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  .ا������+ و آ� أ-��, 3�2 م����0, �, درا-�,  �+�ا�أ	�� ا�

 ,� و-�ه< ا���3�0ة �� �, م� م+ آ� إ�2 وا������ ا�;��: وا�9 �ء ا���67 ���*�� أ���م آ��
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ع م+ �0��!�اكمP!��+ آ�� أ	�� آ� م+ أ��3 , 3�2 إ��7ز ه�ا ا��� C���Lا� C������ 

اطSG��،  ا���3ل آ� وE���C  ء�J�BGة وا���-Gاط وآ� اSGا Cاءا �, ج�م�-  

���ةEا� Cأو ج�م�.  
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ال�&م،  ن ه"! ا خ��ة ن��م  �����ت أ��مل� أ�	� ال����� ال������ ���� آ	��ا 

ا �� أ�	� /�. �� ه& /��6 45ن ال�����ت �23.  أن��1&ح /�. ب�-�(� �,*� و��+*� ب(�، وب�� 

 وه"ا �B خAل �&��5 آ? <�هة ل��=�> �; ال��وف ال�� �9�1(� ال	�-8 ال�� ����� إل�(�،

�&رد ���2 /��6 ال����8 �5 ه"! ال��ل8  أهGال��وف و ال�&ارد ال�� �3�/ه� /�. ذلC، ول2? 

ه� آ1�ءة �&رده� ال	�Mي، إK أن ه"ا ا خ�� و �5 آB� ��J ا ح��ن ��> /�<Hا أ��م ��2 

B� O�P�� 8راسه"! ال��8P ل�	�ز ال=�8�1 ال��  ال��وف ال�� �9�1(� ال�����ات، ل"ا 45ن ال

> ه"ا ال�&رد �; ال�����ات ال��1وB� 6��/ 89 خAل �P&��! و�ر�	B� B=�� ،6 خAل(� �=��

�� ه& الور ال"ي ��2	6 ال�ر�W �5 ��21? /���8 ال�����  "وه"ا �B خAل �Uح إش=�ل�8 رئ�8�3 

  ."داخ? ال�����ت

الراسH> 8���� .�/ 8ائ��8 ل�85�2 أهG ال�����ات ال�� ��&م ب(�  إس��طول� ح�ول�� 

ه� الHZائ� �5 )M� س�8 ال���8 وال�3�/���>Kد�8 وا�]�\Kه"! ا خ��ة �5 [? ال��وف ا

ا`ون8 ا خ��ة، ��� �5ض /�. آ? ال�����ت ال&8��U إ/�دة ال��� �U �5ق ����3ه� 

&ن��Uاك ب� a&اط �B أهG ال�����ت ال�رآ8 ل�&9; وإس��ا���Z��(�، ول2? ����8 ال]��ن8 ل3

 8\&5�� cن�ة، وال�� آ��	ال�����ات ال= B� 8/&�Z� اء�>d �)25د ��� Bال�اه� eا��	بر�	�8 

  .ه��8

و\ �&��c الراس8 إل. أن ال�ر�W2�� W دورا آ	��ا �5 ��21? ال����� ال������، 

/P� O��U B&�� ال�2�رف و����8 ال�(�رات  وذلB� C خAل �&��5 ال=1�ءات الAز�8، وه"ا

\	? ا �5اد ب�9d�85 إل. ذلC 45ن �ر�W  و����� ال�3&ك ب�� ��&ا�P�� ;� O5	�ت ال�����،

����،  ن أهG ا س	�ب ال�� ال����� ��2? بM=? آ	�� /�. ����? ال���و�8 ��� �3(? /���8 ال�

;5  .M�رآ8 وال�(�راته� ن�� ال��2&��ت وال� ا �5اد ل("ا ال�3&ك �
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  ا������

  

  

  

ا	*���ت ا)����' ب�� ا	��م وا	$�ص "! و ���  أآ��وت���� �� آ��� 	�� ��	�ل ��� " ا	�����" إن

�� ر,�ا ب�	��6د وا	$��ل و�م  إ'ا	�5دة وا	����ء وا	����ء، و	� ی���ب ����  أح���وه! آ���  ا	-�,�،

 أو�����ت  أو)�اءا آ�ن�ا ح*���ت  ب=)�>ا	��	�  ا	����� ح���� ی��;�� أ:���9اآ�� ا	��6ی� وا	��8ی�، و � 

�@?ت  Aا ��  أ"�ادوح�BوهCDف ب�دا  ات�F��D	د ی�5ل ا�G	ا اBو"! ه ،�D(?D	ء وا����	ا Hج�� J��

وهBا �� ن;��> "! �	��� ا	���:� �� ت���ات جBری� "! ش�A ا	��6'ت، و�� . "ا	��بK ا	�ح�� ه� ا	�����"

� 	ت-�'ت ا	�� أ"�زت���� ا	��	� "! اQون� اPخ��ة ه! �Nه�ة ا	��	��، ا	�! ا	��اه� ا	�! �" أه�

وا	��� ا' ��Gدی� وا	��5"�� وا'ج����� وا	��F)��  اPن��طا�G� Tدي ا	���:� وا	�! ی�� �� خ?	�� ت���� 

?مج�� ا	-�یY، و � را"K5 هB> ا	��ه�ة ث�رة ه�@�� "! ت*��	� ا	�أ)��	!ت�ویW ا	���م  إ�Vر"! Tا 

� وا	��D	�� ا	�! ت�"�ه� 	J و � ج��K ا	��	�  �ی� :���ة �F	ا �� ��D�Fی �	��	ا K! ت�آ�	ل وا�Gوا'ت

  .ی�WG ش� �� ب��ب�� وش��	�� ب6��ب�� "! ث�ان ���ودات

�F ب�� ا	�����ت "! ش�A ا	��6'ت، وهBا �� ج���� آW هB> ا	����ات أدت إ	A زی�دة ح�ة ا	���"

 Z5ة-�ی�ت آ���ت أ��مت  ���	ا A	ت إ�����	ا <Bدة و��ی�ي ه�  H"$�رج!، ��� د	اخ�! وا�	ی�� ا��F�	ا A�

�$��V  وت�Dدىب���ا خ�رج ح�ود �����ت�� 	�D� ��6�Fات ا	��]� ا	$�:� وا	���� وا ���ص "�ص ا	��5ء 

)�$�ج  "^ن�� وإ' �ا	�= ����6ة �A ا	����� �� اجW  أ:�-K	Bا "�ن �����ت ا	��م . ا	D��ء وا',�-?ل

� �VیC ت6��� آW ��ارده�  ���F�	ا �����	خ�ل "! ح��5 ا�	ا A	ا �� د"��� إBوه ،�F"���	دا@�ة ا ��

  .وو,H اT)��ات���6ت ا	���)�� وات$�ذ ا	�5ارات ا	-�)�� �� اجW ا	����� وا	��8ی�

 أنن?ح`  أن�� إ'���اری�، ا	����� آ�)��� 	���5ء واT) إدارةو�� هBا ا	��C�8 ت��K �����ت ا	��م 

د آW ح�یY ا	��م وا	$�ص وه�ج�F ی�8ر و:�رت��,� ا	��م  أ:�-�NKه�ة اT"?س واbT?ق 

 Wب ���� ���D	ا dت� A�ت��د ح�A آ��ی�ت ا	;�آ�ت ا	��	��� ا	�;��رة و"!  ب�تKا	�����ت، و	� ت�� ح*�ا 

� ا) General Motors(������5 ج���ال ��ت�رز ��G	ی*��، "$� ا��P ن��ة  H� C"ا �� ی��اBوه

 Z��*�	أنأي ش�رل داروی� ح�ل ا  ���! ' ی�*�	ت ا�����	ا�= ��	ء  ا��D	ه� ا��G� ب�]��� آ�ن H� Z�*�	وا

  .ون��واbT?ق، وا	��5ء ی*�ن 	������ت اPآ�� ت*��D و�
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ا'ه���م �� ح��G  Yارةا	ه�� ی��� دور ا	��ارد ا	�;�ی� "! ا	����� ا	�! أ:�-K ا	��م ت-�W و 

، ب����ره� ��Gرا أ)�)�� �� ��Gدر ا	����� وا	��8ر وا	���g ب�� ت��*J �� ��5رن� ب�	��ارد اPخ�ى

� رد ا	W�D و)�C ا	����اتا	��ون� ا	?ز�� و���رف و���رات وت�g�ّه� ب�	���ن� �Fب�اع وبTوه� ��  ،وا

Pا H� �� =�	ا �� �����	!  و,�عی�ّ*� ا�	ا��,�Dی 	اj�-�، ارد�� Wآ K��Dت �	 A�-"نّ  ��وإ�*�ن��ت ه�^"

,H ا	j8$ وت-�د اPه�اف وا	��F)�ت و �� خ?ل وذ	d ��*یت-�ه� ا	�ح�� ا	�5در �A  ��رده� ا	�;�ي

  .وا')��ات���6ت

�جgا و��b  �در �A  أن إ' Z5;�ي ی�	رد ا��	ا اBإح�اثه  J�� ج�ة��	ات ا�����	ی*�  إذاا �	

ریl ا	�! �� ش�ن�� ر"H ���رات �ة و ا	��D	�� ا	?ز�� 	B	d، وه�� ی��� ا	�ور ا	��Dل 	����� ا	�ی���g ب�	*�Dء

وو�D�N . 	�� �ف "! وجJ ا	�-�ی�ت ا	�! ت�"��� ا	�����ت ات�6> ���� ا	����� ا	����F وآ�Dءات اP"�اد

 A	ت�ب�� إ �����	ا Wداخ lری��	;�ی�، و  إدارةا�	ارد ا��	�5ا� �! ت����ه� ت�� �� أه�	ا �����	ت ا��

�A ��اج�� ا	�V��mت وا	�-�ی�ت اTن�Fن��، W�5�F�	-�,� و"! ا	ء ج��ز  �در "! ا��ت "! ب�����	و ا 

��:� وا	�5���  �"�*	 !(�(P-�ك ا�	ن �� ج�� وا�Fإن Jد آ�ن�D	ش�ة ب���� j! ت�ت��	داری� اTن��ج�� واTا

Jءت�Dآ A� Z ن��ج �� ج�� أخ�ى، وت��Tءة آ ا�DآW  !" !�����	داء اPءة ا�D! آ	��	:� وب����	ا <Bه

 .ا	�����ات ذات ا'ت�6ه�ت ا	�$���D ا	�! تoث� �A هBا اPداء ج����Hاج�� 

�T:?ح بن��ن� إ	A ا	�����ت ا	g6ا@�ی� و �� ت;��> �� ت����ات "! WN �� یA�F  إذا

'ت، ا�G� Tدی� و ا	��F)�� واTج����� ، و�� ت;��> ا	g6ا@� �� ت���ات "! ش�A ا	��6ا�G� Tدي

هB> اPخ��ة آ�نK ب���ة آW ا	��� � ت-C�5 هB> اPه�اف، وهBا راجH  أنن?ح`  "^ن��و��bه�،  وا	�*��	�ج��

 ،J�" ر����(Tا q5;�ي ون�	ا �G��	م اه������ ب���	أن إ'  ��ا	g6ا@� "! اQون� اPخ��ة  gDت  gDة ن�

ا	��6رب  أه��� ب�� ) 000(ت6�! ث��ر ت�6ب��� "! هBا ا	��6ل، و	�o� W)�F  ب�أتو"! هBا ا	��6ل 

  .ا	��ج-� "! ا	g6ا@�

  :ا	��	!ا	�@�F! وانC�( ��� � ?8 ی�*� �Vح ا	��Fؤل 

� �� ����� ����� ا������ دا�� ا�����ت؟�  �� ه$ ا��ور ا�"ي ��� � ا���ر

�� �-�و	� اTج�ب� �A  و)�-�ول اTج�ب� �A هBا ا	��Fؤل ا	�@�F! �� خ?ل�D	ؤ'ت ا�F�	ا

  :ا	��	��

�A ذ	d؟ ؟تA�F ج�ه�ة Tن�6حJ و هW ت��� ا	����� ب�	����� - Wت�� Zوآ�  

  و�� ه! )�W ا	�W��5 ����؟ ؟وم اP"�اد ا	����� داخW ا	������	��ذا ی5 -

  ؟ح�اث ا	�����Tإح���ج�ت اP"�اد ا	��ج�ة ت��ه� ا	����� ت��ا"H� C هW ا	��ا�v ا	��ری��� ا	�!  -

- Wه  lری���	ل ی�*� ��D	"!  أنا �ه�F�5و�� إن�6حی�	ا W��5وت �����	ا ����  داخW ا	�����؟ 
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  :ا	�D,��ت

 A���5ی� ���6� �� ب ��� ا	��Fؤ'ت ا	��ت��8 ب��  هB>و	���	�6 هB> اTش*�	�� واTج�ب� 

  :ا	�D,��ت وه! آ�Qت!

�ا�W ا	��6ح ا	��دی� وا	�;�ی� ا	����� ت - Wخ?ل ت�"�� آ �� Jن�6حT ج�ه�ة A�Fوت �����	ب� ���

  .وا	����ی�

� اP"�اد 	 ت�"Hا	�وا"H ا	������� وا	��,��� وا�G� Tدی� ه! ا	�!  - ���� W��5�	، وی�*� ا������	�5و�� �

  .ا	����� إح�اث"!  وإش�اآ���VیC ت�"�� ا	������ت 

�� خ?ل ت-�ی� اTح���ج�ت ث� ا	���G� ب�� ی��ا"C ب�,H ا	��ا�v ا	��ری��� اه����� آ���ا  ا	����� ت��� -

  .�H أه�اف ا	�����

���� ا	�����ی��l ا	��ریl د - W��Dآ�ت �� خ?ل ت�"��  ،ورا ���� "! ت��F	رات وا���	ت�6ه�ت واT! ا�	ا

  .ت-C5 اPه�اف ا	��ج�ة

  

  :,�عوأ)��ب اخ���ر ا	�� أه��� ا	�را)�

 Jان Yح� ،���� J(! ت�ر�	اوی� اg	وا J	و��ي ت�B	,�ع ا��	أه����� �� أه��� ا Bرا)� ت=خ�	أه��� ا

�A اح� ��� أن ا	-�ج�  إ	A ا	����� أ:�-K )�� �� )��ت ا	-��ة ا	�! ن��;�� "! آ�"� ج�ان���،  AD$ی '

  .?	Jا	����� "! ح����J و"!  �رة ا	�����ت �A ا	��5ء �� خ أه���وت��ز 

)�@�ة "! �VیC  أوا	�����ت ا	���:�ة وا	�ول وا	-*���ت )�اءا آ�نK �����5 تgای� إه���م  إن

اTن�Fن أ:�9 ث�وة ث���� ب��  آ���، Pن أه���، ج�W آW ا	��ا,�H ا	�����5 بJ ذات ب�	��رد ا	�;�يا	��� 

�A ا	���دن آ�	D-� ا	-�6ي وا	���ول، و�� �G�5وات ی��هBا ا	��K�( C�8 ا	�����ت  أن آ�ن ���Dم ا	

  .Tخ�اج إب�ا�تJ وت��F6ه� �A أرض ا	�ا H اTن�Fن"! إ	A ا)����ر 

 ا	��ریl "! ت���� ا	��رد ا	�;�ي ور"H ���راتJا	Bي ی���J �ور ا	ا	��,�ع آB	d "!  أه���وت*�� 

 ) J�" ر����(T)ا �����	أه�اف ا C�5-ت Wاج ��،  lری��	ا �D�Nه���م ب�Tای� اgا@�ی� وتg6	ت ا�����	ا !"

  .ب�� دخ�	�� "! ا ��Gد ا	�Fق، و�Vی��5 	��خ�ل "! ا	����� ا	��	��� 	���6رة

هBی� ا	ا	�-Y "!  إن�,�� ��–  lری��	و ا �����	ی� ��  –اgأه���ی  ��ا	��,�ع، وخ�:� 

�A ا	���Fى ا	�V�!، و���F� Aى ا	;�*� ا	��*��ت��  إج�اء !��*� 9F� ) Kن��ن�Pن�6 ن�رة "! و) ا

��  .، وهBا آ�ن "! داخ�!  ��� ت��� "! ا	�-J�" Yا	*��ب�ت ا	�! تH�6 ب�� هBی� ا	��,�

وه� �� ا	��ا,�H ا	�! ) أ��لدارة إ(	A ذ	B�" dا ا	��,�ع ' ی$�ج � ت$GG! إ,�"� إ 

  .، و � آ�نK 	! ب-�ث "! هBا ا	��6ل أث��ء ��ح�� ا	��رج	�ي ���ل 	��
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ا	-�Gل �A ا	������ت ا	�! ت$q ا	�را)�  وإ�*�ن��ا	�-Y "! هBا ا	��,�ع، ا	�را)� و إ�*�ن��

  .ا	���ان�� "! أي ����� جgا@�ی�

  

  :أه�اف ا	�را)�

ا	����� "! ا	�����ت ا	���:�ة، و"! ا	�����  أه����ی� ت- إ	Aن��ف �� خ?ل هB> ا	�را)� 

ا	�����، وا	��6'ت  إح�اثاPخ��ة "! و�� ه! ا	��اخW ا	�! ت����ه� هB>  ا	g6ا@�ی� �A وجJ ا	$�Gص

  .ا	�! ت��� ب��

�m	ا j��Fآ�ت ءت��F	رات وت���� ا���	ا H"ر !" Jي ت���B	ور ا�	وا lری��	ا �D�Nو A�ا	���  

  .���bب "���، وذ	d �� خ?ل ا	��ا�v ا	��ری��� ا	�! ت����G ا	����� ب�� ی��ا"H� C اح���ج�ت��

 ��Dادت-�ی� آ���ری�! وا	��احW ا	�! ی�� ب��، ان8? � �� ت-�ی� اTح���ج�ت ا	��ن��v ا	� إ

  .تJ���5 وا	�8ق ا	������F "! ذ	d إ	Aا	��ری���، ��ورا ب��B�D هBا ا	��ن��v، و:�' 

"! تW��D  وا	����� �� خ?ل ت-�ی� ا	�ور ا	Bي ی���J ا	��ریl ا	��ریlت-�ی� ا	�? � ا	��ج�دة ب�� 

ت�8ی� ���رات اP"�اد 	�*�ن�ا  �دری� �A ت�"�� �ا�W ن�6ح ا	��ا�v  ، وذ	d �� خ?ل���� ا	�����

  .ا	�����ی� وتW��5 ح�ة ا	��5و��

  

  :ا	���v ا	�W���F "! ا	�را)�

 v���	را)� وا�	ة ب�� ��,�ع ا��Vو � ?	�5 اتCD ا	����ون وا	�ار)�ن 	������6 �A وج�د 

 A�جW أ��  أخ�ى���6� ����� �� ا	���هv دون أو  ا)����ل ���vا	��حY ا	�W���F، وهBا �� ی�Dض 

)��� ، وب��ءا �A هBا "^ن�� )����� "! درااPه�اف ا	��ج�ة إ	AاTح��V ب*W ج�انl ا	��,�ع وا	�:�ل 

���� ج�ن�� آ���ا، وذ	d �� خ?ل و:Z  =خBیو�A ا	���v ا	�:D! ا	�-���!، ا	Bي ی?ءم ����V ا	�را)� 

  . ا	�ث�@C ا	�! 	�� ? � ب�	��,�ع ب��ض "�� ا�VTر ا	���يا	��اه� وت-����� ودرا)� 

ا	��اه�  إ)�5ط�� خ?ل ) ا	�را)� ا	���ان�� ( درا)� ا	-�	�  أ)��با���ن�  "^ن��ذ	d  إ	A إ,�"�

  .، �� اجW د� ا	�را)� وج���� أآ�� ��Gا ��ا	��رو)� �A ا	����� ا	g6ا@�ی�
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  1ا���� 

�	
��
� ا�
�  ا�

  

  

  

�ة ��� ����ى ������ ��اءا آ�� ا�
���	 ����� أو   ��إن �� !(�)' ��&$�ت ا%�$�ل �" ! ��ات آ

ا�>�;	 و/: ,$�9 ا�$7�8ت ا��5�62دی	 ����� أو ا2,�$����	، ا�������	 ا�������0	، ا��01/��	، ا��-����,��	        

�ه�، ه@ا �" ,�	 و�" ,�	 أخ�ى ازدی�د =)ة�Bو          C�D� :�/ E�$
ا�$��/��	 ������ و���" ا�$�&$��ت ا���: !

   � ��� ا�$�&$�ت إ���دة ا��&�$�= 	
�H6ع ا%�$�ل أو �� ی�$� ا����	 ا�>�;	، آE ه@' ا�&�وف �$�8

0�E ��0ئ�� و��� :/  J�-��ل اKب �" خ�

� ,�ه)ة �$�ا,�	 آE ه@' ا�5�! ���
ا��$�اری���، ه@ا �� ,


�� �" ا,E ;)ه� � N�6O��ات           وا�أو !�8���� أو ا��E���0 ��" ش�)ة خ�Hر!���، وه�@ا ��" خ�Kل إ=�)اث ! ���

  .��� ����ی�ت �
��	 أو ! ���ات ,@ری	

إ7 أن ��Xو��	 و9W إ�Vر ��� ��� و!T)ی) و,���T�! U$���� إدارة ا�$�&$�	 آ����� ��آ�S ا��0�ار،       

 ه��	 =��� !�)ی�ه� ا2دارة آ��J !(��ء، و/�: أي ا!�8      ��� �� أن �$��	 ا�� ���B     ن��-! ��� ����ی�) / ��! '�

        9�� 9���H��ا 	��
�د ��" ;��D�ا U��,$�� ی�ا� 	أو ,$��� 	دی�ا�$�0و�	 W) �$��	 ا�� ��� ���D	 6) !-�ن /

         	�,�T��� وا�
��اJ6 دخ��	 و,)ی)ة ���U، رNB ه@ا ���� ا�$�&$�	 وا%/��اد /�: ,$��9 ا�$����ی�ت أن ی(�

�=�� ��/ Uدی�D�� Nن 7 خ��ر أ����% ��� ��� 	T�$�رات ا�H��ة ا�	 7 �) ���� �)7 �" ا�8$�د و�)م ���ی

ا��: �T! N)ث �" /��اغ وإ�$�� ���دة ��� !-��ن ��" أ,�E ا����6ص /�;�	 أو ا�D���7دة ����� أو ردّ /
�E أو             

� ��T ا%=�" أو �" أ,E إآ��ب ا�$�&$	 $�6	 �^�/	�� ! Uأ� :�
  .ا����8	 �$(-�	 ��، ه@ا �� ی

�ق �$���Wع ا�� ���� ا���&�$�: و��0و���U ��" خ�Kل أر��9         و�" خKل ه@ا ا��T��� E5Dول ا� �H�

�ی��Dت،     
� ا���&�$�: ��" !�� ����� `�
��=b�= ،b !��ول ا�$�bT ا%ول �
a ا�$�Dه�N ا%����	 ا��: !��

    c��W��� وه�@ا 	$�&$��ا Eداخ �أه$�	، ���دئ، أ��اع �7�8ت، أ�� /: ا�$�bT ا���1: /��
�` �dدارة ا�� ��

ی$� ��� ا�� ��� ثN ا��$�ذج ا�$��
$�	 /�: ذ��f و/�: ا%خ��� ا���2�ا!���8ت ا�$���
$�	،        أهN ا�$�ا=E ا��:

            ������ j�� ��ا 	��D، وآ����أش�-� ،���������6 �$���0	 ا�� ���� ��" =��������D� b، أ��H! b��1�ا bT�و/: ا�$

�,�� ��� أهN ا�$)اخE ا��: !
�$) ����� ا�$
/ ��&$�ت /�: إ=�)اث   وا�D��2دة ����، أ�� /: ا�$�bT ا%خ�

�  .ا�� ��
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  .�)خE إ�� ا�� ��� ا���&�$:. 1.1

       /: ه@ا ا�$�bT ��ف ��Tول ا2,��	 ��� �)ة !��ؤ7ت �$� ی$-��� ��" اخ�@ ;��رة و إن آ���

  :���H	 =�ل ا�� ��� ا���&�$: وا��: ی$-" أن �T)ده� /�$� ی�:

 �� ه� ���Dم ا�� ��� ا���&�$:؟ و�� ه: دوا/
U؟

 أه)ا/U وا�$��دئ ا��: ی�0م �����؟�� ه: أه$��U و

 �� ه: أ��ا�U وا�$7�8ت ا��: یXث� �����؟

  

  .���Dم وأ���ب ا�� ��� ا���&�$:. 1.1.1

  :���Dم ا�� ��� ا���&�$:. 1.1.1.1

� ا���&�$: !>��J ���خ�Kف  �� ��� 	D��<� ة و�
�ریJ آ�1! "�1=���0) أورد ا�
)ی) �" ا�-ّ��ب و ا�

� و و���	 !U0�0T و �@آ� ���� ا��&� إ�� ��8ل ا�� ��:  

�یJ ا%ول
�/U :ا��ّ�"S����-�" "Skibbins " U" ��� أ�     	��=� ���إ 	$�&$��ا Eی��T�� ا%���ب ا2داري

 K�  )103ص ](01.["���ء أ/^E /: ��8ل !�Hی�ه� ا�0��� 96��$

�یJ ا���1:
�ك ��" ا��9�W ا���T�: إ��� و9�W �     : " ا��T��ا :�
0��: أآ�1�   ا�� ��� /: أ��w ;�رة، ی���

 ".آ���Dءة و/
�����	، و��������: /����� ��� ه��� !���f ا�
$����	 ا����: ����
�N /����� و�-�(��J ا%����ر ����5رة �����$�ة  

  )20ص ](02[

b��1�ا Jی�
ا�)اخ��	 (ه� ���رة �" ! ��� ��,U و ��50د و ه�دف و واع ی�
� ���-�J �9 ا����	 : "ا��

  )343ص](03[ ."أآ1� 6)رة ��� =E ا�$(�آ�E$� ی^$" ا�0��7ل إ�� =��	 !�&�$�	 ) و ا�>�ر,�	

�یJ ا��ا�9
�ی�0	     : "ا��V ،	�$&�$��� "�����
�دی	 و ا�����$8	 ��D�ا E� )��ق ا�V :/ �ه� ���رة �" ! ��

  )15ص](N��,�! ".]04، ا��j�6 :/ E��D ا�$�&$	 و �w�T� 9 ا�
$E ����0) و !��D@ ا�$�Xو���ت

C����<�ا Jی���
�ف ����� أ���U إدخ���ل !���T: "ا����
�" أو !���Hی� ����� ا�$�&$��	 �b���T !-���ن �>����D	 ���" ی

E^/أ E-)� �0` ا%ه)افT! "� "-$ی� b�T� و :��T�ا ��
W224ص](05[ ."و(  

�أ ���� ا�$�&$�	 ����       "�H! 	�HH<� ��@�d/ fن ا�� ��� ا���&�$: ����V	 �� ه� إ��$� 7	 ��T!" و!��Hی

 ������
� و�W$�ن ا��0)رة ���� ��ا,��	 !�T)ی�ت      ����ى �
�" أو �)ة ����ی�ت، !�)ف �" خK��� �Sی�دة /

 ".ا�$w�T و!�0T` ا%ه)اف ا�$�,�ة
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  :أ���ب ا�� ��� ا���&�$:. 2.1.1.1

  : ا��0ى و ا%���ب ا�>�ر,�	. 1.2.1.1.1

����	 ا�>�ر,��	 ا���: ���� دورا ��Xث�ا ����           ��� �
�: أن !��Oث��H�ح /$�" ا���D� &�م�  	$�&$�آ�ن ا


�� و �" أ��ز ه@� N�6O��� N�&���ات       ا�' ا�$Xث�ات ،���$	 ا2,��اءات و ا��0�ارات ا���: !���هN /�: ا�� ��

� ��" أول ��ا��E ا�� ����، ����W2/	 إ���          ���
ا�5�67دی	 و ا������	 و ا��-����,��	 و ا7,�$����	 ا���: !

  )39ص](06[ .أ���ب أخ�ى

��ش�ة ا���: !��Oث� ���� آ�    � �E ا�$�&$��ت، وأ����ب   وی$-" !N��0 ه@' ا%���ب إ�� أ���ب ا����	 ا�
��	 ا� �

  .ا�$�&$	 وا�$�&$�ت ا�$��/�	 /w0 ا����	 ا�$��ش�ة أو ا����/��	 وا��: !Xث� ��� �(�ط 

  :أ���ب ا��
�� ا���م�

�: ا�>��)��ت ا7,�$�����	 /��: ا�$�&$���ت ��!���8'      : ا�� ����� ا7,�$����:  -����V ت���

��)ل !�6� c�=���b أ;��

6
����ت �����5رة !-����د !-����ن ش����U ی������	  !�����5)ي و ه���@ا ی^��� w ������ ا�$�&$����ت ا�������0$	 f����! ا���   .


�)7ت  ) 55ص](07[� �إ�W/	 إ�� أن ا�$�8$
�ت ا��T��	 S�$�! ��ر!�Dع �
)7ت ا��$� ا�)ی$ �ا/: و! ّ�

      	���$��
�ی��� ا�����8رة ا�T!ح ا%����اق و����D$������-�"  خ�5;��ً� ���9 ا��أذواق  و�����ل ا � .ا%�$���ر، ! ���

  )08ص](08[

�ق   : ا�� ����� ا������5: و ا��-������,: -��V ���<ی 	,�����-����رات ا���H��ات وا�آ���ن ا����T)ث ���" ا�� ���

��ت ا����	 وا���>)ا��� /�: ا�$�&$��ت �-��j ا���6 و!��Dدي          ���T�,��� ا��ر !-���H! ا���2ج، أو Eوو��ئ

�ی	)� ا%خ���ر           . إ��...ا%خ�Hء ا�T��;O/ ،f��ذ "�� (�
إ7 أنّ ا���1رة ا��-����,��	 =����ً� !�;�� إ��� أ�

وا�$
����ت !E5 و!��� ش�-	 ا��2� )220ص](09[ .
$N �����	 خKل /��ة ز���	 �56�ة ,)اً �

�ا �$��    : ا�� ��� ا�����: -����ب  ��" ا��)ول دورا آT�و ا N���: و =�7ت ا�����ار ا�=�b ی�
j ا0��7

E$
�ق ا�V و j��و أ�� 	&�$����ا Eآ����ا b�= "� &�$�ت���ا ��� �، ���W2/	  إ�� )55ص](07[ یXث

 f�ذ	$�&$�ط ا�)� ET� 	�)و��� 	>�;�ت ا�
  )47ص](10[ ./�ن ا�� ��ات /: ا��0ا��" وا��(�ی

!E1$ ا��0ى ا�5�67دی	 ����	 ا�$�&$�ت ا�
��	 /: آ�/�	 ا�$� ���ات ا���: !���هN /�:      : ا�� ��� ا�5�67دي -

   ��Vإ :�/ ��V��)� 	$&�$�: !$�رس ا��م ا�
ر'، و ��" أ���1	   ا��K� ��� N-T	 و ����	 ا��&�م ا�5�67دي ا�

  ��ی��T! 	����H�ه��@' ا�$� ����ات ������ی�ت ا��^��>N  و �
��)7ت ا��Dئ��)ة و ا�����!� ا�����0: ا�
���م و �
��)7ت ا�

�ة وا�>�;��5	 ا��-���Kت ا���5�67دی	  ��T�ق ا�����ا ����ل إ���T��ا 	���$��
ا��(���ر  )28ص](11[ .ا�����8رة ا�

�وع ا%,�����	 ��$�&$���ت  ��D�������8ت وا�دة ا(��
� ا������V	 و!����9 �(���ط ا�(���آ�ت ا�$����B . "��� ه�����B و

إن ا�� ��� /: ا��0ى ا�5�67دی	 !�$>U�� a و,�د . ا�
�ا�E ا��: !Xث� /: ا�j�H �" ����8ت ا�$�&$	

�ار   $����� j�6ا�
�� ا�$)ی�ی" و ���U�d/ U یj8 ��� ا�$�&$�ت أن !� E��
�ص أو !�)ی)ات یj8 أن ی�/
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  ��� (ّ��T�ا E��,أ "��� f���و ذ 	ث /��: �������� ا���5�67دی(��Tص ���� ی���D�ل اK ا���� N���&
 ." أث��� ا���)ی��)ات أو !

 )140ص](12[


� ا�$�&$��	 ��
$���N و !���Hی� �&���م ��Oآ���) ا����8دة ���ا/��` ���9 ��ا;���Dت ا����8دة     : �
���ی�� ا����8دة -���!

ا�$���)/	 و !&N ����	 ��ا;�Dت ا��8دة خ$C وث�ئ` ثKث ���� �" ,�ه� �&�م ا��8دة آ�$�ذج ��Oآ�) 

و اث�����ن !K1���$ن إرش����دات ه$����     9003، 9002، 9001: )482ص](13[ ا����8ـ�دة و ه���: ����T)ی���)  

:9000 ،9004. 

 :و!�E1$ /: ��ی�: :ا��
�� ا�	���ـ�ة أ���ب

���!�N، وإ,��اء ا��
�)یKت وا�������Tت ا���: !�D:        : �8$�ع ا���Sئ" وا�$����-�ـ" -�Hو�� N�!���Bر 	درا�

�ة وا=)ة،� "��T���� :D�-ن 7 ی��S�ة، %ن ا�$��� 	D5� ���    :�/ ت�����T���� j��Hدائ$ً� ی E&�� �$وإ�

 . ا�$���8ت ا��: ی�����0 أو ی����-��

��� ا�$�&$	 أن !��HD�� �0	 وی0&	 �$� ی�0م �U ا�$��/��ن �" !����Tت و!�Hی�ات ��اءاً : ا�$��/�ـ�ن -

�ق وأ����j أو و��ئE ا���2ج، ا�>)��ت ا�0$)�	V ،$���8ت�ا ���...� . إ�

ردی" أی^ً� دور /: د/9 ا�$�&$	 ����0م ���� ��� وذ��S�� N�����6 (��� fوی�)ه� �$�)خKت      ��$�: ا�ـ$�ردون -

  .�: ا���دت ا�$�&$	 ا��5Tل ������>��D	 �" ا�$)خKت ا�

 

  :ا��0ى و ا%���ب ا�)اخ��	. 2.2.1.1.1


���	 ا�$�&$��	 و ���خ���� و ه�-������ ا���&�$��: و ا%�������j و       ��H� 	��H�!�!�E��1$ /��: ا�� �����ات ا�$


	 /: !�0T` ا%ه)اف و ا%����j و ا�$
�$)ة /: �
��8	 ا�$(�آE ا��0$�=�	  ا�������ت و ا2,�اءات ا�$�

���/ "����
  :و!�E1$ ا�
�ا�E ا�)اخ��	 /�$� ی�:. ���
$E و ا%/�اد ا�

إذا ���� ����6 ا�$�&$��	 ����Wd/	 أه��)اف ,)ی��)ة إ���� ا%ه��)اف ا��T����	 أو �� ����� أه��)ا/��  : أه��ـ)اف ,)ی��ـ)ة -

� ,� و��وف �Kئ$	 �$� /: ذ�f ا�$�ارد، �Oه)ا�/��� 	�ف أخ�ى ,)ی)ة، /���0م =�$� ���� ���ات ا�$���

 )546ص](14[ .ا�2-����ت وا����ئ ،E���0T` ه@' ا%ه)اف ا�8)ی)ة

�ف ا�����	 ����O ا���j ا�@ي و,)ت ��" أ,��U ا�$�&$�	، /�dذا �6�رت ! ����' /����d        : ر���	 ا�$�&$ـ	 -
!

 . ,@ری	 �$-���!�� و���;�ه� ���0م �� ���ات

�ات و���رات �>��D	 خ�;	 إذا �����ا ��6دة   : �^$�م أ/�اد ,ـ)دإ -�إن ا�^$�م أ/�اد ,)د ذوي أ/-�ر وخ

 )58ص](15[. /: ا2دارة ��ف ی��� ��U =)وث ! ���ات و���ر أو�Wع ,)ی)ة

-  "������
ا�$�&$��	، و����@ا �����  إن ���)م ر���W ا�
������" ی����� ����U �ث���ر ������	 ����� أداء     : ���)م ر���W ا�

�اء ا��
)یKت وا������Tت ا�Kز�	 ا��: ,d� ل��T�إی�8د ا 	�و�Tو� �W�ا�$���ی" !(>�� أ���ب �)م ا�
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"������
����� ا��Hی . N)ی����وی��0)��ا ����  	$�&$����ون و7ءاً (���و�������	 =�,���!�����T�� Nن ��7ه�$���م و��������: ی

��T��5�. ]14)[546ص( 

اآ�(���ف !��)�: ������ى أداء ا�$�&$��	، ������� ا��b��T /��: ا%�����ب وا�����0م     إذا !��N: !��)�: ������ى ا%داء -

  .�: �" ش��T! ���O" ����ى ا%داء����
)یKت أو ا�� ���ات ا�

 

  :أه$�	، أه)اف و���دئ ا�� ��� ا���&�$:. 2.1.1

 : أه$�	 ا�� ��� ا���&�$:. 1.2.1.1

 �" �$��	 ا�� ��� ا���&�$: أ�
, 	$�� ��ة و خ�;�	 /�: ا�����ات     ه��ك ثKث	 ���;���ه$�	 آ

 .ا%خ��ة

�
�
	� ب������ ����م��
� ا�
�  : أه	
� ا�

ی�ی) ا�
����ن و��ئJ !8)د ���را!�N، و ی�ی)ون !�$�	 ش>N�!��5 و �-" ا%�$�ل !�U8 إ�� ا����V	 و  -

�ص ا���    �/ "�� (ّ�Tو ی E�6رات أ��� j�H&�$: ی����ا96 ا��ا "� w$� ، و ه@ا	$$��ا 	و!����$��	 و ا!���ع   ا�

U!ا��  .خ


$E ا�@ي یXدیU و �)ى ا=��ام ا2دارة �-�ا��U ا������2	 إ7ّ أن ا�$$�ر���ت ا2داری�	 ���      -�� E��
رؤی	 ا�

 .زا� !Xآ) �E ا��S�DT ا�$�دي و !��O" ا�����D	 و !�$E ا7ه�$���ت ا%خ�ى

-  Jئ����ا N�$
! :!Oی)' ا�ن، ���$� ی�و ا����آE ا���&�$�	 ��� �-C ذ�f، �� ی�ی) ا�
��E �" ا�$�&$	 ی

       E��,O��� 	����6 :و ه� :D�����ا '��w �$�)ى �$�!��! E��

�ت ا��H! ض أن��D! :�/. ]07)[ 62ص ص-

63(  

�د    -�D�� @ات���0` اT! و ��� ا%خ� 	$�&$�ة ا��= :/ 	�DV�
ی�ی) ا�
����ن �Sی) �" ا7ه�$�م ��$�O�	 ا�

�)فء ا7,�$��: و �-" ا�$�&$�ت �� زا� !N��0 ��������   و ا�5�ا=	 ��" أ�^�ء ا�$�&$	، و ا�(
�ر ��

 ���  

  .ا���ا=: ا�
��K0	 و ��درا �� !Oخ@ ا��8ا�j ا�
��DV	 /: ا����ره�


	� ب������ ���	#ء��
� ا�
����W2/	 إ�� ا�� ���ات /: =�,�ت و !�6
��ت ا�
�����" /����ك     :أه	
� ا�

� N��
��	 ه�ئ��	 ی�8) ا%/��اد ;�
���ت ��� �	 /�:         ! ��ات /: ا����	 ا���&�$�	، =�b ا���� �" =���� ی� ��


����، وه��@ا ���� ,
��E ا�$��/���	 ش����	 وأ=���E ر���Wء ا�
$���E �-���ن ا���5)ارة /��:         � J���-��أو ا �����
����

وأن ی��N ا������N /�:     (zéro défaut) إ���ا!�8	 ا�$�&$��ت، /��
$��E ی�ی�) �����8ت خ����	 ��" ا�
���ب       

j���$�ا E-)�وا j���$�ا و��0) آ��� ا�$�)اخE    . و���-$�	 ا�$����	 واخ��5را ی�ی) ا���8دة ا�(����	   ا��6


����" ��� [ا����0	 ��� ��� ا���&�$: O! 7خ@ /: ا����ره� ���Wع ا�
$Kء خ�رج ا�$�&$	 �� ����= �ی�^
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��N  و=�� /: �)ای	 ���ر ���ه� ا��8دة ا�(���	 /: أواخ� �0) ا�1$�����ت ��N ی-�" �  ] أ��K$� Nء داخ���ن

إ7 أ����� ا�����م ���)أت !(���ك ا�
$��Kء /��: و9��W �������ت وإ,���اء    . دور ����رز /��: إ�����ا!�8	 ا�$�&$���ت 

   Eآ� ����O� ف�
 ا��8دة !T�
a ی�T)ث �" ا��8دة، ا�>)�	 ا�$�دی	 وا�$
��ی	 وأ;�ا�$�&$	 وأ;�c ا�

  )65-64ص ص](07[ .�� ی��: =�,�ت و��H�j ا�
$Kء


	$$� ب����$$�� �   ��
$$� ا�
��	��	$$�أه	
$$� ا�:        Eآ�� E��$
�-��: !-���ن ا�$�&$��	 =���0�0	 ��S���$ة یj��8 أن !

       ��ی0	 T�T;	 و��-���	، /-S, Eء، وآE �(��ط، وآ�E ش�>� /�: ا�$�&$�	 ی�XثH� ���$&ه� وأ��;���


$�E ا�c�T�5 ��" أول ���ة /�: آ�E �-��ن              �� c�وی�Oث� ����خ�ی" و ا%خ��Hء ����6	 ���J���^، وه��� ی�5

���� ا�$K-)ت وا%خ�Hء /: ��&$�!�� /��ف ی^�9 و���6 و,����( ����   وز��ن �Sای� �5T! 7، أ�� إذا 6

         	��
�ا,� :��/ � ����� /�ئ��)ة آ�c�T��5 ا%خ�Hء،ا��b��T ���" ا%ش��ء،اآ�(���ف أ�����ب ا����Oخ������ 	H��)أ�

ا�$
����ت ا�$(-�ك /: ;���T، اK;2ح أو إ��دة ا�
$E، !0)یN ا��2@ارات ��
$Kء ����j ا%خ��Hء أو   

�	 أو �
  .ا��Oخ�� /: ��ا��) ا�����Nا�$���8ت ا�$

2.2.1.1 .�  :أه)اف ا�� ��

:/ E1$�! �  )250ص](05[ :ی�ى ���� ا���زي أن أه)اف ا�$��X	 �" ا�� ��

 .                 ا7ر!�0ء �$���ى ا%داء -

- :D����)وران ا�7ت ا(
� E��0!        . 

�ی	 وا�$�دی	 -)� .          !�Hی� ا�$�ارد ا�

�ش�) ا���0Dت -!     .                     

 .!T)ی) و!�Hی� أ�$�ط ا����ك /: ا�$�&$�ت -

 .!�0T` در,	 ����	 �" ا��
�ون -

- E$
 .ا��8)ی) /: �-�ن ا�

- 	H�T$�ا 	��� .إی�8د ا���ازن �9 ا�

 .ا��>)ام ا%���ب ا�
�$: �ET ا�$(-Kت -

� إ�� ا%ه)اف ا�����	�)�/ �  )417-416ص ص](16[ :أ�� أ=$) ��ه

� ��$� أ -$��� �T/��� 	H�T$�ص ا�D�وا 	$�&$�و !)ه�ر ا. 

 .!�Hی� أ����j ا�$�&$	 /: �K,�� ��$(�آE ا��: !�ا,��� -

 .زی�دة ا�01	 وا7=��ام وا��
��E ��" أ/�اد ا�$�&$	 -

 .زی�دة =$�س و�0)رة أ/�اد ا�$�&$	 /: ��ا,�	 �(�آ��N و/: ا�^��N�V ا�@ا!: -

-  	�B��6دات �6درة ��� ا�2)اع ا2داري ورا � ./��H!Uی

 .زی�دة 6)رة ا�$�&$	 وإ,�اءا!�� ا�>�;	 �$�ا,�	 ا����	 ا�$� ��ة �" =���� -
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 .زی�دة 6)رة ا�$�&$	 ��� ا��DTظ ��� أ;��	 ا��D5ت ا�$$�Sة ��� -

 .���ء ���خ � :��T����Hی� وا�2)اع -

   ����� j��8: ی������ى، و���/��$�����Xت ا����: f����$! 7 أه��)ا/� ����-�ن ��W$" أه��)اف ا�$�����Xت ا%خ��

�X$�ا  	ا���� أآ��1� =��)ة وشT����@ا . ���	 أن !���N-T /��: ا�� ����� =���� 7 !-���ن �T��W	 ��$��/���	 ا����: أ;��

  ./���)ف ا%���: ��$��X	 �" ا�� ��� ه� !S� `�0Tای� !��/��	 دائ$	 !^$" ��� ا���0ء وا$��7�اری	

3.2.1.1 .���دئ ا�� ���:  

  :���:أهN ا%�C أو ا�$��دئ ا��: !N-T ا�� ��� ا���&�$: �" خKل ا�

-             :�/ "��
ی�j�H أي ! ��� /: �&ـ�م /���: ��" ا�$�&$�	، أو ,�Sء �
��" ���U إ,�ـ�اء ! ���� �$����ى �


� �)ر,	 و�6ة ا�� ��� وا!��ع �ث�ر'�  .ا�$�&$	 آ-CD�� ،E ا��6 أو �0=7، !

-    :�����ه� ��^� w ا��B "� 	W�� �، ��9  )ا�>��ر,: (ی�� : أن ی�N ا�� ��� /: ا�$7�8ت ا��: !-�ن أآ1

ا�
$E ا�$��ا;E ��� إ,�اء ا��
)یKت ا��)ری�8	 ا%خ�ى /: أ,Sاء ا�$�&$	 ا���: !-��ن أآ�1� ا���0�ارا     

�ه��B "�.  

/�: =���	 إ�-����	 إ,��اء ا�� ���� /�: أ=�) ا�$�ا9�W ا�$����H	U��d/ ، یj�8 أن !��N درا��	 !�����T	 ��ا9��6                -

6�E ا�(�وع �d=)اث��، �9 ا!>��ذ  ا�^ w ودر,�U و�6ة !�0T` ا����ئ� ا�$�,�ة �" �$��	 ا�� ���، ه@ Uا آ�

  ���	 و�����D	 إ!���8' ا�� �������� E��
ا2,���اءات ا�-����D	 ��j���8 ا�$�ا9��W ا����: X��! (��6دي إ���� �����ر ردود /

  )372ص](01[ .ا�$��Hب

-        ���) إ,�اء ا�� ��� /: ����ى �
�" �" ا���-E ا���&�$: ��$�&$�	 /U��d ��" ا�^��وري إ,��اء ا�� ���

   ����
وا��)��� ا%خ��ى ���U، وإd�/ 7ن =���	 ��" ��)م ا����ازن �����د ا�$�&$�	، و���-�ن             /�: ا�$����ی�ت ا�

  .إ�
-���ت ����	 ��� ا��$�اره�

-     إذا ا!>@ت ا�$��X	 ا�� ��� ا�(��E �8$�9 ا�$E;�D /: ه�-E ا�$�&$	 /U�d ی�� : أن ی�ا/U�0 /�: ا���6

�ا�� وا2,��اءات ا�    ��� /�: ا�������ت وا��� ��� j���� '�8!إ U!ن       ذا�$�W E�,أ "�� ،E�-آ 	�$&�$�� 	����)

  .ا�����` ��" وا96 ا�� ��� ا���&�$: و�
: ا�$�&$	 ����D@ ������� و!�0T` أه)ا/�� ا�$�,�ة

-   	���$
��) ��6م ا�$�&$	 ������ج ����	 ا�� ��� ا�$>wH، ی�� : ����� أن !Oخ@ �
�" ا��2��ر ��) ا��)ء �

� ا��Bو :$����$: /: �CD ا��6 وذ� f�0T! :-` ا���8ح /: ه@ا ا2!�8'ا�� ��� آK �" ا���&�$�" ا�.  

��ش���ة �)ر,��	 إ�����م ا%/���اد ا�
������" /��: ا�$�&$��	، وذ���f ���" خ��Kل       -� �
�����	 وآ���Dءة ا�� ����/ w�!���!

          	����
إآ�(���ف ا����0Tئ` و,$��9 ا�$
������ت، و�����ن إ!�8ه���ت ا�� ����� ا�$�����H	 إ�������8 ���9 ا%ه��)اف ا�

�E�6 إ�-����	 إ���$�ار ا�$�&$��	          وا������5D	 ��$�&$�	 وذ��   
f %ن ��)م إ����م ه�7Xء ا%/��اد /�: ا�� ���� ی

E$
  .و6)ر!�� ��� ا�

 



21 
 

 
 

  .أ��اع و �7�8ت ا�� ��ـ� ا���&�$:. 3.1.1

  :أ��اع ا�� ��� ا���&�$:. 1.3.1.1

  :یOخ@ ا�� ��� ا���&�$: �)ة أش-�ل، ی���D��5! N و/0ً� ��$
�ی�� ا�����	

��ب ا�$Xدی	 ��� ��� إ�� ثKث �8$���ت رئ���	 ه:!�N�0 ا% :ا'���ب &�%� :  

/: ه@' ا��T�	 ��6م ا�$�&$	 ���� ��� أ��� =�$�: و���C اخ����ري، إذ     : ! ��ـ� ا����8ـ	 �^ �ط خ�ر,�ـ	 -

أ��� U�����d� C-������ ا$����7�ار وا��(���ط دون !��T)یb و!8)ی��) و���w ��&$���ت ���/���	 ذات أ������j إداری��	  

 .وإ�-����ت =)ی1	 ���Hرة

!�ا,U ا�$�&$�ت �(�آE داخ��	 !���j /: !�)�: �����ى أدائ��� �$��     : ! ��ـ� ه�دف �ET �(�آE داخ��ـ	 -

 .ی)/
�� إ�� ! ��� داخ�: یET ه@' ا�$(�آE وی�T" أدائ��

- wـ�T$�ة ��� ا�یT)ث ه@ا ا�� ��� �)ا/9 �" ا�$�&$	، وو/` إراد!��� دون �W �ط   : ! ��� ��)ف ا���Hـ

 .وذ�O! (56 fث��ه� /: ا�$w�T وإ=)اث ا�� ��� /� U��5���Tخ�ر,�	 أو داخ��	، 

(
  :و/` ه@ا ا�$
��ر �Oخ@ ا�� ��� ثKث أش-�ل هـ: :&�% أ��.ب م.ا-,ـ� ت�
ـ�ات ا�	(ـ

- wHـ<� ��� ! :     :�/ ��T� O)وث ! ���ات ,)ی)ة /�: ا�$X�! w��Tث��! ��(�� ��� ��� w�H<�� 	$&�$��0م ا!

و!��50) ������ ��� ا�$>w��H ذ���f ا2,���اء ا2داري ا�����دف إ���� إ=��)اث  . ��(�����V، و����@ا !����
) �$�ا,�����

  	�D�-�� �� و!0)ی�-D! و��� أ��س 	ز��� 	H<� �ً0/ه� و�
�" و���Tب /: ا�$�&$	 أو أ=) ���;� Eی(
!

�	 ���U �" ��=�	 أخ�ى!���!U �" ��=�	 و ا��Dائ) ا�$��Hو�� � )259ص](17[ .ا�� ��

&$�	 ���@ا ا����ع ��" ا�� ���� ���-��J ��9 ��� ی�T)ث ��" ! ���ات /�: ����H�T              !��0م ا�$� : ! ��ـ� د/��ـ: -

�����-� ��� 	&/�T$�ار وا�� !���0)یً� وه�� یOخ�@ ش�-Kً ��"        . ���$-" �" ا$��7���
ه@ا ا��$w �" ا�� ���� ی

 )366ص](18[ .أش-�ل ردود /
E ا�$�&$�ت ��)/�ع �" و,�ده�

دون �����ر ! ����ات /��: �w���T ا�$�&$��	، /���� �����ق   ه��@ا ا�����ع ���" ا�� ����� ی��T)ث: ! ����ـ� ه����8ـ: -

    E���ض أو�Wع و��وف ,)ی�)ة ��" 6D� U�/ ��ة ��� ا�$w�T وا��Oث�H���وا N-T��ا U�� (50�و ا ��� ���

  .ا�$�&$	


ـ�
�  )13-12ص ص](08[ :یJ�5 ا�� ��� إ�� ����" :&�% م0ة إ&ـ0اث ا�

$�&$	 !)ری�8ً� ���� ا���)اد /���ة �
���	 و/�` و!���ة       ی-�$E =)وث ه@ا ا�� ��� /: ا�: ا�� ��ـ� ا��)ری8ـ: -

            c�
�����U ا���50ى، إذا أ;�/ ����&$	، وی�
�` ���%خ� ���$��8ل ا�����2:، وی���� ه�@ا ا����ع ��" ا�� ���

�` ��� ا�$�&$	 �Oآ$���H! ة�$��� 	��$�. 

�آU �ث�ر ��ه�ةه� ا�� ��� ا�$�D,� وا�
�رض، إذ 7 ی�� �ق �)ة �Vی�	 وی�$�S : ا�� ��ـ� ا�8ـ@ري -�� .

�` ا�$�&$�ت ه@ا ا���ع �" ا�� ��� خ�5;ً� /: ا�$�8ل ا���8ري أو ��) ا���0م ���� ��� ا���-�:H!و.  

(
23  )370ص](01[ :وی�N�0 إ�� ��ی�: :&�% ا�
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- wH<$�ا ��` ا�T)یN��0! :/ U�� b ���`: ا�� ��� .  

-  wH<� �
�	 أو ا������,�	، ویE1$ ا�� ��� ا�@ي ی): ا����0ئ:(ا�� ��� ا� ���H�ا Eا��

E ا�D� �0ئ���! E5T

   :�
��H�$�� ا��ر وا�H��ا 	ث ���8(T، وی	$�&$�ا 	�Bر "� E0��� E-)� Nی� b�= ،ا���2ن Eو�)ون !)خ

  .ا��... /: ا�$�&$	 آ�زدی�د �$� ا�
$�ل 

�

�  :&�% در-ـ� �	ـ.ل ا�

- E��)�ا �  .�8ا�j وا�$7�8ت /: ا�$�&$	/�� ! ��� ی(�$E ��� آ�/	 أو �
&N ا�: ا�� ��

ی5�0� ��� ,��j وا=) أو �H6ع وا=) آ� ��� ا�7ت وا%,�Sة و!-$" ا�>��Hرة /�:   : ا�� ��� ا�S8ئ: -

ا�� ��� ا�S8ئ: أ�U 6) ی�(� ���� �" ��)م ا����ازن /�: ا�$�&$�	، �b��T !-��ن �
�a ا��8ا����H�� jرة          

�  .وا%خ�ى ��>�D	 �$� یE�0 �" /����	 ا�� ��


�&�% م.
�  :8.ع ا�

إخ��5;�ت (�E1 ا�� ��� ا���-�: وا�� ��� ا��-����,: أي ا�� ��� /: ا���-E ا���&�$: : ا�� ��� ا�$�دي -

  .وا�� ��� /: ا%�$�ل وا%�(H	 ا��: یSاو��� ا���&�N أو و��ئE ا��-����,�� ا�$��>)�	) و��Xو���ت

إ��� إ=�)اث ا�� ���� /�: أ�$��ط ا�����ك �������	        وا��@ي ی��)ف   ): ا���D: أو ا7,�$��:(ا�� ��� ا�$
��ي  -

j)ری��أو ا 	$����ا ������ی` �V "� Jئ�����362ص](19[ .(  

�

�
� إ&0اث ا��
   :&�% آ

�وض  -��D$�ا �6���E ا2دارة   ): ������0ة(ا�� ���� "��� "������
�ا ����� ا�����ض ,��D!)	H�����ا (  E����0! ���� و����دة

�/a وا2=��ط���.   

�/��N : ا�� ��� ���$(�رآ	 -�� ��� w�H<��ا :/ "����
��W و�(�رآ	 ا��. 

 

2.3.1.1 .�  :�7�8ت ا�� ��ـ

  :و أهN ه@' ا�$7�8ت ه: 


ـ� ا;��ات
:ـ�
�یT)ث ا�� ��� /: ه@ا ا�$��8ل ���� ا����ا!���8ت ا�$�&$�	 �$�� /���� ا���2�ا!��8	         :ا�

�D����ا!���8ت ا����	 وا��7D�ا!���8ت ا2دارات ا�  . 	ا�-��	 ��$�&$	، ا��

�$$ـ�<

$$� ا�,
�ی�E��1$ ا�� ����� ا���-���: /��: ! ����� ا���-��E ا���&�$��: ��$�&$��	، وأی^��ً� ه��آ��E ا2دارات   :ا�

������	 و!�زی���9 ا�������ئJ، آ$���� ی(���$E �����5در ا!>����ذ ا����0�ارات  D�363ص](20[ ا(،  	�$�����در,���	 ا�

 �
�: 	 /�: ا�$�&$�	 �E�1   وا�$�آSی	 ، ��Hق ا2ش�اف  وا�
�6Kت ����" ا�
$�ل، ���W2/	 إ�� ا%�&$	 ا�$�

	��6� )314-313ص ص](21[ .�&�م ا�$-�/�ت، !N��0 ا%داء، و�&N ا�


ـ� ا�>�.�.-ـ�
��ق وخ��Hط    :ا��V �وی�E1$ ا�� ��� ا��-����,: /: إدخ�ل و��ئE إ���ج =)ی1	 أو ! ��

       ���
�ق ا�$�V �: Kت ����� ا���2ج، أو �����6ء و��ئE و!���0ت ا7!�5ل ا�8)ی)ة، وأ�
�) ��" ذ��f إ��� !��Hی
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        ���� ش��-	 ا��2���ی0	 �T!یE ا%��ال وا�)/9 ����ئE ا�-��و��	، وأی^�ً� ا����0م ����0D�5ت ا���8ری�	 �V

�ا�� ا��
����N وا����)ریj       )ا�����8رة ا2�-��و����	 (��� N��0)ی! E��1� $7���8ت�: !>��)م ,$���9 ا����ا 	-�. ، ه��@' ا�(��

 )220ص](09[


$$ـ� ا<ن��ن$$ـ� 
�ص ](17[ :ا%/���اد ا����0ئ$�" ���
$��E ویOخ��@ ش��-��"    ی
���: ا�� ����� ا������2: ! �����    :ا�

  )258-257ص

- N��T� :/ Nه��B لK=وإ N�^
� ا%/�اد ����7 ��ء �" ��� !.  

-            Eوآ�� N�$��6و Nأ�$��ط ����آ� Eی(��
�/��9 ����را!�N و!�$��	 �6)را!�N أو !� f��اد، وذ�ا�� ���� ا�����: ��/�

! cW: ی�����ا E-)�وا E$
  :)اخE �7�8ت ا�� ���ا��8ا�j ا���-���,�	 /: ا�

  

  

  

  

  

 

  

 N6ر E-)�01(ا :(� )37ص]22)[ا%,Sاء ا�$�(اخ�	 ��� ��

 

 

  :إدارة ا�� ��� داخE ا�$�&$	. 2.1

�ج ����       �
� N، ث�	$�&$��ا Eداخ� ��ض ��$�ا=E ا%����	 ا��: !$� ��� �$��	 ا�� ���
��� bT�/: ه@ا ا�$


a  اه���N ا��$����ذج ا�����: ���6)��� ا������=�1ن وا�$�^����ون /���: ه���@ا ا  ��ق �������H�� ��$�����Wع، و/���: ا%خ����

�  .ا��2�ا!���8ت ا��: !��
$��� ا2دارة خKل �$��	 ا�� ��

�ا=E ا�� ��� ا���&�$:. 1.2.1� :  

          �E&�$�: آ����ا ��ه�� ا�� ����� ��ض ا�
)ی) �" ا���=�1" وا�$�>�55" إ��� ���ض ا�$�ا=�E ا���: ی$�ّ
!


�) ا�$�Tو��	 ا%و��� وا��ائ�)ة �� ـ      � f��وذ ،U�D���/ j�="  "ی���ت �ا���: ��� ���(�6	    Kurt Lewin "" "آ��

  )308ص](b�= ، :]23 ��" أن أي ! ��� ی$� �K1ث ��ا=E ه:1951

  ):ا�����	 وا�2)اد(ا2ذا�	 . 1.1.2.1

            U�� ی-��ن "�� w�H<$�ا ��اف ا�$
���	 ، %ن ا�� ����V%ا 	����! j�8ة ی��$1� ���� ! 	��$� E,أ "�

 	���= :/ Eی�H�$)ى ا��8ح ��� ا��ا :/ ���&=          b��= ،	T�Wوا ���B U�� 	�����%دئ ا������ إذا آ��� ا�$

E-���ا 

 ا%/�اد

 ا��2�ا!��8	

 ا%�&$	 ا��-����,��
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یT! ����� j8)ی) ا%���آ" ا���: ی��)أ ����� ا�� ���� و ا%و��6ت ا�$�����	 ��@�f و آ�@ا��T� fو��	 إث��رة ذه�"             

 ،��� ��� 	,�T�ورة ا�و!-�ن ا2ذا�	 ��N�0 ا�0)ی$	 وا�
�دات وا�$
��0)ات وا���-��	   ا%/�اد و ا�8$���ت �^

آ$� ی�N /: ه�@' ا�$�=��	 =(�) ا����8د ا���: !��@ل /�: ا�$�&$�	          )95ص](24[ �� ا�$�&$	،ا��: !�0م ���

 �� ا�$�����)ة �E��1 �$���ذج  .�-��: �8
��E ا%/���اد ا�
������" ����� ی�0�����ن �$����	 ا�� ������;��
و آ��@�T! f)ی��) ا�

-�" أن  ا����ك ا��: !�0)م =���7 �)ی��	 آ$���رات ا��� Kل ا���Sاع آ
���N��� E /�: ا�$�&$�	 %ن ا���Sاع ی$           

 "� E$
یXدي أ=���� إ�� إ� �ء ا�$$�ر��ت ا�0)ی$	 وا��
$�ل أ����j ,)ی)ة ����0م ���
$E ثN ��� ا2دارة ا�

:/ 	�B�  )340ص](25[ .ا�
$E  أ,E إی�8د ا�)ا/
�	 و ا��7
)اد و آ@�f ا�

         "��� ��<����� w ��^�ا ،	���=�و���" ا�$$�ر����ت ا����: ی���N ا����>)ا��� 2ذا���	 ا�����8) /��: ه��@' ا�$

�ورة إذا��	 ا����8) أي ا��9�W ا���0ئN، ��" خ�Kل         " Schein" "ش��" "�آ��ت ا��T��	، ویXآ) ا����W ����

 	�B�ا��>�� �" ا�N�0 وا7!�8ه�ت وا����ك ا��T�:، ثN ��� ا2دارة ا�
$E 2ی�8د ا�)ا/
�	 وا��7
)اد وا�

��0	 ��8�2ز ا%�$��    H$�ا 	0)ی$��ا j����%)م ,)وى ا� ��إ E;���ش:ء ,)ی) وا E$
 .)227ص](05[ ل�

�ی� وإذا�	 ا���8) �8)T! j��أ�� "$W "و�:  

�ه� -�� ! j8: ی��ا E$(�آ�ا "� ���� E1$آ: ی��� w$� 9 أي��.  

إ���0د ا��5�/�ت وا������ت وأ����j ا�
$E ا��: !Xدي إ�� �(�آE و6) یE5 ا%�� ����0��7د إ��� زرع    -

  .ا2=��س ���@�j أو ا�wT �" ا�0)ر وا�$�0	

��ت �$�0و��	          إش
�ر  -�ا�
����" ��%��ن إ!�8' ا�� ���ات ا���: �T! (�6)ث ����0�K وی��N ذ��d� fزا��	 أي ���

�  .ا�� ��

-      E�0��وی-��ن ا ،	���B�� ا�$��B ت�/��د �" ا�N�0 أو ���	 ا�
$E ا��: !(98 أ����j ا�
$E وا��5D�ا E0�

  .=�ل ا�$(-�	 ا�$
��	���6X أو ���ئ�� إ�� أ=) ا%��6م ا%خ�ى، أو إ�� دورة !)ری��	 !)ور 

-        ����� Eب وا%آ������ �وا ���5�/�ت ا������	، /��dذا آ���� ه��: ا����Oخ����� 	��H�T$�وف ا�
��a ا�&��� ����� !

	�$��  .ا�$-�!j وا���J6 �" ��ا��) ا�
$E ا�

2.1.2.1 .�  :ا�� ��

!�^$" ه@' ا�$�=�	 اخ���ر �
a ا%�����j ا���: ی$-�" ا���>)ا��� /�: و9�W ا�� ���� ا�$���Hب         

�V "� f�إ��� !�&�$��� أو     وذ ���` أ���ب أو ������ ��، =�b أ�U �" ا�$$-" أن ی-�ن ه�@ا ا�� ���H! `ی

وه�� ی��N إدخ��ل ا�� ����ات ا�Kز��	 داخ�E       !���0 أو ��,�� ��T ا%/�اد أو ���$8	 �
��	 �" ه@' ا���Dت،

���0 أو !��0�0T /: ا��ا96، و ه@' ه: ا�$�=�	 ا��: /��� یj8 ���� ا�$���  H! &�م و��;��ل ����   ا��ی" ا�

      f��ذ (�
���K	 ا%ه)اف ا���&�$�	 و N�6 ا�$�&$	، و آE �$��	 ا�� ��� !�0م ��(�>�� د `��6��E-�)$ و �

      �ص ](25[!���0م �
$����	 !E����T د `���6�E��- ا7=�$���7ت ا�$$-���	 ��E��T و ا�$��Xث�ة ����� �����ئ� ه��@ا ا�� ����

�=���	 ا�� ����� ��T)ی��) ا%ش����ء ا�$����Hب !   ،)342-341ص� N����! ه��� إذن�أو ���� ی���)ر إ����(T�� Uی��) (��
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��5�    ) أه)اف ا�� ��T�! :��/ ،��	 %ه)اف ا�� �������� ���` ا�� ��� �" خKل أدوات و و��ئE ا�� ��H!و

    E�1� �����إ E�;���ب ا���H�  	،        : ��" ���ئ� ���ئ�	ت و أر��6م =�����ت خ�������
��
��ت، �������ئ�، أر��6م �

    (��W وي�-��)�ا j���� ض���D<ل، ا����$� ���Wور 	���
�ك ا�>)���	 وا� ����ب    دا/��! j���� ض���D<ا� 	$�&$���ا '

5� أه)اف ا�� ��� /: !��T" أ�$�ط ���ك و !5�/�ت �T)دة ��/�اد أو ا�8$���	 أو  T�! (6 و ،�وا��Oخ�

 E��1� 	��$&�$�و        : ا 	دی���D�ارات ا������رات ا7!���5ل، ا���0)رة ����� ا����Oث�� و ا�����0دة، �����رات ا!>���ذ ا���0


� ا�خ�ی" ،���رات /��	 �>55	 /: ا�8$���	،���رات ا��>w�H و ا�$�����)$� 	����T�، ا	��6�	 و ا�

E$
  .��8ل ا����D	، ���رات !��w ا2,�اءات و درا�	 ا�

  :ا���$8). 3.1.2.1

و!
�: ه�@' ا�$�=��	 ��Tو��	 ا�$�&$�	 ����ء در,�	 �����	 ��" ا7���Sام ��/��اد ���T ا���2�ا!��8	             

��5�c ا7!�8ه���ت    ا�8)ی��)ة دون خ���` أي ����ع ���" ا�$�0و���	، وه���� ی��    ! b���T� ��N ا��
Sی��S ا���Kزم ��� ����

      "�����
�اد ا��/�� Uإآ���� N�! ��� لK" خ� 	ورا�> 	8)ی)ة ث����ا 	آ�����رف وا%�$�ط ا�
وا�$��رات وا�$

�وی$-" ا��0ل أن ه@' ا�$�=�	 !��T� N$�ی	 و;���	 ا�� ��� ا��@ي !�N    ، )549ص](33[ /: ��=�	 ا�� ��

�ق ا�����	ا���;E إ��U، و���DTظ �H�ا Eأو آ a
  :�� �$��	 ا�� ��� ی$-" إ!��ع �

-            ،	����H$�وا 	�HH<$�ئ� ا������� 	���
D�ئ� ا�����ه�@' ا 	&�$�: و��0ر�����ا �ا�$���
	 ا�$��$�ة �����ئ� ا�� ���

��T�T5!و ��,K� 	�و�Tو� 	�$�T$�ا/�ت ا�T�7ا 	و���6(.  

�E ا!7�5ت ��T�D	 ��" ا�$(�رآ�" /: ا���Hی -� ��/�!U� 	H�!�9 !�/�� آ�/	 ا�$
����ت ا�$� �.  

- �  .���ء =�ا/S !(98 ا%��6م وا%/�اد ا���,�T" /: ا�$��ه$	 /: �$���ت ا�� ��

- ��یN ا%ش>�ص و,$���ت ا�
$E وا�$)ی�ی" ا�$��ه$�" /: ا�� ��-!.  

�ك وا��5�/�ت إ�(�ء أ�&$	 !(9�8 ا�67�ا=�ت ا�>�;	 �����Hی�ات وا�� ���ات ا�8)ی)ة، و!(9�8 ا��� -

ا�>�;��	 ��������ك ا���2)ا�: وا�$����واة وا��7-���ر ����اء /��: ا�
$�����ت ا�����D	 ا�������D	 أو /��: ا�
$�����ت        

  .ا2داری	

  .ا2,�$���ت وا�$��6(�ت ا�$��$�ة �
$��	 ا�� ��� و�(�آ��� و!T)ی) ���E ا�
Kج -

-  ET)ری� وإ�(�ء �&�م داخ�: ی��>�ر,��" ���$��(�ری" ا�إ���ء دور اN��T�.  

-       	�
ا�0�2ء ��� ا�
6K	 �9 ا�$��(�ری" ا�>�ر,��" �(-E ی��� ا�Sی�رة �" و�6 �خ��، =��� ی$-�" ����

� )467-466ص ص](16[ .���ئ� ا�� ��

  :�$�ذج ا�� ��� ا���&�$:. 2.2.1


���� ا�$�&$��	 �����T! b���Tي ه��@' ��ی^��	 أو ا�>���Hات ا����: !�
و!E��1$ �$���ذج ا�� ����� ا�>���Hط ا�

  .ا�$� ��ات وا�
�ا�E ذات ا��5	 ���� ��� ا�$�اد إ=)اثUا�>�Hات ��� 
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1.2.2.1 .���D����Dذج إی�$�"Ivancivich"'ؤKوز�:  

وز���Kؤ' أن ا�� ����� �$����	 ��&$��	 !���N ���" خ��Kل �8$����	 ���" ا�>���Hات   Ivancivichی���ى 

  )373ص](16[ :ا�$��ا�H	 �0H�� E-):، وا�>�Hات ا��: ,�ءوا ��� ه: آ�%!:

��6ى ا�� �� - :� .وه: أ���ب ودوا/9 ا�� ��

- ��� ��� 	,�T��� اف��ورة ا�� ���: ا��7W إدراك. 

�ف ��� ا�$(-�	 و!T)ی)ه� �)6	: !(>�� ا�$(-�	 -
 .ا��

 .!T)ی) ا��7�ا!���8ت ا�$����	 ���0T` ا����ئ� ا�$�,�ة �" ا�� ���: !�Hی� �)ائE وا���ا!���8ت -

�یJ ا�$T)دات -
 .� !�$-" ا�$��X	 �����H<! " و!�8وزه� /: ا��6 ا�$���j=�: ا�&�وف ا�$�0)ة/!

- ��/	 ا%���ب وآ��D	 �K,��: ��0و�	 ا�� ��
$� f�وذ ،��
� E��
�! Jف آ��
 .یj8 ��� ا2دارة أن !

- U�
�/�	        : !��D@ ا�� ��� و����
� :��
�5�ی" وه$�� ا�����6 وا����Hق، /��%ول ی�� 	�=�و!�^$" ه@' ا�$

�/	 �)ى ا�� ��� ا�@ي یj8 أن ی����N ی�N إ=)اث ا
�، أ�� ا���1: /�(�� إ�� ��� ��.  

