


 
 
 

 ملخص
 
 
 
 

�  ا����د $� إ�#ا����د �"!  و��آ�ي  ا����ل ا�	����ت ا�����د� ا�
	���� �� إن     �%

&'�(�) �0& (����  إ/�دة إ�#-��,و��  أدى �"!  و%� � إ67$�ت، 4���0 -
,ة �����('� وإدارةا�12

�A6A ه�@�ت (�	?8 0&  0<��4، وإدار('�و$> (����ه�  ا�
	���� $> �;:�� ا�	����ت -�� 8�9ا� أو�'�

 B;C� ،��	ه��	�ا ��
� ا�
�م اDدارة)	0& $,ود �� �	F  (��م -����� وإدارة �����ت ا�,و�� وا�	,

.�;	���� ا��<���&-G ا�����ن ا���Cري وا�����ن   

-�����م -	"�;J�  K (��م ه�@�ت ا�������;	����ت ا�
	����، $ ا����6��� آ	� �4I2 ا�,و��    

�;	
 �� ا)8 هOا -�92'� دون (,8N ا�,و��، �� ("!� ، (M�12، ���دة، (��2> و��ا��L اDدار��ت ا�

 �0
���� أآ?� إدار� أ����P وإ�L)ع ا�	���� إدارة$�� ��P( /;# ه�@�ت ا�����.  

 اDدار��� ا)8 ا����م -	"�;K ا�
	;��ت  ه�@�ت ا������ 0& ا�	���� آ8 ه�@� ��  (��Iجو    

ا)8 ا���Iل /;#  �� 0
��� ر�	�� ا(���ت داN;�� إ�#�,ة و(��I> أه,اف ا�	���� و-��رة )

�ا�T إ/,اد ا����ا(���Cت، ا�	
;���ت وا�����Lت ا�	�L��2 و0& ا���4 ا�	P��2 �� ا)8L�"!  ا�وا  ��

 <��I) 8(�0 ،أه,ا0'�ا�UD�- #�إ ��C�)ا���Dارات ا�وا��& (��Iج  ا��& (	8L���� B ا�	���� ا("�ذ ا��

�ارات إ�#�;� �L��2	�8 اWا,L�ر ا���Nا)8 ا �� P��2	�4 ا���و0& ا �	ت �;����;
� �'( �� ��، و(	

�ى-,�� �� ا)8 (O�92ه� -��رة )�,ة  �� )'� ا�	
;���ت وا���ارات وا��
;�	�ت -��Uح وNأ.  

    ;N,ا�8 ا�(��ل ا�
-�/��Lره�  & ا���	&و(;
P ه�@�ت ا������ 0& ا�	���� دورا ه��� 9) &0

,,I) �/ ��و��	�ا P��أ�� ،&	���ق ا�(��ل ا�,اN;& ا�Zو ،G)ه��C)و ا G�0 �;	
ا��M�12 ا����8W ا�	��

&;N,ا�ا  ����	;� G� يO�ا��A>) #;/ ��Lآ  ،&;N,ا�ا�(��ل ا ����
0 �0�UD�- #�دارة أ�;�ب إDا  \L�	�ا

M'0�Z �� ل���ا �:	�(L  -��,ر)� 0
���� ا�(��ل ا�,ا إن، و) &;N#�ا[و � -	,ى و/& ه�@�ت ا�����

0& (9
�;G  �,ى �
�'�وإراد('� و-<ه	�� ا�(��ل ا�,اN;&  0& ا�	����.  

 

 



 إهداء

 

االله في عمرها أطال الغالية أمي إلىاهدي هذا العمل   

حفظه االله الغالي  أبي إلى   

إلى إخوتي الأعزاء وأبناء أختي وكل عائلتي كبيرا وصغيرا   

زوليخة ، نجاة وفتيحةعقيلة، ليندة،  واخص بالذكر الأعزاءصديقاتي  إلى   

، وكل زملائي وزميلاتي في الدراسةرضا بوعمرة رحمه االله واسكنه الجنة لى فقيد الدفعة الأخإ  
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  ا��ي $#" ���" ! ��� وأ����� ��� إ���م ه�ا ا���،  ا�
	 ا� �� و��

�5'�� ا4�	اف ��� / آ�� أ�2*م !��,
	 ا��0�1 إ�� ا/.)�ذ ا��,	ف ا�*آ)'ر ��� 	6��دادي �*ون 

و��� �6	B C'ل @)	ة إ�*اد ا���آ	ة، ��� �'�:<��� و$=>;��� ا�9�:2،$�آ	�� و  

���ل $
)�9  اGH !���آ	* ا����F*ة @� ا��1ز ه�ا ا���D وآ� $# 5*م �� 0 إ��	 !��,
 أ�2*مآ�� 

آ�:9 ا��D'م ا�I(5Jد90 و��'م ا�)F::	 واGH !���آ	  وأ.���ةو���ل  ا�'9�I�� 9:�B ا��D'$:9 ا��*ر.9

  ،!��M��!N 5*م ��� آ� ا�*�L ا���دي وا���D'ي $# ا�� ا�2:�م را!K آ,�د ا��ي ا/.)�ذ

 ���' 0 J أ�2*م أنآ��  	
 اGH !���آ	 ا�O:B *:Fو $'9F.P$ � Q ا�)	آ:O ا�����I إ�� آ�!��,

$# ا�� ا��1ز ا�*را.9  ا��=9�S ا�'.��Sو ا�1' ا����.O  و@	 ��و ا�	>���� ا��ي .��*�� آR:	ا

�@ 9:�    .ا��9F.P ا��:*ا
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  ا�������1.

 

  درا"� ا�دارة اه ���� آ���ا �� ��ف ا����� �� ا������� وا�������، ���دارة �����#

و���ة ا��+م -7 ����6 �6م ا��4 ���ت، إ$ أن أه�� &� وا��0/� إ�. ���ر" &� -,+رة #*��� �( )'&� إ$ 

�&/ �� 7��، آ�� �4( ا��?"��ت وز��دة �+ارده� و)�=� �>  ;&+ر ا��+رة ا�,:�#�� و)9+ر أ"���8 ا�

):'��&� �� /&� أ�Eى، ��B��( Cت إدارة ا��?"�� �A ا�=��( -������� وا��&+�� و)��رس �� ��ف 

 �&*E7 -�ا������&� وا�Hي ���7 �> ��4+#� 6*�*� �� ا��+ارد ا���د��، ا������ وا�����F، و� ( ):'�( ا�

���I #�*��ت ا),���� -���9 ) ( �# 7���  .����K �����ة -�� ا����J وا�

 MH&� ��* Nا��+ارد ا�� ��- I��: ��- م+=( ����� �� �4Pح ا��?"��ت ا��+م #*. ��ى و/+د إدارة ��

ا��?"��ت و�6درة #*. ا��+اآ�� وا� ��S �> ا� 9+رات وا� ��Rات ا� A )�0ث �A �9�0&�، -�# ��ر 

X�� TF، ��=�ؤه� وا" ��اره� �� �� #*. "�#� ردود ا��?"��  T�0���- �UV ( ��+ �� ���'P ا�Hي ):

أ����&� ا)M�4 ا� 9+رات وا� ��Rات ا� A )�0ث �H� ،�&9�0� Aا ��ول ا����� �� ا������� وا������� إ��4د 

�&��4P9+�� ا�دارة وإ( A� )ه��ق وأ"���8 /���ة  )��.  

إ�. ا),�$ت داE*��، ا),�$ت )0 �ج أي ه�]� �� ه�]�ت )���� ا��?"�� �� أ/7 ا�=��م -�&��&� 

���� -�:&� �� أ/7 ا� :��I -�� ا�=�ارات ا�� HNة �� ��ف آ7 ه�]� و�� أ/7 )8:4 )��رض ا�=�ارات، 

وا),�$ت �> أ��اد ا��?"�� �� أ/7 )���� أوا��ه�، )�*���)&�، و��ح �6ارا)&�، وا" =��ل ��*+��ت 

ا���*��ت ا�دار�� ا���*��  ا�=�ارات، وا�=��م -�S* N وأ���ر �� أ��اد ا��?"�� )��#�ه� �A #�*�� ا)�Nذ

�:�4ح إدارة ا��?"�� �� �� #*. ��ى �4Pح ه�]�ت )���� ا��?"�� �A أداء �&��&� ، و �4Pح أدا_&�  -&�،

 T�(�� Chester Barnard -,+رة آ���ة -:A� �&��4 ا$),�ل دا7E ا��?"��، و�6 )��ض ا�����

e+ع ��C أ��ر إ�. أن أول و;��� �cدارة هA )0��� و )9+�� ا),�$)&� إ�. ا��+ A�20 -�ا�� ا�=�ن 

��7 ا$),�ل ا��اA� A*E  ا��اV� ،��*Eول و;���،�( Aه ��ا��?" ����ا ا��أي، �&�]�ت )H8 ه��

ا��?"��، و�� �� )I�=0 ذ�J #*. ��ى و#A ه�]�ت ا� ���� -Vه��� ا$),�$ت ا��اE*�� و ��ى إراد)&� 

�&*���( A�.  

� �� ا$),�ل ا��اB/ A*Eء $ � B4أ �� ا�دارة، XPf $ ���� ا�=��م -�S* N ا���*��ت ا�دار�� �

Eت دا�Pت وا������+*�ا��?"��، ��$),�ل ه+ #�*�� )=+م �� X�gE ه�]�ت )����  7دون )��دل ا��
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*. ا��fاد ا��?"��  -+e> اfه�اف وا�gE T9Nل #�*�� ا� T�9N أو )+ز�> ا��&�م وا���?و���ت #

و)+/�X /&+ده( ���E +0P أه�اف ا��?"�� و��ا��6 أدا_&( �� أ/��e 7ن )0=�=&�، و)Bداد أه��� 

 X��':(7 و��ا$),�ل دا7E ا��?"�� �> ا� �=�� وا� 9+ر ا� �:+�+/A ا����> ا�Hي )���X أ"���8 ا�

7 ا�P �ج ا�� 9+رة وذات وا� A )��ض #*. ه�]�ت )����ه� ا" ���ل )=:��ت إدار�� ��=�ة � 9+رة آ+"�_

�����وا� A )0 �ج إ�.  وا$),�ل ذات ا� �:+�+/�� ا�� 9+رة وا���=�ة ا�#gموو"�_7   ا� �:+�+/�� ا�

�&�رات وآ��ءات )�ر�B�(�( 8 #*. أ"h #*��� ) 9*8 ���&� دا7E ا��?"�� �� أ/7 أن ��&�&� 

�&�  .أ��اد ا��?"�� و� 6V*�+ن �

:" H:� ��"?ا�� T�0� i�jز�� ا$6 ,�د��  1980+ات أfا ��- �j�E ،�� �� 9+ر( A�

 �&��P ا_��� و/�تB4ت ا���ي، ����?"Bا���آ ����م ا� �'P سgر ا�� �ول وإ���ا������� واP&��ر أ"

أ��م ��Fآ7 #���ة )0+ل دون )����&� �> ا� ��Rات ا� e��� A&� #*�&� �9�0&�، وه+ �� أدى -���و�� إ�. 

ة ا��?"��ت ا$6 ,�د�� ا���+��� �� ا/A9N( 7 و)�4وز ا�,�+-�ت، وآ�ن هHا �A إ#�دة ا�:'� �A إدار

ا�+ا��e <6 ا� ���Rات #*. ا��� +ى ا��*A، ����?"��ت ا$6 ,�د�� ا���+��� أi�j #*�&� ا$# ��د 

�� �� ��K�9ب وo� T�0� 7; A� ا���وة I*E 7/ا �� �j�N�6را)&� ا� .*# .  

�� ودور، وآ���� )���� ا��?"��ت ا$6 ,�د��  �=��
 ا��و�� -��gjpت #��=���� 
��

 H��:( لgE �� ��:��� أن آ�ن دوره� � ��I��9( A� 7 ا����"� ا$6 ,�د�� �* :��� ا�+- ،���+��ا�

. ا���99Nت ا�+�:�� ا���آ��B وا� ���� ا�داري، دون ا$ه ��م -��8P�4 ا$6 ,�دي وا���دود�� ا������

���، �A�P�/ A وآ�ن ذ�J ا- �اء �� إ��F ا�:,+ص ا� �� ����، 1988#�دة ه��* &� �� gEل إ�jار ا�


 -�� �I ا��*��� و�I ا�دارة، آ�� �:0
 ا$" =���g وا���gآA� ��B ا)�Nذ ا�=�ار، *,� C��" و��

 S* N� ، )�0د��ف ا��?"��gEل ا� ���I� ��- B �*��� ا��و�� و�I ا� ,�ف و)���� ا��� *��ت �� 

�*���ت #*. #:��j أj+ل ا��?"��، �� -�> و)0+�7 و��Kه(، -Vآ�� ا" =���g و���� ��VFP Cت ا�

وهA ا�6ب إ�. ) /���� ا����ه���، �h*4 ا�دارة وا����� ا���م( ه�]�ت �j�E -��دارة وا� ����

� A ا�&�]�ت ا� �4P Aه� �A ا��?"��ت ا��j�N ��8 ا�=�P+ن ا� �4ري، ����gj A)&�، أو �A اfدوات ا

0
 )P�=*� <oN+ن ا� �4ري و���دئ ا��-��0�jأ A ، ا���أه�اف ا��?" I�=0( 7/ا �� �&���� "�84 ا" 

��C ":�آA� B هMH ا��را"� #*. ا����� ا���م -�# ��رM ا��:�H �*��ا�w ا�T9N   184 ص [1]

��*+ن )0
 "*�X 9رج دور وا����"�ت ا��+e+#� آ�� ":� ��Hن ا�+��F7 ا$), ا�����( A� A*Eل ا��ا�

،A�"ره( ا�+"�9ء -�: ا���� #�-X اد-�� و��fا ��ا��?" A�.   


 ا��?"��ت ا$6 ,�د�� ا�B4ا_��� P�# �=� ،�&*�6 ت أو��gj��- ��:�و"+اء �A ه�M ا�� �ة ا��

�� ��Fآ7 #���ة وBPا#�ت داE*��، )�/> أ"��-&� إ�. #�ة #+ا���K �&:�- �� 7ب ا$),�ل ا����ل 

 �j�E ،�&*E7 دا��وأ�UV( �&Pت آ���ا -�f"���8 ا�دار�� ا��g"���� و-�����و�6ا��� �A ):'�( ا�

 B/ت -+/+د �+اB��( آ�� ،�=-�" �&�� I�9ي ا��Bا��=��� وا�:'�م ا$6 ,�دي ا���آ �����-�����e إ�. 

�
 ه�]�ت ا� ���� )=+م -�jpار �6ارات، اfوا�� وا� �*���ت وا�P��� ،ل�����ل #*�&( -�� ا�دارة وا�
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 .*# )&�4F( )ل و����ا� :��H و��h ���&( ا�A� I0 ا$" ���ر وا��:��F6، آ�� �( )& ( -�6 �ا��ت وأ���ر ا�

 �&9�0� A� ء وا$" ��ار�=���- �&� i��( �����:( اتB�� I�=0(و ��9+�� ا��?"( A� ���( A وا� ،�&���=(

  .و ا�Hي � ���F- Bة ا��:����

- �:�6 ،I�" �� .*# �9ح -:�ء����	 ����  :آ�� �*A إ�

ا��' � �� ا� )'�� ا�&���د$�  ا��ا#"� �� ��ى ���ه � ه���ت ا������ �� ����� ا����ل "    

  " ا���آ�+ ا����*� ؟

�-�/cا�������#*.  و�  �K��,- �:�6 ،ا���9و�� �*["fاA*� ا���#�� آ��:  

  . ��?"�� ا$6 ,�د���� ه+ دور ا$),�ل ا��اA*E ا��"�A ا�A� ��4 إدارة ا-1

2- I�=0( .*# وه7 ه+ �6در A#�:,ا� �آ�8 ا� ��"?� A� A�"ا�� A*Eه+ وا6> ا$),�ل ا��ا ��

  أه�ا�X، و)��دي ��Fآ7 ا$),�ل ��K ا��"�A؟

3- MHه Iوه7 )+ا� ،A#�:,ا� �آ�8 ا� ��"?� A� A�"ا�� A*Eا$),�ل ا��ا |_�,E Aه ��

�� ل ؟ا�E |_�,N,�_| ا$),�ل ا��اA*E ا��

4- A� ن+��Fم وا����ه7 )��. ه�]�ت )���� �?"�� ا� �آ�8 ا�,:�#A، و#*. رأ"&� ا����� ا�

ا��� +��ت ا�+"9. -�# ��ره( ا��S* N� .*# ����F أ9FP &� ا�دار�� ا��+���، إ�. )���7 ا$),�ل 

 ا��اA*E ا��"�A؟

��?"�� ا���:�� �+ل وا�6g9P �� ا���Bرات وا$),�$ت �> #�د �� ا���?و��� وا����ل �A ا

و#*. e+ء ا��را"�ت ا���-=� �+ا6> ا$),�ل ا��اA� A*E ا��?"��ت ا$6 ,�د��  وا6> ا$),�ل ��&�،

،���+���=� رأ�:� أن )�+ن ا�����eت ا{)�� هA ا�6fب إ�. ا�/�-� #*. �� )( ���X �� أ"]*�، �A  ا�

  :اP '�ر ا� Vآ� �:&� #:� ا��را"�

1-Eا$),�ل ا��ا �� �  .*A ا��"�A ا���4 أ"�س �4Pح ا���*��ت ا�دار�� �A ا��?"���

2- ��� ،Xأه�ا� I�=0( A� 6,+را A#�:,ا� �آ�8 ا� ��"?� A� A�"ا�� A*Eف ا$),�ل ا��ا���

�&*Eدا A�"ا�� ��K 8 "*��� �� ا$),�لPو/+د /+ا A� 8�".  

3-$ |_�,N- A#�:,ا� �آ�8 ا� ��"?� A� A�"ا�� A*Eا$),�ل ا��ا B�� � |_�,E Iا�+( 

  .ا$),�ل ا����ل

4- ،A�"ا�� A*E7 ا$),�ل ا��ا���. ه�]�ت ا� ���� �A �?"�� ا� �آ�8 ا�,:�#A إ�. )��(

Jذ� A� +��ت ا�دار�� ا�+"9. ��&� دورا ه��� �ا�� A� ن+��Fم وا����  . و�*�8 ا����� ا�

  أه��� ا��را"� .2
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�� ا�دار��� ��� �X دور �A ا�4Pز �S* N �=� #�ف ا$),�ل ا��اA*E اه ��م ا����� �� ا�����

�&��4Pإ A� )ه��( X(و/+د X��4:� ،��"?ا�� A� ت ا�دار����*��آ�� )'&� أه��� ا��را"� �A آ+ن . ا�

A*Eه( أن ا$),�ل ا��ا��ا#�ت  �BP �6 �?دي إ�. ;&+ر X-��K، و��7 ا��?"E�4م دا�P$ا I�=0( A�

و��Fآ7 -�اE*&�، هHا �� /&�، و�� /&� أ�Eى ���ه( ا$),�ل ا��اS���( A� A*E ا��?"�� -�9�0&� 

�=� وا� 9+ر ا��� �� و��ة ا��:���� ��� ���ض #*. ه�]�ت ا� ���� ��&� )�:A أ"���8  ��- B�� � يHا�

/���ة، وا�=��م - ���Rات ):'���� � 9*8 #*�&� إ#�g&�، ���&� و)+��f �&0�eاده� � .  و��ق إدار��

�&=�=0( .*# 7��  .��&�&� و�

  أه�اف ا��را"� .3

 A*� آ�� �&,�N*( ���� ه�افf�4+#� �� ا� I�=0( .ا��را"� إ� MHل هgE �� .��P:  

   1-�*["fوا�/�-� #� ا �K�,ت ا����e�0 ا���j �� I=0 ا�  w_� P صgN "ا���9و��، وا

  .#*��� ���� ا$" ��دة �:&� و)+;��&� �A �?"��):� ا$6 ,�د��

         2 - I�=0( 7/ا �� X*��ا� +/�0P X+ ا$ه ��م -�$),�ل ا��اA*E ا��"�A و#*. �eورة )�

  .ا$P��4م دا7E ا��?"�� و )0��� أدا_&�

        3-A� A�"ا�� A*Eوإ-�از دور  درا"� وا6> ا$),�ل ا��ا ��:�إ��ى ا��?"��ت ا$6 ,�د�� ا�+

X*���( A� ه�����ه�]�ت ). 

  ���رات ودوا�> اE ��ر ا��+e+ع .4

�� اP =�ل هMH ا��Efة �� - �j�E ا_��� ا��+مB4ت ا$6 ,�د�� ا���إن -=�ء وا" ��ار ا��?"

6V وا� S�� ى �6ر)&� #*. ا��� .*# �� �*( �> �9�0&�، وهHا ا6 ,�د ا� �اآA إ�. ا6 ,�د ا��+ق �

� 9*8 �:&� ا� A*N #� ا����ه�( واf"���8 ا�دار�� ا� A� �& ��# A ا�:'�م ا$� �اآA و)�:. ���ه�( 

وأ"���8 إدار�� /���ة �� أ/��e 7ن ا$" ��ار وا��=�ء �A ا��T�0 ا�Hي ):X�� TF، و�� �� ا$),�ل 

ا� ���� �A ا��?"�� �� ا/7 )���7 ا�دارة ا��اA*E ا��  ا���ا7E ا� A ���� أن )� �� #*�&� ه�]�ت 

  .و-�� ��I�=0( A أه�اف ا��?"��

   �&*Eآ7 -�ا�F� ة�# �� AP��( ،���+��-�����e إ�. أن ��'( �?"��):� ا$6 ,�د�� و�j�E ا�

���&� -�" ��ار وهHا ���� -+/+د �+ا/B -�� ه�]�ت )���� ( A ا-�ت ا��eل ا�gE �� �&'( A وا�

-�# ��ره( ا���?و�+ن #� إدارة ا��?"�� و-�� #���&�، ���م �&( ا����ل $)�4ه�ت ه�]�ت هMH ا��?"�� 

 M�4(*+آ�ت "*��� ا�إ�. ا�=��م - )&- دي?� �,j+Nج، ا���>، ا����P$را)&� آ���Eو ��ا��?" ����(

  .ا��?"��

  ا��:&w ا��� �Nم.5
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�� ا��+e+ع ا���روس  وا������� وا� ��ؤ$ت ا���9و�� ����
 #*�:� إ)��ع إن e�� �: "درا A

ا��:&w ا�+A�j ا� A*�*0 وا�Hي �&�ف إ�. /�> آ7 ا�����Pت وا���*+��ت، )0*�*&� و�&�&� �� ا/7 �&( 

 ����Fا��"��� �> ا�� ا�� ��K تg-�=ا��را"� #*. ا�� MHه A� �P�� #ع ا���روس، آ�� ا+e+ا��

N�9 ا���ا�� �'�gا�� .*# �P�� #رات، آ�� ا���ر/�� �� gEل )+ا/�"?���- �P�� gEل � �ة و-�� ا�

�8 #*�:� ا�0,+ل #*�&� -�$" ���ن,� A ت ا���+*�  .)+ا/��P ��&�  �� ا/7 ا�0,+ل #*. ا��

5.C0اء ا��B/أ  

A*� ���� 7�� ( ل+,� �UgU .درا" :� إ� )��= - �:�6 �=� :  

  �أ"�"��ت ا�دارة وا$),�ل وه�]�ت ا� ���� �A ا��?"�: ا��,7 اfول

 )U ،�&�� Mودور A*Eرا"� ا$),�ل ا��ا�- 
": :�ول �A هHا ا��,7 أه( ا���ارس وا�:'���ت ا� A اه �

": :�ول و;�_S ا�دارة �A ا��?"�� ودور ا$),�ل ��&�، آ�� ": �9ق إ�. ه�]�ت ا� ���� �A ا��?"�� 

�از دور وأه��� ا$),�ل واه( ا��&�م ا��+آ*� �&� ودور ا$),�ل ��&�، و)��ز أه��� هHا ا��,A� 7 إ-

  .ا��اA� A*E إدارة ا��?"��

APا$6 ,�د��: ا��,7 ا��� ��ا��?" A� A*Eا$),�ل ا��ا  

": �9ق �� gEل هHا ا��,7 إ�. ��&+م ا$),�ل ا��اA*E أه�� X وأP+ا#A� X ا��?"��، آ�� ": �9ق 

اA*E ا����ل واه( ا���+�6ت ا� A إ�. إ" �ا)���4 ا$),�ل ا��اA*E، ا�N,�_| ا� B�� � A -&� ا$),�ل ا��

)0+ل دون )���7 ا$),�ل ا��اA� A*E ا��?"��، آ�� ": �9ق إ�. #�6g آ7 ه�]� �� ه�]�ت )���� 

X*���( A� ودوره� A*E-�$),�ل ا��ا ��ا��?" .  

Cا��,7 ا���� :Jر���+�- A#�:,ا� �آ�8 ا� ��"?� A� A*Eدرا"� ا$),�ل ا��ا  

#�ض )=��( ���7 �*�?"�� �70 ا��را"� �> إ-�از وا6> ا$),�ل  ":�0ول �� gEل هHا ا��,7

ا��اA*E ��&�، آ�� ":�0د ا���ر ا��:&A4 ا�Hي ا# ��M�P �*=��م -&MH ا��را"�، وأ��Eا ":=+م -��ض  

 �� �P A ت وا��P��� "$ا�� 7,0 #*�&� �� )���� ا w_� :ل ا�gE �� ��Pت ا��را"� ا����ا�P��- 7�*0(و

 E$ �&�*#�K�,ت ا����eر ا�����.  

�+-�ت ا��را"�.6j  

��ر ا�:'�ي آ=*� ��- T�(�( ت�-+�j A� �"ا��را MH&- �:���6 لgE وا/&:�ه� A ت ا��-+�) ��7 أه( ا�,

 ،A=��9 ر ا�����- T�(�( ت�-+�jا�:���� ا�دار��، و �� A*E( -�را"� ا$),�ل ا��ا &( A ا���ا/> ا�

A�;+� .*# ا��+;��� ا�/�-� #*. ا$" ���ن -�40  �+ل )+ز�> ا$" ���ن ��ا��?"��، ��C ر�� -

I�e ا�+6
 واA� )&($�RFP ا���7، أ�� ا���� ا{�E �*( ���0+ا �:� - +ز�> ا$" ����Pت -:��:� -�40 

  .#�م ر"��� ا$" ���ن ��� ا�9e ا�� ا������F إ�. )+ز�> ا$" ����Pت #*. ه?$ء ا��+;���
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  ��ود ا��را"�  .7

)( ا� �آ�A� B درا" :� #*. درا"� P'��� �+ل ا�دارة �A ا��?"�� و-��N,+ص #� ا�=�_���  �=�

 ���0 � ��Pو#*. درا"� ���ا ،��"?�*� X وأه�� ��7 ا��?"E، �+ل ا$),�ل دا����أي -&�]�ت ا�  �&-

��7 ا$),�ل دا7E ا��?"�� ا$6 ,�د�� ا�B4ا_��� ، و�=� )( �( A� ���� ا� دور ه�]�ت ا� .*# Bآ��

  .��?"��  ا  ا���?ول #� أداء ا��fاد �A �70 �*�را"� -�# ��رMه�]�ت ا� ����  ا����� ا���م �� -��

 ��"?� Aا��*��ة وه ��$+� Jر���+�- A#�:,ا� �آ�8 ا� ��"?�- ��Pإ/�اء ا��را"� ا����ا )( �=�

�� ���R*P+" <�4ز، ��C ا� �ت ا��را"� -&� �� -�ا�� �&� أ���7 -�(2008 ��*�+/ �&� ���&P .إ� ،

، و�=� )( اE ��ر هMH ا��?"�� -�# ��ره� �?"�� �P/�0، آ�� أP&� )�P��� 7 0 ه��� �A ا��+ق 2008

7 ��&( ا��?"��، ��� ( A و��� ا���ا�+�:A و� . �A ا��+ق ا��Nر/P A'�ا �*B-�_� ا8P�/f ا��

 A :" #*. �&�دات ا�4+دة ��ل ا��?"+,� Jإ�. ذ� ���e��-2001 "�ت ا��: &�4 2004و���وا� ،

 T�0� I*Eة �:'�م إدارة ا�4+دة ��&� و�� �ا�� �������ف ���� ا��?"�� #*. رأ"&� ��eن ا�� ��

 .ا),��A ��7 ا����ل -���?"�� �� أ/I�=0( 7 و):��H "��"�ت وأه�اف ا��?"��

  درا"�ت "�-=�.8

أ"&( ا����� ��� �� -��Pرد ا�Hي �=� �=A ا$),�ل ا��اA*E اه ��م ا����� �� ا������� و#*. ر

�?آ� #*. أن أول دور �cدارة ه+ )0��� و)���7 ا),�$)&� ا��اE*��، ��$),�$ت ا��اE*�� هA ا��آ�Bة 

 �Pدg- +ى �أه�ا�&�، أ�� #*. � I�=0(و ��ون �دارة ا��?"���ا���راء وا�� �&�*# �� �� A ا� ��"�"fا

- 
�را"� ا$),�ل ا��اA*E وإ-�از أه�� X ودورA� M ا��?"��ت ه:�ك ا����� �� ا��0+ث ا� A اه �

  :ا$6 ,�د��، و�� -�� هMH ا��0+ث HPآ� 

����P ا$),�ل ا��اA� A*E ا��?"��ت ا���+��� ا$6 ,�د�� " �Hآ�ة ��/� �� -�:+ان -1       

ا�����9  ، �� إ#�اد" 2000-1999ا�B4ا_���، درا"� ���� ��آ� اfآ��س وا�,:�د�I �+ادي ا����ر


 ا������� ا���9و�� ��&� �+ل ����P وأه��� ا$),�ل ا��اA� A*E ا��?"��ت Pر��، وآ�+� T���


 ه+ ��Kب "��"� ا),���� دا7E ا��?"��، وB4# ا$),�ل *j+) A ا� w_� :ا_��� وأه( ا�B4ا� ���+��ا�

A� I�9_� و���ا را/> إ�. ا� :'�( ا�Hوه Xأه�ا� I�=0( �# A�"ا�� A*Eا��ا  )�': وه+ ا� ��ا��?"

A�  .ا��A��"g ا� ��*+ري وا����و�6ا

ا$),�ل ا� :'��A و"��ورة ا� ���R دا7E ا��:�Fة ا�B4ا_��� gEل " �Hآ�ة ��/� �� -�:+ان -2      

، "2000-���1999*� ا���gjت ا$6 ,�د��، درا"� ���اB4��- ��Pا_��� �,:�#� ا����0 وا�,*8،


 إ������ ا��C0 �+ل دور ا$),�ل ا� :'��A� A إ�4Pح  �� إ#�اد ا�8��9 -� زروقPل، وآ���/

 T9N� <eورة و�e +7 إ��&� هj+( A ا� w_� :ا� )ة، وأه�F:7 ا��Eدا A��': ا� ���R ورة ا���"

 ،X���0 أه�ا�( ،X��� 84� ���R ��� ،��"?7 ا��Eدا ���R �4ح #�*�� ا�Pأ/7 إ �� A*Eدا A��,(ا

�=X�&�� . � X ا����ل، -�����e إ�. �eورة )B��0 ا����ل �� gEل إ��اآ&( ��ا�7 إ#�ادM وآ���� )�9
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 A� A��': ا ا�8��9 دور ا$),�ل ا�Hا-�ز ه �=*� ،MH��:( .*# )&��4F(و ���R �9 ا�E إ#�اد ��*�# A�

�. ا��?"�� �( A ه�اف ا�fا I=0� أو ا�داري #�+�� أن A��': ل ا��,(g� ���� $ ��� ،���R ا�

���=X �� �( ��� ا$),�ل ���$ وهHا ه+)0=� �# �&= �&�0- A� Xي ": :�و�H8 ا�P�4ا�. 
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  1ا���� 

���� �وا���ل وه��ت ا����� أ���ــــت ا�دارة�� ا��  

  

  

  

$-��, ا��(�+* ا�() $�'&  %�ة $��ؤ"ت !� � ��ل ،��� ا����� ���� آ���� إدارة ا������ت

�3(45 $1�23 وآ���� �0/� و 6� 7� ر@��ء وا�(��ا ��50 أ <= ،أه�ا0/��> أ:7 $-��,  ��ارده�ا�(�8

�6 ا�(G�رات وا�(��Fات ا���ى و:�د إدارة �D ���80درة B>$�� @ C5% �ما������ت ا�� 4�H)اآ<� وا���

�> ا:7 ا����م  ا�() $-�ث 0) �-�G/�، و��$<B $-��, ذ�J @��ى و:�د �H>I ا$�2"ت دا!��5 ���80

  .�و@�> �-�G/و$-��, ا"�O�Nم وا�(�ا0, @�> �H��Nت ا������   ا���5�8ت اMدار�� @�����8@�3(45 

����� و�/ @Rي��:� و� �/��SN ا$�2ل دا!5) أو� آ�ن �/�O� ر��)، <H�  45(3$أه���  �N�H�و

�����  ا����) ا"$�2ل ا��ا!5) <� U5�8�$ �:ى وودر�!VفX)!�@ B>$�� فX)!"ه�ا ا &����Vا 

ا����ه��>، ا�() $(�\7 0) آ7 �> :���8 و( ه��Zت $����ه� وا�(������ ا�() $8(��ه� اMدار��وا��Gق 

 ]5O��() $�$<B ا )وه) $�\7 ه��Zت $���� ا������ت ا"D(�2د�� ذات ا�V/� ،وا����� ا��8م اMدارة

،�/$�0��_ ،�/�Dا��23(/�، @�I �0�`M�@ Cا������ت إ� a�0/� ه� BS�$ ()وف ا��bوا� B�-ا��. 

ا�() %�0(/�  إ�C أه� ا���ارس وا�����bتا�(�Gق @��(�7�2 ��-�ول �> !Xل ه�ا ا��72 و

��� ه�ا، �6 إ@�از دور وأه��� ا"�2$"�� C)� دارةMر��ا��، آ�� ت ا��ا!��5 0) آ���bN 7 أو 

�G)��0ق إ�C  آ�� ��(�Gق إ�C ا���e+4 ا�() $��م @/� اMدارة، وآ���� ا����م @/� ودور ا"$�2ل �0/�،

����8 ا"$�2ل �آ�5 �/� و%DX(/� @�ا��/�م ا�� أه�وا�C  ا������ وإدارة $���� ا����و�� %> /��Zتا�

  .�/�ا��ا!5) 0
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  دور ا"$�2ل �0/�و اMدارة���bNت ��ارس و .1.1

$8(<� اMدارة �> ا���e+4 ا��/�� 0) ا������، وه�ا �� :C�5$ �/58 اه(���� آ<��ا �> ��ف %�ة 

��� إدارة ���bNت ��ل آ�أو :��%� ��/� و`6 ��ق و@��\�> و��g�� ،<��H ��ول آ7 وا�� 

U�0 ا�Nا��ي آ� <�hه� و��& ا��I�% ()رب ا��O)ل ا������ ��& ا�X! <�ه�ا ا��<-g ، و��-�ول 

(�Gق إ�C أه� ��ارس و���bNت اMدارة وإ�C أه� رواده� وا��(�\�5 0) آ7 �> ا���ر�� ا���H��XH، ا�

Vر�� ا����ر�� ا���H��XH ا����Oة،  ،��N��NMت ا�DX8ر�� ا����bN� ا$�3ذ ا���ار، وا ،���D�ا�� ���b��

ول إ@�از دور ، آ�� ��-�آ�4���H$ ���b ا����2ت و���bN ا��آ��� ا�-��\�ا"D(�2د�� و@j8 ا�����bت 

  .و���bNوأه��� ا"$�2ل 0) آ7 ��ر�� 

  دور ا"$�2ل �0/�و ا���H��XHا���ر��  .1.1.1

دم ���0m g "�� ��ل $���b ا������،> !Xل ا���ن ا�\��> %�S %�ة ���ه���� اD(�ح %�ة اD(�2د�

�� ���  0U) آ(�@  �D $-�ثV1817%> `�ورة $���� ا�7�8، @�8ه� 0) ���  1776_�وة ا  C أو

إ�C أن اMدارة 0)  ا�IMرةوه�� �O&  ،09ص [2]   "ا����H دا��0 ر��Hردو @��(123 0) ا��/�م

_� ��ى ا"D(�2د��> ا�J��XH وا����آJ��X، ات أ�� $�D <H ا%(�ف @/� آ��5�8 أو ذ ا������ ا"D(�2د��

ا����8 �> ا�����H>  ��ى20و@�ا�� ا���ن ال 19ا�(���� إ" �N 6/��� ا���ن @�Mدارة وو�� �R$) ا"ه(��م 

�> @��/� وأI/�ه� F.W Taylor ،Henry Fayol وMax Weber  (5� ���0�8ض أه�و�� 

  .:�ؤوا @/� ا�H0Vر ا�()

  دور ا"$�2ل �0/�و أ�H0ر $��5�ر.11.1.1.

 �H7 ا����%(H���Vر ا�ت) 1915-1856($��5�Iر�0) ا� B��@ 7�_�  ،0) ا�� ا������ت آ�8

x�" �D ا�(<��� و��ء ، واMدارة(U �7�85 0) و@�8 ا��را��ت ا�() �Dم @/� $-I C5% 72/�دة �/��س !��

��دود�(/�، اMدارة C5% ا������ وا��ي ��_� آ\��ا U0�8$ د��ول  �/�ا ا��ي�Oق وو��+7 %���5  إ���

 أر@�8و�D ��د �0/�  ،���1909  "ا����58 اMدارة"U)��bN ]�R0 ا��S/�رة  ����80، أآ\��78O ا�7�8 

  70ص  [3] :�<�دئ $(�\7 ���0 �5)

D�ا�N>  إ�Cو$-��5�O�$ ،  �/5/�، $���2/�درا�� ا���8رف ا�(�����5 ا���:�دة 0) ا������ -1

���5%.  

��8رN <��-$�/0�%�(/� وا��58) ���85ل وا"!(��ر  -2.  

  .ا�(G<�, ا��58) �7�85 �> ��ف ا���8ل ا���ر@�> ���5% -3

  .ا���8ل وأ%{�ء اMدارة ا�(�ز�U>I 6 ا��(��وي �7�85 ا����� 0) ا������ @�> -4

@�> ه��ك روح ا�(�8ون  �آ�N إذا إ"ا�G$ <H�� " ���58<��/� 0) ا������  اMدارة أن��آ� $��5�ر 

�{��0 ������5، ،آ7 �> ا�����H> وا���8ل ���D ,��-$ 7:ا <�قدر  ا����58 :�ءت �(G8) اآ<� M�0دارة 
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��UN أو" آ����،  �> ا���0ه����� ���> ا�����H> وا���8ل،�> !Xل %�5/� و 7H� و]��R)�  ت�DX%

  .أدا+/��> ا:7 ر60 ��دود�� ا������ و$-��>  �(<�د��

�> !Xل �H>I ا$�2"ت ر���� ��(��ة إ"$G<��/�  $��5�ر " ��H> /�@دى ا��<�دئ ا�() �N إن، 

 0) ا������، اMدار���3(45 ا���(���ت  إ�Cا��8��  اMدارةا�(�:�/�ت وا�(���58ت �>  إ��2ل�> ا:7 

 ا�IMرةوه�� $�Oر  :���ة �(-��> ا�7�8 دا!7 ا������، أ�H0ر أوآ�� 6OI ا���8ل C5% $���� اD(�ا��ت 

�/G@�� �� � ��8ا� aر أن ه��ة @�"$�2ل $��5�I�>� ��Nوإ ����` UNV <H�� "  دارةMدئ ا�>� ,�>G$

   .ا����58 @�ون ا"$�2ل ا����)

    أ@-�ث ��0�ل ودور ا"$�2ل �0/�.12.1.1.

�D اه(� @�را�� وآ�/��س 0) �����  ��%��، ) 1925-1841(%�7 ا����H ا����N) ��0�ل

U�0  و�D ��د  ا��8�� وا���2%��، اMدارةا �ر آ(�@U ا�S/��  01916) ��� و، //�() $�ا:ا���Sآ7 ا�

،و���e ا�����������e ا ا�����e ا�(�Oر��، �� و�e+4 ������5 $(�\7 0) آ7 �> ا�����e ا�(����،

ا�(���,  ا����دة، ا�(���b، وا�() $C5% 7�S ا�(�<�، اMدار��ا�����e  أ!��اا�����e ا��-��<�� و ا�-����،

�>D05ص  [4]"وا���ا،  C5% ل�أنو��آ� ��0  ���e�ا� aى آ7  إذاه��)�� C5% ����8�@ اء$� $����ه�h:أ 

��`����U)��b  ا�<�ء 14آ�� و`6  ،"ا������ 7H0 و�e+4 ا������ و���ور�(/� $(� @2�رة :��ة و

  67-32ص  [4] :��/��Nآ� 

أ0{7 @��[ ا�O/� اN��NM)، آ�� ��دي و \�أآ اNM(�ج إ��C/�ف $���� ا�7�8 :$���� ا�7�8 -1

  .$���� ا�7�8 إ�C ا�(123 وا��72 0) ا���G5ت

�8�G�ن و0)  ا�!��>$�8) ا���G5 ا�-, 0) ا����دة وا���رة C5% :78 :ا����و���ا���G5 و -2

  .ا�\�ابأي @�ون ا�hOاء، ا���8ب و �N[ ا��H$ <� �D�ن ��G5 @�ون ���و���

، ا"N{<�ط، ا���Sط وا�7�8 و��bه� ا"�(�ام 0) $G<�, ا"$����Dت $�8) ا��G%�و: ا��5�ك -3

  .ا���+�� @�> ا������ و%���/�

  .و$�8) أن ا��8�C�5)� " 7 اVوا�� إ" �> ر+�[ وا�� :و��ة ا����دة -4

�> ا���5�8ت �> ا:7 $-��,  :اMدارةو��ة  -5 �%��O�� 7 وا���% *��N�@ ]�+7 رH� و$�8) أن

  .ه�ف وا��

�> ا���(���ت ا���58  :ا�(�رج ا��+��) -6 �G58<� %> $�7�5 ا��$C���0 $8<�  إ� ،��Nت ا�����ا���(

���رات ا"$�2"ت ا�() $�hل  <% �G5ط ا���G!Cإ� ��Nت ا�����ت  ا���(���ا���( Cأو ا�() $�82 إ�

  .ا���58

ة �/� ��ا ��<F) @�ل 8$(<� D� ه)و ا"$-�د @�> %��ل ا������$�8) ا�(�ا0, وو :ا$-�د ا���8ل -7

U���-)� د�/Oا�.  

�G$ �Dق :���ة �(-��> ����80 ا������ و أ����&$����  إ�C ،��ه� ��0�ل �> !Xل ه�a ا��<�دئ

Cا"$�2"ت ا������ ه) ا"$�2"ت  إ� <�0-�& ��0�ل �0> ا0V{7 ���85ل ا���> ، اN���0V�ع :��� 
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�رج ا��+��) وه�ا دون ا�O5�ء إ�C ا�( ا��58���تل ا"$�2ل �<��Iة �(<�د اMداري�> �N[ ا���(�ى 

�/Oوا� �D���0 ا��6  ،�(OI ا��ؤ��ء وآ�� <�@ ����Sا��ا"$�2"ت ا� ،�%�� <� U��-$ ��� <ؤو���

�/���  أآ\�آ��N  إذاC5% ا��ؤ��ء 8$��j ا$�2"$/� ا�H(�@�� @�"$�2"ت ا��S��� ، وا�O�Nمو`�ح و

��/�و ����80.  

.13.1.1.�  دور ا"$�2ل �0/��آ[ و�<� وأ�H0ر 

��آ[ و�<� وآ(V �5�H@-�ث ا�����H> ا���@��>، ،01922) ���  (N���Vا �Hا �ر ا��� 

!U�X دور ا���+� دا!7 ا��ي �75 �> و ا��O(�6،آ(�@� $-� %��ان ا"D(�2د و) 1864-1920(

���و�� ا�0Vاد و ا������، &>� Cق إ��G$دا!7 ا������ �G5�5�.  

0-�& ه�ا ا����H  ا�<��و�Dا���، � �\��b�)� C5 ا������ت $(�\7 0)و�<� $���� ������ول و��� 

ه) ا�����5 ا�() $��= و @(-��, أC2D در:� �> ا������8، ا�<��و�Dا��� ه) ا�() $��= ������5

��ا��2ا، ا"�(��ار و�D���@ h��)$ �/NV آ�� $��= ���5راء @��(�<� ��(�+* ا������، @��اD<� ا���8ل،.  

�-�دة �> ه�ا @�`6 %��5 ا�(���b @�ا!5/� وت �(5G& ا������ن $���� �0و�<� 0-�&  �%��O�

�6 `�ورة ا�8Nام ا��DX8ت ا�C)� ��23S $-�, ا������ ��b�)� ،�/)���80 ا������ ا��Gق.  

(��b�$ &5G)� C ا������ ��& و�<� ا$�2"ت ر���� B�0 �(���� ا��58���ت Vداء ا�7�8 و�

/e 6��$��23 وSت ا��DX8ر ا������80 (��%�� '�� ا������ @�> ا���8ل وا": C5% �>5� �_�$ ()ا�

  .ا������ 

$(5G& %���5 إدارة ا������ ا$�2"ت ر���� �> !Xل ا�H0Vر ا�() :�ء @/� رواد ه�a ا���ر��،  

ر�� %> اVداء  �%�ة Mر��ل $��، ا$�2"ت ا$�2"ت �Nز�� M �ار اVوا�� وإ%�Gء ا�(���58ت ��اء

اه(�� ا���ر�� /�ف إ�C $���, ا�7�8 @�> ا�0Vاد، آ�� $ أ���0 ا$�2"توا��(�+* ا��(-72 %�5/�، و

 ��H��XHدا��O��@ أ����&��ق و  <� 60�$ ���5%��:�)N7 إ�ا������، ��b�)0 ا�7�8 و  أداء$-�> و ا��8

�> ا"$�2"ت ا������ �H>I ,��� <% �)� �/�0 U8ز��ه�ا �(و $ ������ا��58���ت ، ا�(���58ت واVوا

ا"D(�ا��ت �> ا���(���ت ا��7�N ،��N ا��58���ت و اMدار��ا���(���ت  إ�Cا���58  اMدار���> ا���(���ت 

�� اMدار��$<�دل ا��58���ت @�> �N[ ا���(���ت وا���58  اMدار��ا���(���ت  إ�Cا����N  اMدار�� <H� ،

ه�ا �D $-�ث @�> ا���8ل 0) ا������ وا��2ا%�ت ا�() ا��hا%�ت و ��$R_ أه��5 أN/���8ب %�/� 

�O)و� �/��@ �S�$ ()ت ا��DX85� �/5ا�() �/� ه��_R$  C5%��:�)Nأدا+/�ا������ و إ. 

��ر�� ا��DX8ت  .2.1.1��N��NMودور ا"$�2ل �0/� ا  

 hH$�$ا� aه� C5% أ%��ل ��ر��<� ا������،�� ��ل ا�(����bت ' Bernard chester آ7 

Elton Mayo  ،7�8ل �0ق ا���Maslow  ���bNا�-�:�ت،وMac Gregor  (0 ل ا����دة��

  .ا������

  دور ا"$�2ل �N�@ ��)�I ���bN�/�0رد و .1.2.1.1

ا��DX8 @�> ا�(����bت ا������ ا���> در��ا  اVوا+7�> ) �N�@ �)��I �>)8�)1886-1961رد 

%���5 ا$�3ذ ا���ار دا!7 ا������ �> !Xل آ(�@U ا�S/�� ا����� و و���e ا�(����bت '�� ا�����ّ�،و
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@����bت :���ة $��8* ا���Sآ7  اMداريا�(�M  ��H_�اءه�ا و ،1938%�م   أ �رaو�e+4 ا����� ا��ي 

�����Hا�() %�0(/� ا������ت ا���%��2 Vا  �O/)Nبا�() ا�5�Vري 0)  ا�إدار$/�ا�(�5.  

�> ��ف  أه�اف$H�ن  أنO� ���80&  اMدارة$H�ن �(�N�@ �)��I &�-  Cرد،0 ���>��ا������ 

 أن �H�ن ه��ك $�8ون إرادي$�(�� ا������ �0> ا�{�وري و�(C�>$ C و ا���+��> C5% $-���/�، ا�0Vاد

 ������،ا"$�2ل دا!7 ا أه����/�ا ��آ� ه�ا ا���C5% �H  ،أه�اN�/0-� $-��,  أ�0اده��> ��ف 

  :49-48ص  U5�8 (5� ���0 7\�)$ [5]$��ه� 0) $� ��(�ح _X_� %�� �و

  .ا������ @���ات ا"$�2ل ا���:�دة @�ا!5/� أ�0اد�O& أن ��58 آ7 -1

  .آ7 �0د �U ا�-, 0) ا�(��8ل �D�ات ا"$�2ل ا������-2

3- &O� ��2ة و أن���ورة ا"$�2لD ن�H$ة�I�>�.  

$���� ا"$�2ل ا��ا!5)  وا�() $(�\7 0) دور ا���راء 0) ا������، @(-��� �N�@ �)��Iرد ��� اه(�

آ�� اه(� @�را�� ا�(����bت '�� و$-��h ا���8ل N-� $-���/�،  /�أه�اH$0��> و�Iح  ،ا������ 0)

أآ� C5% و:�د @N�O& أي $����bت ر���� $����bت '�� وا������ 0) ا������ و$R_��ه� C5% أدا+/�، 

Mت ا":(��%�� وا�DX8ا� �O�)N RS�$ ا���8لر���� <�@ ��N��N ا���راء C5% ت ا"ه(��، ��ا���b�)ا� a�/@ م

�� ا�(���b ا����) �! �-N �//�:�$و.  

