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RESUME 

 

 

Le présent dispositif de motivation est soumis, au sein des 

entreprises algériennes, à une série de changements dont le plus 

important est la législation n° 90/11 relative aux relations de travail, 

ainsi que les développements règlementaires matérialisés par les 

modalités de gestion des entreprises algériennes.  

Ces changements ont contribué à la modification des types de 

motivations appliquées de sorte qu’elles puissent correspondre aux 

théories contemporaines de motivation. Ces modifications ont touché 

les méthodes de calcul et ont créé d’autres genres de motivations de 

sorte qu’on ne compte pas uniquement sur l’aspect physique pour 

réaliser la motivation.  

Certes, ce dispositif n’est pas sans défauts ; ce qui nous 

amène à se demander dans quelle mesure le système de 

motivation contribue à améliorer la performance des ressources 

humaines dans les entreprises industrielles publiques algériennes ? 

Pour répondre à cette question, on doit prendre connaissance de 

quelques notions et d’établir des rapports entre elles de manière à 

servir la problématique qui se pose. Par conséquent, notre étude a 

compris trois chapitres théoriques. Le premier chapitre présente une 

analyse théorique des bases de la performance humaine et son 

évaluation au sein de l’entreprise. Le deuxième chapitre aborde une 



étude des motivations comme introduction à l’amélioration de la 

performance humaine. Le troisième chapitre met en exergue les 

différentes forces ayant un impact sur l’efficacité des dispositifs de 

motivation au sein de l’entreprise. Attendu que le thème de notre 

étude exige le travail sur le terrain, on a consacré deux chapitres à cet 

égard : le quatrième chapitre est une introduction pour expliquer la 

problématique de l’entreprise industrielle algérienne et les dispositifs 

de motivation, alors que le cinquième et dernier chapitre révèle les 

résultats de l’étude menée sur le terrain suite à la distribution du 

questionnaire  à l’échantillon visé par l’étude.   



SUMMARY 

 

 

 

The present motivational system is submitted, within the Algerian 

companies, to a series of changes, of which the most important is the 

legislation No 90/11 relating to work relations as well as the regulatory 

developments embodied by the ways of managing the Algerian 

companies.  

These changes have contributed in modifying the implemented 

motivational forms in such a way that they could tally with the today’s 

motivational theories. These modifications have affected the 

calculation methods and given birth to other kinds of motivations so 

that one cannot rely only on the physical aspect to reach motivation. 

Certainly, this system is not perfect, which leads us to wonder 

how the motivational system contributes to improving the performance 

of human resources in industrial algerian public ? 

In order to answer this question, one must learn about some 

notions and tie each other in such a way to serve the arisen issue. 

Consequently, our study focuses on three theoretical chapters. The 

first chapter sets out a theoretical analysis of human performance 

foundations and its assessment within the company. The second one 

handles the motivational search as an introduction to improve human 

performance. The third chapter put forward the different forces those 

having influence on the effectiveness of the motivational system within 

the corporate. Whereas the topic of our study requires working on the 

field, we devoted two chapters for this purpose: the fourth chapter is 



an introduction to explain the issue of the Algerian industrial corporate 

and the motivational systems, while the fifth and last one unveils the 

results of the study carried out on the field after the questionnaire was 

handed out to the sample which is concerned by the search.  
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 و ر���� ���  ���ءة ا���� ا���ي و��ر�� ��� ا���ت �!"#��ءة ا&داء �$ ا�. ����) آ

 �*��+�� و,�*��ت �-��!"#�5ا 4���� ا���� ا���ي أ�2 ا����1ات ا&"�"�0 ا�#/�ة �$ ���م ا

�0 وا��0 ، و��4�9 8!�7ى ����;��ت!"#��ءة ا&داء �$ ��> ا��ت دا?�� و8< /= . آ!"#��!�� ا

�����ءة ا&داء و ����� و�9��Cه� ��� اAر�@�ء �*�0�8 8���@7ى ا���04 ا 
D�&ام ا�;�"Eا �  .إ

  

�د �98ك  H48< إ �� A ي����ءة ا���� ا�!�7آ�و �I�@9 آ �J78 K����د و ��ت ا��L .

�
 اDو8< أ� K7ا���تو8�� N A> ��� أن ا79ا�C ه$ 8< أآ�� ا��L��د . �9آ�ت *O5 ا��

��$ ��� دا���< ا/��< ه��7L�4ي �$ وا��� ا����$ و��JEا : �ا&ول �$ أن �94
 ��� N$ء 8

8�و �R�N �@��,$ ��7S 8< أن 4T  .ا

  

   
08 �9�ول أن �!�T�� و �!�1�@���#ة �$ ا�ول ا�و �$ اU�7 ا5ي ,�H ��� أن اEدارة ا

 >��8��9���H, C أ,� �4= &��� ا�9ود J*� ا�
 ا?�
 ا��4C 8< ا�@�م 8!�;�08 آ
 و"J8< أ

��ر0J ا&و��د04 ��� ��� ا7Hا,V ا*�"��W, K�2 >8 0�8= ا79ا�C و"��. ا��آ�C �$ ا�ول ا

�O �$ ا79ا�A C �4��ى �$ ��!��� و D8�7,� إ+�ر H�E5ا ا*�م ��ر ا+Eن أن ا���و��$ �< ا

0���"X�9��C ا�04�W ا�4�ت ا�W��ه�ت H�Eا $��� 
�*� <  .وه$ �5

  

   0Jر��� C��د04 اCHا?���8 04���Aت ا�!"#��ى ا �@���م ا79ا�C ا���7ل �� "W, إن

= 74اآV ا�7Lرات  �,7� X47+ 0!"#�= 4;�م ا 
���دي ، ��� أن ه5ا ا�
 ا��ا&و� ��� ا

�د04 ���E0 ا��L@= 8< ا�$ أدت إ� زوال ا���ت اJ�
 إ��2� $��� ا�أ"���ر ا�= و ا�2��8< ا

0���دي �79ا�C �$ ا�#"!0 اCHا?�04 �< .  ا����د و "��"�0 و /@�
 ا���د ��� ا���Eأدى ا �@

��آ
 آ�,U أ��زه��8
 وإدار�� إذا 8� ���I ا&�8 ���ا0 ا�7زH8: ،Z4�0�7 8< ا��إ,��ام اT@0 ��< ا

 Iم �7ا��� 
8���ل ��< ا��Eع ��7ات ا�L@,إ ،
8��ا79ا�Z8 C اH*� ا��5ول 7W�8 >8ر  ا
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�ت�!�H�[0 و ا����دة ا;�ت ا!"#���#ة ��رات ا+Eة ا�Hت، ه���Tة اE^�ا�آ
 ه��� .واEدارة 

�ر ا&�8 ا5ي "�_ ���,$ 8!�47�ت  ���E0 و ا!����
 روح اE��اع وا�� ��آ
 أدت إ��ا

  .04 و ا&داء �ى ا�#"!0 اCHا?�04 ا��دود

  

$ إ� H8�0�7 8< ا���1ات �-�$ أه�*� ا���Z4 ر�=   �9�م ا79ا�C اW, ZD;4

�ت 11/ 90!"#��� ا��) ا�!���ي *��� $�
،وا�7Lرات ا���W��0 ا���ت ا�X�� ص�;ا

 C79ا��د04 ا��0�87 اCHا?�04، و�� "�ه�U هO5 ا����1ات 8< إ�2اث ���X4ت ��� أ,7اع ا���Eا

�ب، !99��C ،و�� U!8 ��> ا���X4ت +�ق ا�4�ت ا0T4�9 �$ ا�W���N و ا��� �*��J0 و@�L�ا

9��Cإ^��دي �@) �$ ا�
 ا���د ��� ا���Eى، و��م ا�S0 أ,7اع أ��  . 

  

�م   ���$ ا���ع اL@�ت ا!"#8 �* �,��Sا $�� ا�T9� 0���8 =��ء ��� 8� �@�م ����7ر 8���

 $���0 �$ ا!#ال ا��NE0 ا���] U�� را"0 ،و���� :اCHا?�ي آ���ان 

  

8
 اCHا?�ي   ��� �$ 8#"!�� ؟ و8� أ/� 8� �8ى ا����ع ا��2 08�@���;��i أ,7اع ا79ا�C ا

�ع �$ �9!< أدا?�؟���Aه5ا ا 

  

�ؤAت   !���0 ��� ��د 8< اJEوا K9�8ّ�� ا V�L�4 ،$"��ؤل ا&"!���0 �< ه5ا اJlو

0���  :  اCH?�0 ا

�ح ا&داء ا���ي �$ ا�#"!0 ؟–H, �8� ه$ ا&"m ا�$ 1��4$ أن 4@7م ���* 

  

–

 ا&آ�T أه��0 �$ ����0 �9!�< ا&داء ا���ي  هS���< إ����ر أ,W�0 ا79ا�C ا��8< ا

�0�8  ؟��#"!0 ا�$ ���) �$ ا�ول ا�� 

  

�#"!0؟–��  C79ا���0 أ,W�0  اH, ��� ة�/#�8� ه$ أه= ا@7ى ا 

  

� ه–*���� $��,0�,7 ا@$، ا���1ات ا���W��0 و ا�9�م ا79ا�C اW, V74اآ 
�ت ه!"#��آ
 ا�

� ��J7 ا;�7ص ؟*0 �8������د04 ��� و�J ا��7م و ا���Eا?�04  اCH ا
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�م ا79ا�C ا�7J7د ��#"!��؟–W, 04�?اCH���0 ا���#"!0 ا�� 
8����د ا آ�i 4@�= ا

  

�ت  �^���ZD, 0 ��د 8< ا��NEا O50 ه���8< 2
 و�8 >���, $�:  

  

 ���^�0 ا&و
 آ
 8< :ا��ح ا&داء ا���ي ، ��H, $� 0�ا�ا���0 و اEدراك و ا�@�رة ا&"m ا&و

 m"ك أ�5> ه� 0!"#�
 اSي دا������ أن هO5 ا&"m ��� آ���0 إذا 8� ���I ا&�8 ��&داء ا

>8 
�$ و ����0 �@��= ا&داء ا�: أ�Sى �W*� �$ آ�n7� ا^�$ ��� �H2 زاو04 �$ �9!�< ا

  .ا&داء

  

��^�0 ا�,�0اT: $� 0T4�2 0���� m"أ I��L� 0H��, 0!"#�
 �9!�< ا&داء ا���ي �$ اSدت �8ا���

0��oا 
Sا��
 ا�9!�< : ا�!��� و�� أ"�� �< ه5ا ا�I��L آ
 8< اS�80 و"��*
 إ��دة اS�8

 ���!���W, 0�8ي �@) ، KAZENا��< �4@� إ"�;�ا8*� �$ ا�ول ا ،0�8��
 إدارة ا7Hدة اS�8و 

 0Jر��� 047����د04 وا���� اJ�8
 �$ ه��� ا�ول V��8 ��� ����0 إ��2��8�ت ا��7ن إه�� <ذ


 ا&S��
 ا79ا�C اS�8 >8 
�H4 5ي
 وا&و� ،وه7 ا&�8 اDي����  .ا���Z �$ �9!�< ا&داء ا

  

 0T�T��^�0 ا�0,7 ��< ا79ا�C و ا&داء ��� ا�Wوف ا�$:ا�� و ��� �4= 9�8*� � ����� ا�0�X ا*�


 8< ا*�ف ا��7J �9@�@� و�� �/-�� 0�X�$ �qن ه��� ا����دة ا�7J7دة �$ +�:��@��0 ا

0!"#���د ا��اد ا� ا*�� (��4 $�
 ا���ت ا���J ا��S0،و أ!"#�� ا*�� (��� $�،+���0 ا��0R ا

OC��9�. 

  

��^�0 ا�ا��0� :ا*��� $���$ اCHا?�ي �$ اoو,0 ا&��Sة و ا�$ إن ا�L^Aا��ت ا���ع اL@ا

�  �27$ �-ن *,4���7 $����0 و ا�*��0 ا��JE7^��0 ا�0 ��� ا�����م ر^� ا�L@0 ا �*��" ZJ�4

 0�87���"V وا�7Lر ا���4�$ و ا���W�$  ا5ي ����� ا�#"!0 ا�� A 0��9أ,W�0 ا79ا�C ا

�د04 اCHا?�04���Eا.  

  

��8!0 ا;��د اCHا?�ي : �^�0 ا� ا*�1�4 $��0 ا�n7�ذ (8*�� آ�,U +���0 ا;�q� 0@���8 045 ،أو����

0!"#��+� "��$ ،و ��8رO ا��27 �$ ) ا@�ار �$ ا�� Z����م ا79ا�C اW� ����@� �H, ��,q� أن <ذ

�"V و��� A C79ا�  .O�*J ا��5وله��� ا
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� ا�$ U�W2 و�-�$ أه��0 هO5 ا�را"0 8< أه�*!�, C79ا�8� �Cال ��W9  �0 78^7ع ا

�ء و����,�0 و اEدار04 ��� �2 "7اء آ7ن ه O5�qه���م ا!,E7آ�0 ا�!7Hا,V ا�� >���*���T2< و ا�ا

�ج و ز4�د�� �,Eءة ا�����0 ��� آH4Eا �*H?��ره� ،و ,�/u� 0��ا��� 0�!�?�ا79ا�C 8< أه= ا����1ات ا


 ا&و^�عn $�  K4�9� 79, د�H� ا&8= و ا��7ب �@��دا�*� اEدار04 ،و ا!�$ ا*� ��� $�ا�اه�0 ا

�ت �7اآ�0 ا�7Lر ا!�Z4 و اAزده�ر ا5ي 4�4���� ا&,W�0 و ا�J77��= ا��@�م ����*�O ا


 ���وn $� �*��Nو أ �� ,79 ا���� 0��i��; أ���ده*��n7�  دي����Eح ا���,A0 و ا�7�ا

�رات ا���04 أ"�س ا����0 و+E0 و ��رة ا�����ءة و ا��
 ر�Z اJ7[�0 8< أ;�O ,79 اH�Eا

 >��?X8 خ�
 و �8�� 0R�� >�^ 0�J��,Eدة ا�1�04 ا���7دة �$ ز4�7[7ل �*� إ� ا 047���اEدار04 ا

��U اEدارة 8���0 ا79ا�C ا�X?�0 وا@7ا�� ا!���. ��� �2 "7اءL�"ا ����� 09��0 ،و ا��0R ا

�?x ا��7Jة ����U أن ��9
 ��� اL�"ا ���I��L ،آ��. 098�و �آ�� و �-�$ أه���*� 8< آ7,*

 0R�� (�98 $� �*����ء�*� و�����i �< 78ا+< ا@7ة و78ا+< اW, $� i�D= ا79ا�C ،و �8ى آ�

 0������ت ا!"#����8< �$ ا���ز H,Eدا��0 ا ��� �
 ،و أ/�ه����4�9 ا �N#�ا?�04 آCHا

�*����ء�*� و ���� و ر�Z آ*�H��8 

 ،و ا���اح "���  .7Jا,V ا@�7ر ��> �$ 72ا�C ا

  

   �  :�!�� ه��� ا�را"0 إ

���0 اCHا?�04–���ت ا!"#��� 0@�L� .ا���ف ��� ,W, 0��7= ا79ا�C ا

  

�ت ��4�9 ا�0�X ا�7J7دة ��< ,W= ا79ا�C و 8!�7ى أداء ا�7ار–!"#��� 0�8��د ا���04 ا

���0 اCHا?�04�� .ا

  

– x?����W, >�!9= ا79ا�C ،و ا7�9ل �8*� ��� ا V��
 و ا&"�!
 إ� 8���0 أه= ا]7�ا

�ءة ����0 إ� �I�@9 أه�اف ا�#"!0 ا���0�T �$ ز4�دة ا^E��9!�< 8!�7ى أداء ا&��اد،� 0�7�L�ا

0�J��,Eا.  
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   0H�� ،آ�,U ��� �*�ف 8�*� �Z^7 �2ود ��� �0 98
 ا�را"0 و �I�@9 أه�ا�*���NEا

$�o79 ا�  :ا

  


 ا79ا�C، و ���� S�8 لXS >8 0"را�0H �9!�< ا&داء �$ هO5 ا�"7ف ��= ����8 0�

 
�
 ا&�Sى و I���4 ا&�8 �Sا��
 دون ا���ض إ� اS��"7ف �@��� ا�را"0 ��� ه5ا ا

>8: >�!9�
 اS�8 0"��*
 إ��دة اS�80�8، و��
 ا7Hدة اS�8 ،���!�  .إz....ا

 $�����K9 ،و � Z��H8 0��و Z�����$ ا���ع اL@إن ا�را"0 ا���ا,�0 "7ف ��;5 8< ا

 0�87���ت ا!"#��qن ���0 ا�را"0 "7ف ��7ن ���0 ��7ا?�0 +�@�0 8�H8 >8 0,7�0�7 8< ا

���0 اCHا?�04��  .ا

@� ا <����ت ا�را"0 �$ ��} ا&�2�ن ��� ���ة ز0��8 8���0 ��� 2!�ب ��} آ5

�ل H��� 0��8C���ة ا .2007-2001ا�#�Nات، و �� �2دت ��> ا

  

  $�4 ���� �*�;�, O��� 7^7ع دون��ر ا�K9 �$ ه5ا ا��SA $���ب د�� :��J7 ��ة أ"�

  


 إ� ا;7ض �$ ا�7ا^�Z ا0T4�9 ا�$ ���ف �7Lرات و�–�� .A79ت 2X�8@0ا

  

0 �8��Nة ��;�� إدارة ا&���ل –�X� �,7ع ا�;�� ا���$ ا5ي "���� ،K�2 ه5ا ا�7^7ع 

� ��� ا��رج� $�� .ا5ي زاوU ��� درا"

  

�دة ا����0 وا��اZJ، و�= ا;7ض ��� 8< –��,�0 ا�K9 �$ ه5ا ا�7^7ع وه5ا ,�Wا ���7 ا�إ8

 ���T2< ا&آ�د4���< وأ[9�ب ا@�ار 8< زوا4�7+�$ ��
 ا���4 8< ا8;���0 إن ��� ا�!�7ى ا

  .ا�و$أو

–�!"#�� ��� ا&داء ا���ي �$ ا*��"��ت ا��0�87 ا7�7ف ��� 2@�?I أ,W�0 ا79ا�C و ا,�

�*�8 0������ ا]7�Sا?�04 وCH  .ا
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��ض 8� ه7    $�]7�0 ا��Lو02 إ����,� ��� ا��*x ا��NEرا"0 وا�� Z8 +���0 ا�N���

�ت ا����@0 ����0 ا�K9 ��� ا���ف ,���� $���9���7�8 8< 8��87�ت �< ا�7^7ع،و ا��*x ا

 �  .��� وا��*

  

  W��د �$ اCHء ا���Eا =� �@V��و ا�XHت و ا�ور4�ت ا����0  �ي ��� H8�0�7 8< ا

�*7م ا79ا�C وا&داء ا���ي ،و�*�و�� 0�X��*7م ا&0���J ذات ا��ء [7رة وا^09 �< اLف إ�

8�*7م ا79ا�Cو U�و�� $��0 وا���ف ��� أه= ا�را"�ت ا��;�  .أ���دO ا

  

   =� K�2 0"را��د ��� ا�!_ ا���ا,$ &راء أ��اد ���0 ا���Eا =� �@� $@��L�أ8� اCHء ا

 0������#"!0 ا�� I�L��م ا79ا�C اW, 0���+ >� Z��H��ت 8< أ��اد ا,�������= إ"����ن H�Z ا

�مW��2�?$ .اCHا?�04 و�@���*= *5ا اEا x8�,��EXCEL STAT9.0و�� �= إ"�;�ام ا 0H���

 V!���ارات و ا��2�?$ �$ ا�را"0 و ذ> �q"�;�ام اEا 
��9��د ��� ا���Eا =� ��ت آ�,���هO5 ا

�ر04������0 واA,�9ا��ت ا!9�ت اL"7��  .ا�047R و ا

  

@� أU4�J ا���4 8< ا�را"�ت وا&�9�ث ا����@0 ��7^7ع ا79ا�C ،و���� "7ف ,@7م    

� �+��را"0 ���ض  ا&آ�T إر���:  

  

�ل 7�1��4ن �$ :Thomas 0�"1960درا"0 /87�س  ��أU4�J هO5 ا�را"0 ��� ���0 8< ا

�ل ،���ى ا 
����� ��� ز4�دة ا���0 �$ ا!� $� �Nآ��J 0ال 7�78رز ، ����ف ��� ا79ا�C ا

0����ت أ��اد ا��Jإ U,���، =*��J��ل و �#/� ��� إ,����< ا79ا�C  و أه= ا��XDت ا�$ �7ا�J ا

 $�4 �
 وز4�دة ر^�ه= آ�����0 %47.9ا�Z8 0�X ا�����< :ا�$ �!�V ا���0 �$ ا�J،


��
 %40.9،ا&�J % 41.2ا���ت N،32.2%�7ر ��;� ا�#"!0 %33.7،+���0 ا�X�،ا

�Eدارة �0 �$ .31.3%���و 5ا ���� هO5 ا�را"0 &ه��0 ا79ا�C ا���047 و دوره� �$ I�S ا


 و ز4�دة ر^�ه= /= �9!�< ا&داءا��. 

  

  $87@���< هO5 ا�را"the national conference board: 0 درا"0 ه�0R ا�#��� ا

 U�]7� ل ،و����ت ,�W ا*Jو Z8 �*����0 و �8ى ا���;��ت �$ أه��0 ا79ا�C ا��@�رأي ��دة ا

 $�4�8 ��دة ا�أوA :ا�را"0 إ� �W, ت�*J< و��ق ���ل 72ل 2��C ا&�J و@ه��ك إ����ت و ا�� 
��ا

 
����U ��� أ,*�� 8< أه= ا79ا�C ا�$ ���Z ,79 اT� .ا�,�ه��ك إX�Sف ���*�� 72ل أه��0 /
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 $� O7�^و K�2، �+و�N و 
���ت ا��!�ت أه��0 آ���ة ��@��دة ا� $L�4 �ا79ا�C ا&�Sى ،�����

�0T و ا�ا��0 8< ا&ه��0 ،�����T�!�0  ا����0 ا�� 0�8�T���0 و ا!
 �$ ا����0 ا���ت ا��" U��2

 0�����ت �$ ا��@��دات ا�� �W, 0*J8< و $�-� �*,q�، 
8����0 و ا���Eاف ��� ه�0 ا���ل ،أ8� ا���

 =�,�0 8< ا&ه��0 ، وT�ل و^�7ه� �$ ا����0 ا�ا��0 و ا����Nة ،�$ �2< أن ا��د"0 و ا!ا

@�
 و ,��7 و ا����0 و ا��ا�0 ا0��L و ا�Cا4� ا����V!94 0 رؤ"�ء ا����ت 72ا�C اEه���م ���

��د�دة .8< ا79ا�C ا��� ا�$ �*= ا� �W, ت�*Jو $� ��X�Sك إ�و ,!���x 8< هO5 ا�را"0 أن ه�

@��دة ا@�، =*
 و �����*� V!2 ا&ه��0 ��79ا�C ا 0��!��ل 72ل ا&ه��0 ا���ت وا��@��ت A ا��

�@9� �
 4!�7ن إ� ،��ل 8< 72ا�C دا?���I ا79ا�C ا�$ 7���4ن ه= ��*� 4*��7ن ��� V��4 ��� ا

��0و@��ء و إدارة اD�&ا >�� 
8�����0 و +���0 ا@�8��< �$ �����0 ا 
�S 7دJو � .ه5ا 4�7د إ

  

   0�" ��!�� V���� 0"2000درا Philip Lemistre 72 �ل 72ا�C ا�$ �4ور �7^78*

�V2 ا�را"0  �$ ه5ا ا�K9  إ� أن ] ��S �� و، ��ت �$ ��,!D47���م اW, �47L� 

 و"���ا

 0����H��uت ا����$ و ا�H�ت �$ ��,!� �� ��أ 4;�ج �< 8!�ر ا&داء اD47���م ا79ا�C واW,

� إ� ��Z�H ا&*H�80 ،و����5> �< ��8أ ا&��0�8 �$ �8_ ا&7Jر و ا� ���1�!8 
�هH�8 دي��داء ا

 $L5ي أ��Z  ا����,$ ا�!�K2 ه7 ا��7 ا���I و 4�7د ا!�V �$ ذ> V!2 رأي ا!5> ا���أ ا�

 �
، وه7 ا&�8 ا5ي "�_ �7J7د 78ارد ���04 8#ه�0 وآ�0R و0���8 ، 8< ه���د��0 �047 !7ق ا

� <��دي وذ�م �79ا�C إ"�;�� [�V2 ا�را"0 ��� أه��0 اEه���م ��&داء اW, Z^7

�7ن � A ��2  <
 أن I�@9� =�4 ا��ا0 ��< ا&��اد �$ ا�#"!0، آ5J8< أ  ��ص �S ت�D47��وا

�����8 ��� 0!�����ب ا� _��� ���*= و 4��� 
�داء ا��H ��< أ��اد ا�#"!0 ه��ك ,7ع 8< ا�7اآ. 

  

���8< �$ ا��7ك   �أ+�و02  - درا"0 �0����9 8@�ر,0-ا&رد,�0 أ/� أ,W�0 ا79ا�C ��� أداء ا

 0�8�H� ���!��د04 و ��7م ا���E7م ا���ة 8< آ��0 اXه� آ�W�K2 ا�� ���!�دآ�7راO دو0 �$ ا

���8< 1999اCHا?� "�0 �0 ��� أداء اAد أ/� ذو د�H40 إ�0 ه��� ا�را"0 ��� 98�و��Nو�@7م إ،

�� V�!��و��ت و ا�X�SE$ ا��7ك ا&رد,�ZJ�4 0 ا� أ,W�0 ا79ا�C � إ� ا*���� $��ت ا�

�K2 8< هO5 و��0 ا&رد,�0،و�� ��S ا����[0 �$ ا;�ت ��< ا��7ك ا��0�87 وا��7ك اD47��ا

��?x آ�,U أه�*��9�K�2 >8 0�87 : ا�را"0  إ� J��0 8< ا�[0 ��� ا��7ك ا;�7ق ا��7ك ا�

�@��[K�2 >8 0 +�4@0 �@�4= +�4@0 ا79ا�C ا�@�04 ا;�08 و ا��وي ا��7ك ا!� ،>��n7�� 08

 0�87�9�7 ا��7ك اn78 ���4 K�2 
����< �$ اn7��ا79ا�C ا���047،آ5> +���0 ا��7ر 

 0]�;�$ ا��7ك اn78 >8 �Tأآ 
��8�ن و اE"�@�ار �$ ا&��. 
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�ت  !"#�9�0�87 و ا�W, 0= ا79ا�C �$ ا&C*Jة ا��ص �$ ا&ردن  ��;�ع اL@�08 و ا�ا

���ة ���ك 0 ��} اEدارات �$ 98��0W ا�21990-2000  08��،أ+�و02 دآ�7راO  �$ اEدارة ا

 0�" ��J77����8�0 ا!7دان ���7م و اJ >8 ت���9!4�"� i�S ا K2���2002 K2���م ا� K�2،

�0 �8��@0 ���4�9 78ا+< اi�D و ا@�7ر ��Nرا"0 إ�� i��;8 ى� 0@�L��$ ,W= ا79ا�C ا

 x?����0�J ،وJ >8��0 ا�,Eا&داء و ا ��� �� و أ/�ه*���ا&C*Jة اEدار04 �$ ا&ردن و8���0 �8ى ��

 $�4 �8 �*�
 إ]7� $�� 72ل ا79ا�C أوA :اL"7�8 ن��ى أ��اد ���0 ا�را"0 آ �^�إن 8!�7ى ا

7�@�m ذ>  أن ���[� ا�4 ��8، 08�@��د04 و ر ���<ا�
 ا��047 �$ ���[� 72ا�C ا���ا

0���0 ،2��C اA"��ا02  :ا������$ ،��ص ا^Eا 
����uت ا��� .ا�وا�V ،ا�,�/ >�� 0�X���� ا

� . ا��ؤوس أ�2 ا&"��ب ا�?�!�i�^ $� 0 أ,W�0 ا79ا�Cا�?�m وT�إن �Jlاءات اEدار04 /

�,�0 دور 8*= ���
 ا���#"!0و��0R ا�� C79ا� .$ ا�-/�� ��� أ,W�0 ا

  

   0*Jر"�� 8< و�,�7ذج �;�L) ا79ا�C اEدار04 ا���047 �$ اH�*7ر04 ا����0 و �8ى 8�

،0�]��-8�,0 ا�047 ,�T��ارس ا�� >��8����W,  K2 ا�� 08����� أ+�و02 دآ�7راO  �$ اEدارة ا

 V�L�ر ا�H�8�0 ا;�+7م "�0 8< اJ2003،$�oؤل ا�!���� �$ ا��Nإ K2��8� : و�� [�= ا

�ت ا���047 �$ اH�*7ر04 ا����7W�8 >8 0ر !"#�ا��7ذج ا�@��ح �;�L) ا79ا�C اEدار04 �$ ا

 0H��K2 أ/��ء 8��$؟،و�� �7[
 ا�9إداري و إ"8X$ ؟و 8� �8ى 8��ر"�� و ���L@� �$ ا7ا�Z ا

���0 إ� J��0 8< ا��NEا ���8� �4$ه ��?x آ�,U أه�*: 
��� $�^�ورة �I��L ا&,W�0 و ا�7ا?_ ا

�Cام Eد0��4 ،و ^�ورة ا-��ت ا�7@�
 ا79ا�C ا!���0 و ا����ت و ��J7اا9@7ق و��W= ا

 0��7^7�� ��� أ"�س 8< ا��ل وا*2�H,و C79ا���5 ا�� �*�����4 اXزم إ������JEاءات و ا�

 0��7!9��د04 واAه���م وا��� �< ا��0�8، آ5> ^�ورة ا�7ازن ��< ا79ا�C ا���047 و اH�وا

 Zو ر� O��� >� �8
 و ����Cا ����د ا� I2 <�ر ذ�������0 و ا79ا�C ا5ا��0 ���JEا C79ا���

�4� 047��� .ا�وح ا

  

���8< �$ ا�#"!0 ا�0�9 ا��0�87 اCHا?�04 درا"0 �8  ��ا,�0 ��!���� ا79ا�C و أداء ا

�ن ��^ =��97��اس 8< آ��0 ا��7م )����0(ا�4< ��K2 ,7ر ا�� ���!�0 8�J!��� �$ ��7م ا�،ر"

��ة "�0 !� 8�0�H� ���!��د04 و��7م ا���E2006ا$���ؤل ا!���� �$ ا��Nإ K2��8� :،و�� ��م ا

�8���< �$ ا�#"!0 ا�0�9 ا��0�87 ا�0�X ا�$ ���) ��< ا79ا� C��i��; أ,7ا�*� و 8!�7ى ا

 �8 ��?x آ�,U أه�*���0 إ� J��0 8< ا��NEا ���0H ه��8 ��� K2��اCHا?�04 ؟و �� �7[
 ا
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$�4: i�n7�د04 و ا���047 ا��9دة �@7ا,�< ا���uت وا79ا�C ا��^�ورة إ��دة ا��W �$ ا&7Jر وا

��L�8 Z8 �N�= ��� V!2 رأ�4 ��� $��د04 �ت ا����0 ا��87$  ا���E��1ات ا��0 و ا�9ا

�X8 و�8� و��H!,ا �T0 أآ�,��ت إ,!�X� I�S <���0 ا�$ +�أت ��� ا��H�Z اCHا?�ي ،آ5��JEا

0�87���#"!0 ا�0�9 ا��047R ا�7J7دة ��ءات ا��,Aا i��;8 >��. 

  

  �� 
�8�آ ���*J0 أ4< وا�9� �$ درا"0 ا"ً��ت أ"�7��ة، �8*� [�7�0 إ�Jاء ��آ�Cت ا

 {�� {���رب و��D� ت، وآ5ا�,����ت وا�L��ا����، وآ5ا [�7�0 ا7�9ل ��� ��} ا

{��� ا*D�� Z8 ت�87���  .ا

  

   $�o�0H ه5ا ا�7^7ع ���� ��@!�= ا�K9 إ� S�!0 ��7ل آ�,U آ��8 
J8< أ:  

�,V ا��WيH :ا

 

   �XS >8  x��, 
S��ا&ول آ 
���ء اJ �@�0�D ا&داء ا���ي �$ ا�#"!0، و �� 

�ه�= ��� ،K�2 4*�ف ا��K9 ا&ول إ� ��4�9 اD4أ K2��8 0/X/ ��� 
��0H ه5ا ا��8 $� �ا����,

 x��4 >�2 $� 0!"#���9
 دور ا&داء ا���ي �$ ا� ��� Cآ��� $,�T�$ ا&داء ،أ8� ا��K9 ا

�0 �@��= ا&داء ا���ي ��Nإ K�T  .�$ ا�#"!0ا��K9 ا

  

   $� ���V 78^7ع ا�را"0 أA و ه7 ا79ا�C و دوره ����;� =� �@� $,�T
 ا��� ا����

0 �8�K2 آ5>، K�2 4*�= ا��K9 ا&ول ���4�9 /X/ $� ��H��8 U�� �� ي و����9!�< ا&داء ا

�7^7ع U^��� $�4�ت ا�W��,$ ��@�م ��^� &ه= اT8�ه�0 ا79ا�C، أ8� ا��K9 ا  ��� C79ا�ا

 $��ت ا��!@��X8 72ل i��;8 اN 8;���ا و �^�� ��S&ا K9���� اEداري ،�$ �2< 4@�م ا�ا

0!"#��79ا�C �$ ا �  .,�Hه

  

   $� C��9��0 أ,W�0 ا�K ا5ي ,��ض ��� أه= ا@7ى ا�#/�ة ��� ���T
 ا��$�4 8� �@�م ا

K2��8 0/X/ ��� 
��
 ه5ا ا��N0 و �� إ!"#��دة  ا�@�V ا�،K�2 4��ض ا��K9 ا&ول أ"

 0R�� 0��أه ��,$ �����ض إT� ا��K9 ا����،C��9��ر"�ت ا�8 ��� �اEدار04 و+�4@0 �-/��ه

�ت ���J �/أ K�T�K2 ا���#"!0،�$ �2< 4��ض ا�� C79ا�ا�#"!0 و�-/��ا�*� ��� أ,W�0 ا

0!"#�� C��9��V ا�
 ��� أ"��  .ا
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x ه5ا   ��,V ا���ا,$ و �� �H77ج �$ ا� اXS >8 ول�9, 
S��آ Z�ا�
 ا���ء اJ �@

 0H����د ��� ا���Eا?�04 ،و�� �= اCH���0 ا���0�J �$ ا�#"!0 ا�,Eو ا C��9��م اW, Zوا� 
��ا

0!"#�� ا*�N�� $�x ا��K9 ا&ول ا�7Lرات ا���W��0 ا��4 K�2، K2��8 0/X/ ���  0�����ا

�@�م درا"0 72ل  $,�T�ء ا��K9 اJ >�2 $�، 04�?اCH��$ ا���ع اL@
 �$ ا��وا�Z إ,��0�J ا

���ة�CHا?� ��)2001/2007( $,7,�@�ر ا���W�$ وا+Eم ��� ا�@� ��S&ا K9���ء اJ �����  ،

�د04 اCHا?�04 ���E0�87 ا���ى ا�#"!0 ا C79ا��م اW�.  

  

� و �$ ا&  *XS >8 رة �< درا"0 ��8ا,�0 4*�ف��ء ��J 5ي�m8 ا;
 ا����S ,@�م ا

 Z��H8 >8 0���
 إ"����ن و �@�4�� �N ���، 0@��!��7ل ا�K2 ��ض 8� �= �@�4�� �$ ا�ا

���0 اCHا?�04���ت ا!"#��ى ا >��8��
 �$ ا&��اد اT��4 5ي
 . ا�را"0 ا��و�� �= �@�4= ه5ا ا

>�T9�8 $�  م�@�� $,�T�ن، أ8� ا��K9 ا���"Eت ا�,��� $�ء ا��K9 ا&ول �@�م ���9
 أوJ K�2 ،(@�

�ن ���"Eا x?��� 0�?�  .��� درا"0 إ�2
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  1ا���� 

�	
��ي �
� ا�داء ا����ي و ������ � ا����  ا� ���� ا�

  

  

  

��0 اه �#-# آ���ا � -�,ان إدارة ا�'�#ل، و$#��"!     � 78 �� ا�داء -6 أآ�4 ا��232'#ت ا� 

 9���� :
-6 ا� 2Dر ا�Cي �Bأ '�0 أ
� و <��8#ت �A@ ا�داء ،إ? أ<� -#زال ه�#ك -;#ل وا

  .وا� ;,8,

  

    � ��2م �
 هCا ا���� '�� 0��7��B ,8, ا�داء ،و '�0 هCا � #���- #�Cا 
�2Gن اه �#-

 H8�7 إ�0 ا� @�A> !I، H86 ا� 7#ر- ���J �7اض 
#$ L2م ا�داء ،و ذ�N�- ,8,�� #و���ا��,ا�8 $�

�#ول  > !I، ا�داء O�D��� �N$#��ا� �-#Nت ا�#��D��ا� P7$ ,8,�� 0ق إ��D �
ا���R،آ�# 

S7ا���J# >T6 ا�داء وا�$ �U.  

  

�,رس ا��7��D ا�����8     
�2ر ا����ي، و � هCا ا��,د ��#ول ا�داء -6 ا�� �
$7, هCا 

 �US' 0ق إ��D �
�H ا�27ا-� ا����Iة ،آ�#  A-,دات و�0 ا����Yداء وذ�SX 6- Lل ا� �7ف '

 6- �US7�7 ه#�� ا���B O32�
 9�Z SXل ��,2N�- ,8م ا��3# ا�داء ا����ي $#��3# ا�2]��

 �H ا� �2رات ا�  A- ��� 6��> ي����2م $32: <�2ذج <
�H ا�27ا-� ا����Iة آ�#  A- و ا�2]��

 �# -O�32� 6 ا���8�D ا� ����,د '�US ا��3# ا�2]�� وا�داء،وG� 0 Z �� ا��2رة آ#ن ?$, '

�	
  .� ! $N# إدارة ا�داء ا����ي � ا���

  

�#و     �
�#U[ ا��Dق ا�� ��7 � $7, هCا �� ،��ل '���� ����! ا�داء ا����ي و ا�;�N ا��	�و�� '

 US� �H ا���#آ� ا�  A- �7ض 	��8، آ�# <�B ت آ�#���
��� ا� ���! و <�7ض إ8;#$�#ت و �'

 ا���X -�#و�� �P7$ :32 ا�
� و ا��2ا', �R�#ن ����! �7#ل � #���� ا� ���! '�0 أن 2G8ن ��'

 .ا��, -Y� ��SG�- 6داء و
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  .-,�X '#م �Yداء1.1

      

 -�,ان ا�'�#ل، ور"! ذ�L 0��8 -6 ا��7^    � :
�O ا�داء '�D> 0#ق واD�- م,A 	8

 #N��' _�D8 #�أو آ ��#ت - 7,دة ا��#7<D��ا� �� إ�0 '#`� �8 �>� Lد ، ذ�,�- H8�7� ء#D'إ

��#ت ا���#`��� G�#$ 6�4Z#ا�� P7$Les mots valises ��;��
��#ت ا�Gأو ا� Les mots  

épongés  #- اC�7، ه
، وL�C$ ,��8 أ<U #N, � 2ا�_ -: آ��#ت آ��4ة آ�# أ<N# ���� ��	��ات وا

 
��، اJ �#'��، وإدار�8، أ-# �#�
 ',ة -�#د68 � #N-ا,A 
6��8 أن ��Gة ا�داء ����R-#" 0 $��7 ا

#D8 2م - 7,د ا�$7#دN�- �>a� �
  .$_ ',ة -#7<-�,ان ا���#ر

  

  -�2Nم ا�داء1.1.1

   

    ��O ا�داء ?��D�- �bإن أperformance  0�7- �� cD'أ ���8d ه ا� ;>Tا �e��#�

7�g� 0د�8 '�� أو إ<;#ز <�#ط أو ����N- C�� ،أو $�7�0 ا���#م  to performeواO3 و-�,د �$،

-�2Nم ا�داء � و ورد  .5ص [1]�7�$ 8	#', '�0 ا�2b2ل إ�0 ا�ه,اف ا��	�Dة

encyclopedic world dictionary  :- !;	�$g<� إ<;#ز ا�'�#ل آ�# 8;^ أن ��;d وهCا 8

 �Jل درSX 6- �	
�0 إ
N#-#ت ا���د � ����_ أه,اف ا���' dا� �آ� � 6�4Z#ا�� P7$ i#;إ�


N#م � ����_ و إ��#م -N#م و]�� � ،9�Z ��78 ا�داء '6 ا�	�2ك ا�Cي ��#س $� U,رة ا���د T0 ا�'

�	
  .35-41ص  ص [  2 ]����_ أه,اف ا���

   

 :�H8�7 ا�داء .1.1.11.

  

6�4 � ��Z ا?U �#د    Z#ب و ا��# Gت آ� ا�#-#N
 هCا ا��;#ل '�ض و ����� إ� #�7	8 ?

�# ا?U �#ر '�0 ��,8! -;�2'� -�,دة ���O ا�داء ،ا�-� ا�Cي 8� ! 'D�- H8�7 � ��	�وا� 	��� $#�

 6-�
�8 ا��eض -6 ا�,را #�$ H8ا� 7#ر. 

  

•^	Z ا�داء H8�7�Carla Mendoza, Pierre Bescos:  ن إ�0 ا�داء#��#Gان ا�Cه ���8

��`#���6، ا��7,ا�ول ه2 آ� و��l -# 8	#ه! � ��	�6 ا�4Iذو $68,7 إ O�D�- �>0 أ�' :���U-  ،���G�

��� أو ز8#دة ا�����  ���� -6 ا��Rوري Z	^ رأN8�# أن <	� أداء -# 8	#ه! �G ا� P��A�

�0 آ� و��l -# 8	#ه! � ����_ و$�2غ ا�ه,اف ' #�N8,� �Z2,ه#، $���# �8آd ا��7, ا�#4<
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�82Dوا� l

 �ا��;��، أي ا�ه,اف ذات ا��,ى ا�� 2T219ص [3 ]ا . ,�إن هCا ا� Y� H8�7داء 8	 

� 9�Z ،�	
��� وإ
 �ا��;�� ا���G 0 -�#ه�! ا����� وا�� ��4 ا����� � ا��G! ا�Cي 8 ��#i ا�	2ق '

���7 ا�A,-#ت وا��� ;#ت ا�  �N3�7# ا���
	�، هCا ا��G! ا�Cي ; 8	SX 6- ,ل - 0�أ
7#ر : '

 ا��2ارد N� ���G �7، أ-# ا��	وا� �-S72رة ا�b ،2ق، ا�ر$#ح	ا� ��Z ،�'#��ت ا�#��Gا���:، ا�

 �G�N 	�و..) -#���، $���8(ا� :�
 �ا��;�� ه ا�ه,اف T< #ج ا�	T6 أن ا�ه,اف ا�Z ا�A,-#ت، �

#N"2� .ا�  اX #رت ا���
	� ا�7�� ��

 

• ^	Z ا�داء H8�7�Frederick Taylor : 6- ��J# >0 إ�U_ أ���0 أ<� ���2ر �Yداء '�� ���8

��sا. ا���د و ا �U#D6 '�� ا���د و ا��$ �'#�� ��� t -6 هCا ا� H8�7 أن ا�داء ه2 -�� 	> ��J# >T

 ��J# >0 إ�U_ أ���ر �#Bإ  .122ص ��u�[ 4 ] وهCا �

 

• ^	Z ا�داء H8�7�Sylvie Saint-Onge et Victor Haines : 68Cه ��> �NJ6 و-

��#ط ا���د SXل -,ة � �	
ا�a� 6���#Gن ا�داء 8,ل '�0 ا����� اJT�#��� ا�� �B 6- �7U2ف ا���

 H8�7 أن ا�داء 8 ;	, � ا�� #`t ا�� U2: ا���2ل <vZS -6 هCا ا�. 98ص [ 5]ز-��� -�,دة

��B#�> 6- #N#ت ا���اد � ا���
	� SXل � �ة ز-��� -�,دة'. 

 

•^	Z ا�داء H8�7�P. Drucker : 0�' �	
�� درآ� إ�0 ا�داء '�0 أ<� U,رة ا����8


 ��ار�8 وا���#ء -���� ا� 2ازن $�6 ر3# ا��	#ه��6 و ا�7�#لT218ص [6]ا.t �-6 هCا  <	 

 #NU2
 �0 -,ى ����_ ا���
	� �N�,N# ا��`�	،وه2 ا���#ء �' !G��� #
ا� H8�7 أن ا�داء 78, -��#

 �0 ا� 2ازن �' �� ]� ا� �#�� ، و-6G� � !I 6 ا���
	� -6 ا���#�� #NB#�> و ا
 ��اره# �

 .-g�#Gة آ� -6 ا��	#ه��6 و ا�7�#ل

  

 

•^	Z ا�داء H8�7�Campbell et McHenry : �D�>6 '6 ا����#G68 ا�Cه ^	Z ��78 ا�داء

�	

��� ����_ أه,اف ا��� � #N �ZS- ! � <vZS -6 هCا ا� H8�7  .122ص [ 4]ا���د�8 ا� 

أن ا�داء 8 ;	, � �U#م ا���د $#�'�#ل وا�<��D $�# 8��_ ا�2b2ل إ�0 ا�e#8#ت و ا�ه,اف 

�	
 .ا���
�B 6- �-2ف إدارة ا���
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�� هCا ا�a� ^�#Gن ا�داء 8,ل '�Bernard Galanbaud : 0اء Z	H8�7� ^ ا�د•> �NJ6 و-

�	
���� �D�>�7 -6 ا�U2 �ا� t`# �� t -6 هCا ا� H8�7 أن ا�داء هJ�A- 2#ت  .52ص [7 ]ا� 	>

�	
 .ا�<��� ا�  � 2Gن -�N# ا���

  

•6	Z �8راو ^	Z ا�داء H8�7�:' راو�8 إ�0 ا�داء ����_���� �J0 أ<� در�ا��2G<�  وإ��#م ا��N#م 

��#�� ا�2]����ا���د،�2]��� D - ا���د #N$ :��8 _ أو��8  .209ص [8]و$#� #� ��G78 2N ا�����G ا� 

��#�� ا�2]���� D �� , ا���د�	رة �;,�$ l���- أن ا�داء H8�7 ا ا�C6 ه- vZS>.  

   ��
 7�#��، أي أ<� 8 T #7�� إدراك ��RU ا�داء H8�7� 0��8 إذن ^	Z � $�6 ',ة -#7<

6�� < �;� ا�7�� '�,-# ��78ُ '6 در�J إ<;#ز و����_ ا�ه,اف :319ص [  9 ]ا��	 7��78 ,��

 !G��#$ l���8 �>ذو د?�� ذا��� أي أ �� ا��;#ح ا�-� ا�Cي 7;8�78 ,Uو،�	
ا��	�Dة -�B 6ف ا���

��U �7;8 #- 2م ،وه#��
	�، وJ�A- �� 78 ,U#ت ����� �, (� -�2Nم ا�داء ا� �����D ا�A#ص ا����'

 �
 ا�7�� أو ا���7 ا�Cي 2�8د إ�0 ا��;#ح، وه2 -# 8;7�� ذات ) ا���#ر���#ش،آ�# 6G�8 أن 78�� ��$#U

 ا���
	� أو ا���د، أي ا���ا�Z وا�2DAات ا��  �7$# � ��-#Gا��,رات ا� #N�� م,A 	�ُ ة�� 	�7 -��B

 ا�� �;� أو ا�7��D7�  .ا� 

 

.1.1.12.Xا�داء @`#�: 

  

    �
#$�# إ�0 -;�2'� -6 ا� 7#رH8 ا���	�ة ���2Nم ا�داء، < �#ول ���# 8 #�$7, أن �3�7

�N# هCا ا���2Nم�R 8 ��A#`@ ا� � S����. 

  

•:
2<�،  ��#��	�� : �Yداء -,�2ل وا-,A 	8 68Cف ا�;�#'#ت أو ا���اد ا�S Xa$ ا�داء H8�7� H� A8

�78 ,U �	
 ا���G�#��  #-أ ،��	�#� ا���دود�8 وا��,رة ا� �78 ,�� ��	��� ��	�ا�ر$#ح، أ-# $#�

�d$2ن � ��	��#$ �78 ,U 6�Z � ،!`S�خ ا�7�� ا�#� ا�2Jر ا�;�,ة أو -����د ا�78 ,�� �-#7� ��	��#$

�H -6 ��د A8 إدراك ��g	- ا 0��8 ا�داءC� ،�	
 <2'�� ا�A,-#ت وا��� ;#ت ا�  ���2ه# �� ا���

 .20ص �Xs[10] و-�X� �'#�J 6ى، و-6 -�
	� أ�Xى

  

�H -�,ره# $#��	�� : �Yداء -,�2ل - 2Dر• A8  ة��e - ��8#7- س#
إن ا�داء  8 �,د '�0 أ

 � �	
 <;#ح ا���� !G� � 
	� وه2 ا�-� ا�Cي 8;7�� ��e 8، $��9 <;, أن ا�27ا-� ا� ����

�� ا�و�2X,� 0ل ا�	2قZ��ق -ا�SD>?8  -ا ��� �	
�0 أداء -�' !G��� ��`S- ��" 2نG� 6 أنG�
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 ����������2 -�7�� -6 ا�27ا-� ا�����8، ا� ����، ا��#��� وا� � ,J2� ,U �>آ�# أ ،tR��� ا���2 أو ا�Z��$

 Lى، ذ��Xأو]�وف أ HU2- � L2ن ذ�G8 أو ]�ف -6�7 دون أن HU2- �;�7 ا�داء -���#7 �

 .92ص ��e[11 ]ة '�� ا�d-�6ن هiC ا� ���2#ت - 7,دة و- 

 

�#RU#ت • �#$ �إن ا�داء ��,دi -;�2'� -6 ا�27ا-� -�Y� : #NR7$ ��G8 #- #Nداء -,�2ل "

�,-# 8	07 ا��	�و��6 إ�0 ����_ ه,ف ' S4- PU#�ا��P7، و-�2G8 #- #Nن - �#RU#، و8��N هCا ا� 

 <�� ا�cU2 إ�0 ����_ ه,ف ��	�6� 2'�� � ا�A,-#ت وا�	�:،  H��#G� P�X اT< #ج، وا�	7�ا�

 ،!N� ���#7�82 ا���0 ا��وح ا��7' cU2ا� ��> أو ا�	7 �H��#G� P�A وأ'�#ء ا�#7-��6 وا���#ظ �

�^ ���G�# -	 ,8�#، و$�# أن -2G<#ت ا�داء ��� �,N8# آ�N# <�� ا�ه��� D � 2<#ت ا�داءG- نa� L�C�

 .ا?' �#ر، إ3#�� إ�0 -�#و�� ا� ��2_ $��N#ا��	���، �Cا '�0 ا��	�ول أCX ا�و�82#ت 6�7$ 

 

 : -�#در ا�داء.3.1.1.1.

  

   �b#������ وه آ�N# �	#ه! � ا�داء : � 2Gن ا���
	� -6 ',ة '�$���8،-#���، -#د�8، �

 �b#��0 ا���
	�، ��G�� L�C ا�7' ��Ig� 6- ��Jر#Aا� �}���� #- 0	�$,رJ#ت - �#و�� دون أن <

 :33ص [  12 ]اء و�_ ا� �	�! ا� #�ا�	#$�� -�,را �Yد

  

8 ��4 � ا���ص ا�  ���2ه# ا���{� ا�A#رPerformance extrinsèque  : ��Jا�داء ا��#ه�ي•


	�، وا�  -SX 6ل إدراآN# وا
 N�Se# ���_ ا���
	� أداء، -6 هiC ا���ص <Cآ����إ<� #ح :  �


	#ت أ�Xى،��� �8�e- زل#�$�اءات إX �اع 8 ! إ
 4�#ره#، أز-#ت  أ
2اق J,8,ة وا',ة، أ
7#ر �

�#ده# 

	#ت -�#�	�، ]2Nر 2Uا<�2GZ 6-�� -,'�� ، هiC ا���ص -: أ<� ? 6G�8 إ�- #N�- >#7�

��� أداء ]#ه�ي أي "�� ' _�D8 اCNو� ،#N��X 
	� دور ����� ��� �>� ،�	

# �داء ا���#
أ

، ور"! ذ�a� Lن -�#درة ا���
	� $aآ �#ف هiC ا���Z #-أ ،�X0 أداء دا����ص وا
 N�Se# 8,ل '

 �7�$ �X0  أداء دا� ا���{� ا�A#ر��J ��,ل '� �N�� �^ ا� N,8,ات ا� ;� 0�' �	
U,رة ا���

#N NJ2ا�� �	
 .ا�7�� ا�Cي ��2م $� ا���

 

•8 ��4 � أداء ا���
	�: ا�داء ا�Cا� 
6 � -;�N'2#، $��7 ا�;2Nد ا�  N�C�8# ا��,68�8 وا���ؤو�

 : 137ص [13]� ا�7�� وا
 Seل -2ارد ا���
	�، وه2 -# 8� t -6 �����2 -6 ا�داءات ا� #���
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•  ��7{� ا��2ارد ا��#��� و�N��[2#، و�7 �� <	^ : ا�داء ا��#�� �	
H�8 -,ى �7#��� وآ�#ءة ا���

 .ا� ���� ا��#�، و-��� ا� 2از<#ت ا��#��� -6 أ$�ز -���ات ا�داء ا��#�

  

H�8 �7#��� وآ�#ءة ا�2]��� ا� ;#ر�8 أو ا� 	���82 � ����_ أه,اف ا����7#ت : داء ا� ;#ريا�•

رU! ا�'�#ل، ا��� دود�8، ',د ا�d$#`6، -7,ل ��اء -� ;#ت وX,-#ت : ور3# ا�d$#`6 و78 ��

�	
��� .ا���
	� -6 أ$�ز -���ات ا�داء ا� ;#ري �

 

•��0 :ا�داء ا� �' �	
8 ��4 � U,رة ا��� ��J# >Tا ���إ
 A,ام وإ
 Seل �;d�Nات اT< #ج � ا�7�

آ��� اT< #ج، <	�� ا
 A,ام ا��U#D ا��J# >T، -6 أ$�ز -���ات ا�داء :وآN >#�b L�C#، و�7 �� 

�	
���� � .ا� �

 

•�ا���اء، ا����، ا� d � 68dAو8, ا���
	� $#��2اد : 8 ��4 � �7#��� وآ�#ءة و]#`H:ا�داء ا� �82


^، و78 �� -7,ل ا�#�
�� و� ا�cU2 ا��#��2'�� وا�G��� ا���#$ ��J# >Tات اd�N; و��� و ا��7,ات وا�

����� -6 أ$�ز -���ات ا�داء ا� �82D2ل ا�bون، ز-6 وdA�ا� H��. 

 


	� -N�# آ#ن -N7U2! و-	 2اه! :ا�داء ا����ي•���#$ 6��8 ��4 ا�داء ا����ي � أداء ا�#7-

أه! -�#در ا�داء 9�Z 8�,د $,ر�J ر`�	�� -	 82#ت ا�داء ا�	#$�� آ�L�C� ،#N ?  ا�2]��، وه2 -6

�# أن < �2ر أي أداء $,ون أ��اد�G�8.  

 

�2ر ا��G#ءة وا����#7 2.1.1� � ا�داء -6 -

 

   ��8�U �� 7� �l �,ى "�� ا�� P7$ :- 6���A ا���#ه�! ا�  A8 #- #��#" 2م ا�داءN�- إن

�O آ� -6-��، و��7 -6 أهD�- 2مN��ا� ��#ت ا�  <;, ��N# هCا ا� �#رب �D��ا��7#��� : ! ا�

 ,Zو$�6 آ� وا ����#ول �O�32 أه! ا?�S X#ت $�
وا��G#ءة ، �L�C و�U, ��,8, أدق ���2Nم ا�داء 

!N�-.  
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 :�H8�7 ا�����#7 .2.1.11.

  

�O ا�����#7 '�0 أ<�   D�- 0إ� ���	ا�  !�' �� ا��#24Zن ��أداة -6 أدوات -�ا��U ا� 	���  8

�_ أن ا��7#��� ه -�7#ر �G78 در�J ����_ ا�ه,اف ا��	�DةD�و �;,ر . � ا���
	�، وهCا -6 -

O�D��ا ا�C8, -#ه�� ه,�� cو�#Z ��� A- ت آ��4ة#-#N
 .ا�T#رة -�NJ 6 أ�Xى إ�0 أ<� �J2, إ

  

• ^	Z ���#7ا�� H8�7�Vincent Plauchet : 0إ� ^�#Gا� ���8 0�ا�����#7 '�0 أ<N# ا��,رة '

 .219ص [  6 ]����_ ا���#ط ا�����^ ،و ا�2b2ل إ�0 ا�� #`t ا�������

 

• ^	Z ���#7ا�� H8�7�Walker et Ruibert : ���#7أن ا�� � 6���#G68 ا�Cه ��> �NJو ^��

	
 U,رة ا���� ,	; � #�N�	Z ���#7��#� !I 6- و ،�	
���
 �ا��;�� �Tه,اف ا�#$ l���� 0�' �

 �	�#�
 �ا��;�� -6 <�2 -��7#ت و �7��! N �Z# ا�	��U2 -�#ر<� $#��Tا #Nأه,ا� _����

� t أن ا��7#��� ه -,ى ����_ ا�ه,اف ا��	�Dة -�#ر<� $#�ه,اف ا������. إ��... 	>  [14]و$#� #�

  .80ص

 

• ^	Z ���#7ا�� H8�7�Boislandelle :2ر���� هCا ا�G#�^ إ�0 ا��6- ���#7 -�8  9�Z آ�

 6- ��8�U t`# ���# آ#<c ا�G� اCN#، و���	وا�ه,اف ا��232'� - ����ا�� t`# �N��78# $ـ#��	�� $�6 ا�

��#7� �	
��G! . 140 ص [15]ا�ه,اف آ#<c ا���� #
� t -6 هCا ا� H8�7 أن ا��7� ���#7, -��# 	>

�	
�0 -,ى ����_ ا�ه,اف $#���' . 

  

�2غ : H8�7� ^��Z 6$ ا��Z ���#7	^ '�, ا��زاق•$ 0����7 ا��Z ���#7	^ هCا ا�G#�^ '6 ا��,رة '

Lذ� � �-,A 	�ت ا�#�>#G-Tا c>#آ #�N- Lة وذ��D	�ا  .26 ص [16]ا�ه,اف ا�C6 ه- vZS>

 ،#N2ل إ��b2�� c�C$ �� '6 ا�;2Nد ا� �ا� H8�7 أن ا�����#7 � ;	, � ����_ ا�� #`t $��ف ا�

�� إ��N# -6 زاو�8 ا�ه,اف �#��N�� !N# ه2 ا�� #`t و��� �8 L�C� ،و��C��2د ا�N;ت أو ا�#B#��ا�

 c>#آ ���D
ا��232'� و��� ا��2ارد ا��	 A,-�، $��9 إذا c��Z ا���
	� -7,ل ا�ر$#ح ا�Cي 

�� آ#ن �7#?، وإذا �Z_ -,�8 ا����7#ت �DX ا���: - �$2�D�ات ا�,Z2ا�7#-� ',د ا� t >7#��، وإذا أ�

cU2ا� 
^ آ#ن �7#? وا� 	82_ �#��O .ا��D�- ده# أن#�- ��
#

�_ 6G�8 ا� �b2 إ�0 < �;� أ #�-

 6G�8 ����2غ ا�� #`t وه2 � ا��> cU2	� l���- $,ر�J ����_ ا�ه,اف، و'$ �Jر,$ _�ا��7 - ���#7
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أي (أ�Uب -6 ا�� #`t ا�� �7U2 ) أي -# �! ������ -6 أه,اف(ا��2ل أ<� آ��# آ#<c ا�� #`t ا������ 

  .آ��# ازدادت ا��7#��� )ه,اف ا��	�Dةا�

  

.2.1.12H8�7�.ءة#�Gا�: 

  

��#ت ا�7�2م اT<	#<�� و ا?J �#'�� $7,م ا?��#ق    D�- ^��O ا��G#ءة �g� �>gن أ"D�- d�� 8

 
N#-#ت �Tا P7$ ���0 ��#ول و ���' #��� �� ه
 ���$�6 ا�G #ب و ا��#2Z 6�4Zل ���8�7،و'

�8 ا��eض -6 ا�,را
� و ه -;#ل �H8�7 ا��G#ءة $�#: 

  

• ^	Z ءة#�Gا� H8�7�Alain Labruffe : إ<;#ز ا�'�#ل #N>0 أ�' ^�#Gا ا�Cه ^	Z ءة#�G�7ف ا��

� t -6 هCا ا� H8�7 أن  .37ص b ��8�D$[17]���� -: -�ا'#ة ا���وط ا�  N�� ! 8# اT<;#ز 	>

�2ب -: ا�CX $6�7 اT' �#رD- 2ه #- _��� $ �D���- ءة#�Gز ا�#;>�� �Z# �ت ا�#>#G-Tا . 

 

• ^	Z ءة#�Gا� H8�7� Michel Garvai : 6�$ l$�8 2مN�- ءة#�Gا� ^�#Gا ا�Cه ��> �NJ6 و-

�0 ا���
	� $N>g# ذات ' !G�ت �! ا�SX,�ت أآ�� -6 ا�#J�A�ا� c>#آ #��G� تSX,�ت و ا�#J�A�ا�

�# -SX 6ل هCا ا� H8�7 أن ا��G#ءة ��b .14ص [18]آ�#ءة� OR 8  ام,A 
-Sز-� �����G ا

 أن e��8 #N�	Z �4-ل ا�Se 
ا���
	� ��,N�SX# -6 ا��2اد -�#ر<� $�N�#J�A#، و$#� #� �aن ا?

 .�2Gن < �; � '�#رة 'J�A- 6#ت أآ�� -6 ا��,SXت

  

 

• ^	Z ءة#�Gا� H8�7�Éric Persais : #N�� 0US � �D�> #N>0 أ��� هCا ا�G#�^ إ�0 ا��G#ءة '�8

�- �ISI�0 ا� 2ا�' 
�� وه#
  :123 ص [19]#ور أ

  

7  : Savoirا�,را�8•J�- ر#Bإ �� وا��,-;� �G�N�2'�� وا� 	2-#ت ا���ه -;�2'� -6 ا��7


	� $��#دة أ<�N D# وا�7�� � إB#ر X#ص���� O�	8. 

  

• ���2
� وهCا Z	^ ا�ه,اف  : Savoir-faireا�,را�8 ا����ه ا��,رة '�0 ا� ��ف $��� -


N# ا� ;��8ا���,#
 .دة -	��# أ
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�4 � -;�2'� ا�	�2آ�#ت  : Savoir-êtreا�,را�8 ا�Cا��� •� � �	�0 آL�C $#�,را�8 ا�US7#��� وا� 

��, -�#ر
� ا���#ط ا��7' �$2�D�وا� H[2��#$ �D����ا� ���Aات ا��d���وا� HUوا��2ا. 

 

�O ا��G#ءة و ا�����#7 .2.1.13.D�- 6- ر<� $�6 آ�#�-: 

  

 أ<N�# - �اد�#ن، ��, �2Gن ا���
	� ذات     �ه�#ك ار��#ط $�6 ا��G#ءة وا��6G� ،���#7 هCا ? 78

آ�#ءة إذا أ< ;c آ��� -�7�� -6 ا��J�A#ت $#
 A,ام أU �U,ر -6 ا��,SXت، أو أ< ;c أآ�4 

 c��Z 2ن �7#�� إ? إذاG� 6� Lت، إ? أ<� ر"! ذ�SX,�6 ا�- ��-J�A#ت ا<USD# -6 آ��� -�7


N��D# -	��# وا�  2G8 ,Uن -6 $��S4- #N ����, ا
 A,ام ا��2ارد، أي ����_ ا��G#ءة،  ا�ه,اف ا� 

وه2 -# 6��8 أن ا��7#��� أو
: -6 ا��G#ءة �<� -6 "�� ا��2�7ل أن < �2ر -�
	� ���_ أه,اف 

�0 ا���#ء '  v�#�ا��,ى و� �D
82�� و- 2B)���#7� �8 -2ارده)C� $ 2م�� c>#ون آ�#ءة ( # إذا آ,$( ،


 �ا��;��، �aن Tا #Nأه,ا� _���� � �	
�L�C إذا <��<# إ�0 ا�����#7 '�0 أ<N# در�J <;#ح ا���

�� إ�0 � ����_ ا��7#���، وه�7J #- 2 ا���4G -6 ا�,را
#ت �� �-#Nا� �b#�ا��G#ءة �7 �� أZ, ا�7

A 
�N# ا- ��,ام أ�U ا��2ارد � ���_ ا�ه,اف ا��	�Dة ا��7#��� آ� ��e �#$: �7,د -6 ا�� ��eات ا��	 �

 -�#ر<� أآS���� �4 $�6 ا��G#ءة وا�����#7D78   :  أي ا��G#ءة، وا�;,ول ا� #�

 

 

 !Uول ر,J01 :ء#�Gة-�#ر<� $�6 ا��7#��� وا�  

  

  -7#��8 ا���#س  ��ــــ��  �7#�ـــــN�  t ـــــ!  

  :ا��,SXت -�4  آ���� ا�2b2ل  ا��ــــ2ارد  2�#$
�ـــــ��  ا��Gــ#ءة 

ا�7��، ا��7�2-#ت، ا��2اد ، ا��7,ات 

  ا��...

  : ا��J�A#ت -�D�>  �4 ا�2b2ل   ا�� #`N�#$  t,ف  ا��7#�ــ��

  ا�� ...ا�ر$#ح، ا�7#`,، رU! ا�'�#ل

  

  

�#�bه#، آ�# أن ا��G#ءة    ' ,Zأ #N�Gءة ? �7#دل ا��7#��� و�#�G#$_ أن ا�	6 ا�;,ول ا�- t � 	>

�2غ ا�ه,اف ا��	�Dة إ?  ��	B�� c# آ#��#$ 6G�8 ? 9�Z ،#N� �3وري ^�D - #N�G7#��� و����
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�^ ) ����_ ا�ه,اف($#?ه �#م 2�#$
#`�  ا��	 7��� � ����N#، آ�# أن درا
� <��D ا�2b2ل D 8

 #N2ل إ��b28_ ا��B ���، وإذا آ#ن ��,8, -	 2ى ا��G#ءة )آ���� ا
 A,ام ا��2ارد($#��Rورة ��

��,SXت آ���8#7 ���#
a� ،#Nن ��,8, -	 2ى ا�����#7 78 �, '�0  ا�� #`t أو ا��J�A#ت 78 �, '�0 ا

آ���8#7 ���#
N#، -: ا�7�! أن ا��,SXت ه -2Gن ه#م � ا��J�A#ت، و�L�C �#�;,ول 6��8 أن 

���#7���#�bه#، آ�# 6��8 أن ا��G#ءة ��	B�� c# آ#��# �' ,Zأ #N�Gءة ? �7#دل ا��7#��� و�#�Gا�  ��Gو�

#N� #ً8�3ور #ً��D - .  

 

 � '�US ا�داء $#��G#ءة و ا����#7.4.2.1.1

  

إن 2N�- ��Zم ا�داء � ا��G#ءة أو ا��7#��� 8�دي إ�0 ا��7#�;� ا�;d`�� �� ،و'��� �aن    

 d;78 # إ�0 إه�#ل ا� ��ف $#��2ارد وه2 -# 8;�7 ا�داء��	دي و�2 <�أآ�4 8 t`# ��#$ S4- ا?ه �#م

� 6' �	
�2ر l$�8 ا��#24Zن ا�داء $�,ى $�2غ ا�����	�� إ<;#زات ا���
	� آ�G ،-6 هCا ا��

�,رة ا��	��� -�NJ 6 أ�Xى،  أه,ا��NJ 6- #N و$�,ى ا?U �#د � ا
 A,ام -2ارده# ا�� ��dة�#$

 ا��b وNJ#ن - Sز-و� #�N>� Lءة وا��7#��� -7# ذ�#�G�#$  l���- 2م  ا�داءN�- نa� #ن، $#� #�

 6- ��4Gا� #N���ce أه,ا�N# $#ر��#ع ا�داء إذا آ#ن ذ�U L, آ$ �0 ا���
	� ا� ' !G�6 ا�G�8 ? 9��$

�H�[2� 6- c آ#-� -2ارده# دون $�2غ ا�ه,اف G�� ا��2ارد 2�8ق -N�S�4#،و? '�0 ا���
	� ا� 

  .44ص [20]ا��	�Dة

  ا�ه,اف                          ا��2ارد                                             

  
  

                                  !Uر �G�01:��#7ءة و ا��#�G2ر ا���  �ا�داء -6 -

    

    ,J2� #�4�Z 2دJ2- وا�ه,اف : -�# ��,م <�� إ�0 < �;� -�#ده# أن ا�داء ،�Z# �ا��2ارد ا�

"#��#  2G8 ,U iن dJ`�# أي '�0 -	 2ى <�#م ��' -6 ا���
	� وا�Cيا��	�Dة، و'��� �aن ]2Nر

  رأس ا��#ل

  ا�7�� 

  ا��2ارد ا�و���

  ا��7�2-#ت 

  اT< #ج

O$ا��  

��#R�ا����� ا�  

  رU! ا�'�#ل

ا��N#رات و 

 ا��7#��� ا��G#ءة ا�داء 
��>,� !��7� 
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�H أ$7#ده#  A�$ �	
���� S-#� #�������، آ�# 2G8 ,Uن آ�-# 2G8ن إZ,ى و]#`�N# أو ه�{#�N# ا� 

 ،#N����� � �	
���
#ه�J c��: ا�7�#�b وا�H`#[2 أو ا�<��� ا���'�� � و; 8	T#$ ,<;#زات ا� 

 8 �� .�D�#$ H#$: ا?
 �ا��;وه7;8 #- 2

  

3.1.1�J# >T6 ا�داء و ا�$ �US7ا� �  

      

   6�
�7 �� ا��J# >T -6 ا���#ه�! ا����I2 ا���� $#�داء، ا�-� ا�Cي 6�4Z#��#$ �7J وا���#ر

�#ول أو?  > #�N��$ �US7ا� O�32� ,�Uف، وS X6 ا- #�N��N>2�# آ�,8��NR7�� 6�# ر"! -# $��7 	8

>Tا H8�7� �7��B ح��> ��Xا� 
N# ،و �#�U ق�B H� A-و �	
���� ��	��#$ #N ��أه !I ��J# 

  .ا��US7 ا��2J2دة 

  

.3.1.11 .��J# >Tا H8�7�: 

  

    � 6�4Z#ب وا��# Gر $�6 ا�#Gف ا��S X? ا��> 0��0 أآ7- 6- �4' ��J# >Tا H8�7� 2يD�8


N# ،"�� أ<� �#�U ق�B و ��7# � 7,د ���	ج آ ���7 -;#ل ا� # >T6 ا�$ d��� 2ال 8;^ ا�Zا� :��J 

�7�� و $�- �-,X �7 أو�
 !�', � ��� A- ت#��6 ا��J# >T آ�US7 أو -��#
# أو'd- 6او�� أ<��D و '�

�	
�N# ،ور"! هiC ا� 7#رH8 ���0 أه�� N# آ���ة دا�X ا���- ,��� .-���ا ��#7 �

  

•!�G�إ$�اه�! '�, ا� ^	Z ��J# >Tا H8�7�: 8 6	�� �>0 أ�' ��J# >Tا O�D�- 09 إ�Z#ا ا��Cه ���

�Z# �ت ا�?s2ارد وا�7�� وا�� آ�#ءة ا���
	� ا��#�t '6 ا?
 7�#ل ا�HGء �� �� 	-.  t �إذاً <	 

 ا��G#ءة ��D�- 6�$ �Xن ا� ,اa� اCNام ا��2ارد، و�,A 
 آ�#ءة ا�7� ��J# >Tأن ا _�
 #�-

���6 ا��7ب 8	 7��2ن '�#رة ا��G#ءة ا��J# >T أو ا��G#�8 ا��J# >T وا��J# >T هP7$ �7J #- 2 ا���

i,Z2� ��J# >Tا O�D�- ل,$. 

 

•^	Z ��J# >Tا H8�7�Vincent Plauchet: ��J# >Tأن ا � ^�#Gا ا�Cه ��> �NJو ^��

��7 أو X( '�#رة '6 ا��US7 $�6 ا��2ارد 
 ا�7���� اT ��J# >T< #ج � �-,A 	�ت ا�SX,�ا� �-, (

���6 ��L ا�7�- t`# �8 ��6 ��# -6 هCا ا� H8�7 أن ا��J# >T -# ه . 84ص[22 ])ا��J�A#ت( و$�6 ا�

 0�' !G�و ا� !��� �إ? '�US ر8#��3 $�6 ا��,SXت وا��J�A#ت ، -�# 8;7�N# أداة 8	 N-,A# ا��	�� �

��� اT< #ج G $ تSX,�ج، و"#��# -# ��78 '6 ا�# >Tا �����G، ا�7��، ا���#رH8ا��2ا( '�N 	�د ا�( ،
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 !J� 8 س#��- أ-# ا��J�A#ت ����7 '�N# $���� ا��� ;#ت وا�A,-#ت � ا�	2ق، إذن �#��J# >T ه

   .ا��	�� ا��	 U �b#Z 6- �J�A	�� ا��J�A#ت '�0 ا��,SXت

 

•^	Z ��J# >Tا H8�7�Paul Mali:�#76 ا���$ l$�� ��J# >Tن اa� ^�#Gا ا�Cه ��> �NJ6 و- ��

 iC2غ ه�$ ��e$ �Z# �ج ا�# >Tا �b#��2b2ل إ�0 ا�ه,اف وا��G#ءة � Z	6 ا
 A,ام ا��2ارد و'�

�, ���2 آ� -6 ا��G#ءة . 12 ص [ 1 ]ا�ه,اف' ,	; � ��J# >Tأن ا H8�7 ا ا�C6 ه- vZS>

J�A�6 ا��$ l$�� ��J# >Tأن ا H8�7 ا ا�C6 ه- H� 	> 6 أنG�8 #R8أ،,Zن وا� #ت وا�����#7 �


 ��ار إ�0 ا� 	#ؤل '�# �! ������ وذ�L -�#ر<� $�# �! #$ :RA� ا����7 '�N# $#�ه,اف ا������ ا� 

�D�DAو� i��D	�)���#72ل )إ�#رة إ�0 ا��b2�2$
#`� وا�
#��^ ا�� ��7 � #N�، وا��,SXت ا����7 '

��
 ��ار إ�0 ا� 	#ؤل '�# �! �7#$ :RA� #وره,$ إ�#رة (���2غ ا�� #`t  إ�0 ا�ه,اف ا������ وا� 

  ) . إ�0 ا��G#ءة

 

3.1.1.2 ��J# >Tأه��� ا: 

  

     SIث -	 82#ت ه� ��J# >T6 إ$�از أه��� اG�8: 

 

 -,ى -	#ه� � $#�7�� ا�Cي 8�د�8، وا���,ار ا�Cي ��D78 -6 : ا���د ا�#7-�•� � �J# >إ �G7�ا�Cي �

��# زادت إ< #�J � ار��: G� ،ر��#N- و ����i,NJ #N و '- ��G�8 ��، هCا $#3T#�� إ�0 ا��dا8# ا� Xد

 L�Cو آ �X,ا� � @��� �3�7� �78 Lن ذ�a� � �J# >إ cR�A>وإذا ا ،�	
���#$ d2ا��م ا�#�>

�� 68�Xs-#<� -6 ��,�8 ا��آ 	�� .�Z-#<� -6 ا��dا8# و ر$�# ��3�7 ���7#ب ا��#دي أو ا�

 

•�	
�ِ;N#ز ا�ُ�َ	ِ�� � ا
 Seل ا��2ارد واG-T#<�#ت ا�� #�Z إن ز8#دة ا�G7� ��J# >T آ�#ءة ا: ا���

 ����G �����2 -6 '2ا-� اT< #ج � ��`S- �4أآ ��' ^��#
 وا����, �>S�7ام ا�,A 
?#$ ،��

�0 أن ' ��78 ��J# >Tض ا#�A>ج،آ�# أن ا# >Tت ا#��D -رات ا�7�#ل و,Uرات و#N- 2ى 	وب و-#; �

 
 .Seل ا��2ارد واG-T#<�#ت ا�� #�ZاTدارة �! ��	6 $7, ا

 

•�B2د ا�#� U?د�8 ،و -6 : ا��; �: وا#� U?ت ا#	
إن ا��J# >T ���7 '6 آ�#ءة أداء - 2
l ا���

 d�� � �8ا��#د�8 و ا���� #N���$ 3#�� آ2ن ا��2اردT#$ ،:� ;�2ى ر�#ه�� ا� 	��7 '6 -� ��>#I �NJ

#J#Z نg$ #���ت ا��; �: ��7ف �dا8, -	 �� و- �2ع ، �CNا ا�32: 78, $#��,رة ا��	��� ، إذا -# '
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�� ا?U �#د�8 و G��ا� ��� ���	ؤه# أن ا�#���ـ_ و اه �#م آ#�� ا�,ول، ا�  �8ى $#24Zه# و 'U ر,�-

 �4- ���� : ا?J �#'�� ه2 �3ورة ز8#دة اN>2G� ��J# >T# -��� �7,د -2J 6ا<^ ا� J2�2�G ا� �,م ا�

J و t � ا�
#��^ و ا��2اد ا�و��� و �	S�Nت ا�N- ��`S��،��7#رات ا�7�#ل ،� �82D ا��U�� ،2د��

6G�- �G� �R�g$ #2ارده�� �	

 A,ام ا���? ،!N�`#[2�.  

 

3.1.1.3 ��J# >Tس ا#�U ق�B: 

  

    ����'  أن ��L ا��	 82#ت �7, $,ا`� ��ه�#ك ا�8,7, -6 ا��	 82#ت ���#س ا��J# >T، و? 78

ا���#س، "`d;و ا���#س ا� �Gا���#س ا� ,;> �	
 ا���� #N�- ?#�7 
 .62ص [23 ]�� أن ا�آ�4 ا

  

• �Gة أو :ا���#س ا�,Zوا ��	> �G� � �	
���� ���#�JTأو ا ���Gا� ��J# >Tس ا#�U L�C$ ,��8 و

و� هCا . ',ة <	^،أي أ<� 8;^ ا?' �#د '�0 اJT�#��#ت '�, Z	#ب ا��J�A#ت و ا��,SXت

��6ا��X,- d���� 6G�8 د,: 

 

 : ا��,�X ا�ول•�و � هCا ا��,د 8 ! ��	�! ا��,SXت  :ا?
 A,ام ا���#�� ���2Nم ا��J# >T آ�# 8

-,SXت '��� ا�7�� و'��� رأس ا��#ل ، '��� ا��2اد، و أ��Xا : إ�0 أر$: -;�2'#ت ه

 68dA 6 ا��R � ج و# >Tا ����'  .إ��...وا��U#D و ا����-,SXت '��� ا�A,-#ت ا��	#',ة �

 

•�_ إ��#3 ���2اد ا��	 A,-�: ا��,�X ا�#4<X و �  .�U#س ��#'� '���ي ا�7�� و رأس ا��#ل �

 ا��J�A#ت �� ���7 '6 -�,ار �#�Jل ا�� �ة -6 إSX ت#-,Aت ا��2اد و ا�#-d�هiC ا��#�� <	 �7, -	 

 �b#�' U#$ #N ��Z ,ر ا�T#رة ه�# إ�0 أن ا��,�X ا�ول و �;. ا��Xى) ا��,SXت(ا3T#�� ا� 

 ! 8 ��ا ��	#B � و 
��2N -�#ر<� و ��	�� ا���! ا� > ���#�JTا ��J# >Tس ا#�U ه2 ا�آ2�� �4'# �

 ��J# >إ O328 ? �>آ�# أ �	
�����ة ا?U �#د�8 ���0 ا�' ,� 7�� ا� �b2 إ��N#،أ-# ا��,�X ا�#4<

�U#Dا��2اد و ا�. 

  

•`d;ا، 8: ا���#س ا�,Z 0���, $�U L�C#س إ< #��J آ� '��� -6 ا�7�#�b ا�ر�7$ � ا��,SXت '

 @�A�� 6G�8 0 Z ،�	
���� ���Gا� ��J# >Tا و��8, ذ�L ا���#س � ��	�� ا� ���e ا�Cي Z,ث �

�# <2Gن أ-#م أر$: -;�2'#ت -6 -�#��8 ا��J# >T ه>a� ا���#س ��#Z : ا���#آ� $gآ�4 د�U،و�

���' ��J# >ت، إ#-,Aا� ���' ��J# >رأس ا��#ل، إ ���' ��J# >ا��2اد ،إ ���' ��J# >ا�7��،إ 
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 �
2ف <2رد ���# 8 #�و'�0 ا��"! -6 اS Xف ا���Z ��8#	^ <2ع ا���#ط و <2ع ا���#'� إ? أ<

 6' #N�7��� ا�l�� ��7 و ا�  ��78 آ� -��� -� ��	��#$ #N-ا,A 
P7$ ا�����ات ا�  6G�8 ا

7�0 -�,د 8-����� ا� �Z�-  .218ص [24]	#', �

  

��� ا�7��•' ��J# >ص : إ#X �G�$ و أآ�4ه# ��2'# و ��J# >Tا ا����#س -6 أه! -�#��8 اC78 �� ه

�0 ا
 A,ام ' ,� 78 ^	� -6 ا�`#N> ? د,' ,J28 #� و '�0 -	 2ى ا���#'�، وه�B22ى ا� 	ا��

 .#ن ذ��G� L ا�#7-��6 أو-;�2'#ت -�7��ا�G��#ت أو ا���! 
2اء � ا��	l أو ا���#م، و
2اء آ

  

    ��`d;ا���#��8 ا� L�� 0��# ا?' �#د '�G�8 ? �>إ? أ ��`d;ات ا����0 ا��"! -6 آ�4ة ا���'

�S إ�Z 0, آ���، و-6 ا���7وف أن ز8#دة R- 2ن أ-�اG8 ,U إذ ،�	
�0 آ�#ءة ا���' !G�ا� �


�اف � ا
 A,ام ا��2اد إ< #��J ا�#7-��6G�8 6 أن �2Gن '8�B 6_ إ
#ءةTت أو ا?sام ا,A 
. ا

#	Z 0���� ا�6G�8 ��7 أن �2Gن '' ��J# >ن ز8#دة إa� L�C� ا��2اد ���' ��J# >ض إ#�A>ب ا

 أو`d;ام ا���#س ا�,A 
 ا���
	� I! ا� �#�JT0 ا���#س ا�رأس ا��#ل، ��R�8 L�C ا?' �#د '

�JTا���#س ا � �	�� ا� ��e ا�Cي 8�,ث ��#. 

  

3.1.1 .4�J# >T6 ا�داء و ا�$ �US7�7 ا���B � 

  

     #7- #�N�R� #ره#� '#$ ��J# >Tن اa� ،داءY� ان ه#-#ن���ءة -#�Gإذا آ#ن آ� -6 ا��7#��� وا�

�0 ا�داء، وه2 -# ��8�� ا���G ا� #�' !G��� ���- �R7 �� أ�� #N>a� ،ءة#�Gا� ���� �U0 ا��  :أو '

  

�7���- ��J# >إ:  

����_ ا�ه,اف -: ا
 A,ام أ-�4 

  ا��2ارد

�D
2 - ��J# >إ:  

  ����_ ا�ه,اف -: إ��اط � ا
 A,ام ا��2ارد

�D
2 - ��J# >_ ا�ه,اف : إ���م �,'

  �6G ا
 7�#ل أ-�4 ا��2ارد

�R�A�- ��J# >إ:  

  ',م ����_ ا�ه,اف -: 
2ء ا
 A,ام ا��2ارد

  

              �G� !U6 ا�: 02ر�$ �US7داا�Y� �-#7#د ه$gآ ��J# >Tءة وا��7#��� وا#�Gء  

 ���#'  

  

  

  ا�����#7

 

  

�R�A�- 
ا��G#ءة                 '#���                                             
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.  

 -	 2ى    � ��J# >T2ن اG� 9�Z ،ءة#�G6 ا��7#��� وا��$ l$�� ��J# >Tأن ا �G6 ا��- vZS>

 Z#�� ا<�A#ض � l
�, ا<�A#ض آ� -6 ا��G#ءة وا��7#���، و2G� ,Uن � -	 2ى - 2' P�A�-

�^ آ�#ءة و�7#��� -���7 �6 أي ����_ ا�ه,اف ا��	�Dة ا��G#ءة أوا��7#���، أ-# ا��J# >T ا�����D  � �7

 ا� ���7 '6 ا�داء -6 ا��G#ءة وا�����#7، � �Rأ� ��J# >T2ارد، وه2 -# 8;�7 ا��� �Rام أ�,A 
#$


2اء آ#< # -7# أو'�0 إ<��اد . 

  

���� ا
 A,ام ��G7 ا��J# >T در�J ا���, � ا�داء 
2اء آ#ن ا�7�� ���# أوإدار8#، أي آ    

 #N�D78 #- اCس ا�داء، وه#�U � ���G6 ا��7#��8 ا�- � #`t، وه�أ
#��^ و�Bق اT< #ج ا���د�8 �

�0 ا�داء ' !G�0 -6 -�#��8 ا���� ��J# >T0 ا�داء، إ? أن ا�' !G�ا� � �U,ا��232'�� وا� ��b

 �ً�ا ?ر��#NB# أآ�4 $#
 A,ام ا��2ارد �> l�� ا��,ى ا�����   .ا�7���� ا��J# >T أي -# 8 ! ا���#م $��

  

 

2.1	
7��� ا����ي � ا������� �7��B ا�داء ����  

  

�O ا�داء ا����ي $gه��� آ��ى � �	��� ا���
	#ت،�Cا <#ل و ? d8ال ا?ه �#م     D�- 0��8

6 � -;#ل اTدارة و ا� 	��� ،وهCا -6�
�_ أن  ا�� dا�B 6- ,8ف ا��#6�4Z و ا���68�G و ا���#رD�-

 � #-#N

 �2J2د أ�8 -�
	� -6 ',-�،آ�# 78 �� ا�7#-� ا�آ�4 إ#
ا�داء ا����ي 8��4 ا�,ا�: ا�

  .����_ ه,�N# ا��`�� أ? و ه2 ا���#ء و ا?
 ��ار�8

  

 ي  -�#و�� ��,8, -#ه�� ا�داء ا����1.2.1

           

�2ب 78  D�2ى ا� 	��#$ #N_ أه,ا����0 ��' �	
 �, إ�Z 0, آ��� '�0 آ�#ءة أداء إن U,رة أي -�

 #�-2ارده# ا�����8 � ا�7�� آN>2! ا�داة ا��`�	�� ZT,اث ا� ���e، و'�0 هCا ا���D_ <;, أ<�	

�d-�6 $ �,8, -#ه�� هCا ا�داء ا����ي-. 
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 :�H8�7 ا�داء ا����ي .1.2.11.

  

�O ا�داء ا��    D�- H8�7 � ��	��#$ 6�4Z#إ��#ق $�6 ا�� ,J28 ? فS X?ا اCه :J�8ي ، و��

 �"#�b 6- ة#X2 �ا� !Nف أه,ا�S Xا ا��;#ل ،و اCه إ�0 ��#68 وNJ#ت <�� ا���68�G و ا�G #ب �

 ��8�7� �"#�b �O ،���8_ -6 ا�G #ب ا' �, '�0 ا�;2ا<^ ا�	�2آ�� �D��ا ا�CN� د,�- H8�7�

����� �ي �Yداء ا����ي ،$���# ذه^ ���X� _8 إ�0 ا' �#ر ا�داء ا�����R 8 O�6 أ$7#دا �D�-

 .اJ �#'�� و

      

• ^	Z ا�داء ا����ي H8�7�Thomas Gilbert : 6�$ �'#�� �>0 أ��� إ�0 ا�داء ا����ي '�8

� t -6 هCا ا� H8�7 أن ا�داء ا����ي -# ه2 إ? أ�I � �#'�،  .26 ص [25]ا�	�2ك و اT<;#ز 	>

 6�$ l�A0 أ<� ? 8;2ز ا��-�2Nم ا�	�2ك و -�2Nم اT<;#ز ،ذ�L أن ا�	�2ك ه2 و8;,ر $�# ا�T#رة '

-# 2�8م $� ا���اد -6 أ'�#ل ،أ-# اT<;#ز �t`# > 6- 0��8 #- 2N $7, أن HU2 8 ا���د '6 ا�7�� أي 

t�#> ج أو�A- �>إ . 

 

•^	Z ا�داء ا����ي H8�7�Khemakhem  : 78 �� هCا ا�G#�^ أن ا�داء ا����ي �4� 8 �

<vZS -6 هCا ا� H8�7 أن ا�داء ا����ي -���l . 310ص �B[26]ف ا���دإ<;#ز أ'�#ل -# -6 

iز#;>T ��' ��2 $ i2رN[. 

 

•,��' ,��- HB#' ^	Z ا�داء ا����ي H8�7� : 6' ^�#Gا ا�Cه ^	Z ه��  ��78 ا�داء ا����ي#	-

��#ء ا�7�� و'Iأ !N�#و���� !N�#2آ��
0 -�,ار ا���اد � إ<;#ز ا�'�#ل ا�  �2آ� إ��N! و-,ى 

!N$2�
� t -6 هCا ا� H8�7 أن ا�داء ا����ي ��� ��l  .13ص [27]ا� �	6 ا�Cي �D8أ '�0 أ 	>

�2ك و إ<;#ز $� ه2 -��#س ���,ار ا� �	6 � ��8�B ا�7��
 6�$ �'#��. 

 

•$�" �' ^	Z ا�داء ا����ي H8�7� :2دN;�0 أ<� ا���� هCا ا�G#�^ إ�0 ا�داء ا����ي '�8 

 ��د آ� ��C�8 ا�Cي� �	

2اء هCا ا���د 8���� و-# ا��� 6- ��Z#> ���2دة آJ2ب ا�7�� و�D�أو ا� 

cU2,د ا��م ا��#���� ;� -6 هCا ا� H8�7 أن ا�داء ا����ي -# ه2 إ? . 128ص [28] �$ � 	> #-

 ��G آ� أو � �2J �Gدة '�� أو � ��G إ��#م � �N�� 
	 � وه�- < �;� 8���N# ا���د �

 ا�داء ا����ي ه2 ا� H8�7  .�_ ا��,ة ا���,د �����#ط و� #�إن ا� H8�7 ا�Cي <�اi أ��� Z	^ رأ8



43 

  آ2<� ا� �� '�0 ا���#ه� ا�S4ث ا�  6G�8 أن CA 8ه# ا�داء ا����ي �$�eا� �ا�Cي 278د إ�0 '

�	
 .ا���

  

 :-�,دات ا�داء ا����ي .1.2.12.

  

�2ر    ��#�b، ا�  <;,ه# ��Lawler  �GوPorterإن ا�داء ا����ي -6 -' �IS4� �'#��

 آ� -6� �b#�إن ��2ع ا
 A,ام :ا�,ا�Z: ��7	^ رأ8�# -�,دات �CNا ا�داء ،و � ��4 هiC ا�7

�#ول ا�داء ا����ي  �  ا���2ث ا� � �b#X ��?#�7 
�2م ا� 	��� و آ�4ة ا' �O ا�,ا���7 �D�-

#NJو H� A- ,�Z2� 0د8# إ��8 !� �	
0 ��#ول � ا����' �� ��
 ����� 2Zل -,���2، و'�ت ا�


N#-#ت � -;#ل �H8�7 ا�,ا���7 $�# �8 ا��eض -6 ا�,را
� وهTا P7$ ��� :و��

 

• ^	Z ��7ا�,ا� H8�7�Heckhausen:م#' O�D�- #N>0 أ��� هCا ا��#9Z إ�0 ا�,ا���7 '�8 

. 466ص [29]و�_ و�NJ -�,دةا�JTاءات ا��N>T �NJ2#ء <�#ط J ��� :�;8��: ا�27ا-� وا��2ى و


 -6 ا�,ا���7 ����_ ا�#
 ا�27ا-� <	 � t -6 هCا ا� H8�7 أن ا�N,ف ا�� !G� �#$ Lوذ� �D�>

 . ا��2ى و ا�JTاءات ا�� #�Zو

 

• ^	Z ��7ا�,ا� H8�7�Vallerand et Thill : ء#��7 �� ا�,ا�Z ��7	^ ه68C ا��#6�4Z ا��

��� أو ا�A#ر��J ا���د�8 إ�0 إI#رة أو ���J2 ا�	�2ك ا?� �ا3 ا��	 7�� � وHb ا��2ى اXا,�

<vZS -6 هCا ا� H8�7 أن ا�,ا���7 ���4 ��	��ا ���2ى ا����Iة  .4ص [  30 ]� ���_ أه,اف -�,دة

�0 ا�	�2ك'. 

 

• ^	Z ��7ا�,ا� H8�7�Robert Le Duff : ���Xا��2ة ا�,ا �� هCا ا�G#�^ ا�,ا���7 ه> �NJ6 و-

��� �NَJِ2َ�ُا���<vZS -6 هCا ا� H8�7 أن ا�,ا���7 � ;	, �  .883ص [31]�د � ����_ أه,اف -�7

��J2 ا� ���د و��l دون أن 2G8ن ���2ى ا�A#ر��J دور �� ���Xا��2ى ا�,ا . 

 

•,��- !
#J ,��-و 
! -��, و�#$ ^	Z ��7ا�,ا� H8�7� : #N>0 أ�6���# ��,ا���7 'G68 ا�Cه ���8

 8�دي $#���د�X2ك $#'9 دا��7�# -6 ا�	- #D�> ا  .193ص [32]إ�0 أن �78ضC6 ه- t � 	>

 ��G $2ا'9 � #NB#�> ��J�� ! 8 ��� ا� Xا��2ى ا�,ا �,ا���7 ه� 
#
ا� H8�7 أن ا���,ر ا�

�0 ا�	�2ك' ��Ig ا� ,�-�# ��,م 6G�8 ا� �b2 إ�0 أن ا�,ا���7 -# ه إ? ����7 '6 -,ى ا��"��  .'
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��� ا��2J2دة �Xي ا�,اC0 ا�7�� ا��' ��#�Uل إSX 6- �N�,ى ا���د ����#م $��#ط -6�7 وا�  6G�8 أن �

 . ��78 '6 �2ا��� -: -���2 وا�;#ه#��

 

 �i��2  : ا��,رات ا���د�8•e��8 
#
�� ا��#24Zن � -;#ل '�! ا���� إ�0 ا��,رة '�0 أ<N# ��ط أ�8

b?ا H8�7 �#$ _��, �U#م ا���د $��#�B ،أ-# ���# 7 8' 0� �� ��, وردت �� ',ة �7#رC> H8آ� 'ZSD


��� ا��4#ل : 

 

• ^	Z ا��,رة H8�7�Meirieu: 6G�8 �� 	- ��� هCا ا�G#�^ إ�0 ا��,رة '�0 أ<N# <�#ط ذه�8

��� A- ����7- 2ل�Z � �J# >إ? . 154ص[33] إ'#دة إ � t -6 هCا ا� H8�7 أن ا��,رة -# ه 	>


#��^ ا�	�2آ�� � �,8, -,ى إ-G#<�� ا���د ����#م $#���#ط��#'� $�6 ا�7���#ت ا��7��� و ا� . 

 

��2ر•Gر��, ا� ^	Z ا��,رة H8�7� : م#����� هCا ا�a� ^�#Gن ا��,رة -# ه إ? ا?
 7,اد �> �NJ6 و-

���د O328 ��� -,ى J#ه8d � 3ص [34]�7�$ -6�7� �Xأن ا��,رة '#-� دا H8�7 ا ا�C6 ه- vZS>،

���#م 7�#$���.SD>6 ه�# ا��I68 إ����� إ�0 ا�داء ا����ي '�0 أ<� ��#'� 6�$ '�U# -�# ��,م 6G�8 ا�


 ، $��9 <;, أن أآ�4 ا��A#ص دا���7 #
ا��,رة وا�,ا���7، و���2ه�# -#7 � �ن واZ, 78, ��ط أ

 �6 8� �J t,ا -# �! 6G8 �,�8 أR8# ا��,رة �داء ا�7��،و�G7�#$ �� 0 أآ�4 ا��U 6��[2,رة �8 6� t

L0 ذ�� .$��G آ#ف -# �! �6G �,�8 ا�,وا�: '

  

•��� ا��,ا�X $ 7,د اTدراك -�2Nم ��#و�c ا�  ا� �8�7#ت ا�	c7: إدراك ا���د �,ورi ا�2]�� A�ا� 

�
 :اTدراك، ��6 $�6 ا� 7#رH8 ا�  وJ,<#ه# $CNا ا�2�Aص  '���� �,را

 

•�' ^	Z دراكTا H8�7� ����i ه2 '���� :ا�	> �NJلا -6 و#�� 
 ا�A#ر��J ا����4ات 

 .147ص [35]-�7�� 2DXات SXل و��	��ه#

 

�� إ��� '�0 أ<�: وt�8.ف.�H8�7 اTدراك Z	^ أر<2•�8 ��� $ �	�� ا���د N�8�B# '6 2�8م ا�  ا�7�

 186ص [36]ا��	�� ا����4ات

 . 

•
! ا����28#U ^	Z دراكTا H8�7�:Gدراك -# ه2 إ? ا�Tا ^�#Gا ا�Cه ��> �NJ6 و- ���� ا� 

�! $N# ا���د ا���Aات ا�  N$ ��8# و ا�D>T#'#ت ا�  N>2G8# و�8	�ه# ،و $#� #� 8 7#-� -: ا���{� �8
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 0�7- #N`#D'2-#ت وإ��0 إX �#ر ا��7' �� �� �8��G�� ���
N# ، و$��e أ�Xى اTدراك '�#
�0 أ'

#���� Z	^ -	 82#ت ���6G أن 8 ! ��	�� أو إدراك <�� ا��#ه�ة $�Dق . 125ص �7-[37 ] A-

!N�- �G� H� A- 2ر��- �G�� �L ا��#ه�ة ،ا�  � 6��ZS�ا� ��U 6- ��� A�دراك ا�Tا. 

 

�l�> 0 اTدراك -6   ' ^�� 0 -# 8�إن ا�N,ف -6 ا?ه �#م $�232ع اTدراك ه�# ه2 ا� �7ف '

' �# �#$ �I�8 2آ�،و�	� #
#
�2ك ،ذ�L �ن إدراك ا��G�8 6�7- HU2�� �-#7 أ
 ����0 أدا`�،و '

 @`#�A$ _�7 8 #��� L2اء آ#ن ذ�
، 6���a<� -6 ا��Rوري $Cل 2NJد -��2]� � �	�6 إدراك ا�#7-

�Gآ ���� .ا�7�� أو$#�2اU: ا� 

 

    0�' HU2 8 0 ا�داء� إZ,ى ا�27ا-� '� ��e إ�0 < �;� -�#ده# أن ا� �b2 > _�
  #�-

��6 ا68�Xs-	 2ى أوا�,ر�J ا�� ��2ة -6 آ� '#-� -6 ا�7-# . �Iا��4#ل  أن أ ���
 0�' vZS> 9�Z

ا� ,ر8^ '�0 ا�داء 8 �	6 $,ر�J أآ�� �,ى ا���د ا�Cي �2Gن دا�Y� � �7داء '#��� -6 ذ�L ا�Cي 

�2Gن دا�Y� � �7داء -��R�A $��ض ��#�I -�,ار ا�8d#دة � ا��,رات ا�Cي أ�I,Z ا� ,ر8^ �,ى 

�Cي 8�,ث � ا�داء < �;� ز8#دة و23ح ا�,ور ا�2]�� و -2G<#ت ا���د68،و $#���#$� �aن ا� �	�6 ا

ا�7�� � ذه6 ا���د 2G8ن أآ�� �,ى ��د �2Gن دا��7 � '#��� و U,را�� '#��� 'eَ�َ �X� 6َ�� إدراآ� 

�R�A�- #R8أ c>#را�� آ,Uو �R�A�- c>#6 دا��7 � آG� ا���,ار ���$. 

  

 �ي � ا���
	ا�27ا-� ا����Iة '�0 ا�داء ا����.1.2.13.

