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  دور الرقابة والشفافية الإدارية في مكافحة الفساد الإداري 
  ا���رس ا������  ا���رس ا������  ا���رس ا������

�� ا�س�ي   �
�ش ���� را��  ه��� ��زي د��س ا��
�دي � �
  ا���ن �
ا�دارة  آ�% / #�م�  ا�!��  

  وا�()'�د 
آ�%  ا�دارة / #�م�  ا�,�دس%  

  وا�()'�د 
آ�%  ا�دارة / #�م�  ا�!��  

  وا�()'�د

� �

�:�א������ �
� إ����ل ا������ ا�داري، ����
 	��ف �����       ��$#�" ا!���ر ا� ��د ا�داري أ
+: م �3م ا� ��د وآ* *( ا�7#�6 !��5 م�ا2��34 م�" خ�/ل ا�.-�ب�( وا�,� �+*(، وب&��رة         

  . خ�ص( ا�.-�ب( ا�دار$(
ت�ا24 م?A#�ت ا�دارة ا��7م( +: دول ا���7�@ ا�?��م: م,��آ6 وت���$�ت إدار$�(      

	��E( +��: اDخ�*���ر وا��7*��*"، وآ����
 ا��,���ر م���Aه. ا� ����د        آ�*��.ة، ت�#6��B +��: ا��ا  
ا�داري، م" ر��ة وم���ب*( وروت*" وا�7�ام ا�#.و�( +: ا�3*�آ6 ا��?A*#*(، و4#�د 
اA�J#( وا��Iا�*" وH*.ه� م" م�Aه. ا����� ا���: أدت إ��5 ت.اG�4 مF	���ت ا��و��(      

ت��Oال ت��Fث. !���5 م��A7@ وت����: م�����ى إ���4*����3، وأدت إ���LM����� 5 	����*( أث��.ت وم���  
�اً م" ه�Q ا����ان �ا��EI!�ت ا����4*(، م" ا-�&�د$( وا�4#�!*( و	*�	*(، وا�7.اق وا
� م" ا�#,�آ6 ا�دار$( ا��: أثT�I مF	��ت ا�دارة ا��7م( +*2، اJم. ا���ي  $�$�ا24 ا�7
    .$���E��7#��6 وا�ورة ا.��U ��7.اق ب,���6 خ���ص�ول ب,���6 !���م وا�$�W���E م��" ه���Q ا���

  . ب��#F	��ت ا�دار$( �� �دي م� ه� أ!A@وا�?�3ض 

 �4ءت م,��( ا���� ����] ا��Zء !�5 اJه#*( ا���ص( ا���: ت�#��G ب��3    ���
ا�.-�ب���( وا�,��� �+*( ا�دار$���( ����3#���� اJدات���*" ا� ����7��*" +���: م��رب���( ا� �����د ا�داري 
  G���Uا+����ت وو.��D[����وزات وا��ء وا����EخJت آ,���� اD.ه���6 ا�داري، وم�����و��وا

وت��@ ا���ص��6 +��: ه���Q ا��را	��( إ���5 أه��@ اD	���?���4ت وه��� إن     .�ل ا�#/M#��( ����3ا�����
�ة ا��: م" خ/��3 $#��" ا���ZIء   وا�, �+*( ا�دار$( ا�.-�ب( ا�$[�ب*( *�ه: ا��	*�( ا��

        .!�G*#4 5 اDخ�/Dت وا��D.ا+�ت ا��: $�ا�334 ا�[�3ز ا�داري +: ا��و�(


��
�:��������א �

�����:����
����
أن م��" أه��@ اJ	����ب ا��3م��( �����وث ا� ����د ا�داري +��:    :�����א

مF	�����ت ا��و����( ه���� ا+�����Iر إدارت����3 إ����5 ا�##�ر	���( ا������*#( +���: ا�.-�ب���(       
�رة I�م ا�وا��.اف و�I` ا���.ة وا�#�3رة وآ��
 اخ�/ل ه*�آ6 ا��#�$6 و!

      ! )I�����#�ام���ت اO��Dاد ا��$��( داخ�*��( آ�+*��( ����I� ت�I+��*���3، !���5 ت��*��� ت��
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ب�����U+( إ�����I� 5` ا�,�� �+*( وا�+&���ح و!���م أ���3aر ا��*�����ت وا�#��7م���ت   
  . ا��I*I*( ا��: ت�7. !" اJو�Uع ا�[�ر$( +: ه�Q ا�#F	��ت

��ا آ��ن اDه�#��م ب�e�*�E م ��3م ا�.-�ب�( وا�,� �+*( ا�دار$�( ه�� ا�#��.ج          
��زت !��  
5 اه�#��م  ا��.$G وا��6 ا�#���م6 وا� �7ل ��6 ه�Q ا����*�ت، وب��

م������� ا�������ب وا�������B*" +���: ا�#[����Dت ا�#��� ���( ا�دار$���( وا�#��	����*(        
����Iً/ خ&����ً� �������� وا��را	���(     fه����، وأص����.*Hو )���*����I�د$( وا����&�-Dوا

  . �/	� �دة م" مOا$�Q وإ$[�ب*�ت2 ا�7�#�دة
و!�*2 ت���ر ��ى ا����B*" م�" و�A� )�34.ه@ ا�7/-�( ب�*" م ��3م ا�.-�ب�(        

,� �+*( ا�دار$�( وه�6 ت#��� ه��Q ا�7/-�( ����� م�" ا� ���د ا�داري؟          ا�دار$( وا�
  وه6 ه�ا ا��hث*. $�I&. !�5 ا� ��د ا�داري دون ا�ص/ح؟ 

وا��4ب��( !���5 ه���Q ا������ؤDت ه��: ���4ه. م,����( ا������ وا����: $����ول  
ا�����Bن درا	�D �3	��/ص ا�?��LM وم��و�( ا��-�ف !�5 بj7 ا���ص*�ت 

Dا "�#$ �    .	� �دة م?�3ا��: -

��������:
��
اO�34Jة ا�دار$�( +�: أآ�B.     إن ��3aر ا�#,��آ6 ا�دار$�( +�:     :�������א

، آ���ن ا���ا+G ا���.k*M ����م���ت ه��Q ا����ول ����� اDه�#��م وا�7#��6 !���5    ا���ول 
ت�e*I ا��?#*�( ا�دار$�(، +�7�Z اJداء و��3aر ا� ���د ا�داري وا��.ه�6 أث�.        

�م�3، اJم��. ا����ي أ��3a.  ب,���6 م�����. !���5 أداء اO��34Jة ��Iا�دار$��( وأ!���ق ت
ا�����4( ا�#����( إ�����U 5.ورة ت�e��*I ا�.-�ب��( ا�دار$��( ا� �7���( ا����Iدرة !���5          

�ة ا�#,�آ6�  .ا��� *� م" 
وب��? k ا��-��T، ت��Oادا أه#*��( ا������ م��" أه#*��( تe��*�E م ���3م ا�,�� �+*(       
        @���A7ه@ +���: �[����ح م����	 ����- ����$�ا�دار$���(، إذ أن ه����ا ا�# ����3م ا�داري ا�[

�*�� $���ه@   . ����م�ت +: ا��7�@ ا��: أخ�ت !�5 !�ت2�I تe�*�E ه��ا ا�# ��3م    ا
+��: ا��&���ل !���LM����� 5 إ$[�ب*��( ت��Fدي إ���5 ت����: م�����ى ا� ����د وا��.ه��6      

    .ا�داري، وز$�دة ا�� �ءة وا� �7�*( +: ا�6#7
و!�*2 تhت: أه#*( ا���� +: ا��hآ*� !�5 أه#*( ا���	G +�: تe�*�E م ��3م    

$��( وا�,�� �+*( ا�دار$��( +��: ا��*��m( ا�7.ا-*��( واD	��� �دة م?3#��� +��:  ا�.-�ب��( ا�دار
م�7�[( ا� ��د ا�داري وب�����: ت�e*I ا�ص/ح ا�داري وا��ي ب��ورQ 	��ف   

   .$?k�7 !�5 ا��?#*( ب&�رة !�م(
�ً<��= :?/
  : $�57 ه�ا ا���� إ�5 ت�e*I اJه�اف ا����*(: أه�اف ا�
م ا�.-�ب�( ا�دار$��( وا�,� �+*( ا�دار$��( وآ* *��(   ا���7.ف !���5 إ$[�ب*��ت ومOا$��� م ���3      .١

  . اD	� �دة م" ه�$" ا�# �3م*" وذ�
 �o.ض م�7�[( ا� ��د ا�داري
ص*�H( ا�[�ا�W ا� �.$( ��# �3م*" واD	� �دة م?3#� +: ت�E$. ا�ص�/ح ا�داري      .٢

    .وم��و�( وGU م[#�!( م" ا���Eات ���e*I ه�ا ا�ص/ح



  ..... .................دور ا�2(��  وا�1.��%  ا-داری  �� م!��/  ا�.��د ا-داري 

٣١٩ 

  �ديــــه��� ��زي ا��
م . م
  � را�� �
�شــ���م . م
�� ا�س�ي  م .م� �
 ا���ن �


:�"א! ����
  : $ �.ض ا���� م[#�!( م" اD+�.ا�Uت أه�3#:�%$#���א

  . +: ا�#?A#�ت ا�7.ا-*( ه?�ك دور ��.-�ب( ا�دار$( +: م��+�( ا� ��د ا�داري    .١
 . +: ا�#?A#�ت ا�7.ا-*( ه?�ك دور ��, �+*( ا�دار$( +: م��+�( ا� ��د ا�داري    .٢

 .داريه?�ك دور م,�.ك ب*" ا�.-�ب( وا�, �+*( ا�دار$( +: ت�e*I ا�ص/ح ا�    .٣
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ت��7� ���aه.ة ا� ����د وا� ����د ا�داري وا�#����: ب&���رة خ�ص��( ���aه.ة !��#*��(   
�ة ا��D,���ر ذات ��4�ور !#*��I( تhخ��� إب���7داً وا	��7( ت����اخ6 +*���3 !�ام��6 م��� ��(       $����
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إذ ���a T�*Aه.ة   . $&W7 ا��#**O ب*?�3، وت���� در4( �#��*��3 م" م[�#G إ�q 5خ�. 
م������� اDخ�&�ص����ت آ�����دارة  اJخ*���.ة ب�ه�#����م ا�������B*" +���: ا� �����د +���: اrو����(

واD-�&�د وا����Iن و!�@ ا��*�	( وا�4D#�ع، آ��
 ت@ ت7.$ �2 و+ �ً�I���j7 ا�#?A#��ت     
 .ا��7�#*( ��5 أ�a T�Uه.ة D $��د $��� م[�#G أو ��Aم 	*�	: م?�3

� ا�#�اG*�U ا���: ت?�و���3 ا������Bن ب���را	�( وا����� �#�� ��2 م�"          �إن ا� ��د أ
4�$� ت7.$� م��د �� ��د و���" ه?��ك ���2 إ4#��ع     qث�ر 	��*( !�5 ا� D 2أ� .*H ،)*#?�

!�5 أن ا� ��د ه� ��6 م�" أ����ل ا�7/-��ت ا�4D#�!*�( ا���: ت���ث +�: ث�I+�( م7*?�(          
  �و+����: ����a.وف م7*?����(، وه?�����ك !�����ة ت7.$ �����ت �� ������د ا�داري، +*�����Iل او	�����.+*�

(Ousterfield) )*����ل ا�#!Jا "#Z�$ د ا�داري�� �١(:أن ا(   
� ا����#�ح           .١��M�I�ن $����7د اhم: آ��������[���3ز ا��3 أ+��.اد خ���رج ا��	: $#�ر����ل ا���#!Jا

  : ��#��a ب#� $�:
  . ا��3.ب م" ا��Iا�*" وا��*�	�ت ا�#7#�ل ب�3  . أ

�ة أو إ���oء -��ا�*" -�M#�(        . ب�$�تo**. ا��Iا�*" وا��*�	�ت 	�اء ب�	���اث -��ا�*" 4
  . ���e*I م��	W +�ر$(