  دور ا"$�2ل �0/�أ@-�ث ���� و.2.2.1.1

���� اMدارة@�را�� ا�N�O& ا":(��%) 0) ) 1949- 1880(اه(� ا����H ا"�(�ا�) ا�(�ن 

�85�7  أه������� �(G8)  أ%��لو��� :�ءت  ل،@�> ا���8 ا��N��NMا���2%�� و@��23�ص ا��DX8ت �

U$�>)%7 أ:� "وا@��� ،31ص  [6] "آ�+> ا:(��%) ��D Uر �> اVه��� "U+��)N ����, %�7 ����5م @�/�م 

�> ا�(�Oرب �> ��� ه�ا ا����H  ��� أ:�ىو �%��O�1927  ��� C)�1932 �/��ا�(-��hات  ا�(�3ج 

  :32- 31ص  [2] ا�() $(�\7 ���0 �5)و اءات :��ةا�-����� ا�() $78O ا��8�7 �-�, اد

1-  �0�8�  .ا��F�(:�)NM �5�آU  اMدارة�-7 اه(��م �> ��ف  @UNRا��8�7  إ���س أو@��Oد 

  .ا�() $��S 0) �0ق ا�7�8 ا�C5% ��@�O %�5/� ا���23S$�_� ا"$�2"ت  -2

D�ا%� و� $��م @�`6 �����8 آ� �bNم ا:(��%) �> ا��DX8ت ا��SN�@ ،��23Sء$��م �0ق ا�7�8  -3

 .دا!7 ا������ اNM(�ج$�_� ا�C5% ��@�O  إ��Uا���> ��(��ن  ا�0Vادا:(��%�� '�� ر���� ��5�آ�ت 

��  ا�0Vاد��آ� ���� C5% و:�د دا!7 أي $���b ر��) $���b '�� ر��) ��U� <H $-��> اداءات 

 U)دارة$�آMو ا a�%ا�D د�-�U0أه�ا ،U���@  أآ� إذاه�ا  C5% دا!7 رؤ��ء ا���8ل <�Nا��5� U�ا�(�ا

��ى ���� رآhت C5% درا�� �0ق ا�7�8 و$�Oرب R0@-�ث و ،197ص  [5] $-��, �0+�ة �/�ا������ و

��_R$ا������، و ��:�)Nأداء وإ C5% ر60 ه� C5% 7�8آ<�� ���ق ا� ��_R$ ه��ك UNأ �ه U7 إ�� �$ ��أه� 

��دود�� ا������ @�{7 ا��DX8ت N��NMدة @��/��� وا�:�ا":(��%�� ا��. 
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  دور ا"$�2ل �0/����5� و أ@-�ث.3.2.1.1

 �5��� �>)8�)1908 -1970 (��Hا��� <� آ���� $-��ah �7�85،> ا���> اه(��ا @���2�8 ا�<�Sي و

ا�g�� ��23S اD(�ح U�0 ه��� ��$& U�0 ��:�ت ا �ر آ(�@� $-� %��ان ا�(-��h و 01954) %�م و

  .85ص  [7] :آ�� �5) ا�0Vاد

1- ��:����hا�-�:� ( ا�-�:�ت ا���Cآ7 إ�Vا �ا:7 ا��� <�  ).ا��...وا��Sب 

  ).ا��...C5% $��%� ، ا�-2�لا�-2�ل C5% %�7( ا�-���� إ�Cا�-�:�  -2

�> ��ف  أن( ا�-�:�ت ا":(��%�� -3 "�>�� 7�  ).ا��...إ��U ، ا"�(��عا�!��>�H�ن ا��8

  ).ا��...U� ، ���D�ن �8(�ف @H�U أن(ا�(���� إ�Cا�-�:�  -4

 ).ا��...وا����و���� ا"�(���X إ�G$C��� �Dرا$U،ا�-�:� وا�(��8ل ($-��, ا��ات إ�Cا�-�:� -5

أي " ��H> $-��,  ،أ!�ى��& ���5� G3$ <H�� ") أي ��:� �> ا�-�:�ت �(-��, ��:� 

ا�-���� _� ا�-�:�ت  إ��C-�:� $-��� ا�-�:�ت ا����h���:�� @�8ه� ا إذا إ"ا�(����  إ�Cا�-�:� 

�> ه�a ا�-�:�ت " �8(<� ه�a ا�-�:�ت ���� ���5G و أنآ�� ��آ� C5%  ا":(��%��، �:�� ,��-$

h��-$ا:7 $-���/� �/�ا، و <� �/$�:�� �0�8�    .�(�:& C5% ا������ ا"$�2ل �6 أ�0اده� �> ا:7 

  دور ا"$�2ل �0/�أ%��ل ��ك '��F�ر و .4.2.1.1

��ك '��F�راه(� ا� (H���Vا �H��)1906-1964 ( آ�ت��0اد@�را�� �5Vدا!7 ا������ و  ا

��bN U�0(�>  أ�g�� �����5�,5  اN��NM)ا �ر آ(�@U ا��S/�ر ا�<�8  1960و0) ���  آ���� ��Dد$/�،

(5� ���0 7\�)$ <�)�/�  183ص  [5] :

1- ���bا��)x :(  

 C5% ���bا�� aه� hH$�$أن  �b8�'��  " �-<�ن ا�7�8، ا������ آ����>،دا!7  ا�0Vاد

<�O`�N، �@��85� �:�-@ ه� ،�Nو أ��� U�:�)ا� C7 ا����و���ت@-�:� إ��-$ C5% <در��D ��' ه�.  

2-���bا��)y:(  

 ���bا��y  ���bا�� ]H% (هx ،7�8ن ا���0اد دا!7 ا������ �-<V�0 ،و U���'<�ن @�$��

،��23I   7 ا����و���ت�-$ C5% <در��Dو وNأ<�O`�N �/. 

��ك '��F�ر، ()��bN لX! <� �0x) ا�����b  دا!7 ا������، ا�0Vاد Mدارة أ�5�@�> ه��ك 
،���> ا:7 ا�ONز  ا�(���58ت وا�(�:�/�ت C5% ا���ؤو��> @��(��ار ���م ا��ؤ��ء @� �ار اVوا

-(�:�ن إ�C ا�(-��h ه� �و�6 ا����م @��اD<� أدا+/� @�Sة،  ا��/�م ا���آ�5 �/� @2�رة :��ة،اV%��ل و

�G5� j ا$�3ذ ���م ا��ؤ��ء @(��� ،yأ�� 0) ا�����b  إ�C ا��8�@�ت أ����N �(-��> أدا+/�،ا���دي و

، �8OS�N/� و�-�hوN/� %���5 ا$�3ذ ا���ار ��Sآ�5�-� (0 �/N�N/� ا����و���ت،ا���ار ���5ؤو��> و

ا��ؤ��ء ���5ؤو��> �(-�د �> !Xل  ارةإد أ�5�ب أن�({= �> !Xل ه�ا  إذن ،C5% اM@�اع وا"@(�Hر

 �/$�bN�/إ��.  
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��� 0) ر@B أ:hاء /� أه��� � �X$�2"ت� :�ءت ���bN ا��DX8ت ا��N��NM �(G8) أه��� ��

ه�a ا"$�2"ت ���� �D �ة C5% و  ،دا!5/� ا"�O�Nما���Nب ا��58���ت و$-��, ا�(N�O[ وو ا������

� دور آ<�� 0) ز��دة إX� �H>I  �/��:�)N$�2"ت '�� ا������ �{�أ@7 ه��ك  �H>I ا"$�2"ت ا������،

اه(����$U ���� و�8��0�7 آ�+> ا:(��%) �U ر'<�$U$�:�� ،U إN(�:�� ا������،  ز��دة و@��(��) ا���8ل

ا"�(��دة و ا������ ا"ه(��م @�"$�2"ت '�� ا������، �/�ا C5% �!��>$����/� و��Sرآ(/� �6 %��ل 

�/����و  �/)>D6 أه�اف ا������ا� ��23S�8رض أه�اف ا���8ل ا�)$ " C)�.  

  دور ا"$�2ل �0/�و ا���ر�� ا���H��XH ا����Oة .3.1.1

     hH$�$ دارة ا���@��، أه�/� أMارس ا��%��ل ��ر�� ا���ر�� ا���H��XH ا����Oة C5% أ%��ل وأ@-�ث 

، وأه� ا�H0Vر ا�() :�ءت @/� C5 `�ورة $-��ah%وا�() اه(�� @���2�8 ا�<�Sي ا��DX8ت ا��N��NM و

 .Peter DruckerاMدارة @�Vه�اف لو  Alfred Sloanل a ا���ر�� ه) "��آ��h ا��DVم ه�

  دور ا"$�2ل �0/�أ@-�ث ا����� �5�ان و.1.3.1.1

���H) ا����� �5�انVا �Hدارة ) 1966-1875(�8(<� ا���Mب ا�أ�5 ]�����آ��hه� Xا� 

��آ��h " ،ا��DVم دا!7 ا������د و�8$X��0 ��!Vا��<�درة، ا����و��� ��& ه�ا ا Cو$�دي إ��Nا���و" 

 : ا$�3ذ @j8 ا��<�دئ ��b�$ (0/� أه�/� ،و!� � ا�H<�ى، �> أ:7 ه�ا C5% ا������ت 37ص  [8]
  16ص  [9]

  .ا���(\��رأس ا���ل  ��دود�� $-�آ� C5% أ��سا��DVم �O& أن $H�ن ��(��5 و - 

 - Mا�� .��[ ا"ه(��م @(���� ا"�(XFل، %�5/� $-��� ا������ ا��8�� ودارة ا��8

 - ��hآ�� . @j8 ا���e+4 آ������e ا������، اIM/�ر �O& أن $H�ن 

��آ��h ا��ي $�$U�5% hH أ@-�ث �5�ان $(5G& $����� @�> اVا"�(����X و �<�أإن Xم دا!7 ا���D

�� اVه�اف ا��8�� ������5، �/�ا $ C5%�U�: أه�اف ها������ �(C �(� ر@B و�! �-N م��DVا a�

��ت �(���, ا�7�8 @�> �3(45 اh�N�H����DV�/�$ 7م �> أ:7 $<�دل ا��58���ت وا������ و`6 

  .ا"$�2ل @��/�

  أ@-�ث دراآ� ودور ا"$�2ل �0/�.2.3.1.1    

 ���eدراآ� @�را�� و (H���Vا �Hدارةاه(� ا���Mدا!7 ا������ و ا،�/��>G$ آ����  �Dأ�4و 

�> و������5 ا�-��\�،  ا���V)ه) ا���Sط  اMدارة أن�> !C5% �/�X  أآ�ا��ي ا����8 �> ا�H(& و <�@

��/Sا� U@�)آ U>)آ "��>G$دارة �تMا " ��� a1954ا��ي أ �ر  U�X! <�%> اMدارة @�Vه�اف، $-�ث 

 ���bN aه� hH$�$ورة $���� أه�اف ا������ إو�` C5%4�5 و��ات و�H$ �)� ��%�0 أه�اف C أ�0اد

= �C5% ,��-)@ �����5 أن ���bN اMدارة @�Vه�اف $��و��آ� دراآ�  ،86ص  [5] �ا������ $-���/

  .$�O& ا������ ا�G!Vر ا�() �D $�دي إ�C زوا�/�اداءات ��`�� و
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�ر آ(�@� ا  1974و0) %�م  ����80 ا���راء دا!7 ا������، C5% أ�{�دراآ�  أ@-�ثرآhت 

ا��ي ��د �> !U�X !�[ و�e+4 �����5 ا���8ل و" ���و���ت و$G<���ت �/�م، اMدارة،"$-� %��ان 

  47-46ص  [7] :$(�\7 ���0 �5)

 ��I/� ���85ل ا����Fت ا�() ���� $-���/�،C5% ا���راء $-��� اVه�اف و :$-��� اVه�اف -1

  .$-��� ا���ارد ا�Xز�� ا�() ���Oه� �(-��, ذ�Jو

 ا������دا!7  أ -�ب ا��C5%=��2 ا���راء $-��h ا���8ل وا"$�2ل �6  :ا�(-��h وا"$�2ل -2

و 0) ه�ا ا����ق ��آ� دراآ� C5% أن ا�7�8 0) �0ق ���%�  ،)ا��...ا�h@�+>، ا��ؤ��ء، ا���ؤو��>،(

  .���O$ C5% ا���8ل N-� $-��, اVه�اف

@��(��8ل و��+7 ����س در:� $-��, أه�اف ���م ا�����  ،�> !Xل ه�ا ا��ور :ا����دة -3

�> ا:7 $-7�5 و$�:�� ا"داءات ا��-��� ا������، ����8� ]��R$.  

4- <��H)��23، :ا�I U��%��� <��H)@  ا���راء ا"ه(��م C5%  ����80 ���G)@ =��� <��H)��0  

��(�اه�  إ@�اع ا���8ل �/�� آ�نو.  

���و��� ا$a�O ا������ -5: H$ ا���راء C5%N�O)�����D ��Oدرة C5% �� و��> �0ق 7�% 

��(�ى أداء ا������ ��%�}�.   

$/�ف ���bN اMدارة @�Vه�اف إ�C د�* ا���8ل 0) أه�اف ا������ وه�ا @(-��hه� C5% ا�7�8، و

 �/���> أ:7 $���0 ا��58���ت ا�() �-(�:�N/� ����5م @5�8/� و$-��, اVه�اف ا��5G�ب  �/8�ا"$�2ل 

  .7 ا������$-���/� دا!

 hH$�$ة���Oا� ��H��XHأ@-�ث ا���ر�� ا�،U`�% �$ ���<�+) ، و�> !Xل  C5%  ���X�)�"ا

��آ��h دا!7 ا������ وXر وا��G)ل ���85ل ��@�اع وا��O�$-��hه� C5% $-��, أه�اف �> أ:0 7(= 

 45)3��> أ:7 $���, ا�7�8 @��/� و ا��DVما������، و$6�OS ا"$�2ل @�> U�:�$  ���! �-N �/0أه�ا

ا�() و ���ON <�}$ �Dح ا������تأه�اف ا������ آ7H، ����0ر�� ا���H��XH ا����Oة :�ءت �(��م 

 ق $�$<��M�@ Bر ا��3صa ا��Gت ا�() در��ه�، �H> 0) ا�-���� ه���دت C5% أ��س ا������

���، �/�ا " ��G$ <H<�, ه'��ه�/�، _��0(/� و�-������5�G آ C5% ق�Gا� a� 3(45  إ��ر��ت ذات�

 .ا������ت ا�() $�� �0/� ا��را��  إ��ر%> 

��ر�() .4.1.1 Vا�bN� ودور ا"$�2ل �0/�� ا$�3ذ ا���ارو  

ا�(�H���:) ا��ي U�0 7�8$ ا������  و �bNا �5(��8 ا���(�� �B�-�5 ا"D(�2دي، ا":(��%) 

����H> إ�C إ%�دة ا���b 0) أدى @��ا���ارس اMدار�� ا���@�� ��-�B ا������، $�Oه7 ا�����bت وو

�> @�> واD(�اح ��ق :���ة $�اآ& ا�(��Fات ا�() $-�ث 0) �-�G/�، وأ����& إدارة ا������ ��ق و

 . ا$�3ذ ا���ار@�-�B ا������ ��ر�() ا��bNV و ا���ارس ا�() اه(��
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��ر�� .1.4.1.1 ��bNVدور ا"$�2ل �0/�وا  

 @/� أه� ا�H0Vر ا�() :�ءت و ه� :���ا 0) $-7�5 ا������ت ،�(G8) ا$�O ا��bNV:�ءت ��ر�� 

�> اV%{�ء، إ:�اءات " اV!��ة C5% أN/�$�8ف ه�a ه) ا���b إ�C ا������ آ��bم و �%��O� أ�H0ر،و

�> أ:7 $-��, ه�ف �S(�ك و ��b��UG�-� <% h��)� $��R[و�8�د ا��{7 0)  ،132ص  [10] "

aا���8 1968ا���ر�� ���  ه� Cإ� (:����>ا� �ludwing von bertalanffy )1901-1972(، 

<� <�%�N <�@ ��!Vه�ا ا h���6  ا��bNV، و���  ��5 " $(��7%F� ��bNوأ �/G�-� 7%��)$ ���)�� ��bNأ

�/G�-� 6��> ا�����H> ا"D(�2د��> ا���> اه(��ا @�را�� ا������ آ��bم ا����H و ،forrester  �Dو

 C5% �/0�%�/Nأ ��H�ن �> �bNم  ��8��bNأ N ����$ ا:7 `��ن <� ��b�� ��%�0،�/$���S  C5% ح�)��و

،�/G�-�  107-106ص  [7] :$(�\7 ���0 �5) أH)$��bN�ن ا������ �> �(� و 

1- ��bN� ���5��> ا���8 � ا���5��� آ��"ت، ا���8رات،  :� �%��O� <�$(H�ن ا������ 

  ا��...�، $�ر�3/�%�� � '�� ��5��� آ\��0(/ا�<���S و ا���ارد

2- ��bN� ود�-��> اVه�اف C8�$ إ�C $-���/� :ا �%��O�  .$��م ا������ @(-��� 

3- ��bN� �b����توا������ C5% ه�7H �-�د ا��/�م  $-(�ي :�h�N�H��  .ا�(���, 

4- ��bN� �H��  .ا������ %<�رة %> �bNم د�����G�-�@ �_R)$ �/NV (H/� ا��3ر:( :�د���

5-��bN� "�8�${�> $-��, أه�اف  ا�() ا�<�ا�* ا�(2-�-��و $(�\7 0) %���5ت ا$�3ذ ا���ارات :

  . ا������

6- �H-)5� ���bN: دا!7 ا������ �/b$ ()ت ا�"X)!"ا:/� ا�(�\7 0) ا���ارات ا��(�3ة ��� .    

 ���bN �b�$��bNVا Cإ�  C5% ا�������/Nأ ���bN ��)��� ،�/G�-� 6���(��ة  7% @��2��)� 

$72-) X!�� C5% U�X! <����S@ ارد����اد أو���،  <� �/$ �/)�bNم أ�ت و'��ه� @�8ه� $����58� ،

��3:�ت وا����� و اMدار��ا���%�� @��O��8 ه�a ا���!Xت �> !Xل ا���5�8ت  Cإ� �/��-)� ��:����H)ا�

��راء ا������ت ا"$�2ل @�3رج ا������ �2-5� C5% ت �/�ا��ل C5% ا���ارد 7HI C5% �65 أو !�

�/N�:�)-� ()ات وا���F)�0�8 ا��ا"$�2ل @�ا!7 ا������ �> و ا�(G�رات ا�() $-�ث 0) �-�G/�، و

   .اف ا������أ�bN(/� ا���%�� �> أ:7 $-��, أه� @�> أ:7 ا�(���,

  دور ا"$�2ل �0/�أ@-�ث ����ن و.2.4.1.1

U)��bN ا��S/�رة  ���1974  أ�[ و��� اه(� ����ن @(-7�5 %���5 ا$�3ذ ا���ار دا!7 ا������،

�<�ل، �h3$> و��O��8 ا���رات ا��-�ودة ���0اد 0) ا�("ا���NX�8 ا��-�ودة ��(�3ي ا���ار وا�() �8$) 

" �<-g %> ا�-7 ا��\��) �-7 ا���Sآ7  �0(�3 ا���ار ��& ه�a ا�����b [11] "0) ا"$�2لا��58���، و

�>��' 4D�)� <H� ،0) ا������ �/b$ ()ا�  a�O� 7� و أو%�� أول U0�8��/��ص  [12] :ه�ا ��8ة أ�<�ب 

34.   

��0�8 ا��(1�N ا��58���ت  -     �@�8  �/���(�<7، ا�<-g %> ا��58��� وه�ا ��8ة أ�<�ب 

�45H و�)Dق و�F)��.(  
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�-�ود�� _���0 �(�3 ا���ار  -    )U$و!<�ا U0�8ر��-�ود�� ...� ).ا�

�-�UG ا��/�) أو  -     ��_R$�3صا�. 

 �0ذا $��ض C5% ا���راء ا$�3ذ �Dارات �-5/�، ��آ� ����ن C5% أن e/�ر ا���Sآ7 ا�(�����bو

،U5-� �/0�8� ()ا���5�8ت ا� U�5% ,>G� �3 ا���ار)�آ�ن  إذا أ�� آ�ن ا��7HS ا���Gوح ��8و�0 �0ن 

�ا��7HS ا���Gوح  Cإ� U>���$ �8و�0 �0(�3 ا���ار �-�ول��> ا:'��  U0�8� 7HS5� 7،U  �� ه�ا إن

���: 7� <% g->�[7]  143ص. 

 ��اء@��<��Z ا��ا!��5 ������5 ن @2�رة آ<��ة ر ه� �(R_�و�(�3ي ا���ا  أن إ���S�C ����ن 

��b�$�/  ا%� ا�(���� ا��3 � @/�ا���+� أو�D،  ودة�-� ��NX�% ��8`0) و �/Nن و" آ�� أ�\->� " �/NV

� �H(��ن @��-5�ل ا�() ��OوN/� 0/ ،7 ا�() $�ا://� 0) ا�������<�درون إ�C إ��Oد ��ل �\���� ��S�5آ

�-�ود�(/� 0) ا$�3ذ ا���ار ،$�`�/�و B>$�$ا"$�2ل @�3رج ا������ و@�ا!5/� @�-�ود�(/� 0) و.  

5.1.1. ���D�ا�� ���bودور ا"$�2ل �0/� ا��  

 hH$�$�5� C5% �_�$ B�-ا�� (ات 0��F)�أول وك ا�����bت، ا�����b ا����H0 C5% ���Dة و:�د 

aث ا�() %�0(/� ه��-@Vه) أ@-�ث  ا ���bا�� EMERYو TRIST ���bN ا��5ان �8(<�ان ا������

N�H� ���)��� ��bN <�(-��, ���I `�ور�� � ا��ي �8(<�و (-��h ا���8ل@ وه� آ7 �� �(58, �ا:(��%� �

�أه�اف ا������، و�bN� ���$�  58, @(���� ا������ و)� ��  .ود�(/�د��و ه� آ7 

  دور ا"$�2ل �0/�و @�N[� و�(�H5 أ%��ل.1.5.1.1

ع اMدارة ا��G<�� 0) ا������ت @�> N� C5% ا�<-g %> ا��DX8 و@�N[و �(��H5 أ%��لرآhت 

0) آ(�ب $-� %��ان  1966ا�() $� �SNه� ��� و واه� ا��(�+* ا�() $� X إ��/�، �-�G/� ا��3ر:)،و

يتم  $��8 ا��-�B وا�()و 8�ا�7 !�ر:�� $(�\7 0) %�م $Rآ����� ��$<��b�$@ B ا�� أنه�  ،اM@�اع إدارة

 �/���Dو ��:����H)ا� ��F$ �>�N لX! <�،B�-ت، ا�����b�)ا� <� <�%�N <�@ ا ا�<��\�نh��$����bت  آ�� 

���� ��)�� B�-� 6� 4�H)$،  و��)�� ��' B�-� 6� 4�H)$ ���}% ت���b�$.  

�(� و��g $(�3 ا���ارات 0) ��D ا�(���b  ا���آ��h،��8، ا������ و����bت ا���� @��($(��h ا�(

،�G5�5� (��+رج ا���)ا"$�2ل �0/� ��& ا� ��ا7D ر����  ا����b�)ت ا�}8��� h��)$ (/0 @����و�N، أ

��آ��h،و 7Dا ��$<�دل وC5% ا�(�8ون وC5% hH$�� �/�0 $<�دل ا��58���ت @�ل ا�(���58ت،  ا"$�2ل أ

   .ا������ أ�0اد @�>ا���2+= 

" ��:� 7HI و��� �(���b آ7  �> !Xل �� $� %�`C5% ،U أن $����و $�آ� أ@-�ث ا��ي 

� ا�(����X ذا$�� آ��5 آ�Nو�����5 ���N، �ا��ا!��b�) (5 ا���5H آ�ن 0@7 ه��ك أ�HIل آ\��ة،  ������ت ا

�-�G/�ا�0) ا�7�8  6� 4�H)ا������ ا� �%�G).  

2.5.1.1. ]Nر�رش ووأ%��ل ��دور ا"$�2ل �0/��  

��رش �(7�H اV@-�ث ا���@��، $� إ �اره� 0) آ(�ب و :�ءت $�Oرب ��رN[ ،01967) %�م 

�ت �GD �_X_ (0 7�8$%�ت ���� 10ا�() $� إ:�اؤه� C5% و، "$���b�$ 4��Hت ا������"$-� %��ان
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��5)3��> ا:7 و  3(45� B�-� إ��/�$ �O�)N� X  أه�و ا���b�) ا�����& �7H ه�a ا������ت، إ��Oد(0 

 6� &���)� �/@ � �! ���b�$ &5G)$ �����ه� %�م و:�د $���b وا�� ����& �7H ا������ت @7 آ7 

،�/G�-�در:� %�م ا���)ار ا��-�B ا�(�58، ا��H)���(:، ا"D(�2دي  " آ�� ��آ� ه�ان ا�<��\�ن أن 

آ�� ��آ�ان C5% `�ورة ، 50ص  [2]"تا�(�Oري �85& دورا ه��� 0) $-��� ا�(���b ا��X+� ������5و

إ�C أg�� ��%�0 ��bN آ�bN 7م ) ا��...ا�(���7 اNM(�ج، ا�(���,،($���� ا�����Sت ا��ا!��5 ������5

،U@ ا��3ص B�-6 ا���ا������ت :��ة اVداء ه) ا�() و`�bN 7H� �8م "ان و O� (%�0& أن �(���& 

�/G�-��(5G<�ت  6� &���)� ��b�$ �/5!أ���ا�() وا��3ص  �0%) @�ا  <���ت �5(���, @��/� h�N�H��

��ج�N"[11]" ا:7 $-��, ا.    

  دور ا"$�2ل �0/�و وودواردأ@-�ث  .3.5.1.1

 أ �رت ا�<��\� ا�<����N�G وودوارد 01965) ��� و آ(V �5�H@-�ث ا�����H> ا���@��>،

�> !Xل $�O@� أ:�$/� Uأه� �� $� �5 إ��و  آ(�@� @�8�ان اMدارة ا���%��2، )1916-1971(  C5%

100 ��%��  ����� اNM(�جوان $�H���:��ت  ،����<� �7H ا������ت إدار��ه� %�م و:�د �<�دئ  ،

و��� ��hت ه�a ا�<��\� @�> _X_� اN�اع �(���b ا�7�8  ،إدار$/�ا��(<�8 0) ا������ ه) ا�() $-�د ����� 

 ,��� <%(5� ���0 7\�)$ ��:����H)53ص [2] :ا�   

���F  �5�5ة �>  أو�h@�ن وا��،��(�ج وا��  ��اءاو��ة �N�@  ���8(�ج�(58,  :ا����وياNM(�ج -1

��و�N، أآ\�ا��،ه�� $H�ن ا������ ...اNM(�ج ،�/��b�$ )0 ا"$�2"ت '�� ا������ C5% (��8$  آ��

����b�)ت ا�����5 %�د ا���(�@ h��)$. 

 أآ\��H�ن ا�/�7H ا�(���b) ������5 و  @H(7 آ<��ة، جاNM(��(�\7 0)  :آ<��ةاNM(�ج @��5�5  -2

���  . �N<� ا�(���� :� %����و  ه�

ه�ا �(5G& و ،��(�:�ت آ����+�� ا���ا+7، �(58, ه�ا @�N(�ج ��(�� آ���Fز، :ا��(�ا 7اNM(�ج  -3

��ع �> �(5G& ه�ا ا�و، ا���0Vوا�(���b ه�� ��$�DX% C5% hHت ا�7�8  $�8د ا���Hءات 0) ا������،

  .@����Sر�6 اMدارة اNM(�ج

:��ة �(���b آ7 ووودوارد ه� %�م و:�د ����� وا��ة  أ@-�ث إ��/��O�)N $� �5  أه� إن

�(5Gو �H> ا������ت، 6� 4�H)$ ت���b�$ (�>$ �/�5% ���80 ن ا�������H$ C)و <�ت� B�-�2+1 ا��!

U�0 BS�$ ا��ي. 

��ة ��$ " <H����bN �: أو ����� وا ، �({= @Rنا�() :�ءت 0) ه�a ا�����b ا�H0Vر�> !Xل 

�� و����� ، H$ ��0�ن ���bN ���80 0) ا������ت:��6 أN�اع  $M �/��>Gدارة ����� (0 ���80 ��' 

�O& أن $(Xءم �6 ا��bوف  Mدار$/����ت أو ا��Gق ا�() $�(�3�/� ا������ ا!(��ر ا��bأ!�ى، وأن 

����� �/� $���b دا!5) !�ص @/��ا�����S B  �/�0$�اVو`�ع ا�() و 7H0 ،  ا��ي B�-6 ا����(�ا0, 

U�0 7�8$$اh���ا���آ��h وه��ك و U، 0/��ك $����bت $(5G& ا������ ، Vن آU2+�2! U� ��b�$ 7 و

 �N5& ا���وG)$ ت���b�$و�hآ��Xا������ ا� C5% ()ت ا����b�)ع ا��N ا��ي ���ض �ه B�-���0 �

��(�� $(<����b�$ Cت  ،ا��X+�� �/��/� وآ�ا ا"$�2"ت $<�� B�-�در:� آ<��ة �> ر���� و أآ\��0) 
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 U�:�)�5/�ما�� ,�Dو$-��� د، ��)�� ��' B�-� أآ\��H�ن  أن���b�)0 ��8 ا������ �O& و @���� (0 

 �Nو��  .ا���اD<�و ا"$�2ل  ا7D ر���� �> ا:7 $�/�7 ا�(���,،و 

 ���D�ا�� ���bا�� �G%ه� �!�أ�O$دارة ا��� اMت ا���b����)اه g�� ،  ع�N <�@ �DX87�5 ا�-)@

 B�-ا�� U$�N�H��� ��8ب %�5/� �� ه�a ا�C5% �DX8 أداء ا������$R_و و@�> N�ع ه��5H ا������ ،و <H� ،

�H�0اد ا��Vآ�ت ا��8> ا"%(<�ر �5@ �!R$ �� �/Nا���راءأ ����N � �! �����5� <�N ب إدار$/� و�أ�5

�����5�.  

      دور ا"$�2ل �0/� و اD(�2د�� ���\����bNت  .6.1.1

����� @�را�� �5�آ�ت ا�ر��Hردو ، آ����bت أدم ���g وا���@��ا"D(�2د�� ا�����bت �� $/(� 

�> !�X/� ا����ه� ��50 ا%(<�وه� آ58<� ��داء C8���ن  Cإ�B�0 ر@�حVا ��b8$ ا :�ءت %�ة�/� ،

ا������ �> @��/� 4�5H$ ���bN ا����2ت ���bNت اD(�2د�� �(G8) اه(���� ��5�آ�ت 

  . MECKLINGو   ���bNJENSEN ا��آ��� �ـو  �WILLAMSONـ

   ودور ا"$�2ل 4���H$ ���bN �/�0 ا����2ت .1.6.1.1

��(���، 0<��ؤه� و@�%(<�ر  ���bN ا������ �/G�-�ا�(��اره� ��$<B @��(<�د"ت ا�() $(� @��/� و@�> 

/�X! <�� $-��7 ا����H5 @�> أ��اف ا����2، ��� �(C5% &5G ا������ ا����م 7HI C5%  ���ت �(� 

 ��<&و'��ه� ���  $-��� ا��8�د،، �> أ:7 ا�-2�ل %�5/� ا�(��وضه�a ا�X8)�"�@  C5%  ،���2م

����H$�  �����5��/0�8� g�� ،4 ا����2ت���H$ C��$  �/Nأ C5% ن�����ع ا�����ت ا���:�� %> �O "و���

  .[11]"������ت$8<� %> $-��7 ا����H5 @�> ا�0Vاد أو @�> اا�() ا��8�د و

4���H$ ��8$ ا����2ت @�ر:� %�م $Rآ� و$�$4���H$ ���bN hH ا����2ت C5% �0`�� ار$<�ط 

 B�-�0ا���`M�@  7�ا�() �H�ن ��NX�8 ا��-�ودة ��(�3 ا���ار و@��23�ص ا�و ا��N��NMإ�j8@ C ا�8�ا

ا��58���ت ا��X+�� ا�() ��H5/� و" ��J5 ا���Hءة ا�{�ور�� ��O��8(/� و'�� C5% ا�(XFل �D ��' �/�0در 

ا�() `��0 إ�C ا��5�آ�ت ا"N(/�ز�� و@�C5%M ا�(�<� �7H ا��`��8ت ا���H> أن �(�3ه� ا��-��D ،Bدر 

 g->�3Sا� U)-52� C5% �D�8)وه�� ا�� �Fا�(��2 وه�ا @��(��8ل أ����& ا�U0ا:7 $-��, أه�ا <� 7��- 

@2�رة آ<��ة C5%  �_���� �ا�����ن C5% أن ا�/�7H ا�(���b) ا��ي $(<��a � و���5���آا��3 �، و

ا"$�2ل $��ه� j��3$ (0 ��/7 �0/� ا�(���,، ا���اD<� و��0/��آ7 ا�(�����b ا�() ، $4���H ا����2ت

  .$4���H ا����2ت أو ا��{�ء �5%/� 

  ودور ا"$�2ل ���bN �/�0 ا��آ��� .2.6.1.1

�> ا:7  ا��DX8ت ا�(���D�8 0) ا������ت$�رس ���bN ا��آ���  C5% ه���_R$ س��D ،�/$����80

)�� آ��5 و (Jensen):���>  �0�8/�وMECKLING( �/Nأ C5% »  ��%U�X! <�13I أو  ���م 

�� و�23I @(�آ�7  أآ\�  ��/�  »ا�() $(�$ &5G���G5� j8@ jت ا���ار �5�آ�7أ!� وه� ا��آ�7 �(���� 

45 ه�ا ا�(C5% 4��8 ا������ �ON أن ا����ه��ن �8(<�ون ا���آH� g�� 7 و@����ط 22ص  [9]

�� ا�() ه�ا @(���j8@ j ا���G5ت ا���ارا������ و 0) ا����� ا��8م ا��آ�7 @�دارة و$���� ا"�(XFل

a�%��$ و U5�% أداء C5%5!دا U��/�  .0) ا���ق ر���D 60 أ�/� ا����ه��>�> أ:7 $-��, اVر@�ح و /�
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�6 %���/�، ا��������/� �� C5% أN/� %��ة �> ا��8�د �إ�C ا����� ا��آ��� �b�$��bN و  

<�N�ا����ه��>، ا��� <+�@hا� ،...�ا��آ��� $4���H$ (0 7\�)$ �����H و$�<& ، وا��ي ���م @(����ه�، ا�

�ت ا��{�ء C5% ا��5�آه�ا �> أ:7 > ����� ا������ و���اD<� ا���آ7 �5�آ�7 أي ��اD<� ا����ه�

���2= ا����ه��> ا"N(/�ز�� ���5راء و �%�>$ &>�@ �O�$ �D 7آ�Sا��<%  g->� g�� ،��2= ا���راء�

، �/�ا �N C5%� ا������و �� @���� ��G= ا���راء إ�G$ C�ر$-��, أر@�ح %�� %>ا����ه��ن %�دة 

ا$�2ل دا+� @�ا!C5% �/�X  7�ن �> !> و`6 أ��bN دا!��5 ���5اH$ �>D�ن H� ،���80��Nا����ه�

� ���D ا�����& �(C �(��H�ا0) اا�-2�ل C5% ا��58���ت ا�����<� وا������ �> أ:7  <��اD<� أداء 

ا�(2-�-��  اM:�اءاتأو $�Oوزات ��`6  اN-�ا�0تا�(�!7 0) ���� و:�د ا���راء @2�رة :��ة و

7 ا������ ����b�$ (�>$ &Oت ��اD<� دا!ذ ا���ارات ا�����<� �> أ:7 ه�ا و�(C $�/7 %���5 ا��ا$3و

�> أ:7 ا�-2�ل C5% ا��58���ت ا�() $�H> �ل �6 :��6 ا���(���ت اMدار�� و$��= @�"2$ �/)>Dا��@

  .ا���8ل وآ�ا ا��(�+* ا��(-72 %�5/� دا!7 ا������ ���ه��> �> $���� أداء ا���راء وا�

      <�     �D�0�%    إدارة ا������ أن ،:�ء U�0 ا���ل @�!(�2ر ��� ��H> ا��<-gه�ا  !Xل 
�/�، $G�رات ��لة %��/��  U>ت ا���ر�� آ���� ا����م @/�، ��50 او   أ�����>)%  ��H��XHدارةا�Mا  

�> ا����V& ا���b�)� ���58 ا�7�8 �%��Oا"$�2"ت   دا!7   آ� C5% ��)8$ ا������ 

�ت ا��(R@ ��58داء ا�7�8، @�8ه� e/�ت ��ر�� ا�(��58و ����� ���7 ا��58���ت، ا���اراتا� 

'�� ا������  �X$�2"ت��5 أ%�G أه��� 0 0) إدارة ا������ إ���N��N(G8) @�8ا  ا��N��NMا��DX8ت 

دور 0) ر60 ��دود�(/�، @�8ه� e/�ت ا���ر��  �> ا�() $�RS @�> �0ق ا�7�8 دا!7 ا������ ��� �/�

 @�� ��g ار$hHت C5% ا"�(����Xا��� ا���ارسC5% أ@-�ث ا���H��XH ا����Oة وا�() ار$hHت 

��آ��h 0) وXل ���85ل  إدارةا��Oأ:7 0(= ا�� <�@(6�OS ا"$�2"ت  ا�(G�ر وه�او ��@�اعا������ 

�bNا ���F)5ات ا�() :7 $-��, أه�اف ا������، @�8ه� وا������ أو '�� ا������ �> أ ا��ا!��5 ��اء

� ا�() $��b إ�C ا�����و وا$�3ذ ا���ار $R_��ه� e/�ت ��ر�� ا��bNVو �$-�ث 0) �-�B ا�����

�� ه�a اV!��ة ا��3ر:) و ا��ي ��_� C5% %���5 ا$�3ذ ا���ارآ��bم $(G�-�@ �_R/� ا��ا!5) وX�0 ،

�� و -� ا��58���ت ا�() $-72 �5%/�X�@ B>$�$ ��5!ا$�2"$/� ا��ا <�ا��3ر:��، و ا������ 

-@�� �5�H)ا���@� �ثوآ���D�ا�� ���bأن أ����& � :�ءت ا�� C5% و��ق إدارة ا������ وا�() أآ�ت 

ا�(��8 ا���(�� ا �G)5�ر وآ�ا ا"$�2"ت ا��B�-���@ B>$�$ �/� ��+X ا��ي U�0 7�8$ ا������، و�bNو

��-�B ا������ أ <= �> ا�{�وري C5% ا������ $<�) ��ق وأ����& ���\� $��= ������5 @(-��, 

���bN ا��آ��� �(�رس و �� ���\� آ�4���H$ ���b ا����2تا������8 @�ا!5/� �/�ا e/�ت ���bNت اD(�2د

��-�G/�، ز@�+�/�، ا����ه��>، %���/��5�آ�ت ا������ وG8$) أه��� �5(<�د"ت ا�() $��م @/�  6 

��اD<� ا�����8 ه) ا� اMدارة، و�D أآ�ت ه�a ا�����bت C5% أن و'��ه� 6�G)�$ ()ا�(<�د"ت aه� 

�O�0ح  ،� �(���0 ا��58���ت ا�Xز�� ���Jه�ا @(6�OS ا"$�2ل دا!7 ا�����و ،����H$ j��3$/�و

��ى و:�د إدارة ���80ا������ت ا���م أ <= �8(��  C5% أه�اف ا������ ,��-$ C5% درة�D درة و�D

 C5%اآ<�ا��ات و ���F)6 ا�� 4�H)وا� (رات ا�() $-�ث 0�G)ا��/G�-�. 

  



 
 

 

29

  

   ودور ا"$�2ل �0/� و�e+4 اMدارة .1.2

�> ا��Gق وا����V& ا���b�)� ���58 دا!7 ا������ C5% أN/�  اMدارة$�8ف      �%��O� C5% ��)8� �5%

��ارد ا������ و 3(45� U�:�$ا������ و ،���S>0> �ا���د��، ا� �/Nأ C5%و ،��$��C5% �/��ON ��)8 ا��58�

، ، ا�(���b)ا�(�<� ��@�� ( B�G3 0) آ7 �> ا�( $(�\�7دارة !��� و�e+4 ���0�ل ��� ��د ا���+��> @/�، و

  .أ!��ا ا���اD<�و ، ا�(���,ا����دة 

1.2.1.  B�G3)0) ا������ا�  

     �!�ر:�� $D (0 7\�)�ة /�، ��اء $-���ت $�ا:U ا������ت ا���م %�ة $-���ت G$ 7D�8$�ره� و $��

$-���ت دا!��5 ��4 ا"�(\��رات،$��F ا���ا�N> وا�(�8��Sت، و، $G)�H�ر ا�(�H���:) ا����6ا�ا������0، 

���: ����b�$ 7ا������8 ا���5�8، ه��آ <% g->ا��$(�\7 0) ا�h)ع ا����5 ة، ا�(��$-���ت $������ و ���5 ا��8

أ!�ى، ��� �(C5% &5G ه��Zت $���� ا������ و`BG! 6 ا�(�ا$���O $��%�ه� C5% ا$�3ذ �Dارات 

O�$7 ا������،ا�(�ا>�)�� C5% �_�$ �� و/�� Cق ا��G)N (5� ���0 ا������ (0 U)اه�� ،B�G3)م ا��

  .ا���ا�7 ا�() ��� @/�و

  اه��(U$4��8 ا�(B�G3 و.1.1.2.1

 g�� ،0) ا������ ��/� ���eو B�G3)`6 ا�-��) ������5 �(� �0"�8(<� ا��ا� ���-$ �/

، J5" [13] اVه�افا�() $�(�3�/� �5� �ل إ�C $ ا���Vت��/� وا����+7 واVه�اف ا�() $��ي $-�و

�ON C5% �/��Oح آ��J ا���ارات ا�() $(�3ه� �N ��)8وا�(�:/�ت ا�() $(�3ه� ا������ و��3��0رات 

�> ا"ه�اف $(�\7  ���0 �5)%���5 ا�(B�G3، و �%��O� ,��-$ B�G3)5� <H��: [14]  157-156ص  

1- ����Gا$<�ع ا� <H�� B�G3)6 ��و_/� وا����58 " %> ���, ا�D�)ت ا��XHSف ا���S)7 آ�%

�/�D��$و �/%�D7 و>D �/� زم  �(��د�/� او ا"�(�8ادXا�.  

���N�Hت ا��(��� ا"�� ا��ي ��دي ا�4���H$ j�! C �7�8 ا�(C5% B�G3 ا"�(XFل ا" -2X� 7\�

��H> و �� CNاد Cت @�ا�7�8 ا���N�H�  .ون �O�)N وا`-�(0 ذ�J `��ن ��8م `��ع ا���ارد وا"

��J @ت ا�Xزم ا�(�3ا�/�،آ�� وN�%�، وا"���N�Hا�(B�G3 0) $-��� :��6 ا���ارد و���%�  -3

  .ا"�(��"ت��H> ا"�(�8اد �7H ا��bوف و

4- B�G3)ا�(���, @�> :��6 ا"%��ل و ���%� ا� C5%�-7 $-��, ا"ه�اف ا���H� ��@ �GSN"دة ا

  .$�Hار @�> ه�a ا"%��ل او ا"C)� �GSN " �-�ث $�8رض او ${�رب اوو

5- ،�@�D�5� ا"��س ا�{�وري B�G3)ا�(� ���م ا� C5% �@�D7�8 ا��$ g�� �GSN"ان ا <�آ� 

!BG $(-�, ا" اذا آ�ن ه��ك B�G3$ و C5% ه�ا ا"��س �0ن J5$ ا��H�� " �@�D> ان$�G@, ا�BG3 ، و

�-�دة.   

2.1.2.1.B�G3)ا�7 ا���   

B�G3)ا�7 $(�\7 ���0 �5) �ر@�8@ 0) ا������ $�� %���5 ا���:  

  :$-��� ر���� ا������-1
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( " -�ب ا����2=$-�د ر���� ا������ ا�(�:U ا��8م ا��ي $(a�3 0) ا���(�<7، 0/) $-�د 

��ذا $��� �<& و:�ده� و دا!7 او !�رج ا������) ا��...ا���8ل، ا����ه��>، ا�h@�+>، ا������0> Cا�

7S0 ا������ت �8�د ا�C %�م �Dر$/� C5% $-��� �<&  �<�ب�> @�> اه� ا"ان  ��آ� دراآ�، وا�� �ل

�> ا"�0ق و $<�C ر����و ، [15]"و:�ده� و ر���(/� �%��O� C5% رات ا�() $��� ا�������ا�(2

$7�3 ا��`6 ا��\��) "$�8ف ه�a ا"!��ة C5% اN/� ل ا��/� وه) �� ���C @���ؤ��، و$-���/� او ا�� �

، 69ص  [16]"ا��(���Xا�(��Fات ا�<���Z ا��(��ر%� وو 0) 7e ا�(���8اتا���(�<7 ا�<��8 و 0)������5 

  83-66ص  [17] :�> ار@H)$(5� ���0 7\�)$ � ��% �8�ن ر���� ا������ و

 :$-��� ا����Fت-1

<�!Xل ر���� ا������ $-��� ا����Fت ����5 ا":7 ا�() $�'& ا������ 0) $-���/�، أي   �(� 

  .��ي �O& ان U58�$ ا������، �(C و آ�4�� ا

2-�/��SN ل�O� ���-$:  

�> ا:7 '���$/�، و$��م ا������ @(-��� ��Oل ا���Sط  U�0 7�8$ 7�8 اا��ي$ �D ل�O� (0 ������

ا���(�:�ت ا�()  ���ت او�(� $-��� ��Oل ا���Sط C5% ا��س ا���Z ا���(/��0، ا�3او %�ة ��O"ت، و

  .ر`�ء �(5G<�ت ز@�+�/�ا����& و��ق ا$���/� و

  :$-��� ا������ت و ا����-3

ا @(-��� ا����، ا"و����ت وه�ا�() $(<8/�،  ا������ت �(� �> !Xل ر���� ا������ $-���

�م ا��ي �(� U�0 $-��� ا"ه�اف ا"��ر ا����8 ا������ 0/) $-�د ا�(�:/�ت وا��8(��ات، �> ا:7 $�و

  .�� ا":(��%�� ا�() $(-�5/� ا������ا"�(�ا$���Oت، آ�� $({�> ا����و�و

4-��DX!"ا%� ا�ا�� ���-$:  

ا���ارد ا�<���S دا!7  �(� �> !Xل ر���� ا������ $-��� ا���ا%� ا�() �O& ا$<�%/� 0) $����

�6 ا����8 ا��3ر:)ا������ و 7�  .0) ا�(�8

  :ا��3ر:�� ������5$-7�5 ا�<��Z ا��ا!��5 و -2

(�� ا�(��اره� �8ا�(G�ر ا���(��، 0<��ؤه� و��8 و0) �-�h��)� B @��( $��8 ا������ ا"D(�2د��

��ى �Dر$/� C5% ا�(4�H و C5%ا������ C5% ا:7 ه�ا <� ،U8� �5D�)ا�  C5% �_�$ ()ى ا��ا�� �/�$

�-�G/� و �/��D ���porter <�ا�h@�+>، ا������0> ا�-����>، ا���رد�>،  "ا�D ]�! C�ى $(�\7 0) آ7 

��0�8 15ص  [18]" �<���5 وا������0> ا��-(��5>ا���(�:�ت ا <�، 0<�8 0/� ه�a ا���ى $(�H> ا������ 

/� ا��ا!��5 درا�� �H��D ($�N $�ا://�، آ�� %�5/� $-7�5 وا�(/���ات ا�(ا���ص ا�() ��H> �/� ا�(�XF/� و

�> ا:7 ���N �0�8ط ا���ا���8��� وا���د��،  ���S>ا�{48 �0/�ة وا�.  

  :(�ا$���O ا������ وو`6 ا�����ر��ه�ت$-��� ا� -3

$�8ف ه�a $��م ا������ @�`6 ا�(�ا$���O �/�، وا��3ر:�� ������5، @�8 $-7�5 ا�<��Z ا��ا!��5 و

و$1�23 ا���ارد   %���5 $-��� أه�اف ا������ ����5 اV:7، ا!(��ر ا�80Vل"C5% أN/� ا"!��ة 
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( �����ت �{<B ا�7�8 آ(-��� �����ت ا"N(�ج ، آ�� $��م @�`6 03ص  [19] ا�{�ور�� �(-���/�

 ��>5G��@ ج�)N"ج ا���(�� ، ا�)NM( ، �����ت ا�<�6 ...)ا�>�'��ه� و...) h5� �I@�ن، ا�<�5� 6���Gء ا�<�6 

�/��SN ����)� �/O/)�$ ()�����5 ا�� ���> ا������ت ا���%�� ������5 ا��8 .  

U0�8� ا���(�� ا��ي ��F)ان ا� B�-6 وا��3 ا��D�)ا�(�<� ��3(45 ر:) ������5 ���ض %�5/� ا�

�6 "%<�رة %>  ،/�، �/�ا �O5$ ا������ ا�C و`6 ����ر��ه�تا�-�"ت ا�() H� �D�ن �5% �����)��bNة 

، �(H$ C�ن ������5 !��رات او @�ا+7 �> ا:7 ��ا:/� 524ص  [18] "�� ��H�ن 0) ا���(�<7

،�/G�-�!�G ا�(�ا$����O ����5 اV:7 $�`=  و`7H� 6 ����ر����g �(�  ا���F)ات ا�() $-�ث (0 

�> أ:7 $-��, ا"�(�ا$���O ا�() $� و`8/�آ���� $U��>G وا����+7  J��� ��+Xا��.  

 :ا���از�Nتا�<�ا�* وو`6 ا�BG3 و -4

��[ @(R ه�ا و �(� 0) ه�a ا�����5 و`6 ا�BG3 ا���5�8 �> ا:7 $-��, ا"ه�اف �(���G ا":7

�> ا� �%��O�، ا�() "@� �> ا$���/� "�ONز ا�7�8 دا!7 ا������ا��(��5�5 ز���� و ا�G3�ات��ا%� و

ا�����Sت ا���$<�G @��(�3ام ا���ارد ا�() �> !�X/� "ه) %<�رة %> * ا�7�8 و@�ا�@�8ه� �(� و`6 

��O�$ا"ه�اف ا"�(�ا ,��-$ <H��0 ،و �D�@ �@�5Gد ا"ه�اف ا���-$ (/ ��$-�د ا���ارد ا�Xز

��ا �(� و`6 ا���از�Nت ا�(������ ا�Xز�� �(-��, ا"ه�اف ��2Dة ا":7، ا!، و76ص  [20]"�(-���/�

، ا�{�ور�� �(-��, اه�ا������U0 @(-��� ا���ارد ا�Xز�� و��g $��م آ7 �52-� او ������ 0) ا

��ت دا!7 ��اآh ا����و�و ا"$�2ل @�> �3(45 ا���e+4@��(���, و"$��= ا���ازا�Nت ا�(������ و

�\X $��= @(���, اه�اف و���e ا�<�6 �6 و���e ا"N(�ج، آ�� $��= ا���از�Nت  �Nاز�ا������، ���0

 =��$ g�� ، أ��س ا�(�7�5 ا"داري دا!7 ا������ C5% زع�ره� $�>)%�@ h��-)� و �G5ا�� j���)@

���و��� و0، ��� وا������ا���G5 ��ؤ��ء ا����2= 0) إدارة ا���ارد ا�<���S ، ا�(� 7�-$ �D�ا� ]�N (

 .106ص  [21] "�(���� أدا+/�ا�() ��$hH %�5/� ا���راء �5ؤ��ء @(-��, اVه�اف ا������ و�

�G3)ا� ���e4 ا$8(<� و+�e�ا� <� Bم @(-��� �-���� و�ا�82<� دا!7 ا������ @�%(<�ره� $�

ا�() �(� $-���ه� C5% أ��س $��8Dت و$�<�ات ه��Zت $����ه� ا�(�:/�ت ا"�(�ا$���O ������5 و

�-��O�0 ،�/Gح %���5 ا�(B>$�$ B�G3 @��ى آ��ءة و C5% أ�G$ �D ()ات ا���F)رة ����اث أو ا��/�

��ى �Dر$/� C5% ا"$�2ل ��اءه��Zت ا�(���� و C5%  ت���58� C5% ل�أ:7 ا�-2 <�@�3رج ا������ 

-2�ل C5% ا��58���ت ا� ا"$�2ل @�ا!7 ا������ �> أ:7او������ %> ا��-�B ا��ي U�0 7�8$ ا

�> :/� ووا�<���Nت و B�G3)ر ا�() $�(5�8/� 0) ا��H0":/�$/� ا�ا������، $ ��O�$ا�(�ا �SNم وX%ا

U���-$ Cإ� C8�$ ()ه�اف ا�Vا!�ى وا �/: <�.  

