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� �� دول ا�����، ��� أ��� ��� ا��
�ع ا����� �� ��
�ع ا�*()�ت &%$#� وا"!��را آ��+ ),- )��

� دول ا�����( �95# 8�ار ه�&7 ا�(ول &�,( "6$ا )45$�3 �� ه1ا ا��
�ع آ%!�0/، آ.� �=">!��,�  وا�0;ا:

  .#95 ا����� ا�*�رج� و&;ا�( ا=&�0< "4$ ا�����6/ 

� ا=+!�Cد ا�6$ج7 إ�9 ا+!�Cد ا�B$ق ( �%E$د ا��C!+=ل ا��إن ا=">!�ح #95 ا����� ا�*�رج�، وا"!

� ا�%!�:L ��� أه6,� ا-!(اد �(ة ا�B��%6/، وJ� 7�5#ن ا�I6سB/ ا=+!�Cد�/ ( /7%# )#$60 MN*6&

6� ب6& /����5/ "6$ ج(�(ة �� 3� 3�وف ج(�(ة  &
���,� بRن &$ن )Iه5/ �� أداء دوره� و&4��P ا�0;ا:

  .أه(ا�,� ا�!%6$�/ ب>�ءة

 /�B�:�و�� ا���(�� ا��6ض��� أ��� )>,$م ا�0$دة و&$��ه� �� ا�T5B وا�*()�ت )� ا��آ�:; ا�

�Bت أن &(رآ,� و&�4ول أن �Z�1� ،/B��%65 أ��M4 إ�(ى أه� اXدوات اWس!�ا&��0/ ا�!� ��0 #95 ا�I6س

�B��%!آ;ه� ا��( ��B4& �أج �( �,��
&.  

 �(X6,� ب��6$ا�>�ت ا�!� &��5 ��ج�ت ا�;ب$ن ��] ب��)�&ا��6د�/ و T5Bوإذا آ�ن ا=ه!�6م ب0$دة ا�

ا�J� ،�,Bن ا=ه!�6م ب0$دة ا�*()�ت أ)�ا أآ.� ��$ب/ و&���(ا �C!& �6_ ب7 ا�*()�ت )� خ�C:[ و)� 

�( �,%# L!%�  ��)�& �� �,�� �� ا�!4(ي أ)�م إدارة ا�I6سB/ ا�*()�/ وا���)�5,a� Zب�ت، وأ)�م ذ�$��

� )�()� ا�*()�ت ا�!��ف #95 ا��$ا)� ا�!� &Iث� #95 ج$دة )� ( Z�5 ذ�
خ()�ت ب0$دة )!�6;ة، إذ �!

�ق )���0!,�E7 و"$()��.  

 �� /B��%( /,6$اج� )�!B& �!وا� ��ى �� +
�ع ا�*()�ت �� ا�0;ا:�و��� )� ب�� ا�I6س�Bت ا�

 /���ب�ء وا���ز ا��6B6ة س$"��5ز)�0ل "��E,� ا���آ/ ا�0;ا:,5�.  
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/���-Wح ا�E:  

� ���8!,� �� ا�IBال ا��:��B ا�!���� خeل )� &�(م &��ز �%� )���� إ-���/ ا���4 وا�!� �6(:  


� ؟�� ��  ه� وا#� �"!!�  �دة ����ت ������ ��ز�� ا�����ء وا��ز ����� ا

� &0;:/ ا�IBال ا��:��B إ�9 اXس5f/ ا�>�#�/ ا�!���/     :و�6

� ا�;ب�:� ب!$�� اXب��د ا��65/ �0$دة  �a" /,وج �ه� &;داد ج$دة خ()�ت )(���/ ا�!$ز�T ب��50>/ )

  ا�*()/ ؟

� X �� ب�( )�  داء)�ه$ )B!$ى &���� ا�;ب�:� /�B%ب�ء وا���ز ب$=�/ ا�50>/ ب���,��/ &$ز�T ا��)(

  أب��د ج$دة ا�*()/؟

  وه� ه%�ك �0$ة ب�� &���� ا�;ب�:� وب�� &���� إدارة ا�I6سB/؟ �

� ب�( )� أب��د ج$دة ا�*()/ ب��%�B/ �*()�ت )(���/ ا�!$ز�T ب �� /��B%ه�6/ ا�Xا�50>/، $=�/ )� ه� ا

� ا�;ب�a" /,وج �� اWدارة ؟)a" /,وج T( �,�ب�
�؟ و)� )(ى &:  

 ه� ه%�ك &��6; ب�� وآ�=ت ا�6(���/ �� )B!$ى ج$دة ا�*()�ت ا�6�()/؟ �

�ض��ت ا�(راس/�:  

  :  وآJج�ب�ت )I+!/ �,�&7 ا�!�Bؤ=ت &� ا#!�6د ا�>�ض��ت ا�!���/ 

� ز��دة ج$دة خ()�ت )(���/ ا�!$ز�T ب .1# ���& /�:�Cوق ذات د=�/ إ��ا�50>/ ب!$�� $=�/ &$ج( �

  اXب��د ا��65/ �0$دة ا�*()/؛

��/ ا�!$ز�T ب .2�)( T!6!& /�=$ أب��د �� ب�( )� /�B%داء #��� ب��Rب �� ا�;ب�:a" /,وج �ا�50>/ )

  ج$دة ا�*()/؛

  &��� اWدارة )B!$ى أداء خ()�&,� آ�6 �ّ(رآ7 ا�;ب�:�؛ .3

� أب��د ج$دة ا�*()/ ب��%�B/ �*()�ت )(���/ ا�!$ز� .4�& �a" /,وج �T أه�6/ آ���ة و)!�Bو�/ )

  ا�;ب�:�، آ�6 أن اWدارة &4(د اXه�6/ ا�%��B/ �,1< اXب��د آ�6 ��اه� ا�;ب�:�؛

5.  ���& /�5&$ج( ��وق ذات د=�/ إ��C:�/ ب�� )!$س
�ت إج�ب�ت أ��اد ا���%/ �$ل &���� ا�0$دة ا�

 ؛ا�!�0ر�/ �5$آ��/
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  :أه�6/ ا�(راس/

� &B!6( ه1< ا�(راس/ أه�$
& �� �,B& أن �� ا�%!�:L ا�6!$+�/ )%,� وا�!� �6( /(�# /<C�6!,� ب

 �( )�<!B� ��� ،/<50ب�ء وا���ز ب$=�/ ا��,�ف )(���/ &$ز�T ا�E �� )B!$ى ا�*()�ت ا�6�()/ )�B4&و

� )B!$ى ه1< ا�*()�ت�B4& :ة�a!%6ا� /B��%6ا�0$دة �� خ()�&,� �6$اج,/ ا� ���$!� 9�B& �!ا� /BسI6ا� ،

�,&��5
  .و�B!>�( زب�:%,� �� ا�C4$ل #95 خ()�ت &�ض�,� و&$ن �� )B!$ى &

  :أه(اف ا�(راس/

  :&,(ف ا�(راس/ إ�9 )���5 

� ا�I6سB/ ا�*()�/ )� &4��P ا�0$دة و&�B4%,� ب�س!6�ار؛  � ا�!>�C� �� أه� ا��66رس�ت ا�!� &6

�ق +��س ج$دة ا�*()�ت ؛ �Eا���4 �� أس���� و 

� ج$دة ا�*()�ت �� )(���/ ا�!$ز�T ب��50>/؛  ���B& س�ت��B� /�5�<ا��66رس�ت ا� ����و& _��$& 

�ب�ء وا���ز؛  �, ا�!��ف #95 أه� اXب��د ا�!� &�� ج$دة ا�*()/ ب��%�B/ �*()�ت )(���/ &$ز�T ا�

�ب�ء وا���ز ب��50 �,�ف )(���/ &$ز�T ا�E �>/ ا�!��ف B( 95#!$ى ج$دة ا�*()�ت ا�6�()/ )

 و&���ن )$اضT ا�>0$ات، وآ�>�/ )���0!,�؛ 

� /��� أن &>�( إدارة ا�6(� .&�(�� ب�r ا�!$���ت ا�!� �6

  :ا�L,%6 ا�B6!*(م 

وذ�Z ب��!��ف 95# #%��� ا�6$ض$ع وو�>,� #95 ا�L,%6 ا�$�>� ا�!�5�54 �� دراس!%�  د�#!6&� ا= 

*�رج� 95# #�%/ )� زب�:� ا�I6سB/ )4� و�>� آ>��، وا=#!�6د #95 دراس/ ا���4/ وأس5$ب ا��B6 ا�

��P &$ز�T اس!�6رة �T60� M66 ا����"�ت ا�!� &C_ ا��aه�ة و�>� آ��6، و&5�54,� E �ا�(راس/ #

7%�B4&و T+ا�$ا ��$
�ه� �5$�$ل إ�9 اس!%!�ج�ت &�Bه� �� &�B<&و    .  

  : ��$ب�ت ا�(راس/

� اس!��6ل )���س ا�>0$ة �6(ا"� أآ�� ��$ب/ واج,!%� �� ب4.%� آ�"M �� ا��0"� ا� ( �6!" �� ���

  .ب��B #(م &>��P ا�!B6��C )%,� ب�� ا�!$+��ت و اXداء ا�>��5
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  : ا�(راس�ت ا��Bب�/

  :ا�!� �,� #e+/ ب(راس!%� آ�X&�وس%��ض ���6 ��5 ب�r ا�(راس�ت ا��Bب�/ 

� إدر�] ب�%$ان اس!: دراس/ ا����.�ن .1*(ام "6$ذج ا�>0$ات ����س +�س� "��_ #5$ان و�!�4/ أب$ ب

 /�4Cدراس/ ���/ ( ج$دة ا�*()�ت ا�( /�4Cج$دة أداء ا�*()�ت ا� ����س و&���راس/ �)ج�ءت ه1< ا� ،

ب��!�آ�;  servqualا�!� ��(),� )B!�>9 اب� س�%� �� )(�%/ س�ت �� ����� ب�س!*(ام )���س ا�>0$ة 

� ا�>�ق ب�� إدراك اWدارة �!$+��ت ا�6�ض9 و&$+��ت ا�6�ض9(#95 ا�>0$ة اXو�9 # �) ا�!� &��

 /B(�*وا�>0$ة ا�) ب��د ج$دةX �5�<داء ا�Xى ا$!B6� 9ض�� ا�>�ق ب�� إدراآ�ت ا�6# �ا�!� &��

: � ا����.�ن إ�9 أنو+( &$�). ا�*()/ ا�!� ��(),� ا�B6!�>9 وب�� &$+��&,� �B6!$ى ه�&7 ا�*()�ت

ه%�ك �0$ات س���/ ب�� &$+��ت ا�6�ضB6� 9!$ى خ()�ت ا�B6!�>9 وب�� )B!$ى ا�*()�ت ا�6�()/ 

 = 9<�!B6ا�(راس/ أن إدارة ا� M!ى ج$دة ه�&7 ا�*()�ت، آ�6 أث�$!B( ا"*>�ض ���e، وه1ا )� ���

وه1ا )��ب5/ ه1< ا�!$+��ت  � #�&(رك )B!$ى  &$+��ت ا�6�ض9 �*()�&,� ا���ء ا�1ي �Iدي إ�9 #0;ه

9<�!B6(),� ا��ى ج$دة ا�*()�ت ا�!� &$!B( ا"*>�ض �� �B�:س�� ر. 

2.  Z�����/ ا�%�B:�/ �� ا�566/ 2002دراس/ ا����./ و��ء "��� ا���6C6ب�%$ان ج$دة ا�*()�ت ا� ،

 �a" /,وج �(  /�:�B%ا� /���C6ج$دة ا�*()�ت ا� /+e# �( P�4!5� /راس)د�/، ج�ءت ا�$�Bب�/ ا��ا��

���   servperfا�;ب$"�ت بRب��د ج$دة ا�*()/ ا�*B6/، و+( اس!��"M ا����./ ب6���س اXداء ا�>��5 

Tا�!�ب �و+( خMC5 ا�(راس/ إ�9 وج$د . &6.� أب��د< ا��$ا)� ا�B6!�5/ و ج$دة ا�*()/ ا��5/ &6.� ا�6!��

�د�7 ب�� أرب�/ أب��د )� أب��د ج$دة ا�*()/ E ار&��ط /+e#) ،_E��!ا=#!�6د�/، ا=س!�0ب/، ا�

���/ ا�%�B:) ا�656$س�/ C6�5/ �5*()�ت ا� .�/ و)B!$ى ا�0$دة ا�

� ب�� ا��(�( )� ا�(راس�ت ا�!� &%�و�M ج$دة ا�*()/ و+��س,� �� )�0ل ( �ه�&�ن ا�(راس!�ن ه�6 اث%�

/���C6�4/ وا�Cس . ا�*()�ت ا����( P��
� ج$دة ا�*()/ و&�B4& و�� دراس!%� س%�4ول دراس/ أس����

��P ه1ا#95 خ()�ت �� �P�B +��س ج$ servperfاXداء ا�>��5 E �وه� خ()�ت ا�6���س  دة خ()�&,� #

 ،�� ا�;ب�:a" /,وج ��ب�ء وا���ز، ب,(ف )���/ أه� أب��د ج$دة ه1< ا�*()�ت ),)IسB/ &$ز�T ا�

� /�5  .,1< ا�*()�تو)B!$ى أداء ا�I6سB/ ب��%�B/ �,1< اXب��د  ب�Wض��/ ����س ا�0$دة ا�
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  :ه�� ا���4

  : &� &���B ا���4 إ�9 ثeث/ �C$ل

 �C<ره� ا�!�ر�*� &%�و�%� �� ا�$
اXول ا�6>�ه�� ا�6!�5�/ ب��0$دة )� خeل ا�!���_ ب6>,$م ا�0$دة، &

 �( ��+%� إ�9 )�ه�/ ا�*()/ )� خeل خC:�C,�، إ"!�ج,� و&B$��,� و�� ا��4�6 اXخ�
و&���>,�، آ�6 &

)��د:ISO9000  7ب�Wض��/ إ��a" 9م إدارة ا�0$دة ، ه1ا ا�>C� وض4%� )>,$م ج$دة ا�*()/ وأب��ده�

�,&��5
   .و)!
��5&7، و)>,$م إدارة ا�0$دة ا���)5/ )��د:,� و)!

 ���B& ق�E ل &$ض��eخ �( Zج$دة ا�*()/، وذ� ��$
� و&�B4& /�<ا�.�"� إ�9 آ� �C<ا� �� �%+�
و&

� ج$دة ا�*()/ ب�Wض��/ إ�9 "�6ذج &���� و+��س ج$دة ا�*()/�B4& 9ا�!� &,(ف إ� �� ا�;ب�:��B&و �  .ا���)�5

 �C<ب�ء وا���ز، إب!("� ه1ا ا��,وا�>C� ا�.��� آ�ن #��رة #� دراس/ ���/ &
����/ ب6(���/ &$ز�T ا�

� ا���)�5� وا�;ب�:� ب,�،ب��ض &�(�� #�م �I65سB/ )4� ا�(راس/، ث� &�54� �$ا��B& T+ ر و�EWض�� ا$&

�ف زب�:%,� ا�6%,�0 �5(راس/ ا��6(ا"�/، و�� اXخ�� &� &���� ج$دة خ()�ت )(���/ ا�!E �$ز�T ب��50>/ )

�< )servperf  Tب�=#!�6د #95 اس!�6رة +()M �,�، وذ�Z ب!
��P "6$ذج اXداء ا�>��5 ��%# _��ب�( &

  . ���E/ خ()�ت ا�I6سB/، ب�(ه� &�54� ا����"�ت واخ!��ر ا�>�ض��ت، واس!*eص ا�%!�:L و&�(�� ا=+!�ا��ت
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  1ا���� 

�	

��� إ�� �		� ا���دة �� ا����� ا���  

  

  

  


�ت، أ��ح �� ��
� ��� ا����� آ����� ����اد ا����
�# وا�!� �ت أ �م ا�
إن �)�' ا�&�ا%$  � ا�

 +� ��,  ،����� -���� وا��.�/�� ج)دة ا��'�0 ا�5�6 �5ة  ,�ی�' أه �� أآ
; ه:9  ��)ج،ذ� 


�ت،��
���ت 5�A 6'ق إدار��� و��&# ا<����;  ا<خ�'ة أه�� آ&�'ة ��ى ا�Bر و��خ$ ا��(C� خ:تD�

)د أ �م E6 ا���,� أو خ� � �Fدرة 5� Gی�H� 60)ل إ�(�ا���ی�ة �-ی�دة ا<داء وا���/�دة  � ا���J)�)ج�� �

�
�ا�&�ا%$ ا��� .  

 �  �J
� إ� ا��5�د 5�6 اOدارة A �5'یN ا��)دة ح�6 ����و�+ S$ ه:9 ا�R'وف ��P أ �م ا�

  . ا��!�ام ا�)ارد �JU$ أ �H�� $TیG  ����ت ��)دة ����5

�� و /�)م ا�!� � /���Jره� و�(Cم ا��)دة و�(�/  6���W ا�V)ء 5
�� $E/م �+ ه:ا ا�(H�� � � أج$ ذ�

�� ���خ$ �+ 0�; ا�).)ع وه) ج)دة ا�!� �ت آ� ���C'ق إ�6 ن�Rم إدارة ا��)دة Hی(
وإن��ج�� و�

�� �Uل . و �خ$ إدارة ا��)دة ا�Zا������ ا�,��0'وه:ا  � خ:  

   �ه�� ا��)دة  .1

   �ه�� ا�!� � .2

  ا��)دة �+ ا�!� �ت .3

   �ه�� ا��)دة. 1.1

�� وا�)F)ف أه��إن B�.(� ورة'. G�B� ا��)دة �/��!�+  وه:ا  � ���G ا��C'ق إ��� 5�6 ج)ان&�� ا�

��ه:ا ا�&B_  � خZل  (��� ،5'ض  //���Jره� ا���ری!+ و�(C�.  
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�)م ا��)دة 1.1.1/   

�; �,'یa ا��)دة��,'ض C�� ،�+ ه:ا ا�E%�Eوأ�,�ده� خ  

  �,'یa ا��)دة. 1.1.1.1

  �,�ریa رواده� ا<وا%$ ا��,'اض �  �+ ا�&�ای� � �� ��)دة�,'ی�B��� aی�  

� ا���D�: " dن�� ی,'���jurn �)ران�  -%Z ام�!��Z�  وا< �ن، و ��ل ،G�E!�ام � ن�ح�� ا����ا�." 

  )34ص(] 1[

 �%Z  ���) ی'آ- 5�6 ا�-�)ن و.'ورة ��G ح�ج���  ،ا���!�امه:ا ا��,'یa، ی,'ف ا��)دة  � ح�_ أن�

G�Eا�� Nی'A �5 ����&�  .و�

� :" ح�_ 5'ف ا��)دة �Dن�� jurnی�/jarphin  #  N ون�� -� �H&A d���� ا� �Hدرج� ا<داء ا��+ ی

� أي  �ى ا����
ی�)F,� ا�Z� �&��� ام�B�����  ) 13ص (] 5. "]2

   - l�5�6 أن��  Deming أ � دی ���',��: " Nدی�درج� ا��)ا��ا��+ �����;  # ا�
)ق  #  وا��5

�/� ان!/�ضJ33ص(] 1[ ."ا��(  

)ا0/�ت ا��Bدة" :ا��)دة ه+ crosbyو����
&� �J'و�&+  -  �� �H��C )23ص(] 3[ ". ا�

���  رآ- 5�6ن��9 ��  اOن��ج5V�� � ا0 ، � إن��ج  ����ت خ����  � ا�,�)بو( /�ت�N/�� _�B  # ا�

�/�� �5(.(  .ا�

5'���� ا� - ����+�)ا0/�ت آ� ی�� ا��و��� �R�$ ا�E/�ت " :Bه+ أن ی d��وا�!n%�E ا��+ ج)دة ا�

����
�� ا�� ;o'ا�:ي ی��,�  ،ی ',
  )57ص(] 4[ ."وا��+ �U&# ح�ج��� ���

 ;
��Bج�ت  � ح�ه+  ا��)دةا�
��N  ا��,'یaح� �H��C�Gا�Eا0/�ت  � ح�_ _ ا��(�� �H��C، وا�

�ی- وا ،اOن��ج��� �/�J6 ا���
,'  H&)ل�
�C'ة 5�.  

����ت وا�!� �ت واح��� دی�� ���J ": ی�J �,'یa ا��)دة �Dن�� ��Hم، � آ$  � ��� W&�'� ت���,�

�r�&6 �)�'وا����ا�!n%�E ا�� �)�5  � ا�)ا0/�ت و ، �H)م 5F(/� ت ا�-��%� أو�,F(� +&�� +." 

!ا��,�ریa ا� ه���  � خZل 5'ض�/���)دة �� -��� ����� ی�&�� أن)�5  � ا�!n%�E أه�: ]5 [

  )38ص(

� �H%��: ح�_ ا��)دة �,�+ ا��/)ق.  

5�6 ا � �%�Fج(�� .وج)د���ا���)ج خn%�E  اخ�Zفا��,� $  #  :�


�!�م �5�6 ا� �%�F:  رة�Fج(�� .�)F,�ت ورo&�ت ا�-��%� 5�6 إر.�ء ا�
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�  6�5 �%�F#��Eا� :ا�� G�E� ا0/�ت(  �H��C  +�,ج�(��. 

� ��H6 ا��5 �%�F: � .ا<آT' ج)دة ی�&+ ح�ج� ا�-��%� ���
,' ا����; �)ج���

  أ�,�د ا��)دة. 2.1.1.1

)�5  � ا<�,�دا���)ج ���Hی' ا��)دة �+ یH)م ا�-�)ن �  �C�ا(�. $T��+�  )35ص(] 6[ :��� ی

و�N  ���!�ا � ا��E�Fدي � دون �U$ خZل ا�,'  )جأداء ا��� اح����� ��U' إ�+ :ا��5�دی� �

�G ا<���+ ��، Eا�� 'E�5 G!�امو�,�&' أه��ج �(��� ا�:ي ی��Bج إ�6 أن  ا����
 � F&$ ا�

� آ�نu درج� ا��5�دی�  � دون �U$ ی,$ ا���)ج�J� ،���5���r. $U/ن�� ا��J إ uآ�ن ��  .� آ

��ی�U' ه:ا ا�&,�  :ا<داء �� ،ا���,�ل��)�� '�5، ا�
 : T$ )جإ�6 ا�!n%�E ا<����� �

 ا�v.....ا< �ن،

� ا�!n%�E ا��+ �V :ا�-ای� �� . a�J ه)ا%+ �+ ���رة�ف إ�6 ا�-ای� ا��اخ���  T$ وه+ �

6 ���� ا��� :ا�ZEح�� �H&ة ا�- ��� ا��+ ی��  ا��/,�،أو ی�Hم  �Z��!�ام�B��0  )جوه+ ا��J�

� ،خZل 5'9 اOن��ج+ )جا��� ا��!�ام زادت ��'ة���زادت ج)د�� ���� آ,�
� �&
. 

� ����� �5  :ا�����
��� ا�:ا��� ��ى ا�V�>ا $T��B_ یJ)ن �J$ ز�)ن  �)ل خ�ص ا���)ج �

�'ا���)ج ا���9R�  ��x'ات  T$ ،  � ح�_ ا�Vا�!�رج+ ا�:ي ی� :'Rت ،ا��(Eا� ،P� ،ا�

   ا�v........ا�'ا%�B  ،ا�ّ:وق

� N��Cه:ا ا�&,� :ا�� '�Uوی ��� Nى ا�:ي ی�)ا��  . # �)F,�ت ا�-�)نا���)ج ، إ�6 ا�

و�C)ی' ��o #CFر ا�&,�، إ�6 خ� �ت  � �,� ا�&�#  � .�ن�ت ی�U' ه:ا  :خ� �ت  � �,� ا�&�# �

 .و��0ن� وإZ0ح


P ����)دة �Bرة ا���F: �َ�، ���,�ی�  � ا�����ت ا�-�)ن�+ �E)ر  d ا�'�) �وه+ 0)رة ا�

���-ة ���  � خZل ا<��ء ا���5 GJBا� �J .أي ا��رآ� أو ا�,Z � ا�!�d��  $J� �0 ،ی

��U آ$ ه:9 ا<�,�د���
�� �&
���� d���  ،J$ ج)دة ا��:��B� ��5ی�  ا��5&�ر�d�ِ یDخ:ه� �,�� ن�� ا�ُ

�G ا���)جE� . و�WH� ا���� G�E���� ا��)دة NHB�� ا0/�ت(� أ���� 5�N��C� 6 ا��,� �، وإن
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 ا�)ج)دةE
&�H � # ا� .  +��  �یV�� $ 6 �5د  � ا�,)ا�5 N��Cه:ا ا�� N�HB� � ص(] 5[ :وی,�

  )36-35ص

�  ���5 G�Eن��ج�Oا. 

 .ا{��أداء  
�)ى  �

 .ا���ح�ا���J)�)ج��، وا�,�ات  �


�!� �ا�)اد  � .ا�

�G ا�)S/��،��ری;  ��� .وا�O'اف 5

  .ا��)دة����Hت .&W  ا��!�امدرج�  �

��  � ا�����ت ��/)ق �+ آ$ ا<�,�F رة إ���، أن��Oج. دو � ���ر ا(����  ��H یJ)ن ا�V,� +� زا�� 

  .و �)�W أو .,��o +� a'ه�

$JUوا� �H� �  $J� �E�!�  :ما����+ ی,�&' �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 GFر $JUم ا��)دة:1ا�(� )37ص(] 5[  /

������ 	�
�� 

�
����� ��� �
�� ������ ��� �
�� 

������� ������ 

�
����� 	������ ������� 

	������ ����  

� �������  ����  

� �!��� 

������ �"#�$�  

� %�������� �� �"#�$���  

� ���&��� 
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$JUا� GFی).~ أن )1( ر d��� وا����
� ا�&,� ���)دة وج��+ نR' ا��V,� 6� �_، أنح �,��ان 5

 G�E� ج(��� ����رج� ا<و�6 إّ�  إ��� ����R'ی�J ا��)0$ ا����
�o'  أن�  �إ�6 ح�ج�ت ورo&�ت ا�

N�HB� �J ا��)دة �+ ذ�� ا���� ، ��ون ا��,�ون ��)جا�
�)ى  H&)ل  ،اOن��جوا���Uرك �+ 5  ��5 �Jو�

 �/�Jج <ن � ا��(���G  � وج�� نR'  ا�5&�ر �,' ا� +� ����
  .�G�H ا���)ج ا�

  ا��C)ر ا���ری!+ ���)دة. 2.1.1

H��5 �+ ا���Eرة ا�(Tا<ول �: ��ای� ا� aEوح�6 ا�� ،'U5 � �Tن��ج  'ن ا�Oا Gی� وح�'U,ن ا�'Hا� � 

�ت ا<5�ل، <ن R�  إدارة +F ���; أآ&'  � ا�,'ض ه) ا�&,� ا<آT' أهCود وا��B ا�,'ض اG��,ا� +�. 


�ت و��J �+ ا��aE ا��Tن+  � ا�H'ن ا�,U'ی� و # ��Jث' �5د ا��
�، آ�نu ا�&�ای� ����وازدی�د ا�

  .6 ج)دة اOن��ج وا���- ������ن��Hل  � ا�ه��م �G�B اOن��ج إ�

  :وی�J أن ن�Bد �C)ر ا��)دة 5&' ا�- � �+ أر�#  'اح$  ������ آ�<�+

1.2.1.1 .nB/ا� �� : 'ح

 �H��C  آ�  �  �ىD6 ا����R��B ا���)ج �+ ه:9 ا�'ح�� آ�ن ا��'آ�- 5��  �5(.()ا0/�ت ا���

�ن  �# و0)ل ا�)ح�V� ار'���� ����� �FZ,6 ا���#ات 5� � �Jن، و�(�-�� �&�,] 7[ ا�!DCوF)ع  ا�

 .���!�F DC وZ,� #F و � 5�6 ا�/nB إ� اآ�A �5 ���U'یN ا��/��� وا�/'ز وا��&,�د9 .)17ص (

�ن ��ث$  أي أنV� ����� ی�; حJU  ��ا��R'ة ا�
�%�ة ���)دة �+ ه:9 ا�'ح�� آ�نu �:ه; إ�6 أن

  .ا�����ت

 : 'ح�� .&W ا��)دة. 2.2.1.1

/�ت ی'آ-  /�)م .&W ا��)دة 5�6 ج)دة ��,� أو خ� � �,� إن��ج�� ���ءا 5�6 وج)د �,� ا�)ا0

����E/ا��� ،���ا��H��C وی�J اخ���ر درج� .ا�/nB �ن  �ی�G إن��ج� ی��H  Gرن�� ���)ا0/�ت  � خZل 5

�RحZ  . # ا�)ا0/�ت A �5'یN ا��!�ام أ��)ب ا�,���ت وأ��)ب ا�

ه) ا��!�ام ا<��)ب اOح�E%+ �خ���ر ���5ت  � ا�����ت ���ف .&W ا��)دة ا�'ح��  � ی�- ه:9 

��� ا  �/nB ا�J� $ �U$ ا�)ح�ات ا�����و ا�����xء 5 �5

 : 'ح�� �)آ�� ا��)دة. 3.2.1.1


�' "ح�_ 5'ف  .إن� ی�; ���%�� ���و ،� �ی�J �/��� ا��)دة �+ ا���)ج�H)م 5�6 أ��س �J'ة أن�

����" "Zا� ��HC��)ف  ز � ��)��' ث�H آ���� �Dن ا���)ج�)آ�� ا��)دة �Dن� آ$ اOج'اءات ا�!�CC أو ا�
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&�C�  NHBدةی(��$ ا��Dآ�  � أن ا��)دة ه+ آ�وا��+ � �ت  ,��� �U ی;�  $Uوه:ا ی ،���أن �J)ن 5

'Rی� وا�/,����  # ا���/J�ً'ا ��
  ����BE~ �+ ا�)uF ا����; و�x:ی�  '��ة ��H�  WU)ی� Pی��H  ج)د(�

 .)27ص (] 8["��5 ا��Bج�

5��، و �5�6 ا�ZJUت  � ا��Eر  ی,�+ ا��VHء )جن �N�HB ج)دة ا���إ(F6  � # و�خZل ا��'آ�- 5

�G ا���� و5�6 ج)دةEت ا��Zت  �خ���5$ ،ا�, N%ا'Aو )اد و �%�J 9[ � أ�'اد و[.  

������
���ت ا�Bا�� Nی'A �5 DC!ع ا�(F# و�  ����م �)آ�� ا��)دة أ�Rإذن ن .    

  :ا�'اح$ ا�ZTث�  �Hرن� �!n%�Eی�Hم  ا����+ ولوا���
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GFاح$ : )1(ا���ول ر'  .)31ص(] 6[ ا��)دة��C)ر  ا�ZTث� �Hرن� �!n%�E ا�

n%�E!ر  ا�(C� $ا��)دة  'اح Gه��/     

  �)آ�� ا��)دة  .&W ا��)دة   /nBا�

1 -��
� ا�'%��  ا�

  

  ا���ف  - 2

  

  

  

  

  

  ا��'آ�-- 3

  ا<����;- 4


�و��� ا��)دة- 5   

  

  ا��خ$- 6

7 -  ���و�S/� ا�,� 

  ����)دة

  ��Bی� ا<خ�Cء

  

nB/��� ت����   ,��ری� ا�

  

  

  

  

  

  ا���)ج

         Pی��H ی�' و�,   

nB/ا��/��� وا� G
F  

  

  �/��� ا��)دة

 ا�,�،ا�/nB،ا��/���،

  ا��'��; �aUJ ا<خ�Cء

  .&W اOن��ج

  

  ,��ری� ا�����ت �,��ری�

  اOن��ج

  

  

  

  

���ت  ا�,

��%�E; إح����وأ GRن  

���ت  إدارة اOن��ج وا�,

  

��%�Eا��)دة إح W&.  

ا<����;  وا��!�ام���ء 

 aUJ� ��%�EحOءا�Cا<خ 

 ��  و �# ح�وث

���ت  5 ��� N�
ا���

  ا��)دة


�� و�C)ی' B� �  ا��)دة

 #�خZل ا��'آ�- 5�6 ج

���ت5  G�Eا��

���ت اOن��ج�� وا�,

 $5 �rو�� ���وا�,� 

�
��   ا�

  ا���Rم

�� �� GRون d ا'�  

�
��
�م ا�Fأ #��  ج�

����� اOدارات ا�,��  

  �)آ�� ا��)دة

 W�C!س ا��)دة و���F

 d ا�&'ا G�Eا��)دة و�

 +� Gه�
و��/�:ه� �� ی


�� و�C)ی' Bا��)دة�  

  

��  'ح�� إدارة ا��)دة. 2.1.14. �Uا�:* 


رo&�ت و��� ح�6 و���F ا�'اه� وه�� G� �F ا��'آ�- 5�6 ح�ج�ت و O�� 6دارة اO��'ا����� ���)دة،و�

�,� ��� أ�,�د و 
�)ى ر.� ا�-�)ن،  ، وه+ ا�E/�ت ا��+ �+ا�-�)ن ا��+ �G ی�رآ. '&�,� � �����o ح���

 �Jى ا�'.� ی-ی� �� وج)ده��+ ح��(�
   .��ن  

                                                
* � �H�  أج-اء +� 'Tأآ $�E/�� ���G �5 ه:9 ا�'حJف ن�(� 
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 'Cن ����)دة ��WH� P  � وج� 'Rإ�6 ا�� ��
�،ی�5) ا��)ج� �+ ه:9 ا�'ح����J أوً� وأخ�'ا  �  ا�

�!� �  �R)ر� +H��.)30ص(] 6[ا�-�)ن ا�
     

+��xUم ا���Rت ا���&�C�  6�إ�6 ا��'آ�- 5�6  ی,�+ أن� �+ ه:9 ا�'ح�� �G ا�ن��Hل  � ا��'آ�- 5

�&�ت ا�-�)نC�  �%و� Gر.�9 و � ث NHBی �� ،���,F(ج��� و��B� $V�>ا ������ا��+ �,�+ ا�. 

��/� ا��+  'ت � خZل 5'ض ا��C)ر ا���ری!+ ��!�n  �ی�+ �)دة وا�'اح$ ا�!�
10[ :���  ن [

  .)157ص(

 ) &�أ ا�)�Fی� خ�'  � ا�,Zج(ا�,�)بإن  /�)م ا��)دة ان�H$  � ا�
�C'ة 5�6 ا�,�)ب إ�6  �#  �


�دور ا��)دة ��رج  � ا�B'�+ و ر%�P ا ���
G ا��)دة �+ ا�Fل و�إ�6 ا��ور اO��'ا���+  �,

�����)دة ح�_ ��)�9 اOدارة ا�,�. 

 . �  �R)ر ا���d إ�R�  6)ر ا�-�)ن) ا�
�C'ة اOح�E%�� (��رج  /�)م .&W ا��)دة  �

���ت ثG إ�6 ا�!� �ت ثG إ�6 ا��Bج�ت ��ت�����ا�ن��Hل  � ا�ه��م   �  .إ�6 ا�,

�+ إ�6 �xUم ا���Rت ا���&�C�  6�و � ���ر ا��Oرة إ��� أن ا��C)ر �+  /�)م ا��)دة  � ا��'آ�- 5

�ا��'آ�- 5�6 ا�-�)ن، � یDخ: �J$ ا�����+ أو اOحZل وJح�_ � ی $ �Jا�� �FZ5 $J� :خDی �<ي  إن

�
��  ;���
�+ �,�ل أن ��xU� م�Rت ا�-�)ن ��ون ن�,F(ج�ت و��B�.  

   �a���J ا��)دة. 3.1.1


,6 إ��H� 6یG  ����ت ����)دة ا�� �
)�5  � ا��a���Jإن أي  ���  $B�� ،��(�C،  ج-ءا $JU�

 ُ�����  � ا��a���J اOج�.  ،�����F ���; ���Bول �,'یa���J� a ا��)دة، إ�'از أهCو � خZل ه:ا ا�

 Gإ�6 5'ض أه ���.O����� �/��!  .0��5'ه� وا����E/�ت ا�

  :�,'یa���J� a ا��)دة.1.3.1.1

���/� ��a���J ا��)دة ن:آ'  ��!  aن  �,�ری(Tم ا�&�ح�F:  

�/� ا��+ ��Bث �
&; ان!/�ض ا��" :�a���J ا��)دة ه+Jت ا������,�ی�' )دة أو �
&; �5م  �H��C ا��

� ا��a���J ا��+ �)ف ��Bث �+ ح��� �ا��)دة ا�).)�5، أو أن�� �,&' �5 ا�/'ق ��� ا��a���J ا�/,��� و�

  .)372ص(] 11[".�5م وج)د إن��ج  ,�; 

  و�G ی�رج �a���J �/�دي ا�)F)ع ���� حE' ه:ا ا��,'یa���J� a ا��)دة  �+ �a���J ا�Zج)دة 
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�� <o'اض ا�)�Fی�  � وج)د �5)ب �+ اOن��ج، " :�a���J ا��)دة �F�/إن Gا��+ ی� a���Jآ$ ا��

����Uح ا�,�)ب �,� اآ�Z0ب �+ ح��� وج)ده�، وإ(�,ف ه:9 ا��U12[ "واآ� [)235ص(.  

�/� ا��)دةJ� '0��5 ح�Dی� آ�F(ا� a���J� aأ.�ف ه:ا ا��,'ی.  

�/� ا��)دة ه+ �J� :" �  �/�Jا�����.O�� ن و�)آ�� ا��)دة�0��  أج$ .�Bرة ا��
إ�6 ا�/�Hان وا�!

  ".��5 إن��ز أو ا�EB)ل 5�6 ا��)دة

a6 ه:9 ا��,�ری�)�  ،���ءا 5� 'Tأآ aی',� Gی�H� �J  :�+آ������a���J ا��)دة ی

�/�دي ا�)F)ع �+   O��a���J� 6.��� إ�5&�رة �5 ا��a���J ا���ج� �5 ا�Zج)دة  :�a���J ا��)دة

Zجج)دةا�(����G ا ، ��+ ��Bث F&$ إن��ج ا�
� $&F ن��ج أوOن��ج أو �,� اOل  'اح$ اZت  أوخ�����

 G��
  .�+ أآT'  �  'ح��  � ه:9 ا�'اح$أو أو �,� ا��

��ا��/�E$ أآa���J� +� 'T ا��)دة ن
�,'ض 0��5'ه� وا����E/�ت و��,�N ا�/�G و� �/��!  .ا�

   0��5' و��rت �a���J ا��)دة.3.1.12.

�� ���E/�ت T)ن ح)ل أ�a���J� a��E� P ا��)دة و�:�� �F )ا �5ة��H اخ��a ا�&�ح�   

  .�a���J اOخ/�ق �+ .&W ا��)دة�W&. a���J ا��)دة و  : � �0/�� إ�6 ����ك �

5�6 أ��س ��)�� أو � ��
��'ة��S a���Jه'ة و: 0,)�� ا���Hس إ�6 وه��ك  � �0/  a���J� .  

�� إ�6 �
F �  ة: وه��ك'��&  '�o ة وأخ'ى'��&  a���J�.  

  )19ص(] a���J� '0��,� ،: ]13 ا��)دة   �Bدة �+ ا�/�rت ا������وح
; ا��a��E ا<ول

 :������ ��� ا���دة1.2. 3.1.1

 Gی(Hا�� a���J� ی� و�F(ا� a���J�  GVو�  

  ):ا��#(�a���J ا�)�Fی� 1.1.2

�# ح�وث ا�� � �E�Eخ �E��d أو ا�!� �،  �ه+ �a���J ج�# ا<ن�CU ا��� �r�
��  )دة ا�T أ

��)دة، �G��H إ �Jن�ت و�Fرات ا�)ردی�، �H)ی�F Gرات � W�C!ج�ی�، ا�� d��  اج,�ت'  a���J� ،�ذ�


�� ا��B� #ری�U  ،ا��)دة ��
B� �5ت �'ق����ت، اج�  .)دة، ا��,��G وا���ری; ا�!�ص ����)دةا�,

2.1.2 G��Hا�� a���J�: 

)ا0/�ت  � ���H��C  آ��Dن و��V� � �!أو ا� d��ه+ ا��a���J ا�'�&��H� �Cس و�G��H و 'اج,� ا�

5�6 �/��� واخ���ر ا� �$ ذ��Uت ا<داء، وی�&�C� ا��)دة و ���)ارد، وا��/���Uت وا�خ�&�رات ا�'ح
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��� أو ا�!� �،  ,�ی'ة أج�-ة ا���Hس وا�خ�&�ر وا��a���J ا�'�&�C وا����%��، و 'اج,�ت ا���d أو ا�,

 .���G��H ا�)ردی

3.1.1. 2.2 $U/ا� a���J�:  

�/� ا������ �5 �5م �N��C ا���)جه+ ا�� J ت أو اح���ج�ت ا�-�)ن�&�C�
�!�م،  /أو ا�!� �  # ا�ا�


a���J� G ا�/U$ إ�Hو6 �0/�� و�� +�  .�U� a���J$ خ�رج+�U� a���J$ داخ

2.2.1.  a���J�+� :ا�/U$ ا��اخ

��G أو ��B ا���)جه+ �a���J ا�/U$ ا 
� $&F ث�Bن �:ي ی(�-��� ذ��أو ��HیG ا�!� � �T و � أ ، :

 .�a���J ا��!'ی�، إ�5دة ا���xU$، اZ0Oح، إ�5دة ا��/��� أو ا�خ�&�ر  'اج,� ا�)اد، �!/�� ا��رج�

  :�a���J ا�/U$ ا�!�رج+ .2.2.2

��G أو ��B ا���)جه+ �a���J ا�/U$ ا 
��  -�)نأو أث��ء أو �,� ��HیG ا�!� � �� �:ي ی�Bث �,� �T أ � 

��ن وا��'ج�ع ا�����ت��J� ����,  a���Jوى ا�-��%�،  '��,�ت ا�-��%�،  : ذ�Vت ا��&��C  

   أه�� ��Fس �a���J ا��)دة .3.13..1

$T  .)62ص(] a���J�: ]14 ا��)دة ��� ی�+ أه�� ��Fس ��

�� ا��)دة Oدارة ا�'%�
�� ا<��Jر أهG أح� ه+ � �Uه�م ج-ء وه+ ا� +� �Jي و�> d ج)دة �'ن� +� 


�ت ����، ا��)دة إدارة(ا� �Uا0/�ت ا�(  .ISO9000) ا�,���� ا�

��H ا��a���J ح
�ب ی/�� �,��� ����)دة ا��
�تي  �ی' ��ى ا��U'آ� ا���x إ�6 و�B)ی��� ا��� +� :ی

�)م و��/�: �N�&C �+ ا�,��� اOدارة ��F -�/B)ي  ��' ه+ -/  a���J� ا��)دة. 

- 'Tأآ #�����)ج وا��GJB اOج���� ا��a���J ه:9 �!/�� ه) ا���� وا�
�C'ة ���5 ،����,/� 

  .ا<ر��ح زی�دة و������+

- 'Tأآ �Fد +� G��H� 'ی�Hو� a���Jان��ت وو.# ا��-� .�)اF,�� ا�

�G وا�)S/�� ی
��5 اOدارة -� +� ��  .ا<و�6 ا�'ة  � U�� �B�B0+ء� ا���Hم أه


�م �+ ا�)S/�� ��� ه� � ا��Eل و���� ی,�&' -Fدارة ا��)دة أOوا �
����� ��� .ا�,


�� أداة �B� '�
��)دة،  � +�� �5�
� 6�وا�,�)ب و �Eدره�  ا�/NA��  $U و���- ��Bی� 5

 ����!�ام �,� أدوات اOح�Eءا�&��'ة 

  . �Bدة ز ��� ��'ة خZل ووا.�B ج��ة  �Hرن� أداة �
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�/� أن ����Oرة وا���ی'J� ا��)دة � ���J  �'د ��+ .ا��)دة ن�Rم �'��� و� ا��)دة،  �Uآ$ �B$ أن ی


��5ة ج��)  أداة�G اOدارة �/� $JU  ا��)دة $J� ،�� �!. W��

�� �'ص 5�6 ا�V)ء و�Bس ا����Fو 

  نC� ���A�U)ر

   �ه�� ا�!� �ت. 2.1

�-ة ��� آ�ن ��� �Dث�' وا.~ 5���VF 6 ا��)دة  �Hرن� إن ا�C&�,� ا�!��0 ��!� �ت وا�!n%�E ا�

����ت���، ����)دة أو  � ن�ح�� ��Fس ج)د�� ��JUو � أج$ . �)اء  � ن�ح�� ��Bی� ا�)ا0/�ت وا<�,�د ا�

�)م،  أو� و � خZل ه:ا ا�&B_درا�� ا��)دة �+ ا�!� �ت ���,'ف /5�6 ا�!� �  � ج�ن; ا�

Nی(
���+ اOن��ج وا��  .ا�!n%�E و5

�)م ا�!� �ت. 1.2.1/   

C��، ; إ�6 �,'یa ا�!� � ،����C'ق �+ ه:ا ا�E%�Eخ ���� و  J)ن����/��E�  

  �,'یa ا�!� � .1.1.2.1

�)م ا�!� � وذ�� �+ .)ء  � �F � ا�&�حT)ن /  W&. ول�B��ل��  وا�/J'ون �+ ه:ا ا�

5�"ا�!� � �Dن��  Kotlerح�_ 5'ف  � �)��ن�Uط ی,��  '�o 6 �&�د�ت��J� ، � ی�دي إ�6 ان��Hل ا�

�+ �,'ی/� رآ- 5�kotler  6أن  نZح� )44ص(] 15[".و�F ی'�&W أو � ی'�&W  ����!�ام ��,�  �دی� 

�ّ+ ا����(� Z�� ����0�!آ  ��J��# ا��دی�،  ان�-، و�5م ان��Hل ا�
�� إ�O�� 6.�ا�!� �ت �5 ا�

  .��HیG ا�!� �ت إ �Jن�� ا��!�ام ��#  �دی� �+

�o'   ��)ج" � ��!� � ح�_ 5'��� �Dن�� �+ �,'ی/ kotlerا�/N إ�6 ح� آ&�'  #  Skinnerون��  �

�)س یNHB  ���#  &��'ة ��� آ����� <5�ل ج�� �U'ي أو ���
] 16[".ا<���ء  ��Jن�J+ ���'اد أو

  )265ص(


)یN ا� ���� ��Jا< 'ی ��,� u�'5 ا����� ��ا��+ �,'ض  ��5ت&وا�Oا���A�Uت أو ا����# "!� � �Dن

#�&��G ی).~ ا�!n%�E ا��,'یa ه:ا أن نZح�  )2ص(] 17[".و �J)ن  �Eح&� �&�# ��#  �دی� ، أ�

��� �/��!�-ة ��!� �، وإن� ��� ا<وج� ا�أو �J)ن ا��,��G، ا�J� : �BE)ن خ��T  �E$ �� � أن ا�

$T  دی��  #�� #�&� �C&�' :$�0(ن�، ا����Eا� ،$�xUخ� �ت ا��.... 

�� ا���اخ$ �+ �FZ5ت ا" :5�6 أن�� ا�!� � Horovitz آ� 5'ف �EB م إ�R��  �
ن��ج �,��0' ا�'%�

�� �+ ا�-�)ن، ا<5)انT��� ه+ . ��G5 ا��ديا ،ا�!� � وا�EBJ �J)ن ا�'�~ ا�:ي یُا��+ ُ�ه:9 ا�

 2ص(] 18[ ." � إر.�ء ا�-��%�
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��ج)د�وأث'ه� 5�6  خn%�E ا�!� �ت. 2.1.2.1:  

 n%�E6 خ�5 � �!�� ��Hم ن�� أن آ$ ��ح_ رآ- �+ �,'ی/� � ،���,   aس ه��� ا��,�ری��6 أ�و5

�-ة ��!� �ت آ�{�+  :ی�B� �Jی� ا�!n%�E ا�

2.1.2.1..1 �����  : ا�! �

�,� ا��دی�  � أ�'ز  � ی�- ا�!� �  
)��� �5 ا�� Zه) أن� �  ،خ���0 ا�  ���(� Z��� د(EHوا�

�� أوFرؤی� ا�!� � أو �:و �J5�� F&$ �'ا% ی�ه��� ا�!���0 ��,$   )78ص(] 19[ .��اOح
�س ��� أو �

� ��)دة ا� ا�-�)ن��H� +�� �! +ا�� ��� �5 a�$  ,�ی�' �!�,�
)�� ی��# ا�
�� ��G��H ا��,�
، آ� ی

$,�� ����� 0,&� و ,�Hة  أن  . � ��Fس ج)دة ا�!� � 5

  :خ���0 ا��Zزم 2..2.1.2.1 

�، ه:ا��E� ن���J و�5م إ ،�� �H  n!U� � �!درج� ار�&�ط ا� ��و � ج�� أخ'ى  � ج��،  ون,�+ �

 +� �����+ اOن��ج وا����Zك وح�وثرآ� ا�-�)ن �+  � ی�'�; 5���  �U.وuF واح�ن,�+ ��� �Zزم 5

�	� �C'ی�H: �+ إن��ج ا�!� � إ �ی�Uرك ا�-�)ن إن��ج ا�!� �، ح�_ ��وه�� �!��a درج�  �Uرآ� ا�-�)ن  ��

��  ,��ر'ة <ن ه:9 ا<خ�� P�� ی�'U� آ��ت(�
� W&�'�  م. )ح�(5�6 ا�, �Jرآ� ی, و��U  نD� ل(Hا� �J

  )32ص(] 20[ :������ا�-�)ن ��Dث' �����Hط ا

��م �H,  '�oة �)�5  � ا��+ ا�:ي ی
~ �� �����Hم ���
�)ى ا��, .ا�

� �� �� �Hا�,� $ أن ی 'Rو� ی�� ، ��5�ل ا��5د ا���Hم �D� م��H��� �� ~
 .ا���'�� ا��+ �

��� ا�� � .+ ��ث' 5�A 6'ی�H ا���Bة ا���E!U، آ���Uرآ� ��ل ا�ن��Rر 
�)ى ا���Bة ا�,

�� ا��+ ��,$ $�ون إراد�   �J)ن  �Uرآ�� �+ إن��ج ا�!� �أو �/J%$ ا���ا�) #V� �� �!ا� �
��وه�� ا�

  .ا�-�)ن ی�Uرك ��ون إراد�� �+ إن��ج ا�!� � 

5�ل آ�نu   )آ�� ح�_ یH)م ا�-�)ن � ،�ج ا�!� � �
�هG �+ خ/� ا��a���Jن�إإن  �Uرآ� ا�-�)ن �+ D

 �
����� ،��� �,��G��5 +�x�
�G خ��0 ا<5�ل  �5&�ر أن ا�-�)ن �Fدر 5�6 ا���Hم�� ���5Dا�'و������  �آ


�ه�U  Gرآ�� �+ ا�EB)ل 5�6 ا�!� � ���C'ی�H ا��+ ی'اه�  ���&��.  

