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 ا'دارة السوداء: ماهيتها ومحدداتها

د. أسامة عبود أحمد  

باحث وأكاديمي متخصص في إدارة ا[وارد البشرية  

قـد يـعـتـقـد اvنـسـان جـهـåً أو عـمـداً äـا يـرتـكـبـه مـن سـلـوك مـهـنـي أو حـيـاتـي خـاطـئ ف مـنـظـمـات اgعـمـال 

أو غـيـرهـا مـن هـذه الـسـلـوكـيـات هـي اgنـسـب واgفـضـل ^ـثـل هـذه ا^ـواقـف وقـد يـخـلـق الـعـديـد مـن ا^ـبـررات 
^ـثـل هـذه الـسـلـوكـيـات ويـحـاول جـاهـداً أن يـقـنـع اîـمـيـع äـا فـيـهـم نـفـسـه أنـه عـلـى صـواب, يـقـول ال تـعـالـى: 

وإَِذَا قـِيـلَ لـَهـُمْ `َ تـُفـْسـِدوُا فِ اgَْرْضِ قـَالـُوا إÉَِّـَا نـَحـْنُ مـُصـْلـِحـُونَ {١١} أَ`َ إنَِّـهـُمْ هـُمُ ا^ـُْفـْسـِدوُنَ وَلَــكـِن `َّ 
يَشْعرُوُنَ {١٢} (سورة البقرة). 

 ل%ذل%ك ك%ان Lب%د م%ن إي%جاد آل%ية وم%نهج ع%لمي ∞%كن م%ن خ%yل%ه ال%تنبؤ وال%تيقè م%ن أن ه%ذه الس%لوك%يات ا&%نتهجة 

وا&%ؤداة س%تودي إل%ى الفش%ل وا¢نح%راف ال%تام ع%ن ا-ه%داف ا&%رج%وة وم%ن ث%م م%حاول%ة إص%yح%ها وت%غيره%ا م%ن ب%داي%تها 

ق%بل ال%وص%ول إل%ى ال%نتائ%ج ال%تي ∞%كن أن ت%كون ك%ارث%ية -ن ت%كلفة ع%yج ا-خ%طاء ف%ي م%راح%لها ا-ول%ى أق%ل ب%كثير ج%داً 

من تكلفة Tمل نتائج وعواقب هذه ا-خطاء التي قد تكون مدمرة.  

ا¢دارة ال%سوداء م%صطلح ج%دي%د وواس%ع ويح%مل ال%كثير م%ن ا&%عان%ي وه%و ال%وج%ه ا¬خ%ر ل%√دارة ال%واع%ية ال%تي ت%عد م%ن 

أب%رز ا&%فاه%يم ال%عصري%ة ل%تحقيق ال%نجاح وال%ري%ادة وا¢ب%داع ب%دءاً م%ن إدارة ال%ذات م%روراً ب%إدارة ا&%ؤس%سات وإن%تهاءاً ب%إدارة 

اÆ%%تمعات ل%%ذا ب%%ات م%%ن ال%%ضروري إدراك أب%%عاد ه%%ذه ا&%%فاه%%يم ودرج%%ة ت%%أث%%يره%%ا ف%%ي ال%%وص%%ول إل%%ى ال%%غاي%%ات، ف%%ا¢دارة 

ال%واع%ية ه%ي ال%تي T%سن إس%تغyل ال%طاق%ات ل%تحقيق ا-ه%داف ا&%رج%وة، أم%ا ا¢دارة ال%سوداء فه%ي ن%وع خ%اص وس%لبي م%ن 

ا¢دارة ال%%واع%%ية وñ%%ثل ف%%ي ح%%د ذات%%ها خ%%طوة إس%%تباق%%ية ل%%لقدرة ع%%لى ال%%تنبؤ واQ%%كم إل%%ى م%%ا س%%تؤول إل%%يه ا-ح%%داث 

وا-ش%خاص م%ن خ%yل ق%واع%د وم%عاي%ير ع%لمية ن%اπ%ة ع%ن التح%ليل ا&%تعمق ل%ëش%خاص وال%تنظيم و∞%كن م%ن خ%yل%ها 

ا¢دراك وال%تنبؤ واQ%كم ع%لى ه%ؤLء ا-ش%خاص ه%ل ه%م ح%قاً ج%دي%رون ب%أم%اك%نهم؟ وه%ل ال%تنظيم يس%ير ف%ي ا¢π%اه 

الصحيح؟ أم أنه يتجه نحو السقوط وا¢نهيار؟. 

