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  )7الآية(سورة ابراهيم..."وإذ تأذَّن ربك لَئن شكَرتم لأَزِيدنكُم:"عملا بقوله تعالى 

ويسر طريق الحمد الله الذي وفقنا لتقديم هذا العمل ويسر لنا أمرنا ووهب لنا العلم النافع 
  .العلم لنا، اللهم لك الحمد والشكر كما أعنتني ووفقتني

على ما بذلته من " محمودي أميمة" في البداية أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى الأستاذة المشرفة
جهد متواصل وإرشاد مستمر وعطاء متميز والحرص الشديدعلى إتمام هذا العمل من بدايته إلى 

  .ت كلمات الشكر والعرفان لاتوفيها حقها فجزاها االله عني خير الجزاءايته، ومهما طال

  )C.D.E.S(كما أتقدم بالشكر للقائمين على مكتبة ابن خلدون

  على التسهيلات التي قدموها في سبيل جمع المادة العلمية لهذا العمل

  :هذا العمل من أصدقاء أخص بالذكر إتماموتمام الشكر لكل من ساهم في 

  أميرةحيوني 

 .وإلى كل من سقطت أسمائهم مني سهوا لكم جزيل الشكر

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

هدي ثمرة هذا اهود المتواضع في بداية المقام إلى من أوصانا االله ما خيرا إلى الوالدين أ

  ".حليمة و بلقاسم"الكريمين 

 .ليو كل أفراد عائلتي حفظهم االله ". هشام تميسة"إلى أخي وسندي في هذه الحياة 
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1. �$�@$:  


	ره� �� ا�� �
�� ا������ ا�����د��،���-(ن ا�+��" *$( �)'دي آ$ # �" أ� �ل 

 .
ا��
;). ا�
$�ط ا�����دي، 9)8ا �6�7(ا �� آ���3ت وأ*��ل ا�����د�)" �2�3�1 ا/�0ه�/

 <��0��ا�@�B	�	A)� و�@ار�
. ا�? (��، �3*��6ره� ا�
	اة ا=���)� �� ا�
$�ط ا�����دي �

�*�

� .ا��D�$E .(;

� و/�Fدا �(A��EBا �(�
� /)67 *" *'��ت ا�(*���A، =ن ا��7Eآ�� أ


�، وا�7
�G( ا���د�� 
(3 ��(� ��3$ # *�م، ��. �H" ��0	*� �" ا�7
�G( ا���7�� ��)$6

G�
�2�3��K� 1	��J/ و* L(Kا�� �
�
� E�M)�، آ�� �$�# /��7A "� ��	
( أF(ى �7

J�� �  .وأ

)�� ��(��ه)� ا���د��، O6> ا�(

� ا���،)G�7ط ا�����دي ا���$
/-> ا������ �� ��P ا�

 ،�(*���Aة ا��(Kا� Q�9 ،#�7�� ��(O)ان ا�����د�)" ا�� �ن ا�	�6 ��7;. ا=*�
��3 Q-6/و

6�	غ آ�� أن ا������ �
A	ا�� �(E'-7ا� )((ق ا���)D �
� ه� ا�� �ن ا��ي /��رس �)

 J(� Q�'�/ ا��ي �E� �3+��3 ا�� �
ا=ه@اف ا�����د�� أو ا����A*)�، و�� ه�ا ا��)�ق �

 �
�'F "� V$
ا=� �ر  ا��� /����3 X	G	ل إ���);E Qت /?���)( وو�(?G ا��� /


� وE;(ا ���@F'ت . ا��6Y)-�ت اBدار��Eا .Zر،�?�ا��	A	دة �� ا������ و ا��7-)@ات ا���2

�)�، ��ن ا��Y(ق إ�Q درا��
� ���	PA ا�K�ر �> /	�F ا�@�� و/0
P ا���0��7 A )
;/�

 �(*���Aة ا�����د�� و ا��(Kا� �
/@
�ا����7 �
�ا ا��	H	ع، �G�F وأن ا��Y	رات ا��� 

�(����Y ��  *)6 ا��7	ر، �@ (Z(ت ا� +)( �" ا��?�ه). ا�7F \��وا�����د��، وأو��7 آ

  .73^ ا���6دئ ا����7


@ ا��7( ا��E ���K	ا و/
	*� آ6)( �� ا������ت ا�����د��،9)_ أن أر�73 أ��Fس  $�

 �KHا������،ا��� أ "�H .�� ط ا�����دي�$
ا�� �ن ا��?`# ��8او�� ه�ا ا�
$�ط، ا�

،Q7�/ _(9 أي ����� إ�Q  �ز��)ا=��س �7@ ه�ا ا��7( *�( ا������ �3و*�Q ه�ا 

�Q /	�)( وإ��6ع* #�7/ �(A��Eإ �Eاء آ�	� �

�، أو �09D�$E آ�ن ��
� ،�
  /V(-K أه@ا�
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��ون ا�?(د  #(
�A�9ت ا=�(اد ا���2�?�، أو ����� F@��/)� و�)?�
� /��+# �� /-@�. و/�


� ا�PE�0 ا����A*�، آ�� �@ / 	ن ه�d ا������ ذات
� V�E$�ط إداري،  ا��G�2 و�� ��7

و�)?�
� L6H ا�$�ون اBدار�� ���	�?)"، 9)_ أن ا��
	ع �� ا�VO�-K ا�)	�)� �������ت 

و�� ا�
;(��ت ا��� /-	ده� ��8@ �" أه�)� و��O@ة ا����د ا������، ��������ت /�
	ع و�-� 

� #  ، وf� ������3ن...��0ل ا�
$�ط، ا�0K.، ا�	7H)� ا�-�E	L�E ،�(E اBدارة :�7@ة ���7)(

 <������ ���Zت ���+�� �� ا����ه�� �� /�A�9 �(6)�ت ا=*	ان ا�����د�)" �" �

 @� �E	E�-ا� )(Dgط، وآ�ا ا���$
وF@��ت، ����
	ع ا� +)1 �������ت �" 6D _(9)�7 ا�


�؛ آ�� أن ا������ت �O��F 1��V أز�� �� /K@�@ ��ه)�
� و ا���Bم �2�3F Qدي إ���

�2)�
� ا�-�E	E)� ا�)	م أ�K6G آ)��Eت ���� �
�� ،�

� أو ��� )(���� �(�2� "* ��-

ا��G�2 و/���> 3��� ���)� ���-�� و�
� ا��8ا��ت و���و�)� *" /�(��/
� وأ���7
�، آ�� أن 

 ،�
O8ه� *" أ�(ا(�/ �G�F ���-M �
و*�)f� Jن /�))) ه�d ا� �E�(ت ا��� أg$Eت �� 3@ا�� �

و /V(-K ا�-)�� ا��`��� ،�. �7@ ه)
� �F	�G �>  ا=�( �" أA# ا�6-�ء و ا����(ار��

����

� و *	��� ا��
�)/. QاL3 ا����د��ت ا�@ول �3 ��()* L-� )��-� � ا������ )((���

 �i67ا=�+# وا�� . Kا�� Q3# ���@ إ� ،P�K� �(ارده� ا����	ا���د�� و� �
/� ���� )((�/

-(-Kرد ا�	ا��� /7@ ا�� ��)$ارده� ا�6	ى ��	ا�?�رق 3?`# ا�-� V-K� ا��ي �� " أن �

�Q ا��3 �ر وا��K@�_ ا����@ا�)"* J/رد ا�6$(ي. �@ر	-�� 9-)-� ا=�( - إنّ ه�ا ا��  	ه

�Z m�8)( ��lE�0 �" ا��(اآ)P ا����A*)� وا�
?�)�،ا��� �P0 درا��
� و/K@�@ ا�7	ا�# 

V(-K/ #Aأ "� �
�	آ)�/� J(A	/و L(�
)
� ��@ ��Kو�� /� . K�/ (ة  ا���Yا=ه@اف ا���

 �" D(ف ا������،وذ�\ �� إ�Dر ا�-). ا���0*)� ا���O@ة �)
� وا��� /$ # �� �7(ف

  ".M-��� ا������"ب

 �Y$Eف أ'�Fا "� .Z)ا� Q�أن �`> �" 3)"  ا������،آ�ن �8ا�� *�Q �" ��)(ه�، و*

Aوذ�\ �" أ ، �
(�  # /Y	�( و/
�)�أو�	��/J ا�ه���م 3	�YY2� <Hت *�# ��)( *

�\ ا��	ارد ا��	رد ا�6$(ي ، آgه. �	رد ��دي ا�ه���م J3 إ��0E Qح �	ارده� و/ ��@-� ��

�P7 دورا ا�3�0)� أو ��6)�، � " ا=آ)@ اM�� JE( 3$ # أو Fq3( �� . ا������ � ،L(Y2����



�$�@$ 

 

3 

 

 ��)Oا������ ا�80ا '+�� ، �

� �� /V(-K أه@ا��9�0
� أو �$E ا������ ، و�@ى )((�/

)�� �Eآ� V(-K�� Q�)/ .� ��)((�/ �0رب/ V(6Y/ "* �0/�
�9 ��7@�@ �" ا����ر��ت ا�


�، و/7@دت أ��6ب اFB?�ق، �76`
� ار/�Y6 3$(وط ا��
�)�، وا�76^ 
ا�
��mO ا��
�;(ة �


� ، و�" ه
� أ�K6G ه
�ك H(ورة D	ا��7)@ ا� Q�اFs( ار/L6 ��3;(وف ا��$�(آ� *

�	ل ��� �K	�YY2� <Hت A@�@ة وا�KH ا��Kا� �
��7. و ����7 آ� /��0وز �����/

9�	ل 9-)-)�  <Hأو ا�76)@ ، وو Pا��@ى ا�-(� Q�ا�$ �)�، ا��� م /��M �Y7ره� �	اء *

  .آ?)�� FB(اج ا������ ا�80اO(�� �" ا�	7H)� ا���K)� إ�Q �� ه	 أ�`#

  �
���g/ وا�> ا������ت و �@ى .
و�	اآ�6
� و�" ه
� �Aء K3+� ه�ا، AB(اء ���ه�� �� �

 �(��� �(E	E�� �(�(;
/ .O�*ن �" د	ن ا��� �( ن ا������ /7@ ذ�\ ا�g�6� ،)�7رات ا�	Y��

 �� �/g� 1 ا���))( ا���O��*� �" و	و/�دي ��0 ،�

(3 ��(� ��3$(�� ��(ا�Y3 و�� ��


;). و�(ا��6 ا�0
	د ��	G	ل =ه@اف / #Aأ "� �( (��

� ا��L(Y2، ا��ي �`�" ا�@���@-�

���، 3# و�`�" 9(آ� ا�	G# 3)" آ# /�\ ا�@*�E ،.O;(ا �@ورd �� /�))( ا������ ا���


�، واYE'�� �" ذ�\ /. إ*@اد �	H	ع ��@را�� �وأ9@ أه. ا�7	ا�# ا���M(ة *��0E Qح و�$

" �@�(�� ا�`(اPO �	ه(ان Z(ب"وأF�ت " ���7)� ا��Y2)L �� /�))( ا������"73
	ان 

Kو�� ،�(Eذج �@را�� �)@ا	�

� ا�@را�� إ�Qآ��� Q�) ��)03	ل، V(-)05 ( ه�ا ا���6

�@را��� �Eا��)@ا PE�0�� "(�
�و�� ا�PE�0 ا�
;(ي، و��/ �

  .��	ل �


�0 ا�
;(ي ��@را�� وا��ي �" K/ ./ J�'F@�@ إ� ��)� ا�@را��   
9)_ /�+# ا�DBر ا��

�Eع ا�@را�� ا��� أ	H	� l?E �6��Z و���
�3@د ا��)Yق إ�J(،  وا�@را��ت ا���3-� ا��� /

 ،dر�(�Fودوا�> ا ،J
و�(H)�ت ا�@را��، M. آ# ���w2 ا��	H	ع �" أه�)�J و ا�
@ف �

  . و/K@�@ �?�ه). ا�@را�� 

 ،L(Y2م وأه@اف و أه�)� ا��	
?� "� �
(� ��3 ،L(Y2ه)� ا���� "* �
M@K/ أ�� ا�?�# ا=ول

J/ا���7@دة، و��)8ا L(Y2ت ا���(�
� إ�Q /�))( أ�� ا. و آ��\ �(ا#9 *��)Y�� �E�+ا� #�?�

ا������ ، 9)_ ذآ(ت �?
	م ا���))( و/Y	رd، آ��\ ���	��/J ، و��)8ا/J، أ�� �� ا�?�# 

ا�
;(ي ا=F)( /Y(�� إ�Q ��ه)� ا������، 9)_ أ3(زت �� ه�ا ا�?�# أه@اف، 
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�
�@را��، ا��� /�� �� . وwO��F ا������، وآ��\ أE	ا*�  �Eا��)@ا PE�0أ�� �" ا�


� إ�Q �)( أداء ��)Y/ _)9 ،وه(ان Lا��7 �� و�	ب ا�)Z وه(ان  POا�`(ا ��)�@

 �0


� إ�Q ا�PE�0 ا���)Y/ ى)Fأ �
A "� ،��)�@��� ��(;
�)# ا�
) # ا��K/و ،w3)ا��

 �E��8وا� ،�E� ا���0ل ا�� �� ��
m ا���6>، و���0ت ا�@را�� ا����+
�@را�� �" 9�E)� ا���

/�. ا�@را�� 3@ون ���0> ا�K6_ ا����+# �� *)
� ا�@را��، �" وا�6$(ي، و� �� " أن 

 �$��
� Qإ� �
�)Y/ \���3?�)#، �76@ ذ� �

� إ�)�)Y/ _(9 ،ت�E�(6ا� <�A ل أدوات'F


� و/+�KG �(6 ا�?(H)�ت �$��
�)# ا����E�(6ت ا��� وز*� �� � �ن ا�@را��، و/. �K/و

  .اM�E. إ�mO��E Q ا�F "� _K6'ل ا�
;(ي و ا��)@

2. ����10Hا: 

�� ا����� ا����� �� ا������ت ����� ا

�ع ا
	ا��  ���(�)� ا�'&%
�ت ا$��#�د�� !  و

 ،�
وا��  
�'7 و 
'�رس !�3� �5�34� ��2ا ���1�0ات ا�'.�0/� ا�.�ر��� ا�'��,� +��'&%

ا$��#�د�� ا��  
'��ز +����>� و ا���ا;7 !�'� +��3� و ا��,	ر ا�
��: !  8�9 ا�'��$ت 

 :�ا$��'���A ،ا�
��%�� وا��<�	�	��� ا��  
/	ق ��رات ا�'&%
� و?�	+� 
<�/3� �: ا�	


�ت ه	 
�>�E ا��>�م و ا$زده�ر، �<� .ا�����%&'0�  
�Fو�� ا�'��وف أن ا��3ف ا��

+	�	د هPQ ا������ت أ?(K ه�ف ا�'&%
� ��'7O !  إ���د 0M	ل 

'K �3� +��(>�ء 



��� ا�'&%
� وا$%�'�ار، �' 80A 7'�
 R���%وأ S8 إ�8 إ���د +�ا��

 �
� ��7 ا�'&%


�>�E أه�ا!3�  80A �ه�A�

  .!  A'�0�ت ا
.�ذ ا�>�ارات ا��  


�'<� ا�'&%
� �� ا��80A R01 هPQ ا�#�	+�ت وا������ت و�R أن 
<	ن �3� إدارة  8�Mو

ت اYدار�� ا�3��� ا��  $ ���ة، �� ;Xل ا$�A'�د '�� 80A	�A �� ا�	VF�W و ا��'�0�



�هZ هPQ ا��'��0 !  
�>�E أه�اف ا�'&%
� و  [�M ،\�,.���3� ، آ�A ء���'<� ا1�%$

 V�>80 ا��A �3

�� أدا3F� ،و�'�ن ��ر�
�'�ن +>�3F� و ا%�'�اره� و E�<�
.  

�,.���! ،�
��و�_ هPQ ا��را%� و�W/� ا��.,�\ ��2ا ^ه'��3� ا�<(��ة دا;7 ا�'&%
 ��\ و


�� وا�/���A و 
�>�E ا��	ازن +�� ا^ه�اف �Fا^ه�اف ا�� E�<�
 80A �A�
� Z�0
ا�
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وا�Y<����ت ا�'���M ، وا��.,�\ ه	 �/��ح وأ%�س ���ح ا�	VF�W ا^;�ى !�Yدارة 
>	م 

�3� ا�.,\،وه	 'b�
�Z�2 وا��	��� وا����+� �� أ�7 
�>�E ا^ه�اف وا�1���ت ا��  ���+

� Zَ�ِ E)
� ���<
Z�� V�0 وآ�'A  1)�و���(� ا��.,�\ �� أهZ وVF�W اYدارة ، وا�Qي . 


�80A �A ا�
�� ا�/��ل �0'&%
� !  ا�,��E ا�#��E�<��� K أه�ا!3� ، آَْ	ن ا��.,�\ �

 7F�%	ا� ����
و�W/� إدار�� ��ور�� و�#�ر ����ح اYدارة وا^!�اد �� ;��X ���د ا�'

  .0	غ ا��
��� ا�/��ل �0'&%
� !  ا�'
�>(7وا�Y<����ت وا��Yاءات ا�Xز�� �(

  :ا��را-�ت ا�*��@� .3

 Z0A ، A���Z�2، و ا�#
�h هQا ا�'	�	ع !  ���$ت ����دة ��Z0A �3 ا$��'�ع A'7 و 	�


�� ، !  آ��ب 

��� ا�'&%
�ت +�� A +�ح��	3� درا%� +��+ �� ،Z�2�
ا��/A j'7 و 


,�ق !�� إ�8 

��� ا�'&%
�ت  [�M ،���2 وا��,(�>�ت ا��'��0 �: �'�ذج�ا�'/�ه�Z ا�

��
��ى أن �� أهZ ا�'#�RA ا��  
	ا�� أي A'7 . �، وه  ا��.,�\وو�W/� �� وVF�W ا��

��A�'د�� أو ا���#��ا�l! mن ا����� إ�A�'�... 8  !  �'�: ا�'��$ت، %��%�� آ��_ أو ا

�M�داد إ��n
��ول آo�Q أن ا��'��0 اYدار�� !  ا�>,�ع  ا��<	�  $ . ا��
��� اYداري 
و

�Z3، أه'3� ان ا�'��.(�� و ا�'	W/�� ��3!	ن  
.��A V0 ا�>,�ع ا�.�ص، رZp ا$;�Xف�+

�Z3 �'��� �.,,	ن و��2'	ن و�	�3	ن >� ،K+ل إ�8 ا���'A^ا����� و����ي ا ��/�إ�8 ا�'

  . و��ا�(	ن، أي أ�Z3 !  ا^;�� �>	�	ن +�/j ا�	VF�W ��'��0 إدار�� وا�Mة

����7 �: ا��2وف و!>� أ�� �� ا�����M أ;�ى،  ��ى أن ا�'��� ا����K ه	 ا�Qي ��>� !� ا�

�	ا0A �A'�� و�	ا��� �1b	�4، و�� ��3  _�
� ا�5.#��، �
�.��� !  �/j ا�	�'
�

 VF�Wأر+�� و �����

 ��0'A أي ��.70 أي �����

��ورة ا����0 ا��+ 8'

,�ق إ�8 �� �

��!� إ�8 و�W/� ا
.�ذ ا�>�ارات، �M] �>	م +3� آj/�  ! ���� 7 ا�	�_ رZp آ	�3� Y�+

�W3� أه�اف و�! Q/�VF وA'�0�ت 
�n���+ Zا��، +��] �.,\ ا�'��� !  �/j ا��2�0 ا��  �

  . %�+>�، و�	�� و��ا�R !  ا��2�0 ذا
3� أA'�$ أ;�ى 
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  80A nي +��] ��آ&)�
��  و	

'�n ا��.,�\، أ��  �?��A �0'� ��;^ا  ! S��ا%�

� �0'� Z���� [��+ 7Fة +�ا�A �� 7 ا;���راO'7، و�)<�
� ا�>�ارات وا��Yاءات، وأ�� ا�'

��0 �
�'�ة'A.  

3�، !3��ك درا%�ت A	� �� ���)
إن ا��را%� ا��  ��� +#�د درا3�%� ��
_ ا^و�8 أو ا�

�j/� _5 ا�'	�	ع، آ'	�	ع ا��
��� +��</�ءات ودوره� !  إدارة ا�'��!� �� �<+�%

���Fاnت ا���
%&'��+ .1  

�_ ا�,��(� !�� �A ا��
��� وا��.�,
 [�M  ! ���
,�\ ا�Qي ���(� و�W/� �� وVF�W ا��

���Fاnت ا���
و
���� �/3	م ا�'&%
� ا�Qي 
(�� �3� أ�3� و�Mة . إدارة ا�'��!� +��'&%

��?� ا��Y�ج ���>�E ا^ه�اف A �3�! ،���	��� �Aا	�
>	م 80A أ%j و  ��A�'د�� ا���#��ا


.�ذ ا�>�$ nآ'� أ�3� ��آ �
ارات و ;��0 %��%�� ^�3� 
�<	ن  ا��   �� أ�s5� �30ت ا�'&%

!0	�	د ا�'&%
� و . ��'	A�ت �� ا�''��0O ا���Q ��ا!�	ن Z3���#� �A وأه�ا!Z3 ا�.�?�

 _�
 :b

,	ره� و ا%�'�اره�، ��R أن ��%PQ3� Z ا�'&%
� أه�اف 

�8 ���>�>3� و

�3� �� ا$%�.�ام >'

#�!'�� �3	�A �� �4ق وأ%���R ا��
��� ا�'.�0/� ا��   PQ3� 7O�^ا

Z0A [�M ا��
��� �<	ن 
,(�>  أآ�O �� ه	 ��2ي، وه	 Z0A ا��'�A ، �<	ن 80A . ا�'	ارد

 ،�+��أ%�س A'�0�ت ����%>� و ��<���0 ا��  
5'7 أ%�%� ا��.,�\ وا���Z�2 و ا��	��� و ا��

 ��0'A ���

�E �3	د ا^9.�ص �(0	3p�، و���(� ا���
!3	 +�;�#�ر 
���� ا^ه�اف و

��
�'�ة، 
��'� '�� 80A	�A �� ا����?� د�� ���Fآ� دا�M  3! أو ����ة ��+�t ��p ��>��

�;u3� �: ا�� �#�A 77  آA�/�
  .ا�'��ا+,� ا�'��ا;�0 ا��  

  ،�

�� �>	م 80A �(�دئ، �(�أ +�.,�\ أه�اف ا�'&%
� و��Z2 %�� ا��'7 دا;7 ا�'&%'��!


�م و!�وع ا�'&%
�  �	�� ا������0 +3� و�#�ر ا����� �� ا^وا��،�
V0�.� ��+ E وأ�و�

�3�/W	� ��+ اQوآ . ��+���� �A	'�'+ ،�
�M] ���(� ا��.,�\ A'��0 إدار�� !  ا�'&%

 E�<�

�E �� أ�7 �
و���ا+,� �� ا�'3�م و ا�	VF�W ا��  

�8 !  ا��3��� إ�8 
�'�: و 

                                                           


 ��������ت*�راء 3" ��رف،  1��

 ا������ ������ءات ودوره� �� إدارة ا������ا��. ا�* �� )(��A�� ر���� ،
 ،�
(Y
�7 �
�	ري، ����A ،2008ا�� ��6ت.  
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>	م ا�'&%
� +����� أه�ا!3� ا��  
��� +0	p. ا^ه�اف ��X; �� �'��
3� و
�� ا�	%�7F ا��  

�3<�<�
  ! �3�0A . �0Mه� و������

�'7O !  و�: ا^ه�اف و 7Mا��.,�\ +'�ا �'� [�M

ا^ه�اف اY%��ا
���� و�': ا�(����ت و ا�F�#MY�ت، وو�: ��'	�A �� ا�.,\ ا�(���0 

�3�  .وا�'/�0# +�

���
�<��7 !�� ا��> ���
�	3A�، أن ا��	�  ! �OM�)ا� _���ت و ا^%���R و ا�>	ا�A ا��0'�� ا%�


�E ا�'	ارد ا�'.�X; �� �/0ل A'�0�ت �
�: ا�>�رات ا�5.#�� واY+�ا��A وهQا �� أ�7 

�#� ا�	?	ل إ�8 أه�اف ���دة %�+>� �+��  .   ا��.,�\ وا���Z�2 وا��	��� وأ;��ا ا��

، أن "ه�ا�'&%
� ا$��#�د�� ووF�W/3� و

���"أ�� ��?� دادي �Aون 
,�ق !  آ��ب 

��ور�� وأ%�%��،  :��
��	�3� �� ��0	��ت وأ!<�ر و���2�ت !  �Aة �	ا �'�  �
ا�'&%

��O�+ ع	��	ع ا��.,�\ !  ا�'&%
� ا�Qي %��,�ق إ��� !  �		'+ Zى !  . واه��� [�M

 Z�2��>���� أن ا�'&%
� ا$��#�د�� W�ه�ة ا��'���A ا��#�د��، و��4>� �'	ذ��� ا��	م ��

#��
Q;s !  ا��#�د أي ���': �	�: ا��	اة ا^%�%�� . �دي ا�(�5ي أو ا��Y�� ا��5�ط ا$


5'7 دوره� ���$ وا%�� و��j ا��#�د�� !>\ ��أ�� �� . !��، وآ'� أن ا�'&%
� ا$��#�د��  

��ول ا�<�
80A R أن ا��'��0 اYدار��  ه  ��'	�A ��>�ة 
 �
���R ا��.,�\ !  ا�'&%

W	و��5(�� �� ا�'3�م و ا� �)�
�E و 
	��� و ��ا�
�VF ا��  

�8 !  ا��3��� إ�8 
�'�: و 



�,�: ا�'&%
� . أي 

�8 إ�8 وVF�W ا��
��� �� أ�7 
�>�E ه�ف ���5ك 8�Mو

 ���3�� E�),�+ م	<
ا�	?	ل إ�8 �
(� A���� �� ا�/����� و
o�Q+ �'b �'	ه� و ا%�'�اره�، 

8 �� �
'8 +�'��0 ا���
8 ��,> ، وهQا ا�'�
.,�\، هPQ ا^;��ة ا��  019_ ا�'
&و��� و�

آ��Oا، وأ�3Wت ��ى ���Z3M !  ا��
��� و��را
Z3 اYدار��، �y��ُ [�Mف ا�<�
R أن 

 Zا�'�.##��، وأ�� أه V0�.� R
M دار��Yا VF�W	ءا ه��� �� ا�n� �)��� \�,.ا��

�� E<��� و�� �'<� ان E<�
���SF، ^ن  و�W/� و�5<7 أ%�س ا�Y�+� وا�'>�ر�� +�� �� 

�: أ!7b وأآ�O ��و�� !  
���7 أه�ا!3�	�  ! �
و��
<n ا��.,�\ . ا��.,�\ ���7 ا�'&%

 j'; 80A)05 ( ،Sت و+�ا��%��

���� ا�1���ت و ا^ه�اف، وا;���ر ا�  ! 7O'�
�<	��ت 

 E�),ا ا��Qور��، وآ�bارد ا�	اع �(��~ ا�'	أ� ����

<80A n ا�'	ارد أي �
 7F�%�4ق وو
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'K وه	  �)���2'3� �� أ�7 ا��
��� ا����، وا�'�ا
#	ر �4ق ا
.�ذ ا�>�ارات وآ�/�� 

  .+��<�A V5 ا^;,�ء وا�	�0�% ��3���#�

و�� ����M أ;�ى 
,�ق إ�8 �� ���ف +''�nات ا��.,�\ ا��  ��ى !�3� أ�� إذا آ�ن 

� ه  ����� ا��.,�\ ا���� �
'E�<��+ K ا^ه�اف و�'�ن ا%�'�ار +>�ء ا�'&%
�، وأن ا�.,

وا��.,�\ ه	 إرادة A'7 $%�/�دة �� . �����X<A ���3 �0>�ار 
��E0 +�'��0 ا
.�ذ ا�>�ار


���� ا�'.��4  ���'� Z�� \�,.���+ ا�>��م ��A 7)<�
ا�/�ص وا�Y<����ت ا��  �>��3� ا�'


�R در�� ا�'.��4ة�
�� ا;���ر إ�Mى ا�,�ق، وA ز ا^ه�اف���Y �3�3ا�	ا�''<� �.  

�� ا%����� ��?� دادي �Aون !  آ��+� أن ا�'&%
� �b'�ن +>�3F� و ا%�'�اره�  هQا

 �
و

���ه� ا��
�، وا�	?	ل إ�8 
�>�E أه�ا!R�� ،�3 أن �<	ن ا�'	رد ا^%�%  �0'&%

 �+��ه	 ا��
��� وا���<Z !  وF�W/� ;�?� و�W/� ا��.,�\ ^�� و�0�% !���� ��
7�3 ا��

�  .�7 ا��  
Q;sه� ا�'&%
� +��� ا$�A(�رو
���� ا�'.��4 و�>� ا���ا

 
�
�h ��اد A'�ان �	�	ع أ�'�ط ا��
��� ا�'&%�� [�M1  [�M ���	'ا��5آ�ت ا��  !

 PQه ،��
!��أ��_ أن ا%�'�ار�� ا����� �� ا�'&%
�ت !  +Xد�� ��ه	�� +'�ى ��ر
3� ا��

�	��A و�'\ ا��
��� ا�'�(:+ �ts�
ك ��رات ورؤ�� 
��Q� �30ا �
�	�3�0A R� ا��X. ا�>�رة 

�  �'\ ا��
��� ا�'ZFX و��,0(�ت ا�
	ق، و
	��� ا�'
�� أ�2�رهZ إ�8 آ�!� )
 80A درة��

ا��	ا�7 و
5.�� ا���ا��7 �: هQا ا�'��\ ا�Qي �'<�3� �� أن 
/�M o#� �� ا�
	ق 

  .و�'�ن +>�ءه�


,�ق آo�Q إ�8 ا�'�ا7M ا^%�%�� !  
���1 أ%���R ا��
��� وأو�3� �' �
: أ!�اد ا�'&%

��ت ذوي ا�</�ءات �� أ�7 Xا�� ����
وا��/�هM Z	ل ه�ف أو أه�اف ����� ا�Qي ���  إ�8 


�>�E ا�>�Z ا�'b�!� و;E0 ا��Oوة و�Q3ا آ�ن ��80A R ا4Y�رات  ����t ،ا^ه�اف E�<�




����� ����ة j%ر%�ء أl+ oوذ� ���
�0� �t���
�'<� أن وهQا ا��'\ $ . ا���O��+  0>�!� ا�'

                                                           


، "إ�Dر ��م"�(اد *�(ان1�� �
  .2020أآ�	3( 22، 9678، ا�62(، ا�7@د %$��� أ"��ط ا������ت ا�
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��0	ر وإ�� ��R ا��' o80 ��4>� !���ر�A ���� ن	ع �<���Y�+ 4�راتYا V�<O
 80A 7

  . ا���/�nو

�Z0 ا�'��': �: ا����1ات ا��  ���_ �A ا��5�ر و
	%: �,�ق s
ا^;Q +��� ا$�A(�ر ��ى 

  .ا��	�'� وا��,	رات و ا��ه���ت ا��  
'�30� ا�#�اA�ت  

ا$��>�ل �� أ%0	ب ا��#�دي إ��0M�'+ �'� �;� 8 ا��>���� ��Z  و
<Z0 آ�A ���<�  ! o�Q أن

�� ;3�X� ا����ف 80A ا�'5�آ7 ا�����ة ا�',�و�M و
5.�#3� وإ���د ا��0	ل ا�'��%(� ا��  

�Z�2 ا�'�و�� !  ا�����7 �: 
  �)
%�#(K �: ا�	�_ �2��� ������ ��0,	�� ا�'
�'� و

�'�n !  ا�
��ق وا��'\ ا������� +��������<�� و �>��b�ت ا�'��\ ا��ا;0  و ا�.�ر�  ا�'


o0 ا����1ات ��  �'��
ا����1 ا�'
�'�، �� ��3 أ;�ى ��ل ��80A R  ا4Y�رات  

ا�'
�	ى ا���2ي إ�8 �'�ر%�ت !���0 !  ا��
��� ا��	�  وا��<	�� ا�'
�'� وا�'�	ا?7 


�'7O !  ذ�o ا�����1 ��0'�ل، و+�و�� �� �#7 ا�'
�� إ�8 ا��3ف ا�'��	 ^ن ا��'��� 


,(E إ�8 �	��� هQا . ا���2ي  Z� 3� ا��و�� إ$ أ����Q+  د ا��	آ7 ا�'��و$ت وا��3 Zpور

 ���

�0M�� 80A Z3 ا���
Mا��'�ل و ���M د ا��� !��0� و �� ��3 أ;�ى، أن�#���	ا�A ا$

O'+ _��آ �
�7 آ��Oا هPQ ا�/<�ة و+0	ر
3� ^ن ا�'&%�A ت�
�Z3�n ا$��9اآ  �0'&%� �+�

و�Z3>0  و�
�#�Z3�0A R أن �/�ر�	ا ا�'nا�� ا��  و!�ه� ا��2�م ا$��9اآ ، و+�����  و�� 

�_ ��0A �	ع �! ��)���ان، !�	�� �� ��ا

� ���?� +�� ا�',��� وا�/� ��
ا4Y�ر ا�'


	!�� ا��� ا^د�8 �� ا��	ا!E +�� ا�>�Z ا�/�د ��0A ر آ�ن	ا^� �<A �� اQو �� ا�'��+�� وه ��

 Z�<0�  وإ���ج ��n��ا�>�Z ا����2'��، ^ن !�7 ا��
��� !� $ ��Z +'��د ��<����n�ت ����ة و�

 �3��	>
��� ا�</�ءات ا�(���5 و
�/�nه� و �
وا�'����� ��/��V0�.� 7 �<	��ت ا�'&%
� و 

 ���ا���، �M] �(>8 دور ا�'
�� و !������ !  
�>�E ا����1 ا��Y�+  ��ه	�� +�	!� ���خ

����	ا�A وا �'>�
�Qا 80A ا��و�� 
<	�� �.(� ����ة 
>	د �5�ر�: . ا��'�A  و ا��#�دي 

  .  ا�'	ارد ا�(���5+'� أ��M S	ل ا�'&%
� وا��
��� وا�'&%
� ا��MX?Y، و
<	ن 80A درا�� 
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 ���
�+ ���XAع ا��.,�\ و	�	�  ! ���%  ��5_ آo�Q درا%� ا�����  ��%'  وA(� ا�1	�

�
�� +�� ا��.,�\ و�
�	ى 

��� ، 1ا�'&%X4(��� ا�� Z3! 8ا��را%� إ� PQه�!_ ه [�M

آo�Q . ا�'&%
�، و+�����  ���!� ��ى ا$ه�'�م +���.,�\ !  ا�'&%
�ت ا����� وا�.�?�

 [�M ،�
ه�!_ 80p ا^%���R اYدار�� ا��  �� ;A :b� �3�X'��0 ا��.,�\ !  ا�'&%

�


	?0_ ا��را%� إ�8 ا�<V5 �<	ن ه��ك 
.,�\ ���K �&دي إ�8  [�M،�
%&'0� �
M ��

 �'b
 ��0'A2'� و��A أهZ ا�'&�9ات ا��  
&دي إ�A 8'��0 ا��.,�\ +,��>� %�0'� و �

�
%&'0� �
M ���

 . Z�2�وأن ا��.,�\ ه	 أ%�س اYدارة، و
>��0A V ا^A'�ة ا���	�� ��0

3��80 �
���ة اYدارة و�A 7'�
� ا�'��8 وا�'n1ى �A �(�أ وا��5<�7 وا��	���، وا��  

 
u�3� آ�p��? �>'1  ا�>��م +���.,�\ أو :" ا��.,�\ و�)����>�E ا��3ف +sآ(� !����� �

�(7 ا���/�Q أو �(7 ا���3 ا�'�دي  �، و��0A �'<� ا�>	ل أن ا��.,�\ ���د ا
��P "ا���3 ا�Qه

. � ا�'
�>(��0 ا�'�s5ة، و���د إ4�ر �	�M ��0'7، و�
�80A �A ���!� ا�/�ص و ا�'.�4

 �
��K أه'�� ا�'	ارد ا�(���5 و!�����3� !  ا�'&%	
وه�!_ ا��را%� إ�8 ���و�� 

  �
%&'0� K'
ا$��#�د�� ;�?� �� ����M ا��.,�\ ، وأن 
.,�\ ا�'	ارد ا�(���5 �

+�%�.�ا�3� وه  أ%�س ا����!j ا$��#�دي ��ى ا�'&%
�ت،  و���(� �.,\ ا�'	ارد أ%0	ب 

�)�� $  <,�� 80A o�Qا��را%� آ _��7M 8 �'�: ا�'5�آ7 و$ �b'� ا����ح ا�<0 ، وو


�� أداء ا��'�ل �
و!  ا^;�� ا%����� أن ا��
��� ه	 
o0 ا��'�0�ت . أه'�� ا��.,�\ !  