��� إن��ج ا�!� � ��Dث' ��ى ا��,�ون و ا��/�ه � ���H  ��� Gم ا�!� � ��Hم ن
���d أن 5J���
 و5��� .و 


; درج� ه:ا ا��,�ونB� ;�Hو�� '�x�� � �!دة ا�(��.  
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2.1.2.1.3 Pخ���0 �5م ا����ن:  

� �!��-ة �ا��+ ��� أث' آ&�' 5���VF 6 ا��)دة خ���0 �5م ا����نP  ح�_ و ، � ��� ا�!n%�E ا�


�ت��  6�5 $�B�

� ا�!� �ت أن ��Hم خ� �ت  ��ث�� ی  P/نو���
 )ى ا��)دة، ن���� �)ج)د اOن

5��6+ إن��ج�� و A'ف) ، ا�,� ��� ا�-��%�( �
�ت ا��+ �,���
&�  U'ي�,�E' ا�&ا خ��0 �+ ا���

ح�ج�ت  ،�راء، و��خ�Zف 'ا�!� �  � �5 $ إ�6 �خ ج)دة�!��Z�  aف ا<�!�ص ا�,� ����&�خآ&�'ة، 

5�� �+ ���d ا�!� � أ���� �Zا�-��%� ا� ورo&�ت�&�Hج)دة ا�!� � ا��+ ی a��!���ن/P ا�,� $  � ز�)ن  � 

���ت إن��ج ا�!� � و�!/� دور ا<�!�ص و�-ی�  .إ�6 �خ'
� أن �)ح�  ,�ی�' 5��� ح�و�u ا���

5�6 ج)دة ا�!� � �r�&وا� 'U&ث�' ا�D� �  $�H� آ� $، أن $JU� ،���J  .ا��5�د 5�6 ا{�ت ��ن� � ی

 1.2.1.2 4.  +�Zن�� �,�+ 5 :خ���0 ا���J ی!-��م إ �NحZ!�ام ا���ف ا�&�# أو ا���] 21[ .ا�!� � �

  )47ص(

1.2.1.25. ��J��U'ي ا�!� � ی��/# ��� و��J :خ���0 �5م ا�� ���#  � ی��J ا �Zآ
آ� ه) ا��Bل �+ ا�

  ا��دی�

  �a��E ا�!� �ت. 3.1.2.1

(Tا�&�ح a���ف  ��  ، و��J أی� یJ)ن أ��س ا��a��Eن ح)ل  ,�ی�' وأ�a��E� P ا�!� �ت��H اخ����

5�6 ن�Hط ����U واح� ���  - ، وه) إی��د  �)�5ت  � ا�!� �ت �,���و�) اخ��/u ا��5��E ا�!� �� ا�

��  .ا�!n%�E ا��
)ی��H و������+ ��U'ك �+ ن/P –...) ���دق ، ��A  �� D'ان ،(إ��

�ّE� �  ی�'و�5دة�,  ) 29-28ص ص(] 22[ :ا<�P ا������و a ا�!� �ت و�N ا�

  و�5)4 إ�2) أو ,)+ ا�/ب�ن(,)+ *�ع ا�)�ق  3.1.2.1.1

 T$ ا�!� �ت ا�
��ح��  ��+ ��Hم �O&�ع ح�ج�ت �!�B� ��Eخ� �ت ا���Zآ�� وه+ ا�!� �ت ا �

، و��:ا ��u ه:9 ا�!� �ت ����Eت، وح�FZ ا�U,' وا����$وا���BE وخ� �ت ا��H$ وا

��E!Uت ا�� �!���.  

5�ل آ� ه) ا��Bل �+ اخ� �ت  ��Uت، وه+ ا�!� �ت ا��+ ��Hم �O&�ع ح�ج�ت  ��Uت  �>

�Bا�,�ات، وه��ك خ� �ت �&��، و��0ن� ا�&�ن+ وا��J%� وا����Uرات اOداری�، وا�!� �ت ا�

�/� و �&�ی��، �!  ��Hی(
���J و ��Uت ا<5�ل، و�D� �J����; و�����ت ���
�� �J$  � ا�,�� Gی�

�&�ت وA 6�5 ZT  ل(EB��� ،�%��-ا��)��5  � ه��ء ا� ZJ� #�
ه:ا ه) ا<��)ب ا��&# �+ ��# ا�
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��� ا�E�Fدی� �+ ح�ل ا��,� $  #  ��Uت ا<5�ل، �)ب ا�&�# ا�E!U+ یJ)ن 5�D� د��
���a�R ا�

���J
  .و���J � یJ)ن آ:�� �+ ح��� آ)ن ا�-�)ن أح� أ�B0ب ا���زل وا�NHU ا�


G إ�6 3.1.2.1.2Hو� $  :ح
; درج� آF ���T)ة ا�,

� �T و � أ �/�Tآ $5�F 6)ة 5 �وخ� �ت �'��� ور�5ی� ا<A/�ل وخ� �ت �� �خ� �ت �,�

�� ا�C&�; �+ ��5د�� و�o'ه� �Hوا�!� �ت ا��+ ی ،Pا���ری.  

�  ��J��Zوا� ��J�
�� خ� �ت ا����Eت ا���T دی�، و � أ��- �ت ا��
5�6 ا� �خ� �ت �,�


$ ا�
��رات ���� وخ� �ت o م وخ� �ت ا�&�# ا{�+ وخ� �ت�,Cا�,�م وخ� �ت ا� $Hوخ� �ت ا��

  .ا��H$ ا��)ي و�o'ه�


G إ�6 -�)نح
; درج� ا���Eل ���  3.1.2.1.3Hو�:  

وخ� �ت ا��H$ ا��)ي،  ت ا�C&�;، وا��B +،خ� �ت ذات ا��Eل �!E+ �5ل،  T$ خ� � �

  .وخ� �ت ا��D �� و�o'ه�

ذات ا��Eل �!T  ،�/!�  +E$ خ� �ت ا�E'اف ا{�+، خ� �ت  )اaF ا�
��رات خ� �ت  �

  .ا{���، وا�!� �ت ا�&'ی�ی� و�o'ه�


'ح،  �خ� �ت ذات ا��Eل �!(�  +E�T  ،W$ خ� �ت  G5�C ا�)ج&�ت ا�
'ی,�، وخ� �ت ا�

  .و�o'ه�


G إ�6 3.1.2.1.4Hأداء ا�!� �ت، و� +� ��(�C  :ح
; ا�!&'ة ا�

�  ،����  $T  ���5 وا�!&'اء وذوي��Eداری�� وا�Oری� وا�U�
خ� �ت ا<A&�ء وا��B �� وا�

��رات ا�&�ن�� وا�:ه���  .ا�

����،  T$ خ� �ت  �  '�oa�R9ا���'�oو N%ا�Bح� ا�Zو� ،  

��ح
; درج�  3.1.2.1.5A�&ار� ��(��,� ا�
���:  


G ا�!� �ت إ�6H�� س��6 ه:ا ا<�  )26 ص(] 5: ]20

�# ا��دی�ا�!� �ت  �
�� �Hا�'
�  :ا���
�� ا�'آ- ا�����
+ �H)م ا�B� $خ� �ت � أج Gی�H�� 

�#  T$ خ� �ت  إ.����
�� �Hا�&�#  'ا� �,� � .  

�#  �دی� �� ���#  :خ� �ت ��Eح&
�+ ه:9 ا����B ن�� أن ا�!� �ت ه+ ا<��س وی�Eح&�� �,� ا�

$Hه) خ� � ا�� �، �'آ�ب ا��C%'ة ی�U'ون خ� � ا��H$ و # ذ�� ا��دی� وأح
�  �Tل 5�6 ذ�

�)ن 5�6 وج&�ت ا�x:اء وح�6 آ�; و �Zت EB�  
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�#  �دی�  T$ ا�!� �ت ا�E'���، خ� �ت دون أن ی�Eح&��  و�H)م 5��H� 6یG :ا�!���Eا�!� �ت  ��

�BEا�.  

   J)ن�ت ا�!� � . 1.2.14.

، ��O.��� إ�6  �)�5  � ح- �  � ن�A�Uت  ��/�  � ج)ه' 5&�رة �5 �+ ا<��س إن ا�!� �

��� ا�!� �ت�Jا��'Tة أآ'J/ح ا��VیOل ، و�T  :خDوا ا��)ه' ���!� � خ� � ا�/��ق: ن  #���+ ی�U'ك ���� ج

E�5، +� $T' ا��)م ا�/��دق ه+��� ����Jل،: أ � ا�!� �ت ا���&H��م ا��,Cا� Gی�H�،  ��ا< �، ح'ا


�.  ...ا�
��رات،���5�6 ا����Jر وا���- و و # ا���اد ا� �ر�# ا<داء �+ ��ن  ��
�ت ا�!� �ت �,�

����Jوج�  ،ا�!� �ت ا�� +� ��� aH� ��

;  �-ة ����J��
���  .ا�

�ن�� ��!� �وT5'ض ا<��0ف ا� $&Fإ ��/���، ن�� أن�  � ا��Jا�!� �ت ت ا�� a��E� �%از �)ا'�

����Jا�� �
  )225ص(] 23[ :ح�_ ��T$ ه:9 ا�/)ا%� �+ �+  �)�5ت  ���ن


��5ة  -  �
��)�5 ا<آF �  Z�V/� 'T&$ ا�-��%�+ ا��5�6 ا� ��Hی(
� وا��+ �'آ�- ج�)ده� ا��

���V  ��F �
���� +C,�. 

- ��
����� ��ى ا����H� +ا�� ���� ����J� �5 خ� �ت(  . �Hرن� آ$  �

- ',  ������
��� وا���/�دة �� ردود �,$ ا�-��%� ا��J�5  � ا�!� �ت ا��(�  $J� N�� ی�,�� � 

 .، أو ح:ف  �)�5ت ��5 ا�V'ورةردود ا�/,$ �+ إ�5دة أو �,�ی$

�ن+ ��ZتTآ ����Jن��  � ا�!� �ت ا���T�5ت ا�(�+ ه:ا  �W�B ���-ه'ة وا�JU$ ا����+ ی).~ ا�� �Fو

�)م �-ه'ة ا�!� �/  .ا�
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GFر $JU3ص(] 22[زه'ة ا�!� �: )2(ا�(  

 $JUا�GFإ�+ ی).~ )2(ر �/�E  ����J47-39ص ص(] 22[ :أن ا�!� �ت ا��(  

�) �ت �,� ح��H�H :ا��F 6�ی��Bج ن� ����%�ة  'ج)ة  � ا�!� � ا��H � أو  �J+ یEB$ ا�-�)ن 5

 -ای�، وأ�,�ر ا�!� �ت، ��O.��� إ�6  أن)اع، ،T : �,�&A$ إ�6  ,�) �ت �5 ه:9 ا�!� �

�ن�تVأو ا�،�F�,اء أو ا��'Uوط ا�'�...vا�.  

�; ا�-�)ن ��Hم اO���Uر :��HیG ا����Uرة �A 6���  �،أو  �+ ا���x; ���ءا 5JU  $ض ح'x�

 .أو �+ S $S'وف  �Bدة ، ,��، وذ�� �+ .)ء  ,��Cت  ,��� ان���ج أ��)ب

�&��ت �Cم ا�Z��ار �'اء ا�!� �، ح�ل :ا'F 6���ن ا�!C)ة ا������ ه+ ا��,�اد  ا��H'ار ا�-�)ن 5

�&�� ا�-�)ن و ,������ ا��O ،�H/E'ام �Hم ا�!� � A مZ��أي ا. 

�  ����Vر�5ی� ا�-�)ن(ا�:(  �Bت ا�!� �� ا���ج�
��ا��,� $  # ا�-��%� آ�V)ف ��Bول إن ا�

�0(Eن  خ(Jت ا��+ ی��Bء�+ ا��H� ���� ��&
إن  .ا�-�)ن �+  )�H� #FیG ا�!� � A)ی$ ن

PJ,� ����Vء ���-��%� ا���د ا��H�� ا�����V �+  وا��'ح�ب ���-��%� ا��Hا 6 ،�,�دة ا��F �Jو�

5�6 ا���Eل وج�� �)ج� ���&  ����J� � خ� ��  .أن
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��Jت ا�-��%�ح�ی�    ���&)ن  �رة  )F# ا�!� �، ��ن���o G&�  ���5 � یH)م ا�-��%� �-ی :Cی

 G���J��  6�
��5ة �+ ا�B/�ظ 5��H.ا�,���� ا��Jا�!� �ت ا�� ��T و � أ ��ی�  B� ت�J�

��Jت ا��-�ء �+ ���ق، ر�5ی�ا�ح�/�ظ �D )ال و: ا�-��%��  .ا�-��%� أث��ء ��HیG ا�!� � أA/�ل  

��� ��H# �+ ن�Cق ا�!� �ت ا����5دی� ا��,�رف :�����Tءاتا ��J� ه+ خ� �ت  ����5 +��

�; ا�-�)ن ��5 �أو ،خ� �ت خ��H� �0م إ�6 ا�-��%� �+ S'وف �o' ا���5دی�Cی                         

�  .�R'ف  ,�� ����Bح ذ�


�ت ا� :�5اد ا�/)ا��'إ ���وه+ ��Bول إدخ�ل ����Hت  �-��%���،�5اد �)ا��' !� �� ���H)م  ,GR ا�

� �'�5 ود�F إ�5اد ا�/)ا��' �C)رV� ة . $&F �  #م ا�/��)رة إج'اء ا���Z��6 ا�ی�'�; 5

5�6 ا���- �+ ه:ا ا���ن; أن � 
وه�� ی�; 5�6 ا��� ،ا�-�)ن $�����Jر A'ق د�#  ،�,

�� و 'ی�B و 'A �  ��(o'ف ا�-��%� ��   

�,��0'  � آ$ أن� ��V��� P'ورة أن �J)ن ا�!� � ا��)ه'  �5�  إ�+ وی�; أن ن�U' ه��

�ن��T�5ت ا�(��� ا���F ا��+ �,-ز ����Jی� ا�!� �ت ا���B� +� ��  .�C&�,� ا�!� �، ��,; دورا  

  ن�Rم إن��ج ا�!� �. 2.2.1

��5��Eا� �
��
� ا�!� ��  T$ ا���ی�EH �� ا���G�R وإذ ��B)ي 5�6 ن�Rم Oن��ج ا�!� �ت  ،�,�&' ا�

�خZت  �دی� وو� N�
)�� �B)ي �o'  �دی� ��Bا����  '�o 6  !'ج�ت�       ���ری� خEn%�E)ل 5


�)ی�ت ج)دة  �Bدة  
&�Hو .  


�ت ا�!� ��. 1.2.2.1 ��  :أن)اع نGR اOن��ج �+ ا�

 � اOن��ج ا�Rض  � أج$  ,'�� أن)اع أن',�
� اOن��ج �+ أن)اع 
�!� � �+ �5��0 ا�!� �، نRأن

� ��5��E ا�!� �ت %Z  'Tن��ج ا<آOا �Rا�!� � ��'ى أن n%�E!� ��E%�Eرن خ�Hون #�
�5��0ت ا�

+�  )73-70ص ص(] 6[ :وذ�� آ� ی

�# ه+
  :ی)ج� ثZث� أن)اع  � نGR اOن��ج �+ �5��0 ا�

  اOن��ج ���!-ی�  �

� #� اOن��ج ح
; ا���

� ;�Cا� ;
 اOن��ج ح


G ح
; درج� ا���'اری� إ�6 Hوآ$ ن)ع  � ه:9 ا<ن)اع ی�:  
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� '�
�، وه�� یJ)ن إن��ج ا: إن��ج  R� و ������ت �E)رة  �)ا0� Gح� +� '��x� ن ه��ك(Jی �

��� �5 $H� � ��� ل ��'ة زZی&� خ'H� م�!�
  .ا��F�C ا�

� #CH�  إن��ج: ;
�&�� وآ:�� حCا� ;
�; ه:ا ا���Rم �5دة  یJ)ن ه:ا ا��)ع  � اOن��ج حCا���,�، وی�

�&�ت  � ا�Cم ا�Z��ا ��B� ر�Rج ا�ن�(��  .ح
; رo&� ا�-�)ن -��%� وا��+ ��Bد  )ا0/�ت ا�

  ن�Rم اOن��ج ح
; ا��!-ی�1.2.2.1.1

  :��)�' ا�U'وط ا������ نأ���!�ام ه:ا ا���Rم ی�;  

��� ا���)ج ���F ن-!��  

�  ������ ا�U'اء �,� 5 اOن��جأن �J)ن 5

  ,��ری� أن یJ)ن إن��ج ا���)ج �

��� ا�!-ن ���� اOن��ج و55 $E� 

n%�E!رن� ا��H  ��5  �H��
ی�J ا��!�ا � A�F $JU# أن ن�Rم اOن��ج ه:ا ��!n%�E ا�!� � ی�V~ �ا�

�!� ���+ ���r �5��0 ا�!� � �J)ن خ�E%�E � ��)ا�N  # ا�C&�,� ا�!��0 .  

  :ا��8��> *;�م ا9*�8ج ,)+ 1.2.2.1.2

�; ��H�&C ا�U'وط ا������Cوی�:  

� +%��5�6 ا���)ج ا�� ;�Cا� ��B� ن-!� Gج و � ث(����; ا<ج-اء ا�J)ن� �oإن��ج أ Gأن ی�.  

� ��,� .أن یJ)ن ا���)ج ا����%+  � ن)ع ا��5��Eت ا���

��)ج �JU$  ,��ري �� .أن یJ)ن إن��ج ا<ج-اء ا�J)ن� �

 6�5 �5�
   .ا��!�ام ه:ا ا���Rم �+ ���r �5��0 ا�!� �ه��� ا�U'وط � �

  *;�م ا9*�8ج ,)+ ا�=�+ 1.2.2.1.3

�; ه:ا ا��)ع  � ا���Rم ا�!n%�E ا������Cی�:  

�- �ت Oن��ج ا�!� � �J)ن �o'  ,��ری�  ��
��Zت و 
�; ه:ا اOن��ج �Cی�) '�o ا0/�ت(أي ا�

  ). )ح�ة �J$ ا�-��%�

�; ا���)ج  �Cا� ;
 .أي ح
; ا��Bج� إ���  � F&$ ا�-�)نا����%+ یd��ُ ح

�; ��5د وأج �Cی� �EE!�  '�o ة-� . )ذات أo'اض �5 �(

     Wا��'ا� N5 ~Vن��ج ی�Oم  � ا�Rه:ا ا�� n%�Eا�!� �ت وخ n%�Eرن� ��� آ��� خ�H��5 ا�

�� .وا��Zؤم ���
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  Cا� ;
� ��5��E ا�!� �ت ه) ن�Rم اOن��ج ح%Z  'Tن��ج ا<آOم ا�Rإذن ن '�
�; ��)��5 ا�

#CH�  وا�


� ا�!� �� وا�JU$ ا����+ ی).~ أن)اع ��  :نGR اOن��ج �+ ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

GFر $JUا�!� ��): 3(ا� �
��  )73ص(] 6[أن)اع نGR اOن��ج �+ ا�

  0��5' ن�Rم إن��ج ا�!� �.2.22..1

  :ا�,��0' ا������ إن��ج ا�!� �  �ی�J)ن ن�Rم 

1.2.2.1.1+�+ ا��اخ�Rز ا�����
� آ$  � و�S/�  :ا����+ ا��اخ�+ �+ ا��Rز ا������ ا��Vی�


�،وا�)�S% ا��
)یN، ا�����، ا�)ارد ا�&U'ی�،��ویT$ ه:ا ا����ز  �Eر  a ا<خ'ى ا�)ج)دة �+ ا�

��H �ـ,��H'ارات ا��        :  

  5'ض ا�!� �ت -

  إخ���ر ا��G5 ا��دي -

  �)a�S و�
��' ا�,�ل ا�:ی� یH) )ن ���HیG ا�!� �ت -

'(� :	��!��� �����  

����#�
&�� �*�$�� �����  

+���$�� ����� 

,�- ������ 	��� ,�$�� ����� ���� ,�- 

 ��������� ���� ,�-

������ ����� 

�$"���� ������ 	���  	���������� ������ 

�.�#�$�� ,�- �..!/��� ,�- 

'(� :��-����� %����!�� �����  

������� �����  

'(� :'"��� �����  

	0�$��� �����  
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�G، و��G  ا�!� �ت، وإر��دوهG آ��� ا�,�ل ا�:ی� یH) )ن ��G��H  :ا<5)ان 1.2.2.1.2�ا�-��%� و�)ج�

�
���)ن ا�T  .نR' ا�-��%��+  �Dث�' آ&�' 5�6 ر.� ا�-��%�، <ن�G ی


 ،ی�T$ �+ آ$  � ا�,�ات :ا��G5 ا��دي1.1.2.2.3����� � ا�����-ات ا�)ج)دة �+ ا�5 $�
ا��+ �

)س ا�:ي ی�ث' 5�6 ا�W�B ا�:ي ��Hم ��� ا�!� ��  .��HیG ا�!� �، وآ:�� ی,�&' ا��-ء ا�


� :ا�-�)ن 1.2.2.1.4��� و �Uرك �+ إن��ج  ه) ا����
5�6 ا�!� � وه)   $EBا�:ي ی n!Uأو ا�

  .ا�!� �

  .أي 5&�رة �5  !'ج�ت ه:ا ا���Rمه+ ن��ج �/�5$ ا�,��0' ا�
���H،  :ا�!� � 1.1.2.2.5

�H��
  :وا�JU$ ا����+ ی).~ ��اخ$ ا�,��0' ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

GFر $JU24[ 0��5' إن��ج ا�!� �) (4:ا�[ �B/0 ون��  

  

  

  ز�)ن أ

  ز��%� �خ'ون
  

  xخ� � 
  

  خ� �ت أخ'ى
  


� خ� ����   
  

  دG5  �دي
  

���  �,ا�   
  

+%'   
  

 '�o
+%'   

  ن�Rم
  إن��ج
  ا�!� �

  

  إ���ر
  ا���Eت ���ری�
   � ا�/G إ�6 ا<ذن
  درا�� ا�
)ق

  ا���Eت  # ا�,�ل

  �FZ5ت  &��'ة   
  
   '�o ت�FZ5

   &��'ة
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  وا�!� �ت اOن��ج��. 3.2.2.1

 �FZ,ا� ��                           :وی,&' �5�� ���,�FZ ا��
&�� ��� ا�!'ج�ت وا��خZت �,'ف اOن��ج�� 5�6 أن

  ا�!'ج�ت                      

    =اOن��ج��      

  ا��خZت                          

  �,�&C��� ��ونR'ا ����(��� ن� ی��F ;,Eس ا�!��0 ��!� �ت و�5م  �Zخ� ) GRذه�+، ن $5

 ،���� (�  . !'ج����آ:ا و...)  ,

 �  'Tج�ت أآ'!� ا��F 6����ی� ���Hس  !'ج�ت ا�!� � آ�ن �'آ�-ه� ا<���+ 5Hق ا��'Cن�� ا�

5�6 ر�~  .ا��'آ�- 5�6 ا����%d وا<ه�اف �&�� ا�!� � وه:ا ���ث' ��Fا��&�ی� �+ ج)دة و u�أي أن�� أه


� �+ ا��ى ا��ن/�'ض أن حZق ��U,' ی��J أن ی!�م  :وا��Tل ا����+ ��).~ ا�/J'ة أآC�. 'T)ی$ا�


��5  # ا�B/�ظ 5�6 ثZث ز��%� �+ ا�
��5 ا�)اح�ة زاد  �  !'ج��� �0D&~ ی!�م أر�# ز��%� �+ ا�

�G  # ا�-��% 
�)ى ��+ ج��، J�5 ا�� aF(� إ�6 أن� ���.O�� d5-  a�/'��5 أ0&~ ا����ی�دة -� �J� �

5�6 ا��)دة ا��رآ�  � A'ف ا�-�)ن و������+ وان زادت إن��ج��� �+ ا��ى ا��EH' ��ن�  �&�ه:ا ی�ث' �


' ز��%�� 5�6 ا��ى ا�C)ی$!��. � ��:� ��(�C5��� �+ ��HیG ن/P ا�!'ج�ت ا��� 'Tت ا<آ�
���ن ا�

� ا�!'ج�ت �-��%� � F&$ ا�  .����H.6 أ�,�ر  '�/,� ��

 6�5 �� ا��Hی�P ا��+ �,��و�'آ- ا�-��%� و � ا��Hی�P ا��Bی�T ��ن��ج�� �+  ��ل ا�!� �ت ه+ �

���G ن:آ'  ���&�C� و G�5�6 اح���ج��:  

  .ز�)ن، ا�)uF ا�!nE �!� � آ$ ز�)ن، رأس ا��ل ا�)J� aS$ ر���B ا�-�)ن 

   �+ ا�!� �ت ا�,�FZ ��� اOن��ج�� وا��)دة. 4.2.2.1

 � خZل اخ�&�ر ا�,�FZ ��� ا��)دة وا�,��0' ا�ZTث� ا�J)ن� س �FZ5 اOن��ج�� ��)دة ا�!� �، ���ر

  )539 -536ص ص(] 23[ :آ� ی�+ ��ن��ج��

�� ����)دة .4.2.2.1.1�FZ5ت وZخ��/� ا�J�  

 T$ زی�دة اOن/�ق 5�6 �,� ا�)��%$ ا���J)�)ج�� ا��Bی�T أو  ة �a���J  �خZت ا���Rم اOن��ج+إن زی�د

اOن/�ق 5�6 ا<�'اد ا�:ی� ی�H )ن ا�!� � ی�دي إ�6 ر�# ج)دة ا���ن; ا�/�+ ��!� � و��J � ی,�+ 

 +/�S(وا� +��
� ا���ن; ا�B� ورة'V���)� �!م ا��H  #  ج'ا%+ �+ �/�5$ ا�-�)نOا�&,� ا( �، و�:�
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)س وا�'�&W ی �-��%���&6H ا�
� �+ ا���ن; �o' ا�Bا �,�م ا��'Rن �r�� ���رآ)ن ا�!� � 5�6 أن

��� إن��ج ا�!� � ��دي إ�6  ,�6 ه:ا أن� ��EB���.  P)ل 5�6 ا�!� �آ$ زی�دة �+ �a���J  �خZت 5

�� ا�,�E' ا�&U'ي دور�� ;,�� ا�!� �ت ا��+ ی�ا زی�دة ا��)دة ا��رآ�  � F&$ ا�-��%� و�!��0 �+ �

 .آ&�'ا

 ا���!�ام  ��H$ ا��)دة.4.2.2.1.2

� زادت  ,��ت ا��!�ا ��  � A'ف  �إن�� ن'ى �+ ا�)اF# ا��TJ'  � ا�!� �ت ��!/� ج)د��� آ

��BEخ� �ت ا�/��دق وا�!� � ا� ��/���  .ا<�'اد و �Tل ذ�� ا�!� �ت ا�

�� �+  )aF ا���!�ام ا�,��+ �)ارده�  # 

�ت ا��+ ��� ن/��ج)دة  �!/�V ه+  ��
�ت إن ا�

�ی- 5�6 أ��س ���� aEق ی�(� +� $,� uخ��0 إذا آ�ن ���
���  $&F �  ة'��&  'C!���,'ض �


�ت ا��Hرن� ���  ,�ل ا��!�ام ا�)ارد و 
�)ى ج)دة ا�!� �ت ح�6 ا�)0)ل  .ا��)دة��5�6 ا� �و�:�

)ارد  # ج)دة �5إ�6 ذ�� ا�)aF ا�:ي ی,PJ ا��!��  .���ا � ����5 �

 :ا�J/�ءة  ��H$ ا��)دة ..1.4.2.23


�)ى    G�R,ح ���'اد، و����� ا�)uF ا��� �إن ا�J/�ءة �,�+ �5م وج)د  )ارد .�%,� أو  ��رة �

  .ا�J/�ءة أ '9 ی���6  # زی�دة ج)دة ا�!� �


�ت ا�!� � ه) آ�a ی�J زی�دة اOن��ج�� دون ��� '�&Jي ا��Bم ن�� أن ا���H� �  س��6 أ����BV ا�5

� �H
�� اOن��ج�� �+ �CFع ا�!� �ت  �J و � . �+ ج)دة ا�!� � ا�B� نD� أآ� �  ��Tوه��ك  � ا�&�ح

+�
�� اOن��ج�� وا��)دة  ,�  � یB�� ح�'�H  )549-540ص ص(] 23[ :ا�C'ق ا�

!'ج�ت ی�J ���ء ) ا�,� ���(�C)ی' ���� ا�,�E' ا�&U'ي  ��� Pی��H  #.إ�6 و ���.O�� ����5

G����  � أج$ زی�دة إن��ج�� �,�  .��HیG ح)ا�- و ���Jت �

 .��HیG خ� �ت ج�ی�ة �

 .إحZل ا�����ت ��ل ا�!� �ت �

 .�+ إن��ج ا�!� � زی�دة  �Uرآ� ا�-�)ن �

�;  � أج$ إح�اث ا��)ازن �Cإدارة ا�,'ض وا�. 
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)یN ا�!� �ت. 3.2.1�  

 n%�E!ت وا�� �!��) ا�:آ'ا�
���H (إن ا�C&�,� ا�!��0 �Hی(
� u��-ة ��� ج,�5 �
)یN ا� a�� ی!�

�# ا��دی�، 

)یN �+  ��ل ا����&�ت خn%�E ا�!� �ت �Fم ا�&�حT)ن أ��Jل  �,�دة �C�وا������ �


�ت ا�!� �ت kotlerا�!� �ت ح�_ ا�F'ح ��  +� Nی(
��  )449ص(] 15[ :ا�!� �ت ه+ ثZث� أ��Jل �

� +�  ا��
)یN ا��اخ

� +� ا��
)یN ا��/�5

  ا��
)یN ا�!�رج+ �

  :وه+  ).�B �+ ا�JU$ ا����+

  

  

  

  

  

  

GFر $JUا�!� ��):5(ا� �
��  )449ص(] 15[أ��Jل ا��
)یN �+ ا�

$JUا� �  N��
  :ی�+�Dن أ��Jل ا��
)یN ا�!� + �J)ن آ�  ی�V~ ا�

1.3.2.1 .+� :ا��
)یN ا��اخ


� �Dه��  یJ)ن  )ج� إ�6 ا�,� ��� ح�_ ��ی�T$ �+ ا���)د ا��
)ی��H ا�&:و�� ��FOع ا�,� ��� �+ ا�


)یN أ�� ;���  +Hی(
� dی-  G�E� Gو � ث ���� Oن��ح�� G��� و.'ورة  �Uرآ������ و�)جA�Uر ن�J�

������ إ��5 6 CCوخ �
���� و�,)د . ا�A�&ا�!� � ��ر� -�أه�� ا��
)یN ا��اخ�+ �+ �CFع ا�!� �ت ��

���  ��/�
��� �� �H  وار�&�ط �� �H�.  

  )����/�E$ �+ ا�/E$ ا��Tن+  ا��
)یN ا��اخ�+ )م /�إ�6 �)ف ن�C'ق  (      

2.3.2.1 .+� :ا��
)یN ا��/�5

$ �5 �FZ,م ا�!� � وا�-�)ن أي ا��H  ��� $5�/ا�� $JUوی,�+ ه:ا ا� -  Nی(
ز�)ن، و � ه�� ی��ف ا��

ا��/�5�+ أ���� إ�6 �
)یN ا�نC&�ع ا���� وا�'.� ��-�)ن، أي آ�a ی�J ج,$ ا�-�)ن ی!'ج  � ه:ا 

&Jم ����/�5$ إ�6 ا��ور ا���' ا�:ي ی�,&� �+ ا��Dث�' ا��/�J� $5$ ا�'.� و�V�D$ ا�نC&��5ت وی'ج# ا�ه�

��1���.....� 

2��...#3�� 2...����!�� 

4���� ����� 

4�0��� ����� 

4���� ����� 
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5�6 ج)دة ا�!� � ا��+ � یE� �J$ ا���Zآ�� �5 إن��ج�� �+  ,GR ا<ح��ن وه)  � ی�,$  � حE)ل 

 .� ا�-�)ن وا�,� $ أ ' �  /'  ��ا��/�$5 ��

 :ا��
)یN ا�!�رج+. 3.3.2.1


� وز��%��� ا�!�رج��� �,�6 أن�  ����� �!ه) ا��
)یN ا�:ي ی���FZ,��� G ��� ا�W�C و��/�: آ$  � 5

 � أج$ �N�HB �&�د�ت �U&# ح�ج�ت ا�-�)ن  ، و�
,�' و�'ویd و�)زی# ا���)جی�,�E� #.(� N)ر


� �+ �ن واح���  .وا�

إن ن�CH ا<��س �+ و.# إ��'ا����� ا��
)یN ه+ إ�5اد أو�o��0 ا�,��0' ا�J)ن� �� أو  � ی,'ف 

-یd ا��
)یH+ ه:ا ا<خ�' ن��9 �+ ���#  ;������ �E�Eخ u��5 '0��5 �,&� �  ن(Jع ا�!� �ت ی��CF 

  :خn%�E ا�!� �ت، ه��� ا�,��0' ه+

3.3.2.11. '�,
  :ا��

5�6 أ��س  �&��o ,'ه��د �Bدی� ا��+ ی���# ا�
�!� �ت أآ�H  ��H,� 'Tرن� ���� �&
���� ',
ی,� ��Bی� ا�

�/� ا�'�&D� �Cداء ا�!� Jی� ا���B� _ن��ج، ح�Oا �/�J� � (� أ ' ی�B� ;,Eی�GR,  +� 9 ا<ح��ن و5

��  )488- 487ص ص(] 25[  :ی,�� ��Bی� أ�,�ر ا�!� �ت 5�6 �5ة 5)ا $ أه

� a���Jا��: 

�/� أداء  J� ی��B� '&�,ا�!� �، وی Nی(
ی/�'ض أن یCx+ ا�
,' آ��� ا��a���J ا�'�&�C ��ن��ج و�

�/� ا��+ Jدر ا���E  0,&� ��,�د ����� ا���d ا�!� � 5�Bی��%��-�ا�)uF : و ��� �H� ��5یG ا�!� � �

�)د ا�:ه�+ ا�:ي ی&:��  �Hم ا�!� �، إ� أن� �
�x'ق �+ أداء ا�!� �، ا�&��r ا�D� �C�Bداء ا�!� �، ا�ا�

  :ورGo ذ�� یa���J� a��E� �J أداء ا�!� � إ�6 ثZث  �� �#


� ح�6 � -���� ا��B�� ث���� a���J م�H� G� (���/� رأس ا��ل،أج)ر: �ا�!� �  �J� ،ل�  .....ا�,

- $T  G�5�ل إ.�����: ��x�  �&� a���J'ة �,�د ا�-��%� ا�:ی� ی�G خ� � $�xU� �/�J�،... 

- $T  ����.ت إ�,�&  N�HB�� م��H��� W&�'� ة'�x�  a���J� :،ح�'ة �+ ���ق -����.... 

� �
��� :ا�

  ����U  وا�:ی� ی�دون خ� �ت ��
���
�ت �+ ��Bی� أ�,�ر خ� ���� �D�,�ر ا���ح�_ �
�'�� ا�

 ���� وذ�� ح
; ا�-ای� ا��
&�� وج)دة خ� ���  'Tأو أآ $Fأو أ Gره�,�> ����U  ,�ر�د أ�B�� ،���� �!�

G�  . �Hرن� �!� ��
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� ��Hا�: 

  �� أهG ا�,)ا $ ا��+ ی,��Hا� '&�,�+� ����� �5 ا��)دة ا��+  ��Bی� أ�,�ر ا�!� �ت، و 5�Hا� '&,�

�� ا���5 $EBت -�)نی��&oا�:ي ی��,� أو �,&' �5 ر ',
�&��� أو �,&' �5 �,'  -�)نا�   ��H$ ا�C� و

� ا�����E ا��+ �,&' �5  .ا�!� ��H6 ا��� �+ ��Bی� ا�
,' ا��5�د 5�H��� '��د��وري ��5 ا�'Vا� � 

�/� ا��رآ�، <ن ا�-��%� ی/�.�)ن ��� ا�!� �ت 5�6 أ��س ا�G�H ا�/'ق ��� ا�-ایJوا�� ��(
B� ا�

����Eا�.  

�� �B� ��5ی� ا�
,'، آ��&,� �إ.��� إ�6 ه:9 ا�,)ا $ ی�J ذآ' 0��5' أخ'ى � ی�J ���ه

�
���)دات ا��'وی��� ����� ا�� ا�
�J)�)ج+ �� ��  � �Dث�' 5�6 ا�
,'، ا�,Z � ا����ری�، ا�

�� ا��اخ�+ وا�!�رج+، ا�,�FZ ��� ا�
,' وا��)دة، ا��U'ی,�ت وا�H)ان�� ا��+ �GJB ا��CHعC�B و.  

�5 N�HB� 6إ� '�,

�  � وراء ����� ا������ �+ ة���ف ا�  )486ص(] 25[ :أه�اف ی�T$ أه

� ی����; ورo&�ت ا� �� ����
Bی' ا�!� �ت و�(C� ف��و � ث�H� Gء � %-���N�HB ا<ر��ح �

�
�� .وا��'ار ن�Uط ا�

� ��A�Uن �+ ��ای� ن(J� +ا�� ��
� وخ��0  ����� ���Jا� a���Jا�� ��Cx�. 


� ا�
,'ی� ���� .زی�دة ا��EB ا�
)A �5 ��F'یN ا�

5�6 ا�!� � �+ ح��� ان!/�.� A �5'یN �!/�� ا<�,�ر � ;�Cا� W�U��. 

  أو اO.���� �ت ا����ةا��!�ام ����� ا�
,' آ)���� �'وی��� �+ ح��� ا�!�  �


� آ)ن ��Bی� ���
� ��ن� ا���ف  � ا�
���� ا��
,�'ی� ی�&#  � ا<ه�اف ا�,� � ���ی�; 5�6 ا�

+�
�ت  � ی��  )449ص(] �B�: ]15ی� ا���ف ا�:ي �
,�F�� �H�HB�� 6 وو.)ح و � ��� أه�اف ا�


�، ا��)، ا�&�Hء، �,G�R ا<ر��ح، �,G�R رGF ا<5�ل، خ�N 0)رة إی����� ����... 

  :ا���)ج .1.3.3.22

�# ا��دی�، ح�_  0' ا��+ ��,�N ����'ا����� ا���)ج� �!��a ا�,��
أن �+ ا�!� �ت �5 ا��+ �+ ا�

��)ج��� �H�,��; ا�,��0' ا�oأ ��  +� ��H�&C� �J: ا�!� + و � ه:9 ا�,��0' ل ا���)جا��دي ی

��، دورة ا���Bة، ا�,Z � ا����ری�، �JUی'ا��(Cا��. _�B� ��ویC�� �EH)ی' ا�!� �ت إ.���  -ای� ج�ی�ة �

5�6 ا�!� �ت ;�Cای� إ�6 زی�دة ا�-  .��دي ه:9 ا�

1.3.3.23. dا��'وی:  

��ف ) ر����(ا��'ویd ه) 5&�رة �5 إر��ل  ,�) �ت �
�)ر ا� � أج$ �N�HB ) ا�'�$ إ���(إ�6 ا��

+� $T  :�5ة أه�اف ��
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  .و J)ن�����,'یa ا�-�)ن ���!� �  �

� � �!�� $T >ل ا� .�)ج�� ا�-�)ن إ�6 ا���,

� �
�� .�)��# دا%'ة ز��%� ا�

 '0��5 +� $T
�ت ا�!� �� ��N�HB ا<ه�اف ا�
���H ا�:آ' ������� ا��,�
أ � �5 ا�)��%$ ا��+ �

  :ا�-یd ا��'وی�+ وه+

� +E!Uا�&�# ا�:  

�; �+ ا���x; ا���E  ا�:ي ی,� ا�,)د ا�/H'ي ���E�Zت �+ �
)یN ا�!� �ت،Cن ��# ا�!� �ت ی�>

وه:ا  � ی/'ض أن یJ)ن ��ى  �H + ا�!� �ت  )اaF ) 0/� ا��Zز ��(�!��E ��� ا�&�%# وا��U'ي 

 �ای�����  ���&�، إ.��� إ�6 ذ�� ��ن ا<�,�د ا�'%�
�� ا��+ �,PJ ج)دة ا�!� � ا�'�/,� �)ج� �+ �

 ��Fا�E�-ا��,�aA ودرج� ا������� وا��  .وا��,�ون، وه+ 0/�ت واج; �)�'ه� �+  �Hم ا�!� � ا�

 :اZ5Oن �

�، ویJ)ن �+ �U�  $J)رات و ��HEت Tع ا�(��اZ5Oن  � أ��Jل ا���Eل �o' ا�E!U+ ا�

 �5�
���J، آ� ی��
�E)ر وا<�!�ص وی
�!�م آ�x'9  � ا�)��%$ ا<خ'ى ���Dث�' 5�F(� 6,�ت ا��

6���H� G ی&�و ج:ا�� �!�F(� N,�ت  '�/,� ��J ی�;  اZ5Oن  �H + ا�!� � 5�
���  �5 G�
��- أن/�

  .ا�B/�ظ 5�6 ه:ا ا�)�E��� �5ق وا�,�ا��

 :ا���5ی� وا�,�FZت ا�,� � �

   ���ZH��� ����إن ا���5ی� اOی����� �,� Z �5  �ث'ا �+ إدراك ا��)دة إ� أن� یE,; ا�
�C'ة 5

��J�� $Fا��� n!Uوإن رد ا�/ ،ا���E!U6 ا�!&'ة وا���'�� ا��5 �� ا��H)�� ی,��J6 ا��5 $,.  

  :��W�U ا�&�,�ت �

� ا�U'ا%+ وأآA 'T'ق ��W�U ا�&�,�ت   ���
�)ك ا�� -�/B� 6د�� إ���ه+ 5&�رة �5 ا�)��%$ ا�

  :ا��!�ا � �+  ��ل ا�!� �ت

� �T'ج�ع ا���ا Nح.  

 .�J'ار ا��!�ام ا�!� � �

 .��F�Cت ا�,V)ی� �


���Hتا���'اك �+  � .ا�

ی�J إ.��� �&�J ا�ن�'نu آ,�E' ح�ی_  � 0��5' ا�-یd ا��'وی�+، ���,�ی�  �  �H + ا�!� �ت  

5�6 ا��J&U ا�,���� Oخ& G�  .ا������B وا��)F,�� �5 5'و.�G �ر ا�-��%�ی,��)ا �5 خ� ��
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  :ا��)زی# .1.3.3.24

�-�)ن  � أج$  ���5&�ر �5م� ���Hن Gو � ث ��)��� ا�!� �ت  � ا�E,; إن��ج ا�!� �  
&�H، �!-ی�� 

� ن�� ن)�H� ��5)ات ا��)زی#�:� ��,�� : ���Hی'C� '��&ا�&�# ا�&��' وا�&�# A �5'یN ا�)��Cء، ی�G ا�&�# ا�


� ا�!� �� أو ا�,PJ ی���H  $Hم ا�!� ���; ا�!� �  � ا�C� ا�-�)ن $Hن إ � ی��(�-�� �) ،+%��'�Jخ� � ا�

��5 5$ ج��  � أول  'ة...) خ� � ا���Eن�، dدة ا�!� � وا�:ي ی��(�� �&Fا'  �
� ه:ا ا��)ع أحVأ � .ی

ه��ك �5ة ا�5&�رات ی�;  'ا��5�� و .ا�&�# A �5'یN ا�)��Cء � 6�o ��5 �+ �,� ا�!� �ت آ��
��ح�

  )368ص(] 26[ :��5 ا��,'ض O��'ا����� ا��)زی# ه+

��H ا�!� �ت ا��+ � �).# ��� إ��'ا����� �)زی# ج��ة �C  دي�� � �F.  

� ی'�#  �  �  d,�ر أو ا��'وی��5ت ا�!� �ت �5 ا<�CF �,� +� �
����F یJ)ن  � ا�E,; ا�

 .أه�� ����� ا��)زی# �+ ا�-یd ا��
)یH+ ا�!� +


�ت ا�!� ��  �  !��F 'Aن)ن اOحZل ��5 زی�دة ح�ة ����� أآT'  ��!)ف ا��� ی�,  �
���ا�

����B���J ا���
 .ح'�0 5�6 إ��ح� خ� ���� <آ&' �5د  �J  � ا�

���ت ا�!� � .1.3.3.255:  


�J  � أداء ا�!� �، ����ك �,� ا�!� �ت ا�,�Hة ����ت واOج'اءات وا<ن�CU ا��+ �وه+ ج�# ا�

��  � اOج'اءات 
�� أن ی�&# ����
�;  � ا�C�� ��ل أدا%�� وا�&,� ا{خ' � ی��Bج إ�6 ذ��، آJ���

�,� �,� ا�!� �ت �����; اح���ج�ت ��r  ,��� وی�G إن��ج �,� �خ' �C'ی�H نJ� ��C$ ا�-��%� 5�6 ح� 

  .ا�
)اء

�)ر ا .1.3.3.26  ):ا��Uرآ)ن(��

�-�)ن وا� �����
�D� Gث�' 5�6 درج� �:یوه) 5&�رة �5 آ��� ا<�'اد ا��Uرآ�� �+ ��HیG ا�!� � و�� �

�)م  �)���5  � ر.�9 �5 /$ ه:ا ا�Uا<�'ادا�!� �، وی �  :ا���C�B ��ن��ج وا���Zك ا�!� � وه

)�5 ا<و�6  ��
�  :ا���وهG �+ ه:9 ا����B یH) )ن ��ور )  �H + ا�!� �(��S(  +� $T/+ ا�

 ،�%��-�� �����ت ا�:ی� ی�دون ا�!� � ورج�ل ا��
)یN ا�:ی� ی&�,)ن�)ن رج�ل ا�,T -دوج وح�)ي، ��

�� GJBی � �!�� G���، وA'ی�H أدا%
ه:ا .5�6 ج)دة ا�!� � ا�-�)ن ���G ی,�&'ون ج-ء  � ا�!� � ن/

 G�Bی G�5�6 ��ری& $
�)ا اخ���ر ا�)S/�� وا�,Bت ا�!� �� أن ی�
��5�6  �ی'ي ا��
)یN �+ ا�

G�� G%Z  -م ح)ا��Rوو.# ن G����Fور.  

