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 ����� ����، و ��
 إدارة ا���ارد           �� ����� �������� ������ ا������ ا�� �! 
�"

ا�8���7 �5�6 ا4ه���م 01/ �� �� ش-ن+ أن ��دي إ�
 ! ��� ����ى أداء �����%� ، و ذ�# �� 


 أ��س ا����;: ا��9�� 
��%� !Dر��، !��C7 و !7��B ���رهA ا��@�?9 ، و ه<ا آ�+ �8� 7���! 

��7� .����� !���A أداء ا�������، ا��D� �� /6D� 78��! 9ا6/ ا������ ا���ارد ا�8

إذن ��F��� !���A أداء ا������� ه9 ا��7"�� ا���1�� �0/ 71ن��: �� 71ا�: !���� و!7��B ا���ارد 

��Cت أو ا�8���7 ��اء !��� ا7�G 781ن��: ا��Dر�� أو 71ا�: !���� ا����ر ا��@�?9 و ا��7

 9F دار��Iا�������ت ا J��K� ��1 ل�M!4ز اO�� +أن 
71ا�: ا� �اOF و ا��Gر �F�PQ1 إ�

 .ا������ 

 

 R��� 9ا�����ى ا����� 

ء�������F ا�OTا;��7 آ7�Sه� �� ا������ت ��� �� آ/ �1

�4ت ه<W ا�� �4ت ، "�V ش%Dت ���� �� ا��7�Sات ا�%�0��� و ا����P7F ����U%� ���%� ا�� 

 D�1 �5�6 ،ص�MKو�+ ا� 
ا�M�C4د�� ا������� ����، و ا�� �4ت ا���F7� 9%� ا�OTا;7 ��

8�9 ا�OTا;�M�C4 7د ا���ق، وان���Y%� ا��ش�# !
 ا�����U ا���Tرة ا�������، ��� ���%� إ�


 �����ت �5�6أن��U ا�����B �\ إ"Dاث! �ول ����1�A�U ��� ا�����7 ا���1��، و � �و�� !8  ،�


 و�+ ا��MKص �� 6[ل !8�9 أن��U ����س و !���A أداء �� ��7�و !�A�U و !���� ا���ارد ا�8

ا��D%! 9ف " ��ن��Sز"ا�������، و �� ��1 ه<W ا������ت ا��7آ� ا�OTا;��7 ��0%�17ء و ا��Sز 

 ������ 6[�%� إ71از ��ان� ا���ة �������� ��D���%� و آ<ا ا��Tان� ا�J�Y �� ا�/ !

%�رات و ا��Dرات ا�[ز�� ��[�C%�، و �� �%� أ76ى �� 6[ل آ�?+ ا�/ ا��4`��ر �F%� ا��

�%�، ��1 ���د D;�?��1ة ��
 آ/ �� ا�?7د و ا������ ��
 "D ا���اء� D;ا��� D�O��. 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

Résumé: 

 

Pour parvenir à un développement total des compétences des 

employés. Il est nécessaire que l'entreprise en général, et de la direction 

des ressources humaines en particulier, s'intéresse à toute chose qui peut 

améliorer la performance de leur employés, dans la formation, 

l'amélioration et le développement de leur carrière. Et tout cela est 

construit sur la base des résultats de l'évaluation de la performance des 

employés, ce qui est l'un des processus conduisant au développement des 

ressources humaines. 

 

Donc, le processus d'évaluation de la performance des employés est 

l'étape qui précède chaque programme de développement des ressources 

humaines, soit en ce qui concerne le programme de la formation, ou les 

programmes de développement de carrière et des promotions, ou les 

programmes d'incitation et de salaires.  En plus, il améliore la 

communication entre les différents niveaux administratifs dans 

l'entreprise. 

 

L'entreprise algérienne, comme d'autres entreprises au niveau 

mondial, n'est pas à l'abri de toutes ces transitions, elle a vu une vague de 

changements structurels et réglementaires imposées par les 

transformations économiques du monde en général, et de l'Algérie en 

particulier, notamment après l'adoption de l'Algérie à l'économie du 

marché et à l'adhésion imminente à l'organisation mondiale du commerce. 

Ce qui la mène à essayer de faire une rupture avec les anciens systèmes 

de gestion et d'adopter des politiques pour l'organisation en général, et 

pour l'organisation et le développement des ressources humaines en 

particulier, par l'adoption des systèmes pour mesurer et évaluer la 

performance des employés.  

 

Parmi ces entreprises on trouve l'entreprise algérienne de 

l'électricité et du gaz "Sonalgaz", qui a pour but de mettre en évidence les 

points forts et les compétences des employés pour les soutenir, ainsi que 

les aspects de la vulnérabilité pour développer davantage  leurs 

compétences leurs habiletés, et d'autre part dans le but d'investir 
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"أ!�Dم ��1�70 ا��OT/ إ�
 ا���Gذ ا�?�P/ ا�Dآ��ر  �9 " ��� ��� ا� F7ا�<ي ش

 �ً����9 ����� و ���Tو ش V 8اد ه<ا ا�D�إ 
 I�1ش7اف ��


 إن�Tز ه<W ا��<آ7ة ��.  

 

7�D�70 وا��� آ�� أ!�Dم ��1


�� ا�<�� واF��ا ��C���� ا��T�ء ا��Y�ة أ>!��Gا���دة ا 
�� إ�C��  ا��

. و !���A ه<ا اGداء ا����9  

 

 

� ا���Bء ا�7�80F7�7 ودSن ا��� اGم ن8\ ا� 

 �%?B�ن%� و���%� و F�Dان "� D�8إ4 �� ذاق �7ارة ا� ��" �%F7�� 4 م ن���Gا 

أ��. ..وال�	�إ�
 روح   

��ات ال���"� ���ة ��"ال�!$ ا#"�!    

 

 

  W7�� 9F أ�dل"?U+ اc و  وال�ي إ�9

 

�9 و إن R�5 أ"�R 91 إ�9��%F �%�� R��0! ا��9 إن  

.أخ&�إ�9   
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 و ا
"�!�دی� ،إن ا�����ات ا��� ������ ا����ات ا����ة � آ�� ا����
ت ا������� 

، ا�م� ا�8ي ج(6  و ا��45�� "� ان(1�2 أ/�ره� $,+ ا��*���ت ا�(�م� وا�'�ص�،وا
ج���$��
� �����2 م= ا��*���ت ���� اه���م� آ?��ا <(�د م= ا��;�ه�> وا�;,�;�ت ا:داری� ا��إدارات �,9 

 .، �C��ن <��B�4 وا����اره� � م��ان ا�$��لم�اج�� �@�ی�ت ا������ و ا������
 

�� ا��*���ت  ��4 أص?H ا
ه���م <����ارد ا�?�Fی� م;��م� ا���ا����� �?��E آ��5 م=         ، 
�ز ی(�د إ�� ا��4ة ا��ا(�� ا�@��4�4 � أي ���K> ،و انE م!�ر آ6 ا��J"�ت و إن آ6 ن��ح وان�

ا���� ا�?�Fي � ا���4م ا�ول ح�+ و �� �(�ون1 إم�2ن��ت م�دی� أ��ي � $�,��ت ا:ن��ج ،أن 
ا��اد ه> ا�8ی= ی@�دون ا�ه�اف وا������ت و یC(�ن ا�'PJ وا�?�امO ، وه> ا�8ی= ی�@�,�ن 

���B�;��> <�Kة م�*و��� ��<�� ا:م�2ن��ت ا�Rزم� و��ح�� و����� ا��'�ام�� <�� ی(�د $,� ا�
 � .ا������

 
         ����� � و �(6 م= ا<�ز ا��S/��ات ا��� أح�/��� ا������ات و ا���ج��ت ا�(����� 

� ����� ا���ارد ا�?�Fی� ،<�$�?�ر أن  �4B�;ل ا���م وا�(��ی� ا���Fن
ا���ارد ا�?�Fی� ه� ذ�9 ا
ر ا����� � ا�(�,�� ا:ن��ج�� ا�8ي ا�(�!� ا�?�Fي ه� ا����4س �,���ح أو ا�;6F �نE ا��@�

 E2,� ا������ ا��� ��اجF�ن ا�
ا��*���ت ی@�ل ا�(��ص� ا���ى إ�� م���� ه�B,� ،و ذ�9 
 ����� و��Jی� و ا���Rل إ�� $�م,� <�4ر م�ه� � ح�ج� ���W� 1وی�ه� <�� �@��ج إ��E م= "�ة

 ����ض <��B�?$S ا���X;�� ،إم�2ن��ت و "�رات ا��4ي ا�(�م,� ا�@���� ����2= م= ا
�9�8 آ�ن 
<� م= وج�د و��,� ��2= م= ا��"�ف $,� م�ى آ;�ءة .  و <���اج?�ت ا���آ,� إ����

ا���ارد ا�?�Fی� م= �Rل وض] نK> ����4> آ;�ءة أداء ا���ارد ا�?�Fی�، <�� أن ه8ا ا���� ی�65 
 .م2F,� <����?� �,��4��= و ا���4م�= � [ن واح�

 
         �ا��*���ت إن $�,�� ���4> ا�داء �(�?� و�X;� م= أه> وB�X^ إدارة ا���ارد ا�?�Fی� 

P4 و��,� م�ض�$�� 
�'�ذ ا��4ارات ا�(�د�� ا���(,�4 <��زی] ا�ج�ر و <62F $�م 1��� �� ،
��"�� ون64 ا�(�م,�=، و����2 أی�C و��,� �@�5> $,+ <8ل أ"!� ا����د و ا��;�ن� � ا�(�6 ، 

R$ لR���
وة $,+ أن�� �F2^ $= ن�4ط ا��4ة و ا�C(^ ��ي ا�(�م,�= ، و م= /> ���_ ا
ا�م�J,� 65"�ت ا�?�Fی� ا����ح� و ��4ر ا
ح���ج�ت ا���ری?�� ��4ی�ا وا"(�� ،و آ,�� آ�ن1 

 ن�Kم إ�� ،آ,�� اح��ج1ا��*��� أآ?� ح��� و أآ�5 �(��4ا و �(��� $,+ $��ص� <�Fی� ن�ج@� 
�4�� Hدة ا��5,+ م��>ن�ج�;��
       . �> أدا�B> ����$�ه� � ا
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        a?J�م ا�@��� ����4> آ;�ءة أداء ا�(�م,�= ا��Kوه�� ی�5ر ا����ؤل ح�ل م�ى "�رة ا��

 OB�����> ���*�62 م�ض�$� ، وم� م�ى اه���م إدارة ا�F> =�,��4> أداء ا�(�م� +,$ ���*���>
ة ا�داء � ا
$���د $,��� $�� ا�'�ذ ا�(�ی� م= ا��4ارات ا���(,�4 ا��� ی�;� $��� ���4> آ;�ء

<F*ون ا���ارد ا�?�Fی� أی�C، م� م�ى اه���م ا���*و��= � �,9 ا��*���ت <���OB ���4> ا�2;�ءة 
<62F آ,� � $�,�� ا��"�<� أو م�اج(� �����ت ا���ارد ا�?�Fی� ا��J?�4 <��;(6، وا���?�ط 

 .   'P�J ا��,�> ��,9 ا������ت � ا����4?6م*��ات �;�� � ا��
                                       

   :أه	�� ا
	���ع
 

      ���4> أداء ا�(�م,�= � ����� ا���ارد دور(d ا��8آ�ة 8 ی���2 ا���ض�ع ا�8ي ��ر�E ه     
 ���65 ا�و�� � ن�Kم .أه��� <����، آ�نE ی��> <�(���� م����S= م(���4= � [ن واح� )ا�?�Fی�

� م*���������� ا���ارد ا�?�Fی� � ا��*���، أم� ا��5ن�� ��(,a <��2ن� ���4> أداء ا�(�م,�=  . 
 

  a,Jي، ا�8ي ی�F?ا��*��� و ه� ا�(�!� ا� �  ح�g ی��Jق ا�?@g إ�� أه> $�!� 
 i;� نjا E�,$" أو " رأس ا���ل ا�;�2ي " �?H ا
ه���م <E م= وا�8ي أص" رأس ا���ل ا��(�

 .أه> ا�(�ام6 ا��� �*دي إ�� �;�ق ا��*���
 

  � l4ا�� �� Eم@�و�� �� م��ل ا�?@g ا�(,�� ی��65  g@?أه��� ه8ا ا� HC�� ��آ  
، وإ/�اء ا���2?� <�8ا ���4> أداء ا�(�م,�= <!;� ��ص� ن�Kم ����� ا���ارد ا�?�Fی� و م�اض�] 

���� وأن م(K> ا�?�ح�5= رآWوا أ<@�/�> � ا����ل ا����4 ا���ع م= ا�?@�ث $,� وجE ا�(��م 
 . وأه�,�ا ا���نn ا:ن��ن�

 

 :���رات ا����ر ا
	���ع
 

 أم� ��� ی'l أ�?�ب ا����ر م�ض�ع ا��را�� � هd8 ا��8آ�ة، ��2= ���4��� إ��      
=���": 

 
 :أ���ب ذات��  �

 
�  l!'�> ���?ار�?�ط م P?ل إدارة أ$�" آ�ن ا���ض�ع ی��� " a�)�> �� H�م�� ی�

� ه8ا ا����ل  � .م(�ر
� g@?,� ��!'Fا� ��
� م��ل إدارة ا���ارد ا�?�Fی�<�:ض�� إ�� م�� . 
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� ������	
 :أ���ب ا

 

م� ی�اج�E ا�(��> م= ����ات ��ی(� م�1 آ6 ا����
ت م�� ����جn $,��� م�اآ?� ه8ا  �
 .ا����� و م�اج��E <�� ی'�م م!��H م*������

 <Rدن� ",�,� ا�'?�ة وا����<� � م��ان ا"�!�دی�ت ا���ق ، و ان;��ح�� $,+ $��> آ�ن �
ا���اق ا�'�رج�� <�نC��م��  إ�� ا���K�� ا�(����� �,���رة ،م�� ی;�ض $,+ م*������ 
ا
"�!�دی� ا�(��م�� و ا�'�ص� و <��'!�ص م= م���ي هd8 ا��*���ت و آ8ا رج�ل 

 .رده> ا�?�Fی� ا��� �(�?� م;��ح ه8ا ا�نK��م و ا��@�لا�$��ل ا
ه���م <����� م�ا
� م*����� ا��Wا�Bی�، و  � a?J�م ���4> أداء ا�(�م,�= ا��Kف ن�ع ن�F2ا�� � �?rا��

 .�@,�6 ا�(R"� ا���ج�دة <��E و<�= ����� ا���ارد ا�?�Fی�

� م(�� ا���2ن� ا��� �,(?�� ����� ا���ارد ا�?�Fی� � م*������ � �?rا��. 

�  d8ه �حn ا
��;�دة م= م(���� هd8 ا�?@�ث ��ص� م= ا�?�ح�5= ا�8ی= �?�4ا 
 dوإرض�ؤ E)ا��(�م6 م n)!ا���رد ا� Eي آ�ن�F?ا� �!�)��> a,)�� ا�ّ�را��ت ا���

E�� .                                          وآ8ا 

 
��
����  :ا

 
 ا:�����2 ا��!��r $,� ��@� ا���ا��  م�� �?��S� a ه�d ا��را�� �tج�<� $,�      

 
	
 ؟�0+� ـــ/�ی� !  ا
	ــ�ارد ا
�ــــه- ی+�ه' *(�م ت���' أداء ا
$��#�" !  ت�	�� ا

                                            
��، ا��� م= ��ن�� أن �Wی� م= إ�����2 ا�?@g وی�2= إی�اد ج�,� م= ا����ؤ
ت ا����      

 :وض�ح� 
 

�> �2�= أه��� ���4> ا�داء <����?� �,(�م,�= و�,�*��� ؟ �  
  <���*��� ��ن,��ز ؟���4> أداء ا�(�م,�=م�ه� م��Wات ن�Kم  �

 �,�*��� ، و ���4> أداء ا�(�م,�= � ����� ا���ارد ا�?�Fی�إ�� أي م�ي ی*/� ا���Kم  �
� ��Jی� و ����� وB�X^ ا���ارد ا�?�Fی�آ�^ ی�;�$6 ه8ا  ن�Kم  �م*���  

 ؟,��ز��ن
   

  :ا
��1��ت
 

       � $�� ا���4م <�را�� أي م�ض�ع 
<� م= ا
نRJق م= م���$� م= ا
��اض�ت، و
 :<@��5 ه8ا انJ,��4 م= ا�;�ض��ت ا������

               
إن ن�Kم ���4> أداء ا�(�م,�= ی�2= م*��� ��ن,��ز � ا�@!�ل $,� م(,�م�ت د"��4  �

(� ور�> �����ت ��Jی� �F*ون ا�(�م,�= $,+ أ�v �,��� <(��ة ���$�ه� � ا���اج
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ا�م� ا�8ي ی�(6 <��(�م6 , $= م�Kه� ا��@�W و ا���4ی� ا��Wا� �����ى أداء ا�(�م6
 .  یF(� <���ض� و ا
���4ار ا���X;� و <������ ض��ن ا��ص�ل :ن��ج�� $�6 م��;]

����� ا��� ��2= ا��*��� م= ا��(�ف إن ن�Kم ���4> أداء ا�(�م,�= ه� ا����,� ا:���ا �
�E، و ا�'�ذ ا:ج�اءات ا�Rزم� م= �$,� أداء $� ^)Cن�4ط ا��4ة و ا� ���� و م(�

 .   اجE@�@!� 6 و ��Jی�d، م= اج6 ا��ص�ل إ�� ا����OB ا����rب �@��4�4

إن $�,�� ���4> أداء ا�(�م,�= م= أه> م��م و�X;� إدارة ا���ارد ا�?�Fی� و ا���[ة  �
ا��(�آ�� �����ى آ;�ءة و أداء ا�(�م,�=، آ�� ی��ه> � ����� ا���ارد ا�?�Fی� 
�,�*��� <�ا��J ا���ج�E وا����<(� �xداء م��م ا�"��م و ا��!��H، و���4> ا���*و��� 

<�Bا�(��ل و رؤ�� =�> 
 . و �@!�,�� <�Jق أآ�5 $�

 

 :أه�اف ا
�را��
 

 م= �Rل هd8 ا��را��، �!?�ا إ����4�4 إن ا�ه�اف ا��� ��(+ ا���J?� إ�� �@ 
� م�"] ا��4ة  ���4> أداء ا�(�م,�= � ����� ا���ارد ا�?�Fی� � ا��*����;(�6 دور ��,)�� ،

�*ه,�� ���اج�� ا�����ات ا
"�!�دی� � 6X �@�ی�ت ا�(����، وم= أه> ا�ه�اف ا������ ��8ا 
 : ا�?@g ه�

 

����� ، ا��(�ف $,+ وا"] و$�ام6 � � ا��*�������� ا���ارد ا�?�Fی��ض�H م;��م  �
   .ا���ارد ا�?�Fی� � ا��*���

�  ��> م�E و ا$��4ده> �'�� �Kم ��ص� <����?� �,(�م,�=، ن�Kه8ا ا�� a�?J� ���إ<�از أه
 . ه8ا ا���Kم م� ه� إ
 ��!�� أ��B�J> و إنWال ا�(�4<�ت <�>إن�
ت @اn,r ا�

   .ء ا�(�م,�= � ����� ا���ارد ا�?�Fی� � ا��*��� ���4> أدا���4> (���� ن�Kم  �

 .ا��(� :ض�� وج�� ن�K ج�ی�ة �,�را��ت وا�<@�ث ا��(���� �,��ض�ع �

 
 :ا
	�34 ا
�را��

 

  م�2ن��E �ب  ا��را�� ا���Kی� �,?@g و �>، <��� ا���(  �> ا
$���د $,+ ا����O ا��ص;�      
 dو �@,�6 أ<(�د. 

���� �,�را�� ا����ان�� ه� ا����ر م�ى ص@� ا�;�ض��ت م= �Rل إج�اء ����ف ا�       
n  ، إ�� ج�ن ���4> أداء ا�(�م,�= � ����� ا���ارد ا�?�Fی� � م*��� ��ن,��زدرا�� ��ا"] 

 وا���ه�ت أ�اد ا�(��� ��2� ا:�yرات، ا�(��ل ا��@2> وأ$�ان ���K> $�,�� ا
��?��ن �راء 
آ�� �,��4<,� وا��Rح�K م�2ن� ��ص� � هd8 ا��را�� م= �Rل ��اج�ن� =،  ا���;�8 <���*��� م

�4�?Jا�� l>ة ا����� .<���*��� �Rل 
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  56�
 :8$�ب�ت ا
 

 :  واج�1 ا���J?� $ّ�ة ص(�<�ت ا$��ض1 �?�,�� أ/��ء إ$�اد ا�?@g وآ�ن م= أه���        
�45� ا����Bة � � ا����ان�� ن�Kاً � ص(�<� ا�@!�ل $,+ ا��(,�م�ت ا��"��4 � ا�ّ�را�-,

ا��اد ا�(�م,�= ��اء آ�ن�ا رؤ��ء أو م�ؤو��=، ا�8ی= 
 ی�(�ون�ن م]  ا��*��� ��ى
 �;� 
� ح�ود ض��4  
<�rSاض ا�?@62F> g ��م <�45� ا�@;�ظ $,+ ��ی� ا�?�حg إّ

                       .                                    ا��(,�م�ت ا��� �'l ا��*���
    ج] إ�� �'�ف ، وه8ا أم� را. أr,?�� أ�اد ا�(��� �> ی�r?�ا � ا:ج�<� $,� ا
����رة-    
 6 <�:ض�� إ�� $�م ���آW أ�اد ا�(��� � م�2ن $�.  أو �a�C و"��>ا:�اد م= ا:دارة    
 .  ��ج�ع ا
����رات ��رج ا��*��� ص(n $,� ا�واح�، وآ8ا ��وج�> �داء م��م    

                          
���$
 :ا
:�9 ا

 
6 ا���انn ا��� ی�2= $=   �> ���4> ا��را�� إ�+ /Rث !�ل ح�و��� م= ����R ا:���م <2      

ى ص@� ا�;�ض��ت إی��د أج�<� آ��� �����2�tت ا���Jوح�، وآ9�8 م= أج6 م(�� م��yی��4 
 :��ول  <@�g ی�إ�� انJ,��4 م���

 
 :����� ا���ارد ا�?�Fی� وا�8ي "ّ�> <�ورd إ�+ /Rث م?�حg ���ول  ا�;!6 ا�ول   

 .م;��م و أه��� ����� ا���ارد ا�?�Fی�:     ا��?@g ا�ول
 .�����  ا���ارد ا�?�Fی� م= وج�� ن�Kا إ���ا�����:     ا��?@g ا��5ن�
g��5ا� g@?�ی�:     ا��F?م�ا�6 ا������ ا���ارد ا�. 

 
د ا�?�Fی� �C�= ه� م�2ن� ن�Kم  ���4> أداء ا�(�م,�= � ����� ا���ار:     أم� ا�;!6 ا��5ن� ح�ل

 :                                                                      م?�حg ن,'ّ!�� آ���jاR/ ��jث 
 ���4> أداء ا�(�م,�= :     ا��?@g ا�ول

 .                                          �ق ���4> أداء ا�(�م,�=y:     ا��?@g ا��5ن�
g��5ا� g@?�ی�:    ا��F?ا���ارد ا� ����� �(���� ���4> أداء ا�(�م,�=    . 

                                                                           

� ����� ا���ارد �ان�� ��ور ن�Kم ���4> أداء ا�(�م,�=��� ���ول ا�;!6 ا��J?��4 ا��را�� م�      
 �<�ء وا���ز ذات  م*��� ��ن,��ز <�$�?�ره� م*��� $��م�� ا"�!�دی� و���y �,��2ا�?�Fی� 

  ��ض1 ���<� را�Bة � م��ل ���4> أداء $�م,��� ��8ه� آ(��� �y<] ص��$� ���ري
$= ا��*��� م@6 ا�ّ�را�� وآ8ا إ"�ام�� $,+   ��ری'�� را��،و"� �(�ض1 ا���J?� إ�+ ��@��,�

 .  م= أجS� 6آ�� أو ن;� ا�;�ض��ت��زی] ا
��?��ن
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  1ا���� 

�	
  ����� ا���ارد ا���
  
  
  

����� ا
	������د��           �������� ا�اه����� ا����� ��������� ������� ا���ه����ت ا������ !���  ا�و�����ع ا
$�#ول       ���%�����,(� +��#ا ج#��#ا �(���م ا���'ة ا ��-�ا
ه����م   زاد. و�%�رع ��#
ت ا�/�ر ا
و������� 	��#ر���  ،+������� ا����ارد ا>;����� و�:%���9 ن�����8 ا-���ى ا���$��� ور���6 آ(�ء����� ا3ن��ج����  

   ��>�#:
ت ا�-���� ا����������� ا���ارد ا>;���� ���# إح�#ى ا�آ��@'       . 8$� ا3+#اع وا
+�?�ر �� ا
��#وره� ا�:���ري ���� ص��-  ا   ،ا�س�س���� �:-���C ا������� ا;����$� ا�%���#ا��     G����:رات و������

       �������ا-�#رات و������� ا?(��ءات ا>;����� ��� ج�ان>���� ا�$���� وا������� اHز��� �$>���� ��/$>��ت ا
 �� .واح���ج�ت س�ق ا

  
           C���-:����� ن���Mة 8$��� أن أ����اد ا-���ى ا���$��� ه��J ا�س���$�  ���>�#:-�# أص��>:N ا3دارة ا

أي أن ا���� ا>;�ي J ���# أح�# �8ا��  ا3ن���ج �:%�Q +�  أص�>Q�%�:� R          ،أه#اف ا�Oس%�
G أص��>R ه����ك اه�����م ��'ا���# ��Tدارة ا���ص���ة +�����ارد   . آ�س���<��رات ح�����ة و�%���->$��V��

            ���$8  ���ا>;���� وا���  8$�� ا+�?��ر و�/���� ��'ا��# �Tدارة ا���ص��ة +����ارد ا>;���� وا
 <�%���ت 
س��<��ر �Y	���W و��!��X 	#را��W اVه���� وا3+#ا���8 ���         ا+�?�ر و�/��� أ�,  اZوا  

 .]$C و����� ا�'ا�� ا����%�� �� ش?  س$6 و]#��ت و�-���ت ح#�<� و��(�	�

  
           �����;<G �-��# +���زت أه����� ������� ا����ارد اV��و���9 أه��J ا��ا���  ا���� ح����N ا3دارة     ،

 ��� ،�ارد ا>;����� وا������8 وا������� �^�$��X ا�����رات ا>;����� ا
ه�����م +���� ����$^[ ���� ن��#رة ا
 ��>�#:�ج�� ا��?�و��9 أج�  إث>��ت ذ�G     . و��ورة ا
س�-Hل ا��<  $��ارد ا>;��� وا/(�ة ا

 ���  :  ار����b إ� �-#�J هVا ا(�  �� ش?  �>�حa ن-#��� 8$� ا�:� ا
  

 .رد ا>;��� ا�>:a ا�ول ���$C +����� �(��م وأه��� ����� ا��ا  �

 .ا�>:a ا<�ن� ��^[ +����� ا��ارد ا>;��� �9 وج�� ن�Mا إس��ا�����  �

�  �������������� #��������-� a���������>.إ��������� ���������#ا]  ا������������� ا����������ارد ا>;�����������  ا�>:��������a ا
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1.1 . �	
 م���م وأه��� ����� ا���ارد ا���

   
1.1.1 . �	
  م���م ����� ا���ارد ا���

  

           ����;<�eن��� ن��ى >#ا��� ���ورة ��8ض       ،	>  �/�ق إ� �:#��# �(���م ������ ا���ارد ا
��+ �-$���  .وذG 3زا� ا$>g وا�#ا]  +�9 ا�(�ه�J. و	��>� ���� +�f ا�(�ه�J ا

  

  م���م ا������ . 1.1.1.1

  
        ������M إ��     ،��<  إش?��� ا����� إح#ى ا3ش?���ت ا?>�ى ا�� ���' ه�Vا ا��+ G�وذ

W+ N�Mي حV��Y 9ف �^�$X ا>��ح<�9 و]�ص�� ��� ���$�C +�(������ ح��a        ا
ه���م ا?>�� ا
  .�,�ر+N اZراء و��#دت ا�(�ه�J +��#د ا��ج��ت وا�^���ت 

  
����� ا<�ن����       ����J �%�����  ه��Vا  ،+���ز �(����م ا������� +����رة أس�س���� ����V ا:���ب ا aح���

��� ا�+�6 ا�]���    " kدم س���a " ا�(��م ��V !��رi �� ���8 ا
	����دي ا>��/��ن� ا>��رز     
���� ا<�ن��� إ
 8$�� س�>�           ��ا���/$:�ن   ،ا
س��<��ء �9 ا-��ن ا<���9 8;�� وح��� ا:��ب ا


���� 8$���� ح��#وث �/����ر ا�;����ر إ����W ���� ا�������6 آ����ن ا�-���#م ا�����دي     #$ا$��Vان اس����^#�� 
Material Progress ،  دي���	م ا3#-�  ].Economic Progress  ]01أو ا

     

1.1.1.1.1  ��  ا������ �

 

����ء ا'���دة   ،أي زاد وآ<��  ،�-�ل ن�� ا��ل وi��s َ�ْ�َ�� نَْ��ََ� ون��ء      ��،   '����+ N���وأن :
G ن����i اt ،أن����ء اt إن����ءVه���'ة و�-���ل  ،و�-���ل آ�� ����u+ ى#����� :i����ون،  X����,������#ى +�
  .17ص] 02[ وأن��N ا;�ء ون���W أي ج�$�W ن���� ،ن��  ���� و����: و�� ا$�u أ�,�

   
        ����� R$/�� 9��Dévelop ا(��      Développementو�� ا$�u ا3ن�$�'�� ���b ا

أو �>%�y   ،أو �����  ،أو �/��ر أو �����   ،أو �?;�X 9�8   ،أو ���M ،أو ���R ،و�9 ���ن�W ��س6
  .11ص ]03[ أو ���$� أو ��;z ،أو �?�%Q �#ر���� ،�#ر����

   
                  ���������,�R ا
]��Hف +��9 �(���م ا������ ��� ا$��u ا��+��� W��8 ��� ا$��u ا3ن�$�'��� ��

   ���M) W���$8 ي ���#لV�� ������Développement ا�/���ر وا�-��#م و���g ا��س��6 وا
ن>%���ط ا
]04.[  
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2.1.1.1.1 .  �  ا������ اص! �

 

��ع ا����� +�ه���م آ>���          �� �Mح        J�9 +�#راس��ت ا3ن%��ن�� ������]�ص�� ��9 ج�ن�Q ا
وآ�ن �9 ن���� هVا ا
ه���م أم !�� ا�#��# ��9 ا�����Mت     ،��$W أي ����ع g)�+ �[k ا#رج�

 �����������ع ا�� N��و������ ����   ،������ ���� �:���ول أن ��آ��' 8$��� ا��ن��Q ا
	�����دي    ،ا���� ���و
 Qن��  .�ول أن ��آ' 8$� ا��نQ ا%��س�و���� �� �: ،ا
ج�����8:�ول ا��آ�' 8$� ا

   
              ����+��$ ���������  أه����� ذ��G ا��Vي ]���ج +��W ا����O�� ا �������$أN���/8 ��8#ة ����(���ت 

��� ا-�@���� ،ا������� ������ ا�/���ر«. 1992ا���-��#ة ���� ج����X ���� إ�$���ل س����  �: ،ا�����u ���� ا
�y-� g +�زد���د ا3ن���ج آ��� ون���8     و�-�س. ا
���sء وا�(�R ،ا�-#م �����+�  أ�,�� +��:%�9     ،ا

Wح��� �  .[05]» .اVي �:�$W إ� ا3ن%�ن وإ
  

ذ�G ا�����X ا�Vي ���>��      ،$����� 1956و�9 ا���ر�X ا�� 	>$�� ا��J ا��:#ة �� �8م        
 ��������:%���9 ا���Mوف      "ا �����?:ا��$���� ا���� +�-�,���ه� ��ج��W ا�����د ?��  ���9 ا�ه���� وا

  J�����ن���#��ج ����� ح�����ة ا
�%����8#��� 8$���� ا �����:�ا
ج��������8 وا
	������د�� ����� ا���������ت ا
9?�� ��  ,�b+ ���#-� �� 15ص] 30 [ "وا3س��م.  

  
          y���/^�$ ���+��$������� ه���     ،آ���� ���8ف ا�����# ا a�#��:��#آ��ر �8%��� أن ا������X ا
���;�ا ا:��ة ا�� ��s>��ن ��� �:-�-���   " �;< ،"8�$�� ��س�6 ا:���ت ا:-�-�� ا�� ����6 +�� ا

      6��� �������$������� ������وز �$�G ا����(���ت ا���� ن-��ل +�/���+C ا f����و���ى أن ه��Vا ا������X ا

   ].06[ 	���دي أو �6 ا����6 أو �6 ا�-#م ا�-�� أو �6 ا�:#�a ا
ج����8ا��� ا

  
8�$����� ا	������د�� واج�������8 وث-������� وس��س����� ش�����$�  "وآ���� N�����8 ا�������� 8$��� أن�����          

  J8$��� أس���س �;���رآ�� J������اد ج�����وا Jس���هb+ ن�?��%���ه���� ا �����%� ،�%���#ف ا�:%���9 ا
  ].07[ "ا�;/� وا:�ة وا��د�� �� ا����� �� ا��ز�6 ا��دل $(�ا@# ا��ج�� ���8

 

وه��� 8>���رة 8$���   ،و���>��� ا������� ������u اج������8 ��ج��H��[ 9��� Wل إ�#���ج���� �������          
 ��/ ،ا
ج������8  ،ش��$� و��?��$�� ��� أ+��ده�� ا
	����د��     ،8�$�� ��-#ة وا��8 8$� ا�#ى ا

�ج���� ،ا>������ ،ا<-������ ،ا%��س������?�و����#ف ا������� إ��� إج���اء ������uات ج�ه����� ����     ،وا
���<$����6 دون ��ر +� ��	�)  ].08[ ا>�� ا�:��� وا

  

و���ف ا������ 8$�� أن��� 8�$��� �:��ل ���ر�^� ����#د ا�+���د ���g ا���آ�  ا
	����د��                  
وا%��س��� وا
ج������8 وا<-����� �#�����8 +-��ى دا]$��� و�%�N �����د اس����+� �s>��ت 	���ى         

->�ل ا���م و�%��R +�س����ار ا������          ،]�رج����+ ��M:� س%��ت س��س���O� ر��Yو���ي �� إ، 
 �اد ا�����6 إح����ء و��#��# أو ��ص��H ��6 ا-��J ا3ن%���ن�� $<-���� ا������Y     و���ى ����� ��J��M أ��   

   .26ص] 09[
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         ��$�������8 ��9 ا��$���ت     ،و�9 ���ر�X ا����� +�(� ���8 أن�� ا�:��G ا y/^�ا
ا
ج�����8 وا
	���د�� �H[ 9ل إ�#���ج�� ����� �:-�C ا����u ا�%���#ف ��9 أج�  ا3ن�-��ل     

����   . 15ص] 10[  9 ح�ل �s�� ��sب ���� إ� ح�� ���s+� ا�ص�ل إ
   

 ،و�/>�-�����  ،أ]V ا���/$R ا������ أ+���د �^�$(�� إن �J �?�9 ��� ج���6 ا�$��م ا3ن%��ن��                   
  :و�9 أهJ هiV ا�+��د ا�� أ]W�V ا����� ��?9 �8ض �^��� ���� 

  

1.2.1.1.1. ��#�  ا������ ا%$��

  
                9�� 6�����أن ا����� ا
ج�����8 8�$�� +�اس/��� ����� H8	��ت ا����ون +��9 ج����8ت ا

   J������+ �������  ���8�)�وا3دراك  ،وز�����دة �����#ل ا;�����ر +��%���Oو�� ا
ج���H���[،    �����8ل دJ���8 ا
  9�����[Zح���ج����ت ا
) �[Z����+ ر�����;وذ���G ����� إ����Yر اج������C����-:�+ R����%� �8 ا�#ا����      ،)ا

آ$��� أدى ذ�G إ�� �8#م ش���رهJ       ،ك ا��ا��Yن �� �:#�# �%�ر ا������ وآ$�� ش�ر ،ا
ج�����8
6           ،+���' أو ا3ح>�ط������-�+$�� اح���ج��ت ا ������وآ$�� أدى ه�Vا +�#ورi إ�� �:-��C +��ا�� ا

  ]. 11[ +�ا	���
  

 ا������ ا%&���د	� .2.2.1.1.1

 

��� ا>���ء ا
	����دي ا
ج����b+     �8ن�� 8�$�� ������� وا��8 ��ج�� ن:� إ���د �:��
ت          
   yس�����?�ن 	�درة �Y ����� �$8	�ت إن��ج�� �W��8# ذا��� �Oدي إ� �:-�C ز��دة ���M�� ��� ا
$(��د 8$�� ا��#ى ا��/��ر و��� ا�	�N ن(%�W �?��ن ��ج��� ن:�� ������ H8	��ت              �-�-:ا#]  ا

9 ا���# وا3ن��ج��� آ��� �%���#ف     اج�����8 س��س�� �?(  ز��دة ا
ر�>�ط +�9 ا�?��bة و+��9 آ�  ��   
      ���� iواس���-�ار W����<$/�� C����رآ� و�����;�������� ا:�ج���ت ا�س�س���� $(���د و�����ن ح-��W ���� ا

 ��/   ].12[ ا�#ى ا
  

C�-:� G ز��دة س����        Vو���� آ،       [#���اآ��� و�%���ة �� ���سy ن���Q ا(��د ��9 ا
     9�'�و+��Vا ا����� �^�$�X 9�8 �(���م ا���� ا
	����دي ا�Vي          ،ا-��� ]�Hل ����ة ������ ��9 ا

�-�-:   .61ص] C$/�  ]13 8$� ���د ا'��دة �� ���سy ن��Q ا(�د �9 ا#]  ا-��� ا
  

.3.2.1.1.1 ��'�  ا������ ا�()
  

             ���/��ا����� ا<-���� ه� ا����  �6 ��8  ا����u �� ا<-���� ا%��@#ة س��اء ��� ا�ذواق ا
ث-�����  "أو ���� ��:���� ا��ج��W ا�$���� ���� ا<-�����      "ث-����� اZداب وا(����ن وج��������   "ا�%���-�ة 

>:��a وا������Q وا
]�����ر واآ�%���ب ا�����رات وا������� " ا�$���م�+ G��$^���وج ���9 إ���Yر  ،وذ
      Q����$-�ا��/���� وا
س����-�ار و�:-���C �/$�����ت �%����->$�� إ+�?�ر���� �������وز +����� ��ح$��� ا�-���  وا

�ج��� ��� ث-������ ا�$���� ا%��@#ة      واس�����?�
ت واZن%���رد ا ��$>� Jه��)� ،اد ا���ه� وا-�J وا
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 9��:�$�Q�$u   ،وا����� ا<-���� �� �>%�y أآ<� ه� و�6 ]/� ��:�آ� ذات ����ج و�$%(� وا
أي  ،]�Hل ����ة ز����� �:�#دة و+���#
ت ��?�9 	��س���        ،8$� ا��ا	[ ا<-���� و�� ء ا(�ا��sت  

أو�����ت أآ<��� أه����� �/�����    ،أن���� �,���ء ��:���ك ����W ���#ارات �������� ����s �:��#دة +��������     
        �-� وج#ان ����� �%�->$� �V[b +�/��� 	#رات ا3ن%��ن 8$�� ا3+�#اع ا:����� و��(�� ا�-$��# وا

]14.[  

      

.4.2.1.1.1 ��*�  ا������ ا�+�

 

�(����م ا������� �����>y ار�>���ط وث���C +�(����م ا��ا����Y و���� �-�,���W ���9 أ8����ل :��C         إن        
+  و���>� أر	� ص��ر   ،هVا ا:C اVي ��>� 98 ح-�-� ا�H	� +�9 ا%$/� وا����6 ،ا�;�رآ�

�	H�  .هiV ا
  

�bآ��# ح��C ا�;���رآ� و��س���6 	���8#���    ،و���9 ه���� ������ ا������� ا%��س��� ���� ه��Vا ا���Y3ر           
و�(���  ه�iV ا�;��رآ� و��� ��ا�-���       ،و���� +�� ا�;��رآ� ا���ا9��Y ��� ش�Oون ا:?�J وا3دارة     

  ].a�#:� 9� ]15 و�/��� $��Mم وا3ج�اءات وا�س�@  ا�� �?(  �:-�C هiV ا�ه#اف
 

.5.2.1.1.1 �	
  ا������ ا���
  

       #-     ����;<��8#�� أص�#رت    ،أوN ا��J ا��:#ة اه����� ]�ص� +���/$R ا������ ا���ارد ا
8�$���� ��س���6 "وN����8 ا������� ا>;����� +bن����   ،1990ا�-����� ا�ول $������� ا>;����� ����V ���8م  

   .ص] 16[ "ا-#رات ا>;��� وا
ن�(�ع +��
  

و��9 ح��a ا�>�#أ     ،���ف ا����� ا>;��� ه� 8�$�� ��س�6 ا^��رات ا���ح�� $���س   وآ��       
  .14ص] 17[ وأن ����u 8>� ا'�9 ،��?9 أن �?�ن �$G ا^��رات +H ح#ود

  
+����ء ا-���#رات ا>;����� +�:%���9 �%�������ت ا���:� وا��������     : و$������� ا>;����� ج�ن>����ن         

 ،و��� أ��sاض ا3ن���ج    ،��س +-#را��J ا�?�%>� �� و	N ا(��اغ وان�(�ع ا ،وا���رات �9 ن�ح��
] 18[ وإذا b��?�� J ا��ن>�ن ح  +�3ن%�ن ا3ح>��ط  ،و$�;�ط �� أ��ر ا<-��� وا����6 وا%��س�

  .12ص
  

$������� ا>;����� ه��� ������� ا����س ���9 أج��  ا����س              �@����� ،���9 	>��  ا����س   ،إن ا�:$���  ا
    �����;< ،و�;����  ������� ا����س +����ء ا����س +����ء ا-��#رات ا3ن%���ن�� C����Y 9��8 ا������� ا����ارد ا

وا-��ل أن   ،و���� ا-�ل ا����� �9 أج  ا��س أن ��دود ا���� ���Q أن ����M ��� ح���ة ا���س      
         � ���;�?   ا����� �9 	>  ا��س ���� ��?����J ��9 ا�;��رآ� +(����� ��� ا��bث�� 8$�� ا��$���ت ا

J12ص] 18[ ح����. 
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2.1.1.1 .�	

	, ا������ ا���ارد ا���-�  

  
              �������+ 9����������>��� 8�$���� ������� ا-���ى ا���$��� ا���#ف ا�:���ري ا��Vي �;��u  ج����6 ا

6����+��8>��ر أن ا����� ا>;��ي ه�� أه�J أص�  و���رد ��� �:-��C آ(��ءة و������            . و�/��� ا
آ���     .آ�� �%�هQ���+ J وا�� �� ز��دة ا3ن��ج و����� ����در ا�#]  ا-����    ،ا�JM ا�Oس%�

�:��ور     ،أن ����� ا��ارد ا>;��� ور�6 آ(�ء��� وز��دة إ�?�ن����� و	#را����+ ������س�%���جQ ا
�$���  .ا��ه��� ا��د�� �9��b اس���ار�� وآ(�ءة ا-�ى ا

  
       + ���;<�����8 وا-�@���       "bن�� و���ف ����� ا��ارد ا�� ��//^��$�G ا��$��� ا��?��$�� ا

8$� ��$���ت ص:�:� وا��د�� إ� إ���د 	�ى 8��  ����س�>� ��6 ��/$>��ت ا���  ��� ��M���ت        
 Wب وإ�?�ن��������$/����Mوف و	�ا��8# وأس����Q ا�داء ا �����)��وا-���درة C���</� ���$8  ،�:��#دة وا

Q� "ا�8����ل +�س���^#ام ���� ��#��� ���9 	��#رات و�����رات وا�اs>��� ���� أداء  ،�$��G ا-�ا��8# وا�س���
    .110ص ]19[
  

�%�8#ة ا���$�9 8$� ��اج�� ا�:�#��ت ا���   "و�-�# +����� ا��ارد ا>;��� +����ه� ا��م       
         �����ج���� و��sه��� ���9 أن���اع ا�/���ر ���� +����� ا��?�و�%����#ف أ�,���   ،�^$-���� ا�/���رات ا

$>-��ء وا:(��ظ         ��+�$/����ون��J 8$� ا�?�X إزاء ا��/$>��ت ا�#��#ة �:-��C �%�����ت ا�داء ا
��%����  .4ص] 20[ 8$� ا-#رة ا

  
G +����� ا��ارد ا>;��� +bن��       Vو���ف آ"   C�)�� ���+ �:�:ي إ8#اد ص�;<إ8#اد ا���� ا

    ���'+ W6 8$��� أس���س أن��������W     واح���ج���ت اHu#رة ا3ن%���ن ���'داد و��/���ر اس�����	دة ������� و�
����</$��ارد ا، iوج��د W��	�Y 98 ز��دة H,� ]21.[  

  
               ����;<و���� ����� ا��ارد ا>;���� ز���دة 8�$��� ا������ وا����رات وا-�#رات $-��ى ا


ت���وا�� ��J ان�-�ؤه� وا]���ره� �$8 ��ء ��� أج��ى ��9     ،ا-�درة 8$� ا��  �� ج��6 ا
  .28ص] 22[ ا]���رات �^�$(� +��u ر�6 �%��ى آ(�ء��� ا3ن��ج�� �	�� ح# ��?9

  
آ�� ����ف أ�,�� 8$�� أن��� آ�  ج��# JM��� ���$8 ��9 أج�  ��J��M ا
س��(�دة ��9 ا���ارد                      

�����;<$������  و+���� �,���9 ا
ر�-���ء +� ،ا���� ���$?���� ا��;��bة  ا ��������%����ى ا�����رات وا
�6 ا�%��#ف و+��رة �%���ة�� إ� ا�:�6 ا�   .133ص] 23[ ا>;�ي �9 ا

    

               �������و���9 �����ر�X ا���� �/���أن إ����� ح���ل ������� ا����ارد ا>;����� نHح��� أن �(����م ا
���;<ا���ارد ا>;����    و���<�  ��� أن ��#ا]  ������    . ا>;��� �^�$X 98 �(��م ����� ا��ارد ا

Tن%�ن آ���� �9 ��8ص� ا3ن��ج �<$W �� ذG رأس ا���ل ا���دي وا�رض   �M�� .   J��-� وه��
           [#��
�� ا#+ Qر�#��ا
س��<��ر ��� رأس ا���ل ا>;���ي ���<H ��� ا��:� وا��$���J وا����Vu وا

��#ل �8@��#  و��9 ث�J��?:� J 8$�� ج��#واH�[ 9�� iل �-�رن��� �      ،ا3����� ا�Vي ����#i ه�Vا ا
س���<��ر   
  .ا
س�<��ر ا>;�ي �6 ��#ل �?$(� رأس ا��ل
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��s أن �#]  ا����� ا>;��� �:?�J 8$�� ج�#وى +��ا�� ا
س��<��ر �$�H�[ 9�� Gل �bث��ه��                

  J$������#��J و�bث��ه��� 8$���     ،8$��� �-��#رة ا����س 8$��� ا-���اءة وا ����Vu�و�bث��ه��� 8$��� �%����ى ا
�%����اهJ ا���:� وه��� ���>��� ��#���� إذا س���8#ت 8$��� �:%���9 ا-��#رات ا>;����� ح���� إذا آ���ن  

     .30ص] 16[ ��#ل ا��@# ا�-#ي ا���� ���� ص��uا

Tن%���ن ��y�-� g آ�س��$� وإن���� أ�,�� آ��#ف            ��M�� ����;<� أ��� ،وه�Vا ����� أن ��#]  ������� ا
y-� �$ا3ن%�ن آ�س� �  .�#]  ����� ا��ارد ا>;��� ��� ���M إ

  
       ���;<إ
 أن ه���ك ص�$�    ،و+��Js �9 هVا ا
]�Hف +�9 ا����� ا>;��� و����� ا��ارد ا

�����+ ���	،      �$���;و�Oآ�# أن��� 
 ��:-�C +����د ا��آ��' ��$8        ،�������� ا>;���� ����� ا������ ا
����آ�� أن�� ��� أه��� ]�ص� ���6 ا����رات وا3ن��ج��� وز���دة ا-�#رات ا3+�?�ر���       . ��J�M ا


ء ا9�V ��>���ن ��#]  ������ ا���ارد      ،$��س �H[ 9ل 8�$�� �?��9 رأس ا��ل ا>;�يOأ�� ه
�:%��9 �%�����ت ا����Vu وا��:� وا��$��J 8$��        ا>;��� �� �:$�$�e� Jن�J ��آ�'ون b�� ��$8ث��   

��$��   ،��� ��>� 98 اه���م �:#ود +��نQ واح�# ��9 8�$��� ا������     ،ا3ن��ج�� وا��� ا
	���دي
ا��س�6  "س>�  ا�<�ل ��>��� +��f ا?���ب ن��Mة ���-� إ�� ������ ا���ارد ا>;���� ��%���ن�� +�ـ            

Qر�#�  ".ا����# �� ا��$�J وا
  
+�Vآ� أن ا>��G ا�#و�     ،+�9 ا�/��رات ا:#�<�� ��� ا
ه����م +������ ا���ارد ا>;����        و�9       

   J���M�� ���ا��$���a���:+ : J �;����  8$��� أر+���� أ	%���م    " إدارة ا%��?�ن وا����ارد ا>;�����  "8���# إ
 ��Vu�ودور ا���أة   ،و�:$�  !��ه�ة ا(-�� وس��س��ت �?��:����     ،وا��!�X وا%?�ن وا�:� وا

�����    . 19 18ص ص ] 17[ �� ا
         

 2.1.1. �	
  أه��� وأه/اف ����� ا���ارد ا���

  

��>��� ا������ ا>;���ي ���� ا3دارة ا:#�<��� ه��� ا����#ر ا�س�س��� $-��#رات ا����%���� وأآ<���      �  
  .ا�ص�ل

 1.2.1.1. �	
  أه��� ����� ا���ارد ا���
  
إن ا�����رد ا>;����ي ه���� +�#رج���� ا�و���� �Y	���� ذه������ و�?������ و�����#ر $��$������ت                

G   ،و���8 ��8  و	�در 8$� ا�;�رآ� ا���3+�� +�(?� وا��أي  ،وا
	��اح�ت وا
+�?�راتV�و
+�#أت ا3دارة ا���ص���ة �>:��a 9��8 �(���ه�J وأس����Q ج#��#ة ������� ����س��Q ���6 أه������� وح������    

  . a ���>� ا>�f أصH ث�+�� �9 أص�ل ا�Oس%�ا#ور �-�م +W ح�
  

                   �#����G �-��# +���زت أه����� ������� ا����ارد ا>;����� آ�����  �����ل ���� ��(���y��/[ V اV��و
���$?��J ���� أوا]���      ،و���� ز����دة ا3ن��ج����  ،ا�������8#�� +��#أ ا�^/���y ���� ��8#د آ>���� ���9 دول ا

    ����/<$����� ا
	�����دي +���uض ا�^(���X ���9 ح���a ا �����و-��# 	����N   ،ا<��ن����ت +8e/���ء ا�و
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  ��� �-:�%�-�ء ا#��ن اe+ ن����
��ت ا��:#ة ا����?�� و��ن%� وأ�+�f ا#ول ا��-#�� �<  ا
  �9 دول 

a�>J ا��(�f س�� ا(�@#ة وإد]�ل ��#�  ه�?$�� ���#ف إ�� اس��Huل أ�,�  ا���ارد       �6 �^ ،ا
  .113ص] 19[ ا���ح� وا��:--� �� ا���� ا>;�ي

   
      ���;<وأه�J ه�iV ا��ا��      ،ه��ك 8#ة �8ا�  ح���N ا
ه����م +���    ،و�ه��� ����� ا��ارد ا

  �$�^� ��� �����X ا����رات و���ورة ا
س��Huل    ��$^[ �� ن#رة ا��ارد ا>;��� وا����8 وا
���;<$��ارد ا، �>�#:�ج�� ا��?�  .وا/(�ة ا

  
                ���وه��   ،و�%��# ����� ا��ارد ا>;���� أه������ ��Y 9>���� ا-��ارات ا��� �?��ن أس�س�� 

������ ا>;���ي  �+ C��$��� ارات���	ون     ،Oت 8���  إدارة ش��
و�;����  X��$�^� ���$8 ا�����م و�����
9��Yا��و+�(� ]�ص� ���� ���$y��/^�+ C ا-��ى ا���$�� وا��� �-��# +��� إ�8#اد ج�#اول أو          ،ا

$�;��وع وا�83#اد اHز��� ��9 آ�             ��+�$/������8 �9 ا�#اول �:�#د ����� أن��اع ا�!��@X ا
$�;���وع وذ��H��[ 9��� Gل �����ة            �����M��ن���ع ��ز���8 8$��� ا3دارات ا���� �,����� ا��?��  ا

     .142ص] 24[ �%�->$�
 

.2.1.12. �	
  أه/اف ����� ا���ارد ا���

  

                   6���:-�C أه#اف ا���ارد ا>;���� ��ج��� أه�#اف ا��#ر�Q إ�� وا	�6 8$��� وو �u<��
W�@ص�               ،ن���� ��� C��</�و�6 ا��(��V ا(�$�� و8$�� ه�Vا ���R��� Q ا(��د ا%�$/� أو ا(�ص�� 

 ��و���<  ا�ه#اف ا��� ��?�9 ا��ص�      ،إ�W �9 ح$�ل أو ا	��اح�ت +��ءة ج#�#ة �� ���
ت ا
 ���  : إ��� �� ا

  
إح#اث �Y �� ��u>���� ا(��د +�;�?  ا�Vي ���$�W أآ<�� اس����+� $�-���J وأآ<�� اس���#ادا            �

��M��R ا�� W�@�<Y 6��/�،    ���^
ء وأآ<� ان�/��� ن:�� ا�$�,:�� وا 
وأآ<� 	>�
R��%�  .وا

 .�6 ن(%W و�6 ا����8 وا��M��ت إح#اث ����u �� س$�ك أو �����ت �

�     ����M��$�:����G دوا���6 ا3ن%���ن وإ8/���ء آ��  ���� ��?��9 إ8/���ءi ���9 و
ء وو	��N وج���# 
�:-�C أه#ا��� W���s C�-:� #�8 �� ا��  آ��	�� أو ز��دة �� ا�ج�. 

���ج� أو    ���?��-��#م ا�+ C��$��� ������ س���اء ������اج��� ا�:��#��ت ا^�رج���� $��M����ت +(��
� �Zا�%����
ت ا3ن��ج أو ا��ز�6 أو ا
س��Hك أو وج�د ا��� �. 

ا�:�����M 8$��� ا�����ارد ا>;����� ����9 ح���a �-$����  ح���ادث ا�����  أو �����Q ا������ض        �
��������اض ا. 

�        ����� �;�آ  ا��  �<  ح�
ت ا�Q�u أو ا
ن-/��ع 9�8 ا���  أو ���#ل دوران ا���
    .91ص] 25[ أو آ<�ة ا;?�وى وا�M$��ت
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             9�$u�����%� 9����� ������;<وا�ص���  أن ��������� ا�����ارد ا>;������� �%������#ف آ���  ا/�	�����ت ا
G ا-��ى ا���$��� ا��9�V ه�J ]���رج ا-/��9�8 ا%���+-�9 �<��  ا���أة ����s ا���$���       ،و���/9��$ Vوآ��
�;u$� ،وا/Hب�+ y-� J��� J��  .9إ
 أن ا�Hح� أن +�ا�� ا����� ا>;��� �� أآ<� دول ا

  
        ���;<وه� ��g ه�#�� ��� ح�#      ،و�%�^#م ا�#ر�Q آV[b اJ@�8# ا�س�س�� ����� ا��ارد ا

G ���>��� ا���#ر�Q وس���$� إدار���� و������       V��ذا���W +��  ه��� وس���$� �:-���C ه��#ف أو أه��#اف �:��#دة 
   V�ي و8�$�� و8$��� �9 شbن�� ا�ص�ل +��داء ا3ن%�ن� �� ا��  إ� أ	�� ح# ��?�9 +�;�G ا
��M��  . �:-C ا
س�^#ام ا��<  $��ارد ا>;��� ا���ح� 8$� �%��ى ا����6 أو 8$� �%��ى ا

  :وه�������� ا��ارد ا>;��� ����# 8$� 9����8 ر@�9��%    
  
  

  ا��-01 .1.2.2.1.1
  

       W+ #�-أو ح�         و� X�	ا���# ا3ن%�ن +��$���ت �(%���� أو i#8��%� ����8 8$�� ��اج��� ا
Wح��� �� Wاج��� ��أو اآ�%��ب ]>��ات    ،ورس��� +bس�$�+W   ،��� �8م +/>���W ،ا�;�آ  ا���� ا

9��[Zا  .  
   