  

إن  ا���
	� ا�  �	07 إ�0 ����_ آ�#ءة � أداء -N��[2# �7�� دا`�# '�0 ��#دي ا�27ا-�    

,;> �	
�0 أدا`N!، و-6 $�6 ا�27ا-� ��L ا�  ��7_ ا�داء ا�HGء � ا���' #��
 �I��  :ا� 

 

�7�� إن ا���
	#ت ا�  �7�� دون أن 2G8ن �,DDX #N8# �#: "�#ب ا�ه,اف ا���,دة•� ����� و����-

 0�' #N��[2- ^
و-7,?ت إ< #ج -�,دة، ? �	 �D: أن ���� -# ���_ -6 إ<;#زات أو أن ��#

��� -�,دة �aن ���� lDXداء أوY� ��8#7- ام,A 
-7,?ت إ< #NJ! ،و� ]� "�#ب أو -�,ود�8 ا

iC ا��#�� ا��H[2 ذو ا���
	� ? �	 �D: أن 2G8ن �,N8# -7#��8 أو -���ات ��< #ج، و8 	#وى � ه

ا�داء ا�����: -: ا�Cي 2G8ن أدا`� -�,ودا أو -7,و-#، و'�0 ا��"! -6 و2Jد ��#رY� �8داء �aن ',م 

 l�DA ا� H73 6' g�� آ��4 -6 ا��#?ت، و8� #N�ا��232'�� � �N }�7# 8�دي إ�0 ����� ا��#`,ة -

ت أداء ا��2]��6 وا� ��8_ $�6 و',م ا��232'�� � ���D_ ��#ر�8 ا�داء �U �$27b#س -7,?
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 H[2�ا� ��#G8 ? 9�Z ا�داء ا��2]��6 ا��� ;�6 و ا���e ا��� ;�6، وهCا 8�دي $,ورi إ�0 �,<

 -	 2ى >,� !I 6-دي إ�0 �7��_ �27ر ',م ا���#?ة �,�8 و�8 ,U #�- ��� 	8 #�$ t �ا��

 .64ص[38]أدا`�

 

8� H73 6' t -�#رآ� ا�7�#ل � �	��� ا���
	� : ',م -�#رآ� ا�7�#ل أو ا��2]��6 � ا� 	���•

 إ�H73 0 �27ره! $#��	�و��� ا�;#i ����_ أه,اف ا���
	�، 9�Z �8ون $N>g! �! �8#رآ2ا �

�#ء أداء ا�7�� وآCا ا���#رآ� � و3: Iت أSG��ا� ����� �2ب �����N# أو �D�و3: ا�ه,اف ا�

�
�� ا�  �7 �ض 
�� ا� ���C ،و 8#� ا��27ر $#��3#، و -I 6! ا<�A#ض ا���2ل ا��>,� L6 ذ�' g�

!N8,� 2ى ا�داء 	-  .ا���#س ��7��، -�# 8�دي إ�0 �,<

 

•�	
-6 ا�27ا-� ا����Iة '�0 أداء ا�7��� ا����ي ',م <;#ح : إ�G#��� ����! ا�داء �,ى ا���

 ا�Cي 8���2ن '���، ا�
#��^ اTدار�8 ا�  ��$l $�6 -7,?ت أدا`N! و ا���دود ا��7�2ي و ا��#�

 d2ا��ت وا���#G�وات وا�S7ت وا�#�U� 2ى أداء ا���د وا� 	6 -�$ O3ك ار��#ط وا#���# آ#ن هG�

 #-#�> ^�D 8 اCة وه�I�- 0 ا�داء�' d��� 2ا-� ا�' c>#آ #����N#، آ' ���8 ا��#��� ا��Xى ا� 

�� d�� - tا � ���! أداء ا���SX 6- ! 8 �-#7 ا� ���d $�6 ا���د ا��- ��eج و ا�# >Tا l
 t و ا���د - 2

�7�#ل ا�d�� 8 68C أداؤه! -6 ا�27ا-� � D7� ،آa� L�Cن و2Jد <�#م ���2ا�d ا3T#��� آ#��G#��ت ا� 

!NJ# >ر�: -7,?ت إ  ا�داء و $#� #�� ��#� �� !N7د�  .ا�  �	#ه! �

 


�� ا��2ا�Y� dداء•#��;�7 ا���اد 8َُ�ِ,-2ن أداء أ��4G$ �U -�#  إن أZ, ا�
�#ب ا��`�	�� ا� : -,ى -

 d2ا��م ا�#��0 ا���
	� أن �,رس <' 8 6�7 �>a� L�Cو� ،��
#��N! ه2 "�#ب ا��2ا�d ا��- �7U2 >


#س �ي -�#و�� � ���� U,رات gآ Lو ذ� #N�#J#� Z? #�
#�- ��7J 0�ا��2J2دة $N# وأن �7�� '

#N�� 6���#ك ا���4G -6 ا��2ا�d ا��7��82 ا���6G  إن ا��2ا��� d	�R�#$ cورة .ا�#7-N� �82ن -#دG� أن

�0 ا���وف ا������7 ' HU2 � 6�'2� �ي -6 ه68C ا�D7� ��,N�8# وإن آ#<c در�J ا�ه��� ا� 

@Aا�� #N$ ��8 �� $�,ر .ا� �7$ ! N8 ? �	
 ا��#J#ت "�� ا�����7 � دا�X ا���� @Aإن ا��

6' 9���#$ ?2e�- ���Bق ��T#ع J#Z#�� أو �S< �#م -6 ا���
	� أو ا��; �: ا�Cي �!  -# 2G8ن ذه

 -6 ����#ت �g8 ,U ��7�� d2ا��ت،آ�# أن ا<7,ام ا�#J#�ا� iCع ه#��T ��
#�O 8 �� ا����b ا��

اTدارة '�,-# � ;#ه� ��#-# < #`t -# 2�8م $� ا���اد -6 أ'�#ل ،�#�	�#
� ا�	���� ه أن اTدارة 8;^ 

داء ا�;�, و �G#�{�،و -��Z#> 6 أ�Xى 8;^ أن ��#
^ ا����� '�i����� �;� > 0 أن ��;: ا�

 .و-�#و�� ا� �7ف '�0 أ
�#ب هCا ا� ����
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78 �� ا� 	�^ اTداري -6 ا��2اه� اTدار�8 ا�  ���Ig� #N آ��� � ا<�A#ض : ا� 	�^ اTداري•

� �3#ع 
#'#ت -N,ورة -6 ا�7�� -7,?ت أداء ا�7��� ا����ي � ا���
	�، �#� 	�^ اTداري 78

�� $�، و8��g ا� 	�^ b #N� ��� أ'�#ل N�R�8# ا��	�ول أو ا��X H[2#رج <D#ق ا�7�� أو�

 0�' #���2ب ا���#دة و ا��Tاف ،�aذا آ#<c ا���#دة اTدار�8 ا�7
اTداري < �;� �
�#ب ',8,ة -�N# أ

�#م واZ �ام ا�cU2 و أ$,ت ا�
2ف 8;7�U #N,ر آ��� -6 ا?� dام $#� Lن ذ�a�، ��7�� #
#�Z ء و#� >

�#م �U,وة 8� Cى $	�2آSR�، #N '6 ذ�a� Lن هiC ا���#دات 
2ف 2G8ن �,N8# ا��;#'� '���D� 0_ ا�

�0 ا��2]��6 ود'Z? !N�2 �ام ا�cU2، و إ�J 0#<^ ا���#دات اTدار�8 ا�7��# �aن ا������6 اTدار6�8 '

�#م و اZ �ام ا�cU2 -: أداء دوره! � ا�� #$�7 و  آ� � -	 2اi إذا آ#<2ا أU #R8,وة� ا?� dام $#��

 ,N;ل ا�C$إ�0 ا� ��, $�2ا'�, ا�7�� و !N��[2- :د� � !N	8 2ف
 Lن ذ�a� اف��Tا

iز#;>T[39]300ص. 

  

 '�US ا�داء ا����ي $#��3# ا�2]��2.2.1  

  

��c $#ه        Z ��#ء ا���� وذ�L �ن 78 �� ا��3# ا�2]�� أZ, ا��232'#ت ا� ' ��4 -6Gم ا�#�

 ا�7�� و$#� #� -6 ا�ه��� $�G#ن أن �8�24ا '6 � !N�#�Z 6- ًءاً آ���اdJ 2نR�8 ا���اد !�7-

�� -�#ده# أن ا��#3 > �NJو L�#����، آ�# أن هN�وا� ���Aا�� !N�#�Z � iودور ا��3# ا�2]��

 ���
	#ت وا�#7-��6 -�# زاد -6 ا�2]�� U, 8�دي إ�0 ��	�6 ا�داء و8 ��^ '���� ��	�ا��#`,ة $#�

 ��� .أه��� درا
� هCا ا�7

 

.2.2.11.  :-�2Nم ا��3# ا�2]��

  

��2ن  ��,     A�ء ا�#���#ول $N# ا�7� �7,دت ��8�7#ت ا��3# ا�2]�� وذ�S XT Lف ا��,ا�X ا� 

C$ 8, -7�0 -�,د،-6 وا��#24Zن -�2Nم ا��3# ا�2]�� وه�#�L ا�8,7, -6 ا���#و?ت ا� ,� � c�

,;> #N��$: 

  

���د إ�;#H8�7�Locke : i ا��3# ا�2]�� Z	^ �2ك •� ���B#7ه2 إ? ردود ا���7 ا� #- �>g$ �8ى

و]��� -�7�� ،و آ�#�� '#���B إ8;#$�� <#�;� '6 إدراك ا���د $gن و]�� � �	� $ �� O����U _! ا�7�� 
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�� -6 هCا ا� H8�7 أن ا. [40]ا�2]��ZS> #- 6' رة#�' #�-�#'� ا�#7-��i#;� 6 ��3# ا�2]�� ه

!N�`#[6 و- ��� أن 8���2ا 'e�� . أ'�#�N! وأ<� 8� t '6 إدراآN! ��# ��,-� ا�N� ���[2! و��# 8

 

• 6�G>#ه ^	Z ��a� i<� 8,ل '�H8�7�Hankin :0 ا��3# ا�2]��> �NJ6 و-  t �� ���Z#�� ذه

�� أي أ<� 8	#وي �SX 6-  ��Igل ا� ��Ig ا��2- ا�Cي 8� t '6 آ��' � H[2�ا� �NJء 28ا�

� t -6 هCا ا� H8�7 أن ا��3# ا�2]��.2ص [41]ا������Ig $ l اTدارة ا�#7-� '�0 ا���د 	>   #-

 L2ل ا���د ذ���$ #ً
#
�� ��;�2'� -6 ا�27ا-� ذات ا���� وا�7�� ا�2]�� وا�Cي �8#س أ��Z ?ه2 إ

���6 ����د -6 ا���#م 7$���  ا�7�� $#ر��#ح ور3# <�� و�#'G�8 يCا� $#T< #ج < �;� ���27ر ا�J2,ا<

 .دون -�� أو �3_

 

 ��> @A�H8�7�VROOM : 2 ا��3# ا�2]�� Z	^  ��وم •$#;8T0 أ<� ا��27ر ا�' ���78

 ا�7�� � iار�� 
و]�� �،<	 � t -6 هCا ا� H8�7 أن ا��3# ا�2]�� ه2 دا�� �	7#دة اT<	#ن و ا

-�# ��,م 6G�8 ا� �b2 إ�0 أن ا��3# ا�2]�� -# . �� هCا ا�7�� -6 و�#ء و إ��#ع ��#J#��و-# 8���� 

 � ��#7U2� و ر"�#�� و ��#J#� Zع ا#��T L2�8م $� -6 '�� وذ� #- i#;د ا����� �Xه2 إ? �27ر دا

���' �}�$. 

  

.2.2.12. : ا�27ا-� ا����Iة '�0 ا��3# ا�2]��

  

�� �,ى آ�  '�0 ا��"! -6 أن ا��#3    R��,ود -6 ا���2ل ا��2ن -6 ',د "�� -G 8 ا�2]��

G8 2ن ��N# إر3#ء ا���اد �3ور8#، ��د،إ? أن ه�#ك <2'# -6 ا?��#ق '�0 ا��;#?ت ا�2ا
�7 ا� 

��c ا�,را
#ت . هiC ا��;#?ت � N ���Z# '2ا-� ا��3# ا�2]��و X2م - 7,د ا�$7#د ��, اN�- �>2وآ

 �	��� هiC ا�$� P7وذآ�ه# ا�� ،�0 أ
#س أ<N# أ$7#د ���3# ا�2]��' P77#د، ��, ذآ�ه# ا��

 iCف هS X? ا���0 أ<N# -�,دا��، ���# ذآ�ه# ��Xون '�0 أ<N# '2ا-� -��Iة ���، و<' �Xا�


  ! -SX 6- #N ;�#7ل '�N3# آ27ا-� -��Iة � ا��#3  �>a� 2ن�R�ا� � _� � #N>#ت -: أ��	ا��

�N# $#�7�� -�#��ة،  Davis,د دZ ,��  d�8 .ا�2]��- �ISI �� � 
 � '2ا-� ���3# ا�2]��

��7�#$ �US' ى  ذات�X2ا<^ أJ وف أو�� .182ص [42]وا��IS4 ا��Xى � �� $
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.2.2.13 . :�U#س ا��3# ا�2]��

  

    ���0 اTدارة ��U ا���وع � ر
! ا�	�#
#ت و ا�A#ذ ا�2DAات ا�Sز-� �8d#دة و �' 8 6�7 ��

ا��3# ا�2]�� $�6 ا�#7-��N8,� 6#، أن �;�: ا���#<#ت وا��7�2-#ت 2Zل -���ات ا��3# ا�2]�� و 

 ��N8,� 6#،و 6G�8 أن � ��� $�2رة "�� ر
��� -SX 6ل ا?<�D#'#ت ا� -#7�ا�;#ه#�� و-�,دا�� �

U, ��دي إ�N8,� ��2 �  0# -6 ا�#7-��P7�� 6 هiC ا�����ات و ا���,دات ،إ? أن هiC ا?<�D#'#ت

�2b 682Gرة "�� b���� '6 ا��#3 ،�#7�#-�2ن 8� �27ن '#دة � إ$Sغ رؤ
#`N! '6 ا�;2ا<^ 

�^ ا�A#ذ إ�Jاءات و �����#ت D 8 ��3# ا�2]��� _�U,ن ا���#س ا�a� !I 6- ا�7�� ،و � ����ا�	

�> 0���G8 2 إ-,اد اTدارة $�7�2-#ت د2Z ���Uل �27ر ا�#7-��6 إ�;#i و'، �b#X و !N�#�'و أ !N�`#[

 �8 #- 
	#�N!، و -6 أه! �Bق �U#س ا��3# ا�2]���-  :ا���وف ا�	#`,ة �

  

��� ]2اه� ا��#3•�� ��8�B : د,' ����� 0�' ,� 7� 9�Z ،و ا< �#را �B#	$ ق ا���#س�B �4أآ وه

 ���� 0�' ,'#	� ��،و -6 ا��2اه� ا� �' i#;ر3# ا���د إ� �J2اه� ا����7ة '6 در�در�J -6 ا�

��� هiC ا��2اه� أن ا���اد ا�68C  ∗ا��3# ا�2]�� -7,ل دوران ا�7���� �N[9 أ�Z، ^�e و ا�

�8,ون در�J '#��� -6 ا��3# ا�2]�� ? 8 ;#وز "�#$N! إ? <	�� 3{��� ،�SR '6 إ<�A#ض -7,ل 

،��R�A -6 ا��3# ا�2]��- �J68 �8,ون درC2رة ? <;,ه# $�6 ا��$ !N8,� ��7و -6  دوران ا�

 � 6�G� #N �G�- 6G�،d�� 7#د '6 ا� $Tو ا، #N����� ��2N
-dا8# هiC ا���8�D د�U ا��7�2-#ت ، و

� gآ, -b 6�� ا���#<#ت ،إ3#�� إ�P7$ ��J�� �$27b 0 ا���#<#ت � ���
 .',م و2Jد و

 

 -�#): ��8�B ا����(��8�B ه��ز$��غ •� ���^ -6 أ��اد ا��7D0 ا��' ��8�Dا� iCت و �7 �, هS$

 ����A أن C 8آ�وا ا�وU#ت ا�  ��7وا ��N>g$ #N! را23ن '6 '��N!، و آL�C ا�وU#ت ا� 

�N! -�#و�� �Cآ� ا�
�#ب ا�  آ#<- ^�D8 !I #3ء، �7�8وا $7,م ا��#� 
c وراء هCا ا��3# أو ا?

��c وX ,U و  ،#��

#ت هCا ا��27ر '�0 أدا`N�#�'� !N! إ8;#$# أو #G7>��8ا�Dا� iCإ�0 < �;�  ه

أن ا�27ا-� ا�  8�دي و2Jده# إ�0 ا��3# ا�2]�� ? 8�دي "�#$N# إ�0 ',م :ه#-� وه

،وU, وiCN� cNJ ا���8�D ا< �#دات -�#ده# أن ا��7�2-#ت ا���,-� -6 أ��اد ا��7�� 161ص[43]ا��#3

 ���Aة ا� �,�8�8 و ا����� .���اد ا��7��ا��,رو
� �� �� إ�U 0,ر آ��� -6 ا��232'�� ?' �#ده# ا�
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 ��#ء•T��8 ا�B : لSX 6- #س ر3#ه#�U ف,N 	�ا� ���0 ا
 ��#ء �راء ا��7' ��8�Dا� iC7 �, ه�

 6�4Z#م أه,اف ا��,A8 يC2 ا���<�#ذج ?
 SDع ا��أي، و ��#غ -� 82#ه# و ���! '�#�bه# '�0 ا�

<�2ذج ��وم ، :أ�G#ل ',ة -�4 وS 8ءم -: -	 82#ت ا�68C 8 ! ا
 SDع �را`N! ،و �CXg هiC ا���#ذج 

أو<�2ذج ا� 7U2#ت،و آL�C <�2ذج $2ر�� ا�Cي 8	 N,ف �U#س ر3# ا���د '6 و]�� � � 23ء 


 �Sل،ا�-6 وا?< 	#ب و�:إ��#'A� #N�� �{#ت -6 ا��#J#ت اT<	#<�� هS� �J#�ات ، ا�C�8 ا�,� 

��2 ����.ا��#�J إ�0 ��,�8 ا�CاتوN
 ��8�Dا� iCا8# هd- 6- و #N-ا,A 
H ا���#<#ت آ��# ،وإ-G#<�� ا

��� ،و 2�X$� ا��7�2-#تG ا� ��U ة ،و���Gت ا�#� Z#?ت ا��7�.  

  

 .ء<�2ذج <��ي 8�,د ��2رات � '�US ا��3# ا�2]�� $#�دا.2.2.14.

  

   #�- ? L� ��� ك أن#��7#-�،وو?`� ا�;�, وا�داء ا�2]�� ا��3# $�6 و�B,ة '�US ه� 

،�	
��� -�,أ $#��	�� �� ا���
	� أه,اف ����_ وا' �#ر و-7#��8ه#، $�2ا',ه#  dا-�وا� �USXأآ�4 أ 

���# ا�Cي أن إ? �U#7,ي -�,أ -�N8 
#ت ��,8, ه2 ا�7��� هCا �#G7>?3# أه! ا��� �0 ا�2]��' 

 �	

�#ق ذ�L <�2م $�7ض <�2ذج  8�,د أر$:  .ا���د ا�C�#$ �-#7ات و'�0 أداء  ا��� و �

���US7ا� iCه  .2رات �

  

  -	 2ى ا��3# ا�2]��

:���- P�A�- 

  

  

  

  

  

-	 2ى 

أداء 

 ا�#7-�

  

  

  

:���- 

  ا��3#              ا�داء    

  

 ا��27ر $#� 2ازن و ا� �2ق) 1  

  ا�داء                    

       ا��#3                              

3 (���e ا�  ا��27ر $#�-� �

  

  

  

P�A�- 

  ا��#3                          

  ا�داء                   

�Z 0	#ب ا�7��)2' ��  ا��27ر $#��;#-

 

  ا�داء                       ا��#3         

4 (�	Gه�#ل وا�Tط وا#�ZT#$ ا��27ر  

 

  

                                     !Uر �G�03   ء$#�دا'�US ا��3# ا�2]��
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     <vZS -6 ا���2ذج ا����6 � ا���G أ'iS أن ا��US7 $�6 آ� -6 ا�داء وا��3# ا�2]��

��� ا���G ا<USD# -6 ا��#?ت �� 6G�8 ��� ا��X ،و '� �I�8 #�N82ر أ��- 6- #Nاء��U 6G�8

  :ا� #���

  

داء �#$: �� � ��	�� �8 �ض هCا ا��,�X أن ا����e - #3 -	 �� و ا�: Z#�� ا��#3 
�^ ا�داء •

�N�# ،�ن ����_ ا��3# 8�دي $#�7#-� إ�0 �$ �US7�7 ا���Bو ����ا�;#ه#�� ار��#ع -7�82#�� و ��8,7 <

	- 0�' Lذ� �G7��� ،�	
�#�b ا���' :��J i#;� ��$#;8?2 ا�و< هCا  2ى أدا`� � ا?�;#i ا?8;#$

�#ض � ا��3# �7�8 ا�#7-� $#���_، و',م � ا���G وا�b �G7��O أي ا<A 1-# ���8 إ��� ا���$: 

�0 -	 2ى أدا`�، آ' #��
 �G7�و �8	� هiC ا��#��   ،4�# ���� إ��� ا��#�� � ا���$: ا?
 ��ار -�# 8

 ��#�� ا��3# ا�  2G8ن '��N# ا�#7-��D�7 و-��B t�#> 2ن ا�داء هg$ . 

 

�	 �� ه2 ا�داء وا� #$: �� ه2 ا��3# �8 �ض هCا ا��,�X أن ا�� ��e ا�: Z#�� ا�داء 
�^ ا��#3•

��7��B 0 ا�,ور . ا�2]��' HU2 � #36 ا�داء وا���$ �US7�7 ا���B أن �X,�ا ا�Cب ه#�bآ, أ�و8

��# ازدادت U,را��  G� ،��7أداء ا� ا�Cي 2�8م $� ا�7#-� دا�X ا���
	� إ�J 0#<^ -�,ار -N#ر�� �

ا�Cي 8��� '��� -�NJ 6 و ز8#دة ) ا��#�d(ا�7#`,  و-N#را�� � ا�7�� آ��# أدى ذ�L إ�0 ز8#دة

 ا���
	�، وهCا -# 8,�: $#�7#-� ا��27ر $#���A و اd 'Tاز � �`S-رزة $�6 ز#$ �>#G- �`2ا Zا

 i,�' و OR 8 هCا .$#���� � 	ـ �� -7�82#�� ،و 8��G7 أi�I ا8;#$�# � إر��#ع Z#�� ا��3# ا�2]��

 ا���$: � HU2�1ا�  �Gا���$:-6 ا�� ��ي 328Cا� HU2�دي إ�0 ا��8 O��b �G74و ا�   �

�Gا�� . 

 

•��D�
�8 �ض هCا ا��,�X أن : Z#�� ار��#ط ا��3# ا�2]�� وا�داء $�;�2'� -6 ا�27ا-� ا�2

 S� 	- ا��e - #>#�Zا -# 8;�7 ا��3# أCه ،#�N��$ �D�
ا��US7 $�6 ا��3# وا�داء -�ه2<� $27ا-� و

 أداء ا�#7-�� �I�8  �US7ا� !G�� و2G8 ,Uن �#$7# أ�Z#<# أ�Xى �Yداء، أ-# ��L ا�27ا-� ا�2
��D ا� 

N�[44] ت ذا��� : 110 ص#�b)7 2ى ا� 	وا�7�� و- ����! وا���Aة وا�	�#ت ا�����Aا�; (

��b) ،���[2#ت و]���� أو� ����ا���#رآ� � ا�A#ذ ا���ارات، ��ص ا� ���U، ا��	 2ى ا� 

#US7ا� ،d2ا��68 و"��ه#ا��Xsا :- ���N�ت ا�( #N	�> �	
���#$ ���]�وف ا��b،) ��7#ت - 7

��J2�2# ا��	 A,-�، و<�l ا��TافG اءات ا�7��، ا��Jوإ ^��#
،�b#ت أ�Xى - 7��� )ا��#د�8، أ

��Jر#A0 ($#���{� ا� Zو ��'#� JTوف ا��]�وف 
2ق ا�7�� ،ا���وف اUT �#د�8 ،ا�

 ا��3# أو ا�داء ? 8�دي $#��Rورة إ��I#�- ���e� 0 أو-7#آ� � ����e �#� L�C ).ا�,�e�8ا����



52 

 68��e �ا� !G�� � $#I �US' Sbأ ,J2� ? �>أي أ ،�Xs6 )ا�داء وا��3#(ا- ��� �>a� L0 ذ��، و'

O��b �G7ذو أداء -���: وا� ���' 6'  .ا��Rوري أن 2G8ن ا�7#-� ا��ا3

 

3.2.1�	
  إدارة ا�داء ا����ي � ا���

    

�N# ا���
	�،و 8 ! ا�2b2ل     J6 أ- c-#U 
�� ��دارة أن ���_ ا�ه,اف ا� #
إن ا��N�� ا�

 0�8;7�U #N#درة ' #�$ #NN�J2� و #N��	�إ�0 هiC ا�SX 6- �8#eل ����2 -;�2'� ا��2ارد ا�Sز-� و �

 ا��2ارد ا�����8 � ا���,-� 9�Z �. ����_ ا�� #`t ا�  �� N�e# اTدارة�gو� � 
#
�2م $#�,ور ا�

��# ،�Cا O��8 ه,ف 
 ا��2ارد ا��Xى ا��#د�8 و ا� ���� و ا��7�2-#��� و ���7�N# إ8;#$# أو U#$ L8���

 أداء ا��2ارد ا�����8 و ا� gآ, -6 �2ا��� -9�Z 6 ا�
#��^ و -	 82#ت � !G� دارة ا�ول ه2 ا�Tا

�-,A 	�ا��2ارد ا� U#$ :- _
#�  .ا�;2دة و ا� 

  

 :-�2Nم إدارة ا�داء .3.2.11.

  

     0� -�J2 $#���#<#ت Tدارة ا��#س و78 �, $�,ة '-#�> �X,- ?إ إن إدارة ا�داء -# ه

 وا���#س، و�7, إدارة ا�داء أZ, ا�
#��^ وا�دوات ا�N#-� ا��`�	�� $#;8Tوا�,'! ا d8d7 ا� ^��#
أ

�US�7ا� ��'#���N# ا���
	#ت ا��' ,� 7� 
	#ت ا�7#-� وا�  آ.ا� ����� ه#-� -���#4 ��
�# أ<N# و

�,رة -2ارده# ا��#��� � 6�Z أ<J �8�I #N,اً $�أس ا��#ل ا����ي$ !	 �.  و�	 4�� إدارة ا�داء �

 �J#Z إ�0 <��#ت إ���#3� c	�� �� �U#س ا�	�2ك . ا�JTاءات ا� ZS- 0�' ^��� #N>إذ أ

�2ب أدا`� � ���_ أه,اف -�,دة، D�ي 2�8م $� ا���دا�C2ك ا���� ا�	ZS�$ ��� $�	#�B �,8,ة -7N�.  

��ً# وا
g�> #ً7 ����7 '6 -;�2'� -6 ا���#ر
#ت ا�  '6  آ�# أنD�- ,78 إدارة ا�داء O�D�-

 �Xدا d2ا��داء، و�2ز8: ا�Y� �-زS�82 ا��,رات ا�D,8, و��,8, ا�7�� و- #$7 � و��8 ! � #N�8�B

�	
ت، آ�# أ<� �8�� ��,8, ا�ه,اف، واX �#ر و�6��7 ا�#7-��6، و����! ا�داء، وا� R827#. ا���

 .وا� ,ر8^ وا� ����، و�l�DA وإدارة ا��	#ر ا�2]��

  

�� �N,ف إ�0 3�#ن : '�#�b إدارة ا�داء•-#G -و �G$#� - ت#��� 2Gن إدارة ا�داء -6 ',ة '�

و2bل ا���اد إ�t`# > 0 ا�داء ا��	 N,�� $�# 8��_ "#8#ت ا���
	� ذا�N#، و�R! إدارة ا�داء 

اء ،���A@ ا�داء ،��	�6 ا�داء، ��82D ا�داء، و � �J2 إدارة '���#ت �l�DA ا�داء، ���J2 ا�د

�0 أداء J��: ا��2ارد ' ا�داء -SX 6ل ا�	��Dة '�0 أداء ا��2ارد ا�����8 إ�0 ا�	��Dة $#� #�
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 ����7�# 8	 A,م ��� -2ارد -#���، -#د�8 ��- S�' دي�ي 8Cط، �#���د ا�#�� ا�� �-,A 	�ى ا��Xا�

��ه# 
2ف �D8_ ا�
#��^ و ا��7#��8 ا��7 �,ة � �DX ا�داء $�# R8�6 ا?
 A,ام و-7�2-#��� و "

  126.ص [45]ا�-�4 � �L ا��2ارد ا��	#',ة 

  

 آ�#ءة ا�داء و �7#�� � هt`# >: 2 إدارة ا�داء  •� !
�_ إدارة ا�داء -�G� 6ة أن ا�7��� ا��#D��


	#ت � 2Gن و ���l�DA �#$ 2 ا
 4�#ر و ����� U,رات ا���اد و d�Zه!، و أن ا���� ��J# >Tرات ا,��

�82 � آ� -;#?ت ا�دD 6 و ا��	� ��! واT',اد و ا�7�� ا��	 �� ��اء ،و أن ا�7#-� ا����ي ا��

�#م إدارة ا�داء ا�� #`t ا8T;#$�� ا� #���و> _��D� _�� 8 L�C$ و،��J# >Tا L� :ا��lDA ه2 أ
#س $�#ء �

��2ا�b#ت، و ��	�2J 6دة ا�7���#ت وا��� ;#ت وZ	6 ا
 A,ام ��	�6 ا��J# >T و ا� #��B داء�

��� ا���#<� .و
#`� اT< #ج ،و �P��A أو -�: ا�2�7ب و ا�DX#ءG� ,���� ج و# >Tا H��#G� P��A�

��82D ا��� ;#ت و��82: -;#?ت ا
 A,ا-N# و�P��A .و اSbTح و إ'#دة ����e ا��� ;#ت ا�����7

N��e�� ���G�#�`2رة داD - إ< #ج �`#
 .# وN >#�b# $2ا
�D ا��	 A,-�6، وا$ G#ر -� ;#ت و أ
#��^ و

 

�#ه� ا���$27 � إدارة ا�داء •- : #NR7$ 27$#ت - 7,دة ،278دb إدارة ا�داء !�> _��D� 7 �ض�

��� ا���
	#ت ا� ���,�8 و���ض '��N# أ'' cJدر #- H�#A� ��#�� ا� D -م ذا�� و#���#ء إ��7��B 0 ا�

�#م و -,ى ��� 6���! � 27ده#، و ا��P7 ا�Xs -6 ا��27$#ت -# 8 7�_ $aدراك اTدارة وا�#7-

�ا�7#-� ا����ي : 128ص [45]إ
 �N$#7! ���#ه��� وأه,ا��،و � ��2ر أه! ��L ا��27$#ت ���# 8

 ا�;#ه#�� و ر"�#�� و إدراآ� $#���
	� ،�a� L�Cن ا� �,ي ه�# و� ��� A�ت ا�?#� Z?أن �;, ا

 � 6���� Tدارة ا�داء �2Gن وا3�� و-����2 -6 ا�#7-��6 ،و���_ أه,اف اTدارة وا�#7-�
اTدارة و

cU2ا� ��>.��
#
�#م ا���#م،( أه��� ا� �	�_ و ا� 2ازن 2G- 6�$<#ت ا���#م ،-7#��8 ا�� أه,اف ا�

�#م و�7�0 أ? �	 �eق ا�JTاءات �J اه �#م اTدارة -4) إ�Jاءات ا��$ Sً و � ;#ه� ا�ه,اف ا� 


_ ا��	 �� 6�$ #��^ ا� D 8 ة إدارة ا�داء�G�� O��ا�� C����#م، آ�# أن ا� �آ#<c وراء إدX#ل ا�

��#ت ا�7��� ا����ي .ا�ه,اف و-7#��8 ا� ���! �� #`t ا�داءD - ت ا�7�� و#��D - 6�$ PU#�ا� 

�0 آ��' d2ن ا� �آ�G8 0ا�و� ��Z#> 6��، ��7��2ب ا���دي �D�2ى  ا�;2دة ا� 	و- � '�
� ا�داء و

��#ت ا�7��� ا����ي ��2Gن ا� �آ��NJ 6- d ا�7�#ل D - #-أ ،���D�ا� ���و����Z ا�داء $�7�0 ا� �

U2�7 -6 ا�
c ،وا��"�� � � �ات را�Z أآ�4 '#دة ه2 ا�	7 إ�0 ا�داء ا���O8 ا�Cي � ��2 �� 

�2ات ا�  �8اه# ا�$ �-#7	��D وز '6 ا�DX#ء وا�2e3Nط أJ 6- �U#<^ ا������S4- 6ً وا� ;#و

 -7,?ت ا�داء أو� #��	> #�#�I �8 8�8, ا�7#-� '#دة#N� ا�� !I  ��72دة ا�J "�� -��Iة �

��� .ا����و�3 '
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�#م .3.2.12.��2ر ا�� :إدارة ا�داء -6 -

  

�#م � Z#�� إدارة ا�داء، إ�0 إ$�از ��b#X ا    �� G#-� و ا� �#'� 2N�- _��D� ,��8 6�$م ا�

�#�b إدارة ا�داء -l�DA� 6 و ���J2 و ���A@ و ��	�6 و ��82D ،و �gآ�, ا� G#-� و ا� 2ازن '

 ذا��، و$�#ن ا� �ا$l $�6 إدارة ا�داء و $�6 -;�� ا���وف � �b#�6 ��L ا�7- ���دا�X آ� '

� O328 يCا�-� ا� ،Jر#Aخ ا�#� $�{� ا���
	� و � ا��� �D���ات ا���e ��#$ ا�داء �Ig

�D���وف ا����#$ �B#و ار�� ��Jر#A7#��� إدارة ا�داء . ا�� O�32� �#م ��آ8 L�C	2N�- ,'#م ا�

�#م و ��	P7�� �;� > c هiC ا�7�#�b دون "��ه# ��� آ�#ءة آ� '�#�b ا����$. 

  


�� :-,SXت <�#م إدارة ا�داء •#� - �-2���#م إدارة ا�داء إ�0 ����! -> �; 8  �b#�' �ISI 6-

�2ب أداءi، وا���د :ر`�	�� هD�ر ) أو ا���اد(ا�7�� ا�#Bإ � Lا�7�� وذ� C��� $ H�G�
ا�Cي 

�#م إدارة > #N��' 0��8 �7�� ،و-2َGَ�ُ !I 6ن ا��,SXت أي ا��2اد ا�A#م ا� - �	
�-  ���و���

 ا�;,ول ا� #�� #N���>  :ا�داء، وا� 

 !Uول ر,J02:#-2��#م -,SXت إدارة ا�داءأه! ا��7�$ ���  ت ا�� 7

 

@`#�X :��7ا�  @`#�X :ا���د  @`#�X :�	
  ا���

  .�7��B ا�7�� و-2G<#�� ا��`�	��
 	��ا���#ت ا�����A وا� 682G ا�

'#� J?وا.  
#Nوأه,ا� �	
  .�7��B <�#ط ا���

 ��'#� J?و ا ��	��ا���وف ا�

��7�� ��Z#��ا�.  
 وا� ,ر8^��
#ت اTدارة��	�  .ا� gه�� ا�7#�
  .� و

 أداء ا�7��� �-,A 	�ت ا�#��  .ا� �
ا��,رات وا��N#رات ا�	�2آ��،ا���#د�8 

���  .وا� �

  و-U2: ا�7�� ��G�Nا� !����7��B ا� 

!���  .ا� 

 9�Z 6- ��77#��8 ا�-

��� ،ا�;2دةG ا�،cU2ا�،���Gا�.  
 ���Aت ا��#Z2�Dا�ه,اف وا�.  

أو3#ع ا���
	� ا��#��� و-�آdه# 

ا	�#� �.  

 �Xى دا�Xل أ#�'g$ ��7ا� �US'

�	
  .ا���

  وا��"�� ��N�2 ا����
 7,اد �Tا

  .ا� �,م ا�2]��

 0�' #Nا���Igد�8 ا�7#-� و�#� UTا�و3#ع ا

�	
  .ا���

�	
 ا�	#`, � ا���
	�  .ا���Aات ا�	#$�� � أ'�#ل ذات 'US'.  �US#ت ا�N;$ ��7#ت X#رج ا����  .ا��	 2ى ا� �
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��#ت <�#م إدارة ا�داء'� : �D$وا�� �ا ��-#G �ت ا�#��8� 2ي <�#م إدارة ا�داء '�0 -;�2'� -6 ا�7�

 iCو � ��4 ه ،�	
ا�  �N,ف إ�0 ا
 4�#ر ا��7�2-#ت ا�� #�Z '6 ا�'�#ل وا��2ارد ا�����8 وا���

 :ا�7���#ت � آ� -6 

 


�� :�l�DA ا�داء  •#
ه �l�DA ا�داء إذ ه�D�> 2 ا��,ا�8  ��,أ '���#ت إدارة ا�داء 7$���� أ

 0�ا������D وا�Cي 78 �, '�0 ا���#رآ� ا��7#�� $�6 ا��`�� و ا���د ا��	�, إ��� ا���S� ��7#ق '

 t`# ��#�b و-2G<#ت ا�7�� أي -# 8;^ '�0 ا���د ا���#م $� -6 وا�J#ت و-N#م �����# �Yه,اف أو ا�'

�$#JTا�داء ا l�DA� 6�R 8�7، وU2 �6  ا�- �G� #-#�� ��32ن واG� أن e��8 ��N- ��}
'6 أ

 _�7 �  ا�داء ،�SR '6 :ا��#`! $#�7�� و ر`�	� و ه� ��J'� ا�2ا�	أو آ��� ا�داء،ا� !;�$

 ا�داء،آ�# �� #ج '���� �l�DA ا�داء إ�0 ا� �7ف � #N$ 2ح�	ا�� ���G ود ا�,Z82#ت ا�;2دة و 	-

�G- 0#ن �gد�8 ا�7�� -2' #��	- �G�� 3: ا� l�DA،و-# ه ا�'�#ل ا��Xى ذات ا��US7 ا� 

#N� .139ص [44]'���� آ#-�� و�6��7 ا��	�ول '

 

�N ! هiC ا�7���� $a',اد آ� -6 ا�lDA وا���ا-t وا��s#ت ا�� ��7 � ���J2 ا�داء  :���J2 ا�داء •

 _���  ��8�B اX �#ر ا�	�� وأ<�#ط ا���#دة وا��Tاف ا� � Lذ� OR 86 $#�7�� و��`#��د'! �#م �

وا� ��_ -6 أ<� D- !N� !� ,U#�^ ا�داء ا�  Z,د�N# ا�lDA ا��7 �,ة،آL�C ����2 ا�,'! ا��7�2ي -6 

�2$� إ3#�� إ�0 ذ�L إر�#ده! D�ت وا�;2دة ا�#�b6 ا�داء $#��2ا- !N��G� � 6�����ا��#دة وا� ��U

#NIو,Z ��U ت و�,ارك ا�ز-#ت#����^ ا�DX#ء وا�	; �  #Nا���Ig� !0 ? � �اآ Z #NIو,Z 6�Zأو

�0 ا�داء' ���� .ا�	

 

 P7$ ا���
	#ت ا��Xى  :- #$�7 و ���A@ ا�داء  •� �X� O�D��$ �7 ا�داء$# - ����' �N��

 0��O ا���ا�7J،و � ! ��L ا���ا7J#ت 'D�- ���' _�D8 9�Z ���Z�- ���آ� أ
�2ع –� �ات ز-

�, ا��2ا'� -��N أو �ISI أ��Nأو' L� ا����وع أو U, ��,ث �� ��
#
, ا��T �DDA<;#ز 2DXات أ

�^ -6 ا��	{2ل أو-6 أZ, ا��2]��6،B 0��7 ��L $���  ا���ا7J#ت $�#ء 'Jا���ا ���و � ! '�

 ��� وا�داء ا��	 N,ف، و-2G8 !I 6ن ���ا?<��ا�#ت � ا�داء -SX 6ل ا���#ر<� $�6 ا�داء ا��7

��Aاف و����ا ا?<Cب ه#�
� و6���ْ�َ -�#درi -6 أه! '�#�b إدارة ا�داء ا�  ���2 ا��7�2-#ت أ

 �}���^ ��Gاره# $�7#�;� ا�
�#ب ا��;� 0�ا��Rور�8 ��7#�;� ا<��ا�#ت ا�داء -��Z#> 6 وا�7�� '

 .���Z#> 6- #N أ�Xى
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�#م إدارة ا�داء ،إذ �N,ف -��SX 6 إ�0 إ8;#:��	�6 و ��82D ا�داء  •> � ����' �X� د وه

 �@ -6 ا�2�7ب أ8��# آ#<c -�#دره# � ا�7�� ذا�� أو�A ا� -;�2'� -6 ا�JTاءات وا��2ا', �

 � ��`#B 4�#ر أ-2ال 
ا���اد ا��#`��6 $#�7�� أو� ]�وف و�X#`@ ا���
	�، وذ�L دون ا

و-�NJ 6 أ�Xى ا�7�� '�0 ا?< �#ل إ��82D� . 0 ا�<��� أو ��اء ا��7,ات وا� ���#ت ا�;,8,ة

6 -6 ����#ت ا�داء و�����#�� �#-�� � �82D ا��,SXت وا�7���#ت وا��J�A#ت، 	Zوأ �R82#ت أ� 	-

�#ء ����#ت J,8,ة وا$ G#ر <�! و ���#ت - �,-� �Yداء Uا  .أي ا?
 4�#ر �

 

�7, ا��J�A#ت ا�داة ا���R ا�  N�SX 6- 6G�8# ا� ��_ -6 أداء  :-J�A#ت <�#م إدارة ا�داء •

�#م ��#ك -J�A#ت ا�N�، ت#J�A�6 ',ة أ<2اع -6 ا��$ d��� 6 ا�G�8 _ أه,ا�� و���0 ��أي U,ر�� '

�#م ذا�� وأ��Xا ه�#ك ��	 N-,A# أ<��� أ�Xى آ�,SXت،آ�# أن ه�#ك -J�A#ت 8	 N-,A# ا�

�#م��N# ا�- @�A 8 ت#J�A-[45] ا� #��� . 21 ص �b#� :و� �J�A- �4#ت <�#م إدارة ا�داء � ا�7

 ��8#�-���G ا�;2دة، وا�،cU2ا� ،���G9 ا��Z 6- �7�2-#ت '6 ا<��ا�#ت ا�داء .�Yداء ا��7-) �;� >

 وا�داء ا��	 N,ف����A@ ا�داء و ��,8, أ
�#ب ا?<��ا�#ت و-,ا�X ).ا���#ر<� $�6 ا�داء ا��7

#NJS'.�82 ا�داءD� 6 و�	�2-#ت � �  .أ
� -g�#Gة و ����! ا�داء.-7

  

 �ء ا����ي � ا���
	����! ا�دا 3.1

  

�#م إدارة ا�داء ه,�� �U#س أداء ا���د أو ا��;�2'�     > � ��N- ���Z 8��4 ����! ا�داء

�0 -,ى آ�#ء��، و�8آd ����! ا�داء '�0 -,ى إ��#ق ا�داء ' !G�ف وا�,N 	�و-�#ر< � $#�داء ا�

�G '�،ا�;2دة ،ا��	ا�، ���G;! ،ا��9 ا��Z 6- ف,N 	�ا� :- �
 ��ار�8،آL�C 8 ;� ا��7Tو ا ��

 #N��R 8 �#�b ا�داء و ا��#`��6 '��� -: ا��2ا�b#ت ا� ' _
#��0 -,ى �' !G������! ا�داء �

����! ا�7��،آ�# �8آd أZ, أ$7#د '���� ����! ا�داء '�0 ا��A#ص ا��#`��6 $#�داء و -,ى �2ا�_ 

��#ت ا�داء Z	^ اD - :- !N7ودوا� !Nرا�,U و !N�`#�X !N��G� ا��7 �,ة ،و -,ى �DAو ا� !��� �

7�! و ا� 2Dر  �� !N ��$#U و #N$ 2نD���8 ,U   .-: ]�وف ا�داء و-;�2'#ت ا�7�� ا� 
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 ء -#ه�� ����! ا�دا1.3.1

  

0 � آ��4 -6   �<#ل -232ع ����! ا�داء اه �#م ا�8,7, -6 ا�G #ب وا��#6�4Z وهCا -# �;

Iأ P7$ ا��#2G� 6' 6�4ZآN! $�� �  #رت ا�;,ل وا���#ش $�g<� إذ '��ا���2ث وا�,را
#ت ا� 

�6�Z 0 ذه^ ��Xون إ�0 ا' �#رi أداة �#'�� Tدارة ا��2ارد ا�����8و' ،� �U2I2-.  

  

 :�H8�7 ����! ا�داء .1.3.1.1

  

�O ����! ا�داء و J�8: هCا ا?S Xف إ�0 ا� �68#     D�- H8�7 � 6�4Z#ا��#ق $�6 ا�� ,J28 ?

68 � هCا ا��;#ل، و اS Xف أه,ا�N! ا�� X2#ة -H8�7� �"#�b 6 -�,د �CNا و�G��ا� ��NJ#ت <

O�D��ا�. 

  

• ^	Z ا�داء !���� H8�7�  ��� إ��� : Marie Tresanini-#ري ��d8ا<���0 أ<�  �' ����-

� #`t ا�  �! ا� �b2 إ��N# و-�#ر< N# -: ا�ه,اف ا�  �! �	��Dه# -	��# أو ا�ه,اف� ا��232'� �


 �Aاج ا?<��ا�#ت ��l 18ص [ 47]? ��� .، <vZS -6 هCا ا� H8�7 أن ����! ا�داء ه�# ه2 '�

 

•  ^	Z ا�داء !���� H8�7� ون�X� 2 و�G
Sekiou : !ه��> �NJا�داء -# ه2 إ?  -6 و !����

�0 ا���#B#ت ا�  � ! -�#ر
 �B 6- #Nف ا�#7-� � ز-6 -�,د �,ى' !GZ ار,bإ ����'  ،�	
ا���

����ف � O�	� ��8�D$ �J�A 	- ��8#7-و ��0 -�#��8 أداء وا3�' iد#� '? �#4- !GZ Lو78, ذ�

� t -6 هCا ا� H8�7 . 320ص 682G $[48] رأي �#-� و-232' و"�� - ��d '6 أداء ا�#7-� 	>

����0 ا�SX �-#7ل � �ة ز-' �$#Uا�� �
-�,دة -: إb,ار  أن '���� ����! ا�داء -# ه إ? أداة ���#ر

 ��X ا�� �ة� !GZ. 

 

•  ^	Z ا�داء !���� H8�7� 6- آ�Serge Barzucchetti et Jean –François 

Claude  : #N>0 أ��� هCان ا�G#��#ن إ�0 '���� ����! ا�داء '�8 t`# �، و-�#ر<� ا���U#س �Yداء ا��7

�2ب �����N# أو ا���6G ا�2b2ل إ��N#، وD�ا� t`# � �Z �>a	^ رأN8�# -��#س  ا������ $#��# �#$

�	
���#7 � ا�����، -# 6G�8 أن <	 � ;� -6 هCا ا� H8�7 أن '���� ����! ا�داء �7, 18ص �[49]

�	
���#7 � ا����� .-���ا �
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��	�� ����! ا�داء -# ه2 إ? '���� -�ا��U، ا�Cي : �H8�7 ����! ا�داء Z	d�Z ^ة -��2د ا�d$�,ي •

 ا�� !N- ءdJ ,78 7 �ض أداء� ,U �� ا� G��8, ا�,�� ���، و ا�e#�8 -6 ا� ���! '�,i هGا� ��Uا��

�	
، <SX 6- vZSل هCا ا� H8�7 أن ����! ا�داء 2N�- ��e� ,U-� -6 18ص [50]ا���اد � ا���

�#ء ا�7��Iا�داء ا����ي أ � H7R6 ا�B2- ,8,�� #N� . أداة ���U#$� إ�0 '���� رU#$� ا��eض -

 

• �7��G$2$2د أ��0 -�D�- ^	Z ا�داء !���� H8 : �8دارTا ���H�8 هCا ا�G#�^ ����! ا�داء 7�#$�

 ا��2Nض $g'�#ء � !N9 -,ى آ�#ء��Z 6- 6��ا�  �N,ف إ��U 0#س ا?�S X#ت ا���د�8 $�6 ا�#7-

�,ه! �H`#[2 ذات -	 2ى وأ'�#ء و-	�� ��>#G-وإ ��Z#> 6- ���#�ا� !N�`#[{��2#ت و	و��#و-�ت أآ�� 

 ����_  .-��Z#> 6 أ�Xى� #N8, آ�#ء�,� � ������8 7�_ Z2�#$,ات ا�  #��� L�Cآ

� t -6 هCا ا� H8�7 أن ����! ا�داء -��� ذو 9�Z ،68,7$ ��78 ا��7, . 317ص[51]ا�ه,اف 	>

 ا�ول ��� '6 -,ى آ�#ءة ا���د � ا���#م $g'�#`� و -	{��2#�� و -N#-� ا�2]����، أ-# ا��7, ا�4>#

�	
���#$ �b#Aا� ������6 .�� 7�_ $��#س در�J ����_ ا�ه,اف -��U 6 ا�Z2,ات ا� G�8 _�
 #�-

 l���8 2مN�- �G� ،2م �#-� � ���! ا�داءN�- ,8,�� 2لZ ب# Gا� !�ا��2ل أ<� ? J28, ا��#ق 7- 6�$

��ا���,-� � ���! و'�0 هCا ا�
#س <R: ا� H8�7 ا�Cي <�اZ i	^ رأ8�# أ��� �� 7#ر�e�#$ . H8ض -

 إ�6�G�� 0 ا���
	� -6 ا�داء Z	^ رأ8�# -# ه2 -�� ������� ��
�� ذات -#G - ة�� 	- ���إ? '�

��SX 6- #Nل -#7� ����#ء و��82D ا� NJ2#ت ا��	 ��$ �0 ا���2 ا�Cي 8	#ه! �' #Nر�,Uو #N��U d8d7�

!N`ة �دا���2آ�#ت ا����N! وا�	�' �7��B � ��Ig ا�.  

 

 :أه��� ����! ا�داء.1.1.3.2

  

     �G�$ ���-g� 0ة إ��b#7�ت ا�#	
��2داً وه,�ً# -��2داً �	07 ا���- #ً��D- 8��4 ����! ا�داء

 �
#�U !� #- نg$ ك '�#رة ��2ل#��#'� ��b2$ -;	,اً ��# �! إ<;#ز�G�8 #�- i -��راً ��Dح أه�� �،وه

�G��#$ d;>أ ,U �>a� إدار�� c�� #- وأن iا<;#ز !� ,U  d;>أ ,U ��8�G� !� #- وا�-�4، وأن �Rا��

 !���� ����7� ��� A�ا� �J0 ا�;2ا<^ أو ا�و�$��G أ
�ع،و'�0 ا��"! -6 ',م ا��#ق -7�! ا��,راء '

ا�داء، إ? أن ه�#ك ا��#Uً# آ���اً '�0 أن -�4 هiC ا� ����#ت -J ��N,اً،و ���N أه�� N# و�_ ا�	�#ق 

�sا :G�8ُ يCا� �X,�6 أ<� 78, ا�' SًR� ،ءة#�G6 -6 ذوي ا���6 ا���
	� -6 إX �#ر و�6��7 ا�#7-

 إ�0 R�8 #�$ر وا� 6��7، و#� X?ا  ���7� �	
 ا���� �-,A 	�ا� ���H�G8 '6 -,ى -S`�� ا� �

 �D����ت ا���د�8 ا�#-#N
إ�Uار أ<2اع �b#X -6 ا���ا-t ا� ,ر���8 
�82D � #ً�7 ا��,رات و�d8d7اً ��

إن ����! ا�داء 8��4 ا���,ر .$��7��D$ �X ا��وا�^ وا� R827#ت و ا��2ا�d ا�����G�$ �Z2 أو
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 ا�Cي 8,'! ا��2ارد ا�����8  $#��7�2-#ت ا��D�>�#$  �b#A ا� #
 N�� CA 8# ا���ار، آ#� ���U ا�

#ً��Bا��2ارد ا�����8 '�3ً# و l�DA� ���اء 8��4 إن ����! ا�د.وا���� وا��G#��ت و$�# 8	#', '�

��@ ا�DX#ء وZ#?ت ا��R#ع �� ��G� �b	^ ا��7�2-#ت ا����,ة '6 ا�داء ا��7#ل و$�# 8	#ه! �

��#ت ا��2ار وا���#ش ا��232' ذات �' !',� #N>دار�8، آ�# أTا �-,A6 ا�;2دة وا��	�2ً? إ�0 �bو

#'�� �;	�,اً �UTار ا�	�� ا���� $#�داء و$�# 8�-6 '���� ا��$l وا� 2ا�_ $�6 ا�ه,اف ا���د�8 وا�;�

 �� ا��#7-� d�� ن ا�g�$ 2ن���#ت وا��G#وي ا�  N7��8# ا�#7-�ا��#<2<�� و�g-�6 ا���#�8 إزاء ا� 

!N��$. #7�� #NB#�� 
و � هCا ا�	�#ق �H�R ا��#�4Z <2ال 28<� أن أه��� '���� ����! ا�داء -�6G ا

 ا�;,ول ا� #� �NJ2#ت <�� آ� -6 ا������6 و ا�#7-��6 و ا���� Lذ� O32> و ،�	
:  

                      

 !Uول ر,J03:	
�� ا������6 و ا�7�#ل و ا���> �NJأه��� ����! ا�داء -6 و�  

  

  ا���
	�  ا�#7-�2ن  ا�����2ن

����_ ا�7,ا�� J 6�$��: ا��2]��6 * 

 ,8�� ��I2- ات,�-SX 6ل -	 


HU2- �-S آ� '#-� -�U 6ارات 

  .إ<N#ء ا�A,-� ا� ���U او

�,-# �8ى * ' Lوذ� !N�#US' 6�	��

ا�#7-�2ن $#ن ه�#ك ا<	;#-ً# و',ا�� 

 @�A�� !N>#G-a$ ،!��� ا� ����' �

 ?ً,$ �G�- cUو -�SGت ا�داء �


 ��ار?#$ !N� #ح�	6 ا�-.  

��82D ا�#7-��6 و�_ * 

 ���ا?J#� Z#ت ا��	 ��

�������.  

اX �#ر ا�� ��68d -6 ا��2]��6 * 

?�A#ذ �Uارات 2Zل ��N �U! و 

 �����N7! إ�0 -�اآd و]���� ا'

�	
 ا����.  

�68dX �82D -6 ا��N#رات * 

وا��#$��#ت '�, ا��2ى ا�#7-��، وهCا 

7��! ا?
 �#دة -6  � �bا��� D7�


#ً��#Z 682دJ2�6 ا���  ا�#7-

��,8, ا��#�J إ�0 ا��2ارد * 

  .ا�����8


#ت * #�
 � @��إ]N#ر 2Jا<^ ا�

ا���
	�واآ �#ف أDX#ء و2G� ,Uن 

 !���� t`# > H73 ه ا�	�^ �

  .أداء ا�#7-�

 * 68C6 ا���-#7�إ'D#ء ا�,ا���7 �

 !N`ت أداSG�- 2ن��2�,78ن و�8

وذ�N>� L! أدرآ2ا $��G ا8;#$ أ68 

�$2�D�ت ا�#�  .6G�8 إ�Jاء ا� �	�

ا��232'�� و��,8, * 

 �82U l$روا _�Xت و��#G�ا�

ا�2Jر  ووا3�� 6�$ <�#م

وا<;#ز ا�ه,اف وا�e#8#ت 

������  .ا� 

��#ت * �' � H73 ��#Z أي Hآ�

6��  .ا� 6��7 واX �#ر ا�#7-

 * 6����82D أداء ا���اد ا�#7-

!N �J# >6 إ�	�و�.  


#ت ا?
 A,ام * #�
 �82D�

H�[2 وا�.  
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 :أه,اف ����! ا�داء .1.3.1.3

  

    	- 0���� إ��#م ����! ا�داء '�' 6' t �8 !Nة أه,اف أ�#ر إ��,' -#� 2ى ا���
	�، $�وز و�

�0 أ
#س �7��B ا�ه,اف  Loïc Cadin',د -6 ا��#6�4Z أ-4#ل �L�82 آ,ان ' H��، 9�Z �! ا� �

�s2 ا���0 ا�' #�� �N��  :384ص [  52 ]ا�  � ! 8	��Dه# � ا���
	� وه

  


 �ا��;�� •Tا�ه,اف ا:G وا� l$ا� ���! إ�0 ا�� ���#-� B#�> 6�$#ت ا�#7-��6 -: أه,اف �N,ف '�

 ا���{� و$�# � ��b#�ات ا���e �� �$#; 
�0 -�,أ ا���و<�، ا' 
 �ا��;Tف ا,Nا� dو�8آ ،�	
ا���

�2آ�#ت � �0�# 
 6���#ص ا���ص، و� ذ�L �3ورة ?< N#ج ا�#7- U#و�� ا�و- H�G ا� ��#Z 6-�8

�� .وا��2اHU ا��� �

  

• �8�82D 6 : ا�ه,اف ا�' Lوذ� ،#N��' ^�e ��, ا�#7-���N�� 6,اً �' H7R,8, <�#ط ا��8_ ��B

 6' 6���a$�از <�#ط ا�H7R 8�دي إ�0 ���82 أداء ا���اد ا�#7-��SًR� ،6 '6 ز8#دة ����d ا�#7-

��� ا� ���!�'  .8�B_ ا
 A,ام ا��232'�� �

  

ا���ارات اTدار�8، �	 7�� ا���
	#ت -7�2-#ت ����! ا�داء � ا�8,7, -6 : ا�ه,اف اTدار�8 •

!8�G وا� �-,Aء ا�#N>وإ O8�	 وا� ���و -�NJ 6 أ�Xى �8,م ��# آ�  .و�b#X ا��وا�^ وا� ��U#ت وا�

 و-�8, 
O�#b ,�7 و'#دل 2��Zش �����X� H �ه,اف ا� ���! ،$��9  �N6 ا��Z6 '�, ا��-

6���2ر آ� -6 اTدارة ا�7��# وا��,راء وا�#7-�- 0�' H�� هCا ا� ����8 �G� ، و6��8 ا�;,ول ا� #�

H��  : هCا ا� �
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!Uول ر,J04 :ء أه,اف ����! ا�دا.  

#���2ر اTدارة ا�7��2ر ا��,راء  -6 -�- 6-  6���2ر ا�#7-�- 6-  

إ8;#د -�#خ -S`! -6 ا���4 وا� #7-� * 

 i#;� وي#G7#د '6 ا�� $S� USXا�

�	
  . ا���

�8 ����� -N#را�N! و إ-N�#�>#G! ا��* �G

و�U d8d7,را�N! اT$,ا'�� ��2b2ل إ�0 

!N�7$#� داء� ��! و-232'
 !����.  

�_ ا��#�J � ���! ا� �	6 او ا� �,م * X

 ا�داء� �b#�ا�.  

ر�: -	 2ى أداء ا�#7-��6 وا
 4�#ر * 

 0�U,را�N! وإ-N�#�>#G! و$�# 8	#',ه! '

  .ا� �,م وا� 2Dر

 * _�A8 ا�داء ا?�S X#ت ا���د�8 �

��	
  .e#�8اً � أداء ا���

�^ إ8;#د ا���وU#ت � أداء * D � ا�7,ا��

 ��Ig� t`# >ت و#Uا���و L�ا�#7-��6 و�U#س �

�0 ا�داء' Lذ�.  


#ت و$�ا-t إدارة ا��2ارد * #�
 !����

ا�����8 آ2ن < #`t ا�7���� 6G�8 أن 

 iCه �U0 د�' !G���	 A,م آ����ات �

  .ا�	�#
#ت

 و3* � �	
: -7,?ت -	#',ة ا���

���Uأداء -�7#ر�8 د.  

 * 6�	� � 6��-#7�����! ا�داء 8��O ا�,ا���7 �

!N`أدا.  

 * C���� � ,'#	8 i��8#7-أ$7#د ا� ���! و


 �ا��;��، و�7U2� O32#ت T8#ت ا#eا�

  .ا�داء

����2 ا� �8Ce ا�G7	�� dJ ,78ءاً -6 * 

��� ����! ا�داء�'.  

�2ب إن ا� �8Ce ا�G7	�� �Yداء ه2 أ-* D- �

  .و�3وري

  

     ,	;� N� 6 ا��2ل أن أه,اف ����! ا�داء ذات ا�;#ه#ت - �#و��G�8 �3�' !� #- لSX 6-


	� �SًR '6 إ$�از -7#�! و-O-S ا�	�#
#ت اTدار�8 و�#'��� ا���ارات ���
 �ا��;�� �Tا��ؤ�8 ا

6G ��,8, ا�2�Nات ���N,اً �UTار و$#� #� 8�. ا�� 7��� $#��2ارد ا�����8، و$�# �8	� وا��7U ا�داء

��N# اZ �#��� ا��;2ء إ�0  ' #N��ا� ���#ت ا�2اJ^ ا' �#ده# -��U 6 اTدارات b#<�7 ا���ار، و$�# 8�

، و2bً? إ�Z 0#�� ا?<��#د ���#�� و� ذ�L ���ز 27b$#ت ���� ا�2اU: ا� � ���e ا� �8,7 أو ا�

7�# -6 ا��2ل $gن أه,اف و� ;�2b 0ر إ�0 ا��, ا�Cي 8;�7 ����_ ا���8 ? L��7، إ? أن ذ�b ه,اف

�	
�#ه# ا���� � ��� ا� ���! ���0 ا���,د ��#'��� ا���ارات ا� �'. 

  

 :-�#در ����! ا�داء..1.3.14

  

ه�#ك X�	� -�#در � ���! ا�داء ،آ�# HU2 8 -,ى -S`�� هiC ا���#در '�0 ا��eض -6     

A 	�ا� ���! و<2'�� ا��7#��8 ا� ,-� و ا��A@ ا���اد ����! أدا`�، و ه�#ك ا�8,7, -6 ا��#?ت ا� 

��� A�2-#ت ا� ���! ا�� :383ص 6G�8[53] أن ���6 -,ى -S`�� -�#در -7
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 إZ,ى ا�2رش، : ا��#�� ا�و�0 •� �Bا�Aا� ��G- ��e� $ ه� 2�8م#- S-#' 0#�� ا�و��6 ا��R �


 � �,�8 آ�#�8 ا�#7-� � #
�4 8 7�_ ا��eض ا�- ���! أدا`�، وذ�L � �,8, -�,ار ا�8d#دة � را��� ،�

7�2-#ت ، $��9 ��� 
#
هiC ا��#�� �	 A,م أ"�^ ا���
	#ت ا����ف أو ا��`�� ا���#�� آ��,ر أ

�� -6 إb,ار أ��R ا� �,�8ات 2Zل ا��	 2ى G�8 HU2- ه2 أآ�4 -���7 $�2'�� أداء ا��H[2 و�

68,8,' 6�� �داء '#-�	� .ا�

 

2G8ن ا��eض -6 ا� ���! � هiC ا��#�� �8�82D# أآ�4 -�� ��82��#، آgن �	 A,م :�#�� ا�4#<��ا� •

#N ;�#7- ق�B ر#� Xت و ا#J#� Z?8, ا,�� و� Z#?ت آ� iCN	 A,م . ا���
	� -S4 ����! ا�داء �

 �	� )	�����! ا��H[2 �دا`� $��(ا���
	#ت "#��# �����#ت ا��`�� ا���#�� و ا� ���! ا�Cا�J !Rو�،

�� �ة � H[2��7اض أداء ا� 
-�ا�7J ا�داء '#دة ا����ف و ا��H[2 ا���اد ����! أدا`� 9�Z 8 ! إ

 L�C� ,دة�ت ا��#J#� ZT0 ا��0 إ�Jاء -�#ر<#ت <	��� $� '' #�ا�	#$�� ،و ? 8 �آd ا���#ش ه

H[2�ا�. 

 

9 78�� � ��آ� - R � ���A�6 ����! أداء -H[2 ذي -N#رات '#��� -�4 : ا��#�� ا��4�#4 •Z#$

6 ���`�� ا���#�� ا�T�#م $�7��D ا�7�� ا�Cي 8�د�8 G�8 ? اCNو3: آ �� ،�82D 9 وا��ل ا��#;- �

��2�7- �J0 أدا`� $,ر�' ��� !G�8 ���0 ا� ���! ا�Cا� . ا���ؤوس $�2رة �;7' �	
�L�C �7 �, ا���

P7$ ���8 ا��#2Z 6�4Zل ا� ���! ا�Cا� و ����!  و. أو ����! ز-Sء ا�7�� � �,8, ا��ا�^ و ا� ��U#ت

��# � 2ا�� در�J '#��� -6 ا���4 ا�� �#د��  وو23ح �Z ���#7�$ نS�7� 6� �8�Dء إ�0 أن ه#��6 ا�S-dا�


 -6 ا� ���! ه2 ا� �82D و��� -;�د ا� ���!#
�S-dء و'�,-# 2G8ن ا��eض ا�� ��	� .ا��ؤ�8 $#�

 

�N! -6 -6 ا���G:ا��#�� ا��ا�7$ •G�8 :3و ��# ? �2Gن اTدارة أو ا�S-dء ��Z ��G�- ,J2� 6 أن

 ^��Dأو ا� ��,8, �7#��� ا�داء ��A@ -6�7،��6 ا�Sزم أن �8,ر ا��2Z !Gل �7#��� ا�
 #ذ ا�;#-7

 ,Z0 �7#��� أ�' !G�ا� ^�D 8 #��� ،�	
6 � ا�����-Sً4 -6 أ�A#ص ��	2ا $�2]��6 أو '#-

ة ا���ؤو
�6 �راء أو أGZ#م أ��اد ��	2ا dJءا -6 اTدارة، �2Gن أGZ#م -�4 ه�?ء ا������6 و �U#د

 ,Z0 أداء أ���# �8اد ����! اIs#ر ا���7,ة ا��,ى '�Z �$2�D- �	
���� 6�� �ا��A#ص "�� ا��

 .ا��N� 6��[2�?ء ا���اد ه! ا��Z2,ون ا�68C ��28ون -7�2-#ت ذات -7�2Z 0ل -7#��8 ا�داء

  

�H ا��7�2-#ت ا��	 �#ة -6 -�#در و <�     A�� �� A- و dJ2- ض�' ,م � ا�;,ول ا� #�

3�7�# إ��N#ا� ���!، ا��                 . 
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    !U2-#ت � ���! أداء ا���اد: 05ا�;,ول ر� .-�#در J�: ا��7

  

  ا?8;#$�#ت  ا� ���!  ا���#در

  ا����ف ا���#��

  

هCا ا���,ر ه2 -6 أآ�4 ا���#در 

ً# و��2'ً# وP7$ ���8 ا
 A,ا-

-6 % 98ا��#6�4Z أن ه�#ك 

����U 6- C ا��`�� � C���$�ا-t ا� 

 �ا���#�� ����ؤو
�6 وهCا -�

�0 ا�����3 ا��#`�� $#ن ا��`�� '

 ��2 � @A� ^	>ا���#�� ه2 ا

�,�8 ا��7�2-#ت ا�G#��� '6 أداء 

  .ا���د

��#ت ا�2]��� -1D - 6' ��4G- 2-#ت�  .ا- Sك -7

2- G� �8 ,U ��Uا���#ه,ة و-�ا !N� O� � 2ن ا���ص ا� 

!N8,� 6��  .ا�#7-

3-  0��� ا��,رة '�0 ��,8, أ��R ا���اد ا��#در68 '

���� واN�#�J! و-	�و��#�N! -6 $�6 -�ؤو
�� و����! 

 ا�7��� !N`2ى أدا 	-.  

  ز-Sء ا�7��

 

 �U2I2�ا���#در ا� ,Zأ<� ا

 �b2-#ت ا� ���! و�� ا����7��

`�� ا���#�� � ا�آ�� -6 ا��

 6- 6���� و-�ا��U أداء ا�#7-ZS-

 ���[2�SXل -�#ر
 N! ا��2-�� �

 #ً�� A- ً2را����اء -��آL�C �#ن �

 !N�N� لSX 6- Lوذ� !N��7�

���ص وا���2د ا�  ��,د � 7Uا�2ا

  .ا�داء

1- ��U2I2- �42ن أآG8 #ND
  .�8,م ',ة �����#ت - 2

  .���� أدا`��X !N8,�#Nة � -� 2ى ا�2]��� وآ -2

�,-# 2G8ن ا���اد ا�#7-�2ن أ'R#ء  -3' �b#X ة,��-

2R' أداءه! ا�,�#ع '6 آ� _�A8 ق ا�7�� وان�� �.  

ا���ؤو
2ن 

  ا���#��ون

  

 ���7�2-#ت ا�� 7��� !N- ه2 -�,ر

 #N8�;8 $#�داء وه ا� ����#ت ا� 

ا���ؤو
�6 ��ؤ
#`N! و8� �2Gن 

 ا����b ا���R � ���! ا�����G ا� 

  .N$ �-#78# ا��`�� ا���#��

1-  #N>ا � !N`#
���, < #`t ����! ا���ؤو
�6 ��ؤ

 i,'#	8 #�- ،�`أدا �����$ !�' 0��;�7 هCا ا��`�� '

�0 ��#دي أ- �`#DX	 ��Sً و$#� #� ��82D أدا`� <�2 '

�Rا��.  

�2ك ا��`��  -2
 6' ���Uود �����28 -7�2-#ت ����

Z #�� ا��#ل و�I_ -: ا���#�� ?ن ا������6 ه! �

!N����� 68 �8ادCا�.  

3-  !���� d8 ! ��آ� #-,��7, �راؤه! "#��ً# أآ�4 �#`,ة '

  .ا�داء '�0 اG-T#<�� ا���#د�8 '�, ا��`�� ا���#��

ا��A@ ا���اد 

������)  )����! ذا�

7�2-#ت '6 ا�داء، ��-�,ر �

 -2N�- :- !;	�وه8 !���� 2

أه���  اTدارة ا�Cا��� وا� �6�G، و��

1-  ��� ا���,رة �,ى ا���اد $#?' �#د '�0 ا���8

 � !N���X وز8#دة و8	#',ه! � ��82D أدا`N! ا�Cا�

�� !N�Nا�7�� و�.  
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 ه2 أآ�4 � أن ا���د ا��7�

 ��2U ط#��ا���اد ا����7- 6���#7 $

 L2ى ذ� 	و��73 و-,ى أدا`� و-

  .ا�داء

2- ���7�2-#ت ا�� 7��� #ً�N- ً78, -�,را  !N8,داء و��#$

�2ا -6 G� 8 L�C$و !N2آ�
 ��U�7 ���ا
ا����b ا�2ا

 #N ��Z � #`t ا� �#$ ���ا�2b2ل إ�0 ا��7�2-#ت ا�� 7

!N�`#[و.  

3-  6�$ �� �J,ة ?
 �,اث -�#��U ا�داء ا�2]���
و

!N��  .ا���اد ا�#7-��6 وا������6 '

أ�A#ص -X 6#رج 

6`#$d�#آ �	
  ا���

  

  

  

  

ا
 7�#ل ا��N[  6`#$d ا��;2ء إ�0

 !��� � �b#A2-#ت ا��7��آ��,ر �

ا�داء ،$7, ا� dا8, ا����G ا�Cي 

 DU#ع ا�A,-#ت، و8 ��_ � ��Z

ذ�g$ Lن Y�8 ا�d$#`6 ا
 �#رات 

�G' �8Ce	�� أو إ]N#ر ردود 

أ�N�#7! وإر
#�N# $�8,8ً# أو إ�Jاء 

 -	2Z Oل �7��B ا�A,-#ت ا� 

#N>2�� 8.  

� إ�0 أي -,ى ر3# ا�d$#`6 -��,ة ���,راء ����7 -1

!N7- 2ن�-#7 8 68C6 ا���  .'6 أداء ا���اد ا�#7-

-��,ة '�,-# �N ! ا���
	� $;�: ا��7�2-#ت � �,8,  -2

��N# ا�d$2نD8   .<2ع ا��� ;#ت وا�A,-#ت ا� 

3-  #N�,'#	- لSX 6- Lا��;�� وذ�� 
T�8 ا#eم ا�,A�

 ����_ ا� G#-� $�6 ا?
 �ا��;�#ت ا� 	��82� :- �


#ت ا��2ارد ا�����8#�
.                                          <�#B#ت و

  

 

 :2DXات '���� ����! ا�داء ..1.3.15

  

    
�� ه#
  :323 ص [54]��� ا�7���� S4$ث 2DXات أ

 أن ه�#ك ا��#ق $�6 ا��`�� و-�ؤو
�� 2Zل وا�J#ت ا�2]��� وا��7#��8 :��,8, ا�2]��� •�و�7

,A 	�ا�#N��0 -	 82#ت أداء �#"' !G�ا� � �-. 

 

���ؤو
�6 $#��7#��8 ا��232'� •� � -�#ر<� ا�داء ا��7�78 �>a� أ-# ����! ا�داء. 

 

• ��	G7�8 ا�Ce 82#ت : ا� 	2-#ت '6 -��	#ت N�SX 6- ! 8# ����2 ا��7J ,�' لSX 6- ! � وا� 

  .��Oأداء و<�#ط ا��2ة وا��e$ �$ H7Rض ��82�� <�2 ا��	#ر ا��

  

2.3.1 ��  �B 6ق ����! أداء ا�#7-

  

     ,Uو ،#N���7,دت ا��A#رات ا�� #�Z أ-#م اTدارات $�gن ��,8, ا���8�D ا��S`�� � ���! أداء '#-

�2آ�#ت ا���اد:���2رت ��L ا��A#رات � ا�;#ه�6 
 !���� 0���# . 9�Z �8آd ا?�;#i ا�ول '�$
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 t`# > !���� 0�' �2آ�#ت ا���اد SXل -�#ر
 Y� !N'�#ل و ا���#B#ت ا��	�,ة �8آd ا?�;#i ا�#4<

!Nإ��.  

  

2.3.1.1.  :����! ا�داء ا�	�2آ

  

    A 	� و ,م �CNا ا��eض ��B ,� 7ق ا� ���! ا� �,�8�8 أو ا�Cا��� '�0 ����! ا�داء ا�	�2آ

��� أو ا�4#$ � � ���! أداء ا�7�و
#`� ا���#ر<� وD�م ا��7,?ت ا�#G Zا �`#
 . 372ص[55]�� ا����يو

  

��ISI 0 أ
#��^ � ���! ا�داء و ذ�L و�_ -�D_ ا� ���^ -6 ا���R إ�0 : و
#`� ا���#ر<� •' dآ��

 �0 ا���G ا� #�'  :ا�
2أ و ه

 

�2ب ا� ���^-
�#ز��# -SX 6ل -�#ر<� ا��	 2ى :أ� ��
�2ب 2�8م ا��`�� $ ���^ -�ؤو
و��# �CNا ا�

P7ا�� !NR7$ 82#ت ا�7#م �داء 	,د -�8 !I !2أه
،وU, �8,أ ا��`�� $ �,8, أZ	6 -�ؤو
�� وأ

 N� ��8�Dا� iC��2 هN
 -6 ا� ���^ ا�7#م ���ؤو
�� ،ور"! N �8 0 Z 6�82 	�68 ا�C6 $�6 ه�U#ا��

 d��� 6- �$2�8 #-و ��`��� �Aا�� i#;�?0 آ� -6 ا� �,�8 و ا�' HU2 � 9�Z ��'232- ��"

�Z 0,ى 6G�8 ? ,U -6 ا�2b2ل إ�2b 0رة آ�# أن إ"�#ل ��,�8 -	 ' ���2ى ا�داء � آ� '

 � #N-ا,A 
 ا��2ة وا�H7R ا�  �7 �� أ
#س ا� ���! ،هCا $#3T#�� إ�27b 0$� اZة '6 <2ا,��-

6�
 170ص Z[ 56  ]#�� ز8#دة ',د ا���ؤو

  

�2ب ا� ���^ ا��dدوج-
`�، إذ 8 ! إ'D#ء 2�8م '�0 -�,أ -�#ر<� آ� ��د � ا��;�2'� -: ز-S: أ

 ذ�L ا���د <��D واZ,ة � آ� -�ة 8 �2ق ��N#، و'�, إآ�#ل ا���#ر<� Z ! 8	#ب ',د ا���ات ا� 

�2ب إ? أن ا�GZ#م . ��2ق ��N# و'�0 ا���2 ا�Cي 8���� �����ً# - ��dاً
ور"! $	#�B و
��2N هCا ا�

�0 ا���2 ا�Cي �U 6- H7R8� � و8;' ،��� �I��آ �X,� ا���Cا�,���3 �� ��J2 وا��' ��و 8 �,د . 7

���د -SX 6ل ا��7#د�� ا���	�D ا� #���� ��Jوdد ا���#ر<#ت ا�,': 

 .8��4 ',د ا���اد ا���اد �����N!: ن                        )1-ن(×ن                                  

                                        2                                                           

-�2ب ا� 2ز8: اd�Tا-
�2ب إ�0 د�: ا� ���^ ��2Gن �7��B#): ا�JT#ري(أ
أي $�2رة .N8,ف هCا ا�

�#د إ�0 ا?� �اض ا��#`� $gن <	��  
?#$ #�7��B #78ف 8 2زع أداء ا���اد �2ز#D��8 ا�#N> � O3أو

 ',د ا���#ر<#ت
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�� -6 ا���اد ���� '�0 ا� ���^��U �R0 ا� ���^ .ا���' ���� !N��� أ�Xى -��U ��	> #�آ

D
 ا���اد 8���2ن '�0 ا� ���^ ا�2U#$ #��  .ا�د<0، $�

  

                                                                    

.    

                                !Uر �G�04:ري �داء ا���<�2ذج ا�#�JTد 2ز8: ا  

  

9 8��N �2ز8:  �Z أداء ا���اد !���� �2ب ا� 2ز8: ا�JT#ري �
6��8 ا���G -4#? '6 ا
 A,ام أ

�   %40:<	^ ����! ا�داء و ه -2ز'� آ�# 8D
�2ق (أداء �2ق ا�� 2
l %20، )-7,ل(أداء و

-6 . أداء "�� -��2ل %10أداء -��d، %10،)دون ا��7,ل(أداء دون ا�2
l % 20،)ا��7,ل 

 H�b ,U ري#�JT2ب ا�
 ا��4#ل ا��0D7 أ'iS(ا�2اO3 أن ا��( ��X ^ا��- � 6��أداء ا�#7-

�2ب ? 
و�;#وز -�,أ �;��: ا���اد 
2اء � U�� أو� أ
�� أو � و
l ا� 2ز8:،إ? أن هCا ا�

dا أو � Z#ل أO�b أداء "�� 6G�8 ا�7�� $� � Z#ل أO�b أداء ا��;�2'� ا�#7-�� آ�G أداء -��

 .-��2ل ��#-#

  

#N���D� 0�2 8 6- #N��D8 و� � 0 . إن �iCN ا�
#��^ P7$ ا��	#وئ ا�� ���g -6 ا�GZ#م ا�Cا��� ا� 

ا�2Zال �aن ا�;,ول ا� #� 6��8 أ$�ز ا8T;#$�#ت و ا�	���#ت � هiC ا�
#��^ ا�N#د�� إ�0 ����! ا�داء 

  .#ر<� و ��� $#�� #`tا�	�2آ ���Yاد $#���

  

               

 

 

 

 

10%           20%         40%     20%      
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 !Uول ر,J06 :ا�د !���� ���#ت أ
#��^ ا���#ر<� �
  اءإ8;#$�#ت و 

  

  ا�	���#ت  ا8T;#$�#ت


 A,امTا���ح و ا ��N
.  
 _`#�Z 0��0 اsراء ا�Cا��� �������6 و��� '' dآ��

��'232- c$2اIو.  

 :��� $ ���و ����U و �	#', '�0 إ�A#ذ ا���ارات ا�� 7

  .ز8#دة ا� R827#ت ���Yاد
  .� ;#ه� ��وU#ت ��#<�H أداء ا���اد $�6 ا��;�2'#ت

  .إ
 c-,A و ? �dال آ;dء ه#م -6 <�#م ا� ���! اTداري
�2ك 
 0�' d,دة و ��آ�2آ�#ت و]��� -�
� ;#ه� ����! 

  .ا���اد ا�7#م

 � �-,A 	�ا� ��$#Uت ا��#��s6 ا- cإ' ��ت و ?زا�

�2آ�#ت ا���اد ����!
.  

 0�' dو ��آ !N`ه� ����! ا���اد < �;� ����! أدا#; �

ا���#ر<� $�6 ا���اد و ��� '�0 ��	�6 أداء آ� ��د -6 

  .ا���اد '�Z 0,ة

  

• � $#I م إ�0 -7,?ت أداء#G ZTا �`#
 هiC ا�2
#`� 8 �,د ا��7,ل ا�Y� c$#4داء و ا�A#ص $�G :و�

�0 أ
#س هCا <2ع -6 أ<2اع ا�H`#[2 أو $' H[2�و ��8! أداء ا�7#-� أو ا� H`#[26 �{#ت ا�- �}� �G

 '�ض �ه! ا�
#��^ ا�� ��7� .ا��7,ل ا���,د ��G <2ع أو �{�،و ���# 8

 

�2ب ا��2ا`! •
� � U#`�� -� 82#ت ا��A#`@ ا�2]���� : أ�R� #- 0 23ء����8 أداء ا���اد '

 اD78 2ب�

N#،و $�J2^ هCا ا�#�U 2ب�D�2آ�#�� ا��
 t`# > 0�' ����
��H[2 <�#ط إ8;#$�� أو 

�2د �� ����ا�2]���� ا�  Z,د�N# و ��� N# ا��#`�� '�0 أن �;�: ا���#ط ا8T;#$�� و ��Dح ا���#ط ا�	

�2د $ ��#G� `#N�ا��#`��،أ-# ا���2د ا�  �! �B#�> l7# � ��0 �#ر"� و �	 �7, '�, Z	#ب -7,ل ا� ���! ا�

 .377 ص [55]ا��#`��

 

�2ب ر
! ا�,رJ#ت •
78, -6 أآ�4 ا�
#��^ ا
 A,ا-# و8	 7�� � ���! ',ة �X#`@ �داء : أ

�� ذات درJ#ت -�,دة و-�	�� إ�0 ',ة -	 82#ت و��b #N#ت � - ��	�
ا���اد و ذ�SX 6- Lل 

 6�R��� '#دة $N ��H�73(#N����� �$2 ،-� #ز(��,أ و�D�ا� �b#Aاءة ا��U 2ى
و  ، و-# '�0 ا����! 

 $#� �,8, أن $G-a#ن ا����! ��0 أداء ا���د،وهCا 78' _�D�� �� ا� 	�اX �#ر در�J -6 درJ#ت ا�	

�� ا� ���! و -I 6! اX �#ر <�#ط ��,رJ#ت '�0 أن �;�: ا���#ط '�2د#8 	�
 0���,U2- ,8: أداء ا����! '

� . ���!�� ! ا���2ل '�0 -;�2ع 'S-#ت أداء ��G ��د -6 ا���اد ا�27RX 68Cا �
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�2ب ا?X �#ر ا�JT#ري •
�2ب '�0 �;��: ',د آ��� -6 ا��7#رات ا�  ��H أداء : أ
2�8م هCا ا�

 � ���Dا� Z2ا��#`�#ت آ� -��Z#> 6' ��7� #N �6 -6 ا�I ا�7�� و 8 ! �2ز8: ��L ا��7#رات �

4- @Aا��  "�� ا���"�$2 �Z2ا��#`�#ت آ� -��Z#> 6' ��7� #N �6 -6 ا�Iو @Aا��L6 :#ل ذ�-

 @Aا ا��Cه � ���Dا� Z2ا��� وا��N!؛ أ<� �A@ ��#ح وZ#�3 ( ا�ZS�8: ا��
 @Aا ا��Cه

�N8,ا��.(@Aا ا��Cه  "�� ا���"�$2 �Z2ا�هCا ا��A@ 8��� إ���Jg� 0 ا�A#ذ ا���ارات (-6 ا�

 �7 �� و8 ! إ',اد ���ة �b#X $ �,8, ا��7#رة ا).ا�N#-�؛ -�b 6#�� ا� �دد � أوU#ت ا�ز-#ت �

�#`�� و��L ا����ة ? N��78# ا����ف ا��#`! 7$���� ا� ���!I آ� �L . ا�آ�4 أه��� �� :�B ! 8 و

 � ���Dا� Z2ا�� �6 ���7ان '�0 ا�I0 أر$: '�#رات إ�ا��7#رات � 2Uا`! �b#X آ� -�N# �� 2ي '

�^ إ�0 ا����D8 ا���"2$� ��� و ��" Z2ا�� �6 ���7ان '6 ا�Iوا @Aأ-#م ا�� �-S' :R8 ف أن

@A0 ا���' #U#�D>ا �Uوا��7#رة ا� @A0 ا���' #U#�D>ا��7#رة ا�آ�4 ا L��. L�� �7Jو $��ا

ا��7#رات ا��A #رة '�0 ا����ة ا�	�� 6G�8 �8��U ,8,�� ا��8�B 6' @A_ اZ 	#ب ا��7#رات 

 l�� ا����ة ه ا�  1ا��7#رة رS4- !U إذا آ#<c .ا��A #رة و ا�  � �_ -: ا��7#رات ا�2اردة �

�0 ا��A@ -32: ا� ���! -6 $�6 ا�ر$: '�#رات ' #U#�D>أآ�4 ا #N>0 أ�اX #ره# ا����ف '

 O�#b � ^	�� ? #N>a� ره# وا273 ا����ة# Xا 6 ��L ا��7#رة ه ا� G� !� و #�$#
ا��Cآ2رة 

@Aا��.�L ا��7#رة ه ا�2اردة � ا����ة �� 	^ �� c>#إذا آ �G70 ا��. O�#b ا��A@ و'

 �U0 أو أ��2ب ه أن ا����ف ? 
��� �� إ�0 ا� ���3a$ d#ء �U�� أ'
 ذ�L ا�� ��
#
وا���dة ا�

 9 ? 78�! ا��7#رات ا������� ا�2اردة ��Z !��� 32: ا�- @A0 ا���' :U6 ا�2ا-

 .338ص[57]ا����ة

  

•  �J��اث ا�,Z2ب ا��
�2ك: أ
ا���د ا�Cي Z�#$ ,��8  �-S' ,78,اث ا����J ذ�L ا�;dء -6 

#N3#�A>0 ار��#ع آ�#8 � أو ا�' Sأو د�� ،i2ر�U 6 أدا`� أو	�� ���أو -، ��. -�,دة ��;#�Z أو ��

� NJ2ك ا���د ��� وآ���� ����� ��2ا�
 0�. و? �8آd ا����ف '�0 ا��,ث � Z, ذا�� و إ<�# '

ا��7 #د '�0 ا�7#-�، و�6G ا��N! ه2J #I,Z ,78 S4��  2ه�8# ا� ,اد le3 ا�7�� وإ��#ء '^ء أآ�� -6

�#3، وه� 8�;id $	�'� وإ��#ن Tا ا�7^ء اC�8#$� ا�7#-� ه H6 (آ�	Zو �Z#;> 0�وهCا د��� '

و هCا -��� ����� (، أم 2G�8 و �DR8ب و? 2�8م $gداء -# 8	�, إ��� -6 أ'�#ء)أدا`� و إر��#ع آ�8# �

�ف � هiC ا���8�D $ 	;�� ا�Z,اث ا��N�� ا�  و2�8م ا���).أو 2�Uر أدا`� أو ا<�A#ض آ�#ء��

�2ك ا�7#-� إ�;#i هiC ا�Z,اث
��N آ�#ءة ا�N-,' 6- �-#7# و�. 
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  �b#X ��`#U ة أو,�Jأ و��	! هiC ا��#`�� أوآ� �b�� �b 6-�#ت .و8 ! �	;�� هiC ا��7�2-#ت �

6��	U 0ة إ�,�Jى .ا��Xإ�0 آ�#ءة ا�7#-�،وأ ���� �ZY,اث ا�  �,ل '�0 ',م واZY� ,Z,اث ا� 

��N# ا����ف � ������ ���ؤو
��،آ#�,�U .آ�#ء��' d�8آ وU, ���8 آ� U	! ',دا -6 ا�27ا-� ا� 

وا���#درة و2Jدة ا�7�� وا��,رة '�0 ا��2ا�NJ وا� 7#ون -: ا�S-dء وا��,رة '�0 ا� 7��! و"��ه# -6 

���7 � $#دئ ا�-� أو أ<� #N	 �eق آ��4ا ا�27ا-� ذات ا��US7 $7�� ا�7#-�،وU, ��,و هiC ا�7�b ��

-6 ا�cU2،إ? أن ا����ف 78 #د '��N# $7, أن �8,أ ��N# ،وdJ O��8ءا -6 أ'�#`� ا��Tا��� أن 2�8م 

!N���� $ 68 2�8مC6 ا��
 .317ص [58]$ 	;�� ا��7�2-#ت ا�  ���� آ�#ءة ا���ؤو

 

8T;#$�#ت آ�# أن �P7$ #N ا�	���#ت، و ���# �� #ز و
#`� ا?G Z#م إ�0 -7,?ت P7�$ � $#I ا   

�`#
 <2رد ا�;,ول ا�Cي 8�A@ أ$�ز هiC ا�	�{#ت وأ$�ز إ8;#$�#ت هiC ا�2�8.  

  

 !Uول ر,J07  :� $#I م إ�0 -7,?ت#G ZTا �`#
���#ت و
 .إ8;#$�#ت و 

  

�2ب
  ا�	���#ت  ا8T;#$�#ت  ا�

  .$	�l و 
�N ا��N!-  ا��2ا`!

-�X iC���� �اء ��H`#[2 �8#رك �

#N����� ا���اد  

�^ وU # و NJ,ا T',اد 2Uا`��-D 8  


^ أ�Z#<# $�6 و3: -#�',م ا� 

ا�وزان و�X#`@ و -	#ه�#ت 

  .ا���اد

  -��2ل و -7 �, �,ى ا��Bاف-  ر
! ا�,رJ#ت

  �X ���8#`@ أداء ',ة-


 7�#ل-Tو -�ن ا �N
  

  '�DXY� �3#ء-

- 0��U �$27b#س أداء ا���اد '

#�Aت23ء ا�#Jو ا�,ر @`  

- ��? A8,م أه,اف ا����! آ8 ? �>2 

�0 أدا`� -6 ا����!' #'#J� 
  .إ

�8�� -6 ذا��� ا���2م و 8d8, -6 -  اXT �#ر ا�JT#ري 

� �'232-  

-_��D ا� �N
  

�$27 � و3: ا���2د أو اsراء -b

�N$#� �ا�  

8��0 إ
 �	#ن ا������6- ?  

�J��اث ا�,Z2ك و �-  ا���0 ا�	' dا���#ت�8آ ��  

8	 A,م $,ا�8 إ<SDق � �,8, -

  اJ#� ZT#ت ا� ,ر���8

�0 ا�Z,اث ا�;�,ة -' d�8آ

  وا�Z,اث "�� ا�;�,ة

-S82B # Uق و�e 	8  

8��0 إ
 �	#ن ا������6- ?  

-����ا ���� ا��#`,ة -> ,� 7- ��"  
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2.3.1. 2t`# � :����! ا�داء $#�

  

�;! '6 إن ����! أداء ا���اد ه2 $#�,ر�J ا�و�  � � #`t ا���#��ة أو "�� ا���#��ة ا� �� !���� 0

��N# ا���#B#ت وا�'�#ل ا�  8 0�2 ا���اد ا���#م $N# وإ<;#زه#D � ���2آ#ت -�7
آ�# �8آd .أ�7#ل و 

!Nة إ��,��0 ����! و �U#س -	#ه�#ت ا���اد SXل -�#ر
 Y� !N'�#ل ا��	' t`# �و و��# .����! ا�داء $#�

2��2$#ن ه�# �CNا ا�
�0 أ' ,� 78 �>a�، !��� ع -6 ا�: 

  

�2ب اTدارة $#�ه,اف  •
�2Nره# إ�0 ا�7#�! اTداري $� � درا�G8:أ� �Rا�� :J�8  Peterا� 

Drucker  ت#���	�Aا� l
 أوا� L0 و3: . و ذ��و�27د أه��� اTدارة $#�ه,اف � ��آ�dه# '

�2آ�#ت أ'R#ء ا���
	� آ#��
 ���� �#Tدارة �R: ا�ه,اف و ��
! ا�I lDA! ��2م .ا�ه,اف ا� 

��� ا���,دة T<;#ز ا�ه,اف-dا�� �ة ا� ���B دوري �G�$ � 7Jو-�ا �b#�2ر ا�D �7 ا�$# �$ . L�Cآ

��2م $��ا�7J ا�� #`t ا�  ����c و ����J 6- #N#<^ آ� NJ#ز أو -	 2ى إداري 
#ه! � و3: 

,�J إ�0 و3: أه,اف Lا�ه,اف ���#ر $7, ذ�����- ���d�� 8 هCا ا��2ع -6  .ة و �� �ات -	 ��

 � L6 إ8;#ز ذ�G�8ح أو ا����،و#;��0 ا�' i,'#	� 6G�8 �2ب $ i�Ig $�;�2'� -6 ا�27ا-�، ا� 
ا�

 :ا�;,ول ا� #�

                       

 !Uول ر,J08:دارة $#�ه,اT0 <;#ح أو ��� ���� ا� فا�27ا-� ا��	#',ة '

  

  ا�27ا-� ا��	#',ة '�0 ��� اTدارة $#�ه,اف  ',ة '�0 <;#ح اTدارة $#�ه,افا�27ا-� ا��	#

_��� �� ��$#U و �
2��  ',م د'! ا��,راء �iCN ا���s  أه,اف ذات < #`t وا3�� و -

��ك �8�Z ا���#رآ� ���Yاد � آ���� ����_ ا�ه,اف و 

!N'إ$,ا :�;��  

> #N���D� 0� U,رة ا��,راء '� �� ا���@ ا��#��� �;� 

#N-ا,A 
 آ���� إ� !N�8ر,�  

 ا� �	�_ $�6 ا��,راء و ا���اد � و3: ا�ه,اف و �

  ا� gآ, -6 اd �Tام $N# و ا�	7 إ�0 إ<;#زه#
��7Uأو "�� وا ��N
  و3: أه,اف 

 ��#G$ �7 أداء ا���اد دور8# و إ��اك ا���ادJا�-

���sا iCه C���� �Zا�-  

D� ت#��G� � �B��- ز8#دة#N���)و ) -�ء أوراق آ��4ة

���sا iC2ه� هJ إه�#ل  

 

�2ب -�اl�DA� �7J ا�7�� •
78, ا��2ع ا�#4< ا��	 A,م � ����! أداء ا�� #`t ا�  N�D78# ا���اد :أ

�2ب ا�	#$_
�#$ ,�7$ ,Z 02ب ���� إ��
و�6G  ا��#رق . �,ى -�#ر
 N�`#[2� !N! ، آ�# أن هCا ا�
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 �7Jا���ا � 6�G8 #�N��$!N�
إذ . ا�,ور�8 ا�  8;^ أن ���� $#
 ��ار $�6 رؤ
#ء ا�7�� و-�ؤو

 8�دي إ�0 اآ �#ف ا���#آ� ا�� ���� G� ��7ا� lDA� ��`�7 ا�,اJا���ا ^�D � ��7ا� l�DA� ���� أن

و ا?J#� Z#ت ا� ,ر���8 ا�  ��2م $#�7�� و �	#', '�0 ����_ ا�ه,اف آ�# أن ���� �l�DA ا�7�� 

 -�و<� D7� أآ�4 ���`�� $�# 278د ��2ع ا�ه,اف $��9 أن ا�ه,اف ا���#
�� ��	c دا`�# ه

 .388ص [  55 ]ا���2ر آ�# ه2 ا��#ل � ���� اTدارة $#�ه,اف

  

  

3.3.1��	�� �Xا����ي و -,ا ���  . �-�SGت ����! أداء ا�7

  

��� ا� ������، �! ا?  �7�#$ �b#X تSG��دارات -;�2'� -6 ا�Tا �J2ا� ��U 6- #N����#ق '

68 � -;#ل �	��� ا�7��� ا����ي، و-���7J هCا ا��T#ق �27د إ�0 أ<��7b #N ا��� ���ا���Aاء ا��

�tN ا?<��#د وا� �Ig $#�ه2اء اTدار�8 دون -�ا'#ة - c7ات -6 ا��C�#$ت و#	
�,ى P7$ ا���

 "�#ب ا� ���! ا�;,ي و$#� #� ا��d'� . ا�;2ا<^ ا��232'���إ�0 ا�Cا��� دون -�ا'#ة -�#دىء هCا 78

 #N�#�"6 و8 ! إ���ا�7,ا�� وا��232'��، أي ا?� �#ر � ���D_ ا��$ ��8#7��CXg� 9 -,اه# '�0 أ��اد -7

68�X� ن أ��ادg�$ #N�و'��� �#ن '���� ����! ا�داء آ���� ا�<��D �2ا�J -;�2'� -6 ا���#آ�  .و�;#ه

6 �����N# إ�0 <2'�6 ه�#G�8: 

  

 :ا���#آ� ا�Cا���.3.3.1.1

  

    !���� !���� ���� R�6 هiC ا���#آ� -;�2'� -6 ا�DX#ء ا�  6G�8 أن ���SX ^Gل '�

�s#$ ا���#آ� iCا�داء و� ��4 أه! ه: 

  

�� $�A#`@ ا���د ا��#`! $g'�#ل ا� ���! و$��G -�#�� أو "�� :�X#`@ ا���2م  •G��ا� iCه _�7 �

��#�-.48 ا���Aة �,Z 68�8,��#�  0�8���2ن إ�0 هiC ا��	2ة وا���ا-�،' ,U داريTل ا�7�� ا#;-

�, اX �#ر -6 2�8م 7$���� ا� ���! .'�G ا��,68�8 ذوي ا���Aة اTدار�8 واTدراك ا��#7' �R�8 اCN�

'#� J?0 ا� �#'� ا� وا?' dاز $#���� وا��,رة '�B#7ار ا��� 
 أن ��A�#$ d�� 8ة واTدراك وا?

 .213ص[  59 ]
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 Z#�� ا���� <;, أن ا����! 8 ;� إ�0 إ'D#ء J��: ا�#7-��6 :ا���� إ�0 ا���6 أو ا� �,د � ا� ���! •�

 0 Z �D
 ا����! ��,�8ات - 2D7�� 6����,�8ات '#���،أ-# ا���� إ�0 ا� �,د ��2Gن '�G ا���� إ�0 ا�

!N`أدا  .  121ص [60]���� #ز68 �

 

• ��#Nا� ��Ig�: ^�	$ ��G��ا� L�� �N�� d�� 8 ��Ig ا��#`! $#� ���! P7�$ ا���#ت أو ا��A#`@ ا� 

 ��#Z ��N ا�� #`t إ8;#$�� �� ,Uا� ���!،و ����7$ ,�U #- ��e$ t`# �$N# -6 2�8م $ �82�� -�# ���N ا�

 ����� و ذ�L �ن ا�7�G�- �-#� �6 78 �� ا��ا� ، و��� Z#�� ا� �Ig ا�	� ����
 أو$#;8Tا �Ig ا�

�� إ�0 
 H�#A و�
�� و ا�� ��4 $7,ا�� ود�U ا� ���! وا���#د�8 � ا�#
اZ, -6 أه! -�N�#-2# ا�

 .214ص [  59 ] ا��A@ ا����!

 

• l
 P7$ ا������J 6��: أو -7�! -�ؤو
�N! ): ا��d'� ا���آ�8d(ا���� <���Z#> 2 ا�2D78 ,U

 ا�2اU: ه2 أآ�4 ا�DX#ء ��2'# � ا� gDAا ا�Cو ه،�D
 -;#ل ����! ��,�8ات - 2� �� ��D_ ا�7�

 ا� ���! إ-# �;�N ا������6 $#���وق ا���د�8 $�6 -�ؤو
�N! ،أو ',م . ا�داء � gDAا ا�Cه t �و8

��2ا أZ,ا أو 2��8ا � 8�B_ .ا
 N '#D! اآ �#ف هiC ا���وق أو ��,�8ه# �أو �<N! ? 8�8,ون أن 8

i�Jأو ز8#دة أ � �U��.;�� ���2ن أه��e8 !N>� 2ا أوI,�8 6 ا���اد،و? 8�8,ون أن�$ �	�#��: ا��

�2ا -6 .ا<�	#-# � -;�d��� $ !N�#'2 ا��;,68 -6 ا��7R#ء ��أو �<2�A8 !Nن أن 0U�8 ا��� #زون و8

أو �<N! ? 8�8,ون أن 8��Nوا �73#ء أ-#م اTدارة Z 0 ? .أU	N-#! �� �آ2ن �;2ة � هiC ا�U	#م 

 .  302ص N�8[58]! و'Sج 8!N�73	2�gا ��#ذا �! 2�8-2ا $ ,ر

 

• �Aا�� d�� ا�  أن �����ف �27را <�2 آ� ��د -6 ا���اد ا�gDX: 68C ا�2U2ع �� L� ?


�2Gن .
2اء آ#ن ذ�L ا��27ر <�i2 �	�^ أو �Xs أو i,3 ���� أ�Xى.78��2ن -�7 �>a� L�C� و


�2Gن -��#زا ��NR7! 3, ا� �>� !N� ������ 0��P7 ا��X و 8�,ث هCا '#دة ه�#ك ���Ig آ��� '

 iC�82 هD� �$27b ��#Z  Z#�� ',م و2Jد -�#��8 أو -7#��8 -232'�� � ���! ا�داء أو ��

 . ا�����8#

  

• �I,ا�إذ 78 �, :ا�و��� وا�، ��82B ة� �� , �� ��#ت ا���#س و����! ا� �' :- ��G��ا� L�� �N��

���� د دون ا�CX $6�7 ا?' �#ر ا� 2Dرات ا���ZS �ول '���� ا��#`! 7�#$���� إ�0 ا�CX $#�داء ا�و�

و � .����!،أو أن N8�� أداء ا���د ا�	#$_ و2�8م ا���2م إ�0 إ'D#ء 2bرة '6 أZ,ث -	 2ى �Yداء


 ��ار�8 ا�  �	 N,ف ?#$ d�� � !��� ا���#س وا� ���ا��#� �6 �7 �� '���� ا� ���! د���U،إذ أن '�
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�� أن .ا�	#$�� وا��#��� وا�� - �7U2	 ��Y� Sداء  إ�Z#ء J��: ا� ��eاتG��ا� iCوإذ �8 �ح ��7#�;� ه

�� ا� #���}
Y� �	�> �78ض ا���2م: iار�� 
-# ه2 أداء ا���د ا��3#؟-# ه2 أداءi ا��#�؟ه� U2 8: ا

 .214ص [  59 ]� ا��	 ���؟

  

 :ا���#آ� ا��232'�� . 3.3.1.2

  

� $�,SXت و'���#ت و<�#ط ا���#س وا� ���! و 6G�8 إ8;#زه# ����l هiC أ"�^ هiC ا���#آ   

�0 ا���G ا��':  

�! �;�: ا���#<#ت ا�Sز-� � ���! أداء ا�#7-��6 أو و2Jد 2�Uر    �- ',م و2Jد <�#م -232'

_�D�م ا�#�� ا�� H73و. 

 

���ارات إ' �#د P7$ ا���ؤو
�g$ 6ن رؤ
#`N8,� ��� !N! ا���ZS#ت و ا�	�D#ت ?�A#ذ ا  

 !N� .ا��...ا�N �U� $ �b#A! أو ز8#دة أ2Jره! أو <�

 

 �N! أه,اف   � �	
�� $	�^ ',م U,رة ا���G��ا� L�� �N�
2ء اX �#ر -7#��8 ا� ���! و �

 ���ا���7#ر ا��232'�� أو ا�Cا��� ،و-�4 هCا ا�-� 2�8ت '�0 ا���
	� ���b ا
 4�#ر ه,ف '�

 .ا���#س وا� ���!

 

   � gDAد -�ات ا�,' ��� إX �#ر وcU ا� ���! �G�# ه2 -�7وف $gن ا���
	#ت � �68# ��'

�Nأ� � 
 �G� أو -�ة #���� #N$ 6 2�8م- #N��82#،و -
 ���و 78 �, .����! ا�داء،���N# -6 2�8م 7�#$�

 #N�� 6���0 إ-G#<�#ت ا���
	� و-	 2ى أداء ا�#7-' ����Cل 8;^ '�0 .',د -�ات -�#ر
� ا�7�

	
 .� أن ��,د ',د -�ات ا���#م 7�#$���� أو?،و وcU ا���#م $I #N#<�#ا���

 

 إ�Jاء -�#ر<#ت ا�داء،   � ���U6 أو ا' �#د -7#��8 "�� د���� أداء ا�#7-ZS- � �U,م ا�,'

 �;,8, ا�;#ه#��� gDAأو ا�. 
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 ء آ���� ا��, -SG�- 6ت ����! ا�دا.3.3.1.3

  

ا� gآ, -6 -���7 و�N! : أو?.���, -��Ig� 6 هiC ا���SGت ه�#ك '�0 ا��U أر$: �Bق   

#�>#I،#N��;� 6G�8 0 Z ��$#	ا���#آ� ا� :�، O��2ب ا� ���! ا���
�2ب -dاi#8 و اX �#ر أ
aن آ#ن ��G أ

�$2�'#$2�' �Uا8# و أd- �42ب ا�آ�
�,ر8^ ا������6 ���, -6 -�#آ� : a�،.#4�#I<� 8 6�7 إX �#ر ا�

�^ ا��,رب -6 -�N! أن ا� ���!،إذ 8�D8 9��$،!��� 32: ا�- H`#[228 '6 ا�,�� l8�� 6 '�ضG

��8�2ا �#7-��I ،6! 2�8م ا��,رب $��ح ا�DX#ء ا�  2G8 ,U<2ن و27Uا ����Ig� �4- #N ا�N#�� وا� �,د، 


��� ا��4#ل 0���� ا�2زن أو '�0 أ<N# ) ا��;! وا�;2دة (إذا �U! ا��,رب آ� ا���#ت :�7$

,Zوا.�7�O��ث،و 2�8م ا��,رب $#� ���! ا��,Z ,U ��#Nا� ��Ig� ا��,رب �� أن �	�8 C`, . !I 6-و

 0�O328 أDX#ء ا� ���! ا�  وN�� :U# ا���#رآ2ن، را$7# و أ��Xا ا��, -2e3 6ط ا���#$#ت ا�7�#��� '

�! ����! ا�داء>.  