)�5 ا��Tن�� ��وا�:ی� ��G  و��T$ �+ ا�-��%� ا{خ'ی� ا��)اج�ی� �+ ا�&��r ا��+ ��Hم ���� ا�!� � :ا�

5�6 ا�E)رة ا�:ه��� ا��+ ��J)ن ��-��Dث�' ،�� � �H
�/��  � ا�!� � �5 ج)دة ا�!� � ا�ZT )ن ا��

 �J; ا��Uرآ�� �+ رح�� ���ح�� �+ حGJ ا�/'د 5�6 ج)دة ا�!� �ت ا��H �  � ج�ن;  ی�ث' ��)ك

 ا�
��ح�
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  :ا����$ ا��دي .1.3.3.26

$یU� +ا�!� � وا�� ��
� أو : �T$ �+ ا�&��r ا��دی� ا��+ ��Hم ����ا�)آ���، ا��یJ)ر، ا�,�ات،  &�ن+ ا�

)��� ا�!� � و��ث' 5�6 ج)د��ـــ��  .ا�)ث�%N، ا�R'وف ا�/�-ی�%��، وا��+ �-ی�  �  

  ا��)دة �+ ا�!� �ت. 3.1

�)م ا��/  ��UFأن ن� �,����# ج)ان; �5��0 ا�!� �  ����أ، و�,� أن )دة و���� ا�'اح$ ا��+  ّ'ت ���

��� ~
�� نF(  +� �B# یHی(
ا��+ ��'د أن �,+  ا<خ�'ةه���  .����,'ف 5�6 ا��)دة �+ ا�!� �ت و�

�
��
� ا�����
�� و��ور ا�J&�' ا�:ي ��,&� ا ا����� ا�
)��F و .�ن �+ د�F G5رة ا��Eزی�دة ح +������


,6 ج�ه�ة إ�6 �)��'ه�� ��)��� ، و ا��'اره� و زی�دة أر��ح� 'Tق أآ�Cن G�E� +ق ه�� هZCا�ن �CHن

، WH� � �!ج)دة ا� ��� �EHأن ا��)دة � ی _�B� ��
� ا��دی� و  ���)دة و إدار���$ آ���  'ا�N ا�U� $�

�� إدارةه:ا ا���Rم ه) ن�Rم .ا�&U'ی� و ا�,�)ی�  �Uد ا��)دة ا��، ا�:ي ی�&x+ أن یJ)ن ��F �  � خZل ا�5

�Rأن ��  .9000ا��)دة أی-و  إدارة ، و�,�6 أ�'زه� ن�Rمو  )ا0/�ت و  �Hی��B  Pدة ��5

 ����)م ج)دة ا�!� � و �����ول �+و5/  _B&�G �5 ن�Rم إدارة ا��)دة أی-و ه:ا ا�Jن� Gأو� ث ����أه

9000  �� �Uإدارة ا��)دة ا� �/
�  .��E$ إ�6 �

�)م ج)دة ا�!� �. 1.3.1/   

�; �,'یa ج)دة ا�!����C�� �ول �+ ه:ا ا���  � � ،أ�,�ده� وأه

  �,'یa ج)دة ا�!� �. 1.1.3.1

،+��xUم ا���Rت ا���&�C�  6�� �&D� Nن  /�)م ا��)دة ان�H$  � ا��'آ�- 5�� ���F �H�  6�إ�6 ا��'آ�- 5

�&�ت ا�-��%�C�  .�%��-ر ا�(R�  �  � �!ی,'�)ن ج)دة ا� ��Tا�&�ح GR,  ا ن��:��  

� ����)دة ا�!� �  ا�-�)ن)دة ا�!� � ���Bد �+ .)ء إدراك إن ج"�Gaither 1996  ��(H ح�_ ی,'�

 ���,F(�� ��H��C� 26["ودرج�[ ،�?@A ونBا��)دة  ب N��C�� � ��5 NHB�� � �!رأی� ج)دة ا� ;
B�

�!� � ا��H � ی�F(� #  N��C,��� ��ذا آ�ن إدراك ا�-�)ن. ا��)F,� ا��رآ�  #�  �� �&
��ن ا�!� � ����

5�6 وإن �G ����وز �)Z� ���,F  ،ج���وإذا ��F(� uF,��� ���دي إ�6 إ�,�د9 وإ�ذات ج)دة،  �ی�ث' ذ�

�� �� .ج)دة ا�!� ���5 GJB�
� ���,F(� �  6رآ� أدن�  . ج)دة��+ ح�� إذا آ�نu ا�!� � ا�
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            ، C  (Bolton and Drew,1991) ،(Parsuraman et.at.,1985)ون�� آ$  �

(Lewis and Booms,1993) 'ی G�� aن إ�6 ح� آ&�'  # ه:ا ا��,'ی(H/ن ج)دة ا�!� � ی�D� ون

� ]26["ا�/,�+  # �)F,�ت ا�-�)ن�N��C ا<داء  ,��ر ��رج� "?A ونBب 

�  ���+  ��ل ا�!� �ت  � أج$ اO��'ا�����ت ا�����
�� ا�J&'ى ى إح�:"آ� ی�+ �Kotler+ ح�� 5'�

$Vى أ�(�

� ی,�&' ج)دة ا�!� �  �-ة ����
�� یJه:ا ا��,'یa  )451ص(] 15[ "..�ن  ���� �

�
����) ی)���� أه�� آ&�'ة ودور ر%�
+، إّ� أن� �G ی).~ ��� آ��B� aد، أن �)اج� ��� ا��. 

�  ��� ���JU$ ا�:ي ی�F(� #  N��C,��� ویNHB ر.�9 "آ� D� u�'5ن���
ا��Hرة 5�N�HB� 6 رo&�ت ا�

 )231ص(] 28[ :"ا���م �5 ا�!� � ا��+ ��Hم �� 


; إ"'ف �Dن�� و�, ������ �+ ذ�� وج)د أو �5م �6 ا��J/�� ا��+ ��Hم ا�!� � �� ����، أو ا�EB)ل 5

 ���rن وا���F و�o' ذ�Aو ا�'اح� وا� ��(�
نZح� أن ه:ا ا��,'یa ی'�W  )85ص(] 29[" وج)د ا�

ا��/�5$ ��� (ا���ن; ا�)�S/+ أي ی�آ� 5�6 أه��  ،�J/�� ا��+ ی��H� GیG ا�!� � ���ج)دة ا�!� � ���

  .�+ �N�HB ج)دة ا�!� � ) ا�)aS وا�-�)ن

��
ا��)دة �+  ��ل ا�!� �ت ه+ ��H  N��C ��ور ح)ل �J'ة واح�ة  �داه� أننZح� أن آ$ ا��,�ریa ا�

 �,F(�
��D .ا�!� � ا�/,���  # ا�  +��a  � ز�)ن إ�6 �خ' ��!� ���إ� أن إدراآ�ت ا�-��%� ��!� � ا�/,

��E!� ��D
5�6 ا�,)م ه��ك �5ة 5)ا $ ��ث' �+ خ�F(� N,�ت  ،�!��E وآ:�� ا��)F,�ت ه+   �Jو�

  .ا�-��%� و�J)ی� إدراآ���G ح)ل ا�!� � ا��H � �)ف ن�C'ق ��� ����/�E$ �+ ا�/E$ ا��Tن+

  :ج)دة ا�!� � أ�,�د. 2.1.3.1

 :ه+ �,�دا�!� � ��J)ن  � ثZث أ)دة �ح��T وا��!��EE �+  ��ل ا�!� �ت أن جا�&ی'ى �,� 

  )75 - 74ص ص(] 30[

BDا�� EF@ا�: � BGا�/ب�ن أي ج�دة ا� �J��K LM?ی E8ا� ��O�JFا� � BG�8ى ج�دة ا�(  EQ LR�  ذا��J  ی8

E@�Tا�� BDا�� )EFJ�� ��/ب�ن وه� UVی5 ی8�EQ LR :)ا� BGی4 ا�B5� ب���� وأ EMGYا� LK�@8ب�� ����ی���U أ

Cب�  E5�8 و � BGم ا�B5 � BGا�   

� ��FهZرة ا��Mى ا�B� �(�\��LR آ�@�� إدراك ا�/ب�ن :ا�/ب�ن�� � BGا� �(�\��  ،�JD  L �D8ی E8ا�Eوه 

��8�  ���8ن*CیBDا�� LK�@�  ىB� EF@وا� E@�Tا�/ب�نا��.  

  :ه)����� ا<�,�د و ه��ك  � یa�V �,� أخ'و
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)�� ا�T$ �+ آ��� ا<���ء وی :ا�,�E' ا��دي�
�!� � �+ ��HیG ا�!� � ��-�)نوا�,Z �ت ا��N ، أو �,�

.  Oر��دی�اا��)ح�ت  ،أج�-ة ا��a�J أج�-ة ا��B�)ب، : T$ وا�����-ات ،�,)ر9 ا��دي ��� آ��&�ن+

  .........v609ص(] 30[ .ا�(  

  )179ص(] 32[ :ج)دة ا�!� � �+ �,�ی� اث��� ه� �&�ح��T  � حE'ان��  � و

    .خ� �و ی'�&G�R����� W واOج'اءات ا��Bدة ���HیG  :اOج'ا%+ا�&,� 

ی
�!� )ن�  �   � � F&$ ا�,� ��� و�!� � �H� ��5یG ا وی'�&C� W'ق ا��/�5$  # ا�-�)ن :ا�E!U+ا�&,� 

��رات �/ )اaF و��)آ��ت و R��.   

  )193ص(] 32[ :�+ ���H�$TیG ا�!� �  �أر�# أن)اع �+ A'یH ی)ج�  � ا��a��E :ا ا<��س5�6 هو

  : A'ی�H ا�!� � ا�&�ردة �

'ءات ���H� +� �rیG ا�!� � وه��ك �,� Zت �o' ج��ة  # ا�-��%� و��T$  و���ز ه:9 ا�C'ی�H ��ج 

                ��� ا��+ ��E$ ا�-��%� ه��ا�'�ه��ء ا�-��%� و ���&� ����o a  9' )ا�F)ج)د ��)آ��ت و

 " �BنG��  " � ن

� #�E  �Hی'A  � �!ا� :  

ا�'���� ا��+ و اOج'ا%+ار�/�5�� �+ ا���ن; E+ وا���ن; ا�U!ا�!� � ��ن!/�.�� �+  و���ز ه:9

  "ان�G  �'د أر�Fم ون�B ه�� �,���� " GJ��E$ ا�-��%� 

  :A'ی�H ا��Bی�H ا�)ردی� �

�+ ا���ن; اOج'ا%+ وا�'���� ا��+  وان!/�.��ه:9 ا�!� � ��ر�/�5�� �+ ا���ن; ا�E!U+  و���ز

���Bا�-��%� �+ ه��� ا� $E��"�� م(Hن �  � �  "ن�B ن&:ل أ6EF  � �+ و�,�� و����J � ن,'ف �

  :خ� � ا�-�)ن A'ی�H ج)دة  �


�)ى ا���ن;  و���ز ا�!� �  6�  %+اOج'اه�� ��ر�/�ع  
�)ى ا���ن; ا�E!U+ وآ:ا�� ��ر�/�ع 5

�-�و� ��  "�!� �GJ ن�B ن,��+ �GJ و ن
,6 "� �%ا�'���� ا�)ج

� ��5مدة ه�Fك  C ا���,C  C�R یUى ب`ن ج�و BGا� ��  )280ص(] K: ]16�U�a8  2یC ه

L�!� � BGو :ا�bا ��(�� E+ ه�ا�/ب�ن وه� ی= �Jب U��,Bاث ا�E8 ی BGا� .  

�وهE آf;?� L ی?Bث LK�@� �J�Q ب�C ا�/ب�ن وا�eGY ا�Zي ی�LR  :ا�BMق �ت�?;(�\�� ا�� BGا� 

)L �Dا�( .g�, G2 ج�دة ی�K ب�*=��ع �JF  ج ا�/ب�نU�J�� B2  خFD Zخ!ل  أنا ه C  j5?8� k � BGج�دة ا�

�  U  Cا,B5� Lی4 ا�U8آ�/F�D  ��,U  2�K � BGا�);?��ء �?j�5 أداء ج�C  B ورا ا�)EDو  )BAق وا,Bة 

�J�!و، خ  L�� ���D@ا9دارة ا� EQ C�� ی� BGا� EQ ��8ز kا j�5?8� n�*kا L��(ا� ���?;�ت ا�E8 یLK�@8 ا�إ*

�J�Q ا�/ب�ن و� BGم ا�B5 . 
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�)م ( Carlzonن�� ه:ا ا���Eغ �+ و /  N�Aن���� و ه) أول  � أ��J�Oط ا��)ی� ا(C!آ� ا�'� P�%ر

وإنّ�  % 1000واح� ��
&� أ '5�6  ا��'آ�- �+ ا�!� �ت � ��NHB ن���� ا��)دة إن :یH)ل )��RBت �0ق


G ا�!� � إ�6 �H��5 � ن NHB�ُت( -%��تج�RB� ق�Eو )ا�  NHBن�&
��5 ( ��-%جٌ�+ آ$  ٪ 1   ا� ���ز ��

�RB� $آ (�
ح��� �)�6 ر%���  SESSE �+ �'آ� ا��C'ان ��'��� ا�!��T Carlzon  �0ل ی�H � وأح

�ن����ت ا��)ی� ا����Jی����� اوا%$ ا�!C)طTا�، Z� '%�
��)ی� ن����  ی�� ا��و�راتآ�نu ا�U'آ� �NHB خ

 �� �)�W و أن  ح)ا�+ Z  'U5ی�� راآ; ب�آا�'� �5د ان�,� إج'اء ا��را�� وج� �/�Hان�� ا�,�ی�  � ز��%�

�� آ$ راآ; ��H  # 5 ��/S(  ا�)اح�ة ����RB اخ�&�ر   ��)ن 50ه��ك ن�� أن و ��  ، � ا�U'آ� �+ ا�'ح

��
� إدار��� ��RBت ا��Eق � أuB&0ث  � و NHB�� 6 ا��)دة  �+ ��HیG ا�!� ��/�5��� ح� 5�6 ا�

: �ـ  رتVo)ن ���  �N�HB  أر��ح  aS(  +��F �+ ا�U'آ� و �F ا���Cعا�B)ر ا<���+ �,$ آ$  

  .)64ص(] 20[  ��)ن دو�ر  71

  ا�!� � أه�� ج)دة. 3.1.3.1

 ��
� ا��+ ا����# �  ج)دة ا�!� ���&# أه���� NHB�  ل ه������5 �)�' ا��)دة �+ خ� ���� وی�J إج

+� #���  )37-34ص(] 33[ :ا�

�� و�ء ا�-�)ن .3.1.3.11��  


�)ى ج)دة ا�!� � وو�ء ا�  ��� �B.وا �FZ5 نه��ك(�-  � �H� ار�/#  
�)ى ج)دة ا�!� � ا��و آ

�-�)ن �  �
����زاد ر.�9 �5 ا�,  ��  .، �$ و زی�دة ح�G ه:ا ا��,� $� ی�دي إ�6 ا��'ار �,� 

 ج�د ج:ب ز��%�. .32..3.11


��5 ا�!� � ا����ة إ�F��� 6$ ا����Eت ا���E!U اOی����� ��� ا��%��-�  ��
B� 6ا� �و ی�دي ذ�


� و ج:ب ��ز��%�  U5'ةا�'ا.+ ی
��C# أن ی�:ب -�)ن ن ا�ج�د ��� و��ل ا��را��ت أز��%� �,� ا�

�
��
�� و دون أن �J)ن ه��ك ج�)د �'وی��� ��:9 ا���  #  $ �,��  .�خ'ی� �

3.11..33.. a���Jا�� ��/!� 

Nی'A �5 ط�Uا�� �/�J� ��/!� +� ا�!� � ا����ة Gه�
�:  

�/� إ�5دة أداء ا�!� �؛ �J� ;��� 

� ��Eن���� ا�� dن و ا��'ویZ5Oی�����؛ان!/�ض  �-ان�� اOا ��E!Uت ا� 

 ان!/�ض ا��a���J اOداری� ن���� ا��Zxل ا��F�C؛ �

3.11..34.. '�,
  زی�دة ا��Bی� �+ ا��


�ت ا��+ ��Hم ��G خ� �ت  -��%�إن و�ء ا�����G ی��Z �,� ��F a�V� ة أو-�
�,�ون  �  G��,�

 G��(Eار ح'6 �����BV �,� ا�U+ء ���# �,' أ5���H  6$ ا���
�)ی�ت ا�'ا��F  � ا�!� �5  .ا�
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3.11..35.. ���
�ه� �+ ا�B/�ظ 5�6 ا�, ا�


�ت ا�'ا%�ة �+ خ� � ا�د��أن ا�!� � ا����ة �
��5 �+ ا�B/�ظ 5�6 ا�)ارد ا�&U'ی� -��%� �u ن��%d ا�

�
��ا�!� � ا�B/�ظ 5�6 ا�,��� وا.�B ح�_ �
�هG �&�و ا�,�FZ ��� ج)دة ا�!� � وو. و ا�J/�ءات �+ ا�

�5��،ز��%� و ج:ب �-��%� ا����ة �+ ���� و�ء ا Gج�د ن���� ر.�ه �   �
��ی�دي إ�6 زی�دة أ5�ل ا�

���ا�:ي ی�دي ��ور9 إ�6 �)ا�' �'ص ا�'6F و ا�B زی�دة أر��ح��،و �,�� +/�S(ع ا��&�Oا< ' )ا�- و ا ،

 G���  .��HیG ا�!� � ا����ة������+ ا��'ارهG �+ وا�:ي ی�دي إ�6 ر.�هG و زی�دة ح

���5 �&�'�  :و ا�JU$ ا����+ ی).~ ه��� ا����# وا����%d ا�

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 4oر L�Y6(ا�( :� BGج�دة ا� BOا�Q ]33 [)34ص( 

N��
�� ج)دة ا�!� � ا��+��# ا�
���H ا�:آ' أن ا�� نZح�  � ا�JU$ ا�HHB�  ت  إ��6�دي�,�&زی�دة ا�

ان!/�ض ا��a���J  � ج�� أخ'ى، و ������+ زی�دة أر��ح إ�6 زی�دة اOن��ج�� ووا<�,�ر  � ج�� و 


� و��
� وا���'اری� ا���  .��H�HB إ�6ه) ا���ف ا<���+ ا�:ي �
,6 ا�

� ا���Bة   BGا�COب�/��  

2�K ا�?@�ظ  
COا�/ب� 

اk�M�9ت 
 ��MGYا�

 ا���Bة

 �إ ��*�
 qیU?�
UD(ا� 

 �@��� L��5�
 ا��YFط

 ��DQزی�دة دا
C�� �Dا� 

ا*G@�ض 
دوران 
����Dا� 

 زی�دة ا9*�8ج�� و ا*G@�ض ا��8�@� زی�دة ا�����Dت

� زی�دة ا9*�8ج�
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 2.3.1 .Rم إدارة ا��)دة ن�ISO9000  

�� !'ج�ت و ��اخ$ ا��5�CHت ا���5��E و ا�5�ده� 5�6  ی�دة ا�&�د�ت ا����ری� ا��و���إن زV,�  


�  �+ ا<�)اق  ،ا�&,�����م ا�,��+ ا�J&�' ����)دة أدى إ�6 ا�هو ا�,������O.��� إ�6 ا���اد ا��

 �R�   د(���5�� و�+ ه:ا ا��Eد ج�ءت ج ��(&H  آ�  �  )ا0/�ت ا��)دة'�U  �5(.'ورة �)�'  �

(��  )ا0/�ت .�ن و إدارة ا��)دة ا0/�ت ا��و��� ���0اره�ا��P��H و ا�
�� 9000ISO   

1.2.3.1 .R�� ا��و��� ��)ح�� ا�Pی��H  ا�

The  international organisation for standardization) (   

� �o' حa���� �� (J  ه+R� ت�R�  �5(�  �  ���Aو  Pی��H����� u
�D� 1947  +وه

� ا�B'وف ا������Z ا�ZTث�. �)ی
'ا����a  ا��Hی�P و  H'ه�  �!�B� +� �EEی�R� ISO ��!: ا�

 ��
�� و ه+ ��
u اخ��Eر �,�را ����  ن���-ی� ���  آ� ی�Rا���Jإ�6 ا� �� ن��ا��)ن�ا�&,� �$ ی,)د أ0

)ISOS( ث$ و ا��+ �,�+و�� ح)�� �UR,�ر ����; ا���ل ��� أ�V5ء ا��F ا��!�م ه:ا ا�ا��
�وي أوا��

 ��Gو���ل 5�6 ا��
�وي �����.  

GV�  ��� �+ V5)ی�R��Hی�P ح�_ أن آ$ دو��  � وR� ���A 146ا���R�  ���T�� و���A واح�ة 


G ا����ن ا<�V5ء وH��694 :إ� ���Aو �R�  ، ����� ا<V5، 37ا<�V5ء ���'ا��
 ، آ��15ء ا�

 ��
r)� آ$  ��� )���H�)T C  ����188ی(ج� � �  6�5(Cا0/�ت�(ا����� و ی'  �)�5  ,���  � ا�

 ���H176ا��ISO / TC  +ه ��(r
� ا�)ا0/�ت C� �5)ی' %�5��  ا�RنD�  �0�!ا� ��ا���H��� ا�,��

5���  � A'فا�)ا0/� ا�:ي �H'9 ا����� ا��F G�  ���H&)ل  U'وعیإدارة ا��)دة و uی(Eن  �,� ا�����ا�

VBء و ��5 � ی�V5>6 ��ا �&
��  �Hا�(�75 . %  

� �H)مR�����ت و���G�R ا���)د ا�'ا ��  ا��� �����Hا0/�ت ا�(� إ�6 ا�R9000    إدارة ا��)دة<ن 

ISOو �Rن>�r�&14000 إدارة ا�ISO  رب و�Hی �  ���DUن :�  �� )ا��F �/0��� �F13000 �0رت �5

��  #  ن��ی�  9000ا�ی-و�5د ���دات   دو��� �Cx+ ا����ت ا�:آ)رة  وو$0�'A �  ح�(�ا�

2000  �  'T318ص(] 34[400000إ�6 أآ(  

���5�CH��� Gت اOن��ج�� وا�!� �� 5�6 إخ�Zف أن)ا5��و � �� � �R�، ������Tء �ر ا��Oرة إ��� أن ا�

�'��%�� وا�J�O'وJا0/�ت ا�(�� ن�� وا�������ا�� n�!� +ا�� ، ���Hون��ت ا��'�J�Oا ����IET.   

   : 9000  )ا0/�ت ا�ی-و. 2.2.3.1

Oره� ه 9000 ی-وا�E� ��(�J  ا0/�ت(  ��
�)ا0/�ت ��Bد )5&�رة �5 ��� ��� ا�,��R��aE وا�

� وR�� م إدارة ا��)دة ا�:ي ی�,�� أن�Rب �)ا�'ه� �+ ن(�C��Dآ� ��&��9 ا�,��0' ا<����� ا�� �
�� � ا�

�� أن  �����)#�  .�-��%�ا �ت�)F,ح�ج�ت و # أو �/)ق ��)ا�N ) خ� �ت/�
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�� ا�,�%�� ای-و ا�)ا0/�ت ا���H��� إن�V�� +9000ا��  � +�6 ��
u خ��0 �������ت ����B)ي 5

� �J�&�ت یC�  جأي(����� و� أي  ,��ر ��H&)ل  �&��� ا�'�� ی�J �/��� ا�����تأوأن ی�� ،���ءا 5


� ه) ��ا��+ ��P ا�����ت ��H  # ه:9 ا�)ا0/�ت وا�NH�C یB ا�:ي ی�J أن���Rم إدارة ا��)دة �+ ا�

 �� �H22ص(] 35[ی.(  

��  و آ�نJ�� u)ن  � 1987���  U 9000'ت أول ن
!�  � ا�)ا0/�ت ای-ونُ
�  :ا������ ا�,�ی�'�

� )اV� �/0# �,'ی/� ����x'ات و :8402إی-و ا�,��ر �CE��  )ا0/�تا�
�� '&5 � �!�
 �Bت ا�

�  �U'آ� �اOی-و�� ���5&' ، �� ی ��
�)ى ا�,��+ا� �6و ا��,� Zت 5 ا����Eت. ]36 [

 )166ص(

�G و�o��0 نGR : 9000ا�,��ر إی-و  �E� +� ��'  �5 إدارةوه) 5&�رة ����+ اخ���ر و ا��)دة ا��اخ

 ��� �  ;��� )166ص(] 36[ )9001،9002،9003(ا��)ذج ا�

ا��)دة ��+ ��Hم �)ج���ت  إدارةه) 5&�رة �5 0��5' و إر��دات نGR ا��)دة و  :9004ا�,��ر إی-و  �

)ردی� ی�G ا��!�ا �� �+ �C)ی' نGR ج)دة و ��Bی�  �ة و إ �Jن�� �N�&C إر��داتو ��  �  'E�5 $آ

,�&' ه� � و  /��ة ��+ �/nB آ$ E�5'  � ه:9 ا�,���E/���� '0$، وه+ � ،0��5' نGR ا��)دة

��� )335ص(] o>. ]1'اض ا�'اج,� ا��اخ

 �H��
�H ، ا��C,� 6+ ا���T ا��)دة خ�رج��، أ �  )ا0/�ت �Dآه+  )ا0/�ت ��Dآ�� ا��)دة داخ���ا�,�ی�' ا�

��+ ��/'ع ا�6 ثZث  ,�ی�' آ�{�+ ی/+�)ج �Dن ا�� ��(�C�&�ت ا�C�  )56ص(] 7[ :���

� إدارة ا��)دة ، و :9001ا�,��ر إی-و �Rن> ���ن ا��)دة �+ ه+ ا�)ا0/� ا���H��� ا�,��V� ذج(ن

،G�Eی'،  ���ت ا��(Cا�&�# وخ� �ت ا��'آ�; ا�� �,� � . GVا  �  20وی'E�5م ا��)دة�R0��5' ن 

��  )ا0/�ت إی-و
�� +� ���(� 'Tا0/� ا<آ(   .�9000,� ه:9 ا�

� إدارة ا��)دة ا�,���وه+ ا�)0/�ت  :9002ا�,��ر ای-و  �Rن> �����Hن  ،� ا��V� ذج(ا��)دة ن

���ت اOن��ج و  .E�5'ا  � 0��5' ن�Rم ا��)دة  18و یGV  ا��/���خZل 5

�نا���H ا�)ا0/� ا�,����: 9003ا�,�ی' ای-و  �V� ��� ا�����/�� 12و�GV  ا����%+ ا�/nBو )دة  �

  .ا��)دة  E�5'ا  � 0��5' ن�Rم 
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9000��J$ ا�,�م �)ا0/�ت اOی-و ا�JU$ ا����+ ی).~ ا�و:    

��Bت ا��)دة                                             CE  دات و'/� G�,   

                                                 

       

 0��5' ادارة و ن�Rم ا��)دة                                                                                            

 

           # إر��دات �Zخ���ر  � ��� ا�)ا0/�ت ا��+ �����;                                               

                                                           �A�Uن �,�&A  

 

                                                   

                                                    

  

���ت اOن��ج  �G        ن)ذج �,E� ت������ت ا�&B_  ن)ذج �, )0/�ت   ن)ذج �,

 ا�!� �ت  ا����%+  و�C)ی' ا���d و اOن��ج         وا��'آ�;

 وا��'آ�; و خ� � ا�-�)ن

 4oر L�Yت ا9ی/و ): 7(ا��@Aا��  )165ص(] 36[ .9000ه���K Lم �

و �F    0/�ت ر���  � F&$�:ي �G ی�G خV)�5 <ی�  )ا��H ا ��ت  )ا0/�ت اOی-و ���ل ا�!� �ت ا


�ت ا�!� � یB� $T)� ر%�
�� �+ آ�ن �)ل  )ا0/�ت اOی-و ���ا�,���� �����F 9س ا��)دة  ا����ه�ت


�ت �+ ��  �Jا�!� � ح�_ ���دي ان��Uر �N�&C ا�)ا0/� ����دة  � خ� �ت  �آ�ة ا��)دة ح�_ ی

  )188ص(] 36[ .ا�:ي ی/'زه�  وa0 و�)ث�N ن�Rم ا��)دة

� و إ��Hء �5د ا�,�ی�' آ� ه)ا��'G�F  # ا��B)ى و A/�/� �+و G� �F �,�ی$ ه��� ا��
!� ��ج'اءات �:�


��  .)!��ر9 � ا�:ي(  6,9000 ��EB)ل 5�6 اح�  ,�ی�' اOی-و�
 �تآ�نu ا�

 8402إی/و 

 9004إی/و 

 9000 إی/و

 9003 إی/و 9002 إی/و 9001إی/و  9004/ 2 إی/و
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 ���2000  G�+ن�T�0ار ا�Oا 'Uن 
�� ا�,�ی�
��,�یZت 5�6  أی� �G إدخ�ل �5ة 9000ای-و '�

 ���� أه
�
 �����; اآ&' �Fر 9001ی-وه) إ�ر واح�  ,��+   9001.9002.9003ی-و �' إد d ا�,�یا�

�J  � ا� ��A�Uأو ن ��� آ�ن ح��
�ت  �� .�, .ا�ZTث�  ا�
����H' یو ���JU  +x$ ا�خ���ر ��� ا�

  )172- 171ص(] 36[ :ا���ی�ة آ�����+�:�� أuB&0  )ا0/�ت اOی-و و

�� ا�)ا0/�ت  :9001/2000ا�)ا0/�  �� u� ر إ�0ا 9001،9002،9003ه+  )ا0/� أد

�&�ت ج�ی�ة ، �� إ.��� #  1994C�  ���� و ی ا��++ ا<�$ و ا�&�ی��&�C�  #  Nف ا��)ا����


�� أن ���J $  #  )ا0/� ا�&��r إی-و رو�o��0 +� +514000 � ~���دة و� $��H  WH� ی-وOا

#  Nا0/�  ا��)ا�( .)9001/2000(ه:9 ا�

ی�دي ا��)ا�N  #  وا��+��R) � اOدارة ����)دة  إر��دات��
�  :9004/2000ا�)ا0/�  �

 '��&  $JU� ����&�C� 6إ�  ����G �+ آ/�ءة و��5
ج)دة ا���d �)اء آ�ن ��,� أو خ� � ، وی

�&�ت ه:9 ا�)ا0. اOدارةC�  #  Nإ� اخ���ري/� وا��)ا� ���5�� ��
B�� دارةOا $�&� ��J دارة


�ا��� ��
ُ��~  ا ،و زی�دة �Fر��� ا����� � Nا�(� ��J��
��� اOی-و �R�  �  �����دة 5� 

��,'ی/�ت و ا�,�ن+ ا�)اردة �+  :9000إی-و �� Zت ا��)دة و د���B�CE دات و'/� ��,  $Tو�

Zآ Zن ��ی(J� ا:Jا0/��� و ه(��xة  ا�)ا0/� ا���8402. 

�� ا�)ا0/�ت ا��و��� �
�
أ5N  �   ���ول  �ه)�� �H2000/9000 ISO ا��� ا�0Oار ا���ی� �

�&�ت ا�)ا0/� C�  #  �H��Cا��)دة  إدارة�N�&C  &�دئ �����9 ا�-ی�  �  ISO 2000/9001 �'د ا�

��ف زی�دة � �� �Uا��
����)آ+ ���)دة ،  � آ/�ءة ا��R) � اOداری� �
خZل ا��'آ�- 5�6 ا�J)ن ا�

�&�ت ا�'%�
�� وا�/'��5  �5&'��5 ���,�ی�  ا�:يC����  اح���ج���و ا�-�)ن ���G ����'آ�- 5�6 ا��+، ا�Vا�

ا��+  ISO 2000/9004ا�)ا0/� اOر��دی� ا��اخ�+ و�����ری; و��<خn وا��Rه'ی� و���E�Oل 

5�6  &�دئ  ���� إدارةا�5�ت �+ ���% �U28ص(] 7[ .ا��)دة ا�(  


�ت ا�0Oار ا���ی�  2004إ���اءا  � ���  ��
�ت ) �2000
�� (�'ض 5�6 ا����� �&
و����

6 ���دة اOی-و إ�0ار �5 ��0�B�0ار ا���ی�  1994ا�Oت ا�&�C�  #  a�Jا�� ���J     ) 2000(��ن� ی

 �  ��F'� 6�  .2000 إ�6 1994 إ�0ارو ا�EB)ل 5

�&�ت ن�Rم ادارة ا��)دة . 2.3.13.C� 9000 ISO  

�� ا�)ا0/�ت 
��&� ���ری�  ISO 9001أuB&0 ا�)ا0/�  �2000
��  ISO �9000,� �,�ی$ �C 


� �+ S$ ا�/���Fت  ������ �A'� و����HB�� ا����رة ا�,���� و  R ا0/�  ���5&�ره�، و(5�6  ی�G ا��+ا�

��دة ا��)دة �)ف� ~�  �� إدارة' ا<����� ا���B� 6ده� و ا�)اج; �)�'ه� �+ ن�Rم ن,'ض ا�,��0 أ���
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�&�ت نISO �R 2000/9001ح�_ أن ا�)ا0/�  .ا��)دةC�  آ��� #
�  إدارةم ��ا��)دة �+ خ

�&�تC�  �,�5  � ا�(�  ���&�ت ه+�0' ا�/'��5ر%�
�� یGV آ$  �C�  :، ه��� ا�

�C هZا ا��8=�+و  :ا���دة إدارة*;�م  .2.3.131.u8ی E�5ص(] 37[ : � ی(  

���ت ا�Zز � ���Rم إدارة ا��)دة - .��Bی� ا�,

-  �
���� داخ$ ا�H�&C� ت و��� .��Bی� ا�,�FZت ��� ه:9 ا�,

���ت ت و��Bی� ا�5O&�را -�ن �,���� ا��GJB �+ ه:9 ا�,V� وری�'V; ا�����ا<. 

���ت  -�ن �)��' ا�)ارد و ا<����; ا�V'وری� ����,� ه:9 ا�,.. 

���ت  -��$ ه:9 ا�,Bس و���F �,��� . 

- $Uم إدارة ا��)دة وا�:ي ی�; أن ی�Rن N221ص(] 38[ :�)ث�(  

  ا��)دة����� و أه�اف  -

-  W�C!� �����Dآ��  � ��5� �
�����ت 5��xU$ و 'اF&�  وو ث�%N ا��
��  .ا�

ا��)دة  إدارةإن�Uء د��$ ج)دة ی&�� ���  ��ل ا��)دة ووa0 ا�,�FZت ا��&�د��� ��� ن�Rم  -

�)��  � ا�)ا0/� ا��و��� و�
��ZتC   .ا��)دة ا�

ا��)دة ی�;  إدارةح�6 ��آ� اOدارة 5�6 ا��-ا �� ��C)ی' و�N�&C ن�Rم  : 
�و��� اOدارة 2.33.2..1

����  )5ص(] 5: ]37

- P�
B�  ���.O�� �%��-ت ا��&�C�  ��&�� ��
� �Dه���&�ت ا��Hن)ن��، إ�6أ�'اد ا�C� ا�

-  �� . ��ن��Rم�o��0 ����� ا��)دة و  'اج,�

-  �
���G ����� ا��)دة داخ$ ا�� �  NHBا��. 

- �
��� داخ$ ا�%Z
�)ی�ت وا�)a%�S ا� .ا��Dآ�  � وج)د أه�اف ���)دة  �Bدة �+ ا�

 .�)��' ا�)ارد ا�V'وری� -

-  $T  ���,��� �H�&C� م إدارة ا��)دة و�Rن P��D� �  آ�Dا�� ���
�ول ���)دة  ا�B/�ظ ودارة آ

5��� و ر�# ا���Hری' إ���� �!E)ص أداء ه:ا ا���Rم ���G  'اج,�� 

�; ا�,��0' ا������ :إدارة ا�)ارد 2.33.3..1C�� ه:ا ا�V223ص(] 38[ :و ی�( 


�ی�; 5�6 ا: �)��' ا�)ارد -���)�� �x'ض�أن ��Bد و  �C��/�: ن�Rم إدارة ا��)دة  )�' ا�)ارد ا�

�����,� ��
B� و ���5 �R��B .و ا�

-  ��&��&�ت ا�-�)ن  � خZل �C�  N�HBاح���ج���� . 

�:ا ا�,�E': ا�)ارد ا�&U'ی� -� �EH6 ج)دة  وی� �)جا��ا�)ارد ا�&U'ی� ا�:ی� ی�دون أ5�� ��ث' 5

��رة وو ا���ری; و ا�!&'ة  Gذوي آ/�ءة ����5 و5�6 أ��س  � ا��,�� اوی�; أن یJ)ن) ا�
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- ���Bا�&��� ا�� : �H��C  N�HB�� ��(�C&�ن+ وأ �آ� ا�,$ ا���)ج وه+ ا�)ارد ا���� ��T�   وا�

 $Hا�� $T  ن�ة�

��5ة وا�!� �ت ا���� ا<����� وا���Zت ا�'ا��H و ,�ات ا�,
�ZEت اOو  وا��

 �o'ه� و

- $�)�� ���r�� : �H��C  N�HB ا�,C .ا���)جوه+ ا�)ارد ا�J)ن� �&��r ا�,$ ا�

1..2.33.4 ��  )6ص(] 39[و ی�G ذ�� �ـ  :)ج�N�HB ا�

�&�ت  وا��+، ا���)ج�N�&C و�C)ی' اOج'اءات ا�Zز � ��W�C!� N�HB و -C�  #  G�
ی�; أن ��

 .ا<خ'ى ���Rم إدارة ا��)دة 

-  6��� وا��,'ف 5�Rت ا����&�C��&�ت ا�-��%� وا�C� �Hن)ن�� ا�. 

وا���Hم ���A�Uت  �خ���ر ا�)ردی��U'اء وو.#  �Hی��B  Pدة اا��!W�C وا��GJB �+ إج'اءات  -

 .�nB و 'اF&� ا��U'ی�ت 

 .خZل  'اح$ اOن��ج ���Dآ�  �  ��H��C ا���)جا��GJB �+ ن�A�Uت اOن��ج وإ�5اد ا�!� �ت، و ���,�  -

 ا���)ج � ��ث' 5��H��C  6 ...) ا��,&�r، ا��!-ی�، ا���و�� ( ا�,����ت ا��اخ���  أن  ��Dآ� ا� -

�&�ت، وC���Vج�ع إخ(��5�6  ا� �Fد�E
� وا���<ن�CU ا�/nB وا��/��� F&$ خ'وج�  � ا�

 � .ا�)ث�%N ا�!��0 �:�

-  $��
�� وح�ی��� و �C&. س و��Hو ا� �&Fا'��ا��GJB �+ أج�-ة ا�R/س وح��Hا� d%ن��.  

1..2.33.5 ��
Bو ا�� $��Bس، ا����H6  :ا��5 ;�C�
� �ـ أنو ی�n ه:ا ا��� )5ص(H�: ]37 [)م ا�


���ت ا�V'وری� Oث&�ت  �H��C ن�Rم إدارة  -Bوا�� $��Bس، ا����Hا� ،�,������ت ا�5 N�&Cو� W�C!�

������,/� '�

�� ا�Bا��)دة و ا��. 

��H ��دراك ا�-�)ن ح)ل  
�)ى إر.�ء  -,��) �ت ا�,�&�� � ���,� ا�C� �
�� . � A'ف ا�

���ت �N�HB داخ��� �E/� دوری� �x'ض ��Bی� ا��)دة  -����� ا��)دة، أه�اف  ����,�لا���Hم �,

��%�F(وا� ��B�BEل ا���  .ا��)دة، ن��%d ا���N�F،  'اج,� اOدارة وا<5

� إ �  .  أی��V,&' �5 ا�!� �  �+ ا�0Oار ا���ی�  ��)جن آ

6 ���دة اOی-و 2.34..1�  ا��
��$ و ا�EB)ل 5

6 ���دة اOی-و �
� اOن��ج�� أوا�!� �� 5�6 ح� �)اء ا���Hم نB) ا�EB)ل 5�����  9000إذا F'رت ا�

)�5  � اOج'اءات 5&'  �)�5  � ا�'اح$،�� ی�+  � ا���Hم ��� ���  :ن�

��  �5ادا��!W�C و اO: ا<و�6 ا�'ح

5�6 اOج'اءات ا������ ��$ ه:9 ا�'حU195ص(] 38[ :و�( 

��  )ا0/�ت  -
�� #  Nم ا��)دة  �)ا��Rء ن�Uإن �� .إی-وا���Fع اOدارة ا�,��� �Dه
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�  � خZل �'ا U� ��5(� d'ح ه:ا ا���Rم  -���
�)ی�ت اOداری� �نH$ ه:9 ا��5��H إ�6 ج�# ا�

6 ���دة � .اOی-و���x ا�EB)ل 5


�ول -  n!� ���,� Hی-و و�Oم ا�Rی-و  #�5 نOت ا�&�C�� �
��
�و��� �Dه�$ ا�  �H��5 6�5. 

-  ��
�a ا��!�EEت ا�'%��!  �Vی� $5 Nی'� $�JU���
��� �6 ���دة اOی-و ��وذ�� ��Dه��5. 

5$ و ��Bی� أ�N ز �+  - �Cو.# خ:�/����. 


��5ة ا� -
�ا���,�ن� ��J; ا���Uري ���  ��� .ا���/�:�+ 5

�&�ت  )ا0/� اOی-و -C�  #  �Hن  �)ا�(Jی +J� �
�� .�G��H ن�Rم ا��)دة ا��&# ح���� �+ ا�

-  N%ا'A 'ی(Cا�&�C�  N�HB� +� Gه�
� ی  $ .اOی-و�ت ن�Rم ا��)دة و�N  )ا0/�ت �,

- GJBا��)دة وا�� N%ی' وث�(C� �� )110ص(] 35[ :، وذ��  � خZل��

 .إ�5اد د��$ ا��)دة -

�ت ا�,$ وإ�5اد ا����Uرات �)ث�N اOج'اءات، �, -��. 

-  N%ری�إ�5اد ا�)ث��U��ا�. 

�&�ت ا�)ا0/�ت  -C�  #  ءمZی� � .ا��و����N�&C ا���Rم آ� ه)  )ثN و �

- Nی'A �5 دارةOو  'اج,� ا +��N�F����� G  :ا���N�F ا��اخ ��F Gث G��,��� ا����HF ا��اخ���� و��ری&

 N�Fا ا���:� )111ص(] 35[ .ا��اخ�+ ���Rم ا��)دة �,� ذ��  'اج,� اOدارة �

6 ���دة اOی-و : ا�'ح�� ا��Tن�� �  ا��
��$ و ا�EB)ل 5

� ه:9 ا�'ح�� ا�!C)ات V04-03ص(] 40[ :ا������ و��( 


�ت ا� -����دة و �J)ن  � ا�U�� �Bن��� دو��� اخ���ر ا���� ا�� nخ'� .ذ�

-  $��
�; ا��A ذج(�� ن . 

-  �F�C� /�ء���ءا�EH��ا�. 

- $U� 6 �'وط�5 $�
��دة، ا��a���J، ا<�,�ب و ا�'�)م، : ا��/�وض  # ا�Uا� ~�ا�)uF ا�Zزم �

�ن �5م إ��Uء أ�'ار .�
�ا��. 

'اج,� -�5$  � A'ف ا�'اج# F&$ ا�ن��Hل إ�H  6' : ا��!W�C و ا�5Oاد � �Cو.# خ Nی'A �5


� ا��+ ���)�6 ���ا�� . 'اج,�

��� ا�'اج,�  - .و.# ا���ول ا�- �+ �,

-  Nو ا��,�ون  # �'ی N�
 .ا�'اج,�ا���

 :و �J)ن ن��%d ا��G��H أی�  � ا�ح���ت ا������ 

��دة  ز���إج -Uا� ~���G��H و �J)ن ا��)��0 �� �
�� .ا�
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- �  #��� وی�G  'اج,���  ا�ج���ز  # وج)د  Zح�Rت ��B�BE� 6�5 $ا��
��$، و��J ی�&x+ ا�,

 .دوری��+ أول  'اج,� 

- $��
 .وج)د ��R/Bت ی�; إZ0ح�� أو� ح�6 ی�G ا��

-  +� $U/ا���Hاج���ز ا��G. 

�T��Tا� ��  'ح��  � �,� ا��
��$ : ا�'ح

��Dآ� ) �5دة آ$ ��� أ��'(��G  'اج,� ن�Rم ا��)دة 5�6 ��'ات دوری�  �9000,�  �~ ���دة اOی-و �

��دة ی�G إج'اء ��R�� $ �� G��Hم ا��)دةU)ات  �  �~ ا���ث� Zأن� �,� ث �  . � �,���� �N�&C ن�Rم ا��)دة آ


�$ إذا �ح� ان!/�� NBدة ا��ض ی��U6 ا��)ج&� 5� u�Eوح �
��
�)ى ا�:ي و0�u إ��� ا�أن 

����5 ��0�Bآ�ت ا�'Uا� �%�F �  ��
� ویCU; ا�����دة  � ا�Uا� ;B
�. 

6 ���دة اOی-و 2.35..1�   �)ا%� و -ای� ا�EB)ل 5

��دة  9000ی�دي �N�&C اOی-وU6 ا��
�)ى  إ�6وا�EB)ل 5
� �)اء 5�6 ا�����N�HB �5ة  -ای� �

+�
�)ى ا�!�رج+، و5�6 ا�,)م ی�J إج�ل ه��� ا�-ای� ��� ی  6� )19 -18ص(] 36[ :ا��اخ�+ أو 5


�)ى  -  6�5 G�

�أداء  ��� .ا�

 .ا�-���FZ5�%ت  ���� ��� ا�)ردی� و -

-  ����) �ت A �5'یN ا�'اج,�ت ا��اخ,��� �0# ا�H'ار �
&; �)�' ا�5 +� $Vأداء أ�          

��&Fن�ت و 'ا��&�� G��
 .�و 'اج,�ت ا<داء اOداري و ا��)ث�N ا�

' وذ��  � خZل  �# ح�وث ا<خ�Cء  -�

�� ا�Bا���� ����Uآ� $&F 6�ح�وث��، أي ا��'آ�- 5

' �+ ا��a���Jإ�6 �6 ا�,Zج ��O.��� ا�)�Fی� أآT'  � ا��'آ�- 5�
 .�N�HB ا�ن!/�ض ا�

- 6�5 $Fد ا���رات ا�Zز � ���)دة ���رس ح�6 وإن اخ��/u  ا�5ا<�'اد، ح�_ أن ا<����; وا�

 ��� .�!��Eت ا�,� 

���ت -5 ��
B�  ء(��
�و��� و�5م ا���C وا�
ا�H'ارات  إ�6ا���Eل ا��اخ���  � خZل ��Bی� ا�

 .ی�ا�/'د

- �HT��� ���
&; حE)ل ا� �,)ر ا�,� ��
��6 ���دة ا��H��C  #  )ا0/�ت اOی-و وه:ا ی)��  �5

 G� .ا�'.� �5 ا�,$ و ی'�#  � �Dن ا�'وح ا�,�)ی� ��ی


�  � خZل ا��'اری�  -�����  # ا� �,� .�+  !'ج���� �)��' ا��)دة���� ث�H ا�

-  6�ا�B�Oد ا<ورو�+  o'ار دول�)اج� F)ي ووا�# �+ ا<�)اق ودخ)ل أ�)اق ��5�� ج�ی�ة، �,

ا��+ ���� �,�م ا��,� $  # ا��ول ا��+ ��U'ط ا��)ا�N  #  )ا0/�ت اOی-و �� ا��)F# أن ��-ای� 

�� اOداری�  # اOی-و Rن Nت ا��+ � ��)ا��R� .9000ا�
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��  �ث' ی)�' ن�Rم اOی-و  �-ة ���� -�
�ت�����دة  ).)��5  �آ�ة  � ��6 ���د�� <ن�5 ��0�Bا�

�-ةا<خ�'ة ا��+ أ uB&0�Zه:9 �)ج)د ن�Rم نW�U و��$5 ���)دة،   �  ،ح� ����
�� و�

�$ �� ا�EB)ل     
6 ���دة اOی-و ی�5 ���(Eن ح�� �
��� أي ز�)ن ا����
�� �&
               أ � ����

�) �ت,�)��  � خZلا��+ ی��Bج�� آ� یNHB �� ا�EB)ل 5�6 ا� 5�6 ا�C����ت ����)دة ا�  G��

���(�C
� �ح���ج��� ورo&��� و�)��'ه� �� ���)uF وا��Jن ا��� .ا�

 GRی' ا��(C� +� ار'6 ���دة اOی-و ��P ن��ی� ا��Cف �$ ی�&x+ ا����5 �
��     إن حE)ل ا�

��واOج'اءات وا�)ارد  �Uف ا�)0)ل إ�6 إدارة ا��)دة ا���' ���Rم إدارة ا��)دة ��

�� ا�Bوا��.  

3.3.1 .�� �Uإدارة ا��)دة ا�  

 '�S �  أول �� �Uم إدارة ا��)دة ا�(�ا���J� ��5��E �'�5ن  �  ��
�ت�+ ا�آ�ن ���'Go  � أن  /

  .ا�!� �� ��
�ت�'ض ن/
� و �F $JU)ي ���N�&C �+ ا�

1.3.3.1 . aی',��� �Uإدارة ا��)دة ا�   

�H� � �Uا��)دة ا� aع�,�دت �,�ری(.(5'��� آ$ ��ح_  � وج�� ن�H� 'R  ،� ��,�د ا�&�ح��T �+ ه:ا ا�

،�EE!�  ه+ إج��� ��)م أج�ب �Dن� �  Demingإن  �ی�ل 5�6 ذ�/�:ا ا�� aی',� Gی�H� �5 ل����5 � 

��ی
��C# أن ی�Hم �,' �Uدارة ا��)دة ا�O دا�B  �/ی، Vم أ0&~ ی�(�/�  ,�ن+  &'را ذ�� �+ أن ه:ا ا�

��Tح�&�� �&
�] 41[ .آ�T'ة ����?@A ونBب  
��ی,�+ أن� �ی)ج� �,'یa   ه:ا  �Uم ا��)دة ا�(�/، و5��� �)ف ی�G 5'ض �,� )ح� و �Bد �

��Tا�&�ح $&F �  #�ل وا(&H� u�Vا��+ ح aآ�����+ ا��,�ری:  


/� إداری�  &��� 5�6 أ��س ر.�"  ��� �G ا�Eا�� �V�� �
�/��، وه+ �:�����ت أو ا��� �H�

� �H�� ا��+  ��
�ت، وا��Dآ�  � أن ا�ا�!� �ت ا� �H� أن #�C�
��Hم ه:9 ا�����ت أو ا�!� �ت �

G%ودا �H�  $JU�"]41 [�B/0 ون�� 

� 

�G ا���� ا�&�+ أ���� E6 ا���5 aب ه:ا ا��,'ی�B0ت ا�-��%� ی'آ- أ�&o6 ح�ج�ت ور�5.  