  ا�3�
ة .2.2.2.1.1
  

�;��آ  وا��ا	�X ا�^�$(��      و�-�# +��        ���$�)����   ،ا����� وا#را�� ا�$��� وا���رس�� ا
 .]�ص� أي ���د J� �� �$8 ���رس�W و��s رس�� أي 
 ����# 8$� ش?  ���9

 

  
  ا���
	� م)�م�ت ����� ا���ارد  .3.1.1

  
            ����-�م ا����� 8$� �����8 �9 ا�-���ت ���?' 8$��� و���>� ��9 ا��ا��  ا��ه���� ا

إذ 
 ��?9 أن ��:-C ا����� �� أي ����6 ��9 ا�������ت إذا �-�#ت �-����ت      ،
 +# �9 إح#اث��
$���uات ا�� �:#ث �� ا�����6 ��6 ا�Hح��Mت      ��?�$G ا����� وآ�ن �8# أ��ادi ا3س���ب ا

>�f ���ى أن��� ���	�X 8$��       ،أن ا?<�� �9 ا?��ب 	# ا]�$(�ا ���� +���J +�#د هiV ا�-���ت���
ا����� ا%��?�ن� وا����ارد ا/>������ و����اآJ رأس ا����ل و�'ا���# ح���J ا3ن����ج و�^����W وا�-��#م    

�ج����?�    .26ص] 26[ 
   
ا�+:��ث ا�$���� وا
+�?��رات وا
د]��ر وا���ارد ا/>�����       "  :وا>�f اZ]�� ���ى أن���           

و?9 ��ى +�f ا>�ح<�9 أن ا�-���ت ����� ا��ارد ا>;����   .52ص ] 02[ "و��8ص� أ]�ى
J$��$����6 أي ����ول ا>��� ا/>���� ووس�@  ا �%�@�  .���<  �� ا��?  ا

     



25 

 

          ������� ���� ا����Mم ا�أس����� إ��� 	%����9 ا���<$��� ����     و����J��%-�� W ا�-�����ت ا^�ص��� +�
    :ا�-���ت ا��د�� وا�-���ت ��s ا��د��

  

  م)�م�ت ا���د	� . 1.1.1.3 

  
���>��� ا�-�����ت ا��د���� ه��� ا�س���س ا����ه�ي وه��� ح���� ا'او���� ا���� �-���م �����$8                  

�����و
 ��?9 إح#اث ا����� دون وج�ده� 8$� ا]�Hف +�9 ا?��ب �� ذG وه�iV ا�-����ت    ،ا
  �����</و���ورة ا�^/��y    ،و���اآJ رأس ا���ل   ،���#دة و�����8 و�9 أ+�زه� ��ا�� ا���ارد ا

$����� و��sه�.  
  

  ��ا'
 ا���ارد ا�!��-��  .1.1.3.1.1

 

           ������و��#ى أه���� ه�Vا ا�-��م ��9       ،ا]�Hف اZراء ح��ل ا�H	�� +��9 ا���ارد ا/>����� وا
   ������و+���Js ��9 أه���� ه�Vا ا�-��م إ
 أن ا�>����s i��<��� f ذي أه����           ،C��-:� ��� W�#8 ا
�����و�%�#�ن 8$� ذ�b�+ Gن آ<��� ��9 ا�#ول ا�^�$(�� رJ�s ا��Hآ��� ا?�J           ،آ>��ة �� إح#اث ا

+����� +��f ا��#ول    ،��@�  ��9 ا���ارد ا/>����� إ
 أن��� ��� زا��N ����ن� ��9 ا�^$�X و�;��آ$W          ا
  �����</
 ��$W�� G ش��� �Vآ� �� ا�ا	6 أن أs$>�� ا#ول ا��^$(� رJs ��ا�� ا��ارد ا ��#-��ا
 اHز���� 3ح��#اث ا������� +���� ون��ح���� ���� ����#��ه� $^���رج إ
 أن���� ��-����� Q����  ����8 أن      

وأن ��/����ر ������� ن������8 ا%���?�ن  ،���اج���# ����6 ا�����ارد ا/>������� وه���� ������ن ح#�<���� ا3ن�����ج 
Jو�����را��،       JM����ج���� وأن ��ج��# ا��?�وأن ��ج��# آ����� ���س��>� ���9 رأس ا����ل وا��J���M وا

�����  .وا-�ا8# ا
ج�����8 ا�� �%�  �:-�C ا
  

  رأس ا���ل .2.1.3.1.1

 


ت ا�Vر����             ���:�����# رأس ا����ل أح��# ا�-�����ت ا�س�س���� ���� 8�$���� ا������� وإج���اء ا
�+�$/� ،ا���ال ا�� ��J اد]�ره�� +-��# إ��8دة اس��^#ا��� ���ة أ]��      : وا�-��د +�أس ا��ل ،ا


ت ا��� �:�زه��        Zن� وا��<�و�9 +�9 أوجW ا
س�^#ام ا
س�<��ر ا���9 ا���<�  ��� ا���#ات وا
����أس ا��ل ا�-#ي �� �J ��:��ل إ�� أص�  ����� %�$6 و]�#��ت        ،�6ا ���	 
ص ] 27[ إذا 
   .170 169ص 
  


ورة ا��3!�9 ������1 .3.1.3.1.1:  

 

        ��������� �-��ل 9�8 ���8ب ��#ا]        ،�<>� ا�#]  ا:?��� ا?<�� �9 ا�%�ؤ
ت �� 8�$��� ا

 �:�#ث +/��-�� 8(���� +�  
        ،ا:?��� �� ا�;�ط ا
	���دي ������إ
 أنW �9 ا�%$W�+ J أن ا

G +/��-� 8$��� و������8 �#روس�V  و���+���� وإزا� ،+# �9 و�6 ا^/y اHز�� 
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و8#م وج�د رأس ا��ل اHزم  ،ا�->�ت ا�� 	# �-C��Y �� X ا����� �<  	$� ا�#]�ات
�����  .171ص ] 27[ ��$��ت ا

  

  ا��)�م�ت ;�
 ا���د	�  .2.3.1.1

  

 �-��� ا����� 8$� ا�-���ت ا��د�� �-�y �ح�#اث��         ،       
+�  ��ج�# إ�� ج�اره�� �-����ت 

وا���� ���<��  ���� إح%���س ا�����اد وإدراآ���J   ،�-��  �����8 أه����� إ
 وه��� ا�-�����ت ����s ا��د����  
�����8 �)���+ �������وأن �?���ن ه����ك  ،صو������� ا����ارد ا>;����� 8$��� وج��W ا^����  ،�ه����� ا

�ج���� ا���� �%���8# 8$��� ��اآ>��� ا�-��#م     ��?���$���� ا������� وإ��� ح���ار ذ��G �'���# ���9 ا JM����ا
 ���$�وأن �?��ن ه���ك ���9 ا
س��-Hل ا%��س�� وا
	����دي $#و��� ��� �%��8#ه� C���-:� ��$8          ،ا
������و�9 ه�� ��J ���ول هiV ا�-���ت آH ���� �� ن-/� �%�-$� 8$� ا�: ،ا��  :   � ا

  

�$� إ�> ا������ .1.2.3.1.1>��  إ�+�س ا@'
اد ب

  

      ��������>� ا%$>�� ا��ج�� 98 ج�  ا;��ب +�#ى أه���� ا�->��ت ا���     ،ا3دراك �ه��� ا
     �����اج��W 8�$���� ا������� وا-���@��9 8$����� ���� ج����6 ا-/����8ت ������6 ا�;���ر�6 ا���� �-���م ا#و

 �?�ن �� 	��� إ
 إذا وN8 ا;���ب 	���� ه�iV ا�;��ر�6      ���$8 �$@�/� ا�<�+eن;�@�� وإن(�ق ا

وأن إن;��ءه� إن��� ج��  �:-��C ر��ه��� �$�G        ،������� أه���� ه�iV ا�;��ر�6   وأث�رت ا#ول �� ��

 ح%���      ،ا;��بHuاس�� ��H-8$���� واس�� ��M��:�� ��J��$8 Q أن �;�رآ�ا �� ا��وإ
  ،و+�

     ����$G ا�;�و�8ت ا���ح �� X-� J ا���اد إ� ج�ار ا#و�� وا�;�?$� ا:-�-��� ا C-:�� 9$�
�����  .��اجW 8�$��ت ا����� ه� ��X اس���+� هiV ا������ت ��$�� ا

 


 ��ج6 إ� 	$� ا��ارد       #	 ����� وإن�� إ� أن��ط و�8دات و�-��# �-$�#��� �/>-���   ،إن 8#م ا
وإذا ��J ���#رك ا;���Q ���#ى ا:�ج��� إ��� ا������u   ،ا����س ���� ح������J و
 ����دون ا^���وج �����$8 

    ��������ف ���� ح������J و�%��ن#ة 8�$���� اb��� وج 8$��� ���� ه����^$������� �-�����ت   ،وا C��-:�� 9�$�
      .78ص] 28[ ا���ح

   

2.2.3.1.1. �	
�ن ����� ا���ارد ا���B+ا�  

 

      ���;< ،أح# ا�-���ت ا����� اHز��� ��$��� ا������ ا
	����د�� وا
ج������8      ��# ا��ارد ا
    �������نW +#ون ا���� ا>;�ي +��#د ا?��� وا����8 ا�H@�� ا-�درة 8$� ا����ض +��$��� ا

�����
 ��?C�-:� 9 ا،    ������?�  8�$���ت ا V)�����s Hا+��    ،��3ن%�ن ه� ا�>�?� وا�^��ع وا
G ا��M��ت ا#و�� +,��ورة ������ ا���ارد ا>;����    أن ���J دVن وآ� J��وأن ���#ر   ، ول ا
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          GV�] 02[ ا-�ارات ا#و�� ��9 ا���J ا��:�#ة و���s ��9 ا��M���ت ا#و��� ا-��ارات اHز��� 
   .58ص

  

          �����و���#د أوجW ا�H	� +�9 ا���� ا>;�ي و8�$�� ا����� ����ك 8#د �9 ا�:�#دات ا
و���#ى ����ا�� ����ص ا����     ،و����#ل ن���� ا%��?�ن  ،ا���� ����+y +���9 ا
ث����9 �<��  ح���J ا%��?�ن    

����/< ،و��$���J ا����أة ،و����ا�� ا���#ر�b+ Qن�اW��8 ا�^�$(��� ،وح���J اس������ب ا��$���J و�%����اi ،وا
$%?�ن وا�Mوف �:�:�  .   و�%����ت ا�ج�ر ا%�@#ة ،وا�%����ت ا

   

3.2.3.1.1.  ��C (� وا��	ا�</ ��$����Bا*�3/ام ا��  

 

             G���ج���� ا��-#��� 8$��� أس��س أن ذ��?����+y ا��>�f +��9 ا������� واس���اد أح��#اث نJ�M ا
 ������$�-#م ا�$�� وأنW �9 �-���ت ا Qج��� إن��� ه��         ،��اآ���?�وه�Vا ا��أي �u(�  8$�� أن ا

�ج���     ،إن��ج اج����8��?�
 �%�$'م +�/>G�$� ���@H� 6 ا �وان وج�د �?���ج�� ����� #ى دو
#و�� أ]�� ن��Mا ��#ة ص���+�ت ���Q أن ���#         R$�� 
 #	 �� �#و R$�� �� نe� أ]�ى �$#و


�ج��� ا   . حH أو��?�:#�<�� و�8#م 	�#رة ا�-��ل 8$�� إس����+�� إ����� إ��         ���� ار�(��ع �?$(�� ا
         ��$8 Q��� ����ج�� إ�� ���s ذ�G ��9 ا�;��آ  ا��?�� ا?���� 3س��اد �$G ا��%8#م وج�د ا

�>�#:�ج�� ا��?�  .297ص]  29[ ص�ن�� ا����� �9 أن ��#وا �� ح$�
 	>  إس��اد ا
  

2.1 . ��Dا��

ا إ*�Eو$�� ن Gم �	
  ����� ا���ارد ا���
  
-# وج�#ت ا��M���ت ��� 8�$��� ا������ وس��$� ����� ��9 أج�  ر��6 �%���ى أداء ��ارده��                   

وج�$��� 	��درة C��-:� ��$8 ا3+�#اع وا��#��# و�-�#�J ا:�#�a ذي          ،ا>;��� إ� أ8$�� ا�%�����ت  
��������$���� ا������� 8$��� أن���� 8�$���� إس����ا����� �V��[b ش��?  ن���Mم �����8    ���Vا. ا����دة ا ���M��

 ،و�����  ����9 ن���Mم وإس����ا����� أآ>��� ه��� إس����ا����� ا��M����    ،�?���ن 9��8 أج��'اء ��?��$��� 
���� ���;<  .و��9 إ�Yر ودور إدارة ا��ارد ا

  
1.2.1. �	

ا����D ��3!�9 ����� ا���ارد ا����*Hأه��� ا  

   
���� �:��#د ا��M���� اح���ج���ت                H[ 9��� ����������� ا����ارد ا>;����� ه��� 8�$���� ا y���/^�ا

���;<  .32ص] 30[ وآ�(�� إش>�ع هiV ا:�ج�ت ،ا��ارد ا
  
      �� ���;<����� ا��ارد ا �/�/^�  :و��?9 أن ن$^[ �(��م ا
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  .�-$�  8#م ا��ازن +�9 ا/$Q وا��ض ا���ح �9 ا��ارد ا>;��� :ا�#ف  -
�:-�C ا��ا��C +��9 ا���ارد ا>;���� ا��� �:��ج��� ا��M��� و�^�'ون ا���ارد          : ا3س��ا�����  -

��M��  .وا���ف 8$� 8#م ا��ازن أو ا�-[ ا��ج�د ،ا>;��� ا��ج�دة +�
-  V���)��ت ا���>/��� +(���J ا��(���V و�:����  و��ج���W ه��iV ا�-�����g    �:#���# ا-��س���ت أو ا������M : ا

��M��  .33ص] 30[ ��$:� ا
  

           �����;<�%����� ا����ارد ا ����^/�y ا3س����ا���� $����ارد ا>;����� ��<��  أداة �������،  �����
��M��   .13ص] 31[ 8�$�� إس��ا����� �� ا

  
     ��$������� ا��ارد ا>;��� ��� +��اح�  ����#دة   �� �/�/^�و�^�$�X ه�iV ا��اح�  ���      ،ا

�� �#ى ��ا�� ا�3?�ن��ت �^//� ������   ،درج� ��-�#ه� و�-� >�f ا����uات آ:�J ا�Oس%�
���;<G و�� �?�ن� ا�ه#اف ا�� ��اد �:-�-�� �� 8�$�� ����� ا��ارد اVوآ ���;<  .ا��ارد ا

  

1.1.2.1 .I�3��1 ا���
  .47 39ص ص] 30[  م

 

            �����;<و�-��� �ه��#اف   ،�>��#أ ��ح$��� ا�;��^�[ +�:#���# و������R أه��#اف ������� ا����ارد ا
    f���+ ���� ## ��ج����	ي V��ا3س����ا����� $��M���� آ�^(���f ��8#م ا����ازن ���� �%������ت ا^>���ة ا

9 +���^/�y       .ا3دارات إ� أدن� ح# ��?9��@��-+�:#��# ا�س��س ا�Vي س��>��     ثJ �-��م +��# ذ�G ا
 �����;<
ت ا(�$���� أو ا�:��$��� ا���� ��ج��# +���� ��8#م   ،W���$8 ]/��� ������� ا����ارد ا�����آ�:#���# ا

  .و����R ا�س>�ب ا�� أدت إ� 8#م ا��ازن ،��ازن �� ا^>�ات وا���رات
  
������  و��<  هiV ا����8 �9 دا]  ا�;^�[ أه��� آ>���ة ����� ���$�C +������ ]/�� ش�             �$��

  :ا��ارد ا>;��� ��� �>�ز �H[ 9ل
  

�  ���;<  .ا-��م +���>Oات اHز�� $/$Q وا��ض ا���ح $��ارد ا
�  ���;< .�:$�  ا:�ج� ����� ا��ارد ا

 .�:#�# ا�ن;/� ا�� �;>6 هiV ا
ح���ج�ت �

�  Qر�#� .�:#�# ا���اد ا9�V �:��ج�ن إ� ا

�ء������ ����� �-���#�J ا^#�����  ا>:���a 9���8 ��اآ���' و�Oس%����ت �#ر�>����� �������' س�������� وآ(   �
� ا�#ر�>����)  .ا

 وا3ش�اف V�)�� �$8 +�ا�� ا����� ا>;���؛ ،ا���ون ا�Oس%�ت وا��اآ' ا�#ر�>��  �

�-����J ا>���ا�� ا�#ر�>����   � Q������+���ا��  وا�����ف 8$��� ن����@� ا���� ح--�����   ،ا��83#اد وا
����� . ا
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2.1.2.1. ��*�  ا���!1��ت ا@*

 

1.2.1.2.1 .�*�  و$�د ا�+�
 


ت ������                 ���� ��� ���M��وه�� ��ش�#   . ه� 	�@�� �ه#اف وا��?��ر ا��� �:�#د ا��'ام ا
-�ارات�+ y<�������   ،و�� ن(g ا�	�N . و�:#د �#ى ا�����ت ا���ح� أ��م ا��M�� ،ا�(?�� ا

�,��9 ��ا���C ا-���ارات ���6 ا�ه�#اف ا�:��#دة ���� ا^/��� ا��Q���� ���M أن �?���ن ��#��� س��س���     

س�^#ام هiV ا��ارد وا�� ���	6  ���� أن �-#م : 

  
  .د�  و��ش# �3-�ن ا-�ارات ا3دار�� �
� ���;<� ا�� ��Q أن �?�ن 8$��� ��ارده� ا�:�+ C$��� ���� ��M�� .رؤ�� ا

�  �/$%���8ه�?  ا��$%��س� ا �$�) .اHز�� $��(�V وا�/>�C ا

 

          9� 9?�� ���;<G ��?��9 س��س� ش��$� $��ارد اV:  
  

� ��M��$�^/�y وا����� ا��ارد ا>;��� دا]  ا  �  .ا��ش# �J�#-� 9 د
��H�[ 9ل ��آ��'     ،�^(�f ا3ه#ار وا,��ع ��� ���ارد ا��M��� إ�� أدن�� ح�#       �

����� ا��ارد ا>;��� واس�^#ا�����8$� 8�$�� ا. 

� ���;<>�ا�� ����� واس�^#ام ا��ارد ا  ��?��  [#� .�-#�J أس�س 

  
 

2.2.1.2.1.�	
  �</	/ ا��+Oو��� ����� ا���ارد ا���
  

و?��e�،  9ن��� C���8 ���$8 6�-� ����$�8 ج����6 ا��#���9 ا��(��O�%� 9�Vو�9 8$��� أداء ا����اد              
إ� ج�نO%� Qو����J ��� إدارة ا���     ،+�!�(� ا�#ر�Q ا��(���Vنن�Mا ���+� 	��م ا�#��ون 


+# أن �(�ض إ� إدارة ا�ارد ا>;��� أو �%Oول و�#�� ا�#ر�Q ح�� �>�ش� ا����م ا�#ر�>���   
����)+،  �� 9��V�)��$�#���9 ا J8#�  :وأ�,� ��?9 أن ���M ا#ور ا

 

�  J��-���M�� .اح���ج�ت ا��ارد ا>;��� �� ا

� ���;< .�:#�# ن-[ أو 	��ر �� أداء ا��ارد ا

 .�:#�# ن�ع ا�#ر�Q ا�/$�ب ?  ��د �
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3.2.1.2.1 .�	
   �</	/ و*��C ����� ا���ارد ا���
  

        �����;<أ�,��  ا�'ا����  وا���� �:-��C ،ا���� ��?��9 اس���^#ا����:#���# وس���@  ������� ا����ارد ا
��M��$. 

 

-         ���$���ن ه�Vا ا
��'ام ه�� ا��Vي     ،ا��'ام آ�  ا���Yاف ا��,���� وا�;��رآ� ��� ه�iV ا
  ��/^�+ ��-$���و+�;���ر +�%�Oو��   . �%�R ا�;�رآ� �� إ8#اد هiV ا^/J�)+ y ا-,��� ا

�/^X���� 9� #+H� G ا���اد +��ه�#اف وا�س��@  ا  . إن��ح �/>�C هiV اVوآ  ��#^��%�
C�</� .�� ا�/>�C وا%��س� ا�� �:?J 8�$�� ا��(�V أو ا

 

-  y��/^���ور�� 8$� 8�$�� ا �+�	�$����@� ا���s+��       ،ا y�/^ ،وه�Vا ,���ن �:-��C ا
        ��--:����� ������ ا����@� اH[ 9�� 9�?�� ���k ورة وج��د��ث�J �-�رن�� ه�iV     ،و���� هVا 


�:#�# ا �8����^/y ا�+ �@��� .وإ�-�ن ا3ج�اءات ا��:�:�� اHز�� ،ن:�ا��تا

 

2.2.1 .�	
  ب��ء إ*�
ا����D ����� ا���ارد ا���

  
            ���/����� ا��ارد ا>;��� ذات ج#وى 8$�� ��#ى ا y�/^��H+�#   ،ح�� �?�ن 8�$�� ا

     ���� ����M��$ �:���أن �?���ن ���� إ���Yر إس����ا����� ��?��$��� و��Y$��� ا���#ى �#�����8 +�ؤ���� وا
   ����;<G س��>#أ +>���ء ا3س���ا����� 	>�  8�$��� ا�^/��y        ،���ل ������ ��ارده�� اV�ص ] 32[ و

80.   
  
         �������� �������,�� ������ؤ����� أو ا($%���(� ا�+ Wا3س�����ا����� ��ج��� ����/^ �����Q أن ��,����9 ا

   ������ ���M�� لH�[ ���;<أ�,�� ���Q أن �:�#د �?�ن�� و��J��M 8�$��� ������ ا���ارد          ،ا��ارد ا
���;<,��ن اJ8# وا���ارد اHز���   ،ا ��#-�و����� ه�Vا أن   . وأن �:#د �%�8#ات ا�#���9 ا

و��� ه�� Y>����     ،��ذا ���Q أن �?��ن W��$8 ا�J8#     ،ا^/� ا3س��ا����� ��Q أن �:#د +����ع
��+����� أن ا^/�� ا3س���ا����� $������ ا���ارد ا>;���� ه�� ]/��          ،وا�/$�+� ،ارد ا�-#��ا

وإ��Yر 3دراك رؤ��� �$���� �!�(�� ������       ،��# ��#ا]  واس��� ا:�#ود ���Hه��ت    . ��Y$� ا�ج 
���;<  .ا��ارد ا

  
        �������
+���# ����9 وج����د ]/���� �?��?����� وا����� �^����[     ،إ���� ا^/���� ا3س�����ا�����  ،+�3

و��� وا	�6 ا���� ��eن     . +��/$>�ت ا���رات و�����8 ا�����ت ا�:#دة ������ ه�iV ا����رات   
��?���  ��6 +�,���     ،أو 8$�� ا�%���ى ا�?��?��    ،هiV ا^/�y س��اء 8$�� �%���ى ا3س���ا����     

f�<��^/��� ا3س����ا����� ���Oث� 8$��� وج���د وإدارة و!�(��� ���   ،ا�� �����;<+������  ،���� ا����ارد ا
 ،ا^/� ا�?��?�� ���جJ ا�س��� إ�� ������ت ذات ج�#وى �>��ر وج��د �<�  ه�iV ا3س���ا�����         

��?��?����� ����J +�:#��# ����� و�%��ر ������ ا���ارد        . ��� ]/�� 	����ة ا�ج�      ،أ�� ا^/� ا
�����;<وإ�����د ا:$���ل  . ��$���وا>:��a 9��8 ا�-���ط ا���� �%��>Q ا�;���آ  س���اء ا(�$���� أو ا�:    ،ا

  .55ص] 30[ ا�Hج�� $���ف �� �$G ا�;�آ 
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3.2.1. �	
�ت ����� ا���ارد ا����Dا��
�ت وإ*�*��*  

  
9���8 وا	����6 �:$�$������� ��$������ ��������� ا������ارد ا>;������� ��?����9 أن ن:������ أه����J ا%��س�����ت         

 .�/>�-�� وا3س��ا�����ت ذات ا�H	� ون>�9 أه����� ودور ا3دارة ا�$�� �� ح�9

  
�ت ا��-01 ا��
دي . 1.3.2.1�Dا��
  إ*�
  
������J ه���iV ا3س�����ا�����ت +�������ف 8$���� اح���ج����ت ا������اد ����9 ا������رف وا������رات           

i���/داء و��9 ا�%:����ت ا���س�>�       ،وا��ج��ت ا%$�آ�� اHز�� ��)ث�J ص����s ا�ن;�/� وا

آ�%��ب �$�G ا
ح���ج��ت      J��$�����ت ا��� ���J +�-�,��ه� ����ن         ،����� ���ص اZا J����� Jث�
 ��J��� G هiV ا3س��ا�����ت أ���9 ،ن-  و�:��  ا^>�ات ا�?�%>� إ� ��	6 اV+ و:  

  
����ت ا�#ر�>���� ا���� ��-���  إ��� ا(���د ا������رف وا�����رات وا��ج����ت ا%���$�آ��         ���)ا

 ��W ��ص� ا(��J وا
س�����ب وا��#ر    ،ا���s+� �� ا R6     و����	�� ��� C��</�ب 8$�� ا
Qر�#�����u س$�آW �� ا�� .ا W8$� �-�و�� Q$u� .وا

 

�  ��$�) ،و+�آ����ل ا�����C�-:�� 9 ا���$J    . ����� ا��ج�W وا3رش�د و+�9 ا�/>�C ا
  ���M��و��� ذات   ،+���� ����u س$�ك ا���  إ� ا��y ا�%��#ف اVي �:-C أ��sاض ا

W��<sوإش>�ع ر Wذا� C�-:�W ��ص أ�$8  ���� N	�  .370ص] 33[ ا

 

�#ر�Q ه� أح# ا�س��Q ا;�@�� ��� �:�و�� ������ ا���ارد ا>;���� و��� أح���ن آ<���ة                ��
�+�s��
 ��:-W�8 C ا���@� ا a�:+ ءة    ،�%�ء اس�^#ام��)?+ ��,� �<+  و	# �Oدي إ� ن��@� س�

 9�$�������Vا ا���#ر�J���� �����8 ���<��� Q ���� إس����ا����� ������� ا����ارد ا>;�����        . وإن����ج���Jا
�Oس%��+.  

  
 

2.3.2.1.  R��Eا��-01 ا��� ��Dا��
  إ*�
  

             ��)$�^� Qج�ان� ��� J��M����$J ا���M�� أن �����u� J نJM وأس��Q و���رس�ت ا�+ #�-�
      9�� �<�%�?�آ��� 	�# ���J     ،ا����رب وا���رس��ت ا:��� ا%��+-�    ��W +��ء 8$�� ا^>��ة وا������ ا

���ف 8$��� ا�����ذج ا%���@#ة ]���رج ا��J��� ����M ������� ا���Mوف ا#ا]$����            ���+ �����M��ا����$J ا
أي أن ا���$J ا���M��� ��#ور ح���ل    . 
س��-#ام �$�G ا^>��ات وا���  �����Y�� ��$8 ��� ا�Oس%��        

   C��-:و� g�����$��JM        ����� 	#رات ا��M�� 8$�� ا�داء وا y�/^�ا�ه�#اف ��H�[ 9ل ا�����u ا
�(�����     ،ا�������ل +����� �����M��إ����8دة ص������s 	�ا���8# ا��$������ت وا���آ���  ا���M������ وث-������ ا

$��M���� 8$��� ا���#ى         ����%����ا
س���(�دة ���9 ا^>���ات وا�����رف ا�#���#ة ���� ������� ا-��#رات ا
#����<� ���#ر�Q و������� ا����ارد ا>;�����   ون ث��e��� Jن ������� رأس ا����ل ا>;���ي +�
س���<��ر ���    ،ا

���M��$��$J ا �%�@� .ا���ح� $��M��ت ه� س>�  ا
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      �����>�دئ ا�+ ���M��  : و�%��ش# إدارة ا��ارد ا>;��� �� +��ء إس��ا����� ا��$J ا
  

�  ��M��+��8>�ره� آ��ن ��#ف إ� اس�<��ر ا�(?���  "la vision" ص���s رؤ�� ا
  .و��>�� ���� ا3دارة ا3س��ا�����ا3س��ا���� 

�          JM���$�;���رآ� ���� ا	����اح ا3س����ا�����ت و�/����� ا 9�$�����$������� ا(���ص 
و�9��b ���خ �9 ا
ن(��ح ا(?�ي ا�Vي �:(�' ا����$�9 8$�� ا�(?��� وا3+�#اع وا�%��ه��        

$�Oس%� ������ .+���?�ر �� إث�اء ا-�8#ة ا

�   
ت ا�����
�(��ح��� 8>�� ا�Oس%��� ����W ��� +���9 ا�����اد   ������ ����ص ا:��ار وا
+�� �<�ي ��ص ا��ص  إ� ا���رف وا^>�ات ا�^�'ن�� �#ى    ،و�����8ت ا��  وا-�دة

��M�� .أ8,�ء ا

و��اج������ ا�(����ه�J ا�%�����-�ة ����H����[ 9ل ا���	;�����    ،�:���#ي ا��?�����ر ا%����@#ة   �
 .��� �:(' ا���اد إ� ��#�# و�/��� �(�ه���J ،وا
س�(%�ر وا�%�ؤل 98 ج#واه�

] 33[�;���6 ا�����اد 8$��� ا�(?���� وا
+�?���ر وا��#���# ���H��[ 9ل �-��#�J ا:���ا�'   �
    .372 371ص ص 

 

�ت ا��)��0  .3.3.2.1*��*  

 

������� ا����ارد ا>;����� إذ �:��#د ا�س��g         وه���         ���$��?�����9 أه��J أرآ���ن ا3س����ا����� ا
  W�$�8 د ��� أداء�)$:?J 8$� آ(�ءة ا ������و��9 ث�J �?���9 س��س�� ا�-���H���8 J ����� ���          ،وا

  .ح%9 ��ج�W +�	� ا%��س�ت
  
  :�$� ����@� �-��J ا�داء �$-� ا���اء �$8 ��       
  

  .8�$��ت ا
س�-/�بس��H ود	�  �
 .س��H ود	� و������8 8�$��ت ا
]���ر  �

� Qر�#� .�#ى ا:�ج� إ� ا

      �#ى س��H وآ(��� و������8 8�$��ت ا3ش�اف وا��ج�W ا�� �:�  8$��� ا(�د  �

         W$�� W@أث��ء أدا. 

  

ا�;���ه# أن أس����Q ا�-����J ���� ح�ج��� إ��� دراس��� �%�����ة و�/����� �%����#ف ���>y     و���9      
������8 وإ+����د ا������ ا;^���� إ��� أدن��� ح��# ��?��9     ��ص ] 33[ا�����@� وإH��8ء ا��ح���� ا

    .123 122ص
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  إ*�
ا����D ����� ا�)��دات اHدار	�    .4.3.2.1
 

ا3دار��� إ�� �/���� 	�#رات و�Y	��ت ا��M��� ا����%���        ���W إس��ا�����ت ����� ا-���دات         
      ���إن �/���� و������ ا-���دات ا3دار��� ���       ،�H[ 9ل �/���� أن���ط ا-���دات ا3دار��� ا���ح�� 

ا�س���س ه��� ����ع ���9 8�$���� ا����$���u<�� J أن ��?����  ���6 إس����ا�����ت ا����$J ا(���دي �8,���ء   
���M��  . ا�Oس%� و8�$��ت ا��$J ا

  
  :و���J إس��ا����� ����� ا-��دات ا3دار�� +ـ       
  

إدراك ا-�دة 3س��ا�����ت ا��M�� وس��س��� وا($%(� ا3دار�� ا���� ا�� ����#ه� ���   �
 .إدارة ��ارده� �:-�C أه#ا���

����J وإس�����ب �������8ت ا3س����ا�����ت ا�!�(���� ا�^�$(��� و�>����9 أدواره��J آ���ص���   �
��-�-:� �� �$8���. 

و�;�������Y ��$8 Jق أ+��اب      ،����� ا(��ص �;��رآ� ا-��دة ��� 8�$��� ا������ اVا����        �
 .ا����� �9 دا]  ا�Oس%� و]�رج��

$-�دة ا3دار��9 � �)�!�و����9 ا;�وط وا��ص�(�ت و�������    ،����J �%�رات ا�-#م ا
�:-�C هVا ا�-#م J��-� .ا

 

ا3دار����� أح��# أه���J ا�:���#��ت ا���� ��اج���W ا��M�����ت    و��<��  إس�����ا����� ������� ا-�����دات         
ث�J ��� ذات ا�	�N �?��ن ا�Oس%�� ������        ،ا���ص�ة ن�Mا �� ��?$(W �9 ج�# و]>��ة و�?$(��  

      ������+ Q:�%(-# ا-��دات ا�� �J ������� و�/���ه� ن���� �8ا�  ا�%��ب ا�^�$(�� و]�ص�� ا
9�%����R�,�� G أه���� �?���  �$�G ا3س��      ،اV      ����;<�ا����� ��6 إس���ا����� �?���9 ا���ارد ا

      ������آ�' 8$��� ��8ص��� ا�:�����M 8$��� ا-����دات وا+�?���ر ا�س����Q وا:���ا�' وا��'����ت ا���+
�Oس%��  �+  ������>�� إس���ا����� ������ ا-���دات      ،و+;�?  ��8م   ���$�J �(,$�ن ا
س���ار �� ا
ا����ارد ا>;����� ا3س����ا����� ���� ا�Oس%���ت  ا3دار���� أح��# أه��J ا���#ا]  �(����  �������� إدارة  

 . 378 376ص ص] 33[ا���ص�ة

  

5.3.2.1 . �	
�*� �Tه�� ا���ارد ا����*  

 

ه� ج'ء ��9 إس���ا����� ��#ر�Q و������ ا���اد ا>;���� ا�Vي ���ج�Q 8$�� ج���6            ا�bه�        
W �9 أه��� �� هiV ا3س��ا����� ��  .ا�Oس%�ت و8$� ا]�Hف أن�ا��8 ��>��� 

  
#ى ا���$�9 ا�#د �  ��  وذG �� �:#ثW ا�bه�  �9 ر�� ن(%�  ،�^(f ��#ل دوران ا

  �� J��# .ر�6 ن>�ة أدا@�J وان%����J �� ا��  وراح� 

�  ���;< �,�9 ا��H[ 9� ��Mل ا�bه�  وص�ل ��$���ت ص:�:� ود	�-� ��ارده� ا

  ��)�!� .98 و!�@(�� و�'ا��ه� ا

 +bن�� �%��s N>� 98 ا��M�� +  ه� ���8  ،ن;�� ا��ارد ا>;��� �H[ 9ل �bه�$�� �
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 .أ8,�ء ����V�� 9 ا>#ا�� وه�s��  �8 C��� ��، Jب ����         

 Qء �bه�  ��ؤوس��J ا�#د و�(�X)^�    J�s ا�bه�  98 آ�ه  ا�ؤس�ء ا�>�ش��9 8 �

 .489 487ص ص] 34[ �8���J ا�س�س��         

 

3.1 .�	
   م/اخ� ا������ ا���ارد ا���

  
1.3.1 .V	ا��/ر  

  
             ������������ ا�����ارد ا>;������ ا���$����   إن ا����#ر�Q ه���� أح���# ا�س�����Q ا;����@�� ����� �:�و

 ،إذا ���>� 8�$�� ذات أه��� آ>��ة ]�ص� �� !  ا����uات ا
	����د�� وا
ج������8    ،+��Oس%�
و
 �^�$��X أه����� ا���#ر�Q    ،وا���� ���Oث� +#رج��� آ>����ة 8$��� أه��#اف وإس����ا�����ت ا�Oس%���     
$�Oس%�ت ا?>�ى W�8 �� ا�Oس%�ت ا��uى �<%��+ Wور�����?�9 وج�W ا
]��Hف    إن���   ،و
iإن��ز Q�  .76ص] 35[ �� ا�#ر�Q +��ء 8$� ح�J ا�Oس%� و�#ى ا��Hآ�� �س�

  

1.1.3.1 .V	ا��/ر ,	
-�  

  
             Xدت ����ر�#��� #�-� W@�� +:�# ذا���	8$��  i�8>�ر�+ iدور ���^� ون�Mا �ه��� ا�#ر�Q و

Qر�#�$(�ت وJ�� J ا
�(�ق X���� �$8 ش��  O�  .ا�#ر�Q �� ا?<�� �9 ا?�Q وا
��W و����#ف إ��� إح��#اث ������uات ����         y��/^��-��# �����ف ا���#ر�Q أن��W ذ��G ا�;���ط ا3ن%���ن� ا
ا����#ر+�9 ���9 ن�ح���� ا��$�����ت وا�����رات وا^>���ات وا
���ه���ت و����#
ت ا�داء و���Yق         

  : ا��  وا%$�ك أن 
  

W �-��د  � y/^� ن;�ط Qر�#�  .أن ا
إن ا����#ر�Q ه���� ا�س����$� ا�ه���J ا����� ����Oدي إ���� �������� و�:%����9 ا?(������ ا3ن��ج�����          �

$��M��ت؛ 


ت ا
س�<��ر ا���� ا>;�ي  ���� .إن ا�#ر�Q �9 أ�,  ا

� ��$<-�%� ��$�8 Qر�#�  ] .36[ أن ا

  
        Wنb+ Qر�#�د +�اس�/� أو أآ<�� ��9 وس��@  ا��#ر�Q      �/��� أو ����� س�$�ك ا(��  "و���ف ا

أو ا
���ه���ت +���uض �:-���C ������ر أداء  ،أو وس���@  ن-��  ا^>���ة ���� �����ل ا������� أو ا�����رة 
W�� ب�s��" ]37 [121ص.   

  
ه��� J��$�� ����$�8 ��,���9 اآ�%���ب �����رات و�(���ه�J و	�ا��8# أو ا���ه���ت      "و�����ف أ�,���        

  .51ص] 38[ '��دة و�:%�9 أداء ا(�د
  
و�?%��>�J آ��  ���� �:��ج�ن��W ���9    ،ن;���ط �%��# اح���ج���ت ا�����اد ا�!�(����  " وا���#ر�Q ه���        

و����b أه���� ��� أن ا(��د 8$�� ا��Js ��9 ا��Hآ�W ������8 ��9 ا����رات             ،���رف و���رات
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وا���رف �8# ا�:�	b+ Wي 8�  �:��ج هiV ا���رات دو�� إ� ��;�y و��#�# ح��� ��?��W ا-���م    
وإ
 س��# ن(%W ج��#ا ��s 	�درا 8$� ا�/�ء أو ]#�� ا�Oس%��   ،�(�� 8$� أآ�  وجW+���م و!

�+�$/���رة ا�+ ��+  ��� ��  .123ص] 39[ "ا
  

      ���ا��#ر�Q �^��[ ����8 ��9     : "و	#�N إآ���� ا����?�� $�#ر�Q وا����� ا����X ا
       #��#:�+ J���� ت����M��و�-�#�� و�/���� ا?(��ءات ا�@�%���     �^���ت ح-  ا-��ى ا>;���� ��� ا

 �����;<����� �H��[ 9���،  #8���%ل ا����$J ا�^/��y ) أي ا�����رف وا
���ه���ت وا�����رات($-���ى ا
��$8�)+ ��$<-�%��� وا�:  .11ص] 40[ "ا���اد 8$� أداء و!�@(�J ا

  
و��/���رة ����� س��>C ��?����� أن ن-��#م ������X ش����  و����ج' $���#ر�b+ Qن��W 8�$���� �%�����ة           

��#ف أس�س� إ� اآ�%�ب ا���اد ���رف وا���ه�ت ج#�#ة �Oدي إ� �-��J أدا��J و��ج���J ن:��  
  .أه#اف ا�Oس%�

  
                ��� ��#^��%� Qر�#��ا�#ر�Q ه� ا�?��9 و?9 ه���ك ���ق ش�?$� +����J ح��a أن 8�$��� ا

-  ا����رات وا���   أ��� ا�?���9 ���� ص�     ،Trainingا�;�ق ا��+� ��ج��� ?$��� ا3ن�$�'���    
 ،������� ذوى ������� واح���# ،�formation%����^#م ����� ا�����uب ا��+���� ��ج����� ?$����� ��ن%�����  

أي ر���6  ،)أي ����#�$��( توس��$�آ�������#ر�Q ه��� اآ�%���ب و�:����  و������� ا�����رف و	��#رات    
     W�$�8 y��:� ��� �+����3ث�� اb����#ر�Q أص�>R ن;��ط ح���ي      ،آ(�ءة ا(�د وز��دة 	#ر�W 8$� ا��


آ�%����ب ������رف      ����//^�?���  �Oس%���� وا����#ر�Q����� Q أن �?����ن ����9 ا�ن;���/� ا �<���%��+
     ] .41[ و���رات �:#دة 	�# ��?�9 ا���اد �9 ا�%�ه�� +;?  ج�#

  

2.1.3.1 .V	أه��� وأه/اف ا��/ر  

  
      
:�9 ا��J����$8 6��-� 9�V ا
]�����ر ���� ����ء ���� �����ي ���9              �����?(��� ان�-���ء ا�����اد ا

وإن���� ���9 ����وري أن ��-��Q 8�$���� ا
]�����ر ������� ���#ر�Q 8$��� أ8����ل        ،اح���ج���ت �^�$(��� 
] 42[ ا�!���@X ا���� �;��u$�� ا�����$�ن +����u ر���6 �%����ى آ(������J ا3ن��ج���� �	���� ح��# ��?��9   

   .15ص
  

  ا��/ر	V أه���. 1.2.1.3.1

 

           Qر�#�  :�H[ 9ل ���$�  Wواس���ار����?9 أن �>�ز أه��� ا
  

�   J��)��� ��اآ�%�ب ا���اد ا��#ر+�9 +����رات وا��$���ت وا���رف ا(?��� ا��$�� ا
أن�W �����6    إذا. 
س��� �� !  ا�/��رات ا(?���� ا��� �%���#��� ا�����6 ا3ن%��ن� 8�����       

$�/�ر أن ����?9 إ���� و+���رة     ��%� 9� #+
 ������� ���اآW�� J ا�#�# �9 ا^>�ات ا
  .127ص] 43[ �%���ة



36 

 

� Jاد وا���ه������ف �� دوا�6 اH�[
و�9 ثJ �� �-6 ��9 �/��ر ��� س�$�آ�J      ،ا����u وا
إ�� ���#�  ا%�$�ك    ���  ا��#ر�Q ا���دف    ،وا:�ج� إ� أ��اد ���#دي ا���رات ،ا3ن��ج�

��)�!� .15ص] 44[ و�/���i أ��ا ��ور�� 8$� �#ى ���ة ]#�� ا(�د ا

�����  ا����#رب ا��Vي ������ ���� ��/$>��W��$�8 W      : ا���#ر�Q �-$��  ا:�ج��� إ��� ا3ش���اف     ���
W>� �%���ة �9 ��ؤوس	أو ��ا Wج��� � .�%�/�6 إن��ز ذG ا��  دون ا:�ج� إ

 

�-��# د��N ا3ح����@��ت ا���$-���      ،ا:���ادث ا����   ���Oدي ا���#ر�Q إ��� �^(���f ن%��>�      �
+eص�+�ت ح��ادث ا���  أن +���� ا3ص��+�ت ��� ا:��ادث ا���  و+��9 ا����ل ا��#ر+�9 أ	�             

 .+?<�� ���� +�9 ا���ل ��s ا�#ر+�9

 

وإآ%���+�� ص��(� ا<>���ت    ،�����  ا���#ر�C���-:� ���$8 Q ا
س���-�ار ا���!�(� ���� ا��;��bة        �
6�������  ا�#رب �-�م +eدارة W$�8 8$�� أآ��  وج�W ��?�9     ،وح%9 ا%��� �� ا�� .  ����

   W��b��?� ��وه?�Vا ���J ح(�' ا����ل      ،�Oدي إ� ز��دة ر�� ا3دارة 98 إن��ج�� ��#���� ذ�G إ
��هJ 98 ا�Oس%� وش��رهb+ Jن�J ج'ء ����� .102ص] 45[ 

    

.2.2.1.3.1V	أه/اف ا��/ر  

  
       ����8 ����  :�%�� آ  +�ن��� �#ر�>� إ� �:-�C ا�ه#اف ا
  

�^(��f   ،ز���دة ا3ن���ج  : ر�6 ا?(��� ا3ن��ج��� ��H�[ 9ل ������8 ��9 ا�س��@  أه����         �
X����?� ا
س���^#ام ا��<��  >-���� ا����ارد ا���ح��� ���� ا�Oس%���  ،ز����دة آ(���ءة أداء ا�����اد ،ا

   .61ص] 46[
�ج����  ����Q �-���دم �����رات ا�����$�9 ن���Mا  ���?�$������u ا�%����� ���� ا��ا���  ا>������ وا

�)�!����ور�� ���6 �-��دم ا����$�9 و�:-��C        ،ذات �bث�� 8$� ا #��� Qر�#�Vا �eن +�ا�� ا
�)�!�  .360ص] 47[ ا��ا�C +�9 ���را��J و 	#را��J و��/$>�ت ا

�#ى ا����$�9 +�$>��� اح���ج����J ا��د���        � �)�!����� ا�و�-$��  ا,��uط    ز��دة �%��ى ا
J��$8 ��%)�  .03ص] 48[ ا

� Wوع و��ون��;������اد ا�#ر+�9 هJ +�<�+� أص  ��9 ا�ص��ل    ،ا��  8$� اس�-�ار ا
�Oس%��+ ����ا
س��-�ار +����� 	�#رة ا��M���      ،���$�ن �$8 ���ن اس��-�ارi و��ون��W   ،ا

       O�س%��� 8$��� ا���Hؤم   8$��� ا
س�����ار ������ ح��#ث ��������u� 9 أ���� ا��ون��� ������� 	��#رة ا
 ��  ].42[ وا�?�X �6 ا���uات ا�� �/�أ 8$� آ��� ا

� ��)!��$���ص��Q ا�!�(����   �ز����دة �����رات و	��#رات ا ����	��$ W��$هO� ت�����-�+ W:�$��%و�
 .ا�8$� �%��ى

���ن أداء ا��  +(�8$�� وس��8 وا	���د وس# ا<��uات ا��� ��ج�# +��9 ������� ا�داء       �
$���$�9ا�� �:#ده� ا�ؤس�ء  �$�)  .31ص] 49[ و+�9 ا�داء ا
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               Qر�#��و��?J�%-� 9 ا�ه#اف ا�#ر�>�� �� ��ء ا�-��J �ن��اع ا����$�9 ا�J�$��;� 9�V ا
  .16 15ص ص] 50[ إ� ثHث� أن�اع �9 ا�ه#اف

  

�ر	�.1.2.2.1.3.1Bب�Hب/ا#�� واHا ���	ا@ه/اف ا��/ر  

  

وه�� ا�ه�#اف ا��ج���� إ�� ا3دارة ا�$���� +:?�O�%� Jو����� 9��8 ا�ه�#اف ا3س����ا�����               
  .ا�� �-�(� ا3+#اع وا
+�?�ر

  

  ا@ه/اف ا��/ر	��� وا���+�)�� و�� ا����آ�. 2.2.2.1.3.1

  

                ��� 9��$��وه� ا�ه#اف ا��ج�� إ�� ا3دارة ا�س�/� �%�Oو����� ��� ا3ش��اف 8$�� ا
  .وا��%�C �6 ا3دارة ا�$�� و����� ا�;�آ  ا��ج�� 98 ا��  ،ة ا#ن��ا3دار

 

3.2.2.1.3.1.����  ا@ه/اف ا��/ر	��� ا%#���د	� ا��-�1م

  

       9�$���ا��(��9��V ا�9�V �:���ج�ن إ�� ز���دة       وه� ا�ه#اف ا��ج�� إ� ا3دارة ا#ن�� أو ا
J�$�8 ج����:� ��  . ا����� و����� ا-#رات وا���رات ا

 

3.1.3.1 . V	أن�اع ا��/ر  

  
            �����#د أن�اع ا�#ر�Q و�^�$H�[�+ Xف س��س�ت ا�Oس%�ت و��?�9 أن ��-%�J ا��#ر�Q إ

����  :أن�اع ا
  

  ا��/ر	V م G��Z ا�Yم�ن.1.3.1.3.1

  

  .130ص ]37[و��-%J إ� ن�9�8        

  
�  ��#^و�-�# +W �� ���ل ا��  ا
ج�����8 إ�8#اد ا(��د $-���م +����م       :ا�#ر�Q 	>  ا

وهiV ا��ح$� 8$� 	#ر آ>�� �9 ا�ه��� إذ أن �� ��$-�i ا(�د ����� ��9    ،ا��  ا
ج����8
Wوا���ه�� Wو���را� Wو���� W#را�	س�س �� �;?�  �ت ���>� ا���$��. 
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�   ��#^+�# أن �$�:C ا���اد +�^#�� ��J �� ��اآ�' ا��#ر�Q إ�8#ادi    : �#ر�Q أث��ء ا
�/���� إ�?�ن����W و���را��W ح����           ����%��:��  ا�%�Oو��ت وذ�H�[ 9�� Gل ا���#ر�Q ا
���ا�C �6 ا�/�رات ا:#�<� و�?�ن �� �%��ى ا����م ا��آ��� إ��W و+��(� ]�ص�� إذا      

�6 +�ا��+ �-$��� Nآ�ن        ���#^ � ا���  ا
ج�����8 وه���ك أن���ط 8#��#ة $��#ر�Q أث���ء ا
 .41ص] 49[

�  ��8���  .��Y-� ا�$�Vة ا
 .ا3ش�اف ا�/���ي ���رات ا��#ر+�9  �

�  �//^� .ن�+�ت ا��  ا

 

�ن . 2.3.1.3.1Bا�� Z�� Gم V	ا��/ر  

  

        �  : وه� أآ<� ا�/>�-�ت ش���8 وان�;�را �� ا�ا	6 ا��$� و��-%J إ

  

��� ا-����       : ا�#ر�Q دا]  ا�Oس%�ت  ���ح�a �-�م آ<��� ��9 ا�Oس%��ت ذات ا��اآ�' ا
+eن;�ء ��اآ' �#ر�>�� دا]$�� و�?�ن أه#اف ��#ر�Q ���!(� ا�Oس%�� ح��J��� a �'و��# ا��اآ�'        

Qر�#��#ر+�9 وا��!(�9 وا��ارد وا��#ات وا�ج�'ة اHز�� ��$�� ا�+. 

  

و�?�ن هVا ا��ع ��9 ا��#ر�Q ��� ا;��آ�ت      ):12ص] 40[ ا�#ر�Q ]�رج ا�Oس%�ت �
-��ء      
اس�<��ر�� ��^��� �� ا�#ر�a�:+ Q ��ج# #��� ا^>�اء وا
س�;��ر��ن ��9 ا^��رج 

��ات �#ر�>�� ��!(� ا�Oس%�ت�:�. 

  

  ا��/ر	V م G��Z ا��/ف  .3.2.1.3.1

  
�:���#د ا��$������ت   � Qر�#���ا���������ت +����(�  ح����a أدت ا�/���رات ا��Hح-���� ����� : ا

        N:<أن أص� ��]�ص� �� ���$J����+ ���� C +�ا�� ا����8 ا
ج������8 واZث��ر ا��ج��� ����8 إ
     W��$�8 ج������8 أن �����رس
ا��$�����ت وا�����رف �:����ج إ��� ��#���# ح���� ��?��9 �]����@� ا

��#��# ا��$����ت �?��ن ا(��د دا@��� �$      Qر�#���� +��� ه��    +?(�ءة و��8$�� و�9 ه�� �>�ز أه��� ا
W$�8 ج#�# �� ���ل. 

  

ز���دة 	��#رة ا���#ر+�9 8$���    ،و����� ا��#ر�Q 8$��� ا����رات   : ��#ر�Q 8$�� ا�����رات     �
     Qر�#���أداء أ8����ل 8�$���� ور���6 آ(���ء��J ���� أداء ه��iV ا�8����ل و�%�����د ���9 ه��Vا ا����ع ���9 ا

   ����رات ا3دار���   و����� ���رات ا�]��@��9 ا
ج���9��8 ا�#د �H[ 9ل إJ�@��/8 	�#را ��9 ا
  J���$8 9 �;����ن�Vو+��(� ]�ص�� ���     ،وا3ش�ا��� ا�� �%�8#هJ 8$� 	��دة ا���اد اZ]��9 ا
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ا��  ا
ج�����8 و��/$�Q ا
ه����م +������ ا����رات �#ى ا�]���@�� ا
ج������8 إ�8#اد +��ا��           
  .133ص] 37[ ج�#ة �;��  8$� ���رات ج#�#ة �� ا��  ا
ج����8

  

�   Qس���� ���#ر��%: :       J��?:� دة����'+ C��$��� �����M��وه��� أس��$�ب ���9 أس����Q ا�/����� ا
       ���8 ��� gح�س���9�8 ا R����ا�;�رك س$�آW وس$�ك اC��Y 98 9��[Z �;��6 ا��>�� ا

Qر�#�وا
���اض ه�� أن ا���اد ذوي ا:%�س�� س��#ون +�# ذG أنW ��9 ا�%��� أن ���$��ا    . ا
 . )442ص] 49[ ��� +;?  رس��

  

  ا������ اHدار	�  .2.3.1

  
  م���م وأه/اف ا������ اHدار	� .1.2.3.1

  
  م���م ا������ اHدار	�. 1.1.2.3.1

  
�����M إ��� ا������� ا3دار���� 8$��� أن���� ن;���ط �^/��y و�%����� ����#ف إ��� �/����� ا%��$�ك            

 9���#��
 �-����         ،ا3داري و�/��� 	#رات ا 9���#��إن ا������ ا3دار��� أو ��� ����ف +������ ا
��9 إ���   ،8$��� ا�%������ت ا3دار�������:����� �^���[ +�/����� ا/�	���ت ا3دار���� �ج���ل ا3دارة ا

       Qص�����9 ����� ا��� J����?�� ����-��#رات ا3دار���� ا�+ J�:�$��%و�  <-���%�ج�ن��Q ������� ���#��ي ا
 <-�%�  .ا-��د�� �� ا

 
 

����u� ���$�8 ��ج�W و����JM     " و�9 ا����(�ت ا��� ج��ءت ��� ا������ ا3دار��� 8$�� أن���               
   ����$� ،ه�دف إ� ز��دة ����� ا-��دات ا3دار�� �� ا�ح#ات ا3دار�� +/��ق وأس���Q ا3دارة ا

ور���6  ،وز����دة ���را����� و	��#را��� 8$��� اس���^#ام ه��iV ا/���ق ���� ح��  ���� ��اج����� ���9 �;���آ    
 دا@�� و�/���ه� س$�آ� +�� �:-C أ	�� �;�رآ� ��� ن���@� ا������ ا-����� وا
ج������8     �%��ى أ

  .155ص] 44[
  
ه� +��ء و�:#�a ا���آ  ا3دار�� و�/���� ا��JM وا3ج��اءات    : " وN��8 ا����� ا3دار��         

  .43ص] 50[ "� ا>;��� �� �^�$X ��ا	6 ا�� وا-#رات وا���رات وا���ص
�� +�س����ار �/���� ا����ز ا3داري ��� ا#و�� س�$>�         V�+ Q�� ��و	# N��8 8$� أن�� ا��# ا

      ������:�ج��ت ا �����M��و�>%�y   ،وراء ر�6 �%��ى ا-#رة ا3دار�� C���Y 98 و��6 ا���آ�  ا
Wوإج�اءا�  �� JMن،   C��-:� G� و�:%�9 +��� ا��  ا�� �Oث� �� ا���ز ا3داري و��bث� +W وذ

X��?�  ].51[ أه#اف ]/y ا����� ا
	���د�� +?(��� �8�� و+b	  ا
  

8�$��� وا���8 و ه�د��� ���$�� ���      : "وه��ك ����k X]� �;�� إ� أن ا����� ا3دار�� ه�        
 ،ا-#رة ا���#دة 8$� +��ء و�/���� ا�(��ه�J وا
���ه��ت وا���Y وا�س���Q وا�س��@  ا3دار���       

ت ا:��ة وا�+y ا�,�ي $�Oس%�ت ا:?���� وا
ج������8 ��� X$�^� �� ه#اف�و+$�رة ا، 
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����6 آ(���ءة و��دود���� ا����Mم ا3داري ��اج����    ������+ C���%��$�����ون وا J��@H�و������� ا�����خ ا
   .44ص] 50[ "��/$>�ت ا����� ا3دار�� وا
	���د�� وا
ج�����8

 

      ��:%���9 �%����ى ا�داء  "����� ���� ������� ا3دار���� و���9 ا�����ر�X ا ����-���# +���� أي �:�و
��Tدارة ��H�[ 9ل ������� ا����رف و�����u ا
���ه���ت و�:%��9 ا�����رات        �$<-��%�� أو ا��: "ا

  .282ص] 52[
  

                Hت ا3دار���� ��>���� �����ث�����M�$����/$R ا������� ا3دار���� ����# f���+ #���8 ا#ارس���9 ��
 R$/�������إدارة ا""،          ������  �?. +�Js ��9 أن ه���ك ا]��Hف ج�ه���� ��� ����� ا�-���د 
��>���� 8$��� اس�?;���ف و�:%���9 ا���Y3ر ا($%��(� أو 	��  ا(?���ي ��ه����     " إدارة ا�������"��(����م 

   �������:-�-��� ورص�# ا�س�>-��ت        ،و�:#��# أه�#ا���   ،ا����� ��� ا>���� ا ���?��وا]����ر ا>�#ا@  ا
	��@J 8$�� �:#��#    " أ�� �(���م ا������ ا3دار���     ،117ص] 52[ ا�ا	6 ا��ث ا�اج>� �$8 ��ء 

ا?�(���� وا�س����Q ا���� ��?��9 ا����3دة ������ ���� �/����� ا-��#رة ا3دار���� ا�Oس%���ت وا?��ن���ت         
�� ا?(�ءة اHز�� �� اس��^#ام ا�3?�ن���ت ا���ح��    9�O� يV-#ر ا�+ ��������   ،ا3دار�� ا��)وا

  .اHز�� �� �:-�C ا�ه#اف ا������ وأح#اث ا����u وا�/�ر ا�/$�ب
  

  أه/اف ا������ اHدار	� . 2.1.1.3.1

  

        
�'ال دول ا������ +��(� ����8 وا�#ول ا��+��� 8$�� وج�W ا^���ص ����ن� ��9 �8#م             
�����#م وج���د ا����#ارس وا���ه��# ا�^������ وا��������ت   . ������ ا����#���9 ا�آ(���ء وا����Oه9�$  

 �)�!���و��8#م وج���د  ،وQ���s ا��ج��W ا��+���ي ا%��$�J ،+����8#اد وا�%����ى وا�:����ى ا�$���� ا
آ$�� ��� �;?  +��f ا�س�>�ب ا��� ����  8$�� إ+-��ء        ،?��z ا��#ن�Mم ح�ا�' ���	Q ا���  و�

�����8J   ،ا?(�����ءات ا3دار������ وا���M������� ������ ا����#ول ا��������� ������ ح������ ن����#رة ش����#�#       Q����%:�
?(���ءات ���� ا����ارد ا>;����� ��?��9 أن �%���هJ ���� ا�:���ل    Philippe Zarifanا
ج�����ع��

  .03ص] 54[ 	���دو�#]  ز��دة 	��س�� 8$� ا
 ،ا���3+� $��M��ت
  

إن ا�#ف ا�س�س� ?��� ج��د ا����� ا3دار�� ه� ا3+-�ء 8$�� آ���� ا�Oس%��ت و�ج��'ة           
,��ورة �b	$��� و�?�(�� إ���+��� ��6         �+ Qأ��� س����ج G�ا3دار�� �� ح�� آ(�ءة و����� ���$� وذ

وس���� ����H    ،->$��وج��# إ+�#ا��8 ��ج��� 
س�?;��ف ا
ح���ج��ت ا�%��       ،ا�Mوف وا����uات
�+�$/�  .118ص] 53[ �:-�C ا�ه#اف ا

  
   :156ص] 44[�$�  و���M أه#اف ا����� ا3دار�� �� ��      
  

  .��ج�X$�^� W ��ارد وإ�?�ن��ت ا#و� ن:� إح#اث ����� ا	���د�� واج�����8 ��?��$� �
��� وا�!�(��� وإرس��@�� ��$8         ���+���   ،أس�g 8$����  �/��� ا��JM وا�س���Q ا3دار��� وا

 .���$�� �� ]#�� ا����� ا
	���د�� وا
ج�����8
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وا��M����   ،�/����� و��ش���# ا�;������ت وا$���ا@R وا%��س���ت ا:�آ���� $����  ا3داري       �
�ن;/� ا
	���د�� وا
ج�����8 .����-^#�� ا�ه#اف ا �����/�  )?� ��+. 

