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��	�% ا�$#� ا�"��!  ���ة ا�����ات و ��م ا�����ار ��� �	�� ا�	����ت 
	� أ�� ���   

�67$5 ا��4#�د ا����2 و ��� 
0��1 ا�	/���ت ا��. -"�آ+ و -�,��  + ، و آ�ن '  � ��� ا�&�� 

 ، و 
� أ9+ آ�ن 19ا�داري أن �اآB ه>@ ا�����ات و ��?ر  ;�< آ��6 
=> 9;,-+ :. �89�5 ا���ن  


2L	=�� 5	K ا��4#�دي  آ��8ه>ا ا��?ر إ' أن أ:��ره� �I -$���	�ارس ا�دار�5 ا�&G< اFآ�6 :.  

�Mارد ا�?6ا� ، �>ا �8Oت :. ا�$�د �$�5 و ا��� ا�$�
�5 و رأ�	�ل :�K�� ا�>ي 
� ��د ��م ��� ا�	

ب ا�داري ا�M9F و ا�>ي �"�R ��	/��5 و أ����B إدار�5 -�$� إ�� إ��Mد ا��QFة ��ة �P9��ت ��Fا 

و ا���	�ار :. O< ا�9&��ح ا��4#�دي و ا�	=�:�5 ا�$��	�5 و ذ�U  ���$. �آ�� �8 
%ا��   ا���6ء 

 X
 Y=�	- �

� إ:���ره� ��	%ا�� ا�=�5�6 ، و ه>ا  ��Z �8��:�=

X ا��&ق و ا��	�% ���  =�8�	5 -��:�=-

ذ�� ����ى  + ، �Z! أ�89 رآ%ت ��� -=	�5 آ&� �5�9 ا��. أ\6"�-+ ا�دارة ا���إ�6	9 Y ءا-�8 ا�6;��5 و

ر ?- 5M��9 �8تO .$�:5 و ا��	ل إدارة ا��M
-;�M$�8 ��� ا� �اع و ا�	�6درة و آ�U�<  Y9 را�2ة :. 


$+ ا Y"6\. ا�>ي 9$�;+ و ا�>ي أ��	ر ا��4#�دي و ا����	$�:5 ��&�� ا�داري و -	�_�� 
� ا��?


رد إ�4#�دي Iب إداري �$=�   أه
#�ر ����	5 و ا���وة ، و 
=+ :`ن إدارة ا�	$�:5 ه. أ�� Iو أه 

:�$	�� >�
Fل اL� ا�G	=�5 و ا�#��"5 :. ا�	/��5  �8ف ا� �اع و -"��R ا��	�% و -$�	� 5 ����

و 
��$�ف 	ارد ا�6;��5 ا��&,ة و ا���61ة إدارة ا�	$�:5 :. ذ�U ��� د��
��X رX�����2 ه	� ، أو' ا�


�ت و  $	�ل ا�	$�:5 و هI ا�	#�ر ا���F. ��	$�:5 ا�G	=�5 و ا� �اع ، و ����9 -�=���� ا�	$�

ا�-#�ل ا��. -�8< إ���9ل ا�	$�:5 و -�او��8  ���5 آ��6ة آ	� -:� و��2<  ��?5 ��1%�=�8 و  �1\5 

�ن � ا�"���5 ا��. -�$� �	"�ا���=��- U�<  $�:5 ، و	ا� R�Q آ�ة ا�$�< ا�6;�ي :. ا���$�ب و�

 �	
ا�	/��5 ا�	$�\�ة �=� -?�8��6 �دارة ا�	$�:5 �4 إ��	�ت ��� أهX��#=� I :. �#� ا�	$�:5 


%ا�� -=�:��B$#� 5 -����ه� و �G	X ��8 ا��	�% ��� 
=�:���8 و ا���	�ار :. ا��ق ا�	"��5 و  �86���

=
 + �	�X ا��ل أن إدارة ا�	$�:5 -;�< أداة :R��"�� 5��$ ا��=	�5 ا��4#�د�5 و ا���	���5ا�$��	�5 ، و 

5�

�M	� ا�	$�:5 :��8 ، و ا�>ي ' -%ال ا��ول ا�$� �5 :. ا��ول ا�=� 5
ا�+  #رة ��
5  و ��4-

ل إ��+\
X ا�	$�4ت �� ���R�6?- X إدارة  و  #رة أbQ ا�M%ا�2 ا��. -�6�$ 
/���-�8  $��ة �ا��

ا�	$�:5 آ	� أ�89 
�زا�Y -��6 ا�=	K ا������ي :. إدارا-�8 و ' -�	��  b2�#1 ا�	/��5 ا�	$�\�ة 

 و ا��$�I ا�	��	� و ا��. -�d �6�$ور��M=� 5ح -?R�6 إدارة   و ا�	�و59آ���8�< ا��=�P	. ا�	&�ح