"���Hام���دي  ث-�����  ��
Bل ا��Zع ا�-�)ن  � خ��Fوإ �.'� +�Jرا��Jوا���  #�'ی� �+ ج�
ا�

$ )158ص(] 10["  ���ت ا�,

  ه:ا ا��,'یa ی�/N  # ا��,'یa ا�
��N  � ح�_ ا��'آ�- 5�6 ح�ج�ت ورo&�ت ا�-��%�
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� ��
� وذ��  � " :�+ ح�� ی,'��� ا�&,� �Dن��' �+ آ$ ن�Uط  � أن�CU ا��

�� ا�Bا�� ���5

�'ةخZل اOدارة ا��+ �'ق ا�,$ وا<����; ا���'ی&��  وا��!�ام ،���EB��� G)ل 5�6 ا<�'اد ا�

�J  )46ص(] 1[ ."���ری&�G وا�ه��م، ��rت وا���Hی' Oن��زات ا�,� ���و��G�R ا�

��� وا�B)ا�-ی'ى أ�B0ب ه:ا ا��,'یD� aن  �,���رات ا�/��� ��� �,�+ �C)ی' ا� �Uا��)دة ا�  #��Uو�

&Cار و�'Hرآ� �+ إ�!�ذ ا��U�� ��/S(  .�J� N'ة ا�,$ ا���5+ا�

��وه��ك  �  ���(� 'Tأآ aا �,�ری( �F �:  

�  �� �Uا��+ �,:" إدارة ا��)دة ا� �Hی'Cا� +� ����Hا��)دةث)رة ث ��
B� دارة ح)لOا ��� $، وه+  �خ$ 

وأه��  ا����ه���+  ا����Eتی,&' �5  -ی�  � اOح
�س ا��U'ك �+  �ر�� اOدارة ا��+ ��آ� 

�H��� ا. ی�P اOح�E%��ا���� ا��+ �H)د إ�5 6��Bق ا��'Cدارة وا�Oا ��ر�' إن�� ن��ج  �

�� ا�B��

�/�  ا��+ ��وره� ��دي إ�6J159ص(] 10[" �!/�� ا��(  

�� ، ا��,'اض � خZل  �Uإدارة ا��)دة ا� aری�,� ��)نV  ح� أنZ9 یZ5ی!'ج �+  ا�)ارد أ �


� ,���J/� �5 9' ا��� '�

�/�� ا��; ذ��  �  Oر.�%�ا�)��%$ ا����&�  وا��!�ام، �+ ا�Cوی�

�G �+ ح$ ا�ZJUت ا����5�د 5Oوا �����H ����)دة ا��ی'ی� اOی�ن �� �Jن�� ا�,� ,�+F'اه� وا�(�
�.   

2.3.3.1 .�� �Uدئ إدارة ا��)دة ا��&    

 ���5 N/و ه:ا  � ا� ������ ی��Bج إ�6 رآ�%- F)ی� یH)م 5 �Uإدارة ا��)دة ا� N�&C� أن ��� ��� � 

 aC,��� �JU$ ا�,�ا�&�ح��T �+ ه:ا ا���ل ا{ أن�G اخ��/)ا �+ ��Bی� أو�)ی�ت وأه�� ه:9 ا�'آ�%-، ��J ج

�
��
/� إدارة ا��)دة داخ$ ا��� $�,/� +� G��Bدئ �+.ا��&T$ ه��� ا���: 

 ا��'آ�- 5�6 ا�-�)ن  33.2.1..1

 6��� إذ أج# ا�&�حT)ن وا�/J'ون 5 �Uإدارة ا��)دة ا� ��ی,�&' ا�-�)ن أهG ا�'�J-ات ا��+ �
��� إ��

�� وه) أن ا�-�)ن ی,�&' ا�B)ر ا<���+ ��ن�CU ا��+ ��,�N ��دارة ا� �Uد ا�(� $Uا�-�)ن ی

+� .ا�!�رج+ و ا��اخ

ی�EH ���-�)ن ا�!�رج+ ذ�� ا�/'د ا�:ي ��B)ر ح)�� آ��� ا<ن�CU وا���)د  � أج$ �N�HB رo&��� إذ  

T$ ا<�'اد ا�, -�)نو�B/�-9 �+ ا���Fء ا�!� �، أ � ا��� +��/� �+ �ا��اخ�!�� ا��Rا�)ح�ات ا��� +� ��� 

�  إ�6 ی�R'ح�_ ��
�، ا�� ��J���
  G�� ی�; . دی� ��:ی� ی�)ن�Gرو  ) �&H)هGه��ء ا<�'اد �Dن�:�

5�6 ا��
��  �HTن ا��)دة ا�,���� ��,-ی- ا�(�-�� NHB� أن ���� ا<ن�CU ا��+  � �Dن����
أن �V# �+ ح


����� و��� ا��� ����+ آ��� ا<ن�CU ، ویT$ آ
; و�%� و ر.�9 ا���ف ا��+ ا�:ي ی�&x+ ا��'آ�- 5

 �
����� ا��+ ��دی�� ا��xU98ص(] 42[ .ا��( 
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1..33.2.2 ���  دG5 اOدارة ا�,

��  � ا�/�ه�G ا�,�Hة ی,�&'  /�)م إدارة ا��)دة ا  �U�_ج ای ح���BO G5إ�6 ا�� ��H�&C� +� ار'��

���ت �+ا��)اF �  $0&$ اOدارة ا�,���، وذ��  � خZل ا��G5 ا��)ا$0 �,�� إ�6 ا�)اF# ا�,�Hون '�xا�� .

��  �آ� أن�Rا��� ���HTء ا���&� N���  � خC)ات ��� ی�,E!ی �  N�&C�� ورة ا���-ام'. ���5�6 اOدارة ا�,

�� ی�G ���ء G�F ا�,$ ا���5+ وا��,�ون+ وإ�,�ر ا�,� ��� �)ج)د ح'ی� ���HیG ا��H'ح�ت Hی'A �5 +وا��

Oع ا���  ��Fه���Jل دG5 اOدارة آ� أن  � أ. 'ح�تدارة ��:9 ا��Hو� �Uدة ا�(������!W�C ا���'ا���+ �

�� ���  � ا�,$ �U5 $JU)ا%+، و������+  ��
� � خZل ��Bی� ا<ه�اف �,��ة ا��ى وا��+ �
,6 ا�H�HB��

  .دور اOدارة ا�,��� دورا ��
���HیJ)ن 

1..33.2.3  6�5 ���&  ا�N%�HBا�!�ذ ا�H'ارات ا�

  N%�H6 ح��� �H'ارات  &��� 5 �Uم إدارة ا��)دة ا��Rن N&C� +ا�� �
��       ��� و أن ���ز ا�

�H�F�5ة ���ن�ت د�F 6�+ �B$ ا�ZJUت ����'آ�- 5��)م ا�,/أي وج)د  ،و���ن�ت �B�B0، وأن ��&�6 ا�

��$ ا��وري ��و.�ع B���� م��Hارات وا�'H6 ا�!�ذ ا��5 �5�
�) �ت ی,ن�Rم Oدخ�ل و�!-ی� وا��'ج�ع ا�

'�
 )11ص(] 14[ .ح�6 یN�HB� �J ا��C)ر ا�

���ت  ,� 33.2.4..1  ا��'آ�- 5�6 ا����%d وا�,


�� ن)��5 ا�����ت  B� $�&� آ$ ا��6 �,�'ض�U�'ة ��
ی�; �'آ�- ا���)د 5�6 إی��د ح�)ل  

���ت ذا��� وا�!� �ت، 5�6 �5م ا��)دة �+ ا�, '��  '&�,� �&�,  )52ص(] 1[ .��ا����%d ا�

1..33.2.5 C�� �Dاك ا�Uإش  

#�5��U  6رآ� ج �� �Uإدارة ا��)دة ا� N�&C� ن��ح ���5�� aF(��  ،ا��)دة ��
B� د(� ا�,� ��� �+ ج


�ح�  ���&�  � ح'ی� ا��E'ف وا�&�درة  وزی�دة اOن��ج��  �r��وی�G ذ��  � خZل ���ء �'ق ا�,$ و�

�
  $JU� 9ر�Jأ� Gی�H�� $ �5 $J���� و ')�5ت 5$ أو ح��Hت ج)دة�  � رأيوأخ: أو �o'ه�  د، .

E� $T  ت���� �G��H  ،ا�)�S/� وإ�5دة �)زی# ا<دوار�G ا�,� ��� �+ ج�# ا�Rوا<ج)ر  ا<داءوأن

  )106ص(] 38[وا�B)ا�- وا��'��F و�o'ه�

1..33.2.6 U�8(�   ا�C�(?8 ا�


u �'ن� �� �� ��ای� �� �� �Uی�،إن ا��)دة ا����� إدارة ا��)دة ا�Deming U ح�_ یU&� ون�,��� �� �

'ة . وا��+  � ����+ ح�6 �&�أ�
  ���5 +����ت اOن��ج�� ،�,�� +��xUی' ا<داء ا��(Cو� ��
B��  $أج � 

�J���
'ة �+ ح�ج�ت ورo&�ت ا��
� ا��C)رات وا���x'ات ا�%Z �. ]42 [)101ص(  
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'، ������9 ا�����ن+ وا�:ي ی
6 ه��ك  �

�� ا�Bف �+  �اخ$ ا��Zاخ�Kaizen  6���)دة 5� 'Rی�

5$ ��ری�+ و �'اآG وأن�� � �6�D د�,� واح�ة ��5�6 ا�,�E' ا�&U'ىآی' ،وأن -،  +Jخ$ ا< 'ی�أ � ا�

 ���5 N�Cوا�:ي یBreakthroughs  ر�Jأ� Gی�H� 6�وا�:ي ی,�&' أ��)ب ا�!C)ة ا�)ا�,�، وا�:ي ی'آ- 5


�ج�ی�ة و���,� واح�ة  � اج$ ��HB ا���Jری�وأ����; B� Nر(�5�6 'آیو،��ت  �T'ة �ن�&�9 ا�� -

  )6ص(] �H,. ]41ة وا�J Oن�ت ا����� ا�J&�'ةا���J)�)ج�� ا�

.3.3.13 .�� �Uإدارة ا��)دة ا� N�&C� ت� -��
    

�� ����ح ، �Uإدارة ا��)دة ا� N�&C��  ت� -��
�� ا�/�را�+ ه��� و ی�; �)�' �5ة   �Uا��)دة ا� ��,  ;
ح

�- �ت ه+�
  )555ص(] 43[ :ا�

-  �� �Uدارة ا�Oا d ن�'&� ��� دG5 اOدارة ا�,

- ����
  .ا��)ج� ���

-  �Cن��ج�� وخOأه�اف ا��)دة وا $��
���
Bی� ا��(�
  .ا�

 .وا��)دة ��ن��ج�� ا<داء��Fس  -


�� ونR ا��!�ام -Bا�� �Cخ��� .�م ا���Hس �+ ا��B�&� وا�,� 


�� ا��)دة  -B��  و��:&�)د ا����� ��� .واOن��ج�� �Uرآ� ا�,� 

  .وا��)دة ا��HHB اOن��ج�� 'اج,�  -

- ��
Bد ا��(��� �Hو� ���  .إ�5دة ��ری; ا�,� 


�� ا��)دة واOن��ج -B� د(�   .إزا�� ا�B)اج-  � أ �م ج

.3.3.14 .�� �Uإدارة ا��)دة ا� N�&C� ت�F(,    

��ه��ك �5ة أ�&�ب ��دي إ�6 �� أه �Uإدارة ا��)دة ا� N�&C� $U�: ]36 [99- 97ص(( 

- 6��� �N�&C أدوات EF)ر إدراك ا��ی'ی� 5 �Uا��)دة ا�.  

 .ا���B '�xودی� أو ��oب إدارة  -

�)م ج)دة  -/  ��� W���ا���)ج ا�! �Uم إدارة ا��)دة ا�(� .و /

-  ���R�� ���Hب ث��o��5��. 

-  �' � ی�G ا�  � خZل ذ��

�� ا�Bو أن ا�� ���� ،Nب روح ا�/'ی��o. 

���ری;، ���� ��Bی� ا�ح���ج�ت  -� W�C!ر ا��(EF ��&ا���ری. 

-  GRا�� ���Hا<�!�ص ���  � ث ���Hدة ث���. 

��'ات ا��+ �'اآu ��ى ا��Hدة و ا�,� ��� �+ �'ن� d ا��)دة اا�!&�5م �)ث�N ا�,�رف و  - �U�. 
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-  G�E� و �� �Uا��)دة ا� d أه�اف �'ن� G�E� $&F $�xUت ا�������ت و ���
�� ا�,B�� +,
ا�

 N�&C���� ���/Jا����ت ا�'��Oت و ا����
 .ا�

5�� ��� ا�)رد و  -�� �FZ5 ب��oى ا� ا�-�)ن(�
  6�5�
�� $� .ا��اخ�+، و��oب  /�)م ا�,

��   �زل 5�6 �,�ا0O'ار 5�6 ه' �� ا���Rم  � ی�دي إ�6 ا��� - �Uو ������+  &�دئ إدارة ا��)دة ا�

��  �  �B)اه�x3ص(] 44[. �/'ی( 

$E/�0 ا�Zخ:  

 �V,� $Jی �إن  /�)م ا��)دة 5'ف �C)را و��x'ا 5&' ا�- �، إ� أن� �C)ر � یDخ: �FZ5 ا�����+ وإن

 ���Hم إدارة ا��)دة ا�:ي ی,�&' ث�R�� ب ی,'ف(��� ج�ی�ة أح�ثC� u)ر �J'ي ا�&,�، و0)� إ�6 أ��R��

5�6 ا��-ام اOدارة  �H�&C� ����ت وا��!/�� �+ ا��a���J، وی,�' �+ ا�,�

�� ا�Bف إ�6 ا������ $ ی

���5 �R��B�� ���H�&C وا��/Jا� $&
�� �� و��HیG ا�6 ���دة اOی-و. ا�,��� ود5� 9000إن ا�EB)ل 5

����P ن��ی�  9001وا��N��C  # ا�)ا0/�  �Uم إدارة ا��)دة ا��Rء ن��رO ف �$ �,�&' ا�&�ای��C  .ا�

 � �!�� �/��!�,� نR'ا ��C&�,� ا�
��� �H�,�� ا��� �5 a���H ��)دة ا�!� � �!�,�إن ا�/�ه�G ا�

 +� ����، �:ا ی�,; ا���ن; ا�)�S/+ دورا   �H� W&�'  � �!وا��+ ��,$ أداء ا� ���-ة �وا�!n%�E ا�

� ��)دة ا�!� � �J)ی� ج)د��H� ح�_ أن ،��ة ا�!� � ��F(� ���.O,�ت ا�-�)ن ��!� � و 
�)ى إدراآ� <دا%

  .   ن��d �5 ا�/'ق ��� �)F,��� و 
�)ى إدراآ� <داء ا�!� �
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  ����2 ا

��	
  ��ق إدارة ��ص� إ��ج ا�

  

  

� �� ��� أوا�� ا������� ����� ا���دة ا���
	 ا��������� ��*&(  )Z(ا�)ي 
�&  %� �$#ی�!  و��  أو�� إ�


�2&1 %�آ�ن �� ����� � ،�-�دئ �$�م ا���دة ���
:��  ا�3��� �9�� ی&-� ر7-� : -�دئ �4�5 ���دة ا�3

�= ا�>&;� ا� ،�  .��Fس أداء ا�3���ت وضB �@�ی�# �&3���ت، ،&�A��%�� �&@��&�� ��&-�� ر7-�ت ا��>��ا��>�<�

��دا *�ة 5;�ات 
����L5 �� M�N ج�دة ا�3��� أه  ه)I  ا�-��2Hن آ�� ��H ن و��رس�ن�
��ر

�ری ،�Hل ج�دة ا�3��� و��ى رض�ه  *���إس�-��� 
�F@�ت ا��>�<��ی� �9�� �>��# : ا�3;�ات
 	

�ی�2ا�@��&�� *Nت ا����� * &( ا���*�<

N>��وا����رات ا���  )& Rا���دة %� ا ،����Sا� ���داء و5

�ی  ا�3���ا���%�� �&�إ*;�ء ا�:��HLت  ��Tض�%� إ�(�
  .�U<�� ا������� *&( 

ی@��� *&( ثLث *��4# أس�س�� ه�  ��اض= أن ا�-��2Hن ی�<��ن *&( أن 
M��N ج�دة ا�3����� ا

� ی������ أه��� آ-�#ة ��Tض�%� إ�( ��Fس ج�دة ا�3��� ا�� ،)ا��>�<��ی�(، ا�����S )ا�3���ا �����(ا�@��&�� 


���  ث �%���
��ی  و
N>�� ج�دة ا�3  .  

  : و*&( ه)ا اRس�س س��;#ق %� ه)ا ا�<:� ���<�� 
>��# ه)I ا�@��4# وذ�L5 �� Aل

1. ����Sا� #��<
 .  


>��# ا�@��&�� .2.      

3���تأس���	 ��Fس ج�دة ا .3�.  
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1.2 .#��<
 ����Sا�  

�
و��( 
<��1 اTدارة  ،�ی# �����F ��اس;� ز���� ا��`س>�ی�_ث# �<��م ج�دة ا�3��� ���<�� إدراآ�� و

����Sی# ا���

���� ��  �&��دة ا�@&�� %� ا��`س>� آ�<��  A&
�ی� إس�#ا
���� إدارة N
، و������� ا����ی#ات

 ��<Nا��>��# ���دةا�� ��
���5.  

�� ه� ا�@�ا��  ،ا�����S# ج�دة ا�3��� �� وج�� �$# �@�ی� :إی��ح ه)ا ا��-bNس��Nول %� و*&�! 


ا��`ث#ة %� �@F�
3��� وآ�<�� � &� #��<

>��# ا����� %�  اTس�#ا
����ت�-@T��  dض�%� ،
&A ا���F@�ت 

����Sا�.  


���  ا�����S ���دة ا�3��� �@�ی�#. 1.1.2  

�ی#I ��� ی����  ،دي ا�-@��دة ا�3��� آ�<��م أ�Hإن ا���Sن f ی�رك ج�
�@�ا�� ��@�دة،  اTدراكو��� 

 ����ی  ا�3�
��� �� ه� ��@&M ���دة ا����%B ا������� ا��� ی����� ا���Sن و���� �� ه� ��@&M ���دة *�&�� �

��<>�.  

3�م آ���f و�@�ی�# �&��دة %� �$�<
�د ا�-��2Hن ����*� �� ا�@�ا�� H �Fو # !
ا���Sن 
���2 ه�

  :ا��@�ی�# %�

  :اf*���دی�. 1.1.1.2

�د �����F ا��;&��� و��ى ا��%�ء " :ی�:� ��f*���دی�N1 ا��Fا�� �% ����ی  ا�3�
ا���رة *&( 

�رة ���م ا�3��� *&( أداء ا�3��� ا��� و*� ��� �9�� ی���  "آ�� ُ
@#ف �_��� )10ص(] S��f��"]45ا��تF

�م �! 5��� د��S  b�H �� ���Fن�� ��رج� *���� �� ا�:�N وا���F، %���� اf*���د *&��� وأی�
ی��BF أن 

I�
  و* ��&2� ����
  )510ص(] 23[ ".اS��fام ����1F واRداء 

�ی� اه)ا ا� إنN
� ا������S@��ر ه� اRآ2# أه��� %� �* ���� ا�����S ی#7-�ن  ،دراآ�ت ج�دة ا�3�� A�(�

 .�ده� �4�:5 
&A ا��� 
q3 ا���Sات ا���ه#ی� �&3���( و*� 
p%�N *&%� ا��@��� �B ا��`س>�ت ا��

 )334ص(] 46[

.1.1.22 .#%�
  :ا�N:�ل *&( ا�3���و إ������  ��ى 

  )510ص(] 23[ :�� ه)I ا�����H ی��  ا�����S ا�3��� *&( أس�س ا����ط ا������ 


��%# %� ا��1F ا�)ي ی#ی�I؟ � ���  ه� ا�3

 �ن ا�)ي ی#7	 %�!؟ه� ا�3��� ���%#ة %� ا��� �

 *&( ا�3��� ��( u&-��؟ ��Sنه� س�N:� ا� �
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 *&( ا�3���؟ !��f ��:H$�ر آ  �� ا��1F ی��Nج ا���Sن �

 :ا��Rن. 1.1.23.

�ى  ،�� %� ا�3��� ا������ و�� ی�����@-# ه)ا ا��@��ر *� درج� ا�9@�ر ����Rن وا�2یُ �� M&@أي ی�


&�� ا�3��� �� ه w���� )510صI(. ]23 [) ا��`س>� أو �� ������ أو آLه��ا��u�3# ا���رآ� �

.1.1.24 .��Fا�  :ا��:

#-@
��ع ا���Sن�*� ��ى إFو ���&* �:Nوأ���� آ�%� ا�-����ت وا��@&���ت ا��� ��� :����رة ���م ا�3

 أي ه� أن ���م ا�3��� ��ضB ث��، وه� ی&�Sم ��*�دI و��� ی���!؟، )84ص(] 30[

.1.1.25 .  �>
 :ا�3��� ��Nج�ت ا���Sن���م درج� 

�رة ���م ا�3��� *&( إدراك و�F ى�� �2�
ا��@#ف *&( و @#%� �Hج�ت ور7-�ت ا���Sن ا��4�3و

��ی� ا�39:�� ا���%��@��� I��ی#ه�، و�� ث  
Sوی�
  .�I#*�9 و

  :اfس����ـــ�. 1.1.26.

�رة F ��@
� واس�<>�را
�  وه� �)�A د *&( u&-�ت ا��������S! ���ّ##*� اس�سا�3��� و���م اfس����� 

�ی  ا�3��� ا�>#ی@� �!�
 )7ص(] 45[ .
@�| ا�#7-� وا�#ض� ��>�*�ة ا���Sن و

 :ا��<�ءة وا���ارة. 1.1.27.

��&�&Nرات ا����ی  ا�3��� �� b�H ا����رات وا���
  وی�@&M ه)ا ا��@��ر ��<�ءة وج�ارة ا������� *&( 

��  �� ا�� اfس����ج�� وا��@#%�و��
�م ا�3���  .��م �_دواره  ���9�� ا�2�Rا��� �� B� ���@ا�� ���H �%و

*��ی� ج�@��ت �@��� �����  ج�ارة  أوRول �#ة %~ن ا���Sن ��7-� �� ی&�_ إ�( �@�ی�# ��2 ا��<�ءات ا�@&��� 

!
���  )245ص(] 47[ .���م ا�3��� وج�دة 5


�  �� أ��3ص ذوي �>��ی�ت���5 ��&
� ا�����S ی<�&�ن �� A�(� ة رس����
@&���� *���� و�:�در �@��.  

 :ا���ا�	 ا��&��س�. 1.1.28.

�ى ا��`س>� ا�3���� وا��@�ات و�$�# اR%#اد إ�(  ه)ا ا��@��ر وی#�9� �Hت ا���دی� ا����L��<ا�� #�$�

 ���� ی�  
���  ا�3F ن��HRل �@� ، %<� آ�2# �� ا�:
fت وأدوات ووس��� ا������ ا�3�� B� ��&��@ا���

ا��#ا%�� �&3��� ا��>�3��� آ���>��Lت  �&��س���f*���د *&( ا�q��:3 ا�9�&�� أو ا� ��Sن� F-� ا��

  )511ص(] 23[.)ا��....ا��@�ات، اRج�Sة، ا��-���، اR%#اد، (ا���دی� 


:ــــ�ل. 1.1.29.fا: 


:�له��ك ��*�� �� f85ص(] 30[ :ا(  

3���ت و�#ح 5:��:�� وأس@�ره�، وز�� أداء ا�3���  وز������ وذ�A ��@#ی<�  �`س>���� ا�: ����وأ���

وه�� ی�	 و�#ح ا��ور ا�)ي ی�	 أن ی&@-! ا���Sن �&N:�ل *&( ا�3��� ا��;&��� و�7#ه� �� ا��@&���ت 

 �� �� %�  �� ه� �;&�ب ��!أن *&( ا��`س>� ا��_آF ن��Sا�.  
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  . ��� ا�����S �@��  ا�-@d ��-�دل ا�3-#ات %��� ����: وث����� 

   :اT*ـــLن. 1.1.210.

Tإن ا����ى ا�����S `س>��>���%� *� ا�� *Lن ی>�ه  %� رس  �4رة ذه�  )&* �وذ�L5 �� Aل ا��_آ�

  .�@d ا���  آ���%�ء ��S��fام وا��@�� ���Nی� ا�����S وا��Rن و�7#ه�

  .ا�3��� ا������ �!آ� �� س-M ذآ#I �� �@�ی�# ه� أد�� أس�س�� یN�  �� ���L5 ا���Sن *&( ج�دة  

ا�>���� ی#و أن ا�@�ا��  Berryو  Zeithamlو  Parasuramanا�-���2H *&( رأس�  �@d وه��ك  

�دات ���دة ا�3��� ه� ا�)آ# ی��� H:#ه� %� �5|N�: ]47 [)247ص(  

  ...)�،����� وا��-��ا����*�، اRض�اء، ا��@�ات وا�(وه� 
��9 ا�@��4# ا���دی� �&3���  :اR���ء ا��&��س�

3��� ا��;&��� :اf*���دیــ�&� Iا���ز �Fود ����( درج� اf*���د *&( ��رد ا�3@��. 

�م ا�3��� :اfس����ــــ��� �-F �� ن��S&� ����( س#*� ا���Tز و�>��ى ا��>�*�ة ا���@��. 

��ر
�  *&( اس�&��م ا :ا���آ�ـــFو ،����ی  ا�3�
���2 وا����fن وی�9# إ�( �@&���ت وآ��س� ا������� *&( 

 .ا��Rنوه)ا ا�-@� ی���� *��4# ا���ارة وا����س� وا��:�ا��F و

�u�@ی� ��� :ا����ور*�ی�! �9�� �5ص، واfه���م ���9آ&! وا�@�� *&( إی��د  ��Sنوی�9# إ�( درج� ا�@

،����� H&�ل ��� �;#ق إ�>���� را��F و��� ��


:�fت ودرج� %�  ���م ا�3��� وه)ا ا�-@� ی���9 *&( ��ى 
�%�# ا�3��� �� b�H اfن وا��ن وا����S�

 .�&��Sن


! ا��@�ی�# 
�3&� �� ��9ط 5��� �5# و�� ��� ��-<��ر اT��رة إ��! أن اRه��� ا��
و1F �5# و�� 

���� ز������ �&N�  �A�( ی�	 *&( أي �`س>� ا��@#ف *&( ا��@�ی�# ا��� ی&�_ إ��� ،دا�5 �<| ا���9ط ا�3

���ی� اRه��� ا��>-�� ��� �@��ر�
�� *&( ج�دة 5N
  .و


�F@�ت ا�����S وا�@�ا�� ا��`ث#ة %���. 2.1.2  

�د �� L5ل ���ر�� ا���SنN�
 ����� %��� س-M �_ن ج�دة ا�3&F �3��� و ��&� !
�@F�
 ���  ���ا�3

��، ا���آ��، اf*���دی�، اfس���(ا���N:� *&��� %@&�� وا��� ی����� ��اس;� ا��@�ی�# ا�>���� ا�)آ# 


&@	 دورا ��Hی� %� ا�N�  *&( ج�دة  ).ا��@��u، وا��&��س�� ����Sت ا��@F�
و*&( ه)ا اRس�س %~ن 

���� ا��`س>�، �

:��  ا�3���ا�3��� ا���  ���>��ی�ت ه�
! و%�   �@#ف��Nج� إ�( ���Sي ا�3���ت  ،%@

  .! ا���F@�ت و
��وزه�واRه  ه� آ�<�� إدارة ه�
، ا�@�ا�� ا��`ث#ة %���و ،ا���F@�ت
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  �>��ی�ت 
�F@�ت ا�����S وا�@�ا�� ا��`ث#ة %���. 1.2.1.2

 �
�@F�
 ����Sا� ��  :�>��ی�� ه��*&(  ا�3����Hل  ی-

  :ا�3��� ا�����7# .1.2.1.21


@�| ذ�A ا��>��ى �� ا�3��� ا�)ي ی���( ا���Sن ا�N:�ل *&�!، إ�! �Sیw ��� ی@��� ا���Sن أ�! و


 )57ص(] ���N. ]33!ی��� أو ی�	 


�F@�ت ا���Sن �Hل ا�3��� ا��#���7 ��_ث�# ا�@�ا�� ا������ ��9�
 )520ص(] 23[ :

�د و
�_ث# ���>��ت  :ا���Hfج�ت ا�39:�� �N�
و
�9# ه)I ا��Nج�ت إ�( ا��;��	 ا���S&� ��:39ن وا��� 

  .ا�39:�� وا��<>�� واfج���*�� �&<#د وآ)�A ��اردI ا�39:��


�� �� أي u#ف �5#  :� ا���;��Fا
:�fت ا��&� ����وه� 
&A ا�@-�رات ا��� 
��ل *� ا��`س>� و5

4��Fء أو ا�@��&� أو ا�3-#اءRأ%#اد ��2 ا �� �
_
 �F ا�@-�رات I(&��  .�7# ا��`س>� وه�ا� I(إن ه

 ا���;��F ا��-��#ة 
��ن %� �7ی� اRه��� %� ���ل ا�3���ت وذ�A �>-	 ا�:@��� ا��� ی�اج���

�S#ةا��رة �-��:� ���
���  ا�3���ت F-� *�&�� ا�9#اء و��R  ی�#ون ���#�� ا�3 �% ���.  

��� %�  :ا��*�د ا��:#ح ��� ����S� �<ا��`س ���* �&@
�دة ا��� Nوا�� �Nا��*�د ا�:#ی A&
و
�9# إ�( 


:�ل �@�  ��2 ا�-�B ا�39:�  �4رة ج�� أوfوا wأدوات ا��#وی �� �*-�رات ��س�3�ام ا�@�ی

 .و�7#ه���L*Tت ا����ری� وا

�% �2��
 :��Tض�%� إ�( ه�
! ا�@�ا�� ه��ك *�ا�� أ5#ى 
`ث# *&( 
�F@�ت ا���Sن �&3��� ا�����7# 

 )359ص(] 46[

� ���3��� �� �7# ا��*�د ا��:#ح ��� وه)I ا��*�د 
@;�  :ا��*�د ا������ �FL@وه� ا��*�د ذات ا�

�� أن 
��ن *&�! ا�3-���� و�� س���ن *&�! و
��9 ه)I ا��*�د اRس@�ر وا���ا�	 ا���Sن %�#ة *�� ی

���3��� �;-
 .ا���دی� ا��&��س� ا��#

� *��L �5# ی`ث# %� �7��4  :ا�3-#ة ا�>���� �@
 ���إن ا�f�Nت ا�>���� ا��� 
@#ض %��� ا���Sن �&3


-�وإ ،وا���-`ات وا�#7-�ت ��ى ا�����S و
��ی� ا���F@�ت#
�-` ی��� أن  ن 
��رب ا�����S ا��� ����

��9ط
���9 *&( ا����رب �B ا��`س>� ا��@��� أو �B �`س>�ت أ5#ى %� �<| ا�. 

1.2.1.22. ���L%�� أو ا����ا� ���  :ا�3

� ی�$# إ��! F �� ����2 ���ار �� ی��� ا���Sن *&( أ�! آ�ف أو ��-�ل، ویُوی@�| ه)ا ا��>��ى �� ا�3�


! ���S� � �Nنأن ی���زل *�! ا�@&;
 �%���  )57ص(] 33[ .>��ى ا�3

 ���9
��F@�ت �Hل ا�3��� ا�����L ه� *�ا�� F:�#ة ا���ى ا�و�9�� *�م ا�@�ا�� ا��� 
`ث# %� 

  :وه�
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3���إدراك ��ا�� �& �: 
��ج�د *�د �� ا�-�ا�� ا5R#ى �&3��� ا������S  ،!� �Hنإدراك و�@#%� ا� @��و

3��� ا��� ی7#	&� �-<���� Aل *&��� %� وذ��:Nا�.  

� ����ى ا���Sن �� أه��� 
�اج� ا�3���  :إدراك ا���Sن ��ور ا�3� M�Nدراك ا���Tا ��H��و
q3 ه)I ا�

�رآ� أن �����7 �� ه)ا ا����ن � ���و*�م �����7، %�� ی�-� ا��@��� ��>��ی�ت ������ �B �`س>� �@

 .س��#ك أث# واض=

 .�5# �7# ا��@����f�H �2ت ا�;�ارئ وا�$#وف ا�-���� وا��_ :�F<���ا�@�ا�� ا� �

 .ا�$#وف ا��`��F �&�`س>� �

�;�� ا����N وی�:�  ��س ی�ج� �;�ق ی@#ف ) ا�3��� ا��#���7، ا�3��� ا�����L(و��� ه)ی� ا��>��ی� �

�;�� ذ�A ا���ى �� �>��ى أداء ا�3���ت ا�)ي ی��I ا���Sن �#ض��، %~ذا �� وج� اRداء ا� �!� �� �Fأ �&@>

�d>3 درج� و�f! �&�`س>� أ�� إذا وج� �>��ى اRداء س�9@#  ا����N %~ن ا���Sن
�م و���HT-�ط وا�

 !�fدرج� و �  .�`س>��&ا�<@&� أ*&( �� ��;�� ا����N %~�! س�9@# ���>@�دة وا�#ض� و
Sی

  :إدارة 
�F@�ت ا���Sن. 2.2.1.2


��= ا�<#) س���� ا�)آ#(إن ا��@#ف *&( u-�@� ا�@�ا��  ����Sت ا��@F�
�4 أ��م ا��`س>� ا��`ث#ة *&( 

�ی �
��� �� إدارة 
�F@�ت ز������ و��

<�ق �>��ى  fس�3�ام *�د �� اfس�#ا
����ت ا��>�ی��� ا���  ���5

  .�`س>��& ا���Sن ا�)ي س�Sی� �� وfء ا��9ء ،ه)I ا���F@�ت

 M��N
  :ت ا������اTج#اءا ا
�3ذ*� u#یM  اTدارة ا�<@&�� ���F@�ت ا�����S و*&( ا�@��م ی��� �&�`س>� 

��@Fأن ا��*�د وا �� � :ا��_آ


@�| � *&(وه)ا ی@�� أن  f و*�دا �;@
 f و*�ده� وأن �% ����
 f م %� ا��ا��`س>� أن��
BF ا� 


����  Rن ا��*�د ا��� fس>�ا�`� ����م ا���2 ���! و��* M&5 )دي إ�`

��S&� �����Nن س�ف  ��.  

��*&( إدارة ا��>�یM �#ا*�ة ��  ا��@;�ة %��	<@&� �B ا��*�د � ا�و�H( ی��� ض��ن 
�ا%M أداء ا�3

 )522ص(] 23[ :ی&�


#وی��� F-� ا����م ��� ا
��Iة ا�<@� ا��@#ف *&( ردّ � �&�H أي.  

ا����م �<qN ا�3��� وا��@#ف *&( ا�@��4# وا��<�
�= ا�#��>�� %��� وا��� ی��� أن 
#آL�H ���&* Sت  �

 wس>��&�ا��#وی`. 


_ث�# ا��S ا����م �-�Nث �  ���
�ف إ�( �
 .یw ا��>�ی�� �&�`س>� *&( �>��ی�ت 
�F@�ت ا�����Sدوری� 
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�دة �&���س و�)�A ی@#ف ا���Sن*#ض و*�د ��ض�*�� � �N ا� ��!@F1 ، )ي *&�! أن ی��Fو%� �<| ا��

�) ا��#ة اRو�(� =�N4 ��9� ��@��� داء ا��#وري ا��;&�ب �&���مRی@#ف ا�@��&�� �� ه� �>��ى ا. 


�F@�ت ا�����Sو������ ��-&
 ��&�*  �

��وزه� �  )�H 189ص(] 48[ .أو(  

 Aوآ��2ل *&( ذ� :���� !� *&( ه)ا اRس�س ،�������ن �سد وإf 30  ا�;&	 L5ل یإ*Lم �;@  �� ز���

   .ا���F@�ت وی@#%�ن آ)�A �>��ى اRداء ا��;&�ب ��&-�� ه�
! ،ی@#ف ا�@��&�� �� ی��F@! ا���Sن


F،  #-3&� �� ا��*�د وأ��S أآ2# ��� و*�ت " :ا���ل أن ا���*�ة ا�@��� %� إدارة ا���F@�ت ه�� �ی� f

  ".ا���Sن *&( *$��A �� د*! ی#اه�

����S���  ا��
:�ل ا�fا:  

 A�(وآ  �

�  واه������@F�
  �>� Aأو ا��@-�# ��  *�  `س>�ا�����م �وذ�  �� ��
���5 �@�-u 9#ح�

� ی`دي ا������� و��#ه� F ،���  ا���5ره )&*  �� Aإ�( ذ���Nا�� ��;�و������� ه� ، ا��_ث�# إی����� %� �

����Sت ا��@F�
  )522ص(] 23[ .وس�&� ����� Tدارة 

���  :اس���2ر *�&�� *Lج أ5;�ء ا�3

�وث ا5R;�ء %� أداء ا�3��� ��ء وارد وه� ی`دي إ�( �7	 و
)�# ا���Sن و���H ی��  إن#u

�ث ا��9�&��@���� ا��9�N
  � �� Iءfو )&* �� ا���Sن یSی�%<� ���H  ،&� ی��� ��� أن 
M&3 وfء أآ-# *

�وث �9��H ام��ی  ا�3��� ی�	 اس�3�
�ى أس<A ا���Sن  ���وي %� � !%#@
����ی� و�f! وذ�A �_ن 

�

#ی! إ�( أي ��ى  A�(&� و��ی�! *� ا��9�@
�رTIس�ءة 5���!، ث  ا%@� ��ء �4�5 �! �� اج� . ]48 [


! )191ص(�@F�

<�ق  ���  .و%� ا�5R# س�:� إ�( 5

  ��:
  )62ص(] 33[ : �� اج� �� ی&� :ا�-�Nث وا��راس�ت ا��وری� وا����$�� وإج#اء

  .�����S#اF-� ا����#ات %� 
�F@�ت ا� �

 .�<�  ا�@�ا�� ا��� 
>�ه  %� ���ء ا���F@�ت �

� @Fا��� I(ض�ء ه �% ��� .�ت�����  �>��ی�ت ا�3��� ا���

  ا�����S س�#ا
����ت 
>��#إ. 1.23.

 Bوض ����ی  ا�3��� �&����S، ی��ج	 *&( �`س>� ا�3�
 ��* ���� #>� f ���� تf��� ثLك ث��ه

 :ه�
! ا����fت ه� ���ط إی����� 
Sی� �� ج�دة ا�3���ت،، و
�Nی&�� إ�( �>��#ه���س-� ��اTس�#ا
����ت ا�

��Sن، ��9رآ� ا���Sو%�#ات ا��$�ر ا� ��� .ا��@��� �B ا�����S ا�:@-�� ن %� *�&�� إ���ج ا�3
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.1.23.1 .#��<
  :ا���Sن ا��$�ر%�#ة  

�! ض#ورة  اس��Lكإن 
Lزم *�&�� إ���ج و * 	
�ی  %� ا���Sن  
�اج�ا�3��� ی�#�
ا�3��� ���ن 


:�ل�4�5 %� ا�3���ت ذات (f) ا�@��� ا Iرو������� اض;#ار�$��L�  ل�:Nا� ��H إ�(���   .*&( ا�3

ا���Sن 
`ث# *&( ا�;#ی�� ا��� ی�رك وی9�� ��� ا���Sن ا�;-�*�
! �Hل  ا��$�رإن اTدارة ا����ة �<�#ة 

 �*�<

;�ی# *�ة �-�دئ   
 A�(� ���� ��  ا��f$�ر*&( اTدارة ا�<@��� �<�#ة  `س>�تا��ج�دة ا�3N
و

  )403 -400ص ص(] 23[ :�� ی&�%�ه)I ا��-�دئ 
���2 ، ���ا�ث�ر ا�>&-�� 

ا�)ي ی��$# وه� �9��ل ی1F���� #@9 أF:# �� ا�)ي ی��$# وه� #�7 �9��ل، إن إن ا���Sن  .1

-
 M��F���9ء �@�� *&(  �و �uی&� ج�ا %�� ا���� إ���ل ا���Sنا��f$�ر دون *�� ��ء ی�@� ا�

�ف إ�( إ���ل ا���Sنأن 
��ن ا�
  .ذات *�FL ���ض�ع ا�3��� �������ت ا��� 

�ی  ا� ��$�راfز��  .2�
 �-F ء���ی��� وز�� 3��� ی-�و أ�uل �� ز�� ا��f$�ر أث�
�  ا��f$�ر@� ��

�ی  ا�3��� ی-�و �
�و أ�uل، %��	 *&( ی- ا��f$�راLuTق، إن ا���9ق ی�@�  *&( ا�uRل

�>3
، و%� ا����	 إن ا��@&���ت �@#%� س--! وإزا��! ��Nو�� ه)ا ا�9@�ر *� u#یM ا��`س>� أن 

� أه  ا�;#ق ا��� ی��� ه� H3<� أ
� ا��Sأن �*&( س-�� ا���2ل إ5-�ر ا��>�%#ی�  ،�نا���9ق *


�  ی�&� �� ا���9ق ��ی� LH5# ر_
 �*. 

3. �fل �� ا�uأ �وه�� ی�	 *&( ا��`س>� أن 
@&  : �9ء �`آ��$�ر �ز�� ا��f$�ر ��9ء �7# �`آ

#�� ���
<B �@�ر ا�#ض� ��ی� ، وه��ك �� ���ا�1F�� ����S اآ-# �� ا��1F ا����ر ����ی  ا�3 ��

����Sت ا�)ی� ی;��-�ن ا�����دة ����	 ا��f$�ر ا�;�ی� ا�3N� � .���ا*�


<>�#ا �� u-�@� ا�T>�ن أن ی;&: %�#ات ا��f$�ر �7# ا��-#رة أ�uل �� ا�<�#ات ا��-#رة .4 	

��<���  &�� آ�ن ا���Sن���ذا ی��$#ون؟ وآ&�� آ��1 ا��@&���ت أس#ع آ�ا %������S ی#ی�ون أن ی@#%

 .أآ#2

�� أآ2#  ی�2# �7	 ا���Sن��| ه��ك ��ء : %�#ات ا��f$�ر �7# ا�@�د�� أ�uل �� ا�<�#ات ا�@�د�� .5

)
� ا�����S �_ن I#�7 أH@�ر أ�1 �<| ا�$#وف N
1 5���! �>#*� أآ-# �
�ة و@�. 

1 ا����� أن ی��$#I ا���Sن %���F: آ&�� آ��1 ا�3��� أه  آ�ن ا���Sن �>�@�ا Rن ی��$# �<�#ة أ�uل .6

!� �-<���� ��� .ی@��� *&( أه��� 
&A ا�3

� إدارة %�#ة ا��$�ر ا�����S: ديا��f$�ر ا����*� أF:# �� ا��f$�ر ا�<# .7��� ا���� ا��<��#  *

��  و��� ا�-�� ����Sا� ��9
 @d ���&�� ا��1F ا���رك ���L$�ر�_��ر 

 



66 

 

2.1.3.2 .#��<
 ����S�9رآ� ا��:  

5���! �� ا��<�� أن ��@#ف *&( ��Nس�  �<�� إدارة ��9رآ� ا���Sن���&  *� آF-� ا #��N
 �%

3��� ���;#ی�� ا��� ا�س���م ا�����S �����ز : %-���>-� �&��Nس� .�آ��
! ا���9ر��&��Sن و�>�وئ ا�>��ح 

�� *� �@d و%� �<| ا��1F ی��� �&�`س>� أن 
 .و���&<� أ�F ،و�>#*� أآ-#،ی#ی�و��� ��<،��>Uا��� 

أ�� ا��>�وئ %����2 %� أن ا���9رآ� ا��-�#ة �� F-�  .ا���U<�� ا��1F �&���م �_*��ل أ5#ى dوأن ی#�= �@

 ����Sا���ان ا�>�;#ة *&( ا��% ���* w��� یF ��&���*�� وزی�دة ا���اد ا����@� ��� یSی� �� ا��:�ری� ا��9

  .�&�`س>�

  )406 -403ص ص(] 23[ :���2 %%�� ��9رآ� ا���Sن %��� یu q3#ق 
>��#أ�� 


<�  *&( أ��� ��Nوfت  :
;�ی# ث�� ا���Sن .1 f أن 	ی� ����S&� ��
ا����د ا��-)و�� %� س-�� ا�3��� ا�)ا

 ��
�T@�د ا���U<�� *� ا�����S، ی�	 
Sوی� ا�����S ����@&���ت ا���%�� ا��� 
-�� أه��� ا�3��� ا�)ا


>�� *&( �<>��، س���Nل ����>-� �� ، �R! إذا آ�ن �� ا��اض=  )�H ��
أن ا��`س>� ��_ت �&3��� ا�)ا

  ).�7# ذا
��(ا�@�ی� �� ا�����S إ�( أ��آ� 5��� آ��&� 

2. ����Sا� B%ود S>H ��@%���� wوا��#وی ��

�#�� ا�3��� ا�)ا )&*. 

� ��ا�H ا���ة �3-# وی�  �@#%ج��B ا��;-���ت ا���ی�ة �&3��� ا�)ا
�� ی�	 أن ٌ
 :�ر اR%��ر ا���ی�ةا�5- .3

�ی&�� F-� ا����ی  ا������ �&��Sن@
 .وا��@� %��� و��Nو�� 

�4�5 وأن �@$  ا�3���ت ا�)ا
�� %� ا��1F ا����N  :اس�3�ام ا�3��� ا�)ا
�� ا���ی�ة �
@&�  ا�����S آ�<� .4

ا و��@&�  ا�����S ی�	 *&( ا���U<�� أوf أن ی@#%�ا آ�� و��ذ ،
��Nي *&( ��� ا�������ج�� %���

 ����Sا� w*Sء ی�� f !�R ی@ أآ2#ی@�&�ن f �U�� ��#!<>� ��� .ف 5

5.  �-Fا#�  ���
-�! دو�� %��	 أن 
�  �#اF �`س>� �@���وأ�5#ا إذا ��= �$�م ا�3��� ا�)ا
�� %�  :اRداءو

�ار � )&* !����
ی���# ا�;&	؟ �� ا�)ي ی>-	 ذ�A؟ ه� یSی� ا�;&	؟ �� ه� ا��`س>�ت  ا�>�� ه�و

�� *&( أس�س ا�3��� ا�)ا
�� أی��؟ ا�-�H �* bNج�ت ا�����S ا��>��-&��� ا5R#ى-
 .ا��� 


>��# ا���Rط .133..2 ����S&� �>&�3ا��  

 =�N:ا� q�39ا�� )&* �Fی�� f �<ا��`س ����S� ة وذات ج�دةS���� ����ی  5�
إن ا����ح %� 

�����S ��� أ����u  ا�>&�آ�� وا����Hf ��:39ج�ت و
�F@�ت ه`fء ا�����S %��، �� ی@��� آ)�A *&( ا

  .واس�3�ام ا���ا�5 ا����س-� �&�@��� �B آ� %�� و�4�5 %�� ا�����S ذوي ا�;-�ع ا��Nدة و�7# ا���@�و���

4��ف ا������S&� �>&�3 وأس| و���رات ا��@��� �@�Rو%��� ی&� �>�@#ض ا�:  
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1 .�;<-�  )263ص(] 49[ :��>�� %�
! ا�#�
���2 4< :ا���Sن ا��دود ذو ا�39:�� ا��

  .إ�#از ا���وء وا���2 -

- �;-��
! �#�H و����&@
  .آ�2# ا��Sاج و

�یb ا�#س�� *� ا�@�� -Nا� 	�  .ی��&  آ�2#ا �_س&�ب ��)ب وی��

-  �� �  .ا���دد وا���2 %� ا�5#ی� وا��#�H	 ا�Sا�

  )64ص(] 50[ :ی�;&	 ا��@��� �B ه)ا ا���� �� ا�����S �� ی&�

�یbا�&-��F وا� �Nا� �% �F�.  