�E ا��3	د �(0	غ ا^ه�اف، وأن �
 o�Qرة ����+��، وآ	#+ oو ا�'�<���0 و ذ� �<%��ا�'�

>� 7��
��� +�رزة !  ا�'��':، و
��(� ا��	اة ا^%�%�� !  ا�'��':، �0'&%
� أه'�� آ(��ة، 

�

R �5�ط آ7 �&%M o3� وأه�ا!3� وذ�/F�W3� ووAا	دت أ���
 [�M .  

� ��K=�- ا �	
  : L=)ات ا�

��!� �A ا�'	�	ع �X�0 ��ا، $ �&هZ�'#�� 7 درا%� ��: +�ا�� ا��را%� آ�ن �>�ار �� 


�.'�� و?/��، و آ��_ أ!<�ر�� ��� �,
 o�Q� ،\<!��  E��4 �A ،��AX,�%إ�8 درا%� ا

                                                           
1 ،@(7� �
��ا��,+�* و()'�& ������ ا�����
ا���E�0 �����، *6@ ا�* w�2/ )دة ا������
� #(
. ا���Aع ، ��آ(ة �


;). و*�# ، �7��A ا�$
)@ J�9 �2`(، ا�	ادي، /2014.  
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��ر �� ا�'��!� M	ل  ��!	
إ��اء �����3 ���دة 
�<�!E�<��� 7 أه�اف هQا ا�(�]، و

�	ع ا��را%� ��>��Z ر?�� �� ا�/�وض ا��  
b: أ����� �	��A ا��
X�3ت ا�'�	!�ة، 	�

�#����p +,��>�  ��+#�د درا% �ة ا�'	�	ع ا�Qي ���M] ه�!_ هPQ ا�.,	ة إ�8 +0	ر

�,E0 !  درا%� هQا ا�'	�	ع� ��0��
 أآ�O إM<��� وإ���د ��
<n و��ر �� ا�'��!� ا��  

  ! 7O'�� يQا�"�
+�أ�� +�': +�� ا^%)�0 ا�'��0>� ". !����� ا��.,�\ !  

��� ا�'&%

�	ع �� ;Xل ا��را%�ت ا�
�+>� ا��  آ��_ �(�أ ��5<�7 ا^%)�0 ا$%�,��AX ا	'��+  ��

 ���A ����;ا [�M ،�����'ا� K��#�   ! ن	0'�� ��Qا�'>�+�0 �: +�� ا��'�ل ا�  ! _M�4

������ ا��bا5A) RF	ا��Y ��Fاء هPQ ا�'>�+�0، +	ا%,� ز���0 
�'7 !  هPQ ا�'����� 



7�3 إ��اء هPQ ا�'>�+Q;s+ ،�0 ا^�	+� �� ا��'�ل )�	ه�ان �pب Z
 �3�X; ��  ا�� ،

��2ة ��1ض ?���p إ9+ Z�3

�M ،�3] !  ا��	م ا^ول آ��_ ا�'>�+�0 ���<���� ا��را%� و!�

 Z�  ت ا����	و�': +�� ا^!<�ر وا�'�0 ،���A �/#+ �
M ���A	ل ا��.,�\ و

��� ا�'&%

�� واآ�
�ب أ!<�ر �	'p K��	
3� !��_ ��� ���ل ا��را%�، و�X; �'! �3+ 80 درا��A �>�

^!<�ر، آ��_ ا�'>�+�0 �#��ة ا�'�ى !  ا��	م ا^ول ، �'� ��0�� ����ة ا��  ���0�� ��	%: !  ا

  ! :�,�
� Z�  ا^!<�ر ا�� ��+ K��	
��	د !  ا��	م ا�'	ا� ، ������ +�� ا�'/�ه�Z و

 �0'� �A رة�)A �0+�<'0�  ��Oم ا�	آ�ن ا�� [�M ،ع	�ا��	م ا^ول ا%��راآ3� وادرا�0� �3'	


��د ��� آ�/�� 
�>�E أه� Zه��/� ��XA ك��اف ا�'&%
� �� ;Xل A'��0 ا��.,�\، وه7 ه


�+\ ا��.,�\ +��	VF�W ا^;�ى آ�����+� ا��  
��(� و�W/� أ%�%�� .  

 �p��? ل ا��را%� و��� K�/� ا��  آ��_ �#�را  AX,�%$�0 ا�(�] ا+�<� _'
ه<Qا 

أ�� .اK��? ،����>9Y أن ا�'>�+�0 آ��_ �#��ة ا�'�ى +��A(�ره� ;,	ة أو��� !>\ ��را%�

 �>� Z� يQا� _�
<� +#�(� +�	ا�� ا��0��n، +�1ض ا�	 Z� �0+�<'ا� PQت ه�+	�#� �)
���+

ا�'>�+�0 +�ر
��ح، �M] آ��_ ا�'>�+�0 
��ى !  و�_ ا�Q1اء ��2ا ���م  ��p آ�!  ��ا ��Yاء

  . ا�Y<�ن +>���3� !  و�_ ا��'7

�� +� �� ;Xل '��� ;Xل ا��را%�ت ا�
�+>� ا��  ���s� إ��3� وا�(�] ا$%�,AX  ا�Qي 

 
�Fؤل ا���
  :�>�+�0 +�� ا��'�ل !'����� ا��bاRF وه�ان �pب، و�� ذآ���P �,�ح ا��
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�, M�=5ا�� �����
 �	@�?  -�"ورة ا��O-*� �	*�� $� $�ى ,�����  �P �؟ وه

�/���  ؟اCه�اف ا��"اد ا�	4)ل 

  ��Fn� ؤ$ت�


��A 80A _0#ة  ��AX,�%$ل ا��را%� اX; و��:  

  ��ه	 ا4Y�ر ا�'/�ه�'  ا�'��د ��0.,�\ وا��
���؟ .1

�� +�� A'��0 ا��.,�\ وأداء ا��2�م  .2XA ك��

��� ا�'&%
�؟ه7 ه  !  +��  ا��

 ه7 

A 73'��0 ا��.,�\ !  
�>�E أه�اف ا�'&%
� ؟ .3

 تا�>":��.4

 ،��AX,�%$7 ا%�'�ت ا^!<�ر �� ا��را%� ا+ \<! ��'.
 ��� �>
 Z� ت���?���p ا�/�

�<+�

'7O ا�/����ت.وا��را%�ت ا� [�M ؤ$ت ا��را%� إ��+�ت�

 �A.  

��  :دا إ�8 �� �4ح �� 

�ؤ$ت 
	?0_ إ��A 8ة !����ت و�� +�� ا^!<�ر ا�'&���، وا%�

�� إ�8 �'�0 �� ا�'�
<nات ا�/<���  -1�
� ���
إن ا4Y�ر ا�'��د ��0.,�\ و ا��

�3
��� �(�د3F� و ا%�.�ا��	
. 



��� ا�'&%
� �� ;Xل  -2  !  +���� +�� A'��0 ا��.,�\ وأداء ا��2�م ا��XA ك��ه

���

�E و 
�ا+\ +�� ا�	VF�W ا���
 ��. 

3- �


A 73'��0 ا��.,�\ !  
�>�E أه�اف ا�'&%  ��
0� �3
����
�/�Q ا%��ا�+ oوذ�


� +�<��7 و ا���ا+\ +�� ا��'�0�ت ا^%�%�� !  ا�'&%
� �7O ا���ا+\ %&'0� �
ا��

 �+��  .+�� ا��.,�\ و ا��

  :أه��� ا��را-�.5 


� ا$��#�د�� Y+�از أه'��3� 
,(�E ا��.,�\ !  ا�
<'� أه'�� ا�'	�	ع !  ��ورة %&'

�

��� ،ا�'&%
�ت�.,�\ �'7O ا��'	د ا�/>�ي Yدارة +��A(�ر أن ا�، !  

��� ا�'&%�!
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�<�
�	ع ا��را%� ا^ه�افE �	رده� ����ج إ�8 +��ء ا�.,\ �� أ�7 	� \)
�� [�M ،

 �
  .+���Z3� R �� ا��	ا�R ا��  
�8b +�ه�'�م آ(�� �� �4ف ا�'
���� !  ا�'&%

  :ه�اف ا��را-�أ.6


�3ف هPQ ا��را%� إ�'�� 8	�A �� ا^ه�اف أه'3� :  

•  �'3<�<�
ا����ف A 80A'��0  ا��
��� و ا��.,�\ +�,(�>80A �'3 ا�'��ان، ��ؤ�� ��ى 

 �
  .!  ا�'&%

•  �
  .إ+�از !����� ا��.,�\ !  

��� ا�'&%



���ه�  • 80A �t&و� �
  .ا�<�A V5 ������ ���ح ا��.,�\ ��ى ا�'&%

  :أ-
�ب ا��L�ر ا��):)ع.7

  ! 7O'�
و�Z �<� ا;���ري �0'	�	ع �� +�ب ا�#�!� +7 �	�� �� وراء درا%�� أ%(�ب 

 ! ��A	�
'0O_ ا�'	 [�M ،��
�	��A و��3� ذا	� �3�  :أ%(�ب �

•  �
 .���!� ��ى �
�ه'� A'��0 ا��.,�\ !  
�>�E أه�اف ا�'&%

• ���Fاnت ا���


�0\ ا�b	ء 80A !����� ا��.,�\ !  ا�'&%  ! �)pا�� . 

•  �
ا��ورا�<(�� ��0.,�\ ا�Qي أ?(7O'� K ا�	�W/� ا^%�%�� ��
��� ا�'&%

�3F�<)��'� .و


� و��  •%&'0� ���
ا����رب ا����'�� ا��ا�Fة !  ���ل اX1�%ل ا��.,�\ !  A'��0 ا��

SF��� �� ��<<M. 

  : Qا
�� آ��_ �� أ%(�+3�أ�� �� ا�����M ا�

 .��	ل ا�Qات ��را%� ا�'	�	ع •

•  �3��'Aأ Z�2�
 .ا��>�ب أآ�O �� ا�'&%
� و ا����ف 80A ��ى 

• �3+ n�'�
 .'��0 ا��.,�\ !  %��ورة ا�'&%
�A ا�>�'� و ا^ه'�� ا��  



�$�@$ 

 

14 

 

8 .
  :%0.�. ���ه�/ ا�.را�


	م : ���(�4
��3 م ا �?� )6�7�)��;
ا�
��� �-)�س �@ى �" ا����ّ(ات ) ��*�ّ)� ا��

ا��0�Eم �> ا��i(6 ا��� /�7# ا���ّ��� =ه@ا�
� ���3 ّ)1، أو  /V(-K ا��
;��، أو


�، وذ�\ �" 9�E)� ا���'ل ا��	ارد ا�����9(�. 

 8���/�وت �/3	م !�0Aّ�� ا�'���M�� �� �'2 و�3�ت ا���2 ا�/<�ّ��، �� �M] ا�'�

أ3�ّ� ا��ر�� ا��  

�,�: !�3� ا�'�2'� : ا�/�0Aّ��) +�ر��د(ا����E وا�A �<! ،7��5ّ�ف 

�3<�<�
� ) أ�/�ر(أ��. ا�	?	ل ^ه�ا!3� و�
 ��ّ0A�/2'� : !>� ذآ� +�نّ ا����ى ��رة ا�'

 [�M ،�3<�<�
80A ا�(>�ء، وا��'ّ	، وا��<V�ّ، دون ا���2 إ�8 ا^ه�اف ا��  

�8 إ�8 

�'� إ4�رٍ ا�	?	ل إ�8 أه�ا 7����
 �'2�
�>ّ�ة، إنّ ا�'� �ِ�p ��ّ(�+ ٍ3� !  أو%�ط!


��n0�ت �M] إ3�ّ� 
��E0; �� 7 ا��	ازن ا�'��ّ�ك �: ا��<ّ�� �Mا�(�)ّ  أ V

��,  �/3	م ا�/�0Aّ�� ُ+��اً أآ�O ا

�Aً�، وأ9'7 �� 
�>�E ا^ه�اف، �M] .و�	ده�

�(	�� E��4 �A وا�: ا�'��A�+ �'2ّ(�ر أ3�ّ� �2�مٌ � E,�/�	حٌ، �
�'ّ� هQا ا�'/3	م �

�,	ي �A 80Aدٍ �� ا��	ا���p R ا�'&آ�ة، وا�'�1ّ��ة

<'� . �����7 �: +�)ٍ� ��1ّ��ة 


�>�E ا��>�ط ا������  ! ��ّ0A�/ا� : 


�>�E ا^ه�اف ا��  

�8 إ��3� • 80A �'2���رة ا�'.  

��ر
80A �3 ا��<V�ّ وا$%�'�ار !  ا�(�)� •.  

��ر
80A �3 ا��,ّ	ر وا��'	 وا$%�'�ارّ�� •.  


�>�>� وإ���زP �� ا^ه�اف، دون ا����] �A ا�<0/�  :�,�

��'7O �>��س ا�/�0Aّ�� +'>�ار �� 

�� +�� ا�'.���ت ا��>�>ّ��، وا�'.���ت X7 ا��O'
 ��ّ0A�/إنّ ا� [�M ،�3� 9�رةYأو ا

�� +�� ا�.���ت ا�'����، وا�
0:، �>�ر�ً� �: ا�'
�	��ت ا��  
Zّ ا��.,�\ Xأي ا�� ،���ا�'�	

�	Aّ�� ا�.��� ا�'��nة، و��
_ �>��%ً� �<'ّ�� ا�.���ت � �ً%��<� �)��
 ��ّ0A�/��! ،�ً<+�% �3�

���ّ�� �ٍ/0>
 �'� .  />� X! ،ا�1���ت :)ّ�
 80A 3� ا�>�رة�s+ ��ّ0A�/ا� V���
 �>'� ��وه

 �)��

�>�E ا^ه�اف !>\، +7 $ +ّ� �� 
�>�>E<�� 7ٍ>5+ �3 أ�#8 إ9(�عٍ �10���ت، وُ ��ّ0A�/ا�
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اYدارّ�� !  ا��/<�� اYداريّ ا�'��?� ه  ��ى ��رة ا�2�ه�ة اYدارّ�� 80A ا�>��م +�^A'�ل 

�A	�  1.ا�#����، وا�	?	ل إ�8 
�>�E ا����SF ا�',0	+� �'� �Mود ا��<0/� ا�'	

� M�=53�0�  ا��.,�\: $>/)م ا��A م	<
���(� ا�.,	ةا^و�8 وا^%�%�� ا��  


��د اYدارة ا�'3�م ا��  
��� ا�>��م +A �3'��0 ا���Z�2وا��  

(E  ا��'��0اYدار�� [�M ،

�: !�'��0 ا��.,�\ 
>	م 80A و  .وآ�V و��8 وأ��، و�� ه  ا�'	ارد ا�Xز�� ��Y�ز ا��'7

 ،��nل ��ة ���دة �� ا�X; �زه���l+ ةs5�ا�
��%�ت ا����� و
b: ا^ه�اف ا��  
�Rp ا�'

�3tو�M 7'��'��0 ا�)<�
آ'� ان اYدارة ا���0� 
72 ا����    .وذ�o �: ��اA�ة ا��	ا�7 ا�'

�A	�
,(�E هPQ ا�.,� وذ�X; �� oل 
	��� ا������0 ���/�Q ا�.,� ا�'	 80A �#M�/إن .ا�

8 �0�'	 و
��ه� �0���ح $ +� �3� أن 
	�  �7 اه�'��3� ��'��0 ا��.,�\،  أي إدارة�

 �����


���� أه�ا!3� و$ 8�M ا�	?	ل �3�،  :�,�

و80A ا����2 �� ذ�o إن اYدارة ا�/��09 $ 

80 �
�	ى ا^!�ادAت و�
80 �
�	ى ا�'&%A اء	ا��.,�\ % �A ء��  .!o�Q0 $ �'<� ا1�%$

�/�Qه�، وذ�o +'�اA�ة  ���0Mه	  ا��.,�\
 :�ا��/<�� ا�Qه�  ا�'�Z2 !  ا^ه�اف ا�'�	

� ،���	�� �/0>
 7�s+ ��/�: ر+\ آ7 ه�ف +'�ة ز���� ا�'	ارد ا�'���M �� أ�7 
�>�E أآ(� �

Q�/��>� ورد �راء آ��Oة �� ا��0'�ء M	ل 
���V ا��.,�\، و�'�: هPQ اuراء أ�'�_ . ��

  .ا�'�اد 
�>�>3� !  ا�'
�>(80A 7 أ�� ه	 ا�Qي ���د ا^ه�اف

أ�� ه	 ا��'��0 ا�Qه��� ا�'�2'� ا��  
>	م 80A ا;���ر " :ا��.,�\" دا
�%�	ن"�Aف 

�2'� �� أ�7 
�>�E أه�اف ���دة'0� �M��'7 ا�F�%	ا� R
  ".أ�

أ�� ���و�� ��,(�E ا��>7 وا�'�,E �� أ�7 
�>�E أه�اف "  :ا��.,�\" ا��	ت"�Aف 


�ن و�#��K ا�(�5�Yا."  


	م ا���))(، �ّ�� أدى إ�Q :$>/)م ا��*��" �?� @�@K/ �� ن	1 ا�����د���Fا

 Q�* J�)ّ* "� ك�

� ،�?�7G	�3 ا�	G	ل ��7(�1 ���# ��K	ي *��A Q)> ا���E�7 ا���2


� ��K@�@ ���ر �
;�� �� ��3 �2@م A��Eت ا��� ��ّ. إ�(�s��8ت أو ا(E� (*� �" ا��	�0� JEأ

-�)D "* �6رة* JEّg3 آ�� ُ*ّ(ف ،�
� *-'E)� �" أA# ا��
�)V �� 3)" ا��	ارد ا�6$(�� أه@ا�
                                                           

  ،�(*���Aو ا� �(E��EBم ا	�0�� ا�9�6_ �� ا�7� ،
1 ��)� ��7ل، ا���(�4
 ا��;:���
 �� 89 ا�� �37ت ا6دار�
 ا�5�.0

5، �(آ8 ا�K6_ �� ا�7�	م ا�B'�)� و ا�K`�رة، ا=Z	اط، ا�80اO(، ص2018، �6��6( 35ع  
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 ،L(Y2ا�� P�9 �-�)Yا� d�، و /�ّ. ه��	ا=ه@اف ا��(� V(-K/ ض)�وا����)� و ا���د��، 3

�7�)�ت�7�. ا���))( .وا��
;).، واBدارة، و ا�(���3 �� �
أ�� ا��	�	*� ا����A*)� � �ن /7(�?

 �(?
/ .�� �
�'F "� ا��� �(��)� JEg3 ا��7�* JEg3 آ�� 7�ُّ(ف ،J(��(اف *B(ض �7)" واZ

ا��L(Y2، وا��
;).، وا/�2ذ ا�-(ار، وا��K?)8، وا�-)�دة، وا�(���3 ا��� /��رس 3
@ف �9	ل 

 �
�	K/ .M ،9)@ه�	و / �
A8� .M ،�(وا���� �(/��	��Q ا��	ارد ا�6$(�� وا��7* ��;
ا��

1 �> ا��i(6 و*ّ(�J ا���7. /���	ر JEg3 ا�7�. ��2(�Aت 3 ?�ءة، و���7)� ��V(-K ا=ه@اف وا�� ّ)

 1��2� Q�* V(6Y��� ���Q ا�-	ا*@، وا�-	اE)"، وا=G	ل ا�7��ّ)� وا��� / 	ن ��3* �
ا��6

 �(ّE��EBت ا�D�$
 1.ا�

� �*-O7 ��د��، +���5 و����� : ا��F�%و �A	'�� �380 أ�A �

��ف ا�'&%


Zّ .ا��  أ�s5ت �� أ�30�) أوا�'3'�(

�.�م �: +�3b� ا�(�� �� أ�7 
�>�E ا��1ض

 �?ّ�; ��ّ'�2�

>��Z ا�.���ت و!>� �'�����  7O� ،ل�'A^ع �� �� ا	� E�<�

3� �� أ�7 �%s




�8 إ�8 
�>�E ه�ف ��، %	اءً أآ�ن 
�0 ا�'&%
�!  ���ل A'30�، و
�َ�ف  �3�ّs+ �ًbأ� �ً�ّ'�

�� !  ������ ا��bاRF وه�ان A	�
Z درا%� �	 [�M ؛�ً�A�'أو ا�� �ً�/�Wب -أو و�p

�� ا��و�� وأ�3� ذات 4�+: ا�	ا��� !  و%\ وه�ان ا��  �n.� ��Q1'7 ا�.��0 ا^%�%�� ا�O'


���	��� �Aا	� E!م و	وا��% RFا�bم +��#�7 ا�	<
  
و
>	م 80A وVF�W . ���  و;���

 7��>
��%E و
�� ووVF�W أ;�ى ا��  O�+ ع	�أ%�%�� آ���.,�\ ا�Qي ���(� �	ه� �	

VF�W	ا�. 

 

  

 

 

                                                           
1 ،.( K�6 *6@ ا��)A
�	م ا���))(، آ�)� ا�7�	م ا�����د��، ��. ��� ا�����* �(E�+ا� �
� �6�Y� �
A	� ات)H�K� ،

 ،)O1، ا�80ا(Y� ،�9ت *�6س)� �7��A ،)((م ا���	�  .4، ص2021*
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  ��ه�
 ا��,+�*: ا��<8 ا=ول

� @(
�/. 

� L(Y2م ا��	
?�. 

� L(Y2أه@اف وأه�)� ا��. 

� L(Y2ت ا���(� .�(ا9# وأE	اع *�

� L(Y2�6دئ و��)8ات ا���. 

� L(Y2ت ا����	7�. 

  .�G'F ا�?�# �
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��/��:  

+�� ا��,�ق إ�8 
���� إ9<���� ا��را%� وا
b�ح ا�'���1ات و �&�9ا
3� ا��  %	ف ��ر3%� 

 �3�X; ��  ا�� ��AX,�%$وا^%)�0 ا �<+�
�� إ�8 ا��را%�ت ا���,
��، آ'� O�+ ع	�	�  !

 ����>9Yا ����، ��,�ق !  هQا ا�/#7 ا���2ي إ�8 �	�	ع ا��.,�\، وا�Qي ���(� ...+

W	ا� �� �/�Wو ،�
��?� اYدارة، !3	 �VF ا^%�%�� !  

��� ا�'&%A  ! ل��! �#�A 	3!

 E�<��+ �0#�'ذ ا�>�ارات ا��.
��'	�A ا��5�4�ت وا���
�(�ت وا��'�0�ت ا�Xز�� �AYاد وا

���ج 80A �/3	م ا��.,�\ �'� !  ذ�o �� أه'��� % o�Q� ،80O'أه�اف ���دة و!>� �0,��>� ا�


���ض ا�Qي ���(� 80A أن ا��., ���\ �� ;��X �'<� ا���(& +��'5�آ7 وا�'�	��ت ا��  

 oزم، +'� !  ذ�Xا� _�%�� ا��'7، وأ�� �
A �� 73'��0 ا��>	�Z و���د  ��ا7M ا��'7 وا�	

��,�ق إ�8 أه�اف ا��.,�\ !3	 n�'�� ��0'A +��ة أه�اف �� أ�7 ا%�'�ار و�'	 %

A  اع	7 وأ�Mا ا�/#7 ��اQز�� !  ه�)� ،�
;,	ت  6'��0 ا��.,�\ !3	 ��<	ن �� ا�'&%

  ��n5�ط وا�'�ى ا��
Z ا��,�ق إ��3� !  ا�/#7، أ�� أ�	ا3! �A	 RM ���ل ا� ��أ%�%�� 

�� !  هQا ا�/#7 إ�8 �(�د�F و�'�nا
� ا��  
�'7O !  ا�5'	��� ��,
و��ى ا����ts، آ'� 


�� �A وا�	ا���� وا�'�و�� وا����%E و!  �;� ا�/7# %��,�ق إ�8 ��	��ت ا����.,�\ ا�

  .ا�'
&و���� و�A ا�.,�
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1. M�=5ه�� ا���$: 

1.1 - M�=5م ا��(/<$: 

��?� ا��'��0 A �� ل��! �#�A 	دار�� وهYا VF�W	ا� �� �/�Wا��.,�\ أول و �)���

�+���Z�2 و 
	��� ور
و +�ون . ا�m...اYدار��، و�� أو�	�� 80A ا�	VF�W ا^;�ى �� 

 �����

�>�E �� ا��.,�\ �#(K ا��'7 ار 80A �A�
و
#(K ا�>�ارات دون ��وى، !3	 �


�>�E ا��<���V !  أد�8  80A �A�
��اد �� أه�اف و�
�هZ !  و�: ا^ه�اف ��0����0 و�

و
�32 ا����� إ��M . 8، و�>70 �� ا��5�ط ا��5	اF  وا��3	د ا�'��ا;��p �0 ا��bور��

��ر ا��sآ�� [�M 7)<�
�� ا��	ادث ا�'
�>(��0 و�>7  ا��.,�\ +
(�A Rم ا��sآ� �� ا�'

�5�ط !  ا�'
�>(7، إ$ أ�� �����7 �: �
�>(7 . ا�M'�ل ا��sآ� +�n�دة ا�'�ة و 4	�3���+ Z�3� 	3!

ا�>�ارات ا������، !(	ا%,� ا��.,�\ �'<� �0'
&و��� !  ا��و�� أو ا�'�2'� ا���2 إ�8 

�: ا^ه�اف و ا�AYاد �0,	ارئ ور%Z ا^�5,� و���	
  1.+��3�ا^��م،و 

إن A'��0 و�: ا^!<�ر وإ�Aاد ا�.,� 
nود ا�'.,,�� +����� ا��3ف و
��9هZ إ�8 +��ء 


�>(7 أ!�A [�)��! ،7b ا��>�EF و 
���� �4ق ا��'7 ا��  %��(: و
���� ا�	�_ وا���3 �

�	ى ا���+�� �3
  2.وا$��M���ت ا�'�د�� 
��(� !  �M ذا

��م ا����� �� ا�'.�#�� 
���/�ت �'/3	م :���  -ا��.,�\، �M] �5'7 ا��.,�\ !  ا�	ا

  .ا���(& +'� %�<	ن ��0A ا�'
�>(7 �: ا$%���اد �Q3ا ا�'
�>(7  -"!��	ل"و��3 

 �'����(�P ا$;���ر ا�'�
(\ +���>�EF، وو�: وا%�.�ام ا�/�وض ا�'��0>� " �	رج 
��ي"+�

<��� �3

#	ر ا^�5,� ا�'>���M ا��  ���>� +�bور ��A 7)<�
  .�E ا����SF ا�'�5	دة+��'


���� أه�اف ا�'�5وع و ا�,�ق ا�Xز�� Yر9�د " Bennet"و���!�  �A رة�)A ��s+

�
�E�<��� Z34�5 هPQ ا^ه�اف !  %3	�� و �+ Z3����  3.ا^9.�ص !  

                                                           


� ��K	د، 1�
@ر��،��(، طإدارة ا��;:��ت *'ء ا�@�" *6@ ا� �B111،ص2015، 1، دار ا.  

$(، ا�80اO(، طا'�<�د ا�����
*@ون،G�E( دادي 2�  .247، ص1998، 1، دار ا���K@�� ا����7 �


� ��K	د، �(V6� <A ذآ(d، ص  �.112،113*'ء ا�@�" *6@ ا� 3 
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��ى أن ا��.,�\ A(�رة �A ا���(& �>��� +������ إ�8 إ��اء 
���Xت !  " Brech"أ�� 

 7W  !  '�2�  1.ا��
���ات ا�'��'7 و�	3A� !  ا�'&%
� ا��3<7 ا��

و��ى ا�(�� ا'�� ��s+ �;u	�A ا��5�ط وا���
�(�ت وا��'�0�ت ا�Xز�� �AYاد وا
.�ذ 

80O� �<��,� �<!أه�اف ���دة و E�<��+ �0#�'ا�>�ارات ا�.  

و���ف آ��s+ o�Q ا��>��� ا�'>�م �'� ��A R'�0، وآ�A �>'� V'�0، و�� ا�Qي �>	م +���'7، 

  2.ه	 �1,  ا�/�	ة +�� �� ��� !��، و�� ��Rp !  ا�	?	ل إ���و

  : �'7O ا�5<7 ا����  ا��>��� ا�'>�م ��0.,�\

�� ه	 ا��3<7 

  ا����2'  ا�',0	ب

  

  

  

  

آ�/�� ا�>��دة ا�/���� 

  ��!�اد

 H.Koontz,et al,op.cit.p75:ا�'#�ر

 

  

                                                           


� ��K	د، �(V6� <A ذآ(d،ص 1�  .113*'ء ا�@�" *6@ ا�
2،)O*�ت، ا�80ا	6Yو ا�� P� ا��$(وع،�@�(�� ا� �� L(Y2�3 و ا����)س زآ�، ا�	
A198124، ص.  

  ا�.,\

  ا^ه�اف

  وآ�/��

 �3<�<�
  

���<
  أ%�س 

����
  و 

�� ه	 �	ع ا��'��� 

  ا�',0	+� و��8؟


�	��ت أو � ����


�+��  ������ ا��
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 ��A \�,.ا��)R.L.Ackoff( ��<�<7 ا��F�%	ا ا�Qب وآ	p�'7 ا�)<�

#	ر ا�'  ���

��+\ ا��.,�\ !  ا�'&%
� +��'��\ "M. Gervais"و!  
���V �;� ��� ". �0	?	ل إ���

أآ�O ا%���+� إ�8 �/3	م ا�'&%
� آ�2�م �/�	ح !3	 ��ى وه	 ا^��ب إ�8 ا��>�>� و 

��0 �����3 و �
�'�ة �'
�>(7 ا�'&%
� وه	 ���	ي 80A "ا��.,�\ 'A : ر	,�� Z��<


 �)�
3�، إرادة ا��'7، 
,(�X� E;���رات ا�'��nة و��ا���>�Y K��? س��� ،�3,���

�/�Qه�
.1  

	ا�R ا^%�%�� ا��  
>	م 3�0A� و�W/� إن ا�����/�ت ا�
�+>� و��pه� 
��5 إ�8 +�� ا��

�3�  :ا��.,�\ و �

�  �3)p�

�>(7 و���و�� ا��,0: إ��� و 
5<��0 +��<�/�� ا��  '��+ �'Fدا \)
إن ا��.,�\ ��

 .ا�'�2'� وذ�o !  إ4�ر ا�>�رات و ا�Y<���ت ا�'���M و ا��2وف ا�(�)� ا�'��,�

� �'Fك دا��أآ�O �� ه�ف، وأآ�O �� أ%0	ب  إن ا��.,�\ �>	م دا80A �'F ا$;���ر، !3

أن ا��.,�\ ا���� ه	 ا�Qي �>	م 80A ا$;���ر ا�
Z�0 : أو E�<��� �<��4 ا��3ف

 o0
��ه�اف، وا�
��%�ت وا��Yاءات وا�>	ا�A و
���� ا�	%�7F ا�'80O �(0	غ 

 .ا^ه�اف 


���� �� %�>	م +sدا�F !  ا�' �  ! �'2�
�>(7، إن ا��.,�\ �'7O ا^داة ا��  

��A ا�'

�0Mو ��ا �
��_ ا^داء و;,	ا	
 .و

�  �A �2�إن ا��.,�\ �'7O �5�ط إداري ه�م �<7 أ�	اع ا�'�2'�ت +#�ف ا�

�3A	�)K+�0� �!ه�د /K+�0� �!ه�د ��p( �3'�M أو ،)%,�/ ?��1ة	آ(��ة/ ��.( 


o0 " ا�.,�"و" ا��.,�\"�� ا�	ا�R !  هQا ا�
��ق أن �/�ق +��  �A رة�)A 	ه \�,.���!

'��0 ا�Qه��� ا��  
(�أ +���/<�� ا�3�دئ ا�'�nن، وا�.Xق، Zt ا��,0: إ�8 ا�'
�>(7 �: ا��

                                                           

1،@�K� اآ� دو�@ار��@Aط ا'�<�د��ت ا��,+�* ا،)�� ،)$
��6Y*� و ا�� _�@Kا���(ي ا� P� ص 1976، 2، ا��،
115 .  
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ا$%����� +��'��  وا����� �<  �#7 إ�8 �3��� ���دة، �: +��ن آ�/�� ا�	?	ل �3�، +'� 

�R ا�'5�آ7 أو �	ا�3�3��
  1.!  ذ�o ا$%�/�دة +��Y<���ت، و


/#�Xت   :�
/#�0  أ�� ا�.,� !A  3(�رة �A و ����
A'��0 ا��.,�\ ا�Qه���، و

  .  �0M�� 7، و ا�'	ارد ا��  
�,0(3��0'�ا7M ا��  ��R ا�>��م +3�، وا��	��_ ا�Xزم �<

  :ا��M�=5وأه�اف أه���  -2.1

1.2.1- M�=5أه��� ا��:  

�� %�+>� !lن ا��.,�\ �'7O ا�.,	ة ا^%�%�� ا^و�8 ^ي K��� 7'A، و أن �p�ب ��آ'� أو

7 ���  أن �#��P و���� �75/0 $ ����� ا��.,�\'A أي �A . م�A  �إن �p�ب ا��.,�\ ��

�3�! ��
. و�	ح ا�1���ت ا����2'��، وآQا ا�
(7 ا�	ا��� ا��  ��7A R ا�'�2'� ا�

!���.,�\ ه	 ا�Qي ���د إ4�ر ا��'7 ا�'
�>(0  ا�Qي %�>	م +� ا�'���، و�'�: ا^!�اد !  


���� ا^ه�اف . ��O �� ا��
�ؤ$تا�'�2'�، آ'� أ�� ���80A R آ 80A �A�
� \�,.���!