�     ����$�ج���� ��?�ا3داري ا��/���ر +���� �%���J ���� ر���6   ������� ا�%���$'��ت ا��د���� وا
��#-��$#ول ا �	�)�� .آ(�ء�W و��?��W �9 ���رات ا��� و��اآ>� ا-#رة ا3دار�� ا

� ���8 �� .247ص] 55[ ����� 	#رات ا�#���9 �3?�ن ا�^�ذ 	�ارات ذات آ(�ءة و���

�  y�/^�$�#ر�9 و����C �(�ه�J و�Yق ا ��/�/^�#��Jر�6 �%��ى ا���رات ا. 

 

�ص
 ا������ اHدار	� .2.2.3.1�#  

  
      ���������$�������� ا3دار����� ��������8 ����9 ا�-������ت وا���ص���� �������# ������$8 ����� ��$�����ت ا، 

   .81  67ص ص] 50[وهiV ��8ص�  ،و��ورة ��اج#ه�
  

  ا�-)�/ة .1.2.2.3.1

  
ه� ���ورة ���ا�� �%���ى ��8ل ��9 ا�s>�� وا�3���ن ��8# ا����اد ا����$�9 ��� ا�ج��'ة                   

        ���$�+,��ورة ا���  ا���دق واH�[3ص      ،ا3دار�� +��� ��� ذ�G ا�s>�� ا���د	� ��8# ا-���دة ا
  .وا�:���M 8$� �%��ى أ]H	� �8ل

  

2.2.2.3.1. ��Eوا@ن Gا�)�ان� 
	�!�  

   
إذ 
+��# ����9 دراس��� و��اج����� ا�نM�����   . ح���#اث ا������� ا3دار����� وه��Vا ا;����ط أس�س��� �        

وا-�ان�9 ا����ل +�� ا�� �:?J س�� ا��$��ت ا3دار�� $�bآ# �9 ��#ى �Hء����� و	�#ر��� ��$8     
وو�6 أنM��� ج#��#ة ����س�Q     ،آ�� ��a�#:� Q و�/��� �� ه� +:�ج� �:#�C�-:�، a ا�ه#اف


 �?�ن �8@-� أ��م �:-�C ا����� ا3دار��وا�و��ع وا����uات ا�#�#ة ح� � .  
  

3.2.2.3.1. G�1م�
 و����� ا�-	�!�  

  
#��� ��9 آ(��ءات +;����           ����� �� �$8 X	��� �����و��� ��:�$�W ا����اد ��9      ،إن �:-�C ا

          ��8����� ��$�u�;� 9 ان����ج س��س��ت�� #�+
 GV�آ��� أن   ،�OهHت 8$���� و����رات و	�#رات 
���-  ا�����رات و��اآ>��� ا�%����#ات           �����%� Qر�#��� ��� ،ا���ص��� ا>;����� ا?(��Oة �:����ج إ

�)�!�  .و�:��ج إ� �/>�C أنM�� ح�ا�' ج�#ة و��ا�8ة �:-�C ا�#ا� وا
س�-�ار ا
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اءات .4.2.2.3.1$Hوا ����Eآ� ا����
 و����� ا���	�!�  

  
G ز���دة    ،إن ن�� و�/��� ا��M�� ا3دار�� ���� ز��دة �� ح���� و8�$������ ا3دار���        Vوآ�

 ���+ 9�$������ورة ��ا��8ة ح��J ا��?�  ا���M��� ح���           ،�� 8#د ا���اد ا Q�$/�� يV�ا���� ا
إذا 
+�# ��9    ،وح��  
 ��>R �8@-�� أ���م ������ ا��M���ت و�/���ه��      ،��Hءم �6 هiV ا��/��ت

      N��8إذ د W��>�#:� أو �����M��إج���اءات ا#راس���ت ا�$����� ا�%�����ة $�bآ��# ���H� 9@���� ا��?��  ا
وه�� ��Q ��ا�8ة 8#د ا�%����ت ا3دار�� ا����� 98 ز��دة ح��J ا��M��� ا3دار���     ،ا,�ورة

  �������ة �����8 إ������ إ��� ا����  y���%<� ���$8 ا3ج���اءات و��ا���8    ،ح���� 
 �-��X �8@-��� أ����م ا
J�:�X ،ا%��8 �� ا3ن��ز ح�� 
 ����Q 8$� ز��دة ا�?�  .ز��دة �� ا

  
��:��� ا�>�f�+ X$�^� .    ��� f ا?��ب و8$��ء ا3دارة ��� ��8ص�� ا������ ا3دار���             

  : 251 250ص ص] 56[  س�� ��8ص� ه�
  

� �$���$-�ى ا J�$%  .ا�^/�y ا�$�� ا
� 3�+ 9�$���$ J�$% .دارةا
]���ر ا

� �>�#:$���$�9 8$� أس>�ب و�Yق و�-���ت ا3دارة ا �$�� .ا�#ر�Q ا�$�� وا

$��  ا3داري � Qس��� .����� ا3ش�اف وا��ج�W وا3رش�د وا�:(�' ا

�      ����-����س ا�داء و�:#���# ���#ى آ(����� و��8$���� ا3ن����زات ا ����$�8 Q�اس���^#ام أس���
 .�:--�� ا���$�ن

�  Qس���و����� ا�3?�ن��ت $�<-�X وا�����8 ا�%����ة    ،$��  ا3داري����� ا���خ ا
$���$�9 �� ا3دارة . 

 

�ج���� ا��/���رة ه��� أ���� ����وري $�bآ��# ���9 آ(���ءة و������� ا��$����ت              ��?�إن إد]���ل ا
  .ا3دار�� وا�H	�ت ا���M��� و����� ���رات ا���$�9 �� هVا ا���ل

  
  :>C أن $����� ا3دار�� ج�انQ ر@�%�� ���?' 8$��� و��H� Wح� ��� س      
  

� ������Hح���ج�ت ا ��@H�  .و�6 ا���آ  ا���M��� ا
� Wوإج�اءا�  �� .����� و�/��� و�:#��Y aق ا

������� و�/����� ا����ارد ا>;����� ���H��[ 9ل ا��آ���' 8$��� ن�����8 ا��$���J ا���س��>�           �
 .وا����8 ا�:�� وا^#��ت ا
ج�����8

� �$���$-�ى ا J�$% .ا�^/�y ا

� �:� .إ�>�ع س��س�ت �;�u  وا

� 9�$���$ ���%� .ا�#ر�Q ا

 .ا��آ�' J��-� �$8 ا�!�(� وا�Oس%� �

� Qس��� .����� ا���خ ا���M�� ا
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  و*��C وأ$�Yة ا������ اHدار	�  .5.2.2.3.1

  
        C���-:�8�$���� ا������� ا3دار���� 
+��# ���9 وج���د أو
 إس����ا����� و]��y و+���ا�� س��$���            

] 57[ وه���ت وأج�'ة 8�$�� و�-��� و8�$�� و���Y ودو�� ��^��� �� 8�$�� ا������ ا3دار���  
  .96ص
  

و�^�$��X ا��#ول وا���JM ا3دار���� ���� أس����Q إ�����د و�/>���C نJ��M وأج���'ة ا������� ا3دار����         
         ���$��و?��� ��(C��</� �� C ا3س���ا�����ت وا^/�y وا>��ا�� وا�س���Q وا����ه� ا�$���� وا
     �$���;�ج�� �� ا3ص/Hع +�iV ا��$�� ا:���� ا3س���ا����� و�:-��C ا������ ا�����Y ا��?� وا

  .+?(�ءة و��8$�� وش���� و+��رة ���#دة و��?�(�
  

  ا������ ا�\ا��� .3.2.3.1

  
           ���� ���<s����>��� ا������� اVا����� رآ���� ه����� ���� ������� ا3دارة ���� أ���� �Oس%��� ح���a ��>��6 ا

Wأو �9 ذا� ��#��?(�    ،��-�م J��M�� �$8 +��ا�� $-��اءة وا#راس�� واH�Y3ع      ،ا����� �9 ن(g ا
   .234ص] 58[ W ا�'ود +���رف و ]>�ات ج#�#ة 8$� ا#وام

  
��?X���� 9 ا����� اVا��� +������� ا:�ص�$� ن����� ا�>��درة ا(�د��� ا��� �-��م +��� ا(��د                 

أو ر+��� دون أس�>�ب    ،����� ج�انQ 8#ة �9 ش^���W و��اه>W و	#را��W و���را��W �س�>�ب �8#ة    
������� اVا����� +������� ا���#راء �ن(%���b+ Jن(%���J  ،إدار���� ،وا���:� ���Vآ��+ #���-�،  ���<sا�6 أو ر#��+

J���، J���%سO� آ� �9 إداراتV� Q$Y 287ص] 59[ و+#ون �#]  أو.    
          
و��ى +�,�J ��س�6 ن/�ق دا@�ة ا����� اVا��� ?  �9 ���  �� ا�Oس%� 8$�� أس��س أن         

  .ذا������� W	�W �� ا�Oس%� �/$�ب ��W أن  آ  إن%�ن �%Oول 98 8�  �� أ�� آ�ن
  
��/$��Q ا������� اVا����� ]/���ات ������ ���9 أج��  �:-���C ������� ذا����� ������ وذ��G +-����م آ��               

   :486ص] 34[ �$� ش^[ +��
  

ا��@�g  : ا-��م +�س���ار +��6 ��$���ت 98 أدا�H�[ 9�� Wل ����در ������8 أه����       �
  .إ�....ا����ر ،ا��ؤوس�9 ،ا'�Hء ،ا�>�ش�

� W�# .دراس� ا��$���ت و�:$�$�� و�-����� �:#�# ج�انQ ا,�X وا-�ة 

�   ���$:�����ء ن����@� ا ����،   W��%)��%���J ���� �/�����  ) +�%���8#ة ا�Oس%���(�,��6 ]/��� 
�������,  ان/H	� أو �bس�%� 8$� ا
س���دة �9 ���ر+W ا Wو�:%�9 أدا�. 
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3.3.1. R��]ر ا���  ا��+

  
              9���$��ن���Mا $�/���رات   ،�:���  ������ع ا�%���ر ا���!�(� أه����� ]�ص��� ��#ى ج����6 ا

ا�#���#ة ���� +����� ا����  وا���� ش���$N ا�����uات ���� أن����ط ا:����ة وه�?��  ا-���J و��آ�>��� ا-���ى       
 ����$?���ج����� وإ����8دة ا��?�و��?��g ذ���G أح���# ا�:���#��ت ا�#����#ة و�����s   ،ا���$��� وا������uات ا

ن �������  ������ ا3دارة ���� ج��ده��� :%��9 واس���Huل ��ارده��� ا>;�����     ا���	���� ا���� ����Q أ 
(�ض ا:(�ظ 8$� و���� ا�Oس%� �� ا%�ق.  

  

1.3.3.1. R��]ر ا���  م���م ا��+

  
1.1.3.3.1 . R��]ر ا���
	, ا��+-�  

 

ه� 8>�رة 98 س$%$� ����	>� �9 ا���uات ا��!�(� ا��� �:�#ث ��� ح���ة ا��!�X س��اء               
        W��-ي ��ا�V��آ�ن��N ه��iV ا�����uات ���>/��� +��-��#م ا���!�(� وا�����ح ا��Vي �:���زW��$�8 ���� i وا

و��>�� 9�8    ،ا:��ل 8$� أج�� أ8$�� أو �?�ن�� و!�(��� أ�,�  و����  أ8>��ء و�%�Oو��ت أآ>��         
�)�!�أو 	�#   ،� +���	�� رأس��� إ�� و!�(�� أ��$8 ���9 ا��?�  ا���M��� ا�����#        هiV ا���uات ا

         Wل ح����H�[ د��)�?�ن هiV ا���uات 8>�رة ��� 98	Q ��� ا�!��@X ا��� �;�u$�� ا��!�X أو ا
         ���ا�!�(�� +fu ا��M 98 �?�ن�W ا�!�(��� ا��� �;�u$�� أو �%���اه� ��� ا��?�  ا���M��� وا

  .485ص] 60[ أ�-� أو دون ار�>���Y +��اآ' إش�ا��� أ8$��:#ث �8دة 8$� �%��ى 
  

             X@��!�و���ف ا�%�ر ا�!�(� 8$� أ�� �%$G أو ا^y ا��ن ا�Vي ����R ������8 ا
   ����� ���)�!�وذ�G إ���    ،ا�� ��?9 أن ��#رج ���� ��!(� ا��M�� أو ���-$�ا إ��� ]Hل ح�����J ا

8��د��� 8>�� ا�%�����ت ا���M���� 9�8 	��8#ة ا��?�  ا���M��� ح��� 	���W و�%��� ه�Vا ا
ن�-��ل              
 ���	����ج��W ا���ص��� ���� رس��J �%���رات ا^#���� . أو أ�-���� ��%���� +��-��  ا���!�(� ا��-��� ،+���

9�$���$ �)�!����� ا(��د   J ���# �-���� 8$�� �8#د ا�!��@X ا�أس��� ا��� ���-�  إ        . وا�%�->  ا
���M��وH,)� #�� J ا;^[ اVي �:��� ن(%�W ��� ����ل     . C��Y 98 ا��	�� 8>� ا��?  ا

       y�-� ��$8أ ��)�!��/$�ب اZن ش�^[ ش�u      ،�^�[ واح# ���-  ����W ��9 و!�(�� أدن�� ���
�����ع   ،��Vا ا���ع �?%>W ���رات ���#دة و�^�$(��  ،ا(�د �!�@X ���#دة و�����8 رأس�� وأ�-��

��ا�:     .546ص] 34[^>�ة ه� ا%�� ا�س�س�� ا�/$�+� �� ا��!(�9 �� ا�	N ا
    
و���ف 8$� أنW 8�$�� �:#�# ا�%$%  ا�!�(� �� ا��  +�� ����ول ا^>�ات وا-�#رات           

        ����:��� وح���' ن;��ط ه�iV ا�3?�ن���ت ��� ا��و����ر ا�%$%�     ،وا�OهHت ا�:--� ��� ا
���$ �)�!�$�Oس%�ا �)�!���ء ا��?  ا �� H<-�%�  ���   .79 78ص ص] 20[ � ا
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               ����+����و�آ<��� ش����
 ��?����� ������X ا�%���ر ا���!�(� 8$��� أن��W ]>���ات 8���  ا(���د ا
9�'  .305ص] 30[ وا���اآ�� 8>� ا

G و8$��         ،و��/>C هVا ا����X 8$� ا����  ا�>��#ئ  Vآ� Qس��:�آ��� ��/>�C 8$�� ا/>��Q أو ا
إ����� إ�� ه�Vا ��eن �����X       ،أي ن�ع �9 ا��  س�اء آ�ن �#��ع ا�ج� أم ���s ��#��ع ا�ج��   

           G�ا�%�ر ا�!�(� ��?9 أن�� ش��  ا���  ا��$���� وا��اح�  ا#راس��� و��sه�� H�8وة 8$�� ذ
 � ������� �
 �%��# إ �)�!����y�-� ��8 �<�  ا��	���    �eن 	��س ن��ر ا�%�ر ا�،    #���%� W��?و

���G إ� ������ ش^��� �<  اV109ص] 61[ آ.   
  

2.1.1.3.3.1 . R��]ر ا���  خ��IC ا��+

  
         ����  :212ص] H[ 9�]47ل ����X ا�%�ر ا�!�(� ��?9 أن ن%�^$[ ا^��@[ ا
  

�   W$<-��%� ى��� WH[ 9� يVا��!�(� ش���C��8 �$8 6-�    y ا(�د أن ��سJ ا�%�ر ا
GV W$هO� ��  .أن �?�ن ذG �-�ون� +��(�ت وا-#رات وا���رات ا

�       ����-6 8$� ا(�د �O%� 9و�� �bه�  ن(%W و������ ا-�#رات وا����رات وا��(�ت ا
��$u; W�����ه�  ��M��;u  ا�!�(� ا�� �#�6 ا W$هO�. 

�����3د ا�!�(��� ا���س��>� إن ا�%���ر ا���!�(� �-���م 8$��� أس���س �%��Oو�� ا�Oس%���    �
 W��)وص�� Wو���را��� Wرا���#	 Cد و������)$
س���<��ر ���� ��#ى ا(���د ���9    ،  ����و������� �����خ ا

 .���رات

�     �������M������6 ا�%����ر ا����!�(� �%����$'م أن ������رس ا��M����� ����9 ا���رس����ت ا�
 ��	���  وا3دار�� �� ���
ت ا
]���ر وا��>�9 وا�bه�  وا3د]�ل إ� ا��  وا��#ر�Q وا

G 	��ارات ا3ش���اف وا
ن��#اب و��sه�� ��9 ����
ت ح�آ���          Vوآ� ���#^وا�-�  وإن���ء ا
Wوآ(�ء� W#را�	د +��ء 8$� ��  ? �)�!� .ا��!�C)�� ��+ X وا�%�ر ا

�           9��+ Cا����ا��  �H[ 9ل ا�JM و�?���  ج���د آ�  ��9 ا(��د وا�Oس%�� �:-��C ا
 .ح���ج�ت ا�Oس%� وأه#ا���و��	���W وا ،ا���ه�ت وص(�ت و	#رات ا(�د 


 ��<�  أح�# ا/����9      ،و��ح �>�#أ ا��(��� ا��>�د�� وا���$:� ا�;���آ�      � aح�� )
�ج�د ��(�� و��$:� ذا��� ?H ا/����9 ��9   ) ا(�د أو ا�Oس%� G8>�� 8$� اZ]� وذ

 .]Hل و�6 �%�ر و!�(� ���ل

�   ���دل ��دوار ح��a �-�6     و��ح �>#أ ا�;�رآ� �� ا�%Oو�� وا��ز��6 ا��/(�z وا
      W#را��	و������  W�%)ه��  نb� ��� 8#ة��%�#��W ��9      . 8$� ا(�د Q8ء ا ��� a�#�:و� ����/�

����� وإح#اث ا�?�X �� ا���ه��W ورW��<s +���رة �%��8# ا�Oس%�� $-���م +�#وره� ���       
 .إ���د ا�!�(� ا���س>� 
س�<��ر �� #ى ا(�د �9 	#رات و���رات وص(�ت

ت ا�!�(���� ���� �-$���  اح�����
ت ا����اع أو ا���'اع ���� ا����  و����    �%���هJ ا�%���را �
 .����W�$8 Q �9 ح�
ت ا���� أو ��uط ا�!�(� +�9 ا(�د وا�Oس%�

R ا���اد �� ا]���ر ا:��ة ا�!�(�� ا�H@�� وإ8#اده� $�-#م +����ح ���    ���� C�-:�
�)$�^� .��اح$�� ا
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2.3.3.1. R��]ر ا���  أه��� ا��+

  
      �%�ا�!�(� +��8>�رi �9 أح# �8ا�  ����� ا��ارد ا>;���� ��9    ر��?9 ا��M إ� أه��� ا

  .���Mر�9 ا(�د وا�Oس%�
  


 ا��
د .1.2.3.3.1Eو$�� ن Gم R��]ر ا���  أه��� ا��+

   

          9��� W�� ���� W��+  ����� يV��إن �:#���# ا�%���ر ا���!�(� �V��[b أه����� ]�ص��� $(���د و$�����ز ا
�+ �	H8 �8���ج�
$(��د ا�!�(�� ا���س�>� و����ح �W ا(��ص         . �%�->  ا�!�(� وا ������ ��#����

      ������ ز����دة ا������$��W و$�����ز ا��Vي �����  ����W و+� W��@��إ���+���� 8$��� ان� g?س����� G�����eن ذ
 ������� g��?����eن ����X أو ��8#م ������ +���ا�� ������� و!�(���� ���eن ا���وح    ،وا-�����8 ا�!�(���� وا

���X روح ا3+�#اع          ��$��!X�,� X وس��  ا���� +�W إ�� ا3ح>��ط وا
ه���ل وإ ������ا
W�#  .10ص] 62[ وا
+�?�ر 

  
                �����$(��د أه���� +���u ��?�9 �$^����� ��� ا�-��ط ا C-:� ��)�!� :�eن ن��ح ا�%�رات ا
  .339 336ص ص] 30[

  
�������ن ا
�%�����ق وا��ا�����C +�����9 ا��	������ت وا^>�����ات    � ������>'������دة رW������<s : �:�و

     ���� �����     ،واه������W ���  ا(�د إ� و�6 أه#اف ���s وا	���� 9�8 ا��<�وا��	���ت ا
    J��-�� إذا �� ا]�$(N ]>�ات ا���  ��6 ا���?9 أن ���� ���8 ا3ح>�ط واQ,u و8#م ا

 .وا�ه#اف

إش>�ع ا-�J ا����� ا���'ة ?  ��د ح�X$�^� a ا���اد ���� �����Oن +� 9�� W	��J و���       �
 ���)�!��>����� ��/�� +��f ا����اد 	���� أآ>��        ،�OدونW �9 أن�اع ا��9 و�� ��ج����J ا

�����:$��	��� أو ا،    ���� ،���eن k]����9 ��/���ن 	����� أآ>��� $������ ا#ا]$���� ا��:--��� ���9 ا
و���9 ه����  ،� أآ>��� ا;����ر +������ن و�:-���C ا����ازن ���� ح������J  وk]����9 �-��#رون +#رج�� 

?�  ���د             �������?�ن رسJ ا�%��ر ا��!�(� ��9 ا����ر ا����� 3ش�>�ع ه�iV ا��ج���ت ا
J�- .���� آ�نN هiV ا

�      ������� ����� ا�����%��:-����C ا�����ازن +����9 ا:�ج���� إ���� ا�����ل وا��	���� وا�:���#ي وا
6������و���9 ث��J  ،اغ وا���� � V��[b	���J ��ج�:���� 9��8 ا����   و+���9 ا�س���ة وو	��N ا(���  ،وا

   ������� C���-:� ���(�د اZن �:���ول أن �%���� إ����،    Qان����
 �/(��� ا����  8$��� ا aح���
 W�����:�ن����  ،و�<��  ه��Vا ا-��ار ����# ���9 ا-���ارات ا���>� ا���� ��^��Vه� ا(���د    ،ا�]��ى 

 .�:��ج $�-�رن� +�9 ا:�ج� إ� ا��  وا:�ج� إ� و	N ��اغ أآ>�

$�ج�ل وا�%��ء  � �ح��a أن �;�����ت ��� ا�#��# ��9       ،����� ��ص �/�ر و!�(� �8د
   ����/�J ���� ��ص 8�  ��?���� $�ج�ل وا�%�ء +�3���� إ� ���� +��ا�� ا��+$#ان ا

��ت ����%�آ���� أن وج���د �<��  ه��iV ا>���ا�� �%���8# 8$���   ،وا���#ر�J����?�� Q ���9 �:���  ا
 ��
ء ا
ن���ء ?��� ���ت ا���$�9 ،إزا� ا��ا�8ت �� ���ل ا� .و���� ا
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� ا��[��Rا -:
 و�-�# +W ����� ا;��ر +�-#�� اVات وا���� �9 ا��� وا��$�J؛ :�

��� و�-�#�J    :ب��ء ا����رات  -�:و���� ��$J ���رات ج#�#ة �%�8# ا(�د 8$� أداء ����W ا
    �������ا�%�����ة 
س����#ادا��J و��اج����    ا]�����رات أآ<��� $�%���->  و��?���9 ا�����اد ���9 ا

  .65ص] 61[ ا�:#��ت
 

2.2.3.3.1 . ��Eا��� 
Eو$�� ن Gم R��]ر ا���  أه��� ا��+

 

��W أه����� إس����ا����� $���M����ت ����� ا�س���$� '����دة ��8$���� و�:9���%             �)�!����%���ر ا��
    ���$ J�@����9 وز���دة ان��$�����
���ه���ت ا3دار��� ا:#�<��� +�#أت +�
ه�����م ��/$>���ت    ،س�$�ك ا��

   �������%�رهJ ا�!�(� و�/���i أآ<� �9 ا
ه���م +��!�(� ن(%�� وأص>:N +��ا�� ا 9�)!��ا
ا�!�(���� ����#ف إ��� ا������C +���9 ��/$>���ت وح�ج���ت ا�����$�9 ���9 ج���� و��/$>���ت وح�ج���ت         

  .10ص] 62[ ا��J�M �9 ج�� أ]�ى
  

� �:���#د ا��M����� ����� �:��ج���W ����9 أ�����اد و������ي ��������ت      : �����ارد ا>;������  ا]������ر ا
وا��C��)�� 9�V رJ�����<s وأه��#ا��J ���6 رs>���ت      ،ث��J ن^����ر أ�,��  ا���ص���   ،ا
س���-/�ب

����� ��M��
ء    ،وأه#اف ا�� ،ث�J�)��� J اح���ج����J ا�%��->$��     ،و�9 ثC��-:� 9��,� J ا
��M���J ا�%�رات ا���ح� �� ا R�ا���'ات ا�� ��ج# ���� و
 ��ج�# ���   �6  ،و��

���H�>� ]64 [361ص.   
� ���;<�8#�� �?��ن و��6 ا(��د ��� ا�Oس%�� 
 ����س�Q ��6        : ����� واس�^#ام ا��ارد ا

        i��������>R ا(��د O�،    ����<8هW��H أو ����W<���� W ا3ح>��ط ن����� ��8#م وج��د ���ص 
e� GنW و�R$�� 9 ا�Oس%��   ،وهVا �H[ 9ل أدا@W ا,��X ،وا�'ا�� 8$� ا�Oس%�V

    ����)�!�وH��8وة  ،342 339ص ص] 30[أن �%���8# أ��اده��� 8$��� إدارة �%���را��J ا
       �����;<8$����� أن �(���J ا�����م    ،8$��� ذ��G و?��� �%���8# و���J8# أداء و������� ا����ارد ا

  ���)�!��%��را��J ا �)$�^�و����ن ا:�آ��    ،ا:�ج� ا�� ��اجW ا���اد �� ا��اح  ا
�:��#د س$%��$� ���9   ،%��� $����ارد ا>;����� ا���ص��� ا�@�%���� ���� ا�%������ت ا�$����   ا�Oس

ح���a أن آ��  ����اغ و!�(��� �;��u  ���9 ا��#ا]  �^$��C   ،����ص ا:���اك $�%������ت ا�	�� 
��#��J   ،��اآ��' ش����sة أ]���ى +��Oس%��� �����;<$����ارد ا JM�����Q��$/�� G ا���#�C اV��

�� أ    ����%�  ���:�آ���� ����O� ���$8 Qس%��� ����J      ،آ>��� ا^>���ات ا��/���رة ا,���ور�� 
    ������
ه������ت ا�������    ،ا#�����?��� ا��� ��^��V +��� ا-���ارات ا�+ J��$8 ��$8 وأن �?���ن

���;<$(�د ح�� ����Q ا^/b �� �-#��ا��� وح%�+���� 
ح���ج�ت ا��ارد ا. 

�  Qاه������� ��$����ت 9�8 	�#رات وY��ح��ت ا����اد       و�-�# +W: ��ا�� ا���رات وا
    Qس�����:-��C ا��ا��C +��9 ا
ح���ج��ت      ،+:�a ��?9 و�6 ا(�د ا���س�Q ��� �?�ن�W ا

 .ا���M��� وا�3?�ن��ت ا(�د��

 �:%���9 ا����رة اVه����� $�Oس%��� آ��M���� �%���� ج�ه��#ة �:%���9 أن;��/��� و8�$�������    �
]65. [ 

�ذ+�� ا���خ ا���M�� آ�?��ن �%��� ا����اد ا��ه��+�9     ون��� +J�8#� W ج: ا
س�-/�ب   �
W+  ��$. 
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����R ا�ه��#اف    ��� :       R������ ���$8 9�����;�و������ ا����  8$��� �%���8#ة ا���#���9 وا
 .ا�ه#اف ا���M��� 8$� �%��ى ا�ح#ات وآ�(�� ��ا�-�� �6 ���م ا���اد

�J ا�داء 8$�� أس��س أس���Q    �%�هJ ا�%�ر ا�!�(� �� ا-��م +��$��ت �-�: �-��J ا�داء  
     ��8����� ���s ������� 8$� أس��س g�   �8د� �<  ا?(�ءة وا���رة و�#ى ا
س��#اد و

g�����R ن-��ط ا-��ة وا,��X ��� أداء ا(��د         ،ا��� ،ا%9 ،�<  ا�� J66[ و��9 ث� [
  .     16ص

   

3.3.3.1. R��]ر ا���  أه0 $�انV ا��+

  
1.3.3.3.1. R��]ر ا���  م
ا�� ا��+

 

                   �����9 ا�س�@  ا�� ��?�9 اس��^#ا��� �:$��  و���	;�� ا�%��رات ا�!�(��� ه�� ا���M إ
� �eن ا�-#م �9 ن-/� ا
س�?;�ف ثJ ا>:a ا�!�(� ،+��8>�ره� 8�$�� ���#دة ا��اح ��  ،و+�

   �)�!���و��(��C  ،��<��  ��اح�  Y>����� ���� ح���ة آ��  ����     ،وأ]���ا ����ك ا�!�(��   ،ث�J ا
س��-�ار ا
    :380ص ]67[ا>�ح<�ن 8$� وج�د أر+6 ��اح  ����'ة ��� +�� ا(�د �� ح���W ا�!�(�� ه� 

  

ح��a   ،�>�#أ ه�iV ا��ح$�� +��# �����u ا����اد ��� ا�Oس%�� �>�ش��ة         : ��ح$� ا
س�?;��ف   �
  J��������6 اه���� Cا������ ����ورJ�����<s وY��ح�����J  �:���و�ن �:#���# ن�����8ت ا�!���@X ا

���^;� �eن�J �,��ن �� ا
�8>�ر اه�������J ا���(,��Hت ا���     ،ا-�J اVا��� ،و+�
و�>��#ؤون ���� ������6 ا��$�����ت 9��8 ا�!���@X وا����9 ون�����8 ا����  ���9         ،و��sه���

و+��#   ،���در �^�$(� �<  ا'�Hء وا�ص�#	�ء وأ8,��ء ا�س��ة ور+��� وس��@  اH�83م      
 J�������6 اه�� Cا���� ����eن�J   ،ا
ن���ء �9 ا���ف 8$� ن���8 ا�!�@X أو ا�8��ل ا

       9�� ���8���:��ق +��iV اH ��+�$/�	# �>#ءون �� اآ�%�ب ن�اح� ا����� وا����رات ا
ا�!���@X و8$��� وج��W ا�:#���# ���eن ��ح$��� ا
س�?;���ف �:��#ث ���� ا(����ة ����+�9 س��9          

<Hث�9 +���� �?�ن ا(�د �� ��اح  ا��$�J ا<�ن�ي أو ا������  ا^��%� 8;� إ� دون ا
و���#ر ا3ش��رة إ�� أن ��ح$�� ا
س�?;��ف �%���� ��8#�� �>�#أ ا(��د          . أو ح#�a ا�^�ج

���eن 8�$����ت ا��ج���W وا���b	J$ ا
ج�����W��$�8،    ���<��� �8 ا�#���# و������M�� 9ر ا�Oس%��� 
(�� ��6 ا�!�(�� ا�#��#ة وا�'�Hء      ��ور�� �%�8#ة ا���$�9 ا�#د 8$� ا3ح%��س +�� 
وأ]����ا �eن��W و����    ، 382ص] 67[ح���� ��?����J ا>��#ء ���� �:-���C أه��#اف ا�Oس%���       

����ع ���9 ��8#م ا
س���-�ار و���8دة ����          ]^��;>��� ���� ������ض ا�s س�?;���ف
��ح$��� ا
��%���ءل 8���� إذا آ���ن 	��# ا]����ر ا�!�(���� ا���س��>� أم 
 و�����  8$��� اس�?;���ف +��#ا@        


ت ا�������] 47[ �!�(������ ا���ح����� و�����#ى ���س����>�� �����6 	#را�����W و�������W واه����������W ا
  .229ص

 

�  gس���b�����   : ��ح$��� اH[ Q��%# اآ���	د ���)+�ن�����ء ا��ح$��� ا�:,������ ا%���+-� �?���ن ا
���ء �-���J إ�?�ن���W ا��� ح�#دت           ��� �)�!�����رات و���رف �����8 ورس�J �%��رi ا
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��6 ا(��د 8$�� +#ا��� ا/���C أي         ،�� ��ح$� ا
س�?;�ف�� iVه� gس��b�و�� ��ح$� ا
     <-���%���W �;���ار ح�����W ا�!�(���� ا�%���->$�� ���� اH[ 9���  �?ي س���V�� +#ا���� �%���رi ا

وأح��ن� 	�# 
 ����R ا(��د ��� ا�ص��ل إ�� ا����ل ا��!�(� ا���س�Q           ،115ص] 68[
>�� ��� ����R     ، 297ص] 69[ ا��� اVي 	# �#��W إ� ا>:O� ��� aس%��ت أ]��ى   �sو

        Qس������-��م +�����6 أن;�/�     ،ا(�د �� +#ا��� ه�iV ا��ح$�� ��� إ����د ا����ل ا��!�(� ا
و�:���ج ا(��د ��X�-� 9 إ��       ،ا��  ا�� �%�8# 8$�� آ%�Q و!�(�� دا@��� ��� ا�Oس%��      

           C�#��ج�ن>W و��ج�W و�9 أج�  ذ�G ���� ���	�6 أن �?��ن ر@�%�W ا�>�ش�� ��� ��	�X ا
;�%� .�ر اVي ��ج�W �� هiV ا��ح$�وا

  

�   �)�!���و�����J ا(���د ���� ه��iV ا��ح$��� +�/����� ���را���W و��$������W    :  ��ح$��� ا:(���ظ ا
����)�!�-#را���W 8$��� ا3ن����ز وا�%���ه�� ���� �:-���C     ،ا 9����[Zظ 8$��� إدراك ا���):وا

��� رص���#ا آ>����ا ���9 ا^>���ة وا�������   ،أه��#اف ا�Oس%����: و���$��G ا�����اد ���� ه��iV ا
�)�!�و��'داد �;��رآ��J ���     ،آ�� ��?9 اس�^#ا��J آ�#ر+�9 $���$�9 ا�#د ،وا3��م ا

Wج��� .44ص] 70[ ��اج�� و����J س��س�ت ا�Oس%� أو أه#ا�W و�� ا

  
و+��Js �9 ذG ن�# ا(�د �� هiV ا��ح$� أ��م ثHث �%��رات �����'ة و��(��$� ������              

  :وه� 
  

 ،��� ا�%���ر ا��!�(� +��(g ا�%����ى ا�Vي أن��� +��W ��ح$�� ا�bس���g       ا
س����ار  �
و
 ���>�� ذ��G س���H ح���a �:���ج إ��� �'���# ���9 ج��# ا(���د أو
 و���9 ا�Oس%���     

 ا�� ���  +�� ث�ن��؛

ور+��� أدى ذ�G   . ا�آ�د و�� هiV ا��ح$� �>#أ ا(�د ن���� �%�رi ا�!�(� �>?��ا  �
 إ� �-#i و!�(�W؛

� �%�ر ا�!�(� إ�� أC���Y ��$8 ا��	��� و	�# �%��$'م ذ�G ا>:�a 9�8          ا�-#م �� ا
 .و!�(� ج#�#ة ذات �%��ى أ8$� ح�� و� ]�رج ا�Oس%�

  

�  �)�!�و��<�  ��� ا�8-�دن�� أص��Q ��اح�  ا�%��ر ا��!�(�        :    ��ح$� ا
ن(��ل ا
$(�د،     ��#�-�]�ص� +��%>� �و�G ا9�V آ�نN 	('ا��J س���� ون��ا ح�M ��9 ا;���ة وا

�/$%$�-��8#    ،وا N�	�و���W   ،�>�# 8-�د �9 ا3ن��زات ا�%���ة وا�داء ا����' �:��9 ا
هiV ا��ح$� �:�ول ا���اد ا
س��#اد ��Vا ا�H�[ 9�� ����uل �:�و�� إ����د ا���ازن +��9         

��)�!��� ا�ن;/� ا���ورJ�s ذ�G    ،وا�ن;/� ��s ا�!�(�� �<  ا�حHت و���رس� ا
>�f ا��e� 9�$ن ه�iV ا��ح$�� 	�# 
 ����� �8#م ا���  ن��@���        �<%��+ Wنe�،     ر��-� #�	  �+

ا(�د إذا وج# ا(�ص� أن �%��� �� ا��  �6 ا�Oس%� �#د �:#ود �9 ا%��8ت أو ��9  
e� Gن��H��[،  f��u+ Wل ا����  ا
س�;���ري V9    آ�����$��ا����M 9��8 ا%��9 �-��# �-���ر +���f ا

C+�%   .384ص] 67[ ا
�:�ق +�!�@X أ]�ى �%N ���ث$� ����8ت ا�!�@X ا
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   553 549ص ص] 34[  أن�اع ا��+�رات ا��[���� .2.3.3.3.1

 

��<��  ه��Vا ا�%���ر ح�آ��� ان�-���ل ا��!��X ا���د���� ���9 و!���@X   :  ا�%���ر ا�-$���#ي  �
8$�� أن �?��ن ا�!�(�� ا��� س���	� أو ��-�         ،C��Y ا��	��� أدن� إ� و!�@X أ�$8 98 

�!�(� ا-#��� �9 ح�Y a>����� +���� أن ا�!�(�� ا%��+-� ه�� +�<�+��     �+ �	H8 ذات ���إ
�(�J �9 ذG أن ا�!�@X ا�ا	�� 8$��   ،إ8#اد و����� $��!X آ� ��	� $�!�(� ا�#�#ة
[ واح�# وذ�G ��9 أج�  �:-��C ا���ا+y       ا�%�ر ا�-$�#ي �?�ن �9 ن����8 واح�#ة و�^��   

W�$8 ��	ا�
 ��?�W ا
ن�-�ل $�!�(�� ا�#��#ة إ
 +��# ��,���W ����ة       ،+�9 ا�!�@X ا aح�
ز������ ���� ا�!�(��� ا%���+-� آ������� وإ��8#اد ��W و��ص��X ه��Vا ا�%���ر +��%���ر ا,���C أو    

W��$8 ��#و��� و���     وه� �(�-�# $��ون�� و����  +�#ا@  ا��	��� وا
ن�-��ل ا��!�(�        ،ا�:#د
         X�!��$(�د و+����ح ���م ا�!��@X ا��� ��?�9 أن ���-�  إ���� ا 9�<� Wنb+ '����  +�-�ا

آ�� ����' هVا ا�%��ر +�bن ا(��د 
 ��?�a ����ة       ،8>� �%��ة ح���W ا�!�(�� �� ا�Oس%�
#8�-�:�9 إح��W 8$� ا W�$8 ��	و!�(� وا �[k �� 9�'#�8 وهiV ا(��ة ��  ،��Y$� �9 ا

��ت Q<%+ W�$8 آ>� س�W ،���ة ا�آ�د��%�>� �� ��f�)^� J ح�J ا���م وا�sو. 

 

ون�د ا3ش�رة ��� ه�Vا ا����ل إ�� أن ا�%��ر ا�-$��#ي �(���ض +�bن ا��!�X س��>-� ���                    
ا�Oس%�� :��W�s�$+ 9 +��9 ا�-��8# وان�W س����  إ�� ن����� ا�%��ر �ن ا�%��ر ����J 8$��� أن            

X!��  .�� آ  و!�(� وا	�� W�$8 ���ة �:#ودة �9 ا'�9 �>-� ا
  

� �?<��;��<��  ه��Vا ا�%���ر اح�����ل ان�-���ل ا��!��X 8��د���� وأ�-���� ���� أن     :  ا�%���ر ا
    ���)�!�+����� أن ا�%��ر ����  8$�� ن-/�� ���        ،واح# �� ا��?  ا���M��� 8>�� ح����W ا

8$� �#ى ���ة �9 ا'�9 وه�Vا ����u اآ�%��+W     ،8#ة و!�@X �� ا�%��ى ا3داري ا�اح#
�W ��ص�� ا��	�� +��# ����ة ز����� �:�#دة إ�� أآ<��            ،���رات و]>�ات ���#دة R���� ���

ه�� ن�# أن ا�%�ر ا;>?� ��ن و
 ����#  و�9. �9 و!�(� �� ا�%��ى ا3داري ا��$8
������ ���ص             9�)!���8$� ا�^��[ ا,��C +�  �����# 8$�� ��س��6 ن/��ق �^��[ ا
� و��ون��          ���%+ ��$<-��%�و+#ا@  ��	�� ������8 أآ<�� �%��8#هY C��-:� ��$8 J��ح����J ا

 .   �(�ق ا�%�ر ا�-$�#ي

 

9 ا��  +�#ف �^(�f ح�����  �� !  اح���
ت ا��ارد ا>;��� �: �%�ر ا3ن��ز  �
و���yu ا�?$(��� و���� �����حQ ذ��G ���9 ��8#م ��?���9 ا����!(�9 +$���غ ن������ ا�%���رات            

 �����M��!��� �(���م ج#��# $�%��ر ا��!�(� ا���M��� وا�Vي ��آ�' 8$�� أن           ،ا�!�(�� ا
�?�ن ا��	�� وا3ن�-�ل إ� و!�(� أ]�ى وا	��� y�[ ��$8 ا�%��ر �����# 8$�� ا���ح��ت        

+fu ا��M 98 ا��#ة ا'����� ا��� 	,��ه� ���       ،ات ا�� �:--�� ا(�د �� W$�8وا3ن��ز
�)�!�� ن�# أن +$�غ ن���� ا�%�ر ��s ���	(� 98 ا��#ة ا'����� +�  9�8      ،ا�:�� هiV ا

ن��# اح����ل +$��غ ن������     ،و��9 ه��Vا ا��/$�C و�bس�%�� 8$�� ذ��G     ،ا���ح��ت وا3ن���زات  
وه��� �>��ز �;�?$�     ،9 	>�  أص�:�ب ا���ح��ت وارد ج�#ا    ا�%�رات �� س9 �>?� ن%>�� �� 

          ���� Jأو �?���ث� Jرات +%����8 س�����  �����ة رآ���ده���%�
ء ن������ اOوه��� أن +$���غ ه��
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 ���$��Y #��8�-������ �:��#ث ��#ى  ،ا�!�(��� ا�]����ة ا�ا	���� 8$��� ا�%���ر :���9 +$���غ س��9 ا
 ��$ W9 دا����� f)^� اVوه W$�8 �� ���u�  .ا��!Q<%+  $� X 8#م ا

  
      �  :و���H هiV ا�;?$� �$�b إدارة ا��ارد ا>;��� إ� اس�^#ام ا%>  �<  إ

  
�       9�'��^(�f س9 ا�-�8# وج�$W �>?�ا ن%>�� آ� 
 ��?a ا(��د ����ة ��Y$�� ��9 ا

#8�-�  .�� ا�]��ة 	>  إح��W 8$� ا
���� ]���Hل ������     ���ة اس�����ار ح�����ل ا(���د 8$���� ا�:(����'ات ا3������� ا#ور����� ا

#�+  ���?�ن ح��'ا W 8$� ا W@آ�د ور+/�� +�%��ى أدا� .ا

�         W�$�8 ��$8 ح�#اث ����8 ا3ث��رة�د +���م اس�;�ر�� و�#ر�>��� آ�س��$� �)�?$�X ا
#8�-�(��ة ��Y$� 	>  إح��W 8$� ا Wي س���رسV .ا

� C�</�      ��� Jا3داري وه� iا���%� ��� J9 ه�Vأس$�ب �>�دل ا�8��ل �6 ا�ش^�ص ا
 �� .ح�� رآ�د و!�(� آ���� ��#�# وإث�رة �� ا

 

              C���-:� ���$8 درة���	 ������ ������M�� ����)�!رات و���%� y���/^�+ م����-$����ء ���� �-��#م و ����

+# �X$�^� J�� 9 ا��اح  ا�� ��� +�� هiV ا��$�� ،أه#اف ا���اد و]/y أ8��ل ا�Oس%�.  

  

4.3.1. R��Eا��� 
  ا��!�	

  
س���اء آ�ن��N    ،أص��>R ا�/����� ا���M���� ���9 �8ا���  ن����ح �^�$��X ا��M����ت و�-��#���               


ت ?� �%��/�6 ا��M��� ��اآ>��    ���ح?���� أو ]�ص� آ�نW أص>R �/$>� ر@�%�� �� �^�$X ا
�;<  .ا���uات ا%���� وا��Hح-� �� ح��ة ا

  

1.4.3.1. R��Eا��� 
   م���م ا��!�	

  
�ن��W ���9 ا����Q وج���د +�ن������9   ،������' ا�/����� ا��b+ �����Mن��W �(����م واس��6 و���8م           

  ����M��و��ج�6 8������ ه�Vا ا�(���م إ�� ا]��Hف ا(Hس�(� أو         ،��;�+��9 �9 +�ا�� ا�/���� ا
W�� ���,��   .ا�س$�ب اVي ��C�</� J ا�>�دئ ا%$�آ�� ا

  
������u ا�Oس%��� ����>R أآ<���     ،�����ف ا�/����� ا��b+ �����Mن��W ج���# �^/��y و�%�����              

����آ<� اه������� +�����اح� ا3ن%���ن�� وه��� �%���^#م ا������� ا�?�%��>� ���9 ا�$���م ا%��$�آ��     وأ،���
������� ث-����� ���M����� ������# 8$��� ا
]�>���رات اVا����� $�Oس%��� وا
س����#ادات $������u و�?���ن          

      .412ص] 71[ ا��آ�' 8$� ا��$��ت ا�����8 وا�H	�ت ا;^��� ا��#ا]$�
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ا�/����� ا���M���� 8$��� أن��W ا
س�����+� $�Warren Bennis   �����uارن +����' و�����ف و      
وإس��ا����� ��$���� ���# ��#ف إ� ���u ا���-#ات وا
���ه��ت وا-��J وا��?�  ا���M��� ح���      


س����ب ا�:#��ت ا�-��� و��#
ت ا���u ا��%�ر�8 J$	b�  .412ص] 72[ �%�/�6 ا��J�M ا
 

أن ا�/����� ا���M���� ��,���9 إش���رة إ��� �^�$��X  "زآ��� ه�ش��J �-��# ذآ��� ���� ����(��W   أ����       
��ج�W ا��M��ت ا3دار�� ن�� ا
ن(��ح وا�#ق ��#^�%�  ".�#ا]  ا�$�م ا%$�آ�� ا

 

+bن���W ج���# �^/���y 8$����  "ا�/������ ا��Richard.B (  �����M(و���8ف ر�;����رد +?����رو          
'��دة ����� ا��H�[ 9�� J��Mل ��#]Hت �^//�� ���        ،�%��ى ا��J�M آ?  ��$��W�8# ا3دارة ا

 "ا��$����ت ا���� �����ي ���� ا��J���M �%���^#��9 ���� ذ��G ا�����رف ا���� �-��#��� ا�$���م ا%��$�آ��  
  .71ص] 73[
 

       Wن��b+ �����M���������8 ���9 أس����Q ا�$���م ا
ج�������8 �/>���C  " و��?��X������ 9 ا�/����� ا
  .802ص] 74[ ."ا����u �� �?�ن ا��  +�#ف �:%�9 �%��ى ����� أ��اد ا��M�� وأدا@��

  
و���ف ا�/��� ا��b+ ���Mن�W ج��# ون;��ط �^�y و���Y  ا��#ى ���#ف إ�� ا�����u ث-����                 

       �$8 ���M��-�#رة ا ����%�وز���دة ج��دة أداءه��     ،� �/���� رؤ�����  ا��M�� ��� س�>�  ا�:%��9 ا
�:-�C رس���� وأه#ا��� ،وإن��ج���� J9 +�� و���ون��$���  .و�:#�# ذا��� �H[ 9ل �;�رآ� ا

  
+bن��W آ����� ا�ن;��/� ا��ج���� ���9 	>��    " ا�/����� ا��Schien "  �����M"و	��# ���8ف ش���9        

 J�$س J�Mر�9 ن:� +��ء و���;�%�   .11ص] 75[ و��?��  وا�:��W�$8 �Mا�#راء وا���$�9 وا
����9 ا����(���ت ا%���+-� ��,��R أن �(����م ا�/����� ا���M���� �:����ي 8$��� ��8#ة ������uات           

Xر����  :وهiV ا����uات ه�  ،�?�رت �� ��JM ا
  

  أنW ج�# �^/��Y y  ا�#ى �
 �;�  ا��J�M آ?  �

� <-�%��/��� ا�ؤ�� ا ��$�$�Oس%��#ار و�J8# �9 	>  ا3دارة ا ��$ 

� ���M��$�/��� ا ��%�@� .��<  J$8 ا%$�ك ا���M�� أح# ا���+6 ا

  

2.4.3.1 ._�C�  أه/اف ا��!�	
 ا���R��E وخ�

  
1.2.4.3.1 . R��Eا��� 
  أه/اف ا��!�	

 

        ����  :���<  أه#اف ا�/��� ا���M�� �� ا��انQ ا
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� ����M��  .�;��6 ا���اد C�-:� �$8 ا�ه#اف ا
� ��M�� .ا?;X 98 ا��اع +�#ف إدار�W و��ج��W +;?  �^#م ا

  .349ص]76[ ��?�9 ا�#���9 �9 إ�>�ع ا�س��Q ا3دار�� ا:#�<� أي ا3دارة +��ه#اف �

Jواس��#ادا�� J#را��	و�����  ��M�� .�:-�C �(�8  ا���اد +�

��اج����  � #�#� .��س�6 ��ص ا�(?�� ا-�در 8$� �;^�[ ا�;?Hت وا>:a ا

�    ��������M��ص ] 76[ إش������8 ج����� �����9 ا<-����� +�����9 ا�������X����$�^� ������ 9�$ ا�%��������ت ا
  .232 231ص

�    �����ا���  8$��� إ�����د ا��ا���C وا�/���+C +���9 ا�ه��#اف ا(�د���� وا�ه��#اف ا���M����� و+�
�M��$ .� ا3دار�� وأه#ا���ز��دة درج� ا
ن���ء 

 .���د ا���$�9 8$� ���رس� ا�	�+� اVا��� و+�
�8��د 8$��� آ>#�  $�	�+� ا�@�س��  �

�� ا
ج������8         ����%�G ا�s>�� ��� اVوآ� g)��ز��دة ا:��' ا(�دي وا�s>� �� ر	�+� ا
��M�� .29 28ص ص] 72[ دا]  ا

 

2.2.4.3.1. R��Eا��� 
  خ��IC ا��!�	

  
�� وا3س������ار��              �����;�+ '������� �����������X ا�/������ ا��f�<���+ ������M ا^�����@[ ا

   ����$���وأس�����Q ا�����   ،و+������J�M ا��#ا]$�  ،وا�;���رآ� ����H��[ 9ل ا
ه������م +����-�ة ا>;����� ا
 ��-</�و�:%��9 +���� ا���  ا��د��� وا������� و��>��� ج���د ا����$�9 آ����           ،وا-�ان�9 وا$�ا@R ا

�;�^�[ ا�;��?Hت       ��� �%��ن#ة    C<�%�+���ا�� ا�/���� وح�  ا�;��?Hت �,�H 9�8 ا�^/���y ا
 N	��(�دي إه#ار ا  

  
        ���M��  :  32ص] 72[ وا��# �� ����J ]/�ات ا:  و�9 أهJ ]��@[ ا�/��� ا

  
�  �����u�$ y��/^� ن������+ Wا��     ،أن�����<�;���  و���6 ا�ه��#اف و�^/���y و��(���V و���+���� ا

�����/� .ا

� W>�            أن	ة ���<?
 ����M ن���@� ا�/���� ا���M��� ��� ا��M���ت ا aى ح��#�ج�# +��# ا
و���>��� ���Yل .. وذ��G ن������ ����$��W ���6 ا�#���# ���9 ا������uات ... ���ور س�����9 أو أآ<��� 

ا(��ة ا'���� ا�� �%��u	�� ا>�ن��� أح# ا�;��آ  ا��� ��اج�W ا��#���9 �ن ا�?����ت      
 .ة �� �>�� C�-:� �$8 أه#اف 	���ة ا�#ىو	��س ن��ح ا�#راء �8د

ح���C��</� a ا������Mت وا>:���ث ���9 ��8#د ���9 ����وع ا�$��J   : ��ج��W إ��� ح��  ا�;���آ    �
����M��  .وا����� +�� �� ذG ا�$�م ا%$�آ�� �� �:�و� ���3د ح$�ل $�;�آ  ا

أو  ،�%��#ف ����u ا��M�� �� ا���i �:#د 	# �?�ن �:%��9 8�$��� ح�  ا�;�?Hت     إن��  �
   ���/�:�����   ،أو �:%���9 ج���دة ا����    ،ز����دة درج��� ا
س�����+� $���Mوف ا��)وز����دة ا

����M��  .302ص] 52[ ا

�ن ��9 ش�bن    ،��آ' +�ا�� ا�/���� ا���M��� أس��س ����u� ��$8 ا
���ه��ت وا%�$�ك         �
ذG أن ���?g 8$� ح��س ورs>� ا�ش^�ص وا�/��� و�->  ا����u وا
�'ام +>��ا��  

���/� .ا
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�   J$���ن +��ا�� ا�/���� ا���M���    : ��آ' ا�/��� ا���M�� 8$� �(�ه�J ا���+� �� ا
ا ����# أس�س� 8$� +�ا�� ��$�� و8�$�� و	��س ��#ى ن��ح��� أو اح���ج��� $���#�  ه�Vا إذ     

J�M�� .أر�# $����u أن �V[b �?�نW �� ا

أنW �-�م 8$� أس�س ا����M وا�/>�C ا%$���9 ��� �%�^#م ا�>�دئ ا������ �9 8#د   �
�+�s�� .�9 ا�$�م و�/>-�� $:��ل 8$� ا���@� ا

��g 	�ص��ا 8$�� ا��M���ت ا,����(� أو            � �����M��9��% ����/��� ا:�أن�W ��آ�' 8$�� ا
  ��+ y��-� ���$�%أن�W ��?��9 أن �(���# ج���6 ا��M����ت وا%��>Q ��� ذ��G أن ا�:%���9 أ����      ا

C$/� g� .ن%>� و

����g ش������ �Oد����W أ�����اد        � ������M��أن���W ج���'ء 8,����ي ����9 8�$����� ا3دارة ������/��� ا
���M�� .]�رج��ن $��M�� +  أنW 8�$�� إدارة ا����u ا

���� 8�$��� �%����ة     ،وأ]��ا �9 ]��@[ ا�/��� ا���M��� ا3س����ار�� وا�;��رآ�     �
 �����M��و�;���رك ���� ��اح$��W ا�^�$(��� آ����� أ8,���ء ا��J���M  . ����#دة �:%���9 ا�����خ ا

 ����/�$ 6�#$-�ة ا �%�@� 33ص ص] 72[أص:�ب ا�H	� ا9�V ��:>�ن ا��#ر ا
34.  