      . ا�	$�:5 :. ا�	/��5 
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د ا����ة ���� �� ا�����ق و ����� ا����� ا�، ��"! ا ���ات ا � ���ات وا��� ا


ر ا��%��، ا�$� '�
ى (-�ري +�� *�� (��! �)� ا /$ 0ا8ي 5 7 ��6 ا5 ��ل ا�3 �2 إ

 ،�9�90 (��زة ا����� و ه
 $� B��ف @=-�رة ا�����، أ<)=! ا=�>� $��� إ$2 $�;2 ا�:�� ا

��� � Eا�B أه�� ��، و �� ��� �3ت و ا�F$�ت �� و ا� �Fا$�� و �������، (�>� أ�(�G �/ �� ا

 �B�< ر ��اء�'$ I9(5ا ،�����
اق ا�;�9اء و ا�ا�Jة �� ا� ��/�J�ه
 "��ع آ
��5 ا�'�در ا


�� ا�9وة و �=��I ا� �� ������ا�����، و أ%=! ا����� ��$M أ����
ى ا /� ��ه�� �;0 ا


ق أه��� ا:B 5 �جOت ا��;�� �� �����
ردا أ$ �����
ارد ا��د�B ا���ى ا�P�) �;QR أ<(=! ا�


م ���<� ا5O �ج أ�:$ �� ���� 0 *�
ر ;�7BE ا5O �>� و ا�F$�، هT8 ا�:Eة اQ)��ة و ادى إ

 �B�< إ" '�دي U�5 G� �(�B V(" G$ ف��B � W;�'$������ B��ف @�" '�د ا��;.  

  

��  و ا8ي اM��$ 0;� YQ�5ت ��
ر ا8ي (�ث �;0 $/ 
ى اO" '�د ا� و $2 ه8ا ا


ى اOدارة  /$ 0;� V���$ ر
�� 6()�'B ت، آ�ن \@� أن�/�]�و ا:�Q  و $�F>�ت $F ;^ ا


اردة ه8ا ا��E ا2��G$ ��(QاOداري 
$�ت و ا���رف ا;���/� و ا � �/�0 @�وره� إ0 ا�  ا]

 V<أ G$ �/�]�; ����
رد ا��
م @ �_�� و �/��� ه8ا ا�B ز ���ل��< G$ �@\ ،���;� ل
'=;

� ��ار �� �'� ا)��ء Oق و ا
: ��� $G اQ�B ��$ E�� ��� $G ا �B�3 ا�/ �� و ا�Q�� G� 6��

V-أ� VQR@ ��;� /B رف أآ�9 و��$ `;�B.  

  

9
ر$G ه�� آ�5! ا !��� � ��U اO" '�دي ا�B�3 و ا; �()�'�ة اOدار�B ا���<�ة ا

  ��
ات ا����ة �=! ا�/�'� ا=���" إدراة ا����� " �� ا� ا�=�ك �و ا � � G$ 8F ا����� ا

��_� ��Rط و ا:�V �� ا;  . و ه� ا���س ا8ي �� ��T �� ا��Fذ ا��ارات و �'�F$ ^B ;^ أ$
ره�
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��Q�Oا�:   

      ��gآ� �������ء ا)=P �;0 أ@ � �� � �� و ا�Q�Oم @��ح ا
  :$G آV $� ���م 5�

  

���� *V ا�W$M ا�B�3ة " ��i" '�د ا ������� �;0 ا(�، آ�^ �/ ��2 إدارة ا����� ��G�Q  ا

�ّ� �/� ا���<�ة $=� G��I ا]�   "  ؟�� ه8ا اO" '�د و $�ه
 وا"2 ا�ول ا��@�� E؟ا

  

 ��� �� �m GQ�Bح ا��l;� ا:���� ا M�':� و TMو(� أ������ ا�Q�Oا G$ �"M�5إ:  

  

- 3$ 0
ل إ>
  �2 و إ" '�د ا����� ؟ آ�^ �� ا

-QّR� � B ^و آ� ����_� �'�;W ا����� ا I�"��0 ا��  ;�� ؟ $� ه
 ا

;����� أن ��ار و هV ه� 5:/�� إدارة ا��; آ�^- GQ�B ت ؟�$
  

-����   ا��@�� ؟� و إدار��� �� اE3ا�J و ا�ول $� ه
 (�ل ا

  

��  :��%��ت ا�را

  

��� �� و ا��l;� ا���و(�، �� <���o ا:�%��ت ا�Q�O0 ا;� �@�<Oا V��/� �'": 

  


ب إدارة ا����� آ�ن 5 ��3 ��
ر m)��� �� ا�3 �2 و اO" '�د ��$� -1;�
ل إ0 أ>
 و   إن ا