2.2.1.  ��b�)0) ا������ا�  

الوصول إليها، على المؤسسة تنظيم جميع مواردها من بعد تحديد الأهداف التي ترغب المؤسسة 

إلى أهم الهياكل لتنظيمات التي توجد في المؤسسة وسنتطرق فيما يلي إلى أنواع ا، وأجل تحقيق ذلك

  .تتبناهاالتنظيمية التي قد 

  أN�ا%U$4��8 ا�(���b و.1.2.2.1
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 ��b�)ا� ���eل و��8ف ��0�"C5% UN`�و ا �ه �� 7H@ و�� ا������h$ داءريV  <� �/�+�eو

، $���b ر��) ��:� @�ا!7 أي ����� $����b>و، 158ص  [4]"��ارد @���Sو أ��ال��اد، و��+7، 

   .$���b '�� ر��)و

  دور ا"$�2ل U�0ا�(���b ا����) و-1

      (��b�)7 ا�H�/��@ �)/� ا��ي �ه (ا���� ��b�)ت وا��DX8ت وو@(-��� ا����ا���( ����$

ا"!(�2 �ت آ�� وردت 0) ا��_��� ا���N���N ا�() $H��N ا������ @��:</�، و@��(��) $�ز�6 و اV%��ل

7�S� �/0 ا%� و�ا�� �/�>G$ ()دارةا�(�$�<�ت ا�M7 و$8<� %> او ا�'��X2� aت ا������ @�> آ7 �0د %�

� ��آ، آ�� 54ص  [22] �> ا�0Vاد ا��8��5> 0) ا������ @/�ف $���� �����ت ا�7�8 0) ا������

ا"$����2 @�> ا�G3�ط ا�(���5�5 و أو�/�� "ا�(���b ا����) �<�> �b/��>، أن����I 0) ه�ا ا����ق 

" ا����G8ت ا�() $��� @�> ه�a ا�G3�ط، و_���N ا��58���ت واMدار��> ا��Mرات�3(45 ا���(���ت و

� وإدارة ��ول 0) ا������ ���و��� $���، ��0(���b ا����) ���= �7H إ��ر أو �42ص  [23]

��(�ى �U)-52 أو إدار$U،ا"$�2ا��58���ت و C5% ن  ل�0�Sأدواراو�85& ا�� ���X%ا$����2و إ �� ه�

ا���58  اMدار��ا���CG أي ا�() $�@B @�> ا���(���ت  اMدار��ا���> 0) ا���(���ت  ،!� � 0) ا������

� ،ا����N اMدار��وا���(���ت  C5% ���(�ى �U)-52، إ%Xم :��6 أ%{�ء $(�\7 0) $�/�7 ��� ا��58�

��ر ا��(��58 @/�،Vا������ وآ7 ا ��O�$ا�)��@ U)-52���0�8 ا�2�رة ا�() $��� ا������ �SNه�  

@�> ا��58���ت ا�() ��(�<5/� وه�ا @(-��� ا��58���ت ا�() $/� اMدارة ا��8�� أو  التمييز ،المؤسسة !�رج

  .205-204ص  [24]"أي �52-� 0) ا������ �> ا:7 إر���/�

 دور ا"$�2ل U�0ا�(���b '�� ا����) و- 2 -4

 �:�� Cر��)إ� ��' ��b�$ �أ!� ه ��b�$ ر��) 0) ا������ ��b�$ 7آ &N�:،  g��0�8�U 

 UNا C5% رد�N�@ �)��I"$ و%<�رة %> :��%�ت ��N��NMت ا�DX8ا� �O�)N 7HS) ��%��):"ص  [16] "ا

�>ا��H����b�)5� �Nت  ���b$ g ه�a ا���O%�ت '�� ر���� 86 �%��O��> �0اد اV '�� ر���� 

��O�%� أه�اف �S(�آ� ��G-�ن إ�C $-���/�،������، 0) ا اMدار���3(45 ا���(���ت  �/��@ 6�O$ 

�7 ا���O%) " $(�\7 0) ا��O@�� ���� دا!7 ا������ @�8ة أدوار��g $��م ا���O%�ت '�� ا���H)ا� ����$

، دون ا�(��8ل $<�دل ا��58���ت 0) ا������و، آ�� C5% 7�8$ ����� ����وا����) دا!7 ا���O%� ا��

��N�Hت${�4 0) ا�/�7H اMداري، وMا ���X%M6 $�7�5 %�د ا�ا���ارات ا������، و اM:�اءات، 

�S(�آ�، و$�/7 ا���0�8 ا��(<�د��، و �F� آ�،${�> ا�(��ار�)S���ظ C5% ���ق ا��DX8ت @��-و وN�ا�� 

ا���ارات @Rن $�-�2 0) ا�RSن � $��= �7��5 ا����) �58�5���ت و، آ�� أN/$<�دل ا�H0Vرا���23S و

 7Dن أ�H$ �/ء ا������3 ��، @�M`��0 إ�C اVدوار ا"��O@�� 130ص  [25] "ا�(��"ا�O�ه�ي، Vن 

 �/��@ <�دا!7 ���و�� ا�(���b�)5�" ���Fت '�� ا������ ه��ك ادوار �5<�� $85</� ه�a ا�(����bت 

��8� g�� ،ا������ Cك %��  إ��HS�0اد!5, ا�Vا���(��>  اUا��  إ���N ل�دارة�Mر ا�(��ل ، وا�>�

�Z�� *+�)N ر�/e و ،U�5% �>$�)��> @j8 ا��8�ب ا��S+�8 و��( U$�D ء���G!Vرة 0) ا�Hا��( 

ا������، �5D $�0, $��آh ا���G5، %�م ا�N(�ح �D�ات ا"$�2ل @�> ��(���ت  أه�/�ا�(����bت ا������ و

 �/)�D <��> !Xل ه�ا �({= أن ����b�)5ت ،223ص  D" [26]�ا%�ه� إ�Cا��58���ت ا�����5   ��'
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@/� ا������ ا"ه(��م  ه��Zت $���� 0) $�%�� ا�(����bت ا������ و$���(/� �/�ا C5% ه��� ����� دوراا�

�/$��@�Oا� <���ا�N (0 �/�5% �/)>D[ ا���Dو وا"�(��دة  V�/N �D  ,��-$ ل دون�آ7 $-�S� أه�اف53$, 

   .ا������

2.2.2.1.����b�)اع ا�/��آ7 ا��Nأ  

   (��b�)7 ا�H�/3(45 %�� �ه�ا��ا!��5 ������5 و %> ا�/�����8<� ا��ص  [10]ا��DX8ت @�> 

����� �3(45 و ،201 <�ه�ا @�!(Xف ��O/�، و V!�ىا�/�7H ا�(��b�) ا��ي $(<��a ا������ 

،�/G�-�  ،�/��SN �8�>ا!(��ر ه��Z ا�() $(<��ه� و'��ه�، و�ت $����ه� ����b�)ا�/��آ7 ا� <�@ <�

  :ا������ت �Nآ�

1- ��e7 وHه�(:  

� ����������تإ�H C�ن ه�7H ا������ ه��   &�� =��2�ا������  ا���e+4 ا���:�دة 0)أو 

 ��g ���ض $����، ا��...�����، و���e ا���ارد ا�<S����e اNM(�ج، و���e ا�(���,، ا�����e ا����آ

 <�2)3���(�ى آ7 دا+�ة أو �52-� إ�C أ�3Iص  C5% راء أو رؤ��ء ا����2= ( ا���5�8ت�� ( ��أ

  .�7 ا��hا%�ت ا�() $�RS @��/��= وا��8�� �0/�(/� ه) ا�(���, @�> ه�a ا���2 اMدارة

 5FU�0& ا$�3ذ ا���ار، آ�� � ا���آh��)(0 ��h @������� و@�/��� ا���اD<� آ�� � ا ا�/�h��)�7H ه�و

$<�8 ���5(���ت  ا"$�2"تآ�� $(�  ا��58���ت،$<�دل $�2"ت ا������ M �ار اVوا�� وا�(���58ت وا"

�h���/-��2 @{48 ا�(���, @�> إدارا$/� و(ا�(�����b آ��، �.  

 :ه���DV�@ 7Hم -2

�س ا���(�:�ت، ا�����, ا��FOاC5% ��0 أ����85ل 0) ه�ا ا���ع �> ا�/��5H إ��  �(� $�ز�6 ا��/�م

،<+�@hأ��س ا� C5% 4  أو+�e�ا� <� �%��O� 7�S� ��D 7آ g�� ) ���eجو�)NMا ��e�ا������، ، ا� �

 اVداء��/��D 7س  ��� ��Dا��ا$�� ���DV�@ ""�@���X�)�  7Hما�/�7H  �(��h، و)ا��...و���e ا�(���,

e31ص  [9] "��0/%���5 ا"$�2ل ��� ا�(���, وو$�/7 و، U@��% <�ا��8��  اMدارةC5% &82� U أN و

  .ا�(����X آ�D ��D 7 " ��دي إ�C $-��, أه�اف ا������ ��اD<� :��6 ا��DVم آ�� أن 

3- H0)ه���2� 7 :    

7H�/0) � :�ء ا���7ا���2H�/ا�� ا�h� <�@ 6�O (��e�م  ا���DV�@ 7H�/ا�� ا�h� ��U�0 �)� gو

�5H�/6 @�> ا��O0/�>، ���@�ا >ا��م �" ��$  (H� م��DV7 اH� ����)ا������ و ا� ،���S>ارد ا��م @(���� ا����

 �0/� ���م آ7 ���ول وg��(��e  ،61ص  [27] "@�/�(/� ا��+���� وه) $-��, اVه�اف ا�(�Oر��

� ��O� g�� ا������ (دة 0�:�م ا����DVط ا����و��> ��& ا�SN ,���)@�/ د�:�ارد ا����2= ا����ة 

����SN ,���)@ <�8ت ا����2= ا������e%> آ7 ���ول 0) ا������، آ�� ���م  ��D [12]  114ص.  

(��h ا�/�7H ا���2�0) @�/��� ا"$�2ل وا�(���, @�> �3(45 ا���e+4 %> ���, رؤ��ء ا��DVم، �و   

�ا!7 أدوار <& $أه�اف ا��DVم �> أ:7 $-��, أه�اف ا������ �C�� �D <H ا�(���, @�> و�Dر$/� 5%

���و�) ا���e+4 و �G5ز�6 ا���$ <�@ B5! ا%�ت أوhN ر�/e Cم إ���DVو�) ا���   .ا����و���و
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4- 7Hه� =G��:   

��� ا�(�:& ���b� C5%ت ���\� e/�ت �O�)N �(��8 وه) %<�رة %> $ B�-آ� ا��R$ م�%

� �Nو���6 أي $���F أو ا������ت $<�) $����bت أآ\�  4�H)اآ<� وا��ر �-��G$ ��0 ،�/G�-��ث 0) 

إ�j��3$ C %�د  �/�ف ا�/�7H ا���G=و ،أو ��2�0) أو @���DVم ا ا�/�7HI 7H ه�7H وR(��e!� ه��

��� ا��58���ت @��%� !� � أ���0، ز��دة ���و��� " ا�() $��= �/� ب(�����b ا�(���5�5 وا�ا���(���ت 

$�%�� :�دة اMدارة %> ���, $���j  ،ا���%�5> دا!7 ا������، $�/�7 %���5 ا$�3ذ ا���ارات @��%�

�G5204ص  [10]"ا��. 

> ا�(XFل ا���ص ا�() � ، و�> !Xل �� $� %�`U ��@��،$���� ا������ �(H�)$ C> ه��Zتو

�6 ا�(��Fات ا�() $-�ث 0) �-�G/� $(�ح �/� و 4�H)وا� �N�� ����b�$ 7��8ة%�5/� $<�) ه��آ�حتى  '�� 

�> ا�(XFل ا��/�رات  <H�)$او �/$���)�� 45)3� C5% �0ة 0) ا�������ا��( ���Hدار�����8رف ا��Mا 

ا�(�����b ا������ ا�() $(��h @��<��و�Dا��� ا��2ر�� ا�() $�8,  ا��NVطآ�� %�5/� ا�(53) %>  وو��ا$/�،

ا�H0Vر  NM(�ج��ق ���80 ي C5% ه��Zت ا�(���� و`6 و��+7 و%���5ت ا"$�2ل @�ا!5/�، �0> ا�{�ور

$G��� ��ت ا$�3ذ ا���ار دا!7 ا������، $G���ه� �> ا:7 ا�(�3ا�/� 0) %�5و(�3ا:/� و$����/� ا�و

   .أدا+/�و$-��> 

  0) ا������ا����دة  .3.2.1

$��م @��(�8�NV  7/�ا����و��> ا�82<� ا�() ���م @/� ا���راء و$8(<� ا����دة �> ا���e+4 ا��/�� و

3I U� ي ا��ي�S>6 ا��2�8 ا���� ،U)�2و ،U)0��_ ،U+د�>� ،U�Dا aا��ؤ��ء $�/� ه� C5% ا�� ،U$�����

�> ا:��D 7دة ا���ؤو��> وا � ��8� ���! �-N �//�:�$ا������ أه�اف .  

  أه��(/� 0) ا������$4��8 ا����دة و .1.3.2.1

 ��8ف ��0�ل ا����دة C5% أN/� :78 ا�0Vاد �5�8�ن، 7H0 ر+�[ ���ول %> ��Dدة ا�0Vاد ا���>

��(�ى و��$U و�5�8� C5% ��2= ا������ن� ���! �-N �//�:�$[4] و ،158 ص C5% 7�8 ا����دة$

 �%��O� .342ص  [28] :�> اVه�اف $(5� ���0 7\�)$-��, 

$�`�= ا������ت وا�<�ا�* ا�() $-���/� و إ�C اMدارةا�() V�@  C8�$ه�اف ا�0Vاد4��8$  -1

ا��<7  أ��>0)  ا��أي إ@�اء� J5$ 7�HS$ (0 ا������ت وا��� � �/� ��S�5رآ إ$���و اMدارة$(�3ه� 

�/��>G)�.  

C5% �(��� ا�(�8ون و  ا�(Rآ��، واVه�اف:��%� 0) �<�J5$ ,��-$ 7  أو$�`�= دور آ7 �0د  -2

 C8�� ن ����0 وا��ا�7 @��/� @�%(<�ره� ��\5��H)ا�Cآ� أه�اف$-��,  إ��)S�.  

  .ا��8�� ������5 اVه�افا���23S و  أه�ا0/�ا�(N�O[ @�> @��(�ا0, و ا�0Vاد إ��Dع-3

ا��Gق �5��0ء @�ا:<�$/�،  @0R{7$<��2ه� و V%���/� أدا+/�0)  ���0ادا�(�:�U و اMر�Iد$���0 -4

  .ا"N-�افو ا��O� 7HS@RG3</�  $�ر�</�و
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��8وC5% �/)N ا�(153 �> ا��8��Dت ا�() $-� �> آ��ء$/� و ا�0Vاد0) �7 �XHSت  ا�M/�م -5

  .و 7G8$ ا�(\��ر ���D$/� 0) ا�7�8

��ى ��ON/� 0) $-��, ا��/�م وا�-�H %و ا�0Vاد أداء$����  -6 C5 ا:<�ت ا�����ة�إ��/�ا� ،  
�� ا��5�ك 0) ا�7�8و اVداء��(�ى %��@/� @�� �(���& و أو @�R0�H$/�ا��5��H  اM:�اءاتا$�3ذ وX�.  

   دور ا"$�2ل �0/�و أ����& ا����دة:.2.3.2.1

ا������،  أه�اف$�:�U :/�د ا���ؤو��> N-� $-��,  إ�C8��C ا���راء �> !Xل و���e ا����دة 

����  إدارةا���راء 0)  أ�5�ب�3(45 و <�المحيط و ��اX)!�@�/�Dف ا$�Oه�$/�، و V!�ا���ؤو��> 

0) آ7 �>  N�اع �> ا����V& $(�\H��7> أن h��N @�> أر@�8 أا��ا!5) وا��3ر:) ا��ي �5�8�ن U�0، و

��(7F، أ" (G5�$ ب�وري وأ�5�S$ ب�ي، أ�5�أ@ (G5�$ ب�رآ��5�S���@ ب�ص  [7] "أ!��ا أ�5

75.  

1-7F)�� (G5�$ ب�أ�5  

�bN  C5%م ا�-�اhH$�� h0 أن" �\��ن @�����%��>، آ�� �(-��b> و ا5�V�ب�H�ن ا���راء 0) ه�ا 

��ارات $(��آ0 h) ��D %���5ت ا$�3ذ ا�، وتا��m0�H ، آ�� ���م @(����ا�(/��� @���8�@�ت ا�(3��4 أي

ا������ ا���`�%� 0) ا������ "  أه�اف��G5 ا$�3ذ ا���ارات :� �-�ود و �bNم $���jا�(���b، و

�/��I �)�[7]  و76ص ، <��> ا����دة ��دي  ا5�V�به�ا  أن@���'� Cم إ��Hإ� �G5م ا�7�8و ا���b)Nا 

اUN �53, ا���H8Nت �5<��  إ"، ا�(���58تو اVوا�� إ �ارل و%> ���, $�:�U ا�C5% ��8 ا���ى ا����2

 C5% آ�ت ا���8ل وا���ى آ<��ة�5� C5% �_�$ 7��Gا� C5% �_�$ (��)��@�/+ندا!7 ا������ أدا" ، 

ا��وح ا���8���  ه�ا ��_� C5%@���8> %> ا���ؤو��> و" �(52�ن �8/� و ا5�V�با���راء 0) ه�ا 

�> ا������ ��� ��_� J���$ C5% و إN(�:��دور �0ق ا�7�8 0) ز��دة  5�ن �(�Oه أN/�، آ�� ���85ل�}$

 ,��-$ �-N ا������ أه�اف%��ل ا������.  

  أ�5�ب G5�$) أ@�ي-2

ا����%��>، و_�� @�> ا���راء  ��(�ب ه�ا ا5�V�ب �> ا5�V�ب ا���@,، إ" اh��)� UN @�:�د

V!� @�8> اا���Vن إ�C ا�(�Sرة ا���ؤو��> و0) @j8  @�:�د %�DXت �<��Iة @��/�، آ�� ��O5 ا���راءو

  اN(��دا$/�ا"%(<�ر اD(�ا��$/� و

، ��g ���م ا���راء اVول ا5�V�با�S$ 7Dدا �>  اV@�يا�(�G5)  ا5�V�ب�8(<� و ،76ص  [7] 

ا�(�:�/�ت ��� ��/C5% 7 ا���ؤو��> ا�(���58ت و @�"$�2ل �<��Iة �6 ا���ؤو��> �> ا:7 $����

��ر��ل ا"�(���ر ���5ؤو��> @��(-�ور �6 رؤ��+/� و@�(= ا���Oل  ا5�V�ب���ه�، آ�� ���= ه�ا $�Vا 

�}��Fا�.  

  ا�(�Sريأ�5�ب -3

، /0� �g-> %> @�> ا����%��>و_��� @��U و %�DXت $��R[ إ�C ا5�V�ب��C8 ا����� 0) ه�ا 

آ�� �6OS ا����%��>  ا�H0Vر،���ت، �> ا:7 $<�دل ا��58$�/�7 %���5ت ا"$�2ل �> ا�\�� و!5, :� 

��$hH ا����� 0) ه�ا $-��> أداء ا������، و() ��H> ا"�(��دة ��/� �(G��� وC5% $���� ا"D(�ا��ت ا�
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�> ا:7 ا$�3ذ �Dارات ����<� آ�� �53, ��ى C5% ا�(�Sرة ا����%��> D<7 ا$�3ذ ا���ارات  ا5�V�ب

 أ�H0ر/�را$/� �> ا:7 $���� اD(�ا��ت و���� آ��ءا$/� و� و�-�hه� G$ C5%ا����%��> 8I�ر @�Vه��

�> ا�(�XF/� و: ����5� <H��  ���8/� 0) %���5ت ا$�3ذ ا���اراتا�(��ة.   

  أ�5�ب @����Sرآ�-4

\�� @��/� و@�> ا����%��>، �bNم ه�� %> $G��� �DX%ت ا� اءر'�� $�:�/)، �<-g ا��� أ�5�به� 

و��> 0) %���5ت ا$�3ذ ا���ؤ إ�IاكC5%  ا5�V�ب��$hH ه�ا :� �(G�ر، آ��  اV:�را�-�اh0 و

الهدف  روح ا����, ود�����C5% �/8OS� �>)8$ �/)�H $-��, ا��(�+* ا�() $�'& �0/� ا������،ا���ارات و

 [7]ا�() $�'& ا������ $-���/� اVه�اف�Iح  إ��Cراء �ا"�(�ا$�O) دا!7 ا������، آ�� ��C8 ا�
ا"�(���ر ا���ؤو��> و��(= �/� ��Oل ��SD���5 و"$�2ل @�> ا����� و�6OS ا ا5�V�ب/�ا ، 760ص 

��ر��ل Vآ��  ا ،�/N�5/O� ()اك أنا��Iا���ؤو��> 0) %���5ت ا$�3ذ ا���ارات $�/7 %�5/� %���5  إ

و�(G$ �)� C<�, " ،أ��>ا�7�8 و�-�hه� C5% ا�(G�ر و اVه���آ�� �8I �/��� ,53�ر @��(���� و $����ه�

�/�رات 0) ا���راء  �5�بأ �0�$ &O� رآ��S���@ ا����دة،j���)ا"$�2ل، ا� ���eو <� 7H@ B>$�$ 

X@وع ا������، $���ت وإدارة ا�����S�$���� � ا���D، �7 ا���Sآ7، ا���اD<� وا":(��%�ت، $���� 

���S>ارد ا��52-51ص  [29] "ا��.  

�> !Xل �� �<, أن =})�  ���eح و�ONدارةM0) ا� ا����� B>$��  ح�O�@ رة آ<��ة�2@ ���eو

ا������، إ�(�ا$��O(/�، ا��ي �(72 :��ا �6 ا���ؤو��>، ��Sح �/� �����ت  ا����دة، ������0 ا�4Hء ه�

��ؤو��> ��/�/� ا� أن$-���/� �> ا:7  إ�Cا�() C8�$  اVه�افو ا$�Oه�$/� ا�M(�ا$���Oو !��را$/�

> ����80 ا"$�2ل @�دة 0) ا������ ��$<B @��ى �ONح وح ا����، �O�0@���������8وN/� @2�رة :��ة وو

   .ا���ؤو��>و ا��ؤ��ء

  0) ا������ ا�(���, .4.2.1

 4+�e�ا� <���� �(��b�$ ��8$  &5G/�ا������ !� � �G$ 6�ر و ا�����V 0)�8(<� ا�(���, 

  .$����� آ<��ا @�> أ%{�+/� �> ا:7 `��ن $-��, أه�ا0/�

  أه��(U 0) ا�������, و$4��8 ا�(��1.4.2.1

�/�� 0) ا������ NV/� $/�ف إ�C إ��Oد ا�(�ا0, @�> �H��Nت ا�� ���e0)  �����8(<� ا�(���, و

ا�(���, دا!7 ا������ ��8ة %�ا��N 7آ�  أه���وازدادت  ،239ص  [30] ا�������<�7 $-��, أه�اف 

�/��  217-216ص  [14] :

ه�a ا������ت �> ا����8 �> ا����ات  $(U�5%g�� ، 4�R ا������ت أ <-�ا�({�3 ا��ي -1

��0) ا������  اMدار��، آ�� ازدادت %�د ا���(���ت اMدار��Vا�(���, @�>  أ <=ا��ي  ا�GSNأ  aه�

  .`�ور�� أ��اا����ات 

0) ا������  اMدار��$���� ا�7�8 ��� ���%� C5% ز��دة %�د ا����ات ا"$N a�O-� ا�(123 و-2

�> ����N، وN <��>  أ <-� أ!�ى����  B�0 وا�� �/b�@ 1)3$ �/���> ا���5�8 ، و إ:���)آ7 و��ة 
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�>  أ��$����  أو��85  إN(�ج_� �> ا:7  �@X0 ��ه�ا ����ات ا��(�223 وآ7 و��ة �> ه�a ا إ�/�م!�

   .�5H ر+���� �5(���,!5, �S إ�Cا��`6 ��دي 

��ت ا�(���,.2.4.2.1h�N�H��  

�$8(�� ا������ �> ا:7 $� �%��O� C5% �/5!ق��, ا�7�8 @�ا�G+7 وا����7  > ا��N 7:ا <�

 ��� و`��نا�(�ا0, دا!7 ا���وه�ا �> ا:7 $-��, ا"�O�Nم و  $<�دل ا��58���ت @�> أ�0اد ا������و

��� و`6 %�ة اه(��ا @��(���, دا!7 ا������ و �8(<� ��(h@�غ �> ا�����H> ا���>$-��, أه�ا0/�، و

�/`�8N ت��h�N�H����ت أ!�ى h�N�H�� C�0 إ��`M�@ (5� ���0  .  

��ت ا�(���, ��-1h�N�H��  :�(h@�غ

 &��MINTZBERG  ،���! �����5 ا�(��8ل� <H��  7\�)$ ,���)5� ت��h�N�H��(5� ���0:  

 : ا�{<B ا��(<�دل 1-1

  21ص  [33] �(� $���, ا�7�8 ه�� %> ���, %���5 ا$�2ل @���G '�� ر����

ا�(���58ت "$�2ل �<��Iة �6 ا���ؤوس �> ا:7 $<�دل ا��58���ت و،��g ���م ا��+�[ @�

��� ���0 ا�O/� و ، آ�� ���م @��اD<� أدا+��23I Uا�{�ور�� Vداء ا�7�8�D�ا�. 

 157ص  [31] :ا���اD<� ا��<��Iة 1-2 

ا�(���58ت �7�85، آ�ن ا��، ��g ���م @� �ار اVوا�� و�> ��ف 13I و �(� $���, ا�7�8 ه�� 

  .ا��+�[ @�Sح ��ا�7 أداء ا�7�8 ���5ؤو��> !G�ة @G3�ة ���م

 :ا�B���$7�8 أ����&  1-3

��ا�7 $���� ا�g�� 7�8 ���م و اM:�اءاته�ا @(-��� ��ق ا�7�8، �(� ه�� ��b�$ ��5�% ا�7�8 و

��ت، و�(5G& ه�ا ا���h�N�Hم ا$�2"ت ر���� �H(�@� ���7 ا��58ا�(���58ت G3�ات و@((<6 ا� %��7آ7 � 

  .ا��(R@ ��58داء ا�7�8 

 :$���B ا��(�+*  1-4

، وه�ا ���/� ��اءا N(�+* آ��� أو N�%��ا��5G�ب �> ا���8ل $-���/� 0) أ%�(�+* ا�$-���  �(� ه�� 

 �>Dا���> !Xل ا�(��ر�� ا�() $<�> ا��(�+* ا��-��� أداء ا���8ل�(5G& ا$�2"ت ر���� دور�� �> أ:7 .  

  :$���B ا���هXت 1-5

  �5�آ�ت��<�� ا��/�رات، ��8رف و$-��� � �(

`��ن $����  �> أ:7ا�0Vاد ا�Xز�� Vداء ا�7�8 �> !Xل I/�دات ا�(Rه�7 ا��(-72 �5%/�  

ه�ا  ، آ�� " �(H$&5G�ن ا�(����X ذا$�� �G�7�85<, ه�ا ا���h�N�Hم %�دة %���� ا�7�8 @2�رة :��ة، و

 .�Dرة ا��8�C5% 7 أداء U5�% @���د�b aا ��/�رات و(���, ا�h�N�H���N 7�8م ا$�2"ت آ<��ة ا�
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��ت ا�(���, $�$<B @��ى $��8 ا�7�8 0) ا������ ��80�� �H�ن ا�7�8 ��& ��(h@�غh�N�H��، �0ن 

 $G�ر ا��G��@(/0 X�5D 7�8 0/) $�(7�8 ا�{<B ا��(<�دل UNV " �-(�ج إ�C $���, آ<�� _� @��Oد 

�I�>ا�� �>Dا���ا Cة وه$�(�7 إ�N�Hا��� Cإ� ��!Vد 0) ا�ت �(8��h�N�H6 ا�����: C5% ��$ C)� ا�H مh�

��اآ<� آ7 ا�HIVل ا����8ة �7�85اVول و 0{7 0)Vا UNV ا��(<�دل B>}ا� �ه.  

��ت ا!�ى -2h�N�H��:  

�Hا��� C�0 إ��`M�@Nت��h� �H����(h@�غ ه��ك  �/��)Dا�() اN� �����5� <H�� ت أ!�ى��h

�/��  : ا�(���8/� 

2-1  <��H$ن�O� � �! : [32]  244ص  

RO5$ �D ا������ إ�H$ C���O� <ن دا!��5 �/�(/� ا�(���, @�> %�د �-�د �> ا����2= ا���(��5  

 �SD���ا���:�دة 0) ا������، @-�g  ���م أ%{�ء ه�a ا��O5ن @�"�(��ء �> 0(�ة V!�ى �> أ:7 

  .ا���Sآ7 ا�-���� @�> ا����2= �> أ:7 ا�(���, @��/�

��ج ا���(��5>  2-2�N"ان ا�أ% Cء إ��O5ا� : 

ه�� RO5$ ا������ إ�13I C أو أآ\� �(���, ا�7�8 @�> ا����2= ا���(�H� g�-@ ،�5�N�ن  

 ������ت ذات ا�(�H���:�� ا�����8��(��5> %> ا������، و ��(7�8 ه�ا ا���ع �> ا���h�N�Hم '��<� 0) ا

  223ص  [14] :ا":(��%�ت ا��ور�� 2-3

 a ا":(��%�ت $(�= ا��� �ه�ا������، و V%{�ء(� ا�(���, %> ���, ا":(��%�ت ا��ور�� �

ا�(�ا@B @�> ت $(�= ا��� � �(-��, ا"�O�Nم وه�a ا����S�5��SD(�آ�> �0/� �(<�دل ا�راء وا�H0Vر، و

�/)GSN7 أ��H$دار�� 0) ا������ وMات ا���ا�.  

�/�� آ��N �<�8(/� أو �������O/�  إ�C ا�(���, @�ا!C)� �/5 �(-�, ا"�O�Nم  $-(�ج أي 

 C5% ول ا�(���, @�> ا���ارات ا��(�3ةVه��0> ر+���>، ا ,��-$ <�@�ا!��0 ، �/5(���, ���= �/� 

�> أ:7 $-��, ا�(�ا0, وا"�O�Nم �(H$ " C�ن ه�� ����b�)ت ا����3(45 ا���(�ك �Dارات ��(�ى 

، ���, @�> ا��/�م ا���ز%� C5% أ�0اد ا������ �> أ:7 $-��, أه�ا0/�ا�\�N) ا�(�(�8ر`� ���0 @��/� ، و

 /� ا���5H0 ،(��b�) آ��N ا�(����X 0) ا�7�8دا!7 ا������ @/�5Hأه��� ا�(���,  $�$<B در:�و

��آ��h 0) ا$�3ذ ا���ار"و  J5& ذ�G$ةو $����� آ<��ا��)��و��ات و أ�0اد@�> �3(45  ا$�2"ت 

  ./�$-��, أه�ا0 ن`�� �> أ:7 ا������

5.2.1.  �>D0) ا������ا���ا  

�> ا���e+4 ا��/�� و8$(      �>Dا���ا �> ,�Dا�(-��� ا�� �/NR@ �/���8$ <Hا�82<� ��دارة @������� ، و��

�(�@�8 $���� اVداء �(H�� C> ا$�3ذ اM:�اءات ا�(2-�-�� %�� ا�h5وم @�� ��دي إ���5Cت ا�(���� و��8 

�6 ا�BG3 وا$��ق اVداء ا�� (58��>����$<B، 482ص  [34]اVه�اف ا��-�دة  �>Dا���ا ���eد و�:�0 

ا������ت وا�BG3 ا�() $� ، $(<6 %���5ت $���� ا�M(�ا$���O ، @�%(<�ره� $��ما�(B�G3بوجود وظيفة 

   466ص  [35] :ا���اD<� 0) ا������ ���0 �5) أه���$(�\7 ، و$-���ه� !Xل %���5 ا�(B�G3و`8/� و
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1-$��Z�>ات ا���F)6 ا�� 4�H)ا� C5% ��8ةو !� � ،��%� ا��������{�G@�و أن ا�<��D �Z أ <-� ، 

H�� ,��-$ ��+6 دا�G)�$ " ���8ن ا�������%���5 ا���اR$ J��� �>D$)  ،أه�ا0/� @�ون e/�ر إ�HI"ت 

�6 ا���(�Oات و�(��% 4�H)ات وا�(�� �7 وا���F)ا�(<�ق ا� C5% ر+�ا�-�"ت � ا�������Gا�.  

، �G!V�0ء ا�H<��ة %�دة �� $<�أ  ��Fة و@���G �0ذا �� $��8* $��ه� 0) $�7�5 $�اآ� ا�G!Vء و$hا��ه�-2

��ا Cاآ� و$�دي إ��)$ �D �/��� (04D �����5� �:��. 

3-h$)أن ا� g�� ،(��b�)اآ<� ا�(���8 ا��� C5% رة ا�������D <� �����8  �>H� ��0ا��ا��e (��b�)ه�ة 

ا���8ل ���ه� 0) ز��دة �Dرة  ��bNم ا���اD<ام ا�(�H���J��� ،�/�0 ��: �0ن ا�(�3 ازد��دو �ت������O ا�

U8� 7� .ا������ B��>$ C5% ه�ا ا�(���8 و��H> اMدارة �> ا�(�8

��g أن ����80 ه�ا ا���bم $�$<B @��ر$C5% U :78 ا�(4���H  ا��bN  j�! (0،4���H)م ا���اD<����ه� -4

V��5ت @-�وده� ا�% B>` لX! <� CNجد�)NMا  ���D����8 د�ا��-��b0 و �داء و�N& ا�(�45وو`6 

 .C5% ا���%��ت

1.5.2.1. �>Dا�7 ا���ا�� 

      �_X\@ ���e�ا� aه� ��$ g�� ،داء دا!7 ا������V��5 ����س ا�% �>Dا���ا ���eا�7 $8(<� و��

�>$��  :�H�� (5> %�`/� آ�� 

1- V����8 ����س ا�  داءو`6 

ه) أه� !G�ات %���5 ا���اD<� "ن ا������8 ا�() �(� و`8/� 0) ه�a ا�G3�ة $8(<� @�\�@� و

Oا�7�8 ا��� �>�N �0�8� <H�� " �/Nإذ @�و ،�>Dم ا���ا�bN �/�5% C�>� ()ا� ]�Vوا h� <�@ ,���)�8ر ا�)

�-�دة @��D -� و$H�ن ا������8 ا���`�%� وا` أن، �/�ا �O& 100ص  [20]ا��د��اVداء ا���O و

��Dس اVداء دا!7 ا������ @�/��� 0(�ة �-�دة �(C5% 7/�� C ا���+��> @����اD<� و�D@�5 ����5س 0) 

�D�@و.  

  ��Dس اVداء -2

@��H�� J> �����8 ا���@, و`8/�، وا��58) _� ���رJ5)@ U)N ا� اVداء@�8 $-��� ا����D &O� ����8س 

Nل ا�() $� ا��%Vا ��@�G���ى  �0�8� aل ه�X! <��Oزه� @�������8 ا�() و`�8 ����س اVداء، و

U�� �/@�D داء أوV����8 ا�  .239ص  [14] ا��H�� ��@�G> اآ(�Sف ��ى اN-�اف ا"�ONز %> 

� �%��O� Cا�����5 إ� aه� (ن 0�>Dج ا���ا�)-داء و�Vت ����س ا��ا�() �-52�ن %�5/� > ا��58�

  .اMدار���3(45 ا���(���ت  �>> ���, ا"$�2ل @�0Rاد ا������ و%

  250-249ص  [14] $-��� ا"N-�ا�0ت و2$-�-/�-3

ا�8�ا�7 و �$-5�5/� ���0�8 أ�<�@/را�(/� وداآ(�Sف ا�G!Vء أو ا"N-�ا�0ت و �(� 0) ه�a ا�����5

aا�0ت و ا�() أدت إ��/� _� $2-�= ه��-N"ا �O��8� ���Fا� ,�-$ J��@ل، و��%Vر 0) أداء ا�أ�<�ب ا��2

��D �(�\7 ه�ا ا�(2-�= 0) إ%�دة $�ز�6 > ا���اD<�، وه) ��O��8 و$2-�= ا�G!Vء ا�() و�8D، و
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ا��/�م، أو $�`�= ا��ا:<�ت، أو %> ���, ا"!(��ر ا0V{7 ���5ؤو��> أو $���b @�ا�* $�ر�<�� 

   .�Iح ا�7�8 �/�و %> ���, $�:�U ا���8ل و���85ل، أ

��(��ة  ��5�% �>D7 و $<�أ$8(<� ا���ا>Dو أ_��ء BG3دا!7 ا������، و@�8 %���5 $���� ا� *�ا�<�ا

$X! �/bل %���5 ا�(���� ا"N-�ا�0ت ا�() �D و ا�G!Vءا����و��> $�ارك ه�ا �(6�G)�� C ا���راء وو

�/�� دا!7 ا������ $�H> ا� اM:�اءاتا$�3ذ و ���eو �>Dاداءات ا�(2-�-��، ����0ا ����$ <���راء 

@�ا!5/�، ��ا C5% ه��Zت $���� ا������ و`�bN 6م ��اD<� �80ل  ا�0Vادا����و��> و�3(45 ا������ و

 ا�G!Vء، اآ(�Sف اVداء0) ا���D ا�����& �> ا:C5% ����$ 7 $���0 ا��58���ت ا�����<� و �Dدر

N"ا�0ت ووا�-�/)O��8�� 7!�)ا�.  

 g->ل ه�ا ا��X! <��>  ةاMدارأن أول و���e $��م @/� ��H> ا�(X3ص  �)� g�� ،B�G3)ه) ا�

 ���-$ �/�X!��O�$:/�$/�  إ�(�ا�ا������، �����$/�، $��O�$ا�)�Mو ا &O� ()ا� BG3إ$<�%/�ا�  ,��-)�

�ا �(� �> !Xل و���e ا�(���b $-��� ا���ارد ا�Xز�� ��اء ا���د�� أو ا�<���S �(-��, ذ�J، آ� أه�ا0/�، �

 45)3�  .��& ا�/��5H ا�(�����b ا�() $<�(/� اMدار��ا���(���ت �(� `<B $���0ت ا��58���ت @�> 

�> ا�0Vاد �3(�5�ن %> @8{/ �ا:(��%� �@�%(<�ر ا������ و�Gو �%��O� (0 j8>ا� �

ا�(R_�� و ��ا�D/�، ��ا C8�$ اMدارة �> !Xل و���e ا����دة إ�$ C�U�: :/�د ا�0Vادا$�Oه�$/�، _��0(/� و

& ��$<�ON Bح ه�a ا�����e @��ى �Dرة ا���دة C5% آ�ه�اف ا������، و� �> أ:7 $-��, أC5% �5�آ�$/

  .ا"$�2ل �8/� _�� ا�0Vاد، ا"�(��ع إ��/� و

 $-��,و ا��/�م دا!7 ا������ �(5G& $����� @�ا!5/� �> أ:7 !5, ا"�O�Nمإن �<�أ $���� ا�7�8 و

�> ا"$�2"ت ا��ا!��5 $-��, ذ�5G)� Jا���ز%� وا��/�م ا�(�ا0, @�> ا���ارات ا��(�3ة و �H>I 6`و &

  .������5$-��, اVه�اف ا��8�� ا��58���ت ا�Xز�� Vداء ا�7�8 و�> أ:7 $���0 

��اD<� $����ه� وا������ !Xل و���e ا�(�G3 إ�(�ا$���O<�8 و`6 و$-��� 0 <� �@" B 6>))��@ ه�ا

$5��8/�، �/�ا $-(�ج $2-�-/� و �ا�0ت أو أ!�Gء �> أ:7ا�(�!7 0) ���� و:�د اN-%���5 $����ه� و

و���e ا���اD<� إ�C و`�bN 6م ��اD<� �80ل �Dدر C5% $���0 ا��58���ت ا�Xز�� �(���� و�(�@�8 %���5ت 

 ����$��O�$ا�)�Mدا!7 ا������ ا.  

  ا������ه��Zت $����  .3.1

�� @/� ا��و�� !Xل ا����ات ا���@��، !� � �� ا��X Mت إ��ر0)      �D ()�1988 ا�،  C5%   

����>  ا������ت ا��8� ���D gا��� �/�X!و ��H5ا�(�����و�� @�72 �, ا�� ,�  ���D �0/�، آ��   

 �/����)@Cت ا��-��5 إ��%��Oودة $(�\7 0) ا��-�    ،N�D <�5HI���N> ه�� �����ت ذات ���و��� 

��8�ي �- ةاV!��ه�a  أ <-���g  ،%<�رة %> �����ت اD(�2د�� أ�/������ت ذات و 13I �/�H

 اMدارة�5O[  ����ه� _X_� ه��Zت $(�\7 0) آ7 �> :���8 ا����ه��>،ا���N�ن ا�(�Oري ا�hOا+�ي و

�> ه�a ا�/��Zت  إ�Cا����� ا��8م، ���G)�� gق �> !Xل ه�ا ا��<-g و �Zم آ7 ه��/� U�})�� �� &��

  .ا"D(�2د��>و اMدار��>ا�<��\�> ������5 و��& ا�����H> و ا���V)ا���N�ن  ا���N�ن ا�(�Oري،

  ا���8�O ا��8�� ����5ه��> .1.3.1
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     �Hم @�دار$/���ل ا��أ� $8(<� ا��و�� ه) ا������$ " �/�H� �2د��)D"ا ���$����ه� @7  ������ت ا��8�

��Hن ا��و��� ه��Zت أ��� J6 (85& دور ا�����)O�5� �5\�� 6Dا�ا�() ه) @�وره� 0) ا�، g�� دت�� 

H�<� �%��O� �Zت �0/�ا� 7 ه��SNم ��& ا��(�ة ا�() ا�/�.  

   ه��Zت :���8 ا����ه��> .1.1.3.1

������ ه�ا $�  1988 إ ��Xت �� C)ء��SNإ �_X_ ا�)�ا�( C5% ت�Zه�  <�$(�\7 0) آ7 

��Hن ا��و��  Jه��ت ا��و��، �(85& دور ا������� ��د�, ا����ه��، ا��Sآ�ت ا���@{� و�Iآ�ت $���� 

��\O�5� �5(�6، و5� ���0) N(�Gق  () ه)ا� 6Dا�وره� 0) ا��@Cت @��(�7�2 إ��Z�/ا� aه�.  

  : ��د�, ا����ه�� -1

$-�  إ�SNؤه�$8(<�  ��د�, ا����ه�� ا����B @�> ا��و�� و @�> ا�/��Zت ا���+�� @(����ه�، و��� $� 

 �Dم ر�����/�(/� ا��+���� ����� 012/01/1988)  ا���رخ 88-03 ،X�`��ن %�م ا��و�� و كأ

 ،�/)�H5����H5 ا��و��  ���8�� �$8(<�  ��د�, ا����ه�� 23Iو"$-��7  �>Dم @��ا�ا��و��، $� <% h��)�

 �b0�� �Gا��@�/�V�2د�� �!�، و@(8<�� و@��� ا��و�� ا)D"ا ��� أ�/�/� @� �ار، $��م ا������ت ا��8�

 aم ه���$ g�� ة���+�ة ا��و����!V5/�  ا��-)@C36ص  [36] " ��د�, ا����ه�� إ�  

 . ��  .����5ه��> آ�� 0) ���� ا������ ا��3 �0/) $��م @�ور ا���8�O ا��8

  :ا��Sآ�ت ا���@{� -2

��� :�ءت ا��Sآ�ت ا���@{� 0) 0(�ة ا�(-{�� �3� �2 ا������ت ا��8���� ا"D(�2د��، 

و��� :�ءت 0(�ة و:�ده�   ،36 ص [37] "�/�(/� ه� @�6 ا���� '�� ا������� @��:& ا�(6��S ا�(�Oري

6  <�  .1995إ�C  ��1988�ات، 

  63ص  �I: [37]آ�ت $���� ���ه��ت ا��و�� -3

�bNا �825�@�ت ا�() %�0(/� %���5ت ا�3� �2 و%hO ا��Sآ�ت ا���@{�، $� إ�SNء �Iآ�ت 

���ه��ت ا��و�� 0) $�� ��12/09/2001،  ���R$ ا����ه�� و آ�� ��O�$0�2) إ��ر إ�(�ا �! 

���   .ا������ت ا"D(�2د�� ا��8�

  :���8 ا����ه��>�/�م ه��Zت  2.1.3.1

 <�)�8�: C���5ه��> إ�� ��ا�\���N ا���8�O ا��8�� اVو�C ا���8�O ا��8�� ا��8د�� و$���� ا���8�O ا��8

  .�N�ن ا�(�Oري وا���N�ن ا�5� ������5� (���R)) �8Nض �/�م آ7 :���8 ��& ا��و��0ا"�(\��+�� 

  ا���8�O ا��8�� ا��8د��  -1     

 ا�HIVل`�> $-�د @��:& �Dارا$/� و @NR/�ا���8�O ا��8�� ا��8د�� ����5ه��>  أ%��ل$(135 

�> ا���N�ن ا�(�:�/)  ��17& ا���دة ������5 ا��8���� ا"D(�2د��، و ا�(���R)ا���8 ا���N���N و

-75ل و ا��(�� �N��5�ن ا�(�Oري ر�D ا���8 12/01/1988ا��8���� ا"D(�2د�� ا��2در 0)  �ت�����5

  69ص  [38] :$(�\7 �/�م ا���8�O ا��8�� ا��8د�� ���0 �5) �1975<(�<�  26ا��2در 0)  59



 
 

 

42

  

آ�� ���V �/�h% �/�H<�ب $H�ن  ����ا ��\5) ا���8ل،ا���راء '�� ا��N�D <���8���N و ��8$> _1

  .ه) ا�-�H ا����� �0/� 

ا���(-�� V -�ب ا�V/� 0) ��ود ا���N�ن -12 ا� $-���`<B ا�(��8ل اVر@�ح و_ 2

(���Vا.   

�5O[ اMدارة و ا�() ����/� ا��72 0) ا�(��ر��_ 3 (b0�-�   .ا�-��@�ت

4 _�SD���   .ر0{/� أو ا����م @(2-�-/� أو ،%�5/�ا���2د�D ا���hا��N وا�-��@�ت، و 

��Sوع �BG3 ا������ �(��B ا���ى_ 5 C5% �Dا���2د.   

   .���راء  ���X ا���2د�D ا���2�ص %�5/� 0) ا���N�ن��= ا_ 6

7 _� <��8$(b0�- ره�ا�-��@�ت و�أ: ���-$.   

����ت �5(�اول و �D@�5 أ!�ى ا�(hا��ت أو ���ات @� �ار(�!�1 ا�(���� أو ا�_ 8R)��@ �/)إ���

    .ا��3 �

  ا���8�O ا��8�� ا"�(\��+��  -2

���(�<5/� وذ�J `�> ا�-�ود �� و� ا�() $�[ ه�7H ا����$��م ه�a ا���8�O @�$�3ذ ا���ارات ا�/�

�> ا���N�ن ا�(�:�/) ������5ت  ��18& ا���دة �0/�، وا���ا%� ا�() �-�ده� ا���N�ن ا���V) و

ا��2در  59-75ا��(�� �N��5�ن ا�(�Oري ر�D ا���8ل و �12/01/1988 ا��2در 0) ا��8���� ا"D(�2د�

  69ص  ��8�O���+��\)�" (5� ���0: [38] ا��8�� ا$(�\7 �/�م ا �1975<(�<�  026) 

  .رأس ا���ل ا�(���R) �0/� `�> ا��Sوط ا���N���N  أو j��3$ ر60_ 1

����� أ!�ى_ 2 6�$���� ا������ ا��8���� إ�C  ،$���� إد��ج ا������ ا��8���� ا"D(�2د�� 

�(���h> @�ون إ�Xل ا������ ا��8���� ا"D(�2د %�ة أ�3Iص <����8���.  

  .�5/�ا������ أو $����  $-��� و:�د_3

   .ا!� ���ه��ت 0) �����ت %����� اD(�2د�� أ!�ى_ 4

5 _ �����5� ��N�N�8 ا����>G7 ا���-$.  

  .ا����2-� ا�(�!�1 @��52= و_ 6

 .ا��+��)$-��7 ا���� _ 7

!�232 ا������ت  إ�(�ا$���8�O� ��O ا����ه��> $�!7 `�> أ!�ى�/�م  أ`���و��� 

  64-63ص  [37] :، و$(�\7 ه�a ا��/�م 5� ���0)D(�2د�� ا��8���� و0(= رأس ���/�ا"

  .وإ%�دة ا"%(<�ر وا�(G��� ،و`6 @�ا�* ا�(����-

- ]��R$ ,��� <% �2د�� وه�ا)D"ا ���و`6 @�ا�* إ%�دة ه��5H و!� �2 ا������ت ا��8�

��+Xوا������ ا�� ��N�Nوو`6 ا�(�آ�<�ت ا���.   
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� ا�5�8) وا"�(�ا$�O) �-��b0ت ا�V/� و��D أ!�ى '�� ������ ��& ا������8 `��ن ا�(���-

  . ا��5G���H5� �@ءة وا���دود��

  .ا����م @����5�8ت ا������ وا�(�Oر�� ا��(��58 @������"ت-

���bNت ا��آ��� دور  @��(-���& ا�����bت ا"D(�2د�� ا�-��\� و:���8 ا����ه��> ��85$& 

 =��$ g�� 7آ�ا����$ g�� ،�/0أ:7 $-��, أه�ا <�م ��G5 $���� ا������ �����5 ا��8م أي ا��آ�7 

 @�"%(��د C5% ا��58���ت اMدارةأداء ا����� ا��8م %> ���, �5O[ :���8 ا����ه��> @��اD<� %�7 و

   .آ7 %��ل ا������ أداءات ا����� ا��8م و> N(�+* وا�() $<�ا�(��ر�� ا��ا!��5 @������� وو

2.3.1.  ]5O� اMدارة

�5O[ اMدارة       �>8� ��> ا�3IVص �(� اN(�3@/� و%>  �%��O ���> ��ف ا���8�O ا��8 �/���8$

��ة X_ (0_� أI/�،آ7 !�[ ���ات ����O$ 6 ا���ة آO� g�� <�)�� 7(�8�ن  ����5ه��> 7DVا C5% "

��� اD(�2د�� ذات أ�/� C5% ا7DV و��% ����� C5% 12 اVآ\�ء و%{�أ H)�07�ن �5O[ إدارة 

��/� ��\5�ن %��ل ا������، أ�� اV%{�ء ا�!��> �(� ���8$/� �> ��ف  %{�ا، <��}% g��

  .69ص  [38]ا���8�O ا��8�� ����5ه��>

N�ن �(�(6 �5O[ اMدارة @�8ة  ���Xت ذات  <�F إ�(�ا$�H�� ��O> $-���ه� ��& ا���و 

  . ���H> اMدار��> وا"D(�2د��>��& ا�H(�ب وا��ا�(�Oري وا���V) ������5 و

1.2.3.1.�����5� (���Vري وا�O)ن ا��Nدارة ��& ا���M5[ اO��/�م    

�> ا���N�ن ا�(�:�/) ������5ت ا��8���� ا"D(�2د�� ا��2در 0)  ��11& ا���دة 

  69ص  [38] :$(135 �/�م �5O[ اMدارة ���0 �5) 12/01/1988

  .ا�() ��د$/� اVه�اف إ��ر) !��رات ا������، 0 إ�Dار$-��� و _1

��اN �>D(�+* ا������_2.  

  .ا������ �(���G ا���ى ��0ق$-��� _3

4_ ���-$��O�$ل إ�(�ا��%Vه�افو اVا���5�8 ا.  

�-�G/���ل ا�(����ات، $G�ر ا������ و رأ�U إ%�Gء_5.  

���{/� �����5 $ اMدارة��5O�� <H[  ا�() "ا���2%��، ا�(�Oر�� وا������، و$-��� ا������ _6

   .ا������ أ�0ادأي �0د �>  أوا��8م 

2.2.3.1.<��Hب و ا����)Hدارة ��& ا�M5[ اO�  ا"D(�2د��> �/�م 

Dن ���ا�5�8/� ا����ه�)�� g�� ، �>Dل ا���ا�HIأ <� 7HI دارةM5[ اO�<� أداء ا���راء �8(<� 

0) ا������  اMدارةدور �5O[  $-7�5ا�() اه(�� @�را�� و ا�H0Vر أه���H> %�ض دا!7 ا������، و

(5� ���0: 
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  40ص  [39] :��& و���5���ن-1

�8(<� و���5���ن �5O[ اMدارة C5% اUN و���5 0) �� ا����ه��> �-�آ�� ا������، 0/� �{�> 

 C5% أ�/� ا������ ا��{�ء (>��2�expropriation و����)ء ا���.  