 

3.4.3.1 .R��Eا��� 
�ت ا��!�	�Dا��
  أب-�د وإ*�

  
)   ث-���� ا��J��M  (ج����8ت ا���      -ا����اد  : إن ا�/��� ا���M�� ��,�9 ثHث� أ+��د ه��         

  :و���� �$� �8ض �iV ا��انQ  ،ا��W��,�� ��+ J�M �9 و!�@X وإج�اءات وه��آ 
  

  ا@'
اد .1.3.4.3.1

  
            ����M���ن��J ج��ه� ��M���ت ا���  وأه�J ��8ص��i        ،ا���اد ه�J أه�J ��8ص�� ا�/���� ا

�(���J وإدراك اح���ج�����J وأن����ط   "و��?��9 �/����� أ����اد ا��C����Y 9��8 ����M      . 8$��� اH��Y3ق 
J�����^ش، Jودوا���، J#را��	و، Jوا���ه���، J�)	ارات   ،و��ا��-و��ص �;�رآ��J �� ص�6 ا

G و���9 ث��J ا����  8$��� �/���ه��� ����Hءم ���6 ��/$>���ت و   ،وح��  ا�;��?HتVوآ�� ����M��أدوار ا
  .   روح ا��� و����uات ا:��ة

   
�Vا ا���� �H[ 9ل إس��ا�����9 ه��         ���/�  :و��J 8�$�� ا
  

 ،و����H��[ 9��� Jل ا3رش���د وا3	����ع   ،)������u ا
���ه���ت(إس����ا����� ا������� اVا�����   �
  .ا3ث�+� وا�:(�' وا����� ا%$�آ��

و����H��[ 9��� Jل ا��$��������u�(،   J ا�����رف وا�����رات( إس����ا����� ا������� ا��ج���� �
Qر�#� .وا����� وا
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                 ������$�/���� وا��� �-��Y N�:� 6@$�� ا��$��J وا ���8�)و���� �$� أهJ ا/��ق وا�س���Q ا
Qر�#�  :  281ص] 78[ وا�� ��#ف إ� ����u ا���رف وا���رات وا
���ه�ت ،وا

  
�   Qر�#����        ��-�����%������ وا��
ت ا������
ت نJ���M ا��$������ت وا������ ����� ]����^�

���;<  .وا��ارد ا
�� 8$� س>�  ا�<�ل  �����9 ا�����  ��6     ،إدارة ا�	�N (�#ر�Q س$�آ� ��6 ا���رات ا

��u .)ا3+#اع وا
+�?�ر ،ا�(�وض ،ا

� ��+�	�
ت ا�^/�/�� وا���M��� وا���  .�#ر�Q إداري 8$� ا
  

�ت ا�-��  .2.3.4.3.1#��$  

  

                   �����M�� أه�#اف C��-:� J�/+��� J��M��ج���8ت ا��  ه�� ������8 ��9 ا����اد دا]�  ا
أو ��ج���دة  ،)ا�	%���م ،ا3دارات(�;����آ� س���اء آ�ن��N ه��iV ا�������8 ��ج���دة +���(� دا@����      

   ���+ ��)$?�O� �)�+)  g	�� ��Hش� +�:-�-�� �ه#اف ا����و�$��Q ج����8ت    ،)ا�-�+��  ،ا$���ن ا
و+��9 ا��M���   ) ا9�V �����ن 8$� ج����8ت (ا��  و!�(� أس�س�� ��� ح$-� ا�ص  +�9 ا���اد 

)     ����M��������8ت   ،و
 �>-�� ا�����8ت 8$�� ح����    ). وا�� ��<  ج����8ت ��� أ8$�� ا��?�  ا
و����  ،���� ���س��?��و ،و���� ن���ع و��8#د ا�8,���ء  ،ا����  دا@���� ا������u ������ �-���م +��W ���9 �����م  

 ������� ����  ا����     ،و��� ا-��ار و��� أه�#ا���     ،و�� أس���Q ا�;��رآ� وا�^��ذ ا-��ار     ،���ر
 ���M��ا;�?   (و������ أ+���د ا����u ��� ج����8ت ا���        . ص�>� $��ا�C ا���bل +�9 ا���اد وا

 ����8���$�����ا أدق ��/������ �>) إ����...ا������م وا�ن;���/�  ،�?�����9 و�;���?�  ا�������8  ،ا�س����� 
���M����$��ت ا�/��� ا J�M�����+�ت ا�� ��اج��� �� ا�^/�y وا�+.  

  
و��آ���' �/������ ج������8ت ا�����  C����-:� ����$8 ا���س���G +����9 أ�����اد ا�������8 ا�اح���#ة                 

      J����+ Qج���و��:-�C ذ�C���Y 9�8 G ا
ه����م       ،وا����8ت ا�^�$(�� دا]�  ا��J��M وا�(��8  ا
�8���و��9 ث�J   . و�/��� نJM ا
���ل و�>�دل ا��$���ت وأس��Q ص��6 ا-��ار   ،+-�J و������ ا

و����� �$�� أه�J    . 12ص] 79[ ��ث�C ا�$� +��9 أ���اد ا�����8 وز���دة ��8$����� و�:%��9 أدا@���       
 iVه C�-:� �� ��#^�%�$�/��� ا���M�� وا ��8�)  :290ص] 78[ ا�ه#افا�دوات ا

  
�    ��8�������رة �?���9    ،����رة 8-�# ا
ج����ع    ،����رة ا
����ل  (ا�#ر�Q 8$� ����رات ا

����رات �����J ا���  و��ز���W      ،����رات ا�^��ذ ا-��ار ا�����8     ،��ق ا��  وا$��ن
  ).إ�...8$� ا���اد

�  ��?� .�ه#افن�Mم ا3دارة +� ،أنM�� ا;?�وى وا
	��اح�ت ،أنM�� ا��%�C وا

�  9�$����'��# ��9 ا%�$/�ت     ،��'�� ��9 ا��Hآ'���    ،�'�# �9 ا�;�رآ�(أنM�� ��?�9 ا
$����8ت.( 
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  ا���0�E ن�+_ .3.3.4.3.1

  

ت وا��$����ت و������8     ،و���<  �� �/��� ه�?  ا�H	�ت وا%$/�ت        ����
وه�?  ا

J�M��و�%��� ا�/����    ،وا��$��ت ا3دار�� ا�� ��J دا]  ا��J��M  ،ا�!�@X ا�� �;��  8$��� ا
ا���M����� إ���� �:%����9 ا�ن;���/� و������م ا�����  وا�!����@X وا�	%����م وا3دارات وا^���#��ت أو    


ت وا�H	�ت +�9 ا��M��� وا��M���ت    ،وا�-��� ا�%�^#�� ،ا�����ت���
وH8	� ا%$/� وا
G إج����اءات ا�����  وأس����   ،ا�]����ىVوآ���    Qر�#�����>W و�����ص ا��#����# وا
+�?����ر $>:����ث وا

  .وا
س�;�رات
  
                ����/��:-��C ه�Vا ا Q�و��9   ،�%�^#م ا�Oس%� ا�� �%�� إ�� �/���� ن(%��� �8#ة أس��

 ���u� Q�� Q�  :آ  �9 ) أو �/���(+�9 هiV ا�س�
  
�  �����M���H	���ت ا�!���@X وا%��$/�    :  ا��?��  ا ���-/���:-���C أه��#اف  و������ ا������Q ا

           g�)9 ��� ن�?$���آ�  ا���M���� ا���#ة �ح�#ه� أن �,��9 أداء ج��#ا و 9�?�� 
ا��J�M +?(�ءة و
      Nآ�ن�� ������ H�:���%� أ����ا #����ا�	��e��� Nن ا���آ��  ا���M����� ا%����� و ا�د����� �����  ا�داء ا

9�$��� .درج� آ(�ءة وإ]Hص ا

 

          �����M��$������u ا�%����� ���� !���وف    ،� ���9 ا�:���لأن دوام ا:���ل ���� ا���آ��  ا G��وذ
��M��/>f��+ 6 ا��#]  +bس���Q ا�/���� ا���M���       ،و+��� وإس��ا�����ت ا��+ G ،و�%�#�8 ذ

       ������M���G��$� �����u ا�+����د ���� ا���آ��  ا Q�] 78[ أو 	��# �%���#�8 ا����� اس���^#ام ه��iV ا�س���
   .295ص
        ���Mن���8دة ه�?$�� اe+ ��%� �� Gأو �>%��y   ،و�9 أهJ ا/�ق وا�دوات ا�� �%�^#م �� ذ

    .ا3ج�اءات
  

�ج��  ���?�إن �?���ج�� ا���  �$��Q دورا ����� ��� �/���� ا��M���ت ��H�[ 9ل ���          :    ا
��ون���  ح��a س��هJ ا�-�#م ��� أنM��� ا:�س�>�ت ا3?       ،����i �9 ��$���ت �%��  ا���  ا3داري  

وا>������ت ��� �%���  8�$���ت ا:(�� وا�^�'�9 و����� ا>��ن��ت +;�?  �J�@H اح���ج��ت +�����            
G �%�����  8�����  ا#راس�����ت وا>:�����ث وا
س�;�����رات  ،ا������  واح���ج�����ت ا�������ادV80[ آ���� [

  .151ص
  
�ج����           ��?�ا����� �%���^#��� �-���# ����د ا��a�#���:� ����M ا��آ�����ت وا�ج����'ة      أن ������u ا

إن �<  ه�iV ا�����uات �:���ج إ�� ا��#]       . آ�� 	# ��د ����u نJM ا
ن#��ج وا��$��ت. وا�دوات
 ���M��  :ا�%��� +bس��Q ا�/��� ا

�ج����?�
ت وا� ��) ،ت ا:#�<�� اس��^#ام ش�>?�ت ا��$����ت ونJ�M ا��$����      ،�<  ا3حHل ا
��$����ج�� ،ا��M��ت ا��?�  .297 296ص ص] 78[ ا��ا�C +�9 ا���اد وا
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�    ����;<أن ا��M��� �%��^#م أدوات وأس����Q ا�/���� ا���M��� ��9 أج�  ������u       :  ا���ارد ا
 �����;< ،وا����ع ،��8#ده� و��$������ : و���������u� J ا����ارد ا>;����� ���� ��آ�>����� �<��      ،ا����ارد ا

��%��آ�� �����u� J أس��Q ا�داء ور���   ،)وا�ه#اف ،وا
���ه�ت ،وا����� ،وا���رات ،وا
9�$������ ،و+��<���  ��?���������u� 9 أنM����� ا�����ارد ا>;������ ا^�ص���� +�^/����y ا-����ى ا>;������    ،ا
Qر�#��� "وا:���ا�' و�'ا���� و]��#��ت ا�����$�9    ،وا�ج���ر ،وا�وا���Q ،وا
]�����ر وا������9  ،وا

  .296ص] 78[

  

�  ����M���� ��9 دور  :  ا<-��� ا ����<  ا<-��� ا���M��� دورا +�رزا �� ح��ة ا��M��ت 
  J��M���#راس�� ا<-����    ،وآ(��ءة و��8$��� س�$�ك ا����اد ا����$�9      ،���ل �� �:#�# آ(�ءة و��8$��� ا

         ��� a�:<
 ��9 ا#�+ J��M��ا��ان�Q  ا���M��� ��آ' 8$� ا��Mه� ا<-���� وا������� ��� ح���ة ا
��$?��
 �%��/�6 أح�# أن ��?�� ا��#ا]  +��9 ا���ن>�9 وأه����W         ،ا��د�� وا G9 +��Js �9 ذ?و

J�M�� .255ص] 80[ 8$� 8�$��ت ا

  
وإ��   ،و�;�� ا<-��� ا���M��� إ�� ا������� ا^�ص�� +���داء وإ�� ا-��J ا�]H	��� ا%��@#ة               

 ��وه� إ�� أن�� ����u و��/$�b+  [#�� Qس���Q ا�/���� وأن      ،ا��دات وا%$�ك ا���� دا]  ا
ا��M�� ��د �����u ه�iV ا<-���� ا��H�[ 9�� �����Mل أس���Q وأدوات ا�/���� ا���M��� وه�� ���            

��M��  .298ص] �8e+ ��%� ]78دة +��ء ث-��� ا
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  1خ ص� ا���� 

  

  

  
                ����$�����H��[ 9ل ه��Vا ا(���  ا�ول �������� 8$��� �(����م ������� ا����ارد ا>;����� +bن���� ا

����8  وا-�@�� 8$�� ��$����ت ص�:�:� و ا��د��� إ�� إ����د 	��ة 8��          �� �//^�ا��?��$� ا
���Mوف و	�ا��8# وأس����Q ا�داء       �����)������س��>� ���6 ��/$>���ت ا����  ���� ��M����ت �:��#دة وا

�/$���ب وإ�?�ن�����W،    8����ل�أداء ا ���� ���<sا�وا-���درة G��$� C���</� ���$8 ا-�ا��8# وا�س����Q وا
� �eن ������ ا-��ى ا���$�� ���?�' 8$�� ������8        ،+�س�^#ام �� #��� �9 	#رات و���رات��و+�

G �-��# +���زت أه����� �������   .���9 �-�����ت ج�ه����� و���9 +������ �-�����ت ��د���� و����s ��د����    V��و
� 8�$���� إس����ا����� ����#ف إ��� اآ�%���ب ا����ارد ا>;����� �����رف       ا����ارد ا>;����� 8$��� أن���   

���رات وا���ه�ت س$�آ�� ج#�#ة و�����8 ��?���� �9 أداء أ8��ل ج#�#ة ��� ا�%��->  �:��ج���    
���$�� ا����� ا��ارد +;��� �-��م 8$�� ������8 ��9 س��س��ت وإس���ا�����ت �(���          ،ا�Oس%�

 ���;<  .ا3س��ا����� �� ا��M��ت ا���ص�ة������ إدارة ا��ارد ا
  
������� : وه��� ا���#ر�Q ،و���� ه��Vا ا(���  �������� 8$��� أن ������� ا����ارد ا>;����� ���#ا]           

 .وا�/��� ا���M�� ،ا�%�ر ا�!�(� ،ا3دار��

  
        ����8  ��وه� 8��د آ  �/�ر وآ  ن���ح وآ�     ،و��W أن ا���� ا>;�ي ه� �:�ر ا

و���9 ه�Vا ا�����Mر 
+�# أن ����J ا
ه����م +���Vا ا����� ا>;���ي      ،�-�#م ���� ج���6 �����
ت ا:���ة   
       ������اه���م +��u وذG +����� ا���� ا>;�ي أو ا���ارد ا>;���� إ
 +�^���[ ج�'ءا آ>���ا 

 J#را���	و�/���  Jاد وص-  ���را�����ت ا���$��،   �����#�  س�$�آ�J و�����u ا���ه����J     و�:�و
���;<  .  ن:� ا��,  �H[ 9ل أ+��د أو �#ا]  8�$�� ا����� ا��ارد ا
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  2ا���� 

�	
� أداء ا�������  �� ����� ا���ارد ا������  �"�!� ! �م �

  
  
  

� ����� أداء ا������� �� أه� ا����� ا�
	 ���ر��� إ        �دارة ا���ارد ا�$#"ی�  	 ��� و��
 ���ارده� ا�$#"ی�، و 6�7 ر�5 ه34 ا2ه��� إ1 أن�� أ/. ا����� -�ذب�� �*��( ا)دارات �&��

���7� ����� ا2داء إ:�ى  ���  ��� 	
�7� �� ا����� ا�"  � �	 ب�وره� �
>�ن �� �*��7
�7� ا����2�، آ�ن�� �
��< و��� ا���ارد ا�$#"ی� ا�
	 �=وده� -���� "�و������ ا�

"وری� 2داء أدوره�  	 ا�1*�3 ا�4ي یB�C أه�اف إدارة ا���ارد ا�$#"ی� و�� ب��������ت ا�@
�E�F��اف ا�أه ���GH . 6�7 ����� ا2داء B�Jم  أ����توی�Lءة، ون��أH"ى �M. ن�Lم ����� ا�>

�  �� ی�&	 �C�ی� ��ى آ��ءة ا��"د  	 �����E آ�نN ا�
. ���ری" ا�>��ءة أو ن�Lم ����� ا�������
� Oأدا����  .����O ا����

  
        ��L

�"ة و�&E� ا2داء ����� ��  ،إن ���7���Lن ��Gزم ا��"د �Qل :���O ا���&�� بJ"ی�

 S��� ة، و�� ث����أدا��� و ا 	  � وه4ا ا�
C�ی� أو ا��/�ف أ��م ن��ط ا�@����Lو�5" ن

�ج ����� ا2داء إ�6 ن�Lم �
>��. یC�د �� Cآ�� ی ،��H�&��ا �ا�1
GWل ا .M�2���J/�ت ا�$#"ی

  .  	 ن
��*O وا�
GWل���7� ����� GH�O ب�/� آ. ا���XE��� و ا��#�رآ��  	 
  
�و �&O  �� ی
&�ول ا��Y. ا��Mن	 �>�ن� ����� ا2داء ا�������  	        ��&� ����7  �ا���ارد ا�$#"ی

 Z�: ،�  :ی
@���� GHل �$�:Z أ����
  

  .ا��$ZC ا2ول ��H. :�ل ����� أداء ا������� �
� ZC$��ا �������ق ����� أداء ا"Q 6�ض إ"�
  .ا��Mن	  ^نO ی
ا��$ZC ا��M�Z وا�H2"  ^نO ی
&�ول  ���� ����� أداء ا�������  	 �&��� ا���ارد  �

�  .ا�$#"ی
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1.2 . ����  ا������� أداء�
  

G �ت ب�� ا2 "اد إ�6 و-�د  �ر/�ت  	 -��( ن�ا:	 ا���Cة و��34        H1أ��"ت ا ���

 �7 ��E<��ا �� ا���.  &
��_ ����� ا2داء �� "ا ا�
4Wی�-�
� وار�$�ط �$�ش"ة ب^ن/G7 وق"�ا�
 �� ه4ا ا2داء ب^ی*�ب����: � "�� 6�7 �7�E
  ،�E�F��ا 	ءة آ. �� ی��.  ��
�ى وآE�

  ،O���$ا2داءو�� ��ECی" و��J� O��7 4ي ی��م�ا��2س ا .M�� �  .�34 ا���" 
  

� أداء ا������� .1.1.2���  ��ه�� �
  

  ��'�م ا&داء.1.1.1.2
  

� ب��&*�ح و ا��#.، ا�>��ءة        ���
إن ا2داء ����م وا�(، ی&�Jي 6�7 ا���ی� �� ا����ه�� ا��
���7��  . و ا�

  
        ���� ���ارده� ا���دی� و ا�$#"ی�، وا�
GW���    �2داء ه� ان�>�س �>��L&��ام ا�c
ا�

 O"-( �7 ا2داء ب>�ن��ا d�" ب���Yرة ا�
	 �*���� /�درة B��C� 6�7 أه�ا ��  وآ�� ی@� ن
� ا��72ل و/�ب��
�� B��C� 6�7 أه�ا �� �L&��رة ا���477ص] 81[ "ان�>�س .  

 �Yوی� " 	
  .03ص] 82[ "ی6�E ا�&�Lم إ������C� 6ب����م ا2داء ا��c"ج أو ا2ه�اف ا�
  
� �� :�Z ا2ه�اف و "   B. Dariathأ��         E�F��6�7 ا �<C�� م ا2داء���� .��
Eن

�����C� 	  ��$
" أن    H. M.Hamadyو آ�� ی"ى :��دى  ،106ص] 83["ا�J"ی�� ا��
���Jة �>� ه34 ا���اGHت  ا2داء ه� ��Yر �c"-�ت أو أه�اف ���ره� ه� ن
�ج ���GHت

� ب
��E< ا�@�ء ����7 �� أ-. إ:"از �L&��ا .H-�دة دا���ت ا�/�J�ا ��ECو� "�*��&�ي ب�� �
 O��إ ��L&��6 ا�E� 4ي�ر ا�Y
وآ4�r ا2داء ه� ا��ص�ل إ�6  ،  03ص] 84[" ه4ا ا�

���c
E��ارد ا���ا s��c� 	وه �C-�&�"-�ة و ا��اف ا�85[ ا2ه.[  
    

���م ب&O نw:G أن ه&�ك ���رب  	 و-��ت نL" ا�>
�ب و ا�$�:��M �7 ا2داء �        � O��ص
 O-ر ی"ب< ب�� أو��L

�����C، أي أنO ا�� ����7 ی�>d آG �� ا2ه�اف و ا�����. ا�Gز�

�E�F��ا .Hدا �����C� 6�إ �J#6 ه34 ا2ن�E� 	
  .ا�&#�ط وب�� ا�
  

� ا&داء . 2.1.1.2���  ��'�م �
  

�N �� آ�        �
Hا2داء و ا ����� إ�6 أH" و �� ب�:H2 Z" وه4ا �� �x ���دت ���ری
7� ا�
�"ی��ت ا2آM" ان
#�ر ��4ا ا�����م ��*� OCض��.  
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  ی�	 ی"ى ب�s ا�$�:��M أن ا����Yد �� ����� ا2داء ��      
  

� O�  ووض( آ.  "د ���  .�C�ی� أه�اف ا��#"وع وو:�ا�O ا����

B��C ا2ه�اف أو ی�@	 أH" ���ی�" ا2داء�C�ی�  �� �
�ی�ت ا���$��E��ا.  
� O��$Jس ا2داء و����� Oا��c

��ر ا�&�Lم ا�4ي ی
� ا�Hا .  
  .���رن� ن
��_ /��س ا2داء ب�����ی�" ا��EبC� B�ی�ه� �
� ا��C�د ��� ب��ف ��Jی" �"ا:.  �����
G �ت ا�*�ه"ی� ب�� ا�&
��_ ا�H1ا �ی�C�

 .04ص] 84[�"ا���. أو ا����ی

  

���� ا2داء �@�� أن ����� ا2داء ی*x ش&آ�� ��ص. ا�$�:Z ن�را��ی�         � � 	 إ�6 ��"ی

����
  :أن ی
� "  �O ا���Yc} ا�
  

� ��L
&� ����7� إداری.  

�"ة �E� ����7� دوری. 

� ����7� �"ا-�� ش���. 

� ����7� ��Jی"ی� وه�د . 

�  ����7� �"ا/$� إداری 

� ����7� /��س و���رن. 

 

     ����7 O� لGH �� �
ث� إن �>. ���7� أو �Hص�� -�ن��EC� ���� x ا)�Qر ا���م ا�4ي ی
                   .19ص] 84[   ا�
���� ا�#���� 2داء ا���.

� بJ"ی�E� B{ ���#"ف  و 	-"c
E� "و���ی� �C6 ����� أداء واض�إ "L&"-( ی��ا d�ن
  .19ص] 86[ ب
>�ی� رأى ش��. و��ض�7	 �5" �
�C= 6�7 أداء ا��"د ا����.

  
� "    R.A.THIETARTی��ل          ��C��ا _��
ا�
���� ه� أداة ��E{ ب�"ا-�� إذا آ�نN ا�&

��C�CY
  .23ص] 87[["�
�JبB �( ا�&
��_ ا��&
L"ة �� ی�E{ ب~�Hذ ا)-"اءات ا�
  

آ.  "د �� ا������� GHل أداة  ���7� ���ی""  آ�� ��"ف ���7� ����� ا2داء �7	 أن��        
Oأدا� �
�ي و ن��7E� "ی��
� �  .123ص] 88[ 1 "  
"ة ز�&�

  
       "�Eب�ري دی Z:�$�ی"ى ا ��: 	 Gary Dessler    	ض���أو ا 	��C�داء ا�� ����� Oأن

��@
� �� ����1ت أدا�O، وه>4ا �ZC أي ���7$E&�د ب�"���:  
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  .وض( وإ7�اد ���1ت ����. �
  .����� أداء ا���� ا����	  �� �� ه34 ا����1ت �
� ��E<7 � ب��ف :Z ا�#c} 6�7 ا�
�c} �� ��7ب ا2داء أو  إض� � �4Wی�����

.322ص] 52[ ���اص�� ا2داء  �ق ا����ل ا����Jب
 

  
 	 ه4ا ا�Y�د ه� ��ض�{ ��&6 ����� ا2داء و��d ا�
�"ف إ�6 ا�
�"ی��ت 6�7  و�� ی��&�       

��&6 ����� ا2داء، بZ�C آ. ��"ی ی"�$< ب��W"ض ی��O، و52"اض ه34 ا��ار�� ی�>� �C�ی� 
 	��C�ا Oب~دا� B��
�"د  ��� ی�� �L&��ا2داء ا ����� 	ی�& �ا�
�"ی ا�4ي ی*�( ا�
��رف ا��Eب�


�ى آ��ءة ه4ا ����O و/�را�E�� �ی�C� . ه�����ن ����� أداء ا^  "Hوب��&6 أ ، ���$�
E��ا O
 	  O�� "Yو� �ا2داء،  	 ��Cو�� ���ص�ل إ�C� 6�ی� ��ى ��Eه�
O  	 إن*�ز ا��72ل ا���آ�

�� بO، وآ4�r /�را�O وإ�>�ن�
O ا�4ا��� GHل  
"ة ز�&����
�C�[]]41 [.5< ا���. و ا��

  

   2  

�c} �� ه4ا ا�
�"ی أن ����� ا2داء ه� ���7� ی�Y� �&�� ا�
�ص. إ�6 در-�  إذن      Eن

� /Y� �B��C أه�اف �L&��ا 	  Oو���آ OQ�#ن xان�- �ا�>��ءة و ����� ا����.  	 آ� 
��L&��ا �      .وا�
�"اری

                           

� أداء ا�������  .2.1.2���  أه��� وأه(اف �
  

� أداء ا������� .1.2.1.2���   أه��� �
  
      .Y
� وذ�r 2نO ی��EC�و ا �ی�
$" ��ض�ع ����� أداء ا������� �� ا���اض( ا����

ب�Yرة �$�ش"ة ب���&Y" ا�$#"ي، C� 6�7�ی�3 ن��ط ا�@� و ا���Yر  	 ا2داء ا����. ����. 
 .C� Oآ�� ی#�" 6�7 أن ،	�$�
E��ا2داء ا ��ECی" و��J
� ب���G7-�� ب
���Y ب"ا�_ ��ریx آ

��
� ��� �� "3 �� . م �����.��Eء�� واهL:Gو� �وی�
$" و����  	 إ-$�ر ا�"ؤ��ء 6�7 �"ا/$
،���$�
E� �7 �C�Cة ص"Lو��>&�� �� �>�ی� ن ��
  ������ت �7�E�  	 ��c#} وض��

  .) 1( أنL" ا�#>. ر/� 
  

� ب���+�� ������ . 1.1.2.1.2���  أه��� ا�-
  

�  �7&��� ی#�" ا����. ب~ن أدا3 ��ض( ����� �� /$.  :إ:�Eس ا����. ب���FEو��
 Oن^  ،	�� ا������$�
E� d�� ذ /"ارات�c����7 ا� x�"
�� ����
رؤ��ء3 وأن ن
��_ ا�
 Oدب~
��ف ی#�" ب���FEو��� ا�*�3 ن�OE وا�*�3 ا���.، وب��
��	 ��$4ل /�Yر -��3 �

"�
ض إ�6 أ:>�م O��7 �7 أ:�E وأآ�. و- O��xE< ب4�r رض� رؤ��ء3 :
6 1 ی
 ��O�"C �� ا��=ای� و ا�
��ی@�ت ا�
	 �&} ����7 ا���ا7� وا):>�م ا�
#"ی��� ا��Eری

  .ا�����ل
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� �
��ر ا����. �NC ا�
*"بH.    :ا����ا )@c6�7 أن ی ���
��=م ا���ا7� ا���ن�ن��  	 ا�

��7 	
� ا���
 O�W#. ا�����:Gى ص�6�7 � ���  "$
cی � ���،  ا�*�ی� إ�6  
"ة �*"ب
 .�7 �7 �
� �" ا�������ت ا�Gز�� �
$" ا�
��ری" ا��وری� ا�
	 أداء ا����. و����� r�4�
 	  ��<: O4 6�7 أ���c
ا����. ا�*�ی� �
�J	 )دارة ا���ارد ا�$#"ی� ا��$"ر ا�4ي �

��ر �5" H1ا x$Eب ����C
� �/ 	
� ا�
$��ت ا��L&��و���� ا ���� ا����. �������G� ى��

��E�ا.����� �. 

  
���7� ����� ��Eه� ب#>.  ��ل  	 ���EC ا2داء و��Jی"3 إذ أن   :���EC ا2داء و��Jی"3 �

� و�C�ی� ن��ط ا���ة و ا�@� ��ى ا2 "اد  "�� 	  �E�F��ا 	  ��7�E� ا)دارة ا����

�ى ا�
���� ا��وري ��� �� /$. E� �ا������� ��ی��، ث� أن ه1Fء ا2 "اد 1ب� �� ��" 

�= ا2 "اد ا������� وب� �7 آ. �&�� إ�6 ا�
��Mر -�انx ا)Cأن ی Oدارة وه4ا �� ش~ن
ا���ة  	 ��Eر3 ا�����	 و��Jی"3 ب��#>. ا2 @. أ�� ا) "اد ذوى ا���رات وا����رات 

� ��اء 6�7 ا���Y� ا���&	 أو � ^ن ا)دارة ��E	 ���� ����ر�� �$.  ،ا)داريا�@��
ا�
�ریGM� x  	 ا��*�ل ا�
	 ی#�"ون ب��@�  ��� و�4ا  ا�
�Jی" ا��&��$� �� GHل

 � ب�2 "اد �� :�Z ا���ة و ا�@�J$�"��ا x*�ان�ش" اFأن ی Oش~ن �� ����
 ^ن ا�

�ى ا2داء ا���م E� 6�7 أث"3 ای*�ب�� d<�&ی ��� ��&�ECی"ه� و��J
وب��
��	 ی�Yر �

��L&��اف ا�أه B��C� 	  �������� ]43 [52ص. 

1  

�ى رض� ا����. زی�دة  �E�:  .����6 ا�Eی 	
ی�� رض� ا�����	 �� أه� ا2ه�اف ا�

 O� O
���� �*�
� ن�L&��� O���
ا��ص�ل إ���� آ�ن�� �Fش"ات 6�7 ��ى ���دة ا����. ب�ن
 	  .M�
� و ا���L&��� O��/ 4ي�ا �*��ءم و اG
� 	
�� �7ا�� ی#$( ب�� :�-��O و ا�

��،  >��� ش�" ا����. ب~ن ا����� ی
��ض�3 ���ب. ا2داء ا2داء ا�4ي ب4�O  	 إن*�ز3 و��
 r�رة ��>� �� ا)ش$�ع،  ^ن ذ�أآ$" / O� B�Cوی Y&� �7دل و ��L&��� O��4ي ی��ا

��
�L&� . ورؤ���������ب�� ا � یFدي إ�B�H 6 ث�

   .26ص] 86[] 

.  
� ���� 1شr  ��� أن ا�
���� ا����E 2داء ا������� �� ش~نO أن  :�C�ی� ا:
��-�ت ا�
�ری$�

ی�Eه�  	 �C�ی� ا�$"ا�_ ا�
�ری$�� ا�
	 ی
��EC� ��$�J و��Jی" أداء ا�������  	 
�، إذان ا1:
��-�ت ا�
�ری$�� و�C�ی�ه� 2ی
� 7#�ا��� أو ا7
$��Q وان�� ی
"آ= 6�7 �L&��ا

 ��EC� ��$�J
� ا�
	 ی����C�ت ا�-�C�أداءا �E�F��ا 	  �������195ص] 89[ ا.  

 

  
� �7&� ا�
c�ا��� ن���L ا�
���� ا2داء /����  ا)دارة�@��   :و���� �@��ن 7�ا�� ا������

 ،�
O�C ��  أن6�7 أ��س ا�
�Jc< ا����E، وا���ا7� ا���ض��7Eآ.  "د ی&�ل �� ی
� زی�دات  	 ا2-" �/"� �7�&
� ا����وذ�r 6�7 أ��س آ��ء�O و-��3  إ��...ا��=ای� ا����

� وا:�ة دون ��C= أو ����=  "د �7  �6ی� 	 ا���. و�@�� أی@� أن آ. ا������� �����
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ا2داء ی��. �� ا:
��ل ا����ل آ��ءة ون#�ط أي  "د �� ذوي ا�>��ءات  �����أH"ى آ�� أن 
Nص� 	4ی� ی����ن  �و ا �    .194ص] 89[ ا�����

  
2.1.2.1.2 .���� ب���+�� ��
ؤس�ء ا���
��� أه��� ا�-

  
� ا�>��ءة ��ى ا�"ؤ��ء ���&�:  �L:G� "ؤ��ء�ا �� 	Y�� ا2داء ����� ���$Q إن

���ك �"ؤو���� أث&�ء ����7 و ا����م ب
��C. ه4ا ا���Eك وQ"ی�� أدا��� ����. ب#>. 
�<�� � د/�B وذ�r ��>�ن�ا /�دری�� 6�7 /��س و����� أدا��� ����. وه4ا یFدي إ�6 �&��


�"ة، و ا����دة E��ا �����ا�
��ی" و ا�C>� ا����E 6�7 ا��2ر، و ا�
�ریx 6�7 ا�"/�ب� ا�
�� ا�"ش��ة ا�
	 �*�. نL"ة ا�"ؤ��ء أ��"ؤو���� نL"ة ��ض��7C��Y�89[ ا [

   .195ص

 

  
� ا�Y�1ل ب�� ا��#"ف و ا�"��d و ا����ل  ���&�:   �إن ���7� ����� ا2داء ��� و���

 ����
�*�( ب�� ا�"ؤ��ء ب���"ؤو��� �� GHل ا�
���. �( ب�@�� )-"اء ���7� ا�
 �� .����� }�E� 	
� ا��E<7 �آ�&�/#� �"وف ا����ل و���ی� ا�������ت ا��"��ة �4Wی

� ن��ط ض�  	 ا2داء وآ�M" أ�� ی�X�L ا����. ا�*�3 رؤ���O ا��#" �� 7*���� ���&

O  	 ا���. ��ض�ع ���ی" واه
��م �� Q"ف ا�"ؤ��ء وا)دارة /�Qی#�" أن -��د3 و
� ی�Eد ��اء  ��� ب�� ا����ل أو ب�&�� وب�� &EC�ت ا�/G��آ>.،  ^ن -�ا �� ا

���
  . 76.1ص] 90[� ورؤ����� ا��#" �� 6�7 ا����ل و���7� ا�
 

ا������� و B ن�Lم �C�د و��ا�7� �C�دة إن ����� أداء  :ا�
�"ار ا�"/�ب� ة ا)ش"اف �
��ظ 
���=م ا)دارات �
$( �&*=ات ا������� و���ی� ���ری"ه� :�ل آ��ء��� و ا1:
 r�43 وب�ب��ا�7 ���
بG*Eت �
�وی� �����L:G ون
��_ ������� آ�ث�� B��C>� ا�
���� و ا�

  .228ص ]60[ �ب� وا)ش"افــ� ا�
�"اری� ا�"/ــی@�
  

� ب���+�� ���1س+� . 3.1.2.1.2��� أه��� ا�-

  
� ���/�ت و�#�آ. ا����ل  � "��:  �ی�Eه� ����� أداء ا������� ب
� �" ا��"ص ا��&��$

� ا)دارة ا����� ب�>��� ا��c. أو ا�@�  	 ا���ا�{ و ا�����Eت و ا�$"ا�_  "���
�  	 ا���. �� ن�:�� و��" � ا�@� أی@�  	 ...وا)-"اءات و ا�
�����ت �$J��ا ��ا

�ة و ا�@� ����7  	 ا����ات و ا2-�=ة وا�1ت أي أن ا�
���� ی># �>��� ا��
� �� ���EC أو ��Jی" /�رات ه1Fء �L&��� �<ی� 	��
� وب���-�
-��( ا��&�ص" ا)ن
 ا�$"ا�_ و �
cب� �ا2 "اد �� GHل إ-"اءات ا�
��EC و ا�
��W"ات ا����Jب
ا�����Eت و ا)-"اءات و ا���ازن�ت و�5"ه� �� ا��
�J$�ت ا�
	 ی�>� أن �>�ن را �ا 

B��C� 	  1��  ���7� وآ��ءة �7����  .154ص] 43[ إن*�ز ا������� ب
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إن و-�د ن�Lم ����� ا2داء /��� 6�7 أ��س �� ا���ا�� و  :����. ���ل دوران ا����ل �
�  	 ن��س ا������� ب~ن ا2دارة�M�ا ZC$ف ی�� ،=�C
����.  ا���ض��7� و7�م ا�

ا��"د 6�7 أ��س آ��ء�O و-��3  	 ا���.، وه4ا �� یFدي إ�6 ا�
�"ار  	 ا���. 
و����. ���ل ��ار�O، و��� 1شO�  r أن ار���ع ه4ا ا����ل ��*"م ا)دارة �� 

�
� ش�رآN  	 إی*�ده� و�&����  .195ص] 89[����رات و��
1  

�  ��  :��Jc< ا���ارد ا�$#"ی-�: dوأ� ����
ی�Eه� ب#>. واض{  	  إن  ���7� ا�

�� ���ی�d ����� ا2داء دوری� أو �&�ی� �� ��L&��وأن ا ���� ���Jc< ا���ارد ا�$#"ی
 	  �� ����ى ا�$#"ی������ ��ی�� و:�-
�� ا�:�
� ����ارد ا����$�
E��ا �-�C�ى ا�� �ی�C
�

J�
� ب�أ ب�����L&
�ب ا��Eق وه4ا �� ش~نO أن ی"�$< ب
�Jی" و�C�ی� ا�����Eت ا�

��ره� و�$��
�� و��ری$�� و و��Jی"ه� وا�
��Mر /�را��� Hءة وا��ا���ارد ا�$#"ی� ا�>
� و ا�
�Jی" و ا�
�ری$�� ی"�$< ���W#
ب>.  ���7�، �4ا أن ��Jc< ووض( ا�����Eت ا�

� ا�
���� 2داء ا2 "اد ا������������ ����E�ا d�2152ص] 43[ ب#>. -�ه"ي ب�. 

  
�  ان*�ز ����7ت ا�&�. و ��/"
أن ����� ا2داء �� ش~نO أن ی7�E� ا)دارة  ا�����    :ا�

� ا2 "اد ا������� ��ی�� �� :�Z ا����رات و ا���رات و ا��$���ت إذا ی�Eه� ���: �ب��" 
ا�
���� ا���ض�ع ب��" � ا����s أو ا�&�} ب����ارد ا�$#"ی� �� ن�:�� وی�>� ا)دارة 

ذو ا�>��ءات ا������ و ا������ ا���ا/( أو �"اآ= ی&�. أو �" �� ا������� ا������� 
 �E�F��ب� �����ا2داء وه4ا �� ی*�. ا2داء ا 	  ��
� ی&E*� �( /�را��� و/�ب����و��
� أو ا�&�. أو ا�1
W&�ء �7 ا������� ذوي ا�>��ءات �/"
� ب^�>�ن�� ا���� �6�7 داری

  .153ص] 43[ ا��
�ن��  	 ا2داء
 

���7� ����� ا2داء دورا  ��1  	 ا�># �7 ب�s  :آ# �7 �#�آ. ا�$#"  � x���
� ا�&��*� �7 و-�د �&�/@�ت و ص"ا�7ت ب�� ���L&
ا��#�آ. و ا����ب ا)داری� و ا�
� و1 ی>�ن �����ل E�F��اف ا�أه B��C� .$�� 	  �$�7 �� 	

�ی�ت ا)داری�، ا�E��ا

�
�{  دH.  ���، إن آ# �M. ه34 ا����ب و ا�&���} ا)داری� ����L&
�&�� و ا�
 d<�&ی ��� 	&�ا:�ا r�� "ی�J� ح وG6 إص�ده� إ��- O-�� أن �E�F��� �ا��"ص
 6�7 d<�&ی ��� 	&�ا:�ا � "�� ����
6�7 أداء ا����ل، آ�� ی�>� GH �7ل ن
��_ ا�

 � "�� ����
  .أداء ا����ل آ�� ی�>� �� GHل ن
��_ ا�
� أم �Hر-��؟أ�$�ب ه34 ا��#�آ.، ه. ���د       E�F��ا .Hى دا"H6 �7ا�. أ�ل أم إ����� 

  .29ص] 86[
  

� د��G ��ض���7   :ر/�ب� و��-�O ا�"ؤ��ء  �E�F��ا 	  �����دارة ا��6 ����� ا2داء J��
ا������� و������� وه4ا �� ی�E{ ب�ور3 �� �����  إدارة�7 �7. ا�"ؤ��ء ا��#" �� 6�7 

 	
� �� GHل درا�� و���C. ا�
��ری" ا��وری� ا����-�
-��ده� و/�را��� ا)ش"ا �� و ا�
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�� ����� أداء ا���

������� ������� �����  
�'&�ت و#�آ!  - �()�

  ا����ل 
�-ل دوران ا����ل  - !���� 

 �01�/ ا��'ارد ا��#(ی� -

ان�4ز 2����ت ا���! و  -
 ا�6(&�� 

#�آ! ا��6��( - 
 آ2 7#

 ر&��� و�'ج�9 ا�(ؤ��ء -


�()#��� ا�(ؤ��ء ا������ �����  
��� ا�=>�ءة -��  
-  
��� ا?�<�ل ����

ا��#'ق ا�(A�@ و 
 ا����ل

ا�6�(ار ا�(&��� و  -
 اEش(اف

!���� ������� �����  
���و��� -��� !  إ��Gس ا���
-  IJ� !اخ6��ر ا���

  ا�46(��
- L)داء و �0'یMا 
��J�  
- !  زی�دة �6'ى ر�N ا���
- ���  �J-ی- ا6G��ج�ت  ا�6-ری
  و���� -
��ن P� ����� 2-ا�� ا�

 ا�"ؤ��ءی" ��ن�� أن أداء رؤو��� ا����ل وه4ا ی�J	 �Fش"ات 6�7 ��ى آ��ءة 
�
� و ا���. 6�7 �&��E�F��30ص] 86[� ب�. 

 

  
  
  
 

                      
  
  
  
  

  
  ا

  
  
  
  

�[ �Jc< ی�ض{ أه��� ����� أداء ا�������) : 1(ا�#>. ر/� $��J�اد ا�إ7 ��[  
    

  
   أه(اف ����2 أداء ا�������.1.2.1.2

  
إن ن�Lم ����� ا2داء ی
@�� آ. ا�������ت و ا�$��ن�ت ا�
	 ��Eه�  	 ��" � أوض�ع         

ا������� ��اء �� ی
��B ب&�ا:	 ا�@� أو ا���ة  	 أداء ا����� و ا����م ا���آ�� إ���� آ�� 
� أH"ى �&�� xص�&� .W6�7 ش �
4cیE��رة ا�ى /�� � "�� 6�7 �7�E� $��ن�ت�ا "� �� x*ی


�ى أيE� دا ��  ذات�ی#�. 7 �ام ن��ذج ��:�c
�، ی
� ذ�GH �� rل ا����C�ی���� ا�
E� ��
 �� ا�
	 یFده� و/�رات و���رات ��&�J#ا2ن O-أو �
c� 	JW� 	
ا�������ت و ا�$��ن�ت ا�
 	�� H2"ى و �� ب�� H2"ى،  E�F� م�Lن �� �
cن ب�� �5" أن ه4ا ی��
�
و���آ�� ی

�7 ����
6 ا2داء ا�����	 و:�3، أ��  	 ا��1ی�ت ا��
C�ة ا�2"ی>�� ی#�.  "نGM� �E ی4هx ا�
 ،�� ب�2داء ا�����	 و ا���Eك ا1-
��7	 ب�Yرة ��7�Y
����� أداء ا���� ا��&�ص" ا��

  . 941ص] 91[م ان�>�س �$�ش"ة أو �5" �$�ش"ة  	 أداء ا���� �O�*�نx ا1-
��7	 اب�7
$�ر 
  
  
  
  

                                                
1  
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�ا��& ب��إن ا���ف ا���2	 �� وراء ن�Lم ����� ا2داء ه� �B��C ا�
"اب<  �L ل����و ا  
� ا����لXب� 	ت  �/G��ا ��ECل ر ( ��&�ی�ت و�GH  ) 6 ر�إ N/��ا d�، آ�� ب��ف  	 ن

� و/�ر��� B��C� 6�7 أه�ا �� ص -�ی� و6�7 ا����م ی�>&&&� :Y" أه�اف ����� �L&��ءة ا��آ
 : 4081ص] 67[� ��  	 ثGث أه�اف ر��Eأداء ا�����

  
� ��1
c�ام ن�Lم ����� ا2داء  	 �B��C     : أه�اف إ�
"ا��*� 	E��"�ف ا���ا .M�
ی

��4 ا����ل &

&� ا�Eوی ����L&
� ا������� و ا2ه�اف أو ا��Wی�ت ا�J#"ب< ب�� أن�ا
 �ا)�
"ا��*��ت إ�C� 6�ی� ا�&
��_ ا��"�5ب�، وأن��ط ا���Eك ون���7ت ا���Eت ا��"دی

�Lی" أن�J� 4 ث���&
�� �� ا����س وا�
"-�ع ا�������ت و ا�
	 ا�@"وری� أو ا����Jب
 _��
��ف ���7 �� ا�
c�ام ا������� ���را��� و��Jی" أن����Q ا���Eآ�� ���ص�ل ��&
 ���&7 O2ن �ا��C�دة و ا�
B��C ه4ا ا���ف ا)�
"ا��*	  ^ن ا�&�Lم ی*x أن ی
�E ب���"ون


�W" ا2ه�اف ا)�
"ا��*��ت 2ن ا�&
��_ وأن��ط ا���Eك و ا���ر� "�W
� �ات ا����Jب
ب��@"ورة و��Eء ا�wC  ^ن �5�$�� ان��L إدارة ا2داء B��C� 1 ه4ا ا���ف ا�1
"ا��*	 

� �$�� أن Mی�: ��	 درا� 13%  ����� ��Lم أن�c
E� � �< �� ا��&��Lت ��ض( ا��را�
��L&��اف ا�ب~ه �������ا   .ا2داء �
�"ی

  
�  ����ت ����� ا�������  	 ا��cذ ا���ی� ��
�� ا��&��Lت 6�7 ا����   :أه�اف إداری

 �� N/F��ی{ ا"E
�� ا��"ارات ا)داری� أب"زه� إدارة ا��"�$�ت و ا2-�ر ا�
"/��ت ا�
ا���. ا�1
W&�ء �7 ا������� ���ی"ی� ا2داء ا��"دي و6�7 ا�"�5 �� أه��� ه34 ا��"ارات 

 34�� 	E��"�ر ا�Y��4ی� ی�$"ون ا�ی"ی� و ا���ا �� �ی���ن ا^  �ا�������ت ی"ون ���7
� :�Z ی#�"ون ب��م "  ش" 1 ب��&O " ����� ا2داء ب�7
$�ره� �������م ب�
�J$���� ا����

ا�"ا:� 7&� ����� ا�H"ی� و�7ض ا�&
��_ ه4ا ا�
���� 6�7 ا�������، و�� ث�  ^ن�� /� 

���� ی����ن إ�6 ا����1ت  	 ا�
���� أو إ�J7ء ���ی"ات �
�Eوی� ��� ی��� ن�Lم ا�

 �  .��ض��7� وب��
��	 أه��
 

� �ی
�M. ا�*�نx اH2"ى �� أه�اف ����� ا2داء  	 �&��� ا������� و    :أه�اف �&��ی
��Jی" أ����x أدا��� ����.، 7&��� 1 یFدي ا���� �7. 6�7 ا�&�C ا��
�/(  ^ن إدارة 
 x*1 ی 	
� ����� ا2داء وا��Lة �� أن�"���ت ا������ل اGH �� Oأدا� ��6�E إ�6 �&��

ا�@�  	 ا2داء و�>� آ4�r أ�$�ب ا�@� أن ی�
Y" دوره� C� 6�7�ی� �*�1ت 
�= أو G7/�ت ا���. C�رة أو ا����ا 	ر  �Y/ 6�أن ...وه. �"-( إ xی"W�و�� ا ��ا

 	  ی#�" ا���ی"ون و ا��#" �ن ب��م ا�"ا:� 7&� ��ا-�
�� �������� ب&�ا:	 ا�@�
��C
� r�ذ �� ����� ا2داء 6�7 ا�"�5 �� أه���Lأ "ز��� أن 	
� 2داء ا2داء وا������B ا�

���ظ 6�7 ا��G/�ت ا���. ا�����C�. أو ا���ا �7��-. 
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� ا&داء ا4	�3ب��. 1.1.2.1.2���   أ�5ر �
  

ب�*��7� �� ا���ا�� ا�
	 ی�>� �����C �� وراء ����� أداء آ�ن�� �Y�را  ا�ث�ر�
�M. ه34       
 34�� }�Eی ��� �E�F��ل و ا����ا �� Gم آ�c� .���ا 	  �أ����� 1ن
��ء ا�������ت ذات ا����
��ظ 6�7 ا���ارد ا�$#"ی� و ا����ل 6�7 �&��
�� ب�7
$�ر ذ�r أ�"ا ه���  	 C�ة �� ا"�H2ا

�F��ا �� �*�3 ��ارده� ا�$#"ی� ی
� ���c} أه� ا���ا�� ذات ص�� ب�����. �� ���7� إ�
"ا��*�E
  :561ص] 82[	  ��� ی�ی��� ا2داء 

  
  �#*�( ا2 "اد ��EC� 6�7 أدا��� ���YCل 6�7 ���ری" ��
�زة  �
�  �7 r�ج وذG7 6�ج إ�
C� 	

�J( ا��"د ا1ه
��م ب&�ا:	 ا�@�  	 O��7 و ا�Eی


��EC أدا�Q O"یB نOCY و إرش�ء3�.  
� ��-G7 6�7 .���أداء و ا 	ر  �Y��و ا   .�C�ی� ن��ط ا�@�
� G$�
E� ث�C4ي ی�ی" ا�J
  .إ7�اد ا��"د ����ب�� ا�
� ا���ض��7�  	 ا�
c�ام ���ی�"  �*�
ا�E:2ب �� ب����ا�� ا���Eواة ب�&O وز�O�G ن

 �Cواض dو���ی�.  
 6�7 ن
��_ ه4ا ا�
���� ��ى ش��ر ا����. ب�FEو����O وأن أداء3 ��ض( ا�
���� وی �/�


 إن
�ج �O ��  "ض  	 ا�
"/	 و ا��YCل 6�7 ا��>� ~ة

   

>�� ا���ا�� ����� ا2داء �>��         �E�F��ا "Lن �  :  ��� ی�	أ�� �� و-�

  
بZC روح ا���Cس ا2 "اد و ا�
&� d ب�&�� آ~ "اد وأ7@�ء ب�*���7ت ا����ل  �

� ���YCل 6�7 ����� أ6�7 .وو:�ا��� �-�
  .�� GHل ���EC ا)ن
� C�� �
��ر >� 6�7 ا2ش�cص ا����� :�ی�M و��زا��ا��
$" و���H1ا NC�.  
� ���Y  "�2ا x�J

$" و���� ��C>� 6�7 ا2ش�cص ا�4ی� 1 ی�C�Yن ����. وی��.  
� xری�
� إ�6 ا�-�C�ا �ی�C� 6�7 �7�E�.  
� ��ى ���ی� آ.  "د ��
$" ����س ��C>� 6�7 إ7�اد ��"ی" دون �7 �"ؤو��O و  �#/�&�

  . 	 ا���.
�  x��&��>�ن ا��ا 	  x��&��#"ف ا��وض( ا.  
� ���� ب#Fون ا�������
  .ب&�ء 6�7 ن
��_ ا�
���� ی
� ا��cذ ا��"ارات ا��
�  ��
�زة أو ض���� �� ���رة ا�"ؤ��ء 6�7 ا�
��C.، ب�"ا�7ة أن ��"ی" ا���. ب�"�$��&�

ب��
�C��. أو-O ا�1
��زات أو ا�@� و  1 ب� و أن ی"�$< ب
��ی� ��ض�7	 ی
&�ول
  .ا���ا�. و ا71
$�رات ا��Fث"ة وأ�$�ب و/���7

ا�
���� ��داء ی
x�J و-�د ���ی�" /����� و���1ت ��داء آ�� ی
x�J ا��
�ب�� و  �
 	Jت ی��-��

��_ ا��72ل ا�
	 ی��م ب~دا��� ا2 "اد و�����C ��34 ا1:&� "�
E��ا .�*E
ا�

� �"آ�L&��و ا ��=ا أآ$" 6�7 ب��رة ا����ی�" و ا����د1ت إ�6 -�نx ا���ا�$� 6�7 ا�
�ب�
 ��L&��ل ب�����ءة ا��  .ا�
E*�. ��� ی&�>d 6�7 ا1ر���ع ا��4ه. �>
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>�ن أآM" /�رة 6�7 ����� -��د ا���ی"ی� و  �� ��L&��ب� �����دارة ا�� �إ��:� ا��"ص
 .-�ی
��  	 ����� �"ؤو���ا�"ؤ��ء ا)دارة ا���J	 �� GHل �
�ب�� ��ى 

 

� ا&داء .3.1.2���� 
�	���  
  

إن ���7� ا�
���� ا2داء �
x�J و-�د ���ی�" ���&� ی�>� ا�
c�ا���  	 /��س آ��ءة أداء        
�E�F��ا 	  �������ا2داء 2ن��  ،ا ����� �وب��
��	  ^ن �C�ی� ا����ی�" أ�"ا ض"وري �&*�ح ���7

� و����1 ا������ن ورؤ�����/G��ب ا�Cأص O&� B�J&4ي ی�ا 	"�>= ا���2��ا .<#�.  
����

c�م آ"آ��= ��E� 	
   .373ص] 92[ وی�Y� ب���ی�" ����� ا2داء ��r ا��&�ص" ا�

  
� ا&داء عأ!�ا .1.3.1.2���� 
�	���  

  
  :و�&��E ���ی�" ����� ا2داء إ�6 ن��7ن ه��       
  

.1.1.3.1.2 
  ا����ص
 

��ت وا����=ات ا�
	 ی*x أن �
� "  	 ا��"د       Y�ا .�#
وا�
	 ی*x أن  ،أ�� ا��&�ص"  

�>� �� أداء O��7 ب&*�ح وآ��ءة�� Oو���آ �] 93[ و���&�ص" ن��7ن ه�� ،ی
*�6 ب��  	 ���7

  :101ص
  
�  �� ��ى ا��"د، و�
�M.  	  :ا��&�ص" ا���������Eی�>� /����� ب 	
  :  110ص] 86[وه	 ا�

 

� �&��� �� GHل  
"ة ز�&�*
� ب���� ،7�د ا��:�ات ا��&�/�
أو  ،أو 7�د ا��:�ات ا��
_
���7� ا)ن
�ج أو و:�ة وا:�ة �� ا��& ��$�J
� 	
أو آ���  ،7�د ���7ت ا���. ا�

��-�
  .ا���ارد ا2و��� ا�
	 ی
�"ر ا�
c�ا���  	 ا������ ا)ن
أو ا��/N ا��C�د �Gن
��ء ��  ،ا��/N ا��C�د �
���E ا��&
_ أو 7"ضO  	 ا��Eق  �

�&��� ��-�
� إن�:"� . 