  ):Helrigel & Slokom(�$�ذج ه��ی-�ل و���آ�م . 2.2.2.1

�ف ه��@ی" ا�
����$�" ����� ا�������E وا�������9 /��: ا�$�ا=��E ا�������	          ��V "��� (��
 :ی���0م ا��$���ذج ا�$

  )378ص](01[

�/	 ��5در ا�� ��� /�$� إذا آ�� داخ��	 أو خ�ر, -
�	�.  

- �� و�)ى ا�^�ر ا�@ي ���T` ���$�&$	 إذا �N0! N ا�$�&$	 ���� ���� ��� 	,�T�ا � .!0)ی

 .!(>�� �(-Kت ا�$�&$	 و��Tو�	 و9W =��ل ��� -

�ق ا�-��D	 �@�j�= f �5)ره� -H��� � .ا�� �j ��� ��0و�	 ا�� ��

6�E ا�$(�رآ�"  - "� U=�8إ� ��� E$
 ./: �$��	 ا�� ���!>w�H ا���8د ا�Kز�	 ��� ��� �" أ,E ا�

- � .و9W ا���ا!���8ت ا�� ��� ا��: ی�N ا��$�ده� خKل إ,�اء ا�� ��

 .!��D@ ا�>H	 خKل �)ة �
��	 !T)ده� ا2دارة آ: ی�$c ��� ذ�KV2�� fع ��� ا����ئ� -

- ���/ J
�/	 ��ا=: ا��0ة وا�^

	 ا�>H	 وا��N��0 �" خKل �����. 

3.2.2.1 . ��ی��B ذج�$�"Greiner:"  

� ��" أه�N ا��$��ذج ا��0$�=�	 �����D@ �$���	 ا�� ����              و!���
�Hی�ا ���$��ذج ا��@ي U��(6 ���ی" ا��@ي ی

  Nى و�������ی" ا���@ی" ��6)��ا �$���ذج أخ����-D$�ی��) ���" ا(
ا���@ي ا���6�ح �$�ذ,���  Greinerا���&�$�: ه����ك ا�

�ا=E �@آ�ه� ��خ��5ر� 	�� "� �
��E �9 ا�� �����: 

�   ه��ك ش
�ر ����T,	 �: ا�^ w وا2ث�رة -��� ��� w �^�و6) ی-�ن ا ���
� وخ�;	 �" 6�E ا2دارة ا��� ��

 .��ش� ��� �6ى خ�ر,�	 و داخ��	
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- �� و���(���ر ی�9���$ ��^���ة =�����	 و   : !��)خE وإ����دة ا��0�ی������ ��� wإدخ���ل و���� 	���=���6) !�^��$" ا�$

� ا2دارة ا���:�����W	 وی��N��0! 9�H =�,�ت ا�$�&$	 وإ�-D! U�,�! دة��. 

�افا��(>�� و ا7 -�� :  b�T�� �$���)ة ا�$�&$	 /: ,$�9 ا�$���ی�ت، ����� ��� w����$��(�ر ا�ی�0م ا

 (0�
��ت ا�$(-Kت ��5رة ��$�	 و ی��Oن ا�$�Tو7ت ا���,T	 /: ا�� ��� �Griener  (6" ��اV" و��

 .�)7 �" ���� ا���Dیa أو ا����w" �(�رآ	 ا�
����""ا��>)� أ���ب 

=����ل /
����	 �E��T ا�$(��-Kت و    ����ك !�,��U ا�����8د و ا����6�Hت ����H! ���Tی�   وه :ا2=����ام و ا������Sام  -

 .ا��>)ام أ���ب ا�$(�رآ	 ���5Tل ��� ا��Sام �" 6�E ا%/�اد ����D@ ا���Tل

- bT�6��E إدخ��ل ا�� ����ات وا��
	، ��9 ا��Oآ��) ����           : ا��8��	 و ا� E�T�ئ�)ة ا�/ �ی�N اخ���ر ا��ا96 ��0�ی�

 .ا��>)ام ���� ا�$(�رآ	

� و ا�0��لا�� � -� :    "�� �/$9 ��8ح ا�� ��� ه��ك !�T" واcW /: ا%داء ا�$�&$	 �9 د�N ���ازي ��� ���

    	���,$�9 ا�$���ی�ت /: ا�$�&$	 وه@ا ی���) ��� !)��O! Nث�� ا�� ���،وخ�;	 إذا !^�$" ا�(�
�ر ����8

� )167-166ص ص](26[ .و ا�$-�/�	 �$" ی��$1� /: ,��د ا�� ��

��ري ا�)رّة�$�ذج ��) ا�. 4.2.2.1:  

 :ی����0�ح ا����)رّة �$�ذ,���� 2دخ����ل ا�� ������ ا�$>w���H /���: ا�$�&$���	 وه���� ی�����9 ا�>����Hات ا��������	      

  )351ص](03[

- ��/	 ��5در ا�� ��
ه�-�E ا����ق، ا�� ���ات    "6) ی-�ن ��5)ر ا�� ���� إ��� ����	 ا�$�&$�	 ا�>�ر,��	       : �

� ه�-E ا�$�&$	 و��6Kت ا����H	  أو 6) ی-�ن �5)ر ا�" ا��-����,�	، ا�� ��ات ا������	 أو ا������0	�� �

وا2!�5ل، أو 6) ی-��ن ��5)ر ا�� ���� ا�$���خ ا���&�$�: ا����ئ) وه�� ا���8 ا�
��م ا��@ي ی�E�1$ /�: ش�
�ر              

 .وإ=��س ا�
����" داخE ا�$�&$	 و!
�0) ا%��ر داخ���

- ���: و��� !�ی�)   وذ�f �" خKل !T)ی�) ا���8Dة ا��D;��	 ���" ��9�6 ا�$�&$�	 ا��T       : !0)ی� ا��T,	 إ�� ا�� ��

U0�0T!. 

/0) !-�ن /: أ����j ا�
$E، ا��-����,�� ا�$��>)�	، ����	 ا� ���ب، دوران   : !(>�� �(-Kت ا�$�&$	 -

E$(�آ�ه� �" ا��Bو ،E$
 .ا�

- �إن ا�$(-�	 ا��0�0T	 ا��: !�ا,�U ا�� ���� ه�: ا�$�0و��	 ا���: ی����ه�� ا%/��اد        : ا�� �j ��� ��0و�	 ا�� ��

� E$
 )13ص](27[ .�� ا��E��0 ���� أو ا�� �j �����و��� ا�$�&$	 ا�

- � وذ�c�W��� f أه)اف ا�� ��� �(-E د�6` ی$-" w�H<! :U���6 ا���8د ا�Kز�	 ��� ��

- �� ا���: O��! (�6ث� ���� أ,�Sاء ا�$�&$�	 آ����-�E        : و9W ا���ا!���8ت ا�� ��;��
��%خ@ �
�" ا��7��ر ا�

�ی	)� .ا���&�$:، ا��-����,��، وا��0ى ا�
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- D�!	��
وی($E ا����D@ ا���0م ���,$	 !�f ا��7�ا!���8ت إ�� ���ك /
�: خKل : �@ ا�>H	 /: خKل �)ة �

 .�)ة �T)دة

-    ����/ J
�/	 ��ا=: ا���0ة وا�^�
ه��� ی��N ��0ر��	 ا�����ئ� ا�$�00T	 ��9 ا%ه�)اف        : ����
	 !��D@ ا�>H	 و�

������ا/�ت ا��T;�	 وأ�T�7ض !(>�� ا� � 	��W�$�379ص](01[ .ا( 

  ":J. Kotter" "آ�!�"�$�ذج . 5.2.2.1

  )547ص](28[ :وی�^$" ه@ا ا��$�ذج ا�$�ا=E ا�����	

-  ����� ��� 	��,�T��� ر�
�ص     : إی���8د ش����D�ا a��
وذ���f ���" خ��Kل ا���5
���ت ا����: !�ا,��U ا�$����X	، و�

��اء ا�� ��ّ, "� 	�$�T$�ا. 

- ��� ��� U,�� J��T! `خ� :$� U,وی� N&ی� 	��X$�ی` /: ا� .��	 ا�� ���وذ�d� fی�8د /

إن �$��	 ا�� ���� ��7) أن !-��ن ���� رؤی�	 واT�W	، وا����ا!���8ت ��$-T	         �H! :ی� رؤی	 وا���ا!��8	 -

	T�Dو�� 	!(�رآ� 	ی0�H� f�ه�، وی-�ن ذ@�D���. 

������>)ام ����` ���" و����ئE ا7!���5ل وی-���ن ذ���f /��: ا7!���8ه�" ���;���E ا��ؤی��	 ا����8)ة         : ا7!���5ل -

��0�0T!و. 

- "����
 .ذ�d� fزا�	 ,$�9 ا�
�ائ` ا��: !�Tل دون ��8ح �$��	 ا�� ���و: !$-�" ا�

- ��ة ��� ا�$)ى ا��50� ; j��-� `0T! :ة�� ;  .وذ����d� fر ا���8=�ت ا�$00T	 و�� آ��

�یC ا�$-��j وا��DTظ ����� --! :         j���-� `��0T�� j���-$�م ه�@' ا(<���! S��DT��)/9 وا��9 زی�دة ��6ة ا�


�E �$��	 ا�� D!ى و�� ��5رة أ/^Eإ�W/�	 أخ��. 

- 	��X$�ا 	ث�0/ :/ �� ا�� �����! :N�!0)ا�
8
�S, Uءا �" N�6 ا%/�اد و��.  

  .إ���ا!���8ت إ=)اث ا�� ��� ا���&�$:. 3.2.1

(8� �  :و�" ا��7�ا!���8ت ا��: ی$-" ا��$�ده� ��) إ=)اث ا�� ��

  :إ���ا!��8	 ا�� ��� ا�$�)رج. 1.3.2.1

� إ���ا!��8	 ا�� ��� ا�$�)��
!         U�� ��HH<� اء آ��ن��� �
���E ��9 ا�� ������ 	���
D�ق ا�H�رج �" ا

�وف �Vرئ	� U�W���0 أو /��،    �و���U ی$-" ا��>)ام ا%����j ا�����	 �^$�ن ��8ح إ����ا!��8	 ا�� ���

  :ا�$�)رج آ�����:

ا�� ���� ��>D^�	 أو    !���>)م ه�@' ا���2�ا!��8	 ���)�� !-��ن ��0و��	      : أ���ب ا�$(�رآ	 وا�
	 ا����Hق  -

�ورة ا�� ��� ��>D^	، إذ ی$-" �" خKل ه@ا ا%���ب ا��$�ح ��/�اد ا�@ی" 6) یXث� /��N ا�� ���� أن  W

Uإ=)اث 	�Dوآ� ��ا /: !T)ی) �� ه� ا�� ������ا دورا آ
  .ی�
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ه�@'   ه�� !-�ن در,	 إ���Tح ا�� ���� �����	، ودر,�	 ��0و���D<�� U^�	، /�:       : أ���ب ا�$(�رآ	 ا�$�آSٌة -

"����
�ك ,$�9 ا�)��   )210ص](07[ .ا��T�	 7 ی�,) �)ى ا�$)ی� أو ا��0ئ) ا��6

وی��>)م ه@ا ا%����ب ���)�� !-��ن در,�	 ا�$�0و��	 �����	 ودر,�	 ا2���Tح         ): ا�����	(أ���ب ا��62ع  -

ا����6ع   ��>D^	، ه�� ی-�ن ا�S,�T ا��ئ��: أ��م ا�� ��� ��C ��0 ا�$
����ت أو �)م !�ا/�ه�، ��E ��)م  

���U�/ N أو خ�/�U��� N، و��" ا%�����j ا�$���>)�	     Bأو �)م ر �ا%ش>�ص أو ا�$�&$�ت �^�ورة ا�� ��

UD6د و��ا�D�ا!�8ه�ت ا �  )354ص]03)[ ./: ذ�f ا��(ریj وا�@ي ی�)ف إ�� ! ��

�، وه��ك ��0و�	 ��: أ���ب ا2,��ر -�� ��� 	T�� ورة�W وی��>)م ه@ا ا%���ب ��)�� !-�ن ه��ك  	���

      ،Kی��V ���6خ�@ وO! أو أ���� ،(��D! 7 	����62ق ا�H�ى أن ا��	 ��$)ی� ��)�� ی����� 	��T�و!-�ن ا ،��� ���

�ي �9 �)م ����ن ا�$)او�	 ��� ا2!�5ل ���
����" ���c��W ا%ه�)اف   �������: یE^D إ!>�ذ ا%���ب ا�8

�  .وا��ؤی	 ا�$(��آ	 %ه$�	 ا�� ��

� ا�����يإ���ا!��8	 ا�� ��. 2.3.2.1:   

             j�8، آ$�� ی	ی���
� U�� w��H<��ا j�8ی b��T� ��$�� ا2دارة E��� إ=)اث ا�� ���� ا������ي ��" 6��
ی


) =)وث � U�% ،N�Dو��ئ N0)هDأو 6) ی "����
ا��2��' ��) ا���0م ��@ا ا���ع �" ا�� ���، %�U 6) ی�)د أ�" ا�

5�c ا�$�&$	 ش��� �>���D !$���، و�! ���8ح إ����ا!��8	 ا�� ���� ا������ي ی$-�" إ!���ع      ه@ا ا���ع �" ا�� ��

  :ا%����j ا���0دی	 ا�����	

�ا�	 ا���0دی	  -�ی��>)م ه@ا ا%���ب ��)�� !-�ن در,	 ��0و��	 ا�� ���� ��>D^�	 و7 !
���     : أ���ب ا�

          �
����" ا�$�&$	 /: أز�	 /���در أ=) ا%/��اد ا����0دی�" وا��@ي ی�$��9 ����0)رة ا2داری�	 وا���TئS ���� ث�0	 ا�

�ورة ا��>w���H وا���,���U ���;���ل إ���� ا����)ف       ��W 9��� U��� 	��

Sی��S ا���0)رة ا�)ا/�� ��ح /-���ة ا�� ������H�

 )211ص](07[ .ا�$��Hب

ی���>)م ه�@ا ا%����ب ���)�� !-��ن ا�$�&$�	 /�: أز��	، و,$��9 ا�
�����" /�: ا�$�&$�	             : أ���ب ا��62ع -

� أن ا���س یT$��ن /-��ا �����K0،   ی)رآ�ن ه@' ا%ز�	 �9 ��0و�	 ��>D^	، ه�� ا��0ئN ��� ا��-D�� ��� 

N�!ارا�  )504ص](29[ .وأن ا�
E0 ه� ا�@ي ی�0دهN إ�� !5�/�!�N و6

�ورة          ): ا���0�ی	 (أ���ب ا�)ی-��!�ری	  -�W ، وه���ك	�6ی� 	$�0و���وی���>)م ه�@ا ا%����ب ���)�� !-��ن ا

ا�$�&$��	، =���b ی�^��$" ه��@ا  ����T	 2=��)اث ا�� �����، /���@ا ه��� ا%�����ب ا%����j 2=��)اث ا�� ����� وإ����0ذ

  "������
�وح ا�$
��ی��	 ���)ى ا������ �ی���N-T /��: �����ك  ،)212ص](07[ا%�����ب �
��a ا�����0ة ا����: !^��

ا%/�اد ��T ا�� ��� ���K ا���c وا�>��رة، /dذا آ�ن �)یU ا���H	 ��ف ی��0م ��آ�(��ف ���5�N�T، و��"     

�اء �����S8اءات /��:       B2���� أو N����0م ���)ی��)ه�وا N������ w ��^�ا Nث��    	��;�D��0ئ��) /����� ا��ة !����ح ���� Eآ�� .

  )504ص](29[
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3.1 .� ��0و�	 ا�� ��

�دود /
������D��<� E	 �����خ�Kف !�,�����!�N، /���0) یE�����0 ا%/����اد    ���� �ا%/����اد ی�������0ن �$�����	 ا�� �����

0��ل /���ه$�ن /: إ��8=��� ��
��و��N، أو �6) ی�����Sن ا����Tد، وآ��1�ا ���        ��� �وا�8$���ت �$���ت ا�� ��

� إ�Sا����	 %ي ! ����� ����اء آ���� ه��@' ا�$�0و���	 /�دی��	 أو    ی���0و��ن �
��)ة أ����
��ب و�$��� أن ا�$�0و���	 !���

 	���$,���d/      ا%ش�-�ل ���ا E�0��� Nث� ،��
�ق �$��Dم ه@' ا�&�ه�ة ودوا/H��ل ا�T�� E5D�ل ه@ا اKخ "�

 � Eو��ا�� ���� �� ا��Dائ) ا��: !�8�&� ���8ح ا�� ����   ا��: !&�� ����� وآ��D	 ا�� �j �����، و/: ا%خ�

 .ا���&�$:

1.3.1 .�  :���Dم ودوا/9 ��0و�	 ا�� ��

1.1.3.1 .�  :���Dم ��0و�	 ا�� ��


�: ا����ع ا%/�اد �" ا�� ��� أو �)م ا�1��2ل �U ���)ر,	 ا�$����	 وا��آ�ن إ�� ! ���0و�	 ا�� ��

 :,�O! (�6خ�@ ش�-K أخ��      أن ا�$�0و�	) 1995(ا�$�T/&	 ��� ا��9W ا��0ئN، و/: ه@ا ا����ق ی�0ل ا%�

              j��Bا :�/ 	���اءات ���6^�	 �
$���	 ا�� ����، وه�@' ا�$�0و��	 �6) 7 !-��ن ���,d�� اد�وذ�O� fن ی��0م ا%/�

    J�����-��ا "��� E��6ا U���� 	��5T$�ائ��) ا�D�أن ا ����
$� �ا%=���ن، و!�E��1$ ای�����8	 ا�$�0و���	 /�: ������	 ا�� ����

��	 ا�$�0و�	 /�-$" ��)�� !-�ن ���ئ� ا�� ����  أ. ا�$)/��	، و�)م ا�1��7ل �U ی-�ن /: ;��c ا2دارة�� ��

J���-���� 	ی" ��0ر����  )41ص](30[ .ای���8	 و ��ددوه� ��� ا�$��J وا�$�&$	 آ

2.1.3.1 .�  :دوا/9 ��0و�	 ا�� ��

  )315ص](31[ :�" أهN دوا/9 ��0و�	 ا%/�اد ��� ��� �@آ� ��ی�:

�	
��
J ا7!�5ل وا��� :ا�0ا@? ا�W ��إ ���` ��" ا�
����" وا��8	 ا�$�Xو�	 �" �$���	 ا�� ����   وی(�


��$�ت وا2,��اءات ا�>�;�	 �����D@ �$���	 ا�� ����، و!��Tل ��اآ�S ا!>��ذ         ��� "����
�/	 ا�
وآ@�f �)م �

          
J /�: ا���7
)اد ا���&�$�: �
$���	 ا�� ���� ��" =��b ا���6�W "� K^/ 	�D����ا Sاآ�ا�0�ارات وا�$

  .ئ� ا����ئ�	 �
$��	 ا�� ��� �$� یXدي إ�� ��0و�	 �" 6�E ا�
����" /: ا�$�&$	وا�$�ل و آ@�B f$�ض ا����

�A.8.	���0م   :ا�0ا@? ا��م و,�د ,)وى ا(
� Nوا���0ده �یU� (50 ��ء /: إدراك ا�
����" %ه$�	 ا�� ��

� وا�>��ف ��" ���ئU�8 ا������	، ��@�f ی��0وم ا�
�����ن �$���	 ا��          �W�T�ا 
$��	 ا�� ��� /: ا��6�   :�/ ����

  .ا�$�&$	

�A�	
��N و!-��ن              :ا�0ا@? ا;-� E�$
��	 ا�
���E /�: ا����0ء ��9 ا�
�����" ا��@ی" یBر ���)ا/9 إ��ه@ا ا �ی(�

 N��O/ �6تK
�	 ا�
����" /: /0)ان ه@' ا�Bم ر(
ا�8$���ت ه: �
�ی�� 2ش��ع =�,�ت ا,�$���	، و���8	 �

  .ی�0و��ن ا�� ��� ا��0$�ح
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��ديC;ا�0ا@? ا: U� (50ی             N�D�0)ان و���ئ/ "�� ���� �$���	 ا�� ����خ��/�N ��" ا�>���ئ� ا�$����	 ا���: ی��

  .وا����7زات ا%خ�ى ا��: ی�$�
�ن ���

�@�DEا�0ا@? ا�:   ���� "�X: ی��وا 	$�&$�ا��7-�رات وا7آ�(�/�ت /: ا w$� ��� ظ�DT��� N���Bر U� (50ی

 ��5رة آ�/�	 �)ى ;���T و;)��6�� .ا�
����ن �-���� أث

3.1.2 .����� j� ��ا 	�Dوآ� �  .أش-�ل ��0و�	 ا�� ��

1.2.3.1 .�   :أش-�ل ��0و�	 ا�� ��

           	���
�د أو ا�8$���	 أو ا�$�&$�	، آ$�� �6) !-��ن خ��D	 أو ��D�ى ا����� ���� 	$�0و��ا "� ��
6) ی

f�ذ cW: ی�����ا E-)�وا: 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

N6ر E-)�): 02(ا	$�0و��ا "� ���
  )316ص](32[أش-�ل ا��

  

 

       

 

ن المقاومة
ع
ر 
 التعبي

                   
       

 
 ه��ط ا�S/�T، خaD ا%داء ا�$����، و��0 ا2��Sام

Kو;�ر ا2خ� ،jی�.ل ا����D: ا%خ�ىا2زا=	، أ�(H	 ا��>  

:��
 ا�$�0و�	 ا�$��ش�ة ��8$��	، وا�$�0و�	 ا�$>HH	 ��8$��	 و��0 ا%داء ا�


�ل/ E-)� ����$8)ول أ�� 	8$���ا Eداخ `��H��� 	V�D$�^ �ط ا�8$���ت، ا�5)ام ��" ا�ا 

�اب �" ا�
$E وا�$�0و�	 ��" W2، ا	����5��6ت اK
��0 ����0)ة /: ا�V E$
��6)ة ا�
.�&$�ت �" خKل أ/
�ل ;����	 إ��6$�	 أو ���6	ا�$  

 !�زی9 ا�$�0و�	

�دD�ا 	8$���ا ا	$&�$�  

 علنية

 مستترة
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.2.2.12 .�  : آ��D	 ا�� �j ��� ��0و�	 ا�� ��

   w�!�� f�وذ ،�إن ! j�ّ ا�$��X	 ��� ��0و�	 ا�� ��� �" شU�O أن یXدي إ�� إ��8ح �$��	 ا�� ��

      ������� j���ّ ��� ق وا%دوات����H�ا Nی��) أه��(T!و ،����� :وا����8)ول ا������: ی����" ذ����f  . ���9��6ّ ا�$�0و���	، أ����

  )296ص](34[

 N601(,)ول ر :(�
�ق �V�  )562](33[�8	 ��0و�	 ا�� ��

  ا�
��ب  ا�$Sای�  ا�$�اJ6 ا��: ی��>)م /���  ا%���ب

اK�2م 

  وا2!�5ل

=�1$� 7 !��ا/� ا�$
����ت 

!-�ن ا�$
����ت  أو ��)��

E��T��ا 	د0�6 ��B  

 �=��$� ی9��0 ا���س ���� ��

  !�N��d/ '@�D �����)ون /:

�" ا�$$-" أن ی�� �ق و��6 

 ا%/�اد �VیK إذا آ�ن �)د

�ا��� آ�� ���� "���
  ا�$

ا�$(�رآ	 

  وا2ر!��ط

 (�� ���)�� 7 !��ا/

 �ا�$��دری" ���� ��

 ����,��T: ی��ت ا����
ا�$

��>w�H ا�� ��� وی-�ن 

�ة ����خ�ی" �6ة آ

  ��$�0و�	

 ��-�ن ا�$(�رآ�ن

� ���D��� "��S@ ا�� ��

وی�N !^$�" آE ا�$
����ت 

ذات ا�
6K	 ا��: ی$�-���� 

 :/�  خH	 ا�� ��

 	
�" ا�$$-" أن ی-�ن �^�

6 إذا �� �6م ا�$(�رآ�ن ���

 9� NئK7 ی� ��� ! w�H<��

	,�T�ا  

 E�����ا

N�(�وا  

ا�$�اJ6 ا��: ی�0وم ا���س 

�K-)� jت �� ���/ �ا�� ��

J�-��ا  

7 ی�,) أ���ب ��اء 

J�-��ت اK-)� 	8��
$�  

�" ا�$$-" أن یOخ@ و��6 أ�Vل 

  (�Uو�-��D �9 ا=�$�ل /

ا���Dوض 

  وا�D!2ق

�ض ش>� أو 
��)�� ی�

,$��	 ��>��رة �" ,�اء 

 ا�� ��� وی-�ن ��@'

  ا�8$��	 �6ة ا�$�0و�	

�ی0	 ���	 ����� ���Dدي V

� �" ا�$�0و�	��  6)ر آ

�" ا�$$-" أن ی-�ن �-��D خ�;	 

 ���/ U�/: ا�7�Tت ا��: ی�

 	�ا�خ�ی" إ�� ا���Dوض ��$�اآ

  )ا�$��ی�ة(

 N-T��ا

  �$��	وا�2

 Eئ����ا E)D! �$��=

ا%خ�ى أو !-�ن ����	 

	D�-��ا  

 K= $$-" أن ی-�ن�ا "�

 ����� J�-� ��Bو K���

�  �$(-Kت ��0و�	 ا�� ��

�" ا�$$-" أن یT)ث �(-Kت 

/: ا�0��$�E ��)�� ی>C ا���س 

  �N��O ی�� ��ن أو ی�Tورون

 jه��ا��

 cی�ا�5

  وا�^$�:

��)�� !-�ن ه��ك =�,	 

�اع ������� �� و!��ا/�� 

��ش>�ص ا�@ی" ی�
�ن 

	
� ��H	 وا��� ���  

 ��� j� ��ی9 وی$-" ا��

  أي ��ع �" أ��اع ا�$�0و�	

� إذا �� V�<$�ا UDT! أن "-$�

أدى إ�� إث�رة ا���س ��� �" 

�  ی��در ���� ��
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3.3.1 .�  /�ائ) ��T$�	 �" ا�$�0و�	 و��ا�E ��8ح ��ا�� ا�� ��

1.3.3.1 .�0$� 	�$�T� (ائ�/�  :و�	 ا�� ��

           j�8ا����ا a�
� (�,�! Uره���، إ7 أ���H!و 	���X$��0)م ا! `��
� ��0و��	 ا�� ���� أ���ا ������� ی���
!

    �" Newstrom &  Davis" "دیC��D و�������وم  "ا2ی���8	 وا��Dائ) ا�$�T$�	 �$�0و��	 ا�� ����، وی�@آ

  )362ص](34[ :أن �" ��" ا��Dائ) ا��: 6) !��� �" ��0و�	 ا�� ��� �� ی�:

�0�=�ت ا�� ��� ���O�� J5	 و,)ی	 ���Oآ) �" أ��� ی$� �TD! ��� أن !(98ّ ا2دارة �-" �$�0و�	 ا�� ��

	�� ;�ئ�B ارات�� �(-N��� E �$�9 ا2دارة �" ا!>�ذ 6�� ��� w�H<��وا 	�����. 

��� ا�� ������، و����@�f !����0م ا2دارة ��!>����ذ  �ا�$������)ة ������ اآ�(����ف �
���a ا�$(����آE ا�����: ی$-���" أن ی����

�اءات ا���6ئ�	 6��H! Eر ا�$(-�	 و!6�D$��، و/: �CD ا��6 ی$-" أن !(98 ه@' ا�$�0و�	 ��� ��@ل  ا2,

U�� .�Sی) �" ا�K�2 (�8م ا%/�اد ���� ��� وا�@ي یXدي /: ا����ی	 إ�� !0

    ����
��� ����D��� N���� �� ا�$�0و���	 !��Sو�د ا2دارة ���$
������ت =���ل �(����� ا%/���اد �(��Oن ا�� �����، آ$��� !���/

E^/�5رة أ� '�$�Dی� ��= ��هN وا��T)ث �" ا�� ����)�.  

   :��ا�E ��8ح ��ا�� ا�� ��� ا���&�$:. 2.3.3.1

  )46-45ص ص](30[:وی$-" !���T�W �" خKل ا���0ط ا�����	

 .د�N و!Oی�) ا��0دة ا2داری�" ���8د ا�� ��� �$� ی^$" �U ا$��2�اری	 و!�0T` ا����ئ� -

 .ی0�E ا�� ��� و7 ی
�رUW!�ا/� ا�$��خ ا�
�م ا�@ي  -

�اء     -���، و�6) ی-��ن خ�� ���� w�!��اء أو وآKء ! ��� ی$��-�ن ���رات /-�ی	 وإ�����	 و/��	 !�و,�د خ

 .ا�� ��� �" داخE ا�$�&$	 أو �" خ�ر,��

- '@�D�!و U� w�H<��9 ا%ه)اف واWو :/ � .إش�اك ا%/�اد ا�@ی" ���Oث�ون ���� ��

�اد ا�
����"ش�ح و!�c�W دوا/9 وأ���ب ا� -/�� ��� �. 

- "����
�اد ا�/�� � .���ن ا��Dائ) ا�$�دی	 وا�$
��ی	 ا��: ����!j �" �$��	 ا�� ��

 .�)م !�8هE دور ا���&�$�ت ا� �� ا���$�	 /: ا��Oث�� ��� ���آ�ت ا%/�اد -

�/	 ��5در ا�� ��� و!(>�� ا�$(�آE ا���&�$�	 ����Oب ��$: -
�. 

-  � .و��اآS'!(>�� ��ا�E ��0و�	 ا�� ��

- '@�D�! ��� (���!و ��ی	 وا�$�دی	 وا���D	 ا��: !��� ��� ��)�� ا�$�ارد ا��/�!.  
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  .أهN �)اخE ا�� ��� ا���&�$:. 4.1

         b�T��ق /�: ه�@ا ا�$H���� إ7 أ���� 	�D��<� Eل ��)ة ��)اخKخ "� N&�$: ی����ا �إن إ=)اث ا�� ��

  :إ�� أهN أر�9 �)اخE وه:

   :إدارة ا��8دة ا�(���	. 1.4.1

� إدارة ا��8دة ا�(���	 /��D	 إداری	 وه��آ��� E	 �$$5	 �����T" ر���T	 ا�$�&$��ت خ�Kل �$����ت      /�!

� �8$�9 أو,U �7�8ت ا����ئJ ا�$>��D	 ���$�&$�	 �$�� /�: ذ��f و���ئJ ا2دارة ا��ئ����	      $��� "��T! . 

  )305ص](14[

  : ���Dم إدارة ا��8دة ا�(���	. 1.1.4.1

�ق �$��Dم ا�H�� أن E��یJ ا��8دة أو67
! j8ی 	(�����8دة ا.  

ا��8دة �$
��ه� ا�
�م ه� إ���ج ا�$�&$	 �����9 أو ا�>�)��ت �$����ى ���ل ��" ا��$��S، و        :ت��یF ا�:.دة 

  `��0T!و N�!�
6�! 9� `D@ي ی��ا E-)��� ءه�K$� ت��B/�ء ��=���,�ت ور��ا ��� ���Kن �6درة �" خ�-!

    "�� f��ذ Nوی�� N)ی��دة �
خ�Kل ���0ی���W�� Cع ����D ����2ج ا����
	 أو !�0)یN وإی��8د ;�D	          ا���W وا��

���/ S�$��17ص](35[ .ا(  

 ���ی�J ��&$�	 ا��C���0 ا�
��$��	       :ت��یF إدارة ا�:.دة ا�H$�م
��)أ ���ISO     ��8دة�ى أن إدارة ا��! b��=

     �/�:  ا�(���	 ه: ��ف ���ا;E وش��E /: أ���ب ا���0دة وا��$&�$� E� )	 ��� ���(ف ا�����T" ا�$���$

���ت        �H�� ل��DBئ" ��9 ��)م إ���S�ت ا��
���ت و!�6�H�� ��� Sآ��ا%داء ��� ا�$)ى ا��HیE، �" خKل ا��

  )27ص](36[ .ا�$��ه$�" و,$�9 أ;�Tب ا��5$�c ا�خ�ی"

�/�� �Joseph Jablanski ���Oأ�� 

��و�: ��8�2ز ا%�$��ل ی
�$�) ���� ا��0)رات       : "/�! E-ش

�ی�` /��ق          وا�$�اهj ا�>�;	 �-E ��" ا2دارة وا V "�� �$���� E-�)� 	��,���2��8دة ا�ا "���T�� "�����
�

E$
  )26ص](37[".ا�

�یJ إی(-�وا 
� ��" ا��&��ة ا��������	 ����8دة ا�(����	 /��� ی��ى أ����           Ishikawaأ�� !��
ا�@ي ی

             ���
� "�����
�&�م  ی(�$E  آ��V��)� Eت ا�$�&$�	 و/�و���� وآ�@ا ش��-	 ا�$��ز��" وا�$��ردی" وآ�E ا�$�

  "��T! �8دة��)ف�21ص](38[. ا(  

          `��0T! E�," أ�� 	$�&$��!�)ار ���� ا 	ی�0�V 	����)���8دة ا�أن إدارة ا �=K� 	0����ا Jری�
�" ا��

� �" أ,E إر�Wء ا���Sئ"$��� "��T!.  
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   :أه$�	 إدارة ا��8دة ا�(���	. 2.1.4.1

6���E ا�$�&$�	 ����ف ی�Xدي إ         "�� ���������� !�^�c ���� أه$���	 إدارة ا���8دة ا�(�����	، ��" =���b أن !

  )55-54ص ص](�0T!: ]39` ا�!:

��ت ا���Sئ" -�H�� 	��  .ا���آ�S ��� =�,�ت ا���Sئ" وا%��اق �$� ی$-��� �" !�

  .!�0T` ا%داء ا�
��: ���8دة /: ,$�9 ا�$�ا96 ا�����D	 و�)م ا�5�6ره� ��� ا���9  وا�>)��ت -

 .ا���0م  �����	  �" ا2,�اءات  ا�^�وری	  �8�7ز ,�دة  ا%داء -

- �TD�>)��ت ا�ا  N9  و!0)ی���/: إ���ج ا 	���1ی�ت ا����
D�د ا�
� .ا�$��$� �8$�9 ا�
$���ت وا��

 .ا��0T` �" =�,	  ا�$(�ری  9�����T"   و!�Hی� ��0ی�C  ا%داء -

�ی` �ET  ا�$(�آE  و!��T"  ا�
$���ت -D�ا  Eخ(� � .!�Hی


�ل �����ا!��8	  -D�ا� .ا����/��	 ���Hی� �$E ا�$�&$	ا�N�D ا�-��E وا����5D: ا�$��/��" وا���Hی

 .!�Hی�  إ,�اءات  ا2!�5ل �8�2ز ا�$��م  ��5رة  ,�)ة  و��$�Sة -

 .ا�$�ا,
	  ا�$��$�ة  �َ���  ا�
$���ت  ���Hی�  إ���ا!��8	  ا����T"  ا�$��$�  إ�� ا%�) -

����`  إدارة  ا����8دة  ا�(�����	  �Sای��� آ���1�ة  ������ !E����0 ا�
$�����ت       H! �����  ب�ا2داری��	  إذا ی���

وا�$-�����	،  و!�����w  ا�
$�����ت وا��$���ذج  و!E����0  ش��-�وي ا�
$��Kء  وا2ه�$���م  �0^���ی�  أخ���ى  ��� ��	       

� .ا%ه$�	  �E1 إدخ�ل ا�� ��� و����
	  و!�Dدي  �$���ت  ��0و�	 ا�� ��

  :أه)اف إدارة ا��8دة ا�(���	. 3.1.4.1

����� إدارة ا��8دة ا�(���	 ی-�ن �" أ,� `��H! إن	�����اف ا(�0` ا%هT! E: ]40)[131ص(  

- N�!�
  .!0)یN ��9 وخ)��ت ���ا/0	 �9 ا=���,�ت ا�$����-�" و!�6

- �Dآ "��T!	��X$�ت /: ا���$
 .ءة ا�

  .!>a�D ا��-���J دون ا�$��س �$���ى ا��8دة -

 .!E��0 ا��6 ا�$�� �ق /: ا%داء دون ا�$��س ����8دة -

 .وا�$���8ت ����Sئ"!��T" أ���ب !0)یN ا�>)��ت  -

- "-$� � ����8ت وخ)��ت �E^/O ,�دة و/: أ��ع و6�/�!. 

�آ	 !��T" أ����j !0)یN ا�$���8ت -= 	�  .ا7ر!�0ء إ�� ا�$���ی�ت ا�
��$�	 /: ��اآ

- 	��X$�ا/` و�$���ت ا� .ا����T" ا�$��$� /: آ�/	 �

 .$���!�� و����8!��إد��ج /-� ا���Hی� /: /��D	 ا�$��X	 ��E$) آ�/	 ���;�ه� و� -

- w�T$�رات ا�H! 	�,$�ا� 	ای� !��/��S� � .!Oآ�) ا�$�آS ا����/�: ��$��X	 وا��
: ���Hی

- S�$��رف ����� /: �$�ذج إدارة ا�
  .ا��;�ل إ�� ��ا!j ا��$S�ّ و/` ا�$
�ی�� ا�$�
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��دئ إدارة ا��8دة ا�(���	. 4.1.4.1� :  

" ا�$���دئ ا���: !^�$" !���T" أداء ا�$���X	، و/�$��       !�0م إدارة ا��8دة ا�(���	 ��� ���$8	 �� 

�;��
  )52ص](41[ :ی�: ��ض �>�5� ��@' ا�

�K ا�Jب.نA J
��!�N، و!S�DT ا�
$�E ا�)اخ�:  :ا��آB�8ت !�$�ش� �9 ر��� N�$5! ��إ :
�" خKل ا��

 .�" خKل !0)یN ا�$-�/�ت


�ت وا���ئL م����K ا��	A J
إی��8د =���ل ����$�ة ��$(��آE ا���: !-��ن       یU�,�! j8 ا����8د إ���    :ا��آ

� �Xش�ا ��� �)م ا��8دة /: ا�
$���ت ذا!����
! 	��
 .��ئ�0 دون !��T" ا��8دة، /�����ئ� ا�$

�,A.Cو ��C ا'خ�2ء �9 �
�ی�� ����0س، �b�T ی$-" ���6س ,��دة ا�$����8ت أث���ء      :ا�.�Cی� مW�� f�وذ


) و�6ع ا%خ�Hء �$��	 ا���2ج �)7 �" ا�5�67ر ��� ا��>)ام� � .ا�$
�ی�


P ا'@�ادA0!(�9�8           :ت 	وأن !�)رك أه$�� ،	����
�ات ا���0ى ا������	 خ
! ���� E�$
یj8 ��� ا2دارة أن !

�ی` وإش�اآ���T! :/ N" ا��8دةD�روح ا 	و!�$� 	ا���2,� 	��$
 . ا�
����" إش
�رهO� Nه$���N /: ا�

���Dم إدارة ا��8دة ا�(���	 ��� ا!>��ذ ا��0�ارات ا�����دا    ی
�$)  :إت��ع ا�	�,L ا���	� @� ات�3ذ ا��Dارات

 .إ�� ا��0Tئ` و!��: ا�$��Dم ا�
�$: �ET ا�$(-Kت

�
 .ی�
j ه@ا ا�$�)أ دورا ه��� /: ��8ح ا�$��دئ ا����0	 :م��.م�ت ا��Rی� ا��>�

��` إدارة ا��8دة ا�(���	 /: ا�$�&$	. 5.1.4.1H! ای�S� :  

 f�ذ c�W�! "-$ل ایK:�" خ����ا E-)�:  

 

  

  

  

  

 

  

 E-)�): 03(ا	(�����8دة ا�إدارة ا `��H! ای�S�]42[  

  

  

�	��	�� �
�@�� ت�JیJ ا�0Dرة ا�

 !>a�D ش-�وى ا���Sئ"

J���-��ا a�D<! 

!��T" ا2!�5ل 
 وا��
�ون

 زی�دة ا���2,�	 وا�5T	 ا����6	

 زی�دة ر�W ا���Sئ"

���a�D<!J ا��-  

 زی�دة ا��2-�رات
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  : ��ا�E ��8ح إدارة ا��8دة ا�(���	. 6.1.4.1

���` إدارة         6Edward Deming)م H! ��8ح�� 	ت ا%���������H�$�ی$���1ن ا K���� ��)� 	
أر�

  )61-60ص ص](41[ :ا��8دة ا�(���	

-  "��T! �T� ك�ا�$���8ت وا�>)��ت ��
SیS ا�$�آ�S ا����/��: وا$���7�ار /�:     و9W ه)ف ث�� و�(�

  . �$�ر�	 ا��(�ط

ا2ی$�ن ���D��D	 ا�8)ی)ة =�b أ��� /: ��5� ا��5�6دي ,)ی�) 7 ی0��E ا���Oخ��، /�K ��) أن !-��ن ا2دارة          -

� .���HD	 ���T)ی�ت ��Oخ@ ���Sم ا�$��درة ��T ا�� ��

�د ��� أ����j ا����6	 ا2=��5ئ�	 و����ء ا���8دة ���@ ا��)ای�	 /�:       ا��E��0 �" ا��T,	 إ�� ا�����D وا$��7 -

 .�$��	 ا��N�$5 وا��9��5

�ك ���T ���رد        -�T����8دة، وا�� Cوا��7$�د ���� ���0ی� �
ا���O/�-� "� J6ة ا�$�&$�ت ��� أ��س ا��

���	 ��� ا�01	 وا��7ء� E,%ا 	ی��V 	6K� 	�$�! E,و=�) �" أ. 

- �&�� � .م ا���2ج وا�>)��ت � �ض !��T" ا��8دة وا���2,�	 و�" ثa�D<! N ا��-���Jا����T" ا�$��$

�ق !)ری��	 =)ی1	 -V إ�(�ء. 

- "�/�)$�� 	�� .إ�(�ء ��ا�� !)ری

�د �$��D-� Uءة -/ Eدي آX>�ف =�� ی�>�� �" ا2=��س ����ا. 

�ی` -Dآ E$
 .إزا�	 ا��Tا,S ا���&�$�	 و!(9�8 روح ا�

�ق �@�f ا��>�� �" ا�(
�رات -H�ا �  .ا��: !��T! ��� bT" ����ی�ت ا���2,�	 دون !�/�

  .ا�0^�ء ��� ا��5T ا�
)دی	 -

- N��$
  .ا�0^�ء ��� ا��Tا,S ا��: !$�9 ا�
����" �" اS��7از �

�ا�� !
��$�	 وإ��د -� C��O!j)ری��ة ا.  

 .إ�(�ء ه�-E إدارة ی
$�0T! ��� E` ا���0ط ا����0	 آE ی�م -

إن ,$�9 رواد إدارة ا��8دة ا�(���	 أآ)وا ��� أه$�	 ا��)ریj وا��
��E0; :/ N ا�$
�رف و!�$�	 


$" آ�ی�و إی(�-�وا"ا�$��رات، =�b ی�ى � :�
/ E-)� أ(���	 ا���)ریj و!����:   أن إدارة ا��8دة ا�(���	 !

8�د �$���	 ��=���	 !��0م ا�$�&$�	 �����D@ه�،      ) 93ص](38[���، � C�� 	���)��8دة ا�إدارة ا :/ j)ری��ا

��H	 ������T" ا�$��$!�  .�E ه: ��=�	 ��Sا��	 و�
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  �)خE إ��دة ا���)�	. 2.4.1

,)ی) اش��` ��"    إن �c�H5 إ��دة ا���)�	 أو ا���)رة ه� ���D�: c�H5م إ��دة ا���)�	. 1.2.4.1

�� �" ا��7�ا!���8ت ا�T)ی1	 ��� ����
�/�� ��ی-E ه���� �Oّ����  . آ�$�: ه�)�	 وإدارة، و!ّ� b�=" :  إ���دة

� ا��8ه�ي /: �$���ت ا�ّ(�آ	، وإ��دة !E-)� ��$�$5 ,@ري ������T! `�0Tت ��1�ة /: ا%داء�-D��ا". 

  )15ص](43[

���O� ف�
!N�$5 ,@ری	 !�&N أ����j ا�
$� E����0T` ����ئ� ,��)ة /�:       إ��دة �&� أ����	 و إ��دة: "آ$� !

5�ی	 �E1 ا��-�D	، ا����	 و����ى ا�>)�	
  )19ص](44[" ا��...��0ی�C ا%داء ا�

� آ����	 إداری	 ����8	 !�0م ��
�ی�Dت ا����0	، �8) أن أ���ب إ��دة ا���)�	 ی
���ءا ��� �� !0)م �" ا��


$���ت ا2داری	 ��)ف !�0T` ��� إ��دة ا����ء ا���&�$: �" ,@و�� N�$5!و 	إ��دة ه�-� ��� ($�
ر'، و!

  .!�Hی� ,�ه�ي و V$�ح /: أداء ا�$�&$�ت

  :�$�Sات إ��دة ا���)�	. 2.2.4.1

��	 /: ا%داء -�.  

  .,�دة ا�$��� -

- 	D�-��ا a�D<!. 

�آS ��� ا�
$���ت ا2داری	 -!. 

-  �D5�ا 	H0� "� أ(�!)0.( 

-  	,�= ��� Sآ� .ا�
$�N��!E ������ئ� و!

- E-آ 	��$
 .!�0م ��� ه�-�	 ا�
$E ��� أ��س ا�

�ورة ��0ئ�� أ;�7 -Wو 	ا2داری 	��$
�و��	 ا�)� :/ f�-)��أ �" ا(�!. 

 .!�0م ��� �0) أ�(H	 ا����6	 و ا�$�ا,
	 ��5ر!�� ا����0)ی	 ا�^>$	 -

-   E�1� رات��� ��� Sآ��ا��8@ري،   ا�� ���� "!�$�H� S$�=�!�� ا��Dئ0	 b�= ی�D� ��� �=Kه�$�� !

  .إ��" ...ا������Tت ا��8ه�ی	، ���ء أ���:، إ��دة !N�$5 آ�: 

  :��دة ا���)�	2أ���ب !��: ا�$�&$�ت . 3.2.4.1

�
��و6�ا��V	 خ�;�	 /�: ا�$�&$��ت         :ا'���ب ا�0اخ���j د�� إ�� !��: إ��دة ا���)��	 ه�� !D(�: ا�� Nأه

�ة ا�N8T ، �$� أدى إ�� !
��0) ا�
$����ت وا���آ��S ا��)    ���و6�ا��V	      آ��اخ�: ���� ��) =�,�	 ا2,��اءات ا�

E$
أJW إ�� ذ�f ��ه�ة اK�/2س ا�$�Sای�)، و إ��(��ر ���ه�ة ار!��Dع       ،وا�
$���ت ا��ئ���	 /: ��8ل ا�

ا��-�����J و ا�$>��Sون ا��اآ��) �����j !��)ه�ر ا���2,���	 وا�>���Dض ا����8دة و!���Tل ا�j���H ����� ا�$�����8ت   

	��   )178ص](45[ ا%,�
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�
  )25ص](43[ :وه��ك �" ی�>��5 /: ا%���ب ا�����	 :ا'���ب ا��3ر-

�ا ������ ا�$�����X	b����= ، أN�����ّ أ;�����Tا أآ���1� و������ ودرای���	   : ا������Sئ" -�����وا����@ی" ی(���-��ن �H ���W آ

(�0
� �" ا��
)د وا���� ��� 6)ر آT�  .��=���,�!�N، وا��: أ;

 ا���م أآ1� : ا�$��/�	 -T� .=)ة وش�ا�	وا��: آ�� /: ا�$���T� :W	 و�ّ��	 /0) أ;

- ���5�، /���� ی�,��j ����� ا�$�����Xت ! ����� أو��ی�!���� ���" ا���آ���S    : ا�� ����
وا���@ي أ;���c ���$	 ه��@ا ا�

	D�-��وا 	>)���8دة وا�وا 	و�� . ا����0)ي ��� ا��>w�H وا�^�w وا�ّ�$� ا�$)��، إ�� ا����	 وا�2)اع وا�$

  : أه)اف إ��دة ا���)�	. 4.2.4.1

  :دة ا���)�	 �@آ�ه� /�$� ی�:ا%ه)اف ا��: !�0م ����� إ��

�ی�	 وا�$�و��	، ���H�dء ;�K=��ت         T�ا ���ل إ��T�����8) و ا�ا E�$
ا��>�� �" ا��و!�" ا�0)یN وأ���ب ا�

  )95ص](35[ .آ�/�	 ��
$�ل

8
��� أآ1� آ�Dءة -� �� 	��$� :/ 	�H����ات ا�H<�د ا(� a�D<! .  

- ,����� 	��$
�ی` أو �8$��	!�0ی	 !^�/� ا���8د ��" ا%/�اد ا��0ئ$�" ���/ "$W E$
  .�T� U ا�

- E$
�ی` !T)ی) ا�$��م ود6	 ا�V "� ا%داء 	D�-! a�D<!. 

!�Tی��E��$� E ا%/���اد ���" ر����6	 وإش���اف ����5` ی$���رس ������N ، إ���� �$��E ی�$�
���ن /���K��5� U=��ت   -

 .و!E$T ا�$�Xو��	 ��(� ا����6	 ا�@ا!�	

 .ا���)�	ا��8دة ا�
���	 ا%داء وه� �� ی��96 �" ا����ج إ��دة  -

-   E-�)� 	�(<�9 و ا���ج ا���d� c$ی� E-)� $-�ن�ن وا��S�ی) ا(T! `ی�V "� ةS�$�$�و ا 	
ا�>)�	 ا���ی

 .د�6`

- E��-��إ=)اث ا              	����و ا����ا�w ���" �-����ت ا�
$���	 ا��ا=�)ة ������آ�S ���� ا�
��6Kت ا���: !���w ���" ا�

 .ا�)اخ��	 وا�>�ر,�	 ��
$E /: ا�$�&$	

�ی0	 T�T;	 إ��  =�b یXدي !�0T` ه@'H� ا%ه)اف :  

- 	��$
��ت ا��H�� a�D<! .  

  .ا��>�� �" ا�
$��	 ا�Sائ)ة -

�ص ا%خ�Hء -/ a�D<!.  

  .ا�2�اع /: إ���ج ا�$��� ا����ئ: -

��دئ إ��دة ا���)�	. 5.2.4.1� :  

  :أ�� �" =�b ا�$��دئ ا��: !�0م ����� إ��دة ا���)�	 /�:

-  "� 	��$
�ا=��� و خ�Hا!�� و ذ�f �" �)ای��� إ�� ���ی���!�0م ���dدة !N�$5 ا�� E��-� (ی(,.  

�آSی	 /: �$��	 إ��>)ا��� -�K�ا :��  .آ$� !�0م ��� أ��س !��0	 ا�$
����ت ا�T)ی1	 و!
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���	 ا�$�-���	 /: ��$	 وا=)ة -D�$��م ا�د�� ا ��إ 	)����إ��دة ا �
�!.  

- -� N����� %داء 	-�/��ا 	H���ا "�D��$�ا aی�D!	�(���إ��دة ا (
  .�Dءة �

�ا=E و خ�Hات ا�
$���ت -� @�D�! :/ 	�/�-�ا 	و��� ا�$�/�!.  

- E$� "� �  .!N�$5 ا�
$��	 ا��ا=)ة �(-E ی-��� أن !Xدي أآ1

� ا����	 /: ا%داء -�/��� 	
  .!E��0 �)د ��ات ا��)�6` و ا�$�ا,

�ا ���6 و ا��8) -�/�! 	��
5� �$��	 ا7!�5ل ��8	 �=.  

- ��  .: أ���ب /�ق ا�
$E و ا��8) ا���$8:!

��ت ��8ح إ��دة ا���)�	. 6.2.4.1�H��:  

� ���)د ���" ا�$�������Sت /��: ا�$�&$��	 یj��8 أن !�ا���:           /���! j��,ء ی�����Hه��@' ا%خ j���8�� و: 

  )277ص](46[

� و!�,���D-� Uءة و /����	، و ا�$(�رآ	 /�  -��
��� 	,�T��� ����$و�)ى إی ���
: ا��)ای	 !-�ن �" ا2دارة ا�

U�=ا�� 6)ر �$-" �" ا�$
����ت �" أ���ب ه@ا ا�� ��� و !�,���!U و �Bی�!U و ��  .اK�2م ا�
����" �Oآ

- "����
  .����ى ���: �" ا���: و ا2دراك �)ى ا�

- "����
  .����ى ���: �" ا��)ریj و ا��
��N �)ى ا�

  .����ى أداء ��ل و ���Hر -

- N�!و 6)را "����
��� ��� ث0	 اآ�/�!.  

�دي -D�ا E$
�ق /: ا�
$E �)7 �" ا�D�روح ا ��� Sآ��  .ا��

�اء و ا�$�>K8� :/ "�55ت ا���&�N و إ��دة ا���)ی	 -�<��� 	��
  .ا��7

- �  .ا�D��7دة �" �7�8ت ا��)ریj ا�$��=	 ��$)ری" و ا�
����" /�$� ی�
�` �-�/	 ,�ا�j �$��	 ا�� ��

�ة أ,�Sة و ��&$�ت أخ�ى -�8��	 ا�� ��� ا�D��7دة �" خ! :/ 0��.  

��` إ��دة ا���)�	. 7.2.4.1H! ات�Hخ :  

�ا=E ه:� C$" خ� 	)����ن إ��دة ا�-�!:  

��	 و !�&�N و إث�رة ه$N ا%/�اد :م�&�� ا<0Aاد
! 	�=�  . ا� �ض �" ه@' ا�$

S
C0
J و ا�
	  . ت ا�
$Kءا� �ض ���� ه� إ�(�ء �$�ذج ا�
$��	 ا�@ي ی�
� إ�� !���	 ا=���,� :م�&�� ا�

�=���	 !-���ی" ا��ؤی��	  � :       	��
ی���T! N)ی��) ه��@ا ا�$(���وع و ا��ؤی��	 ا�0����$���	 و ا�����5رات �������ئ� ا�6��$

  )38ص](T!. ]44)ی)ه�


	�ت ا���
$�  "م�&�� ا�(�.ل 	$�
�) ا����0: ��
$���	 ا�8)ی�)ة             ":ا��ی��N /�: ه�@' ا�$�=��	 !T)ی�) آ�E ��" ا�


) ا7,�$��: ����  )185ص](45[ .إ�W/	 إ�� ا�
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�ی�` !���D@      ":ا�(.ل"م�&�� ا��#ج V "�� 	���$
��` ���0T` و ���غ !�5ر ا�H��ا 	��1$� ���
!"  	��=��

/����N ه���� ا���;���J ا���) `�6����N���& ا�8)ی��) و ا������ئJ ا�8)ی��)ة، و�����رات ا������6	 و ا����Tا/S    " ا�����Tل

j)ری��و ا J�����ا wHو خ 	=� . ا��0$

  .�)خE ا�� ��� ا��01/:. 3.4.1

  :��Dه�N =�ل ث�0/	 ا�$�&$	 .1.3.4.1

�8$��	 ا�$
�رف وا�$�Dه�N وا�N�0 وا�(
�ئ� ا��: !$-" �" ی
$E /: ا�$�&$	 �"  :ت��یF ث�D@� ا�	��	�

�ی��0	 �E��$ ا%ش����ء ا�$�
���0	 ���$�&$��	 "أو �$
���� �خ��� ". أن ی-���ن �^���ا /�����V :09ص](47[". ه�� (

����8	 أو ا������ج ا�8$����: ا�$��   ��ي =���S���$! b ه��@' ا�����5T	   وا��01/��	 ه��: ا�����5T	 ا�$��)�
E��0 ا��� N&�

� �" ��0	 ا�$8$���ت ا%خ�ى)�أو ه: !-��E ا�>�5ئ� ا�
���	 ا�$�����D	 ا���: !�Xث�     ، �8$��	 �" ا�

��� w�Tدة �9 �� ی(T� 	ی�  )133ص](48[". ��� ا�����8ت أو !K��Dت ���$8	 �(

  :أه	
� ث�D@� ا�	��	�

�آ	 �$>���J           ا��01/	 ا���&�$�	 !�/� ���خ !�&�$:  -�)� N��6 "�� '�/��! ��$� 	�
�Kئ�N 7!>��ذ �6�ارات ;�

 )210ص](49[  .ا�$���ی�ت ا2داری	 و��اآS ;�9 ا�0�ار

� �$�����1	 د�����b����= ،E���$� E أن ا�����T)ي ا��ئ�����: ا����@ي !�ا,����U ا2دارة   -�����
آ$���� أن ث�0/���	 ا�$�&$���	 !

  .$�&$	ا��2�ا!��8	 ه� ;��B	 د0�6	 �
6K	 إ���ا!��8	 ا%�$�ل ��01/	 ا�

آ$��� أ����� �
����ر �������ك =���b أن ا������ك ا������2: ی���Oث� �$��Xث�ات �
^���� داخ���: وا�خ��� خ���ر,:      -

�ة وآ$��	 و���ع ا�$
�����ت           �<���� �وآKه$� ی�j�H إ����8	 =�آ�	 و����0	 ��j���, " ا����2ن آ$�� ی��Oث

  )23ص](50[. ا�$��=	

&$�	 !E�^D أن ی-��ن ا���8 ا����ئ) /�: داخ����        ���W2/	 إ�� إ��Hء ه�ی	 ��$�&$�	، وا���ی�	 ا��0ی�	 ��$�    -

ی��د' ا��$��f وا���ا�w ��" ا%/�اد /: �>��J ا�$���ی�ت ���W2/	 إ�� !��/� �&�N إ!��5ل /
���	 !-��ن      

  ./: آE ا2!�8ه�ت ودائ$	

  :م>.ن�ت ث�D@� ا�	��	�

�یJ ا�N�0 ��� أ��� �8$��	 ا%/-�ر وا�$
��0)ات ا�$(�  : ا�N�0 وا�$
�0)ات  -
�آ	 ��/��اد داخ�E   وی$-" !�

N�!آ����� ��� �  )72ص](51[ .ا�$�&$	  وا��: !Xث

- ��V��%ا :               N��&���ا Eری>��� !�)ور داخ��! :�/ 	���X$�وى ��" ��56 و=-�ی��ت ��" ا�وه�: آ�E ��� ی�

  )341ص](29[ :ی�0���� ,$�9 ا%/�اد دون خ^���� إ�� ا��D��7ر �E !)ور آ$� ه:

 )682ص](28[ .���: ��� ����ى أداء ا�$�&$	 ه: آE =)ث ���Oوي �O! Uث��: ا����Hه�ت -

�ص ا�$�&$�ت ���� أن ی-��ن ���� �$���H ا�>��ص /�: ا�$����: وا%ث��ث و=���          : ا����ز وا�
��Kت -T!

�ه��B "� f�ه� ذS�$�� س��  .ا��
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!�E�1$ ا���0Hس ا���: ی��N !�)او��� /�: ا���&��N، ��50) إ���0ء ا�^��ء ���� ا�N��0 ا���:              : ا��0Hس ا����$8	 -

�ص اTه�یSیS
! ��� N�&��� .  

ث�0/��	 ا�$�&$��	 ه��: �����8	 ا�N���0 ا����/�01	 �������X$" وا����: ی
$����ن �����    : ا�$�����Xن و����وف ا��(��Oة  -

��!O)� @�� N��$&�� :/ ی����-!.  

 )60ص](51[ .ه� آE �� ی�
�` �����	 ا%=)اث ا����	 وا���رزة /: =��ة ا�$�&$	: !�ری� ا�$�&$	 -

�: ا%��Hل -�B �<ش Eآ Nوه          	���أش���ء ��1 N�$ل !�0)یK" خ��� 	$�&$��ا ���� ��� 	�=�� :/ ���دي �

:/�Wل �@ل ,�) إKا2دراك �" خ 	�-$� "-�.  

�/	 وه: �8$��	 ا�$
�رف ا��: ی�8)ه� أ/�اد ا�$�&$	: ا�$��	 -T�ا f�@آ ����� `�Hوی .  

7�	 ��� ا��01/	 ا���ئ)ة !
H: ا�$Xش�ات وا�&�اه� ا�$�دی	 /: ا�$�&$	 د: ا�&�اه� وا�$Xش�ات ا�$�دی	 -

N�!وا!�8ه� N�!آ����� C-
  .�)ى أ�^�ئ��، وا��: !

  :ا�� ��� ا��01/:. 2.3.4.1

 �@�DEا� �

��ی�J ا�� ���� ا���01/: ���� أ��U       :ت��یF ا�
�$���	 داخ���	 !��)ف إ��� ا��-��J ��9       " ی$-" !

&�$�: /�: ا�$�&$��ت ی
�$�) أ�����      �$���ت ا�� ��� ا�>�ر,: ��$�&$�ت ، و ������: /dن إ��8ح ا�� ���� ا��� 

����� ���)ى !-���J و ا������8	 ا�$����خ ا���&�$��: ا���)اخ�: ، /j���T دا/���) وی�����ن ی���)و أن آ��K ���" ث�0/��	     

�وا�w �6ی	 7 ی$-" %ي آ�ن ا�>Kص ���� � �H�  ".ا�$�&$	 و ا�� ��� ا���&�$: 6) ار!

 �@�DEا� �

�  : ا�� ��� ا��01/: إ�� و ی$-" !
)ی) ا%���ب ا��: !Xدي إ��  :أ���ب ا�

و �� ��� ����� ��" !���رع ����Tظ /�: ا���0)م ا��-�����,: و ا��T� '��8!7 !�=��)           : ا�
��$	 ا�5�67دی	  -

  ا%��اق ا�
��$�	 ی�,j ا�� ��� /: ا��2�ا!��8	 ������: /: ا��01/	 

  .وه� �� ی&�� /: ر6$�	 ا��S��8ات وا�7ت: ا���Hر ا��-����,: ا�$���رع -

�5�     : رة ا�$
����تث� -
وا���Hر ا�E;�T /: ��8ل !-����,�� اK�2م وا7!�5ل إ��� در,�	 و;�J ا�

5� ا�$
����ت، و�� ��� ���H! :/ Uر أ�&$	 ا�$
����ت 
� U�/ ��
�ة(ا�@ي ���و! �� /: ) ا%�&$	 ا�>

 ).ا���8رة ا7�-��و��	(�$w ا����دل 

!���Tل واc��W /��: ���)��ل ا�$���Sة ا����/����	 ا�� ����ات   ��������: : ا���5�6د ���6ئN ����� ا�$
���رف وا�-���Dءات  -

 .ا������0	 وا7,�$���	 وا������	

�@�DEا� �

�  )439ص](52[ :وا��: ی$-" !���T�W /: ا���0ط ا�����	 :خ2.ات ا�

!-�ن /: �)ای	 إ=)اث ا�� ��� و ی�8� ���� !)ه�ر و ا�>�Dض /: آ�Dء!�N و ���ر ;)ى /: : ا�5)�	 -

��ش�ة إ�� ا�$�=�	 ا�$�ا��	 أ7 وه:. $	,$�9 أ��Tء ا�$�&� E00: ی��H�� ا���2ن �>��ق:  

/��: ه��@ا ا�$�����ى !Sای��) ا�-���Dءة و ا���0)رة ����� أداء ا�
$��E و ا��
����E ���9        : ا����/a أو إ�-���ر ا���@ات   -

  . ا� $�ض
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�ل ا��0ي -D�7ا :    	��=� ا�^ w، وی-�ن /�: ه�@' ا�$T! 6) ی-�ن E����ع  ی
�: ! N�D�0�0T	 ا�� ��� و !0

       :�/ f��ئ)ة و ذ����8)ی�)ة ا�ا N��0�و ا 	ز��K�$��رات ا�ت، و ا��" ا�^����	 ��� ����ى ا%�$�ل ا��: ! �

�وف �)م ا��Oآ)، و�9 ا��6 و ا��Oی�) و ا�$���)ة ا�Kز�	 ی)خE ا%/�اد ، ا�$�=�	 ا���ائ�	�. 

 .f �$���)ة ا�$�=�	 ا�0$��	/: ه@' ا�$�=�	 ی��J6 ا��)ه�ر و !�)أ ��=�	 ا�5
�د، وذ�: ��=�	 ا�0��ل -

- jی��ق ا�8)ی�)ة     : ��=�	 ا��8�H�ا N��
�ی�` ��Tو��	 !V "� .        @��D�! 	��Dاد ���� آ��وی��N ه�@ا إK�Vع ا%/�

 .ا%�$�ل و آ��D	 ا��>)ام ا����آ��ت ا�8)ی�)ة و��" ��=��	 ا��8�ی�E�0��! j ا2دارة إ��� ا�$�=��	 ا%خ���ة        

 )118ص](53[

- E��-��وا ،E��-�ا N�D�ا 	�=�� :        :���و ذ�f أث��ء ا��8���	 و ا�>O�H و ا��Oی��) وا����0دة، وذ��f ��(�9�8 و !

9 ���وف ��)م ا��Oآ�)      �� E���
وا���0)م إ��� ا%���م و !T)ی�) آ�E ��"       . ا����ك ا���0دي ا�c�T5 �" أ,�E ا��

  .ا7=���,�ت و ا�2-����ت و ا%ه)اف

�@�$$$DEا� �$$$

�
$$$�ت ا��W:  @���� $����8ل�/���: ه���@ا ا 	$��=����ت ا������و ����" �����" ا�	��������ا 	
� :آ� ا�������ت ا�����

  )10ص](54[

إذ یj8 ��� ا��0دة أو ا�$�����" أن ی��
$��ا ا��T�H�5$ت ا�$�����	 و ا�$Kئ$�	 ��� ����، وآ�@�f      : ا�� 	 -

��� w��T�H�5$ت أو        !�� ا�-�$�ت أو ا��T�H5$ت ا�0)ی$�	 ��T�H�5$ت ,)ی�)ة %ن !��5ر ا%/��اد ���� !

� ��ئ�0 /: و,U ا�� ���ا�-�$�ت ا�0)ی$	، إ7 أ�U ی8)ر ا2ش���
  .رة إ�� أن ا�� 	 7 !

  .أي !-�ی" ا%/�اد ��� ا�$�Dه�N و ا�$$�ر��ت ا�8)ی)ة: ا��
��N و ا��-�ی" -

� ا2,���ت ا��: !�0` ا%/�اد =��ل ا�� ��� ا�$�!j0 : ا2!�5ل  -�/���. 

!�ا,��� ا�$�&$	، ثN ی����ا ا%/�اد أي أ�U ی��&� �" ا��0دة أن ی��6
�ا ا���)ی)ات ا��: : ا���96 و ا��ؤی	 -

�ورة ��ا,�	 ه@' ا���)ی)ات �Oن ی�Hروا رؤی	 واTW	 ��D�-	 ��ا,���� W ��إ 

��d-���ن ا�$�������" /��: ا�$�&$��	 أن ی����
$��ا �8$����	 ���" ا�N���0 و ا�$Xش���ات و   : ا��2&���ر ا�$
����ري -

 . ا%ه)اف و ا�$-�/�ت و ا��7�ا/�ت آOدوات ���0T` ا�� ��� ا�$��Bب

- 	W�$�ى: ا� .أي ���ی�ة و ��اآ�	 �� ه� رائ� /: ا�$�&$�ت ا%خ

������" رؤ��ء /�ق �$E (و ه: ر��ز ی�0)ي ��� /: ا�$�&$	 و6) !-�ن ���رة �" : ا%��1	 وا��$�ذج -

 )./: ا�$�&$	، أو ��&$�ت أخ�ى رائ)ة، أو أ��Hل /: ا�$�&$	 ذا!��
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ا�� ���� ا���&�$�: وا��@ي 7 ی$-�" =�5�' /�: ه�@'         �" خKل درا���� /�: ه�@ا ا� E�5D���W�$ع    

�ة ,)ا /: ا��6 ا��اه"، !�;��� إ�� أن��  :ا��TD5ت ا����0	U�% ، �" ا�$�ا9�W ا����	 وا�-

            (��0
� ��$�� و!��� ��� 	�,�T�داد اS�!و 	$�&$��ط ا��)� U�,ا/` ,$��9 أو��ة و!$��� ��� ��� 	,�T�ا

��� 9� E��
�ورة ا��8���7	         ه@' ا%خ��ة، ��7$� وأ��� !��W ����� j��Hی� ��$� ،	�=��D� 	�$&�0)ة وأ�
� 	

 	��8��� c�5! 7 ��= ������ :/ �
��، /��$�&$	 ا��0ی	 ه: ا��: !Oخ@ ز��م ا�$��درة /: ا�� ��� J�-��وا

/w0، وذ�f �" أ,E أن !0T` ه)ف ا$��7�ار وا���0ء و ا��N�6O، و�������: ا�$Kئ$�	 ������ و���" ا�$� ���ات      

	����  . ا�$Xث�ة /��� ا�

إ7 أن ��� ��� آ$� رأی�� �)ة ����ی�ت و ��ا=E یj8 أن ی��-�� /: ا�$��X	 و ه@ا =��j ���ع     

 	D��<� در,�ت ��� 	�0و�� ��ض إ�
�! ��� ! 	��$� Eوأن آ ،	��X$�ا :/ Uب /: إ=)اث�B�ا�� ��� ا�$


: و=���V �$: وی$-" !�8وز' وا�� �U��� j أو ��Oث�ة ���ع ا�� ��� و ا�$7�8ت ا��: ی���)/��، وه@ا أ�

        Eا����
ا��U�!(= "��� E���0، أو ا�D����7دة ���U ���" خ�Kل ا�����8ء إ��� ���)ة أ�����j، و!���/�� �8$���	 ���" ا�

 �ـ �$�"�  ".��ا�E ��8ح ������ ا�� ��


�	 ه�@ا ا�� ���� وا%ه�)اف ا���:        ��V ده�(�T! Eل �)ة ��)اخK&�$: �" خ���ا �ی$-" إ=)اث ا�� ��

�ه� ا�$�&H�! E$)اخ�ه@' ا N، و�" أه	($  �إدارة ا��8دة ا�(���	، إ��دة ا���)�	، ا�$)خE ا��01/:، ا����Hی

�ه��B، و	>�;5�&�$:، ا���ا.(...  

أن �$��	 ا�� ��� /: آE أو,��� و ��ا=��� !
�$) ��5رة أ����	 /�: ��8=��� ���� ��)ة ش��وط      

  ��وری	 �����0T` ا%ه��)اف ا�$�,���ة ���" ا�� ������W .ءة ا���Dو أه$���� آ   ��ي �$��� ی�0^��: ! ������)��$���رد ا�

     "�� E�
ا����آ�ت  ا�����	 ا��: �" ش���O أن !(-E ��ئ�0 أ��م ��8ح �$��	 ا�� ���، وا����)ا��� ��Oخ�ى !8

ه��@ا ا�$���رد ���6ة ی$-��" ا��7$���د ������� /��: !���0T` ا%ه��)اف ا��T����	 وا�����6ف /��: و,��U ا�$� ����ات ا����:  

���W ا����	 ا�>�ر,�	D!.  