���3�، وآQا ��ا7M ا��'7 ا�	ا�R إ
(�3A� وا�'�;Xت ا�Xز�� ���>�E ا�'.���ت	
. و


���� ا�/	ا�F ا��  
�	د 80A ا�'&%
� �� ا��.,�\ !�'� �0  ���  :2و�'<


���ض  � ��%�� ا��'X; �� ،7ل ا��.,�\ �'<� ا���(& +��'5�آ7 و ا�'�	��ت ا��  

�3tو�M 7)� .�'� ��A	 �X%���اد، و�	ا��3 هPQ ا�'5�آ7 


�>�>3� +��#	رة ا��  
'<� آ7  � 80p �
�K ا��.,�\ ا^ه�اف ا��  

�8 ا�'&%	�


�>�>�، و+�����   80p 8�

 �� �!��� �� �
!�د �� أ!�اد ا�'�'	�A ا�����0 +��'&%


�>�E هPQ ا 80A �A�

 .^ه�اف�&دي A'�0 +��#	رة ا��  


A �� 73'��0 ا��>	�E��4 �A ،Z �>�ر�� ا��Y�ز ا�/�0 ، ^ه�اف ا��'7 �� ا�'���ر  ��

 .ا�'��د !  ;,� ا��'7

�0، �'� �
��A !  ا�	?	ل إ�8  �M�� 7ز آ���Y زمXا� _����د ��ا7M ا��'7 وا�	

 .ا��3ف
                                                           


،د�	ان ا��6Y	*�ت ا��7��0، ا�80اO(،1999، ص 28.��

 ا�B��0ب، ا��	1 *6@ ا� (�. �7- 

$(،طا��,+�* ا����3�C@ر �9)@ *��ف، 2�  19، ص2016، *��ن،  1، دار ا�(ا�� �
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�� �A ا� ���
��A !  ا����ف 80A ا�'X>5ت أو ا��>(�ت ا�'�	�: �Mو3t� و ا�� ��b��

��0'7 !  ا�'
�>(7، وا�Qي ��#V +�����1 و�Aم ا��sآ�، و+�����  ا��'80A 7 ا$%���اد 

�(�M 7و3t� أو ا�����7 ��3� �3�!X
 .�'	ا�3�3� و


�� وا�/���A، و+�����  �'<� ��  ��Fا^�5,� ا�� ��+ E�
�
��A ا��.,�\ 80A ا���

  .A'��0 ر+\ ا^�5,� وأ�nاء ا��'3b�+ 7� ا�(��


� اX1�%ل ا�Y<����ت وا�'	ارد ا�'���M، و+�����  �&دي إ�8 ��'7  �M 80A \�,.ا��

�>'� �M 7� .;/� ا��<���V إ�8 أ

�>�م ا��.,�\ ا^%�س ا�Qي �'<� 80A أ%�%� 
�>�E ا����+� �M] ���(� ا��.,�\  �

�M] أن ا��.,�\ ه	 ا�Qي ���د �
�ر ا^A'�ل وو�W/� .وا����+� و�W/��ن ��Xز���ن

 �+��
�'80A 7 ا��sآ� �� أن ا�'�ا7M ا���/�A�� ��Q'�ل ��,�+>� �: ا�.,\ ا��  
Z ا��

�3�� .1و


,	�� ا$%��ا
����ت وا�
��%�ت  80A ا�>�در +�%�'�ار 	ا^;�� ا��.,�\ ا���� ه  !

  .وا�(�ا�S وا��Yاءات ا��  ه  �	ه� ا��.,�\

2.2.1- M�=5أه�اف ا��:  


�'�A n'��0 ا��.,�\ �� �Aة أه�اف:  

�  ��	,
 �%��% :)�� ���ا��.,�\ �� ا�7 ا$%�'�ار، و�<  ���>E هQا ا��3ف !1

 .ا�'����ت


(�ع %��%� ز��دة �#�(3� !  ا�
	ق �l+ oوذ� ،	'� .ا��.,�\ �� أ�7 ا�

� ���;uل ا�'A80 أA �+��
���� ������ ا^داء، ��Z +'	�(� ا��. 

� �M��'ارد ا�	ت و ا�'�� 2.اX1�%ل ا�,�

                                                           


$( وا��	ز�>، *��ن، ا=ردن، ط��Bدئ ا6دارة3$)( *'ق، 1�  .97، ص 1،2008، دار ا�)�زوري �

$( وا��	ز�>، *��ن،ا=ردن، طإدارة ا��,+�* وا��;:�/��K@ �9" أ�9@، 2�� �(��، 2007، 1، دار آ
	ز ا��7(�� ا�7

  .21ص
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� 
�#��ة ��3ف ا��.,�\ إ�8  �����K و���!� �� o�0A !��0 %	اء 80A !��ات ز�	

 .ا^�7 أم 4	��0 ا^�7

���!� ��ى ��ر
80A o ا$��nام +��.,� ا��  أ�Aد
3�، و�/�� +'��!� �� 
Z إ���زP و��  �

��ء ا��'7tأ Pإ���ز Z�� Z�.  

1.3 M�=5ا�� �����:$"ا�� وأX)اع   

1.3.1 M�=5ا�� ����� �  :$"ا�

80 0%
�0 ��#�0 و ��<���0 �� ا�.,	ات ا��  �'<� ا�>	ل +sن A ي	,�ا��.,�\ آ�'��0 �


�<	ن A'��0 ا��.,�\ �� %_ ;,	ات أ%�%�� ه  [�M ،��)3� ا�b�)+ \)
�
:  

^ن ا��.,�\ ��آ80A n آ�/�� +0	غ اYدارة ^ه�اف : 
���� أه�اف ا�'&%
�  . أ

�(1  �� ا�(�ا�� ?���p هPQ ا^ه�اف !  A(�رات� ��l! ،�
�(7 ا�(�ء  ا�'&% ���وا

و�� ا��bوري و�: أه�اف �<�!� ا�'��$ت ا��  �A  ! . �3�,1'��0 ا��.,�\

و�� l! Ztن هPQ ا�.,	ة 
.�� +����� �� ���� ا�	?	ل إ���، و��(1  . ا��.,�\


	ا!�ه� !    1)�
  ?���p هPQ ا^ه�اف ��/>� �: ا��5وط ا��  �s
��اA�ة أن 

 1.�، ا�'�و��، ا�	ا����، ا���A�5، وا�>�+��0 �0>��سا��3ف ا���� �7O ا�	�	ح، ا�����

Z�
<
��رج ا^ه�اف ��     ا^ه�اف �� �M] ا�'
�	ى اYداري و�'<� 
 [�M،


Z إ�8 أه�اف 4	��0 ا^�7 <
 ، ��nا�'�ى ا� [�M �� o�Q80 إ�8 ا^%/7، آA^ا

وأه�اف ��	%,� ا^�7 وأ;�ى �#��ة ا^��M �� ،7] أ�4اف ا�����7 �: 

�
  .ا�'�2'�، وآo�Q أه�اف ا�'&%


���� ا�,�ق ا�(���0 �0	?	ل إ�8 ا^ه�اف  . ب : �

���� أه�اف ا�'&% Z�� د أن��'+

 PQغ ه	0)� ���(80A  1 ا�'��� 
���� أآ(� �Aد �� ا�(�ا7F ا�'���M ا�''<� ��l! ،ح	�	+

 2.وآ'� %(E ا�>	ل !lن ه��ك داF'� أآ�O �� أ%0	ب �(0	غ ذات ا��3ف. ا^ه�اف

                                                           


��8@ ا�	�)@ 3$�ر،  1��EB�4 ارد ا�� 

$( وا��	ز�>،ط، ا6دارة ا�5�.0�  .35،ص2008، *��ن، ا=ردن،1دار ا�(ا�� �
��4
 ا�5�.0
 �� %;:�/ وإدارة ا=(��ل��K@ *6@ ا��'م، 2
، 1، دار ا� ��ب ا�K@�_،طا=�F ا�

  .46،ص2013ا�-�ه(ة،��(،
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M ى�� [�"n��	ل +��7 " آX; �� $ه� إQ�/�
و ز�XؤP أن �� ا���در و�	د ;,� �'<� 

o�Q� 7��+ �� �Oأآ ��	7 �+ \<! �M7 . واb!دة أ�A 	ا�2�ه� ه ��p 7��)ن ا�	>� �� ��Oوآ

7Fا�(�ا.  


0  هPQ ا�.,	ة ;,	ة 
���� ا�,�ق ا�(���0، وه  
>��Z آ7 +��7 !  �	ء : 
>��Z ا�(�ا7F   . ت

 E�<��+ �?�.7 ا��#�!�ت ا�Fأن +�ا  �ا^ه�اف ا��  

�8 ا�'�2'� إ�0+ 8	3p�، وهQا ��

�	ء �Aد �� ا�'����� و ا�>�	د +�3b� آ'    ! ���A �/#+ �3'��<
 Z�� أن R�� ا^ه�اف

7O� :قا��<0/�، ا	
ا��F���... ،m، ا���n، ا�'	ارد ا�(���5 ا�Xز��، M#� ا�'�2'� �� ا�

 ،�A��و������ ��p آ'�� �7O ر�� ا^!�اد، ا�>	ا��� ا�
��Fة !  ���ل ا����رة، و ا�#

7��+ 7>+ �,)
 .و ه<Qا... وا�.���ت، وا�'��>�ات ا������ و ا�O>�!�� ا��ا;��0 و ا�.�ر��� ا�'�

�  ا�.,�  :ا;���ر ا�(��7 ا�'��%R  . ث)
��ه� A Z��  ا�� �,<�و هPQ ا�.,	ة 
��(� ا�

�	ء ا�'����� وا�>�	د ا�'.�0/� %	اء آ��_   ! 7Fا�(�ا Z��<
 ��0'A �� ا$��3�ء ��)! ،�)%��ا�'


<0/� و  7�s+ ا^ه�اف E<��% يQا� R%��
  ���0M ا;���ر ا�(��7 ا�'s
 oذ� ��p آ'�� أو

����!� إ�8 Y�+ ،�>'� �F�A 80A80 أA ��'F�<ل ا^!�اد ا�	)�ورة �M�ز
� 80A ر�� أو 

Pذ�.

Z ا �� �)%���  ا�.,� ا�')
�  أن ��ار ا;���ر أو �� Q�/�
(�أ هPQ ا��'��0 +>��م .ا�� [�M

 �3��
���� ا�(�ا7F، وا�	�	ف 80A ��ى د �3F	�  ! E)%  ت ا����ا�'��� +�>��Z ا$!��ا

�3������ء l!��0Aذا ��(1  ا%�(��د ا�(��7 ا.ووا+ P����
 E)% يQ� . ة	ا�., PQه �'b�
آ'� 

 7b!80 أA ف	�
>��Z ا�(�ا7F ا�'��دة �� �M] ا�'nا�� و ا���	ب، ا��<0/� وا����F، +/�ض ا�	

7Fا�(�ا PQا^ه�اف ا�'��دة. ه E�<�
 80A رة�� �Oا^آ 	7 هF7 ا�(�اb!1.وأ 

ا�(�ا7F ا�'���M وا;���ر +�� ���م ا�'��� +�>��Z  :و�: ا�.,\ ���/�Q ا�(��7 ا�'.��ر  . ج

،�30b!أ����
�(1  أن ��5ع !  
,	�� ا�.,\ اY%��ا� ��l!)7�^�0 ا�	وا�.,\ )4،

�#��ة ا^�7(ا��<��<�� .( 

+'��د 
���� ا�.,\، %	اء 4	��0 ا^�7 أو �#��ة : و�: ا�.,\ �	�: ا���/�Q   . ح

�(1  �>7 هPQ ا�.,\ إ�8 ا�	� ��l! ،7�^ا��'0 ا :�أي 
�	�30� �� ���د آ	�80A �)M �3 . ا

                                                           

  �K�47@ *6@ ا��'م، �(V6� <A ذآ(d،ص 1



............................................................................ M�=5ه�� ا���$                      .

 �t&
 [�M ،80 أه'�� آ(��ةA ي	,�
$ o9 أن هPQ ا�.,	ة 

!'� ا��bوري ا���ص 80A ا���/�Q ا���� �0.,\ 

 Z�2�
  ! �Oا��0'�� ا���� j%^م، اX
��'� A(� ا�

48.  


 أم ا�B ا'��A � 
G���� �� )(��A�� ة)آ�� ،
،)Oق أه(اس، ا�80ا	�7 ���A ،�(E@6ة، ��. ا��(3)� ا��(K6)7)� وا�Yم ا�	�* @
  .51، ص2011-2010اBدارة وا���))(، �7

............................................................................
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&�t . ورق إ�8 وا�: !�0  �0'	س [�M ،80 أه'�� آ(��ةA ي	,�
$ o9 أن هPQ ا�.,	ة 


�>�E ا^ه�اف 80A ا���� �0.,\ . +�ر�� آ(��ة Q�/�!'� ا��bوري ا���ص 80A ا��

�8 +0	غ ا^ه�اف ا�'��دة
�� 8�M �A	� 1.ا�'	

 Z�  .ا�.,	ات ا�
�� ��'��0 ا��.,�\ )2(و�'7O ا�5<7 ر

  

  .��اA 7M'��0 ا��.,�\

;���Z�2  :$� إ��اد ا�=��
� ا����دا
  ! �Oا��0'�� ا���� j%^م، اX
��'� A(� ا�

48،ص2013، ا�>�ه�ة،1وإدارة ا^A'�ل، دار ا�<��ب ا����]، ط

                                         

4
 �� �����ت ا��BEب وا��

 أم ا�B ا'�وا'K %,+�* ا�J ى ا��A � 
G����
،)Oق أه(اس، ا�80ا	�7 ���A ،�(E@6ة، ��. ا��(3)� ا��(K6)7)� وا�Yم ا�	�* @
اBدارة وا���))(، �7

)6(ا�Y2	ة 

�(?
وH> ا�� LY2	H> ا��

)5(ا�Y2	ة 

LY2ا� )�	Y/

)4(ا�Y2	ة 

P��
ا�F)�ر ا�6@�# ا��

)3(ا�Y2	ة 

#Oا�6@ا .((-/

)2(ا�Y2	ة

/K@�@ 3@اO# ا�	G	ل ��ه@اف

)1(ا�Y2	ة 

/K@�@ أه@اف ا������

............................................................................ا�>4� اCول
 

ورق إ�8 وا�: !�0  �0'	س


�>�E ا^ه�اف 80A ر�� آ(��ة�+

�8 +0	غ ا^ه�اف ا�'��دة
�� 8�M �A	�ا�'	

 Z�و�'7O ا�5<7 ر

 Z���اA 7M'��0 ا��.,�\) 2(9<7 ر

$� إ��اد ا�=��
� ا����دا��;: ا���4ر

وإدارة ا^A'�ل، دار ا�<��ب ا����]، ط

  

  

  

  

                                                          
4
 �� �����ت ا��BEب واE	ري �(��ط، 1��
وا'K %,+�* ا�J ى ا�

،)Oق أه(اس، ا�80ا	�7 ���A ،�(E@6ة، ��. ا��(3)� ا��(K6)7)� وا�Yم ا�	�* @
اBدارة وا���))(، �7

�(?
وH> ا�� LY2	H> ا��

P��
ا�F)�ر ا�6@�# ا��

/K@�@ 3@اO# ا�	G	ل ��ه@اف

/K@�@ أه@اف ا������
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2.3.1 M�=5اع ا��(Xأ:  

1.2.3.1  Y*� M�=58�ل ا��7�طا��$:  

أي و!E ����ر ا��5�ط ا�Qي �.,\ �� !����� �.,\ !  ���ل ا^�	ال �
'�� ا��.,�\ 


.,�,� إ������، وه��ك 
.,�\ ا�'	ارد  ��'
ا�'�� ، !lذا آ�ن ا��.,�\ �����l+ E0�ج �


.,�\ �5�ط ا��5اء، وا���و�S وا�(�: ،��n.ا�� \�,.
  .ا�m...ا�(���5 و

  : ��ى ا�]$��ا��Y*� M�=5 ا� 2.2.3.1

� ا���ى �P(\ M�=5ا��:  �'�وه	 ا�Qي �	�: ��1,  !��ة ز���� 4	��0، و��;7 


���� !��ة ز���� ���دة ��، وهQا ا��	ع ��  R�#و�� ا� ، ��
�/�ه�Z ا��.,�\ ا$%��ا

�  ��Z و�: أه�اف A��� �� دون ا��;	ل !  ا��/�?�7�nا�'�ى ا� R
M \�,.ا��. 

�	ات، : ا��M-(�$ M�=5 ا���ى �% j'; �A 7<
�� و
وه	 ا�Qي �1,  !��ة 
�A ��n ا�

و�,3�0A E0� !  ا�'&%
�ت ا�<(��ة +�.,�\ ا�'�0M ، و�	�: 80A أ%�س ا�9>�ق ا�'�ة �� 


/#�X �� ا^ه�اف ا����� !  ا��.,�\ �Oن ا^ه�اف أآ	>
 . ا�.,	ة 4	��0 ا^�7، +��] 

�� و��Z ا�9>�ق أه�ا!� وه	 ا�Qي �	�: �/��ة �#��: ا��M�=5 +�4" ا���ى �
ة 
>�A 7 ا�

 R�� ر	أ� �����'+ Z�3و� X�#/
 �Oن أه�ا!� أآ	>
�� ا��.,�\ ا�'�	%\ أو 4	�7 ا^�7، و

��% �A ��n� يQ7 ا�)<�
 1.إ���زه� !  ا�'

  :ا��Y*� M�=5 $�ى ا��^[�" 3.2.3.1


���ه� �Z�3 +����� ا^ه�اف 4	��0 ا^�7، و���د ا�#	رة ا: ا��M�=5 اH-�"ا���8 �  ��

��0 ��Z3�'2 !  ا�'
�>(7 ا�(���A ن	2'� �'� %�<� .إدارة ا�'


��Aة اYدارة : ا��M�=5 ا���1��1 ��  ! :�و�
'�� ا�(�� +��/�  أو ا��.## ، و�	


.,�,3� اY%��ا
��  و
�>�E أه�ا!3�  ! ��
 .80A ا�

                                                           


$( وا��	ز�>، دأ�����ت (4/ ا6دارة*�� *�6س،  1�  .92 - 88،ص2008ط، *��ن، ا=ردن،.، دار ا���)(ة �
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�/�Q ا�.,\ و�� �>	م هQا ا��	ع +	�: ا��/�?�7 ا����>� وا�.�?� +�: ا��M�=5 ا��7_��� �

�� �� أA'�ل �3! ،o�Q	 ��n���+ Z�3)�ت ا�'b�
#��1ة !  �����ت ا��'7 ا��	��� 

 .1ا^%(	��Aو

4.1 M�=5دئ و$��]ات ا���
$:  

1.4.1 M�=5دئ ا���
$:  

�� �'�ر%� و�W/� ا��.,�\ A �3
�A80 ا�'.,\ ��اA  1)�
	�� ��'	�A �� ا�'(�دئ ا��  �


��>E !����� ا��.,�\ 8�M. ا�'(�دئ �� �0 و PQأ+�ز ه ��:  


�� وا�.,\ ا�/���A أن 
�� +s%0	ب 0A'  : �	@�? اCه�اف ��F80 ا�.,\ ا��A  1)��



Z3 إ%3��� ا���+�� !  
�>�E ا^ه�اف ا��  �� أ�30� أ��5 ا�'�5وع،!��'�5وع  [��+

�'�
?���Z3 وهQا ��,R0 ا����ون ا�'O'� وا�(��ء +�� ا�'�'	ع ا�Qي ��
(\ . أ��5 ��(>8 و�

 .+#��K ا�'�5وع

� M�=5ا�� �P(و  :أو� Z�2�
<80A n ا��.,�\ ا����2'  و ا���
�� أن ا��'��0 اYدار�� ��أو

E�
��� أن ا��'��0 اYدار�� . �FX'� ا�>	ى ا�����0، وا��	���، وا����+�، وا����آ'� أو

)+ �3b�+ \)
�
 �?���� ا�>	ل أن �'�: هPQ ا�����p أن . �����ا+,� و��5�+<� +��] �'<

 E0��� �'�!  %�%م +�ور أ	ن ا��.,�\ �>^ o+���ر�� ا^و�8 وذ� ��	3'� ا��.,�\ �3� أو��

  A�'ن ا���3 ا��	8 �<�M oا^ه�اف و ذ� E�<��� �3A�)
+7b!s ا^%���R ا��  ��(1  إ

�Z2 !  ا�'�5وع ����� و �O'�ا وا�'$ً��!2. 

� M�=5ل ا��.,�\"�'�ذا ���(�  :�0)ل ا��	اد �" 9'�AY ��%�%^أ �� ا�'(�دئ ا�)

� ��
sآ��ا ^ه'�� ا��.,�\ا�.,�؟ ا��>�>� أ� oأن .. /�7 ذ� ��p ���� 7آ �/�Wو \�,.���!

                                        Z0%  ! ���'ي ��015 ا�Qر ا��<��+ E�),ا�� ��A وت�/�
 �/�W	ا� PQ3� ���'ر%� ا��'�

                                                           

�� *�6س، �(V6� <A ذآ(d،ص  1*92،93.  
2  ،�E�6-3 ( ا� @�Kن ا6داري� "�Jا� �� 

 ا��3;���

`� ا�7(3)�،ط":��
 ا������ت ا�
  ، 1962، ا�-�ه(ة،1، دار ا�

  .223ص 
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ع أي +'� ���� �� %0,�ت و!>� �,(��� ا�.,\ وا�
��%�ت ا��   ا��3<7 اYداري !  ا�'�5و

 X�!  إ$ إذا ��رس EM إداري ��s+ �.9 V?	� دارة ا���0�، و$ �'<� أنYا �� _��و

E��  .�3'� ا��.,�\ 8�M و�	 آ��_ هPQ ا�''�ر%� !  �,�ق 

� M=5آ>�ءة ا�: E�<�
 �� �3<�),
 ��A _�>'

	?V ا�.,� +��</�ءة إذا  7 ��3�s+ �3!أه�ا

�'<� و +��>�>SF��� �3 ا���+�� 
/	ق !  ��ره� ا��<���V ا��  
�'3�0� ا�'&%
�، و�'<� 

 ����A V���>�+ ا^ه�اف PQه _<<M أ�3� إذا ��p �3!أه�ا E<�

� �� �XO أن %&�  ! �,.0�

��ور�� !8�M �3�l هPQ ا����� $ 
�#V +��</�ءة ��p V���>�+ ءة ا�.,\ إن �(�أ آ/. ��ا أو�

Aورة ��ا�� �'bت و��X;�'ا� ��+ R%��
R اYدار�� �ة 
�>�E ا���ا�'.���ت و!>� �0

 1.ا�'���رف 3�0A� !  هQا ا�s5ن

2.4.1 M�=5ات ا��[��$ :  


'�n ا��.,�\ +��ة �'�nات �Qآ� أه'3�:  

� �b��A ط	ت و;,��	0�� �'b�
 �'2�� ����
 .أ�� A'��0 إ%��ا

��	;8 �� ا����ح +�b�!� �'�: ا��3	د �� �.,,�� و أ�� ���7 ا�'�5وع إ���+��،  �

��Q/��. 

أ�� A'��0 �3� أه�اف وا!��ا��ت، ���>3�X; �� E� ر%Z إ4�ر ��Z2 �'�5وع أو �5�ط  �

 .����، ���>�E ا�'�s	ل


���� ا�'.��4 ا�''<� �	ا���Y �3�3�ز ا^ه�اف  � ���'� Z�� \�,.���+ ا�>��م ��A2.  

  :ا�/��ل  �� ��3 أ;�ى ��'�n ا��.,�\

�  ��X5�4�ت ذات ا���
1,�� ا�.,� �<�!� ا�'��$ت و ا� 8� .ا�5'	��� +'�

�8 أن 
<	ن �'� ا�Y<���ت ا�'�د�� و ا�(���5 ا�'�	!�ة ��'+ ����  .ا�	ا

                                                           
  .�K�224@ 3 ( ا�-V6� <A)� ،�E�6 ذآ(d،ص 1
  .G�E253( دادي *@ون، �(V6� <A ذآ(d،ص 2
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�  �F7 ا�,�رW  ! 73��0� ����1�0 و ا�����+��ا�'�و�� +'��8 ا%���+�3� ��20وف ا�'���1ة و

Q�/���ء ا��tا�33� أ	
 .ا��  

�  �M��'ارد ا�	7 و ا�'F�%	3� ا�(�� وا�b�)+ ا^ه�اف ��+ E%�� .ا��

� Z�	<و ا�� Q�/� 1.ا$%�'�ار�� !  ا�'��+��، ا��

Z� :�'�nات ا��.,�\ ا�/��ل) 3(�0.� ا�5<7 ر

 

;���#,/8 ر+�  �0A�ن،�(�دئ إدارة ا�'<�(�ت  :ا���4ر $� إ��اد ا�=��
� ا����دا 

، 301، ص A ،2005'�ن، ا^ردن، 1��5 وا��	ز�:، طو��اآn ا�'�0	��ت، دار ا�#/�ء �0

303.  

  

  

  

  
                                                           

�)�ن1* �K3ر Q?Y�� دئ�B� ،ت��4 

$( إدارة ا�����Bت و��اآ� ا���، دار ا��?�ء �
  .303، 301، ص2005،*��ن،ا=ردن،1وا��	ز�>،ط

�ات ���

ا��,+�*

ا��
�ل


�
ا� ا'


ا���و"

O��;ا��
ا���6�ار�


�� �Eا�
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5.1  M�=5ت ا���+(�$: 

�� ا��*Oو���  . أ �8��X 1:$�)+�ت 

�M] �	�� ه��ك اه�'�م +���.,�\، و�<� أ�A : R0pم ا$��nام +���.,�\ •


,(�>� �15	�	ن +�7 ا�'X>5ت ا��	م، دون ا$��/�ف إ�8  �A و���&
ا�'

 .ا�'	ارد ا�'��E�<��� �M ا^ه�اف ا�(���ةا�'
�>(7 و اX1�%ل 

+���Zp �� و�: ا��.,�\ ���� �3�0A 7'�0� دا;7 ا��'7، إ$ أ�� �Z �#7 إ�8  •

 .در�� إ�nا��� آ(��ة ��!�اد دا;7 ا�'�5وع

Z�� [�M ا$�A'�د 80A ا�.(�ة !>\ !  و�: ا��.,�\ : ا$�A'�د 80A ا�.(�ة •

�?��
.,�\  وا���آ�3�0A n�، �: إه'�ل +��  ا��  ! �A�

ا�'3'� ا��  

K���. 

^ن ا��.,�\ ���'� 80A ا�����1 دا;7 +�)� ا��'X! ،7 +� �� : �>�و�� ا�����1 •

�  ��(:، و�<� �
إ�Mاث 
���1 �� �&دي إ�8 
���1 �'\ ا��'7، أو %0	ك رو

��	0b/� $ن ا�����1 و	ك أ9.�ص �>�و��� .ه

�� ا�5=�  . ب �8��X ت�+(�$: 

• �� 80A ل	+� ا��#	7 و ?�)<�
'��+ &)�0	��ت د��>�، وذ�o ^ن A'��0 ا��

 :�'�+ &)���0 ��
_ X! ،�03% �'<� ا��'A ��! ث��
 ��ا�����1ات ا��  

�: ا�����1ات ا��  	
  ! Zه�

 ،�<���(& د
 7F�%ع و�)
�� إA $إ PQا�����1ات ه

��  .%���ث +5<7 أآ�O د

!  ا�
	ق و!  ���$ت  �M] إن ا��,	ر و ا�����1 ا�Qي ���ث: %��A ا�����1 •

�� ��+o ا����� �� ا�'
&و��� و$ �'<�Z3 �� ا��0�ق +�، ^�� ����1  ،�A��ا�#

 .+#	رة %���� و �
�'�ة

!>� �<	ن �� ا�#�80A R ا�.,� �	اآ(� ا�����Xت ا��  : �Aم ا�'�و�� •

  . %���ث دا;7 +�)� ا��'7 أو ;�ر�3�

                                                           


`� ا�7(3)�، طا'�<�د��ت ا��;��
 وا��,+�*��K� @�K	د �	�"، 1
  .165، ص 1985، 3)(وت،�6
�ن، 1، دار ا�
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�  :�bKL ا�>4


>�م ذآ�P، ��ى أن A'��0 ا��.,�\ 
&دي إ�8 
���� ا�	%�7F ا�Xز�� ���>�E ا^ه�اف  �'�

 8�

�K ا^ه�اف ا��  	� ��s+ \�,.دت أه'�� ا����
 [�M ،�
ا��  

�8 إ��� ا�'&%

 �A�

�� و ا�/���A، و��Fا^�5,� ا�� ��+ E�
�
�80A �A ا��� o�Q3�، وآ<�<�
ا�'&%
� إ�8 

80A  3�  !  ا����فtو�M :��_ آo�Q إ�8 ا�.,	ات ...ا�'X>5ت أو ا��>(�ت ا�'�	�,
 ،

 Z��<

���� ا^ه�اف، و
���� +�ا7F ا�	?	ل ��ه�اف،   ! _0O'
ا�
�� ��'��0 ا��.,�\، ا��  


,	�� ا�.,\، أ�� ا�.,	ة ا^;��ة 
'0O_ !  و�: ا�.,\  ،7b!^7، ا;���ر ا�(��7 اFا�(�ا

Q�/��: ا��	� .�F، وآ/�ءة  أ�� �(�د��	ا��.,�\، و9' ��	ا^ه�اف، و أو� E�<�
  ! _0O'


أ�� �'�nا
� !���دت، n�'� _0'9 [�Mات ا��.,�\ ا�/��ل آ7 �� ا�5'	���، . ا�.,\

  . ا�	ا����، ا�'�و��، ا����%E وا$%�'�ار��

�_ إ�8 ��	��ت ا��.,�\ ا��  ا�>�,

'_ إ�8 ��	��ت 
.� ا�'
&و���، !  �;� ا�/7# 

��و	���,.��+ �.
  .ت 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�X�cا� �  ا�>4
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�X�cا� �  .�*��" ا��O-*�: ا�>4

� ��3'
 

� ���
 .�/3	م و 
,	ر ا��

� ���
 .أه'�� وأه�اف ا��

�  �#F�#;و ���

�	��ت  ا���. 

� ���
 .�'�nات ا��

 .;X?� ا�/7# �
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��/��:  

 �'0A �)3�، و���p	0+ 7د ا^9.�ص �� أ�	3� E�
�

���� ا^ه�اف و ��0'A ���
���(� ا��


���� ا^ه�اف �M] . ^�� �>	م 80A ا%�.�ام ا^%0	ب ا��0'  !  ������ ا�'5�آ7 Z��


�'�ة ا��  � ���F��0 دا'Aآ ، و�M ر	2�
�E ا��3	د �(0	3p� أي أ�� �7>5 �� ��
و

M ،���
�� !  هQا ا�/#7 إ�8 

��� ا�'&%
� +'� !�3� �/3	م 
�b'� وVF�W ا����,
 [�

�� �Aة 
��ر�V ا�Qي ��'�n +� و
,	رP ا�Qي آ�ن +�,	ر ا�'&%
�ت +�� ���ا��
��� ا�Qي 

 ����
�Yت ا��Xت +��'�ارس آ��'�ر%� ا��>����0 و��ر%� ا��n�'
 7M80 ��اA �� 	3! �3
ذا

ا^داة ا^%�%�� !  

��� ا��'7 دا;7 ا�'&%
�ت، �'� أ+�ز�� !  ذآ� أه'��� �p 80Aار أ�� 

 [�M ،�
%&'0� �M��'ى ا�	ت وا�>��
7�15 ا�,� 80A 7'�� يQو���(� ا�'��ك ا^%�%  ا�


�>�E ا����SF +</�ءة A���� هQا  80A 7'�

�3ف A'��0 ا��
��� !  ;E0 ا�'��!: وا�/	ا�F، و

���,
����ث !�� +���/#�7، أ�� �� ����M أ;�ى % �� ،�#F�#;و ���
� إ�8 �
�	��ت ا��

���
    .أ�� !  ا^;�� أ+�ز�� !  ذآ� �'�nات ا��
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 :$>/)م و �=)ر ا��*��" .1

  :$>/)م ا��*��"1.1

 7O'�
��?� أ%�%�� A �tXt  ! ��5ك
 �3�l! �3!3� وأه�ا'�Mو �
�3'� آ��_ 4(��� ا�'&%

��?� ا��Y�ج(!  و�	د ا���#� ا�(�5ي، وو�	د ا�'	اردA (ن	3� ه�ف ���� وأن �<� .

و�'� $ o9 !�� أن 
�>�E ا^ه�اف ا�'��	ة ����ج إ�'�� 8	�A �� ا�'	ارد ا�'�د�� و 

 ���
ا�(���5 و ا�'���� وا��  ��(1  ا3�X1�%� أ!7b اX1�%ل وذ�o $ �<	ن إ$ E��4 �A ا��

�
  1.ا��>PQ3�  �X ا�'	ارد ا�'���M !  ا�'&%

ت ا�'���%>� و ا�'�<���0، ا��  
5'7 أ%�%� ا��.,�\، ا��
��� ه	 
o0 ا�'�'	�A �� ا��'�0�

�#� ا�	?	ل إ�8 ه�ف أو أه�اف ��%	�� �+��أ�� +�;�#�ر 
���� . ا���Z�2، ا��	���، وا��

�3p	0)� د	3� E�
�
�M] �5<7 ا��
���، �� . هQا ه	 �	ه� �3'� ا�'
��. ا^ه�اف و


�'�ة � ���F��0 دا'A ، آ�M ر	2�  ). 3(�5<7 آ'� ه	 �	�K !  ا �2

  

 Z�
�'�ة ):3(9<7 ر� ���F��0 دا'A ���
  ا��

;��7 ��0
���،ط:ا���4ر $� إ��اد ا�=��
� ا����دا ;�� ،R�,ا� E�!ان ��2'� ر	د�،

  .21،ص 2006ا�',(	A�ت ا�������، 

                                                           

 ��������ت*�راء 3" ��رف،  1��

 ا������ ������ءات ودوره�  �� إدارة ا������ا��. ا�* �� ))��A�� آ(ة��،

،�
(Y
�7 �
�	ري ، ����A ،��)7ت وإدارة ا����	�    45، ص 2009-2008ا�� ��6ت، /E w�2;. ا��7
2  ،P(Yا� V(ر� @�K������4� 8P.�*�ت ا�7��0)�، ط	6Yان ا��	21، ص2006، 2،د�.  

ر���3

J(A	/.(;
/

L(Y2/
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���
�� _�,Aا��  أ Vدت ا����ر���
 �<�:  

�  �A"Taylor  " 80Aف 
��0	ر)� Z0A �A رة�)A 	ه ���
�	ا��� و�	ا�A وأ?	ل ا��

 Z�2�
  ! ����

��  ���'� ��0A ا�'�Y5�ط ا���+M V0�.� 80A E�),�0� �0�$ت ا� ��'0A

  1:ا�'3�م و ا^A'�ل دا;7 ا�'&%
� و!>� �0'(�دئ ا������

• 7'A ��4>� ��داء أي �
Mإ���د أ 

• ��'0A j%80 أA �0��ى ا��	ا�> Rر��
 ا;���ر و 

 .ا�'80O ��داء ��ى ا��'�ل ا�'�ر+��ا��>��R و ا��	��M +�� ا�,�ق  •

• Z3� .;E0 روح ا����ون +�� ا��'�ل و ا�'
���� وا��>
�Z ا���دل �0'
&و��� +�

���ف ا��
��� 80A أ�� و�W/� إدار��، 
5'7 ا��.,�\ و ا���Z�2 و "  Fayol"أ�� !��	ل 

�+��  .ا��	��� وا��

أن �/<� !�3� آ�'�0�ت أ;Q أن ا��
��� و ا�5&ون ا��
����� ���A"H.Simon " Rف %�'	ن

7�! 80A ي	,�
��ار +>�ر �� ه  A'�0�ت  .  

  :�2'<� أن �0.� 
���V ا��
��� آ'� �0 

�   K'

Z�3 +'	ا��: ا�(�] �A ا^ه�اف و
����ه� و ا�5<7 ا�Qي � ��'0A دة�� ���
ا��

�3<�<�
 .+��	?	ل إ�8 

 .ا��
��� ه	 
�>�E ا^ه�اف +	ا%,� ا�	VF�W ا^;�ى �

�  ���
ه	 �	ع ;�ص �� ا��5�ط ��	ل ا��'���p �A ا�'�2'� إ�'�� 8	�A ه�د!� ا��

���� .و�


>� وا�'�<���0  ��  .ا��
��� ه	 
o0 ا�'�'	�A �� ا��'�0�ت ا�'

                                                           
1  ،P(69 "3 زاق)6@ ا�*
  108، ص2009،ا�80اO(،7�4)�،ط، د�	ان ا��6Y	*�ت ا��0ا'�<�د و%���� ا�����

�ف، 2�، ��آ(ة ����A)( �� ا�7�	م ا�����د�� و*�	م ا���))(،�7��A ا����ة ا��;����
 �� ا�����
 اA'�<�د�
*��ر 3	

،)O122، ص2000ا�80ا.  
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  :ا��*��" $>/)م �=)ر 2.1


,	رت +�,	ر ا�'&%
�ت ذا
3�، وأن �7 �	اP�A و���2�
� آ�0	ل �'�  �� ���
إن A'��0 ا��

�5�  ! �
�_ �� ا�'&%��
 ����
34�؛ و+Q3ا !���
��� آ�ن ���د �'�ر%� �� �4ف ا�'

ا���Q هZ آo�Q أر+�ب ا�'&%
� ���,	ر +��ه� إ�8 !� ����ف +� ����� �>�رة +�� 

 Zt ،�W	�0� �M��� �3� E<�� يQا� ��	80 ا�A �


��� 9&ون ا�'&% 80A ا^9.�ص

�'��� ��0'A �� ج���Yز��دة ا  ! �)p�0� ����� ��+ �'�! رت	,
 Rاه	80 ا�>�رات و ا�'A ة


<�ار ا�''�ر%�ت ا������ إ�8 ���ان ��0را%�  80A اQوآ ،��
ا�5.#�� �5.� ا�'

�: �0#�ا�� ا��0'�� و���O� �t	رة !  ا�''�ر%�ت ا��  آ��_ 
��'� آO	ا+_ و �; ��<��)�Yا

��+�0 �7����0 أو ا�����1 ��p 0'�ت
�1.  