إن أس%اس ا¢دارة ال%واع%ية ه%و وض%وح ال%رؤي%ة ف%يما ن%ري%د أن ن%حققه وك%يفية T%قيق ه%ذه ال%رؤي%ة وأن ت%كون رس%ال%تنا ف%ي 

اQ%ياة ال%وظ%يفية أو ال%عام%ة وLس%يما اú%اص%ة م%اث%لة أم%ام أع%يننا ح%تى ن%صيغ ا-ه%داف ا&ش%روع%ة ووس%ائ%لها ب%حيث ت%تسم 

ه%ذه ا-ه%داف ب%اQ%يوي%ة وال%غعال%ية وق%د ت%تم ه%ذه اú%طوات، إL أن ا&%نظمة ت%تجه إل%ى اú%لف -ن م%ا ي%علن وي%تم ع%لى 

ا&%%دى ال%%قصير ي%%ختلف ñ%%ام%%ا ع%%ما يُ%%بطن وي%%تم ع%%لى ا&%%دى ال%%بعيد؛ ف%%قد ت%%كون اú%%طة ا&%%علنة واú%%طوات ا&تخ%%ذة 
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وا-ه%داف ا&%وض%وع%ة وا-ش%خاص ا&%كلفè ب%تنفيذه%ا س%واء ال%رؤس%اء أو ا&%رؤوس%è ع%بارة ع%ن ح%لقات م%ن ال%نجاح ف%ي 

س%لسلة الفش%ل، ف%ال%وض%ع أش%به ب%ال%ذي يج%ري ع%لى ج%هاز اç%ري ف%ي ا&%كان ف%هو ي%بذل م%جهود وق%د ي%كون م%جهوداً 

ج%%باراً، ل%%كنه ف%%ي اQ%%قيقة L ي%%تقدم خ%%طوة إل%%ى ا-م%%ام وL يتح%%رك م%%ن م%%كان%%ه وف%%ي ال%%نهاي%%ة م%%ا ع%%ليه إL ال%%توق%%ف أو 

السقوط دون Tقيق أي تقدم يُذكر. 

وتُ%عرّف ا¢دارة ال%سوداء ب%أن%ها إت%خاذ إج%راءات إداري%ة ت%ؤدي إل%ى إنه%يار ا&%ؤس%سة ع%لى ا&%دى ال%قري%ب أو ال%بعيد ع%لى 

أحد ا&ستويات ا¢دارية أو على جميع ا&ستويات ا¢دارية. 

ف%في م%حاول%ة ج%ادة ¢ل%قاء ال%ضوء ع%لى ط%بيعة ا¢دارة ك%علم، وم%ا ال%ذي ي%جعلها إدارة س%وداء م%ع ال%ترك%يز ع%لى ا&%وارد 

البش%ري%ة -ن%ها أس%اس ال%عملية ا¢داري%ة وج%زء L يتج%زأ م%نها ك%ما أن ال%عنصر البش%ري ي%صعب ال%تنبؤ بس%لوك%ه وردة 

ف%%عله وه%%و ال%%عام%%ل ا-ب%%رز وا-ه%%م ف%%ي ≈%%اح ال%%تنظيم أو فش%%له وانه%%ياره، ≈%%د أن ا¢دارة تُ%%عرف: ب%%أن%%ها ت%%نفيذ ال%%عمل 

ب%واس%طة م%جهود آخ%ري%ن م%ن خ%yل مج%موع%ة م%ن ا-ف%راد ي%تعاون%ون ل%لقيام ب%أع%مال مح%ددة ف%ي م%نشأة م%عينة، وذل%ك م%ن 

خyل استخدام ا&وارد ا&تاحة لتحقيق غايات معينة.  