� ا���&�$: �" خKل �)ة �)اخE !-�ن ا��T,	 إ�� ا=)ه� دون ��ا' =�j ی$-" إ=)اث ا�� ��

�، و �� ��� U!���ع وأه)اف ا�� ���، وآE �)خE �" ه@' ا�$)اخE ی>��J �" ا�خ� �" =�b أه)ا/U و�&

�ض ���
  .ا�$$�Sات ودر,	 ا��Oث��، وا�$���ی�ت ا��: !�Oث� �U، وش)ة ا�$�0و�	 ا��: ی�
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  2ا���� 

�	
 ا���ر�� � ا�	�

  

  

  

��� ������� ا���ارد ا�������     ���ر��� وا������� و���ه� �� ا�� ��� ا���  !"�أ$�# �� ا�

23�ت �� �1+ ���0/ .�-  �, �� �+��� ��� إ�(�)���ت و���ارد ���اء ��د���      أن ت��6! .����1 ا5داء .4 ا�

23��ت  ��,         أو .��3، ����� أو ����� وت�23��، وإ)� ت����� ���+رة ا����6+د ا�"�����1 ا���23��� �+ر;�� أ

  . ت��21 ا@��"�دة �� ا��ارد وا?�(�)��ت ا�<��"� �="�  ��� و�� ��ارده� ا������ �="� >�$�

  ��23��ت أو .����� .�4 ت���6! أه�+ا.��         : و��+ ت1! هEا ا@ت�����B� C�D ، أو��ت���1  +��+ ��� ا�

� ���ا.� �+��� � ������ �و;�د )�ذج واH1�� ��10 : �� إ�(�)��ت و��ارد ��د�� و.��3 و����� ، وث�)��

����� ا�<��Bرة و ا)<"��ض ا�("��ءة إ��, ����� ر����6 و.�����1 .�4              ��� L���3أن ت M �N���23�ت ا��4 اا�

ت��6! أه+ا.�� ، وا��0ان هEا ا���6�ل �������Q ا��Eي ��+ث .�4 ����رات و�0+رات ��ارده�� ا������� �=�"�           

�<            �23��، ا���4 ت���م ��.�S ���رات�$�، وا?ه��م ��Eا ا5>��� زاد ��� أه��� و�V"�� ا���+ر�U دا>�L ا�

�  . و���آ�ت� وات�Dه�ت� �� ا;L ز��دة آ"�ءت� و.����1

����� ا����4 ت�1���! ����ض���ع ���� ت��1"���ت  ������63ول تH��1� +���+6 ا�"���ه�� ا5 L��="ا ا�Eو���� >��]ل ه��

ا���6^ ا5ول و��� ث�� )L���3 إ��, ت6+��+ ا?����;��ت ا��+ر����� .�4           و���دئ، أه��، أه�+اف، أ)��اع، .�4   

     ��1��B، و .�4 ا���6^ ا�����^    .....ا��6^ ا���)4، وذ�_ �� >]ل ا�����1/ ����، أ)�ا ���، ا5�����U ا�

)��1ف إ�, آ�"�� ت=�� ��)��b ت+ر��4 و�aق وأ����U تCE�"3، أ�� .�4 ا���6^ ا��N�3. ���<5ق �������      

1��    ا��+ر�U و��Bذ�_ ����1"� وت6+�+ ا��+ف �3�، ث�  C�$�3 وأ����U، و.4 ا5>��� ا?����ات���Dت ا�

��..  
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1.2 .Uل ا��+ر��� �����  .�"�ه�� أ

  �����23���ت اه�إن و�V"��� ا����+ر�U ت��1+ ���� أه��� وe���V/ إدارة ا����ارد ا��������، و��0+ أو���M ا�

� ا�0=�دي وتN�ر .( �� �� ت��6� ،�"�V�ا� CE�� �$�<    S��4 ا��+ ا���1��، ا��4 أ$�# �fا���  ����� ا��

 4��C�3 إ��,        . ���("�ءة ����Bة ا���+م ا�L$�6 .4 ا��+ان ا�1�4 وا�1�B0 يE�6^ ا���و ��� >�]ل ه�Eا ا�

            ���63ول ا����1ف �"���م ا���+ر�U وا�=�N��6ت ا���ت�- ���، و��� ث�� )���Nق إ��, أه+ا.� U��N� Sأر�

�، و�1+ه� أه+ا.� و.4 ا5eو���د�  .>�� أ)�ا 

1.1.2 .Uت �"��م ا��+ر���[N=  .وت6+�+ ا�

1.1.1.2 .Uم ا��+ر���"�:  

      :�� ��4  تM �3 ت�1ر�/ ا��+ر�U و ا>��"M و )Eآ� ���3

�����ك و �����رات ا����V"�� و ت�;����ت�� و hرا����e    : "ا������1/ ا5ول �����Q�� -��N>� +���; �ه�� Uا����+ر�

��<+ام �aق ت+ر���� و إرش��د�� �<��"�� �  ��        L)��� L��������l 5داء ا5 ��ل ا�N����� و.��� �ـ�ـ����1 ا�1

  )51ص](55[ ".����ل

� � ا�N�(5 و ا?;�اءات ا��4 ت��� ���+ف ت�N��� أو ت����Q ا���+رات      : "ا����1/ ا���)4D� �ه Uا��+ر�

            U�����و وا���رات و ا��1رف ��+ى ا����1��� ��� ��sدي إ��, ت���B6 ا5داء و ا���+رة  ��, ا��(��/ ��S أ

            ����ت��، �<�;�ت�  ،��ـ�L )�2ـ��� .� �ـ�� ��ـ� �+>]ت�� Uا أن ا���+ر�Eة، و��31, ه�+��+Dا� L� ."�aق ا�1

  )357ص](56[

�ة، ت���+ف إ���, ت������ ا?����;���ت ا��+ر������ ا�<������     ": ا������1/ ا������^���Bو� ���NN>� �����  Uا����+ر�

 ��� ���Bه� ذ��_ .�4        وا����B��� �+ى ا5.�اد، �� >]ل ز��دة ��1ر.� وت+ �� ات�Dه�ت�� �وت���B6 ���رات�

�23  )58ص](57[".ت��B6 أداءC .4 ا�1L وز��دة ا?)��;�� .4 ا�

S4   : "ا�������1/ ا��ا������������رات .���4 ������ق �4���.�1 و�4���D�3 و ��� ����������� $����L وت3  Uا�����+ر� ."

  )35ص](58[

y��>ت و     : " ا����1/ ا������1� �� ��� ا�Dا����رات ا���4    )��ط �<N- ��+ف إ�, تfو��+ ا5.��اد �

��eدي إ�, ز��دة �1+@ت أداs88ص](59[ ."ت(  

 �(|� U(� أن )�1ف ا��+ر��ة "�� >]ل �� ��! �� ا����1"�ت ��Bو� ���� �<�NN و�23 

���آ�ت وات�Dه�ت ��� � ����B6 ا5داء واآ��Bب ا�<��ة، �� >]ل ت����S ���1ر.��    ��3Dا�"�د أو ا�

�  ��, ت1��� وا���<+ام ا5�����U ا�S�� !�"��� ����+6         و$�L ���رات�� و0+رات��  ��B��a! ا��f�"6 ا�

       ���23� ا?دارة ��ا ���� .����� ��;����ت�� و��;���ت ا���NN>ت b����(�� ���� ا��<=��4، وذ���_ ض�����a

  ".و��;�ت ا�+و�� .4 ا�L���B �� أ �ل
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  : ت6+�+ ا�=N��6ت. 2.1.1.2

4��63ول ت�+�� �H1 ا�=N��6ت ا��4 ���  ]�0 ������  : �+ر�U، وذ�_ آ

���B<+م .�4 آ���� ��� ا���6@ت       "ه�� ا���+ر�U ا�� !���B�����V/    "أ + ا��4ء �31, ه�|��Q� ،C  : ا? +اد -

1�ل ه��Eا  ������+@����  ���,  ��+ة  �����ت آ�����1��� و ا����+ر�U و����� ذ���_، إ@ أ)��D( ���3+ ا����H1 ���+0! .��4 ا

����� ت����B+ف إض���.� �1�   M��0�ا� y��"( 4��. 4��31� يEا��� #�N��=�����ت و����1رف ;+���+ة ��"���د، و����+أ ا�

  )37ص](60[ .ا? +اد ��^ �4��3 ا��1���، آ� ���+ئ ا��+ر�U �1+ إ)���ء ا? +اد �����B3 ��"�د

- Uإ �دة ا��+ر� :        ���a��� وإ���ت6+ث هCE ا�1���  3+ إ)���ل ا�"�د إ��, و�V"�� ;+��+ة )��2ا ����ورة إ�

  )313ص](61[ .4 ا���V"� ا�D+�+ة��H1 ا�1����ت ا��<==� ا��4 ��ف ���6;�� .

- L�1دة ��0+رت��     : ا��|ه�������(�����3 ���� إ�� ��f;���1�� 4 >��+��ت ������3 ت���+م��. L���إن �=��N�# ا��|ه���L ت�

��B"3ا�=��6 وا� ������ S� U�  )182ص](62[ .���ش�ة  ��� ا5$�4 أو أداء أ�� أ �ل أ>�ى ت��3

- Uو ا��+ر� ���ا��1: Uه��  ا��+ر�  ���� ت1���   ����  أ>��  ��31,  أو ا�����b،  ا��B��ك  ���  ����B�  ت1���   

� �D� �� 6+دة، أ�� ا��=�.�ت��� ت3�� ث��.�� ��"�د @ ت���6ج ��;��د ه�+ف و�V"�4      ا��1��� ا�  ��.

  )11ص](63[ .�6+د، و �� >]��� ت�� ت3�� ا��+رات ا�"(��� ا��L)�� �����N  �م

��   " ا��(���� "آ����ا ���^ ���B<+م ا5ول    ه�Eان ا�=�N��6ن ���+او@ن   : وا���+ر�U  ا��(��� -�)�� ��آ��;

 ����B(�"���"Formation"  ������ ا@)D������f    " ا����+ر�U " ، أ���� آ��)�� ���و@ " Training".���4 ت�;

�  )03ص](64[ .�<��/ �+��ل ا�(���� .4 ش4ء �� ��^ ت+او��

�ر ? +اد ا�+�� و تCf��D ?دارة ��ؤو��: ا��3�� ا?دار�ـ� -���� و ���Bه� .�4 ت���6! أه�+اف    ه4 ا

     L������B23���� �"�������1 ����� >���]ل ت������S 0+رات����  ����, ��ا;����� ا������م ا�����1+ة .���4 ا��6ض���� وا�. ا�

 )43ص](65[

2.1.2 .Uا��+ر� ��   .���دئ وأه

1.2.1.2 .Uدئ ا��+ر���� :  

 : ����, أن ت(����ن ا������دئ آ�����ت4   1996ات"���! ا�<�����اء ا�����1ب .���4 ا��3+����� و ا?دارة  ����م    

  )19ص](66[

23�: ا��� �� -1�ل ��� .4 ا�  .�UD أن ��� ا��+ر�U و.�� ����ا)�� وا5)2� و ا���اe# ا�

- !�N3  .�UD أن ��� ا��+ر�U ��3ءا  �, .�� د�0! و واض# ������;�ت ا��+ر����: ا�

دUD� �� ���0 أن ت(�ن أه+اف ا��+ر�U واض�6 و وا��10 ��6^ �(� ت�����6، و�6+دة ت6+�+ا : ا��+ف -

��^ ا��ض�ع وا���fن وا�(�ن، و�� ��^ ا�(� وا�(�/ وا��(�"�.  
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�S أ��1د ا��3�� ا������ : ا���ل -; Uا��+ر� L) ا�����، ا?ت�Dه��ت، ا���1رف، ا����رات    (�UD أن ��

��l. Sت ا���1��� .���; L��� �23  .آ� �UD أن ��;� إ�, ;�S ا��B���ت ا���V"�� .4 ا�

- D. +�آ���ا �� �(�ن ا5داء ا�"1�4 اL0 �� ا5داء : �ة ا5داء ا��3ت�D  � 0=�ر .4 ا��1رف وا���رات

ا���B+ف، وS;�� +0 ذ�_ إ�, 0=�ر .4 ا��ارد أو ا�@ت أو .�l�� 4 ا�1L ا�+ا>����، و .�4 آ���� ���     

��D��1 ه�Eا ا����3    ا5���ن �(�ن ا���3 .4 ا��1رف وا���رات ا�����6، وه�3 �(�ن ا��+>L �����+ر� � U

  )13ص](67[ .و�+ .D�ة ا5داء

�ار�� -���  UD�sB� ,و�4 ا��+ر�U .4 أي �23� أن ��1�ا إ���ات���D ت+ر���� ت�ا �4  ����   : ا?

�ة .�4 ;��S ;�ا)�U ا����6ة، و�<�$�� .�4 أ�����U ا�1�L وأدوات�� و.�4 ا5.(��ر             ��Bا��6�ل وا�����Q ا�

 ,�� ،_�E� ��=�� أ��م هCE ا��6�@توا�1����ت ا��B  . ��B +وا ا���1���  �, ا��(�/ وا���ازن ا�

�D��1 ا������ أو ا��ض� �ت ا���N��B، ث�� ���+رج �=��رة     : ا��+رج وا��ا��10 -� Uأن ��+أ ا��+ر� UD�

و�� )���� أ>�ى �UD أن �(�ن ا��+ر�U وا410، �31, أن ���4 ا?����;�ت . �<�NN إ�, ا5آ�� ت��1+ا

  )112ص](57[.� ���+ر���، و���3��B� S� U���ت�� و��1ر.�� و0+رات��ا�"1��

-   Uوا5دوات     : ��و)�� ا���+ر� Le�������� L�=�� ����U��D أن ���N�ر )���2م ا���+ر�U و ���ت���، و�<�$�� .�

�3��U وا���N�رات ا���4 ت�6+ث  ��, ه�CE ا5$�1+ة، وض��ورة ت�+ر�U ا��+ر���  ��,            �� �� ،U����وا5

  .وت��V"�� .4 >+�� ا�1��� ا��+ر���� ا����1ب هCE ا��N�رات

�U��D ��ا ���ة آ��L ا�"���وق  ��3+ وض��S ا���)����b ا����+ر��4 ����6^ ����]ءم ���S   : ��ا ���ة ا�"���وق ا�"�د���� -

ا@>�].�ت ��� ا5.�اد >�$� .4 در;� ا�Eآ�ء، ا5.(�ر، ا��ــــ+رات و آEا ا@ت�Dه�ت و ا�+وا.S و در;� 

  )65ص](68[ .ا@����1ب

2.2.1.2 .�  : � ا��+ر�Uأه

4�� ��=�ه� إ@ أ)�3 ��63ول ذآ� ����1 .� �)  :���+ر�U أه�� آ���ة @ �

3���� ا?�0=���د�� و            -��� ����������Bت ����ت�- �������ورة ����+ر�U ا5.���اد، .���� ������1 وsإن )���Dح ا�

  ��� ا�"���د �1e[� و ��+م /���V�و ا�����<�>� و.��+ان ا�� �����N4، وا����|��� ض��+ ا�� ����ا?زده��ر ا?;����. 

 )293ص](69[

-  E��3�1987   وf���?ت �������1 ا����V)ISO (9001 ،9002 ،9003   ������1ا� +���، وا����+ر�U ه��� ا

  )222ص](70[ . 3=� ا5و�, ا��4 تE<s ���1 ا? ���ر

إن ا5.�اد ا���E �����6�ن ���1�L 5ول ���ة ����6;�ن إ��, ا������l ا��+���e ������م �| ���ء ا���V"�� ا���4             -

��(��Q���.  
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.�اد @ �����ن �1L وا�+ و@ ��ر��ن �sBو��� وا�+ة .�-، ��L ���3���ن ����  �+ة وe��V/ و �+ة       ا5 -

              /e��Vإ ��دة ت�+ر����  �3+ ت������0 و ا)������� إ��, و U��N�� يEا���4ء ا�� ،�����sBو���ت >�]ل .���ة  

  .أ>�ى

1� ا?�+ا �� و إن ا��N�ر ا��(3���;4 أو ا��4 ت�اآ�� ت�3�B6ت  �,  ���ت ا?)��ج، وا�Eي أ -� M6�$

ا?��(�ر�� ه4 ا�="� ا�����Q .4 ا�1L، وأ$�#  ��L ا���م �����N �|ن �(�ن �+�� 0+ر �� ا����رة ��|د���   

_�E� �1ا5.�اد ت� Uت+ر� U�N�� اE�1+ة و ا�+���0، وهص  -ص](71[ .ا�(��� �� ا��ا;��ت ا��(3���;�� ا�

54-56( 

- ���ار��،�����B3 ��.�اد ����1 ا��+ر�U و ���     /e��V�/ ا���رات .�4 �<���a?ا@ت=�@ت ��� ا �B6�. 

  )71ص](72[

��B� ،���l�� S� �Bه� ا��+ر�U أ��� .4 ا�6"�ظ  �, ���ء و -s��?ض�.� �(�)�  ��] ��B +  �, ت|0�� ا�

�fا ���6! .�� ا���ا.! ا@;�� L� 4 و  ���] � � @�D� ���1� ^�� ،�B.�3��B �0درة  �, ا�s���B3  ا�

��� .4 ت��6! ا��ض�� ا��4�3 ��.��اد    ����� ا�U(�D ا@;�� 4 و ا�U(�D ا@�0=�دي، ��^ ��U1 دورا أ

�B�s  )11ص](73[ .و .4 ت��B6 ا�("�ءة ا@�0=�د�� ��

ا�����Q وا?>�]ف .4 دوا.S ا5.�اد وات�Dه�ت��، و�� ث�� ��� ���S ��� ت�N�ر .�4 ����آ�� ا?)���;4، و          -

 .��1+دي ا���رات، �L1D ا��+ر�U ا���دف إ�, تL�+1 ا�B��ك وتC���N أ���ا ض��ور��  ا��6;� إ�, أ.�اد 

  )15ص](66[

���^    وت(� أه�� ا��+ر�U .4 آ�)� ���4 إ�, ;�Eب ا���f+ ��� ا�1���� إ��, ���ق ا�1�L و        - L�Qا����

L��1�� ��3��3 وا���� .��f+ �� ا�("�ءة ا�

+ى ��;� ا5.�اد إ�� Uا��+ر� �� )25ص](74[ :��،و ت��L هCE ا��6;� .4ت�ت�-  أه

�3�U إ�(�)��ت�� ��^ �H�1� ��� 4(�1 ا��3ـــ�ـ�    -� �� ���.�4 �1����ت��،     +م ت|د�� أ�+ ا5ش<�ص  

L�.ب أ���|� ��� إ�, ا����B6 ��|د��  �;���3�U إ.�دت� ���ض��6ت  �   .أو ���رات�، و �� ا�

�3� ��� أداء ����م  �L ;+��+ة .�4         ��;� أ�+ ا5ش<�ص إ�, اآ��Bب �1�����ت أو �  -)���رات إض��.�� ت

  ).ت3�ي(ا����U ا�L;�1 و هEا ا����ج ت�410 
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L)04(ا�� :(Uا��+ر� ��  )60ص](57[ .أه

  

3.1.2 .Uأه+اف ا��+ر�.  

��� ه4��(�33 ا���Nق 5ه+اف ا��+ر�U �� >]ل ث]ث ��6ور أ�:  

1.3.1.2 .�B�s  :أه+اف >�$� ���

� ��4: ف ا�دار��ا�ه�ا�. L�  :وت�

- ��.�����^ ��Q��Bق ا?ش��اف و ا������1 وت=��6# ا��N<5ء ����+ر��� أL�0           :ت<"�/ ا�U1ء  �, ا�

و��0 ���ر)� �S ��� ا��+ر���، آ� ت�L ا��6;� إ�, ا?ش��اف  �� ��0ب )��2ا �L���1 ا����� .�4 ����رات         

��B�)  )19ص](56[ .0+رات ا��+ر��� ا�

�ار��� �� >]ل ز��دة ا��1.� ا��<==� و ا���رة �+ى ا5.�ادتf�f1 ��و) -��  .� ا����23 وإ

�3�U �� >]ل إآ���ف ا�("�ءات -�3�U .4 ا�(�ن ا��+أ ا��;L ا�� L     .ا�1

  )92ص](75[ :و�(� ت�ض���6 .4 ا�ت4 :ا�ه�اف ا���ا���

- ��B�)�ارد ����Q]ل ا���رات ا��� L��5ام ا+>��  .ا?

-     ،���"�V�ت ا������N�� ة و����Bا���ا.��! ا���+ا�e ����� �����رات و��0+رات ا�����1��� و����� ا������Qات ا�������l ا�

4"�V�ر ا��B  .وإ +اد ا5.�اد ��e�V/ أ �, .4 ا�

  .ا?��fام ����fا)�� ا���رة -

 ا���ر��

 ا���	�ــــــــــــــــــــــــــــــــ�

 ز��دة إن��ج

ا�&%$   

 ز��دة ا��'�

 ا�()��
 ز��دة ا�,�م�ت

 ز��دة د'� 

�	
 ا�	�

�ز��دة ا��'  

 ا���دي

��� ز��دة إن��

�	
 ا�	�

��� ز��دة إن��

ا�1�م�/ ا�	(/.  

 ت4%�� ت2���.

 ا�	�7وع

تم1%(م�  

 م8�رات

 '�9ات

 ر$ م&�(ى أداء

ا�1�م�/ ا�	(/.  
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  :ت��L أه� ا5ه+اف ا@�0=�د�� .4 :ا�ه�اف ا<=���د��

- ��^ ��Bه� ا��+ر�U �� >�]ل ز���دة ����رة ا�"��د .�4 ر.�S ا?)���ج وا)<"��ض         ز��دة ا�)"��� ا?��(;��، 

  )258ص](68[ .ا��(���/ أي ز��دة ا�("��� ا?)��;��

  .ز��دة ا����1ت وت��21 ا5ر��ح  -

� �� ا���1دة ا���ازن و��ا$�� ا���+م -�B��B و تّ(��3 ا�s  .إ��Dد ���ل ����آL ا��4 ت�1)4 ���3 ا�

���اء     :����ا�ه�اف ا� ����[���ن ��� �B�sو��1�! هEا ا�3�ع �� ا5ه+اف �(�.� ا�3�ا�4 ا�"��3 .4 ا�

        b��3�� ���B3��� .����، أو ���اد ا����1��.�� ���B3��� أو ،���+>��B1+ات ا���4 ت. آ�ن ذ�_ �����B3 ��@ت وا�

+D( ا5ه+اف CEو�� أه� ه:  

-   ���ا�b ا����+ر�U  ���, ت<"���H ت(�����/ ا�=����)�    ت���B + ���� : ت<"���H ت(�����/ $����)� ا�@ت وإ$��]

وإ$]ح ا�@ت 5ن ت(��� ا�  L��1�����a , ا?)��ج ا���4 تC+ �B  �, ت���L ا�N<5ء ا���4 �(�� أن   

� �����N وأ���ب ا�1L  �, ا�����; �D��( ���. S��.  

دم وا��اد ا����"�، 5ن ا��B� L��1ه� ا��(��� .4 ا�����L �� )��B ا�1�ا: ا�������B( �� L ا��1دم أو ا����/ -

������N .ا�(ّ�ن �(�ن أ0+ر  �, إ��<+ام ا��اد ���(�� وا�(�"�� ا�

- L���@ت   : ��Bه� .�D��1� 4 ���آL ا�1 L��� ،�B�sإذ ��Bه� ا��(��� .�D��1� 4 ���آL ا�1L .4 ا�

 .ا��U�Q أو دوران ا�1L أو آ��ة ا��(�وي وا��2��ت

� أآ���      .���+ر�s� +0 Uدي إ��1D� يEا�� L)����� ��B�s� ��, ت���Q )�2ة ا�"�د ا�L��1 وت��B6 ش1�رC آ

���� و أه+ا.�����  .إرت���a ���، وأآ�� إ��)� �B��آ�� و

وا��4 ت�1�N���� !��� وا?آ����ف وا��D+��+ و����م ا���+ر�U ه��3 ���B +ة ا���+ر���         :ا�ه�اف ا�ب�2�ر��

������ و�����ل ���(���ة ����(]ت�� و���0ارات أآ���� .������1 ������6!   ���, ا��$���ل إ���, أ.(���ر ;+���+ة .��4 أ 

�ار )66ص](57[ .أه+ا.�������� .�4    أدت ا�1�ا�L ا�����l ا����Qة ������B ا�s إ�, إرت��ط أه+اف ا�

(��   ا����ء، ا���f وا���+رة  ��, ا��be���( !���6�� y.��3 ����  �د��� ��� >�]ل إ)���ج ���S و >�+��ت            � @

� ��.(���ر ا�D+���+ة ���� >��]ل ت����6_ روح  ذا���_، Uت�����+ه� أو �=��1���Bا����5 ا���Eي ��N���U ا����+.! ا�

ا�1�ا�L ا��4 ت�ت(  f�L��  , اآ��Bب ا��1.� ،و@ �(� ��Eا ا5>�� أن ���م  ا?�+اع و ا@��(�ر ،وه4

� و ا�"�1ل�B  .�� دون ا��6ص  �, ا��+ر�U ا�
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�: ه+اف >�$� ��5.�ادأ. 2.3.1.2�. L�  :��4وت�

وه��Eا �������B3 ������1��� ا���D+د ا������E �����6;�ن إ���, ت��+ر�U  ���, آ�"���� إ)���Dز    : ت���B� ����B6�ى ا5داء -

�ل �("�ءة و�����B3 ���+ا�, وذوي ا�<��ة �� >]ل ا��3�� ا?دار�� 5.  

- L��ادث ا�1 H�">ت :      H��">دي إ��, تs�� Uأن ا���+ر� �.|��U ا�6�ادث �����  +م آ"�ءة ا5.�اد ،آ

�م أ����ن ����6-  ��$ Uا�_ ������1 ا����+ر�E��� و L�����1+ل ت(���ار ا����6دث )�����D ا������1ب ا����1��N� L����1 ا�1

���6��� ت1����، 0�ا +  ��� وإرش�دات  � L��1257ص](68[ .ا�(  

- L  .��Bه� ا��+ر�U .4 ت<"�H �1+@ت ا��U�Q وا��(�وي و ا��2��ت: ��D��1 ���آL ا�1

ت�L هCE ا5ه+اف ���D ا�fاو��� .�4 ��ض��ع ا���+ر�U و ت��ت�- ���� �        : ا�3� و ا?رت��ء ا��<=4 -

  .ا���� ���Eات ، وا��1�ر ���("�ءة ا�Eات�� ،وت��B6 $�رة ا�Eات 

- �����1�� 4 ���.S آ"�ءت�� �� >]ل ا��+ر�U ا���4 ت��� ���� .��ص أ.��L      : ت��B6 ا��B�ى ا@;�

�B�s�� ��B3��� ����  .��(UB و ش1�ره� �|ه

�sدي ر.S ا���رات وا��1.� �+ى ا5.�اد إ�, ث���� و إ����اره� ا�4B"3 ، آ� : .S �31���ت ا5.�ادر -

���+� ���31��B ��.�اده� و���1]�0ت ا?)S.�� ��(�B �� ا��وح ا�s  .أن اه��م ا�

- 4"�V�ى ا��5ن ا���Bل أي �(�ن ا�1�ل أL0  �ض�� ?$����ت و ض�Q�ط ا�1�L ��� >�]      : ا?رت��ء �

  )359ص](56[ .تN��� ا��+رات ا�"��3، ا�B��آ�� و ا��1��� ��.�اد

  :أه+اف >�$� ���+و��. 3.3.1.2

  :و �(� ت�<�� هCE ا5ه+اف .4 ا��(L ا����4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 L)): 05(ا����ا���ى ا���1 ����a �  S! ت3�D .��Bه� ا��+ر�U .4 ت��6! أه+اف ا�

  )18ص](66[

  

S ا�(����D ا�

أه+اف 
ا�0=�د�� 
�� � وا;�

23�ت� 

  L=ت �B.�3��
��ه+اف �("�ءة 
 و.����1  ����

 أ.�اد

��B.�3�ن 
�0درون 
��ن�a 

 ��ا��+ر�U ت3
 ا��رد ا����ي

ا��+ف 
  Lا����
ا��.�ه�� 
��(�B(?ا 
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 ���+��+د رو)���+  "ا5ه+اف ��� ا�1��3 ���+ر�U" � ا��+ر�U �31�ان  2007و.4 آ��ب )��  ،

  )68-67ص ص](57[ :أه+اف ا��+ر�4. U )� ��)  Renald & Walto(وا���ن 

�� �(����، وت��L .4 ا5ه+اف ا�����B ا�Eآ�: أه+اف �1��3 -�  .واض�6 ور

���L ا��� : أه+اف ��� �1��3 - ,�  L��� وت���ل، .�4 ��+وث )��ع ��� ا������Q      ��� واض�6 و��� ر

 ،L���ة ا��+رب، ت���Q ا���y، ��ا �+ ا�1L، ا���N! إ�, ا�1L، )�ع ا�EQاء، رy�e ا�1 4 .4��D�?ا

L� أي �sBو���ت أو ���م، وهEا �sدي �] ش�_ ا��, ت����L    . ز�]ء ا�1��  y�� b��(رب أث�3ء ا���+�وا�

  .ضQ�ط ا�1L وا��L وا��(�ار وا��وت��

1.2.4 .Uأ)�اع ا��+ر�.  

             Uل ا���+ر���D� 4�. ن��=�>1��� ا�������ن وا���B� 4ت ا�����Bوت1+دت ا��� Uت1+دت أ)�اع ا��+ر�

)�2ا ?>�]ف ��D@ت� ،ا��B���ت ا���V"�� وأ)�اع ا��e�V/، و)�2ة هs@ء �(�"�� ت��+��� و�0+ ا>��)��    

 4�� �  :أن )�+��� آ

1.4.1.2 .;����  : �ت ا5.�ادا��+ر�U .4 ض�ء ا

  )101ص](66[ :و��B�3 إ�, ث]ث أ)�اع

ه��� ذ���_ ا���3�ع ���� ا����+ر�U ا���Eي �����م ���� ا�"���د ����N��� ���رات���،  ���, أن ت����.� ����   :ا���AAر�� ا�AA@ات�

��1�Dا��� f.آ��ا.� )�2م ا�6�ا ،��  4. �B"3� �B"( ��  .ا��2وف ا��4 ت�B +  �, ت3

ا��Eي ���+ف إ��, ت3��� ����رات .��د �(��ن .�4 ��;�� إ��,            ه� ذ�_ ا�3�ع ��� ا���+ر�U   :ا���ر�� ا���دي

   L�� و �sBو���ت�، ��S ا�1�ت�;�� وإرش�دC إ�, ا���N! ا�B���، و ا?تC�D ا��3;# )6� ا��3�ض �| ��ء  

  . �, ��D��1 �� 0+ ���ب أداءC أو ���آ� ��  ��ب أو )�� أو ا)�6اف

�B�	Cي ���+       :ا���ر�� ا�Eا�� Uا       ه� ذ��_ ا��3�ع ��� ا���+ر�Eو��� ،��� �ف إ��, ت3��� ا5.��اد �=��رة ;

23�� إ��� و���ه� �� ���1ون ��6;��� إ�, ا?)���ء، ���^ أن   ا5���ب ت|ث�� ا�4��D  �, ا5.�اد ا�

� � ت|ث��ا 0���  �, أ ��ءه�D��.  

2.4.1.2 .�23  : ا��+ر�U .4 ض�ء ا����;�ت ا�

��^ ا�(�ن ا�Eي ���Dى .��� ه�Eا    .4 ا����6 ا����1 هEا ا�3�ع �� ا��+ر��B�3� U إ� �� ������, )� �� أ

  )107ص](16[ :ا5>��

� م(=$ ا�1	�:      ��� �� �D� إش��اف M�6وت Uا��+ر� fاء �� >]ل ��اآ�� ��B"( �B�s��� دا>L ا�

        Uت ا����+ر�������� أو ��@ ����د  ���, ا�("���ءات ���� ا?���aرات و ا��������3 .��4 ا������م �1eر��� ا���+ا+��ا�

 CEه �ا�����N ا����ب أآ�� �� ا�B��آ��ت ا�B���� و���������D��1� 4 ،آ�� ت<��! ا��D� ا�e��1�4 .�4      وت�

�����B ، إ@ أ)�� @ ت�� ا�=�ا�� ا���+ا��;�� ��1s  .ا�
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23�� ��� ��aف �23��ت وه���lت              :'�رج م(=$ ا�1	����م ه�Eا ا��3�ع .�4 إ��aر ات"����0 ت�+ر�S�� U ا�

  .>�ر;��

� إ�, ��إ@ أن �H1 ا������� و(�B�� U4 ا��+ر�. ��==>�  :��4 ا�

��+ف هEا ا�3�ع �� ا��+ر�U إ�, إآ�Bب ا�"�د ���رة و��1.� .4 أداء ���3�1  : ا��+ر�U ا��43 أو ا�"43 -

3���� ا�����رات ا�"����3      �� ������. ،����E�"3ت ا��������B�3���ن إ���, ا�� ��Eا��� ���ا�����1 ���l. ا ا���3�عEه�� Lو����

 .وا��+و�� وا��6.��

fاو��� ����3 أو  ��L         : ��+ر�U ا��<==�4  ا� -� ��==>�� ه�Eا ا���+ر�U ا�<���ات وا����رات ا�����

ا������a5ء : ��<=���� وه����4 وe����V/ أ �����, ����� ا��e�����V/ ا�"������3 أو ا�������3، و آ������ل  ����, ذا�����_     

�������6و ��آ��f ه��Eا ا���3�ع  ���, ���L ا�����آL ،ت=���� ا5)2��� ،ا��<���N- ����� ،���������1 وإت<���ذ  ...وا�

 .ا���ارات

�B���ت ا?دارة ا��]ث وه4 :ا���ر�� ا��4�دي� U102ص](66[ :ه� ذ�_ ا�3�ع �� ا��+ر�(  

�B�ى ا?ش�اف ا5ول -� Uا��+ر� : /e�V.4 و ���رات ا���1��� ��ه� ذ�_ ا��+ر�U ا�Eي ��+ف إ�, ت3

وإدارة ا�1L  ا�=/ ا?ش�ا.4 ا5ول وا���1��� .4 هEا ا��B�ى ه� ا�S�� ��E  �,  �ت��� �sBو��� ��0دة

�  +د �6+ود �� ا���1��� @ �����ن �|ي أ ��ء إش�ا.���  .ا�Eي ��ر

- ,N��B�ى ا?دارة ا��� Uش��ة         : ا��+ر���� ���رات ا����1���� ���ه� ذ�_ ا���+ر�U ا��Eي ���+ف إ��, ت3

�  .�ق ��B�ى ا?ش�اف ا5ول، و�=L إ�, ��B�ى اL0 �� ا?دارة ا�1���، و��Eا ا��B�ى أه�� آ���ة(5

���� ا?ت=�ل ��� ا����دة ا�1��� وا��B���ت ا�+)�� �� ا���1���.  

���B�ى ا?دارة ا�1����� -� Uا����+ر� :   /e���V�4 ا��رات ش��������� ����ه��� ذ���_ ا����+ر�U ا���Eي ����+ف إ���, ت3

23� وت6+�+ أه+ا.�� .4 ض�ء ���  ��ت وا�<N- ا����1 ����Bا� Sو����� وضsB� �� ا��4 ت(�ن ��B�eا��

���ت ا�����1 وا�����0 ا��4 ت1+ه� ��B���ت ا?دارة ا5>�ى وه�4 ت��L ه�Eا ا���B�ى .�4      ت="�    �3

23�ت أو رؤ��ء ا�B05م ا?دار�� ا�(��ى  .رؤ��ء ا�

3.4.1.2 .L  : ا��+ر�U .4 ض�ء ا����;�ت ا�1

  :و��B�3 إ�, >�B أ)�اع ه4

Dب�ا���ر�� ا�&: Bا�="� ا����23، و� ���  U�Qي ت�Eه� ا� ��, ����+ر�U >]ل ����� ا�+را�� ا5آ�د�

و�� ت�+�� دور ا�1�� ��L�0 ��D��> ا����0�6 �| ���� .�4 ا����6ة ا�1����، و���+ ����+ر�U ا��Eي ���+م ��1+         

  .ا?���6ق ���<+��

� ا�"�د .�4 ا���5م ا5و��,     :ا���ر�� � ا�	�ا�G ا�و�F مE ا��(/�.��  L=6� يEا� Uا��+ر� �و��=+ �

  )221ص](76[ :0�6� �����V"�، وه� ����� ت��1/ وت�+�� ��1L و��B�3 إ�,�� ا��
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 +1� L1�� ���lوع وت����ت�;�� ا��V/ ا�D+�+ أي >�! إت�Dه�ت )"���a ��B  3+ ا5.�اد ا�D+د  � ا�

23� ا��4 �1��ن ��� . ت�ض�# أه+اف و�sBو��� ا�

� هEا ا�3�ع�� �� �C+ ��B   ت+ر����  �, آ�"�� أداء ا�1L آ� +�+Dا� /V�ا?;���  � إ��"�Bرات ا�

���Q�� 4ا�� �"�V�ا� S� S��Bا� ��ا��(�/ وا��|0 ,� .  

   �AAا�,�م �AAد�Hء ت�AA�Iر�� أ�AAار          :ا�������1, ���� >]���� ا�����ف ا���ش��� إ���, ت���+�� ا�1������ت ����B�

L1�� ��eأث�3ء أدا ���ت���ن ا�1�L أو ا���V"��،    وه� ��+ف إ�, إآ��Bب ا�"��د ا����رة ا�]ز��� ?    . ���ؤو

� إ�� �� >�رج ا�1L، .4 ا��1ه+ أو ��اآf ��<==�، أو �� دا>L ا�1L �� ا��ؤ��ء و ��  L=6و�

L  .ا��f]ء ا�+�� �+��� >��ات اآU .4 ��+ان ا�1

وت6+ث ه�CE ا�1����  �3+ إ)����ل ا�"��د إ��, و�V"�� ;+��+ة )��2ا           :آ�(ع مE أن(اع ا���ر��إB�دة ا���ر�� 

� ��H1 ا�1����ت ا��<==� ا��4 ��ف ���6;�� .4 ا���V"� ا�D+�+ة، آ� أن ���ور�a��� وإ��ة إ�

هCE ا�1��� ت��B+ف أ���)� ت���0 ا5.�اد أو ض�ورة إت��)�� �"��3ت وت���3ت ;+��+ة أد>��  M����a ,ق و     

L  .أ����U ا�1

�1ت ا��ا��0 ����1 هEا ا�3�ع �� ا5)�اع ا�6+��� ���+ :ا���ر�� ��L�8�% �%	1�ش�Dر�U وه� ��N! .4 ا�

� ت���l ا���1��� آ��ر ا��B ��<�وج  �, ا��1ش وت+ر����  �, ا���6^  �� إه�����ت    �[< �� ��� ^��

� �sدي إ�, ا��N�Bة  �, ا��Q�ط وا���ت�ات ا�<�$� ���<�وج  �, ا��1ش و������4  � ، �"�V�ا� ���

 )225ص](16[ .اغا����ء  �, ا��L وا��U�B� �D أو�0ت ا�"�

   :ت<�N- وت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر����. 2.2

   E��"3وت -��N>ر، @ �=�وف ���6ج إ�, ت����أ$�# ��23 إ�, ا��+ر�U .4 ا�31=� ا����ي آ�

    ���Nور� Uر�+���� ��N< Sوض� U�N�� �� اEوه ،��B� ��B6وذ��_ ���      وت���� وت ،��23����ات���D ا���

����;��ت      [� L���)�� L�)ه� S�6^ إ��, ا����3ط ا�������       . ا��+ر����� >�]ل وض���"����م : و0���B��� ��3 ه�Eا ا�

    CEت6+��+ ه� U�����ا@����;�ت ا��+ر����، ث� �aق ;S ا�1����ت ��6+�+ ا@����;�ت ا��+ر����، وأ>��ا أ

  .ا5>��ة

1.2.2 .����  :;�ت ا��+ر���� و�sBو��� ت6+�+ه��"��م ا@

�����، إ@ أ)��� ��(����� .��� �����3 و�����  ��ض �H�1         ت�1+د ا���1ر�/ �"���م ا@����;��ت ا��+ر  

4�� �  :ا���1ر�/ .�

  :�"��م ا@����;�ت ا��+ر����. 1.1.2.2

 �)�� ا����Qات ا�N���� إ�+اث�� .4 "/ ا@����;�ت ا��+ر���� �|)�� �ت4.�1 أ�B- ا���1رات �;

ا��(]ت ا��4 ت���1ض ا5داء   ��1رف و���رات وات�Dه�ت ا5.�اد، ��=+ تN��� أدا��e وا��N�Bة  �,
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�� ا����ا�b ا��+ر����� ���+ف       " و ه�3ك �� ��1.�� �|)��  )23ص](77[".وا?)��ج �=�� -��N>ا�� ������

 4. �10��ت3�� وتN��� 0+رات و���رات وات�Dه�ت و���ك ا���1���، وذ�_ ��ا;�� ا����Qات ا�����6 ا�

23� ا�����6 وا���B�����Dل ا5 �ل ����6! أه+اف ا��." 

23��ت وا5.��اد، وذ��_         "�� ���B3��� �������B� � ا�����Qات ا�N���� ��S�. آ"��ءة ا5داء ا������6 وا�D�

 !��a � �.دي   إض�s�� �ت���B6 ا5داء وتbe���( ����Q     إ��, �1����ت وز��دة ���رات وت���Q ات�Dه�ت �

�("���� وا���+رة ا�]ز��� ��ا;��� ا���(]ت      ا�1L ا���e��3، وه�Eا �4�31 ت����l ا����Dز ا?داري �����0�N وا     

    ���3��� �1����� وت���6! ��1+@ت eت        )45ص](78[ .ا�����;����(�� ا����ل أن �"���م ا@� �و���3ء  ���

�  :ا��+ر���� ��ت�- ��1+�� ز����3 ه

23���،    : ا����1+ ا�4��3�f ا5ول -! ����D��1 )���ا�4 ا��=���ر وا����B� 4��. f��D1���ت ا5داء ا�4����6 �����1��

y)13 .4 ت��6! أه+اف ت+ر���� 0=��ة اB� L;5+ ا�fD1 .4 ا��1رف وا���رات، وت(���� ات�Dه��ت   و�

4"�V�ك ا���Bو�1+ل ا� �23  . إ�����D )6� ا�

.�y)1 ا��+ف ا?���ات�4D ���+ر�U و��1�L6� ! ��(]ت ا�"�د .4 ا�L����B ���   : ا��1+ ا�43�f ا���)4 -

 L�+1وت ����آ� وات�Dه�ت� ��|ه��� ��U$�3� LQ أ �,، آ� ��+ف ه�Eا ا���1+   >]ل $�L ���رات� و0+رات

�B.�3�6�� .4 ا�L���B ا��3ت�D  � ا�  . إ�, ��اآ�� ا����Qات وا��N�رات ا��(3���;��، وا��2وف ا�

  : �sBو��� ت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر����. 2.1.2.2

�+ر�����، ��Eا ��y)13 أث�ه��  ��, �����       إن ت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر���� ت���1 أول ��ا�L ا�1��� ا�

��ا�L )���ط ا���+ر��4 و)��2ا 5ه��� ه�CE ا�1����، .��+ ت�1+دت و;���ت ا���23 ���ل تs�B� +��+6و���ت              

   H��1� 4��.و ،���23ت6+���+ ا@����;���ت ا��+ر������، .����3 ���� ����ى أ)���� ����� ���� �����م ا?دارة ا�1����� ��

� إ�, >��اء ا��+ر�U ا����E �(�)�ن ��� دا>�H�1� 4�. L ا5����ن و��� >�ر;���        ا5���ن ت�آL هCE ا�

.��ى أن ��1+ �sBو���ت ت6+��+ ا@����;��ت ا��+ر����� إ��,     " ���هL"، أ�� )ص](66[ .4 ا��U ا5���ن

��3D ت�(L �� رؤ��ء ا�B05م وا���.�ن و�����  � ا���1���، ��3� ��ى ������ �� ا������� ض�ورة 

وه�CE ا5>���ة �� ���ره�� ت��.� ا�1�����ت ا��"=�����  �� ا����1���،         . ������� إ��3ده� إ�, إدارة ا���ارد ا 

�23���e ا?دارات .4 ا� ��� !�B3و��  � ا��sB  .وت���1 ا�

  :�aق ;S ا�1����ت ��5اض ت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر����. 2.2.2

4�� �  )270ص](79[ :وت���a Lق ;S ا�1����ت ��+ف ت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر���� .�

�6��� ���+ف ا����1ف  ��, ا����;��ت      :ا�	4�ب%�.�4 ��ا;�� ش<=�� ��� >��� ا��+ر�U وا��+ر��� ا�

�6��� .�$�� آ�.��� ?��+اء ا�راء وا@��0ا���ت، و.�4      �+ر��� ا��� 4N1أ)�� ت �����ا��+ر����، .fا�� ا�

, )��U1=� be ت�����N، وإ��Bس �H1 ا����L ���  ��ب ت��L .4 أ)�� ت�N�U وa ��0��] و0+ تsدي إ�

4"�V�ا� ������B� اج وأ)�� .4 �|زق ��+د���� ����6  . ا��+ر��� ا�
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�رة ت���  +دا �� ا5��l�� �N���ب ا?;����  ����� و�����1 >���� ا���+ر�U،         :ا<س��9�ن���L .4 ا��

(� ا��$�ل إ�, أآ��  +د �(� �� ا5.�اد .�4 � �وM�0 0=��� و0���L ا��(����/      .� �fا�� ا@�����ن ا)

 Sت ووض[)�و��+م ���)�ت ��آfة وواض�6، و�(� ��  ���� ض1/ 0+رت� .4 ا��$�ل إ�, أ���ب ا�

�3)  . ا�6��ل ا�

��0+ ت(���ن ش��"��� أو ت� �������6���D| إ������ >����اء ا����+ر�U، ����+ف ا���$��L إ���, ا@����;���ت   :ا<'��AA�رات

   +6�� ���������+ وت���<�� أو;��� ا��=���ر .��4 ا5داء، ����� أ)���� ت4��N1       ا��+ر������ ������1���، وت���B<+م آ�

  . �sش�ات  ��� @ )����e .4 ت���� أداء ا�"�د ��1L أو ا����;�ت� ا��+ر����

ت�+ف إ�, ��1.� ا�U�B ا�4���6 ���(��، ��+ف أن �|ت4 ا��+ر���D��1� U، و�� �fا��  :تP%�� ا�	O27ت

ا��ؤ���ء وا��ؤو���� وتy�"( 4�N1 ا�be���3 ا���4 ت����N1         هCE ا�����N أ)�� ت�B� �� +�f�ى ا��"�ه� ���� 

�����  .ا�

�4N1 ت���� ا�+اء �sش�ا واض�6  � ا��ا;��ت ا���4 ��� تf�D3، وأ����ب  �+م إ)�Dزه��، آ��         :تQ��4 ا�داء

ت����� )�����D ا�������� ���+ى ��;���� ا�����1��� إ���, ا����+ر�U وإن آ���ن �����+م �1������ت د�����0  ��� وا;�����ت            

/e�V�و���ت ا�sBو� [��a ��0و E"3�B� �  . وأ)�اع ا��+ر�U ا�Eي ���6ج إ��� ش����ه�، إ@ أ)

ت����� )����ط ا����1/ ا����4 �(���  ];���� ������+ر�U، وت����f �|)���� ت����2        :دراس�AA ا��AA4�ر�� وا�&OCAAت 

�ض� �� �� �=�U1 ا@ ���د   ��� �Bت، و@ ت�[)���(]ت ا5داء، �(��3 @ ت(�/  � أ���ب هCE ا�

  ..4 ت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر����  ���� و�+ه�

  :أ����U ت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر����. 3.2.2

إن ت�+�� ا@����;�ت ا��+ر���� ه4 أول ���درات ت��B6 ا5داء �D. +B�ت��ـ�، و���� ا����1ف  ��,     

  :أ���ب ���آL ا5داء وذ�_ ��;�اء ت6��L ��]ث ��D@ت ه4

���3, وا5)��ط ا���23��� وا?دار��� ������23، ��6+��+ ا��اS�0        و��=+ ��� درا�� ا����آ�L وا : ت6��L ا����23

  )272ص](79[ :ا��4 �(�ن .��� ا��+ر�U ض�ور��، و���� ت6��L ا����23 ت6��L ا�1�5د ا������

 �A	
�	%� ����Pا�ه�اف ا� ��%Pت:            _�E4 أ)��� ����ر و;�ده��، آ��. ��23�� ���B3��� ا5ه�+اف ���ت���ز أه

���اره�، و����4 .�ن ا�������1 و.��� �� L��0 ا����1��� ����B +  ��, ت������6، وإن      .�)�� ا5��س .4 ا

L�"ح أو ا��D3��� �0[  U+ر���إن آ�ن � � . +م ت��6! ا��+ف ��3� ا�+��  �, أن ��6^  

23��� تE���"3ه� وا5����اق ا�D+���+ة ا����4 ت��3�ي     :ا�ه�AAاف ا�	&94�AA%�� وا�	�AA7وB�ت وه��4 ا����4 تf���1م ا�

23�� ا�����B���         د>����، و���Bة ا�� s��3وذ��_ ���+ف ا�� ،��B.�323��ت ا�أ����U ا�1L ا��4 ت����1 ا�

  . و������4 ا@ت�Dه�ت ا����1 �]����;�ت ا��+ر����
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 �AAA	�
23����        :ا��AAA2�8 ا��������+ف ا������1ف  ����, ا����B05م وا������+ات ا���23����� ا�����4 ت�(����ن ������3 ا�

�1+ة .4 إ��رس ��� L��0 آ�L و��+ة،       وا>�=�$�ت��، وا�����1 ا�)��ء هCE ا���+ات، و��D ا����3ط ا�

  . وأ����U ا@ت=�ل و��B�ى ا��"��H و)�Nق ا?ش�اف

�	�
���3د إ�,  +د �� ا�sش�ات ��L ��1+ل دوران ا�1�L و��1+@ت ا��U��Q، وا���|>�       :ا�	��خ ا���@��

  .  � ا�1L، وإ$���ت ا�1L، وش(�وى وت2��ت ا���1���

���^ ا�(��       :� �%	�
	�ا�4(ى ا�1�م% ��� ،��23وت�+ف إ�, ا���1ف  �, ا���آ�U ا����e ����ى ا���1��� ��

وا�3�ع وا�y3D وا�1� وا��B�ى ا��1��4 وا�<��ة و)�ع ا��e�V/ ا���Q��� 4��)��، و���B���ت ا����رة     

  . وا�("�ءة أ���

23� .4 ��ارده� ا�<��"�، :مTش�ات ا��2�ءةو��� ذ�_  �دة �� >]ل  +د  و��+ف ت6+�+ �+ى آ"�ءة ا�

ت(�����/ ا�1��L ا���ش��� و����� ا���ش��� ?)����ج ا���B�S وا�<��+��ت، وت(�����/ ا����اد   : ���� ا�sش���ات �����3

 CEإن ه ^�� ،��efDأو ا� ���ا?)��;�� ا�( ،�D�3ا�]ز�� ?)��ج ا�B�S وا�<+��ت، وا����/ �� ا���+ات ا�

�� ا��3ت  b�L��  , واB�� ج�>�Bا?)��جا5>��ة ت Lا��  �� + .  

  ): ش���4 ا���V"�(ت6��L ا5.�اد . 2.3.2.2

  ��Eت ا��+ر����، .�+.�� ت6+�+ ا5.�اد ا���;����ت���1 هCE ا�<N�ة �� أدق ا�<N�ات .4 ت6+�+ ا@

    ��D��3ا� CEإ��, ه� L$�ا�� �)� ,�����6;�ن إ�, ت3�� 0+رات�� ����+ر�U وأ��� ��D@ت ت�_ ا��3��، و

  )489ص](80[ .4 ا��+ر�U ���م �+را�� ا5.�اد ��  +ة ;�ا)U.�ن ا>�=�$

.���B ا5.�اد �s� UBه]ت�� وت<==�ت�� و>���ات�� وا��e��V/ ا���Q��� 4��)��      :ا�	(اص��ت ا�(/����

وا5 ����ء ا����s� 4د)���� وا?دارات وا���B05م ا����4 ��3���ن إ������، وآ���E_ ا�1������ت ا�����.�ة ���+��� وا����4  

  )78ص](e�V�� ��3"�. ]81"��ت�1�D��� !�ا)U ا

��AA�,7ا� V��AA�,ا�:      L���� ،����=>ا�=��"�ت ا�� H��1و� ���Bوا� y3��Dا� U��B�����^ �=��3/ ا5.���اد 

�ح وا�+وا.S وا@ت�Dه�ت وا5.(�ر ا��4 �6��� ا��<� Nو��+ار ا� Uوا��+ر� ��1��1+اد ���ا��+رات وا@

�1L ور���� .4 إت��)�� ���� وا���1��� و�+ى �  C�Dت.  

 Aان)Cآ�� ا�)%A&ت        :� ا�������Bو� ��e��1+@ت أدا� ^��� ���� ��"�V�4 ا��. L����1ك ا����� ,���  fو����� ا���آ��

ت6=��� وإ)�DزC و�+ى ت"� �� �S ا�>���، و)�ع  ]�0� �S ا��ؤ���ء وا���f]ء وا��ؤو����، ودر;��     

        ،��23آ��   ا)�DBم هCE ا�1]�0ت وا5ه+اف ا��4 ت�;�+  C+�3، و��+ى ت�ا.���� أو ت�1رض��� ��S أه�+اف ا�

(��� ا�����1ف  ���, ا���6�ا.f ا��ا;��U ت�.�ه��� .��4    � ,����� درا���� ا���+وا.S ا��;���دة  ��3+ ا5.���اد �����

U1+ ا��+ر�� L  . ا���)��b ا��+ر��4، وآEا .4 ا�1
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  ):  ا��e�V/(ت6��L ا5 �ل . 3.3.2.2

��L  و��+ف إ�, درا�� ا��e�V/ وا5 �ل ا��4 ت��م ���� ا����1��ن، و�U�=3 ه�Eا ا��3�ع ��� ا��6�      

��B"( �"�V�ا� ��  :و��6��L ا��4Q�3� /e�V ا���آ�f  �, ا�1����ت ا��4 ت4NQ ا�D�ا)U ا������.  �, درا

  )111ص](82[. وه� >]$� ���1رف وا���رات ا���ور�� 5داء ا�1L �"����1 :ا�(ص. ا�(/���

�ن آ�L   و��L ت"�$�L ا���م ا�3�ط �(L و�V"� وا��4 ت4N1 $�رة آ�� :=��	� ب��(ا�9�ت��� �  ��

�"�Vو .  

ت��� ت6��] ����رات ا�N���� 5داء ا���م ��اء �+و�� أو ���h أو ذه��3، �� >�]ل   :تP%�� ا�	8�رات

ت6��L ا5 �ل ����� �� ه� و;� ا��=�ر .�4 �0+رات و ���1رف ا�L���1 ا�]ز��� ��|د��� ا���V"�� �=��رة         

���1..  

��S ا����)��ت وا��6���L أه���       و 3+ ا����م ��6��L ا5 ��ل �(�� ا���<+ام   D� ا�1+��+ ��� ا5دوات: 

  )47ص](83[

���ك ا�L��1 أث�3ء ا�1L أو إ;�اء ا����]ت ��S ا�L���1 وا����ف ��6=��ل  ��, �1�����ت        - �2�[�

/V����آ��ت ا� �B� �  .  

- Bا� /V����ك ا� L�DBه��� و ت�Dا��6@ت ا� H1� ه���، وذ�_ ��>���ر�Dاث ا�+����� أو ����a ا5

��� �Nت��  .ا?�����D ا�

-   LQش� ����N�� 4رات وا��+رات وا��ا;��ت ا����ا@�����ن ا��زع  �, ا�L��1، ا�Eي ��+م .�� و$/ ��

�"�V�ا� .  

  

  :ت=�� وتE�"3 ا���)��b ا��+ر��4. 3.2

          �������� .�4 ت6+��+ ا?����� ا5و��, ��� ا���)���b ا���+ر��4 وا��;��ت  �1+ ��3���0 ������1اض ا�

   ��)23� ��L��6 هCE ا?����;�ت ا�, أه�+اف ���� ا���)�� وه4 ا��4 ���م .��� ا���� L��33�ا��+ر����، 

ت�����6، �� >]ل ت=��� ��)���b ت�+ر��4 ��3��U و���ا.�! ����1، و��1+ه� ���63ول ا����1ف إ��, آ�"���            

  .�, ذ�_وضS هEا ا���)��b  �, أرض ا��اS0 �� >]ل تCE�"3 وا����Le ا��B +ة  

  :ت=�� ا���)��b ا��+ر��4. 1.3.2

           CE��"3دي تs�� ^���1�L ا���+ر��4 �� ��"��>و��=+ ��CE ا�1��� ت6+�+ ا��ا$�"�ت و ا�(�)��ت ا�

  )45-44ص ص](17[. إ�, ت��6! ا@����;�ت ا��+ر����

��� ت=�� ا���ا�b ا��+ر���� ا���3ط ا������  �  )314-313ص ص](84[:ت��
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  : ن ا���)��b 3�ا. 1.1.3.2

�3��� U���b���( ا���+ر��4 �=����� ;+��+ة ��N��B و واض��6 ت�+ل �=�"�            و ��� وض�S ا��31�ان ا�

b��(ا��� ���أ; �� Sا��4 وض �����  )27ص](85[ .���ش�ة  � ا@����;�ت ا��+ر���� ا5

2.1.3.2 .b��(ت6+�+ أه+اف ا��� :  

ا����Qت  ا��L�|� 4 ت�����6 ��� وراء  ت���1 ا5��س .4 ت=�� ا���)��b ا��+ر��4، .�5ه+اف ه4 

هEا ا���)��E� bا �U�D أن ت�6+د ا5ه�+اف ت�����6 د����0 و أن ت(��ن وا��10 �(��3 ا�����6! آ�� أ)��� ت(��ن             

  )217ص](86[ :، و)�f ��� )� �� �� ا5ه+اف. واض�6 و ه�د.�

�AAم�اف ا�1�AAت���� ���� ا����+ ا�  :ا�ه�;��23���ت ه��� ض���ن ��1���� ذات ا�("���ءة ا����+ف ���� ا����+ر�U .��4 ا�

����� ������23 إ���,           fاآ���� ����B3��� ل���1�� ����Bا������3 ا�N������ ، و���� أه��+ا.�� أ����� ا��(����/ ا�

 L�3و�=/ أ�� ا� ��ا�����Qات ا�����3 وا��(3���;�� و�Vوف ا�1L �����0 ا�1�ل ور.�B� S�اه� .4 ا��3

  )67ص](87[: أن أه+اف ا��(��� ه4

1L وذ�_ �� +اد ا���ا�b ا�<��"� ا��4 تfود ا�1�ل ���1�����ت ا�<�$��   : �1.�ت3�� ا���رات وا� -���

L���B� ا�4��6 أو ا5 �ل ا��4 ��L�3 إ���� .4 ا��1�.  

��4 5آ��� ��� ���Dد اآ���Bب            : )�L ا�1����ت -�����آf ه�+ف �H�1 ا����ا�b، .�(��ن ��;��� ���(L أ

� �L ت��L ت�B"( L��B وت��� أ��� ا�1����ت ا�<�$� ���1s_ ا���ا�b وا�<+��ت ا��4 ت��م ��� ا�

������� .�1����ت  � )����2 و

�(�ن ا���+ف ا��H�1� 4�. 4�B�e ���ا�b ا��(���� ت����Q ات�Dه��ت ا�����N� ��"Vق           : تL�+1 ا@ت�Dه�ت -

��� ���+ى ا����V"�� وز����دة ا���+وا.S ���+ى ا����V"�� وا���� 4 ����@دار     e[� ه���ت أآ�����Dات ����ة  +���+ة آ�3

 .وا?ش�اف  �, ا5.�اد

  .وت��L .4 ا���م، وا��2وف ا��4 ��� .��� ا�1L، و�����1 ا5داء ا�N��ب ت�����6 :ا�ه�اف ا�����%��

 L���ك ا5.�اد وت�ش�+ ت=�.�ت�� .�D� 4ل ا�1 ���Qت. 

-��� ��B3��� UB)1+ل ا�� S"�6^ ��ت� ����رات ا����د�� إ +اد ا���1��� ����sB� 4و��� أآ�� .�D� 4ل  

��N�N>وا�<��ات ا�� ��  . وا��+رات ا���23

ت��6! أآ�� B0- �� ا���1ون ��� ��B���ت ا?دارة ا�<��"� وا���2.�6  ��, ا���ارد ا������� ���+رات��      -

 Uه� ا��+ر��Bت و�(��ن آ�ش�"�         ) ا��(���(ا��اه�3 و���.��D��1� 4 ش�(L ا�1�L أو آ���ة ا���(�وى وا��2�

23� .��+ ت���L ه�CE ا5����ب .�4  �+م ا��ض��         � أ���ب ا)<"�ض ا��وح ا�31��� ����ى ا���1�� .4 ا�

     ����آ�� ���+ف ا��(���� إ��, .���        ���1L أو ا�1]�0ت أو  +م إت���ن ا����1��� ������ب ا�N����� 5داء  

�� ا?دار�� ���رة أآ�� و�1+ ا5.�اد 5 �ل .��3 $��1 وأدق��Bا� !��Nوت. 
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  : + )�ع ا���رات ا��4 ��+رب  ����ت6+�. 3.1.3.2

1L ا���)���b ا���+ر��4          �������;��ت ا��6+دة و ا���4 [� ��e[��^ ��� ت���� )��ع ا����رات ا�

  )19ص](88[.  �, إآ����B و $���� �+ى ا��+ر���

4.1.3.2 .U�6�ى ا��+ر�� :  

� ، ���Eا آ���ن ���� ا�����وري    ����D( 4��.  أث��� آ����� Uا����+ر� b����(�� �6�����ت ���, �<��N-  إن �

        U��0، .�����1 أن ت(��ن ���دة ا���+ر�+� b���(��3 ا���ا��+ر�U أن �6+د ا��ض� �ت أو ا��ارد ا��4 ����

��B، وأن ���3�U ا��6�ى s.�4  ) ��دة ا�+را�� وا���دة ا�1���� و ا�1����   (ت�;� $�د�0 ?����;�ت ا�

  )40-38ص -ص](89[ .ا���)��b ا��+ر��S� 4 ا��+رات ا�1��� وا�"��3 ���+ر���

  :ت6+�+ ز��ن و�(�ن ا���)��b ا��+ر��4. 5.1.3.2

�6+د �=� ا���)��b ا��(��43 ا�"��ة ا����0�Q�B� 4 ا��(����، إذ �����1 ا��M�0 ��� ���� ا�1�ا��L        :ا�Wم�ن

         L�)� ���3��)�3 ا���Bار ا�+�� ,��  ��=>ا����� .4 ت=�� ا���)��b ا��(��E� ،43ا �UD ت6+��+ ا��M�0 ا�

  : و�UD ان ��ا 4 .4 ت6+�+ �+ة  ا���)��b ا����4  ات ا�����6 وا��E�"3،.��ة �� .��

-  b��(�1 ا�����a4 ( )�ع وe�B� ، 4���$ ، L;50=�� ا ، L;5ا L��a.......... إ��(  

-  b��(ا��� E�"3ن ت�)� ) �2323� >�رج ا�  )إ�� .........��اآf ا��+ر�U ، دا>L ا�

-   .<==� .4 تE�"3 ا���)��b  +د ا��B �ت ا��+ر���� ا�

��D ا��5آ� ا��+ر���� و +د ا��+ر���  -.  

�  :ا�	2�ن=� ,�  U;��� �3Bإ>�ا;�� >]ل ا� U;ا��(����3 وا�"��ة ا��ا ���0�3 ��6+�+ ز��ن ا�1 �آ

     U���3���E_  ا���)��b ا��(��43 ت6+�+ ا�(�ن ا�Eي ت�Dى .�� ا�1��� ا��(����3 ��.��اد و ت<���ر ا�(��ن ا�

���� تL��3 ا�1��ل  �� ��اآ�f ت(�����3 إ��, ����ات  ����، وا��5���� .�4 إ>����ر               L��Bت L;ا �� أEوه

� ا���)��b ا��(��43 ه4 أن ت(�ن ه�3ك ��اآf ��+را��� وا��(���� دا>�L ا���3|ة     .ا�(�ن �� �aف �=

��� ا>���ر �(�ن ا��+ر�U  +ة ا ���رات ���3  E<|أن ت UD248ص](85[:و�(  

23� ����� و ��د��0 -  .+رات و إ�(�)��ت ا�

-          �����N�]ء�� �(�ن ا��+ر�S� U أ��اض و أه�+اف ا���+ر�S�� U ت��.� ;��S ا�����Le وا?�(�)���ت ا�

 .��E�"3 ا���)��b ا��+ر��4

  : إ>���ر ا��+ر���. 6.1.3.2

� ا���)����b ا����+ر��4 أن �����4 أه���� و �����3 >�$��� ��>�����ر ا5.���اد   ��=� ,���  +���@ �������3ا�

�L�� 4 .�>���ره� ����� .�4  ) ا5.�اد(?د>���� .4 ا���)��b ا�<�ص ���1��� ا��+ر����، 5)�� ا�6�ر ا5
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�3��U، و�(�4 �(��ن          . >N�ات ت6+�+ ا?����;�ت�3��U .�4 ا���)���b ا���4 .��- أن ��ض�S ا���+رب ا�

  :�ر ا5.�ادا��+ر�U .�1@ وآ"sا، .�)� �UD ��ا �ة ا�5�ر ا������  3+ إ>��

  : وه4 ا�5�ر ا��4 ت63=� .4: ا�5�ر ا?دار�� 

  .ت�+�� ا�1+د ا�N��ب �� ا5.�اد  �, ض�ء ا��6;� .4 ا���وع -

-  Le���3�U -ا5����U–ا�� .ا��+ر��� وا�+ر��� ��|��� ا��+ر�U ا�

 .إ>���ر ا5.�اد �� ��B���ت و�V"�� و ��� ����ر�� ��|��� إ��"�دة أآ�� ��� -

- �����( ,�� bار .4 ا���ا���� .ا?��fام ����6�ر وا?

����ا)�)�W4تو :م(ر ا�&%(آ�� وا���. L�� :  

-    ����;�ا���+رات،  )ا�5�ر ا��4 ت�D�, .4 ا�1�دة إ�, ا�����(ت ا�<�$�  ���، وا��4 ت� إ>����ره� �

���1  �� آ"���� ا���+رة     و�+ى ا)�DBم هCE ا����)��ت ��S ا����ا�b ا��ض�� � وا���4 ت     ) ا?��1+ادت، ا���ل

�N���ت ا�N�(5 ا�<�$� �����V"� ا��4 ��� ا��(��� �� أ;���� ��(�BDا�. 

- +�+; Lآ Lع و ت��[a?�1.� وا .إ)���ء ا5.�اد ا��ا���� .4 ا��f+ �� ا�

  : إ>���ر ا�+ر���. 7.1.3.2

�D+����+ة، ا���+رب ه��� ا�����<� ا���Eي ������م ���;���� و)=���# ا����+ر��� وإ����+اده� ���1������ت ا      

و���0/ ا>���ر ا�+رب  ��,  . وت+ر����  �, أ$�ل ��ر�� ا���3 ض� ��)��b �6+د و�|���ب ���1

أ������ب ا�����+ر�U، وا�����دة ا��+ر������� ا�����اد ا�����<+ا��� و)����ع ا�����+ر��� وت�;���+ أر�����1 أ)����اع �����       

  )62ص](90[:ا�+ر���

�AAX�P	رّب ا��AA	ا�:  �a ���  ر���+������! ا��6ض���ة و�(���ن ه��� ا����6+ث  �����م �L���3 ا�1������ت إ���, ا�

���. 4���  .ا5

sت� أو )+وة، أو ا���+ر�U .�4    :ا�	�رب ا�4���� �� � �� ا5.�اد �� >]ل ��0دتD� Uم ����4 ت+ر����

  .��اS0 ا�1L، �� >]ل ا��1���ت وا���;���ت وا�1����ت ا��ت+ة

  .��1�ل �� ا�<��ة ا����23 وت��.� �+�� ا�<��ة ا�1��� إ�, ;�)U 0+ر :ا�	�رب ا��]4�9�

� ا�<��ة وا��1.� ���1��م ا�B��آ��، وآ�"�� تL�+1 ا�B��ك :ا�	�رب ا���&��+�  

4�� �� ��  :و 3+ ا>���ر ا�+رب �UD أن ت��.� .��  +ة ش�وط أه

  .أن �(�ن ����13 ���� �� �"L1، و�+�� ا��+ر ا�(�.4 �� ا��دة ا�1��� وا�<��ة -

  .�$�L هCE ا�1����ت إ�, ا�>��� وا���رآ� .be��( 4 >��ات�ا��+رة  �, )�L وت -

��� ا��+ر�U أو ا��3�� �+رآ� �aق ����3 و���  ��� ا��1��� -  �1��N� �  .أن �(�ن ��"�

  )327ص](91[ :وه�3ك �� ��ى $"�ت أ>�ى .4 ا��+رب ���3  

  .�=�رة ��3ءة  �, ا5�l�� ا��+رة  �, رد ا���Bؤ@ت وا��"� S� L ��� � ا�+ار��� وا?;��� -
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����ت ا��+ر�U، و��N�U ذ�_ 0+را ��� ا��و)��    - 4. S�� أن L�6ا��+رة  �, �L ا���1رض وا�f3اع ا�

  ..4 ا��=�ص ا@ت�Dه�ت وا�راء ا���1رض� وا���.�! ����3

- �  .أ���ب ا��+ر�U ا��اد ا��<+ا�

�+ر��� -�� ����Bاد إآ�  .ا��دة ا��+ر���� ا�

2.8.1.3 .Uا)�� ا��+ر�f��:   

   b����(��� ������+ا��� /�����), ا�����ا�����1ف   L��;أ ���� U+ر�����ا)���� ت�+������ �f�� S���6^ ����� وض���

   L)����� Cو ���6�ا b��(ا��� L�+1ث� .4 تs� +0 �ا��+ر�U و �sث� هEا .4 ات<�ذ �0ار ا��+ء .4 ا��+ر�U، آ

# �|ن �(�ن ��)���D ا�0=�د�� .�1@، ."4 ا��fا)��B� يEش��ة   ا���ت6+د آL ا��(���/ ا���ش�ة و ��� ا�

�E3 �+ء ا�1��� ا��+ر���� �� ;S و ت6��L ا�1����ت، ت6+�+ ا@����;�ت، ا��6^  �� ا����ا�b ا��+ر�����    

����3  )248](16[. إ�� و آL ا�=�ر�/ ا��4 ت�6��� إدارة ا��+ر�U...ا�

  :تE�"3 ا���)��b ا��+ر��4. 2.3.2

��� ����إ>�اج ا���)��b ا��+ر��4 إ�, ��f ا��;�د، و���0/ ت�D3� CE�"3ح  �, �0+رة ا��B3!    .4 هCE ا�

وا���+ر��� و)� ���� ا����+ر���، وا����2وف ا��د���� و����� ا��د���� ا����4 تb����(����� -���6، وآ���E_ )���ع         

b��(ا��� . 

  : >N�ات تE�"3 ا���)��b ا��+ر��4. 1.2.3.2

��� تE�"3 ا���)��b ا��+ر��4 .4 ا�  �  )08ص](: ]92�U ا5���ن ���<N�ات ا������ت

��1ض ا�+رب أه+اف ا�D���B ا��+ر����� و����دئ ا�1�L ث�� ����م ���1ض ا����رة أو ��ض��ع ا��+رس            -

  .أو  �ض ا��"�.��  b��(�� ��+>�B�PowerPoint ا��1وض ا���ض���6 

- +>�� .ا����4N1 ا�+رب أ���� ���ض�# �1��a ا���رة و��0�3 ا��+ر��� .4 ��31ه� وا

� �ت ��  -D� ,ر��� إ�+�� �� و�N���B��3-5          ��3�� U ا�+رب ا�D� Lآ� ,��  L�و���زع ور��0  

� ��"! وا��0/ ا��+ر��4� �� �; � .أداء ��

���م ا�+رب ��B +ة ا��+ر��� .4 ت��N! ا���رة >N�ة �<N�ة ����ا إ�, ا��+ف وا���ا + وا5���ب  -

 وراء آN< L�ة 

��    ���# ا�1�� ا�"�$�  -�� ��ت  ��, ا�DS إ�, ردود .L1 ا��Bو� �� M��0 �� �1ض� � �D� L)�

 � �D� Lآ ��� M��0 4ا��. 

� وذ�_ �� >]ل إ;��اء )���ش     �B�feedback<+م ا�+رب ا����EQ ا��ا;�1  -���� تE�"3 ا�  �� +��

�ا;�1 ا�<N�ات وا���ا + ا��4 ات�M1 .4 تE�"3 ا�� E�"3ر��� �1+ ا��+���رة �S ا� 
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���2 أن ا����+ة ا5و��,          -[� S�� b���(وروده�� .�4 ا��� U�B�ت(�ار ا�1L ����+ر�U  �, ���رة أ>�ى 

Uا���وري ��ا �ة ا���ت� �� y��. ات+�  ..�- �UD ا��+ء ��� أ�� ���� ا��

2.2.3.2 .E�"3ا�� Lا��  :  

��  )62ص]90)[ :وه�3ك �H1 ا�5�ر ا��UD� 4 ��ا �ت��  3+ تE�"3 ا���b��( أه

  .ت6+�+ ا��M0 وا�+ة ا�� ��3�f���b��( وإ�]غ ا����آ�� �����)��b ث� ا�������� وت���l أ��آ� إ�����0 -

  .ا��|آ�+ �� ت���l ا�+ر��� .4 ا�(�ن وا��M0 ا�6+د، وا���1ف  �, >��ات وتN��1ت ا�+ر��� -

��1 وا��=��� و���ه� -Bا� Uات ا��+ر�+ �B� ��.�وت U�0 � ا��+ر� f��Dت.  