'�n �� ا�/<� ا��
���ي +'��0M�� ،���0M ا^و� Z2�8 ا���ت إ�8 �� �(3W 7	ر ��ر%� ا�

 ���
!�3� +�����رض، �M] أ�� آ�3W �'0ت ��ر%� إ$ و ��ءت +�#	رات ����ة �'/3	م ا��

 Zt اكQ�� �F�
���ر�� ^!<�ر ا�>�F'� و ��آnة 80A ���ور �'� �>���b ا�'�S3 ا���0�0  ا�

�'�ارس وا�'�����ت +���<��7 !�'� ا�'��0M ا�O���� +�أت �: 3W	ر ��ر%� ا��Z2 و
'�n !�3� ا

�3� إذ آ0'� ��ءت ��ر%� إ$ وM�و�_ ا�M	اء ا�/<� ا�>�ZF و
,	��P �0	?	ل إ�8 �/3	م �+

���
  .��<K0,#� �<�<M j ا��

� �P���@ه'�ت : ا���ر-� ا���

��(� هPQ ا�'�ر%� ه  ا4Y�ر ا�/<�ي ا^ول ا����: �'

+��A(�ره� " ا%Z ا�'�ر%� ا��0'��"�/<�ي ا��
���، و�>� �A!_ ��ى ا�<��O �� ا�<��ب 

 	�� ����
أول ا�'�ارس ا��  أ�/_ ا�,�+: ا��7A  '0 ا��
���، وو�3_ اه�'�م ا�'

و�� �/<��� . آ�ن %��Fا �� �(7آ/�ءة ا%�.�ام ا�'	ارد ��!: �
�	ى ا^داء A	ض �� 

 H. FAYOL – F.W.TAYLOR.2: هPQ ا�'�ر%� 

                                                           

�� *�6س، �(V6� <A ذآ(d، ص  *115
1 

2
 Pascal LAURENT & François BOUARD, "Economie d’entreprise",tom 1&2, les éditions 

d’organisation, 1997 p 121. 
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� TAYLOR)1856-1915 ( م�A �� ر�? [�M1911  ان	��(�دئ أو "آ��ب +�

7 �5<�0 " ���هS اYدارة ا��0'��M 80A _)#ر�� ا��  ا���
 �?X; ى	�Mا ��و

 ������ :� ��داء 80A درا%� 
(�4& ا��'�ل ا�'��'�، أي ��7 و��� إ������ وM�ول و

 n�/�
ا���n وا���آ�، آ'� ا%���ث �2�م ا^�� +��>,�� ��3ف �� ;��X إ�8 آ�/�� 

Z3ا��� أ� [�M �� ،ا��'�ل " Z3�^ 80Aر أ	80 أ�A ن	0#�� Z3�l! �A�
إذا A'0	ا +

�

�ه'	ن !  ز��دة إ������ ا�'&%�."  

� H.FAYOL)1841-1925( ���2� ��	,

� و
'�	رM	ل ��!  ! Z�2�ا��

�A��+>� ��0'A �3�s	�� �� Q;� " +��� ا$�A(�ر 
�>��ات ا�	�W/� اYدار�� ا�#

�+��
�E وا���و�'�nه� �A وVF�W ا���+�� ا��  
5'7 " وVF�W، ا���Z�2، ا�>��دة، ا��

��#�ره� 80A ا����R ا�(�5ي !>\، و �>� 
	?7 إ�8 اآ�5�ف �+ �
وVF�W ا�'&%

�� ا��<
�� +�� ا�</�ءة Xا��3<7 ا��  ! ���<
ا�(���5 و ا��>���، �M] ��ى أ�� آ0'� ار

 ���ا����2'  ازدادت ا����� إ�8 ا�</�ءة ا�(���5، و
b�ء�_ ا����� 80p ا�</�ءة ا��>

�Fد�)� �A Xb!،���ا�Qي ��ى أن ا��>�� +3� !  آ7 ا^M	ال �&دي إ�8 ) 14(أو ا�'3

 . إدارة !���� 

� ��X�*XHت ا�+K1:$�ر-� ا�� 

� pت و إن إ��Xه30� ���>� ا����

���� �0(�5 و�Yا Rا�	ل ا�'�ر%� ا��>����0 ��0�/

ا�#�اA�ت +�� ا^!�اد و�� �o�Q �� أ80A �t ��دودهZ، آ�ن رد +�� ا�(���OM إ�8 

��ت Xا�� Z%�+ ��+ �'�! _!�A �%5�ء ��ر�Y س�%sآ ���
ا�A'�د هQا ا����R �� ا��

����
�Yا. 


��رب ا^%��ا�   ا�'�ر%� 
��: أ?	�3� إ�8 �"ELTON.MAYO " 80A �FXوز�

 ��+ �<�tو ��XA د	و� ����#��: ا�3�وt	رن ا^���<�� وا��  ا�,0>_ �� !�

 �� �A	'��  ! ��0 �� ا����رب ا��  أ��اه
ا��Y���� و�Wوف ا��'0% ��+ �>� ،7

7Mا إ�8 أن . ا�'�ا	0?	
 ،���A	ض أن ��	ا?7 ا�(���OM إ�8 
sآ�� هPQ ا�/�

                                                           
1
 Jean LONGATTE, "Economie d’entreprise ", 2 édition , DUNOD,2002,p 136 
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�Z3 �� ��3 و +�� اYدارة  إ���+ �F�

(,�ن أآ�O +���	 ا��� Zا��'�ل و��دوده ����

 .�� ��3 أ;�ى 

� ��
���� : $�ر-� ا����م ا �����Yت ا��Xي +10_ !�� ��ر%� ا��Qا� _�!  ا�	

��ت X80 ا��A اnر ��آ	و ا�32 ��	ا�'�ر%� !  ا��< PQ3� R���أو�3�، +�أ 
��ر �;� 


� +�� ا�'�'	A�ت ا�'<%&'0� ��	"��A�'��$ا�/�د " ا^�2'� ا ��+ ��X�3، وا��� ��

و ا�'�'	�A ا�Qي ���'  إ��3� �� ��3 أ;�ى، �;Q +��� ا$�A(�ر 
A ��ts	ا�7 ا�(�)� 

  �X;^80 ا^!�اد ;�?� ا�'��\ اA ا�'�ر%� آ7 �� . ا�.�ر��� PQه j%أ �<�

"C.BERNARD " و"H.SIMON." 

 P��
�2�م ا����و�  ا�Qي �>	م C.Bernard  " 80A"آ�ن ا��+ P�'%80 �� أA nآ��

 ��+ s/ت آ$�#
و�	د ه�ف ���5ك %�8 أbA�ء ا���Z�2 إ�8 
�>�>�، وو�	د �2�م ا

أbA�ء ا���Z�2، و ا��p(� ا�#�د�� ��bA�ء ا���Z�2 !  ا��'7 و ا�'
�ه'� !  

Pا���ز.  

 nرآ"H.Simon "� ��+ �'�! _0>9  ذ ا�>�ار ا���.
�	ر ��ر%� ��A 7A �'F'��0 ا

 7A�/

,	�� و+0	رة أ!<�ر هPQ ا�'�ر%� ا�Qي ���>� أ�� ه��ك   ! Z3�، و�>� %�ه
+Qا


��رض �
(�� �R�� o�Q . +�� ا�/�د �� ��3 وا���Z�2 �� ��3 أ;�ى ��A ���� ��

�	ا �� >'�� 8�M Z3�80A ا�'
���� +Qل �3	دآZ �� أ�7 أن ��<�V ا^!�اد !�'� +�


�'�n +�ر�� A���� �� ا��/�'�� E0;7A	A�ت ���� �
� .1  

 :أه��� و أه�اف ا��*��" .2


7�15 ا�,���ت و : أه��� ا��*��" 1.2 80A 7'�� يQا�'��ك ا^%�%  ا� ���
���(� ا��


�، !3	 ا�'
&ول �A ���+�� و إ���ز ا^ه�اف ا��  
�>E ا��!�ه�� %&'0� �M��'ى ا�	ا�>

 �
  :وا�'��': آ<7  و
�'7O أه'�� ا��
��� !�'� �0 ا$��#�د�� و ا$��'���A �0/�د و�0'&%

                                                           


$( و ا��	ز�>،طا'�<�د و%���� ا�����
ر�)-� 9(وش، 1�  .48، ص2013،ا�80اO(،1، دار ا=�� �
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ا��
��� ه	 ا^داة ا^%�%�� !  

��� ا��'7 دا;7 ا�'&%
�ت !3	 ا�Qي �>	م   �

�<�<�
 .+����� ا^ه�اف و
	��� ا^!�اد إ�8 


&ول 80A +>�ء ا�'&%
� و ا%�O'�ره� و هQا $ ���>E إ$ �� ;Xل  �� ���
ا��

 �� ��O>ا��3 ا�	80 �A ا������ت ا�>�رة. 

�  ��!	

�>�E ا��<��7 ا�.�ر�  +�� ا�'��\ و ا�'&%
� و 80A ول&
� ���
ا��

ا��M���ت ا�'&%
� �� ا�'	ارد و
�	�7 و�nج هPQ ا�'	ارد ��M ��)0���ت ا�'��\ 

 .�� ;���ت و 0%:


�E وا��+\ +�� �3	د  ��
�>�E ا��<��7 ا��ا;X; ��  0ل ا�� 80A ول&
� ���
ا��

�8 +0	غ ا^ه�اف ا��  

�8 ���>�>3�  ا������0 وا�'	ارد
�� 8�M ،ا^;�ى

�
 .ا�'&%


&و��� �	ا��3 ا������ت، وا$�,�ا+�ت  ��  ! ���
آ'� 
��80 أه'�� ا��

 	'�ا$��'���A، و�Aم ا$%�>�ار ا�
��% ، آo�Q �	ا��3 ا�./�ض ���ل ا�

 .ا��Y�جا$��#�دي وار
/�ع 
<0/� ا^�	ال و �	ا��3 ا���رة !  �>	��ت و �	ارد 

ه��ك ا����� �� ا�(�0ان ا������ ا��  
'�o0 آً'� ه�XF �� ا�'	ارد ا$��#�د��  �

 [��Oا� Z��دول ا�� �'� V�#
 _�<+ ���
وا�(���5، و�<� $�./�ض �
�	ى ا��


�	ى ا�.(�ة ا������ !  ا��
��� وهQا '+ n�'�
j>A ا��ول ا�'�>��� ا��  

 X1�%$�+.1ل ا^!7b �0'	ارد


R : أه�اف ا��*��" 2.2M �3<�<�

�Kb أه�اف ا��
��� آ0'� آ�ن �� ا�''<� 

 0���  ! ���

�، و
�'7O أه�اف ا��%&'0� �M��'ت ا�����>�Yا:  

                                                           

@ر��،ط ، ا�@ار، ا���3رات ا��4 آ�
 �� إدارة ا������ته��� �
�	ر 1 �B18،ص 1،2002ا�7��0)�، ا  
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<	ن  � ����A �32
�'7O ه�ف ا��
��� ا^%�%  !  ;E0 ا�'��!: و ا�/	ا�F ا��  

ل 80A ا�'��!: ا�>�'� ا$��#�د�� �0
0: اآ(� �� 
<���V إ����3� !3	 �
73 ا��#	

�
%&'0� �M��'ارد ا�	1.وا�'  

��'7 ا��
��� ���>�E ا����SF +</�ءة X1�%�+ ����Aل ا�'	ارد +,��>� ����� دون  �

���ع.  

�  ��n7 ا^�9�ء ا�#���� !  ا�'A ��0 أيA�/+ ا^ه�اف E�<��� ���

�8 ا���

�'FX'ا� �<��,��+ R%��  .ا�'


��(� ا�</�ءة و ا�/����� ه�!�� �3'�� �0 ����
�.2 

3. h4>�4Lت ا��*��" و�P(�*$: 


.�V0 أ�	اع و�#�در ا�'�0	��ت ا��  �����Q.�� �3و : $*�)P�ت ا��*��" 1.3

���
وA�دة �� ��MX !  ا�'&%
�ت ا$��#�د�� , ا�>�ارات +�;�Xف �
�	��ت ا��

��V ا�'.�#�� ا��
��� إ�Xt 8ث �
�	��ت �'<� ذآ�ه� !�'� �0 #
 :  

•  ���

�	ى ا��� ��
�'� ا��
��� !  ا�'&%
� وه	 اه�'���ت ا�'
&ول : ا$%��ا 7O'�


���� ا
��ه�ت ا�'&%
� !  ا�'�ى   ! 7O'و�� ،�
ا^ول و ا4Y�رات ا���0� !  ا�'&%

ا�,	�7، و
��(� ا�.,\ وا�
��%�ت !  هQا ا�'
�	ى +���1 ا^ه'��، و�Q3ا !lن 


��� !  هQا ا�'
�	ى ��R أن . ا�(����ت ا�.�ر��� ه  ��	ر اه�'�م هQا ا�'
�	ى���!

�� 80A ��0	��ت ����دة �7O ا�	�: ا$��#�دي ا����  و ا�'
�>(0  آ'���1ات �
�

!  Z�M ا��'��� و �	3��A� و ��ى 
	!� و%�7F ا$�F'�ن، ا�
��%�ت ا��<	��� ا�'&�tة 

 :80A ا�'&%
�، و�'<� M#� �3�م هQا ا�'
�	ى !�'� �0  

o  ا�1���ت و ا��3ف :� .ا���م �0'&%
�و

o �
 .?���p اY%��ا
���� و ا��%�7F ا�''�nة �0'&%

o  وا�'��\ ا�.�ر� �

�>E ا��	ا!E +�� ا�'&%. 

                                                           
  52ر�)-� 9(وش،�(V6� <A ذآ(d، ص 1

�	ر، 2� @�K� ��  40، ص1999، ا�-�ه(ة،2، ��0	*� ا�
)# ا�7(3)�، ط��Bدئ ا6دارة*
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و�� �'�n ا�>�ارات !  هQا ا�'
�	ى �Aم ;b	3A� �>	ا�A ���دة �
(>� �Qا !lن 

 Z3
ا��
��� ���(� ذو أه'�� آ(��ة !  هQا ا�'
�	ى �M] ���'� ا�'
��ون 80A ;(�ا

�<+�
 Z3'>�+.1 ا�5.#  !  ������ ا^�	ر و ا
.�ذ ا�>�ارات ا�


�E ا�'
���� !  ا�,(>� ا�	%,80A 8 :  ا�'
�	ى ا��<��<  •�
��'7O !  ا�9Yاف و 


R ا�.,� M �
80 �
�ر ا�'&%A ا��'0  �� أ�7 ا��/�ظ ���
7 �
�	ى ا��'A


��#� �3�م ا�'
���� !  هQا ا�'
�	ى !  ا�'�%	�� �(0	غ ا^ه�اف ا�'�5	دة، و

0M>� ا
#�ل +�� ا��.,�\ ا$%��ا
��  و ا��
��� ا$%��ا
��  و أ�5,� ا��'�0�ت 

80 �
�	 ا��
��� ا��'0 ، و
�'7O �3�م ا�'
���� !  هQا ا�'
�	ى !�'� �0 A: 

o ا���تn�'ا� :� .و

o ت�+�<� .ا�����7 �: ا�'5�آ7 اYدار�� �0

o �)80 آ'�� آA د�'�A$ى ا��'0 ، وا	�
�ة �� ا�'�0	��ت ا��/��0�# ���س ا^داء �0'

 .�A ���$ت ا��'7 أآ�O �� ا%�.�ام �
�	ى اY%��ا
���� �PQ3 ا�'�0	��ت

o  �<),ا�  ! ����

,(�E ا�
��%�ت و ا$%��ا
����ت ا��  و��_ �� �4ف ا�'

 .ا���0�

o �ا�,(>� ا����  ! ����

�E +�� ا�'�
	ز�: ا�'3�م و 
�>�E ا��.2 


�	ى ا��
��� ا��'0  •� : ������Yا��'�0�ت ا �)���'7O !  ا��
��� ا��	�  ا�'��E0 +'�ا

 E0�
�� ;Xل ا$%��'�ل ا^�X;�'0� 7Oت، �0	?	ل إ�8 ا�'.���ت +/���0A %	اء 

آ'� 
���� ا9Y�رة إ�8 أن ا��>�م %�هZ +�ر�� آ(��ة !  . ا^�� +.���ت أو %0: ��د��


���Z إ�8 ا��
��� ا��'0 ، +��] �� ��<,�� �Aا	�
b(\ +	ا%,�  ���X<A ��0'A �0


��0'�ت ����، وا$ه�'�م ا^%�%  �'
��ي هQا ا�'
�	ى ه	 ��ا�(� ا��'�0�ت ا��	��� 


�03<�� !  ا�u�ل ا�'��دة، و !  هPQ ا����� '0� ��F�3�

Z�0 ا�'����ت ا� �� �
%&'0�


.�ذ ا�>�ارات، و
�'�l! �,,.� �3�s+ nن �#�در ا�'�0	��ت ا��ا;��0 
��(� A��� !  ا

                                                           

@ر��،1،ا�@ار ا�7��0)�،ط��Bدئ ا6دارة ��R ا�;:��
 وا��+�K�O�B@ 3'ل إ���*)#،  1 �B78، ص1999، ا  
2 "Kا�� @�)� @�K�  ،ون)Fدئ ا6دارةو��B�ر��،2، ا�@ار ا�7��0)�،ط@
 �B27،ص2000، ا  
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 E�),
7 +,��>� �
(>� �: إ�<���� �
و���دة ا4Y�ر  �'� ���S ا����� �� ا�'5�آ7 أن 

��� ا�'5�آ7 !  هQا ا�'
�	ى�
  1.ا����+� ا���(&�� 3�0A�، ��2ا ��و

  :4L�<3 ا��*��" 2.3

  
u�ر�/� وا��  �'<� ذآ�ه� آ��

��د ;#��F ا��
��� +���د :  

•   A�'� 7'A ك��ا��
��� E<��� $ [�M  A�'� 7'A ا�/��ل �0'&%
� إ$ إذا آ�ن ه

 Z3
�)pو +�� ر Z3��+ �'�! E�
�+�� آ7 ا�'
���� ���>�E ا^ه�اف ا�'
,�ة،وا��


Z3 ا�5.#���M	'4و. 

ا��
��� A'7 ه�دف !3	 و%��0 و��p j���، آ'� أ�� ��'7W  ! 7 ا�'���1ات وA	ا�7  •

t&� 	3! ،�+ �,��� ���+ 7ا�	ا�'���1ات وا�� PQه Q;s� 1  أن)�� و���ts !�3� و�

 2.ا$�A(�ر !  A'��0 ا
.�ذ ا�>�ارات

•  �'��� 	3! ��Fا	ا��5 �A ��)آ7 ا� ���+ Z2�� 7'A 	3! ��'�2�ا��
��� �� ا�#/� ا��

 .80A ا��.,�\ ا����E و ا$+���د �A %��%� ا����+� و ا�.,s أو ا��آ	ن إ�8 ا�#�!�

• 'A ���
��0 �
�'�ة و�#�ر ا%�'�ار و +>�ء ا�'&%
�ت !  ;��� ا�'��\ �M] ا��

 �A�


�8 إ�8 إ9(�ع ا�'��': �� ا�
0: و ا�.���ت +�s	ا3A� ا�'.�0/�، وه  أداة �


��P ا�'��': �3

&و���'+ �3AX4غ أه�ا!3� وا	80 +0A ت�
 .ا�'&%

ه�اف ا�'&%
� ا��
��� �5�ط إ�
��  �M] �����7 �: ا��'��A و�
�8 إ�8 
�>�E أ •

 .�� ;Xل ا���ز ا�'3�م، ا�	VF�W وا^دوار !  7W ا�>	ا�A وا^�Aاف

•  �
���M �)�
��#V ا��
��� +������1 ��2ا �����1 ا�'��\ وا���#� ا�(�5ي، و

���	�	�
� و ا����1ات ا��<�M	'43.و  

  

  
                                                           

  30، ص 2001،*��ن،2، دار واO#،ط، ��Bدئ ا6دارة ":���ت و(���4ت��K@ ���. ا�-(�	/�1
  �K�63@ ر�)V ا�V6� <A)� ،P(Y ذآ(d، ص 2

@ر��،ط، .*6@ ا��'م أ3	 �1K، أ���)�ت اBدارة وا��
;).، ا�@ار ا�7��0)�، د3 �B25، ص 2002ا  
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  : $��]ات ا��*��".4


�E +�� ا�'	ارد ��0� ���X<A �<��4 ���

�>�E ���(� ا�� �#�ا�(���5،ا�'�د�� و ا�'���� 

  :�� أ+�ز �'�nا
� ا^%�%��. ا^ه�اف ا�'��	ة


 و,� : ا��*��" •����!� إ�8  :Y�+ م	ا��0 V0�.� �� �A	'�� ��	>+ ���
���ف ا��

��رة ا$
#�ل و���!� ا�'3�م، ��رة :( �'�ر%� آ/�ءات ;�?� ،�F�<ت ا��'% ،��	>


mا� ��tsث !  إن ا��/<�� ا...). ا��	ه'�ت ا�(��
� 7b/+ XF�را ه	,

���ي �Aف ��

ا$��#�د، ا�'��%(�، ا�������ت، Z0A ا��/Z0A ،j ا$��'�ع، : 8�9 ا�'��د�� ك

 .ا��0	م ا�
��%�� وا$
#�ل، اXAYم ا�u ، ا^��Oو+	�	���

• i>�jو ;�� ��
�3� و
<	ن و�Mة ��'�%<� :ا��*��" $�+ �'�! �ts�
�Q3ا �
�,�: .ا��  

�.,\ A'�0�ت ا���Z�2 واYدارة وا����+�، آ'� �
�,�: أن ��A Z2'�0�ت ا��.,�\ أن 

 1.وا�>��دة وا�'�ا�(�  وه<Qا �0	VF�W ا^;�ى 

•  80A R�� �

�>�E +>�ء ا�'&% Z��  >ا?�0، و�	دورة �� R
M ���
��,	ر ا��


R ا��
	��ت ا�',0	+�M ��nل ا�X; �0?ا	د +#/� �����
 �0�A ا��
��� أن 


���� ���t S>�!� ا�'&%
�ا�� •�Yوا ���X<ر�� وه'�، ا����

>�رب  80A  �)� ���
.2 

�3� و
<	ن و�Mة ��'�%<� •�+ �'�! �ts�
 VF�W80 وA  �)� ���
 .ا��

•  80A R�� �

�>�E +>�ء ا�'&% Z��  >ا?�0، و�	دورة �� R
M ���
��,	ر ا��

 .�0�A ا��
��� أن 
���د +#/� ��	ا?�0

 

  

   

                                                           
  108*6@ ا�(زاق 69 "3)V6� <A)� ،P ذآ(d، ص 1
  28*6@ ا��'م أ3	 �V6� <A)� ،1K ذآ(d، ص  2
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�  :�bKL ا�>4

 7'5
�� ;Xل �� ذآ���P �.�0 أن ا��
��� ه	 
o0 ا��'�0�ت ا�'���%>� وا�'�<���0 ا��  


�E ا��3	د �(0	غ �
 o�Qرة ����+��، وآ	#+ oوذ� �+��ا��.,�\ و ا���Z�2 وا��	��� وا��

 ،���
�3� �0>��م +�'��0 ا���+ �'�! �ts�
 [�M ،VF�Wة و�A 80A  �)� ���
ا^ه�اف، آ'� أن ا��

�

�E ا�/��ل �0'	ارد، آ'� ��دت ;#��F ا��
���، أه'3� ه	 A'7 ه�دف، و��>E ا��

 E�<M  ! ���'أه �'>
 [�M ،�!وأه�ا ���
�_ !  هQا ا�/#7 إ�8 ا�Qآ� +sه'�� ا���,
و

ا^ه�اف ا�'�اد ا��#	ل 3�0A�، و
�>�E ا��<��7 %	اء ا��ا;0  أو ا�.�ر�  �� ;Xل 

�
ا�'
�	ى ا$%��ا
�� ، ا�'
�	ى : �� +XOث �
�	��تا����%E +�� ا�	VF�W،آ'� ���ف ا��

�_ إ�n�'� 8ات ا��
��� ا��  
(�ز !  ا��
��� .ا��<��< ، ا�'
�	ى ا��'0 �,
أ�� !  ا^;�� 

  .Z0A و!�، و �(�  80A ا�	VF�W ا��  ذآ���ه�

  

  

  

  

  

  



 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

���cا� �  ا�>4
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 ���cا� �  $�ه�� ا��O-*�: ا�>4

  

� ��3'
. 

 .ا�'&%
��/3	م و 
,	ر  �

� �
 .وVF�W ا�'&%

�  �
 .أه�اف ا�'&%

� �
 .;#��F ا�'&%

  .;X?� ا�/7# �
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��/��:  


��(� ا�'&%
�ت ا$��#�د�� +'O�+� ا��	اة ا^%�%�� !  ا��5�ط ا$��#�دي �0'��':، آ'� أ�3� 


�'�� �'b	�A �� ا����?� ا�(���5  ������Yن ا��'��0 ا^ ،��A�'ت ا����XA �A �)�


�	�� آ'� �5'7 
���30� �: ا�(�)�+��3� �� ��3 و ا����?� أ;�ى ��������0 !�'�  . Z
 [�M

 ����� !  ������ ا��bاRF وه�ان �pب ا�	اA	�و%\ وه�ان، ذات 4�+: ���  درا%� �	

���	���، و
�!: إ�8 ذوي ا��>	ق !   �Aا	� E!م و	وا��% RFا�bم +��#�7 ا�	<
 ، 
���;

� �Mود ا;�#�?3� ا�>��	� ،�,
 [�M اQه  ! _�
أي  و
,	ره� ا�/Q+ 7#آ� �/3	م ا�'&%

�M	� V���
��K �/3	م  $ �	�� 	

�\ و )

��ر�/��1+ �3  V0�.� آ�Q�% ��0A E/و��

�
��ون، ،ا�'&% �tXt رب�<� �� Q� +'� !  ذ�o وF�W/3� ا�'���دة، �A [�Mف 
,	ر �

�	
 E،وأ;��ا و�W/� ا��,	��،آ	�W/� ا��.,�\، وو�W/� ا^!�اد، و�W/� ا��Y�ج، و�W/� ا��

،��
�Fأ;�ى أ+�زت أه�ا!3� ا�� ��M�� ��   ! �'ه�
0�� ا��Y�ج، و�<Aا^ر+�ح، و E�<�
 7O�

 ،���	�	�>

'0O_ !  أه�اف  o�Qوآ ،��/W	'ى ����5 ا�	�
� ��	,
أ�� !  ا^;�� 

�

,�ق إ�8 أ�	اع ا�'&%s% <!، وو �	و!>� �0>,�ع، وو!>� �50<7 ا�>�� V�#
� �,(��� ا��  

،�3��>0� �3#F�#; ا ا�5<7  وQوآ  �	و ا�>��  �ا��  
�'�n !  ا�5<7 ا$��#�دي و ا��>

 A�'��$ا.  
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1. �*-Oر ا��(=X م و(/<$: 

 :ا��O-*�$>/)م  1.1

  :�'<� %�د +�� ا����ر�V ا�'��0>� +��'&%
� ا$��#�د��

 ا�'&%
� ه  ��'	�A أ9.�ص �80A ��0>�3 9<7 ه�� ، +�3ف إ���ج ا�
0: و •

K+8 ر#� .ا�.���ت ا�>�+�0 �0'����ة، +�3ف 
�>�E أ


E : " ا�'&%
� 80A أ�M.Truchy "�3"���ف •�
ا�	�Mة ا��  
�': !�3� و

 ."ا����?� ا�(���5 وا�'�د�� �0�5�ط ا$��#�دي

•  7'��

 �A	�
�': أ9.�?� ذوي آ/�ءات �� �'2�
��ف آ80A o�Q أ�3� �

�، وا��  �'<�  إ
(�ع +
�� أ80A رؤوس ا^�	ال و��رات �� أ�7 إ���ج ��0% �

�3�/0>
 ��% ��. 


�>� �0	A� : " �'<� أن 
��ف ا�'&%
� 80A أ�3� •� ��A�'د�� وا���#���2'� ا�

 ���XAY7 ا�(���5، ا�'����، ا�'�د�� واF�%	ا� Rآ��

&;Q !�3� ا�>�ارات M	ل  ،��


R ا^ه�اف !  �,�ق ز���  و�<�� M �!�b� �'�� E0; ��1+ "��� �'ف آ

"Shumpter "�3�s+ �
 1.��آn ��+�اع و ��آn �����ج: ا�'&%


�\ و )

� +j�� ��s ه��ك 
���� V	�M و��/��0A E، و+��1 %&'0� ��
��ر�/ ���3�  ! S���
�

��K �/3	م ا�'&%
�، %	ف ���'� �tXt 80A ���ور �0'>�ر+�، و ه 	
 : �3�/#+ �
ا�'&%

،��A�'2'� ا���� �
  .ا�'&%
� آ�2�م A	ن ا��#�دي، ا�'&%


R هQا ا$���اب �'<� 
���V ا�'&%
� 80A : ا�'&%
� +#/�A �3	ن ا��#�دي -M


A ��+ E	ا�7 ا��Y�ج :" أ�3��
 �
+��1 إ���ج ) رأس ا�'�ل،ا��'7، ا�,(���(ا�'&%

 2. %0: أو ;���ت �	��3 �0
	ق و��� ا�	?	ل إ�8 
0(�� ا������ت

                                                           

@ر��،��(،  أ�����ت اA'�<�د ا������،أ���� ��K@ ا�?	��، 1 �Bا ،)$
�  12، ص1998دار ا��7��0 ا�0@�@ة �
  G�E9( دادي *@ون، �(V6� <A ذآ(d، ص2
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  �PQ3 ا���2ة ��'7O !  ا�Fر ا��	0>�ار !  ا�'�� nا�� ��آ	
��#	ل 80A إ���ج �: 

 R
�A Z�2'��0 ا��Y�ج +�
 [�M �� ،�����
ا�'&%
�، ��'XO !  %0,� اYدارة و ��را
3� ا��

 .إ�<����ت ا�'&%
� وا�'���1ات ا�(�)�� ا�.�ر���

- ��A�'2'� ا���� �

R هQا ا$���اب �'<� 
���V ا�'&%
� 80A أ�3�: ا�'&%M :

" �� �A	'���0>�3� �'2��  ! ��A�'� ن	<
��Z�2 ( ا^!�اد �5�رآ	ن و�
دا;7 

80 ����Y ." ،�0>�3� �'2�ج ا�
0: أو ا�.���ت ) ��3<7A nآ�� Vر ا�����	��

 �'2���2 إ��3� �� زاو�� ��<���<�� ��'��0 ا��Y�ج و�<� آ'� ��
 Z� �
%&'��!