وت%عتبر ا¢دارة ع%لم ت%طبيقي أك%ثر م%ن ك%ون%ها ع%لم ن%ظري وأب%رز م%ا ف%يه ه%و ال%تعام%ل م%ع ال%عنصر البش%ري، وه%و ع%لم 

ي%عتمد ف%ي م%فاه%يمه وم%بادئ%ه ع%لى ال%كثير م%ن ال%علوم ا-خ%رى م%ثل ع%لم ال%نفس وع%لم الس%لوك ال%تنظيمي ال%ذي يه%تم 

بس%لوك ا-ف%راد داخ%ل ا&%ؤس%سات واç%ماع%ات وع%لم ا¢ج%تماع وال%قان%ون واLق%تصاد وLب%د ل%√دارة م%ن وج%ود ه%دف أو 

ع%دة أه%داف يُ%راد T%قيقها، وا¢دارة ال%ناج%حة ه%ي ا¢دارة ال%قادرة ع%لى اس%تغyل ج%ميع ع%ناص%ر ا¢ن%تاج وا&%وارد ا&%تاح%ة 

وت%سخيره%ا ل%تحقيق ح%اج%ات اÆ%تمع أو ا&%ؤس%سة ووض%ع ال%شخص ا&%ناس%ب ف%ي ا&%كان ا&%ناس%ب ف%ا¢دارة ه%ي ع%لم 

وفن: 

علمٌ: يعتمد على قواعد وأسس ونظريات علمية Tكم العمل ا¢داري وتسيره. 

فنٌ: يعتمد بشكل أساسي على ا&وهبة الشخصية وا&هارات واúبرات ا&كتسبة. 

وت%%رت%%بط ا¢دارة ب%%شكل أس%%اس%%ي ب%%وج%%ود اç%%ماع%%ة، وب%%وج%%ود م%%وارد يُ%%راد اس%%تغyل%%ها أك%%فأ إس%%تغyل، وأه%%داف يُ%%راد 

T%%قيها، ول%%ها وظ%%ائ%%ف أس%%اس%%ية ت%%شمل: التخ%%طيط وال%%تنظيم وال%%رق%%اب%%ة وال%%توج%%يه. وا¢داري ي%%قوم به%%ذه ال%%وظ%%ائ%%ف 

ا-س%اس%ية ب%غض ال%نظر ع%ن ا&س%توى ال%ذي ت%كون ع%ليه ال%وظ%يفة ال%تي ي%قوم ب%ها ع%لى ال%رغ%م م%ن أن ه%ناك أول%وي%ة وأه%مية 

نسبية لهذه الوظائف تختلف باختyف ا&ستوى ا¢داري لهذه الوظيفة. 
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وأه%م م%ا ∞%يز ا¢دارة ه%ي؛ ال%عموم%ية؛ أي أن ا¢داري ∞%كنه أن ي%دي%ر أي م%نشأة م%هما ك%ان ط%بيعة ع%ملها وه%ذا م%ا 

ي%جعل م%ن ا¢دارة م%هنة مس%تقلة ب%ذات%ها ع%ن ال%وظ%ائ%ف ا-خ%رى، وي%طلق ع%ليها ف%ي م%جال ال%قطاع ال%عام اس%م ا¢دارة 

ال%عام%ة، وه%ي ت%تكون م%ن ج%ميع ال%عمليات ال%تي تس%تهدف ت%نفيذ الس%ياس%ة ال%عام%ة م%ثل ال%وزارات وا&%راف%ق اQ%كوم%ية 

ال%عام%ة ال%تى ته%دف إل%ى ج%عل ح%ياة ال%ناس أسه%ل وأس%رع وأوف%ر وأك%ثر رف%اه%ية ورض%ا، وف%ي م%جال ال%قطاع اú%اص يُ%طلق 

ع%ليها إدارة ا-ع%مال وي%كون اله%دف م%نها ت%عظيم ال%رب%حية، ك%ما أن ه%ناك إدارة ا&%ؤس%سات غ%ير ال%هادف%ة ل%لرب%ح م%ثل 

ا&ؤسسات اúيرية واúدمية والتطوعية. 