  .إ)��ج ا���)��b وش�ح أه+ا.� .4 ا��M0 ا�6+د -

- b��(ا��� ���  .ا���1ف  �, ت��10ت ا���رآ�� وا)��N �ت�� و�]��2ت��  �, 

  :و�(D3� 4# ا���)��b ا��+ر��4 @ �+ �� ت�.� �����ت ا��D3ح و ا��4 �(� أن )Eآ� ���3

- � +�fو� L�=� L� ،4 آ4 ا��اEن ا��B(?ا !�>� @ Uا��+ر�-�. �  .� ���رات� و0+رات

إن آ��L تU��D� �����Q أن ����+أ ������+ أذه���ن ا�����1���، وت������B"( �����l وإ���+اده� ���1������ت ا�]ز����          -

���Qوا�=�6�6 وإش�اآ�� .4 ا��.  

(�� )��L ا�6=��ن إ��, ا����3 و�(�� @       " ا��+ر�L1"� @ U أآ�� �� ت��.�� ا�"�$�� ���1���� وا@���"�دة      -�

(�� أن ���� إ@ إذا آ�)�M ��+ى ا�"��د ا�f.��6 وا������ ����fود          "���ب �(� إ�fا��  �, ا� @ �31, أ)�� ،

    M��(وإن آ� ,���� ،��، ه��Eا ��ه���ن ���+ى ت�3���U ����6�ى ا���)����S��� b ا����;�ت����eأدا �����N�1.��� وت���

  .ا��Nق ا����1 .4 ا��E�"3 ت��, �0�@، و@ ���1 ا��+رب ����5 ات�Dه��

�U1=� �(�� U أن �D3# .4 ا���� وا�1�5د ا���6ر�� وا��1رف وا���رات، �� أن �(�ن ��)��b ا��+ر -

     L� �"ق ا����aذج و���� �(� �=��Q�� ���6ات ��3��� .4 ا��2وف و)�2 ا�6�ا.f، و)�2 ا�1�����ت و)

  .وا@آ��Bب

   :ا5����U و ا��B +ات ا��+ر����. 3.3.2

  ��3U �� أ�����U ا���+ر�U ا��Eي ���]ءم ��S ا���)���b       �����1ون �S ا��+ر��� ��� ا>���ر ا�3�ع ا�

ا����+ر��4 و ا���Eي �L���B ا������1ب ا�1����� ا��+ر������ ���� ���aف ا����+ر��� و ������� ت���a ���� �������Nف    

أ����ب �������    �300�;+  +د ض<� �� أ����U ت�+�� ا�+رس ا���+ر��4، .��+ �0+ر ��|آ�� ���      . ا�+ر���

��Nت �و���0/ ا>���ر ا5���ب ا��+ر��4  �,  +ة ا ���رات . ��ت� ا�<�$��� أن ا�(��� ���3 ��+ا>�� أو �

4�� ��. �  )39-38ص ص](93[:ت(

(� أن �6+ث� ا5���ب �+ى ا��+رب: ا��f�"6 وا?ث�رة وا�����! -� ��.  

- be��3رب    : ��1.� ا�+���� ا�Eي ��+�� ا5���ب �(�L ��� ا�D�أي در;� ا�"�ر�� .4 ا����EQ ا��ا;�1، و

+��� ا��+ر�Uوا�  be��( �  رب.  
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���� وا5����ب @����;��ت آ�L ���+رب،          : ��ا �ة ا�"�وق ا�"�د�� -��و��=+ ��� در;�� ��]ءة ا�"(��ة ا5

����� هCE ا@����;�ت� E�"34 أث�3ء ا��. �  .وإ�(�)�� ت(��"

  .وت431 در;� $]��� ا5���ب ��3�� ا���رات �+ى ا��+ر���: ت3�� ا���رات -

) إ���  ...���e!، أ.(�ر )���2ت، أراء(أي در;� $]��� ا5���ب �L�3 �1����ت ��3�1 : ��1رف)�L ا -

�+ر�����.  

أي ����B�ى ا�=��1��� وا������1+، و��������4 ا�����رة وا�<����ة ا�]ز���� ��=���� وإ ��+اد   : $��1��� ا? ��+اد -

U����  .ا5���ب وا�����6 �� ���ر)� �C��Q �� ا5

��� ت=�� وإ +اد وا>���ر ا5���ب ���ر)� �C��Q �� أي ا�3: ت(�"� ا? +اد -  ����Nا��4 ت� ����"��ت ا�

U����  .ا5

1.3.3.2 .Uا��+ر� U����  :أ

����� ه���� إ�, )� �� أ�Bت� �)� U����  :و �+را�� هCE ا5

1.1.3.3.2 .L  :أ����U ا��+ر�U >�رج ا�1

����<+ام ا�1+���+ ������ ����1� ���3� ����  ���ض  �����م ا���+رب >��]ل إدارت��)ا5������U ا�"����3 ا����4 ت

  ����ا5.(���ر وت�������� .��4 ا5ذه���ن و���� ض��� ه��CE ا5������U، ا��6ض���ة، ا�����0�3، ت����L ا5دوار، درا

    4��� ���. U�����-286ص-ص](94[ :ا��6@ت، درا�� ا��Se�0، ا���ر��ت، و���ه� و��1�3ض ���CE ا5

288(  

��� ا���4 ت��� .�4 �����ت ا���+ر�U، وه�4 ا�0=��د�� 5)���          ��� اش��� ا���Nق ا��+ر����� وا��1     :ا�	P��Xة��

+�D"� وا��ا��( ����ا5.�اد، وه4 0 �� � �D�� آ���ة �� ا�1����ت ��B� 4NQا ا��3�ع   . تEو �=�# ه�

.�1@ إذا ا�0=�  �, ت�+�� ا���دئ وا��1رف ا����1 وا�1����ت ا���4 ت�1��! ��ض�� �ت )����2 ت<�+م      

��?ض�.� إ�, ��ا �ة ا�+رب إ�, أ���ب ا?���ء وت����Q )���ة ا�=��ت، وات<�E ا��6�ار      ا�1��� ا��+ر����، 

� .4 إ)�1ش ا��6ض��� وتf�"6ه�  �, ا?ه��م وا�"��� �D�3� 114ص](75[.وا���3ش(  

� �� ا5دوار ا���4 ����م ����         :ت	\�� ا�دوارDوه� ا�+ ا5����U ا��+ر���� ا��4 ت�آf  ��, ���0م ا�"��د �

����^ ����� ا.����1ل ����0/ �����1 ����+ف ت3���� �����رات ا������دة     . .��4 ا��ا��0/ ا?درار���� ا��������6  ا5.���اد

  )126ص](95[ .وا��"�وض �+ى ا���رآ��

���� ا��(���� ���� تH���1 ا�+ار���� ���6@ت ��� واS�0             :دراس� ا�P�<ت  4�. S�04 ��6و�� ?���از ا��ا.

��  . آL وأ������ و������ ا��+��� وت���� ا��+اLe ا�<��"�ا�1L و���م ا�+ار��ن ���3ول أ��1ده� �� ��^ ا�

1�      :ا���ر�� ا�1	%�Dن و�����)�و���م ا�+رب ��1ض ����a ا5داء وا?;�اءات ا��"=���� ث�� ��B|ل ا�

 be��( ,�  ا�6=�ل �) �, ا����م �|داء، و�]�� أن هEا ا5���ب ��3�U ا5 �ل ا��+و�� وا?)��;�� و�



66 
 

 
 

��ف ا���ش� ����<+ام ���L ه�Eا ا5����ب  ��, ا5>�� .�4 ;� ��ت ا���+ر���Q�$ Uة          ;�+ة �� �0م ا�

�D6ا� .  

���P$ ا���ذآ��    :ا�(= ,��  ���إن  +م واH1� ��10 ا5����U ا�1; ����B�M ا�(�ن ���م ���S�D ا�+ار

��، وت6��L وا�<�$� ��ض�ع ا��(�) ��;�(ذات ا5ه�� ا�����Q وا��|ث�� ا�(��� ) ا��H1�)Se�0 ا��5�� 

     ،����را��Se�0 ا��6;� �=�رة  ��� د�B� ���0 + ا�+ار���  �, ر�- ا���6�ى ا���+ر��4 ����ا��10 وا�

    Se���0�ى ا�+����ض���ع ا�+را���� �(��4 ����1ض إ� ��3���U أث���3ء  �ض��و ���, ا�(���ن أن �4����3 ا��M��0 ا�

Se�0�ا� CEى ه+�  .ا��6;� أو �(B� 4|ل ا�+ار��� و����1D  �, إش�رة إ

� هEا ا5����ب أ����ب درا��� ا���6@ت، إ@ أن ا����راة ��� ه�4 إ@ ����� آ����ة           :ر��ت ا�دار��ا�	9�����

ا��D6 ت���L  ��, أ���1د ��(����� ����(��، و�N��U ��� ا�+ار���� أن ������ا ��|دوار ���3�1 .�4 ا����راة              

  . و��=�.�ا و��<Eوا �0ارات .4 ض�ء �� ه� ���ح ��� �� �1����ت

��)��b ت+ر��4 أو ت1��4 �6+د و��(��L ذي  �3$� ��1+دة و��3� ��، وه�4  ���رة     :��9ا�4P��� ا���ر�

            ���D�3� �����N� ���=�>� اء���< L��0 ��� وإ �+اده� ���� � �� ا�<���ات ا��+ر����� ���� ت=�D� � 

          ���eت���6! أه�+اف أدا L�;ة ��+رب أو دون ذ��_ ��� ا+ ��Bو���B3، و�(� ا��<+ام ا�Ue��6 ا��+ر����� �

ا5ه���+اف ا��+ر�������، رزم ��N� ����  ���� ا��ض����ع  : وت����6�ي ا��������6  ����,. )137ص](66[ دة����6+

، ش����- )د����L ا����"�.��ت  -د����L ا?;�����ت  -د����L ا���+رب  -د����L ا����+رب (ا����+ر��4، أد���� ا?����<+ام   

�رات ت���� ا���)��b، إرش�دات وت�;���ت��  .ت�"�f�)4، ا

1Lأ����U ا��+ر�U .4 ��اS0 ا�. 2.1.3.3.2 :  

  U����  :ه4 �� أآ�� ا��Nق ا����1 وا5آ�� ش�� �، وت��L .4 ا�1+�+ �� ا5

وتL�( 431 أو تL��6 ا��+رب ��� وe�V/ �<��"�، و��+ف إ�, ت��1/ ا��+رب  �,  :ا����وب ا�(/���

�23  .أ;fاء وe�V/ �<��"� .4 ا�

���^ ا?رش��د وا���B +ة،      ��^ ���م ا���ف ���;�� ا���+رب  ��, أ���س ���     :ا��Q�%1 ا���دي ��� 4�

f�"6وا�� ��B)1ا� ��EQء ا���N وإ.  

� ا���4 ����م ���� ������           :ت�(�[ ا�&%]�����م و�V"�� أ>��ى، إض��.� إ��, ����م  � /V�ه� ت(��/ ا�

� ���رات ;+�+ة��Bف إآ+��.  

 ��B��@ة ا��	(ا��%��8	�1.�� ا����23        ):ا���ر�� ا�� وا�1���� �"���ة   ت���م  ��, أ���س تfو��+ ا5.��اد ���

��S ����� ا����+ر�U دا>��L ا�1��L وأث���3ء   Dت ������Nا� CEأن ه�� ��������3�1، وذ���_ ������+ر�U  ���, ا�1��L، و�]

L  .ا�1
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وت��L .4 ا��1���ت وا���;��ت وا?رش�دات �(�"�� أداء ا�1L ا��4 ��+���  :ا���ر�� F%B ت1%�	�ت ا�1	�

����1��� ا�D+د أو إ +اد ا�L��1 ا���+�L أو ا������0 أو   ا���ف ا���ش� أث�3ء ا�1L، وت�B<+م ��(L >�ص 

L�351ص](83[ .ا�(  

3.1.3.3.2 .U4 ا��+ر�. ���+� U����  :أ

        ،Uا���+ر� U�������+ )�b  � ا���3�B6ت وا��N�رات ا�6+��� .4 ا��1+ات ا��(3���;��� ت�N�ر ����S .�4 أ

�� ����>]ل h@ت و�1+ات >�$� ����+ر�U،  وتfو�+ ا5.�اد ���1����ت ا��.��ة  � �1+ .4 ��اS0 أ 

  )361ص](52[ :و�� أ���� هCE ا5دوات

  .�sت�ات ا@ت=�ل ا���"�f�)4 وا���"�)��a �  4! ا05�ر ا�=�3 �� -

� �ت -D  .ا��6آ�ة وا���ر��ت ا?دار�� و��3ء ا�

 :ا��+ر���� ا��B +ات. 2.3.3.2

 ت�$��L   ��,  ا���+رة  ت�.�ه��   ��,  ت��0/ ا��4 ��تا��B�f و ا�1+ات �H1 إ�, ا��+ر��4 ا�1L ���6ج

 تC+ ��B  .��4  ا��+رب  �L�6  تL6 �� أن و ه��� أ>�ى و��Le ه�3ك و ،�L ا��+ر��� إ�, ا��+ر���� ا��دة

4. L�( ت����1, ��E_. )4 ا��1 و ا�"�ه�� ت�$�L و ا�Bت CE1+ات ه�B +ات  �دة ا�� Uو .ا��+ر� 

 )120ص]D(: ]75)+ ا��B +ات أه� ��

 و���Le  ت(�ن  3+�� ت=�# ا�4B�a�3Q،و ���6N و ا��+ر�U .4 ه��� أداة وه4 :ا�	`��)�&�� ا�&9(رة

 ا�0=��د��  ا����B�a�3Q  ا��B�رة ت���1 ،و ا��B�رة ��� #NB���V 4. SN0 ��(+1� !=�ره� ����� ا���ح

̂  أ>��  و;��  ����  آ��ن  إذا ���  ��)�  ����1��� و ا��D+اول  و e-ا�<��ا  و ا��6+ود  و ا�������ت   �L  .�4  ا

  . ا5دا��e و ا?)��;�� ا��0�Nت ��+ار ت�ض# ا��4 ا����)�� ا����م

 أ.�L �� ا�ن ��, ��$"�� ا�1��� ا��1ه+ و وا��1��Dت ا�+ارس .4 ا��1د�� ا��B�رة :ا�1�د�� ا�&9(رة

Le�� �� ���1+�+ �د��ا�1 ا��B�رة ت��f و هEا ا���Nش�� ��دة ا��<+ام أ��B إذا ا�����+�� ا��4e ا��1ض و

�fات : أه�� �L1 ا�

•  � �� .ا�6+�^  �ض أث�3ء ا�6� و ا�(���� 

�دة ا��(� ا? +اد  •� Uا��+ر�. 

 ����ن  .�4  ����3  و���B"�د  أ��+ا   ���3  ��3,  @ ت�ض����6  و�����  ت����1  ا5وراق أن ����Eآ�  ا��D+��  :ا�وراق

L�����B�  ^�6 إ +اده� �(� �|)�� ا5وراق �fا��Nو��، وت� ���ض� �ت أو ����)��b ا�<��"� ا��ا

E<|ت y"( U4 ا���ت��N3 ا��1د�� ����B�رة ا@��"�دة �(� ،و هEا. ا��ض�ع ت��دل ��ا�L ا�"(�ي و ا�

4. M_ ت����ت  ا�����)4  ا��1ض  3+ ا5وراق ت����� ��BD+ات  و ا��QDا.���  ا�<��اe-  و ا���ض����6  وا��

Sر��� ا��ض��ع  ����  ا���M��0  د��0  ا>����ر  ا��ر���0  ا�����ت  �ض�  3+ ربا�+ أ��B إذا ا��اS0 و ا�
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���(�ن  ه�Eا  .�ن ����� �� ت+ �� أ;L �� ا����� تC��2 �� ��� و  3� ��6+ث ا�Eي  � ش�+  .�4  .��1ل  أث��  ��

C���(ر��� ا+��3���ت هL�� CE .4 �=���� أن �(� ا�Eي ا��L آ�B و ا� . ا�

 ا�(��ف ا��<+ام  �, ا��+�+ ا?��0ل ذ�_ ا5>��ة ا�و)� .4 ��)] أن ����� و��y :ا��82ب��� ا�72�ف

 4e�����)ت  .�4  ا������  ،Uا���+ر�  L���1 ا�(���ف  ا)����ر  ���U  و��;�S  ه�Eا  .ا��6ض��ات  �0 ��ت  و وا�

4e����)إ�, ا� �Q$ �D�� ��a�B و ��Qو ت� �e�ا���ي ض Sa�Bي ا�Eا� + �B� �6ض�  �ض  �, ا�

Cأ.(�ر !eا�aو �  ا���ه+��  ��ل و )"�س .4 را�1e أث�ا ت��e�. 4N1 ة�=�ر ��ض� �ت

̂  ا���1��،  >���ات  .4 >�$� �fا�� ا5.]م و ا�"�+�� أ;�fة ت��S :ا�Oم و ا�����( �Bوض ���  + ��Bت 

���آ�� أ)�ط ت���D  �, ا���رآ�� �^ و ا@)���C إث�رة  �, ا�����eن ا�������ن ه�ت�ن  �) ;+�+ة، .��

 �� ا���� ا��+ر�  ،U�b��(�� , .4 ��1ض�� ت��م ا��4 ا���رات و ��.(�ر �3�ذج ���6���ت� تfود أن

������ ��  �دة ا���3ط هEا أن ا5.]م، إ@ أو ا�"�+�� ���ه+ة أث�3ء ا���رآ�� �� ��+ي ��E_ و ���0�3 �=�

   )43ص](96[ .ا?�����D ا���رآ� �� )� � ا5.�اد

4.2 .Uت���� ا��+ر�:  

    3,     ت=�ف ا��B� ��� �2�ت ا���م ����� e�a��  �, ا���ا�b ا��+ر���� وهEا ��+>L ض�

         ,��  C+�eر و �ا������ر .4 ا��رد ا����ي، و������4 @�+ ��� ��1.�� .�ا�e+ و�<�;��ت ه�Eا ا@���?��

�3� �=�U1 ا��+.�ع            � +�e�1���0س ا� ��)23� وإ)��;����� وتN�ره�� ، >�$�� وأن ا����3ط ا��Eي @ �أداء ا�

23�ت إ�,  ��� ت���� ا���ا�b ا��+ر���� ��1.� ا�1�اe+ وا�"�اe+ ���3، و�� >�]ل    3�، وو��E_ ت��D ا�

��1�3ف إ�, هCE ا�1��� �� ��6+�+ �"�����، أه+ا.��، ��ا����،  �3$��ه�، أ�����U ا�������     ^6�هEا ا�

1�� .4 ذ�_�B  .وا?���ات���Dت ا�

  .��+ر��U"��م، أه+اف و��ا�L ت���� ا. 1.4.2

1.1.4.2 .Uم ت���� ا��+ر���"� :  

             +��. Uأ��� �"���م ت����� ا���+ر� ،���آ�� ت���� ت431 إ ��Nء ا���4ء �0�� أو إ$�+ار �(�� ��6+د �0

وردت ��  +ة ت��1"�ت .4 ث���3 أو أد���ت ا���+ر�U وا?دارة، أ;M�1  ��, أن ت����� ا���+ر�U ���+ف .�4        

N�� Uا�����3 إ�, ��1.� �+ى ت��6! ا��+ر�����آ"�ءة  �� S.ور �23  .��1ت ا�

 ����� ت��+ف إ��, ���0س .Kirkpatrick" :"       �����1" "آ��آ��ت���_ "و�� ��� ا����1"�ت �� أش�ر إ��  ��(|�

وآ"�����ءة ا�<�����N ا��+ر��������، و������+ار ت���������6 ��ه����+اف ا�������رة وإ������از )�����ا�4 ا�������ة وا������1/       

  )247ص](97["..���

   �4           �|)�� ا?;��اءات ا�  "وه�3ك ��� ��1.��. �����D( ا��+ر����� و��+ى b��1 ا���4 ت���س ���� آ"��ءة ا����ا���

  )83ص](98[".ت��6! أه+ا.��، و�+ى ت��Q ا��+ر��� �� ��^ �� أ�+ث� ا��+ر�U وأ��� آ"�ءة ا�+ر���
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��� ت6+�+ �� ت� ت���6� �� ت�+م �� أ;L "ا������ " William Truchy" "و����م ت����4"و��1ف   �(|�

  )21ص](73[".ه+اف ا��ض� � ض� �+ة ز���3 �6+دة و��(���/ ������ا��$�ل إ�, ا5

4 �6+  �+ ا��ه�ب�  �� ا?;�اءات ا��4 ت�B<+��� ا?دارة ��� أ;�L ���0س آ"��ءة ا���)���b      : "و��1.(|�

  C�6+د� .4 ت��6! ا@ه�+اف ���D( ا��+ر��4 و�+ى ،        �و���0س آ"��ءة ا���+ر��� و��+ى ا������Q ا��Eي أ�+ث�

�. Uا��+ر��4، ��ا��+ر� L  )140ص](81[". وآ�E_ ����س آ"�ءة ا�+ر��� ا���E ��0�ا ��E�"3 ا�1

�� ا�, ا����م �1��� ا������ �1+ة أ���ب ���3 �� �;��  :و�"�� �� ذ�_ أ)4. �3 

- �� M1و.�� ��ه+اف ا��4 وض L1� b��(ا��|آ+ �� أن ا���.  

- ����;�ت ا�B��آ�� ��[� b��(ا��� �����1.� �+ى ت .��رآ���

- L����;�ت وا����B]ت ا��د�� ا����l ا�1[� b��(ا��� �����1.� �+ى ت�. 

�1+ة -+�+ �+ى .����1 و�]ء�� أ����U ا��+ر�U ا���. 

 .ا��...ا���0�3  –�+ى �]ء�� ا��اد ا��+ر���� ا��B<+��  ا��6ض�ات  -

 �(|� Uت��1/ ت���� ا��+ر� �)� !��Bا��4 ��� �� >]��� ��0س ا" و�� >]ل ا����1"�ت ا� ���1�

�+ى آ"�ء ا���)���b ا���+ر��4 .�4 ت���6! ا5ه�+اف ا��;��ة ��3�، وذ��_ ��� >�]ل ���0س ا���B�ى ا��Eي              

��� ا������ آ�B� �.�1� �� _�E�ى ا�+ر���  �33)  "و$L إ��� ا5.�اد ��ا��N  +ة ت���3ت، وت

2.1.4.2 .Uأه+اف ت���� ا��+ر�:   

���� ت��+ف إ��, ��1.�� ��+ى           ر�� آ��ة ا����1"�ت  �إ@ أن ا������ .4 واS�0 ا���5 @ ��1+و آ�)�

����� ه��  )247](97[:ت��6! ا��+ر�U 5ه+ا.� �� >]ل �6�ر�� أ

��^ ��� >]ل  ��� ا������ ا��|آ+ �� ���� ا�1���� ا��+ر����� .�4      :تQ��4 آ��ءة '](ات ا�1	%�� ا���ر���9

�31, أن ���� ا��|آ�+ ��� ا)��Dز ا���)���b ا���+ر��4 و.���           ��ا���� ا�<��"� و.�� ��<�N ا�� ،_�E�� � �ض��

��<�N، وهEا ��L ت���� ت6+�+ ا?����;��ت ا��+ر�����، وت����� ت=��� ا���)���b، وآ"��ءة ا��+رب، وت1���         

  .ا��+رب، وت���� و��Le ا��+ر�U، و��� ذ�_ ��  �3$� ا���)��b ا��+ر��4

����^ ����� >��]ل  ����� ا�������� ا��|آ��+ ���� )���L أث��� ا����+ر��AA�4�9[�:       UتQ�AA�4 تDAA�4P أه�AAاف ا���AAر�� ا�  

إ���, واS��0 ا�1��L ا����+ا)4، وا����<+ام ت���_ ا�����N1ت .��4 ت����B6 أداء     ) ا���B��ك -ا����1ف -ا�����رات(

�  �م، أو �L ��(]ت ��3�1، آ� ��� ا��|آ+ أ��� �� أن ;�� �23ا��V/، و������4 ر.S آ"�ءة أداء ا�

23� ��1دل �� �=�ف  ��� �� ��ارد �e+ ا��+ر  . �U  �, ا�

3.1.4.2 .Uت���� ا��+ر� ���  L�  : ��ا

��� ه4��  )154ص](75[ :و�(� تC+�+6 .4 ث]ث ��ا�L ا

وت���L .�4 ت����� ا�<�N�ت�� ا5و��, وا���)��� .�4 ا�1���� ا��+ر�����، و)4�31 ����             :م�G%� م� =�9 ا���ر��

وه�3 ���م أ>=�4e ��+�� ا���+ر�U أو ��>���ع    . ت=�� ا���)��b ا��+ر��4ت6+�+ ا@����;�ت ا��+ر����، و
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ت6+�+ ا@����ج ا��+ر��4 إ��, ������1  ���� وت������N ���|آ�+ ��� ا��6;�� ا�"1���� ����+ر�U، و ��� ارت���ط            

 /V�23� وا�23�، وا��s�3 �1�اe+ ا��+ر�U  �, ا���ت و)��ط ا����ا?����;�ت ا��+ر���� �|ه+اف و

�� و.�� ?����;�ت . ا���V"�و��3���، أو ت=��� ا>���ر ا���)��b أو ا���ا�b ا��آ�E_ ��� >]ل هCE ا�

23� ا��+ر����  .ا�

���� ه��ت���� هCE ا�ت��  ���  :م�G%� أI��ء ا���ر����  )249ص](97[ :��� �� >]ل �6�ر�� أ

ا����Le ا��B<+�� .4 ا��+ر�U، ا��M0 ا�<=� و��L ت���� : ت���� >N�ات تE�"3 ا���)��b ا��+ر��4 -

        �������+ر�U وت�ز�1� ��� ا���رات وا��1رف، ا��Nق وا������3ت ا���B<+��، و���� ذ��_ ��� ت�ا.�!  

 ,�  + �B� ن ا�������. �N>ا� E�"34 ت. L�< ل و;�د أي��تE�"3 ا���)��S� b ا�<�N ا��ض� � ��، و.4 

b��(ر ا����B� #�6=ت.  

و��L هEا ��0س تL�=6 وأداء ا��+ر���، و��1.� �+ى : ا�+رب وا��+رب >]ل تE�"3 ا���)��bت����  -

ت�Dو��� �S ا��1رف وا���رات ا��4 ��+��� ا���)��b، و�+ى ارت��ط �����م وا��ا;��ت ا��4 �����ن ��� 

L���� أ���� ت����� أداء و�0+رات ا��+رب، 5)�� إ         . .4 ��+ان ا�1�ذا آ��ن دون ا���B�ى   و���� .�4 ه�CE ا�

���sدي إ��, ا�"��L .�4 تfو��+ ا���+ر���            ،b���(ا��� E��"3�� �����Nا�N��ب أو @ ت��.� �+�� ا����رات ا�

Uة ا��+ر�f�;وأ Le����, �S ت�.� أ.�L ا�<N- وا?�(�)��ت وا�� ،����Nوإض��.�  . ���رات ا�1L ا�

����� L�"ا� �� b��(ة ا�)�� .4 إ)��ذ ا���+e�"رب ا����1/ ���>� أآ��� �0+رة، و��� أه�+اف        إ�, ا�+�+ال ا�

  Uر���  ���دة إدارة ا����+ر�+��ا�������� ه��� وض��S �������1 ?>�����ر ا���+ر��� ������B]، و�����م �1����� ت������ ا�

�رة ا���=��ء ا��h ��  ����1را���e .�4 �0+رات ا��+ر��� ���            ���وآ�E_ ا��+ر��� ا�N� ��E�U ����3 .�4 ا

  .>]ل �����1 �6+دة

���  �, )� �� �� ا������ :ب�1 ا���ر�� م�G%� م��  :وت�آf هCE ا�

 ��دة ت��� ه�CE ا�1���� .�4 ا����م ا� ���<5���b���( ا���+ر��4، إذ ����م ا���+ر��ن �������             : ت���� ا��+ر��� -

ا�����D ا��+ر���� ا��4 ��وا ���� >�]ل أ�����S أو أ���م ا���+ر�U، وه��3 ���� ا���=��ء hراء ا���+ر���  ��           

< S����، وا����Nق         ;�e������N�ات و��ا���L ا����+ر�U، و����L ه��Eا أه��+اف ا���)����b، و��ض��� �ت�، وو

   b����(رب، و����� ذ���_ ���� �1����0ت ا���+���، ووM��0 تCE���"3 و�+ت���، وا��� ���ت، و��0+رات ا����. ��+>���Bا�

  .ا��+ر��4

  ����[< ���� S�N���Bوا����4 ت ،Uا����+ر� fآ�����ا و���+ر;��� ا5و���, إدارة أو ��آ�� ����efDا� CEوت��� ه��

0            ��Dا���1/ ��"�د���� .�4 ���ا� Lه�� و �ا�����N�� ا����ة Lس وت�+�� ;��ده��، و�������4 ��1.��  �ا����

������B���� ا���+ر�U �=�"�  ����، وه��             . و>��NN ا�  ����Nا ا��3�ع ��� ا������� .�4 تEه� ,��  +و��1

 ����Qوات<�ذ �0ارات ا�� Uت ا��+ر���Dات������+رب ه��   ذ��_ أن ا� .  ��L ر4B�e .4 وضS ت=�رات وا

� ت����1     ���)�ا���B+ف ا5ول �� ا�1��� ا��+ر���� وه� ا�fDء ا��4B�e .���، و������4 .��ن �]��2ت�� وأ
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��2 أن ��ض� �� ت���� ا���+ر��� �0+   [� S� اEا��+ر��4، ه b��(ت ا���ور�� .4 ت���� ا���[<+�� ا�

�� ��� �  .��4 ا������@ ت(�ن �(��� وتsث� .���  �ا�L آ���ة �"��ض أن ���3

- Uت���� أث� ا��+ر� : Uء �� ت���� ا��+ر�fDا ا�E4         –����1 ه�. Uو���  �� ا���+ر�s�B��� و;��� )��2 ا�

 �234 �1��� ا������ –ا�e��3وه� أن ه+ف . ا��+ف ا� ،-�B� !�N3� �� Uت���� اث� ا��+ر� ��و ت|ت4 أه

23��    ا��+ر�U .4 ا�����3 ه�� ر.�S آ"��ءة أداء ا����1���، و�������     وإذا آ��ن  . 4 ز���دة وت�N��� �<�;��ت ا�

              ���B�)ا��5 آ��E_ .��ن �be���( ��.�1 ا���+ر�U ا��������N .�4 ���+ان ا�1�L و)��L ا����رات وا���1رف ا�

�23  .وا�N�رة >]ل ا���)��b ا��+ر��4 وا��|آ+ �� ذ�_ ه� أ�+ أه� أو����ت �+�� ا��+ر�U .4 ا�

    �������ك وأداء ا���V"��       و��� >]ل هEا ا�f�Dء ا����م ���   ,��  Uا������� ���0س اث�� ا���+ر� � .

Uة �� ا��+ر�+�"�B23� أو ا���D ا�� إدارة ا��+ر�U أو ا��N��� .4 ا��� CEوه . U�1.� اث� ا��+ر�و�

� �"��ض ا���آ�f  �, ا�����1 ا�B��آ�� ا��1���� ���5داء ا�"1��4 ����V/ ��1+ ا���+ر�U، وا��|آ�+ ���         (�.

 ���Qوث ت+�� أو ���آ�، و����1 ا���1ر ا�B��آ4 �� أه� ا�����1 .4 ��0س اث� ا��+ر�U، ذ��_  eأدا ,� 

Cأداء ���Nوت ����Dا� /V����ك ا� ���Qه� ت U4 ا��+ر�. L$5أن ا.  

 ).Kirkpatrick( �3$� ت���� ا��+ر�U  3+ رو)��+ آ��آ��ت��_ . 2.4.2

) Kirkpatrick(��� ا�(�تU رو)��+ آ��آ��ت���_  ت���1 أد���ت ت���� ا��+ر�U وا���D�3ت ا��4 0+

     ����ن  ����   " ت����� ���ا�b ا���+ر�U   "�� أواLe ا��Nق وأ0+��� ا��<+ا�� وا)���را، و���+ أوض�# .�4 آ����

  )89ص](98[:ت���� ا��+ر�U ��� تE�"3ه�  �, أر�S ��ا�L أو ��B���ت آ�����4

  : ردود ا�1.5ل. 1.2.4.2

�N(ا���+ر��4،    أي ت6+�+ أو ��0س در;� ا b���(ا��� ^��� �� ،C���ي تEا� Uا��+ر� �  /V��ع ا�

و�����1 رد ا�"L�1 ��� أ���L     . ا����Le وا5����U، آ"�ءة ا�+ر���، وا��M0 ا�<=�� ����+ر�U و���ه��   

 �3$� ا������، ��^ ا)� ��آf  �, ��� � وردود أ.�1ل ا��V"�� �="��� ��+ر��� تC�D ا����ا�b ا���4   

� ��� �1�����ت و����رات       . و���ه� ت���ه� وا�+ر�����Bا�"��د واآ� ��إ@ أن $+ق هCE ا����)�ت  � ت1�

           ��L6� ���1 ت�Bؤل، .�=�ر ا�"��د 5ث�� ��)���b ا���+ر�U ش�4ء، وا5ث�� ا�"1��4  ��, �1����ت�� و���رات�

�<h 202ص](99[ .ش4ء(  

  :و����س رد ا�"L1 ت�B<+م  +ة أ����U وه4  �, ا�63� ا����4

  .<=�� �S ا��+ر��� ����1ف  �, hرا��e )6� ا���)��b ا��+ر��4ا������ ا�� -

  .إ +اد وت=�� ا�����ن ��+ف ا�6=�ل  �, ردود ا�"L1 .4 $�رة آ��� -
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  : ا��1��. 2.2.4.2

��+ف ا������ ه�3 إ��, ا�6=��ل  ��, ���)��ت آ�.���  �� آ��� ا�1�����ت ا���4 اآ�����B ا���+رب            

  :�4، و�(� ت���B ذ�_ إ�, ث]ث ;�ا)U ه�D��(4 ا��0�6� �����)��b ا��+ر�

و��=+ ��� ت1�� ا���دئ وا�e��6! وا����23ت، وهEا ا�U�(�D ��� ا���1�� �0+ @ �(��ن ����        :تQ%1 ا�	1�رف

� ا�"��د ��� ����e! ���+ر ���       �23�ت ا?دار��، ��^ أن ا���آ�f @ �(�ن  �, �� ت1��+ر;� آ���ة .4 ا�

(���   و�(��� إذا آ. �(���ن  ���, ا�����رات� ���(�. !e����� ���� ������=���  ���, ��1.��� ���� ت1� ���23�)��M ا�

�sBول ا��+ر�U أن �N�U �� ا��+رب ت����ا  � 0+م �� .4 ا���)��b و�� ت1��.  

و��=+ �����رات ا��+رة  �, ا����م �1�B�� L)�� �� L ���+��0 وا���B���، و�(�� ���0س      :تQ%1 ا�	8�رات

/V�� ذ�_ �� >]ل �]��2 أداء ا���0 �eدا|� �  .�1+ ا��+ر�U و���ر)�

و��=+ ��� ا���� وا5.(�ر ا���L�=6� 4  ����� ��� ا���+ر�U، و��+ى ا������Q ا��Eي ��+ث ������            :ا�تC�ه�ت

L�� ����B��0س : ا� �)�U ا�1L، ا���1ون �S ا��f]ء، ا����� .4 ا��N��� وا���ام ا��M0 و���ه�، و�

��2 أو إ;�ا[  .ء ����]ت ش<=�� �1�هEا ا�U(�D �� >]ل ا�

  : ا�B��ك. 3.2.4.2

��+ف ا������  �, ه�Eا ا���B�ى إ��, ا����6! ��� ��+ى ا������Q ا��Eي ��aأ  ��, ����ك ا���+رب             

��3� U����  )90ص]�D��(: ]98) ا��+ر�U، و�(� ا?��+@ل  �, هEا ا�����Q �� >]ل  +ة أ

� آ�ن  -� �� �1+ ا��+ر�U و���ر)��� L�0 ذ�_�]��2 ا��+رب .4  �� .  

- U1+ ا��+ر�� �  .ا���1ف  L أراء رؤ��ء ا��+رب .�� ��1�B� !��آ

- U1+ ا��+ر�� �  .ا���1ف  L أراء ��ؤو�4 ا��+رب .�� ��1�B� !��آ

- U1+ ا��+ر�� �  .ا���1ف  L أراء ز�]ء ا��+رب .�� ��1�B� !��آ

4.2.4.2 .be��3ا� :  

ر�U  ��, أداء ا���V/ ��1+ ا���+ر�U .�4 ا�1�L، و�������4        و��6+د هEا ا������ .4 ��1.� اث� ا���+ 

�� ���+ر�U وا�����Qات ا��4 ��23�، .�������  �, هEا ا��B�ى ��L ا�be��3 ا�ت6+�+ اث� ذ�_  �, ا�

أ�+ث�� ا��V"�ن ا��+ر��ن ���"L1 �=��# اf�;5ة ا��4 �1��ن ���، وا��4 تy)13 أث�ره��  ��, ����آ��    

L، و �, ا���� �� $1��� ��0س )��be ا��+ر�U، .�ن ه�3ك �H�1 ا���Nق ا���4 �(�� أن     ا�"1�4 .4 ا�1

� ��1�! ���س )��be ا��+ر�U، واه� هCE ا��Nق�. Uو�� ا��+ر�sB� ��� +ش��B�:  

  dA(�� ا��L��� be���( L)��� ���3  ����1         :=��س ن���e ا���Aر�� بHه�ا� Uدوران  : وأه�+اف ا���+ر� H��">ت

  ./، ت��B6 ا�("�ءة، وا�����L �� ا����ات، وت��B6 ا��وح ا�31���ا�1H"< ،L ا��(���

  .وذ�_ �� >]ل �1+@ت ا?)��ج و ا5داء �=�ره� ا�<��"� :=��س أداء ا�	(/.
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  .أ����U ت���� ا���ا�b ا��+ر���� وا�sش�ات ا�+ا��  �, ا�"����1. 3.4.2

  : أ����U ت���� ا���ا�b ا��+ر����. 1.3.4.2

���ت���� ا���ا�b ا��+ر���� ��M�B �����5 ا����� وا�L�� L��B ه�4 ��� ا��5�ر ا�=���1  ��,            إن  

  ����، وت<����/ )ا�be����3 –ا���B��ك  –ا����1��  –ردود ا���1.5ل ( ا?دارة، وه��Eا را;��S �����1+ ا���5�ر ا�+رو

+D( ��1�B1L، و�� ��� ا5����U ا��B1�� .4 ذ�_ ��1��a UB ا���1ر ا��B  :ا5����U ا�

�
GO	ا�:  ��)���2  إ ����ر  �[ و ا����ة  )���ط  ت6+��+  ،و ا���+ر�U  )��2م  ;��دة  ت�����  أ�����U  أه��  ���  ا�

 ت�� ا�Eي ���<� ا�B��ك و ا5داء ت��y ،.�4 ا��ض� �� �� �+ر;� ت��f أ)��  � .��، .�] ا��1/

 �(���3  و .ا���+ر�U  ��1+  و L��0  ا���+رب  ���ل  ����  ا���ر)��  إ;��اء  .�4  ت"��+  أ)���  إ��,  ���ه+ت�، ��?ض�.�

f���� .4 ا��+ا>�� ا�1�ا�L ت1+د و ا��(���/ آ��ة و ا��N� M0�ل ������L ت�  �2�[�ل و ا��� +م  ا

� ا���4  ا5 ��ل  أ)��اع  ��6+ود  ��6+ودة  ا�������  ه�CE  ا���<+ا��ت  أن وM�3�� +0 ا�+را���ت    . �����1 ا���3

 ���، ت=�#

  )340ص](80[ .��ت�N�� ا��4 ا������ ا���ة و ا��M0 و�+ود

 ��AA�,7ا� �AA%ب�4	ت ا��"(���� .��4        :ا������ت���B<+م ه��CE ا�������3 >�$���  ��3+�� ��1���! ا����5 ����(����ف  

             L�D�Bو ��دة ��� ���� ت ، ���5��l�� ذات )�����ت �"�� ����B� +�1� b���(�� س���ا��اض�S ، وت��م  ��, أ

        ������ وت6���L ا����)��ت ا���4 ت�����      ا������ إ��� آ����� أو  �� ���a! ا��L�D�B ، وت�D+ر ا?ش��رة إ��, أن ا�

0+رت�  و ��D3ح ا������ د.� إدارة .4 ا����L ���رة  �, ا������ )�Dح ��1+ ت��B�_ ا�(��� �� ا��M0، و

 �1����ت��  وو.��ة  >��ات� ات�Bع  �, ا5و�, ���+ر;� ��1+ ذ�_ ا������، و ا�y"3 إ�, أ �ق ا�3"�ذ  �,

4. �� �0�ة  ;�)�U  إ�, ا?)�B)��، هEا ا��<=�� و�(�)�ت�� ات�Dه�ت�� و .�ادا5 ���ك ت6��L و ��Dل درا

�2� و�[� �  )154ص](99[. ا�"�د  � ا�N���� وا�1����ت ا�e��6! ا��<]ص  �, 0+رت

� � �� ا5�l�� ت1+ إ +ادا �6+دا وت�B�� إ��, ا5ش�<�ص     :ا<س��9�نD� �  ه�  ��رة Cر�$ -B4 أ�.

���� ا>����ر    ،)109ص](73[ �, $�6"� ا@�����ن ا��اردة ث� إ �دت��� ث�)���  ا�<��ر�� ��L�DB إ;�����  

هCE ا�����N >�$�  3+�� ���6ج  +د آ��� �� ا5ش<�ص إ�, إ;�اء �B#  ���� ، و 3+ إ�(�)��� إ;��اء   

�رة �Q��� ت��� إ;���ت  ��  .، أو إ;��� �6+دة  ?>���رات ��1+دة "@" أو  "��13"إ

���G ���G �1���2ت�� ا���ش�ة ��B��ك .4 أ���آ� ا�1�L >�]ل    � :م�ا[� L�DB�� �������� ن�eم ا�����

          ���26ت ��3�1 ���1+ون أ)�� ه���، وت(� 0�ة ه�CE ا������3 .�4 ت6+��+ )��ع ا��B��ك واآ����ف ا�=��� ���3

Uو��� أه+اف ا��+ر�.  

وت���.� ����0س ��ض��� 4   ت����� ه��CE ا?>�����رات ا������Qات .��4 ا��1.��� ا��ا����10 ،    :ا�'�AA9�ر ا���AA��Pي 

          ,��  ������Nت L��B� ^���?�(�)��ت ا��+ر��� .4 إ �دة ت���� �� ت1���C ، وه�4 إ>����رات ���� �(�"�� 

  . +د آ��� �� ا��+ر��� ، و�(��3 أن ت�+م ���)�ت ��0س د����0 إذا أ��<+�M �("�ءة 
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�.� ا?;�ا��e وا���رات ا��+و�� ت�B<+م هCE ا�����3  3+ ض�ورة ت��N! ا��+ر��� ��1 :ا�'�9�ر ا�1	%�

 ��B"( ���  .أو  �, ا�1

ت�B<+م هCE ا�����3  3+ ا��+ر�  U��H�1� , )��ا�4 ا����رات ���� ا5ش�<�ص، وت(��         :م�ا=�9 ا�&%(ك

  .0�ة هCE ا�����3 .4 أ)�� تsآ+  �, ا�B��ك ا?�4��D .�ر و0� � ، وت�L د � 5ه+اف ا��1�� ا�B��آ4 

.....) ا��ت��ت، أ��آ� ا?����0،  ( �� ا�L�B  �دة ��Bب ت(�"� �+>]ت ا��+ر�U  :��تP%�� م2�س� ا��%2

، و�(��  )ا5داء ا���N�ر ��1�L وا��Eي ����B .�4 ت���6! ا5ه�+اف ا���23���        ( أآ�� �� �0� ا�<�;�ت 

     L���U ا��(�"� ��� >�]ل ��sال ا�1�)� L��6ت Sرب  ( وض+������ل �(���U     ...) ا��+��، ا� Cش�1�ر �� 

6! �0��� ا��3+��ا�Bت Lح وه���  .��+ر�U ا�

�� ا�����دة ا�<�$�� �(�L���  L    (  :تP%�� ن���e ن7�ط ا�1	�ل��� �(�1��@�� .(      ��� /��)� L���1ا� S�� ء����ا�

�1 �� �� ت|ث�� إ�4��D )�تb  � ا��+ر�U .4 ا�1L وت6��L ا�1�ا�L ا��4 ت���1رض ��S ذا��_    ��)  -Qا���

L ، ا�1�ا�L ا��<=��.4  ا�1L ، ا��2وف ا����1 ��1.(  

2.3.4.2 .U, .����1 ا��+ر��ش�ات ا�+ا��  s  : ا�

  )359ص](100[ :و�(� ��0س .����1 ا��+ر�U �|ه� �sش�ات ا5داء ا���234 ا������

23� ��ه+اف ا���B! ت6+�+ه�: ا�"����1 - .����س �+ى ت��6! ا�

  .0+ر �(� �� ا��(���/ وا��M0 وا��D+ ����س �� إذا آ�ن ت��6! ا5ه+اف 0+ ت� �|L0: ا�("�ءة -

  .����س ا�1]�0 ���  �3$� ا��(���/ وا?��ادات ا����6 آ�D��3 ����6! ا5ه+اف: ا�����6 -

  .����س ا���B3 ��� ا�<�;�ت وا�+>]ت: ا?)��;�� -

fام ����ا$�"�ت  ����س ا?)��ج و)��B ا��دودات وا�"�0+ و ا��1دم وا����/ �|)�ا �� و��+ى ا?���   : ا�D�دة -

��)���B  .ا�"��3 وت��10ت ا�

- L  .���س ا�D�ا)U ا?)�B)�� وا���B"3 ا�e�B+ة .�l�� 4 ا�1L: ;�دة ���ة ا�1

�1.�  +د ا5.(�ر : ا?�+اع -� �����0 �)����س ا5.(�ر ا?��(�ر�� ا��4 ��� ت6����� إ�, ارض ا��اS0، و�

�B(ن و��ر�� ا��4 ���+م ��� ا���1�)��?ه�اE�"3ا5.(�ر ا��4 ت� ت �.  

4.4.2 .Uت ت���� ا��+ر���Dات����  .إ

إن  ����� ت������ ا����+ر�U ���� ت���6! ه��+.�� .��4 ����0س  �ا��e+ ا�����ا�b ا��+ر������ �������B3 5ه��+اف      

���1 �1��� ا������، ��, ت��1 ا�be��3 �=+ق . ��Dات����23�، إ@ إذا وُ.��M إدارة ا��+ر�U .4 ت=�� إا�

�ت إ���ات���D  +�+ة ������ .�����1 ا���+ر�U، و�(�� ا��"���!      .ا���)��b ا��+ر��4  � آ"�ءة�وه�3ك ت=

�ت E<hا .4 ا���B6ن �� ��4�  )363ص](91[:��� هCE ا��=

1���� ا������� �"� ���� ا���+ر�U، و�(�� ا���آ��f أث��3ء           :مC	B)�ت ا��4�س� S��>��� � ا���4 Dه4 ا�

� � ا��+رD� ,�  ���� � أ>�ى �� ت���, ا��+ر�Uا�1D  .��� .�-، أو ���ر)��� �
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S �1����ت و���)��ت ت"��+ ت����� .�����1 ا���+ر�U و�(�� ا���آ��f         :و=j ا��4�س; �ه� ا��M0 ا�Eي ��� .�

Uو�1+ ا��+ر� L�0 ��1S هCE ا����)�ت �1+ ا��+ر�U أو ;; ,�       .  

(�� ا���$�L إ��      � ،�����B, ا@ ����رات ا���و��3ء        b���(ا��� ������� ������, أر��S إ����ات���Dت أ

  :ا��+ر��4، آ� ه4 ��ض�6 ���="�.� ا������

�ت ا?���ات���D ������ .����1 ا��+ر�U): 20(ا�D+ول �  )494ص](80[ا��=

  وM0 ا����س                                                        

  

� � ا����سD�  

 ��0س �����1 ا�"����1

 +������������������1�

Uا��+ر�  

L���0 و���1+  

Uا��+ر�  

 ����� �D�

��  ا�+را

Uا��+ر� M��ا��4 ت � �D  2  1  ا�

 Uا��+ر� M��ا��4 ت � �D� � ���ر)� ت�ث��� �(� �� ت���, ا��+ر�U+ ا�D�  3  4  

 

- Uر��� �1+ ا��+ر�+�  .ت���� ا�

- Uو�1+ ا��+ر� L�0 ر���+� .ت���� ا�

� � ���ر)� ��  -D� S� ر���+� .ت���, ا��+ر�Uت���� ا�

- Uو�1+ ا��+ر� L�0 _وذ� U, ا��+ر���ر)� �� ت���� � �D� S� ر���+� .ت���� ا�

�ت �� >]ل�  )495-494ص ص](80[:و�(� ا����م �����ر)� ��� ا��=

ا����)�ت ا��4 ت�.�ه�� ه�CE ا?����ات���D @ ت4�N1 أي أ���س ����ر)�� أو �����س        : 01ا?���ات���D ر�0  -

  .أ�+ث� ا��+ر�U ا����Q ا�Eي

ت(� �� ��0س ا�����Q ا�Eي ��aأ  ��, ا5.��اد )����D ا���+ر�U، و�(�� @ �(��        : 02ا?���ات���D ر�0  -

Uا��+ر� S� M3ا�fأ>�ى ت Lا��  �D��( yو�� ،Uا��+ر� �D��( �ه L=�  .ا�f6م �|ن ا�����Q ا�Eي 

� � ا���ر)� �(� ��0س ا�"��وق : 03ا?���ات���D ر�0  -D� وت���4      ��;�د ،��� ��Dا��3ش��l ���� ا�

   �����Bا�<��ة ا���4 اآ� �D��( �� L�0 ا��+ر�U، أم ا)e�0 ا ا�"�ق آ�نEر)� �0$�ة �1+م ا��|آ+ �|ن ه��هCE ا�

،�����Dا�� � �D  ا�

� ��   : 04ا?���ات���D ر�0  -D� , أ.��اد�ر��� و +�ت�.� ���)�ت  � ا�����Q ا�Eي �aأ  � ا5.�اد ا�

� � ا���ر)�، آ��ن ه�Eا    ا���ر)�،D� ��Qر��� أآ�� �(��� �� ت+�.�ن و;+ أن ا�����Q ا�Eي �aأ  �, ا�

  Uا���+ر� ����ش�ا �"� s�.              ���B3��� U���� ���Qأو و;��د ت ��� ��D� ���� ����Qم و;��د ت+�  �����أ��� .�4 

Uش�ا  �  +م .����1 ا��+ر�s� _آ�ن ذ� ،Uا��+ر� � �D�.  
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Dات������! ���# أن ا? �ه4 أL0 .� ��� .�4 @ ت���# أي ���Dل ����ر)��، أ���     ) 01(�� ر�0 �

� �� ا��+ر�����        ) 04(ا?���ات���D ا5آ�� إ�(��� و.� ��� ه�4 ر��0   D���^ ت4�N1 ���)��ت آ�����  �� ا�

C+1و� Uا��+ر� L�0 ��"��>� ��3ر)� .4 ز���� � ا�Dو�.  

 

23� ت�$��3 ا�, �� >]ل درا��E�� �3ا ا�"=L ا�Eي آ�ن �b��1 ��ض�ع ا��+ر�U دا>L ا�

� � �� ا�be��3 ا��4 �(� ا���1اض��  �, ا�63� ا����4D�:  

��B �� ا��Q]ل ا��+رات ا�Eه��3 وا?�+ا �� ��ارده� s����1 ا��+ر�U أه� )��ط �(� ا�

�B�s�L  ا������ �� ���ره� ا��fة ا������6 ���"�ق، وه� ��Bه� �Eا�_ .4 ت��6! ا��+ف ا�D�ه�ي ���ا�

���ك ا5.�اد �� ا�B��4 إ�,  L�+1دورا آ���ا .4 ت U1�� ��. ه� ، و�� ;�� أ>�ى�.��e��� 4 و)

ا?�4��D، وت����  ��L ا���� �+��� ����+رة  �, ا5داء ا��D+، وات<�ذ ا���ارات ا��ش�+ة وذا�_ �431 أن 

��B وا�"�د sا��Qض �� ا��+ر�U إ@ إذا �0م و@ ���6! هEا  .ا��+ر�U �<+م .1] �=��6 آL �� ا�

 +�f� و�� ،�"��> �, أ�y ا@����;�ت ا�"1��� ��.�اد ا��4 ��� ت6+�+ه� ����B وو.�� �����Qات ا�����l ا�

�رد ��� ��a��1 @رت��$ ���� وه4  De��( ت���� ,�  �B�s��ص ا� Uا�_ �� .����1 ا��+ر�Eآ

  .ا����ي

��B ى�+ ا��+ر���� ا�1��� ��ا�L وت��<�s��^ ث]ث� .4 ا� ،�������� ت��L ��ا�L أ� ا�

��� أ�� ا��+ر���� ا@����;�ت ت6+�+ .4 ا5و�,��� و تE�"3 ت�1�! .�4 ا���)�� ا�=�� b��(ا��+ر��4 ا��� 

��� وت�1�! ا@����;�ت، ��  ���� ا��L=6 ت� ا��4 �� ا�be��3 ا)N]�0 وذ�_� ������ ا���)��b ا5>��ة ا�

 وت�;+ ا���د��، ا��ات .4 وا��Q]��� .��� ا��0�ع ت� ا��4 ا�N<5ء �� ���Q ا@��"�دة وذ�_ �4ا��+ر�

 ��)��b  � ا���رآ�� .L1 رد : .4 ت��L وه4 ��� ا��+ر��4 ا���)��b ت���� .����1 ��� �����1 أر�S ه�3ك

،U! ���1ر ث�)4 ا��+ر��1��  ��(�+ر;� ا��1b��(ل ا���[< �� � ا����^ ا���1ر أ�� ،)ا��+ر��4 �� ت� ت1�

C+D3. !�1�� ك��B� ا�"�د L��1ا� ،�B�s �1+ ه� و ا���23be��( 4 ا5داء �<� ا5>�� وا���1ر .4 ا�

U1$وت�� .����1 ت���� .4 ���1ر أه� و أ ،U�2م ا��+ر�( ��� ث]ث�  �, ا��+ر��� 4���b��( ا������  

�� ا5ول ا��B�ى ��1�! ��^ ��B���ت��� �� Uا��+ر� L�0 ى أ����Bا��+ر�U،  أث�3ء .�(�ن ا���)4 ا�

�1���� أ����U �<��/  +ة و�������  ��� ا��+ر�U، �� ا@)���ء �1+ �<� .�� ا����^ ا��B�ى ��3�� ا

�� �B�s� ,آ� أ>�ى إ�E( ��3�:ن�����  .ا5>�ى �� ا5����U ���ه� و وا������ ا@
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  3ا���� 

�	
  ا���ر�� و�	��� ا������ دا�� ا�	�

  

  

  


ل ا�����اض    �� ���� إ�� ���ع ا����� ا�������، ��+* ()�'�& %� ا�$#" ا!ول � ه�ا ا�

�� ا��-����� ب-��ا ا������ع �� ب���-,           /�0��1، "shein"��7� "ب�5 ا�*را�&ت ا�-&/ ا��� '�&م ب-�& 

��&�� ا�+�, وا?(1&ه&ت وا�<:�آ&ت ا��&��/،  ا��ي أآ* 0:� ��ورة (���� ا���8 ا� @:Aل ا��
� �

ج*ی��*ة ?ح��*اث ا��������ات    ) -��&رات، ���&رف، ���:�آ&ت   (ا�*ا%����/ وا?�����*اد    إی��1&د ��B, ا�����" 0:���   

      ��" chappell"  "schermerhorn" "�7&ر�ه�رن و �N)&ب�"  "ا��(:�ب/، و'* دM��0 %�� ذ��K آ�" 

 ��Pن %� آ�Qن ا������ یRح�� ی�ی& بS+% ا!ح�&ن %� ا��-&رات وا�<:�آ&ت وا?(1&ه&ت � .  

�& ه�� إV �0:��/ ص�+" �:�-�&رات         Wع ا�*را��/ أن ا���*ری��� �و'* رأی�& %� ا�$#" ا�P&ن� 

 &��Qی� &�Y*�ن
حZ ج:�& ا��*ور ا���ي ی:���M ا���*ریW      أنو(���� ا�<:�آ&ت وا?(1&ه&ت و(���/ �:��&رف، %�

�* ا]ن، و���&ول �  أن����، إV %� ($��" �0:�/ ا������ ا���� /��ن��(�& �-�ا ا�����ع ) V\ال �(

 "QNا ا�$#" ا����ف وب�
ل ه��Pوا������ أآ Wا���ج�دة ب�� ا��*ری /'

 0� ا���#$).  

��� ا!ول 0:�� دور          ��&ح��، ح��� ن����ف %�� ا��
ث �B ل
�� ��و ��<���ض ه�ا ا�$#" 


� ���� ا��P&ن� إ��� دور         ا��*ریW %� (���� ا�<:�آ&ت �ل *�" ا��)��ی� ا��������، �B, ن���ج %�� ا��

��� ا�P&��� ����)�ق ��*ور           �ا��*ریW %� ()�ی� �&رف ا!%�اد �� اج�" �0:��/ ا�������، وب��*ه& %�� ا��

ا��*ریW %� (���/ ا��-&رات �8 ا�����اض أه�, ا��-�&رات ا���� (��&ج-�& ا������/ %�� إح�*اث ا�������ات           

 .ا���ج�ة
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  .ا��*ریW %� (���� �:�ك ا!%�اددور . 1.3

%� ه�ا ا�$#" ���&ول ا����ف �:*ور ا��ي ی+�م بM ا��*ریW %� ($��" �0:��/ ا������� ا��������،    

  ,�B ،M�% ب�cا��� ��c ح&ج/ ا������ ��)�ی� ا���&رف و(���/ ا��-&رات و(���� ا�<:�ك /%��
ل � �

  .ا��)�ق �:*ور ا��ي یeدیM ا��*ریW %� ه�d ا���:�/

*�" �:<:�ك ا�������. 1.1.3:  

��%�/ ا�<�:�ك ا?ن<�&ن� أوV وا���ي ی���ف        ���" ا��Nوع %� (��یg ا�<:�ك ا������� V ب* '

 MنRات      "ب���P��& ی��Qن ن���1/ �&cا?ن<&ن ا�$��د و M�% �Q$أو ی M��+أو ی M:�$&رج��/   (أي �7ء ی�ات �Be�

  )21ص](101[ )"ودا�:�/

$-�م ا�<:�ك ا����. 1.1.1.3��� :  

إن ا�<:�ك ا������� ه� ا?ه��&م ب*را�/ �:�ك ا��&:�� ب&��ح*ات ا�������/ ا���A:$/ وا(1&ه&(-, 

و��V(-, وأداY-,، %&�����&ت وا��1&0&ت ا�����/ (��Be %�� إدراآ�&ت ا���&:�� و�N&�0ه, و(��آ�&(-,       

   )19ص](03[ ".ا�o... آ�& (�Be ا���n/ %� ا�����&ت ا���Nی/ وأه*ا%-& 

����/ ا�$��د وا?دراك    ی"q ��% /:Pج-/ وا���� ��Qن&ت �:�ك ا�$�د  ���Qن ا�<:�ك ا������� 

وا?(1&ه&ت وا���:, ا�B �#AN, ا���$�\ وB M)&�:�0, ا���&م ا�AN#� ا�����, �:+��, وا!ه�*اف وا�+�*رات     

��ات و���q&ت و�0:�&ت ا��g��Q، و� ج-/ أ��ى �:�ك ا��1&0&ت � ح�� اAب�&د وا��-&رات وا�!

ا��1&�0/، � ح�� (�Qی� ا���&ی��، ا!دوار، ا���ابS وا�+�&دة وآ��K ا��)�ق إ�� ح�آ/ ا��1&0/ و�0:�/ 

  )55ص](65[ ".ا�+�&دة

  :ن�&ذج �:�ك ا!%�اد إ(d&1 ا������ ا�������. 2.1.1.3

��ن ��1&ح ا������ وا��ی� �*ی-, ا�+*رة 0:� ا����BR: �:�آ&ت ا����آ�� -  .ی���&ه& ا�)&

��ن ��1&ح ا������ و�w�� �Q �*ی-, ا�+*رة ا�Q&%�/ �:�����: �:�آ&ت ا��&ب��ن -  . وا��ي ی���&ه& آ��K ا�)&

- ��  .ی���&ه& أوKYV ا��ی� ی�%�xن وی�#*ون ���Nوع ا������: �:�آ&ت ا��+&و

���w ��*ی-,    ی�#g ب-& ا���ی� ��*ی-, ا�+�*رة 0:�� ا����" ��Q� '�&ب:�� �:A<�&رة أي        : �:�آ&ت اVن<�&ب��ن -

  .إرادة '�ی/

وی���� ا����آ�ن وا��&ب��ن ه, ا���رد ا!�&�� ا��ي ی��-* أو ی:�\م ب&������ و0:� '&دة ا������ 

           ,-Y&�(08 إ��*ى <�&ر ا������� وإ��7اك ا���&ب��ن %�� ا�������  ��:0 ��BR) ت&&+و�8 ا����آ�ن %� 

� ��0ض (��ی��ا(-,   إQ&ن�/ ا����BR بQN" أو بy�� و(�وی5 ا��+&و�� و0:� ا�� ,-�Q�) /+رآ/ ب)�ی&N

  )229ص](102[ .%� ا�����/

 



79 
 

 
 

  : �0&ص� ا�<:�ك ا�������. 3.1.1.3

ه���&ك <����ی&ن ��� ا���&ص��� أو ا��������ات ا����� (���Qن ب���&ء ا�<��:�ك ا��������� أو�-���& �0&ص���   

�)�/ ب&�<�:�ك ا���1&�0 وz�% M��:0ن %-�, ه��d ا���&        )��)/ ب<:�ك ا�$�د وB&ن�-�& �0&ص�� )�ص�� ی<��}   

  . �|دارة ب��ج�M و(��R ب&�<:�ك !ن �:�ك ا�$�د ه� ن��1/ ($&0" ه�d ا���&ص�

  :�0&ص� ا�<:�ك ا�$�دي. 1.3.1.1.3

   : ا�دراك

- M$ت ا���� (��د إ��� ا��+�"      : (��ی&�ی��ف ا?دراك بRنM ا���:�/ ا����%�/ ا!�&��/ ا�A&ص/ ب����, ا���:�

���  )165ص](103[ .� ا���n/ ا�A&رج�/ %� و'{ 

ص ](03[:ه�&ك أرب8 �0ا" (�Be بQN" آ���� 0:�� �0:��/ ا?دراك ه��    : ا���ا" ا���Beة %� ا?دراك -

  )79-78ص

• M#Y&#�أه�,      : ��&ت ا�$�د و ����ات ا�<&ب+/ واV(1&ه&ت وا�P+&%�/ وا�+��, وا���&دات Aإن ا�*وا%8 وا�

  .ا��#&در ا���Beة %� ا?دراك

• M�ن ا�$��د أآ��P '�*رة 0:�� ا?دراك، وآ:��& آ�&ن ���ی�& زادت ا�<��0/         آ:�& آ&ن '�ی& وآ����ا آ�&  : ا���

  .0:� ا?دراك

• g'ه&: ا�����BR) و'�ة g'ا���ا � /0��1 �:0 g'��) درج/ ا?دراك.  

��ری�& %�� (�*ی�*    ) �0&دات، (+&���*، '��,   ((:��q Wی+/ ا���nN/ !%�اد ا!���ة  : ا���n/ اVج��&�0/ •دورا 

  .ا?دراك

���  : ا��

M$ا���1&رب ا�<�&ب+/ وا���� ی��,              ب: (��ی �� /��>�Qة ا�����Aي ی���� �0� ا��RنM ا������ ا��*اY, %�� ا�<�:�ك ا��


ل ه������ا ا����ی�����g ن
ح�����Z ا�������&��  )183ص](104[ ".(�����*��0-& ب#������رة أو ب�����R��ى������ ������ :و 

  )98ص](105[

  .ی��" ا���:, $-�م ا������، %
 '��/ �:��:, دون إح*اث (���� %� ا�<:�ك -

  .������ %� ا�<:�كا����اری/ ا -

��ة %� �0:�/ ا���:,  -Aا� ��|��-&م %�� �0:��/    ....) آ&��
ح��/، ا��)����، ا�+��اءة   (V ب* � (�%� '*ر 

  .ا������
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����  : ا��ا

� ذات ا�$�د ?7�&ع ح&ج&(M أ& ا���ا%\ : (��ی$-& - 8���آ&ت دا�:�/ �:<:�ك ا?ن<&ن� و(�ا�*وا%8 ه� 

�-����&ت �&رج�����/ (������" �. 0:����� إی����P&رة ا�*ا%������/ و(+�ی����/ ����7ّ*(-& و(�*ی����*ا إ(1&ه&(-����& وآ��&(-����& %-����� 

 )84ص](101[

وا�QN" ا��&�� ی��� ا��
'/ ا���ج�دة ب�� ا�*وا8% �� ج-�/ وإ���P&رة ا�<�:�ك ا?ن<�&ن� �� ج-�/        

  :أ��ى

  

  

  

  

  

  

  

  

 "QNرة �:�ك ا?ن<&ن): 60(ا�&Pب�� ا�*وا%8 وا�� /'
  )250](106[ .ا��

  

ا?دارة � دوا%8 ا��&:�� %� (�ج�--& ن��� ا������� ا��):��ب وآ��ا ()��ی� ه��d        ی�Q� أن (<�$�*

M1&ح�� /�&(M وا��1-�دات ا�
ز:(�  .ا��&ج&ت وا�*وا%8  ح�� (�<1, 8 ا������ و

  : ا� ����

ه� (:K ا�Y&#A@ وا�<:�آ&ت ا�$�دی/ �:����/ ب)�ی+/ ���/ ب��� ی�wQ %�دی/ ا��R':, ا��ي : (��ی$-& -

*�  )105ص](31[ .یM ا�$�د إ(d&1 ب�M�nی

- /�#ANادث         : (���� ا����
ل (��*ل ���وف ا����&ة، وه�� V (����� ن���1/ ا��� �(���� A7#�/ ا�$�د 

 ،W>�% /nوإن��& ا��$&ج            /�n���8 ا� g��Qج���&�0 وا��Vل �0:��/ ا��$&�0" ا
�� �� .(����� بQ�N" (�*ری�1 

  )125ص](03[

  : ا�ت$"ه"ت

إح*ى ح&Vت ا��-�e وا��RهW ا��+:� وا��#��� ا���ي   "أن ا?(1&ه&ت ه�  allportی�ى ا��&�, : (��ی$-& -

/$:�Aا�� g'ا!�7&ء وا���ا ����ة و�-& �B&ر %� (�ج�M إ��1&ب&ت ا�$�د نA133ص](107[ ".(���-& ا�(  

�� ا���ا�" (���" ��Q) ��:0ی� ا?(1&ه�&ت ��*ى ا!%��اد ن��آ�          : �0ا" (�Qی� اV(1&ه&ت /0��1ه�&ك 

&-�  )91-90ص ص](03[ :

دا%8 دا�:� 
ب����ج� و 
 �����Qج�

&� ا�'"

��:� 

ی1&ب�إ  

 ��+�0*م (
 ا�-*ف

 ��+�)
 ا�-*ف

اح��&ل 
 '�ي

إح�	"ل 
-,+ر 
 ا�.�+ك

 إ0ـــــ&'/

اح��&ل 
g��� 

�)�) 

 (�ازن
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�&ت �cج&ت وا��&����� وا��w�Q         : إ7�&ع ا� d&�1)ی� ا��Q) إ��� M��إ7�&0-& یeدي إ�� (��Qار ا�<�:�ك و

{��  .ص

� /�#ANات ا���Aت ا���� ی����ض �-�&            : ا�V&��
ل ا���ا'�g وا��� ��(<�&��Q) ��:0 *0ی� اV(1&ه�&ت 

  .ا�$�د

�  /���#ANا� "���ن��/ %&ن-��& (<��&���Q) ���:0 *0ی   : �0ا /���#ANاذا آ&ن��{ ا�  w��Qا(1&ه��&ت ج*ی��*ة، وا�� �

{��  .ص

� /�&��&دئ          : ا��8��1 وا!��ة وج�&0/ ا�\
ل اM�'&��0 �+��, و�� �� /����آ:-& (��Qن �:$��د ا(1&ه�&ت 

  .ا��1&0/


ل ا�A)�ات ا��&��/: �-�1/ (���� اV(1&ه&ت -� �  )195ص](106[ :ی�Q� (���� اV(1&ه&ت 

�*ی* وح#� اV(1&ه&ت ا����cب %� (����ه& �).  

� �  .*ی* وح#� اV(1&ه&ت ا���اد (�Qی�-&(


%&ت ا���Q/ وا����0/ ب�� اV(1&ه&ت ا�+*ی�/ وا�1*ی*ة أو & ی<��  ���Vی* ا*�  ).%�1ة ا�<:�ك((


ل ا��#�� ا��e'{ ا��ي ی*%8 ا!%�اد إ�� ا�<:�ك ا����cب ���Vا �  .�:� ن�ع 

� ا��-, أن (���ف ا?دارة 0:� إ(1&ه&ت ا��&:�� ن�� ا������  R1:) �-% K��� M+��ا��ي ی�اد ()

���*ل   "��Pإ���� و���&Y" 0:����/ �+���&س ا?(1&ه��&ت آ&?��+#��&ء وا��+&ب:��/ ب&?���&%/ إ���� ���7eات أ����ى 

ا�����&ب وا?ن�&ج���/ و ا�����ادث وا����R��� وا�Q��N&وي ودوران ا�����" وا?(1&ه��&ت (������ ب����ور ا��'��{        

 ���� ا�<:��/ إ�� ا?ی1&ب�/ أو ا��wQوإ��
ف ا���وف و'* ی��ل ا�$�د إ(1&هM ن�� �7ء  .  