�Z�2 ا�
0,�ت، 
	ز
�: ا�'3�م، ا
.�ذ ا��'���A، وZ�� ��0A دراX; �� �3�%ل 

 1.ا�m ...ا�>�ار،

�� هPQ ا���2ة +�tlاء ا�/Z3 ا��>�>  �
�� ا�'&%
�، : ا�'&%
� آ�2�م -� K'

 [�M

��?� ���ا+,� !�'� +���A E��4 �A �3ة A ة�A ا��	
 80A 2�م���آn �/3	م ا�

�M	� ه�ف E�<�
 ��1+ ���
وl! ��0Aن ا�'&%
� . ار
(�4�ت، �: +>�ء ا�<7 ��Z2 و��

��ت �� هX3� +������ �� ا���  إ$ ��'	�A �� ا^�2'� ا�/���A ا�'��ا+,� !�'� +�

��ورة ا�Y'�م +�nء �Z3 �� ا��2�م ا�<0  �0'&%
� و ه	 ا�(�)�  �A Xb! ،ا��(�د���

��?� ا��2�مA �� �'3� ا�#�A �)��
 .ا�.�ر��� �0'&%
� ا��  

2.1 �*-Oر $>/)م ا��(=�:  

��ون، +���� آ��_ �'<� ا�>	ل +sن 
���V ا�'& �tXt رب�<� �� Q�
� �Aف 
,	ر �%



	�>�� ��Y�ج ا�
0: و ا�.���ت،  �
ا�'&%
�ت 
�'�n +�'�0�ت ا�
	ق إذ �A!_ آ'&%


�'��M �1#+ n'3� و+>�رة  [�M ��1ة? ��MX! 2'�ت�وآ��_ ا�'&%
�ت ا^و�8 
��ف آ'

�
��ت �(��9ة وRM�? ��+ ��#.9 ا�'&%X�+و �,�
+ ���	�	�>
و
,	ر هQا . و ا��'�ل 

 R
M :�  :2إ��tXt 8 ا
��ه�ت وه " آ	
�"ا�	

• Zع ا����

 ا
                                                           


$( وا��	ز�>،طإدارة ا��;:��ت�9)" 9(�.،  1�� @��K76،ص2003،*��ن، ا=ردن،1، دار ا�  
  7، ص2008، ا�-�6، ا�80اO(، 1، دار ا�2�@وE)�، طا� �7� �� ا'�<�د ا�����
�(�9ت Z	ل،  2
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 ا�'��زA�ت ا$��'���Aآ�Oة  •

•  ���


��� ا�'	ارد ا�(���5، 
�7�0 ا^%	اق(
�>� أ�'�ط ا�� ،�/0>
 7� ...)أ

��!� إ�8 ا��	ا�7 ا������Y�+:  

��2'3� و !  أ9<��3� ا��,	ر ا�'
�'� ا�Qي 
�35 ا�'&%
� ا$��#�د�� !  �4ق  •


 .20ا�>��	��� ��3W Q	ره� و ;�?� !  ا�>�ن 

•  ��
R�5 و ا

�ع �5�ط ا�'&%
�ت ا$��#�د��، %	اء ا�.���� ��3� أو ا��Y����، و

 �/0�.� ���3Wت �&%
�ت 
>	م +��ة أ�	اع �� ا��5�4�ت !  �/j ا�	�_ و !  أ�<


��ت� .�7O ا�'&%
�ت ����دة ا��

 ).ا��9اآ��، ��(�ا���($��#�د�� و ا���Y	�	���ت ا;�Xف ا$
��ه�ت ا •

+#/� A��� �'<� ا�A(�ر آ7 ا^A	ان ا$��#�د��� ا�'
�ه'�� !  ا��5�ط ا$��#�دي، �� �Aا 


�ت%&� ،��>03�
��ع ا�
��رات، ا�'	ز��A،( ا�'? ،���sك، �9آ�ت ا��	�، آ'� أ�3� ...)ا�(

Z32'�� و����
�': ^9.�ص ��3<��0 و� �A رة�)A  E�<�
p���ت ا��#�د�� و�
�	ن إ�8 

���'�� %'�� ا�'&%
�( أه�اف ���
 ،	'�  1..).ا��+K، ا�

2. �*-Oا�� i>�jو: 


�ن و �Yت ا���M إ9(�ع 	ي هQا� �

�>�E ا��3ف ا^%�س �� ا�'&% �A رة�)A  وه

 E��4 ��p �;� ك �5�ط��3! Zt 0: أو ا�.���ت، و��

� E��4 �A إ���ج أو 
	ز�: ا��)pر

أو 
	ز�: ا�
0: أو ا�.���ت و��p ا��5�ط اYداري ��(80A  1 آ7 ���5 أA'�ل أن �>	م  إ���ج

X��آ �<�<�

�>�E ه�!3�  �� �>'�� 8�M �b2.+3� أ�  

• M�=5ا�� �<�jو 


b: ا�'&%
� ا�.,\ اY%��ا
���� ا�'�A^ �'2'��3� ا�'&%
�، وا��ار%� +5<7 

�80A ��'F�<0� K ا��'7 9��7 ��0	ا�7 ا��ا;0ّ�� وا�.�ر�ّ�� ا�'��,� +	
3�، وا��  
                                                           

�8(�9ت Z	ل، �(V6� <A ذآ(d، ص 
1 
  25، ص2005،،3" * 
	ن، ا�80اO(2، د�	ان ا��6Y	*�ت ا�7��0)�، ط، ا'�<�د ا�����
*�( 2G(ي  2
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�>�E ا^ه�اف ا�'.�0/�، %	اء أآ��_ 4	��0، أم ��	%,�، أم  	�� ��
آ�/ّ�� ا�

 PQه E�<��� ز�: ا�'3�م	
�: ��اول ا^A'�ل، وا�.,\، و	+ oة ا^�7، وذ���#�


(R و�	ده�، ورؤ��3� أي + 7Oّ'�
ا^ه�اف، +'� ����%R �: ر%��� ا�'�2'�، وا��  

  .�'�3	M�ت ا�'
�>(0ّ�� ا�,


���� ا�'	W/�� ا�>�در�� 80A ا�>��م +�^A'�ل ا�',0	+� ��Z3، وذ�o : و�j>� اC,"اد •

 ،�<+�

R ا�'&هXت ا��0'ّ��، وا�'3�ّ��، وا�.(�ات ا�M Z3� ا;���ر ا���� E��4 �A


�م 5<7+ ��ّ+	
�R ا�'��
  .وا�'3�رات ا�5.#ّ��، و

 :و�j>� ا�XH�ج •

 �/�W7 وOّ'�

Z إ�8 ا�'����ت <�
ا��Y�ج !  
>��Z �.���ت A'7 هPQ ا�'&%
�ت، و

 ��ّA�'اء ;���ت 4(ّ��، أم أ%�ّ��، أم ا��	ر %	م ;���ت �.�0/� ��0'3�<
ا�.���
ّ�� ا��  

و��pه�، و�����ت �0%ّ�� 
�'7Oّ !  �4ح �����ت ���Aة !  ا�
	ق 
0(  ا��M���ت آ�!� 

3�
�، و
>	م A'0ّ�� ا��Y�ج �tXt 80A �� ا����?�، �5ا80A ��>0�F ا;�Xف ��را
Z3 ا�ا�'

وه  ا�	�_، وا��<0/�، وا��	دة، +�
Z�0 ا�'����ت وا�.���ت !  ا�	�_ ا�'��د �'�اآn ا�(�:، 

 ��ّ0'�� P�?ر Zّ
وا��F�+n أو ا��'Xء، �'� ا��<0/� ا�'��دة �� �M] رأس ا�'�ل ا�Qي 

�',0	+� وا��  
b'� إ�(�ل ا�'80A ����5 هPQ ا��Y�ج، و+�	دة A���� أي �'� ا�'	ا?/�ت ا


E ا�'&%
�ت �
&و�ّ�� ا�#'	د !  و�� ا����ّ��ت �A 80A :<� ��ّآ� أQ��+ 0:، و�� ا�����
ا�


ّ�� وا��80A R01 ا�'&%
�ت !��وا��>(�ت ا��  
	ا�� ا�'&%
�، و
�>�E ا�'�nة ا��

 ،�3
��?� ا^;�ى���  
�'7 !  ا�>,�ع �/
� و�'� �Mود ا�
	ق �/A V�W	
�� ;Xل 

 1.ا��Y�ج +</�ءة

• ?P(*ا�� �<�jو: 


�و�S، و�Aض، و��5 �0'����ت، وا%�>,�ب ا��F�+n ا���د  ��ّ�� �A رة�)A E�	
و�W/� ا��

  . �3�، +�3ف 
	%�: ;��� ا��'Xء، وز��دة Z�M ا�'(���ت، و+�����  
�Z�2 ا^ر+�ح

                                                           
���7(�
 وإدارة ا=(��ل��E' �(ا�E	ا A	ن،   1A4 م ا

$(، ا�80اO(، . ، تا��  85، ص �K�2004@ ه
�د، دار ا�-��6 �
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• "P(=ا�� �<�jو: 

وا��3	ض +��'&%
�، �� ;Xل 
�n�n ا$%�O'�ر 
�'7Oّ و�W/� ا��,	�� !  ا$زده�ر 

3�0� +'� ����%R �: ا��M���ت ا^!�اد !  ا�'��':A 7������+ ا�'.���ت ��	,
  .وا��#���، و

3. �*-Oأه�اف ا��: 

 8�

 1:أه'3� إ�8 
�>�E ا����� �� ا^ه�اف �� ا�'&%
� ا$��#�دّ��

ه	 ا��3ف ا^%�%ّ  �� +�� أه�اف ا�'&%
� ا$��#�دّ��؛ إذ 

�8  :�	@�? اCر��ح •

إ�8 �'�ن 
�>�E ا^ر+�ح +�$�A'�د 80A ا%�'�ار �5�34�، وز��دة �'	 و
,	ر 

 �
أA'��3�؛ �� ;Xل ��'	�A �� ا�'����� ا^%�%ّ�� ا��  
b'� ا�>	ة �0'&%

 .ا$��#�دّ��

!  إ���ج و+�:  ا�'&%
�ه	 ا��3ف ا�'�
(\ +�ور  :ا�����8ّ���	@�? ا���=�
�ت  •

�3
����
1,�� ا�,0(�ت ا�'��'�ّ�� �  ! Zه�
، %	اءً أآ��_ ;���ت أم %�0ً�؛ �ّ'� �

 .ا�'�0ّ��

�@��� ا�XH�ج •:  ��ّ����Yج؛ �ّ'� �&دي إ�8 ز��دة ا���Yا�7 ا	�� �
ه	 
���9 ا�'&%

 80A د�'�A$�+\�,.7 دور  ا����/
 80A وا����، �: ا���ص E��80A  ا����+�ا��

Q�/�  .A'��0 ا��

• ��ّ�
  :اCه�اف ا ����uإ�8 ا Z
<
 : ه  ��'	�A �� ا^ه�اف ُ

o ��/W	'ى ����5 ا�	�
� ��	,
  .ا�'
�ه'� !  

o  أ�'�ط j�%s
���دة؛ �� ;Xل ا����ts !  أذواق ا��'3	ر +�$�A'�د  اX3�%ك

Z3� ت ����ة����� ��!	
 80A.  

o  E�<�

�>�E ا��'�%X'A ��+ oء ا�'&%
�، وا�'
�ه'� !   80A ا���ص

 ّ/�W	ا� ��  ا��

                                                           
  2G )�*28(ي،�(V6� <A ذآ(d، ص 1
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• 
ه� ا=ه@اف ا�ُ�V(6Y�3 �Y6/) ا�K6_ ا�7��ّ�؛ 3
@ف /Y	�(  :ا=ه.اف ا���; � 7ّ�

 �(ّ���
�Q ا�-@رة ا��* �;��Kه�� �� ا������� �ّA	�	
ا��
��0ت، و�	اآ�6 ا��Y	ر ا�� 

 .ا��	ق�� 

4. 3>�4L اع(Xوأ �*-Oا��: 

1.4 �*-O4�<3 ا��L: 

 n�'�
 :1+������ �� ا�.#��F و��3� �ا�'&%
� ا$��#�د�

•  �ه	 ا�5<7 ا�.�ص +	%�7F ا��Y�ج أو ا�.���ت أو ا�
0: ا��   :ا +�4�ديا�17

 R���%^ا^ه�اف، وا ����

�.��3� ا�'
�03<	ن، و�
�هZ +�%�'�ار A'��0 ا��Y�ج و�

�؛ ا�'��� ا�>�وض�؛ E��4 �A ا��#	ل 80A ?� +���'7 و
	!�� ا�'	ارد ا�'���ا�.�

 80A ص��


�8 آ7ّ �&%
� ا��#�دّ�� إ�8 ?���A ا^ه�اف ا�.�?� +3�، و o�Q�

�3<�<�
 .ا�'
�ه'� !  

• �;J8 ا���Eم ا��ي �$ :ا�	
� ا��� /�Y	ر �# ا��-
)�ت ا�K@�+� وا�� 
	�	A)ه	 ا��?

����(؛ 9)_ /�K# آ# دورة �" دورات ا��EBج *�F@�ُ Q'ت A@�@ة، $3 # 

7�	��ت / 
	�	A �(ّA@�@ة� �Y7/و. 

• �X(X�@ا� �3�، 9.#�� �
�>�0 و���	���، وا%'� ه	 ا��Xك ا�'&%
� :ا�17+ �ً?�; 


<	ن �
&و��  ،و��nا��� ����� ��	<Mت، و��MX?3� أ��م و�Aن	ا�>��. 

• ��
� ا$��#�د� ه	 ا�,�+: ا$��'�A  :ا�17� ا ����%&'0� ��/W	'0� �)
���+ �

��!�اد !   '�ل، آ'� ���5 إ�8 �
�ه'� ا�'&%
� +�>��Z ا����� �� ا�/	ا�Fوا��

  .ا�'��':

2.4   �*-Oاع ا��(Xأ:  

�V ا�'&%
�ت ا$��#�دّ�� إ�A 8ّ�ة أ�	اع، #

  ��0	��ت �A أه'3�s� �'�!و: 

                                                           
  95، ص2001، ا�-�ه(ة، ��(، 1، دار ��6ء ���6Y*� وا�
$( و ا��	ز�>، طR�C إدارة ا=(��لأ�)" *6@ ا�1،8�87
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�,�A�ت ه  �i��4 ا��O-*�ت ا +�4�د�Pّ و,@ً� ��@=�ع، • �tXt 8إ� V�#
  : وُ

o  ّا�>,�ع ا^و� : ��X�+ \)
�5�ط ��+ n�'�
ه	 A(�رة �A ا�'&%
�ت ا��  

�	ّ�� �: ا�,(���، �7O ا�'���Z، و�&%
�ت ا�#�� ا�(��يّ، وا�'&%
�ت 

��ّAراnا�. 

o ّي	��Oت : ا�>,�ع ا��

�ت ا^19�ل ا��'	�ّ��، وا�'&%%&� �A رة�)A 	ه

  .ا�#���Aا���	�0ّ�� ا���+�� �>,�ع 

o [��Oا: ا�>,�ع ا� �A رة�)A 	ت ه�
%&� 7O� ،م ;���ت�<

�ت ا��  %&'�

E�	
 .، وا�����s، وا�'#�رف و��pه�ا��

• ،�ّX(X�@ا� �
��  �i��4 ا��O-*�ت ا +�4�د�Pّ و,@ً� ��17�Fر ��A	� 8إ� V�#
وُ

 : 1ه'�

o ع �� : �9آ�ت ا^9.�ص	د �	�	+ \)
�
ه  ا�'&%
�ت ا$��#�دّ�� ا��  

 ا��5آ�تا�'.��4ة ا�'��0>� +�^�	ال ��p ا�'��ودة، و���'� هQا ا��	ع �� 

 7O� ،��ّ#.5ت ا���X���+ �,)
80A ا$�A(�رات ا�5.#ّ�� ��50آ�ء، وا�'�

�V هPQ ا��5آ�ت إ�8 �9آ� ا�'��?�، #
ا�O>� ا�'�(�د�� وا�'����0 ا����ة، و

���bو�9آ� ا�� ،�,�
 .و�9آ� ا��	?ّ�� ا�(

o ال	آ�ت ا=�)�
�ّ. �03> أآ6( آ�)� ه� ا������ت ا�����دّ�� ا��� /: 


� �" ا���ل، وُ/-�. إ��M'M Q أE	اع وه� ا�$(آ� ذات ا����و�ّ)�  ��

)� �3=�
.وا�$(آ� ا����ه�� ا����7ا��K@ودة، G	(آ� ا��� 2.، و

 

 

 

                                                           

�0ر،�(�@ ا 1�
����

@ر��، ��(، 1،����� ��6ب ا��7��0، طإدارة ا=(��ل اA'�<�د�
 وا� �B339، ص 1998، ا.  
  .�340(�@ ا�
�0ر،�(V6� <A ذآ(d، ص 2
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• ،�/��1�$ ���

�� �i��4 ا��O-*�ت ا +�4�د�Pّ و,@ً� �=uاع ا	إ�8 ا^� V�#
 : وُ

o �?�.ت ا��
ه  ا�'&%
�ت ا��  �'�0<3� !�د وا�M أو ��'	�A �� : ا�'&%

  .ا^9.�ص

o �,0�.'ت ا��
ه  ا�'&%
�ت ا��  
�	زع �0<��3� +5<7 ���5ك +�� : ا�'&%

 .ا�>,���A ا���م وا�.�ص

o ���ت ا���
ه  ا�'&%
�ت ا��  
'�M �3>0<	�� ا��و��، و$ �'<� : ا�'&%

�3� أو +��3� إّ�� !  M�ل وXpإo80 ذ�A ��	>1ا!>_ ا��.  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .199،ص2005، ا�-�ه(ة، ��(،1، � ��6 *)" ��l، ط��Bدئ ا6دارة وا��;:�/F)(ي *�� ا��80(ي، 1
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�  :�bKL ا�>4

 [�M،:'��'اة ا^%�%�� !  ا�	��>� رأ��� �� ;Xل هQا ا�/s+ 7#ن ا�'&%
� ه  +'O�+� ا�

  ��nر ا�	ا��, R
Mو�3�ت ��2 �.�0/� و R
M �
�� ا����ر�V ا�'.�0� �/0'&%�,Aأ

 �
�� 80A وVF�W ا�'&%!��
�5\ !�3� ا�'&%
�، آ'� 
ا�'�'�0O !  و�W/� وا^و��ع ا��  

 �/�Wد�� ا^!�ادا��.,�\ وو�#��ا��  ، وآQا و�W/� ا��Y�ج وو�W/� ا��
	�E،و أه�ا!3� ا$

���	�	�
�>�E ا^ر+�ح و ا^ه�اف ا$��'���A، وا^ه�اف ا��<  ! _0O'
أ�� �� ����M أ;�ى .

��,
ا��#�د��، ���	���، (�� �Aة أ9<�ل_ إ��F�#; 8 ا�'&%
� ا��  
'�nت 

��A�'ا��..mا�'&%).ا� _/�? �<! �3Aا	د�� و!>� �5<7 ا�>,�ع، 9<7 ، أ�� أ��#��
�ت ا$

�� !�3� ا�(�] ا�'��ا�  !  !��ة  .ا�>��	ن، وآo�Q و!>� �,(��� �0<��3�'�
� ا��  %&'��!

ذات 4�+: �	ان، ا�'�'�0O !  ������ ا��bاRF وه�ان �pب،  �13�ي إ�8  27ا���+� �� 

 
���;  ���.  
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��/��:  

+�� ا���ز ا4Y�ر ا���2ي ��0را%�، �� ;Xل ا�'/�ه�Z ا��0'�� وا�����2 ا�'��0>� +���.,�\ 

8 ��� إ$ ا��,�ق إ�8 ا����R ا�'��ا�  ��	%�: <)� Z� ،�
%&'0� �
و!������ !  ا��
��� ا��


��80A P �,�ق هQا ا�'	�	ع ور+\ �� ه	 ��2��+ R��ا ا��Qط ه�<%l+ ��'�ي +���,(�> ، 

أرض ا�	ا�:، آ���� 
,(�>�� +�را%� M��� ������ ا��bاRF وه�ان �pب ا�	ا��� و%\ 

��,�ق . وه�ان% [�M 8ا ا�/#7 إ�Qأداء %�� ا���+� !  ه،   ! �+ ��'�+�����ث M	ل �� 

� ا����2' ، وآo�Q درا%� ��7�0 ه�<30!�� ا���+�، وإA,�ء ��2ة M ���A	ل ا�'����� +

�  �� ;Xل ا�'��ل ا�'<�� ، و ا����R ا�'�PQ3�  �3 ا��را%� ا�'�'�0O !  ���ل ا��را%��nا�

ا��  
Z ا��را%� ا��  
'7O ���': ا�(�] و، وا����� �PQ3 ا��را%�، وآR�����+ o�Q ا�(�5ي، 

 ،�3�0A7 !  ا��را%�ا�وآ�/�� ا;���ره�،و'��
�M] $ �'<� إ�Aاد +�] 0A'  +�ون  '�S3 ا�'

��%R ��0را%�� S3�  .إ��3�وأدوات �': ا�(����ت ا��  %��,�ق ، ا��,�ق إ�8 �
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1- �Xأداء ا��"�3 ا����ا "�-: 

 ���� ا���+�� وآ��_ ��<	ن أآ�O ا���+�� �	 أ�3� دا�_ �/��ة أ4	ل، و�<� ا��/�#+�
آ��_ !��ة 

�� 4	الA _+�p ت و;(�ات و�3�رات��	اء  +'�0��l+ ��'� [�M ،���2�!��ة درا%��� ا�

. ��2021 �39 أ!��7  6و 5ا�(�] ا$%�,AX  +��'>�+�0 �: +�� ا��'�ل وذ�o !  �	م 

�: +�ا�� ا��را%� آ�ن �>�ار �� ���!� �A ا�'	�	ع �X�0 ��ا $ �&هZ�'#�� 7 درا%� 

AX,�%$ر�� إ�8 ا��,�ق ��0را%� ا�,��� آ'(�أ �0(�] وآ��_ أ!<�ر�� ���ودة �o�Q ا

 Sل د�X; �� ت���ا��0'  و
���� ا4Y�ر ا�'/�ه�'  �0'	�	ع و?���p ا9Y<���� وا�/�

 �2021	ان �13�ي إ�8 27ا���2ي +���,(�> ، �p 80Aار !��ة ا���+� ا��  دا�_ �� +�� 

�#� ا����ف K��#� 80A و�<�
R ا�'����� و
	ز�: ا$%�(��ن ��0'�ل، +��1 ا�	?	ل إ�8 


��4sه� %�+>� ا^ه�اف Z
  .ا��  


'0O_ ا^��م ا^و�8 +'
��Aة ز���0 !  ا�'����� +�
7�3 ا�0>�ء �: ا�'���، +�����ث M	ل 

�	ع ا��را%� ا�Qي %���ى !  ������ ا��bاRF وه�ان �pب ا�	ا��� !  و%\ 	�

��م +,�ح +�� ا^%)�0 ا�.�?� +���.#� ا�Qي أدر%� !  ا������،  [�M ،وه�ان _'�

�nا� :���O�+ �.
 .��+ �0	�� M	ل ا�'����� ورأ��� +�� ا�'#��K وا�'<�
R ا��  

7�#��0� ��A�/وا�'����� ا� ،��F�)ا�� �)�  .ا�m..آ��'����� ا�/���A �0'�ا

 mر��
�Z3 رj�F �2021�ي 31!  � ��A�/م �>�ء +�� رؤ%�ء ا�'����� ا�	آ�ن � [�M ،

�� M	ل �	�	عt�M يQ��0#�7 ا�� ��A�/ا�'����� ا�  �tXt ار أ�� ���أس�p 80A �+��ا��


�,�: ا�>	ل أ�3� 
�'7O !  ا����+� و���+�� A'�0�ت ا�>�� وأ19���، ورj�F ا�'����� � ،R
�>�

�� ;#	?� M	ل ا���Z�2 وا$��'�A�ت ا��  
>	م +3� t��
 [�M ��F�)ا�� �)�ا�/���A �0'�ا

�>	ل أ�3� ر
(_ و�2'_  ا�'����� و��م �  �'�0 �� ��0	��ت وأ!<�ر ا��  �
�,�: أن

أ!<�ر��، أي 
��(� هPQ ا�/)� �� !)� ا��ؤ%�ء �p 80Aار أن ا����� ا��  ��� +#�د درا3�%� 

��Q/�
Z إ�8 4(>���؛ 4(>� ا��ؤ%�ء،و4(>� ا�'<
.  

!  ا��	م ا�'	ا�  أآ'0�� �� +�أ��X; �� Pل ا����ث �: +�� أA	ان اYدارة وا�'	�l+ ��/W>�ء 

 Z3)
وإA,�ء +�� ا�'�0	��ت M	ل ا��'7 وآ�V �>	�	ن +'Z3��3، وآo�Q ��2ة M	ل �<�
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 ���
�4ح +�� ا��
�ؤ$ت M	ل �	�	ع ا��را%� ا�Qي ��'7O !  !����� ا��.,�\ !  ا��


�، �p 80Aار أن هPQ ا�/)� 
'7O !)� ا�'�/Qون، +��A(�رهZ هZ ا���Q �>	�	ن %&'0� �
ا��

�/�Q �� ;,\ و 
Z إ�AادP �� �4ف ا��ؤ%�ء�+ .  

أ�� +>�� ا^��م ��0�  رj�F ا�'����� ا����� �0	R�>�  ! 7F�% اXAYم ا�u  أن أM	ل +�� 

 7O'�
 [�M �+���� أA	ان ا��A �;� R�>� 8ب، وا��>0_ إ�	ت !  ا���%�A	),'وا� EF�t	ا�

�� ا$%�(����ت ا�.�?� +'	�	ع . �Z3��3 !  ���+�� ر��+� ا�'�/Qون ��وا��Aآ'� وز

%&ال، وا;���ر أ!�اد ا����� ا��  !��3�  29ا%�'�رة، 
�<	ن ��  30  
'0O_ !  ا��را%�،ا��

�	ع ا�(�]، ا��  
�'7O !  4(>� ا��ؤ%�ء �p 80Aار أ�Z3 هZ �� �>	�	ن 	� ���0A

 Zه Z3ر أ��)�A$ا��.,�\ �� +��� ا Z
+���.,�\ وا��
���، و4(>� ا�'�/��Q ا���Q �,(>	ن �� 

��� �'�ه� �� �4ف ا��ؤ%�ء و +�� ا�'�/�M ،��Q] و��ت ودا�_ �'�ة �	. �� �,(>	ن

+�� ا�#�	+�ت �� ;Xل أن ا$%�(����ت آ��_ ��R أن 
	زع 80A ا4Y�رات ا�<(�ى 

  ! Zا��ه	
ا�Z� ��Q أ%�,: ا��	ا?Z3�� 7 ���ا �
(R آ�Oة  �Z3��3 وا�1b	4�ت، و�Aم 

  .��Z2 ا^�M�ن

��ا+�ت �'� ��0�  أ
s;� !   !  ا��	��� ا^;���� �Z أ%�,: bM	ر ا���+�Yا R)
+

 _0O'
��ا+�ت ا��  آ��_ ���3�F� ا%�(�ال ا�'���،Y80 39�دة ا���+� ����� اA ل	ا��#


�ك  �� �3�ا�#�	+�ت آ��Oا !  ��0 ا$%�(����ت ا�.�?� +���ؤ%�ء، آo�Q ا�(�� �

ا�'����� ا�Y�+�ت !�ر�p، �: ذ�o آ��_ !��ة A(�رة �A آ��0 و�'�0 �� ا����tsات و 

���	ع درا%�	� Z'
 .ا$���+�� ا��  ���0�  أ

2- Y>ا"qا� �P"P�$ ب-وه"ان"r: 


��(� ������ ا��bاRF وه�ان �pب �� +�� أهZ ا�'�����ت ا��  
'7O ا�.��0 ا^%�%�� 

 E!م و	وا��% RFا�bم +��#�7 ا�	<
، 
�� ا��و��، ذات 4�+: ���  و;����n.� ��Q1'ا�

  ! _
%s
���	��� ، و
�!: إ�8 ذوي ا��>	ق !  �Mود ا;�#�?3� ا�>��	� ، �Aا	�2003  ،
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Z هPQ ا�'����� <
 [�M 8ع إ�8 ) 05(إ��/�
��,�ق ) 04(������ت وآ7 ������ % ،R
�>�

 '�2�0 ) �1�E�0'0� �2 ر�Z ( إ��3� !  
�7�0 ا��3<7 ا��� �� �'b�� يQ1ا�:  

ر �pو ��و���>ل ا%�Fو�وا��� ا���nن وا��د��%
;ر ا+
%��ف 
آ0و :ل-�<و��P ��ر�>ا�P رPد�$ا

0�و�ا�� ر�د�� ��0و���>ا� ��F$راF بY�+�!��
�/�ر �%3اإ�8  80Aار�+ذ ا S� ��
ا�'�0	��

،�3<�
�

�� ت ا����9ء ا+>�إ80A ر �%3ذا اآو وM

�� ! و���0ت ا+�>�ط�
وا��� 7�15
 ���M  


%��ر�د��اP ذهل 
��و 80A �� 0ر
  :  �A آ��
�� وز��ب ا��آ�
ف ا�;

  :  ـ+ف ��آ�0	ا�و�
آن وا��د��%
;ا ب�آ
/ أ 


ا80A ر �%3ا -M9م ارا
�� ر�+9وارد ا��ر ا
%��ل !  ���ول ��/�ن  ا��ر�%�م ا�ظ�
�وا �: ر�

ل !�3� +�$
?�رع �
  �9ل ا���ب ا���?د �9ر
داد و�
�ط ا�+ل �A�ز أ���إ�: ن  �و�
آوا

  .��و��3ا�� ر�د��ا������ !  ل ا��3�آا�: 

  :+ف �آ0و��� زا���ت ا�0�A�ب �آ
 /ب 


�/�دود !  Mم �>��ا + �
��MX?زا���ت ا����0�ذ  ا��� ،M
رداد %
ت ا�0/�رف +?ر �ر أ�ر


Mف أ�آ0و�� ول ��;ص ا$;
?�دود ا!  Mك �، وذ����!�ا�>��� ا80A م %ر�ا+ ��ر �ر�

وص +;?درة �?�ء ا1�Y�دات ا39�ل  %
���ن ا���
�� Aت اA�و!د��ض اFوا!رف +?ر �أ

0�و�ا�� ر�د��ص ا;
?�دود ا!  Mودة �و��ع ازا��ل ا�Mب  Fرا��ا� ��F$ارFز آرا�ب  و 

  .��ر�د��0داري Yب ا�M0%�وي �%�داد اAYب،اFرا��ا

ل %�Fو�ر ا+
%��وم�>و !3ب ��آ
ذا ا�� هأ:ف�9ر^ت واA�و+ط��ر ا
%��ل و%�Fو�ب ا�آ
/ج 

��   ر�د�
�+�� ��0ا��?��K ل اآف  �9ت وأرA�و+ط��زن  ا�;ذا آو�� و���>ر ا�pو�� و���>ا

0�و�ا� ��F$ارF ب�/�
ل ��3�آن وا��د��%
;ن ا�ن أ���ل �ن أ!�3� �روع ��9ر ا+�دا�
ذ ا�

  .ك�ن ذ�� Aر دور�ر
>�داد  Aإ�: ت  از�
��3د وا��
�وا

  :+ـ ف�آ0وXAY��  �uب ا�آ
/ د 

                                                           
1 ،"(/	3 @�K�
����4� 
��

 ا�B��0ط، ا�� ،)Oا�80ا ،��)O*�ت ا�80ا	6Yان ا��	65، ص 2003، 4د�.  
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-�%�
� !  ظ��M�!ا	و���3وا��0M  ن ا�د�?��ا��?��80A K ن ا�u  +�م اXAYل ا!  ���ق ��

19 ���M ت ا��9��0ل ��
M
  .  ه�وارد�و��� و�و�
آ�ا�

  : +ـرى ;ا^ه  ف 
آ0و<������ا+��را��P �$ر�>ا�P رPد$�ا ��أ

 Al را+داد Sا�M+ار�و��� را�ث و� �+�ه� دور�� +ر�د��اP ذهوه� ز���إ�
�+�� ت و�
>����ا


Z إ�8 أر+: <�
)4( 

 �A وز�ب �آ�u�آ .  

رس !3ل   +
9آ�ف �آ0رق و!ل  !  9آل  ���ذي  �؛ ا��+���Fا�� و���0ن اAث �+Mب ا�آ
  ) أ


��  ت ا��و����0M �0��0در ا��0?�  

3� را�و�+� ر��ء اA�و�+�
M?�30�ذا آو ،�/�
�S را+ذ 

ت %%�ؤ��وا��?��K ا�: ق +��
�%�رة ��ز�ق اMع وXطYق اMذ 
�/�ذا آt	�M+ت وا;Xد�
ا

 .  ������ا

 : +ـ ف�آ0
	��ر��>�وا ث�+Mب ا�آ
  ) ب

��!� ، آ�و���%ت ا����ط�+ف ا�;
0ر 
%��ن و�و
آY�+آ/ا�8 إ
��+���F  ف ا�ر�
�ت ا0+�ط+ل �

ت ����داد وAإ�� �: ر��>�ت ا��ط������ ���ا��?��K ل ا%
X1ا�+� را�+�  �ر+���ن ��0آ0/�

  . ب��آ
ت ا�ط�9�م �� �
>��ل دور?واMو��F�?M إ

ن ���: +ـ ف�آ0ر�	!ل !  9آل ���ذي �و ا!3ب ��آ
ذا ا�� هأ��+���F ت ا���را��ب ا�آ
 )ج 

�/�
  ��+�
 ف �+� !  �;
0ر+���ن ��آ0/�ل ا
%��و���  ار��وا�+�  ار��ا�S ار+ذ  �

�+�را��ا�S را+.1  

  : ف�آ0ر وu;و اهرق !ل !  9آل ���ذي �ت ا�
>����ا�+� را�ب �آ
)د 

  - X
  . �����ل أو ��0آ��  +���>�+ل ا�>ود A>ل %
X1م وا+�%

  . )ق�ط�
�ا(���� ر��ر ا���0���ن  �
��Mل ا19�أآ� !  ر��9�ا -  

  -  ��+�

>ت ا0+�ط�ر ا�إط!  رة �;+ل ا19�أ�  
  . ���و���ت ا�ط�%0ا�3� د�
                                                           

  .46، ص1987، دار ا�$
�ب ���6Y*� وا�
$(، ا�80اO(،ا���Bدئ ا=����
 �4�� م (U4 ر'/ ا=(��ل�A @�K?�ل، 1
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  :و/ �1 3`��ن  ا��.���
 ا���(�
 ��4;�ز(�ت

 اB*?�ء��7Y" ا�
8ا*� أو �(9��  اBدار��)"المرحتلين��0��7 ا��A�0�9ت ا��-@�� 3(�. -

��ءات�3(ف  وا=�(و/6�)� ا�-(ارات ا���2�ة �B�9 ا	
  .وا��2?)`�ت ا���

�Q ا�-)�� ا��`���-* .�)�� V6ع ا�@�> ا����A)�6ت ا���D �0��7�.  


�ف وا�@��ع أ��م ا�
)�iت ا�-`�O)� ا�����2 -iن ا���	7D ت أو����?�ت إ�@اع ا��;� #( $/

 X���� "*دارةBآ# �" ا )((�/ Q�  :ا�O�60)�، و/�7# ه�d ا��@�(�� *

  : ــ� �P ا��A�0�9ت و� �1 3) أ

 أوإ�Q إ���ء ا�-(ارات ا��'9-�  أوا��'م درا�� ا�7Y	ن ا�
�د�� �	اء إ�Q إر�Aع ا�K-	ق  -

��6ت ا���7�-� �A)���3ع ا���Y*�ت ا�(�. Yزة، وا��'م ودرا�� ا�	0K� ء�(�g3 �6��Yا�� Qإ�

�Q ا�-)�� ا��`���*.  

  :� �P ��0ن ا�7Y") ب

��6ت ا��� �-@�
� ا�� �?	ن ��3`(��6 و� �1 ه�ا ا�� �P 3@را�� ا��A�0�9ت أو ا� Y

�0�� �
��6ت ا��� ن ا������K وا�7Y" ا�
8ا*� أو اBو/-@��Yا� �-�/ Qإ� ���HB�3 ،�O�?*

��-@م 3
� ��3`	 ا�`(اPO ا�(ا�)� إ�Q ا���(�X 73@م إ� �E)� ا���K)# أو إر�Aع د�> 

6�)H ع د�> أ���ط�Aء ا����و�)�، أو إر'Fأو إ #(�Kا�� �(E� ق إ�	م أو 9-	أو ر� �(

0
� ا�7Y" ا�*?��O ا�����2� Q�* �
H)*و #(�K��� ��3�� )(Z.  

  :� �P ا��
�ز*�ت ا�-`�O)�) ج

  �(Oا�80ا �(O�`-ت ا��i(
و� �1 ه�ا ا�� �f3 P*@اد و/ 	�" ��?�ت إ�@اع ا�$ �وى �@ى ا�

 X���� Q�
@ ا� اBداراتا�����2 �> ا�@��ع أ��م ا�
)�iت ا�-`�O)� ا�����2 ** �(O�60

�6�)H ض)� Q�  .ا��0�9ج *
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  :� �P ا��6�)� وا=�( ���3(ف ) د


�ف G1 أ�1 6�3�)� ا�� �?)" ��3`(��6 وا�����X ا��7
)� ��3-(ارات ا���2�ة �2� .�)3�و� 

"7Yا�.  

��ءاتا=�( �3(ف �B3��\ ا �G�2دات ا��
  .وا��2?)`�ت ا���
	�9 �> إ*@اد ا�$

 �M  ! آ0ن

3� ار�دات ورا�Yدات ا%�داول و+���ل +��
آ/ : ل�Pb���� �Pر�>ا�P رPد�$اف +�


3�  و�+�

M?�و+ذا آو�  ����
�+�� وى و
�ر أو أ;���
S ل آوم و%ر�ب واFرا��ل ا�

��ط  
��9ل و�
M?�ا�� ��?��K دور�ا�+� ار��وا��M�%+�� ود ا�>�ت وا����0�ا+��ب Fرا��ت ا

3� �0
ذ أ
�/�ل !  ������Aر و�3ط��/?
ل �
M?�ا���� و�دوري �م ا�
>��ذا اآت و�M%�+�ا 


ا�
?/�� �: ص ا$%���  !���  �;ص ��>�Fل ا
�0Mو�
S ن ا
M%أن  3�s9�  ن �ر +�دا
ح ار���

�?د�%�Aت و�>�+��ا�+� را��+�F  �: �ا �3
��ت  M%�+�ر �3ط
د +��+��1 ب Fرا��ت ا

 ��/?
  .  ه�ر�3ط
ت و�M%�+�ا

  :آ��
��  �	ز�Aب �آ�
) �tXt )3وي �� 
Mر�د��اP ذهو

داد � A K��?� 80Aظ��M�!ا�: ل �
M?�ت ا�ط!:  �9�د+ف �آ0و :ل�
M?�ا�+� را�ب �آ
)أ

?��A و��ا�� ر��>�ت ا�?/>�ا��� +���%+� ز�;ار �<tو�Aع ��د إرF�!و!د��ض ا�Aاد ت و�Aا

 �?��Aا��+��� ا�
+A���0� �31�0�و��� زا���ا�: و�� �رور�
� ��0Mذا اآو���F�3ت ا������� .  

  :  ن+���ف �آ0، و19���د وأ�>�ت ا�
�+�� �0�A�ب �آ
 )ب

- ��+�
دات %�داول و��ن ا�ء 1�Y�دات ا80A 39�ت وA�و!د��ا��: 80A و�
ر وا�
�9sل ا�A�أ�

م �>�وا������ ت ا�M%�+�اآ� رMدوق و�?�ا���� و�� �دور�ا�+� ار��وا+3� ل ��
آ/دات ارا�Yا

�pط��9ر ا �!��Y�+ آ/ا�8إ�
ر �
%��ا!  ون ��M>>ا�3� د�
  �>ت ا?��و�
ر وا�وا�/�0  +�^$�

 . ه�ذ
�/�و�+� را��م ا�3�وص +;?
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  1:ن+���ف �آ0و�
?/�� ب ا�آ
)ج 


M>�دات اار�Yل أو ا�
M?�دات ا+%�و����� داول ا+���ل �
آ/ا�+� را�-  %�+ �<0�
ت ��

وارد ��أو ا������ ت ا+�و��>ت وا��ار�1ل ا��� �>����F ! ت اارار�>م وا^Mآ�ت ا��ر�%
;و

�pر ا :� ��F�+ا��X
�د�
  ��ا��F�?MY ت ا���
��م ا%+���� 3�0A�د��?�ب  واFرا��و اه�   .