٢.       W�	&�ل !��5 م����ف ا�اJ!#�ل ا��: $�Iم ب�3 ا��7م��ن +: ا�[�3ز ا����م: ب3
  : �3@ وJص�-�3M@ وذ�
 م" خ/ل م� $�:

�$@ خ�م�ت م���.ة و+�ر$(  . أIب6 ت�Iاد م.+J3@ م" ا� G+�?أو -��ل م W�v .  
   .ا	���اث أو إ��oء -�ا�*" أو 	*�	�ت ت���3I$.v "! eI م��	W م���.ة �3@  . ب

 :+ "*�م#�ر	( �aه.ة ا�4#�!*( $�.ت�W !�*��3   )ا� ��د ب2�h ( ا���زي($7.ف 
�مI��5 إ!�-( ا�دي إF*( ت��	ث�ر q.()٢(   

ت���
 ا�##�ر	���ت  (و!�*��$ 2����G*E ا�������Bن أن $7.+���ا ا� ����د ا�داري ب����2      
     
اJخ/-*( وا��.وج !" ا�#��دئ اJخ/-*( وا��Iا!� ا�����I*�( وا��اW�4 إت��!��3، وذ��

� f��&م e*I���)�7م�#&��( ا�ب ا��� 5�! )*&� .(  
�ة م?�3$�! `M�&د ا�داري خ�� ��ن h7.$ �ت ب��م" ا e�	 �#م fZ�$ :  

  . !�دة م� $,�.ك +: ا����ك ا� �	� أآB. م" ��`    .١
 . ت�&� أ!#�ل ا� ��د ب���.$( ب,�6 !�م    .٢

 . $�Z#" ا� ��د !�م6 اD��Oام ا�#���دل وا�#&��( ا�#���د�(    .٣

 . $�Iم م�I.+� ا� ��د ب���#�$2 !�5 أ�,3�E@ ا��: $�Iم�ن ب�3    .٤


 ا���$" $���E*�7ن              .٥�m�دة وأو�
 ا���$" $�����4ن إ��5 -�.ارات م���m�د أو�� �6 ا#,$
   .ا���h: +: ه�Q ا�I.ارات

������2��"�א
-��,�א1,א"�0::�� �
!�5 ا�.H@ م" م��ه#�ت ا�, �+*( ا�دار$�( +�: ت&��*f ا��D.ا+��ت ا�دار$�(      

7�اد ����3          و!��5 ��	D@ $��@ ا��*(، إذا ���	ث���ر q د��� ��3�ا ا�أن  Dّد ا�داري، إ��� ��3 ا�	رأ
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وم��رب��3 	�ف ت�Fث. ب,��6 	���: !��5 ا��?�A*@ و!��5 ا�#[�#�G ب,��6 آ�*�.، اJم�.           
7�اد �2 م��Iً�، و$#�" أن ���,� اrث�ر �	D@ $�@ ا�آ�*.ة إذا  .M��2 خ*�! Wي $�.ت��ا

  )٣(:ا�داري +: ب*�mت ا�7#6 ب#� $�:د ا�?�ت[( !" ا��,�ر ا� ��
�ان ا��IB( وا�#&��ا-*( ب�3�ا ا�[��3ز      أن +��د ا�[�3ز ا�داري +: ا��و�( $Fدي إ��5      .١�I+

  . وب���و�( ب,�6 !�م
 . ا�دار$( ا��,�رQ إ�5 بI*( اO34Jةأن ا��hخ*. +: م�4�7( ا� ��د، 	�ف $Fدي إ�5     .٢

�ى ا�#��اv?*" و���ى ا���7م�*"، إذا            .٣�� G�4ف $�.ا��	�4#�!*�( D( ا�ا�أن ا�,�7ر ب��7
"$� . -�مT أO34ة ا�دارة ا��7م( ب�����. !�5 ا� �	

أن ا��,���ر ا� ����د، $�.ت�����3a 2��*�! Wر ا�/م����Dة واD	�����3ر ب��#&����f ا��7م���(             .٤
 . وب.م�ز ا��و�(

� $?�6�I إ����I�v 5ت ا�#[�#�G،       إذا !@ ا� ��د ا�داري مA7@ أO34ة ا�دارة ا��7    .٥�I+ )م�
)*!�#�4D#,�آ6 ا�ة وز$�دة اD/م���خ/-: واJل ا/��D5 ا�دي إF$ ي��م. اJا . 

إذا ا��,. ا� ��د وأص�f م��7ر+ً� !�*�2 +�: ا�#[�#�G، +�}ن م�A7@ ا��I.ارات ا�دار$�(            .٦
	���ف ت&���f -��.ارات H*��. ر���*�ة، إ���U+ً( إ���5 	���ء ا	�����ام ا�#���ارد ا�#����+.ة    

�� اJو��$�تو!$��رة !�5 ت�I�م ا . 

    f�Uو "*�� :�+)  ��*E��ا ���!()٤(
إن اب�.ز اrث��ر ا�����*( ا���: رآ�O ا�Iّ*#��ن        

 e�?�ا!: ا�ا�I*#: وا����آ: +�: ا�#?A#��ت وم�" ث�@ +�: ا�#[�#�G       ) ا�#?�Aم((!�*�3 ت
ا�4D#�!*�( وا��*�	�*( واD-�&��د$(    ) ا�#?�Aم��ت (!#�مً� م#� $Fث. !�5 آ�+( ا�J��ق 

��5 ا��IB+*( م?�3 	��*ً�ب6 و.  
و+: � k اDت[�Q أث��T ا��را	�ت ا��B*.ة ا��: أT$.4 +: م����� دول ا���7�@   

��ل ا��E*7( ا����*( Jث��ر ا� ���د ا�داري   ) *a��ا �، ص�( ا+�.ا�Uت ا�#�ر	( م� ب7
+Zً/ !" إ 2+�7U����E( ا�#7?�$�( واJخ/-*�( +�: ا�#[�#�F�$ 2��h+ Gدي إ��5 أ�7�Uف         

وز$��دة +�.ص ا�[.$#�( ا�#?A#�( و$q �ً�m�! �*�Zخ�. !���5        ، 7#�*��ت ا����م*�(  آ ��ءة ا� 
WMا.Z�آ ��ء           ، دا+7: ا .�*H ام�$6��I م�" +�!�*�( ا��I.ارات ا��*�	�*( و$��Iد إ��5 ا	���
)���$��Z*� آ�ت����ن qخ��.ان أث��.اً 	����*ً� م���Z+ً� �� ����د +��: ا����ول ا�?�م*��(    ، ��#���ارد ا�#��

ن ا� ����د ا�داري F��$ Dدي إ���5 ت#���*"   خ�ص��( ه��� ز$���دة ا�� ���وت ا�D���I*+ :��I�Eن إ    
      W���+ "*�$/#�7#�م**" م�" إن $&����ا م�" أص���ب ا�ا "* a�#�وا "**v*.و-.ا��ا ،

و$��$�ن ده,�3#� م" تOا$��  ، أ$Zً� إ�5 ت�ه�ر م/$*" ا�#�اv?*" ا��7د$*" أ$Zً� ب�I$ 6د
7$� م" أ+I. ب��ان ا���7�@   �، آ�����دان !�د أص��ب ا�#/$*" ب,�6 آ�*. وم��#. +: ب�

و$�I ا��a* *�ن !�5 ا�E.ف ا�#�Iب6 م,*�$" ب�rث�ر وا���M�a اD$[�ب*( �� ���د +��3   
و$�e��I ا����م��6 ، م��" و��A� )��34.ه@ $�	��G ا��*���رات ا�#�����( +��: ا�����ق اD-�&���د$( 

@�ب*" اJ+.اد و$��!� !�5 ا��?�ء ا�#F	��: و$��Iي ا�دارة م�" خ�/ل إ!��3M�E       وا��/
� م�" إ�����*��Z+ �3ً/ !�" م��+2��A !��5 اD	��I.ار        ا�#.و�( و$� � م" -��$O$ت�3 و

  . ا��*�	: ��?�Aم آ��2 ب�$ً/ !" اEUD.اب
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 �Mا� �م6 +: اh�#�إن ا)�Mا�+ �ًI�ا��: 	�-�3 ا��a* *�ن ���.$. ) إذا آ��T ه?�ك 
           L*��?�� م.ة�ا� ��د ا�داري $[� أ�D �3 ت�ازي أب��اً م�� -�� $�?[@ !?�2 م�" qث��ر 	���*( م�

  .[�#7: واD-�&�دي وا��*�	: +: أ$( دو�(ا�#

��3
���6
������4��5א
-��,�א1,א"0:���:� �
� اJ	���W* اJآ��B. أه#*�( +��: م��+���(      ���h,� �+*( آ�م ���3م ا e�*�E5 ت���إ )+��Uإ

أ�D 2ب� م" ا	���ام اJ	��W* ا����*( +�: م��رب�( وم�Iوم�( ا� ���د،      إDّا� ��د ا�داري، 
  )٥(:وه�Q اJ	��W* ه:

��U.ورة ا�7#��6 !���5 ز$���دة و!��: ا�#���اv?*" وت�I$��( إ$#����3@ ب��#&����( ا��7م��(             .١
ور+j ا��oZط ا�4D#�!*(، وم��و�( ا�.-�: وا����Z. وذ��
 ب�	����ام ا�$��7#*.      

  . ا��7#*( +: آ6 ا��7#*�ت ا�دار$(
ا	����I/�*( ا�[����3ز ا�داري !���" ا��v�o���Zت ا��*�	���*( وا�4D#�!*���(، و���U.ورة       .٢

ا�دارة +: ا��?A*@، وت�I$( ا�.-�ب( ا�دار$( وأ���م�3  وص� وت�ص*� آ6 !#�*�ت
 . �#�7�[( ا��D.ا+�ت وا�#��� �ت

 . ت��$� وت�E$. ا�3*�آ6 ا��?A*#*( ووص� ا���M�a وت&?* �3    .٣

٤.      )���#Aأ� �$�ت,���[*G ا��$#�-.اv*���( +���: ا�7#���6، وت����E$. اA�J#���( وا�����Iا�*" وت����
O+ا���ا . 

` ا�#,��آ6 وا�#�7-��ت ا���: $�ا��334     ت?#*( -�رات ا���7م�*" !��5 ا����*�6 وت,��*        .٥
@*A?��ا.   