� أن  �@� ���م ا��;#ف �&��ض�*�ت ا��4�3 أث��ء ا�@�� و��Nو�� ردI إ�( ��ض�ع ا�@�� ا�)ي %� أی�ی*

 .�>�ی#L�&F I %� ا��Rر ا�@���

� f أو  @� .u#ح أس�&� 
�-#T�� Iج��� �

9��ل %� أ��ر ض#وری� �4�5 ���@  ��f�� #ه�$���� �F�-&� bی�Nو�� إ���ء ا��Nا���2 و� !N����. 

�  f
 . �;#ق إ�( ا��Rر ا��� 
@�-# �� أس#ار ا�@��

  )87ص(] 33[ :�� أ�#ز 4<�ت ه)I ا�<�� �� ی&� :ا���Sن ا��>��#. 2

� #���  .ا���وء و*�م ا�#7-� %� ا��

 .ا�->��u و*�م ا���&� �

� ���
-#ی#ات ا�3;_ %� ا�3 �-�
 .س@� ا�:�ر و

� ����ی  ا�3�
 .ض@� ا�N>�س�� Rس&�ب ا��@��&� أو 

 .آ�S *&( ا�����w دون ا��س��� أو اRس���	ا��# �

 B� ���@�� ع��  )87ص(] 33[ :آ�� ی&�ه)ا ا�

  .ا�:�ا�F وا��د #*إ��Uر ��9 �

� bی�Nس %� ا���Nوء %� ا��:#%�ت وا�� .ا��

 .ا����وب واfس���ع �:-# �

� �@��ی  H&�ل ��;��� و���
. 

 .اس�3�ام اRد�� وا������ت �

�= ا��1F ا���%� �&�<��# ��. 

3 .��Sی���ا�T�2 %� :�ــــن ا��
  )70ص(] 50[ :4<�
! ا�#��>�� 

 .�Hس  %� �@����! ����ر �

 .ی��م ا�Ff#ا�Hت ��س��#ار �

 .���N| دون آ&� �
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 .4#ی= �

 .آ�2# اRس�&� �

 .ی:�� ��ه���م �

  B� ���@ا�� 	ی���� ی�;&Tن ا��S70ص(] 50[ :�� ی&�ا�(  

� !
�H#��� �� س�<�دةfس���ع �! واfت وا�:�Tا.  

 .T*��ب ���L!إ��Uر ا �

� �%#@���� !��یb وإ��Uر ا��Sود �Nس�#س�ل %� ا�f��9@! *&( ا
. 

 .اTج��� *� أس�&�! ���F و��ض�*�� �

� ���� �H ):Fا�:-# وا��د إ�( أ. 


�;&	 ���رات آ-�#ة وإ��� 
-#ز ا�ه� %� ه�
! ا���Rط ا��)آ�رة  fأ��اع ی>�� ا��@��� �@��، و ����N

@��� إدارة ��2 ه�
! �F ا��� ی��ن ا���Sن ذو ا�;-�ع ا��Nدة u#%� %��� ور7  4ا����رة وا����S %� ا���ا

�ی� وM��N�� �4#% ا����S ا���ا�F إfّ أ�!N
 Aأن ی@�-# ذ� ����م ا�3�� )&* ��-�  .ی

��� ی&� س��ض= و%ا���Sن و*&( ا�@��م ه��ك �5>� أ���ط أس�س�� 
-�� أس�أ �� ی��� أن ی��ن *&�! 

���Rا I(ط و4<�ت ه��@� ���@�&� )&ا�;#ق ا��2:  

�2 4<�
! ا�#��>�� %� :ا��@��&� �ا���Sن 95 .1��
  )96ص(] 33[ :

�ی  ا���2 �����س �*.  

� ��@� �F�� .ی


! �Fس�� 
:� �@d ا��HRن إ�( ا����9 ��4
! *��� وآ&� �. 

  .ی�د دا��� أن ی9@# �_ه���! �

 ���  )68ص(] 50[ :�� ���م ا�3��� �� ی&� ی�;&	 ا��@��� �B ه)ا ا�

�	 ا�f<@�ل ��
  .ا����S ���>&�ك ا���دئ وا�#زی� و

�N! و1F آ�%� �&�<��# وإ��اء �را�! �N#ی� أن ��
. 

� ��:3� !� Aأه���! واه���� !� #�Uأ. 

� �� .�Hول أن 
��م ��u#اءI دون �-��

2. A�9ن ا���#دد ا����Sا�#��>�� ه� :ا� !
  )274ص(] 4: ]49<�

  .ا���3 �

 .ا���وء �

 .�;� ا
�3ذ ا��#ارات �
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 .�_ج��ا�ار ا���هS ه� ا��# �


�3%!ی>ُ� � Bاض�� ��یN
 �. 

  )275ص(] 49[ :ی�;&	 ا��@��� �B ه)ا ا���� �� ی&�

  .ا��:#ف �SNم و*�م ا��#دد �

�ی  �@&���ت إض�%�� ��
. 

 .ا�#د ا�<�ري *&( اf*�#اض�ت �

� M���Nوا� Mض ا��ث��#*. 

� ا�<�ري �F�@ا�� B%��
_آ�� �Sای� و�. 

 .إ�#از 5>��# 
_ج�� ا��#ار �

��  أن ه`fء ا�����S یb�H Nو� f�ی��� ����م ا�3��� أن ی��م ��)ا ا��ور ��f ��ج�ن ��� ی<�# وی�#ر �

  �� ا�����S وآ>-� ���  و������� 
��ن ه��ك %#�4 آ-�#ة �&���ح �B ه)ا ا���ع 

���9 4<�
! وu#ق ا��@��� �@�� �� ی&� :ا���Sن ا���#ور .3
  )71ص(] 50[ :

  .ی@�S �#أی! �

�<) Rوا�#I و��ج�د �3���! ا��4�3ی@�-# ���م ا� �� ���3. 

5��� ����Sة � BFی��. 

� 	��  .س#یB ا�

  :ـ��@��� �@! �

  .ضB %� �@��&�!اا���وء وا��� �

 .إ��اء اT*��ب واfس���ع إ�( �� ی���! �

�ة �! �:<� �3:�� �*�<� ):Fو�� �)ل أ�N�� I@�ر�إ. 

� ��م ا���5ل %� أ��ر ج���� %��� رأی! ا��3ص ا�)ي f ی���زل **!. 

  )85ص(] 33[ :�� أ�#ز 4<�
! وu#ق ا��@��� �@! �� ی&� :ا���Sن آ�2# ا��;��	 .4

  .ا��@��&� وأس&�با��;&B دا��� ��� ه� أ%�� �� ا������ت  �

 .س#*� ا�9@�ر ����&� �

� ��� .f ی��-� ا��-#ی#ات وا��<>�#ات Rي 5;_ %� ا�3

 .ا�39:�� ا���ی� وا�9@�ر ��Rه��� �


�@��� �B ه)ا ا���ع آ�� ی �&:  

  .�-#ة واض�N و�Fی� �

� ���;� .*#ض ا�M���N �;#ی�� �
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ه)ا ا���ع �� ا�����S �� أ4@	 ا��Rاع �R! �� ا�:@	 �@#%� �� ��ا5&! وf ی$�#  :ا���Sن ا�:��1 .5

��ء *� ه)ا ا���� :ِ@أو F-��! ��� یُ ا*�#اض!*&(  ا�;-�*�تأي �	 ا��@��� �@!، و�B ه)ا f ی�	 اfس�

�� ه)d@�.  I ا����رات واfس�#ا
����ت %� ا��@��� �@! ��)�! وإرض��! ��لاس�@�� ا�����S وإ��� 

  )65ص(] 50[ :اfس�#ا
����ت �� ی&�

  .ا���وء و*�م ا�f<@�ل �

� bی�Nء ا����ث %��� وا��#آ�S *&( ا��Rر ا��� أج�د %��� أثNا�� 	ء ا��� ی#7���R�� ش����ء ا��. 

�   @�
���� اTج��� � f �H��>� �&ج�! أس��
f أو. 

�م ا��#دد %� ا� �@� !@��9
  .�:#ی= ���9آ&!إ��Uر ا��د �! و��Nو�� آ>	 ث��! و


>��# ا�@��&��. 2.2   

���وه� وس�� ���  ،��رج� أس�س�� *&( ا�@�:# ا�-9#ي b�H ی@��� أدا��� ،ی@�-# ا�@��� �#آ	 ه�م �&3

� ا�@B� �FL ا�>�ق،  @	 دورا آ-�#اا���Sن وا��`س>� وی&�u�
آ)�A �>&�ك ا�@��� وBF آ-�# %� M&5 و

���ج، ا�&;�، ا���دة،(*&( ج�دة ا�3��� إی����� أو س&-�� �� L5ل ا�R@�د ا��� رأی��ه� س�����fام،  ا#�Hfا


:�لfا�F�-&ج��� ورد ا�<@� ،، ا�T) س#*� ا ��و*� ا��`س>� آ ���. أي أن ا�@��� �@-# *� ج�دة ا�3

��)�A ی�	 .�� ه  ا��`س>� و ا��`س>� �� ه� س�ى ����� ا�3��� %�� وج�� �$# ا���Sن إن ����� ا�3

و%� ه)ا ا��Sء س��Nول إ�#از ا�;#ق ا��� 
>�;�B ��  ،���دة �&3���ت *&( أداء ا�@��&��أن 
#آS إدارة ا


N>�� أداء *��&��� و ا�������L5  �% �&2 �`س>�  ���  :ا�3

�ری	 و 
S�>N ا�@��&�� ،ا���5ر �
 

 ا��>�یM ا��ا5&�  �

 ���@
��� ه�
! ا�@��4# *&( ه)ا ا���N ���ض�= اRس���	 ا��� :�� ���F �Fا��`س>� %� إدارة و ���&*


�� ا�@��&������ی�� �� أج� اfر
��ء ���دة 5�.  ��ا�5 ��� ا��:#%�ت �B ا�@&  ا�! %� ا��;-�M ی�ج


���:
  .واR%@�ل %� آ� 

�ری	 و
S�>N ا�@��&��. 1.2.2
  ا���5ر، 


�9# ا��ر
 ����Sا� ����N:# %� ض@� ���رات اس�ت إ�( أن ��N ث&9� �2�Lت 5������ ا�3��. 

ا�N#ص *&( اس��;�ب و ا���5ر أ%�� ا�@��4#،  ا�3�����)�A ی��ج	 *&( ا��`س>�  )120ص(] 33[

 ����Sا� ������� ���را
� ، وM&5 ا�7#-� ��ی�  �3
  و
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  ا��5ـــ�ر ا�@��&�ـ�. 1.1.2.2

��<� M��N
وی>�&Sم ذ�A وضB .ی�ت �#
<@� �� اRداء ی�	 ا���5ر ا�@��&�� *&( أس| س&����� اج� 

�@�ی�# �>-�� 
�@&M �����ا4<�ت ا��;&��� %� ا��H q39( ی�>�( إج#اء ���ر�� ����� و��� ��ا4<�ت 

 fأو ���U�&� ��&N
9�� ا���U<�، وإن وضB ه)I ا���ا4<�ت ی>�&Sم دراس� و� ����            ا����

�ی� q��:5 " :�:�د ��N&�� ا�����Uوا��N
ج�B و
>��� ا�-����ت ا��<:�&�� *� ا�����U ��� یُ�ِ�� �� 

�د ���fت، واج-�ت، �>`و���ت وس&;�ت N
و��ا4<�ت و�����ت ا�����U �;#ی�� واض�N و�<���� ُ

��;&-�ت ا��T�� ،�>�Uض�%� إ�( ا�$#وف ا���N;� ��� و*���FL �-��� ا�����U %� ا��`س>� وآ)�A ا�

��&��;�ي *&) ثLث� أ�9;� 30(ص(] 51[ ."اRس�س�� �9
 ���Uا�� ��&N
�� ا��@#ی� ی�-�� أن *�&�� 


&A ا�-����ت �&��4ل إ�( 
:�ر  ��&N
�أ ���B ا�-����ت وا�M���N ا���@&�� �������U، ث  -
 b�H أس�س��


���4  ���� *� ا�R@�د ا���3&<� ��� و�U<� وآ)�A ا�$#وف ا���N;� ��� ث  �F�;� اد�ا���4ل إ�( إ*

�>�U�7 ا������4 �
 �F�;� اد�  .ا�����U وأ�5#ا إ*

  :	 ا����م �_�9;� ا��N&�� ا���U<�� ی&� �#ح Rس���و%��

  :ج�B ا�-����ت وا�M���N *� ا�����U ����`س>� .1


N&�� ا�� L� ���U�A *&( *�&�� ج�B ا��@&���ت وا�-����ت ا���3&<� ا���@&��  �Fد �F��
 ،���U����

  :وأ��م ا��`س>� *�ة u#ق ی��� اس�3�ا��� %� ه)ا ا��#ض �� أه  ه)I ا�;#ق �� ی&�

�وی� ) ��7&� ا�����U(ی�:� ��fس��:�ء 
�ج�! *�ة أس�&� �&�>��:� ��!  :اfس��:�ء �
ث  

 B���

��Nج إ�( و�u 1Fی� ��Tض�%� إ�(  f&<� و�ا�;#ی�� س�&� و�7# � I(ه �@
إج���ت *&���، و

*=�N:ا� ��&Nإج#اء ا�� �� ���
�ة H�� �&اد *&( أس�#%Rد آ-�# �� إج���ت ا�.  

وی���� ه)ا اRس&�ب ا���5ر ����*� �� ��7&� ا�����U ث  *�� ����Lت ج��*�� أو  :ا�����&� �

 I(ن ه��
 �F ،�>�U�&� �H�� ��&N
%#دی� *&( أن ی�  ا��Sج ��� ����w ا�����Lت �&��4ل إ�( 

�#ق و�u ��FیL ا�;#ی�� ���س-�<
� ا��Nج� �&�@#ف *&( ���Nی�ت ا���U<�، إf أ��� �� أو %@��� *

� ی�Nو��ن ا����fة %� أه��� ا���U<� أو *�د  �@��&��آ�� أ�! ی�	 أN� ������� (5)ر b�H أن اF

 )157ص(] 52[ .ا����م ا��;&��� Rدا���

� �$HL�7 ا :ا����ی��رس!  �� �$HL� )&* ���@
���U<� �� أ�9;� ث  
>��&�� أوf وه� u#ی�� 

�� ا����� اس�3�ام ه)I ا�;#ی�� ��<#ده� %� ج�B ا�-����ت ا��;&��� وذ�A إذا آ��1 ا���U<� ، �_ول

3�م ه)I ا�;#ی�� آ�س�&� ���&� �;#ی�� �<
ا��@��� �>�;� و���#رة ��� %� �@$  ا��HRن 

 )295ص(] 52[ .اfس��:�ء �4�5 ����>-� �&����U ا��@��ة
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�وی� ا��HL$�ت و
>��&�� �:�رة ی���� أول �_ول  :س�� ا����U ا����� �
ی��� اf*���د *&( 

�وی� آ�%� ا9�R;� وا����م ا��� ی��رس�� �uال ی��! �N>	 ا����م 
 �>�U�7 ا���� �� 	ی;& b�H

 .�� ���7 ا���U<��@�-#ی� ، ه)I ا�;#ی�� 
>�&Sم ج��ا و و��F )47ص(] 51[���

b�H ی�  ����&� ا��9#%�� �� ذوي ا�3-#ة أو ا��@#%� ا���@��� �����U<�، ه�� ی�   :أس&�ب ا���9ور �

ا�N:�ل *&( �@&���ت �9_ن ا�>��ت ا����Sة �&�u �* ���U#یM ا�3-#اء، و *&( ا�#7  �� أ��� 

� وس�&� ج��ة ��N&�� ا�����U إf أ��� 
��� وج�� �$# ���7 ا���H �>�Uل ادراآ�
! �9_ن �� @


  )157ص(] 52[ .! %� و�U<�!ا�)ي ی`دی


N&�� ا�-����ت وا�M���N ا����@� .2 ��&�*:  

� ا����fء �� ج@�� ���Fد L�&N
 ��&�&N
B ا�-����ت وا�M���N *� ا�����U ا���3&<� %� ا��`س>� ی�	 

�ی� ا�R@�د ا�#��>�� ��� و�U<� وا�q��:3 ا����Sة ��� ���� وا����2&� %�N
u-�@� ا��اج-�ت : �H( ی��� 

�ه�، اT�#اف *&( ا���U<� وإ�#اف ا���U<� *&( أ*��ل ا�5#ی�، �@
ا��� 
`دى �� ����H اL�5%�� و

  .�ا��`هLت ا��;&��� �9�� ا���FL* >�U ا�����U���� �>�U ا5R#ى،

 :ا���U<� إ*�اد �;��F و�4 .3

 &�* ��>
 b�H ���Uا�� ��&N
 ��&�* �� �����N

���4 ا���U<� ا���ی� ا����9د  �
���4 ی@ ��

 ،��&��@&� �����ی� ا���Hfج�ت ا���ری-��، وا������ ا��-N
 �% ��>
ا�����U %� *�&��ت ا���5fر وا��@���، آ�� 


���  اRداء ،�>�Uا��  ��:
�ی� ��Hق ا�@��&�� ،��Tض�%� إ�( اس�3�ا��ت أ5#ى ��2 إ*�دة N
و�� أه   .

 ���U��4 ا���
  )54ص(] 51[ :�� ی&�ا�@��4# ا��� 
��Nي *&��� �;��Fت 

� �>�Uی� ا��#@
.  

� ��
 .واج-�ت ا���U<� و�>`و���

� �>�Uت ا���FL*: �>�U9#ف *&��� ا��
 .اT�#اف ا��اBF *&��� و�>��اI اTداري، ا��>��ی�ت ا��� 

� �>�U�&� ���&;دوات ا��Rت واfا���اد وا�. 

�ی� ا�$#وف ا���دی� ا��� ی��رس %��� ا :U#وف ���� ا�@�� �N

�	 ���ن ا�@�� �@�� آb�H ی�  #�

#��<�� !��<�
�ی� درج�ت ا�N#ارة وا�#���u وا����ی� وN
*�&�� ا�N#آ� وا���Tز، آ�� ی�  

 .واTض�ءة ا����س-�


���4 ا�@��� �:  #:�وه)ا ا�@�:# ه� ا�)ي ی���� %� ه)ا ا��Sء �� ا��راس� b�H ی-�� ه)ا ا�@

�� ا���U<�ا���;&-�ت وا�9#وط ا��اج	 
�ا%#ه� %��� ی�	 أن ی9.b�H 
q3 ه)I ا���;&-�ت 

 )54ص(] 51[ :ا���ا�	 ا������
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� : ا��@&�  وا��@#%� •F و�� �>�Uا�� ���د ا��`هLت ا�@&��� ا��اج	 ا�N:�ل *&��� �9N
 ��وه


�;&-! ا���U<� �� �@�رف و�@&���ت �3:��. 

�<| ���ل 
��2 ا�3-#ة *�د ا�>��ات ا��� ��Fه� ا�����م %� ا�@�: ا�3-#ات و ا����رات •� �

��ن ا���@&�� ��;-�M و���رس� ا��@�رف >��� ������
ا���U<� ��� ی��� �� د*  ا����رات و


��ن ا����رات ی�وی� أو %��� أو 
#آ�-�� أو  ��% �>�Uا�� ��-&;�
 ��وا�@&�م %� ���fت �@�

 .ا��... ���رات إداری� وإ�>����

�رات ج: ا���رات ا��>����� •F ���Uا��  $@� 	&;�
���@� �����<. 

�رات �4�5 �;&��� : ا���رات ا��4�3 •F �� !�% #%أن ی�� 	د ��ا4<�ت ا�@��� �� ی��N


����:
�رات إداری�، ذه���، *�&��، اF 1س�اء آ�� �>�U�&�. 

�ی� ا���ا4<�ت وا�q��:3 ا���@&�� ��R��3ص : ا�>��ت وا�q��:3 ا�39:�� •N
ی�	 


�;&-! ا���U<� و�� ��� �� 	<N�  �

&A ا�q��:3 ا�)آ�ء، ا�>�;#ة وا��N� ،  وس��

ا����R واL5Tص، ا�:�ق، ا���Nس وا�;��F، ا��-�درة، ا��$�# اM��R، ا���رة *&( 

��ع، ا���9*� وا�;��حFTا. 

و����>-� �&@��&�� ا�)ی� ی����ن �3��� ا�����S �-��#ة ی�	 
�ا%# ����*� �� ا����رات %��  �� اج� 

@>
�ی  5��� ���دة �#�
 �&�� ��
�ى ا��راس�ت ا��� �#9Hرت إ��أ �Fو �Harvar Business Review
* 

5��� ا�����Sأن ه��ك �5>� *9#ة � �U�� �% ا%#ه��
- 121ص ص(] 33[ :ا���� ه� ��رة ی�	 

122( 

�ی  ا�3��� ��� ی :ا��#و�� ��
���# ��� أو أس&�ب 
�� ا���رة *&( @
��س	 وا���Hج�ت ا�و����S� 

3��� و�3:��
�  و�>��ی�&�  �
�@F�
 ت 

���� ا��`س>� وآ)�A ا�>��س�ت  :ا���U<�� ا��@#%� ��
3���ت ا��� &� M��@وا� �����2 %� ا�<�  ا���
و

����Sا� B� تL��@ا��  �N
 .واTج#اءات ا��� 

� �F�;س وا���Nا�: ����Sا� B� ���@ا�� ���� ا���$� ا��>��#ة وا���9ط ا��ا�  *@
 .و

 .آ�%� ا�3;�ات وا��:#%�ت ا��� 
M�N أو 
<�ق 
�F@�ت ا�����S و
�9# إ�( ا
�3ذ :ا��-�درة �

�ی  ا�3��� و%�� �&�*�د واS��fا��ت ا������ �&����S :ا�����@� ��
 .و
@�| ا���رة *&( 

�  <Nج�ت أو  :ا����H�� ف إ�( ا��%�ء��

�3ذ ا��#ارات أو 
:#%�ت f  ا��وی@�� اfس�@�اد ا�

����Sاه�����ت ا�. 

                                                
*
  ������� �	
����� �����:  �� �������� ��� �� 1922� ����� �� � ����� ���� �	
�  ����� ���
�  ������� ��	! ������  "	�

� �	� �� #��!$� � %��	&  #� ���&  �����'� �� (���� ��	&  )'� ���� ���: ����� �!���� ����*� � ����� +��* ��!�� ����. 
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�ى ا�S: ����Sا��$�# ا��`ث �� 	-Nك ا�;-�ع إی���� و�#
 .وی�9# إ�( H>� ا��$�# و

� ا��@��� �B  :ا����R وا��Sاه� ���� اS��fام ����@�ی�# اfج���*�� وا��FL5R وا��Sام ا�:�ق *@
و

����Sا�. 


��I اTی���� ��N ا�����S وا�>@� T�-�ع ا���Hج�
�   :����Sا��ا%@�� �3��� ا� �fا #%�
 ��@
و


M��N رض���  *� ا�3���ت ا������ور7- �%  �
�. 

�اد �&�@��� ا���-�دل �B ا�����S :ا��3;�� �*Tا�@�� وا  �$�
 �% 1Fاس���2ر ا�� �<H )وی�9# إ�. 

�� ا���رة *&( ا
�3ذ أس���	 %@��� �9� �N�Lت ا�����S وا��%�ء  :ا����ی# وا�N�  ا�39:� �@
و

�� �Hض�ء ا��@&���ت ا���� �%  �
 .ى ���م ا�3��������Hج�

��ع وا��_ث�# �FTرة *&( ا�R%��ر و��ا�� H&�ل ا��9�Lت،  و
@�| إ������ 
F M��N-�ل ا�����S :ا��

��ع ا�����S �<�ا�� ا�3���ت و�LءFوإ� �
 .��� ���Hfج�

5��� ا�����S وا�>@�  :�@�ی�# ا�@�� � �% �F�>�� ی�# أو �>��ی�ت�@� Bرة *&( وض��� ا��@
و

  .@�ی�# و
��وزه� إن أ�����M��N ه)I ا��

 �
�  اس�L3ص ا���ا4<�ت ا��اج	 
�%#ه� %� ���7 ا����F �>�Uم ا��`س>� �����4 ا�����U و �@

<

�ا%# ا��@�ی�# وا����ی�| �ه  %� ا���N*�&�� ا���5ر ا�@��&�� *&( أس�س �@d ا�5f-�رات ا���  �� M


�%#ه� %�ا��;&�ب ) ا���ا4<�ت( �>�Uا�� �*��.  

�ریــــ	 . 2.1.2.2
   ا�@��&�� 

�ل أو ا����رات، و
�>	إج���� ا���u�9ت ا��� 
�%# ا��@�رف و
�>	 "ی@#ف ا���ری	 *&( أ�! @
 أو 

 #��

��ه�ت،fا  �
�( ه)ا أن ا���ری	 ی@��  )171ص(] 51[ ".�;&�ب��� ی:� ���<#د إ�( س&�ك ذا@�

�رات و ا
��ه�ت اR%#اد Fرات و��� ����
���#�� أج� *&( 
س&�آ��ت ا�@��&�� �>� ا�2�#ة %��� ��� اRداء  

و%��� ی&� س��ض= أ��اع . ا��9ء ا�)ي ی>�ه  %� 
N>�� ج�دة ا�3���ت ،ا�<@&� و�>��ى اRداء ا��#ج�

�ری-� %ّ@�ل
  :ا���ری	 ا������، وآ�<�� 
:��  �$�م 

  أ��اع ا���ری	 1..1.2.22.

�م ��
  : &@��&�� ه�ی��� أن ���S ��� ثLث� أ��اع �� ا���ری	 
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  : ا���ری	 ا���ج��� .1


! ا���U<�� وا���ف ��! ه� �>�*�ة ا�@��� ا���� *&( %�  ی@� ه)ا ا���ع �� ا���ری	 �&@��� ��H ای���


M�N ذ�A س�9@# ا�@��� �ـ_�! ��`س>� �@�ی�9 ا ������ ا
��ه�ت ای����� ��Nه� و*
وا����� �B أه�ا%��، و

>Nء �� ا��`س>� ا��9ء ا�)ي یSة �� اج� إ���ح �`س>�! جS���� ت����ی  5�
 )&* IS  

  ):ا��;�ی#ي(ا���ری	 ا�����ي .2

 !
ی>@( ه)ا ا���ع �� ا���ری	 إ�( 
�%�# ا��@�رف ا���ی�ة �&@��� وا�@�� *&( زی�دة و
#��F ���را

��� آ� ��>�;�B ا��@��� �B آ� ج�ی� %� ���ل و�U<�!، ی>�3�م ه)ا ا���ع �� ا���ری	 ��H �&�uة ا�@��� ا���

�  .�� ج� ج�ی

 �����ری-�� ی�	 أن ی�&��ه� ا�@��&�ن ����`س>� ا�3
 wة �#ا��%� إ�uر ه)ا ا���ع �� ا���ری	 ه��ك *


-� �-��#ة ���دة 5��� ا�#
  )128ص(] 33[ :
������S �% �2وا��� 

� ����Sا� �����ء ا��*� �3� w���#�: �Sا� ������ وی��� ی��م ه)ا ا���ع �� ا���ری	 آ����� أس�س�� �3

وی>���ف 
#س�� %�#ة ا�@��ی� �������S س�اء ا��3رج��� أو  ،��9 ا����B �� ا���� إ�( ا���*�ة��

����Sا� ���3� �FL@ات ذات ا��Hآ�%� ا�� ��� Mروح ا�<#ی ����
  .ا��ا5&��� و

� ����Sا� ����دة %� ���ل 5N� رات��� ����&�� و
�ج! �:<� أس�س�� إ�( ا�@�� :ا�-#ا�w ا���ج�� ��


:�ل، ���رات fا����رات ا I(و�� أ�2&� ه ����Sا� B� را#��� L��@
  �>��Uو 	&;�
ا�)ی� 

 .ا��...، #، ���رات ا��:�ي ��9�Lت ا�����Sا��@��� �B ا���Rط ا�:@-� �� ا�-9

5��� ا���Sن � wا5&� �#ا���ف  :ا��

��ه�ت اfی����� ��N أ�9;� 5���ت ا��@�و�� إ�( وfا ����


�Sوا�����Sا� ���3� �FL@5#ى ذات ا�Rدارات اTء %� اL. 

� Mء روح ا�<#ی��� wا�#�:  M��N
�ف 
��ی� اf*���د �_ه��� ا�@�� ا����*� وا��<�*� �� اج� ��<
و

����S&� ةS���� ���5. 

� ������� ���رات �@���� ا��9�Lت ا���@&�� �3��� ا�����S و
 :�#ا�9� ����@� w�Lت ا�3
�ف ��<

�دة ��N&�� ا��9�Lت واس�3�ام أدوات ُ�و
@&  أسN� 	�����ي ��)I ا��9�Lتَ:�&� �*�. 

� ������� ا����رات ا�<
 wة  :�#ا�Sج�R*&( آ�%� ا 	ری�5��� ا�����S إ�( ا�� �>U�� ج��Nی

�� *� ض#ورة �وا��@�ات ا��� 
�;&-�� �Hج� ا�@�� Rن اآ�>�ب ���رات ا��@��� �B ا�f ����S ی

���� ا����رات
 ������ �>��ى ا�3
 .ا�<��� b�H أن ض@� 
&A ا����رات ی`دي إ�( 

  : ا���ری	 اT�#ا%� واTداري .3

�ری-�� �4�5 ����9#%�� واTداری�� واR%#اد ا�)ي ی�  إ*�اده  �9��  `س>�تا��
��م 
 wا�#� #�%���

��fت *�ی�ة ��2 و���U ذات �>��ى *�ل، ه�
! ا�5R#ة 
�;&	 زی�دة %� ا��<�ءة اTداری� �&<#د %� �
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�ری-�� ��3::� ی��� 
N>�� ���رات ا����دة
 wل �#ا�L5 و�� ����<�Tت ا�FL@�3ذ ا��#ارات وا�
 .ا

 )370ص(] 53[


:��  �$�م ا���ری	 ا�<@�ل .1.2.22.2.:  

 Tدي �:�  ����ن إن *�&�� ا��ذج إر��� M%ن و��
�رات ا�@��&�� ی�	 أن F #ی�;
دارة ا�<@��� ������ و

  )360- 340ص  ص(] 52[ :ة ا���ری	 
���2 5;�ات ه)ا ا����ذج %��� ی&�ج�د

�ی� ا���Hfج�ت ا���ری-��  :
���  ا���Hfج�ت ا���ری-�� .1N
�� اج� ا�N:�ل *&( ����w %@��� ی�	 

�ی� ا���Hfج�ت ا���ری-�� �� ی&�N

N&�� ا�<#د، 
���  : *&( أس�س *&�� دu ��� �� ،M�F#ق 

R�5-اfت  �رات،داء، ا���اfس��:�ءات ا��� 
�#ى �B اR%#اد، �`�#ات أ5#ى ��2 إض�%� 5

����ج� ج�ی�، وج�د 
9#ی@�ت ج�ی�ة، �

;�ر  BF�
 .ا��...ج�ی�ة 

ی�	 ا��_آ� �� أن ا�@��&�� ی��ا%# ��ی�  دا%�F Bي �&��ری	  :ض��ن اس�@�ادات ا�@��&�� �&��ری	 .2

 :وی��� 
M��N ذ�L5 �� Aل *�ة أس���	 أه���

� #@
 .ی� و
<��  ا�@��&�� ����%B ا���ری	

 .إدراك ا���Hfج�ت ا���ری-�� واfه���م ��Rه�اف ا�<#دی� �

�*�  ا��ا%@�� �&�@&  �

�%�# ا�-��� ا���دی� وا��*  اfج���*� �� اج�  

 :ی���F اس�3�ام وس�&� ا���ری	 *&( *�ة ا*�-�رات أه��� :ا���5ر ا��س�&� ا���ری-�� ا����س-� .3

�� ا����ح، ا������� ا��:�f �-Hس�3�ام أه�اف ا�-#���Sى ا���رات وإ������ت ا����ر���، ا��F ،�-ری��w ا��

  :آ� u#ی�� و%��� ی&� �@d أه  ا�;#ق ا���ری-��

  .ا���Nض#ات •

 .ا��`
�#ات •

� fث��� �� ا����ر��� أو أآ2# أدوار : 
���2 اRدوار •�وی��م ه)ا اRس&�ب *&( أس�س أن ی>

�F�� �2&!،  ����2&�� أ��م�
�ه  �����4 ا��<:�&� �&���F ا��;&�ب و� �@� Aا�����*�ت وذ�

ی<�� ه)ا ا���ع �� ا���ری	 %� 
@&  ���رات ا�@�FLت اA�(� ����<�T ی:&= �&���ر��� ا�)ی� 

�����Rا 	
 .ی@�&�ن %� ا����

• ��&�� �<�#ة 
��م ه)I ا�;#ی�� *&( أس�س 
Sود اR%#اد ����@#%� ا��$#ی� وا�@�: ا���ری	 ا���

�ى ا�9#آ�تH*&( ا�@�� �<>! %� إ 	ری�
 Aذ� 	ی@� ،���@�. 

 .ا���ری	 *� u#یM �#اآS ا���ری	 ا��&��N ����`س>� •

ی�  *� u#یM ا��@�ه� وا����@�ت، B�9�% ا��`س>� ا�@��&�� *&( : ا���ری	 ا�����&� •

�ی� �<��ت ا��#اآ� <
 Mی#u �* �::3ا��� � .ا���9رآ� %� �#ا�w ه)I ا��@�ه
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���  %@���� ا���ری	 .4:  �-
#
�ی� ����w ا���ری	 %� 
���  %@����!، ��2 ه)I ا�����w ی�	 أن N
 �ی>�*

 w���� ���:
�ی�ه� �&���ر��� %� ��ای� *�&�� ا���ری	 وی��� N
�_ه�اف ا�-#���w وا��� ی�  

  :ا���ری	 %� أر�B ����*�ت ه�

�� b�H ا��>��Lت، ا���رب، ا����Nى، وی�@&M ��ج�� �$# ا����رب %� ا�-#���w : رد ا�<@� •

w���#-ر��� اس��<�ء �����ت اس��:�ء �>�� %� ���ی� ا�� .ا���1�F، و*�دة �� ی;&	 �� ا���

�ى اآ�>�ب ا����ر��� �&�-�دئ ا�M���N، اRس���	، : ا��@&  •� ��یN
3�م ����w ا��@&  %� �<
و

�ی��� %� ا�-#���w ا���ر�
  
ی-� وه�� ی�  اس�3�ام ا�5f-�رات �����  ا����رات، ا�@�&��ت ا��� 

�ى ا��@& �. 

��# س&�ك ا����رب %� ا���U<� آ����� ���9رآ�! : ا�>&�ك •
�ى � ��یN�� ا�>&�ك w
وی>�3�م ��

Mی#u �* رب�س`ال ا��9#%�� أو : %� ا�-#���w ا���ری-�، وی�  
��  ا����	 ا�>&�آ� �&��

��� ا�-#���w ز�Lء ا����رب *� ��ى ا����# %� أداءI أو ��
�ى 
�#ار��R Iاع ا�>&�ك ا��� �

 .ا���ری-�

•   w����
��9 ا�����w ا�3<�ض 
�&<� : ا� �Fری-� و��ی� ا�@��� �� ا�-#���w ا��N�� ا����وی�  اس�3

� %� ا��1F أو ا��N>� %� ا���دة F�>ت دورات ا�@�� أو ا�3<�ض ا�f�ا��Nادث أوا�3<�ض �@

����Sا� ��� .و5

# إ��! أن �#ا�w ا���ری	 %� ا��`س>� ا�3���� ی�	 أن 
��9 ج��B ا�@��&�� ����`س>�، ��ی�	 أن ��9

 !�% M�@وإن ا�5&<1 درج� ا��. ���Rن 
�ج�! ا���ری	 �<�� �@��� ی@;� رس��� ض���� �-��� ا�@��&�� �_ن 5


M ه�
! ا�<�� %�� ، وه)ا �� س�`ث# *&( اه���م وH#ص ���� ا�@��&�* )&* B�
 ����Sا���ج! ا� )&* ��

 ����Sا� ���3�  


S�>N ا�@��&��. 1.2.23.   


M��N  �:��  ا���L  �&-#ا�w ا���ری-��*&( ا�#7  �� ض#ورة وأه��� ا���5fر ا�<@�ل �&@��&�� ، وا� �%

F ��&��* )&* ل�:Nا� �>��Uدری� *&( إ���ز ��;&-�ت و� .�>�
f ه��Hرة و�وإ��� ی�	 
�%#  ،إf أن ا��

  �����U ا�@��&�� ود%@� `س>� ا����م �-b ا�#7-� وا���Nس ��ى�)�A ی��ج	 *&( ا�� ،ا�@��ا�7#-� %� 

�ی ���  �
�را
�  و���رF  ����S&� ت���  .أ%�� ا�3

�( *&( أس�س اإن ا��Nا%S ی�	 أن -
أه�اف ا�@��&��،  اRداء،:�@�FL ��� ثLث *��4# أس�س�� ه�ُ

  :ا�@�FL ا�9�� ا����� ی�ض= ه)Iو`س>� أه�اف ا��
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  إ���Hج�ت #�7

�@-9�  

 S%�H ي�F   �@-9� ج�ت�H   #
  ا�3<�ض ا���

  

  

 Fر ��8(ا�9(�<ا��`س �% S�>N52[ *�&�� ا�� [)479 ص(  

�ٌ>
�ای� ی�	 � �;�� ،%#د ����*� �� ا���Hfج�ت ا��4�3 %&�� ،�أن ا�@��&�� ��>�ا أ��3ص ����ث&�  آ

و�� ث  اس�3�ام اRداة أو  ،��ه�� ا���Hfج�ت #�7 �9-@� ��ی!و*&�! %~ن ا�S>N ا�<@�ل Rي %#د ی�;&	 %��� �

�%B ا�@��� �-)ل أF:( ج�� T�-�ع �Hج�
! )ا��Nا%S(اRدوات 
*&( �#ی;� أن ی��ن ه��ك �@��ر .ا��� 


&A ا��Nا%S وا�)ي  =�  . `س>�
�@�� ا�� �@���  ی���2 %� 
M��N أه�اف�&��س ��

  ا��>�یM ا��ا5&�. 2.2.2

��ان أث# ا��>�یM ا��اbH�- )2006 (  �&5 ��4= *�# آ#ا��  ا��#ی#ي%� دراس� �Fم ��� ا� * 1N


����� �� ا��:�رف ا����* �% ����-;
أث-1 أن ه��ك *�FL   . وج�دة ا�3���ت %� رض� ا���Sن دراس� 


`دي إج#اءات ا��>�یM ا��ا5&� إ�( زی�دة  ار
-�ط �Fی� b�H ������ ��9ط ا��>�یM ا��ا5&� وج�دة ا�3

����S&� ���  .ج�دة ا�3���ت ا���

 ��N:ا� ���� %� دراس� أث# ا��>�یM ا��ا5&� *&( �>��ى ج�دة ا�3��H ن�-@� �آ�� 
��4 ا�-�bH س@�

ار
-�ط ذا د��f إH:���� ��� ا��>�یM ا��ا5&�  ����>�9<��ت ا�@��� �&�_��� ا�:�N �����ه#ة، إ�( أن ه��ك

��@>���&� ���  .��� أ�@�دI و �>��ى ا�3��� ا���


��4 آ� �� �Fو Richarson et Robinson 1989  �% Sا���� M��N�� ���@ّ>ا� 	س���Rا �Hإ�( أن أ

��<N
�ی  ا�3��� ا��:#%�� ه� �

;-�M �#ا�w ا������ *� u ج�دة ا�3��� ا���رآ� �� ج��	 ا���Sن  Mی#

  .ا��>�یM ا��ا5&� 

�
;-�M ا��>�یM ا��ا5&� �! أ أن ��لا� ����� س-M ی�����  . ث# إی���� %� 
N>�� ج�دة ا�3

 أداء  ����د

  


M��N اRه�اف  

����$�  ا��


M��N اRه�اف  

  ا�<#دی�



79 

 

وا�>`ال ا�)ي ی��ر ��� H#u!، ه� آ�� ی�  
;-�M ا��>�یM ا��ا5&� ؟ أو �@-�رة أ5#ى �� ه� س��س�ت 

  .و إج#اءات  ا��>�یM ا��ا5&� ؟

  >�یM ا��ا5&��<��م ا��. 1.2.2.2

] 23[ .إن أول ��Uر ��<��م ا��>�یM ا��ا5&� آ�ن %� ����� %� أوا5# ا�>-@���ت وأوا�� ا�����2��ت

�أ ا��>��Fن %� F;�ع ا�3���ت ��
�3ذ إج#اءات ��$�� ��>�یM   )385ص(� ����
;�ر ه)ا ا��<��م * �Fو


�  �&@��&�� %� ا����م اRول، ��;&��� %� ذ�A �� أن ا�@�����&�� %� ه)ا ا��;�ع ی��رس�ن ا��Sء اRآ-# 5

Mا��>�ی �>�Uه  �� وRح. وا#�Fأ �FوBeery  إدارات ا�� )�-�
3���� اTس�#ا
����ت  ا `س>�تأن �


:���� �B ا�@��&�� أآ2# %ّ@���� وآ<�ءة  �&N:�ل *&( و��f  وا��Sا��  ����ی  أ%�� ا��>�ی���، �_ن ی��ن إ

 ����S&� ���5.  

.2.22.1.1. 
 @#ی� ا��>�یM ا��ا5&�

�ری	 و
S�>N ز������  �! ا��`س>� ا�@�� ا�)ي 
��م:"ا��>�یM ا��اKotler!�_� �&5 *#ف  ���

����Sا� B� #��-� ��9� ن���Nی� ی(ا� Aأو�� q5Rا )&*ا5&��� و�د*  ��U<� ا�3��� ، وآ)�A ا�

����S-�ع ا��رض� وإ M��N�� M57ص(] 54[ ."�&@�� آ<#ی( 

ا�3���� ا���د%� ��Sوی� اR%#اد ا�@��&�� ��ی��   `س>�تج��د ا��:"أ�! Cumessenآ�� *#%!  �

ا��S�>N و ��L5 �� ،�����Nل ا���ری	 ��`س>���:�ر آ��� و%�  واض= ��ه�اف ا��� 
#7	 ا

 )39ص(] 55[ ."وا����ی  وا����%_ة و%M ��ه�اف

� أن آ� �� ��cumessen  وkotler  ا5&� ��ی�<��ن %� أن��-#ا�w ��*� ا�>��س�ت واا��>�یM ا�

وأه�ا%�� �&@��&�� ���� �>�ه���  %� 
�����N  ا��`س>� ، وا���د%� Tی:�ل رس���ا���ج�� �&@��&�� ����`س>�

  .ه)I اRه�اف

� �>-�� و�3;� �_س&" :#ف ا��>�یM ا��ا5&� �_�!ُ*آ��  �@� ��ب ���9! ��<��م ا��>�یM ج�

�>�M ج��ده  ��N � أ���# و���اج�� ���و�� ا�� ا��3رج�، �� أج�
ج� 
S�>N و
�ج�! ا�@��&�� و

 ."ا���<�) ا�<ّ@�ل Tس�#ا
���ت ا��`س>� 

����S��� و������ ��<�N�� ��>U�� M&5 ��&�* !أي أ�  
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   أه�اف ا��>�یM ا��ا5&� .2.22.1.2.


�:�  ا��`س>��9�� *�م ه� �F M&5ة *�� �>��#ة و��;�رة %� ا��ا5&� ن ا���ف �� ا��>�یM إ

 ،دوران ا�@�� وزی�دة رض� ا�@��&����  ����>`و��� ��� ی�&� �� �>��ى ، وإH>�س ح �@��ی� *�����#و

�$���� �>��#ة 
`ث# إی���� %� 
M��N أه�اف ا��
 )40ص(] 55[ .`س>�و���ء ���� 

S�� �Fو Gronoos ��� �&5ا�
����� �>��ى إس�#ا
��� و�5# :�>��ی�� Rه�اف ا��>�یM ا�  )&@%

�$���� Tس�#ا
��� ی��ف ا��>�یM ا��ا5&� إ�(ا��>��ى ا
 ���� M&5  س���<Nوح *���� �� ا�#� B���
دا5&�� 


<�  ا���Sن����>-� �&����S وا����د ا���ج! ا
��ه�   *�
أ�� *&( ا��>��ى ا������� %~ن أه�اف . ، أي 


��I اTی���� %��� ی�@&B� ���@���� M اfا ����
 �% ���
  . �����S ا��>�یM ا��ا5&� 

  )57ص(] 54[ :
���2 %�إ�( أن أه�اف ا��>�یM ا��اPiea  et  Morgan   �&5آ�� ی�9# آ� ��  

� B� #��-� ك���Hراء ��� ��  ا����# ��ا�F وس&�آ��ت  ا���U<�� و ا��
 ����Sا�.  

�<�) 5;� ا��>�یMا ��� ��>Uام ا���Sآ�>�ب ا��.  

ا��� ا�)ي ا*���� *�� اR���ء *&�! إ�( ا�;#یM  ا�;#یM"إدارة ا�����#ات اTض�%�� �����Lل ��  �

	7#� Rم ا��F M�N� )�H ��� ح*��ل��� " .ا�

  إج#اءات ا��>�یM ا��ا5&�. 2.2.2.2

��ف 
M��N `س>
:��  ا�>��س�ت وا�-#ا�w ا���ج�� إ�( ا�@��&�� ����*&( ا��>�یM ا��ا5&�  ی@���� �

 �&����S ��>��ى ج�دة ا�3��� ا������ اfر
��ءإ�(  � ��ی�  وا�)ي ��ورI ی`دي�>��ی�ت *���� �� ا�#ض

�;�ي ا��3رج��� 
و�#ا�w ا��>�یM ا��اd@� )&* �&5 ا9�R;� ا��3;;� وا���ج�� �&@��&��  س��س�تو

 :وا����2&� %�

.2.22.2.1. ���
#س�� ث��%� ا�3            

�ا �@��ی� ��*��ء %� ا��� 
@ �� ا���9رآ� %� ا���  وا��@���اته� ���  `س>�إن ث<�%� ا��@� �;

آ� �q3 ث��%� �4�5 
���S ���، و `س>���� �b�H أن  ،و
Sوده  �����ا*� ا��4�3 ���>&�ك �`س>�ا�

 !

! إزاء ا�����S وأ*���!%��� ی��&A ه)I ا���2%� و
Lز�! %� س&�آ���%#:
  .و

� ا��*�<
�ون N>4] 56[ :��� %� ������ ه��ا�3� `س>�إن ا���2%� ا���ی� ��  

��  : Rولا� BFا آ�� ی@�&�ن و��ه� ا�����  .ا�>&�ك ا��-��# وه)ا ی@�� أن ا�@��&�� ی@#%�ن ج�

�ی�  إ
��ه� إی�����  ،� �&@��&�� إH>�س� و�@�را �����فا���2%� ا���ی� 
@; :ا����2 � �و������� %~ن ه)ا س���

� �N� �
  .وأ��  ی9�&�ن جSءا ���� ���� ،`س>�
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>@� ا��إن أي �#���w �&�>�ی ����� �L5! إ�( 
#س��  `س>�M ا��ا5&� ه� *-�رة *� 
���2 ���2%� ا�3

5��� ا���Sن   *�  .ث��%��� �

5��� �Fی� 
��م ���Nی� ه��&�� ا���$��� �� اR*&( إ�(  `س>�تإن ا�� �%��

#س��  )&* ��@
ا��� 

، أي س>� ی@�� Tرض�ء ��ی#I`ا���&��ي أن ا�q39 %� ا��أن ا��9�&� %� ا����� ا���$��� إذ اRس<� 

��� ا�� وج��T Iرض�ء اR��3ص ا�)ی� %�F!ی�#س *�&! �� ،����S��� ��&F اه���م B�  �$�ا���  `س>�%� ا��


��&A ث��%� 5��� %~ن ه��&�� ا���$��� ی�@� ا���ی# ا�@�م %� أس<� ا�����،  Bج��  �$�%<� ه)ا ا���ع �� ا��

�رون و��راء اFR>�م ی; ،ا����@� �! �3��� ا���Sن ��ی# ا�@�م ی�*  اFR>�ما�@��&�� ی@�&�ن �3��� ا���Sن %��

��%#9�&� =�<
ا��9#%�� ی>�*�ون ا�@��&�� �9�� �-��# أو �7# و ،ة �&��Sن����ی  5��� ج�� ا�R$�� ا��� 

5��� ا���Sن  �% #��-�.  