ف%ا¢دارة وال%تنمية وج%هان ل%عملة واح%دة؛ ف%ال%تنمية T%تاج ل%وض%ع خ%طط ت%تسم ب%ال%كفاءة وا&%رون%ة واLس%تخدام ا-م%ثل 

ل%لموارد البش%ري%ة وا&%ادي%ة ا&%تاح%ة وم%ا ي%تطلبه ذل%ك م%ن ق%درة إداري%ة ف%علية ل%ëجه%زة ا&%وك%ل إل%يها ت%نفيذ ه%ذه اú%طط 

ومتابعتها. 

ول%كن ا¢دارة ال%سوداء تس%تخدم ك%ل ه%ذه ا-س%ال%يب وال%تعري%فات إe%ا ف%ي اπL%اه العكس%ي س%واء أك%ان ب%شكل ع%لني أو 

ب%اú%فاء، ول%كن اπL%اه ا-غ%لب ي%عتمد ع%لى اú%داع وال%تضليل وال%تموي%ه واú%فاء، ول%كن ∞%كن ال%تنبؤ ب%ها وم%عرف%تها 

والتأكد منها من خyل عشرة محددات أو مؤشرات أبرزها كا¬تي: 

ع``دم ا(م``ان``ة (ع``دم وج``ود خ``طة ت``فصيلية ل``لعمل): Lب%%د م%%ن وج%%ود خ%%طة ع%%لمية ل%%لعمل ت%%شمل ج%%ميع ۱.

ال%تفاص%يل ع%ن ا¢م%كان%ات ا&%تاح%ة وال%واق%عية وك%يفية ال%تطوي%ر وآل%يات%ه واç%دول ال%زم%ني ا&%لزم له%ذا ال%تطوي%ر، وم%ا 

ه%و حج%م ال%نتائ%ج ا£%قق خ%yل ك%ل م%رح%لة م%ع ا-خ%ذ ب%ا-ع%تبار ا&%رون%ة وج%ميع ال%عوام%ل اú%ارج%ية ا&%ؤث%رة وأن 

ت%كون ق%اب%لة ل%لقياس. أم%ا ف%ي ا¢دارة ال%سوداء ف%y ي%وج%د خ%طة م%ن ا-س%اس أو خ%طة ع%مل ع%شوائ%ية أو س%طحية 

ت%عتمد ع%لى ال%شعارات وإث%ارة ال%عواط%ف وال%نتائ%ج غ%ير ا£%ددة وا¢ج%راءات غ%ير ال%واض%حة؛ ف%مثyً ت%وض%ع أه%داف 

ك%لية وم%yم%ح ع%ام%ة ع%لى م%دى زم%ني م%توس%ط أو ب%عيد نس%بياً دون ت%وض%يح ك%يفية وإم%كان%ية ال%تحقيق، وغ%ال%باً 

ت%كون م%ن إع%داد غ%ير م%تخصصè أو أش%خاص غ%ير م%عروف%è أو ل%يس ل%هم ت%اري%خ ي%ذك%ر، وLب%د له%ذه اú%طة أن 

ت%كون ú%دم%ة ا-ه%داف ال%عام%ة ال%تي ت%شمل اç%ميع ول%يس -ه%داف ش%خصية تخ%دم ش%خص أو ع%دة أش%خاص 

وLب%د له%ذه اú%طة أن ت%كون ط%موح%ة وته%دف إل%ى T%قيق ال%تقدم وال%تطور ال%فائ%ق ول%يس خ%طة ج%ام%دة ع%قيمة 

 è%طة ه%ي ال%فارق ب%úاف%ظ ع%لى ث%بات ن%فس ا&س%توى ا£%قق، ف%ا%T قق ت%قدم بس%يط أو إع%تيادي أو ب%ال%كاد%T

النجاح والفشل. 
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ن``طاق اpش``راف اè``طأ: أه%%م م%%yم%%ح ا¢دارة ال%%سوداء ه%%و التخ%%لي ع%%ن ال%%كفاءات واس%%تبدال%%هم ب%%أه%%ل ال%%ثقة ۲.