 

3.3.1.4.	
 �ا��,ا�X ا��7 �,ة � �	�6 ا�داء ا����ي $#���

  

    ,J2� #N�أه �	

�، ا� �	�6 ا��	 ��، :',ة -,ا�X � �	�6 ا�داء ا����ي $#���,�Nإ'#دة ا�

 d2ا��م ا�#�> ،���^ 8��4 ا���X ا��,�X هCا أن إ?إدارة ا�;2دة ا��#-b ا��232ع L�C� ! �
 

 . ا��2ا� ا���� � إ��� ا� �Dق

  

• �
,�Nإ'#دة ا� �X,-:�#$ داSآ� H82زJ #N��78���e  � ��8�B ���G� �	
 أداء � و$#� #� ا���

����� وه�#آ� '���#ت �a� ���8 ���e<� ��,8,ا و$�2رة أآ�4 ا���#ء،�� ��#3T#$ 0إ� l�> دارةTا 

#N2آ�
 وا�S�7ء ا�
N! أb�#ب -: ا�US7#ت إ�3T#$ 0#�� ا� R827#ت وا��G#��ت، و<�! و

 ��	�6 و���N -. 131ص [61]ا68�Xs ا�A#ر6��J وا���آ#ء وا��2رد68� �X,�ا ا�Cه�� ه#	

��! SXل ا�داء ا����ي -6���� د-t ا��N#م، 2Zل و��� ا�� #`2Z tل ا�7�� و��ق ا�7�#ل ��' :�J 

 و�Z ا���ارات ?�A#ذ ��7�#ل ا���ZS#ت ��P82 ا��7�2-#ت، '���� -7#�;� -: ا��7�2-#ت

 -6 -�,ره# ا��7�2-#ت '�0 ا���2ل ا���SGت،�bة، و���ة ا�,Zوا P��A� �7 أ'�#لJا���ا 

،�$#Uوا�� @�A 6 ا�- l������ أ<�#ط وإ��#ع ا� �7����� A- ة,Zا�2ا. 

 

 ا�داء و��	�6 -6 -,ا�X ا� ���e آd8#ن �X,-KAIZEN  :�� 78 ا� �	�6 ا��	 �� •� 

،�	
 2G � 68�D� 6-:KAIن 8#$#<�� أ<N# آ��� 9�Z ا���� ZENا� ���e و�7� ا���R و�7
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��� إJ�#? آd8#ن أوا�Z	6،وآ��0 ا���ور -6 $, ? و� ����N#. ا��	 �� ا� �	�7� 6' ��X 

���G�$ H ا���#ء ا�	#`,ة، ����^ ا�و3#ع ��82! :ه 2DXات�� ،!��
 ��#��ا�����A،  ا��G#ن، ا�

�#م� 9�Z ا�7��، و$�{� ا�داء ��82D إ�N8 0,ف ا��	 �� ا� �	�a� �X,- 6ن و'��� .وا?<�R#ط ا�

�2نا�7#- 2�8م ��SX 6- !N	�>g$ ��J2 $دارة وT6 ا��� �82D أ
� وو3: ا� �2U ��eا', $ �� 

8 ��N� 2! ا��	 ��،N># إراد �-#G$N�! 0�' �G72 -�# ا�� c>#درة آ#b !N0، -6 إ��� 8	�L�C� O أ'

6��-#7��d �?#$ Lام � $ ����e� ا��2ا', ا� 
#ه! -6 ه! ا�  �2ده#� ا� #م �N�N! إ�0 إ3#�� إ8;#ده# �� 

#- O�	8 #�82هD $ #��� ,7$ اء رأوا �3ورة إذا�J�82 إD� #N�. 

  

• �� إ�0 ,ف�N ا�  ا��,�48، اTدار�8 ا���#ه�! -6 �7 �� هiC ا���Xة:-,�X إدارة ا�;2دة ا��#-

6�	�� �82Dة ا�داء $��� و��� 	ل -6 -SX �$#; 
��#ت ا?D �� ���7ا�._�X #N>0 أ� و ��7ف '

��#�I ةd�� -  ا�S�7ء، �7U2#ت � ���_ - ���G�$ d وا�7�#ل ا��,2NJ 68�8د ��R � #N#�� ا�داء، �

Lذ� d0 $#� �آ�� ا�داء 2Jدة '� ��Z2? ا�و�0 -�اb2$� إ�0 ا�;2دة و�D�ا� �Ug$ ��� وأ��U آ

cUن و'�2-#. ص [62] وa� _��D� م#� ا�داء ��	�6 � آ��� دور �� ا��#-�� ا�;2دة إدارة <

2 � ا��Z �B#A#?ت و����� ا�2]�� وا�R�#ن ����2 ا�-SX: 6ل -6 ا����يJ ،��7�82 ا�D� 

 أداء � ���! '#د�� و-232'�� ����! أدوات ����2 ا� ,رSX 6- ،^8ل ا�#7-��6 وU,رات -N#رات

،6����6 #ل��;ا �	O ا�#7--#7���	#ه�� ��  و3: � SXل -�#رآ N! -6 ا���
	� أداء ��	�6 �

��6 ا��7��82 ا��وح ر�: � 8	#ه! Z �# وهCا ا���ارات A#ذوا� ا�ه,اف-#7�� !N`?ا��,8, وز8#دة و 

،�	
���� 
	� ا�7��� أداء ��	�6 إ��R�#$ 0ورة 
 �دي ا�7�#�b هiC آ� $#� #���� .ا����ي �

   

  

 هCا ا���� إ��#ء ا�2Rء '��7��B 0 ا�داء ا����ي $#���
	�، ��,أ<# $��#و�� ��,8  � #�, Z#و�

 ا���X إ�0 � #���X ه# ه#-� و -��,ة، و#�9 '�3�# P7$ ا� 7#رH8 ا�  رأ8�Z، 2م ا�داءN�-

أي أ<� 8 ��� $�6 ',ة -7#ن . ��RU إدراك ��#7 ?
 7�#�� ا� H8�7 ا����R  وه2 ا�Cي �8ى أن ا�داء

6�� < �;� ا�7�� '�,-# ��78ُ '6 در�J إ<;#ز و����_ ا�ه,ا Z	^ ا��	 7��ف ا��	�Dة -78 ,��، 6

 ا��;#ح ا�-� ا�Cي 8;7�� ذو د?�� ذا��� أي أ<� �#$ l���8�G! ا�A#ص �78 ,Uو،�	
�Bف ا���

 �����D 2م ا�داء ا�N�- ���U �7;8 #- 2م ،وه#��
	� وJ�A- �� 78 ,U#ت ����� �, (ا����'

�
 ا�7�� أوا���7 ا�Cي 2�8د إ�0 ا��;#) ا���#ر���#ش،آ�# 6G�8 أن 78�� ��$#U ذات ��ح، وه7;8 #- 2

 ا���
	� أو ا���د، أي ا���ا�Z وا�2DAات ا��  �7$# � ��-#Gا��,رات ا� #N�� م,A 	�ُ ة�� 	�7 -��B

 ا�� �;� أو ا�7��D7�  .ا� 
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   ،#N-2N�- ,8,�� ن#G�$ ورة�Rأن -6 ا� #��# $ �,8! ا���#در ا��Y� �>2Gداء ا�  رأ8�U اC7, ه$

�Aوا� ����O آ� -6 ا��7#��� و ا��G#ءة و وهCا Tزا�� ا�D�- 6 ا�داء و�$ �US7ا� �
�# $,را�U #�آ، l

�� ���2Nم �G- �D�>أ !N7��J إ? أن !N��# إ�0 أ<� $#��"! -6 أو�J ا?S Xف $���Xو ،��J# >Tا

 .ا�داء 

  

�# $7, ذ�L إ�0 ��,8! -�#و�� <N,ف -N�SX 6# ��,8, -#ه�� ا�داء ا����ي ، و7$,   �ا��7ض وا< �

 �-,U يCا� H8�7 أن ا� #�8gار� ،�b#Aا� H82'� -6 ا� 7#ر�;�� ���8 9�Z ،��ه2 ا�� $�" �'

 ��د آ� ��C�8 ا�Cي هCا ا�G#�^ إ�0 ا�داء ا����ي '�0 أ<� ا��;2Nد� �	
 هCا ا���د 8���� و-# ا���


2اء 6- ��Z#> ���2دة آJ2ب ا�7�� و�D�أو ا� cU2,د ا��م ا��#������#و�� �! �� �� '�0 إن ا. $� �

�0 ��,8! '�ض �ه! ا���,دات ا��b#A $#�داء ا����ي ' #N�SX 6- #>,� 'ا �$ l2م و��N��8, ا�,��

�# $ �,8, أه! ا�27ا-� ا����Iة '�0 ا�داء ا����ي و �U #�دراك،آTا�-� $#�,ا���7 وا��,رة وا _�و7 8

�7�#ل � ا� 	��� ،إ�G#��� ����! ا�داء ،أ<��� "�#ب ا�ه,اف ا���,دة ،',م -�#رآ� ا:8 7�_ ا�-� $ـ

�# ا�-� $ ���� ا��US7 ا��2G<� $�6 ا�داء ا����ي و ا��#3 �N>داري،وأT^ ا�	و ا� ، d2ا��ا�

�	
 .ا�2]�� و درا
� ا���8�D ا�  8,ار $N# ا�داء ا����ي � ا���

  

�#��U إ�G#��� ����! ا�داء ا����ي ،وهCا  �$ #��U اC7, ه$  
 �7اض ا�ه��� و ا�ه,اف ا� #$

 ا� ���! � #N���H ا���#در ا�  8 ! ا?' �#د ' A- #>د,Z #�آ، �	
��N# ����! ا�داء '�, ا��� 78

 #����#ت آ� ��8�B ،و أ��Xا Z#و�
و��,8! '�ض �ه! ا��Dق ا�� ��7 � ذ�L -: ذآ� إ8;#$�#ت و 

���� ����' #N�� :�� ! ا�داء -: -�#و�� �Bح ا�
� و ا��2ا', ا�	���� ��,8, أه! ا���SGت ا� 

�^ ه#�� ا���#آ� ; �. 

  

   �X0 -;�2'� -6 ا��,ا�' ,� 7� �	

� ��	�6 ا�داء ا����ي � أي -�#�
إ'#دة :أه�N# إن 

d2ا��م ا�#�> ، ��
� ،ا� �	�6 ا��	 ��، إدارة ا�;2دة ا��#-,�Nت  ا�#	
،و<��ا � �آ�d ا���

8�# أن <- S�� �� @�A	 �S �,را
 �ا�;dا`��8 '�0 ا��,gار�  ��Xا� �X. 
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  2ا���� 

�	
 درا
� ا���ا�� آ���� ���	�� ا�داء ا����ي � ا���

 

 

 

 ا3%ت +�2 ا����1 ا���ا�� �0ل +� �#. ا�داء ا����ي -�, +*�%ت ر�) '&ن ا%$�#"د إن

ا���-�2 ا�� أ;�اه"  ا��را
"ت أ��A@ ?�< �":="، -*��� ا�*�� إ;�اءات و :�ق �8	�� ا���7�رة أو

�اEH ا%ه��"م أ-ED7�- "F ا�+� أن $ $D�"ء ا�C�1 ا��1"I�"' �-وا��"د ��	ا��1 �+"*D� آ� و "+ 

JD*�- �-�  .��-L '"��وح ا��*1

 

#1�م � ا���ا-�     
�ن إه��"+1" +��1" � هNا ا���� $OD ا���ا�� ،و $OD هNا P�
�Nا 

 Oإ� QDRH ,A ،S-ا��*"ر �+ �D�; اض�*�
�م ا���ا��، وهNا '"U�+ �-��8 ا��"+� '��"و�� S-�*ا��

 (V�آ�" 
�7�1ق إ�X*' �-��8 O +� ا����D7"ت ا�U"+� ا���"'WD7��� �U ا���ا��، 1�H ,A"ول ا��

�	
 ا���� �  .ا�Nي -*�YH L�D"م ا���ا�

  

 ا���P ا]داري، وهNا '�ءًا � �'*� هNا 
1	�*�ض أه, ا��Y1-"ت ا�Y1' �\"R"م ا���ا�

0
���P و إU�H"ءً '"�1�"ذPا� �-�Y1�"'�	
���"' �  .ج ا���-�2  � ا�����

  


	� ،و� هNا ���"' ��اع ا�� -��P أن -�;� 'YH "U"م ا���ا�H1�1"ول أه, ا�
'*� ذ�` 

 �*��: OD$ ���*- La�*H ,�	#8 أول >�? ،�ا���د H	�*�ض أه, ا��#	��"ت ا����*� � ا���ا�

 ?�� ا��#	�, ا�2"�<� �Aا� OD$ م�#- �U� H"2أ+" ا� ��$�� ا��	����-� و ا��Uف  ا���ا�H OD$ 1�+

��ا��D� J��7و د$"+� ا�� �cس ا���ا"
  .+� $���D ا������، '�1�" ا��#	�, ا���� OD$ ,c"V أ
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1.2�  +"ه�� ا���ا�

  

�$"ت ا�*D��� ا�� EH"I�"' JD*�8 ا��1	 �Hf	"ن،     a�8*� ا���ا�� '��P $"م +� أه, ا��

 ،O2Hذآ�ا أم أ "R�g 0 آ"ن أم�: QRg ��' ���	1ا]���0"ت ا� ,hاء ،ر�
 EH"Iا ا�Nه � �P�"�

L8"�hور L8"+"�وإه� L��V و L1
و�V اه��@  . و��i، وه ا���0"ت U�D�8" :��*� آ� ��د و 

 ��j'، ا�$�"ل �cل ا]دارة ودوا"I+ � H"	H[ك ا�D	ا� �+ EH"Iا ا�NU' ��H"	H[ت ا"
ا��را

V": �1"د�
 إ� "U1+ دة"��
"ت ا���اد و?N' OD$ ,U2ل ا���-� +� ا��UI وا��1"ط، ود�*D� ,U*�� ا]

"U�� ن�D�*- 
	"ت ا����D� �P�+ أداء �	أ? J�#��� ج"�H[وا.  

  

1.1.2��م ا���ا�U�+  

  

�ى     V (+ م�U��ا ا�Nإ��0ط ه E�	' `ا��*#��، و ذ� �-"h �م �U��آ ��H"	H[ا �إن ا���ا�

�ك، �EI- `�N أن D	ا� L;��ه" $� هnN ا�#�ى ا���ى ا�� 8��A أ��ى 8����� ��c��+ م '��"و���#H

�ك ا����ي ،�SD�R8 S�P ا���ا�� $� هnN ا�#�ى؟D	ا� �  

  

.1.1.21.��
"
  :+�"ه�, أ

  

     �+ ��2Pا� �'� وa) +��د ���2PD +� ا�
�"ء وا����D7"ت إ% أن ذ�` �*\ �+ ,h��"'

P- "+�1$ �\"ورً-" و��a ن أ+ً�ا�P- ا��"%ت Nc�1$ ن ه1"ك ا?��"ل آ��� �0��0ط وا���ا���

�ن أ+ً�ا ;�ه�ً-" �F�وا� O1*�D� WD7��وا� ,
  .-��W ��8-� ا%

  

�ة ••••-�jآ� +� :ا� S-�*8 �IH �+�#�ا� S-ا��*"ر ��' �+: 

– E	? ة�-�jا� S-�*8McDougall :- �	; 	�H اد ��7ي�*�
�) ا���د إ�O أن �-�ى '&UH" إ

�ه" '�Hq*"ل �-�رك و -L��1 إ�O أ�g"ء �H �*�- ع +*�� و�H �+ "1�*+ ك�D
�ه" �H `D	- ,A، ص"

�ة دا���D� ��Dد 24ص [63]-�"ول ذ�` $OD ا��VأوV %إ �ة ه1" +" ه-�jل '&ن ا��،و $�P�- L�D ا�#

 �\"Rآ"ت ا���د ا��D	ا� X*' ��	�8 �ن ذات :��*� �8 �-�7	"$� �P8. 

 

�ة ?	E دارو-� –-�jا� S-�*8Darwin  :Y1- ���H"; �+ "Uإ�� � : ��' .'�D� ي��? EH"; �+ %أو

 ���sو J�#��� L1$ ��8ر �$� +*��1 +� ا����2ات ا�� -�D#"ه" ا��c"P و ا]
�I"'"ت ا���I+



79 
 

�آ�� ا�� 8*� .ا���"�OD$ �Y ا�1�ع و ا��#"ء D	اه� ا��Yا� �$��I�� ��	�8 LHأ OD$ ن"A EH"; �+ و

� +�ا�*" ��h ،"U1$ أن هNا cا�jا� LH� ����-�Iا�� C�1ء ا�"�D$ أه�ر +� :�ف �V L-رأ E	? EH"Iا�

�D*ا� tU1�D� "H"8*� أرآ و $L-�� WF�- L�D .24 ص J#�- %[63] ا��U, و% ا���	�� و% ا���1�  ا��

 E	? "U1$ ���*ا�� �P�، �Aرا��ود 'U" ا��c"P ا�� $� :�-J ا�- "�Hو إ ��	�P+ @	�� �cا�jأن ا�

�"' �A&�- L-رأL�"Pgا��*��� و أ `�"	+ "U� ��8د  .��=� ا];��"$�� و ا�2#"��� ا��

 

�د ا��"8)–��+ E	? ة�-�jا� S-�*8 : ى��  ��h ا��ا$c"#Dك ا���D	D� ا�) ا���7ي��"' "U��*-

 L' �7���ا���=� ا� (+ S�Pأ;� ا�� �+ �ة 8*� [64].ا��c"P ا��-�jأن ا� S-�*ا ا��Nه �+ LI�1�	H "+

 ا�U"دف �S�P�D +) ا���=� ا�����7ا�داة ا����c"#Dك ا���D	D� آ�. 

 

     �c"P� c"#Dك ا���D	ا� ,-�#8 L1+ ض�jة ذو :"') ��7ي ا��-�jأن ا� OD$ (��Iا� J��- إذن

L' �7���ا���=� ا� (+ ,DV&�- LD*; ��j' ?.  

 

 :+� '�� ا��*"ر-S ا�� و;�H"ه" NHآ�  :ا��";� ••••

– E	? �;"ا�� S-�*8Maslow :إ� �Y1- �ة ا��ا���D ا��#�"' "U��*- >��' ة��ر ا�#Y1+ �+ "U�

 .��8) ا���د �D#�"م '*�� +"

 

 ا��-� ا?�� ?	��–�+ E	? �;"ا�� S-�*8 : OD$ ��%ا�� -	��Rم هNا ا�S-�*8 E8"P ا��";� �

 L-رأ E	? N�&8 "+ "��"h ء +*��، وهg �+ LH"+�? �I��H ا��"�� ا�� -�� إ��U" ا��c"P ا��

 0Pg"�;��� .+� ه�P�- "1 ا]
��1"ج '&ن ا��";� ه 8*��� $� ?�+"ن.10 ص �[65]	�

 

–�-�?  ED7+ �$ ���*8	E هNا ا�E8"P ا��";� +" ه إ%: S-�*8 ا��";� ?	E $"'� $�� ا�*

�$� +Hf� E�"7	"ن n"I8ّ ا���ارد ا�L� ��ّ*��7، -�دّي U#�#�8" وU���D8" إ�O إH�"ء :"L8"V ا�0ز+� �I+أو

�م ا��";� � هNا ا��*�-S +� 8*��� $� ?�+"ن، إ�O ا��7"���  [66] ة ا�رض�*�"رU�+ ��j8 �#�

 .'��#�J إ
��"دة +� +�رد :��*

 

     S-أن إ��0ف ا��*"ر Oإ� �\��H، �;"ص ا����R' S-8*"ر �+ La�$ ,8 "�+ "V07Hإ

 ا]g"رة إ�O أj�1- LHأ ��h، S-ت �\�"ب ا��*"ر"��Rإ��0ف ا�� �$ ,;"H S-ن ;��) ا��*"ر
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 �ن وا?� ،و$q� L�Dن ا��*�-S ا�Nي OD$ �UY- �;"�D� L?��#H ا���P ا��"��F+ � E�8: �;"ا��

 "U�D$ ل�  .+" ه إ% �8;�� دا�Eh�8 Qc"#1� ��D ا�C�1 ا����-� � U#�#�8" أو ا���

 

 :+� '�� ا��*"ر-S ا��#�+� �IH:  ا��ا�)  ••••

– E	? (ا��ا� S-�*8 Gould et Weinberg- ��?�8�;�L و8 LHأ OD$ (�8"ن ا��ا�"Pان ا�Nف ه�*

�د ���#�J ا��UفUI[67]ا�. L1+ ض�jا� +" H	�LI�1 +� هNا ا��*�-S ه� أن ��Dا�) دور �8آ��

�?��دة � ا]H	"ن ���#�J ا��Uف +;�8�?�� ;��) ا�V"7"ت ا��. 

 

�ض ا���8�ري–$ ���+  E	? (ا��ا� S-�*8 :OD$ (ا��ا� Oإ� E8"Pا ا�Nه �Y1-  D��2 دا�+ LHأ

�ل إ�O ه�ف +*��\�D� LU;��ك ا���د و -D
 هNا ا��*�-S أن ا��ا�) �, . [68]-��ك � LY?0H "+

H"	H[ك ا�D	D� �U;��ك، '� أ\�W +��2ا -�OD$ �A ا�#�ى ا��ا���D ا��D	ا� L;�8 ��Dة دا��V �*-. 

 

– E	? (ا��ا� S-�*8Pierre Louart:ه� ��Dى دا��V �Pg � Lإ�� �Y1- Oا���د إ� L�;�8 "U�

 ذو3صJ�#�8[69] أه�اف +*��1Dأن +��ر ا��ا�) دا� �:��*�  ،+" H	�LI�1 +� هNا ا��*�-S ه

�ك ا]H	"نD	� ��U�;�8. � Dأن ا��ا�) ذو +��ر ا��ا� OD$ "U*��; J��8 �+�#�ا� S-إن ا��*"ر

 ���#�J ه�ف +	�7H"	H[ك ا�D	ا� L�;�8 L1+ ف�Uن ا�"	H[ا. 

  

 :;��D ا��*"ر-S ا��#�+� �NUا ا���NH WD7آ� +�:ا�;� ••••

-*�ف هNا ا�E8"P ا�;� '"���yD ا��"� ا����د و ا��*�� ا�Nي : S-�*8 ا�;� ?	E أ?��� 
�D�"ن–


"H �c#�-� +� :�ف \"?E ا��$� -��L�D$ J ا�����7 +	�#" و-��) '+ �? "�Dا�*"+� آ Oإ� ��*�

 .143ص [70]أ;� ا���) ، +#"'� ا�*�� ا���دىأو

 

–E	? �;ا� S-�*8 Gérard Lyon –Caen et Jean Pélissier ET Alain Supiot: 

 إ:"ر $��Y1-  % LD ه�%ء إ�O ا�;� $OD أLH آ� +�yD أو� �+"*D�  إ+��"ز -#�م

��h[71]461ص. J���ا��#"'� ا��"دي ا� .#� C�� �;أن ا� S-�*ا ا��Nه إن ا]a"�� ا��#�+� �

 � �s ا�*�� ا�Nي -�او���V L�D$L ا�*��، ��P ه� L�D$ ���- أن .آ� إ+��"ز �P�- �+"$ ���'

�� ا���دى ا�Nي H E?"�� L+�V*�ف ا�;� $OD أLH ا��#"'� ا��"� ا�Nي -��) �D*"+� +#"'� ا�*

، و ه� -��� آ"�� ا�*1"\� ا��"��� ، ا�1#�-� و ا�*���1 ا�� -#�+E?"\ "U ا�*�� �D*"+� �#"ء +" ا�*��

  . ��� +� ;�U و وV@ و+" -�##tc"�H �+ L� L و أه�اف-#�+L هNا ا�
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.1.1.2 2.�      :S-�*8 ا���ا�

  

     �P� ��8اNا� �Y1ا� �U;و E�	' `وذ� ،��ع ا���ا�a�8*�دت 8*"ر-S ا���P ا]داري ?�ل +

 �+��P إداري، و '"��"� c"V "1-�� �IH�� آ���ة +� ا��*�-�"ت إ% أ�P�- LH رده" ;��*" إ�O أر'*

�م ا���ا��أPg"ل، U�+ EHا���V ا��*�ض إ�O ا��*�-S ا]\07?  .-��ز � آ� L1+ �Pg إ?�ى ;

�ن P- آ"د أن �jDء ا�"�D$ �1$ ��"��"� ،��م ا���ا�U��� ي�jDا� O1*�ا� OD$ %1" ا��*�ف أو�D$ j�1-

�jDس ا��+"V `ذ� Oآ�" -��� إ� SDRا���) +� ا� LH&' L�D$ "*�I+ :ب ا��"' � nء ?�< ورد ذآ�"

D- "+ ر ا���"ح"�R+ ر أي : ��� ح ف ز"U1ا� ���- ��Dب، و ا��a L'"' و ،SDRا� �+ L*د� n��?

�اً���ا أي +	���+ L�-و را LV��L�c إ�O  .114 ص [72]-	I8 @�8 �#� أ+" ا��*�-S ا]\07?

   :أر'*� أPg"ل ه آ"83

 :S-�*8 ا���ا�� +� ?�< ا�1�ع  ••••

 

–  E	? � -�: S-�*8Stahlo ا���ا�� ��hا�� �-�ى '&UH" إ;�اء +�;L' ��#- L إ-#"ظ و #8

�-"h Oل إ��\� .18 ص [73]ا�

 

�ن : S-�*8Dimock ا���ا�� ?	E د-��ك  –FU1- ا���اد �*I8 �+ا�$ �Pg � "Uإ�� �Y1-

�ن ���U; L أآ�� +�" -���h L�Nه,�N�- و، �Fأ� ��H OD$ ,UD�*' [73] 18 ص. 

–O�D
 OD$ E	? ��$� ا�*�ا+� ا��  ?	S-�*8 :E ا���ا��I+ %إ هNا ا�E8"P ا���ا�� +" ه

L8"���8و Lآ�D
 OD$ �A�8  .300ص OD$ ��*8[74] إA"رة ا�#�ى ا���آ�� � ا]H	"ن،وا��

 

 :S-�*8 ا���ا�� +� ?�< ا��A وا��*"��� ••••

–E	? ��$� ا];�اءات وا�Y1, ا�� S-�*8Nigro : �+ �$"�; OD$ J�78 ا���ا��I+ "UH&' ى�-

D+"*ءةا�"�P' ��*�"' ار وا�#�"م���
 ا]� ,U-�� ��hرة ا��"Aض إ�j'،��. 

 

�$� ا�*�ا+� و ا����Aات ا�� ��8) ا�*"+� : S-�*8 ا���ا�� ?	E إ'�اه�, '�ر Ug"ب–�I�' "U��*-

L�� &7Rو ا%+�1"ع $� ا� ،LD�$ � �U; ل أآ��N' ��H  اN�1+ اء آ"ن +�-�ا أو�
 . 246 ص [75]
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•••• + �
�S-�*8�D ا���ا�� :� ?�< ا�

– E	? �
��D ا�� -�, 'U" ا
��"�� ��د �*�� �*� -#�د ]�g"ع : S-�*8Sexton ا���ا���"' "U��*-

ٍ�� و +�َ�� و+� �+ ��' �V0$ �� آ�" -�L�-�*8 �+ WF ه�����"�، �?";"L8 و ���#�J أه�اف ا����

 .51 ص A[76], % -�, ا������ إ% '�*� �"$�

 

– E	? � .-�ى '&UH" ا��ء ا�Nي -��) ?";� +� ?";"ت ا]H	"ن:  S-�*8Maier ا���ا�

 

– E	? �8*1 ا���ا�� S-�*8Chris Argyris : n�1$ ا���ا� L8"�hع ?";"ت ا�*"+�، أو ر"�gإ

 .21 ص [73]أ+L8"�1 وأ+"�Lو

– E	? ��ره, ا���ا�� ه ا�*�ا+� : و��iون  S-�*8Alain –Charles ا���ا�Y1+ �+


"�c  ا�� ��8) ا�و�  344ص [77] .��د �D#�"م '���ف +*��ا�

 

•••• �I��1ف وا��Uا� >�? �+ � :S-�*8 ا���ا�

�$� ا�*�ا+� ا�� :S-�*8 ا���ا�� ?	E +*�� داوود–�I+ %إ ?	E هNا ا�E8"P ا���ا�� +" ه

� أآ�� �H OD$ ،"U�"�$� ,Ucآ�"ءة أدا �+ �-�- "�' ،��H"	H[ا ,U8را�V `-���� ��D+"*D� ا]دارة "U=�U8

Fوأ�,U8"�hو ر ,U8";"? و ,Uأه�ا� ,U� J#�- يNا� �P��"' اN30ص [63]� وه. 

 

–"1U+ اد�� ���+ E	? �إن +�WD7 ا���ا�� +� و;�YH �U هNا ا�E8"P -��� آ� : S-�*8 ا���ا�


"�c و ا�*�ا+� ا�� آ�ن +� UH&g" ?< ا������s و ا�*�"ل، $OD أداء وا;�"�I' ,U8 و إ�0ص، �ا�

�LH �*0 +� وN' OD$ ,U*�I�8ل أآ�N�- "+ OD$ ,U8&�"P+ ا;�"ت و��� ;�U و 1$"-�  � أداء هnN ا�

�+�Rج و ا�"�H[ل ا"I+ +� �0ل +" 8#�م -��P ا�#�ل '&ن .20 ص �U;[73] زا�c $� ا��*�ل �

 ,U*���8"ت ا���اد و د� � ��A&�D� م�R�	8 �$� ا�*�ا+� و ا�
"��E ا���I+  %إ ا���ا�� +" ه

U; لN' Oع ?";"ت إ�"�gو إ �	
� �8	�� ا�داء آً�" و آ�ً�" '�Uف J�#�8 أه�اف ا����H آ��� �

  .ا���اد

  

3.1.1.2.�  :أه��� ا���ا�

  

     >�? ،�	
 أ-�ي ا��	=���� وا������� ا]دار-�� ��ى أي +�� ��U+ أداة �8*��� ا���ا�

 ,U	�H ��H ك ا���اد�D
 ,�Y18 � ��U+ ���sدي و��� "U+ا�R�
� -��P إ�H ه, ،و��h ��H و
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"U8"�D�$ و ��;"�H[ا ��Hو "U8وإدارا "U8"?��ن . ا���
	� و أه�ا�U" و:�P- ن +� ا�ه��� أنq� L�D$و

�ن +���	" �داء ا�*�� ورا�N� ،L�� "�h` ازداد ا%ه��"م P- أن �ا���د V"درا $OD ا�*��، و��P ا�ه, ه

Hا��*"و ��*D� ,U-�� ��hا�� JDو� ��D+"*ا� � ا��*"ل '�" -��P ا]IH"ز ا]��V"دي �ه�اف '����

�	
 ا���P ا83. ا���� �  :و �UY8 أه��� ا���ا�

••••  � "�U+ "�H"	Hه��" إ J#�- "�' �-�ا��	"ه�� � إ�g"ع ?";"ت ا���اد ا�*"+��D و ر�) رو?U, ا��*1

�
"OD$ L8 ز-"دة ا]U� ��;"�H�%ء ا���اد، و 8*"P*Hإ L� "�	�cر "a�hو L8ذا �? ,U8ءا"��Hا �-

,Uc0+و ز ,U	�Hو +) أ "U8وإدار �	
 .وU�V0$, +) ا���

 

••••  J
� ا��1"-��+� إ?��";"ت ا���اد ا�*"+��D، و 18	�J أو��-"U8" و 8*Y1+ ,�Y18 إ$"دة ا��	"ه�� �

 ��D+"*ا� E�"7+ ���D8 OD$ "U8ر�V و، "U8"
"�
'�1- "�'  "U1	I, +) أه�اف ا���
	� و U8"*D78" و 

 .U,أه�ا�و

 

�ك ا�*"+F- "�' ��D�� ��8-` ه ••••D
 � ,Pا��� �n أو 8�;�LU أوا��	"ه�� �-��ك و 8*D	ا ا�N LD-�*8

��D+"*و ا� �	
 .أوإ�Lc"j أو ? n���j8	E ا�����D ا�����آ� '�� ا���

 

••••  �Fام أ��R�
�ل إ�O إ\�D� L' ن�+�د�) ا�*"+Us[ ��D"ر ا���-� +� ا]ه��"م '"�*�� ا�Nي -#

Vو ,U8"V"7� ع� ا�1� "Uc"7$ و "U�+�� �+ �	�- و ,Iا�� � �	
�-� +� إ�H";�� ا���- "�+ ,U8را�

 C�H � �	
ا�+� ا�Nي CP*18 أA"رn ا]-OD$ ��'"I ز-"دة د�� ا�*"+��D و أ-F" ز-"دة إ-�ادات ا���

@V� .ا�

 

•••• "U�1�8 �ا+� ;Nب +� UH&g" أن �j8ي ا���اد '"]���"ق '"���
	� ا��$ �و '"��"�  8*� ا���ا�

�'�، �"���د '�g L*�7-� ا���� إ���F�8 O ا�*�� D7�ا�*1"\� ا��"��� +� ا�*�"�� ا� �EDI8 ا���ا�

�-��رة +"د-� أو +*1�' nد�U; ��28 و �$� .24ص [78]��ى ا��UI ا�� P+ L�1�8"�{ت +�1

 

�د ا]'�اع و8 ••••;�� ��	�cة ر� ا���
	"ت ا����$� ورآ�� "�
"
�+" أ#+ ��ر8*� ا���ا����"� ،L���1 

 "U��$�g ��$ه"ت ا]'�ا"I8[ا 7*8 ����Y18 �=��� "U�1�8 OD$ م�
	"ت ا����$� -#��D� ه�ي�Iا�

��IU1+ �+ "ره�D�8\� ا]'�اع : و�س و8�j8 ����sت و"
�+"ن $�V OD, و +�"ر#- �D$ي و�P�

D+"*إ-�"ن ا� J�*8 ,YH و E��"
�ب و 8�\� +� �0ل ?�ا�� و أD7+د و�I�+ ف�Uا���"دئ آ nNU' ��

 "U1+ د +� ا�#�, و ا���"دئ�$  :28ص N�[79]ا ���8ك ا���
	"ت ا����$� �
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 ا]IH"ز و إ$7"ء ا�
�#�� دا�D� "�c*� و ا�داء–� ��hا��. 

–tc"�1ا� � ,Uو+�"رآ� ��D+"*رات ا��V ���18 و ��;"�H[م ا�U�+ ��\&8. 

–�D+"*ا� ��ة ���V ���1رات و ���8���+ ��#�
 .� ��داء ا������إ$7"ء أ

  

4.1.1.2.�	
 ا���� �  :أه�اف ا���ا�

  

     ���	�cا�� ����Uا]$��"ر ا� ��*' Nا�� �+ �'% "+ �	
�+ � ��ا��D� م"YH (aى و��

  :19 ص [80]ا��"����

  


	� +" -EI أن -*�د '"��"�cة $OD : ا��Uف ا]��V"دي ••••�+ � ��ا��D� م"YH (aأن و >�?

"U-�� ��D+"*وا� �	
، ?�< 8	O* ا���
	� $� :�-#L إ�O ا]
��Rام ا���F �*1"\� ا]�H"ج ا���

�د *8 �$��U" ا��H ��	�8 (+ "U8"+�� أو "U8"I�1+ ��	�8 و �	
��D� ��;"�H[ز-"دة ا Oف إ��U8 ا��

"U�� ��D+"*و ا� �	
 .'"��"�cة $OD ا���

 

ه, +� $1"\� ا]�H"ج *��1 ا�وه� ا���*�g"�+ �+"*�"' JDة ،?�< أLH ا�:ا��Uف ا��*1�ي  ••••

�ا��، و% '� �NUا ا�Y1"م +� و�D� م"YH (aف +� و�U�	�ا� � ا�*���D ا]�H";�� وه� ,P���ا�

 �+"*�D� "U�U� �+ �'% ا��	"ه�� � إ�g"ع '*X +� رL8"�h و أ?"
�	L و +�"$�n و إ?��";"L8 ا��

"U*+.  

  

  �V0$ ا���ا�� '"]دارة وا�داء 2.1.2

  

�د إن ا�1#�7 ا�    ;� +��ان ا]دارة ه� ا���ق ا��� ��ع ا���ا�a�+ "U�D$ �1�	- 
�� ا��"



�E إه��"م ر;"ل  ,U�H �7) أن�	H "1و +� ه، "U1+ LDj�	- "+ �1 ��ى ا���د ،و +#�ار+"Pا� �V"7ا� ��'

� ��"*� �D�
�هNا  ا]دارة '�	��ى ا�داء ��ى ا���اد و ز-"دة +*�%ت إU;"�H, و إ
��Rام ا���ا�� آ

  .ا�	��� 

  

�ك     D
�ك أداء وD
�$"ن H ك�D	ك و ا��D	�"' ف�Uا� �V0$ إن �V0$ ا���ا�� '"]دارة ه

�IH SV"ح �- >�? �#�Aو �V0$ "�U1�' �V0*�"� �	
�$"ن ه�ف ا���د و ه�ف ا���H ف�Uوا� ،"aر
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�U;و L$�H و L1-�P8 � E*D8 يNو ا� "U�� H"	H[ك ا�D	ا� OD$ "UDأو�� �	
n ا���ا�� دورا ا���

  .آ���ا

     `�Nج ،آ"�H[ا OD$ ,ه��LHq� `�N +� ا��U, ;�ا أن -�U, ا���-� +�"$� ا���اد و +" ا�Nي -��

ا��7-#� ا��ا;E ا��*"+� 'U" ،��ور ا]دارة أن OD$ ��*8 +	"$�ة ا���اد +� ?�< ��8-� ا��U"م 

�ن +���-� $�1+" وا��Uف وا���"رآ� � إR8"ذ ا�#�ار و �8�-X ا�	�7D، ذ�` أن اH�P- اد���

 �\�-�*�ون '�وره, ، آ�N` ا�+� و ا�����V و ا�;� ا�*"دل و ��hه" -��� ا���اد، إذن -��P ا��

	H[ك ا�D	م ا]دارة % -���1 $� ا��U�+ ده" أن"�+ �I��H Oرت ا��#�1"ت إ��78 "�U+ اNو ه H"

�اWc  وDوا];�اءات و ا� ����Y1آ� ا��"�Uوا� E��"
ا��U�� �#�7"، و -�;) ا�	�? E	E رأ-1" إ�O ا�

 L��*و دا� L8�7) '#�را�	ي -Nن ا�"	H[ون ا�' J#��8 % إن آ"ن (:��*� ا�ه�اف ا]دار-� وا��

�ا��+ (CP*�"' CP*س و ا���D+ ح"IH Oأن -��;, ا�ه�اف إ�.  

  

    Nا��ور ا� � `D8 �V0*ن ا���F+ WF�- داء، و�"' �#�Aو �V0$ ��ا��D� ر�) و � L-د�ي 8

 "aر Oدي إ��8 �-� ا�*V0"ت ا]H	��H" ا�	�D�� و إ�g"ع ا��";"ت ا����D�R ا��P8 و �-�ا��وح ا��*1

#8�د إ�O ر�) +	��ى ا�داء ا����ي "U*��;   .ا���اد و ا��

 

 .2.1.2.1 �-�  :ا��وح ا��*1

 

�ر $D, ا�UH&' C�1" ا��"�� ا��1	�� ا�    Y1+ �+ �-� أ$�"ق ا�C�1 8*�ف ا��وح ا��*1� �R
�ا

 �D��+  H"') +� \��, ا���د -�OD$ L2 ا�#�"م '*�OD$ LD أآ�� و;L و هDري دا��*g E�"V �

�-�P� ا+� رو?�� و� ��#�� '- "+ "U	�OD$ �7 .52ص [81]$�ة $��Y1ر ا���Y1�أ+" +� ا�

+"I	Hو إ "U1�' "��� .'ه" +� �8ا��hو ���
�$� ا���اد � ا���Y1�"ت ا���I+ J�#�8 � "UD+"P8 و "U

"U#�#��� �	
 .129 ص [72]ا��hاض ا�*"+� و ا�ه�اف ا�� 8	O* ا���

  

 -��8) آ� '1"ء % '� و أن -#�م $:أ
C '1"ء ا��وح ا��*1�-� ا�*"��� ••••P� �-�V �$ا�V و C
OD أ

�+"ت ا��#"ء، و ا��1"ء ا��*1�ي ����اد +n��h �2+ LD2 +� ا�'��1 -�و#+ `D��-أ Oو�"ج إ� C
+D71#"ت 

�-� -	�U�D$  �1" و -�U' (�8" و -#"وم +SD�R ا�*�ا+� ا����Aة 
Lc"1' OD$ "�D ،و ��1"ء ا��وح V

 "U' ��*و آ"�� ا��*���1 ا� ����ا��*1�-� ا�*"��� ��ى ا���اد ه1"ك ا���2P +� ا�
C ا�� -	��7) ا��	=

  J�#�8 هnN ا�j"-� و هnN ا�
C ه� "U+ا�R�
 :و إ
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 : ا]I8"ه"ت ا��1	�� ا������ ��ى ا���د18��� –� �A�- E	�P+ م"$ ��+ LH&' -*�ف اn"I8% ا��1	

I8 �1�*+ �-"h ه�ف و Oآ"���� إ� Lآ�D
 L;�*� ا���د -#�� 'U" و -�?U' E" دوا�) ا���د و -

�ا�#� -*�ض U1$" و -�F�� ا]n"I8 ا��1	 ا��P, و إ'�اء ا��أي '"�#��ل أو ا���X و '"�أو�

 .�*"ر�a و ا]I8"ه"ت ا��1	�� �P+	�� و ��	@ ��7-� ا�أو

 

–L8و إدار L	�1' س ا�2#� ��ى ا���د�h : ,أه L8دارq' و L8ر"U+و L8آ�"ء >�? �+ L	�1' ا���د �#A ���*8

�-� ا���I،ا]�FH"ط � ا���
	� ،:أ
C '1"ء ا��وح ا��*1�-� و 8&8 هnN ا�2#� +� $�ة $�ا+� Pا�� 

�ى 18"�	�� ا���
	�آ�"ءة ا��	=�ل،+�H"P ا�	+، �	
���. 

 

–E
 ا�*�� ا��1"� E
1 أOD$ EI- LH ا��	=�ل أن -�R"ر ا�*�� أو -	�1 : وa) ا��QR ا��1"*-

����Rو ا�� ���D*و ا� �-�Pا�� L8را�#� "#�: L�"�$ �+ �?وا �P� م"U�ا�. 

 

– "U'"�\ة أ&�"P+ د و�UI�"' أه, ا�:ا]$��اف �+ ��د ا���د هUI' 1"ء و ر�) إن ا]$��اف' � C


�د أو $�م UI� ل�ا��وح ا��*1�-�، �ن أآ�2 +" -��. و -�7, +*1�-"ت ا���د ه� إه�"ل ا��	=

���
 ا��+"ن و ا��P"ن ا��1"� ,U�=�"P+و "U' ا]$��اف. 

 

 :+� أه, ا��Y"ه� NH `D8آ�: �*"���+Y"ه� ا��*1�-"ت ا ••••

 

�ن \�" وا?�ا '–DP�- >��' �	
�$D� ,U	�7D ا���"
` '�� أ��اد ا���F� د�I+ % ,U	�Hا�) +� أ�

 .وا�+�

 .�U, ا�ه�اف و ا��Sc"s و ا�*�� $U#�#�8 OD" '�*"ون آ"+� –

 .?� ا��0R"ت و ا��*�'"ت ا�� �V 8�دي إ�O \�اع و ��LV و إ$"دة ا���"
` '�وح ا���-J ا��ا?�–

–W�a��اWc ا�*�D" إ% �����1D أو ا��Dا�وا+� و ا� �aم +*"ر�$. 

�ن ;	�ا وا?�ا و إ���"ء ا���د-� و ا���H"H و ا�*���� إ$��از –H�P- >��' ,U�	
 .ا���اد '��

 

�ح � ا��"�� ا��1	�� ا�	�=� و ا��*1�-� :+Y"ه� ا��*1�-"ت ا��U1"رة ••••aو �P' �UY8 ت"-�OH�8 ا��*1

 D- "+ ه�"Y�ا� `D8 ,ات و أه�?� :ا����د-� ����اد و ا�

 .?"�� ا���Oa و ا�*��"ن و ا����د  •

 .?"�� ا��Uوب و ا��j"ب ا����Pر  •
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• E;ا� .$�م إ?��ام ا�وا+� و ا]
��D*��"' �H"U�"ت و ا�#�ا��H و ا��U"ون � N��18 ا�

• Dي ا��ا��Pو ا��  .ا����8 ا��1	 و ا�*�� ا�t8"1 $� ا���اع ا��1	


	� و ا�����R أو $�م ا���"�U�D$ �Y" و  •���"' �\"Rو '�) ا��*�ات ا� �V�	ا� �
ا]ه��"م +�"ر

"U'. 

 

2.1.2.2 .��H"	H[ت ا"V0*ا� :  

  

     ، L�� @��8  أي "#D$ ء��"' JD$ ن ا�*�ب أن"	� ا�*V0"ت ;�) W��' �V0$ ا�*��،وورد �

 L+�� L' JD$و ، "#D$ ء8��� ا]H	"ن $� n��h +� .و$JD ا�� 8*1 ;��) ا���"ت ا�� ��H"	H[وا

�H"	H[ت ا"V0*1"ت ا����،أ+" ا�c"Pا��*"+� '�� ا�1"س ا� E��"
�?� 8*�ف $OD أUH" أ+ WD7��آ �

 ،��
�اEH ا���"ة ا%;��"$�� وا�2#"��� وا�	�"; O�g � ،L�� ن� ا���I�) ا�Nي -*��� ,UD$"�8و

�-�
وُ-�Y1 إ�O ا�*V0"ت ا]H	��H" +� و;�YH �U .123 ص [83]و+�ا�#L ا�*���D وا��*�D��� وا�

t+د "UHأ OD$ ء ا]دارة"�D$  �I�1+ �$"�Iآ "ً-�
�SV ا�*�� ا�Nي -��*U, إ�O ا�*�� + ا���اد �

وه��U" ه� ;*� ا���اد . +�*"وa (+ ،�H�"ن ا����ل $OD ا]�g"ع ا%��V"دي وا��1	 وا%;��"$

 ,U8"V0$ ���18 J-�: �$ ع"�g[ا OD$ ل�+��I�1 +�*"و��H، +� �0ل ا����ل ا�����آ�، وا���

�ّ-ً" و$�1+" -�. و8�:��ه"
�د ا����#� �ID�"$�، ?�< -*�� ا���اد UIا�ه�اف ��8ز ا� nNه J�#�8 ,

�I�1+ �#-�7'.  

  

• �	
 ا���� ��H"	H[ت ا"V0*أه��� ا� : 1*- �	
 ا���� ��H"	H[ت ا"V0*ا� J��78 م�U�+ إن

+*"+U�D,  ا���آ�� $OD ا�EH"I ا��*1�ي �q' ��D+"*D$��"رEH"ID� 0�P+ "�H"; n ا��"دي وا����) $�

,U8";"?و ،,U8"V":و ،,U80P�+و ,U8را�Vو ,Uو��s Oإ� �Y1آ{%ت دون ا�. 

  

 % -#� $� ;"EH ا]�8"ل     �
إن إه��"م ا]دارة و?�\EH"; J��78 OD$ "U ا]�8"ل ا��

  �-� '�� ا���اد و�I�8) ا���"درات، و�JD ا���ا�� ا��"د-� وا��*1Hودي 8*"و �; JDو� ،ا];��"$

"I-[ا J�*' ,ره�*g ,U�8و ، ,U��H"	Hو إ?��ام إ ,U�"�$7"ء و8#�-� أ*D� ا���اد (��� ���D	وا� "U1+ ��'

 �Fل ��#�-, أ�"*� '"I-دود ا�+ L� ن�P�
 ��D+"*ا� (��I�  �1+3ا���=� ا];��"$�� ا �=�U8و إدراك، و

��2+ t�1+ ��$ �+ L�-�#8 �P�- "+[84] 103 ص.  
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-�+� '���أ ا�*V0"ت ا]H	��H" و-L1+ �*I أر��D\ ��a وV"$�ة A"'��  إن ا�#"�c ا]داري ا�Nي    

 إدارL8، إH�" ه� ذ�` ا]H	"ن ا�Nي % -�*"�OD$ O ا���ؤو
�� و-�Y1 إ�O ;��) ا�*"+�YH ��Dة �

,U8"��Rg �*��:ه, و�و�V أg"رت درا
"ت ;�*�� ا�I"+*� . إH	��H" \"د�V  دون ا��Y1 إ�O +�اآ

 '1"ء V0$"ت إH	��H" :��� +) ا�+�-��P إ�O أن � �c"#آ�"ءة ا� أه, 
�"ت ا�#"دة ا�1";��� ه

,U*+ �+"*ا�� � ��Iا� Lآ�D
  .36ص [85]+�ؤو
�L و

  

• �	
 ا���Y1, ا]داري '"���� ��H"	H[ت ا"V0*ا� C
 : أ� ��H"	H[ت ا"V0*ا� C
إن +� أ

  :ا���Y1�"ت ا]دار-� +" -&8

  

Nا -*1 أن -�+� ا��C�c أو ا���-� '&ن ��P ��د ���Rg ��-�ة -EI وه:ا]-�"ن '#��� ا���د –

1�ه" $� + "�$�a�إ?��ا+U" ، وأن ا���د ا�*"دي V"در ـ إذا أL� @��8 ا���\� ـ أن -���P�8 �Pا +

 C
ا%$��"رات ا�����R إ�O ?� آ��� ، وأV LH"در $OD أن -�� إ��V Oارات ر��gة OD$ ��c"V أ

��*- "��� ���D
 L��D$ 0تP�+ L+"+أو -��ز أ SVا�+ �+ La. 

 أ;�ى وأآ�V �2�� +� ا�*�� ا���دي، :ا���"رآ� وا��*"ون –$"�Iا +� ا]-�"ن '&ن ا�*�� ا�Nو-�1) ه

 nNرة ه�V نq� L�� ر أو �8"دل ا��أي�� ا��1"
��V"1�� "+ �$"�I� E أ+� +� ا�+Iو?�� -�"ح ا�

�ع و��8-� أ'*"دn و+0'a�� �8ك ا�U� OD$ �$"�I, ا��� "�+ �Fن أ��P8 LH&�' ار�V ذ"R8وا L8"	

 .ا�+� �U�;0"دات ا���د-� +yD' "�U هNا '"���د +� �8�ق و +U�" إآ�	E +� ���ات 

–  �D+"*�ا� و-*1 هNا أن -*"+� ا���-� أو ا��	=�ل أ��اد ا���Y1, ا]داري +*"+�D �8	, :ا�*�ل �

ذ�` � إ:"ر �Vرات ا���اد وإ+U8"H"P, و+�اه�U,، '"��	"واة وا�*�ل '*��ة $� ا����� وا���"'"ة و

 .وإ-�"H" '���أ ا���وق ا���د-� '�� ا���اد، و�8"وU8, ���" وه�U, ا� +� �Vرات

–�-��ى أLH أ\�W \"��"، إذ أن 8�L�V :ا����-< وا��7$�' n��H S#- %أ EI- ا]داري ,�Y1إن ا��

�د وهNا -*1 ا�*�دة 'L إ�O ا���Rات ا�Iا� 1*- ,�Y1ة ،وإن ا���-�Iا� SVا��	"'#� وOD$ "U#��78 ا��

ا]داري � ?";� +	���ة إ�O ا�1�� أي إ�O ا��*�-� وا��7�-� ، وا�UI"ز ا]داري ه� ا�Nي -�#J ذ�` 

�آ�� ـ � +I"ل ا�*V0"ت ا]H	��H" ـ 18�� '"���Rة D
�n، وLD$"�8 واآ�	"ب $"دات �H J-�: �$

ا�Y1"م ا]داري ا�W;"1 ا�1�� وا��#�م رh, ا�*#�"ت '� إن $0ج وا���"ر
� ،وإن +� أ'�ز 
�"ت 

��ا+� ا��#�م وا�1�$ �+ �+"$ L8ذا �? � �  .ا�*#�"ت وا��OD$ EDj ا��*�'"ت ه
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3.1.2�	
 ا���� ��YH (V"م ا���ا�+  

  

     ،(��I�D� 
�� ��1D"ط ا]��V"دي وا%;��"$"
 �V0$ �$ ��*8 8*��� ا���
	� ا�1�اة ا�U� 

�-��' �\"1$ �$��I+ �7
�ا' J#��8 "U�0� �+ ,�8 و�YHا . إ;��"$�� ،�ن ا�*���D ا]�H";�� ا��

�دة ���Ug �#� ،"Uت 78�رات $OD ا�	"?� ا]��V"د-� وا];��"$�� $�� ا�*��ر، ;����Dا�0ت ا��

��V[ا]داري و ا �P-*�، و$� ا���	ا� ��;���1Pوا�� ���D*رات ا��"دي، ?�O وا�Nي t�H $� ا��7

 ا�Nي -*��� +���D� 0را
� وا�����D و��C أ�P"را ;�-�ة � +��ان ا��	���+"Y1ا� �Pا�� Oإ� @U�Hا. 

  

�ي آ� +YH OD$ "U1, ��$�� $�-�ة     ��-، ��	�cر ,YH �A0A �+ �	
�+� أي +�Y1+ ن�P�8

 ��"aإ ��	�cا�� ,Y1ا� `D8 �?أ إ�O ا�Y1"م ا��"� 8*�� دا�UD" ،و -��P ا�Y1"م ا����ي ا];��"$

�ن ذ�` ا�Y1"م ا����ي +� أه�اف �"\� 'L و+��0ت P�- "�آ، 8"�D�*ا� ا]��V"دي ، وا�Y1"م ا��1

  .و$��D"ت و+�R;"ت و -��"$� +) ا�Y1, ا���ى � ا���
	� ���#�J ا�ه�اف ا���;�ة

  

�ن +U1" ا���
	�، �"\� ا�1    P�8 Y"م ا����ي -	��� YH"م ا������ أه���L و
. أYH�� ا��

�+� ،و ا�ه�اف ا����دة و 
 آ�E�- LH و
. ا�	�"
"ت و ا]
��ا�I�8"ت ا���� وا];��"$

tc"�1ت و ا�";�R�ت و ا�"�D�*��1 ا����ي �8\� .ا����0ت وا�*D� �##��ا� "aأي إن در;� ا��

"P' �	
��� ا]�g"ع و-*�� دورة $�� ا���- "aا�� J�#�8 ت �ن"	
 ا���� ��U8"H" +�ى ا�����P+ ��

� ا��Nj-� ا�*P	�� ،و +� A, إ�O آ�S +�"در ا��DR و �H (��Iا� (���� "aا�� J�#�8 أ+" $�م،

�ل '"���
	� إ�O ا�ه�اف ا���1�دة ،آ�" -*�� U;0$" و W���8 ا�\�D� ار���
q' �D\"7"ء ا���

   :ذ�` ا���P ا��"�
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               ,Vر �Pg05:	
�YH (V"م ا���ا�� '�� أYH�� ا���+� 

  

  

  

  

  

 النظام الفني 

 
 

النظام المالي 

 الإقتصادي 

 

النظام البشري الإجتماعي 

 )إدارة الموارد البشرية(

 

  توفير بيئة العمل و ظروفه-

  تحفيز الموارد البشرية -

  تنمية الموارد البشرية-

 تطويرها و تدريبها و ترقيتها-

يحقق عبر الإرتباط 

 بما سبق

  نظام   

  

 التحفيز

  :يتكون من 

  ......السياسات و الإستراتيجيات المقررة-

  .....الإجتماعية ،الإقتصادية ،المعلومات:الأهداف-

  .......الموارد،المعلومات،: المدخلات-

  :العمليات الجارية داخل مكونات النظام-

  .تخطيط الموارد البشرية و استقطاا*

  .تنظيم مراكز العمل و تحديد المهام و المسئوليات*

  .الإختيار و التعيين و التوظيف*

 . إستثمار و تشغيل الموارد البشرية*

  :المخرجات و النتائج المحققة

  .و الخدمات و الأداء ،و الفعالية ،المعارف و المهارات ،المعلوماتالمنتجات ،-

  )تغذية راجعة و عمليات التصحيح المستمر (ـــــــ عدم تحقيق الرضا    درجة الرضا المحقق -

 )النجاح(تحقيق الرضا 



91 
 
2.3.1 .1 �	
 ا���� �7�ات YH ,���8"م ا���ا��   

  

7�ات ا��*"��     Rا� �$��I+ إ�8"ع OD$ 1�+، �	
 ا���� �إن ا�����, ا�Y1� ��I"م ا���ا�

  :وه $OD ا��1� ا�8
 

�ن إن ا�ه�اف ا��:��8-� ا�ه�اف ••••P8 �V، ��ب � U#�#�8" +� وراء YH J��78"م ا���ا�h�:���آ 

،أو آ���� آ"%ر�8"ع '�	��ى ;�دة ا��?�ات  آ�-"دة آ��� ا��?�ات ا���I�1 ،أو ز-"دة ?I, ا�*��

، �I�1�ا� و- "+ "��"h	��Uف YH"م . �8	�� أداء ا��R+� و ��hه" +� ا�ه�اف ا�� �U" :"') آ��

�+ ���$��I�ا� ���8-� ?"��  ا���ا� ,�- �#� `�N�، ذات أه�اف +�*�دة �ا�ه�اف، �&YH EDh, ا���ا�

�'� ?	�s Eوف آ� و?�ة إدار-� +*�� ��P ه�ف +U1"،أو وa) أو��-"ت ��ه�اف ا��h�

8�ا;UU" و8	��Rم YH"م ا���ا�� آ&داة ��*"�U�I"و  . إ?��";"U8" و ا�*#�"ت ا��� 
"
وا�+� ا�

�نP8 س، +��دة، ��8-� ا�ه�اف أن"�#D� �D'"Vو ��D+"*D� و +*�و��. 

 

••••  ���s��اEH ا���D�8: �'"2 :��*� ا�Iت ا�*��،و ا�":"�H �$ ���D
�-� ��Pة وا��a و P�' `وذ�

،"U�� ، �+"$ آ� ��د � �'�D7�ا\�"ت ا���اEH ا�����jة +U1" و+*��� ا�*V0"ت ���" '�U1" وا��Iو ا� 

�-��8 L�D$ا��1":"ت،و (+ J
"1�- O�? داء�� D*0ت ا�0ز+� . آ���� ا�#�"س ا��I	"ك ا�	و إ+

 C�-"#+ Oإ� %��'�، و\D7�ت ا�"H"ا$� ا����V �-�P8 ج ،أو ����اد ،و"�Hf� اء�
 cا�دا ��I	�D�

�Vو\"د ��'"A ��c231ص [77] أدا. 

 

•••• ��ا��D� �-�-�#ا�� �Hاز�
�OD$ "U1+ J�1 ا���ا:إ$�اد ا�� � ا��#�رة �NUا و ذ�` '���-� ا���"�y ا���

 ،"U�"Pgأ ��"P' ا�*"م �H��ا� �Hاز�و 8 �V	��Rم ا���از�H ا�2"'�� ذات ا���yD ا�2"'@ ا����د 
�D" ، أو ا��

 .و ا�� J#��- "+ (+ ,c0�8 +� أر'"ح

 

••••  
 ��*"��� ا���ا�� و ه آ"83"
 :ا��#�� '�*X ا];�اءات ا�� 8*� ا����ر ا�

–� .��8-� وV@ 8#�-, ا���ا�


�#�م8– �$�� ا���ا�� ا��H �-��. 

–Lcل $� ا��#��, ،و آ���� إ;�ا� .��8-� دور آ� +	=

–"U8وآ���� إدار �����ا$�� ا];��"$"ت ا��ور-� '�� ا��	=+ �-��8. 

–� ��1ID ا���ا�c"U1��8-� +�*"د ا];��"ع ا�. 
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– ,��
$�� ?�� $"م آ��� �Pg �-��8 8#�-, ا���ا�� ،ه� 
��, ��P ��د $OD ?�ة +� �0ل +�-�n ،أم 

�	
�ى ا����	+ OD$. 

– W�gذج ا�����H "U�و �*� أه، �'�D7�ا� ��cا�دا Jc"A��ا��(إ
��Rام ا��D�.( 

 

.1.23 .2 �	
 ا���� �  �gوط IH"ح أYH�� ا���ا�

  

 ا�1#"ط ا��"���    � "U�أه �;�H ة إ$��"رات�$ OD$ �	
 ا���� � :-*��� IH"ح YH"م ا���ا�

 


�� ه  -EI أن -1�1 YH"م ••••"
 :ا���ا�� $�A0A OD +�"دئ أ� O1*�وا� ،�-"�P"واة وا�	ا�*�ل و ا��

�ن P8 و +��دة و أن ��aو'�*"-�� وا ،�	
�ن ا���ا�� +OD$ �#�7 ;��) ا���اد � ا���P8 ذ�` أن

�ك D	رة ا�"A[ ���"ي(آ��ن )أي +� ا����H"I ا��"دي و ا��*1P- % >��' "U#��	- ��� O7*8 وأن ،

 +U�1"ه1"ك � � .ا�����

 

�اء آ"D8 @H` ا�ه�اف  ••••
�ن ه1"ك �V0$ وار�8"ط +�"�g '�� ا���ا�� و ا�ه�اف، P8 أن j�1-

��D+"*�"' أو �	
���"' �#D*�+ . 

 

••••  ���Rg درات ��د-� أو"�+ �+ JD718 %و ،��'"A �
"�
 ��a �;ر�+ ��ن ا���ا�P8 أن EI-

�ن YH ��a"م $�� +*��ل 'L و -�, P8 �' ،��Hi"��
 .إ�Vارn ر

 

�ن �L +� أA"ر  ••••P- "�� `و ا�داء،و ذ� ��ن ه1"ك �g"�+ �V0$ة '�� ا���ا�P8 وري أن�Fا� �+

 H"2ا��#"م ا� � �	
 ا���� L��;"�Hإ OD$ ا��#"م ا�ول و  .إ-�H OD$ ��'"I	�� ا���د ا�*"+� �

 


���ار-� و ا���"') a�� ���ات ز+��1  ••••%"' ���� �R8م ا�j"-� ا�� +� ا��U, أن S��8 ا���ا�#*+

 OD$ ��"�- ة�$"��+ ��h و "�D
�ا$�� +��دة + ��a "U��\ أ�H&ت +� أ;q� `�N� ،"UDن ا%Y�H"م �

 �$"�Iأداء ا���د أو ا� OD$ ��A&ا�� � � .�*"��� ا���ا�

 


�� +) ?I, ا]IH"ز دون إ;�"ف أو إ
�اف وذ�`  ••••"1�+ �-��ن ا���ا�� ا��"د-� وا��*1P8 أن

�$�� 8#��, هNا ا�داء أو ا]IH"ز دون ��8� أو ���8 '"%$��a�"د $OD ��8-� دJ�V ��*�%ت ا�داء و+

�	
 .��ه�اء وا���h"ت وا�*V0"ت ا�����R، ا�Nي -�	� �"$��D ا���ا�� و دوره" � ا���
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1�$� و+�*�دة ،?�U1P�- O" أن �D7�+ �; ���8"ت  ••••�+ �+�R�	�ا� ��ن أYH�� ا���ا�P8 أن EI-

ا���"��8 و ذ�` +� 8���� ا�*�� ا�L� ,-�P و J�#�8 ذاL8 و ا$��"راL8 ا��NU� ،���Rا -EI أن  ا���د

 +) إ��0ف ا��";"ت +� ��د 1U� ��3"ك ?";� #�D- يNا� �1�$� و هNا ا��1�ع ه�+ ��ن ا���ا�P8

i "�1�' اتN8#�-� ا� Oو ��د -��"ج إ� ��i ة ��ى��ن 'C�1 ا�#P8 % �V ت +"د-� ��ى ا���د";"? L-�� ��

  .إ;��"$�� أو أ+��1

  

 ا���P ا]داري 2.2� � �YH-"ت ا���ا�

  

     O*	8 �$� +� ا���وض وا��	D�"ت ا���I+ "UH&' ���D*ت ا�"�D7��ا� � �-�Y18*�ف ا�

�اه� ا���7*��، +� �0ل ا%ر�8"ط '�� ا��#"Jc و ا���"ه�, و ا�#�ا��H ذات Yا�?�اث وا� ��	���

�Yا� nNU' �V0*أ+" ا�،"U�Y?0+ OD$ ن"	H[رة ا�Vود و�? � اه� وا�?�اث،و �8	, '"��2"ت ا�1	�

V0$ و Lآ�D
�اه� ا];��"$�� ا���*H["' �#D	"ن +� ?�< YD� ��	1�"' "8"�A �Vأ "UHq�،�-��3ا (+ L�

�اه� ا];��"$�� �8	� �YD� "#�:وف ا����U' �7"وYا�  nNا �ن ه�YH �-ار���
 . ا� �-�Y1وا�

 ا]U� L' م�#H 1" أن�D$ EI- "+ ���8 و ،(Vا�دارة g "UH&g&ن ا��Y1-"ت ا����7#�� ا�� S�8 ا�

J��7ت +� أ;� ا��"�\��' "Hود� .�YH-"ت 8

  

�ع ا���ا��،و ?"و�@ أن 8#�م     a�ه1"ك $�د +� ا��Y1-"ت ا�� 18"و�@ '��P أو '{�� +

 �اEH ا��Iو+*��� ا� ،,U*ك ا���اد و دوا��D	� ا��	�8 ��F- "�' ,ده�UI� E
J#�8 ا������ ا��1"

�	
�د �����D ا���UIا� nNه L�;�8 ."U�ه� "a�$ 1#�م
 "1Hq� ت"-�Y1ا� `D8 ���ا �ه�YHو.  

  

1.2.2��H"	H[ت ا"V0*ا� �-�YH و ��P�
0Pا� �-�Y1ا�  

  

اري، 8*� +�ر
� ا]دارة ا�*D��� و +�ر
� ا�*V0"ت ا]H	��H" ،أ?� أ$�ق +�ارس ا���P ا]د    

 �ا$� آ"ن ���A&8 "U آ��� $OD +	�#�� ا�*��1 ا����ي �V و C
?�< وa*@ ه"8"ن ا����8"ن أ

 ا�*��، و�Us �Vت هnN ا�
C و ا�#�ا$� � '"دئ ا�+� $�Pg OD ��وض و �YH-"ت �����ل �

�OD$ L�a ا�H ��A&ا ا��Nه �+ "���H ��1� UH"-� ا�+� $OD +" ه $L�D ،و H �V"�@ أYH�� ا���ا�

  :ا�8
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�ر .1 1.2.2.D-"8 `-در��� ��P�
0Pا� �-�Y1ا�Frederick Taylor   

  

     "U' دى"H  ���اء ا����H(�1*@ هnN ا��Y1-� +� ا��7�ر ا���7* ���"دئ ا]دارة ا�*���D ا��

 �ر و -&8D�8 `-در��Frederick Taylor  آ� ا���-� و�g $OD رأ
U,، ?�< آ"ن -*�� �

 أوا�� � EDه" ،أن ا����h و �	
 هnN ا���� LD�$ ات�1
ا�#�ن ا��"
) $�� ،و �V %?� �0ل 

 $��D"ت � @V�'*X ا���"ر
"ت +� :�ف ا�*�"ل % �8	�P�"' ,"ءة و هNا �I��H ]ه�ار ا��UI و ا�

 LH&' �#�*- م '���-� +" آ"ن"V "�آ،��*D� �-م ا���د"U�ا� �
و?�آ"ت % ?";� إ��U"، +�" د�*L إ�O درا

 8�دى .�F أو أ?	� :�-#� �داء ا�*��أ�P� Sc"s�و�V إه�, أ-q' "F$"دة �8��, ا�*�-� +� ا�

�1P�+ آ�"ءة O�V&'. ان��رة � ا]دارة -��� 1$A ��1 آ�"ب،أ?�ث' L'ر"I8و L8"
وV"م $OD إ�A درا

��D�*ا]دارة ا�Scientifique Management   إ���"ر � H&ه��� ا��&' L�0� �+ O\ي أوNا�

�8ر-E ا�*�"ل �داء أ$�"�U, ،آ�" رآ� ��OD$ L ا��-"دات � ا�;�ر +� أ;� #8�-� دا�*�� ا�*�"ل و

 LHإ% أ، �#�Vد ��h ء أو ا�*�� ،و'"��h, +� أن هnN ا���Pة '�*"-�� ا���م X*' ��D�R+ ���*8 ا���

8�;�L ا]ه��"م إ�O أه��� ا��ور ا�Nي 8�د-L ا��ا�*�� � � �Fا�� Lو+� . أداء ا�*�� -�;) إ��

D- "+ �	
 ا���� �#8�م $U�D" هnN ا��Y1-� و �R8م +I"ل ا���ا�   :135ص [72] ا%���اa"ت ا��

  

••••  ��ب �داء ا�*�� و8�دي إ�O ز-"دة ا]�H"ج و ا���ا�D7�ا� @V�YH J��78"م ا���ا�� $OD أ
"س ا�

��D+"*س ���) ا�"
 .ا�1#�-� ه ا�

 

 ."دة � ا]�H"ج، وآ� إ�H";�� أ$UD'"#- OD" أ;� أ$ODآ� ز-"دة � ا�;� -#"'UD" ز- ••••

 

••••  "U�D$ �-� .% W1�8 ا���ا�� ا�1#�-� ،إ% �D*"+� ا�Nي -�#J ا��	��ى ا����د ��Hf"ج أو -

 

••••  �P�8 أن EI- ي ،و�#H ��"? OD$ ���- % ى ا����د�ا�*"+� ا�Nي % -�� إL;"�H إ�O ا��	�

 .L1$ و ��LD ا]دارة '��ر-�L أو LD#H أو ا%
�1j"ء

 

�ا�� I8 �V"هi @Dد+�� ا���اد و$"+U�D,  +� �0ل +" 8#�م    �D� ��P�
0Pا� �-�Y1أن ا� WF�-

�اح أ��ى، ?�< ا$���@ '&ه��� ا�*��1 H � ��H"	Hq' ,U�D+"$ اح و�H �، ��P�H"P��آ"3%ت ا�

��;"�H[ا L8وز-"دة آ�"ء ،'�L�1 أ;�ر و �gوط  ا����ي � ا]�H"ج ،��"و�@ ر�) +	��اn ا��*��
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�ن $"د% +) ا�*�"ل و اد$O أEV"*- ,� LH أي $"+� دون  TAYLOR$�� '� و?"ول P- أن


�E،آ�" أLH �, -�"ول X��R8 �="ت ا�;� $OD ا]:0ق إذا آ"? �V @H	�OD$ @ أ
"س +�"دئ 

��D�*ر +�. ا]دارة ا�"�Hآ�" -�اه" أ ��H"	H[ا �P� و ��H"	Hإ L�H"; �+ `ت وا$��� ذ�"V0*ا� �
ر

 �
ا]H	��H" ا�N-� ;"ؤوا +� '*�n أآ�I+ �+ �2د �g#� أو $�ا�� � ا�;� '� ه ?	E رأ-U, درا

,U8"�hع ر"�gد-� و ا%;��"$�� و +�"و�� إ"��V%ا ,UDا���"ة و+�"آ � ,U3راء ا�*�"ل و أه�ا�.  

  

1.2.2 .2 .��H"	H[ت ا"V0*ا� �-�YH :  

  

78�رت �YH-� ا�*V0"ت     �#�  "Uإ�� �Y1- `�Nو� P�
0Pب ا��D
ا]H	��H" آ�د �*� ��

�خ ا���2Pون $OD أUH" د$�ة إ�W���8 O ا���"ه�, و ا���"دئ ا��
�� �I��H ا�ذه"ن � @R
 ر

را�YH �c-� ا�*V0"ت  Elton Mayo 1924و-*� إ���ن +"-� إ��H"ر +�"دئ �YH-� ا]دارة ا�*D���،و

Lc0+ف +) ز�gأ >�? ،��H"	H[ا  �
$��@ '�را
"ت 1932إ�OD$�+ ���8 1927 �-"h O درا

�رنAه"ورHaurthorn   ��رن ���آ�وهA1) ه"ور�+ � nأ;�ا  Western'�< إ;��"$

Electric Co ,-�#�' O��8"ه @H"آ  ا��%-"ت ا�����ة ا�+�-��P ا��� �h"P�g � `-��Pن إ���
و

��D+"*D� 0ت�U	ا�� . �
� ];�اء درا-"+ @+�#�
�ل أ�A �8	�� ا]a"ءة � ا���OD$ (1 أداء �"?

,U8"-��$� ا��را
� إ�O ��-#�� . ا�*"+��D و +*1�I+ �-"+ ,	V �Vو:  ��Vا���ا J-�� و �'�Iا�� J-��

%?� أ�A ا]a"ءة  ��;� ز-"دة ا]�H";�� و ار�8"ع ا��*1�-"ت ��ى ا���-#��، ا���-J ا�Nي زادت و

ءة �A&�8 ,D� 0�DV ا]n�1 ��;"�H ا]a"ءة X�� ,A ��'"A ا]n�1$"a ا]a"ءة و ا���-J ا�Nي '#�@ $

� إ�O $�ة tc"�H آ"H@ أه�U"ا��*1�-"ت ��ى ا���-#��أو-"+ QD� رب"Iا�� nNار +�2 ه�P8 �*'و ، 

  :37ص [88]

�ز  ••••*8 إن ���8� ا�*"+� % -#��� $OD ا�1�ا? ا��"د-� �#. '� -�*�اه" إ�O ا�1�ا? ا��*1�-� ا��

� .ر '"]ه��"م و ا]?��ام +� ��V ا]دارة و ا�*"+L��L*+ ��D ا��*

 

�$� ا�*�� ا�� -�*� ا�*"+� +�  ••••�I+ ي إ% إذا آ"ن +� �0ل�I- %و �P- % ا���دي �إن ا�����

�$� و V0$"ت ا���اد ا�$F"ء .��1�H&�7�"' "U�0 و ا]�H�"ء و ا]���ام �I�و +� ه1" ��8ز أه��� ا�

 ز-"� �$��I�ا� �ك ه�%ء ا���اد�D
 .دة ا]�H";�� و �$�8, 

 

إن '�=� ا�*�� ��	@ �#. '�=� إ�H"ج ��	E '� ه '�=� -*�� ��U" ا�*"+� و -�1 ��V0$ "U"ت  ••••

�	
�آL دا�� ا���D
 OD$ ��A&ا�� � "U1$ ���و % 8#� أه ���
و$I�8 ���Rg . L�D"وز ا�*V0"ت ا��
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�ن -OD$ EI ا]دارة ا�*�D" أن �8*"+� +) ا��1- �$"ت ا�*�� ا���I+ 0ل� �+ �	
 ا���� ��D+"*�

�ن +N' "�c"V "*��IاL8 دا�� DP�- و �	
�ن ?�"ة إ;��"$�� دا�� ا�����*- ,UHس أ"
إ��U" و $OD أ

�	
�ر ��Pة ا��;� ا];��"$ '"�1	�� إ�O ا�0R' ��D+"*D� �Y1ف ��Pة . ا���Us Oأدى إ� �V اNوه

�1�8  ا]دارةا��;� ا]��V"دي ا��� ��P�
0Pا� �
 .U" ا���ر

 

 أ+� �aوري ���) ا��وح  ••••'"I-[ور ا��"' "Uإ�� ��1- �$� ا���I�و ا� L���ر ا�*"+� '&ه"*gإن إ

��;"�H[ز-"دة ا � "'"I-إ �A�8  .ا��*1�-� ���D+"*D ا��

 

�'"ت و +�"آ� � ا� ••••*\ �+ ,Uو +" -�"د� "�D*ا]دارة ا� OD$ ��D+"*إن ردود �*� ا� 8&8 % ��*

 ��H"	H[ت ا"V0*و +� ه1" '�زت أه��� ا�،"Uن إ�����1- �$"ت ا���I�دي '� +� �0ل ا��� �P�'

 nNك ?�< ا$��� رواد ه�D	ذ�` ا� � ,Pا��� �ك ا�*"+��D و دور ا�#�"دة �D
 � �	
دا�� ا���

 ا�*�� ه� ا�
"س � ا��&OD$ ��A إ�H";�� ا� � ا];��"$Iأن ا� �-�Y1ا� (+ ,UD$"�8و ��D+"*�

"�D*ا]دارة ا�. 

 

QDRH +�" 8#�م أن ا��I��1 ا�� اU�H@ إ��U" ا��را
� ����Pي هnN ا��Y1-� أUH" أ'�زت     

 �+ �$��I+ �+ ن�P�- H"	Hإ (��I+ %إ  ا���
	"ت،�"���
	� +" ه� H"	H[ا EH"ID� ���ا�ه

 +� ا��	��-F�#8 C�
� �U�U" و ا��*":U*+ S" وإO�? "U$"�g ا���اد �U, ر�h"ت و i+"ل و أ?"

 وJ�#�8 ا�ه�افH"	H[ى ا�داء ا�و+� JD� ,A ا���=� ا��"��� وا�*"د�� . FH�� ا%ر�8"ع '�	�

 �OD$ "U#D ا���-�-� و ا������� '"
�*�"ل $�د +� � ��	�cا�� ����وا]-I"'�� و ا�� 8#) ا��	=

8��� ا���"ه, ا����" 
"�c ا���دل وا��*"ون ا�����ك و ا���"رآ� ا]-I"'�� ا�� +� UH&g" ا�
"��E وا�

 �  N��1ا�� Oإ� "U#-�: ر"Pت ا��Nأ� �Vا�ه�اف و J�#�8 �ك ا�*"+� �D��"رآ� �D
 `-��8

 +I"ل � ��H"	H[ت ا"V0*ا��ول ا���#�+�، و+"زا�@ ا� � Qا�� OD$و ،��D�R�ت '"��ول ا�"	
ا���

 ا���
	"ت ا�*"+�D ا�Nي ا�*�� �U" دور �*"ل آ���أ و� H"	H[وا  �JD ا�Y1"م ا];��"$� ��

  .-J�#�8 ��F ا�ه�اف

  

2.2.2 �-�YH و �D
�ر   yو�YHx-� ا��";"ت �'�اه"م +"I-�;"��  

  

     "UH&' ����8 "U*��; أن ��h ،�-ارد ا������#� 8*�دت ا��Y1-"ت ا�� 8#�م �8	��ا ������ ا��

�د ا��ار
�� وا��"?U; �D��? ,ا '�وره�+�R�
 $D, ا�C�1 وا�N-� ا� ����R��ه, +� ا� �-N��2 ا�



97 
 

 ا��*"+� +) � ,UD�$ ب�D
هnN ا��*��� $� ا]H	"ن ����, � +U"رات -�*U�D" ا���-�ون ���	�� أ

  :ا�*��1 ا����ي، و+� '�� ا��Y1-"ت ا���7و?� � هNا ا��I"ل �IH ا��Y1-��� ا��"�����

  

  :�YH-� ا��";"ت .1 2.2.2.

  

    �D
ا��";"ت  �V >�?1954م 
Abraham Maslow  �1 را�c هnN ا��Y1-� أ'�اه"م +"

 +�رج ه�+ ،+�? ��8	E أه���U" و إ��"?U" و ذ�` $OD ا��1� ا�8� ��H"	H[ا: 

  

                  

 

                               ,Vر �Pg06 :D
8�W�a ا��";"ت �1$ +"�  

 

�;��ا��";"ت ا��"د-� ا� ••••�� أ+�ر :�	�U�،�P	�وا� C�D�ء وا�"	Pا�7*"م وا� � �2��8 وا��

�ك ا���ادD	� ا��";"ت ا����آ� Oره" أو�"��$q'، م�Uة ا��$"V �  .�aور-� �Hf	"ن و 8&8

 

+� +n �:"R �"�*"+� '�";� إ�O أن -�+� �H	L و+"�L و+�آ�:?";"ت ا���"-� و ا��1�H&�7 وا�+� ••••

� ا��"�a وا��	�#��، آ�I*ا���ض أو ا� ��"? ";�L إ�O $�م إH#7"ع ا��زق وإ�a O�"ن ا���� �

 .أو ا���P و+" إ��U" وآ�";�L إ�O ا�+� �a ا��7"��

 

آ"��";� إ�O ا��E و ا���ا�V و ا�*V0"ت و ا]�H�"ء ،�"]H	"ن -�D7) إ�O أن :ا��";"ت ا];��"$�� ••••

�ن إ;��"$�" #8�م '�L1 و '�� اV0$ �-��3"ت +��� P- � �F$ ن�P- أن � Eh�-و8*"ون ،و

 "�Dا��وا�) و ا��";"ت آ X*' ,U-�� (��8 ا���اد و Oت +���� إ�"$"�Iا� nNه @H"آ "�Dوآ،�$"�;

��D+"*ت ا�"-� إر�8"ع +*1� "��
 @H"ا�����8 ا�2"��2 +� ا�ه��� $�1 .آ و 8&8 ا��";� ا];��"$�� �

�D
 .39ص [89] +"
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` '�Aq"ت ا�Nات ،و إ$��اف ا�H"P��"' �-��3 ،و ��H ا���Uة ،و '�وز و ذ�:ا��";� إ�O ا��#�-� ••••

�D
"�� +�Uا��";� ا��ر;� ا��ا'*� +� ا���رج ا� nNه (a� .ا�ه��� وا����) '"���-� ،و +

 


" و أه��� : ا��";� إ�O ا]IH"ز ••••"	+ OHا��";"ت أد nNو ه،�8��2 � J�#�8 ا�ه�اف وا�1�� ا��1	

�D
"+ �YH �. 

 

ن هnN ا��";"ت �U" أه��� �8"$�-� $�1 ا]�g"ع ،و ��C ا���اد '�N` 8�"م ا]�g"ع ،�0 إ    

�;�� �a100%  �2�8ورة �ن ��8) ا��";� ��?��UY8 O ?";� أ��ى ،�"��";"ت ا��"د-� ا��	�

�وم ا]�g"ع ،و �O�+ �P و;� ا��ا�) ر'�" و;�ت ا��J�#��� ��h إ�g"ع � >�? �+ Oا�����8 ا�و�

 إ�7aاد ا]�g"ع +) و;�د ا��";� � Oا��";� ا�و� ���	8 �V �'، Oع ا�و�"�gل إ"�P�
ا���V ��H"2 ا

�	+"Rع ا��";� ا�"�gع  .40ص [89] ?�آ� إ"�gة '�� إ��:� L�-�YH ا�*�V0 ا�� �D
"+ �?% �#�

ا]H	"ن و  ?";"ت ا]H	"ن ا��*1�-� آ"��*�ر '"%�H�"ء ا%;��"$ و ا��#�-� و ا���H"P و '�� دا�*��

���8�n،آ�" %?� � ا��V@ ذاL8 ا���D ا���A#� '�� ا��";"ت ا��"د-� +� :*"م و آ	"ء و أ+�، و '�� 

�-I" +� ا]�g"ع ا��"دي و ا��*1�ي '��ره�" + @H"آ L�-�YH ل '&ن� ا�*��، �Nا -��P ا�#� �ا�����

 ��D�R�ا� ."+ �-�YH �+ "U:"�1�
و +� +I�� ا��Y?0"ت ا�� -��P إD- "+ �D
:  

  

 .اOD$ "U�"��g ا���ا�� '�#�U" ا��"دي و ا��*1�ي –

 +� ?�< ا�ه��� –+�Uا� "U��8�8 و � .��8-�ه" ��	��ى ا���ا�

–"U���"�� ل"#�H[ا ��V �;"�D� �+"Pع ا�"�g[ورة ا�a م�$ Oإ� "U8ر"gإ. 

  

2.2.2.2 . �-�YHxوy ر�  :��و;0س +";�;

  

ا�Nي 8*�� $�م إ
��Rام  E?"\Douglas McGregor هnN ا��Y1-� دو;0س +";�;�ر    

 c"U1ا� ,P�8ك ا�� `�N' و ،@V� C�H ا�� "�P? ن ���" و�P- % O�? ،L�-�Y1� "ت أ��ى��	أ-� +

  .$OD آ� ;�ء +� ا��Y1-� أ-U�" أ��F إ�O ا��"?��2 و ا]دار-��

  

�ر � L�-�YH، و هNا '*� اL8%"�8 '*�د آ��� +� ا���-�-�    ;�;"+ �\�، أن ه1"ك �#� 8

  :�=��� +U1,، أ�Usه" $OD ا��1� ا�8
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••••  "U�D$ JD:و أ Oا��=� ا�و�x : LHأ OD$ ا���د ا�*"+� ا�*"دي Oا��=� +� ا���-�-� إ� nNه �Y18و

0�DV %د ا�*�� و% -*�� إ�آL�#1- LHq� `�N ا�7��ح و-n�P ا��	=����، أي أL�*��7'. LH آ	�ل و% -

�د ، أSa إ�O ذ�` أLH إH	"ن +JDj1 دا��D" أي أL�U- % LH أه�اف -��F أن -#"د '�% +� أن -#

L�*��7' ���j�D� �'"V ��h QRg �U� `�Nآ، .#� L8ذا �و'1"ء .40ص [73]ا���
	�،وآ� +" -L�U ه

 �+ �g"��ا����� ا� E;��	- ,U�D$ �'"Vه, و ا���$OD هnN ا]���اa"ت �qن 8�;�L ا���اد و ?�

�*D� ,U*�� إ% +� �0ل ا���;�L وا��V"'� وا���U-� '"�*#"ب ،آ�" أن +� ;"EH ا]دارة إذ % -��P د

 .+#�OF هnN ا]���اa"ت أJ8"$ OD$ (#- LH ا]دارة و?�ه" +	=���� ا�#�"دة و J�#�8 ا�ه�اف

 

••••  "U�D$ JD:و أ ��H"2ا��=� ا�y : LHأ OD$ Lإ�� �Y1�� ،�+"*$� :��*� ا���د ا� �	ت +*"آ"aا���ا "Uو�

H	"ن آ�� V"در $OD ا�*�� و راV L�� Eh"در $OD �8�� ا��	=���� وا%
�*�اد ���#�J أه�اف 'L�*��7 إ

 JD� ورة�a ED7�8 اد���"' JD*�- "��� ا]دارة ����ا���
	�، +���D� C#�"دة، و'"��"� �qن +	=

D$ "$� ا���د	8 O أن ا��Yوف ا��c0�� ا�� I8*� ا���اد أآ�V �2رة $J�#�8 OD ا�ه�اف، و ا��

"V0� "H"	Hإ W��- و أن L	�H �1- . "U�ور-� أه�a ات�: و-�ED7 ذ�` +� ا]دارة إR8"ذ $�ة �7

��8-� ا���اد +� ا��V"'� ا���"�gة ا���P�� وذ�` 'X*' ,Uc"7$q ا���-� ���;�L أU�7�H, و����� 

�N '"�0+�آ�-� +	�و��"U8, و ]�g"ع ?";"IHf� ,U8"ز و ا]?��ام وJ�#�8 ا�Nات، و-�ED7 ذ�` ا�

 "F-ات أ�7Rا� nNو+� ه ،L�

L8"7D إ�O +�ؤو X*' آ���8 OD$ C�cا�� ��I8 وا���Y1�"ت ا��

 "U8ز-"د C�� و ��*D� �H�P��7 ا��Hا� (-�1�' ���s�
�) 7H"ق ا���م إ�Aاء ا�*�� أو 8U�+ J��78

"U1+و ،LD�*� Lcأدا � L8را�V (��; ر"Us�7) ا���د إ�	- `�N'ورة ، و�F�"'  رآ� ا���اد"�+ "F-أ

 Oإ� ��"a["' ،L8را�Vت ا���د و"V": (��I� اN�1+ ���*- "�+ ��D�R�ذ ا�#�ارات ا]دار-� ا�"R8إ �

 ا�+� ا�Nي -�دي � ا�U1"-� إ�O ا��#�-E '�� أه�اف ا���د و أه�اف $"�Iام ا��J�#�8 $��1 ا]��

�	
 .42ص [73] ا���

  
 

    �-�Y1ت ا�"aل ا���ا�? �?0- "�+  CP$ ا���"ة (V8�"م، و أن وا ��D�R+ "UHل ا��=��� أ�?

 �=� Oء إ��ن '*X ا��D��- أ��اد �IH �V "1H� ،���=ا�� ��' .
أو  xذ�` �0'� وأن 8�;� +71#� و

 �=� Oإ�y ���=إ?�ى ه"��8 ا�� Oإ� ,UD�+ ورة�F�"' C�� �Pو� . `�Nآ �U;�و+� '�� ا%�H#"دات ا��

 �-�Y1ا� E?"\ ه�"I8 �IH �*��: Jا��- "�' L'�D
�ب ا�#�"دة، إذ -	��7) ا�#"�c أن -��j أD
�

�ب إ?�ى ا��=��� أو D
ا���SV ا�Nي -�ا;LU و:��*� ا���ؤو
��، و� هnN ا��"�� �V -��) ا�#"�c أ

�ب، و ه� �c"V �*"ل � ;��) ا��"%تD
�ج '�U1�" +� ?�< ا��-. 
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   �YH-� ا�*"+��D و �YH-� ا���V) و ا�داء3.2.2

  

 ا��&OD$ ��A آ�"ءة و�*"��� ا�*��1     � ،�	
�#� أ
U�@ ا����jات ا���=�� ا�� U��*8" ا���


"ه�@  �Vرد، و� ا��7ق ا�� -*"+� 'U" هNا ا��� �Y1إ$"دة ا� Oإ� O$��
ا����ي، ا�+� ا�Nي ا

�;�L أداء ا�*"+�' JD*8 "+ ا���"آ� �"\� إذا nNU� ل�Dا�� X*' Oل إ��\�� ا����ي �YH-"ت � ا�

D-"+ ت"-�Y1ا� L8"و +� '�� ه:  

  

3.2.2.1.��D+"*ا� �-�YH :  

  

و ز+I�HHerzberg 1959  OD$ Lc0@ ه"L8 ا��Y1-� +� درا
� V"م 'U" ه��ز'�ج     

� ا�*���H ,U8"ه"I8ا ���*�� ��
�1U�وا� ���
�$� +� ا���"�I+ . ل�? ��D�*ا� ,U8"aا ا���ا�+"Vوأ

 '�=� ا�*��ا���ا�� ا�� �P�8 و ��8) ا�	� H"	H[ك ا�D. ت"H"ا��� ��D�8 �+ ه��ز'�ج t�1�
و �V ا

�H"ن +	�#���D إ?�اه�" P8 "+ "��"h ن"�Dا� ��H"	H[ن +� ا%?��";"ت ا"��D�R+ ن"�$��I+ د�� �P� أن

�ك ا���د '�7-#� +��"-�1D
 OD$ "*+ ان�A�- "�UHا���ى، إ% أ �$.  

  

    �+ Oا�و� �$��I�ا� OD$ JD:أ �V و ' ��H"	H[ا+� ا���=�� أو ا����� : ـا��";"ت ا�ا�*

 رa" ا���د و ا]�H�"ء ا�*"م � أو�  أو \�c"Vم '�ور و�#8 "UHا+� ا���=� ا����� '"$��"ر أ�$

، ��*D� ��ا�? n�YH 8����ه" ا�*��، �nNU ا�*�ا+� ا���=�� % 8*��� � OD$ ��*ن ا�q� ,A �+ و

� J�#�8 ا�ه�اف ، و-���2 ا�*"�c ا�Nي ا]ه��"م 'U*��- % "U" إ�O و�H ك ا���د�D
�ى ��8-` �	+

�ا+� ا���� ا���=�� $  ���Dد ،و -��� ���s�8����ه" � J�#�8 ا��a" ا� �+ �	
�د $OD ا���*-


� ا]دارة ، ا�*V0"ت '�� ا���اد، ا]�gاف، �sوف ا�*�� ا��"د-�،ا�#1�د ،:ا�*1"\� ا��"��� "�
 

 �H"P+، ا���دا�+"ن.  

 

     L8ذا ��*D� د�� $�LD و 8*�H "a��"' �8*� ا���د �$� ا���H"2 +� ا��";"ت ا���I�أ+" ا�

�د ا���اد و ز-"دة U:"�H, و J�#�8 أداء +��"ز U; `-��8 OD$ ��*8 "UHة إذ أ��ا+� ا��"�*�"' O�	8

J#�- ا]?��";"ت nNا�� ه�
	� أ�Aا  +�" -	"$� $J�#�8 OD أه�اف ا���
	�، و +� q� ,Aن 8��D�

 �ع ا�*�ا+� ا��"��ة +" -&8�I+  دوا�) ا���د إ�O ا�داء و J�#�8 ا�ه�اف،و -��� �� "�'"I-إ: 

ا]IH"ز، ��8-"ت ا�*��، ا��#�-� أوا$��اف ا]دارة '"]IH"ز،ز-"دة ا��	=����،ا��#�م ، ا��1��� ا�Nا��8 

��V161 ص [90]وا���.  
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     ��' �*17�+ �V��8 أ;�ت "UHأ � ��P- �-�Y1ا� nNU� L;�
 ا��"
إن ا%�H#"د ا�

 ����اد و?�ا��ه, ،'� إن '*X ا��را
"ت H"	H[ا�داء ا OD$ ة�A��ا+� ا���$��� +� ا�*�I+

 �?0H "1Hآ�" أ L2�' ب�D
 ا�Nي إL*�8 ه��ز'�ج � هnN ا�����V،و��8� أ�D*ب ا��D
 ا�� `P�8

�ا+� ا���� ا���=��أLH أ$ ا�;�ر ،ا�+�،و ا���H"P و ��hه" +� ا�*�ا+� ا�� -NهE أEDh : د�� �

 ����اد � ا���
	"ت، و% H"	H[ا�داء ا OD$ ة�A��ا� �ا���P ا]داري $OD ا$��"ره" +� ا���ا�

�ى ��8-` �	+ Oد ،و % �8�8) إ���D� ��s��آL -#��� دوره" �#. آ�" -�ى ه� $OD ا��a" ا�D


�	
� ز-"دة ا�داء أو J�#�8 أه�اف ا����H.ن ا�q� `�Nآ ���
��اOD$ L8"a $��1 +� ا���"

�اع +� ا�*"+��D وHا� V"�� H"	H[ك ا�D	ا� ��ا�? ��	��� L�-�YH ��?0\ � `P�- "+ ��
�1U�ا�

,U�D$ "UIc"�H ,��*8 و.  

  

  :�YH-� ا���V) و ا�داء.3.2.2.2

  

    Oإ� �-�Y1ا� nNر ��وم  �8;) ه��P� "U	
�+Victor Vroom 1964  ت"-�Y1ا� �+ و ه

� ا���د +� ;����' ,�U8 U�، ��#71��8�) '#�ر $"ل +� ا� �U، و ���8� ا���
	� +� ;�U ا��


��� ه�" ،أ��ى"
  :140 ص [72]و #8�م $��a�� OD أ

$LIc"�H L�D '&آ�� أن ا���د -��F $"دة �1$+" -#�م '�1"ط +*�� ، ذ�` ا��1"ط ا�Nي 8*�د :ا�ول  ••••

 .�P�+ (�H أو '&آ�2 ا�#�,

 

••••  H"2ن ا�+�ان ا��"��"ن : ا�"�	��"' Nا�� EI-: 

 

– "U#�#�8 ا���د OD$  .ا�j"-"ت ا��

�ع ا��1"ط ا�Nي ا��"رn أو ���D� "#�: LDFض ا�ول ه� ا�Nي –H ن&' nا$�#"د Oي -�� إ�Nا���ى ا�

�8 Oإ� +�- 
��#L� J ا�j"-"ت أو ا���h"ت ا��"U#�#. 

 

 إ��U" ا�*"+� ،و ا$�#�     +�- و 8���a" ��" 8#�م ،�qذا آ"H@ ا�#1�د 8��2 ا�j"-� أو ا����h ا��

 	�cدي ا��ور ا���ف -�
 L��;"�H[ "*�8 �+"*ن ز-"دة أ;� ا�q� "U#�#��� �D�
�أن ز-"دة ا]�H"ج ه� ا�

�ل � J�#�8 أه�اف ا���
	�،و آD�" زادت در;� ا$�#"د ا���د، '&ن ز-��D� �D�
�"دة ا]�H"ج ه ا�

 (�I��� �	
 ا�Nي -EI أن L' N�&8 ا���	�cا�� �$OD ا��-"دة � ا�;� آ"ن هNا ا��"�� ه� ا��"�

"Uأه�ا� J�#�8 Oا���د إ�.  
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�ك ا���اد � +I"ل ا�*�� ، و NU� "#��78-� ا���q� ��aن ��وم -F) ا���	��ات ا��"���    D	� 

 :50ص [73] ا�� J��8 +) ا���اL8"aو

  

 إ���"ر  –� nار�V نq� ,A �+ و،L�D$ د�*8 
" $OD ا���1*� ا�����R ا��"
� أP8�- ك ا���د�D


L�D$ د�*- "��Rg ا�c"$ ف�U�	- ��*+ ط"�H. 

 .إ���"ر ا���د ��1"ط +*�� ،-��2 وا?� +� '�ا�c أ�7�H +�*�دة –

� ا]���"ر $OD ا$�#"د ا���د أن ا��1"ط ا�Nي ا��"رn ه� ا�	��� –P8�-  Lأه�ا� J�#���) ا���1*� أو

 ).ا�#���

 إ���"ر �H"ط +*�� +� '�ا�c $�-�ة –� nار�V  ذ ا���د"R8إ  .$��1 ا���V*"ت ،-�دي دورا ه"+" �

 

�م . ا�#���،ا���V)،ا�#�ة:-���� �1" +�" 8#�م أن ��وم -�1 �A0A OD$ L�-�YH +�"ه�,    U�+ �P8���

د $OD إ�g"ع ا��";� أو ا��";"ت ا�� -�*� 'U" ا���د و آD�" ا�#��� $�V ODرة ا���-� ا�Nي ا��"رn ا���

� ا%$�#"د . زاد ا]ر�8"ط '�� ا���-� ا����F و ا]�g"ع ار�V @*�8�� ا���-�U� (V��م ا��U�+ "+أ

 ،�F��ا� �-��D� �I��1آ "U' �*�-  ���Dد ا���*JD '"?��"%ت إ�g"ع ا��";� أو ا��";"ت ا���Rا��

� -*�� $� +�ى هnN ا�*�V0و'�*q� ��i O1ن ا�U� (V�و $OD ذ�` .#��� 8*�� $� إn"I8 ا�*�V0 ،أ+" ا��

+ nور�' ��ك ا���د ا�Nي هD
 �$ ���*8 ��م ا�#�ة هU�+ نqم ا�#��� و��U�+ ��' �$"ا��� �D��(V� .ا��

  

�ك ا���ا    D	� �+"$ ط"�Hأ 7*8 % "UHأ �د +� '�� أه, ا%�H#"دات ا���;nNU� �U ا��Y1-� ،ه

�ك ا���اد و ?�ا��ه, ،و ذ�` D
 ��	�8 إn"I8 أ$�"�U, ،ا�+� ا�Nي -	�W '��وث إ���0"ت آ���ة �

�V*"ت وا���0�Fت ا�� -*U�7" آ� ��د �ه�ا�L و L8"-"h وا�#�ارات �D� ا���*�دة �cا���ا OD$ 1"ء'

"U#��78 � �'�*\ �2�- "�+، �7�Hع +� ا��1"ط أو ا��H ه" %���"رNR�-   .$��D" ا��

  

4.2.2 �  �YH-"ت و H�"ذج أ��ى � ا�����

  

�#� �8ر;@ ه"L8 ا��Y1-"ت، +� �YH-"ت آ"H@ 8*"+� ا]H	"ن آ{�� إ��YH O-"ت ه��U" ا�ول     

و� هNا .وا���� ه� J�#�8 و إ�g"ع ?";"ت ا]H	"ن +) J�#�8 أه�اف ا���
	� '��7*� ا��"ل

H ت و"-�YH �+ O#�8 "+ ���H ول أن"�H ED7�أداء ا�*��1 ا� ��ع ���8a�+ � "U�-�#8 ,8 ذج"�

 .ا����ي '"�*��
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  : �YH-� ا]IH"ز.4.2.2.1

  

     �H0�DP+ د��� Oإ� �-�Y1ا� nN�8;) هDavid MC Clleland 1967 OD$ م�#8 ،و ا��

 ��-��ن ه1"ك $"دة +	�P- ز،و"IH[ا ��"? ��آL هD
 � �A�- ا���د ،و (��- �أ
"س أن أه, ?"�

�ى ا�داء ا�Nي -�##L ا:��داء�	+ �U� H"2أ+" ا�،Lh�D' ا���د Eh�- يNح ا���ى ا�7��	+ ��ول ه

 OD$ n���8 �ى :��?L،و ���ات ا�I1"ح أو ا���� ه ا���	+ "Uه��" ���� إ�� L	�1� (F- د���"�

�ح +	�0�#�7D� OD$ى أ��	+ (aو .  

  

�ى :��ح ا���د،   و ا�#�رات ا���د-� +�رو�A أو +�P	�� ،8*��� +� ا�*�ا+�    �	+ OD$ ة�A��ا�

 ,�D*و ا�� E-ا���ر E��"
و-�ى +�H0�DP أن ?"�� ا]IH"ز -�L���18 �P و78�-�n ��ى ا���اد '&

 .162ص ? � [90]	E ا���=� و ا��N1+ �=�1 ا��yا����D�R ،آ�" -�ى أن ا��"�� -SD�R +� ��د ��

  

    8�\� +�H0�DP إ��I��H O +�"ده" أن ا�*�� � �#� ��� 0Aث ?";"ت ه- �	
 ا���

 : 143ص[72]

  

� ا����ق و J�#�8 ا]IH"ز،�"���اد ا�U-�� �-N, ?";� ا]IH"ز -�ون :ا��";� إ�O ا]IH"ز ••••�"? �و ه

 ا����ي وا����ق، و-����ن '����ات � �D2���ا� ،,UDت ��\" ��� +�"آ"	
 ا%���"ق '"����

 ?� ا���0Pت و ا� ���� .R8"ذ ا�#�ارات ووa) ا�ه�اف8�هUD, ����� ا��	=

 

�-� و'1"ء V0$"ت \�ا�V و�8"$� +) ا��+0ء، : ا��";� إ�O ا%�H�"ء وا���� ••••P8 � ��hا�� وه

�UH" +� وراء *V��- �"���اد ا�U-�� �-N, هNا ا��*�ر -�ون � ا���
	� ��ص إ�g"ع ��U8"�h, ا��

� . +0ءا��U"م ا�� ED7�8 ا���"$� و ا��h"1, ا����Pر +) ا�

 

ذ�` أن ا��";� إ�O ا�#�ة و ا�	��7ة و ا]�gاف $OD ا��3-� ه ?";� :ا��";� إ�O ا�#�ة  ••••

�	
8����ه" +� �0ل ا��� OD$ "�-�? ا���د �*I8 ��	�H ��$"��;إ. 
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     V"' `�N' �Dه"I�+ ز"IH[ا OD$ �إن +" -��OD$ N هnN ا��Y1-� أUH" رآ�ت $OD ا��"�

�D
�ا وا?�ا +�" -��2 +��V" ا���ا�� ا���ى '�1�" �"? Cة و���$ ��ا�? (Vا� ا�� Lك ا���د ��8آ

� �YH-"ت ا���ا�� �\"� ��"? �-�Y1ا� nNه �*I- "��7�+.  

  

  :�YH-� ا�*�ا�� و ا��	"واة.4.2.2.2

  

     ��د هnN ا��Y1-� إ�i Oد+*8Adams 1963 ي -�ى أNد ا�*"+� ا��UI� 	�cن ا����د ا��

ر;� ا�*�ا�� و ا��	"واة ا�� -�رآU" ا���د � وL���s، و 8*��� هnN ا��Y1-� أداLc وا��L1$ "a ه� دو

8 ا�*�ا�c و ا����0ت '"�1	�� ���Dد�P� OD$.  