0
آ/دات ا��%
�وا��� ز�;ر ا
%��ت M%�+�زة آر�-� �<M0�� ا!  ول �>+داول ا+�لYء ��ر


��دول �و
M?�30� ذر ��
�ا��0+��~ �� ��/?
.  ك�ل ذ�+� آرا�ل و�Mر�
ل ا%�و ���ز�;ت ا

  :ه رب pن راهو�� د�+0ب Fار��ا�� ر�د�ن �رع !ر ;و�

�P�$��� �P�ر�>ا�P رPد�$ا���>�
8��:  

  V0>
 رداY?ل ا+19s�ف آ�� 
آ0، 
����3�ت و�F�?MY�ا وإ�Aاد��?��K ط ا
��9ـ+و


��ت  ا0+�ط+ل  �
آ/واA د?M ء را9ص�/AY�+ 80 م %ر�ن ا�ءAا�>���ا �!��
3� و���+�
�


3� را�و+�ه  هPQ ا�'����� ل 
��و. �;�?�ا��+���F زت ا$�
��وا A/�ءYا�� ظ�أ�
�+�� و


%��رى ^;ا 80Aر :  

  :  80Aوم P �>داول ودور��ب ا�آ
 )أ 

  .3�0A�ق �د�
?وا����� داول ا+���ل �
آ/ا -  

  . ل�
M?�دات ا%�و�����  داول ا��ت ا!�و+�?/ل �
آ/ا -  

  :ـ+ف �آ0ت و�F�?MY�ب ا�آ
 )ب 

  . $��Fو�ا�� ر�د��ا!  رى ^;ل ا��3�آت ا�F�?M�م إ%
Xا -   

  . ل�
M?�ء واA�و�;�?� +��ا�� دور�ا��F�?MY ت ا���
��زة اآر� -  


3� ن إ���و�� دور�ا��F�?MY ت ا����و�زة  اآر� -  ��Mو��3ا�� ر�د��ا�8 إ�.  بFرا�� �0

��او م �ظ�
�ب  ا�آ
 )جX80ل ���� ����ت  ا��A  : 
                                                           

  .3 @�K�68	V6� <A)� ،"(/ ذآ(d، ص1
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��ت ا0+�ط%� رام و د%
Xا -  A$ ء ار�9م ا�ظ!  �د�/AY�+ 80 م %ر�ن ا�ءAا�>��� ا �!����

�0%

��اP ذهم �: A$دات،  و ��+�
  .  ��ز$�
��وا�;�?� ا��+���F ا�� ظ^�ا�

  . ���3و
3�XA	ور وا���3ل ا%
>+�وا��+���F ا��  و���0ر ا�9 -


 ن ;�?� +���ف �آ0دة و��%�Aط وا�
��9ب ا�آ
 )د s� ��:  

0�و�ت ا��ر�د��وا�� و��3ل ا��3�آا�: ل +�$
?�ل �
آ/ا -  � ��F$راF	+�9ذا آ�
��?��K ط  ا+

�?د�%�Aو����0M ا �3
��!�؛ �%���3�ل وا���ا���هS ن 
M%�د Y�+إ�<
   ��+�
ر �ر�8 �

1.�����
3�ر و�
%��ا!  ق  �
M>�ا  

��S �� هQا ا���7�0 أن �
آR�>� 7 �� و�W/�� و 

���X; �� Pل ا�'����� !  ا^;�� �

 Z�� ،دارةYا VF�Wو E%��
 ��A أن ��2M$ �+ة ا�����!  ! [�M ،�3إ�� R
��ا�/���A ا�'


/�دي ا^;,�ء  80A ��0ص� ،�+��ا��
��� و!E �� ;,\ �� ، وذ�X; �� oل ا�'��+�� و ا��

X� د��� PQ8 ه<)
��0 ا�
�� !  ا�'�����، و �<� �A ة ?�� و�Aا�� R�� �3�s�� �2Mآ� �

��X; �� Pل ا���+�Aي وزQا$%�(��ن ا�.  

  :ا�YX�8 ا���/�8. 3

  : $�/s ا��را-� 1.3

��'  إ�8 ا��را%�ت 
إن ���هS ا�(�] ا��0'  
.�X�;�+ V0ف ا�'	ا��:، و+'� أن ا��را%� 

إ�8 ا�<'��، !>� !��_ 4(��� ا�'	�	ع ا��,(�0A 7>5+ E'  و��Z2 �� أ�7 ا�	?	ل 

��A�'اض ���دة �2�ه�ة أو �5<�0 ا���p2.أ  S3��M] ا�A'��� !  هPQ ا��را%� 80A ا�'

 �� �3�0A ل	ا��# Z
ا�<' ، ا�Qي ���(� أ�� ��4>� ��2'� !  �': و
�7�0 ا�(����ت ا��  

                                                           
  .��50'� �/�ل، ���: %(E ذآ�P، ص1

`� ا�7(3)�، ط، %<��/ ا�0B ث ا���76(�
�9" ا���*�/�، 2
  .120،ص2003، 3)(وت،1درا��ت ا�

X3;ا��:  ��i�=ا Q�* �3�ABو ا �-(-Kأو اآ�$�ف ا� ،�(-(-Kا� �� $��� Jف ا�9�6_ �� درا��)D "� �76ا��� �-�)Yا� 	ه

_K6ع ا�	H	� وا���?��رات ا��� �+)(ه�.  
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�#�در �.�Z�� [�M ،�/0 ا%�.�ام ا^دوات ا��
�+�� وا��F�#MY وا�������، !  هQا ا��	ع 

، و�� "ا��.,�\ و!������ !  

��� ا�'&%
�"�0#	ل 80A ا����M ،SF	ل �� ا^+��ث �


t� �� R�ر %	اء آ��_ ا���+�� أو %0(��، وا�	?	ل إ��3� +,��>� ��>�� �� ;Xل إ
(�ع ���

�3�0A E/�'ات ا�	4(��� ا��5�ره� �� . ا�., Z3!ء ا�'5�آ7 و�#Mإ 	وه�ف ا�(�] ا�<'  ه

�+ oذ� Z
A��7،  30	ز�: ا$%�(����ت ا�.�?� +'	�	ع ا�(�] X; 80Aل 
�'�Z ا����SF، و

��F�#M80 9<7 ��اول إA SF���أ�� ا�'�S3 ا�	?/  . و+�� ��ه� 
Z �': ا�(����ت و 
�7�0 ا�

ا���0�0 ، !>� ا%��'0��P !  ا�'>�+�0 ا���ة ا��  
'_ !  ا�(�] ا$%�,X; ��  AXل �4ح 

���
!  ا�'����� 80A +�� ا�'(�	��t ��	%�:  ا^%)�0 ا�.�?� +'	�	ع ا��.,�\ و ا��

ا^!<�ر و?���p ا�/����ت، و%&ال ا�M ،����>9Y] ���ف ا�'�S3 ا�	?/  80A أ�� ��4>� 

���3 ��
(� �>	م !�3� ا�(�M] +�را%� �	�	ع +�3)�� ا�,(������ .  

  :$8� ت ا��را-� 2.3

�  وا�'<��  و ا�(�5ي  �nت ا��را%� +��'��ل ا�$��� n�'�
 _'
 [�M ،�
�PQ3 ا�'&%

ا��را%� ا�'��ا��� !  ������ ا��bاRF وه�ان �pب، ا�	ا��� !  إ�Z�0 و%\ وه�ان، وه  

 ��% _
%s
 ، 

� ذات 4�+: ���  و;���%&� �A رة�)A2003 RFا�bم +��#�7 ا�	<
 ،

���	��� �Aا	� E!ق و	إ�8 ذوي ا��> :!�

'_ هPQ ا��را%� !  ���ل ز��  . وا��%	م و [�M

 �0+�<'+  AX,�%$اء ا�(�] ا��l+ �3�! ��'�
Z إ�8 !��
��، !��ة �#��ة ا�'�ى ا��  <��

، أ�� !��ة ا���+� آ��_  2021أ!��7  06و  2021أ!��7 05+�� ا��'�ل، وذ�o !  �	م 


� �2021	ان  �13�ي إ�8  �27� +�� %&'�2'�� �0��#� ا����ف 80A ه��آ7 ا�� ،


	ز�: ا$ �3�! Z

Z ��ه� !  �	���و�#���3�، و ، �3A����%ن ��0'�ل وا��)�% . �)��� [�M


�<	ن ��   3! ،��A�'��$ا�2�ه�ة ا �?���� �0>5� �A	'�� [�)���47': ا�  Z
<� 7��A

K��#� �)A ا��  
<	ن ا��3<7 ا���PQ3�  '�2 ا�'�����، ��3� 4(>� رؤ%�ء ا�'�����ت 

  .ا�/���A، ورؤ%�ء ا�'<�
R، و4(>_ ا�'�/Qون
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  :أدوات ��p ا�
��X�ت 3.3

Z3
و
���1 . ه  ا^دوات ا��  ���'�ه� ا�(�OM	ن وا^آ�د�'�	ن وا�,X; �)0ل +�	Z3t ودرا%�


R �	ع ا�(�] ا�Qي �>	م +� ا�(�M]، !�'<� ا%�.�ام أداة M �%أدوات �': +����ت ا��را

 �� [M�)و�<  ��'<� ا� ،�Mا	ة أدوات !  ا�(�] ا��A ة آ'� �'<� ا%�.�ام�Mوا PQا;���ر ه

 Z�� [�M ،�%��0 ا��راA E),�% يQم +����� ���': ا�(�] ا�	��0 أن �>A ،��0A�/+ ا^دوات

���+ �3�0A [�)أدوات ا� E�),
!lن ا^دوات ا��  إ�A'��� . ا;���ر ����9 �� ذ�o ا�'��': و 

0A  ا��را%� ه PQ1.ا�'>�+�0 و ا$%�(��ن�3� !  ه 

�A إ��اء �>�ء �(��9 +����ت ا��را%� أ�b�، وه  A(�رة �� أ+�ز أدوات �':  :ا��@���� •

�� ا�'��': ا��  %��Z درا%� ا�(�] 3�0A�، و
>	م ا�'>�+80A �0 أ%�س �4ح �Aو [M�)ا� ��+

، و�': هPQ ا�Y�+�ت � +'	�	ع ا�(�] 80A ا�5.� ا�'(�	ث+�� ا^%)�0 ا�.�?

�30�0�
�� ;Xل �>�+A �0'�ل و�4ح  �M] ا3�0A ���'�A� آ��Oا !  ا�(�] ا$%�,AX . 2و

 80A ل	ا^داة +���# PQه ��
�A�% [�M ،�3�+	80 أ�A ل	ا^%)�0 ا�'�اد ا��# Z3�0A

 80A م	<
 �
�Z3 �� ��ى أن ا�'&%� ،�
��0	��ت M	ل A'��0 ا��.,�\، و

��� ا�'&%


>	م 80A ا����+� وا���ص  �
�/�Q ا�.,\ ا������، وأن ا�'&%
ا��
��� ا��
� �� ;Xل 

 80A م	<
 K��? �
ا��اZF ��/�دي ا^;,�ء، أ�� �� ��3 أ;�ى ه��ك �� ��ى أن ا�'&%


�، و�./� %&'0� �
ا�.,\ ا������ و�<� ��>#3� ا���/�Q ا���� ا�Qي ����7 ا��
��� ا��

�3�0A ل	ا^ه�اف ا�'�اد ا��# �)
� E�<�
 . Z0>���+ ��#+�
�� ا�'>�+�0 !  !��ة 
�A�% [�M

��و�� �': ا^!<�ر و ا�'�0	��ت M	ل �	�	ع ا��را%� ��	%�: ا��,�ق �: +�� ا��'�ل و�

�	ع ا��را%�	� 7�0�
 ��
�
  ! ���A�

. ا�'/�ه�' ، و
5<�7 �'�0 �� ��0	��ت ا��  


�,�: ا��nم � $ �)
� 8<)
 �3���ا%��'�ل هPQ ا^داة !  إ4�ر ا�(�] و��ى �#�ا

�3��#+100  . % 

                                                           
1 ،����?)V، ا�K6_ ا�7 @�K�)���760 ث اB6(.اد ا� 
��  .83، ص1985، ا�� 
@ر��، �
ا�,+ ات ا��;3


$( وا��	ز�>، *
��3، ا�80ا،)O�X3; ا�Y0B ا�
G��4'ح ا�@�" �(وح، 2�  29،ص2003، دار ا�7�	م �
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�': +����ت ا��را%� إذ 
>	م 80A أ%�س 
	ز�: ا%�(����ت ه  أ�M أهZ أدوات  :ا -�
��ن •


�b'� ا����� �� ا^%)�0،  ���� ا�(�]، 
��	ي !  أ0p(80A �3 أ%)�0 �	�	��A، و�A 80A

Z3
�)pه�ت ا^9.�ص أو ر��
ه��ك �Aة �4ق ��': ا�(����ت . وp��(� �� ���د ا$%�(��ن ا


	ز�: ا$%�(��ن 80A ا^!�اد ���A Z(� ا$%�(��ن،أ�39ه� ا�,�ق ا��>����0 ا��  �� �3�X; �� Z

SF���
�'�: ا$%�(����ت و
�30�0� ��0#	ل 80A ا� Z�� Zt 3� +5<7 ��وي، و��
1
�()� إ��+� .

�� +�	ز�: هPQ ا$%�(����ت '� [�M ،���	ع درا%�	�  ! �3�0A ���'�Aا�,��>� ا��  ا PQه

 80A)30 (���  ��ت ا�'�اد ا��#	ل A،�3�0A��7 +��1 ���30�0� و 
�>�E ?�� ا�/�'
� [�M

��، و��	ر ا�(����ت ا�5.#��، 
����/+ E0��

�، ا��  �Fور ر��� �tXt 8ا ا$%�(��ن إ�Qه

 R#�ا�Qي ��b'� ا���j، ا�
�، ا�'
�	ى ا����0' ، ا����� ا�'����، ا�.(�ة ا�'3���،و�

+��] آ��_ . � و رأ��ا�715، وأر+�� أ%)�/� �0	�M ا��  
��7 ا�'(�	ث ��	%: !  �/3	�


�(� �A ����1ات و�&�9ات ا�/����ت ا��  ا�,0>_ ��3� ا��را%� �tXOا�'��ور ا� . 

�� أآ(� A ت��	ا�'�0 :'�+ K'


�� هPQ ا^داة أآ�O آ/��� �>�ر�� +�^دوات ا^;�ى ^�3� 

�� . �Aد �� أ!�اد ا���

 :�ـــا���� .4

�� ���دة �A 80 ا;���رA �O�+  ! [M�)م ���'� ا�	و�> ،�O�+ �� :b.� يQا�'��': ا� ��


���� ه�ف ا�(�]،  80A ����، و���'� ا;���ر ا������ R���%^ ��)
 ��+�;���ر هPQ ا���

�)%��� ���A ا;���ر Zt ،�0O'� ���A ����
!3  ا�����5 ا�.�?� . و
���� ���': ا�(�]، و

��M ، y 0A �3] أن ا����� !  هPQ ا��را%� �Z أ;��ره� 9.#��، 2+��'	�	ع�! :�و�<� ا�	ا

�	ع ا��را%� ��ى أن 	� 7�0�
 ���� ;Xل 
���� ��'	�A ا����� ا�Xزم ا;���ره�، !�

<(�ى هZ ا���Q �>	�	ن +���.,�\ ا�'	�	ع �5'7 !>\ !)� ا��ؤ%�ء أي ا$4�رات ا�

 ا��
���، و�<� $ �'<� أ;Q ا����� +�ون ا�'�/Qون +�<Z أ�Z3 هZ ا���Q �'�ر%	ن و��/Qونو

 80A ��
��	ي ا��� [�M ،�اده�Aإ Z

'� إ�8  30ا�.,\ ا��  <� ،�� A3��7 آ/)� ���7�0 ا���

                                                           
�?)V6� <A)� ،V ذآ(d،ص 1 @�K�84.  
  .G24'ح ا�@�" �(وح، �(V6� <A ذآ(d، ص2
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7 !  ��#R رؤ%�ء ا�'����� ا�/���A، و��#R رؤ%�ء ا�'<�
R،وا�'�/Qون O'�
 R?���

Z3� ون��
أي 
��(� ا����� !  هPQ ا��را%� ��p . ا���Q �>	�	ن +��'3�م ا��  ���3� ا�'

��Fا	5A ا%,� ا	ا�'(��9 + P��
$ �3<�),�� ،Z�0% 7>5+ ��^!�اد ا�'����، وآ'� 
Z ا;���ر ا���


	ز�: ا$%�(��ن 80A ا�/)� ا�'���� �PQ3 ا��ر. 80A ���': ا��را%� yZ
  ! 7O'�
ا%� ا��  آ��_ 

���دة ا��'7 اYداري ا�'
��ون 80A ي ا�>�در	ا��� �#�، �M] ���(� ا�'
�� ه	 ذ�o ا��

�� ;Xل . اYدار�� �'��3� إ�� ��	 ا��Y�ز وا����ح أو ا�/75 وا����ر و
	��� ا^�5,�

إ?�ار ا��	��3�ت و اYر9�دات ، وإ�Aاد ا�.,\ ا�Xز�� ���>�E ا^ه�اف ا�'��	ة 

  ! �t&� 	3! ،Z3
��را ��'�
ا��#	ل 3�0A�، إ�8 ا�'�/Qون وإt�رة دا!���Z3 ��0'7 و
�ر�(Z3 و

! �)pا�� Z3��� E0.ا������0 و���
أ�� ا�/)� ا��  
.� .   ا��'7، وهQا �� �(�ز دور ا�'

 ،��

� ا�'�F�4ف ر �� �� _�,Aز�� ا��  أXا^وا�� ا� E�),�+ ن	�	<� ��Qون ا�Q/�ا�'

�/�Q ا�.,\  واYر9�دات ا��  أ�Aه� ا�'
��، %	اء آ��_ ����� أو !��09 !���0 �+ oوذ�

�/�Qه� +'� 
'�nت ا�.,� ا��  
Z إ�Aاده�، !3
 Z
 �� R
M ذ	;s�  Fإ��ا Vا ا�����Q

A	�'��ا���، و�� ;Xل ا�'>�+�0 ا���ة ا��  
'_ !  ا�(�] ا%������ !  درا%� ا�'	

��
  .ا$%�,M  AX	ل �3�م ا�'�/Q و ا�'

�� ;Xل �� %(E ذآ�P !  ا����R ا�'�M ، �3�و��� ذآ� أهZ ا�.,	ات ا�'����3 ا��  

�� !  ا��را%� ا�'��ا���
�A�%�0 ، وا�'��
!  �': ا�(����ت ���ف 80A أهZ ا^دوات ا�'

�30�0�

(�ع ا�'�S3 ا�'ZFX  وl+ ،�%ا��را PQه ��	>
�M] آ��_ ا�'#�ر ا^%�%  !  

$%�(����ت و ا�>��م +�������7 �0'	�	ع ا�Qي آ�ن ��'7O !  ا�'�S3 ا�<'  80A أ%�س 
	ز�: ا

ل ا��tXO ��را%�، ا��  
'0O_ !  ا�'��اMY#�ءات ا�Xز��، �� ;Xل 
���� ا�'��$ت و

�  و�n��0 ا�A E�),�� ��ا�'<��  و���': ا�(�]، !Q3ا ا^;�� 
'7O !  ا;���ر !)� ���


Z ا;���ر ا����� ا�'���� +���را%� ا��   [�M ،��0A ���2�
�� ا��را%� ا��
�	ع ا��را%� و	�

��
<� 5A	ا��F، وا;��ت +5<7  آ��_ 
�'7O �� !)� ا��ؤ%�ء، و!)� ا�'�/��Q، أي أن ا��� Z�

Z�0% .  7 ا^;��ة ا��Mا�'�ور إ�8 ا�'�ا �� ���>'

��(� أدوات ا��را%� +'O�+� ا��
� ا��  

SF���
�7�0 و�Aض ا�  ! 7O'
  .  
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�	
  :p��8$ ا�

  ! ��
'� إ�8 رؤ%�ء و ��/Qون، 30
�'7O ا���<� 7��A O�)ا� :'��� P�7 ا���ول أد�O'�  0>��

 RFا�bب - وه�ان�'����� ا��p.  

  

�#R ا�715�  

  

ا���_�"ات 

  ا�*)-�)د�P_"ا,��

  

  ا�'�/Qون  ا��ؤ%�ء

j�  إ��ث  ذآ	ر  إ��ث  ذآ	ر  ا��

10  8  1  11  

  ����   t��	ي  ��	%\  ا+��اt   ����   F��	ي  ��	%\  ا+��اF   ا�'
�	ى ا����0' 

//  //  12  6  //  //  04  08  

  أر�n��  E0,�  7وج  أnAب  أر�n��  E0,�  7وج  أnAب  ا����� ا�'����

//  15  3  //  6  6  //  //  

����	ات 5-2  ا�.(�ة ا�'3%  5-10 

�	ات%  

10 -

20��%  

20 - �'!

  !	ق

2-5 

�	ات%  

5-

�	ات10%  

10 -

�	ات20%  

20 -

  !'�!	ق

//  //  8  10  1  9  2  //  

�#R ا�715�  
��A�/ا�'����� ا� j�Fر  

 R�>� j�Fر

  ا�'�����
  ا�'�/Qون

05  13  12  

�
�� 40- ��30   ا�%  ��40-60 ��%  ��30-40 ��%  ��40-60 ��%  

2  16  10  2  
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�� !�3� +�����ث M	ل �� ��,
+�� ا��,�ق إ�8 ا����R ا�'��3  ��0را%� ا�'��ا���، ا��  

 �3��� ���ا��� �� ;Xل ا���+�، و �� ;Xل ا����� ا��  !�O�+ ع	�	�  ! ��0A ���'�Aا


'_ ا��را%�   [�M ،�
%&'0� �
�	ع ا��را%� ا�Qي �5'7 ا��.,�\ و ا��
��� ا��	� ���0A

�/��Q و رؤ%�ء  ! � �� �������� وه�ان �pب ا�	ا��� !  و%\ وه�ان، و 
Z ا;���ر ا���

 �� Q;أ Z
 [�M ،��0A ع	��0�� ا����� ا��  ��R درا%� ا�'	A ع �/�ض	� o�+47 ا�'	

0O'� 7��A	ن أ!�اد ا����� ا��  
5'7 آ7 �� رؤ%�ء و  A30��7 آ��د آ0  ��'�ل ا�'����� 


'_ إ�8 � [�M ونQ/�
'�� إ�8 رؤ%�ء ا�'�����  12رj�F و  �18<��/�M ،Q] ا��ؤ%�ء ��

 ��
Z>�+ �3�'� Z أ�0O'� Z3	ن �/j ا�'3�م و ا�	VF�W، و�� ه R
ا�/���A و رؤ%�ء ا�'<�

��5 ا�(����ت ا��  �'�_ �� ������ ا��bاRF وه�ان ����,�ق إ��A 8ض و
�7�0 و �%

  +��، و
�>�E ا^ه�اف !  ا�'&%
�، وه�p PQب، M	ل !����� ا��.,�\ و أداء ا��2�م ا��

ا�'&�9ات 9<0_ ���ور ا$%�(��ن ا��  4(>_ !  هPQ ا�'����� �� أ�7 ا���>E �� ?�ق 


R ا�')	�� . ا�/����ت �
�+�ت ا�Mا�(����ت و Z�'>
 80A ���'�A8 ا�
و���>�E هQا ا�'

��5 ا�	ا�: ا�'�روس��
�� و
�7�0 و�/
  .و

�"ض و�	��� s>��X ا�>":��ت -1: 

  .ا�
��X�ت ا�*)-�)د�P_"ا,��: ا��	)ر اCول

� � :"ض و�	��� s>��X ا�
��X�ت ا�*)-�)د�P_"ا,��

-  
 . $�_�" ا�Y4�$ Y*� v�8 ا�7_�): 01(ا��8ول ر+

  

  

�  ا���8)ع  ا���>2ون  ا�"ؤ-�ء  Y4�$ ا�7_

v�8ذآ"  ا�  ;cXذآ"  أ  ;cXذآ"  أ  ;cXأ  

  19  11  11  1  8  10  ا��1"ار

�
 64% 36% %36.66  %3.33  %26.66 %33.33  %ا��*

  %100    %40   %60  ا���8)ع
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 Z��	ء هPQ ا�F�#MY�ت ا��  ��32ه� ا���ول ر  !)01 ( �)
�
(�� أن �
(� ا�Y�ث ه  ا�

0�%_ �
(� ا�Y�ث ب [�M ،ر	آQ80 ا�A �)��1اره�  %64ا��>
، !  ��M 19ا�Qي �
�وي 

، وه  �
(� ���(�ة �>�ر�� +���اد A'�ل 11ا�Qي �
�وي 
<�اره�   %36آ��_ �
(� ا�Qآ	ر 


(� ا�b)��0 !  هQا ا��/�وت را�: إ�8 
	V�W ا�'����� ����ث �هPQ ا�'&%
�، ر+'� 
�	د ا�

أآ�O �� ا����ل، ;�?� وأن ا��'b�� 7'� د�� !  ا��
�+�ت و ��ا��� ا^وراق �'� ���: 


���ج إ�8 ا�#(� واأن هPQ ا�	 VF�WE��، �'� وW/_ أي ا�'�و�� !  �<�ن ا��'7  ���


�هA Z'7 ا�'�أة +�!� +�)� ا��'7 +���رب � [�M ،�Oء أآ�
��.�0/� ^داء ا�'3�م ا�'����� ا�

�<�ن ا��'7 ا�	�W/�� +,�ق وأ%���R ����ة، �'<� آo�Q أن �<	ن �0'�أة ز��دة !  ��7 


(� أ80A �� اX;Yص !  ا� E�<�
��'7 وا���� ا�	�W/ ، وا��'7 أ!7b، إذ �&دي إ�8 

�� ;Xل آo�Q أن ا�'�أة 
'�o0 دورا �3'� !  
��5: ا�'	80A ��/W ا��'7 ور!: . ا�3�دف

Z3
��?R ا�715 ��ى أن �
(� ا�Qآ	ر !  ��#R ا��ؤ%�ء أآ�O ��  .آ/�ء� ��M�� �� �أ�


>�ر �
(� ا�Qآ	ر ب  [�M ث��Yا �)
�33.33%  Z2��  ل أن	ا�> �>'� ��رؤ%�ء ،  !3


�ء �ا�'����� ر��ل، !�'<� أن �<	ن ا�
(R را�: إ�8 +�� ا�'�راء ا���Q ���>�ون أن ا�

�(7 �/�>�ن إ�8 ا�'3�رات اYدار��، و�
�	ن أ�M��� إ�8 ��: ا��,	ر ا�	�W/  �0'�أة o�Qوآ ،

 8<)
A>	د �Aة آ�ن و�	د ا�'�أة !  ��#R إداري أ�� ��در ��ا، �'� ��7 ا�(�� أن 

 Z3
أن $ �<�ن �0'�أة !  ا��'7 اYداري ;�?� !  ��#R ا�>��دة، �M] ��� ا���7 ���>�ا

 80A ن	�	/�� Z3أ� Z3b�+ �<��� �'� ،ء�
�ا�'��?� �/
� ا��	م ��(�ا 80A ا����!j �: ا�

���د��  �/�Wد ا��أة !  و	ذآ�، و�<� و� �F��ا�'�أة، !'� ا�
80A 73 ا���7 
>(7 و�	د 


. ���(� أ�� +��~ ا�#�	+� R)% ن	80 ا�'�أة �'<� أن �<A j�Fا�� R#�/	ق ا����ل !  �

 oة وذ���Oدار�� وا^%���، !��'�أة �3� �3�م آY3� ا��'Aا�'�أة +�� أ E!ا	
��	د إ��A 8م 

���30� أ$ 
��أس ا�	�A�+ ،�/�W(�ر أن ا�>��دة �3��3� آ�O/� و
���ج إ�8 و�_ آ��O، �'<� أن 

 7��
ا�'�أة أن 
��أس !  A'30�  ��	د إ�8 أ%(�ب أ%��� �� �<	ن �� ا^%(�ب ا��  $ 

    �
'b�$�+ �3� K'�م إ�8 ا��'�A�ت ;�رج ا4Y�ر ا�'3� $ XO'! وجn3� �: ا���XA لX;

 Q�/��#R ا��� ��M�� �� �ا�/�د، أ� �!�<t 8د إ�	�� o�Qر آ	آQت �: ا��ؤ%�ء ا��A�'��$أو ا
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�ء ا��
(� ا�1��(� ه  ا��j>A ا����ل ا���Q �>�رون +ـ  �36.66%  
>�ر +ــ !��ى �
(� ا�


(� ا�<(��ة وذ�o ��	د إ�8 أن  3.33%�
�ء !  ��#R ا���/�0O'� Q	ن ا��3�� ��� أن �
(� ا�!

�/�Q ا^وا�� 
ا�'�أة !  هPQ ا�'����� �3� ا�'�و�� !  ا��'X; �� 7ل ا���� وا�#(� !  


�ء !  ���?R اYدارة �3� وا�,��A ��ؤ%�3F�، !'� ا�'��وف أن ا�'&%
� ا�� VW	
  �

و�XO �� ذ�o إ�5�ء +�)� A'7  �'<� أن 
<	ن �s�3ة +5<7 أ!7b �.��� ا�'&%
� وإ����3�


�ء !  �
�ى أن 
	V�W ا� �����'��! ،Z3��� �3� 8#�
�/n ا�'	Q+ 80A ��/Wل أ ��0A�/


�#R ا���/��t&� Q ا���+�� 80A أداءه��. 

- 
 .� �*Y ا�v�8 و Y4�$ ا�7_�$�_�" ا�*): 02(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  ا���>2ون  ا�"ؤ-�ء  ��#R ا�715

j�
�  ذآ"  ا�
�    ا��*X  ;cXأ  �
*X  "ذآ  �
*X  ;cXأ  �
*X  ا��1"ار  �
  ا��*

30 -40 ��-  2  6.66%  3  10% 1  %3.33  6  20% 12  40% 

40 -60 ��-  8  26.66% 5  16.66% //  //  5  16.66% 18  60% 

 %100 30 %36.66  11 %3.33  1 %26.66  8  %33.32  10  $�8)ع

  

Z��� أن أ!�اد ا����� ا�Qي  ���اوح %�X; ��)02 ( ��+ �� Z3ل ا���ول ر� Kb��40-60  ��%

 Zده�A18و  Z3�)
� 7O'
�M] ��  ه  أآ(� �
(� !  ا����� ا��  ا;����ه�،%  60ا��  

 ��+ �� Zره�'Aاوح أ��
�� X;40 -60ل ا���ول ��(�� ��� أن �
(� ا�Qآ	ر ا��  %، R
M

 j�Fا�� R#�
<�  %26.66ه  ا^آ(� أي 
>�ر �
(�Z3 ب � Z� أن ا�'�أة R)
، !Q3ا ��	د �

 �>
 Z� �!��'80 أ%�س أن ا�'�أة !  ا�'��': ا�A دار��Yا �/�W	ا�  !  �
�'7 !  ا�'�

��'  إ�Z��A 8 ا�715 اYداري،أي أ
Z� �3�  ���#A j>A 80A E+�

'o0 !�ص ا��'7 !  ا�

�j�F أي !  ا4Y�رات ا�<(�ى، ��7 !)� ا�Qآ	ر أآ(� و ;�?� !  ��#R ا� ا����  هQا ��

�#R ا��j�F +��.(�ة� n�'�� [�M  Z3
وأن �Z3 آ/�ءات !  