وت%سكè ا&%ناص%ب ا¢داري%ة ال%هام%ة وا&%فصلية í%ن L يس%تحق وغ%ير اç%دي%ري%ن ب%ها واع%تماد م%عاي%ير إداري%ة ف%اش%لة 

م%ثل ا-ق%دم%يات وال%وLءات واس%تدع%اء أش%خاص م%ن خ%ارج ا&%نظمة وت%سكè غ%ير ا&%تخصصè، وع%دم وج%ود 

وص%ف وظ%يفي وم%تطلبات وظ%يفية م%عروف%ة وم%علنة له%ذه ا&%ناص%ب وع%دم وج%ود ن%ظام رق%اب%ي &%تاب%عة وم%حاس%بة 

هذه ا&ناصب ومن يشغلها. 

ع`دم اس`تقkل`ية ال`قرار اpداري: ه%ناك ف%رق ش%اس%ع ب%è ا&%دي%ر وال%سكرت%ير؛ ف%كل ش%خص ف%ي م%وق%ع ا&%سؤول%ية ۳.

Lب%د ل%ه م%ن م%ساح%ة ح%ري%ة ف%ي ال%عمل Lت%خاذ ال%قرارات وت%نفيذه%ا ع%لى درج%ة ع%ال%ية م%ن ال%فعال%ية وال%كفاءة 

وت%خضع ل%نظام الس%لطة وا£%اس%بة ط%بقاً ú%برات%ه وج%دارات%ه وك%فاءت%ه ا¢داري%ة وال%تنظيمية، أم%ا إذا T%ول ج%ميع 

ا&%دي%ري%è إل%ى م%تلقي ت%عليمات وأوام%ر ح%تى ل%و ك%ان%ت خ%طأ م%ن ش%خص واح%د ع%لى ق%مة ه%رم الس%لطة وم%ا 

ع%ليهم إL ت%نفيذه%ا ح%رف%ياً دون أدن%ى ح%ق ل%√ع%تراض أو ال%تعدي%ل ع%ليها؛ فس%تصاب ا&%ؤس%سة ب%اç%مود وال%تره%ل 

والعجز وهي ا&راحل التي تسبق الفشل التام وا¢نهيار. 

ال`قيادة ا:`شوه`ة: Lب%د ل%لقائ%د م%ن س%مات ع%ام%ة، وي%جب أن ت%توف%ر ف%يه إض%اف%ة إل%ى ق%درات%ه ا¢داري%ة وال%وظ%يفية، ٤.

أن L ي%كون ه%ناك ف%رق ش%اس%ع ف%ي ال%عمر ب%è ال%قائ%د أو ال%رئ%يس وا&%رؤوس%è وه%ذا م%عيار م%هم ج%داً؛ ف%يجب أن 

ي%كون ال%قائ%د م%ن ن%فس س%ن ا&%رؤوس%è وم%ن ن%فس ت%فكيره%م وLب%د أي%ضاً أن ي%كون له%ذا ال%قائ%د ت%اري%خ وظ%يفي 

(م%هني وأك%اد∞%ي) م%عروف للج%ميع ول%ه π%ارب م%تراك%مة يشه%د ب%ها أغ%لب ا&%نصفè وغ%ير أص%حاب ا&%صال%ح؛ 

ف%ال%قائ%د ي%عرف م%ن ت%اري%خه، وي%جب أن ي%كون ج%زءاً م%ن ط%بيعة ال%نظام ا&%طبق وع%لى اح%تكاك م%باش%ر ب%ه ول%يس 

مُ%سقطاً ع%لى ال%نظام م%ن ج%هة أخ%رى، أو ق%ادم إل%يهم م%ن خ%ارج ا&%نظمة أو م%ن م%جال ي%ختلف ñ%ام%اً ع%ن ط%بيعة 

عمله. 