�  �� ا����&�J�&�ت ا���  ،در-� ��Jب�� ��اص��ت ا��&
_ ب����اص�:Gص �أو در-
Y� _
 .���ت ���&� أو ��زن ����و�
�ن� ��C. ا��&

�   �*

Y&�( �>. و:�ة �&� ��� أو �>����
E��ا �� ا���اد ا2و���� ا���. أو �>���<� ���
"�M
E��ل ا���6�7 رأس ا �����ة أو ا�و: .<� �� ا�>���� ا�$�( أو �>��و ر/�  ،أو �>�

�
"ة ���&�� B�C��$���ت ا��ا . 

 

�  � ا���Yc}  ���&�ص" �5"  :ا��&�ص" �5" ا������Y� ت��ا������� �#�. ص
�� وا���Eآ��Yc#�ا، �����/ 	  � .وا�
	 ی*x ا����� ص��ب

  



71 

 

�  ��Yc#�ا {��Yc�ا Y� ت��� ا)ی*�ب��   :ص�Yc#�=ای� ا��ب�� ا �Yوی�
O��7 د أث&�ء أداء"�:�O&<�� Z �� أدا�O ب&*�ح وآ��ءة ��Mل  ،ا�
	 ی*x أن ی
*�6 ب�� ا�

����7 :�1شr أن��  ، ��#c} ا�4ي ی
*�6 أداؤ3 ب�� ،ا1ن
��ء ،ا��1ء ،ا)GHص ،ا��2ن
Oإی*�ب�� 6�7 أدا� d<�&
  .��� ی��E  	 ����� ه4ا ا2داء ب#>. -��،�

 ا���Eك  �Y� ت��ا���Eآ��ت ا)ی*�ب�� ا�
	 �Y�ر �7  ،ی�Y� ب����Eك  :ص
����
و�� ه34 ا���Eآ��ت 6�7 �$�.  ، 
#�" إ�6 ن�ا:	 -��ة  	 �دا�O ،ا��"د ا��cض( ��

:C�،  �E�ي ا���Yب وا��#�آ. ،ا���ا�$� 6�7 ا���. ا��$�درة ،ا�
��ون: ا���Mل 
 .410ص] 34[ إ��...ا�
���. �( ا�=ب���

   
        ���E�ب� NE�� ��~E� ت��Y�ار ،إن ����� ا"�

x�J �� ا����� �
�ب�� ا2داء ب��� Z�:، 

�
�r �� ا�># �7 ��ى و-�ده� ��یO وی��د ا�x$E  	 ه34 ا���Yب� إ�6 أن�� �5" �������، 
�� �� و-�د ��C= ب�ر-����
2ن ������� ی�
�� ب#>. آ�	  ،�4�r یx:�Y ������� 7�م ا��/� وا:

������ 	Yc#�ا �<C�"أي وا�411ص] 34[ 6�7 ا.   

��ر ه34 ا��&�ص"؟ و��-�ب� 6�7 ذ�r  ه� آ� ی
� �C�ی� ،وا�FEال ا�4ي یJ"ح ن�OE ه&�Hوا

 .��C� �
��ر ا��&�ص" ���م 6�7 ا�&
��_ ا�
	 ��ص�N إ���� ���7Hوا �ی�C� �ی�>� ا���ل أن ���7

��_  ،�( �C�ی� ��اص��ت ش��5� ،ا�
	 �$�� ���م و�FEو���ت آ. �7. ،ا��72ل&  r�4�

	

��ر ا��&�ص" ا�Hا �

� /��س آ��ءة ا���� ب&�ء  ا�
�ص� ه	 ا��2س ا�4ي O��7 ی��

��ره� ��M. ص��ت . وذ�Q �7 r"یB ���رن� ص���O وأدا�O ب�� ،����7Hا �
2ن ا��&�ص" ا�
	 ی

  .وأداء ا��"د ا�>ء ذي ا���Eك ا����E  	 ا���.
  

  ا���(4ت.2.1.3.1.2
 


O ا ی�>� ��"ی ا����ل ا2داء ب~نO 7$�رة �7 ��=ان        Qم أن ی�>� ب������� ��-�
ی=ن إن
� آ��ء�O  	 ا���. �� :�Z ا�*�دة وا�>��� GHل  
"ة ز�&�� �C�دة "��� وی
� ه4ا  ،ا����

 �� O-�

�ى إنE� �ی�C� 6�ا إ"�Hص. أ�
ب���رن� ا���. ا��&*= ����� �( ا����ل ا��C�د ��
   .:�Z ا�>��� أو ا�*�دة

  
  :و����1ت ا2داء ثGث� أن�اع ی�>� إی@�:��  ��� ی~�	         
  

�  �� �� و:�ات ا)ن
�ج ا�
	 ی*x أن �&
_   :ا����1ت ا�>��&��� �وب��-$�� ی
� �C�ی� آ��
� ب�� آ��� ا��&
_ وا�=�� ا��"�$< ب�4ا  ،GHل  
"ة ز�&�� �C�دة/G��ل 6�7 ا�أي أن�� �

� و:�ة �� . ا2داءX� ج�
أو آ
�ب� d�H ص��Cت  ،�&
_ ���� GHل ث��ن	 ���7تو��Mل ه4ا إن
GM� �  . وی�>� أن ی6�E ه4ا ا�&�ع ب�����ل ا�=�&	 ��ن
�ج ،6�7 ا��� ا�>��$� GHل 7#"ی� د/��
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�  �
�ى ���� �� ا�*�دة وا��/�  :ا����1ت ا�&��7E� 6�د إ"�و��&	 و-�ب وص�ل إن
�ج ا�
� ���JHء أو ا)ن
�ج ا����x ی*x أ1 ی
*�وزه� ا��"د ،وا)���ن&��� �$Eد ن�C� �� �$��5و، 

  . وی6�E ه4ا ا�&�ع ب�����ل ا�&�7	 ��داء
 

� �وه4ا ا����ل ه� �=ی_ �� ا��Eب��� إذ ب��-$O ی*x أن یY.  : ا����1ت ا�>��� ا�&��7

�ى ���� �� ا�*�دة إن
�ج ا��"د إ�6 7�د ���� �� ا��:�ات GHل  
"ة ز�&�� �C�دة Eوب�

7� 6�7 1 ی
*�وز 7�د  ،وا)���ن�� Yل نGH �� �J" 6�7 ا��� ا�>��$X� �و��Mل ذ�r آ
�ب
�E�c�ء ا�JH2200ص] 89[ ا.  

  
2.3.1.2. 
  ا����دئ ا&س�س�� �� اس-:(ام ا����	�

  

  :  374ص] 92[ ه&�ك 7�ة �$�دئ �C>� ا�
c�ام ���ی�" ����� ا2داء وه34 ا��$�دئ ه	        
  
� ��داء ا��"د؟ ���
c��ا x*�ان�ا 	JW� 	<� ����
  ی*x ا�
c�ام 7�د آ$�" �� ���ی�" ا�
�  	  ،ی*x أن �>�ن ا����ی�" ��ض��7� ب��ر ا)�>�ن ������ xوإن �"�>= 6�7 -�ان

r�ا2داء آ��� أ�>� ذ. 

  ،ی�>� أن �>�ن ا����ی�" ��ض��7� إذا ا�
&�ت إ�6 درا�� و���C. ا���. ��
c� 6�7 r�وذ
� ،-�انx ا2داء��1
c"اج أه� ���ی�" ����� ا2داء وا�
�"ف 6�7 ��ص��ت ش�5. ا����. 

ص�ق ا�����ر وا�4ي ی�&	 أن �>�ن -��( ا���ا�. ا���ر-�  	 ا�����ر ی*x أن ��$" �7  �
 ا���Yc} ا�
	 ی
�J$�� ا2داء وی
� ا��ص�ل إ�6 ذ�GH �� rل درا�� و���C. ا���.

]94.[ 

  ،$�ت ا�����س أو ا�����رث ��
c� �
� ا2داء �� GHل ���ی�d ث�ب*�
أی� ی*x أن �>�ن ن

�ی�ت ا2داءEف در-�ت و�G
Hب�.   

�  Nی�ت ا2داء ���� آ�ن�
E� 	  ت� G
H1ر )���ر ا�����ا ����E: r�ذ 	وی�& =���
ا�
�  ���= ب�� أداء ا��"د  أو ا��*��7� �� ا2 "ادJ�Eب. 

�  	 ا� ����E�ر ا�����ام ا�c
وه4ا ی�&	 ا��ض�ح  	 ا�1
���ل �� /$. ا��FEول �7 : 
����
 .ا�

  .وه4ا ی�&	 إ�>�ن�� /��س ه4ا ا�����ر أو ��r ا��cص�� ا��"اد /�����  	 ا��"د ،/�ب��� ا����س �
  

� ا&داء 3.3.1.2.���� 
  �(اخ� �>(	( ���	�
  

  :] 89[ی
� وض( و�C�ی� ���ی�" ����� ا2داء �� GHل �����H إث&�� ه��       
  

  �(خ� �>���� و ��ص�< ا��@�?< .  1.3.3.1.2
 

      .H���ل ه4ا اGH �� ی�" ����� ا2داء��� �ی�C� ����7 �
�،  .��C� _��
ب�GQ1ع 6�7 ن
� ،ا���. و��ص� ا������L&��ا 	ت آ. �7.  ���وFEم و���� ��$� 	
أي أن�� ��ض{  ،ا�
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B��C أه�ا ��� �� �34 ا����م وا��FEو���ت �� ه	  	 ا��ا/(  ،�� ی*x أن ی��م بO ش�5. ا����
�  ��� إذا آ�ن�ا  ،إ1 7$�رة �7 ���ی�" ی�>� ا�
c�ا���  	 ����� أداء ش��5	 ا����� "���

�J
� �� B و ���دون أ��7Fأم 1ی   .$O ه34 ا�����
  

  �(خ� ا�:�
ة . 2.3.3.1.2
 

         ���*~ ب�s ا��&��Lت &7� �C�ی� ���ی�" ����� أداء ��ارده� ا�$#"ی� إ�6 ا�1
��ن
��L&��ا .H. دا���ا 	ووا�(   B��7 م���ة وإ"$H ی����4ی� �ا�6 ا���ا �������ی>�ن  ،ب� Z�:

���"$H لGH 1ء و��Fى  ،ب^�>�ن ه�
E��ا2داء ذو ا Y� 	
أن یC�دوا ���ی�" ا2داء ا�
  .ا����	 وا��
��< وا�@��

  
       ���دة ��  ،ن"ى أنO �� ا2 @. ا71
��د 6�7 ا������H ��� ،و�� -�� ن�H "Lص
�G�

� ه���  ،ودون ا)ش�رة  	 ه4ا ا����م ،�=ای�ه�� ����~E� ی�" ����� ا2داء��� �ی�C� 6 أن�إ
���E:وأداء  ،و �
�ى أداء ا���ارد ا�$#"یE� �7 ���@� _��

��ر �5" ا� ���E��� ���J	 نH1� 

� آ>.�L&��ه� ،ا�ی�Cوض��� و� 	وي  "
و/� أش"ن� ��ب��  ،�4�r ی&Y{ أ4H ا�C"ص وا�
  .����ا�. ا�
	 ی*x أن �4HF  	 ا71
$�ر  	 ه4ا ا��*�ل


�� �� ا���ارد ا�$#"ی�و�&O ن�"ض  	 ا�H2" ن��ذ-�� �7 ���ی�" �����     X� ،ا2داء �
� ��  �Xت ه34 X  .ی�" ����� أداء آ��� 	أن ی>�ن ��-�دا   x*4ي ی�ف اG
H1ی@�ح ا(

  . ا���ارد
  

 :���ی�" ����� أداء ا���ی"ی�  �

 

� ���C�ا ���. 

� �( ا�H"ی� �/G��ا �E: :*���ر�=ب��� وا�ء ،اG�=�"ؤو��� ،ا��ا. 

 .��ى ا�1
*�ب� �@�Wط ا���. �

� ���E:و �6�7 ا��2ر ب#>. -� �<C�ا.  
� B�E&
 .ا���رة 6�7 ا�

� �J�E�ا sی�� .ا���رة 6�7 �

� أداء ا��"ؤو��� ���&�. 


*�ة �E��ا��2ر ا )� �<
 ./�رة ا�

� >�Jc
 .ا���رة 6�7 ا�

 .ا���رة 6�7 ا��cذ ا��"ارات �

� � .��ى �B��C ا2ه�اف ا����Jب

� N/��إدارة ا. 
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 :ا�Y&����7 ���ی�" ����� أداء ا����ل  �

 

  .آ��� ا2داء �
 .-�دة ا2داء �� GHل 7�د ا�JH2ء �

� ا2داء ���<�. 

 .ز�� أداء ا���. �

 .ا�
��ون �( ا�H"ی� �

  .ا���ا�$� 6�7 ا���. �
 

2.2 . ����
ق �Cا������� أداء  
  


c���� ا�����  	 ���7� ���ی" آ��ءة ا�������  إنEی 	
Q"ی�� ����� ا2داء ��
$" ا2داة ا�
��وت ا�J"ق ا�
	 ی�>� ا�
c�ا��� ��4ا ا�W"ض 
� ا�
	 ی
� ب�� ����� أدا���، و�5�$� �� ���وا�>�

6�7 �*��7� �� ا71
$�رات أه��� ��

��ر Q"ی�� أو أH"ى ی�H>� ا�و:  
• � .ا���ض��7

�1
c�ام����� ا •. 

7�  	 ا2داء •"E�ا. 

•  �ا���رة 6�7 إ���ر ��ا�Q ا���ة وا�@�  	 ا������� ا�4ی� �#���� ���7
 : ا�
���� و�#�. ا�J"ق ا��
��رف ����7 �
���� ا2داء 

 

� �������	
 ��	
 � ������������	
 ���� ������	
 ����������
 �����	
 ���� � 

���� ������	 �����	
. 

�  ����� ��� � �!���	
 ��	
 �"#
 ������
 ������� �����	
 $
��%
 ���� �

 ������&�
��	
 '(
�) ����  *
�+%�� ,�
��
.  
  

  

ق ا�-���(	� أداء  .1.2.2Dا�  

  
.1.1.2.2 E��
�� ا�-	
C 

  
�7�Y�ی�  و�
�M. ه34 ا�J"ی�� ب
"��x ا����� 2داء ا2 "اد ا��cض��� ����� و�
�M. أو        

�
E� xE: �E:2ء��� أي �� ا��أو ا��>d، وذ�r �� ) ا�@���ء –ا���
�زی� ( ��2ءی�ت آ
  .GHل �� ی6�E ب��
"��x ا�
��/$	 أو ا�
&�وب	


�ر ا����� أ @. ��� ��یO وی�O�J ر/� c� )1( "�H2"/� ا�ا O�Jوی� Oی�� 
�ر أض�cوی ،
 O��، ث� ی��م ب
"��x ب�/	 ا������� ب�����رن� ب~ @. ��� )ن(ا�4ي ی�M. 7�د3 �*��ع ���

 	J��  ،��� 
�ى، ر/�  �� @.وأض�E� 	  ا2ول 	��
، وا2/. ض��� �� ا�H2" )2(ا�
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         ������� 	�
���� 	������ ����� 

�  � '-
 �.���� �  */�� 0� 1 ��	 ) 0��. �( 

�   

�   

�    

�   

�   �.����	
 �  */�� 1�-1 ��	� '-
 ) 0��. �(  

  

            ������ 

� 1   

�   

�   

�   

  �   ) �– 1  ( ��"%
 0�)  

�   �)��"%
(  
 

وه>4ا :
6 ی
� �"��x ا������� ��یO، وی
� ا�
"��x �7دة ب#>. ) 1- ن($. ا�H2" ی�J	 ا�"/� /
     109.1ص] 95[	 إ-���

  
  : ه4ا ا���2ب  Q"ق ا�
"��x) 1(وی�ض{ ا�*�ول ر/�         

  
��یQ"  : )1(ا�*�ول ر/�  x��"
�[ ا�$��J�اد ا�إ7 ��[  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

�  � : �=ای� ه34 ا�J"ی�

  
- B�$J
� و����� ا�Q�E$�ب� =��
�.  
�"ق ب�� ا�>ء و�5" ا�>ء  -
��YCCبJ"ی�� ا�ا�. 

 

�  � :��7ب�� ه34 ا�J"ی�

  
- �� و���ار ا��"ق ب�� أ "اد ا�*��7��$Q  }1 ��ض  
 C� 1�د ن��ط ا�@� ��ى ا2 "اد -

1 ���م أي ��
":�ت �
�Jی" ا2داء :
6 ی"آ= ����7 ا2 "اد �
�Jی"  -
 أداءه� 

- �� و-�د أ7�اد آ$�"ة �� أ "اد ا��*��7��: 	  ����$J� x�Yی 

- {c#�����7  ا x�"
�>�"3 وا:
��-��O /� ی� �ا����� ب��
���� وQ"ی�
����
 ن
��_ �5" ��ض��7�،  �� ی��. إ�6 ا�4ا���  	 ا�
"��x و ا�

 

�� ا����ر!� . 2.1.2.2	
C  
  


�� ه34 ا�J"ی�� 6�7 ���رن� أزواج �� ا������� ،         ��  ����7� � ��EC�J"ی� � �34 ا�J"ی�
 �� �( ب��� ا����ل ) Q"ی�� ا�
"��x ( ا��Eب�&��� �:�Z ی��رن آ.   .��7	 ����E أو �*��7

����7� ا����رن� وی*���� أآM" د/ .�Eی ��� ،�  . 	 ه34 ا��*��7
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Z�C6 أزواج  ب�ة إ�ا:��ا �ی
�  و�
� ه34 ا�J"ی�� ����E -��( ا2 "اد ا�������  	 ا��*��7
وض( آ.  "د  	 �*��7� �(  "د أH" ث&���� Q$�� ���ا7� ا�
�ا B، وب�� إ���م ه34 ا������ ی��م 
ا����م ب~-"اء ا����رن� ب�� أث&�� �� ا2 "اد، وی
>"ر ذ�r ���د �� ا��"ات ی
&��x و 7�د 

 �
� ا�
����C�ی�3 ا�M&����ت ا��#>�� و ا�
	 ی/G��ا B و �  :  1731ص] 96[
  
  
  
  
  
  
  
  

��/�  	 أدا�O �7 ا����.           
� O�  4ي ی>�ن�. ا2 @. ا����ا �����د ا�Cی �7&� آ. ���رن
� ا��ا:�ة، وی
*�( ه34 ا����رن�ت xE: 6�7 7�د ا�M&����ت، وب�� ���&M�ا 	  "H2ءا��
��  ا1ن

 	  O&� ./3 أ�ب� 	4ي ی~��. ا����ا Z�: ���ز�&� x��"� ل����ا x��"� �
� ی���&M�ا �ا����رن
� وه>4ا إ�6 �5ی� ا����. ا�H2"  	 ا�
"��xا2��@ .  
  

  :ا����رن� ا��=دو-�) 2( ر/� وی�>� ��ض�{ ه34 ا�J"ی�� و B ا�&��ذج ا��$��  	 ا�*�ول       
  

  .]69[ا����رن� ا��=دو-� Q"ی�� : )2( ر/� ا�*�ول

  
  
  
  
  

�/ ا��Y�ر $��J�اد ا�إ7 ��  
  
  
   

  
  

        " ج"ی�ض{ ا�*�ول Q"ی�� ا����رن� ب�� ا������� ب���رن� آ.  "د �( أH"  ~ن ا����
� �$�/	 ا������� أ ، ب ، د  3ذآ" 6�7 أنO ا2 @. $E&�ا2 @. ب� "$
  .�"ات وب��
��	  �� ی�

  
  

                                                

  

                       � ) �– 1 (  

 6��(��!	
 ��.=                                     � :0��&	
 ��.              .
                            2 

������� ��������        ��� � ��   ����� ���                    	 ���� ���  �� ������    

                                   �����                           

   1                         )   . � ( $ )   . % ( $ )   . �(               2            2  

   2            �          ) � .   ( $ ) � . % ( $ ) � . �       (      0            4 

   3             %         ) % .   ( $ ) % . � ( $ ) % . �         (     3            1  

   4             �          ) � .   ( $ ) � . � ( $ ) � . %               (1            3 
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�  � :�=ای� ه34 ا�J"ی�

  
- B�$J� �� و���J�Eب.  
-  }��Y�  ر��
Hا 	  ����

��ر و ا�H1ا �
��ر ��ى ن*�ح ����Hا 	 

 .ا��&��$��

 

�  � :��7ب ه34 ا�J"ی�

  
  .ا��
��رب���7-= �7 آ# �7  "وق ا2داء ب�� ا�������  -

�� �C�ودة إ�6 آ$�" ب��د ا2 "اد ا����Jب ����� أدا���  -���� . 


���� أداء ا����دات ا����� -� }�Y� 1. 

 

3.1.2.2 .��	
C  F	ج��ريا�-�زJا   
  

���م ه34 ا�J"ی�� 6�7 أ��س  >"ة ا�
�زی( ا���$J	 Z�: ، ی
� ا��YCل 6�7 ش>.        
  : ��زی( ه34 ا��Lه"ة ب^�$�ع ��ی�	 

اد ����� أدا��� 6�7 ب�J/�ت ص�W"ة بZ�C ی>�ن آ. ا�� 6�7 "ی>
x أ���ء -��( ا������� ا��
 ���  	
� وا:�ة  �<، ث� یx�J �� ا����م ��زی( ه34 ا�$�J/�ت ا�/�J6�7  أ���ءب �������ا

 	��
  :�*���7ت، وذ�r ب�� ���رن� أداء ب�@�� ب�s و6�7 ا�&�C ا�
  

�ض�: ا��*��7� ا2و�6  .  
  .أ/. �� ا���<: ا��*��7� ا��Mن	   
   �M��M�ا �  .��$�ل: ا��*��7
  �  .:�E: ا��*��7� ا�"اب�
 �E��c�ا �
�ز: ا��*��7��.   

  
���7� ا�
�زی( :xE ا�        �
  :�C�دة �>. �*��7� آ����	  &xEو�

  
  �� ا�������  %  10: ا��*��7� ا2ول 
 �  �� ا�������   %  20: ا��*��7� ا��Mن�
 �M��M�ا �  �� ا�������  %  40: ا��*��7

 �  �� ا�������  %  20: ا��*��7� ا�"اب�
 �E��c�ا �   �� ا�������  %  10: ا��*��7
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  ا)-$�ريدر-�ت ا�
�زی( 

  
  .377ص ]92[ ن��ذج �$ >E�J"ی�� ا�
�زی( ا)-$�ري) :  2( ا�#>. ر/� 

 

 :ا�J"ی�� �=ای� ه34  �

  
���7� ����� ا2داء  � �����.  
�  ����
7� ا�"�. 

 .-��ا وو/
�  	 ا�
���� ا����� 1 ی$4ل �

� و ا�Z$�  ��C روح �E �&��ب�� �ا � .ا��cض��� ��
���� ا) "اد

 

� � :��7ب ه34 ا�J"ی�

  
  .ا�����  ا�"أين�} ا���ض��7� بxE ا71
��د ا�>. 6�7  �
�  ����Y�� "�5 ��*��
  .ن
�  	   .أداء1 ��ض{ ن��ط ا���ة و ا�@�

 .ا������� ص�W"ا ا) "ادص��ب� ا�
c�ا��� 7&��� ی>�ن 7�د  �

  

�� ا�����س ��-(رج�. 4.1.2.2	
Dا�  
 


�� Q"ی�� ا�����س ا��
�ر-� 6�7 ���ی" أداء         �� .���
ا���� أو ص���M� O. /�رة 6�7 ا�
�( ا�H"ی� و ا����دة و -�دة ا���. و�5"ه�، :�Z ی
� ا�
c�ام ����س �
�رج ا��ر-�ت �>. 
 .<� �$E&�د ب�"�� یYC. ����7 ا�&��� �� أو Y&7" �� 7&�ص" ا�
���� ویC�د ا����� در-Wص�

7 .Y: 	
� ا��&�ص" ا�
���� Y&7" �� 7&�ص" ا�
����، وب
*��( در-�ت آ.  "د ا�$E&�ب� ����

�J( ا����رن� ب�� ا) "اد ب��"-�ع إ�6 �*��ع ا��ر-�ت ا�&����� ا�
	 :Y. ����7 آ. �&��Eن.  

  
� ا�����سا�4ي ی�):4(��ض(  	 ا�*�ول ر/�        /"J� ض{ ن��ذج � .ا��
�ر-

 

 

 

 0���� 

 ��� 

 ,����� 

  -�	
 0)1 

*�&� 

% 10  % 10   
  

% 10  % 10   
  

% 10  
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 ا�*�ول ر/� (3): ن��ذج Q"ی�� ا�����س ا��
�ر-� [97] ص175. 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

                                                        

  
  
  
  
  

�ى و7&� آ.  ا�
����ی��م ا��#"ف 7&�       E� .آ �ی�ض( دا�"ة 7&��، ی&B$J :>��� 6�7 ص

����
  .ا����. ا��cض( ��
  

 :ا�J"ی�� �=ای� ه34  �

  
- "H2 ��: �� "��W
� 6�7 ��$. ا�J�Eوب ����. 

  
�  � :��7ب ه34 ا�J"ی�

 

�  �/Gب� =��
��C= ا�����  	 ���ی"M� ،3. ذ�r ی�
�� أن ��7. ���� ی
��ت اH2"" ا�*��ة �( ا��"و/�$�� ی>�ن -��ا Y�ا 	 .  

 .��Eه. أو �#�د ا����� �� �Fث" ��$� 6�7 ����� ا2داء  �

�                             ر/� ا��ص�  ا)دارة                                                           ا��1 �ا��ص�
��  ��ری� ا�
���                      ��ری� ��. ا��ص�

 ����
  ��ری� ا�

                 '����	
 6����-�         ����   *�&�      ���    ��� 
��          ����	
  �����  

      '����	
 �8��.                                                              �����	
 

�     �9�/�	�� '��	�
              1         2        3        )4     (   5      

�      0�&	
 ,���                 1         2       )3   (     4         5           

�      :����
 ';                   1       )2       (3          4        5          

�   �
� %
 �� 0��&�	
             1         2        3        )4     (   5             

�       6<;=�	
 0�             1         2        )3       (4         5            

�   >��. ����.#
 ����;�?         )1        (2         3        4         5          

�                 ,����	
           1         2         3       )4  (      5           

�    ����	
 �  '�/��#
         1        )2      (  3       )4   (     5          

�           ���	
 0��)             1         2        )3       (4         5           

�              �@/�	
            1         2         3       )4   (      5        

6�AAA���	
 �	���?                                                            x 
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��ت 6�7 :� ��اء دون إ7
$�ر  �Y�ا )��*� �/� ��J	 أو زان� �
�Eوی
�$E&�ا ��
 . 191ص] 98[� 2ه��

  
2.2.2.   ����-� �M	)<ق ا�
Dا�  

  

�N ا4خ-��ر اJج��ري .1.2.2.2C  
  


�� ه34  ا2آ$"��
$" ه34 ا�J"ی�� �� أ:�ث Q"ق ا�
���� و        �� =�C
��7�  	 ا�
���. ا�� 
� ب���"د، &��� OWص Y� $�ر��� �� �*��ع أرب( 7$�رات�� �����ر ا��
H6�7 أ��س ا �ا�J"ی�
 	  �� �5" �"�5ب�Yب "H2$�رة ا��و ا �� �"�5ب�Yرة ب�
c��$�رات ا��ا �أ: Y� Z�Cب

  .أداء ا��"د
  

  :ا��*��7� ا2و�6   �
 ب��*"أة �Y
  .ی
� � .ی*x ا��FEو��

  
�  �  :ا��*��7� ا��Mن�

� ��$�E�ب� Y
  .ی
� � .1 ی*x ا��FEو��

  

�رة �5" ��"         c� >. 7$�رة�ة �J���ب~ن ا2وزان ا �� ��ى ا����� و�
��= ه34 ا�J"ی� 


�ر c� ��  ،����
���7� ا� 	  =�C
�w ب�� ب#>. �"ي، یFدي إ�6 ����. در-� ا�
Cأوی  ��

��، ب�&�� ��C�ا �
ا��*��7� ا2و�6، ب �� ا��*��7� ا��Mن�� و�xEC ن��ط إی*�ب�� ������  	 آ�

�ر ا����� ب �� ا��*��7� ا2و�6، أ �� ا��*��7� ا��Mن�� و 1 ی~4H ن��ط إی*�ب��  	 cی �/

"� ا2داء ا�*�� ��Y� �د أو أي �� ا�
���� وذ�r أن ا����� 1 ی�"ف أي �� ا��$�رات ا1ی*�ب�
"�� أب�� �� �>�ن �7 وص ا��$�E�$�رات ا��132ص] 99[د ا.  

  
�  � :  �=ای� ه34 ا�J"ی�

  
�  �cی ��� �� ��34 ا�J"ی�� أن ����� ا2داء ی
� ب��ض��7�E��"�=ة ا���ا

����

�"ض ��� ���7� ا�� 	
  . ا�JH2ء ا)ن�Eن�� ا�
  

�  � :��7ب ه34 ا�J"ی�

  
� ���<� � .Q"ی�
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� ا��#"ف ب~وزان ا�*�. أو /���� و ب��
��	 1 ی�"ف  7�م  � "��
 .ا�4ي ی$&	 O��7 ا�
���� ا��2س

��M" ���رض� ا�"ؤ��ء ا��#" �� 2ن ا�&
��_ /� �>�ن ب���ة �7  �

�ى أداء �"ؤو����E�� ی"ه����.  

 

�� ا&ح(اث ا�>
ج� . 2.2.2.2	
C  
   
         ��@
�  	
� ا��$�E�و ا �ه34 ا�J"ی�� /��م ا��#"ف 6�7 ا�
���� ب
�وی� ا��72ل ا)ی*�ب�

 6�7 ���ظ ب�� وا�
c�ا��� ���1�
ی��L:G 6�7 أداء ا��"د ��72�GH Oل  
"ة ا�
���� وی
� ا1:

�ى أداء �5" ا����لE�.  

� Nث�: 	
&O و�~ث�"ه� ا���. ب��x�E و 	 ا�&��ی� ی
� ����� أداء ا����. 6�7 أ��س 7�د ا��/��( ا�
  .133ص ]99[ب أو ا)ی*�

1.  
�  � :�=ای� ه34 ا�J"ی�

  
�  �� ( ا��"د  2داء��J	 �B���: d��" ��ض��7
  .) :���B ث�ب
�$"ز ن�ا:	 ا���Yر  	 أداء ا���� ��� ی  .�E	 ���EC أداء  	   �

 .$�
E��ا 

 

�  � :��7ب ه34 ا�J"ی�

  

��r و/
� آ$�"ا  	 ا�
��C. و/�ة  �E� اث�ا2: .�*E� 	  �L:G��ا

  ی����
/� 1 ی>�ن �
*�ن�E ب�� آ. ا������� آ�� " ا�C�ث ا�C"ج" أن ����م  �

���
c� ی>�ن �/ ����$J� أن. 

  
�� �Nا?� ا��
اج�� . 3.2.2.2	
C  
  
        "$
�  	 ا�
���� ا2داء، و�
� ب^7�اد ا���ا��  ���$
ه34 ا�J"ی�� �� أ:�ث ا�J"ق ا��

  .426ص] 97[� ب��
��ون ب�� إدارة ا���ارد ا�$#"ی� و ا�"ؤ��ء ا��$�ش"ی
  1 Z�C.، ب����2داء ا ���
c� xان�- Y� 	
��ت ا�Y�$�رات أو ا��د �� ا�ي 6�7 7�
C�

 r�� د�C$�ش" إ1 أن ی��ا d��"�و 6�7 ا ،���تی�"ف ه34 ا���� إ1 ��ی" ا���ارد ا�$#"یY�ا 
 ��G7 ). ب�ض����أداء ا " �
� 	
، :xE رأیO ا�#Yc	 2داء  379ص] X  ] (92(ا�

ی" ا���ارد ا�$#"ی� ب�� ذ�r ب�ض( ا����� �>. Y&7" ی
�ا "  	 أداء وی��م ��. ا����.
 ��G7 O"ؤو��� ، ��ض�ع أ�����ا)X  .(  
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�  � :�=ای� ه34 ا�J"ی�

  

��= ب����ض��7� 1ر�>�زه� 6�7 ا���Eك ا��"�$< ب�����ل  �< ��.  
 .��>� �� ا����رن� ا����ل 6�7 أ�d ��:�ة �

 

�  � :��7ب ه34 ا�J"ی�

  
� x�J
�  ��
آ�M" �� ا�*�� و ا��/N و ا�c$"ة  	 إ7�اده� و����*

�����Cو�.  
� ا��ا�� 6�7 ا2داء  ��X�2ء ا��
� د/��� 1ن "�� x�J
�. 

�  O��*� د"�� ا��J"ی� و ا�
"آ�$�� ا�
	 �C�د ا�J$( داH. ا���$J�� ا"Lن

� داH. إدارة، و ب��
��	 /� یJc~ أو � 	
� ا�E"ی� ا� "��� ����@ 

 ����
 ی� ( أي ش	 ���ب. ��" � ا�E" وه4ا �� یFث" 6�7 ���7� ا�

 

�[ ن��ذج �J"ی�� /�ا�� ا��"ا-��): 4(ا�*�ول ر/� $��J�اد ا�إ7 ��[  
 

  
  
  
  

  
  
  

                             
  

                                           
�� اJدارة ب�&ه(اف . 4.2.2.2 	
C  
  

�  	 �*�ل ����� إدارة ا�������  ���م          Mی�C�ق ا"J�اف �� ا�ا)دارة ب�2ه �
$" Q"ی���
� �� GH��� ا�"��d و ا��"ؤو��� ��� ب
C�ی� ا2ه�اف �/�
ا�����، و�C�ی� �*Gت ا2ه�اف ا��

یE*. 6�7 ه34 . 1] 41[� وا�
c�ام ��r ا2ه�اف  	 ��-�O ا)دارة و 	 ����� إن*�زات ا������
  .ا�J"ی�� أن�� ��
�� 6�7 7�ة أه�اف

  
  
  
  

                                                

 

               ����           ��&��� ���
��                       ����� '��()�   	���  

1 �  *+��
 �����, �����-. /�
�                                 ...........8  

2 –  ����� � '�123 ��,45 /�� 	� ��)��                 ...........5 

3 �   ��5�)
 6��������-                                      ...........3 

4 – ����  	� *�� �+&� �� �2��                                ...........9 

5 – ����7��� 	� ��1��                                       ...........2 

         �888��88�� 9�3 �88888���881�� �8888882�� 
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� Q"ی�          �E
� ا)دارة ب�2ه�اف 7$" �"ا:. ����E آ�� 	ه:  
  

� �C�ی� ا2ه�اف  ��:"� :  )�
ا�"ؤ��ء و ا��"ؤو���  	 آ. و:�ة إدارة ���&�/#� ی*
�E�F��اف ا�و ا2ه �����C� "اد��ا _��
ی�@. أن �>�ن ا2ه�اف آ���  ،ا2ه�اف و ا�&


6 ی>�ن ��� ��&6 و �>�ن ���ی�d أو ���ی�" د/��� ���� إدارة ا������: �]96 [
  . 1831ص

     
� ����
 	 وض( و�C�ی� ا2ه�اف ا�
	 ی#"ف ا�"ؤ��ء و ا��"ؤو���  :�":�� ا�
��اد �

 Bی"Q أو Oده� �"ؤو��Cی 	
ی�>� ��  ،�����C�d��" ا�BC أن ی�
"ض 6�7 ا2ه�اف ا�
ب~نO ه&�ك �$"را 2نO ه� ا�4ي  �و أ����B��C� x ه34 ا2ه�اف أو ی��ل  ��� 7&��� ی*

  .ی
�C.  	 ا�&��ی� �FEو��� ا���ا B 6�7 أه�اف ا��"ؤوس 
  

�  ������� ����� ا��:"� ��  	  :ا��"دی�L&��ى ن*�ح ا�6 /��س ��ف إ�إن ����� ا)دارة ی�
� 1 6�7 ا����Eت و ا���=ات ��C��6�7 ا)ن*�زات ا ����
�B��C أه�ا ��، :�Z ی"آ= ا�

�Yc#�ا �ه34 ا��":�� ی*x 6�7 ا�
���� أن ی"ا/x ا�
��م ا�4ي یC"ز  �Qال )41[2.)4[
� ا��ص�ل ��34 ا2ه�اف، ���  	 �C�ی� آ���J��ا �ا����. �*�3 ا2ه�اف وی
"ك �O ا�C"ی

] 86[و یBC ���#"ف ا71
"اض B��C� .$� 6�7 ا2ه�اف 7&� ا�@"ورة
  .ص148.3ص

�  ����

"ة ا�
����، ی"ا-( ا������ �����   :�":�� �"ا-�� ا�  �ا2 "اد و �����  أداء 	 ن��ی
O� $�ش"ة��ا d��"��7دة . ا( ���� ی�E{ ب=ی�دة در-� ا���ض��7� و إ�J7ء ا��"ص

 r�4وآ ����
 ��7O /�رات �"ؤو� ا��Yرة ا�
	 ی>�ن ��ى ا�"��d ا6�72ا�&L"  	 ا�
 �ا��"ا-�� أن �#�رك ن�d ا�*��7� ا�
	 ا��$�ش"ة و�5" ا��$�ش"ة و �� ا�����  	 ���7

c�ا xE<� 6
���7� �C�ی� ا2ه�اف : 	  Nوض( �ش�رآ 	  �� و ا�c$"ة 7&� ا��#�رآ��
$�
E��ا 	اف  �185ص] 96[. ا2ه.  

   
 :�=ای� Q"ی�� ا)دارة ب�2ه�اف  �

  
�  6�7 d��و _��
ه�ف  ا�J"ی�� ��ض�7� 2ن ا�C>� ی>�ن :xE ا�&

�Yc#�ت ا���E�ا �  .120.4ص] 100[
� �� و��E{ ��#"آ�ت ب��&*�ح و  -�  أن ه34 ا�J"ی����  ��&<� ، ���<�

�
 .120.5ص] 100[  ا�
��م ب6Jc ث�ب

�  6Y/. ب$4ل أ����( ا �اف ی�وض( ا2ه 	  �ا4H2 ب�$�ي ا��#�رآ

B��C ه34 ا2ه�اف � 3��-. 
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�ى ا����. ا���&	، آ�ن�� �#*( �E� �6�7 ا)ب�اع و  ��Eه�  	 �&��
O ا�أه B��C� ��� .ا1ب
>�ر و ���3 ب��������ت ���"ر آ�

 

�  � :��7ب ه34 ا�J"ی�

  
� �Hص� 6�7 أن�اع  ��Yب ��
إن ه34 ا�J"ی��  	 ����� أداء ا������� ��

 "�M<�ا "�Mی Oذا� �: 	، وه4ا  	>��س ا�������7 �@H>� إ���ا2داء ا
" ا�>���  	 ا�
���� �7 �� ا��#�آ.، :�Z ی>�ن ا�
"آ�= 6�7 ا��&�ص

GM� �� ا�
	 یx�Y /����� ا�"وح ا���&�ی��  .ا��&�ص" ا��ص
ا��c< ب�� ا���اف و ا��ص�ل إ��O /� ی"آ= ا��#" �ن 6�7 إ-"اءات  �

 ا���. و ��d ا���ف ا��"اد ا��ص�ل إ��Q �7 O"یB ه34

 (.1]41[ ا)-"اءات

�>� ���� آ�نN /�رة ا��#"ف ا)دارة،  ^ن ه&�ك ص��ب� أن ��  �
�  	 /��دة و ��-�O �"ؤو��O و �� ��Jب( ا��#>�� و ا�
��ون  	 ��C
ا�

 .ا���.

�  �Cاض��ا ��  	 �C�ی� ا2ه�اف ا�>��/�J�م و ا=C�ا �� "�Mآ x-�
E�
 ) .Q��� ون�أي ب (����$J� 	  ات�� وآ4�r ن�Lم و:=م دون ه

 ()1(( .1202ص] 100[

 

.2.23.  ����� ��Nا
  أداء2
  

����� ا2داء ا�
	 �� � �����Y���7�E�ة ) أدوات ( ر�5 ا�
�Jر ا�>$�" ا�4ي ش��نQ O"ق        
أن�� ���ن	 �� ���ر �#>Gت و أ�JHء  	 ن
��_  إ6�71 ا��YCل 6�7 أ:>�م ��ض��7� إ�6 

� ا��&Y" ا�$#"ي ا�4ي ی�>� أن Jا2داء ب�ا� ����
���7� ا� �
� ����Q و ه4ا ،����
���7� ا�
  :وأب"ز ه34 ا�JH2ء  ا)ن�Eن	  ~J��cی
�"ض 

  
 ا����آ� ا�Qا���.2.23.1.

  
یC�ث 7&��� ی��. ا��#"ف إ�6 ا�
�Eه.  	 أ:>��O و��"ی"ا �O 2داء :ا�
#�ی� أو ا�
�Eه.  �

�� ی����ن ��یO ، و 6�7 ا��>d �� ذ�r یC�ث ا�
#�د 7&��� ی�J	 ا��#"ف ���ی"ات 
� ��*��( �Fدي ه34 ا�JH2ء @�c&� و ��$�� >��
إ�6 7�م ا�
���= ب�� ا2داء ا�@� و ا��

�
 .131ص] 101[ز و ا���

  
�  �J��
/� �&#~ ه34 ا��Lه"ة بx$E 7�م ��" � ا����� ب��
���� :ا�1*�3 ن�C إ�J7ء ���ی"ات �

ا��/N ا�>� 	 �����م ب������ ا�
���� ، أو ���م ب��$��ن�ت ا��cص� ب>. �"ؤوس، أو ���م ��ا " 
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"�Lأن ی 	  O

6 1 ی"/	 أو ی&�.  ر$5: ��/��
��/�� و ا�$�s �5" ا��
ب�s ا������ �

 .380ص] O]102 ب�s ا������� �NC ر���

  
�ا ��Yc#�ات ا=�C
� ب�� ا��#" �� و ا�������  :��Yc#�ت ا�/G��ب� ����

~ث" ���7� ا��

��#"ف إ�6 ���� یFث" �~ث�"ا ����C 6�7 ا�
��ی"ات ا�
	 ی�& ��C�O و/N  ا������ن /��.
	����

�ى ا�E��أو ا �E�أو ا ، d&*�ا x$Eب =�C
� . ی>�ن ا���: 	  r�ث ذ�Cو�7دة ی

���
 .381ص] 55[� ��5ب ���ی�" ��ض��7� ا�

  
�  ���ق ���Wی�  	 أ:� ا��-$�ت  ^نO /�  ا����� w:1 ^ذا  :�~ث�" ا�����
� ���أن أداء أ:� ا����

ی��. إ�6 ا�
����، وب��
��	 ا71
��د أن ا2داء ه4ا ا����. ��
�ز  	 -��( ا��ا-$�ت اH2"ى ، 
�"د �M. ا������، أو �� {��Yc�ا sه&�ك ب� d<��أم 1 و ا �C�Cص r�ذ "L&�ا sوب�

 ، "�L��ا � دي إ�6 �� یO��7 }�JY ب~ث" ا������آ��� �7ا�. /� �F أو-�ذب�

  131.1ص] LONDY ET SGALL  ( ]101 11974ن�ى ، و��*�ل (     
.  

�  ����� "H~ث�" ب~
��� و 1 ی�&�ن ب�2داء  ا�
�����ت/� ی"آ= ا��#" �ن 6�7  :ا������ �ا��Eب�
�� )/�

*O ب�s ا��#" �� �
���� �"ؤو���� F "H2 ��$Qا��C�	 أو ا���  ، ���1ء ا����


"ة   ^ذا��"ی" 7&�� �
�زا ب�� ��
�زا أی@�  	 ا��� �
"ة ا��Eب��آ�ن ��"ی" ا����  	 ا�
 	  "Hأ �s آ�� آ�ن O��7 وإذا آ�ن ��"ی" ���cأن �/ Oى أدا��
E� آ�ن ��6 
: ،����C�ا


"ة ا��Eب�� ض����  ���3 ا��#�
6 �� آ�ن ا���� /� ا�: ،����C�ة ا"
�"ف ض����  	 ا�
Bب�E�ی" ا"�
 .303ص] �EC� ]58 �� أدا�O ب�� ا�

  
���و�� ا������� �&�Lم ����� ا2داء 71
��ده� أن �M. ه4ا ا�&�Lم  :���و�� ا������� ا������ن  �

 xة �� -�ن"�
E� �6�7 أدا��� و�Y" ���� ��� یB�c ن�ع  ا)دارة��@��� ��ض( �"ا/$
� ��� ی&#6 ب�&�� ص"اع ض�&	 أو ��ه"ة وه4ا �� �L&��ا 	  �������ب�� ا "��
�� ا�


�ى آ����� وأ���ب أدا���E� 6�7 d<�&ی. 

  
�  {��YH�����و ب#>. �$�ش"ة أو �5" �$�ش"ة  : ا ����

��B ب��Yc} ا��"د ا����� 6�7 ا��

"$c�ا  Zی�ی"ی� 6�7 :���ل  �����*�ل ا� 	ا)دارةة    �/� ی����ن إ�6 ا���Yة و ا�Y"ا�

��ر �� ی��م  ا)دراكو  ا)داری�d<7 6�7 ا���ی"ی� ذوى ا�c$"ة Hا �7& .@�ا����	 ��4ا ی

�	 و Q���ار ا"�
ب��&�d و ا���رة  ا71
=ازب����� ا�
���� أن ی
��= ب��c$"ة و ا)دراك و ا�1
 	7��
��7. ا1-
 .6�7 ا�

  
.2.23.2 . ��2�Sآ� ا�����ا�� 

  

$" 7�م وض�ح ���ی�" ا2داء �� أه� ا��#�آ. ����  :7�م وض�ح ���ی�" ����� ا2داء  ���

یFدي ����� �5" �7دل ، وی"-( إ�6  فا2داء،  ��	 �$�. �M. ����س ا�
�رج ا�$��ن	 ��
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��ت �M.  ا�������Y� ا���"�W� فG
Hد و ا��� 	  ����
-�دة ا���. ، : أو ا��#" �� 6�7 ا�
 .�C� 6�7. ا��FEو��� ا����� ةأو ا1ب
>�ر وآ4�r ا���ر

  
�  	 �C�ی� ا���ف ا���2	 ��  :7�م وض�ح  	 �C�ی� أه�اف �����  ��L&��ا ~Jc� �� 


*�وز ه34 ا��#>�� أن �*�x  ا�
���� و ب��
��	 �Y${ ا������ ه�ر  	 ا��/N و ا���ل،� ����� 
  : 6�7 ا�FEال ا�2	 

  .215ص ] 103[ �� ���ف �� ���7� ا�
���� ؟     
� أن �"ا-( ا������ ا�
���� ���ف �C�د آ
���� ن��ط ا�@� و ��=ی= ن��ط ا���ة     �L&��6 ا�� .  

 

�  �إ-"اءات ا���. و ��d /� ی"آ= ا��#" �ن أو ا������ن 6�7  :ا��c< ب�� ا���ف و ا�����
 .ا���ف ا��"اد ب��Q �7 O5"یB ه34 ا)-"اءات

 

� إ�6 ����� ����	 ا��ر-�ت ا�����  �-�C�م ا�7:   ��E�ا 	آ��� ار��6     ا71
��د ب~ن ا����
  ]   95[ء ی>�ن  	 :�-� إ�6 أي ن�Lم ����� ��دانO 1 ا�����	 آ��� /�N  "ص� ا�
���� :�Z إ    

  .118ص     
� ا2-�ر     X  	  )�� ���  	 ا���>.  ا������،إذا آ�نN ا�����     أو إذا آ�نN �"آ= ا����
    �&E: ی"ا�ش����5 �� 	Jی� �����أو ����،  ^ن ا ����7 	��L&
     أي أن ا����� ه&� 1 ی"آ=  ،ا�
�  �7	  ا2داء    �� أو �"آ=ه� ،ا����	 �#�5. ا�����  .وإن�� ی$&	 �����O 6�7 ا�� ا����

  
� ����

�ی��ل ب� :ا�
~ث�" ب�&�� ا)دارة  	 ا�
���ل ا�  " ����
إذا آ�نN ا)دارة �&�ي ا�
���ل ا�

 6
: ���� ��1Fء ا����&E: ی"ات�ء ���J7( #" �ن��ی&*{ ا ��  ،���� ب�s ا�����/"
�
	/"
��دة ��  "ص ا�

���Y وإذا آ. ی�>&�� ا�1� ����

��. ا�E� أن �ا)دارة �"ی Nن�

 ��$Eن ��� ا���رات ا������� ،  �� ی�J	 ا��#" �� ���ی"ات ض����&
� �ب"ا�_ ��ری$�
xری�
�� �
6 ی�L" ��دارة :�-: ��� .304ص] 58[ "�����

  
�  ����

W"ق  	 ا�E��ا N/��ا �ی�C� �
W"ق  	 ا�
���� و  :ص��بE��ا N/��ا �ی�C� �ص��ب

��ن دا��� Y
� ���#" �� ا�4ی� ی$E&�ا ه��� ب�"Y&7 �إذا ی� ����
���7� ا� O$�J
ا�4ي �
 �� "�M<�4 اH~� ����
���7� ا� Nذا آ�ن^  ��C��Y� N/��ل اGW
ب�2ش�Wل وبC$�� ا�#�ی� �1

N/��أ ا 	  �دا��� أ�� إذا أش�رآ�ا  �����ن  ^ن�� ی&Y" �ن 7&�� وی�@��ن 7�م ا��#�رآ
 �7� ا�
"آ�= �4�r 6�7 ا)دارة أن �
~آ� �� أن ���7"E�م و ب���
ب&~ی�� بJ"ی�� ب��م ا1ه
 "Mأو أآ �&E�ا 	6�7 إ-"ا��� �"ة أو �"���   .��� 	��
1 �
x�J و 
� �QیG و ب�� ����
ا�


xE:  B��C ا��"ص �� ���7� ا�
���� ��. ذ�r ی� ( ا��#�ر �� ب~دا���� O-و �E:6�7 أ
  � .ن
��_ ���� �"ض�
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4.2.2.  ����
ق ا�-C ت !>�ج���D-�  
  

        /�
���7� ����� ا2داء 6�7 �� " ب�s ا��
�J$�ت ا��ا-x ��ا "ه� � �ن*�ح و  ����
 ،����
و�"ا����7 7&� �&��4 و �Q ���Y"ق ا�
����، و ه� ا�
B��C ا2ه�اف ا��"-�ة �� ���7� ا�

  : و�
�c}  ��� ی�	 
  

� �� أ��7��� و ������� أث&�ء / �E�F��ا O�/�
����� �C�ی� ا2ه�اف ا�
���� أي �*�ی� �� �
 .ب�ا-$����

 

ی*x ا�
c�ام 7�د آ$�" نE$�� �� ا����ی�" 7&� ����� ا2داء، و1 ی*x ا1/
�Yر 6�7  �
 ،�J#ة أن�ی����ن ب� �������ی"ع ان ا r�ذ 	  x$E�و ا ،�����ر وا:� أو 7�ة ���ی�" /���

"�� 2داء ا���
c��ا x*�ان�ا ��JW� �<6 ی�
 ]104[د و O��7 ی*x أن �
��د ا����ی�" :
 .46ص

 

�  Oی�" أدا���� �X  .ة و آ�ا:��ا ��L&��ا .Hدا �������ت ا�X  �
c� ت أي�X��C�ی� ا�

���� ، و �C�ی� �� �� �7 ا���Xت اH2"ى وG  ، O��7 ی�>� �C�ی� ه34 ا���Xت ا��cض���
c�

� .285ص] 64[ ���ی�"ه� و ���ی���E ا��&��$

 

�  Z�: ،�:وا ���� �� "Mب~آ �آ��� زاد 7�د ا������� آ��� /�N ا�
Gم و ا�1
��ن
��ض��7� أو ا�
�C= ا�4ا�	، و �4�r ی�@. أن �>�ن ه&�ك �*�ن G�ا�&�-�� �� ا ا�JH2ء

��� �� ا��اH. و �� ا��cرج آ��
#�ری�� �
c� ������ ا2 "اد أو �� �7��*� .<� �������
 � .284ص] 106[�����م ب�34 ا����

 

�  	��>�ن ه&�ك �&�/#�  أنب. �� ا�@"وري  أدا���ی�"ف ا������� ن
��_ �����  أن1 ی>
� ب�&�� و ب�� ا����� �$�E�و ا �ا��#"ف ا��$�ش" �
�ض�{ ب�s  أو�>� � ا�*�انx ا1ی*�ب�

 	  ��$�E�ا x*�ان�ا � ا2داءا�*�انx ا����� ا�
	 /� 1 ی�رآ�� ا����. و ب�Yرة �Hص
� إن .145ص] 105[c� �E �&��ةا�ش �� � 6�7 �#�7" و  �$�E�ا _��
�~ث�" ا�&

 .ا�*�ه�ت ا������� 

 

�  ����
ا������� بJW� Z�C	 ه34  ا2 "اد أداءا�
c�ام Q"ق �
��دة  	 و/N وا:� �
 �7 ����<
� ��  وا)-"اءات ا2داءا������� �� :�Z ن
��_  أداءا�J"ق نL"ة ��$
ا��

ا�
c�ام ن
��*��  إ�6 إض� �،  ا2داء 	 ه4ا  �C�د ن��ط ا���ة و ا�@� أن��/$���، آ�� و 
� ب>����� ا2 "اد 	 ���7� ا�
�Jی" E�F��� � .و ���7� ا�
�Jc< ا���ارد ا�$#"ی

 

� ا)دارة ا����� ������ ا�
���� ا2داء  >��� آ�نN ا�*�ه�ت ا)دارة  ��$Q �ض"ورة �~ی�
 B��C� ن*�:�� و ����7� ا�
���� آ��� آ�نN  "ص �Cن �أه�ا �� أآM" �� 7�م �~ب�� ای*�ب�

 .81ص] 82[� ا)دارة ��
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� و ه� 7"ض� ��Jc~ و ا�
G  =�C ب� �� 2نL"ا  ���E�ا �ن إ-"اء ا�
���� -�� ��d ب����
� ا�
c�ام أدوات��ا�
��ی"  :�Yل ا��#" �� 6�7 ا�
���� 6�7 ��ریx��&� x، و ������� آ�

� و ��
c��اx��أ��  x&*ء��JH2ا  .M� ���
C��ءا�JHد و  أ�#
� و ا����E�ث�"ا~� � .ا����

  
3.2 .�	
� أداء ا������� �� ����� ا���ارد ا������� ������  
  

1.3.2. ����� ا&داء وا����دئ اJس-
ا����3 ������ ا�-���� ���U  
   

���7� ����� ا2داء         {cص"  ��� ی����ا 	ا��*"
ی"آ= 6�7 ��  ،��� أص${ ا�
�-O ا)�
�� و��������  ��� : یO��C ه4ا ا2داء �� /��� ا��@� �L&��� ) �&و� �ا2داء �� �7ا� O��Cأي �� ی

  .ب~ن وا:�
  

1.1.3.2.�	
� ا&داء ا���ارد ا������� ���U  
  

� وا2 "اد       E�F��� �$E&�ب� �� ا2ه��W�ب� �بZ�C  ،أن ���7� ����� ا2داء ا���ارد ا�$#"ی
�E�F��� �و��4ا  ^ن ���7� ����� ���م 6�7  ،��ی�� ب�� إ�
"ا��*	 ه�م یc�م أه�اف ا)�
"ا��*�

	��
� و�
�GH �� .Mل ا�#>. ا��<C� �  :  364ص] 34[ ���
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  .364ص ]34[ ���� ����� ا2داء وب�� ا)�
"ا��*	: ) 3(ا�#>. ر/� 
  
  

 ������?

��	�. 