2- &��Alchian  وDemsetz: [39]  40ص  

��اD<� ا���راء، $���� أ:�ه� و���م �5O[ اMدارة @��H��، ��eان��& ه�ان ا� � ��b8$ ن��`

  ._�وة ا����ه��>

3- &��Pigé: [39]  40ص  

23Sا����2= ا� C5% ا��{�ء Cدارة إ�M5[ اO� C8��2= �� ���5راء ا�() " $�3م أه�اف و���

 ,��-$ C5% ا���راء h��-)@  دارةM5[ اO��م اداءات :��ة أ�� %> ���, bNا����ه��> ، �/�ا  ���م 

�-�C5% (O�@ B أن دور �5O[ اMدارة، و0) ه�ا ا����ق ��آ� اV:�ر أو $/���ه� @���72 ، و 7e (0

�> ا:8$ 7��j ا���راء ��5H$ 7Dم اh�N�H��  .$���0)،ه� و`6 

4- &��G.CHarreauxو Pitol-belin  : [40] 178ص  

 ]5O�� (��+ا��ور ا�� �>)دارة�8Mآ��� @�> ا����ه��> و� $��� ا�ا� �DX%5[ ا���راءO�0 ،

أداء ه�ا %> ���, ��اD<� �ن �-���� ��(�H5$/� و���2-/� وه� ا����U5�8)�� ��/��@ B ا����ه� اMدارة

  :دا!7 ا������ ��& ه��> ا�����H> آ�� �5) اMدارةا�() ���م @/� �5O[  اVدوار أه�، وا���راء

��ج، ا��Sاء، ر60 رأس ��ل ا������ا$�3ذ ا���ارات ���0 �13 ا��-1�N"رآ�، ا�S  

  ا��+����>$��8> ا���راء ا���%��> و-2

  ا���2دC5% �D ا����2ت ا��3 �-3

6 آ�� ��آ� ه�ان ا���C5% <��H أن �5O[ اMدارة " �-, �U $-��� أه�اف ا������، أو و`

  .!(��ر ا��Mرات ا������ا���از�Nت ، أو $1�23 ا���ارد ، أو اا�M(�ا$���O ، أو و`6 ا��G3 و

 ]5O�ا����� ا��8م  أداء0) ����� ��(�H5ت ا����ه��> �> !Xل ��اD<� دورا ه���  اMدارة�85& 

 أ%{�ء@�%(<�ر :���8 ا����ه��> ا����و�� %> ا!(��ر @��/��، و $���� %�DXت ا��آ��� ا���:�دةو

 ]5O��N (5� ���0آ� @��H@ j8ءة و����80، و ه�ا0/�أا���در�> C5% $-��,  اV%{�ء�580/� ا!(��ر  اMدارة

  [13] :ا���8ل اMدارة�5O[  أ%{�ء��ا ��ت 

  .$��0 %��2 و�/�رات ا����دة ��ى أ%{�+/� -1        

 .أ%��ل ا����������H ا�(G<�, ��ل $-��> أداء و $2�رات���/� $��8Dت و -2        

 .ا������، و���/� ا�(hام ا$J5$ a�O اVه�اف��ى أ%{�+/� $2�ر وا`= و�S(�ك Vه�اف  -3        

 .���0أن �(�(6 أ%{�ؤه� @�/�رات و�Dرات آ -4        

 .%�DXت %��� D�������D �/�ات ا$�2ل و -5        
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 .ير$(�@6 @��(��ار %�7 ا������ و$��� ا��(�+* @7HS دو -6        

        7-  6�  .%���/�ا������ و إدارات���/� $�ا 7 

  ا����� ا��8م  .13.3.

      ��> ��ف ا���8�O ا��8 U���8$ �)� 13 ا��يSا� ���23 وهI ا ��ت��� ����5ه��> `�> 

:��ة  ا��58���$�� @2�رةد ا������ ا���د��، ا�<���S، ا���8��� ور��ا�M  45)3دارة%���5 :��ة $�هU5 و

��ت ����5م @���/�م ا���آ����X  U� �5 و���� ا��8م ��G5 إدارة ا����/�ا $��= �5 �> ا:7 $-��, أه�ا0/�،

�/�م ��& �� ��U�5% 1 ا���N�نو Cإ� �/����$ <H�� ()ن ا��Nري وا����O)�����5 و ا�� (���Vم ا�/�

  . اMدار��>ا�����H> أ!�ى ��& 

  ا���N�ن ا�O)�����5� (���Vري و�/�م ا����� ا��8م ��& ا���N�ن ا� .1.3.3.1

%�ة  ���Xت اMدارة، إدارة ا������ '�� ��آ�5 ��+�[ �5O[  أن�� 0) ��$��= �����5 ا��8م و

�����5� (���Vن ا�N16، و��& ا���دة ��& ا���  ����> ا���N�ن ا�(�:�/) ������5ت ا��8�

  68ص  [38] :�5) ا��8م ���0�/�م ا�����  $(�\7 12/01/1988ا"D(�2د�� ا��2در 0) 

  .ا�����2Dتا���Sرآ� 0) آ7 ا��hا��ات وآ7 ا��8وض و :��6 ا��8�د وا����2ت و$���� إ@�ام_ 1

وآ7  ،ا���ض�H2�ك ا�<����� و�����ت ا�<�J و$����a ��ى ���2= ا0(= أي ���ب و_ 2

  .ا�(�<���ت أو ���@�ت ا��Mاع `�> ا��Sوط ا���N���N ا��Oري @/� ا��O 7�8ر�� و�ا�-��@�ت ا

وD<��/�  ،اVوراق ا�(�Oر�� اV!�ىف و�ت، أوراق ا�O)���2ا� ا�H2�ك، $�6�D ا����ات،_ 3

  .$b/��ه�و

  .و0, ا��Sوط ا�() ��ده� ا���N�ن ا�{��ن$��) ا�����H و_ 4

 ،ا����م @7H �-& ��<��� ا������H ������5 ا��8���� ا"D(�2د�� وj>D آ7 ا��<��� ا���(-�_ 5

 �Nآ� ����Nأم  ����H@،ح @/�  أ!�ى�0) ا�-�ود ا���� J$���5 و و، وذ��اءت ا���2��3 و"�@Mا.  

   .ا��{�ء أ��مر60 ا��%�ى _ 6

 ا�H�Vم�6 ا�(�ام  ،� C5% :��6 %��ل ا������ ا��8���� ا"D(�2د�������ر�� ا���G5 ا��5_ 7

  .ا���N���N ا���8�ل @/�

2.3.3.1. <��Hم ا����� ا��8م ��& ا����/�   اMدار��>

�ا����H  أI/�ه�> ا����N <��Hآ� ��� %�ف درا�� و$-��� �/�م ا����� اه(��م ا����8 

MINTZBERG   �Hوا���DRUCKER.  

م ا��,+� ا�*م )�' &%�$#�غ-)1-&:  

 102-63ص  [41] :ادوار �����5 ا��8م $(�\7 ���0 �5) ��10(�ح ��(h@�غ 
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1-1 ��23I ادوار:    

(���& � @(�\�7 ا������ ر���� آ، دور ر�hي ���م �> !U�X ا����وه) $X_ C5% 7�)S_� ادوار

���م ا����� �> !h��-)@ U�X  ، دور �D+�'��ه�ا��/�� ا�() $hور ا������ وا�(�<�ل ا���23Sت و

أ!��ا دور %�ن و ،ا"$-�د �> ا:7 $-��, أه�اف ا������و$C5% �/8�OS ا�({��> و أ%{�ء ا������

B@�5� ��> ا��58� �H>I <��H$ 7:ا <��ت �> ا:g�� 7 ���م ا����� @�"$�2ل @���-�B ا��3ر:) 

  .ا�(�XF/� 0) ا������

1-2 ���X%أدوار إ :  

��� $(�\7 0) دور X%أدوار إ �_X_ داءR@ م ا��������x�X�ا�(�<�ل ��g ���م ا����� @��<-g و 

�� �-�ث 0) ����(U و0) ا��-�B @2�رة :��ة �/�@ U� =��$ ()ت ا�����ت ،ا��58��58�5� �I�N دور  

ا�() $-C5%  �/�5% 72 أ�0اد ا������ وh: �SNء �> ا��58���ت ا�() �6 و���م �> !�X/� ا����� @(�ز

���م �> !U�X ا����� @��(-�ث @�����@� %>   ا������دور �(-�ث @��� و ،H$ �D�ن ����ة ������5

  ..ا������ �O5/�ت ا��3ر:�� ا�����8 @�������

  :أدوار �Dار��  1-3

ات دا!7 ا������، ��g ���م ا����� ه�� @Rر@�8 أدوار $8(<� ا��58���ت أ��س %���5 ا$�3ذ ا���ار

J��I ه) دور �� <% �/G�-��, ��g->� g ا����� %> $G��� ا������ و$��F$ 7H@ �/��H �-�ث 0) 

��O��8 ا���Sآ7 و ا��hا%�ت ا�() $b/� 0) وه�ا @-7 و ���bدور  ،$���� أ�H0ر أو ���ه�� :���ة

 م ا����� @(-��� ا���ارد ا�Xز�� �(-��, إ�(�ا$���O ا��������g ��� ، دور $1�23 ا���اردا������

���م �> !U�X ا����� @��(��وض �6 أ�0اد أو �����ت �> ا:7 ا�-2�ل C5% ا����2ت  دور ���وضو ،

  . ا��/��

�/�م ا����� ا��8م ��& دراآ�-)2:  

 C5% ل�ا�-2 ��2د� أ��>�8(<� ا��ور ا��+��) �����5 ا��8م ه)D"ا��(�+* ا <� �DXGNا ��Hا��� �

ا����م �> ا:7 $-��, ه�ا C5% ا���راء ا���:�دة ، و أوا���ارد ا�-���� ������5 ��اءا ا���(�5�8 

  89-88ص  V�@: [42]دوار ا�(����

 ا�V�اق، ، ا����2=، ا�h@�+>،�ج!G�ط اNM( $�آ�h :/�ده� C5% ا �F %�د �> ا���(�:�ت،-1

  .�6 $-��, اآ<� ر�D أ%��ل�(G)�� C '��ه�،�H>Iت ا�(�ز�6 و

  ." $(5G& :/�د آ<��ةا���درة N ,��-$ C5%(�+* :��ة و ا�(�آ�C5% h ا�����Sت-2

3-�H)5� ���8ا�� �>Dا�7�8 وا���ا C5% h4 %> ���, ا�(�آ��� j��3$ ت أو���S�5� �/:�د ا���/Oا�

  .ا�(4���H ا�() �/� $R_�� ه�م C5% ا"داءات و ا��(�+* ا"D(�2د��

4-�23$ ���S>ارد ا��آ\�1 ا��Vزة ا�)��   .آ��ءة ����S�5ت ا�() $-�, N(�+* اD(�2د�� 

��Oر ا�IMرة ه�� إ�C أن ه�a ا��/�م ا���آ�5 �����5 ا��8م " ���م @/� ����a @7 ���ض ��O�%� و

 �>D@��ا �م ه��� g�� ،دار��Mت ا���3(45 ا���(��45)3 ا����و��> وا��Mرات (0  Cت إ��G5ا�� <�
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 أوا"$�2ل �<��Iة � 0) ��ود ا���G5ت ا�() ��-� �/�، ��ا ������0 ا��8م @-�:� إ�C و$�:�U %�5/ ا+/�أد

C5% %�5/� وآ�ا ��اD<�  وا�IMافا������ �> ا:$ 7��0R@  �//�:اد'�� ر���� ر���� و'�� �<��Iة، 

   .أدا+/�

�> !Xل %�ض �/�م ه��Zت $���� ا������ =})� )O�وا�����  اMدارة5[ :���8 ا����ه��>، 

 ، ��8�O0 ا����ه��> و@�%(<�ره�0) $�7�8 ا"$�2ل دا!7 ا������ �> ه�a ا�/��Zت ه��Zآ7  دور) ا��8م

0/) ا�����ة ا�() �G5� J5�$ت و ���Xت ا$�3ذ  وأ��ا�/�ا����و�� %> ����� ��(�H5ت ا��و�� 

�3(45  ����و�� %> ا���2دC5% �Dا أN/�آ��  �$(58, @��(�<7 ا�����ا�()  ا�M(�ا$���Oا���ارات 

BG3ت وا���O�$ا"�(�ا &����Vق ا�Gوا� &����Vدار�� واMو ا &����Vا@�� �0/� ا BG3ا�()  "$����2ا�

%���5 $�7�8 ا"$�2ل  0) اV!���>���ه��ن ه��>  آ��  ،��(��/� �5%/� �5O[ اMدارة وا����� ا��8م

وا�() $�[ ا�(���b ا��ا!5) ������5 و�3(45  ����� �/�ا�� وا���G5ت ا��ا!5) �> !Xل ا����X2ت

    .وا�(������ اMدار��ا���5�8ت 
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�./0  

��:6 ا��<& �(�e�8 دار��> و(���� آ<��ا �> ��ف %�ة @��\�> و��� %��0 درا�� اMدارة اه

�<�د+/� إ�C ا�(G�ر وو اMدارةأه��� درا��  ,�>G$8)ا�B�-�� ��)ة ا������0 @�> ����� وا� �� ا�����

ا��ي  ���ض C5% ا������ $<�) ��ق وأ����& إدار�� :���ة �> أ:7 ��اآ<� ا�(��Fات و ا������ت

  .ا�() $-�ث 0) ا��-�B �{��ن @��+/� وا�(��اره�

��ى و:�د و C5% م�ح ا������ت ا���ON ��)8ارد ا���� إدارة����� ���80 $��م @��(���, @�> 

�S>أه�ا0/���، ا���ا���د��، ا� ,��-)� ��$��دا!7 ا������ @2�رة  اMدارة$�$<B ����80 ، و��� وا��58�

`�ور�� ����5م @��e+4 اMدارة $�2ل �8(<� %��2ا ه��� و�0" آ<��ة @��Oح ا"$�2"ت ا��ا!��5 �0/�، 

��> ه�a ا����D ،��b�$  ،B�G3$ < 4+�eدة، $���, ���e7 وH0 ،�>Dا��دا!��5 �> (5G& ا$�2"ت $، و

�� @�دارة (��ا���ا0, ���5�85 اMدار�� ���م �> !�X/� ه��Zت �"$�2ل �8(<� 0أ:7 $-��, أه�ا0/�، 

�/��/�  .@�ا!5/� ا������ و $���� 

:���8 ا����ه��>، �5O[ اMدارة ا��(�\�5 0) آ7 �> 7 ه�ا C5% ه��Zت $���� ا������ و�> أ:و

 @��(��) $-��, أه�ا0/�، ��ا�� �> أ:7 `��ن ����80 اMدارة و���، $�7�8 ا"$�2ل دا!7 ا�ا����� ا��8مو

�> أ:U�/0 7 و��0�8 أه��(U، ��(�Gق 0) ا��72 ا���<7 إ�C درا�� ا"$�2ل ا��ا!5) 0) ا����� �

  .دور ه��Zت ا�U5�8�$ (0 ����) وإ@�از
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  2ا���� 

  ا����ل ا��ا��� �� ا������ ا����د	�

  

  
  

ا&+��ار ه*( دوره  #) ا��'&%�، #"! ح وارة و��� �� إ��از �� ��ل ا��� ا�ول أه��� ا�د

�، ا�+) ���.- ��1 ��� ا��4 4ت ا��ا���2 ا��&��#1 ��� ا�دارة وآ.��ة �"! ح و ا����ة /��.- ��,رة

�,م ��7 �7  ��,رة  #1 �� دا����2%��� ا��'&%� �:+ ج إ�8 ا�� 4ت إدارة و# �6�7 ت ا��%'و�� �5 +�

 .>��ة

ن �"�* >��ا إذا �� �<� ا���ارات ا�+) �+?*ه  ه�6 ت ا�+%��� 4 /�<� أ# �&+�ا��!��، ا�%� & ت و 

 ا�دارة، D< �.+1ء D!+/ 4أ ��5   ل � 5+. ره� �"�*/7 ، # ��4 ل ا��ا��C�(2و�B >��ا �7���12,�� و

825 أن أول وJ� ���Kدارة ه) �I,/� و�:%�� ا�� 7�4  ا��ا�H��  ��2 رد+� #) ه*ا ا�%� ق /'آ� �F%و

�% ه� #) �M2 اH4%! م  1 ��ا�� ��ا�1����2 ���، # ��4 4ت ا� أ> أداء و7�L K  ��,رة >��ة و�

�M ا�+"%�M ا�+"��O) �7�2 م ��� �:�ة #) �?+N2 ا��%+,/ ت ا�دار/� وا�+,ا#M ��� ا���ارات ا��+?*و

��M أه�اف ا��'&%�#) �!"�� و�,>�P >7,د ا��1 ل و ا��1 ل، آ�  �% ه�:� ,:H ه�D��:�.  

 B,+��  � OH �%&'ت�+<,ن �� �!�,�5 ��   �1+.� ا�� H,>�  M��:� 5 #��  ��"7  �� ا> �+�

أو �I,ر /:�ث #��U'/ P ��,رة  �+�UT � ��:�- ا�*ي ��1 #�P �*ا #Tي ����R ، آ� ا��'&%� أه�اف

&�/�F .�  �1ة 825 أداء ا��'&%� وW<,+/  �� ، 7+�� 1# 825 ه�6 ت �%��� ا��'&%� >1 ردود أ1# �7 

825 ه�6 ت ا�+%��� ا4ه+� م  ، �*ا /+,>��W ا> ا�.� ء وا4&+��ار  وا�+<���7I�:� X� N,اآ.� 

��M اH4%! م � ��4 ل ا��ا�2):� ��M  وا�+,ا#H,>� ��� M ت ا��'&%� و��P2�1 �� ا>:� �� ا>

ه*ا �� ا> ، أ��ى�7I�:� X  �� ا> �Y ن �� 7L  وا&+��اره  �� >�7  وا�+<�N ،�� >�7 أه�ا7# 

 (H [ا� ��7,م ا��4 ل  إ�8 ا�ول�I+"& ]�B ]B .� �U�Uق #) ا��.:[  إ�8\�"  �+�%�� ا���

��72�1 ،  إF< ���ا��4 ل ا��ا�2) و إ&+�ا��!�� إ��I+"& (H8ق ا��.:[ ا�]  أ� و& P2L، و أH,اP5ا��ا�2)، 

  .دور آ ه��6 �� ه�6 ت �%��� ا��'&%� #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2)  إ�8ا��.:[ ا�] �[ &"+�Iق  أ� 
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  ا��'&%�#) ��� إ�8 ا��4 ل  .1.2

 اه+� م ا��1/� �� ا���<�/� وأa.` درا&� ا��4 ل دا� ا��'&%� :� ��[B .ا ��ور( ا��OH

 ا�� 4ت#) �:��M أه�اb# ، 7#دارة ا��'&%� �:+ ج إ�8 ) �:��M اH4%! م دا� ا��'&%� وا�<.�� #

/1+.� ا��4 ل ا��ا�2) ا�B ا�1,ا� ا���L%�� ا�+) �% ه� #) ���1 �,7�L K ، و دا���2 �� أ> ا��� م 

 ���Kو ا��'&%� #) ا�دارةو M��  . 7 أه�ا#� �+ �) �:

�7 ، ا��a "1 ا�+) / ا�ه�اف.:[ إ�8 ��7,م ا��4 ل ا��ا�2) وا ا��*� ��ل ه&"+�Iق �و�:

��2�1� �H,>ا��'&%�  ل،ا��4 ا��  ا��%+�2�1 #�7  أH,اع ا��4 4ت دا�L &,وا�.  

   ا��ا�2) ��7,م ا��4 ل .1.1.2

  7d CH 7  أو�!B أداة�1+.� ا��4 4ت ا��ا���2 #) أي �'&%� ��7  آ ن  ��%�Lر N2+?�� م ��2�

، � 5+. ر ا�دار/� F.< ت ا��4 ل ا��ا��U'/ (2 825 &�� ا��5 ل أي \�,ر #)و ا�دار/�ا��2�1 ت 

� ،-�I?� �� �/ا��2�1 ت ا�دار N2+?و� M�%"� ،دة �\ ،��O"1+�� 825 �. دل ا��21,� ت ��ا� �.\

  .ا�.� H ت ��� �?+N2 ا��%+,/ ت ا�دار/� #) ا��'&%�و

  " �a(5و ا��ا�2) /N ا��4 ل��1 .1.1.1.2

ا��4 ل ا��ا�2) 825 اPH �!�,�5 ا��2�1 ت ا�+) �%�` �+. دل ا��21,� ت دا�  �ف/1

، # ��4 ل ا��ا�M21+/ (2 � ��4 4ت ا�+) �+� ��� ه�6 ت ا�+%��� #) ا��'&%� 28ص  [43]ا��'&%�

�1 وا�.� H ت �� ا> �. دل ا��21,� ت وأ#�اده � � ��    . d ت ا��'&%�و�"C ا��+21

 ��ا�"�%��  ا4>+� ��5،ا��1/� �� ا�+?�� ت وا��! 4ت � �a  ا��4 ل اه+� مg#�5 درا&� و�

���1، # ��4 ل �� #) و&-  أآ]� أو� 5+. ر ا��4 ل K ه�ة ا>+� F ��� �+� ��5?���  ا�دار/�و

 ���UT+2 ا��dافP ا�B ا��<+,ب ا�*ي /%+?�� أوا�%2,ك ا�O�2) "و>�OH �7 �25 ء ا�"�h 5. رة �5 

ا��2�1 ت ا�+) �'PHT� PH,#�1�#" �5 �U  �25 ء ا4>+� ع أ� ، 340ص  [44] "ا825��l ا��Iف 

�7�,B ���# 7  ا�#�اد�/�d"[45]  ا�دارة�25 ء  أ� ، 10ص  PH825 ا PH,#�1�#"ج +Hأو�,#��  أو إ 

�72  أو �. د�7  أو إذا5+7  �:�[ /�<� /� وا�دارا��21,� ت ا��pور/� 4&+��ار ا�X��!� ��2�1 ا�.� H ت وH

 ا�#�اد ر أو �21,� ت >�/�ة، أو ا�+��UT #) &2,ك ���2د أو ا�!� �5 إ�d B ا��T� ��R,ر أو أ�.

ه*( ا��2�1 ت �+� 5 دة #) �,>�P7 و>�7 ��1"�، و أوا�+�1/ �� ه*ا ا�%2,ك  أوا�+���R  أوا�!� 5 ت، و

�� 4 ��.H !رة �+. د�� �� ا�,a  �H 8"1�� ،�Bوا WH <ء أو I5ت  إ H �.أوا�  �/��lا��21,� ت إ�8 ا

 و" ، وه" ك �� /P#�1 825 ا226PHص  [14]"ا�h>1و�H ��2�5?دل ا��21,� ت ا� .� �%&'�� � �a 

/% �5 825 ذ�s ا��r. ت ��� أp5 ء ا�+"��O وت وا�4! ه و ا�#< ره, و&��2 �. دل � ر>7 ، ودا�72  و

�M ا��s& �+ h�L، وا�ا4ر�. ط و:/ P��� ��825�ا  ),Hو�1 و��UT+ا�  ,:H �5 �!ا� s/�:� (# 2,بIا��

  .84-83ص  [46] "ا��7ف
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 #) آ �� ا���&ا���2�1 ا��4 ��� #) ا��'&%� �� �+<,ن و[�+� �a "5 h�� ،�� &ا�� ،

 و.�  .أ���ا ا�+R*/� ا�1<%��ا�,&��2، ا��%+

1- :ا���&

?Cا� sا�*ي ��ه, ذ� w�5 �� ا�#< ر و,�!� P/ 872  إ��ا��Iف ا��� ا��21,� ت ا�+) /,د أن /"

�� ، 154ص  [47]إدراآ�x� P,ر، ا��C� (# �.r رآ� اC�� �/��l �5( أو أ#< ر(و/+�UT ذ�P�7�� s و

�H آ ���رة  ا��l/� إ���8,رة >��ة  ر& �+P ا> ه*ا /+W2I �,#� �5ة �� wL #) ا���& �� ا>

 ا�+��UTو ا�\" ع825 .��72 �& ��، ا��� �r ا�!��ة �8252 ا��%+"� W& "ا�� g\,ا� ،...zا�.   

  137ص  [34] :ا��& ��-2

ا4\+�اB ت أو أي  ت وا��21,�ا��� ه�� أو ا�وا�� وا�+,>�7 ت و�5 ا�#< ر وا��H 1) و 5. رة 

�ن ا��7ف ���2 ا��4 ��� ا�1 أ& سو�1+.� ا��& ��  .ر�,ز أ��ى /+� ��او��d ���  7#) ��2�5 ا��4 ل

 ر& �� � �H ,ا��4 ل ه ��.   

 :�,&��2ا-3

 ر& �+P  ا�داةه) و�"�  و إ�8ا�+) /?+ ره  ا���&.� �<+,��ا��%+L &,ن ه*( ا�,>� �\ 

   .ا�2� ءاتو >+� 5 تآ �N� 7، ا��7�F 4 أو آ �+� ر/�، ا��*آ�ات وا�+��21 ت

 �1�2"8 ا�*ي �+,\N #1 ��� ا��4 ل 825 ��ى #�7 او.�ا���& �,P2�a، �*ا 825  أراد��%+

 ا�+� ر ا�,&��2 ا��" &.� وا&���.�  .��2& �� ا�����L �� ا> �Y ن #�7 ا��%+L &و/+� ا�+� ر و

 إ�Y� � 8 #�ا��4 ل ا��ا�2) #) ا��'&%� ��  ��ا( ه�6 ت ا�+%��� �L��  7�#  و�" &.  ���� ل 7�#  

 ا��+ ح ���� ل، d.��1 ا��%+�.��2، �5ده�  �� ا��+ �B ���� ل ا��ا�2)، ا���Dآ ���DاH أ��ى5,ا�

  . و��rه  �� ا�1,ا�

4-.�  :ا��%+

 F?�و.�  أو �!�,�5 �� ا�F? ص ه, ا��Iف ا�] H) #) ��2�5 ا��4 ل، #�� /<,ن ا��%+

 Pإ�� P<,/P2L &ر  \ .ا���&.� ا��21,� ت، # ��%+.�وا�+��21 ت  ا�وا��، � H تا�.� /<,ن ��ؤو&  /%+

 %�Lآ�  \� /<,ن ر ،P%�L21,� ت �� ر� .�  .�% ؤ4ت �� ا���ؤو&�� أو أ#< ر ،�� H ت ،/%+

�,م �+:72�2 /  ��& �� ا���&.�#�7  أن إB ،4+8 /��7 �:+,اه  و#s ر�,زه  و��1 ا&+�. ل ا��%+

،P��.� ،P+# �U  7"�� ��  ��2& �� /��.- ��1ة 5,ا�.�  .�%+,ا( و�,ا\�P و��rه  ا��%+

  :ا�+R*/� ا�1<%��-5

 ر& �� ا���&.�، #��2�1 ا��4 ل 4 �"+7) ��!�د 196ص  [48] 5. رة �5 رد 1# ا��%+

،  إ�8وa,ل ا��& �� .� ا&+�. ل ا��& ��، ��>�+B  7+8 �<,ن ��2& �� �1"8، 825 ا��%وا��%+.�+
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825  أن ��7 �� ذ�sا�، #��<� أ��ى�,&��2  أوا���&  �7  أر&h�"� 72 ا�,&��2 ا�+)  إ� ا��د 7�25  و

، \� �� �d ��  7�7#ف ا���ؤو&�� و�,>�7 ��7  أوا��ه�\�ارا��7،  أن��  ا�+Tآ�ا���راء وا��%'و��� 

 ا��2�1 ت ا��4 ��� أو# �+R*/� ا�1<%�� ه) ا�+) �.�� ��ى H! ح C#.   

  � د/�ا4\+  #) ا��'&%� ا��ا�2) �7 م ا��4 ل .2.1.1.2

 4  7H� �%&'�2� (& &�1+.� ا��4 ل ا��ا�2) ا��:�ك ا/ �H أو �"+� ��ون /�<� أن ��1

#1 ���  �� ا���L%�� #) إدارة ا��'&%� و��� أ7L p5 ، # ��4 ل ا��ا�2) ه, ا��5 �. دل ا��21,� تو

 : ل دا� ا��'&%� #��  /2)�+�] أه� ا��7 م ا�+) /�,م �7  ا��4ت ا�دار/� �P+�� 1# 825 ��+1، وا��2�1 

  366-364ص  [49]

   :ا�����5ا����7 -1

 ا�دار/����� ل �� ��ل ��#M ا��21,� ت 825 آ #� ا��%+,/ ت  ا��7O�����5 ا��7 م 

ا���ار ا�" >` /1+�� 825 آ��� ه �2L ��  >` ه, ا�*ي /+?* \�ارات H >:� وا�+"��*/� # ���/� ا�"و

825 2,� ت 825 ��ى #1 ��� ا��4 ل، و/M#�� ��+1 ا��1و �,\g ا��" &W،ا��21,� ت ا�%���2 #) ا

825 \�ر � ت ا����.�I � �داء ا�,��K)، وا��%+,ى ا�+"��*ي H!� أن ا��1 ل �: >� إ�8 ا�<]�� �� ا��21,

��#M ا��21,� ت ا����.T� �Iداء �H ��1!� أن H,��5 ا�داء �+�UT، ه*ا إ�WH < 8 أن ا��1 ل �: >� إ�8 

�ل /+� ذ�s �� �و ا�+��Rات ا��%+��ة،و��1#� ا�<]�� �� ا��21,� ت ا����.�I �%� & ت ا��'&%�، 

ن ا��1 ل \� �,>� �21,� ت أ��ى ��h �7  �5\� � ��'&%�، إ4 أا����7 ا�����5 ���� ل، و

ا�+)  ����/% �5 ا��4 ل #) أداء ه*( ا��7 م ا��5ي B,��7 وا�a�:/!/  �� �21,ن 825 ا4&+?. ر و

  .ا��1 ل �7 ، �+:��M ا��7ف ا��"C,د �Yورة �B,/� � �"%.� ��2'&%� و��]

2-��d .pH4ا����7 ا:  

�"%�M �2 ت ا�دار/�، �� Y.- ور\ �� و/1+�� &�� ا��1 � ��'&%� D� 825او�� ا�<]�� �� ا��1

�5 �� ا�+��21 ت �!� ت، و�!�,ا&+�ا�و� �+ �) /%+D2م و>,د &� & ت، و��� ا��ICH ا��?+��2، 

�p5 ء ا��'&%� �  /!W إ�. P5، و�  /!W ا��*آ�ات ا��ور/� ا�+) �,Y` ا�رF دات، ووا���ارات، و

�%+�� ا����7 ا��d .pH4 ���� ل أ�1 ده  �� *ا إD�� 4او�� ��2�5 ا��4 ل، و�� /+� آ ه�!".P، و

 ا���H (# ا�ول #���.- �+:<� ا�دارة M2I"أ�  ا�� ،���2I"�1و ،�I2%ا� D7  ��آH,2,� ت �:<� آ (�T/

 وا��"M2I ا�L &ا\+� ر ا��21,� ت وا�� PH,آ �� (H [ M21+/  � 825 ا��1"8 ا�� درة �5 ا�دارة

P#و�K و �1� �.  

  :ا����7 ا4\" 3-��5

  /!W أن �<�� ،����K,ا�:� ة ا� (# أX+�� (�>/ 4  H �B ا�دارة ��,ة ا��p� �I2% ن &�� ا��1

أو �5م ا��,ا#�� 825 ا��ؤ& ء،  �B/� ا��,ا#��� �B/� ا�+1.�� �5 و>�7 ا�"�O، ودارة ��12 ل � ��'&%ا�
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/��.- ذ�s � ����7 ا4\" ��5 ا�+) /�<� اH! زه  �� ��ل �Dاو�� ��2�5 ا��4 ل، و ��7O أ�1 د ا��7 م و

  إI5 ءا4\" ��5 #) .�+%�2� �aاءا����<� ��� ا4\+" ع �C)ء ���1، ا��D/� �� ا4&+�% رات �

825 �L �   . ا�",��5 �5 ا��1 ا��و��") ا�� �L 825 �"��* ا�وا�� ا4\+" ع /?+N2 #) ا�!,دة و # ��1 ا�

  :ا����7 ا�+< �4-��2

 X�I+%/ �2�&م �,#�� وD2+%/  �� ،�%&'�2� �.%"� � ة�B,�5 ا����7 ا�+< ���2 #) &� دة روح ا� %�

�H 825 ا�+�1ف NK,ء إ�8 �!�,�5 �  � ��'&%��7  ا�� �+H4ل ا�� �� P%.  

��M ا��7 م ا�+< ���2 � ��'&%� دون �Dاو�� ���2�1 ا��4 ل �B[ و:� �>�/ 4 PH1) ا�.Iا� ��

�� أه�اف ا��'&%� وأه�اف ا�#�اد، �1+�� ا�دارة 825 ا��4 ل #) a,ر( ا��?+��2 ��: و�� ا���- �

�2 اBو�  .+� 4ت ا�"Dا5 ت ا��?+M2���2 >, �� ا�+< � ا�." ء �+

  ا4\+� د/� #) ا��'&%� ا��ا�2) أF< ل ا��4 ل.3.1.1.2

 ا�d ر#)  &,اء، �1+.� ا��'&%� و&- ا>+� X�!� (5 ا��1/� �� ا�F? ص /+�2,ن #��  ��"�7

�<,/� �5\ ت  أو�ات ا�#< ر، ا�?. ،ا��21,� ت �� أ> �. دل � ر>P، أوا�+"��O) ا��&�) ��2'&%� 

  35ص  �U�U(2/  ��#: [50] أF< ل �+�]  دا� ا��'&%� ��"�7، و/�<� أن ��T* ا��4 4ت#�� 

  :ا��4 ل #��  ��� ا�#�اد-1

/1.� ه*ا ا�",ع 825 ا��4 4ت �� w?F إ�8 أ��، وه, �  /:�ث ��� ا�#�اد #) ا��'&%� 

 رج ا�,NL K ا��:�دة �ه�اف �+�1دة &,اء ���.- � �"C ط ا�1 دي ��2'&%� أو �\ �� �5\ ت �

��r ا�,ا��5، أ/� /+�<� ا�F? ص �� آ�  أن ه*ا ا�",ع �� ا��4 ل ��� #�P ا��4 4ت  �Fx? ص،

 ��Iق �?+ إ�aارا&+�. ل أو L &ه ، و�21,� ت أو ر��r ��7 أو آ+ ��� أو�F ��2�7/ ن,H,>/ 4 �\ ن,#

L &ا�� s2� �/��� 8إ� ����Bا�! ه ت �?+��2 ، آ�  أن ه*ا ا�",ع \� /<,ن Pر&�)، و� ��r ر&��  أو.  

 :ا�,����Kا��4 4ت -2

�H ��2�5 (ا��� �` وه  #) إd ر �5L &ا�� ا�,�Bات أو ا��'&%� آ< ، وه) ��+�ض 825 

�� D �5 ا��21,�� �,�+��&� وا�Bا و�%+�.� وا�Bا وا�\.�، وا�+) �'�U >,د ا�+R*/� ا�����ة �� ا��%+

 (#  ا���.�2  5 دةإ825 ا���&L &ا�� N�>و� �O"ا�.  

h>1ل و825 ا� >Fا�*ي /+?* �5ة أ M� %ا��&���و آ ��&��� �� ا�",ع ا� ��r، و ��Y ا�+) ���

 F ��Y.<� ا��4 4ت ا��&��� ا�+)ا��1 ا�1 دي أو ا��4 ل ا�b# ،(�?Cن ه*ا ا�",ع 5 دة �  /<,ن 

��%+,ى أو �%+,/ ت ، أو #��  ��� �h�H (# ��#�C ا�� رh�L إ�8 ��ؤوس أو ا�h>1/+:�د #�7  ا�4! ( 

 H �B72  و�?+��2 أ�H L &ا��1"���ا، وآ*ا و Wa "ا��7 م �7  �#�اد أو ا�� N2+?� وه*ا ا��4 ل /'دي ،

  .ا�+) ���.- �P ا�دار/�
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 :ا�!� 5)ا��4 ل -3

 ا��H �� B (# ص وا���&��2 وو/<,ن ?F�إ�8 �5د آ.�� �� ا L &�2.��� /<,H,ن �5,�  ا��%+

ا��" \C ت ا���+,�B &,اء ه*ا ا�",ع /<,ن #) ا4>+� 5 ت و��5Tاد آ.��ة 4 /�<� �71  �:�/�ه� أH �B  و

 .�+) \� �"W.%� M2I �  #) ا��'&%�ا � �F 5 تأو B+8 #��  /��.-  ،ا��&��� أو ��r ا��&���

`p+/ M.&  � و أ& &��ا��4 ل ا��ا�2) ��2�5  أن �� ��ل�/,�B 87  �%+��ة، 4  إ�H,آ WH <

 �2B�� �"5 N���?+�Y ,7#  N2وري �2�� م �� X� ��+%�، 7L ا&+��ار ا��'&%� و إ�H #+�ة ��1"�  أو�

ا�+� 5 ��� �� >�7 و#) �:��M ا�+� &s و�� �?M�%"� ،��O"� ،-�I، \� دة و��ا\.�  ا�دار/�ا��2�1 ت 

، �� ا> ه*ا /+,>W 825 ه�6 ت �%��� أ��ى>�7 ��  أه�ا#7 و�:��Dه� 825 �:��M ا��'&%�  أ#�اد

  .وا��1 P2�1�� 825 ا��'&%� ا4ه+� م � ��4 ل ا��ا�2)

  ا��'&%� #)  ا��&��� ا��4 4ت أH,اع .2.1.2

�� رس و7�L K  ��ون �. دل ا��21,� ت  أن أي �'&%� و��7  آ ن B!�7  أو 7d CH  تستطيعلا 

� ت و �Bا�7 ،أو و،�� �:7  أ#�اده  ��� #�� -.p� م,���p� 8+B ا��'&%� #1 ��� ه*) ا�+. د4ت (7# �

ا�.� H ت دا� و��#� ت ا��21,� ت  ��T*و ،ه�<72  ا�+"��O) ا��&�)W%B ��ا�72  ا�.� H ت و تا��21,� 

� ت و a �5ةورا&�� H ز�� ��#� ت  ا�! ه��ا��'&%� #�����  .أ#

  ا��4 4ت ا��أ&�� .1.2.1.2

التي سنتطرق و والاتصالات الصاعدة  سية في كل من الاتصالات النازلة اتتمثل الاتصالات الر

  :فيما يلي إليهما

  ا��4 4ت ا�" ز��  -)1

ا��B ، �H�2�  �21[ �"% ب ا�+,>�7 ت  ا�دارة، أي �� �&� أ825و ه) ا��4 4ت �� 

/%81 ا���/� و  ،161ص  [47]ا���ؤو&�� إ�8ا��21,� ت آ #� �� ا��ؤ& ء ا���ارات ووا�%� & ت  و

  345ص  [44] :ا��%'و��� �� ��ل ا��4 ل ا�" زل إ�8 �:��M �!�,�5 �� ا�ه�اف H*آ� �"7  و

�1�,>�P ا���ؤو&�� و-1� � �a � �7 ���21 تL I5إ.  

2- ��/�d ح�F��2ؤو&��، و أداء�   .P+\�5 �. \) ا��5 ل #) ا��'&%�ا��1

�1و ا�>�اءاتا���ؤو&�� �21,� ت �5  إI5 ء-3� � �a ?ا��� ر& ت ا�.  

  .��ى �����7 #) اH4! ز �ا���ؤو&�� �21,� ت 5 إI5 ء -4

  .&� & ت ا��1 ���2ؤو&��و أه�اف�:�/� -5

  .��ر/W ا���ؤو&��، ور#X �7 را�6-�7
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 �C آ�72و �H` ا���ؤو&��، -7B (# �7��5 %�.  

�,#� >��X ا��21,� ت ا��pور/�  � 5+. ره  �x#�اد آ.��ة أه����W12 ا��4 4ت ا��&��� ا�" ز�� 

��M  �داء:� ، ا�*ي ��1 #�P ا��'&%� ا�d ر�x� � �#�1#�اد�%�`  ا��'&%�، آ�  أه�افا��1 �� ا>

 7+�1Yو و و/:�Dه� 825  ا��'&%� إ�1F 8,ر � H4+� ء ا�#�ادا��,ر ا�+) �+M2?/  ��  7� M21 ��ى آ

 M��  .أه�ا7# �:

  ا��4 4ت ا�� �5ة -)2

 �� أ&� إ�8 أ825 �� 4ت�s2 ا4 )هو� [34] ا�+) ��T) �� ا���ؤو&�� إ�8 ا��ؤ& ء أي �"+

أراء  أوا\+�اB ت  أ#< ر، إ�F8< وي ا��1 ل � ���p+� �# Y ا&+�% رات، �% ؤ4ت،  )، #4417ص 

  .���� #) �:%�� أداء ا��'&%� 

��ا\.� ��<� ا���راء ��  آTداةه  آ.��ة #) ا��'&%� � 5+. ر أه����1+.� ا��4 4ت ا�� �5ة ذات 

 ���� ا�داء #)��ل �� ر/� �5 ا��1� D!"ارا��7و ا��'&%� ا���\ M�.I� ل و أوا��ه�و ��ى�� ��

 /%�` ���2راء � �? ذ ا�>�اءات  ��� �� ات ا��%'و�! وز أوF< وي ا��1 ل اآ+C ف ا��I ء 

  .ا�+�1/�ت ا�����Lو

� H4+� ء و 1F,ر � �ه��� /?M2 ��/�7 ا\+�اB ��7و � م �T#< ره�ا��1 ل، ا4ه+ إ�8ا4&+� ع  إن

�� اه+� ا���<� ا���H%)و ،ا��. درة �� ا> �I,/� ا��'&%�و �C/  �� �%&'�2!�71 825 ا���اع � 

 أنالعلمية على  الإدارةمن خلال مبادئ نظريته  أكدالاتصالات الصاعدة، حيث  أهميةتايلور على 

عليه تطبيق القوانين الموضوعة، والتوجيهات التي تعطى له حول كيفية تنفيذ العمل العامل عليه تتبع "

وجد  إنو مرة، بعدها  لأولعندما يباشر عمله  الأقلله على  أعطيتفالعامل عليه تتبع الطريقة التي 

  .70ص  [3] "الإدارةاقتراحها على  فبإمكانهلتنفيذ عمله  أحسن أخرىالعامل طريقة 

تبارهم الوسطاء الاتصالات الراسية داخل المؤسسة بصورة كبيرة بالمشرفين باع ترتبط فعالية

، مإشرافهالعمال الذين يعملون تحت  إعلام"فالمشرفون هم المسؤولون عن  قاعدته،و بين قمة التنظيم 

، فكلما كان نطاق الإشراف 55ص  [51] "إليهمالعامة  الإدارة رسائلنقل و عن تساؤلاتهم الإجابة

زيادة  إلىالضيق يؤدي  الإشرافكلما اثر ذلك على فعالية الاتصالات الراسية، لان نطاق  ضيقا

المستويات  إلى الأعلىءا من المستويات وقتا سوا تأخذالمستويات التنظيمية، مما يجعل الاتصالات 

لتي تتجه كذلك التعليمات او ، اعلي إلىالتقارير المرفوعة " أنكما قد ينتج عن ذلك  العكس،و الأدنى

الحذف و تخضع للتحريف أوالتعديلات،  لإدخالتتعرض  أوتفقد دقتها  أنمن المحتمل  أسفل إلى

  .315ص  [51]"الإضافةو

فالمشرفون  ن،واتجاهات المشرفو وبصورة كبيرة بنوعية ت الراسيةكما ترتبط فعالية الاتصالا 

لا يقبل الاستماع إليهم أو لاستفساراتهم  توجيه المرؤوسين فانهو يطبقون أساليب تسلطية في إدارةالذين 
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لا يفتح لهم و المرؤوسين ينعكس سلبا على أداء كما لا يشجعهم على تقديم اقتراحاتهم أو أفكارهم مما

 يجب من اجل تفعيل الاتصال الداخلي الرسميو لهذا على هيئات التسيير الإبداع،و مجال للمبادرةال

تطوير مهاراتهم الاتصالية حتى يتمكنوا من و ريبهم على ممارستهوتد الاتصال بأهميةتوعية المشرفين 

  . أهدافهاالمؤسسة بصورة جيدة من اجل تحقيق  أفرادجميع  إلىرسائلهم  نقل

   ا�#���ا��4 4ت  .2.2.1.2

متقاربة في  أوالمسئولين من مستويات متشابهة ويتم هذا النوع من الاتصالات بين الإدارات 

من تحدث عن  أوليعتبر المفكر الفرنسي فايول و، 38ص  50مختلفةإشرافية  أووظائف إدارية 

 التيعشر  الأربعةالتدرج الرئاسي، احد المبادئ  مبدأمن خلال  أهميتهاعن و الأفقيةالاتصالات 

   :الييمكن توضيحها من خلال الشكل المووالعامة، و الصناعية  الإدارةوضعها في نظريته المشهورة 

  ا                                               

  ه    ب     

              و                     ج                                         

  ي                                  د                             

  

 ر\�                             >C55ص  [4]��7,م ا�!%� 5"� # /,ل: 1ا�  

 � ن �, >Cل �� ��ل ا�,/ # ��C/أراد  w?Cد"ا�"  w?C� � ي"ا��4 ل"  P�21#إ��1�/8  أن 

 w?Cج"ا�" w?Cا� �U "ب"  w?Cا� �U"1"ا� ، w?Cل إ�8 ا�D"/  ه�") "w?Cا� �U"أ���ا و "و

 w?Cإ�8 ا� # /,ل ، �7*ا /�+�ح �+W2I إ>�اءات �5/�ةو �%+�Rق و\+  أd,4، #7*( ا���2�1 "ي"/�

?Cا� ��� �%< XYن ا��4 ل �%7,�و "ي"و  "د"���و �?Cا� X�I+%/ (� +� �5، �<� /+� � و��%�

 ��d�F ا5 ة�� X� 56-55ص  [4] :ه�  أ& &���ه*ا ا��4 ل  

  ./%�` ا��ؤ& ء ���2ؤو&�� � ��� م ��1\ ت �. �Fة أن-

  .رؤ& �L +"� �7L ا�� �7�4 ا��. �Fة إ�. ر825 ا���ؤو&��  -

��M ا�+"%�N2+?� ��� M �� �` و إ�8ا��4 4ت ا�#��� ��7ف :� ��/�/ ت ا��'&%� �� ا>

 �+��D �+�1د ا��%+,/ ت ا�+"����Oا�+)  آ.��ة ا�:!���7O  أه��+�a �  7 #) ا��'&% ت و 7 ،أه�ا#

>��X أ#�اد  �%7,�� ����%��5 و ا��pور/� �داء ا��1 �. دل ا��21,� ت � 5+. ره  �%�` �"�C و

  244ص  [52] :#��  /2) ا�#���و�+�] أه� ا��7 م ا�+) ��,م �7  ا��4 4ت  ،�'&%�ا�

1�� ��� ا��%6,��� �5 إدارات  أنذ�M/�d �5 s ا�2� ءات ا�+) /�<� ، وا�+"%�M ��� ا��1 -1�

  . �% ه� �7  آ إدارة #) �:��M أه�اف ا��'&%�  أوا��'&%� ��" \�C ا�<���� ا�+) &,ف /1 �!,ن �7  
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 ا��C آ M/�d �5 ا4>+� 5 ت ا�+) �1�� ��" \C� �C آ ا��'&%� - 2B.  

 ا�*ي /:�ث � �+� ء أp5 ء ا�دارات ا��?+��2 �+. دل ا��21,� ت و ،�. دل ا��21,� ت_ 3[� sذ�

   .ا�!�/�ة

 ا���اع،_ 4B �C\ "�� �� ا�2� ءات ا�+) �1+[�  C"� (+اع ا�D"ا� P<ا��'&%� &,اء #)  أو دا�

  .ا��?+��2 ��� ا�دارات أو دارةإ

��M أه�اف ا��4 4ت ا�#��� 825 ه�6 ت �%��� ا��'&%� �� ا :� ,ا وا�L �� ��5ة ه*( /<,H أن>

�� >�7 و�7�25 ��ا\.+7  �� ا> �!"7K W,ر  �<,ن ��7 ا�رادة �� ا> �I,/�ه  أنا��4 4ت و

  .أ��ىا��&�) �� >�7 ا�+) ��p � ��4 ل  وا�F 5 تا��4 4ت ��r ا��&��� 

 ا��4 ل ا��ا�2) .3.1.2L &ا��'&%� و (#   

  إ�W2I+�8 ا��2�1 ت ا��4 ��� دا� ا��'&%� L &ا�� �"� L &ا�4! ه ت  إ��58ة و N2+?�

أو �� ا��%+,/ ت ا�+"����O ا���H   � ،ا��Hا�+"����O ا��21  إ�8 ا��%+,/ ت ا�+"����O &,اء �� ا��%+,/ ت 

 ا�+) �%+72�1  ا��'&%� ، وا�+"����Oا�+"����O أو ��� h�H ا��%+,/ ت / ت ا��%+, إ�8L &,ا� ��� ��

 ا���7�C وL &,ا� �!H��� +>ا� L &,ا�.  