  

••••  �2+ ��c"وآ� QRارة ا���;  ا�*��(�"����0ت 1*8� �UIا�،,�D*ى ا��� $�"رة ) ا�	�،+	�U�

�ل $OD ا��D� ,U��Dى أه�+ ���s��اء و ا��P"�="ت$� ا�*�ا+� ا�� �8*� ا��I�. 

 

•••• �D$ ���- �اءات وا��P"�="ت ا��Iا� U� �cا� ا���E8،وا���U:،��V" ا���د +�2 أ+" ا�*

 .145ص [72]  ا%$��اف، ا��#�-�، و أي +���ات أ��ىو

 

     "U�D$ ���- �V �دn ا�� -�U�N"، و ا���ا�� ا��U; ��' د��D� ���	1ا� �Hو +� �0ل +#"ر

C�H � L�"2+&' �Hأ+" إذا  +#"ر ،"a��"' ر ا���د�*g ن�P- "وي	ر ا���V OD*� ،وف�Yى و ا��ا��	�

LD�$ �$ "aر '*�م ا����ة �qن ا��I��1 ه $�م ا��*I� @A�? . 0+"$ S�F8 �-�Y1ا� nNن هq� `�N�

 @V� C�H ا�� L1P� و،.#� L�;"? ع"�gإ �;�-�ا � YH"م ا���ا�� ، �C�D ا��ا�) ���Dد و ا��"�� �L ه

�رn أ*g "واة و ا�*�ا��	م ا���*' �*g �D� ،م $"دل"YH "U' ��*-  ا���
	� ا��� �ن YH"م ا���ا�

8��8 ،و +� OD$ ��*- ,A إH#"ص هNا ا����8 '��"و�� L80��+ ���j8 أو إL��;"�H دا��  n�1$ ث����

,U*+ أن -�*"دل Eh�- ��+ nا�
  .ا���
	� ?�O -�*� أLH 8*"دل +) 

  

�ذج '�ر�8 و .4.2.2.3�H����    

  

    ����ذج ��وم 1968
V �#�Porter & Lowler   �1"م '�ر�8 و ��H �-�7�'vroom >�?،

 (+ ��D*ا�� �cا���j�+ ��"aq' "+"V ;�-� ه� رa" ا�*"+� $� $�LD، وا�Nي -���د '��ى 8#"رب ا�*

"U#��	- LHأ �#�*- أو 8�-� $q� ODذا آ"H@ ا�*�ا�c ا��*��D �#"ء ا�داء و ا]IH"ز 8*"دل . ا�*�ا�c ا��
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 OD$ �-�ا�*�ا�c ا�� -*�#� '&- LH	��q�، "U#ذا آ"H@ ا�*�ا�c ا��*��D �#"ء ا�داء و ا]IH"ز 8*"دل أو 8


���) ا���د إ��P8 Oار ا��UI و ا��1"ط ،  J#���ا� "aن ا��q� ،د��"$ "UH&' �+"*ا� �#�*- ا�*�ا�c ا��

��	- LH&' ا���د �#�*- "�$ �cا��ن أ+" إذا DV@ هnN ا�*P8 �� #t�1�� ،L $� ذ�` $�م ا��a" و '"��"�

�UIا� 0
���ار �� �  .294 ص [91]ه1"ك ?"�

 

 :و -�Wa ا���P ا��"� ا�1��ذج '"������ 

 

  

  

                 ,Vر �Pg07:���ذج '�ر�8 و ��H� 

  

    ��$� +� ا�1#"ط -�, OD$ "U?�g ا��1�I+ �Pا�� �+ ����-   :ا�8

  

••••  �D����ة ا�&�"P�D� �1�*+ ���V  .01أن ا�*"+� -*7

 

 .P?02, ا�*"+� $� إ?��"��� ا����ل $P+ OD"�&ة ••••

 

�او;� '�� 03'*� ذ�` -&8 ;�U ا�*�� ا��#��ح ••••+ ��D�$ ي �8, إ;�اءN02و01،و ا�. 

 

تقييم الحاجة و 

 الجزاء

 إدراك عدالة المكافأة القدرات والمهارات

 نجازالأداء و الإ الجهد

 المكافأة الداخلية

 الجزاء الخارجي 
إدراك مكافأة  الإدراك

 الجهد

 الرضاء

 

01 
 

02 

04 
 

03 
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07 
 

08 
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�ور ا��*�"د ��ى ا���د ���#�J ا�tc"�1 إa"�� إ�O إدراك �U, ا� %04 '� +� 8��� �Vرات و ��"ل  ••••

�05 ا�*�� . 

 

••••  �A02ت ا�"H�P�ز:��8"$� ا�"IH[ا J#�- "آ��D
 .06ا��UI و ا�#�رات و ا]دراك ���دي أداءا 

 

�ء ?���P+ OD$ L"�&ة $"د��  ••••a 07-��V) ا���د � ،"a��"' "س	آ"]? ��Dن دا��P8 �V ،وا��

E8ن �"ر;�� آ"��ا�P8 �Vو. 

 

 هnN ا���?�Y1- �D ا���د �P�D"�&ة ••••�  L��#� ،ودر;� و$�ا��U" ،وإU�"�8" +� و;�YH �U ا��*� ا�Nا8

 .09و8�L8"*V،و +���D ذ�` ه ا�� ��8د در;� ا�#1"$� و ا��a" ��ى ا���د

 

••••  �V0*ل ا��و -���� ا�1��ذج أ-OD$ "F +	"ر-� �Nj�D-� ا�*P	�� ،ا�ول -�*JD '��رآ"ت ا���د ?

 -�*P�' JD, اH"2ة و ا�&�"P�و ا� �UIا� ��'"U�D$ ل��ل �V�� ا��P"�&ة ا�� 8, ا���? nار�V د و���. 

 

4.2.2.4.�����ذج ��H:  

  

    ����1973
VLowler   �1"م �  ��s��ذج ����-� ا���ا�� ا�� 8�دي إ�O ا��a" ا��H ,-�#�'

��ى ا���د، ?�< V"م '&'�"ث +�*�دة �U�0� �+ QD" إ�O أن ا�*���D ا��1	�� ا�� ��8د رa" ا���د 

� ا�� �A0A �اع +��D�R +� ا���ا��،آ�" -��P أن �8���ر �H&' �V0$ وا?�ة ،و ذات ���s ه

   .ا��اE8 أوا����، ا]�gاف، ا��a" +) ا�*�� �H	L:$1"\� ه

  

 أن -��� $L�D، و'��     j�1- "+ n"I8 ر ا���د�*g ��' "+ رة $� ا���ق"�$ ����� �1$ "a��"�

+�1*� ،�*��"' L�D$ ��? LHرك أ�- "+ ��D*ة ا��&�"P�ا� @H"أ+" إذا آ ،"aن ا���P- �+وى ا�"	�- "

 ��D*ة ا��&�"P�ا� @H"ذ�` إذا آ �+ CP*ا� OD$ و ،EHN�"' �*�- LHq� L�D$ ���- أن j�1- "+ ق��8

"aم ا���$ �I��1ن ا��P8 L�D$ ���- أن j�1- "�+ �Vأ.  

  

     QRإدراك ا�� OD$ ات�A��أه, ا� L;ذ��H Oإ� ����� S�F- "�آ �cا�و ه ا����0ت، و$

"-��اء +"د-" أو +*1
�اء Iا�*��، و إدراك ا� Qc"�� ا�*��، و إدراك أه��� ا��3-�، و \�"ت و.  
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4.2.2.5.�-�  :�YH-� ا��*

  

    �1P
 "U' م"V �رت هnN ا�OD$ �-�Y1 أ
"س ا�'�"ث وا��را
"ت ا��:Skinner  1969 ،

�D	ا� ��' "+ �V0*ا� OD$ �-�Y1ا� nNه � و�8آH"	H[ك ا�D	أن ا� JD71+ �+ LIc"�Hو H"	H[ك ا

�كD	ا� `�N� ���D	أو ا� ��'"I-[ا tc"�10ل ا�� �+ n��	�8 �P�-. 

  

     OD$ "Uc"1' �1$ � L�-�YH، ورآ� ��Y1ك ا���D	ب 8*�-� ا��D
�#� إ$��� 
OD$ �1P أ


�� ه�""
  :+�����c أ

  

�ن ا��7ق ا�� -�ون أUH" 8�دي ' ••••PD	- أن ا���اد���Rg E
"P+ J�#�8 Oإ� ,U. 

 


E و ا��P"�{ت ••••"P��"' ,P0ل ا���� �+ n�-��8 و LD�P�8 �P�- H"	H[ك ا�D	أن ا�. 

 

�ك     D	رة ا�"Aار إ���

q� �1Pن ا��P"�{ت ه ا��*�زات ا�� �U8ف إ�O إ �YH �U;و +� و

�ن +*�زاP- % "�'زا $�1 ��د +"، ر�*+ ���*- "+ �P� ،�1 ا���اد$ '"I-[ا ��i �1 ��د$ 

 .246ص[92]

  

     W��8 "U1P� ،"U+ا�R�
8�ا��ه" و ا ���U	� "+ا�R�
�"�12"ء و ا��#�-� +� أآ�2 ا��*�زات إ

"UA'��و �ا���1 �U	ا� �+ W��- LH� �2ةP' "U+ا�R�
وذ�` �ن ا���راء % . $�-�� ا��Iوى $�1 إ

��ا��D� زات��ن +�ى أه��� ا�12"ء و ا��#�-� آ�*��*-.  

  

�ن أ+" ا    P- LHإ% أ �D
�ك D
�ض آ�*�ز �h��"' LH, +� أLH -�1) ?�وث ��+ LHq� ب"#*�


��" ]A"رة ا�EFj وا�*�وا��H و'"�U1"-� ا����د. LHq� ،'"I-[ك ا�D	ا� �-�*�� LH&' �-�Y1آ� ا��آ�" 8

�ك ?�O -0?� ا���د $���D ا]ر�8"طD	ل ذ�` ا��� +�"�gة '*� ?�-� +� ا��Fوري أن -��ث ا��*

��'"I-[ك و ا�#��� ا�D	ذ�` ا� ��' �g"��ا�.  

  

 إدارة ا���د،آ�"     � �0j�
�ب اD
�ب إ% أLH اOD$ �#�H أLH أD
و '"��IH �+ ,h"ح هNا ا�

 ��h `ذ� � �دة � ا���=� ا�R"ر;�� ���Dد وه;��ك +D	أن +��دات ا� O���8 إ� �-�Y1ا� nNأن ه
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 �#
ا��OD$ ���2 أ
"س أن ا��";"ت ا��ا���D ����اد ه ا��  �YH-"ت ا��";"ت ا����D�R و+) +�1"

��8�ه,.  

  

 :�YH-� ا�#��� .4.2.2.6

  

�ك     � Oإ� �-�Y1ا� nN�8;) هLock  �1
، و ا�� �8'. '�� ا��";"ت و ا�#�, 'q$��"ره" 1976

�H 
"رة 8&8 ���:"$ ��"? LHأ OD$ L��*- يNا� ��s��ا�� +"د-� و +*1�-�، و '�� ا��a" ا�? �I�

L���sو ��$ nر��8 � �+"Uا� ��s��"��";"ت ��ى ��ك . إدراك ا����V J#? LH&' Ss, ا�*�� ا�

�;�"، أ+" ا�#�, �UHq" ���8 '"���د، إذ L�h�- "+ �2�8 ا���د ��$�"رة $� $1"\� إ
���ار ?�"ة ا���د '�

Oل إ��\� أوا�0و$، �"��ا�) و ا��"�� ��ى ا���اد ه� ا�$��اء آ"ن ذ�` '
  LHو�#�*- "+ J�#�8

�ا �UHq, -�*�ون '"��a" و ا�*CP*�"' CP، و�ن �V, ا���د +��"و�8 و +q� ��D�Rن �IH ذاq�،"���V

 "aا�� ��"? Oإ� ,U���ن '�7ق +��D�R أ-F" وذ�` �8*" %��0ف U��V, و+� q� ,Aن و\P- ,ه����8

 .150 ص SD�R8 [72] أ-F" و ��8"وت +� ��د ���

 

4.2.2.7.�-�YH z:  

  

     gو��"م أو H"'"ا]دارة ا�� ,�"$ Oإ� �-�Y1ا� nNد ه�*8 William Ouchi ي %?� '&نNا�

 ا��%-"ت ا�����ة� "U80�2�� ��	1�"' ��
"�V "+"Vأر @##? �V ��$"1آ"ت ا����D� �\"و� ��;"�Hإ . �#�

Oإ� ��H"2أ$#"ب ا���ب ا�*"���� ا� أر'*� أa*"ف  ازدادت إY*+ ��;"�H, ا���آ"ت � ا��"'"ن �

 أن هnN ا��-"دة % 8*�د إ�O ا�	�"
"ت ا�1#�-� أو H"'"آ�" %?� ا�*"�, ا�� ،��P-�+ا���آ"ت ا� ��;"�Hإ

�د إ�O آ���� إدارة *8 �P� و �+"*D� 1F�ا�*�� ا��ءوب ا� Oا�'�"ث و ا��1��� أو إ� ا%
�2�"ر-� �

�ن �D+"*ا� �P��- >��' ا���آ"ت nNه إذ . �U" +� ا�*�� +*" '�P"ءة و 8*"ون أآ�2ا�*��1 ا����ي �

 "U80�2+ ق��8 �#H ,� ر;� 8*"دل إن�' ��P-�+ا���آ"ت ا� ���ة ��+ n0$أ "Uر ا���"ر إ���أن ا�+

 nNآ���� إدارة ه � ��P8 ��P-�+ا���آ"ت ا� � ��;"�H[ى ا��	+ H�8 �DP�+ �Pا��"'"ن، و� �

 ا]�H.ا���آ"تH�8 �DP�+ �I�"*�رج ?�ود و�"� �D+"*ا� ��H"'"آ"ت ا����D� ��	1�"' �\"� و ��;"

�-�YH � �D2���ا� L�-�YH (a�' gم أو"V ��P-�+ت ا�����ة ا�"-%�  zا��"'"ن و�"\� � ا�

�1
 .104ص 1981 [88]

  

      :و #8�م ا�OD$ �-�Y1 أ
�A0A C ه
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ء وا?� % -���V"ن :ا��#2 ••••g "�ه n�1$ �#2و ا� ��;"�H["�. 

 

 .وا�� % �8, إ% '*� ا���Rة و ا���I'� ا�7�-U :�D"رة ا�� ••••

 

وا�� OD$ ���*8 ا��ا'�7 ا�����آ�، و+" -71�ي $E? �+ L�D ����-�،و ?E : ا���� وا���دة ••••

 .ا�7*"م، و+" -��E8 $� ذ�` +� ا�+� و ا���"ة ا��7�=�1

 

    8 
�� ا��"
 ا���"دئ ا�gم أو�V، �A02ا� C
�م $D� "U�D	�� ا]دارة � و +� �0ل هnN ا�#

 � ا]�H"ج وه�H و ��8) '"���د، ���D	و ا� ��'"I-[ا �� $OD أ
"س +� ?�ا�P8�8   :ا��"'"ن ،و ا��

 .ا�����s +�ى ا���"ة  ••••

 .ا�����V ا���7=� ••••

•••• �1U�ا� � Q�Rم ا���$. 

•••• ��1�Fا� ��Vا���ا ��D�$. 

•••• ��$"�Iذ ا�#�ارات ا�"R8إ �#-�:. 

 .�ادا%ه��"م ا��"+� '"�� ••••

     OD$ `وذ� �	
7�ات ا�� I8�) '�� أه�اف ا���د و أه�اف ا���Rإ�8"ع ا� gح أو��Vا �V و

   :ا��1� ا��"�

• "U�� �-��و دور ا� �	
�ع $�� ا���H ,U�. 

• "U�� ��*-  ا���
	� ا��� Lc"
8�D� W�a	�� ا���-� ��ؤ. 

 .+*��� �D	�� ا]دارة ا�� -*�� ��U" ا���-� و ��8-�ه" •

• + J��78أ ا]دارة '"�ه�اف��. 

• ���Rا�� L8را�V رات ا���-� و"U+ ���18 و �-�78. 

• L�� ��*- يNم ا]داري ا�"Y1ا� J��78 و ,U� � L	�1� �-��إ���"ر ا�. 

• ��s� .أه��� 8�ا�� ا�+� و ا]
�#�ار ا�

 .أه��� 8#��, ا�*"+��D و إ
��Rام ا�����V ا���7=� •


�) دا�cة ا�*�� ��ى ا���-� •�78�-� و 8. 

 .ا���< $� +I"%ت ا���"رآ� '�� ا�*"+��D و ا���-� •

• ��D+"*ا���-� و ا� ��' ���
78�-� ا�*V0"ت ��h ا��. 
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• "U�� ن�D�*-  ا���
	� ا��� ���s��ر ا��%ء '�� ا��*g ���18. 

  

     OD$ �	
�ف J#�8 أه�اف ا���د وأه�اف ا���
 �-�Y1ا� J��78 أن Oإ� gأو QD� �V و

�اء،'��< -�دي
، ا%
�0jل ا�V"7� ��I"ت ا�*"+��D، :ذ�` إ�O ز-"د آ� +� ?ٍ� ��s�ا�2#�، ا��a" ا�

  .ا]�H";�� و ا��*"���

  

�7-#� ��ر-�.4.2.2.8' �  :�YH-� ا�����

  

     �H��ن '�"+; �-�Y1ا� nNه �cراJohns Piamonte �1
1990  OD$ آ� أن�8 و ا��

' �P�8 >��'،"ه��ا�? ,YH � �Y1ت إ$"دة ا�"	
�غ tc"�H إ-I"'��، < ا����h ا�آا���D' ��j' ة��

#8�م هnN ا�OD$ �-�Y1 أ
"س ا]���اa"ت ا��"��� و: O1*�'، �-ر�� �#-�7' ��D+"*ا� ��ن ���8P- أن


N' OD$ ,UD�?. ���Dل ا��UI ��&د-� وا;�"ت +*��1 C
 OD$ "U#��78 أF�#- �-�Y1ا� nNه J��78

  :�8"ول ا];"'� $OD أ
=�D +��دة ه

 

� ا�*"+��D إ�O أ�P�+ �? O�V؟ +" •����� ��
 ا��Yوف ا��1"

 +" ا��Yوف ا�	"�cة ?"��" � ا���
	�؟ •

 +2"��" أن 8	�د؟ •j�1- �ة '�� ا��Yوف ا�	"�cة � ا���
	� و ا��Yوف ا��Iا�� �
 �P�- Sآ� 

– �A0A ���8 j�1- LHq�، "U' � :�gوط إذا ا
�#� ��ى ا]دارة رأي ا������ و ا��Y1� .�7R"م ا���ا�

• �	
 .��8-� ه�ف +*�� ��P +� ا�*"+��D و ا���

�ل ]+J�#�8 ��H"P ا��Uف •#*+ (V�8 ��D+"*ن ��ى ا��P- أن. 

 .أن -�D` آ� +� ا�*"+��D ا��� ا�دOH +� ا��*��� و ا��U"رات ]IH"ز +U"م ا��I1' ���s"ح •

 

    W;"1ا� �����D� ��I�8ا��
qآ (a��$� +� ا�1#"ط 8�I+ �H� :153ص [72]و -���ط '�"+

  

–  O1*+ ���ا +�ى أه�أن -�ODR ا���-�ون $� �YH-� ا]دارة '"�ه�اف وا]دارة '"�tc"�1 و -�رآ

��D+"*ق +� ا���ا ا���*V� .ا����ق � ا�*�� إذا 8

�غ ا�ه�اف ا����دة '"��7-#� ا���;�ة –D' ,U1P�- ���s� .% '� +� ا��&آ� '��رة V":*� أن ا��
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 �U" ا��� +� $��1 ا����ي إذا أرادت +�
	� ��V�8 ا�د –j�1- 0�،L8"-��	+ OD$أ Oإ� ��s�اء ا�

Sc"s� وا;�"ت و +	��-"ت ا��.  

 

3.2 ��اع ا���ا�Hأ 

  

 و
) ا���
	� أن 8#��م ���اده�"       � W�\ا����ة ،و أ  �Hا3و � "��
% �18�$@ ا���ا� �#�

�ز '*F*' LF"، و-*�� '*- "I-�+ �P�8 >��'، "U1+ دة�*�+ "��
���� د��)    \1 �رة +�*"�aة ���

� 'Nل ا���-� +� ا��UI و إ?�از ا���F +� ا�*7"ء و ا]�H"ج�H ,U�cا�  .ا���اد وإ
�U1"ض $

  

�اع -0��q�' S�D�Rف ا�
�"س ا��Nي �V"م $L��D ا��#	��,، و��I8ر             �Hة أ��$ Oإ�� �إن 8#	�, ا����ا�

   �' C��� ,��	#8 ��ا$U" ا����D�R هHأ Oإ� ��ارد وا�����D$ ���' L��D$ J��"ء     ا]g"رة إ�O أن 8#	�, ا���ا��"

           Cو��� DP�g , ا���0ف��	ا��# �� ,U1��' أن ا%���0ف @�V�ا]دارة وإن آ"ن +� ا��0?� �� C��H ا�

 إ�g"ع ?";"ت ا���اد� "U���"*� OD$ �A�8  ��
"
 وN�&8 ا���ا�� $�ة ��اص أ$�a�. ا��0ف +

�اص �Rا� nNو���8د ه:- '"I-ا ��ن ا��"�P- �#� n"I8%د ا���- �D
�L�� Eh ا���د و-	*O إ��L أو 

�-" و �g  `�N' ��#Hة OD$ n��A&8 ا���اد، و V أو "��*a ن�P- أن ��"�D� �P�- >�? ة�'L ا���د، وا�#

           O�D$ "U8ر��Vو �أ���ا ا%
���ار �#� -	���� ا���"�� �����ة :�-��D أو ����Vة، و�8����D$"� S�V ا����ا�

D8 �$"�8 OD$ب و�D7�ك ا��D	رة ا�"Aاص ا�02ث +*"إ�Rا� `.   

  

     (+ �$��اع ا���ا�� '��P $"م +��ا��D و +�1Hأ إن ا�����1"ت ا�� �78ح $�1 ا���< �

�اع ا���ا�� ?	E ا�����1"ت ا��"��� H18"ول أ OD$ ���#H ف�
  :'*UF" ا��*NU� ،Xا 

  

 

1.3.2   "U�*��: >�? �+ �  S�1�8 ا���ا�

  

    �	V Oإ� �1�-� :�� 'NUا ا]$��"ر 8#	, ا���ا�*+ ��ا�� +"د-� و ?�ا�?. 
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 :ا���ا�� ا��"د-�.1.3.2.1

  

�ن     D+"*ا� L�D$ ���- "��� �2��- دي ،و"��V[أو ا�1#�ي أو ا و ه ا���ا�� ذو ا�7"') ا��"�

�اع ا��"���Hا� � "U�ا ا�7"') ،و���18 أهNق �8�� ه��ا-" أو ?#+ �+:  

••••  E8ا��ا:�+�R�	�D� (��- ي�#H X-�*8 ��ا;�"U8, $� ���ة ز+��1 و ه' ,U+"�V و ,U�"�$ء أ"#�، �

�ن أ$�"�U, إدار-� أو +����P ،و -�Iر ا]g"رة إ�O أن P8 "+ "��"h ء ،و"U�H[ا%'��اء و ا +��دة �

�+��$��L و إOD$ "�H أ
"س ا�H ج أو"�H[س آ��� ا"
 . ا��اOD$ O7*- % E8 أ

 


���h J أFH "1H:ا�;�  •••• "��� L�-�*8 ,8 �#� ا�$�"ل � Q�R��د �*"+� ا���S '&ن ا�;� -*

  : ا]�H";�� و ا���1*�� و W1�8 "+ "��"h ه"L8 ا�;�ر $�A0A OD أ
C ه

–�+�= ?�< ا�;� : :�-#� ��8-� ا�;� $OD أ
"س ا�D*ت ا�*�� ا��"$"
أ;� ا�	"$� ×$�د 

 .ا��ا?�ة

 :NH Jآ� +U1" و �U" $�د +� ا��7اc: :�-#� ��8-� ا�;� $OD أ
"س ا]�H"ج–

 

• �D�8 م"YHTaylor: ار�#�' 
و ه� ا�Y1"م ا�Nي -#�م $OD أ
"س :�-#� ��8-� +	��ى ا]�H"ج ا�#�"

 t�1- ��� ،��*+ ار�#�' X�R1���8-� +*�ل ا���) ا����8) '�#�ار +*�� و +*�ل ا���) ا� LD'"#- ��*+

 n�;&� 
� =أ�V +� ا��	��ى ا�#�"IHد +" أ�$×�R1�ى +*�ل ا���) ا��X، و+" أt�H أآ�2 +� ا��	�

 n�;&� 
� = ا�#�"IHل ا���) ا����8)×$�د +" أ�*+ . إن هNا ا�1�ع +� أYH�� ا���) �V -	"ه, �

�ا #��- ,� �-Nأو ا� ��I�1�ا� ��h ص"Rg�� �'�#$ �'"2�' ���*- LHأ ��h ،ج"�H[دة ا"-����8� ا�*�"ل '

 ا]�H"ج� 
�ا إ�O ا��	��ى ا�#�"D�- ن&'. 

 

• @H"; م"YHGant : ��8ر�$OD أ
"س ا��+� و $OD أ
"س (و ه� YH"م -*��� $OD ا��7-#��� ا��Nآ

-�	OD$ L� E أ
"س ا��+� أي ، ��� -��� $OD إ�H"ج أ�V +� ا]�H"ج ا�#�"
 )ا]�H"ج 

ا;� ا�	"$� ا��ا?�، و+� -�#J إ�H";" +	"و-" ��Hf"ج ا�#�"
 �qن ×$�د ا�	"$"ت ا��*��D =ا�;�

n�;ت ا�*�� =( أ"$"
و+� . +P"�&ة �OD$20%L إ$��"ر أن  %120×) أ;� ا�	"$� ا��ا?�ة×$�د 

-�#J إ�H";" أآ�2 +� ا]�H"ج ا�#�"
 ��- LHq	L� E ا�;� $OD أ
"س ا�#7*� و '"��"� -��W ا�;� 

� +� ا�7#) = IHل ا���) ا����8)×$�د +" أ�*+. 

–�+�Rس +�ة ا�"
 ا���
	� ���ة أ:�ل ،�- LHq	��J �"���: :�-#� د�) ا�;� $OD أ� OFV يNد ا�

�ى ���ة ���Vة ،و 8	��Rم هnN ا��7-#� �1$ 
 �	
 ا���� F#- ,� يNأ;�ا أآ�2 +� ا���د ا�
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 ��D;أ?� ا� Lh�D' �1$ �+"*D� �$"#"ب أ;� ا��	غ ا��#"$�(إ?��D�� H�H"#ة،ا��� ا�"��، وآNا $�1 )ا�

��Vا���. 

 

$"دة '��;E ا�Y1"م ا�Nي -U�D$ J�7, ،$0وات دور-� �8��2 '�-"دة  ��D+"*D� W1�8: ا�*0وات ••••

. و-�, ذ�` � ا�*"دة +�ة آ� $"م وا?� أو $"+��.ا�;� ، أو 8*�-� ا��S1 دا�� ا��ر;� ا��ا?�ة 

��c"12�
�$�� $"د-� و اH �+ دون 8#��� . وا�*0وات $"دة LD�*' م�. �"�*"د-� W1�8 دور-" ��� -#


	"ت ا�P� W1�8، ���i "U8���$ ا�*"+��D 8#�-�" دون إ
�12"ء ،آ��P+ J	U� E, و��P آ��2ا +� ا���

��V�وا
��Rام . +� أ;� �8	�� �sوف ?�"U8,،أ+" ا%
�0F� W1��� ��c"12 $� ا�*"د-� ���D+"*D ا����

�ع +� ا�$�"لH آ� �ن ه1"ك +*"-�� +��دة ��داء �P8 أن F�#- �-د"+ �وأن . ا�*0وات آ��ا�

�- OD$ Nc�1$ ا�*0وة W1+ ���#-و ،L�=�� ا��*�"ر ا����د �$ nم +� ا�*0وة ا�*"د-� آ� +� -#� أداؤ�

أ+" ا�*0وة ا%
�W1�8 0� ��c"12 إ% ��� -	��7*�ن ��ق ا��*�"ر . +� -�� أداؤه, ا��*�"ر ا��Nآ�ر

 ا��"�����Dآ 
�،آ� ذ�` +) +�ا$"ة ?��ل ا��	����-� ���D+ ��	1'. [93] 211ص  

 

�ى أداء +��8) � ا�P, وا�1�ع، :ا��P"�&ة ••••�	+ L#�#��' أو، �+�H yD#�ي -��) ���Dد ،�#"ء $�LD ا�����

�ك ا���F1. ا�Nي -�"�� $OD إ?��ام D	0ق ا�����ة و ا���"' L� د�U��د ا���D� ة&�"P�و��8) ا�

ن ارEP8 أ-� +R"���، و��8) رؤ
"Lc و+�ؤو
�L و-�#�� '"��*�D�"ت و ا�#�ا��H و ا�YH��، و�, -	�L� J أ

�ن $H y�"�+ �Pg OD#�-� أو ��1�$P8 �Vا]'�اع و ا%���اع ،و ��"? � `�Nة آ&�"P�ا�. 

 

•••• ����ل ا�*"+� أو ا���H OD$ Ss	: ا�*��? � �2��8 �� +� ا��'L8"*��+ ��I+ OD$ W، وه

�ن ه1"ك وP8 "+ "��"hا�*�� و �#$ � "U�D$ J��+ ��	1ا� nNن ه�P8 أن EI- EI- ت +��دة"*��+ ��	H

n�;أ J��	�� �+"*أو ا� Ss� .أن -�##U" ا��

 

 : ا���"رآ� � اٍ�ر'"ح ••••� L1+ 0+أ L��;"�Hدة إ"-�� Ss��D� ا�8*��� ا���"رآ� � ا�ر'"ح ?"�

 ز-"دة ا]�H"ج ،-EI أن � n�Aأ ��ن �NUا ا��"�P- P� أآ�� +� ا�ر'"ح ،و E��H OD$ ل�ا���

D\"ن ا����ة ا���P8 Oأدى إ� LD�$ أن Ss�� '�� 8	D, اٍ�ر'"ح و أداء ا�*�� ���Vة ،'��< -�*� ا��

 اٍ�ر'"ح ا�� ;1"ه" ، و ا]دارات ا�*"+� � ا��و�� �, ���8 ?"�� ا���"رآ� � ا�ر'"ح أو �

 L�D$ @;ا ا����أ،+" درNج $� ه�R- و، W'ا�� O���8 % "UHإ$��"ر أ OD$ "U��YHأ Oل إ�"�
ا��أ

�-� +��دة آ�" '*X ا��=+ ��	1' �-�1

	"ت ا�*"+� ا%
�2�"ر-� $OD إ$7"ء +�U��s" +��1 إ�H"ج �

 .345ص [94]. ه� ا��"ل � +�"�W ا���"n و +�
	� ا��UP'"ء
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 ،ذ�` أن آ��2 +� ا���
	"ت �V : ا��-"دات ا]a"��� ا���"�gة ••••�"a[0وات ا�*�� ا$ O�	8و

0� �+ �'�D7�ا� "U�"�$ز أ"IH[ �7F8 (��8 �"a[ا�*�� ا t+ا�' (F8 ل ���ة ز+��1 +��دة ،'&ن

 @H"اء آ�
�ا��H و أYH�� ا�*�� V n��8د yD��ا ا�Nو ه ��$ �$"
�jD�+ Ss" +� ا��"ل $� آ� �D�

�ن +� H"*- �-Nا �#. ����اد ا���+�� أو � ا�#7"ع ا�R"ص ،و هNا ا�1�ع +� ا�*0وات 8*��� ?"�P?

�ن اP- % �Vو ���"+ �#cه" ذا��A&8 ة�V نq� `�N�،��Iا� �+� آ�N` '"�1	�� ����اد ذو ا��a) ا��"�

�	H ي� .ا��"�

 

1.3.2.2.�-�  : ا���ا�� ا��*1

  

     �$��I+ ��a ا��"د-� % 8*��� إ% $"+0 وا?�ا ��;� إn"I8 $"م آ��� -��� إ�O أن ا���ا�-

�ن '"��-"دات آ���ة +� ا�*�ا+� ا�� ��28 آ�"ءة ا�*"+� ا��ا?� ،ذ�` �ن ا���U- % �V وا�*�"ل ���s��

 �-�F$ �ا? �8��2 '"]:�=1"ن $OD ا��	�#�� �H L�D$ ن�DF�- �' Oر '"��ر;� ا�و�� ا�;�

 (Vا�+ � ����ا�I�"$� و ا���?� +*U"،و '1"ء $OD +" '�هL�D$ @1 ا��I"رب و ا��را
"ت أ�N ا��	=

 �أ��ى �V ��28رات ا�*"+� و LD�*' L7'�8،و ه ا�*�� و ا]�H"ج ا��OD$ ��D�R ا���< $� ?�ا�

�?"ت � � �-�I�ء ا�"�
�8��2 � ا���ح و ا����I) ،و وa) أ ا���ا�� ا��*1�-� و ا��

��
 ......ا���ف،إUc"7$, ا�وD- "�آ ��ف 1�H"ول '*F" +� هnN ا���ا�
 L�D$إ�� ،و:  

  

•••• ��Vأو :ا��� ���sل ا���د +� و"#�Hا "UHأ OD$ ��V8*�ف ا��� OD$أو در;� أ ���sو Oإ� OHدر;� أد

���8 � +��ان ا�����s أو ا��ر;�  �V ��V���"� `�N�)��8إ$"دة )ا��  ?"�� ا�����s ه� ��Vو ا���

OD$أ ���sو �ن +���اه" .8*��� ا���د �P- أي أن، JD7�ر ا�"���%"' ��Vن ا����P8 إن ا�\� أن

WD\إ���"ر ا�  ا����ل $OD أ��F أداء �� ا���
و+� g&ن ذ�` ،a�"ن +�D.ا��#�#� �	

�P�+،  Lc%�� "*�8، L#��	- يNا� �و J�#�8 ا��1"�	� ا���-�� '�� ا�*"+��D ،���� آ� +U1, إ�O ا���آ

 "U�+�� 
	� وآ�"ءL8 و�VرL8 ، و���ى وa) هnN ا��P"ءة وا�#�رة ���D�. ن�P8 ��"ا�� nNه و �

0 ?"��ا إ-W�"�� "�'"I ا�*��*� ��Vا .211 ص [93]ا���Nه ���"*� � �A�8 ا+� آ��2ة�و ��P ه1"ك $

 D- "+ "U1+ و � :ا��"�
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–��$�a��$� ا�*�ا+� ا���I+ : ";و��+ W��- "�*"زب� �	ر +) 8#�م ا��7�8 ��D+"*إن ?";"ت ا�

وا����وج -��W أ'" و أ+" ،و ا�ب و ا�م -�داد $�د أو%ده�" +) ا��+� و -��Pون ،و ا��";"ت 8�داد 

�7a"' ج .اد"�H[ا OD$ ,U8ر�V و ,U�'�I8 از +) ازد-"د��+ �P�' ,�- % �+ا ا�Nإن ا�#�رة . وه �'

 L�� ن�P- يNا� @V�8�داد � +�?F�8 ,A ،"+ �D"ءل '*� ذ�` �8*" ��#�م ا�	� و� ا� �V ج"�H[ا OD$

�ة آ���. ا�*"+� � ذروة ?";"L8 ا��"د-�I� ل��? Oدي إ��-، ��Vارد إن ا���+"ن +� ا����ة '�� ا��


��" أن % "U�D$ ���- ا���"?� �D*"+� و'�� ?";"L8 ا�� % -��P أن 8	�ه" ا�*0وات ا��ور-� ا��

و�V -�"ب ا�*"+� �N� �I��H` '"]?�"ط +�" -�دي إ�O �8ه�ر .�nNU ا�*0وات ?�ودا % -�I8 �P"وزه" 

�ى '�� \��ف ا�*"+��D و �Pو ا�� �+Nا�� ��H و، D*ا�� L;"�Hإ ��aا� .�P ذ�` أA"رn ا�	���D ا�

 

–���Rا+� ا����$� ا�*�I+ : آ"ن "�U+ ن"	H["� ،�-ا���� S*F1#"ط ا�' �D���ا+� ا��وه ا�*

��D�R�ا� ���Rا+� ا���*�"' �A&ى و ا���Uوة و ا���م $� ا�1�*+ ��h "Hاز�
P" و +�"��+ . C��D- �#�

H"0، و إذا +" ?�ث ذ�` آ*� "U#��	- % �+ ��V���"' �+ �+ا� O����� �	
@ ا��I��1 و'"% $OD ا���

� +� ا��U, وا���c"P و ��P ذ�`، �qن ; � �	
% -	��#L، و-�"ب ا��3ون '"]?�"ط، و 8*�� ا���

� +�"ط '��2P +� ا��Nر +�" -I*� ا]���ام '#"$�ة ا�����V '"]���"ر ����D� ��1*آ ��Vام ا����R�
ا

�ب ا�آ�2 إ�8"$" � آ��2 +� ا��JD7 +�� �8دد آ��� وا���ج '�D
� ا��V+�� و ا]���"ر ه� ا�

�ن '&$�"ل '"ه�ة . ا���
	"ت+�#- �-Nز-� ا����D� ر"���%"' ��Vا��� $OD أEI- LH $�م ا���دد �

 �����ن $OD أ$�"ل '7+�#- �-Nط ا�"�Fا� ��V�8 وا��a +*��ف 'U" +� ا�I��)،آ�" -��ث $"دة �

Nا� ��
�1U�درة ،أو ا�"H ج"�Hq' ��ن +� �0ل '��UA, إ'�P"ر أ
"��E أو  أ\1"ف ;�-�ة �#8*�7�	- �-

�ارد + �-��ن إ'�ام $#�د 8*�7�	- �-Nا� J-��ات آ���ة وا��a،أو ا��	=���� $� ا��	�V �	
ا���

(��Iن +#�رة +� ا��P8و ،"UH��N�- �د ا����Pة ا��UIا� �F�' ،��aوا ��	1' �	
و -�Iر .ا���

�اع ه ا]g"رة إ�O أن Hأ �A0A ��V202 ص [72] ا���:  

  

و -U�D$ JD7" ا�����V ا�I"�� ،و هNا ا�1�ع -71�ي $OD إر�8"ع � ا���آ� ا�د'، دون :��V�8 أد'��–

�ا +*1�-" �#.، و هNا ا�1�ع -��� أه��� ��ي �"? ��Vن ا����P8 ��"ا�� nNه ز-"دة � ا�;�، و�

 ., +� ا��-"دة ا��"د-�أ\�"ب ا�7��?"ت ا�*�D" �"���آ� ��-U, أه

وه D8` ا�����V ا�� -��� ا���OD$ "U�0� �+ Ss ا��"�� ا��"�، '��< -���V�8: �+ OV +"د-� –

��s� C�H ا���آ� ا�� Lc"#' (+ "��"+ OD$در;� أ Oدر;� إ�. 

718�ي $OD إر�8"ع � ا���آ� ا�د' و ز-"دة ا�;�، آ:ا�����V ا��"د-� ا�د'�� – �" و ه D8` ا��

 Oإ� "U
"
 :أن ا���S1�8 ��V +� ?�< أ
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 .'"%���"ر وإ�A"ت ا��Iارة و ?	� ا�داء:OD$ ��V�8 أ
"س ا��P"ءة •

 

• ��+�Vس ا�"
 .-�OV ا���Ss ا�Nي OFV +�ة أ:�ل +) ز+Lc0 دون ا��I� �Y1ارOD$ ��V�8:L8 أ

 

و ���8 ا��PD� . �+ ��2P"ءةH	�� +*��1 +� ا��#�-� ���V+�� و ا��#�� :�V�"' ��V�8+�� و ا��P"ءة •

ا��را
"ت إ�O أن ه1"ك �V0$ :�د-� '�� 8��� ��ص ا�����V و ا��a" $� ا�*��، �DP�" آ"ن :��ح 

CP*�"' CP*ا�*�� و ا� �$ n"aر �V "�Dح �*0 آ"�+ � .ا���د و8���V��D� L8"*V أآ�� +�" ه

 


"�c ا�� ID8& إ��U" 8*��� ا���"رآ� � إR8"ذ ا�#�ارات : ا���"رآ� � إR8"ذ ا�#�ار ••••�+� أه, ا�

ا]دارة %
�0jل ا�#�ى ا%;��"$�� و ا
�2"رة ا��ا�) $OD ا�*��، إذ أن ه1"ك إ�8"ق $"م $OD أن 

�رة +� \ �ا���"رآ� � أي \�رة +� \�ره" 8�دي إ�O ا]ه��"م '"�*��، و ا%ه��"م '"�*�� ه

�ا \�ر ا��وا�)، آ�" أن ا���"رآ� OD$ ��*8 ا
��*"د  ا��وD2�+ و ��D+"*ن ا�"ID�، دة"F�ا�) ا�

�ل أ��اد ا�#�ى �V Oدي ذ�` إ��ا�*�� ،و - t+�7. ا]دارة ���اR8 �ن ا���"رآ� ��&	- �V ا�1#"'"ت

"U?"I1� ,ده�U; ز-"دة "U� ,U+ا�#�ارات و ا?��ا nNU� �D+"*187ص [90]  ا�. 

 

�ن -*��� إ�Aاء ا�*�� +� ا���ا�� ا��*1�-� وه� -*: إ�Aاء ا�*�� ••••P- أن Oل إ�"�+ L*�7' أن ا���د 1

 �+ O8&�- اNوه ،L���و أه L���#' L
 ا�*�� '��P أو
) +�" -OD$ CP*1 إ?	"� L-�� اف�g[7"ق اH

 �+ L-و�� "�sا��ن ا�*"+� آ��ا و 7��H" و +P- أن ED7�- `ذ� �P� د��D� م ;�-�ة"U+ ��"a0ل إ�

a[ ه0ت و ا��*"رف و ا�#�رات�ت و ا��"H"P+[ا �+ �' % �P� ،L� و��"ت ;�-�ة�	وا;�"ت و + ��"

 "F-و أ L��R8 ��a و D\ا� LD�$ C1; �+ ن�P8 أن EI- ة�-�Iم ا�"U�أن ا� Oرة إ�"g[ا

�ن $C�H OD ا��	��ى ا]داري '"]a"�� إ�O ا���ر-E و ا���"ر
� و ا���Rة ا�� -�P	�U" ا���د +� P8

�#A رة و�Vرة و"U+ �2أآ LD*I- "�+ ،��*ع ا�� و أ-CP*1- "F إ-OD$ "'"I إIH"زn +� ?�< ا�P, و ا�1

 .46 ص [95]

 

••••  ���s� ا���I�*"ت ا����D�R +��ر ا���� ا��?�� �*�د آ��� : a�"ن ا
�#�ار ا�� ���s��P�8 ا�

 ذ�`� y�"�H %أ j�1- LHا:��1 إ% أ�8���� a�"ن و إ
���ار و ا
�#�ار ا�����s . +� ا�� EI- اN�


� وU8"ون إ�O ا��� ا�Nي "P8 "+ إذا O�?، ج"�H[�7) ا�	- �Ss آ�D� �+�1 ا�0ز�H&�7ا� ������ �P-

���s� $�UH"�a ��1$ �#� LD" و OD$ E8�8 إ�RH"ض إ�U8 L;"�H-� أو \��L +� ا��. 
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 ا�*�� ••••� nد�U; �-�#8 و Ss�� ا]$��اف '&ه��� ا���"?: ��V �+ Ss�إن ا]$��اف '&ه��� ا��

��8�n ا��?�ة ا]دار-�  �د ا�� -�U�N" ه�" +� ا�*�ا+� ا���c	�� ا��UI�"' L-�ا�� -*�� ��U" و ا��1

 nا��د ا���ؤوس �V -�دي إ�O ا]ه�"ل .$OD ز-"دة إL;"�H ور�) +	�U; �-�#8 ن $�مq� `0ف ذ�R' و

 .347 ص [94]  و ا��#"$S*F- "�+، C ا]�H"ج

 


�) ا�*��  ••••�
�) ا�*�� $OD ا��a) ا��":8�8 CP*1- >��' م ;�-�ة"U+ ��"aإ 1*- �دي ���Dد و ه

 `�Nا-�ة آ�W��8 دا�cة ا]�gاف و ا��	=���� أو
) +�" -��L�D$ E8 وا;�"ت و +	=���"ت +�

 �D��"' nر�*g OD$ F#8 @V�\0?�"ت ��V0$ "U آ���ة '�";� ا���د إ�J�#�8 O ا�Nات، و 'C�1 ا�


�) ا�*�� -���ط ا�#�رات و��ن أداة ���8� و ��C  و ا�	&م ا��و��8، و8P8 O�? ه0ت $�1 ا���د�ا��

 ،و أن D\ا�*�� ا� Q�R�' .�8�+ و ���+ �-�Iن +��ان ا�*�� ا��P- أداة إ?�"ط و���8ط أن

�����ن ا���د 7��H" و �L ا����h '���� ا��	=P-.  

  

2.3.2 �Aا� >�? �+ �  S�1�8 ا���ا�

 

 +��� +��12" هNا '&ن ��1�8"ت ا��    � "H�gأ �#� "U' ل��	ة $"+� ،-�$"V OD$ ���*8 % ��ا�

 ا��	��� إ% أن � ��D�R+ "ه�IH "ت��	ا��# nN1" '&ن ه�aان ا]دارة ،و أو��+ ;� ا��"?��2 �

�ف 
�J'"7�- "UH +) ;��) ا�����1"ت ا�	"'#� أو ا�� U�D8" ،و $q� L�Dن ا��#	�, � هnN ا���ة ،�F+

�ف ��8آ
�ن إ+" ذات أOD$ ���*- �A :��*� ا��A ا�Nي P8 �V L ه"L8 ا���ا�� $OD ا���د ،و ه

 �D
 أو '"I-إ. 

  

2.3.2.1.��'"I-[ا �  : ا���ا�

  

     ,-�#8 J-�: �$ ب ا���دNI- �U�، ب�D7�م '"�*�� ا�"V د إذا��D� ��D�R+ "-ا�+ ���- "+ و ه


��g[ �D"ع ا��ا�)،�NUا ا�1�ع��س آ	�+ ��h س أو�+� ا���ا�� -*���  أو ا��$� '�#�-, $7"ء +�	

E;ا�إن ا���ا�� .31 ص OD$[78] $��1 ا���E�h و ا�+� و ا���"ؤل � ز-"دة ا���"س  �داء ا�

 >��' ��D+"*ت ا�"�hو ر ,c0�8 "UH� ،��D+"*ا�*�� ��ى ا� � �-�Iروح ا]'�اع و ا�� �18 ��'"I-[ا

"P�ا� ��&ة ا�1#�-� ا�� D� W1�8*"+� +#"'� ��8ك '*X ا�tc"�1 ا]-�I+ OD$ ��'"I-"ت ا�*�� +�2 ?"�

 ا��#�-�$��	- ��*' L+"�V.  
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     "+�1$ �#8�-� ا��ا'. '�� ا��"�� و ا�داء، �"
��Rام ا��"� �س ��D+ �Aأ ��'"I-[ا ��ا��D�

 �-� +� ا]IH"ز �+ J�#�8 -�#J ا�*"+� إIH"زا +����ا و ;��ا -�دي '"��Fورة إ�O ا]
���ار �

�ب، ا�داء، وهnN ا�D7�م ا�*"+� '"����ف ا�"�V ر��ن �*"�� و +��Aة 8 "+�1$	��Rم �P8 ��ا��

�ك +"�, -���� �g:"ن ه�"D	ا� � '"I-[ا ��A&ا�� OD$ درة"V ن�P8 % ا��2"ل ���
 OD$ ة&�"P��"�:  

  

، �DP�" آ"ن ا]�H"ج  ••••$� و +	��اn ا�1�Pل ا�داء ا��*+ OD$ ��V��ن ا���ا�� +��و:� و+�P8 أن

�"$� .�" و ;��ا -�داد I? `�N� "*�8, ا��"�

 

••••  �أن 8�دي ا���ا�� إ�O إ�g"ع ?";� +*��1 -�*� ا�*"+� '�Fورة إq� ،"U$"�gذا �, -	�7) ا��"�

�+�*1+ L�g L8�c"� ن�P8و �-� .إ�g"ع ا��";"ت و ا���h"ت ��ى ا�*"+�V �#�- LHq� ��DرL8 ا�����

 

2.3.2.2 .���D	ا� �  : ا���ا�

  

�اء ا��1"
N n���#8 OD$ E ا���د ا��#�� أو ا��U�� '"���ة و 8�-#�� 'U" أ�     Iا� (�V


 ا���آ�� $OD و"
إه�"�L، +�" د$" ا���2P إ�O أن -U�D$ JD7" ا���ا�� ا��اد$� �ن ه��U" ا�

 ،LAأو $�م إ?�ا L�� ب�h�+ ��h ك�D
ا���ه�E و ا�*#"ب +� أ;� ?< ا���اد $OD ا]0Vع $� 

  إ��...ن ا���د +� ا�*0وة أو ;�ء +� ا��اE8، أو ?�+"P+ �+ LH"�&ة أو ��V�8و+2"ل $OD ذ�` ?�+"

 .28 ص [96]

  

     ��V �+ ء%�و -�ى آ��2 +� ا���-�-� '&ن ا�*#"ب أو ا��L' �-�U أداة �*"�� ���#�J ا�7"$� وا�

�ك ا���D
 ,-�#�� "-�V �
"�c و ?"���ن هNا +���ا أآn��h �+ �2 +� ا�P- �Vو ،��D+"*ا� �V �Pد، و�

�ف ا���د '�ر;� % -��P ا%
�I"'� '�7-#� إ-�D*�D� ��'"I�"ت و ا��#��?"ت و R� "��
�ن ا�*#"ب P-

� ��-L إI8"ه"ت c0+ ��h�� $� ا�*���18. 

  

     OD$ ن�'"2- "�D2+ ,UH&' ��D+"*آ� ا�N8 U� � $���D ا������ "Hاز�إن ا���ا�� ا�	���D ��8ث 8

- ,UHq�، ا�داء ا����"ز �-�; ��F8 و "Uره�� `�N' ا]دارة ����� S�*Fا�داء ا� OD$ ن��V"*

��D+"*و ا�داء، .ا� ��s��ك ا�D	D� ���D	"ب ا��7ق ا�	اآ� Oب إ�"#*D� ��D+"*ا� E1I8 دي�- �V "�آ

إ% أ�V "UH ��8ث '*X اA3"ر ا�	���D و�"\� إذا �, �8	� ا]دارة إ
��Rا+U" أو إذا أ
�ف ا��ؤ
"ء 
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) +I"%ت � ا
��Rا��ا�� ا]-I"'�� و 8�D� �-�8*7 ا�و� +q� `�N� ،"Uن ا]دارة ا���Iة ه ا��

 ?�U1" أي �1$+" � ��D+"*D� "U+�#8 �H "U�D$ ل���D� ك ا�0زم�D	ح ا��a�إ
��Rا+U" و��8د '

�بD7�ك ا��D	ا ا�NU' ن�+�#-.  

 

  .S�1�8 ا���ا�� +� ?�< ا��	����ون و ا��Uف  3.3.2

  

�اع ا���ا�� ،و;�H" '&ن ه1"ك +� -�U�1" '*� ا��    Hأ Q��"' و ��ع ا���ا�a��ل +? >�

 OD$ "UH�$OD أ
"س ا��UI ا��	����ة و �N' ��#H` ا�I�"$� و ا���د ،� ?�� و;���i "Hون -��1

 �gح �NU-� ا�������1D- "�و��،"U1+ �  . أ
"س ا��Uف ا���;

  

  : S�1�8 ا���ا�� +� ?�< ا��UI ا��	����ة.3.3.2.1

  

  :S1�8 ا���ا�� ?	E هNا ا�1�ع +� ا��#	�, إ�O آ� +�     

  

ه ا���ا�� ا�� �8آ� $OD إ-I"د روح ا��C�"1 ا���دي وه ا�� W1�8 ���د : ا���ا�� ا���د-� ••••

 ��' C�"1ا�� �+ �; JD� Oا إ�Nدي ه�و- ،�+*�� ��F"$�� ا�داء أو آ�P"�&ة �OD$ L إL;"�H ا�����

�ن ا���ا. ا���ادP8 �Vو ��*�I�8 ة&�"P+ �+"*ا� N�&�� ،�-�� ا���د-� إ-I"'�� أو 
���D ،+"د-� أو +*1�

 �Pg 1"ء أو �7"بA رة�\ � L	�c8#�-� ر OD$ ���-ا����"ز، و LD�$ ��YH...إ�� . �;�و8

�اء آ"�H @H	�� أو إ;��"$�� أو +"د-�
�$� +� ا��";"ت $�1 ا���د �I+ ع"�g[ �-ا���د � .ا���ا�

 

•••• �Iا� �، ا��*"ون '�� ا�*"+��D إن هNا ا�1�ع +� ا���ا�� -�آ� $OD ا�*�� :"$�� ا���ا�$"�Iا�

�$� +� ا���اد و�I+ Oإ� L;�8 �V +� أ+OD$ "U�D2 ذ�` ا���ا-" ا�*���1، ا�*0وات ا�I�"$�� ،ا��

 و?�ة إدار-� وا?�ة أو V	, وا?�، أو إدارة وا?�ة ������ه, $OD �8	�� و ر�) آ�"ءة � ��D+"*ا�

�ن ا���ا�� ا�I�"$�� إ-I"'�� أو 
���D ،+"د-� أو +*1�-�اP8 �V و، ��;"�H[داء و ا� . �و�U8ف ا���ا�

ا�I�"$�� إ�O إ�g"ع ?";"ت �H	�� و إ;��"$�� و +"د-� ��ى أ$F"ء ا�I�"$� ا��ا?�ة، +�2 ?";"ت 

 ز-"دة ا��*"و� ��$"�Iا� �، ن و #8�-� ا��وا'.ا%�H�"ء و ا��%ء و 8#�-� ا��3-�، و8	"ه, ا���ا�

 J�#�8 ا�����D ا�*"+� وا�ه�اف ا�����آ�و� ,U��hز-"دة ر . Oإ� ��$"�Iا� �و ��8"ج ا���ا�

 nNه @H"آ "�DP� ،"U�D$ ا���اد '1"ء OD$ زع�8 �2 � ��8-� ا��*"-�� ا����- "U#��78 �1$ ص�?

 ��ل $OD ا���ا���D� ��*ا� OD$ ء"F$ل ا�"�Vا��*"-�� $"د�� زاد إ ��h "UHأ �ا���"?�، أ+" إذا ��	
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 .
�ده, �F8) وU; و'&ن ��j�"' ون�*�- ,UHq� �Rا�� ��Fا���"'"ة ،أو ا��� "U'�$"د�� أو �8

 Oدي إ��ي -Nأو +���7، ا�+� ا� ��V"H اتNت ا�"�A0?��ام وا��#�-� وإ� ,U8";"? �Y�� ،�$"�Iا�

$"�Iا� �UIا�  . إ?�":U, و ا��Hا�U, $� ا]
U"م �

 

  :S�1�8 ا���ا�� +� ?�< ا��Uف.3.23.2.

  

�$�� +� ا�داء ه�"    H J�#�8 �	
 ا���� �ا���I وا����"ز، : إن ا��jض +� إ
��Rام ا���ا�

L#�#�8 ا ا�داء ا���ادNه �*��: OD$ 1�+ �  .�NUا �qن ا���S�1 ا�Nي -#�م $L�D هNا ا�1�ع +� ا���ا�

  

• ��Iا�داء ا� �� ا�داء ا�*"دي أو ا���I، وه� +" آ"O7*8 L:���8 @H ا���ا�� ه1" +#"': ?�ا�

��8�V) +� ا���د أن - % @H"ا]دارة ?�< آ � ��P�
0Pت ا�"-�Y1ا� ��Iا�داء ا�*"دي أو ا� �$ �-

�-"ت ا�داء '��ور ا��O�? @V ��8 إ�O ا��� ا�دOH أو�	+ @F�RHر'�" إ �'، L�� �-�I��"' م�#8

���sد و��D� ���- يNا� �وآ�N` ا��"ل � . Oa"#��� L راL�8 و-��� $OD ا���ا�� ا��#�رة��داء وه

�2+ ��Iا��اء ا� �ا�����V و ا��#�-� و ا�*0وات  ا���
	"ت ا�� tU18 ا�tU1 ا����و�Vا: ،�qن ?�ا�

��hه" 8#�ر � ا�E�"j ا�$, '1"ء $OD +�ى ا���ام ا���د '"�داء ا��#�ر و % -��L1+ (V أن -�-� $L�D و

nر� .أو -�Iد ��L أو -7

 

?�< 8#�م ا���ا�� ه��YH "1 ا�داء ا����"ز، وا�Nي -��V ��Fرا +� ا]'�P"ر :?�ا�� ا�داء ا����"ز  •

 ��F�8 ا]دارة '"�ه�اف، إذ tU1+ �2+ ا]دارة وا���I-� وهNا +" 8	O* إ��L ا]I8"ه"ت ا���-�2 �

S�F- يNا� �P���ا� �آ"ن . ا�*"+� +� ��g L�0=" ;�-�ا ?�ا�� -�, U�-�#8" +#"'� ا�داء ا�����

7�ات � ���R8 . ا];�اءات و	أو �8 ،�UIأو ا� @V��\� إ�O :�-#� ;�-�ة ��داء 8��� '*X ا��-

 �ا?H SD�R8 و ،�*�"H ا?"ت��Vدارة إf� أو 8#�م ،S��"Pا�� ا�*�� أو J�#�8 �+ �P��8 و��ة �

�ى، و+� +�1U إ�O أ��ى و#8�م ا]دارة ا]'�اع '"��7) +� +�
	� إ�O أ��ى و+� و���s إ�O أ�

 "U1$ 8#�م �ء +U�"I" ا�R"ص و '�=�U" ا�����7 ا��a � �-�Iا�� �+ ��ا? ا]'�اع و ا����H �-���'

�\"� ��ا�?.  
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4.3.2 J��7ا���"?� و د$"+� ا�� �cا���ا >�? �+ �  S�1�8 ا���ا�

  

�8�SV $�1 ا�\1"ف ا�	"      % �?	# E	���� ��i-� و'#�، '� ه1"ك 8إن $�S�1�8 ��D ا���ا�

 �*��: E	? ��ع ا���ا��، و-�*JD ا�+� '��S�1 ا���ا�a��� L�-�#8 ,�- ����1�8 ��i "�رأ-1" ه

 OD$و ،�� +�*�j���"' JD ا����وJ��7�' �a ه"L8 ا���ا�U� ��3ا S�1ا��#��?�، أ+" ا��� �cا���ا

�م +� ��g L�0ح ه#H �;��م '�#�-, $�ض +#H ف�
  .N-� ا�������1ذ�` 

  

4.3.2.1.�cا���ا >�? �+ � :S�1�8 ا���ا�

  


��� ه�"     "
�$�� أH OD$ ,c"V S�1ع +� ا���� :إن هNا ا�1

  

•••• ��
"
و -#�� 'U" ا���ا�� ا���g[ ���R"ع ?";"ت +*��1، و 8#�م ����اد ��YH ا�#�"م : ?�ا�� أ

�ا $OD هnN اD�? دات�UI�ا� nNU' ا�+"V ذاq� ،�1�*+ دات�UI�' ،�-��اء آ"H@ +"د-� أو+*1
 ��ا���

 .��د-� أو;�"$��

 

•••• �D-�' �
�� �$�اد : ?�ا�"
و ID8& إ��U" ا]دارة � ?"�� $�م ا%
�C�H ,-�#�� �$"7 ا���ا�� ا�

��D+"*د ا��$ �+"Ra ت أو"H"P+[ا �DV E�	' ��D+"*آ���ة +� ا� . و� C�H ا��Eh�8 @V ا]دارة �

�ن إرa"ء أآ�� $�د +��P +� ا�Hرا '"���+"ن $�1+" -#"ر�*g إ?�":" أو ,U� E�	�- % O�? ��D+"*

 �'*ID��،"�*' ,UF& ا]دارة ه1" إ�O 8#�-, ا���ا�� ا���-O1*�' ،�D أن 8*7 ا]دارة ����اد ?�ا�

 ��Ua, $� �#� ا��"�*8 "U1P� ا��#�ار و � "U-"و	و% 8 ��
"
 �����8 ا���ا�� ا�V�8 % أ��ى


 و +2"
 ."ل ذ�` 8#�-, و
"م 8#�-� '�% +� ا��P"�&ة ا����I*��ا�

 

4.3.2.2.J��7د$"+� ا�� >�? �+ �  :S�1�8 ا���ا�

  

  :56ص [79]-1�1 هNا ا�1�ع +� ا���OD$ S�1 ا�*��1-� ا��"����    

  

• Wcا�Dم وا�"Y1م :ا�"Y1ا� J��78 د�I+، أو ا�*"دي ��Iء ا�داء ا�"#� O7*8 �ا�� ا���D� ط���- >�?

�اDو ا�*0وات ا��ور-�وا�، ��+�V�"' ��V�2 ا���+ Wc. 
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�ب ا�#�"دي  •D
أ+" ا���ا�� ا�� 8#�م +#"'� ا�داء ا����"ز ا�Nي -F�� إ'�P"ر و إ'�اع ��N` :ا�

  ,U8دا�UI+ م��'" راf� "�Vدارة -	��Rج +� ا���اد أ?	� +" $�1ه, و-#D
-�U+ ED7"رة �V"د-� وأ

Wا���� ,-��L#��78 SV و �*"���L وإ�"دة ا�*"+��D و هNا -*1 أن .ا��#�- ��$" +� ا���ا�H ه1"ك

�ن P- أن (V��ا�� ا�� �8\� ��داء ا����"ز % -���"� ،�-��D� ب ا�#�"دي�D
وا���
	� +OD$ L1 ا�

 ,�U- % أو، �-�Iا�� X��- ي ،أو��D#8 ب�D
���A&8 "U آ��� إذا آ"ن ا���-� �H	- L	�� OD$ أ

 ��D+"*دات ا��UI�'L�
� ا��7�-�، أو -R"ف +� ا��7�-� أو +1"�	� +�ؤو�H. CP*ث ا���- ��? �

 ?"ل ا���-� ا���C�"1 ا���Iد ا�Nي -��H�+ �#-�7' �P و-�$�ا اL*+ ��P��D� �-��3 و-	���) �

 ��ا +� ا���آ�� وا�1�; JDR- �-��ا ا�Nو +�2 ه ،"U1$ >��-و "U*���- و ,U8"?��#+ و -�رس،,Uc3را

�ل $OD ا���ا�� و ا��7�ر ���D� ا�داء ا����"ز Oإ� ,U*��8 ا�*�� و ا���اد و OD$ CP*18 L8إدار 

��دة �J#���� `�N ا��Uف +� هnN ا���ا�;� .ا��

  

�#� آ"ن إه��"+1" � هNا ا���� +OD$ "��1 درا
� ا���ا�� آ���� ���	�� ا�داء ا����ي،     

1" � ا���ا-� '���-� +"ه�� ا���ا�� وذ�` +� �#� X*' ,-�#8و ��
"
�0ل ا��*�ض ��*X ا���"ه�, ا�

�$� ا�*�ا+� �I+  %إ 1" � UH"-� ذ�` إ�O أن ا���ا�� +" ه�D� �ا�� ا���D� ��D�R�ا� S-ا��*"ر

� �8	�� ا�داء �H آ��� �U; لN' Oإ� ,U*���8"ت ا���اد و د� � ��A&�D� م�R�	8 وا�
"��E ا��

�دة '�� . ا���
	� و إ�g"ع ?";"ت ا���ادآً�" وآ�ً�" '�Uف J�#�8 أه�اف ;�1V�78 ,A" إ�O ا�*�V0 ا��

�	
��D� ��$ا��� ��YHا� ��a � .ا���ا�� و ا]دارة وا�داء و8�W�a ا���V) ا�Nي -��YH LD"م ا���ا�

  

     ������"' "1�V"H اNه �*' ،��ع ا���ا�a�$�د +� ا��Y1-"ت ا�� 18"و�@ '��P أو '{�� +

�اEH ا�� J#�8 ا������  و?"و�@ أن 8#�مIا�*��، و +*��� ا� � ,U*ك ا���اد و دوا��D	� ا��	�8

�د �����D ا���
	�، و+� '�� أه, D8` ا��Y1-"ت UIا� nNه L�;�8 ��F- "�'، ,ده�UI� E
ا��1"

 ا���
	� NHآ�� ��ع ا���ا�a�0
���P و �YH-� ا�*V0"ت ا]H	��H"،: ا�� إه��@ '�Pا� �-�Y1ا� 

 �-�YH �-�YH و �D
�ر،   yوxا��";"ت �'�اه"م +"I-�;"�� (V��YH-� ا�*"+��D و �YH-� ا��

�، �YH-� ا�#���و-�و ��hه" +� .....ا�داء، �YH-� ا]IH"ز، �YH-� ا�*�ا�� و ا��	"واة، �YH-� ا��*

 .ا��Y1-"ت

  

   "H��gأ ��Vو �	
���"' ��#	��, ه�1"    إ��O أن ا� A, 18"و�SD�R+ "1 ا���ر ا�� U�D$ �UY8" ا���ا�

�ارد وا�����D$ ���' L��D$ J��"ء ا]دارة وإن آ�"ن +�� ا��0?�� �� C��H ا���V@ أن              �"�' C��� ,��	#8 �ه

 وN���&8 ا����ا�� $��ة ����اص          $��a� و����C ا���0ف +DP�g , ا���0ف���	ا��# �� ,U1��' ا%���0ف
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        �اص ���Rا� nNع ?";�"ت ا����اد، و����8د ه�"��gإ �� "U���"*� OD$ �A�8  ��
"
�ن    اn"�I8% :أ�P- ��#�

� أن           �"��D� ��P�- >��? ة� -����د '�L ا����د، وا�#��D�
 -�L�� Eh ا���د و-	�*O إ���L أو '"I-ا �ا��"�

           ��-" و ��g  `�N�' ��#Hة O�D$ n��A&�8 ا����اد، وأ����ا ا%
����ار �#�� -	���� ا���"�V أو "��*a ن�P-

 .����ة :�-�D أو ���Vة

  

 �8	�� ا�    � �داء ا����ي  OD$ ,c"V ا��Yوف ا�� -�, +U�1" إن IH"ح أو ��� أYH�� ا���ا�

 "1Hq� ،W1�ا ا�Nه "U�� ,�- ��U" و$OD ا��Uف ا���اد U1+ L#�#�8"، و إذا +" رآ�OD$ "H ا��Yوف ا��

  هnN ا��Yوف و �N' ��#H` ا�#�ى ا��*"�� دا�� ا���
	�، و ا��*H"\ �$ >-ن '��د ا����PH

$OD هNا ا�
"س �H"ول 8#�-, ا����  �nNR ه"L8 ا���
	"ت،8*� ذات ��A&8 �*"ل $OD ا��	"ر ا�Nي 8

 ا���
	� ]'�از أ
�"ب  ا���ا� و ا��*1�ن 'ـ� �أدوار ا�#�ى ا����Aة $OD �*"��� أYH�� ا���ا�

�	
���"' �  .�8ا$�"ت IH"ح أو ��� أYH�� ا�����
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  3ا����

�	
����ة ��� ����� أ���� ا���ا�� ��  أدوار ا���ى ا���

  

  

  

 و��� ا�%$ف     %�� �2(�$ ا���01 ا��/��� ��. ا���ا�� وا-داء ��� ا���وف ا�(+ *() '&�%

ا���اد �2���? '&%، وإذا ' رآ�� ;�ل ا���وف ا�(+ *() ��% ه8ا ا��&7، ��5& �/�ن ��$د ا��$*3 

��+ ه@ .� ���A2 و ا�(+ �2$ ذات ،�	
رج ا���Dو �Dدا ��F8 ا���وف و���$ �E�8 ا���ى ا���

ت	
ل ��� ا��	ر ا�8ي G%&2? ه2? ا����� . 

  

     Eذ� �Jى '. أ��دوار ا�A� ه8ا ا���� ا���&�ن ��Kع إ�K��8ا ا�%� �2�$� �&$ إ�$اد�

2 ��M� Eم ا���ا�� وذ��� ����2 +� �	
�ة دا�D ا���� ا���%���ات ا�(+ �2��A)ا� O�)P' 7�K�

 F8ح هG� أو �R� دي إ���ا�8ي 0$ * �ت '. 1Dل ه2? ا���ى ا-'	
أ���� ا���ا�� �+ ا���

� ا-
��T ا���د*� �+ . ا-���� �+ �2��S أه$ا�%��ح أR� �*ا$Uا� +� U�&' &'�8ا 
�/�ن إه(�

ه�� ا��' $*$�2 .' 01Vإ� Eت ا�(���� وذ�

��T و ا-��ط '�ر-� O*�دة اXدار*� وا�(��

ل ا�8ي *�Z ��? ا��Y$ اXداري �&$ ا���م /[Xف ��� ا�� ا�(��D-و �+ ا �	
ا���د*� ا��(��U �+ ا���

ر
2? ا�(����*���� . Eو ذ� �	
���م ا���ا�� ��� ��� �	
� ��\� ا����ول أ&)&
��$ ه8ا 

	
�ف ��� 'ه�� ��\� ا����)�� ��� �	
ر�U� ��J\� ا���Pوا� ���Dات ا�$ا���A)ا� O�)P' ح�[ (� �

ت ا���� �+ ا���ر
ت ��J ض دور��)	� Eذ� $�� ،.���)	' .*�م ا���ا�� �+ �&���

 ���A2 ����) 7�K�2 '$ى �� %Y&� ��*�ت ا���� و ^��J ه���ض ���)�� Eا�(����*� و *() ذ�

ت ا���� ��� ا���ر
ت ا��Jاد��_� �*����)�.  
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              أ
��T ا���دة اXدار*� و '�ر
ت ا�(���� 1.3

                          

    ،��J� إ�� ا���دة �+ ا�(&���ت ا��$*�a ��� أ�% ا����ك ا���Y	+ ������� اXدار*� ا�&�&*

ز وه+ ا�(+ 2	�$ ا���
	� ��� �2��S أه$ا�% �(���، و�2$ ا���دة اXدار*G�X ��� ا��
��� ا���

ت، و�2��S ا-ه$اف ا�/��� �%	
دة ا����� ا�(Aه�� ه+ ا��	\��� �. ���2� ا��&خ . '%م ا�������

ت اXدار*� 	
P� (%2$'� ا����02%) و إ'/
(P$ام أ��0 ^X .��'ا��Y1) ا�8ي *ZGR و*��� ا��

��G)
dا .' 01Vإ� %2$ �(���S أه$ا�%�ت ا���� و'	U�V)�� �����ا��.    

  

ه�� ا���دة اXدار*� 1.1.3'  

  

     ��� �@Pو ا� �'ت ا��	
ت �+ ا���^R&ا� O�)P' ?��� �/2�2 'R2/� ا���دة '��را ه

 ���Dت ا�$ا و�2�$ه و2&�ع ا��01%� وT�R2 أ��%�G; �Uت وآ	
'+ ا���&2 �e +اء،و��
 $;

��U\� ا�� �ه�A2و %/�R2و ��� ���، أ@7U ��ا'�)Jdد*� و ا�)0dو ا ��
�ا%2 ا�	��ر��J و'�P

 +� ا������� ،�*�V)وا� ���M)ار �+ إ;$اث ا���)
X3 و ا�Uص '�ا@�� ا��)Ddب اأ@�

i0ور ا���' Z' $*ت ا�(+ 2(�ا� '. ا�(�$*�a/ا� ?Jا�*.   � Druckerو*�ى راY$ اXدارة ��(� درا*/

�ات 0$ أ�& ���j ا���م ��M)ا� F8أ;$ أن ه �/&* dو ،�� ا��	(���M)و ا� S��ل ا����)�� (	)2 �U�; +

 Z�V)	* d $;د ا��ا�، و�/&? *�ى أن ا��%��V)
 dت �) */. أ;$ *(�Z0 أ�%G' نkا �); i�^

Fد��أن * l�� ?&/�* �� ���M)إدارة ه8ا ا� .  

  

�2�*O ا���دة.1.1.3.1  :  

  

     �M� دة :'. آ��� ا���د و ه+ �+ ا��� �M��p ا�	�ق  *�ل 'R(�� :ا���%'*��د ا�$ا�� '. أ'

 �&G$ �$ة ;1V@إ  و���? ��/ن ا��Y$ �+ ا���$'� آ�$��� وا��$وة وا���]$، أ'%��D .' و*	�%0

%&' ��2ر*O �8آ:  

  

• T	; دة�2�*O ا���Jean-Jacques Pluchart :��A)$رة ��� ا��ا� �/[ +� � إ��%�&* �

�+ *�/. ا���ل ه& 32 ص [ 95 ]ا���ر
� '. �U0 ا���د ��� 
��آت 'G���� '. ا-��اد )�، و�


��ك ا��G���� ��� أه$اف '�$دة  ?�J�2  .�Aن ا���دة ه$�%
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•T	; دة�2�*O ا��� Nicolas Jabko : +�)�
	� و����� �U	&��  ���
�� إ��% '. زاو*� ا��&*

�Uان ،ا�$�� %� Zq* �%� ��� ?�*��2 ()* �	
� ���� ر
��� �+ ا���%�* $Y$ ا-ول  إذا آن ا��

 ?�J�2 +� ت
��� ا�(+ �P2ل �? Z��J ا��1;��ا�&�� ا2k+ ه� ذ�E ا�rPR ا�8ي �? ا�	��V ا�

ل ��� ذ�E رs�Y ا�$و��a�م '��. و ا��� . ��@ ?�� Z)�)2 d ا�8ي $Y�+ �%+ rP2 ا��aا� $�Uا� أ'


��� و *�
	� أو ا�&�م ا�8ي *��� ��? ��$ �E�8 �$م � ?�)�2	��V ر
��� '�U0 .' ���P ا�ا���

�+ �5ن دوو)�� ��� اkراء و���A)ا� +� �%�* FرF��U)* ?��; (ه .' ?��G2 �ت ��%J88ص[96]و . 

 

• T	; دة�2�*O ا���Laurent Lapierre : $ة�و'� ������F ا���دة ه+ '	\���� �� �%Jو .'

J�2 ص '. rP[ �U0 '�$د  �(���S أه$اف '��&�ه$�%P[15ص [97]�? أ، $G� O*�'. ه8ا ا�(�

 .*�Dt FG2\���� إ	رة �. �2�� 'U� +دة ه .�Aن ا���

 

آ�ب •J T	; دة�2�*O ا���Jacobs  : �'����م ��? أ;$ه) ا�$�* �2�� ��. أ��اده %�A� ى�*

�*. �Aن �(� uY	�U ا�(/��� Dkا %� Z&�* ��*�V�.	�)2 ف�
  �;��*�� ا���(V�إذا ����ا �

  . 27ص [98]ا������V أو

 

• T	; دة�2�*O ا���R.Presthus  وT.Pfifner:  �*�&��وح ا���ان ا���دة ��� '. ا�U)�*

 ����V�ا-ه$اف ا� S���)� ?���وا��	�و��� ا�(+ G)2	$ �+ ا��Y$ وا�(+ J $�;�2 ��� ���2%�د 2

�k7 ا�وز ا���G)2 +)241ص [ 99 ]�� �%)وا� .  

 

• T	; دة�2�*O ا���Fred. Fiedler  : .' س
��ك ا�& ���M2 أو ���A)�� 8و��U�د ا��%G�2&+ ا�

  .18ص [100]أ�J ا��@�ل إ�� أه$اف ا-��اد

 

�2�*O ا���دة ;	T أ;�$ �0را*�•: FG2Xا .*�Dkء اV�5� Eف ،و ذ�$%�� l�VP)آ���� ا� %�A� ى�*

 ' (%)�� '. 1Dل '��� Z0إ�� وا %)�J�ق ا��ؤ*� ا��	(����U وآ���� 2�
ه� '��Vب ���? �+ 

�%J .' ح ه8اG&ا� S���)� ���* 7 أن�	27ص [ 98 ]*.  
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     ?�J�2 و .*�Dkا ��� ���A2 dه+ إ 01 '. ا�(�ر*O ا���$'� *�/. ا���ل �Aن ا���دة 'Vإ�

G2\���� إ	آ� ، �%+ إذن '�)R' أه$اف S���)� (%آ��
F ا��G���� ا����دة ���@�ل إ�� ا-ه$اف 

�'�
� .ا��

  

   :ا���01 ��. ا���دة و اXدارة.1.1.3.2

  

2�ى     p�� تهG2dدة أن ا-;$ه�  و�Jد   d أ�? ���&� '(1ز'ن '�%�'ن واXدارة ا���

�، دونDkا (x�� اXدارة آ��) '�%�م ز*دة ��� 2	�$ ا�(+ اXدار*� وا���	�ت ا���ه�) 2�$م '. و�

 d أن *TG ا�(+ ا������ أن إd و�0ا�$F أ@��? �?%��M� دارة أنXا d ./�*  .ا���دة �. '�%�م ���%

� U2	�l ذ�E �+ -ن اXدارة ه+ ا���دة أن اX^1ق ��� *�&+ d وه8اaا�1زم، أآ .' ./� ' F$��� 

�ة �$رd �Jز'� ا���د*� ا���ت أن�Uدارة �((�/. آXا .' ه��%��� %��UV2  و�0ا�$هً��UV2 

،آ�ً���
دة '. 2(�/. �. اXدارة أن �)
dا �����ا�� .' �� 2(�ا�� �) إذا ا��
�Y ا��	(�$%*$� 

�@ ا�1ز'� ا���دة �&%'م ���%�� ��. اDX(1ف و *�ى 'آ�ر'�E أن.إ��% ا��	&$ة اXدار*� �

 ��م،ا�� درs�� +� �J واXدارة ا���دة�%&�� �01��� i	�� �01� مص ا��P���Gء ا�/� أو �� 

� اXدارة '&%�، ���7�V آ� �? *�&� ' ^���U �+ */�. و�/&?�R* �Uأآ �Jت إ�� �$ر
 ا�	�

�اءاتJXء وا&Uدة ;�. �+ ا�(&���+ وا�01ت �2&� أن ا������ ���PRدة ��. ا� ا��

عU2-و�+ .49ص[101]وا  '. ��ع ���2� ه+ اXدارة و1/2 أن درو*j '. آ� *�ى قذات ا�	�

S�	&)ون وا��*� ا�G%�د ��. ا�(�RUا� ���)P�ا� .' �Jأ S���2 ف 33.ص [  102]'��. ه$ف�  و*�

 Tyagi  دارةXا +x�2 ��� ز أ�%Gل إ�
T أو ا-��ت ا�(�T�2 ا��&^R&�� ����Gا� 

�RU��[103] ل � .26ص��$م *�/. ا��2 ل'�G' نA دارةXا S��)' ت
�	��اءات �JXوا 

Tا��Gت، �+ ا��&�� وا�(&����� وا�	
��Gا�T 2(�� ا���دة ��&� ا���� ���	�Xل اا�(+  وا-��

�*� ا���ارد �J�2? إ�� 2%$فRUد*� ا�  .ا-ه$اف �(���S وا��

 

  :'�%�م ا���دة اXدار*� ..3 1.1.3.

  

     O�)P* دة '�%�مأن  ;�3 ( Management Leadership ) اXدار*� ��دةا� �. ا���

 *(�(Z ا�(+ ا����PR ا�	�ت '. %2�0 2	(�$ ا���دة%� $Y و'$ى ا��' Z�V)	* أن T	)/*  .'


��� ا�	��V ��� �2(�$ اXدار*� ا���دة ��&� ا��P(���، وا��$رات ا��%رات�ر
�  �+ أوdً ا��'
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%^R� (� ��� ' ���)* �� وا���ت ا�	�ت '. �%KX� ،���PRإ�� ا� Eذ� $G� دة أن ا���

%�1 '. *() ا�(+ ا������ �a�2 اXدار*�D ���A)اد ��� ا�� '�$د ا����) K +���&2�. آ�ن ا-�

�VR�-ت وا@�)Ddوا  T�V)2 وأ�%ً'� ا�8ي اXدارة �(r�P إ��U)�* $Y� �+ و
��� ا����A)ا� 

��� ?�
 *rP ا���دة  '. ه8ا. '�ؤو��� �*�� �Jه@ج �1ث �&)&)
ا���%�م *�/. ا�(�@� إ�� ا

+� �a�)2 +)دار*� و ا�Xا: 

• ���A2 +�G*إ ��� .�
�ا��� ا�(����P ا��%رات ��� *�(�$ 0Y$ '. ا���ؤو);dا. 

 .'��. 2&���+ إ^ر دا�D ه��%) و;�� ا���ؤو
�. J%�د �2;�$ •

• S���2 ا�(&����� ا-ه$اف ��&U�آ� أه$اف ��� ا��)R' Z' .�
 .ا���ؤو

 

  :أه��� ا���دة اXدار*�.1.1.3.4

  

     $�� Tذه ��aل '. آJر � ا������ اXدار*� �Jه� ه+ ا���دة أن إ�� ا���ل إ�� اXداري ا��/

Essence of Management وأن اXدارة '�(ح وأ�%%)��Z ودوره أه��� '/� .'  آ��%


+ �$ور 2��م
� �(��G اXدارة اXدار*� ا������ �Jا�T آ� �+ *	�ي أaأآ ��/�' و�2�� و����� د*&

�آ� آAداة�' %� S���)� ،ح �KءF ��� *�$د ا����ر ا�8ي ا���دة وأ@i�U أه$ا�%G� 2&��) أي 

 '. اXدارة ���ء ��J ه& و'. إداري،ً��K�' دة ا���ً�	�Y2%)، �+ ر
 �Jءاً *�(� وأ@7U درا

) +� �رزاً��' Tآ( �' أه��� 7�K�2 و*�(q+ اXداري، ا�&�s و��) ا-��ل وإدارة اXدارة ا��

ن �+ اXدارة ا���دة دور�U� �&�' دارةXو����2 ا Tا��J ���دار*� ا���Xا .�U)&� دة دور �+ آ� ا���

T�J[104] دة .111ص����*� ا�G%�د و&2	�S �(&��) '�&�� اXدار*� �RUا� S���)� $افأه 

�	
��� وإ�	��� 2&����� أ��داً ا��&�� 8DA2 �%8ا وه+ ا����)Jوا �آ� وأه$ا�ً)R' �/R2 +� %��G' 

�دوداً' ������� ح d ./�* Z0�2 إذ اXدار*� آ��ًG� دة إن �� �$و�?، إداري ��� أي ا�&��J ا���

حG&� ؛ '�$ر�	
ت �* )P'O	� T��)�T�V)* 1ً اXدارة �+ ��� -ن آ� ا�����/'  �	
ا���

��a)	*و Eب ذ���)
dا �Jر$�دة 2(�7 ا�(+ ��)
dى ا���ا� .' E�2 ت�ة *() و0$ .ا��/��[U' Eذ� 

.� S*�^ �U^P�ا� ?�J�)ل وا��2dوا +�PRا� .�� $Y� أو وا���ؤو
�.، ا���x S*�V� �[U' 

رآتR�آ .�
ل ا���م �+ ا���ؤو��- .ا���
	� أه$اف �(���S اXدارة �+ �
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  أ
��T و أ��ط ا���دة اXدار*�  2.1.3

  

*&� و��	�ت '(&��� ;�ل 'ه��     U)' (ه��ت ا���01 ��. ا��Y$ و'�ؤو
�?  ��%�ر '��A2

�ة ،أم ه+ ��01 �2^O و2|خ،أم ��01 V�
ا���01 ��. ا��Y$ و'�ؤو
�? ،ه� ه+ �2 �01	�l و


�%) '. Z�G2 ��. ا��01(�.، و�E�8 �2$دت ا-U2أ Z' (%�'��T وا-��ط  ا�(+ *(8Pه ا��دة �&$ �2

$را
ت ا��(�ا@�� �+ ه8ا ;�3 ا�R$ة أو ا���. أو ا���م،و0$ أ��ز ا��/� ا���دي '. 1Dل ا�

G' F���� ���?، و'. ا���$انG2إ $Yت وا�(+ 2��م ��� 
��ك وأ
��ب ا��*�،�$دا '. ا-��ط وا�&�

ن ا-
��ب وا�&�1D lل ذ�O�@�2 ()* E و��.  

  

  :أ
��T ا���دة اXدار*� .2.1.3.1

  

    E�2 ?دي ��� أ��ف ا-
��ب ا����* �VR�-ت ا��ه وا�(�&U)* +)ا� $Y�2'�? �+ ا�� Z' 

?�U28 أP)*و %&' ًG%� ���* ?)�*�^ +� �'�+ R2/� وه+ '�%)، ا�(�)�� +� %��G' ً���
 أًV�� أو 

ً'� ���* �*�^� �'�ف �d F8% ا��Y$ أن ا���آ$ و'. .ا�(��)* ��*�Vأو ا� E�2 .' ء��2 ?	�� 

�ر، و�$ونU' �ر �$*? وإ��U�'. ا�8ي ا��و*�$ق �? * ?��$* ?�A� إ�� +&U2 ب ه8ا��
  .أو ذاك ا-

  

F أ
��ب أول وه�:ا�R$ة أ
��ب •&U2 ،دار*�نXدة ا وإ�� ا��$�� ���p ا-
��ب ه8ا *&AR و�) ا��

 ا��$*3 ا���� �$ا*� �+ وآE�8 وا��
�V ا��$*�� ا����ر 
Y$ة �+ آ�i ا�(+ ����وف �(��G نآ

�ة وا��	�د �$ر�J ا�	�$ '�%�م 
د�Uأن ;(� آ Eن ذ� ا�&س �01ت *��� ا�8ي ا��;�$ ا�&��ذج آ

 وإذا ا��'. ^�*�� '. �(�ة '$ى ���&�U)2 ر�V2 � 0$ $ةا�l�� R أو أ
��ب أن �G$ اXداري ا��/

�M^ +� �'ص ��J? وا�(���. ��. ا��دة ا�(�D � ��. ا�(�'� �+ ا�	Y$ ه� آن آ�RUا� ?J�� 

م،� ��)
�ة ^�*�� '. وا)� Eا��'. ذ� +� �� ا���Kت ��ذج أه) '. وآن ا��*� ا��P(��� ا�&�

�
�و0�ا^��، آ&��*� : اXدارة ا�(���$*� �+ ���$ر�Uدارة ا�X)وا� ا������، وا�	�داري (Xا. 

 

�(�� ا�R$ة ��� أ
��ب ا��|8D '. ا��$*$ ��وز ��$ ا-
��ب ه8ا ��ز ��$ :ا���. أ
��ب •� � '. ا-'

p��&إ�� ا� p��&ا� ، ARو� .� Eذ� �
%2، ا��$ر*�� و0$ ا�	��آ�� و��U)دة ا� ا-
��ب ه8ا أن ا��


T ا�U$*� ه�ء ا��&Jه8ا و �G�)� ب��
�ات �p�U ا-*�U)ا ا�+)�  '�a ا����ء '. �$د أورده

:�*' ��
�ات ��p وه&ك. 141ص [ 104 ]و'آ�*�Gر و'*�U)ت ا�Kا�)�dإ�� أدت ا�(+ وا 

 :وه+ ا-
��ب ه8ا e%�ر
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ت إن–J��� ا��	�Xاد ���2 ا�(+ ه+ ا� .ا�R$ة أ
��ب و��s ا���� إ�� ا-�

�دت 0$ ا��&��� ا��aرة إن–J ��و �0�(? '. ا�� ،F�ي إه�ل ذ�ZU Eو2 '�&RUا� � ا��&��' 

TJ�)
 .'�? ا�(�'� �+ ا���. ا

–��G)
ZUR* ?2 ا�8ي ���$ر 2/�ن Xدارة ا���د اJ; ����)Jdا �@D ?)Jء ;�)�dإ�� ا. 

–��G)
��� ���Mqط ا���د ا�)Jdا �� ا�(+ E�2 '. أ%K��* $Y .ا��(R$د ا��

�+ وا�(�'� ا���� ��/s ا��(���، ا-داء إ�� ا��'� *$�Z أن *�/. d ا�	�U+ ا���� إن–G*Xا���. ا. 

��اً ا��دي ا���د �$ى إن–; ر ا�(+ ��وح و*(�(Z آE�8 ا����، أداء �(��) ذا2ً�/)�dدرة واU�ا� 

�2�ض ��� $Y'�(? ا���' .����. 

ن ��UV? أن *	��–	�Xن ا�/* ً�J� ًG)&'ا���� �+ و �و��'. ا�� ��ع ���? *��ض '� 


(�1لdوا. 

ت إن–Jن ;	�Xوه+ ����� 2$��? ا�(+ ه+ ا �U2�' ً�'��ى ;�J أ]ZU آ�� هDت أ�%e. 

 

 '&%) وأن ا��'��. R' Z��J/�� *�� أن d *�/. أ�? ا���. أ
��ب �U2 $�� S�UV2. :أ
��ب ا���م •

.' d 7��* �'
��ب '�? ا�(�A� .ب ا�����
 رأى ��$ �%8ا ا�R$ة، وd أUنا��a; ?ء *�/. أ��Gا�� 


��ب- l
�ة ���ء وZK و0$ ا-
��ب ا��زم وه� و�aرات آ�U' دارةX8ا ا%� 

�ات هF8 و'. ،152ص[104]ا-
��ب*�U)ا�: 

 ��. ا���م *�اY) أ
��ب وأن ا�	���.، ا-
����. '. أي ا
(P$ام '�%) *&�d Z ا�&س ��p إن–

 .ا�(&��) وأه$اف ا���د أه$اف

–p�� اد��و0�ا^��.ا� ا-��U d و��� *(����ن�	ا�� dن و��qP* (%2م �5راد�&�� +�$)	* �' 

 .'�%) ����م ا���Gء

–d ./�* ل�U0 راء آ�t ب��
 ا�R$ة أ't d ./�* %qر� ���/�� E�8ل وآ
��ب ا��- �U	&� ا���.، �

+�)� ا�Z�G *() و��%&�� ً��D .' $*�G2 $Y
�V(? '. ا�� ?��Jن ]/1ً �1 و��q'. 

–?Jك *�ا��
�ة ا���ا'� '. �$د اXداري ا�(&��) �+ ا���د �M)�ا�  ا-
��ب *	($�+  '�و�� �+ '�

 .ا���دي


(�$اد ا��'� �$ى */�ن–dو'. ا (�رب 1Dل '. J$*$ة دوا�Z ��2) ��� ا��$رة G)ات وا��UPا� +� 

�+ ا����)� �&$ ا�$وا�* E�)� Z	T�G) �%� و�%)��G2. 

–T�G)	* دا���ت �G�2ا�)
d $Yل ا��P(���،أي ا���)�dة ��. ا$Rوا���. ا� �' $Y���� */	T ا��� +� 

O0ا���ا ���)P�ا�. 
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ر��J ا��Mqط إن–Pاء وا�(%$*$ ا��G�� s�� .���U	ا��;�$*. ا� Z�$� د��د إ�� ا����، ا���� *��م �

?	�&� S���)� ا�(+ أه$اف �	
� ا����R* ءd��� ،%� +�)�ع و�U[إ TG* تJ�اد ا���_� .��' ا��

+� �	
 .ا���

  

  :أ��ط ا���دة اXدار*�.2.1.3.2

  

    ��� S��)* ط��A� دة;�aن أ]ر ��$ ا���Uدة أ��اع إ�� ا�$�)' .' F8ط ه ا-��%��Jإ ./�* 

+� l�� دة ' ا���ة، ا���دة و��l ا�$*���ا^�� ا���دة و��l ا-و0�2�ا^�� ا���ً01Vوا�. T��
 ا-

��1aل ���/. ا���أن ا� $Y ا��'$&� Z&)�* ب��
A� ة$Rا� �%� �&U)* �
�
 ا���دة ا-و0�2�ا^�� 


��ب *�(&Z و�&$' ،)ا��	(U$ة(A� �5? ا���م� �&U)* دةرآ�(ا�$*���ا^��  ا���R�ا�(،  *�(&Z و�&$'


��بA� .ا��� �%� �&U)* دةط هF8 '. و�/� )ا��(	��U(ا���ة  ا�����- F  .و����? '�ا*

 

دة ا��(�$دة ا�$را
ت آi�R:ا���دة ا-و0�2�ا^��  •���� .� ����G' .' rY�Pك ا�����ة ا���	� 

 �+ 2$ور وا�(+ ا-و0�2�ا^�� ا����ل ذوي ا��دة%��G' ل�; ��
 �*� �+ �a�)2 �	��آ%�J (ه

ذه)P2ا (%)V�	� ���
�ره) '�ؤو
�%) ��� وlMK �2/) أداة ا�UJX ��� زGا����، إ� Eوذ� d 

�ف ا-0�2�ا^+ ا�	��ك إ;$اه� �: �a�2�V(�. �+ ذ�E *&$رج ;�3 وا;$ة، در�J ��� */�نV)�ا� 

��� ا�&��V و�a�2 وا��(�/�� ا��(	��V ا-و0�2�ا^�� ا���دة ���? أ^�S و0$ ا
(U$اد*(?، �+aك ا���	ا� 

� ا-0�2�ا^+�x ،ف�V)�و0$ ا� S�^دة :���? أ�l�� 3 و*�J$ ا��U�� -و0�2�ا^��ا ا���� ��	��ك 

 */�ن */د ا-0�2�ا^+ًV
 ا����� ا-و0�2�ا^�� ا���دة ���? أ^�S ا�	���. ا�&��V. ��. ]$2? �+ و

�ة أو�Pآ$. ا��ت و2
ل �+ ا�$راG' (�� s�&ع ا��)Jdدة أن إ�� وا  *�(�$ ا��&��� ا�(	���V ا���%��

$Y�اءات ��� ا��JXا� ا،��U�	 و d �KM)* .� ،ءVD-ا �� ��G* .' T/2�' AVPةً  ا��U�

.*�D�� ..'ز و�
��ك ا��Y$ �. ا���]�ات '. 'G���� �. آi�R ا�(+ ا��$*�a ا�$را
ت أ� 

�اه ا�(+ E�2 ا��	(U$ ا-0�2�ا^+Jم  أ%�1 '. وا�(+ W. Reddin�@�2 ر*$ن  و��D إ�� 

0�ا^+ا-2 ا��Y$ أن :ا�(��� ا���]�ات� $U)	�ا� �اً ا�(�د*ً�aد آ$%* Fد�)�d ?�A� .' وري�qا� 

lMqا� ��� .�
ب أ���%) و2%$*$ه) و'(��� ا���ؤو���ول وأ�? *����ا، �/+ ��* ً�Yأن دا �'�)* 

Z' ت�1ت وا���ا�Pا� �Dا�(&��) دا ،ده�D5� وإذا ' ?��D $;أ ?�
� ا��أي �+ '�ؤوU)�* ?�5� 

Eذ� ً*$�2 ?)V�	� dو ��M* Oe���� �VP�ا� FAVD ،���%	� ا����ل ��� وإن uY ه� ا���� �+ �(

ر أولU)8 وأ�? *%�?، ا�P)* ارات��دF، ا����� � ا��01ت وأن '�]ً�Yإ�� */�ن دا ��
 d أ�? آ� أ

� ا�(���� ا���ل، '�&� *��ف�R*ا�(%$*$ات أن و �E�8� ?�5� d �* S �����، ا�����ات ه+ و;$ه
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ً�U[إ ً�Yت داJ�� ?�
�ؤو' �' T2�ب 2�ك إ�� '��%) ���? *(�	�dا�8ي ا�(&��) '. ا���� وا 

،Fد��* Z'و E5ن ذ�� l�� دةت 'Z *�$ *(1ءم �) ا-و0�2�ا^+ ا���U�V)' دارةXا �a*$ا�� (x��� .' 

�و�ً ه&ك اkن وأن ;(� *�رس زال ' ا�&�l ه8ا أنe +q)�2 ،?��UV2 ن ?وأ��/* ً*$G' +� �a' 

F8ه O0وف وا���ا�� ا��aأآ .' T��
�ى ا-D-73ص [105]ا. 

 

 و�2ّ�ف:ا���دة ا�$*���ا^��  ••••%�A� ����� ����)J�2/) ا ���Gا� %�� %	��  *��a ،و �&�	%

ءq�-ا و*ً	)' 1ً�a�2 +� ذP2ارات ا�دة ا�$*���ا^�� ا���دة أ
��ب و*(��a .ا����� �(�$2 ا�(+ �

��� ���	�Xت ارآ�، ا��01R�ا� p*��2و ،�V�	دة ا���� �2(�$ ا�$*���ا^�� �ً

 ا��01ت ��� أ

��� ا�	����	�Xا .�� $Y�? ��� 2��م وا�(+ و'�ؤو
�? ا��U[2%) إJ�� S�Dون و ا�(���� ،(%&�� 

،(%21/R' �;و u%)&2دة وع أ
��T ا�$*���ا^�� ا���&0Xا )
dدوا%R رU)وا� s�
ا-��اد  أ;

�ه)�R'ا'(%) و� ا���دة ا�$*���ا^�� �G$.وآ%� Z)�)2 +)ا�  :73ص [  105] و '. أه) ا���ا*

� ا�$*���ا^�� ا���دة 2(�%)–�R' .��'آ�%) وs�)�2 ا��R' %G�ت و�2ول و�2Jع ا��U[إ 

���	�Xا �' $��* p�� K�dر�2ح وا���Rر ا�� Zور� � .ا���&�*� وحا�

رآ� إن–R�ا� +� ����� Z&@ ارات��$ ا��	2 ��� $�[�ذ ����� 2P2ار ا� ��ع ;�3 �2	�. '. ا��

 .ا���ار


ت ا�lVP وZK �+ ا���ؤو
�. إ]�اك إن– �%) ا���ار *(�Z&@ 7 ����� و�+ وا-ه$اف وا�	�

لG�ا� ��U�)�� .� (%Yراt م%
X2%) وا�ا;)0� �' �� .Y%)'	(�ى أدا ��� *�

 


د ا�(+ ا��(�ة ا���ة إ�� ا���دة أ
��ب ا
(P$ام *�ZJ:ا���دة ا���ة  •••• u%&�ا� %�� � ا��ً���
 أ

?�J�)� د�%J ت^Rاد و�� '&? *��G ا�8ي ا��$ إ�� *�� �) ا-
��ب ه8ا أن ا
(P$ام إd ا-�ًG%&' 

ً���ت إd ��$ ا-
��ب ه8ا *SUV و�) &��1a3 ا��; (ا'? 2$P)
�*��U ا�$را
ت �+ اG)ا�(+ ا� i'0 

%� ��'J "ى "ا*�ا�Jو ��/*��*i ا�(+ ا�(�UV��� ا�$را
ت �+ ذ��UV2 $�� E�? ا-'Jت �+ أ ا�(&���

���)P�دار*� ا�Xأه) و'..252ص [  104] ا rY�Pدة ا�����ة ا� ا���ة ����' +�*: 

 

ع–U2إ �
�
ب Uت �+ ا���(�ح ا�d�2dا Z' .�
 .���%) *�(sU أ�/ره) و' �7�K(� ا���ؤو

ء–Vإ� �U0$ر أآ .' �*��ؤو
�. ا����� �
ر��� (%^R� ارات�ع و وإ@$ار ا��U2اءات إ�JXا 

�و�% ا�(+* ��Y1' زG�X ��ا��. 
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–FG2ا $Y�ؤو
�? ا�	�p*��)� �V ا���� ��� Z
ق أوV� ?��'ت إ�� وUJد ا��ا&
�*�� إ��%) إV� 

�'� ��xدة و$�'.  

 

Y$ اXداري.3..32.1��� ��

  : ا��%رات ا-

  

�*��U إ�� أن ا��Y$ ا�&Z)�)* 7J ���$ل �ل     G)ث ا������ و ا�� '��) ا�$را
ت و ا-���R2

���  :185ص [ 87 ] '. ا��%رات ا�(

•••• .*�Dkم ارة إ�%%':Xو 0$ر2? �+ ا $Yذ��� ا��J .� SaU&2 رة�? و ه+ '%U2أ Z' ل�2

2? او��عإ'/&0Xا +� �*�M��. 

 

�1ت ••••P*� ا��	آ� و2R�رة ;� ا�%': +�	�Xك ا��	0$ر2? ��� �%) ا� .' SaU&2 رةو ه+ '%

(%&�� ��� .'q)وا� ���? و �2$*$ أدواره) وZ�GR2 ا�(/U2أ'�ر أ ��� .و'(

 

•••• +�^:ا�&�qج ا��P2ع �+ إ�	)* 1�، � �2از�aأآ $Y
��ك ا�� ��G* +�^ذ إن ا�&�qج ا��

kا Z'و ?�U2أ Z' ?�'�2 +� �aأآ SV&�و ا� ��ارا2? و*�/) ا���0 .*�Dkر اU)و*��� إ�� إ� .*�D

ف ;��?و�)�Xو ا ?� (%)�� *��ز �' (%�' 7'�ه) و ا�(	�R' �*$�2. 

 

درات ••••U�8 ا�D$رة ��� أ�إ�� :ا� rPRرة '. أه) ا���ا'� ا�(+ �2@� ا�� هF8 ا��$رة أو ا��%U)�2

آ� أو ا�(�$*ت، . ��2ز '/�(? ا���دة وR�ا� ?)%Jدد �+ '�ا�� أن �2J\? ا-'�ر أو *(�)&* d $Y���

 +� VRو� ���&	V���� �U? و أن */�ن '� ������ و *��� ��R� Z)�)* أن $Yو ه8ا *(T�V '. ا��

?�0�'. 

 

•••• �	

�(? ا��&aU�:ا�X(�ام و2/�*s ا�8ات -ه$اف ا����� $Y� إن إ*�ن ا����&* d ?�0�' .� �

 ��� +� +&�* $Y��ل، �G�ه8ا ا� +� ���� ?'$�* �� �� ��l �+ ا���ارات و ا�(����ت ا�(+ *�$ره

 .' �aأآ +�q* أن TG* ع، إذU2-وا $Yط ا���$س ��. ا����ع ا��$وة �+ آ� ]+ء، وه8ا ه� ا�U2-ا

?)��J ����' ��U
�? �����(? ا�8ا��2 �+ U2أ. 
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  .ا���دة اXدار*� و إ]/��� ا�(���� .1.33

  

    E[d +� ام أن$P)
ج ا-داء '	(�ى ���Z  آ�
��� ا���ا�� إ)�* .' $Yرة ا��%�� Z)�)ا� 

sدي ا��� ا�8ي ا����R)	* .' ?�1D أن i0ن 0$ ا��%�8 ا�G%�د *�$ر �/+ ;U* +)ا� ،.��' وأن ا��

F8د ه�%G0$ ا� i2أ uY)&� ?��G*($�+ إ	ة 2A�/' .' ،0م �% s/ك أن أو ا�� أدى أرAVD $0 T/2 ه&

ت ;$وث إ���U�
 i0ز اXداري ا��G$ ا-داء أ�%G�� �'، ��$)	* ?�D$2 �U
��� �VP�ا� �); 

�ى، '�ة �+ ا�AVP ا���0ع ��$م �? ;�ً�ا ذ�E */�نDأ lU2� ا�8ي ا���دي ا�&����UV� l ا-'� ه8ا و*

?
ر�* $Y .ا��

  

رات ا�(����.3.1.3.1%�� �VU2�رات ا���دة ا��%':  

  

    �); T	)/* ����)ا�8ي ا� F�[U* $Yا-ه$اف اXدار*�  *��S أ�? ا������، أي @�� ا��

����)Jdد*� وا�)0Xا�(+ و ا +'�ه$ا �+ *	�� أن ا��Y$ ��� �5ن �2���?، إ�� *J S�UV2 ?)VD 

����)�� +� �e S�D �J مز �+ �%Gدا ا�Xريا ��G* ا���ا �� O0ا���� ��Y1�ا�����ة ا� �; أو '(

F�	�' .�
ع ����ؤوU[X J ��� أ@1 و�JدO0�)* F ا��G وا�8ي و�Jد *(��S و;(� )%2;

د ��� ا��درة ���%رة ا��Y$ اآ(	بG*إ F ن� T�V)* Eذ� ��وط �$ة ��2[   :57ص [ 106 ] أه�%

  

• TG* ب ا-ه$اف 2/�ن أن��V�ا�  ذ�E -ن '�$د�K�� Fح و '��و�? ا�(���� ����� '. �2���%

ط&' S���)� ����)ا� Z�� . ا-داء '	(�ى �

 

� '. ا-داء �Jدة و2��م ا�(���� *	(��J S$ أداء �2�S إذا ا���� *�V+ أن •�* 1Dل '�

����K�' ا$ً��� .� ��*ة ا����PR ا���� .وا���

 

ر *() أن •�)Dإ ����� ��ت إ
(1Vع �Kء �+ ا��J; .��e��ا� .��' و ا��Ux2%ر( �V�* �� 

��� �0ة �����A)ا� ����V�ا�. 