 .ا:�Q اOداري @':� ��<��� 

  

2- ��� �����
$�ت و ا�����، إ\ أن إدارة ا;��
$� ا�:$ G�@ ��(Q$'�;=� >��Bا  ر�o ا �R@6 ا


$�ت;��  .FB ;^ آ��9ا �G إدارة ا

  


$�ت-3;��
>�� ا;�Q� 0;� �����/� @VQR أ]��� ��)���� �� ا� �����  . و ا�O'�ل  �� �� إدارة ا

  

4-� ��;(�)� $ F;:� �� $�3ل ا����� و \ �
>� *�وف $ان ا��@�� ��$� و اE3ا�J ��<� � ا��

،���� ��������م $3 �2 ا������/�ت اE3اE� \ �B�Jال @���ة >�ا �I�(�� G إدارة ا]�  .آ�� أن ا
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��  :أه��� ا�را

  

        � �����
ع ا%

$� @��أه�� �B6 ا��u� E أه��� ا�را�� $G آ
ن $B  ،م
B  GQ���;� G$ ��B ا

� ��� آ����  =��I $��د� ا5O �ج ا�B�3ة، و  �Bد��
ل ا>��� ،�������ء إ" '�د "
ي �� ��oب ا@

����
ارد m)���� أو رأ���ل، @V ه� ا);�ان ا � �/��� �;0 اO" '�د ا$ `;�� � �/! �;` ا 

�ر>� ا�و0 ا � �� ;` أ<�@�/� � 
ل $����� و ا�������� ا> 0;� ���.  

  

�� و        m

ى ا /��/�ت �;0 ا]����/� @�G ا��� و ازد�Bد ��ة ا��و $2 ا5: �ح اO" '�د ا

 ��������/�� ���Bة ا�و�، �vن إدارة ا� �BاE$ �/�]�� �>V أن �=�I ا��� �;��
ن وQ� أن GQ�B

E3�/� ا]�� ��ار، و �/! اOق و ا
: ��� $G اQ�� ���<ا
B � �uى �G هT8 ا =��Bت ا�@ �B�Jا

���  .ا

  

��  :أه�اف ا�را

  

����ف ا�را�� إ=� 0��I ه���G رG��/�J ه�ف �;�� و +�� � 
 ا=�  :��;�، �;0 ا

  


ء �;0 -1-
ى ا�;��، إ0 ا��ء ا /�;����� @':� ��$�   ���ف ا�را�� �;0 ا I�"�
م ا�:�ا

:'@ ����_� �/� � ��<� و أه�� �� �;0 $/ 
ى اO" '�د ��
$� و و ا����� ا]�
<�، �� ا'�

 I�"�� ��ه�� إدارة ا����� @ آ�� ���ف ا�را�� إ0 ا ��B^ ا ،�B�< ب إداري
;�;�B 0@�� )�ره� أ


م �;���@�� ا�ه��� ا � B/ =���، و @��ن ا� �ا���B � .6���3 و د��6�J ا  

  

2-� �;��
ى ا /�:!  أ$� �;0 ا 0و "�ر���  _� ا�/��GB �ه��� إدارة ا����� 5 ��ف ا�را�� إ

��� $G ا ��$V $2 ا ���ات ا)���l ا� /�ر�� $�� �Q�� و ����/�]� �/��� 
ى ا /��;0 ر�2 ا

Oا G$ ���Q�B���/���
د أ$�م $�'
ر و آ��  � ��ار و ا� أن إدارة ا����� ��GQ ا�3 ���ت $G ا

��� ،�"����� �� ا);�ان ا� F;:�، ا  =��I ا �9B�) �;����� ا);�ان ا��@�� و �;0  @��9@� و�@ G$ و

ا��w اE3ا�J، و ���ف ا�را�� إ0 �)��ن (�ل ا����� �� هT8 ا);�ان و $�
"�ت "��م $3 ���ت 

���� ����� .ا
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������3 ا�را$:  

        

 V�>u ا�:�ه��         �;�;= 
<:� ا��7 ا�
ع $=V ا�را�� ��� �� ا�)�ع ا%
�5_�ا �)��� ا


ع إدارة ا����� @�\� ��د %
�@ �;' �  .�;0 أ(�ث ا�د@��ت �� ه8ا ا��3لا

        �B�_���7 ا�J�')O �� ا:'V ا�ا@2 و ه8ا $G أ>V ����� ا�را�� ا�آ�� �� ا� �Fام ا

� ���J�')v@7Jت آ
ا"2 و ا� �Fاج ا  .��� �/��� �;0 ��� ا

  

��  :أدوات ا�را

  

 ��� � ���5 @��دوات اOا �� ��  :$G أ>V ا�35ز هT8 ا�را


اء ور"�� أو إQ �و��5 -�
رة R��� �7J ا�;��� ا
ب $/W ا;�  .�� ا� �Fام أ


رة ا�F<� @��آ -R����VJ ا��5 @��; ���ت و ا ��ر�B و ا�� �Oع� �� ا
%
�. 