 ا� .1.3.1.2L &,�/,�Cا�   

�� �. �Fة و�7  �� ل ه"  M/�d �5 �. دل ا�:�/[ و/+� ا4/�I� ا��4 ل (#�d ��� ا��21,� ت

 P<,�1 ل  أو�+& �N� 7��7 ، وا��C1+.� ا��4 4ت ا��و��rه   ا�#< ر ا��Iق �+. دل ا��21,� ت، أ&7

  أآ]�وL &,ح و#1 ��� �� ا��C� &��2� `�%� ]�B ��,+>ا�� .�+%�2� P+� &ر `�Y,� رة >��ة,��

 825 ر& �+P و أ#1 لآ�  ��<"P �� ��1#� و���OB ردود .�ا��1"8 ا�*ي  إ/� ل��  إن��1#� ا��%+

�2 أرادHو P� P L &,آ��� ��� ا�*H ��7�Cا� ���?Cت ا��� �2� ت ا�!,دة، ا>+� 5 ت ا��1 ،ا��B ،

  .ا�N� 7و ا�?I � تا�"�وات و

1- ���?Cت ا��� �   :ا��

5. رة �5 �� ء /+� ��� ا��h�L وا���ؤوس و>P<,�  7، �+� 5 دة �+���� أداء ا���ؤو&�� و�,آ��72 

� ت ��7 ��\�+�7، آ�  ��<� ا��� ��ت ا�C?��� ا�B ا�& ��W ���7 � ، إ�aار \�ارات، أوا�� و��21

 ��ا��1 �� و��r ا��<��2 ���� ل #7) ��+` ا��! ل ��C\ "�2، ا�+1.�� وا�\" ع ه*ا إن ��g #) >, �� ا�]

  .وا���ا�B ��� ا��h�L وا���ؤوس 

2-   : ا>+� 5 ت ا��1

�) أ#�اد ا��'&%� #) �,ا��5 دور/� �� ا> �. دل ا+2/ ،�1� � ��آ�  "�#< ر وا��21,� ت ا��+21

 �C آ ا��'&%� ا�+�"��، ا�+! ر/�، ا�+"����O وا4>+� ��5:� ��، و��!�د اH+7 ء 222ص  1� �\" [53]
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 (# gU�B (+ا�+���ت ا� N2+?� w?2/ �/��ا4>+� ع، /�,م ا�p5 ء ا�*/� F رآ,ا #��5b� Pاد �

  .�7 ا4>+� ع واه� ا�"+ �L ا�+) �,2a,ا إ�

��H �� ا4>+� ع  ; آ ��7ف ا�,اY`"و�<) �:�M ه*( ا�,&�B !H �2  ��4 �� �,#� �5ة �. دئ 

  .  61ص  [54]"ا�+,\�g �:�د ��\� ; �:�/� ا�دوار ; �:�d �� ��pف d �.) ا4>+� ع ; �:�د ��\�

2� ت ا�!,دة-1B: [55]   

Fا���راء و ا��%'و��� إ Wr�/  ��"5 ه*( ا�,&��2 5 دة �اك ا��1 ل #) إدارة ا��'&%�، �%+�1

/"+�,ن إ�h�H 8 و�Bة ا��1، أو ) �5 ل 10إ�8  ��3 ( 5. رة ��Ra �5,�!� �5ة �� ا��1 ل"وه) 

2� ت ا�!,دة �+:��M �5ة B `�%و� ،��O+"� ��/�I�7 و�"� �.r�� ن,���/�7 اRCH 4ت C� ��2�5+�آ�، /2+

� ا�+< �����R ;N ا��,ا\N وا�%2,آ ت� ;�?��� ا�+.*/� ; أه�اف H*آ� �"7 ، �:%�� ا�!,دة��?� ; 

  .�:%�� ا��4 ل

  :ا�"�وات وا�?I � ت-2

وه) 5. رة �5 ا>+� 5 ت �I,�� \� ��وم /,��� وأآ]�، �!�X ��� ��/� ا��'&%�، ا��%'و���،  

7#)  �%+�1 �� ا> إ�5م �5 ل ا��'&%� �:�ث �B �7,ل �B �7 ، آ��bاع، " ا�d رات وا��1 ل،

  . 96ص  [56] "�، ا��H ج، وه) �%�` ���2راء ��+` �! ل ���� ل ��"P و��� �FP� �5اء �'&%

5- N� 7ا� :  

 و�. دل �H (# �5�%� � D��+/ ا�آ]� ا&+�1 4 #) ا��'&% ت، إذ L &,ا� �� N� 71+.� ا�/

UT� �#�1� �� �� ا��& �� ا��21,� ت، إ�aار ا�وا�� وا�+��21 ت، �<� �  /1 ب P�25 اPH 4 /�<� ا���&

P<,آ �:�آ ت أو �1 ��� ا� .�  .  825 ا��%+

 ا��<+,�� 2.3.1.2.L &,ا�  

 �21,� ت، �H ه) 5. رة �5 �!�,�5 �� ا�1. رات، ا�<�2 ت وا���2I: ت ا��<+,�� �� ا>

 ا\+�اB ت، F< وي وأ#< ر ا��1 ل إ�8 �H��21 ت، أوا�� و\�ارات ا���راء أو ا��%'و��� إ�8 ا��1 ل و�

  .راء أو ا��%'و��� ا���

 ا��4 4ت ا��<+,�� آ��>X إU. ت /�<� ��,�K) ا��'&%� ا�2!,ء إ��P �2:�,ل 825 �� 4

%�` � �+� ر ا�<�2 ت وا�1. رات ا��" &.� آ�  /��p وa,ل ا��21,� ت �" ا��21,� ت ا�+) �7+�، آ�  

 ب 7�25  أI1� 4  7H) ا����a ��1د آ.�� �� ا��,���K ��  /,#� ا�,\g وا�!�7 825 ا��'&%� �<� �  /1

���K,ف ا���d �� Pن /+� \�اء� � g��� 4و )�CH ��  � �5 أو ا4&+�% ر �C\ "�� ���K,�2�"[57] 

 ا�<+ ��� H*آ� ا�+� ر/� ا��<+,��، ا��*آ�ات، �,�B ا�H�5 ت، 25.� ا�#< ر، 123ص L &,و�� ��� ا� ،

  .ا��!�2، ا�+���21



 

 

59  

 

  324-323ص  [58] :ا�+� ر/� ا��<+,��-1

�7  /+�1ف ا���/� 825 �%+,ى وآ� ءة ا�+"��*، /�d �5اع \� س ا�داء، و,Hر/� ه) أه� أ �ا�+

و��� ر�H ه*ا ا��%+,ى � ���1 ر ا�*ي /:�د ا�داء ا��2I,ب /+�<� ا���/� �� إ�� م و���K ا���ا\.� �+:�/� 

 � ا���/�ون � �X.I ا�+p�/و��:�:7 ، و N1pط ا� �Hا# ت و�:H48 � �"%.� ا+B ��,+>ر/� ا��

�Y,�2,5 ت ا�+) &.M وأن �2�,ا 7�#  �� ر/� ��7�F 4ن ا�+� ر/� ا��<+,�� �].g ا�:� ML، و/�<� ا��>,ع 

  . إ��7  5"� ا�: >�

  135ص  [20] :ا��*آ�ات-2

 ا��21,� ت وا�.� H ت ��� أ\% م وإدارات ا��'&%� ا�,ا�Bة و�1+.� و&��2 �:�� �وه) و&��2 �"

� رن �7  ا�: 4ت  \�اراتH (>� �1�  �.#  7ا�دارة ا��21  ا�+) �1+.� ��] �� �1 /�� /�<� ا��>,ع إ��

 �وا��,ا\N ا��C ��7، آ�  أن ه*ا ا�",ع �� ا�+� ر/� /%+?�م Wr��  ��"5 ا�دارة ا�1� ���1� (#  �21

�*ي \� /:� H+�!� ا�+,>�7 ت وا�رF دات 825 �5د آ.�� �� ا��"+%.�� وذ�TI?2�  ."!� s وا�%7, ا

 /,�F  72�H.  

  :�,�B ا�H�5 ت -3

���� �,�B ا�H�5 ت #) �[ و�CH ا�H�5 ت ا��&��� ��2'&%� و��. ر ا��1 ل � ��,ر ا�1 >�2 

، � �Y #� إ�8 �21,� ت أ��ى 357ص  [44]وا�7 �� و� �+��Rات ا�+) �:�ث #) \,ا�5 وأ��OH ا��1

K,ت ��7 ا��1 ل و���.- �:� ��7 ا� H�5ا� �B,�7 ووا>. ��7، و�\,�B ،��\�+وط ا��F ،آ �>,ر ����

5. رة XY,� �B,� �5 825 >�ار أو �< ن ���1 /�ا( >��X �5 ل ا��'&%�، و/!W أن �<,ن ا�H�5 ت 

  .ا��,��O"�  7�# �5,Y ��,رة >��ة B+8 /7+� �7  ا��1 ل و/��ؤه 

  25.� ا�#< ر  -4

# XY,� وق�"a ا��! ل ��12 ل 5. رة �5 25.� أو `+# ) �< ن ���1 دا� ا��'&%� �� ا>

��?+N2 �%+,/ ��7 ا�+"XY,� ����O ا\+�اB ��7 أ#< ره� وأراB �7L,ل آ �  /+C"� M21 ط ا��'&%� 

و�%+�.72  آ�  /�<� ��7 ���/� 2B,ل �C�2 آ وا�ز� ت ا�+) ��7O #) ا��'&%� وا�+) �1*ر 825 

X!C ا��1 ل 825 ا���اع وا�+I,ر وا�1C,ر � 4ه+� م و� H4+� ء ا���راء وا��%'و��� 72B ، آ�  �

 �U P2�2:� ، 7�# ء <  � ��2'&%� ه*( ا�,&��T� �\  7">� �%&'�2� ��2>� ��r �2* و\+  B+8 /+� \�اءة آ

 P��.I� �+/ 8+B P+&درا.  

 358ص  [44]: ا��!5-�2

7  &,اءا آ h�� gH ا��1 ل أو �%+?�م آ,&��2 ��. ر ا��1 ل �5 ا��ICH ا�+) �!�ي ��ا�2

>��ة ا��!�2 و&��2ا��'&%�، &,اء آ gH أ�. ر ر&��� أو ا>+� ��5 أو ر/ ��Y أو ��#���7، و�1+.� 
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�ICH ا��'&%� �� ��ل ا��� 4ت وا��. ر و�,>�P ا�&�26 وآ+ �� ا�+�21� ت F4+�اك ا��1 ل #) أ

  .��rه و

  224ص [52] :ا�+6-���21     

ا��ا�2) # �+���21  ا�+"�F(��OوB ت أو �21,� ت �"W%B �C ا�+%2%  ت، 5. رة �5 �,>�7

 (#   .ا�,��K) ا�1 دي ��2'&%� ��7  آ d gH.�1+7  ا�d ر5. رة �5 و&��2 ا�� ل �1+%� ��2�5

 ا��4 ل #) ا��'&%�L &ل �5ض أه� و�� �� `p+/، ��M ��ى �% ه�� آ و&��2 #) �:

�و#1 ��� ا��4 ل دا� ا��'&%� H أه�ا#7  �� ��ل M�� ا��21,� ت، دوره  #) ��2�5 إدار�7  و�:

ت �% ؤF4< وي وا�#< ر، ا4\+�اB ت و ا�+��21 ت إ�8 ا��1 ل، و#) h�H ا�,\gا�#< ر، ا�وا�� و

"d  7.��1 ا��& �� 825 أ& س �5ة �1 /�� �/��.- ا�+� ر و&��2 ا��4 ل ، و ا��1 ل إ�8 ا�دارة ا��21

2�H ��2 7 ،ا���اد.�، #,&��2 ا��4 ل ا��?+ رة �'�U �<��2 ا�,&��2أ&2,ب ا��� دة ا�% �L #�7  و B!� ا��%+

، �7*ا /+,>W 825 ه�6 ت ا�+%��� #) ا��'&%� �,#�� ��,رة آ.��ة 825 #1 ��� ا��4 ل دا� ا��'&%�

��Lا��� L &,ل ا� ����  L &ل ا��,aن و �Y �) �7  �� ا>��ا�,\g ا��" &W #) و وا��1"8 ا�:

W& "ا�� w?Cوا�8 ا�.  

  ��P2�1  إF< ���و ا��ا�2) ا��4 ل إ&+�ا��!�� .2.2

ه�6 ت �%���ه  �?�I- � 5+. ر ا��4 ل دا� ا��'&%� �Yورة B+��� �"! ح إدارة ا��'&%� 821#     

ه*ا �� ��ل  ا��4 ل ا��ا�2) #) ا��'&%�، و�% ه� #) ���1 إ&+�ا��!��ه*ا �,XY ا�� 7�4  و

ا��4 ل ا��ا�2)، ا��1,\ ت ا�+) ��� /,ا>77  ا��4 ل دا� ا��'&%�،  إ&+�ا��!��ا��.:[ &"+�Iق إ�8 

L �?ا� �ا�+) /�<� �6�7 ت ا�+%��� ا54+� د 7�25  �+��1 w ا�+) ���D ا��4 4ت ا��1 �� وو�1

  .ا��4 ل دا� ا��'&%�

                   ا��4 ل #) ا��'&%�            إ&+�ا��!�� .1.2.2

ق ا��4 ل #) ا��'&%� �� ��� ا�1,ا� ا�7 �� ا��% �5ة #) ��2�5 �:�/� ا��I إ&+�ا��!���1+.�    

 ا��% ه�� #) �M�.I وL &,5+. ر ا��'&%� و 71ص  [50] ا�1 �� ��2'&%� ا�&+�ا��!�� أداءوا� �

  B,+��  � OH�UT+�  ات��R+� 7 ،و�I�:� (# رات ا�+) �:�ث,I+وري 825 ��را ا��p7  �7*ا �� ا�L

ا�1 ��  ا�&+�ا��!���,�Y` 4&+�ا��!) � 5+. ر( /�,م ��Cح وا #) ا�d ر وXY ا��4 ل ا��ا�2)

  .ا��Iق ا��,Y,�5و�"��*ه  W%B ا�%� & ت ا��'&%� و �#�اد

�� ��ه  ا�J�  �+/ ]�B �%&'�2� �� 1&+�ا��!��ا��4 ل ا��ا�2) ا�+�>�� ا���2�1  إ&+�ا��!�� .�+�1

 W!/ ا��% ر ا�*ي �/�:�P5 .ور/� �دارة#)  إ��pا� L &ا�� X/��2�5 ا��'&%�، و إ�5اد و �,ز ���

 #) آ  إ�5اد[�+� �a "5 �+%� (2ا��4 ل ا��ا� �I���: [58]  112-111ص  

  ا�!�د و�:�/� اB4+� > ت-



 

 

61  

 

  ��4 ل ا��ا�2)�:�/� أه�اف ا -

  ��p,ن ا��4 ل ا��ا�2)-

  ا��%+�.��2 در و�:�/� ا���-

-L &,ا�+� ر ا�  

-�� Hا��ز  

-��HاDا���  

���� ��I ا��4 ل ا��ا�2) و �:�/]7 -�  

  ا�!�د و�:�/� اB4+� > ت.1.1.2.2

��I ا��4 ل ا��ا�2)، و �+��p �!�,�5 ��  إ�5ادو >,ه�/� #)  أ& &���1+.� ه*( ا�?I,ة 

 ا��'&%���I ا�� ��� 12I+� W�!+%� �� 1# ت ي �."P�25 8 ا�* ا�& س7�25   ا�> ��ا�+% ؤ4ت، �1+.� 

�7  إ�8ا�+) �%81 �� ���7   ا�ه�افو ��:�  ��# �2B7  #) ه*( ا���B�d �+/ (+ا�+% ؤ4ت ا� ، و �+�]

  112ص  [59] :/2)

1-  72.�  .��'&%�ا أ#�اد�  ه) ا��21,� ت ا�+) /%+

 .�� ا��21,� ت ا�#�اد�  ه) اB+� > ت -2

 .ا�+) �:,ل دون &�� ا��21,�� #) ا��'&%��  ه) ا��1,\ ت -3

� ط ا��,ة و ا�N1p ا��,>,دة #) ا��'&%�-4H (ه  �. 

  �:�/� أه�اف ا��'&%� .2.1.2.2

، 7��� و /".R) أن �+�I� ��p ا��4 ل ا��ا�2) �!�,�5 ا�ه�اف ا�+) �%81 إ�8 �:[�+�

  57-56ص  [45]: /2) ا��ا�2) #�� ا��4 ل  أه�اف

���)ه�ف ���21) � -1[:  

 �.�ات .�ا�+I,ر و�� ه�� >�/�ة ��MB ا�+��Rات وأو �7 رات  >�/�ة،/�7ف إ�8 اآ+% ب ا��%+

 ا��M/�d �5 �#�1  � &+��ار،�H �>�/ ]�B،و  ا��4 لMB�+ر ا��,I+�1 �2�5 ت ا�� +�.  

  :ه�ف ا>+� 5) -2

��5 ا���ت، ، ��  /ا�#�اد/�7ف إ�M2� 8 در>� �� ا�+� 5 ا4>+� 5) ا4/! �)، ��� 

  .ا4>+� 5) ��"�7 ا�+�ا�- ��1�7 ، و�� �U ز/ دة در>���1\ ت ا4>+� ��5 ، و/�1 825 �ا��وا�-، واو

  : ه�ف �"��O) أو إداري -3



 

 

62  

 

ا��4 ل إ�8 �:%�� &�� ا��1 ا�داري، �� ��ل �5ة أ�1 د �� أه�P  X�< ، 7/�7ف #�و  

 �Y� � X #� إ�8 > ا��7ف،�! ( او�,>�P &2,آ�7  ،ا��1 لد�5 ا�+� 5 ��� و  ه�ف،ا�#�اد ا�! ( 

وا�? ذ( ا��21,� ت ��ى أa: ب ا���ار، ��  /+�` ��7 ا���رة X"a 825 ا���ار، و�,#�� ا�.� H ت ��B وو

 ��< >C� أوو P��5�� (� +� و� ،X\�1 ا�+"��* 825 ا�رض ا�,ا� +� X� م  #1 لD� إذا )���R� أو P2/�1�

 5 م� > ت ا��1، و/+,ا#X� M ا��1 ل وX اB+، ��  /+�ءم �ا���>C�   .�Kوف ا��1

?+��2، آ�  /W12 #) ا��! ل ا�داري دورا ه � ، /+�] #) ا���- ��� آ #� ا��%+,/ ت ا�دار/� ا��

 ،�7"�� M& "+ا� M���M أه�اف ا��1 825 ا��,ر ا���>,ةو ��  /::� �U ��.  

  ��p,ن ا��4 ل ا��ا�2).3.1.2.2

�72  و �./+� �� �H �+/ �2 �:�/� ا��21,� ت ا�+)Bد�7  �� ��ل ا��4 ل ا��ا�2) �ل ه*( ا��� 

 #��  /2) أF< ل أر��1ه*( ا��21,� ت  ��T*\� ا��%�Iة، و ا��'&%� أه�افا��ز�� �+:��M و[�+�: [60] 

  72ص 

1-2�5 ��,21���:  

�� ا�+) �:�/� ا��1 ا��2I,ب �� ا��1 ل، ا)l و ه�Y (ور/� �+"��* ا��1/�Iا� ،P� ل ا��:�دة <

  .)/+� �7  �"��* ا��1

2-�/D��:� ��,21�:  

7 ، و& 72L ، ا��1,� ت وا�+,��ات أه�ا#ه) �21,� ت �%�` �< #�د #) ا��'&%� �� ��#�1 

 7C�1� (+ا�  ا��'&%� و/:�)D 825  إ�1F8,ر � H4+� ء  ا�#�اد��  /?M2 ��ى  ا�+M21+� ( �7  ا��,روآ

  .����R ��ا�72  إ�8ه*( ا��21,� ت �p:�  ��"5 ا��'&%�  أه���، و��7O أداIPL,/� �:%�� و�

3-�/,\�� ��,21�:  

��2، �� /�h ا�+�\��، &�2 ا�>,ر(  �+M21 � �+�\�� ا��ا���2.�  )ا�z... ا��< �H ت ا��%+

4-�� 5 ��,21�:  

�,\�7، دور  �21,� ت(  ا�? ر>) ��2'&%� و ه) ��7 ا��1 ل�+M21 � ��:�- ا��ا�2) وB �5

  .)ا�N2+?�...z ا��� �`، ا�?�� ت ا4>+� ��5، ا�"� � ت

  ا��%+�.���2:�/� ا��� در و.4.1.2.2

�1+.� ا�دارة ه) ا����ر ا�ول و ا��&�) �21�2,� ت دا� ا��'&%�، آ�  \� �<,ن �� در 

<� ا�:�,ل 825 و�Bا�7 ، آ�  /�ا��'&%�، �,ا\71  و دا���2 أ��ى ��T) �� ا��� �` ا��,>,دة #)

 ا&+�1 �7 .\  7+:a �� آ�T+ا� W!/ (+114ص  [59]ا��21,� ت �� �� در � رج ا��'&%� وا�.  
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، و�� در ا��21,� ت دا� ا��'&%� /+� �:�/� ا� �:�/���1 L &إ��7  ا�� P<,� (+6 ت ا�� *�T� �\

W%B ،ت ��%�W%B أو ، )ا�z...ا�+%,/Mو���K ا�H+ ج، و���K ا�+�,/، و���K ( ا�,NL K ا��6 ت �5ة �

W%B �,ا\71 ، آ�  /+� �:�/� ا�?� wL ا�+)  أو ،)�'�d/�، �+:<���، �"�*/�(ا��%+,/ ت ا�دار/�

 �7+# �U ،(#ا�R!��2 آ�1ده�، �,\�71 ا�.� ا�+) �.D��+/... ]1 �7  ا��%+L &ا�� X� �7���>� ا�z �� ا>

�7� .  

ا�+� ر ا�,.5.1.2.2L &  

���.- ��ر>� آ.��ة � �4+� ر ا�!��  أه�ا#7 ��ا�2) و \�ر�7  825 �:��M #1 ��� ا��4 ل ا إن

 ا��21,� ت #) ا�,\g ا��" &W و�2,&��2 ا��" &.� �"� ، وا��" &.� ا�F? ص إ�8L &,ا� *�T� �\

 #) ا4>+� 5 ت، ا ا��%+�2�1 ���� ل دا� ا��'&%�[�+� �/,�F L &��5، و,H ت، ا�"�وات�� ���

 #) و��rه ، و[�+� ��,+>� L &ر/� وو � ا��" &.� ��rا��*آ�ات، ا�+��21 ت، ا�+L &,ه ، وا�+� ر ا�

ا�,&��2، \�ر�D?� 825  7/� ا��21,� ت،  ���UT"ا�����L ���� ل دا� ا��'&%� ��1ة �H ��/ 1*آ� �"7 و

 ��2>� ،��2.�ز/71 ، \�ر�7  825 �, �> لو �T&�%7  �> لا�,&��2، �<��2 �,ز/Hh�&T�  ، 71,��5 ا��%+

، ��ى \�ر�7  825L &ا�1<%�� ا�:� ظ 825 ا�� �/*R+115ص  [59]"�.��� ا� .  

6.1.2.2. �� Hا��ز  

���1 ا54+. ر ��  أ�*ه ا�+) /!W  اD+�4ا� ترزH �� ه, �:�/�  إ�5ادوراء  ا�& &)ا��7ف  إن

 1� ه*) اD+�4ا� ت و ��I ا��4 ل ا��ا�(2،  إ�5ادا>� [�+�  ��#(2/:  

  �,#� ا���&��2 -

 ا��4 ل ا��ا�2) -L &و �#,�  

- ��2.�  �,#� ا��%+

 ا��4 ل ا��,>,دة #) ا��'&%�  -L &و N2+?� ��� M& "+و>,د ا�  

7.1.2.2.��HاDا���  

M�.I�  7.2I+/ (+ت ا� � �"��* ��I ا��4 ل ا��ا�2)، وو /+� #) ه*( ا���B �/�:� �2B!� ا�"�[�+�

 ا��ه*( ا�"�� ت #) �?+2L &,ا� Nزه ، وز�� ���� ل و !Hا N�� >�-.���  ا��:�دة ���� ل ��HاDا���

 Y?�� إ��8:!� ا��'&%�، # ��'&% ت ��Raة ا�:!� 4 �:+ ج L &5+. ر ا��4 ل دا�72  >�  و �

 أ� ، ��r  .� r ر&���و%��I و�. �Fة �,ز/M/�d �5 �+/ P1 �2�5 ت ا�� ��� �، #+"��O ا��1 و�%�-

�%��P ��� �� ا> �"��O ا��1 و F.<� �+%�1 �� ا��4 4ت إ�8#7) �:+ ج  &% ت آ.��ة ا�:!�ا��'�

  7� /,+%� N2+?��/ا�7  وو ا�دار�Bاء و إ�8آ�  \� �2!  ه*( ا��'&% ت  �� �:7 و�.�+?� (# ���

وXY  إ�8 ا4&+� دة �� �.�ا��7 ، آ�  \� �2! ا��4 ل ��ا�72  و إدارةا��4 4ت �� ا> �%��� و

  .��ا�72  ا��4 ل إدارة��L \ �:2 �*ا�7  �� ا> �%��� و�� أو��/�/� 
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7 ����� ��I ا��4 ل ا��ا�2) و.8.1.2.2[/�:�  

71  ����� ه*Y825 ا��%'و��� �5 و W!/ (2ا��4 ل ا��ا� �I� *��"� .\ ( ا�?�I �� ا>

 ا��I ء ا�+) \� �,ا>77  ��ل 2�5)) #�7  �� ا> �!"W اH4:�ا# ت وا��1,ب ا�+اآ+C ف ا�"� wL و

�"��*ه ، آ�  /!W أن �<,ن ��I ا��4 ل ا��ا�X�I+%� 8+B �H�� (2 �,اآ.� أي ����R أو �I,ر /:�ث 

دا� أو � رج ا��'&%� آ ��H ج ا��'&%� �X �'&%� أ��ى، إH+ ج �"+,ج >�/�، 7K,ر �<",�,>� ت 

 و>�/�ة ، ��  L &,ا� ��#,�  W2I+/�2�1ت ا��ز�� �7 �:�/� ا� .  

�� �7  ا��ا�2) /'آ� ��ى و7�5  � ��ور 4إ&+�ا��!��  و ����� �,XY إن اه+� م ا��'&% ت     

� 5+. ر( /�,م  �Jدارة ا�!��ة، P+�� 1# أ�B ا���L 5 ا��PB !H��%�L و ا�:�,ي ���� ل ا��ا�2) ا�*ي /�]

 ا��21,� ت و�\� دة ا�دار/� �� �?M�%"� ،��O"� ،-�I، ا�.� H ت ا��ز�� �داء �?+N2 ا��2�1 ت �"

��M  أp5 ءا�+,ا#M2� ��� M اH4%! م وو و��ا\.�،:� �D/D1 ا��'&%� و أه�افا��'&%� �� ا>

   .�H >� D/D1+7  #) ا��:�- ا�*ي ��1 #�Pا��,رة ا�+) ��Wr #�7  ا��'&%� �� ا>

  �1,\ ت ا��4 ل ا��ا�2)  .2.2.2

\� و .أه�ا#7 و �:��M  إ7B !H ) ا��'&%� �5ة �1,\ ت �:,ل دون �,ا>P ا��4 4ت ا��ا���2 #

ا�� ���L � ��4 ل آ�  \�  ا�#�اد�C?���  أو ،�<,ن ه*( ا��1,\ ت ���.��O"+� � �I ا��ا�2) ��2'&%�

  .ا��4 لا�.��6 ا�+) /+� #�7   أو�<,ن �1,\ ت ���.�O� � �Iوف 

1.2.2.2.  ����O"+ا��1,\ ت ا�  

�7O� ا��ا�2)  ه) �1,\ ت ��O"+�1 ا��.I� �!�+H�%&'�2�، آ�*H  7أه�:  

  :�1,\ ت B �5 �6F H �� ا�+"��O ا��&�) -1

 ��O"+ه*ا ا� ��p+/ �\4ت >Fإ /C,�7   أوB%� �,ز/71  �+1]�ة اH%� ب ا��4 4ت و �!1

 ، و�"7  �5ما��FافوIH ق  ا��lة�5م �:�/� و�Bة ا��r �I2%,ض و ا�F< 4تا��,8Y، �� ه*( 

�� 4 #1 ��� �7 اB+�ام ه*ا ا�+"��O و�Uآ�!�د و PL �، #�1م وY,ح �I,ط ا��I2% 158ص  [61] �

وا��%'و��� #) ا��'&%�  /�W1 825 ا��1 ل ��1#� إ�8 �� /2!'ون �ر& ل ا��21,� ت أو ا�#< ر ا�+) 

'و��� �� �! ه ا��%'و��� ا��. �F/� وا�2!,ء إ�8 ا��%,C� W.%/  ��  7H++  �21�2,� ت و/�2<

  .D/  ��  �21/� ا�W1ء 7�25  �� ا��5 ل ا� ا�دار/� �%+,/ تا�

  #) ا��4 ل  ا�#�اط -2

 ا��1 ل /,��  #) ا��'&%� ا��1/� �� ا��21.� ا��<+,�� و/%+L &,ا� N2+?��7 ��  ,� ت و���Cا�

��راء � �"%.� �2 ا�C)ءh�H  ا��l،/2�7,ن ا�.1� ا��1 ل /7+�,ن �.1� ا��21,� ت و /!1

 2�,ن /,��  ا��1/� �� ا��21,� ت &,اء �� دا�+/ ]�B رج ا��'&%�  أووا��%'و��� � ��r �721!/  ��

 . ا�.1� �"7  إه� ل أو\ در/� 825 ا&+�Rل آ ا��21,� ت 
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  اC+H ر ا��4 ل ��r ا��&�)-3

ا��'&%� ا�+) �+� دا� اPH �!�,�5 ا�+. د4ت ��r ا��.��!� /�1ف ا��4 ل ��r ا��&�) 825 

، # ��4 ل ��r 30ص  [62]وX.+� 4 ا�?I,ط ا�+%2%��2 ا�دار/�  ا��1 �Tداء���.- دا�L  وا�+) 4 

 ا�F 5 ت7K,ر  إ�8 ا��B ن/'دي #) W� r وه,  ا��&�) /�7O ��1,/� و�+2� ��L ��� ا#�اد ا��'&%�

 �6d �  .� r أوه) 5. رة �5 �21,� ت �<,ن �:�:a P.F ��\825 ���ا �U'�  ���&ا��21,� ت ا��

، آ�  ��7O ا��4 4ت ��r ا��&��� � B (# �a �� و>,د ا��4 ل ا��&�) إ1Y ف إ�8و�'دي 

7K,ر &2,آ ت  إ�8\� �'دي  و�Tو/�ت#) ا��'&%� ��  /�+` ا��! ل �+<,/� � �6d  أز� ت أو�,��ات 

ت ا��4 ل ��r ا��&�) و� ���r �� &2.� "، أدا7L 825 ا��'&%� و�d �� ��.2&�U'�  825ف ا��1 ل 

 ��BTه� ا�Y PHوري و�<� ���� ل ا��&�)، و4 /�<� ��,ر ا���2�1 ا��4 ��� دا� ا��'&%�  إ4

  .125ص  [63]"ا��lدون 

  �5م آ� /� ا��21,� ت  -3

 إ�8 أو�5م �,#��ه  اB+� > ت ا��1 ل �� ا��21,� ت وا��21,� ت و ه*ا H �� �5 �5م ��#�1

 ���\ �5\�2  إ�8#�1م آ� /� ا��21,� ت /'دي  ،73ص  [60]ا�+:��Dآ,&�M�%"+2� �2 و ا��4 ل�! ه

آ�7L��D ��  أ��ىا�.:[ �5 �� در  إ�8ا��'&%�  أ#�اد#) �"!�D(، آ�  /%.W �!,ء  ا�+��Tا��1 و

X!C/7  ��  /��5 وH,< +:/ (+ا�:�,ل 825 ا��21,� ت ا� 7K,ر ا��4 4ت ��r ا��&���  #) ا>

    .دا� ا��'&%� F 5 تا�7K,ر  #)و

4- ����O"+198ص  [47]��1د ا��%+,/ ت ا�   

/1+.� ��1د ا��%+,/ ت ا�دار/� 5�.� �� ا�1�. ت ا��1L C وا��'�Uة 825 #1 ��� ا��4 4ت ��� 

� ت ا�دار/� ا��?+��2 و��1د ا��%'و��� �7*( ا��%+,/ ت، آ]�ة �%2% ا�وا�� \� /'دي إ�8 ا�� ل .Iا�

� ل ا���5ة �%+,/ ت /+W2I ز�"  أd,4، و���ور ��r 825 #1 ل، ا+H825 �:+,/ ت ��1د ا �U'/ �� &

 .�7H,�p ا��& �� و

  ا��21,� ت  اB+< ر -5

 �CHه   أd,لاB+< ر ا��21,� ت ���ة  إ�8ا��%'و��� #) ا��'&%�  أوا��1/� �� ا���راء  /2! .\

ا��,ة #) ا�+�ك �%'و��� /1+.�ون ا��I2% وا���راء وا� أن إ��8,ز/71  825 ا��1 ل و\� /1,د ه*ا و

  .ا��21,�� �.�ر/� ه*ا �:!� &�/� ا��21,� ت 

6- ��O"+ا� (dا�.��و\�ا:   

7  �1+�� �1� ا��'&% ت ��O"� (# ��dو, 825 ا�.��و\�ا ]�B ��2825 ا�� 7�4  ا��ا� �U'/ ه*ا

 ��,21� 8 �� �+%2و#�   إر& �P/+� /<,ن  �<+,�  و أنا\+�اح /!W  أو#<�ة ,آ+B �I2%ا�  إ�%8
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آ�  \� /���  ،ا�>�اءات أوه*ا /%+�Rق و\+  ��  /'�� ��2�5 ا�? ذ ا���ارات و ا��%'و��� ا��1"���

   .أه��+7 ا��<�ة \��+7  و أوا��21,�� 

2.2.2.2.  ���?Cا��1,\ ت ا�  

�� ���.- ه*( ا��1,\ ت# ،� ��,ارق  ه) �1,\ ت ���.- �C?��� ا�� �L � ��4 ل أي � ���&

 أو #) أ&2,ب ا��� دة ا��+ ��d �� Xف ا�,����K ��� ا���& و.�  .ا���&ا��%+

1-  ����K,ا��,ارق ا�  

 �U'/  �� �7L &�7 و��� رؤ"��  �%�H اD< B ���K,ى ا���� ����K,ا��,ارق ا� M2?� �\ 825

 ا��,�K,ن ��/ ]�B و إ�8ا��4 4ت ��D1ق 825 ا��RH4�7ا%�Hإ�8رة �5م ا��. دو أ  �/�� أراء�

ا\+�اB ت ��ؤ& r�/ �� �7L.,ن #) وB XY,ا>D ��"�7 و��� ا���ؤو&�� 54+. ر ا��4 ل �X و

� صا���ؤو&�� Hة ا��+1 ��� ��7 و إ�O"�7 وا�+�����7Hن  أ,�ا�+��21 ت و/"�*ون و ا�وا���"�*ون /+2

 -�  .ا���ارات #

  ا��� دة  أ&2,ب -2

�UT+� أي �'&%� � �! ه ت و ه �7  دا�ا�!ا��4 4ت و W�� &ة #�7 ،  أ�L %دة ا� ��#�) ا�

 \�ارا�7 إ4ا��4 4ت  إ�8 ا���راء وا��%'و��� I2%+ �O"/ 4)ا� ا�&2,ب� �أوا��هو ��!�د و&��2 �"

 أ�   ور ��  /N1p ا��4 4ت ا�� �5ة،ا�+: أوا��" \�C  ,ن4 /�.2 أ�7Hا���ؤو&�� آ�   إ�8 ����21 �7و

 /7H,1!C ، آ� � ��4 4ت و ,ن/7+�  ���راء وا��%'و���# اC+&4 ري و� ��C رآ� ا�&2,ب#) 

825 ���/�  /�7H,1!Cا���ؤو&�� و ��راء ,ن/7+� ،و��� ا���ؤو&�� ��+. دل ا��21,� ت ��"7 ,ن/%�:

� ا��1 و أداء>�/�ة B,ل  أ#< را\+�اB ت +H8 ا+Bا�? ذ \�ارات &���2 و   . ا�داء�:%�� دات �� ا>

  ا��1,\ ت ا�.���6  .2.2.23.

ا��'&%�  ���.- �:!�#�� �<,ن �1,\ ت ا�+) �+� #�7  ا���2�1 اM21+� ،��� ��4 ه*( ا��1,\ ت 

� # ت U ا#) و�1,\ ت ���.- � �+�ف�R!ره  ا� C+Hا�#�ادوا.  

  اC+H ره  ا�!�Rا#) آ.� B!� ا��'&%� و -1

.�1 ا�!�Rا#) ��� #�وع ا��'&%� H+�!� ا�1a,�� ا��4 ل ��ا�72   إ�8/'دي آ.� B!� ا��'&%� 

 ا��21,� ت �� ��اآD ا�? ذ  ا�دارة�5  إدارا�7 ��1  أو���ه  ا���L%) و�H ��2�5 825 �U'/  �� �� 1ا�

 �C,ه7  أو وa,�7  آ+����TاآD ا�? ذ ا���ار  إ�8 �� ��اآD ا�+"��* أو ��اآD ا�+"��* إ�8ا���ار 

 .825 &��+7  ا�+��UTو �M�.I ا���ارات ����T �+ �) و
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2-  ��# �  ا�4+�# ت ا�]

� # /'�U ا����، ا�1 دات، ا��1+��ات،[� �H,>ا�� �a "1ه  �� ا���r825 ��ى ا�?.�ات و NK,ا�� �

 أوا�]� #� ا�+) ��/� ا��'&%� �CHه   أوا�%2,آ ت  ا�+��21 ت ا�+) ���72،���ارات وا #�7 ا��21,� ت،

� ت#�� 825 �U'�  ه  آ�D/D1�  م  ا��ز��ا��21,� ت ��  . � ��5 ل�2

� # ت آ�  U �U'ه� أداء ا��'&%� وأه�ا#7 825  ا�#�اد� %� ]�B  ��� !/4ت ا # �� ن ا��1،ا�]�bآ 

 g\,ام ا��+Bا��Hا,�7% 825 ا��'&%� و7  أه�ا#:��M #) � ،ا��'&%� ��+2< ت، ا��: #�O 825 وا��

 7+# �U �CH، (# ت # �� و�� ا�+���Rا��R � تإ�� ن ا��1، ا�+.*/�، �1م ا�%2.�� آ ��B 4 �% ه� ا�]� ، 

� #+7  أوا��'&%� و��دود/+7  آ�  4 /7% 825 ا��'&%� �CH  أداء��  /'�U 825  و��rه U ��5��.   

 �ا�+) /!W 825 � ا��4 ل ا��&�) دا� ا��'&%� وا��1,\ ت ا�+) �'�U 825 #1 �� أه�ه*( �1

�2 �"7 ، وا��p ء 7�25   إ�8ا�%1) آ+C #7  وا���راء وا��%'و��� ا��,ل � ك " #) ه*ا ا�%� قأو ا�+/

�r4ر #) ا,R/ ا��1,� ت  أن�� 4ت،��O"+ا�  أ�5اض��%g #) ا�W� R &,ى  ا�+) /+� �� د\+7  دا�

 ��� ��L �و5"��  /<,ن ا��4 ل دون ��1,ل  ا��1"��، ا��dاف��1,� ت �?��� �'�U 825 ا��1\ ت ا�

!/  آ.\ Wء(F ء I5ا��4 ل أه��� إ L &�1 ا��1\ ت ��ل ا4ه+� م �+:%�� و�.I�" [64]  ص

111-112.   

 W2Iل ه*ا ا���� �� `p+/ا>77  �2�5 ت ا��4 ل ا��ا�2) ���.-  ا��1,\ ت ا�+) \� أه� أن,�

ا�"�O #)  دةإ5 وا�+) /+,>W 825 ه�6 ت �%��� ا��'&%�   �+"��O ا�% �L #) ا��'&%�� ��,رة آ.��ة

7% ا��4 ل و/�P21 وإ�. ع�"7��O  ا��ا�2) / ��O"�، ت و� # �Uو N\ل ا��4 ل ا��ا�2) ا�#�اد�,ا,B 

� �a ا�,&I ء #) �2�5 ت ا��4 ل ،أي ا��%'و��� �5  ا�#�ادا�+) /�<� �M/�d �5  7+!� 1 �<,/� و

 ��� ا��%+,/ ت L &ا�� �H�/ا�دار I�  و�:%%��7,/� �7 را��7 ا��4 ��� ا��21  وا���H ، �� ا>

  .ا��4 ل ا��ا�T� (2ه���و�,�7+�5 

   ا��1 ل �� ل ا��ا�wL ��(2 ا4 .3.2.2

ا���7 و ا�+,>�7 ت �� >�7،�+) �:+,ي 825 آ �� ا��21,� ت وا�!��ة ا�1+.� ا��4 4ت ا��1 �� و

#) �Kوف >��ة ��%+�2 �%7,�� واإ�8  \� �� ا�!�� �+s2 ا��21,� ت �� >��H U �7، �ن ه*( ا��21,� ت

�7  �2+"��*، وا�%.W ه, أن ا��%+�2 \� /<,ن D< 5ا 825 #�7 #) ا�,\g ا��" &W وو/�d �!� 4  7">�

 د\��p� M,ن و�1"8 ا��& ��، �ن #�7 ا�+,>�7 ت وا�+��21 ت /+,\N 825 ��ى \�رة ا��%+�2 825 >C�

 gR�a ا�&2,ب ا�*ي s�*وآ P"� 2,بI� ,ه*( ا�+,>�7 تإدراك �  ه P�، 4ل أن ا,�H s�*� 4 4ت ��

 /�<� أن �<,ن آ ��2 و.\ �� g�7# ض إ4 إذا�R2� �/د'�`Yووا ��< >C� �2+%90ص   [46]ا��-

ا�1,ا� �7  ا��4 4ت ا��1 �� و ا�?� wL ا�+) �+��D أه���ل ه*ا ا��W2I �5ض  �� &": ول، و91

  .ا�+) �% ه� #) ��72�1 
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1.3.2.2.  wL ا��4 ل ا��1 ل��  

إن ��2�5 ا��4 ل دا� ا��'&%� ��%g �7  \��� إذا �� �:�M أه�ا#7 ، # ��4 ل ا��1 ل /�+ ز ��1ة 

  .&7,�� ا�:�,ل �H 7�25+ ح، ا�%��5، و#�ة ا��21,� ت وا�,Y,ح، ا��\�، اH wL ��4*آ� �"7  

  :ا��& ��  #) ا�,Y,ح -1

، ��  إذا إ4 �7  \���ا��21,�� ا���&h�� �2  إن".�آ gH �1.�ة �,Y,ح و�1.�ة ��R2 /�7�7  ا��%+

 \���ة و� ��� �� �:�دة، و�2 ت ��1و#�، د\��� وآ ا> ه*ا 825 ا���& ا�+� ر�< XYو

و���21 ��7 ، أوا��ه� وا��%'و��� \�ارات ا���راء�s أن ذ �� ��7ا�#��<� . 468ص  [65]"ا��R,ض

  .>��ةa:�:� وا��'&%� �� �"��*ه  ��,رة  /!W أن �<,ن واY:� و��B ��,7+8 /+�<� �5 ل

  :#) ا��& �� ا��\� -2

 ا��21,� ت و�H ("1ن ا��4 لو�,�p� (# ���R� أو P/,C� ت آ ��2 دون H �.435ص  [34]ا�، 

� ر/�  F< وي ا��1 ل وا��4 4ت ا�� �5ة، � 5+. ره  �"���7O أه��� ه*( ا�? �a � ��a #) و�

 . ؤ& �7Lا�+) \� ��p �� �` را��1 و

  :ا�H4+ ح -3      

 D>����� 1ح ا��4 4ت ا�� +�H4ا��'&%� 825 ا �B 825/� ا�+�H4 # ��.1+ ح /X!C  دا�72 ، دا�

آ�   ا��ؤ& ء، ا\+�اB ��7 إ�8و أ#< ره� ،�21,� ��7 إر& ل ا�دار/� ��?+N2 �%+,/ ��7ا�%� ح ��12 ل وو

 M:ر& ل��7 ا�b� و/�7 �:72  7�25  و > ��� ��% ؤ�7�4 ا&+�% را��7 و >F .  

 ا��& �� ا��5�% -4�H (#:  

 ا��21,� ت، ا�وا�� وا�+��21 ت �� ا��%+,/ ت ا�دار/�  �H (# �5�%� � �� 1ا��4 4ت ا�� D��+�

 ا��21,� ت وا�#< ر �� �H (#أداء ا��5 ل �%��5، و ا��21  إ�8 ا��%+,/ ت ا�دار/� ا���H  �� ا>

ار/� ا���H  إ�8 ا��%+,/ ت ا�دار/� ا��21  �� ا> ا�? ذ ا���ارات ا��" &.� #) ا�,\g ا��%+,/ ت ا�د

�%&'�� � �p� (+5 ت ا� F7,ر ا�K W"!/ �5�%� ا��21,� ت �CH `�%/  آ� ،W& "ا��.  

  :&7,�� ا�:�,ل 7�25 و#�ة ا��21,� ت و -5

,� �.+1/ 7� >Fم >�� �21�2,� ت #) �?+�2  أ OH ��#  �,��"! ح  ا�& &��ت �� ا��

�  �21�2,� ت و /+W2I ا��5 ل دا� ا��'&%�+"��* ا��7 م و، #435ص  [34]ا��4 4ت#�� N2+?��

، #+,#�� و ا�4! ه تL &,�7�25ا��21,� ت ا�+) /:+ >7  ا��1 ل وا� أداء  &7,�� ا�:�,ل 7%�  7�25

 .اH! ز( #) ا�,\g ا��:�د ��72�5P و
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�1 ا4 .2.3.2.2��    �� ل ا��ا�2)5,ا�

��'&%� ��<"7  �� اH! ز �7 �7  ���7 #) /� ه�6 ت �%��� ا أداة�1+.� ا��4 4ت ا��ا���2 

ا�? ذ ا���ارات، �"��O ا��1  ،��,رة >��ة، #,XY ا�?I-، ا�.�ا��ا�دار/� �?+N2 ا��2�1 ت و

825 �,#��  \ درة� /1+�� 825 ��ى و>,د ا�� 4ت #1 � أدا���7Lا\.� و ا�#�اد��%��P�<,� ،P و

��� ا��'&%� ا4ه+� م � ��4 ل #) ا�,\g ا��" &W، �7*ا 825 ه�6 ت �%ا��21,� ت ا��" &.� وا��\��� و

ا�+) �% ه� #) ���1 ا��4 ل  ا�1,ا� أه�#��  /�1H (2ض ا�P2�1�� ,:H (1%، وا��ا�2) ا��&�) و

  383-381ص  [49] :ا��ا�2)

    .ا#PوOH -I� XY م ا��4 ل و�:�/� أه�-1

  .ا�+Tآ� �� ��OH �7 م ا��4 ل ا��,Y,ع �� \. آ #� ا��1 ل--2

   .ا�,�Bات ا�دار/�وY,ح �I,ط ا��4 ل ��� آ #� -3

4-�%&'�� �  ا��4 ل ا����O� ��Lوف ا��1L &ا�+� ر \",ات وو.  

 .ا��21,� ت و>7 ت ا&+�. �7  إر& لا��4 ل �� �B[ �� در  ��dافا�+:�/� �,Y,ح -5

�7  ��ل ا��",ات ا��?+ رة+:�/� ا�<�) وا�",5) �21�2,� ت، �ا-6#�+� W& "ا�� g\,وا�.  

  . &� دة >, �� ا�]�� 825 آ #� ا��%+,/ تا�:�ص 825 -7

ا�+,X��!� ��5 ا�T� ��2� 1ه��� ا��4 4ت وB%� ���7 ا��21,� ت وا��\� #) �" و�7  &,اء -8

N/�:� ل أو ا�+. دل دون .�  .�X �,�) ا��\� #) ا��Cح وا�+�%�� ،� �ر& ل أو ا4&+

9- W/ا�+) �+<,ن �"7  ��2�5  وز/ دة ا�1 ���2،ا4ه+� م �+�ر �a "1را��7 #) ���7 آ #� ا��\

ار��اد أو � ��",ات أو � ���,ز أو ا�ر& ل أو ا4&+�. ل  � �+��7 أو�"M21+/  �  7  &,اء ا��4 ل،

  .  ا�z...ا��21,� ت

 ا�+�"�� ا�� ا�:�ص 825 ا4&+� دة �-10L &,ا&+?�ا�7  ا�:�/]� #��  /��.- � ��4 4ت و

 ا��%+?��� #) �Dاو�+7  �� ا> ر#X آ� /� ا4&+?�اموL &,ا�.  

>"X� W  إ�8ا�:�ص 825 ا4&+� دة �"7  >".  ه+� م � ��4 4ت ��r ا��&���، وا11-4

  .ا��4 4ت ا��&���

12-I5 رة,a (# �/,"1د/� و� � D#ا,B اول ا��4 ل ا&+:�اثD/ ��� ��1�!C� D#ا,Bء، و 

��� 1��.  

13- W!/و ا�دارة�:�ص  أن ،�L�� 825 &� دة �" خ ا�� لW& "� (��O"� خ "� �U ��.  

  .ا�ه�اف�% �5 825 �2,غ  إدار/�ا�]�� #�P آ�5 �� ا�"�Oة ا��,Y,��5 ���� ل، و-14
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 M.&  � ل�� �� `p+/ا��4 ل ا��ا�2) ا��1 ل ه, ا�*ي / أن X�I+%ا��21,� ت  أن �"/

�7< �� W& "ا�� w?Cوا�8 ا� W& "ا�� g\,ا� (# ت H �.ا��21,� ت و وا���7 ا�!�� وا� )*ت �� �7 H �.ا�

إذا �� /+� إر& �7  ��,رة  ا�+,>�7 تو ا���ارات و�?+N2 ا��21,� ت ،ا�وا�� #+��/� ،أ��ى>�7 

�� >��ة /�Iو� �:�:a#�>�/ � ا�� �#�اد ��  /�W1 �7�25 �"��*ه   #7�7  1"��� �7  ��ا��'&%� وآ

 ا�& ��825W ه�6 ت �%��� ا��'&%� ا&+�1 ل /+,>W �7*ا  ،و/%.W أ�I ء واH:�ا# ت #) �"��*ه 

��Lق ا����Iا وا�   .ا��ا�2)��4 ل �+��1

 �"��* إ&+�ا��!�� ا��'&%� أن w2?+%H��2�5 �� ��ل �  �� PY�5 #) ه*ا ا��.:[  أن/�<�      

�W2I+ ��!�5 ا�� ��� #1 �� إ&+�ا��,Y,ا�� -I?ح ا�.�ا��، ا�%� & ت وا��F 825 درة \ �Hو�� 

 7���B+8 /+� �"��*ه  ��,رة a:�:� و>��ة �� >�7، و\ درة  وا�ه�اف ا�+) �%81 ا��'&%� إ�8 �:

 �7< ��  7I�:� (# رات ا�+) �:�ث,I+ات وا���R+إأ��ى825 �,اآ.� ا� XY,# ،� ا��!�� ا���+& ��

�+<�X� N أي �I,ر أو ���R ا�Y `.aورة B+��� �� أ> �,اآ.� و���H دا� ا��'&%� أ#1 ��� و

 � 7L  و أو/:�ث دا�� ��p� 8+B �%&'وا&+��اره � رج ا�� ، M� ا��4 ل إ&+�ا��!���<) �:

�� أ> ا�:�  ��2�5 �"��*ه  ا��1,\ ت ا�+) \� �,ا>77  إ/! د ه�6 ت �%��� ا��'&%� أه�ا#7  #821 ا��ا�2)

���1 ا54+. ر 5"�  ا��*ا��" &.� �+�72�1  آ�  7�25   ا�& ��W، آ�  7�25  �:�/� �"7  أو ا��p ء 7�25 

#) ��2�5  ا�,&8I ا�دار/�#) ا��%+,/ ت  دور ا���C#�� ا��4 ل ا��ا�2) إ&+�ا��!�� إ�5اد��2�5 

 ��"�7 و��� � \)  �"��*ه  � 5+. ره�a,ا� ��2Bاء  ،&%�ا��' أ#�اد,& L &ا�� �H �5 أي ا��%'و���

�*ا 825 ه�6 ت  ،ه�6 ت ا�+%��� إ�8ا��'&%�  أ#�ادا�h>1 ��  أوا��'&%�  أ#�اد إ���8 ه�6 ت ا�+%��� 

�1 ا��4 ل ��"�7 و��� �� ��#�C�7 و825 ا��< �� ��#�Cا��4 ل ��"7  و��� ا�� �%��� ا��'&%� ���1

    .أ��ىا��'&%� �� >�7  أ#�اد

  �5\� ه�6 ت ا�+%��� ��1 ��� ا��4 ل ا��ا�2) #) ا��'&%�  .23.