�� ه)��S����  Iن ���  ی�رآ�ا �_ن ا��`س> ا�@��&�� f ی��� أن ی��ن ��ج��نإن -
 �% �F�-<ه� ا�


! ����w ا��راس� ا��� �Fم ، وه)ا �ا��%��2� ���� ����*� �� Luب ا��راس�ت ا�@&�� %� ج��@� أآ

Northwestern ا5&� %� ����*� �� ا���  ا�R#ی��� `س>�ت��@#%� أ%�� ا����رس�ت �&�>�یM ا�

��ع و%� �>�یM ا��ا5&� &س�� ���رس�ت � b�H أث-�1 ا��راس� أن ه��ك �Fا��`س>�ت أه��� ا !
د*  ه�

�ون �N>4 ]57[ .اTدارة ا�@&�� Rي �-�درة �&�>�یM ا��ا5&��   

 �FL* )&* ث# إی�����`
�م ی��� ا���ل أن ا��`س>� ا��� 
��&A ث��%� 5��� �Fی� س�ف �

_س�>� *&( �� 

���� ا�@��&�� �B ا�����S و�� ث  اfر
��ء ���دة ا�3���ت�
  .ا��� 

    �&@��&���9# ا��@&���ت ا��>�ی���  .2.22.2.2.


:�ل ذات ا�<@���� اRآ2# وا��_ث�# اRآ-# �������S ه� fن وس�&� ا��
%� F;�ع ا�3���ت ��7-� �� 

 ����Sت إ�( ا�����)�A ی��ج	 *&( اTدارة أن 
�%#  .�-��#ةا�@��&�� أ�<>�  ا�)ی� ی����ن ����ی  ا�3

������، و*� ا����#ات ا��� H:&1 أو س�N:� %� �@&���ت آ�%�� ود���F *� ا�3* wي ا��#وی��
ت ا��� 

 ا���@&�� ��Tج#اءات وا��س��� ا��4�3 ���%�# ا�3��� >�ی���، وا��;�راتu-�@� ا�3���ت وا�L�Nت ا��

�م ا�3��� ���� وإی:�ل ه)I ا��@&���ت �&@��&�� �9�� دوري و�>��# �H( ی�� ������S&� ����:إی،       

�ی�
� �#اءI �  �#ح واض= �&���%B ا��و ���� ا���Sن *� ���ع &3���� ی>�<�Fإ ��&�* =-:
، و��)I ا�;#ی�� 

���  )50ص(] 55[ .ا���Sن  س�&� �� u#ف ���م ا�3
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�= ا�:��HLت �&@��&�� .2.22.2.3.�   

�= ا�:��HLت *�&���� �أي  ، و
��N ا��>`و��� *� *�&� ;�ء اR%#اد س&;� ����رس� ا��N� إ* ��:

أ%��رI وأ%@��!،  ا�# و��H !N#ی� 
��N ا��>`و��� *�
N#ی# �q3 �� �� ا��N�  ا�9�ی� �&��ج���ت واRو

  )199ص(] 58[ .وإLuق ا�@��ن �&��ارد ا���3-�� وا��� آ��1 س�$� �����N ی:@	 ا���4ل إ����

���ی  5�
�ف إ�( �
�= ا�:��HLت �� ��� س��س�ت ا��>�یM ا��ا5&� ا��� � �ذ�A  .�ت ج��ة �&����Sی@

�ر *&( ا����4 إ�( �H ���، و4�B ا��#ارات ����#ب FR&� ه  ا�ب إ�( ا��9#FRاد ا#%Rأس�س أن ا )&*

  .�� ��اBF ا��_ث�#

و��� ی�	 أن ��9# إ�( أ�! ی�9#ط %� اR%#اد ا�)ی� 
@;( ��  ا�:��HLت %� إ
�3ذ ا��#ارات ا���@&��  

و���ر��� �9�� ج�� ی>�= ��  �~
�3ذ ا��#ارات ا�:9�،  �N�N�� ����S� =�N4 أن ی��ن ���������9آ� ا

�ة �� ا�3-#ة و و%#ة ا��@&���ت*�F )&*. ]55 [)48ص(  

����ة �Sای� �* M�N
  )200ص(] 58[ :إن *�&�� ��= ا�:��HLت �&@��&�� 

   .                                         س#*� *�&�� 4�B ا��#ار و
�1�F رد ا�<@� �

�ى ا���U<��إ �� ��اع وا����ی�Tرات ا�F قLu                                         .  


�%# درج� اآ-# �� ا�#�5ء ا���U<� و ا��S�>N واS��fام  �                               .  

 . إH>�س  أآ-# �_ه��� دوره  %� ا���$��  اآ�>�ب
���� ا�@��&�� ��  �

 *�<
� ا�@آ� ه�
! ا����ط ���
>�� �! اfس�������� *&( 
M��N أ�@�د ج�دة ا�3 b�H ،  ت�-&;� �*#<�

 �
L�9و� ����Sرة *ا��وا����� �U B#و%!  &( �@��&� آ� ز��ن H>	 إ���Hج�
!، آ�� 
@;� ا�@��� ا��

 .ا��4�3 


;�ی# ���5 ا��>�یM إ�( إدارة ا���ارد ا�-9#ی� .2.22.2.4.   

��ء�*fض#ورة ا �* ���&�
�ری	 و
S�>N ا�@��&�� 
وذ�A �$#ا �&�ور ا���  ا�)ي 
&@-! ه�
!  ،�����5ر و


�%�# *��&�� ی����ن 5���ت ���دة *���� �����S ا� �% #4��و�� ا��اض= أن ه�
! اTج#اءات  �`س>�ا�@

#ی� %~ن وا���ارد ا�-9 ��� �9_ن ا�@�FL ��� إدار
� ا��>�یM   `س>�
��م ��� إدارة ا���ارد ا�-9#ی� %� ا��

Berry " bN� )ض�%� إ�T��  �� ظ�>�Hfض ج)ب ا�@��&�� وا#�� Mام �-�دئ ا��>�ی�ی�:= ا���راء ��س�3

�ی� �Hج�ت ا�����S ذ�A أن ) ا���ری-�� ،ا��S�>Nی� (و
;�ی# ��ع �� ا�<�  ��Nج�ت ا�@��&�� N
 �Fد |>�و�

 bN-ی  ��� ��<F أن b�H ،I��
fی�دة د5&! وا��>  ا�@��&�� ��>�ا ج��@� %� �<| اS� ا��#دود ا���دي �*

!�9�@�� ��Hر ا���@�� �>-	 ا��#و�� %� س�*�ت ب �&)و�@��  ی�� ا5R# ی�$# إ�( ا�@�� ��*�-�رI ا��:



83 

 

��ی� ��uR<�ل أو ا����  ،ا�@��@&� ���9�I ا����fزات أو ���%B ا��_��� ا�:�N أو ا��>��Lت ا���
و�@��  

  )43ص(] 55[ .ا��...إ�( ��اBF ا�@�� 

�رج� اRس�س *&( *�&�� ا��@�ون ءة أداء �#���w ا��>�یM ا��ا5&� یو*&�! %~ن ���ح وآ<���� ���@

��<F ��� M�<�، وی@�-#ان ا��<��ح ا�)ي یw���#� M�N ا��>�یM ا��>�یM وإدارة ا���ارد ا�-9#ی� وا��

  )153ص(] 56[ .ا��ا5&�

 أس���	 ��Fس ج�دة ا�3���ت. 3.2


 ،&�N>�� ا��>��# ���دة ا�3����ءات ا�Lز�� إن ا
�3ذ اTج#ا )&* ��ا%# ����س �&��دة ی�>  ی@��

�ی� �:�در ��9آ� ا���دةا���ض�*�� ی>�ه  %� �����F وN
��F ���Fس ج�دة  -	 أ5)ت��)ا ا�> ،
N&�� و

 �����و�1 ��7-�� %� ا�>��ات ا�5R#ةأه��� آ-�#ة ا�3
 �F��2 ا��� ج�ءت %� ه)ا  ���دا�، وN-ا���ض�عا� 

�Sا� �F�� �* #-@
 .��� وا
��ه�
�  إزاء �� ی��م �� ��Fس ج�دة ا�3��� �� وج�� ا��$# ا��3رج�� ا��� 

I(ج�ءت ه �Fه� ��*� و �� ������ ��ه� آ�� و�� ���، و%��� ی&� ا�-�Nث �@�ة u#ق ����س ج�دة ا�3

  .س��@#ف *&( ه)I ا�;#ق

    أس���	 ا����س ا�����. 1.3.2

 �F�>
ی�>	 أو���� إ�(  ن ر��>��ن ����س ج�دة ا�3���ت*��� ��� ا�-���2H *&( أ�! ی�ج� ���ذج�ه��ك ا

"Parasurman et al 1985" اس  ����س ا�<��ة أو ����س !�&* M&uوأ servqual . �أ�� ا����ذج ا����2 %�


��4 إ��! آ� �� Groinin et Taylor1992  ���أو ����س  وی;&M *&�! اس  ����س اRداء ا�<@&� �&3

servperf    

 ����SERVQUALس ا�<��ة  ..1.3.21


�F@�ت اوی@��� *&( ���ر�� " Parasurman et al 1985"إ�( ی�>	 ه)ا ا�����س ��������S �9_ن ا�3

 �
أي أن �>��ى ج�دة ا�3��� ی��س ���ى )58ص(] 59[ .��>��ى ج�دة ا�3��� ا������ ���<@� �B إدراآ�

��  &����S و��� �� ی��F@��! �9_��� �� ا������ %@L ا��;��M ��� �>��ى ا�3

  : ا������وی��� ا��@-�# *� ج�دة ا�3��� H>	 ه)ا ا�����س ����@�د�� 

 ���  ا���F@�ت -اRداء=ج�دة ا�3

�;� ) ا��-��� %� ا�:<�N ا���ا���(*-�رة ��22 ����*��� آ� ����*� 
�  ا�<��ة ����س ی���ن 


�ف ا�����*� اRو�( إ�( ��Fس 
�F@�ت)ا�>���� ا�)آ#(��دة ا�3��� 2&� �ا�R@�د ا��3>� ا�ُ�َ��
 ،  ����Sا�
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�ف ا�����*� ا�����2 إ�( ��Fس إدراك ا��N� ����S أداء ا��`س>��3��� ا���
 ���وآLه�� ی>�3�م  `س>�، ��

9�ة إ�( =��1(����س ���#ت ذي ا�>-B ���ط � M%ة =��7ا�9� M%58ص(] 60[ ).�7# ��ا(  

� �  )51- 50ص  ص(] 54[ :*-�رة ه���22ذج ا�<��ة *&( ی@��

1. ��
�ث �� 
���SاN
 .*&( ا���$�� أن 

 .ض#ورة أن 
$�# ا�����Sات ا���دی� �9�� أ�5ذ .2

 .ض#ورة أن ی$�# ا�@��&�� ���L| أ����  .3

4.  ��� .ض#ورة 
�ا%M ا�����Sات ا���دی� �B ��*�� ا�3���ت ا���

5.  !� �@
 ��� ��$��<�) ا��
 .ض#ورة ا��Sام و

6. ����Sا� B� �u�@�
��� ی���م ا�����S �9��وي، *&( ا���$�� أن �*. 

7. !� �@
�م ا���$�� ا�3��� %� ا��1F ا�)ي �
 .ض#ورة أن 

 .ی�	 أن 
��ن ا���$�� ج�ی#ة �����2  .8

9.  ���Fت دL�<� ��$� .ی�	 أن 
p>�N ا��

10. �����  أن ی3-#وا ز�����  ��( ی�  أداء ا�3� BF�7# ا���� ��. 

 .�� U�� �-F<� ه)ة ا���$�� �&����S أن ی��F@�ا 5��� %�ری�  F@��� �7# ا��ا .11

12.  ����Sة ا�� .��U<� ه)I ا���$�� f ی#7-�ن �9�� دا�  �>�*

9����� ج�ا �&���وب �u B&-�ت ا�����S %�را .13� ��>Uس إذا آ�ن ا���_� f. 

 .���U<� ه)I ا���$��ت  ی��2ا *&( ا�����S أن .14

�ي�_��  �_ی ی;��� ا�����S ی�	 أن .15 ����  ��$�
@��&�  �U�� B<� ا�� ��*. 

 .ی�	 أن ی��ن ا���U<�� �`د���  .16

17. ��>Uء ا���f`��  *��م ا���$�� ا��
 .ی�	 أن 

18.  ������S�  ��:3� ی���* ��$� .�� �7# ا����BF أن 
��� ه)I ا��

19.  ������S� ��:3� ی����ی  *�
 )&* ��$� .�� �7# ا����BF أن ی��ر ��U<� ه)I ا��

 .�@#%��  ��Nج�ت ز�����  �BF أن ی��BF ا���U<�� �7# ا��� �� .20

21.   ������S� ی����ی  أ%�� �� ��
 ��$� .�� �7# ا����BF أن 
��BF ه)I ا��

22. ���  .�� �7# ا����BF أن 
@�� ا���$�� �>�*�ت *�� 
Lءم ز���

  )ا���F@�ت–اRداء (و�N>�ب ا�<#ق ��� اTج���ت  

  :�ی�  
���  ج�دة ا�3��� *&( ا���N ا���� 
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��ن أ�F �� ) اRداء ا�<@&�(إذا آ��1 ا�3��� ا����F@� أآ-# �� ا�3��� ا���رآ�  � ���%~ن ج�دة ا�3

����Sا� 	ج�� �� ����-F م�* �N� !��
 . �#ض�� و

�  !��

��ن أآ2# �� �#ض�� و ���إذا آ��1 ا�3��� ا����F@� أ�F �� ا�3��� ا���رآ� %~ن ج�دة ا�3

��د��N ا���دة ا������2 *&( ا��Nى ا��. 


��ن �#ض��  � ��� إذا آ��1 ا�3��� ا����F@� �>�وی�  �&3��� ا���رآ� %~ن ج�دة ا�3

�م1991%� *�م F  Parasurman et al=���
ا�����س وذ�A �~ض�%� اRه��� ا��>-�� ���@�د ا��3>�  ا��) 

 �Fد M��N
  :@�د�� آ������ %_1N-4 ا��. أآ-#وذ�A ��زن ج�دة ا�3��� %� آ� �@� �� ا�R@�د �� أج� 

 ���  )ا���F@�ت - اRداء(اRه���=ج�دة ا�3

� أوض= ��"Parasurman et al 1985  " ن �� �>��ی�ت أداء��Sأن وج�د %��ة ��� �� أدرآ! ا�


! ا��>-�� ��)I ا���@F�
وا��� 
�دي ��<#دة أو ����@�  ،>��ی�ت ه� �N:&� أر�B %��ات أ5#ىا�3��� و 

�وث �� ی>�( ��9�LتH )ا���دة  إ�  

  :ا�����وی��� 
&q�3 ا�<��ات ا��3>� *&( ا���N ا���ض= %� ا�9�� 
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  ا�3-#ة ا�>����

  

   

  ا��Nج�ت ا�39:��

إ
:�fت ا��&��  

�F�;�  ا��

  

  ���F@�ا�3��� ا�

  5ا��"!ة ر �                

  ا�3���  ا���رآ�

  

                1ا��"!ة ر �                                                                      


:�fتfا                   

  ا��3رج��

��"!ة ا

  4ر �

 ���  ��ا4<�ت ا�3��� ا���

  �@>���  

  3ا��"!ة ر �                                           


#ج�� ادراآ�ت اTدارة إ�(  

  إ�( ��ا4<�ت

  2ا��"!ة ر �                                           

  إدراك اTدارة ���F@�ت

����Sا�  

 Fر ��ذج :)9(ا�9���SERVQUAL ���  )506 ص(] 23[����س ج�دة ا�3

�ون ] 61[ :ی��= �� ا�9�� أن ا�<��ات اRر�@� ا��>`و�� *� ا�<#ق ��� ا���دة ا���رآ� وا����F@� ه��

�N>4  

  Fت ا�ا�<��ة ���  ):1(ا�<��ة ر�@F�
��w ه)I ا�<��ة *� *�S اTدارة  ��Sنادراآ�ت اTدارة و��� 
*� و

����Sج�ت ور7-�ت ا����Hا �%#@�  �@Fا����.  

  Fت ���  ):2(ا�<��ة ر�%L�5fا �* w��
�دة �&��دة وNدارة و��� ا���ا4<�ت ا��Tا�<��ة ��� ادراآ�ت ا

�( ا�! �H( �� آ����S ، 1ناآ�ت اTدارة ���F@�ت ا�ا���ا4<�ت ا��4�3 ���3��� ا������ ���<@� و��� ادر@��

�دة  ،����F@� ور7-�
�  �@#و%� ��دارةا ��H����Sج�ت اN� ج���� إ�( ��ا4<�ت#
ا�3���  %�%��! �� ی�  

�( %&><� ا���دة  ا��`س>� أوا������ �>-	 ��Fد 
�@&M ���ارد -
�رة اTدارة *&( F م�  . ا���$�  أو *
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  F3(ا�<��ة ر(: L@% م��دة �&��دة و��� �� ی�Nآ�ن ��ا4<�ت  ،ا�<��ة ��� ا���ا4<�ت ا�� 	-<� #�$
و

�
 �� B� M��;�
 f �@>��� �����(  رآ! اTدارة �3:�ص ه)I ا���ا4<�ت،ا�3��� ا���
� ی#جB ذ�A إ�( Fو

�ورI إ�( ض@� ا���رة وا�7#-� ��ى ،���رة ا������� *&( أداء ا�3��� �>��ى� Bء  وا�)ي ی#جf`ه

  .ا�@��&�� 

  Fت ا��3رج�� :)4(ا�<��ة رf�:
fو��� ا �����w *� ا�3&� %( �:�ا��F . ا�<��ة ��� ا�3��� ا���
و

�������� ا�� ا���ا��*�د  أن��@�( ، `س>� ا�3�

:�ل �� `س>�fل اL5 �� ��� ��H����Sل �>��ى ا�3

3��� ا������ و��ا4<�
�� ���<@�>��ى ا
�3&� *� �) ا��#وی��� ا5R#ى �دات�ا�-�B ا�39:� وا���(�.  

  Fا�<��ة ��� ا� :)5(ا�<��ة ر ���3��� ا���رآ� و��� ا�3�@Fا�<��ة  .ا���� I(او  ه�وه �Hوث ا�H ج���

 .�@d او آ� ا�<��ات ا�>���� 

�� أن ����س ا�<��ة أداة %@��� ����س ج�دة ا�3���ت و�>�*�ة ا���ی#ی� %� آ�<���1 ا�@�ی� �� ا��راس�ت 

 ����<N
  : �)آ# �� ه)I ا��راس�ت. 

%� F;�ع ا�3���ت ا�:��N %� ه��w آ��w أوض1N ا�����w أن  ) (Lam1997ا��راس� ا��� �Fم ��� �

ی�>  �����ض�*�� وا��:�ا��F وی��� اf*���د *&�! %� ��Fس ج�دة ا�3���ت  ����servqualس 

 ��N:ا� 

، � ���ل 
;�ی# 5���ت 
3;�� ا���ن%�&3���ت ا�N�����  New man1998) Foster(ودراس� �

، رI أ%�� ���ذج دراس� ج�دة ا�3�����*�-� ����servqualس  b�H أآ�ت ا�����w ض#ورة اس�3�ام


;-��! *&( ا�3���ت ا�N�����وإ��� ���. 

ج�دة 5���ت ا�>��servqual ��<N��  b�H ،�Hا��� اس�3��1 ���ذج  Augqastym)(دراس�  �

 1&4�
4��*� ا�>���H و�� ث  
���servqual��&�*  ��<Nذج � 
;-�M ا��راس� إ�( إ����� �%

��%>�� %� ا�>�ق

�� و
S�� M��Nة ���  .ج�دة 5

%� ���ل ا���� ا��� أس<#ت *� إ������ اس�3�ام ���ذج  )1998Crosby et LeMay(دراس�  �

servqual.  

�;F ت���� اf*���د *&( ه)ا ا�����س  %� ��Fس ج�دة 5�، ی�	 
���<! �B ���ل ا��راس� ع ��إfّ أ�! *

��4#إ�� �~ض�%� * f ا��@�ی�# ا��� d@� ف(H راس� وه� �<��دة %� ا�����س أو��>-� ����ل ا���� ����


�Lءم �B ���ل ا��راس�.  
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 :���س آ�ن أ�#زه� ا����fد ا�����ور7  ه)ا ا��_ی�� إfّ أن ه��ك ا�@�ی� �� ا����fدات ا��� وج�1 إ�( ا��

� H:���  *&( ا�3��� ��7-� �� ی@�| ��ع �� *�م ا���2 %� اس�3�ام ا�إن ��Fس "@� ����Sت ا��@F�
، ����س

�� S�N
� *�&�� ا�����  ����� ��ج�د �* ����Sا� 	ج��  �
�@F��� )&*دا��� ی��&�ن إ�( إ*;�ء درج�ت أ  �% ،


��ن ه��ك %��ة س&-�� ��� ا���F@�ت واTدراك �� �-��7 A67ص(] 59["و�)�(  

 I(ه )&* 	
#
�ی  *�ة دراس�ت ���� دراس� ا����fدات�
Gronin et Taylor1992   1  ���ا��F

  ��@#ض �! %� ا�@�:# ا���ا�� .����servperfس ج�ی� س�� �ـ 

   ����servperfس اRداء ا�<@&� .1.3.2.2


��4 آ� �� Gronin et Taylor 1992  #u )&* ���u ����س ی�� أآ2# �>إ�( ه)ا ا�����س ا�)ي ی@��

] 62[وا
��ه�
!  �-��#ة ��N اRداء ا�<@&� �&3��� ا������ �&��S� ����Sنج�دة ا�3��� �b�N ی��| إدراك ا

ا�����S وأ�! ی��� ا��@-�#  ا
��ه�ت��@�( أن ج�دة ا�3��� ی��� ا�N�  *&���  �-��#ة �� L5ل  ،)81ص(

  : *� ذ�A ����@�د�� ا������ 

 ���  �اRداء ا�<@&=ج�دة ا�3

% ���ا���F � �4�3س �$�ه# ج�دة ا�3��� و�  ی�3&� ه)ا اRس&�ب *� س���! %� ا�R@�د ا��>�3

�! ی���S *� و ی#ى أ�N4ب ه)ا ا�����س أ .، ا���آ�� وا��@��uاfس����� ،اf*���دی� ،�����ا�	 ا��&��س�

�ة ، إS� Aی�دة درج� �:�ا��F! وواF@��!وآ)� ،���!  ���->��u وس���� اfس�3�امس*�<� �* S�@أ�! ی f

و��| %��  ���� وا��� 
�@&M ���ا�	 ��@�دة،ا��f��� �* �9ت ا���ة وا��@� %� ا�3��� ا��%� اTدارة 

 )104ص(] 6[ .&3����~دراآ�ت ا���Sن �

إfّ أ�! f ی�&�  %� ��Fس  و
���  ج�دة ا�3���،  ���serveprf#7  �� ا��Sای� ا��� ی���B ��� ���ذج إذن     

، �� أن ه)ا ا�5R# ی�<�ق *� اRول �� b�H %� ه)ا ا�:�د servqual أه��� و����L ���ذج   ��

 �* ��
�� ا�3���آ #2�����F �% �*س ج�دة ، ��Tض�%� إ�( أ�! اRوا�����  ا����س *�&��تا��ffت ا�@&��� ا�

  .%� ا�@�ی� �� ا��راس�ت ا����ا���

     )���*�(أس���	 ا����س �7# آ��� . 23.2. 


�� اRس&���� ا�>����� ی��� �&�`س>� ا�3���� أن 
>�@�� u#ق ��*�� ��إ�( ��Tض�%�  �����س ج�دة 5


���2 %��� ی&�:  
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   ����س *�د ا�9��وي. 1.3.2.2

���د ا�9��وي L5ل %�#ة ز�* #:H ت ه����� ا�;#ق ا�>�&� وا�->�;� ����س ج�دة ا�3Hإن أ ���@� �

��<�� H>	 ��ع ا�9��ى:
3���  .و&� ����S# %� إدراك ا��ا�;#ی�� ���>���� %� إ*;�ء �` I(ه S���


 �� ���  )56 - 55ص(] 59[ :ه��ك �@d ا����ط ا��� 
`5) *&) هI( ا�;#ی�� أه��� ��� .ا���

� �� )&* !��م ا�����S �9��اه إن *�د ا�9��وي ی@��� %� جSء �ُ�َ
�م وج�د ���وي ى س���� َ@% ،

، أو ��| ��ی�  -�#أن ذ�A ی��Nج ���� آ أو ،�9��اه  f ی@#%�ن آ�<�� ا����من ا�����S ر��� ی@�� أ

A�(� ا���9*� �&���م.  


<#ق ��� � f ا�;#ی�� I(إن ه ����S&� �>&�3وي ا����داء أه��� ا�9R أه����� أی�� fا��`س>� ، و

 .ا�3���� %� ا�>�ق

� ��م ا�3��� إ�( *�� B%�� یF وي��ا�9 	��
 )&* Sى م �إن ا��#آ���<� ��<N�� #-اآ �)ل ج�

����ه  �Sی�دة رض� ا�����S *�  ،ا�3��B ا�9��وي دون �)ل أ%�� �� *� )&* Sوإ��� ا��#آ�

 .ا�3��� �>��ى

�ي ا�����N ا�)ي ی�اج! �`س>�ت Nإذن ا��  B��9
ا�3���ت %� ه)ا ا�:�د ی�	 أن ی�:	 *&( آ�<�! 

�ی# ا�@��&�� �9��وي  ،���اه  ��Nه��3��� ����@-�# *� ا��>�<��ی� �� ا�
و
�%�# ا����خ ا���H#��  �L	 و

 ����Sت ا����&@
   .اTج#اءات ا����س-� ����-�� وا
�3ذا��@#ف *&( ج�ا�	 *�م ا�#ض� *� ا�3��� �� أج� و

  ����س ا�#ض�. 3.2.22.

 �H:���  وه� أآ2# ا����ی�| اس�3�ا�� ����س ا
��ه�ت ا��N� ����S ج�دة ا�3���ت ا������ و�4�5 �@

 )&*��
�ج�! اRس�&� ا��� 
� .�ا�3 Mی#u �* ن ا����س���9 ��`س>�توی  ����Sر ا��@� �@�-u ���ا�3

  . �;��Fت ا��HL$�ت أو ا�����Lت ا�39:�� أو��N ا�3��� ا������ �� ، �� L5ل ����F اس�-��ن، 

.3.2.23 .�$HLا��  

� ا�-���2H  ا������،ج�دة ا�3��� �� L5ل ا��HL$� ی��� ا�N:�ل *&( �@&���ت آ�2#ة *� Hی��م أ b�H

�ی  ا�3��� وی&��� ا�>�B *�� ی `س>������
5���ت ����#دد �Hل وF#ب أ��آ�  �* ����Sث �! ا��N�

ا�3��� ا5R) ��� `س>�ت آ� ه)I ا�3;�ات 
@;� �`�#ات ی��� ��. `س>�ت ا����%>�أو ا��ا��`س>� 

����<N
  )75ص(] 59[ .����س ج�دة ا�3��� و


@�| وا    ���Fل *&( �����ت د�:Nا� �% ���BF اRداء ا�<@&� ��� 
M�N ه)I ا��HL$� ا�����w ا��#ج�ة �

  . �� �#ة وL5ل %�#ات �uی&� �>-�� ا�-����ت أآ2#ج�B  ی�	 أن 
�  *�&��  ،%� ���ل ا����س
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  زی�رات س#ی� �&@�Lء. 3.2.24.

 ��2H�-ا� d@� ی��م b�Hی�رةS� 3ی  ا���
 BFو��ا ��� �� �ا����# %� ه��� ز��ن �� أج� 
���  ا�3��� و��_آ

�دة Nو%�� �&�@�ی�# ا�� ����ی  ا�@��&�� �&3�
 )77ص(] 59[ .

  �4L5 �:>ا�  

 ������ ��	 
�	 ����� ����� ������ �� ������ ����� �������� ���� �������� ������� ���

������� ����� ��	 ����� ����  �!��� "�����  ��	 #��$� "�$����� �% �������� ���&� �������

'��(� )��� ��	��� *���� �&�� �����(� ��	���� +������� ���$ ����, +���������-.  

 
�- *�/��� �0�� 1 *������ �� �2����� +������ '����� �� ��������� 3���$1� *4 �� 1- ���5���

 #�6� 3$�����  ��7 �	���� ��% 
�	3$��8!�� 3&������ �.  3&������ 3&����! �� 9!��� *�

�/!��� �&����� '��� ������ +�����  ��7� *4 �� �������� �2����� *:� 3&�:� 3$�;� 
�	 *

������  ������ +�'���-�.  

            3&��� 
�	 *����� �&� �������� 34	-� �&� ������ ���!� 
���� ���� ����� <�/�� �-

��&���� �� ����� ����7��� ��8�0��� ����� '��% *&�� "�������� #��� 3����4� 3$��8!� .  

 *��!�� ���!� *�% �� "�&������ �&���� 
�	 
��(� ������� ����� ����� ���� ���!�� ���7� �-

�&���!� ��8�0 ����� 3: ��� ������ *0�=� ���/� .���� ���� ����� ���6��� ���� ��$� �&�� �� �

2����� �>��  ���8�� ����� �� 4:���servqual  �2����� +����� ���  �8�� ���! 
�	 ����� ?6��

����� ���8�� '��(� 3���� 
�	 ����� ?6�� ���8�� '��(� ������ ����� ���8�� '��@� 3&0���-� .    
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  3 ا����

��	
دة ا����� �� ������ ا��ز�� ���� ا�� ����� ��  وا

  

  

  

� أن ���و��� �� ا����� ا������� ا���ه�� ا
	�	�� ا����� ���م�ت وا�"!دة وإدارة ا�"!دة ���� ���، و

، 	�(�5ق �� ه3ا ا��) إ�. �+��2 ا�1!ء /�. ر	�ت ا��-د�� �(,+�� ج!دة ا���م�ا�(��) �� أه� ا����

���2:1 /�. م����� ا�(!ز�9 � � ج!دة ا���م� �� م-	+� 	!ن��7ز و�+� ��;!�  .ا�"�

� ��!اج�B م���+� ��  :/�. ه3@ ا��-	+� �+::�� ر?�+��� ا;خ(��رو=� و=9    �ا
ول ه! أن ا��-	+� �+(

� �� �Dق وأ	���G �+��ه� ��7 أدى ��B إ�.م"�ل ن�BD�E ه3ا م� ��، خ�م���B ا��+(�� �"!دة� ا�(,+�� ا�("

� ���E:إدارة ا��!ارد ا� Hت ا�(� ���و��	را�� م� ا����� م-	+� 	!ن��7ز م� وا�+:G ا��Iن� ه! وج!د ا�

��L ا���م��� : ه��K ا��را	�ت �ن3آ� م ،ج!انG م�(�,)� �B)=M/د�� و��Nت ا��	ح��� "ا����ر �	درا

ا��اخ��  ا;���ل ،"درا	� ح��� م-	+� 	!ن��7ز"إن(�ج�� ا��-	+� �Rث�� ا�(�ر�G /�.  ،"م-	+� 	!ن��7ز

 ����/ ������ K)=M/ار ا���ذو�N!ن��7ز"ا�	+� 	ح��� م- �	."درا 	درا ����و�M/ H=�  �تو; �!ج

�B�?��L�  .ا��-	+� 

  :و=� �� �N+�� ا��) إ�.   

��ء وا��7ز .1�BU�� ���D!آ� ا��E��  م�/ ���N�)ن��7ز!	(. 

��?� �� وا .2Lم��� وا����م����� =9 إدارة ا��"��� .ا�(!ز�9 

�را	� ا����ان��ا .3�� �"Bر ا����D[. 

  .�,� ا��ض��ت واخ(:�ر�,��) ن(�?[ ا��را	� ا����ان��  .4
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1.3 . ���Nء وا��7ز����BU�� ���D!آ� ا��E�� ن��7ز(/�م!	(  

��B و���اح)  إ�.	�(��ض م� خMل ه3ا ا��:,_  a���م-	+� 	!ن��7ز م� ا���ح�� ا�(�ر���� وا�(

،�B�REن ،�Bا������� ا�(!ز�9 �ث� ا آ�� 	���N ن��ة /�. م�Bم�B وأه�� a���)� ��;!�  ا�"�

  	!ن��7زن:3ة ��ر���� /� م-	+� . 1.1.3

� م�  ��(:� م-	+� 	!ن��7ز���
نb��� �B ا� bوذ� ،���D!+�ت ا;=(��د�� ا�	ا��- �أه ���م� 

 �� �B���ء ون�B�N و�!ز��BUإن(�ج ا� �U),� _آ:�� �� ه3ا ا��"�ل، ح� (UE�!ق )� �B)��ا;م(��زات ا�(� ج

M:ء �� ا����BUر�9 م+(!ى �!ز�9 ا� �� Hه��	 �Bآ�� أن ��د ا�"Lا?�، وآb�3 نN) و�!ز�9 ا��7ز ا�5:�

 �IآR�� م-	+� 	!ن��7ز1969٪ م�3 �!م �R	��B+ /�م 50م� ���?�ا��i ا��ا�اآ:�  م�، آ�� ��BU�  .�/

� ا��Eآ�ت ا�+�!د�� وا������ وا�U!�(��، أم� /�. �� ����� آU)، وه� �,() ا����:� ا��ا��� ا����� ا����

ز��دة  .ر=� ا
/��ل ا�3ي �,KNN �:� ا��Iم�� م� خMل ا�(���G /�. ح+Gا��+(!ى ا]����B� �N �,() ا���

 ��I)+ا�� .N:� �)و�� ا���/� م� ا�� b�1 و ذ���ر م��	R���ء وا��7ز �BU9 ا��:� L��)� �Bنk� آ) ه3ا .�/

�� و��H ا��� ا���م�� �� م-	+� إ�. ح� اlن ا�!ح�N� �B	) أUآ� /�. ش�Eرأس م�ل ا� o(� 9و م ،

 11� ح!ا�� ثMث� r;ف  م!as و	:�� r;ف ر?�i��� p و أ�a /�م) م� ���B 21	!ن��7ز إ�. أآ�I م� 

  ] 63[ .أ�a /�م) 

1.1.1.3 .�B�REن  

� ا;	(���ري، ��!د B��� إن�Eء ا��-	+� ا���!م��  �1947� 	��  نREة م-	+� 	!ن��7ز إ�. ا�

��ء و�wز ا�"Lا?�"�Bو�� "آ����ء ون�B�N و�!ز�9  اح(�Uر إن(�ج �(� أ	�� إ���Bاو  EGAب اخ(��راا���BUا�

��� ا	(MNل ا�"Lا?� �H�N آ�� ه� إ�. ���w  ،ا��7ز ا�5:���ح�_ ش���B =�ار ا�(Rم��،  28/06/1969و

��ء و�wز ا�"Lا?� و إن�Eء  1969ا���در �� ا
ول م� أوت  59- 69ا
م�  ��!جG و�B+� آ	ح) م- ��

��ء وا��7ز�BU�� ���D!آ� ا��Eا�.  

  :ا��-	+�ا�(� م�ت ��B  أه� ا���اح). 1.1.32.

�ة م�اح) م�3 و;د��B م-	+� 	!ن��7ز إن ��� م�وره� ���� ��) إ�. ا���Uن� ا�(� ه� /���B اlن إ; 

Lأن ن!ج �U�� �)ه� ���� ���إ�. �!م�� ه3ا وا�:    

.1.1.32.1.  ���   1969  -  1962 :ا;	(MNلم�ح�� م� 

��ء  �� ه3@ ا���ح�� 	�رت م-	+� 	!ن��7ز�BU+�  ا�	م- �B��/ ��+� Hا�!���ة ا�(� آ�ن p/�. ن

  :وا��7ز ا��ن+�� وه3ا ��ج9 �|	:�ب ا�(����
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��� ا�:���� 	B!�� ا;���ل و=�ب ا��+���  �. 

�ات ���� ا���:D  م��N�� ���+ن�� ����Nوج!د /��ل و� H:�5� �)م!ج!دة وا� Hات ا�(� آ�نL�B")وا�

�����ت ا����ن��                  .  


	:�ب ���Lت ه3@ ا�(�ة ��� ���ون��ا �!ج!د ه3@ ا :  

��ء وا��7ز  ��BU+� ا�	م- �B��/ ��)�� Hا�(� آ�ن (�� .ا��ن+��إ�:�ع نp ا��5ق وأ	���G ا�

 .ا�,�ظ /�. ا	(��ار�� ا���م� أآ�I م� ا�+�� إ�. إض��� ز��?� ج�دا�+�� إ�.  �

�ام وج!د 	��	� �D=!�� واض,�  ���م وج!د ا;	(��Iر ;ن/.  

       1990 – 1969: م�ح�� ا�(+��� ا;ش(�اآ� .1.1.32.2.

U�� ���D!آ� ا��Eء ا��Eإن �ا?� �L"ز ا��wء و���B+� آ	ح) م- �����ء وا��7ز�B @3ا���ح�� ، و�� ه

�� ا��,�ك ��(,!ل أُ�I��وم"�) . ا�3ي /��(K ا�:Mد ا;=(��دينREت م"�!/� م� ا��Eآ�ت ا�!U)� ���D!ن 

� �Bم�Bم��� ���� ��U:  

  .٪100اح(�Uر ����o ا��و��  �

�  ��D!ات �� آ�م) ا�(�اب ا�!�Nا� �:/ ��  .�!ز�9 ا��7ز ا�5:�

  .�([ م� �Dف 	!ن�5اك �+!��w iز ا�:!��ن ا����9 ا�ُ� �

�  ���D!ق ا�!+�� �Bا��!ج ���:�9 و���ن� أدوات ا�.  

,!�) 	(� وح�ات إ�. م-	+�ت /�!م�� �� �ح�_  ��H إ/�دة ا��E� ��U�Bآ� 	!ن��7ز 1983و�� 	�� 

�� �+!ن��7ز ه� =�?����� �B�U� �B3ا��:  

•  a��BآKAHRIF  ����ء ا����BUأش�7ل ا�.  

•  G��BآKAHRAKIB   ��?���BUش�7ل ا�
�� �)��. 

 .إن"�ز =�!ات نN) و�!ز�9 ا��7ز KANAGAZآ�ن��wز  •

•  �wإ���رINERGA آ) ا]دار�� �+!ن��7ز��Bء ا����. 

•   Gأ��آ�ETRKIB ا��,�5ت a�)ات �� م��� .��آ�G ا��

 .م-	+� ���/� /�ادات وأجLBة ا���Nس وا���ا=:� AMCأ م س  •

�H 	!ن	 �   :��7ز �� ه3@ ا���ح�� إ�. م� ���و=

�  �����ء و�wز ��ن+�ا�(��� /� ا�(:�Bآ �+	-��.  

�  .�/ (�� .!	�9 ش:�U ا��7ز�ا�

 .ا���) /�. �!	�9 دا?�ة ا�(��57 �

 



94 

 

 

 

� ا�(+���  ..1.1.323.��  :ا;ش(�اآ�م�ح�� م� 

��ء وا��7ز �BUش�آ� ا� H�!,� _��5ت ا��,�2 ح��� �(��ش. م9 م���� ه3@ ا���ح�� ��ز ن��م =�ن!ن� ج

 �/��� 9��D 3ي  و�"�ري،إ�. ه��� /�!م�� ذات�ا��-رخ ��  475-91وه3ا ��!جG ا���	!م ا�(�

���(,�ر ش��� ����E م� ��خ)  14/12/1991 �+	-��� o�	 م� ا�3ي
  .ا��و��ا

� Bs!ر ا���	!م ا��?����!ج:K ا����م ا��Nن!ن� ���Eآ�  2002-06-01ا��-رخ  195-�02	� و ��7�

�ا ��(���� وا]ن(�ج وا�(,�ر �� ا���) ��-	+� و أ�:,H ش�آ� ذات أ	B� ا
م� ا�3ي أ/�5ه� د��� آ:�

��?�� و�!ز�BUا��5=� ا� ���!)� (U)� ن��7ز!	��D!9 ا��7ز /:� آ�م) ا�(�اب ا��.   

�ر /�. رأس   SPA(Société Par Action) (ش ذ أ(�(!�� 	!ن��7ز N� ـ م�ل�د���ر  م���ر 150

  	B� =��� آ) 	B� م��!ن دج) 150.000(م!ز/� /�. م�� وخ�+�� أ�a  )دج000.000. 150.000(

  .]64[ 	!اه���B:))U و�,�ره� ا��و�� دون ) دج1.000.000(

�k/�دة ه���U ن+�B �� شU) ش�آ�ت  ��2004 	��    �1�أ�:,H  	!ن��7ز م"��� أو ش�آ� =�

�����D�Eت ا
	�	�� آ�� ��� ��Uم �/�  :م(

��ء ��BU!ن��7ز إن(�ج ا�	) SPE(                            Sonelgaz Production d’Electricite  

� �U:ء م+�� ش���BUا� (Nن Gestionnaire du Réseau de Transport. (GRTE) 

d’Electricite    

           Gestionnaire du Réseau de Transport de Gae . (GRTG)م+ُ�� ش:�U نN) ا��7ز �

� ا�(!ز�9   ��2006 	�� �sو ��Uه� H����/�� 9 ش�آ�ت�  :�� أر

� �����            SDA . Sonelgaz Distribution Alger ا�"Lا?� ا�

                     SDE .      Sonelgaz Distribution Est م��N5 ا��Eق  �

               SDC  .    Sonelgaz Distribution Centerم��N5 ا�!	2 �

  Sonelgaz Distribution Ouest                . SDO  م��N5 ا��7ب �

   	!ن��7ز  م-	+�م�Bم وأه�اف . 2.1.3

��ف �� ه3ا ا��G�5 /�. م�Bم وأه�اف م-	+� 	!ن��7ز)�	  

            م�Bم م-	+� 	!ن��7ز .1.2.1.3

   :ه� ��B����Nم �+����� وأخ�ى � �N!م م-	+� 	!ن��7ز
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   :�(�I) �� و :�ا�(��Nا���Bم .1.2.1.3.1

���Bا�(���N وا�(�U!�!ج�� وا;=( إن"�ز ا��را	�ت �B� �N�  .��د�� وا������ ا���5

� 	��	(�B �:�9 و��و�[ ا��5=� �����?�� وا��7ز�� �� ا�:Mد �,�BUا�.  

��?�� و����� آ) م� �(�)  ا�(�=�� ��BUل ا��5=� ا��7ز�� وا�M7)	; ة���وا;ه(��م �U) ا�!	�?) ا�"

 �B��B�(Iم �/��)ا;ج :!�U)ت ا����EU)	;ج�� �� م"�ل ا]ن(�جا�:,!ث وا!� ،(Nز�9 ، ا��!)وا�

�:+������ء وا��7ز �BU��. 

  :وا�(� �(�I) ��: ا���Bم ا�(+�����.1.2.1.3.2

��?�� داخ) ا�"Lا?� ون,!  نN)، إن(�ج، ��BUا���رج�!ز�9 و�"�رة ا��5=� ا�.  

�  K�  .نN) ا��7ز 
ج) اح(��ج�ت ا�+!ق ا�!��D و�!ز�

  .ا���رجا��+�ه�� �� �"�رة ا��7ز �!ا	�5 =�!ات داخ) ا�"Lا?� ون,!  �

�  iا?� و�� ا���رج ��وع وخ�L"آ�ت ا;=(��د�� ا��!ج!دة �� ا��Eأخ3 م+�ه��ت �� ا�  

  :م-	+� 	!ن��7ز فأه�ا. 2.2.1.3

�ف م-	+�  B���� !ن��7ز إ�. م�	64[ :.[  

��ء 	!اء  ��BUو إن(�ج ا� �B�Nا?� أو �� ا���رج ونL"ا� ���BN�!+و� �B� .�!ز�

 .ا�+!ق ا�!���D  اح(��ج�تنN) و�!ز�9 ا��7ز �(�:��  �

�  ���Nم�ت�� .ا��5=!�� �U) أن!ا/�B و�5!�� ا��

 .و��B���Iو��=�(�B ا�:,_ /� آ) أش�Uل وم��در ا��5=�  �

��?�� وا��7ز�� وآ) ن�Eط ����w �U م:�ش�ة  M/ K� (U=� م:�ش�ة أو�5!�� آ) ش ��BUت ا��/������

�ة �+!ن��7ز?�� K�/ G��)� أن.  

� 
 ا���رج م9 ش�آ�ت جLا?��� أو أج�:�� /��ل ا���)Eآ� �� ا�"Lا?� أو �� �5!�� آ( شU) م� ا

م!ج!دة آ) ش�آ�  ا���N!�� ��أ	B� و��wه� م� ا��N�  ح�N:�وح��زة إن�Eء ��وع وأخ3 م+�ه��ت  �

 .	�(� إن�B?�E �� ا�"Lا?� أو �� ا���رج أو

3.1.3 .���� م����� ا�(!ز�9 N� ��;!�  ا�"�

3.1.3.1. ��������� a���     ا�(

������� ��Eآ� 	!ن��7ز �!ز�9 ا�!	2 � ا�(!ز�9 م��� ������ ه� م�"�� S.D.C ة���:���ا��!ج!د م�Nه� 

 ��� ���آL ا�����آ�نH 	!ن��7ز و=��� �N��	 �و���) /�. ���57 آ) =�5ع  1977، ث� ا	(H�N /�م ا�"�

، � أآ�I ����آL ��(,!ل إ�. م��������7 ش�B�U ا�(����� م�� أ/5. ح�� 2004، و�� ج!���� 	�� !;��ا�
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3B� oم� ا�3ي م�
�N� �B!م /�. إرض�ء ز��?��B  ،ا�!��D ا;=(��د@ أ
خ��ة م!=�� ا	(�ا��"�� ه�م� �� ا

 ��?���BU�5=� ا����  .ا���وف أح+���  وا��7زا��(Lا���� /:� آ�م) ��اب ا�!;�� و �Lو��ه� 

 (I�)���� ���� ��������  ��	�	
  ].63[ :ا���Bم ا

��?� ا�"�د �L�� ء وا��7ز���BUإ���ل ا�.  

��?��م��Eت �!ز�9 ا��5=�  �+��� ��BUا�  

  �i�:5 ا�+��	� ا�("�ر�� ���-	+� �

��?�� وا��5 ا	(��ار�� �!ز�9 ��BUا��7ز��=� ا�.  

3.1.3.2. �����   ا�U�B) ا�(����� ���

أي أنK .م�25 �:�� �!ز�9 ا���Bم وا��+-و���ت وا��M=�ت وا�+��5 داخ) ا��-	+�  ا�U�B) ا�(����� ه!

ا��	���   ا;���ل!ضB� o� �Dق و� ،�B� ح�ود م+-و����B� وواج:��B�ج9 ا��?�+� ����م��� ا�3ي ُ�:�� ا���

 L+� إ�,�دوم�اآ	ار داخ) ا��-�Nا�.     

 (U�Bا� G+وا��!ز/� ح ��"���و���� ��� ش�ح ���Bم ا�����o ا�(� �(!�� /���B م����� ا�(!ز�9 

   )10(ا�(����� ا��:�� �� ا�UE) ر=�

���� م�"���  : م����� ا�(!ز�9 

وه! ا��a�U ا
ول ��]ش�اف /�. �+��� ا��-	+� ، و���U دور@ �� ا���Nم �(+��� ا��-	+� م���� 

�� و�(�3 ا]ج�اءات s!ا�� ����)�وإدار�� و���I) ا��-	+�، وه! ا�3ي �(�3 ا��Nارات ا]دار�� و�N!م 

��� م"�) ا
/��ل ا]دار�� ���-	+� و���) /�. ا��� ا�+�� ا�,+�ا�Mزم� ���1ن  i�+�)ا=:� وا�.  

�����     :آ��:� م

��) ا�+���Uر��، وه� آ��  ���:� ا����� و�N!م s!وا�� ����� ه�Lة و�) ��� ا���I��وا����ل  وه� 

��	�	
��?� و�,!���B : وم� ��� م�Bم�B اLوى ا��Uل ش�:N)	وا K�����Uل م�:N)	وا ���ا;ه(��م ��ن�7E;ت ا��

 ������  .  

���E-ون ا��Nن!ن�� a�Uم:    

�ا�� �� ح��� وج!د ش�Uوى   ��N(�� م�BمK /�. ا����ع /� م���o ا��-	+� /� i��D ا��"!ء إ�. ا�

��ء وا��7ز، ا�:��ء /�. ض�ه� أو ر�9 ش�Uوى ض� ا�BUآ+�=� ا� �Bآ) م��Eا�� �����?� �� ح��� ��ور L�

 ��ون ر������ ا��U!ك N� ،ا��7ز �U:ش....  
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�س ا
م��Bم:  

��ء �� �BUوض9 /�!د ا� (Iء ،م���BUا� (��!)� G	ن ا�����U��� ت ش�م���	ج�اء دراk�ح�_ �N!م 

 �?Mن ا���Uا�� .  


م� ا��اخ���� a�Uا��:  


م� ا��اخ�� ���U �� �!��� اlم� وا�,���� داخ) ا��-	+��� a�Uم ا���Bوم.  

  : =+� ا��M=�ت ا�("�ر��

)=M�����N و/�.  و�N!م ���Bم �+����� و أخ�ى ،K م9 ا
=+�م ا
خ�ى�3Bا ا�N+� أه��� آ:��ة ن��ا �

�  :م+(!ى ه3ا ا�N+� ن"

  :!ج��و�!ج� /�. م+(!ى ه3@ ا����,� � :م��,� ���N �"�ري

��?� ا�"�د  �L�� ء���BUج �!��) ا��7ز و ا�!�.  