� �

�
�3�7א���
�א �

��!�8$
�א1,א";���,�"���:�� ���9א
-��,א �
� �

������:�!�8$
�:�-�/.�א �
ت7� ا�.-�ب( م" ا�#��3م ا�.*M�� )��I*��دة ا�دار$�(، +��3I$.v "�7 ت���G*E ا�دارة        

        ��*�ا	����ام�3 ��م���*��ت   إ�[�ز أه��ا+�3 و-*��س در�4( آ ��ءة �34زه�� ا�داري م�" 
   Q�ه� e�*I#��� ( +: ت��ات ا�دار$( ا��ا��,.$( وا�#�د$( وم7.+( م�ى ت?�	e �34د ا��

   .اJه�اف
آ#��� ت��7� ا�.-�ب��( م��" ا���M���a ا��*�$��( +��: ا����ول ا���$��B( ا����: E7$*���3 آ��6     
 اDه�#�م، +��.-�ب( D ت#�رس +: ه�Q ا��ول إDّ ب�7� أن ت��Iم ب##�ر	�( و�M��a ا�دارة،    
آ������E*] وا��?A*#��:، وا�I*���دة وات����ذ ا���I.ارات �*��� ت�W���E ا�.-�ب��( و���4د ����Aم      
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           Gم� ،)�#A�Jا�*" وا��I�ا "#�U اف�إداري -�M@ $#��رس أ�,�E( ت�Fدي إ��5 ت�e�*I اJه�
���U.ورة ت����+*. ب?����ء ت?f���U�$ :���#*A ا���M����a وا�7/-���( وا�#������$�ت وا��ا�����4ت  

  .$�ت وا��ا��4ت اJخ.ىوا�#�Fو�*�ت وآ��
 ا�7/-( ب*?�3 وب*" ا�#���
ا���eI م" أن آ6 �:ء -��  : (+: ت7.$ 2 ��.-�ب( ب�3�h (Foyl)وب3�ا $�Iل +�6$ 

ت��@  �ً��I�v�����E( ا����: أخ���ت، واJوام��. ا����: أ!T��*E، وا�#����دئ ا����: أر	��*T ب��3�ف    
ت�f*���U اJخ����Eء وا���.ا+����ت �����5 $#����" ت&����*��3 وت[?���W ا��-����ع +*����3 م���.ة   

  )٦().أخ.ى
 .A?$ "*�ت7?: م/�A( ت? *� اJ!#�ل (!�5 أ��3 ) ا���7دي وqخ.ون(إ�*�3 +: 

وا��hآ� م" أ��3 ت��*. +�: اDت[�ه��ت ا�#�I.رة +�: خ�E] ا�7#�6 وم��و��( اآ�,��ف أي          
ات[�Q �/��.اف !" اJه�اف وم7.+( اJ	��ب وات��ذ ا�4.اءات ا�� *�( ب#?G و-�!�3 

  )٧(.)5 إ�5 ت��3I*I ا�?�Aموا��hآ� م" ا��ص�ل إ�5 ا�?��LM ا�#��دة ا��: $�7
��.-�ب( ا�دار$( أH.اض ت�57 إ�5 ت��3I*I، آ���3 اJداة ا�&�*�( ���hآ� م�"  
��" 	*. ا��7#*�ت ا�دار$(، +U :3.ور$( Jن ا��D.ا+�ت وا�ه#�ل ا�داري داخ�6  

ا�دار$�( إ��5    ا�.-�ب�( اO34Jة ا�دار$(، $Fد$�ن إ�5 !.-�( ت�e*I ا��?#*�(، ����
 ت�3�ف    
   )٨(:e*I اHJ.اض ا����*(ت�
١.    )*M�ZI�,.$7( وا��ا )E���ام -.ارات ا.��  . ا��hآ� م" ت? *� ا��Iا�*" وا
 . ا��7.ف !�5 م,�آ6 وم�7-�ت ا�7#6 ا�داري    .٢

٣.    2#*A?7#6 وت�ا .*	 "��   .ا��hآ� م" 

��������:�!�8$
 �:&)/א>�א

  : ت���ن ا�.-�ب( ب&�رة !�م( م" !�ة خ�Eات أ	�	*( وه�Q ا���Eات ه:
!����رة !��" م�����$�ت آ#*��( و��!*��(  ،وه��:Standards-setting :و�NMM ا����MMی2%    .١

م��U!( ت����م ���4*2 أداء ا�#�a *" وا�#�7$*. ه: ت�
 ا�7?�ص. ا��Iب�( ��I*��س  
اJ+�.اد ا���7م�*" +�:    !��د  : -� ت��ن م�B/ً ا�#?A#*( +: م[�ل أداء رM*�: وا�$�7#*. 

)#A?#�ا ،   ،)�#A?#�م( م" -��6 ا�I#�#?�[�ت ا��4دة ا  �س إ���4*�( ا��*-  )�#A?#  )ًر���Iم
    :اJخ.ى، وم" أه@ ا�#�7$*. ا�#����م( +: ه�ا ا�#[�ل م� $�:#?A#�ت مG ا�

 .#?A#(ا��-T ا�/زم ��[�ز !#6 م7*" +: ا� :م�%�ر ا��(P  .أ 

وه� ���( ا�#�.�4ت إ��5 ا�#��خ/ت وآ�#�� آ���T ا�#�.��4ت       :م�%�ر ا-ن)�#%   .ب 
  . و��W إ�[�زه� ه�ا د�*6 !�5 آ �ءة !#6 ا�#?A#() ١(5 -.$�( إ�

�م��( م��" -���6 وه��� م7*���ر $���Z#" ا��� ��( ا�#.ت���E( ب����م��( ا�  :م�%�MMر ا�!�.MM   .ج I#
)#A?#�ا .  

  . �4دة م?�[�ت وخ�م�ت ا�#?A#(وه� م���ى  :م�%�ر ا��Rدة  .د 
  Measuring Performance Against the Standards :وم,�رن)U ������ی%2(%�س اTداء     .٢
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$�@ ه?� -*�س اJداء +�: م.ا��6 م��7-��( وم��7�دة م�" إ�[��ز ا� �7�*��ت +�:         
/ و-��� $����ن ا�I*���س +��: م.����( ا�#���خ/ت أو خ��/ل م.����( ا�7#�*���ت        . #?A#��(ا�

  )���ا����$6 أو +: م.��( ا�#�.�4ت، وت�#5 بj7 أ��اع ا�.-�ب( ا��: ت�@ +: م.
: ا�2(��M  ا��)Yام�M   +��3   مX ا�2(��  :ا���ع ا�>�ن�أم� . ���2(��  ا��(�V% ا�#�خ/ت 

  �خ6 إ��5 م��.ج أي خ�/ل م.ا��6     وه: ا�.-�ب( ا��: ت�@ خ/ل م.��( ا����$�6 ا�#�
خ/ل ا��?( اJو�5 وT��B$ D   @وت�@ م.ا-��3أ+.اد 4�د مBً/ $�@ تA?#  "**7#(!#6 ا�

3�hب fZآ � @إذ أت .*H"*M �#.ا-�( ا��7م�*" +*�3 أو �اد ا.+�� )#A?#   @3�7وت��@ م���ب
  . ا��...م" خ/ل ا���Zر وا�o*�ب

 ?MM��<ع ا��MM�ا� �MMأو+���3  :أم  MMی��
+��3: ر-�ب��( ب��7�   ا�)'MM/%/%  أو ا��MM%#Z  ا�MM��)2  ا�
�م ت�.اراه� +�:  ا��7#*( ا����4*( اآ�#�ل ! 64J �3�]��7( م�وم7.+( ا�خ �-�ت وم��و

6�I��#�ا .  
 to Affirmative Action: ا�,%�م ������ ا�)'/%/� -٣

$&�f ا�7#6 ا��&��*�: �U.ور$ً� !?��م� �7��$� اJداء ب,��6 م����ظ أو م�3@        
       �!" ا�#�7$*. +: اDت[�Q ا����: و�o.ض ت �دي ت��.ار م6�B ه��Q ا��D.ا+��ت +D 2��hب�

  . م" إ4.اء ا����*/ت ��,�*` ا�#����ت -�6 أي إ4.اء !#6 ت? *�ي

��3
���:��!�8$
�:�א1,א"�0א
-��,��9:�� �א1,א";��,�"�א �
   )*!�#�4Dد$( وا�&�-D*( وا	*���ت ا�m*��و!�5 ا G#�]#�5 ا�! )A+��#�أن ا

       :�+ )�*��7+ .�BآJ*�( ا�	����3 ا�J ،)�$.-�ب( ا�دار�ه�#�م ب�Dورة ا.U W�Eوا�دار$( ت�
م�Iوم( ا� ��د وا��D.ا+�ت ا�دار$( ا���mv(، 	�ف ��?�ول ت&?* �ت ا�.-�ب�( ا�#��� �(   

���5 ت���G*E أن ت��� م�" qث��ر ا� ���د ا�داري +�:         ا��: W�4��$ !#���3 ب,��    ،���6 م�
G#�]#�٩(.ا(  

١-   MMM\#2ة وا����(MMMا���  MM��)2.-�ب���(، !#�*����ت ت? *����  :ا���&���?*� ��ه����ا ا W�����&$
اJ!#�ل -�6 ا���3ء م.ا�6 ا�7#6، وذ�
 ���hآ� م" أن !#�*�ت و�v.ق ا��? *�� ت��*.    
�وث ا��D.ا+��ت،        �� G�??��ع $���ول م�ا+��ت، وه��ا ا.��D�3 خ�+ً� م" ا� [Eآ#� خ

�ن و���W رأي ا�����B   .و���
 $e��E !��5 ه��ا ا�?��ع م�" ا�.-�ب�( ب��.-�ب�( ا�#?�!�(        
  .+3: ر-�ب( ت�Iم !�5 أ	�س -*�س اJداء وم�Iر��2 ب��#�7$*. -�6 م.��( ا����6$

٢-  %��اث ا�.-�ب�( !��5 آ�6 م.���(      :ا�2(��  ا��2ح�$�57 ه�ا ا�?�ع م" ا�.-�ب( إ�5 إ
م" م.ا�6 ا�7#6 وم��و�( -*�س ا�?��LM ب7� ا���3ء آ6 م.��( وم�Iر�( ذ�
 ب#� ه��  

$,��[G ا�دارة !���5 ا�����E*] و$����!� !���5    م.	���م أو م���E] ���2، وه���ا ا�?���ع    
 .ا��� *� م" ا� ��د ا�داري، �3�J ر-�ب( ت#�رس +: آ6 م.��( م" م.ا�6 ا�6#7

٣-   MM,حZا�  MM��)2[���وزات      :ا������7م�*" م��" ا�ا G��?#أ����3 ت Dّ*]، إ���ث*. بhوه��: ذات ت��
   .وت��!� !�5 آ,� اJخ�Eء وا��7.ف !�5 م����ت اJخ�Eء وا��D.ا+�ت
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  : و$#�" ت�f*U أ��اع ا�.-�ب�ت آ#� +: ا�,�6 اrت: 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  أن�اع ا�2(���ت) ٢(ا�1!� 
Source: Kreitne, Robert (Management), by Houghton Mifflin Company, 

eighth editivn, 2001: p: 524. 

  
إ���U+ً( إ���5 ذ���
 +��}ن آ��6 أ����اع ا�.-�ب��( ����3 دور ب���رز +��: م��رب��( ا� ����د         
     j�7أن ب Dّا+��ت، إ.��D7#�6 م�" ا�5 ت�&*" ا�ف إ�ا�داري وم�Iوم�2، و4#*�37 ت3

���Aاه. +�:   أ��اع ا�.-�ب( ت�.ك أث�راً 	��*( !�5 	*. ا�6#7، ���
 $[�W م.ا!��ة ه��Q ا   
 ������( تe��*�E ا�.-�ب��( ا�دار$��(، �*��� $7#��6 بj��7 أ����اع ا�.-�ب��( ا�دار$��( !���5 ت[#*��
ا�7#6 وإ4.اءات2 م" خ/ل م�� $��@ +.2�U !��5 ا�#��a *" م�" -*��د وإ�4.اءات ت���ل          
دون ت�e��*I ا�����E$. ذات��2، و����" و��*[��( �����
، أدرك ا�������Bن وا���.واد +��: م[���ل       

�$��( و����و��ا م����!�ة ا�دارة ا�.-�ب��( ���I*I( ذ���
، و!#����ا !���*�I��.-�ب���ت ا�5 ت[���وز ا
�ة ت��ل دون $�بZ.ورة اDب��7د !" ه�ا ا�?�ع م" ا�.-�ب�ت، و-�م�ا أ	��*W ر-�ب*( 4
ارت����ب ا�#��� ���ت أو ا��[���وزات وت7#��6 !���5 ت,��[*G ا�ب���اع واDب�����ر +��: ا�6��#7،   

��Iم ه��Q ا�.-�ب�( !��5     وه�Q اJ	��W* أe��v !�*��3 ا�.-�ب�( +�: !&�. ا��#��*"، �*�� ت       
+���.ة ت�e��*I ا���ا+��e وا�D���[�م ب��*" ا��7#*��( ا�.-�ب*��( وا�#��+��A( !���5 اDب�����رات         
وا�ب���ا!�ت ����ى ا����7م�*" +��: ا��?��A*@، م��" خ��/ل ا���7م��6 م��G أرب��7( أ�A#��( م���م���(   
  )�#A�Jا Q�ه "#Zب���رات، وت�Dا!�ت وا�ت�57 إ�5 م��!�ة ا�#?A#�ت ا�دار$( ب��ب

  )١٠(: م� $�:
١-   %M'H1ن_� ا�2(��  ا�:      �م�" أن اJه��اف ا��#3#( -�� ت�@      وت��57 ه��Q ا��? @A���hآ�

  . ت��3I*I ب� �ءة و+�7�*( مU G.ورة ب�ل ا�[�3د ���E$. اJ+.اد
وت.آO ه�Q ا�?U 5�! @A.ورة ت?,*] ا�I*@ واDت[�ه�ت، وا�7#6 : ن_� ا���),�ات -٢

 . !�5 خ�e ات[�ه�ت إ$[�ب*( ��ى ا�#��a ��� ا�#?A#( ا��: $7#6 ب�3

 

�������  	
��
�� �� ��
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�� �
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�ة  :أن_�  ا�/�ود أو ا��/_�رات -٣Mزا )-�v eأ��3 -�درة !�5 خ� )#A�Jا Q�ت.ى ه
� ا�#��a �#�اآ�( ا�7#�6 واD���Oام وذ��
 ت[?��ً� ����I7ب، وت�#�7� ه�       ?!  )�#A�Jا Q�

!�5 ا!��Iد ا�#�$. ب 2�h�k* م" ا�Z.ورة إخ��ر ا�#��a ب#�� $[�W أن $��Iم ب�2،     
��I$ Qم بh!#��2، �" إ!/م ا�#��a بh!#���2، $7?�: ا���� م�"     �وإ�#� $[W ت.آ2 و

�رت2 !�5 ا�ب�اع وا��[�ز وا�#��درة-.  