ا��%'و�� �5 ) وا���/� ا�1 م ا�دارة>���1 ا��% ه���، �!h2 ( �1+.� ه�6 ت �%��� ا��'&%�

و��s2 �!�,�5 �� ا����B ت  ،�<��2 ��!�,�5 �� ا��7 مو�%��� ا��'&%�، وآ ه��6  إدارة

���7  وا�+) ��,م ��  ��2'&%� ا�& &)� H,ن ا�+! ري وا�� H,ن ا� #) �Bود �  /%�` �P وا�I2% ت

��M  ��  #�7  ا�& ��W ا��4 ��� �+:�/� ا��Iق وا�& ��W ا�دار/� ا�����L �دارة ا��'&%�:� �� ا>

  .&"�1ض دور آ ه��6 �� ه�6 ت ا�+%��� #) ���1 ا��4 ل دا� ا��'&%� #��  /2)، وأه�ا7# 

  �� ا��% ه��� #) ���1 ا��4 ل دا� ا��'&%�دور >�1 .1.3.2

�W12 >���1 ا��% ه��� دورا ه �  #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) � 5+. ره  ا��%'و�� �5 ا��.,ل 

 N2+?� 825 �\وا��� دW�� &�وا�+%���/� ��  #�7   ا�دار/� اW�� &�ا  L &,ا� N2+?ا��4 ��� و�

�� ا��4 ل ���.- ���ى وT�  7�5ه� ��ى P+�� 1# ا��ا�T# ،��1�<  (2ه��� ا��4 ل ا��%+�2�1 7�# 
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�7 ، و ا�ه�افا��ا�2) #) ا��'&%� و��:� P� �>�/ (+ا����7 ا�B 7 �7  ��,رة� *��"�  >+P�  7 �� ا>

  .>��ة

  أه��� ا��4 ل ا��ا�2) � �"%.� �!���1 ا��% ه���.1.1.3.2

 ا�:�,ل 825 ا��21,� ت ا��pور/� ا��4 ل ا��ا�2) �� ا> إ��8:+ ج >���1 ا��% ه��� 

ا��<��2  ا�&+�ا��!���? ذ ا���ارات ���1#� ا�,��1Y ا�� ���، ا4\+� د/� وا4>+� ��5 �� ا> ا وا��" &.�

 ا��4 ل ا��,>,دة #)  و�+:� >���1 ا��% ه��� 825 ا��21,� ت ا�+) �:+ >7  �� ��ل �7 ،L &و

 �!���1 ا��% ه��� h2!�  7�  7 ا�دارة وه*( ا�+� ر/� �%�`  �+� ر/� ا�%",/� ا�+) /�&2آ ا��'&%�

   229-228ص  [54] :���1#� ا��21,� ت ا�+ ���

  ) ا�z... �"+,> ت >�/�ة , ا&+]� رات >�/�ة, و�Bات >�/�ة ( >�/� ا��'&%� _ 

  ا�z... ا4\+� دي  ا�]� #) , ا�H >� , (5 �+<4 ا��'&%� #) ا��:�- ا�+<",�,>) _ 

  X ا��'&%� �C ر/_ 

ا�+I,ر ا�: �) �x&�7 , ا�"+ �Lا�,��1Y ا�� ��� ��2'&%� وه*ا �+��/� B% � ت ا���Dا��H و_ 

  .��rه و

ا��+�]�2 #��  و �:�2 ه*( ا��21,� ت �%+X�I >���1 ا��% ه��� ا�? ذ \�ارا�7 و ��ل درا&�و�� 

(2/:  

 ا��'&%�، د�!7  -1Bاء �'&% ت  أو��71   أو�Fأ��ى.  

  .ا�:% � ت ا���+�P�25 �Bر#� ا���Dا��H و أو\.,ل -2

3- ����  .P�D5 أو �< #P�T، إ�� �PL �+ �) ا�? ذ \�ار ا���/� ا�1 م، و أداء�

4-�L +"ت ا� � %B ا��% ه��� �� ��ل w�B �/�:�.  

  دور >���1 ا��% ه��� #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) .2.1.3.2

ا�I2% ت ا��ا�2) �� ��ل ا����B ت و � ل/�7O دور >���1 ا��% ه��� #) ���1 ا�4و

 P� �B,"ت ا���/� ا�1 م و \.,ل #!���1 ا��% ه��� ه) ا��%'و�� �5ا��� Bا\+�ا ��!h2 ا�دارة أو ر#

/�7O دور >���1 ا��% ه��� #) ���1 و ،��  #�7  ا��4 ل ا��ا�B (2,ل أ& ��W و�dق إدارة ا��'&%�

 ا��&�) ا��4 ل ا��ا�2)[�+� (2/  ��# :  

  :����1 ا���/� ا�1 م-1

/�7O دوره  #) ���1 ا��4 ل �%'و�� �5 ����1 ا���/� ا�1 م، و�1+.� >���1 ا��% ه��� ا�

 \�رات ا�� ��� ��<"�F �� Pح \�اراتا�*ي /�s2 �7 رات و ا�1 م �+� ر ا���/�ا��ا�2) �� ��ل ا



 

 

72  

 

�7  ��,رة >��ة>���1 ا��% ه��� دا� ا��'&%� و�.I� ن �Y، 825 و\�ر� Pا�\" ع ��UT+825  وا�

���� ا���رات  �!���1 ا��% ه��� و/�<� ا��'&%�، أه�اف>7,ده� H:, ���� و &2,آ ��7 و�,>�P ا�#�اد�

  .��"Pو  ��"7 ا�+) �+� وا�:,ارات ا��� ��ت ��ل ا��4 ��� ���2/� ا�1 م 

  :ا��ا�2) ا�����Lا��4 ل  إ&+�ا��!��825 ا��� د\�  -2

 ��p+إ&+�ا����!�  h2!�  7B�+�ا���/� ا�1 م 825 >���1 و ا�دارةا��4 ل ا��ا�2) ا�+) /

ا��1  أداء�. د�7  دا� ا��'&%� �� ا> H,ع ا��21,� ت ا�+) /+� �CHه  و ا��4 ل، أ& ��Wا��% ه��� 

 M�� ا��%+�2�1 �2�� أه�افو�:L &,ا��2�1 ت ا��4 ���، وا��'&%�، ا� N2+?�� ا��ز م ��HاDا��� *��"+� ��

/�7O دور >���1 ا��% ه��� #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) �� ��ل ا��� د\� و، ��I ا��4 ل ا��ا�2)

� #� ا��'&%�، �:%�� و825 ا�&+�ا��!�� ا�+) �:�M اH4%! م دا� ا��'&%� U �/ �Bو �CH (# ه� %�

  .ا�? ر>��و�a �/,I,ر�7  ا��ا���2 و

�5 825 ���1 ا��4 ل ا��ا�2)��ا��� د\� 825 ا��7< ا�+"��O) ا-3 %:  

ه"  ة 825 #1 ��� ا��4 ل ا��ا�2)، و/'�U ا��7< ا�+"��O) ا�*ي �+." ( ا��'&%� ��,رة آ.��

 ��7O/  72 دور >���1 ا��% ه��� #) ا�+� ر ا��7< ا�+"��O) ا�*ي /7%H ،ا��21,� ت �CH �2�5 ت

/�1H (2ض �1� ا�1,ا� ا�+) �!1 ا��7< #��  �� �` ا��'&%�، و��� �?+N2 أ#�اد و�. د�7  و

�2'&%� /7% ��2�5 ا��4 ل ��ا�72 � (��O"+ا�.  

M.&  � ل�� �� `p+/ ا��4 ل ا��ا�2) أن  >���1 ا��% ه��� �W12 دورا ه �  #) ���1

 ا��ز�� �P أ& ��W  � 5+. ره  ا��%'و�� �5 ا��� د\� 825L &,ق ا��4 ل ا��ا�2) وآ*ا ا��dو ،

7  /��.- ��  ���ر( و��ا( >���1 ا��% ه��� �" &.  و�U ر(�� ا��4 ل ا��ا�2) 1�# �!L +H825 ا��'&%� و.   

  دور �!h2 ا�دارة #) ���1 ا��4 ل دا� ا��'&%� .2.3.2

#7, ا��%'ول �5 ا���/� ا�1 م ��2'&%�، رة ا�,&�- ��� >���1 ا��% ه��� و/h2!� �.+1 ا�دا

�� ا> أداء �7 �7  ��,رة >��ة ، وا �� ��ل ا��7 م ا��,آP� �2'&%� وه*��+2< ت ا���B /� أ�,ال و

  7H,< +:/ (+ا�:�,ل 825 ا��21,� ت ا�   ./+W2I �"7  ا�� 4ت دا���2 �� ا>

  أه��� ا��4 ل ا��ا�h2!�� �.%"� � (2 ا�دارة .1.2.3.2

 N2+?�� م ����,آP� �2، ا��7 م ا/:+ ج �!h2 ا�دارة إ�8 �!�,�5 �� ا��21,� ت �� ا> ا�

 :/�7O دور ا��4 ل � �"%.� �!���1 ا��% ه��� آ�  /2)و
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  وXY إ&+�ا��!�� ا��'&%�إ�5اد و-1

 ا��ا���2 وا�? ر>��  �+:�2 ا�.��6 ا�دارةا��'&%�، /�,م �!h2  إ&+�ا��!���:�/� و إ�5اد\.

 +) /:+ >7 ، و82 ا�� ر>�� �� ا> ا�:�,ل 5ه*ا /+P"� W2I ا�� 4ت دا���2 و��2'&%�، و[�+�

  240-238ص  [66] :ا��� در ا��ا���2 ا�+) /:� h2!�  7�25 ا�دارة #��  /2)

  :ا�,ML U ا��&���-

/��.- و>,ده   أ��ىوML U ا�.�B,� ،X ت ا��� دة، و إ�B ءات�+�] #) ا�,ML U ا��: &.��، و

  .���ى �I,ر OH م ا��21,� ت ا��,>,د � ��'&%�

  :ا��� ��ت-

�� �?+N2 ا��%+,/ ت N ا�,NL K ا��,>,دة #) ا��'&%� وه"  �� ��2 ا�#�اد �� �?+2/+� 

  .ا�دار/�

 

 

  :ا���OB ت-

�� ا> ا�:�,ل 825 ا��21,� ت ا�+) /�r.,ن #)  /+� ا54+� د 825 ا����OB #) ا����ان

 7+#�1�  �OB�72�5، ا�.:[ �5  ا�#�اد&2,آ ت آ�� ��/�dو   .#) ا����ان �C آ ا��1

  :��ا\.� �L +H ا��'&%�-2

 h2!�� (%�Lا��'&%� و��ا\.�  ا�دارة/1+.� ا��ور ا�� �L +H �.\1+�� ا���راء، و أداءه, ��ا/

 h2!ر/� ا�+) ���72 ا�دارة� �وا�+) �,Y` ا�"+ �d ��  �Lف ا���/� ا�1 م #) ذ�s 825 ا�+

�� #) ا��'&%�، آ�  /�<� ��!h2 ا�دارة � 5+.و�ا���/� ا�1 م،  أداء ر( /�,م ���ا\.� اH4! زات ا��:

�� a:�  ا�+Tآ�#) ا��'&%� آ��ا\.) ا�+%���، ا��: &.�� و ا���\��� �� ا>  أ��ىا��4 ل �!7 ت 

  .ا���/� ا�1 م إ��7 ا�+�5. ت ا�+) \� /2!   أواآ+C ف ا�+! وزات ، وإ��Pا�+� ر/� ا���&�2 

  �:�/� �� رات ا��'&%�-3

.��6 ا��ا���2 ا��\��� B,ل ا�8 �!�,�5 �� ا��21,� ت ا��:�:� و/:+ ج �!h2 ا�دارة إ�

�Pو�.I� �2'&%� و� W& "ا�+� ر ا�?� ر ا��   .ا�? ر>�� �� ا>

  �:�/� &� & ت ا��'&%�-4

 h2!� ور/� �4+� ر  إ�8 ا�دارة/:+ ج�pا�:�,ل 825 ا��21,� ت ا� ا��4 ل ا��ا�2) �� ا>

، آ�  /:+ ج �!h2 ا�دارة إ�8 ا\+�اB ت +! ر/� ا�����L ��2'&%�ا�ا�%� & ت ا4\+� د/�، ا��" ��5 و
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�� ا>  �?+���1 م، ا���\���، ��ا\.) ا�+%��� ووأ#< ر ا��dاف ا�� �25 #) ا��'&%�  آ ���/� ا�

  .ا�4+� ر ا��] �%� & ت ا��'&%�

5--I?ا� XYو:  

I- ا��" &.� �+"��*ه ، �� ا> ه*ا � �+� ر ا�? ا�دارةا��'&%�، /�,م �!h2  إ&+�ا��!����1 �:�/� 

 h2!� م,�ا��pور/� �+"��* ا�?I-، ا�.�C/� وا��21,� ��� ا��ز�� و�+?��w ا��,ارد ا�� د/�،  ا�دارة/

 h2!� ه*ا /:+ ج �1#� اB+� > ت �?+N2 ا���/�/ ت ا��4 ل ا��ا�2) �� ا> � إ�8 ا�دارة�� ا>

#) ا��'&%� �� ا> آ�  /+� ا��4 ل � ��dاف ا�� �25  ،ا��,>,دة #) ا��'&%� �� ا��,ارد ا�,NL Kو

��M أه�اف ا��'&%�>�X أ#< ره� و:+� ��L�� �I� XY,�  7"� ا4&+� دة   .ا\+�اB ��7 �� ا>

6-(��O"+ا�   :وXY ا��7<

 h2!� إ�8 ا�دارة/:+ ج  X� ارات,B ت و C\ "اف��d�ا�� �25 #) ا��'&%� �� ��/� 5 م،  ا

�1، �و إd رات��راء ���5�#، � � ��,ز/X �.�اء �� ا> وXY ه�< �" &W �+��/� ا��21,� ت ا��+21

، \,ا�5(�/� و�Fح &� & ت ا��1 و�:�/� ا��1\ ت، �� �,ز/X ا�I2% ت،ا��7 م، �:�/� ا��%'و�� ت و

 ه*ا /+W2I �"7  ا&+�1 ل و& �L"��* ا��1 دا� ا��'&%� وو �داء/+� وXY ا�>�اءات ا��ز�� آ�  

  .آ ��*آ�ات أو د�� ��12 ل B+8 /+�<",ا �� ا�d4ع 7�25  

  دور �!h2 ا�دارة #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) .2.2.3.2

 h2!� �7 دورO/ا��4 ل ا��ا�2) ا��&�) ا�دارة ا����B ت ��ل ا�I2% ت و��  #) ���1

 (# P� �B,"إدارةا��� B �%&'ن ا�+! ري وا��,H �#��  /�1H (2ض ��2'&%� و &)ا�& %�B  � Wد( �P ا�

 h2!� ا��4 ل ا��ا�2) ا��&�) #) ا��'&%� ا�دارةادوار �1�� (# .  

1-P21�/ا��4 ل ا��ا�2) و 7%/ (��O"�  ا\+�اح ه�<

/�7O دور �!h2 ا�دارة #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) �� �� ا��7< ا�+"��O) #) ��ى ا�+� ر( 

ا�*ي �<,ن #�I� P,ط ا��4 ل واB �:Y+8 و ��� أ#�اد ا��'&�72��%< ا�*ي /7% ��ور ا��21,� ت 

�� /2!'ون �2:�,ل 825 ا��21,� ت ا�+) /:+ >,7H ، آ�  /�<�  إ�8ا��'&%� �� ��1#�  أ#�اد/+�<� 

 h2!ة  ا�دارة�����\ �I2%ط ا�,I� P�# ا�*ي �<,ن (��O"+ا� B+8 /<,ن �. دل ا�+� ر ا��7<

�C آ �:�/N ا��21,� ت � s2� �a ا�+) ���1 �� ا��%+,/ ت  /!"Wا��21,� ت &�7 و�%��5 و

  .ا��21  ا�دار/�ا��%+,/ ت  إ�8 ا�د8H ا�دار/�

  ا\+�اح إ&+�ا��!�� ا�� ��� -2

 �Tه���/+��.- ا\+�اح �!h2 ا�دارة #) وXY إ&+�ا��!�� ا�� ��� #) ا��'&%� ���ى و7�5  

�:�/�  ا�&+�ا��!��ا� ا��'&%�، �B[ /+� �� ��ل ه*( #) ��P2�1 د إراد�7 ا��4 ل ا��ا�2) ا��&�) و
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أي  أو، �%'و��� �� ا��'&%� ا�+) ��+�ح �� �dف ا���/� ا�1 مو ،ا���Dا��H ا�����L ��2�1 ت ا��4 ل

   .�?+w #) ا��4 ل ا��ا�2) أو�.�� 

   دور ا���/� ا�1 م #) ���1 ا��4 ل دا� ا��'&%�  .3.3.2

ا�+) ��"` ��I2& P ادارة ) �!���1 ا��% ه��� #) ا��'&%� و���] ا��&�/1+.� ا���/� ا�1 م ا

��M أه�ا7# ، #�� م ا���/� ا�1 م :� P"� W2I+/ �:< H � ��7 م ا��,آP� �2 ��,رة >��ة وا��'&%� �� أ>

  .�� ا> ا�:�,ل 825 ا��21,� ت ا�+) /:+ >7  �داء �P� 7  ا�� 4ت دا���2 1# ��

  �� ل ا��ا�2) � �"%.� ���2/� ا�1 ما4 أه��� .1.3.3.2

ا�.� H ت ا��pور/� ) �� ا> ا�:�,ل 825 ا��21,� ت و/:+ ج ا���/� ا�1 م إ�8 ا��4 ل ا��ا�2

  :ا��4 ل ا��ا�2) ���2/� ا�1 م #��  /2) أه����P� �2 �7O، و�2�� م � ��7 م ا��,آ

  :ا�? ذ ا���ارات-1

.� ا��" &ا�:�,ل 825 ا��21,� ت ا��ز�� و ا>�� �1 م إ�8 ا��4 ل ا��ا�2) /:+ ج ا���/� ا 

، آ�  د\� ا��21,� ت ذ ا���ار ���<D 825 ��ى &��� و#"! ح ��2�5 ا�? �4? ذ ا���ارات دا� ا��'&%�

 \� /2!  ا���/� ا�1 م إ�8 ا��4 ل � ��% �5/� �� ا> إ�Fاآ�7 #) �2�5 ت ا�? ذ ا���ار �� ا>

��1 \� م H >:�، وارات ا���/� ا�1 م &���2 وB+8 �<,ن \�ا\+�اB ��7 ه� وا4&+� دة �� �.�ا��7، أ#< ر

���/� . �Fة � ��%'و��� �� ا> �,ز/X و��r � أوا���/� ا�1 م � �? ذ ا���ارات /�,م � ��4 ل �. �Fة 

  .\�ارا�B P+8 /+� �"��*ه 

  :ا��'&%� أداء��ا\.� -2

 P� I2& �� ءD< � ذ ا���راء ا������5 �� ا> ا�?�%'و��� وا� إ�8/�,م ا���/� ا�1 م �+�,/

���� اداءات ��/�/ ��7، ا���ارات 825 �%+,ى و�Bا��7 و� �*ا # ���راء �: >� إ�8 ا��21,� ت �� ا>

 :أداء ا��%'و���، و�+�] ا��� در ا�+) /+:� �"7  ا���/� ا�1 م 825 ا��21,� ت #��  /2)'&%� وا��

  240-238ص  [67]

  .��Cح ا�"+ �L ا��+:� 7�25 أو ا��<+,�� ا�+) �.�� و ا��C,/�ا�+� ر/� *

2�� وا��&,� ت ا�.� ��H ا�+ا�!�اول و*Iا�� ���� � �L +"ا�"%.��) �.�� ا�.  

  ا��� م � ��ور ا��� دي-3

ور /%�` ���2/� /1+.� ا��ور ا��� دي ا�*ي /P.12 ا���/� ا�1 م دورا ه �  #) ا��'&%�، 4ن ه*ا ا��

��M أه�ا#P و� �+ �) أه�اف ا��'&%�، و�+��UT 25اا�1 م � �+,>�P و:� /:+ ج ا���/� P/�5 %� 8 �� ا>

 �� �5,�!� P� M�ا�1 م �� ا> ا��� م ��ور( ا��� دي ��,رة >��ة ا��4 ل ��% P/�5 # ��4 ل /:

(2/  ��#   37ص  [68] :ا�ه�اف �+�]
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  .�:�ا�.� H ت ا��:�+�1ف 825 ا�:� ML وا��21,� ت وا-1          

�� �  /:�ث دا� ا��'&%� ��,رة a د\�-2          ��B 825 ا�+�1ف. 

 .ا�+��UT 825 ا��1 لP وا��Fاف و���<� ا�� �L �� ا�+,>- 3         

PB !H #) ا��4 ل �X ا�#�اد وه*ا � 4&+� ع و /��.- �<� ء�HP! ح ا��ور ا��� دي ���2/� ا�1 م  إن

ه*ا ذ ا���ار، �C!��71 825 ا���اع و، إ�Fاآ�7 #) ��2�5 ا�? >,7H �,#�� ا��21,� ت ا�+) /:+  إ���7

�/��� 825 �71�!C+� ت و B7  ا���/� ا�1 م "، إذا أ#< ر >�/�ةا\+�ا�# Wr�/ (+ا�ه�اف ا� M��:� �� أ>

 �.") أ&2,ب p#�ا��1 ل و#�� ا D�:/ ا��4 ل �\� دة X!C/ P:� �� ��� ت Y�71، /%� ا��1 ر

  99ص  [69]".و&�� ��ون أن /"%8 �� �` ا��% ه����� �` ا���ؤو

  :�I,/� ا��'&%�-3

�*ا  /%81 ا���/� ا�1 م إ�8 �:���L +H M ا\+� د/� >��ة ��Y ،�%&'�2 ن �I,ره  ور#X ��دود/+7 ،

ه*ا /�ة وأ#< ر >� إ�7�8*ا #7, /:+ ج  ا4&+� دة �� ��ص ا�+) �,>� #) �:�- ا��'&%� وP�25 اr+" م ا�

ه*ا ��ا#�� �%� & ت �5\ ت إ��H %H وا>+� X� ��5 ا��1 ل و4 إذا آ gH &� &� ا��'&%� �� /+:�M إ

 � #� ��آDة �C� 825وع �C+�ك �� أ>U M2� ،�/�5 %ء �1"8 ��!7,دات ا�� I5b� ى ا��1 ل�� M2�

، �*ا 825 ا���/� ا�1 م ا�+��ب 18ص  [70]أ�7H 5"�� ��7 �"! ح ��Cوع ا��'&%� 1F,ر � H4+� ء و

�+�7 وا��4 ل �P� �71 و/�� �% �5U W%آ    .�7 را��7 ا4&+� دة �� �.�ا��7 و� أ>

  دور ا���/� ا�1 م #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) .2.3.3.2

ا�+) ا����B ت ��ا�2) ا��&�) �� ��ل ا�I2% ت و/�7O دور ا���/� ا�1 م #) ���1 ا��4 ل ا

#��  /�1H (2ض دور ا���/� ا�1 م #) ���1 ا��4 ل و ��2'&%� ا�+P�  7:"�(%�&T ا�� H,ن ا�+! ري و

  .383ص  [49] ا��ا�2) ا��&�)

1-  �2� Cة ا���/� ا��OH8م ��+,ح، �� ��ل ر�-  إ� O"ه�اف أه�ا#7 ا��'&%� آT�  ،ا�"O م آ<

 X�5\ ت  إدراك���UT+و ا��UT+ات ا��?+�2 ا��B,ا��'&%�، و��� ا��'&%� و��� ا� �U'� �6ات ا�.�� دا�

  .ا�? ر>��

�� ا��1 ل، آ"�Oة X� M�+� ��:a ا��� ه�� ا�:�/]� ا�+)  ا��l/� إ��OH �%B8ة ا���/�  -2

 ا��%'و���، \ درا 825 ا�4+< ر وICH  و ا�H% ن، �� �B[ آ,ن ا�داري�I� h>1,ر ا��<� �:�

 P�  � ه  /�C� 5+. ر( �,ردا �h�& B�5 و أ Cو�X#�5 �?+��2 �� ا��وا,�!� Pا �+. /�  /:�آ�OH

P� < B.  

3- X�I+%/ 7  ���ر \,ةH,آ M2I"� �� ،�I2%2� ص ا���/� 825 ا��1"8 ا��&�) ا�! ف�B �5م

 ا��O"� � s%�+/M�5ة  أنا�1�,� ت ا��?+��2 � /+��1 825 ا���/�  إDHال�� ���X�\,�  7 ا�!Dاءات و 

  .ا�\" عو ا�+�B �� �I2%2���UT[ ا���رة 825 
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+X�I �� 8 ا��1"8 ا��&�) ا�! ف �M2I"� �� ،�I2%2 آ,7H  ���ر \,ة /%��%s ا���/� 25 -4

 ا��O"� � s%�+/M�5ة  أنا�1�,� ت ا��?+��2 � /+��1 825 ا���/�  إDHال���X�\,�  7 ا�!Dاءات و

ا��1 ا�� �L 825  أنا�+! رب ا��را& ت و أg+.U\� ��12 ل، و ا�\" عو ا�+�B �� �I2%2���UT[ ا���رة 825 

 ا�",ع ���Dات/+���B �� D[ ا�<� و \" عا�p#أ &,ء ا&+?�ام ��7,م و ا�� �L 825 ا�Rp- �� ا��1

�I2%ا�.  

�12 �H (". M/�d �5- \� دي �] �) #) �"P��O و�-5� P7�<,��/��lا.  

��M او ا�ه�اف�� ��ل  ا�دارةا���ؤو&�� #) ا��C رآ� ��� ا���/� و-6:� M��:+� ،�L +"�

  .ا�!� 5)و ا�+< � ا���دي

+?�ام ا��Iق ا4ه+� م � ���رة ا�4+< ر/� ��12 ل، �X ا�:�ص s2� ���"� 825 ا���رات � &-7

  .��ر/Wا��?+��2 �� ���21 و

a,رة ا�� 4ت و�5\ ت �� 5،  �+B4 � M21+< ك ا��,�) #) إ��H %Hا�+�+X ��7 رات -8

�1، وو� � �a � ��"# و أ��ى�7 رات ����O"��/825 إدار W�"�  ��� ����O"+وا��1\� ا� XY,ا�

Pات و إدار��B,ا��21,� ت و#<�/� ���. أ��ى، وا�دار/�� \) ا� ��رة �2:� 825� � - ��R+اآ.� ا�,�

  .ا��/" ��<)

  .ا���2I: ت #) �! ل ا��1و ���x ظB%� ا&+?�ام ا���/� -9

10- X� دل ا��21,� ت .� �� M�%"+رة 825 ا����?�ف ��ؤو&�P،  �ىا�� ا�\% م، وا�داراتا�

  .��7ف �"X ا4زدوا>��، و �<��N ��ا�� ا��1

>���1 ا��% ه���، �!h2 ( 6�7 ت �%��� ا��'&%�/+p` �� ��ل �  �� PY�5 #) ه*ا ا��.:[ أن �

P+�� 1 ���.- ��,رة و# ا����ه*ا #"! ح ، #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) آ.��دور  )وا���/� ا�1 م ا�دارة

، ا�! ه �P أ& ��.Pا��4 ل،  إ&+�ا��!��825  5+. ره  ا��%'و�� �5 ا��� د\� ��% ه��� �آ.��ة �!���1 ا

s�*� ��Lا��� L &,وا�  h2!�  7�25  7B�+��?+w #)  أوأي �.��  أووا���/� ا�1 م  ا�دارةوا�+) /

7 م وا���/� ا�1 م #) ���1 ا��4 ل ا��ا�2) �� ��ل ا�� ا�دارةآ�  /% ه� �!h2 ا��4 ل، 

   .وا�+%���/� ا�دار/�وا����B ت ا���",�B ��7 �� ا> ا��� م ��?+N2 ا��2�1 ت 

�1  إ�8و&1)  ه�6 ت �%��� ا��'&%�  إرادة��ى � ��,رة آ.��ة ���1 ا��4 ل ا��ا�2)و/1+�� ��

ا��'&%� و#) �:%�� a,ر�7   أه�اف�:��M  ودور( #) �Tه��+Pا��4 ل ا��ا�2) و��ى و7�5  

� 5+. ر ا��'&%� B,+��  � OH   ،� و#) �,اآ.� ا�+I,رات وا�+��Rات ا�+) �:�ث #) �:�7I ا�? ر>�

�UT+� (<7  ا�? رI�:� 825 �U'إ�. ع، �� ��ل و� W�� &�ق  ا�Iا��4 ل   ا�دار/�وا� ا�+) �7%

P"%:ت ،و� �H >وا�� L &,ا��ز�� و�,#�� ا� ��Lوا��� .  
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����  

 ت أن /� #) �:�- >� ��Ipب و#) �I,ر �%+�� �7*ا 825 ا��'&%���1 ا��'&% ت ا4\+� د

ا�+X� �2\T ه*ا ا��:�- ، وT+� 8+B\�2 ا��'&%� �7I�:� X  7�25  أ ن �T\�2 �<,ن ���H �� أ> ا�+<�N و

، ا�+"%�M ا�!�� ��12 H4%! ما��%+�� �X ا��1 ل /%�` �?M2 اX ه*ا ا��:�-، # ��4 ل ا��ا�L و�5 �7  �

  .� ا�%�/X ��,اآ.� ���Rات و�I,رات ا��:�- � �+��Rو

ز� a ��%:� �>�/ 4 �>� ، 7"L,ر�7  ا�? ر>�� �� ا> آ%W رY   إ�8 دو�  �%81 ا��'&% تو

ز� �L  /1+.�ون ا��'&%� T#�اد# �:��a M,رة � ر>�� >��ة �  �� �<� a,رة ا��'&%� ��ا�72  >��ة،

، # ��4 4ت ا��'&%� ا&+?�ام �?+N2 ا��4 4ت825 ���� ل �7*ا  �اB+� > �7و �رr. �7 ��7 دا�72 

ا��C رآ� �� �5ة �2%� ح ��12 ل � �+���R وا�" ز�� ��5م ا��1 ل ��  /!�ي #) ا��'&%�، ا��4 4ت ا

، أ�  ا��4 4ت ا�#��� �% ؤ4ت ا��1 لا��4 4ت ��C� �#�1 آ و �` ه*(#) �I,/� ا��'&%� آ�  �%

  .ا�+p �� ��� ا��1 ل �+1 ون و�7ف إ�M2� 8 روح ا7#) �

 *��"� W2I+/��!وا�� ��� #1 ��  إ&+�ا��!��ا��'&%� و>,د  إ&+�ا���H��  M�� أه�اف\ درة 825 �:

��M ا�+,ا#M  أو�� >�7 و\ درة 825 �,اآ.� أي ����R /:�ث دا�  ا��'&%�:� � رج ا��'&%� �� ا>

H,>�  � OH  ت ا��'&%� � 5+. ره H,>� ��� م !%H4�5 وا,�!� ��  ��OHأ   ��# 5 �+� ��5�# 7"�� 

 M��  .ا��'&%� أه�افو�+:� �+:

، �ن �'&%� # �2F%� /:�ث ا���ق ��� �'&%� H >:� و2�� أa.` ا��4 ل ا��1 ل دا� ا��'&#

 �CH 825 D>��� �2�+� وا��'&% ت ا�" >:� ه) �'&% ت ���، ا4&+� عو�. دل ا��21,� ت، �� &� ا�

 ا��4 ��� ا��+.�1 #) ا��'&%� ���.- �6�7 ت �%��� ا��'&%� � 5+. ره� ا��%'و�,ن �5 و��  أن ا�%� &�

   .ا��4 ل ا��ا�2)  وأ& ���d  7�#  ��Wق  ا��'&%� دارة � وا�& ���W:�/� ا��Iق 

�< �H  ا��را&� ا�"�O/� 825 ا����ان �� ا> ��1#� إ&� ط ا�l)&": ول �� ��ل ا��� و

ه*ا 4\+� د/� ا�!DاP2�1�� (# �/�L وا��ور ا�*ي /P.12 ��راء ا��'&% ت ا��&�) وا��4 ل ا��ا�2) ا

D!�5"� �� ا��'&% ت ا4\+� د/� ا� *�T�(5 "ا�� Wه) �'&%� ا�+�آ� �/�Lا.  
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  3ا���� 

����� ا���آ�� ا������ ����ر	� �� ���  درا�� ا"!��ل ا��ا
  

  

 

  


 ا�	�ق ا����� ����� ا����د�� ه� 
�آ�� ا�������� �����
"��! ا�� �	� ا�����د�� ا� 

 #��" 
�ا �*�دة ���+�"%� و.(�"%� وا���رة ا�-�ر+�� ا�*�(ة ا��
 "���' &%� وا��/� 
وا�	�ق ا�(و�

  .و�*�ح ه��4ت "	���ه� �
 إدار"%� آ�1ءة

 �	� ا���آ�� و 
� ������ت ا�(ا.��� ا���"��آ; درا���� ا��:�8�9� ��7 درا�� وا�' ا�"

 �� ه��4ت "	���ه� ��7 ������%�، @�? أ�8:�� ا�(را�� ��7 ه�4� = ه��4ت ا��	���، ه� ا��(��AB" 7و��

  .ا���م

D7 أن �*�ح ا�� ���دارة �
 ا�� �	� ��"F9 &��رة آ�9�ة &�*�ح و������ " آ( ا�(را��ت ا��/

�ة "�"F9 &%��4ت "	��� ا�� �	�، �%Gا �	��� هGا �.Hا IGه ������ت ا�(ا.��� ��%�، وأن �*�ح و���"�ا

�9@?، @�? ����ول = .Mل ا���9? اHول "K�)8 ا�� �	� ا��
 "�J ��%� درا����  �AMA 7ا��1! إ�

' "K�)8 أهK ا���N�Oت ا��
 "�8م &%�، أ� ا���9? ا���(ا��� وه
 ا�� �	 
� ا�����د�� ����آ�� ا�����

 �
 �	��8م &��(�( ا�NDر ا���%*
 ا�Gي ا���(��I ����8م &��(را�� ا���(ا��� �
 هIG ا�� �	� ، أ��Qا�

�ض و"���! و"1	�� ���RS &����ت ا�(را�� ا���(ا��� وا��
 �	��(ا���9? ا���Q? �	��8م �&  �&�+U� �%���

  .��7 ا��	�ؤ�ت ا�����V� وا.��9ر ا�1���Vت
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  "K�)8 ا�� �	� .1.3

8(��� ��� ��BOة    " Z، و��\�= ذ�����درا �%�� J�" 
����ول = .Mل هGا ا��K�)8" ?�9 ا�� �	� ا��

�(ا.�
 و�O:�ت  �	� ا���آ�� ا�����
 ودرا�� و^�1� �%���%� ا���/��
 وإ&�از وا�' ا�"��ل ا

�%�� . 

1.1.3.  
 �	� ا���آ�� ا����� _���"  

��� �(ة    Sا�*;ا ����� �	� ا���آ�� ا�����
 آ`��ه� = ا�� �	�ت ا�����د�� ا� J���

 == .Mل اM^D@�ت ا�����د�� ا��
 �89N%� ا�(و�� ���%�  ،
�ات و "���ت @�ل ��a%� ا�����8��`"

 ،�%Sدود��%� وأدا����%� ا�� �	� وإ�7 ا+! "�	�= � 
�ق إ�7 ا�����ت وا��`��ات ا��:��� 
و���� ��

  .أهK ا���N�Oت ا��
 "�8م &%�

  �BOة ا�� �	�  .1.1.1.3

 �9��9� 
� 
 �	� ا���آ�� ا����� J	�B"1978  ل�`aHا ����) 
� 
آ�@(ة "�آ�� ^���

�آ�� ا���اآ; " 
  .ا��%�&��S� (Centres)ا���&�� �	���`�ز %��%� ه

- ��آ�� 1983�
 أآ��&��� ���Nو �	�  J�9^ا��@(ة أ IGت، ه�	�إ��دة ه���� ا��  '، و

 
  ".ETTERKIB" ا�����

1�ي -�� 
�1989  �%���آ� ذات أ�%K، رأس a 7إ� J���"ا"�� وGا� �%���M8��7 ا�� �	�ا��  J���"

 
����+� .دج 180.000.000.00ا

1�ي -�� 
�2001 �%a 7�� �آ�Oا� J���" ر����ف  ISO 94/9002دة ا�*�دة @	� N =

AFAQ/ASCERT. 

�ي - 
���ر 2004��آ� ��a 7%�دة ا�*�دة @	� Oا� J���" ،2000/9002 ISO  ف�N = ،

FAQ/ASCERT. 

- �*�' ����`�ز2005�
 أآ��& 
�آ� �Oج ا�� .، إ��دة إد

  ��N�Oت ا�� �	� .2.1.1.3

�آ� Oا� �%�� !��" 
�*(، ا�:��� ، ا����و��ت وا��9�وآ���ء، ا��(�( إن أهK ا�8:���ت ا��

 
  :وا����، �اد ا���9ء وا������ ا�`Gا�S� ، أ� أهK ا���N�Oت ا��
 "�8م &%�  �	� ا���آ�� ه

���)�&��ء ا���oOت ���آ��9ت، إ���ج، "���!، �8! و"�ز�' ; إ���ج *����ت ا����9
 ا��


 ; ا����و��ت�)��  ( ا���9ء ا��^����� أو ا���' �F8^�' ا��آ�� ;  أa`�ل ا��%�&�ء; )وا���آ�� "

)�� ; وV' ا���8ات ���N� ا��	��� ;  "�آ�� ا���9Oت وا���اآ; ا��%�&��S� وا�%�"�1� ; أ�/�� ا�����_ وا��9
��(ات &-�ر ا���ء ; �����Z ا�(�� ; "�آ�� ا��*%�;ات ا���ار�� ا������� r���" ;  r���"آ�� و�"

&��و���ا��*%�;ات ا��%�����ان ;  ��S� وا�Hت ا��ان و�8و�Hا r���"آ�� و�ا���آ�� وا������ ; "

 .ا���(ات������� ��! اH+%;ة، ا����آ�ت وا
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2.1.3. 
 ا���/�K ا�(ا.�
 �� �	� ا���آ�� ا�����

9� ا�%��! ا���/��
 ��� �	� ا�NDر ا�Gي ���ر ا��@(ات وا�H	�م وا�1�وع ا������ ��� �	� ���

�ق و���ات ا�"��ل ا������ ���� &��%K آ�� ��9= ��� وآGا N ،�%و���&F &�= أ�	�%� و�" 
ا����Mت ا��

 
���، و���� ��
 �8(م ا�%��! ا���/��
 �� �	� ا���آ�� ا������)ا��%�م ��� ا��%�م ا���آ�� ��! �	K أو 

����)' "K�)8 أهK ا��%�م ا���آ�� ��! .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 !�Oا�K2ر� :
 )ا��tS�A ا������ ا�(ا.��� ��� �	�(ا�%��! ا���/��
 �� �	� ا���آ�� ا�����

  

  

ا��
	� ا����� 
 ا�����  ا��م

  NTICب����� ���� 
  

 �	������ ���� ����� 

 �	��� ��ا��� ا���		�

 ������
 ا������	�ت

ا������� 
 ا��!�ر��

 

 ������
��ارد ا�

���#� ا�

������ ا����	� 
�� و ا��%�$

 ������ ا�()�ل

 *���  *���  *���  *���  *���  *���

 ورشات ورشات ورشات ورشات ورشات ورشات

  ��,ول �+
  .�		� ا�!�دة 

         .����	��/��ت         
    �/��ت و1	0	�  
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 #�. == .Mل ا�%��! ا���/��
 �� �	� ا���آ�� ا�����
 �u@M أن ا�� �	� "���ن 


= ا��%�م �8(%� آ�� �� ����*�& �1�� ����)� وآ! �����ت &��VD�� إ�7 ا��(���� ا��):  

1- ���ا��(���  :� ا�

	 و���  J�" w�:�� ل�����x& �1دارة ا�� �	�، وا�Gي ��8م &��� ��ا ���)�أس  �	� ا���آ�� ��

�ا�9� *�# اDدارة،= �����ت  و�	�7 ا��(�� ا���م إ�t�9:" 7 و ����*
  إ���ا"�*��� !Q��" 

K%"�9�:��اء ا���1ءات"K��8  ;"�	�= أداءات ا����ل ;ا�����ع إ�7 ا�;&�S= وإر�Vء Aوإ;  
� Kا����

�1����� �/�; ا����S! ا���د�� ا������_ و"���� � .، أداء ا�� �	� و^�ر"%�م إدارة ا�*�دةا���	�= ا��	��

 !Q��"وKأه 
�� ���� 
 �	� ا���آ�� ا����� 
   :ا��%�م ا���آ�� ���(�� ا���م �

-�SMوا�� �  .� �Z�Gا���\�� ��	�98! ا�� �	� و"�(�( ا����S! ا�Mز

 .وV' وإ�(اد إ���ا"�*�� ا�� �	�-

�ا"�*�� و&�= ا����F ا�����دي، -��Dا���+%�ت ا =�& t�	����& اGوه �����ا��9? �= ا��	*�م وا�1



 وا�	�������+� .ا

 .ا�8(رة ��7 دR ا����ل �
 ��K ا�� �	�-

ات �
 "�/�K ا�� �	� وا�8�ارات ا�����Qرات؛ "`��� ا"-�ذ ا�8�ارات ا��%�� @�ل ا���;ا�ت ا������؛-

���؛O99:� &����ارد ا�"�ا�	���� ا�����(��؛ "�+%�ت، �����ت، -::�ت ا�� �	� وا���از��ت؛  ا��

  .����� ا�*�دة

  ."�(�( اHه(اف ا������ ��� �	�-

-w�وأه(ا w"����� ������ = .ا��Bآ( 

وهGا �
 ا��(ود ا��	��ح �w &%� و"K�)8  ا���98ل آ! z�9 �(.! ا�� �	�، ا��-�اج أي z�9 ��\����ت-

Z�G� ��9Qت ا������Dا.  

 .إ&�ام ا���8د وا���8م &����1و�Vت-

  .�8( ا���81ت-


 ا��1!   12/01/1988 = .Mل �8ر�� %�م ا��(�� ا���م @	� ����ن� wإ�� ����ا�Gي ":

�� �� ه� اHول و%�م ا��(�� ا���م �� �	� ا���آ�� ا�����
، �	���R &�ن  =�& �+( ا.�Mف آ�9


 ا��ا�' &! ���= ا��8ل أن ا��(�� ا���م �� �	� ا���آ�� ��\7 � t9:���ص �
 ا����8ن و� ه� 

�آ;�� �
 ا"-�ذ ا�8�ارات ��7 	��ى Mوا� ���M8����ة و&(ر+� آ�9�ة = ا�Q:�ت آ��ت و��@M�&

 J�" ��S:�ت "789 دا�	ت وا���@Mا�� IG، ��= ه�	�ا��  r����ا�9� *�# اDدارة وهGا ������ 

  . ا��	�ه��=
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��! إ�7 +��� ا��و�=�)��	= ا��%�م (�� ا���م �(ة  ����*�& =�1��  )��	 
�����Qن �

�ت وا�"��ل ا�*(�(ة ; 	 ول �= إدارة ا�*�دة�����_ &�M�Dم ا{�
 و&������+�� ا�� )��	 
(NTIC)  ;t��)���& _�� )��	  ; ��	��_ &���%��ت ) ;��ا�9� ا��	�� ����) �S��.    

��	�	� ا)'&�ل -2: �= &�= ا��%�م ا����1� &%� هIG ا��(���� �Gآ :  

 .ا���اح ����� "�t�8 ا���Oر�' و":��� ا���N�Oت ا��O`���� و��Vن "�G�1ه�-

��� ، ا{+�ل ، ا������_ وا�*�دة أa`�ل ا���آ�� وا-Hوف ا�
 أ@	= ا�/� t�8�"�ا������ ������. 

= &�= ا��%�م ا���آ�� �%IG  :ا��(���� ا��*�ر�� -3�   :ا��(���� �Gآ

  .ا���اح ا�	���� ا��*�ر�� ��� �	� و��Vن "�G�1ه�-

= أ+! "*�� ا��%(�(ات وا��`Mل ا�1�ص ا��*�ر�� ا������- F����� ة� .ا���ا�9� ا��	��

� ا�"��ل دا.! و.�رج ا�� �	�-��:". 


 ا��ر�aت ��( "�G�1 ا���8دا���ا+( �-. 

4- ���O9ا���ارد ا� ����): �= &�= ا��%�م ا���آ�� �%IG ا��(���� �Gآ:  

��� و��Vن "�G�1ه�-O9ا���ارد ا� �����اح �  .ا��

-���O9ت وا���اد ا��+���@� .ا������ ا��KSM آ�� و���� &�= ا

 .�Fا������ ا�(اKS ����1ءات �M��*�&� ��:��9ت ا�	�ق وا��� -

��� ا���+	���ت  -5�): �= &�= ا��%�م ا���آ�� �%IG ا��(���� �Gآ:  

و��Vن ) ا����S! ا�����8� و~�� ا�����8�(ا���اح ����� "	���، ^���� وو���� �����ت ا�� �	� -

  ."�G�1ه�

���ل و^����%�-��� .��Vن و���� ا����S! ا���د�� وهGا &��ا�9� ا

��� ا������ و -6�)  :أهK ا��%�م ا���آ�� �%IG ا��(���� �Gآ� :ا�����9�

  .ا���اح ا�	���� ا������ و"���! ا�� �	� و��Vن "�G�1ه�-

-
  .��Vن ":t�9 ا��/�م ا�����9

  

  

  

  

 



 
 

 

84 

 

3.1.3.  
 �	� ا���آ�� ا����� 
� 
 وا�' ا�"��ل ا�(ا.�


 إدار� wوأه��� 
ة ا�� �	�ت ����ول = .Mل هGا ا��:�� ا��:�ق إ�7 ���� ا�"��ل ا�(ا.�

 
	 و� ��& ' �%& ���� 
�� و@	� ا��M&�8ت ا���a ة��(ه� �8(م �/& ،�����ا�����د�� ا�

�%�� 
  .وإ�Nرات  �	� ا���آ�� ا�����
 @�ل وا�' ا�"��ل ا�(ا.�

1.3.1.3. �����
 ا�� �	�ت ا�����د�� ا�� 
  وا�' ا�"��ل ا�(ا.�

��� ا������د       �����J ا�� �	�ت ا��         J���@ ���+ت دا.���� و.�ر��� ��(ة ��Oآ! وأز�Sا�*;ا 
�� ��

�� أدى إ�7  w�� !���دود��� ~����9%��، وإ��Mس ا��(��(     دون "����%1 ' ا����F ا�-�ر+
 ا�Gي " _�V

�%�= إ��دة ��%����  �%9@�^ ��@�� اM^D@�ت و�اآ
 و^�� إ�7 �a��@�� ا��	��� ا =، ا&�(اء 

  . �	�توا��IG%� ���M8 ا��

���%� هIG ا�� �	�ت� 
و&����(�( ا���Oآ! ا�"�����، " آ( &��  و= &�= ا���Oآ! ا�(ا.��� ا��

 7�� �����~��ب ����� ا"����� دا.! هIG "ا�(را��ت ا��
 أ+��J ��7 ا�� �	�ت ا�����د�� ا�

��"����= و�(م "�	�	%B& Kه��� اO��� 
���"�ل وآ��1� إد�ج ا�� �	�ت، وا�7 ~��ب واrV ��(ور ا

�و�%� ا�����دي وهGا را+' إ�7 ~��ب ا�����= �
 ا�"��ل، آ�� � ��K إ�Mم O 
���ل ا�� �	� �

����� "�8�8%�، آ�� & =�����7 ا�� �	� إ�7 "�8�8%� وآK%�B ��	�ا 	" 
���ل ا�� �	� &�Hه(اف ا��

M� ت�&������%� وو+�د ^ _��-"��ل &�= -��_ ا��	����ت "��;ت ا�� �	� &�+�د @�ا+; &�= 

 ���ت ~�� ا������ وا���Oر ا���aDت  ��"��ة اQة ا��;ا��ت وآ�Qآ،
8�Hل ا��"�اDدار�� و~��ب ا

w"و+�د !��� ��7 أداء ا�A �"[71]  124ص . 

 ;���� � �����
 ا�� �	�ت ا�����د�� ا�� 
�wV أن ا�"��ل ا�(ا.�� K" �= .Mل  r\��

= هIG ا�� �	�ت إ�7 اD�Mس وا�;وال Hن &��1����� و� )�)�( ���ن هGا ا@( اH��9ب ا��
 أدت &��

 K%S7 أدا�� �Aا ���8�ب = أ��اد ا�� �	� و�K "*�(هt�8�" ��� K أه(ا�%� " K� ه��ه��4ت "	��

' ا��:�رات واH@(ا 7a���" �Q�)@ �إدار� �����ا أ��9�� K� K%آ�� أ� ،��� �%���� K%دود���ث ا��
 و

���:%� &! &R%��" J�8 أ���ب إداري  
1��! ا�"��ل ا�(ا.�
 و"�(ث ��& r�	�  ر�:�& r�	� �

�%  .ا�� �	� و"8(

2.3.1.3. 
 �	� ا���آ�� ا����� 
� 
  وا�' ا�"��ل ا�(ا.�

 
 �	� ا���آ�� ا����� 
%�م ا��(����ت ا���+�دة � rV�� �= .Mل ا���MN ��7 د��

�اء �8&�� و+(�� &Bن ا+x& ���� اG%� ،�	� ل دا.! ا����"���� ا��*�ر�� ه
 ا�����x& �1(اد .:� ا�)��

Iإ�(اد K�� _وآ� 
�ح ��� � ه� -:F ا�"��ل ا�(ا.�O�� �	� ل دا.! ا����"�' ا��	 ول �= ا.  

   Gل هM. = )��" 

 إ���ا"�*��  �	� ا���آ�� وا������+K .:� ا�"��ل ا�(ا.�
 ا��" F:-ا ا��

= أ+! "�G�1ه� �%����� �%@�a.  

��K إ�(اد .:� ا�"��ل ا�(ا.�
 ��7 أ��س .:� ا�"��ل ا�(ا.�
 ��	�� ا����V� وهGا = أ+! 

��Vا��� ��	ا� 
� IG�1�" K�� K� � G�1�"إدراج و.  
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�~� ا�� �	� "��%8�8 �=  - " 
�9! إ�(اد .:� ا�"��ل دا.! ا�� �	� ��K "�(�( اHه(اف ا��

�N اGوه ،�%& =�����ه� ��7 ا��Oو� �%��ت ��K "�ز�����t ا�"��ل، @�? "��+K هIG اHه(اف إ�7 

 !Q��" �1��-�(دة و� !S��ل وو���
 آ! = ا�����8ت، ا��9O� ا�(ا.���، ا�%�"_، ا��1آ#&����) !���	�

8� ا�� �	��ت، ا�������ت، ا����S! ، ا�+����)��دة �M"��ل &�(���� ا���+	���ت &����9ره� &��(ة �= 

���-Oت ا�M&�8، ا���	�ا��  ��* ،J�����
 ا� '���و���، ���� .ا

�ت دا.! ا�� �	� و ��= أ+!��"�� ا��:" 
���اآ9� ا��:�رات ا�������+�� "	�7 ا�� �	� �

 
�7 إ�7 "����ه� ه	" 
� ":�را، و= &�= ا����S! ا��Qأآ !S��و ��ة إ�7 ا�����ل و"���آ! 

 .�����8ت ا����رةا

ا���:�رة ��"F9 &����;ا��� ا���(دة � �	� و"���� ا����S! ا���SM� وإن ":��� ا�"��ل دا.! ا�

= ا����S_ ا���+�دة �
 ا�� �	� "�:�� �;ا��� = أ+!  I��M"��ل دا.! ا�� �	�، ���"��ل وآ`�

  ."�t�8 أه(ا�%�

ا�� �	� وا��	 و�� �=  ا�"��ل دا.! إن ا��(���� ا��*�ر�� ه
 ا��	 و�� �= إ�(اد .:�

  .هGا .Mل ��� وا@(ة"�G�1ه� و

 ����= .Mل هIG ا���8&�� أن ا�� �	� � "K�8 ا"���"%� ا�(ا.��� = أ+!  I��*����ا �إن 

 �= أ+! إدرا+%� �
 ا�-:� وهGا  Z�G� ��SMا�� !S��ت وا������ر~�9ت و ا@���+�ت ا����ل = ا��

��! .:� ا*� �
 ا�� �	� ~�� ��درة ��t�8�" 7 +��' أه(ا�%� ���� �	� "�8م &����� 
"��ل ا�(ا.�

 .ا����S! ا���:�رة ���اآ� و"���# ا�� �	�ت ا���:�رة و��# @	� ا�@���+�ت اDدار�� ��� �	�

  ا�NDر ا���%*
 ��(را�� .2.3

      w�� K" يGا� 
ا�(را�� دا.! ا�� �	� وهGا &��(�( ���ول = .Mل هGا ا��K�)8" ?�9 ا�NDر ا���%*

Zذ� t�8��� !��  .ا���%R ا�����( �U+�&� ��7 ا�1���Vت ا�����V� و"�(�( ا����S! ا��	�

  ا���%R ا��	�-(م وأدوات ا�(را�� .1.2.3

آ�� "K ا�aDرة إ��w ��&�8، �8( ا���(�� ��7 ا���%R ا��^1
 ا������
 و ا�Gي �%(ف = .w�M إ�7    

��� وا�'�
 ا�� �	� �! ا�(را�� = .Mل أ+�&� أ��اد ا����� وا��
 "�8م  � 
ا�"��ل ا�(ا.�

Z�G� �~ت ا������V��ه� = أ+! ا��-�اج ا����B��� RSآ�( = ^�� ا�1�	1" KA �%�����&.  