 ��� ���=�	
 ��
��	
 ,�
�? '���� '�/�
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 B��&�1 0��;� C
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 �  0�&� �� 0;	 '����	
 '�/� D�=
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 0�) �� C
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 C
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  :ی�	  �
�ض�{ ���� ا���. ���7� ����� أداء  ���
  
�  ��$�أ ه34 ا���� ب���م إدارة ا���ارد ا�$#"ی� ب
���Y ن�Lم ا�
���� ا�4ي ه� 7$�رة 7��*� �7

�� اd�2 وا���ا7� ا������ وا)-"اءات ا�
	 ی*x أن یJ$��� آ. �� -"ى �>���O ب
���� أداء 
 .وه34 ا�*�انx إ�=ا��� ،ا�H"ی�

  
� ��L&��ا 	>. �� ی��.  �م ����� ا2داء �Lرك  ،��اء أآ�ن ����� أو ����� أداة ،ش"ح ن���

 :�ة ���و�
O وآxE ا�
~ی�� �O ،ا�*��( أه�ا O وأب��د3��c
� 6�E� 	 6�7  ،و �������رب ا�وی
� �B�$J ن�Lم ا2داء ب#>�O ا��CY{ وا����Jب�� .���ص�ل إ�6 ن
��_ ����� ��ض��7� و�7د�� ،آ�

 

 ،ی��رن ا������ن ا2داء ا����	 ا�4ي وضOC ا�������ت ا��*��7� �( ���ی�" ا�
���� ا��C�دة �

�ى ا2داء ا����Jب بZ�C ��ض{ ه34 ا����رن� -�انx ا�@� وا���YرE� .M�� 	
 ،ا�

O�  ة���ا xو-�ان. 

  

�  ����
ا�&���	 ��داء وذ�r 6�7 ش>. ن
��_ �6�E ب��
4Wی� ی��م ا������ن ب�ض( ��"ی" ا�
��E<��ا، O��7  ��7GQ( �� �&O �>. ��  ،وی" ( ه4ا ا�
�"ی" )دارة ا���ارد ا�$#"یcEوی"�. ن

Oه4ا ا2داء ،-"ى أدا� � .��O��7 )�J وی�"ف :���

 

� �( �� /���ا أداءه� ��Ycت شGن ب^-"اء ���ب������ه4 ،ی��م ا _��
 ،ا ا�
����وذ�r �#"ح ن
�B ا�J" �ن ا������ن و�� /�� أداء3 6�7  ،و��ض��C  ��� -�انx ا�@� وا���ة  	 أدا���
وی
O&�ECی" ه4ا ا2داء و��J
� ���$�
E� �JH )وض، ��
و�#�.  ،و 	 ض�ء ن
��_ ا�
���� و�&�/#

� ا�
�Jی" وا�
���E/ 6�7 ��EC ه�� JH: 

 

� �6�7 �� -"ى ����� أدا��� وی
�ب(  �&��34 ب"ن��_ �
�Jی" ا2داء ا�4ا�	 و��( �FEو��
O34 و�������  .ا������ن �&

� G7 .-أ �� �و����.   ،ج -�انx ا�@�  	 ا2داءا/
"اح ب"ا�_ ���� و��ریx و�&��
O�  ة���ا xان�-، �  .و��( �FEو��� إ7�اد و�&��4 ه34 ا�$"ا�_ B��7 6�7 إدارة ا���ارد ا�$#"ی

 

�  ����
�"وض أن ی>�ن . و�&��4 ب"ا�_ ��Jی" و���EC ا2داءب�� �&�/#� ن
��_ ا���� 
�EC� �/ ة �"-�ة �&�� ،ا2داء�4ی� 1  ���ا2 "اد ا .Y  ی*"ي �EC
أ�� ا�4ی�  ، ^ذا �� ی

� ��� �&�� �C�وث ا��#�آ. ، ��� أ�.$��&� "Mى أآ"Hأ ��أ�� إذا �� ی
�EC  ، ��>� ن���� ����
Oأداء �� �� ن��، ��L&��. وا���وإب��د3 �7 ا O�Y  �� "�� 1 4��&7،  .�7 ���<� .Mی� O2ن

 . دون ��7�

   
 

�  6�7 �
&�>d أث�ر3 ا)ی*�ب�� � :7&��� ی
�Jر وی
�EC أداء ا���ارد ا�$#"ی
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� ا���. ��-�
 .ار���ع إن

� ��L&��� 	�<�ا 	��L&
 ،وه4ا یB�C ا�"ض� ��ى زب��&�� ،زی�دة  ���7� ا2داء ا�
 .� ا�$��ء وا�1
�"ار  	 ن#���Qوی@�� ��

� ��� ��- 	�
�$. و��Eو� �� و��&�ی� ����ارد ا�$#"ی���� x��<� B��C�. 

 

2.1.3.2 . �	
� أداء ا���ارد ا������  ا����دئ اJس-
ا����3 �� �
  


���� ا����ل ��داء        �� ����
���7 أن �*�ه. ه34 ا��$�دئ  ،إنO �� ا���� إ�$�ع ا����2� ا�
� أ��B�c��، O �#�آ.$�H . أو����م رض� ا�7 .M�،  "ی�J
وإنO ی�>� أن ���x ا�
���� �� أداة �

  : 204ص] 60[ وه34 ا��$�دئ ه	. ��/( ا���. إ�Y� 6�ر /�B �����ل وا��#" �� ���
    

وی*x أن ی��� ا����. ���ی�d ا�
���� و�
C�� 6�ث آ��  ،ی*x أن ی>�ن ا�
���� �"ی� �
{cش �� "M. ����� �� /$. أآ����وإن آ�ن ا ����
 ،ی*x أن ی�"ف ا����. �� ����م ب��

r�4. ب����أن ی��� ا x*� .  

 

� ب����. �J$�"� xE
C� �وی*x أن �"آ=  ،ی*x أن ی"�>= ا�
���� 6�7 �5ی�ت ص�$
@/ 6�7 G��/و �� ا����رات ا���Eك وا��ض( ا�4ي ی��� ی*x 6�7 /@�ی� 7"ض��Yc#�ی� ا�

� ب����./G7 أن ی>�ن ذا.  

  
� ����
� ب�� ا��E<7 �ه34 ��>� ا����. �� ��" � أي  ،ی*x أن ی=ود ا����. ب
4Wی


�ج إ�6 أن ��JرC� 1ت ا2داء�*�. 

 

�  �إذا �� ا�@"وري أن ی>�ن ا����� �7د1 و1 ی�L" أي ن�ع �� ا���Cب�ة أو ا���ECب�
�� 2ي �$  x	 ����� �H .��7صY&� أن ی>�ن �� ���� )�J
Eی ��،  r�ل ذ�$
Eأن ی x*ی

 .ب#H� {c")  	 :�ود ا)�>�ن(ا����� 

 

� �إذا آ�نN آ. . ی*x إ�J7ء ا2و��ی� أو ا��زن ����ا�. ا2آM" أه��� �7 ا2/. أه��
x��&� "�5 زن ی>�ن���  �
�Eوی� ����
 .-�انx ا�

 

ی*x أن �� " ���7� ا�
���� ��GHت ا����. وإ-"اء أ7=اء ا����. ه4ا ��d �>	 ی��ل  �
 �
��ی� ا�
4Wی� ����ن أ�H"ا �( ������  "ص� ����GHت ��6J ا����.  "ص
ب~ن ا������� ی

��
�. أن ��ض{ أن آ�ن ا2داء ض��Cوی ��E<��ا.    

  
  
 

 .ا�
���� ی*x أن ی>�ن ب�J�E و�C�ودا �
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ا2 @. أن ی��� ا������ن �� /$. ا�#c} ا�4ي ی>
$�ن إ��O ��"ی"ه� �$�ش"ة  �� �
 .وی����ن ن�O �$�ش"ة

 

         ����� )� ���7. ب��ا��
إن ا�
�rE ب�34 ا��$�دئ ا����2� ی7�E�  	 و/�ی� ا������� �� ا�

��ر وإن�� ��ف 1 ی&
��ون ���� ،وإن7�E�� O� أی@� ا�������  	  �� ،أدا���� ��
  .إن أه��

  
.1.2.1.3.2 �	
� أداء ا���ارد ا������  ( : 72ص] 68[ا���( اJس-
ا���3 �� �

1(  
         ����
� ا��E�F��ا��*��ت ا"
��ظ 6�7 ا����ل و�&��� أدا��� ی�� أ�"ا ه���  	 إ�C�إن ا

2ن ن
��_ ا�
���� ��$" �7 ���ك ا����.  	  ،ب�34 ا���ارد ا�$#"ی� ا����م ب����� أداء ا����ل
و�># �7 ��ا�Q ا�@� وا���ة  	 أداء ا����ل و��E{ ب��" � ا��"ص وا�
��ی�ات  ،ا���.

�E�F��� 	-ر�c�ا >�C��ب� ����
� ا�
	 ��M. ا�*�انx  ،ا���X�2أه� ا �ی�C� �<��  ���7 ��Yوب
 ��
�ا����2� ا��ا-x ا1ه
��م ب�� و������C ودرا�C�� ��ظ 6�7 ا���ارد ب�7
$�ره� آ^�
"ا��*�

��
  .ا�$#"ی� و�&��
  

� ��7ل �Fه��� -��ا ؟ -E�F��ى ا��ری$��؟   ه. ی��. �و� ��
�/"� �
 وه. ی


�J( ا����ل �B��C أه�ا ��  	 ا��/N ا�4ي ی����ن  �B��C� 6�7 O أه�اف  -Eه. ی
�؟E�F��ا 

� ���ارده� ا�$#"ی� ا������ ب�� -E�F��ا "L&� .ه،  .��� �آ�ن�� أ:� ا2ص�ل ا����
6�7 �&��
�� وإث"ا���؟ 

� �&$Fات �
��B ب�:
��-���� �� ا���ارد ا�$#"ی� �E$��؟ -E�F��إذا آ�ن   ه. �@( ا
 ی
� ا����م ب�34 ا�
&$Fات؟�<  r�4ه�؟   آ�ی�C� 	  و�� ی#�رك 

� و B ب"ن��_ �C�د؟ -�L
 ه. ی
� ����� أداء ا����ل ب�Yرة �&

-  _��
� ه. �4HF ن�/"
����� أداء ا����ل آ~��س �
C�ی� ا2-�ر وا��Cا = وا�
xری�
 ؟...وا�


��ی� أ >�ر -�ی�ة؟ -� ������� � ه. ��J	 إدارة ا���ارد ا�$#"ی� ا��"ص

  إذا آ�ن آ4�r ه. �~4H ب�@�� �~4H ا�*�؟             
�؟  -E�F��� ���$�
E� ت���-�� �وه. ���م  ه. ���م ا)دارة ب^ش��ر ا����ل ب~ی

�؟��
C��ة ا�ی�*�ت ا��-�
� ه34 ا�*�
� ن��
C��#�آ. ا��ا sب� 	ب^ش"اآ��  . 

  
2.3.2. �	
� أداء ا������� ��S و@�?< إدارة ا���ارد ا������� �!�"�  

  
          ��L&� �� ��L&��اف ا�أه B�C4ي ی�#��. ا�م ا���ر ا�Q(ا ���M. إدارة ا���ارد ا�$#"ی

 r�اء ش�. ذ�� �و��� ا2 "اد آ
�Jc< ا����� أو ��ص� ا2 "اد أو ا2ص�ل ا�$#"ی
�&�����L أم ش�. ن�L و���ك ا2 "اد آ�G/�ت ا���. وا��G/�ت ا)ن�Eن�� وا��وا ( وا��Cا = 

��L&��ا .Hدا Oی���
E� �  ].106[ وإ7�اد و��ریx ا��&Y" ا�$#"ي ب>� 
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      �E�F��اف ا�أه B��C� 	  ه��E� �و���. 6�7 ���� ا����رات  ، ^دارة ا���ارد ا�$#"ی

�=ة �
~دی� ا���.C
وه4ا �� یFدي إ�6 زی�دة ا�"ض� ا�����	  ،وا�>��ءات �7��� ا�
�ریx وا��
�<�� �: 6Y/6 أ�إ ��� ����ف ا�&���	 ��دارة ا���ارد ا�$#"ی�  ،و�B��C ا�4ات 7&� ا����


�ى ا2داء ا�*�� وه	 ا����رE� �
�M.  	 ����� إ�B��C� 6 ���د��Z�Cب �  ة وا�"$5
  

  ا�"$5�× ا���رة 6�7 ا���. = ا2داء 
        ) =�  ) ا���ا/×ا�1*�ه�ت).(ا����رة×ا���" 

  
   ). 4(وی�>� ��ض�OC  	 ا�#>. ر/� 

  
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .132ص ]��C� ]19. آ��ءة ا2داء ا���ارد ا�$#"ی�): 4(ا�#>. ر/� 
        

  
       �  :و�� ث�  ^ن �B��C ه4ا ا���ف إن�� ی�
�� 6�7 أ��ر ثGث

  
�  Oء���  . �� ا���ا�. وا��C�دات ا�
	 �#>. أداء ا���ارد ا�$#"ی� و�
C>�  	 آ
ب��
c�ا��� ا�
~ث�"  	 ��r ا���ا�.  ا�
�"ف 6�7 ا��2��x وا2دوات ا�
	 ی�>� �


*O ب>��ءة أداء ا���ارد ا�$#"ي إ�6 ا�
�EC وا1ر���ع� Z�Cدات ب�C��وا. 

 .ا�1
c�ام ا�*�� �
�r ا��2��x و ا2دوات  �

  
      �� ����� ا������� �� أه� وأب"ز و��� إدارة ا���ارد ا�$#"ی�
$" و����،  "*: "$
�� 	� 

 �� ب�7
$�ره� �Y�ر أ����� ����اد ا�*��( ب��������ت  ،و��� إدارةا��2س �>. و���

&� ����7  	 ا��cذ ا��"ارات ا)داری� ا�
	 �c} ا����ل 6�7 أ��س �7دلE� 	
وه�  ،ا��cص� ا�

  : ه34 ا��"ارات 
  

���=�	
 ��
��	
 C
�1 ,C�9; ��-��� � � 

���� ��� 

 ������?

E�.1

���� �!;1 �����&	
 ��� 
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-  ��/"

"/	 إ�6 ا����� : /"ارات ا��� � ا����. ا�����:Gى ص�دارة �7 ��� 2نO ی>#
  .ا���6

/"ارات �&{ ا��>� �ت وی�
$" ذ�r أ:� ا�����.  	 �B��C أه� ا2ه�اف �&�Lم /��س ا2داء  -
	�� ب�� ا����. ا��
��= و�5" ا��
��=  	 أداء3 ا����/"�
 .وه� ا�

-  xری�
/"ارات �C�ی� ا1:
��-�ت ا�
�ری$�� بZ�C ���م إدارة ا���ارد ا�$#"ی� ب^ش��ر إدارة ا�

�>� ه34 ا�H2"ة �� إ7�اد ا�$"ا�_ ا�
�ری$�� ا��&��$� ،�لب��ا�Q ا�@�  	 أداء ا���
�. 

- ���c�ا �� .Y�
&� O��7  ،/"ارات ا�&�. أو ا�E4ي ی�س ا�����أداء ا ����
بZ�C ��� ن
��_ ا�
x��&��>�ن ا��ا 	  x��&��. ا����&�. ووض( ا�"ارات ا��ذ ا�cا� 	  �أو  ،ا)دارة ا���ارد ا�$#"ی

�� .Y�
Oا��cذ ا��"ار ا�$/��. 

 

و�H"ون ب�ض(  Van Glinowو �ن /��&�   Broussean  �� /�م آ. �� ب"و��       
� ا1ر�$�ط ب�� ���7� ����� ا2داء �����ل �( و��� ا���ارد /G7 د�Cوش��. ی >�Eن��ذج ب

�  :  78ص] 86[ ی�>� ��ض�OC  	 ا�#>. ا�
��	 ،ا�$#"ی
 

  
 ���4 ا)�
"ا��*�&�      

      
  
  
  
  

                              

���7� ����� ا2داء �( و��� إدارة ا���ارد ا�$#"ی� ا����2�) : 5(ا�#>. ر/�  �/G7 ]86[ 
  .78ص

  
        �ی�L" ا�#>. ب~ن ���7� ����� ا2داء �$�أ ب����>. ا�
&��L	 ا�4ي ی
$( أ���� إ�6 إ�
"ا��*�

 ����
� وه� ب�ور3 ی��د إ����Y� 6 ا���. وه4ا ا�H2" ی
� 6�7 أ���O وض( ن��ذج �E�F��ا
� ����Y  وی�ض{ ا�&��ذج ب~ن ���7� ا�
���� ���م ب
��ی� ا�������ت ا��"��ة إ�6 ،ا2داء�:"�

� 7&��� �>�ن ا��72ل ص�$� ا)ن*�ز أو ا����سE�F��ا ����>� ی��د  ،ا���. وه4ا آ�M"ا �� ی
������Y آ�� نw:G ب~ن ���7� ����� ا2داء �"�$< �( و��� إدارة ا���ارد ا�$#"ی� �� GHل 

� ا�
�ریx أن  �GM 1 ی�>�  ،ن
��_ ا�
���� ا�
	 ی�>� أن �>�ن ��GHت ه��� ��34 ا����������

��-�ت ا����ل ب�ون أن ی
� ����� أدا��� ا�4ي ی7�E� ب�ور  	 ا�># �7 ه34 :1 x�*
E�

xری�

BC ا�Eی �� �ی�Cو� ��� ���G� xری�ت ووض(  ب"ا�_ ��-��
�  ،ا1:��$� �$E&�ب� r�4وآ
    .ا����� اH2"ى

  

���/��	
 0;�@	
 0�&	
 '��8� C
�%
 '���� ����. 

6��)��	
 �"� 

���%
 

����	
� �����	
 

����"#
 ����. 
,���� ��IJ� 
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      O&إب"از3  و� 	  �� ����� أداء ا������� �( ب�/	 ا����� إدارة ا���ارد ا�$#"ی/G7 .�<�

��ر H1ا ��� ا�
�Jc< وو��� وو�����
� ا�
�ریx وا��إ�6 زی�دة ا����رة  	 ا���.  	 و��

����
�. وا����
  :وآ4�r إ�6 زی�دة ا�"$5�  	 ا���.  	 آ. �� و��� ا�
�ون ،ن@� ا��Cا = وا��>� �ت �/"
  .و����Y ه�>. ا2-�ر  	 �ن وا:� ،�Lم ا�

  
  

3.3.2. �	

ا�[ �(ر	E و����� ا���ارد ا����� 
� ا����ص���  ا�-
  

       ���&
إ1 أن��  ،6�7 ا�"�5 �� أن ا��&��Lت �&�B أ��ا1 آ$�"ة  	 ب"ا�_ ا�
�ریx وا�
��دة �� ه34 ا�$"ا�_
�	 ا�$��ان ا�&����  ،و��� 1 ��"ف ب��
C�ی� ��ى ا����� أو ��ى ا�1 

� أه��� �4آ"��&
و 	 ب�@�� ا�H" 1 ی�-�  ،ب#>. �Hص 1 ی�6J ����� ب"ا�_ ا�
�ریx وا�
��دة ا��
�رب�� �� ا�$"ا�_ ا�
	 یC@"وه�
� :@�ر وآ�ن ه34 ا�$"ا�_ �E~� ،������ ���ى ا�

>� ،  ��  	 �5ی�~E� O&� ب��J� 4 �� ه���&� 	  ���&
إن ����� ��ى ن*�ح ب"ن��_ ا�
�ریx وا�
�� ا�
��Mر ب#"ى �O ��7� ،ا2ه����&

� ا����م  ،���ش�� �( ا7
$�ر أن ا�
�ریx وا�Cر ی�$
 �4ا ا71

O
� ا����� ا�4ي :�� "��� ���&
ا�@� وا�
�W"ات و��" � -�انx  ،ب
���� ب"ا�_ ا�
�ریx وا�
�. ،ا�
	 :�ث  N	 ������Y و�&��4ه���$�
E��$"ا�_ ا�ا 	  ���/G� 6�7 .����.  

  
1.3.3.2.����
 ا�-�	��� )	)<�   

 

       .��� Z�C$"ن��_ ب�اف ا�ض�ء أه 	د  �C
� ����
1شr وآ�� أوضC&� ��ب�� ب~ن ���ی�" ا�
ی�>� ا���ل ب~ن ���7� ا�
���� و���ی�"ه� 6�7 آ# ��ى �O���C 2ه�اف ا��C�دة �O وب�-O �7م 

  :ی�	  �
��Cر :�ل ��
  


�M. ب#��ره� ا)ی*�ب	 أو ا��E$	 ا�*�3 ا�$"ن��_  -� 	
  .ردة  �. ا��
�رب�� ا�
-  O��7 رب�ا�3 و������ ���رب�� �
 .��ى  �� وا�
���ب ا��

� ����7 ب�� �7د��� إ���� وان
��ء ��ری$��  ��ى  -Xب� 	3  ����� ���رب�� �
�4آ" ا��
��
 .وه4ا �� ی6�E ب��B ا�
��� ،و�&��

-  3����� ��� ����$J� �*�
وذ�r أث&�ء  ،��ى ا�
�W" ا�4ي :�ث  	 أداء و���ك ا��
�رب�� ن
-�

�7	 /��س ا�
�W" ا�4ي :�ث  	 �*�ل ا)نEوه4ا ی ����أدا��� �������<
و-�دة  ،�� وا�

 .و�"7
O وز�&O ،ا2داء

-   �Cرب�� وش��ره� ن�
�  	 ا�*�ه�ت ا����&
��ى ا�
��W" ا�4ي أ:�ثO ب"ن��_ ا�
�ریx وا�
�� ب#>. �7م و-���� إی*�ب��L&��وا ���أ��7. 

-  ��
 .7�د ا��
�رب�� ا�4ی� :��Yا 6�7 �"/��ت ب�� ��ری$�� و�&��

 

       	   xری�
ض�ء ا��Fش"ات ا����� ا��Eب�� ا�
	 ی*x أن ��ور :���� ���7� ����� ب"ن��_ ا�
���&
ی�>&&� ا�ن �C�ی� ب�s ���ی�" ا�
���� ا�
	 ی�>� ا�1
��ن� ب��  	 ����� ا�$"ن��_ وذ�r  ،وا�

 d��ل و�M��6�7 �$�. ا"YC�ا:   
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  ه. آ�ن ا��
�رب�� ���اء أث&�ء ا�
�ریx وب��3 و���ذا؟   -
 وأ��7ل ا��
�رب�� و���ذا؟  -����� ���G� _$"ن���ه. آ�ن �@��ن ا 

�  	 ا�$"ن��_ 7&�انO؟  -�����
 ه. NJ5 ا���دة ا�

�؟  -����� و�Cواض ������
 ه. ا���دة ا�

�؟  -Mی�: ������
 ه. ا���دة ا�

� وا/���؟   -�����
 ه. ا���دة ا�

-  
� ش��X -�ی�ا �c$"ة و��" � ا�������
 �رب�� ا��Eب��؟ه. أض� N ا���دة ا�

����7ن ب#>. إی*�ب	 �( ا��
�رب�� أث&�ء �&��4 ا�$"ن�ج؟  -
 ه. آ�ن ا���رب�ن ی

�؟  -Cوواض �� ا���رب�� ����W� Nه. آ�ن 

� وا�
�ری$�� ؟  -�����
 ه. آ�ن ا���رب�ن �
�>&�ن وب#>. -�� �� ا���دة ا�

� -��ة ؟  -�����
 ه. آ�نN آ��ءة ا���رب��  	 ن�. ا���دة ا�

�؟  -Mی�C�ا ���
 ه. آ�ن ��ى ا���رب�� ا���رة ا������ 6�7 ا�
c�ام ��&��ت ا�

 ه. آ�ن ��ى ا��
�رب�� ش��را ن���E �"ی�C ا�*�3 ا���رب��؟  -

�؟  -Mی�$"ن��_ :�ا 	  ���c
E��ا ������
 ه. آ�نN ا�
�&��ت ا�

�  	 ا�$"ن��_ آ� ��؟  -��c
E��ا ������
 ه. آ�نN ا�
�&��ت ا�

��دة؟ه. آ�ن ا��&�خ   -
 ا���E�  	 ا�$"ن��_ �&��x و��7� 6�7 ا�1

�؟  -�����
� ��د�O ا��JW
� �
"ة ا�$"ن��_ آ� �  Nه. آ�ن 

 ه. و " ا�$"ن��_ ا)رش�د ا�
����	 ا��&�� x��7�E�ة ا��
�رب��  	 :. �#�آ���؟  -


�ى -��؟  -Eن��_ ب�"$�� �$:�Y��ا � ه. آ�ن N�c���ت ا)داری


O؟ ه. :�B ا�$"ن��_ ��7�ا ی��ق  -��<� 

 

2.3.3.2 . ����  �>(	( أس���E ا�-
 


��دة       � ����� x��أ�� ���&

c�م  	 �*�ل ����� ب"ا�_ ا�
�ریx وا�Eد �&��   ،ی�7 	ی���� 
  :6�7 �$�. ا���Mل

  

$�رات  �H1ا :���&
 ی�>� إH@�ع ا��
�رب�� إ�6  ،ب�� ان
��ء �&��4 ب"ن��_ ا�
�ریx وا�


$�رات     H$"ن��_ ا�ا 	3  ����� ���ب�� ���

~آ� �� ��ى  ���� وا���،  O��$J� �     و��ى إ�>�ن�
  . 	 �*�1ت ����7 ب�� ا���دة إ����      

  
�   �J@�ب�ا �و��&	 �C�ی� �*��7
�� �� ا���ارد : ا��*��7� ا�
*"ی$�� وا��*��7

�
�ریx و�&��� وا��Mن�� 1 ��رب ،ا�$#"ی� ���@c� 6�ا2و،  )@c� ر ث��$
H1 ��
ا��*��7
�� �5" ا���ربJ@�ب�ا �وا��"ق ب��  ،وا:� �(  Y. ا���ا�. ا��Fث"ة  	 أداء ا��*��7

���&
وص��ب� ا�
c�ام ه4ا ا���2ب �~�	 ��  ،ن
��_ ا��*��7
�� ه� ن
��_ �7 ا�
�ریx وا�
�J@�ب�ا � .7�م ا��/�  	 �C�ی� ا���ا�. ا��Fث"ة  	 أداء ا��*��7
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وذ�r أث&�ء �&��4 ا�$"ا�_ وب�� ا1ن
��ء �&O �$�ش"ة ���" � : ا��
�رب�� ا�
��Yء رأي  �
��د��� �� ا�$"ن��_
وا�*�انx ا)داری�  ،وا��&�ه_ ا�
����	 ،ورأی�� ب����رب�� ،��ى ا�

��4 ا�$"ن��_&
� �$:�Y��3  ،ا����� �� B�$Jو� ���أ��7 �وی�@. ب�� �7دة ا��
�رب�� ����ر�
	Y�
E$"ن��_ أن ی�ا 	   �ب� �
��د��� ��� �����3 2ن ا�1
��Yء ا�4ي ی
رأی�� ب��ى ا�

��د�O&� O ،ان
��ء ا�$"ن��_ �$�ش"ة
 �4ا ا�
C�ی� �� . 1 ی�>� ا��
�رب �� �C�ی� ��ى ا�
 .ی>�ن د/��� و��ض���7 إ1 ب�� �7د� O����O و�O��� �� B�$J  	 ا�$"ن��_

 

ا��
�رب�� ب�� �7د��� �� ا�$"ن��_  ��ض{ ن
��_ ����� أداء: ����� أداء ا��
�رب��  �
��د��� �� ���7� ا�
��� وا�
�ریx ا�
	 H@��ا ���
 ،و�B�$J �� �����3  	 أ��7��� ��ى ا�

Oد��- Z�: �� ى أدا����
E� �EC� 	  دة��

�M. ه34 ا�1� Z�:، O
 ،وز�&O ،وآ��

O آ4�r ی
�M.  	 ��ى ���W" أن����Q ا���Eآ�� �� @. ��اء �( ر�أو  ،ؤ�����و�>�

���G،ز� 	ر-�c�*���ر ا�أو �( ا. 

 

�  �L:G��$"ن��_ : ا�رب�� ا�*�3 ا�
ی�>� ����� ا�$"ن��_ �� GHل رص� ردة  �. ا��
O�:4 �"ا��أو �� GHل ا�#>�وى  ،وذ�GH �� rل ا2:�دیZ ا�
	 ��ور ب�&�� ،أث&�ء �&

 .وا)Q"اء ا�4ي یY�ر 7&�� ا�*�3 ا�$"ن��_ ا�M&�ءا������ �� /$��� )دارة ا�$"ن��_ أو 

 

� ب
ا�[ ا�-(ر	E وا�-���� .3.3.3.2��� ا���?( �2^ ا4س-��Mر آ����ر �2م �-

 

        ��) إ��...ا���اد ،أ��آ� ا)/��� ،ا��"�$�ت(ا�
�ریx  ت��ا��GH ا��E. �7دة :�Eب �>�
� ا��c"-�ت ��/ �� "M.(أآ����ر �J
� ،ا2داء ا�����L&
وه	 ) ا���Eه�  	 �B��C ا2ه�اف ا�

BC آ. ه4ا ا��&�ءE� �7دة.  

� ا�
��دل  	 /��س Jن� .��C� أ���ب ����
�  	 ا��ول ا��Mی�C�ت ا��L&��ا sب� N��c
ا�
� ا�
	 ن����4 آ����ر �7م ��C>� 6�7 ��ى  ���7� ه34 ��&
ا����� �� ب"ن��_ ا�
�ریx وا�

ن �� ی&�B  	 �*�ل ��ریx و�&��� ا���ارد ا�$#"ی� إن�� ه� وذ��E��~� r 6�7 أ ،ا�$"ن��_
إن /��س ه4ا ا����� ب���:�ات ا�&��ی� . ا�
��Mر �O ��7� ی*x أن ی=ی� �7 ه4ا ا)ن��ق ا�1
��Mري

G�C
E� O&<� .�E�ب��2" ا d�� . ��

�ج ا�2" إ�6 /����ت ��&
��_ ا)ی*�ب�� ا�
	 أ:�ثCإذ ی
���&
ار���ع  ،زی�دة 7�د ا�=ب��� ، 	 7�د �� ا��*�1ت آ=ی�دة ر/� ا��$���ت ب"ا�_ ا�
�ریx وا�

Oج و-�د��
��ض  	 �>��� ا�
#�W. ،آ��� ا)نcب�� ه34  ،ان �وب�� ا����س ی*x إ-"اء ا����رن
 4��ا�&
��_ أو ا�
��W"ات ا�
	 :�ثN  	 ه34 ا��*�1ت �( ا��ض( ا�4ي آ�ن ����ا  ��� /$. �&

�ب"ا�_ ا�
�ریx وا���&
  .و�&���  ��� ی�	 إ�6 7"ض ��Mل ��ض�C	 �7 ا�
c�ام ه4ا ا�����ر ،
� �7 إ:�ى ا��&��Lت ا�
	 ن��ت ��ی�� ب"ن��*� ��ری$�� وا:� ���
ب� 
"اض أن ��ی&� ا�������ت ا�

34��  ./��N ه	 ب
O���Y و�&
  
  

� : )5( ا�*�ول ر/���&
 ]34[��ض�{ ������ 6�7 ا�1
��Mر آ����ر �7م �
���� ب"ا�_ ا�
�ریx وا�
  .480ص
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 4�� ا�
	 ن&E�ا
 ��� ب"ن��_ 

 xری�
ا�
���&
  وا�

7�د ا��
�رب��  	 
� ا2و�6 &E�ا
 �وا�=ی�دة ا�E&�ی

   	 7�ده�

7�د ا��
�رب�� 
ا�4ی� ا�
����ا 
�� ا���. 

  �&�ی�

7�د ا��
�رب�� 
ا�4ی� ب��ا  	 
 �أ��7���  	 ب�ای

 �  آ. �&

7�د ا��
�رب�� 
ا�
"اآ�	  	 

�  ��J( آ. �&

  200  200  --   200  ا2و�6
�  420  220  5  25  ا��Mن�
�M��M�660  240  5  25  ا  

�  920  260  5  25  ا�"اب�
�E��c�1200  270  5  25  ا  

                  
 

       }@
 ��1200 ا�*�ول ا��EبB أن �*��ع 7�د ا��
�رب�� ا�4ی� ��رب�ا  �G ه�  ی
d�c�ات ا�&E�ا 	  
�"ة ،���E� ������� ����7 ���&
  .6�7 ا7
$�ر أن ���7� ا�
�ریx وا�

 ،ب� 
"اض أنO /�رت ا�&���ت ا�1
��Mری�  	 ����Y ا�$"ن��_ ا�
�ری$	 ا�
&��ي و�&��34 �&�ی�
  :*�ول ا�
��	 و B �� ه� ��ض{  	 ا�

  
� ا)-����� ������ 6�7 ا�1
��Mر:  )6(ا�*�ول ر/� ��<
  .480ص ]34[ا�

  
�&E�ا   	$"ن��_  �ا ���Y� ���<�

�  ب�ای� آ. �&
��4 ا�$"ن��_ &� ���<�

  �&�ی�
 ���<
ا�

�  ا)-����

  600.000  100.000  500.000  ا2و�6
�  100.000  100.000  --   ا��Mن�
�M��M�100.000  100.000  --   ا  

�  100.000  100.000  --   ا�"اب�

�E��c�100.000  100.000  --   ا  
  

          
� ا2و�6         &E�ا 	ة  �ة وا:"� N� د �$"ن��_ /�ا ���Y� ��ی
@{ �� ا�*�ول ا��EبB أن �>�

>�  .���Y
�  	 �*�ل ا���<� �� أی���
� و�� �
�C. ا�E&�ات ا2رب( ا�&E�ه34 ا ��
��C6�7  ،و�
d�c�ا ��  ،ا7
$�ر أن ا�$"ن��_ ه� ن�OE �� ی
�W"  	 ا�E&�ات ا�
�ری$��وه4ا ی�&	 أن �>�

�
� ث�ب�� ه	 �>���C�ه34 ا 	  ���Y
�  ،ا�W��$�ا ���4 ا�$"ن��_ ا�E&�ی&� �� 	 :�� أن �>�

�W"ة أي 1 �� ( إ1 7&� �&��4 ا�$"ن��_ 100.000� ��  . ه	 �>�

� ا��
�رب ا��ا:�  	 ض�ء �� ���م ن*� أن ���<=100.000/1200و:�ة  833،33=���
�� ا�
��دل ا�
	 7&�ه� 1 ی>�ن ه&�ك ��7� أو �EHرة �� وراء ��ریx  ،ن��یJن� .M"/� ی��وه4ا ا

� ی*x أن ی>�ن ا����� ا��
B�C �� ��ریx و�&��� آ.  ،ا���� ا��ا:�ة��C�ه34 ا 	و  	��
وب��
 �� "Mأآ ���833،33 �� /� :��� ��7�ا ،و:�ة ن��ی��&

���� ونC>� 6�7 أن ا�
�ریx وا�� .
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 ^ذا آ�ن ا����� أآM" �� ه4ا ا�"/� إذا ه&�ك رب{ أ�� إذا آ�ن أ/.  ��&6 ذ�r أن ا�
�ریx آ�ن 
  .��H"ا

و:�ة 1000 ��6 �$�. ا���Mل إذا آ�ن ا����� ا��B�C �� وراء ��ریx ا���� ا��ا:� ه� 
�  :و ��� ی�	 -�ول ا 
"اض ی�ض{ �� ���م 167=833-1000ن*� أن ا�"ب{ ه�   ،ن��ی

  
  .481ص ]34[ .ا�&��_ ا�>�	 ������ 6�7 ا�1
��Mر:  )7(ا�*�ول ر/� 

  
 �� B�C
ا����� ا��
 ���ریx و�&��
 d�H 	  ا����

  �&�ات

7�د 
ا��
�رب��  	 

ا�E&�ات 
d�c�ا  

 �� ا)-������<
ا�
 	  xری�
��
d�c�ات ا�&E�ا  

ا����� ا)-���	 
ا)/
"اض	 ��4ی� 
��رب�ا  	 ا�E&�ات 

d�c�ا  

  ا�&��_ ا�>�	

إذا آ�ن ا����� 
833،33  

1200  1.000.000  )833،33×1200( -
1.000.000  

 --  

- )1200×1000(  1.000.000  1200  1000إذا آ�ن ا����� 
1.000.000  

200.000  

- )1200×1500(  1.000.000  1200  1500إذا آ�ن ا����� 
1.000.000  

800.000  

          
        ��  	��
ی
@{ �� ا�*�ول ا��EبB أنO 1 ی�-� رب{ و�EH 1رة  	 ا1 
"اض ا2ول وب��

� ا�
��دلJن� .Mر3  ،ی��&�ك رب{ و/�  	ن�M�اض ا"
أ��  ،و:�ة ن��ی� 2.000.000أ��  	 ا1 
 OCب"  Z��M�800.000ا �� ا�
��دل ا�
	  ،و:�ة ن��یJ�7 ن� .H��آ��� زاد ا O&� أن��وه4ا ی

�� .M833،33 }"ب�ا O�� ی=داد.  
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  2خ_ص� ا���� 

  

  

  

           :�و�&�  	 ه4ا ا��Y. إ���ء ا�@�ء �7	 ����م ����� أداء ا������� ، >�ن ا�
�"ی
���7� ی�Y� �&�� ا�
�ص. إ�6 در-� ا�>��ءة و ����� ا����.  	 آ� � -�انx   « ا���
"ح ه�

 �Y/ ��L&��ا 	  Oو���آ OQ�#ن��L&��ا �� �����   »  �B��C أه�اف وا�
�"اری����  	��
،وب��
  � ��ف ا���2	 ��  ا2داء �� ا����� ا����2� و إ�
"ا��*��  	 إدارة ا���ارد ا�$#"ی

 ����L&
� ا������� و ا2ه�اف أو ا��Wی�ت ا�J#"اب< ب�� أن�ا B��C� وراءه� ه�.  

  

         ����
 ا���2	�#>. ا��"�>=  2ن�����&�  و-�د ���ی�"ا������� �
x�J  ا2داء ����� ا�
 O&� B�J&4ي ی�با�Cن و رؤ����� أص������و ����1 ا �/G��ا.  

  
       ����
Q"ق  إ�	ا������� و ا�
	 /�E&�ه�  أداءوان
��&� ب�� ذ�r إ�	 7"ض 2ه� ا�J"ق ا�

 �� ، و  وأH"ي�����یMی�:	�ت و  إG<#� ء7"ض�JHأ  dن� 	و   ����� ����7 ./"�� 	
ا�
sدن� ب��: N/��&*�:�� ا�ت �$�J
�.  

  
 	 ن��ی� ا��Y.  �&� ب
C�ی�  ����� ����� أداء ا�������  	 �&��� ا���ارد ا�$#"ی� �� GHل        

� ا�
	 �7�E�  	 و/�ی� ا������� �� �*��"
� ����� ا2داء ا���ارد ا�$#"ی� و ا��$�دئ ا�1��� � "��
� �>�ن� ����� أداء ا������� ض�� و��� إدارة ا "�� r�أدا��� ، وآ4ا ����� )� ���7. ب��ا��
�

 �� �Jن� "Hإدارة ، أ�� أ 
$" :*" ا��2س �>. و��� �� و����� 	�  �ا���ارد ا�$#"ی
�أن ب�7
$�ر  �&�و���  	 ه4ا ا��Y.  >�نN ا�
���� ا����ص" �$"ا�_ ��ریx و �&��� ا���ارد ا�$#"ی

 ���&

� ا����م ب
���� ب"ا�_ ا�
�ریx وا�Cر ی�$
� ا�
��Mر ب#"ى �O ��7�،  �4ا ا71��&
ا�
�ریx وا�
 �����Y� 	  Nث�: 	
� ا����� ا�4ي :��
O، و��" � -�انx ا�@� وا�
�W"ات ا� "���

  .و�&��4ه�
  

                  



102 

 

 

 

 

 ����� ��	
  3 ا
 
 
 

� ���� ال��ح� اـــ م������� ــ �� ��أي �ادـإ� إن��� ا��  ــ� ال"ـــ!� �� مـــ��
5�، و ه:ا م� �9&ض ��75 ا�5�6ر ال�123 ال�0/. إل-، +*� ال ( ل ا�ج&اءاتو ��1 �/��� 

 �� م&احB ال�� إت��مل�را�� م @ ع �<7، آ�� ت���� ���5�����Cا �م� ال�"�53ت  ��!� �
 ��ل�� ال:ي اDم& آB م&ح�� م� م&احB ال��، و ��3م� ����F �ت��م ال0زم� اD��ل�5و 

5�، �Gن � ��- م�J�I ال! ا�� ال�� ت���F ���5ان ال + ف ����� اDم&�" م ��- ال�را�� ال��5ا
35� ال�� و آ595� ا�5�6ره�، آB ه:ا ��5. ال��&ق � Lذل �G ��� ،�� ه:ا الG  ،B*9إل75ال�را�

� اDداء �&ض و ت�B5 دور ��Oم ال�"55. إل- أ���N ��. ال��&ق �آP�Qال� �G F�5 ال����م�� ال
���Sز" � " �P�Qو������ره� م �53� ل�2V&��ء وال�Sز ذات T��U (���3 و �� م5� ا+�*�د�U

� ��م��25، ت. ت�B5 أداءت!�ري X@�6 ت!&�� را/�ة �G م!�ل ت"55. �Y�أCور ا�����5ن،  م
 �G .�5ل ،�56&���ه� ت5P9& ال1/��3 وG"� ل9&@�5ت ال�Dو ا � ت"��. الJ&وج �1/��3 ��م� ل��

� م� ال�"�&ح�ت ال�� ت�Pه. �G إ�&از دور ��Oم ت"55. أداء ال��م��G �5 ت5�3� ال� رد م!� �
 .ال�]&ي 
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 " #"! ��ز" ���ی� ا
��م 
��آ� ا
�����ء وا
��ز .1.3

 
1.1.3.$ �%�
 + ��ری( ا
��آ� ا
)'ا&�ی� 
 �����ء وا
��ز

 

    Bة م&اح�����Sز � � �P�Qل"� م&ت م، �P�Q��ل �Jت @5[ ه:ا ال�� ر ال��ر� �Vو�� 
 � :م� 06ل إ�&از ه:_ ال�&احB ال^م53

 
- 1947: �� ال�� م5P�Qء ال��[��   : EGA" آ2&اء و�aز ال!^ا/&" إP�Qء ال��[�ت. إ

 �� ا�6*�ر ��ل&وف ال&ام^ة " !^ا/&آ2&��ء و�aز ال" ال�� م5Gو&�ال��  . EGAال�
 EGA وتN. ،أ��3 إل�25 اح��Vر إ���ج ال2V&��ء و�"�7 ت ز���2 وآ:لL ت ز�T ال�Sز

Tج وال� ز����bل �"��Pت ال�P�Q�6ص م�23 ل � ن ،ال� ����ن أ � وه� ت���3 إل- +�
"LEBON  "  7وش&آ�ت"SAE ) " 2&��ء واV�ل �ث. و+�X تX ) ل�Sزال]&آ� ال!^ا/&�

 �3� �5P� .1946م9� ل +�� ن ال�hم5. ال:ي أ(�رت7 ال�ول� ال9&
- 1962:  X�9Vت  �P�Q�� ��"�Pال� � ".ال!^ا/& �aز آ2&��ء و" ال�ول� ال!^ا/&�

 �P�Q�GEGA   X�9Vت BN93 ات و�� TN� XN"�� وم� إن إ�"�Pال� � ��2 ال�ول� ال!^ا/&�
�� Vال� B5�� �G ل:� &��� ��[ ال�5Uh& وال��م� ن ال!^ا/&� ن م� ت ل� ت55P& م!2 د م

�P�Qال�. 

53� ل�2V&��ء وال�Sز" ت لX إل- � ���Sز :1969 -U ال �EGA "  �G" ت لX ". ال]&آ
 �53� ل�2V&��ء وال�Sز(  إل- � ���Sز 1969�3U ال �وم� ل�<X أن أ@X ) ال]&آ

� ذات ح!. ه�مP�Qم،  � �25G �5�م�� وآ�ن ال�2ف ، � ن� �"G 6000�m ��د ال
 �G ن V� �Vل ��&55Pوت �5�5O3رات ت�+ �P�Qه  إ���ء ال� �ال�"* د م� ت �B ال]&آ

��ة ال�5�3� اC+�*�د�� ل��0د�Pوم � وال�"* د � ج7 �6ص ه  ال�5�3� ،م"�وره� م&ا+�
 �5/��&2Vال �+�U -�� ن�VPوح* ل ��د آ�5& م� ال �وه  ) ا���رة ال&�59�(ال*5��3

 .�3رج �G مo�J ال�5�3� ال:ي أ��7�3 الP���ت ال�� م5�م]&وع �

� ل]&آ� ال��Pه. :1983 -�5� لpش�Sل ت���&G ش&آ�ت SPA : �3� �G �P�Qت^ودت ال�
1983�**Jل ال���Sشpل �5�&G ش&آ�ت s�J�  : 

-  I�&22&��ء-آVرة وإ�*�ل ال��bل . 
2&��/5�-آ2&آ�5  -Vت الu[3&آ��5ت وال���ل . 

 .�ت �"B ال�Sز ��!�ز ش��a�3+-Vز  -

-  �a&3إ�–�5� . ل��32�� ال��

 . ل��&آ�5 ال*���3–ال�&آ�5  -

- AMC –�� ل*T3 ال��ادات وأج2^ة ال"�5س وال�&ا+�P�Qال� . 
� �� م5� ذات T��U (���3 وت!�ري :1991 -P�Qم X�� وأ(� � ت55S& ال @T ال"�

"EPIC : " 

� م�2� اP�Q��ل X�>� إذا ����Dن ا ��7 ��&ح إن إ��دة ال�G &O3 ال"�yG �ل�Jم� ال�� م5
 .@&ورة ال�55P& ا�+�*�د وال�B9V ��ل!��� ال�!�ري
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- 2002: T��!م BVش �G .2�ذات أ �5� ح5� أ(�X ش&آ� � ت C ث���� ل��5���2 ال"�
 �**Jت م��P�Qن م� ��ة م V�� ���3) "ز�S2&��ء والV�ل � ":ال]&آ� ال!^ا/&�

 �5� ت �T5 أ�]���2 ل�]�B  وه:_ ال�&+5� ت�SPA]3أ(�X ش&آ� م�Pه���Vإم �P�Qال� 
5� ال��B6 �6رج ح�ود ال!^ا/&��Vآ�� ت�5[ ل�2 إم �� ل"��ع ال��+� .م�5د�� أ6&ى ت��

 �� أ�2. و+5. أ6&ى م3" ل� مT ،و������ره� ش&آ� م�Pه�OG�25 ح�5زة ح���5 ���� 7�yG 
5� ام�0ك أ��G .2 ش&آ�ت أ6&ى��Vإم. 

- 2004:5�&G ء ث0ث ش&آ�ت�[��  إ: 

�5� م93*��&G ء ش&آ�ت�[�y� ز�S�� :وه:ا م� ��3~ �� ت� ر م� {لX إل75 � 
���Sز لB"3 ال�Sز  - �–GRTG  

���Sز ����ج ال2V&��ء  - �– SPE 

���Sز لB"3 ال2V&��ء  - �–GRTE 

- 2006: �9��J5. و��/�29 ال�O3إ��دة ت  : 

�5�&G ش&آ�ت Tأر� �G Tال� ز� � : ت�X هV5�X و�95
- ��)�� .ال!^ا/& ال
- o� ال � .م�3"

 .م�3"� ال]&ق -

 .م�3"� الS&ب -

 

   Lز ذل�S�� Pل �وم� وراء ه:ا ال�� ر ��"- @��ن ال�Jم� ال�� م5� ه� ال��2� ال! ه&�
 ���o ت55P&ه� اC+�*�دي ��59ان �G ال�"�م اDول ه:_ ال��2 �5Pأن ت �T5 م!�ل أ�]���2 وت

�P�Q�2 آ��G�">ل ��س ال&ا��Dا BV[ال�� ت . 

 
�456� ا
��م 
��آ� #"! ��ز ا.2.1.3
 

 
���Sز"ت� G& ش&آ� ال!^ا/&�� ل�2V&��ء وال�Sز         � " �5P�6و ���- رأس م�ل �"�ر ���/

 ألI 150.000دج م زع ��- م�/� و�5P�6 150.000.000.000م��5ر د��3ر ج^ا/&ي 
 .05 ص]107[ دج�5+1.000.000� آB �2. م�5 ن د��3ر ج^ا/&ي . �2.

���Sز �� � ��- رأس ال�Q��Pت ال�� م5� اC+�*�د�� ال!^ا/&�� ال" �� �G الP ق ال��� ت
 :  06 05 ص ص]107[ ���  وت�2ف � ���Sز إل- م�

 
- �2"� P�2 وت� .إ���ج ال2V&��ء � اء �G ال!^ا/& أو �G ال�Jرج و�"��2 وت ز�
- �53U ق ال Pح�ج�5ت ال ��"B ال�Sز ل���5. 

- G اء �ال"3 ات  F�&U �� ز�Sال T7ت ز�"� Pرج وت�Jال �G ال!^ا/& أو �. 

 .ت� �& وت"��. ال�Jم�ت ال��+ �� �BV أ� ا��2 -

 . درا�� آB شBV وم*�ر ل���+� وت&+7�5 وت7�5�3 -

- �2&��/5� أو ال�Sز�V5& ��ل*���3ت الa م��ش&ة أو ��]�ط ل0� 7+ Bت� �& آ .
�]�ط ���V أن ت�&ت� ��G 73/�ة لـ  Bز " آ�S�� � "5��� BVل �� م��2 و �*9� ��م
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�9� م��ش&ة أو 5a& م��ش&ة ��2ف ال]&آ*� o�2 ت&ت���5�U X� C���5 ال�� ،آ�
�2� .�� ال�&و+�ت وا���2G�[V وإ���ج�2 وت ز�

ت� �& آB شBV م� ا���Dل ال�]�&آ� �G ال!^ا/& أو �6رج ال!^ا/& مT ش&آ�ت  -
� .ج^ا/&�� أو أج5�3

- a2. و�أ �5&ه� م� ال"5. ال�3" ل� �G آB إ�]�ء G&وع وأ6: م�Pه��ت وح�5زة آB ح"�5
 .ش&آ� م ج دة أو ��5. إ�]�ؤه� �G ال!^ا/& أو �G ال�Jرج

 

5�  : 06 ص]107[ت^و��ه� ه�Y5ت" � ���Sز"�Gل]&آ� ال!^ا/&�� ل�2V&��ء وال�Sز        �ال!�
� . ال&/s5 ال���& ال��م، م!�s ا�دارة،ال��م

 
5� ال��م� م� م�<�:ا
)���� ا
��م�  -� :� ال�ول� وه.  ت�V ن ال!�

- � .ال ز�& ال�V�I ��ل��+
- � .ال ز�& ال�V�I ��ل��ل5

- � .ال ز�& ال�V��P�� Iه��ت ال�ول

- � .م�<B ر/��� ال!�2 ر�

- o5�Jل��� �9�Vال� �P�Qول �� ال�QPال�،� . و��&أ��2 ال ز�& ال�V�I ��ل��+

- �5� ال��م� �G ال�B/�P ا�ت5� :ت� ل- � ���Sز أش�Sل ال!�

 .]��Uتال�&ام1 ال��م� ل�3 -

 .ت"�ر�& م��OG ال���Pت -

- �"" .ح*5�� ال]&آ� وح���Pت ال1/��3 ال�

 .تJ*�5 اDر��ح -

- 7N59Jوز��دت7 وت � .�G[ رأ���ل ال]&آ

 .إ�]�ء ال]&آ�ت وأ6: ال��Pه��ت �G ال!^ا/& و�G ال�Jرج -

 .ت��55 م��OG ال���Pت -

- ����Dن ا � .ا+�&اح�ت ت���B ال"�

���Sز - Pج����� لC5& ال�"& اSت. 

 

 : 08 ص]107[م) ; ا:دارة  -

 � :��V ن م!�s ا�دارة م� ا�N�Dء ا�ت5
- �9� ��ل��+�Vال زارة ال� �� B>م�. 
- �9� ��ل��ل5�Vال زارة ال� �� B>م�. 
9� ��ل�!�رة -�Vال زارة ال� �� B>م�. 
- �9� ���Pه��ت ال�ول�Vال زارة ال� �� B>م�. 
- �5�9� ��ل!����ت ال��Vال زارة ال� �� B>م�. 
-  B>م��Y5ل��� �9�Vال زارة ال� ��. 
 .م�<��5 اث�53 ل����ل -

���Sز - Pم ل�� .ال&/s5 ال���& ال
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���Sز - Pل T2&��ء ال���Vال B"3م ل9&ع ال�� .ال&/s5 ال���& ال

���Sز - Pل Tز ال����Sال B"3م ل9&ع ال�� .ال&/s5 ال���& ال

���Sز - Pل �� .ال&/s5 ال���& ال��م Dح� G&وع ال� ز�T ال���

s�!ز��&أس م�S�� Pم ل�� و��رس و� اFG م!�s ، ا�دارة ال&/s5 ال���& ال
 :ا�دارة ��- م����

 .م]�ر�T ال�&ام1 ال��م� ل��U�[3ت -
- �5� .ال�5^ا

- �"" .م]�ر�T ح*5�� ال]&آ� وح���Pت ال1/��3 ال�

- � .م]�ر�T �" د ال]&اآ

- �5� وال��ل5G&*ه��ت ال��Pال�. 

 .م]�ر��G T[ رأس ال��ل -

 وال��Pه�� �G رأس م�ل ال]&آ� �G ال!^ا/& و�G م]�ر�T إ�]�ء ال]&آ�ت -
 .ال�Jرج

� و��Oم�2 ال�ا6�� -P�Q��م ل�� .ال�5O3. ال

- ���Oم أج ر ا��Uرات ال"�5د�. 

 
 :  10 ص]107[ ا
�&�; ا
��ی� ا
��م -

 ل م!�s ا�دارة ل�&/s5 ال���& ال��م أو�T الP���ت ل�5 ل- �5& � ���Sز وت55P&ه� �
 ،s5 ال���& ال��م أن �9 ض تX مQPول5� آB أو ج^ء ا م� (0ح�5ت7آ�� ���V ل�&/. وإدارت�2

� .وه  ��� مQPوC �� ال5P& ال��م ل�]&آ
��5Gز و�S�� � �P�Q��م ل�� .��� �&ض ل�BV52 ال���5O3 ال
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���Sز م� � �P�Q��5 ل�O3ال� BV5ه .N� ���: 
 
 : �V�I ���2م�ت ال��ل5� :ا>م�+ ا
��م  -

���Sز - � T�!م ل���� ال���& ال&/s5 ال� .ال�]B5S الD �Pم�
- � .ال�0+�ت مT ال�Y52ت اCج����5

�]��Uت اCت*�ل ال�Q��Pت�  - �5� F5P3رج�(ال��Jوال ��ال�ا6.( 

 .�& ال&/s5 ال��م ل�!��G T ��5ق ال�0+�ت ال�� م5�إ��اد م�2م ال�� �" م ��2 ال�� -

 

 : وت�hلI م� :ا
��ی�ی� ا
��م�  -

 .م�<B �� ا����ج -
- B"3ال �� B>م�. 

- Tال� ز� �� B>م�.  

 

 :وم�2م هCQء ال��<��5 ه�        
 .وال�53 ��....... م&ا+�� ال�o5 ا���&ات5!� ال�Jرج� ل�9&ع م� ال! ا�� ال�3V ل ج5� و -

� ت" -� .�ر�& ال9&ع ال�"53� وا���&ات5!5�م���

- T�!��ل �� مQش&ات ا��!�ز ��لO3& إل- اDه�اف ا���&ات5!5� .م���

-  I�5& ال�N35� آ��م���Pة ر/s5 ال���& ال��م ل��!���G T آB مhPل� ت&ت�o ��ل�32� ال�
 . إل�...وم�����7 وال��9وض

 

-  ��
��
 :م�ی�ی� ا

���Sز وت��5"�2ت��<B م�2� م��&�� ال��ل5� ��+�&اح ال � T�!ل� �� ال��ل5��5P، دي م�2م أ6&ىQوت 
 :م� ��235 

 .مLP د�Gت& ح���Pت ال]&آ� اDم -
- T��!ال� �5� .إ��اد م5^ا��5ت ال]&آ� اDم وG&و��2 وت�^�^ م5^ا

- T�!م�5 ال�hت � .ا+�&اح ��5�

 

 :م�ی�ی� ا
�"ارد ا
=��ی�  -

��م1 ل�� �& ال� ارد ال�]&��  وت�B9V �،ت&�. ��5�� ت5P& ال� ارد ال�]&�� وت��"�2&� T@ 
 ��- ل�&+5� ال��ور و ال�]�ور �G م!�ل ال�0+�ت ال�532� واCج����5P- ت��5"7 آ�� ت�2& �Pوت
 �� وت�&ح�2 ل�3"�ش وال�*�د+P�Qال� �G BS[55& �0+�ت الPم��دئ ل� TNل� B��و�&وف ال

 . �G إ�Uر ال"�� ن
 

 :م�ی�ی� م�ا@=� ا
%?���ت  -

� : م&ا+�� ال���Pت ��ل ��/I ال��ل5� ت" م م��&�
 .إ��اد مo�J ال���- وال�o�J ا���&ات5!� ل�&ا+�� ال���Pت -
- �5�����Oم ال�&ا+�� ال�ا6�5� ال��ل5� وال � .ال�hآ� م� م���"
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- � .ال�hآ� م� �^اه� و(�ق ال��� م�ت ال��ل5

- �� ال��� م�ت5�O�Dا F5إ��اد وت� �& وت�� �G � .ال�]�رآ

- � �5� F5P3ال������ ال���Pت و�]��Uت م&ا+� ال���Pت ال�G ت�U�[. 