 �  : ا�/�

��           : (��ی$-& - Mو��:�آ M�)&ا %�� ح�����(��ف بRن-& ا���&ن� ا��� ی�)�-�& ا�$��د أه���/ آ���ى أو (+�*ی�ا آ

و(����ف بRن-��& ا�0+��&دا ������& أو  )108ص](03[. ا�����&�ات وا����*ل وا�1��N&0/ و��cه��& ��� ا�#��$&ت 

��& ی��+��*d %���دا أو ج�    ���0 ����
   ص���ی�& ی���x$ &Q:��> Mن��Rب /�����وی���Be %��� إ�����&ره, c&ی��&ت   &��0/ 

  . ا��#�ف

وا?ی1&ب�/ وأن ن*�" '���& ج*ی�*ة ���Q     ا������ ا�+��� ی��� ان ن�&%Z 0:� ا�+�, ا��1*ة: ا������ %� ا�+�, -

�� ا�+��,        @:Aر         ی�)��ر ا��8���1، %����" 0:�� ا���R�P�&ب ��P" ا��W�x وا����ور وا�+�:��/ وا!�� /��ا�<�:

ذ�K، وأن ن��� '�, ا?ی�&ن ب&���*أ وا��+��*ة وا�1�N&0/ وا�#��� وا�P+�/      �ع %� ا(A&ذ ا�+�ار و& إ��وا��<

w$��&ا��&��/ ب "x%!ا!ح<� وا ��  ]108[ .وا���&ون و��cه& � ا�+�, ا��� (<&0* 0:� (���� ا�����/ ن

��اد����9 ا��8+�� ا���
�	3 أح� ا6س4 ا��3 ��� م1 ��0," ت���� ا�/�� ا�.�:� ��9.  
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 : �0&ص� ا�<:�ك ا��1&�0. 2.3.1.1.3

     W�1ی K��ه� 0�&رة K:) �0 ا������ات أو ا���&ص� ا���Beة ا���Qن/ �:<:�ك ا���1&�0 ��%��اد ��

  : 0:� ا�����/ %-, ه�ا ا�<:�ك و(�ج�-M وه�d ا���&ص� ه�

��/ ا!ن�&ط ا�<:�آ�/ ��%�اد ا��&:�� %� إq&ر اج��&: ا��1&0&ت -�&c ,�)     g�:�A�0 %<�:�ك ا�$��د آ$��د ی

& ($��M ه�d ا��1&0/ � ا�+��د و��&ی�� 0:��    W�& ی�Qن ه�ا ا�$�د �x0ا %� ج�&0&ت ا���" ب<*�0

�:�ك ا�$�د ب-*ف إ(�&ع أن�&ط �:�آ�/ دون ��cه& %� ا���ا'g ا���A:$/ وی�):W ه�ا ا��$-�م � ا?دارة 

�*د ا!ن��&ط ا�<�:�آ�/ !%�اده�& و ب��&ءا 0:�� ه��ا       ��ورة ($-, دی�&��Q/ ج�&0/ ا���" و�&ی��ه& ا�) ��

��:  )61ص](65[ .ا��$-�م (�&ول (�*ی" و(�QN" اV(1&ه&ت ا�<:�آ�/ �*ى ا!%�اد ا��&

ی$�* ه�ا ا�����ع %� ا����ف 0:� آ�$�/ إآ�<&ب ا��#��%&ت و ا!ن��&ط ا�+�&دی�/ ا����Beة 0:��      : ا�+�&دة -

  )32ص](16[ .�%&ت وا!ن�&ط ا�+�&دی/ ا���&��/�:�ك ا]��ی� وا���وف ا���*دة �:�#

ی$�* ه�ا ا�����ع أي *ی� أو 0&" %� %-, آ�g ی�, ا?(#&ل دا�" ا���"، وآ�g ی�Q� : ا?(#&Vت -

�P" ا?����&ع، وا��+�&ب
ت           /�$:�Aرات ا?(#�&ل ب�&�)�ق ا��&�-ج�:M ب*ون ��'&ت، وآ�g ی��Q� ر8�% 

  .ا�AN#�/، وا?ج��&0&ت

  .ی� ا������� آ�*�" ������ ا�<:�كا��)�. 2.1.3

$-�م ا��)�ی� ا�������. 1.2.1.3 :  

ب��Rن ا��)���ی� ا��������� ی����ق إ���� (�<���� ن����0/ ح���&ة ا�1&ن��Alderfer "       W" "أ���*ر%�"ی���ى 

و'�* (�, (��ی$�M أی�x& بRن�M       )337-336ص ص](19[ .ا?ن<&ن� �:��e</ وزی&دة %&0:��/ ب��*d ا��������   

(���� و ()��ی� ا���&:�� �q ��0ی�� ا�����BR ب+���-, و -�&را(-, و أن��&ط         ج-* ����7 S(A ی-*ف إ�� 

��c أن ا��)�ی� ا������� %� أب<S (�&ری$M ه�  )55ص](99[.�:�آ-, �q �0ی� ا������Qج�& ا��<���:/

   M�%�0 &ون�*ل %��ن�  "آ��" "Wendel French "        ��% /�>�eأداء ا�� ���>�بRن� M��q /�(ی:�/ ا���*ى ��

1-��د (��&ون�        �qی+/ ح:-& �:�N&آ" و ��:0 /�(Aا� d�(1*ی*ه& و(����ه& ���&ر�&(-& ا?داری�/، و(����* ه�

�&ن ا�����n/ ا����� (����" %�-��& ا���e<��/ و0:��� ا����*�" ��� ا�)���ف    ��>�ب���� ا?داری����، و0:��� ا!���� %��� ا�

 )432ص](109[.ا�A&رج� و0:� ا��)��� ا��:�� �:�:�م ا�<:�آ�/

�&ه� ا��)�ی� ا�������. 2.2.1.3 : 

ی���* ه��ا ا���*�" 0:�� أن أي (����� ی��اد إح*اM�B %�� ا������/، ��� ی���BR إV إذا ح�*ث             :ا���دي ا�	�,>

��ری�  :(���� %� ا�$�د، و�0:�/ ا��)�ی� (�, 0:� 

 " (���� اV(1&ه&ت " ا�����/ ا��ا(�/  -

  ". (���� ا�<:�ك " ا�����/ ا��$�و�/  -
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  .��/ ا������ و�:� ا�*ا%8 �*یM 0:� ا�������:� ا���'��c g ا����ازن �:��ؤوس ?�7&رd بRه -

ی����* ا����-� ا���1&�0 �:�)��ی� 0:�� أن ا��)��ی� ی��, �q ��0ی�� ا��1&�0/            :ا�	�,> ا�$	<"�3 ���8<+��  

     ��ب&��&�� ی�Qن أ�:�ب& %�&V وب&��&�� ی�)� ن�&�Y ��ی�/ وإی1&ب�/، %���BR ا��1&0/ دا��" ا������, أ'��ى 

 :" ا��&��/(��BR ا�$�د، وه� ی�� ب&���اح


ل إ��+#&ء أداء ب&'� 0��1/ ا���" -� �  .ا����ف 0:� ن+&ط ا�g�x %� ا!داء ا�$�دي 

-  g�xب�� ن+ـ&ط ا� Sا����ب(ا��ب (        @A�Nا� wء ا����ـ"، أي ا���آ��\ 0:�� ا!داء و���&��Bوب��� ا!داء أ

M)ذا.  

- /n%&Q� .یW1 أن (�Qن ا��
'/ ب�� أ%�اد ا��0��1/ ا��اح*ة ذات '�ى 

 .إ(&ح/ ا�$�ص/ آ&:/ �:�N&رآ/ � ج&نW أx0&ء ا��1&0/ -

�ا(M و����ی� و�:����/ بQN" 0&م -� Mا����'8 (���� إ(1&ه&ت ا�$�د، ن��1/ �:����� %� إدراآ �. 

��+8��� 3	�

ل ()�ی� ا�����/ ح��� ی��, (�ج�--�& بQ�N" ی<��}       :ا�	�,> ا���� �ی�):� ه�ا ا���-� 

W+)وث ا��)�ی� ا���*�ا����&gY وا!'<�&م وأدوات    ، وی�Qن ا���آ�\ %�� ه��ا ا����ع �� ا��)��ی� 0:��      ب

   ا��)�ي

�اح" ا��)�ی� ا�������. 3.2.1.3: 

��0& ن<�)�8 ا�+�ل أن ()��� ا��)�ی� ا������� ی�� ب&!رب8 �اح" ا��&��/.   

��&ور ه�� ا?ن<�&ن        :ا��راس� ا�� ����� /�B
B ���B, ن��, ا����" �B,     (�):� �0:�/ ا��)�ی� ا�������� 

و� z% ,Bن ا�*را��/ ا���AN#��/ ا���� (-�*ف إ��� ا��)��ی� ا�������� V ب�* أن         . �*ات و(<-�
ت ا���"


V /���Bآ���N&ف %���ص ا��)����ی� و�اج-��/ ا���������ات وإح��*اث ا���������        Pور ا�&���(�����ف 0:��� ه����d ا��

  ]110[.ا��):�ب

اآ�N&ف %�ص�/ ا��)��ی� وو��8 �)�/      :(�� �0:�/ و�8 �)/ ا��)�ی� ب��ح:��� :و@? ��8 ا��8+��

ا��)�ی� %� ��ء ا!ه*اف وا?Q&ن�&ت ا���&ح/، أ%�اد، �*ات و(<-�
ت، ن�, و(����&ت، (Q:$�/، %���ة   

/(Aا���اج�/ و%+& ���'�{ ا� W��&أ� ،/�� .ز

  A>��"9+ل ا��8<+�� ور�/� �B�,أن (+��م 0:�          :ا�� ����� �)�S ا��)��ی� ا�������� ور0&ی��M ی���$��� /�n�-ا�� �

� ا������، ا��N&رآ/، ا?(#&ل ا�$�&ل، ا��*ریW: ا�+�ا0* ا!�&��/ ا��&��/ /�Q�  .إیx&ح ا�

V (���Q" ب����د �)�/ ���0" ا��)��ی� ا��������� إV ب��&ب��/ وی$��x" أن ی���Nك %���       :ا�	�"ب�<� ا���<<'�'�� 

ب��/  ا���&ب�/ ��#�0 �� دا��" ا������/ و�0#�� ا���N&ري �� ��&رج ا������/، وه��&ك ��qق %�� ا���&            

أو ن���0& واآ��N&ف ا!�)�&ء، وآ:��&     /(���* 0:� ا��+&ب:/ و(+&ری� ا���&ب�/ وأ�:�ب ح#�� ا����&�Y آ���& و   

�*دة ب*'/ آ:�& آ&ن{ �0:�/ ا���&ب�/ ��Q/ و�&��/ �:+�&س  .آ&ن{ ا!ه*اف 
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  .دور ا��*ریW %� ($��" ا��)�ی� ا�������. 3.1.3

1.3.1.3 ./��&>�  :(*ریW ا�

V ی��*�"  ) ��*ة ��&��0� �� ا�$���ة ا��*ری���/    (��*ریW ا��<&��/ ن1* ا��*رب  %� ا�#��/ ا!و��

&ت، %� ه�d ا�$��ة ی�&ول ا���*رب�ن اآ�N&ف & ا��ي ی�1ي ح��-,، و& ه� �:�وV ی\ود ا!%�اد بRي 

     &�1) dي ���7ر*��d ا��+#�د ب&���*ی* � ه�ا ا���'g، ب�* ذ�K ی�*�" ا��*رب ویَُ�ِ�ف ا��1&�0/ ب�$<�M وی

W:(ی ,B /0&�1ا���#�  ا� �Qء، و��&x0!ا���*رب�� إب*اء رأی-, %� أح* ا �
، %�<�8 ا�$��د  ) أ(P) أ(

�ا إ�� أ�� %�د ) ج(، B, ا�$�د )ب(أراء ا]��ی� %�B ،M, (��+" ا��0��1/ إ�� إب*اء رأی-& %� ا�$�د Qه ,B

0:�� ن+�&ط ا�+��ة و ا�g��x �*ی�M      %� ا��0��1/، ا���ض � ذ�K ه� أن (�&ح �:��*رب ا�$�ص/ �:����ف  


ت ا���� (�اج-�M وی<��8    QNا�� � /:QNآ�& ی�اه& ب&'� ا���*رب��، وب�* ذ�K ی+�م آ" �*رب ب��ض 

ن#&Y} ا��0��1/ %� ا��Q$�/ ا��� یW�1 أن ی�اج�M ب-�& ا�$��د ه��d ا��Q�N:/، وأ����ا ی���ض آ�" ��*رب           

��ات ا��� أآ�<�-& %� ه�ا ا���ن&� ا���*ری��، وآ��  Aت وا���ا%�� ا����       ا�
Q�N8 ا��� "�g ی<��)�8 ا���&

&+)/�  )07ص](33[ :أه*اف (*ریW ا��<&��/ %��& ی:�(�*ی* وی�Q�  ،ب:M %� ح�&(M ا���

���ي ب�n/ اVج��&�0/ - �% Mو�:�آ M>$ا�$�د ب� /%��  .زی&دة 

  .ا���A:$/ وا���" �&ا����ف ب�$<M 0:� أن�اع ا���:�&ت ا��� '* (<-" أو (��8 ا���&" ب�� ا��1&0&ت  -

زی&دة '*رة ا��N&رك 0:�� ا���:��" ا��<���� �<�:�آM ا�AN#�� ا�����&دل ب���ض ا���ص�" إ��� 0
'�&ت            -

�&د��/ أآ�P %�&��/، و(�+�� ر�& أآ�� ب�� ا!%�اد).  

زی&دة '*رة ا�$�د 0:� ا��*�" ب�1&ح %� ا���ا'g ب�� ا��1&0&ت أو %� �" ج�&0/ واح*ة ب#�رة ن�ی*  -

&�% �  .��/ ا���ا(�

إن ه�d ا�)�ی+/ (�+� أه*اف ا��)�ی� %� (���M ح�اس ا!%�اد و�N&�0ه, إ��� ا���ا%�� ا����:+�/     

  .  ب&��
'&ت ا��&/ و� Bَ, (���� ادارك ا�$�د �:�����ات ا�AN#�/ و*ى (��BRه& %� ا��$��Q وا�<:�ك

  : ب�&ء ا�$�ی�. 2.3.1.3

� ا�$�د،ی�):� ه�ا ا!�:�ب � (�آ�\ ا�<:�ك ا��� V*و ی<��-*ف   ���� 0:� ج�&0&ت ا���" ب

 ،��:0
'&ت ا���" و(���} أدوار ا���& ��>��    زی&دة %�&��/ ج�&0&ت ا���" �q �0ی� (��Rأن ی ��Qوی�


ء %� ا���"، آ�& 
ء %� ا���" أو أي ج�&0/ أ��ى QN�) V" ب&��xورة � ا�\0��1&ت ا�\ "Q7

���ات 0:���/     ی��" ه�ا ا!�:�ب 0:� (���/ و(��A� M�$ی�� (��ی�q �0 �رآ�&Nء ا��&x0!و'�, ا /%&+B ��

ون��ی/ بQN" ی��wQ إی1&ب�& 0:� �:�آ-, و(�&:-, أ�B&ء ا���"، و� ه�ا ا!�:�ب ی
حZ أن أه, ح�&%\  

 .�:$�د %� 1&ل M:�0 ه� ان��&ؤd إ�� ج�&0/ ا���"، �& ی��" 0:� (�\ی\ اV(1&ه&ت ا�<:�آ�/ ا?ی1&ب��/ 

  )48ص](111[
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     M�:A#�& ج��*ا �)�ی+�/ ب��& ا�$�ی��، وی�Baker (        @��A:) ��Q(وی���� ا�����ذج ا���&م ا���ي '*

  )276ص](112[ :%� ا�A)�ات ا��&��/) Baker(ن��ذج 

  .(+�م ا?دارة ب�+*ی, ���� ب�&ء ا�$�ی� إ�� ا��1&0/، و(�Nح دورd و(�*د �0* ا��+&ب:/ ا!و�� -

��� ب8�1 ا���&ن�&ت �0� أ�x0&ء ا��q ��0 /�0&�1ی�� ا����&رات        أ�B&ء ا�����x �:�+&ب:/ ا!و�� ی+ -Aم ا��

  .ا��+#&ء ب-*ف '�&س ا���&خ ا�������، و ا!ن�&ط ا�+�&دی/ و*ى ا���& 0� ا���"

&ت ا��� (, ج��-& -�:��:� &#A:��� ب�+* ا��+&ب:/ ا!و�� 8 ا��1&0/، و%�-& ی+*م Aی+�م ا�.  

��� ب��:�" ا���&ن&ت و�0" -Aت ا��� (, ا���ص" إ��-& ی+�م ا�&�:��:� @A:.  


ت ا��� (�اج--& %�� ا����"    -QNی* ا��*�) �:0 ���Aت (+�م ا��1&0/ ب�<&0*ة ا�&ب�&ءا 0:� ه�d ا���:�

          �� }��Q�) *�' /�0&�1ن ا���Q) K��
ت ا��� (�اج-�& %�� ا����"، وب�QNا�� d�وب&'��اح ا�S(A ا��
ج�/ �-

�<�� ا!داء و(�+�� ا�$ٌ�&��/(�*ی* ا���اج\ ا��� (���ض �qی+-& ) ��  .ن

-        /�N'&���� وا��1&�0/ ���اج��/ ()���� ا�S�(A ا��
ج��/ وAب�� ا� /�:�ی�, إ0*اد ج*ول �:�+&ب
ت ا��<�+

Kب�&ءا 0:� ذ� S(Aی" ا�*�)و ���N&آ" ا��).  

  : ا�*را�&ت ا���*ان�/ وب��ث ا���". 3.3.1.3


ل درا��&ت       (�* ا�*را�&ت ا���*ان�/ أح* ا!�&��W ا��xور�� ��ی/ ?ح�*اث ا��)��ی� ا�������� 


ل أ��:�ب (�:��" ا����, ا���� (��%�         �� ��" ب)�ی+/ ا����/ أو درا�/ ا��&��/، أو &Nج��&�0 ا�Vا��<} ا

      ،W�>ی" ا!ن*��
ت وص��&c/ ا���*اY" وإ����&ر ا�QNی* ا��*��|دارة \ی*ا � ا���:�&ت ا��� (<&0* %� (


 0� ا����ف 0:� رأى ا��&x%/ا?�7اف وا�+�&دة ا?داری Sن� �% ��:.  

  : ا����ذج ا�<:�آ�. 4.3.1.3

ه�ا ا����ذج ی���* 0:� ن��ی/ ا���:, ب&��
ح�/ وا��+:��* وی��� ا���*ریW ه��& ب����ی5 ا�*ار����       

���/ ی+�م ب-& ه�Veء ا�*را����� %�� ا��ا'�8 �8 (����} ا�A)��ات         /�:�0 ��#�رة ن��ذج�/ ��داء و(�$�

&-� /��1&ل (�*ی"  )166ص](113[ .ب#�رة �)+�/ ا��� �% /*A�>ا ا����ذج أح* ا���&ذج ا���وی�* ه

    ��&��ا�<:�ك وی-*ف إ& ?آ<&ب ا���*رب�� أن�&ط و-&رات �:�آ�/ ج*ی*ة أو (#��} ا����S ا�<�:�آ� ا�

  &�Pل �0� ه��d   و(�<��M وزی&دة %�&���M و��" -&رات ا���&" ا?ی1&ب� 8 ا]��ی� وا����BR %�-, أص�*ق 

    @A�7 "ص آ�&�� "QNج-& ب&��ا��-&رات، %Q" ا���ارد ا���Nی/ (��&ج �-�d ا��-&رات ا�<:�آ�/، و�Q� ی

8 ا��1-�ر آ��*وب ا�����&ت، رج" ا���
&ت ���>�&�7 و   )467ص](35[ا�M�... o إح�Q&ك 
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  .()�ی� ا���&رف � أج" إح*اث ا������. 2.3

 و ا�$
��$/  بzه���&م  ح��x{  %+�*  ، ا?ن<�&ن�  ا�$��Q  %� )&رئا� و ا�1*ی* ب&��$-�م ا����%/ ��<{

� ا��$�Qی���{ وا?داری/ ا?'�#&دی/ ا��:�م إq&ر %� ا����%/ �Qّ� و ،ا�+*ی�/ ا��#�ر �����0&  أص 

  .ا��*ی� ا��#� %� ح��ی&

  .ا����%/ وا������ ا�������. 1.2.3

  :ا����%/ $-�م. 1.1.2.3

#):} ی<" ی�ى ا�#�&غ إ�� أن-&   /�+�+�:� &�� "وی��ى  )19ص](A�".]114*م ��صg %-�, أي 

<��ی&ت و ا!%Q&ر �:� ة �0:� %� ا�+*رة أ�&س ه� ا����%/ أنّ " W�&c ��* ی&��� ��+�)  /���&0  �� 

� ��وری/ ه� ب" ، ا��+�� ا?ب*اع و ا��1دة�$��� /(Nءة ا?داری/ ا!ن&$Qا  وو%+�& ، %�&��/ و ب� ا��$-��م  �-�

 ��*ى  ا��+:��/  و ا�+�*رات  ا��-�&رات  و ا�*ا�:��/  أن���-�&  %��  ا������/  (��:Q-& ا��� &تا���:� %zنّ �:���%/

&-�:&0 "QN) ردا�& ذا إ �:����/ (�&%<�/ �\ة (�+�� 0:� '&درا  ,ّ) M و 0:�� بQN" إدار(M و إ��A*ا

�+(���  (����ه�&  وأ ب�&ؤه�&  إ�0&دة  أو إب��*ا0-&  ی��,ّ  ا����%�/  أنّ %��ى " ب&ج&ت" أّ&. )24ص](115[  

� ا�#��} ب&���ع (���8 ا���:�&ت أنّ درج/ إ�� ، ا�#:/ ذات و��c ذات ا�#:/ ا���:�&ت � أج\اء 

 ه��ا  ن���  %��  ا����%�/  %�zنّ  ب���K  و ، ا���:+��  ذه� %� ا����%/ (�Qی� �Q) �:0ن <&0*ة ا��� ا?7&رات

W)&Qب{ ��<{ ا�&Pء ا��N�&ّ��ة ه� ب" ، ب���&  %� أو ا�)�ق و ا!�&��W %� ��اءا   M�Q:ا!%��اد  ی��  �� 

&ت�:� wQ��) /+ی�q �:0 أداء /(Nی�&ر��ن-& ا��� ا!ن "QNو . وا�} ب g�#ا����%/" ب&ج&ت " ی 

& بQّ" (��:� %�دی/ ��%/ إ�� ، (�اج*ه& أ&آ� إ�� إ���&دا MQ:ا�$�د ی�� ����ات  و إب*ا�0/ -&رات � 

 %��  و �&صّ�/  ا����"  أ�&آ�  %��  ا!%��اد  ب���  (�RN ا��� ا��
'&ت %� (��P" ج�&�0/ ��%/ إ�� و ، �0:�/

 ا����%�/  إ�� وأ���ا ،ا�B K:) /0&�1+&%&ت و '�, ($&0" ن��1/ �:�آ&ت � �0-& ی��� & و 0&ّ/ ا��8��1

 )148ص](116[ .ا���ّ��&ت ��� ا��و(��� ا���" و ا�+�ا0* و ا!حQ&م و ا���:ّ�&ت (�N" ا��� ا�����/

2.1.2.3 .  : �اح" ()�ر ا����%/

 :ا���ن����& ا������&�� أن�����& إVه�����&ك ا��*ی����* ����� ا��#�����رات �:��اح����" ا������� (������ ب-����& ا����%����/    

  )21ص](117[

�� ا��+�&�Y ا���������c /�0 ا����اب)�/ ، ی��, إب�ازه�& و(+�*ی�-& دون            :ا��9"نـ"ت /�0��1ا���&ن&ت ه�� 

&ت �0*& ی��, (#���  �:��+/، و(#�} ا���&ن&ت >�:�:-�& وو���-& %�� إ�q&ر      أحQ&م أو��/ ) ،&�-��+�) ،&-$

  . وا�} و$-�م �:��:+�
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0���&رة ��0� ب�&ن��&ت (����} ص��$/ ا��#��*ا'�/ ، وی���, (+��*ی�-&   :ا�	��+م<<"ت ���ا���:���&ت ه��� %��� ح+�+��/ ا!

&�*د،  %&���:�&ت ی�, ()�ی�ه& و(�'� ��Q&ن/ ا����%/ �0*، (<�A*م �:+�&م أو ���ض ا��+&رن/ ���ضٍ 

 �Y&و(+��, ن�#)Vدة ، أو ���ض ا*��+/ و> .&ل، أو ا��N&رآ/ %� ح�ار أو ن+&ش

�������ة وا���*رآ&ت ا��<��/ وا�+�*رة 0:�� ا���Q,،         :ا�	Aت وا�&��\اج ا�A$� ب�� ا���:�Vه� ح#�:/ ا

�&ط       �����Vی��� ا�q ����% ،&��-�ح���� ی�:+��� ا�$���د ا���:���&ت وی�M��:+0 ���% &��-:P وی���*ا ی<�����S وی<���+�ئ 

��� /%�� @:A�>ی&-� &'
 .�/ آ&�/ وا��V+�اء �����* ��%/ ص���ة ج*ی*ة ان)

�	F'ذروة ا�-�م ا����%�  :ا� "P�)�     /�%ي ��+)��� ا������N���اج-/ ا0+* ا���:�&ت ا��� ی�&ر�-& ا��+�" ا�

#$& إ�� /�Qاج�" %��} �%�&ق          ة،ح �� oوز0\�0/ ا��ا�� &�-� *Y&�>ق ا���ا����%/ و �و(1&وز ا���&ح 


ل   ب&?ب*اعا����P:/  ،ا���&�Y أ%x" إ��آ<� ا�+��د وا'��&ص ا�$�ص ا��� (eدي ��%�/ ج*ی*ة و����Vوا

"P .ا��g��&Q وا��#&ر ا!ز&ن وا��<&%&ت بR'"ا���&�Y  أ%x" إ���:��ارد �:�ص�ل  ا!

  : أن�اع ا����%/. 3.1.2.3

�-& (+<��-& إ���+* '<, ا���A#�ن ا����%/ إ��  /$:�A  : (+<��&ت 

 >���(���N إ����  ا����%��/ ا�-&د%��/ ، ا�����7*ة وا��+���/ وه��� A7#���/ بQ��N" آ�����    ا�����ه���  :� ا�
<<"ه�ةا�	

� A7@ إ�� ��� أو . و(#�W ن��ج�-& &-���) /��->� /�وه�&ك � ی��%-& 0:� أن-& ا����%/ ا����7

� و�B+/ آ�ن-& ج&ه\ة و�B+/ ب*'/ وا���5 ی�ى أن ا����% &-q&+ى أو ا����إ�� أ /��� �/ ا��&ه�ة 

ه� ا����%/ ا�����/ ا���&�/ ا�+�&��/ ا����� �0-& آ��& وا�+&ب:�/ �:�+�" وا�����V&ب وا����:, �P" ب��اءات       

وی��+��* �����ی� أن . ا���o.. اV�����اع ، ح+���ق ا�����N ، ا�<��� ا����1&ري ، ا��#��&�, وا����AاSY ا�#���&�0/    

1�&�&ت �*او�/ وإن�& ا����%/ ا��&ه�ة ه� ��<{ ا���&ن&ت ا��� ی�, إ��+&q-& و�:��-& و($<��ه& ���Qن 

��ات ا���e</ ا��� ی��Q� ا���N&رآ/ ب-�& �8 ا�1-�&ت ا!���ى      Aی��:� ب &وی��%-�& %�ی�� ����    . ه� آ" 

 .بRن-����& ا����%����/ ا��#�����$/ ا���+������/ ب)�����ق ر�������/ ون�&�����/ آ����&?ج�اءات ، ا�+�ا����0* ، ا���:������&ت     

  )63ص](118[

�� ا�F"م�<� ��ب�&�)�ق ا�����0/ وا��*���/ ���c     ا������/ أو ا��ا(��/ وا������ �0-�&      وه�� ا����%�/ ���c    :ا�	

��/    . ا�+&ب:/ �:�+" وا���:, و� أP:�-& �0" ا!%�اد وا�$�ق %� ا��Nآ&ت&Qى �:���%�/ ا����ا! gا���&ری �و

وه���&ك ��� ی���ى أن-��& (���Q� %��� ح+��" ا�����:,    . ه��� أن-��& ا����%��/ ا����� ی#���W (��*وی�-& وه�Q:�-��& و(��*او�-&   

��ا(����  ا���A46ص](119[������0 ا?دراآ���� ا�( .      ،�����A:� 8����1ون ا���\���Aون أن-���& ا�������وی����ى �

ا��A))&ت ا��ه��/، ا��A##�&ت و ا��-�&رات ، ا?ب��Q&رات ، ا�$)��/ ، أ���ار ا����&ج�ة ، ا�$-�, وا����:,         

& />�e &-Q:��) دره& و��   . ا���&�# ��0 &-:#% �Qی� V ی�ى أن-& ا����%/ ا��:�#+/ ا��� ��ا %�ی� ��


ل أن��N)/ ا������1&ت ،   ��� ���V ی���Q� (��*وی�-& و(��B+-��& وإن���& ی���Q� ا������&q-& ون+:-��& وا?����7اك ب-��& 

وی�ى ���ون أن ا����%/ . ا��
'&ت ا���*ا�:/ ، ا��
'&ت ا��&Y:�/ وا!Q7&ل ا!��ى � ا��$&0" ا?ن<&ن�
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    ��Qا����%�/ ا���� ی� � Sا��� Kه� ذ� /�&Qا�    ��c ل 0:�-�& ب#��رة��#�
ل ا?�����&ط     ا��� ���&��7ة  �

  . ا����%� وg#0 ا!%Q&ر

  : دور ()�ی� ا���&رف %� �0:�/ ا������ ا�������. 4.1.2.3

ن��ا !ه��/ وح���/ ا������ %�� ا������&ت ح&���&، �-�� ا��*ی�* �� ا����e$�� ا���ی� أ0:���ا ب�Rن-,           


ل (�1&ر          �� �� K�1&ل إدارة ا������� وذ��ب-, ا�AN#��/ ب&?��&%/ إ���    (���Qا �� ()��ی� ����ا(-, %�� 

'�اءا(-, و'*را(-, ا!آ&دی��/، ��& أدى ب-�, إ��� (��%� ����ة وا���/ %�� �1&ل ا������� ا�������� ب&���&��            

�� ا��#�&Y} �0� آ�$��/ ا���:�W 0:�� �0#�� ا��+&و�/ ��*ى ا!%��اد و'��&دة ا������� ب��1&ح               ���PQا ا��*' .

  )35ص](27[

-    %Rی� وا��)��ی� آ*�����*�" �:������ و(���� أ���:�ب ا?ب�*اع وا����*ي وا?�����&ع      (����} أه���/ ا�� "�x

� أول وه:/ &-x%ر wو(�1ب�-& و�� &-�N'&�  .�8��1 ا]راء وا?'��اح&ت ا��&%�/ وا��$��Q %�-& و

�'��g (�:��, ن����ي و�0:���، و(+��*ی, ا���:���&ت وا��<��&ن*ة �-��,، �:+���&م ب��&������ات    - ���% ��:و���8 ا����&

  .���:� ه� ا��ي یR(� ب&���&�Y ا����cب/ا�1*ی*ة، !ن ا��)��� ا

- M���� ا������ أو ا��1&وب �� \%&�  .ا��Rآ* � %-, ا��&:�� �*وره, %� إح*اث ا������، ���Qن �*ی-, ا�

�Rآ*ی� � ن�&1Y-& ب&?�&%/ إ��� أن ا���+@ و':�/     - ��c ن�ن�Qی &ی�M1 ا!%�اد إ�� +&و/ ا������ �0*

��0�& ���:��/ ا������� ���ا�z�% Kن وج��د إ(#�&Vت            ا���:�&ت (\ی* � درج/ Wف وا�+:�� ا��#�&ح��Aا�

��&ت بR��Nن ا�������� ون�&M��1Y ی+:��" ��� درج��/ ا����Aف وا�+:���  ا(d&��1 ا��������      �:��:� �����>%�&���/ و(��*%� 

M� g�Qوا��.  

�-& و(��P" ا���n/ أو ا��8��1 ب - ")�ی+�/ ح*ی�P/   (�:, ا������ ی��� %-, ا���)�&ت ا�1*ی*ة و��%/ ا���&

ب��� ی�, إ(+&ن (+��&ت ج*ی*ة و()��� إج�اءات ج*ی*ة آ��K ه�d ا!ب�&د ا����%�/ �ج��دة و�0:��/ ون�:�,    

�&ن8 أن  ) أن ی���Qن (بRنM یW1 0:� ا��&" أن ی��:, آ�g ی���" �#�&�} ا����&م ا�1*ی�* ب����� أص�}        Vو

$��* !�#�&�Y ا����" �:���ارد      ی�*ث ه�ا ا���Qی� ب�5 ا�A<&رات %� ب�5 ا!ح�&ن، وه�ا ی�-* �� "��

 )408ص](120[ .ا���Nی/

  . أ�w �:� ا����%/. 2.2.3

  : ا��N&رآ/. 1.2.2.3

 ,-� ا��xوري N&رآ/ آ" ا��&:�� %� (1<�* ا������ وا��N&رآ/ وآ�$�/ (1<�*ه& ه� ره&ن 

��/ وذ���K ب$��x" !ن ا���N&رآ/ (<��-" ا?�����
ل ا!��Q� "��P" ا����&:�� و(<��&0* 0:��� ا���:��W 0:��� ا��+&و 

و(+���م %���Qة ا����N&رآ/ 0:��� أ���&س أن ا!%���اد    . ا?���7اك ا���&��Q� ���7" ا����&:�� و(���x� دوام ا��������   

�/ %�� ا?��-&م %�� (�*ی�* أه�*اف ا������,، وب&���&�� %-�� (��1" ا���&:�� %�� ح&��/ ن$<��/              c��&ون ب��Nی
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ا?دارة، ب" ه, ی�&ر���ن   أ%x" ح�� V ی+�#� دوره, 0:� �1د ا��xAع وا�)&0/ !وا� و(�:��&ت

 ،,-�و ا�1&ن�W ا��-�, وا��&��, ه��     دورا إی1&ب�& %� (�QN" ن�, ا���" وإج�اءا(M ا��� (��:� ب-, وب�#&�

*ى ا��N&رآ/ %� ا����%/ أي *ى '*رة ا���RNة أو ا�����/ 0:� (�%�� ��" ا?��A*ام ا����Nآ/ �:��Qز 


ك ا����%�/ وإن��&       ا����%�/ ا��� (��:Q-& وإB /0&7+&%/ ا���&ون ��وا��N&رآ/ ا����%��/، إن ا��-�, ��<�{ ا

ا!ه��, ه��� آ���g ی����Nك ا����&:�� %��� (:��K ا����%��/ وإ����A*ا-& %��� أن��N)/ ا�������/ ا���A:$��/ ب���& ی�8��%   

<��ى ا!داء وی�+� ا���� وا��1&ح وا���اص"  .  

2.2.2.3 .��:  : (��Q� ا��&

ب�5 ا��-&م ی�هW أب�* �� أ��:�ب ا���N&رآ/ %��     إذا آ&ن ا��$�ی5 ب&�<:)/ �:��ؤو��� ?ن1&ز 

ص�8 ا�+�ارات، %zن ا����Q� ی�هW أب�* � ا��$�ی5، ح�� ی�)� ح�ی�/ وا���/ �:��ؤو���� %�� ا����"      

���& ی��*ل M���+B ���:0 %��� ا����\ام ا���ؤو�����       ،�Y&ب&��<��&ء�/ ��0� ا����� *��Y&+ا� ���$�Q�� ،و��&تe��>ا�� "����و(

MنRب ��Qو'*را(-,، وی��ف ا��� "+B {� ��
ل إ0&دة (�زی8 ا��<eو��&ت 0:� ن� �/ آ&:/ �:��ؤو��� 

�آ��\ي و($���ی5 ا��\ی��* ��� ا��-��&م، ���& ی��eدي إ���� ا��\ی��* ��� ح�ی��/ ا���ؤو����� %��� ا(��A&ذ           ����c

  )235ص](121[".ا�+�ارات

& M�% K7 V ه� وج�د دورة (�بS ا����Q� ب&����%/ آ�& ی���M ا�QN: ا��
'/ ب�� ا����Q� وا����%/ - "

)08( && �:���%/، و ان *A�> {�، ح�� ان ا����Q� ی�):W ا���&رف وا��-&رات �*ى ا�$�د وب��K ی#


ل اVب���Q&رات  ��� �������*ا �:���%��/  M��:�1) *��' /����%ودا /��
��� ا����+ ����Qا��� "���ی�����8 ب��M ا�$���د %��� 


ل ا��)��      �� �� ���Qو(<&ه, ا����%/ ا�1*ی�*ة %�� ا��� ،&-ی� وا����� %�� ا�$��د ذا(�M     واVب*ا0&ت ا��� ی+*

   ��\ی�*  �:0 Kذ� \$�
ل ا�$�A ب&Vن1&زات واح��ام ا��ات وزی&دة ا�P+/ ب&��$w، و'* ی� � ،M%ر&�و

  )252](122[. اVب*اع واVب�Q&ر

  

  

  

  

  

 "QNوا����%/ ): 70(ا� ��Qب�� ا��� /'
  )253ص](122[ا��

  

��ة . 3.2.2.3Aا�)��:��ة ا��&� :(  

����ة ا���&:�� %�� ا������/ ا���� (��,           ی���P" ه��ا ا����ع   � ��% ،&-:��#�) W��#ا����%��/ ا���� ی ��

�#�:-& �qال %��ة ا���"، %&�����/ ا��� V (�&ن� � (<�ب ا���&�/ (��:K و%��ات آ����ة �� ا����%�/     )

�دـــــــــــــا�$ �%/ــــــــــا���   

 إب�Q&ر

 إ��A*ام

��Q�) 
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       *�+% Kذ�� w�Q0و ،&-:��#�� ا��ص��ل إ��-�& و( }�Q�) &�<�� ا���آ\ ا���&%<� إذا ) �% &-$�وا��� (�

. �����/ ج\ءا � رأس &�-& ا�$�Qي، وج\ءا � ا����%/ ا���Vا(��1/ ح&�/ (<�ب ب�5 ا��&:��($+* ا

             ,Y&0*ن ا��
Pی/ آ�ن-��& ی����N����ة ا�Aي، وا���Q$رأس ا���&ل ا� ��و� أج�" (�+��� ا���V$&دة ا�+#��ى 

      ��(+�*ی� وإدراك '���/   ا!�&��/ ���&%<�/ ا�����/، %zنV Mب* � (<��� ا!ص��ل ا�$�Qی�/ ب$&0:��/، وVب�* 

�+��� ا!ه�*اف       ) "�$Qج�--�& ب��& ی�) ��% ,Q�ه�d ا!ص�ل، إذ (*�0 ا��&ج/ إ�� (����-& وا��0V&ء ب-& وا��

        Mا��ج� "�Pي ی���Q$ی��� إن ا��<���� ا�$��&ل ���أس ا���&ل ا� &� ،&-�>%&�ا��<)�ة �:����/ وا��$�ق 0:� 

       /���' ��:� ���% ����Qا� dد ا����%��/، ��*ور&�#�'V *ا�1*ی�    &��-�� �0*ة أQ�7&ل ���R) أن ��Qا�������/، ا���� ی� :

��اذ         ���Vت، وا&*�Aا?ن�&ج��/، و(��اآ, ا!رب�&ح آ����1/ ��<��ی� ا�����1&ت وا� ��>�(A$�5 ا��Q:$/، و(

��ة، وزی��
ل إر��&ءd و(�+��� ():�&(�M،     0:� ح#/ ��'�/ �� �&دة وVء ا����" ا�*ا�:� وا�A&رج� 

������� ا��+������&ء وا��)�������ر وا��$�������ق 0:������� ا���&%<��������، و(�+������� ب&��������&�� ا���&%<�������/         &������-�Qی� &�������

/  )423ص](123[.ا��<�*ا

  : ا���:,. 4.2.2.3

� ا�+��ار، و   �A�� أج" (��ی:-& ا�� ��%/ (�A*م  &-:�:�ی���ف أی�x&   ه� �0:�/ (�+�} ا!%Q&ر و(

    &����ات وا��-&رات ا�1*ی*ة ا��eدی/ ا�� (����� دا�Y, ن<�Aب&����%/ وا� \$�" ا��&Q�0:�/ ا��$&0" ا��� Mب&ن

و-�& (��*دت و(���0{ ا����&ریg ح��ل ا����:, إV ان-�& (�*ور        . )251](119[%� ا�<:�ك ون�&�Y ا!�0&ل

  :ح�ل اآ�<&ب ا����%/، وه� (���ي ا���&ص� ا��&��/

  .�:�/ ه&د%/ Vب* ان (��wQ إی1&ب& 0:� ن�&�Y ا!داءا���:, 0 -


ل ر8% <��ى ا!داء وج�:M ی<��* �:���%/ وا��-&رة -� � "x%!ا ��  .(���� ا�<:�ك ن

  .�0:�/ ($&0:�/ ب�� ا�$�د و& ی��S ب�q �0 Mی� ا��N&ه*ة وا���آ/ وا���" -

��ة ا�1*ی*ة -Aا���:, ب&����%/ وا� \�$�).  

, ا�<��)�� ا����ي ی�آ��\ 0:��� ا���:���&ت وا��-��&رات ا���� ا�����S ا������� ا�+��&��B&��) ���:0 ,Y   (��1&وز ا�����: -

  )128](117[ .ا����%/ 0:� (���� ا�<:�ك
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�&رف ا!%�اد. 3.2.3 /���) �% Wدور ا��*ری:  

�� ا����%/ أه, �Aج&ت ا��*ریW ا��ي (�-� %�&���M ب���ی:-& إ�� أرض ا��ا'�8، و(�, إ�-�&ر      ��)


ل دورة ا��*ریW %� ا�����/ آ�& ی:� ا��
'/ ب��� � Wا����%/ وا��*ری:  

  

      

    

  

  

 

 

 

  

  

 

"QN80( ر', ا� :(/ا����� �% Wا���&رف دورة ا��*ری /���) ل
� � )44ص](124[

  

� ا��S(A أ0
d ا��
'/ ب�� ا���&م ا���*ری�� وا����&م ا�����n ا���ي ی)��ح %�ص�& (<���        ی {x�


ل ا��N&ط ا��*ری��، وی�eدي  ا�����/ V'��&ص-& �& ی� ��):W ()�ی� ا����%/، وإی#&�-& إ�� ا!%�اد 

��� ا����%/ وإد&ج-& إ�� ا���<�� ا�$�:� �:Q$&ءات ().  

  : ا��*ریW 0:� ا��N&رآ/. 1.3.2.3

�� ا�$��د،   V*آ�\ ا�<:�ك ا������� 0:� ج�&0&ت ا���" ب�) �وی<��-*ف   ی�):� ه�ا ا!�:�ب 

0
'&ت ا���" و(���} أدوار ا���&:��، زی&دة %�&��/ ج�& ��>��    0&ت ا���" �q �0ی� (��Rأن ی ��Qوی�


ء %����     
ء %���� ا������" أو أي ج�&���0/ أ�����ى Q���N�) V" ب&�����xورة ���� ا����\���0��1&ت ا����\ "Q���7


ل     . )336ص](125[ا�����"��� ���
ل %���ق ا�����" ��� ���و (���� �0:���/ ا����*ریW 0:��� ح��" ا����N&آ" 

 )152ص](37[ :ا���اح" ا��&��/

/ و 0&/ ن��ة -*+0��1/ آ" (��Qن و ص���ة 0��1&ت %� ا��&:�� (*ریW ی�,  : �  8إ���   4 

" (*ری�M ���, %�ی� آ" و أ%�اد&��:� 8 /�:�0 /��� �1:<�/  ن��1/ (�Qن %+* 0:��/، ب)�ق (�*ی*ه& (, 

g#ه�� ا��� ا��������  ا��+�ی, �0:�/ �&ءأB ا��QN:/ ��-�ر ن��1/ أو ب&���e</ ا���$��ی�� ا��*ی�ی� 8 ا�

 .ا���
ء Q7&وى ن��1/ أو

�� �Iن�"ج ��ن � ا�	
 و@	"ن"ت ا���م"ت

3 

���� تJ�98 وإدم"ج ا�	

4 

L س��0ل� �����	� ا���ص�ت8+��ا�	  

2 

 ا��F"ءات

 ت�/3 ��ص� ج���ة

1 
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&ت ا!%Q&ر إB&رة ���ض ب��ز ا��*%� ��ی)/ ا��A*ام ا���*رب�ن ی��:, ه�& و: ا���:�&ت ج�8 -�:��:� 

P" %� و ا���:�/ ���<�� '��/ أه*اف (�*ی* و ا��&��/ ا���:�/ !داء آ�� ��&ر (�*ی* � (��Q-, '* ا��� 

d���ة (�-� ا�1:<&ت هAا� /##Aا��� "Q�  ،رب*����  ا��1\ء  ه��ا  ب&����Q&ل  و   Wن  ا���*ری�Q���  "آ� 

��P/ ا���:�&ت (:�A@ و ج�8 0:� '&در �0" %�ی�� .ا��&��/ �:1:</ ا���*ادا (1-�\ه& و ا�

-  "��:��  ا���:��&ت  ج��8  (�,  أن�M  ن�1*  ه��&  و :ا��$<���  و ا���� ی���:,  و (�*ریW،  ج:<�/  ����  �اج��/  


ص � (��Q-, ا��� �-&راتا� ا��N&رآ�نAت ا��&��� 0:� ذ�K ی��N" و �-& ، ا��V$&دة و ا���:�() 

 ی�Q� ا��� ا!دوات � ��cه& و ب&ری�� ��ی)/ P" ا���&ن�/ ا��AاSY ا��A*ام %� ب<�S ب�R:�ب ا���&ن&ت


ت ح" %� (<&0* أنQNا�� "QN0:�� ب.  

 ه��&  و ج��*ة  ن�&�Y ا���" %�ی� أx0&ء %�-& ح+� ��ا� ا!�ر 0:� ی�آ\ ح�� :ا���&�Y �0ض و (+�ی,- 

�اج�/ ی�, �Y&ن� "�:�� ا���&ن&ت ($<�� و ( Wإ0*اد ی�, آ�& ، ا���<� ج&ن @A: ����-& ب&���ص�&ت 

 ?�0*اد  �)�ة ب�P&ب/ ی���� ا���ض ه�ا بRن ن��آ� أن یW1 و اN��V&ري، �:�w:1 ا�+&دم اVج��&ع أ�B&ء

 .أ%Q&ره, (<�ی� 0:� ی�'&در ���Qن�ا  ا��N&رآ��

w ا�1\ء ا���&ب�/ (�P": ا���&ب�/ -&Aا� � ح* إ�� �&رة ��c ا���1ب/ آ&ن{ �� و ا��*ریW، ح�� �0:�/ 

��� '�*  ا����  ا���N&آ"  أو ا�#���ب&ت  0:��  ی��:W آ�g ی��:, ا��x0 �% />:1 أن آ" إV '��/، ذات أو آ

 .B&ن�/ �ة (�-�

2.3.2.3 .  : :��ا��*ریW ���ض (��Q� ا��&

� م1 �0ل ا�/"ئ����ؤو���M و(����/ -�&را(-, وإآ<�&ب-, ا�+�*رة       :ا�� ,�:�) �:0 *Y&+�0" ا� W:cی�)�ي أ

���� ا!����&��W وا������&Y" إV أن             �����PQا� Mی���*� �%�����) Kذ���� �����+��+����� أه���*اف ا��������/، و��) ����:0

  )97ص ](126[:أب�زه&

���ن  -�� ا�1-* �& ی�*%�-, إ��� �& وراء    إ0)&ء ا���ؤو��� (Q:�$&ت ب�-&م (��P ا���*ي، %� ��PQا� &-�%

  .'*را(-,، وه�ا & ی��ف ب&���:�, �q �0ی� ا��-&م ا�A&ص/

-       &��ا�<���&ح �:��ؤو�����  ب&?�$��&ق وا�$��N" أح�&ن��& !ن ذ���K ی���\ز ��� أح
-��, %��� ا��)���ر وا������، أ

 .ب ���ات ج*ی*ةا���&'�/ 0:� آ" �)R ی�(WQ %��1" ا���ؤو��� ی-&ب�ن (�1یW أ%Q&ره, Vآ�<&

�ی/ �(*ة �:��ؤو��� �0� <���ى إن�1&زه,، وذ��K ب����ی$-, ب�+�&ط '��(-, و���$-, ورب)-�&           -�) ��%�)

 .ب)��ح&(-, ا�AN#�/ وا��-��/ �& ی�1N-, 0:� (*�0, ا!و�� و�&�1/ ا�P&ن�/

:�, ب*ل ا��Z0 ا�+*وة ا��<�/ %� أ'�ا�M وأ%�&�M و��ب ا��P" وا�<:�ك ا��\ي، إذ ه� ��� و��:/ �:�� -

 وا?ر7&د ا���A>:� ��Pی/ وا��:"؛
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�&ر�/ ا��*ریW ا�A#�ص�  -Coaching       ج إ��� ا��<�&0*ة&���وا��ي ی��� �ا%+/ ا����ؤوس ا���ي ی

 W>�Qأن ی��� أو ی W1ی &�� �B, ی+���ح  ا�+&�Y* وب&V($�&ق �8       )ا(1&ه&ت، �:�آ�&ت، -&رات(����ف  ،

�ه&ا���ؤوس �)/ أو �qی+/ �:����� و �&ب�$�) /�. 

 . ا��\وی* ا�*اY, �:��ؤو��� ب&���:�&ت 0� ا���ا(��1&ت و��&�&ت وأه*اف ا�����/ -

 أوVإن ب���&ء ا��-��&رات وا�����&رف ���*ى ا�$���د %��� ا�������/ ی�):��Oakland:"   W" "أوآ0ن<<�"ن	<<+ذج 

& ی��'�8 ��M ا�+��&م ب�M، و�& ی      /%���*ی* و) �<��)�8 ا�+��&م ب��AN)    M@ اح��&ج&(M، و�:+�&م ب��V K ب* 

�� ا����&رف      Mج�&��
ل اآ�<&ب �& ی� � &-ب+*را(M ا��&��/، و(�AN@ ا�$�1ة ا��� ی+�م ا��*ریW ب�د

وا��-��&رات، و%��� ا����*ریW ا���A&ص ب��&����Q� %��&ن ه���d ا�$���1ة (��Q&د (���Qن وا����/ و(����P" %��� اآ�<��&ب   

ا�-�*ف ��   . وا���<��� ا��<����  ا��-&رات وا���&رف ا�A&ص/ ب&��S�(A وا(A&ذ ا�+��ارات ���" ا���N&آ"    

ح�" ا���N&آ" ����ض ا���<���     ه�ا ا���ع � ا���*ریW ه�� ()��ی� '�*رات ا!%��اد %�� ا(�A&ذ ا�+��ارات و        

ن��ذج�& �:��*ریW ����ض (�Oakland" 2001      ���Q " "أوآ
ن*"، وی+��ح )253ص](122[ ا��<���


ل ا��+&ط ا��&��/� � M)&ن�Q  : ا��&:�� وی�Q� (#�ی� 

  .�:��'g و(�*ی* ا�-*ف  :ا��+��, -

- S�(Aا!ه*اف: ا�� K:) ن1&ز?. 

- � .��:K ا�S(A: ا���$�

 .��*ى ان1&ز (:K ا!ه*اف: ا��*'�� -

- {�� .�|ن��ا%&ت إذا آ&ن{ ا!ه*اف �, (�1\: ا��#

-�&رات ا������,، ا�+�*رة           ،S)��Aا�� W��&وع، أ����N0:�� إدارة ا�� W(�*ری Kأن ی�ا%� ذ�� W1وی

ا�o، آ�& یeآ* ا����ذج 0:� ا�+�&م ب&��*ریB ،W, ا���*ری�B ،W, إ�0&دة    ..." ا��N&آ"0:� ا���ا'�/، أ�&��W ح

 ��Q�) �% ���>ا�� ��>�ا��*ریW، وا�$�Qة %� ذ�K أن ه�d ا���:�/ V ن-&ی/ �-& وه� (-*ف إ�� (�+�� ا��

M��Q�) ا�$�د وزی&دة �% M��>�) �Qی� & &�Yوان ه�&ك دا ،��: .ا��&

  : ��:, %� إآ�<&ب ا����%/ا��*ریW وا�. 3.3.2.3

���� ا��+�����&ت ا������ (���, ا���&ره���& و�&ص���/ �:����*ریW 0:���� ا!����ر ا?ج�ا����Y/ ا��+���&ط ا��&�����/        : 

  )26ص](127[

� ا���اد، !ن ا?��&ر ی�):W درج/  :ا�.�د ��PQ&ص/ إذا آ&ن ه�&ك ا��ا و��BR) Wل ا��*ری&Q7ه� أ'" أ

� ا��� وا��V\ام � ا����:, ��<�)�8 ا� /��&0     Mآ��& ان� ،dی��, ذآ�� &1:�س وا���V&ع ب��ص إ�� آ" 

�� أ��7&ء أو أح�*اث ی#��W 0:�� ا��+�*م               M$ی��, وص� &�-�&رات ا��$<��� �$-�,  ��<��ى 0&ل  W:(ی�

  .وص$-& ب&�Q:�&ت وح*ه&
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U�@+ا��:               "Y&ا���� "�x%ن أz�% /���& ب�ص�g ���/ آ&( @A�7 إذا '�&م 
P��% ،,:ا�+�*رة 0:�� ا���� �ی\ی* 

�/ ن$<-&، ح�� أن-& (��" آ����:/ (������/ وی��Q� �:��:�,      ا��#�ی/ ا���)&Qه� ا]�/ ا� &-ی+�م ب&��A*ا

�'�-& ا!ص:� �% K��  .ا��ي ی+�م ب�Nح ا!ج\اء ا���Qن/ �-& � ا�+�&م ب

3	��ب�* أن ی�, ا��Nح ا�N$-� وا����Y �����ع ا��:,، یW1 أن ی+�م ا����:, بRداء ا���:�/  :ا��J�98 ا�

& ���(, (�:�M، و'* ی���* ه�ا ا��N&ط 0:� ا�����ع ا��)�وح �:��&'N/ و'* ی�Qن ا��V&�Q إج\اء  و()

 �% Mح�� ان،Wط ا��*ری&Nا���:� �:�-&رات %� ن ���� ا�*رس، وی�" ا��*رب �ج�دا �0* ا��) /���

 /�&ت وا?ر7&دات ا�
ز��8 ا��+*م ه�d ا���ح:/ ی�ا'W ا��)�رات %� -&رات ا!%�اد وی+�م ب&��#

  .%� ا��N&ط

  .(���/ ا��-&رات و دوره& %� ($��" ا������ ا�������. 3.3

�� ���)�ق ��$-�م ا��-&رات ودوره& %� إح*اث ا������، B, ن���ف !ه�-& دا�" �%� ه�ا ا��

  .ا�����/ و دور ا��*ریW وا���:, %� (����-&

  .ا��-&رات ودوره& %� ا������ ا�������. 1.3.3

 1.1.3.3 .   :$-�م ا��-&رات

 Mب �-�ق %� ا��N، وا��&ه� ه� ا��&ذق بQ" �0"، وی+&ل أ�ا��-&رة %� ا�:�/ ا���ب�/ (��� ا�

-&رة �-&رة أي ص&ر بM ح&ذ'&، و�, ی�S ه�ا ا!،  & �:0 M-وج "�' � M)Rأي �, ی

���  )142ص](128[.ی�

�<:�آ�/ ا��� ی�):�-& أداء ذا�K وه� <��ى ا?ج&دة و ا?(+&ن !ن�&ط � ا��#�%&ت و ا��&دات ا

ا���" و ا��V$&دة ب&��)��� ا���:� ��:K ا����%/ ا���A##/ ا�<&ب� (�#�:-& ، وی��'g ه�ا ا��<��ى 

 Wا%� ا���*ادات و '*رات و��{ ب&��*ری�) ��M ه�d ا����0/ � ا!�0&ل :(�) &� ا?ج&دة 0:� 

  )75](129[ .��<��ى��8 ا���آ/ و ا�$�&��/ إ�� أن وص:{ إ�� ه�ا ا

�&ی� ب��&ی� ا��:�م وا��-� وا�)�اgY ا���  ،و0&دة & ی�, (��یg ا��-&رات %� 0�&رات (+��/�)

$&ه�, 0:�&ء اVج��&ع ب#*ده&، وا��� (����ر ح�ل أن-& �:0 \Q)�) gا���&ری d��-&، و�Q� ه:(�) :

 W>�Q��ة((���, �:�آ� � (/(Nأ%�&ل وأن /:�#�8 '*رة ذه��/ ،�،  /:�#���� ه�d ا�() � �Q�)

"x%!ا ���  )409ص](130[ .0:� 0*ة واج�&ت ��%�/ ا��)
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   :دور (���/ ا��-&رات %� �0:�/ ا������. 2.1.3.3

-  ��+�� ا�����/ ��ورة ا������ � أج" ( W:(ی� &�إ���اق ا������Qج�& ا��� (R(� ب�-&رات ج*ی*ة 

�-&ا���ا%� ب��-& وب�� ب��n-& وا�<�)�ة 0:�-�&#� &-�  .& أو 0:� ج\ء 

، أو )ا�Q,(ا�����ات ا��<���ة %� ��ق ا�+�ى ا��&:/ 0:� ج��8 ا��<��ی&ت ��اء � ن&ح�/ ا��*د  -

Wون�, ا���:�, وا�����/ وا��*ری "Qا ن��ا �:����� ا��<��� %� ه�� .ا���آ�W ا���Q:� �0$&ءات وه

  )39ص](06[

- �& یeدي ب&�����/ ب&��&ج/ إ�� ا���جM ن�� ر8% <��ى ه�&ك (���ات (�*ث 0:� <��ى ا���"، 

 W��&�!آ\ی/ و()�ی� ا�

ل ا���جM ن�� ا�� � �Pح�&ت أآ
�M ص�ا��&" ب&��*ریW ا��<���، و

�" ا?دارة ب�ج�د %�ی� '�&دي ح+�+� ی���� '�&دة ا���:�/ ا������ی/ وی���" ا��<eو��/ ' � /��ا���

�S وا���xب&?�&%/ إ�� ا� /Bا*���, ا�*اY, و(�%�� ا(#&Vت '�ی/ (<�� و%� 7�Q&ت دا�:�/، و�اآ�/ ا�

  . %� ا!دوات ا?داری/

� ا��A*ام ا�)�ق ا���*ة ?ح*اث (���� %� ا���&رف وا��-&رات واV(1&ه&ت وا���:�&ت  - �Vب* �:��ن&

  )544ص](33[ .وا!ن�&ط ا�<:�آ�/ و(#��, ا���&gY وه�Q" ا�����/

  .-&رات ا��ه��/ وا�$��/ا��. 2.3.3

� ا��-&رات (�N" ا��-&رات 
، و%���& ی:��   ا��ه��/، وا��-&رات ا�$��/ وا����$��/  ا����%�/ وا?دراآ�/، آ

&-� "Q� �#�A  .�0ضً 

  : ا��-&رات ا��ه��/. 1.2.3.3

، وی+��&ل %��
ن ی�اه��ـ�  )232ص](131[وا�$)���ـ/ ،وح$��Z ا�+:��W ،وا��+��" ،�ه��ـ� ����/ ه��� ا�$-��,ا�

وه�ا ی��� أن ا�$-, وا��+" وح$Z ا�+:W ه� أن�N)/ ی+��م ب-�& ا���ه�، وإذا (�, أداؤه�&       س أي ی$&�q-,، ا��ـ&

ن ا��-&رات ا��ه��/ ه� ا��-&رات ا��� (�Q� ا�$�د �� ا���A*ام أنM�(�N    إأي بQ$&ءة %-� -&رات ذه��/، 

%�� ا!���� '��/ ا��-�&رات      وه��ا �& ی�ص�:�&   . � %-, ، و($��Q، و(�آ�، وذآ&ء اA��V*ام ا!P" ،ا��ه��/

  .ا��ه��/ أV وه� ا�+*رة 0:� ا?ب*اع واVب�Q&ر

$-�م اVب�Q&ر وا?ب*اع. 1.1.2.3.3 :  

+��* ی+��م 0:�� ا���A&ل وا����&دة وا���ون�/ ب-�*ف ()��ی�              ���c�0&دى و ���c ���Q$) ر ه�&Qب�V&%

� اVب��Q&ر أی       ��Rوی ����P" �:�/ أو ()�ی� ن��&م ��0" %�� �1&ل  ,Y&' أو     �7ء W��)�) إ�0&دة "Q�7 &ً�x
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       ��% ��+�" �0&ص� أو أ%Q&ر �$�'/ ���Qی� �7ء $�* أو أ0:�� آ$�&ءة %-�� ن�1&ح ی�&Q)8��1 و(�<�� و)

/�Y&' د��' "�  )374ص](132[ .

&��
ت أQ��N "��������/ أو (8����1 وإ��0&دة (�آ���W  ا?ب��*اع %Rن��M أ%��Q&ر ج*ی��*ة و$���*ة و�#��:/ ب

Q7ا����%/ %� أ �ی+�#� ا?ب*اع 0:�� ا�1&ن�W ا����Q��Q !ن�V M ی��N"       &ل %�ی*ة، وVا!ن�&ط ا����و%/ 

ب-& وإ0*اد ا�<�ق %�<W ب�" ی���*ى أی�x& ا]Vت و ا����*ات و�qا��Y       ا����:+/ ()�ی� ا�<:8 و ا���:�&ت

%��� ا�������, ن$<��M ون���&�Y ا����*ریW و ا�����& ��0� ا�����" ب���& ی��eدي إ���� زی��&دة       ا��#����8 و ا���<����&ت

 )28ص](133[.ا?ن�&ج�/

$-�م ا?ب*اع یW1 ا�����\ ب��M وب�� اVب�Q&ر، %-�ا ا!��� ی��� ا�+*رة 0:� ()�ی�  {xح�� ی�


ت وا����
ل ا�$��ص  QNا�� "�، أ�& ا?ب�*اع %-�� (��ی�"     )130ص](134[ و(���* أ%Q&ر ج*ی*ة $�*ة �

�������1&ت و������*&ت ( (:�����K ا!%�����Q&ر إ������� ()��+�����&ت ن&%������/ ( ������> W�����:(� ، أي أن اVب������Q&ر ه������ 

   )109ص](135[.�|ب*اع

  :أ�&��W (���/ ا�+*رات ا?ب*ا�0/ وا?ب�Q&ری/.2.1.2.3.3

  :ه�&ك ا��*ی* � ا!�&��W %� ه�ا ا��1&ل إV أن ا!آ�P ا����&V ه�

و�� ب��*d    01953&م "  Osborn" "أوزب�رن "وه� ا�)�ی+/ ا��� اب��Qه&   :أس�+ب ا���W ا�Vه�3

K 0����7& �����0&، ور��c, أن-��& �qی+��/ �:���*ریW ا����1&�0 إV أن-��&  و��7&0{ ب���* ذ���" Parnes" "ب��&رن\"

{:#) &xا�$�دي أی Wج�&�0/ �0*ده& ی���اوح ب���       . �:�*ری ��-6و(��Qن ج:</ ا��#g ا��ه�� ا��&دی�/ 

12 /��� /:QN "�ویW1 أن ی��ا%� . ی1:<�ن ح�ل &Y*ة <�*ی�ة وی���1ن (:+&�Y& ا!%Q&ر ا��� (�(�S ب

  . !رب�/ ا](�/%� ا�1:</ ا��Nوط ا

ا������&د أي ن���ع ��� ا����Q, أو ا��+��* أو ا��+���ی, %��� ب*ای��/ ا�z% ،/��>:1ح<��&س ا�$���د ب��Rن أ%��Q&ر�Q���� dن    -


 آ&%�&ً  �
��&ع 0� إص*ار أ%Q&ر أ��ى�-�ره& ی�Qن 0& �� *+�:� &ً��� .  

  . (8�1N ا��*ا�0 ا��� ا�):�� و(+�" ج��8 ا1��V&ب&ت -

، V آ�$-&، %&��-, ه�& آ, ا!%�Q&ر ا��)�وح�/ %�� ج:<�&ت ا��#�g ا���ه�� ، %�&�R)        ,Qآ�* آ, ا1��V&ب&ت -

  .  یeدي إ�� (��ع ا!%Q&ر، وب&��&�� إ�� ج*(-& وأص&��-& 

�&ه�ة ���/ أو ا��بS ب�� أ�qاف ��*دة - ��>�
ت ا���&'N/ (*ور ح�ل (QN .  

(��ق نMq&N ا?ب*ا�0 وی��P" ذ�K 0:�  وا�-*ف � ه�d ا�)�ی+/ ه� (��ی� ا���ء � �0ا" ا�gQ ا���

���� ����B&ر ا�����Q, ا�����&'5، �����اء آ���&ن ی�����" ب�$����دd أو %���� ج�&���0/     dی������ .وج���M ا�A#����ص %���� (

   )29ص](136[

�ا ا!�:�ب ی�A&ر ا���Nف ا��QN:/ ا���اد درا��-& ویW1 أن (�Qن راه��/ وذات أه���/   -� &+�qو

ا���*ی� ��+} ا���ه� وان ی+��د ا���0��1/ ب+��ة        ����ر ا��7اك ا]��ی�، و� ج&ن�W ���� یW�1 أن ی��Qن    
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ی):W ا���Nف �� اح�*   . وح�&س، وان ی�-� اه��&M ب&?��7اك %� (+*ی, ا!%Q&ر و'��ل أ%Q&ر ا]��ی�

SY&�یeج�" ا����&ر ا!%�Q&ر إ��� �& ب��*       . ا��N&رآ�� أن ی�Qن <&0*ا �M %� آ�&ب/ ا!%Q&ر و(�:�� 0:� ا�

  )39ص](53[ .�م أو ی���ج:</ ا��+��, ا��� (�+* ب�* ی

ب���& ی�*أ ه�ا ا!�:�ب P" ا��#g ا��ه�� ب��S�N إب*اع ا���0��1/ إV ان�M    :أس�+ب ا�	$	+�� ا�س	��

�M %� ا��*ی* � ا��+&ط وه� ی�� ب<�/  g:�Aاح" ه�) 6(ی�  )535ص](137[: 

- /:QNر ا��0��1/ ا�����ع أو ا��&�A). 

 .%Q&رdیW�Q آ" N&رك %M)�Q أو 0��1/ أ -

 . ی8�1 ا�+&Y* ا!%Q&ر -

- Kج/ إ�� ذ�&� .ی�, (8��1 ا!%Q&ر ا���N&ب-/ 8 ب�x-& ا���5، وی�, (����-& إذا د0{ ا�

-    W��)ب�� ��x0 "ی+�م آ K8��1، ب�* ذ�:� /�Y�0:� ���رة ���Qن  W�Q)ر ا��� (, ج��-& و&Q%!ا ,'�)

رك �0*دا �� ا!%�Q&ر <�&وی& ��#�g إج��&�� ا���*د        ی�A&ر آ" N&: ه�d ا!%Q&ر ب&��A*ام ا�)�ی+/ ا��&��/

%��Qة،  ) 1+11(وه��  ) 12(W1�% أن ی�A&ر آ" ��x0  ) 22(زاY* واح*، %zذا آ&ن إج�&�� 0*د ا!%Q&ر 

وی�)� ص$�ا ��Q% "Qة �, ی+8 ا���&رB ،&-�:0 d, ی�(W ب+�/ ا!%Q&ر ب0z)&ء ن+)/ واح*ة ��:K ا��� (�Qن 

�اا'" ا!%Q&ر ون+)��� �:�&��/ �Qة ا!'" أه��/ . -& %� ا!ه��/ وه�Q$ا� ��R) &��&Pوا!آ�P أه��/ ) 1(و%� 

 �:0 "#�))12 .( 

ی<Rل ا�+&Y* آ" ��x0 �0� �0*د ا��+�&ط ا���� أ0)&ه�& ���Q% "�Qة ویW��Q ه��ا ا���', 0:�� ا�<���رة، آ��&                -

�Q� أن (�#�"   أ�x0&ء ی� ) 8(و�� %�ی�� ��Qن ��     . ی
حZ ا�+&Y* 0*د ا!%�اد ا��ی� ا��&روا آ" %��Qة 

أx0&ء ا��&روه& وأ0)�ه& ) 6(�& ی��� أن ) �Q%) :12-11-9-7-5-2-0-0ة ���/ 0:� ا��+&ط ا��&��/

���{ ه���ا . (:��K ا��+��&ط ، و(������ ا�$���Qة ا����� (�#��" 0:��� اآ���� ��0*د ��� ا��+��&ط ه��� ا!آ���P أه����/  Bا *��+�


ت     ا!�:�ب %&M��:0 %�� (W��1 ���)�ة أ%��اد و (���BRه, 0:�� '��ارات ا���0��1/        Q�N8 ا���، آ��& ی$��* 

   ��Pن�&ن أآ�Qه�� وأ�:�ب د�$� ی��+*ة وی#�W �:-& %&ن ا��#g ا� /:QNإذا آ&ن{ ا�� &ا���*دة ب*'/، أ

  )16ص](138[ .%�&��/

��q Mی+�/ ا��#�g ا���ه�� �� ح��� ا���7اك ا!%��اد %��           :أس�+ب ا��W�Z ب�1 ا6ش�"ت�N) /+ا�)�ی  d�ه

d�ا�)�ی+/ �-& q&ب�-& ا�A&ص، � ح�� ا����&ل ا��Q&ی&ت وا���V&رات  (���* ا!%Q&ر ا�1*ی*ة، ��c أن ه

�&�7ة، ر\ی/، أو ��&��/ ،/�#A7 ن�Q) *' ت وا��1&زات ا���
B&0�  ،و ا��� �Qث ن+&ط ی�
B وه�&ك

  :�qی+-& (�<�� ه�ا ا!�:�ب وه�

- �7&��/ ��%�اداآ�N&ف *ى ا��N&بM ب�� �7ء & وأ�7&ء أ��ى ��R%/ ب&�: ا���&�� ا��>�.  

- �#ANا� ��  .أي ا���&ه� بRنK أن{ ا��QN:/ ذا(-& Vآ�N&ف آ��Q$�� g %� ا��:�ل: ا���&

  .أي و�8 (����ات �A#�ة �:�B ،/:QN, ا��A*ام ا���&�� %� ا��#g ا��ه��: ا���&�� ا��\ي -
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�� ا���ا%���    ی<��-*ف ه��ا ا!��:�ب -�&رات ا!%��اد %�� إن��&ج �0��1/ آ����ة          :ا��'��� ا�	+ر�+�+ج3

    /:Q�Nا�� "��:��" ا�*را�/، وی+�م ه�ا ا!�:�ب 0:�� (وا���&دی" ا����Q/ �:��&ص� ا��� (*�" %� ا��Nء 

      ��ا�� أب�&ده& ا�-&/ B, ی�, (�:�" آ" ب�* ا�� ����ا(M ا��Y\1/، ب�* ذ�K ی����Q& ان��&ج �0��1/ آ����ة 


ل د� ه��d ا�������ات، و%��   � ��� ه��d ا��:��ل         ا���%�+&ت وا���*ی
ت  ���PQن ا���Q) ا!ح��&ن W�:cأ

"P   )41ص](��c.]53 �0:�/، و�-�ا %zن ا��0��1/ (+�م بz���&ر ا��" ا!

  : $��/ا�ا��+��/ و�-&رات ا�. 2.2.3.3

M�$����%/ أص�ل و ��� ح<�� ا!داء   ،ه�d ا��-&رات (�Q� ا�$�د  M�Q�) /��:0 /�$:� �:�و. 

  :وو��$�& إذا ا�:K ا�+*رة 0:�وی�Q� ا�0�&ر ا�$�د &ه�ا %��& 

��� �0:���&ت اV����&ر ��&ب�� ا����*اY" و(+     - M��:0 ي���(�) &��وا�����&ر ا����*ی"  ،ی�-�& ��0:��/ ص���8 ا�+��ار و

"x%!ة  ا�q&Aت ا��
�:� )38ص](139[. وص�V إ�� ن��ج/ ا�+�ارات وإج�اء (

إ�-&ر ا�$-�, ����" ه��d ا!ن���/،     ا��A*ام ن�, (+��/ ا���:�&ت، وأدوا(-& و(���$-& %� ح" ا��N&آ"، و -

� ص��-& ود'�-&، وا�+*رة 0:� أن ی�Qن ��� %�ی�� ��0" إدارة ه��d ا!ن���/ أو      �+�وا�+*رة 0:� ا��

 .أو آ:-& ج���& &،أو (#���- &،ی�-+�(

- &�$�� .آ�&ب/ ا��+&ری� ب&�QN" وا�g�Q ا��
Y, %��& وو

   ،" و%+-&ا?��&م ب&���Nی�&ت ا�+&ن�ن�/ وا���&�/، وا��� -

  : ا�AN#�/ واV(#&��/ا��-&رات . 3.3.3

�)�/ ب<�:�ك   )��8          ا�$��د  ا��-&رات ا�<:�آ�/ ه� -�&رات  "�0:�� ���S ن$<�M وا���& M�)ح��� '*ر ��

���  و(���N" ه���dا]����ی� واV(#��&ل ب-��,،  
��8 ا��-��&رات ا�AN#���/، ا��-��&رات آ�� "��و-��&رات ا���&

�-�&و%��& ی:� �0ض �A. ا]��ی� واV(#&ل ب-, "Q� �#.  