-  �-Bم أ�F �� �'�ء و ا���@;� �35Oز ا�را�� ا���ا��5و اOا. 

  

��  :إ�mر و (�ود ا�را

  

�        P�) �5�Q$ ز$��5 و GBر�mإ �� ��   :� ا>�اء ا�را

        2�< ��x;oل ��$�  أM� �5ت��(8` 2005 و 2004 ا R5 �$ نvذ� ��@ � G��@ 8�]B \ `

  .2006  ��ما�� ا���اM� ��5ل و أ>�B! ا�را�O )�ر


ا"2 اE3ا�Jي        أ$� ا�mOر ا�v� ،�5�Qن هT8 ا�را�� اه �! @
ا"2 ا);�ان ا��@�� ��$� و ا

�>�� �:'@.  

  

��
@�ت ا�را�>:  

  

���
@�ت 85آ� $�'  :وا>� �� �Mل ا�35ز هT8 ا�را�� @�| ا

- ���� ا$ �>�� �����
ع إدارة ا%
;�� �ا>2 ";� ا��ا>2 (
ل $�@ ��@��  .ا

- ��g 2<�$ G$ ���M ه��6، وا��:$ �B�=� �@

ع و <�%
� .m)��� ا
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ا"2 ا�Fص @��ول  -
%W ا� � 
ع و ا%
��@ �>�F�5رة اO('�ءات و ا�را�� ا���ا��5 ا

��@�� .ا

- ���
$�ت $;��
ل �;0 ا'=�/�ت اE3ا�B�J و ا]�
@� ا�O'�ل @��>. 

- �/�]��V�< �;l $/[و� ا~ ����� �@
�> 0
ع إدارة ا����� $� أدى إ%
� �B�JاE3ت ا

� �'�ءOو(� �� ا��� .ا

  

P=(  :��� و ه�VQ ا

  

        ،7J� ��� ا���و(� و ا� �Fاج ا�Q�Oا �R"��$ V<��)و��� �� و$G �� ا� ��ر ا:�%��ت ا

� �7J )�� �����، � - $��$� ��$�، و �����/�� هT8 ا�را�� إ0 أر@�� �'
ل �/)����F$ G ;^ ا


<V إ��� $M� Gل �
لا':
<��ت ا���$�، و آ8ا ا��gق ا�/ �);��  ا  و أB-� اO" �ا(�ت و ا

��
ع ا�را%
�.  

  


اء >�ء        � 6��(�R� ع و
%
�
اx5 ا< ^; F$ ��� W� B ي����� V'� �@�9�@ ا�ول V': ا

� ،�JE3
ى  اQ;� أو ا /� آ�ن \@� � ه� 5 �ج ا:�Q اOداري ا���<��� أن إدارة ا����)�;0 ا

 ����� �Q:2 ��
ر ه8ا ا( � G$>6 و ��� آ�:�� و�uR5��=�� ه
 �;�6 �� ا�'� ا 6
  ��، و 

 �/�]��� و ه
 ز�Bدة ����/�� ا���vن ا�)=P ا�5�9 آ�5! اOدارة ا���<�ة �/�0 إ0 ه�ف أ

E��:�� $�ه�� ا w'� ةE�����/�� و آ�:�� ا5O ��ل $G ا ���/�� آ�� ة ا �/)�� إ0 ا��Eة اا

��B�_5 VR� G ا��Eة $��Eة و $�9ل (� ���ض ; �3@� ا��@���5 �� اOدارة @�� )�ره� ��3@� 

�J��5 را� �-Bو أ ��(/�
\ت ،  �� ��)�I إدارة ا����� ةا= ا � و � � ا:'G�(B P=(�@ V ا

�/� �� *V $3 �2 و ا" '�د ا������mأت �;0 ]�و $:�
م هGB8 ا����GB @�� )�ر أن إدارة  ا

��  . �2 و ا" '�د ا�����GQ�B \ ���3 أن ��uR ��رج إ�mر $ا

  


ع ا�را�� ا@ �اءا %
�@ �>�F�� (�G إ� ��ض ا:'V ا�5�9 ا�:�ه�� و ا��m ا

 �$�� �����
م ا�:$ W�%
 @  ����_� 6 $:�
مو ا����� ا� رأ���ل ا:�Qي �����ا ��<� و $

و ا��;��ت ا � �F'��، و أ���ا $G أ>V   ه�� إدارة ا����� $M� Gل ���B:���� و أه�ا���Oدراك $�


رة و' )��ن إ���م �
%�W ا V':�9G$ P ا
ا"2 �� ا�:�ه��، �'w ا�)=P ا إزا� ا;)Y ا

�
$�ت و إدارة ا;������ا:�ق @�G إدارة ا$ V�3ل آ$ W�%
  .���� و �
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       ��uBP�9;:'V ا�5�9 و أآ�9 ����� ��ه�� إدارة ا�� ا:'V ا M�Q$  �� ����(�� ��:�Q��� و 

�/�]��'� ا)�Rي ا� @=�P رآE ا:'V �;0 أه� د���J إدارة ا�����  و ا� �9;� أو\ �� ا

 7 �;�����، و �@�� )�رT أه� $'�ر و $ 8:�
م ���ل ا�����و $�:� و �M" 6  ;�6 �� ا ��ق 

�;� 
>� $O�@  V(" G@�اع و ا� � � 
$�ت و ا�O'�ل و �m"���� ا;��
>�� ا;�Q� ��5�� و ، و �R5 0;�

 ��� ��ض � � �GBEF ا����� و ( 0 �;���، آV ه8ا آ�ن ���u� 6 آ)�� �;0 $[�/� ا����� و ا

P�9
%J�'� W'��، و*�J:��،  و اM� G$8ل ا�)=P اB و (�وده�ي ����B�=� .  

  

أ$� ا:'V ا�ا@2 ��3ء �)�G وا"2 ا����� و إدار��� �� ا�ول ا��@��، (�B P/ ��ض 

 و آ8ا $�
"�ت "��م $3 �2 �� ا�ول ا��@��  ا/��ق ا��م ا�[�� �� إآ /�ب ا�����ا�)=P ا�ول

،���� ����� أ$� T ا�ول $M� Gل ا�)=P ا�5�9 ���� ا=���� �� ه8  �� �
%�W (�ل و وا"2 ا�ا

 P�9�/�ت اE3ا�B�J $2 ا�)=P ا]�
 �)�رة �G ا� �'�ء ��ى ��)�I إدارة ا����� �� ا��

7J� �  .ا =;�V و ا� MFص ا

  


<��ت      � �7J ا � �� ا� M� G$ ��>MFل ا�را��، و أB-� ا�3$
�� $G ا �B��� �� ،�$� �  

�� أ��5 $:��ةBرأ �   .، و ه8ا $M� Gل ا����F و اO" �ا(�ت ا
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1 ا����   

� و ا���� ا�داري و ا��ه�
 ��� ا����� ا���
	�ة���  ! �ر ا��

 

  

  


 ا������ة        ���رات ا��� و��� إ���� إنّ درا�
 ا�دارة �� ا��� $��#"� او! ،و ��� ا��

 2� ا��01ة ا�*)�)�
 ��/.� ا�داري و ,��ر اه� ، ا�دار$
 "&� ا�*(�رات ا�)#$�
 '�&% ا����ر��ت

 �7#ه� ,��ر ا�1>�$�ت ا�دار$
 و ا��� ;�ءت آ8 ر$
 �7# ا�6�رة ا��15"�
، و '�ا���4#ارس ا�داا

'*)�C   و� ��1A��B2 #ة �A �� ا�1>�$
 ا��� �&)���، و @نّ أه� ه#ف '��4 إ��= ا�دارة ه� ا�����ار

������1A م�Aق أ�
 ��� �� ا��F�.A �$اGA و ا�7.�ر C�H I" J*&' ��K��1، ���  دا'،
�� #�' �� J�L

 �ا���Gة ا�1�&�
 '*.� ا���Qرة ا��Pر;�
 و ا�����ة "�4 ا@��اق، و ��8 أه� �6Aل "�4 ذ�M ه

7
 ا���7�Qا���ا�� �((L و إدار'�� ا��� 
�F 
�F�6ا� 
�;# '�GQة �7# ا�*�ب ا������$ =Fو ��7 أ ،S ��2

%��Qر ا����' T�U�' IA #7! و ا�دارة %��Qا�� I�7 دل�&�A 
�� ا�F���F و 'V��2S "�4 ا��

  .ا������ة و إدار'��

  

��(' �' ،
�5/A رة���ق �� � هYا ا�/85 إ�4 و IA أ;8 '�T�U آ8 هVY ا�1)�ط 57�F JL�&A 
2Z2

�ر ا�/.� ا�داري أ�A �� ا��&*J ا��F�6 �1#رس "���
 ا��*�ل IA ا���Gة �ا��&*J ا@ول إ�4 '


 2� J*&��� 8(�1F ا�J��6 ا�Yي $���ض إ�4 ا�1�&�
 إ�4 ا���Gة ا����1��
 و آ�F�7ا�دارة ا��� 
7�Q' اY



 ا������ة �� ,��QA 8% و إ\��5د ا�������  .ا��

       