ت,[G ه�Q اA�J#( ا�#�$.$" !�5 م,�رآ( بI*( اJ+�.اد +�:    :أن_�  ر(��  ا�).��� -٤
 5�! W7&$ :����ت آ�*.ة، وب��#*A?��ا Tم� $���و�2 م" -.ارات، خ�ص( إذا آ��
ا�#�$. إ4.اء ات&�ل مG آ6 ا��7م�*"، +Q�3 اA�J#( ه�: أ�A#�( م��7م��ت ر	�#*(     

@ +���: $�����7#��3 ا�#����$.ون �����.اك أ� ����3@ +���: ا����I.ارات ا�����: $������ه� H*���.ه 
 . م���$�ت إدار$( أخ.ى

وه�Q اW]$ )#A�J أخ�ه� ب7*" اD!����ر، وذ��
 ���e�*I ا���ا+�e وا�D��[�م        
ب��*" ا�.-�ب��( وا�ب���اع، وه?��� $[��W م.ا!���ة ا�������*� +��: !#�*���ت ا�.-�ب��( وأن D ت������  
ا�دارات +��: تe��*�E اA�J#��( ا�.-�ب*��(، ����D 5 ت&���f م&���راً �� ����د، وأن D ت���.ك   

  . ( �o*. أه6 اDخ�&�صا�.-�ب
     T�E!أ ��I+ ،د�� �وزات وا�]��� k*M.�ا G+ا�وآ�ن ا�H.اءات ا�#�د$( ت7� ا�

�*� رآOت ه�Q اDت[�ه��ت   ،
اDت[�ه�ت ا���$B( +: ا�.-�ب( ا�دار$( أه#*( آ�*.ة ���
!���5 -*���س ا�#�.���4ت ��O��34ة ا����م*��(، و��U.ورة م.ا!���ة ا�����E( وا�#���Fو�*(      

: ت�e*I ر-�ب( +�7�( م" خ�/ل ا��.آ*�O !��5 أرب�7( !?�ص�. ه�:       وU.ورة ا�6#7 !�5
)@**I��ر$.، وا�I��#�از��ت، ا�.م[(، ا��ا(    �ن +��.-�ب( !�5 اJم�ال $�.ت�W !�*��3 ت.��*

   .+: ا�� �ق ا����م: وت.�*� +: اJداء، وم" ث@ ت�e*I اJه�اف
  

� �
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        W�4��$ :���رة ا��E�#�وا )�B$�ت7� ا�, �+*( ا�دار$( م" ا�# �ه*@ ا�دار$�( ا��

!���5 ا�دارات ا��ا!*��( ��U.ورة اJخ��� ب���3، �#��� ����3 م��" أه#*��( +��: م��+���( ا� ����د         
إ���U+ً( إ���5 م����ه#��3 +��: ت?#*��( ا��?A*#���ت ا�دار$��( وا��ص���ل إ���5 ب?���ء        . ا�داري

�ة وا��o*.ات ا�#�*E(، و-� د!� ا��B*�.  ت?A*#: 	�*@ -�در !�5 م�ا34( ا����$�ت ا$�]�
م" رواد ا� �. ا�داري إ�U 5.ورة ب��ل ��34د �#�7�[�( ا�#,��آ6 ا�دار$�( وا���7.ف       
!���5 ا�#�7-���ت ا����: ت�ا2��4 ا��?#*��( ا�دار$��(، آ�� ����د ا�داري، وا���.وت*"، وا�6���#،      
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+: ا�7#�*��ت  وا�o#�ض +: أ	��*W ا�7#6 وإ4.اءاتT���+ ،2 م��وDت تe*�E ا�, �+*( 
ا�دار$(، م" اJم�ر ا��3م( ا��اW�4 م.ا!�ت��3 +�: ا�##�ر	��ت ا�دار$�( +�: مF	���ت        

  . ا��و�(
          ��Mا� �م�" ا ��$�وم��رب�(  ت#�رس ا�, �+*( ا�دار$�( دور ب��رز +�: ت�e�*I ا�7

ا� ��د وت�3*6 !#�*( ا��?#*( ا�دار$( ا�?��4(، و��" ��: ت���ه@ ا�,� �+*( ا�دار$�( +�:     
Q اJه���اف، +}���D 2 ب��� م��" ت���ا+. ا�#������Eت ا���Z.ور$( وا�/زم��( آ,��.ط     إ�[���ز ه���

  )١١(.أ	�	: ��: ت?[f ا�, �+*( ا�دار$( +: ت�e*I أه�ا+�3
ا���Uح وا�I7/�*( واD��Oام ب��#����Eت أو (ا�, �+*( ب�3�h ) ب.-�وي($7.ف   

� م��"  ا�,��.وط ا�#.74*��( ��7#��6 وت����+F ا� ��.ص ��[#*��G، و	���3�( ا���4.اءات وا�     ���
��3 وب����v( ص��*��3�H و	���3�( +3#���3، ه����ا          ���Uا�*" ت7?��: و���I�د، +,�� �+*( ا���� �ا
�ه� وا���#�ح ب�D�� ��ف     �*I7م ت�ب���U+ِ( إ�5 	�3�( ا�4.اءات ا��? *�$( وب���3�v و!�

  )١٢().!�*�3 وإ�v��H �3*. ا�#�.رة وآ��
 ا�?Oاه( +: ت? *�ه�
����3 ت7?��: و���Uح ا��,��.$�7ت أ(، +*���Iل +��: ت7.$ ��2 ����3 )خ.اب,��(!���� (أم���   

         ���3�o� f��U�3 وو�*!���U�3، وم���Z7ب G[�م�3 م�����اره� وا�.I���	( +3#���3 وا��3��	و
 Gم W	�?�$ �#�4#�!*( وا�دار$( وبDد$( وا�&�-Dات ا.*o��� �ًI+ره� و�Eوم.و���3 وت
روح ا�7&.، إ�U+ً( إ�5 ت��*] ا�4.اءات و�,. ا�#��7م�ت وا�+&�ح !?�3 و	�3�( 

  )١٣(.، ب�*� ت��ن م���( ��[#*Gا��ص�ل إ�*�3
ا����Uح ا����م +�: ات���ذ     (ا�,� �+*( !��5 أ���3    ) !��: ا�,�*�  (+: �*" $�7.ف    

ا���I.ارات ور	��@ ا����E] وا��*�	���ت و!.�3��U !���5 ا�[���3ت ا�#7?*��( ب#.ا-���( أداء        
ا����م���( �*�ب���( !���" ا�,���W7 وخ����Zع ا�##�ر	����ت ا�دار$���( وا��*�	���*( ��#��	����(      

   )١٤(.)وا�#.ا-�( ا�#��#.ة
أ����3 ت���Z#" و���Uح ا��,��.$�7ت ود-��( اJ!#���ل      (+*7.+���3 ) ا�����زي(أم���   

ا�#?[Oة داخ6 ا��?A*#�ت وأت��ع ا���7*#�ت وم#�ر	�ت إدار$( وا�U( و	�3( ���ص�ل 
  )١٥()إ�5 ات��ذ -.ارات !�5 در4( آ�*.ة م" ا�#��U!*( وا��-( وا���Uح

  "#Z�$ )$, �+*( ا�دار�ن م �3م اh�7ر$� ب��م" ا e�	 �#م fZ�$ :  
��3 وم.و���3، م#� $��63 !��5 اJ+�.اد ا�#�.ا74*"      -١�U( و+3@ ا�4.اءات وو��3	

  . إ�[�ز أ!#��3@ ب*�. و	�3�(
� م��" آ �ءت���3 و+�7�*����3، م��" خ��/ل د-����3           -٢��$O.-�ب��( ا�دار$��( وت�,�� �+*( ا�ز اO��7ت

��3 ��4.اءات وا�##��U#7#�ل ب�3وو�ت ا�دار$( ا�	ر. 

ت��!� !�5 ت��*] ا�4.اءات +�: أO�34ة ا�دارة و	�.!( ا��[��ز وتO�$O7 م ��3م        -٣
 . ا�IB( وا��Dء ب*" أ+.اد ا��?A*@ وب*" 4#�3ر ا�#.ا74*"

٤-        )�E*�#�ات ا�تO7ز م" -�رات اO34Jة ا�دار$�( !��5 م�اآ��( ا�#�o*�.ات وا�#���[
!�#�4Dد$( وا�&�-D*( وا	*���م" ا)*.  

ت����ه@ ب,���6 آ�*��. +��: م��+���( ا� ����د ا�داري ب�����h�2 ا�#��� ��(، وا�##�ر	���ت         -٥
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  . ا�دار$( ا���mv( وا�7#6 !�5 د!@ ا�#�*.ة ���e*I ا��?#*( ا�دار$( ا�?��4(

������−�
�:��-�%���א1,א";�������?)��<�א �
أن ت�ا+. ا�, �+*( أص�v.� fً� أ	�	*ً� +: ا��7#*�ت ا�دار$�( وا��?A*#*�(، إذا     

�?Mى إدارت?� وأدا���ء ب#�IرتDب� �?�H5     . ر��ص��ل إ��م?�� +�: ا )�Hت?�، ر�#*A?ت 
وآ��
   e�*I5 ت���! �م���ى ��Zري $��ه@ +: ت��*" ا�#���$�ت ا�7#*,*( ��+.اد، و$��!