  .�!ج ��=�� ا��:���ت  �

�?��Lة أ�!اج ه� :م��,� ا��  :ون"� /�. م+(!ى ه3@ ا����,� /

��?� وا]دارات� �L�� �.                                                                                                                            !ج ا�!��ة �271 ا����

  .ا�!��ة ��(!�� وا�271 ا��(!	2 �!ج �

  .�!ج ���57 ا���!ن  �

 : =+� ا��را	�ت و���3 ا
ش�7ل

�(�I) م�Bم ه3ا ا�N+� �� ا	(N:�ل �D:�ت ا��را	�ت ر��N ا���a م� �Dف =+� ا��M=�ت ا�("�ر�� �(N!م 

����� ا��!=9 وا��را	� ث� إن�Eء ا�(N!�� ا�Mزم ������� و�1� ه3ا ا�N+� م��,� �+��� ا;	(��Iرات ا�(� ��

�3 ا
ش�7�)�(o ا����=��ت أم�م ا���Nو���  ل،���b م�Bم� ����N وأخ�ى �+����� ��B �+(N:) ا
وام� �و�N!م 

�ه� �(!�. ه3@ ا����,� /�. م+(!ى ���م ا=) ا�(a���U ]���م ه3@ ا
ش�7ل وN� ول ا�3ي�Nاخ(��ر ا�� �و�(

٪ م� ا���!رة م� �Dف م��� ا��,�	:� وا������ 95ا�!��ة إ/�اد ا���!رة ا���N��� ��?�Bول، و�(� د�9 

��+:�  ،ا�:���ة ��!ج!دة /�. م+(!ى م��N5ا �����  .٪ م� ا���!رة آ��1ن ���ة 	�� 5و�,(� ا��

 : =+� ا
ن��� ا����!م����

�ة ���7ز ����) /�. إ��ار م3آ�ات ���(�a ا�!آ�;ت �,�) أو=�ت ج�9 ح+���ت ا;	(MBك ا�"�

������ م� ا�"N�5ح ا�� ���� ا;	(MBك ا���,)���ء �BUوا�.  

 �)� �+Nو/�. م+(!ى ه3ا ا� ���������إ/�اد ���!رة م:���ت و���ن� ش:�U ا]/Mم ا��l و�+�B) ا;���ل 

  ا���م� ���Eآ�

  :=+� ا	(M7ل ا��7ز

�+Nه3ا ا� �� ��را	�ت أو��� �(!��) ا��7ز وا����ن� ون"�  :وه! =+� �K م�Bم ����N ح�ـ_ �N!م 
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  .ا	(M7ل وم�ا=:� ش:�U ا��7ز �

  .��ع ا���ا?��5  �

  .�+��� ا����Eت  �

� :ه�ا�N+� ثMث� م���o  و�1�� .م��,� /�� و	�رة وم��,� ا�"�� ،م��,� ����Nت م+

��ء �BUل ا�M7)	ا �+=:  

��?�� �(,+�� ن!/�� ا���BUا� �U:Eا� �	را�� �+Nم ه3ا ا�!Nو�K�� ��م�ت و���ن� ا��U:Eت ون":           

� ��?���BUا� �U:Eل وم�ا=:� ا�M7)	ا.  

� ��?���BUا��,!;ت ا� ���+�.  

  .�+��� ا����Eت �

  .��ع ا���ا?��5  �

 oث� م���Mث �+Nه3ا ا� �م��,�  :ه�و�1،��  .ا�"��م��,�  و	�رة،م��,� /��  م+

  :=+� ا�E-ون ا���م� 

م�Bم ه3ا ا�+N� �R� �� ���)ث�_ ا������� وإ�Mح و���ن� r;ت وم��Eت ا��-	+� و�+��� ح���ة 

  :ا�+��رات و��N+� إ�. =+��� أ	�	���

  و�N!م ����ن� وإ�Mح ا�+��رات و�+��� ا�!=!د : ا�+��رات ���i ح���ة �

��!ازم ا��i��� :G��U ا
ش�7ل ا���!م�� � ����� .و�N!م �(+��� و�Rث�_ و��!�� ا��

  :=+� ا������ وا��,�	:� 

 !B� أو �"�ري �/��� �B���D آ�ن ��B+� م	�7 �� أي م-����G+U =+� ا������ وا��,�	:� أه��� 

�pU م�ى د=� 	�� ه3@ ��(:� ا���G ا��?� �+N3ا ا�B� �ن ا�+�� ا�,+� وا����
 bوا�,+�س ، وذ� �+�

  .ا��-	+�

���E:ا��!ارد ا� �+=:   


ج!ر و����� ا�,��ة �� �N����� ا]ج�اءات ا��(�)���) ه3ا ا�N+� /�. �+��� ا��+(��م�� ح�_ �N!م �

���ل م� �U!�� و��=�� و�Rم���ت�� ���Bان�� داخ) . ا��!Nا� i�:5� .�/ �B+� �+Nن ه3ا ا��� bوإض��� إ�. ذ�

� �)B� +� آ��	ـا��- :  

�� ا��+(��م�� ��   .م(�

� Gاد ا��وا�� .إ/

� ا��5) ا���Nم  ���� G�D ا����ل، �,�/ (���(,��� ش�Bدات ا�... 

� ���E:ا��!ارد ا� ����)� . إ/�اد م�(�a ا����55ت و ا�EU!ف ا�+�!�� ا����� 
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    �� �7���
ن اه(��مLU��� K م����� ا��7E) =+� ا��!ارد ا�:���E م�Uن� ذات أه���  bوذ� ��"���(!ز�9 

���ت ا��-	+� ��K/�. ا����� ا�:�Eي م� خMل ��:�� ح�ج,� �Bوم!اج��D �/ ، اد��
i ا	(��ام ا

b�3� ���	!آ Lم�� ا���اآ���� إج�اءات ا
ج!ر  )ا��!ارد ا�:N� !B� ،)���E!م �(+��� م+(��� .�/ (��و�

 i�:5� .�/ �B+م�� ه3ا إض��� إ�. ا�Rو��=�� و� ��!U� م) م������و����� و�5!�� ا�,��ة ا�����B ا����� 

�م وم���"� ا��وا�G وا�N!ان�� داخ�)+��� ��Bا��+�ر ا�� ����)�� �)B� +� آ��	ا��- ( (���,��� ش�Bدات ��

(5�� ا���  .و�,

�ـ إض��� إ�. آ) ه3ا �kن =+� ا��!ارد ا�:N� ���E!م  :  

  ).�a�s!� ��=�� ،��!U،(ا�(,��1 وا�(!ج�K وا���ا=:� ����B ا��+(��م��  �

�!a�s، ا	(N:�ل، (�i�+�� ��1 ور=��� ا
ن�5E �� ا]دارات و�+��� ا��+(��م��  �

(�!,� ،��=�� ،G����.( 

ا
و�. م��,� ا�(U!�� وا��Iن�� م��,� �+��� ا��!ارد  ،=+� ا��!ارد ا�:���E /�. م��,(���,(!ي 

��E:ط ����� ا��!ارد ا��Eض��� إ�.  ن[�� ،���E:م آا��Bف ���� ��� م��  :) م���B و	�

��!U)م��,� ا�:  

    ���� (I�)� م�Bم� ا�� ������� ���E:ا��!ارد ا� �+N� ��!U)م م��,� ا�!N����:  

� ��s!ا�� ��!U�  ح��?��تk� ��)��.  

� ��!U)اح(��ج�ت ا� ���,�. 

� �B)�� .ان"�ز ا������ت ا�(U!���� و م(�

 .وا���رج�� ��(U!��ا���) �� ه3ا ا]�Dر ���(�+�i م9 م�(�a ا���Bآ) ا��اخ���  �

  ).م��,� �+�� ا��!ارد ا�:���E( :ا]دارةم��,�         

��) ه3@ ا����,� /�.         �:  

�Rج!ر ا����ل � (U)ا�.  

�  �"�����ح(��ج�ت ا����ل وم (U)م���� . ش�Uواه� �� ه��� أج!ر ا��+(�

 م��ت ا����ل   �

���ل ���1ن حN!ق ا���م) ض��ن ���� .وم�ا=:� ش�وط �i�:5 =!ان�� ا�(+��� ا����� 

�  (Iت ا���رج�� م���Bت م9 ا��=M���� ��Uا���1ن ا;ج(��/�، : م، (��م�آGD L ا�

���� ، ا�(��ض/�N)ا�... 

 .إ/�اد ا���Lان�� و/N!د ا�(+��� �

��]ح��?��ت  � a�Uت(م���د ا��(�����ا���7/ ،��s!د ا����5)، ا، /�(... 
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         ���E:ط ����� ا��!ارد ا��Eن:  

���ل م�3 دخ!�K ���-	+� إ�� ��Bر ا���+���� ���E:ط ����� ا��!ارد ا��Eن �)B� _ح� �Bم� Kخ�وج .�

��� ��� (U)�:  

�  ��s!م��55ت ا�� a�)وم�ا=:� م� K��1 و�!ج�,�)a�s!)ا/(��دا /�. اح(��ج�ت ) م�25 ا�

 �وآb�3 م�25 ا�(U!�� ا��اخ�� و�+�ه� �� م�(�a ن�D�Eت ����� ا��!ارد  ا���م��،ا��-	+� ���

��م) �� ��Bا��+�ر ا�� ��� .ا�:���E م� ��=�� و ���N� و م(�

�  ��!U)ل وا��:N)	;ل م� ن�ح�� ا���ا�(�+�i وم�ا=:� ج��9 ا���D�Eت ا]دار�� ���� ��� �+��� ا�

(N�)وا� 
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�ا�U�B)  ):10( ا�UE) ر=��"��� ]63[ ا�(����� ������� ا�(!ز�9 
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 �������� �������
����  ��� 

م��,� ����Nت 
����ء م+�BUا� 

م��,� ����Nت 
��ء�BUرة ا��	و ��/ 

 

م��,� ����Nت 
���ء ا�"��BUا� 

 !�"�� 
��#$� �����
��� 

 !�"�� 
��#$� �����
����� ��� 

 !�"�� 
��#$� �����
������ 

����� ����%� �$�#� ��#�#�$�� ��&���� '�%� 

����� ��&��� ��� 

��(� )�#*� �������� �������� ��� 

���������� ��+#(� ����� ���  �,���� ��(�� '�%� 

-�"�(� .��#�� 
������� ��� ������� ������� ��� 

!�"�� -�"��� ��� 
ء��� ���"�- ��%*���  

������ ������� /�!����  

������ 

-���0�� '�%� 
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��?� �� ا������� وا=9 �+���.2.3Lم��� وا���   ا�

    �� ا������� ا���م��� �+���. 1.2.3

�� م� �Dف ا������� �� �+���درا	� و�,��) ا
	���G اا��G�5  	�,�ول �� ه3ا:)��   �Bم���/

 i��)� ���� ���,)����ر�:ه�اخ(��ر �ـو� ،�B L�  ه�و�,

  :اخ(��ر ا���م��� ا�"�د. 1.1.2.3

���� ���� ��N!م إدارة ا��!ارد ا�:���E ا�(������ ا���م� ��-	+� 	!ن��7ز �(!��a ا�!a?�s وم� ث� �,

 ��s!7) ا�E�	 ا�3ي ��Eا� �� ��أم� ����+:� �:��N  ،ه3ا ����+:� ��دار��� وا������Eا��!ا��ت ا���5!

 �� /���B اا����ل �kن أه� م!ا��)�� a?�s!ا� ��wش� a��!� ��  �+	-��� �)دة ا��BEه� ن!ع ا� �B��,

 ��s!7) ا�E� م�N)ا��.  

���ل/�� ح�ج� � �������� /� م���G ا���) ا��w�Eة وا��!ا��ت ا���5!��  ج�د، ا��� �Bنk� ��

�wش���B  G)Uم i��D �/(�7E).ا�  �ا��(�ش,��  اخ(��رو�( ����د ا���5!ب م� �/�. أ	�س اخ(:�رات ا�

�   اخ(:�ر، ح�_ �!ج� �N!م ��B �"�ن م(�����"���م"�!/� أو���  ;ن(�Nءأو�� �N!م �K م����� ا�(!ز�9 

 �B� اخ(:�ر�"�ى �������� ����د ا���B?�  ;خ(��را���م�  ث�ن� م� �Dف �"�� ���  .ا�

� /�. �N��D وح��ة ا������� ا��Mح� �� ه3@ ا������ أن �)������G ا��w�Eة وه� ��/Mن /� ا�

(�7E)ا� G)Uم، �أن ا��-	+�  خ��� و ،أح+� ا���Bرات ا��!ج!دة ;	(�5Nب �B� �5 ا���� م�� ;�

 �BD�Eان ن�  .ا
م� ا�3ي 	�"�) ه��ك ����p �� ج3ب ا��� ا���م�� ا�"��ة���GN دخ!ل م(��م��� ج�د �� م�

�ر�G ا���م��� . 2.1.2.3������  :�� ا��

���(�+�i م9 م����� ا��!ارد ا��(�  �����ح�_ �N!م ه���E:،  @3 /�. م+(!ى ا������� ا���م�ه��K ا�

��� �!ض�,�ت ح!ل م!ض!ع  ا
خ��ة آ) 	��N� �ث Gر��� ا
ه�اف ا�+�!�� ا����"� /� /���� ا�(��,)�

(�Eا�"�ر�� و� ��+�� Gر��  :م����ا�(!ض�,�ت  ه3@ ا�(

  .ا�(�ر�Gا�(����ت ا��N(�ح� /� /����  �

�  ��!U)ا� Lم�اآ �� Gر���� ا�(�ر�G م� ح�_ ا�(�:D،�+	-���  .�/ +�تأو	م+(!ى ا��-  ���D!ا�

 ا��و��� ا��(����  أو

 bذ� ��� ���,)� ��"���ا�(�ر�:��  ا;ح(��ج�ت�N!م م��,� ا��!ارد ا�:���E /�. م+(!ى م����� ا�(!ز�9 

bوذ� �B����� i��D �/: ]65.[  
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��� ا��+-ول �N�  (م�� ا��:�ش� ��

� K+ رw:� ا���م) ن

� �B:U��� �)خ�5ء ا�
� ا��� ح�ج��K ا�(�ر�:��  ،�,��) ��ن�م[ /�) ا���م) و�,�� وم� ث� �,

 �,��) ن(�?[ ���N� ا���م)  �

 ا]	(�ا��"�� ا���م� ���-	+�  �

 ������  –/�. أ	�س ه3ة ا������ �� ا��"�;ت ا�(���� –ا�(�ر�:��  ا;ح(��ج�ت�,N)ا� �)�:  

�  �BN�N,�  9=!)ت ا��Mرات وا��-ه�Bا��. 

� �B:ر���د ا
��اد ا���اد �/. 

�.ن!ع ا�(����ت ا�(�  �+�  �B�� �B���/ Gر�� .ا������� إ�. �

�  Gر������� ا������ ������ ا�(N)ان�� ا�Lا���. 

 ���,� ���/�. ��B إ�. م����� ا��!ارد ا�:���E ا������� �(� إر	� ا�(�ر�:�� /�. م+(!ى ا;ح(��ج�ت


خ��ة �,�د م�Uن إج�اء ا�(U!��م+(!ى ا������� ا���م� ه��K ا.   

 ���  ].65[ :�(�ة ا�(�ر�)� G� ���N� ن(�?"K /�. م+(!��� ان(�Bء

�  ��!U)ا� Lأو��(/�. م+(!ى م�اآ ���N�(. 

� ����Nرن� أداء ا���م) =/�. م+(!ى ا�� bوذ�  ����!U)ا��:�ش�:) ا� Kف م+-و��D م� @���  .�� و

  �U�� اف =م��� أه������� أن�B �(� و�i ن��م م��� �UE) ج�� ح�_ �(� �,���� Gر��!�K /� /���� ا�(

 Gر���ه� ا�(�ر�:��  وا;ح(��ج�تا�(��ا�!	��� ا����	:� /�. أ	�س ا
ه�اف وا�,�ج�ت ث� ا�(��3  اخ(��ر

  .ا�(�ر�:�� وأخ��ا ���N� م�ى ��/��� ا�:�ام[ 

�� ا�����5ت ا����U /� /���� ا�(�ر�G �� ا�������  )2(وم� خMل ا�"�ول ر=� و���� ������ض �	

 ��+�2010� �Iخ3 �!رة أآR� ��� o�+)	 _ح� ،�������) /� وا=9 ا�(�ر�G �� ا��.  
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أن�� ( ]66[ح+G ا����,� ون!ع ا�(�ر�G �2010!ز�9 /�د ا����ل ا��(�ر��� �+��  :)2(ا�"�ول ر=�
  .)1ا���,i ر=� 

  
  

Lا��م  

  
  

  ا����,�

Gر���د ا��(�ر��� ح+G ن!ع ا�(/    
  

م"�!ع 
���  ا��(�ر

 Gر��ا�(
 ��Bا��

  ا�(,+���

 Gر��ا�(
 ��Bا��

  ا��(���

 Gر��ا�(
 (?�	!���
ا����� 
��������  

DD 98  _  6  2  إدارة ا�(!ز�  
DEE  ء���BUل ا�M7)	ا �60  36  _  24  =+  
DEG   لM7)	ا �16  9  _  7  ا��7ز=+  

DFC   �:	�,ا������ وا�� �9  2  _  7  =+  
DGSI   ��lم اM/[+��� أن��� ا� �5  1  _  4  �+  
DRC  ت ا�("�ر���=M�  42  25  _  17  =+� ا�
DRH  ���E:ا��!ارد ا� �5  4  _  1  =+  
DET  ش�7ل
�3 ا�� �78  63  _  15  =+  

SAG  م���  8  5  _  3  =+� ا�E-ون ا�
SC/AO  �,رة ا�����	9  5  2  2  ا�("�ر�� و  
SC/est  ش�ق �  12  7  2  3  ا����,� ا�("�ر�� ا�"�

SC/ouest  ب�w �  10  5  2  3  ا����,� ا�("�ر�� ا�"�

SC/HB  o:,�  6  _  4  2  ا����,� ا�("�ر�� ح�	� 
SC/M  ��  6  _  1  5  ا����,� ا�("�ر�� م+

STE/AO  رة�	ء و���BUل ا�M7)	25  11  5  9  م��,� إ  
STE/DJ   �,م�����ء ا�"��BUل ا�M7)	36  23  10  3  إ  
STE/M   ����ء م+�BUل ا�M7)	22  9  6  7  م��,� إ  

STG/AO  رة�	ل ا��7ز وM7)	6  1  3  2  م��,� إ  
STG/D  �  11  6  4  1  م��,� إ	(M7ل ا��7ز ا�"�
STG/M  ��  5  2  1  2  م��,� إ	(M7ل ا��7ز م+

�د ا]ج����   �  411  229  63  119  ا�

�ول نMح� م� ا�"@M/ا]ج���� �+�وي  أ ������ل  411أن /�د ا��(�ر� ��Uد ا����� ح�� أن ا�

 ��	 �� ������م ه! 2010ا��N� ���� 394آ�� رأ���  Gر��م��. ذ�b أن ه��ك م� ا����ل م� �,�) /�. �

أآ�I م� م�ة خMل ا�+�� وه3ا م� �-آ� أن ��ر�G ا����ل ����-	+� �U!ن /�. أ	�س درا	� �Mح(��ج�ت 

�ر�:�� �����لا�).  
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���9 م+(!ى أداء /�م�� ج��9 ا������� o� ��I)+. أي م��,�  اه(��مآ�� ن+(�([ م� ا�"�ول أن ه��ك 

Gر���!ا	�5 ا�!	�?) ا����� �������� ه! ا
آ:�  .م� /���� ا�( ���آ�� �:�� ا�"�ول أ��1 أن /�د ا��(�ر

 ��/!����� ه3ا ا��!ع م� ا�(�ر�G ;ن��ضوه3ا راج9  اlخ���م�Nرن� �U�.  

.1.2.33 .�����  ا�(,�L �� ا��

B"3ل أ=�. م� .�/ �B���/ L�,)� G���	ة أ�/ �������� أح+� م� !ده��+(��) ا��Nو� �B��م� ه3@  .�

L�  :ات م� ه! م�دي وم��B م� ه! م��!يا�(,

 ]67[ :و��E) ا������ ا�(����  :ا�,!ا�L ا���د��  .2.1.2.31

�ي ����م) �(�اوح  :ا���دود�� ا��د��/Mوة  �/�Nج� ا�
وه� /:�رة /� م:�� م��� ��1ف /�. ا

 ����د ا���Nط ا�(�  K)��=0-10% م� / G+م) ح���ي ��/�Nج� ا�
� �(,�) /���B ا���م) م� ا�/

K���N� . ف ا��+-ول ا��:�ش��D ث� م�Mث (آ ���N)ه3ا ا� �م)ح�_ �(����،  KD�Eن(�?[ ن (�"+)�

��) ا
ه�اف ا��(�B�/ i وا�(� 	:�B��"+� i ض�� ��ن�م[ /��U� o��� ، K) ثMث� /Mم� ا��Nم ���

��. أن ا�(��N� �(� آ) ثMث� و�+") �� د�(� ا�(��N� ا�+�!ي 10/�. ����م) ن�Nط ���أن�� (ا���ص 

  .، أم� ��Nض� ه3@ ا��Mوة ��U!ن ش���B )2،3 ص 4ا���,i ر=�

� / :ا
ر��حا���Eرآ� ��  ��5�� م�+()Nم� ن+:� م ������م � ا
ر��ح ا�(� �,�BNN ا������� ��ل ا��N�

 (Uم��� ، و����ي وا���:� ا�/�Nج� ا�
  ��U ه3@ ا��+:� ��a�) م� /�م( إ�. أخ� ح+G ا

��� م����Uت /� 	�/�ت ا���) ا]ض�����N!م  �N)� �����  .ا��


نI�� �B) ز��دة �� دخ) :ح��L م�دي وم��!ي �� نp ا�!=H ، ح��L م�دي��(:� ا�(�=��  :ا�(�=�� �


نI�� �B) ز��دة �� �Mح��ت ا���م) وم+-و��(K وم�Uن(K وم�آL@ : ح��L م��!ي وا���م) 

 م����� و .�o�5� b�3 آ) /�م) �,�!�K /�� ��=�� م�ة أو أآ�I �� م+�ر@ ا����B ،ا;ج(��/�

��"���  ]U� ��1�: ]67) /�م) ���K)�=�� �B إذا ا	(!�� ا��Eوط ا�(���� ا�(!ز�9 

 .� ه3ا ا�REن إ�. ا��+-ول ا��:�ش�و��ج9  ا��Nار �: ا;	(,�Nق �

�ل ا�+�!ي ��(��N� أآ:� م� أو �+�وي  �� .�MIث 	�!ات13 .205/ا��

��ت �!N/ أي K��� p��. 

 .�!م 60أآ�I م� /��5 م�ض�� /�. �� �(,�)  �

�  K)�=�� �)� �م ا���ض���� .ا�

�(��N� أداء ا���م) ار�:�طا�(�=�� �� م-	+� 	!ن��7ز ����B إن  iوث�، :I� ن� �� ه3ا م��Iط ا��Eا� K)

  : ���N� ا���م) 	�!�� /�. م+(!��� ح�_ �(� .ش�وط ا�(�=��
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�ل ا�+�!ي �(��N� ا���دود�� آ�� ���: ا
ول ���N� ا���دود��ا��+(!ى  �  :ح�_ �(� ح+�ب ا��

  .          2×   * م"�!ع /Mم�ت آ) ثMث�                                                  

�ل ا�+�!ي �(��N� ا���دود��    �                         =                            =   ا��

                                                            4                             20                   

� وا�3ي �(�ج�K م����3ي �-د�K ا���م) �� إن"�ز م�BمK و�(��ول ا��ور ا�: ا�+�!ك ا��Iن� ���N�ا��+(!ى 

��م)�� ���Eوا� ��s!ح�  ،ا�+�!ك ا�Mا��KD�Eور@ �� أداء ن�� Kأث��ء =��م.  

��1)� ���N)�� ��  :ا���lا���Bرات  إن ا���Bرات ا�+�!آ�� ا���ض

� �Bم���U .رات ا�(��DR أو ا���Bرات ا�

 .م�Bرات إدارة ا��M=�ت ��� ا
��اد �

� ����Eرات ا��Bا��. 

�� ا���) ا��-دى م� �:Dءم وM)� �)س وا���Nرات ا��3آ!رة م"�!/� م� /���� ا��Bن!ع م� ا�� (U�

�ى �� م"�!/�B ���ض9=:) ا���م) ا�)� ; _�,� ���N)�� 10 ����/ ا�+�!ك و i�N,� درج� ���N� �)�

  :/�. ا��;?) ا�(���� ��;/(��د

��� درج� �,i�N ا�+�!ك ):3(ا�"�ول ر=�N� �� �B� �  ]63[ .ا��;?) ا�(� �+(�ش

(?;�  ا�:��ن  ا�

1  �:?�w ءة�  آ

  آ�ءة ���) /�. �5!��ه�  2

3  �Bن�Nإ� .�/ (��  آ�ءة �

  آ�ءة =� ا	(!��ه�   4

�د م� ا���Nط آ�� ه!م:�� �� ا�"�ول             �� (?;�  :ا�(���و�(� ا�(�:�� /� ��b ا�

  

  

  

                                                             

 �������	
 ��� ��� �� ������	
 �����. *
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                  %�  ]63[ ��ج�� ا��;?) إ�. /�د م� ا���Nط ):4(ا�
�ول ر

(?;��د ا���Nط  ا�/  

1  0  

2  3  

3  6  

4  10  

��م)    �� �?�Bا�� ���N)ا� ���N� �"�)ا���دود�� �(��1 ن oإ/�5ء ��ج� ��� 0.7) م��م) ( و���N� ا�+�!ك 

  .�(��N� ا�+�!ك  ��N)�0.3� ا���دود�� وم��م) 

          ��?�Bم� ا��M��ل ���N� ا���دود��(=ا���ل ���N� ا�+�!ك+ ( 0.7×) م�  0.3× ) م

�) ا��"�ل (��N�/�. ا�م� �"�ر ا]ش�رة إ��K أن ن(�?[ ا�(��N� ; ��91 آ��ً� إ�. أه!اء وم�!ل ا���Eف  ،

��� ا�(��N� ا�(� �Nل مMم� خ ���N)ا� ������ a�Uف ا���Eا�� @L"اء ا��أي �� آ) م� أن��م(!ح ����=�E وإ

 ���N)��� �����م) ا���� o�+������  .�+�� ا]داري  ��(���i /�. ا��(�?[ إ�. ج�نG ا��ؤ	�ء �� ا��+(!��ت ا�

��� ��� م:�م"� �UE) ج�� ح�_ أن�� ن"�ه� ا��-	+�نMح� أن 	��	� ا�(�=�� ��   L��)�:  

 .م,�د����B =!ا/� و=!ان��  �

�ون /���B وا=9 ا
داء وا;ن1:�طا	(��ام  وث�?i و	"Mت � �. 

����B و��� ���N� ا ا;ر�:�ط � iا�!ث��B)ا��� م� /�L� ا�3ي �Eداء ا�
. 

2.1.2.32..��!��         :ا�,!ا�L ا��

ا�(� �(� م�,�B /�. أ	�س  م��ا��� ا���) وا;	(,�Nق ا��-	+� ه�ا���N:5 ��  ا�,!ا�L ا����!��إن أ��ز 

��]ض��� إ�.  (����K م� �Dف ا��+-ول ا��:�ش� ����م)  ره3ا ا
خ�� ا�3ي N�ٌَ� ا;	(,�Nق/�د 	�!ات ا�

   .وم� ���K �� ا�+�� ا]داري ح(. ا�����ا��:�ش� ���+-ول ا��:�ش� ����م) وا��+-ول 

�دة ����ا��� ا���) ه��ك درج��  :�(� م�,�B آ�� ��� وا;	(,�Nقت م(

���B ا����ا��� ا�:�ون��L	�� /�) وو 15 •�N� ء��. 

• 20 (�/ ��	 ��1���B ا����ا��� ا��N� وو��ء. 

���B ا����ا��� ا�3ه:��	�� /�)  25 •�N� وو��ء. 

���B ا����ا���  30 •�N� وو��ء (�/ ��	��Lم�Nا�. 
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• 35 �B���N� /�) وو��ء ��	إم�1   �ف ا�(� �(�Eآ� �!ح� ا��E� م��?�B م� �Dف ا��?�p ا����� ا�

 .	!ن��7ز

 Lن��م ا�,!ا� (��,� لMم� ���ا�م� خ ])�)+ن  �����  :�(:9 �� ا��

� ا������� م� خMل ا�,!ا�L /�. 	��	� م���� �"3ب وا	(�5Nب أح+�  ��)��ءات،; �Uا�  bوذ�

�رج� ��ج9 ;/(��د���ب ا�����+� . آ:��ة /�. 	��(�B ا��-	+�  o)� 9م Kإّ; أن .�/ Lا�(�آ� G"�

 Lح!ا� ���N�5ب�N)	; �B��/ ظ��ءات وا�,Uأح+� ا�. 

�L ا���م����(�  �,�  p���k� �N��5ا� (U� �:+���� H� ،ا���م��� و�� آ) ا���وف:�ع ن��م ح!ا�L ث�

�ى ا���م��� � ��:Eا�� ��w ,�ج�ت�� �	درا � .وا�(,�L /�. أ	�	�Bأي ; �!ج

� ��م��� 
داء م�BمB� ح+G ا
ه�اف ا��(�� L���B��/ i و	��	� ا�(�=�� ����-	+� ه� �,�U� � 

�!ن .ج��ة L�� م��Nم�ت ا��� .وه3ا م� �+�ه� �� ا�����B �� �,+�� ج!دة ا��

2.2.3 .���+� �?��Lا� ��"���  و=��س ا�"!دة �� م����� ا�(!ز�9 

��?� �� ا�������، و�Dق =��س ا�"!دة �����B ه3ا ا��G�5 ر��  ��ول	�(Lا=9 �+��� ا�!  

1.2.2.3 .�?��Lا� ���+�  

�)�� �� ��"���� م����� ا�(!ز�9 �B�?��  ]68[ :/�. ا]ج�اءات ا�(���� �+��� ز

��?� خMل ��7E) ا���Eر�9 إج�اء ��Nءات .1L�7ز( م9 ا���� ا;	(��ع�(� خ�B�M  )خ��� /�� �Lو�� ا
ح��ء 

�?��Lت ا��:wءات ا�,_ /�. ض�,�ج�ت ور�Nل ه3@ ا��Mخ �إرش�دات ���ورة ا�!=���، آ�� �( ���Nو� ، ��

	Mم� ا
جLBة ا�(Rآ� م� 	Mم� ا��U:Eت ا��اخ��� ���7ز وآ3ا ا�(Rآ� م�  ،ا�(B!�� ،��� ا�(+���ت

���+)�� ���� .وا;���ل��Eف /�. ه3@ ا���Nءات أ/!ان م-ه��� م���B وآ3ا م+-ول /� ا]/Mم  .ا��+(

��?� ا����/���  .2Lءات م9 ا��N� ]2(�:�م	، أ�� م�ة أو م���� �� ا�+��) ذو �!�� م(! �(��ع�(	إ�.  ا;

i����?� خ��� ���� �(Lت ه-;ء ا�M7Eإن � .ا;	(MBك ،��(+���ات، ا���!ن

3. �ُ �������?�  ;	(N:�لخ��� ��� ا��Lا� �B��م N)� �)وي أو ا�(����ت ا��UEوا�ّ�د آ) ا� �B("���أ�� �(� م

�B��/،  G)Uوآ��� �"�ر�� م (آ �� ���� �Bلآ�� أن�:N)	;  مM)	وا �?��Lوة /�. ا�M/ �Bو��Uش

 .ان�7E;ت أخ�ى

4. L� وح�ت�Eآ) ا� ���N)� ������ آ) ز�!ن ه��K ، ح�_ �"��?��B ح!ل آ��� ح+�ب إ	(MBآB��N!م ا��

Kر�!)� �Bs .�/ وح�ت�Eا�. 

�!ن �!م ��?�p =+� ا��M=�ت ا�("�ر��  15ا�!آ�;ت ا�("�ر�� آ) إج(��ع روؤ	�ء   .5Lن ا�!U� _ح�

 .ا;ج(��/�ته3@  ان�7Eلوراح(K م,!ر 
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��?� ��5ح أي وض9 ر=�  .6Lف ا���� H,� aةه����!ج!د ه3ا  ،ا	(+�ر أو G�D م+�/ �?��Lم ا�M/وإ

  .ا���!رة rخ�/� i��D مMح�� �G)U �� ا��=� 

.2.2.32 .��  �� ا������� ���Nس ج!دة خ�م���B ا
	���G ا��(:

������ة �� ذ�b /�. م�)����Nس ج!دة خ�م���B آ) ش�B م �����ا�"!دة ا�(� �1��B وا��(�N�  ��I!م ا��

��:  

 م(!	2 ا]ن�5N/�ت �

 م(!	2 ا�(�خMت  �

 ا�(��ر ا	(�ج�عا��(!	2 ا�Lم�� ��  �

��ء م� ح�_ ض�a ا�(��ر و=!�K أخ3 /��� م� ا����زل ��BUو�,� ج!دة ا�.  

������م� و ه� م����� ����N �نMح� أن ه3@ ا����� ��N)ا� Gا�"�ن �/ �:� ��s!ا� Gخ3 ا�"�نR� ; ����

�@ ا������� �� =��س ج!دة خ�م���B وه! ح�� .ا]/(:�ر�)���]ض��� إ�. ه��K ا��N��5 ه��ك م��Nس أخ� � 

��د ا��UEوي �(�ة م���� و�����B ح+G ن!ع ا�UE!ى و�,����B و�,/a�ه3ا ا����Nس وإن  ،�� م!ا=9 ا�1

 �����!ن Lخ3 رأى ا�R� ا=�� ا�(�م� إّ;  ا;/(:�رآ�ن������ 9)�)� ; Kأن ،� �?��L����?م!ن دا�N)� ; �UE!ى 

�م �UE!اهB� N� ;!م �Rي إج�اءات ا������� خ��� وأن  ،ح��� /�م رض�ه��� N)ا� .�/ �?��Lا� �B� 9"E�

 �Bح���Mاء م��  .وا=(�اح��B�وإ

3.3 .� �"Bر ا����D[ان���ا��را	� ا���   

��]ض���  ا����ان�� 	�!ضo م� خMل ه3ا ا��:,_ ا
دوات ا��+(���� �� ج�9 ا�:��ن�ت �B���,� وأدوات

 G,	 �N��Dو ����� ح"� ا���,� �� ا�:���E ،ا�Lم�ن�� ،ا�,�ود ا���Uن��آ�� 	�:�� . أ��اده�إ�. آ�

�را	�وا��!ض!/�� ��.  

   أدوات ا��را	�. 1.3.3

  :/�. م"�!/� ا
دوات ا�(���� و�,��) ا�:��ن�ت�� ج�9 و����a  ا/(��ن�

  :أدوات ج�9 ا�:��ن�ت .1.3.3.1

وا
ه�اف  �:��ءا /�. ا��ض��ت ،�� ���را	� /�. أ	�!ب ا;	(:��ن�� �"��9 ا�:��ن�ت ا
و� ا/(��ن�

��?� وا��,ّ�دة ��:,_ �� ����� L�� �Bو�. م!ج
أن�� ا���,i (/�. ثMث� أ	���  اح(!تا�(� ا	(��ر��� ا

آ) م� ا�+-ال ا
ول وا��Iن� /�. نp م"�!/� ا��:�رات م� ح�_ ا��,(!ى  إّ; أن�B م�(��  أش(�) )3ر=�
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�م� ا
داء �� ��+(!ى إدراك ا��:,!ثال ا
ول ، ��I) /:�رات ا�+-ح�_ ا�����w م�Nم�ت ا������ ���ا�

B���"���� ح!ل ا
ه��� �H�I /:�رات ا�+-ال ا��Iن� �� رأى ا��:,!ث�، ����� َ�� م� �Dف م����� ا�(!ز�9 

���/ (U�  ��:+رات ، ا���:���د ا���+� �"!دة ا���م� ��57 /:�رات آ) 	-ال م�K�I�� B ا��
م� �� ا

��?� آ�� ح�ده� Lم��!ر ا�"Parasuraman س  "1985وز��ء���Nم ��servqaul  ا;/(��د��وه�، 

���ام/���� آ) 	-ال ا�(��aD وا����!	�� و=� �� =��س  ،، ا
م�نا;	("��)	��ا��U!ن م� م��Nس ���Uت  

�ة(خ�p درج�ت E� iم!ا�، ،iم!ا� ،��ة ��w م!ا���w i م!ا�i، م,��E�(.  

�ام�� م� خK�M =��س ا�"!دة ا����U  م:�ش�ا��U� _��Iن /:�رة /� 	-ال أم� ا�+-ال �)	��م��Nس  ���Uت  

  ).ج��ة ج�ا ، ج��ة ، ح+�� ، م(!	�5 ، 	���( ا��U!ن م� خ�p درج�ت

��]ض��� إ�. ه��K ا
	���  آ�ن ه��ك جLء خ�ص ���:��ن�ت ا�����E ���:,!ث��.  

����-	+�  ة وإ�Dراتأ	(�ذ/��� م� ا��,���U م� /�ض�B /�. ا
	��� م� خMل  ا	(��رة اخ(:�ر� �� و=

��?� وم� ث�� ��,�o وإ/�دة ����w /��� م .و/�م,) ا��را	�، Lم�� ا��Nح��ت ا��M��� �Nو� ���	
  .ا

/�. نp ا�+-ال ا
ول وا��Iن�  اح(!تا��Iن�� ��!جp�?�� �B =+� ا��M=�ت ا�("�ر��   ا;	(��رة أم�

�?��L�� ��Bت ا�("�ر�� ، ا��!ج�=M�(K م+-ول �� ا��-	+��G�D �U م� ر?�p =+� ا��� �� .ا]ج�

  أدوات ا�(,��) 1.3.3.2

 �U�� ; ���ف ��B ا;	(�;لإن ا�:��ن�ت ا�(� �� ج���B ه� ���ن�ت و�B� �B���,� ��N�م�ى  اخ(:�ر، و

� إ/(��ن� /�.�,� ��ض��ت ا��را	� N� ����)دوات ا]ح��?�� ا�
   )*(:ا

ح�_ ��(�ز ه3@ ا
داة ���(�آ�L /�.  ،ا;	(��رة��(,iN م� درج� ا�I:�ت ��  :م��م) أ�� آ�ون:�خ  •

 �Mخ(:�را���ض9 )  ا;	(��رة(درج� ا�(��	i ا��اخ�� ��� م,(!��ت ا����Nس  اخ(:�ر

 .�(!ز�9 خ��?� ا����� :ا��+G وا�(�Uارات •

• o2 ا���ج	ا��(!: � .ا;	(��رةرا	� /�. أ	��� ���Nس م(!	2 إج���ت أ��اد /��� ا�

 . ���N� �Bس درج� �H)E =�� إج���ت أ��د ا����� /� ا�!	2 ا�,+��� :ا]ن,�اف ا�����ري •

�دا]ن,�ار •���د ا�"!دة ا���+� آ�(��7 :ا���5 ا��(���� أ �B�!=و �=M� �م+(�N ات�(,��) ن!ع ا�

9� .وا�"!دة ا����U آ�(��7 ��

���� ه) ه��ك ��وق ا
ح�دي�� ه3@ ا��را	� /�. �,��) ا�(:���  ا;/(��د��  :�,��) ا�(:��� اخ(:�ر •�� 

��� م(!	�5ت إج���ت أ��اد ا����� ح!ل ���N� ا�"!دة G+ح ���Uا�!آ��� ا�.   

                                                             

SPSS  1��#�� -�"��� -
(*)

  



111 

 

 

 

  م"(�9 و/��� ا��را	�. 2.3.3

 ����� /��� ا��را	�، وا��"(�9 ا�3ي 	,:H م�K ه3@ ا���,� ��   م� خMل ه3ا ا��G�5، 	�!ضo آ�

   م"(�9 ا��را	�. 1.2.3.3

 �?��L��  ���ء وا��7ز �!;�� ا�"��BUز�9 ا�!� ������م�B مN� �)م�ت ا���� �i�:5 ه3@ ا��را	� /�. ا��

/:� آ�م) و;�� ا������� ) ا��E(�آ��(��9 ز��?� و/��U)� K!ن م"(�9 ا�:,_ م� ج) ا����زل(ا���د��� 

�  .مE(�ك  ����210394  ح+G وث�?i ا��� 2011 ا�"�� وا�:��� /�ده�  �� ج�ن

                                                                   ا��را	�  /���. 1.2.3.3

�G  ، م�Uن�� وم����رم�ن��ن��ا ��N!د �� Kنk��	را�� م ،إدراج ا��"(�9 �Rآ��K �� ا��; bوم� أج) ذ� �

���� م��N�5  ا;خ(��رو��� آ�ن . 	,I�� ���/ G) ا��"(�9 ا���روس�� i�=�� ر?�+�� ��را	�ا�N� �N�!م  ��

�  ا;/(��ء��,)�  ا�����  ون!ع ح"��� ه3@ ا��را	� 

1.2.3.3.1 ����� ح"� ا�����k:�ع  :�, ����� ح"� ا���  ]69[ : ا����د�� ا�(���� �� �,

                                               t 

2

 p (1-p)                             

                                n=                

  e

2

                                 

��ح"� ا����� ا��:nح�_   !�5  

      t : ر�� وه�����د ا�!ح�ات ا��/1.96  �N��95+(!ى ث% 

     p : �?ا���� �B�� دات ا�(� �(!ا����ونن+:� /�د ا���درا	�ت                  وج!د  م!ض!ع ا�:,_، 

�N�  0.5 نRخ3ه�  	�

 e       :   R5ود ا���  %5نRخ3@ ) ا��R5 ا��+�!ح �K(ح

 ��!�� ن")��� :  

               n                             ) =1.96(2 X0.5)1-0.5)     (0.05(2     

                                              =384  

   1.2.3.32. ����� ن!ع ا���,�   

� ا��+"��� �� ج��9 ��و/�B /:� آ�م) ا�!;��،�"��� م� أج) أن ��I) ا����� آ) ز��?� م����� ا�(!ز�9 

��N:5ا� �����د ، ح�_ �� �!ز�9 /��� ا�:,_ /�. أ	�س ا�(!ز�9 �� ا]/(��د /�. ا�/ G+:� ح	ا�(��

  :، آ�� �!ض,K ا�"�ول ا�(�����ا��E(�آ�� �� آ) وآ��� �"�ر
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  ]66[�!ز�9 /��� ا�:,_ :)5(ا�"�ول ر=�

  

� آ�ن �(!ز�9 N� ����داخ) ا�!آ�;ت ا�("�ر�� �������� /�.  ا;	(��راتأم� ���� ��� 	,G أ��اد ا�

��?� ا�!ا���� إ���B، و��H /���� ا�(!ز�9  ��Lا�  �آ) وآ��� خMل آ�م) أ��م ا
	:!ع  وأث��ء 	�/�ت م�(�

   .م� ا��!م 

� /���� �!ز�9 ��  :ا
ر=�م ا��:��� �� ا�"�ول ا�(���و�,��B �,���� /�.  وا	(�ج�/�B ا;	(��راتو

  ]66[ا;	(��رات(!ز�9 ا�:��ن�ت ا����� �  :)6(ا�"�ول ر=�  

  ا����,� ��(,��)  ا��+(�ج�� ا;	(��رات  ا��!ز/� ا;	(��رات  ا�!آ���
�د��د  ا��+:�  ا��  ا��+:�  ا�

  %78.61  82  %100  103  103  ا�"�� ش�ق

  %90.69   78  %100  86  86  ا�"�� �wب
  %79.68    51  %88  64  72  /�� و	�رة

��  %61,90   39  %79.36  50  63  م+
o:,�  %83.33  50  %96  58  60  ح�	� 

 %78.12      300  %95.03  364  384  ا]ج����

   ح�ود ا��را	�. 3.3.3

�را	� 	�� �� م� �:��ن ا�,�ود ا���(�� ;���E� Hف  ،زم��� ،!اء آ�ن�B� bن�� أو م!ض!/�� وذ��Uم

���� ا��(�?[)� i����� ا]/(:�ر ���� �(�  .أخ3ه� 

  

  

  �!ز�9 ا�����  ا��+:�  /�د ا��E(�آ��  ا�!آ���

  103  %26.76  56307  ا�"�� ش�ق 

86  22.29%  46910  �"�� �wبا  

  72  %18.78  39531  /�� و	�رة

��  63  %16.49  34694  م+

o:,�  60  %15.66  32952  ح�	� 

 384  %100  210394  ا]ج����
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3.3.31.  ���E:ود ا��                                                                   :ا�,

��?� ا���د��� � ا=(��تL/�. ا� �	را���. أن ا��� ��"����� ا]دارات وأ�,�ب ا�(!������ ا�(!ز�9 

 ������را	�،ا��(!	��w 2 م���� �� ���B��I �� رأي ر?�+= p� ���N� إدارة ا��-	+� ��أم� /�  N� �Bم���

2�M=�ت ا�N� ا�("�ر��.  

                                                                :ا�,�ود ا���Uن�� .3.3.32

��ء وا��7زا��را	� /�. م����� �!ز�9  ا=(��تم� ا���ح�� ا���Uن��  �BUآ�م)  ا� �:/ �B�?��و/�. ز

  .  ��اب ا�!;�� 

                                                                    :ا�,�ود ا�Lم�ن�� .3.3.33

 �Bش �� �	را��ا�� ا�� Hآ�ن�أ�� ��  2011م�رسH إ�. ���w أواخ� ش�B و�!ا�� 2011ج�ن

  .ا;	(��رات وا	(�ج�ع�!ز�9   ا	(��Uل

                                                                   :ا�,�ود ا��!ض!/��  .3.3.34

  :3@ ا��را	�  /�. ا������ ا�(����آ�ن ا�(�آ�L �� ه

��?� وا��� �Dق �+���/�.  �Lم��� �� ا����	+� آ!	م� ا��-�  .�(,+�� ج!دة ا��

� =��س ج!دة خ�م�ت  ��"������لم����� ا�(!ز�9 )	��  (UE� �)د ا����
ا���م� م� وج�B ن�� ج!دة ا

�?��Lا�. 

��� م��Nس  ا	(���ل ���?� �|داء  آL /�. =��س ج!دة ا���م� م� خMلا�3ي �� ا
داء ا�Lإدراك ا�

��� دون أخ3 �!��?� ا��+:�N �� ا�,+:�نا�Lت ا���=. 

      �,� ا��ض��ت واخ(:�ر�,��) ن(�?[ ا��را	� ا����ان�� .34.

��خ(:�ر	�N!م �� ه3ا ا��:,_   bوذ� �	را�ض!ء /�ض و�,��) ا��(�?[ ا�(� �� م�ى �,� ��ض��ت ا�

���ا��!ز/� ا;	(��رة�� ا�(!�) إ���B م� خMل � �� Kأن ���/ ، �U� �5) إج���ت أ��اد ا����� �� ج�اول �

����) �U) 	-ال م� وذ�b و���N�� �Nس ���Uت ا����	�،  إج��� وزن م�Nاول ا�(���� �:�� ا�!زن ا���وا�"

  :ا;	(:��ن��� أ	

��د ج!دة ا���م�(����+:� ��+-ال ا
ول  ��
 ���  )ح!ل ا
داء ا�

�ة م!ا�i  ا��أيE�   iم!ا�  ��ة  م!ا�i  م,��E� iم!ا���w  

  1  2  3  4  5  ا�!زن
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��د ج!دة ا���م�(����+:� ��+-ال ا��Iن� ��
   )ح!ل ا
ه��� ا��+:�� 

  ���م���w ه�م   ��wه�م  ه�م ن!/� م�  ه�م  ه�م ج�ا  ا��أي

  1  2  3  4  5  ا�!زن

 

� _��Iال ا�-+�� �:+���� )���Uح!ل ا�"!دة ا�(  

  	���  م(!	�5  ح+��  ج��ة  ج��ة ج�ا  ا��أي

  1  2  3  4  5  ا�!زن

  

               وو�a /��� ا��را	� ا;	(:��نث:�ت  اخ(:�ر. 34.1.

�ث:�ت و��ق ا����Nس  اخ(:�ر	���ض ن(�?[ را	� ا����ان�� =:) ا��Eوع �� /�ض و�,��) ن(�?[ ا�

��]ض��� إ�. و�a /��� ا��را	�)  ا;	(��رة(  

                                             إخ(:�ر ث:�ت ا����Nس .34.11.