�ر ا�/.� ا�داري.11.�'   

  

       I���L�1� ر ا�/.� ا�داري، '��1 ا����ض��' 

 :  إنّ درا��P$ا���ر 
�L�1ا@و�4 ه� ا�

! ��� ،
/��Pا�� ���L��7ا 
�L�A 8ة، و ������7 �_ن آ����A 
�ر 57/� `M ��= أن ا�/.� ا�&�0ي $�

 #7! 
�P$ر�' ،
�F�6ا� 
�L�1ا� �Aأ ،
�ا�L ا�����F IA ��� ���' �A ء�U 4�" ���(7�� 4إ� a�)'  و أن


 ا($��
 ا��1>��$
 ���� ا�دارة أو ا�1>�$
 ا�دار$
 ، �_ذا آ��F ا�1>�$
 '��1 ا��L�186 �� ا����� ���
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 ا�F��ن$1>� ��7 إ�4 ,�ه�ة �A ��/���ه� و ا����ف "���A#P� ه���P�' �2 IA و � 
($�� �_ن هVY ا�

��� �Fc��ن �b IAق ;#$#ة ��&*J و �$ �A ء�U 4�" �Hd �\و IA ر��!7# و أن $�*)�� ا��


������ 
A#P��A 8K��ر ا�/. 42 41 ص ص [1]و��' 8Lا�A IA أ;8 ا���/�دة IA ا وY� ، �

 J*&ا ا��Yل هZH IA �1�\ ،��7/.� ا�داري C���$ ���� 
��H ، ��1A �&ص ا��ZP��و ا �F��Fا�

�ر ا�/.� ا�داري Y1A ا�*(�رات ا�)#$�
 و�' 8Lا�A %&��7 ا�1>�$�ت ا������ة �إ�4 أه !� وهYا �

أ��Hا إ�)�ء ا����ض أو! إ�S0F 4ة ا�/.� ا�داري 2� ا����ف "�4 ا��#ارس ا�دار$
 و ZH IAل 

  ا�(�ء "�4 أه� ا�1>�$�ت ا�*6$#
 �� ا�دارة

  

   S0Fة ا�/.� ا�داري.1.1.1

  


 ا�)�ن      $��F %A !ّ'>�� إ �� �أن ا�دارة آ�� %A19 IA ا�)#م Y1A رس ا�دارة�A ن��Fإّ! أن ا� ،

=��0Fأ a��PA و ='��L ��<1' 8;أ.  

  

  �� ا�*(�رات ا�)#$�
 ا�دارة .1.1.1.1

  

      1��" i�B$S7 I<ن� ا���Fن ا� T;ا��ا I.� ر ا�دارة ، و�Aأ IA �j�` $��ف �و \&���= � �Kا�&#ا 


 آ�F ��� �F>��� �� ا�دارة ، آ�� �Kا�&#ا 
�ا"#ه� ��"�$
 ا@�17ءأن ا�)&��\ ��� �Fو"آ�  I�&FYب ا���(

�س ا��&�دة (b ه� ، و��k إ�4 او 

 ا�*�;�Kا�&#ا 

 ا��� '&�1ه� ا�*.��ء و ، و \# أدرآ� ا�)&������

ا@ذآ��ء IA أ�17ء ا�)�ى ، و �17� هVY ا�)�ى و ,��ر ا�����Qت ا��1>�
 ، ,�� ا��#$�ون و ار')�ا 

 4�L ��'����QA �� رة�S7دواره� ، ��1A T&�S� ا�)��و�
 و ا��زراء، $)&(�ن "�4 ز�Aم ا�)�ة وا�6


 ا��1>�
، و\# ;�7= ه!ء ا��#$�ون \&8 ,��ر ا@;�Gة ا���.�$
 و ا������
 و ا�;���"�


 آ����ZBل ا����6 ����ارد، و'�ز$% ا���8 ، و ا�'/�\�ت ا���Qر$
، و `�� A�" ت�"�U�A

 .59 ص[2]اiKا�*�وب، و ا�(�

  

�ح أ��F ;���� آ�ن IA ا����*�8 ان       U� و A% ')#م ا�F��ن و �7وز ا�دارة ا�)#$�
 ، �Fى 7

A !ّإ ='GQFأ �A GQ1' �5A �� ت�A�17ء ا@ه�ا 
ZH Iل ا�دارة ، "�4 �&�8 ا���6ل ، �_ن "���

 

 ��&�I��7ا�)#$��A��، وF>� ا�دارة ا�*.bا�&A، و إدارة ا��ا��>� I�5ر ا��ر$
 ، و�17ء �


 ا@�bاف�Aا����ا 
�F�Aدئ ا�دارة  ا��� '*#ث "��1 ا��و�&A ا��� ��رت "���� ، و �دئ ا��1>��&A و 

�ن ، و ا��P#ام ا�دارة �� ا��*.� �� ا���Qرة �)�اط، وbZا��� روج ��� أ� s5Pا�� t�أ 
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 ا�/�7�ا� 
I��(1، آ8 هVY ا@�2ر ا���د$
 و ا�/.�$
 '�# د����A 4�" Zر�
 ا�دارة "���� Y1A �ا�&*�$

2
 u!ف "�م \&8 ا���ZدZ2[2]60 ص.  