 .إر��ل �]��Uت م&ا+�� ال���Pت ل��QPول�5 -

5� وا�ج&اءات ال�� ت. ات�Jذه� -5 .ت"55. ا�ج&اءات ال�*

- � . ت5N& ال�"�ر�& ال<0ث5� ��0غ ال�U�[3ت و���/1 م&ا+�� ال���Pت ال�ا6�5

 

-  ���56
 :م�ی�ی� ا
=%A وا

� ت]&ف ه:_ ال���!��5P ج دة و�� ��59Vوال�!�رب ال �� ��- ال�را��ت وال� ث ال���5"5�&��
2&��/5� وال�SزVت الu[3وأم� ال�. 

�Y5ال� Tل م�SشDت ح ل ت0ؤم ا��وت" م ��را، ��0"����ل ال��Cا Bت م� أج��وت3!^ درا 
� . ل���+� وإد�6ل أش�Vل ج���ة م� ال��+

 
 :�� ا
�� "م���� ا
��ی�ی� ا
��م� 
 ���56 وا>!4 -

 �� ال��� م�ت5� ��ل��2م ال��ل5�O�Dوا � :ت" م ال���&�� ال��م� ل��5�3
-  o5�Jال� B/��وو �تo5�J اC��<��رات ال��+ �� ��- ال��ى ال�� �o وال���5 وإ��اد م5!23

 .وال��B5 وال�"��&ات
� واCج����5� و@T ا��&ات5!�5ت ال�5�3� �G ال�!�Cت اC+�*�د�� وال*5��3� وال�3V ل ج5 -

� . ال�&ت��� 6* (� �"��ع ال��+

- �5� � .إج&اءات �0+�ت مT الP���ت ال"�

���Sز - � T�!ل� �� ال�!�ر���5Pإ��اد ال. 

- �� ال��� م�ت5�O�Dت� ر ا � .ا�ش&اف ��- درا�

 

 :�Eع إ!�6ج ا
�����ء  -

 �9����Sز م3: ال�9ت[ ج� � T�!2. ل��ذات أ � ل�2 ،2004� ���Sز إ���ج ال2V&��ء ه� ش&آ
� ل�u[3ت ا����ج وال�!52^ات ،م�2م إ���ج وتF� P ال2V&��ء� �2G �2:ا ت��N ا��0Sل و(�5

� .  ال�0/�
 

 :�Eع م?�� ش=�� !�� ا
�����ء  -

 �9����Sز م3: ال�9ت[ ج� � T�!2. ل��ذات أ ��"B ال2V&��ء ال��V ن م� ش&آ �V5& ش�Pم
�"B ا2004 �Vوت� �& ش� ��ل2V&��ء وذلD LجB @��ن ال"�رة ال��3���  تQم� ا��0Sل و(�5

Lإل- ذل �G�@��� ر ��� ��ل"��� ل0ح��5ج�ت ال���P35& ،��لPم �� ا��"�ل5"�&�� ��N� 7�yG 
���Oم إ���ج و�"B ال2V&��ء: ال�O3 م F5P3ت. 
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 :�Eع م?�� ش=�� !�� ا
��ز  -

&5Pف م&U م� �53� مQم3U ق ال Pال  ��"B ال�Sز  �V55& ش�Pزإن ت�Sال B"� �V2:ا ، ش�G 
 �9����Sز م3: ال�9ت[ ج� � T�!ل� �)�J9&وع ال�2. ل�ذات أ �P�Qن م� م V56& م�D2004ا، 

 FGت� F5P3ت �� ��ل�� ر و����N أ��N م�2"��� ل0ح��5ج�ت ال���P3ل�� �5G�Vال"�رة ال ��N�  2G
 .ال�Sز

 
 "#"! ��ز" م��م ا
��آ� ا
)'ا&�ی� 
 �����ء وا
��ز .1.2.1.3

 
- �2�2&��/5� ذات ال! دة و�"��2 وت ز�Vال � .@��ن وتhم�5 إ���ج و�"B ال2V&��ء وت ز�T ال��+
- �9�Vت B+h� م�Dز ��ح�&ام ش&وط وإج&اءات ا�S�م� ل �� .@��ن ت ز�T ال

� الB"3 وال�V. وال&�o ال2V&��/� وال�o5�J ل�2 -Vش� �� ��G �&ه� ،��3ء وت]B5S و(�5
 . وت ز�T ال�� م� ل��Sز،وت]5S��2 و(�5���2 وإدارت�2

- �9��Jوح�ات ال� ل�5 ال� B5S[ت � .ج�ول

3 �� وال����دة ال3P ات وت593:ه� -Pال�&ام1 ال o�Jت. 

- �2U�[�2&��/5� ل�!�ل Vال �5� ل�� �& ال�52آB ال"����P5/&ت ال���Jال� �� .ت

- Tل�593: ه:_ ال�]�ر� � .ت" م ��ل�� ��3ت الN&ور�

 .ات أو ال�52آB ال"����� الN&ور�� Dداء م�2م�2تTN ت* را لBV ال�u[3ت وال�!52^ -

- � .ت�� ال�5P��ت ال�!�ر�� وت93:ه� وG"� ل��G& ال]&وط ال��م

-  Lوآ:ل �2&��/5� وال�Sز�Vد وال�!52^ات ال���ت]�رك �G ت��� ال�"��s5 ال�� تF��3 ��- ال
�����ل ��� �25G ال"�5س وال��Cأج2^ة ا. 

��م1 ت5�3� ال2 -&� �G .V2&��/5� وال�Sز�� C���5 م�23 �&ام1 ت" م ��ل�Vال ��5آB ال"����
2&��/5� وال� ز�T ال�� م� ل��SزVال. 

 

 "#"! ��ز"أه�اف ا
��آ� ا
)'ا&�ی� 
 �����ء وا
��ز .2.2.1.3
 

 : ]107[ت�2ف � ���Sز إل-        
 
- � .�6م� ا�+�*�د ال �3U وت593: ��5��ت الV م� �G م!�ل ال��+
 .T ت� ره�درا�� اD� اق وت�� -

- �2"� P�2 وت� .إ���ج ال2V&��ء � اء �G ال!^ا/& أو �SG ال�Jرج و�"��2 وت ز�

- �53U ق ال Pح�ج�5ت ال ��"B ال�Sز ل���5. 

- 7"� Pرج وت�Jال �G ال!^ا/& أو �G اء �ال"3 ات  F�&U �� ز�Sال Tت ز�. 

 .ت� �& وت"��. ال�Jم�ت ال��+ �� �BV أ� ا��2 -

-  �ال!���ة أو ت&آ�2�5 وت�2�Y52 وإ�!�ز ج�T5 أش�Sل ال�&آ�5 ��3ء ج�T5 اDج2^ة ال*5��3
&5Sب ال�P .ال�U �/��&2V"� ل�2G�2 ول�2��P ال�Jص أو ل
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- �2� �2&��/5� وال�Sز�� م��2 آ�ن Vت الu[3ال� -�� �� ،و@T ال" ا�� ال���"�S[ج2^ة ال�Dوا 
 L�25 وآ:لG �����Pال!^ا/& أو ال� �G �2&��/5� وال�Sز�� ال�*3 �Vه:_ ال �����+�&اح ت

 .ال" ا��

-  �ال��Pه�� �G أي ش&آ� أو م!� �� ال]&آ�ت ال9&�5� و�0وة ��- ذلL �! ز ل�]&آ
2&��/5� وال�Sز Vج2^ة الDا ��5� �T5 ال�&آ��5ت و(�5���53� ل�2V&��ء وال�Sز أن ت" م �U ال

����ق ال"�� ن وG"� ل�" ا�� ال�!�ر� �G �3زل��ل. 

 .�"� آB +&ض -

- Vش Bت� �& آ �B م� ا���Dل ال�]�&آ� �G ال!^ا/& أو �6رج ال!^ا/& مT ش&آ�ت ج^ا/&�
� .أو أج5�3

-  ��"B ال�3V ل ج�5 ال�ا��� ل��5P أداء ال]&آ� وG"� ل����5& اDداء ال�ول5� ال539� وال��ل5
� .      وا�دار�

 .اC���&ار �G رTG آ�9ءة ال��م��5 وت� �& آ�9ءات2. و+�رات2. -

 .]&آ� م��5 وإ+��5�5 ودول�5ا��<��ر آ�9ءات ال -

- �� وم�����ت ال0Pم� ال��مY5ال� -�� �OG� .ال�

- �� ال]&آ .ت"F5 ��/� م�ل� ل�*�

- �5"�&Gوإ o� �5 ال���Dا & .ت�2ف � ���Sز أن ت���3 إل- ال]&آ�ت الs�J اDوا/�G B ل�

 

3.1.3. J#" 

 ��آ� ا
)'ا&�ی� 
 �����ء وا
��ز  K6"زی
��ی� �Eع ا� "SDC " 
 
        o� �ز ل�S2&��ء والVل �" SDC"+�م اه���م� �3�G -&ع ت ز�T ل�]&آ� ال!^ا/&�

� ال���5ة ت���ا �C � �5ف" ال�� اج�ة@ � ��وم73 وم� 06ل ه:ا ال���� ���3&ق " �� م
� وم� ث. إ���ء �O&ة ،إل- �&ض �o5P ��- ت5O3. ال���&�� ال��م� ل�� ز��G T ال �o ل�]&آ

��&ة ال� ارد ال�]&�� ل�9&ع ال�� ت��B مQPول5� آ�5&ة ودورا ه�م� �G ت 5G& ش�م�� ��- م
� .ال� ارد ال�]&�� ال0زم� وا��<��ره� ل�]&آ

 
       o� ال �G Tز� ��ز ل�S2&��ء والVال ���5. ت @5[ الBV52 ال���5O3 ل����&�� ال��م� ل]&آ
"SDC " ال��ل� BV[م� 06ل ال: 
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 الBV52 ال���5O3 ل����&ة ال��م� ل�� ز��G T ال �o )  : 7(ال]BV ر+. 
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: �5� م��&��ت ال�
 

ال���5ة، ال����، ال� �&ة، ت5^ي 
 �2� �، ور+1وزو، ج�9�، ور+� ،

ال5^ي، �VP&ة، a&دا��، لS اط، 
 X�ال اد و ت�3&ا 



113 

 

        ����Sز"ت��<B م�2� ال]&آ � " o� ال Tال� ز�"SDC  " �����5G: 
 
� ت ز�T ال2V&��ء وال�Sز -Vش� �� .ا��0Sل و(�5
o�&� ]�P� �5 ز��/� ج�د ��2ت� �& ش��Vت ال2V&��ء وال�Sز -� . 

 .تF� P ال2V&��ء وال�Sز -

- B+أ �9�Vو� �5� ال�Jم� � .@�� �&وف أBNG م� ح5� ال0Pم� و

- �Y5ال� � .ج دة ال�Jم� وح���

   

       ��S� � وج3 ب ، ج2 �� ل���3"� ال ��-م��&�� إث�G&[� �3ل9&ع ال� ز�T ال �o ل�]&آ
 ، �VP&ة، ور+��، ال!�9�، ت5^ي وزو، ال����، ال� �&ة،���5ةال�&اب ال �U ال���<�� �G م��&�� ال

 . وت�3&ا�X، إل5^ي، a&دا��، اaD اط،ال اد
 
       �9�474 ��� إ(�ار +&ار ر+. 2006أ�]�G XY ج� �G � 2005 م�ي16 ل����&�� ال��م

� ال]&آ� ال!^ا/&�� ل�2V&��ء وال�Sز�V52إ��دة ال ��Nآ2&��ء . ال�� �Vل�2 ش� &G ل�2 وت� U
54،394 o� �9 وال��J3ال!�2 ال� �G .�آ)MT ، BT ( �2ل U ز�a �V7،102وش� �G .�آ

 �9J3وال� o� ال�� oSNال)BP،MP.( 
 &55P1.290.058وت� ل- ت ��� ل�2V&��ء) (ال!�2 ال�� �o وال!�2 ال��9J3( ز� �P3و ) ��ل

389،410 ��� ل��Sز) الoSN ال��9J3 ال�� �o( ز� �P3ل��. 
3211���Sز ال� ز�T ال �o وت�J�Pم � ��3� 16.242وح""X ر+. أ���ل +�رة .  � � �G دج

2006 . 
 

��م1 ا��<��ر ل�"F5 ه��5G أث�53     &� o� ال Tز ال� ز��S�� :ت93: � 
 
 .ت� �& ش��Vت�2 وت��5� ال��� -
��o ا��0Sل�2 وت55P&ه� - ����]BCC ( BV(  و�G ه:ا ا��Uر yGن م&آ^ ال�V. ال �3U ،ت

5� ال�Jم�م]&و� � �5P .�� م0V52 م� أجB إدارة ال]��Vت وت

-  .P"آ�5&ة ل �إن ال]&آ� ال!^ا/&�� ل�2V&��ء وال�Sز واح�ة م� ال�Q��Pت ال�� ت ل- أه�5
�25G �� وأه�5��V56& م� مDل�� ل2:ا ا � .ال� ارد ال�]&�

 

 :�Gل���&�� ال� ارد ال�]&�� مV�I �ـ     
 
/I ل"P. ال���ل ��- ال��P ى ال�&آ^ي و��5 ال ��/I تQم� ر�o وت ز�T م�J�I ال �� -

 .��- ال��P ى ال�&آ^ي وت�L ال�� ��5 ال ح�ات
 .تQم� إدارة ال� ارد ال�]&�� ��- ال��P ى ال�&آ^ي لbدارة  -

تN& وت52~ ال�]�ر�T وال�5P��ت وال����Jت ال���ل5� وتV �� ال"����ت وإ�0م  -
� م� U&ف ا�دارة"Gال� ا ��� ��&5Pال�� . ال��م

��ل�2�5،م&ا+�� ت��F5 ال�5P��ت -G .� "وت �� وت��F5 ت55P& ال� ارد ال�]&��O�Dا . 
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-  ��&5P��ل �� ت55P& ال� ارد ال�]&��O�ت^و�� ال��P]�ر�� وال��G �����P ت��F5 أ
� ���ل ا�دارة .ول�*�

 

     �53U ال � ل�2V&��ء ول��Sز �GلBV52 ال���5O3 ل���&�� ال� ارد ال�]&�� ل9&ع ال� ز�T ل�]&آ
 :  ]109[ ت��<h� Bه. 6*�/� م� 06ل ال]BV ال��ل�

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

���Sز ) : 8(ال]BV ر+.  Pل Tل9&ع ال� ز� � "SDC"الBV52 ال���5O3 ل���&�� ال� ارد ال�]&�
 

 : ]109[و م� أه. 6*�/� م*�ل[ ال���&�� ال� ارد ال�]&�� ه�       
 

 :م� %� م?�$�ة وا
��ا@=�  -

���Sز - � � .و@T ال" ا��5 ال� ارد ال�]&�� لBV ال ح�ات ال!2 �� ل�!� �
- �� ال ح�ات ال!2 �� �G ت��5"�2 ل�" ا��5 ال� ارد ال�]&�� .م���

- � .و@T �&ام1 م&ا+�

- o� �ل T9&ع ال� ز��ل � .ت593: و@��ن ت��F5 ال�O3م ��- م�P ى ال ح�ات ال!2 �

� أ���ل ال� -� .55P&م��ل1 ال&+��� ال]&�5� وم���

- � .م��ل!� ال��� م�ت ال0زم� ل�T3 ال3^ا��ت ال9&د�� وال!���5

- �2�5�5� وت� .ت��� ال�5^ا
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 :م� %� ا
�6"ی+  -

 .����P ال��G ��&5P ت��� اح��5ج�ت ال��ر�� -
- �� Vت�539 ال��ر�� وال� �G ���Pت ال���م� ال�راh�. 

-  ���Pى ال �Pة م���Pم Tم I5� ال��ر�� وت o�6 .إدار(د� s�!ةم.( 

- Bم�� .ت593: �6� ال��ر�� ور(� �0+��2 مT آ�5� إ���ج ال

 .ت"55. {ث�ر ال��ر�� ��- م�P ى ال ح�ات -

� ال1/��3 ال���ل ال�P!��5 و�&��م1 (ت55P& �&ام1 ال�5�3� اGD&اد  -�إ�]�ء �!0ت ل����ل وم���
� ).  ال�5�3

- B����Oم ال��ر�� مT اح��5ج�ت ال �� .ت5O3. م���

 . وح (�� و��/I ال� ارد ال�]&�� وه�5آB ال0م&آ^��ت ح�5 ال�5^ا��5ت -

 

5� تV �� وا��<��ر        ��� �G &5ز ل���2 اه���م آ��S2&��ء والV�ل �مT ال��. G]&آ� ال!^ا/&�
�5� ال�V ��. م ارده� ال�]&�����]�ء م�ار��2 �6(� لy� �2ه���م�� X�Gم�� د. 

���Sز ث0ث م�ارس ا�G X*�6 م�2 ال]&آ � �� وه� G�]&آ: 
 

 :م�ر#� �+ $�5"ن  -

o  M5��
 :�%?�+ ا
�?6"ى ا

- �5��P� .ال��ر�� ��- ال�0+�ت ا�
- &55Pإح*�ء ال� �G �� Vت. 

 .ت�G �� V ا��0م ا�ل� -

- ��^5�!�� ا�S�5. ال�� .ت

o  ی�5ت"��: 

�، م�ل5�،ت"�G �3 ت55P& ال� ارد ال�]&��(تV �� ال���ل ال�V�55P�� �59& ال�]�&آ�5  -���)  ال�
U55&أي إPال� �G م���وت"�3  ���� .�رات �G ال��ل5� وال�

 
 :م�ر#� ا
= ��ة  -

53� وأج5�3� �G ال��5د�� Uت و�Y5ز وه�S�� � �53� ل*�ل[ ش&آ� Vت ��درو �ت"�م ه:_ ال��ر�
� :ال��ل5
 . اC��0Sل، ا��!�ز،ال�را��ت -
 .إ���ج ال2V&��ء -

�"B ال2V&��ء -. 

 .ت ز�T ال2V&��ء -

�"B ال�Sز -. 
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 :�+ م � � م�ر#� $ -

o  +دی���
 :ا

 . اC��0Sل، ا��!�ز،ال�را��ت-
 . إ���ج �"B وت ز�T ال2V&��ء-
�"B وت ز�T ال�Sز- . 
 . أم� اDش�Jص وال�u[3ت-
 . ا���رة ال�� م5� ����0م ا�ل�-
-�5��P� .  ال�0+�ت ا�
 
 :م� %� ����5 ا
�"ارد ا
=��ی�  -

 .^ة ال�V. ال�ور��تQم� إح*�/�5ت ال���ل وم������2 وتV �� أج2 -
-  �5� م� 06ل ال��G .V ت55P& ال� ارد ال�]&����Dم�ت ا ��ت^و�� ال�5P&�� ��ل��لB5 وال�

.23� Vل وت��� .وت&ج���G �2 ت*�م5. ال

 .م���Pة ال�5P&�� ل���&ف ��- اح��5ج�ت2. -

-  �� وأدوات ت"55. ال���ل(ت* ر �&ام1 ت5�3� م*�PG�3�59ت ال��5& 6N ).ت

 .F�&U �� .O + ا�� +�5س ح*� ال�55P& ال�]&�� م� U&ف ال]&آ�ت55P& ال3 -

- � .ت�^�^ الo�J ال��Pر ال��32 ل���مB ��- م�P ى ال0م&آ^�

- Bم��5� ت"55. وت" �. ���/1 ال��� �G F5P3ة و@��ن ت���P��وه:ا ل � .تB52P إج&اءات ال�&+5

 

 :م� %� �?��� ا
�"ارد ا
=��ی� -

�P ى ال�&آ^ي و��- م�P ى ال ح�ات ا��0+� م� تQم� ال]&آ� �0م� ال���ل ��- م -
 ��U�"ال�)I5� ت،تC��� ).إل�... ت"���، ا��

- ����Gت ال� ج دة �G ال]&آ���� �"�� . تQم� ال�0+�ت مT ال�&آ^ ال��� ل�]&آ� ال��
 


 �را#� ا
���ا!��.2.3 M(�5�
 ا:�Oر ا
 

 ال��م� ال:ي ��. �G إ�Uره� ت��� �" م ال�� ال���� ��� م!� �� م� ال�J ات و ال" ا��     
 �����Pدوات ال�Dو أ�&از أه. ا �� ال� @ ع ال���Jر ل��را��5�U Tال:ي ���]� م Tال�123 ال���
� إل- ا�5�6ر G�@إ �5� وال^م53� وال� @ �5��Vال� �ل��B5 ال��5��ت ث. ت��� م!0ت ال�را�

 �35� ال�� م� م!�T ال�را��. 
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�?�Q6م و أدوات ا
�را#� ا
�P�5 ا.1.2.3 
 

  ا
�P�5 ا
�?�Q6م .1.1.2.3
 

� م73 دون ال5P& وFG م123        � a&1 ال�/���إن أي �� ���� �V�� C أن �*B إل- 
� مB ال�� أو �"*� ��ل�123 �V[ال� �� ع ال�*�5. ال:ي ���Jر_ "وا@[ ��. م� 06ل7 درا�

 �35�� م�V[م �� ع ال� @ ع ، ل2:ا31 ص]110["ال��ح� ل�را� �Pح � ت��دة م�3ه1 ال�
 ��5�، ح5� ��� ه:ا ال�123 ال�� ث 75G، و�G ه:_ ال�را�� ��5. ا����د ال�123 ال (I5 ال�

 و ال��رو��F�&U ل (I ال�Oه&ة " ال��3ه1 ا������G C ال�� م اCج����5� و ه  أآ<&م� 
� و ت*3ت* �&ه� آ�F�&U �� �5 ج�T م�� م�ت م"�V[ال� �� �33 �2��N6�2 و إ�5��295 و ت

� وآ:ا ت��� ال�0+�ت ال� ج دة ��5 ال��5S&ات ��2ف .129 ص]111["ل��را�� ال�+5"
ال ( ل إل- ا����3ج�ت م���Pة ��� 2G. ال�Oه&ة م� 06ل ال��B5 ال�ور ت"55. أداء ال��م��5 

�� مB ال�را�P�Qال� �G � .�G ت5�3� ال� ارد ال�]&�

 
   #�أدوات ا
�را.3.2.12.
 

        �5� ��C و أن ت���� �G ج�T وت*I53 وت�B5 ال��5��ت ��� م!� ���� �إن أي درا�
 �Gو ، �5[ ل��]BV مB ال�را�) �5��� F/�"ال ( ل إل� ح Bم� أج Lدوات و ذلDا ��

 � درا���3 ه:_ ا������ ��� أدوات ال��ل5
 

 أدوات ج�K ا
=��!�ت  .1.2.1.2.3
 
  1.1.2.1.2.3.6#Sرةا��: 
 
5� �G م!�ل ال�� م اCج����5� إذ ��.         ���Dا �5> ت]BV اC����رة ال�� اح�ي و��/B ال�

 oS� ���2/�3 ��� أ��س ال9&@�5ت و أه�اف ال�� ال��دة م�� �����P ت"�2�P إل� �3 د أ���5
35� أو ه��G م��5 و��. و@T مQش&ات إج&ا�5� م@&G �23م Bآ/�� ه 5a�5) .ث �:_ ل��

2Gوأه�ا �� ال�Qش&ات ل���� �3 د اC����رة ال�� ت��VمB ه� ��وره� ل���S ج^/�5ت ال�را�
 . 224 ص]112[
 

 م]BV تت. إ��اد �G ��ا�� اDم& ا����رة واح�ة و��� إج&اء ا���6Cر ل2:_ ا����رة وج�         
�S�ال9. ا0�6ف ال �S�رة ��ل����ت ت. إ��اد ا�� �5� ال�� ��"�23 آB وم� أجB ت��J ه:_ ال*P�&

 . وال���ل ل�93:��ا��Uراتم� 
  
      �Y�أ X�� ا����رة م زع ��� أر�T م�ور رو+� آ� �5P/ ر+. (آ�ل��ل� F ) 01أ�N& ال��
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  . ��م� �� ال�� ثت��35:  ال� ر اDول -
- ��� �رأى ال�� ث �G دور ��Oم ت"5. أداء ال� : ال� ر ال<�P�Qال� �G �5�م. 

- � :  ر ال<�ل�ال�P�Qال� �G �5�م��  . رأي ال�� ث �G دور ��Oم ت"55. أداء ال

- Tر ال&ا�   .أداء م"�&ح�ت ال�� ث:  ال�

 

 ا
�Vح�4 ا
=?��T ا
�Qرج�� .2.1.2.1.2.3
 
�5� ��ون          Pال�  �Oب ال�0ح ��أ ��� و�G درا��ت�3 ا����O0ح��ل�5 ل��ه�3ك ��ة أ

�]��Uت2. م]�رآ� و�G ه:ا أ�� ب � �G .2�" م ال��ح� ��&ا+�� ال!���� دون أن �]�&ك م
� C ت���ي ال3O2:_ ال�0حG،O و ���ل5G �� ��ون م]�رآ"G ال� ��& و ا����ع وم&ا+�� و م���

 �G&�ا�J&اط �G ت�L ال!���� و�*�� �G ت�L ال�ل ال��9ه. ال��م لP� ك ال!���� ل��م م
��ز ��ل� @ �5� و ال�5د�� و ذل��P� L ��م ا�J&اط ال��ح� ل�*&�Gت ال!���� إC أ��2 ت�

�   .196 ص]113[ ال��ح� وتhث5&_ ����5 �� ك ال!���
 
�5� ال�Jرج5� وذلL م� 06ل ال^��دات ال��       Pال� �Oل�0ح�� ���G X ه:_ ال�را���ا��

� ال!^ا/&�� ل�2V&��ء و ال�Sز ل� �o، م� 6P�Qال� �G ��&ة ال�&�G �2 أث�3ء� X0ل ه:_ +�م
�� ال"�/F و آ:ا الI[V �� ال�5O3. ال�ا6�� ل���Vت� و � �� I[Vت. ال �Oت ال�0ح�ال�*�

�أو ال���&��تP�Qال� B6ال�ا  . 
 

3.1.2.1.2.3. ���Q�
��� � ا�
  ا
 

� ��� أش�Jص ال�� ث�5      �Y�م� أ �ال�"���� ه� ل"�ء ��. ��5 ال��ح� �" م ��&ح م!� �
 .203 ص]112[�ح� ��B5!P ا�ج���ت وت�و��23 ��� اC����رات وج�2 ل ج7 و�" م ال�

 
� إل� �&��ه� ال�2ف اD���� ل��"���� ه  ال* ل ��� ال��5��ت ال�� G�@��� �ال��ح 

 �35�و ل"� اح��X أداة  .57 ص]114[ت�&ف ��� م0م[ أو ت*&�Gت ال�� ث�G �5 م ا+I م
�� ل�2 م� أه�5� �G ت��� و ال� �U �5� F5G ح�ت ال�"���� ال&ة �G ه:ا ال�� م&آ^ا ه�م� ، ل

5�، و ذلL م� 06ل ال"�5م ��!� �� م� ال�"��0ت ال&ة مT ��د �ه:_ ال�را�� و ال����5ت ال��5ا
 �G �� V�� I�Vم s5/&ال�"55. آ �5���5� ال�"55.، و آ:ا ال"�/��5 ������5 ل@�Jم� ال� ��59، ال

P. م&ا+�� ال�55P& و ر/P+ s5. ال�را��ت ال�!�ر�� و ال�F� P، م��&�� إدارة ال� ارد ال�]&�� و +
� واه���م�ت�G .2 ت5�3� و ت� �& P�Qال� �G ل ����Oم ال�"55. ال�  �� ت ج�2ت2. G&�و ه:ا ل�

Bم�� .آ�9ءة ال
 
� ل�2       ��Vج�ءت م ���� ل. ت�&ح �G اC����رة و إ�Y�ه:_ ال�"��0ت أ X3�Nل"� ت. 
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  أدوات �% �� ا
=��!�ت  .2.2.1.2.3
 
  C �2G �2�5د+��2 وآ� X�� وم��2 آ���5� ل�2 إC إذا ت�X م��ل!��2 ��  إن ال��5��ت ال�!�+ 

� و أه�اف ال�را��، و�G درا���3 ه:_ ت. ا����Cد ��� �F�&U أدوات ا�ح*�/5� ال��3�� ل��5
��م1  &)�statisticol, package for, social, scienceال(( ��&ام1 ا�ح*�/5� �6م

�،ح5� ��� ه:ا ال�&��م1 م� أآ<& ال�&ام1 ا�ح*�/5� ال��J�Pم� ل�2 م� +�B )ل��� م اCج����5
 �ال��ح<�G �5 ال�!0ت ال�&� �� و ال539� و ال�32�5� و ال^را�5� �G إج&اء ال��05ت ا�ح*�/5

�� أدواة ا�ح*�/5� ال��&و� B��� ل0زم�،م� 06ل ه:ا ال�&��م1 ث. ا��� Yال� �P3آ�ل �G
 �25�� F5�� .+*� ت �B ا���اد إل� �S� �P&ض ال�

 
  م)K�6 ا
�را#� .2.2.3

 
� ال!^ا/&�� و ال�Sز         P�Qال� �Jأح� أه. ال� @ ��ت ال�� ت -�� �ت&تV^ ه:_ ال�را�

9� ��م� وم��&�� ال��م� ل�� ز�T ل�3ح5� ال ��*���)�6 �9*� . T5��Pت I5إل- وه� آ
 � �P�Qز م�S�� ال"&ار ل�PV وC/2. ات�Jذ ��- م رده� ال�]&ي وم]�رآ��G .2 ال�9ظ

وت� �& م�2�5V. وم�2رات2. وت!�U �53+�ت2. وت9!5& إ��ا��ت2. وت�5P أدا/2.، وذلL م� 06ل 
�P�Qال� �G �/�P�5 ال�م����Oم ت"55. أداء ال B5�  .ت9

 
� ال!^ا/       P�Qه  ال� �ال�� " �ل�Sز� �"2&��ء وال�Sز ال���Pة &�� ل�Vإن ال�!��T ال�را�

وال�� .  م� ��235 ال���&�� ال��م� ل� ز�T ال �o ��ل���5ةال���&��تت� ي ��- م!� �� م� 
ت� ي ��- م!� �� م� ال��3(& ال�� �&�G �a درا���2 م� أجB ال* ل ��- ال1/��3، 

�مB و�G ه:_ ال�ل� ��. وإج&اء ه:_ ال�را�� ت. إ�N6ع ج�T5 ��3(& ال�!��T أي ال*& ال]
 176ول:ي ���m ��ده. . ا��<�3ءج�T ج�T5 ال��5��ت �� آB م9&د م� م9&دات ال�!��T ��ون 

 .��مB م ز��5 آ�� ��� ل]&آ� ال2V&��ء و ال�Sز
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3� :)8(ال!�ول ر+. Pل o� ز ال�S2&��ء و الVال Tال� ز� � ��د ال���ل �G م��&�� ال��م� ل]&آ
 � ." 2009"ا�ح*�/5

 
 

�%6� أ$"ان ا
56	�W ا
�)�"ع
 ا:�Oرات أ$"ان ا
 رج�ل !?�ء م)�"ع رج�ل !?�ء م)�"ع رج�ل !?�ء م)�"ع رج�ل !?�ء م)�"ع

 ا
"ح�ات 

11 05 06 01 01 / 02 02 / 08 02 06 � ال��م� ال���&�

اDم� ال�ا6��  02 / 02 / / / / 01 01 02 01 03
 �P�Q��ل 

14 02 12 / / / 06 01 05 08 01 07 � م��&�
� م ارد �]&�

23 10 13 01 01 / 06 01 05 16 09 07 � ت"�3 م��&�
 ل�2V&��ء

 ل��Sز م��&�� ت"�3 06 01 07 02 01 03 01 01 02 09 03 19
24 08 16 / / / 03 03 / 21 05 16 �ال�!�ر  م��&�

F� Pوت 

م��&�� م�ل5� و  15 02 17 14 01 15 / / / 29 03 32
���� م

م��&�� م3]�ت  12 03 15 16 04 20 / 01 01 28 08 36
 ال�V&ى

� �6م�ت  03 01 04 03 01 04 12 / 12 19 02 21م*�
� ال��م

 م!� ع  74 24 98 45 14 59 13 05 18 134 42 176

 

 
�0ح� م� ال!�ول ر+.        )�2 ) 8�S[� �P�Qرات و % 55.68إن ال��Uا� I3) م�

 �5�YG -�� ي �� : 
 
- �YG م�P+Dء ا��ال ح�ات و رؤ �� ال�� تN. م��&�Y9وه� ال Bال�52آ �� � ا��Uرات ال�QPول

 .و ال�*�ل[

-  ��5�� �� ا��Uرات 5a& ال�QPولYG : ه��5 و�P�5 و ال�"�53 ال�ال��32 .Nال�� ت �Y9و ه� ال
 X��VG .V� (I3 أ� ان ال��P�و ال�� تN. % 33.52ال�V��59 ��ل�را��ت و 5a&ه. ، أم� 

G �5 ه���Y: 

-  ��&UQال� .V� أ� ان ال�YG : s5/5& ، رPت"�3 ، � ن ت �P5/ت"�3 ر .Nال�� ت �Y9و ه� ال
� و ر/s5 م��V و5a&ه.+&G. 

-  ��&UQ5& ال�a .V� أ� ان ال�YG : XS�� :593أ� ان ال� I3) ��P�و ��لJ* ص 
� واح�ة م� ال���ل ه. ال���ل ال:�� ���3 ن ل% 10.22YG -�� ي �32� ��مB و ال�� ت�

 .م�32 م��J آ� ن ر+�، ��/F و5a&ه.
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      Tأي ت ز� Bال]�م &* ا����رة و ت. ا��&ج�ع �G   176 ه:_ ال�را�� ت. ا����د ��- ال
 -��101o"G رة����ا . 

 
     F5"�0ح� أ�7 ت. ت F�� د % 57.39   م������Cا �V�� ��P3و ه:_ ال ، T�!ال� �35�م� ال

 .ا�����G �25 إج&اء ال�ر
 

  م)�Sت ا
�را#� .3.2.3
 

5� وال^م53� وال� @ �5� ال�� ت. ��Vوال� �ت��& م!�Cت ال�را�� ��- ال�ود ال�]&�
 .�25G ال"�5م ��را�� و�G م� ��� �&ض م�oP ل2:_ ال�!�Cت 

 
    ا
�)�ل ا
=��ي .1.3.2.3

 
       ���� م!��T ال��� Lوذل .���ل ال:�� �]S� ن و�G ه�_ ال�را�� ش��X ��- م�J�I ال

9� �G م��&�� ال��م� ل�� ز�T ��ل���5ة، و���V ت*7953 آ�� ��� ��Jم � م�P ��ت إدار�
 

  .إ�Uرات -
- .V  .أ� ان ال�
 .أ� ان ال�593:  -

 

�� ا
�)�ل ا.2.3.2.3 M!� 

 
        �ودرا�� .���<B م @ ع ال�را�� �G دور ال�"55. أداء ال��م��G �5 ال�5�3� ال� ارد ال�]&�

5� ت�X ��- م�P ى ال���&�� ال��م� ل]&آ� ت ز�T ال2V&��ء و ال�Sز ال �o ا�" SDC"ل��5ا
   :ال�� اج�ة ��- ال�3 ان ال��ل�

 
� ال���5ة         �C�5ة و��5ف ال�@ � ���12 م. 

 
95� و.تN" � ن ال�Sز"م� م!��T ال*���3  39وه� G&ع م� ال9&وع        � Tال� ز� 

 .��Cت ال �o ال2V&��ء و ال�Sز ل 
 

3.3.2.3 M5م'
  ا
�)�ل ا
 

��� ال +X ال:ي ت!�75G T ال��5��ت        �� Lوذل . &��Pت م� ش2& د���أت ه:_ ال�را�� �"G
� أوا6& ال]2& ج ان 2008��S2009 وام��ت ل . �� �وذلS� L&ض ج�T ال��� م�ت ال0زم

� وال�ور اP�Qال� �G ���P�5 ال�م��ل:ي �����G 7 ت5�3� م ارده� ال�]&��، ال��Nم ال�"55. أداء ال
� (وذلL ا����دا ��- اDدوات ال�� ��F ذآ&ه� Oرة، ال�0ح����Cا ،� .)ال�"���
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4.3.2.3. M$"Z"�
  ا
�)�ل ا

 
        � :ت. ال�&آ5^ م� 06ل ال�را�� ��- ال��3(& ال��ل5

 
� م�P ى ��Oم ت"55. أداء  -G&� .�Sز ال��م��5 ال�����ة م� U&ف � ��م
- � م� أجB ت�5P أداء ���ل �2��Sزآ]I �� و��/B واDدوات ال��J�Pم� م� U&ف � 

 �PG�3وت��5. أداء ال�. 
-    �� �G ت5�3� م ارده� ال�]&�P�Qال� �G ة�/�P�5 ال�م�� .دور ال�O3م ت"55. أداء ال

 
3.3. P&�6! �� %� 6=�� $�ض و#Sنا 
 

 ت5���. ت�B5 اC����رة �yت��ع ال�J ات ا�        
 

1.3.3.�?#\�
� ا>داء ا
��م �+ ME ا���  ا
���'ات ا
��م� 
 ���5 ورأي ا
�=%"ث ME !�4م �
 

1.1.3.3.�5�� 
  ا
���'ات ا
��م� 
 

� �G ه:ا ال� ر ���رة ��     �Y�Dا X�  م�� م�ت ��م� �� ال�� ث�5آ�
 

1- ;5(
 ا
 

 
 

 � �"زیK أ�Eاد ا
���5 ح?a ا
)5;) : 9(ا
��� ر@
 
 

b� �6
 :ا
 

35� ه. ذآ ر ) 9(م� 06ل ال]BV ر+. ��0ح� أن أa�� أG&اد ال ��35 % 72.3� ،
� ا���ث �P� XS��27.7  % FGم& ال:ي �� اDوه  ا ،�5��Vال� I/�� - ال��2 ��وال�"�*& ��

�، ال:ي P�Qال� B�� ��5�Uوت"�3و ��N� �2ج �����. 
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  ا
	�c ا
���ی� -2
 

 �  �"زیK أ�Eاد ا
���5 ح?a ا
	�c ا
���ی�):9(ج�ول ر@

�  ال�V&ار ا
	�c ا
���ی��P3ال% 

20-30�3�  33 33 
31-40�3�  40 39 
41-50�3�  20 20 

3�50أآ<& م� �8 8   

 100 101 ال�!� ع
 

b� �6
 :ا
 

 ��P3أن ال ،�Pال �Pح �35���N[ ل�3 م� 06ل ال!�ول أ�0_ ال�Jص �� ز�T أG&اد ال
35� ت�&اوح أ���ره. م���5 %  39ال�Sل�� ه� �� 40 و 31م� م!� ع أG&اد ال�P�3�، ت��25 � 

35� ت�&اوح أ���ره. م���5 33%�� 30 و20م� م!� ع أG&اد ال�P� XS�� �5ح �G ،�3� 
&��� الY9ال �G اد&GDا ��41-50 �3� 20 . % XS�� �"G ��P� B+اد % 5أم� أ&Gم� م!� ع أ

35� أ���ره. أآ<& م� �3�50ال� . 
 

���Sز ل�� ز�T ل� �o ه.  � �P�Qم ��9 م �5��aأن أ ]N�� �"��Pال �P3م� 06ل ال
 �23� Vم� 06ل ت ،�Y9آ ��&[� �+�U م� 06ل7 إ��اد �P�Q��ل �V�� ���!ش& ا�Qش��ب، وه:ا م

 .� وآ:ا ت59^ه� م�دي وم�3 ��وت�ر��2
 
3-M�� �6
 ا
�?6"ى ا
 

 � �"زیK أ�Eاد ا
���5 ح?a ا
�?6"ى ا
M�� �6): 01(ج�ول ر@

�Y9ار ال&Vال�  ��P3ال% 
�� 66.33 67 ج�م

 24.75 25 ث�� ي
o� 5.94 6 م� 
 2.97 3 ا���ا/�

 100 101 ال�!� ع
b� �6
 :ا

 

0ف �G ال�QهB ال�����5، ح5� أن �0ح� م� 06ل ال!�ول أ�0_ أن ه�3ك ا�6
5�، ���25 ال��P ى ال<�� ي %  66.33�35� ح�(��5 ��- ش�2دات ج�م�م� م!� ع أG&اد ال
 ��P3�24.75  % ��P� �!�35�، �G ح�5 �م� م!� ع أG&اد % 5.94م� م!� ع أG&اد ال
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�!�ه� �G ال��P ى ا ��P� B+��35 أ� ،o� 9 ق ال��� C ��اه. ال�را �Pم �35����Cا/� ال
 %  .2.97وال�"�رة ب 
 

� ذو م�P ى ج�م��، وه:ا م� P�Qل ال���� �5��a0ح� أن أ� �"��Pال �P3م� 06ل ال
 .5O3-، م� ت��ال  ��� اFG وم�2م وم�����ت ال���&�� ال��م� ل� ز�T ال2V&��ء وال�Sز ل���3"

 .وت55P& ج�5 ل�]&آ� ووح�ات�2
 

 #5"ات ا
Q=�ة -4

 

 � "زیK أ�Eاد ا
���5 ح?a #5"ات ا
Q=�ة� ): 11(ا
)�ول ر@

�Y9ار ال&Vال�  ��P3ال% 

 37.62 38  �3 ات5أ+B م� 
 15.84 16  �3 ات10 و5م� ��5 
3�20 و10م� ��5 �20.79 21   

3�20أآ<& م� �25.74 26   

 100 101 ال�!� ع
 

b� �6
 :ا
 

�0ح� م� 06ل ال!�ول أن ه�3ك ا0�6ف �G �3 ات ال�J&ة، ح5� �!� أ ��P�آ�& 
� أ+B م� %  37.62ت"�ر ب P�Qال� �G .2�6&ت �35�� 5م� م!� ع أG&اد الYG �25�3 ات، ت� 

3� ت"�ر �2��P. ب 20ال� ��59 ذوي أ+�م5� أآ<& م� �25.74   % ،�35�م� م!� ع أG&اد ال
 �Y9ال �G �2ت"�ر� ��P� �!�� ت]5& إل- % 20.79 �3� وال�"�رة ب �G10 -20 ح�5 �P3وه:_ ال

Jال�35�5� أG&اد ال��a�2 أ� T���� ال�� �� ت"�ر ب . �&ة ال� ���P� B+م� م!� ع %  15.84أم� أ
� ت�&اوح م� ��5 P�Qال� �G .2�6&ت �35� . �3 ات10 و5أG&اد ال

35� �6&ت2. أ+B م� �5� أG&اد ال��aأن أ �"��Pال �P33 ات، وه  م� �]5& 5ت @[ ال� 
5� ال� �I5 م�� ���� �P�Qم� 06ل إل- +�5م ال� �Y9ه���م أآ<& �2:_ الCا �P�Qم� ال� �����

ت�ر���2 ودم!�2 مT ��+� ال�Y9ت ال�� ل���2 �6&ة أآ<&، وذلL +*� ت��2�5. وت�235V. م� أداء 
 .أ���لBV[� .2 ج�5

 
 
 
 
 
 
 
 



125 

 

 ا>ج� -5

 

 � �"زیK أ�Eاد ا
���5 ح?a ا>ج�): 21(ا
)�ول ر@

�Y9ار ال&Vال�  ��P3ال% 

 6.93 7  دج20.000دج و  10.000م� ��5 
 50.50 51  دج30.000 دج و 21.000م� ��5 
 30.69 31  دج40.000 دج و 31.000م� ��5 

 10.90 11  دج40.000أآ<& م� 

 100 101 ال�!� ع
 

b� �6
 :ا
 

م� 06ل ال!�ول �&ى أن ه�3ك ا0�6ف �G اDج ر ال�� ��"�@�ه� ال� ��59، ح5� 
� ال� ��59 ال:�� ��&اYG �!�� 30.000 دج و 21.000وح أج&ه. م� ��5 �P� دج ل��2. أ��- 

�  %50.50وت"�ر ب �P�35�، ث. ت��25 �م� م!� ع أG&اد  % 30.69م� م!� ع أG&اد ال
35� ��&اوح أج&ه. م� ��5 �� 40.000 دج و 31.000ال�P� �!�م� % 10.90 دج ، �G ح�5 

35�  ��"�@ ن أج& أآ<& م� � ���35 ال� ��59 ال:�� ��&اوح . دج41.000م!� ع أG&اد ال
م� م!� ع أG&اد % 6.93 دج ت"�ر �2��P. ب 20.000 دج و 10.000أج&ه. م� ��5 

�35� .ال
35� ��"�@ ن أج& �9 ق �5� أG&اد ال��aأن أ �"��Pال �P3م� ال ]N��20000 �+ دج وه  م� 

� ال��ر��، اDم& ال:ي ���Vّ ال� ��59 م� ش��5� Fت�� �P�Q�3 أن ال��BS م� �)�3��5 �
 . وآ:ا ال* ل ��- ز��دات �G اDج ر

 
2.1.3.3.�?#\�
� ا>داء ا
��م �+ ا
��ME ��6 ا���  رأي ا
�=%"ME +�e !�4م �

 
�G ه:ا ا��Uر ��5. ت�B5 و�&ض ه:ا ال� ر م� اC����رة �S&ض ت��� م�ى       

53� ل�2V&��ء وال�Sز ل� �oم @ �5� وآ�9ءة ��Oم ت"55. أداء ال��م��5 ال�G �/�P ال]&آ� اU ل. 
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1- �?#\�
� ا>داء ا
��ME ��6 ا��� رأي ا
�=%"ث م+ م"Z"$�� !�4م �

 
 �� ا>داء ا
��م �+ ا
��ME ��6 ): 31(ا
)�ول ر@���رأي ا
�=%"ث م+ م"Z"$�� !�4م �

�?#\�
 ا

م"Z"$�� ا
�45م 
�?#\�
 ME ا

 %?=� ا
5 ا
��6ار ا>#=�ب 
��م م"Z"$�� ا
�45م

 6.51 9 ��م آ�9ءة ال�"�5�5
 25.73 35 ��م آ�9ءة ال����5& ال�����ة �G ال�O3م

��م آ�9ءة ��3(& ال�"55. ل�V. ��- م�P ى 
Bم�� أداء ال

32 23.52 

5� ال�"55.��� 16.17 22 وج د ت5^ ��3 ال"�5م �
 5.41 7 أ���ب أ6&ى

 
 
 
C 

 77.90 105 ال�!� ع

.�� 31 22.79 
 100 136 !� عال�

� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا

 
b� �6
 ا

 

35� �Qآ�ون �hن ��Oم ت"55. اDداء �5� أG&اد ال��a0ح� أن أ�م� 06ل ه:ا ال!�ول 
 ��P3� �� C ���5^ ��ل� @ �5P�Qال� �G ����� ت"�ر %  77.90ال��P��!� أ��-  �5� ،

35� ال�"&ون ���م م @ �5� ال�O3م �&جT إل- ��م آ�9ءة م� م%  25.73ب�!� ع أG&اد ال
 �!�5� ال�"��35� ،.55 ��� �G ة������Oم ال�"55. % 23.52ال����5& ال� ��&ج� ن ��م م @ �5

5� ال�"55. ��� �G ^5� اGD&اد ال:�� �"&ون � ج د ت�P� �!�ل��م آ�9ءة ��3(& ال�"�G ،.55 ح�5 
��Oم ت"55. اDداء % 6.51، أم� 16.17% �35� ال�"&ون ���م م @ �5�م� م!� ع أG&اد ال

 ��P� B+أ �!��&ج� ن ��م م @ �5� %  �5.14&ج� ن ذلL ل��م آ�9ءة ال�"��35� ،�5�5 
5� ت"55. أداءه.، وه:ا ����Cره. أ�C 7 ج�وى م� وج د ه:ا ال�O3م ���ال�O3م ل��م ت"�B ال���ل ل

��!. �G ال]&آ B��"ال� �Gو ��P���Oم % �22.79  �35� �"&ون �� @ �5�م� م!� ع أG&اد ال
� .ت"55. اDداء ال����� �G ال]&آ

 
 
 
 
 
 
 



127 

 

 

� ا>داء ا
��م �+-2���
�� ا
�Tی�� ا
�?�Q6م� ME  !�4م ���E +$ ث"%=�
 رأي ا
 

 �� ا>داء ا
��م �+): 41(ج�ول ر@���
�� ا
�Tی�� ا
�?�Q6م� ME !�4م ���E 

��ل5� ال�&�G �5م�ى�م����Oم ت"55. اDداء ال �G ��  ال�V&ار "� ال��J�Pم�P3ال% 
��ل� ج�اG 1 0.99 

���لG 18 17.82 
� �� م� ���لG 52 51.48 

���لG &5a 31 30.69 

 100 101 ال�!� ع
 

b� �6
 ا
 

35� �&ون أن ال�&�"� ال�� %  N��51[ م� ال]BV أ�0_ أن �م� م!� ع أG&اد ال
�G �P�Qم�2 ال��J�Pبت �ى ال�� �Pت"55. أداءه. ��ل� ��!�ح ���5 ��Nت C .2/��35 . +�5س أدا�

 �!�30 % �!�35� �Qآ�ون �hن ه:_ ال�&�"� 5a& م!���، �G ح�5 �% 18م� م!� ع أG&اد ال
��ل�، أم�G �2�35� �&ون ��- أ���ل�  %1م� م!� ع أG&اد الG �2�35� �ٍٍ&ون أ�م� م!� ع أG&اد ال

 .    ج�ا
 
� ا>#�#�� 
�� و�g	�م�ى ا> -3���6

6"زیK $�5ص� ا ��=?5
 ه��� ا

 

 ��): 51(ا
)�ول ر@���6

6"زیK $�5ص� ا ��=?5
 ا>ه��� ا

5� �G ت ز�T ��3(& ال�"55. �P3ال �اDه�5
�5���Dا 

�  ال�V&ار ��3(& ال�"55.�P3ال
% 

B�� 9.49 24 ا�ت"�ن �G ال
�*J[ك ال �P10.67 27 ال 

���Nط CاB�� �G 44 17.39 ال

 16.60 42 ال���ون مT ا�6&��
B�� 22.53 57 ا�ل��م � اج��ت ال

 
 
 
.�� 

 76.68 194 ال�!� ع
C 59 23.32 

 100 253 ال�!� ع
 

� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا
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b� �6
 ا
 

 ��P�35� �&ون �hن م� م!� ع % 23.32م� 06ل ه:ا ال!�ول ��N[ أن �أG&اد ال
 �G Bم����Oم ال�"�G .55 +�5س أداء ال��مC B ت�sV أداء ال �25�� ����5� ال�� ����D�3(& ا�ال

 .م�2م7
 ��35�76.68 % �35� ��9" ن ��- أن ��3(& ال"�5س ت��D�� ^5ه�5�م� م!� ع أG&اد ال

Bم���0 أداء الG sV���Oم ال�"55. �5� ت �G . .55"3*& ال��G "B�����& " ا�ل��م � اج��ت ال�
 ��P� m�� �"G &*3� .22.59أه %  �35�، وه:ا ال��J� &*3 آB و�95�م� م!� ع أG&اد ال

���Nط �G ال��B " أم� ال�3*& . وآB م�P ى إداريCم� ح5� " ا �5��G I3) �"G ال�&ت�� ال<�
   ��P� m�� وال:ي �35�، ث. ��75 �3 %17.39اDه�5�ال���ون مT " *& م� م!� ع أG&اد ال

� م�"�ر�� وال�� +�رت ب " ا�6&���P3�16.60 % اد&Gف أ&U م� �35�م� م!� ع أG&اد ال
�35� .ال

 ��&*3�� ل��P3أم� ��ل "�*J[ك ال �Pو" ال "B�����P أ+B " ا�ت"�ن �G ال C�� �"G
35� %  9.49و %  10.67وال�� +�رت ب � .��- ال� ال� م� م!� ع أG&اد ال
35� ��9" ن و�"&ون �N&ورة وج د ��3(& ال�"55. ومN�� 73[ م��� ��F أن م�O. أG&اد ال

��2ف الV. ��- م�P ى آ�9ءة ال��مB، و ��ل��ل� �Gن وج د ��3(& ال�"55. أم& @&وري 
 Cو �+0���2 ت]BV ال�&تV^ اD���� ال:ي ��3�F م73 أ(�ب الD داءDت"55. ا �ل3!�ح ���5

 .���5 ال��م� ن ورؤ��/2.
 
4-iم?6"ى أداء j $ ��% 
 ��Eث أ!�� آ�"%=�
� ا
M6 ی�6�� ا���6
 أه� $�5ص� ا
 

 �� $ j أداءi ): 61(ا
)�ول ر@�% 
 ��Eث أ!�� آ�"%=�
� ا
M6 ی�6�� ا���6
 أه� $�5ص� ا

����6
 %ا
5?=�  ا
��6ار م�ى أه��� $�5ص� ا

B�� 5.13 27 إت"�ن ال

���NطCو ا � 8.94 47 ال� ا��
 J[ 66 12.55*�الP� ك ال

B�� 11.98 63 ال��2رة �G ال
 12.93 68 ال���ون مT ا�6&��

� 9.70 51 ال���م�

 10.08 53 ال���درة
B�� 10.27 54 ا�ل��م � اج��ت ال

 18.44 97 ��3(& أ6&ى
 100 526 ا
�)�"ع

 
� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا
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b� �6
 ا
 

35� �&ون أن ه�3ك ��3(& %  18.44ال!�ول ��N[ أن م� �م� م!� ع أG&اد ال
�ال�QPول5� : أ6&ى ���V ا����Cد ���25 ل�V. ��- م�P ى أدا/2.، وال���<�� �G ال��3(& ا�ت5

�، ت��25 �3*& P�Qه�اف ال�D Bم��� " ال���ون مT ا�6&��" ، ا���اع، وت"F5 ال�P3�
35�، ث. �hت� �3*& م� م!� ع أG&اد ا%  12.93�� " الP� ك ال]J*�" ل�P3�12.55  %

� م"�ر��  " ال��2رة �G ال��B" وآ:ا �3*& �P3� ��P3�11.98 % &*3� ا�ل��م " ، أم�
B���7��P " � اج��ت ال XS�� �"G10.27  %�35� .م� م!� ع أG&اد ال

 �� آB م� ال��3(& ا�ت5�P� �!�ال� ا��� و "و " ال���م�� " و " ال���درة "  �G ح�5 
���NطCوآ:ا " ا " B�� .��- ال� ال�% 5.13، %8.94، %9.70، %10.08" : إت"�ن ال

 �G &G ال*�9ت و ال��5^ات ال�� �!� أن ت� B�[�3(& ال�"55. ت�م�� ��N�� F[ أن ال
ال9&د، وال�� �!� أن ��!�� ��2 ل�V��5 م� أداء ���7 �3!�ح وآ�9ءة ، آ ن ال9&د ���Q وج ده� 

O� �G7ى آ�9ءت �Pم -�� .V5� ل�G�2 آ�� .�م ت"55. أدا/7 و�&ى أ
 
5-����6
  ا>#=�ب ا
M6 �\ی� وج"د $�5ص� ا
 

 ��): 71(ا
)�ول ر@���6
 اخ��6ر أ#=�ب ا
M6 �\ی� وج"د $�5ص� ا

 %ا
5?=�  ا
��6ار ا>#=�ب

� 28.08 41 ت @5[ أآ<& ل���مB م� ه  ال��� ب م73 ��+
 27.39 40 �"55. ود+�7ت^�� أآ<& م� م @ �5� ال

� 25.34 37 ت���P ال�]&�5G ��- إج&اء ال�"2P� .55 ل
 18.49 27 ت!�3 ال�]&�5G ح�ل� ال�5^ أو ال�]�د

 0.68 1 أ���ب أ6&ى

 100 146 ال�!� ع
� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا

 
b� �6
 ا

 

��D0ح� أن أه. ا�ت @5[ أآ<& "�ب ال���Qة ل ج د ��3(& ال�"55. ه� ح�P ال!�ول 
��7��P " ل���مB م� ه  ال��� ب م73 ��+ XS�� 28.08وال:ي % �G ،�35�م� م!� ع أG&اد ال

     �!���Oم % 27.39ح�5  B�35� �&ون أن وج د ��3(& ال�"55. ت!�م� م!� ع أG&اد ال
� .ال�"55. أآ<& م @ �5

���&ون أن وج د ��3(& ال�"55. ت���P وتB2P م� م!� ع أG&اد ال� %25.34أم� � �35
 �!����&ون أن وج د % �18.49�- ال�"�5�5 ���5� ال�"��35� ،.55 � �35�م� م!� ع أG&اد ال

 .��3(& ت"55. ت!�3 ح�Cت ال�5^ و ت]�د ال�"�5�5
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�0ح� ت"�رب �G ال�P3، وه:ا م� �]5& أ��2 أ���ب ح"5"5� تhآ� أه�5� وج د  F�� م��
35� وال�� +�رت . (& ال�"�G .55 ال�O3م��3�� ج�ا م� م!� ع أG&اد ال�5Y@ ��P� �!��G ح�5 
���& ��� {��Q� &6 وج د ��3(& ال�"�G .55 ه:ا ال�O3م %1ب � ^Gا  .ت&ى أن ت ز�T ال
 
6-����6
 ا>#=�ب ا
�ا$�� 
��م آ	�ی� $�5ص� ا
 

 ��اخ��6ر ا>#=�ب ا
�ا$�� 
��م آ	�ی� $):18(ا
)�ول ر@���6
 �5ص� ا

 %ا
5?=�  ا
��6ار ا>#=�ب

�P�Qال� B�� ��5�U Tم ��ت��3 C 16 7.88 
 40.88 83 ا����ده� ��ل�� م5� و��م ال @ ح

 C 41 20.19 ت�sV � ى ��� ج ا�� اDداء
� �2�2G وت"��&ه�� �) 31 15.27 

 13.30 27 ��م آ�9ءة ال�]&ف
 2.64 5 أ���ب أ6&ى

 100 203 ا
�)�"ع
Vاح�ة:ح�4م"
� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا �
 مK ا

 
b� �6
 ا

 
35� �� م5� و��م و@ ح % N��41[ م� ال!�ول أ�h� _0ن �م� م!� ع أG&اد ال

��3(& ال�"55. ��� أه. ��� �"& ���م آ�9ءة ��3(& ال�"55.، ��75 ��� {6& وال���<�G B أن 
�م� م!� ع أG&اد % �20.19 اDداء وال�"�رة �7��P ��3(& ال�"C .55 ت�sV � ى ��� ج ا

�35� . ال
��Oم ت"2�5. ����� إ�!�د  �G ة����و���G 75ل���ل �&ون أن ��م آ�9ءة ��3(& ال�"55. ال�
��Oم ت"55. ����ى ه:_ اD���ب و���B ��- ت��55 ��3(& ت"55. ت�J آB و�95� وت�sV �*�ق 

Bم�� Bأداء آ. 
 