   :ا��-&رات ا�AN#�ـ/. 1.3.3.3

�� ا����:,،             W��&��)�/ ب&(1&ه�&ت و��:�ك، و()��ی� ه��d ا��-�&رات ی��Q� ا��)�وه� -�&رات 

M)&و(���� ا(1&ه ،Mآ�:� Wی�  .و(-

-&رات A7#�/ إذا & آ&ن '&درا 0:� :ا�/�رات ا�0زم ت+��ه" K:ر ا�$�د ی�&�  :وی�Q� ا�0

- M)وإدارة ا: إدارة ذا Kذ� "�Nا���"، وی �% Mوح+�+/ �:�آ M�+�+و�/ ا�$�د ا����ف 0:� ح&��ات (��� �

8 أوجM ا�+#��ر،  "
ت ا��������/ ا�����:�/، آ��&       (�:��Q� M$�/ ا���&Q�Nاج-�/ ا�����%�/    أو W�1ی Mن�

� ا���'�g ا��1-�*، و��� (�*d�0 ا���xورة إ��� <�&0*ة و<�&ن*ة ا]���ی�          Mب&� ،ا��'{ ا���&�V Wن<

 )345ص](140[.�ی� ه, %� ن$w ا���وف ا��1-*ةا�
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-&رة ا���:, *ى ا���&ة ا��� (��} �M إQ&ن�/ ج:W ا���&رف أأي : ا���&درة وا����BR وا���:, ا��ا(� - Mن �*ی

/�N&آ" ا���" ا��� "�� / . ا�
ز

ب��� ی�, إن1&زd  ،ا���&ر و(A#�@ ا!و��ی&ت %� ح*ود ا���ارد ا���&ح/، 8 ا�+*رة 0:� (���, ا���" -

�" ��S ا���ا�0* ا!���ة'. 

�$�\ ا]��ی� و(�'8 ا������ -)، M� " .وا�+*رة 0:� ا���&

�ا0&ة '�, وأ�
ق و�ا'g ا��-�/ �0* ص�8 ا�+�ار -. 

-        "����ر ا��-�� وه�d ا��-&رة (�):W (�%� �0#� ا��آ&ء، %zذا �, یQ� ا�$��د ذآ��& %+�* (�):�� M��:0 ا��ا�

/(�>��-& ح�� ا�. 

  -53راج8 ا�#$�/  –ه�ا ا���ع � ا��*ریW (, ا��)�ق �M %� %#" �&ب�  :ا��*ریW ا��ا(�

8 ا]��ی�. 2.3.3.3 "-&رات اV(#&ل وا���& :  

�+��� ا���$��/ ا�����Nآ/ �:�����/،          ) d&�1)ی� %�� ا���8 ا]�وه� -&رات (�Q� ا�$�د � ا����" 

� ا��+�&ل ون+" ا���:�&ت ب$�&��/ M�Q�)ر   و&��، وص�&c/ ا!حQ&م ا���+��/، وص�8 ا�+�ارات وی��Q� ا�0

�d ا��-&رات إذا & ا��)&ع-� &Q:�� :ا�$�د 


%&ت -A1& ���اج-/ ا���&رض، وح" ا�-��ا � ا��Nرى A� .ح<� ا��$&وض 8 ا]��ی� 

-                ��ا���" ���� %��ق ��0"، ود��{ ا�*را��&ت 0:�� أن (8��1 ا!%��اد ی<�&��q ��:0 *0ح �*ى أو��8 

��A&رات %� ب�5 ا���ا'g ا�#��/ ا��� (�)�ي 0:� �q&Aة، وذ�K '* ی<-" �0:�/ إص*ار ح�Q, ج��*   ا

g'ا���ا d�P" ه �%. 

-            "���8 ا�$��وق ا�P+&%��/ وا��ه���/ ��%��اد، آ�&��$-, �:AN#��&ت وا!\ج�/ ا!���ى و(+ "ا��$&ه, وا���&

 .ا]راء ا!��ى

- '&$)Vل و(���*او�-&، وإب����ام ا����:������{ ا�*را����&ت أن ه����&ك 0
'���/ ب����� ا�<���:�ك  اب����Q&ر ا�Bت، و�+���* أ&����

 ��Q$ج��&�0 وا��V:�/            اا�ا?ن<�&ن�/ ا���*ا M�)&'
Vب��Q&ري؛ ب����� أن آ�" �& ی��:��M ا�$��د �q ��0ی�� 0

���� ا��$�����Q   )25ص](141[ ی*%����M ن����� اVب����Q&ر  &B+&%���� &ی����Qّن �*ی���M (�اآ����  ����>�، وأن ا�����*ریW ی

 )456ص](142[.ا?ب�Q&ري

�" ا���&ر���� Vج���اب B+��-,   ح" ا -' � /����B,   ،���ا'g ا����&ر�/ بQ$&ءة، آ&��*ء ب)�ح ا]راء ا��+

 )94ص](143[ .�&'N/ وج-&ت ا���� ا���&ر�/

-  M��Yو(+��*ی, ا��+��&ری� وا���*%&ع ��0� �را /��N'&ا�������/،   ،ا��� ����cت ا�������/ وV&��#)Vل ا
��� ��� Kوذ���

 W�&��8 آ&%�/          ا�N$-�/ وا����Qب/، و��Q ی$ً�" ا�� "�� ا(#�&M)V '�* ی���&ج إ��� S��(A) �0:��&ت ا���&

 .أQ7&ل اV(#&ل
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ا?ن#&ت وا�+�اءة ب$�&��/ أي ا���0 وا�$-, ��& ی<�8 أو ی+�أ، وا�+�*رة 0:�� %-�, ا�:��/ و(����\ ا!%�Q&ر        -

� ا��*0& �Q0:�-&، وا��� "#�  .-&Yا���Y</، و(���, ا���:�&ت ا���

  .<���ی/ا��-&رات ا��. 4.3.3

� ا���&ح�P� ی<���ن-& ا��-�&رات     ��PQ" ا�����&ت، وا��ت دا&�:��:� �>�ه� ا��-&رات ا����:+/ ب&�<�� ا�

  .ا�+�&دی/

$-�م ا�+�&دة. 1.4.3.3 :  

-��&رة (<����* 0:��� ا�<���&ت    "%�����ف ا�+���&دة بRن-��&   " Etzioni. J" "ج���ن ا(\ی���ن� "ی��%-��& 

�� ا�+��ل ا�)��0 �:��ؤو��� %� � *Y&+:� /�#ANا���ا���8 ا� �أ�&  . )154ص](151[ 1&ل وا�8 

"R.Presthus " و"T.Pfifner "ان ا�+�&دة��ن�0& � ا��وح ا�����ی/ وا��<�eو��/ ا���� (�1<�*    " %���

�+��� ا!ه�*اف ا��):�ب�/ وا���� (��1&وز ا��#�&�}             �� Mؤو����%� ا�+&Y* وا���� (���" 0:�� (�ح��* ج-��د 

ا���A*ام ا������c ��BR    " أن ا�+��&دة ه��   "  R.Griffen"" '��ی$� "آ��& ی��ى   . )241ص](59["ا]ن�/ �-�, 

ا�+<���ي ���Q��N"  أه��*اف ا�������/ وا��1&��0/ ود%��8 ا�<��:�ك ن���� إن��1&ز ا!ه��*اف ا���������/ و<��&0*ة         

&-�%&+Bه�ی�-& و "�QN�� /149ص](144[".ا��1&0/ وا�����(  

  : دور ا�+�&دة %� ($��" �0:�/ ا������. 2.4.3.3

�)���           / آ��Pا ب� )ا�+�&دة  Mأدت إ��� &�
ل ا��)��رات ا���� ی��%-�& ا���&�, و�� �� Kوذ�� ������&

�+�� ا!ه*اف (���* بQN" أ�&��� M����&�% ��:0 %�� إدارة ا�������     ) �% *Y&+ء ا?دارة، %$�&��/ ا�&� زی&دة أ0

وه���ا ��& ی�1:-��, دا����Yا ا?�����*اد ���اج-��/ ا�����*ی&ت ا��<���+�:�/، وه���ا ��& ی���x�     . )356ص](145[

�q&Aه�&، و�qی+�/ إدار(-�, �:���رد        ا��): "���8 ب&����ار إ�� �qق أداء ج*ی*ة %� ا����" و(�1ب�-�& و(

ا���Nي (���� ب�P&ب/ أ�&س �:�*ریW، و�qی+/ ج�* ?���&ر ا�+&دة ا�����:��، آ�& ی��1Nن 0:� ا���q&Aة 

ءة ا������ات ب*'�/ �B,   وی+���ن ا!�)&ء �|��$&دة �-& ب&���:,، %-, أص�&ب ن��ة (����ی/ '&درة 0:� '�ا

�8 ا�$��n&ت ا��<��-*%/ �q ��0ی�� ا����N&رآ/             /�ا�����e ب-�&، و�� �B, ی����xن ا!ه�*اف ا���&���/ وا��ا��

  )180ص](146[.وا?'�&ع

  : ا?داری/ ا�+�&دات و(���/ إ0*اد. 3.4.3.3

ا�+��&دة ی�K��Q (�:�-�&، ب�" یW�1 أن (��:�-�&، إن-�&        " "Peter DRUKER" "ب���� درآ��  " ی+��ل 

-&رة /�>�Q ح���  ب�"  %+Y&' ،S* ص�&0/ ه� ا��+#�د ب&��*ریW و��w. )20ص](147["و ��<{ 0&دة 

"x%ن  ا���&�,  %� ا?داری�� ا�+&دة أ���xAورات  ی*��  /����&(-,  ��1*ی�*  دوری�/  ب#�$/  (*ری�:� و'�*را(-,  

 �� The""  ری�K واری��  " "Rick Warren"ی+��ل   و ه��ا  و��cه�&،  وا�$���/  ا�$�Qی�/  -�&را(-,  و�7
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moment you stop Learning, you stop leading  "/�� (��'K�:�) g %�-& ی��'g ا��� ا�:

&-�% K)65ص](148[ ".'�&د(  


ل ا���&ور ا���Y<�/ ا��&��/� �  :وی�Q� (���/ ا�+�&دات ا?داری/ 

�3 ا���اد م'"ور�� )110ص] (149[ :ا���&ور ا��&��/ ا����%� ا?0*اد �0:�/ و(x, :ا�	

��ر -'*رة ا�+&Y* 0:� ا����� �:�����/ ا���� ی+�ده�& آ�1\ء      " (��� ا��-&رة ا�<�&��/  :ا�<�&��/ �%/ا��� 

�#� ا�#&�} ا��&م وا!ه*اف ا��&/، واVر(�&ط ب&���&م ) �% M)ر&-��� ا��ي ی��� %�M، وQا��8��1 ا� �

� ربS ب�� أه*اف ا�����/ و��&��-& وأه*ا%-& وب�� ��&�/ Kذ� M�ا��8��1، وا���%�� ب��  ا��&م و& ی�):

 ب&���:��&ت  ا!%��اد  (\وی�*  و(�x, ". نN&ط ا�����/ وب�� ا���xط واV(1&ه�&ت ا���ج��دة %�� ا��8���1     

��  و(����Q-,  وا��&���/، ا���:�/ ا�<�&��/ ا���, ح�ل ا!�&��/  /�q&ب�&���وف  ا?ح  /� ا��8���1  %��  ا��&

 )336ص](�e�:�. ]150</ ب&��<�/ و د��V-& ا������ات ح�آ/ و%-,

���ر  - ب�Rدوات  و(���ی$-,  ا?داری�/،  وا��+���&ت  ب&��$�&ه�,  ا�+�&دة  (\وی�*  إ���  وی���  :ا?داری�/  ا����%�/  

"�:��� ا�+�ار، ا(A&ذ وأ�w ا��&x� ا���Y<�/، ا?داری/ ا���&gY و ،S�(A) /ب�&� ی��,  آ��&  و(+�ی, 

 ا!%��اد  �8  ا���&�"  وأدوات �ا�������  ا�<�:�ك  ح��ل  ا!�&���/  ب&���:��&ت  ا�����ر  ه��ا  %��  (\وی�*ه, 

 .ا��A))/ وا!ه*اف ا��&ی&ت (�+�� أج" � ا��1&�0 ا���ج�M و '�ا0* وا��1&0&ت،

��ر -و  اV'�#�&دی/،  0� ا���, ا!�&��/ ب&���:�&ت ا�#*د ه�ا %� ا�+&دة وی�&ط :اV'�#&دی/ ا����%/ 

 ب�R&��&ت (\وی*ه, وآ�ا ��e</،ا� %�ص %� ا���&%</ وح�آ/ ا�<�ق، و(��BRات وا�):W، ا���ض '�ى

 ...�:��Nو0&ت اV'�#&دی/ ا�1*وى و وا��Q:$/، ا��&Y* و+&رن/ ا�P��V&ر

��ر -�&ر%-,، �%&ق و(���8 ا�����:�� ا�+&دة (g�+P إ�� ا����ر ه�ا ی-*ف :ا�P+&%�/ ا����%/   S��N�)و 

�&  ا�$��Qي،  وا���(��W  ا���<���  &ه�,$�  وإدراك وا�$���/،  ا!دب�/ ا!�0&ل (�وق �
ل � ا��ه��/ '*را(-, 

 .وا��1دة ا?(+&ن � أ0:� <��ی&ت و(�+�� ا!داء %� أ%x" '*رات إ�� یeدي

���ر  - ا��+���/  �����BRات  %-�-�,  و(�����  ا�+�&دة  ��0"  %��  ا��+���/  ا���1اب  0:��  وی�آ�\  :ا��+���/  ا����%�/  

،&-)&�:(�:-, وزی&دة و&�) 8 %��  �&ص�/  ا�1*ی�*ة،  وا��+���&ت  ��ج�/ا����Q ح+" %� ا��&ص:/ ا��)�رات 

,�&0 {�  .ا��+��/ أو ا���:�&(�/ %� ا��&�� ا���Q, ذوي ی�M�Q ا���م أص

 %��  ا?داری�/  ا�+��&دات  ���1&ح  V&1(-�&  ا���
ف  0:��  ا����%�/  (��%�  یV  ��$Q :ا�	,<"ري  ا���ر�� م'"ور

��BRی�، 0:� ا����ا ا]� ا�+�&دی�/  وا�+�*رات  ا��-�&رات  ص�+"  ه��  ا�+�&دات (���/ %� ا�P&ن� ا�1&نW ی�Qن �


ث %� (�(Q\ وا���B رات&- : 


ت  (#��ر  0:��  ا�+�*رة  وه��  :ا�$�Qی/ ا��-&رة -Q�Nوج��8  ا��  &�-q���  W��)�)ت  و&�'
 ا���ا�"  ب���  ا��


ت  ورص�*  وا�������ات Q�Nا����  ا��  M0:��  وا�+�*رة  ا����"،  (�اج�  "��:� ب���  ا��
'�&ت  إ���  وا��ص��ل  ا��

  )107ص](150[.وا���&�Y ا!��&ب



102 
 

 
 

��  ا���A:$�/  ا!ن��اع  8 ا���&" 0:� ا�+*رة وه� :ا?ن<&ن�/ ا��-&رات -  ��N�
(-,  و%-�,  ا�Q�N وإدراك 

 (��P"  ا?ن<�&ن�/  ا��-�&رة  أن آ��&  �'�g،  وآ�"  ح&��/  آ�"  %��  ا���&��W  ا�+��&دي  ا����S  وا���A*ام  دوا%�-�, 

���ل  دون �Y* ا�+& ن�1&ح  ن�#��ر  V ح�� ا�+�&دي، ا!داء %&0:�/ %� ا��&�, ا���#�'  ��: واV'���&ع  ��M  ا���&

M)ب+�&د . 

����/  %-�,  وه��  :ا�$���/  ا��-�&رة  -q  "ا����  @�#Aي  ا���� ا!��w  و��%�/  و�ؤو���M  ا�+&�Y*  ی�&d��7  ا��

8 ا���&" ی<-" ا��ي ا!� �M، وا��+��/ ا��:��/ &
ت  ��  ی��اج--,  Q�N ج�ان�W  أن�M ی�*رك   آ��&  %���/،  

�&(-& ا���A:$/ ا���":(�  .ا���&�W ا��'{ %� (�%��ه& 0:� وی��" و

  


ل ه�ا ا�$#" (�ص:�& إ�� أن ا���رد ا���Nي ه�� أه�, ��ارد ا������/، ح��� أن-�& (����*        � �

   "Q�Nب dل ا���" 0:� ()��ی�
� �M�:0 بQN" آ��� و(�اه� M�:0 %� إح*اث ا������ات ا���ج�ة، وه�ا 


ث ج�انW أ�&��/ ه� ا���&رف، ا�<:�ك،B ل
� � ���>  .وا��-&رات 

�&ی���/ ا���ا%��� ا(d&��1 ا��������    �إن درا���/ ���:�ك ا!%���اد دا���" ا�������&ت ی�1:���& ن$���ق ب���� أرب����n% 8&ت 

ا�������، %&�$n/ ا!و�� أو & ی<�� ب&����آ�� وه, '&دة ا������، وا�$n/ ا�P&ن�/ ه, ا��&ب��ن أو ا���ح��ن 

%�xن ا�$�Qة %� ح* ذا(-&، و أ���ا %n/ ا?ن<��&ب��ن أو  ب&������، أ& ا�$n/ ا�P�&P/ %-, ا��+&و�ن ا��ی� ی�


ل              . ا���&ی*ون�� �� Kن ذ����Qى، وی���ت ا!&�n$0:�� ا� ��BR��:� ا!و��� /�n$ا������� (���* 0:�� ا� /�:��%

وذ�K ب&��0V&د 0:� �*�" ا��)��ی� ا��������، وا���ي ی����* ب�*ورd       ) ا?(1&ه&ت وا�+�,((���� ا�<:�آ&ت 

1 �:0 ���� ا���ا� ا��*ری��/وبQN" آ /0��.  

+&و�M، وه�ا ی�ج8 �:)���/ ا���Nی/  ��:1&نW ا����%� دور آ��� %� إح*اث ا������ ا������� وا��+:�" 

ا��� (��" ���7&ء ا��� (��%-& و(�$� �� ا���� (1-:-�&، إ��&%/ إ��� ذ��z�% Kن ا����%�/ (����� آ�*ا%8 ی�*8%            

�-,، و�-�d ا!��&ب إه��{ ا�����&ت ب�)��ی� ��&رف أ%�اده�&    ا!%�اد '*& ?ن1&ز ا������ات ا��):�ب /

    Wدون أن (�%� ا������/ ا���:��, وا���*ری �وا�*��ل %��& ی<�� إدارة ا����%/، وه�ا V ی�Q� أن ی�*ث 

��ةAی� ا��q �0و ��Qرآ/ وا���&N��&آ&���:, ب W��&�!ا � /0��1
ل � �  .ا��<���ی� وه�ا 

�& ی<��� ()��ی� ا����رد ا����Nي،        أ& ا��-&رات %-� ا }��� �qف ا������&ت ( &�1&نW ا!آ�P اه��&

�� ا!ح��&ن وه��ا �& ی��&ج�M ا�+�&دة ����8 ا�������           ���Pا���:� %� آ W�7ة ب&�1&ن&� S�!ن ا��-&رة (�(

����/ %�zن ا������&ت (���" 0:�� ()��ی� -�&رات             �Y&ا������� 0:� أرض ا��ا'�8، و�:�ص��ل إ��� ن��


ث ا����و%���/  ا!%����اد Pن�ا0-���& ا����Rا��-���&رات ا����%����/ ا?دراآ����/، ا��-���&رات ا�<���:�آ�/، ا��-���&رات   (ب

�++M ا�����/ & �, (���* 0:� ا��*ریW ا��<���) ا�������/) �Qی� V ا� .وه
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  4ا���� 


	اك ������� ����� ا�����	 �� ���	�� ا������ �� �� �درا � ���ا��� ��ور ا���ر�

اط#$�%  

  

  

��ل ���� ���ل �� أ�� ا����ف �� ��ا
	 ا���� ��  �� �&�% ا���ض ا�#"�ي ا�!ي �َ

� ا��-�ق �+�*�ع ا��%ر'� ،/����ل ��ض ا�+�8�د &�225��6 ا��#"2+4 وح�+�2/ وأه� �%ا ��	 دا

 �ا�+#"+6ت �� ��ل ���'</ و دور= �4 �-�'� ا�+�6رف وا�+>6رات و��225 ا�:��ك، و��%'% أه

 �2& ��ا�+�اح� ا���C+' 4 أن '+� &>6 أي &�
A�6 �%ر'	، و�4 ا�<�� ا�@��6 ح6و�#6 ��%'% ��ا?� ا��%ا

  .ا�+�*���2 �� ��ل ا�%ور ا�!ي '���/ ا��%ر'	 �4 �<��2 �+��2 ا���225

���ف أآ@� �� واHG ا��%ر'	 و ا���225 و ا����G ا�+���دة &#2>+6 �� ��ل دراس� �#"+� و ��

�� ا�+#"+6ت ا�LMا�K'�، و�%�2+6 �+<6ه2+#6 ا�#"�'� ا�+%روس�، س#8�م �4 ه!ا ا�<�� &��ض ا�%راس� 

 	2&6
N6& �8#اط ا��6&�� �<�ع ا��PN6& �
 �:��ى �%'�'� ا��62�� R+� 4�2 ا��
ا��H+M+� H&6 ا�+2%ا


6?�اك، وه!ا �� ��ل أر&H ��6ح� ه4�:�:  

 T'��� ل��
6?�اك &PN6�اط �� �:� �
�4 ا�+��� اNول س#8�م &�%8'� �6م �+%'�'� ا��62

 �

��ف �%'�'� ا��62 Uذ� %�& ��H+M س�
6?�اك أوX، وا�+>6م ا�+�آ�� إ�2/، و�#"2+/ ا��6م، �

 .ا�Y...."2+>6 ا��6م، &PN6�اط، ا�+>6م ا�+�آ�� إ�2>6، �#

 �أ�6 �4 ا�+��� ا�@6
4 �:#�-�ق ����225 وا��%ر'	 دا�� ا�+%'�'�، �� ��ل ��ض أه


#��8 ���%ر'	 �� ��ل ��ض أه� ا�+�اح� وا��+�62ت  ���2ة، �Nا �
ا���225ات ا��R�6G 4 &>6 �4 اZو

 .وا\��اءات ا��4 '+� &>6 ا���
A�6 ا��%ر'�4

6
4، و �4 ا�+��� ا�@��6 س�L6د ا��&N%'% ا��ل ��#8�م &��ض ا\?6ر ا�+#>4M ��%راس� �� 

� �2��H+�M� %'% و�2#� ا�%راس�N8#62ت ا�+:�[%��، و�4 ا�ض �� �6
4، وا��^�ي، �C+ا�. 

��2 �8+#6 &��ض و����2 و�<:�2 N6ر أ�6 �4 ا�+��� ا���
�AK6 ا�%راس� ا�+2%ا
�2و ا.  
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1.4.  �

6?�اك &PN6�اط�%8'� �6م �+%'�'� ا��62�:�.  

 />'��� a'�? �� 6?�اك
��ل ه!ا ا�+��� س#�6ول ا����ف �� ا�^�آ� اNم وهH+M� 4 س� ��

وا�+>6م ا�+�آ�� إ�2/ �� ا��#"2� ا��6م ا�+C�ن �/، و&�%ه6 
T'���� �8�# �%'�'� ا��62
� &PN6�اط وا�+>6م 

��2 ا��#"2� ا��6م �>6Nآ�� إ�2>6 و�4 ا�ا�+.  

� �H+M س�
6?�اك�8 .1.1.4'%.  


	اك����	ف   :  

  :إ�" س�
6?�اك"ه4 ا�^�آ� ا��?#�2 �#�8 و�:�'a ا�+��و6Gت، و'��د اص� �:+�2 

ydrocarburesHommercialisation des Cnsport et Trationale de Naciété So 

R2
��
6 �� ش��C ا\<�G�� 4� آ+6 �6ء �ا�^�آ� �> T'��� 66?�اك ه4 ا�^: "أ�
�آ� ا�LMا�K'� إن س�


6&2	 و���'� و�:�'a ا�+��و6Gت و�^�68�>6)ا\س��5ل(����� وا��28#	 N6& �8#152[ ".، وا�[  

� �%�R &�8ار  31/12/1963ا�+qرخ �4  491/63
^kت س�
6?�اك و�68 ��+�س�م ا��#<2!ي �

 �Gرخ �4  296/66رq+22/02/1966ا� Gا�+��و �2�k� %�& 4س6سNن ا�
6ت ح�2 و*H �>6 ا�68

� إ�6دة ه��C2>6 س#� 24/02/1971� 4����#C6دي وا����G\ر ا�ا ���-�"

^6ء  1981، وu& U17وذ� 

 �� R�2�2 ح�2 وز�+C� TK6w�& �>C�� 6<#� �8@�#� �:سq�04  س:6ت ص#�2�6 وq�03  س:6تq�

�#>6 % 53أ�6 �� ح�2 ��ز'�>6 ��5ا�M#� 62% أن . �qس:6ت �[��� �4 ا�[%�6ت 10إ
6Mز، و 

  .�4 ا�^�ق% 4�7 ا��5ب، و % 4�19 ا��سz، و % 21�د �4 ا�M#�ب و ���

 إ
^6ء ا�+H+M ا����و�4 و ا�!ي '#} �� ��6دل ا�[��ات �H  1992و�4 س#� �� �Gا�+�6د ��

ا�+qس:6ت اN�#��2 �4 إ?6ر ا�^�اآ� اNورو���س-6M� 4� �2ل ا�+��و6Gت، و &4�6��6 اXس�<6دة �� 

6M� 4� �2�#�Nا�+�6رفا�[��ات ا �'�-�  .ل ا����ث وا��#28	 وا�� 4�%�6: ��

  :��+� س�
6?�اك �� �:�'a أر&6M�#� Hت أس6س�2 ه4

H2++6ز ا����ول ا�Pر، ا�65ز ا�-�4�2، و�C+ا����ول ا�[6م، ا����ول ا�.  

Pétrole brut, condensat, gaz naturel, GPL (gaz de pétrole liquéfié). 
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	اك��  :�+�م (	آ�  

8�? �Gم ا��#<2!ي ر�رخ �4  6292/66 ��+�سq+م &�6+>6م ا���2�6 22/12/1966ا��8�6?�اك 
  :�uن س�

  .ا��#28	 �� ا�+��و6Gت وا���� �#>6 واس���5>6 -

  .�-�'� ش�6Cت 
�8 ا�+��و6Gت، �[L'#>6، ش�#>6، واس��5ل ه!= ا�^�6Cت و�:�22ه6 -

- 6Gا�+��و �  .ت ا�65ز'��+H22 ا�65ز ا�-�4�2 و���M�6/، و�8�'

  .���'� ا�+��و6Gت و��C'�ه6 -

  .�:�'a ا�+��و6Gت -

- �  .�#+�2 أ�+6ل ا�^�آ� دا�� و�6رج ا�LMا�K واآ�:6ب ح��28 اNس>

  .ا��+�'� ا��?#4 &�6+��و6Gت �� ا�N%'� ا�+��سz وا�-�'� -

��ى ��-�G6 و���2G>6 و�8�'+>6 -N6ل اCشNدراس� آ� ا.  

- �� �G�� /� 6ط^
6ش�ة أو �2P ��6ش�ة &�#��6 ا�+��و6Gت، وآ� �+� '+�C أن ����	 �-�'� آ� 

  .�#/ �K6%ة �:�
6?�اك


	اك��  :ا��.-�, ا���م ��

���H س�
6?�اك �4 �#"2+>6 ا��6م ا��2:8� ا��2w<4، ح�2 �8:� ه62آ�>6 إ� أر&H أ�Lاء ح:	 

  :وK6w<>6 اNس6س�2

-�2�6�Nا �-^
Nا )AMT(Amont  :^
k& � .-� ا���� وا��#28	 �� ا����ولوه4 ا��4 �>�

- 	2&6
N6& �8#ا� �-^

TRC(Transport par canalisation  : �8(أ 8>6�6� �� H8' 4وا��


6&2	، وص62
� ه!= ا�8#�اتN6ت ا�^�آ� ��� اM�#�. 


^-� ا�[�<�2 -Nا)AVL(Aval  :A�#+�2 ا����و  H22+� �� �+��. 

- a'�:ا�� �-^
� &�:�'6M�#� aت ا�^�آ�:  COM(Commercialisation(أ�<�. 
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� �%'�'� ا��62
� &PN6�اط  .2.1.4'%8�)DML(.  

�+��	��:  	2&6
N6& �8#ع ا��� ، وا�!ي '8�م &+[��TRC( T(�#�+4 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط إ�


^-� ا��4 �� ش6
>6 *+6ن وإ'�6ل �#�6Mت س�
6?�اك إ� ا��+�ءNا.  

 �� 	2&6
N6& �8#ن ��ع ا��C�'46م ه:GNا �� ���+M�:  

� ا\س��5ل -:G :46ت �#>6 وهG�8 ا�+��و
 �  :وا�!ي '�� �[��T ا�#�اح4 ا��4 '�

 ).RTO(�#-�8 ا�#�8 &�5�6ب  �

 ).RTE(�#-�8 ا�#�8 &�6^�ق  �

�  zس��8 ا�#�8 &�6-#�)RTC( 

 ).RTH(�#-�8 ا�#�8 &�6س4 ا����  �

 ).RTI(�#-�8 ا�#�8 &��2 أ�2#6س  �

- �
� ا��62:G :آ ��%'�'� ا��62
� &PN6�اط و�%'�'� ا��62
� &�:�Cة و�%'�'� اNش65ل : � ��و'�

	2&6
Nا ��. 

� ا�%راس6ت وا��-�'� -:G : �
� &+�6&�� أ�+6ل و&��ث ا��-�'� ا�� 4�T��]� �+ أ
"+� ا��62�<'

Uا��4�6 '��2 ذ� �C^ى، وا���Nح%ات ا��6&:  

  

  

  

  

  

 

  

 �C^09(ا� :(N6& �

2&6	�+�HG �%'�'� ا��62N6& �8#ى ��ع ا���:�   .P�اط ��

N6& �8#ع ا��� 	6&2
)TRC( 

� ا�%راس6ت وا��-�'�:G �
� ا��62:G ا\س��5ل �:G 

 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط

	2&6
Nا  �%'�'� اNش65ل ��

RTO 

RTE ة�C:�& �
�%'�'� ا��62
  

RTC 

RTH 

RTO 
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، وه4 ��[��� �4 ص62
� ��6د وG#�ات 
�8 ا�+��و6Gت 1989أ
^�R �%'�'� ا��62
� &PN6�اط س#� 

 �� Yى ��-6ت ا����:� ��)SP1 ( ) SC5(إ� ) )SC1، و��-6ت ا��SP6( �� z5(إ�

�>4   �>6 �%'�'� ا��62
� &PN6�اطأ�6 �2+6 '[} ا��+��6 ا��4 �^5. &�6#:�� �����ول وا�65ز ا�-�4�2

 :��[�� �4 ا�M%ول ا��4�6

 �Gول ر%Mاط): 03(ا��PN6& 6?�اك
�:� �
  ا��+��6 �4 �%'�'� ا��62

  389 ��6�  

  338 �K51  دا RGq�  

�  إ?6رC�� ن�#<2!  ��ن �ان أ��  ����6  أ�"
  أ��ان 

124  153  59  34  7  

  

  :�+�م ���	�� ا������ %�$#اط

- 2�& �>Cا�� 	6&2
N6& �8#ة &�<� دور'� �<�ع ا�L<�Nا���6د وا �
6.   

- �2K6G�ا� �
وه4 ��ا��� �#�"+� ح:	 ا�+[-z ا�:#�ي ا�!ي ��%= دا�Kة ا�+#>�2M، ا��4 �^+� : ا��62

�2K6&�<C%ات ا���ا�+ ،z5ت ا��X� ،أس6س6 ا�+�[6ت.  

- �2�6Mا\س�� �
  .ص62
� �M���� �2P) ���ا�+<6(و�C�ن �4 ا��X6ت ا��25 ا�+����G : ا��62

  .���H-G �2 ا�625ر و��آ�2>6 �� �:��ى ا��رش6ت -

- �
  .و*H ا�:62س6ت ا����6 ا�+���62��6& �8

  .ا�+:�6%ة ا��8#�2 �4 ا\
6Mز وا��-�'� -

- �&6Gوا�� �
  ا�628م &�+�62ت ا��62

  .�-�'� و��+2� H-G ا�625ر �:% ا\ح�62�6ت -

&+#�6Mت ) و?#4 أو أ�6M�)4�#ل ا��62
� و �Lو'% ا�+���2��6 ا�M%د ا�628م &��6+�62ت ا�[6ص� �4  -

�'��Z�2 ا���%'� ��+���2��6 ا�+� TG�� دون Uا�^�آ� وذ�.  
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����� وح%ات ا��+�62ت ا�[6ص� &>!= ا�+%'�'� ا��ح2%ة �� ا�+:��ى ا��?#4 و ا\��'48، وه!ا �6 �� 

%+�6& �

/ إ�-6ء ه!= ا��ح%ة �L2ة �#�2:�6 �68رkىش��N6ت ا'�'. 

�.-�, ���	�� ا������ %�$#اط:  

 ��ل ه�C2>6 ا��#"2+4 أ
>6 �8:+� إ� �� ����H ه!= ا�+%'�'� ا�#+z ا��2w<4 �4 �2:8+>6، ح�2 
�ح

  )10ا�^�C(ا�%وا�K ا��8#�2 وا�%وا�K ا\دار'� أ
"� : �Lأ'� ه+6

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  

 �C^10(ا� :( �

6?�اك &PN6�اطا��#"2� ا��6م �+%'�'� ا��62�:�.  

 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط

�
 ا�Nــــــــــ6

 دا�Kة ا�C>�&6ء وا62�Zت 

� وا�#�8دا�Kة ا��+�'  

 دا�Kة ا��+�62ت ا�[6ص�

6
U2 ا���2�6#C2+ة ا��Kدا 

 دا�Kة ا�+�2�6 وا�#Lا�6ت

 دا�Kة ا\دارة وا\��6ل

a2:#�2 وا��M<#+ة ا��Kدا 

4��إدارة ا�M�دة ل�:qو �����HSE ا�:���  ا��N ا�%ا  ��آL ا�+����6ت 
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  .ا���225 وا��%ر'	 �4 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط .2.4

�4 ه!ا ا�+��� س#���ض Nه� ا���225ات ا��R�6G 4 &>6 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط، &6\*��6 

 إ� ا���225ات ا��4 ه2G 4% ا\
6Mز، �� &�% ذ�U س#�-�ق ���%ر'	 دا�� ا�+%'�'�، �� ��ل ا����ف إ�

  .-�ات وا\��اءات ا��4 '+� &>6أه� ا�[

  .ا���225 �4 ا�+%'�'� .1.2.4

�M+��� هR���2000-2009  �� ��6 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط ��ل ا�<��ة ا�++�%ة &�2 

  :ا��X6M� 4� �25ت �[��<� 
!آ� �#>6

  ):SMQ(�-�م إدارة ا�0دة 

 4>

6?�اك �4 �^�وع ا�� 6� 4�2004�:� H&6ا�� 	6&2
Nو &%ا ��ع اL'\ش>6دة ا ) ISO(��ل ��

 ، وه!ا �� �:��ى �+H2 ا�+%'�'� ا��6&�� �>!ا )SMQ" (&#"6م إدارة ا�M�دة"�� ��ل ��6� 4# ':+


2&6	 k&رز'�Nا   .ا�<�ع، &:�Cة، اPN�اط، وح� �%'�'� اNش65ل ��

  :أه%اف ا�#"6م -

� H+M+اس�+�ار'� ا�  .ا��<6ظ ��

 .��:�2 ا��+�62ت و��a28 ا�C<6ءة �

 .�[<�2 ا��T2�6C و �6ص� ��U ا�+���X6& �8 ��دة �

� H+M+�� �2#رة ا�!ه��2 ا��:��. 

 .إرس6ء �6G%ة ا�@�8 وا�^<H� �2�6 ا��K6&L وا�+�رد'� �

 .إر*6ء ا�L&�ن �� ��ل ا\س�+6ع �/، و��a28 ح6�6�/ و����2 ا����ل �+^6آ�/ �

  :أس�6ب ��#4 ا�#"6م -

 .ا\��ن ا��س+4 �68
�ن ا�+��و6Gت �

 ).OMC(ا�LMا�K ��+#"+� ا��6M��� �+2�6رة  د��ل �

 .ا��<68ت ا�+���� �H ا\��6د اNورو&4 �
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  :��اح� �-�a2 ا�#"6م -

��ل ا�628م &�^[2} �6م ��+#"+�، �+���� ا�<�ق ا�+���د & 6� �2�C�+/ ا�+%ر'� : دراس� ا�+���د � ��

6
62ت و� /��-�' 6�a2�- ه!ا ا�#"6مCإ� ��.  

�">� آ� ا�[-�ات وا�+�اح� ا�� 6<& �+' 4�a2�- ا�#"6م، و�6 ه4  و�� ���/: �[-z ا��+� �

  .اNو��'6ت ا��M' 4	 اح��ا�>6

� '[} ه!ا ا�#"6م، وG% ش+� �%ة ��6ور آ6ن : �%ر'	 ا��Nاد �]* A�6
�& H*�& �'�'%+ا� R�6G

 a28�� ل ��-��6ت�6ن حC� 4

"6م ا�M�دة، أو�>6 أو�>6 ��:4:2 واس�<6د �#/ آ� أ��اد ا�+%'�'�، أ�6 ا�@6

�22���� ح�ل إدارة ا��+�62ت وأدوات ا�M�دة، و ��� آ6ن ��+%�28G ا�%ا� =�� ��.  

و�+6 
8�ل إ��اءات 
�#4 ا�[-�ات ا�%�82G ���+��2، أي �� '8�م &>6 وآT2 وأ'� : ��%'% ا\��اءات �

  .�ة'8�م &>6 و�4 أي وRG وآT2 ��%ا�� �H إ��اءات أ��ى، وآ� ه!ا 'M	 أن '�%د &%�G آ�2

� 4��و ه4 �+��2 ��8%ة '8�م &>6 إ���6ص2�ن �4 ه!ا ا�+6Mل �+���� ا���ا�a &�2 : ا��%a2G ا�%ا

a8�+ب وا��ا�+-�.  

&%أت ه!= ا��+�a2G%�& �2 أو�4 �� ?�ف ا�+%�28G ا�%ا���22 : ا��%��G a2G ا����ل �� ا\'Lو �

���]�� �2+�6� �+"#� �� 6<*�� ��G و*6عNا ����+� �'�'%+��.  


6?�اك &PN6�اط �� ش>6دة ا\'Lو : �ل �� ا\'Lوا��� ��:� �
 )ISO����R �%'�'� ا��62

9001/2000 ( �2:
، وG% أ���R أ
> 6�a��:  4�25/01/2006 '�م ) SGS(�� ?�ف ا�+#"+� ا�<�

�'%�& a2G%� ا�+#"+� &�+�62ت �>
 R�6G 6+#2�2 ����2�2�6 ح��� Uذ�.  


<� ا�^>6دة إX أ
>6 �:#�  ح62�6 �%'�'� ا��62
� &PN6�ط ���� ، وآ6
R  ����2008�ل ��

 4>
، وه� �4 ا
�"6ر ا�+�ح�� ا�[�2ة  2010ا�+�ح�� اNو� �� ا��%G a2G% ��ت &#6Mح آ�6� 4� �2

إن ��#4 ا�+%'�'� �#"6م إدارة ا�M�دة ���>6G 6درة �� ��#4 أي . وا��4 س�C�ن �4 أ��'� �� 
<� ا�:#�

6"

"6م ��دارة، �@� ��Nم إدارة ا����2، ا����، ا...Yا�  

  :أ�-�� ا������ت و ا�����	 ا����0ة

 ا\ص�ح6ت إ��اء �G% ا�+�-6ت �:��ى �� ا��%��ت &+[��T ا�628م ه� ا�+%'�'� �+�

 :ا��L2+�' {K6�]�6& �2�6 أو '�-�	 ا�+%'�'� ه!= �+� �uن ا��ز��، و ��2/

� �2���-	 X ا�+%'�'� ه!= ��%��ت ا��#<2!، �4 ا�:��� �k�2 أو ا���k6ص� ا��� �+� وأن 

  .ا�6Mد ا��+� ���L>6 دو��2 إ�<62G6ت إ?6ر و�4 ر�H2 �:��ى �� آ�C س�
6?�اك
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 �:��ى �� س�اء &�C& 6� a���' �+��6 ود�82G وا��2 �����6ت '�-�	 ا�+%'�'� ه!= �+� �

 .ا��+� ��-6ت �:��ى �� أو ا�+%'�'�


6?�اك ا��#"2+�2 ا��ح%ات أه� �� ����� PN(DML)�اط &6 ا��62
� و�>!ا �uن و�%'�'��:� 

ا��4 ����� أح% أه� ا���225ات  ا��ا�%ة، ا\س��ا��2M2 ه!= إ?6ر �4 �����ة �����6��2  �-�682ت �>6 وا��4

4�' 6� %M
��2ة، و�� أه� ا��-�682ت �� ه!ا ا�+:��ى Nات ا�6 ا�+%'�'� �4 ا�:#<& R�6G 4ا��:  

- �C�^ا� �أG:+>6 &�اس-�  و ����6>6 و ا�+%'�'� دوا�K آ��6 �����6�62ً ���ح% :�2�(Intranet) ا�%ا

�2���! ا�^��C ، ه!= (Fibres optiques) &��'� أ�62ف �� ?�'a ش��C داk� ��C2<�2 و  ا�+M#ا�

z&��  4��س#� 160ح �C�^ه!= ا� a2�-� ، &%أ	2+>6  1998ح6س+�� �� �� z8� ��6�+ا� ��& ��

 �:>�2 وص�ل ا��Nاد دا�� 4G2005 س#� �� ا��6�� �C�^ه!= ا� R�+� %Gو ،)DML ( 6ت����+��

6<
 .ا��6��' 4��

��� ا��6�78�ت�� :ا����	�� دا�9 ا����

����� �� أو دا�Kة �� أآ@� &�2 �^��آ� ه4 �6 �#>6 ا�+����6��2 ا��-�682ت �� ا��%'% ا�+%'�'� دا

�:G أو ����� �� a'�? �C�^2 ا���� أو ����� �:��ى �� ه4 �6 �#>6 و �،ا�%ا:G z8� ه!=  �4 و

 .إ�2>6 ا�:-�ر س�ف 
�-�ق

 :و
!آ� �#>6 �6 '�4 :ا�+6C�	 �:��ى �� ا�+����6��2 ا��-�682ت -

�  A�6
�&)New paie :(�وه A�6
�& 4�6����� ��5 �� &6\��+6د ��+� Dbase  ،  �+�' 

6�2��  ه!ا '8�م آ+6 &>6، ا�+����8 ا\�G-6�6ت و ا�+��6Cت و�[��T ا��+6ل أ��ر وح:6ب �:�22 ��

A�6
� ا���>�& T��]� 6ت����6+6ل ا�+����8 ا�+��& !#� �<���':�[%م  و ا��+6ل �� ��و�>� 6P'� إ� د

 .اN��ر ����� ?�ف �� ا���
A�6 ه!ا

�  A�6
�&)Gestion de carrier :(ه!ا A�6
 �اد��� ا�+>#4 ا�+:6ر و�:�22 &+�6&�� ':+� ا���


A�6 �>� ا��+��6، ��-�ر ا�%راس6ت و ا\ح�62K6ت إ�%اد ا���2��6 وآ!ا�& �+�� 6�2�� \دارة 

 ا�+����ة ا��^�'� ا�C<6ءات &+���� ':+� &��2 ا��#"2� دا�� ا�+>#�2 ���آ6�>� و���H ا��^�'� ا�+�ارد

�� و ��C� ،��6 �++#�ح�ا ا���62Gت و ا�^�P6ة ��+#6ص	 ���H و ��د آ!ا و و
�6�ً آً+6 ا�+%'�'� دا

� �6ر'Y و &�ا�A �%ر'��2 �� ا�!'� إس�<6دوا ا��Nاد �����<����%�� �4 واح% آ� أG%��2 و ���+� د 

 .�:6ر= ا�+>4# ��ل ��8%ه6 ا��T��]� 4 ا�+#6ص	 و ا�+%'�'�

�  A�6
�&)CGFRA :(�وه �+�� 6�2���#>  6���a �6 س�اء ا�+�6س��2 ا��+�62ت &+[��T ��628م 

��اآL  ���+�>6 ا��4 ا6��Nء �[��T و ا\ه��ك ��%Xت ح:6ب �� ا�����2�2 أو ا����6 س��&6�+�6
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� ?�ف �� ا���
A�6 ه!ا ا��T2�6C، ':�[%م:G ا����6 ا�+�6س�� �:Gه!ا ا�����2�2، ا�+�6س�� و A�6
 ا���

�+�� �5� aو� Dbase.   

 ا�+����6��2 ا��-�682ت -�� �C�^آ� �#>6 �6 '�4 :ا�!
 :و

� �&A�6
 )WinEMA :(و �ه A�6
�& 4�6����� �+:' ��&6�+& T��]� ات و ا�+�%اتL2<Mا�68&�� ا��  

� إ�%اد ا\ه��آ6ت، و�8%'� ح:6ب �4 ':�6% &��2 ،)ا\س�@+6رات(��ه��ك Kا�G 6تG6-&ا\ه��آ6ت و 

�C� اتL2<Mة، و ا�+:��+�� ا�+�%ات و ا��%'%M%'% ا���4 ا�+:�6%ة آ!او ا�+�%ات إس��+6ل ص�ح�2 �%ة � 

 .ا�+���28 ا�28+� و ا�+:��M ا\ه��آ6ت �� &#6ء �:� ��8�M%'%ه6 و ا\س�@+6رت �� ا\ح�62�6ت ��%'%

� �� آ� ?�ف �� ا���
A�6 ه!ا ':�[%م:G و ا�����2�2 و ا����6 ا�+�6س�� �:G ات  و ا�+�%اتL2<Mا��

  EMA .ا�^�a'�? �C �� �^��آ� &�<� ��ه��ك ا�68&��

� 6"
وG% &%أ ا��X+6د �� ه!ا ا�#"6م س#� ): Reshum(ا��^�'�  ا�+�ارد �:�22 �����6ت م

2005�و�� ���/ '+N �Cي ��د  ا�+%'�'�، دا�� ا��^�'� ا�+�ارد وإدارة �+�6&�� ��6�2 ، وه� ��+

دا�� ا�+%'�'� ا��ص�ل إ� �6G%ة ا��62
6ت ا�[6ص� &�6+:6ر ا��2w<4، إX أن ا�#"6م '���ى &�� 

��ل  �� Uل �>6 وذ��ص�ش[6ص ��2#�2 ا�N Xإ �C+' X 46ت ا�:�'� ا����ا�+�<6ت وا�+��)Mots de 

pesse (د�� �C& 6ص��.  


"6م  �)Gestion des frais –missions & voyages( :�وه �+�� 6�2�� �22:�� 

 س�اء ا�+%'�'� ����6 ا���2��6 &>6 '8�م ا��4 اNس<6ر أو &�6+>+6ت ا�+����8 ا��T��]� T2�6C وح:6ب

R
� ا�[6ص� آ6<�K6س�اس-� أو &�& �K6ا�+%'�'�، وس 	�P5!ي ا��4 ا\س�+6رات أ�ا�#"6م ه!ا  ��' 6<����� 

62
 �>4 �����ة إ���Cو�� �C�^�2 ا��� ا�^�a'�? �C �� ?��>6 أو وإرس�6>6 ���>6 ش[} Nي '+�C ا�%ا

� ا���
A�6 ه!ا %ما�^[�4، ':�[ ح6س�/ �� إ
-�6G ��آL'� ا�+���� &-6&��:G آ6ت���و ا�+:�[%��2  

 .ا�+%'�'� دا�� ا�2���2 ا���2��6 ا��Nاد ���آ6ت آ� &+�6&�� ا�!ي '8�م


"6م  �)Prestation sociale :(و �6م ه"
 4�6����� �+:' �22:�& T��]� T2�6Cا�+����8 ا�� 

	
6M�6& 4�6+��\ل ا�!ي و �����6 ا�ن �/ '[�
 �6��6C� 4ت أو �#� �� دةا\س�<6 أس6س>6 �� ا�68

 ا�#"6م ه!ا ':�[%م . ا�+�*�2 ا����6 ح:	 ���'� �� ا����6 �#>6 ':�<2% ا��4 ا�-��2 �8%�>6 ا��ص<6ت

 ����� وه� ا\��+4�6 ا�8:� ?�ف ���� �C�^ا�+^��ك ���+� ا�. 

 آ� '�&z ا�!ي و ا�+%'�'� دا�� ا�+����6��2 ا��-�682ت أه� و أ&�ز أح% ):GMAO(ا�+����6ت 
"6م �

�K6م و ����6 و دوا:Gإس�@#6ء، و &%ون ا�+%'�'� أ(GMAO) �2�66ر ����6رة ا����� :ه4 إ

rdinateurossistée par aaintenance mestion de la gLa  
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 و��6&�� ا�+[Lو
6ت، ا��62
�، &�:�22، ا�+^��'6ت، ':+� ���س	 �����6ت 
"6م �� ��6رة وه� "

�، 1:آ!�U ا�#"6م ه!ا 8�م' آ+6 ا�^��C، ا�+L2ا
62ت ��>�& ،�M�6�� 	2��� 6ت إس���6ع و��ا�+�� 

 و�>�س ا�625ر، �H-8 و�>�س ���L2<Mات، �8#�2 ��-62ت �6G%ة �� ا�#"6م ه!ا '���ى ا�+��%دة، آ+6

 &-�'�8 ا��+� &�#"2� آ!�U ':+� آ+6 ا�+�-6ت، �:��ى �� ا�+����M ا��%�� �+�62ت و \��اءات

 ا�+[Lو
6ت، و ا�+^��'6ت و��8#� ا��%��ت، و��6&�� �+�>6، �4 ا��+��6 �-�ر ��و��6& آ<6ءة، أآ@�

 ا�#�8 ��ع ��6�� إس�6M&� �6ء ا�#"6م ه!ا إ��62ر إن ،)02ص ](157[" &��6<��2 ا�+L2ا
�2 و��6&��

 	2&6
N6&)TRC( ��&PN6�اط، وG% �� &�%ة ��اح�  ا��62
� �%'�'� &2#>6 �� ا��4 و ��و�/ �[��T دا

، إX أن ا�+:qو��2 '�ون أن إس��+6ل ا�#"6م &^��G2001  �C أن '�%أ �-�82/ �� �:��ى ا�+%'�'� س#� 

  .�z8 2006آ�4 آ6ن �4 &%ا'� س#� 

  :ا�����	ات ��> ���ى ا��وا:	 ا��6.��

 ������� ه!= ا�%وا�K ا��8	 ا�#6&� �+%'�'� ا��62
� &PN6�اط، و�-�'� ?�ق ا��+� وس�� ا��%

��:� ى ا�+�-6ت �����= ا�+%'�'� أح% ا��آLK6 اNس6س�2 ��س��ا��2M، ح�2 أن ه!= ا�%وا�K �8�م ��

&+M+��� �� ا�+>6م ا�+�8%ة وا�+�[��� �4 
<� ا��RG، إX أن �+�62ت ا���225 ح:	 �6 '8�ل 

ا�+:qو��ن ا�6�Cر �� �:��ى ه!= ا�%وا�K &-��2 و����6%ة، Nن ?���2 ا�8-6ع ا�!ي ��+� �2/ 

6
62ت ا���225 �� ا�+:��'6ت ا���Cى ) دول أ�#��2(و?���2 ز&K6#>6 ) ا�+��و6Gت(
6?�اك س�Cإ� �� %��

�2 �� أن ا���225 �4 ه!ا &�M�:+آ� ا� H+�م ح%و�>6، �8% أ%� �4 ا�+6Mل ا��8#4، إX أن ه!ا X '%ل ��


6?�اك ��68دم و'���	 �#>6 ا�+6Mل آ@�2ا �C' 6�ن ����#C��6& z����N ،62ن ا�+#^�ت و اXZت �4 س�

ذ�U ز'6دة ا\
�6ج �� �>� وز'6دة ا��[�} �� �>�  إ��+�62ت ص62
� أآ@�، و�T2�6C أآ��، إ*��6 

أ��ى، وه!ا �6 د�H س�
6?�اك \س��%ال &�� ا�+#^�ت ا�8%'+� وا�G#6ء أ��ى �� أ�� �#^�ت �%'%ة، و 

X6M+ا� H2+� 4� z8� %واح H
ت، �+@� �4 �6 '[} ا���&2#6ت وا�+�[6ت س�
6?�اك  X���H� ��6 ص6


^k�H� 6< �%د ��kس &/ �� ا�+�#��2، وا�+�6دئ وا�+�6'�2 ا��4  !#� R��6�� �'�'%+ن ا�u� Yت ا��Xو�

�� ه!ا �� �>�، ) �4 
<� ا�+6Mل(��+� &>6 ه!= اXZت � ه4 
<:>6 إX أن ا�� �2#8�T��] �� ص6
H إ�

�� وا��62
� �[��T �� ��� إ� أ��ى، �>#6ك �� ��-�	 ص62
� دور'� و�� �>� أ��ى �uن �+��2 ا�+�6&

� إص�ح>6 وهC!ا......) '��62، آ� ش>�، آ� ���4، آ� س#�(�' �� TG���   .وه#6ك �� ��+� ح�

� �2��R��6 ا�+%'�'� �H ا��6
H س2+#� Nات ا�4 ا�:#�)SIEMENS ( {]' 6� 4�

��8%ة و ��+� &^�C رG+4 وه!ا ا�+6Mل �� �����6 ��/ ��ق ، وه 4�#C����simatic S7( 62(ا���&2#6ت 

 �'�'%� H*4 آ��2 و����#C� �225� ����' ا��#�2�6 وه!ا U2
6C2+62ت أو ا��Z[} ا�اءا ا��4 �س ��ا��%
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ا��62
� أ�6م ��%ي آ��2، إX أ
>6 إس�- R�6�6Mوز ه!= ا�+�ح�� �� ��ل ��M&� آ<6ءا�>6 ا�:6&�8 �4 ه!ا 

  .ا�+6Mل

  : ��	ات ا�ا��ةا���

- %'%Mر ا���Nا H6م د�"
��2ة وأ�#6ء ��ا�%
6 &+%'�'� ا��62
� &PN6�اط و�� ��ل  :Nا �
�4 اZو

��2ة �� أه�� Nا\?6رات ا�:�2�6 �4 ه!= ا�+%'�'�، ��+#6 أن ه!= ا ��& H� 6ا�+68&�� ا��4 أ��'#6ه

*�M آ��2ة ��G ا��%ء �4 ا��+� &/، وه!ا  ا�%��ل �4 
"6م �%'% �%�H اN��ر وا�!ي Xح"#6 أ
/ أح%ث


:�� ��828>6 آ��2ة آ6ن  R
ا�#"6م '8�م �� ��Cة �#� اN��ر �� أس6س ��a28 اNه%اف، ��C+6 آ6

ا�� ��N�H>، أي أن ا�+%'�'� ��6ول إح%اث ��225 �!ري �4 ه!ا ا�+6Mل، وه!ا ا��N و�� ��ل 

� �� '�ح	 &/ &^%ة و�#>� �� '���/ &^%ة، و ��  ��ا�%
6 ه#6ك Xح"#6 ��6'� ا�+�اTG ا�6Mه/،<#+�

 /2��� ��ل �6 ص�ح &/ ا�+T�C &6\��6ل دا�� ا�+%'�'� �uن ه!ا ا��N سC2�ن �/ ��2�k آ��2 ��

 .ا���� و�6ص� أ
/ '�6ول دراس� ا���225

- %'%Mا\داري ا� A<#+ا�: ��+M� �8'�6 �� ?�ف�6 �#! س#��2 <� z2-]ة &%أ ا���ر�6ل ه!= ا�[- �� �

�2 �� ا�+%ى ا��2�8 �%ا إ� ا�+%ى C>ل �� ا���ا��� �ة ه�C>ى ا�+%'�'�، وأس6س ا���:� ا\دارة ��

 ��� أ
6 ا�>%ف اNس6س4 ا�!ي أ
^kت �� ا��/ �%'�'� ا��62
� &PN6�اط ه� ا��%��
 6#
ا�+��سz، ح�2 أ

u� /2&�، و���ا�+-� �
ن أ�P	 ا��%��ت ا��4 �8�م &>6 ه4 �� �:��ى ا�+�-6ت ��628م &�+�62ت ا��62

إس���2�6M، أي أن ا��%�� 'C�ن &�% ح%وث ا��-	 �+6 ':���	 �%�� �4 اN�� ا��2�8 �%ا، Nن 

62�6P 6?�اك
� �2�H�% �+#/ س�k� ب وآ��4 ه!= ا����6 ��:� RG�ا\داري  .ا� A<#+ل ه!ا ا���و�� 

@� �#>6 إس���2�6M، أي أن ا�+%'�'� س�8�م &%راس6ت ا�M%'% ��'% ا�+%'�'� أن �C�ن ا��%��ت و�2K6G اآ

�+[��T ا�N-6ب ا��4 ���� �:��ى ا�+�-6ت و����� اNس�6ب ا��4 ��%�>6 �� ��ل ���2�6 �[��� 

ا�+�6دن ا�+��ا�% �� �:��ى ا�+%'�'�، و&>!= ا�-�'u� �8ن ا���آL2 س��2�ل 
��6 �6 �� ر�6ل 

ت �� �:��ى ا�+[��، وا�+>�+�ن &>!ا ا�+�*�ع '���G�ن ا��%��ت إ� ر�6ل ا�+#>�2M وا�%راس6

� &%ؤوا � 4���z-]� �2 إ��6ل ��:4:2 آ��2 �� �>�، و�� �>� أ��ى �uن <
�68و�� آ��2ة إX أ

�%ر'	 ا�+[���2 �4 ا�+#>�2M وا�+�[���2 �4 ا�+�6دن G% وص� إ� ��اح� ��8%��، و'��k ر�6ل 

�� %'L' أن A�6

�AK6 أح:� ا\دارة  �� ه!ا ا��� a8�'�2�6 ا�+%'�'� و��.  
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  .ا��%ر'	 �4 ا�+%'�'� .2.2.4

 H&6ا�� 	ع ا��%ر'�� إن �+��2 ا��%ر'	 دا�� �%'�'� ا��62
� &PN6�اط �� ا�+>6م ا�+�آ�� إ�

���:�22 ا��#��4 ��+�ارد ا��^�'� وا�!ي '#�+4 إ� ����� ا�+�ارد ا��^�'� ا��6&�� إ� دا�Kة ا\دارة 

، و �� �:��ى ه!ا ا�<�ع ��� أ�P	 ا\��اءات ا�[6ص� &��6+��2 ا��%ر'��2 وا��4 �+� وا\��6ل

  :&�6+�اح� ا���2�6

�@��� ا?<���ج�ت ا���ر���7:  

 �28& إن ��%'% اXح�62�6ت ا��%ر'��2 ����� أول ��اح� ا��+��2 ا��%ر'��2، �!ا '#��C أ��ه6 ��

+�u� �2ن �%'�'� ا��62
� &PN6�اط ���4 ه!= ا�+�ح�� ��اح� 
^6ط ا��%ر'�4، و
"�ا Nه+�2 ه!= ا��

%2� �C^& 6<Kأدا   . اه�+6�6 آ��2ا و���ص ��

 H*�� �'�^ارد ا���أ��6ء ��ع ا��:�22 ا��#��4 ��+ H+�M' �#'��2 �� آ� س�4 ش>� �>�

4 ا�+[-z ا��C+�2"وه!ا �� ��ل ا��-�ق �+[--�2 أس6س�2 ه+6 " ا�+[-z ا�:#�ي ��+�ارد ا��^�'�"

، وه!= ا��+� �2�C�ن �� ��ل �[-z2 ا��+��6 وه4 "ا�+[-z ا��#��4 ��:#� ا�68د��"و " ��:#� ا���2�6

 z2-]+� �+��2 ا���روس و��%د ��8%'� اح�62�6ت ا�+#"+� �:���8 �� ا��+��6، و%� A�6
�+��2 إ�%اد &�

�، و'C�ن ��� �+M��� �� M+&+��� �� ا�+�اح� ح�2 ��%أ &�8%'� ا\ح�62�6ت ا�+:��2��8 �4 ا�+%'�'

ا�-�ق �#>6 إس�-�ع اZراء واس�[%ام ا�#+�ذج ا\ح�4K6 وا����4�2 وا�#+6ذج ا��'6*�2 ودراس� ا��+�، 

6<2� � ��%'% ا\ح�62�6ت �� ا�8�ى ا�����6 و�� �� إ�%اد �-� ا�+�ارد ا��^�'� و'M	 أن '�ا��: 

��  .&k^#+�6ة و أ�%اده6 وا�+���� �#>6 و'�#4 ��%'% ا��[��6ت ا�+-��&� ���+� :ا���7 ا�.

��A[�} :ا���7 ا��ة �� آ� k^#+6�/ ا����ا��%د ا�!ي    .و'�#

�.�B2>6 ا��6�� ا�<���2 :ا���7 ا�� k^#� 4�2 ا��#�Lو'�#4 ا�<��ة ا�. 

أ�6 ا�LMء اNه� وا�!ي ه� ���ر &�@z2-]��6& a���2� 6# ���+��2 ا��%ر'��2 أو ��%'% ا\ح�62�6ت 

و�#-�a ه!= ا��+��2 �� ��ل ا�-��6ت ا��4 . ، وه!= ا��+� �2�z-]+�� ��&6 ا��#��4 ��:#� ا�68د��آ+6 ':+

 &-�G6 ا\ح�62�6ت "'8%�>6 رؤس6ء ا�+���6 إ� ����� ا�+�ارد ا��^�'� �4 ش�C و��82 رس+�2 �%�

� –" ا��%ر'��2Gر a��+ا� �"
�2K ا�%ا�Kة ا��4 �#�+4 وه!= ا��-X �G6 �8%م إX إذا وا�a ��2>6 ر –) 01(أ

، و �#% وص�ل ه!= ا��-6G6ت '�� ����2>6 و�H2+M ا�+����6ت ا�6#��M )ا��G 4%��>6(إ�2>6 ا�+���� ا�+��2# 

6 �� ���	 ح:	 اNو��'6ت، ��u� �'�'%+�� ��:#�6ن ا\ح�62�6ت ا�[6ص� &62��6
� أه� �� ا��4 �[} <#�
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�2 آ��2ة &�% أن ��#R س�
6?�اك إس��ا��2M2 ��ش2% ا�#<68ت ا\��م ا4�Z �@�، وأص�� �>!ا ا����2	 أه+

T2�6C�2�8 ا���و .  

و&�% ا\
�>6ء �� ه!= ا�+�ح�� �C�ن ����� ا�+�ارد ا��^�'� K6G R�%G %G+� أو��C& �2 ا�-��6ت  

اNول  إX أن ا�+�ا��8 ا�#> �2K6�C�ن �� ��ل ا�628م &u��+�2�6،. ا�+8%�� �2+6 '[} ا\ح�62�6ت ا��%ر'��2

�� أ�� ا���<�2 اNو��2 و'8�م &/ آ� �� ر�2K دا�Kة ا\دارة وا\��6ل و رؤس6ء ا�%وا�K ا�+��2# 

وا�+%'�، أ�6 ا\��+6ع ا�#>C2� 4K6�ن &���ر رؤس6ء آ� ا�%وا�K وا�+���6 وا�+%'� و�+��2 �+6ل 

��<"6ت �2+6 '[} ا�+%'�'� و'#�>& 4�M� H*+��� �� ا�M%اول &6\*��6 إ� ���� ��C	 �2/ آ� ا�

ا�-��6ت ا��R�%G 4، ه!= ا���aK6 ���� إ� ��ع ا��C�'� ا��H&6 ��+%'�'� ا�!ي '8�م &�<�'� ا�+�-62ت 

 	2&6
N6& �8#6 ��ع ا�<@��' ���]� aK66 �4 و�<��&LM�6ا�K ا��6ص+�، وا�!ي ) TRC(ا�+���دة &%ا

Nا �� a2�82 ا������ا���'% ����8 & a'�-اط '�2% إس���>6 �� ا��PN6& �
س�6ب ا��4 د��R �%'�'� ا��62

��62ر ��U ا��%ر'�6ت\ .  

&��<�2 أ��ى ��-��6ت ا�+8%�� &���ر ) TRC(&�% اس���>a'�? �� 6 ا���'% '8�م ��ع  

��2ة Nا �
�+@� �� �%'�'� اPN�اط ��ا�62 �4 ذ�U اNه%اف ا��4 �:� س�
6?�اك ���828>6 �4 اZو

ا��T2�6C ا��4 ����	 �#>6، و&�% ا\
�>6ء �� ه!ا ���� ا�-��6ت ا�+�ا�a  ه!ا �� �>� و�� �>� أ��ى

 z-]� رس6لu& م�8�ارد ا��^�'� �4 ا��6ص+� وا��4 �+�� �'Lا�+%'�'� ا����6 ا�+�آ  – 2��(plan)>6 إ�

 �Gر a��+ا� �"
ا�Y، و�#% ه!= ا�#8-� ...ا�!ي '���ي �� ا���225ات ا�++C#�، ?���2 ا��%ر'	 -)02(أ

R<�
  .�C�ن ��ح�� ��%'% ا\ح�62�6ت G% إ

C�78ا�� ��>	�:  

&�% وص�ل ا�+[-z ا�#>4K6 �� ا�+%'�'� ا����6 ا�+�آL'� ��+�ارد ا��^�'� &LM�6ا�K ا��6ص+� ��%أ ��ح�� 

4�' 6+2� 6<�2]�� �C+' 4�2 �� ا��%ر'�6ت وا����
 �2& a'�>ل ا����  :�-�a2 �6 �6ء �2/، وه!ا �� 

ه!ا ا�#�ع �� ا��%ر'�6ت '>%ف ا� ���28 ا��Nاد ا�!'� ':�<2%ون �#/ �>6رات  :ا��%ر'	 ا�[6ص -

( و��6رف ��[��� �6M� 4ل ��%د �%ا N �C+' Xح% ��� أن '<>� ����ا= س�ى أه� ا\���6ص 

، وه!ا ا�#�ع آ6ن �4 أ�P	 اNح62ن '�Mى �4 ا�[6رج �4 )�@� ا��%ر'�6ت ا�[6ص� &�62
� ا62�Zت 

6
H ��6ه% ��[��� �� kM�� 6?�اك
و��اآL �%ر'	 ��6+�2، و�4 آ@�2 �� اNح62ن آ6
R س�

ا��C#����62 ا��4 '�اد ا��%رب ��2>6 ��628م &��U ا��+��2، أ�6 �4 ا��RG ا��4�6 و&�% ��#4 س�
6?�اك 

�:62س� ��ش2% ا�#<68ت و��2�8 ا��T2�6C أص��R أ�P	 ا�%ورات ا��%ر'� �2��Mي �� ��اب ا��?� 
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د��� "�+��2 ا��-�a2 �4 ه!ا ا�#�ع �#-�a &+� و��82 �6ص� �%� . ر&�2 �� ا�[6رجو&���ر �%

�  –" ا�^�وطGر a��+ا� �"
   - )03(أ

وه� ا��%ر'	 ا�!ي '+N �Cي ��د �� ا�+%'�'� ا����ل ��2/ إذا اد�R ا���ورة  :ا��%ر'	 ا��6دي -

)4�Zا 	6ل، ا��6س��6رات ا\<� ���� �@�(��' X ع��2 ، وه!ا ا�#M:ن ا���C' 6+
6ج د��� ش�وط وإ

�'�'%+�� H&6ا�� 	ا��%ر' 	�C� a'�? �� �2#?�ا� 	ا��%ر' L6ش�ة �4 ��اآ��.  

�6 أن ا��%ر'�6ت �[��T ح:	 ا�+6Cن P ا\ش6رة �C+'?�(و�6رج ا��وح:	 ا�+%ة ) دا�� أو 

ا�+>#�2 أو  �H ش>6دة ��25 ا�<��(وح:	 ا�^>6دات ) '�م، �2�G أ�G �� ذ�U 66?�'� أآ@� �� (

�2G�� ه�2 ��628م &+>6م �%'%ة دونk� �2، ش>6دةGا���.(  

 6<��Pن أ�C� �2KL� +� &�%ة ��اح��وا��#<2!  �و آ+6 رأ'#6 �4 ا�LMء ا�#"�ي �uن ��ح�� ا���+2

����دة �z-]� 4 ا\ش�6ر ا�!ي ���@/ ا�+%'�'� ا����6 ا�+�آLي ��+�ارد ا��^�'� �� ا�LMا�K ا��6ص+� 

 وا�!ي '���ي��:  

- A�6
  .و'C�ن &^z2:& �C ووا*� �� ا�+>6رات وا�+�6رف ا���C+' 4 إآ�:6&>6 �#/ :�#�ان ا���

وه4 �[} �� �>� اNه%اف ا��H+M+� ��6 س�
6?�اك �4 إ?6ر ا\س��ا��2M2 ا��4 ����>6  :اNه%اف -

�2 ا��4 �[} إ�6M= ا�+�رد ا��^�ي ��ا��2 �4 ذ�U آ� اNو��'6ت، و�� �>� أ��ى اNه%اف ا��<��2

  .�%'�'� ا��62
� &PN6�اط �� و�/ ا�[��ص

أي ا�+>6رات وا�+�6رف وا�:��آ6ت ا���C+' 4 أن '>�� &�-�'�ه6 ه!ا ا���
A�6، وه!=  :����ى ا��%ر'	 -

 X =ا���� A�6
�& �� ��K6? ��6�� 6 ص�ف<#C+' X �'�'%+ن ا�N ،�'6#�& 6<���ا�� �ا�#8-� &�6!ات '�

  .>6'�#6س	 �H أه%ا�

أ�6 ا�+�اح� ا�68د�� �@� ��%'% ا�6�Lن وا�+6Cن وا�+�اآL ا���M' 4ى �2/ ا��%ر'	 و�� '8�م  

 4� /
6
R �4 ا�:a&6 �� ا�+>6م ا�+�آ� �<�ع ا��%ر'	 ا��H&6 �+%'�'� اPN�اط، إX اC� 	'�2 ا��%ر�+�&

��2ة أص�� �� إ���6ص ا�+�>% ا�LMا�Kي �����ول Nات ا�ا�:#)IAP (،داس����&  z2س�آ �+�' �<�

&�2 ا�+�اآL ا��%ر'��2 و�[��T ا�+%'�'� ا��H+M+� ��&6 س�
6?�اك، ح�2 '8�م &�+�62ت ا��<6وض و�6ص� 

 ��� �� ?�'a ا���'% �H ��ع ا��%ر'	 ��+%'�'� \���/ &�K6ل دا��ن �4 إ�C'و T2�6C6ل ا��M� 4�

ا���IAP ( aK6(� ه!= ا��+��2 '�س� ا�+:�M%ات ا��4 أس<�ت �#>6 �+��2 ا�+<6و*6ت، و&�% ا\
�>6ء �

  .ا�[6ص� &���6
A�6 و��+� �4 ?62�>6 آ� ا�#68ط ا�+^6ر إ�2>6 س6&68 &+6 �2>6 ا��T2�6C ا��%8'�'�
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- �2
'8�م ��ع ا��:�22 ا��#��4 ��+�ارد ا��^�'� &PN6�اط &�u%اد ا�+L2ا
�2 ا�[6ص� &���6ا�A  :��%'% ا�+L2ا

����ل �� و��82 �6ص� �:+ )IAP(ل ا�+�اس�ت ا��4 '��@>6 ا��%ر'��2 ��:#� ا�+���8 ��  �� ،

�  –�L2ا
�2 ا��%ر'	 Gر a��+ا� �"
��2ة '�*�>6 ا�M%ول  -) 07(أNات ا�@�ث ا��2 ا�:#
، و�L2ا

  :ا��4�6

 �Gول ر%Mات ): 04(ا��:#� 	�2 ا�+[��� ���%ر'
  2009 -2008 -2007ا�+L2ا

  )KDA(ا���2C�6& �>�C� د'#6ر �Lا�Kي 

  ا�:#�


�ع ا��%ر'	  
  ا�+M+�ع  2009  2008  2007

 52563 22720 25680 4163  دا�� ا�+qس:�

�6رج ا�+qس:�  48598 15478 11048 22072 

 26517 9784 5868 10865  �4 ا�[6رج

�2
 127678 47982 42596 37100  ا�+L2ا

  

�N �#ر �� س�-�� 	�2 ا�+[��� ���%ر'
�ى، وه!ا �6 و�� ��ل ا�M%ول 
�ح� أن ا�+L2ا

و ا��2C� د'#6ر ه� �6  .'%ل �� ا\ه�+6م ا��2�C ا�!ي ���2/ ا�+%'�'� �>!ا ا�#^6ط �� أ�� �-�'� آ<6ءا�>6

  .دج 103'68رب 

   �� ،�Kرؤس6ء ا�%وا a'�? �� 	'اد ا�+�#�22 &��6%ر��Nإ��م ا a'�? �� !2>#�2 ا���+� �و��

� ا��Nاد ا�+:�<2%'� �� ا���اKا�G ل إرس6ل��4#�Lول ا�%Mا��%ر'��2 وا� A�.  