�*�ة آ.$#( �3@ .  
����ه@ +��: ت�e��*I ا��?#*��( ا�,���م�(، ب#��� +��: ذ���
 ت���E$. وت����$�   +��,�� �+*( ت  

أO34ة ا�دارة ا��7م(، خ�صً( م� e�7�$ ب?�ا�: ا���م( ا�#��*(، و���G*E ت�#�q kث�ره��   
ا�$[�ب*( !�5 ا��EI!*" ا��7م وا���ص، +D :3 ت�W�E ا�+&�ح !" أ	.ار ا�#?A#�ت 

�7ت أو إ����ق ا��Z.ر ب��#&���f    ا����م*( أو ا���ص�(، وD ت�Fدي إ��5 !.-��( ا��,�.$     
 .3A" ت��ص(، و����7م( أو ا�ه#�ت�3 +: أه#*��3ا��١٦(:م" خ/ل م(  

Jن H*�ب ا�, �+*( +: بj�7 ا��,�.$�7ت وا���Iا�*" و!��م     ت�e*I ا�#&��( ا��7م(،  -١
���7$� 	�����ً� رM*����ً� �/����3�4دات      ،)���#A�J,���.$�7ت وا��ا Q����3� ?&����ص�ح ا����Uو

�م ا�#&��(�$ D 6�,,�&*( وب��7م( ا�ا .  
ت�+*. ا�?[�ح واD	�#.ار$( J$( م?A#( ت.$� م��+�( ا� ��د ب�6 أ����2، خ�ص( أن  -٢

          Q�م وب?��د ه�����و�4د اA�J#( $��7. م�" ا��J*�ء ا�H ،)�#3#*�. أن !��م و��Uح أ
اF��$ )��#A�Jدي إ������3a 5ر بj��7 ا�����ل ا� ����د ا�داري، و�����
، +}���2 م��" ا6��4      

 . +*( ا�دار$(م��+�( ا� ��د، Dب� م" و�4د ا�, �

ا�#����!�ة +��: ات����ذ -��.ارات إدار$��( ص���*�(، ذ���
 أن !���م ا�#.ا��74( ا��ور$��(          -٣
�����Iا�*" واA�J#��( ب,���6 واf��U وب,���6 $�اآ��W ا�#����[�ات ا�7&��.$( +��: ب*���mت  
اJ!#���ل، $�.ت��W !�*��2 ات����ذ -��.ارات إدار$��( 	��.$7( وH*��. 	���*#( وD ت����?� إ���5  

#�*�ت ا��?#*( ا�دار$( وا�,�م�(، ����" +/ب� ا�#.74*( ا��7#*(، اJم. ا��ي 7$.-6 !
 . م" و�4د ا�, �+*( داخ6 ا��?A*#�ت ا�دار$(

ت�3*6 4�ب اD	�B#�رات وت,[*�37، ذ�
 أن ا�7�ام ا�, �+*( +: اA�J#( وا���Iا�*"   -٤
و+: ا�##�ر	�ت ا�دار$(، �q 2ث�ر 	��*( !�5 اD	�B#�رات م" �*� إ!�-�( و!.-��(   

� ا���4.اءات و!���م و���Uح اA�J#��( وا��,��.$�7ت،    ا�#,���ر$G اD	���B#�ر ��*I7�+ ،)$
   e��*Iت� :��+ )���*M���3 أداة ر�J ،�37*]��,م�" ت Dً�$�.ت�W !�*��2 ت.اG��4 اD	���B#�رات ب��
ا��?#*( ا�,�م�( وا��?#*( ا�دار$(، ���
 Dب� م" ا�, �+*( ����3*6 �4�ب اD	��B#�رات    

 .وت,[*�37

٥-  ���Mق         :إن��ش ا���ق ا������ب� )�I�7�#�ا�*" ا��I�وا )�#A�J,� �+*( +�: ا�إن م ��3م ا
      ��*�ا�#��: وا�[�ا�W ا�#��*( وا��*�	�ت اD	�B#�ر$(، $�Fدي إ��5 ا�#&��ا-*(، م�" 
ت�ا+. ا��*���ت وا�#��7م�ت ا�I�7�#( ب��,�Fون ا�#��*�(، ب���Uح وب#&��ا-*(، اJم�.      
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�	D#?�خ ا�*" ا�ر وت��#B�	Dا G*],2 ت*�! Wي $�.ت��آ( رأس ا.�B#�ري وز$�دة 
ا�#�ل، وم" ث@ ا��ص�ل إ��5 ا��?#*�( ا�,��م�( وا�دار$�( وت�e�*I اD	��I.ار وت��+*.        

"*?v#�ا��ة � . )١٧(م���$�ت م4 )*,*7*

�*�� ت���!� ا�,� �+*( !��5 إزا��( ا��7اe�M       : إزا�( ا��7اeM ا��*.و-.اv*�( وا�.وت*?*�(   -٦
ت7#��6 !���5 ت����*] ا���4.اءات ا��*.و-.اv*��( وا�.وت*?*��( +��: اA�J#��( وا����Iا�*"، و

وز$�دة آ ��3�M، وا���	G +: ا�/م.آO$( وا�7#6 !��5 ت�f*�U خ��Eط ا����E( م�"      
�اث إدارات وا����U( و	����3( وه*�آ���6    ����خ���/ل و����Uح اDت&����Dت ا�دار$���( وإ

    .ت?A*#*( ت�#�G ب�ر4( آ�*.ة م" ا�#.و�(

��3
���:�א��)���>�א+���6�6
��-�%���א1,א";�:� �
�اث ت���E$.      أن م������Eت  ����[���ح ا�,�� �+*( م���7�دة، وم��" أه��U ���3#.ورة إ

إداري +��: أO��34ة ا�دارة ا��7م��(، +�����D .$�E $[���ز م�7م����2 ب&���رة م? &���( !��"      
�4ا�W ا��?#*( ا��*�	*( واD-�&�د$( وا�4D#�!*�( وآ���
 ا��,�.$(، وD ب�� م�" ا�6�#7       

�اث ت?��*e م���#. ب�*" اO�34Jة ا�#7?*�( ب���E$. ا�#��ار        ��د ا��,�.$( وا����E$.   !�5 إ
         W��E�#آ W$ر����� )�*?vو )�Eاد خ�ا�داري، آ#� أ�D 2ب� م" ا��U 5��! 6�#7.ورة أ!�
أ	�	:، وا�7#6 !�5 رب] ���LM ا���7*@ م�G ا��*���4ت ا����ق وأن $���ن ه?��ك 	*�	�(       
وا�U( +: اDخ�*�ر وا��7*�*" ت�#�7� !��5 م���أ ا�� ��ءة، و�U.ورة ا�7#�6 !��5 إ!��اد          

م" ا�#��7م�ت ب�*" ا���واM. وا�#F	���ت ا����م*�( ���5 ت���ا+.        وت�E$. ���( وا	7(
در4( !��*( م" ا��?�*e، وا����7ون، وا��-�(، وا���.!( +�: ا��4.اءات، وآ���
 ا�6�#7        
  O��$O7���3 م��" دور +���7ل +��: ت�#��� �*��( وا�دار$��(، �#��.-�ب��( ا�ة اO��34دور أ O��$O75 ت���!

  .م �3م ا�, �+*(
م����Eت أ	�	*( $[W ت�ا+.ه�� ��O�$O7 دور   إ�5 أن ه?�ك ) 	#*f ب*?�($,*.   

  )١٨(:ا�, �+*( ود!#�3 +: م��+�( ا� ��د ا�داري، وه�Q ا�#����Eت ه:
ت���+*. ا��#�$��( وا���Z#���ت �������ص أو ا�#F	����ت أو ا�,��.آ�ت ا����: ت���3@ +��:   -١

  . ا��,� !" ا� ��د ا�داري، مU G#�ن !�م ت7.ض ه�Q ا�[�3ت J!#�ل ا���Iم*(
 . ا��,� !" أ	#�ء ا���Jص ا��$" 	�ه#�ا +: م#�ر	( ا� ��د ا�داري -٢

�رات وم�3رات م�a : ا����م(، خ�صً( +: ا�#�ا-G ا�#��*( -٣- .$�Eت . 

إ4.اء م.ا74( ��م�( ���Iا�*" واA�J#( وإزا�( ا�o#�ض م?�3، إ�U+( إ�U 5.ورة  -٤
    .تq .$�E�*�ت ا��.اف، وآ��
 ت��*] إ4.اءات ا�6#7

�:����/;�>�א
�-�%���א1,א";�:�"א! �� �
� م[��Dت !#�6 ا�,� �+*( ا�دار$�(،         +: ه�Q ا� �I.ة    �$�	��ف $��@ ت�f*�U وت�

            :�+ 6�B#: ت����ت، واD��]#�ا Q�+�: ه� �����م�" ا �ب,�6 $�63 ت? *��ه� Jه��ا+�3، وDب�
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  )١٩(: ا�#���$�ت ا����*(
و+��: ه���ا ا�#�����ى +��}ن ��� �+*( ا���4.اءات ا�دار$��( ت�W���E       : ا���MM)�ى ا�cMMات�  -١

  : U.ورة ت�ا+. اJب�7د ا����*(
��U.ورة ا�7#��6 !���5 ت�4*��2 وز$���دة إدراك آ��6 م��" ا�#����a وا�#���اv" م��"     - أ

 :o�?$ :��ا��4ت ا��ة، وا.Mا�خ/ل ت�B*� ب.امL ا���!*( ��ل �v*7( وم�3م ا�
  . !�5 ا�#��a وا�#�اv" ا�I*�م ب�3

  .م.ا�6 إ�[�ز ا�#�7م/ت !�G*#4 5 ا�?#�ذج ا�/زم( ���
 تG*#4 T*�B  - ب
  . ت7#*@ وإ!/ن آ6 ��Dت ا��#*O وا�?[�ح و��Dت ا��[�وز وا� ,6  - ت
�ة خ�م( ا�[#�3ر +: م�اخ6 ا��واM. آ�+(  - ث�  . إ�Oام ا��واM. ب}دخ�ل م �3م و
ا�7#��6 ب?���Aم ا����.امL ا�!/م*��( وا�#?,���رات وا�#�&���Iت ا�/زم��( �$���Zح      - ج

  . ءاتا�4.ا
  : +}��3 ت�U W�E.ورة ت�ا+. اJب�7د ا����*( أم� � �+*( ا��,.$�7ت وا��Iا�*"  

أن ت����ن اA�J#��( وا����Iا�*" ا�#7#���ل ب���3 م�7?��( وم��7م��( �[#*��G ا�#���اv?*"     - أ
  . وا�#�a *" +: آ6 داM.ة $7#��ن ب�3

�ات ا�دار$���( و!����5 آ�+���(      - ح�������U.ورة تI*���*@ اJداء �[#*���G ا�����7م�*" +���: ا��
 . ا�#���$�ت

$?���o: أن $����ن اخ�*���ر ا����7م�*" م�?*��ً� !���5 أ	��k وم���7$*. !�#*��( ب7*���ة !��"    - خ
 . ا��ا	E( وا�#���ب*(

 . ا!�#�د ا�� �ءة +: ا��.-*�ت  - د

�    - ذ���$�� ب,����6 وا f���U������Iق ووا�����4ت ا�����7م�*" وآ�����
 ت����$����U.ورة ا���
�ة إدار$( ���م*(ا�#� . ��Aرات !�5 ا��7م�*" +: أي و

 . ت,[*G وإ�Oام اJ+.اد بZ.ورة ا�7#6 آ .$e  - ر

   .ت�+*. اr�*( ا��ا�U( وا�� )�3���a�# ��,��ى وا���A@  - ز
٢- ����MM1ى ا��(MMورة   : ا���.��U W���Eت� )��$,�� �+*( ا�دار�ى +��}ن ا�����#�و+��: ه���ا ا

   :ت�ا+. اJب�7د ا����*(
  . ا��Oام ا����م( وا�دارات ا��7*� ب#��أ دو�( ا�#F	��ت وا����Iن  - أ

U.ورة إ4.اء ا���Iءات ب&�رة م��#.ة وم?�A#( ب*" اO34Jة ا�#.آO$( +�:    - ب
ا�دارة ا��7م(، وأO34ة ا�.-�ب(، ��Iءات $��+. +*�3 ا���� اJ!��5 م�" ا�,� �+*(،     

�ات واDب����7د !��" ا�#��� ���ت و ���ا� ����د ا�داري وذ���
 �����3*6 !#��6 ه���Q ا��
2����hب .  