� أداء ا
��م �+ ME ا
�\#?� رأي ا
�=%"ث ME د.2.3.3���  ور !�4م �
 

�G ه:ا ا��Uر ��5. ت�B5 و�&ض ه:ا ال� ر ل���� ال�2ف اD���� م� وراء ��Oم ت"55.     
o� �ز ل�S2&��ء والV�ل �53U ال � .أداء ال��م��5 ال�G �/�P ال]&آ
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� أداء ا
��م �+ ��6=� أم�ا -1��� "ه�م�"ه� ���� �lن $� �� �
 

 


��� ر@� ا)10: (�?#\�
� أداء ا
��م �+ ME ا��� أه��� $� �� �

 
b� �6
 ا

 
�0ح� أن         BV[ح�5 % 76م� ال �G ،م�O3ه:ا ال �35� �"&ون �hه�5�م� م!� ع أG&اد ال

 .2��P���ل و+� +�رت G &5a م�O3ت&ى أن ه:ا ال �35�� م� م!� ع أG&اد ال�5Y@ ��P� �!�24% 

�sV اDداء ال9��� ��G 06ل ه:_ ا       � �P�Qال� �G داءDم ت"55. ا�O�ل�P3 ����5 ل�3 أن 
 .ل����ل

 

� ا>داء 
 ��م�-2���  م�ذا ی��m !�4م �
 

 �� ا>داء 
 ��م�): 19(ا
)�ول ر@��� م�ذا ی��m !�4م �

�  ال�V&ار اD���ب�P3ال% 
 50.84 60 أداة ��&از ال�9Vءات

� 25.42 30 و�5�� ر+��
 23.72 28 ج ال�� �&ت��� اح��5
 100 118 ال�!� ع

� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا

 
 b� �6
 ا

 

35� ��<B ل2. ��Oم ت"N��50.84 % .55[ م� ال!�ول أ�h� _0ن �م� م!� ع أG&اد ال
ا/2. و ت735P، اDداء أداة ت�&ز ال�9Vءات، و��ل��ل� ت ل� ل��2. دواTG ور��aت �G ت� �& أد

آ�� ا���& ه:ا ال�O3م و�5�� ر+���، إذ �ّV�I ال"�/. ��ل�"55. . و��ل��ل� ت"F5 ر@� ال ��95
 ��P� ��Pه:ا ال m�� �+ت"7�55، و Bم� أج Bم��� اDداء وج�T ال��� م�ت ال0زم� �� الO0ح��

35�، وت�� ه:_ ال&+��� أداة ت�Pّ أداء ال9&د% 25.42� � اء �� F�&U م� م!� ع أG&اد ال
ال:ات أو �� F�&U �&ام1 ت�3 �� آ�ل��ر��، �G ح�5 �!� ت��� ه:ا ال�O3م Cح��5ج�ت ال�� �& 

 ��P� m�� �+23.72 % ن�G 73وم ، �35�  . م� م!� ع أG&اد ال



132 

 

��ل �G ت�5P اDداء و ت� �&_     G BV[� .ه�Pت"55. ت �5���. 
 
� ج��K ا
��م �+ $ j م-3��� ?6"ى آ� ا
"ME o&�g ا
�\#?� م�ة ME ا
?�5ه� ی6� ر#��� �
 

 �� ا>داء 
 ��م� م�ة ME ا
?�5): 02(ا
)�ول ر@��� دوری� !�4م �

��  ال�V&ار ا�ج���P3ال% 
.�� 69 68.32 
C 32 31,68 

 100 101 ا
�)�"ع

 
 b� �6
 ا

 
 �� آ��X ا�ج��P�Qال� �G .55"ال� � ت"�ر "�3�. " م� 06ل �Qال �35� ال�� �� دور�

 ��P3�68.32 % �� ��رآ ن أن ���5P�Qل ال���� ��aأن أ ]N�� اد، وه:ا&Gم� م!� ع أ
�3Pال �G ال�"55. ت!&ى م&ة واح�ة . �!�م� م!� ع أG&اد آ��X إج����G31.68%   .2 ح�5 

� " C " بG&�3� وه:ا ��2ف مPال �G ن ه�3ك ���ل ج�د ��. ت"2�5. أآ<& م� م&ةh� Lذل &P9و�
� . ال �95� ال�� �]S��2 ال9&د وآ:ا ت��� م�ى اح��5ج ال9&د ل���ر��م�ى م0/�

 C ـ� � :�G ح�ل� ا�ج��
 

 �� ا>داء 
 ��م�): 12(ا
)�ول ر@��� دوری� !�4م �

�  ال�V&ار ال�9&ات�P3ال% 
� 7.92 8 ش2&�

 �� 3� I*�)� 3.96 4 )��ا�5
 �� 3� Tر�)�5�*G( 20 20.79 

 100 32 ا
�)�"ع

 

b� �6
 ا
 

35� م� ا�ج��� ) B>��)22 ال!�ول ر+.       ��0ح� ان "C"ال�9&ات ال�� ا��6روه� أG&اد ال ،
20.79 % Bأي ت!&ي آ �5�*G �2داء دور��Dت"55. ا �35� ت&ي ان ���5�م� م!� ع أG&اد ال

�3Pال �G &2أش �5� ال�"55. ش2&�� و ��ا�5� % 3.96و  % 7.92أم� . ث0ث��� �أ+&ت أن دور�
 . ال� ال�، م� آB ��م���

        ��P�لs5 ل2. درا�� ان ���5� ت"55. اداء ال��م��5 ت�.  % 31.68وه:ا دلB5 ��� أن 
3�، و ���V ت5P9&_ ��� لs5 ه�3ك ت&ا�o ��5 ال���ل و ال�P ل�5Pال �G �5 م&ة��ر. 
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� $ j آ	-4�% 
� أداء ا
��م �+ م�ة واح�ة ME ا
?�5 ر#��� آ�ف ���
��  ه� ��6=� ���Eءة و�
p&أدا 

 �� ) :22(ج�ول ر@���  ا
��م �+ م�ة ME ا
?�5أداءآ	�ی� �

�5?
� م�ة ME ا����  ال�V&ار  آ	�ی� ��P3ال% 

 9.90 10 آB ش2&
� أش2&�� B13.86 14 آ 

�  أش2&� 4.95 5 آB أر�
 19.80 20 آB ث0ث� أش2&

 0.99 1 أ6&ى

C 

 49.50 50 ال�!� ع
.�� 51 50.50 
 100 101 �!� عال

 
b� �6
 ا

 
          ��P�م� م!� ع أG&اد ����&ون أن ال�"55. م&ة N��50.50 % �G[ م� ال!�ول أن 

� ت"�ر��2 �P� �!� B��"ال� �G ،.2/أدا ���ل5Gآ�9ءة و -�� .V3� آ��G ل�Pم�  %49.50ال
5� آ ن ال�9&ة ال�G5& آ�a �3Pال �G ة ال�"55. م&ة&�G اد �&ون أن&G�5 ت"55. م!� ع أ� B*9ت �

�، وC ت��Vّ ال��مB م� ا���راك أ7/��6 وآ:ا ت!�3 �"�ط @�B�+ 79 ات�Jذ +&ار �� U و{6& ج�
 ��P� �!�5� ال�"55. % �19.80"G ،7�2:ا ���م� م!� ع أG&اد م� ال��م��5 �&ون أن ال"�5م �

� ل&TG م�P ى وت�5P أدا/7 وإ���ء ���/1 إ)&G Bم��5�، و��ل��ل� آB ث0ث� أش2& ت��� ل���!�
B��5� ال��مB ل��G75، وه:ا م� �^�� دا�ل � *5��ل ال���ل ال���B ال�. 

 
5- ME +� م��
� أداء ا������م ��� �� �
 م+ هM ا
)�� ا
��5#=� ا
M6 �"آّ� إ
��� ر#��� م��� ا

�?#\�
 ا
 

 �� أداء ): 32(ج�ول ر@���ا
)�� ا
��5#=� ا
M6 �"آّ� إ
��� م��� $� �� �
�
 �م �+ا

�  ال�V&ار ال�"5. ال��3���P3ال% 
o"G &ول ال���شQP26.61 33 ال� 

 16.94 21 ال�QPول ال���ش& ��Cش�&اك مT ال�5O3. ال3"���
ال�QPول ال���ش& ��Cش�&اك مT ر/s5 ا�دارة أو ال"P. أو 

 ال9 ج

52 41.94 

� �G م!�ل ت"55. اDداء**Jم� � 8.87 11 ل!3
 5.56 7 ج2� أ6&ى

�
 100 124 )�"عا
� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا
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b� �6
 ا
 
        C"5.، ال:ي ه  أو��ل �*J[ال .V��� أن ت"55. اDداء ����� إل- ح� آ�5& ��- ال&أي وال

���N أن �J�  ت"D 7�55داء م&ؤو�75 م�  B2G ،�5� م�3 ���P��^��ت إ 75G ن�P�وأ56&ا إ
5�؟��Pأو ال � ال�5^ � اء م� ال�3ح5� ا��!��5

ل�V ���م�Vن ال�I59J م� درج� ه:ا . ��ل��C T � ج� @��ن ل��م وج د ت�G ^5 ت"7�55      
م� م!� ع أG&اد �N9� ن % 41.94ال��G ^5 ح�ل7 وج د_،  و��N�� 75[ م� ال!�ول أن 
5� ت"55. اDداء، آ ن +�5م ال�QPول ال���ش& ��Cش�&اك مT ر/s5 ا�دارة أو ���ال"P. أو ال9 ج �

 ^55� ت"5. أداء ال�&ؤو��5 �!�3ّ ��ه&ة ال���� �G ��&6ء ا���ول ال���ش& رؤQPإش&اك ال�
���/1 ال�"55. �� . و���N م*�ا+5�P� �!�م� م!� ع أG&اد �N9� ن +�5م % ��35�26.61 

5[ ود+5) BV[� 75�55. أداء م&ؤو"�� o"G &ول ال���شQPج�5ّة ال� �G&�F، وه:ا آ �7 ��- م
.2� &��Pآ7 ال5 م� وال��Vاح� �!5�� .��Dداء ال9��� ل�&ؤو�75 

 

6-p&أدا ����� P&�65� ��rVإ� �  ه� ی6

 �� أداء) : 42(ج�ول ر@���� P&�65� غVإ� 

��  ال�V&ار ا�ج���P3ال% 
.�� 82 81.19 

C 19 18.81 
 100 101 ال�!� ع

 
b� �6
 ا

 
� �G ال!�ول أ�0_ أن ���5      �م� م!� ع أG&اد ��. ت��2S5.  % �81.19 ل�3 م� ال�P3 ال��و

�"�ط ال" ة ال��  ^�^��I وتNط ال�"��1/��3 ت"55. أداءه.، وذلL ��2ف ت�235V. م� ال�J�� م� 
 . ���5^ ��2 أدا/2.

      �!�� ال�� �N9��2 ال��م�G B ا��0ن �� ���/1 ال�"55. "�&U �P�� �G أم� �� أه� م @
 : ال!�ول ا�ت�

 .��� ا��0ن �� ���/1 ال�"�G :.55 ح�ل� ا�ج��� �ـ "�&U �G .V�5N9م� ت 
 

 ��) :52(ج�ول ر@���6
  �Oی�� ا:$Vن $+ !P&�6 ا

�  ال�V&ار U&ق ا��0ن�P3ال% 
�� ال��م�&P40.42 33 ال 

�53�� 52.43 43 ال
 ��53� ل��"��&ات ذات ال�رج�ت ال�&ت9�� o"G 4 4.87ال

o"G �N9J3"��&ات ذات ال�رج�ت ال���ل �53�� 0 0 ال

� أ6&ى "�&U 2 2.43 
 100 82 ال�!� ع
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b� �6
 :ا
 
م� م!� ع اGD&اد ال:�� ه. ��- % N��52.43[ م� 06ل ال!�ول أ�0_ أن ح ال�        

��� �� .2S5�ل�� �� م�J�Pم"�&U �Pون ا��0ن أح&���� �1/��3 ت"2�55. �G&�/1 ال�"55.، وه:ا م
��G I أدا/2. وذلS� L&ض �0ج�2 Nط ال" ة وال�"� ���� �G ت�a&ل ل��2. ال�����ل ��- أن ال
وت� �& أدا/�G .2 ال�B�"�P،آ�� أ�N9� .2� ن ��53� ال�"55. ح�- تJ�F ل��2. ج  ال��G sG�3 أداء 

��ل5� أآ<&، زد ��- ه:ا yGن  ه:_ الG�9ءة وV� .2إل �� ت لّ� ال]� ر ��ل<"� ا���Dل ال� آ�"�&�
�P�Qال� �G �/�Pداء الDم ت"55. ا�O3� �3ن ل�ى ال9&دY�UCوا. 

        �!� 7�� �1/��3 ت"N9� .2�55� ن % 40.42إC أG&�م� م!� ع اGD&اد ال:�� ه. ��- م
5� ��5 ال�"5. وال�"5ّ.، �6(� إذا آ�ن ال�"5ّ. ه  ال&��Pح F�Jت C -وه:ا ح� ،�� ال��م�&Pال s5/

�5G&�5 ال�� �+0�5� +� تQث& ���� �G ال��P� إل- ذلyG Lن ه:_ . ال���ش&، لV ن ه:_ الG�@إ
 . ال�&�"� C ت ل� الV&اه5� وال�P ��5 ال���ل

 
� ا>داء آV م+ ا
��م �+ و ا:دارة م��-7���� P&�6! +م ��	ه� ی?6  
 

 �� آV م+ ا
��م �): 62(ج�ول ر@���� P&�6! +دة م�	6#Sو ا:دارةا + 

 ا#6	�دة آ� م+ ا
��م �+ و
� ا>داء���� P&�6! +ا:دارة م 

 
 ج"ا!a اS#6	�دة آ� م+ ا
��م �+ وا:دارة

 
 ا
��6ار

 
�=?5
 ا

���/1 أدا/2. �� � 13.51 40 ت�3[ ل���م��5 ال]� ر ��ل�QPول5
 7.77 23 تQث& ��- م�P ى ال&@� ال ��95 ل���م��5 ��3ه�

 7.09 21 م�P ى إ���ج5� ال��م��5تQث& ��- 
  ت�5P أدا/2.�5� ال:ات5� ل���م��5 �G11.15 33 ارت�9ع ال�ا 

5� ت� �& ال��Pر ال ��95 ل���م��5��� B52P14.18 42 ت 

ت��� اح��5ج�ت ال��ر�� وتB52P م�2� ت*�5. ال�&ام1 
� ال��ر��

53 17.91 

��Oم ح  F5وت�� T@و �G ش� ��2 ا�دارة&�Pلت��G ^G11.15 33 ا 
 8.45 25 )ال�5�3� ا�دار��( ت�J�Pم�2 ا�دارة �G ت� �& �U+�ت�2

 
 
 
 
.�� 

 1.69 5 ج ا�� أ6&ى

 92.91 275 ال�!� ع 

C 21 7.09 
 100 296 ال�!� ع 

� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا

b� �6
 ا

��� أ�0_ أن ��/1 ال�"�59�P� .55 م�23 آ0 م� ا�دارة وال���ل N�� �G[ م� ال�P3 ال��و
� ��رج� ��ل5� +�رت ب P�Q1 ت"55. % 92.91ال�/��� ��35�، ح5� ت�م� م!� ع أG&اد ال
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 �!��، إذ P�Qال� �G Bم�� Bداء آD �5PV� ��:Sداء تD17.91ا  % �35�م� م!� ع أG&اد ال
�I وال"* ر �G وال��59�Pة م� ���/1 ال�"55. ت&ى أن ���/1 ت"55. Nط ال�"�أداء ال��م��5 ت��5ّ 

 �� م� 06ل إدارة ال� ارد ال�]&�� ت*�5. و ت593: �&ام1 ت�ر��5P�Q- ال��داء ال�� �� ج� �Dا
I�Nال ���!�  . ��. م� 06ل�2 م��ل!� ج ا �3�yG ا�دارة �J� ��5G م� %  14.18أم�

P1 ال�"55. ت/���35� وال��59�Pة م� ���Jم ه:_ ال�G 1/��3 ر�. وت!��� م�Pرات م!� ع أG&اد ال
 &����، لV ن ���/1 ت"55. اDداء مT م&ور ال^م� تP�Qال� �G �5�م��ال�B�"�P ال ��95 ل!�T5 ال
 �G �5�� �)�3م BS[اد ل&GDت و+�رات ا���Vإم �� I[V�إل75 ا�دارة ل h!�م @ ��5 ت ��م"�5

B�"�Pال� . �!�35� وال��59�Pة م� ���/1 ال�"55. ت�J�Pم م� م!� ع أG&اد ال%  �G11.15 ح�5 �
 �� �� ح"5"� أدا/�y� �2!���5ت7 و����5ت7 م�� ��3[ ل2. ال]� ر ��ل�QPول5G&�ه:_ ال�G 1/��3 م

  ت�5P أدا/2.� ��2�5. ال:ات5Gم� دا TG&1 أدا/2. وت/���� لbدارة . �P3ل�� ��P3ال s9� �!�آ�� 
��� . وت ز�T ال اG^ ��- ال���ل�2G ت�!C h���Jام ه:_ ال1/��3 ل�

 
� أداء ا
��م �+ -8���� P&�6! +$ �=��6�
 م� هM ا�etر ا
 

 �� أداء ا
��م �+) : 72(ج�ول ر@���� P&�6! +$ �=��6�
 ا�etر ا

�  ال�V&ار ا�ث�ر�P3ال 
 22.13 27 أث�ر ل�2 ج��� �"��� وتhد���

 36.07 44 أث�ر ل�2 ج��� ت�ر��� وت�3 ي
�� إرش�دي وت ج�25أث�ر ل�2 ج� 31.15 38 

 10.65 13 أث�ر ل�2 ج ا�� أ6&ى
 100 122 ال�!� ع

� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا
 

b� �6
 ا
 

          ��P� �!����/1 ال�"55. أداء ال��م���G ،�5 ال!�ول  -�� ���5 ����F ا�ث�ر ال��&ت�G
��B ��ل&�G �6 ال�!�ل م� م!� ع  %   36.07�P1 ال�"55. ت/���35� ��رآ ن �hن �أG&اد ال

 % �G31.15 ح�5 �!� . ال��ر��� وت�3 ي، وذلL ��2ف م��ل!� ال"* ر وت5�3� ج ا�� ال" ة
35� �Qآ�ون �hن ه:_ ال1/��3 لT��U �2 إرش�دي و ت ج�25 ��2G ت���& أداة .م� م!� ع أG&اد ال

��� ��J�Pم�2 ال"�/��5 ���!� م"3ّ ��35�  ،B��2. أث�3ء ال/�*�5� ال�"�G .55 ت�&�& ت ج�25ت2. و �
35� �&وى أن ���/1 ال�"55. لT��U �2 �"��� و تhد���% 22.13� .م� م!� ع أG&اد ال

 
م�� ��N�� F[ أن ���/1 ت"55. اDداء ت��� دور ال���5ر �G ت"55. �]�ط ال�5�3� وال��ر��       

 . وم� ���_ م� ال�&��م1
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9- �?#\�
6��ی� ا
���6ز ME ا
  م� هM ا:ج�اءات ا
M6 ی%ju ��� ا
��م �+ ذوي ا
 

 �6��ی� ا
���6ز) :82(ج�ول ر@
  ا:ج�اءات �5?=� ا
��م �+ ذوي ا

�  ال�V&ار ا�ج&اءات�P3ال% 

� 33.08 43 ال�&ش[ ل��&+5
 35.38 46 ت ج75 ال]V& وال<�3ء

0� 15.38 20 وات ال�ور��اC���9دة م� ال�uG�Vت ال��د�� وال
13.08 17 �N- �*0ح�5ت ال���5V ل�&�& �U+�ت7 وإث��ت ذات7 

 3.08 4 إج&اءات أ6&ى
 100 130 ال�!� ع

� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا

b� �6
 ا
 

35� � ج7 ل2. ال]V& و%�35.38 @[ ال!�ول أن        �ال<�3ء و ه:ا أم& م� م!� ع أG&اد ال
�� 3����/1 أداء_ م�� �9^_ م �� Bم�V9&د ال&@� ال�ل7 ل F�J� داء م��D7 ت"55. ا"" .ه�م �

آ�� �N- ال9&د ��B�"�P و��95 ج�5ّ وذلL م� 06ل شS�7 م�3(� ���5، وه  م� �]5& إل75 
 ��P� �!�35� ت. ت&+�G .2�5 ال�% 33.08ال!�ول أ�0_ إذ ��م� م!� ع أG&اد الP�Q . ��35�

  �!�15.38 %�35� ت�3[ ل2. ح اG^ م�د�� آ�ل�uG�Vت وال�0وات ال�ور�� .م� م!� ع أG&اد ال
 

10- �?#\�
6��ی� ا
ME o��u ا
  م� هM ا:ج�اءات ا
M6 ی%ju ��� ا
��م �+ ذوي ا
 

 �6��ی� ) :29(ج�ول ر@
 ا
o��u ا:ج�اءات �5?=� ا
��م �+ ذوي ا

� ال�V&ار ا�ج&اءات�P3ال % 
� 32.45 98 إ��2ء ال�Jم

 30.13 91 ال��59J ال ��95
 � 21.19 64 ال&م�ن م� ال�&+5� وال�uG�Vت ال��د�� وال�0وات ال�ور�

 0 0 الB"3 ال ��95
 5.96 8 ا��:ار أو ال� ��5

 8.61 26 ت ج725 و إرش�د_ وت�ر��7 
 1.66 5 إج&اءات أ6&ى

 100 302 ا
�)�"ع
� أن :مVح�4 �
 إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ةمK ا

 

b� �6
 ا
 

       �!�� �G ال!�ول أ�0_ �35� ��.   % 32.45م� 06ل ال1/��3 ال��و�م� م!� ع أG&اد ال
 ��P��I5، ت��25 Nأدا/2. ال �!5�� �P�Qده. م� ال�&U30.13 % .�� �35�م� م!� ع أG&اد ال
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 I/�� 2. م� ال�"���2 ح�ل�5 إل- و��/I أ+B آ�9ءة و(0ح5�ت�59J درج�7 م� أي  �S[� ال�� .
 �!� ��35�21.19 % ^Gا 35� ��. ح&م��2. م� ال�&+5� وال�م� م!� ع أG&اد ال

� ). ال�uG�Vت ال��د�� وال�0وات ال�ور��(ال��د�
 

11- ��� $ b� �6 
 � ��@ ��rو ���� د@��%�
� ا���6
  ه� ���� �lن !P&�6 ا
 

 �  ا
P&�65د@�): 03(ج�ول ر@

��  ال�V&ار ا�ج���P3ال% 
.�� 18 17.82 
C 83 82.18 

 100 101 ال�!� ع
b� �6
 ا

 
35� �"&ون �hن ���/1 ت"2�55. لXP5 % 82.18م� ال!�ول ه�3ك        �م� م!� ع أG&اد ال

 F�6 -دي إلQ� أداء ال9&د و�0+�7 ��ل�"5ّ.، م�� -�� ���� sV�م @ �5� ود+5"�، وه  م�+� �3
�م]P�Qال� �G �/�Pم ال�"55. ال�O� �� � .�آB أم�م إدارة ال� ارد ال�]&�� ال�� ت�� ال�QPول
 

12-�� أداء ا
��م �+ ص�=� ME @��س آ	�ءة أدا&���� ه� ��6�� �lن $� �� �
 

� .أ#=�ب ص�"�� @��س آ	�ءة أداء ا
��م �+): 13(ا
)�ول ر@

� +�5س آ�9ءة أداء � �م�ى (
 ال��م��5

�الP3 ال�V&ار �% 

 7.63 9 م]�آB و أ��6ء ال��م��5
�5G&[و أ��6ء ال� B35.59 42 م]�آ 

�5� 19.49 23 +* ر ال" ا
 6.78 8 أ���ب أ6&ى

 
 
.�� 
 

 69.4 82 ال�!� ع

C 36 30.51 
 100 227 ال�!� ع

� أن إج��� ا
�=%"ث ی��+ أن ���6ى ا:ج��� ا
"اح�ة:مVح�4 �
 مK ا
 

b� �6
 ا
 

9� ��N[ م�      ��Jت م�� �) �2@&��� أ�0_ أن ���5� ت"55. اDداء ت����/1 ال!�ول ال��و 

5� % 69.46وه:ا م� +ّ�رت �7��P ب ��� �G ت�� �35� �ّ"&ون � ج د (�م� م!� ع أG&اد ال
� م ز�� آ�� ���. ال�"55.�P3ال�"&ون � ج د % 35.34: وه:_ ال �35�م� م!� ع أG&اد ال

5� ال�"55. ���� �G ت�� �) ��P�� وأ��6ء Bت إل- وج د م]�آ�� �&ج� ن أ���ب ه:_ ال*
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 ،�5G&[و ت�ر�� ال� �Y52ت �G 5&_ أن ه�3ك +* رP9ت �V�� �5، وه:ا م�G&[ح�وث�2 ال� �G
� ل��م ال�+� �G ال�"55.G�@��� ،داءD- ا�2. ��Vح �G .5��% 19.49. وآ:ا مB5 ال��� إل- ال�

35� ال�"&ون � ج د �5� ال�"55. �&ون أن ال" ا��5 ال���"� م� م!� ع أG&اد ال��� �G ت�� �)
�� ل�2 تhث5& ��- ال ( ل إل- ���/1 ت"55. م @ �5� و��دلP�Qال� �G . م� ]N�� Lآ ن ذل

06ل ��م ت��� م�ة م�3��� ل�ور�� ال�"55.، واCآ��9ء �"�5س ال��P ى وآ:ا ��م ت"55. أداء 
P�Qال� �G �5�� �)�3ن م �S[� ��:اد ال&GD6&ىاDال��9ت ا -�� o"G و ا+�*�ره� � .

 �� ال��3 ���5Pب ال�Pح -�� Bم��� C���Jام ���/1 ال�"�G .55    ت]��� ال�3Jق ��- الG�@���
 .ل�9&د

 

  أراء وم��6ح�ت ا
�=%"ث.3.3.3
 

� �3��G h! ه:ا ا��Uر إل- درا�� أراء P�Qال� �G �5�م���� ت�&@�3 ل�ور ��Oم ت"55. أداء ال�
��Oم ال�"�G .55 ت� �& وت5�3� ال"�رات ال9&د��ال�� ث ���ل5G �5 ح ل. 

 
1-p6?#\م ME +� م��
� أداء ا���6

�� �� ا M
�%
  ه� �"اT� j $ bE"ی� ا
�45م ا

 

 �� أداء ا
��م �+ ME م\#?�) : 23(ج�ول ر@���6

�� �� ا M
�%
 �T"ی� ا
�45م ا

��  ال�V&ار ا�ج���P3ال% 

.�� 25 51.49 
C 49 48.51 

 100 101 ا
�)�"ع

 

b� �6
 ا
 

� �G ال!�ول أ�0_ �0ح� أن ه�3ك       �35� % 51.49م� ال1/��3 ال��و�م� م!� ع أG&اد ال
5� ال�"55.���و آ��X م�O. ا+�&اح�ت2. ل�� غ ذلL ت�J�� . � اG" ن ��- ت� �& ال�O3م ال�ل� ل

��� ��5G: 
 

�، أو م� ال ا+T ال9��� �G ال�Q��Pت  و@T م��Cت اDداء �G @ ء ال�5ّ^ات ال-"��P
� .ال���ث�

- �5P5� اGD&اد و ه:ا ل��Gإث�رة دا �G ���Pداء أدوات تD5& ا��� أن �V ن م��Cت أو م
 .اDداء وز��دة إ���ج2.

- ��، آ��6hء ��م ال�+� ال�3ج�� �� مQث&ات ال� امB ال539Gو&� م��ل!� أ��6ء ال�"55. ال�
�5�5O3وال� . 

� ال�-P�Qال� �G � . F5P3 وال���ون ��5 م�J�I ال��P ��ت ا�دار�
-����ذج وا����رات ال�"55. وم� ت�3 ي ��75 م� م�� م�ت �* رة وا@ ���ت��5V .   ت

� .ال�]&ف أو ال�"5ّ. م� ا���Jام2P� �2 ل
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 . أن �� ل- ���5� ت"55. اGD&اد ال�]&ف ال���ش&-

� ل-P�Qال� �G �5�م��5� ال�"55. م��2 آ��X م�P ��ت2. ال �595� أن �TNJ ج�T5 ال���. 

- �� &5��3� ل��Vال9&ص ال�� B2.، م�� ��5[ آ� إ0Uع ال��م��5 �1/��3 ال�"55. وم�3+]��2 م
  ت5�3� +�رات2. وم اه�2.��، وذلL ��2ف م���Pت2. وت ج225. �& .أرا/2. �

 

2-�
� ا>داء وأj $ i�e ����5 و�T"ی� ا��� �رات ا
	�دی� آ�o ��ى أه��� �
 

35� ح ل أه�5� ت"55. اDداء و دور_ �G  ت5�3� و ت� ر ال"�رات        �م� 06ل إج��� أG&اد ال
��� ��5G �J�ا+�&اح�ت2. ت� .O� :ال9&د�� ل���م��5 آ��X م

 
-�5� أو ا�!��5��� X���Vس م��ش& و + ي ��- ال"�رة ال9&د�� � اء آ�� . ال�"55. ل7 ا

 .ش� را ��ل�QPول5�  ت!�B ال��مB أآ<& -

- 7�5�� Cج��2د_ وإ06ص �G ���7 ��2ف G�@إ ،B�� ت!�B ال��مB أآ<& ج��� �G ال
3 �� م� اح�&ام وت"��& رؤ��ء_، م�� ���3 و�^�� م� +�رات7 �ال اG^ ال��د�� وال�

B�� .وإ��ا��G 7 ال
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��	
  3خVص� ا
 
 
 

 ال���T ل�را�� م @ ع ال�� و ه  ال:ي ���<�G B ل"� آ]I ه:ا الB*9 �� ال�123
 �� لpدوات ال�را�G�@y� ،�5�� و ال��5ا�&O3ال �ال�123 ال (�9 ال��5�� ال:ي �!�T ��5 ال�را�
 -�� �� ل!�T و ت"�B5 ال��5��ت ، و ه:ا ����ء ل�را�� ال��F ال0زم، م� أجB ا�ج������Pال�

 � .إش�Vل5� ال�
 

��Oم وت"55. و آ:لL ح�ول�G X ه T+وا �G&�� أداء:ا الB*9 مP�Qال� �G �5�م�� ال
53� ل�2V&��ء و ال�Sز U ز"ال�S�� �. " 

 
 -�� X�) 7 ���5^ �أو +� ت� ه:ا أن ��Oم ال�"55. ال��^ن ، �&a. م� م��دئ ا(�9ت و �

��� ل���+�ت ل�V �*�[ إل- م� ال�593: و ���ج اDول-ال�O3م �G �3G م&اح�7 G �53!أآ< ت& 
��ل5� م� 06ل G�5 ل����2�5 إ�&از�م��5� ت� �& ال��Pر ال (�9 ل���م��5،  ال! ا�� ال" ة ل�����

�I و تJ��5 مF�&U �� �23 إ�&ازو آ:ا Nال �� م� اجB ت5�3� ال��2رات ال��ر�� ال! ا
S�� � �P�Qو ه:ا م� ت" م �7 م ،��ز م� 06ل ت5O3. دورات ال��ر��5� ل����ل وال"�رات ال0زم

G�53� ودول5Uو �  .� ج�T5 ال�J**�ت و ت5O3. م��"�5ت و أ��م درا�5
 

� أنو �G ا�V�� &56D ال" ل P�Qا م ����/1 ا�!��5 X""ز +� ح�S2&��ء و الV�ل �ل!^ا/&�
��- أدا/�2  ال:ي �35�sV ح��� اDداء�G ت5�3� م ارده� ال�]&�� م� وراء ت��5"�2 ل�O3م ال�"55. 

��Vال. 
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 ����� 

 

 

�ة �� ا�ه���ذات  �� ا���ا�� أداء  ��� �����          ��� ا���& �� ا��%$� ت # "�� �! ل ا�

:  ا�داء �:�9# ,78 ,6%��� ر���3�4 ه� ن1 0�����  أم /����،أم -% ,��، أآ ن)'�اء 

�� �� ا���&، ��� ه>ا ا��%$�ر ا�داء �:�9# ,78 ,%=�6��� ا���رة ,78 ا@ن! ز، وا�

�� �� ا���&، إنّ ا���رة ,78 ا@ن! ز ه� ��86A : ر���3�4 ه� =�ا���رة ,78 ا@ن! ز، وا�

�د�� Dا� � ,� ا�ّ�وا��ّ�� �E� &ا��� �� ��=���8��� وا��E رة ا�:� اآ:3�E  ا�� �&، أ�  ا�ّ�

��� ن�A ا���& و,��Dا� F� وا�! ه F4ع أرا��!� H�ا�& ��8 �& ���8 م ب ن! ز ا���& وه� ��

 E�� &��� �:ا� �J��وآ>ا ا��' 4& ا�:� ����ه  ا���8م وا�:�%���ج�  �� أج& ر� �3:�ى ا�داء . ا�

. و����� ا��R'�3 �� ا��-�ل �Qه�اف ا���Aدة بO'�8ب وا,�  

ب @� �� إ�� �  '�U ذآ�T � ن ا�DA ظ ,�8 ا��� ل و �%��� أدا�E4 ��� أ��ا ه �  �� 

��� ا��� م ب����8 ا�داء ا��� ل ، ��� ��9V ,� ا':�ا��!� ت ا��R'�3 ا��:�8V��� بT<E ا���ارد ا�

 W�A�� ات ا��:���8 ب���E:ص و ا��Dا� �����ا"� ا�9�Z و ا���ة �� أداء ا��� ل و �Y�3 ب��

�3'R�8� ا�] رج�.  

 

  �� نE �� ه>ا ا��aA و�� /`ل ه>T ا�] ��� ن:_�ق إ�7 �]:98 ا�%: 4[ وا\راء ا�:� �ّ� 

�,�� �O:8آ� �� ��ى ا�ّ:D�8 ا�J'وا@ج ب� ,78 �]:98 ا� ��� ��-& إ��E ، آ]`-� ��را'� إش

��� ت ا���_ ة ��  ����� A� �c و�� ����� ا�%: 4[ ا��:�-& إ��E  �:���� ا�:�-� ت Dا� �A-

وا#1:�ا0 ت ا�:� ����  اD:'1 دة �%E  ,78 �3:�ى ا�ّ�را'� ا�����8، و,78 ه>ا ا�' س ���3 

    :          ] ��� إ�c 7`ث ��وع أه�E ا�

 

 

 

 

 



144 

 

 ���	
 :ا�

 

 ا���& بF �� ا�! ري��� آDV) درا'� و ��8A& �  ��ى �� ��� ن$ م ا�:���� ا�داء ا�� ���8 

�ب ء و ا�g ز E�8� ����ع ا�:�ز� ا��ا#�� ب ����8ة، �!��,� �� " '�نg8 ز"�R'�3 ا�!hا4Dا�

�ا�E  ���  ��8 ا�%: 4[ �0ل ه>T ا��را'�، �:� ا�:': 

 

1-  h��:� 1 ��:3'R� �� �4 3�3 ,78 ن$ م ����� ا�داء ا�� ���8 ا�'Rاد ا���� ا��$%�

 h��:� 1 ا��3:]���، أي �ب �����,�� و ��ج ا�3�l إ�7 ش����� ا��� ��

��� �1 ���H ج�انl ا�داء ا��_�8ب ����T �� آ& و�D�m، ن$�ا ب �����,�� ا�  Eن� 

#�U وا�m�8� Y 94 ا� �� إ�7 ��آ�hه  ,78 ا��� ��� ا��:���8 ب ��83ك ��g ب و-9 د

 E�8, ��Aا� l�6� �:و ا�. 

 . اش:�اك ا�� ���8 �� و� ا��� ��� ا�:����م,� -2

 

� ا���اد ا�� ���8 ب ��R'�3 إ�7 ����� ا�داء ,78 أنF �� ل ، و ��:�� أن '�l ,�م  -3$%�

 ا6�1 ل و ا��Aار ب�� ا�%$� إ��F ,78 انF �� ل ج�ا راج إ�7 ا�!V� 78, 1 ���م Fن

ا��ؤ' ء و ا���ؤو'�� / -� ��U8�:�  � F بr,`م و �% #�V ا���ؤو'�� �0ل ن: 4[ 

lا�� .�����a�0 ،�E �:� ا1آ:D ء بEmr ره  ه>T ا�%: 4[ �� آ9V ا�

 

�ات ا�����J ا���A_� ب ��R'�3 ب�`��4  -4�g:�� ب �cO:وا� ��cO:ق ا�:��8& �� أه��� ا��"

ا�:���� ا���:��ة �$8�وف ا���A_� ب ���& و ���ا,� ا���& ا��t��A، أي ��H ه% ك �!��� 

 .�� ا�_���� ا�:� �E��[:3  ا��R'�3 �� ����� ا�داء

 

5-  ���D8 ب �%$� �E8:$�8 �� ن: 4[ ا�:���� و ه>ا ���م وج�د ج� �Aب '� '� وا� �= �� 

 .ن��:$�8 ت ا�:� �:��م بE  ا�� �8ا

 

��� ا��_��8 ��8 ���4 ب����8 ا�:���� و,�م ��اج�:E  �� إ,_ ء آ -6Aا�6`�0 ت وا� &� 

�فVا�� h�DA:� ض� .�!�E8  ا�%: 4[ ,
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، / -� ,78 آ���D )آ�  -�ح بF ا���z(,�م وج�د ب�ا�[ ��ر�l ��8 ���4 ب �:����  -7

��U ا��� ���، ��  ��%� ,�م آD ءة ا�� �4 ب �:���� _�. 

 

8-  9�Zره� ب%�ا�0 ا� ����م ا��ؤ' ء ب "`ع ��ؤو'�E ب%: 4[ ����� ا�داء a�0 �:� إ/

 &��8� �E4أدا ����" �� �E'ؤو�� �V# %و آ�  �����ن ب� �E��� و ه>ا �  (أو ا���6ر

، و ه>ا �� اج& ���3A أدا�E4، �ن )-�ح بF ب�z ا��R3و��� �� ,���8 ا��� ب�8

3A� �4ة �� ����� ا�داء ه� Dا� �A- (�t�  � د�� و ا�!� ,�� و ه>ا�Dا�%: 4[ ا� ��

���� ا�t ن��Dا�و�7 و ا� ����Dا�. 

 

9-  ��8� �8� Y%�� اإن ن: 4[ ا�:���� ا�داء �Aا��ا���� ا�>ا��� ن �� �����Vر ب ��R3و��� و�

���3A أدا�E4، و آ>�� �3:]�م ا@دارة ه>T ا�%: 4[ �� ا�] ذ ا���ارات ا��:���8 بRVون 

�� E��[:3� a�0  ب ��رج� ا�و����A� �� 7 ا01:� ج ت ا�:�ر���� �� ا�:�#�� و ا�� �8

� ا��3 ر ا���D�m ��8 �& و آ>�� �� ا��� ��ت ا�:V!���� و�_��� " # �E  ا�>ا���، ��_�

���� ا��t� t وا�/��ةDا� �A- (�t�  � وه>ا. 

 

10- ��� �� �����98 ب:� ��� إدارة ا���ارد و �� /`ل ا��� ب�8 ا�:� �:� إج�اءه  �

 �3'R�8� ���V�بOن ه% ك ا��: ب�� و ا�:���� ا��3:���� �:%�D> إ':�ا��!�� " '�نg8 ز"ا�

���V� .ا�:�ر�l وا�:%��� ��ارده  ا�

 

 :ا�	����ت وا��	�ا��ت 

 

  إن_`#  �� ا�%: 4[ ا��D� 3 ا�>آ� ، ن�:�ح �!��,� �� ا#1:�ا0 ت ن�اه  ��ور�� ، أه�      

�ا0 ت �  ��8 ه>T ا#1:: 

 

�ورة وأه���  -Z��3 ا������� و ا�] ���� �����8 ا�:���� ,78 �0 '�اء بA� إ,`م و

 .,���8 ا�:���� ، وا-D ء ن�ع �� ا�:!��� �� ا�%$ م 

 

�ورة ا1,:� د ,78 �� ��� �:��h ب �����,��، و �V رآ�  -� ا�� ���8 �� و�

 .ا��� ��� ا�:����
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- D�Zؤ' ء ا���� ش��� و ا�� ���4 ,78 ,���8 ا�:���� �� "���� ا�:���� و & أن �:�رب ا�

 �� آD ءة ا���������� ��� .ا�%� ذج ا��:

 

�ف ،  -Vف ا��ارة ا���8 ، و ,�م ا1#:6 د ,78 ا����ورة ��اج�� ن: 4[ ا�:���� �� "�

 ��  أآ�T ب�z ا�� ���8 (�ن ه>ا #� �]U8 ن�ع �� ا�:h�A إ�7 ب�z ا�� ���8 دون ا\/

 ).��R'�3 �� ا

 

 إ,_ ء ا���اد ا�� �U0 ��8 ا�:�8$ -� ���' H�� ن  ن: 4[ ����� ا�داء ,8%�� و�� .أن �

 

�!l ا�%$� إ�7 أن ,���8 ����� ا�داء ا�� ���8 ه� ��/& �� ��ا/& ا�:%��� ا���ارد  -

���V� .ا�

 

��� و ����� ا���رد ا��Vا�نl!��_V ,78 ا��R'�3 #� س  -V����،  ا��:���8 ب ���ارد ا�

 ا�� ل رأسج& #� س ا�� �4 ,78 أو��  �:����E  وو��  ���8 ��� ا����� و ا1#:6 د�� ، �� 

F:��# �ي و ر�V� .ا�

 

���ق ا���� : 

 

8�aA و       �  E:�Eرت ش cأ  Eإ�7 أن ا�%: 4[ ا��:�'& إ�� ��V� �'ا��را T<ء �� ه E:ب�� ا1ن

 :�:A) أ� #  ��8را'� �� ا��! 1ت ا�: ��� 

 

�h�DA� �� T ا�� ���8 -cا�داء ا�� ���8 و أ �����. 

- �D�m��3 ا�داء ا��A� ��  ه�cن$� ا�����8 ت وأ. 

- �8� Vإدارة ا�!�دة ا� U��_� �Aس ا�! ه ت ا�� ���8 ن �#. 

- ������ �� ا��R'3 ت ا�!hا4V� .وا# ا�:%��� ا���ارد ا�

- ���V�� ا�:h�DA ,78 �%��� ا���ارد ا�cا. 

- ���� �� �U��A ا���hة ا�:% �R�8� ��3'�3اه��� ا���ارد ا�V 
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	�� ا���ا��� 
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QUESTIONNAIRE 
 
 
 

        Chers travailleurs chères travailleuses dans tous les postes de 

responsabilité de l’entreprise. 

 

        L’étudiante El Fertas met entre vos mains ce questionnaire pour la 

réalisation d’une recherche scientifique pour l’obtention du diplôme de 

Magister dans les sciences de gestion, option management, faculté des 

sciences économiques et de gestion- université de Blida " Saad Dahleb" 

sur le rôle de l’évaluation des performances dans le développement des 

ressources humaines. 

 

       Vue l’importance de votre entreprise dans le secteur économique 

national caractérisée par son expérience, nous vous avons choisi comme 

échantillon pour notre étude pratique, espérant de nous honorer par le 

renseignement de ce questionnaire en répondant aux questions posées, 

et nous sommes confiants de vos réponses précises et objectives qui 

aboutissent aux résultats escomptés par cette étude. 

 

      Nous nous engageons à ce que toutes les informations Sérent a 

réservé uniquement pour les objectifs scientifiques. 

Nous considérons votre sincère collaboration et votre participation 

constructive au service de la science et de la connaissance et nous vous 

demandons d’accepter notre remerciement et considération     

scientifique du changement. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



I) - Les renseignements personnels  
 

 

1 - Sexe:          Homme�    Femme �   

 

2 – tranche d’âge:  

    20 - 30 ans.    �    

    31 - 40 ans.    �   

    41 - 50 ans.    �    

    Plus de 50 ans. �    

   

                 

3 - le niveau d études :  

    primaire �   moyen �   secondaire �   universitaire �   

        

 

4 - l'ancienneté au travail (Année):  

    Moins de 5 ans �   entre 5 et 10 �                                             

    plus de 10 ans�    Plus de 20 ans �    

 

   

 

5 – votre salaire est entre:  

    10000 DA et 20000 DA. �   

    21000 DA et 30000 DA. �   

    31000 DA et 40000 DA. �    

    Plus de 40.000 DA.    �  

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Note: Cochez (x) dans la boîte qui convient  à chaque question 

 

 



II) Avis de l’évalué sur le système d'évaluation de la  

     performance des employés  dans l entreprise 
  

6 – Est- ce que le système d'évaluation des performances des employés    

       est objectif?    

      Oui �    Non � 

      - Si la réponse est non, quelles sont les raisons à votre avis?  

     * L'inefficacité des résidents �   

     * L'inefficacité des normes adoptés dans le système �    

     * L'inefficacité des éléments d'évaluation pour juger de la performance 

       de  l’employé �     

    * L'existence de biais dans le processus d'évaluation�    

    * Définissez d'autres raisons: �    

......................................................... ....... ...............................................  

7 - Que pensez-vous de la méthode utilisée par l entreprise pour évaluer   

     la performance?     

     Très efficace�       efficace�       moins efficace �            inefficace �      

8 - Est-ce que la distribution des éléments  fondamentaux de                      

     l'évaluation dans l entreprise se fait en fonction de l'importance            

     relative de chaque poste.     

     Oui �    Non � 

  - Si oui, quel est votre point de vue sur l'importance  relative des             

     éléments suivant?:  

    Pour la réponse: s'il vous plaît faites  chaque élément dans le numéro 

de votre avis, et le degré relatif d'importance:  

 

 

     
 
 
 

chaque questiona te qui convient îdans la bo) x(Cochez  :Note 
 
 

Les éléments de l évaluation 
 

Le degré d'importance relative 
des éléments 
d'évaluation 

- maîtrise de   l'action  
- Conduite  
- La discipline au travail  
- Coopération avec d'autres  
- Connaissance des fonctions de travail 

 
 

1 
1 
1 
1 
1 
 
 

 
2 
2 
2 
2 
2 

 

 
3 
3 
3 
3 
3 

 

 
4 
4 
4 
4 
4 

 

 
5 
5 
5 
5 
5 

 



 
9 – Selon vous, quels sont les éléments de l'évaluation suffisante pour       
      juger de la qualité des travaux ?  

 
        Un bon travail �      la participation et la discipline �      
        Conduite   �          main d’oeuvre qualifier   �            traitement   �      
          Habileté à travailler avec d'autres  �                    initiative   �         
        la connaissance des fonctions de travail  �              
        Une autre : �   
.................................................................................................................. 
.................................................. ................................................................  
10 - Quelles sont les raisons pour lesquelles vous soutenez l'existence       
       d'éléments spécifiques de l'évaluation?     
     * Il explique au travailleur de ce qui est tenu de le faire avec                 
        précision. �    
     * Augmentation de l'objectivité et l'exactitude du système                     
        d'évaluation. �    
     * facilite aux gestionnaires le procédé d'évaluation. �    
     * Évitez aux superviseurs la partialité ou la sévérité. �    
     * Autres raisons: �    
......................................................................................................................
......................................................................................................................  

11 - Quelles sont les raisons de votre jugement de l’inefficacité des                                                                                          

       éléments   d'évaluation? 

      * Ne sont pas en rapport avec la nature de l entreprise  �  

      * sommaire et  manque de clarté. �    

      * Ne reflètent que certains aspects de la performance. �    

      * Difficulté de compréhension et d'appréciation. �    

      * incompétence de l’encadreur. �  

      * Autres raisons: �    

........................................... ....... .................................................. 

.................................................. .................................................. .  

- III) l'avis de l’évalué sur le rôle du système d'évaluation    
         des performances  des employés dans l’entreprise                                                                                                                                                                                                                    
 
12 - Avez-vous l'impression que le processus d'évaluation de la                                                       

       performance des travailleurs est considéré comme important?  

      Oui �          Non �   

13 - Quel est le rôle du système d'évaluation des performances?  

   *  Outil pour mettre en évidence les compétences�                                                                                                                                                 

   *  Des moyens de contrôle�   

   *  Déterminez les besoins d’amélioration�   

 

 

14 - Est ce que l’évaluation formelle de l'ensemble des salariés au niveau  

      de chaque poste de l'établissement ce fait une fois par an?  

      Oui �       Non �    



  

    - Si vous avez répondus par Non: les périodes d'évaluation sont t'elle   

       mensuelles �    trimestrielles �   annuelles �   

   

15- Considérez vous que l’évaluation de la performance des employés   

      une fois par an est officiellement suffisante  pour juger  

      l'efficience et l'efficacité de votre performance?  

      Oui �      Non �  

   -  Si vous avez répondus par Non: Quelle est la période la plus  

      appropriée  pour le processus d'évaluation des performances?  

      Chaque mois�         tous les trois mois�       tous les quatre mois �               

      Tous les six mois �         

     Autres suggestions: �  …………………………………………………. 

................................................................................................................. ....  

16- Quelle est la structure appropriée à qui on confier  officiellement la   

      tâche d'évaluation de la performance des employés d'un organisme?  

    * Le Directeur seulement. �   

    * Le directeur, conjointement avec le syndicat. �    

    * Le Directeur en concertation  avec le chef du département  

       ou service. �    

    * Une commission spécialisée dans l'évaluation de la performance. �   

    * Autres quelles sont ?,...................................................... �  
17 - Êtes-vous informés des résultats de l'évaluation de votre     

       performance?  

      Oui �      Non �  

    - Si oui: Qu'elle est   la manière que vous préférez dans l'annonce des  

       résultats de l'évaluation? 

   * secret total. �    

   * Public. �    

   * Public pour les évaluations des catégories très supérieures 

      seulement. �   

   * Ouvert pour les  évaluations de catégories très inférieures  

      seulement. �    

   * Mention d'une autre manière:............................................................. �  

18 - les travailleurs et les gestionnaires bénéficient-t-ils  ensemble des  

       résultats de l'évaluation de la performance ?  

       Oui �      Non �  

1 -  Si oui: Quels sont les aspects bénéfiques pour les employés?  

   * Elle donne aux employés un sentiment de responsabilité sur les  

      résultats de leur performance. �    

   * influe sur le niveau de satisfaction professionnelle des employés  �    



   * Influe sur le niveau de productivité des travailleurs. �    

   * elle donne motivation pour les travailleurs à améliorer leurs  

      performances. �    

2 - Quels sont les aspects bénéfiques pour l’administration?  

   * Faciliter le processus de promotion de carrière pour les travailleurs. �   

   * Identifier les besoins de formation et facilite la tâche de conception de  

      formation. �    

   * Guide l’employeur dans le développement et l'application d’un  

      système d'incitation efficace. �    

   * Utilisé par la direction dans le développement de son potentiel  

      (développement de l’administration). �   

      Autres aspects: ............................................................................... �    

19- Quelles sont les effets induites par les résultats de l'évaluation de la  

      performance des travailleurs?  

   * Les effets  punitifs et disciplinaires. �    

   * Les effets sur la formation et le développement. �   

   * Les effets sur la vulgarisation et l’orientation. �   

   * Les effets à d’autres aspects:.....................................................�    

20- Quelles sont les mesures dont jouissent les employeurs qui présentent  

      une excellente évaluation dans l'entreprise? sont-ils:  

   * Les remerciements et louanges. �   

   * Pour bénéficier des récompenses matérielles  et de promotions. �    

   * Profiter des bonus et les augmentations de traitement.  �  

   * jouisse des prérogatives pour libérer ces énergies et de marquer sa  

      personnalité. �    

   * Autres mesures: �  .............................................................................. 

..................................................................................................................  

21- Quelles sont les mesures dont jouissent les employeurs qui présentent  

      une faible évaluation dans l'entreprise? Est-ce:  

   * Cessation d'emploi. �    

   * Réduction de l'occupation. �   

   * Exclusion des promotions, primes et des récompenses. �  

 

Note: Cochez (x) la case qui convient 

   * déplacement de carrière. �    

   * Avertissement ou un blâme. �    

   * l'orientation et la formation. �   

   * Autres mesures: �  ................................................................................. 

……………………………………………………………………………..  

Note: Cochez (x) la case qui convient 

 



 

22- Pensez-vous que les résultats de l’évaluation de la performance sont  

      précis et sans commentaires?  

      Oui �      Non �  

23- Pensez-vous que l’opération d'évaluation de la performance est  

     difficile dans le classement de leurs compétence�  

      Oui �      Non �  

   * Si la réponse est oui: à votre avis, à quoi est due la difficulté d'accès    

      à une véritable évaluation de la performance des travailleurs?  

   * Est-ce qu’elle est  due a des employés soumis  à l’opération   

      d'évaluation? �    

   * Est-ce qu’elle est due aux problèmes et aux erreurs des encadreurs  

      de  du processus d'évaluation?  �  

   * Est-ce qu’elle est due à l'absence de lois et règlements régissant le  

       processus d'évaluation? �    

   * d'autres raisons: � .....................................................................    

……………………………………………………………………………..

-VI) vues et propositions demandé à l’évalué 
 

24 - Êtes-vous d'accord sur le développement du système actuel  

       d'évaluation de la performance du travail dans votre entreprise?  

       Oui �      Non �  

 

   * Si la réponse est oui: Quelles sont vos suggestions?  

.................................................. ................................................................... 

.................................................. ................................................................... 

.................................................. .................................................. ………...  

 

25 - Comment vous voyez  l'importance de l'évaluation de la performance  

       et son impact sur le développement des capacités individuelles?  

 

.................................................. .................................................................. 

…………................................................... .................................................. 

.................................................. .................................................. …………  

 

 

 

Note: Cochez (x) dans la case qui convient 
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