�ت ����8م &��(را�� ا��:�8�9� ا���(�� ��7 ا�����9ن   ��� &��VD�� اHو�7&��(ر+�  و= أ+! +�' ا��

�� ا����ل & ا��M@/� ا�-�ر+�� ا�9	�:� وا��
 ���J ��� إ�7�� 
�ت ا����������ل ��7 ا��

= ا�����9ن �%����
 ا�����9ن ، و�8( �� ���� !Q��" !@ا� �AMQ&:  

  إ�(اد ا�����9ن: ا���@�� اHو�7*

 9����اد ���ن و&�( ز��رات �(�(ة ��� �	� و�9! إ�(اد ا�Hا ��& '��د�Aت �" �%� = ���

�اد و�Hة @�ل ا��� =���" K%��& ت��M�
 ا�� �	� آ���8Q�� ا�	�S(ة، ا��`� ا��	����� ��%�، ا�� !��+� ا�

،�9���= ا+! إ�(اد أ��4�    K" )8إ�(ادو� =���O��� w+�	��(ي ( ا������9= ا����9ن  
�����Qن �
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�ا �\�t و��%K أ��4� �%�أ~��9� ا�  ��25\�= ) ا��(�� ا���م ورؤ��ء ا��(����ت/� �8�`  � �	@

،=���Oا@( ا�� w@����ل ا�� �	� ^� w+�و�8( `�8�  أ��4�ا~�9%�  � ا� ��23\�=  وا����9ن 

 7�� �&�+Dل و�(م ا���ا���(�� ��7 وV' اH��4� ا��`�8� �/�ا �\�t ا���J آ�� ^�ح &w ا�

�وا &%IG ا��*�رب = �9!،ا�������9ت ا�:���� @	� "�����ت &�� أ��اد ا�� �	 K%وأ� �^�. ،� 

 K" )8إ�(ادو� ،��	���&�� وا�1�
 ا�����9ن &���`��= ا��� ���� !Q��" ور�� ��  :و�8( "\�= ا�����9ن أر&


، ا��`�  :ا����ر اHول-1������، ا��	��ى ا��)���ت @�ل ا����9ث، آ��41� ا��%���، ا���

  .ا����8�

2-
��Q4 :ا����ر ا��وا�' �� @�لأ  
��� �	� ا���آ��ا�"��ل ا�(ا.�
 ا� 
�.  

3-?��Qا����ر ا�: 
��� �	� ا���آ�� أ��4� @�ل .���S ا�"��ل ا�(ا.�
 ا� 
�.  

�@��  :ا����ر ا��ا&'-4N )8� =���O��� w+��9ن ا�����M� �9	���&��4�أ  
@�ل دور ا��(�� ا���م �


������= &��w و&�= "1��! ا�"��ل ا�(ا.�
 ا�Oا�� ،��@�� ا�����9ن  أN )8� ل����� w+�4�ا����ل  أ�@


 &��w و&�= ا����ل���1��! ا�"��ل ا�(ا.�
 ا�" 
� =���Oدور ا��.   

*����Qا� ��@��@�� "�ز�' ا�����9ن: ا��  

 ��% K%� J�:و�8( أ� K%��� ء أداء��Aأ �	�اد ا�� ��K" )8 "�ز�' �	9� ����� = ا�����9ن ��7 أ�

a ،�%��� �&�+U� �وا�V� @�7 �1%�%� أ��اد ا�� �	� و�*��9ن و�8( @�و��� ^��~� أ��4� &	�:� و%

�&�� وا�1��	��، و�K" )8 "�ز�' �' ( ا������9  ���130%� &	%���، آ�� "K "�ز�' ا�����9ن &���`��= ا�

 )+�� wا� K��
 ا�� �	�، @�? ���� &�;ع ���ل ا���ا�� وا��/�� 150ا�� M K" ?�@ ،09 "�ز�' )���

 
� ��Qت وا�������(راء ا��(� 7�� K%����ت و	��(ي ا��(�� ا���م وا��G= �(د 4ا������9 �) K5ه 

���= �8( أ�����هKوO���& ) Kر� tا���� ����= &��ز�' ا�������9ت ا���+%� )01ا�/Oو�8( ��م ا@( ا�� ،

= ا�������9ت ا���+%�  ����*���=، آ�� وزع Oل�������� ) Kر� tا��� ��� ا����ل )02ا�/& 7�� 

����� �*��9ن ��7 ا�����9ن  أ�%K&�*�  .�^� ذوي ا��	����ت اDدار�� ا��آ�ن &:��8� ر����،  إذا إ

   .ا����9� �8( ���� &��ز��%� a-���أ� ا�������9ت 

*�Q��Qا� ��@�  +�' ا�������9ت: ا��

���= وا���9
 أ��اد ا�� �	�، &�(ه� ����  9ا�� ����9�K" )8�109  ،F8 ا���+�ع Oن ا����Q�� K%�

 ���`�B� زه����  25&��1 هIG ا�������9ت و�& 
� ��4�Hا = )�)�ا������9 �/�ا ��(م اD+�&� ��7 ا�

�ى.H����9ت ا���
 ا� �@�و@	�  ،�%� H��9ب وهGا ا�������9ت وا���8م &O:� آ! اD+�&�ت ا���8

� أن���ا�K%�9 &�*�  وا��ؤ��ء وا���9ر ا�����9ن أداة اDدارة-�ف = ا�، ��ل"�����ت &�� ا�

���ن .�� K%S��رؤ،K%���� K%��� !%	� 
�ت، ���� &����*�%� و�K%:  )8 و&��������و&�( +�' ا��

 SPSS )   Statistical Packageا�+������ ا������� اH����� ا�S��@D� ا��-��� ����9ث 
for Social Sciences (" ����:��ت ا�����رة آ����9ت ذات د Z�G& r9��� ، ت����9� آ���

   .ا�����!+�ه;ة �M��-(ام و
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  ���� ا�(را�� .2.2.3

 ������ول = .Mل هGا ا��:�� إ&�از .���S ���� ا��
 "K أ.Gه� وهGا و��8 ������9ت ا�

���ل، &����9ر (راء ا��(����ت و	��(ي ��� ?�@ =�A��9���K أ.Gه� ا���آ�; ��7 درا�� .���S ا�

 K%آ� K%أ� )*� ?�@ �S��-1# ا�� 
�آ�ن ��O� =���Oا�� K�ا K%��� ��8�Nأ =�Gم وا���ا��(�� ا�

��� و����8ن ا��`� ا�1��	�� 15إ�Nرات ���� أ�(��%K "�1ق �+ K%"����	 ،���.  

 Kا�41� ا��%���: 01ا�*(ول ر� !����  

  ا��	9�  ا����ار  ا�41� ا��%��� 

  إ�Nر
K���  
G1�  

41  
26  
8  

54.6
6  

34.6
6  

17.7
8  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن ا��O" ?�9! +��' ا��41ت = ا����ل، @�? J��V ���� ا�(را��  u@M�41  ر�Nإ

54.66= ا�� �	� &�	9�  % �^��� آ�9� ��7 أداء ا�� �	� &����9رهO� K`��ن �AB" K%� =�Gوا�

�M� K%و� ��% K%� =���Oت ا���� أ����� وأ��اع ا"��A " ?�@ =���Oا�� '�ة a�9�ت و���1� 

= ا�� �	� &�	9�  7��26 أداK%S، آ�� "\��J ���� ا�(را��  K���وا�K%� =�G دور % 34.66

�ت = ا��	����ت اDدار�� ا����� إ�7 ���
 ا������ت ا�"����� &����9رهK ا���:�ء ��8! ا��� 
	�Sر

وا��G= ����+�ن إ�7 %  17.78��G1= &�	9�  ���8ت اDدار�� ا�(���، و"\��J ���� ا�(را�� ا��	�

K%�% G�1�" !+ا =  . ا�"��ل 

 Kا��%���: 20ا�*(ول ر� ��)�Hا !����   

�� ا��%���)��  ا��	9�  ا����ار   ا
 = �Q15أآ ���  

 =10 -15 ���  
 =  ���ات5 -10
 =  ���ات 2 -5

=���� =  أ�! 

17  
7  
7  

17  
27  

22.67  
9.33  
9.33  

22.67  
36  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�36 % �9	و� ،=���� =22.67= ا����ل أ�(��%K أ�!  % K%�

 =�& � K%��� &�= % 9.33���ات، و�	9�  5و 2أ�( K%�����ات و�1# ا��	9�  10و 5= ا����ل أ�(

 =�& � K%��= % 22.67���، و�	9�  15و 10= ا����ل أ�( = �Qأآ K%��  .��� 15ا����ل أ�(

8����"���; أ��اد ���� ا�(را�� &�	� ��& r�	� �� ��)�Hا =وا�' ا�"��ل ا�(ا.�
  �ر&� 

�	@ 
���
 ا�� �	� ا�� K%��� ة)9�ة ا����ل و..  
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Kلا��`� ا����8� : 03ا�*(ول ر�����ف ا�N =  

  ا��	9�  ارا����  ا��`� ا����8� 

��&��  ا�
��	��  ا�1

��  ا��`��= 

11  
5  

59  

14.6
7  

6.67  
78.6

6  
  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�14.67 % �9	و� ،��&��6.67= أ��اد ا����� ����8ن ا��`� ا� % K%�

 �9	� ����& ،��	����% ��8��78.66ن ا��`� ا�1= أ��اد ا����� ����8ن ا��`��= .  

 u@M� �8S�� !�O� � �� ��= .Mل ا�*(ول أن �	9� ����� = أ��اد ا����� ����8ن ا��`��= 

��	��
 �%K ا������ت ا�"����� دا.! ا�� �	� وا��
 "�K &���`� ا�1� K%�  .أ

 K04ا�*(ول ر�: 
�������لا��	��ى ا����  

 
����  ا��	9�  ا����ار  ا��	��ى ا��

��+  
  ���Aي
F���  

Sا&�(ا  

39  
17  
19  
0  

52  
22.67  
25.33  

0  
  100  75  ا��*��ع 

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�52% KA ،����+ ������= أ��اد ا�� �	� ذوي 	����ت "

و�� w	���R ،%22.67، و&�(ه� ا��	����ت ا�����Q� &�	9� %25.33"��%� ا��	����ت ا�����:� &�	9� 

�9�� ا��%�م دا.! أن ~���9� أ��اد ا�� �	� ذوي 	����ت ����� وN 7إ� Zو���= إر+�ع ذ�  �:���

� آ�1ءات و%�رات ����� �������" ��:�" 
 �	� ا���آ�� وا��.  

3.3.  
  ا�NDر ا��:8�9

 ��4�Hا�����! ���%� @�ل ا =���Oل وا��������ول = .Mل هGا ا���9? "���! إ+�&�ت ا�

 )�)�" �%�M. = =��� 
9� &%� ^�� ا�1���Vت ا����~� ا��(ر+� �
 ا�����9ن وا���-� 
ا����RS ا��

�8&��. 

1.3.3. 
 �	� ا���آ�� ا����� 
� 
���  "K��8 ا�"��ل ا�(ا.�
 ا�

 
�7 ا�"��ل ا�(ا.�	� 
����، "��Q! اHه(اف ا��إن أي ����� ا"����� "%(ف إ�t�8�" 7 أه(اف 

= .�M%� وا��
 ���8م إ�7 "��%8�8 K��8�& 
 �	� ا���آ�� ا�"��ل ا�(ا.� 
وا��
 ���� &xدرا+%�  ،�

�اد &�Hه(اف  ،�
 ا�����9ن�Hم اMإ� ،K%�اد ����8م &�%��Hا �%+���� 
�ت ا������ ا�����" 
�

%K &�%�م ا��(����ت ا���+�دة �
 ا�� �	�، M، إ��	�ه(اف ا�� B& K%M8�8%�، إ��" K%�ا��:��ب 

%K &���:�رات ا��
 "�(ث �Mا�إ� 
�Hا =�& t�	، ا����	�اد، �8!� ��ت أ��اد " �`Oت وا��	�ؤ


 ا�*(اول � �%V��  .ا{"��ا�� �	�، و��
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1.1.3.3. =���Oم إ�7 ا����= ا��(�� ا�  

 Kف: 50ا�*(ول ر��N = 
"B" 
�ت ا������9�� ا��N  م��  ا��(�� ا�

� ا������ت	�  ا��	9�  ا����ار   2
 !����& �8����ت ���  

rS��� و"�+�%�ت  
�����  "��1;ات 

  أ.�ى

5  
4  
0  
0  

55.56  
44.44  

0  
0  

  100  9  ا��!��ع 

8� &����! وهGا ����ت ��� 
= ا��(�� ا���م ه K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآ�& =���Oأ+�ب أ~��9� ا��


 @�= أن �	9� %  55.56&�	9� �44.44  %= K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآB& أ+�ا =���Oا�� = 

�)�� ������ف ا��(�� ا���م ه
 ���rS و"�+�%�ت أ� �	9� ا����1;ات ا��N.  

�ت ا�\�ور�� Hداء  ���� ا������� =���Oا�� '= هIG ا��	� &Bن ا��(�� ا���م ���!  ��-�	�

ا���Hل وا��%�م ا���آ�� �%K آ�� ��8م &rS��� K%S�:�x و"�+�%�ت = ا+! أداء ا���! &��رة +�(ة 

K%�*Oة ��7 و�)�+ RS��� t�8�"و �	�أه(اف ا��  t�8�".  

 K8�8%�: 60ا�*(ول ر��" =���Oا�� =��� اHه(اف ا��:��ب �  

 ����
  اHه(اف 

ا����ا
  ا��	9�  ر

K��  
�  

9  
0  

100  
0  

ا��*��
  100  09  ع

 �
 ا�� �	�، �1	� �%8�8�" K%�����ن اHه(اف ا��:��ب � =���Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = �%/�

Gه r�	� �� �%8�8�" K%����= اHه(اف ا��:��ب O��� م ��(د�����= &�.���ر ا�:�قا &�ن ا��(�� ا�O��� 

 K��8�& م��= ا+! "�t�8 اHه(اف ا��:��&� �%K وا��
 ��8م ��7 أ���%� ا��(�� ا� �9����و�%� � 
ا��

=���Oأداء ا�� t9:� م��   .&�Hه(اف ةاDدار أ���ب، = .Mل هGا ��\r &�ن ا��(�� ا�

K07ا�*(ول ر� :�������= Hه(اف (ى Oا�� �	�ا��   

��� أه(اف ا�� �	��  ا��	9�  ا����ار  
K��  
�  

09  
00  

100  
00  

  100  09  ا��*��ع

���ن أه(اف ا�� �	�، ���= "1	�� هGا &�ن ا��(�� ا���م �= .Mل ا�*(ول أن آ! ا�NDرات � u@M�

=���O��� �	� ح أه(اف ا���O& 7 "�8�8%� ��8م�� Kا+! "��1;ه =�ة ��7 �Oرآ�  ./� 
:�وهGا �
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 )�)�" 
� =���O��� م��ا�Gي ��"�; ��7  ا���9' اDدارة &B���ب، آ�� "1	� ا�� �	� أه(افا��(�� ا�

   .ا���Oرآ�

  

  

K80ا�*(ول ر�:���� =���Oا�� ��	�ا��  �%��� J���" 
  O%�دات ا�*�دة ا��

��� a%�دات ا�*�دة�  ا��	9�  ا����ار  
K��  
�  

09  
00  

100  
00  

  100  09  ا��*��ع

���ن a%�دات ا�*�دة ا��
 "���J ���%� ا�� �	�، ���= �� =���Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�

���= &���:�رات وا���1ه�K ا��
 "(.! ا�� �	�Oم ا��M�D ����� هGا &1����� ا������ ا��	��	1".  

 K09ا�*(ول ر� :�� 
�ت ا��������نا��Oا�� �~ 
� �%����  ا�� �	�  

�ت����9�� ا��N       ار�  ا��	9�         ا���
  ���RS ا�� �	�

K%*S���  
01  
08  

11.11  
88.89  

  100  09  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9� �����  u@M� =���Oا�� =�ت ا��
 %  88.89و&�	9����أ+�&�ا &�ن ا��


 ا�� � K%*S��� 
���%� ه� 
���= %  11.11�	�، و�	9� ����� �%K "8(ر ب��~�9ن �Oا�� =

 =���Oا &�ن ا��Gه ����%� ه
 ���RS ا�� �	�، ���= "1	�� 
�~�9ن �� 
�ت ا�����أ+�&�ا &�ن ا��

�Qأآ I�
 ا�� �	� = ا+! "�	��w و":��� K%Sأدا ���� 
�~�9ن ��.  

K10ا�*(ول ر� : ������%�م &�\%K ا�9 =���Oا��   

�% �������=م ا��O   ار�  ا��	9�  ا���
K��  
�  

09  
00  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع

    ��Oن آ! ا��B& u@M� ل ا�*(ولM. =�ى، .Hت ا������ن %�م ا��(��= هGا أن �= � R���	�

 
��� ����B& K%��� ��Mل &����� �����= &�%�م &�\%K ا�9Oم ا��M7 إ�7 إ��ا��(�� ا���م �	

��� إ�����= وOاا�� 
� �%��+���� 
�ت ا�����= ��* ون �����ل ��7 ا�� 7 t�	�" !+ا =��! و�

 7�� ا���م �	�)���� ،K%��& !�����= إ�7ا�Oأه(اف ا�� w�+�" �	� أه(اف ا�� t�8�" ���.  

 Kت ا����9د�� &�= ا��: 11ا�*(ول ر��������=@*K ا��O  

�ت ا����9د�� ���  ا��	9�  ا����ار  @*K ا��
�9��  
!���  

�(م�  

09  
00  
00  

100  
00  
00  

  100  09  ا��*��ع
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�9�� =���Oت ا����9د�� &�= ا���������= أ+�&�ا &Bن @*K ا��Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�.  

   Zذ� ����= "�	�t آ�9� &�+�د���= "1	�Oا�� =�& �� r�	� K%�  ر&��9دل���Hا{راء، ا  
وا�-9�ات ا��

 =	�"K%Sأدا ،Iآ�� " و":�ر r�	 K%�& �9�� �A " 

 ا�� �	� وا��� �%/" 
�! ا���Oآ! وا��;ا��ت ا��

 7���%Sأدا.   

  

 K12ا�*(ول ر� :?�& ���Oنا�� �"��`O�K% "�   ا��(�� ا���م إ�K% 7و"	�ؤ

?��ت و &�`O��  ا��	9�  ا����ار  ا��	�ؤ�ت  ا
K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  9  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن آ! ا� u@Mم����"%K و"	�ؤ�"%K إ�7 ا��(�� ا��`O��& ن�Q�9� =���O�.  

� =���Oت ا����`Oت وا��� هGا &Bن ا��(�� ا���م ��8م &�D+�&� ��7 "	�ؤ	7 1�� K%�*O� �وهGا 

 =���O��� r�	� �� �8Aو =���Oم وا���� إر��لإر���%� إ��w، آ�� �1	� &�+�د ا���1ح &�= ا��(�� ا�

"��`Oوا� K%"����"	�ؤ@ !�& K%.  


 ا�� �	� :13ر�Kا�*(ول � �%/" 
���= @*K ا���aDت ا��Oا�� �	@   

  ا��	9�  ا����ار  @*K ا���aDت 
 �  آ�9
!���  
�(م�  

7  
1  
1  

77.78  
11.11  
11.11  

  100  9  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�77.78 % �%/" 
���= أ+�&�ا أن @*K ا���aDت ا��Oا�� =

�11.11�، و�	9� آ9�
 ا�� �	�  % =���Oا�� =أ+�&�ا ���! و�1# ا��	9�  ا���aDت&�ن @*K  أ+�&�ا

w�B& �	� ا�� 
� "�+( إ���aت � �
  ����aUت، �1	� ا��*K ا���9� 
���&����Oر ا�"��ل ~�� ا�


 و�(م �(ر"w ��7  إ�7 وهGا را+' ا�� �	�����~� ���ر ا�"��ل ا�� 
�ت ا������ ا�����"

�اد�Hا �%���� 
�، '+��ا��w�9(م �(رة ا�� �	� ��7 ا���� K��w  آ�� �� وA � �����9 ��7 ا�"��ل  


 و�\�w1، و@	� "�����ت &�� ا����ل ه��ك ��8����ت  آ�9� ا����
 ا���F9"�" 
���  ا��V�&

�%�98�	*�ل� ، ��ا�� �	� و r�1ل و����   .ا���aDت���Oر �/%�ر وا -�t�� t �(ى ا�

-��_ ا��: 14ر�K +(ول =�& !�����=و+�د "��ون �
 ا�O  

  ا��	9�  ا����ار  و+�د "��ون
K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع

���نOا�� _��-���ن أ+�&�ا &�+( "��ون �
 ا���! &��%K و&�= Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�  
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���ن���= "1	�� هIG ا����RS &�+�د ���Mت ا+������ وإ�	���� +�(ة Oا�� _��- هGاو، &�= 

���= إ�7را+' Oا�� =�& K�" 
�ت ~�� ا������ ا����"�  .ا

 K15ا�*(ول ر� : =�& ��M����="K��8 ا�Oا��  

��M�  ا��	9�  ا����ار  "K��8 ا�

  +�(ة
��	@  
�4��  

09  
0  
0  

10
0  

0  
0  

10  09  ا��*��ع
0  

���= أ+�&�ا &�+�د ���Mت +�Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M� و+�د �	1� �(ة ���� &��%K، وهGا 

K%��& ���� !��  .ا����ون �
 ا�

 K&�= ا��: 16ا�*(ول ر� ����ت ر�a�8و+�د @�ارات و�=���O  

  ا��	9�  ا����ار       و+�د @�ارات و��a�8ت 
K��  
�  

09  
00  

100  
00  

  100  09  ا��*��ع

�@�ا &�+�د @�ادث و��a�8ت^ =���Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�  ت�N�O� @�ل ����ر

 !��= أ+! "�	�t ا� =���Oت &�= ا�����"�ا�� �	�،���= "1	�� هGا &Bن ا��(�� ا���م �O*' ا

 = =�ك &��%K، ا�@���ك و@! ا���Oآ! وا��;ا��ت ا���+�دة &��%K، و.�t روح ا����ون وا��\��Oا��

  .أ+! "�t�8 أه(اف ا�� �	�

���= إ�7 ا����ل .2.1.3.3Oا�� =  

���=: 17(ول ر�K ا�*Oا�� = 
"B" 
�ت ا������9�� ا��N  

�ت ����9�� ا��N  ا�ا���
  ر 

  ا��	9�

      !����& �8����ت ���  
  ���rS و"�+�%�ت
 �����  "��1;ات 

  أ.�ى

34  
30  
7  
4  

45.
34  

40  
9.3

3  
5.3

3  
  100  75  ا��*��ع 

= ا K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qل ��7 أن أآ���8� &����! �8( أ+�ب أ~��9� ا�����ت ��� 
���= هO��


 @�= أن �	9� % 45.34وهGا &�	9� �40  % =���Oا�� = K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآB& أ+�&�ا

���= ه
 %  9.33ه
 ���rS و"�+�%�ت، &���� &�	9� Oا�� = K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآB& أ+�&�ا


 @�= أن �	9� � �����= ا���%  5.33"��1;ات  = K%�"B" ى��ت أ.����ل أ+�&�ا &�+�د 
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��Oا�� =� 
� J�Q�"  ���Bوي وا����Oا�RSا���� ��ت  و���= "1	�����9�� ا��N ا�����! ���%� @�ل

Zذ� rV�� 
! وا�*(ول ا���ا������= إ�7 ا����ل &��41� ا��%��� ��Oا�� = 
"B" 
  .ا��

 K18ا�*(ول ر� :Oا�� =�ت ا��اردة ����9�� ا��N���%ا�41� ا�� �	@ =���  

 ���9N
�ت���  ا��

  ا����G1=  ا�������=  ا�NDرات

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

�ت ���
 �8���
!����&  

24  58.5
4  6  23.0

7  04  50  

rS��� 
19.5  08  "�+�%�ت

1  18  69.2
3  04  50  

"��1;ات 
       �����  05  12.2

0  2  7.70  00  00  

  00  00  0  0  9.75  04  أ.�ى
  100  08  100  26  100  41  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�58.54  % = K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآB& رات أ+�&�ا�NDا =

8� &����!، و�	9� ��� 
���= هO19.51ا��  % K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآB& رات أ+�&�ا�NDا =

���= ه
 ��9رة �= ���rS و"Oا�� == ا�NDرات أ+�&�ا %  �12.20+�%�ت، �
 @�= أن ا��	9� 

�����، أ� ا�������= ��	9� ���= ه
 ��9رة �= "��1;ات Oا�� = K%�"B" 
�ت ا����� ا��Qن أآB&

���= ه
 ��9رة �= ���rS و"�+�%�ت %  69.23Oا�� = K%�"B" ت����� ا��Qن أآB& أ+�&�ا K%�

�%  23.07و�	9� Qن أآB& أ+�&�ا  !����& �8����ت ������= ه
 ��9رة �= O = K%�"B" ت����ا��

 �9	� =�@ 
���= ه
 ��9رة �= "��1;ات %  7.70�Oا�� = K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآB& أ+�&�ا

 �9	�� =�G1ا��� ������،  أ���= ه
 ��9رة �= % 50Oا�� = K%�"B" ت����� ا��Qن أآB& أ+�&�ا K%�

���ت ���8�50� &����! و�	9�  % 
���= هOا�� = K%�"B" 
�ت ا������ ا��Qن أآB& أ+�&�ا K%�

  .��9رة �= ���rS و"�+�%�ت

 K�)8" '�ت ا�Mز� Hداء ا���Hل ������ن &��"��ل &����ؤو��= = ا+! "���� ا��O�8م ا���

"�t�8 أه(اف ا�� �	� ا����rS وا���+�%�ت = ا+! ��Vن "�G�1ه� &��رة +�(ة و&�����
 ��Vن 

�~� ��%�و" 
   .ا����RS ا��

 Kل "�8�8%��: 91ا�*(ول ر������� اHه(اف ا��:��ب = ا��  

��� اHه(اف �ا����ا  
  ا��	9�  ر

K��  
�  

47  
28  

62.67  
37.33  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن &	��  u@M�62.67 %�%8�8�" K%����ن اHه(اف ا��:��ب �= ا����ل �  
�

���% 37.33@�= أن �	9� �� �= ا����ل ����  ن اHه(اف ا��:��ب �%K "�8�8%�، و�1	��(م 

��%K اDدارة &B���با��:��ب �%G�1�" Kه�  ��ه(افا����ل N =  .ا���9' 
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! وهGا � ���= و����� ا����ل ��ه(اف ا��:��ب �%G�1�" Kه� &��41� ا��%��� ���� �(م �	1"

 w�
 ا�*(ول ا���ا�
���Bآ( �.  

Kا��%��� :20ا�*(ول ر� K%�4� �	@ �	� ا�� 
� �%8�8�" K%���� ا����ل ��ه(اف ا��:��ب �  

  ����
  اHه(اف

  ا����G1=  ا�������=  ا�NDرات
 

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

32  
09  

78.4  
21  

13  
13  

50  
50  

02  
06  

25  
75  

  100  08  100  26  100  41  ا��*��ع
  

 K%����%K ��ه(اف ا��:��ب �= .Mل ا�*(ول أن �	9� آ�9�ة = ا�NDرات ^�@�ا &� u@M�

���ن اHه(اف ا��:��ب �%K "�8�8%� وهGا &�	9� % 78.04"�8�8%� وهGا &�	9� �� � K%�و�	9� ����� 

���%K ��ه(اف ا��:��ب% 50، أ� ا�������= �8( ^�ح 21.96%��& K%�50�%K "�8�8%� و  %

 �9	�� =�G1ا��� ����ن اHه(اف ا��:��ب �%K "�8�8%�، أ�� ����ن اHه(اف % 75ا����9� �� � K%�

��% 25ا��:��ب �%K "�8�8%� و�	9� �� K%��%8�8�" K%�  .�ن اHه(اف ا��:��ب 

Oداري آ��� @(د ا��Dى ا��	ا�� 
� ������ن �����ل = .Mل ا�*(ول �u@M ا�w آ��� ار"1

 �%8�8�" K%�  اHه(اف ا��:��ب 

K21ا�*(ول ر� :����  ا�� �	� ا����ل Hه(اف (ى 

��� أه(اف ا�� �	��  ا��	9�  ا����ار  
K��  
�  

40  
35  

53.33  
46.67  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�53.33 % �9	و� �	�ن أه(اف ا�� ����46.67= ا����ل � % =

���ن أه(اف ا�� �	�ا����ل �� �.  

�ح وإ�Mم ا����ل O& =���Oم ���م ا��)���� ا����ل Hه(اف ا�� �	� &�� �(م �	1" =���


 أداء ا��%�م ا���آ�� � w�F8 دون � =������! ا����ل *� ���~� ا�� �	� "��%8�8 " 
&�Hه(اف ا��


 إ�t�8�" 7 أه(اف ا�� �	��  .ا�	

K22ا�*(ول ر�:����  O%�دات ا�*�دة ا��
 "���J ���%� ا�� �	�� ا����ل 

��� a%�دات ا�*�دة�  ا��	9�  ا����ار  
K��  
�  

44  
31  

58.67  
41.33  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�58.67 % J���" 
���ن a%�دات ا�*�دة ا���= ا����ل �

���ن a%�د% ���41.33%� ا�� �	� �
 @�= أن �	9� �� �= ا����ل  �%��� J���" 
ات ا�*�دة ا��

  .ا�� �	�
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���8ت &���`�  J�V( و� �	��9ر أن ا�� ���& !�����= ر&F هIG ا����RS &���`� ا����8� ��

�%��� J���" 
��= ��%� �= a%�دات ا�*�دة ا��" ��	��  .ا�1

K32ا�*(ول ر�  :����  O%�دات ا�*�دة @	� ا��`� ا����8�� ا����ل 

 ����
a%�دات 
  ا�*�دة

�&��ا���  ا��`� ا�1��	��  ��`� ا�  ا��`��= 

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

08  
03  

72.73  
27.27  

03  
02  

60  
40  

33  
26  

55.94  
44.06  

  100  59  100  05  100  11  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�72.73 %����� F8� ��&��ن = ا����ل ا��G= ����8ن ا��`� ا�

���ن a%�دات ا�*�دة ا��
 % a27.27%�دات ا�*�دة ا��
 "���J ���%� ا�� �	� و�	9� �� � K%�

���ن % J���"60 ���%� ا�� �	�، �
 @�= أن �	9� �� ��	��= ا����ل ا��G= ����8ن ا��`� ا�1

���ن a%�دات ا�*�دة ا��
 % a40%�دات ا�*�دة ا��
 "���J ���%� ا�� �	� و�	9� �� � K%�

� % J���"44.06 ���%� ا�� �	�، و�	9�  ��	���&�� وا�1��� أي ا�= ا����ل ا��G= ����8ن ا��`��= 

���ن a%�دات ا�*�دة ا��
 "���J ���%� ا�� �	� و�	9� ����ن a%�دات ا�*�دة % �55.94�� K%�

��� ا����ل �O%�دات ا��*�دة ا��
 ا��
 "���J ���%� ا�� �	�، .Mل هIG ا��	� �B& u@Mن �(م 


 ، و@	� "�����ت ا����ل،"���J ���%� ا�� �	� ���د إ�7 �(ة أ��9ب�� ���� !Q��" :  

  .���N� و��� �H%� �(م اه���م ا����ل &������8ت ا���+�دة �
 ا�� �	� و�(م ��اء"%� - 

�%K ا���:���ت  &	�9 �(م �%K ا��`� �9�� ا����ل و�(مهGا و  �(م �%K ا����ل ��\���%� - 

�%�� 
 .ا��

 K42ا�*(ول ر� :�%���� 
�~� ���ل ا�� �	� �� 
�ت ا�����  ا��

�ت����9�� ا��N   ار�  ا��	9�  ا���
  ���RS ا�� �	�
K%����) RS���  

���+�  ا�	���� ا
  إ���ا"�*�� ا�� �	�

  أه(اف ا�� �	�

41  
09  
20  
03  
02  

54.66  
12  

26.67  
4  

2.67  
  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�54.66 % �%���� 
�~�9ن �� 
�ت ا�����= ا����ل أ+�&�ا &�ن ا��


 ا�� �	� &�	9� � ���+��ت �= ا�	���� ا��� �%��" KA ،�	� ا�� RS��� 
دا.! ا�� �	� ه

26.67% �9	�& K%����) RS��� =� ت���� �%��" KA ،12% ��*�"ا��ت �= إ������(ه� & ،

%4ا�� �	� &�	9� ���= هGا أن ���ل %. �2.67ت �= أه(اف ا�� �	� &�	9� ، وأ.��ا  R���	�

 ������t &���ة ا�� �	� وا��:�رات ا��
 "��! ��%� &! �%���ن &��" 
�ر ا��H�& ن���%� �ا�� �	� 

= ا+! ا���4�Nن ��7 	�98! ا�� �	�  w��� أ�:" 
� وأهK ا��`���ات ا��+H�& t���" 
�ت ا�����ا��

98�	 
  .�%K دا.�%�و&�����
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 K52ا�*(ول ر� :����  �%�م ا��(����ت � ا����ل 

%�م ا��(����ت  ����ا����ا  
  ا��	9�  ر

K��  
�  

43  
32  

57.
34  

42.
66  

  100  75  ا��*��ع

 
= .Mل ا�*(ول أن أ��7 �	9� = ا����ل وه u@M�57.34 % ت������ن %�م ا��(���

 K%�9	ل و�����ى، &���� &��
 ا�.H42.66ا %��ى.Hت ا������ن %�م ا��(��� . IGه F&ر =���

!��  .اH+�&� &��41� ا��%��� ��

 K62ا�*(ول ر�  :����  ا��%���  �م ا��(����ت @	� ��K%�4%� ا����ل 

%�م  ����
  ا��(����ت 

�����=  إ�Nرات            =�G1�  
  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

32  
09  

78.04  
21.96  

09  
17  

34.61  
65.39  

02  
06  

25  
75  

  100  08  100  26  100  41  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول &Bن  u@M�78.04 % �9	ى و��.Hت ا������ن %�م ا��(��= ا�NDرات �

�ى، &���� �	9� % 21.96.Hت ا������ن %�م ا��(��� �= ا���% 65.39= ا�NDرات  � =����

�ى و�	9� .Hت ا������ن %�م ا��(���34.61 % ��ى، أ.Hت ا������ن %�م ا��(��= ا�������= �

 �9	�� =�G1ى% 75ا����.Hت ا������ن %�م ا��(��� � K%� =.  

�ى = ا+! "�	�t ا���! &��%K و"�9دل .Hت ا���� إ�Mم ا�NDرات &�%�م ا��(��	1" =���

��ت ا�Mز���
 "�+�w أه(اف ا��(����ت ��� "�t�8 أه(اف ا�� �	� ا��� Kه�	� �� !��  .Hداء ا�

 Kت: 72ا�*(ول ر�����ت ا����9د�� &�= ا��(����  @*K ا��

�ت ���@*K ا��
  ا��	9�  ا����ار  ا����9د�� 

�9��  
!���  

�(م�  

34  
37  
04  

45.34  
49.33  
5.33  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن  u@M�49.33  % K%��& �ت ا����9د�����= ا����ل ^�@�ا &Bن @*K ا��

 ��9	� �%�9�" K" !��� ت����ت ا����9د�� &��%K % 34و&�= &��
 ا��(����= ا����ل ^�@�ا &Bن @*K ا��

 �9	� �9� أ���ت &��%K و&�= % 4و&�= &��
 ا��(����ت ���� ��+( "�9دل ��� w�B& ا�@�= ا����ل ^


 ا��(����ت��&.  

���، آ�� ���= ر&F أ+�&� ا����ل و"1	�)�9�� ا���! وا��%�م ا���آ�� ��! :& �&�+Hا IGه � K%�41&

  .ا��%���

�ت ا����9د�� &�= ا��(����ت @	� ا�41� ا��%��� :28ر�Kا�*(ول ������ل @*K ا����  



 
 

 

97 

 

 K*@
�ت ���ا��

  ا����9د��

  ا����G1=  ا�������=  ا�NDرات

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

�  آ�9
!���  

�(م�  

29  
12  
00  

70.73  
29.27  

00  

04  
22  
00  

15.39  
48.61  

00  

01  
03  
04  

12.5  
37.5  
50   

  100  08  100  26  100  41  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�70.73  % K%��& �ت ا����9د�����= ا�NDرات أ+�&�ا &Bن @*K ا��

��ت ا����9د�� &�= % 29.27&���� �	9�  و&�= &��
 ا��(����ت آ�9���= ا�NDرات أ+�&�ا &Bن @*K ا��

�ت ا����9د�� % 84.61ا��(����ت ���!، أ� ا�������= ��	9� ����� �%K "8(ر &ـ ���أ+�&�ا &Bن @*K ا��

�ت ا����9د�� &��%K و&�=% K%��&15.39 و&�= &��
 ا��(����ت ���! &��%�����-��_  أ+�&�ا &Bن @*K ا��


 @�= أن ا����G1= ��	9� آ�9�ة �%K "8(ر &ـ� ،�9���ت % 50ا��(����ت ���أ+�&�ا &Bن @*K ا��

�(م &�(ه� �	9� �
 ا��(����ت ��& =�& K%��& �ت ا����9د�� % 37.5ا����9د������%K أ+�&�ا &Bن @*K ا��

�ت = ا���K%��&12.5 %G1 و&�= &��
 ا��(����ت ���!، �
 @�= أن �	9� ����= أ+�&�ا &Bن @*K ا��

 
� ���ا����9د�� &��%K و&�= &��
 ا��(����ت = .Mل هIG اH+�&� �	�-�� ���*� ه
 أ�w آ��� ار"1

�ت ا����9د�� &�= ا����ل �
 &�-��_ ا��(����ت آ�9�ا،  إذن ���ا��	����ت ا���/���� آ��� آ�ن @*K ا��


 ا��	����ت "�	�t ا���! ��K &�= ا����ل �����  .اDدار�� ا�

 K29ا�*(ول ر� :?��"اا����ل  &�`O�K%  K%"����= إ�7و"	�ؤOا��  

?��ت   &�`O��ا
  ا��	9�  ا����ار  وا��	�ؤ�ت  

K��  
�  

40  
35  

53.34  
26.25  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�53.34 % 7إ� K%"��"%K و"	�ؤ�`O��& ن�Q�= ا����ل �9

�& =���O9� ا��	���26.25 � %=���Oإ�7 ا�� K%"��"%K و"	�ؤ�`O��& ن�Q�9� �= ا����ل .  

=���Oإ�7 ا�� K%"��"%K و"	�ؤ�`O������  ،ا����ل "�����ت و@	� ،و���د �(م إر��ل ا����ل 


��:  

���= �(م-Oه���م &%�& ���م ا���  .�D+�&� ���%� و�(م ا

��� ا����ل ��= ��* ون Dر���%�-�  .�(م 

�اءات ا���8(ة Dر���%�-+Dا .  

 ����= &K%�41 ا��%��� وهGا Oإ�7 ا�� K%"��"%K و "	�ؤ�`O��& ل���آ�� �( ��"F9 �(م إر��ل ا�


= .Mل ا�*(ول ا���ا� w�V��� :  

 Kل: 30ا�*(ول ر�����? ا�&  K%"��"%K و"	�ؤ�`O��   �K%�4 ا��%���@	� 

 ?�  إ�Nرات &=�����  =�G1�  
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�ت �`O��ا
  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	�ؤ�ت و

K��  
�  

21  
20  

51.21  
48.79  

14  
12  

53.58      
46.15  

05  
03  

62.5  
37.5  

  100  08  100  26  100  41  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�51.21 % 7إ� K%"��"%K و"	�ؤ�`O��& ن�Q�= ا�NDرات �9

� ����& =���O9� ا��	9� % 84.79	��ا�������=،  ����=، أOإ�7 ا�� K%"��"%K و"	�ؤ�`O��& ن�Q�9� �

53.85 % �9	� ����& =���Oإ�7 ا�� K%"��"%K و"	�ؤ�`O��& ن�Q�9� K%�9��Qن % 46.15� � K%�

 �9	�� =�G1ا��� ����=، أOإ�7 ا�� K%"��"%K و"	�ؤ�`O��&62.5 %	"و K%"��`O��& ن�Q�9� K%� K%"��ؤ

 �9	� ����& =���O37.5إ�7 ا�� %=���Oإ�7 ا�� K%"��"%K و"	�ؤ�`O��& ن�Q�9� � K%�.  

�"%K و"	�ؤ�"%K وا�41� �`O���? ا����ل & =�& ��M� )+�" � wل ا�*(ول ا�M. = ��-�	�

���= و(ى اه���%K  ا��%���O���& F9"��ت&! ��`Oت وا���%K ��7 " &�	�ؤ�*O"ل و��� . 8(��%�ا�

 

  

K:  13ا�*(ول ر� �	�ا��  
� �%/" 
  @*K ا���aDت ا��

  ا��	9�  ا����ار  @*K ا���aDت 
 �  آ�9
!���  
�(م�  

43  
29  
3  

57.33  
38.67  

4  
  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�57.33 % ت���aDا = �= ا����ل أ+�&�ا &�+�د �(د آ�9


 ا�� �	� ���!،  38.67%�
 ا�� �	� &���� &�	9� � �%/" 
= ا����ل أ+�&�ا &Bن @*K ا���aDت ا��

� "�+( إ���aت �
 ا�� �	�% 4&���� &�	9�  w�B& ل أ+�&�ا���= ا�.  

� �%�ر ا���aDت �
 ا�� �	� &	�99= ه��و�1	:  

 -  
�~� ا����ل �� 
�ت ا������ ا����7 "��� 
����_ و�(م �(رة �/�م ا�"��ل ا�V

"����%�، و��
 +�(اM�Dا Kوره)& K%���= و�(م ���Oا�� _�\& _�  .F9 هGا ا�\

  .��ة ا����Mت ~�� ا������ &�= ا����ل  - 

-��_ ا��(����ت: 32*(ول ر�Kا� =�& !��  و+�د "��ون �
 ا�

  ا��	9�  ا����ار  و+�د "��ون
K��  
�  

69  
06  

92  
08  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�92 %���ل أ+�&�ا &�+�د "��ون �
 ا���! &��%K و&�= = ا�

 �9	� =�@ 
-��_ ا��(����ت،  � 
08&��
 ا����ل � % !��= ا����ل أ+�&�ا &�(م و+�د "��ون �
 ا�
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��ون ا����ل �
 ا���! &�+�د ���Mت ا+������ " ��ى، ���= "1	�.Hت ا���&��%K و&�= ا����ل �
 ا��(�

�ت ~�� ا������ ا��
 "�K &�= ا����ل، وهGوإ�	���� +�(ة &�= ا����ل��"�  .ا &1\! ا

 Kل: 33ا�*(ول ر���� =�& ��M�  ا�� �	� "K��8 ا�

 =�& ��M�"K��8 ا�
  ا����ل

ا����ا
  ا��	9�  ر

  +�(ة
��	@  
�4��  

32  
43  
0  

42.6
7  

57.3
3  

0  
  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�   u@M�57.33 %�&و K%��& ��M�
 ا����ل @	�� �
 @�= أ+�&�ا &Bن ا���& =

 �9	�42.67 % �	1" �&�+Hا IGل هM. == ا����ل أ+�&�ا &Bن ا��K%��& ��M و&�= &��
 ا����ل +�(ة 

����ل، آ�� "1	�� =�& !��� ���aUتا��*K ا���9� � و+�د "��ون �
 ا�%/" 

 ا�� �	� ا���. 

 

 

  

 K&�= ا��: 43ا�*(ول ر� ����ت ر�a�8تو+�د @�ارات و�����)  

  ا��	9�  ا����ار  و+�د @�ارات و��a�8ت 
K��  
�  

71  
4  

94.67  
5.33  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�9.67 % @�ل ����ت و@�ارات ر�a�8� ا &�+�د�@�= ا����ل ^

= ا����ل ^�@�ا &�(م و+�د ��a�8ت % �N�O�5.33ت ا�� �	� &�= -��_ ا��(����ت &���� �	9� 

  .ات ر���� @�ل ��N�Oت ا�� �	� &�= -��_ ا��(����تو@�ار

 K%9��= أ+! "8 �1��-���ت �) =�ت &�= ا����ل ��"���ن ا*O� =���Oا أن ا��Gه = R���	�

= أ+! "�t�8 أه(اف  =�ك &��%t�. ،K روح ا����ون وا��\��Oا�� !���\%K ا�9��، "�	�t ا�& =

  .ا�� �	�

ا�����K��8�& �8 وا�' ا�"��ل ا�(ا.�
  ��7 ا�1��V� ا�8�U��&�+ ����Q( .���� هGا ا��:�� 


��� �	� ا���آ�� ا�����
، أ�واهK ا����RS ا��
 ا��-����ه�  ا� 
�ت ���"�= ا =���� )+�� w

���= وا����ل ا"��ل ر��
 وا�Gي ����;Oا�� =�& 
���9�� ا���8ر .�^� ���� �-� ا�"��ل ا�& ،

���= وا����ل وا"��ل ~�� ر��
 واOا�� =�& 
���و��8ة ا����Mت �Gي �%� &	�9 ���ر ا�"��ل ا�

)+�" 
 .&�= ���ل ا�� �	� ا�O-��� ا��

2.3.3.
 �	� ا���آ�� ا����� 
� 
���  .���S ا�"��ل ا�(ا.�
 ا�
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      �S��-ا� K��9ن @�ل أه���= ا ?��Q�4� ا�*;ء ا��أ � ���ول = .Mل هGا ا��:�� "���! و"1	�

 �	� ا���آ�� و�8( أدر+�� &�� ا�-���S آ� 
� 
������، ا�	%���، ا��
 ����; &%� ا�"��ل ا�	�

  .ا���Vح، ا����ة

1.2.3.3. =���Oم وا����  .���S ا�"��ل &�= ا��(�� ا�

K53ا�*(ول ر� :����ت &	���(ى و^�ل ا�� rV�� =���Oإ�7 ا��  

�ت ���و^�ل ا��
 ���  ا��	9�  ا����ار     &	

��K  
�  

      09   
      00       

100  
00  

  100  09        ا��*��ع

 = �%��9�:� 
�ت ا��������=  أ+�&�ا &K%�B �����ن ��7 ا��Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�

�ف ا��(�� ا���م، N = �������، و���= "1	�� هGا &1����� و���� ا�"��ل ا��	�	& K%��" م��ا��(�� ا�

 .��8ءات وا�+�����ت أي ������ ا�

 

 

  

 Kل: 63ا�*(ول ر���@ =���O%��� ا��	ت &����  ��7 ا��

ا����ل ��7 
�ت &	%������  ا��

ا����ا
  ا��	9�       ر

K��  
�  

9  
0  

10
0      

0  

10  09  ا��*��ع
0  

 = �%��+���� 
�ت ا��������= أ+�&�ا &K%�B �����ن ��7 ا��Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�

�ف ا��N ن���Oا�� )��	� ���ت ���� ا���م &	%���، و���= "1	�� هGا &�(م ا@���ر ا��(�� ا���م ����)

K%7 أداء أ������ .  

 Kى : 73ا�*(ول ر�)  و�Vح ��ارات ا��(�� ا���م 

��%1  ا��	9�  ا����ار  ا�8�ارات 
K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع

���= أ+Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M� ،��%1                :وهGا را+' ا��7&�ا &Bن ��ارات ا��(�� ا���م 

-�%�� 
  .و�Vح ا�����ت وا���:���ت ا��

 -���� .و�Vح ا��`� ا��	�
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����� و���� ا�"��ل-�. 

K83ا�*(ول ر�  : = 
"B" 
�ت ا�����  ا��(�� ا���م@*K ا��

�ت ���ا����ا  @*K ا��
  ا��	9�  ر

-
  +( آ��
-��~ 
  آ��
�(م -�  

02  
07  
0  

22.2
3  

77.7
7  

0  
  100  09  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�77.77 % K%�"B" 
�ت ا��������= أ+�&�ا &Bن @*K ا��Oا�� =

�ح ^ =�@ 
� 
�ت +( % 22.23= ا��(�� ا���م ~�� آ��������= &Bن @*K ا��Oا�� =

،
�ت إ�7 ا و�1	�  آ������ت، آ�� ���د @���ر ا��(�� �(م و��ة ا�������� ا��(��  إ�7ا���م �����(م 

�ت���= ا�� =���Oم ا@���+�ت ا����  .ا�

 K39ا�*(ول ر� :'�*O" =���Oا�� K�)8" 7��  ر +(�(ة���ا@�ت وأ�  ا��

  ا��	9�  ا����ار  &�? ا���ا@�ت وأ���ر 
K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  9  ا��*��ع

���= أ+Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M� �9��Qن ا���ا@�"%K وأ���رهK إ�7 ا��(�� K%�B& ا�&�

  .ا���م

�ا@�ت واH���ر، ا�ه���م &%� وا��`�M%� و�1	������= ��K�)8" 7 اO��� م��� هGا &�O*�' ا��(�� ا�

�دود��%�
 �����ت ":��� و"�	�= أداء ا�� �	� ور�' � .  

���= وا����ل .2.2.3.3Oل &�= ا����"�  .���S ا

�ت &	���: K40ا�*(ول ر����(ى و^�ل ا�� rV�� 7ل إ����  ا�

و^�ل 
����ت &	���  ا��	9�  ا����ار  ا��

K��  
�  

53  
22  

70.67  
29.33  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�70.67 % ف�N = ���	& K%��" ت����= ا����ل أ+�&�ا &Bن ا��


 @�= أن �	9� � =���Oل أ+�&% 29.33ا������ف = ا�N = ���	& K%��" ��ت ����ا &Bن ا��

�ت &	��� إ�7 ا����ل ��(ة أ��9ب "��د @	� ���ل ������=، و���= "1	�� �(م و^�ل ا��Oا��

  : ا�� �	� إ�7

�ت - ������= Dر��ل ا��Oف ا���N = ����  .�(م �SM� و���� ا�"��ل ا��	�

�(د ا��	����ت ا���/���� - ". 
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 - �������ن &���Oلا@��1ظ ا���Nت ��(ة أ. 