��� ا�'&%
� �� ;Xل ;(�

و���>�ا
s+ Z3ن ا�'�أة $ �'<�3� و�: ا�>	ا��� و ا�
�,�ة !  ا�'����� �'� $ ���30� 
<	ن 
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�Z3 ا��.,�\ و إA,�ء ا^وا�� �p 80Aار أن ا�'�أة !  ا�	�W/� ا�>��د�� وأ�Z3 ه>'� ��Qا� Z

��!�<t ا را�: إ�8 ���>�ات ا���7 وQ3! E),
�/Q و 
أ�� ا�/)� ا�O���� ا��   .ه  ا��  ��R أن 

��+ �� Zره�'Aاوح أ��
30 -40  Zده�A أن [�M ��%12  Z3�)
، �M] %40أي 
>�ر �

M ر	آQ80 ا�A ق	/�

�ء �
>�ر �
(��MX�Z3 أن �
(� ا� [�20% Z3�)
� _0O'�! ر	آQأ�� ا� ،

3.33%80A ل	ا�> �>'� ��
	VW ا�'�أة آ��Oا، 80A  أن ، ه �>
 Z� E+�
ا�'����� !  ا�

��'  إ�8 ا�	VF�W اYدار�� 80A أ%�س أن t>�!� ا�'��': $ 
 Z�  ��pار أن ا�'�أة !  ا�'�

�
�ء !  ��#R ا���/�Q ��	د 80p أ%(�ب 

'o�Q+ K، وأن ا�'��وف ا�'�أة $ 
�'7، وآ�Oة ا�

 ��
�Fا^%(�ب ا�� �� [�M ،j�آ��Oة آ'� ذآ���ه� !  ا���7�0 ا�
�+E ا�'��E0 +'���1 ا��

�A Rم د;	�3� +�آ�ا إ�Z��A 8 ا�715، و آ�A o�Qم ا��	ا!E (;(�ة 4	��0 ا�'�ى +
�Aم و�	د 


&و��� ا^%�ة و �
&و��� ا��'7، �'� ���30� $ 

,�: أن� ��+  o�Q� ،م +�'7 ا�>��دة	<



�ء ه  ا�1��(� !  هPQ ا�/)� ا��'��� �'����� ا��bاRF وه�ان��] أ�� �p .Mب- ��ى �
(� ا�

2�� أن ا�/)�ت M$ �30�0�
�� �'�3� وAح، و	ا$%�(��ن �/�  !  �
آ�ن ا�
&ال ا�.�ص +��

 �A 7<

�Z ا�/)�ت إ�8 !)��� وذ�o ��	د 30ا��'��� $ <
 ��0�� �'� ��80A أن ا�/)�  %

ا�<(�ى را��� �Qوي ا4Y�رات أي رؤ%�ء ا�'����� �'� ���7 أ�Z3 ذوي ;(�ة أآ(�، أ�� ا�/)� 

 ��+ Zره�'Aاوح أ��

<	ن را��� إ�8 ا�'�/��Q ذوي ا�.(�ة أ�7، هQا  40- 30ا�O���� ا��   ��


�7�0 ا�
&ا��� ا�.�?�� +��.(�ة و ��#R ا�715، آ'� أن   ! ���? �� E<���ا�/)� �� %

 ،RFا�bا� ������ _)���
ا�<(�ى +,(��� ا���ل 
<	ن �� A�9_ +�� ��ا7M ا�����1 ا��  

  ....�� ;Xل ا��
��� و ا��.,�\ +��� ا�'�ى
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-  
 .$�_�" ا��*�)ى ا������� �*Y ا�5
"ة ): 03(ا��8ول ر+

  ا��*�)P�ت

  ا�5
"ة

  ا���8)ع  ��$��  [�X)ي  $�)-M  ا���ا<�


�  �1"ار*X  1"ار�  �
*X  1"ار�  �
*X  1"ار�  �
*X  1"ار�  �
*X  

 ��2-5 

�	ات%  

//  //  //  //  //  //  1  3.33% 1  3.33%  

 ��5-10 

�	ات%  

//  //  //  //  3  10%  6  20% 9  30%  

 ��10 -20 

��%  

//  //  //  //  6  20% 4  13.33% 10  33.33

% 

 �$20  ��,

  ,)ق

//  //  //  //  7  23.33% 3  10% 10  33.33

% 

 %100  30 %46.66  14 %53.33  16  //  //  //  //  ا���8)ع

 

 Z�03(�(�� ��� ا���ول ر ( ���	�
�� أن ا�'� Kb�� [�M ،��
�	��ت ا����0'�� ^!�اد ا����

 �)
�، %0ا$+��اF  و ا�'�	%\ $ �	�� !  ا�'����� ا��  
'_ ا��را%� ا�'��ا��� !�3�، أي +

!  ا����� ا�'.��رة، �� ����M أ;�ى ��ى أن ا�'
�	ى ا�O��	ي أآ(� �� ا�'
�	ى ا�����  


<�ار ا�'
�	ى ا�O��	ي  7O'� [�M16  �)
�
��اد ا�����، و ا�'
�	ى  %53،33أي + ��


(�  14ا�����  +�<�ار �، و�'<� أن �<	ن را�: هQا ا��/�وت ا�b)�7 إ�8  %46،66أي +

ا�'��80A ��0# 39�دة ا�O��	��، آ'�  أن ا�'����� آ��_ 
	VW !  ذ�o ا�	�_ ا^!�اد ذوي

 �� �3
�); n�'�
!'� !	ق !  ا�,	ر ا�O��	ي  �20	�K ا���ول أن �
(� أ!�اد ا����� ا��  

ه  ا^آ(� أي أن ا�'����� 
��'� 80A ا�.(�ة �'� ���30� 
	V�W ا�'
�	ى ا�O��	ي +<�Oة، 

  �  �'<� ا�>	ل أن ا�'
�	ى ا�O��	ي !  ا�'����� ��/	ق !  ا�.(�ة 80A ا�'
�	ى ا����
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�'� �'<� أن �<	ن %(R ا�/)�ت ا��'��� ا�<(��ة !  هPQ ا�����  را��� ،ذو ;(�ة ��	%,� 

 �� �Oن أآ	>
أ�� !)�  .Q3�30ا ا�'&�9، أي هQا ا�'
�	ى ا����0'  ا�Qي ��7 ا�/)� ا��'��� 


(� �O��	ي، و��	د %(R ذ�o  20-10ذوي ا�.(�ة �� �
(� ا�,	ر ا�����  أآ(� +���! ��%

  .درا�p 80A Z3�%ار ا�'
�	ى ا�O��	ي أ�Z3 أآ'0	ا


 ا��8ول ر -+)04 : (v�8ا� Y*� ��Xا��� ���	ا� "�_�$. 

j�  ا��

  �	��� ا�����Xا


(�  ذآ��
(�  أ�8O  ا��  ا�'�'	ع  ا�


<�ارات  �)
�  ا�

 %20  6 %10  3 %10  3  أnAب

 n��  8  26.66% 13  43.33% 21  70%وج

E0,�  //  //  3  10% 3  10% 

  //  //  //  //  //  //  أر�7

  %100  30 %63.33  19 %36.66  11  ا�'�'	ع

 

Z��� أن أ��)0p ا��'�ل X; ��)04 (ل ��ول ر� Kb�� ،��ا�Qي �'7O ا����� ا�'���� ^!�اد ا���

7 �
(� ا�'�nو�	ن بO'
 [�M ن	و�n�� وي  %70ا�'.��رون�
وا�/)�  !�د، 21+�<�ار �


�ء �
�ء، �'<� أن �<	ن هQا ا$ر
/�ع را�: 80A أن ا�� Z3'2�� ن	و�n�'ا�1��(� !  ا�

����� إ�8 ���?R أZ3��'A ;�?� و أن ا��2وف ا�'����5 أ?(�_ $ 
</  أن �<	ن !>\ 

ا���X� 7'�� 7آ�/�ء، �'� ���7 ا�'�أة ا�'�nو�� 
s�0 إ�8 ا��'7، �'<� آo�Q أن ا�'����� 


	VW ا�'� R)
� �0'A ك�
nو��� +
(R ا�A>�دهZ أن ا����7 ا�'�nوج $ �'<�� ا%�(�ال أو 


&و���ت و� Z3� ن	و�n�'آ7 ��ة،أن ا� Z3/F�W���1 و�+ Z3� K'

أ�� M���  ا
��ه�ت ا��  $ 


(� !  أ!�اد ا�����  ا��nو+���، �#/Z3 إ��ث وا��#V ا$;�  6أي +�<�ار   20%
>�ر +

7 �
(�Z3 ب ، أ�� ا�',0>	ن !ذآ	ر O'
 ��

�7 أي M���  3+�<�ار �
�وي %10  ا��� Zو�،

>'� ،����	د 80A ز��دة ��,0(�
Z3 � أن 
<	ن ار
/�ع �
(� ا�'�nو��� أر�7 !  
��اد ا���
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،Zأ%�ه �A و���&
� Zره�)�A�+ ،ا�'�د�� �?�;  ،Z3)?��� 80A ن	2!��� Z30��� �'�

Fأ�� دا R0,�
  .Z و ��;	ل t�+_!�2وف ا�'���5 ��ى ا�'�nو��� 

-  
 .�*Y ا�v�8 ا�5
"ة ا��/���$�_�" ) : 05(ا��8ول ر+

j� ا��

  ا�.(�ة


(�  ذآ��
(�  أ�8O  ا��  ا�'�'	ع  ا�


<�ارات  �)
�  ا�

�	ات 2-5%  /  /  3.33%  1 3.33%  1 

�	ات 5-10%  30%  9 20%  6 10%  3 

10 -20 ��%  2  6.66% 8  26.66% 10  33.33% 

 %33.33  10 %13.33  4 %20  6  !'� !	ق - 20

 %100  30 %63.32  19 %36.66  11  ا�'�'	ع

  

 Z�
(� ^!�اد ا����� ا�'�رو%�، ) X; ��)05ل ا���ول ر���+ ���ا�Qي �(�� ��� ا�.(�ة ا�'3

%20�� و ��  20إ��MX�10  8 أن ا�/)��� ا��0�ن �� +��   ،R
��� �� !	ق 
���د$ن !  ا�%

و�<'� ،10+�<�ار �
�وي   �33.33%
(�3'� ب �M] $ �	�� ه��ك 
/�وت +��3'� و
>�ر 

�� !'� !	ق وهQا  20ا$;�Xف !  ����1 ا���j إذ ��MX أن �
(� ا�Qآ	ر أآ(� !  !)� %

 o�Q� ،دار��Yا �/�W	0'�أة ;�?� ا��  �ا�
(R را�: إ��A 8م 
	!�� !�ص ا��'7 !  ا�'�


�ء، !��/)� ا��  
�'�n +��.(�ة �ا�<(��ة ه  ا��  �'<� أن �<	ن �3� �
(� ا�Qآ	ر 
�80A R01 ا�

!��.(�ة 
R�0 دور آ(�� !  إ������  

��� !��ل !  ا�'����� �� ;Xل A'30� �'�ة 4	��0،

�

(�  10إ�8  5أ�� ا�/)�ت ا��  ��  .ا�'����� و 
,	��ه� و 

���ه� ا����	ات 
>�ر +%

و�8 ا��  ذآ���ه�، ، �'� ���7 أن ه��ك 
/�وت �)�7 ��ا +�� ا�/)�ت ا^9+�<�ار  30%

���� إ�8 % ��+ �� (>8 !)�

(�  5و�
��اد  1+�<�ار   %3.33%�	ات هPQ ا�/)� 
>�ر + ��

��) X; ��)02ل هQا ا���ول �'<� 
�>�E ?�� ا�>	ل ا�Qي ذآ���P !  ا���ول ر�Z. ا���


0.�#3� ا�Qي �'7O أA'�ر أ!�اد ا�����، أي أ�� ?��K و�	د ا�/)� ا��'��� ا�<(��ة ا��  �'<� 
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 �� 7��� را�: إ�8 ا�.(�ة 4	��0 ا�'�ى �'� �'<� أن �<	ن را�: إ�8  30!  أ�� $ �	�� أ%

 ���	ع درا%�	�  ! Z3�'
��?R ا�<(�ى �� �'<� أن �'��+ Zهn��'
  ! R)% o�Qآ

���0�� ا;���ر أ!�اد ا���A ي !�ضQا� ��A	�، )ا�'
��ون وا�'�/Qون(+��'
���� ��2ا �'	

ل أن ا�'����� 
��'� 80A  ا�.(�ة ا�'3��� أآ�O �� ا�'
�	ى ا����0' ، �� !3�� �'<� ا�>	


�7�0 ا$%�(��ن  ! ��� Kb
  .;Xل �� ا

- 
 .�*Y ا�5
"ة Y4�$ ا�7_� $�_�"):06(ا��8ول ر+

�#R ا�715�  

  ا�.(�ة

  ا�'�'	ع  ا�'�/Qون  ا��ؤ%�ء


(�  ا��<�ار�
(�  ا��<�ار  ا��
(�  ا��<�ار  ا��  ا�

��2 -5 �  %3.33  1 %3.33  1  //  //  	ات%

�	ات ��5-10 %  //  //  30%  9 30%  9 

 ��10 -20��%  8  26.66% 2  6.66% 10  33.33%  

 %33.33  10  //  // %33.33  10  !'� !	ق ��20 

 %100  30 %40 12 %60  18  ا�'�'	ع

 

 Z�
R ا�.�)ة ا��  ��'�X; ��)6 ( nل ا���ول رM ��ا�Qي �(�� ��#R ا�715  ^!�اد ا���


>�ر �
(� ا��ؤ%�ء  [�M ونQ/���S أن �
(� ا��ؤ%�ء أآ�O �� ا�'�
� [�M ،��+3� أ!�اد ا���

�� !'� !	ق أي  20، !/  هPQ ا�/)� ��� أن ;(�ة ��Z2 ا��ؤ%�ء �� 18+�<�ار  60%%

�  أن ا��ؤ%�ء !  هPQ ا�'����� �Z3 ;(�ة 4	��0 ا�'�ى و�o�Q ���(�ون  33.33%�� oوذ�

�� ا4Y�رات ا�<(�ى !  ا�'����� !/  �	�	ع درا%��� ���(�ون هZ ا�'
��ون 

 ،�3<�),
وا�'.,,	ن إذ أ�Z3 �>	�	ن +�Alاد ;,\ ا�'����� و+�ا��3� ا��  80A ا�'�/Qون 

�0�� ا;���ر هA ض�! ���	ع درا%�	'! Q;ه� ا�(�]، و�<� $ �'<� أ	� Z3�^ ��PQ ا���

 ���0�� أ;Q أراء ا�'�/Qون ا���Q �,(>	ن أوا�� ا��ؤ%�ء، !3A R�� 7+ \<! ا��ؤ%�ء �� ��ا���

  ! Z3�)
� 7O'�
�� !'� !	ق  20، وأن $ �	�� ه��ك ذوي ;(�ة �� %���40 أن ا�'�/Qون %
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PQ�0�0 !  ه� Z3
ا�'�����، �M] �'<� أن �<	�	ا �� �
�	ى  هQا ��	د إ�8 أن ا�'�/Qون ;(�

���  '�0�
�>Z3# ا�.(�ة
 o�Q�  � . 80A �رؤ%�ءه  ! �'��
�'<� أن �>	ل أن ا�'����� 

 7�0�
 R
M o�Qآ �
ا�.(�ة ^�7 
,	�� �3�رات ا�'����� و
>	م 80A ا��
��� ا��

ا�'3��� ه  أ%�س  ا$%�(��ن ��ى أن ا�'����� $ 
��'� 80A ا�'
�	ى ا����0'  +7 ا�.(�ة

  .ا��'7 !  ا�'�����

�X�c)ر ا�	ت: ا���	ر ا��>�ه��� ���4=��\Hا.  

�"ض و�	��� s>��X اH\�ر ا��>�ه��� ���4=�	�ت �: 


��� أي 7X�ط): 07(ا��8ول ر+ M�=5ا�@��م ������ ا�� z:(P.  

�  ا���>2ون  ا�"ؤ-�ء  Y4�$ ا�7_
  ا���8)ع


  ا��	�دات�X     �X�أ��  
�X     �X�أ��  

��د ا����ل  30  4  2  6  3  3  12  

�
 %100 %13.33 %6.66 %20 %10 %10 %40  ا��*

  

Z��� �'�ر%� أي  ���18 أن ه��ك ) X; ��)07ل ا���ول رA \�,.ن +�'��0 ا��	�	7 �>��A

 Z3�)
� 7O'

��اد ا�����، %5�60�ط ا��   �� 7O'
 [�M40%  ا��ؤ%�ء أي أن �(! �� Z3��

 ���
 .��Z2 ا��ؤ%�ء �>	�	ن +�'��0 ا��.,�\ !  �'�ر%� �5�4�
Z3 أو +�^;� 
��0'�ت ا��

7 �
(�Z3  7وO'
 Z3
، أ�� ا^�A23.33% ��0'�ل أ�M��� �� �>	�	ن +	�: ا��.,�\ !  �4�5�

 Z3�)
� 7O'

��'0	ن A'��0 ا��.,�\ %16.66ا��  � $ ��Qا��'�ل ا� Zه  �'+ ،Z3
�4�5�  !

أن أ0p(�� ا��'�ل 
>	م +�'��0 ا��.,�\ !�'<� أن �>	ل أن هQا ��	د ا���+�� 80A ا�'����� �� 

Z2�
� ا��  
��'� 80A ا��'�0�ت ا��.,�,��  �3� 
X;.  ��tsل ا�
�� ا��
� و ا�'%&'��!

�Z�2 وF�W/3�  إ���+  !  %��ورة 
  .و
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  .���:� و ا��*��" ا�	�:"ا�>"ق ��� ا��*��" ا):08(ا��8ول ر+

�  ا���8)ع  ا���>2ون  ا�"ؤ-�ء  Y4�$ ا�7_

  $  ��Z��  $  Z��  $  Z  ا��	�دات

��د ا����ل  28  2  12  //  16  2  

�
 %93.3  %6.66 %40  // %53.33 %6.66  ا��*

  

 Z��� ا���ول ر� K�
�ى أن ا��
��� !  ا�'��  ��j آ'� ه	 ) 08(�	 ��أن ا^0p(�� !  ا���

 [�M ،نuا Z3�)
� 7O'
A��7، أ�� A����0 !>\ �� ��ون أن ا��
��� !   28أي   93.33%

 Z3�)

>�ر � [�M  ��ا�� �����'<� ا�>	ل أن . %6.66ا�'��  ه	 �/
� ا��
��� !  و


��1ات !  

��� ا�'&%
�، وذ�o ر+'� ��	د إ�8 
���1 !  ا�'
��ون +��  �35
ا�'����� 


.�V0 ا��'��0 ا��
����� �� ��M إ�o�Q� �;� 8 $ ���(� ذا
Z3، أو 
.�V0 ا�'3�م و +3� 

 �!  ا�'����� وآo�Q ا�'
���ون و 4(��� أZ3��'A !,(��� ا��'7 
���1 .ا��
��� M���� آ��'�

���

�o�Q� ،��1 ����1 ا�� . ��p �����
� V�W	
!�'<� أن ��	د ا�
(R را�: آo�Q إ�8 

 �  .�&ه��0، و��Z3��� j ;(�ة، آ��'�

  .ا��M�=5 و�j>� أ-�-�� ):09(ل ر+
ا��8و

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  10  20  

�
 100% %33.33 %66.66  %ا��*

  


(� 20أن ) 09(�(�� ��� ا���ول �
��اد ا����� أي + �� 7��A66.66%  ��0'A ى أن��

، %��33.33 ا��'�ل ا�0O'� ��Q	ن �
(� 10ا��.,�\ آ	�W/� أ%�%�� !  ا�'�����، أ�� 

��	ن أن ا��.,�\ $ ���(� و�W/� أ%�%�� !  ا�'�����، ه�� �'<� ا�>	ل أن ا�'����� 	�
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 �� �Oأآ [�M �3/F�Wا^%�%�� !  �'�ر%� و �/�Wره� و�)�A�+ \�,.��0 ا��'A 80A �'��



,(�E أA'��3�  �اد�#V أ!  ! �'��
ا�����، �O(�	ن ?�� هQا ا���7�0، و��ون أن ا�'����� 


�� ��ون أن  .80A �� ه	 �.,\�Fر �/�Wن !<�ة أن ا��.,�\ و	/�� ��Qا� ��أ�� أ!�اد ا���

 E!ا	


��� ا�'&%
� +�ون  Zا��.,�\ +� �� �4ف ا��ؤ%�ء، و�� Z
ا�'�/Qون $ �>	�	ن +'� 

، �'<� أن �<	ن ا�
(R را�: إ��A 8م أداء ا�'�ا�(�� �Z3��2 ا����+  +sآ'7 +��� 
Z ا��.,�\ 

�/�Z3��3� Q ا�'.,,� �3� �� �4ف رؤ%�ء ا�'�����

3�ون ��ى ا��'�ل !   S��  .و�� �'� �


  .ا��*��" و�j>� أ-�-��): 10(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  6  24  

�
 %100 %20  %80  %ا��*

  

�� ا���ول� K�أن أ0p(�� ا��'�ل !  ا����� �O(�	ن أن A'��0 ا��
��� و�W/� أ%�%�� ) 10(�	


>�ر �
(�Z3 ب  [�M ،�����'7  %80!  ا�O'� Zده�A ون  24أي أن�� ��Q7، أ�� ا���A


>�ر ب Z3�)
�! ،j>ا ا���7�0  6، أي %20ا��Qل هX; �� S���
�� أ!�اد ا�����، �'<� أن �


�� !  وVF�W اYدارة، أ�� �� و��3 أن �Fر �/�Wو Pر�)�A�+ ���
ا�'����� 
�'80A 7 ا��

 �/�W	و ���0 آ ���
�'�ن +>�3F� و ا%�'�اره� +��م ا�� ���
 �
��2ي، !X �'<� ^ي �&%

�Z�2 ا��'7

7�3 و �+ ���

��، n�'�� [�M ا���Fنو .ا��	>
+�ون �2�م �&%
�  $ �'<� أن 

 �(/! ،���

ا��'�ل ا���Q ��ون أ�� ��j و�W/� أ%�%��، ���ون أن ا�'����� 
���ج إ�8 


�،�M] أن %&'0� �
رؤ%�ء �<	��� و�&ه��0 +</�ءات و 39�دات �&ه�0 ��
��� ا��

و�'<� أن 
<	ن ا�'����� $ 
��'� . ا�'����� 
�'�n +�ؤ%�ء ذوي ;(�ة، �<� �
�	ى t��	ي

�+ 7�� �'� ���
� �� أ!�اد ا����� ��ون أن ا��
��� ��j و80A �/�W �2�م وا�M �� ا��

  .أ%�%��
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� و ���-? ا������ت): 11(ا��8ول ر+$�1� ;��  .+��م ا��*�" 

  ا���8)ع  أZ��  $  ����M  ا��	�دات

��د ا����ل  30  16  00  14  

�
 %100 %53.33 %00  %46.66 %ا��*

 

�� ا���ول� K�7 �
(�AZ3��7 �� أ!�اد ا����� ا�s+ ،16  ��Qن )11(�	O'
53.33% 

 [�M �0��>�'وا� �<%����	ن +��s أ�M��� �� �>	م ا�'
�� '�� 80A	�A �� ا��'�0�ت ا�'�	�

 Z3�'! o80 ذ�A م	ن $ �>��M^ا ��+  ! ��
أ��وا !  ا%�(����
Z3 ا^%(�ب ا��  
��7 ا�'

Z30'�+ ن	�	ون $ �>��
�  ا�'�� oد ا�'3�م ���1 ا�'&ه��0 ، وذ���%Y ل	<� ��  Z
80A أ

 ،��
و�� �� ;Xل أ�� ��Z3��� j ا�</�ءات و ا�'&هXت ا��  
��Z30 �<	�	ن !  ��#R ا�'

 K'


R ا��2وف و ا�1b	4�ت، أي أن ا�'
�� ����ض إ��W 8وف $ M ى�� �� Z3�و�

�� +�,(�E !  +�� ا^�M�ن A 80A'��0 ا��
��� آ'� ��(1 ، أو �1	4�ت �� �	ع آ�Oة 


 �'� ��0A ا�'3'�ت ،VF�W	و ا��<��7 +�� ا� E%����7 ا�'
�� $ �>	م +�'��0 ا��
��� 80A ا��

أ�� ا�/)� ا��  أآ�ت 80A أن ا�'
�� !  ا�'����� �>	م '�� 80A	A �A'�0�ت ����%>� و 

�M ،7��A] �(�ر ��80A Z3'2 أن ا�'
��ون  14أي  ��46.66%<���0 
>�ر �
(�3� ب 


7�3 ا�� �<%����'7 وا��
��� ا��
� �'����� ا��bاRF وه�ان �>	�	ن '�� 80A	A�ت ��



�7 أي M��� ب $ ، ه�� �'<� ا�>	ل أن  ا�'
��ون دا;7 هPQ ا�'����� �>	�	ن  Z� ،ب�p

�����'0� �
  .+�'��0 ا��
��� +��ا+\ +�� ا��'�0�ت، �b'�ن ا��
��� ا��


 ا��h� M�=5-�" ): 12(ا��8ول � �$ ;�� �P"Pا���.  

  ا���8)ع  أZ��  $  ����M  ا��	�دات

��د ا����ل  30  20  2  8  

�
  %100 %66.66 %6.66 %26.66  %ا��*
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��اد ا����� ��ون أن 

��� ا�'����� أs+20  89�'�� �� ����Mن ) 12(�(�� ا���ول �� 7��A

 �)
� A26.66%'�ل ا�0O'� ��Q	ن �
(�  8، و %�66.66: ا�.,\ ا��  
Z إ�Aاده� +

 ��Q��0 ا���A �ا��.,�\ ��، أ� Z
 �� R
M 89�'�
 RFا�bا� ������ ���

��	ن أن 	�

6.66%
>�ر �
(�Z3 ب  \�,.
 Z
 �� 80A ���

>	م +��� �� ����Mأن ا�'����� أ S���
� ��، ه



��� ا�'�����،و$ ���30� ا�	?	ل إ�8 
�>�E أه�ا!3� ا�'�اد   ! 7��� و هQا �'<� أن ���

�0A ل	3�ا��#.  

  .ا��X�م ا ������ت): 13(ا��8ول 

  ا���8)ع  أZ��  $  ����M  ا��	�دات

��د ا����ل  30  8  4  18  

 �
 %100 %26.66 %13.33 %60 %ا��*

 

�K أن ا$��'�A�ت 
�Z +#/� ) 13(�(�� ا���ول	
أن أ0p(�� أ!�اد ا����� ا��  ا;����ه�، 


>�ر �
(�Z3 ب [�M ،�'2��
�Z +���2�م  18أي  �60% �� ����Mون أ�� أ�� ��Q7، أ�� ا���A

7 �
(�Z3 بO'

>�ر �
(�Z3 ب  A4'�ل، أ��  8أي  26.66% ��Qل ا�'�(>��� ا��'A13.33% 

 Z2��� 7>9 80A �3
�A�'���+ م	<
��	ن أن ا�'����� $ 	� Z3! . دام�� ��s+ ل	أن ا�> �>'�

��� 7>5+ Z�

�ى أن ا$��'�A�ت  ��)0p^ا Z�2�


��� ا�'����� و 80A ��+�ا�� �t&� اQ3! Z2

�3/F�Wب   .و��p لX; �� �'2��� _
�M] ��� أ!�اد ا�����  ا���Q ��ون +sن ا$��'�A�ت ��


�+: إ�8 
o0 ا�'����� ا�/���A، هQا �� ���7  7��A ر أي	bM Z�� R
أ�M رؤ%�ء ا�'<�

�Z2، أو $ ��bM Z	ر +�� �� ا��ؤ%�ء� ��p ل !  ا$��'�عX�;وث إ�M 7��� �� oذ�،

  .�2�م ا$��'�A�ت
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  .��P(1 اHدارة ا��)j>�� ا��Oه��� ���>�2 ����� ا��M�=5): 14(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  9  21  

�
 %100 %30 %70  %ا��*

  

�&ه��0 ���/�Q أن أ0p(�� ا��'�ل �	��	ن أن اYدارة ُ
َ<	�ن �	W/	ن ) 14(�(�� ا���ول 


>�ر �
(�Z3 ب [�M ����)'ر  21، أي %70ا�.,\ ا��<�! j>ون ا���� ��Q7، أ�� ا���A


>	م +�<	�� �	W/�� �&ه��0 ذوي .A'�ل 9، أي �30%
(�Z3 ب �
�'<� ا�>	ل أن ا�'&%

�/�Q ا�.,\ ا�'(����، �'� ���7 ا�'����� 
>	م +��
�� ا��
� و ا���Z�2 ا���� 
;(�ة !   

أي أن أ0p(�� ا��'�ل �015	ن ���?(Z3 ا��>�>�� . أداء ا��2�م ا����+  +/����� أآ�OوآQا 

Z3�)اآ	80 �A در����  .و

���c)ر ا�	داء ا����م ا�"+���: ا��^� M�=5ا�� �+K�.  

  .ا��K+� ��� ا��M�=5 وا�"+���):15(ا��8ول 

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  15  15  

�
 %100 %50 %50 %ا��*

  



�وي !  ) 15(�(�� ا���ول  K�	
 [�M ، +���� +�� A'��0 ا��.,�\ وأداء ا��2�م ا��Xا��

 ،�+���� +�� ا��'����0 ا��.,�\ و ا��XA ا��	

R أي �#V أ!�اد ا����� ��ى أن ه��ك �ا�

وا��#V اu;� ��ى j>A ذ�o، هQا �� �'<� ا%����ج أ�� !  +�� ا^�M�ن �	�� ه��ك 


R�0 دورا ه��� !  

���  .ا��	ازن !  أداء ا��2�م ا����+  !  ا�'�����ا;�Xل  �+�����!

  /�W	2�م ا��3�� ���ث إه'�ل !  ا�! ،��/W	'0� ��+��ا�'&%
�، !lذ �Z �<� ه��ك ���+�� ر
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�� . إ���ج ا�'����� !   ا�./�ض�0'&%
�، و 
3�ون ا��'�ل !  أداء أZ3��'A، �'� ���ث �!

�+ ��XA ا��	
�����'0� �����

73 ا��'��0 ا��� ��l! �+��  .� ا��.,�\ و ا��


  .��م�X}أداء ا����م ا�"+��� �): 16(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  أZ��  $  ����M  ا��	�دات

��د ا����ل  30  14  3  13  

�
 %100 %46.66  10% %43.33 %ا��*

  

�� أن �
(�) X; ��)16ل ا���ول� K��� ا��'�ل �&آ�ون 80A أن  %43.33ا�Qي �	


�Z +5<7 دوري و���Z2، و��� �� ��ى أ�M��� أن أداء ا��2�م ا����+  ��Z +���2�م ا��   �+��ا��

 Z3�)
�/  80A أن 14أي  46.66%
>�ر �
 ��A��7، أ�� ا��'�ل ا��tXO ا�(���� �� أ!�اد ا���

 Z3�)

�Z +���2�م و
>�ر � �+����S أن A'��0 ا��%10ا���
� ، RFا�bا� ������  ! �+��

 ��0'A 7�3
�� oوذ� Z2��ا��
��� وه�ان �pب �'<� أن 
<	ن ��F'� +5<7 دوري و�

و
#��K ا^;,�ء وإدراآ3�، وا��80A R01 ا�'X>5ت وا�'#�M  ! RA�$ت �Aم 

�'2��
��A ا��ؤ%�ء 80A ا
.�ذ . ا��sآ�،وآV5 ا^�9�ء ا���1 ا�'�  +��!	�	د ا��2�م ا��

  .� ا�
0,�ا�>�ار +�/	�


  .$��ر-� ا��"ا+h�<�j(� Y و,? ا��M�=5 ا��
"$s: )17(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  8  22 

�
 %100  %26.66 %73.33  ا��*

  

��	ن ان ا�'�ا�(	ن  A73.33%��7 أي �� 
>�رب �
(�Z3  22) 17(�(�� ا���ول 	�

7 �
(�Z3 �8'�ر%	ن �Z3��3 و!E ا��.,�\ ا�'�'	ل +�، أ�� O'
��	ن  A26.66%'�ل 	�
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 ��
&آ� 80A �'�ر%� ا�'�ا�(	ن �'Z3��3 و!E ا��.,�\ !3 ��ا��<j، و+'� أن أ0p(�� أ!�اد ا���

�R �'<� أن �>	ل أن ا�'����� 

80A �3 ا��
��� ا��
� و!E ا��.,�\ ا�'�'	ل وأن �<

���
�� أداء ا�'�ا�R �'3��� . ا�'�ا�(� وا�'��+�� �>	م +'80A ���3 أ
Z و�� ��
A 7�3'��0 ا���!


R ا���FX ا����2'�� ا�'�(��، و M دار��Yر ا	ا^� ���

 80A �!��� o�Q! و�� Z'
80A أ

�

'7O �/��ح ا%�'�ار ا�'&% �+��
�ارك ا�'	ا�V وا�'X>5ت ا�#�(�، !���.  

 
�"+�� ا����م ا�"+��� �*�" ا����): 18(ا��8ول ر+.  

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  18  12  

 �
 %100  60%  40%  %ا��*

  


��اد أ!�اد ا����� أي  %60أن ) 18(�(�� ��� ا���ول  �0  ��18��A 80A 7، �&آ�ون��A

أن �'�ر%�  A40%��7 ا��  
>�ر �
(�Z3  12ا��2�م ا����+  !  %�� ا��'7 �0'�����، و

�� أداء ا�'�ا�(	ن A ج أن�����0 ا��
��� !  ا�'&%
�، �'� �'<� ا%��A 8دي إ�&
 �+��ا��

 �0��A ا�'����� ���ث  ! Z3��3'� �)�!  A'��0 ا��
��� ا��
� �0'����� وذ�X; �� oل ��ا

  .'7ا^A'�ل ;Xل  !��ة ا��

 
  .��^[�" ا�"+��� ��; �	*�� ا�*�" ����P"P): 19(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  أZ��  $  ����M  ا��	�دات

��د ا����ل  30  4  6  20 

�
  100% %13.33  20% %66.66  %ا��*

 


(�  20أن ) 19(��(�� ��� �� ;Xل ا���ول ��� A'�ل ا����� ا��  
Z ا;���ره� وا�'>�رة +

66.66%  �)

�� ا�
�� !  ا�'�����، أ�� ��
 80A م	�3 و�>
�  +���	ن أن ا�/	ج ا���)�
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� أي  20%%&'0� �
��  ��6 ا��'�ل �&آ�ون 80A أن ا�'�ا�(	ن $ �&دون ا�
�� ا��

�0 �
(�A4  Z3'�ل ا�����، أ�� O'�'ل ا�(>�� ا��'A13.33%  م	ن �� �>��M^ون !  +�� ا��

�����'0� ��

�� ا��
 80A  +��  .+� ا�/	ج ا��

�� ا�>	ل +'� أن ��Z2 أ!�اد ا����� �&آ�ون 80A أن ا�/	ج ا�>'� 80A �3
��+  �>	م و���


�� ا�
�� !  ا�'����� �t&� �� 80A ا���+�� 80A ا�'����� +�
7�3 أA'��3� و
�>�E أه�اف �


  .ا�'�اد ا�	?	ل إ��3�

���c)ر ا�	ا��5=�: ا�� ����� ��/*��*-Oأه�اف ا�� ?�@	� �, M.  

 
  .�	@�? اCه�اف ������ ا��M�=5): 20(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  أZ��  $  ����M  ا��	�دات

��د ا����ل  30  14  4  12  

�
 %100  %46.66  %13.33  %40  ا��*

  

��14(�� ��� أن ) X; ��)20ل ��ول  Z3�)
، A46.66%��7 �� ا����� ا�'.��رة ا��  
>�ر �

��	ن أن !  ��Z2 ا^�M�ن �� 
>	م A'��0 ا��.,�\ +��>�E ا^ه�اف ا�'�اد ا��#	ل 	�

7 �
(�3�0A12  Z3�، وO'�'7 ا���A40ب%  E�<�
 80A م	��&آ�ون 80A أن A'��0 ا��.,�\ 

7 �
(�Z3 !   4أه�اف ا�'�����، و O'�'ل ا��'A13.33%  Z�� \�,.���+ ن !<�ة أن	/��

�'<� ا%�.Xص أن A'��0 ا��.,�\ !  ������ ا��bاRF وه�ان �pب . 
�>�E ا^ه�اف

 7�0�

�>�E ا^ه�اف ا�'��	ة ا��#	ل X; �� ،�3�0Aل  80A م	<
��  .ا%�(��ن أ!�اد ا���
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� _��" ,� ا��ا��s>��X M�=5 ): 21(ا��8ول Lدا�P"Pا���.  

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  11  19  

�
 %100 %36.66 %63.33 %ا��*

 


(� ) X; ��)21ل ا���ول� ��� K�
��اد ا����� أن  19أي  % 63.33ا�Qي �	 �� 7��A


(� ا�O���� ا��  
>�ر �  %36.66ا��.,�\ أدى إ�8 إ�Mاث 
� ���1	A  !  ا�'�����، أ�� ا�

. A��7 ��ون j>A ذ�80A o أن ا��.,�\ $ ���ث أي 
� ���1	A  !  ا�'����� 11أي 

  !  A	� ���1

>	م 80A إ�Mاث  �� �)��p \�,.��0 ا��'A ل أن	ا�> ���>'� ���
ا�'����� ��0

وذ�o ر+'� ��	د إ�8 إ�Aاد ا�.,\ ا����ة ا��  

73 ا��'7، و 
,(�E  .ا�/��ل دا;7 ا�'�����

 .ا�'�/Qون ��'�0�ت ا��.,�\ و!E ا�>	ا�A ا�'(����

  .ه�اف |��5=�=ا ر�M): 22(��8ول ر+
 ا

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  6  24  

�
  %100  20%  %80  ا��*

 

�� أ!�اد ا����� ���(�ون أن ا��.,�\ ه	 ا4Y�ر ا�'��3  %80أن  )22(�(�� ��� ا���ول


�'� و��2'�، أ�� ��� ا����� $  %20ا�Qي ��+\ +�� ا^ه�اف و�3�b� !  ?	رة �

�'2��� ا�>	ل . ���(�ون أن ا��.,�\ ه	 ا�Qي ��+\ +�� ا^ه�اف و�3�b� !  ?	رة ��>'�


#	ر   ! �3�b�3  ��+\ +�� ا^ه�اف و��أن ا�'����� 
�#	ر 80A أن ا��.,�\ إ4�ر �


�Z و��Z2 هQا �� ���  أن ا�'����� �'<� 
�>�E أه�ا!�� Z2�X; �� �3ل A'��0 ا��.,�\ ا�'


>�ا�>��2'� و�� �Aا	��	ا��� و  80A ZF�.  
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�): 23(ا��8ول ر+$�� �  .إ�bار ا�@"ارات  ������ ا�1� �457

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  14  16  

�
  %100 %46.66  %53.33  ا��*

 

أن آR�0� 7��A 7 دور !  إ?�ار ا�>�ارات %  53.33أن �
(� ) �MX�)23 !  ا���ول 

 ����

��اد ا�����  %46.66ا^ه�اف ا�'��0>� +�'�0 ا�5.# ، أ�� �� �>�رب و!   �)
� ��

�� ا%����ج �� ;Xل هQا ا���R�0� $ . 7�0 ا����7 دور إ?�ار ا�>�ارات ا�'��0>� +�'�0�>'�

80A أن ا�'��<'	ن !  إ?�ار ��ارا
Z3 و
���� أه�ا!Z3 ا�'��Z30'�+ �<0 ا�0O'�  #.5	ن 

Z
�0�� !)� ا��ؤ%�ء ا��  A �%ع ا��را	�	� �3��M] $ . ا;���رهZ !  ا����� ا��  !�


�,�: ا����7 ا�'�/Q أن �>	م +l?�ار ا�>�ارات +�ون 
0>  ا^وا�� �� رؤ%�ءهZ، أي إذا �

آ�ن آA 7��7 �#�ر ��ارا
� و���د أه�ا!� آ'� ���� $ 

�,�: ا�'����� 
�>�E ا�
�� ا���� 

Z2�  .وا�'


����� ا��*��" ا��L�ر): 24(ا��8ول ر+ �, �
  .اH-�"ا����8 ا����-

  ا���8)ع  $  ��Z  ا��	�دات

��د ا����ل  30  14  16  

�
  %100 %46.66 %53.33  %ا��*

  


(� ) 24(ا���ول� K��� ا��'�ل ا���Q �&آ�ون 80A أن ا�'����� ا;��رت  �53.33%	

��%(� !  أداء A'��0 ا��
���، أ�� � ����
��	ن أن  %46.66إ%��ا	� ���� A'�ل ا���

���
�0� �)%��
.��ر اY%��ا
���� ا�' Z� �����'ن . ا���M^ل أن !  +�� ا	ا�> ���>'� ��ه

 oوذ� �
ا�'����� 
>	م 80A ا��
��� ا��
� و!  +�� ا^�M�ن $ 
>	م 80A ا��
��� ا��
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وا��2وف  ��
�وي 
��اد 
�7�0 ا�����، �'<� أن �<	ن %	ء ا��
��� را�: إ�8 �1	4�ت

  .ا�FX� ��1'� دا;7 ا�'����� أو �Aم إ
>�ن ا�'�/Qون !  إ
(�ع �� ;,\ ��


  .�),�" اHدارة ا�)-�<� 8XH�ح ا�M=5): 25(ا��8ول ر+

  ا���8)ع  أZ��  $  ����M  ا��	�دات

��د ا����ل  30  19  9  2  

�
  %100 %63.33  %30 %6.66  %ا��*

 

�� �� ;Xل ا���ول � Kb��)25 ( �)

'7O  %63.33أن � ��
(� ا^آ(� !  
��اد ا����ه  ا�

 �)
�
	!� آ7 ا�	%�7F وا�'	ارد ا�Xز�� ��Y�ح ا�.,\، أ�� + �� ����Mدارة أY80 أن اA

�/	ن 80A أن اYدارة 
	!� آ7 ا�	%�7F وا�'	ارد ا�Xز�� ��Y�ح  30%� ���� أ!�اد ا���



'�م A'��0 ا��.,�\ ا�.,\، وA����0 �� ا����� �&آ�ون 80A أن اYدارة Y 7F�%	ا� �!	