��ى ��C�ن دا�� ��اآL ا��%ر'	 و��6&�� س�2 ا�N�ر �� �>6م Nأ�6 ا�+�اح� ا)IAP( ا�!ي ،


:�� ��2#� �� ا�+L2ا
�2 ا�+[��� ���%ر'	 ��628م &�C ه!= ا�+>6م /� {�]�.  

����6, ا���ر� ��>	�:  

  :+�ح���2 ه+�2�+�6 �228� ا��%ر'	 �4 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط �+� &

و'C�ن ��6ش�ة &�% ا����ع �� ا�+�اآL ا��%ر'��2، وه� '[} ردود  ):a chaud(ا��228� ا�+�6ش�  -

 ���ل �� اس��62ن ا��228 �� Uن ذ��C'ا ��2>6، و�����وا�+�6رف ا��4  A6= ا���ا�M�اد إ��Nأ��6ل ا

�  –ا�+�6ش� Gر a��+ا� �"
   -)04(أ
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و'C�ن &�% �%ة ��%د ح:	 ?���2 ا��%ر'	 ا�+��� ��N ،/2ن &��  ):a froid(ا��228� ا��25 ��6ش�  -

ا��%ر'�6ت ا�[6ص� �:��Lم �� ا��Nاد س�� أش>� ���%ء �4 ا���H� ��6 ا��Z، و�C�ن �+��2 ا��228� ه6# �� 

�6ص� &��N6اد �]:
�  –?�'a إس��62
6ت ا��228� ا��25 ��6ش� ا�!ي �8%م Gر a��+ا� �"
وأ��ى   -)05(أ

��<K6ؤس� –  �Gر a��+ا� �"
، و'��+% ه6# �� ا�+�ح"� &%ر�� آ��2ة �+���� �%ى �-�a2  -)06(أ

  .ا�+�6رف وا�+>6رات ا��4 �����ا ��2>6 ودر�� ا���225 �4 ا�:��ك

��2ة وه!ا را�H ��%ة Nات ا�%ي &�6#:�� �>6 �4 ا�:#�� �����ا�+%'�'�  ���+��2 ا��%ر'	 دا

  :� ا�+@6ل X ا���� �6 '�4أس�6ب 
!آ� �#>6 �� س�2

 �:��ى ا�+�-6ت، وه!ا �6 '�-�	  ��� ��6
	 ا��8#4 وا��%Mا� ?���2 ا��+� �4 ا�+%'�'� ���+% ��

ا�%�G وا��!ر وا��[�} &%ر�� آ��2ة Nن ا�[-k �+#�ع ه!ا �� �>�، و�� �>� أ��ى �uن ا�:��� 

* T2�6C� �+�� /#� 	���' %G �2�k� ب وآ��:�� RG�وا� �&��-��+].  

�68دم ا�+#^�ت و ز'6دة ا\
�6ج '�-�	 ��%ات و�Xت �%'%ة وه!ا '� 4#�C#����62 �%'%ة، وا��4 ��-�	  �

�>6رات �%'%ة، وX أح% '+C#/ أن '��� ه!ا أح:� �� ا��6
H �4 ح% ذا�/، �!ا آ6
R س�
6?�اك ��� 

� ا��%ر'	 دا�� ص<�8 ا�^�اء �H ���ة ا��+6ن* ��.  

 ا�+%'�'�، �C@�2ا �6 آ6ن وا��N اNآ@� أه+�2 ه ��� ��G6��+62ل ا��Nا�[��ات &�2 ا �G6#� �2>2آ �

 R��� �C^+<6دي ه!ا ا��6ل �+�/، و�� أ�� M� 4� 6 آ��2اPا���68% '��ك ��ا ��وج G%�6ء ا��+6ل إ�

� '�اص� �a8�2 �6 ��� �� أ��/� /
 �:��ى ا�+%'�'�، إX أ�� �'�C��� اL6?�اك ��آ
  .س�

  

  .ر ا�+#>4M ��%راس�ا\?6 .3.4

ا�+6Mل (�4 ه!ا ا�+��� س#��ض ا\?6ر ا�+#>4M ��%راس� �� ��ل ��%'% �6Mل ا�%راس�   

6
4، وا��^�يC+4، ا�
6�Lه!= )ا� AK6�
 
�-�ق ���8#62ت ا��4 �� اس�[%ا�>6 �� أ�� ا��ص�ل إ� �� ،

  .ا�%راس�، و &�%ه6 س#���ف �� �H+�M ا�%راس� وآ2<�2 ا��62ر ا���#2

  .��%'% �6Mل ا�%راس� .3.4.1

����Bل ا��ا��0:  

  �4 ه!= ا�C+' �-8###6 ا��%'� �� ��2�6M ز�#�22 ه+6  
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6
4 اNول -�L6ل ا�M+ى  :ا���:� �� 6
وه� ا�+���a &�6<��ة ا��4 �� �2>6 إ��اء ا�%راس�، أي ��ا�%

&�% أن ��*#6 ) 4ا��6ج ����&(ح��6# �� ا�+�ا��8 ا�+�%�2K �� ?�ف  14/01/2010ا�+%'�'�، �<4 

��2/ ��*�ع ا�%راس�، و&�% ذ�U &%أ
L& 6'6رات اس�-���2 ��%وا�K ا�+��ا�%ة �� �:��ى ا�+%'�'� 

6 �� ���2/ ا�%راس� &�C^�6 ا����2، و��%'% 
�����ل �� &�� ا��62
6ت وا�+����6ت ا��4 س�:%�6

� ا�+��6� اNس6س�2 ا��4 س#�2 ��2>6 ا\س��62ن ا�!ي �� ��ز'�/ ��Cان ا����ا\?6رات وأ� �� ���+M� 

  .وا��#<2!

- 4
6
4 ا�@6�L6ل ا�M+ا�:  X 	'أن ا���225 وا��%ر ��ل ا�%راس� ا�#"�'� �>!ا ا�+�*�ع وص�#6 إ� ��

'+�C ا��ص�ل إ� ا�AK6�# ا�+���ة �#>+6 إX �4 اN�� ا�+��سz أو ا�-�'� �4 ا�P	 اNح62ن، وه!ا �6 

6# &6��62ر ا�+%ة د��#6 إ� ح�� ا�+%ة ا�+G ات، �!ا�س# �+� �� �8' X 4#6ل ز�M� 4� 6<دراس� ��� 4�

 �2& 6�2000/2009 �2G�2 و��%ا��*�ن ا�%راس� أآ@� ��C��.  

���Aل ا���ا��0:  

   ��-6ت *z5 و ) 06(إن �%'�'� ا��62
� &PN6�اط وآ+6 رأ'#6 �4 ���'<>6 أ
>q:� 6و�� ��

� &�6+%'�'� �4 ح% ذا�>X 6 &�6+�-6ت��-6ت *Y، إX أن دراس�#6 س) 06(�<�.  

  :ا��0�ل ا�F7	ي

   /����� %'�
و ه� ا�+6Mل ا�+���a &��6#6ص� ا�++@�� ��ح%ات ا��2#�، و '��� �� ا�+H+�M ا�!ي 

و�C��C� �'ة �#/، و�� ��ل ه!ا ا���� ا�!ي '�-�H �+���� ا�%ور ا�!ي 'qد'/ ا��%ر'	 �4 �<��2 �+��2 

� وا��#<2! ا��6&��2 ا���225 ا��#"2+4 وسCان ا����ل دراس� إ?6رات و أ��� �� U�!� ل�ص�6ول ا��#

  .�+%'�'� ا��62
� &PN6�اط

  .ا��8#62ت ا�+:�[%�� �4 دراس� ح��6 .2.3.4

  4�' 6�   :ا��+%
6 �4 دراس� ا����6 ��

��G8� Hا I@7ا�: 
��ل ا�628م &��6%'% �� ا�L'6رات إ� ��8 �%'�'� ا��62 �� Uاط، و ذ��PN6& �


"�ا �����&6ت ا��4 وا�>�#6 �4 ا��%ا'�، و G% ح6و�6# ��ل ه!=  U�8'�6 و ذ��ا�4 ش>� �ح Rوا��4 دا�

ا�+%ة ا���8ب �� &�� ا�+:qو��2 �� �:��ى ا�+%'�'� �+���� &�� و�>6ت ا�#"� اNو��2 ح�ل 


� �>!= ا�+%'�'� ��C+ا� �K8% آ� ا�%وا>�& U�!6 آ#+Gع ا�%راس�، و�*�6 ه!ا �� �<������ س�2 ا��+� دا

  .�>�، و�� �>� أ��ى ��%'% ا�%وا�K ا��4 س�[�>6 دراس�6#
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�@��� ا�J�C: ا������6 %��@���:  �-^
��ل ����2 ا���aK6 ا�+����C2<�6& �8 ا��#"2+4 و أ �� Uو ذ�

ت ا��%ر'	، و ا�+qس:�، &6\*��6 إ� &�� ا�8�ا
�2 ا�+���q+�6& �8س:� و �6ص� ��U ا�+���u& �8��اءا

G% إس�<%
6 آ@�2ا �� ا�%راس6ت وا\��اءات ا��4 �8�م &>6 ا�+%'�'� ��228� �+�62ت ا��%ر'	، آ+6 �� أ'�6 

  .ا\?�ع �� ا�+�HG ا\���Cو
q+�� 4س:� و اXس�<6دة �� &�� ا�+����6ت ا��اردة �2/

Kا��� �� ���Lت ا�����ا��6.� :  

  :'���4 ا��8#62ت ا�+:�[%�� �4 ا�+:� �6   

ا�+68&�� �4 ا���� ا���+4 ه4 ��6رة �� ح�ار، أو ��6د�� أو �� ،�^G6#�� ،�<�C�ن &�2  :ا�+68&�� -

 ا��6ح� �6دة �� �>� و ش[}، أو أش[6ص ���'� �� �>� أ��ى، و ذ�U &�5ض ا���ص� إ�

ه%اف �����6ت ���C حaK68 أو ��اTG ��%د، '��6ج ا���� ا���ص� إ�2>6 و ا����ل ��2>6، �4 *�ء أ

  )174ص ](153[ .&�@/

و G% اس�[%�#6 ا�+68&�� آ�ن أن &�� اNس��� �C+' X ا\�a'�? �� �'6>C& 6<#� �&6 اXس��62ن،   

6<2� a+ا��� 
>6 ���6ج إ�N ا�"
6 �� اNس��� ا�+<��ح� آ�
>6 �+�6ز &L5ارة . و 
و �>!ا ا��+%

6
 �2��T2# ا�C6ت، �+6 '�-4 �#6 إ�
62
6ت ا�+M+�� و �68ر
�>H� 6 اNس��� ا��اردة �4 ا�+����6ت و ا��62�


<� ا�+%'�'� 4� �'��  .اXس��62ن، و ����� ص�� ا�+����6ت ا��اردة �� أ��اد �

��% ا�+�ح"� أح% وسH+� �K6 ا�+����6ت ا�+���� &:��ك ا�<�د ا�<��4 و ��اG</ و ا�6Mه6�/  :ا�+�ح"� -

62
6ت و ا���C+' X 4 ا����ل ��2>6 &6س�[%ام ا�-�ق و �2:� ا����ل �� آ@�2 �� ا��. و �^��6=

��ى �H+M ا�+����6ت، و �<2% آ!�U �4 ا�"�وف ا��4 '��� �2>6 ا�+:��2M�ن ا���6ون �H ا��6ح�Nا. 

  )221ص ](154[

  )95ص ](155[ :و ه#6ك أس��&6ن ��+�ح"� و ه+6

�ف ا�+�TG �2%ا وذ�U &�6+^6رآ� و 'C�ن ذ�U �4 ح��6 �6 إذا أراد ا��6ح� أن '�: ��ح"� &�6+^6رآ� �

 �"

^-�، أو �4 ا�+�TG ا�+�اد &�@/، و ه!ا '�-2/ ��ص� �2%ة ��2ى ا�[��ات �� و�>� N4 ا�

 .ا�+^6رآ�2

و ه� ا�!ي 'Lور ا�+�HG ا�!ي ��� �2/ ا�+�ح"� و ':�M ا�+�ح"6ت دون أن : ��ح"� دون �^6رآ� �

�-^
Nك �4 ا��^'. 
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6 �� اNس��&  
�2 �4 ه!= ا�%راس�، �8+#6 &�6+�ح� دون �^6رآ� أ�#6ء ز'6را�#6 و G% ا��+%

 
�AK6 ا��%ر'	 �� ����+� R
6C� اط، أ�6 ا�+�ح"� &�6+^6رآ��PN6& �
اXس�-���2 �+%'�'� ا��62

  .س��ك ا��Nاد �4 ا��+�

��2 دا�� �4 ه!= ا�%راس� آ6ن ا\��+6د �� ه!= ا��س�C^& ��2 آ��2 �%ا Nن ا�+:qو :اXس��62ن -

ا�+%'�'� أ�+��ا �� أن ا�AK6�# ا��4 '��� ��2>6 ا��6ح@�ن �� �6رج ا�+qس:� أح:� &C@�2 �� ا��4 

  .'8�م &>6 أ��2K6�ن �� دا��>6، و�6ص� ��U ا�+����8 &��%'% ا\�6Mه6ت

اXس��62ن ه� �M+��� �� اNس��� ا�+���� ح�ل ��*�ع ���2، '�� و*�>6 �4 اس�+6رة ��س� 

�+�#�22 &���6'% أو '�Mي �:�2+>6 &2�6% �+>2%ا �����ل �� أ��&� اNس��� ا��اردة �2>6، و ��ش[6ص ا

 �2P �C� 6<2�� 6ت ���6رف��آ% �� ���kع أو ا���*�ة �� ا�+%'%� aK68ح &�اس-�>�C+' 6 ا���ص� إ�

aK68�& �+�%�. ]156)[ 66ص(  

� &#6ء اس�+6رة اNس��� �� أس6س ا�<�*62ت و أه%ا  � %G و Uف ا���� ا�+�%دة ، ���+%'� �4 ذ�

 اNس��� ا�+�8�5 آkن 'C�ن ا�M�اب ��"�، آ+6 ا��+%
6 أ'�6 �� أس��� ���+� �%ة "X"أو " &#�

Uح� �@6ل ذ��س��� ا�+�8�5 ا�+<�Nع ا�%راس�، وآ!ا ا�*�ث �+�ى ����� ا�+��%� ����+� U62رات وذ��:  

 ��6
62ت وا�"�وف داC�\ه� ا)DML (�� HM^�       إح%اث ا���225؟-           ��
- X 

�"إذا آ6
R ا\�6&� �
 .............................................................آT2 ذ�U؟" 

 R
  ......................................................................��+6ذا؟ " X"أ�6 إذا آ6

�  -&�5��6 ا���&�2 و �%8 �� ص�P62 اXس��62ن Gر a��+ا� �"
، ��C &�% ذ�U ?�	 �#6 ص�P62/ -) 07(أ

� &�� ا�+�w<�2 �4 ا���5 ا���&�C^& �2 آ��2C�� ا ��%م�"
 �2:
  .&�5��6 ا�<�

  :و '�+� اXس��62ن أر&H ��6ور و ه4

62
6ت ش[��2 �� ا�+�����2: ا�+��ر اNول&. 

4
 .ا���225 و�68و��/: ا�+��ر ا�@6

 .دور ا��%ر'	 �4 �#+�2 ا�+>6رات وا�+�6رف و��225 ا�:��ك: �@��6ا�+��ر ا

H&ر ا��ا�<��2 ا���225 ا��#"2+4: ا�+��ك �4 ��225 ا�:��#+�2 ا�+>6رات وا�+�6رف و�دور . 
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  .و�� اس��6د�>6 &�% أس��ع �� ��ز'�>6 29/03/2010'�م ا�X#�2  و �%8 �� ��ز'H اXس��62ن

  : ���2 &�% ا�+�6'#� و ا��2#�ا��8#62ت ا�+:�[%�� �4 ا�� -

X &% و أن آ� &62ن أو ������ ���6ج إ� ����2، و '��TG ه!ا ا�����2 �� و��د أس2�6	 �:+� 

&�6�ص�ل إ� ح aK68���C ��*�ع ا�%راس�، و �C�ن ����ة، و &#6ءا �� ه!ا �%8 �� اس�[%ام &�� 

  )SPSS( ح��2K6 �����م اX��+�2�6اNس2�6	 ا\ح��2K6 ا�+#6س�� &6س�[%ام &�
A�6 ا��Lم ا\

(Statistical, Package for, Social, Science.) 6ت
، ا�!ي ا��+%
L2���� /2�� 6 و إد�6ل ا��62

4�Zا 	ا��6س   .إ�

 ���6#:�� ���ض ا��62
6ت �8% اس�[%�#6 ا�M%اول ا\ح��2K6 و ا�N+%ة ا��62
�2 &6\*��6 إ�


6تا�%وا�G �2�+� �2<:�� �Kاءة ا��62. 

أ�6 �2+6 '[} ا�����2 و ا��<:�2 �6س�[%�#6 ا�#:	 ا�+��'�، ا���Cارات، واس�[%�#6 ا���6ر 

�%راس� ��6ت وص%ق �<�دات ا�%راس�، آ+6 �� ا��X+6د �� ) Cronbach’s Alpha(آ�و
�6خ أ�<6 

ا�+��25ات  �+���� در�� اس��2��8 (X²)ا�+��س-6ت ا�+���� ���%'% ا�6Mه6ت ا�+�����2 وا���6ر آ2%و 

 �2& �Gا��� ����+� Uاول ا�+�68?��، و ذ�%Mن �4 &�� ا��6ط ���2س��رX6 ا����، و ����6 ا<��& ��

 .ا�+��25ات

  .�H+�M و �2#� ا�%راس�. 3.3.4

ا�+�8�د &+H+�M ا�%راس� آ� ا��#6ص� ا�+�اد دراس�>6، و '�C�ن �H+�M دراس�M��0�:  �� 6# ا��را �

���+M� �� 6ل ا��^�يM+ا�  �
� وا��#<2! ا��6&��2 �+%'�'� ا��62Cان ا����ا\?6رات و &�� أ� ��

  .&PN6�اط

، و ا��+��2 ا��4 ��� &>!ا )Sample(إن س�	 �Lء �� �H+�M ا�%راس� '-�a ���2 اس� ا��2#�  :ا�����.�

و اس�[%�#6 ا�+�6'#� 
"�ا ����&�  )160ص ]Sampling(، ]155)(ا�^a�-' �C ��2>6 ا�+�6'#� 

�Xا �C+� #6 ��6'#� اآ�� �%د��س���، و �>!ا حNا ��6ل &�%د آ��2 �� ا�+�#�22 &�6%راس� �4C '-�ح ��2>

� إ��6ع � %G 4 ا�+%'�'�، و� %K6:�2 ا��6م ا�C>رة وا*�� و ����ة �� ا���ص !�k

:�-H2 أن  ح�

  :ا�[-�ات ا���2�6 �4 ��%'% �2#� ا����

 .��%'% ا�+H+�M اNص�4 ����� -

 )إ�%اد ��N �+K6Gاد ا�+M+��6ت ا�+�%دة(اد ا�+H+�M �^[2} أ�� -
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 .��%'% و ا��62ر 
�ع ا���#2 -

 .��%'% ا��%د ا�+-��ب �� ا��Nاد �4 ا���#2 -

 R�@� 44 وا��Kا�^� �C^& 62ر �2#� ا�%راس���� ا� %Gص�4 �+%'�'� % 15وNا H+�M+ا� ��


6?�اك &PN6�اط، وا��4 ش+�H2+� R �:��'6ت ا�+%'�:� �
� وأ��ان ا��62C�� ان�إ?6رات وأ� �� �'�

 ����� a'�? �� س��62نXا H'ز�� �� %Gو ،H+�M+�� 6<�2@+� 4� �2Gن ا��2#� أآ@� ��%ا�C�� !2>#�

و�� ?�'a ) ا�^��C ا�%ا���2(ا\��6ل و&6\س��6
� &kح% �"6ه� ا���225 ا��4 أح%��>6 ا�+%'�'� 

)Outlook (Xم رؤس6ء ا�+���6 &-���6 ا���68 ، &��2 '8� 	�2 ح::
س��62ن &�2�5��6 ا���&�2 وا�<�

 .ا�+�����2، و�� اس���6ع ا�#:Y &�% أس��ع �� ��ز'�>a'�? �� 6 رؤس6ء ا�+���6

  

4.4. �2
 .��ض و ����2 &62
6ت ا�%راس� ا�+2%ا


8�م &��ض و����2 
�6ج اXس��62ن،  ���ل ه!ا ا�+��� س#��ف ا�����2 ا����6 ��%راس�، � ��

�2�Nا�<�*62ت و�4 ا k-�  .س#8�م &%راس� إح��2K6 �>!= ا�AK6�# �+���� ص�� أو 

  ا�����2 ا����6 ��%راس� .1.4.4


6?�اك &PN6�اط �4 �:� �
'+�C ��ض ا�����2 ا����6 ��س��62ن ا�+�زع دا�� �%'�'� ا��62

 �Gول ر%M05(ا�.(  

  ا�����2 ا����6 ��س��62ن): 05(ا�M%ول 

  ا�#:��  ا��%د  ا��62ن

  %100  70  �4 اNوراق ا�+�ز��إ�+6

  %97.14  68  اNوراق ا�+:�����

  12.86%  09  اNوراق ا�+���*�

  %84.28  59  اNوراق ا�+�8���

  

   H'ز�� �� /
إس��6
� وه!ا �6 أ�6د
6 &/ رؤس6ء ا�+���6 ا��4 �� ��ز'H  70'���2 �� ا�M%ول أ

� اس���6ع � %G68ا\س��62ن ��2>6، و   ��:
�� إ�+4�6 اXس��62
6ت ا�+�ز��  97.14 %�#>6 أي 

 6<#� R09ر�� ��:

8} ا\�6&�  12.86%أوراق أي  	�:& .  6
إس��6
� أي &#:��  59و��2/ ا��+%
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%84.28  �2K6م ا\ح�Lا�� A�6
�& �� اXس��62
6ت ا�+�ز��، وا��+%
6 �4 ��ز ه!= اXس��62
6ت ��

 �2�6+��Xم ا�����(SPSS).    

  .Xس��62ن��ض و����2 ا .2.4.4

  �+L2ات ا���#2


�-�ق �4 ه!ا ا\?6ر إ� ��%'% ووصT ا�[�K6} ا�+�2#� �4 ا��62
6ت ا�^[��2 ���2#� وا��4   

  .��+@� �4 ا�:�، ا�+#�	، ا�+:��ى ا����2+4، س#�ات ا�[��ة

�->G� :I@7إ��اد ا� N� ا��را � ه� PQآ� ا��0اول �� ه.  

  .��ز'H ا�+�����2 ح:	 ا�:�): 06(ا�M%ول 

  % ا�#:��  ا���Cار  ا�:�

 �� �G13.5  08  س#� 29أ  

  40.6  24  س#� 39 – ��30 

  27.1  16  س#�  50 – ��40 

  18.8  11  س#� 50أآ@� �� 

  100  59  ا�+M+�ع

 

  

 �C^ا�:�): 11(ا� 	�2 ح:��ا�+�� H'ز��  
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��ل ا�M%ول أ��= 
�ح� أن  ��13.5%  �� �Gا ��6  %40س#� و  ��29 ا��2#� أ�+6ره

س#�،  >'50�G�ن  %18.8س#�، وا��4G6 أي  50-40أ�+6ره� �6 &�2  %27.1س#�، و 30-39 &�2


�ح� أن  aل �6 س���س#� أي أن أ�P	 أ��اد ا��2#� ش�6ب، وه!ا  40��8 أ�+6ره� ��  %53.5و�� 

 �6 أآ%= ر�2K ����� ا�+�ارد ا��^�'� ا�!ي '�ى أن ا\س��ا��2M2 ا�M%'%ة �:�
6?�اك ���+% ��

Cلا��6د ��2>6 �<��ة أ?+��Xا �C+' 46ءات ا�^6&� ا��>.  

  ��ز'H ا�+�����2 ح:	 ا�+#6ص	 ا��4 '^�5�
>6): 07(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  ا�+#�	

  32.2  19  إ?6ر

�C�� ن�45.8  27  �  

  22  13  ��ن �#<2!

  100  59  ا�+M+�ع

  

  

  

 �C^): 23(ا�	ا�+#� 	�2 ح:��ا�+�� H'ز��  

�� إ?6رات ا�+%'�'�، و  %��15.3 ا��2#� ه� إ?6رات، أي  %��32.2 ا�M%ول أ��=   

�، أي  45.8%C�� ان�أ� �� ��+%'�'�، و  %17.6هCان ا����#<2!،  %��22 أ��ان �أ� �ا���2G6 ه
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&^�C ) �%'�'� ا��62
�(�� أ��ان ا��#<2!، وه!ا �6 '�� أن ا��2#� �+@� ا�+H+�M اNص�4  %12.6أي 

�! ا�+#� ا�+�اد �#>6، و�q' 6آ% ذ�U ه� أن 
�T ا��2#� ��8'�6 �� أ��ان  ���M' 6+� ،%2 ا�%راس�k�

� وه� �� ��ى �2>� ا\دارة ه+Lة ا��ص� &2#>6 و&�2 ا�+:��'6ت ا�%
62 �#% إح%اث �+��2 ا���225، Cا���

  .وه� �� '+@��ن ا�2��PN �4 ا�+%'�'�

  .��ز'H ا�+�����2 ح:	 س#�ات ا�[��ة):  08(ا�M%ول 

  

  

  

  

  

  

  

  

 �C^ا�[��ة): 13(ا� 	�2 ح:��ا�+�� H'ز��.  

��ل ا�M%ول 
M% أن  ��16.9%  �� �<���� �8� z8� �#24 أي �6  ��05 ا��G6ات أ�6 ا���س#

� �<�ق  %83.1'�6دل <����� أآ@� ��  %44.1س#�ات �#>�  u�05ن <���� ��05 ا�+�����2 

 �� �Gات وا�4 وا�+�+@� �4  10س#G6ات أ�6 ا���أآ@� ��  %39س# �س#�ات، ��10 ا�+�����2 �[���>

وه!ا ���M' 6 ه!= ا��2#� �#6س�� �%راس� ه!ا ا�+�*�ع، ح�2 أن ���6 ا�[��ة '��	 دورا آ��2ا �4 �%د 

  %ا�#:��   ا���Cار  ا�[��ة س#�ات

 �� �Gات  05أ�16.9  10  س#  

  44.1  26  س#�ات 10 – ��05 

  39  23  س#�ات 10أآ@� �� 

  100  59  ا�+M+�ع
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�225ات وا�%ورات ا��%ر'��2 ا��4 ح��ه6 ا�<�د، &6\*��6 إ� دوره6 �4 ��%'% ���>6ت ا��Nاد 
�� ا��

  . ا���225 وا�+68و��

  . ��ز'H ا�+�����2 ح:	 ا�+:��ى ا����2+4): 09(ا�M%ول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�� �:��ى  %��55.9 أ��اد ا��2#� ه� �� �:��ى �6
�ي و  %��13.6 ا�M%ول 
�ح� أن 

 R
�4��6، وا��4G6 ه� �� �:��'6ت أ��ى  %G�C�ن ��62 �@� ا�+6�:��2 و %G�C�ن �� ا�^>6دات ا��4 آ6

  %ا�#:��   ا���Cار  ا�+:��ى ا����4+2

 zس�00  00  ��  

13.6  08  �6
�ي  

4��6�  41  69.5  

  16.9  10  أ��ى

  100  59  ا�+M+�ع

 �C^ى ا����2+4): 14(ا��ا�+:� 	�2 ح:��ا�+�� H'ز��.  
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H� AK6�#ه!= ا� R

M% أن ا\?6رات ه�  �+#� G%'+6 أو �4 ا�#"6م ا�%8'�، وإذا �G 6�ر 6#
u� 	ا�+#6ص

 �<� �Cان ا�����2، أ�6 أ��%GNون �� ذوي ا��ا�+>#%س�ن ا�2��6M�ن وأص�6ب ا�%راس6ت ا���62 و�

��ى، وأ��ان ا��#<2! �>� �� ا�+:��ى ا�@6
�ي، ا��8#2�ن، وأص�6ب N�2��6 اMأص�6ب ا�^>6دات ا�

  .ش>6دات ا�C<6ءة أو ا�+>6رة ا�+>�2#

  �6�و��Tا�����	 و -

&+6 أن ا���225 �+��2 ح�+�2 و*�ور'� �%�H ا�+#"+6ت ��628م &>6، س#�6ول �� ��ل ه!ا ا�+��ر 

� 4� �2�6Mر&>6 ا�:6&�8، �� N6ح ه!= اM
����� واHG ا���225 دا�� �%'�'� ا��62
� &PN6�اط، و�%ى 

�22، وس#�6ول ����� اNس�6ب ��ل ����� أ�� ا���225 �� س�2 ا��+� دا��>6 و�%ى �68و�� ا��Nاد ���5

أو ا�%وا�H ا�� 4�H�% ا��Nاد ��+68و�� و اNش6Cل ا�� 4��M:% �2>6، و����� ا���ا�� ا���C+' 4 ����ه6 

  .����2�8 �� ا�+68و�� و�G�ل ا���225

  ����� ا�+�����2 �� ا���225): 10(ا�M%ول 

��2ة) DML(ه� ��ى &kن Nا �
  %ا�#:��   ا���Cار  �8�م &��225ات �4 اZو

��
  53  89.8  

X  06  10.2  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�8�م &uح%اث ��225ات ) DML(�� ا��2#� '�ون أن  ��89.8% ��ل ا�M%ول أ��= 
�ح� أن 

��2ة، أ�6 ا���28 أي Nا �
��2ون ا���C، وه!ا �6 '%ل �� أن أ�P	 أ��اد ا��2#�  %�10.2>+� �4 اZو

 درا'� &�225��6ات ا��4 ��� ��، و� %8��C+#6 �4 ا�+��� ا�+6*4 �� 
<� ا�<�� ه<�+� z2�� 4� ث%�

ر&+X 6 '�ون ذ�U ��225ا، أو  %��10.2 ا���M ا��4 أح%�>6 ا���225 �4 
"6م د�H اN��ر �H ذ�u� Uن 

أن ا���225 &#�6:�� �>� ه� ا�^4ء ا\'z8� 4&6M، و�� ��ل ا�:qال ا�!ي '�2/ رأ'#6 أن ا��Nاد ا�!'� 

� &�225��6ات ا��4 ح%�R �4 اZو
� ا�[�2ة و�6ص� 
"6م ا�M�ر ا�M%'% و
"6م ا�M�دةأ�6&�ا �� �� ��#&.  
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  ���� ا�"�وف \ح%اث ا���225): 11(ا�M%ول 

  

 إح%اث ا���225�� HM^' 4+2"#ار  ه� ا�+#6خ ا���Cا�#:��   ا��%  

��
  36  59.3  

X  23  40.7  

  100  59  ا�+M+�ع

  


�� ا�+�����2 '�ون أن ا�+#6خ ا��#"2+4 دا��  %�59.3ح� أن �� ��ل ا�M%ول أ��= 

)DML ( 4� ��@+�+إح%اث ا���225 ا��#"2+4، أ�6 ا���28 ا� ���ى ا���C، و�� ��ل  %�6:'40.7% ��

��'� Xح"#6 ��6'� ا\�6&6ت واZراء ح��/، ��6!'� أ�6&�ا &ـ Zا��2 اq:ا�"��
 " �
'�ون أن �%'�'� ا��62

�� آ� ا�"�وف ا��4 �:%�6 �� ا���225 و�6ص� �C��6& a���' 6+2#����62، أ�6 ا�!'� أ�6&�ا &ـ &PN6�اط ��

"X "�225ا��   .��2ون أن ا�"�وف و�6ص� ا��:�2P 6<#� �'�22 �:�6%ة ��

  �4 إح%اث ا��DML (�225(ا�+�ارد ا��4 ���+% ��2>6 ): 12(ا�M%ول 

  

  %ا�#:��   را���Cا  ���+% ��) DML(�#% إح%اث ��225 ه� 

�  آ<6ءة ��رده6 ا��^�ي �
  53  89.8  

X  06  10.2  

 ��ارده6 ا�+�2�6��  ��
  48  81.3  

X  11  18.7  

	
���اء أ�6 ��  ��
  16  27.1  

X  43  72.9  
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�ح� أن  a&6:ول ا�%Mل ا��� آ<6ءة ) DML(�� ا�+�����2 '�ون  ��89.8% �� %+���

وه!ا �q' 6آ%= آ� ا\?6رات ا��4 أ��'6# ��>� �68&�ت، Nن  ��رده6 ا��^�ي �4 إح%اث ا���225،

ا\س��ا��2M2 ا�M%'%ة �:�
6?�اك اNم �qآ% �� �@+�2 ا�C<6ءات ا�� 4�N ،6<C�+ن ره6
6ت ا�+:���8 

 ه!= ا�#8-� &�6!ات�� TG��� . نu� ى�����+% ) DML(�� ا�+�����2 '�ون أن  %81.3و �� �>� أ

 ��ارده6 ا�+�� U�!#<8>6 آ�ل ا�+���6 ا�[�2�62 ا��4 �� �� U�2�6، و'��رون ذ�)DML ( ��'6 �� أ�س#

���اء أ�6
	 �4 إح%اث ا��G �225% وا�DML ( 6<2�� a(أ�6 ا��+6د . إح%اث ��225ات �>+� ��

27.1% z8� �2����+ارده6 . �� ا��� و�+6 س�C+' a##6 أن 
8�ل أن ا�+%'�'� ���+% &^�C آ��2 ��

6
62ت وا��سa'�? �� �K6 إ
<6ق ����6 ��2�6 ه��6C�\�2 آ� ا���ل �� .ا��^�'� �� 

  .��2�k ا���225 �� س�2 ا��+�): 13(ا�M%ول 

  

6&4 �� س�2 ا��+�M'ار  ه� ا���225 �/ أ�� إ�Cا�#:��  ا�� %  

��
  31  52.5  

X  28  47.5  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 '�ون أن ا���225ات ا��4 % 52.5ا��62
6ت ا��اردة �4 ا�M%ول أ��= �^�2 إ� أن 

 ��6&4 �� س�2 ا��+� داM'�2 ا�k� 6<� آ6ن R�%ح)DML( 647.5، أ�%  �� ��2ون أن ا���225ات �<#�

 س�2 ا��+�، و�� ��ل ه!= ا�#:	 '+�C أن 
8�ل أن أ �2��P�k�M�6& 4%'% أو أن �> 6��2�k س��4 ��

 �2+G62 ا������#C6ل ا���6&4 ����225 �� س�2 ا��+�، و�6ص� �H إدM'\�2 ا�kون ا���C#' X �2����+ا�

�� ا���%'@6ت ا��4 زادت ��  ا��%'@� وس�� ا��+� �� ا�^�6Cت س�اء آ6
R ا�%ا���2 أو ا���6+�2 و�2Pه6

�2�6 ا�+%'�'�، إX أن ا���28 ا��4 ��ى ا���C+2� �C أن 
��H ��%م �>+>6 �+�# ا���225 �4 ح% أداء و ��

  .ذا�/، أو أ
>6 ��ى &kن ا���225 زاد ا��+� ��28%ا
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  .��2�k ا���225 �� ا��Nاد): 14(ا�M%ول 

U�+� �2س   %ا�#:��   ا���Cار  ه� أ�� ا���225 ��

��
  58  98.3  

X  01  01.7  

�+M+100  59  عا�  

  

�� ا�+�����2 '�ون أن ا���225ات ا��4 أح%�#>6 ا�+%'�'�  98.3%&62
6ت ا�M%ول �^�2 إ� أن 

 س�2  %1.7آ6ن �> 6��2�k س�2 �+�>� س�اءا &�6:�	 أو &6M'\6ب، و �� ��q' �'�ى &kن ا���225 �

'� �4 س��آ6ت وا�6Mه6ت �+�/، �+6 '%ل �� أن ا�2��PN ا�:6ح �8����k &�225��6، وه!ا �6 س2<�ز ��6

  .ا��Nاد 
�� ا���225 &�2 ا���� وا��8�ل، وه!ا �6 س#�6ول �����/ �� ��ل ا�[-�ة ا��ح�8

  .��TG ا��Nاد ا�6M= ا���225): 15(ا�M%ول 

  

  %ا�#:��   ا���Cار  �6 ه� ��U>G ا� =6M��U ا���225ات

  83  49  ا����

  17  10  ا��8�ل

  100  59  ا�+M+�ع

  

� ا�6M= ا���225ات ه� ا����  M�83%%ول 
�ح� أن �� ��ل ه!ا ا<>G�� �2 آ6ن��ا�+�� ��

أو ا�+68و��، وس#�6ول ����� اNس�6ب ا�� 4�H�% ا��Nاد إ� ه!ا ا�:��ك �� ��ل ا�[-�ة ا��ح�8، أ�6 


�� ه!ا ا�:��ك، �+#>� ��  %17ا���28 وا�+�+@�� �4  �� �6�[!ت ��TG ا��8�ل وG% ا���<R دوا��><#�

'���/ إ� ا
/ '�	 ا���225 و'�C= ا��و��2، وه#6ك �� '�ى &kن ا���225 '��� �/ ��ص اXر�68ء �4 

  .ا�:�� ا�>��4، وه#6ك �� '�ى &kن ا���225 �4 آ@�2 �� اNح62ن 'k�N6& 4ح:� و'L'% �� ا�<��2�6
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  .�68و�� ا��Nاد ����225): 16(ا�M%ول 

ارا���C �6 ه4 اNس�6ب ا�� 4�U��% ��+68و��  %ا�#:��  

 �%م ���� ا�+����6ت ا��ز�� �� ا���225
��
 47 95.9 

X 02 4.1 

� �^6رك �4 إح%اث ا���225 �� ا��%ا'�� 
��
 44 89.8 

X 05 10.2 

 ا���2P RG �#6س	 \ح%اث ا���225
��
 19 38.8 

X 30 61.2 

 Nن ا��K6� X �225%ة �#/
��
 25 51 

X 24 49 

 U�+� X U
N �225��� ا�+>6رات ا��ز��
4>2w�ا� U��8�:� 6 '>%د+� 

��
 30 61.2 

X 19 38.8 


/ سU���2 �� &�� ا62��Xزات ا��4 N
6<2�� ���� R#آ 

��
 30 61.2 

X 19 38.8 

 �6
62ت ا����C8} �� إ�#' /
N
 واXآ�^6ف

��
 03 6.1 

X 46 93.9 

���ا�U ا�:6&�8 �� 4�]��� U��%2س /
N 
��
 14 28.6 

X 35 71.4 

UKز�� H� �+س��2%ك �� ا�� /
N 
��
 26 53 

X 23 47 

  

�� ا�!'� '����ن ا���225 '����ن ذ�U ��%م ���� ا�+����6ت  %��95.9 ا�M%ول 
�ح� أن 

�89.8%� إن . ا�+��X �28 ��ى �4 ذ�U س��6 آ62�6 ��+68و�� % 4.1ا��ز�� �� ا���225، �4 ح�2 أن  

��ى �� ��ى �4 ذ�U س��6  10.2%
8} ا�+^6رآ� آ!�U �/ دور �4 ر��>� ����225، أ�6  ��ى &kنNا

�� ا�+68و��2 ����225 '�ون أن 
8} ا�+>6رات وا����6ن �� ا62��Xزات  %4�61.2 ح�2 أن . ��+68و��
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 %38.8ا��4 آ6
�ا '����ن ��2>6 �� اNس�6ب ا���2>� ا���C+' 4 �68و�� ا���225 �� أ��>6، أ�6 

�� ا�+68و��2 ����225  %53و�� �>� أ��ى �uن . ا�+���28 �� ��ى �4 ذ�U أس�6ب �%��>6 ��+68و��

 %47'�ون أن �C:�2 ا���6Gت اX��+�2�6 ه� أح% اNس�6ب ا�>��6 ا��4 �%��>� ��+68و��، �4 ح�2 أن 

Uا��أي �4 ذ� ���ى ا�@�2�68 �#>6 وأ���R ا�AK6�# �4 ا�M%ول أ��= أن ا�. ا�+���28 �� �^6?�هNا Hوا�%

)�6
�2 ا����C8} إ�
X '�ى �2>6 ا�+�����2 أس�6&6 هC�:2� ��6�ا ) ا���2P RG �#6س	)أو ا�+�*��( �2 

  .س��ك ا�+68و��2 ����225

  :و�� ه6# 
:�#A أن ا�+����G �2% ر���ا اNس�6ب ا��4 �%��>� �+68و�� ا���25 آ+6'�4

  ).وا�+^6رآ� 
8} ا�+����6ت(ا�%وا�H ا��#"�2+2  -

  ).ا����6ن �� ا62��Xزات و
8} ا�+>6رات(ا�%وا�H ا6��GXد'�  -

-  �2�6+��Xا H6د �� ز��ء ا��+�(ا�%وا���&Xا.( 

�uذا �6 أرادت ا�+%'�'� أن ���8 �� ا�+68و�� ���2>6 ��ا�6ة ه!ا ا����2	N ،ن ه!ا �6 '�اد ��828/ �� 

  .�2 �8�م &>6 ا�+%'�'���ل �[-z اX��6ل ا�!ي '�% ��G آ� �+��2 �25

  .إ��ن ا�+68و��): 17(ا�M%ول 

UK6ؤس�� U68و��� �<"� R#ار  ه� آ�Cا�#:��   ا��%  

��
  21  42.9  

X  28  57.1  

  100  49  ا�+M+�ع

  

� أو  %��57.1 ا�M%ول 
�ح� أن <K6ؤس�� Uون ذ��<"' X �225ن ا���ا�!'� '��� ��

�، و'��H ه!ا �# q:�42.9%و�2>�، أ�6 ا���28 وا�+�+@�� �4 <K6ؤس�� �� آ6
�ا '�%ون �68و��><
k� �<

ا���6'� �4 ا�:��ك وا�+�اTG إ� �%ة أس�6ب  %G�C�ن ش[��2 وه!ا �6 س#�6ول دراس�/ �� ��ل 

 4� �+C� 4ا�� T68ط ا���
�-�ات Xح�8، و %G�C�ن �2P ذ�U �@� أن �C�ن ��+68و��2 
"�ة �� 

  .�6 اس�<6دت إدارة ا���225 �� �راء و أ�6Cر ا�+68و��2 ا���225 و�%'>� ا��2�% �� ذ�U، وآ@�2ا
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  .ش�C ا�+68و��): 18(ا�M%ول 

�Cا�+68و�� �4 ش R
  %ا�#:��   ا���Cار  ه� آ6

  4.1  02  ��دي

4�6+�  33  67.3  

  a'�? ��  14  28.6 ا�68#&�

  100  49  ا�+M+�ع

  

����225 آ6
�ا '68و��
/  �� ا��ا���2 %��67.3 ا��62
6ت ا��اردة �4 ا�M%ول أ��= 
�ح� أن 

� ��ى &kن ا�+68و�� �C�ن أG�ى و�k�AK6�#& 4 إ'6M&�2 إذا آ6
R ��  %4�28.6 ش�C �+4�6، و <#�

?�'a ا�#68&�، و ه!ا �q' 6آ%= ر�2K دا�Kة ا\��م ا4�Z ح�2 أش6ر إ� أن ا�+68و�� ه4 أ�� ح�+4 


�� إ� ا�<6ق أو إG#6ع وآ@�2ا � 6�C�ن �4 ش�C �+4�6 وس��6ن � 6�U:+ ا�#68&� ز�6 �م ا�N�ر إذا �

ا�+68و��2 �4 ا�+�اح� اNو� �� ا���225، وه!ا �6 ���6# 
%رس ا�+68و�� �4 آ� �+��2 ��225 �� ��ل 

  .���z-]� �2 ا��6ل

  .س�� ا���2�8 �� ا�+68و��): 19(ا�M%ول 

U� ت����إذا  U��8 �� �68و��� R#ار  ه� آ�Cا�#:��   ا��%  

�  ز�� �� *�ورة ا���225ا�+����6ت ا���
  47  95.9  

X  02  4.1  

�  إذا آ#R �� ا�+^6رآ�2 �4 ه!ا ا���225�
  44  89.8  

X  05  10.2  

Lا��ا�� �C� R�%Gر و��Nا\دارة &�:>�2 ا R�6G إذا  ��
  26  53  

X  23  47  

�  إذا أU�#G اح% أص%UK6G أو �:qو�U2 &��ورة ا���225�
  11  22.5  

X  38  77.5  

 إح%اث ا���225إذ�� ��M� R#ا آ  ��
  17  34.7  

X  32  65.3  
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س��82�ن ا���225 و'��8�ن �� ا�+68و�� �4 ح��6 �6 إذا  ��95.9% ��ل ا�M%ول 
�ح� أن 

� %4.1����ت �>� ا�+����6ت ا��ز�� �� ا���225، أ�6 <>G�� �� �25' X 6ت��ا�+�� �����2ون أن � .

� '��H إ� ا�+^6رآ�، و �� ا�+ %��89.8 �>� أ��ى '�ى <>G�� �225� ا�+���28  %6810.2و��2 أن

�<>G�� س��6 آ�2�6 ��252وا Uى �4 ذ��� X . 6س��6 و�2>6 ���25  %53أ� %�' Lا���2 ا������2ون أن �

��ى &kن اNص%6Gء وا�+:qو�C' %G �2�ن �>� دور �4 ��225 ا�+�TG ا�6M= ا���225،  %22.5ا�+�TG، و 

 ذ�U، وه!ا �6 أآ%= �:qو�� '�ون  %34.7و �� �'��M� ا�
� إX إذا آ6<>Gا��25ون �' X �<
أ

� �4 ��ث Cا��� �� TG��� ��k:� 4ل ا�+68&�ت ح�2 أن ا���2�8 �� �68و�� ا���225 ه��ا�+%'�'� �� 

L2>، ا�+^6رآ�، وا������68ط أس6س�2 ه4 ا�+��
  

- ���8�	 ا����رف وا��+�رات و� �� �  .�	 ا���كدور ا���ر�

 ا����P �4 �-�'� ا�+�6رف): 20(ا�M%ول 

U'� ��6ر��-�4 � ��Pا�� U'%� ار  ه��Cا�#:��   ا��%  

��
  46  77.9  

X  13  22.1  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 �%'>� ا����P �4 �-�'� ��6ر�>�، �4 ح�2 أن  %��77.9 ا�M%ول 
�ى &kن 

�C�ن ا����P �4 ذ�U، و'��H ذ�U �� �4 أ�P	 اNح62ن إ� �� '+ %22.1ا�#:�� ا�+���28 وا��4 �+@� 

���6 ا�:�، ��C+6 �8%م ا\
:6ن �4 س� 
R�8 ر��P/ �4 ا����� وا���C ص��2، وآ+6 رأ'6# �4 �-�ة 

  .س6&�8 أن أ�P	 أ��اد ا��2#� ه� �� ��� ا�^�6ب وه!ا �6 '<:� ا�#:�� ا�+��<�� ����P �-�'� ا�+�6رف

 .%ر'	 �4 �-�'� ا�+�6رفدور ا��): 21(ا�M%ول 

U6ر��� �'�-�   %ا�#:��   ا���Cار  ه� ��ى &kن ا��%ر'	 '�+� ��

��
  48  81.4  

X  11  18.6  

  100  59  ا�+M+�ع

�� ا�+�����2 '�ون أن ���%ر'	 دور آ��2 �4 �-�'�  81.4%&62
6ت ا�M%ول �^�2 إ� أن 

��2 ��2ون أن ا��%ر'	 X د�� �/ �4 ذ�U، �� ا�+��� %6��18.6ر�>�، أ�6 ا�<�� ا�+���28 وا��4 �+@� 
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 H�'� ا�+�6رف، وه!ا را�-�/ دور ��6ل �4 � 	ن ا��%ر'k& ف����2 ��PNأن ا وه!= ا�#:	 �%ل ��

 	�Cل ا���� ا�2M%ة &+�# ا��%ر'	، Nن ا���28 ا��4 ��ى &kن �-�'� ا�+�6رف 'C�ن �� <����+�

  .�^4ء '%�� *+� ا��%ر'	 ا�!ا�4وا�+-���6 و�2Pه6، �>� X '����ن &kن ه!ا ا

  .أ�� ا��%ر'	 �� ا\&%اع وا6C�&Xر): 22(ا�M%ول 

 ا\&%اع وا6C�&Xر�� U�ر%G �� %'L' 	'ار  ه� ا��%ر�Cا�#:��   ا��%  

��
  43  72.9  

X  16  27.1  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�L'% ��  �� ا�+�����2 وه4 
:�� ���<�� ��ى &kن ا��%ر'�6ت %��72.9 ا�M%ول 
�ح� أن 

ا�+���28 ��ى &6ن ز'6دة G%رة ا\&%اع وا6C�&Xر  G27.1%%رة ا�<�د �� ا\&%اع و ا6C�&Xر، �4 ح�2 أن 

���ف را�H إ� �<6وت �4 در�6ت �>� ا\&%اع وا6C�&Xر �%ى X، وه!ا ا	��6%ر'& X �G�� X

 %'�� �C^& �2C>رة ا��%G نk& ا�<�د �� ���'�>6 إ� ش4ء ذو ا�+�����C� ،�2+6 زادت در�� �>� /��
 ��

U�!& ��� �� �2��PNه#6 أن ا �  .�#<��، ه4 �+�62ت و�-�ات ���6ج ��%ر'�6ت ��[���، و ا�+>


�ع ا�+>6رات ا��4 '��6�>6 ا��Nاد): 23(ا�M%ول .  

  %ا�#:��   ا���Cار  ه� ?�U�+� ��2 ���6ج إ�؟

  �>6رات ذه�2#
��
  33  55.9  

X  26  44.1  

  ��>6رات �2#8
��
  47  79.7  

X  12  20.3  

  �>6رات اX��6ل
��
  56  94.9  

X  03  5.1  

  �>6رات ا��:�22
��
  23  39  

X  36  61  
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�z8  %��39 ا�+�����2 '�ون أن ?���2 �+�>� ���6ج �>6رات ذه#�2 و 55.9%
�ح� أن 

ا��:�22 ه� �� '�ون ا��+� '��6ج �>6رات �:�22'�، و'��H ذ�U إ� أن ا�2��PN ��� أن ا��<�2C و


>X 6 ���6�>6، �4 ح�2 أن k& ى���2 ��PNأن ا %M
��ى  %79.7ا���6ص6ت ا\دارة أو ا\?6رات �>!ا 

� و'��6��ن إ� ذ�U، و�� Cان ا����أ� �� �أن ا�+>6رات ا��N 6<#� %& X �2#8ن أ�P	 أ��اد ا��2#� ه

��  !ا �6 أآ%= ر�2K ����� ا\��م ا4�Z�>� أ��ى �uن ا�2��PN ��8 &�6��>6 ��+>6رات اX���2�6، وه

 ��ل ا�+68&�� ا�� 4�R+ ��/، ح�2 أآ% أن ����w �2وف اX��6ل ا�2M% ور�H �>6رات اX��6ل ��

  .�+H2 ا�+:��'6ت �� ا�#68ط ا��4 
qآ% ��2>6 �4 آ� ��ة

  .دور ا��%ر'	 �4 �#+�2 ا�+>6رات): 24(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  �4 ���6�>6 �4 ا��+�ه� ا��%ر'	 '��� �U آ� ا�+>6رات ا�

��
  41  69.5  

X  18  30.5  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 ��ى &6ن ���%ر'	 دور آ��2 وه6م �4 �#+�2  69.5%
�AK6 ا�M%ول �%ل �� أن 

�، أ�6 ا���28 وا�+�+@�� �4 <�+� 6 �4<
� آ�  %30.5آ� ا�+>6رات ا��6��' 4��<� ���' X /
���ى أ

>6رات ا��4 '��6��
>6، وه!ا را�H إ� أن �%د ��kس &/ �� �+6ل و��w<4 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط ا�+

 ��& �2+#� �� �� ���و��ن �� ا�C@�2 �� ا���ا�A ا��%ر'��2 ا�>��6 وا��4 س�:�6%ه<
k& ون�'

� ا�+>6رات ا��4 ه� &�6�� إ�2>6، وه!ا را�H &%ور= إ� أن أ�P	 أ��اد ا��2#� ه� �� ا�^<�����6ب و

 �<:>
� &�6�� إ� ا�+L'% �� ا��%ر'�6ت و�X6M� 4ت �%'%ة إذا �6G 6ر
�ا أ<
��2�C�6& R:2ة �!ا '�ون أ

�H ذوي اGN%��2، أ�6 ا�2��PN وا��4 ��ى &kن ا��%ر'	 '��� �>� آ� ا�+>6رات ا��4 '��6��
>6 �>!ا 

�، وح:	 �6 أآ%�/ Cان ا����أ� �� �� ا�<�� اNآ@� '��H إ� أن ا�2��PN ه<
ر2K:� ��ع ا��%ر'	 أ

  .�%ر'�6 دا�� ا�+%'�'�
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  .ا��%ر'	 و��6Gت ا��+�): 25(ا�M%ول 

H� U�6G�� �'�-�   %ا�#:��   ا���Cار  ه� ا��%ر'	 '�+� ��

UK6رؤس  
��
  40  67.8  

X  19  32.2  

U2ؤوس��  
��
  43  72.9  

X  16  27.1  

UKز��  
��
  50  84.7  

X  09  15.3  

  ف أ��ىأ?�ا
��
  26  44.1  

X  33  55.9  

  

� �H  %��67.8 ا�M%ول 
�ح� أن <�6G�� �'�-� �� ا�+�����2 '�ون أن ا��%ر'	 '�+� ��

� �4 ح�2 أن <K6ن  %32.2رؤسu� ى��
<� ا��2#� ��ى  X72.9% �^6?�ه� ا��أي، و�� �>� أ ��

� �H ��ؤوس2>� أ�6 ا���28 <�6G�� ر�-' U�!آ 	ن ا��%ر'k&27.1%  أن U�!ى آ�
� ا��أي، و<>�6]�

'�ون أن ا��%ر'	 '-�ر ا���6Gت �H ز��ء ا��+�، أ�6 ا���6Gت �H أ?�اف أ��ى �uن  84.7%

�z8، وه!ا را�H إ� أن  %44.1ا�2��PN ��ى أن ذ��2P U �%رج �4 &�ا�A ا��%ر'	 ا��4 ��8�ه6 &#:�� 

6
	، وا�#:�� اNآ�� �8�ل أن ا��%ر'	  ا6G�� 6<� �2� �2��PNت �H أ?�اف �6ر��2 �@� ا�[��اء�Nا

 �-�'� ا���6Gت �H ا���Lء، Nن ?���2 ا��+� �4 �%'�'� ا��62
� &PN6�اط ��-�	 �+� �� �+�'

6 �� �:��ى ا�+%'�'�، و�6ص� �4 ا�%وا�K ا���2#8 
ا�<�ق وا��+� ا�M+4�6 وه!ا �6 ��"6#= ��ل ��ا�%

��  .ل ا�[-�ة ا���2�6وه!ا �6 س#�6ول ا����ف ��2/ �� 
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  ا��%ر'	 و�+� ا�<�'a): 26(ا�M%ول 

a'�>ا� �+� �� HM^' 	'ار  ه� ا��%ر�Cا�#:��   ا��%  

��
  52  88.1  

X  07  11.9  

  100  59  ا�+M+�ع

  

 ا��+�  ��88.1% ��ل ا�M%ول 
�ح� أن �� HM^' 	'�2 '�ون أن ا��%ر��ا�+�� ��

� X  %11.9'8�م ��2>6 ا��+� دا�� ا�+%'�'�، �4 ح�2 أن ا�M+4�6 ا�!ي '���� أح% ا�N+%ة ا��4 <#�

��ى &kن ا��%ر'	 '^HM ا��+� ا�M+4�6، وه!ا ا���6'� را�H إ� ?���2 ا�+#�	 وا��[�} ا�!ي '#�+4 

 �+��� �<��"
 T��]� 6ل��Xة ا\دارة وا�Kى دا��:� إ�2/ ا�+���ث، �6\?6رات ا�+��ا�%ة ��

��2ة ��-�	 ا��+� ا�M+4�6 أآ@� ��  ا�M+4�6 �� ا\?6رات ا��4Nا��8#�2، �>!= ا �K4 ا�%وا� �+��

� وأ��ان ا��#<2! �4 أ�P	 اNح62ن '�+��ن �4 شM� �C+��6ت س�اء Cان ا����س6&�8>6، �4 ح�2 أن أ�

Uذ� 	-���رش6ت �-���2 ا��+� �أو �4 ا� �� �:��ى ا��%��.  

  ا��%ر'	 و��225 اX�6Mه6ت): 27(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  %ر'	 '�+� �� ��225 اX�6Mه6ته� ا��

��
  39  66.1  

X  20  33.9  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 '�ون أن ا��%ر'	 '�+� ��  %66.1ا�AK6�# �4 ا�M%ول أ��= �%ل �� أن 

�6Mه6ت، ���ى أن ا��%ر'	 ��2 �/ أي د�� &��225 اX %33.9��225 اX�6Mه6ت، أ�6 ا���28 وا�+�+@�� �4 

وه!ا '%ل �� أن أ�2��P أ��اد ا��2#� ا�+%روس� �%'>� ا�68&��2 ���225 ا�6Mه6�>�، وأن ا��%ر'	 �/ دور آ��2 

U4 ذ��.  
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8�	 ا����رف وا��+�رات و����	 ا���ك �� ����� ا�����	 ا��.-��� -�  .دور 

  .�-�'� ا�+�6رف واNداء �4 ا��+�): 28(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  �� أداء ا��+� &-�'�8 أح:� ه� �-�'� ��6ر�U ':�6%ك

��
  48  81.6  

X  11  18.4  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 ��ى &kن �-�'�  %81.6ا��62
6ت ا�+%و
� �4 ا�M%ول أ��= �%ل �� أن 

��  %18.4ا�+�6رف ':%�6 �� أداء ا��+� &^�C^& �C أح:�، �4 ح�2 أن ا���28 وا�+�+@�� �4 

�2 ��ى &kن �-�'� ا�+�6رف k& /� �G�� Xداء ا��+�، و�� ه6# 
:�#�A أن أ�2��P ا���#2 �� ا�+����

درا'� �k& ��6ه+�2 �-�'� ��6ر�>�، وه!ا �6 أآ%= ا�+:qو��ن �4 �%'�'� ا��62
�، Nن ?���2 ا��+� 

Xأو 	ة �#>6 '�-�%'%M6ص� ا���-�'�ا �4  وا��-�ر ا�!ي '�%ث �� �:��ى ا��C#����62 و ا62�Zت و

  .ا�+�6رف

  .�-�'� ا�+�6رف و��2�8 ا�+68و��): 29(ا�M%ول 

�225��� Uا���2�8 �� �68و��   %ا�#:��   ا���Cار  ه� �-�'� ��6ر�U ':�6%ك ��

��
  51  86.4  

X  08  13.6  

  100  59  ا�+M+�ع

  

��ل ا�M%ول 
�ح� أن  4  ��86.4%� ��� ا�+�����2 '�ون أن �-�'� ��6ر�>� س�6%ه

�2�8 �� �68و��>� ���N �225ن ا��Nاد دا�� ا�+#"+6ت آ@�2ا �6 '68و��ن ���8 �����6�>� ا�6M= ا���225، ا��

أو �6 ':+ ا�[�ف �� ا�+M>�ل وه!ا �6 ��ص�#6 إ�2/ �4 �-�ات س6&�8 �� ه!ا ا����، ورأ'#6 أن ���� 

��2 أي ا�+����6ت هL� 4ءN�2�8 ا�+68و��، وه!= ا� �� ا�+���� أو ��ح�� س6&�8  ا�+����6ت '�+� ��
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%�6= �� ا���2�8  %4�13.6 ح�2 أن . ��+����:' �ا�+���28 ��ى ��C ذ�U، أن �-�'� ��6ر�>� إ�6 �

�� ا�+68و�� أو &�C��6 زاد �� �68و��>�، وه!ا را�H إ� أن ا�+����  %G�qدي إ� ����� ا��2�ب 

  .وا�@�5ات ا�+���دة �4 ا���225

  .�+�6رف وإح%اث ا���225�-�'� ا): 30(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  ه� �-�'� ��6ر�U ':�6%ك �� إح%اث ا���225

��
  49  83  

X  10  17  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 ��ى &6ن �-�'� ا�+�6رف ':%�6 �� إح%اث  %��83 ا�M%ول 
�ح� أن 

� X ا���225، ��2�8��6 �� ا�+68و�� X '�#4 إح%اث ا���225، �%8 
M% أ<
ش[6ص �#6ص�'� ����225 إX أ

'+�C�ن ا�+�6رف ا��2�6C ا�� 4�qه�>� ��628م &�225��6 ا�+-��ب، إX أن أ�2��P ا��2#� ا�+%روس� �� درا'� 

X ��ى  k&17%ن �-�'� ا�+�6رف �/ دور آ��2 �4 إح%اث ا���225، �4 ح�2 ا���8 ا�+���28 وا�+�+@�� �4 

���225، وه!ا را�H إ� أن ا�X �2@C '��+�ن أن ا�+����� ه4 أس6س &kن �-�'� ��6ر�>6 �� إح%اث ا

  .�C�'� ا�+����

  ا\&%اع وا\&�6Cر و�+��2 ا���225): 31(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  �4 رأ'U ه� �+��2 ا���225 ���6ج إ� إ&%اع وإ&�6Cر

��
  47  79.7  

X  12  20.3  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�
�� ا�+�����2 ��ى &6ن �+��2  %4�79.7 ا�M%ول أ��= 
�ح� أن  �� ��ل ا��62
6ت ا�+%و

ا�+���28 ��ى &kن �+�62ت ا��X �225 ���6ج أ&%ا إ�  %20.3ا���225 ���6ج إ&%اع وإ&�6Cر، �4 ح�2 أن 



143 
 

 
 

 4� Uح"#6 ذ�X %86ر، و�C�&Xاع وا%&�� �إ&%اع وا&�6Cر، وه!ا ا���6'� �4 اZراء '��H أس6س6 إ� س�ء �>

2� ا\س��62ن دا�� ا�+%'�'�، G% وTG آ� �� �� ��2/ ه!ا ا\س��62ن �� ه!= ا�#8-� �8% ��اC�� ح�

 ��#& R&6�أن ا�#:�� ا���2�6 ا��4 أ Xإ ،���! ا���� ��Mى �k' X 4C� ��@وإ�-6ء أ� Uذ� z2:�� 6#ح6و�

� �>+�ا ا�+�8�د<
  .�%ل �� أ

  �225 دور �#+�2 ا�+>6رات �4 �+��2 ا��): 32(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  �-�'� أي 
�ع �� ه!= ا�+>6رات ':>� �+��2 ا���225

�  ا�+>6رات ا�!ه�2#�
  36  61  

X  23  39  

�  ا�+>6رات ا���2#8�
  47  79.7  

X  12  20.3  

�  ا�+>6رات ا\���2�6�
  48  81.6  

X  11  18.4  

�  ا�+>6رات ا��:�22'��
  26  44.1  

X  33  55.9  

  

Mل ا����� ا�+�����2 '�ون أن ا�+>6رات ا�!ه#�2 �:>� �+��2  %61%ول 
�ح� أن �� 

��ى &6ن �-�'�ه6  %79.7ا�+��X �28 ��ى ذ�U، أ�6 ا�+>6رات ا��u� �2#8ن  %39ح�2 أن ا���225 �4 

ا�+��X �28 �^6?�ه6 ا��أي �4 ذ�U، وG% رأى  %20.3'��	 دورا �>+6 �4 �:>�2 �+��2 ا���225 و 

 ��18.4���2 أن �:>�2 �+��2 ا���C^& a���' �225 آ��2 &�#+�2 �>6رات ا\��6ل و �� ا�+ 81.6%

��ى X ��ى أن �-�'� ه!ا ا�#�ع �� ا�+>6رات س2:>� ا���225، أ�6 �>6رات ا��:u� �22ن N44.1ا% 

�� ��ى أن �+��2 ا��z8�55.9%  �225 ��ى أن �#+�2>6 س�6:2% �4 إح%اث ا���225 أ�6 ا�2��PN أي 

و�� ه6# 
:�#�A أن ا�+�����2 '�ون أن �-�'� ا�+>6رات �� ا�� ا���225 �2/ ���2	، . �6ج �-�'�ه6��

�+>6رات ا\��6ل �k�4 �4 ا�+N ��%8ن �+��2 ا\��6ل ه4 ا��+�د ا�<�8ي ا�!ي �8�م ��2/ �+��2 ا���225، 

��2 ا�+>N2>6 ا�+6رات ا�!ه#�2 و�4 ا��4 &�%ه6 ا�+>6رات ا��8#�2 و�k' �6رات ا��:�22'�، وG% �6ءت &>!ا �
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� و�%�+>� ��� ا��#<Xq<� ،!2ء Cان ا����أ� �� ���ذة �N ،z8ن أ�2��P>6 هk+��2 ا��2#� ا��? �M2�
ا����2	 

z8� 6ص ا\?6رات���   .'�ون أن ا�+>6رات ا�!ه#�2 وا��:�22'� �� إ

  .�#+�2 ا�+>6رات وا���2�8 �� ا�+68و��): 33(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  U '��8 �� �68و��U ����225؟ه� �-�ر �>6را�

��
  45  76.3  

X  14  23.7  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 '�ون أن �-�'� ا�+>6رات �/ دور  ��76.3% ��ل ا�M%ول أ��= 
�ح� أن 

��2�8  ا���2G6 �� ��ى أن �-�'� ا�+>6رات �/ دور �4 %23.7آ��2 �4 ��2�8>� �� �68و��>� ����225، أ�6 


> X 6�U�+ ا�+>6رات ا��2�6C �+�ا�>� ا�N�ر N �225م ا���8� R
ا�+68و��، و�� ه6# 
:�#�A أن ا�2��PN آ6

  .ا�M%'%ة، أ�6 ا���28 �+68و��>� ��� X �225����a &�6+>6رات وإ
+�k& 6�ر أ��ى

  .��225 اX�6Mه6ت و ا���225 ا��#"2+4): 34(ا�M%ول 

 U��M' U�66هM��225 إ���8 ا���225 ا��#"2+4ه� �ار  �Cا�#:��   ا��%  

��
  45  76.3  

X  14  23.7  

  100  59  ا�+M+�ع

  


��  %��76.3 ا�M%ول 
�ح� أن  ��� أ��اد ا��2#� '�ون أن ا��%ر'	 �2P �� إ�6Mه6�>

ا�+���28 ��ى ��C ذ�U، ��+��2  %23.7ا���225، أي �G�ل ا���225 &�%�6 آ6
�ا '����
/، �4 ح�2 أن 

ا\�6Mه6ت �C�ن ����� ��-�'� ا�+�6رف و�#+�2 ا�+>6رات، �<4 آ@�2 �� اNح62ن و ح:	 �6  ��225

'�ا= �:qو�� �%'�'� ا��62
� &PN6�اط أن ��25ا آ��2ا �4 '�%ث ا�6Mه6ت وس��آ6ت ا��Nاد &�% ا����ع 


�AK6 ا��228+6ت ا��4 '8���ن &>6 �4 &%ا'� ا���225 H� �
  .�� ا��%ر'	، وه!ا �68ر
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  �-�ر ��6Gت ا��+� و�<��2 ا��M)35 :(�225%ول ا�

  %ا�#:��   ا���Cار  ه� �-�ر ��6G�U �4 ا��+� '��M �+��2 ا���225 أس>�

��
  39  66.1  

X  20  34.9  

  100  59  ا�+M+�ع

  

�� ا�+�����2 '�ون أن �-�'� ��6Gت ا��+� ':>�  ��66.1% ��ل ا�M%ول 
�ح� أن 

ا�+��X �28 ��ى أن ��6Gت ا��+� �:>� �+��2 ا���225، وه!ا �6  %�34.9+��2 ا���225، �4 ح�2 أن 

 ا�+%'�'� ���828/ �>4 ���� أن �-�'� ا���6Gت �/ دور آ��2 �4 �:>�2 ا��+� ه!ا �� �>�، و�� �:�

�>� أ��ى �8% رأ'#6 أن ا�+%'�'� ���4 إه�+6�6 آ��2ا ��+��2 ا\��6ل وه!ا ��-�'� ��6Gت ا��+� �� 

G�%'6ت ا�+:���8أ�� ا���ف أ�6م �.  