ت7#*@ م �3م م[���k ا��?��*e ا�#,��.آ( �دارة آ���E- 6ع ب#,��رآ( ا� �7�*��ت          - ت
ا���ص���( وا�����: ت����Z#" ا������7*@ وا�&����( وا�#�اص���/ت وا�?6���I وا�&���?�!(  

  . وا��E-( وا��*��( وا�#�ل واD-�&�د
 إ�,���ء وت���E$. م.اآ��O ا�#��7م���ت ووث���eM ��,��.$�7ت ا��و���( ب�EI!*���3 ا����7م    - ث
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  . وا���ص
ت 7*��6 دور ا�.-�ب���( وا�#��	����( وا�دارات ا�#��*���( وا�#�از�����ت وتI*���*@ اJداء    - ج

  .��I*�دات ا�دار$( ا��7*�
  .U.ورة تhآ*� م��أ إ��3ر ا��م( ��6 م" �6o وa* ( !�م(  - ح

    )����#A�J,����.$�7ت وا��ارات وا.����I�أن ����� �+*( ا 
و$/������ ب?�����ءً !�����5 ذ�����
م�����ى ا��و���( و!���5 م�����ى $�W���E  وا���4.اءات، ت��U 6��#7#" إ���vر ����م6 !���5   

ا�دارات ا��7*��� !���5  إ���Oام��U.ورة ت���ا+. م��7م���ت +�7���(، آ����
 ت���U "#��Z.ورة   
   .تe*�E م �3م ا�, �+*(

�:�א����CDא
�B?/אA@�א
�-�%���א1,א";�:�&����� �
ا�I*��م ب��.امL   (ت���ج ا�, �+*( +: ت�3I*�E إ�5 م[#�!( م" ا�#�Iم�ت أه��3#    

 )* *IB7#�6      ت�ب� )�I�7�#��7*#��ت ا��ا�*" وا��I�وا )�#A�����7م�*"، ا�7#6 !�5 إ!�اد أد�( �
و���" !��5   ). وا��7م�*"، إص�ار ا��/�Hت وا���7م*@ ا��: ��3 !/-�( ب�*�	��ت ا���7م�*"   

     6��B##,���آ6 ت��ا Q�,�� �+*( ا�دار$��(، وه������34د ا e��*73?���ك م,���آ6 ت+ 
ا���.H@ م��" ذ���
:+:)٢٠(  
� أو��$���ت اJه���اف ا�#��.اد ت����3I*I ت��7� م��" أه��@ م�7-���ت        -١��$�أن ا�&���7ب( +��: ت�

ا�, �+*( ا�دار$(، +3: ت���ج إ�5 و�Uح وم��U!*(، وب�����: +}ن آB.ة اJه�اف 
4�اً وG�U أو��$��ت ���? *��، اJم�. ا���ي $���W إ!�-�(         W7&�اخ��3، $[67 م" ا�وت

  . ��, �+*( ا�دار$(
٢- e*�Eار +: ت.#�	Dا��4.اءات، $,��6     أن ا :�+ �*I7��.وت*" وا�وا )#$�I�ا )#A�Jا

 .$���E��م ب��ص��/ح ا�داري وا���*I�ا W��]$ 
!���IMً� +��: و2��4 ا�,�� �+*( ا�دار$��(، �����
 .�[#*G !#�*�ت ا�دارة -�6 ا���ء ب�? *� ا�, �+*( +: ا�دارة

��3د  إن اDزدوا4*( وا� �5U +: !#�*�ت ا����$� وا���E$.، تFدي إ��5 ب�B7.ة ا�[   -٣
   .وU*�ع ا��?�*e ب*" أO34ة ا�دارة

�:א
-��,� ���9,�"�א
�-�%���א1,א";��:�:���6,�6 �
م�.ت�] ب#���Uع ا�,� �+*( +�: ا�7#�*��ت      ا� ���د ا�داري  ا��,�ر ��aه.ة   إن  
�ى مF	����ت ا��و����(   ا�دار$��( ����     ����a�#�ل ا/o���	د ا�داري ه���� ا���� �#��� آ����ن ا�و

�*�ت ا�دار$( أو ا�#?&W ا����م: ا��7م /&��     Q.�*H 2 أوم�" خ�/ل�2 ب? �#��ل �ا
و$���ن ه��ا اD	��o/ل إم���     $�#��G ب��2 ا�#���a م�" أداء خ�م�( !�م��(      أو ب?��ء !��5 م��   

�خ6 ت���T   ( وآ��6 م��� ��HJ.اض ��&��*( أو � 7*��( أو �#*���ل !�v *��( أو -��*��   ��$  [��#�
  .ا�#���ب*( وا�#?��ب*( ب#� $�6 ب7�ا�( و�*�د$( ا�7#6 ا�داري ا����م: ا��7م

+�ن ه?�ك ت�از$�ً� ب�*" م ��3م ا�,� �+*( وا� ���د +��,� �+*( ت7?�: ا�7/�*�( +�:            
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 ا���ن �

وا��4.اءات ا����م*�( وا����3ر ا���7م وا��اf�U ���*����ت وا�*��ت اJ!#��ل          اJ!#�ل 
�v "#�U.ق !#�6 وا��U( وم���E( ��[#��3ر +*#�� $��` اJ!#��ل           �7م( ا�دار$( ا�

آ�����اردات ا��7م��( وا�&���درات وا�&��.+*�ت  ا����م*��( م6��B ا�#���خ/ت وا�#�.���4ت 
وا�#Oا$�ات ا��7م( وG*#4 اJ!#�ل  وا�#,�ر$G ا���*.ة وا��I7د ا����م*( وا�#?�-&�ت 

ا�#���اv" م#��� $���*f  أو �*���ة ا����م*��( ا����: ت��.ت�] ارت����vً� م�����.اً ب�����EIع ا�����ص 
    6M���	وو G��#�]#�� f*���$ل و���#!Jا Q�اك +��: ت? *��� ه��.����Dاد إم���*��( ا.��+� اJ!��/م �

وا����ZIء واO��34Jة ا�.-�ب*��( �##�ر	��( !#����3 وم7.+��( م[.$���ت اJ!#���ل ا�دار$��(       
����ا +���ن أ����" م?���خ ��D,���ر ا� ����د ه��� H*���ب ا�,�� �+*( إذن +��7/-��( ب��*"  ا����م*��( 

!/-�( !���*( ب�*�� آ�#�� ارت T�7 م��F.ات ا�,� �+*( +�: اJ!#��ل           وا�,� �+*(   ا� ��د
  .م�F.ات ا� ��د وا��, T م" 34( أخ.ى ا����م*( م" 34( آ�#� ا���.ت 

��5 ت��ه@ ا�, �+*( ب�ور +�7ل +: م��+�( ا� ��د ا�داري، +}��D 2ب�� م�"    و  
+�: ت�e�*I أه��ا+�3،     ت�ا+. م[#�!�( م�" ا�7?�ص�.، ت�7� أ	�	�*( ���5 ت�?[f ا�,� �+*(        

  )٢١(: وت�#6B ه�Q ا�7?�ص. +: اrت:
�م م" ا���E$. ا�داري -١Iى م����م e*Iورة ت�.U .  
�اث ا��?��*e ب�*" اO�34Jة ا�#7?*�( ب����Iى ا��,�.$( وا����E$. ا�داري          -٢��U.ورة إ

)*�� . وآ��
 أO34ة ا���م( ا�#

٣- W$ر���� )*?vو )Eت? *� خ . 

 . �U@*�7.ورة إ���ع ���4ت ا�#[�#G م" ا� -٤

٥- 6*o,��وا �*a����7#*( +: ا�#�7$*. ا�ام ا� . ا	��

 . ت�E$. ���( م" ا�#��7م�ت -٦

 : ت�A� .$�Eم ا���م( ا�#��*( !�5 ا�?�� ا����: -٧

  . ت�A� .$�Eم تI**@ اJداء �[#*G ا��7م�*"  - أ
 . ا	���ام م��أ ا�� �ءة +: ا��.-*�ت  - ب

ذ��
 +�:    !�"  اD!�#�د !�5 ا�� �ءة +: اخ�*�ر ا�#��a م��U G.ورة ا�!�/ن     - ت
 . ا�&�� ا�#��*(

� ا��ا��4ت وا�#�Fو�*�ت ��+.اد ا��7م�*"  - ث$� . ت�

 . تI**@ اJداء ا�#F	�: وا� .دي ���?A*#�ت ا�دار$( -٨

إن م��+�( ا� ��د ا�داري ت�@ ب&�رة إ$[�ب*( +: ����( تe�*�E ا�,� �+*( +�:       
ا� ���د ا�داري،  ا�4.اءات ا�دار$(، +��ا+. در4( !��*( م�" ا�,� �+*( O�7$ز م��+��(     

  )٢٢(: خ�صً( إذا ت@ !#6 م� $hت:
U.ورة ب��ل ��34د ����7.ف !��5 اJ	���ب ا�#Fد$�( إ��5 م#�ر	�( ا� ���د ا�داري           -١

  . ب���h�2 ب*" ا��7م�*" +: أO34ة ا���م( ا��7م(
� ا��وا+G �##�ر	( ا� ��د ا�داري -٢$�  . إ4.اء ا��را	�ت ا����*�*( ���ص�ل إ�5 ت�
  : م: +: م��رب( ا� ��د ا�داري وذ�
 م" خ/لا��!@ ا���� -٣
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��A#( وا��,.$�7ت ا�#7#��ل ب��3، آ���
 ت���$�       - أ� )$.$�Eوت )*�ب.امL إص/
  . وت�E$. اA�J#( ا�Z.$�*( وا�#��*(

�اث وإدخ�ل ا��o**.ات ا�$[�ب*( +: ا�3*�آ6 ا��?A*#*( وا�4.اءات  - ب�  . إ
  . وت�e*I ا��?#*( ا�دار$(ت,[*G ا��EIع ا���ص ��#��ه#( +: م��+�( ا� ��د   - ت

ت���*" وت���E$. ا�����ك اJخ/-��: ا����a* : ب�*" اJ+��.اد ا���7م�*" +��: ا��?A*#���ت      -٤
  . ا�دار$(، مG ب*�ن اrث�ر ا����*( �� ��د ا�داري

٥- "$�  . وGU ب.امL ��.-�ب( ا�دار$( �#��رب( ا� ��د ا�داري وم�7-�( ا� �	
٦- :M�ZI�م ا�A?�ا )$�I7#6 !�5 ت�ا .  
  . U.ورة م.ا74( أ�A#( ا�.واتW وا�#��+�ت ���7م�*" +: م?A#�ت اJ!#�ل -٧

وا�, �+*( ��: ت��W]$ eI أن ت�Iم !�5 !?&.$" أ	�	**" أو�3#� ا�7/�*(   
ت�W4 !�5 ا�دارة أن تq GZ�*�ت ا�7/�*( م6�B ا�&���+(    ����Zن%  ا�����I*( وث��*�#3 

ا��� ب�*�� ت��*f    ...وا�?,.ات ا��زار$( وا�?��وات وا�#�Fت#.ات وا����Iءات     وا��� O$�ن 
$[.ي م" أ!#�ل ���م*�( +�: م����� وزارات     وا�#.ا-W م7.+( م� ��#�اv" ا��7دي 

  .ا��و�( ومF	��ت�3
����I*( ا��Bب�( وا��I$�( أو أ�A#�( أو   +��#6B ب��4د ا�?&�ص ا� ا�,�ن�ن% أم�   
إدار$( ت7#6 م" ���*( أو ت.ا!: ا�#&��( ا��7م( ��,W7 وم" ���*�( أخ�.ى    ت�7*#�ت 

�$@ أ+6�Z خ�م�( ��#��اv" وان       ت7#6 !�5 ت��*] �Iم*�( وت����ل ا�#!Jا�4.اءات وا
� $G��EI ا�e��$.E أم���م ا�? ���س ا�7��Z* ( و$�[��@      ت����*] ا���4.اءات وا���.وت*"  ��I7#�ا

وا��Iا�*" ا��: ت�?�3 إ�5 ا�#����ى ا���ي    ت�ص�T ا����م(  #�ر	�ت ا� ��د وم�5 م�م
ا�,� �+*( ا�دار$�( +�: مF	���ت ا��و��(       ت��+. +*2 ا�Z#���ت ا��I*I*�( وا��I$�( �,�*�ع    

و+�7ل و$��#@ ذ��
 ا�7#�6 ت��+.      	�ف ���G*E ا��� م" ا� ��د ا�داري ب,�6 م���رع 
ا� ��د وخ�ص( +*#� e�7�$  و��$�ت !#��3 ا��ZIء !�5 إرادة 	*�	*( �I*I*( ت[67 م" أ