Kا��%��� : 41ا�*(ول ر� K%�4� �	@ ل����ت &	��� إ�7 ا����(ى و^�ل ا�� rV��  

و^�ل  
�ت ���ا��

���	&  

  ا����G1=  ا�������=  ا�NDرات

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

32  
09  

78.04  
21.96  

23  
03  

88.46  
11.54  

04  
04  

50  
50  

  100  08  100  26  100  41  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�78.04 % 
�ت ا�����= ا�NDرات �����ن &	��� ��7 ا��

 �9	� ����& =���Oا�� = �%��9�:�21.96 % �%��9�:� 
�ت ا������ �����ن &	��� ��7 ا�� K%�

���=، و�	9� Oا�� =88.46  %� 
�ت ا�����= ا�������= �����ن &	��� ��7 ا�� = �%��9�:

���= و�	9� O11.54ا�� % ،=���Oا�� = �%��9�:� 
�ت ا������ �����ن &	��� ��7 ا�� K%�

���= و�	9� % 50و�	9� Oا�� = �%��9�:� 
�ت ا�����50= ا����G1= �����ن &	��� ��7 ا�� %

�� �����ن &	��� ��7 ا�� K%����=، وهGا � دي @	� Oا�� = �%��9�:� 
����ت ���ت ا���"

� إ�7ا����ل .B"  لأداء���H�9 ��7  ا�� �A � ��  .ا�� �	� أداء

 7�� ���! آ��� @�! ا����ل &	��
 ا�41� ا��%��� ��� ���= .Mل ا�*(ول �u@M أن آ��� ار"1

K%� �%��9�:� 
�ت ا����� .ا��

 

 Kل @��ل: 24ا�*(ول ر�����ت &	%��� ا����  ��7 ا��

ا����ل ��7 
�ت ���  ا��	9�  ا����ار  &	%���ا��

K��  
�  

59  
16  

78.67  
21.33  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�78.67 % ت����= ا����ل أ+�&�ا &K%�B �����ن ��7 ا��

 �9	� ����& =���Oف ا���N =�ت % 21.33&	%��� ���� �����ن ��7 ا�� K%�B& ل أ+�&�ا���= ا�

،=���Oف ا���N =  .و���= ر&F هIG اH+�&� &��41� ا��%��� �����ل &	%��� 

 Kل @��ل: 34ا�*(ول ر�����ت &	%��� @	�  ا����  �K%�4 ا��%�����7 ا��

ا����ل 
 7��

�ت ���ا��
���%	&  

  ا����G1=  ا�������=       ا�NDرات

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

32  
09  

78.04  
21.96  

23  
03  

88.46  
11.54  

04  
04  

50  
50  

  100  08  100  26                                                                                                                             100  41  ا��*��ع



 
 

 

103 

 

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�78.04 %���ت = ا�NDرات أ+�&�ا &K%�B �����ن ��7 ا���


 @�= أن �	9� � ���%	& =���Oا�� =� �����ن ��21.33 % 7 K%�B& رات أ+�&�ا�NDا =

�~�9ن ��%� &	%���، أ� ا�������= �B+�ب &�	9� � 
�ت ا������%K%�B& K �����ن ��7 % 88.46ا��


 @�= أن �	9� � ،���%	& =���Oا�� =��(و�%� � 
�ت ا������%K أ+�&�ا &�B% 11.54ا�� � K%

 �9	�� =�G1ا��� ����= &	%���، أOا�� = �%��+���� 
�ت ا������%K أ+�&�ا% �����50ن ��7 ا�� 

 = �.Hا���_ ا ����& =���Oف ا���N =�~�9ن ��%� &	%��� � 
�ت ا�����&K%�B �����ن ��7 ا��

 ���%	& �%��+���� 
�ت ا������ �����ن ��7 ا�� K%�B& ا�&�+B�  =�G1و���= ا��� ،=���Oف ا���N =


� هIG اH+�&� و@	� ���ل ا�� �	� و@	� ا��M@/�ت آ�� ���	1":  

�ت ا��
 ����+��%� &K%�41 ا��%��� -����"F9 @��ل ا����ل ��7 ا���.  

�ت -������ن ���Oا@���ر ا��.  

 Kم :  44ا�*(ول ر���(ى و�Vح ��ارات ا��(�� ا� rVل������� �9	���& 

��%1ا����ا  ا�8�ارات 
  ا��	9�  ر

K��  
�  

38  
37  

50.6
7  

49.3
3  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�50.67 % 
� ،��%1= ا����ل أ+�&�ا &Bن ��ارات ا��(�� ا���م 

�%1�، و�1	= ا����ل أ+�&�ا &Bن ��ارات ا��(�� ا���م ��	J % 49.33@�= أن �	9� ��(ة  هGا  &


 ��8ط�� ���� !Q��":  

�ح ��ارات ا��(�� ا���م أو �(م ���%Z�G& K &����9رهK ا��	 و��ن �= ��%�8 -a 7�� =���Oم �(رة ا��)�

K%�����.  

-  ��SM8! ��ارات ا��(�� ا���م�(م � 
� ���� . ا������ ا��	�

 IGه F&آ�� ���= ر�&�+Hا !��
 ���Bآ(، وهGا � &��41� ا��%��� ���� ���� w�: 

Kى : 54ا�*(ول ر�)!��  و�Vح ��ارات ا��(�� ا���م @	� ا�41� ا��%��� ��

ا�8�ارات                       
��%1  

  ا����G1=  ا�������=  ا�NDرات

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

25  
16  

60.98  
39.02  

12  
14  

46.16  
53.84  

01  
07  

12.5  
87.5  

  100  08  100  26              100  41  ا��*��ع
  

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�60.98 % م��= ا�NDرات أ+�&�ا &Bن ��ارات ا��(�� ا�


 @�= أن �	9� � ،��%1= ا�NDرات أ+�&% 39.02��%1 J	�� م��أ� .�ا &Bن ��ارات ا��(�� ا�
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 @�= أن �	9� % 46.16ا�������= �B+�ب �	9� � ،��%1�%K ��7 أن ��ارات ا��(�� ا���م 

53.84 % �9	�� =�G1ا��� ��%1�، أ J	�� م���%K أ+�&�ا &Bن % 87.5أ+�&�ا &Bن ��ارات ا��(�� ا�

�@ 
� ،��%1 J	�� م���%K أ+�&�ا &Bن ��ارات ا��(�� ا���م % 12.5= أن �	9� ��ارات ا��(�� ا�

 ��%1.  

!��  .���= "Bآ�( = .Mل هIG اH+�&� ار"�9ط و�Vح ا�8�ارات &��41� ا��%��� ��

 K64ا�*(ول ر� :�%���� 
�~�9ن �� 
�ت ا�����  �*�ء ا����ل �����ل ��7 ا��

�ت���ا����ا  ا��*�ء �����ل ��7 ا��
  ا��	9�  ر

�ا��	 a�9ول ا��  
  ا��(�� ا���م 
  ا�;Mء 
  أ.�ى

43  
02  
30  
0  

57.3
3  

2.67  
40  
0  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�75.33 % ل����� �a�9ا�� K%و� 	= ا����ل ��* ون إ�7 

���%�، و�	9� � 
�~�9ن �� 
�ت ا�����= ا����ل ��* ون إ�7 زK%SM �����ل ��7 % 7��30 ا��

�����%�، و�	9� ا��� 
�~�9ن �� 
= ا����ل ��* ون إ�7 ا��(�� ا���م �����ل ��7 % �02�ت ا��

������%�، و"1	ا��� 
�~�9ن �� 
-��_ هIG اH+�&� آ��ت ا�� �
�� �:  

 -  
�~�9ن �� 
�ت ا�������= �����ل ��7 ا��a�9ا�� K%و�� 	� �*�ء ا����ل إ�7 	1�

���%� &��Vح .:�ط ا�"��ل ا��
 ا�� �	�� 
���.  

 -  �%���� 
�~�9ن �� 
�ت ا�����
 ا���! �����ل ��7 ا��� K%SM� �*�ء ا����ل إ�7 ز	1�

K%S��رؤ = .إ�7 �(م @���%� 

���%� إ�7  - � 
�~�9ن �� 
�ت ا������ �*�ء ا����ل إ�7 ا��(�� ا���م �����ل ��7 ا��	1�


 أو "*�ه�%� أو �(م ������ .:�ط ا�"��ل ا����=�(م a�9ا�� K%S��رؤ = �%���@ .  

K47ا�*(ول ر�  :=���Oا�� = 
"B" 
�ت ا�����  @*K ا��

 K*@
�ت ���  ا��

ا����ا
  ا��	9�  ر

-
  +( آ��
-
� آ���~  
�(م -�  

24  
32  
19  

32  
42.

67  
25.

33  
  100  75  ا��*��ع

� آ���� وهGا &�	9� �~ =���Oا�� = 
"B" 
�ت ا������42.67�ى ا����ل &Bن ا�� %� =�@ 
32  %

���= +( آ���� �
 @�= أن �	9� Oا�� = K%�"B" 
�ت ا������25.33�ون &Bن ا�� % K*@ نB& ون��

�(م� K%S��رؤ = K%�"B" 
�ت ا�����  .ا��

�ت و@	� �و"1	����� ا����ل �(م آ��1� ا��& w& ح�^ � 
� !Q��" ة ��8ط)�  : هIG ا��	� &
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�ت "1	-      ����ت� &�@�(م آ��1� ا������ت أو �	��� ا�������� =���Oر ا�����.  

 - K%���"ب ا���B&و =���O���& ل���9�? إ�7 ا�" 
�ت ا������"K*@ F9 ا���. 

�ت - ������= ا@���+�ت ا����ل = ا��Oا�� ���� .�(م 

 K48ا�*(ول ر�: '�*O"  ل���  ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة ��K�)8" 7 ا�

  ا��	9�  ا����ار  &�? ا���ا@�ت وأ���ر
K��  
�  

43  
32  

57.33  
42.67  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�57.33 % =���Oن إ�7 ا���Q�9� K%�B& ل أ+�&�ا���= ا�

9��Qن ا���ا@�"%K أو % 42.67ا���ا@�ت و أ���ر +(�(ة �
 @�= أن �	9� � � K%�B& ل أ+�&�ا���= ا�

=���Oر +(�(ة إ�7 ا�����أ.  


ا���ا@�ت و � �(م إر��لو�1	�� ���� !Q��" �9ب�ة أ)�  :أ���ر +(�(ة &

-�%��)8" 7�� K%��*O" و�(م �%& =���Oم اه���م ا��)�.  

�اءات ا���8(ة Dر���%�-+Dا.  

��� ��= ��* ون Dر���%�-�  .�(م 

= .Mل  w��ا@�"%K وأ���رهK%�41& K ا��%��� وهGا � ���Bآ( ���آ�� �( ��"F9 إر��ل ا����ل 

  :ل ا���ا�
ا�*(و

!�� .���= ر&F هIG اH+�&� &��41� ا��%��� ��

  

K49:ا�*(ول ر� :K�)8" 7�� ل���  ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة إ�@ 7	� �K%�4 ا��%��� "O*�' ا�

 ?�&
ا���ا@�ت 
  وأ���ر 

�����=  إ�Nرات   =�G1�  

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

32  
09  

78.04  
21.96  

09  
17  

34.61  
65.39  

02  
06  

25  
75  

  100  08  100  26  100  41  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�58.54 % =���Oن إ�7 ا���Q�9� K%�B& رات أ+�&�ا�NDا =

���= % 41.46ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة �
 @�= أن �	9� Oن إ�7 ا���Q�9� � K%�B& أ+�&�ا K%�

���= % �����65.39= ��	9� ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة، أ� ا��Oن إ�7 ا���Q�9� K%�B& أ+�&�ا K%�

���= % 34.61ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة �
 @�= أن &�	9� Oن إ�7 ا���Q�9� � K%�B& أ+�&�ا K%�

 �9	�� =�G1ا��� ����= ا���ا@�ت % 75ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة، أOن إ�7 ا���Q�9� � K%�B& أ+�&�ا K%�

���= ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة% ��25 &�	9� وأ���ر +(�(ة &��Oن إ�7 ا���Q�9� K%�B& أ+�&�ا K%�.  
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 ا��	����ت اDدار�� آ��� أر�! ا����ل � ���= .Mل هIG اH+�&� �	�-�� ���*� ه
 أ�w آ��� ار"1

�����ن ا����ل ذوي ا��	����ت ا�*O� =���Oا أن ا��Gه ����= ا���ا@�ت وأ���ر +(�(ة، �1	Oإ�7 ا�� ��

%�� و���� K%"�@ا��! أ���رهK وا��*� ����ن &�	����ت ����� ����� ���� K%�H.  

 
�8( .���� هGا ا��:�� �U+�&� ��7 ا�1��V� ا�Q��Q� ا������S��-& �8 ا�"��ل ا�(ا.�


 واهK ا����RS ا��
 ا��-����ه�������= ����; & أن ا�"��ل ا�Oم وا����&-���S �= ا��(�� ا�

�ت، �%��� ا����ل ���%�، ا����1ح وا����ة، &���� � ا�"��ل ا���
 �8! ا��� ���1��ل = &��%� ا�	�

���= &-���S ا�"��ل ا�1��لOا�� ���ت و�(م "����ه�  "���; ا"���ت &������ =���Oآ�@���ر ا��

���ل��.   

 �	� ا���آ�� .3.3.3 
1��! ا�"��ل �" 
	�ه�� ا��(�� ا���م � 

� ا�   A � !.و�7 داH:� ا�	ا� I�9ر���& 
���� ا���م &��رة آ�9�ة ��7 ������  ا�"��ل ا�(ا.�
 ا��)�

 ��SMا�� !S��وا�� �����Hا )�)�" 
�ت ��%� و����ا�� �	� وه� ا��	 ول �= إدارة و "	��� ا��

= ا���ا ����* K\" ��9ن���
 ا� ��4�Hا ��! ا��
 �M"��ل دا.! ا�� �	�، و�K" )8 إدراج &



 �� �	� ا���آ�� ا��������1��! ا�"��ل ا�(ا.�
 ا�" 
 . "�(د دور ا��(�� ا���م �

 

 

 

 

 

  

1.3.3.3. =���Oو&�= ا�� w��& ل��"�1��! ا" 
	�ه�� ا��(�� ا���م �  

 K50ا�*(ول ر� :=���Oا�� '  ا����S! ا��	����� �M"��ل 

  ا��	9�   ا����ار   و��S! ا�"��ل 
  ا�����8ت -
��M&�8ت ا-

���-Oا�  
- Jا�����  ا
  ا�%�"_-
  ا�+�����ت -
  أ.�ى-

0     
3  
0  
2  
4  
0  

0                   
33.34  

0  
22.22  
44.44  

0  

  100  9  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�44.44 % �%��" K" ،ت�����+����= أ+�&�ا &�Oا�� =033.34 %

 
� ���-Oت ا�M&�8���& أ+�&�ا =���Oا�� =���= أ+�&�ا &��%�"_% 22.22@�= أن �	9� Oا�� =.  
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�ح ��ارا"w، أ���رI وإ���ل O& w� r�	" �%�H ���1Oا� !S����� م��� ا�����ل ا��(�� ا��	1" =���

 I�*"ا =���Oل ا������� ردود أ���& w� r�	" آ�� ،K%��� ��ABوا�� K%إ����  ،�%�� �~�� 

 ا�����ا��

����& w� r�	" آ�� ،w�S��رKره���وأ K%"�@ا�  .� ا��1	�را"%K، ا��

Kم: 51ا�*(ول ر����ف ا��(�� ا�N = ����  "K��8 و��S! ا�"��ل ا��	�

  ا��	9�   ا����ار   "K��8 و��S! ا�"��ل 
��SM  

��SM ��~  
09  
0  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع

��"M� �������= أ+�&�ا &�ن ا����S! ا��	�Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M� ��%K، و���= "1	�ل 

�ف ا��(�� ا���م "	�K%1& K%� r ر��S! ا��(�� ا���م و��ارا"w، آ�� N = ����هGا إ�7 أن ا����S! ا��	�

K%"�@ا��ض أ���رهK و ا���& K%� r�	" .  

���=: 52*(ول ر�Kا�Oت ا���  "K��8 ا"��

  ا��	9�  ا����ار  "K��8 ا"���ت
K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع

M� K�8� م�����= أ+�&�ا &Bن ا��(�� ا�Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@اGه �  ا"���"%K، ���= أن �1	

  w��& :�ء�ا�� K�9ره���& =���Oت ا���
 ا��(�� ا���م &Bه��� ا�"��ل ا�(ا.�
 �Gا ��8م &�K��8 ا"����&

��Oت ا�����"���� ا������ت ا��
 و&�= +��' ���ل ا�� �	�، آ�� �	�K��8" r ا��(�� ا���م � = =�


 ا�� �	�� �����"� . "��ل دون إ�*�ح ا������ت ا

 

 

  


 @��� ا"���"%K +�(ة:  53ا�*(ول� =���Oم ا����  "%�4� ا��(�� ا�

 =���Oار  "%�4� ا���  ا��	9�  ا���
K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول &Bن ا��(�� ا���م ��8م &�%�4� ا� u@M� ل��� '
 @��� ا"���%K +�(ا � =���O�

���ن ��7 "�	�= ا"���"%K وOم ��1; ا����1���%���7 ا�� �	�، و���= "1	�� هGا &�ن ا��(�� ا�" . 

���=:  54*(ول ر�Kا�Oا�� ' !�����O� ا��(�� ا���م  أ�ر ا�  

 !��  ا��	9�  ا����ار  ���O� أ�ر ا�
K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع
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� ا���م ��)���� ،!��
 أ�ر ا�� K%O���� م�����= أ+�&�ا &Bن ا��(�� ا�Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M

���1	�ر وا�	 ال �& K%� r�	� 
�� !��
 أ�ر ا�� K%� ������ 
�� =���O���& ة�a�9��8م &��"��ل 

�� �	%! ���%K  أداء ���%K &��رة +�(ة  �\�ر ا�`�Hا =�.  

���=: K55*(ول ر�ا�Oم  إ�7 ا�����ة ا��(�� ا�/�  

���نOة ا���  ا��	9�  ا����ار  �/
�G1ون  

K%� ن��%	��(ون   
K%� ن�	���  

0  
09  
0  

0  
100  

0  
  100  09  ا��*��ع

،w� ن��%	��(ون  Kه�9�����ن أ+�&�ا &�ن ا��(�� ا���م �Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�   )8و�

���ن ��7  أآ(Oا��K%أ�  =�Vرا،K%�! ا��(�� ا���م ���ة ا��(�� ا���م  ��7 �/�ة و"/� ��	1" =���

�ف ا��(�� ا���مN =���= &B���ب اDدارة ا���9' O���.  

 Kم: 65ا�*(ول ر������ن �
 ����� ا"-�ذ ا�8�ارات ' ا��(�� ا�Oرآ� ا���O  

 
ا���Oرآ� �
  ا"-�ذ ا�8�ارات

  ا��	9�  ا����ار

K��  
�  

9  
0  

100  
0  

  100  9  ا��*��ع

���= أ+�&�ا &�O� K%�Bرآ�ن ا��(�� ا���م �
 ����� ا"-�ذ ا�8�ارات، Oل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�

� ا���م  ا����1دة �)��� r�	� اGن ه�9(أ ا���Oرآ� �
 �����ت ا"-�ذ ا�8�ارات  7�� )���� ا���م ��)����

 �9S�^ ارات����ن = ا+! ا"-�ذ �Oا@�ت ا���= أ���ر وا�� 
���ن �Oاك ا���a، آ�� أن إ�����و

��ر &����V و&���8(�� آ�� "�	= و"�8ي a K%�)� t�-� ه� آ��G�1�" K%��� !%	� ار������ت ا"-�ذ ا�8

  .  ا�"��ل &��%K و&�= ا��(�� ا���م

Kن � ا"-�ذ: 75ا�*(ول ر����Oىا����	8�ارات ��7 � K%"����)  

  

  

  

  

���"%K دون ا��*�ء إ�7 �)���= ��-Gون ا�8�ارات ��7 	��ى Oل ا�*(ول أن ا��M. = u@M�

�آ;�� �
 ا"-�ذ M��& ;���� م���ف ا��(�� ا�N == هGا أن أ���ب ا���8دة ا���9'  r\�� ،م��ا��(�� ا�

��Oآ! أو اHز�ت ا��
 �( "�ا+%%� ا�� �	� &	��� .�^� ��( ~��ب ا�8�ار وهGا = ا+! @! ا�

���ن ������ن ا��	 و���تOا�� !��آ;�� +Mل ا�M. =  .ا��(�� ا���م، آ�� �	�7 ا��(�� ا���م 

ا"-�ذ ا�8�ارات ��7 
	��ى ا��(����ت  

  ا��	9�  �ارا���

K��  
�  

09  
0  

100  
0  

  100  09  ا��*��ع
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���=  "K��8 ا���M�: 85*(ول ر�Kا�Oم وا����  &�= ا��(�� ا�

��M�  ا��	9�  ا����ار  "K��8 ا�
  +�(ة
��	@  
�4��  

09        
0  
0  

100  
0  
0  

  100  09  ا��*��ع

���= أ+�&�ا &�+�د ���Mت +�(ة &��%K و&�= ا��(�� ا���مOل ا�*(ول أن آ! ا��M. = u@M�.  

 ��ABا�� w��� !%	� �� =���Oو&�= ا�� w��& �8Qا� = �+ t�. 77 إ��� هGا أن ا��(�� ا���م �	�	1" =���

���= &�K�)8 ا���8دا"%K وو+%�ت  ���%K وإ����%K و"�+�%%t�8�" ��� K أه(افO��� r�	" آ�� �	�ا�� 

�هK &�! �%��� و&(ون .�ف/� .  

1��! ا�"��ل &��%K و&�= ا����ل .2.3.3.3" 
���ن �Oه�� ا���	  

 K: 95ا�*(ول ر��	�ل ا�� ��� '  ا����S! ا��	����� �M"��ل 

  ا��	9�   ا����ار   و��S! ا�"��ل
  ا�����8ت -
ا��M&�8ت -

�-Oا���  
- Jا�����  ا
  ا�%�"_-
  ا�+�����ت -
  أ.�ى-

28  
14  
8  

12  
13  
0  

37.33  
18.67  
10.67  

16  
17.33  

0  

  100  75  ا��*��ع

� وه
 "8(ر &ـ ���� ا��QآHا ����ا�� 
= .Mل ا�*(ول أن �	9� ا�����8ت ه u@M�37.33 %

 �9	�& ���-Oت ا�M&�8�9%� ا���" K"18.67 % �9	�& ت�����+�KA ا�%�"_ &�	9� % 17.33&�(ه� ا

16 % �9	�& Jا�����  % .10.67وأ.��ا ا

� ا�����ل ا�����8ت �
 ا�� �	� &�	9� آ�9�ة آ�� ��
و�1	:  

 آ9� �(د ا����ل - 

 -  t�Vل��"M� ا����ح Jا���  

' ا����ل &K%�41 ا��%���آ�� ���= ر&F ا����S! ا��	����� �M"��ل   

K60ا�*(ول ر� :"M� ����� ا��QآHا !S��ا��%���ا�� K%�4� �	@ ل���  ��ل ' ا�

 !S��و
  ا�"��ل

�����=  إ�Nرات   =�G1�  

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

  75  06  42.30  11  26.83           11  ا�����8ت 
���-Oت ا�M&�80  0  23.07  06  19.51  08  ا��  
 Jا�����  0  0  00  00  19.51  08  ا
  25  2  19.24  05  12.19  05  ا�%�"_

  0  0  15.39  04  21.69  09  ا�+�����ت 
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  0  0  00  00  00  00  أ.�ى
  100  8  100  26  100  41  ا��*��ع

      �QآHا ����ا�� 
= .Mل ا�*(ول أن �	9� ����� = ا�NDرات أ+�&�ا &Bن ا�����8ت ه u@M�


 ا�� �	� وهGا &�	9� "8(ر &ـ � ����= ا��M&�8ت ، "��9%� و&�	� �	�و��  آ%26.83ا�� !

�ا�J وه
 "8(ر &ـ ���، وأ.��ا ا�%�"_ %21.96، "��%� ا�+�����ت &�	9� %19.51ا�O-��� و ا

� % 42.30، أ� ا�������= �B+�ب &�	9� 21.19%&�	9� QآHا ����ا�� 
�%K ��7 أن ا�����8ت ه


 ا�� �	� KA "��%� �	9� ا��M&�8ت ا�O-��� &ـ� �����(ه� ا�%23.07ا��& ، �9	�%19.24"_ &� %  

�%K ��7 أن ا�����8ت ه
 % 75، أ� ا����G1= �8( أ+�ب %15.39وأ.��ا ا�+�����ت &�	9� 


 ا�� �	� و�	9� � ����� ا��QآHا ����25ا�� % ����� ا����S! ا��	�Q7 أن ا�%�"_ ه� أآ�� K%�

  .�M"��ل

� �M"��ل ���� ا��QآHا !S��ل ا�*(ول أن ا��M. = u@M� ،���%ا�� K%�41& F9"�" �' ا����ل 

K%"�  . و���= "1	�� ا.���ر و��S! ا�"��ل دا.! ا�� �	� &�.���رات ا��ؤ��ء وأ����� ا"��

K61ا�*(ول ر� :=���Oف ا���N = ����  "K��8 و��S! ا�"��ل ا��	�

  ا��	9�   ا����ار   "K��8 و��S! ا�"��ل 
��SM  

��SM ��~  
53       
22  

70.67  
29.33  

  100  75  ا��*��ع

Mء���= "1	�� �(م �  �و��S! ا�"��ل &���	9� �����ل إ�7 أ�%� � "	�K%1& K%� r ا����S!، و

�Oر أو ا������	1���= ا K%���"  .  

���ن���O� ا�:  62*(ول ر�Kا�O� ل���' ا� !��  أ�ر ا�

!��  ا��	9�  ا����ار  ���O� أ�ر ا�
K��  
�  

59  
16  

78.67  
21.33  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9� ����� = ا����ل "8(ر ب u@M�78.67 % ن�O���� ن���Oن ا��B& أ+�&�ا

 �9	� ����& ،K%� !���%K، % 21.33أ�ر ا� !�����ن � �����Oن أ�ر ا�Oن ا��B& أ+�&�ا K%�

' ا����ل &K%�41 ا��% !�����ن أ�ر ا�Oا�� �O���  .���و���= ر&F �(م 

 Kا��%���: 63ا�*(ول ر� K%�4� �	@ ل���' ا� !�����O� أ�ر ا�  

 �O���
!��  أ�ر ا�

  ا����G1=  ا�������=  ا�NDرات
  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

 K��  
�  

30  
11  

73.17  
26.83  

23  
03  

88.46  
11.54  

06  
02  

75  
25  

  100  08  100  26  100 41  ا��*��ع

 = u@M� �9	� ل ا�*(ول أنM.73.17 % !�����= �����Oن أ�ر ا�Oن ا��B& رات أ+�&�ا�NDا =

 �9	� =�@ 
� ،K%��%K، أ� ا�������ن % 26.83 !��� �����Oن أ�ر ا� =���Oن ا��B& أ+�&�ا K%�
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 �9	��88.64 % �9	� =�@ 
� K%� !�����= �����Oن أ�ر ا�Oن ا��B& ن% 11.54أ+�&�اB& أ+�&�ا 

�%K، أ� ا���G1ون ��	9�  !��� �����Oن أ�ر ا� =���Oن % 75ا���O���� =���Oن ا��B& أ+�&�ا =

 �9	� ����& K%� !���%K% 25أ�ر ا� !��� �����Oن أ�ر ا� =���Oن ا��B& أ+�&�ا K%�.  

����ن أ�ر ا�Oداري آ��� ���� ا��Dا K�	ا� 
� ���= .Mل ا�*(ول أن آ��� ار"1 r\�� ' !�

 ���������ن �����Oن ا�NDرات �ن 	����"%K ا��Oا &�ن ا��Gه �  .�����ا����ل و���= "1	�

���نOة ا���  ا��	9�  ا����ار  �/
�G1ون  

K%� ن��%	��(ون   
K%� ن�	���  

34  
18  
23  

45.33  
24  

30.67  
  100  75  ا��*��ع

���ن إ�7 ا����ل: 46*(ول ر�Kا�Oة ا���/�  

= .Mل ا�*(و u@M� �9	� 9� % 45.33ل أن	ون، و�G1� K%� =���Oة ا���= ا����ل أ+�&�ا &Bن �/

30.67 % �9	� ����& ،K%� ن�	��� K%إ�� =���Oة ا���= ا����ل % 24= ا����ل أ+�&�ا &Bن �/

K%� ن��%	��(ون  K%إ�� =���Oة ا���  .أ+�&�ا &Bن �/

���ن إ�7 ا����ل &B���ب ا���8دة ا��و�1	 Oة ا���/� � ��)��& F9"���%K، آ�� �( �N = '9�

!�� .ا�

 

 

 

 

 

  

K56ا�*(ول ر� :K%�����ن إ�7 ا����ل @	� ا�(Oة ا���/� 

�ة /�

���نOا��  

=���� ==   ��� 15-10  ���ات 10-5  ���ات 5-2  أ�!  �Q15أآ ���  

  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار  ا��	9�  ا����ار

G1�  17.65  03  0  0  28.57  02  58.82  10  70.37  19  ون

	��(ون 

%��ن 

K%�  

08  29.63  06  35.03  0  0  02  28.57  02  11.76  

70.59  12  71.43  05  71.43  5  5.88  01  0  0���	�ن   



 
 

 

112 

 

K%�  

  100  17  100  07  100  7  100  17  100  27  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�70.37 %)8! أ�" =�Gل ا������%K ��7 ����= أ+�&�ا &Bن �/�ة = ا�

���= إ��%K آ��G1ون &���� �	9� Oن % 29.63ا����%���= إ��%K آ�	��(ون Oة ا����%K أ+�&�ا &Bن �/

 =�& � K%��اوح أ�(�" =�Gل ا�����%B& Kن �/�ة % 58.82���ات �B+�ب �	9�  5و K%�2، أ� ا�

�G1ون و�	9�  K%إ�� =���Oأ+�&�% 35.03ا�� K%� ،K%� ن��%	��(ون  K%إ�� =���Oة ا���ا &Bن �/

�اوح % 5.88و�	9� �" =�Gل ا�������	�ن �%K، أ� ا� K%إ�� =���Oة ا���= ا����ل أ+�&�ا &Bن �/

 =�& � K%�����	�ن �%K % 71.43���ات �B+�ب �	9�  10و 5أ�( K%إ� =���Oة ا����%K أن �/

�%K أ+�&�ا &Bن �/�ة ا�% 28.57و�	9�  � K%���اوح أ�(�" =�Gل ا�����G1ون، أ� ا� K%إ�� =���O�

���	�ن �%K، أ� �	71.43 % �9��� ،�B+�ب �	9�  15و 10&�=  K%إ�� =���Oة ا����%B& Kن �/

28.57 % K%��	��(ون %��ن �%K، أ� ا����ل ا��G= "�1ق أ�( K%إ�� =���Oة ا����%K أ+�&�ا &Bن �/

���	�ن �%K، أ� �	70.59 % �9��� ،�B+�ب �	9� 15 K%إ�� =���Oة ا���17.6�%K أن �/ % K%�

�G1ون، &���� �	9�  K%إ�� =���Oة ا������= إ��%K % 11.76أ+�&�ا &Bن �/Oة ا����%K أ+�&�ا &Bن �/

K%� ن��%	��(ون .  

�����ن إ�7 ا����ل "�"F9 &(ر+� آ�9�ة &��(�� ا�Oة ا���= .Mل ا�*(ول أن �/ r\�� ����� ،!

 K�� 
���	�ن �%K وآ��� ا�-1\�� � K%ن إ�����Oة ا���/� Jآ��� آ�� !���� ��)�Hا K�� 
� ���ار"1

� هGا &-�ف �	1" =��� ،K%� ن��%�G1ون أو 	��(ون  K%ن إ�����Oة ا���/� Jآ�� !���� ��)�Hا

= ا���ا! ا�� ��)��
 ا�� �	� &����9ر ا� K%9^�����ن ��7 Oا��!��
 " دي إ�7 "���� ا�.  

���ن وا����ل  "K��8 ا���M�: 66*(ول ر�Kا�Oا�� =�&  

��M�  ا��	9�  ا����ار  "K��8 ا�
  +�(ة
��	@  
�4��  

24  
34  
17  

32  
45.34  
22.66  

  100  75  ا��*��ع

= .Mل ا�*(ول أن �	9�  u@M�45.34 % �9	و� ��	@ =���O���& K%��M� ل أ+�&�ا &�ن���= ا�

���= +�(ة و���ل أ+�&= ا�% 32O���& K%��M� 9� �ا &�ن	�22.66 % K%��M� ل أ+�&�ا &�ن���= ا�

�4�� =���O���&.  

���ل &�/�"%K إ��%K، ����� آ��J ا��/�ة إ�7 ا����ل آ����	�= أو ��& =���Oا�� ��M� ��	1" =���

��M� +�(ة��G1= "��ن ا���M� ��4� وآ��� آ��J ا��/�ة إ�7 ا����ل آ�	��(�= آ��J ا� .  

�ا&���8( .���� هGا ا��:�� �U+�&� ��7 ا�1��V� ا� �8��@�ل 	�ه�� ه��4ت ا��	���  ا���

���=، و�8( ا��-���� ���RS �(�(ة  رأ�%�و��7 Oم وا����ه��ك +%( واه���م =  أن أه�%�ا��(�� ا�

�ف ا��(�� ا���م @�لN  '+ا راGوه w����ورة "1Vل و��"�ا�"��ل  &Bه������م و�
 ا��(�� ا إ�7ا
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 K%م و��)�7 "1��! ا�"��ل ا�(ا.�
 وهGا ��� =���Oا�� ��& !��� �ا�"��ل  &Bه���ا�1��ل، &���� 

   .ا�1��ل

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

�*+�:  

 �	� ا���آ��       
� 
�8( @�و��� = .Mل هGا ا��1! ا��:8�9
 إ&�از أه��� ا�"��ل ا�(ا.�

��� !Q�" 
�ت       ا�����
 وا����" J��� 
��� ا��Sا�*;ا �����= ا�� �	�ت ا�����د�� ا� �

�ه� وإدار"%�،��	" 
� ��%�و= .Mل  و"`���ات   wV�� K" ن�& r\��
1��! ا�"��ل ا�(ا.�" 

���= @�ل أه��� ا�"��ل ودورI إ�7 ����جOر ا�����ا�_ وأ��� �
 "�t�8 ا��	*�م دا.!  "`���

���= وا����ل �� ���( ��7 �%�ر و�/%� ه ا�� �	�، Oا�� =�& 
���Gا ���8ر ا�"��ل ا�

 
�ت ~�� ا������ وا����"��تاAر  أ�Oل ا��M. =  . ا���aDت���9 
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 ا��	�����ت            آ��  �/%� &���Vح       �� =����O��� ��^�. 
*��ل ا�"���ل ا��(ا.� 
~���ب ا������= ��


� ���9ن دورا ه��� =�G:7 وا��دار�� ا��Dو��= �=  ا 	ا�� K�9ره���& 
���1��! ا�"��ل ا�(ا.�
 ا�"

    K%�� 
ه�Gا   .�8! -��_ ا����S! &�= ا��	����ت اDدار�� ا��
 أ��7 �%K وا��	����ت اDدار��� ا���
 اد��

�_ ا�-:� ا�"����� ا�����V�  إ�7را+' V       
���ن ���Oا�� w�9�و�(م اه���%� &��(ور ا�1���ل ا��Gي ��

1����! ا�"����ل ا���(" ،
��������ت   &��xدراج"���8م ه��IG ا�-:���  آ���� � ا.�
 ا����ا@���+���ت ا������ل ��= ا��

         
�اI ه����� ������( .:��� ا�"����ل ����7 أ����س " ���	� ���� ،�������"�����t ا��������ت ا" 
وا��������ت ا����

 F8� ور���V اده����_ ا�-:�� ا�"������     دون إدراج �راء و�:��9ت أ��V د�����(�%�    إ��7 ، و� _��V

K%"�   .و��� .9

   =����  ،J��1# ا������ 
إ���7 "������ و����S! ا"����ل �:���رة آ��������8ت ا������رة     "	���7 ا�� �	��� و���

��:%� ��9= اه���م ه��4ت "	�� �%���� 
�ه����اآ� ا��:�رات ا�� w����"��ل ا�(ا.�
 و&\�ورة "1�&.  

 ���^�" �� ا����1= ا�	�&�8= �
 ���RS ا��9? إ��wو��ف �(رج ^��� '
 هGا ا��1! � 

���  .&��-�"�� ا�
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 ا������ت          � 

 ا������� ه�ا ��ل وا�� ا����ل ا��ا���ا$���ت إ"!�� � 


 آ1 ,. �0/ � ا����ه� .، ,+* ا(دارة وا���%� � 1��3� 
ا����3د%� ودور ه �4ت ��  �ه�، وا�3

>، ,� ا�3�آ ; 8: ا���%� ا�/�م ���738ر6 ا����1 ا����
 �5 �4ت  /=� 
ا��3  � وا����ول 8. ا�/�م، �


 �=/ 1 ا����ل  ا��C�� .دور �� أدر��0 آ و��0 > و,�ا�7� أداء ��5���8�A @ أه�اف ا������ �  

���738رهD ا����Eء � �D5 و� . ��8ل ا������.  

��(دارة وا����ل ,. ا10    . �G�A1 ,. ا(دارة وا�!� �  �I ,�� درا�� وH= � و�E� وه�ا

� �D5 وأه� � آ1 وا�� ,���L� D5�D5�5 وا�K3�اج ا ��M/�  .  

  �Aو�  NE8أ O � ،�%ت ا(دار�%�Pر ا���ارس وا���E� �, 
��Eرت ا��P�ة إ�: ا����ل ا��ا�

3R ا�/� �ت ا(دار%� K, 
� <7/
 إدارة ا������ $P�ا ��ور ا��ي %� 

 ا����أه� � ����Mل ا��ا�

! � ا������ت و�@ ,. ا(�8اد �UEK وا�7�ا,T إ�: ا��3, . ��/� ا�=�1  �H�� ،�7وا���ا� � =

� 8. ا����ه� . A3�, ف ه �4ت�V ., D3� و��  �ه� �إدارة ا����� N�7Hأ O � �5ه� وإدار��  ��


 آ1 ,. �0/ � ا����ه� .، ,+* ا(دارة و ا���%� ا�/�م، �!1 ه 4� ,. ه�6 ا�5 �4ت � 1��3� 
وا�3

��$+�ز ,�5م ,/ �� � �=!,������ 
� �X3ن ا��$�Aي وا��Gن ا�3+�ري ا�+;ا�$�Aا� < Z3A% �, I�.  


 ا����
 ,. 50� ,. ا10  �
 ا������ ���3ج ه �4ت ا��3  �و       إ�: ا����ل ا��ا�

و� �را��5  ا�3 �ر ���5��50ا����ل 8: ا��/�,�ت وا�7 �$�ت ,. ا10 و]� إ�3�ا� + � ا������، 

P�3، و]� ا��أ��ى  ���%� ا(�3�ا� +  �، و,. 50�ارات ا(�3�ا� + �Aذ ا��Kوآ��^ ا� ^��� DGMا�� D 

 :ا�A�ارات، ا�3/ ��ت وا�� ���ت ا�Z�ور%� _داء ا_��8ل دا�1 ا������ و��ز%� و�D �A ا���5م 8

3R أ��اد ا������ و���%� ,�اآ; ا���Eت و,�اآ; ا��3= �K,.  

     �A��Aء وا��3�ار ا������ت � `7Hأ  �, D�X3وا� R !3ا� :ا� �م %/��3 8: ,�ى ��ر�8 �5

 UEKوو]� ا� � 7A3اث ا�����L� �7�3> ا� �15 �% �A3�, U �, 
� 1�/� N$7/� أن آ���5، E �,


 �/�A و��Eر ,��3� وأ7H` ,. ا��/I ا��7�3 �����17A3، وه�� � �5E �ا(�3�ا� + �، أ7H` ا� �م ,

���رة آ7 �ة ��+�ح و�/�� �  5b�ت أه� � ا(دارة �
 ا������ U7��% ؤه��A���+�ح ه�6 ا_� �ة و


 ا������� 

 ا����.ا(دارة وه�6 ا_� �ة ���U7 أ%�Z و���رة آ7 �ة ��+�ح و�/�� � ا����ل ا��ا�  
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   I +� 
و,. �Mل ا��را�� ا��P�%� و ا�� �ا$ � ��!�� ,. ا�K3�اج ,+��8� ,. ا��TG�3 ا�3

H أو �8م ��H  و��آ��eا�=�] �ت ا���� ��.  

 TG�3$.1 ا��را��

��5 ا�/�%� ,.  - D3اه 
���]�ع ا����ل وا(دارة، وا�3 �5E�,. �Mل ا_�!�ر ا�3
 �D 8�]�5 ور


 ا����
 %/73� 0;ء � %3+;أ ,. ا(دارة، �!1 �� إ�: أن ا����ل ا��ا�H�� �A� ،. �ا��=!�%. وا���7

��3ج إ�: ا����ل �8 � إدار%� ���3ج إ�: ا����ل ا�% U EK3��� ،�5�أه�ا @ A�
 ا����
 ,. ا10 ��ا�


 ا����
 ,. ا10ا�UEK، ا�7�ا,T وا���از$�ت ا�Mز,� �3�A @ أه�اف ا������، أ,�  إ�8اد ا��ا�

 UEKا� @ A�
 ا����
 ,. ا10 ���%� ا���ارد ا�Mز,� �3��3ج إ�: ا����ل ا��ا�% �5� D P�3ا�


 ا����
 ,. ا10 ��0 > �50دا���]�8�، وا�A �دة ��3ج إ�: ا����ل ا��ا�� 
أفراد المؤسسة نحو  �5


 ا����
 ,. ا10 ��7دل ا��/�,�ت �A @ أه�ا��5، أ,� ا� @ ��3�V .8 D3% �5�%@ ا����ل ا��ا��

 وا�7 �$�ت _داء ا_��8ل ا��3C�آ� � . ا_��اد وا���3 @ � �D5 ,. ا10 ��A @ أه�اف ا������، وأ� �ا

��3ج إ�: ��ر آ7 � ,. ا�����ت ,. ا10 ا����ل 8: ا��/�,�ت ا�����7� �D  A3 أداء � 
ا���ا�7� �5

  .أ��اد ا������

وه!�ا ��+�ح آ1 �8 � ,. ه�6 ا�/� �ت ���3ج إ�: اه��3م ودD8 ا�/� � ا����� � ا���� � 

 �ت ا(دار%�، $P�ا �iX3 � ا��ي و��� � "�وط $+���5 ���Hل إ�: ,��3ى ,�7Aل ,. ا�=/�� � �6�5 ا��/


 ذ�^� <7/%.  

�� ا�=�] � ا_و�:H �7تiا���ال ا_ول وا :  .و,. �Mل ذ�^ $!�ن �� ا8 ��70

-  

 ,���� ا�3�آ I ا����8
 ا���ل e � ر��� 

 ا����%��0 إ�: I$�0 ا����ل ا��ا�


 ا����
 � M� ., �5ل ا��+D ا�!8: ا����ل ا��ا� �iا ��, 
j� � 7"��8ت ا�3
 �5P� دا��5 وا�3

 ., 1A%و 
8: ا��/�,�ت ا���� � و��Cه�5 آ�� ���ف ا��R/Z% ��, @G�A ا����ل ا���� �i��

 @8: ا������ ,. �Mل � ��أه� 3> و�/�� 3>، �!. و,. 50� أ��ى اi� ا����ل e � ا����
 إ%+�

� . أ��اده� �
 أداء ا�/ .,�Z3ت ا�3/�ون وا���M8 �A�ه�$�6 وو�" �, I�� ،D1، وه�ا ��ف %��ه�

�A @ أه�اف ا������ إذا �/N ه �4ت � 

 ,. ا��73 �ن، �$��
 ا�+;ء ا�� �5 �� D� 
�0��ت ا�3j�

 � e ل������، ��5 وأه�اف ا������أه�ا �,�� ����  �ه� إ�: �C+ /�5 و,�ا��537 ,. ا�55 0�� 10 $

  .. ا��ZAء 8 > G�5$ �ا����
 ,��0د �
 أي ,���� و� %�!

����3ى ,/ . ,.  
�� ا�=�] � ا���$ � � O رDe و�0د ا���ل ر���� 
G;0 �7تiوه�ا إ

�/k �0ا7$>  
� �i�5، و�� ا �اد ��ا_ . � 
ا�+�دة، إ� أن ه�ا �R�% D و�0د ا����ل e � ا����

�7� ��lا k/7ا� 
�738ر �6�5 ا�ilر وا��3=�دة وه!�ا 8: ه �4ت ا��3  � ا_�� �/ . ا�. إ%+���، و�

7
 آ�("��8ت� . ا�/��ل وا��ZAء 8: ا�� .,�Z3آ��3/�ون وا� 
�  . ,. ا�%+�

-  
� 
 TG�3$ 1 ا�+;ء ا����O ,. ا��73 �ن ا��Kص �mG��K ا����ل ا��ا���/� درا�� و�

�mG��K ا����ل ,���� ا�3� ; �3% . ��Cا���%� ا�/�م وا�� . �آ I ا����8
، ا�Z` ��� أن ا����ل 

و]�ح وو��ة  ا����5� �
 ا����ل 8: ا��/�,�ت،  ا�=/�ل آ����8� �
 إر��ل ا��/�,�ت،
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 ; �3� � O � ،� 0 � ��/� إ�: ,��3ى 
A��% � وا�/��ل . ��Cا�� . �ا��/�,�ت، � ��� ا����ل 

�� ا�����/Hت و�,������8� وا��]�ح، آ�� ا"3!: ا�/�%� ,. ا�/��ل ,. �� ا��/ . ��Cا�� k/�ت 

�5$�0�3�% 
  .ا����ل 8: ا��/�,�ت ا�3

�� � �� %mK ا����ل � . ا��C�� . وا�/��ل ����� 0;ء ,. ا�=�] � ا�H � آX� .!�% وه!�ا

�����7� ����Mل � . ا���%� ا�/�م وا��C�� . وا��ي � �3% ; �mG��K ا����ل ا�=/�ل، و$=
 0;ء ,��5 

  .وا��ي �3% ; �mG��K ا����ل ا�=/�ل


 �=/ 1 ا����ل،  -� . ��Cور ا���%� ا�/�م وا���� 1 ا�+;ء ا��ا�� ,. ا��73 �ن ا��Kص �� �/�

� ��A و�0$�، و8: أ��س ا(�0��ت ا�3
 �0ءت � > ور��5E ,� وا�� ا������  ��A و�0$� ,.  ه��ك 50

 ��GM1 ا��Gل ا�3/��ل ا����M� <,. V�ف ا���%� ا�/�م ����Mل 0 �ا ����C�� . وذ�^ ��5ف �=/ 

 . ��� :8 Dه; =�����Mل ,� ا��C�� .، �3` ,+��ت �����C� وا�3��ور، �D  A ا����ت ا��C�� . و�

 ،D5�إ"�ا N�ا���73 ,.  �����Cرآ� ةا(دار أ��ب�/�� � ا����ل � �D5 و� . ا�/��ل ا��%. %/��ن �

��%�  %=3` ا��+�ل �����C� وا�3��ور آ�� %��` _$> ،ا��ي %�15 ا����ل و%=/> ا���%� ا�/�مV�ف �

�/k و�/ ���> أ�!�ر6�C�ح ��ارا�>،  . ��/k ا��C���ن إ�: �=/ 1 ا����ل � �D5 و :/�% � ��� � ،


 ا������ ��=4� ا���5 � �/�,1، ا��, D53 ا�/��ل ا��%. ��N إ"�ا�D5 و%��U7 ه�ا �/�ة �8ا,1 آ�  ���Aiو



 ا�����/k ا��C���ن إ�: �=/ 1 ا����ل . ا��C�� . و$D5��P إ�: ا����ل ا��ا� :/�%  O �

�/k ا��C���ن  � �D5 و� . ا(�Vرات :/�% � ��� � ،D5/, 15 ا����ل�% D�738ره�� �=/ 1 إ�:

 . �
 ا������ آ7 �ة وه�ا ��I7 و�0د $;ا�8ت ا��%. � ا_��ادا����ل � �D5 و� D53 ,ن ا���!

   .وH�ا�8ت � �D5 ��ل ا��E� وا���آ;

  mK% �� � �/��� 0;ء ,. ا�=�] � ا��اH � آX� .!�% ا���%� ا�/�م  وه!�ا 
 �=/ 1  إ�:�/

� �ا����
 �=/ 1 ا����ل  إ�:��/
  ا��C�� .  ، و$=
 0;ء ,��5 �����7�  ،ا��C�� . > و� .ا����ل 

 �+$ O� ،ا�/��ل . �� � ا����
 ����لا �=/ 1  إ�: �/k ا��C�� . � %�/�ا أن� �D5 و . �D5 و

   .ا�/��ل

 2.ا�H�3 �ت وا��3�ا��ت

 
 � ("!�� � �=/ 1 ا����ل ا��ا� ��� إ� �5 ]�. ه�6 ا��را�� ا�3H�� 
���ءا 8: ا��TG�3 ا�3


 ,���� ا�3�آ I ا����8
 و� 
ه �4ت ا��3  � �
 ذ�^، %�!. �D%�A ,+��8� ,.  دورا����

ا�H�3 �ت و ا��3�ا��ت %�!. ا��3=�دة ��اء �
 ا��را��ت ا�/� � أو �
 ا������ت ا����3د%� 


:ا�+;اG�%�، و ��3�1 ه�6 ا�H�3 �ت � �� %  

-  � eو �,/ � ��4ت ���8 �0 � ,�  
�ك ا����� D5� . ��Cا�� ., k/��A� � 0 و�0$� أن ه��ك 


 أه� � ا����ل ��D5%، و�� %/�د �I7 ذ�^ �8م و�0د �!�%. � mA$ <77� ه�ا �$�P$ 
,� أ��ى، و�

 . ��C3!�%. ا���,�DP و,��3�، وه� ,� $=N إ� > $P� ه �4ت ��  � ا������، � O أن ا�ه��3م 

�Xه� � ا D53 8و�� �ا�����  D5�5را�, �%�Eو� :Eا��� �ا����3%�ت ا(دار% 
� �H�� 
����ل ا��ا�

 < � Dدوره . ��3��= ;هD ,/��%� أآ�� ,. ,�د%� 8: ذ�^ %��` �  ،<ا����
 و8: ]�ورة �=/ 


 ر�� أداء ا������� 
��3���.و  
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 ا����
 ا����8  -8: ه �4ت ��  � ا������ ا�ه��3م ������ل ا��ا� �A��EA� ا���� �و�!�

 1 وا��ZAء 8: ,/����>، وه�ا 8.A3وا�  ،D!�ره�7/3 � 8. أ���V�%@ �3` ,+�ل _��اد ا������ 

 

 ا�/�1، وه�ا ���3/��ل و��1G وأ��� I ,���7� آ�]� د�3� أو ��Hوق �� D5ا�3�ا���D5 و,�Cآ

أرو�� ا������ ,�� %��` �5 �4ت ��  � ا������ ا��3=�دة ,. أ�!�ر وا�3�ا��ت �5���8 ,. 50�، و 

.,. 50� أ��ى آ�� ه� ,��0د ا� �م �
 ا�������=�دي 8�ا� 1 ا����ل ا����8   

�Eت وا����و� �ت دا�1 ا������ ��ف %��` ���3�ام ا��EKط  -�و,. 50� ���3��%� ا��� @ �

 ا���� � ����Mل ,. V�ف ا�/��ل، و%�دي إ�: ��� . دور آ1 ,. ا_V�اف �
 ا�/� � ا����� � 

� ��� %��0 ,. و��1G ا����ل آ�����Aت -�!�  
��H� ا���50� �/��ل 8: ه �4ت ا��3  � �

ه�6 ا������ ا�3/��ل و��1G ا����ل ا���GM� ,. ا10 "�ح ا��E3رات و�=� � ا�s3  �ات وا�A�ارات 

 1!C�ا�3
 ��K3ه� ا������ و,. � . ه�6 ا����1G $�آ� ا���وات وا��A3 �ت ا�3
 %5P� � �5 ا����ل 

�� U أ�15 وأآ�� ���Gة �k/7 ��4ت ا�/�� 
��Aiو  
� ��Aت أو ذات ,��3ى �/���� D35� � 
.ل ا�3  

-   ،<�� �8: ه �4ت ا��3  � �
 ا������ �8م إه��ل ا����ل e � ا����
 وا��3=�دة ,. ا%+�

@ �0 1�8 0 � و,���I، ,� ]�ورة  ,�ا�37>  و��0 5> K% ��, .,�Z3ه�$� ,��5 ا�3/�ون وا��" 
ا�3

�� ��,� أه�اف ا�����$�.  

O� t .3��ق ا�7

�/�د ,. ا���ا] � ا_��ى و��ا��  �5��V�7و�ر� ،O�و�j� �A"!�� � ا���رو�� �
 ه�ا ا�7

 �` آu"!�� �ت ,!��� 
ا����ل �
 ا������ ا�+;اG�%� ا� �م، � �!. ذآ� �8د ,. ا���ا] � ا�3

O�:و,/�A� ��5ا ا�7  

�A @ ا�=/�� � دا�1 ا���� -� 
� 
.��دور ا����ل ا��ا�  

- 
.دور ا�A �دة �
 �=/ 1 ا����ل ا��ا�  


 ا�=/�ل �
 إر��ء �Ai�� ا�+�دة �
 ا������ -.دور ا����ل ا��ا�  


 ا(��اع دا�1 ا������ -� 
.دور ا����ل ا��ا�  
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