 

• TG* أن lU2���J ر��2 Z��S $ف�% ا�(���� *)�Xا رهU)�5� ا� و�+ ا-داء، dر�2ع '	(�ى '�]ً

ا ه8اG�0$ ل� S��* �� ا��qً*��2 �'ض �. ����Pإ� F�Jى أ�)	'  '	(�ى ���Z ا
(%$ا�
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�R���و�/. ا�. Eذ� TG* أن ��U* +� ود$; ���� ر�Z �+ ا��(��Uر ��%$ف ا�(���U ا-ه$اف ا��

��J)�Xا. 

 

• TG* أن �V�* �� '�$د ��(���� ��م �K S�UV2ء �+ ا���U	' و .��' .��' و'Z��G� +&U ا��

��� s
د�� أ�. 

 

• TG* ��� $Y0�ارF *�$ر أن ��$ ا�� ����)��Z أن �)* uYر ا�&(�kا�(+ و ا ?��� iU2� و���2 3

S��)* .' Sت ��. ا�(�ا���J و��. ا�(���� 2/��% ا�(+ ا��د*� ا�&��)�Xا uY 1Dل '. �2��i ا�(+ �(

 .ا��G$ ا-داء

  


� ا���ا�� ���ا�$ ا�(���� اXدار*�.3.1.3.2�
 lUK +� داريXا $Yرات ا��%':  

  


+ ا����ر *(��Uر    
 أداء ���Z '	(�ى ا���ا�� ا
(P$ام �+ ريا��Y$ اXدا '%رة �(���S ا-

.��'�ورة �+ '�? ا��K ?��د ا�(�ا'? وأه��� ����ا��، ا��آ�� اXدار*� ا���ا�$ ��� �2[�)
d� 

%� +� ?)
�	� ?�
ل، �+ رG�وه� ه8ا ا� � ا
(P$ام �+ '%ر2? ��� ا�$ال ا���]� *R/� ا�8ي ا-'

�0دi�2 ?2 ا��'��. اءأد '	(�ى ���Z ه'� آAداة هF8 ا���ا��.  

  

�ز     U*ص ه8ا �+ و��Pص أه��� ا�� ا�(+ *�$'% ا���ا�� Z*�&2 ��� ا��Y$ اXداري ;

.��'��� �� %��G* .�q)2 د*� ا���ا�� '. آ�
�اء ;$ ��� وا���&�*� ا�� Fر�)Dا ?J�*ع �/� و�� 

%&' T	; تJ��، *�P? ا�8ي ا���د ;��ً� أداءً ��% *��s ا�(+ *(��. ا���ص وأن ���J  را0ً�

.' ?�
�ؤو' +/� (��* �� d أن ���? و*TG.  ا-داء ه8ا �+ ا](�آ�ا ا-��اد ا�Z��J .*8 ��� ا��

ء ا�G	��� ا-داء �+ ا�(�اD+ أن *&	�VD-ا���� �+ وا d $� وأن T
�* TU	)�ا� %�� Z0�*و ?��� 


T ا��Gاء�ار �$م *���F ��� ;(� ا��&/2 VPا�A.  

 

      ا�(+ ا���ا�� �2�S '$ى '�ا�ة ��� *��ص أن ا��Y$ اXداري ��� أن آ�%'$P)	*

ا ه8ا و�+ وا��'�، ا���� ��� ��&�Z ��2د ا�(+ ا�������K ا-ه$افG�ازن ��. أن ���? ل��* 

���ص ا����، وأن ���? وا
(�S ��8? ا�8ي وا�8ه&+ ا�G� +�$U%$ا ا���$م ����د و0$ر ا���* ��� 

رF */�ن وأن ����ا�� �2ز*�? �+ ا��$ا����' +� Eءة 2��� ه� ذ� �Z��G *��. وأن '&�F8، ا���� وآ�

s
�ؤو
�? ا-' ����K��ا�(+ ا� 
U(? أو ��G%�د ا�����ة 2�$*�F �+ *�(�$هء ��� '�VD-ا 
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،�U/2��ص وأن ا���* ��� +R�2 ا���ا�� و����� 0$ر Z' ث$�* ة '���� ����)Jdات '. ا��M2 

ر إر�2ع أو ا�����R '	(�ى �+�
� ���3 ا-�R)	* d اد��2ه� ا-� ��  .ا��د*� �0�(? و�$م ا��

  

    ��KX ���. أن *2 ?&' 8DA�q)+ ا���ا�� ا
(P$ام �+ ا��Y$ اXداري '%رة �5ن 2�$م ' إ�� �

رU)�dا ' i�@�2 ?ت إ��*�ءآ ;�3 '. ا��$*�a اXدار*� ا���ا�� ��Vل ا�� ا�8ي ا��دي �

�K�O�)P' ،?2 ��ا
V(? و*ZUR ا���د، �? *J; S��*و ' Z�V)* ن�+ و*Z0�2 �/R '. إ��? آ)�� 

� وأن *��ص وا����، ا�G%$ '. ا���*$ �8Uل �? 8Jب �&��ًYأن ��� دا lU2�* ���د ا���$م ا����� 

زG�� ا��د*� *��ن ا���ا�� وأن �����، '(��� �/R�نوا �&)'d �ذل وا�(�$*U� $%Gا� �� $*�* .' 

?Y�F ا���&�*� رو;? '. ����
	�  و*��Z إ�(��R*و ?�A� �q� Z� .و'��$ �

  

�ه ��� أ���� ا���ا�� 2.3�  .��\� ا���
	� و أ

  

� و أ]�� �a�2? ا��U\� ا�(+     Uأآ S	&� +��� S	� +ه �اغ و إ��� +� $J�2 d �	
إن ا���

%2 ا�(��*��� وا�(+ *�(�$ ه+ '�$ر إ'$اد ا���ت ����J�P�� +Y%2 و ا��(��� ا�&%J�);� �	


دل وا�8ي �+ U)' ���A2 و ��01ت �2�� %�' lU2�، و ا�(+ *%Y�اره و���)
 �+ A2'�. إ%���

�ه�ن ' %���' �/R2 ���م '�(�ح، �G$ أن ���� رهU)�5� ت	
Y�K? 2(�$د '��) و أ��د ا���

� ا���+ و ا��	(��U+ ��$ى��A)ذات ا� ��\�Uف ��� ا���ا'� ا��  .ا�(�

  

1.2.3  �	
ه�� ��\� ا���'  

  

إن ا���%�م ا���Mي ���U\� *(�$د '. أ@� ه2? ا�/��� و ه� ا���� ��أ ا�8ي *��� ا��$*$ '.     

���ZK أو ا��&�ل ;�3 *�ل �U2أت '&��� أي ���� S��)* ا���&� ا-ول $G� 3�; ،+�(?، و��أ ا���

�+ ��(��dً�&' ?� .� S و��أdً�&' F، ه�FA و'/. �? ��?aا���&� ا� �اف إذ *�ل  �ء ���? أي أ')�d

�* 3�; ��� �F$G *�&+ ا�(	وي و ا�(/Dt �&�' +ف �?، و��ل �ء د'? �$'? ��اء، أي �$�? ا�(

�1ن ��اء �1ن أي آ��F إن 0(� �?، وU2�� ه&ك '��+ �$*$ة d �و%���J �  . 	(Z�V أن �2A+ ��� ذآ
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1.2.3.1.�	
�2�*O ��\� ا���:  

  

     O*ر 'G���� '. ا�(��$Jو $�� ،�	
ص ��U\� ا���P1;+ ا�V@dا O*��)�� S��)* ���

  :آ�i أه�%

  

• T	; �	
�2�*O ��\� ا���katz smil Kahon  : +)ص ا�� 'G���� '. ا����د و ا��%�A� ى�*

ت ;	
ع 2�رس ا����)�d\���� �+ ���2) ا	ا�� �	
 و ا�(+ *�Z ��� إدارة ا���%�e +� %2�J


���U ا�(%$*$ات و ا��Mqط .' O��P)ا���� ��� ا� Z' %&' +�G*ه� إ   .103ص [ 1 ]'�

 

• T	; �	
�2�*O ��\� ا���Emery & Trist  : �'� ا�(+ 2(�@ن ا�G�� �\�U���� ا��&���*

1� �/R2و ،�	
 ا���%�'%�' �Uآ�' ��UU
  .118ص [ 107 ]0ت 

 

•T	; �	
�2�*O ��\� ا���Sters : ./�* ��Kد�� ر*�' dه+ إ ' �\�Uا� T2'. '&��ر ه8ا ا�/

�\�Uا� +� ��� ا�&�� ا�(%)x�@ =1_�	
  .14ص [  108]ا���

 

•T	; �	
�2�*O ��\� ا���Arnold :���G' %�A� �\�Uف ا���*&)�� ��JرPا���ا'� ا� .' � (��

%2 ا���'�� و ���ه �+ ا-�J ا��V*�و��� ا���
	� و أداء ������ ��� ��   .104ص [  1] ا�(+ 2�

 

     Eو ذ� �\�Uإ�� ا� .�a;Uا� �ت ��%J1ف �+ و)Dو إ �*�2 s/�2 ���'�. ا�	q�إن ا�

 �ت ا�&�%Jو Z�G* 2?، و *�/. 2�$*) ا�(��*O ا�8ي ;	T رأ*&@�)D2? وا';	T اه(�

 ا���ل �Aن ��\� ا���
	� ه+ 'G���� ا���ا'� &&/�* 3�; �	
�و;� ;�ل '�%�م ��\� ا���V�ا�

 �	
،آ� أ�? 0$ 2/�ن هF8 ا���ا'� ���� '. ا����G*أو إ U�
 �ة ��� أداء ا���
	� إ'�ا���

+JرD أن 2/�ن ذات '�$ر q*أ�? '. ا���/. أ ،آ�%	��.  

  

1.2.3.2.�\�Uا� �
ب دراU
  :أ

  

ت �+ ا��$*$ '. ا�&�ا;+، إd أن ه&ك �$دا '. ا��Gا�T أو ا���ا'�        	
رx) اD(1ف ا���

 وأه$ا�%، وهF8 ا��Gا�T ه+ %)VR1ف أ�)Dإ ��� �����ت ا�	
�ك ��. ا���)R�ا� (
� ا��U)�2

+2kا +� %��P�2 ./�* +)وا� �\�Uا� �
  :72ص [ 109 ]ا�(+ �2�+ ا��qء ��� أه��� درا
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• 2��\�Uات ا���M)�د أو ا����ا� .' ����G' �e +� �@Pوا� �'ت ا��	
   .��� Z��J ا���

 

• %�� ����U\� و*�� ��A)* م '�(�ح�� ��a�� �	
 .ا���

 

OY وا��%م اXدار*�  •eأو 2&��8 ا�� �
ر�' E�8وآ ���*�	ت ا�(�G�2ا�)
dت وا
ء و2&��8 ا�	�&�

S*�	)ل ا�G' +� �  ا��(�رف ���%Dt لG' أو أي) ��0�ا�(l�VP وا�(&��)، وا�(&	�S وا�(��J? وا�

ذ ا���اراتP2د ) وا���ات أو ا���M)�ء ا��K +� ()2 ت ��� اD(1ف أ��ا�% إ��	
�Z��G ا���

�	
ت آ� '�J�P'1ت وD$' .' ة �+ آ��� .ا��U\�� ا���

 

�2�O أو اY(1ف ��. 'G���� '. ا-^�اف  • ��a�� +ه �	
ا�(+ 2	�� ��)��G' S���� '. ا���

�ا �+ ^�ق �2���%�aرض آ و2(�%)��U^ +� O�)P2 ا-ه$اف . %	�� i	�� .�/�%)	�ه$اف ا�A�

 �	
أه$اف ا���رد*.، وآE�8 أه$اف ا��/�'� وا���ل، و�+ ه8ا ا�ARن *�/. ا���ل إن ��ء '�

� ��� '$ى 0$ر%2 ��� �2��S أه$اف أ^�ا�Uإ�� ;$ آ O0�)* %;Gو� ف ه8ا ا1)Ydف ر(x �2$ده

i0ا�� s�� +� %Kر و�2%&*U2و. 

 

•  +� O�)P* ت	
�ات ا��U\�� ��� 2&��8 ا-��VR و�2��S ا-ه$اف �Z��G ا����M)�ا� ���A2 ى$'

 .ا�$ر�J و��s �+ ا�&�ع

 

� '. ا����د  •�a/�ت '(�و�2 �Jو�$ر �[U' ��x أو �[U' �/R� ت	
� Z��J ا����A)2

�ات �M)�(�ى ا��^&+وا�	ه� ��� ا�� ر��J و��� ا��	(�ى ا�$و�+ آ�Pا� ��\�Uا�. 

 

•  �Dد l
ض '(��P�ت �	
D(1ف أه$اف ا���� ��\�Uد ا����ات أو ا���M)�ا� ���A2 �Jدر O�)P2

 ،�����، أو ��� ه$ف ا�' ���
 ��� T�Vا� ��� �)���ى Dء ��ا'� أ�� Z' ���* $0 1a' د�ا��

� ه8ا�A)* d �&�� +��aض ا���+ ا�$*&+ أو ا��P� .ا�%$ف �

 

•  O�)P* $0 ،�'� ���� +	��ة ��� ا�	�ق أو ا������ ��� ا���آ� ا�(&V�	ا� �J1ف در)Dا

�ات ا��U\� و0$ر%2 ��� �2��S أو '���� أه$اف �M)' ت�V�' Z' O�/)ا� ��� �	
D(1ف 0$رة '��
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رج '�%Pوا� +�Dا�$ا �'��$رة ��� ا
(1Mل ا���ص ا�(	�*��� ا��(;� آ� أن ا. أ^�اف ا�(�

 ������ '. ا���� �Jدر �	
�' S���2 ا$J ��)��ا� .' ��G* ا�(%$*$ات �%Jا�' E�8وآ �U�2�أوا��

�ة ا�(	�*���V�	أو ا�. 

  
 

1.2.3.3.�	
ت ��\� ا�����	�2  

  

 و�Jد d ���3 هد�Y و '	(��ة ��\ت و�Jد إ'/��� إن    %�� .�	� ا�(�Vرات d و ���&

��J���&/)أن *�/. ا� ��ت �% d $J�2 و ا���� ��� 2���J lMK ���A)�� ��	2 ��� �	
 أ'� ا���

7U@أ �aأآ .' +�a' +� �\�� Z�V)	� ي أنA� �ة '	(��، و هدئ أ�? ]+ء �$ا ���%a/� .�	� ا��&

F وG2dر زوال ��� ا/);dا rا��� r0ت ا�	���0 و2&	
���� 
�� ��� د�Yd آ�% ���M)ا� 

 2(��� ا�(+%� �\�� ح '�(ح �5ن �8ا '�اد�2? '. أ@i�U ا�1*��. در�J أن ا���م،آ�G� أي �	
�' 

.�/* +�  2���� ��� 0$ر%2%K��x اءة و�0 �ا%2�M2 �U0 ا��$وث.  

  

;2 ��� .�a�	��U�� $;�' (\�، و�%8ا ا���Pص 
�ف ���م ���ض أه)     Uق ��. ا��2Xا ()* (�

$G� 3�; �	
 ��\� ا���%��  :ا�(�	��ت ا�(+ �2

  

 ا-@&ف ه�U�� F8\�، وO�)P2 أ@&ف أر���Emery & Trist '. آ� 0$م ��$: ا�(�	�) ا-ول  •

��� %&�� �U2 �Jات �$ر��M)1 ا�(+ ا�q�  ا������V ا������ در�J ��� 2���ه

حG&��[107]120ص.  

 

• ��Yا�Rا�� �Yد� أو '	(��ا &�عا� ه8ا */�ن :ا��U\� ا�%�x ،��M)' 3 2(�زع�; ?�� Tا��J �\�Uا� 

�/R� +Yا�R� د دون�Jت و01� ���)&'  و��? ���%&�� Z�V)	2 ت	
 آ�;$ات ا�(/�O ا���

3 '&��دة، و '	(����; Z�V)	2 lR&2 2(��) و أن .� S*�^ ���G)و ا� AVPا�. 

 

• ���)G�ا� �Yد�ة 2/�ن:ا��U\� ا�%�)	' dأن إ Z*ن اردا��� �2ز�/* d �Yا�R� �� آ�ا� أ'آ. �+ '(

،�&��' E�8ن و��/* $Jا�(�ا +� ��&Mا� S^1 ����ارد ا��&'� �ار*� �+ '%��)
ت، ا	
 ا���

7U�*ء و�Uى ا�$�� VU2�' ����' F8ة ه��D-ا %)\�U�. 
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• ���ت إd '. ا�&�ع ه8ا �+ ا���ارد 2(�آ�:ا��U\� ا��(�\�Uا� � 2/�ن أ�%�x �)	'ة� �(&�ع 

ت	
 ا��(�اJ$ة ا����' S�P* ا�J ��� �	�&2 ، �$�0 ا�(&���+ ا�%$ف TG* $*$�2 �8ا ��&%��� 

rP* �V�	درة ��� �(/�ن ا�0 �%�G' ت .ا�(&�	�� ا�(�$*

 

• ���Vq�ا� �\�Uت ��\� ه+:ا��آ� ا��01�)' .�� �@�ة هF8 ا��&�M)' ار��)
� �G�)� دة*��� +� 

ت �$د	
ع ا�(�ا�l �0ة ،ا���V�دي ��. ا��)0dت و ا�V�ى ا��D-ا +� Z�)G�د و ا��)�dا 

� و ��� ا�3�U ا��(�ا*$*�V)ا� �%�G�� ت .ا�(&�	�� ا�(�$*

 

•  +�a) ا��	�2+ :ا�(k1�� أ@&ف ه+ آ��+ ه8ا ا�&�ع '. ا�O�&�) ،2�	( ا��U\� إ�� 

 :113ص[1]

 

–�'� 2(/�ن '. ا���ا'� و : ا��U\� ا��[U' ��x و �[U�ا� ���A)و ذات ا� �	
���� �V���ى ا���ا�

ت و 2(/�ن '. 	
���، : ��� آ� ا����)Jdو ا ��J���&/)ات ا���M)�د*�، ا��)0dات ا��M)�ا�

�ات ا�$و����M)�ا�،���*�R)وا� ��
�ات ا�	��M)�ا�. 

–�VU2�� و ا���ا'� ا��(;� ��$ود ا: ا��U\� ا��@� إ�� E�2 ا��&�R2 .�� �V

	�،و ا��(����

 ،.�	�� ��� ا���
	� آ���1ء وا���Y. وا���رد*. ا��&[U�ا� ���A)ذات ا� �'ا���
	� و��\(% ا��

ت� .ا�2دات أر�ب ا���� وا�&�

–���Dا�$ا �\�Uت ، : ا���Gاد و ا��� و�0) و'�(�$ات و ا�(��1ت ��. ا-��R' .' وه+ 2(/�ن

 ��x و +�
�
�+ ،و ا��&خ ا��$رك '. �U0 ا��'��.وا�(&��) ا�� .ا�

 

••••3�a) ا��	�ا�(: �U	&�إن ���ى ه8ا ا�(�	�) 'Z0�' ��� +&U �2اJ$ ا���ا'� ا��/��� �/� ��ع �

  :40ص [110]����
	�،و ه� ا-'� ا�8ي 
��J�� 7د ����. ه�

–��JرPا� �\�Uه+:ا� ����G' �'ا���ا �V���ا� �/R� ة��� أو وا���D|� �	
���� ،%2�G�2ا�)
 وا

رات ����ا'� E�2 و*��$U)�dات ا��M)�وا� �'@�، ا��Pوا� �'��� %&' :،��
0(�د*�، ا�	�dا 

،����)Jdا ،����UVا�  ����aا� ،��J���&/)ا�.F8ات ه��M)�ا� T��* ��� �	
 ا�(�/) ا���%� ���A)وا� 

(/�� %��� @� أ' ا�/�، ��� ]����(%Pا� +%� E�2 ا�U*�
	�  وا����VU2 ���ا'� ا������

ء، ا������.، آ���رد*.،V

	� *�/. ا���ا'� هF8 ا�	�ق، ا��&�	�.، ا������ %�� ���A)ا� T	&� 

و�2�)'.  
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–���Dا�$ا �\�Uا�(+ ه+: ا� �\�Uا� Z�V)	2 �	
 ا�(�/) ا���%�� %��� ���A)وا� �ه��M2و Sو� ' ?J)�2 

�x��� %)�G�2ا�)
%�1 '. (+وا� إD ./�)2 دارةXا ��G�2ا�)
Xا .' ���	2 %)	
�' �Uأآ ������ 


	� *�/. وd.وأدق���� �x�@ ��G�2ا�)
 آف و�J$ ����2 �$ون إ%)\�U� ���Dا�$ا ،%2�� و إ'/

� و���&�Dt ��� و0$را%2 و'$ى '�%	�� %2�0 ،%��K أو Eو�� �+ وذ��' %)\�� ��P	)� ���Dا�$ا 

+� xأ،%Kا� �a�)2ا'� و�� ���Dا�$ا �\�Uا� +� OYeت و^Rو� �	
 ا-��$ة  ا���Y	�� ا���%�-

��

، ا-%)VR�- .�/2����2 أه��� و F8در �+ ا���ا'� ه و�2���%، و��$2�% ا���ة $�2*$ '�

 و%����2 ا�O�q و'�در%�*��)�. 

  

    dإ، �	
أ�? إD(1ف ���+ ���&� ا�(	��ت  رx) اDX(1ف ا��1;� ;�ل 2�	�) ��\� ا���

3�aو ا� +�a) ا-ول �. ا��	�ن ا�(��q' O�)P* 1� ?	�� ن ه���q�3 أن ا���� l��.  

  

م ا���ا�� 2.2.3�� ��� ���Dا�$ا �ا%2��A2و �\�Uا�. 

  

           ،ا-'�� ا��8ي *	��$ه�%�� l�R&2 +�)ا� ��\�Uا� ����U^ Z�' *TG ��� ا���
	� أن �0A2) ه�/�%

' ���U�2 �����  (�ى��	ا�(��$�+ ���+ ' T��&G2 .��' ��%&/�* ، آ�����%&� ����J�ات ا�&����M)ات و ا����A��)ا� O���)P

%2 ا�$ا���D '. أ�J ، و�+ ه8ا ا�	�ق 70 ص [111]ا-داء��*&MU+ ��� ا���
	� ا�(��ف ��� إ'/

�ات��A)2? ا��ة ]'�� �. 0$ر%2 �+ ا�(�'� 'Z ه/� .*�/2. 

  

2.2.3.1.���Dا�$ا �\�Uا'� ا��� ��  : ��� أ���� ا���ا�� أ

  

 و ذ�E و�S ا��/��ت     %�Dدا .��'ع ا�	Y$ة �+ ا���
	� ��� '$ى ����2 ا��Kا-و ���2

 ���  :ا�(

  

•••• ���eا�� : +� ���eه�� ا��د �7�K�2 .' ./�2 �01 '$ى '	G*ه$ة إ�� إJ �	
2	�� ا���


�U  ��&7 ا����J، وه8ا '. أ�J وZK ا����M ا��&)�X7 ،25 ص [112]�ا��ا������ اU@و ���? أ

�ه ��� �0ة ا���� �$ى ا���د ��� ا���� ا���ل،إذ �/� �'. ا���(�ف �? أن ���(�*ت ا�����e أ
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 ���M2 ��; +� �Kوا Eو ذ�$U* د �. ���? ،و� ا��Kر �Jدر ��� �ه��A2 ا����� و %��^ ���eو

� ا��01ت ا��M2 د، أو� ا��%
 .�$ا�����e��� ���Dع ا-��VR ا�(+ *�ر

–Z��G)ا� lD ���Assemble Lines  : S�0$ا� r�P)ا� 
�. أو�%�
*��م ه8ا ا���� ��� أ

�*�� أداء ا���� �+ أ��ط '. V� SU	�ا�(�$*$ ا� +�aة، وا���M@ اء�J) ا���� إ�� أ�	�2 .� u2ا�&

�ه ��� ����� ا�(���� وi�@�2 $0 ا�$را
ت ا�(������ ;�ل ^���U هF8 ا�����e وأ�. ا���� ا��(/�ر

+�*'  : 84 ص [73]إ�� J��� '. ا�&(uY آ�i أه�%

 

o  d +�)�ج ��� 0$ر K\��، و�)�Xا +� Fدور ��)�* 3�; �'��&�G ا�/� �'� إ�� إ]�ر ا���)�*

+JرPا� Z�)G�ر2? �+ ا�%�� �Pاز و ا���)�dا �'��� S��*. 

 

o ��ر، �/)�dع و ا�&)�� �@��2T0 ا�����ت *��� أ�0 � Z' ودا$R' O�* أن �'��Vب '. ا��

%)
ر��� FU)�dى '�$ود '. ا�)	' Z'و ،��� .ا��(/�رة وا��(�

 

o  ��� Fدور �
(�1ل ا�8ا3�; ،+2 *�(�dف أو ا��@� ا�(��ر أو ا�(�� �'��� +�)�� ���* d

 .إ;$ى ا�����ت ا�(&��8*�

 

o  T�V)* d 3�; ،+��eص ا�&�� ا���ت *��� ���/'X0$را '�$ودا '. ا dإ Z��G)ا� lD ���

+��e) ا���	0+ �+ ا���+ ZGR* d ا��'� ��� '�ا@�� ا�(���) و ا�($رب ��)� .ا�8ه&��، و�

 

o  d دارة ،و ا�8يXا Fل ا�8ي �2$د$���� lU2�' ��;� .' ?Jن ،��5('-*��� '. إ;	س ا���د �

 ��0��� ZqP* 3�; ?&� O�P)ا� Z�V)	* �*$� ��ى �	%��� ���2Dأ ��;� .' ��R* ?أ� �ة آ�[U�ا�

ء �&?&M)
dل ا�); .�? و ' *��$F ذ�E '. ا��Pف �

 

o  ل و ��� ا����Yدا �	�� VMK �a�* ة��آ(? ا��	(��� Z��G)ا� lD أن q*ت أ
أوi�K ا�$را

%)��
�ة اdkت �+ * .رؤ
ء ا���� ��1;�� و '	

 

o lD ��� ا �5ن��Dو أ  �'��� �+ ا����، ;�3 *(��$ ا���)Jت ار �01R)ا� �@�� ���* Z��G)ا�

س 	;Xد ا���� و ا��� �+ أ���)JXت ا� هF8 ا��01�ج ،'� *O�P '. أ)�Xا lP� و ��k� 

أ

ن ا�8ا2+�/��. 



143 
 
 

–+U)/�ا���� ا� :G' +� اء�
 Z�رج ا���D دى�ا�(+ 2 T2ج و*��$ �? Z��J أ��ل ا��/)�Xل ا

ت'$Pأو ا� . Z���� 2���ه �. أ��ل ا����)Jإ ����$ ا��Z�)G ��� هF8 ا-��ل '/�2 i�Kو0$ أ

 �aوه) أآ، ��'� أ��d ����� ،و *&	T '. *��م �% إ�� ا�UV�� ا��
�V �(���ه) ��� ا�UV�� ا��U)�)�

�2%) أ��� و ��ص ا�(�0+ أ''%) أ*	U2� ��دارة ، و'��أ
	i هF8 ا���وق ا�(���$*� ���  و2 .$0�

+�$U+ و ا���� ا���ا���� ا�� .�� ��U	&اض ا������ ا�� إ�� . ا�(%�*�� أن هF8 ا���وق �+ ^�x

ج )�2 ���� ،���3 ا���� �+ ا�����a' ?�a' Z ا���� �+ ا��/T2 ،آ�� %q�� ا��وال ،و 0$ زال

F ا���+ �+ أp�� T�x أ��ل ا����Z إ�� ��� ���+ *��ق ��p أ��ل اG2Xإن ا ��، T2/��

 T2رة إ�� أ�? ه&ك .ا�$ول ��� ز*دة أ�Jر أ��ل ا��&�� �. أ�Jر أ��ل ا��/[Xر ا$G* و

 �@ ،و q)2�. هF8 ا-��ل �&%� .��Y �+ ���س ا��K�ا��$*$ '. أ��ل ا��/T2 ا�(+ 3�U2 ا�

��� أو ا��G%�د ا�	�Xت اط ا��01R� .'،�'8ه&+ أو ا��	\���� اXدار*�،��+ ا-��ل ا�(+ q)2�. ه

 �G�)&ا���� وآ +� K��� ا���د ��R* �ه�x و Z�Uل أوا�U�)
dل ا��Aآ ���	�Xت ادورا '. ا��01

K�2? ��� ���2� ه8ا ا��وف ا���� و '�1	e $�	2 ��� ا�(+ *���ه ا����، آ��)Jdت ا01��� .

��/(G' T�V)* +U%�دا ذه&� *��ق ا��G%�د ا�U$�+ �5ن ا���� �7U�* E�8 '�$ر أ' إذا آن ا���� ا

 S�� آ� وR��� د ا����لG*ف و إ�2? ،و 0$ر2? ��� ا�(���/'X �2$ي .' F��a* �د ،����� Kر

ج ���?)�X ?)�/��� د�� ا���R* 3��� ،ر/)�dو ا S�Pو �0ة ا� FU)�dا . .�q)2 +)ل ا�و�+ ا-��

\	' ?Yد �+ أدا�ع، ;�3 *(�'� ا��&)0dو ا K�� ا�@&� ��، 2(�ا��Mا� ?�J�2 إدار*� آ5دارة و ����

����? 'Z ا��$*$ '. ا���ؤو
�. ا���a�* .*8ن أ��ط 'P(��� '. ا-��VR ،و �$*$ا '. ا��R/1ت ،ا�(+ 

Mا� ��� �V�
�� إ�� ' *��V? ا���� '. KX�، FU)�dا S�� ا��/�� و T�V)2 ���� ��� ، و'/�

 �	
0�ارا2? ��� ا��� ��
 ��$ى أرJ+ ��� ا�	�اء ،و إ;	Pا� Z�)G�و �+ ا�،�	
دا�D ا���

2? ا��د*� ��	T، �� *$ل ��� ��� .وأه$ا�%J ZUR* d ا;(���� ��آ� �V�* $0? ا���� �Y$ا '

�'� ���� ?)�/'. +��eا�� K���2� ا� �@&� %���J F8وه. 

 

–2dلا�ى،ه+ : �Dأ �%J .' .��'���. '. J%� و 'Z ا��R�أو ا� .*��2ل ��. ا��$*dإن ا

F وا;$ G2د إ�Jو +&�* d و ه8ا،�	
 J%�ده) '. أ�2 �J��S أه$اف ا���%� ?J�2 +)ا� ���
ا��

هت '. و إ�� ا���ل، و'. و إ�� ا��$*�*. ، و0$ رأ*&G2Xا O�)P' +� 2/�ن �� ،����2dا ������� 

 �J�
�� و ا��	(��U و ا�%$ف ا���� آ��$ر ا�����'� أو ا�@�2ل 2(/�ن '. �$ة �&Xأن ����� ا

�	
�اف ��� ا�(&��8 �+ ا���[Xا ����� +� �%�* 
�� أو '�&ه، وه� '�وآ� '. �2ز*Z . '. ا�

� ]U/� ا��%م ��. أ��اد ا���
	� ،2/�*&%) و2%�\(%) ، و&2	�S ا���� ��� ��&%) و ����2ه) U� ��*
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 ����آ� ا�2; T�V)2 لدة 'Z ا�(&��) ا�%�/�+ ����
	� ، وآ� '. E�2 ا-��� S�V)2  تdا�2

ط ا���
	� إ. '(�ا@�� ،و '	(��ة R� آ� أو�; uY)� S��)2و �/URا� F8ه ������ $��� $; ��

�2dت '. أوXا ����� �U)�2 إذ .*� أو ا��$*%��� .���R��OY ا���eه) و، �	
�*. �+ ا���*$ 

ن ا�(/'� �+ ا-داء ��� �2��S و�Kو ،� ا���
	� إ�� ;$ '��	%2) �+ 2��%�2� آ�ء2%) و إ'/

 .ا-ه$اف

 

–�	
��$ أن �2$د ا���
	� 'G���� ا��'��. ا�8*. 
�ف *() : ا���ارد ا����� ا��(���ة �+ ا���

'u ا�(+��Uا� �VD ر)P2 ا���ا�� و u'��� +� (%Jه+  إدرا ���، 2/�ن ا��VPة ا�(%� ���)
dا ()�


 ��Y1' اح '��ا����
� ا�(���� ا��(��U '. اXدارة(ا0(�
 ��U�)� ���، و;�3 أ�? )أي ���2� ا���ارد ا��

� '. ا-��اد �+ ����� ا�(���� ،�5ن أ*� ���ت 
(/�ن �% أه����Uك �$د آ�)R* 7 أنJ�. '. ا��

��ة *() ��% و*TG ا�&�� إ�� '��ا��� �)�� ZU)�
ر '(�
l ا��$ى �a)
'u ا���ا�� ��� أ�% إ�

$Y@� .����2 ا��D ى�Dأ*� '��ا��� أ ZKا���ا�� �. و u'��U� ا�����' ZKو O�)P2 d ?أ� آ�

���U�)	�ت ا���&�ن. �U	ت �+ ا��Kا�)�Xا p�� ZKأن *() و TG*ا��$*$ '. .و ��2 Eذ� Z'و

u'ا�ت ��� أن �	
 d  ا���%)'�� �	
ا���ا�� *TG أن 2/�ن ذا��2 ا�(��*�، أ' '	��A آ�ن ا���

ت �+ �%*� ا�	&� ا����� ، �%8ا ]+ء �2/�ن ذا��2 ا�(��*� إd ��$ أن *() 2	��G ا�(�ر*� و ا��	

�Dt. 

 

 ا��	(P$'� �+ ا����–�J���&/)ا�:J���&/)ام ا�$P)
� ا�&��ة إ�� ا��	(��U ،و ' *(�Z0 '. إ�a2 �

�وف ا����e و ���U^ .� ة$*$Gا� *q�ا��$*$ '. ا� +� �ق وا
Z ا�(�/�V� ��� . d $0 %�e +��

 lMqز،أو ا�%Gم �+ ا�Pدة ا��د وZK ا��G' .' �aج أآ)�Xل ا*(T�V ا���� '. ا���د �+ أ��

�'�ى ،;(� *&(%+ إ�� '&(u آDإ�� أ ��;�' .' u)&�ا� ��)&�� ،��MR)و.��� أزرار ا�  �'*�O ا��

 �$ادات ا���س ،أو dtت اU0ا�' %U�J إ�� ��kة دورة ا�ج �+ �()�Xا ����� lUq2 +)ا� (/�)�

 و�Y
�ف *��م �X@1ح و إذا أوi�K ا��$ادات أي AVD 0.'	(�ى �Jد�2 ?2� ?�5�، Z0و $

ل @;T ا��%رة ا�8ي و;$* F	Z�V) اX@1حوJ�ا��@O  و '. ه8ا.ا����� أو *	($�+ ا�

� 2�دي ��(���� ��� ا���� @� ا�8ي أ;$�(? �+ ا���� ،��A� 7q)* ?�5? ه&ك �&��M)و ا� �J���&/)��

K�س ��$م ا�	;Xى إ�� ا�Dو أ . +�* � ا�����ة ��� ا���� '@ :و '. أه) ا��&
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o ��ه$ف ا� S���2 +� ?)���\	' ز�U2 ه��� ا���� ،وA� s���،����� ��'Rة ا�����2� ا�&� 
	�،آ�

 S2� ��� Z�2 +)ات ا��UPج ا���� إ�� �2$د ا�)�* 3�; +��e$م و�? '. 2	�0? �&��)* ' ?�K�*

%'ل ا�(���0 أ'G' 7)و�  .اXدارة 2&��(%

o  T�V)2 ف�
 Eذ� ��ر ا���� و2	�U)$ ا��%رة ا��$و*� ��1، و �/. '�VDوأ +�$Uا���� ا� ���*

 J$*$ا '. ا��	\���� ��� ���eا��� .و ا������ ،و ا��$رة ��� أ;/م ا�(�$*

 

o  �����2ه) ��� ا�� d دارةX ��� ا-��اد، ��'�* VMK �J���&/)ا� �e +� ��ا�� �/R* d

�ا إ@1;?�aآ O�/* �'ج -ن AVD ا��)�Xدة ا*�� Z*� .ا�	

 

o ،�J���&/)ا� Z' �'�� �+  ��0 �$د ا-��اد ا��'��. ا��(�(��. ��%رة ���� �+ ا�(�U2 دارةX5ن ا�

 '. ز*دة '���� �+ �J���&/)ا�(��ل ��� ا� ��� T2�)* �� 1q� ه8ا ،%�ت ��U2�' �*$�2

Y$ه �E[ 1 ��� ز*دة د�Dل ا-��اد� ج، 
�/�ن �%)�Xا. 

 

�ى �$دا     Dأ ��;� .' %U�J إ�� $G�، ل ��� ا����J���&/)ات ا����A)� ؤ���هF8 ا�&��ة ا�(�

' ا��'��.، '. أه�%Kة ��� ر��� ا�	���U ����� ا���@  :. ا��&

  

o  وأن $%J .' ?�8U* �� �G�)� ه� ج إ��)�Xن اA� �'*O�q ه8ا ا�(��ل ا���Rر ا���&�ي �$ى ا��

 lU2�* d ج)�X7 اU@أ �J���&/)ل إ�� ا���)�U� ،ج)�Xدة ا� �+ ز*[U�ا� �ه�U�2 $G2 F$%J دةز*

هe �01�� أن Z�V)	* d �'J .' ?�8U* $0%$ و *���، و �/. ا��' (xر �'�ة �G%$ ا��[U' �*�

 ه� ���?�' �aأآ ��kه8ا ���+ �� إ�? ��� ا ?G)أ� ' ��� S�V*. 

 

o  ��أن '�ا�0%) �+ ا�� J+،آ�)�Xا lPل �+ ا��� ا���aآ .' O��P)ا� �J���&/)�� ا�(��ل T2�)*

' ���* �$ة '�U)' i�U@أ ،�'ت '(|��� ،'� *�دي إ�� ���� ا����J .*�/2ل، و�2dص ا�� .

 ا��$*�a �2$د '. ا����ل �J���&/)�OY ا��$��� �eا�� F8%� E�8و� ، ��kا T&G� و ه� @��D

.*�Dk�2ل �X+ ا� ��ت ���Uxر ?� *�R� 0��P' ?�@�� ?� ����UVا�. 

 

o $*�' T8ه*  آ��J���&/)ا� ��� T2�)* dرة�� ا��/s، 2$ل ا�$را
� ا�(+  وه ،ر�Z '	(�ى ا��%

 i*ا�� s��J 0م �%James Bright   رة �+ ا���� 0$ أدت إ�� p��P2 ا��%�J���&/)أن ا�

 %U�V)2 OYeة '. ا��$*$J ك أ��اعا������V '. �0ة ا���� ،ا�(+ 2(��� 2&��8 ا�����ت، وأن آن ه&
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��� '. ا�(� �J(��م در	2 ��kء اd�ل هa'أ .' l�� ���0 ج إ�� �$دت �2(	
���) ، و�/. ا���

%� ���ة J$ا '. ا���ة ا�/��� �����M@ �U	� dن إ��a�* d (%� اد� .ا-�

  

م ا���ا�� 3.2.3�� ��� ��JرPا� �ا%2��A2و �\�Uا�.  

  

�ات ا�(+    �M)�ا� O�)P' Z' O�/)$ة ��� ا��ا��� �\�Uا� F8ه �e +� �	
�2$ث  �2�� ا���

 +� �ا'u و Y1' lVD��، أ'� ZK�� O�/)و *() ه8ا ا� ،%2�V�
ل G' .� و���$ا %0V� رجD

�� ��R ����� ا�(/�O �5ن ا���
	� �2 .� �G�2��S أه$ا�%; . ��JرPا� �\�Uات ا����A2 rP�)2و

���� ا�(@  :��� أ���� ا���ا�� �+ ا���
	� �+ ا��&

  

� ��ا'� ا��U\� ا. 3.2.3.1�ر��J ��� ا���� ا���ا��أP� :  

  

     ���� ا�(@01 '. ا��&Vا�(����، ا� ��� �V���ا� �\�Uا�(+ 2/�ن ا� ��JرPا���ا'� ا� ���2

 +�*   :ا�(+  ���Jه آ�

  


ت ا�(����*�••••�	�� %)�G)
ت و ا���ا��. و '$ى ا�*�R)ا� : ����J +� اء�UPرت ه�\� ا���$ أ]

�� �*�RUت إدارة إدارة ا���ارد ا�dG' ت ا��(�$ة ا-'�*/�� إ�� أن d��2ت �$*$ة 
(R%$ه*d�

 +� ��a�)�ا��. ا���ت و ا��*�R)�� S��)* ' %&' ،�*�RU61ص [  113]ا���ارد ا�: 

  

�وف ا����–e .�	�)� %)U�V' +� ���$�ت ا����Gوا� ،���	�Xط ا�Mqدة ا� .ز*

dت ا���ا�� و ا-�Jرا���J إ�� ���2� ا��$*$ '. ا�U$ا�Y ا��–G' +� دة$�). 

– ���@ �*ت ��e���� ��/2. ر��*�R2ت و
�
 +&U)� ا����� �*���� ���'�اJ%� ا�(/��O ا��

 .'(���ة

–.��' .ز*دة اdه(�م �A'�ر ا���� و ا�	1'� ا��%&�� و ا-'. ���

–.��'��� �@Pة ا�ت ا���� و ا���U�V)' .�� ا���از��. 

ل و ا�&	ءا��	واة �+ –J��ص ا�(�O�e ا��(;� ��. ا��. 

  

د ��\� '���ة G*X �	
ت ا��&(%�U0 .' �G ا����G�2ا�)
Xا .' .���� $G� ص��Pو �+ ه8ا ا�

 +� �a�)2ل و����: 
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o ة$*$Gط ا���� ا��*� ���اآ�U ا�(�Vرات �+ أ��RUا���ارد ا� ����- ���%�ر : ا�(�$*3 ا��	(�

�ات ا�(+ أ;$�(? ا�(�Vرات ا��(	ر�� �+ 2�&�� ا�����'ت أ��ط J$*$ة '. ا���� ���M)ا� (/

��� ���)P' ت�2dت، ود�Dل �\dوا �ه*�V2 و �'$Pة -����  ا���)	' ��Jا�' T�V)* مع ا��V

�*� ا���ه�� RUا���ارد ا� ��� ���ت ا���;��، ���اآ�U ا�(�$*J .' 3%� ،و �����V�'و �[�)* ��

�ىDأ �%J .' ���	�ن J$د ��� ه8ا ا�&�ع '. ا���&' %2��tا������ و i�U@و ا�(+ أ �%J .'. آ�

ر و أ���� ا���اف، وآE�8 ا-���� ا��(���� *TG إ�دة ا�&�� �+ أ�)Ddب و اV�)
dا ����

 و أن ا���ص أ'م @��D ،��'��ت ا��	
�*� ا��'�� �+ ا���RUا���ارد ا� ��� �������

�*� و'���ةM' i�U@ا������ أ �e +� ه���ا�� �*�RUءات ا�و' �) ZK�2 ا-���� ا�$ا��� . ا�/�

ء ا�/�ءات �+ ا����U��*$Uى ه� ا��D-ت ا�V�ب ����� �+ ا��ت ا����'�� وإd �5ن ا�(		
. 

 

o �'$Pا� �*ت '���ة �&%�*�R2 : �*��2 $ '. ا��'. إ���رب ا���* 
�i '��) ا�$ول '&8 '

ت '&��� ���2 �*�R2 T�V)* �ى، وه8ا 'DA� أو ��*�V� صPع ا�V��� ��'�/ت ا���V�ا� p��

�*� �F8% اRUارد ا�������@�Pح ����� ا�G� مت أ'U�0%) و �2$ '. ا����ت ;�V��. 

  
  

••••  �*�RU2&�ع ا���ارد ا�: �a' �	
���� .����(&�ع �2$د ا�%�*ت ���� $��*: ،s&Gق، ا��ا��

0(�دي، و ا��	(�ى ا�(����+، d(�ى ا	ا��، ����)Jdا ��ا����$ة، ا��$رات ا�G	$*�، ا����، وا��

���، و�aت ا����Pا��a' ���)P�ك ا���	ط ا� أ��q*أ ��R2 : l�(�ى ا�(����+ و�	ا�� .*U2 ات���A2

.��e��ل وا���� ��. ا��2dا. �Mوا�� ��(&�ع E�2 ا���ارق ��� ا���ق و ا�s&G و ا���� $��* آ�

ءات�)�dوا ?J�)أي وا��رب ا�8ا��2 و ا����PR، و ا-
��ب .وا�G)ت �+ ا��1)Ddا ��R* آ�

�. �0ة ا���� ��م   Hudson Instituteو�+ درا
� ���%$ ه$
�ن . Z �+ ه�/� ا�	��Vوا���0

�� ا���� ا�G$*$ة 2000�� ��� �[U' ���A2 ت '(�$دة ذاتهG2إ�� �2$*$ إ i�@�2 ،F$�� . و'

هت 2&�ع ا���ى ا��'�� ;�3 �2داد �	�U ا����� ا�&	��Y �+ �0ة ا���� و ذوي G2dا F8و'. ه

);Xآ� و 2&�ع �+ ا�; �aأآ i�U@إ�� أن �0ة ا���� أ ��Kت إ�'Gو ^1ب ا� �@Pت ا�J�

(%2�; l�� 2%) وو*�ى ا�	��� ��� أ�? *(T�V إد'ج أ�/ر و2�&�ت إدارة ا�(&�ع �+ ��	�� . 
��آ�

 FG2Xت ذات ا	
ت ا��'��. �+ ا������� O�)P' Z' ءة�/� �'�)�� �*�RUإدارة ا���ارد ا� ���

 .36ص [ 45]ا������
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ت �(���� ا�(��ل '.    �G�2ا�)
�*� ��5? *��م U2&+ إRUل 2&�ع ا�G' +� تو���اJ%� ا�(�$*

 +�* ت ذات J�2? ���+، و 2(/�ن '�	
ت ذات J�2? ���2ي �+ ��ع ا����� إ�� '�	
�': 

  

– �*�RUا�(&�ع �+ ا���ارد ا� �*��)� ��U*2$ر u'ا��Z ا�(&�ع �+ ا���دات GR2:�2��) و 8��&2 �

 ء ا���أة دور ��� �+ �0ة ا���� ��Vق ��� '(&��� و إ��� +&U2 دار*� ���;$ات ا�(&����� ،وXا


1'�� ،ذ�1D .' Eل �2��) و 2&��8 ��ا'u 2$ر*��U ��2ز ����� ا�(&�ع �+ Xا ��*�Rو ا� ��&)* d

�*�RUا���ارد ا�. 

2(�رض 'Z ا� – d اض�x�0) و أ s�
A2ت ا��(�$دة��a : �*د�� ا-;�a1ل إ;1ل ا�D .' Eو*() ذ�

 ����aت ا��1)Ddوأن ���2 ا �	
�� '(�$دة �a�2 آ� ا���ى ا��'�� �+ ا����a� ت	
�+ ا���

 �Mا�� u'ا�� @��D و، Eا�(+ 2$�) ذ� ��U*ا�(������ و ا�($ر u'ا�Uا� +&U2 ()* ام وأن�);d�

 ����� (/�� �*���G�Xا �*�RUل ا���ارد ا�G' +� T�J-اء ا�UPا� Z' �'إ
(P$ا'% و �(�/�. ا�(�

��'1
Xا ��*�R1ءم وا�)* ��  .وإدار%2

ر وا�X$اع–/)�Xي ا�a* �� �*�RUت : ��2*� 2&�ع و����� ا���ارد ا�
� ا�	���M2 1لD .' Eوذ�


ت ا�(���. وا-�Jر وا���ا�� ا�(&����� ا�(+ S��2 ا�(&�ع �+ ا���ى ا��'��، و R2�� أ����
� و 


	� وا;$ة �' +� +

� أ�&� Z��Gر أن ا�U)�� �*�RUا���ارد ا� ?U�V)2 �0ت و آ� '�وا�(

�	
 .*����ن '� �(���S أه$اف ا���

 

0(�دي ••••dا ZKا�� +� ���M)ل ا�
�� : ا�(��dت و أ]/0(�د*� ا����$ة ا�	�dا �\�Uا� s/�2

0(�دي �/� ���Z�)G و �0�? وXم ا� ا��/��� ��&�@*. ا��&U2 $G� &�5� E�8� ، ����)Jdأه$ا�? ا

�&��ذج ا-ول. دو��� : �U)�2 ج، و)�Xا �Y
7 �_��اد ;�*� E��2 و�U* ا�8ي +��
ه� ا�&�م ا��أ


رس ا����2 +�)�0(�دي و �Xط اR&�� +	�Y�ت ا������ ا���د*� ودا�Z ا���7 ه� ا����ك ا�	

 رهU)�5� ت	
�آ� هF8 ا���; lUKو ?�J�)� ر ا�1زم$��� dا�$و�� إ �D$)2 dو ،�*��� %^R�

ر �)DXا �*�; �	
0(�د*� ���Z�)G ،و���? *�/. ا�(�@� �Aن ����dه�� ا��ا��	\��� �. �2��S ا�

�دود*� ا���
	� و2/�ن ' ��� ��Uآ ��هF8 ا���ا�� �+ �+ وZK ا���ا�� ا�(+ 2�اه 'G$*� وذات أ

ج . أT�x ا-;�ن 'د*�)�Xا �Y
�اآ+ ا�8ي *��� '�/�� و)[dا�&��ذج ا �%� +�aا�&��ذج ا� أ'

�ول ،��&� *7�U ا���/�� )Uا� ��ت ا�a���� و@&�ا���Y	�� ��� ا�$و�� '�a ا���ا�S ا��'� و ا��&

G)ا� �a' ى�Dت أdG' +� دي�)0Xط اR&ا� �
@� و '�رPا� ��0�� %�qDإ Z' ك�&Uرة وا�

 ��KD �@D أو �'� i�ت 
�اء آ	
ا�$و�� ،و���? �	(OR '. ه8ا �Aن أ���� ا���ا�� �+ ا���

 Z' ل��)
dد*� �+ ا
��ب ا�(l�VP ا���آ�ي �01(�د ،'� *�دي إ�� '�$ود*� ا���ا�� ا��-



149 
 

D ع�&� �%)R2 +)ا���ا�� ا���&�*� ا� ��� ��U/آ��  ا��
�� وأو
�� ا�(ص و ه+ ا�TVP ا���

�رات . ا�(�$*U)�dا Z��J رة إ�� أن[Xا 0(�د ا����+ *G$ر �&Xات ا�(+ �2$ث �+ ا��M)�� ا�و ��

 �&
 (� دول ا��%)��ه و ا�$��� ��� ذ�E ا-ز'� ا������ ا�(+ ��K و ��R� .�� ��M)2 $0 �'$��ا�

رآ� �+ رأس و ا�(+ أدت �($�D ا��/�'ت ا�(+ 2& 2009R�اء أو ا��[ +� +��
(%u ا�&�م ا��أ

@� وا�(�/) ����ا�� ا�(+ 2�&�% ���	\���.، وه� ' ;$ث ��1 �+ ]�آ� Pت ا�	
ل ا���'

GMC  'ت ا��(�$ة ��اك أو�*dا�� +� +/*�و '&Barak Obama  Z أ*. �D$2 ا��s�Y ا-'

رآR�ا� ��; +� ��a�)�ا� ����ف ا���ا�� ا��@ F8%� .���� �+ ا-ر�ح  ا���&�;� ���$راء ا�(

����J تd�)
�آ� و ا�(+ �2$ ��1*�. ا�$وdرات '� أدى �%) إ�� 2�$*) اRل . ا���و���? *�/. ا�

 +� �G'�U�أ���� ا���ا�� ا� ��� +�G*أو إ +U�
 ��0(�د*� 0$ 2/�ن ذات أXات ا��M)ن ا�A�

0Xم ا آن ^���U ا�&��%' �	
دي ا�8ي j��2 ��? ا���
	�ا����). 

 

ت ••••	
ت : 2&�	�� ا���	
OY ا���eو ���U^ +� ا�(��ل ،�	��� و ا�(/�Z' O ا��&G)
dا T�V)2

ت ����� ��� 	
�ا��G�2 ا�(�و��� 'Z ا���)
Xد ا��� '&%u ا�UR/�� و ا��$ '. ا�%�'�� و ا�(�

 S��2 �
رج ا��$ود ���@�ل إ�� '�رD .' ���تT�J ا���	
���� �qأداء أ� . ��	�وا����ة ا�(&

 Z�Vذات ا� ��	�%21 '. ا����ات ا�(&�a' ��� �*� 8J O�)P2ر*RUإدارة ا���ارد ا� %�/R2 +)ا�

 i0ج إ�� و)�* �*�RUل ا���ارد ا�G' +� .�	�ا��دي، ;�3 أن S�D ردود ��� '&�	� '. ا��(&

��Uآ $%Jإد. و ��� .�	�
ت ا��&�
 �����ارد و2�� �@Pت ا�
ت �&$ وZK ا�	�	
ارة ا���

ر /)�Xا�(��� و ا S���2 +� دارةXا �Uxق ا���� و ر�
�� �$رة ا��%رات �+ ; +� �@D، �*�RUا�

 ZKدارة �+ وXا ��	ق ا����، إذ 2�
ب ا���ة ا��'�� ا��ه�ة �+ V�)
�+ اJ(8اب وا)�و �

ر و ا��)DXة �+ ا�/)U�ت ا�
ب هF8 ا�	�V�)
($ر*T و ا-�Jر وا�(����  ا�(+ 2	�$ ��� ا

�ه*�V2 و %)�
�ف *�� ��% ا�8آء ا���دي و إدارة . ا�/�ءات و @� �U�)	�ا� ��� �	�&���

 ����UVل و ا���ارد ا��ة ��� رأس ا��V�	ا� ��' �*��ة ا��/V�	$*�، و ا����دارة ا�(Xا ��' �^P�ا�

�+ �5ن رأس ا��)��ي ه� '�(ح ا�(&�	�� ��� ا��	(��Uو�RU42ص [ 114 ]ل ا� . �%Jا�' T�V)*و

 +�* ' ت، أه�%�G�2ا�)
�*� U2&+ إRUل ا���ارد ا�G' +� ��	� :ا�(&

 

– �*�RUدارة ا���ارد ا�X ��&ت ا��
�اءات :ا�(�J? ا����+ �+ ا���رJأ���� و إ +&U2 1لD .'

� ?J�2 ذات �*�RUدارة ا���ارد ا�X ت و ا���ا�� ،و|���+ ،�2�S ا��$ا�� �+ أ���� ا-�Jر و ا��/

رات و ا���رف ا�G$*$ة، %���ه) و �2و*$ه) �*�V2 ) و%U*م �($ره�� ���'��. و اXه(����2�S ا�

����� ا���*ر و ا�(���) ���'��. و�S ا����)DXت ا .وأن 2() ����
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�ه �1D .' Eل اXه(و ذ:ا���� ��� 2/�*. '��ة 2&�	�� '���ة–*�V)� �*�RUارد ا����م ��

، و%)
 و '�ر%���- ���0 ��K$رات ا�1ز'� ا�(+ 2�/. '. إ�رات و ا� ا��%%� Xآ	%U*2$ر

���� �	�&��� Z�V)ة و ا�$*$Gت ا�
(P$ام ا�(�&�� ��	�&2 ���qأ� S���2 .' �	
 .و2�/�. ا���

 

– +0U)
Xب اV�)
dا:�a�)2 8ب  وJ ��� �	
�*� �+ ا���RUى 0$رة إدارة ا���ارد ا�$' +�

د ا-���� G*ار ،و إ��)
� �ه*�V2 و، %)�ب ا�/�ءات ا���ه��،و ا���ظ ���% و @�V�)
وإ

ء و ر�Z ا-داء و ا�X(�ام و ا��dء ا�(&���+�Uت ا�(+ ���2 ��� ا�
ت وا�	��*�R)وا�. 

 

–2�ر U2&+ ا���ا�� ا�(����GR ا��/)�Xاع و ا$�X� �VU: ���U^ +� ات$G)	�ات و ا���M)زت ا��أ�

 (�$2 ����2 u'ا�� +&U)� �J إ�� ا��%Yدا- ����V�رات ا�OY و '	(�ى ا���رف و ا��%eا��

ت '. '�اJ%� ا�(�$*ت	
ر ،�� *�/. ا���/)�Xاع وا$�Xت ا����. ��� +0U)
Xا ?J�)و *��ز ا�

�V)دة '. ا��)
Xا ./�* �� �*�V)3 و ا��Uاآ� ا��ءة ����،  ود�) '�/� %�1M)
رات ا�(�&�� و ا

�*� �����ة RUا���ارد ا� S���)� ����/ق ا��V�� �@�)ت ا���$ا��� و ا�
�اء ا�$راJاآ� '. إ�هF8 ا��

��	� .ا�(&

 

– +0U)
X) ا���ا�(:�*�RUإدارة ا���ارد ا� ?Jا�)
ت وا�����ت ا�(+ U�ا����ل  �2$*$ ا�� ZKوو

 ���)
dا �q�* ب ���+ و��
A� OYe) ا�����1ح،و 2@Xت ا �U0 ا�U$ء �+ 8��&2 ����%� �U
ا��&

� '�$دة و ������*�' Sو� .��'رJ+ ���$ '. ا���	���� و أن *() ا�(�/�. ���D رR)	��. 

 

ت ا�(���) �R/�  ��$ د�i ا��$*$ '. ا�$را
ت ��� �$م '�اآ�U:ا�&�م ا�(���ي وا�(����+ ••••J�P'

ص Pع ا��/�'+ و ا�V�ت ا�	
ت '�J�);d +��ص ���^. ا��D �/R� +�'Gم و ا�(���) ا��

��Y1�ا� �*�RUا���ارد ا� .' . �*�� ا�(���$*� ا��(��U �+ أ���� ا�(���) و'��%Vا� Eب ذ�U
و*2A+ '. أ

ت دون '�����د ��� 2&��� '%رات ا�(���� و إ�� ا�&���V ا��Y�� ��� ا���R ا�8ه&+ ��)�Xا

ت ا�(&��*���)G�ت ا�Jت ا�(���) �+ '�اJ%� إ;(�J�P' أدى إ�� ��0ر �' ،�*�ط ا��/U&)
dا .

 �V2ر %

�وف '�J ����K$*$ة،أe ر�%e +&�* ��&�� )�d را�%e تت ا�����'��)G' ر�%��

;�&�ت ا�(���) و '&هJ .' ?G%� ،و ا�$�Dل �+ '�2 �'Pq� ا���� ،و ��� �%J .' ��ا���� ��

�ق V�� %)%J�5? �) *�$ '. ا���/. '�ا� ،+��ت ا�(���) �+ ا��^. ا��	
�' %%Jت ا�(+ �2اا�(�$*

 +� ����ت ا����)G�ة �+ ا���Uرات آ�V2 ة ^�*�� '. ا��'. ،��$وث�
Y$ة ��( i�ا�(���$*� ا�(+ آ
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���aو ا� ����)JXا Tا��Gا� O�)P' ���� +�0(�د*�، و�/. ا�(���) ���� �'� و ا�(���) ا��dو ا �

 +� �a*$ت ا��d�2Xت و ا��� ا�(�&�
 Z' Tا�(+ �2اآ �Jر$��ات ��M)ا� F8%� TG)	* (� �@D

'�� إذ �G$ ا-ه$اف [ ��x و ��Y�J %�A� +��ت ا�(���) �+ ا��^. ا��J�P' نA� ى�* 3�; ،(�ا��

�xو �'�2�+ اdزدوا��J و �$م ا�(������ �  *�آ$ أ�%�' ،��Yا�Jإ ��x ���VD دة، و$�' �

 .551ص [ 115 ]ا���Kح

 

ت ا���� و '�ر
ت ا�(���� 3.3��J  

  

     ���J ���A)� ض� ا�(�&' +q)�2،Fد و ;�ا���إن ا����ل ��� ���ة '(/'�� �. ا��

�دF �+ ا���
.ا���� ��� ;�ا�� ا-��اد��� ���* d د���� %�1D .' (ه�ق ��� ،*	� �Dدا ��،�	

 F8ه +� $Yخ ا��م ا�	&��� ����� Fا���; ��A)2 أن $�d ن�+ �2��S أه$اف ا���
	� آ/�،�E�8 آ

 rY ا�(+ 2(	) �%�Pو ا�،?��� ���Gا� %
�� ،و ا��Mqط ا�(+ 2�ر�Gا�.  

  

    ��U^ .� ���� '. ا����Uوري ����2 0$ر آ�qن '. ا�و'. ه& آ�J ا���� و� �� �ه��A2

 �a'م أ�� (
��د ا��'� و ;�ا��F، و �/+ ���� +�	�Xداء ا_� ����; �%� S��&� اد���� ;�ا�� ا-�

Fؤ&� Z�V)	� و �	
  .���ا�� ا��'��. �+ ا���

  

�� ا���� 1.3.3�J ه��'  

  

�ة '. ا    �Uآ �Jدر ��� م إ��%�q�dا ��/�'�� و د*&�Gا� �
� دراU)�2 ن- Eه���،ذ�-

ت��Gر ا�ت ا��P(��� *() �+ '��) ا-;�ن �+ إ^	
و'. ا����وف أن 
��ك . ا���� �+ ا���

ب U
��، وأ�Gه�� ا��وري �%) 'qا� .' E�8� ،���J +� �qآ? آ���
 .� O�)P* د�ن آ�	�Xا

%2��t O�)P'د و��ه ��� ا����A2 ى$' ���م ا-��اد �% و '��qا�.  

  

1.3.3.1. ���Gا� O*��2:  

  

     (�� T)ت �+ آ�*��ات ا�(�R� $G� إذ، ���Gا� O*��2�ض ا��$*$ '. ا��%(��. إ�� �2 $��

�ى ،;�3 D-ا +� O�)P2 ت و ��� ��p ا��/��%&�� ��� S�)2 ت�*��+، هF8 ا�(��)JXا s�&ا�
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 %2���� p�� أو ����G�ا� rY�D ��� ت�*�ا�(�ر*O ا���$'�  و'. ��. أه).2�آ� ��p ا�(�

$G� ص��Pه8ا ا� +�:  

••••  T	; ���Gا� O*��2Forsyth : ن�P[ �/[ ��� � '�(%q�� ��� .*$�) ا�8ي *�$'%aآA�


��ك ��q%) ا�1D p�Uل '�اO0 ا�(��� ا�p�U و ��� ���A)در*. ��� ا�0

+��)JX20ص[116]ا. 

 

••••  T	; ���Gا� O*��2Baron Kerr&Miller :  ��� أ�%%���ء ���q�-ا .' ����G'

����G�ا� F8%� (%Y�)��ون ��R* $رة ��� ا�(�ا@� و�و ا� (��&)�� ���)2 ����G�� ن�U	)&*. 

 

••••   T	; ���Gا� O*��2Jean-Luc Charron : اد�� إ��% ��� ]/� 'G���� '. ا-��&*

�� �@P7 ا��ظ �-ه$اف و ا����);dا Z' ،أه$اف '�$دة S���)�  � ;$ى�2�� و2(�ون '�

 

••••  T	; ���Gا� O*��2Susan G.Cohen : (%V�� ه+ إG' d���� '. ا-��اد 2' %�A� ى�2

 .241ص [ 117 ]'%م و'	\���ت ا����

 

•••• +�)� $��' T	; ���Gا� O*��+ أو �2 : +���&2�)Jء إ&� (%��G* س �$د '. ا�&%�A� ى�*

 ��2kا rY�P�� �Dt ي�R� Z�G2 د ]:*(��� �. أي�Jو dت ��. أو�ة '($ا��D '. ا��01�Uآ �/U

 و�Jد �0ا�$ 
��آ�� �2/) '�'1ت a�� ،%�U2ء �+ إq�-رك اR* �&��' (�0 د�Jو ���ء،q�-ا

، را�� و�Jد أدوار *��م �% ا-q�� (%q�� Z' ءq�-ا ��R' ����G' د�Jو 	'D ،ءq�

وq�� (%q�� FG2 s�
 .202ص [ 39]أ;

 

�� و ا�(+ ��%�ه ��� ا�&�� '. 1Dل ا�    �Gا� rY�D $'� *�/. ا�(�@� إ���ا�� O*ر�)

+2kا:  

– +��)JXا ���� أ�% R)2/� '. إ�&�. :  284ص [ 118 ]ا�(��G�� ��Kا��ا rY�Pإ;$ى ا�

 ���A2 �q� �/� أن */�ن TJى �5ن '. ا��ا�Dأ �M�� و ،+��)Jا ���2 ��� '. ا�&س �+ ;aأو أآ

ء اqأ� ���.*�Dkا ���G� . *�M� ���A)ن ا�و�� (و ر�� آ��� �U	&��آ� �)R' ��G�2ا�)
�$ي إ

 1a' �	
�ة ��� ا���V�	ى ) ا��M� ��x ��ت �+ أرو�0 (ور�� آن ا�(�'	)�dدل اU2 �a'

 �	
��) ا����J (رهU)ا� ./�* �); (%q�� ��� ���Gء ا�qأ� �� .و�/. *&MU+ أن *�

 



153 
 
�ار  –�)
dا:* �01ت '	(�� �/�%� ���Gا� Z)�)2 أن +MU&. ت��Gف أن ا��و '. ا��اTJ أن ��

�� ��ع '. ا��01ت �Gء ا�qأن */�ن ��. أ� +MU&* ./� و، ���M)ا� %*�)�* ' U�x �� ،./�*

 و 2	�$ه) ��� ا-داء آ�;$ة وا;$ة �' (%V��ت ا�(+. ا��	(��ة ا�(+ 2��G)ا� +� � وd *�/. ا�(�/�

 �U(�ى أآ	إ�� ' �J�ا ����� ���J ر ��� أ�%�)�dت ا�ت �+ 0��G)ا� �a' ار��)
� ��M)2

���Gء ا�qار ��. أ���)
Xا .'. 

 

�آ� –)R�ت أو ا-ه$اف ا�'ت أو : اdه(�' �1ه(�%Yqأ� (
�2 ���G�� �a�aا� ��@Pا�

ء �دي Z�J ا��Vا�qل �5ن أ�a�ا� ��U
�ا ا-ه$اف و��� �� ���J ون�U)�* �*$*�Uا� Z

 ��� (%q�� ون$�	* ءهqى 2(/�ن -ن أ��D-ت ا��G5ن ا�� E�8آ� ��&%)،آ�)R�ت ا�'�1ه(�

�آ�)R�ا-ه$اف ا� S���2. 

 

–  ���J +� (ده�J�� ءq�-? :إدراك ا	إ�� �� �q� آ� ��ة أ�? d �$ أن *&��D-ا ��@Pو ا�

���Gا� +� �q� ?أن. ��� أ� Eو 2����  ذ� (%q�� ��� ف�ء *�/&%) ا�(�q2(/�ن '. أ� ���Gا�

�ه)�x .' ءq�-دي . اء �qأو أ� �	
���� ���ء ا��G&� ا��qل �5ن أ�a�ا� ��U
و��� 

�(%) و '. ���q� sا ��%�J +� �q� ن '. ه�����* u��VRن �+ . ا����ر�� �5ن '. *���و�

2%) '. أ;$ ا*�)R' ن��ء �+ ^��ر د�Z أq%) ��� أ�%) أ�	ون �+ أ���/�* d � ر��J)��

���J . ن أي��
�)* d ذ��ا أ^�اف ا��$*3 و�/&%) ر��G2 إ�%) *���ن 0�*q�� .' .�U%) ،و ر��

 Sد ا�(�ا�G*ا �+ إ��R�  ���%)، و ر��' Z�$� ر��Vا� �Dt ا��@�ل إ�� +� �Ux�01ت �$ا ا��

�*. ا�8*. *�Dkر��&%) و��. ا��Vن �+ ا���. 

  
 

     ' ���Gن ا�A� ل��ا� ./�* ���rY ا-ر��� ا��	(���P '. ا�(�ر*O ا�	�Pا� .' 01Vإ�

�ك و *��م ��&%) )R' ه$ف (%*$� ،(%q�� Z' .���� '. ا-��اد ا��(�aأو أآ .�&�ه+ إZ�G2 d '. إ

 '$رآ�ن ��$ور ا�8ي *��'%Yqأ� Z��J أن � '. ا���01 آ��)	' l�� أه$اف S���2 �Jن �? '. أ�

dت ه8ا ا�(Z�G ا�8ي *&(��ن إ��?MRأو إ�. 

  

1.3.3.2.���Gا� ���ت ��'��':  
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 �2$ أ'�ا     %)���� �
ت ا���� �2(�$ ��$ر�J ا-و�� ��� ا���� ا�(�و�+ �5ن درا��J أن ��

��� 7q)* $0 ءه، و ه� 'q1ت ا�(+ 2() ��. أ�� J$ا �+ �%) ا�(�' ��$ �&$ ا�&�� ����Kع ه

ت��Gا���ا'� أو .ا���ا�� �$ى ا� .' ����G' د�Jو T�V)2 %Yر أدا�V2 ت و��Gا� ���إن ��

ل ،��� '. أه�%G�ه8ا ا� +� �
� ا�(+ 0$ 2�دي دورا '%� و ;@ :197ص [ 119 ] ا��&

  

ء ••••q�-ا T�J .'  .و�Kح ا-ه$اف و �%�%

 

ر ^�ق ا��� ••••�)Dو�� �+ إ���ا���Gأه$اف ا� S���)� �'ا�1ز �. 

 

•••• %Yqم ��. أ�G	�dه) و ا��� '. ا�(�� �Jا��@�ل إ�� در. 

 

ذ ا���ارات ا��]�$ة ••••P2درة و إU�ا� ��� ��� .ا��$رة ا��

 

•••• %Yqوأه$اف أ� ���Gأه$اف ا� .�� �' .ا�(/

 

•••• ��2 ��U
 +� (%)���\	' ���)� ���Gء ا�qأ� Z��G� ����S ا-ه$اف ���2� ا���ص ا�/

�آ�)R�ا�. 

 

•••• ���Gء ا�qأ� .' �q� أو $Y�T ا��J .' l�	2 د�Jم و$�. 

 

•••• ���G) أداء ا����2 +� ����K��ا�. 

 

ت ا���� .1.3.3.3��J ق ا���� و�  :أوJ? اDX(1ف ��. �

  

ؤه دا�D ا�%�/� ا�(&���+ �(���S ه$ف أو '%�� '�$دة     Rت *() إ���J +ق ا���� ه�إن �

ء ا���*S '	�و��. �. �2��T�V)2 S ا�qأ� �U)�*و ،S*�ء ا��qأ� .�� �'(&	�S و ا�(��� وا�(/

ذ ا���اراتP2إ +� S*�� '. ا�(�/�. ����Uك 0$ر آو ;(� هF8 ا���;�� '. . هF8 ا-ه$اف،آ� أن ه&

�� و ��. ��*S ا���� و ر�� آن ه8�Gق ��. ا�� �$�0 ا��&� 7q2ن 0$ إ�/* d ����ح �Rا� l�Pا ا�
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 rP�*، و����ا�� +� S*�� ا���x ���Gأن ا� Z' ���Gا� ��� S*�'	(�$ا '. إ^1ق ا�&س ��� ا��

S*��� و ا���G�0 ��. ا��  .ا�R/� ا�(�+ أوJ? ا�(�

  

ت و ��ق ا����: 08]/� ر0)                               ��J .�� ر���' 

  

•••• F8داء إن أول ه-� S��)' ت�1)DXد '. :ا��� *�(�$ ��� أداء آ� ��G3 أن ا-داء �+ ا��;

�� إ�� KX� ���Gل �+ ا�رآ� آ� ��q آ� ه� ا��R' ��� $�)�* ?�5� S*�أ��اده، أ' أداء ا��

*�
 Fءqأ� ���* S*�ج آ�)�Xا +� S*�ء ا��qاك أ�� .ا](

 

••••  ����\	��� S��)* +�a1ف ا�)DdاuY�� '�ارده) : �. ا�����e أو ا�&(�Gء ا�qأ� (q* دة '��

Y$ ا���� أو � Z*ر �&$  �2زU)�X8 �+ اD�* �q� و �/. أداء آ� ،(%أه$ا� S���)� ���)P�ا�

دة أي '	\���� .ا�(��*p �. ا�G%$ ا�8ي �8ل �(���E�2 S ا-ه$اف � ���Gء ا�qأ� ���)* d و

���PR\���(%) ا�	1ف 'D . د*� و�ر�� �E�8 �5ن ��ق ا���� 2�آ� ��� آ� '. ا��	\���� ا������

�' S*�ء ا��qأ� �آ� ا�(+ *(���%)R�\���� ا�	وا�� . ء ا���*S *����ن '�qى �5ن أ��Dأ �Mو��

 �&��' uY0�ار (���@�ل إ�� �(، �'$D ، u)&'...أن آ� ) إ�� �آ�، آ�)R�2%) ا�ه�	' .� �U�2

رك �+ '	\R* �q�uY�ZJ إ�� أ�? �+ ;ل . ���� �2��S ا-ه$اف أوا�&(* وأ
س ا�(���0 ه&

ءF *��'�ن q5ن أ�� S*�ل ا��; +�  أ��'? �? ر�Y	?، أ'�� T
�' �q� 5ن آ�� ���Gا�

 .أ��	%) و *���Uن '	\���. �� ا�(�'�ا �?

 مشاركة الأفراد

 

 نتائج أداء كل عضو

 

 الأهداف المشتركة

 

 طلب الإدارة

 

  يعتمد الأداء على 

 

تعتمد المساءلة عن 

 النتائج على

 يهتم الأعضاء بـ

 

 تكون الإستجابة إلى

 

ركة الأفراد بالإضافة إلى مشا

 المنتجات تتم بعمل مشترك

 النتائج المشتركة 

 

بالأهداف المشتركة و الإلتزام 

 ذه الأهداف

 ما ألزم به الأعضاء أنفسهم

 

 الفرق الجماعات
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�rP* 3 ا-ه$اف ••••a1ف ا�)DX3 : ا�;� ���Gء ا�qأ� ��a* ء أن ه&ك ه$�qأ� ��a* �&�

���ز �R+ء '��. . ا���*S ا�(�ا'%) �(���S ه$ف أ��'�ا أ��	%) �?� S*�و�دة ' S��)2 أه$اف ا��

 ' U�x ����و�+ ا�� �&��' ��/R�� 1; 0$م .' �qأو أ� &��' \�[ S��* .' أن */���ا أول �a'

$�)� 1*�^ ء* F��qن و0(qأه$ا�?، وأن أ� E��* S*�ل أن ا���*S*�و*	(P$م آ� . *$ أه$اف ا��

 F8$'%) ��� ه�و '$ى 2 (%Yأدا ��Jا�ء ��ق ا���� ا-ه$اف ��qوأ� ���Gء ا�qأ� .'

�0 .ا-ه$افV� (ذو '�&� و �2وده (%��� ��G2 d��[ �aق ا���� 2/�ن أآ�آE�8 �5ن أه$اف �

����V�ا� �VR�-ز اG�X �*�&�'. 

 

�� 'Z إدارة اDX(1ف ا��ا����U^ ��� +&U' Z ا�� ••••�Gق ا���� و ا��ط ��. آ� '. �U2رX�01 و ا

�	
ت اXدارة  :ا���U�V� %2�G)
 2/�ن اU�x ��ت ا����G�. ء�ق ا���� ��5? ��ر إ�(%� أ'

ز ' آ�O �? �5ن G�X ��ا�� $&� ?Jت ا�(+ 0$ �2ااXدارة '. �2$*$ ا���� ا��/��� �? ا���*S و ا�(�$*

��)�)* Fءqأ�(%%�J�)� دارةXا �D$)2 �و�� ا�/'�� و�درا '���ى �5ن ��ق ا���� . ن �Dأ �Mو��

ت '(�و�2 Jر$� ���&� أ�%) أ;�ار إ�� ;$ ' �+ وZK أه$ا�%) ،و �2$*$ ا��i0 –2(��� إدارة ��	%

ز، و �2$*$ '$ا�D ���%) دون أي �D$2 '. اXدارةG��� ب��V�ا� .%�A� ��ق ا���� O@�2 E�8و� 

�Y�J أو  إ' '	(��� آ��%)��UV� . إدارة  E��2 d و ،�'/�وd *�&+ ذ�E أن ��ق ا���� '	(��� �

�اف[Xدارة و اXا S; %��� �	
 �%) . ا���%%J�2 +)ا� ��\
�A� .�Uن *�U�Gا ��� ا-V' زا��ا��

�	
����    .اXدارة ا����

  
 

1.3.3.4.�	
���ت ���Gأ��اع ا� :  

  

    $J�* ���
�� ا��x و ���
�ت ا���Gو ه+ ا� �	
ت �+ ا�����Gن '. ا���� 

   .288ص[118]

••••���
�ت ا���Gا� : p�� S���)� ؤهqأ� ?J�* و �*R2/� ��ا
�V ا���
	�، و �2�) ��&

�	
���� �'. ا-ه$اف ا�%%&' �
��� �8آ�ت ا���Gك �$ة أ��اع '. ا� :وه&

 

�ة –V�	دة وا�ت ا�����J :+ه  +� .���
�ت �2$د �. ^�*S ا���l ��. ا�����e. ا���J

.*�D�� �ء أوا'Vن إ����V)	* .*8ا� .��e��ا� .�� Eو*() ذ� ،�	
ل ر�� . ا���a�ا� ��U
و��� 
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 (��0-� S*�	)ي ا��*$' Z�G� م��ا�(+ 2 ،S*�	)�� s�Yر TY�ة '. �V�
�0دة و ���J iآ��

�ه)�� �%Jف ��� و��)�� ���)P�آ� ا��Rا� 
�� ه& . �+ ا����� ا���1�X ا�(+ 2��م �%
وا�&��V ا-

 دة '�  ،�
	� ا�(+ �2$د ��. 2��Z ا�(�ر*��� ���ا�$ ا���� ��U^ �/R2 ���
�ت ا���Gأن ا�

?�
ت '. ا��$*� و '�ءو��Gا� E�2 �/R2 . 

 

ت ا��%م –��J :(q2 $0 %�A� ة�V�	دة و ا�ت ا�����J .� O�)P2  .��)%�ء ا�q�-ا p��

�	
���� +��e�0%) ا���' .� ��ف ا�&��� %� �@D ات�UD (%*$� .' ت أوdG�ا� p�U� . و

 O�e�2 �@�ء ^�U+ ا���� �Vآ$ '. إ�A)�� �@D �&G� آ��R$ 2/�ن ا��ل �a�ا� ��U
 ���

�*� و�TY رs�Y ا���
	� وR� ارد�' +@�)Dا .' �&Gا�� F8ه �/R2 $0 ،�*و	)'  .��'��p ا��

���اZ0 ا�(&��8*��. 

  

••••  .' �D$2 أو ?�J�2 و �$ون أي ����U^ ��*�V� �/R2 ت��J +و ه ���
�� ا��x ت��Gا�

�	
ت . إدارة ا���'
��� ه� و�Jد إه(��� ا��x ت��Gا� ��/R2 +� ��

�ات ا-�M)�أ;$ ا�

%Yqآ� ��. أ��)R' . ه8ا ا�&�ع ��a'ا�(+ 2%$:و'. أ ���Gا� .��'ف إ�� R2/�� إ�2د *��a ا��

�\�U�� (%)آ�[ 3*��2 $K �� ا�(+ *(�ه� أ��اده�Gآ�، و ا��R�ت . ���J ه8ا ا�&�ع ��� S�V*و

 ���)P�ت ا�(&����� ا�ء '. ا��	(�*q�-ك ��. ا�)R�آ� و0$ *�;$ ا�%$ف ا��)R�ت ا�'ذوي اdه(�

�	
����ك ��. هF8 ا. �)R�ا� +

 ����V2وا��'� ا-%�� �*�qت أن ا����G�. 

 

     E�2 �a' ��Kة وا�R)&' ���Gء ا�qأ� l��ت ا�(+ 2'و �+ ��p ا-;�ن 2/�ن اdه(�

�د G�� ��K، و'. *8ه�Uن �(&ول ا�8Mاء '� أو '. *�G	�ن '�*�ء ا���ق ا�qأ� l��ا�(+ 2


��� . ا��$*3 و ا�(	����� ا��x ت��Gه8ا ا�&�ع '. ا� ��	ء :و*ت ا-@0$��J– Eل ذ�a'

ت . 'G���� ز'1ء ا���� ا��U��* .*8ن ا�/�ة أو ا-وراق 'q�� Z%) ��$ ا�(%ء ا����:��J $)�2و

 �@D ���ذات أه ����)Jت إJع ;U[X ���
� وU)�2 رج '/ن ا����، -�%D ء إ��ا-@0$

���Gء ا�qدة أ��	�. 

  


	� و��$م ا�R/� ا���ا�+ آ��rP -ه)    ���ت ا��(�اJ$ة ���Gأ��اع ا�. 
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ت �+ ا���
	�:09]/� ر0)                                      ��Gأ��اع ا�  

  

  

2.3.3 �	
ت ا���� �+ ا�����J ء&�.  

  

�آ�    )R' و أه$اف Zآ�ن �+ دوا��)R* اد��ر �2�� 'G���� '. ا-�/)* U2$أ �����  �&$'

ء أدواره) و '�اآ�ه) q�-ا ���)* �ز ا��Y$ و *(��� '	�و��2? آ�U* 3�; ،���Gء و2/�*. ا�&�

م '�$د�� Sم 2(. و��� ��� أ�? ���Gء ا�ء و*��ف �&q�-وا ���Gا� rY�D ?�� 7q

�� ا-و�� '. 1Dل J��� '. ا-��دو�Gاآ� 2/�*. ا��ء 1Dل '&Uر ه8ا ا���U)*  �a' rY�Pو ا�

�2ل ��. dق ا���� �/� ��q، و^�)Jdء، و ا-دوار اq�_� ����)JXاآ� ا��2ز*Z ا��

ءq�-ك ا��
��� ا�(/�2 +) �)Jdا ��*ء وا���q�-ا.  

  

ت دا�D ��\� ا����. 2.3.3.1��Gب 2/�*. ا�U
  : أ

  

ت دا�D ��\� ا����  إن ا�	TU ا���Y	+ ا�8ي *��G ا-��اد */���ن أو *&q��ن إ��    ��Gا�

ت، و *�/. ا�(���� ��% ��� ا�R/� ا-2+Jع ا��U[ه� إ:  
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ت ا��د*� ••••Jت ا��د*� ه� : ا��Jدة ' */�ن أه) ه$ف *�*$ ا-��اد �2���? '. �;�� ا���

)�� ����� ���� أو �+ ���� ?U[ +� ن��' *Z�)G ا��'$&�� ،�aد*� أآ�R0ا ا����ل ��� '&�Z ا0(�&

 +

2%) �%$ف ا����ل ��� '�ا* أ��� �5ن ه$ف ا���د ا-U2�'Z اXدارة �+ أ'�ر '��R(%) و '

�qأ� ��*�V� �*دت ا��J�� ه� ا���Gاط �+ ا��P�dا .' . 

 

ت ا�	1'�  ••••J;:��G$م ا��2�  lMqا� .' �qد ا����د ا�	1م و ا-'ن -�% �2�+ ا�����

A* ا�8ي ��
dو +JرPدة،ا��Gا� Zدة '�$ل ا���� و ر� 2+ '. اXدارة و ا��	\���. '. �;�� ز*

?� �'1
 �aد و أآ���� �qأ� ����J ا-'�ر �+ @�رة F8ه �R0وآE�8 ا���Oe ا�G$*$  .و2/�ن '&

آ� ا���� و ;� '�21q? �$ل R' ح�Y? أ
س ا�	��ك و ]V�5� ?���)� ��Y�� ا���Gإ�� ا� AG�*

VD$رة أو '. و��0? �+ أ�م ا�$�� �UVا� +V�* $0 �ة '�' s�Y��ف أو ا�R�ء إ�� ا��Gء وا��

  .ا�O�q �+ ا����

 

••••  ����)Jdت اJ��� :ا���)JX2%) اJء ;Kت �+ ا���� �%$ف إر��Gاد إ�� ا��q&* $0) ا-�

�دة إ�� و�Jد '.G' �Jء -�? 0$ 2/�ن ا���)�d*�/.  و��8ات �(���S ا��$ا0ت و ا���Rر �

� و O��P2 0	�ة ا���� و Gqا� ��ا�(�$ث إ��%) و ا�(&p�� +� (%�' j0 ا-'�ر �%$ف إ�%ء ;

 و *(�ه) '�%) و . ]2$?%�' �'�)* ���J ء إ���)�Xأي إ�� ا Eذ� .' �aإ�� أآ �Jو0$ 2/�ن ا��

�J ه& 2/�ن إ�� ا�(A*�$ و ا���� ،?YVDأ .� �KM)2 آ�? وR' �; +� F$�دل2	U)�و�+ . $�) ا�

�F، و ه8ا ��M2 ا���� و *����ن إ�� .� K�Z��J ا-;�ال ��5? '. ا��1;� أن ا���ل *U$ون �$م ا�

ل �(/�*. ا��$ا0ت و G' د أي�Jدون و ،p�Uا� (%q�� .� .*$��� ا *����ن��ل ' إذا آ; +�

(%Y1'ز Z' �� .ا�(�

 

••••  �ت ا�(�$*Jع:;U[اد �+ إ��Tx ا-�* ��،  وه&�G�� م�q�d� �*$�)�� (%2J2%)  و;Uxر

�آ� '�(ز ' +� ?�q* �' �	
�� أ��q ا��'��. �+ ا����J +� د أن */�ن��*$ ا��* 1 $0a��

.*�Dkا ?Y1'�� �U	&�� . ���ت �'$D .' ���G�� ?'$�* أن ./�* �ى ا���د أن �$*? '* $0 E�8آ

��، و'. ا��Gدة �+ 
�2 ��U��S ا-ه$اف،وه� ا�Gاد ا��� ا�8ي *8Gب �? إ;(�ام ا�Z��G '. أ�'-

 �+ ��p ا-;�نq*أ %JرD. 

 

ت �2��S ا�8ات ••••J� و2&��� : ;*�V2 و �&/�' �*ل '%را��0A� ?2 آ���)
وه+ ر�Ux ا���د �+ إ

ت ا�(+ . 0$را2? و��	�(? إ�� أ��� '	(�ى��Gا� S*�^ .� �Jو*�ول ا��'��. �2��S هF8 ا��
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�R0 هF8 ا-'�ر 'Z ا��'1ء و *&�� ����� �VU2�ل '%را2%) ا����)
&(��ن إ��% ��($ار
�ا آ���� إ

� ا����� ��G2 '. ا���T ��� ا���د ا��'� أن �x ����-ة وا$'Gا�$ ا���وا� ���Gء ا�qأ�

�� *	(�2 Z�V��S هF8 ا���J ��� ا���� ذا2? و2	�$F ا��&�R0 و ا�(��� 'Z ا-��اد أ�Gء ا�q�

رج ا����D �); �Jع هF8 ا��U[209ص [ 120 ] ��� ا�(�@� إ�� إ. 

  

2.3.3.2.���Gء ا� : '�$دات �&

  

�ار و أن هF8 ا��$رة     �)
d� %� 7�	2 ��*�V� �� *�/s 0$ر%2 ��� 2&��) ذا%2�Gء ا�إن �&

 :63ص [ 116 ] و '&% 2(�$د ��$د '. ا���$دات ا�(+ Z&�2 $0 0$ر%2 ��� ا�(&��) ا���ل

  

�+ ا���ل  ••••�Gت ا-داء ا�U�V)' : ���2 ����)Jdا ��إن در�J ا���Kح �+ �2ز*Z ا-دوار وا��/

�اع ���� و�$م ا���Kح *�دي �& إ�� �&ء O��K '%$دا ��Gء ا�&� ������ ا��	�$ة �+ ��

 .وا�(���

 

ء ••••q�-ء أ: 0$رات ا&Uا� +� ���� ا����Gا� ��� TG* د*� �+ 0$رات�ن 2	(��$ '. ا���وق ا��

 ��� ���* Eذ� s/� و ،���Gء و ا�q�_� �U
�*�� ا��&V�� %��e�2 و ���)P�ء ا�q�-ا

���Gف ا��Kإ. 

 

ء ••••q�-ا Zا-ه$اف : دوا� S���2 .�� S���)ا� Z�V)	* ء ا�8ي&Uا� Eه� ذ� ���G�� لء ا���&Uإن ا�

�' ����Gد*� وا���� وا�$وا�Z ا���G�رب ا�$وا�Z وا-ه$اف ا���د*� 'E�2 Z ا��(���� �q2 دون 

%��� �0�5� $��  .وا�(+ 2��م ���

 

•••• ���G�� �*د��� وا���)JXا �\�Uا� : %�' ����� و'د*� 2&(�+ إ��% و 2(��)Jإ �\�� ���J �/�

Xث و ا��)���� أو 'د*� آ�)JXا Tا��Gت �+ ا�،;�3 أن أي '����'�* �ه�x ج وزد;م و اXز�

����ار ����)
dا ��� �� و0$ر%2�Gء ا�&� +� ��Kرا وا��ك أ)*. 
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•••• �� ���Jده�Gإدراك ا� �Jدر : .�K �� و و�Jده�G� ��� أن ا���+ ���
��$ 2) ا�(Aآ�$ 

ل �+ ��2*� �&�� ا�� �/R� $��� إدراك ا���q و ^�*�(? �+ ا�(��� 'Z ا-;$اث ا���'�� *	�G�

 ����G�ا� Z' ?'G	د و ا�� .و*��ي '. ا�(�ء ا��

 

*�$ ��l ا���دة ا�$*���ا^+ وا�(	'�+ ا�8ي *(��� ����Kح �+ �2ز*Z ا-دوار :��l ا���دة  ••••

���Gء ا�&� E
�2 S���2 +� '�ار  وا��	�و��ت و ا����ق �'1 ه�)
Xا .' ���Gو 2�/�. ا�

 . اXر2�ء إ�� ا-'مو

 

•••• (G;  ���Gء :ا�&� +� �qأ� @�� ��ة ��2�Mت ا����Gت إ�� أن ا�
���U ا�$راx ��R2

� �+ �2��S اUاآ ����ة s/�2 إ'/�Mت ا����Gت ، -ن ا���Gا-دوار ا� Z*ء و �$ا�� �2ز�)�X

���و�)Jdا ��1 �(����. ا��/�' �aة أآ��Mت ا����Gأن ا� � و ا�(� آ�[U�ا� ���ص ا�(�� �U

�ةو�U/ت ا���Gء و دوا��%) '. ا�q�-أه$اف ا S���2 +� �@�� �aوأآ +��)JXا E
 .ا�(�

  

2.3.3.3.�	
ت ا���� �+ ا�����J ء  .�VDات �&

  

� أ�%) �)     �x،ت��Gف ��� آ���� 2/�ن ا���)�ع و 'زا��ا '%(��. ��)Jdء ااه() ���

 �U&)�� 7�	2 �U
&' �M�@ دG*ا إ���V)	* .�Jذ��� �ت ،و �+ ه8ا ا���Pص �8آ��Gا� .*�/)�

 ت و ه���Gح آ���� 2/�ن ا��R� ���ذج ا���ا;� ا�s�P و ���ذج A2آ�$ :*�1aن �2/��ا '&(��

  ��� ا�&�� ا-2+�%;�[ ��� +2A� ف�
  :ا�(�ازن ا�8ي 

  

•••• s�Pا;� ا��ء ا�(+ 2�: ���ذج ا��&Uا;� '(���ة '. ا��' s�D ه8ا ا�&��ذج O�* ���Gا� %� �

 +2k :290ص [118]وه+ آ

  

�� ��� ��1D (%qل هF8 ا���;�� ،آ� أ�%) *�&��ن :'�;�� �$ء ا�(/�*. –�Gاد ا���ف أ��)*

 ���Gء ا�qأ� .' ���U��ا� +��eك ا����	ف ��� أ��اع ا���*S ا�(�^ .� (%&' ���U��ا�$ ا���ا�–

(%&' Z0�)�ا� ��J)�X(�ى ا	1 �2$*$ 'a'- E�8وآ  .' �q� آ� �2$*$ ا-دوار ا�(+ *TG أن *�د*%

���Gء ا�qف . أ��و '. ا��(�Z0 أن */�ن ه&ك '	(�ى '. �$م ا���Kح و �$م ا�(Aآ$ ;�ل ا�(�

��، و��ر ا�(�د ا-��اد �Gا� �*�q� .' د� ا��%�&G�
��، و;�ل ا���اY$ ا�(+ �Gل '. ا��U��ا�

 F85ن ه� ���Gء �+ ا�qا أ���U@أ (%أ�i%)2/�ن 0$ ا� ��;� .ا��
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�اب و اDd(1ف–VKdا ��;�ء : 'qت ��. أ��1)DXد 0$ر '. ا�J�� ��;�2(��� هF8 ا��

�ة 0V�
ء q�-ا p�� p��* ��;���، و�+ هF8 ا���Gف ا��Pا� (%&�� ��� و*�%�Gا� $Y

ء ��$ ��2 . ا�ERوq�-ا T�	ت و ا��1Pا� E�2 ت��)
�� وإذا ا�Gإذا ا�.ا� i�U0 (%� ا�&�اع وأ'

i%)2/�ن 0$ ا� ��;� .ا���دة �5ن هF8 ا��

 

–��*�ا:'�;�� 2/�*. ا�����A2  �aأآ �*�q7 ا��U�2 و ��V2 و /
�2 �aأآ ���G7 ا�U�2 . و ��%

� �0ة و د�\، و*(7q �+ هF8 ا���;�� إه(�م aت أآء �01q�-ا .�� Z�R* ��;�و�+ هF8 ا��

R�� د ;��لG*5� ءq�-ر ا��Rا� ��;�آ�%، و�$ا*� e%�ر ��p ا����ل ��1 و *�داد �+ هF8 ا��

q*أ ���Gآ� ا�R' .� ����\	����$ا�0 و �� . ����G' ءq�-ا �U�* '$&� ��;�و2&(%+ هF8 ا��

���G��ق �_داء ا����Uل �Vآ� آ�)R�ت ا� .'. ا�(��0

 

آ� ا��: '�;�� ا-داء–R�ا� �; ��;�ء و ���دة *() 1Dل هF8 ا��q�-ت ��. ا01��� �VU2�

�� '	(�$ة ������G7 ا�U�2و ،���Gآ� . ا� ?J�2 %�5� �'/�� iGq� $0 ���Gو;�3 أن ا�

 S���2 ��� (%&�� �U�Vت ا�ء ���دا2%) و ا��01q�-ل ا�U0 $� ا��(���0، و *	%�Yeداء و- %20^

ت ا-داء*�)	' �qأ�. 

 

�;�� ا�(���–': ;��i أه$ا�%، و�) *�$ ه&ك 
�J�� TUده  ر��%�- ���Gد ا��Jل –ا�(%� وa'

 Eي :ذ���D وع�R' �*��)� ارد�' ���&)� ��/R�0(� ا��ت ا����Gا�. ���Gد ا��Jو +%)&* و ه&

�ة وا;$ة '. r0&)� �G�)� %Y�ا;� '((��� '�a ا�(%' ��� ���Gت 0$ 2&(%+ ا�dو�+ ��p ا��

%Yqد أ�$�%Yqأ� +� ���Gا� ���A2 ��*، أو إ��$ام '�. 

 

   i0ا;� �+ و�ت �+ أي '�;�� '. ا����Gا� $J�2 أ�? '. ا���/. أن �'. ا��اTJ أن �(8آ

.��' . ���J .' O�)P* �ا;� 2/�*&%' .' ' ��;�' +� ���Gاد ا��و أن ا��i0 ا�8ي *��q? أ�

�ىD- .0 �R�2 ت��Gا� p�� 5ن� ����و�+ ا���@� ا���� '�� ��� ؤهqأن *��� أ� �U . و

، و ر�� ا�$'p�� iG ا���ا;� �+ q*أ ��Kا;� ا��8آ�رة وا�ر�� d 2/�ن ا��$ود ��. ا��

ء ��� ا�(��ك �	��� و �$ء q�-ء '. ا���� ا� ا�(ر*� ا���$د ��1(%UG* '$&� �@D %q��

طR&ه8ا ا�&��ذج . ا� +� ����E�8 ��. ا-��q أن ��/�Gح آ���� 2/�*. ا��R* مو0$ *() . آ5^ر �

 �ت ��G2 أ�? '. ا��ارد أن 2���Gا� .*�/)� ����UVا� ��/�'� '. ا���ا;� �	���، و�/. ا�$*&�a/ا�

�0$� ?� �U&)ا� ./�* T�2��ى �(D-ا;� وا;$ة ��2 ا�ت �F8% ا����Gا�.  
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ت:10]/� ر0)                          ��Gء ا�&U� s�Pا;� ا�� ���ذج ا��

  

�ا;� : ���ذج A2آ�$ ا�(�ازن  ••••��� �ت *���Gع ��� أن 2/�*. ا��)Jdء اd *�ا�S آ� ���

 ���دل �+ و�Jد '�ا;� '((G* (%q�� 5ن� ����و�+ ا�� ،S�ا�s�P ا��8آ�رة �+ ا�&��ذج ا�	

ت��Gت 2/�*. ا�d; Z��J +� �2$ق . ���M27 �+ آ���� 2/�*. وKق واو�/. ه&ك ا�2

ت��Gدل. ا�ت . و�2$د هF8 ا�&�ذج ���*� A2آ�$ ا�(���G2/�*. ا� ��	�)� �D$�ف ه8ا ا��و*�(

 +� ��)P' 1D$' ن��U)* ��ء '. ا�� '�$دا ��1(%P*ر�� ا�8*. *�اJ%�ن 2�Gء ا�qن أ�A�

�+ '. E�2 ا����1تا�&�O ا-ول '. '��21%) �. ا��$�D ا�8aا� O�&ا� +� ?���U)* .*.  1لP�

ء ا����Vب '&%)q�-1ت *�$د ا�� ;(� . ا�&�O ا-ول '. ا����M)* d أن Z0�)�ب ا���V�ا� Eذ�

 F8ه +� ء أ�/را J$*$ة �1 *�/&%) إ
(P$ا'%q�-ن �$ى ا*2A+ ا�&�O ا�(�+، و;(� إذا آ

��;�� أ�? '(� و@�. ا���a�ة و '. ا�$' i� إذا آ�� ��ف ا�&��� %2�; O�)&' إ�� ���Gا� i

ت أو �$ة أ]%� �5ن ]�\ '���ا 
��$ث��� �$دا 1��0 '. ا�	�Gء ا�وآ� *(�O0 ا��&AG� ?Uة  . ��

�� �2اAG� ?Jة �Gة"�5ن ا��� "أز'� '&(�O ا����Gء ا�qف ��? أ��*�$ث ه8ا �+ ا��i0 ا�8ي *�

�وا ^�M* ا أه$ا�%)أن ���%) أن���ن �%) أن *��*�� أداY%) ����� إذا آ . .' +�aر ا��Vأ ا�$U* وه&

�ق ا��$*�� �+ ا�(�/�� و *(U&�ا Vا� .�  *(��P أ��اده'$&� Eو ذ� �� أو و�Jده�Gأ^�ار 2/�*. ا�

�+ '. أ^�ار ��� ا�G�. أ�/را J$*$ةaر ا��Vا� +%)&* �); $*$Gا� TJ8ا ا��ا%� ���Gم ا���و 2 ��

 +� و*�rP ا�R/� ا�(%�ز أ��G�X %J�� و O0�)2 �. أداء ا-��VR ا�(+ �2(�Gا� �G�&2 '$&�

���Gأ^�ار 2/�ن ا�. 
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  ن���ذج A2آ�$ ا�(�از:11]/� ر0)                                       

 

ز و    G�X ا���$د i0ا�� O�)&' +� ر*. *&(%+ ا-ول�V� ��2 ���G8ا ا�&��ذج �5ن ا�%� �U^

�' (%Y�� -ه$ا�% �$ءا '. وi0 ا�(��G�1? . ا�D ���Gم ا���دل 2وا�&�O ا-ول ه� وi0 ا�(�

� ا�. ��ZK ا��VP و�/&% �2�S ا����� '. ا����Vب��M)ا� ���G�2$ث ا� +�aا� O�&1ل ا�D8ي و

�� -ه$ا�% �+ ا�(ر*� ا���$د�Gا� S���2 د إ����*. 

  

     +� ���Gا� $�	* هG22&�+ ا ���Gأن ا� Eة، ذ��[U' ��Kة ه8ا ا�&��ذج وا�و �/

�ب )�2 i0ا�� �*�� أن �%�Gاد ا��ظ ���آ(% ;(� ��2 إ�� '&(�O ا��i0، و ه& *$رك أ��);dا

��
; *q0 �%Jو*$��%) ه8ا إ�� '�ا ���M)ءون �+ إ;$اث ا�$U* (� . ��;�وه& *U$أ ^�ر ا�(Aآ�$ '

 .' %Y%)�d ر*� ا���$د�� إ�� ا�(�G��2 ا� J$*$ة '. ا�(�دل و*&(%+ ه8ا ا��Vر �&$'

 .293ص   �[118 ]��%

  

3.3.3 �	
���ت ا���� ��� ;�ا�� ا-��اد ���J ���A2 �����  

  

 '. ا���U�V. ا�	���. إ    &��D $�� +� �&��' ���J د إ����� و�Jد �0ى 2	�8G� 7ب ا��

�� أOK ��� ذ�E :ا����،و�a�)2 هF8 ا���ى �+ آ� '. �Gء ا�&� ��*��+ ،و ^�Gا�%$ف ا�

عة تقوم الجما

 بعمل الخطط

تقوم الجماعة 

 بالتغيير 

 

 إجراء التغيير

في شكله 

 النهائي 

إنتهاء العمل 

 أو إنجازه

 

 وقت التغيير وقت التعادل 

 

 بداية مناقشة الجماعة 

 
 

هنا مضى نصف 

الوقت المحدد لإنجاز 

 العمل 

 
 الوقــــــــــت                                    

التاريخ المحدد لإنجاز 

 العمل 
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 F8ه �� ه8ا 'U&+ ��� أ&U�V' +� ?��K�2 ول�� ��،و'�Gا� ���	2 +� � ا�(+ *�(�$ ���%�*ا���

�د ;�ل ا��� �%J��ى ��� ا���ا�� ا���ا� ��J ات���A)ا� F8ه ��� ،و%�2�G1ل '&��ر ا�D .' ����

�+ ا���رس�Gا� lMqوا� ،���Gا� E
�2 �J1ل درD .'.  