�'<� أن �>	ل أن 
	!�� ا�	%�7F ا�Xز�� ه	 ا�
(R !  ���ح ا�.,\ إذا آ��_ ��	!�ة . +���ح

��	د �A 80Aم 
	!�� اYدارة ) 24(و�� ��	د %(R %	ء ا��
��� ا�Qي 
Z ا%������  !  ا���ول


'�م ا��
��� ا��
� ��Y�ح ا�.,\Y 7F�%	أ�� ا�/�د .آ7 ا� �!	
�� ا���Q ��ون أن اYدارة 

F�%	ون أن ا��'�ل ا��� $ Z37 �'� ���7 أ�F�%	ا ا�Qه ��!	
Z3! ،7 ا�'
)	�	ن ا�'.�#�� !  

  .+���� إ�8 
	!�� أآ0� �O	��Y 7F�%�ح ا�.,\

!  A [�M��� ا�.,	ة ا^و�8 و ا^%�%�� !  ا��'��0 اYدار��،  ���(� ا��.,�\ �


	ز��� ،
Z �4ح +�� ا��
�ؤ$ت  Z
ا�'/�	Q;^ �M �راء أ!�اد ا$%�(��ن ا�Qي 

�3M�4 Z
  .ا�����، !<�ن �/3	م ا��.,�\ �� ا^%)�0 ا��  

، �M] ��ى �� �>�رب )�2��2 ا�'E�0 ( "���.,�\�� ا�'>#	د +"!  ) 26(
'7O ا�
&ال  


�>(b� ��0'�ن ا%�'�ار ا�'�����، �� 
��اد أ!�اد ا����� أن ا��.,�\ ه	 إ�Aاد ;,\ � 70%


���ه�، أي ه  �.�V0 ا�'3'�ت اYدار�� ا�3�د!� إ�8 و�: رؤى �� Z2�� S����+ :�وو
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(� ا�'�(>�� ا��  
>�ر . �
�>(��0، وذ�o +����� ا$
��ه�ت و ا^ه�اف ا��  

�8 إ��3��أ�� ا�

�� أ!�اد ا����� ا�'.��رة، 
�ى �� و��3 ��2ه� أن ا��.,�\ ه	 و�: +�ا�S  %30ب 

�+����0 ���
�� ا���Z�2 وا��'A �3%\ وا�(���، وأ�	ى ا�'�	�
� 80A . ل �راء أ!�ادX; ��

�� أن ا��.,�\ !  ا�'����� �>#� +� و�: ;,\ و+�ا�S ا��  ��/Qه� ا����7 � Kb�� ��ا���

و�� ����M أ;�ى  .ه�اف ا��  ����ه�، و
�>�E إ%�'�ار��3�!  �3���، �0	?	ل إ�8 ا^

 [�M \�,.80 أه'�� ا��A ��أه'�� ا��.,�\  ��" )27(�	�K ا�
&ال �4ح 80A أ!�اد ا���



��� ا�'�����  !" )E�0'�2 ا��، !'� ;Xل 
�7�0 ا$%�(����ت 
��) أن ��Z2 أ!�اد 2(((�

ل إ�8 ا^ه�اف و���3M� !  ا�'
�>(7، وذ�o ا����� ��ى أن أه'�� ا��.,�\ 
<'� !  ا�	?	

 �#�
7�3 ا��'7، �� R%��
<0/� و!  ا�	�_ ا�' 7�s+ �<�<��� �0�/>7 ا�F�%	ا��3ف وا� �����+

 �
ا�	?	ل إ�8 ا��<��7 وا���ا+\ E��4 �A ا
.�ذ ا�>�ارات ا�'��%(�، �� أ�7 
,	ر ا�'&%

��	ن أن أه'�� +,��>� �� !���� و!�n���>�� E�ت �(����، أ�� +>�� أ!	� ���اد ا���

 E�<�
 Z�� �+ت، وز��دة ا�</�ءة، و����>�Yارد وا	0'�  ��O'ا$%�.�ام ا�  ! �'>
ا��.,�\ 


��M ،�F] �>	ل +�Z3b أ�� ��>E ا��'7 ا�'�<��7 ��'�: ; 7�s+ آ(��ة �� ا��3ف �)
�


'Y Kدارة +�X4$ع 80A ا^�nاء ا�'.�0/�� \�,.���! ،�
�'<� ا%����ج أن . أ�nاء ا�'&%

 E�<ل ا���X; �� �
أه'�� ا��.,�\ ��ى أ!�اد ا����� �� أه'�� آ(��ة !  

��� ا�'&%


��F و�./�M �� Vوث ا�'.��4; 7�
<0/�، وأ 7�s+ ،ل إ�8 ا^ه�اف	?	وا� .  

ا��.,�\ 80A و�W/�  آ��t&� V"�� ا%�(��ن ا��را%�  )28(ال�	�K ا�
&�� ��3 أ;�ى،  

 �

<����0 و
�ا+,�� "ا����+� !  ا�'&% ��XA ك���M] ��ى ا�(�� �� أ!�اد ا����� أن ه

 PQ�/�
 Z�� Z� �ا�.,\ و� �� PQ�/�
 Z
 �� ��+��'+ �+��
>	م ا�� [�M �+��+�� ا��.,�\ وا��


��ه�
3� و���!� ��ى 
,(�E ا�(�ا�S وذ�X; �� oل ا�>�رة 80A %�,�ة ا�'&%
� و80A ا

 Z3! 80A �A�
ا�'
�>(��0 وا��80A R01 ا^ز��ت M�ل �Mو3t� و
�30�0� !  و�_ و��n، و�

 �3<�<�
و
���� �� ��R ا�>��م +� XpYق ا�/�	ة +�� أو��ع ا�'����� ا������ وا�'�s	ل 

 oا�>��م +� وذ� R�� �� Z3!و ����

�>(X، أ�� ا�(�� اu;� أن ا��.,�\ �
�Z3! 80A �A و�


l+ ة�,
(�ع �'�: ا�'�ا7M �� �4ف أA	ان ا����+� !  ا�'����� �0	?	ل ��ه�اف ا�'
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 �0�3
وا�>�رة 80A ا�
�,�ة !  ا�'&%
� و
�>�E �2�م ر��+  ��� أ�M��� �� �<	ن ا���+�� +�

 R)
��'��0 ا����+�، وه��ك �� ��A �+��Y�+ Z<� Z هQا ا�
&ال !  ا$%�(��ن �'<� أن �<	ن ا�

�� +�� ا��.,�\ را�: إ�8 أن Xإ���د ا�� :,�
� Z� o�Q+ ����0'ى ا���MY 7��A ا�/�د

�+������0 ����%>��� ���ا+,��� ��<�����0 . وا��'A �+����S أن ا��.,�\ وا���
�'<� أن �

!n�s+.  �>'� Xاء ووVF�W ا�'����� +��A(�ر ان ا����+� و%��0 �'��!� ��ى ���ح ا��.,�\

7O'�� يQا� ��A	�
�" !   درا%� �	%&'0� �
!  �Aم "!����� ا��.,�\ !  ا��
��� ا��



�A Z'��0 ا�� Vل آ�	M ؤل�
آ�/�� إ
'�م "�'7O  )29(ا�
&ال!  ا�'����� !<�ن  ���ا��

؛ �M] �>	ل أ�MهZp���+ Z �� ا�#�	+�ت �2��2 ا�'E�0 ("ا��'��0 ا��
����� !  ا�'�����

�

8 إ�8 
�>�E ا��  
���P ا�'&%
� آ7 %��، وا�1b	4�ت ا��  
'�ر%3� ا�'&%
� إ$ أ�3� 


�,�: ا�>	ل �� ;Xل هQا ا��	��K أن ا�'����� 
	ا�� ?�	+�ت و�1	4�ت !  ا��'7، �


E�),�+ �3� \,; �� R ا^وا�� M Z�
  �����
أ�� أ!�اد ا����� ا�(>�� ��ون أن ا��'��0 ا��

���� وا�'<��'�ت ا�3�
/��، و��ا�(� ا�'�/Qون  وأن ا��'��0 
�E��4 �A Z ا�'�ا%Xت ا�(�


R ا�Y<����ت ا�'���M وا�	%�7F ا�'�	!�ة �� �4ف اYدارة، �'<� أن M ت أي�A�'��$وا

 �� �!	
 �'+ Z�
 �����
��5 �راء أ!�اد ا����� أن ا��'��0 ا�����>	ل �� ;Xل 
�7�0 و�

7 ����� ��p ���ودة و�'<� ا�>	ل آo�Q ان آ7 ���0# 
>	م +F�%إ�<����ت وو ���
�'��0 ا��

�3� K�
  .آ'� أ

��5 ا���اول ا�
�+>� ا�'��0>� +�$%�(��ن ا�Qي���'7O أداة !  �':  �� ;Xل 
�7�0 و �

  ! 7O'�'ا� ��A	�
�"ا�(����ت  ��را%� �	%&'0� �
، ا�Qي "!����� ا��.,�\ !  ا��
��� ا��


�� ���SF ا/
��5 و�����ت ا��  
Z !  ������ ا��bاRF وه�ان �pب، ��,�ق إ�8 ��/�


'7O ���ور ا$%�(��ن.  

s>��7 و�>*�" ا���+��$.  

• +��$ �, ��cو�; ا����Cا�>":�� ا s>��X "�*<4�ر ا�'��د ��0.,�\ "�7 و�Yإن ا

�3
��� �(�د3F� و ا%�.�ا��	
�� إ�8 �'�0 �� ا�'�
<nات ا�/<��� �
� ���
 ".وا��
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�7�0 ا���اول   ! �3�0A 7#��'ا� SF�����  14إ�8  7ا�'��'� �� �� ;Xل ا�� Kb��

 Z�2�
أن ������ ا��bاRF وه�ان �pب 
>	م +�'��0 ا��.,�\ !  �'�ر%� �3��3� و

 �
و

��� ��M ،�34�5] أ�3� 
��(� ا��.,�\ وا��
��� و�W/��� أ%�%���� !  ا�'&%

 Z2��  ! �0��>�'وا� �<
��� ;Xل ا�'
�� ا�Qي �>	م '�� 80A	�A �� ا��'�0�ت ا�'


R ا��2وف وا�1b	4�ت، آ'� ��� �5�4�M o7�3 ا��'7 وذ�

�0
��� ا��
� و� Z3


 ���
3� +#/� ���2'� �� أ�7 !����� ا��
�A�'���+ م	<
 RFا�bأن ������ ا� �bأ�

 ��/W	� ��	>�+ م	<
ا��
� !  ا�'����� وا��,(�E و!E �� ;,\ ��، وأن اYدارة 

��3ف أو ا^ه�اف ا�'�اد ا��#	ل �&ه��0 ���Z�2 ا�.,\ ا�'(���� �� أ�7 
�>�E ا

3�0A� و�� أ�7 
,(�A E'��0 ا��.,�\ 80A أ
Z و��، !lذا �Z �<� ا�'	W/	ن �&ه��0 

��0 !  %��ورة �A وث�M �>'� ���/�Qه� 
وذوي آ/�ءة و;(�ة !  إ�Aاد ا�.,\ و

�3�����!  ! ��tsوا�� �
 .ا�'&%

• �X�cا�>":�� ا� s>��X "�*<�7 و�+��$�, ��cا���� �" ��� +�� A'��0 هXA ك�


�E و
�ا+\ +�� �


��� ا�'&%
� �� ;Xل   !  +��ا��.,�\ وأداء ا��2�م ا��

�����
 ".ا�	VF�W ا��

 �� �'���ء 
�7�0 ا���اول ا�'�t3�0� أA 7#��'ا� SF�����(��  19إ�X; ��15 8ل ا�



��� ا�'����� ��� أن ا�'����� 
��'� 80A أداء ا��2�م ا����+  وأن �� أه'�� آ(��ة !  


�A Z'��0 ا����+� !  ��Z2 ا^�M�ن +5<7 دوري و���X; �� Z2ل �'�ر%�  [�M


�7�0 ا$%�(��ن أن   ! ��)
 ��M  ! ل +�؛	و!>� ��0.,�\ ا�'�' Z3��3'� ن	)�ا�'�ا

�� +�� ا��.,�\ وأداء ا��2�م ا����+  دا;7 ا�'����� �� ;Xل ا��<��7 +�� XA ك��ه


��(� ا����+� و%��0 �'��!� ��ى ���ح  ا^�nاء +'��+�� �� [�M ،\,.ا� �� PQ�/�
 Z


 o7 %�� ا��'7 وذ����� ����Mأ  +��ا��.,�\ إذ �� ا����R اu;� ��ى أن ا��2�م ا��

�/�Q ا�'�ا�X; �� ���3'� Rل أداء آ7 ا^وا�� وا�'�0	��ت ا�'s;	ذة �� ا�'
&ول �+

8 �
A ��0A 73'��0 ا����+�، آ'� ��ى أن ا�M وه�ان RFا�bا� �����'�  +���/	ج ا��

 Q�/�

�� %�� �0'����� و!E �� ;,\ �� وهQا �� �&دي إ�8 �
 80A ن	�	ب �>�p
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 S���
ا�.,� 80A أآ'7 و�� ��	د +���Y�+�� وا�'�/��، وه�� �O(_ ?�� ا�/���� و�

 +���� +�� A'��0 ا��.,�\ وأداء ا��2�م ا��XA ك��  .أن ه



A 73'��0 ا��.,�\ !  
�>�E  :"ا��c��c ا������c ,� $��+�7 و�>*�" ا�>":�� •


� +�<��7 وا���ا+\ %&'0� �
3� �0
�� ا��
����
�/�Q ا%��ا�+ oوذ� ،�
أه�اف ا�'&%

�+�� .+�� ا��'�0�ت ا^%�%�� !  ا�'&%
�، �7O ا���ا+\ +�� ا��.,�\ و ا��

 �'���ء 
�7�0 ا���اول ا�'�t3�0� أA 7#��'ا� SF�����Kb   25إ�X; �� ��20 8ل ا�

�� أن ا�'����� 

�8 إ�8 
�>�E أه�ا!X; �� �3ل A'��0 ا��.,�\، +��A(�رP ا4Y�ر �

 �� o2'� وذ��
�'� و��ا�'��3  ا�Qي ��+\ +�� ا^ه�اف و�3�b� !  ?	رة �

�&دي إ�8 إ�Mاث 
� ���1	A  !  ا�'����� آ'� أن آR�0� 7��A 7 دور !  إ?�ار 

�� �� ;Xل ا�>�ارات و!  
���� ا^� ��)
ه�اف ا�'��0>� +�'�0 ا�5.#  هQا �� 

 oرؤ%�ء، وذ� Z3'2�� ر أن�)�A$ا ���+ ���Q;s+ �3�5 أ!�اد ا�����
�7�0 ا$%�'�رة و�

 ���
��%(� !  ا��� ����


�8 ا�'����� !  ا;���ر إ%��ا �'Fل ودا	ا�> ��? _)O� ��

��Y ز��Xارد ا�	7 وا�'F�%	!��ه� ا�	وا��.,�\ +� ���ح ا�.,\ !  ��Z2 ا^�M�ن وه

 7�3
�K أن A'��0 ا��.,�\ 
>	م 80A ا��	
�'<� أن �O(_ ?�� ا�/���� ا��  

�
  .���>�E أه�اف ا�'&%
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  :ا��bK5 ا���$�

�� �� ا��sآ� �� �
�� ���SF ا$%�(��ن ا�Qي �</
��5 و��+�� ا$��3�ء �� �Aض و�


�، ?�ق ا�/����ت، وا��  �/�ده� �� ��ى %&'0� �
!����� ا��.,�\ !  ا�
�� ا��

�� أن  A'��0 ا��.,�\ !  ������ ا��bاRF وه�ان � Kb�� [�)ا� SF��� لX; و��

80 �
�	ى 

���ه�A �����!و �
M ��ts
!���.,�\ ���(� �� أه�p . Zب  آ�ن �3� 


�� ا��  
��'� 3�0A� ا�'����� ���>�E أه�اف ����� و�'�ن �Fا�� VF�W	ا�

اره� و+>�ءه� �� ;Xل ا��
��� ا��
� وا�/��ل وأداء ا��2�م ا����+  80A أآ'7 ا%�'�

  :�M] ا%�.#0�� +�� ا����SF ا��  
�'7O !   .و��

�>	م ا��ؤ%�ء 80A إ�Aاد ا�.,\ +��A(�رهZ هZ ا�'
��ون و ا�'.,,	ن �0'�����، أ��  •


E ا��'�ل ا�'�/Qون، �M] أ�Z3 هZ �� �	ا�3	ن�A 80A :<�! E�),+�ت و  ا��	ا�#�

���A �3'��0 ا��.,�\�
  .ا��	اEF ا��  

�'� ��Z30 ���0	ن 
�'�n ������ ا��bاRF +�ؤ%�ء ذوي ;(�ة 4	��0 ا�'�ى  •

 Z3ا�<(�ى !  ا�'����� أي أ� R?�� .ا�'
��ون و ا�'.,,	نا�'


�ء 80A ا�Qآ	ر !  ��#R ا���/�Q، ذ�o ��	د 80A أن ا��'7 ����ج إ�8  •�
�R01 !)� ا�


�ء أآ�O ا���� !  ا��
�+�تا�#(� و �
	V�W ا� Z�� �'�.  

�� و�: ��Z2 أ�3�,5�  •A \�,.��0 ا��'A 80A ب�p وه�ان RFا�bم ������ ا�	<


 .وأن ا��.,�\ وا��
��� ���(�ان �� ا�	VF�W ا^%�%�� ا��  
�(�3� ا�'�����

o ��	د $ ���(� ا��
��� !  ا�	�_ ا����  �0'����� آ'� آ�ن ا��
��� !  ا�'��  وذ� •

Z3
 .إ�8 ا�����1 !  ا�'��دات وا�'3�م ا��
�����، آo�Q ا�'
��ون +�� ذا


�� �Wوف ا��'7  •�
  ! o�Qط ا��'�ل، وآ�)bام وا�nا��  !  +��
�هZ ا��3�ز ا���

 ��XA ك��و!>� ��0.,�\ ا�'�'	ل +� وإ
'�م ا����+� +5<7 دوري و���Z2، �'� ���7 ه

+��5<7 ��Z2+  +�� ا^�M�ن $ 
�Z ا����+� !و . +�� ا��.,�\ وأداء ا��2�م ا��  ��

 .;Xل أن ا�'�ا�R $ �>	م +�,(�E ا^وا�� ا��  أ�� ا��ؤ%�ء +3�
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�/�Q ا�.,\  •

�K��#� ��+ E ا�'&%
� !  ا�'3�م و
�>�E ا^ه�اف �� ;Xل �ا��

 .'(���� �� �4ف ا�'	W/�� ا�'&ه��0 وذوي ا�.(�ةا�

ا�'�<���0 ���30� ��2'�  \ +�� ا^ه�اف وا��'�0�تا�A(�ر ا��.,�\ ا�'�S3 ا�Qي ��+ •

�/�Q ا^A'�ل 80A أ
'Z و��

�E و ��+ oوذ� ،�'�
� .و�

•  �'FX'ا��2وف ا� R
M RFا�bا� ������ ���

  ! �)%��� ����
��Z ا;���ر إ%��ا

وا�1b	4�ت ا�'�	ا��ة دا;7 ا�'�����، وآo�Q +�	!�� ا�	%�7F وا�'	ارد ا�Xز�� 


	!�  .وا��
��� ا��
� ���Y �����'0�ح ا�.,\ �� �'Fأن ا�'����� دا  ��<� هQا $ ��

��0 !  ا��
��� و�Aم ا��#	ل �A 7��� �'� �!	
7 !3��ك �� ��ى أ�3� $ F�%	ا�

 .80A ا^ه�اف ا�'��	ة 

•  ����

R �� ;,\ �3� �� �4ف ا�'M RFا�bا� ������  ! �����

�Z ا��'��0 ا��


	!�ت  �� R
Mأ!�اد و :� R4�.���+ ��0'ا�� Z�
ا�Y<����ت، Z2��  ! [�M ا^�M�ن 

  �uم اXAY7 اF�%	+ اء	% �
، أو A�'��( E��4 �A �	ا�: ا��	ا?7 ا$(ا�'&%


Z ا��.,�\ +�  �� 80A ا^وا�� E),� Q/����� �<	ن ا�'A oت، وذ��A�'��$ا. 

 E�<�
 ���
�'�ن ا%�>�اره�  !  ا^;�� �'<� أن �>	ل أن أي �&%
� ا��   ���
أه�ا!3�، و


>	م +�Alاد ا���� �0.,\  ،�
�7 %�� ا�'&%��
 EFا	A وث�M م�A و ا%�'�اره�، و

 VF�Wا+\ +�� و�

�E و �
�/�Qه�، و
>	م +���'��0 ا��
����� 80A أ
'Z و��، �� ;Xل 
و


�� �'��+�� و ��ا��� ا^وا�� ا�Fر �/�W	آ  +�� .��  ?�رت ا�'&%
�، و أداء ا��2�م ا��

  



 
 

 

 

����L  



 ا�5���� 
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����L:  

!����� ا��.,�\ !  " +�� ا$��3�ء �� 
>��Z ا����R ا���2ي و ا��,(�>  �'	�	ع ا��را%� 

�
%&'0� �
  . �اRF وه�ان �pبbدرا%� ���ا��� +'����� ا� - "

��� ا��


��ts ا��.,�\ و ��ى !������ �A ؤل�



��� ا�'&%
�،  ا�,E0 هQا ا�(�] �� ا�15�ل و   !

وذ�X; �� oل إ+�از أه'��� و
���� ا^ه�اف ا�'�اد ا��#	ل 3�0A�، و�<M�+ 7] أه�اف 

و!����ت 
	��3 و
��د �
�رP ا�#��K و
(�� �� ا�	%�7F وا^دوات ا�Xز�� �'	�	ع 

 �� ���	ء ا�/����ت ا�',�وQ� ،�Mا M�و� �� ��X,ا� �'FX� �Oأآ S3�� ����
ا��را%� و

درا%��� ا�<�A V5 أهZ ا�'&�9ات ا��  
&دي إ�A 8'��0 ا��.,�\ +,��>� X; �'�0%ل 

�
%&'0� �

b'� ا��
��� ا�� ��0'A2'� و�  .و�


�� وأ%�%�� !  �'�ن �Fر �/�W��0 ا��.,�\ و'A أن ��� ��)
�� ;Xل هPQ ا��را%� 

3�
<����0 ا%�'�ار و+>�ء ا�'&%
� و
��'� آ��Oا 80A أداء ا��2�م ا����+  ا�Qي +� ��XA �'



��� !��ل �0'&%
� ا��  
��'� 80A هPQ ا�	�M VF�W] أ+�ز�� !   E<�� �'� ��,+ا�
و

�
,(�E ا����R ا���2ي 80A أرض ا�	ا�: وإt(�ت ?�� ا�/����ت �� ;Xل � ����5 درا%��

�� !�� أن ا�'����� 
��'� A 80A'��0 ا��.,�\ � ��)
 ��Qا$%�(��ن، ا� SF��� ض�A 7�0�
و


�، �M] أن ا�'.,,	ن وا�'
��ون هZ ا4Y�رات ا�<(�ى !  ا�'����� %&'0� �

��� ا����

  .ا�,	��0ا�n�'�� ��Qون +��.(�ة 

�� أ�'_ +��'	�	ع �� آ7 �	ا�(�، و�� أ�tت !  ا�(�]  ��و!  ا^;�� �7�s أن درا%�

�� ا��0'  و!��_ أ+	اب �
�>(��0 ��را%� �	ا�R أ;�ى �� هQا ا�'	�	ع �� ز�Xء  ���;�

  .وا� أZ0A، و!>�� ا� وإ��آZ �>��	ن ا����� وا�'/��،

إن ا������ ا +�4�د�P و ا ������� ه� إ  �8��X ا��*��"، وp�=�*X أن X@)ل ��ون " 

  ."�*�\� أhX   �)�� دول X "�r�$�� وإ�X� �)�� دول �r" $*�"ة

  .Petter Drucker"  +��� دروآ�"
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M j�  74  ����1 ا��
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  76  ����1 ا�

R ا�.(�ة  03M  '�0ى ا���	�
  78  ����1 ا�'
04  j�
R ا��M ����'79  ����1 ا����� ا�  
05  ���
R ا���j ����1 ا�.(�ة ا�'3M  80  

R ا�.(�ة  06M 715ا� R#�� ��1��  81  
07   K���  أ�	A \�,.82  ي �5�طا�>��م +�'��0 ا��  
08   ��  83  ا�/�ق !   ا��
��� +�� ا�'��  و ا���
�80A K أن ا��.,�\ و�W/� أ%�%��  09	�  83  
�K أن ا��
��� و�W/� أ%�%��  10	�  84  
���م ا�'
�� 80A ا��<��7   11 K�  84  وا����%E +�� ا��'�0�ت�	

Z ا��.,�\ +�  12 �� 80A �����'ورة ا���% K�	�  85  
�K ا��2�م ا$��'�A�ت   13	�  86  

<	�� اYدارة �	W/�� �&ه��0 ���/�A Q'��0 ا��.,�\  14 K�	�  86  
15   �+���� +�� ا��.,�\ وا��Xا�� K�	�  87  
16   +���K أداء ا��2�م ا��	�  87  
�K �'�ر%�   17	�S��)'ا��.,�\ ا� E!و ��/�W	� R�  88  ا�'�ا

�� ا��'7  18�  +����0 ا��2�م ا���A K�	�  88  
19   �����'0� ��

�� ا��
 80A �+��
��ts ا�� K�	�  89  

�>�E ا^ه�اف +�'��0 ا��.,�\  20 K�	�  90  
�K أداء ا��.,�\ 80A ا�����1 !  ا�'�����  21	�  90  
22  \�,.�0�  �3��K ا4Y�ر ا�'	�  91  
23  7��A 7>�  #.5إ?�ار ا�>�ارات +���'7 ا� K�	�  91  
24  ���
�K ا;���ر اY%��ا
���� ا�'��%(� !  A'��0 ا��	�  92  
�K ��ى 
	!�� اYدارة ا�	%���Y 7F�ح ا�.,\  25	�  92  
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p�ا��"ا ��>�+:  

  .+�<�� ا��"ا�p ����_� ا��"���: أو 

� Y�1ا�:  


� ��'�، إدارة -1M �'M�5  أ�ا��.,�\ وا���Z�2، دار ا�<�	ز ا�'��!� ا��0� ��'0

 .2007، 1وا��	ز�:،A'�ن، ا^ردن، ط

إ%'�X+ 7�Aل ��'�، �(�دئ اYدارة +�� ا�����2 وا��,(�E، ا��ار ا�������،  -2

��ر��، �#�، ط>%Y2000، 2ا. 

ز�:،A'�ن، +5�ر ا�	��� ���n، اYدارة ا�����O �0'	ارد ا�(���5، دار ا��ا�� �0��5 وا��	 -3

 .2008، 1ا^ردن،ط

ا����nي 0A  ;��ي، �(�دئ اYدارة وا���j'9 ��A �)�>� ،Z�2، ا�>�ه�ة،  -4

 .2005، �1#�،ط

A R�)M(� ا��زاق، ا��#�د و

��� ا�'&%
�، د�	ان ا�',(	A�ت  -5

 .2009،ا��nا�F،4ا�������،ط

6- Fاnز�:، ا��	�5 وا���، �1،ط�Mوش ر!�>�، ا��#�د و

��� ا�'&%
�، دار ا^�� �0

2013. 


��، إدارة ا�'�2'�ت،دار ا����� �0��5 وا��	ز�:،A'�ن، ا^ردن، ط -7M Z��M1 ،

2003. 

8-  �A�),0� [ا�'#�ي ا���� R�>'د��ت ا��.,�\ ا$��9اآ ، ا��#��دو��ار ��'�، ا

 .1976، 2وا���5، �#�، ط

 .1981، ا����+� وا��.,�\ !  ا�'�5وع، ������ ا�<�R وا�',(	A�ت،زآ  ��	س -9


#'�Z ا�(�	ث ا$��'���A، درا%�ت ا���b3 ا���+��، +��وت، ا�- 10 ،�
M  
�A�


��ن،ط)2003، �1.  
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11 -  ،�+��A ،:ز�	�5 وا����9وح ?Xح ا����، ��S3 ا�(�] ا��0' ، دار ا��0	م �0

،�Fاn2003ا��.  

��ر��،  - 12>%Yا ،��A�'��$ث ا	اد ا�(��AY ���3�E�/9 ��'�، ا�.,	ات ا�'

،�#�2003.  

��ر��،  - 13>%Yدارة، ا��ار ا�������، اYا�#�� !��� ��'� و�;�ون، �(�دئ ا

  2000، �2#�،ط

�	ن،  - 14>A �+ ،�����ت ا���A	),'ان ا�	د� ،�
?.�ي A'�، ا��#�د ا�'&%

  .2005، 2ا��nا�F، ط

7 ��0
���، د�	ان ا�',(	A�ت ا�������، ط- 15;�� ،�'�� E�!ر R�,2006، 2ا�.  

Z0A اYدارة، دار ا�'
��ة �0��5 وا��	ز�:، A'�ن، ا^ردن،  A(�س 0A ، أ%�%��ت - 16

2008.  

، �A1ون دادي ��?�، ا��#�د ا�'&%
�، دار ا�'�'��� ا����� �0��5، ا��nا�F، ط- 17

1998.  

�Z�2 وإدارة ا^A'�ل،دار ا�<��ب  - 18
  ! �Oا��0'�� ا���� j%^م ��'�، اX
A(� ا�

  .2013، 1ا����]، ا�>�ه�ة، �#�، ط


� إدارة ا^A'�ل، دار �(�ء �0��5 وا��	ز�:، ط - 19M ،أ��� n�nا�� �)A1 ،ا�>�ه�ة ،

 ،�#�2001.  


�ف M'�� +�ر،ا��.,�\ ا�
��M ، دار ا��ا�� �0�A ،�5'�ن، ا^ردن، ط - 20A1 ،

2016.  

XAق +��5، �(�دئ اYدارة، دار ا���زوري �0��5 وا��	ز�:، A'�ن، ا^ردن،  - 21

  .1،2008ط
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+�  �#,/8، �(�دئ إدارة ا�'<�(�ت و��اآn ا�'�0	��ت، دار ا�#/�ء �0A�ن ر - 22

2005، 0�1��5 وا��	ز�:، A'�ن، ا^ردن، ط.  

، ا�>(�، ا��nاp1 ،�F	ل !�M�ت، ا�	��n !  ا��#�د ا�'&%
�، دار ا�.�0و���، ط - 23

2008.  

ا�>#(�  ��'� ه��د، دار: !�ا�
	ا�	ن X��9، ا��0	م ا$��'���A وإدارة ا^A'�ل، ت - 24

 ،�Fاn�5، ا���0�2004.  

��ر��،  - 25>%Y�5، ا�ا�/	�  ��'� أ%���، أ%�%��ت ا$��#�د ا�
��% ، دار ا������ �0

 ،�#�1998.  

ا�>(��  +<� ��'�، ����2 ا�'&%
�ت ا����� ا�'3��� !  ا�>��	ن اYداري، دار  - 26

  .1962، 1ا���b3 ا���+��، ا�>�ه�ة، �#�، ط

27 - 
��ر��، أ+	 ��A V(� ا�>%Yا��ار ا�������، ا ،Z�2�Xم، أ%�%��ت اYدارة وا��

 ،�#�2002.  

7 �0��5 وا��	ز�:،  - 28F�0�ت، دار وا'Aدارة ���2�ت وYدئ ا�)� ،�'�� Z%����و��  

  .A2 ،2001'�ن، ا^ردن، ط

��ر��، �#�، ط - 29>%Y2'�ت، دار ا�، ��1'	د A(� ا�XA  1ء ا����، إدارة ا�'

2015.  

30 - #�، 2	ر ��'� 0A ، �(�دئ اYدارة، ��'	�A ا���7 ا���+��، ا�>�ه�ة، �#�، ط�

1999.  

�#	ر ه���، ا�'3�رات ا�
0	آ�� !  إدارة ا�'&%
�ت، ا��ار ا�������،  - 31�

��ر��، �#�، ط>%Y1،2002ا.  
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ا����ر !���، أدارة ا^A'�ل ا$��#�د�� وا����'��، �&%
� 9(�ب ا������،  - 32

��ر��، �#>%Y1998، �1، طا.  

33 -  ،�Fاnت ا�������، ا���A	),'ان ا�	ا�'��%(� ا�����، د� ،Z��>ا� �)A ب	��1999>.  

�	�� ��'	د ��'�، ا��#�د��ت ا���'�� وا��.,�\، دار ا���b3 ا���+��، +��وت،  - 34

��ن، ط)1985، �1.  

 :ا��@� ت  �

���0 ا�(�OM/  ، "ا�/���0A ا���7W  ! ��'�2 ا��	�3�ت اYدار�� ا�����O"%��ل %'��، -1

��A�'��$و ا ����
�Yم ا	م 2018، %(�'(� 35.، عا��0	ا�(�] !  ا��0 nآ�� ،

�Fاnاط، ا��	pرة، أ�bو ا�� ���X%Yا. 

2-  �


��� ا�'&% ، +�� Z�>ا�� �)A) م	0A ����t ����ات �	�0,� �3(� %���

�


0A Z	م ا��
���، ����� !�M�ت )��� ،���
، آ��0 ا��0	م ا$��#�د�� و0A	م ا��

V�,% ،س�)A1،�Fاn2021، ا��.  

 ا��2آ"ات وا�"-�<� ا�8�$�� �


�� !  ا�'&%
� ا$��#�د��، ر%��� ���
��� !  ا��0	م  -1!��9��ف A'�ر، ا�'�nة ا��	+

 ،�Fاnا�� ����� ،���
 .2000ا$��#�د�� و0A	م ا��

+� 9�رف QAراء، ا��
��� +��</�ءات ودوره� !  إدارة ا�'��!� +��'&%
�ت   -2

 ا�'��!�ا��nا���F، ر%��� ���
��� !  Z0A ا�'<�(�ت، 
.#� �2�م ا�'�0	��ت 

��، وإدارة ا�'��!��,�
�2008، ����� ���	ري، . 

3- ��$	� ������ط ا��	ري، وا�: ا��.,�\ ا�>	ى ا�����0 !  �&%
�ت ا�5(�ب وا���� 

 Z
�أم ا�(	ا� ، �Qآ�ة ���
��� !  اYدارة وا��
���، ���3 ا��0	م ا�,(���� وا����ة، 

 ،�Fاnق أه�اس، ا��	2010ا���+�� ا�(����، ����� %. 
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��X�] :��
��Cا �_���� p�ا"$.  

1-Pascal LAURENT & François BOUARD, «Economie 

d’entreprise » , tom 182, les éditions d’organisation, 1997. 

2- Jean LONGATTE, « Economie d’entreprise » , 2 édition, 

DUNOD,2002. 
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