�*�ة ا�#�v" ا���*] و	�ف 3$*�  k#$ وم� G#�]#�� )*����?5 ا��,��   ب���5 ا�! 
ذ�
دا�M.ة   !" آ6 ا���Dت ا�.د$m( أو !�م ا�� �ءة وا� �7�*( +: اJ!#�ل ا����م*( +�: أ$�(   

     �� �Dوا )E����وا W7�,�6 ت�7ون م,��.ك ب�*" اa :+م*( و����ح !��5 اrخ�.$" م�"    
خ?���e ��7#�*���( ا��*�	���*( وو����4د ت����اول 	����#: �������q "#���U )E�*����ت       دون و����4د 

 :+ )*I*I� )*vا.I#$ت د�	.-�ب�(    وم#�ر�ت ا��*�q 6*7 6 إم�م ت*�	 Dو .Zم�� G#�]م
إD +�: ت��ا+. ا�,� �+*( واخ�� م��اه� ا���I*I:        وا��,� �?�Iط ا� ��د ا�داري وا��*�	: 

   .+: ا�.-�ب(
ت������ه6 م���G ا� �����د  إن$#�?����3  ا��$#I.اD )���*v  أن(ا����2 م���" ا�#���7.وف إذ   

ا�#��F.ات   إن ).ا� �I.اء  ت�
 ا�##�ر	�ت ت�Fذي   إن خ&�صً�، وا��o وH*�ب ا�?Oاه(
�ة �*�ت*����( و	*�	����*( وإدار$����(   ����!�- � إنإD وه����:  ا��و�*����( ا���$����B( أص������T تFآ����

 إ���5ن ا-��.ب اA�J#��( ا����$#I.اv*�ت اب��7� م��� ت����ن !��" ا� ����د ا�داري، ب�*��� ت���� 
  ً���#Mاه��( ا�دار$��( داO?�آ��ت�ر$��(   ا� أو����2 ا��آ��ت�ر$��(،   أو، ب*?#��� ت���I.ب اA�J#��( ا�
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وا����: !���دة ت�A�J G��Z#��( ا�����@    -أ��د$��( ا����Oب ا�����آ@، وا�?�م*��(    أوا�,��#��*(  
��د$( J.$( ا��7�5 -وا�, �+*( إ�اه( اO?�ب ا�*Hد و�� �ا.  

م� $��د م&��M. ا�دارات   أآB.ا��*�	*(   اA�J#( أن إ�5ا�#�7د�( ت,*.  إذن  
  .��� ا� ��د ا�داري م" !�م2

  )*vا.I#$�������`   اJ!�/م #�7$� ا�#�اv?�ن !��5 و	��6M   ، + : اA�J#( ا�
�م ا�� ��ءة و+�7�*�( !#�6 ��34ز ����م:        أو ،	�ء تe*�E ا�7�ا�( وآ,� ، م" ا� ��د�!

�ا�*�م  أ�?�م7*" �h4(   ب���5ا�م إ�A?�ن،    ا����I�د +*�2 ا��ي $��ا ،:I*I��ا :vا.I#$�ا�
���I*I: ب��*"    2 +&��6��*+ ���4�$    e��$�Eون ت�خ?��e  أوا������Eت، وا��7�د$��( ا��*�	��*( ب��
	�#: �����E(، و�U#���ت د	���ر$( و-����*�( ��[��3ت       ��7#�*( ا��*�	*( +*�3، وت�اول 

 اO34Jة" �Q�3 ا��ZIء !�*2، وD $#� أوم" ا� ��د  ا�.-�ب*(، ب�وره� ���G*E ا��� *� 
أ�A#( د$#I.اv*( ت#�7� !�5 م�7$*. ا�, �+*( +�:   +: 6a  إDّ أه�ا+�3ت�eI  إن ا�.-�ب*(

  .وا-�&�د$ً�  واG*#4 �ً*!�#�4 م*�د$" ا��*�ة 	*�	*ً�
  

A����6א�<��<��E/�
��א �

�����:<�A����6א��:� �

�:�א��A����6>�א�� ���4!�
�8$!��א1,א";�:�� �
� أه@ اJم.اض ا��: ت�.بT إ�5 ا��ا-�G ا�داري، �*��    ا� ��د ا�داري ه�أن  -١�أ


 آ�ن Dب� م" ت�E$. �34ز ر-�ب: +�7ل -�در !�5 ��� ،Q2 وأب�7د�ا��,. ب�6 أ���
م�7�[( ه�Q ا�#�Aه. وت&�*f ب�3Z7 م" 34(، وأن �7U ه�ا ا�?��Aم ا�.-��ب:   

 ..ى+: ا�[�3ز ا�داري $,[G !�5 ارت��ب ا��B*. م" ا�#��� �ت م" 34( أخ

ت�W7 ا�.-�ب( ا�دار$( وا�.-�ب�( ا��ات*�( دوراً ��	�#ً� +�: م��+��( ا� ���د، وم�" ث�@          -٢
ا�#��ه#( +: ت�e*I ا��?#*( ا�دار$(، +��!*( ا�#���a ب�Z.ورة -*�م�2 ب�ا��4ت�2     
     
وا��Oام�ت2 واDرت�Iء ب#���اQ ا�#7.+: وا��IB+:، ت7?: ا�.-�ب�( ا��ات*�(، وه�: ت��

   6$�ا�����ك ا���a* : وت���*" أخ/-*��ت ا��a* *�(،      ا��: ت.آ�U 5�! O.ورة ت�7
��.ص ا�دارة !��5 ا��hآ�� م�" -*��م ا���7م�*"          :�+ 6�B#.-�ب( ا�دار$( +3: ت��أم� ا

  .بh!#��3@ آ#� ه� +: اA�J#( وا��Iا�*"

٣-       Q�ت���ن ه� ��*�ت#�رس ا�.-�ب( ا�,�7*( دوراً آ�*.اً +: م��+��( ا� ���د ا�داري، 
�م ب�3 ا�#�اv?�ن ��[�3ت ا� )*?7#��A?. ب��3،   ا�.-�ب( !" e$.v ا�,��وي ا��:I�$

�ًZ$دوراً ب�رزاً أ )*M�ZI�.-�ب( ا��و. 

�ة ا����: م��" خ/����3 $#���" ا����ZIء !���5    -٤��*�إن ا�.-�ب��( ا�$[�ب*��( ه��: ا��	��*�( ا��
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 . G*#4 اDخ�/Dت وا��D.ا+�ت ا��: $�ا�334 ا�[�3ز ا�داري +: ا��و�(

F�:�;"א1,א���%�-�
�:�א��A����6>�א�� ���4!� �
أن ت�+. ا�, �+*( ا�دار$(، 7$� م" أه@ م����Eت م��+�( ا� ��د ا�داري، وه�  -١

�ى أه�@ ا�	��.ات*[*�ت ا��3م�( ا���: ت����37 ا���ول �#��+��( ا� ���د ب}�����2          �إ
� ب7*� +: ز$�دة در�4( ا��IB( ا�  ���:  ا�#��� (، +O$�دة در4( ا�,�+*( ت��ه@ إ�5 

$#?����3 ا�#�اv?���ن ��+��.اد ا����7م�*" +��: ا����EIع ا������م:، آ#��� أن ز$���دة        
م���ى ا�, �+*( +: ا��7#*�ت ا�دار$( $7?: و�Uح إ4.اءات ا�7#6 واDب��7د 
� ا�4.اءات، إ�U+ً( إ�5 أ��3 ت���!� !��5 ت��3*6 �&��ل     *I7.وت*" وت�ا "!

       2�*�! Wو��3، م#�� $�.ت��إ����ع ا�����4ت    ا�#�اv?*" !��5 ا����م�ت ا���ي $.$�
  .وت�eI ا�.�U وز$�دة ا����4*(

إن ت�e*I ا�, �+*( وإ�[��U W�E�$ ،�3.ورة ت��Z+. ا�[��3د وا���!@ ا����+:      -٢
واD����Oام ب����
، خ�ص��( !���5 م�����ى ا�I*���دات ا��7*���، وا�7#��6 !���5 إ�[���ح     

 . ا��?�*e ووGU ا��E] وت? *�ه� U#" ب.��مL زم?: م��د

: ا��7#*�ت ا�دار$�(، $�.ت�W !�*�2 ت��+*. ا��-�T      أن ا	���ام م �3م ا�, �+*( + -٣
�$@ اJ!#���ل، آ#��� $��Fدي ه���ا       ��I5 +��: ت��U� �ا�رب���ك وا W��?]*� وت�������وا
�ات إدار$( م��&&(، ��ات ا�دار$( م" و�ا�# �3م إ�5 ت�E$. و�M�a ا��
          "�� ،)*+� �� .�Bوأآ f�U6 وأو�Z+��3 ب,��6 أ M�aداء وhم ب���I5 +.ق !#6 ت�إ

�ة ا�دار$(ا�[�3د ا�#��و�( ه: 4�  . �3د م,�.آ( ��6 أ+.اد ا��
�م� $�@ تe*�E م �3م ا�, �+*( +: ا�#?A#�ت 	��ف $�#��G اJ+�.اد ا���7م��ن      -٤?!

+: ا��?A*#�ت ا�دار$( ب�	�I/�*( أآB. أث?�ء -*�م3@ ب�ا��4ت3@ ا��a* *(، وه��ا  
O7$ 6ز ا�.-�ب�( ا��ات*�( ب��Dً م�" ا�.-�ب�( ا�دار$�( ا�#���#.ة، اJم�. ا���ي $[�7          

-.ارات اJ+�.اد ا���7م�*" +*#�� e��7�$ بh!#���3@ أآ�B. �� �+*( وم&��ا-*(، +�3�ا          
�ام ا�� �ءات ا��,.$( ا�/زم(، I�	ت ا�دار$( ب��#*A?��� )$.��ا :E7$ # �3م�ا
إ���U+( إ���5 ت,��[*G ا�#����درات وا�ب���ا!�ت ا� .د$��(، وا�.-��: ب�����?A*@ إ���5        

� !�5 ت�e*I اJه�اف!��$ � . م���ى 4*

� م" ا�#��3رات  $��!� م -٥$O( ت�7*#*( ت	*�	, �+*( ا�دار$( !�5 ا!�#�د ��3م ا 
�$(، و��" م� $/��� ه?��   *�I���7*@ ا��وا W$ر�ب�Dً م" اD!�#�د !�5 أ	��*W ا��
أن ت?A*#�ت اJ!#��ل ا���$�B( ت���G ا����7*@ وا����ر$ W�O$��دة م��3رات اJ+�.اد         

  .*��3 +: أذه�ن ا��7م�*"ا��7م�*" وت�	*G م�ارآ3@ ب,�6 أآB. � �+*( وت.	