� آ�ون:�خ،أ/�. ح+�ب م��م)  ا/(��ن��3Bا ا��7ض �  �ح�_ �Rخ3 ه3ا ا����م) =�� �(�اوح ��� ا��

 ا;خ(:�رن(�?[  آ�نH و=� .أ��آ�ون:�خ ���� ز��دة م��ا=�� ا�:��ن�توا�!اح� وا���Lدة �� =��� م��م) 

  :آ��(���

  ]70[إخ(:�ر ث:�ت م,(!ى ا]	(��رة :)7(ا�"�ول ر=� 

  م��م) أ�� آ�ون:�خ                /�د ا��:�رات

41                      0.908  

�:� /� =��� م��م) أ) 0.908(إن ه��K ا��(�"� � ��Kرا��:/ (U��� ج�ا ا]ج����� �����Nس ، وه� =��� م��

ا��اخ�� ]ج���ت ا�+-ال ا
ول وا��Iن� وا���I_ =!�� ح�_ أنN� �B(�ب م�  ا;�+�قم�� ��ل /�. أن درج� 

��]ض��� إ�. ه3ا �� ا�(Rآ� م� أنK ; �!ج� /:�رة �1�a . ث��H ح�، وه3ا م� ��ل /�. أن ا����Nسا�!ا

  .ا����Nس، ح�_ وج�ن� =�� أ�� آ�ون:�خ /�� ح3ف آ) /:�رة �+�وي أو أ=) م� =��� أ�� آ�ون:�خ ا]ج�����
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                                                           و�a /��� ا��را	�.34.1.2.

Hا�,����  ش�� �	را��� ا��ا�"�p، : ا�:,_، ��H�I ه3@ ا��(��7ات �� ��a خ��?� /���م(��7ات أر

�ا�+�، ا�s!وا� �����   .ا��(��7اتا����� ح+G ه3@  �!ز�9 أ��اد�:�� ���  ا�"�ول ا�(��� ،��+(!ى ا�(

   ]70[و�a /��� ا��را	� :)8(ا�"�ول ر=�  

  ا���!��ا��+:�   ا�(�Uار  ���ت ا��(��7  ا��(��7

p�"ا�  

  ذآ�
.Iأن  

291  
9  
  

97% 

3%  
  

  %100  300  ا��"�!ع

  
  ا�+�
  

  	�� 35إ�.18م�
  	��45إ�.36م�
  	�� 60إ�.46م�

  	�� 60أآ�I م�

186  
85  
21  
8  
  

62%  
28.3%  

7%  
2.6%  
  

  %100  300  ا��"�!ع

�����  ا��+(!ى ا�(

�ون م+(!ى �  
�ا?�)�  إ
  م(!	2
  ث�ن!ي
��  ج�م
  

4  
10  
41  
118  
127  
  

1.3%  
3.3%  
13.7%  
39.3%  
42.3%  
  

  %100  300  ا��"�!ع

��s!ا�  

��5ل  
as!م  

  إ�Dر 	�م�
  ��ج�
�/�N)م  
  

92  
129  
28  
38  
13  
  

30.7%  
43%  
9.3%  
12.7%  
4.3%  

 

  %100  300  ا��"�!ع
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Mولن�) %86.3(أن ا
�w:�� ا�+�ح�N م� أ��اد ا����� ه� م� ا�3آ!ر ح�_ ��H7 ن+:B)� ( 8(ح� م� ا�"

��H7 ن+:�  ������م ���م�B�  م9  ا]ن�ث /� ا]ج���  ;م��)عذ�2N� b و��ج9 ( %9(ا]ن�ث / G:+�

��أ��اد آ�� ���E ا�"�ول إ�. أن أ�w:�� . م) م9 م-	+� 	!ن��7ز ا�3آ!را��-	+� إذ ��I) ا���Lل �� ا�(

 ����� ه� ا�3����� أدن. ن+:�   %62	�� ح�_ �UE) ه3@ ا��� ن+:�  35و18ا����� �(�اوح أ/��ره� 

  .  %2.6	�� ح�_ ��H7 ن+:(B� 60أ/��ره� �"�وزت 

�أ�,�ب  ���� ; �N) /� ا��Iن!ي ح�_ �UE)آ�� �:�� ا�"�ول أن أ�w:�� أ��اد ا����� م+(!اه� ا�(

م� ���1 =�رة  وه3ا % 39.3ذو ا��+(!ى ا��Iن!ي ��+:(B�  أم� % 42.3ا��+(!ى ا�"�م�� ن+:� 

�=� وم!ض!/�� م�� �� ���ف م��B و���(��� ا]ج�Bوا� ���	
�pU /�. م��ا=�� ن(�?[ ا��:,!ث�� /�. �B� ا�

 ا��+(!ى ا
خ�ى ��R,�ب���E ن(�?[ ا�"�ول إ�. /�م خ�! ا����� م� ذو ا��+(!��ت ا�(������ آ��  ا��را	�،

�ا?�  %13.7ا�(����� ا��(!	�UE� 2!ن )�  .   %3.3 وا;


�ول �:�� أن ا��� ا"��� ��s!و���� ��� م(��7 ا� �:+��  ��s!ه� ��� ا�� �I43آ %  ��� �B���

 �:+����+:� إ�Dر 	�م� وم(B���  �)���N�  %12.7ث� ا�("�ر ��+:�  %30.7ا�:����5  �/ 9.3 % 4.3% 

    ./�. ا�(!ا��

.34.2. ���N)����ا/�ض و�,��) ا��(�?[ ا����� ��د ������� ا�(!ز�9 
داء ا��
 �:+���� ��"���ج!دة  

  ا���م�

3.4.21..�?��Lا� ���N� م� �|داء���د ج!دة ا���
 �:+���� ��"�������� ا�(!ز�9 �� ���  ا�

� ) 9(ا�"�ول ر=��"�����د /���  20خMل  ���م���B م��:�� ن(�?[ ���N� ز��?� م����� ا�(!ز�9 ���57 أ

ح�_ آ��� زادت =���  ا���جo و��N ���(!	2 ا�,+��� ا������و=� �� ����G ه��K  ،ج!دة ا���م� ا���+�

����?� آ��� زاد م+(!ى أداء ا����� م� وج�B ا���جo ا��(!	2 ا�,+�Lا�.  
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� :)9(ا�"�ول ر=� �"����م�ت م����� ا�(!ز�9 �� �:+����  ]G����]70 م+(!ى أداء /���� ج!دة ا���م� 

� : أن أآ�I ا������ =!ة  �� م+(!ى ا
داء /�. ا�(!ا�� ه�) o1)�)9 م� ا�"�ول��/��ل  	!ن��7ز  

�  /���� إ���ل ����5=� أوإ�Mح����?�، ا�!=H ا��,�د �(+Lم� ا�M	 .�/ :�� �-ث��	آ!ن أي أث�ر �)� ;

	B!�� ا�!�!ل إ�.  �Mزم� ����B�،وا
جLBة ا	!ن��7ز ��ا�BN� دا?�� ا
دوات  ا���!رة م��	G، /��ل

�����Bرات  ��(9 /��ل  	!ن��7ز ،د=� ا���!رة وم��ا=�(�B ،��7ز، مM?�� أو=�ت /�) 	!ن��7زوآ�;ت 	!ن

G���)ا�   �ر=
����  ا�

����ا��(!	2   ا�
��  ا�,+�

ا]ن,�اف 
  ا�����ري

� /���� إ���ل ����5=� أوإ�Mح ; �(�آ!ن أي   10  1��إن /��ل  	!ن��7ز  
�?��Lم� ا�M	 .�/ :�� �-ث��	أث�ر .  

3.58  1.25  

2  9  G	رة م��!��� ا���  1.22  3.53  .ا�!=H ا��,�د �(+

  1.16  3.53  .��ا�BN� دا?�� ا
دوات  وا
جLBة ا�Mزم� ����B�  /��ل 	!ن��7ز  17  3
4  16   ��!B+�  1.23  3.53  .�+(9�5 ا�!�!ل إ�. وآ�;ت 	!ن��7ز 
5  15  bؤمM�  !ن��7ز	1.17  3.51  .أو=�ت /�)   
6  4  ���  1.18  3.47  .إن ا���!رة د=��N وه� ��:� دا?�� /�. ا;	(MBك ا�

��م�� م9 	!ن��7ز   12  7� �
م�ن /��� ��  1.19  3.43  .أش
8  11  �B���/3 أ�  1.16  3.42  .�(�(9 /��ل  	!ن��7ز �����Bرات وا��:�ات ا�Mزم�  �(�
9  13   �B�  1.20  2.97  .�!�� ا���م��� اه(��م�  �,�ج��b ا����� و �,�و�!ن ا�(a�U م

�م خ�م�ت �,�,� وخ���� م� ا
خ�5ء م� ا���ة  م-	+� 	!ن��7ز  1  10N�
  .ا
و�.

2.93  1.27  

11  8   .�/ (��� م!اج�B م��UE م�/�. م+(!ى م�b�L أو ح�b 	!ن��7ز ��/
�/�+� �Bح�  

2.88  1.38  

�اث� وا�(5!ر  18  12,���  1.26  2.87  .ه3@ ا
دوات ��(�ز 
�م�ت   20  13��� G	اخ�� ��!آ�;ت م����م� ���B إن ا�(����  ا�N1.26  2.86  .ا��  
�ات  5  14�N�  1.21  2.83  .إج�اءات ا�,�!ل /�. ا���م�  �+��5 وخ���� م� ا�(

15  6  �Bم�N� ى!Uر أو ش�+  N�.  2.79  1.29!م ا���م�!ن ���ّ�د ا�+��9 /�. أي ا	(
16  14   �U�1.37  2.79  ./��م� �U!ن ���b أي مUE) م��� �kن إدارة ا��-	+� �(��aD م  
17  2   �Bم����م خN�)ء وا��7ز���BUل ا����k� i��  1.28  2.73  �� ا
و=�ت ا��,�د) ���� �(
18  7  a��Bا� i��D �/ م��  G�D 9�5)+�  2.64  1.30 ا�,�!ل /�. خ

19  19  �B)�sا�� /�. و��+B� ا�M��  1.31  2.60  إن /��ل 	!ن��7ز ��(�!ن 
� إدارة 	!ن��7ز  3  20���) أي ش�ء ��  إ�Dر �,+��  /��م� �� �?��Lا�

�b�3 �� ا�!=H ا��,�د �� �Bنk� �Bم���  .خ
2.54  1.15  

  1.24  3.071  ا]ج����    
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�B���/3 أ�وا�U� (I�� �)) م��B أآ�Iم� ثMث� ا���جo 2 ا�,+��� ح�_ آ�ن ا��(!	 .وا��:�ات ا�Mزم�  �(�

  . ن�5N ا���(�a /�. ا����Nس

�, ا;ه(��م/�. ا�(!ا�� أ=) ��B  أدا?�B آ�ن م+(!ى �أم� ا������ ا�( a�U)ن ا����� وا�!�Lج�ت ا��

�B���?�، ، ا�+�/� �� ا���ة ا
و�.��� خ�م�ت �,�,� م� �N ،مLا� Kت ا�(� �!اجMUEاث� ح) ا���ح

�م� ���BمM?�� ا�(���� ا��اخ�� ��!آ�;ت ��!ع ا���م�ت ا ،وأجLBة ا��-	+� و�5!ر أدواتN�� ، �D�+�

��?�، ا ا	(+�رات، ا�ّ�د ا�+��9 /�. إج�اءات ا�,�!ل /�. ا���م�Lوى ا��Uم9 ا�,��� ا������ وش aD��)�

�!نL��،   

��?� ح�_ أنB� ��w م!ا���Nأم� ا������ ا�(�  آ�ن م+(!ى أدا?�B ض��a م� وج�B ن�Lا� �  .�/

��� خ�م�ت: �((�I) �� �!��ه� N� )���� ل ا����k� i����ء وا��7ز�(�BU ( ،د��ر�� ا�!=H ا��,Nا� G�D .�/ ة

a��Bا� i��D �/ م��(B� ،ا���sل /�. و�� p�Mل م�����ء ���!/!د �� إ�Dر �,+�� ، ا�!ار��اء ا�

    .ا���م�ت �� ا�!=H ا��,�د

��د ج!دة ا���م� ا���+� آ����� )9( /�. ن(�?[ ا�"�ول ��;/(��د�
 �����  :����N� (��,� �U� ز��?� ا��

                                                                                           : ا]/(��د��.1

  ������ ا]/(��د�� م� خMل ا��� ��N� ��)1،2،3،4،5 ( ول�) 9(وا��Mح� م� ا��(�?[ ا��+"�� �� ا�"

�و���� ذ�b م!ا��N أ��اد  3.47ح�_ ���  م�جo  ح+���ح�) /�. أ/�. م(!	2 ) 4(��� ر=� أن ا�

���ا ا;	(MBكا����� /�. أن ا���!رة د=��N و��:� دا?�� /�. /�. أ=) ) 3(�� ح�� ح�) ا����� ر=�  ،�

 ���!/!ده� �� ا
و=�ت  م� ��ل /�. أن أ��اد ا����� ; �!ا�N!ن /�. أن ا�������م�جo م(!	2 ح+� ��

� ا���!م /�.  .ا��,�د�� ������ oا���ج ��م�� ��ل  ا;/(��د��ن"� أنK ;�!ج� �:��� �� =�� ا��(!	2 ا�,+�

� �� �B)وي درج� م+�ه��+� .�/��   .��N� ا�:

2.��                                                                                           : ا;	("�

  ��� ���N� ����ح�) /�. أ/�. م(!	2 )  9(ر=�ن ا����� ، إ)6،7،8،9(�� م� خMل ا���� ا;	("�

�ر@ = ���ون ا�!=H ا��,� م�� ��ل /�. أن أ��اد ا����� 3.53ح+�"��B:	و��� �� ا���!رة  ج���، وآ�ن د �(+

 ��7(/�� ا�����  م�جoأ=) م(!	2 ح+� ( ���5�!ن  أن أ��اد ا����� ; �+(وه3ا ���E إ�.  2.64ح�_ 

a��Bا� i��D �/ م��  .G�D ا��

                                                                                   :    ا
م�ن .3

� ا
م�ن /�. ثMث /����  أش(�)����B  و=� آ�نH م(!	�B��5 ا�,+���� م(�Nر�� ج�ا) 10،11،12(

��K ا����� /�. ا
داء ا�"�� �"��9 هأ��اد  م�� ��ل /�. م!ا��N  3.42، 3.43، 3.58: /�. ا�(!ا��

�����   .ا�
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4.aD��                                                                                            :ا�(

� ا�(��aD م� خ�� ���N� �� �����آ�نH =���  ا��(!	2  ا�,+���  و=�) M)13،14،15،16ل ا�

 ������������  3.53، 3.51آ:��ة 16و  ��15�� �����م�� ��ل /�.  2.79، ��7�2.97ة  14و  13

�  16و  15� ه��K ا������ و���(��� م+�ه�� ا������� وج!د �:��� �� =��� ���= (�UE� �� �:أآ

aD��  .ا�(

                                                                                         :ا����!	��.5

 ������ /�. ا��/�. أآ:� م(!	2 ح+���  17و=� ح�) ا�����  )18،19،20، 17(إش(�) ه3ا ا�:

�ر@=3.53  �Nل /�. م!ا����ا�BN� ا
دوات ا�Mزم� ����B� ، �� ا������� أ��اد ا����� /�. أن /��ل م�� �

���لا������� /��ل  ار��اءا��(I�) ��  19ح�� ح�) ا�:� p�Mر@  م�= ��/�. أض�a م(!	2 ح+�

2.60.  

� م� ح�_ م� �Nء /�. ض!  �"����م�ت م����� ا�(!ز�9 �� �:+������د ج!دة ا���م� ��م ��G���� �U أ

��?� آ�� ه! م:�� �� ا�"�ول ا�(���Lن�� ا� �Bم� وج �B?م+(!ى أدا:             

��د ج!دة ا���م� :)01(ا�"�ول ر=� �� ����G أ�"�������� ا�(!ز�9 �� 
  ]66[داءم� ح�_ ا

G���)ا�  ��  ا]ن,�اف ا�����ري  ا���جo ا�,+���ا��(!	2   ا�:

  1.2  3.47  ا
م�ن  1
2  aD��  1.24  3.20  ا�(
  1.24  2.965  ا����!	��  3
4  ��  1.29  2.96  ا;	("�

  1.21  2.9  ا;/(��د��  5

 ���� ا�(��aD �� ا����:� ا��Iن��
م�ن ���R �� ا����:� ا
و�.، اح+��N� G� ز��?� ا������� �kن ��، و

�ي �� K��� ��	!ا�������  وا;	("���� م� ح�_ م+(!ى ا
داء ه! ��   ا;/(��د��وأخ� 

��د ج!دة ا���م� �|داءه� ���N� ا]دارة .3.4.2.2�
 �:+����                                                                    

��د ج!دة �
 �:+���� �B?ا]دارة ��+(!ى أدا ���N� ��� ����،م����Uن آ�� ه! م:�� �� ا�"�ول  ا��

 :         ا�(���
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��د ج!دة ا���م�  :)11(ا�"�ول ر=��
 �B?ى أدا!)+�� �����  ]��N�]66� إدارة ا��

��  ا���جo ا��(!	2 ا�,+���  ا�:

  3.4  ا;/(��د��

��  4  ا;	("�

  4  ا
م�ن

aD��  4  ا�(

  3  ا����!	��

��?� و���N� ا]دارة ��!ض,�B م� خMل ا�"�ول ا�(���Lا� ���N� ���  :أم� /� ا�"!ة 

��د ا���+� ا�"!ة ��� ���N�  ):21(ا�"�ول ر=� �
��?� وا]دارة ��+(!ى أداء اL66[ا�[  

����?�  ا�:Lا� ���N�  ا]دارة ���N�  ة!"  ا�

  - 0.5  3.4  2.9  ا]/(��د��

��  -1.04  4  2.96  ا]	("�

  - 0.53  4  3.47  ا
م�ن

aD��  - 0.8  4  3.2  ا�(

  - 0.04  3  2.96  ا����!	��

��?� و/Lا� ���N� �����. أن ا]دارة ; ��N� م+(!ى أدا?�B ]دارة ن"� أن �����B �"!ة 	��:�ا�� ا���Nرن� �� ،

!�Lا� Kرآ���دا]دارة أ/، وإن�� م+(!ى ���N� نآ�� ��
����+:� �"��9 ا �?��Lا� ���N� م� .� .  

��د ج!دة ا���م�.34.3.�
�م�ت  ����+:� /�ض و�,��) ا��(�?[ ا����� ���Nس ا
ه��� ا��+:�� �� �����م

��"���  ا�(!ز�9 

��)Bم� م� ج���د ج!دة ا���
��?� :	�(� �� ه3ا ا��G�5 =��س ا
ه��� ا��+:�� Lا� �Bم� ج �Bوم� ج ،

  ا�������إدارة 

.34.3.1�?��Lن�� ا� �Bم� م� وج���د ج!دة ا���
                        =��س ا
ه��� ا��+:�� 

G�5� �?��Lن�� ا� �Bم� م� وج���د ج!دة ا���

ه��� ح+�ب ا�!	2 ا�,+���  =��س ا
ه��� ا��+:�� 

�:�� ا��(�?[ ا��(,�)  ا�(��� ، وا�"�ولا��را	�/���  آ) /��� م� /���� ج!دة ا���م� و��N �!ج�B ن��

�B��/:   
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  ]70[م(!	2 إج���ت أ��اد ا����� ح!ل ا
ه��� ا��+:�� ������ ج!دة ا���م� :)31(ا�"�ول ر=�

��  ا�:

�����ا��(!	2   ا�
 ��ا�,+�
 oا���ج
������  

ا]ن,�اف 
ا�����ري 

������  

ا��(!	2 
�� ا�,+�
oا���ج 

��:��  

  
  

  ا;/(��د��

���N� .و�
 .خ�م�ت �,�,� وخ���� م� ا
خ�5ء م� ا���ة ا

��� خ�م�ت �� ا
و=�ت ا��,�دN�. 

 .ا�!��ء ���!/!د �� ا�!=H ا��,�د

�B)�=ا� .د=�  ا���!رة وم�

�+��D إج�اءات ا�,�!ل /�. ا���م�   . 

4.02  
4.00  
3.89  
4.23  
3.80  

1.29  
1.30  
1.41  
1.19  
2.18  

  
  

3.98  
  
  

��  ا;	("�

�Bم�N� ى!Uر أو ش�+ .ا�ّ�د ا�+��9 /�. أي ا	(

a��Bا� i��D �/ م���رة /�. G�D ا��Nا�.  
 b�Lم+(!ى م� .�/ bBت ا�(� �!اجMUEا�+�/� �� ح) ا��

 bأو ح�. 

� ا���!رة�� .مM?�� ا�!=H ا��,�د �(+

3.87  

3.60  

4.14  

3.96  

1.45  

1.55  

1.27  

1.29  

  
3.89  

  
  ا
م�ن

	!ن��7ز أي أث�ر 	�:�� �-ث� /�. 	Mم� أن ; �(�ك /��ل  
�?��Lا� . 

 3���(9 /��ل  	!ن��7ز �����Bرات وا��:�ات ا�Mزم�  �(�
�B���/أ. 


م�ن /�� ا�(��م) م9 	!ن��7ز ���!ر Eا�. 

4.38  

4.21  

4.11  

1.07  

1.17  

1.26  

  
4.23  

  
aD��  ا�(

Kم9 ح�ج�� a�U)ن وا�!�L��� .ا]ه(��م ا���ص 

�!ن ا�(��aD م9 ا�,��� L�� ا������. 

  (�� .مM?�� أو=�ت ا�

��� ا���م� N� أم�آ� ��!�. 

3.91  
3.92  
3.98  
3.81  

1.32  
1.42  
1.24  
1.38  

  
3.90  

  
  ا����!	��

 .�!�� ا
دوات  وا
جLBة ا�Mزم� ��ى /��ل 	!ن��7ز 

 .ح�اث� و�5!را
دوات ا�(� �+(����B /��ل 	!ن��7ز 

(B� ار��اء /��ل 	!ن��7ز�sل /�. و��p خ���، �Mم. 

�B��  م��Nم�ت ا��� .مM?�� ا�(���� ا��اخ�� ��!آ�;ت ���

3.99  
3.94  
3.52  
3.48  

1.32  
135  
1.56  
1.42  

  
3.73  

��?� �!�!ن ا
ه��� )o1)�)13 م� ���ن�ت ا�"�ولLم�ن أن ا�
� ا�، وه3ا �5:��� خ�م�ت ا
آ:� �:

� ا;/(��د�� ا����:� ا��Iن�� م� ��ا��-	+� ا�(� ��([ /��B م���D آ:��ة �� ح��� ا��R5، �� ح�� �,() 

�?��Lن�� ا� �Bه��� م� وج
� ا;	("���، وأخ� ح�_ ا�� K��� aD��� ا�(�� ��R� �I��Iو�� ا����:� ا� ،
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� ا��������?� ه!Lن�� ا� �Bد أه��� م� وج���
و��U�� �U ا�N!ل أن ج��9 /���� ج!دة ا���م� . !	��ا

�����?�، ح�_ آ�ن ا��(!	2 ا�,+��� ا���جo �"��9 ا������ م(�Nرب و�(�اوح L�� �:+���� ��B3.48م     

��� ه�م ج�ا وه�م  4.38و  (��  إذ ��,�� ه3@ ا��(�"� و���N�� �Nس ���Uت ا��+(

��د ج!دة ا���م� م� وج�B ن�� ا]دارة =��س ا
ه��� ا��+:�� ..34.32.�
  

��د ج!دة ا���م� ه�م �ح�_ آ�نH ا��رج� ا����!ح� �"��9  ج�ا، ���(:� ا]دارة أن ج��9 /���� أ

��ء وا��7ز ،5ا������ م(+�و�� و �+�وي �BUز�9 ا�!� ������b�3 ن"� أن إدارة م ��"���  ���,� �� H,"ن

��د آ�� ��اه� �
  .ز��?��Bا
ه��� ا��+:�� �3B@ ا

��� أ���د.34.4.��  ��'.#3� �ز2وا' ا'-���1ء �(زی0/ ا'.(دة ا'-#�� '&%��ت �%ی�ی� *(دة ا'&%�� $# درا � 

UEد ا���+� ا�����
���م�ت م����� ا�(!ز�9 �(,�د �� ���Uن ا�"!دة ا�R��� �"!دة ا���م� إن�� ن(�ض 

/�. �,��)  ا/(��ن�ا����!	�� و�(Rآ� م� �,� ا��ض  ،،ا
م�ن، ا�(��aDا;	("���، ا;/(��د��: وه�

��د ج!دة ا���م� ا���+� آ�(��7ات م+(�N ا;ن,�ار��د ���Nس أث� أ� .� /�. ا�"!دة ا����U آ�(��7 ���9ا��(

�م� � �(,��) و�+��ه� 	���ض ن(�?[ ���Nو=:) /�ض ن(�?[ ا�Nم�ت ا���وذ�B،  b�ز��?� ا������� �"!دة ا��

  :ا�(��� ه! م:�� �� ا�"�ولآ�� 

�م�ت م����� ا�(!ز�9 :)41(ج�ول ر=��� ���Uا�"!دة ا� ���N� ��"���  �B�?��  ]70[م� �Dف ز

��N)ا��ار  �U)ا��+:�  ا�  

���	  42  14%  
  %36  108  م(!	�5

  %36.7  110  ح+��
  %9.3  28  ج��ة

  %4  12  ج��ة ج�ا
  %100  300  ا��"�!ع

���N)� �:+����  �?��Lول ا��� وآ�� �:�� ا�"�"����م�ت م����� ا�(!ز�9 �� ���Uن  )14(��"!دة ا�k�14% 

 �BنR�36�����  	���،م� أ��اد ا����� ��وا  %�:��N� �:+ا�� p��و �Rن�B  %��36.7وا �Rن�B م(!	�5 ون

   .�2N %4وا���3 ��وا �Rن�B ج��ة ج�ا  %��9.3 ح�� ��H7 ن+:� ا����3 ��وا �Rن�B ج��ة ح+��،

     ���Uا�"!دة ا� �����  ����� ا��(!	2 ا�,+� �N�)2.53 (ن,�اف��وو���N�� �Nس  )0.979(م���ري  

(����?� ،���Uت ا��+(Lن�� ا� �Bم� وج ��"����م�ت م����� ا�(!ز�9 �� ���Uن ا�"!دة ا�k�  خ3 درج�R�

   .م(!	�5 
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��د ا���+� وا�(� �� ���B  ا;ن,�ار اخ(:�رن(�?[  )�B��)15 ��� ا�"�ول ر=� ��د �|�/�م)  اخ(:�را��(

)Beta ( ��7)ا� �����+:G ا�(��7 �� 9� ا�,��) �� وح�ة واح�ة م� ا��(��7 ا��+(N)ا��(!=9 �� ا��(��7 ا�(�

R( ا	(��امو�� 

2(و ) 2
ajusté

 

R(  ف����� ا��(��7ات/�. =�رة ا���!ذج  ��( �=M�+�� ا�� .�/ ��N)+ا�� 

9�0.05(/�� م+(!ى م��!��  ا;خ(:�ر، و	�(� �+�� ا��M=� �� ه3ا وا��(��7 ا�(� (   

��د ا���+�  ا;ن,�ار اخ(:�رن(�?[  :)51(ر=�   ا�"�ول��د �|�   ]70[ا��(

��N)+ام) ا��!�               Beta  T  Sig  ا�

)��!��  )م+(!ى ا��

  0.000  5.160  0.311  ا;/(��د��

��  0.963  -0.046  -0.003  ا;	("�

  0.002  3.171  0.204  ا
م�ن

aD��  0.000  3.528  0.222  ا�(

  0.715  0.365  0.021  ا����!	��

R   =0.632          /R

2  =0.400        /  R

2 ajusté  =0.390                                                

RنMح� أن 

�رة ا�(+���� ��(��7 �� ا�"!دة ا����U م� خMل ا�(��7 ��   0.400=  2Nأن ا� ���وه3ا �

 H7�� ���د ا���+� =�
�رة ا�( ، 0.400اNآ:��وه3ا ا��+(!ى م� ا� ��(:� مN:!; إ�. ح� ����+ .  

��د ج!دة ا���م� ا���+� ه��ك ثMث� م��B ذات د;�� إأ) 15(آ�� ن+(�([ م� ا�"�ول �ح��?�� ن م� ��� أ

��!��� م����  م��م) ا;/(��د��، �:Beta  K��أ=) م�  )0.000( وم+(!ى م��!�� �+�وي) 0.311(�

� وه3@ ا��(�"� �)�� ���E إ�. وج!د /�D �=Mد�� ��� م+(!م+(!ى ا����!�� ا����ى ا�"!دة ا����U و

��� خ�م�ت �,�,� وخ���� م� ا;/(��د��N)� �������. أنK آ��� =�مH ا����، و�� ا
و=�ت ا
خ�5ء، 

، وآ��� آ�نH إج�اءات ا�,�!ل /�. ا���م� �+��5 وا���!رة د=��N آ��� زادت ا�"!دة ا����U ا��,�دة

 �?��Lن�� ا� �Bم� وج ������م�ت ا����.  

� ا���ص ���أم�ا�:�")	;��م9 م+(!ى ) -  K� ��Beta )0.003 ح�_ ��� م��م)  ��� ���B ا��(�?[ د/ 

 ��!��/�. ا�"!دة  ا;	("���م�� ��ل /�. /�م وج!د /R� �=Mث�� ��(��7 ) 0.05( �م�:أآ) 0.963(م

���Uا�.  

���� ا
م�ن �(�ل ن(�?[ ا�"�ول /�. �Rث��@ /�. ا�"!دة ا����U و/K)=M م��D �Bد�� ح�_ ��م��م)  أم� 

Beta  )0.204 ( ى!)+وي م9 م�+� ��!����. أنK آ�)0.05(أ=) م�  )0.002(ذي د;�� م�� ، H��/ ��
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�B���/ رات�Bر�9 م .�/ ������ /����ت ا]���ل وا]�Mح ا�����kن م+(!ى  ، و/�م ��ك أي أث�ر 	�:�� 

9���	 ���Uا�"!دة ا�.  

� ا�(��aD و���� ����� ��E)� ، ]?�)ارن�=� �Dد�� ���K و��� ا�"!دة ا����U إذ ��� إ�. وج!د /M ا;ن,

/�. أن �!��� أم�آ� ، وه3@ ا��(�"� ��ل )0.000(د;�� إح��?��  م9 م+(!ى) Beta )0.222م��م) 

��� ا���م�N��� �B���N:� ، و�	م9 أو=�ت م�� aD���!ن وا�(a�U م�s 9و�K ا����� ا�,��� ، وا�(L�� ا������

� م� م+(!ى ا�"!دة ا��B ��Uآ��L��.  

�  �� ���B ا��(�?[ د/���� ح�� �م9 م+(!ى م��!��  )Beta  )0.021ح�_ ��� م��م) ا����!	���:

ه3@ ا
خ��ة ا�"!دة ا����U وا����!	��  ��� وج!د /M=� ذات د;�� إح��?��/�م /�. م�� ��ل ) 0.715(

�p م!ح�ة ��]ض��� إ�.  وار��اء، 
دوات ��ى /��ل 	!ن��7ز و�5!ره�ا�(� �(�I) �� �!�� اMل م���ا�

�م� ���B ��!آ�;ت  مM?�� ا�(���� ا��اخ��Nم�ت ا���  .��!ع ا��

� ا;/(��د�� Betaح+G =�� م��مMت ��ه! ا
آR� �Iث�� �� ��UE) ج!دة خ�م�ت  )k�)0.331ن 

��ء وا��7ز�BUز�9 ا�!� ������!;�� ا�"��  م ،aD��� ا�(���ا 
م�ن )0.222(ث� ��    . )0.204(، ث� 

   ��ض��ت ا��را	� اخ(:�ر.34.5.

 �U�� �N�      :��� �,� ��ض��ت ا��را	� آ�� اخ(:�ر/�. ض!ء ا��(�?[ ا�+�

                                                                                :ا��ض�� ا
و�.

��ء  �!ز�9 ة خ�م�ت م����� دة ج!د�/� ز�!ج� ��وق ذات د;�� إح��?�� ��:��"  :ج�ءت آ�� ����BUا�

� وا��7ز �"�����د ا����UE �"!دة ا���م� �
�(!�� ا   "  

_��Iا� G�5ل ا��Mل، م� خ���)	���د وج�ن� أن ه��ك  ا;ن,�ار�,��)  و���د ج!دة ثMث� أا��(���د م� أ�

��!���  )0.000(ح�_ ��� م+(!ى م��!�(�B ،ا���م� ذات د;�� إح��?�� م��  )0.002(، ا;/(��د���:�:�

� )0.000(ا
م�ن، �:� aD���Lداد ح�_ �R� �Bث�� /�. ج!دة خ�م�ت م����� ا�(!ز�9 وه3ا م��-آ� أن  ا�(

��!)���د  ه3@ ا
خ��ة �
�ي . ا�MIث�ه��K ا������� آ) م� ��:� آ��Uن م+(!ى د;�(��B أوا����!	��  ا;	("�

��ء وا��7ز �!ز�9م�����  �تخ�م�) ج!دة � �� ��B)UE+�ه�م م�� ��ل /�. /�م )0.05(م� �BUا�  ��;!�

 �  .K نN:) ا��ض�� ا
و�. �UE) جL?�و/�� .ا�"�
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                                                                       : ا��ض�� ا��Iن��

� م�  ":���/�. م�  ����� (U� �:+�����Rداء /���  �?��Lن�� ا� �Bم� وج ��"����(�(9 م����� ا�(!ز�9 

��د ج!دة �  " .ا���م�أ

����?� ��وا �Rن أداء �(��N�  م� خMل ا��G�5 ا
ول و�,+�ب ا��(!	2 ا�,+�Lأن ا� �� وج��آ) 

:� �:+���� �����!ق ا�!	2 إذ ��� ا��(!	2 ا�,+ا��� aD���ي ا
م�ن وا�(� oا���ج ���

��B�)3.47(،)3.2( ،ا��!)/�. ا� ��	ا����! ��:� �:+���� ���������� أداء ا��،  ���ون  وا;/(��د��ا]	("��

� ��(� ر و/��K /�. ا�(!ا��) 2.9(،)2.96(،)2.96(إذ ��� ا��(!	2 ا�,+��� ا���جB� o�ا�!	2 

�ض�� ا�(����ا��ض�� ا��Iن���� �Bا���ي �!ق ا� �!;�� ا�"��  �(!ز�9أداء م����� ا": � وإ	(:�:� �:+���� 2	!

��د ا����!	��،  ودون (��aD،ا
م�ن وا��
 �:+����  ."وا;/(��د�� ا;	("���ا�!	2 

 �I��Iض�� ا��            : ا�

 "���?� ��N� ا]دارة م+(!ى أداء خ�م���B آ�� �ّLا� Kرآ"    

��?� ��+(!ى أداء ا�,+��� ا���جo � ا��(!	2��� و�,+�ب ا��ق  م� خMل ا��G�5 ا
ولLا� ���N) د���أ

 ���� ه��ك �"!ة 	��:أن  ا�o1 ،رة ��+(!ى أدا?��N)�B� ا]داا��(!	2 ا�,+��� ا���جo �ج!دة ا���م� و

 (U� �:+������د�
� ا;/(��د��، )-0.5(:ا�� ا
م�ن )- 0.35( �:�:� ،)1.04-(  ،��� ا;	("��:�)0.8 -(  ��:�

aD��� ا;	("���،  )- 0.96(،ا�(�:���ض�� ا�(����و��� �B��ه��ك "   ��(��� ن��� ا��ض�� ا��I��I ون+(:

 �?��Lا� ���N� ���  "�"!ة ��� ���N� ا]دارة ��+(!ى أداء خ�م���B و

��ا��ض�� �                                                                       :ا��ا

��د ج!دة ا���م�  :"�/�. م��� و�����م�ت م����� ا�)!ز�(UE� 9 أ�� �:+����م� أه��� آ:��ة وم(+�و�� 

، �?��Lن�� ا� �Bه��� ا��+:�� وج
��?� آ�� أن ا]دارة �,�د اLد آ�� ��اه� ا����
          "  �3B@ ا

� م� وج�B ن�� ا� �� (U� ��:+ه��� ا��|� ����?�م� خMل ا��G�5 ا��Iن� و�,+�ب ا�!	2 ا�,+�L،  

 ����د /���ا���جo وج� أن ا�!	2 ا�,+��
� )4.32(إذ ��� �U) ا��  )3.90( ،ا
م�ن�:�:�          

،aD��� )3.98( ا�(�� ا;	("���، )3.89( ا;/(��د��،�:�:� )3.73( ��وآb�3 ا�,�ل ��أى  ا����!	��، �:

��دا]دارة �

ه��� آ) ا oا���ج ����  )5(إذ ��� ا��(!	2 ا�,+�� .و���(��� �Rآ�� �,� ا��ض�� ا��ا
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                                                                       :ا���م+���ض�� ا

�� �!ج� ��وق ذات د;�� إح��?�� ��� م(!	�5ت إج���ت ا����� ح!ل ��N"  وا�(� ��� /�. م� ���

�� ��!آ��� :� ���Uض�� �,�  ;خ(:�ر" ا�"!دة ا���,��) ا�(:��� ا
ح�دي ��"!دة ا����U  ا	(��م��ه��K ا�

  :�(���ح+G ا�!آ��� ، و=� �,���� /�. ا��(�?[ ا��:��� �� ا�"�ول ا

�� ��!آ���  :)61(ا�"�ول ر=� :� ���U70[ن(�?[ إخ(:�ر �,��) ا�(:��� ��"!دة ا�[  

  م+(!ى ا����!��  درج� ا�,��� F=���  ا��(��7

  0.372  1.070  4  ا�!آ���

وه! أآ:� م� م+(!ى  0.732+(!ى ا����!�� �+�وي م ،�� ا�"�ول ا�+��iح+G ا��(�?[ ا��:���  

 ��)�وه3@ ا��(�"� ��ل /�. /�م وج!د ��وق ذات د;�� إح��?�� ��� م(!	�5ت ) 0.05(ا����!�� ا��

 G+ح ���Uا�"!دة ا� ���N� ح!ل �����Rن ا�!آ���،إج���ت ا� @�+��?�K ح+G رأي اوه3ا نL�  ; ا�!آ�;ت

��B1 م� ح�_ م+(!ى ا
داء��وت /� )�. ��ض��  وم�K ن���� �B��; "  :ا�(����ا��ض�� ا���م+� ون+(:

 ��:� ���Uا�"!دة ا� ���N� ح!ل ����  "  .��!آ����!ج� ��وق ذات د;�� إح��?�� ��� م(!	�5ت إج���ت ا�

 ��Mخ(�  ا�

 ���U�� (���ء وا��7ز �!;�� �!ز�9ا	(�Mص أن م����� م� خMل م� ج�ء �� ا��BUا� ��ر�G  ا�"�)� �)B�

�Bو�� �B�������  ا;ه(��مه3ا  ا���م��� �� �آ�� ن"�ه� و�� /�د ا��(�ر��� ا�U:��؛  ا�(�ر�G،�� ا�(���� ا�"�

�����w� م� أه��� ه3ا ا� (���� �:��  ه��ك ض�aو��� �� ج3ب ا��� ا���م�� ا�"��ة، ��B) ا�,!ا�L =:) ا�

ن�E ث���N ا���م� ��ى ج��9 ا���م��� و�� ج��i : 9 ا��اخ�� وخ��� ����+:� �+��	(�مB!م ا�(+!�

 .ا�:���Eم�خ) ا�(+!�i �� إدارة ا��!ارد  ا	(��ام ت وا��+(!��

��?�و���� ��� =��س جLن�� ا� �Bم� وج �Bم���، �,+G رأي /��� ا��را	� وج�ن� أن ه��ك !دة خ

��د م���م�ت  ثMث� أ�� ���Uا�"!دة ا� �/ �:���د ج!دة ا���م� ا���+� ����د ه� ا
م�ن، أ�
ا������� ه��K ا

�ي  ا�(��aD، ا;/(��د���� ����������R� ��B� pث�� �� �U!�� ج!دة خ�م�ت م�����  وا����!	� ا;	("�

��"���   .ا�(!ز�9 

Uث� ا��MIد ا����
��?� ��+(!ى أداء اLا� ���N)� �:+����� آ�ن �!ق ا�!	2 وN� �����!ن� �"!دة خ�م�ت ا��

����� دون ا�!	2  ،aD���ي ا
م�ن وا�(��
داء  �:+���� ��:� �:+����  . ا;/(��د��
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�م� �B� م� �Dف م����� ا�(!ز�9Nم�ت ا���1�!ن ا��� �?��L��� م��/ ����� خ�ن� م(!	�5 م� ���  و

  .ج��ة ج�ا ج��ة، م(!	�5، ح+��، 	���،: ا����رات

ذات ح�_ �� ���B ا��(�?[ أن ه��ك ��وق  م(�Nرب ا�("�ر�� ج��9 ا�!آ�;تأداء  وج�ن� م+(!ىآ��  

  . 	�5ت إج���ت ا����� ح+G ا�!آ���د;�� إح��?�� ��� م(!
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�	، وذ�� �� � 	�� ���
� ��ا�� ا�����ع و��
��� ا������� ��
�
 ه�ا ا�!"#� $% 

و�!� &'�

 
�� =>ل %8:�� �01ی�� و8%	 �735'$ ، ��6 45 ا�*03ق %$ ا��
�� ا�!01ي إ�- ا�,&�
ت وا�*��( %�)

،

 و�D5ی')
، ث4 ا�*03ق إ�- ��دة ا�,&�� وإ�0از �@)��)
 وأ��
ده(8E
8= ،
(�
��6 إ�*  $% 
!F035 
آ�

 $% 	�8@*:� H
!88,% $�

�:�، أ�
 ا�@8	 ا�"ه�ا ا�@8	 إ�- �@)�م ��
ی�0 ا�یJو وإدارة ا���دة ا�


س ا���
رس
ت ا��Oدی� إ�- ��D#5 ��دة ا�,&��  وا�*$ ه$ %$ اNس
س �750�Fو ��:�

�E، ا���J�
� �3


ز .��دة ا�,&�� Qء ا�
أ�
 ا��
�� ا�*U�<= �� 4*% $'�73 إس'
ط ا��
�� ا�!01ي S:- �&ی0ی� �5زی� ا��)�0


ت �Vی� ��

 �*#:�	 ا��7!�F 

��&ی0ی�، آ�� �E
�Jوا� ��:�

 �&راس� و5#:�	 أس
��� إدارة ا��!�F 6��ا��:@� 

�0ی( اVس*�
رة  �S ا������   �E
�Jا� -:S �Sا�&راس�(ا���ز �!�S ( ،ت ا�&راس�
وا=*7
ر ص#� ��0%

���
  : وF& �5ص:!
 إ�- �����S ا�!*
ZE ا�*

8
��E ��� ��دة =&�
ت �&ی0ی� ا�*�زی� و��� ث>ث� أ��
د �� أ��
د ��د ��ة ه!
ك �F<S ذات د��V إ


دی�،:ا�,&�� ه$�*SVا ]�

ن �*�0�7 أ=0 ا��#&دات  ،ا�*��Nدة =&�ا��� ��D�E0ت �&ی0ی� ا�



دی��*SVه$ ا ��[ ،ا�*�زی

ن؛  ،ا�*��Nا  


س  ��'�� ��

 �� و�)� " اNداء ا�@�:$"إ��
��� اVس*�(5

س ��دة =&��'� ��0ف �&ی0ی� ا�*�زی ��


 �� %*0ة إ�- أ=0ى؛ (!E
  �01 ز�


�E آ
ن �&ر�� �D*�ى ��دة ا�,&�
ت ا�*$ 5'&�)
 �&ی0ی� ا�*�زی� ��Vی� ا��:@�، ��D ر ��Jأي ا�

 �*�س�3 


ن  ��N�7&ي ا� U� سc�V دی� وأداء
�*SV�7 ��7& اD!�
��[ أداء �&ی0ی� ا�*�زی� ��Vی� ا��:@�  �

�[؛
 وا�*�

�  �S ا�دارة H&'*�5

N �Eداء ا��Oس�D و��� ��Jف ��� 5'��4 ا�<*=Vا �S ��5
� �7�
و��د %��ة س

H0D@� ا�@��ة H�و��د ه ،
(Eى أدا�*D� =ك إ
>ف ��� �
U�d5 ا�دارة �� ��اص@
ت *�cن ه!

>ف سD� $�&5 U77*�ى اNداء وا��)
رات ا�,
ص� ��'&�$ *و��
ی�0 و��� اNداء ا�@�:$، وه�ا ا�=

 ا�,&�
ت أو S&م و��د ا�&ا%��� �&ی)4 �*'&ی4 ا�,&�� و%'
 �:��اص@
ت ا��#&دة ؛
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 ؛)�*�سe@�)f ا��D*�ى آ�
 و�&�
 �cن أداء ا��آ
Vت ا�,�e �:�&ی0ی� %$  �

� �
�'� ی��� اF*0اح S&د �� ا�*�ص�
ت ��&ی0ی� ا�*�زیDا� ZE

�$ �Vی�S:- ��ء ا�!**�
  :ا��:@� آ

� -:S Jا�*0آ�  �E
�Jا� 

د ا�*$ أثh*7 ا�&راس� أ�)
 �O�0ات ی#�4 �� =>�)��NاS ت
:- ��دة ا�,&�


ن و�
i=N ا�*0آ�S J:- 5:� ا��!
ص0  :�)4 وه$ا��'&�� �Nا ،]�

دی�، ا�*��*SVا h*7ا�*$ أث


 وه$(Eى أدا�*D� ض
 :ا�&راس� ا�,@


S& ا�دارة S:- ه�ا ه�ا�*�ص�[ &ی4 ا�,&�
ت %$ ا���ا�S& ا��#&دةا��%
ء �*' •Dی 
، و�

 J�@#5و ،�DسOت ا��
��
�&ود إ�� $% 

ت وو�� أسe و��
ی�0 �)�&,:� )�F&ا�
�:�� ا��

 �)�H ا���
ی�0؛ S:- اJ*�Vام


 ؛ •(5
�&= ��D#5 ر
�
�E %$ إ�J:� 
 و%
ء ا�دارة ���Sده

•  
(!S ا�'�ا��� ا��!�8ص )�735 -:S 0ص#�
� ا�#
�� ا��
��� �:��Jن، وذ�� �� ]�
ا�*�

 %$ ه�ا ا�cن �� �0ف ا��Oس�D ؛

•  e�<� &���5 -:S ا�#0ص -:S ل ا��&ی0ی� �*&ل
�S4ءه

؛ ا�*�(� 


�7#�ث ا���&ا��� ���0%� أه4 ا��#&دات ���دة =&�
ت ا��&ی0ی� �� و�)� �01  �
س*�0ار�
م ا�' ��


(� �E�H ا��#&دات؛�Jى 5'��4 ا��*Dو� �E
�Jا� 


S �E:- ا�*'&م ���اه4  ��Jا� ��
5)4و�� س�
س
ت وإ�0اءات 5� ؛ واF*0ا


د ��*SV0ی� ؛ ا S:- �&=	 ا�*�Dی( %$ إدارة ا���ارد ا�7


د ��*SVا  -:SJ�@#*ب  ا��0ة ��n
7F	 ا���	 واس*��
ل وس
E	 �So� �@:*,>ن �S ا��!
ص� ا�

 واس*'3
ب أ��D ا��@
ءات ا�$ء ا��ي س�p�0 ا��OسJ� �Dء �� وhF و5�:@� ا�*&ری�؛ 


ن وص ��d� )�Fد 	�� ]E
qس��5ص�[ ا��
 .�ل ا�@0د ا��!
س� �:��
ن ا��!


وی� و%$ اN=�0 ی7'- ��
ل ا�7#6 �@*�ح وی��!!!S ن 5��نN p:85 6#7:� 
F
7#�ث �
 5'&ی4 ا%

$�
*�

د��  آF :  

�  �E
�Jء ا�Vو �Dدور ��دة ا�,&�� %$ آ 


ت ا�,&��� �DسOا���دة وا�>��دة %$ ا�� ]��

ر�� �*�'� 


ت ا�,&��� ا��Jا0Eی�   �DسOت ا���دة %$ ا��
F��� 

 اVث
ر ا�D:��7 �>��دة %$ ا��Oس�D ا�,&���  �
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ANNEE 2010

1

ANNEE 2010

FORMATION PAR MOYENT PROPRES
FORMATION PROFESSIONNEL

STRUCTURE TOTAL STRUCTURE TOTAL
DEE 36 DEE 24
DET 63 DET 15
DEG 9 DEG 7
DFC 2 DFC 7
DGSI 1 DGSI 4
DRC 25 DRC 17
DRH 4 DRH 1
SAG 5 SAG 3
SC AIN OUSSERA 5 SC AIN OUSSERA 2
SC DJELFA EST 7 SC DJELFA EST 3
SC DJELFA OUSTE 5 SC DJELFA OUSTE 3
SC BAHBAH 6 SC BAHBAH 2
SC MESSAAD 3 SC MESSAAD 5
STE AIN OUSSERA 11 STE AIN OUSSERA 9
STE DJELFA 23 STE DJELFA 3
STE  MESSAAD 9 STE  MESSAAD 7
STG AIN OUSSERA 1 STG AIN OUSSERA 2
STG  DJELFA 6 STG  DJELFA 1
STG MESSAAD 2 STG MESSAAD 2
TOTAL GENERAL 229 TOTAL GENERAL 119
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FORMATION SPECIALIS
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SC AIN OUSSERA 2
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STE AIN OUSSERA 5
STE DJELFA 10
STE BAHBAH 13
STE  MESSAAD 6
STG AIN OUSSERA 3
STG  DJELFA 4
STG BAHBAH 4
STG MESSAAD 1
TOTAL GENERAL 63
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