  

3.3.3.1.���Gا� E
�2 �Jدر :  

  

     s�� ءرت إه(�م ������� ا�(+ أ�)JXا rY�Pا� �aأآ .' E
� '�7�V ا�(�U)�*

rY ا�(+ �%�Pا� .' E
�� ، ;�3 أن ا�(��Gا�%Yو أدا ���Gا� Tآ���ة ��� 2�U/ا� %2
 إ��/ .

ء q�-8اب اGا� �Jإ�� در ��R* 3�; ذ���Gا��%(��. ���%�م ا� ��U�x ى$� E
و*�lU2 '�%�م ا�(�

 d %&� +�P)و'� ا�ء ����. و '�qأ� (%Y2%) و أه$ا�%) و إ��J; S���2 ��� �� و 0$ر%2�G��

 .205ص [  116]�� ا�$�ع �&%

  

� ��� ^���U ا���ة     �ذ�� �%، وا�(+ 2�Gى ا���1ف ا�)D5� ���Gا� E
O�)P2 �0ة 2�

 E�8� ،ى�D- ���J .' O�)P2 ��ا�� ���G� اد����، و�� آ�i ا���ى ا�(+ 8G2ب ا-��Gا�

 ��/� %Yqك أ���
 ��� �ه��A2 ى$' +� +�)� و�%/
 �+ '$ى 2�%q�� .� ت��Gا� O�)P2

�ه و ا��/s @��7ز�* و ���%� �� آ�� زادت إ'/��� ا���ع أ��اده�Gا� E
و�(&ول . اد 2�

 +� +�)��� ذا%2، و��Gا� E
�2 ��� ���2 Oى آ��&� ���G�� د���p هF8 ا���ى ا�(+ 8G2ب ا��

Fد و ;�ا������ +�	�Xا-داء ا ��� ���A)ا���� ،�+ ا� ���J ��� .'$ى ��

  

•••• Gدور ا�%Yq�- ���	�Xت اJع ا��U[إ +� ���: Eأن ذ� �0�)' ���J د إ���� (q5ذا إ��

 ���Gا� +� ?)*�q� ء&�ت أJ�ت هF8 ا���M2 (�، �&��' ���P[ تJ; ZUR* ف�
م �q�dا

2? ا�G$*$ة ،��$ر '(	و أو J; ���Gا� i�U[إذا أ dإ، ?� �U	&�
�ف 2�� � ���Gذ��� ا�J 5ن�،

Uأآ �. p�� أن �� ،���Gا2%) �+ ا��UD S*�ت ا-��اد �. ^Jو '. ا���/. ��ZUV أن 2(�$ل ;

�� إذا �Gذ��� ا�J +� ��� Z0�)� أن ZUV��  و �&%Yqت أ�J; ���M2 ت 2%$ف ��$ا إ����Gا�

ت ا���دJ; ZUR2 ت أن�G�[ 73 ] 73ص. 

 



166 
 
••••  ���Gد �+ ا���� ا��/':�MR* +)ا� ��ذ��� إن ا��/J �0ة ��� q*أ ���2 ���Gا� �Dد دا� ا��%

 �J�2ا*$ت در ���Gا� �Dدا �� �?،آ�� �2ا*$ت '/�� ا���د أو �$ا أ�? 
�ف *��� ���%�Gا�

���G8ا�? إ�� ا�Gا�. 

 

•••• �	
 �+ ا���%	�� ���Gا� ��/' : s/و ا�� �ه�* و '�%YدU�� ��� �2	E أ��اده� i��5ذا آ

/�* � @��7 آ�%�* '$&�� ،/
�2 �aأآ ���Gا� ��J إ�� +JرPر ا��%�Gا� �. أن *�دي 2�$*

ء qإدراك أ� .� AR&2 E
�� ��. ا��ا7K أن ز*دة ا�(��G�� U
�ا '&*$�2 +JرPر ا��%�Gا�

%Yq�- ���PRا� ��ه) �+ ر�Z ا��/	2 �*�qن ا��A� ���Gا�. 

 

•••• ���Gا� Fز�ح ا�8ي �2G&ا�:%/
�2 (�$* �
 ذ�E درا&� � إ�� ا�(�/E،و *�	%��$* �Rو ا�� 

 .%V���ة وا;$ة �+ أ;$ '��Z ا��s�1 ،و �) 2 ./2G; +� �� '. ا��'1ت *���. '��J

م آ. *(&و�? �+ �Vا� i0ا���� ،و ;(� �+ و �Y	' +� .R0ت 82آ� ،��. ا�&در أن *(&'إه(�

���J دارةXور ا��'. ر0َ(%. ا�' Z' و، i�@ ���ى 'P(��� ،إذ �$أ ا�(�Dأ ���J ةAG� .�U@A� 

 ����)Jإ �U
&' .%Y8اx تء ا���� ،و أ@i�U أو0&�� .ا��دي *�%� ��&%. أ��M)ه8ا ا� TU
 �و *�	

 .%U2دة روا*�� ?&%Jا�8ي وا ��اك �+ ا����)[d ��. ه�dء ا��'1ت ���� ���PRت ا��+ ا��01

�� +� �U)�2 ���Gا� i�U@A� E�8� �G�)و� ����و�%. ا��e +� &	�2 �ه. ا��
��� ا�(+ ;��. �%

���J .%� �U	&�� ���G73ص [ 73 ]زادت �0�� ا�. 

  

  

3.3.3.2.+��Gا� lMqا� :  

  

ت ا�%'� ا�(+ أوdه أ
82ة ا����م     ��K��ا� .�� .' +��Gا� lMqع ا��K�' $�*

2%) و'
�� وأ
82ة اXدارة ا��'� اه(���a%) ��$ أن A2آ$ �%) �VDرة ا�$ور ا�8ي 2�د*?  ا�	�

 i�e ت ا��(�$'�، ��&���)G�دار*� و �+ ا�Xوا ��
ت '%� آن ���% �+ ا���ة ا�	���Gا�

 i��; (وأه %&' �Uى أآ�Dأ *q0 ن- ����K أو �UYx �2ال d ��'ت ا�&��)G�ا� +� %)
درا

ت، و���-ه��� ،أو -ن درا
� '�a ه2? ا-��Gر �+ ا��' �ه@&� r�PR2 و i ا�&�� إ��%


�� وا-ه���و*� '. ا��	x +� $�*  . �2$*$ أدوراه
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 و ;�ا��ه)     %Yq�- +�	�Xا-داء ا ��� ���J VMK �[U2 ��ت ا����J i�إذا آ

)	* .' (%&��، O�)P* +��Gا� lMqع �%8ا  ا����dا .' ���Gء ا�qأ� O0�' 5ن� p�Uوا� (�	


(	1م �8%dء �+ اq�-ت ��. ا�1)DXا �ب ا�(+ �2	U
وم �� ه+ ا-�* �Dkا lMqا ا�

+��Gب . ؟ا�U
 �. ه8ا ا�(	ؤل إ�� و�Jد D�	� أ%)�Jإ +� +��)JXا s�&ت ��) ا�
2$ل درا

 :ر�Y	�� �E�8 و ه+

  

•••• �qا�� ��� +� ���Gذ��� ا�J ا���� �:�0ة ���J ذ���J إن Z��J �و*� �+ ��	)' i	�


�ف *�A� Txن *��  +�)�ذ��� �+ ��� ��q و �Gء ،;�3 '. ا���/. أن 2/�ن ]$*$ة ا�q�-ا

ء ،��5? 
�ف */�ن q�-ا ���� Z' �a)�* +/� ���Gا� ?��� lMq2 ��qا  �% ،و ���? ��5? �&$'

 ���Gد '. ا��V* d +/�، ن�*Z اXذ�
�اد ا�.�_� �U	&�� �� أ'�G�� O��K ���� ون��R* .*8

�� ���%) إ�� �Gط ا��MK دي�ن ،�� 0$ 2ل d 2$��%) ��ذ�a)'�� إ��%) ?J�2 +ط ا�(�Mq5ن ا��،

 T�@ s�� (%� ���Gا� pن ر�A� ون��R* (%إذ أ�، ����G�ا� FG2و ا��$اء إ F�/�ز*دة ]��ره) �

�� ا���� 2 $0	P)$. ا���Uل�J نA� ل��ا��@�ل إ�� و���? *�/. ا� �Jأ .' +��Gا� lMqم ا�

%Yq�- %�8J �0ة �U	&� l�� ./ح، و�G&� %Yqأ� .�� Sا�(�ا�. 

 

••••   ���Gا� ��*ت ه+ '$ى :أه��� ا�X(�ام ������G�ء ا�
'. ا��	�Y ا�%'� ا�(+ �2اJ? رؤ

���Gا� ��*��� .��'@�. ا�(�ام ا��D ���ن ذو أهU�J ��*����*. و ه+  و ��1(�ام �*$���: dأو

 �+ ا�(+ *�%�ه�)JXا O�/)ا� �Jدر ���، ���Gا� ��*� ��� '$ى ا�X(�ام ����ا���ا'� ا�(+ 2�

���Gت ا�^R� +� اد�� ��� ا�X(�ام . ا-��ت �'� ����ا'� ا�(+ *�/. أن 2�\� Zك أر�وه&

�� ه+�Gا� ��* :216ص �[ 53 ]��

  

rY ا���د*� –�Pت أ:ا��%eأ  */���ن أ�0 ا�(�ا'' U�x ء� ذآaاد ا-آ�ث ا����PR أن ا-���

���Gا� ��* i�0 در�J ا�(�ا'? ����V�	2 د� .'. ا-��اد ا-�0 ذآء،و أ�? آ�� آن ا��

 

�ات '�a :ا���ا'� ا������0 –�M)' ��R2 و:%21��)� +��)JXا l���وا�، �� و ه�/�%�Gا� (G; .

��Uت ا��%e1 أa�� ���Gا� (G; Z' ����^ دة�� *�داد ز*�Gا� ��*F ��� ا�X(�ام ���G2Xث أن ا

ص(إ�� ;$ '��. P[أ �)
ص �$*$*. '(���. ;�ل ). '. أر��� إ�� P[راء أk د�ع ا���
و*U$و 

i0ذات ا�� +� ����G�ا� ��*دئ و '�U' ى��و * +�PRا� ?�/; +� ?)�� O�q* .��' ع�K�'. 
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2? *(��ض ا���د ���–� آ� *�م �+ ;��a�ام :ا'� ا��)�dا �Jزادت در �%U' ��a�ن ا�و آ�� آ

���Gا� ��* *��a أ;$ . ���' U�x ���Gا� ��**�U. ا�3�U �+ ه8ا ا����Kع أن ا�X(�ام ���

�ض �)*، ���K��ا� ��*���� $��)* d ا�8ي �q���،  ���Gا� �*�q� +� ار��)
Xت اU�V)'

�U0 .' lMq��  �ه�*�� آ�VPة أو�� ���(�م ����Gب ،.ا� �5ذا �i�R هF8 ا���و�� �2�ض ����

ء �. ا���Gس '�? ��� q�-ا Z&)�* ن��، آ�Gت ا�^R� .� �qب، ��ل ا��و'. @&�ف ا���

1a' 8اءMة ا�$Y'. 

  

•••• �qا�� �+ ا�(+ *(��ض �%�Gا� lMqا� �Jدر : .' �aأآ lMq�� اد�$0 *(��ض أ;$ ا-�

kض �? ا��)* �' �aأآ lMqا� .' $*��� 1 *(��ض ���*$ '. اXه(�م و ر��a' O�P��� ،.*�D

�� ا�$��� ��� �Gا� $G2 ��^ ،��د '��.، 
�ف 2	(�� ���M)� ���Gد ا��%J أن �O،آ�P�ا� ��x

���M)�� ���� ��. ا���(�� أن *(��ض . أن ا���د 0�Gء ا�qأ� .' ��U�' د����*$ '. وإذا آن ا��

� '��Uب�x ن إذا آ�� lMq. ا� ����أو ا� $*$Gا� �qا��ا��0 ��� ا�� ���Gط ا��Mqأن ا� آ�

ء q�- ن� '. ا-;��a7 �+ آ�	$*)،و 0$ *�ا� �qا�� ��� �%J��ا� E�2 .� O(�P2 $0، ة�UPا�

�را  �1;(%eر'�، إ�� ا���Gدات ا��� ا��$ا'� أن *��$وا ��p ا�R+ء �. ��Gام �%)، و�+ ا�

 +� ?U�J إ�� %U	/* أن ���G. ا�� ��(	ا�� �qا�� %�� Z�V)	* +)ت ا�dا��i0 ذا2? ه&ك E�2 ا��

�ة '. ا��'.)� $�� F��/�2 ��*� .77ص [ 73 ]^

 

••••  ���Gت ا��� ،إذا ' أدرك ا���q أن :;G) ا���*$*. ���	(�*�2داد �0ة ا�lMq ا�$ا��� ��� ا�(�

��� ���)G' ���Gا�  �Kرق ا��م ����V&زاد ا� دا2? و 2($رج ا��Mqط �+ اdزد*د آ���'

O�P��� �'��� ا���Gا�. 

 

••••  ���Gء ا�qد*� ��. أ�� إ�� : ا���وق ا��q*أ ZJ�* $0 ���G�� لa)'d1ف �+ ا)Ddوا

� *�G��نDkا (%qن و���1ت ا��(���� ��p�U�، ���PR ا-��اد *	���ن �+ اXذ�)DXا.  +��

 @�رة %���G2 اء '. @�ر '��&� ���3 */�ن�Jأ Tآ��ت �(��Gا� p�� iت آ��
إ;$ى ا�$را

 Z' رة�دل ��p ا-�Jاء ا��/U2 S*�آ'��، وآن  ا����وض ��� آ� ��د أن *�دي ا��%�� �. ^

���G)د �+ ا��� Z��G2 أ�Jاء ا���رة �$ى آ� �	�)* �);،?Y1'ز .��G)آ�ن أن ا��)R�و0$ �%) ا� �

د��ن ��? ا��	�$ة ، و *	(%$��ن U)* ،+و��2 O0�' .� رةU�-���Gإ��  -آ �q� أن *�� آ�

 ?�� �%�*، �0�' �q� آ� ?J3 *�ا���، ���G)ا� i��� $�� لا�&(��G ا������V ،و ��� أي ;

�ت ا��(�ةU)و ا� ����2 �aأآ ?�A� ،.*�Dkا��@�ل إ�� ;� *(��� �? �. ا +� ?)Uxاع ��. ر� ا��
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(	1م أو ا���و'�، و$0 dا �Jس در ه8ا ا���اع �+ ا����U2 ا-و�� '. ا-ه��� ���%�� �ا�(+ *�

�ة J$ا ، /U' ��;�' +� +��Gا� lMq1م �%8ا ا�	)
ء آ��ا ��� ا
(�$اد �1q�-ا p�� أن $Jو

��a/� ة أ^�ل�)�� .*�Dkء اq�-ا p�� ?'و .92 ص 0 .�; +� [121]

  

�ا�ت '. أ�J أن      ' &��� +MU&*، %�Jم ا���ا�� ا-ه$اف ا�(+ @�) '. أ�� S��*

+�* '  :'G���� '. ا���ى، أ��زه

  

%�1 '. *() ا�(+ ا���دة اXدار*� ا�(+ �2�ف ��� أ�% ا������    D ���A)اد ��� ا��K�.  ا-�

ت وا-��VR '�$د ا����) 2&���+ آ�ن@�)Ddوا  T�V)2 وأ�%ً' ا�8ي اXدارة �P)�r إ��

�U)�* $Y� �+ و
��� ا����A)ا� ��� ?�
رة ا��Y$ اXداري �+ ^�*�� ا
(P$ا'?.'�ؤو%' � و %�2

�ف�)�د ا�d(�ام وأه��� �%، ا��آ�� اXدار*� ا���ا�$ ��� ����ا��،�[�)
d� %� +�  ?�
ر

?)
ل، �+ �	�G�وه� ه8ا ا� � هF8 ا���ا�� ا
(P$ام �+ 2?'%ر ��� ا�$ال ا���]� *R/� ا�8ي ا-'

�0دi�2 ?2 ا��'��. أداء '	(�ى ���Z ه'� آAداة. 

  

رة �.     U� +ا�(+ ه �	
 أو ��\� ا���U�
 �ة ��� أداء ا���
	� إ'�'G���� ا���ا'� ا���

رJ+، و D أو '. '�$ر %	�� �	
، آ� أ�? '. ا���/. أن 2/�ن هF8 ا���ا'� ���� '. ا����G*إ

�A2 �%�2 3�; ���Dا�$ا �\�Uا� �ات ا��U\� ��� أ���� ا���ا�� �+ ا���
	� �+ ]/��. ا�&�.، أو�%��

 ���U^ و ����ات '. 1Dل '���ت ا���� و*(��S ا-'� �/� '. ا�����e و ا���ارد ا����A)ا� �%�2

 ا��	(�����J���&/)ا� . +�aا� �/Rا� �أ'A)ا� �ر��J و *�%Pا� �\�U�� �� '. 1Dل ��(��S ا-'�


� ا�(���) وا�(�
0(�د*� و dع اKوا-و �*�RUا���ارد ا� �
ت 2	���
ت و �*�R)ا� .*�/

�ه '. ا���ا'� ا�(+ أ�2& ��� ذآ�ه �+ ا����و�x. 

  

     .� �U�2 +)ت ا����  ا���J (%q�� Z' .���� '. ا-��اد ا��(�aأو أآ .�&�Z�G2 '. ا

�ك و *��م ��&)R' رآ�ن ��$ور ،�$*%) ه$ف$' %Yqأ� Z��J أن � '. ا���01، آ��)	' l�� (%

dت ه8ا ا�(Z�G ا�8ي *&(��ن إ��?MRأه$اف أو ا� S���2 �J'�ن �? '. أ��ا�8ي * . �ه��A2 �و*�%

 .�&��� و ا�lMq ا�8ي 2�ر
? ��� أ���� ا���ا�� '. 1Dل ]/��. ا�Gا� E
�2 �Jدر ه�

���Gا�.  
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�T ا�&��ي،��$م ا���� ا���ا�+ �i�M ا�(��ف �. ا�    Gا� +�  إ��%%&0�V2 +)ت ا�
ر��

�و;� ;�ل أ���� ا���ا�� V�ا� ���/[X�1? اD .' 7K�� +��UV)ا� T�Gا� +� &)
آ�$�D �$را

 �*�Yا�Gا� ���
	� ا��&���� ��J)�Xوا .  
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  4ا����

��� ا���ا���� و إ������ ا������� و أ��� ا�
	ا����  ا��! �� ا��

  

  

  

و-
	ر  ��12 ا��! �� ا0/���د�� ا�$�	-�� �) ا���ا��، ا�	,+ة ا( � �� �) ا�'&�ع ا�$�م،  

ا��@�ط ا0/���دي وا��0���)، و/+ 0زم 5&	ره� ا�;&�ب ا���� ) ،وواآ8 �7و,�45 و5	�45�6 ، 

��F 1ه���م آ�D/ E- ��D ا�+و�� ��ا (ه��� ا�+ور ا�Aي 5!د�4 �) 5
'�C أه+اف ا������ �Aا �'+ ,

��� .01ص [ 122] ا�	7

  

    (� �I �,ا���ا ������، ا���ا������� �Fزت ا����J� �2�! �� ا�$�	-�� ا�	��- E- 

��6 أو ���N5ه� ��M 8$'��� آ	�1 ا����+ة ��L ا��2	آ��ت وا����ر �ت�� E- Eا��يا� ذه�� .���� ا�

 دون وا���/��ت ا���'2$� ���F	Q�I ا�'�ارات -��� A;�5 آ��1 ا�D@���  ا��	ارد 5���� -��ل ��)

���، ا���Dرات	J	- ��ب آ�L �-�$ا�� S2� ا�$+م و ا������Wت، -�V �) ا���وق ا���د�� أ �س 

 ا�F+اع ����ح آVD و 0�Dة،وا�Z- ا����E- 8 أ,+ث ,��� -�� ا������ ا���	�E و ا��+ر�8 �) اX� 0��ر

�) ا�@$	ر Q$J -\ �) ا�$Z/�ت، ا��	�5 ز��دة و ا���Dدرة، و��� زاده� .ا��! �� إ�S ا��0��ء و ا�

�S2 ا�+و�� ,^ �+م و ا���ر-�، ا��د��� ��Lب ا���اءات ,+ة C�D&5 8��� )ا �ا��) ا�$2��  +/

E�_5 +, Sأد� E- ا���0ام ��	، وا��&����ا�� ^�
F 516ا� 82Lت أ�
�
�S2 إ�S ا���آ�� ا��� 

8����6�2 5�&	ي ا��) ا(�aى ا( � �� ا��	ا�8 -6�2� ا����)، ا�����2� ا������  E- ،b�&;5 ،c��5 

 .-�ا/D� و 5	��4

  


�ول �) ��2�� هAا c�+'5 وا/\ أداء ا�$�-� ا���ا��ي ��F�! �� ا�$�	-��     � C2&�-E هAا ا��

���� ا���ا���� وذ����F e$�ض إ��
^ ا(ول ���F&	رات ا��D�ا� C2$�� ^�, ،�� � أ ^,�D- �MZM S


^ ا���X) إ������ إ������ D�ا� (� f/��� ����F، �ا�������� ا���ا��) �����6 ا��! �� ا�$�	-�� ا��

 (���
^ ا���X^ ا��7ر ا��D�ا� f/��� E�, (� ،�ا�������� ا���ا�$�� �+ى ا��! ��ت ا�$�	-�� ا��

��� ا���ا����وا�'�����م ا�
	ا�� �+ى ا��! �� ا�$�	-�� ا���� (�	. 
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���� �2�! ��ت ا�/���د�� ا���ا����  1.4�  ا��&	رات ا��

  

  �- +'� g و �ص ا��@��$�	��2� �$D5 ����D�- ة ���ات -�����ة و+$F ا������F �� !�ا� c��5

hا �+ور����� ا���'2$� ��F'&�ع ا�$�م ا�/���دي ،و��5
'�C ا������ ا�	7���  ا�� ��2��ا��$�ل �) 

و �4�2  	ف �'	م F$�ض -;�Q2 هhA ا���ا,� و ا����ات ا��) -�ت �6F ا��! �� ،0  ��� .ا�@�-2�

 \_;5 �6��م ا������ ا�Aا5) ا��	روث �E ا����ة ا0 �$��ر�� ،,�^ آ��1 ا��! �� ,�� �2,�-

 c/م ر	أ,��م ا���  C�D&��50/673  (� ان �15ا��!رخ	1950 �ا�دارة ا�$�- c��5 E�_��ا�

أوت 13ا��!رخ �)  557/957���� ا��! ��ت ا�$�	-�� ذات ا�/���د ا��;�b2 ،و ا��� 	م و

1957 E- اد	أ,��م ا�� C�D&5 E�_��1ا�  Sم 6إ�	ا���  E-53/707  (� ا��!رخ

�S2 1953أوت09 4'�D&5 و ���ا���ا�� ،و ���+ 4F ،ا���F C2$��ا/D� ا�+و�� �2�! ��ت ا�$�-� ا�	7

 ��  S1965ا�$�� إ� �ا�$�- ��ا��!  �2,��F و/�ا7) ،أو -� �$�ف��Dا� ����ا�� �4�2 -�,2��،

5��ري وا�@�آ� ا�	7��� ،5r5 cM) -�,2� ا������ ا���0اآ) ا (���s \F�7 �6�2 ،ذات�@F E- اء+�F

 ���! ��ت إ,+اث ا���ز ا�+��'�ا�7� �) -��ل ا�$�� وإ���
�و�� F$^ و 1971 

�c ا�'&�ع ا�$�م ا��+�+ ��Z'� �F� ا��! ��ت ا�F+اء -E 50ص[123]ا���0اآ���5 E� ^�+
، ��6�2 ا�

 �� 1988��s	;ا� �2,�- ��a)ا (� cM،.   

  

 -�,2� ا������ ا�Aا5)  1.1.4

  

�1 ا��2&�ت ا���ا���� أ��م اZ'� 0ل -D+أ ا������ ا   D5 ��-!�ت ا���ا��!  ����ا5) ��A�

��L أ�4 �) ا�	ا/\ �E�� c ا������ ا�Aا5) ا���aرا 4�J�� �F ا��وف ا��$D� ا��) . �+ة -��6ا��+و

�S2 ا�$��ل ا���ا����E -	ا2s� ��N@5 ا��! ��ت ا�/���د�� F$+ أن �5آ�6 ا����$�� 1��, . 

  

 �) ا���در ا��� 	م F�	�8 ا�;�ص ا�'��	ن (,��م ذا��5 ا�����ة �'+ أa_$1 ا��! ��  

 ا��$�	�� ��F@;��� :ا(��aة �5��\ ه15�F hA أن ا�a_�ع هAا ����E- u آ�ن و/+1963   -�رس

�CD&5 �6�2 ا��) +�
� D� �F�e -�2-� ا����ري، ا���� �) ��F'�+ ا�;�ص،-�2-� ا�'��	ن /	ا- 

5��ر�� �'F�&- b&;�2� (D �
 يا�A ا����) Z'� 0�Fل �5��\ ا����ة، e25 �) ا���$	ل ا���ري ا�$�م ا��

8�	� �6�2� ��&N5 �65�'�� د����0�F b'� S2� �62�aا+- E- ��5r��ا�����) �@��67 ا� 

  . 179ص[124]وا����ري
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�c ا�داري �2�! ��ت ا�����ة ذا1.1.4.1.��5� :ا��

  

 �6�2�4 �) هhA ا���,2� ,	ل ا��! �� ا�����ة ذا��5 آ�Xة ا��W�6ت ا��) 5'	م ,Z� ��-

   :�! �� ا�	ا,+ة ا��W�6ت ا(رF\ ا�5w� ا��! ��، ,�^ ��+ �) ا�

    

�X�5 ا���$�� ا�$�-� �2$��ل ا�$��� ا( � ) �) ا������ ا�AاE- ، (5 ,�^ : ا���$�� ا�$�-� �2$��ل •

 E��ا�$��ل ا�+ا� (2X�- E- ��@�5ى، و�a)ت ا�W�6ا� S2�و�6���I ا��+او��� وا�F�;��0� و��Mr5ه� 

5
1  2&� ا��+��، و$5'+ E�����) 2M E- 82&F^  3ا������6 ا�$�دي آ�  وا��$�X� 0أ��6 وا

(� �X��5 �65��,Zs c�6، وأه��_�ا����د/� �b&;- S2 ا������ �2�! �� وا��Dا-u ا���	�� : أ

�c ا�$�� و5	ز�\ ا���6م وا���!و���ت، وا��;�ب ��2���6 وا����ج وا���و�u،وا����د/� �S2 /��	ن 5�

�y2 ا�$��ل-. 

 

��;4D ا���$�� ا�$�-� ��+ة ZMث  �	ات -\ و�	ب �5	�X2M E) ا(�_�ء -E ا�$��ل 5:-�y2 ا�$��ل •

 �X��5 و، y2��S2 ا�� ���ا����D� E�Aون ا�$�� �) ا����ج ,�E��65 0 S ا��7رات ا�دار�� و ا��'

 Q�I	5 e�A2) ،ا�'�وض آaم ا�+ا���� ا������ ،ا��'��� و ا�1D �) ا�� و �7دZs,��45 �) إ��;�ب �

�S2 ا���$�� ا�$�-� �) ���6� ا���� ا�$��ل �65�F��, ض�� �D/ ����ا�� ���� �D/ا�-،

 .60ص[123]ا������

 

�� ا������ •�5��;E�F E- 8 أ�_�ء -�y2 ا�$��ل ،��	ن E- c6X2M ا�$��ل ا��E����D ا�$�� �) :�

�	��،و ��ا �2+ور ا���	ط A6Fا ا���6ز ،�zن ا������ ا  ^2Xد ا�+��� ا����ج و ���2F ف�$� VDsا5) أA�

ا������،(��6 آ���F ����5 1���� ا��! ��، �6��,Zs �X��5 �) bDJ ا�'	ا�+ و ا����D�5ت ا���2$'� 

��F$�� دا�a ا��! ��، 5	ز�\ ا���W	���ت ،إ �;+ام ا�$��ل ،ا��'��� و ا�1D �) -���� ا��! �� ،إ�+اد 

��ت ض و ا��@-;&b ا������ وا����ج آe�A ا�
��ب ا�;��-) ،ا�'�و������ت ،5	ز�\ و �5و�u ا��

 .60 ص [ 123]ا�;+-�تو

 

5@�� ه�45 ا(��aة ��6زا 5�����A �'�ارات ه��Wت ا��+او�� ،و �X��5 -�6-�6 �) ا�
��ظ �S2 :ا��+���� •

����2 ا������ ا�داري و 5'	م F+ور ا���ا/8 ا� S�	�5 �6،آ�� أ��ا����� �ا�$���2ت ا�/���د� ����� (���



174 
 

 

� �) ,���Fت |�a ا���� ،آe�A ا���6 �, S2���Fت ا��! ��،و5
_�� أ-	ا��6 ا��و��)، و 5'

��	'�  .ا�$'�ر�� و ا��

 

5��F� ا������ ا�Aا5).2..41.1 c��'5  

  

���6 ,�^ آ��1     , �N�F ا����ة hAة ذا��5 �) ه���ا�� ����� % �5'+ 5���ت ا��! ��ت ا��

 E- �Xأآ QI	5 �6���-� ،وه	 ا(-�100-  S2� �&��5 �6�-E ا��+ ا�$�-2�   %6.5ا�Aي �$� -

��D� �2@�آ�ت ا�	7��� و  %49.6ا���ا���� -'�ر�� -\ ��F41.2%  �$D5 eوذ� �s�;ت ا���2�! �

�� . ��1964,�����ت ا��'+-�  

  

5��F� ا������ ا�Aا5) �2�! ��ت ،و ذ�e رcL ا�+ور ا��6م ا�Aي      Q$J �-+'�ا(ر/�م ا� y�$5

�م 5
���ي ��F�! �� ا�/���د�� ،�$4�D �) إ�� �6�� r5 و E�2-�$م ا���0اآ) و إد-�ج ا��� ,��ء ا�

+�� �F��ا�_$Q ا���-E �) ه��آ42 : و-E أ�Fز ا�D )ب ا��( أدت إ�S ز��دة ا��+ه	ر �) ه�45 ا��

�S2 ���\ -��در ا�'�ار دا�a ا��! ��  ا�دار�� ,�^ �62D/ E- E�� �&� أ�	ان ا�+و�� ا��$�

���, 4� E- ا0 ���ء � u�� يAا(-� ا� ����ا�$��ل �) ا�دارة وا�� �رآ�@�� ��Dآ f��65 \- �����ا��

�c6 وE�F ا�دار��E و$s	F� ا��50ل �F �'Xم ا�+��	ة � C��$5 E- ى ا�$��ل زادت+� ��وا�_

�� ��5وت ا����	��ت و,�S ا�'�c وآAا ا(���ر ا������ c6����-ا�$��ل و E�F ور�
D'� ا���D2� ا��) وا��

،�a)ا E�أQJ إ�S ذ�e أ�E�� c� 4 ا������ ا�Aا5) ا( 2	ب ا�	,�+ �) 5���� �@��62 آ� �7ف 

، ,�^ أدى ا��$+د �) ا��W�6ت ، إ�6I S	ر �+ة ��ا/�� و5��/_�ت 5;� ا��Z,��ت  ا��! ��ت

'��F eذ� C، و�5ا�����ب ��2	2 rآ hا��@�ر E- وا�'��دة ، ,ّ+ت ����م ا����	ك وا�����c و�Dا� c�-r�F م��

وا��
�و/�ت و5
	�� ا��! ��ت ا�����ة ذا��5 إ�S ��آ�ت و7��� 5!دي و�6���I ا( � �� آ�����ج 

 E- ا��'�ل �ا5) آ��,2Aا� ����ا�� �F��5
1 ر/�F� ا�+و�� وأ��65�6،  وه	 -� �$� 5 Eز�\ ، و��	وا��

(�  .ا0/���د ا0 �$��ري إ�S ا0/���د ا�	7

  

 -�,2� ا��! �� ا�$�-� أو ا��@�وع ا�$�م  2.1.4

  

�) ا�&�F\ ذات ا�$�-� ا��! ��  �� ا��) ا�$�	-�� ا��! �� أ���ل -E ��� وا����ري ه) ا��

�6����م ��� ا��أ ���) ا0/���دي ا���� ���
��� �rF@&� �2'��م ا���s �ر��� �6F ا�'��م 5��c� \& و5

 هhA.-��	اه� ا����	�	�) 5$'+ أو أ-	ا��6 رؤوس J;�-� أو -�دود��2/ �6� F�8D ا�;�s�، ا��! ��ت
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 5;��ر ����1 .ا�
�ر � ا��D�2ا��� ا��أ ����� �2+و�� ا��
+ود ا0/���دي ا��+Z�5 \- �aءم آ��1 ا(داة

��	-�� a+-� أداء �NFض Service public ��	���2� ��� -E ا�@�� هAا �zن �e�A .ا�	7

�@�ط ا��+��� ��;@��F� ���F��\ و����� ا�$�م، ا�'��	ن �7رإ �) �+�a آ�ن ا�$�	-�� ا��! ��تFو 

 .27ص[125]-�;��

  

   	
�c ا�/���دي ا�	7�) آ��1J�� +/ 1 ا���� ����� ا��) أدت إ�S إ��دة ا��	J	�إن ا��$&��ت ا�

1D,�s (ا�� �� ه���� ا�+و�� �S2 ا�'&�ع ا�$�م ،و أ-�م ا��+�a ا��Q�X �) ا���+ان ا�/���دي و ا���

�r ا��@�ع إ�S �$� ذ�e ا��+�a �) أ���ل /��	��� -�$+دة�، c�-rا�� ��2��. �������F 4�� أ+F أن +$D�

 +$F ��� ت ،ا��ا��!  c�����Dرh ا�&��'� ا�'��	��� ا����+ة �) 5�F لZ'� 0ا +$F Sأو� �ا5) آ��,2Aا�

	��� ا���r	�� �- (	J	ع ذ�e �) إ��Jء ا�&�F\ ا���0اآ) �S2 ا0/���د ا���ا��ي ��F&�ق ا�'��

�) وا����ري، وا����2X� أ � � �) ا��! ����� ا��! ��ت ا�$�-� ذات ا�&�F\ ا������ ا�$�-� ا��

 .ا�@�آ� ا�	7���و وا����ر�� ،

  

�) و ا����ري .1. 2.1.4�� ا��! �� ا�$�-� ذات ا�&�F\ ا��

  

   ����� وا����ر�� أآ�X ا(���ل ��	��ا�+و�� �) ا���+ان ا�/���دي،  ��+�D�$5�a ا��! �� ا�$�-� ا��

�م ا0 �$��ري ,�^ أ��دت 5�@�b ا��! ��ت ا��	روM� و�,	ا�) (ه	 ��� ور4�M ا���ا�� �E ا�

450 �� !-( (-	�� (��c هA. ��@�ء /&�ع و7�ا��! �� �S2 ��6ز�E أ � ��E أ,+ه��  hو�'	م 5

�2���A وه��� �awو ا �2�+او��: 

  

�E ا��2&���@�� �:-�y2 ا�دارة •••• E�2X�- E- 4��D2L. ) أ ��ا��!  Q2�;5 ����ا�� ^�, E��

�6
��� وا����ر�� Z�azFف أ����6 و �	ا���آ�� Q2�;5 ا�s���aت و Zs,��ت -���y ا�دارة . ا��

Z�azFف �D7$��6،و �&�ق �@�ط ا��! �� �6) -��د ا�s���aت ���2� ���� ،(ن ا��Z,��ت 

�zF �6,+اث ���ن ا�دارة ،و D� �F$�د ��X�5 ا��$�2� ��5�5 �) �+ ��6ز - �$D5$&�� ا� c5 �F،A���ا��

(�����6ز |s�a �a� �) ا�'&�ع ا��F �6_�	$5ؤه� 5��-� و�Nإ� c5، ا�$��ل. 

 

�y2 :ا��+�� ••••- yر�� E�F ) إدارة ا��@�وع� �ا0زدوا�� ���8 ا��@�آ� ا��) ���E أن 5
+ث ، ������

ا�Aي �$�F E�	�8  �'+ أ �+ ا��@�ع ا���ا��ي -6�� ا�دارة إ�S ا��+�� ا�دارة و-+�� ا��! �� ا�$�-�،

��s	ا� �2&�ا� E- اح��/�Fم و	 �-  hA6��4 ه- (� E�$��و� ��,�+ �2�! 	ا� ���ا�� VDsي أAوا� ،
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�Fؤ �ء أ/��م و-
� 8 -��)، وأF \���� VDs�2&� إدار��  و��	�S ا������ ا��	-) ����� أ��6ة 

 ��_
�E��D�F 45��,Zs 1 و5$+د ا���	ص ا��! ��، و5��D5 �6، وإنF �s�;ا�'�ارات وا��@�ر�\ ا�

�Z/� ا�$�� E�F .ا( � �� ا�;�s� zF,+اث ا��! ��ت c��م ا�+ا2a) و��2) �
ّ+د ا�aل ا�+ا����) ا��

��) و�. ا��@�وع ا�$�م وا�$�-D7 ،E�2'� ��2@��\ ا���ري 4F ا�$�� |�Aاك وا�Aي ا5��F c$+د �) ا(�

و�) ا�	ا/\ ا�$�2) .ا����ل ا�;�ر�) ، ���X ا��! �� أ-�م ا���6ت ا(�aى و ��Dم ا���'�ت ا�$�	-�� 

E- cL���F ا��6��� ا��ه��� ��+�� ا��! ��، إ0 أن ا�	زارة ا�	�s� ا����2� F�/���F� آ��1 5@�رآ4 �) 

 .30ص [ 122]ا������ -Za Eل ا�����y ا0 �@�ر��

 

���ا�@�آ� ا�	2.1.4.2.7: 

  

 -E �	ع وه) ا�ّ+و��، رأ ���ّ�� -D+أ �S2 أ � � 5$��+ ا�	7�ّ�� ا�@�آ� إن إ�+�	�	�ّ��

�S2 5$��+ آ�� ا�ّ+و��، �+ �) ا����ج و ��� �5	ن ���6 ا���0اآ�� ���Z'� 0ا �ا����ّ� ��ّ��� وا��

�م ا�ّ�أ ���) إ�7ر �) ا��	�	دة���� �2ّ+و��، 5$	د �����2ّ�� .ا��F ����5 �ا�@�آ ��ّ� آ@;� ا�	7

�	ي$- \��ّ�� ،��ّ�Z'� �F �) ا�$ّ��ل دون -@�رآ� ����ا��  u�����E .وا� �6D�6 و�5آ����5 Q2�;� 0

��� وا����ر��، إذ �'	م �S2 ��6ز �2�+او�� ���� ا��	��4 و ا��/�F�(ا��! ��ت ا�$�-� ا���و ��6ز ) �

A��� ).ا��+��(��2

  

•••• �D/4 و ا���ا��	ا�� ����: $F (�م ا�������+م -�Z�� ا) 2	ب ا���(� \D ا� E�D5 �-+) إدارة y2�-

(و�Jع ا���ا��، c5 إ��Nء -���y ا�دارة �) أ�D2L� ا��! ��ت ا�$�-� ، و,12 -
�62 ه��Wت ) و-+��

��ن ا��	��4 وا��/�F� ، وا��) � (� �X��5 ���ا �@�ر�� �����+ة ا��+�� �) 5���� �!ون ا�@�آ�ت ا�	7

- Q�r�5 وا��+ة أ�_�ء ��2X	ن F$� ا�	زارات وا�
�ب وا5
�د ا�$��ل ، وF$� ا(�;�ص � E

�+دهE- c -! �� إ�S أ�aى ، -$����D/ E- E ا��2&�ت ا���E�$F ��6 إدار��  Q2�;و� ،����;c65�D ا��6

�� �6) ذات �D7$� ا �@�ر�� ،D5+ى -Za Eل رأ��6 �).  �	ات �3�+ة ��م :أ-� Zs,��ت هhA ا�2�ا�

2)،��م ا����;+-�E،ز��دة أو5;��� رأس ا���ل، u-���F اX� 0��رات،ا�'�وض ،ا(ر�Fح و aا�+ا

 .ا�$'�رات ا�_�ور�� ��@�ط ا�@�آ�

 


�^ : ا��+�� ••••F، �ا0 �@�ر� ����+ة ا�2���F اAو ه، ����'+ 5$�زت  2&� ا��+�� �) إدارة ا�@�آ� ا�	7

���Dرh ا���� zF h+,و ��ا��!  � ��  c �� VDsأ VDs، وأ �ا���,2 hA) ه� ��2�! � ���,�+ ا��	ا�
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 �����
+دة ��L S2ار ���h �) ا��! �� ا�$�-� ا��- ��Lو �ووا $ �-&2' �إدار� �2&�F \����

�� أ,������D�- ن	و ا��) �5 ��إ,+اث ا��!  Eا��	45 ا��) �@�ر إ���6 �) /�s���aا E- \D� .ا����ر�� 5

 
 

 :�$�-�c��'5 -�,2� ا��! �� ا 2.1.4.3

  

�'+ 5���ت هhA ا���,2� F	�	د ا�$+�+ -E ا����/_�ت و هAا و�C ا��	�4 ا���� ) ا�Aي آ�ن 

+�� e25 ت�_/�� : ��+ا �) e25 ا���,2� و -E ��2� ا��

  

����د إ�+�	�	��� :32ص [122]ا��	�4 ا��+�	�	�) ••••�F ����c ا�@�آ�ت ا�	7�رأ �����  5 ���ّ5

�E- 4 ,�^ ا����2� ا�;�s� 4D@5 ^�, ، ا�@�آ�ت F���ها�+و��� Q2�;5م ا��أ ���)، و��c و,�+ �) ا�

(��Q$J E ا���اآ�� ا0/���د ا�	7 �D$5 ��$Jوه) و �ا�+و� ���2�F 1J	� .وا��) 

 

�'+ c5 ا �D$�د ا�$��ل �) ا��@�رآ� ��F'�ارات ا���;Aة �) :-@�رآ� ا�$��ل �) 5���� ا��! ��ت ••••

 �$D��ا�&�ق ا� Q2�;- اAو آ ��ا��!  (� ����� آ	�c6 0 ����2	ن ا���6رات ا��
F اAه�،و ه����5 (�

�م ا���0اآ) و ه	 أن ��+م �c6����$ إدار�� ،و هAا -� �����S -\ ا�@$�ر ا����	ع �) ا� �6� ��-  eذ�

 8$@2� e2- �� !�ا�$��ل(ا�.( 

 

�م ا������ ••••�:F ت��ا��!  E- ع	�
�^ c5 ا�����د �S2 �'+ 5$+دت ا) ���8 ا���$D� �( 5���� هAا ا�

 �-	�
� ا���
إ��، وه	 -� أدى إ�S .....آ� -E أ 2	ب ا������ ا�Aا5) ،و ا������ ا�داري ،و -

6I: e ��5 (� Q$J	ر �+ة -@�آ� آ�ن ��6 أ�F �Mرز �) هhA ا���,2� و -e25 E�F E ا��@�Zت ��+ا

�-، 8s���+م وJ	ح ا���!و���ت و ا���6م �) ا�� ،(���آ��� ا���5ل ، ��Lب ��م ا����6 ا��

 .�2�$2	-�ت 

 

��دة ه��2�     � Sرة أو�	آ� ���-�� 5'+م ���E ا���Dر ��b ا������ ا�Aا5) وا�@�آ�ت ا�	7

 ��6�Za E- ا0 �$��ري ،و/+ ا��8 ا���آ�� c��ا0/���د ا���ا��ي ا�Aي آ�ن Z$� �$J�a/�ت ا��

�S2 إ�6Iر ا��! �� ا�	7��� ا�$�	-�� إ�S ,�� ا�	 �6�� �
� c� (����	د ، ��L أن ا����8 ا��

���6 و5����ه�� .0�Fه���م ا��&2	ب، ���ن ا( 2	ب ا��'�2+ي ا��2'��) ه	 ا����+ �) 5
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إ0 أ�4 -\ �5ا�+ ا��! ��ت ا�$�-� وا�@�آ�ت ا�	7���  وE��D5 أ,��-�6 و���6 ا�'��	��� أدى     

&�����6 وإ�+اد /��	ن �F +�,	5 (� ا������ Sور إ�+�F eذ� S6وا�� �ت ا�$�-��ا��!  Q2�;- S2� CD

  .-��Xق ا������ ا���0اآ) �2�! ��ت

 

 

 

 :-�,2� ا������ ا���0اآ) �2�! ��ت 3.1.4

  

     ����� �+�+ا �2�! ��ت و ا�����X �) ا������  F (�1971+ا��  �وJ$1 ا�+و�� 5


^ �) إ���د ا�	��ق E�F إ�7رات ا������ و D� يAد ا���0اآ) ا���- y�� c��-�2X) ا�$��ل ،�A6ا ا��

إZsح �F ه	 -�,2� �+�+ة �X2	رة ا�/���د�� و ا�������� ، آe�A ه	 ,� ���V �2'_�ء �S2 آ� 

�c ا���0اآ) �2�! ��ت ��م "����5 �) ا���&�ة ا���Dو/�ا�7� آ�� ��ء �) -��Xق ا���F�� أن أ �س ا�

��ج ،���L E- 4�z ا���&') أن 0 ��	ن ���ل ا�@�آ�ت ���7 ا���0اآ) ه	 ا����2� ا�$�-� �	 ��� ا��

u�� .212 ص [63]"-6�� �) 5����ه� و-�ا/�6�D و �����F) أVDs ا�$�-� ����\ ��F� ا����� ا��

  

���� �2�! ��ت �) ه�45 ا���,2�.1 3.1.4.� ا(��6ة ا��

  

 F�	�8 ا�	7��� �	-�ا�$ �2�! �� أ�&�1 ا��) ا�'��	��� ا������ ا���0اآ�� ه) ا��! ��  

c/16 �) ا��!رخ74-71ا(-� ر �D��	� 1971 C2$��وا� �������F (ت ا���0اآ��2�! � �D�$5و 

�	�� �;�� ا(-� هAا أ�@rه� ا��) ا���0اآ�� ا��! ��$- \���� ���;@��F لZ'� 0�Fو �ا��+�� 

 .52ص [ 126]ا����)

  

   - ��	���F ت��ا��!  E- ع	����� 5��W�F C2;F V� و �'+c5 �5و�+ هAا ا��E ا(��6ة ا��

 E- ا(��6ة �) آ� hA&�ة ،و 2�5;� ه�ا�� ��	��
� �2�;&&�ت ا�����: 

  

���� �) ا������ ا���0اآ) �2�! �� :-�y2 ا�$��ل  ••••��y2 ا�$��ل أ,+ أهc ا(��6ة ا��- +$�

�2�+�+ ،و���اوح وا�;�ص ��F$�� وC�D&5 ا��@�رآ� ا�$����� إذ ���;8 ا���y2 -+ة ZMث  �	ات /�� �2F

E�F ءه��_��� -�	�� -2X�- E) ا�
�ب  25و 7�+د أ���ءا �S2 /���� 5$+ه� �F c6F�;ا�� cا و��	_�

وا��'�F� وا�	��s� و�@��ط �) أ�_�ء ا���y2 أن ��	�	ا -�;�E�7 �) ا��'�F�c�� E�, (� ، ا��;�ب 
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� E���2� (� y2��د���E �) ا���� آ�� ����4 ر��y ا���E- y2 �7ف أ�_�ءh آ�  �� و����\ ا��

��	ع ا�$��ل - E- 82&F ء أو�_���ءا �S2 827 ا��+�� أو X2M) ا(F �����X� ا��0��ع �) ,�0ت ا

وا�'�ارات ا��) ��;Aه� ا���c�5 y2 ا����د/� ��D2L)�F �6�2� ا�D��&� و5
1 ر/�F� ا�	��s� و,� 

��ءا �S2 ا/��اح ا�F c�� 47�@� C�2$5 ا�$��ل أو y2��6� ا�	�s� أو ا�
�ب أو ا��'�F� szF+ار �) ا��

إF+اء رأ�4 �) -@�وع -;&b ا��! �� : هAا ا�@rن و���y2 ا�$��ل ا�s���aت �+ة �X��5 أه��6 �)

 b&;�ا� A�����ت ا���'2$� ��F���ا��� وا�
���Fت و-��ر�Q ا��! ��،آe�A ا��@�رآ� �) 5	J	�وا�

و -F�� . E�F E$�  �� � ا��	E��I وا����;+-�Eا���	ي وآAا -@�رآ� -�y2 ا��+���� �) وJ\ و-

�S2 ه���  c�5 ت ا��)Z�+$ا�$��ل وا�� ��$Jل و	, �ت ا �@�ر��-+a c�+'5 ى�a45 ا(�s���aا

 .ا��! ��

 

�S2 أن ��	ن :-�y2 ا��+����  ••••، �6��+د أ�_�� !- E- 4�� �a)ى ,�8 أه��� آ� - Q2�;�

�F E- ا�$��ل y2�- ��6��$� E�2X�- c6��F E-$4 ��أ 4 ا��+�� ا���_�و Zs �X��5,��45 �) .�م E أ

5���� ا��! �� ، ���6 �C�D&5 S2 /�ارا�65 ،���Q2�;- E�F C و,+ا�65 ،�
_� �2�@�رآ� �) إدارة و

��6 آ�� ��	�S وJ\ ا��@�وع �F ت�����y ا������ ا�;�s� ��F�! ��ت ا���0اآ�� ،ا�1D �) ا���ا-

2�5���hAا)و�b&;�� ( ا��! �� و���دق  �$F��- S�	ل .�4 و����آ�� ����\ Z�F,��ت وا $� �) ا��

�6F �����ي رأ�4 �) آ� ا�$���2ت ا�+D� و ��ت ا��! �F��, S2�. ا����) وا�����) ،��
� و���دق 

 Q2�;- E�F ��	_$ا� bFا��وا +�+
�c ا��! �� و 5��F y2��c ا�داري ������ ا���أ-� -E ,�^ ا��

45�W2)،و �) إ�7ر أ��65�6 ،��و ه�aم ا�+ا�����6، إ�+اد ا��@�وع ا����6+ي �2��	�S درا � -@�وع 5

�Z/�ت  c��C�D&5 ا�'��	ن ا( � ) ا�$�م ��$2-� �8$2 -�y2 ا��+���� دورا �Fرزا �) وJ\ و 5

�y2 ا��+���� ا���6ز . 68ص [ 123]ا�$�� دا�a ا��! ��- �D�$� 4F �7	�وhA6F ا��Z,��ت ا��

��F (�ا���� y2��S2 ا��! �� ،آ�� 5
+ه� -���� ر��y ا�� �7	�D�ا� ���s	ا/\ ا�	ه� �) ا�+
5 �� !�

 ���Z'� �6ا ا- 4�2� .ا�Aي �@��N �) |ن وا,+ -��8 ا��+�� ا�$�م �2�! �� ا��) 5_�) 

 

��$5�E- 4 �7ف ا��6� ا�	�s� ��) ���أس -�y2 ا��+���� وه	 ا���!ول ا(ول �) :ا��+��  •••• c�� و

����ف ا��+�� ا�$�م �2�! �� 5
�X�- E- ": 1ق ا������ ا���0اآ) 2�16'+ ��ء �) ا���دة ا��! �� 

 8�	�F د+
 2&� ا�	ز�� ا�	s) و��	ن -�!ول �E ا������ ا�$�م �2�! �� �) �&�ق ا4s���a ا��

 �X�ا�$��ل و� y2�- Sإ� �آ2	ت ا���s���a0و�) �&�ق ا,��ام ا �����ا���	ص ا��@��$�� وا��

����+�� 0 �;�� إ0 ". �� �) ���\ أ���ل ا�
��ة ا��+��� و���رس ا��2&� ا��2��� �S2 ا��	E��Iا��! 

 E�'F��ا� E�6ز����F��6م ا�دار�� وا������A� آ�� ���6 �C�D&5 S2 ا�'�ارات ا���;Aة �S2 -��	ى ا�
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 $� �$�� -E وا���	ا�'� -\ ا��;&&�ت ا����	�� و���رس ا��+�� هhA ا���6م �) إ�7ر Zs,��ت وا

���X�5 S2 ا�+و�� �) ا��! �� �6�Za. 

 

  : c��'5 -�,2� ا������ ا���0اآ) 3.1.4.2

  

إن هAا ا��	ع -E ا������ �) ا��! �� �'�_) ا��c6 ا��
��D�� Vد�4 و أه+ا�4 ،و �A6ا �zن    

�+ة -@�آ� و ��ا/�� 1D$s  �� هhA ا�$��2� s�a� �) ا�$ E�@��� �D&5'4 �) أرض ا�	ا/\ أ��ز 

إ�S 5$&� ا����ج إ�M ا�ه��ل ا(و��D&5 E- S'4، ,�^ زادت ��4 ا���ا��ت دا�a ا��! ��ت،و أدت 


�^ �c أوF ت��ا���0اآ) �2�!  ����ا�� c��5 Q$J E�ا��	/��ت �E ا�$��  أو F�8D اJ&�ا�Fت 

(/�F ا�$��ل و y2�- E�F cM ا�دارة y2��y2 ا�$��ل و -- E�F ت�/Z$ا� �$�D7 VJ	�  ا�$��ل

 E����
��� -'D	0 ، إذ رcL و�	د .ا��- ������J��F� إ�S هAا �zن ��م ا��	ارد ا���@D� �c �$�ف 5

��8s �) ا��! ��ت ،���ن �5��Q ا����8s و - c2  ك�� �� �� ��N@5 و7��� |�Aاك ،�E�� c� 4�z ه

a ��-،�� !�ا� �ات �@�ط و -�دود���!�F �6&Fا��� دون ر	@�5
+�+ ا(�	ر  E�F ����D�- ارق	� C2

8����8s ا���	ذ��� . ا��! ��ت ���y ا���2� (��I	ا� c2�ور ا�+s ���L Sإ� e�Aآ \J	و دام ا�

���S2 �@�ط ا��! �� �$+م a_	ع .�F+ور ا�'��	ن ا( � ) ا�$�م �1978 �-�$2  �D2  eآ� ذ� �Mr�

��5 c�� ،�وإدار� �2��� +��� �'� �) ا���	�E و �+م ��م ا��@��N وا(�	ر و ا�����Q إ�S /	ا

��،و�z� 4�2ن -�D�ا� ����Fا��;&&�ت ا�� u-ا�F A���ا����م ا��7رات -\ ا����	�	��� ا����	ردة، و ��

5
'C -� آ�ن  c� �65�Wت أن ه���ا���0اآ) �2�!  ����ا�� �F��5 E- �6sZ;� ا E��� (ا�� �����ا�

 ���$� E�5 c� ����) ا��� �&� ��6 ،و أن ا��@�رآ�- �رآ�@���F 2$��ل� V��� c� ^�
F، ��6- 0 و

 (�  .ا�
'�'� ���ا/D� ا������ و ه	 -� و�+ أز-� ,'�'�� �) ا�/���د ا�	7

 

 .-�,2� إ��دة ا�2��6� و إ �'��Z� ا��! ��ت 4.1.4

  

إن ا�Mwر ا��) �6��2a ا��! �� �) �I ا������ ا���0اآ) �2�! ��ت و ا�$�ا/�� ا��) �6+ه�     

�م ا���� E- 2;�وج� �2����8 أن A;�5 ���6 /�ارا و ,2	0 � �&'� Sإ� �� !���F �s ر و	آA�ا� ���

�6�� bD;�5 1
Ds, ا��@�آ� ا��) أ �ا�;& E- اء+�Fا CD&�� ت������Xا� �ا�+F A���A;5ت إ��اءات -

 Sا(و� �1984-1980ا�;�� � �Xا� ���6� S�, ������ �����و ا� ��	ا�$_ �دة ا�2��6��zF S���ت 5+���

 .��D+أ F$+ه� إZs,�ت أ�aى

 



181 
 

 

 :-�,2� إ��دة ا�2��6� 4.1.41 .

  

   E�F �- +��51980-1988  ( ��;ا� b&;�ا� \- �s�a ت�,Zsق ا�Z&ا� �ا�+F �X�5 و

وآe�A . ا����F C2$���� ا�/���د ا�	7�) وا��! �� ا�$�-� �F	رة s�a�) 1984-1980(ا(ول 

 (��Xا� ( ��;ا� b&;�ا� \-)ا��) 1989-1985�������F 4 ا/���د�� ,'�'��  ا�Aي أ,�4�Za 1 ا�

��ا��+�) ا����D ( $�ر ا���Dول و ا����د ا��! ��ت ا�$�-� �S2 ا�;���� ا�$�	-�� �) �5	��62  :���

 ��  �6� ���و ����� �hA6 ا�Mwر ا���D2� -���� و ا/���د�� �S2 ا�ZDد .1983وا��) ���1 أول 


	 ا�;�وج ا��+ر��) �2+و�� -E ا�
��ة ا�/���د�� وا��! ��ت F+أت ا���	ر� ��N�5 ات

 .215ص[63]

 

 E- +ة����6 -��+ة -�Dدئ ,�S و إن آ���2�;- 1� ،�� S2��'+ ار��5ت ���2� إ��دة ا�2��6� 

ا�	ا/\ ا�/���دي وا������) ا�Aي ����4 هhA ا��! ��ت �) -�,2�  �F'� ،و2�5;� هhA ا���Dدئ 

 :114ص [ 127]�����2)

  

�E ا��;���ت ا���Z�� �����ج أو ا��@��7ت ا���@�6F� ,�D-: 8+أ ا��;�� �) ا��@�ط•••• ^
D��F

 S2�ا�'&���ت أو ا��! ��ت، أي 5
+�+ ا���6م ا( � �� ��� -! �� و5;���6 �) �@�ط وا,+، 

(��) c5 ا���� E�F ا�	Q��I ا������� وا�	Q��I ا����ر. -��	ى -
2) أو و7����، ��) ا���+ان ا��

 Eدواو� C2a c5 �,Z، و�) -�+ان ا�� �وا�;�ر�� ��2aرة ا�+ا��و�) -�+ان ا����رة c5 ا���� E�F ا��

 E�	�5 c5 ت���-rل ا�����) وا����و7��� و-
�2� ,�8 ا����	��ت و�	��� ا�;+-�ت ا��'+-�، و�) ا��

�	ك ا �X��رFو ��	ك �6	�Fت و���	ك /&�F. 

 

••••��+������، وا0 ���دة -E إ-�����D-: �65+أ إ �'��Z� ا��	اة ا�'��- ���	�	�أي 5
+�+ a&	ط أو ��وع �5

 cر���	  ��ا����ل -!  �X- ،(��� SONAREMآ�	اة ��&	�� ��ع -$�E- E ا��@�ط ا��

 (�����) ، وا��! �� ا�	7��� �ZN� Zل �ZN� Zل ا���
^ ا��Dل ا����) ���إ�S ا��! �� ا�	7

(��� .ا��

 

��دة 5	ز�\ -'�ات ا�دارة ا���آ��� -E ا�$�s�� إ�S ا����C7 :ات ا��! ��ت-D+أ 0-�آ��� -'�••••zF

ا�+ا�2a� �ZD2د، 5	ز�$� �'E- �6F�ّ -�اآ� �@��65�7 ا�������، ���c 5+ارك أa&�ء ا������ �) ا�	/1 
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��دة 5	ز�\ ا����ءات وا�;�Dات ا� ����� ،�6
�
��� ���@Dوا� �ا���د� ��� 	آ� ا� �W�658 و ����) ا��

��	6� . اآ���6�D ا��7رات �S2 -��	ى ا���اآ� ا�

  

 : -�ا,� C�D&5 إ��دة ا�2��6�.2 .4.1.4

  

     c/م ر	ور ا��� +s +$F \/ا	) ا�� �دة ا�2��6��، أي -\ F+ا��  242-80ا�&2'1 ���2� إ

 ����إ��دة : ، و-�ت D� E��2��- E��2,��F$_6�� ،وه��  1984-80ا��;&b ا�;�� ) ا(ول ��2

 .��2� ا�$_	��، cM إ��دة ا�2��6� ا������ا�6

  

�E���� S�,،c :إ��دة ا�2��6� ا�$_	��•
وا��) �'�+ '5 �6F��c ا��! ��ت إ�S -! ��ت ��Nsة ا�

�� و7��� .ا�����ون -E ا��
�c ���6 و5
��E -�د ود���6 ا������ وا0/���د�� �و�) هAا ا��+د آ1�2 �

���2� ا��'��c ،ا�Aي cَ5 و�'� � A����F �'F�  �-+'�دئ ا��D�2. 

 

�� -E ا��+ا��F ا���;Aة -E �7ف :إ��دة ا�2��6� ا������•	���X�5 -_�	ن إ��دة ا�2��6� ا����ّ�� �) -

5���+ ا��Z'� 0� ا����ّ��، وإد�aل -$��ر ا���دود�� آ�D+أ أ � ) �) ا������،  ا�ّ+و�� وا��!ّ �� /�+

 :40ص [128 ] ا���اءات ا������ و-E أ�� ذ�e اA;5ت

 

�� F'�وض -�	ّ &� و7	�2� ا(��  –� E- (��$5 (ا�� ��ا��!  ��	��F �����2� (��e ا�	7Dا� Q�2�5

�S2 ا���@	ف F���	��ت  8
F+ل -E ا�'���ة، ا�6+ف -E هAا ه	 N5&�� ا(s	ل ا���F$� و�$� ا�ّ�

 .-'D	��cّ5 ، ا�
�	ل �E- ���� S2 رأس ا���ل

 

	-ّ�� Z� �F�/ ��L ����ع �NF� ا��;��E- Q ,ّ+ة ا�$�� 5 ���;5�E- C�D �7ف ا�;���� ا�$� –

�ّ�� rF-	ال -!/�� �S2 ا��+ى ا�&	������ 30" ا����)، و-�a| 8��� E 5'ّ�ر 5+��c ا��@��7ت ا�ّ�  "

�	ات وF�$ّ+ل ���+ة �'ّ+ر ب  8إ-���ّ�� ا���+�+ Zaل  -\ 2 % ��ّ	� . 

 

 .+�+ ا��	ا�+ وا(s	ل إ��دة ه��2� د�	ن ا��!ّ �� ��D وJ\ رز��-� ���–

 . ���5� ا�ّ+�	ن ���� E�F ا��!ّ ��ت –
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 :c��'5 -�,2� إ��دة ا�2��6� 4.1.4.3.

  

    C'
�� c� 	���ن ا�6+ف ا�rF �2��6دة ا���ا�Aي ����X �) ر�\ (5�6 ا�����u  ا���'2$� F$��2� إ

�F �) ا��'��F ,+ث e���5  ،)-��	ى ا������ و5
��E -$+ل ا �ZNل ا�&�/� ا������� �2��6ز ا�����)

 4��ا��! ��ت، وإF �6��'M���ر�Q إ��دة ا�2��6� وا��) ه) -��ر�Q إدار�� و��L إ������، -�� 85�5 

 . إJ$�ف �'+را�65 ا�������

  

��J�� S2� أن  (�Fر �) ,+ ذا45، و��a �2��6دة ا������2� إ u-���F ون أن��Xى آ��

 E- ���
5 �Xة ه) ا(آ��Nت ا����ن ا��! 	$�ا��! ��ت ا�_;��، ��E ا��;���E �) ا������ -'�

 ،c���c ا��! ��ت وإ��� D�F+أ ا��
�c �) ا��;&�b ا� ��ا�5�)، ا��
F bD5�- ��L 4�� c�
rFن ا��

�D/ا���ا ���c وا��) ,''1 .إدارة ا��	ارد ا�D@��� وأ�
و���+ل ه!0ء DF$� ا��! ��ت ا����Dة ا�

��F	��0ت  �XGENERAL MOTORSل ذ�e ��آ� ���ال -	5	رز �����J�- u� دون 5�����6 و-

 .ا���
+ة ا(-�����

  

   �'D&�ا� � ���ا� y�� 4�� ي  �رتAا� h��5Z� �-��5 ����;- رت�  �دة ا�2��6��إن  �� � إ

����ت ����� وا,+ة أو -�$+دة ا�� E- ى�Dآ�ت آ�� E�	�5 	
��D أ�
�ء ا�$��c، وه	 ا��	�4 �

�+ة -E أه��6  وا��aرت ���s e�Aت) ��، و�A6ا آ�ن ا(-� أن �5ا�LES HOLDINGS ( Sا�6	�+�

 ���هhA ا���ا�� ا0/���د�� وأن 5��8 إ��دة ا�2��6� ا�$_	�� �S2 أآ�D ا��! ��ت -�X ا��! �� ا�	7


�و/�ت  	���7اك �2�SONATRACH  م	آ��	  �ت ا��������������2� ���وا��! �� ا�	7

SONACOME .2;��� ������CD  ��- �6، أن إ��دة ا�2��6� �E�5 c  	ى -�,2� أو��� ��
_�� وآ

ا �'��Z� ا��! ��ت ا�$�	-�� (��وط ا�+a	ل �) ا���,2� ا��	ا��� -E ا�Zs,�ت ا0/���د�� 


� a+��F	ل -���Dة إ�S ) ا0/���د����� c� اكA�| �&���) ا��	�	ا0/���دي وا��+� \J	ن ا�	آ

 .68ص [ 122] ا/���د ا��	ق

  

 :-�,2� إ �'��Z� ا��! ��ت.4.1.4.4

  

 S2��V ا��! ��ت -��+ا -E ا���Dدرة �) إ�7ر ا�$�� - (� ���Z'� 0م ا	2;� -�6��

Aي ��Aar5 �62$ ��د�� ا���Dدرة ا�����+ ا��Z� (2$-�آ��� -Za Eل إ��دة ا�'��	ن ا( � ) �2�! �� ا�


��� و�C ا�'��	ن  ا������ -E أ�� إ �ZNل �6�/�7 ا�Aا�5� ،آ�� V��5وF +/�$ا�� �إ-���� ���Z'� 0ا
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1 ,�8 ا�'��	ن ا�;�ص Dsr� �6���$5 (� �a| Z�� تAaأ ��ري،0 ��� و أن ا��! ��ا��

��
Fدئ ا���D�� \_;5 �67 و�@� E� ��	W�- ��	��A.142ص �[129 ];��� -$- ��  1988 

���1 إ/���د�� إZs,�ت ا���ا�� ���Fت c zF ���Z'� تا��! إ��، ّ �ا�/���د��-ّ�	ا�$� eوذ� E- 

�E و�6F �6��/�5 ا��6	ض أ�� C��7 ���
5 �67�@� E- �a+ا�� ���D�ا� ��6ة ا�+و��) �F�/ا��) وا�� 

�� s+ور ا�Zs,�ت هhA را�'1 ,�^, ��6�2 -��وJ� آ��1	��- E- ��$��@ا�� Eا��	ا�' �W�6�� 

��6و. ا��	ق ا/���د �) �6ودa	� ا��! ��ت إ �'��Z� ��C�D& ا�Zز-� ا�@�وط�_aإ (�����F ن	��'� 

 :�2) ���� ا�'	ا��E هhA و�X��5 وا��$����، ا���دود�� ��
'�C ا������ة
 

  ا�$�	-�� �2�! ��ت ا��	��6) ا�'��	ن ،��_�����1988E) 12 �) ا��!رّخ 01-88/��	ن 

 .ا0/���د��

 .b�&;���F ا���C2$ّ 1988 ����) 12 �) ا��!رّخ02-88 /��	ن

��د�C ا���C2$ّ 1988 ����) 12 �) ا��!رّخ 03-88/��	ن�F ��ه��ا��. 

 ا�;�s� ا�'	ا�+ و�
ّ+د ا����ري ا�'��	ن �F$+�� ا���C2$ّ 1988 ����) 12 �) ا��!رّخ 04-88/��	ن

D&�ا��' S2� .ا0/���د�� ا�$�	-ّ�� ا��!ّ ��ت 

 

 :-�Dدئ إ �'��Z� ا��! ��ت.4.1.4.5.

  

��Z'� 0أ ا+D- �D�$� S�, و، +�+�� ا���آ� ا(ول و ا�����) �) ا�Zsح ا�/���دي ا�

�V ا��! �� ا�$�	-�� ا�/- 8��6 �5
'C أه+اف هAا ا��D+أ �&�
- 	
� ���Z'� 0ا �د����

و /+ ا ��+ ا��@�ع �S2 أ y �	��ه� ���� .��F;�	ص إ5��h ا�	��s� و ا(��6ة ا�دار�� ا(�aى و

 :219ص [ 63]�2)

  

�م : ��	�)ا( �س ا�'••••��e25 S2 ا��! ��ت ،و ا� ��	�و����X �) إ��Jء ا�@;��� ا�'��	��� و ا��$

ا���ا��ي آE- h��N ا(��� �$��ف ��F@;��� ا��$�	�� �2�! ��ت ا�$�	-�� ا�/���د�� ،و هAا 

ا����\ ��F@;��� " ا����اف ����6D ا�
'	ق و ا��
�� ���0�Fا-�ت، �z� e�Aن هAا ا���+ ا�'��	�) 

 ��	��c إ �'��Z� ا��! �� -E ,�^ و�	د ذ-� -���� -��'2� و ا����\ rFه�2� /��	��� آ�-2�" ا��$+�. 
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��h د�c -@�وع إ �'��Z� ا��! ��ت F$+م ا��+�a ا�;�ر�) �) ا�@!ون ا�+ا�2a� : ا( �س ا�داري••••$-

�S2 ا������ ا�_��) آ�� c5 ا �D$�د ا(� ���� ا�'���� �) -��ل �2�! ��ت،و�) هAا ا�@rن ورد  ا�

��D$@�6 و ا��- �F�/ا��. 

 

�c ا�/���د ا�	7�) �) هhA ا���,2� ا��+�+ة �'	م �S2 أ y : ا( �س ا�/���دي••••�و -$��h أن 5

����د �S2 ا�'�ارات ا�دار�� ��F ة+�+� �����5 +��+ إ�S /	ا��5 �5;&�&� ���	-� و7�أه��6 إ/�-� -

 �'��Z� ا��! �� ا�$�	-�� ا�/���د�� ���bDJ (� E ا�	��5ة و �z� 4�2ن ا( �س ا�/���دي 0

 V������a S2 ا��;&�b ا���0اآ) و s�a� F�7$4 ا���ا-) �S2 أن 5� ���
ا�/���د�� ا��) 5

آ�� أن .ا��! �� ا����+ -E ا��2&�ت وا��Z,��ت �) ا����ل ا�/���دي �D7 \- �����5$��6 ودوره� 

	-� ا�	7��� �b�&;�2 و s�a� ا��! �� ا�$�	-�� ا�/�������F اردة	ا� +�د�� ��25م �F,��ام ا�'	ا

���Dره� -��$� و -�+را إ��ا-��zF ( ��;ا� b&;�ا�. 

  

���� �) هhA ا���,2� . 6 .4.1.4.� :ا(��6ة ا��

  

�@��65�7 �) ه�45 ا���,2� Za E-،ل ا(��6ة     F �ا�/���د� �-�	ا�$� ��م إدارات ا��! 	5'

���� :� ا�5w� ا��

  

5
+�+ Zs,��ت و ا������ ا�@!ون إدارة و ، ا��$��E و ا����د/� E- �65��,Zs:ا���$�� ا�$�-� •••• 

 .ا�دارة ��6ز

 

�y2 ا�دارة ••••-:��@�� E- E�2X��ا� E��E و ، ا�$��ل �E�2X�- E و ا����ه�� ا��! ��ت  E�2X�- 

�@�ة أو أ�_�ء a��� و ا�$��ل، -�ZX�� y2ن �_	ان ا�+و��، S2� c6��$5 �Xا(آ ��$�� ا�$�-� ا�

E- E�F ت��ا��!  �ه���ان أو �;��ن ، ا��	_� E- c�� ا�دارة c6���$5 E- �7ف ،���s	و ا� �X�� 

y2� -E آ� ���F;�ب ��'	م ا������ -��ل �) أ-� ا��@�رآ� ا�$�����، ��c�5 4 ا�Aي ا��7ر ا�دارة -

yا�$�م ا��+�� ا����. 

 

 و,� ا�$'	د إ�@�ء �) آ�4s���a ا����0ت -;�Q2 �) و Zs,��ت F$+ة ����\:ا��+�� ا�$�م ••••

5
1 هhA ا��Z,��ت ���رس و ا��
� D�،و ا����) ا�@!ون �S2 ا���اف و ا����ز��ت �D/ا�- y2�- 

����� ا��+��� ا���!و��� 5
�42 -\ ا�دارة� .����5ت -4F E �'	م آ� -� �E وا�
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 :�! ��تc��'5 -�,2� إ �'��Z� ا�.4.1.4.7.

  

�� ا���رة إ��4 ،-���5F ر+��c �7ق �S2 إن ا�@)ء ا����F) �) ه�45 ا���,2� و ا��) �� ا��

���1 أ��6 ا�+ا�2a�،,�^ ا������ و ���
5 +����F ا��Dة آ��� �ا��@�رآ �ا�$���� C
 و�	 ، ا��'�F) وا�

 ��E و �2�! ��ت ا����اآ) ���ا��� و ا�Aا5) ا������ -��Xق و /��	ن ��دى �6F /+ آ�ن ا��@�رآ� ,C أن

c� ،��$/وا +���S2 زد � eذ� +'� VDsأ ��� +$D2� (W�Dآ$�-� ا� �M!- (� ت� ���ه+اف  و ا�)ا

��ء -�ا���65 و ا�����Nات آ� �E��� E- c6 و �2�! ��، ا��� 	-�Mأ �اد 50;�ذ -�,2+� ا�'�ارات ا�

�/Z&ا� E- ن ا����نrF ك��
�bا�� �D�- E�Fدل ��Mr5 ه (2aت وا�;�ر�) ا�+ا��2�! � ، Eن و��	ا�'�� c� 

��� Sا�$�-� إ� (W�D-4 ا�	6��F  \ ا	ا�)ات�M!�ا� ��� �F )ا�X'���� و ا���� �� و ا�/���د�� و ا�����

h��, ����J تZ-�$5 (� �� !�ا� \- ���s	و ا� \- E�2-�$��ا� Eا0/���د�� E��awا.  

  

 a	�s� ا��! ��ت 5.1.4

  

(� �I  ا������ ا�����+ات 5+�) -\ و ا�/���د��، ا�$�	-ّ�� �2�!ّ ��ت ا���+ه	رة �وفا�

E- ا���� -\ ا���Dول أ $�ر هD	ط F�8D ا�ّ+و�� -��ا�ّ�� ���ادات ا������ ا��;��ض �I و�) �6�2� ،

�D�� ���;5 ة�D�$- �6�- �-+;� E�+ّا� c� +�2�rت و/�وض، -���+ات ا���ا�� 5� Sوق إ�+�s +'� ا�

���'�، ZszF,�ت ا�'��م ا���ا�� �S2 ا�Aي ا���ط �+و�)ا C�'
5;��� /��� :ا����ّ�� ا�@�وط و5

�� .ا�+���ر،5	Q�/ د�c ا( $�ر و 5
���ه�،a	�s� ا��! ��ت ا�$�	-�� ا��) E- (��$5 ا�$

  

، �����  �) ا�ّ+���ر /��� cّ5 ���;5 ,�^ إن C�D&5 هhA ا��/��5� F+أ 5+ر� 1994 �D��F 

40% F���J�� Sا�ّ��\ إ� (��c ا��+ر�+ّ2� S2� Q2�;- ، ا( $�ر�ا�_�ورّ� S2� ا�ّ��\ إ�S ��� أن 

c�+ّ2� (��6����2� a	�s� ا� S'D5 4أ� ��L،�',0 ت��ا�@�ط ا��!  �Xا �2+ور  ا(آAوه �F	$s

 .ا��0���) ا��) آ��1 5��هZa E- 4F cل أ�@&��6 

  

  �ا��!رخ �)  22/  �95ا��ي -Za Eل ا)-� ر/�6I +'�c -�6	م ا�;	�s� �( ا��@��\ ا�

-E ا����+ة ا�� ���  1997-�رس  19ا��!رخ �)  9712/وا��$+ل �F(-� ر/c 1995أوت  26

 22/  95ر/c(,�^ ��ء �) ا���دة ا(و�E- S هAا ا(-� .174ص [ 130]�2��6	ر�� ا���ا����

5��ر) 1995أوت  26ا��!رخ �)  �2-�$�F ه) ا�'��م ��s	;ء أن ا��� ��	
�5��+ إ-� �) 5 ��
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 E��	���	-�� ����V أ�;�ص E��$�D7 أو -$ �� !- E- ��	�أوآ�  -��2� ا(s	ل ا���د�� أو ا��$

 E��	�E�$F�5 �2'��	ن ا�;�ص، وإ-� �) 5
	�� 5���� -! ��ت ��	-�� إ�S أ�;�ص E��$�D7 أو -$

5
+د آ���� ا� ��$5/+� ��s �& ا	F eن ا�;�ص، وذ�	2'��� E�$J�a ،47و-��ر �4 و��و ��	
�

 ��s	;2� ا��ي����	ذج ا���F ص�a Q��$آ� ����ا�� ��s	;F b�� �[131 ]��S هAا ا�

ا�Aي 5��ول a	�s� ا����2� . ) 26/08/1995ا���در �)  22/95 ا(-� ر/c( 155ص

 .وa	�s� ا������

  

 :��وط و أ���ل ا�;	�s� �) ا���ا�� 1. 5.1.4

  

 E- �$F1 ا���دة ا��ا
J1997-�رس 19وا��!رخ �)  97/11ا(-� ا��$+ل ��-� �'+ أو 

E- و ا��) 2�5;� �) آ� �-�	ت ا�$���ا��!  ���2- E� :ا�@�وط ا��) ���6�Za E- c ا����زل 

  

••••  \- �6��5$6+ �'+-4 ا����e أو ا�����	ن ا��+د ،���2م ��ZszF 4ح أو 5
+�^ ا��! �� ا�����زل 

r�8 ا�$��ل ا�s��- \��� S2� ���
 .�	رة ���6 أو F$_�6ا��

 

••••   +$F 0�6 إ��أن 0 �
rF Cي ��� -E ا(���ل �e���2 ا��+�+ أن �E- ��N �@�ط ا��! �� ا�����زل 


��ظ �S2 ا ���ار�� �@�ط ه�45 ��F 8��&- 	6� (�����F ،و ��6ت ا��;���5
+ده� ا� ��-�ور ���ة -$�

 .ا��! ��

  


��6 ا���دة ا�;�أ-� Jأو +'� ��s	;أ���ل ا� E� (� +����y ا)-� ا��$+ل ،وه�5 (� ��-

(5wا 	
�  :أرF$� أ/��م �S2 ا�

أو �C��7 E ) ا�D	رs�(ا�2�	ء إ�S ا( 	اق ا������ و�7ح �F\ أ c6 ا�@�آ� �) هhA ا( 	اق  –

1F�M �$�F \�D��F (� .ا�$�ض ا�2$

�C��7 E ا���F \�D��ا�+ة –. 

– (Jا���ا C��7 E�. 

– +
�c و65+ف إ�S 5&	�� ا( ac6	�s� ا������ وا�دارة ,�8 �7ق 5�       .د S_�'�F ا��
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 :�7ق a	�s� ا��! �� ا�$�	-�� ا���ا���� 2. 5.1.4

  

���2� ا�;	�s� ا��) 5�1 �) ا���ا�� �2�! ��    E- E��'��7 E�F ����ا�� E���

 :178ص [ 130]ا�$�	-��

  

•••• Sا(و� �أ ��ل: ا�&��'�� �2+و�� �-�	ا�$� �ا����2 y�5 0 �6�rF ����5  ل �7ق�aإد (�ا��! �� و$5

و5'���ت 5���� s�a� �) -! ��ت ��	-�� -�2X� ����r5 (ه� ��! �� ��	-�� أ�aى أو ���$�-� 

�aص، إ�Fام �'+ 5����  !- \-�� s�a� أو -\ -! �� ��	-�� أ�aى ������ه� �
��ب -! �� 

'E- b ا �X��رات وa+-�ت ��	-�� آ� أو ��ء -E -���65��2، ا�����+ة �) ا������ وذ�0�F e ���دة �

 .-! �� s�a�، أو ا �'��Z� ا��! ��

 

••••  ����Xا� �ا�'&�ع ا�;�ص :ا�&��' Sإ� �-�	ا�$� ��أ ��ل ا��! �� (����S2 ا��
	�� ا��2) أو ا� ��5�5

�+دا -E ا��'���ت، �Aآ� -��6 ا����ه�� ا�$�����، وا����2X� �) دa	ل  \��وC, (�����F ا����2� وه) 5

�ء �) ��ء -E رأ ��ل ا��! �� ا�$�	-��، ر�\ رأ ��ل ا��! �� ا�$�	-�� szF+ار أ c6 ا�$��ل آ@�آ


�^ A5وب ,�� ا�+و�� �) رأ ����6 وA6Fا 5��&�\ أن �$5+ F �7ق ا�'&�ع ا�;�ص E- ة 0آ���ب+�+�

��F C��7 E\ أ E- c6 رأ ����6 أو آ�62  c6 �� م��5�	�� ا��! �� و5$+�� ه���62 و5&	��ه�، �7ح 

�F  �6@�� ���ف،  	اء F�1F�M �$ أو ��F��ا�+ة، أو �F\ أs	ل ا��! ��، أو�, ،c6 �� ���D- زل��ا��

 E- e2�5 ��- �$D� أو ��� c6� ��	
�E ا�� ^
D5و E���@�ا� E- �Xر وا,+ أو أآ���a�F �م ا�+و�	5'

 .رأ ��ل ا��! ��

 

5.1.4 .3.��s	;ا� ��2�� E� �D5���ر ا��Mwا: 

  

��M| �6�2ر و أن ���\ ا���اءات  	اء آ��1  �� �� أو ا/���د�� ،�-E ا��$�وف     85��

��،و�$- u�����6���D� �$��2� ا�;	�s� �'+ أدت هhA ا�$��2� إ�S و�	د |�Mر �+�+ة -��F ل�
 :آ�� ه	 ا�

  

•••• �6�� �$�5$+ ا�;	�s� ا�D	اF� ا�
'�'� �+a	ل ا���ا�� إ�S ا/���د ا��	ق ��F� آ�-2�، وه	 -� �

 .ه	 ا��
+د ا�	,�+ ��6 ا��	ق
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•••• +�� �'F�  (5���	�د ا��
5�� �D����F �$���F -� ,+ث 	و ه ��7 ا/���د��;- ��s	;ا� �إن �$��2

 4D��;5 Sن إ�	$�ا�'&�ع  � (� E�2-�$ا� �$F ن) �ة -_22	���4 �$��2� ا�;	�s�،,�^ آ��1 ا�+D5


�2	ن �MrF 4�2��ن ر��a� ،و �z� 4�2ن� (�����F ع  و�D� S�,  E- 8ا�	� �@�5 +/ ��s	;ا� ��2��

 . 226ص [63 ] ا���/8 و ا��	/\ rFن هAا ا�'&�ع  �!ول ��2وال

 

•••• �67�@� E- ء��/+ �5	ن �;2	�s� �M|ر  �D2� E- ا���,�� ا���� ��،����� �E �'+ان ا�+و�� �

 .ا�/���دي و �a+5 ا�'&�ع ا�;�ص �)  �� � ا�+و�� 

 

••••��2������2ت وا  -E ا���,�� ا��������  �!دي  Sإ� ��s	;4، ا��$� �����V ا�$��ل S�@F أ�	ا

هAا ه	 ا(�M ا����D ا�Aي 5
+4M هhA ا�$���2ت ����� ���� � ا�$���� ا���F'� ا��) آ��1 0 �5ا�) و

����� �5	ق �7/�ت ا��! ��  S2�5
�	ي  ��5�� !- ��D2Lآ��1 أ +'�، ���ا��$���� ا�/���د�� و ا�����

�S2 أ y ا/���د��  �2�� و ذ�e و�����F) ��ءت ا� �6$Jت و و��ا��!  Q���5 دة��� ��s	;

 ��D� .��	ا�6� ا������� ا(�

 

��ا�� ����ة 2.4��F (���  )2001/2007(وا/\ إ������ ا�$�� �) ا�'&�ع ا��

  

��) �2�! �� ا�/���د�� ا�$�	-�� �
^ ا(ول ا��&	ر ا��D�ا� (� ��J�$� ا �-+$F

�E إ �6-�ت ا��	رد ا�D@�ي ا�$�-� �)  ا���ا���� ،�
�ول �) ��2�2

^ c�+'5 درا � 5D�ا ا�Aه

 (���ا��! �� ا�$�	-�� ا���ا����، -�;e�AF E�A ا��! �� ا�$�	-�� ا��) 5�@b �) ا�'&�ع ا��

آ�� إ���+�� �) ه�45 ا�+را � �S2 -!�� ا������� ا�Aي �$+ ا��!�� ا����) ا�	,�+ -E�F E .��	ذ��

�����s ا��!��ات ا���E ا������� ا���2� E- �6� و -+ى آ��ءة  �D$� يAا����ج ا� �s��$� ���

 S2� eذ� (� E�+��$- E-���F ��!�ا ا�Aر ه	5& �',Z- ��$D5ى، و/+ أ�aأ �6� E- �ا������ �ا�$��2

�� هAاX
D- c_a (� ذآ�ه� S2� (5r��� -E ا��'���y ا�a)ى ا��(  	��-.  

  

1.2.4 (2
2��ا��  5&	ر ا���u5 ا��� (��� ا��

  

   E- ا0 ���دة �_�F ام	��'+ �6+ ا�ـ���zج ا��
2) ا�����) �2��ا�� ار��5�� Zaل �@�ة أ

 E- \�5ار ^�, b��48���+ات ا� S159-��2ر دو0ر إ� ��،آ�� ��- +6	 b  2008-��2ر دو0ر  
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 E- �'ا�� ^�, ����D� �$+د  ��ن دو0ر و ذ�4588�F eدو0ر أ-���) إ�S 1600د�a ا���د ار��5�

 �D��F 	�� �1,5$�ف و��5ة  %��	� .82ص [132 ]  

  

5�	�\ ا/���ده� -Za Eل      Sا�� ,���� إ���و-E أ�� 5@��\ ا���	 و��a ا���&D� 5،�S$ ا�

����وو��� .ا�$'�ر��و ا����,� و ا�;+-�ت ا����ر�� و 5&	�� ا�'&���ت ��L ا���&�� -�X ا��را�� وا��

�Aي �!د�4 ا�'&�ع ا�;�ص �) ا������ ا0/���د�� و 0 ��� ا��! ��ت ا����Nة و -�rF �6ه��� ا�+ور ا

�� وا \ ا��&�ق -E ,�^ ا�Zs,�ت ا��ا-�� إ����N5 S /&�ع ا����ج -���F �-	�
ا���	 &� 5$6+ت ا�

5
��E ا�'+رة ا�������� �2@�آ�ت ا��
�2� ���a+ إ�S ا( 	 �-r5 �6دة ه��4�2،آ�� أ����� اق ا�;�ر�و إ

�� و.���) هAا ا��+د c5 إZ7ق -@�ر�\ آ�Dى �) ا�'&���ت ا������� ا)ر$F� �Z/���د و ه( ا��


�ي و ا����,�Dو ا���+ ا� �� .وا��را

  

��ت ا��
	��2� c5 +'�، ا����د 5+ا��F إ��ا��� ��@��\ اX� 0��رات     ����D� �'&�ع ا����F �-أ

��ت 5���6 ا��	ارد ا(و��� و ا���D ,�^ 5��6+ف ا�
�	-� ا�'&���ت ذات إ-����ت ����s �X- ����� 	

 ������ت ا�	ا�+ة �) ا���ا�� آ�����ء ،و أ�_� ا��Dاد ا�	و - E�+$وا( �+ة وا��82 وا�� �وآ���و�

و�S2 ا��E- cL ا��6	د . ا����
_�ات ا���+��0� و ا����رات و�5�	�	��� ا��$2	-�ت وا0��50ت

5  �6�z�،ا����� -�+را ر����� �2�	اد ا��6+روآ�F	��� ,�^ أن �sدرات ا����X�5 b -� ا��) �6�AD5 ا�

�� % 48و�'+ 1N2F ,�� ا���E- b ا���u5 ا��
2) ا�����) .-E إ����) ا���درات% �98'�رب   (�

2008  �F�'-33 % ��  (�2001. 

 

 c/ا�� ���ة :�09+ول ر���) �) ا��� )ر-�2	ن دو0(2008-2001ا�'��� ا��_��� �����ج ا��

 ا�'&�ع 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

 /&�ع إ �;�ا�)  18,753 18,593 24,208 32,271 45,843 53,55 59,166 77,446

1 769 610 595 595 494 429 430 ����F�6وا�� �وا��������� �ت ا��$+������ ا��

��ء 422 407 419 529 573 597 929 1,068Dاد ا�	- 

1,092 1,006 361 343 336 237 230 256 e� ZD، ا��&�ط وا��ت ا�����و����� ا��

��ت ا�ANا��� 1,393 1,416 1,491 1,663 1,726 1,857 2,852 3,181�� ا��

202 192 187 193 187 170 153 156 ��D�)وا u��� ا�

 ا��2+ وا(,+�� 29 33 32 37 37 35 34 39

 ا�;@8 وا��E�2 وا�	رق 150 163 170 214 212 222 211 237

��ت ا�aى 483 508 585 648 675 663 22 22,91��s 

6,819 6,015 4,533 4,354 4,209 3,598 3,338 3,319 (2�	
 /&�ع 5

84,265 65,181 58,083 50,197 36,48 27,805 21,931 22,072 (���s ع�&/ 
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 c/ا��: ���12 ر���) �) ا���  0082-2001 ا�'��� ا��_��� �2'&�ع ا��

  

.     ���) ا���ا��ي ,�^ �2F ا���u5 ا��
2) 6�2008+ت  ���� �) أداء ا�'&�ع ا���
5

 (���،و �$��D أ�S2 2007-��2ر �)  ��  �F�'-65 2008-��2ر دو0ر �)  ��  84,2ا�����) ا��

 ��  A��42 ا���ا�� -�5 (���s 	��2001.�� و ���\ هAا ا��
�E إ�S إر��5ع أ $�ر ا���b ا�$�����  

�� ا0 �;�ا���  2008�� .و ا�Aي آ�ن /	ة دا�$� 0ر��5ع ا�'��� ا��_��� �'&�ع ا��

  

     ��  (��، �'F��ات ا�	����F �أ�_� أداء ��+ا �) -'�ر� ��2�	
��ت ا����آ��  �� /&�ع ا��

،أي دو0ر -��2رات6-��2ر دو0ر -'�1N2F6,8  �F ا�'��� ا��_��� �) ا����ج ا��
2) ا�����)  2008

 �D��F13,5 .% �D�$� يAا� �ا��ANت ا�����و�$	د هAا ا0ر��5ع إ�S ا(داء ا���+ ا�Aي ,''4 /&�ع ا��

 �X�� ^�, ا��ي���� .-E ا����ج ا��
2) ا�����)% E-47 ا�'&���ت ا��6-� �) ا�/���د ا�  (��

2008  �D��F ا ا�'&�عA6� ���_�ا� �15ار�5$1 ا�'�� % S����3 إ��F�'- ��2ر دو0ر 2 -��2ر دو0ر-

 �� 2007.E- 4��, 1_�;أن ا�'&�ع ا�$�م /+ إ� Sر ا���رة إ�+��� % 89و5 2005 VD���

16 % �� 2007 ��AL)ا ����s ل��- (� . 

  

   ����D�  2008و �$��D /&�ع ا��82 ه	 ا�'&�ع ا���X) ا�Aي ,'C أداءا ��+  F \�5ار ^�,

30 % S����1 إ� ��و ���\ ذ�e . 2007دو0ر أ-���)  �� -�2	ن  �F�'-769  2008-��2ر  



192 
 

 

��ءDازد��د ا�&82 �) /&�ع ا��@��+ و ا� Sء ،�'+ ا ���ت . إ���Dاد و ا�	ا�� ����s ص	�;F �-أ

 ��ا�����u ا���+ة �2��� ا���د � �S2 ا��	ا�) و ,'C ا�'&�ع ��u���� 4 -6�� ,�^ و�s ا����ج ��4  

��  18,2-�2	ن E7 و  1 2008  E7 ن	أ 2009-�2 �_�F اAو ه ��ي ���Fدة -�2	ن E7 آ�  

��6�2 هAا ا�'&�ع �) ا���	ات ا(��aة و ار��5ع ا�&82  ��
اX� 0��رات ا�;�s� ا��+�+ة ا��) 5

���
��� ا��Dو ا� E��) /&�ع ا�� �ا������� ا��Dا-u ا����Dة ا��) أ�+ت -E �7ف ا�
�	-� ا���� 

�� و�S2 ا��E- cL ا(داء ا���+ ا�Aي . 83ص [ 132]  42��- (� ��2�	
�� ا�������4 /&�ع ا��

% 05 ��ال �$��D أد�S -��هc �) ا���u5 ا��
2) ا�	7�) ا�����) �Z/���د ا���ا��ي  2008

�� ا0 �;�ا��� ا�Aي ���هc ب��و�Zوة �S2 ذ�e ،0 ��ال ا�'&�ع %. ��F48�'�ر�� -\ /&�ع ا��

�) �$��) -E �'+ان -! ��c5 ^�, 45 إ�@�ء ����5��\ �) ا�'&�ع ا�$�م و  b'273 ا�� �� !-

 ���� �629) ا��'��F  2008ا�;�ص    A�- �6/ZLإ c5 �����s �� !-2000.  

  

��ا�� ����2ة 2.2.4��F �����2� (2�	
 )2001/2007(  /��س إ������ ا�$�-� �) ا�'&�ع ا��

  

��D$5 E (��6 ا������� -'���y أهE- c ا�$�-�، إ������ $5ّ+     �2�
���\ ا��6	د ا�����6� ا��� 

����2ت 1�AF �) ا��) b�&;وا����ج، ا�� e�A� VDsم أ	-�6 �م ا�$�� إ�����	ا���6 	ه �Xا(آ ��	�� 

���Dر ���������F ا�$�� أن ���� ���,���N5 4�� 4D أي وأن .ا����ج ا(�aى �	ا-� ��� ا����X ه	 

���N5 �M��- (و� h��  .�aى�	ا-� ا����ج ا( �) ���4 ا50

 c/���2ة :�10+ول ر� �ا�������ت ا��
	��2�  ��F�! ��ت ا�$�	-�� ��� 5&	ر إ������ ا�$�-� �) ا��

)2001/2007( 

  

 ا���	ات ا����ج ا�����) ��F��2	ن دج �+د ا�$��ل  0w�Fف إ������ ا�$�-� 

0,591 861119 509320,7 2001 

0,67 845019 566761,1 2002 

0,713 804152 573909,8 2003 

0,556 1060785 590383,8 2004 

0,548 1058835 580545,2 2005 

0,484 1263591 612296,3 2006 

0,628 1027817 645932,5 2007 
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��ت ا��$+��� وا���������� وا�����F�6�(إ���ج آ� -��F E'��� )=دج(ا����ج ا�����)��-	اد + ا��

��ءDا� +e� ZD، ا��&�ط وا��ت ا�����و�������ت ا�ANا���+ ا����ا��2+ + ا����u وا(�D��+ ا��

��A,)رق+ وا	وا� E�2ى+ ا�;@8 وا���aت أ����s(  

��ت ا��$+��� وا���������� وا�����F�6�(E�2 �) آ� -E إ����) ا�$��ل ا�$�-= �+د ا�$��ل ��-	اد + ا��

��ءDا� +e� ZD، ا��&�ط وا��ت ا�����و�������ت ا�ANا���+ ا����ا��2+ + ا����u وا(�D��+ ا��

��A,)رق+ وا	وا� E�2ى+ ا�;@8 وا���aت أ����s( 

  

0,591

0,67
0,713

0,556 0,548
0,484

0,628

0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

0,8

ا	���ات

�
��

�	
 ا
��
 
���

إ

إ������ ا�$�-� 

إ������ ا�$�-�  0,591 0,67 0,713 0,556 0,548 0,484 0,628

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

 

.   c/:���13 ر ��2�	
��ت ا������F�! ��ت ا�$�	-�� ���ا����  5&	ر إ������ ا�$�-� �) ا��

  )2001/2007(����2ة 

 

�� (�aى،     E- eوذ� �FAFA�- ة و�'��- ��L �-�$ا� �ر إ�����	أن 5& CF��ول ا�+��E- �,Z ا�

 ��
�^ إذا -� /�ر�� ,�c ا�$���� �2�F2001  h+���-� و ه	 ذو إ������ -�	 &� -'+رة  �861119

0.628��-� وذو إ������ -�	 &� 1027817�'+ربا�2007-\ ,�c ا�$���� �2��� 0.591ب 

�+ أن ا���ق �) ا�$���� E�F ا�����E ا��'+ر ب � ���z� 4�2��Q_� c إE- Z�2/ �W�� 0 ,�^ 166698و

  .ا����ج وه	 -� أدى إ�S إر��5ع �- (� Q�$J	 b ا������� ��$2-�

�� ��اه� ,  �z� u����  :�8 رأ��� آ�5w) أ-� �) ���D )�F C2$ب ا��!د�� إ�S هhA ا�
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�� �) ا���ا�� -����� /	�� s�a� F$+ ا����0ح ا�Aي ����4 ا��	ق ا���ا���� ���$�ف /&�ع ا��

�	دة و /2� ا����2�،و �����F) /2� ا�/�Dل �S2 ا����	ج ��F \���5 (ا�� ��D���� ا(�����ت ا�����2�

 (�  .ا�	7

5�	ع ا( ���8 ا�������� ا��) �����6 ا��! ��ت ا�$� c� يAا(-� ا� (���	-��  ا���F$� �2'&�ع ا��

�6 5
'�C ا� �'�ار و �����F) ز��دة �Za E- E��� ا��+ى �2�	7 �����s �����د إ ��ا�5�zF V���

  .ا�������

 Sي أدى إ�Aا(-� ا� 	دة،وه	ذو � 	رد  ه	��- u��M'��� ا����e26 ا���ا��ي ا�'���� �S2 �$�ر آ� -

5��/� ا�&82 �S2 ا���� �������6 -�� أدى إ�S و/	ع ا��! ��ت ا��- (���ج ا�	7�) s�a� ا��

�6����5 Sا(,��ن إ� E- ��Xآ (�6 و� Zإ��6ر إ� Sي أدى إ�Aا� �-)ن ا	ة ا�+�+��- (� ���  .ا�	7

 S2$�� أدى إ�� ���
- ��L و �Wآ� ��Lو �ه2!- ��L ����� ��	5 E- ا��'+م u��Q$J �	دة ا��

c62D/��6I S2	ر Q$J واVJ �) ا������� و هAا رcL ا����دة �) �+د ا�$��ل ، ا(-� ا�Aي  � +. 

 

��ت ا��
	��2� ��F�! ��ت ا�$�	-�� ���ا����  /��س إ������ ا�$�-� 3.2.4��F+�0� ا�'��� �) ا��

 2001/2007ا��_��� ����2ة

  

و5;��2 ./�� �6  �'	م �) هAا ا��&F 82'��س إ������ ا�$�-� F	ا &� ا�'��� ا��_��� �-�����    

 +$F eو ذ� �ى ا������	��- E�/�c ا����ج -E ا���ء ا�Aي آ�ن �$&) ,�8 رأ���  ������L u د/�'�  

 �'F��ا� ���ا �D$�د -���2-�ت ا����ج -��6 ��5د�� �M) ا����Nات ا��$��� ا��( �7أت Zaل ا����ات ا��-

. 

c/�11+ول ر:�	
��ت ا�����2� ��F�! ��ت ا�$�	-�� ���ا���� F+�0� 5&	ر إ������ ا�$�-� �) ا��

  )2001/2007(ا�'��� ا��_��� ����2ة

 ا���	ات ا�'��� ا��_��� ��F��2	ن دج �+د ا�$��ل  إ������ ا�$�-� 

0,247 861119 213184,1 2001 

0,297 845019 251075,7 2002 

0,318 804152 255760,2 2003 

0,254 1060785 269590,3 2004 

0,253 1058835 268844,9 2005 

0,227 1263591 287948,3 2006 

0,269 1027817 304378,2 2007 
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��ت ا������  )=دج(ا�'��� ا��_��� ا������� ����ت ا��$+��� (-��	ع آ� -E ا�'�c ا��_��� ��2��ا��

����F�6وا�� �ء+  وا�����������Dاد ا�	-  +e� ZD، ا��&�ط وا��ت ا�����و�������ت ا�+  ا�����

��ت أ�aى+  ا�;@8 وا��E�2 وا�	رق+  ا��2+ وا(,�A�+  ا����u وا(�D��+ ا�ANا�����s.( 

  

�+د ا�$��ل  = E- آ� (� E�2-�$(إ����) ا�$��ل ا�����F�6وا�� �وا��������� �ت ا��$+������-	اد +  ا��

��ءDا�  +e� ZD، ا��&�ط وا��ت ا�����و�������ت ا�ANا���+  ا�������u وا(�D��ا�+  ا��  + +2�ا�

��A,)رق+  وا	وا� E�2ى+  ا�;@8 وا���aت أ����s.(  

 

0,247

0,297
0,318

0,254 0,253
0,227

0,269

0

0,05

0,1

0,15

0,2

0,25

0,3

0,35

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

ا	���ات

��
��

�	
� ا

��
�ا	

 �
	"

#$
 �

��
�	

� ا
� 

���
إ

إ������ ا�$�-� F+�0� ا�'��� ا��_���  

  

 

  c/:���14 ر ��0+F �ا�������ت ا��
	��2� ��F�! ��ت ا�$�	-�� ���5&	ر إ������ ا�$�-� �) ا��

 )2001/2007(ا�'��� ا��_��� Zaل ا����ة

  

����ك 0 إ ���'�ار�� ���) إ�������� إن -��� �����E ا �;E��- 4��sZ ا�@���� و ا����+ول ا�����E�'F أن ه     

�� ا���	��s إ����6 ��) ا��&8�2 ا����CF، أ-�� ��E ا( ��Dب         ���ا�'��� ا��_��� �2$�-� وه	 إ��J� 5!آ+ ا�


��ه� ��)  �8D ر����) وا,�+ و ه�Aا ,��8 رأ���� و,��8 ا���وف ا���)           � ���z� u����ا��!د�� �45�6 ا�

       ^��
F، �� ��6�2 ��) ا�+را� ��+����5
��12  ا���ا��� ��) ه�4�5 ا�����ة �S�2 -�	ارد         5$���6 ا����ة ا���) إ

����� �5-�� �2'&��ع            ���+م 5	���4  Sإ�� �و��+��F ي أدىAا(-�� ا��، b���� 0ر��5ع أ �$�ر  ا����� �6�- ����-

�4 وه	 -� �$� -E ا�$�-E�2 �) هAا ا�'&�ع �@�$�ون f��6����F ��) ا�
���ة     - (2�	
�) s�a� ا����ا��

Z�5@) ا� S-�� أدى إ� �ا�$��ا0/���د� (� ��+�  . -0�Dة و�+م ا�
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       C����7 E��� ���62, E����� (������� ا�'��	ل r��Fن  إ�������� ا��������� ���) ا�'&���ع ا�������� ����-��E ه

  ��'��7 cن أهrF ا ��ىA6�،4�� ا��
��� ا�D@�ي و ��F� أدق ��7'� ��42 و آ���� �42$ -$��F ا�ه���م

 8�, �X�� يAا��$�ل وا� E�	ا��� S2� ���D- ��$ا� E��
��  ���L، �ا������ �, (� (�رأ��� ا����8 ا��'

  8������ ا���	اJ$� أن ا����8 ا��'�) �N��F (�� 0ض �	,+h و إ��� ��8 �5$�� ا��F��أ��� ��ى ,�5 8

�2$�-�� أو ا��	A�6� Q�Iا    ) ا���د��� و ا��و,���   (ا��و,) ��) ا�$��� و 0 ��
'�C ذ��e إ��D2�F 0� ا�
����ت      

���� ��) ا�$����s ا���) �5اه�� /�+ 5
���        ا(-� ��ى أ�4 �S2 ا��! ��ت ا���&� �) هAا ا�'&�ع إ��دة ا�

�S2 ا�$�� و�X��5 هhA ا�$���s �) آ� -E ا(�	ر و ا������ ا�������� و ا��
�� و  ���@Dارد ا�	ا��

��Lه� -E ا��
��ات ا��) /+ �5	ن F��&� و�$��� �) F$� ا(,��ن و��8D هhA ا�D��7� c�� +/ إه�����6  

  .-E دون /�+ 

  

 /��س إ������ ا�+���ر -E ا��وا85 و ا(�	ر  4.2.4

  

ه��ك �Z/� و'�M� E�F إ������ ا�+���ر -E ا(�	ر و إ������ ا�$�-� وذ�e (�4 آ2�� زاد -$+ل     


�V،آ� e�A	VJ هAا ا��$+ل s y�$ا�$�-� و ا� �إ����� S2� Zد�� eر آ�ن ذ�	ا(� E- ر��إ������ ا�+�

ن ا �
'�ق أم 0،أي ه� ه��ك ز��دة �) /��� ا����ج -'�E- E�2-�$2� \�+� �- �F ه� ه��ك أ�	ر F \�+5+و


	 ا5w). أ�	ر أم 0 ��Z/� إ������ ا�+���ر -E ا(�	ر �S2 ا� S&$5و:  

  

 c/�12+ول ر  �-�	ت ا�$��� !���F ��2�	
��ت ا����5&	ر إ������ ا�+���ر -E ا(�	ر �) ا��

2001/2007(���ا���� ����2ة(  

 ������ ا�+���ر إ

ا(�	ر ا���2� 

 ��F��2	ن د���ر

ا����ج ��F��2	ن 

 ا���	ات د���ر

4,901 103919,6 509320,7 2001 

5,201 108952,5 566761,1 2002 

5,082 112918,5 573909,8 2003 

5,008 117874,8 590383,8 2004 

4,927 117821,4 580545,2 2005 

4,634 132128,7 612296,3 2006 

5,094 126780,9 645932,5 2007 

. 
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��ت ا��$+��� وا���������� وا�����F�6� (ا����ج ��F'��� آ� -E ) = دج(ا����ج ا�����)��-	اد + ا��

��ء Dا� + e� ZD، ا��&�ط وا��ت ا�����و�������ت ا�ANا��� + ا����ا��2+ + ا����u وا(�D�� + ا��

 ��A,)+ وا	وا� E�2ى+ رق ا�;@8 وا���aت أ����s.(  

��ت ا��$+��� وا���������� وا�����F�6� (إ����) أ�	ر ا�$�-E�2 �) آ� -E ) = دج(ا(�	ر��-	اد + ا��

��ء Dا� + e� ZD، ا��&�ط وا��ت ا�����و�������ت ا�ANا��� + ا����ا��2+ + ا����u وا(�D�� + ا��

 ��A,)رق + وا	وا� E�2ى+ ا�;@8 وا���aت أ����s.(  

 

4,901

5,201

5,082
5,008

4,927

4,634

5,094

4,3

4,4

4,5

4,6

4,7

4,8

4,9

5

5,1

5,2

5,3

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

ا	���ات

�ر
�&

"د
 �

� 
���

إ

إ������ ا�+���ر 

  

 c/:���15 ر �-�	ت ا�$��� !���F ��2�	
��ت ا����5&	ر إ������ ا�+���ر -E ا(�	ر �) ا��

2001/2007(���ا���� Zaل ا����ة(  

  

        1����-E ا��+ول و ا�@��  ا���Z� E�'F,� أن ا�5��h ا�$�م ������� ا�+���ر -E ا(��	ر /�+ 

��  E�F�- �s�a �FAFA52002 م إ  2006و��� ��@F ���5 (و ه       ���ي ��Aا�� ��-)ا 	و ه� �/�����S ا��

�+م ا� ���دة -E آ�� د����ر أ��� ��+�\ �E�2-��$2 -��� /�+ ��!دي إ��S إر���5ع Q�����5 ا�����ج             S2�وه�Aا  . 