٦-        "�#+ ،2�&*�Iد وت��� �م��رب�( ا :�+ )#�	��إن ��, �+*( و��*�دة ا����Iن أه#*( 
. دون ا�,� �+*( وا�#���ء�( ا���E$ )�*����Iل !#�. ا� ���د و$&��f أآ�B. ا��,��راً         

و!�*2 +�}ن ت�e�*I ا�?[��ح +�: م��رب�( ا� ���د وتW��E�$ 2�&*�I م�" ا����م�(           
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  ���$�ة، +��: !��.ض وآ,��� ا�#��7م���ت، وم���7$*.    ا!�#���د إ��4.اءات إدار$��( 4
م� )*!���U��I*��*@ اJداء +��: ا�#F	����ت ا���ب )��7�����EIع ا����7م وت���
 ا���ب��7(      

  .���EIع ا���ص
���Iت��2 إD +��: ب*��m( م��"   -٧ 
إن ا� ����د ب��+��( م���Aه.D Q ت����G داM.ت��2 وD ت,���ب

وإن م�����وDت م��رب����2 وت����I*` . ا������7*@ وا��[3*���6 ا��*�	���: وا�!/م���:
D 2#]�  ت�@ إDّ م" خ/ل �,. ا�#��7م�ت ب, �+*( !��*( 

�������:�<��E/�
�:�א �

�:�א
�/��E>�א�� ���4!�
�8$!��א1,א";�:�� �
ا�7#6 !�5 ت��E$. أ	����: ا�#��ب�7( وا�.-�ب�( ا� �7*�( !��5 أO�34ة ومF	���ت          -١

  . ا��و�( واJ+.اد ا��7م�*" +* ،�3���hآ� م" ��" 	*. ا�6#7 +*�3
وG��U ا�3*�آ��6 ا��?A*#*��( +��: بj��7 ا����واM. وإص���ار اJوام��. وا���7*#���ت        -٢

�ات ا�دار$�( و�U.ورة ز$��دة اDه�#��م ب��3*�آ�6        ��� م�3م ووا���4ت ا��$����
 . ا��?A*#*( وم/ �3�#M��E*7( ا� 6#7���hآ� م" !�م ارت��ب أي م��� �ت

�ات ا�.-�ب�( ا��اخ�*�( +�: G�*#4 دوا       -٣���M. ا��و��(   ا��hآ*� !�U 5.ورة إ�,��ء و
.Mوا��ات اD	�,�رة ا�����I*( +: آ�+( ه�Q ا�� .+U "! /ًZ.ورة إ�,�ء و

ت,�*6 �[�ن ا�����Z- :�+ e*I$� ا� ���د وا�7#�6 !��5 م?�G ا��	��v( ا��*�	�*(          -٤
"* a�#�*" م" ا �#���ا )$�#�� . 

� م�اv" ا��7Z +: ا��Iا�*" واA�J#( ا���ص( ب#��رب( ا� ��د -٥$�   .ت�

F−� א���<��E/�
��4!�
�-�%���א1,א";�א��:� �
م��رب��( ا� ����د ا�داري وم?��G ا��[���وزات،   +��: ه��� إن م ���3م ا�,�� �+*( ودور  -١

�اً وب��4( إ�5 ا���7*( ب2، و�U.ورة ت�m*3( ا��4Jاء ا�#?�	��(     $�م�زال دوراً 4
�� 7*6 دوره� +: ا��?#*(، ���
 D ب� م" ا�7#6 !�5 تO$O7 ا�, �+*( ا�دار$�(،  

ا� ،6��#7� ���#�Q���3  وأ	����*W+��: ا���4.اءات واA�J#��( وا����Iا�*" وا��,��.$�7ت  
*���( م���" أه#*���( +���: م?���G ا�##�ر	����ت ا�دار$���( ا������mv(، وم?���G ا� �����د   ا�#�7

�ة ه���Q ا��[���وزات وا��� *��� م��"       ���ا�داري، أو !���5 اJ-��6 ا��� *��� م��" 
  . qث�ره� ا����*(

إن إ�[����ح ا�,��� �+*( $����U W����E.ورة ا�7#���6 !����5 ت�!*���( اJ+���.اد ا�����7م�*"   -٢
�داري، آ���
 +�}ن   وا�#�اv?*" بhه#*( ه�ا ا�# �3م ودورQ +: م�7�[( ا� ��د ا

ا���E$. ا�داري ه� �.ط Dزم وم�� e���e*I ا�, �+*(، +��E$. ا�4.اءات 
واJ	����W* وآ����
 ت����$� اA�J#��( وا����Iا�*" وت����*] ا���4.اءات و���3�74      
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� آ�*��. $����!� !���5 تO��$O7 دور ا�,�� �+*(     ٍ���وا���U( وم �3م��( و��� �+( إ���5 
�دار$(، و$7#6 !�5 ز$�دة ا�دار$( و$,[G !�5 ت�3I*�E +: آ6 ا�##�ر	�ت ا

 . ا�A� :+ )IB.ة ا��7م�*" وا�#�ا "*?v���A?*@ ا�داري

آ���6 ا�دارات ب�����
 أن تe���*�E ا�,��� �+*( ا�دار$���(، $����U W����E.ورة ا�����Oام   -٣
   ،
وتO$O7 ا��ور ا�.-�ب: ا��3دف إ�5 ت�e*I ا�, �+*( ا�دار$(، إ�U+( إ��5 ذ��

ا�7#��6 !���5 تD )*+� ��� @*��*Iب��� م��" ت�B*��� ا����ورات ا���ر$�*��( ا�#��&&��(، و
     6��Iى ت �3@ وت�اJ!#�ل م" خ/ل ا��o�$( ا��7�*(، ت�
 ا��o�$( ا��: تk��7 م�
      .Mوا��م�ت أو ا������G ا�#?�[���( أو م���" خ���/ل م���.ا3�74@ ����������� "*?v#����ا�ا

 . وا�#F	��ت ا����م*( وأO34ت�3

أن ا�?[����ح +���: تe���*�E ا�,��� �+*( ا�دار$���(، $����U W����E.ورة ت����ا+. ا�[����3د  -٤
)#A?#�5       ا���وا�#?�I( و!�5 م���ى ا��و�( وا����7ون م�G أص���ب ا����.ة، 

O���7�$ز دور و+�!�*���( ا�,��� �+*( ا�دار$���(، وأن ا��&����ل !����5 ت����7ون ب���*"     
ا��?A*#�ت ا�دار$�( ب,��6 ت���م�: $7#�6 !��5 ت�I$�( دور ا�,� �+*( و$6��I م�"          

�U+ً( إ�5 أ�2 $7#�6 !��5 ت���*" ا�����آ*�ت     إ+.ص ا��[�وزات وا�#��� �ت، 
�a* *( اJم. ا��ي $[67 ا�-�ام !�5 م#�ر	�( ا� ���د ا�داري أث?��ء ا�7#�6،     ا�

34�اً !��: ا�����*�، $��7رض م�G ا��I*@ واJه��اف وا�#���دئ، ����
 Dب�� م�"        
     :��ا��?�*e وت��ث� ا�[�3د آ�+( دواM. ا��و�( وآ���
 مF	���ت ا�#[�#�G ا�#�

ت���*" اJداء وت�I*�6    و-�E!�ت2 ا�#��� ( +: إ�3aر أه#*�( ودور ا�,� �+*( +�:   
 . ا�����*� وم" ث@ ت�e*I ا��?#*( ا�دار$( ا�?��4(

  
  

eوم'�در ?/
  :ه�امf ا�

 
١-       ، MM%���(#�، م��MM1رات ١٩٨٩ا�.��MMد ��MM ا�/!�مMM ، ن�MMوة إ(�%�%�MM,�  MMت\� دا2MMVة ا�)��MMون ا�.��MM وم2آYMM ا�)��%MM  ا


�M ا�h��MH، ن%�ی�Mرك،     ا���_�  ا��%�2  ��)��%  ا-داری ، ت2#�  ن�Mدر أ�H%M� �M ، م2ا#�M  ن    � i%Mص�١٩٩٠ص ، :
٥١ . 

٢-     ،lMMزي، م�س�MM�
%,�MMت : ا�)��%MM  ا-داریMM (، )٢٠٠٠(ا�G(ا� ،mMMسTه%�، ا�MM.ن،  (، )ا���MM�� ،NMM2 وا�)�زیMM1��� �MMVوا
 . ٣٤٢: ص). اTردن

 . ٦٨: ، ص)دار زه2ان ���21 وا�)�زیN، ���ن، اTردن(، )ا�)��%  ا-داری (، ١٩٩٧٩(ا��pمm%) ،X، وoخ2ون،     -٣

٢٠٠٦(�
� ا��iM%G، أسّــMـ�ر �2MHي،        -٤( ،)          iV�Mrا�� �M� د ا-داري�M�.2ص ا�M� �M%�أ=2M اTخ�M%)Zت ا���M�  M%.%r ت,
�  ا�R��ول، )ا�/!�م% Rن%   م�Mم إن����  �Rم www.ulum.nl    Mا�2ا��  �Mد  : ا���Mز  : ٢٩ا���Mت�) �M%ص). ی�� :

٢٠-١٩.  
 . ١٧٠: ا���زي، م�سl، م'�ر س��h، ص    -٥

٦-      ،�M�tا� �
��2M1 وا�)�زی�M�� ،NMن     (، )أص�Mل ���M ا-دارة ا���مM    (، )١٩٩٢(��%�ن�، ��  M%م��Rار ا��Mردن: ا�Tا( ،
 . ٣٤٦: ص

٧-          �M�ي، أ��MسTوا ،�%MRح iMی�س ،�V�MGزي، وا��M� دي، ه����
إدارة ا�)��M%� ا��MRم�� م.\�Mم    (، )٢٠٠٨(ن �
�M،  ا��
 .٣٢١: ، ص)مpس�  ا��راق ���21 وا�)�زیN، ���ن، اTردن(، )ح�ی? �� ا�.!2 ا-داري ا����ص2

٨-     ،hم'�ر س�� ،lزي، م�س�� .١٢١-١٢٠ا�

٩-    )  ،�M�/١٩٩٤(ی���، م( ،)    Mا-دارة ا���م �M�  M��)2ا�( ،)   ، M%ا�>�ن  M�
Gا�)   X%Mی�س �Mأح� YMردن )م2آTن ا�M�� ،. ،
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١٠ -    Robert, Simons, 1995, "Control in an of Empowerment, Harvard Business 

Review, Vol, 73, No.?P:80-88.  

 . ١٤٦: ا���زي، م�سl، م'�ر س��h، ص    - ١١

١٢ -    ،UMMیYوي، ن�MM)2� )١٩٩٨( ،)  %MMص�H(ت ا��MM%��� �MM�  %��.MM1ا�(  �MM)ر �MM�Rم ، %MMص�H(ر ا��MM
�%MM  أخRد )١(، م�MMا�� ،
 . ٣٢: ، ���ن، اTردن، ص)٥(

١٣ -      ، MM1خ2ا� �MM
�)١٩٩٧( ،)         �MMردنTا �MM��
�ع ا��MMسTا ، 
MMان ا��/�س�MMدی  MM�2Rت  MM%ا���ن  MMم�Hا� �MM�  %��.MM1ا�
�� ا�>�ن�، ا���R%  ا����%  ا���!% ، صRا�� ،mم�H٣٤١: ا�. 

١٤ -     ،u%MMM1ا� �MMM��)١٩٩٧( ،)  �MMMردنTا �MMM��
�ع ا��MMMسTا ، 
MMMان ا��/�س�MMMدی  MMM�2Rت  MMM%ا���ن  MMMم�Hا� �MMM�  %��.MMM1ا�
�� ا�>�ن�، ا���R%  ا����%  ا���!% ، صRا�� ،mم�H٣٥٧: ا� . 

 .١٤٨: ا���زي، م�سl، م'�ر س��h، ص    - ١٥

١٩٩٧(��%�MMن، �
�MM اv، و#2MMار، أم�MMن�،     - ١٦( ،) MM%ا���ن  MMم�Hا� �MM�  %��.MM1م.�ه: ا� lMM�� �MMوأ=2ه �MMوم��ی%2ه �MM\�%
�� )ا��Hم  ا���ن% Rا�� ،mم�Hردن� ا�Tا ���   .٣٥٠: ، ص)٢(ن دی�ان ا��Hم  ا���ن% ، اTس
�ع ا��

٤٣١: �
� خ2ا�1 ، م'�ر س��h، ص    - ١٧ . 

١٨ -     ،w%، س���و�%  ا���م  وا����ء� (، )١٩٩٧(�%pردن، ص)ا���Tا�>�ن�، ���ن، ا ��R٣٦٦: ، ا��. 

 .٣٥٤: ار، أم�ن�، ص��%�ن، �
� اv، و2#    - ١٩

٣٥٨: ��� ا�u%1، م'�ر س��h، ص    - ٢٠ . 

١٦: ��%�ن، �
� اv، و#2ار، أم�ن�، م'�ر س��h، ص    - ٢١ . 

٣٥٧: ��� ا�u%1، م'�ر س��h، ص    - ٢٢ .  