ج`ماع`ات ال`ضغط ذات س`لوك غ`ير م`برر: إن وج%ود ج%ماع%ات ض%غط ت%رت%بط م%ع ب%عضها م%ن خ%yل ت%نظيمات ٥.

رس%مية وغ%ال%باً غ%ير رس%مية ت%عمل م%ع ب%عضها ال%بعض م%ن خ%yل T%قيق أه%داف ش%خصية أو ف%ئوي%ة أو ت%أخ%ذ 

اπ%اه%ات منح%رف%ة وب%عيدة ج%داً ع%ن اLل%تزام ب%ال%لوائ%ح وال%قوان%è وت%عمل ج%اه%دة ل%√خ%yل ب%ال%نظام وي%كون ل%ها 

م%طال%ب ت%صاع%دي%ة وغ%ير منسج%مة م%ع ال%نظام ال%عام وغ%ير م%رت%بطة ب%بعضها ال%بعض. وت%سعى ه%ذه اç%ماع%ات 

دائ%ماَ -ن ت%كون ك%تلة ت%كرر دائ%ماً م%ثل ه%ذه ا-ح%داث وال%توت%رات وت%كون أغ%لب أو ج%ميع م%طال%بها ت%تعارض 

م%ع ا&%صلحة ال%عام%ة وغ%ير مس%تحقة، وق%د ت%لجأ إل%ى ال%عنف ف%ي ب%عض ا-وق%ات أو ت%عطيل س%ير ال%عمل، ف%ترك 
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ه%%ذه اç%%ماع%%ات وإغ%%فال وج%%وده%%ا والتس%%تر ع%%ليها وع%%دم ت%%فكيكها م%%ؤش%%ر ه%%ام ج%%داً م%%ن م%%ؤش%%رات ا¢دارة 

السوداء. 

ان`عدم ال`شفاف`ية: ان%عدم ال%شفاف%ية وال%كذب واú%داع ب%ال%بيان%ات وا&%علوم%ات م%عيار ه%ام ج%داً ل%√دارة ال%سوداء؛ ٦.

ك%أن ت%كون ه%ذه ال%بيان%ات وا&%علوم%ات غ%ير م%علنة أو م%شوه%ة أو م%نقوص%ة أو م%بهمة أو م%جتزأة أو إج%مال%ية، وأن 

ت%%%كون ه%%%ناك ص%%%عوب%%%ة أو خ%%%طورة ف%%%ي اQ%%%صول ع%%%ليها، وب%%%غض ال%%%نظر ع%%%ن ال%%%دواع%%%ي وا&%%%بررات &%%%ثل ه%%%ذه 

السلوكيات التي هي ا-صل؛ فy ∞كن تبريرها. 

تش``تت وان``عدام ا:``سؤول``ية: وج%%ود ع%%دة ج%%هات ت%%قوم ب%%نفس ال%%دور أو أن ي%%قسم ال%%دور ع%%لى ع%%دة ج%%هات ۷.

م%ختلفة وم%تشعبة أو ت%كون اç%هات ا&%عنية ب%أداء أدواره%ا ت%قوم ب%أدوار م%ختلفة ñ%ام%اَ ع%ن أدواره%ا وأن L ي%كون 

ه%%ناك أي م%%راج%%عة أو م%%حاس%%بة له%%ذه ا-دوار أو إع%%ادة ت%%قييم وأن ي%%كون ان%%تقاد ه%%ذه ا&%%نظوم%%ة أو م%%حاول%%ة 

هيكلتها أو إصyحها Tفه مخاطرة كبيرة. 

رأس ا:`ال اVس`دي: Lب%د ل%لقائ%د أو ا&%رؤوس أن ي%كون ل%دي%ه ج%ميع ا&%قوم%ات اç%سمان%ية وال%عقلية ل%لمهام ۸.