��E ا0آ����ء     ^�
D� 42$�4 �
	  2	ك -$��F E$� هAا ا��'� ا��) 5�ا����/� ه	 ا�Aي ��$� ا�$�-� ��

��E ا(د    h+�$D، و��ز-�Zا�,�����ت ا� C�'
اء ا��$��ل و-
��و0ت ا��F+اع -��� ����هc ��) ��5ك أ��Mر         و 5

��ت ا��
	��2� ZDFد������ت ا������ ������5
��E -��	ى ا������� و �_$E- Q ا�'+رة ا�� (� ��D2 .  
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�م ا�
	ا�� �) ا��! �� ا�$�	-�� ا�/���د�� ا���ا���� 3.4�� (���  ا��7ر ا��

  


^ إ�S ا���N� ا�   D�ا ا�Aت��� �) ه�'�D&5 c��'5 و �@/���F � ا�+را hAه E- ��'�D&� �$F 


	ا�� آ���D ���\ -��	ى ��F ه�Aaى أ+- ^�, E- e،و ذ� �ا�/���د� �-�	ا�$� ��ا�� �) ا��! 	
ا�

��� ا�$�-� �2
	ا�� ا��) 5��و���ه� �) ا���	ل .ا(داء وا������� -$��و إذا آ��1 ا����ه�c ا���2$� �2

 ��
^ ا�'��	�) ا��&�D') ا�Aي ����و�4 هAا ا�'�c ه	 ا���'F� �X�5 رآDإ0 أن ا� �ا�+را  hAأ � �� �) ه

��$���  .ا�Aي 5���+ -�4 ا�+را � أه����6 ��

2
	ا�� �) ا��@��\ ا���ا��ي 5��8 أ � � �S2 ا�$�-��F E�2'&�ع   � �� ا�/���دي إن درا �

 c/ن ر	8 ا�'���	�F11-90  (� وا�;�ص 1990أ���� 21ا��!رخ +��Z$F/�ت ا�$�� -\ ا���	ع 

 ��  E- اءا+�Fرت �4 إ+s (ا�� ،�D/�$��ا� Vا�	ا�2 Sه�45 ا����ة و إ� CD�5 (ا�� Eا��	ا�' Sا��2وم إ�

��D أرF$� -&��8 وه)1978 +��5 ^
D�ا ا�A) ه� �وا�+را  ،: ��
ا(�	ر ،ا���/�� ،ا������ ا��

��Dد�rا���اءات ا�� ،���  .وا�;+-�ت ا�����

  

 . ا(�	ر آ
��� �E�2-�$2 �) ا��! �� ا�/���د�� ا���ا���� 41.3.

  

    0 E�2-�$ا� E- �',��ا� ��D2L)�� ��$���- (� Q/	�+ ا��  	ا�$�� ه C��7 E� �a+ا�

���2	ن إ0 دE- c62a ا�$�� ،هhA ا�
'�'� ��5ض �+دا -E ا����D�5ت ا��6-� -��J �6ورة أن ��	ن 


���ت ا�_��F ء��	آ�&82 ا(�� آ�ف �2 b'� �F	2&- 1��� ا�_�ورة hAا�$�-� ،وه �$�@�� �ور��

�S2 أدا�4  h�Mأ y�$�� ��F �-�$2� و ا� �'�ار ����r�&ا� ���	) ،وإ��� آ�&82 إداري �����إ�

 ����I	ا��ت ا��
آ����	ة و (�$�42،و-&2	F� آ�&82 إداري أ�_� ��
'�C ا�	/��� �E- �-�$2 ا��

 ).ا�$�+ي ������2ت ا�+و��اZ�a0س ،ا���/� ،ا��;��8 

  

    S2� ���	��/ ����, \Jو Sأ�_� إ� ��$���و/+ د�$1 هhA ا)ه��� ا����� (��6D ا(�� �) -

ا����D5ت وا(�	ر E- +�+$F �6�7�,zF ا�_����ت ا��) ���5 وs	��6 إ�S ا�$�-E�2 ��'_	ه� �) 


c6 ،آe�A �'+ �$�62 ا��@�ع أ � � ��E- ��X ا�
'	ق و ا���ا����-���I	��F �&D5��ا� �. 

  

إ0 أن أهc ا����D�5ت ا��) أ ��ت �S2 هhA ا�
'�'� و ا��) 65��� �) درا ��� هhA ه) إ �;+ام    

ا(�� آ
��� �E�2-�$2 ،وا(ه��� ا���Dى ا��) �
��62 هAا ا�
��� E�J ,	ا�� ا�$�-��F E�2	��I� ا�$�-� 
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D5��ر و ا�	ا��@��$) ��� c���Zء ا��F 4
J	� 	و ه \Fع ا�/���دي ا����&'��F E�2-�$م ا���ت �) �

  .�2+و��

  : ا�;��2� ا�'��	��� ���	ر �) ا��@��\ ا���ا��ي1. 1.3.4

  

�'+ ��ء ا�+ �	ر ا�
��) E- ����a ا���رة إ�S ا( y ا��) ��8 أن  ��Za1976 �+ �	ر   

اء -��و�Jت �) -��	ى 5'	م ��6�2  �� � ا(�	ر ا���Dرا -E أن ا�Zsح ا�/���دي �'�_) إ��

�Z/�ت ا�$��  �����F �6���F ����5 �-+;���ا� ��1 ا��! 
Dsأ ^�
F، � ���ا� e25 ول��ا��! �� �5

وإذا آ��1 5@��$�ت ا�$�� ). ا�
�	-�(F$+-� آ�ن ذ�E- e ا���a0ص ا�
��ي �2��6ز ا���آ�ي 

( y،�7ق ا��
+�+،ا���	��ت ا(ا���'F� 1J�$5 +/ إ�S ا�
C �) ا��'��F ا����) �) -;�Q2 ا��	ا,) 

����
�zن ا��@��\ ا�
��) /+ اآ��F S	J\ ا�'	ا�+ ا( � �� ا�$�-� ��
�� أ-� 18ص [ 133] ...)،ا�

��� ا��) A6F ����5ا ا��+د ��Fن��� :�62���5 و -$�����6 إ�S ا���5/��ت ا�

  

• �'D&�ا�+��� ا� �ر ا( � �	ا(�. 

 

��ت ا����J� ،و �Iوف ا�$�� F�� ���6 5$	�� ا���&'�ا��$	�_�ت ا���&D5� �F(/+-�� و ا��� •. 

 

 .ا������ت ا���&D5� �����Fج و ����u ا�$�� •

 

�S2 ا���دود • E��� .آ����ت -���rة ��Wت ا�$��ل ا��$

 

و�$� أهc ا(,��م ا��@��$�� ا���'2$� ��rFة ا�$�-� ه) e25 ا����2X� �) ا�'	ا�+ و ا���Dدئ ا( � ��   

  :ا������

••••  ^�, E-أ+D�ا���دة :ا� +��S2 آ� «-E /��	ن ا�$�� ا���ا��ي 5�� 84و�) هAا ا����ق � 8��

 .»-��;+م J��ن ا����واة �) ا(�	ر E�F ا�$��ل ��� ��� -��وي ا�'��� F+ون أي 5����

 

•••• +�+
�� :-E ,�^ ا��  E- اءا+�Fر إ	ا���آ�ي ��� +�+
,�^ F +'�1974+أ �) ا���ا�� ا(D�F Aa+أ ا��

rFن ) 1973د����D 28ا��!رخ �)  64-73ا(-�(-E /��	ن ا������ �hA6 ا����  28ة ��1 ا���د

ا����D5ت و ا(�	ر و -;�Q2 ا��$	�_�ت -E أي �	ع ،ا����	,� �) ا��! ��ت ا�$�-� ا�/���د�� ذات 

�) و ا����ري و ا��! ��ت ا(�aى ���+ ,+وده� ا�
���� ،و أن أي ز��دات �) ...ا�&�F\ ا��� +��5
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و /+ 5+�c هAا . ��D5ت و ا(�	ر ،و -;�Q2 ا��$	�_�ت E��� 0 إ��اؤه� إS_�'�F 0 -� 	ما��

،و Q2�;- h+$F ا���	ص 1978ا�5��h أآs +$F �X+ور ا�'��	ن ا( � ) ا�$�م �2$�-� �) أوت 

���� وا��&�D'�� �4 ،,�^ ��1 ا���دة �ي 5
+�+ ا(�	ر ا�E-:»A هAا ا�'��	ن rFن 127ا��@��$�� وا��

�8 أن ��	ن -�rF �&D5ه+اف ا��;&Zs E-، b,��ت ا�
�	-� ،و E��� 0 أن �!ول ����+ة ا��! ��ت �

و /+ إ���+ ا��@�ع ا���ا��ي �S2 ���ة و أ 2	ب ا��+ول ا�	7�) 227ص [70] »ا����;+-�

�م �5��Q ا�	Q��I ,�^ ��1 ا���دة � ��D� 4�Za E- د+
-E ا�'��	ن  ���104	ر ،ا�Aي �5

S2�:»5 +�+
�� eوذ�،h+��y���'�� c ا���/�c و/	ا����8s ا�$�� ا��;��2� �S2 أ �س ��م -- c�/�

��� 8��- ��F bD5�� يAم» ا(�� ا�	ر ا��� +s ا���دة hA6� �'�D&5ا��!رخ �)  118-82و

20 �D��	�1982 د+���8s  47وذ�e �) ا����+ة ا�� ��� - Q����� ���، ا��
+د �2&��'� ا�	7

�� و7��� ���	ر وذ�e و�C ا��� 	م ا�$�� آ�� أ�@�� �-	�
أ���� 12ا��!رخ �)  r80-118ت ا�

،ا��) -E�J E -�6-�6 إ�&�ء ا��أي  ,	ل 5
+�+ أ��� 16و ا���در �) ا����+ة ا�� ��� �+د1980

إ�� وإ�&E- �/Z هhA ا���6آ� s+ر ا��bDJ... c2 ا(�	ر و ا�
	ا�� ،و �+اول أ�	ر -��8s ا�$�� 

��� (�
	 ا(5) 1985	ر  ��ا�	7��S2 ا� ���'-، Q�s E��@� E- ن	ي ���Aول ا�+�و ه	 ا�

: E- ف��s)1ا S9إ�  E- ف��s)ت ،و ا��	��- �MZM S2�510
�	ي S13إ� \Fأر S2�5
�	ي 

 E- ��'Dت وا���	��-14 S20إ� c/ر E- Q�s و آ� ��	����ت ,�^ D5+أ آ� -	��- ���a ي	�
5

�� ا �+�0) /��+ي �_�ف إ���6 ا	���� ا���/��ت ا��6��� y�� E�J ا�'�c أو ا����� �2s�
����دات ا�

Q��c 5+م ��7'� ا��
+�+ ا���آ�ي ���	ر 7	�Z ،و هAا F�8D �5ا�\ أ��� و أ ���8 ا������ . وا��

ا�داري �Z/���د ,�^ �5آ1 ا����ل �&�ق و -������-�ت ا/���د�� -����ة ��F��و�� و ا��$���� �) 

���� ، ا������ و �Z/�ت ا�$�ا������ و �� -�� أ�&S �2�! ��ت ا����;+-� �) -;�Q2 ا����0ت ا��

���ت و ا( ���8 ا��) 5
'C ��6 أآ�D /+ر و��E ا�� ^
Dك و ا��
ا�$��ل -E �6� أ�aى ,��� ا��

�4 ا��
�ب ا� 85�5 ��- �6F E�2-�$ت و ا���ا��!  E�F ت�/Z$ا����+ة وا� �'�ار �) ا� E- E��- �&2��

5
+�+ ا(�	ر E�J ا���5/�ت أو ا���5/��ت  ��2������ ���	ر ���c إدراج �ا�$�-� -E ا��6�� ا��

���،,�^ ���hA6� E ا(��aة و و�'� 0���ا��ت ا��@�ع �) ا�'��	ن ا��+�+ �$Z/�ت ا�$�� ���ا�

�� -E ا��'�ط أ�Fزه�	��c و 5'�ر -�����6 أن u��$5 و5�@F:  

 

�+ (SNMGو هAا إ�&E- �/Z ا�
+ ا(د�S ا��_�	ن :� ا�+��� ا��&D'� ا(�	ر ا( � �•� (�ا�Aي ��ا

5
+�+h آ� -�- E	 b ا������� ا�	7��� ا����2�،ا(ر/�م ا0 �+��0� ( $�ر اZ6� 0ك،ا��وف 

 ،إذ zF-����6 5'��� ,+ أد�S ���	ر �) ا�'&�ع أو ا��! �� ا��) 5@��62 �S2 أن) ا�/���د�� ا�$�-�
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��	ق ا�
+ ا��'�ر -�D/ E ا�+و�� ،آ�� �����6 أن 5��V ,'	/� و ا-���زات �2$��ل �5	ق e25 ا��'�رة �) 

c ا��'�رة -�D/ E ا��2&� ا�$�-�� .ا�'	ا��E وا�

 

•�'&� .ا��$	�_�ت ا���&D5� �F(/+-�� و ا�����ت ا����J� و �Iوف ا�$�� F�� ���6 5$	�� ا��

 

•�������F �&D5��ا�$�� ا������ت ا� u���� و، �. 

 

�S2 ا���دود• E��� .آ���� -���rة ا�$��ل ا��$

 

�� D� أدا�4 �$�42 إ-� �) -6�� دا�2a� أو•�F �-�$�6 ا�F م	ت ا��) �'�'�� .�aر��� 5
+�+ ا�


1 ا�&��'� Dsأ +/ ��������-� ،�zن 5
+�+ ا(�� F	ا &� ا���5/�ت و ا���5/��ت ا� ���Fو

����F ,�+ة	و ا� �ا( � � A���� وا����ر�� وا�;+-��5� و هAا -��D� ��! ��ت ا�'&�ع ا�/���دي ا��

��  .F1990+ا��  ���ن /��	ن ا�$��  

  

  :-�	��ت ا(�� �) ا��! ��ت ا�/���د�� 2. 1.3.4

  

�+ة ,�c �@�ط ا��! �� و إ������     �/ S2�
+د -��	ى ا(�	ر �+ى ا��! ��ت ا�/���د��  �


�2� bD5�5 e�A�، ا���2� ا(���� و -��ر�Q ا����;+-����D- Eة ��F'��� ا�$�� و ا�����u ا������ ا��

��،و -E أ�� ا����وض �) هAا ا����ل ��@��ط أن 5
'C ا��! �� )ا(��(ا��_��� أو c/�F ا(���ل ا��


� و ا,��ام ا���8 ا�;�s� F���ر�Q ا����;+-�E و�'� �2'��� ا��_��� ا��
+دة �) F�- ����- u����

  .  ;&b ا������ �2�! ��إ�7ر -

  

���s أ � �� ه)    �  \Fأر S2�ا(�� : �
�	ي ��م ا(��ة دا�a أي -! �� ا/���د��  

 �6J��5 �s�a 8 إ/��ا,�تD�F �6F ا����2م Qا����ر� ��	5$، V�ا�'��+ي، ا��$	�_�ت،ا��

  .ا��! ��

  

��8s ا�$�� �) ا��! �� ا�/���د�� ه	 :(�� ا( � ) ا•- Q��ذ�e ا��+ول ا�Aي  إن �+ول �5

���aw 8 و ه) 2�5;� �) در�� ا��rه�� ،و - E- Q2;5 (8 ا�������s و �	ا-� ا���5
+د ��4 

ا���!و��� وا��6+ ا���&82 �) ذ�e ا����8 إ��I 8��� Sوف ا�$�� و-;�Q2 ا�_N	ط و ا���&�D2ت 
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��� و ا�'&�ع ا���	ا�+ ��4 ،و z� (�����Fن هAا ا��+ول � 8��- ��F �'2$��8 ا���
+�+ ا���F cه��

 . ( � )ا�Aي �@42N ا�$�-� وا����	ى ا�	ا�8 أن ��	ن �4�2 ا(�� ا

 


�6 �) ا��! �� ا�/���د�� ����� �E ا���5/��ت :ا��$	�_�ت•�- c�� (_�ت ا���	إن ���\ ا��$

�� -E ا���اءات 	���� \_;5 �6
���� ا���D-� أو F�	�8 /��	ن ا�$�� ،آ�� أن ��7'� -���ا�

و-E�F E ا��$	�_�ت .�2a� ا��
+دة -E �7ف  �� � ا��! �� وF�	ا�'� ا�@��e ا������) ��6ا�+ا

+�  :ا��	�	دة �) -�X هAا ا��	ع -E ا��! ��ت ا�/���د�� �

  

−(��Jا�$�� ا� ��	5$ : �'F��ا� �ا���,2 (� (��Jا�$�� ا� ��	ا��ي 5$��c ا��@�ع ا�� +'�

،,�^ أ/� ��� ا��$	�� �) s	رة  ���ت 1981س -�ر28ا��!خ �) S_�'�F81-57 ا��� 	م 

-E ا(��  20% ��� أو �) ��� 5$	�� ��ا�) �) ,+ود 22إ���J� آ� ��6 ��ط أ0 �5��وز 

أ-� /��	ن �Z/�ت ا�$�� ا��+�+ �'+ أ,�ل -	J	ع 5$	�� ا�$�� ا���J) إ�S ا���5/��ت .ا( � )

��� �2$�� و ذ�S_�'�F e ا���دة ����$�� ،و/+ أ�&S ا��@�ع �) ذ���, e� E- /��	ن ا120ا�

ا��$	�� ا�Aي ��;A ا�@�� ا�$��) أي -�V ا�$�-� ���ة را,� -��و�� �2	/1 ا�Aي ��� ��4 أو ��� 

(��-. 

 

��د�� �2$��،و F��أن ا�$�� ��Z :5$	�� ا�$�� ا�2�2)− ��Nا(و/�ت ا� (� V�ه	 ذ�e ا��$	�� ا�Aي ��


+د ��I 4و�4 و -�&45�D2 ا�;�s� �zن �4 5� c� �&'�$	�_4 ا�;�ص ،��E ا��@�ع ا���ا��ي �) هhA ا�

ا������ت �) ,��ب هAا ا��$	�� �rن 5$	�� ا�$�� ا�E�J �a+� +/ (2�2 5$	�� ا�$�� 

�'+ ا�$�� أو E�J ا��50/��ت  +��ا����وF)،أو�S'D رهE ا���5ق ا���Dم E�F ا�$�-� و�s,8 ا�$�� 

������ .ا�

 

�Q2�;- 1 ا�'	ا��E ا�$����� -D+أ ا��$	�� �E ا(�Jار و 5:5$	�� ا�_�ر أو ا��;��7−�_

��8s ا�$�� و hA6� �'�D&5 ا�'��+ة ،s+رت - Q���5 +��ا��;���L �7 ا��ar	ذة E�$F ا����Dر 

�� ������ ,��ب هAا ا��$	�� -��6 -� 	م �- c� 1981-�رس 28ا��!رخ �)  58-81-�ا  ^�,،

 ����/ +�+
ا����8s ا��) 5@��� �S2 أ�Jار أو -;��7 أو أ-�اض أو أ,�12 إ�S ا��! �� -�6� 5

5
+�+ ا���8 ا������� أو  e�A8 ا�$�� ،و آ��- Q���5 �s��� E�J �1 -+ر��و ��، eذ� ��L
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5
+�+ هhA ا�'���� ،و هhA ا���8  %20ا������ ��� �Jر ،�) ,+ود  c�� أن S2�-E ا(�� ا( � ) ،

�S2 -��	ى ا��! �� ا����;+-�F�@�رآ� ���ن s�a� �2	/��� وا��
� و  E-)ا. 

 

��ة �aرج -��ن ا�$��−�-E /��	ن  �83'+ ��1 ا���دة : 5$	�� ا����ر�Q ا�;�s� ��F��6م ا��

-�6م (ا����;+م �S2 ا�$�� 5�+د ا����ر�, Q�D5 8$�ت s�a� ����6J « ا�$�� �S2 أ�4

،إ��J� إ�S  98ص [ 134] »)،إ �$��ل ا����رات ا�@;��� (داء ا�;+-� ،و D5$�ت -��2M� r--	رة

 E- ع	����� ا��) 5
+د آ����ت ,��ب و 5'+�� هAا ا���� -E ا���ا �c ا��	��- +�هhA ا���دة �

ا����ر�Q و ا���'�ت ,�^ ��+ �a �6_$Fص ��F��6م ا�+ا�2a� و ا�D$� ا�a �awص ��Fُ�6ِ��ت  �aرج 

6F أ,��م E- �������4 ا���5/��ت ا��_8 -� �5��� Sإ� E7	نا�r@ا ا�A. 

 

−�'&��&'� ��Nا��� :5$	�� ا��- (� \'� 42�� 8���+-� ��	ن -� �-�$2� V�و ه	 ا��$	�� ا�Aي ��

 u-���D) ا�� ��	(و��F S
� E�$- أو ذات -!ه� �أو �) /&�ع �@�ط أو و,+ة ا/���د�، �D$s أو �����

��5
+�+ و ا�/���دي و ا������) �2+و�� ،آ�� 5
+دh ا�'	ا��E ا��$�	ل �6F و ا� ������ ���	ص ا��

 .236ص [ 70]-�V هAا ا��$	��

 

− ����+-� �@�ع �D )ب ا/���د�� �( إ,��� آ� أو ��ء -E ا��	E��I إ�S  :5$	�� ا�D&��� ا��'�

��� .ا�D&��� ا��'��� ، ه!0ء �����+ون -$5 E	�� ����F S$	�� ا�D&��� ا��'

 

−�'��+-� 5@�ع هhA ا(��aة �) ,��� �+م J��ن �'� ا�$��ل -E  :5$	�� ا�����8 ا�@�آ� أو 

 E- 45ر��a ��	$�� �-�$ا� Sإ� \�+� ، �'F�  4���_F م	ر �'� آ��1 5'	
�D )ب -;��2� �( إ��Nء -

4 �
	 -��ن ا�$�����- E- (-	42 ا��'�5 E� ��5�� .ا����ر�Q ا�

 

0 ����c6  :5$	�� ا��2�− E�Aرة ا�$��ل ا���a ��	$5 Sإ� �2�ا� ��	6+ف 5$� c65�Dول و���5

�ا (و/�ت ا�$��� c6ز��� .ا�ANا��� �) -

 

��ء ا�E�A هc �) : ا��$	�_�ت ا��2��$� −F)د ا+�
+دة ��$2-� �S2 أ �س - ����- ���D- c�+'5 (� �X��5

 .آ����4 إ�E  S ا���+ أي 7	ال -�,2� ا�+را � إ��J� إ�S ذ�e ا��و�� ��L ا�$�-2�
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•V� :-�6 ا��! ��ت ا�/���د�� �$����6 ��+-E�F E أهc ا���V ا��) 5'+:ا��

 

−(����
� ا���دود ا���دي و ا���� -E ا���Dدئ : -	��- ������1 ا���	ص ا�'��	��� و ا���_5 +'�

ا��) 5��V ا�$�-� ا�
C �) ا� ���دة -E -�دودh �) ا����ج  	اء أآ�ن ذ�e ا���دود ����� �6+ ��دي 

�F ا� ���دة hAو�$12 ه ، (�F�X� أ�� �5��2) وه	 -� 5_�����F 4;�	ص ا��'�ة ا��اF$� أو �6+ ���

-E-81  E /��	ن �Z/�ت ا�$�� ،و ا��'�ة ا(��aة -E ا���دة 170إ�S 165،و ا��	اد E-146 ا���دة 

����Dرة -�85 ,�8 هAا ا�'��	ن -� �2)«/��	ن �Z/�ت ا�$�� ,�^ ��ء ا� E- c6�� .......:

و ��ا �F�&2\ ا��'�) ������ت ,��ب و 5'+�� هAا .»�$�� و �����4ا�$Zوات ا���&D5� �����zF� ا....

 �a| ب و��
�5�+ -� ��ءت 4F ا�'	ا��E �) هAا ا��	J	ع و E�D5 �7ق ا� c� رت -�ا+s +'�، ع	�ا�

��1988  S2	���D  2ا��!رخ �)  221-88ه�45 ا���ا �c آ�ن -� 	م  V�ا���_�E ��وط C�D&5 ا��

و �)  هhA ا��'&� �	VJ أ,���  �2��ن أن هAا ا��� ا�Aي ر�����F. bFج  ا���دود و �7ق رbF ا(�	ر

�) F@�ط 5
'�C -��	��ت ا���دود ا��'�رة �) ���
� ا���دود ا���دي و ا��- E- ا� ���دة C,

 ��	�u-���F أو -;&b ا��! �� ا����;+-� ،و ه) ا����	��ت ا��) 5
+ده� ا��;&&�ت وا��Dا-u ا��

2�5
'��D/ E- �6� . �$F C أ��6ة 5���� ا��! �������ج ا����دق  Sإ� V�آ�� �;_\ c�+'5 هhA ا��

��وو�C أ��� c��'5 ا���دود�� ا��
+دة -�D/ E ا��! �� .ا��'���y و ا(ه+اف ا��
+دة �) هAا ا�

�c و /��� هhA ا���V �'+ ,+ده� ا��� ا��@�ر إ��4 . ا����;+-� F�@�رآ� -�2X) ا�$��ل, Sإ� �D����F �-أ

�) -$� ،و ذ�E- e ا(�� ا( � )  %40أ�hZ آ
+ أ/�F Sـ�����D� �2��دود�E ا���دي و ا���F

�-����ة Za �$���Fل ا�@�6 .ا�@�6ي ��� ��S2 أن �5	ن هhA ا���&D5�- V� F$+د أ��م ا�$�� ا��

 . ا��'�	د

�� �Dت •���F �s�;ا� V�
�s E- �6,8 ا�$�� �D:ا���- c�� �����$� ا�$��ل أو ��� ه) -���D �'+�� أو 

ا�$��ل،إآ�ا-� -�4 و��c ذ�e �) ا���� �Dت آ�(���د ا�+���� أو ا�	7���،أو �) ,��� و��ة أ,+ أ/��Fء 

 .ا�$�-� 


� ا�	��ء �2�! �� •�-: +�� �6F���,ا c�� و ��ات ا��) �$�� ���6 �+ى ا��! 	�5'+م �S2 أ �س �+د ا��

��D� 5'+ر بF ت��ا��!  �$F2 ��)ا E- �W���F ى و��ء+- E� �D$5 (وه، ��� ��ا�'��+ي ���  

 .ا�$�-� ��! ��4
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 ا���/�� آ
��� �E�2-�$2 �) ا��! �� ا�/���د�� ا���ا����  2.3.4

  

   ،S2���8s أ- Sا���ِ/) إ� (� cه��L S2� E�2-�$ا� �$D� Z�_�5 E�_�5 ه�ه�	) �� �إن ا���/�

��F ��6	رة -;��2� �e�A �� ا��@�ع ا���ا��ي �) /��	ن ا�$�� �S2 ا(/�F \��+-�� و ا����aر و ا�

 ��/����F ز	ا���_�� و ا�� hA6� س� rة .آ�M!�4 ا�Dا�	� ���2/�� y )ا hAه E- و ��� آ�ن ��� أ �س

 c��'5 � ا�+را hAا�_�وري �) ه E- ���2��S2 ا(داء ا�����) ���2د ا�$�-� و,	ا��h ،آ�ن  �D2 و �F��إ�

ا�/���د��  ���ى ه� ��V ا��@�ع �F	��� ا( �س ا��c�2 أو ا�&��'� ا��-  S2X�e2 ا���/�� �) ا��! ��

���
 .���2/�� آ

 

�5��Q و r5ه�� ا�	Q��I �) ا��! �� ا�/���د�� ا���ا����2.3.4.1: 

  

��D� �2�! �� ا(داة ا���_2� �)  �� �- �;� ���� �6��r� ا���/��،   ��F ��$8 ا�s��- Q���5 �X��

���� Q��c ا��+رج �) -��8s ا�$�� دا�a ا��! �� ، و ه	 /��F ��2&	ر ,�8  	ق ا�$���� هAا ا���

 �6F �s�a ����, ب�D ) �� !�ا� �a�6�2 دا� C���وا��$���� ا�. ���� �D/ E- ��$8 ا�s��و 5
+د -

�c ، ا����	�	��� ا����;+-� و �آAا -���و�� ا(�_�ء D5$� ��ه+اف و ا���6م ا��) أوآ12 ��6 و أ�_� ا��

 �$F (� 8 ا�$�� و ا���6مs��5
+د - e�Aآ، ��� 8��- ��F �&D5��!و���ت ا��ز�\ ا���6م و ا��	5

 ���'- ��� .ا���وع F	ا &� -$���� -6

  

��D ��وع  Q���ت و,�8 �	ع ا�	��I� آ�� أ��5 �6	��- E�J ��$8 ا�s��- c�5

�����ت إ������� و-6	���D2ت ا��) �6J��5 ا���6م ،وآAا هAا ا�����c�� Q إ�+ادD5 h$� �2��&. أو-

4�2 �5�Q ا�	Q��I �) . ا�����Q ا��&2	ب -�s E,8 ا����8 و أه���4 دا�a ا��! ���و 

��ت إ������� و -6��� ه) 	��- \F8 أر�, �ا�/���د� ��ا��7رات ، : ا��! ، c�
ا�����A ،ا��

 .ا��7رات ا���-��

  

��ت 	����ف و هAا ��zFاء دا2a) إ�S ) ا�ZXث ا(و�S (آ�� 5��ئ هhA ا��s)ا E- ��	��-

 �� !�2� (��E ا���5/��ت ا���D-� -\ ا�@��e ا����� c��� �� !�ا� (�. ��	��أ-� ���� �;� ا��

 �$F(ا��ا �-���ى ا(داء )ا��7رات ا�	���� �$D5 اAو ه ��2�! � �ا�$�- �ا��+��� �D/ E- �6���$5 c���

 .ا��'+م
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 :��! �� ا�/���د�� ا���ا���� أ���ل ا���/�� �) ا.42.3.2

  

 �6Iر ، و���aو ا� �ه�� ا(/+-� E�� � أ Eر�	
�'+ ��\ /��	ن ا�$�� أ y ا���/�� �) -

�A اZ'� 0ل ,�^ ��1 ا���دة - �
Jا واA-) 34ه	ا�$� Q�I	ن ا�	��/ E-66/133  (� وا��!رخ

�دة �) ا���85 ،و ه) c�5 ا���/�� -E در�� إ�S در�� ��F� -����ة -\ ا���«  02/06/1966

ا��!رخ �)  85/59آ�� أن ا��� 	م »-�D5&� �) |ن وا,+ �F(/+-�� وا��'b ا���/�� وا��'+�� ا�$�م


1 ا���دة  23/03/1985J,�^ و �ا���/� y ل أ	, �'F��4 ا���دة ا�F ءت�� �- c�-E  55د

ا��) �6F c�5 ا���/�� و ��ء  ا�'��	ن ا( � ) ا���	ذ�) �$��ل ا��! ��ت و ا�دارات ا�$�	-�� ا������ت

 (5wا 	
����a0�Fر -E�F E ا��	E��I ا��5 E�A	�� c�5: ا���/�� ,�8 ا������ت ا������ « : ���6 �S2 ا�

 ...��c6 ��وط ا(/+-�� و ��DX	ن ا�;�Dة ا��6��� ا������ �C��7 E ا������ �) ا��+ول ا���	ي ���2/��

��E ه��  c�5 ا���/�� �) ا��! ��  .77ص [ 135]» Mإ E��	� �D� :ا�/���د�� ا���ا���� 

  

�+ F$� (ه) ز��دة در�� أو در��ت -E ا�+ر��ت ا�;��� �@�:دا�a ا��c2 ا�	��I) ا���/�� •�

�S2 أ � �6 وا��$�E ���6 ا��	QI أو ا�$�-� ا��1DX) ا��! ��ت �D5ا�� Q���5 c5 (. ا�� �ا���/� hAوه

��6�2  	ى ز��دة �) ا���85 أو 0 ���85  Sأو ا�$�-�  ا�����ء إ� QI	�إ ���ار ا� \-، b'� ��)ا

�D5إ��6�� ا�� (���أ-� ���� ����F C2$�+ة ا��-��� ا��&2	F� �2'��م �/��F� y�� . ا��D5� و ��y ا���e2 ا�Aي 5


+دة- ��L (6� �در� Sإ� �در� E-. 

  

•�a| S2���8 أ- S8 إ���- E- ��/8 ه) 5'+م �2: ا������	QI أو ا�$�-�  �) إن ا���/�� �) ا��

-��رh ا��6�) و ذ�E- 4��'���F e رD5� إ�S رD5� أ����D- S2ة  	اء ,�� ذ�y�� (� e ا��e2 أو �) 

 e2 أ����D- S2 ،أ-� �E ا�@�وط ا�	ا�D� 5	��ه� ��) �
�� ا��	QI أو ا�$�-�  �S2 ه�45 ا���/�� 

(5w6) آ��: 

 .F� �) ا��D5�c�5 ا���/�� �S2 أ �س ا�@�6دات و ا��!هZت ا��&2	–

 

–��;�- E�	�5 +$F ��/ا��� c�5. 

 

– (�6- �
�S2 أ �س ا-�
�ن -6�) أو � �D5) ا��� �ا���/� c�5. 

 



207 
 

 

– ���c�5 ا���/�� ���D  S2 ا����aر �C��7 E ا������ �) /���� ا��rه�� وهAا F$+ أAa رأي ا�2

 .	F�ا�����و�� ا(�_�ء وذ�E�F E- e ا��	E��I ا��DX� E�A	ن ا(/+-�� ا��&2

 

 ا�$'	�Fت ا��rد��D� آ
	ا�� رد��� �E�2-�$2 �) ا��! �� ا�$�	-�� ا�/���د�� ا���ا���� 3.3.4

 

�8 ا ���6ض    � e�Aآ،+�إذا آ�ن ا�
��� ا���دي أو ا��$�	ي �$��D إF�M� �2$�-� ا��D+ع و ا��

��� c� ذاz�، ا����ج S2��e�A� 8 و�8 �4�2 ه�� ا�$�-� ا���;�ذل أو ا��6�� أو ا����� � �
^ ه��4 

8 ��2
	ا�� �) درا ��� . C�D&5 ا�$'�ب ا�	ا�8 و ��F'+ر ا��� �a+�ا ا�Aه �أه�� V_�5 5'+م ��-

ا��&�D'�� ،,�^ أ�4 0 �'� أه��� ��a+- E ا��@��\ وا�F�M� ا�Aي 5��و��� E- 45�'�D&5 /��	ن �Z/�ت 

 . ا�$��  �) ا��&��8 ا���'F� E- هhA ا�+را �

  

�م ا�'��	�) �'$2	F� ا��rد��D� �D-د1. 3.3.4� :ئ ا�

  

5;_\ ا�$'	F� ا��rد��D� إ�S /	ا�+ /��	��� -�6�r� E أن 5
+ إ �$��ل ا�دارة ��2&� ا��rد�8    

و هAا -� ��$� ا���اء ا��rد�F�/�� \_;� (D� �sر-� ه+���L (�. �6 ا(�Lاض ا��) ,+ده� ا�'��	ن 

 .�2'	ا�+ ا��) �5
�c �) ا�$'�ب ا��rد�D) ا( � ) ه	 ا��rآ+ -E -+ى إ,��ام ا�دارة

  

   �6��D5 (و ا��، ��Dد�rا�� �F	'$�6�2 ا��و�'+م ��� ا��'4 و ا�'_�ء F$� ا���Dدئ ا�'��	��� ا��6-� ا��) 5'	م 

 \���
'C ا�$'	F� أه+ا��6 و �$�����6 �) ا����، c��$) دول ا�� �ا��;��2 Q�I	ا�� Eا��	/ eذ� +$F

(��I	ا�.  

  Aه �X��5 دئ ���� �2) و�D�ا� h: 

  

••••  ��Dد�rا�� �F	'$ا� ������D  S2 ا�
�� F	ا &� ��	ص :-D+أ �� ��Dد�rت ا���F	'$ا� +�+
5 eذ� (�$�

 c� ت�F	'��S2 ا��	QI أو ا�$�-�  b2�5 أن e�AF ��	;�ا� �2&�ز �2	�� Z�، �����5@��$�� أو 5

��6�2 ا�'��	ن ��� . 

 

•••• ��Dد�rا�� �F	'$ا� �م ر�$�+��5��� ذ�e أن ا�����u ا��) �6D5�5 ا�$'	F� ا��rد��D� ،0 �5	ن ��6 أي  و:-D+أ 

 +5�5 0 ^�
F، (Dد�rاء ا�����S2 وJ$�� ا��	QI ا�$�م أو ا�$�-� ،إ0 إ�F+اءا -E �5ر�� /�ار ا� �Mأ

��Dد�rا�� ��5ر�� إر��5ب ا��;��� Sإ�. 
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•••• ��Dد�rا�� �F	'$واة �) ا���أ ا��+D- :4أ أ�+D�ا ا�Aه S_�'-  ��Dد�rت ا���F	'$ا� Q2�;5 أن ������E- y ا�

�S2 ا��	Z�azF E��Iف وc6��$J ا�������� و ا���!و���ت ا��) ��'2+و�S�-، �6 آ��1  �'D&�ا�

 .ا(a&�ء ا���D�5� و ا��وف ا��) 5�1 ���6 و |�Mره� -	,+ة

 

�5��Q ا(a&�ء ا��6���  �) ا��! �� ا�$�	-�� ا�/���د�� ا���ا���2. 3.3.4� 

  

    (� �6F��5ار c��، �� !�2� (2aم ا�+ا������ ،و/	ا�+ ا��إن آ� -;���� �2'	ا�+ ا�'��	��� وا��

 e�A� �6�-���� �$D5 Q2�;5 ء�&a)ا hAأن ه ��L ،4�2� �D/�$�ا� +F0 (�6- r&a +$5 ��$و/1 و -��ن ا�

��ت ه)	���5����6 إ�ZM Sث - c5: 

  

• Sا(و� �ا�+ر� E- (����\ ا(�$�ل ا��) �'	م �6F ا�$�-� و ا��) y�5 ا��_�Dط  وه):ا�;&r ا��6

��خ و �@�ط ا�$�� - S2� ����� u���� �6� ن	دون أن �� �� !���F ا�$�م. 

 

• ����Xا� �ا�+ر� E- (��E ا�ه��ل أو �+م ا�
Aر و ا��) �5	ن :ا�;&r ا��6 �����ه) ���\ ا(�$�ل ا�

���6ات �) ا��! �� �u���� �6 و�a�� و -$��Dة �S2 ا�$��ل و ا��. 

 

•�X��Xا� �ا�+ر� E- (�و ه) ���\ ا�)$�ل ا��'�	دة ا��!د�� إ�S أa&�ء ��د,� و ا��( 0 :ا�;&r ا��6

�sا	ا�$�� أن �5 �/Z$� �5��F V���. �� !�2� (2aن ا�+ا	2'��� �$D5 �6���5
+�+ه� و �5 c�� ء�&a)إن ا

) �� !- E- ا�+ر��ت (� ء�&a)ا Q���5 Q2�;� اA�،ى�a. 

  

  :a&	ات ا���اء ا��rد�D) �) ا��! �� ا�$�	-�� ا�/���د�� .3. 3.3.4

 


	 ا����) � :��� ا���اء ا��rد�F (D$+ة -�ا,� �	��ه� �S2 ا�

  

•r&;ا� +�+
�S2 ا�$�-� :5 �-Z�ا(�$�ل ا� �ت ,'�'�DMإ Sإ� r&;ا� +�+
و �$��D ا�;&��DX- r .�6+ف 5

D�2) ا��2�ل ا��	W��6+ ا�@� �-+��1 ���� أ�4 ���E ا�;&r و ذ�F e	�	د أد�� DX- ���'5 �& ا	F ���

��c إر �ل هAا ا��'��� إ�S ا���W	ل . -�د�� أو �6	د 5��r�F Vآ�+ ,'�'� ا�;&r و -�F 4D�5+ون ا���Dس

 ���@Dارد ا�	ا�� ����F ��2��ا� �W�6ا� S4 إ��أ�E- S2 ا���W	ل ا�����D -\ ��;� أ�aى -
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��� إذا آ�ن�F،�� !�2�  4�2 أن ���\ 5'���ا� ���D�2) ا��2�ل ا��	W��ا� ��L r&;ا� E���ا�@;� ا�Aي 

 ����$�F 1
���s ا���د�� ا��)  �$��F �F	
�- �� !���F ���@Dارد ا�	ا�� �����F ��2��ا� �W�6ا� Sإ�

r&;�2) �2$�-� ا��2�ل ا��	W��ا� S4 إ���+-� E��$5 ا��;���� وهAا F+ون 5
+.ا�;&r و �� � ��;� -� +�

 �����F ��2��ا� �W�6-\ ا� ��ا��+�� ا�$�م �2�!  S5'���ا إ� ����$���F ي /�مA�6 ،�� � ا�@;� ا�D�5�-

 C�'
 .ا��	ارد ا�D@��� ا��) ��25م ���D�Fة ا��

 

• �F	'$و /�ار ا� r&;ا� Qs2$�-� ا��;&� �'+ر :و� (Dد�rا�� Q2�و ا� �ا���د� �s��F$+ درا � ا�$

S2� :در�� ���-� ا�;&r ا�Aي �MZM Aar� ا,���0ت ا���W	ل ا���2�2) ا(

  

- Sا(و� �ا�+ر� E- r&a: ���D�2) ا��2�ل ا��	W��ا� Sإ� Q2�إر �ل ا� c�� r&;ا� E- ع	��) هAا ا�

 �F	'$��F h�D;� cM 4\ إ�����ا�$�-� ا��;&� �� hور+F  ��a)ا اAه (�/�+ أAa /�ار ا�$'	F� ،ا�Aي ���+

 +$F، h+J ا5;�ذه� ���
ذ�e �� � ا��Q2 ا����	ن -E ا�$���s ا��)  ��+ت �S2 إ�DMت ,'�'� ا��

��@D� - ��2D5 +$F�W	�4 ا�;&r و /�ار ا�$'	F� ا�Aي اhA;5 إ�S ا�W�6� ا����2� �F���� ا��	ارد ا�

،�2D5 ه�45 ا�W�6� ا�'�ار آ����F و ��F� ر ��� /�ار ا�$'	F� إ�S ا�$�-� ،و�5 � ��;� -�4 إ�S ا���2�2)

�Q2- (� 4 ا�$�-� ا���W	ل- �;��F ���
 .ا���2�2) و 5

  

-����Xا� �ا�+ر� E- r&a : م	'� ����Xا� �ا�+ر� Sد إ�	$� r&;أن ا� S2�إذا ا���D ا���W	ل ا���2�2) ا(

، 4�� !- Sإ� (���� �a| �-�$F E�$��� &�\ أن��ي �A4 ا����ء ا�$�-� ا��;&� �;��� 0 ���+� �F 

��2� E���، ا ا0 ���عAه +$F ات+���- S2�W	ل ا���2�2) (�S2 أن �!آ+ أو �h��+'5 �&D إذا -� ,�� 

�C��7 E /�ار و �� � ا��Q2 إ�S ا�W�6� ا����2�  �F	'$ت ا��DMzF م	'�، h��+'5 +آ�r5 ���, (� �-ة ،أ+�+�

�F���� ا��	ارد ا���@D� ��c2$ ر ��� F'�ار ا�$'	F� �2$�-� ،و�� � ��;� إ�S ا���W	ل ا���2�2) 

D�ا�$�-� ا� Q2- (� \_�� ى�aأ �;�و� ���. 

  

-�X��Xا� �ا�+ر� E- r&a : � ��، �X��Xا� �ا�+ر� Sد إ�	$� r&;أن ا� S2�إذا ا���D ا���W	ل ا���2�2) ا(


	�F �F'��� -��� ،ا�Aي �'	م F+را �4 �-، ���@Dارد ا�	ا�� �����F Q2��ل ا�	W��ا� Sآ�42 إ�rF Q2�ا�


+د h��+'5 ا�@;�� cM +�+� E- (. S�+��� S2�إذا آ�ن هAا ا��'+�� �!آ+ 5'+�� ا���W	ل ا���2�2) ا(

���) إ� !- S��F، 4$+ هAا � hر��;� �a| �-�$F E�$��� 4 أن�ا�$�-� ا��;&� إ�S �2�� ا ���ع و���

 E�$F اAa|، ا(ول h��+'5 �&D� أن �!آ+ أو ���@Dارد ا�	ا�� �����F Q2��ل ا�	W��&�\ ا���ا0 ���ع �

�D����) ,��� إF&�ل ا��'+�� و ا�Aي ��	ن -$�آ�2� y�W	ل ا���2�2) ا(�S2 .ر ا�����+ات ا��+�+ة ا�
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 c��
أ-� �) ,2� r5آ�+ ا��'+�� ،�'��ح ا���W	ل ا���Q2 .�� � ا��Q2 إ�S ا��+�� ا�$�م �2�! �� /�+ ا��

�S2 ا��+�� ا�$�م �2�! �� -\ أو دون V���ا�� �F	'� ���@Dارد ا�	ا�� �����F ا� �2&�$Zوات و 

وذ�e ,�8 ا�
�0ت ا����	ص ��6�2 �) ا�'��	ن ا�+ا2a) �2�! �� ،وا�Aي F$+ أAa ا�'�ار  ،ا��26�

��Fا�'�ار آ�� e��2 ذ�D�F ���@Dارد ا�	ا�� �����F Q2��ل ا�	W��ا� �-r�. 

  

�$�ر �� � ا0 �+��ء إ�S ا�$�-� ا��;&� �) -��ن ��$5�4 و ا�Aي ��ND) ا��rآ+ -E ا�:ا0 �+��ء••••

��D� ��a&�ء -E ا�+ر�� .Z� �F-4،أ-� إذا آ�ن �D��L ��� � �4 إ�S -��ن إ/�-�4��F (��, ��L 	و ه

����Xو ا� Sا(و�. 

 

��2D ,���� و ��F� آ���F� آ� /�ار �'	F� إ�S ا�$�-� ا��;&� ،و ذ�E- e :ا����2D ا����F) �2'�ار••••

� eو ذ�، ���@Dارد ا�	ا�� �����F ��2��ا� �W�6�7ف ا� ��2) ��� -! aن ا�+ا	8 ا�'���دة ,+
) |��ل -

�-)�F (� .و هAا ا���Dرا -E �5ر�� أAa ا�'�ار -E �7ف ا���W	ل ا��$

 

  

3.3.4 .4.�'D&�ت ا��F	'$اع ا�	أ� : 

 

  ��5wود ا+
  :إن C�D&5 إ,+ى ا�$'	�Fت ا��rد��D� ��	ن E�J ا�

••••- Sا(و� �ا�+ر� E- (��'�ب ���اوح E�F ا��A:ا�;&r ا��6 �MZM Sم وا,+ إ�	� E- ي و ا�&�د	ار ا�@�

  .أ��م

••••- ����Xا� �ا�+ر� E- (�  .،ا������ �) ا��D5�  ا�&�د -E أرF$� إ�M S����� أ��م:ا�;&r ا��6

••••-�X��Xا� �ا�+ر� E- (��'	F� ا�����F V+ون -26� -�D'� و F+ون 5$	�_�ت:ا�;&r ا��6. 

 

4.3.4 �- E- ���	ر ا�
	ا�� �) ا��! �� ا���ا���� ا������ ا��
�� وا�;+-�ت ا����� 

 

إن أه��� ا������ ا��
�� وا�;+-�ت ا�������� �����ن ا�$�-� و ��Mr5ه� �S2 آ��ءة أدا�4     

�S2 . ا�����) cه+���� ��F، cو(��اد أ �ه E�2-�$2� وا(-�ن و ا� �'�ار �ا��ا, E- h��	5 ��F eو ذ�

� �����ج آ�� وآ���ا������ �) ���F c62	رة -�+�� و-��+ة و-��
�'��� �) هAا ا��&82 .   cM E-و

�c ا�'��	�) �;+-�ت هhA ا������ ،و إ�Fاز F$� ���ذج ا��&C�D ا�داري ��6��S2 درا � و5
��2 ا��. 
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4.3.4 .1 ��
 :ا������ ا��

  

  ���� (�
�b ا�$�� ، �1976'+ أ��ر ا����Xق ا�	7- E�-r5 و ��
 إ�S ���ة ,C ا������ ا��

�c أ�_� �2	/��� «: �^ ��ء ��4,��F �'2$��وف ا���S2 ا��! �� إ5;�ذ ا���اءات و 5$��� ا� 8��

 �
�c ا�	/��� �) -��ل -����5 S2� �s�a 8 أن �'\ ا���آ���ا��
�� و E�-r5 827 ا�$�� ،و �

 ����� . 181ص [ 135]»ا(a&�ر ا��6�� (�ق  y�� e2 ا����X��� e2 1986آ�� أن ا����Xق ا�	7

 ���c ا(« :,�^ ورد ��1976  4 ����F �'2$��وف ا���_� �2	/��� ا��
�� و ��8 5$��� ا�

�c ا�	/��� �) -��ل -���
� ا(-�اض ا��6��� ا��E�-r و�5 S2�وQ'� 0 . » 87 ا�$�� -\ ا���آ�� 

�+ أن ا������ ا��
�� �c 5	�+ �) ا��	اc5 �F b'� C�M ذآ�ه� �)  ا�+� �F +
�+ هAا ا�� e�Aر آ	� 

�+ د �	ر � ^�, ،h+�+�و ا��) ��ء ���6 -�4  62/+ ذآ�ه� �) ا���دة  1976وذ�e �) ���\ ���ات 5

(5wا 	
��S2 ا� : » ��
��ء ا�$�� ا�
C �) ا�
���� و ا(-E و ا�	/��� ا��Mأ �ا�+و� E�_5 « �-أ،

�S2 ا�@�� اE- (5w ا���� ا���X) و ا��) ��ء ���6 آ �55'+ ذآ�ه� �) ا���دة  1988د �	ر  e�A :

��ء ا�$�� ا�
C �) ا�
���� وا(-E و ا�	/��� « Mن أ	ا�'�� E�_� « ر	د � +�� ��a)1996،و �) ا 

��� و/+ ��ء ���6 ه) ا(�aى �) ��y ا���دة أي ا���دة ���� ا��ا�Aي أ�Jف �'&� -$��� ��4 و ه) 

��ء « : -E ا���� ا���X) ,�^ آ�ن ���6 55Mن أ	ا�'�� E�_� و E-)و ا ����
ا�$�� ا�
C �) ا�

 ���� .»ا�

  

�D�$5 ,���� ا�$��ل F	ا &� 87 ا�$�� ��ء 0 ����أ -E ا���� � ا��
�� ا�	7���   :87 ا�$�� ••••

 �12) إ�7ر ا���6م ا��
+دة �) ا��@��\ ا�
��)، و �) هAا  ��ق ��+ أن /��	ن ا�$�� وs�a� ا���دة 

�1 ا(ه+اف ا���2$� E- إ���د�F +/ 4� :87 ا�$�� �) ا��! ��، ,�^ �	��ه� �) ا��'�ط ا������  -

  

ا���/�� و ا�
��ظ �S2 أآ�D /+ر -E را,� ا�$��ل ا�D+��� و ا�$'�2� �) آ��� ا��E-،E6 أ�� ر�\  –

 ��� .-��	ى /+راc65 ا������� و ا�F+ا

��6 ا�
	ادث أو ا(-�اض ا–� ���6��� و آ� ,���� و و/��� ا�$��ل -E اa)&�ر ا��E��� ( أن 5��

c6�
�F �',Zار ا��J)ا. 

– �6�
� ا�$��ل �) أ-�آE ا�$�� و آAا -�ا/6F �6�D+ف ا��'��2 -s �_5 +/ (ا-� ا��	5@;�� آ� ا�$

�6�2� .أوا�'_�ء 

– �-�$2� �&�@� .5;��� ,�0ت ا�$�� و J��ن 5�+�+ ا�
��ة ا�


� ا�$��ل �) و b ا�$�� –s ى	��- c��'5. 
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–(����c ا�$Zج ا� �$��2$��ل و ا����� Z$��Fج ا���	ا�s و -$���� ا(-�اض ا��6��� و ا(-�اض  5

 (� .ذات ا�&�F\ ا��6

 .ا����ه�� �) ,���� ا�W�D� و ا����ن–

 

-E /��	ن ا�$�� �S2 أ�c��5 4 ا����ر � �) -��ن ا�$��  �14'+ ��1 ا���دة   :-��ر �ت 87 ا�$�� •

��ءات  5
	ل دون إ�@�ء هhA ا���2
� ���4،وذ��zF e@�ء -�2
� -;��� ��L أ�4 ه��ك X� 0ا �$F

 ��D  S2� �6�ا(-� ا�Aي �$� ا��@�ع ���� �) ,2	ل أ�aى ،c5 إ���ده� �) ��y ا���دة ا��) �Aآ� -

��
 ،آE�F �-e�A ا��W�6ت �S2 أ �س إ/�2�) ا����ه�� �) إ�@�ء -�2
� 87 ا�$�� : ا���Xل 0 ا�

, eوذ�، (
�8 إ��5ق ��	ذ�)، أ-� �) ,��� -� إذا A$5ر �S2 ا�'&�ع إ�Fام إ��5ق -\ ا�'&�ع ا��

��6�2 إ�Fام إ��5ق -\  E�$��، 45 �-إ���ا E�ا��
) ا0 ���F� إ�S 827 ا��! �� ا����;+-� أو ا��;2) 

 .أي ه��� -;�� �) 87 ا�$�� أو أي 8�D7 -!ه� و ذ�e ,�8 إ��5ق ��	ذ�)

 

-E ا��Dب ا(ول ا��$�	ن Fـ ) 11إ�S 3( �رت ا��	اد�'+ أ�: ا�	/��� ا��
�� و ا(-E �) و b ا�$��ل••••

 +�ا�$�-� �) -��ل ا�	/��� ا��
�� ,�� ا��
� ا�$�-� �) ا(-�آE و-2
'��65 �'��	ن ا�$�� إ�S ا�'	ا

 :ا(-E �) و b ا�$��ل ،و-E ��2� -� أ��رت إ��A� 4آ�و

  

��� ا�$�-� و ا������ة (-�آE ا�$�� و 5	اF$�6 و آAا ���� ا��–����6اتا�. 


) و �S2 و�4 ا�;�	ص –s 	� (� ��$ا� �ر ���� c�Z�ا� 	��8 أن ��	�� �) -
�b ا�$�� ا��

5	��� ا�����Q و ا��6	�� و 5�+�+ه� و ا��@�y و ا��Jءة و ا��+�W� و ا�
���� ا�$�-� -E ا��DNر و آ��� 

�Jار ا��) ���E أن ا(�Jار �2$��ل -E ا�+�aن و ا(F;�ة و ا��Nزات ا���-� و ا�_��u و ���\ ا(

 .8��5 ا�$��ل

 .5	��� ا��وف ا����Z� E- أ�� إ�Zء ا�$��ل �) ,��� ا�;&� –

 .�Jورة 5	��� ا(�D�� ا�;�s� �2	��/� E- ا�;&� –

 

�1 )27إ�23S(أ-� ا��	اد �F +/  ���/	ا� c��-E ا���� ا�;�-y �'��	ن ا�$�� و ا��$�	ن Fـ 5

��6F c هhA ا�	�5 c�� (ا�� �1 ا���دة ا�&��'��F +/،و �ى  27/��	��ا�� S2� c��ا�W�6� ا����2� A6Fا ا��

 (5wا 	
��y2 و7�) �2	/��� ا��
�� و ا(-E و87 « : ا�	7�)،ا��) ��ء ���6 �S2 ا�- y !�

 E- ���/	2� ���ا�$��، ��Za E-،Q2ل ا��	��sت و اwراء ا��) ���F �6�+D�@�رآ� �) 5
+�+ ا���� � ا�	7
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��� �A6ا ا��Nض ،��Q2 ا���y2 ا�	7�) �2	/��� ا��
�� و ا(-E و 87 ا�$�� ،�S2 و�4 ا(a&�ر ا��6

 (2� ��F ص	ا�;�:  

  

�	�� و -�$+دة ا���	ات �) -��ل  -  u-ا�F اد+�ا��@�رآ� �c�+'5 C��7 E ا��	��sت و اwراء ،�) إ

�'D&�ا� u-ا�Dا� C���  .ا�	/��� -E ا(a&�ر ا��6��� و 5

-+�+
  .ا�&�ق و ا�	 ��� ا�_�ور�� ��
���I Eوف ا�$��  ا����ه�� �) 5

-�6�2� ��
��ة -\ إF+اء اwراء ,	ل ا�����u ا���  .». درا � ا�
	Zsت ا�+ور�� ��D2ا-u ا��

 ���/	��F c�65 �s�a �
�+ ا��@�ع ا���ا��ي /+ أو�8 و�	د -�2� ���z� �� !�ى ا�	��- S2� ����F

4 �
	ى ا�F و ه) -� ��ءت ��ا��!   �a5)  26��دة داwا S2� ��5�@y�� E- :  » r ا�'��	ن ،ا��) 5

2
� ا�	/��� ا��
�� و ا(-E �) و b ا�$�� ،آ2�� ا/�_1 ذ�e أه��� ا��! �� ا����;+-� �- �F	و�

�65�7�@� �$�D7ا .أو	25'، E�-+;���ا� �F�/و ر �!و���1 -
5، eذ� E�-آ2�� أ، �
5	J\ هhA ا���2

��ل ا�	/�- (� �D ��- ���	�5E-)و ا ��
 ». �� ا��

  

••••��
��ل ا������ ا��- (� �F�/ا��@��\ : ا�� C�D&5 �F�/5$6+ ر ��
ا���ري �) -��ل ا�	/��� ا��

-E 31و,�8 ا���دة .ا(-E و 87 ا�$�� إ�S -��@�� ا�$�� ،وذ�Z�2� �'D7 e,��ت ا��;	�� ��6 و

E��$� �-+���Aار  ا���� ا���F\ �'��	ن ا�$�� و ا��$�	ن F�/���F� ،أ�4 zF م	ا�$�� -;����ت �' f��-


+�+ أ�� �2�! �� ا����;+-� ,�e2�� +, \_5 S ا��;����ت �F م	آ�� أ�4 �' ��ل �) ا��! 	W��ا�

ا���D�5� و إن �e�AF c'5 c �5$�ض �$'	�Fت و�Lا-�ت -
+دة -�D'� �) ا���� ا�E-�X و ��C2$ ا(-� 

  ) .�) /��	ن ا�$�� 43إ���F) E-35 S�	اد

 

4.3.4 .2��� :  ا�;+-�ت ا��0��

  

65+ف ا�;+-�ت ا�������� إ�S ا����ه�� �) ر�\ ا����	ى ا��$�@) �2$��ل و �$��c65Z،و 

 C��7 E� c6���;� ����ه�� ا���د�� و ا��$�	�� �2$��ل 5���6 ا�
��ة ا�$�-� �2$��ل -\ 5
��E ا����:5

�C��7 E �5�2� أ�� ا�$��ل �a ��� S2+-�ت �) -��0تو c65Z���E و ا�X'��� ا��
� و ا��� 

�E ا���y و Vو ا���\ .ا���و� ���آ�� أن ��� ا�+و�� �6+ف إ�S 5	,�+ در�� �5/�� ا�;+-�ت ا�����

�C��7 E إ�@�ء ا���+وق ا�	7�) ��$�د�� ا�;+-�ت  eو ذ� �ت �@�ط ا(-��-E -��	اه� ��D آ��� /&�

 ���  .ا�����
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  c/ن ر	8 ا�'���	�F وق+� :و ه	 �6+ف إ�S 02/07/1983ا��!رخ �)  83/16 �'+ أ�@r هAا ا��

 ����'Xو ا� ������A ا���� � ا������F ���ا����ه�� �) ا�'_�ء �S2 ا��	ارق �) -��ل ا�;+-�ت ا�����

���إ/�-� E�F �-�� E-�_5 ���\ ا�$��ل آe�A .ا��
+دة و ا��6د�� إ�S 5	ز�\ ��دل �2;+-�ت ا�����

��ت ا��@�ط�&/ ����� �D����F.  

  

•••• �����ل ا�;+-�ت ا�����-  ��5w0ت ا��  :�@�� �@�ط ا�;+-�ت ا�������� ا��

–��� .ا�����+ات ا�����

–��
 .ا�;+-�ت ا��

 .دُور ا(-	-� و ر��ض ا(��7ل –

 .ا����J� ا����ه����–

 أ�@&� ا�X'��� و ا����2�–

-�اآ� اs0&��ف ا(�@&� ا��ا-�� ������ ا����,� ا�@$�D� �X- ا��	0ت  و-�اآ� ا0 ����م و –

 .و-�اآ� ا��ا,� ا��2��$�

 .5$�و��� اZ6� 0ك–

 .ا(�@&� ذات ا�&�F\ ا�داري ا��ا-�� إ�S 5���6 إ�@�ء ا��$�و���ت ا�$'�ر��–

 

     ��2�� 1Dة -�ا,� واآ+$F �6�- ������'+ -�ت ا��! ��ت ا0/���د�� ا�$�	-�� �a	�s ا��

��ء �2+و�� -�A اZ'� 0ل  وأ��زت ا�$+�+ Dا� c��'5 ف��-E ا���� 8 ا��
''� �) �I ا�'&�ع ا�$�م  ا�Aي 

 E�5رز�F E��2,�- لZa E- 1�5 (ت ا�����رة، وا���,Zsرب وا����� ا����� �sا	(-� �2,�-

ا������ ا���آ�ي �2�@�ط ا�/���دي ا�	7�) و -�,2� ا�Zs,�ت ا�/���د�� و ا��
	ل -E ا���آ��� 


)إ�S ا�Z-�آ��� �) ا������F، �ت ا0/���د���د و�2�! ���/Z� وا�داري (����^ -���5 ا����8 ا��

 .ا�$�	-��

  

��� ا�D@�ي     $��F ا�ه���م C��7 E� �62, E��� (���إن إ������ ا������� �) ا�'&�ع ا��


��E ا�$�� /���� �S2 . و��F� أدق ��7'� ��42 و آ���� �42$ -
��ا ��4�� ���7' cن أهrF ا ��ىA6�

E�	ا���  (�ا��$�ل وا�Aي ���X ,�8 رأ��� ا����8 ا��'�) �) ,� ا�������، ��L أ��� ��ى أن ا����8 ا��'

 ��D2�F 0إ eذ� C'
�N��F (�� 0ض �	,+h و إ��� ��8 �5$�� ا����8 ا��و,) �) ا�$�� و 0 ��

هAا ا�'&�ع  �2$�-� أو ا��	e�A� QI ��ى أ�4 �S2 ا��! ��ت ا����&� �)) ا���د�� وا��و,�� (ا�
���ت

�S2 ا�$�� و�X��5 هhA ا�$���s �) آ�  ���@Dا� y��� �) ا�$���s ا��) �5اه� /+ 5
�� ا��إ��دة ا�
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-E ا(�	ر و ا������ت ا�������� و ا��
�� و ��Lه� -E ا��
��ات ا��) /+ �5	ن F��&� و �$��� �) 

 .F$� ا(,��ن، و��ا �hA6 ا�D��7� c�� +/ إه���E- �6 دون /�+

  


�ور ه)�5- �MZM E- �ا������م ا�
	ا�� �) ا��! �� ا0/���د�� ا�� y ن : @�� أ	��/

��� و ا�'��	ن ا�+ا2a) �2�! ��، وإ�&e25 E- �/Z ا��
�ور 5���� -E ا��$�ف ���ا�$�� وا��50/�ت ا�

 E- ��F �-)ا C2$�� و �ا����� ،ا(�	ر :�Q2�;- S2 أ�	اع ا�
	ا�� ا��&D'� �) ا��! �� ا�

 .،ا������ ا��
�� وا�;+-�ت ا�������� ، ا���اءات ا��rد��D����/��ا

  

��) و ا��@��$) �2
	ا�� �+ى ا��! �� ا���ا���� �5	ن ��L �$��� إذا �إن درا ��� ���7ر ا��

��ء �S2 ذ�e �'+م ا���� ا�;�-y ا�Aي F 4، و�	ل -_�	, E��I	�أراء ا�$��ل و ا� S2��c ��$�ف 

� ا��) �
�2	��6 ا�$��ل �2
	ا�� و ��D�$� S2 درا � -�+ا���� ه+��6 ا��$�ف �Q2�;- S2 و��6ت ا�

�V هhA ا�
	ا���F E����'ا�.  
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  5ا����

  ��	
��� ا���ا�� ��ى ��� �� ا������ت ا������ ا������ ا���ا�  ��  درا�� "!

  

  

  

  

�%%4 "�%%� ا�3�%%�ث �%%1 ا��+%%�م ا./,�%%�د�� وا.-,���%%� "!,�%%	 �+%%* �%%	ض ا��)%%�آ� ودرا�%%�      

� ��%%	دة �6%%�ة �%%� �ا��%%�اه	 و"���%%� ا �%%�3ب وا�%%,9>ص ا��,%%�
: وا"9%%�ذ ا�!%%	ارات 76	�7%%� �%%!

� وا�!�س، �6 أE3F ا."��D ا���م ا���
� ��,�� �+* ا�%,�9ام C%	ق ا�!%�س ا�@�%�     أ�+��Hب ا����

%� ا��>/%�ت ا��,�3د�%�       +�
�%�I و"��J از	وإ6% �%N هDM ا���اه	 ا��+���,� Oوذ� �
��Pو���ه: إ

1��H�� أ��س *+� �I�6 ��� . 

  

��R S�آ� �I�1 آ���ت �" TP�3+� ���م ا���ا�� �+* ��,�ى إن ا��را�� ا���ا�� V/ا�� �+

 �I
6,��ه� �1 أدا ��Cا�� �Pا��� *+� ����د آ3	 �� ا������ت ا������ ا./,��د�� ا���	و

 W
�X�� ���ت ا���ا�� و ا�!	اءات ا�,�ر�9P<ا�� *+� Z,1 درا�� TP�3ا�)��� ، و/� ا�,ـ�� ا�

 Z�أ�+�ب ا.�,ـ!��ء �� J>ل إ��اد ا�,��رة ا������ت إ�* -��[ ا���ار ا��R�3	 ا�Mي ا�,�� 

 ��!� ����	�F إ�6اء ا�	أي  Zا�,3�ن "�	ض أ�_+� �+��,��ب "ـ)�	D ��6!�� �� ا���ال و "�7

�1 ا������. ا���ال �� .�@TP�3+� E��� 1 /	اءة �� �	��D ا����� �� ���م ا���ا

  

�، �,4 "!��4 هMا ا���� ا��,�+W ���6را�� ا� ذ�Oو��6ء �+*     `�3� 1� ZH	� 4,� TP ��ا��

 1�
� ا���,���9 ��Paا ]T �,��ول ا��3�T ا ول ا�,�	�V�,��6 N ا��را�� و N+,9�6 ا ����6

43�ن ا��Iد�� إ�* "!,�aا :
�,� �+�6��� �!�م ا��3�T ا�`��1 �+* "، �+�bراء أ�	اد ���  ا�,

�I��!" 1,ا� ��	ات هDM ا���ا�� �4I"����� 4I وذ�O � ا��را�� ا���,���� �� ا���اXc" *+� ف�/�+

	وe" *إ� �-��6 ��  .�@1 �@�ن �a�6@�ن ��	�� إن آ��S هDM ا���ا
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3�ن 1.5,�aت ا���� ا و�3� 1+�  ا�,

  

�S هDM ا��را�%� ا�%,@��ل 6��%�ت ا��را�%� ا���	�%� ، P,%* ��@%� ا��a%�م 6@��%� -�ا�%[           �I,إ�

  �%!���%� ��,�%V و��%� ا�3�%T أو أ�%+�ب -�%V ا�3��%�ت أو            ا�3�T وأ�6%�دD ا�,37" T%P �%� اء�%� ،

 �%�م ا�f%6 T%P�3-	اء       . إ��اد و"��4 أدوات ا��را�� ا���ا�/ W%�	C �%� �%ا��را� DMاء ه	و/� "4 إ-

     �%�	
�%1 ا�����%�ت ا��%���� ا���ا �و/%� أ�%�	ت ه%DM    . ا����� �� ا��!�6>ت ا�)�9� �V ا���%_��

� ا��را�� �� إ"�!� ا�,37Pا��� �� DM  .�م "��4 ا�3�T وإ-	اءات "��

  

�ر  ��� ا��را��  1.1.5,J�7ات إJ 

  

ه1 �7ات ا�,1 .�6 �� ا�,!� �I6 ،و/�3 ا�)	وع �1 إ�,9	اج ��� ا��را�� ه��ك ا����� �� ا�9      

Z ا��را������ ا���,�V ا�Mي �,,4 " O�Mدة ا��را�� ،و آ	�� ����" 1� �+`�,� V�,�� أن TP، �

�� ا��را��� Z�� ج	ي ���,9Mا��را��  ا��را�� ه� ا ��س ا و�1 ا� ����د �� Oو ��6 ذ�،

 .����Iو

  

 :��	دة ا��را��1 .1.1.5

  

ا�Mي ���� �1 ) ا����� أو ا���Nm ا���ا
	ي ذآ	ا آ�ن أم أ�`* (��	دة ا��را�� ه1 ا��	د     

	
 .��إ�Pى ا������ت ا������ ا������ ا���ا

  

1.1.5. 2 Dود�P ا��را�� و V�,��: 

 

�,�`� ��,�V ا��را�� �1 ا���ارد ا�3)	�� ا��F�9 �������6ت ا������ ا������ ا���-�دة 

 �I,6��,1 در-� ا���1 ا�3_� ا���ا
	�� �+* آ��� أ��ا��I وا�,1 "�,�1 إ�* �)��Cت �9,+�� ",��وت 

��m7+�3ت ا����ل وا���,�� . TP�31 و/� را�* ا�� �I�ر ا������ت ا�,1 �,4 ا.�,��د �+,J1 ا�

 ��ر ��� ا��را�� ا����دات ا�,��,Jا: 

  

••••        �I6�%(,� ط�%(� �%�3C ا���%�ل و أن "@%�ن ذات q%�� 1��ر �� J>ل �����ت "��� ,Jaن ا�@�

	 ا���,!e,ى 96>ف ا��	J ا ���� و ا�,�_	ات ا�3e,1 ا��� Z6�(,ا� � .� *,P���r در-� ���
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6� هDM ا������ت •••• �-�,�aت ا��1 ا���+ Z6�(" أن �@�ن ه��ك. 

 

••••            1%� S%�+,Jوإن إ �%I��I� 1%� �I6�%(,ة و ا��	m�%�,دارات ا��aا�����%�ت �%�د �%� ا DMI6 أن �@�ن

�"J  ����� �� �I	ى���. 

 

      ����� ������ �� ا������ت ا������ ا�����,6 TP�3دات /�م ا����1 و��6ء �+* هDM ا��

3�� �)�ط هDM ا������ت وو-�د ��د �� C 1� 	�	ا �+,)�Z6 ا�@3� Oوذ� Wا���ا
	 آ���ل �+,37

3�� ا���� DMI6 ا������ت /� ���E �6-�د C آ�� أن �IC�(� 1� �I6�(,ة وا��	m��,دارات ا��aا

 ���1 درا�� ا���اه	 � TP�3ا� ����� ��� ��ا��را��، در-�ت �9,+�� �� ا.�,���6  ���� ا���ا

� �DMI ا����� �� ا������ت وا�,1 -�,�aت ا��� إ�* أن ه��ك ")��I6 آ3	ا -�ا �1 ا���+�Ha�6

 1+� ."�ا-�II ا����� �� ا�,����ت �F�J �+* ا���,�ي ا��

  

�� ا��را��3 .1.1.5�: 

  

3�� ه�ف ا��را�� ،    C �I�� ا����� �� ا���ا�� *+� ��و ��ع �,4 "���� ا���4 ا�����[ �+�

T أن ��� ا��را�� . P و، TP�3ة ��ى ا�	�� ا�3���ت ،و ا�a@���ت ا���د�� و ا����� ا��,�+�"

���� P�4 ا���� 6ـ" TP�3رأى ا� �!+�، 4�� .���� 500",7+[ أن "@�ن آ3	ة ا�

  

 :أداة ا��را��  1.1.5.4

  

     ���F *إ� ���Hاء إ�أ- �X<X �� S��@" ���E ا�,�9م ا�TP�3 ا�,3H�" 1+� ���ا�e>ف و

 �I�� ء�- �@�: 

و�,��r ا���+���ت ا����� �� أ�	اد ��� ا��را�� و �� ا���I ا�,1 ���+�ن  :ا���ء ا ول  

	ات ه1 e,� �,� *+� 4�!ا ا�Mى ه�,Pو /� ا، �I6:، ���9ات ا����،��mا���،ا���,�ى،ا��،q��ا� 

�J1.ا���ء ا�`��ا��:  ��r,� در-�  60و q� أداء ا���رد �!	ة "!��" 1� �����ه�� ���م ا���ا

� ه1 �
�1 ���3 ���.ت ر Oت ،و ذ�	@ :ا�3)	ي و ذ�O ��6,���ل �!�س �
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•••• ���1 وا�!����1 ����م ا���ا�MI� w�Jا ا����ل X>ث �!	ات S+�P ا ر/�م : ا��+�Ca�6 4ر ا�,�

7-8 -9.X<X *ات إ�	ا��! DM�6 �+* ه�-a4 ��,�ى ا� ��,���ت و /� إ�,�� ا�TP�3 و /� "4 "!�

E ا�,��DMI� 1 ا���,���ت��س ا�,�!�:  

 .و أ�17 در-� وا�Pة: ��4−

−�
�- :� .أ�7� در-,

 .و أ�7� X>ث در-�ت: .−

 

•••• ����م ا���ا� �� N/ا ر/�م:ا��� S+�P ة	!� ).16-10(وMI� w�Jا ا����ل ���3 

 

4 ا���Nm أو ا�����  ••••��ا�� ا���د�� ا��!��� �+"!+�Z,���� ا ا����ل �,� :* ��,�ىMI� w�J و

�!	ة S+�P ا ر/�م  	(�)17-32.( 

 

4 ا���Nm أو ا�����  ••••!"Z,���� ا������� ا��!��� �+* ��,�ى ��و MI� w�Jا ا����ل :�+��ا

�!	ة S+�P ا ر/�م 	)� *�X44-33(إ.( 

 

4 ا���Nm أو ا�����  ••••� ا��!��� �+* ��,�ى"!�� و ا�����,-a���9ت ا+� Z,���� : w�J و

 ).MI�)45-53ا ا����ل "��� �!	ات S+�P ا ر/�م 

 

•••• Z,���� 1�4 ا���Nm أو ا����� �{-	اءات ا�,cد�3� ا��,��3 !": �X<X ا ا����لMI� w�Jو

�!	ات S+�P ا ر/�م )54-65.( 

 

     TP�3ت و /� إ�,�� ا����,�� ���J *ات إ�	ا��! DM�6 �+* ه�-a4 ��,�ى او /� "4 "!�

E ا�,��DMI� 1 ا���,���ت ���س ا�,�!:  

 .و أ�17 در-� وا�Pة :��ا�W 6)�ة  −−−−

−−−−  W� .أ�17 در-,�: ��ا

−−−− ���� .و أ�X 17>ث در-�ت: �

−−−− W� .و أ�17 أرV6 در-�ت:~	 ��ا

 .و أ�q�J 17 در-�ت: ~	 ��ا�W 6)�ة  −−−−
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   T��`ء ا��ا�,1 "�:ا�� q� ا���ا�� و ا ��	�� �I�� ض	eات ،ا�	!��ه4 �1 و�,X ��r>ث 

�������6 �� ����ر ا���Nm أو ا����� ��� . إ���ح أ���� ا�,

  

1.1.5. 5 ���3,�a�3ت اX ق و�F: 

  

 :"4 ا�,�!�F �� Wق ا داة �+* أ��س ��ة -�ا�[ ه���     

  

� و ا��	�� و ا �_+� "�H *+� 4ء ا��را��ت ا��+�� ا�)��+�  ••••�
�ر ا��!	ات ا�	,Jأن إ

��ت +7��+� :	�� ��� آ��I	 �+��س ��داء ،ا���ا-�,�aا داء ،ا، �I"�! ��"�I و أ��ا��I و "37

 �I6 �+ا���� ��	و ا���ارد ا�3) �Iا���c6 ��	
 .ا������ت ا������ ا������ ا���ا

 

••••  �"4 �	ض ا�a,�3�� �+* ��د �� أ��"Mة 6�T �+�1 و �+* ��د �� ا�Caرات ا����+

��ت �������6ت ا������ ا������ ،و أ��P<ا ������ �� ا�����/ ��Mا� ���	�6� و	� �e� ةM"

 Z�Hإ�* و Z�3�ن ,�aا �Fو *,P ��+� ��I�� �!�	76 �I6 MJ 4 ا" ��وا�راء و اa/,	ا�Pت ا�!

��ت ا��!��� ���P<ا�ن و�� -�+� ا�� Z
1 ا�Mي ه� �+�Iا��: 

 

• ���e� ت��P<�. 

 

��ت �Pل ��6 ا���ا�[ ا�,1 �,4 "•P<� �+_� ا �I� S�Hو TP، ن�3,�a1 أ�_+� ا� �I,7e

 .ا������3

 

��ت �+�� �Pل ���ه4 ا���7+��ت•P<�. 

  
 

�س ا��,�رج ا آ`	 د/� •!�+� ��� ��P<�. 

 

	ات و �mاه	 ا��را��     e,س ا���� ا داة و �,@�ن /�درة �+* /������6���I ����دة  MJو/� أ

 .�6/� دون إه��ل أي -��[
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51.1.. 6�
��Paا������� ا: 

 

6���ت ا��را�� �f6,�9ام 6	���:     �+�" 4"EXCEL STAT2009  TP�3و /� ا�,�9م ا�

 �
� ا�,����Paا ]�	ا��ت ا����ر�� و ا�,@	ارات و ا���[ :ا ����aو ا �6���ا��,���7ت ا�

�ت ا��را�� H	��� ا��را�� و إJ,�3ر � w
��J NF�� Oا��_��� ،و ذ�.  

  

�� ا��ار�� 2.1.5� w
��J NFو 

  

 VH1 وr,!" ���P ��	
إن درا�� أراء ا �	اد �� أ���� ا���ا�� �������6 ا������ ا���ا

��6 ا���9
w ا��,�+!� 376�� ا �	اد ا�,��6� �+�����ت ا��)���� ���6را��، وا�,1 "4 "����ه� 

�ن�� J>ل ������ �� ا �_+� ا�,1 "��رت ا�,��رة ا.�,3 . ����9
w ا��� NF1 و+� ���و

	ات ا��را�� ا���,!+�e,�� �!� :و

  

 :"�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و�!� �+��I ا�,�I6 ���� 1 ا �	اد1 .2.1.5

  

� وا�Mي �!�ر ��ده4     X��	 ا���I ا�,1 3�302� ا���ول ا�"1 "�ز�V ا��3e,�� �!��	د و

3�ن إ�7>/� �� �!� "4 "�ز�V إ�,��رة ا.���� �I6 ا �	اد,�a3 1���-2011  1� �I��-	,4 ا�,�

�	ي 3�2011. 
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	 -�I ا���:13  -�ول ر/4e,�� �!� .� "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

  ��د ا����ل   ا������   ا��.�� 

  

ا�a,�3��ت 

 ا���ز�� 

 �I+� ��� ا����3 ا�a,�3��ت ا��,

 	
 ANEP  600  30 10 33%  ا���ا

 ALIECO   410  30 30 100%  �ا
	ا��

�	ع  SCMI  )��,�ح(ا�3+�ة GICA 501 40 35 88% 

 GIPLAIT   321  30 13 43%  ا�3+�ة 

�6��ر�O(ا�3+�ة (  JUCOB  87  30 12 40% 

 CRMETAL  340  40 28 70%  ا�3+�ة 

�6��ر�O(ا�3+�ة (  ETTERKIB   110 30 21 70% 

 ANTIBIOTICAL  1397 40 31 78%  ا����� 

 POVAL 1400 50 47 94%  )ا�3	وا/�(ا�����

 *+�� ا���  BATICIG  271  30 10 33% 

*+�� ا���)q�J(  SAUTRAMET 50 30 10 33% 

 N+(ا�  NOVER   290 30 20 67% 

 	@���  MOBIDAL  50  30 6 20% 

	@���)W�(  TREFISIG  101  30 15 50% 

	@���  MINICENTRE 

EMPLISSEUR 

GPL 

70  30 14 47% 

 //////// 302 500 5998   ا�����ع
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ت
��

�
�
�
ا�


�	�ت�����د ا

��د ا�a,�3��ت ا���ز�� 

 �I+� �����د ا�a,�3��ت ا��,

  

	 -�I ا����:R16@� ر/4                             e,�� �!�  "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

    �� 	(� ���J *+� T��S� 1 و.��ت �,�زع أ�	اد ��� ا�3 �(�" ����F ���

� ا���+* ،ا�)+N ،���@	 ،و�>�P أن ��د ا.�,3���ت ا���ز�� ا���ا
	، ا�3+�ة، ا��:ه1�، ���

� �P[ رأ��� % 60إ�,3�ن أي 302، ~	 أ�Z �� "4 إ�,��د"Z �!�ر 6ـ�500!�ر 6ـ�و ه1 ���3 آ�

�1I آ��"1  �I�� ��3ء ا��eان وإ��!��م ���6را�� ،أ�� �� ا ��3ب ا�,1 أدت إ�* !+�:  

V ا.�,3���ت �� /3 •r" دت�P 1,دة و ا����1 ا -�ل ا�� �I��!,6 4Iا��و ��م ا�, �X��� ا��3

 	I(6. 
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• ، ��mن �+* ا����ل و ا����3,�aا V1 "�ز��>ت I�,4 ا���!" Eإ�,��ع ��6 �� رؤ��ء ا����� 

�1 ا دراج Zآ	و ". 

 

• �f6 ��� E�� يMا� 	ا �، �X���eء ه�"Z ��م ا����� �1 اa-��6ت ا��!��� �� /�3 ��6 ا��3

 .ا.�,3���ت

  

2.1.5 2 q��ا� 	e,�� �!� :"�ز�V أ�	اد ا���� و

  

    q��ا� 	e,�� �!� .��EH ا���ول ا�,��1 "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

	 ا���q : 14-�ول ر/4       e,�� �!� أ�	اد ��� ا��را�� و

 

 ا���q ا���د  %ا����3

 ذآ	 211 70%

 أ�`* 91 30%

 ا�����ع  302 100%

  

ذآ	
70%

أ�`*
30%

ذآ	

أ�`*

  

	 ا���: R 17@� ر/4    e,�� �!�  .qأ�	اد ��� ا��را�� و
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     �+3� 16��P ث ��6رق��a�3 ا�� �� 	آ�ر أآ`M�3 ا���ا���ول و ا�)@�  أن  �� ��� �3,�

�	د،وهMا �	-V إ�* ا����� �� ا���ا�� ���I 120أي أن ا�Mآ�ر أآ`	 �� اa��ث 6��ا�1 % 40

 ��� ��3Cو �  .ا�)	آ�ت ا������ ا���ا�� ا.-,���

  

	 ا��� 3 2.1.5e,�� �!� "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

	 إ�*     e,ا ا��M4 ه	 ا���، و/� "4 "!�e,�� �!�3� ا���ول ا�,��1 "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و�

��
�_�ت ر V6أر:  

	 ا��:15-�ول ر/4  e,�� �!� � "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

 �ا�� ا���د ا����3 

 ���  26أ/� �� 23 8%

33% 100 26 -30 ��� 

24% 73 31 -40  ��� 

24% 74 41 -50��� 

�cآ`	50 32 11% ��� 

 ا�����ع 302 100%

          

ا����3

8%

33%

24% 24%

11%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

أ/� ��26 ���  26-30 ��� 31-40 ��� ���41-50 �cآ`	 ���50

ا���

�
��

ا��

ا����3 

  

	 ا��: R18@� ر/4     e,�� �!�  �"�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

	 ا��� ،و �>�P أن   e,� ]�P ا��را�� ��أ~+3� ��EH ا���ول و ا�)@� "�ز�V أ�	اد �

T أن P، ��� ���J �� �/إ�* أ ��	)� �� ��	1 ا��_� ا������ %33أ�	اد ا���� �,	آ�ون 
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 ���	 أ���ره6 4�" �����24 ، 31-40"���	 أ���ره4 6� %���24 ، 30-26أ�	اد ا�� %

 �  .�� أ�	اد ا���� "!V أ���ره4 6� ه�"Z ا��_�ت%���82 أي �� �!�رب 41-50"���	 أ���ره6 4

 

1 ���	اد . 4 1.52.�mى ا���,��+� �!� "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

�1 و /� /�4 إ�* أر��6     mا���,�ى ا�� 	e,�� �!���EH ا���ول "�ز�V أ�	اد ا���� و

  .��,���ت

�:16-�ول ر/4  mا���,�ى ا�� 	e,�� �!� 1 "�ز�V أ�	اد ا���� و

  

�� ا���د  ا����3mا�� 

 إ�Cر ���1 36 12%

 إ�Cر 206 68%

 ��ن ��Iرة 38 13%

7% 22 M ��ن "��

 ا�����ع  302 100%

  

  

12%

68%

13%
7%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

إ�Cر ���1 إ�Cر ��ن ��Iرة M��ن "��

ا����3

  

�:R 19@� ر/4                        mا���,�ى ا�� 	e,�� �!�  1"�ز�V أ�	اد ا���� و

     TP رات�Caا �� T�3� ا����* �� أ�	اد ��� ا�3��eا���ول وا�)@� أن ا� �� Er,�

 4I,3�� Se+668%و�+1 ذ، ]�_� ا ��ان ا��I	ة وا�Caرات ا�, �+3" 1��4I,3 �+* ا�,	" O�

	ة -�ا و "!�ر 6ـ%12و13%eF �3�� 1I� M،و c�6ن ا ر/�م ا��اردة %7، أ�� ���3 أ��ان ا�,��
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�fن ا �	 ��c6 1Pن ، ���6��ول ")	 إ�* أن ~��3� أ�	اد ا���� �� ا�Caرات و ا�Caرات ا����

�4 ا� D��"4 إI
��ن bZ6را��	ا �+��,�ى ا��+�1 ا�Mي �� O4 و ذ��O+" 4 ا���ة �,!�� ����ا�. 

  

	 ��د ���ات ا����9 .5 2.1.5e,�� �!� "�ز�V أ�	اد ا���� و

  

	 ���ات     e,�� �!�	 ا ر/�م ا��اردة �1 ا���ول ا�,��1 إ�* "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و("

�J *إ� 	e,ا ا��M4 ه� و ا���ول ا�,��EH�� 1 ذ�O ا����9 ،و/� "4 "!��
�_�ت ر ��: 

 

	 ��د ���ات ا���9: 17-�ول ر/4 e,�� �!�  �"�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

 ���ات ا����9  ا���د  ا����3 

 ���ات5أ/� ��  118 39%

 ���ات10-6 42 14%

11% 33 11 -15 ��� 

11% 34 16 -20 ��� 

 ��� 20أآ`	 ��  75 25%

 ا�����ع 302 100%

  

39%

14%
11% 11%

25%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

أ/� �� ���5ات 10-���6ات أآ`	 �� 20 ��� ���16-20 ���11-15

ا����3 

  

	 ��د ���ات ا�R20 :��9@� ر/4 e,�� �!�  �"�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

  

�_�ت �P[ ��ة 4I,��J �������6ت ،و ",	اوح 6� أ/�      q�J *+� T��,�زع أ�	اد ��� ا�3

�� q�J ���ات و أآ`	 �� �)	�� ��� ، و ��I	 "�ز�V أ�	اد ��� ا�3�T �+* هDM ا��_�ت آ�� 

P �@(1 ا���ول و ا���� أ�	اد ا���� ه4 ��� �4 ",��وز % 39 T��� �� �I�<J أن �� �!�رب 



228 

�� أ�	اد ا���� آ3J 4I��� O�M	ة "��ق % 4I,��J25 ا�q�9 ���ات، و�1 ا��!��6 ��� �� ���دل 

 �� ",��وى ��6,!	�[ 1/�6 ا��_�ت �1 ا�39	ة ��6[ ",	اوح 6P 1� % .14و%11ا��)	�� ���،

  

	 ا���,�ى ا��+�1"�ز�V أ�	اد .6 2.1.5e,�� �!�  ا���� و

  

�_�ت      4	 ا���,�ى ا��+�1 ،و "4 "!�e,�� �!�3� ا���ول ا�,��1 "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و�

	 إ�* أر��6 �_�ت  e,ا ا��Mه. 

  

	 ا���,�ى ا��+�:18-�ول ر/4 e,�� �!� 1"�ز�V أ�	اد ا���� و

  

 ا���,�ى ا��+�1  ا���د  ا����3

5% 16 ��X�/c� �ي 

 6@���ر��  71 24%

53% 161 1���- 

18% 54 � درا��ت �+

 ا�����ع  302 100%

  

5%

24%

53%

18%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

�/c��X��ي  6@���ر��  1���- �درا��ت �+

ا����3

  

	 ا���,�ى ا��+�:R21@� ر/4     e,�� �!� 1"�ز�V أ�	اد ا���� و

  

� �+* ا���,�ى ا�����1     +F�P ��3� �� ا���ول و ا�)@� c6ن أ�+* ���3 �1 أ�	اد ا��,�

Se+6 T ا����3 P53%O1 ذ�+"،  Se+6 TP دة ا�3@���ر���IR *+� �+F��،��6ه� % 24�_� ا�

	 "�`� ا��_� ا�,1 % 18ا��_� ا�,S��/ 1 ���6را��ت ا��+� و "�`� ���3 J 1 ا��� ا���� ،و 
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	 ا ر/�م ا��اردة ��6��ول ا��Mآ�ر أن .�� أ�	اد ا���� % ��5,�اه� �� دون ا�`���ي �3��6 ("

�ة ~��3� أ�	اد ا���� ه4 ��� ��� ا��,�+�� و1��,��6 �fن ا�راء ا��!��� �� /�P 4I+3ل أ���� ا���ا

 ���O+" 4 ا �!,�.  

	 ا -	. 7 2.1.5e,�� �!� : "�ز�V أ�	اد ا���� و

  

�_�ت هMا      4	 ا -	 ،و "4 "!�e,�� �!���EH ا���ول ا�,��1 "�ز�V أ�	اد ��� ا��را�� و

�_�ت  q�J *إ� 	e,ا�� 

  

	 ا -:19ر/4  -�ول e,�� �!� 	"�ز�V أ�	اد ا���� و

  

 ا -	  ا���د  ا����3

 دج15000أ/� ��  13 4%

 دج25000-16000 108 36%

 دج35000-26000 109 36%

 دج36000-45000 35 12%

 دج45000أآ`	 ��  37 12%

 ا�����ع  302 100%

  

4%

36% 36%

12% 12%
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40%

أ/� �� 15000دج 25000-16000دج 35000-26000دج 45000-36000دج أآ`	 �� 45000دج

ا����3

  

	 ا -	"�ز�V أ�	اد ا���:R22@� ر/4                         e,�� �!�  � و

  

	 ا -	 ،و �>�P أن ~��3� أ�	اد e,� ]�P ����EH ا���ول و ا�)@� "�ز�V أ�	اد ا��

% 36دج وذ�O �3��6 35000-26000و  دج25000-16000ا���� �,	آ�ون �1 ا��_� ا -	�� 
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MJc" T ا��_� ا -	P ى	J ا ��	ا��_�ت ا - *+� ��� ",�زع 1/�6 أ�	اد ا��P 1��� ا /� �� ،

�,MJc ���3 % 4دج أeF	 ���3 وه1 15000 �"	J ا �612��� ا��_,.%  

 

3.1.5   T��4 ا���ا�� �������6ت ���Hع ا�3� ��3C 

  

�� ا�,�	ف �+*  ا ��اع ا��!��� �� +� 1e3�� ، ن�3,�aا :
�,� w� و ")9+�/�3 ا��3ء 6,

ا���ب ا�,1 �	اه� أ�	اد ��� ا�3�T �,�ا-�ة �1 ا���ا�� ��ى ا������ت ���Hع ا�3�T، وا���ا�� و

 ����ا+� 4I,�� .أ�

  

3�� ا���ا�� ا���د�� .3.1.5.1C: 

  

  1��، "���� : ��6 أن ا���ا�� ا���د�� ����ا ا -�ر ",�`� ��Haا�����ت ا ����"

 ا���7!�، "���� "���3 ا����[، "���� ا����73 ا�,!��، "���� -�ا�I,�a 1>ك ا���رة،

�Pا�� 	��6,@���،"���� ا - W+�,� ����"،�+ا��!�، "���� ا�� ����"  ���� ا�,��رس، ����،

3� �� J>ل " �!�ا����ء،���� ا��	دود ا��	دي، ���� ا��	دود ا�����1، ���� ا�Mه�ب إ�* ا�,!���،

3� ا����* ��4I،  و��ده4 ��eن ا�c6 T����� ��,3	ون "%��18`+�ن 143إ-��6 أ�	اد ��� ا�3

ا��+�  ا�)@� ا آ`	 إ�,)�را �+��ا�� ا���د��، آ�� أ�4I أآ�وا �+* أن ���� ا����ء و "���� ا����73 

T أنP دة�-�� 	� ��`+�ن  14ا�,!�� "@�د "@�ن ~!� 4I��2% *روا إ��Rأ �/ ���� أ�	اد ا��

�I	 ��6[ �,!�ر�6 أد��ه� "�I	 ��6. و-�ده��,� Eت و ا����r���,ا���ول %.�33 أ�� 1/�6 ا� �و �3

Z أ�c6 �rن أي Jb �@R	 �� ا���ا�� ا���د�� ~	 ��-�د �� ��ا ا ��اع � �P<� و، :
هDM ا��,�

 .ا ر��6 �)	 ا��Mآ�رة أو P �6	ى ا�,1 أIm	�I" ا��را�� 
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3�� ا���ا�� ا���د��:20-�ول ر/4  C  

 ا��_� ا�,@	ارات %ا����3 ا��_��� 

4% 35 aا�����ت ا ����"���H 

 "���� ا���7!� 51 6%

 "���� "���3 ا����[ 37 5%

2% 14 � "���� ا����73 ا�,!�

 "���� -�ا�I,�a 1>ك ا���رة 20 3%

 "���� ا��!� 103 13%

 "���� ا��+� 143 18%

3% 23 ���@,��6 W+�,� ����". 

9% 71 �Pا�� 	ا - ����" 

�� ا�,��رس 64 8%�� 

�� ا����ء 14 2%�� 

�� ا��	دود ا��	دي 91 11%�� 

�� ا��	دود ا�����1 96 12%�� 

�� ا�Mه�ب إ�* ا�,!��� 33 4%��. 

  ا�����ع 795  100%
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���Haا�����ت ا ����" 

 "���� ا���7!�   

  "���� "���3 ا����[   

   � "���� ا����73 ا�,!�

 "���� -�ا�I,�a 1>ك ا���رة    

 "���� ا��!�    

 "���� ا��+�    

    ���@,��6 W+�,� ����". 

    �Pا�� 	ا - ����" 

�� ا�,��رس�� 

�� ا����ء ��

�� ا��	دود ا��	دي�� 

�� ا��	دود ا�����1 �� 

�� ا�Mه�ب إ�* ا�,!���.��
  

 �@R 4/ا���د�:23ر ��3�� ا���اC�  
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3�� ا���ا�� ا�������2 .3.1.5C : 

  

� إ"�9ذ ا�!	ارات:�!� "4 "���� ا���ا�� ا������� ب+�� 1��	ص ا�,	/� ،ا��)�رآ�  	��!"،

 DMه ��3C �� ���� ،و �3� ا���ول  إ-��6ت أ�	اد ا��mى ا���,�ا���Iد،m	وف و���خ ا���� ،�

�1 ا����� �!37� �� �ت ا������ ا����� ���6را�� ،ا���ا�� ، و��Z ��� أن -�V أR@�ل هDM ا���ا

�� ،و ا�Mي أآ� "@�د "@�ن ���3 و-�ده� �,!�ر�f6 �6,`��ء ا���ع ا�`��T ا�Mي ه� ��,�ى ا��وm

� "	اوSP %��25 أ�	اد ا���� وا���M ��`+�ن 206P 1�، ���+* و-�ده� آ��ء �� ���م ا���ا

 �،و هMا �� �)	 إ�* % 20،%15إ-��6ت أ�	اد ا���� ا J	ى �+* ا ��اع ا ر��6 ا J	ى �� 6

 .أن هDM ا R@�ل �� ا���ا�� ا������� "�`� -�ء ���I ه1 ا J	ى 

  

3�� ا���ا�� ا������:4/21 -�ول رC �  

  ا����3 ا��_���   ا�,@	ارات  ا��_� 

 ��	ص ا�,	/  15% 127 

� إ"�9ذ ا�!	ار +�� 1� %23 190  ا��)�رآ� 

 m  136 17%	وف و ���خ ا���� 

 ��mى ا���,��  206 25% 

 %20 162  "!��	 ا���Iد

  %100  821  ا�����ع 

 

 ��	ص ا�,	/
15%

� إ"�9ذ +�� 1�ا��)�رآ� 
ا�!	ار 
23%

m	وف و ���خ ا����  
17%

  ��mى ا���,��
25%

"!��	 ا���Iد
20%  ��	ص ا�,	/

� إ"�9ذ ا�!	ار +�� 1�ا��)�رآ� 

m	وف و ���خ ا����  

  ��mى ا���,��

"!��	 ا���Iد

  

3�� ا���ا�� ا�����: R24@� ر/4C��  
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3.1.5. 3 ����,-aا����9ت ا ��3C:  

  

 �Iآ	ر ا�,1 ",�Xا� ���	ا �37�، ��
�� ا���ا�/ ��H ����,-aا����9ت ا N��,6 ���/ �!�

��� �IH	�� 1,ا� ����,-aأه4 ا����9ت ا ��)��Cت : �+* أداء ا���Nm و ا����� ،و�� 6

،�Hر�� ��، "��و��ت إ�,I>آ�، "��و�P�ت �!�ر��، �P>ت،���Jت إ-,���� أJ	ى رP>ت �

3�� هDM ا����9ت ،و��Z ��� أن -�V أR@�ل هDM ا����9ت C �� ��،و �3� ا���ول إ-��6ت أ�	اد ا��

�1 أ~+[  ا������ت ا������ ا����� ���6را�� ،و "@�د "@�ن ���3 و-�ده� �,!�ر�f6 �6,`��ء  �!37�

� ،وHت ر���C�(� ي ه�Mي أآ�  ا���ع ا ول ا�Mن 67ا��+`�� ��Mو ا� ���+* %��23 أ�	اد ا��

� "	اوSP إ-��6ت أ�	اد ا���� ا�J	�� �+* ا ��اع P 1�، ��و-�ده� آ��ء �� ���م ا���ا

 ��  % 19،%14ا ر��6 ا J	ى �� 6���,-aا ا�)@� �� ا����9ت اMإ�* أن ه 	،و هMا �� �)

Z6 سc6 . ء�- �`��. 