  �+� ا�<�'a وا���225 ا��#"2+4): 36(ا�M%ول 

  %ا�#:��   ا���Cار  ه� �+� ا�<�'a ':>� �+��2 ا���225 ا��#"4+2

��
  48  81.4  

X  11  18.6  

  100  59  ا�+M+�ع

  

��ل ا�M%ول أ��= 
�ح� أن  �2  % ��81.4�+� �<:' a'�>�2 '�ون ان ا��+� ا���ا�+�� ��

ا�+��X �28 ��ى ذ�U، و�� ه6# 
:�#�A أن ا�#:	 �6ءت &>!ا ا�^N �Cن  %�218.6، �4 ح�2 ان ا��25

?���2 ا��+� وآ+6 رأ'#6 �4 ا�C@�2 �� ا�[-�ات ا�:6&�8 ه4 ا��4 ��%د ا�6M= ا�^[}، �C+6 ��+#6 ان 

+M6ج ��+� ا�<�ق وا��+� ا����ا��8#�2  �K6ص� �4 ا�%وا�4�6، وا�<�د �� ?���2 ا��+� دا�� ا�+%'�'� و

 H� <�*>6 ��2/ ا�"�وف، و�+� ا�<�د�ف أ�6م آ� ا���%'6ت ا��4 �G�ا� /#C+' ��6+M�� /K6+�
��ل ا

��6 ':%�6= �� �2� �2-5�X 6+� ،/& '���/ ه� '���/ ص%'8/ وهC!ا+Mا�.  
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  .إ���6ر ��6ت وص%ق ا�%راس� .3.4.4

 Cronbach’s(�� أ�<6 آ�و
�6خ وه#6ك �%ة أس2�6	 ��628م &>!ا ا\���6ر و�� &#2>6 ��6

Alpha ( �2>�#ا� �KLMوا��(Split-Half) ذاu� ،�2اح% ا����2+6 &�2 ا��<� وا�G !�k' و����6 ا�@�6ت ،

� '�C ه#6ك ��6ت �uن ا�+�C' ��6�ن �:6و'6 ���<� وا���C ص��2، أي أن ز'6دة ����6 ا�@�6ت ��4# �


<:/، أي أن ا�+628س '�-4  و ا�@�6ت '�#4 اس��8ار. ز'6دة ��%ا�2G ا��62
6ت H� /�G6#� ا�+628س و�%م


<� ا��2#�، أ�6 ا��%ق ��82% &/ أن ا�+628س  
<� ا�AK6�# &6ح�+6ل �:6وي ��+���6 إذا أ� %2�82�-/ ��

وG% اس��+�#6 ����6 أ�<6 آ�و
�6خ �628س ��6ت ا�+��ر'� ا�@��6 وا��ا&H �>+6 �� . '�28 �6 و*H �628س/

�Pى ��2>+6 أ�M6 �%ا س�� �C�2 س#�ى ��6ت وص%ق ا�%راس� آ�N6 �4 ا#
	 ا�%راس� ا\ح��2K6، إX أ

RG�ا� H� �25�' /
N �2�]^6ت ا�
  .���ر ا��62

  :ا7�9�ر ا�7W�ت وا���ق ���@ر ا�W��V� I ��7�ن-

" دور ا��%ر'	 �4 �-�'� ا�+�6رف وا�+>6رات و��225 ا�:��ك"س#�28 ��6ت وص%ق ���ر 

   :'��2 ا�AK6�# ا�+���� ��2>6) 37(��ث ��وع، وا�M%ول وا�!ي '���ي ��

  .ا���6ر ��6ت وص%ق ا�+��ر ا�@��6 �� اXس��62ن): 37(ا�M%ول 

  �%د ا���6رات  ا��%ق  ا�@�6ت  �#�ان ا�<�ع

  3  0.803  0.646  ا��%ر'	 و�-�'� ا�+�6رف

  5  0.666  0.444  ا��%ر'	 و�#+�2 ا�+>6رات

  6  0.835  0.698  ا��%ر'	 و��225 ا�:��ك

�Cر ا�@��6 آ�14  0.863  0.746  ا�+�  

  

  .':6وي ا�M!ر ا���&4�2 �+���6 ا�@�6ت) ص%ق ا�+�U( ����6 ا��%ق 

��ل ا�M%ول أ��= 
�ح� أن ����6ت أ�<6 آ�و
�6خ ��<���2 اNول وا�@��6 ��+��ر ا�@��6  ��

 6� 6��
 ا���ا�4 �+6 '%ل �� ��6ت ا��62
6ت 0.698و  ��0.646�<�� �� �4 �>
، أ�6 ا�<�ع ا�@6

 �>]#�0.444  ،�Cر ا�@��6 آ�6 &%راس� ��6ت ا�+�#+G ح%=، و�>!ا�/ ��م ��6%� �z8، �+6 '%ل ��

( �+6 '%ل �� أن &62
6ت ا�+��ر  0.746وا�AK6�# �">� أن ����6 ا�@�6ت G% إر�<�C^& H آ��2 وأص�� 
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 �P6ر<

<� ا��2#� �4 وRG إX أ
> 6<��& H� 6�U�+ ��6ت آ��2 إ) ��6رة 14 أ �� 6<82�-� �ذا �6 �

��
� ��+��ر. ��C+س-6ت ا�<�وع ا��ل دراس� ��6ت ����  .و��6ت ا�+��ر آC' �C�ن �� 

  :ا7�9�ر 7J�ت وص�ق ا��@ر ا�	ا%N� M اH ��7�ن-

وا�!ي '���ي �� ��ث ��وع " دور �-�'� ا�+�6رف وا�+>6رات و��225 ا�:��ك �4 �<��2 ا���225" 

  :'��2 ا�AK6�# ا�+���� ��2>6) 38(وا�M%ول أ'�6، 

  ا���6ر ��6ت وص%ق ا�+��ر ا��ا&H �� اXس��62ن): 38(ا�M%ول 

  �%د ا���6رات  ا��%ق  ا�@�6ت  �#�ان ا�<�ع

  4  0.834  0.696  �-�'� ا�+�6رف وا���225 ا��#"4+2

  5  0.934  0.873  �#+�2 ا�+>6رات وا���225 ا��#"4+2

  3  0.843  0.712  �#"2+4��225 ا�:��ك وا���225 ا�

�Cآ H&ر ا��ا�12  0.926  0.859  ا�+�  

  

 a&6:ر ا��6 �� ا�+��اآ@� ��6 H&ر ا��ا�6ت ا�+�
و  ��0.696 ��ل ا�M%ول 
�ح� أن &62


<:/ &+���6  0.712و  0.873 H� �G6#�' X�8ا و�:�  ا���ا�4، �+6 '%ل �� أن ا�+��ر س8�2��


<� ا��2#��4 ح��6 �6 إذا أ 0.859'8%ر &ـ  �� /82�-� %2�.  

-��� M%ا	وا� I��Wا� Nر�  :ا7�9�ر 7J�ت وص�ق %����ت ا��@

��ل ه!= ا�[-�ة 
�'% ����� ه� أن ��6ت وص%ق ا�+��ر'� �#<���2 أح:� أ�6 ��6  ��

62
6ت ا�+��ر ا�@��6 وح%ه6 �� &�% �%ة & H'ز��ى ه� آ6ن �� ا�+<�وض ��سC2�ن أ���، أو &-�'�8 أ

#2� وا�M%ول . � أ��ى &62
6ت ا�+��ر ا��ا&H، أو أن ا�%راس� س�C�ن أآ@� ��6�6 �� أ
>+6 وز�6 ��6أو ��

  :'��2 ا�AK6�# ا�+���� ��2>6) 39(
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  ا���6ر ��6ت وص%ق ا�+��ر'� ا�@��6 وا��ا&H): 39(ا�M%ول 

  �%د ا���6رات  ا��%ق  ا�@�6ت  ا�+�6ور

  14  0.863  0.746  ا�+��ر ا�@��6

H&ر ا��ا�12  0.926  0.859  ا�+�  

  26  0.934  0.873  ا�+��ر'� ��6

  

��6ت ا�+��ر'� ��C' 6�م �� ��ل ا���6ر ��6ت ���س-6ت ا�+��ر'� آ� �� ح%ا، و�� �+� 

 ا��M2�#، و����6 ا��%ق ه� ا�M!ر ا���&4�2 �� ���#� z8� س-6ت�ا�+� 
8�م &6���6ر ا�@�6ت ��


�ح� أن ا�%راس� �C�ن أآ@� ��6�6 وص%6G إذا � 6�R+ �+���6 ا�@�6ت، و�� ��ل ا�AK6�# ا�+���� ��2 6<

  0.934و����6 ص%ق  0.873دراس� ا�+��ر'� ��6 &+���6 ��6ت '8%ر &ـ 

  .ا���6ر ��6ت وص%ق ا�%راس� آ�C): 40(ا�M%ول 

  �%د ا���6رات  ا��%ق  ا�@�6ت  ا�+�6ور

�C50  0.912  0.850  ا�%راس� آ  

   

ا�+��ر ا�@6
G 4% ا
[<� ����6 ا�@�6ت &^�C ����ظ �+6 �� ��ل ا�M%ول 
�ح� أ
u& 6#د�6ل 

 �G6#ر س���ه!ا ا�+� �� �uن 
�AK6 ا\�6&6ت ��� �C^& ا�@�6ت، أو T��' ر�أن ه!ا ا�+� '%ل ��

��� RGا��2#� �4 و �>
 
<:>6 إذا �6 أ�2%ت ا�%راس� �� H�.  

  

  .ح:6ب ا�+��س-6ت ا�+���� .4.4.4

�6Mه6ت ا�+�����2 ح�ل اNس��� ا�+-�وح� �4 ا\س��62ن، و�4 وا��5ض �� ح:6&>6 ه� ��%'% ا

 �� H&ر'� ا�@��6 وا��ا�ا�6ت ا�+�62ر'� ��+���
Xس-6ت ا�+���� وا�ة س#:���ض آ� ا�+��ا�[-

  .اXس��62ن
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8�	 ا����رف وا��+�رات و����	 ا���ك: "ا��@ر ا�W��I -أ� �� �  "دور ا���ر�

  "ا��%ر'	 و�-�'� ا��6رف: "��<�ع اNولا�+��س-6ت ا�+���� ): 41(ا�M%ول 

  %  ا��%د  ا\�6&�  ا���6رة
 zس�ا�+�

  ا�+���


��اف Xا

  ا�+�62ري
=6M�Xا  

  ه� �%'U ا����P �4 �-�'� ��6ر�U؟
��
  46  77.9  

1.22  0.418  ��
  
X  13  22.1  

  ه� ا��%ر'	 '�+� �� �-�'� ��6ر�U؟
��
  48  81.4  

1.03  0.183  ��
  
X  11  18.6  

 ا\&%اع �� U�ر%G �� %'L' 	'ه� ا��%ر

  وا6C�&Xر؟

��
  43  72.9  
1.27  0.448  ��
  

X  16  27.1  

  ا�<�ع اNول
��
  146  82.5  

1.17  0.305  ��
  
X  31  17.5  

  

 �� �G�2 أ�Nذا آ6ن ه!ا اu� ،���+ا� zس�ل ا�+��� �� =6M�\ا %'%�� ��uن ا\�6M=  1.5و'�

�"سC2�ن �
  ".u�"Xن ا\�6M= سC2�ن  1.5ا آ6ن أآ�� �� ، ا�6 إذ"


�ح� �� ا��62
6ت ا�+%و
� �4 ا�M%ول أ��= أن إ�6&6ت ا�+�����2 �� ا��:6ؤXت ا��اردة �4 

�"ه!ا ا�<�ع آ6
R &ـ �
"4�Z6آ R
و  1.03و  1.22: ، وه!ا �6 ��2#/ ا�+��س-6ت ا�+���� وا��4 آ6

1.27  �� �Gا�4 وه4 آ�>6 أ�ا�� وه� أ'�6  �1.17+6 أ�- ��<�ع ���س-6 ����6 '8%ر &ـ  ��1.5

 �� �G6=  1.5أM�Xوه!ا '�-2/ ا"��
" �'�-� ، �+6 '%ل �� أن ا�+�����2 '�ون أن ا��%ر'	 '�+� ��

�  .��6ر�>
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  "ا��%ر'	 و�#+�2 ا�+>6رات: "ا�+��س-6ت ا�+���� ��<�ع ا�@6
4): 42(ا�M%ول 

  %  ا��%د  ا\�6&�  ا���6رة
zس�ا�+� 
  ا�+���


��اف Xا
  ا�+�62ري

=6M�Xا  

  ه� �+�U '��6ج �>6رات ذه#�2؟
��
  33  55.9  

1.44  0.501  ��
  
X  26  44.1  

  ه� �+�U '��6ج �>6رات �8#�2 ؟
��
  47  79.7  

1.22  0.418  ��
  
X  12  20.3  

  ه� �+�U '��6ج �>6رات ا��6ل ؟
��
  56  94.9  

1.05  0.22  ��
  
X  03  5.1  

  �U '��6ج �>6رات �:�22'�؟ه� �+
��
  23  39  

1.63  0.488  X  
X  36  61  

ه� ��ى &kن ا��%ر'	 '��� �U آ� ه!= 
  ا�+>6رات؟

��
  41  69.5  
1.31  0.464  ��
  

X  18  30.5  

4
  ا�<�ع ا�@6
��
  200  67.8  

1.33  0.269  ��
  
X  95  32.2  

  

ا��4 '��6�>6 ا�<�د ا����6 �4 �%'�'� ا��62
� �8% ح6و�6# �� ��ل ه!= ا�[-�ة ����� ا�+>6رات 

 R#2& %G�2 آ� ه!= ا�+>6رات، و���4 � 	دور ا��%ر' ����� �&PN6�اط �>+6 آ6
R �:��ا= أو �#��/، �

�2+6 '[} ا�:qال ا��ا&H، أي أن ?�X " ��2"ا�AK6�# �� ا�M%ول أ��= أن ا�+����G �2% إ��6روا ا\�6&� 


6 ه!ا �4  1.5وه� أآ�� ��  �22:1.63'� &+��سz ���� '8%ر &ـ �+�>� X ���6ج �>6رات ��:� %Gو

� و ا��#<2! وه� '�ون أن Cان ا����أ� �� �
�C� 6<�2��P��2 ا��2#�، ح�2 أن أ�-� H�را /
k& �8&6ة س�-�

6
R . ه!= ا�+>6رات �� ا���6ص ا\?6راتC� ى��Nس��� اNأ�6 �2+6 '[} ا\�6&6ت �� ا"��
 "

��1.5 ا���ا�4 وآ�>6 أ�G ��  1.31و  1.05و  1.22و  ��1.44��� و&+��س-6ت   ، �+6 أ�-

�"أي ا\�6&�  1.33ا�<�ع آ�/ ���سz ���� '8%ر &ـ �
، �+6 '%ل �� أن ا�+�����2 '�ون أن ا��%ر'	 "

 �#+�2 ا�+>6رات�� �+�'.  
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  "��كا��%ر'	 و��225 ا�:: "ا�+��س-6ت ا�+���� ��<�ع ا�@��6): 43(ا�M%ول 

  %  ا��%د  ا\�6&�  ا���6رة
 zس�ا�+�
  ا�+���


��اف Xا
  ا�+�62ري

=6M�Xا  

  ا��%ر'	 و�-�'� ا���6Gت �H ا��ؤس6ء
��
  40  67.8  

1.32  0.471  ��
  
X  19  32.2  

 H� 6تG'� ا����-�و 	ا��%ر'
  ا�+�ؤوس�2

��
  43  72.9  
1.27  0.448  ��
  

X  16  27.1  

  H ا���Lءا��%ر'	 و�-�'� ا���6Gت �
��
  50  84.7  

1.15  0.363  ��
  
X  09  15.3  

ا��%ر'	 و�-�'� ا���6Gت �H أ?�اف 
  أ��ى

��
  26  44.1  
1.56  0.501  X  

X  33  55.9  

a'�>و�+� ا� 	ا��%ر'  
��
  52  88.1  

1.12  0.326  ��
  
X  07  11.9  

  ا��%ر'	 و��225 اX�6Mه6ت
��
  39  66.1  

1.34  0.477  ��
  
X  20  33.9  

  ا�<�ع ا�@��6
  250  70.6  

1.31  0.209  ��
  
  104  29.4  

  

 ��دراس� ه!ا ا�<�ع س��ص�#6 إ� ����� ا�%ور ا�!ي '���/ ا��%ر'	 �4 ��225 س��ك ا��Nاد دا

�%'�'� ا��62
� &PN6�اط، وه!ا �� ��ل دراس� �M+��� �� ا�:��آ6ت ا��4 رأ'#6 أ
>6 *�ور'� ��628م 

أآ+� و�/ �4 �@� ه!= ا�+#"+6ت، و�� ��ل ا�AK6�# ا�+%و
� �4 ا�M%ول ا��= 
�ح� ان  &��6+� ��

�+6 '%ل  1.56ا�+��سz ا�+��� \�6&� ا�+�����2 �� ا�:qال ا��ا&H �� ه!ا ا�<�ع G% آ6ن �:6و'6 �ـ 

 R
 أن ا\�6&� آ6��"X"?أ H� �<�6G�� �� ر�'- 	ون أن ا��%ر'�' X �2����+ى ، أي أن ا����اف أ

 R
6C� ا ا�<�ع!<� �
�C+ى ا���Nس-6ت ا�+���� ��س��� ا�6رج ا�+%'�'�، أ�6 ا�+��و  1.27و  1.32

، �+6 أ�- ��<�ع آ�C ���س-6 ����6 ��1.5 ا���ا�4 وه4 آ�>6 أ�G ��  134و  1.12و  1.15

  .4 ��225 ا�:��ك، أي ان ا�+�����2 '�ون أن ا��%ر'	 �/ دور �>� �1.5وه� أ�G ��  1.31'8%ر &ـ 
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8�	 ا����رف وا��+�رات و����	 ا���ك �� ����� ا�����	 ا��.-���: " ا��@ر ا�	ا%M -ب�  "دور 

  "�-�'� ا�+�6رف وا���225 ا��#"2+4: "ا�+��س-6ت ا�+���� ��<�ع اNول): 44(ا�M%ول 

  %  ا��%د  ا\�6&�  ا���6رة
 zس�ا�+�

  ا�+���


��اف Xا

  ا�+�62ري
=6M�Xا  

  ا�+�6رف وأداء ا��+��-�'� 
��
  48  81.6  

1.19  0.393  ��
  
X  11  18.4  

  �-�'� ا�+�6رف و��2�8 ا�+68و��
��
  51  86.4  

1.14  0.345  ��
  
X  8  13.6  

  �-�'� ا�+�6رف وا���225 ا��#"4+2
��
  49  83  

1.17  0.378  ��
  
X  10  17  

  ا\&%اع وا6C�&Xر و�+��2 ا���225
��
  47  79.7  

1.2  0.406  ��
  
X  12  20.3  

  ا�<�ع اNول
��
  195  82.6  

1.17  0.287  ��
  
X  41  17.4  

  

 دور ا��%ر'	 �4 �-�'� ا�+�6رف، �� a&6:ر ا��ول �� ا�+�N#6 �4 ا�<�ع ا����6 �%�&

س#�6ول �4 ه!= ا�[-�ة ����� ا�%ور ا�!ي سq2د'/ �-�'� ه!= ا�+�6رف �4 �+��2 ا���225 ا��#"4+2، 

 �
�C+ر&�� ا�Nس��� اNا و�� ��ل ا�AK6�# ا�+%و
� �4 ا�M%ول أ��= 
�ح� أن إ�6&6ت ا�+�����2 ��

 ا���ا�4  1.2و  1.17و  1.14و  1.19: �>!ا ا�<�ع G% آ6
R و�a ا�+��س-6ت ا�+���� ا���2�6��

 �� �G6روا ا\�6&� 1.5وه4 آ�>6 أ���"، أي أن ا�+�����2 ا�
 آ� اNس��� " �� �Cع آ�>�� �+6 أ�-

، أي أن ا�+�����2 '�ون أن �-�'� ��6ر�>� ':�6%ه� 1.5وه� أ�G ��  ��1.17�س-6 ����6 '8%ر &ـ 

  .&^�C آ��2 �4 إح%اث ا���225 و ا���2�8 �� ا�+68و��
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  "�#+�2 ا�+>6رات وا���225 ا��#"2+4: "ا�+��س-6ت ا�+���� ��<�ع ا�@6
4): 45(ا�M%ول 

  %  %دا��  ا\�6&�  ا���6رة
 zس�ا�+�

  ا�+���


��اف Xا

  ا�+�62ري
=6M�Xا  

  ه� �+��2 ا���225 ���6ج �>6رات ذه#�2؟
��
  36  61  

1.44  0.501  ��
  
X  23  39  

  ه� �+��2 ا���225 ���6ج �>6رات �8#�2 ؟
��
  47  79.7  

1.2  0.406  ��
  
X  12  20.3  

  ه� �+��2 ا���225 ���6ج �>6رات ا��6ل 
��
  48  81.6  

1.19  0.393  ��
  
X  11  18.4  

ه� �+��2 ا���225 ���6ج �>6رات 

  �:�22'�؟

��
  26  44.1  
1.61  0.492  X  

X  33  55.9  

 U��8 �� �68و��' U�'� �>6را�-�ه� 

  ����225؟

��
  45  76.3  
1.24  0.429  ��
  

X  14  23.7  

4
  ا�<�ع ا�@6
��
  202  68.5  

1.33  0.331  ��
  
X  93  31.5  

  

�-�ة س6&�8 �� ه!ا ا���� إ� دور ا��%ر'	 �4 �#+�2 ا�+>6رات ا��4 '��6�>6  6# �4����6�% �&

 =!<� �C+' ة ����� ا�%ور ا�!ي�ل ه!= ا�[-��ا��Nاد دا�� �%'�'� ا��62
� &PN6�اط، س#�6ول �� 

R#2& %G ا�AK6�# آ+6 ه� ا�+>6رات ا��4 �� �#+�2>6 �4 �<��2 �+��2 ا���225 وا���2�8 �� �68و�� ا��Nاد، و

�%ون �4 ا�M%ول أ��= أن إ�6&6ت ا�+�����2 �� ا�:qال ا��ا&H �� ه!ا ا�<�ع و�a ���سG ���� z%ر 

� ا��6روا ا\�6&� &ـ 1.5وه� أآ�� ��  1.61&ـ <
 ه!ا ا�:qال، أي أن " X "، �+6 '%ل �� أ��

رات ا��:�22'�، أ�6 ا\�6&6ت �� اNس��� ا�+�����2 '�ون أن �+��2 ا��X �225 ���6ج ��-�'� ا�+>6
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��ى �6Cن و�a ا�+��س-6ت ا�+���� ا���2�6Nا�4 وه4  1.24و  1.19و  1.2و  1.44: ا�ا�� ��

 �� �Gس-6 ����6 '8%ر &ـ  1.5آ�>6 أ�ا�<�ع ه!ا �� ، أي أن ا�+�����2 '�ون أن �1.33+6 أ�-

�22 وا���2�8 �� ا�+68و��، وه!ا �6 '%�� أن 
8} �-�'� �>6را�>� ':�6%ه� &^�C آ��2 �4 إح%اث ا��5

  .ا�+>6رات '�% أح% اNس�6ب ا�>��6 ا�� 4�H�% ا��Nاد دا�� ا�+%'�'� �+68و�� ا���225

  "��225 ا�:��ك وا���225 ا��#"2+4: "ا�+��س-6ت ا�+���� ��<�ع ا�@��6):46(ا�M%ول 

  %  ا��%د  ا\�6&�  اNس���
 zس�ا�+�

  ا�+���


��اف Xا

  62ريا�+�
=6M�Xا  

ه� ��225 ا�6Mه6�U��M' U ���8 ا���225 

  ا��#"2+4؟

��
  45  76.3  
1.27  0.448  ��
  

X  14  23.7  

 ��M' �+4 ا��� U�6G�� �'�-� ه�

  �+��2 ا���225 س>��؟

��
  43  72.9  
1.36  0.483  ��
  

X  16  27.1  

  ه� �+� ا�<�'a ':>� �+��2 ا���225؟
��
  39  66.1  

1.19  0.393  ��
  
X  20  34.9  

  ا�<�ع ا�@��6
��
  127  71.7  

1.27  0.383  ��
  
X  50  28.3  

  

و�� ��ل ه!= ا�[-�ة س#�6ول ��%'% ا�6Mه6ت ا��Nاد ح�ل دور ��225 ا�:��ك �4 �<��2 

K6�#ا� R#2& %Gاد، و��Nك ا��225 س��4 � 	ة س6&�8 �%ور ا��%ر'�-�A ا���225 ا��#" 6�%�& ،4+2����4� 6# 

آ+6 ه� �%ون �4 ا�M%ول أ��= أن إ�6&6ت ا�+�����2 �� أس��� ه!ا ا�<�ع آ6
R و�a ا�+��س-6ت 

��1.5 ا���ا�4 وآ�>6 أ�G ��  1.19و  1.36و  1.27: ا�+���� ا���2�6 �Cا�<�ع آ ، �+6 أ�-

ك �/ ، أي أن ا�+�����2 '�ون أن ��225 ا�:��1.5وه� أ'�6 أ�G ��  ��1.27�س-6 ����6 '8%ر &ـ 

  .دور آ��2 �4 �<��2 �+��2 ا���225
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5.4.4. �2K66رات ا\ح����Xا.  

   H&�� 6ر������6رات ا\ح��2K6 إX أ
#6 �4 دراس�#6 ه!= س#��+% �� اXه#6ك ا��%'% �� ا

وس#�6ول �� ��ل ه!ا ).Pearson(��س��2��8 و ����6 اXر��6ط ���2س�ن ) Khi-deux(آ6ي 

 �G6 آ@�2ا �4 إ��6ت ا�<�*62ت أو ا\?6ر ����� ا���
ا�+���دة &�2 &�� ا�+��25ات وا��4 س�:%�6

 A�6
�& 
<2>6، وذ�U ا��+6دا ��SPSS  .  

8�	 ا����رف وا��+�رات و����	 ا���ك -أ������ ا�����	 �G9 Nل  �� �  :دور ا���ر�

  �22 ا��#"2+4ا����G &�2 �-�'� ا�+�6رف �� ?�'a ا��%ر'	 ودوره6 �4 ا��5): 47(ا�M%ول 

 

�-�'� ا�+�6رف 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا�+�6رف

��
 46 2 48 29.884 

اح�+6ل 
 �'�#��

0.000 

0.712 X 3 8 11 

 59 10 49 ا�+M+�ع

  

  :ة �� ا\&%اع وا6C�&Xرا����G &�2 ا��%ر'	 وا��a'�? �� �225 ز'6دة ا�8%ر): 48(ا�M%ول 

 

 ا�8%رة �� ا\&%اع
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 ز'6دة 
 ا�8%رة �� ا\&%اع

��
 43 0 43 40.484 

اح�+6ل 
�'�#�� 
0.000 

0.828 X 4 12 16 

 59 12 47 ا�+M+�ع

  

 �2� ��&H آ6ي �� ��ل ا�M%و��2 ا�:6&�28 
�حG 40.484و  29.884ه4 () أن  �2G %#و� ،

، �+6 '%ل �� و��د د��X إح��2K6 &�2 ا��%ر'	 وا���225  0.05أي أ�G ��  0.000اح�+6ل ��#�'� 
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ا��#"a'�? �� 4+2 ����2= ��+�6رف ا��ز�� وز'6دة G%رة ا\&%اع وا6C�&Xر، وه!ا �� ��ل و��د 

-�'� ا�+�6رف وا�8%رة �� ا\&%اع وا6C�&Xر ودوره+ 4� 6��G�� �2�> ?�د'�  وار��6ط G�ي &�2 �

��ل ����6ت ار��6ط G%رت &ـ  �� Uا�4 0.828و  0.712ا���225 ا��#"2+4، وذ��ا�� ��.  


	�C ا���ر�� و دوره� �� ا�����	 ا��.-��� و����6 ا��6�و�� -ب N� رات�ا��+ ���.� N�% �\Gا��:  


�AK6 ه!= ا�[-� ة �� ��ل ����� ا����G ا�+���دة &�2 �-�'� آ� 
�ع �� س#�� إ�

وه!ا �� ��ل ا�+�اح� . ا�+>6رات �� ��ل ا��%ر'	 ودوره6 �4 �<��2 ا���225 وا���2�8 �� ا�+68و��

  :ا���2�6

  ا����G &�2 �#+�2 ا�+>6رات ا�!هa'�? �� �2# ا��%ر'	 و دوره6 �4 ا���225 ا��#"2+4): 49(ا�M%ول 

 

>6رات ا�!ه#�2 �-�'� ا�+
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا�+>6رات

��
 35 6 41 33.496 

اح�+6ل 
 �'�#��

0.000 

0.753 X 1 17 18 

 59 23 36 ا�+M+�ع

  

  :4 ا���225 ا��#"2+4ا����G &�2 �#+�2 ا�+>6رات ا��a'�? �� �2#8 ا��%ر'	 و دوره6 �): 50(ا�M%ول 

 

�-�'� ا�+>6رات ا���2#8 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا�+>6رات

��
 40 1 41 26.576 

اح�+6ل 
�'�#�� 
0.000 

0.671 X 7 11 18 

 59 12 47 ا�+M+�ع
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  :��a'�? �� �2�6 ا��%ر'	 و دوره6 �4 ا���225 ا��#"2+4ا����G &�2 �#+�2 ا�+>6رات اX): 51(ا�M%ول 

 

�-�'� ا�+>6رات ا\���2�6 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2 

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا�+>6رات 

��
 41 0 41 30.797 

اح�+6ل 
 �'�#��

0.000 

0.722 X 7 11 18 

 59 11 48 ا�+M+�ع

 

  :ا����G &�2 �#+�2 ا�+>6رات ا��:a'�? �� �'�22 ا��%ر'	 و دوره6 �4 ا���225 ا��#"2+4): 52( ا�M%ول

 

�-�'� ا�+>6رات ا��:�22'� 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2 

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا�+>6رات 

��
 20 21 41 5.423 

اح�+6ل 
 �'�#��

0.018 

0.454 X 3 15 18 

 59 36 23 ا�+M+�ع

 


�ح� أن ��&�6ت آ6ي �#% �-�'� ا�+>6رات ا�!ه�2#  a&6:ر&�� ا�Nاول ا%M6ت ا�
��ل &62 ��

 R
2� اح�+6ل ��#�'� أ�G  30.797و  26.576و  33.496وا��8#�2 واX���2�6 آ6G H� 4ا��ا�� ��

��ل ����2= �>!= ا�+>6رات، ، �+6 '%ل �� و��د د��X إح��2K6 &�2 ا��%ر'	 وا��0.05  �� �225��

 ا��ا�4 �� R
�+6 '%ل �� و��د  0.722و  0.671و  0.753و����6ت ا\ر�62ط ���2س�ن آ6

 �G��5.423 ?�د'� و ار��6ط G�ي، أ�6 �2+6 '[} ا�+>6رات ا��:u� �'�22ن ��&H آ6ي آ6ن �:6و'6 �ـ 

�+6 '%ل �� و��د د��X إح��2K6، إX  �0.05  وه4 أ�G � 0.018و�#% 2G+� اح�+6ل ��#�'� �8%ر &ـ 

�+6 '%ل �� و��د ���G ?�د'� &�2 دور ا��%ر'	 �4 �#+�2 ا�+>6رات  0.454أن ����6 اXر��6ط آ6ن 

  .ا��:�22'� وا���225 ا��#"2+4 إX أن اXر��6ط �G �2�ي
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  :��2�8 ا�+68و��ا����G &�2 �#+�2 ا�+>6رات �� ?�'a ا��%ر'	 و دوره6 �4 ): 53(ا�M%ول 

 

�-�'� ا�+>6رات و��2�8 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع ا�+68و��

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا�+>6رات 

��
 40 1 41 41.415 

اح�+6ل 
�'�#�� 
0.000 

0.838 X 3 15 18 

 59 23 36 ا�+M+�ع

  

 H&�� أن ��#% اح�+6ل  41.415آ6ي ':6وي �� ��ل ا��62
6ت ا�+%و
� �4 ا�M%ول أ��= 
�ح

 �'�#��0.000  �� �Gأ ��2�8 ا�+68و�� 0.05و ه�و 	�2 &�2 ا��%ر'K6إح� �G�� د�و� ، �+6 '%ل ��

��ل ����2 ا�+>6رات ا��4 '��6�>6 ا��Nاد، وه!ا �R�@' 6 ا�#:�� ا���2�6 ا��4 ����6# ��2>6 ��  ��

� أن �8#}  % 61.2� ��+8���، �8% رأى ��ل إ�6&6ت ا�+�����2 ح�ل اNس�6ب ا��4 �%��><#�

�225��� �  .ا�+>6رات دور آ��2 �4 �68و��>

����� ا�����	 ا��.-��� -ج �� Pو دور �����	 ا���ك �G9 Nل ا���ر� N�% �\Gا��:  

��ل ه!= ا�[-�ة س#���ف �� ا����G ا�+���دة &�2 ��225 ا�:��ك �� ��ل ا��%ر'	  ��

�22 و��2�8 ا�+68و�� �� ?�'a ��225 اX�6Mه6ت، ه!ا �� ��ل دراس� �M+��� ودوره6 �4 �<��2 ا��5

  .�� ا�:��آ6ت ا�>��6 دا�� ا�+#"+� �@� ��6Gت ا��+�، �+� ا�<�'a، ��225 اX�6Mه6ت

  :��6%ر'	 و دور= �4 �<��2 ا���225 ا��#"2+4&ا����G &�2 �-�'� ا���6Gت �H ا��ؤس6ء ): 54(ا�M%ول 

 

G'� ا����-�6ت 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا���H� �G ا��ؤس6ء

��
 37 3 40 38.630 

اح�+6ل 
 �'�#��
0.000 

0.809 X 2 17 19 

 59 20 39 ا�+M+�ع
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  :�2 ا���225 ا��#"2+��64%ر'	 و دور= �4 �<�&ا����G &�2 �-�'� ا���6Gت �H ا��ؤوس�2 ): 55(ا�M%ول 

 

�-�'� ا���6Gت 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2 

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا���H� �G ا�+�ؤوس�2 

��
 38 5 43 35.097 

اح�+6ل 
�'�#�� 
0.000 

0.771 X 1 15 16 

 59 20 39 ا�+M+�ع

 

  :��6%ر'	 و دور= �4 �<��2 ا���225 ا��#"6G&4+2ت �H ا���Lء ا����G &�2 �-�'� ا���): 56(ا�M%ول 

 

�-�'� ا���6Gت 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2 

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا���H� �G ا���Lء

��
 39 11 50 20.907 

اح�+6ل 
�'�#�� 
0.000 

0.601 X 0 9 9 

 59 20 39 ا�+M+�ع

 

Mى ): 57(%ول ا���  :��6%ر'	 و دور= �4 ا���225 ا��#"2+4&ا����G &�2 �-�'� ا���6Gت �H أ?�اف أ

 

�-�'� ا���6Gت 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2 

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 �-�'� 
 ا���H� �G أ?�اف أ��ى 

��
 26 0 26 23.838 

اح�+6ل 
 �'�#��

0.000 

0.636 X 13 20 33 

 59 20 39 ا�+M+�ع

��ل ا�M%اول اNر&�� ا�:6&�8 ح6و�#6 ����� دور ا��%ر'	 �4 �<��2 ا���225 ا��#"4+2 �� �� 

��ل �-�'� ��6Gت ا��+�، وG% أ��R2 ا�AK6�# ا�+���� ��2>6 أن ��&�6ت آ6ي ��C �� �-�'� ا���6Gت 
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�Nاف ا�?Nء، وا��Lا��ؤس6ء، ا�+�ؤوس�2، ا� H� R
و  20.907و  35.097و  �38.630ى آ6

23.838  �� �G'� أ�ت ��#X6+اح� H� 4ا��ا�� ��0.05  %G�2، وK6إح� ��Xد د�و� ، �+6 '%ل ��

، �+6 '%ل �� و��د  0.636و  0.601و  0.771و  0.809آ6
R ����6ت اXر��6ط ���2س�ن 

��ل �-�'�= ���6Gت ا��+����G ?�د'� و����6 ار��6ط G�ي &�2 ا��%ر'	 وا���225 ا�� �� 4+2"#.  

��ل ا��%ر'	 و دور= �4 �<��2 ا���225 ا��#"2+4): 58(ا�M%ول  �� a'�>ا� �+� H2M^� �2& �Gا���:  

 

 a'�>ا� �+� �'�-�
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2 

��
 X 

 H2M^� 4� 	'دور ا��%ر
 a'�>ا� �+� 

��
 48 4 52 34.657 

اح�+6ل 
 �'�#��

0.000 

0.766 X 0 7 7 

 59 11 48 ا�+M+�ع

  

��ل ا�M%ول أ��= 
�ح� أن ��&H آ6ي ':6وي  ��34.657  �� �G'� أ�6  �0.05#% اح�+6ل ��#+� ،

�+6 '%ل  0.766'%ل �� و��د د��X إح��2K6، و�� �>� أ��ى �uن ����6 اXر��6ط ���2س�ن ':6وي 

  .� &�2 ا��%ر'	 وا���225 �� ��ل �^�2M/ ��+� ا�<�'a &+���6 ار��6ط G�ي�� و��د ���G ?�د'

  :��6%ر'	 و دور= �4 �<��2 ا���225 ا��#"2+4&ا����G &�2 ��225 ا�6Mه6ت ا��Nاد ): 59(ا�M%ول 

 

��225 اX�6Mه6ت 
 ا\ر��6ط ��&H آ6ي ا�+M+�ع وا���225 ا��#"4+2 

��
 X 

دور ا��%ر'	 �4 ��225 
X�6Mه6تا  

��
 39 0 39 42.809 

اح�+6ل 
 �'�#��

0.000 

0.852 X  4  16  20  

  59  16  43  ا�+M+�ع
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�H اح�+6ل ��#�'�  ��42.809 ا��62
6ت ا�+%و
� �4 ا�M%ول أ��= 
�ح� أن ��&H آ6ي ':6وي 

 �� �G6ط ��2 0.05أ��رX�2 ا�%راس� أن ����6 ا���2، وK6إح� ��Xد د�و� �س�ن ':6وي ، �+6 '%ل ��

0.852  H� اد��N6ه6ت اM�X =�225� a'�? �� �225وا�� 	د'� &�2 ا��%ر'�? �G�� د�و� �+6 '%ل ��

  .���6 ار��6ط G�ي �%ا

و�� ��ل ا�����2 ا���آ4�2 ��62
6ت ا�%راس� 
�ح� أن إ�6&6ت ا�+�����2 آ6ن �2>6 
�ع �� 

�� 
�68ل �� ���ر إ�Xل ا��
:6Mم واX�<6ق �� X�2 ا�k� �#2آ6ن �-���2 ا�� %Gو ،��Z ر و�� ��ع�

آ��2 �� ���2/ ا�%راس� 
��6 �6 ه!ا �� �>�، و�� �>� أ��ى �8% آ6ن ��#"6م ا�M%'% �4 د�H ا�M�ر 

  .ا�!ي �#�ى ا�+%'�'� ا�628م &�-�82/ دور آ��2 أ'�6 �4 ���2/ ا�%راس� أ'�6

  

  :ا7�9�ر ا��	^��ت -د


6?�اك &PN6�اط �� إح%اث ا���225 �� ��ل ا\��+6د ��+� �%'�'"  :ا��	^�� ا$و�>�:� �
� ا��62

، و�� ��ل "�� آ<6ءة ��رده6 ا��^�ي، و���8 �� �68و��/ �� ?�'a ����2 ا�+����6ت وا�+^6رآ� 

��ل ا�+68&�ت ا��4 أ��'R ا� �� U�!4 ��س��62ن، وآ
AK6�# ا��4 ����#6 ��2>6 �� دراس� ا�+��ر ا�@6

��2ة R�6G و X�Lال �H &�� ا\N�2 أن ه!= ا��اط، �PN6& اك�-
�:� �
?6رات ا�:�2�6 �+%'�'� ا��62

�8�م &uح%اث ��225ات �>+� �� أ�� ز'6دة ا�<��2�6 ور�H اNداء، وه!ا �� ��ل ا��X+6د �� ��ارده6 

ر آ��2 أ'�6 �4 ذ�U ه!ا ا��^�'� &�6%ر�� اNو�، إX أن 
�AK6 اXس��62ن أ���R أن ا�+�ارد ا�+�2�6 �>6 دو

 ����2 ا�+����6ت وا�+^6رآ�، �� TG��' ��� �>�، و�� �>� أ��ى �uن ��2�8 ا��Nاد �� �68و��>


��8 ص�� ه!= ا�<�*�2 6#��M' 6� وه!ا.  

����W^�� ا�	ا��:  " �C^&ر'��2 ��[��� و%� A�2 &�ا����� ��K6? ال�أ� a>#� اط�PN6& �
�%'�'� ا��62

��ل ا�AK6�# ا��4 ����#6 "-�'� ��6رف و�>6رات وس��ك ��رده6 ا��^�ي �:�+� �� أ�� � �� ،

 H� R'��ل ا�+68&�ت ا��4 أ�� �� U�!س��62ن، وآXر ا�@��6 �� ا�6ت ا�+�
62& �2��� �� 6<2��

إ?6رات ا�+%'�'�، &6\*��6 إ� ����2 &�� ا���aK6 ا�[6ص� &�6+%'�'� �@� ا�+L2ا
�2 ا�+[��� 

��2ة، وآ� ه!ا &�2 أن ا�+%'�'� �#<a أ��ال �����ة �� أ�� �-�'� ا�+�6رف ���%ر'	 ��:Nات ا�@�ث ا�#


��8 ص�� ه!= ا�<�*�2 6#��M' 6+� ،�2����+ا� 	�Pأ /& �Gك، وه!ا �6 أ��225 ا�:��#+�2 ا�+>6رات و�و.  

�W��W^�� ا�	<��2 �+��2 ا��5"  :ا���ا�<�6ل وا�+:�+� دورا �>+6 �4  	ا��%ر' 	�2 '�����ل �� �� �22

 U�!� آ6ت ا��ز���6ت "ا�+�6رف وا�+>6رات وا�:�
، و�� ��ل ا�AK6�# ا�� 4���� �� 6<2�� 6#���62& �2
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��ل ا�+68&�ت ا��4 أ��'H� R &�� ا\?6رت ا�:�2�6  �� U�!س��62ن، وآXا �� H&ر ا��ا�ا�+�

ا ��ح"�#6 ا�+:�+�ة �:��ك ا��Nاد، ���2 ��+%'�'�، &6\*��6 إ� إ?��6# �� &�� و�aK6 ا�+%'�'� وآ!

 آ<6ءات ا��Nاد و�-�'�ه6، �� TG��� R
��2ة آ@�2ا �6 آ6N6 ه!= ا<& R�6G 4أن �+�62ت ا���225 ا��

�>!ا �uن ا�+%'�'� د��R �4 ا��:�22 ا��#��4 ��-�'� ا�+�ارد ا��^�'� �� أ�� �<6دي ا���-�2 �4 إح%اث 

��8
 6#��M' 6� ص�� ا�<�*�2 ا���225، وه!ا.  

 �:��ى " دور ا��%ر'	 �4 �<��2 �+��2 ا���225"�� ��ل دراس�#6 �>!ا ا�+�*�ع أي ��

�%'�'� ا��62
� &PN6�اط ���2 �#6 أن ه%= ا�[�2ة �:� �6ه%ة �� أ�� إح%اث �M+��� �� ا���225ات 

��2ة، �+#>6 �6 �� ��828/ و&%أت �">� Nا �

�MK6/ و�#>L' 6� 6ال 2G% ا�>��6 �� �%ة �:��'6ت �4 اZو

ا��#<2!، وG% إ��+% �4 ه!= ا��+�62ت �� �M+��� �� اNس2�6	 وا�+%ا�� �@� ا�M�دة ا�^���6، ا\ه�+6م 

  ).إس��+6ل ا��C#����62 ا��X6&)�2+G��6ل و س��� �%�a ا�+����6ت، ��%'� ا��C#����62 ا�+:��+�� 

&+�رده6 ا��^�ي و��!ل آ� �6 &�س�>6 ��@+�2 آ<6ءا�/  وG% ���2 �#6 أ'�6 أن ا�+%'�'� �>�� &^�C آ��2

وز'6دة ���2�6/ �� ��ل اس��+6ل �M+��� �� ا\س��ا�62M2ت، و�>!ا �>4 �>�� &�2w<� �%ر'	 و�-�'� 

 A�2 &�ا����'6 �� أ�� �>6 س#����ل ا�+���6 ا��[+� ا��4 ��ا�+�رد ا��^�ي &^�C آ��2، وه!ا �� 

��?� أو �4 ا�[6رج وا��M' 4	 أن ���ا�H� a ا�^�وط ا��4 �<�*>6 �%ر'��2 س�اءا �� �:��ى ا

  .س�
6?�اك �� ��ل ا�+�>% ا��?#4 �����ول

 R�*�225 ه��6، و�8% أو��2 �+�& ��Nا a��� رد ��^�ي أه+�2 إذا�'� ا�+�-�و 	%ر'�داد �+��2 L�و

%'�'� أن ا��%ر'	 وا���225 ا�%راس� و�6ص� �� ه�ل ا�+68&�ت ا��4 أ��'H� R ا\?6رات ا�:�2�6 ��+

���ز�6ن، ��C �+��2 ��225 ���6ج �:��ى ���2 �� ا�+�6رف وا�+>6رات وا�:��ك، وا���C+' 4 ����اد 

  .ا����ل ��2>6 �4 ���ات س6&�8 أو ��G ا��C�� �2�8& �225�ن أآ@� ���2�6
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  ا������

  

  

� ا����ق �����	�� ه���� �� إدارة ا
	��ل أ� وه�� �ا��&��� " $�و�#� �� "!ل ه � ا��را

، وه ا 	� �6ی+ ا����ق �.- �� ی�ت34 �20ذی� ا�����	�� 0/.- د,�+، و " ا���ری) " و " ا��#'���

� ا��#'��ت ���2، ;: إ�0از ا�8!,� ا��� ی�.� أن ت�30 #�0=�$ �� ت<ای�� درا	��?� ����2 �� "!ل درا

8� ت�2�B أ"�ى 	AB إ$�ى �� ن'�ی� وا��� ا�����Dت ا��� ت�,G إ;�4ت �2�EF أو ن �2�D	AB درا

�  .ا��#'��ت ا�?<ا�Hی

 �� وا�,��Jدی����Kا��&��ات ا� �J	 ه� ���Eا� �J8��� ،�2#� �0� �L�L$ ���&ا�� M4Fأ �L�

� وان�2رت وا�D.�ی� وا��.#���=��، و	��: ا���م ه� 	��K��#أش.�ل ا�� P	�#ات وت�;Qا�� R�� دت�: ت8

 AB	 �;Qت ��ود ا���دی� ��0 ا��ول �: ت8E��� ،اق��
"!�R ا��DاF- ا�<�#�� وا��.�ن�� ��0 ا��ول وا

 :��8B� �ا
	��ل آ�� آ�ن ا���U �� ا�����، $�T أن �L0ء ه � ا
	��ل �0ت ی��, G	AB ا�#'�ة ا�/����

��Kت وا��&��� آ�ن. آ.-Qاد وا��#'��ت وا����
�م ��2 ی�W اL��8: ا���B� �� �� ا���Kت ا��XEری�� R

�ی� وأ�AE ا���Lدي أ��م $��� ��Dو�� ت&��ت = G,�� R=ت�ا �دون ا��Z#�ء، و,� أPE4F آ- �#'�

�ة، ���U ا�?��U أ��م ��ا,G � ت��ك �?�� �!"���ر إ��H�Kاف ا��	
�W وا��L: وا
 ���2 ا���Dه�: وا

R�� +4Kا� +�LEور��0 ت -JEی �� ��ام �R8  ،ا���K ��28 و�?�رات�2 ���اآ4Jا� �JL0 R�2=وإ�� ��ا

وت�E- ن��H` ذ�_ ا�^��ر، �! �?�ل ��B,�ف ��,G ا����Dج، آ�� أن ا� -�8	AB اآ�/�ف ا��&��ات 

�ا;�2، ����$a0 آ�ف 0- ی?) ت�,�28 أو ر��0 ا���4درة ��b M4Fا����8- ��28 أ ��4درة ه� ا��� و��Eو�

-8Dرد ا� AB	 رة�Lا� Wة و���  .تLE+ ا�#��H` ا�?�

 ���K, Aإ� :KL#ت ��"
��4ب ا��� ت��U ا��#'��ت إ�A ا��&��� آ��Zة و��#�	� إ� أن�2 �� ا
��

 ،����ات�?�dآ���2.-، ا �� ت#/f =�اء �eوف دا"- ا��#'��B"ی�.� أن ت.�ن دا T�$ ،���K�Hر

� ا��� ت#��� ��2 ا��#'��، ا�g، إ� أنR ...ا
��اد�h�4�2 ا�'�وف ا���D�2، أو ی�.� أن ت�B	 ة���Kی�.� ا�

وه ا ا�#�ع ی8J) ا����Kة 	R�B، إ� أن ا��#'��ت و�� "!ل إ���ات�?��ت �#�8� ت�Eول ت?#�24 أو 

  .�?�رات�2
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�ة و��L8� -$ة ��ا�� و� ا�#�2� ��2 ت�� 80B2K��0 PK�� �� ا��&��� دا"- ا��#'��B�	و ��، و,����

� � ت^�ج 	� ا���ا$- ا�Z!ث ا��� L�LEه�، إ� أن�2 �� ا���یEن �� ه ا ا�����ع $�ل ت�Z$�4ا� GB�"ا

�، ا��&��� ، إ	�دة ا��?���" (Kurt Lewin" "آ��ت ��ی�"$�ده� �B?ا� �، و,� $�ول ا��Z$�4ن )إذا0

 ��B�	 يf0 م��Lا� �� �� ا�#��ذج ا��� ی�.� إت�4	�2 	#	��?� Uو� �� �ت&��� وذ�_ �� "!ل �?��	

� ا��&���	��8�46� ا���,G و (K$ �2���8��  .ا����ات�?��ت ا��� ی^�GB ا

وا��&��� �� أBb) ا
$��ن إن �: نL- �� =���28 ی��8ض ���Lو�� �� �6ف ا
��اد، وت<داد ه � 

��4ب ا��� ت�ع ا
��اد 
�2 ا ا��BKك آ��Zة، ا
"�� أو ت#K$ nL) أه��� ون'�ة ا
��اد ��B&���، وا

 ��)(، و,� ت.�ن ����	�� )نnL ا�����B8ت وا��/�رآ�(���.� أن ت.�ن ت#'����#� ��b P,آ�� ) ا��

 ��ان ا�����زات(ی�.� أن ت.�ن ا,��JدیL�( �، و,� )ت.��K ا�8!,�ت ا�=���	��(، ور��0 ت.�ن ا=���	�

 ����L; وا�آ�/�ف(ت.�ن :B8ا�� �� إ�A أ"�ى و��  ، وت<داد ,�ة)نnL إ�.�ن��'#� �� �"oا �	4) �

�"p Aت&��� إ�.  

� ا��&��� 	AB أرض ا��ا,U �� "!ل �?��	� �� ا���ا"-، �B�	 �K?ت أن ت��'#�B� �.ی�

 �� ن?B�8�Kا"- ا���� ذات�2، �� أه: ا��$ �� �8�46� ا��&��� وت�=R ا��#'� (K$ �2���8ت��ت^�GB ا

����، إ	�دة ا�#2B��/رة( إدارة ا�?�دة ا��  .، ا����ی� ا��#'���، وا���"- ا��B� ���LZ&���)ا�#2

 A�Kا��8ا�- ا��� ت �� �	��?� AB	 G,ا��&��� ی�� ��B�	 ا�- ا�#?�ح"ون?�ح�	وا��� ی�.� " 

ا�g، و أBb) ه � ا��8ا�- ن?�ه� ��ت�4� �J#8��0 ...ا�ت�Jل، ا���Lدة، ا���DE<، ا��/�رآ�: أن ن آ� ��2#

���8� ا���رد ا�4/�ي دا"- ا��#'��ت، وه ا �� ی�4 أن ه ا ا��J#8 ا�4/�ي، أي ان �����8� AB	 G,�2 ت��

)�� ) ا���ارد ا�4/�یL8ا أ��م ت>=�	 GLن ی��$
� ا��&���، إ� أنR �� آ��Z �� ا�B�	 �� �J#	 :ه� أه

�، أي أن �� ی�R.B �� ��8رف و��2رات و��Bك � یQه��LB� RBم 20 � ا��&���ات، وه#�B�8ا� �ت�4ز ه  �

� ا���ری) دا"- ا��#'��ت�B�8� ا�.��4ة �  .ا
ه��

� ت�ری) وت��ی� ا���رد ا�4/�ي ��� ��2 �B�8� آ��4ة ��� اoون� ا
"��ة أو�P ا��#'��ت أه��

ه� ا�#/�ط ا� ي ی�: " وا���ری) �� أ3K0 ت�8یR� G . �� أ;�  s��0	AB ر�U أداء و����8� ا��#'�� آ.-

8� ����8� �� �� "!�R ت��ی� وت#��� �Zآ2: وات?�ه�ت2: ��.�ن� أآ�B��رف و��2رات ا
��اد وت&��� 

� �� ا���4دئ و "ت�LE+ أه�اف ا��#'�� و�#�2 ا��L4ء وا�#��	��?� AB	 م�Lت �� ا���ری�4�B�8وا� ،

 (����
� أن�اع آ��Zة �� ا���ری) و�0����8ل �?��	� �� اL�6ی �	�2 L�LEاف ا��� ی�: ت�ا
ه

�ات ا���ری�4�وا��L#��ت وا�	�K�.  
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نR ی��Eج 
"���H�J �� ه ا ا�����ع وه� ی��  -2Kا� ��
�0 W�� �4ری�ت��XE ا��4ن��` ا��

�ی� ا��Dق ��0 �� ه� ��=�د �� Eأي ت ،��ی� ا�$���=�ت ا���ری�4E�0 أ��0?��ع �� ا���ا$- وا��� ت4

� آE?� ��8رف و��2رات و ��Bك ��ى ا
��اد �U �� ه� ���Bب �� ا��8-، وهB$ا��� �ا �� ی?8- ه  

����) وه ا 	AB ;!ث 
�ی� ه � ا�$���=�ت 	� �6ی+ �?��	� �� اEوی�: ت ،��L4ا$- ا�����B� س��
ا

� ه�DB�^� ی�ت��K�:  

  

 ...).ا
ه�اف، ا�Q� ،-.�2ش�ات ا�.�Dءة(ت�BE- ا��#'�:  -

�، ا��BKك(ت�BE- ا
��اد  -�J^/ا� nH�J^ا� .(... 

  ...).=�4ت، ا���2راتا��ا(ت�BE- ا
	��ل  -

�ى ت�LE+ ا���ری) ����8Bت � �� ت��L: وه ا �� "!ل ���8�B�	 اء�=a0 �� ا���ری�4�B�8ت#��2 ا�

����� ه����� 	� �6ی+ ت��L: ن����L أ�B�8ا� �ءة ��رده� ا�4/�ي، وت?�ى ه �Dآ Uور� �  :ا��#'�

�ی� ا�$��� -Eان�!,� �� ت ،�� ا���ری�4�B�8ءة "��ات ا��Dآ :��Lاد �� ت��
=�ت $�A "�وج ا

 .��اآ< ا���ری)

�، وه� ا��fآ� �� نL- أ;� ا���ری) إ�A وا,U ا��8- ا����ان�،  -�L�4ری) ا����ت��L: ت�LE+ أه�اف ا��

 .�� "!ل ��Bآ�ت ون��H` ا
��اد

� آ�� ذآ�ه� رون��� آ��آ�4ت�ی_ ����� ت��L: ا��4ن��` ا���ری�4 ت^n أر U0	�F�# أ�B�	و

)Kirkpatrick(ت�
  :، وه� آ�

����)، ا���رب، ا���ا��U، ا��,P(ردود أ��8ل ا����ر��0 $�ل ا��4ن��`  -
 ....)ا����H-، ا

 ....)ا���8رف، ا���2رات(در=� تB8: ا
��اد  -

 )ا��ؤ��ء، ا���ؤو���، ا�<�!ء(ت&��� ��Bك ا
��اد �� "!ل �!$'�ت  -

-  `H��#ا� +�LEزی�د(ت ،G���.ا�� y�D^ت ،�LLEاف ا��� ....)ة ا�?�دةا
ه

�رات إ0�ا	�� وا�0.�ری� آ��4ة ی?) أن , Aت ا��&��� دا"- ا��#'��ت و0/.- آ��4 إ���B�	 ج��Eت

 P=��$وا ��B�8ا� �ه  �� P48F ودة�E� رات�Lا� �ه  Pذا آ�نa� ،��B�8ا� �ه  AB	 ن��H�Lی���< �20 ا�

�ى �aن ��Lو�� ا
��اد ��B&��� ا��#'�� ت�"- "�4اء أ=�ن) وت.���G إ����� ه ا �� =2�، و�� =2� أ"

ت.�ن �� آ��Z �� ا
$��ن =�اء نnL ��8ر�2: $�ل ا��&��� و�� ی�.� أن ی?R8� (B �� ت��KE، وه#� 
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ت'�2 ا
ه��� ا���4&� ����ی� ��8رف ا
��اد ��L� �� -�BL�Bو��2: وزی�دة إ, :2��4	AB ا��&���، وه ا � 

�ث �� �: ت��� ا��#'�� �0ا�` تEی�.� أن ی�JJ^�� ��ری�4.  

�ة �#�2، و��F�Bل إ�A ه � H�� � M4Fأ U,أرض ا��ا AB	 �K?اد إن �: ت��
وا���8ف ا��� ی��LBه� ا

�ه: 	AB ذ�_، وه � 	�Kا���2رات ا��� ت �� �� آ�ن 	AB ا��#'��ت ت8<ی< ا
��اد �0?��	�L#ا�

 ������ت وت#�	P ��2 � ت^�ج 	� أرU0 أن�اع أL8ذه#(ا���2رات و���2 ت��، ت���Kی���Jات ،��#Lت ،�� (

8�46� ا
	��ل ا��� ی���Lن �20، وت��ی�  (K$و �D�eاه: ا����K� (K$ �2اد إ����
وی^�GB ا$���ج ا

 ��ی� ا�?�Eان�!,� �� ا�� ��رة ا��4ا�` ا���ری�4� ا��� ت���ه� ا��#'�, AB	 G,ا���2رات ی�� �آ- ه 

�  .�!$���=�ت ا���ری�4

� ا��&����B�	 م 0 �_، � ی�.� أن  إ� أن��LB� اد��
و�U ت��� آ- ا���8رف وا���2رات ا��� ی��E=�2 ا

4� أ"�ى تGL أ����2 أ� وه� ��Bك L	 �� :.Eا�� �� 	AB أرض ا��ا,U �� �: تU��K ا��#'�K?ت

48� وت��8- أي ت&��� و ه� �� ��Lو�� ا
��اد، و�2 ا �Bا� �aن ا
��اد، �2 ا ا
"�� ,�در 	AB ت&��� ,�ا	

4�ا�f0 �2"�ى ت<ی� �� ��2����8، وه ا ���ة وا�D� ��&آ�ت ا��BKا� y80 �ا��#'��ت تA8K =�ه�ة dزا�

	��K� ABى ا��Dد وا�?��	� ��8، وی�.#�2 ت�LE+ ذ�_ �� "!ل ا����8ل ��"- ا����ی� ا��#'��� ا� ي 

�� �� ا��4ا�` ا��	��?� Aإ� �ور�� �� ه ا ی��8� 	AB ا��B8م ا��BKآ�� وا� ي ی��Eج 0JJ^ا��� �ری�4

����KEری) ا��  .ا�g......ا��?�ل آ4#�ء ا��Dق، ت

 AB	 �2$��Dان �80 �F�"آ- ه ا، و �	ة ��80 PK�� آ&��ه� �� ا��#'��ت �وا��#'�� ا�?<ا�Hی

وات�D,��ت�2 ا�.��4ة �U ا�ت�Eد () ا��Kق ا�����8� و��Eو�ت�2 ا���.�رة ��"�ل ا��#'�� ا�����8� ��B?�رة 

�0، آ- ه ا $�: 	AB ا��#'��ت ا�?<ا�Hی� إ=�اء �?��	� �� ا��&���ات ا���2� 	AB آ- ا
ورو

�ات �� أ=- ا��L4ء وا�����اری�، وإی?�د �.�ن� �� ا��Kق ا�?�ی�ة وا��� ?�Kآ- ا�� �ا����Kی�ت ���اآ4

�، وه ا �� =�2B8 ت�2: و 0/.- آ��4 ��0ارده� ا�4/�ی� وا��� تK��#ة ا����ى ���2 ور,� ا��ه�ن ت���< 0/

 ��ی�ت ا��4L�K- و�� ا�#?�ح وا��L4ء �� ه � ا�'�وف، وذ�_ �� "!ل ت��ی� ��8ر�R وت#��Eت AB	

� ت�ری) و D�e�0 �6ی+ ا�ه���م �	اف، وه ا ����8� �� ت�LE+ ا
ه� �Zن أآ�.�� Rآ�B���2راتR وت&��� 

�  .ت��ی� ا���ارد ا�4/�ی

�� ا�#'�ی�  :ن��H` ا��را

� 	�2�h�0 AB تQ;� ���2 وت�f;� �20، وه ا �� ی?8- �� ا��&��� ا��#'��� �eه�ة ا��#'��ت  -$��D� �أن'�

� ت^UX ��2 آ- ا��#'��ت ���2 آ�ن ن�	�2���$. 
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-  �� ا�^�ر=�h�4ا� W�80ا�- ت� R�8�46 و R	��2 آ�ن ن�� ��، ( ی�ت34 ا��&��� �� ا��#'������

����L; ،�� و 	�ا�- ت�W ...) ا,��Jدی�، ا=���	��B"ا�� ا�h�4وف ا��8-( ا��e ،ت#'�:، أ��اد (... �و 80

�2�H!ا� ي ی -"�� ا��#'�� �2 � ا��8ا�-  ت^��ر ا��� .درا

-  �� �� ی�.� ��B#'��ت أن ت�?#) ا��&��� � ا و=) 	�2�B ,��دتR، وذ�_ �� "!ل إت�4ع �?��	

� $K) إ�.�ن��ت�2 ا���ا$- ا��� ت.�- إ$�اه� ا
"�ى و �0����8ل أ��Bب ���8 ت^��ر� ا��'#�

 .وإ���ات�?���2

إن �?�د �6ح أي �.�ة �J^0ص ا��&��� و ا��?�ی� ��0 ا
��اد �� ا��#'��ت �4��b �� ی?� ا��Dد  -

� إذا �: ت���� ا�����B8ت ا�.���� $�ل F�" �8�46 و ه ا أ�� �� ��� ی#?: ه�� نRKD أ��م ا���Lو��B�8ا�

��ء ا�2D: و ا�^�ف �� ه ا ا��&��� R�B	  �, �ا� ي ,� ی.�ن ت2�ی�ا ���اآ<ه: و ���Bت2: و ه � ا���Lو�

 .تy����0 �2�# و ا���8ر�� إذا �:  ی�رك ا��^���ن ��B&��� ذ�_ 

0� أن ی �;Q	AB ا
��اد ا���B��8 ���2 آ��  -� Rنa� ����2 آ�ن ن�ع ا��&��� و ا���"- ا� ي تR?2�# ا��#'�

ات?�ه�ت2: و ,��2: و ��Bآ�ت2: و ت#��� ��2رات2: و  أن2: یQ;�ون ��R و ی'�2 ذ�_ �� "!ل ت��ی�

 AB	 ���8ر�2: ��� یQدي إ�A ر�U أدا2H: و �� ;: أداء ا��#'��، و ه ا ی�LE+ �� "!ل إ	���د ا��#'�

 .إ���ات�?�� ت�ری) وت��ی� ا���رد ا�4/�ي، 	� �6ی+ ت���� �0ا�` ت�ری�4� ت��ا�+ �U ا$���=�ت�2

"- ا��#'��ت وا�ه���م R0 ی<داد ی��� 80� ی�م، وآ��B آ�ن ���8 و����Kا ا���ری) ن/�ط ا���ات�?� دا -

 .آ�نP ن��R?H آ��4ة 	AB ��8رف و��2رات و��Bك ا
��اد وأداء و����8� ا��#'�� آ.-

�ی� ا�$���=�ت ا���ری�4� �QKو��� آ- ا����Kی�ت اdداری� �� "!ل ا��#U� +�K ا��QKو��� 	�  -Eت

0� �� �: ت����X ت�ری) وت��ی� ا���رد ا�Bا��� ����8D��0 �B$ا��� �4/�ي، و� ی�.� أن ت.�ن ه �

��L4ا���ا$- ا��� AB	 (BKی?�ب أو ا�d�0 �;Q�� �B$ا��� �ن ن?�ح أو �/- ه 
 .ا�?�2د، 

ت��J: وت#�D  ا��4ا�` ا���ری�4� ی?) أن ی��ا�+ �U ا$���=�ت ا
��اد وا��#'�� وا��8-، أي ی?) أن  -

�� أن/} 
=RB، و�2 ا �aن ا"���ر ا����ر��0 وا���ر��0 وا��.�ن وا�<��ن وا����Eى،  ی -�8	AB ت����

-/Dا��4ن��` ه� ا� ��J� وإ� آ�ن � .أ��ر ی?) ا�ه���م �20 80#�ی� آ���

��8� �� ت: تRL�LE �� "!ل ه ا  -�� �L�,د :��Lت ��B�80 م��Lا� �80� آ- �0ن��` ت�ری�4 و=) 	AB ا��#'�

	� �6ی+ ت��L: ردود أ��8ل ا����ر��0 ودر=� ت2�B8: وا��&���ات ا��� $�; P	AB  ا��4ن��`، وه ا

�2L�LEا��� ت: ت `H��#ا� :�Lت ��"
��Bآ2: �� ا��8-، و�� ا. 

0�اع  -dا AB	 :2رت�� ا���ری�4� ه� ت��ی� ��8رف ا
��اد وزی�دة ,�B�8B� �����
أ$� ا
ه�اف ا

!"�� ت&���وا��0.�ر، وآ- ه ا ی�4�8 أ$� ا���B�	 ي
 � .ت ا���2

آ��Zا �� ی��Eج ا
��اد إ�A ��2رات =�ی�ة 	#� إ$�اث ت&���ات 	��K� ABى و2DH�e:، و�2 ا �aن  -

� ذ�_ ا�#nL 	� �6ی+ ا���ری)� Aإ� f?Bا��#'��ت ت. 
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-  �� ا��&���ی�، وآ��Eو��B�8ا��� ت�ا=�22 ا� +Hأه: ا��8ا �� ی.�ن ��Bك ا
��اد دا"- ا��#'��ت أ$,

2#� �� �� dزا�� ه � ا��8اH+ ت�4+ ا��#'��ت ��"- ا����ی� ا��#'��� ا� ي ی��8� 	AB ا��B8م ا��BKآ�

 ."!ل ت���� ا���ری) ا�!زم �|��اد

  

  

�� ا����ان��  :ن��H` ا��را

� أن�2 ت/�&- �� ��ق  -F�" ،���&ا�� ��ی�ی� ا���Jن� ��Kن��6اك �0
�bاط 	AB درای� ت��� f0ه���

ا� ي ی�8ف ت��را آ��4ا �� اoون� ا
"��ة ��� ��ض 	�2�B إ=�اء ) ل ا���,� �?�( ا���ات�?� 

�B��/دارة ا�?�دة ا�aآ � .ت&���ات a0ت�4ع أ����) و��ا"- ��#�	

-  R����8� وزی�دة Rءات�Dآ ���Zرده� ا�4/�ي، �� "!ل ت��� �&��0 ��0
�bاط أه�� �ت��� ��ی�ی� ا���Jن

�ی�ت ا��4L�K- ا��� ور�U أداء� 	� �6ی+ ت#���R وت��ی�Eت �� �E0ا��ه�ن ا��� �
ن�2 ت�ى ��R ور, ،�

���ق ا���Eو,�ت وا���اد ا���,�ی �2��Dی. 

-  ��0
�bاط ت�Lم �0&���ات ه��� �� اoون �ه#�ك و	� وإدراك آ��4 ��ى ا
��اد f0ن ��ی�ی� ا���Jن

� 	AB ذ�_	�Kی �ة، وأن ا��#�خ ا��#'��� ا� ي ت�����"
 .ا

- ��
��4ب أه��2 نnL ا�����B8ت و ا��/�رآ� إ���� إ�A نnL ی�Lوم ا
اد ا��&��� ��?��	� �� ا

 AB	 -�8و��ن ا��&��� إذا آ�ن ی�Lاد ی��
ا���2رات وا����Eن �� ا�����زات، وا
ه: �� ذ�_ أن ا

� .ت.��K ا�8!,�ت ا�=���	�

- �B8ا�� ���ت ا�!ز�� وه ا �� "!ل ی�.� ا���L� �� -�BLو�� ا
��اد ��B&��� إذا و��ت ا���ی�ی

8� وا���DE< ا�.����� إ�A ا��/�رآ� ا��ا���d�0 ،ه�� .�^���ت ا�ت�Jل ا��� ت8

�0
�bاط وa0=��ع أ��اده� ت��Eج إ�A ت��ی� ��2رات2: و��8ر�2:  - �� ا��&��� �� ��ی�ی� ا���Jن�B�	

 .وت&��� ��Bآ2:، وه ا آ��B ا��B<م ا
�� ذ�_

� ت���� ا���8رف  -�B�	 إن �� (Bی�� �K$
��ء إ�A ا
وت#��� ا���2رات وت&��� ا��BKك �� ا

���K� -./0و �� �� ا��4ا�` ا���ری�4B�= ت���� �  .ا���ی�ی

  :اd,��ا$�ت

�ر  -, AB	 �2� �Lا���ا� ����Jا�ت ��B�8و=) أن ت.�ن ا� ���2����8� و � �Zا��&��� أآ ��B�	 ت.�ن �.�

���8� أی�X، و�.� ی���� ذ�Dوه#� آ��4 �� ا� ،�0�Bی�ت ا�����Kآ- ا�� Aإ� ��B�8ا� -Jم أن ت>B��_ ا
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�، و�2 ا و=) 	QK� ABو�� ا�ت�Jل دا"- ا���ی�ی� ا����8ل B�8�Kا�� �&Bوا� �6�K4ا� -��	 -"�ی

�، �.� ی.�ن ا�ت�Jل �� ات?�ه�� وإ� أM4F إ	!��B2� � .أ��Bب و�&

� �/�رآ� و�.� ت<ی� ا���ی�ی� �� و	� ا
��اد f0ه��� ا��&��� و -�B�	 U����ورتR، و=) 	�2�B ت�

��B�8ا� �2- ه K، وه ا �� ی�	ا��8- ا�?�� AB	 �� أن 8�46� ا��8- �� ا���ی�ی� ت��8F�"اد و��
 .ا

�ة ��2# -H�� � M4Fن أ��$
� ا��&��� ��ت�4� P,�0 ���8 إذا ت?�وزتy80 �� R ا�B�	 (=و�2 ا و ،

�0
�bاط أن ت��ارك ه ��ی�ی� ا���Jن� AB	 `وت���� �0ا� P,���0 ل زی�دة ا�ه���م!" �� ��L#ا� � 

 .ت�ری�4� �� أ=- ه ا

� إ$�اث أي ت&��� ت#'���، 
ن ا���DE< ی�4�8 �� أه:  -#	 �8� �ا�ه���م �E��0ا�< ا���دی� وا��8#�ی

 .ا��8ا�- ا��� ت�2B�8�K ا��#'��ت ���LE+ أه�ا��2 	� �6ی+ ��رده� ا�4/�ي

� ت��ی� وت#��� ��رده� ا�4/�ي، إ� أن رb: ا�ه���م ا�.��4 ا� -J, (ری�� ا���B�8� � ي ت���R ا���ی�ی

� آ��Zا �� ت��8ض �4K0 ��"f�B) اd=�اءات وا�^��ات ا�8�ی�ة ا��� ت�2��D ا�/�آ� ا
م �B�8ا� �ه 

� ا��&��� ت�P,�0 +B8 ���8 وت��Eج إ�A ت�ری) ا
��اد، آ- ه ا أو=) �B�	 نa� :B8ن��6اك، وآ�� ن��

 .AB ا���ی�ی� إ	�دة ا�#'� �� ه ا ا�?�ن) �.� � ی.�ن ه#�ك ت��8-	

�0
�bاط آ��Zة، ورb: ذ�_ ��زال ه#�ك  - ��د ا��4ا�` ا���ری�4� ا��� ی��LBه� ا��Dد �� ��ی�ی� ا���Jن	

�� ی�ى أن�2 � ت��� �R آ- �� یR=��E �� ��2رات و��8رف و��Bك، و�2 ا و=) 	AB ا���ی�ی� أن 

�یEت AB	 >أ"�ى ا���آ�< ت�آ �� ا�$���=�ت 80#�ی� آ��4ة و	AB آ- ا����Kی�ت ه ا �� =2�، و�� =2

  .	AB ت��L: ا��4ا�` ا���ری�4� �f�Bآ� �� أن�2 ت��ا�+ وا$���=�ت ا
��اد وا���ی�ی� و�eوف ا��8-

��  :��pق ا��را

� ا��&��� دا"- ا��#'�"إن درا��#� �2 ا ا�����ع أي �B�	 -�8Dری) �� ت�، ��M أ���#� "�دور ا��

 Uا���ا�� �� ���pق =�ی�ة ��را��ت أ"�ى ت<ی� �� إ;�اء ه ا ا�����ع، وه ا �� =B8#� ن��Lح �?��	

�Bو ا��� ن آ�ه� ���� ی:  

� ا��&��� ��ى ا
��اد ���L; ری) �� 0#�ء� .دور ا��

� ,�دة ا��4L�K- دا"- ا��#'��ت �	�#F �� �ری) ودور� .ا��

0�اع وا��0.�ر دور ا���ری) �� ت�8D- ا��&��� �dا AB	 رة�Lل زی�دة ا�!" ��. 

� �K�Qدا"- ا�� Aری) إ��  .ا���Eآ�ة ودوره� �� نp -L;�ر ا��

 ��B�	 -�8Dت �� �ری) ودور�� $�ل ا��Eووا� �Bش�� ���#� رؤی, �و�� ا�^��م ن�=� أن ن.�ن ,

� أ���#� 0?�انR4 ا�#'�ی� ا��&��� دا"- ا��#'��، ون�f- أن ن.�ن ,� و�L#� �� ا"���ر ه ا ا�����ع وأن#� ,
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 �#JJ^ان ت�� �� درا��R و	��R ��0/.- ا� ي ی^�م ���L�4ل"وا�����	
، آ�� ن�=� أن ن.�ن "إدارة ا

�، آ�� أن#� � ن�	� �� ه ا ا�TE4 آ��� ��b أن#� ��X� ��ی: ,��Lت �� ���K0 ���ه�#� و�� ��Kه� �,

�L� R6	AB ا��ا,U وأن ت.�ن "�ت��#� ان�!,� �E0ث ن�f- أن ن.�ن ,� و�U�= �� �#L ه ا ا�����ع وإ

  .أ"�ى
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