ال%وظ%يفية ا&%كلف ب%ها س%واء ك%ان%ت ه%ذه ال%وظ%ائ%ف م%هنية أو إداري%ة، وLب%د ف%ي ا&%ناص%ب ا¢داري%ة وال%قيادي%ة 

ال%%هام%%ة أن T%%دد اQ%%ال%%ة ال%%عقلية والنفس%%ية واç%%سمان%%ية ال%%واج%%ب ت%%وف%%ره%%ا ف%%ي ال%%قادة، -ن أي خ%%لل ف%%ي ه%%ذه 

ال%قدرات اçس%دي%ة س%يترت%ب ع%ليه خ%لل ف%ي ا-داء وا&%هام ال%وظ%يفية وق%د ي%ؤدي إل%ى إح%داث أو ت%دم%ير ج%زئ%ي أو 

كلي في ا&ؤسسة. 

اس``تحباب ا(س``لوب ال``عاط``في: L ∞%%كن أن تخ%%لو اQ%%ياة م%%ن ا&%%واق%%ف ا¢ن%%سان%%ية وLب%%د أن ي%%كون ال%%بعد ۹.

ا¢ن%سان%ي ح%اض%راً وب%قوة ف%ي أغ%لب ا&%عام%yت وال%قرارات؛ ل%كن أن ي%تم اس%تخدام ا-س%لوب ال%عاط%في وته%ييج 

وπ%ييش ا&%شاع%ر م%ن أج%ل ت%بري%ر الفش%ل والته%رب م%ن ا&س%ئول%ية وش%حن ال%تاب%عè م%ن أج%ل م%وق%ف م%عè أو 

س%%لوك م%%عè أو T%%قيق م%%كاس%%ب ش%%خصية أو ت%%بري%%ر أف%%عال خ%%اط%%ئة أو إج%%رام%%ية فه%%ذه س%%مة ù%%يزة م%%ن س%%مات 

ا¢دارة السوداء وعyمة واضحة من عyماته. 

Å`اه`ل اpدارة م`ن م`وق`ع ا(ش`خاص: إن م%عرف%ة ت%اري%خ ال%شخص وق%يمه وع%ادات%ه ورغ%بات%ه وم%عتقدات%ه وال%ظروف ۱۰.

ا£%يطة ب%ه ف%ي ن%شأت%ه وح%اض%ره ñ%كن ب%كل س%هول%ة م%ن ال%تنبؤ ب%شكل دق%يق بس%لوك%ه ف%ي ك%اف%ة ا&%واق%ف ا≠%تلفة 

T%ت ك%اف%ة ال%ظروف؛ أي أن%ه إذا أم%كن ال%تنبؤ بس%لوك ال%شخص أم%كن ب%كل س%هول%ة ت%وج%يهه وته%يئته ل%لظروف 
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وا-ع%مال ال%تي ي%قوم ب%ها، وأي أع%مال ي%كون أك%ثر ق%درة وك%فاءة، وأي%ها ي%كون أق%ل وي%تم ذل%ك م%ن خ%yل إع%داد 

ال%سجyت الس%ري%ة النفس%ية وال%شخصية ل%لعام%لè، ف%اله%دف م%ن ا¢دارة م%ن م%وق%ع ا-ش%خاص ال%تنبؤ بس%لوك%هم 

وم%ن ث%م إع%ادة ت%رت%يبهم أو ت%أه%يلهم ل%لقيام ب%واج%بهم ووظ%ائ%فهم وT%قيق ا¢س%تفادة ا&%ثلى م%نهم وí%ا ي%حقق 

ا&%صلحة ا&ش%ترك%ة ل%لعام%لè وا&%ؤس%سة، ف%تول%ي ال%شخص اú%طأ ال%وظ%يفة اú%طأ أو ا&%نصب اú%طأ س%يؤدي ح%تماً 

إل%%ى ن%%تائ%%ج خ%%طأ وه%%ذه ال%%نتائ%%ج اú%%طأ ت%%تراك%%م وت%%تشاب%%ك وت%%تعقد وق%%د ت%%صل ب%%ا&%%ؤس%%سة إل%%ى الفش%%ل ال%%تام أو 

 ا¢نهيار السريع.
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