  

3�� 22-�ول ر/4 C ���,-aا����9ت ا � 

  

  ا����3 ا��_���   ا�,@	ارات  ا��_� 

 �Hت ر���C�(�  67 %23 

 �P� 19% 53  رP>ت �

 � 18% 52  "��و��ت إ�,I>آ

 16% 46  "��و��ت �!�ر�� 

 �P  39 %14>ت 

 10% 29  أJ	ى

 %100  286  ا�����ع

 

%23 ; �Hت ر���C�(�

%19 ; �P�رP>ت �
%18 ; �"��و��ت إ�,I>آ

"��و��ت �!�ر�� ; %16

�P>ت ; %14

أJ	ى; %10  �Hت ر���C�(�

 �P�رP>ت �

 �"��و��ت إ�,I>آ

"��و��ت �!�ر�� 

�P>ت 

أJ	ى

  

:R25@� ر/4 ���,-aا����9ت ا ��3C�  
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3�� ا�4 .3.1.5C 13د�c,م ا����: 

  

   1��1 ا���ع ا��+13 ا�,1 ���ه4  N��" �I�أ 	~ ��")@� اa-	اءات ا�,cد�3� ���� �� ا���ا

�1 ا����، و�� 6� أه4 اa-	اءات ا�,cد�3� ا��, ��3�Mآ	  c79ودر-� ا� N�rا داء ا� �� �� :ا�

� ا�	"�3 ،ا�,�	�E �� ��� �اa�Mار ا��@,�ب،ا�,�6�،ا�,�/N ���ة ���دة �� ا���� ،ا�,�

3� ا����* و��ده4 . ،إ-	اءات أJ	ى ا������eن ا�c6 T�و/� "3� �� J>ل إ-��6 أ�	اد ��� ا�3

���ون أن ا������ "	آ� �1 ا����م ا�,cد�13 �+* ا�,�/N �� ا����  % 26و ا���M ��`+�ن 136

T   ���ة ���دة ، آ�� أ�4I أآ�وا �+* أ�Z اa-	اءات ا�,cد�3� ا J	ىP دة�-�� 	"@�د "@�ن ~

� ��`+�ن  13أن!� 4I��3%  ��� أ�	اد ا���� /� أ�Rروا إ�* و-�ده�، أ�� 1/�6 اa-	اءات ا�,cد�3

 �3��6 	I��I	 ��6[ �,!�ر�6 أد��ه� ",� %.22وأ/��ه� % 14

 

3�� ا����م ا�,cد�3: 23-�ول ر/4  C 1  

  ا����3 ا��_���   ا�,@	ارات  ا��_� 

 22% 113  ,�باa�Mار ا��@

� 14% 75  ا�,�6

 26% 136  ا�,�/N �� ا���� ���ة ���دة

 17% 90  ا�,���� �� ا�	"�3 

 18% 92  ا�,�	�E �� ا���� 

 3% 13  أJ	ى

 %100  519  ا�����ع

 

اa�Mار ا��@,�ب
22%

�ا�,�6
14%

ا�,�/N �� ا���� ���ة 
��دة�
26%

ا�,���� �� ا�	"�3 
17%

ا�,�	�E �� ا���� 
18%

أJ	ى
3%

اa�Mار ا��@,�ب �ا�,�6 ا�,�/N �� ا���� ���ة ���دة ا�,���� �� ا�	"�3  ا�,�	�E �� ا����  أJ	ى
  

 �@R  4/د�26:3رc,م ا���3�� ا��C1  
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� و ا����5 .3.1.5�mا��� 	�� �I-ا��37!� �� و �� :ل ��ا�� و ��ب ��4 ا���ا

  

   ��إن ا��>�P �� إ-��6ت أ�	اد ا���� �+* ا���ال ا��,�+c6 Wه4 ��ا�� و ��ب ��4 ا���ا

 SH�e" �P 1�ا��37!� �1 ا������ت ا������ ا����� ���6را��، "	آ�ه4 إ. �+* ا���ب 

 :ا ~+3� ��4I �� ذآ	 ا���ا��، و�� 6� ا���ب ا��Mآ�رة ���

  

•��/ �6 �6� ��م ر6� ا�,	/��� .� أو ا�@��ءة �6 "�,�� �+* ا�����C و ا��

 

• ��
",��V ا������ت ���Hع ا��را�� �1 إ�,���ل ا���ا�� ا��+3� ،إ�* �P ا�Mي -�� .

 S��ف �+13 �� ا����� إ. و	أو "� ����1 هDM ا������ت ،. ",	ك أي  �I6 اءات ا�����ل�ا��

 .أو ا�,�	ف�+Z،و�Pدت ا��!��6ت ا��,	"�3 �+* هMا ا���� 

 

•�I+�- �� وه�، ��	ات ا./,��د��  ��م "��	 ���	 ا��	و�� �1 أ���� ا���اe,اآ[ ا��" .

��P 1-�ت ا����+� و �,4I"�3+7 و 	X�" 1,وا� V�,�ا�� �I6 	�� 1,ر�� ا��r�� و ا����,-aا. 

 

�� ��م "���[ ا���ا�� ا���د�� و ا������� c6��ا���I ا��V� ��+,9 ا����Iد ا�Mي �3•m1 ا��� Z���M. 

 

3�ن  2.5,�aا :
�,�� �
��Paا��را�� ا  

  

6���ت ا���ا��  �+�3�ن إ�7>/� �� هMا ا��3�T ��ف �!�م 6,,�aإ�,��رة ا �I,+�R 1,ا�

	ات و/�3 أن ��3أ ��6����P. T[ آ� �!	ة �� �!	ا"�I وe,�+� �
��Paا��را�� ا :
�,� �+�" ��

�1 أ��� ����� �,@+4 �� :أن ��آ� �+* أ�	�� ا�,���6 و ا���,!+� ��[  �`�," ��+� �!!P ا ول ه��ك

�f���  .�r��6 4+@,	ورة �� �>/� آ��+�،و إ��� و-�د  �	ات ا/,��د�� وا-,���e,� �6 �/<�

�� إ�* أ��� ��,���� �Hة ا���رو�� ،إ	ه���1 ا� 	X�" �/ ى	Jات أ	e,� إر"�3ط 3�6[ و-�د �/<�

�1 ا������ت ا��3���X �+* أ�4I ������ وا�Pة وذ�O �@1 "�دي ا��را�� ا�e	ض �V ا����+ �

� و ��S درا�� �!�ر�� ++� .ا��	-� ���I ،إذ ه1 درا�� "
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 16���	ات هDM ا��را�� ��ف �,J �� 4>ل إP,��ب ا��,��� ا�e,� �إن /�س ا��>/� 6

�3,�aات ا	!��	اف ا����ري �� آ� �!	ة �� �a1 وا
��Pa: ا���	�9ام ا�3,�f6 Oن و ذ�

EXCEL STAT2009.    

  

1.2.5 �� ا���/N ا���م �� ���م ا���ا

  

   ���م ا���ا�� ا�����ل Z6 �������6ت ا������ �� 4I�/�� �� ���س رأي أ�	اد ا��/ 4"

T ا�`>ث ا �_+� ا و�* "w9 ��ى �ا���ا
	�� وذ�J �� O>ل إ-�4I,6 �+* إ�Pى �)	 ��ا. 6

3� ا���/N ا���+1 �+���� ,�� و ا�!����� ا��@��� ����م ا���ا�� أ�� 1/�6 ا �_+� ��ا��+C �6 4	 ا�,�

 ��1 ا���و� ��3� :
� ا�3���ت ا�,Im �I��- 4" 1	ت ا��,�+���م ا���ا�� ،و��� "� �� Nmأو ا���

�	ا��ت ا����ر��aو ا �6�����ن ا��,���7ت ا�H�� ��M+ا� ��  a-��6ت أ�	اد ا���� ا�,��

����م ا���ا� �� 4I�/�� ��96ص. 

  

1.2.5. 1���1 و ا�!����1 ����م ا���ا� ��ى ��	�� ا�Caر ا�,�

 

�1 ا����ل ا���F�" �!6+�� إ�* �,�� أ���� ���ده� أن ���م  D����/ يMض ا�	7>/� �� ا���إ

�� �X<X *+� 4
�/ ��	
�1 ا������ ا������ ا���ا ���ت :�ور أ���� ه1ا���ا/��"aن ا����،ا���/

��ول �1 هDM ا��!	ة ا�,�	ف �+* ��ى �+4 ا����� �� O1 �+�����،و�+* ذ�+Jن ا��ا��ا�!� ،�ا�����

�I6 Nmع �� .أو ا���<Caن در-� ا�3� 1X<`س ا��T "�ل 3إ�* 1و إ�,���� �1 ذ�O �+* ا��!P

3�ن 6 1ا��ر-� ,�a1 ا� 	I��+* اCa>ع ا���
1  و "�I	  4��2 ،و ا��ر-� ر/4 �+* ا�,cآ� و "

3�ن 6��
� ،أ�� ا��ر-� ,�a1 ا�3�ن 3 <6,�a1 ا� 	I��1I "�ل �+* ا���1 و ".  

 .و��EH ا���ول ا�,��1 ا��,�
: ا�,S�+J 1 إ��I ا��را�� 
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1 ����م ا���ا�� ������6: 24-�ول ر/4 �� ���ى ��	�� ا�Caر ا�!����1 و ا�,�

  

aريا��	اف ا���� 16��� ا�3�ن ا��,��� ا�

0,800 1,983 
ا��,�+W �6>/�ت  11-90أ�� �+* �+4 �6�,�ى /���ن 

 .ا���� 

0,785 1,728 �����+� �� ا�����/��"aى ا�,� .أ�� �+* إC>ع �6

0,690 1,506 �����+� 1+Jن ا��ا��ى ا�!��,� .أ�� �+* إC>ع �6

 ا����ل ا���م 1,739 0,758

 

  

�6�,�ى /���ن  ��وا��9ص �6>/�ت   3,�90-11� �� ا���ول أن ا���3رة ا��,�+!� ��6ى ��	

 16��P ���� ��ل إ�* و-�د ��ا�!� �� أ�	اد ��,�V  1,983ا���� /� إS+,P ا��	"�3 ا و�* ��6

�1 إ-��6ت أ�	اد ��,�V ا��را��،آ�� ��@�Z  ا��را�� S,(" 1،وآ�ن ه��ك
�+* أ�4I �+* إC>ع -�

� ا������ .0,800ا.��	اف ا����ري ا��!�ر 6ـ/��"aى ا�,��6  4+���6 �F�9ا���3رة ا� �و "3

��6� 16��P �!�ر 6ـ �،وه1 "�ل أ��r �+* أن أ�	اد  �1,728+����� أ��I /� إS+,P ا��	"�3 ا�`��

�	اف ا����ري ا�aا Z�@�� S,(" ا �6!�ارMوه ،�I+� 1
��!�ر 6ـ ��,�V ا��را�� �+* إC>ع -�

	ة وا��,�+!� 4+���6 �6�,�ى ا�!���ن ا��اJ+1 �+����� ،ا�,1 إS+,P ا��	"�3 .0,785J أ�� ا���3رة ا

،"�ل �P[ رأ��� �+* أن أ�	اد ا���� �+* Z3R إC>ع "�م  1,506ا�`��`� �6,��� 16��P �!�ر 6ـ

�	اف ���ر�aا ��/ 1� S,(,ار ا��!� 	I�ي ا�Mي �!�ر ���,�ى ا�!���ن ا��اJ+1 ،و �

16 �+��� .60,690ـ���� ا���,�+� Z+� ���إ�7>/� ��� "!�م و �� J>ل ا����ل ا���م ا��,

ا�,1 "�ل �+* اCa>ع ا���
1 آ�� ��آ�  2و ا�Mي �!,	ب �� ا�!��  1,739ا���رو�� و ا��!�ر 6ـ

 ��!6 	I��	اف ا����ري ذ�O و��a0,758ا  Caأن ا �>ع ا���
، 1��F�, إ�* �,�� أ���

 ��� �/، ��	
��م ا���ا�� �������6ت ا������ ا���ا� �3r� يM1 ا����1 و ا�!����Ca�6ر ا�,�

 �Pا����� ��� ا���ا���� w9� ���  .ا����ر ا ول �+�)�آ� ا�,��� 1��I�� 1 هMا ا�!�7ع 
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1.2.5. 2����م ا���ا� �� Nmا���م �+���� أو ا��� N/ا��� 

  

�Z,���� 1 ،و/� ���ول �1 هMا ا�� Z6 ا�����ل ���� ��/N ا��	د �� ���م ا���ا	�� 	��

T ا��ر-� ر/4 P، در-�ت q�J *+� ي �!�مMا� ،N/ا ا���Mه �� 1إ�,���� �+* �!�س �@	ت ���	

3�1I "��1 ا���ا�!� ،أ�� ا��ر-� 2"��1 ا���ا�!� ا�,���، أ�� ا��ر-� ر/4  �P 1��د ،��,�3	 �� ا�

	 ا��ر-� "��4ا��ر-� ر/4 J 1 ا�  .ا�,1 "��1 ��م ا���ا�!� ا�,���  15 ��م ا���ا�!� و 

 .و ��EH  ا���ول ا�,��1 ا��,�
: ا�,S�+J 1 إ��I ا��را�� �1 هMا ا����	  

 

��م ا���ا�: 25-�ول ر/4 � �� Nmا���م �+���� أو ا��� N/ا���� 

  

�	اف ا����ري�a16 ا��� ا�3�ن ا��,��� ا�

��+1 �!���ن  أ-� 2,493 1,004 W .ا��,�+W �6>/�ت ا���� �1 ا������ 37"90 -11

1,026 2,407 
�E��F 1 ا�����  ]�" �� ا�����/��"a1 ا�إن ��,�ى ا���اد ا���-�دة 

. 

 .���r ا�!���ن ا��اP 1+J!�ق ا����� �������6 2,298 1,064

1,054 2,807 
!Z آ� �� /���ن إن ���م ا���ا�� ا����1 �������6 �	ا�37" ��� 1

�����+� 1+Jن ا��ا��و ا�!� �� ا�����/��"aت ا���� و ا�/<�. 

1,154 3,039 
	ات اa/,��د�� ا�,1 e,ا� �I-ا�� ��� ��و	1 ���6�����م ا���ا�� ا�� ��,�

 ����+� 1( ."�X	 �+* ا���,�ى ا���

 .إن ���م ا���ا�� �������6 واEH و��دل 3,142 1,151

1,106 3,211 W�1 ا�,37 ��	���6 ����م ا���ا� ��,�. 

 

1,080 

 

  ا����ل 2,771

  

 S+,Pإ W�1 ا�,37 ��	���6 ��,� ��3� �� ا���ول أن ا���3رة ا��,�+!� c6ن ���م ا���ا,�

 16��P �N �� أ�	اد ��,�V   3,211  ا�	"�3 ا و�* ��6�C ل إ�* و-�د ��م إ"��ق�� ���

�1 إ-��6ت أ�	اد ��� ا��را�� ا�Mي ��@�Z  ا��را�� �+* هDM ا���3رة ، و/� S,(" آ�ن ه��ك

�	اف ا����ري ا�Mي 6+� �a1,106ا. 
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 ����م ا���ا� �و S+�P ��3رة إن ���م ا���ا�� �������6 واEH و��دل،و ��3رة �,�

 *+� ����+� 1(	ات اa/,��د�� ا�,X�" 1	 �+* ا���,�ى ا���e,ا� �I-ا�� ��� ��و	1 ���6���ا�

�� ]� و ا�+��M �!�ران ��6,	"6���4 ا���-�د �1 ا��!	ة ا���6!� و��آ� ذ�O ا��,��7� ا�q ا�,!

�  3,039و 63,142ـ� ا����ر�� ا�,����	ا�a�6 ا��!�ر S,(,1,154 و1,151و ا� . 

  

و"3� ا���3رة ا�,��� إن ���م ا���ا�� ا����1 �������6 �	ا�1 ��� "37!Z آ� �� /���ن 

<� 16��P ���,� *+� S+��� ا������ و ا�!���ن ا��اJ+1 �+����� ،ا�,1 "/��"aت ا���� وا�/

�1 إ-��6ت أ�	اد ا���,�V ا�Mي �!�رD  �2,807!�ر 6ـ S,(" �-ا �6رMوه ���,6 �!��+* ا���ا

�	اف ا����ري 6ـ�a1,054ا. 

  

��+1 �!���ن      Wا���� �1 ا������،و ا��,�+W �6>/�ت  11-�90!� -�ءت ��3رة أ-� "37

 ��r� �3رة� O�Mا����� ،آ E��F 1� ]�" �� ا�����/��"a1 ا���3رة إن ��,�ى ا���اد ا���-�دة 

 ]�I	 �+* ا�,	"" �6��P ق ا����� �7��,�6،�������6ت�!P 1+Jن ا��ا��ا�!�

�	اف ا����ري ه�"Z اa 2,298و2,407و2,493�aو��آ� ا �I+� �!�-��6ت و ه1 "�ل �+* ا���ا

] .1,064و1,026و1,004: ا�!4 ا�,��� �+* ا�,	"

  

��م ا���ا�� /� أدت إ�* إ���د     � �� Nmا���م �+���� أو ا��� N/����6 �F�9�6ت ا��-aإن ا

وهMا إن دل �+* 1Rء �f�Z   1,080و ا��	اف ���ري �!�ر 6ـ   �2,771,��� 16��P �!�ر 6ـ

��ت �F�J و ه1 ��ل �+* أن أ�	اد ا���� ��ا�!�ن �+* �����م ا���ا�� V� �@� �������6 "�ا-� "

����م ا���ا� 1� W .�,�+!� ����6ل وا��	و�� وا��	�� ��� ا�,37

  

3�ن /� �@�,�� �� ا�,��F إ�* �@	ة ��3
� ���ده�     ,�aا :
إ�7>/� ��� "!�م ��@� ا�!�ل c6ن �,�

1 ����م ا�����ا�� �� C	ف ���ل ا������ت ا������ /� أن ا��+4 ا���
�Ca�6 1ر ا�!����1 وا�,�

�� w9+,� م و��3� �� هMا ا��+� Z3R ة	��1 أدى إ�* "@��� � ��	و�� ��م ��ا�� و:��ر هDM ا��+3

,�I  ��� ا�����و ��م إP,	ام ا����� ا����E�� ��� 1 ا���ا�� ا �	 ا�Mي -�+���� �� �!�" �I . 
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2.2.5 N+,9�� Nm4 ا����� و ا���!" Z,����6 ���!ا�� �� أ��اع ا���ا

  

   ���� �,�+N+,9�6 W أ��اع ا���ا�إن ا��Iف �� هMا ا��7+[ ا�,�	ف �+* bراء ا �	اد 

T "4 "�ز��N+,9� *+� �I أ��اع P .و أر��6ن ��ا �,� O�M� w�J �/ و، Z,���� 1�ا��!��� 

��6��ا�� ا: ا���ا�� �+* ا���� ا�"1 W+�,� ������د�� ،إ1�X �)	 ��ا. �Jص ���J �)	 ��ا. 

� ،وإ�Pى �)	 ��ا. �,�+!� �� و ا�����,-aأ�_+� �,�+!� ���9��6ت ا ����X، ا������� ����6��ا

 .a�6-	اء ا�,cد�13 �������6

  

4 ��,�ى ا���ا�� ا���د�� 1 .2.2.5!": 

  

3�ن در-� �!� "4 /�س إ-��6ت أ�	اد ��� ا��را�� �+* أ��س �!�س �@	ت ا�1���9 � 

 �� �!�T "�ل ا��ر-�  5إ�* 1ا���ا��+* ا���ا�!� ،أ�� ا��ر-� �2+* ا���ا�!� ا�,���،و ا��ر-� 61

�د ، 6���  ا��ر-� 3�	 ا��ر-� �4+* ا�J 1 ا�  .�+* ��م ا���ا�!� ا�,���  �5+* ��م ا���ا�!� و

�1 هMا ا����[  �  :و��EH ا���ول ا�,��1 �,�
: ا��را�� ا���ا�
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4 ��,�ى ا���ا�� ا���د�: 26-�ول ر/4 !" :
�,� � 

  

�	اف �aا

 ا����ري

 �ا��,��

16��� ا�
 ا�3�ن 

1,315 3,466 �������6 Z�M6ي أMا� �I�ا� V� ]���,� D�H�!"ي أMا"[ ا�	أو ا� 	إن ا -. 

1,263 3,278 
��+�ن ��q ��ه+1 � ��M1 ا�
ا��+�W6�7,� 1 را"13 أو أ-	ي �V �	"�3ت أو أ-�ر ز�>

�������6. 

1,293 3,039 
 1�mاي ا���,�� q��  4I� ��M1 ا�
�,W6�7 را"13 أو أ-	ي �V �	"�3ت أو أ-�ر ز�>

�������6. 

1,080 3,771 
 q�� ن�+���,W6�7 را"13 أو أ-	ي �V �	"�3ت أو أ-�ر ز�>
1 ��� ه4 �1 ���13 و �

�1 �����ت أJ	ى �@� � .��ه>"1 ا��+�

1,272 3,5 ���,��I+�Pا�,1 أ � .[ أ-	ي أو را"V� 13 ا��ر-� ا��+�

1,249 3,741 �(�-�"1 ا���,Pإ �� .�17e أ-	ي أو را"13 آ�

1,128 3,615 ���1 ا������ �����3 �37�� ��+1 وآ� �Pت ا������r���,إن ا�. 

� و �,�
: ا����  �����3  3,410 1,136-�,�a�6 �73"	ا�� Eب ا�����P  �!�	C إن. 

��ت 6� ا����ل PRI"�دي ���� ا��	دود�� ا��	د��  2,463 1,204<J *إ�. 

�1 ا����  PRI"�دي ���� ا��	دود�� ا��	د��  2,262 1,244 �I�ا� ����r� *إ�. 

1,232 2,503 �W ا�,��ون 6� ا����ل PRC"�دي ���� ا��	دود�� ا�����!� .إ�* "

1,113 2,384 �W روح اa"@�ل PRC "�دي ���� ا��	دود�� ا�����!� .إ�* "

1,076 3,311 � .إ�* ا�,�Iون �1 ا���� PRC"�دي ���� ا��	دود�� ا�����

1,107 2,296 � .�+* أ��س آ�� ا���� ا��M3ول ��PRC ا ��r أن "!�م ���� ا��	دود�� ا�����

1,240 2,383 � .�!���ي�+* أ��س ا -	 ا ��PRC ا ��r أن "!�م ���� ا��	دود�� ا�����

  ا����ل 3,028 197, 1

  

 ��,W6�7 را"13 أو أ-	ي �V �	"�3ت أو أ-�ر :�,3� �� ا���ول أن آ� �� ا���3رات ا�,��

�1 �����ت أJ	ى، و��3رة   �@� �ز�>
1 ��� ه4 �1 ���13 و ���+�ن ��q ��ه>"1 ا��+�

�،و ��3رة  إن ا�,����rت(�-�"1 ا���,Pإ ���1 ا������  �17e أ-	ي أورا"13 آ� �Pا�����

 �/،�I+�Pا�,1 أ ��،آO�M ��3رة �,���[ أ-	ي أو را"V� 13 ا��ر-� ا��+���3 �37�� ��+1 وآ�����

  ]6� ا�,1 "�I	 �+* ا�,	"���ه1 و S+�P3,771 ،3,741 ،3,615  ،3,5 أ�+* ا��,���7ت ا�

�!��س �@	ت ��م ا���ا!� 1� .  "!,	ب �� ا��ر-� ا�	ا��6  ا�,1��" 1 
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 �إن ا -	 أو ا�	ا"[ ا�Mي أ"!�V� ]���,� D�H ا���I ا�Mي أZ�M6 : أ�� ا���3رات ا�,��

��+�ن ��q ��ه+1 � ��M1 ا�
�������6،و��3رة �,W6�7 را"13 أو أ-	ي �V �	"�3ت أو أ-�ر ز�>

أ-	ي �V �	"�3ت أو أ-�ر ز�>
1 ا�  4I� ��M��q آO�M ��3رة �,W6�7 را"13 أو .ا��+�1 �������6

� و �,�
: ا����  -�,�a�6 �73"	ا�� Eب ا�����P  �!�	C 1 �������6،و ��3رة إن�mاي ا���,��

��� إ�* ذ�O ��3رة  "�دي ���� ا��	دود�� ا������H�3،إ����PRC  1I�إ�* ا�,�Iون �1 ا����،

T أMJت "+O ا���3رات ا�!4 ذات �,���7ت ���r�9 ا�!�� ���� �� �!�ر��� �3���6رات ا و�* 6

 ]�س �@	ت �f��I  3,410،3,311،  3,039،  3,278،  3,466ا�,��� �+* ا�,	"!� ]�Pو

�د��1 ه�"Z ا��را�� ا�,1 �!�م c6 �I6�Z ��م . "�� إ�* ا��ر-� ا�`��`� وه1 "��1 ا� D	3,�� ���أ 	~

	 ��+�� وهMا 3�6[ أن ا�~ �!��r+�ا أن ��ا 4I�c6 ���6�-د أ����3 ��� إ�,����6ه4 �� �3[ ا�

�� �� اCa>ع �+�I �� /�3 ��6 ا���_��� ر~4 إ�>��� �c6 4Iن اa-��6ت �J 4I���  4I
"3!* أرا

 �!� . "3!* �	�� و . "�,��� إ. �e	ض ا�3�T ا��+�1 

  

 1���ت 6�  ��PRI ا��	د�� "�دي ���� ا��	دود :إن ا���3رات ا��,3!� و ا�,1 ",�`� <J *إ�

�1 ا���� ،أ��r ��3رة ��  PRIا����ل،و ��3رة "�دي ���� ا��	دود�� ا��	د��  �I�ا� ����r� *إ�

��+* أ��س آ�� ا���� ا��M3ول،و ��3رة ��  PRCا ��r أن "!�م ���� ا��	دود�� ا�����

�ا�!���ي، /� -�ءت c6د�* /4 �+* أ��س ا -	  PRCا ��r أن "!�م ���� ا��	دود�� ا�����

6� و ه1 "�I	 �+* ا�,	"[ ا�"1 ��� ، 2,384، 2,503، 2,262، 2,463: �+�,���7ت ا�

��3رة �� ��ا�!� 2و ��6 أن �!�س �@	ت ��,3	 ا�!4 ا�,1 "!,	ب �� ا��ر-� 2,383،  2,296

 EH�� و �� �+* ا���3رات ا�,��!��f��� ��,3	 أن -� أ�	اد ا���� ��ا 1�ذ�O ا�,),S ا���-�د  

�	اف ا����ري ا���ه	 �1 ا���ول�.�6 � . إ-��6ت ا �	اد ا���� و ا��3

  

 4I"����� 1�� �� ا -�ر ا��!��� Hرا 	~ ����� "!�م ��@� ا�!�ل أن أ~+[ ���F	 ا��

 �I,3���� د و ��م	�+� �(� وه� آ�ن هDM ا -�ر . "17e ا��,7+�3ت ا����+�ر-� وهMا ���6 ]3

 	-�� �!�3�� ا�,����rت ا��	اC �� �Hه��ك ��م ر O�Mا"[،آ	أو ا� 	ا ا -Mه ]P��� �ا��+�

1+r� ي أو	@�
w ا���� ��اء �� ���Iد ��Jو ]���," . �I�آ� . �� �P<� Oإ�* ذ� ���Hإ

	 ��+� و ��9��6ص ��� �!�ر�� أ�	اد ا���� أ-�ره4~ �Hه��ك ��م ر Z��6ت ا��!��� أ�-aا  V�

�1 و� 4I� �� V��q ا���,�ى ا��+�1 و ���+�ن �1 �����ت أJ	ى mا�� �آ	ا�� q�� ن�+,�� ��

 :
� و �6,�-�,�a�6 �73"	ا�� Eب ا�����P �!�	C O�M��6 �+!�7ع ا��9ص آ�" �I�@� ا��)�ط q�� �I�

�1 ������ �� ا��!�ط و 6 ���1 هDM ا��!M��6 �7ات ",�W أ�	اد ا�� Z�أ 	����9ص �1 ا���� ، ~
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PRI   �I�ا� ����r� *+� ���" �I�ا����ل آ�� أ �T �,�!�ن �+* أ��I "��� �� در-� اJa,>ف 6P

 	Jا���3 ا� �r� �P 1� �I6��P ��� ولM3ا�� �I�ا� �و /� ��r ا���3 أن �,4 ا�a,��د �+* آ�

�ل ا���م ا�Mي "4 إ���دD �+* إ"�9ذ ا -	 ا�!���ي آ��cس �����I6 ، و�+* ا����م و إ�7>/� �� ا���

 �+�� 	eا� �H	��3 إ�* ��م ا��P Zو���ي Mب �� ا��ر-� ا�`��`� وا�	أن ا����ل �!, *+� �P<�

�	اف �a�6ت و ا�-aا S,(" D1 ا������ و ه� �� "�آ��3�� ا���ا�� ا���د�� ا��!��� C �� �Pا	�6

 .1,197ا����ري ا�����ب ا�Mي 6+� 

 

4 ��,�ى ا2 .2.2.5��ا�� ا�������"!�  

  

�	ا��ت ا����ر��   �aو ا �6����{-��6 �+* أ�_+� ا��را�� أ��r إ�,����9 ا��,���7ت ا�

�� ا X	 ا�Mي ",	آZ ا���ا�� ا������� �+* ���� أ�	اد ا���� ،و/� "4 ا�a,��د �+* 	��� Oوذ�،

6� ا�������  	���س در-� ا���ا�!� ا�,1 "�!� O�Mت  آ	@ .�`� ا�7	�!� ا���6!�  5 ،1أ�+�ب �

4 ��,�ى ا���ا�� ا������: 27-�ول ر/4 !" :
�,�� 

  

�	اف �aا

 ا����ري 

 �ا��,��

 16��� ا�3�ن ا�

1,293 2,427 ��Hوا Z6 ي أ/�مMت ا���� ا�� إن ��Iم و ��_��

1,341 3,039 

>ت ا������3 �+���ل I�,ا�:،("!�م ا������ ا�	ات،6��� ،�
W أداء ..)....أدوات،و��!�,�

��,� 1�mو. 

�1 ا������ �+* ���ر ا�@��ءة 3,029 1,289 � ."�,�� ا�,	/

1,278 3,245 ��1 ا������ �+* ���ر ا /�� � ."�,�� ا�,	/

�1 ا������ -�ة 2,725 1,241 � .إن �	ص ا�,	/

1,352 2,672 1�
 ��� ا��!�ش أ�,7V أن أ�6ي رأ�� �����9 �	

1,257 2,738 1+�� � .أوا-Z ا�)@	 وا�`��ء �� /�3 ر
�1 ����� أ-

 .���E �1 ر
�f6 1"�9ذ ��6 ا�!	ارات ا��,�+!� �����6  2,579 1,200

1,211 2,768 1�
4 أدا
C �� 1	ف ر .أ�� راض �� "!

1,207 2,649 4I�6 ��� .�,�3دل ا����ل ا�39	ات ا��,�+!� �����6 

1,384 3,115 ,Raص ا	�V ا����ل �������6إن ��� �P�,� � .	اك �1 ا��ورات ا�,@���

1,149 2,427 ��
�1 ا���� �> �Pا	دة �+�� .إن ا���ا/S ا��

  .ا����ل 2,784 1,266
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 �3� �� ا���ول أن آ� �� ا���3رات ا�,��,�:  ��1 ا������ �+* ���ر ا /�� �"�,�� ا�,	/

V ا����ل �������6،آO�M ��3رة "!�م  و��3رة إن �	ص اRa,	اك �1 ا��ورات��� �P�,� �ا�,@���

>ت ا������3 �+���ل I�,ا�:،(ا������ ا�	ات،6��� ،�
1 �,��......)أدوات،و���mأداء و W!�,� .

�1 ا������ �+* ���ر ا�@��ءة ��� إ�* ذ�O ��3رة "�,�� ا�,	/�Hأ�+* ا��,���7ت ،إ S+�P �/

 *+� 	I�6� ا�,1 "���،و ه1 "��ق 6!�ر  /+�  3,029،   39 3,0، 3,115، 3,245ا�,	"[ ا�

�د ~	 أ��� ��و�Z �`+�� أو��� �1 ا����F	 ا���6!� إ�* ��س �@	ت ا�!� 1�ا��ر-� ا�`��`�  ا�,1��" 1 

	 ��+� و ا�Mي إ�,�,���D ��6 ���/),�� ���3 �� أ�	اد ا���� ا���,���P �6ل ا��3[ �� eا� ��ا�	

�د �	 أن ا�1/�3 أآ�وا ��� ا�	�� ا�~ Z+� 	،و/� و-��� ا�!+� ا�!++� ا�,�I��� �@� 4� 1 رأي �+,�3

 4I� EH�" �� 4~	��6 اMوه �> �����7ا �V ا���_��@� Z���ح �+aا �� ا���9" 4I�أ 	~

   Z6 !�م�ي Mاب ا���,�aض �� ا	eا�. 

 

 �4 أدا
1: أ�� ا���3رات ا�,���� C	ف ر
�1 و��3رة أوا-Z ا�)@	 وا�`��ء  أ�� راض �� "!

�1 ا������ -�ة،و ��3رة ���  ��� /�3 ر
�1 ����� أ-� ��+1،آO�M ��3رة إن �	ص ا�,	/

�� إ�* ذ�O ��3رة �,�3دل ا����ل ا�39	ات ا��,�+!� �H1 ،إ�
ا��!�ش أ�,7V أن أ�6ي رأ�� �����9 �	

	 ��3رة ���J 1 ا�6�4I،و  ��� �����6 1I�E �1 ر
�f6 1"�9ذ ��6 ا�!	ارات ا��,�+!� �����6 

 �T أMJت "+O ا���3رات ا�!4 ا�,���ذات �,���7ت ���r�9 ���� �� �!�ر�� �3���6رات ا و�* 6

]و�P[ ا��!�س ا���,��  2,579، 2,649،  2,725،2,672، 2,738، 2,768: �+* ا�,	"

�� إ�* ا��ر-� ا�`��`� وه1 "��1 ا��" �I�f� Z�c6 �I6 !�م�ا��را�� ا�,1  Z"1 ه�� D	3,�� ���أ 	�د ، ~

�1 ه�"Z اa-��6ت ه� ��م  Z��+� �� أن O1 ذ���د أآ`	 و ���د ا��3[ �� إ�* ا��" �I�@� �!���ا

�د� .  ا�a,�	ار�� �1 ا�!�م ��6 -�ءت Z6 ا���3رات �� /�3 ا���_��� و ه� ا �	 ا�Mي �!�د إ�* ا�

  

� و ا�,1 ",�`� �1 إن ا���3رات ا!3,��:  ��Hوا Z6 ي أ/�مMت ا���� ا��إن ��Iم و ��_��

 1� 16���� ا���,�+�  ���1 ا���� �>
�� ،/� -�ءت c6د�* / �Pا	دة �+��و��3رة إن ا���ا/S ا��

  ��T أMJت /P 4�!ا ا�Mب �� ا��ر-�  2,427: ه	4 ا�,1 "!,و ��6 أن �!�س �@	ت ��,3	 ا�!

� �+* ا���3ر"� و ��EH ذ�O ا�,),S  ��3رة ��2!��f��� ��,3	 أن -� أ�	اد ا���� ��ا �!���ا

�	اف ا����ري ا���ه	 �1 ا���ول�a�6  � . ا���-�د  �1 إ-��6ت ا �	اد ا���� و ا��3
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 W+�,ا������� و� ��� �� ��6 أ��اع ا���اHرا 	~ ���I	 ��� ��� "!�م أن ���F	 ا���

�م �6 داء ا��1�I و /� ���ت أ���[ ا�,),S ا �	 6@� �� !+� �P�,ا�� ]ا�,	/� و ا�,@��� و أ���

	 أ�Z ��� ا�,���ر�� ~، �I�	اف ا����ري ا��,�
: ا��,��F إ��aا �@R 1� 	I�ا������6 و ا�,1 "

�1 إ"�3ع آ� ��  w9+," �I+�6ت آ�-aا S�آ� �H	1 ��م ا���� F��� ��6	 ا���� �� ا��3[ 

[ ا��ا��7 و اa"��.ت ا�)�9� �� أ-� ا�,��� �+* ا�,	/� أو ا�!�م ���6ورات ا�,@���� أ���

>ت ا���6�+7 �!� أر-��I ا���3 إ�* اaه��ل ا�,�م �� I�,و ا� �P�,ا���� ا�� ]�� �w9 أ����أ�� 

�� إ�* . ����
�/�3 ا���_��� و أن "�	آ4I . �,4 إ. إذا آ��S ه��ك أز�� �,7+[ ا�,!�ام "+O ا�Hإ

 �F�9�3���6رات ا� 	ا � W+�,ة و�������م ا�	�H ا�Mي أR	�� إ�Z و-��� أ�	اد ا���� "!�م إ-��6ت �

�� �w9 ا�!	ار و��� ا.�,���ر �� � O�Mآ �4 ا داء وC	ق اa"��ل �V ا���_�ل و ا���!,6

4 ا داء �,�+!� c6ه�اء ا�!" ���_�ل أ�� �� C	ق اa"��ل ��اء ا��3[ وEH ��� ا���3 أن ��+

 �6� ا���� أو ا���_�ل �1I ره�� ا��	وف ا�,1 "�)�I ا������ و ا�����E ا�)�9 S�آ�

 . �+��_�ل

  

��6�	وف ا���
�ة �1 ا���� ودر-�  W+�,� Z��� �,�+f6 W"�9ذ ا�!	ار �fن ا��)�رآ� �أ�� 

�1 ��م ا���ا�!� أو إ"�9ذ  إن إ-��6ت أ�	اد.أه�,�I ��ى ه	م ا��+�7 �1 ا������  w9+," 4� ��ا��

�I و�,�+W ا �	 ��6ى و�Hح ا���_���ت +� W��I،�6 و-��� ��6 �� ا���3رات ��ا��د ���/N ا�

 �Pا	ا����ة �+ S .وا���Iم و ��ى �����3 ا���ا/

  

	 ��+�� �� ا���ا�� ا�e4 ا�I,!������� W3� ��� �F<J ��� أن أ�	اد ا���� ��آ�ون ��م ��ا

 3ا�Mي ��ول إ�*  2,784و �`S3 ذ�O ا����ل ا���م �+�,��� ا����16 �{-��6ت وا�Mي �!�ر ب

1 ��ان ا��را�� -�+,�� � ���	اد ا��c6 آ���@,P��6 إ Z�أ 	�د ~��س �@	ت �1I إ-��6 ا�!� ]�Pو

S,(,س ا��!� ��	 ��+�� �6	ا�P و "�آ� "+O ا��,~ �!�و ا��!�ر  ���	D �+* أ�Z ��م ��ا

 ��!6 	I��	اف ا����ري ا�Mي ��a�61,266. 

  

2.2.5. 2����,-aى ا����9ت ا�,�� 4!" : 

  

   �� �I��� ا�@��ءات �r�� ��ى ��6 ا������ت ا�!7[ ا���ذب  ���,-aا����9ت ا �@("

� ،و �+*�mت ا����ل و ا����-�P �� ا����� �3+" 1� .���ذ�O "4  ا��9رج آ�� أ��I "�� ���	ا 
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 1� ����م ا���ا� �I� N+,9� ��H ا ��اع ا�,1 �!�م �+���,-aع ا����9ت ا�H�� إدراج

  .ا������

4 ��,�ى هDM ا����9ت إر"���c أن ��[ ا �	اد �+* ������ �� ا �_+�   !" ��� �e6و

-a4 ا!" 1� �rت أ�	@��6ت ا�,1 ا��9,�� �1 هMا ا���ان ،آ�� �r+�� ا�a,��د �+* �!�س �

6� ا���د��  	��	 ا��ر-� 5و1"�(" TP،1 �-ا�,��� أ�� ا��ر �!��+* ا���ا�!� و �2+* ا���ا

�د،6��� ا��ر-� 3ا��ر-� �� ا��ر-� �4+* ا�P 1� �!�  .�+* ��م ا���ا�!� ا�,��� �5+* ��م ا���ا

 .و �+w9 ا���ول ا�,��1 ��,�ى اa-��6ت   

  

4 ��,�: 28-�ول ر/4 !" :
�,����,-aى ا����9ت ا� 

  

�	اف �aا

 ا����ري 

 �ا��,��

 16��� ا�3�ن ا�

1,271 2,098  ��� و ا�`!����,-aل ا������ �� ا����9ت ا��� ��,��. 

6� ���ل ا������  3,264 1,210 ����,-aا����9ت ا V1 "�ز�� ."�-� ��ا�� 

� ا����ل ا��,!���ون وأ�	ه4 �� ا��9 3,036 1,159�,������,-aت ا��. 

1,146 2,041 ����,-aا����9ت ا �� ��� أ�	 ا����ل ا��,!����� ا��,��,�". 

� ا��!��� ����ة �+��� 3,337 1,125���,-aإن ا����9ت ا. 

� �+���ل   "��r ا������ 2,089 1,258�F ���/و. 

� و �37!� 2,108 1,261+�� �������6 �� .إن ا��/��� ا��

V ا����ل 2,460 1,256�- E���� دور�� �3C ت�F����4 ا������ �". 

  ا����ل  2,554 1,210

  

     �� ا��!��� ����ة �+���،  :�,3� �� ا���ول أن آ� �� ا���3رات ا�,�����,-aإن ا����9ت ا

6� ���ل ا������ ،آO�M ��3رة ��,�� ا����ل  ����,-aا����9ت ا V1 "�ز��و��3رة "�-� ��ا�� 

6� و ا�,1 "�I	 �+* ا����،/� S+�P أ�+* ا��,���7ت ا����,-aه4 �� ا����9ت ا	ون وأ����!,��

]�س �@	ت إ�* ا��ر-� ا�`��`� و ا�,1 "��1   3,036، 3,337،3,264 :ا�,	"!� 1�،وه1 "!,	ب 

�د ه�� ��S ��3رة �� ��م ����1 ا��!	ات ا�,Sr� 1 ا� D��+و �`+�� أ� Z�أ 	�د ، ~�	 ا�~ �!�ا

 1
�Ca�6ر ��+�� و إ���  -I> ����6+��� ا�, 1�	�I�- إ�* ا��,�� ا���6!� وه1 اCa>ع ا���

�������6 ����م ا���ا� �3r� يM1 ا����1 و ا�!��� .ا�,�
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1��  :إن ا���3رات ا��,3!� و ا�,1 ",�`� ���,-aل ا������ �� ا����9ت ا��� ��,��

�،و��3رة "�,�� أ��� إ�* ذ�O وا�`!��Hإ،����,-aا����9ت ا �� ���	 ا����ل ا��,!����� ا��,�

� و �37!�،وا���3رة ا J	ى ا�,w�" 1 �+* أن ا������ +�� �������6 ����3رة إن ا��/��� ا��

 V�- E���� دور�� �3C ت�F���	ا ��3رة "��4 ا������ Jل، وأ���+� ��"��r ا��/��� ا��

T أMJت "+O ا���3رات ا�!4 ا�,��� ا����ل، ذات �,���7ت ����r�9 �!�ر�� �3���6رات ا و�* 6

]� إ�* 2,46، 2,089، 2,108، 2,041، 2,098:�+* ا�,	"�" �I�f�،و�P[ ا��!�س ا���,�� 

�	اف ا����ري �a�6 �+`ا��� S,(,در-� ا� ���ا���3رات آ�� " *+� �!�ا��ر-� ا�`��� وه1 "��1 ا���ا

�� ا��,�� ا��,��F إ��Iا���-�د �1 ا�F �� ول��. 

  

   ����,-aا���3رات ا��,�+!� ���9��6ت ا :
إن ا��,�� ا�,1 ��@� ا���Fل إ��I ��6 �	ض �,�

 ��  ا��!��� و �1 هMا ا���ق ��I	 ا��,�����,-aا����9ت ا �- �� ��ه1 ر�H -� أ�	اد ا��

 ���� ا�,1 "�ول إ�* و ه1 ا 2,554ا����16 ا���م ���V ا���3رات 6!!�2  ]�P 1��" 1,و ا�

�	اف �aا ��,� 	I�" TP S,(,س ا��!�6 �I�س �@	ت ا���ا�!� و���� ا��,�� ا�,F�" 1+�� إ�!�

 ��	 أن ه�"Z ا��,�� . "����� �� 1,210ا����ري 6!~، �I�� ا��,�� ا��,��F إ�F و ا�,1 "�آ�

+�,� �����ت P<رة إ�* ��6 ا���Raا �,7!� 1�� و�,+w9 ا �	 ���,-aع ا����9ت ا�H��6 W

� وه�� ,�Xإ: ��mا����ل و ا��� �6 ����,-aا����9ت ا V1 "�ز����1e3 أن "@�ن ه��ك ��ا�� 

،آ1e3�� O�M أن . ���* �� آ���ا ��,�3� إ�* ا������ و/� "�S إ4I,��P �+* ا�,!��� �� "!��4 

Iوا�، ����,-a��6 ا����9ت ا �����ف �� ا�,	آ� �+* ه�"� ا��!7,� آ�[ و.ء ا����ل ا�

�,4I �+7	�!� ا�,1 �,4 اaه,��م �I6 �6,!���ي ا������	�� ��6 �F�J �����+�. 

  

4 ��,�ى ا����م ا�,cد�313 .2.2.5!" : 

  

���@	ة ا��@��cة �+, ��
�1 ا����[ ا���	ي �� ا��را�� أن ا���ا�� . "MJc دا ��	Rأ ��+`� �

�ن �@	ة ا��!�ب أو P �6	ى ا�,cد�[ �@1 �,��� ا داء و �+* P 1 ��6 ا� MJc" ���ا داء  ،و إ ��

 ��mو ا��� ���م ا���ا�� �� /�3 ا����+� 4!" �+�� 1�ذ�O "4 إدراج �@	ة ا����م ا�,cد�13 

 �������6.  

4 إ�,���� �+* ������ �� ا���3رات و �+* -�+� �� ا -��6 ��,���� �+* و e6	ض ا�,!

T "�ل ا��ر-� ا و�* �+* P در-�ت q�J *+� 4+ا ا��Mه ��,Rس و /� إ�C	�!� �@	ت �1 ا�!

�د ��1I "�ل �+* ا� T��`ا��ر-� ا� ���6 �!��1I "�ل �+* ا���ا �ا���ا�!� ا�,��� أ�� ا��ر-� ا�`��
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� ا��ر-� ا�����9 P 1� �!�"�ل �+* ��م ا���ا�!� ،و"�ل ا��ر-� ا�	ا��6 �+* ��م ا���ا

 .و��	ض ا���ول ا�,��1 ا��,�
: ا�,1 "4 ا�,��F إ��I.ا�,���

 

4 ��,�ى اa-	اءات ا�,cد�3:29-�ول ر/4  !" :
�,� � 

  

  

  

�1 ا���� ��� �Pوث  :ت ا�,��� �,Er �� ا���ول أن آ� �� ا���3را   1�
أ"�	ض ��!� ر

 	���� 1�
أ�7Jء �6�7،و ��3رة إن ���م ا��!��6ت ا�,cد�3� �������6 ��دل،آO�M ��3رة ���د ر

]6� و ا�,1 "�I	 �+* ا�,	"��� ، 3,059ا داء �1 ا���� /� S+�P أ�+* ا��,���7ت ا�

�د،~	 أن و ه1 "!,	ب �� ا��ر-� ا�`��`  2,824،2,639��س �@	ت ا�!� ]�P 1��" 1,و ا� �

 ���د �1 هDM ا���3رات آ�ن �+* ا���Z ��� إ�,��ا��6 �+��3 �� �3[ ا�+� ��+�P يMو�� ا�c,ا�

�� �w9 ا���3رة ا و�*  �!� أآ� ا���3 �+* ��م و-�ده� �@�ن ا��	ؤوس . ���د ����	 :ا�"1��

�� �,�+W �3�6رة ��ا�� ا����م ا�,cد�13 �!� أآ� ��� ا���3 �+* . ا���� و ه� �� "���D ا���3رة ا�`��`��أ�� 

�� �,4 إ�,`��ء Jb	ون ر~4 /���7Jc6 4Iء � ��أن اa-	اءات ا�,cد�3� . ",4 إ. �+* أ�9Rص ��

�	اف �aا

 ا����ري

 �ا��,��

16��� ا�
 ا�3�ن

1,023 2,046  �����+� 1+Jن ا��ا��ا�!� Dد�P �� W��1 ا������ و �	 ا���+� ا�,cد�3�". 

�1 ا���� 2,324 1,081 ��Hوا � .إن إ-	اءات ا���+� ا�,cد�3

 .إن ���م ا��!��6ت ا�,cد�3� �������6 ��دل 2,824 1,114

 .�,���[ ا���اء �P V�4 ا�c79 ا��	"@[ �� /�3 ا����� 2,556 1,035

�1 ��م "@	ار "+O ا �7Jء ��,!3>  2,466 1,122 	 .إن �+�!��6ت ا�,cد�3� دور آ3

1 ����	 ا داء �1 ا����  2,639 1,059�
��د ر�. 

1,182 3,059  �7�1 ا���� ��� �Pوث أ�7Jء �6 1�
 .أ"�	ض ��!� ر

� ا�,1 "��ث �1 ا������ ��-�� �� إه��ل ا����� 2,543 1,116�I�7ء ا��J إن ا. 

� ا�,1 "��ث �1 ا������ ��-�� �� ��ء "! 2,529 1,013�I�7ء ا��J ا����� إن ا �� 	��. 

� ا�,1 "��ث �1 ا������ ��-�� �� N�H ا�,@��� �+���� 2,149 0,995�I�7ء ا��J إن ا. 

1,066 2,556 
� ا�,1 "��ث ��-�� �� ��م و�Hح ا�,�+��ت ا��!��� �1 ا���� �� /�3 �I�7ء ا��J إن ا

 .اaدارة

  ا����ل 2,517 1,073
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�1 ا������ ،و"3� ا���3رة ا�`��`� �+* أن ا���� . �,4 �+*  �I6 ا "��3 �+�>/�ت ا�,1 �,�,��نMوه

� و إ��� �,4 و�W أه�اء ���دة أ��+� q. �� ا�,1 "��ث  :أ�� �� ا���3رات ا�"�I�7ء ا��J إن ا

 4�P V� اء�دارة، و ��3رة �,���[ ا��a1 ا���� �� /�3 ا���-�� �� ��م و�Hح ا�,�+��ت ا��!��� 

� ا�,1 "��ث �1 ا�����I�7ء ا��J �3رة إن ا� O�M"@[ �� /�3 ا�����،آ	ا�� c79ا� �� ��-�� ��

� ا�,1 "��ث �1 ا������ ��-�� �� ��ء "!��	 �� ا����� �I�7ء ا��J إه��ل ا�����،و ��3رة إن ا

 4T أMJت "+O ا���3رات ا�!��1I ذات �,���7ت ���r�9 ���� �� �!�ر�� �3���6رات ا و�* 6

]� إ�* و�P[ ا��!�س ا���,�� �. 2,529،  2,543، �2,556@	رة :ا�,��� �+* ا�,	"�" �I�f

 �I�@� �!��1 ه�"Z ا��را�� ا�,1 �!�م c6 �I6�Z ��ا D	3,�� ���أ 	�د ، ~�ا��ر-� ا�`��`� وه1 "��1 ا�

 1��1 ه�"Z اa-��6ت ه� ��م اaرادة  Z��+� �� أن O1 ذ���د أآ`	 و ���د ا��3[ �� إ�* ا��"

� ���و�� ا �7Jء ا�,1 "��ث إ�* آ� �� ا����ل أو ا��7/��4 اaداري ا�!�
4 �����6 ،إ. أ�Z ���د "

و�Mآ	 أن -�V ا �7Jء ا�,1 "	"@[ �1 ا������ ���ره� 6)	ي w��J ��اء آ�ن ����m أو 

<���. 

  

 1��1 ��م "@	ار "+O  :إن ا���3رات ا��,3!� و ا�,1 ",�`�  	إن �+�!��6ت ا�,cد�3� دور آ3

�1 ا����،آO�M ��3رة إن ا �7Jء ا �7Jء ��,!3>،و ��3رة إن إ-	اءات ا���+� ا ��Hوا ��,cد�3

 �	 ��3رة "�	 ا���+J 1 ا�� ا�,1 "��ث �1 ا������ ��-�� �� N�H ا�,@��� �+����، و�Iا��

 16���� ا���,�+�  ���1 ا������ و��P �� WدD ا�!���ن ا��اJ+1 �+�����،/� -�ءت c6د�* / �ا�,cد�3

T أMJت ا�!4 اP 4�!ا ا�M1 ه� �و c�6ن �!�س �@	ت  2,466 ،2,324،2,149،2,046:�,��

� �+* 3,��2	 ا�!4 ا�,1 "!,	ب �� ا��ر-� !��f��� ��,3	 أن -� أ�	اد ا���� ��ا �!���3رة �� ��ا

�	اف ا����ري �a�6  �ا���3رات  و ��EH ذ�O ا�,),S ا���-�د  �1 إ-��6ت ا �	اد ا���� و ا��3

��3رة ،~	 أن ا�,��	 ا�Mي �,DMI� D��3 ا��,�
:  �� ا ه�� ا�,1 ��,+�I  ا���ه	 �1 ا���ول �@�

 �ا����م ا�,cد�13 �1 ا������ و ه1 ا��,�� ا�,S+�- 1 -� ا���,��6� ��آ�ون c6ن �+�!��6ت ا�,cد�3

Z���N و "�rا داء ا� �� �� .دور �1 ا�

  

���3رات ا��,�+!� ���6��م ا�,cد�13 ،ه1 إن ا��,�� ا�,1 ��@� ا���Fل إ��I ��6 �	ض �,�
: ا

 V�I	 ا��,��� ا����16 ا���م ���� Oق ذ��� 1� �ر�H -� أ�	اد ا���� �� اa-	اءات ا�,cد�3

 ���س �@	ت ا���ا�!�  2و ه1 ا�!�� ا�,1 "�ول إ�*  2,517ا���3رات 6!!� ]�P 1��" 1,و ا�

�س ا�,),!�6 �I�	اف ا����ري 6!�� و���� ا��,�� ا�,F�" 1+�� إ��aا ��,� 	I�" TP S 

	 أ�Z "�-� ه��و1,073~،�I�� ا��,�� ا��,��F إ�F ا�,1 "�آ� �I��ت ��1e3 ا�Raرة إ�P<� ك
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�,�+W ا �	 ���6 ا���ا�� ا�,1e3��  1 أن ">زم ا����م ا�,cد�13 آO�M ا�a,��د �+* ا�����	 ا��+�� و

I�� *+� د��,�a1 ا���� ،و ا� .: ا��!� ا���3ء �1 ا���� 

 

�1 ا������ �� ����ر ا����� 3.2.5 �� أ�q و��ا�� ���ح ���م ا���ا

  

   �������6 Nmاه� ا����� أو ا���	ف �+* ا��!���ت ا�,1 �	ا ا��7+[ ا�,�Mف �� ه�Iإن ا�

 �� N(,@� ا���3رات �� �r�6 w�9� أن ���c"ار Oو�+* ذ�، ����م ا���ا� ���@" 1� �أ���

�<J ض ������ �� ا���3رات	!�م �6�4 X،Z��� 1�mا�� �H	ا� W!��I ا���ا�� ا������ة �+* "

 	J 1 ا�� ا داء  و ��" 1�	ا Xc" و �[ ا���ا�� ا�,1 �	اه� أآ`	 أه�"	" �I�<J �� ف�I�

 DMه E�� �I3-��6 4,� ا�,1 ��[ أن 	[ ������ �� ا���3رات ا�,1 ")@� ا �q و ا�����"	"

�1 ا������  ا� ����ا .  

 

�	 ا����ل1 .3.2.5� �I-1 �� و�mا�� �H	ا�� ا��� 

  

   ���I ��� إ��اد ���م ا���ا+� ��1 �� ا��!���ت ا����I ا�,1 ��[ ا�,	آmا�� �H	ا� 	3,��

� و �I� راض Nmإذا �4 �@� ا����� أو ا��� Z�� �-	ف ا���Iا� ���T . �3+� ا�,P ،�������6

� ، و �+�mو ����+� �H	ا� W!�" 1�* هMا ا ��س ار"���c أن ��,@)N+,9� N ا���ا�� ا�,1 "��ه4 

.  

��f6 ���/ Tاده� إ�,��دا �+* ��د   P، 1 ا���ول� ��و �!� -�ءت �,�
: ا��را�� آ�� ه3� 1

  �3"	� �@6 �F�9ارات ا�	ا�,@. 

�	 :30-�ول ر/4 � �I-و �� �I,��P 1[ أه�mا�� �H	ا�� ا��� ] .ل ا����"	"

  

] ا�,	"

��د  

  1�ا�,@	ارات 

 ا��	"�3 ا�	ا��6

��د  

  1�ا�,@	ارات 

 ا��	"�3 ا�`��`�

��د  

  1�ا�,@	ارات 

� ا��	"�3 ا�`��

��د  

  1�ا�,@	ارات 

 ا��	"�3 ا و�*

 ا�3�ن

�� 6�X,� 168 79 35 20 ا��	"�3 ا و�*mل �+* و��� ا�

�� ا����ل �+* 89 161 35 17 ا��	"�3 ا�`��- �Jد 

�	ص "@��� �Fا/�ت �1 ا���� 27 36 121 118 ا��	"�3 ا�`��`� 

�	ص "!�����J 4ت ��J	�� 21 25 110 146 ا��	"�3 ا�	ا��6 

 



251 

�� :ا�,	"[ ا ول ••••mا و�* �+* إ�,�3ر أن ا�� ��� ا�`�6,� �1 ا ه�mل �+* ا������!� -�ء ا�

��1 آ��� /���7ت ا���� ،آ���I ا��ا
�� وا�`�6,� �� أو�* أو����ت ��ا�� ا�, ��� ��ى أ�	اد ا���

 �7e,� 4
�� ا�`�6,� و ا -	 ا��اm1 �� و-�د ا��"c,4 ا���	ا�@ �� ا���c" 1�ا����ر ا ���1 

Z"	اد أ�	��ة ا���� و ا���,!	ة �Z و  ��-�ت ا�,P7+�3ت و إ,�. 

 

�1 ا��:ا�,	"[ ا�`��1 •••• �- �Jل �+* د���T ا ه�� وهMا ���1 6��� �c"* ا�P �� �	"�3 ا�`��

�� ا�`�6,� و ا���J ا��� ��دى إ�* mل أو. �+* ا������ c6ن ا�X��W ��ى ا��3Xا�� �ا�,	ا6

�1 ،وهDM ��,��� "�� �� أه4 دوا�V ا�	�H ا�,1 "��V �����6ل و mار ا��	!,�aل �+* ا���ا�

�  داء ا���� 6@��ءة�mا���. 

 

•••• T��`ا� ]� -�ءت �1 ا��	"�3 ا�`��T و هMا ���1 :ا�,	"X��إن "@��� �Fا/�ت �1 ا���� ��ى ا��3

 �Jا�`�6,� و ا�� ��m4 ا��I� ���� يMا/�ت ��� ��6!�ر ا��F ���@" 1� S�� �X��أن أو���� ا��3

� .ا��

 

•••• V6ا	ا� ]� ��H أو���:ا�,	"X��Z ا��3��!� -�ءت Jb	 1Rء ��@	  ��	Jا� ���J ��ت أ�� ��+

 4I��� 1�mو�,7+�3ت ا���� ا��. 

 

�1 �+���� ا���ا
	ي /�
4 �+* ��ى mا�� �H	ن ا�c6 ��� �I+� ����� J>ل ا��,�
: ا��,

 �3"	���6 1"c" 1I� �����aأ�� �� ا��>/�ت ا Z!!��� و �+* �!�ار ا���J ا�Mي �m1 ا��� Dار	إ�,!

	ة �� إه,���,Z ،و�� ه�� ��@� ا���م c6ن ا��J ا������ ا V� ار ا�����!� Z�I� . ي	
��� ا���ا

 �Z �� ا ��r �+�����ت ا���ا
	���� "Z�I ا���+�� ا�)�9� ا�,1 ��!!�I و 1��,��6 �f �!�ار

�W أداء ا�,	آ!�,� ��� أآ`	 �� ا����� ا��	دود�� ا��������� ا��	دود�� ا��	د�� آ�� *+� �r� .أ

  

3.2.5. 2	Xا��� ����	 ا����� و ا���Nmأه4 ��ا�� ا�,� �I-ة �+* ا داء �� و 

  

��� �P[ أه�,�I و ذ�O إ�,��دا �+* /4 ا��,���7ت       ��[ هDM ا���ا�� ا�,"	,6 ���/ �!�

�1 ا���ول  ��Hا��� ��
: إ-��6ت أ�	اد ا���,� Sر�� ا�,1 د���	ا��ت ا����aو ا �6���ا�

  :آ�� �+1  ا���ا�1،�+* أن أآ`	 هDM ا���ا�� أه�� -�ء
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	ه� �+* ا دا: 31-�ول ر/4Xc" و �I,� �P[ أه��� ء  ��ا�� ا�,

  

] ا�,	"

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا�����6

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا���د��

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا�����9

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا�	ا��6

��د  

  1�ا�,@	ارات 

 ا��	"�3 ا�`��`�

��د  

ا�,@	ارات 

�1  ا��	"�3 

� ا�`��

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا و�*

 ا�3�ن

�1 ا���� 72 56 55 42 29 22 26 1 ��	ص ا�,	/ 

3 26 20 45 50 69 51 41 � �>/,V� O ا���_��

4 25 29 50 55 36 44 62 Z"� "���I� 1م ا���� و ���و�

�1 ا�����>/,V� O ز�> 43 46 62 51 51 30 19 5 O
 

2 25 13 48 37 45 63 71 D�H�!," يMا"[ ا�	ا� 

6 49 102 48 33 23 33 14 Z ا�a,	اف a�6���ز و ا�)@	 �+

 ����I ا���اF>ت �1 ا���� 0 7 10 26 29 88 142 7

 

	ه� : ا�,	"[ ا ول ••••Xc" �I� اMI� ،�Pن واb 1���ا ������ و��د�� �P 1 ا����� ��	ص ا�,	/ ��"

�	ص ا�,	/� �,��P أ���Z+��" Z ��17 ا��� Z��� ي "@�نMا� Nm�����، �-�,�a1 ا داء و ز��دة ا��ل 

�-�,�aا *+� O@�س ذ���و إ �1 �3� ا����ل �+* ا�,!�م و ا�,	/� �I- �� D��� �� �r� .�+��� أ

 

�Z� ��� 1 دو: ا�,	"[ ا�`��1••••m1 ا���� ا���� إن ا�	ا"[ �� أه4 أو����ت ا �	اد �c" 1�ر أ���1 

�1 /���7ت ا����  Z,+
���6* أن "	"[ �P N�Hا�� ا���� -�ء .��3 ا��� ا�@	�Z� 4 و  �	اد ��

� ا�	ا"[ ا�Mي ��1 �c" 1 ا���� ه�� Nm4 ا���I�، �X���� ا���دي ��ى ا��3�����6ر-� ا و�* �� ا�

Z"	اد أ�	��ة �Z و  � .7,�6+�3ت ا�

 

•••• T��`ا� ]�1 ) �>/� ا�	
q ���6	ؤوس(�S �>/�ت ا���� �!� آ�: ا�,	" �X����H إه,����ت ا��3

�ه4 �+* ا داء 6@��ءة c6ن "@�ن��	 ا���� و "� *+� 	Xc,ا�  q
6� ا�	 �ا��>/� ا�," 1	6

�@+�� آ��S و، 1�mار ا��	!,�aا��د وا�,��ون و ا *+� ��
�/ �3C �/<� ء ا������Xأ �ا��	ؤو�

I� .�� ���P آ�ن ا داء أ��rا��>/� 6
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	 �+* ا داء ••••Xc,1 ا���� ����ي ��ا�,	"[ ا�	اV6 �!� -�ء ���� "���I� 1م ا���� و ��_���"Z آ

�1 ا�,	"[ ا�	اV6 ،وه� �Z أ��r إر"�3ط ����6ا��  �X���	 ا��3� �I-و �� Z,و�P[ در-� أه�

�1 �>/� ا����  �F�Jؤوس(ا���6!� و	���6 q
�)ا�	 	��@+�� و "�، Nmأ��م ا��� �	ص ا�,	/

 Z,��/ 1,ة ا���1 ا�,	/� و "��1 ا����و�� Z,/<� ]3�6 ا�� Nmة آ+�� "!�م ا����آ��S ا��>/� -

�S ����6,�ى ا��7+�ب � �وهMا ا�,	"[ ���1 ��,�ى در-� .�� ز�� �>/�ت ��+V� Z ا���_��

�1 ا��	 �-�,�aدي إ�* ز��دة ا�� 	X�� ����P+� ا�`��`� أي أ/� �� ا���ا�� ا���6!� أي آ+�� Z��H آ

 .آ�ن ا�,	"[ أ�+* آ+�� آ�ن ا�N�r أ/�

 

•••• q��9ا� ]� :ا�,	"�mا��� V��� 	X�� �����1 �>/� ز�>ء ا���� آ N�r�3 ا���ءت �- TP

� أآ`	 آ+�� /+����� ا���� 6@��ءة ��6,�ى أ/� �� ��6!Z ،���6* أ�Z آ+�� آ�ن "	"[ ���� ا�,� 

 V��� 	X�� ����	D آXc" �� �X�����3 ا�N�r و ا�)@�ى ��Z و آ��S در-� ا�	�H ��ى ا��3

 �X���	 ا��3� �I-ا ���1 �� وM"��� ،وه	�6ر-� � �-�,�aا داء 6@��ءة و ز��دة ا ��� ��m����6

 .�	"��� ) �>/� -���� ا���� (أن �>/� ز���� ا���� آ�	�W وا�P و در-� ر�Hه4 �� 

 

[ ا���دس ا�••••"	,: 1� Dدور Z� ي���� �����!� -�ء ���� ا�a,	اف a�6���ز و "�-Z ا�)@	 �+Z آ

 	Xc,1 ا�� Z��H ا���دس ،���6* أن در-� و ��,�ى ]د�V ا��3��ث ��� ا داء 6@��ءة �1 ا�,	"

 .�+* ا داء أ/� �� ا���ا�� ا���6!� 

 

••••V6ا��� ]T -�ء "	"[ ��ا�� ����I ا���:ا�,	"P 	�� �I-و �� �اF>ت ��@�ن ا���� �1 ا ه�

 	Xc,1 ا����� ،���6* أن �����ة أ�	اد ا���� و R@�اه4 �� ا���اF>ت ��� Jb	 ا���ا�� ا�,X��ا��3

� أ/� �� ا���ا�� ا���6!�-�,�aا داء و ز��دة ا *+�. 

 

ا�,1 "�7	 �+*  ��6 �	ض ا��,�
: ��@� ا�,��F إ�* �,�� ���ده� أن ا���ا�� ا���د�� ه1

 �I(�  ا�,1 �����,-aا ��Hإ�* ا�� V-ا راMى ،وه	J ا ��ذه� ا����� ا���ا
	ي �� دون ا���ا

��I ،ا �	 ا�Mي -�+Z . �	ى ����� �� ا���ا�� ا������� ا��!��� ،�� و ا�,�I� 1ف 6),* ا���3 �,

���� ا��c6 �!� ���	 أ�1e3�� Z أن �)	 إ�* أن ا داء �� �,~ 	��� ا�,@��� و ا�,��  �6 ���ا

 O1 ذ�� 	 . دور آ3
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3.2.5. 3���	 أ�	اد ا��� �I-و �� �� ا �q و ا�����	 ا�,1 ��[ أن �,E�� �I3-��6 4 ا���ا

  

   �R	" 1� �I��Iو إ� ��m4 ا����م ا�!�� 	Rا و���� آ�� ]�P ��[ ا���ا"	" �+�� 1"c"

�� ا�!	ارات اaدار�� ا�,�I" 1ف إ�����هa 4"!�ن أ����4I و ا����,6 �	 �+* �+�ك ا����+Xc,ا� *

 ���ر أه4 ا���ا,Jإ �+�� 1� ���+* ��,���ت ا داء ا����� ،آ�� ����� "	"[ أو���� هDM ا���ا

� N+,9� ��H ا���,���ت اaدار�� ��r� �@(6 إ�,�	ار ا داء �mد ��@� �� ا����� 	آ3 

��,�� W!�[ أو���� و أ�q و ا�����	 و�!� ���د .�ت إ�,�ج �	"��� ا��	"�V و ""	,6 ���/ �!�

 .ا�,@	ارات ا���-�دة �1 آ� �	"DMI�  �3 ا���ا�� 

  

�1 ا���ول ا���ا�1 و ��H ا�,	"[ ا�"1 ��H�� 1ا��را�� آ�� ه :
 :و/� -�ءت �,�

 

�	 أ�	اد ا���ا �q و ا�����	 ا�,1 ��[ أن �,E�� �I3-��6 4 ا���ا�� : 32-�ول ر/4� �I-و �� �  

] ا�,	"

��د 

ا�,@	ارات 

 1�

ا��	"�3 

 ا�`����

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا�����6

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا���د��

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا�����9

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا�	ا��6

��د  

ا�,@	ارات 

  1�

ا��	"�3 

 ا�`��`�

��د  

 ا�,@	ارات

  1�

ا��	"�3 

� ا�`��

��د  ا�,@	ارات 

�1  ا��	"�3 

 ا و�*

 ا�3�ن

 ا�@��ءة و ا���ارة 110 26 28 56 34 26 14 8 1

 ا �@�ر ا�6aا�� ا�����ة �1 ا���� 27 54 49 61 41 49 11 10 4

 ا��/S ا���,��� �1 ا���� 9 29 33 7 26 37 138 23 7

 أو/�ت ا��وام ا�	��1ا���� �Jرج  3 11 12 7 18 31 54 166 8

2 8 10 28 55 59 43 63 36 � ا�39	ات ا���+

	 ا���دي 43 36 62 42 39 48 15 17 3~ � ا���� ا��,�

 ا����ل �+* ا���ه� ا��+�1 ا �+* 56 41 41 32 57 30 30 15 5

 إ-,�ز ا��ورات ا�,@���� �6��ح 20 43 33 38 46 50 23 49 6

 

�P Zا�� ا���� ه� ���� ا�@��ءة د ا���� أن أه4 ���ر "��E ��6-�3	ى أ�	ا:ا�,	"[ ا ول ••••

6� وا�,��ب ،���6* و���أن ا���Nm ا�Mي �,�,V ��6@��ءة ا���ارة �6�ا �� أ�� إ�,�3رات �+�

�� �+* هMا ا ��س "!��	ا ���IدD و�� .ا��!�رة �+* ا���� ��7* ا�
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�1 ا���� �1 ا��	"�3 ا�`��� ،���6* أن ا���c" Nm"1 ا�39	ات ا���+� و أه�,I:ا�,	"[ ا�`��1 •••• �

�ءة و إ/,�ار �+* ا داء ا��� ا�Mي ���Z ا�39	ات ا���+� ��دي ا���� �6/� و إ"!�ن ��� ���+Z ذو آ�

�1 ���ل ا���� و �I3�,ات ا�,1 إآ	ا�39 DMه *+� ���� .هMا �,7+[ ���Z ا�

 

•••• T��`ا� ]	 ا���دي ��ى ��� "��	 ا���7�ت ا���6!� �f: ا�,	"~ ���I "�دي إ�* W+J ا���� ا��,�

�� ا�Mي ��,�W و ا�Mي ���@q ��6رة إ���6� �+* ا داء ��ا���Nm أو ا����� ��� �,7+[ ���Z ا�

�r� .ا 

 

•••• V6ا	ا� ]ا �@�ر ا�6aا�� ا�����ة �1 ا���� ،�fذا "��	ت ��ى ا���Nm ا�@��ءة و ا�39	ات :ا�,	"

�1 ا���� �fن هDM ا���7�ت ا��,@��+� "�7Z  ا���+� و ���Z ا�!�رة ��+* ا6a,@�ر و إ�Pاث �!+� ���

 W��� ا�Mي ��,���Z ا��� �!Pأ. 

 

••••q��9ا� ]�1  :ا�,	" ���1 أو���� ��E ا���ا �X���	 ا��3� �I-1 ا���ه� ا��+�1  �� و"c� ���6

�6aر ا�@�T �	ون أن ا�39	ات ا���+� و ا P، ����9"�3 ا�	و ا�@��ءة ا���د�� إ�* ا داء ا�� �ا�

�� .ا��,�� "�7* ا و���� �1 إ�,�!�ق ا���ا

 

�1 ا��	"�3 ا���د�� آ���� �4I :ا�,	"[ ا���دس •••• �و �c"1 ���� ا����ح �1 إ-,�ز ا��ورات ا�,@���

 �r��� ا�Mي ��,�!Z �+* ا داء 6)@� أ�� .���Z3-��6 E ا���Nm ا�

 

•••• V6ا��� ]6��� ���:ا�,	" �+P	1 ا��� 1"c� Z�<e,و إ� Z+� ������1 ا���� و ا�� M��,ا��� S/ا�� �

	ة إ�* -��[ ا���ا�� ا����N ذآ	ه� �E�� 1 ا���ا�� �+* ا داء �1 ا���� J �3 ا/ ��. 

 

Z أ�	اد ا���� أن ا���� �Jرج أو/�ت ا��وام ا�	��Jb 1	  :ا�,	"[ ا�`���••••��1 ا��/S ا�Mي �	ى 

Z ا���� �+* هMا ا ��س 1Rء ��@	 ��1 ���� ا�� Nm��. 

 

 E�� ��� �I!37" 1� ��[ ا �q وا�����	 ا�,1 �	~[ أ�	اد ا��"	" 1� �إن ا�,�رج ا��3

 :ا���ا�� ، ��Iف إ�* "37�X<X W ���ه4 أ���� �P[ رأ��� ه1
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��1 آ� �� ا�����	 ا�" Oذ� 	I�ا�@��ءة  :ا����Iم ا ول �w9 ا���ا�� �1 ا.�,�!�ق و�

	 ا���دي، ا �@�ر ا�6aا�� ا�����ة �1 ا����،  وا���ارة~ �و�,Er .ا�39	ات ا���+�، ا���� ا��,�

 .ه�� أن ���م ا���ا�� ا����1 ��,!	 إ�* هMا ا����Iم 

  

��1 آ� �� ا�����	 ا�" Oذ� 	I�: ا����Iم ا�`��w9� 1 "!��	 ا���,�ى ا��+�1 و �

و�,Er ه�� أن ���م ا���ا�� .ا �+*، إ-,�ز ا��ورات ا�,@���� �6��ح ا����ل �+* ا���ه� ا��+�1

 �  .ا����1 . ��,!	 إ�* هMا ا����Iم �6 . ��7Z أه�

�1 آ� �� ا�����	 ا����Iم ا�`��w9� T ��ى آ���� ا���ا�� �+��I ا��M3ول  Oذ� 	I�و �

�و�,Er ه�� أن ���م ا���ا�� . �	��1ا��/S ا���,��� �1 ا����، ا���� �Jرج أو/�ت ا��وام ا: ا�"

��1 �3� 4I���P �+* ا���ا�� ا��!��� �+���ل ��Haد ا�I�+� W4 ا��/!,+� �!,�� 1��� .ا�

  

     �� Z�أ �ّ3" ��1 ا������ت ا������ ا����� ��� أ���� ا���ا�H�� �إن ا��را�� ا���ا�

 �F�J ،�+�و/� . ����� �,�+W ا �	 ��6	�� bراء ا����لا���[ ا����ل �+* ا���+��� ا����ة �+,

 ،�I�� ��3� ت����W ا�Mي /��� Z6 ا�,���6 ��6 ا������ت إ�* V� ،��3+C آ`	 �� ا�,!�أS3X ا�,

�1 ا.�,��رة ���r,ت ا�������� �4 "�,�[  20و�)	 إ�* أ�Z أآ`	 �� . �{د.ء ��36 ا���7

�1 إ��7ء ��+���ت "�,3	ه� ���� �� �ّ	���7+��3 و هMا �1 ا�,!�د�� را-V إ�* ��م ر~ �I,3. 

 
     *+� 4I,6�-ل إ<J �� �I���� �6راء SP	F 1,7+��3 وا�� S6��,�3����6 �+�����ت ا�,1 ا�

 S�آ� :
3�ن ،"�F+�� إ�* ������ �� ا��,�,�aا :
�,�� Z6 ���/ يMا� �+�3�ن ، و�� J>ل ا�,,�aا

�Iأه�:  

1 ����م ا���ا�� �� C	ف ���ل ا������ت ا������ /� ا��+4 ا���
�Ca�6 1ر ا�!�� ••••����1 وا�,�

�� w9+,� م و��3� �� هMا ا��+� Z3R ة	��1 أدى إ�* "@��� � ��	و�� ��م ��ا�� و:��ر هDM ا��+3

,�I  ��� ا��������� �� �!�" �I+�- يMا� 	ا � �� .و ��م إP,	ام ا����� ا����E�� ��� 1 ا���ا

  

••••  	eا� �H1 ا��������م ر�3�� ا���ا�� ا���د�� ا��!��� C �� �Pا	�6 �+��. 

  

••••  �� �� ��6 �� أ��اع ا���ا�� ا������� و�,�+W ا �	 6@� �� ا�,	/Hرا 	~ �����F	 ا��

1�Iم �6 داء ا���!+� �P�,ا�� ] .وا�,@��� وا ���
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�  ا��!��� ••••���,-aا����9ت ا �- �� �� .ر�H أ�	اد ا��

 

�� و �+* �!�ار ا���J إن ا�	�H ا ••••m1 ا��� Dار	4 �+* ��ى إ�,!
�1 �+���� ا���ا
	ي /�m��

	ة �� إه,���,Z ، و�� ه�� ��@� ا���م J "�3 ا	1 ���6"c" 1I� �����aأ�� �� ا��>/�ت ا Z!!�ا�Mي �

�!!c6 �Iن ا����� ا���ا
	ي . �Z�I �!�ار ا���� �V ا������ �!�ار �� "Z�I ا���+�� ا�)�9� ا�,1 �

�� أآ`	 �� ���� ا��	دود�� ا��	د�� آ�� *+� �و 1��,��6 �f�Z �� ا ��r �+�����ت ا���ا
	�� ا�,	آ

�r�W أداء أ!�,� �  .ا����� ا��	دود�� ا�����

[ ا �q وا�����	 ا�,1 �	~[ أ�	اد ا� ••••"	" 1� �1 "37!E�� ��� �I إن ا�,�رج ا��3� ���

��، "!��	 ا���,�ى ا��+�1ا���ا��، : ���ه4 أ���� �P[ رأ��� ه�I� ، 1ف إ�* "37�X<X Wا���ا

 .آ���� ا���ا�� �+��I ا��M3ول
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�����  
 
 
 

 

 إ��� ����ع ا���ا�� ����� ��رزا ��� �ء ا
ه���م �َ�    �( ا)��'اد %$�# ا�"��� ��!��ءة ����      �

$�#  4?�0 ا
��2ز ا�!"�ل )هاف ا��=>;3 ،و +8*' أه�31 ا�3516 ا
دار34 ا�12ة ��0 /�.ل ,�ر+*� %   

ذ���E ���0 /��.ل ا��"��'ف %$��# و  ا�*���دف إ���# ز4���دة آ!���ءة ا)داء ،+����1' ا������خ ا����A!1B ا����>��@ و

+ )1�  .دورا �"�A� K �"��32 آ�I� 0� '1J.ت ا)داء  ا���!�1>�1>�ت  =دي��ا�� ا�"�� 

  

O6�+  '4 أه�31 ا���ا�� �0 ��3N ا�!'د إ�# ا
%�'اف ��� 4��م �M �0 �2*�دات و إ��2ز ،    ���

�N��ت ا)>�>�31   �%�3 ��0 ا��  ا�� '1R���E ا�2*� 4"�6�' ��0 ا)���ر ا�*���3 ا���A +;��ه� Q�A إP��6ع ��2          

M;!� A� 3$%�!د ��8م �$��ا�� أ�'ا ه��� ،و ،ا����N6' آ��31  4"�6' و�"+ K Q*+را��*�رات ا)�'اد و ,

� ,���در %$��# +�'4��E دوا���O ا)���'اد �*��ف  ��!1���T�$���ل %$��# أداء أ�;��� 0��� ���Q �4��0 ه����ك �8���م �$ 

Q*4ام ا)��U$� �J,�ت ا�����3 �V�<
  .ا

  

��� �,.Uإ�  #$% A+W� م�����J ه�ا �"'ض �"] �0 ا����YZ ا��Q+ A ا����X إ�1*�  ا/���م+

 0� 3$�N Q4�����ع  V4 ��1� 34[ ا�"�$31 ا���!34�1 ����=>;�تا����1Xت ا��A �'اه� �'ورو+

�E��� 01 ��ا�O1 ���6ث �;��6$31> آ�� أ��� ،ا�را>3'�� ا>��'ار�N وه�ا �0 أ �!�` أ��ق ا�را>3 �

                .3ا�را>

 

����'آ�1 %$# إ�6bت 3�X ا�!'��1ت ا��A ا%���� %$1*� وا��a"�N A �01 ا�را>3 ا��8'34 

 YZإ�# ا���� )�  :ا����31وا�را>3 ا��1ا�31 /$[ ا��6

  

   Mأ� #$% ]�+ Aدراك  ����;36 �$!'�31 ا)و�# ا��
+��I آ� ���I+ 0 آ� �0 ا�ا�"31 و ا

رة، ا)>d ا)و��A� 31 ��2ح ا)داء ا�I6'ي ، 1f' أن ه�g ا)>1f d' آ��31 إذا �� +"$e ا)�' وا��

ا�'�� ا��A!1B و %�$31 : ��)داء ا�I6'ي دا/� ا��=>;E���، 3 ه��ك أ>d أ/'ى +A� '*8 آ� �0

 �T!1*� �0 ا�$% �Tا���� YZ������ 3�1 و ه�ا إذا �� ,�ر��ه��X 31�'!ا� gا)داء +"�6' ه� Q11�+

  .ا)ول 
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   31��Jأ�� ا�!'�31 ا� Mأ� #$% ]�+ Aا��=>;3  ا�� A� ي'I6ا/� +�;01 ا)داء ا�دت �"+

31+kا/� اA� 3J4 ا��;11' و, أ>!' %0 ه�ا ا��e16U آ� �0 ا��� 31�$% d<أ e16U+ 321�� : �/�

3$، ��0 64�#  KAZENإ%�دة ا�*�>3 و�/� ا���;01 ا��;��' ��Iإدارة ا��2دة ا� �/و�

ا�*� �A ا�ول ا����31 �8'�4ً ��l ، ���ن إه�����ت ا�"��� �A ه�+M ا�ول ��T@ %$# +$316 إ>�V

 �/إ��M+�N�1 ا���د34 و ا��"��34 ���ر3N ا)و�# وه� ا)�' ا��ي 24"� �0 �/� ا���ا�� ا��

 �'�3�1�X 31 ذ�E ���ن ���YZ ا�را>3 ا��1ا�1.ا)�?� و ا���A� O6 +�;01 ا)داء ا�I6'ي, 3

 3U1;631 ا�I1"ا�� M+�N�1��ى إه���م ا�"��� ا��2اZ'ي �����ا�� ا���دA� 34 +$316 إ� a�1�.  

 

 ا�".,3 ا�����3 �01 ا���ا�� و ا)داء  ا��A +�[ %$# أ�M و ����;36 �$!'�31 ا�3J��J و   ��"+

1�M و ������n� Aن ه��+ �N'ف ا���+M ا�".,bW�+ 3' ��� %$# ا�8'وف ا��Q�4 A ���*� �1*� و %$# ا�*

16o"3 ا���1دة ا����Nدة �A ا��=>;16o، 3"3 ا�3516 ا��lI�+ A �1*� ا��=>;3،و أ/1'ا ��N%�ت :�0 

 `1�X ض'� g�1!�+ 1*� ا�!'د ا��'اد� lI�4 Aا�"�� ا��.  

 

  #$% ]�+ Aا�!'�31 ا�'ا�"3 وا�� ]V4 ��1� ع  أ���U�أن ا
�U'ا��ت ا��A %'�*� ا�

Zا��2ا A%��T3 ا�"���31 %$# ا���"31 ا��6Uم ر�� ا�"� �*66< ON'4 Aو�3 ا)/1'ة و ا��kا A� ي'

�W� Aن أ�3�8 ا���ا�� ا����K 31 +��>@ وا���Uر ا��A"4'I و �+ �*��I1"4 A31 و ا��*�31 ا��%���N
ا

 A� @6;3�1، وا��X '1f 31�'� 34'Zد34 ا��2ا�T�,
ا���A�18  ا��ي %'��M ا��=>;3 ا�"���31 ا

ذ�E أن ا)�3�8 ا����31 �$��ا�� ��ا��3 �$�;11' ا�"$�A ا��4( إK أن ا
o.ع ا�AZ�2 �$"��ل 

و %م ا�;'A� 3% ),���ن ا�"�� ،ا
+!�,�ت ا���2%31 ،ا�����ن ا�ا/$A(������ور ا�J.ث ���8م ا���ا�� 

 lV< Eذ� A� @6;ا� Aا���!�1 ه.  

 

�*�� آ��16o a"3 ا��1B!3 ا��RI4 A$*� ا�!'د �M ����1 ا�!'�31 ا���V;3 و ا��A +�[ %$# أ  

�M�11 ���8م ا���ا�� ا����O ) +�!34�1 ، أو ��"$��V+n� 3ذ ا��'ار �A ا��=>;3(ا��2اZ'ي + 2� ���n�

 3�1�X 31�'� ا���6ول g*N و @<���+ K ا���ا�� M+أن ه� Eذ� A� 1���A6$< Mo�I ،و �6'رg ا��

.  

  

��  l6+'� إن �!*�م  ا)داء E01 ��.ز���1!�ءة وا�!"��31 �"� ذ�*Nو �X(ا A� ��*�( ، 0

 0� '1Jآ$!*� ا�� , Eر+!�ع ا)داء إذا آ�ن ذ�n� �*ا���K )1 0��4 ا���Q %$# ا��=>;3 ا��aR$� A أه
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،�*+.1J� اف  ا���ارد 4!�قوK %$# ا��=>;3 ا��s1B�+ 0� a���+ A آ��� ��ارده� دون �$�غ ا)ه

  .ا��;U'ة

 

d�"+ ،�4ا)داء >�اء آ�ن ا�"�� ���1 أوإدار A� P'3 ا�N31 درN���
امأي آ1!31  اV�<ا 

 �*1U"4 �� �1س ا)داء، وه�ا, A� 310 ا��"�14' ا���� Aوه ،YZ���$� 34ج ا��=د���
أ>��1@ وo'ق ا

0 ���d14 ا���Q %$# ا .%31 وا�,A�  3 ا���Q %$# ا)داءX!3 ا������ #�6+ 31N���
)داء إK أن ا

M� �1م�ام ا���ارد �A ا�"�$31 ا
���31N أي �� Q�4 ا�V�<�� 'Jأآ �*o�6+ر
1' ��l �8ً'ا T�  .�A ا��ى ا�

 

 ��I� M�1�W+ #ة إ�'X�"داً +;"# ا��=>;�ت ا���T�� �ً��Q11 ا)داء ��I�� �ً6$Uداً وه+ �J�4

،M�1ح أه�'U� ً6'را� ��I4 ��� gإ��2ز Q+ ��� ًا;2� M!X�� �%�� و Q+ �� نW� ل��ه��ك %�6رة +

 , M�4'�+ Q+ �� وأن ،�J�(ا)�?� وا ��I��� �2أ� , M�n� M+إدار a�+ �� وأن gا��2ز Q+ , M<�1,

 ��I� �2م. أ>'عأ�% 0� Qf'3 �"�$31  و%$# ا�!$�Vا�� MNراء %$# ا��2ا�@ أو ا)وإ+!�ق �"Q8 ا��

اً+�Q11 ا)داء، إK أن ه��ك ا+!�,ً� آ16'اً %$# أN 3�*� ��11ت�  .ن ��J ه�g ا��

 

3X�V ���"�$31 ا���Q+ ،31�11 اK+!��ق %$1*�� ��0 ,6��     ا�+�اMN ا
دارات ���2%3 �0 ا���I.ت   

ا�6V'اء ا���A� 04'8 ��2ل +;11' ا�"�T' ا�I6'ي، و�'N"31 ه�ا ا
+!�ق +"�د إ�# أ�*� X"36 ا����  

�1��د وا���bW' ���)ه�اء ا
دار4�3 دون �'ا%��ة      إ��# ���*Y ا�K   اه��ت �ى �"] ا��=>;�ت و����ات ��0  

 �6��دئ ا��2ا�@ ا������1f A�"4 ��� ،31%ب ا���Q11 ا�2ي و������A ا���%�3 إ��# ا��ا+1�3 دون �'ا%��ة     

اه� %$# أ�'اد �"�011 وQ�4 إf!��*��   ا�"ا�3 وا�����31%� �/W+ )1�� '14�"ا�� e16U+ A� ر����Kأي ا

04'/x ن أ�'ادWI� �*$و+�2ه. 

 

 l<و M�1�8م ا���!�1 أه�� /�3X ا���8م ا�I6'ي ا)�3�8 ا��A +���ن ��*� ا��=>;4 3;��

A%���NKدة و  وا�A آ��T4 M@ و>l ا�;�1>�ت و ا
>�'ا+�121ت ا��'>��3 و ا)هاف ا���

YZت و ا�����N'Vت و ا�"�$�1ت وا��./ أأي  .ا��X'+ ي'I6ا� 'T�"$� 3��ن در3N ا�'�� ا���

!A� �1 ا��=>;�ت ،)ن +��e1 ا�'�� ��4 ا
�6Pع و4"1 دورة %�� ا��=>;3 ����3 �ى ا���

�Qb 0 إ�# آ�T� sIدر ا�V$� و �����+*� ،أ�� %م +��e1 ا�'�� �1�O ا�O1�2 ��� ا��34�R ا�"�;31 ،

  ./�Uء ا���n� 3$X>��'ار �$��Xل ����=>;3 إ�# ا)هاف ا����Iدةو %.N*� ،و +1�T` ا)
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1;�Q ا���ا�� إ�# %ة أ��اع n� s$�V4/�.ف ا)>�س ا��ي ,�م M1$% ا���;Q1، و+2ر إن +

ا���V$!3 ه� +�;d1� Q1 ����ارد وا���!M1$% e �01 %$��ء  إ�# أن +�;Q1 ا���ا�� إ�# أ��ا%Mا
�Pرة 

 d1و� A$�P ا/�.ف Q1;�ا
دارة وإن آ�ن �0 ا��.�d!� A� y ا��,a أن اK/�.ف �A� Q*�1 ا��

�"��A� �*�1 إ�6Pع ���Nت أ>�>Z�T  #$% 'b=+  31[.ف ����%A و+W/� ا���ا�� %ة /ا/�

 ��4ن ا����� اZ�T A�: 1��24[و+��د ه�g ا�V .ا)�'اد�� g�2+Kأو  �ا M1ا�!'د و4;"# إ� M1� @f'4

��4د �M ا�!'د، �>16$ bW+ ةP  E��� T�g'1 وا���ة �1( 0��4 �$���� أن ��4ن �"1!� أو ,��4 و �

 4;��' ا����� أو ��'ة أg'b �!�'ة 4�o$3 أو ,1T'ة، و+��,s و %$# ا)�'اد،�أ/1'ا اK>��'ار �

Vا� E$+ �%�!+ #$%ب و�$Uرة ا�;$�ك ا���bر+*� %$# إ  .�"� 3ا�Z�T b.J[��%$31 ا���ا�� و,

 

 ا
داري �*�رة ����e1 ا)>�>A ا����ر 6�4$�رZ��ام �A ا�V�<ا���ا�� ا ��;� O�'أداء ى� 

 ���P'�<Kد ا���ا�M وأه�31 ، �$��ا�� ا���آ�3 ا
دار34 ا���ا% %$# +"'�M �'ورة �M"� A، ا�"��01$

�*� A� M�<�1;� M�<ر A� ا��ي ا)�' وه� .ه�ا ا���2ل ��I4 'P=ال ا��ام �A �*�ر+M %$# ا�V�<ا 

  .,�1د+a�+ M ا�"��$01 أداء �;��ى �'�O ه��3 آWداة ه�g ا���ا��

 

���2%3 ا�"�ا�� ا��=b'ة %$# أداء ا��=>;3 إ�� >$�6 أو �351 ا��=>;3 هA %�6رة 0% 

 Mإ���24،آ�� أ�ر /�رAN،و +1bW+ '*8'ات  ,T� 0� ا�"�ا�� ���"3 �0 ا��=>;3 �!;*� أو gن ه���+

bW1( +8*' ا���1'ات ا�3516 %$# أ�3�8 ا���ا�� �A ا��=>;�P A� 3$01 إ01�b ،أو�*�� ا�3516 ا�ا/31$ 

3 و 16o"3 ا��������1N �0 /.ل �$���ت ا�"�� و e$"�4 ا)�' ��� �0 ا��1B!3 و ا���ارد ا����1

�e$"�1 ا)�' ���3516 ا��Vر31N و 84*' ا��1bW' �0 /.ل ا��I'4"�ت و أ�� ا���I ا�A��J  ،ا��;�"�3$

T�,
04 و 1f'ه� �0 >�1>3 ا��"Q1$ وا�����د34 و>�1>�ت +;11' ا���ارد ا�I6'34 وا)و��ع ا

  .ا�"�ا��

 

   0% '16"+ Kإ Aت ا�"�� �� ه�%��N إن O� 01$%�!0 ا)�'اد ا���� 'J01 أو أآ�b0 إ� O�2+

رآ�ن � �*Z�?%أ O1�N 0 ا�".,3،آ�� أن� '��;� l�� Q*�1� م��Q*4 هف ��I'ك و 4�، Q*?"�

�e1 أهاف أو إ�K�RIت ه�ا ا��O�2 ا�+ �N0 أ� M� ن������ي ����4ن إ�M1،و84*' �$ور ا��ي 4

 01�b01 إ$�P 1'ه� %$# أ�3�8 ا���ا�� �0 /.لbW+%��2ا� E<��+ 3N3 وه�� در M<ا��ي +��ر lR?ا�

 .ا�3%��2
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، ��ة �'ا"� �*�� 31%��Tا� �X�T/ 34'Zد34 ا�"���31 ا��2ا�T�,Kت ا��=>;�ت ا'� �� 

� 4�.ل ،وأ�'زت ا�"�<Kو�3 ��� ا��B A� 3 ا���Uع ا�"�م ، واآa6 %�$31 ا���6ء �$�0 ا����>@ ا���

 01�$���ت ا����'رة،وا��a�+ A �0 /.ل �'.X
ا��ي %'ف +�Q11 ���ا�X ��321 ا���2رب وا

��ت ا
,��Tد34 و (��رز+01 .X
�$3 ا��;11' ا��'آ�ي �$��Iط ا
,��Tدي ا��A�o و �'�$3 ا'�

( ��1+� ا���2@ ا���A�18 وا
داري �.,��Tد ،��1)ا����ل �0 ا��'آ�34 إ�# ا�.�'آ�A� 34 ا��;11'

      .و�$�=>;�ت ا�T�,Kد34 ا�"���31

 

إن +��ع ا)>��1@ ا��;11'34 ا��A %'��*� ا��=>;�ت ا�"���31 ا��2اZ'34 ا����"3 �$��Uع 

�'ار �<
ا��24n� `�;+ Q� A%��Tد إ>�'ا+4�o 31%��X 3121$3 ا��ى 0��4 �0 /.�*� +��e1 ا

  .دة ا
���31N و������A ز�4

  

A3 ���ور هb.b 0� 34'Zد34 ا��2ا�T�,Kا��=>;3 ا A� �8م ا���ا��� d<أ ��I�+ : ن���,

ا�"�� واK+!�,�ت ا���2%31 و ا�����ن ا�ا/$A �$�=>;3،و إ�E$+ 0� �,.U ا����ور +���� �0 ا��"'ف 

6�A� 3 ا��=>;3 ا��2اZ'34 و e$"�4 ا)�' Uأ��اع ا���ا�� ا�� s$�V� #$% 0� ���:، 31,'ر ،ا���N(ا 

��ت ا
���N%31 ، ا
N'اءات ا��Wد3164V31 وا��Tا�'%�34 ا�  

 


�oر ا������A وا���A�18 ���8م ا���ا�� �o 0'ف %��ل ا��=>;�ت  3ا�1Z�2 ا��"'�3إن ��

 A� 316$;ا� g�8ر ه��� ]V$�4 316 %0 ه�ا ا���8م و$< M6P أدى إ�# +��04 �8'ة , 31%��Tم :ا�%

%  �*�1��"� 0� �!+ �*$"N ا���ا�� ا)�' ا��ي `�� �% Aام ا�"��� ا����'��ا�3 و �'و�3 و %م إ

 ا�"��� �%. 

 

إن %��X' ا�"1f 3�1' را�31 %0 �"] �0 أ��اع ا���ا�� ا��"��34 وe$"�4 ا)�' ��� �0 

ت أ>��1�� ��1م ��)داء ا��*�A و ,$� 3�@ ا��a�I ا���;��3 و ا��A ا��',31 و ا����04 وا)>��1@ ا����

أ�� %0 ا�;ON'1� @6 إ�# إ+�6ع آ� �0 . ا��"�1ري ا����YZ ا�����X إ���P A� '*8+ �*1 ا
��'اف

 3U<تأ>��1@ ا��اK�T+Kورات ا����31�4  واا�31TVI �0 أ�N ا����T %$# ا��',31 أو ا���1م ���

 .U$��3  �$"��وا
ه��ل ا���م �0 ,�6 ا��;A� 01��5 +��1' ا��;*1.ت ا��

  

�3 وأ�'اد ا�"N 0% 3�1 أf$316ر�� ���ت ا
���N%31  ا��Vه�ا ا�;�1ق 84*' � ا� A�

 A��;ا�� l<ول إ�# �ا����=+ A3�1 ا�����1س ��1'ت ا���ا��3 و�!� ا���2  321� @;� A�"+ Aو ا��
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 3�1��1( +8*' ��321 ا
��'اف ا��"�1ري � a�I�1س ا���و ا��A +=آ 1,210ا��X�+ A$�� إ�1*� ��

 .3�X ا���321 ا�����X إ�1*�

  

��� 0� Qf' 316ر��$fد3164  أWاءات ا��'N
��8ت أ�Pر أإK أ�'اد ا�"�N 0% 3�1 ا.� N�+ M�

 M+ى ه���� ]V$�4 و A64دWص ا���8م ا���TV� 01��2�;�8ت إ�1*� ا�6"] �0 ا����A ا��.

+ A� 31�$"د %$# ا��"�14' ا����%
 'اءات ا��Wدe16U ��"$� 3164 ا
�N'ورة ا�وا��'آY*�� #$% �1 ا��

 .ا���6ء �A ا�"�� 

  

ار �ى إ>��'ارA� g ا��1B!3 و %$# �� #$% QZ�, ي'Zا��2ا ���"$� A!1Bإن ا�'�� ا��

�M أ�� %0 ا�".,�ت ا
�;��A+W+ A*� 31 ����'+36 ا)/1'ة �0 إه�����M ،و�0 ه�� 0��4 �ا�/� ا��ي �4

ار ا�"�� �O ا���2%3 ا��2م �Wن ا�"��� ا�� M�*4 K ي'Zر��2�3ا��� � A31 ا��TVI3 ا��$T���

�*� و ������M�n� A �0 ا)�?� �$�=>;�ت ا��2اZ'34 ا��'آ�1 %$# ���3 ا��'دود34 ا�!'د34 آ���� ��4

 .أآJ' �0 ا����3 ا��'دود34 ا�31%��2 ����e1 أداء أ�?� 

  

Z'ي �0 دون ا���ا�� ا)/'ى ��321 ا���"U1;+ 31' ا���ا�� ا���د34 %$# ذه0 ا�"��� ا��2ا

 �*I1"4 A31 ا��I1"31 وا��%���N
و�������I� #";4 A# ا�;�6 ���;�1*� ،ا)�' ا��ي K M$"N 4'ى ،ا

3��  .��!"3 �0 ا���ا�� ا��"��34 ا��

 

 @f'4 Aوا��"�4' ا�� d<(1@ ا+'+ A� 016رج ا��  أ�'اد ا�"��43�1` ا���% �*�16U+ A�

4' ا��;��ى ا�"$�A،ا�"ا�3 ،:��8م ا���!3b.J� �1 �!�هQ1 أ>�>31 هAإ�# ا����ر �ا�� ��` ا���آ!�34 +

 .ا���ا�� �2$* ا���6ول

  

�"� Qت أه��1�M����� 31 ا�"��� إ%�Uء �'ورة �1bW+ �J��+ A'ا أآJ' �'اه� ا��A اK,�'ا� ا��

و  ، ا
���31N ا��!�ءة �'�O ا)>�>A و ا)ول ا�"��� أ�M %$# ا��8' و ا��2ا�@ M� 0� O1�N واKه���م

 31+kاءات ا'N
��4�e ذ�E إ�V+n� Kذ ا K: 

 

 ا�"ل و ا��;�واة وا��!�A:، 34 24@ أن A�6�4 ��8م ا���ا�� %$# 3b.b ��6دئ أ>�>31 ه

6�O1�N #$% 3 ا)�'اد �A ا��=>;3 ،و ��"�14' وا��3 و وU� أن +��ن ا���ا�� Eذ� A� #�"ا��
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0 4;���*� )أي �0 ا�016��2 ا���دي و ا��"��ي(ن +��ن آ��31 
�bرة ا�;$�ك ��دة و أ�� #U"+ و أن،

�*��� A� �11��4ن ه��ك ا��� K )1��.  

 

e$U�+ K3، و���b 3<�1< 0�� 3Nر�0 ��6درات �'د34 أو 31TVP  24@ أن +��ن ا���ا�� �

31�x �1�<ر gإ,'ار Q�4 و M� ن ��0 ��8م %�� �"��ل��+ ��.  

 

م ا�K��  34�R>��'ار034 ا��*Q أن +�sT ا���ا�� �V+ 3���و ا�����O ��0 ��'ات ز��31 �"

1' ��%�6ة y���4  ا�8��Kما��A أ�WIت �0 أn� E���، �*$Nن fدة >$!� و�� �X A'�*� ��0 ��ا1%

  .%$# �"��31 ا���ا�� �A ا��1bW' %$# أداء ا�!'د أو ا�3%��2

 

�Q2 ا
��2ز دون إ��Nف أوأن +��ن ا���ا�� ا���د34 وا� O� 36<���� 34��"�  Eإ>'اف وذ�

Kت ا)داء و����31% +�Q11 ه�ا ا)داء أو ا
��2ز دون +��1 أو"�� e1,د 4
%���د %$# +���  �/+

  .ا��ي 4!; ��%$31 ا���ا�� و دوره� �A ا��=>;�3اء وا�'�6fت وا�".,�ت ا�31TVI �{ه

 

�3 ����%3 و��"دة ���ا�� ا24@ أن +��ن أ�3�8 اV�;���4*� أن�� #��+U�� �N ��I$�6ت  

�*�ا 24@ أن . ا�31TVI ا%��6را+Mو ذ�E �0 +��1' ا�"1~ ا��'M� Q4 و +��e1 ذا+M و  ،ا�!'د ا��31+�1

�*��ك ��O� A،  3N إ/�.ف ا����Nت �0 �'د k/'ه�ا ا����ع ه� ا��ي �$4�+��ن ا���ا�� ����%3 و

 K ��د34 �ى ا�!'د,  '/x ى4' ا��ات �+��ن ��!d ا���ة �����Nت و �'د ���4ج إ�# + M4� '/x ���1

  .إ��...أ��31  إ���N%31 أو

  

 4��$� 31$6�3 ���'ح ���2%3 �0 ا���ا�O1 ا��A +"�6' آ��6ث �;��و �A /��م ه�g ا)o'و

اع و ا
����ر و ��آ' %$# >�16 ا���Jل�
4 و ا  :�0 ا��2

 .�'ا+�121ت ا���!�1 ا�!"�ل ����=>;3 أb' ا�"���3 %$# إ>

 .دور أ�3�8 ا���ا�� �N A$@ ا�1 ا�"��$3 ا��!=ة �$�=>;3

اع ����=>;3�
 .دور ا���ا�� �A +!"�1 ا
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