 

��% أن YHSF ا�.IA ��6 ا��&���F �1Fآ�� أ       I"  ح�F 
ا�دارة ZH IAل ر�8 اx و أK��&F= ، آ�/�1

�ح F �F#�� م ، ��ن \��مZ�ت"��= ا��"��QA 4إ� �����و ') I�1A�م �7)��%  1�7>�� ا��($ IA ��1�� ،

�م 17)���($ IA ��1A م 07)�� ،و�($ IA ��1A �0ب ، وH@ا IA 
�ن �157"
 ا��/�1A� و �Huون $)

� 
1�ح ��= ��Aر�� �Lدارةوc�$رؤ ���5 و�A IKاGH 4�" مZ�ا� =��" a�� ا���M  ، و ��� و�� $

�ف '�� 7��Q" I�1ف \�م I$GP�7 ا��*���8 إ! \��S$ ��A Zآ8 ا��1س � �5A نS7 VY�� إ���#ادا

، و �� ��Aآ
 ا�1P#ق "�A#1 أ`�ر A*�# ��4 اx "��= و ا��1�ات ، ��ن هYا ا���8 $�# إدارة ����ارد

�ا;�
 ا�./�ر و ا���0آ�I و \# ه��ا �7�ا;�
 ا������I �� ا��1$#
 و  "I��� "�4 أ�*�7=A 
 آ�/�

 �/*7 
�ل ا��1$#
 �*��$��� ��ن هYا ا���8 $��&� إدارةأ`�ر "��= ا�7�*5L 1#قP26 ص[3]  أ$(�ا�.  

  

2.1.1.1.4���   ا�دارة �� ا��5�ر ا�

  

   �A ض�/PF�7 4���
 �� ا��5�ر ا��F��Fا�*��ة ا� ���ل     ا'�B0Fأور�7، و ا �� 
�ى ا����0�

 و  ا��1س ��7&�
 �L;�'�� ا@����
، و آ��F ا��0.�
 ا��� وا;�� ا�/�د ه� ا�*��$
 IA ا��#وان

 =�$�L #(� 87�(A �� =1A ى�
 IA ه� أ\$��L ا�/�د tا��� 

، و ��*)�C هVY ا�*��$�$�Qو ا� 
ا���\

�5
 و \&�ل ا��&��
 ، وM�Y7 ,�� ا�\��ع �� P0ب ا���4 و ا�Yي $�,T أ����7#ا$
 ا��5�ر ا�

 J�L ا'YP .'1>�� ا�#و�
 ا�Yي ��د �� أور�7 �� هVY ا�/��ة ا��� "��� 5���7�ر ا��>��
إدارة 


 ، S$ J�L'� �� ا�)�
 ا���M و $��= Uا��/�و 
�ا��1>�� ا�\��"� `.Z ه�A ��A% '#رج '�1ز�� ����

���ن �B� IAر آ&�ر ا�Z&1ء ، 2� أ'&�ع ا���ج IA ا�\.�' 
�"��"��I �7#رج �B�S7 ���1$ وL#ة إ\

 �.L CL 8�&1ل ا��H يYا� 
F�5*أ ا�#&A ر�ا��Zك ، 2� ا��&�#، و \# اه�G هYا ا�1>�م ا���آGي 7>�

� 

 وL#ة إدار$�"���� L.��� ا��Pص، و �.I ,�� ا�\��� L�&�� $�0ء ، و أ�&*� ا��L#ة ا�\


 أ�Hى �Uور$
 �ا���آ�L�F IA 
� IA ا�*.�م �ت ، و \# '����b�(ا�� I�7 8A�.ا�� C�(*' ن��)


 ��t '�1ز! "��1 و أI.�$ =F ا���داده� ، و أن ا��/�$| ه� ZHل هVY ا�/��ة �أن '/�$| ا���

���(F 8 ��� أو$�*' ! 
  .46 45 ص ص[1] ا`��اك �� ا���و��

  


 أ�Hى       �; IA  ' ا@��اد، آ�ن %��
 و ا�آ�/�ء ا�Yا'�  و 8 �� ا���1
 ا�� $��6 �� هVY ا�/��ة��


 ا'�Pذ ا�)�ارات  ا��)�1
، ��kآ��F ا@ر�7ح���" �� I��Aآ8 ا��� �ه�� ،��&�F 
��Aو Gآ�ن ا���آ� 
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 : اإ;���"�/"�4 ا����ون ا�Yي IA }�F ا��&#أ ا�\��5دي"��Q8 ا�&\ �QL �B� I" ا�/�د، و


 ا����1�
 ا����&b اق و ا@"��ل ، و�
 ا��*#ودة أ$(� �� ذ�M ا@��;�*#ودة و ا���F�.Aت ا��.�1

�\�   .18 ص[4] ا�

  

 و   "را��7ا�/"  ZHل هYا ا���5 ��ه� ا���ب �� ا�/.� ا������ �cدارة ZH IAل ا�/����ف       


"  أ��� $ ��� =�$#(' =7�� 4� 8���A أه�U�/ا� 
و �� و�/= ��VY ا��1$#
 \#م " uراء أه8 ا��1$#

�A= ��)��دة، و \# \�ل �� ذ�ا�/�را7�/A �M :أن $�#ر iQ$ 
ج ا�*.�م S$ J�*7'��ون �� ا�#و�
 ا�����6

1
 ه� ��A �5لP7 ��A@ا اYأن $�*�4 ه �B&1$ ا�#رج و 
�\ �� ��A@ا�� أو ا�ا�Yآ�ء : ;���� �AS7 ا�

a�U م دونG*و ا� 
 ا���P و iL و �#ق ا��Gم "�4 إ'��ن, ا��>�� ، و ا�Yاآ�ة ا��ا"�
، و ا��&�\

ا��#ل و ا�\&�ل "�4 ا���� و iL ا�5#ق و ا;��1ب ا��ذ$�
 و ا�"�#ال �� ا����م و ا��0اب و 

و !7# أن '��Q% هVY ا��5Pل ;���� �� ر;8 واa�.$ #L 7_دارة , ا��...ا���Yات و B7| ا��6اء

�*.� "#د IA أ;�Gة ا�#و�
، أ�A إذا '�Yر ا;���ع ه�'= ا��5Pل �� ر;8 واiQ�� #L أن $���4 ا

�ن���QA ن ه�'= ا�5/�ت�  .47 ص [1] ا@`�Pص $*))

  

3.1.1.1.
   ا�دارة �� "�5 ا��1(

  


 ا��� إC6&F 1786 و 1700        `�#ت ا�/��ة I�7 "�م $G�QFا� 
�اء "�4 ا�6�رة ا��15"�Uأ 


 �� آA 8.�ن ، و ZHل هVY ا�/�j`�F i����و أ ��7/�ه� I$�$#ا�� IA #$#; 8�; ���ZH ت��B' ة�

�1"�
 ������ V��S7، و ��IA 8 ا@�.�ر ا��� `�#'�� � 

 زرا"�
 ر$/�
 إ�4 ور`Aأ IA �$رY; ا���QFأ

  ، و ذ�M ا�.� ا���IA 8K ا@�.�ر ا���   �� ا��1>�� ا@���� ���Fcج هVY ا�/��ة آ��F ا����Bات

�L�b [5]و،58 ص ، �Aه� �F�.A ���Lا��� ا 
 IA أه� ا@L#اث ZHل هVY  و ��1A ا@�.�ر ا�دار$

  ا�ه���م ا��&.� �51���7 ا�&�0يآ��0ف ا�&�Pر ، و ,��ر F>�م ا��15% و A&#أ ')��� ا���8 وإا�/��ة 

�0 �)&8 ,��ر ا��15% ، آ�ن ا�1>�م ا����A �� #K>� دول ا����� " IA�68 ا�)�ن ا�Kل أواZH �7و أور


 ��7&�� هYا ا�1>�م ه� F>�م ا���Fج ا����G1، و \# \�م (*�A 
"�4 أ��س أ��ي، J�*7 آ��F ا��Gر"

 J�L 
�$� ا@����i ا�دار$��� G��*أو ا� 
دى ���� ا���8، و �� ,8 هYا ا�1>�م �� '���S ا�/��$


 '&�� �>�وف ا���ق ، و�.I 7)#وم F>�م ا��15% و ,��ر �Kا�0�7 ��' 
آ��F ا��,�aK ا�دار$

ت IA !#7 ا���8 ��ادى ، و !��ل �� A.�ن وا8�B0�� #L اdا�*�;
 إ�4 أن $��Q% "#د آ&�� IA ا��

dا����ل وا Gآ�' i&�715�0آ8 ا��A ت و ا�����ت، ,��ت!  
% ا��� ا��L;� إ�4 ا��1��C و ا��\�7

  .53 ص1A  [1]= 7#أت ا��,�aK ا�دار$
 أو ا�دارة آ��.' s5P�i �7| ا@ه��
و
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���F ل�Qا ا��Yه ��
  60 59 58 ص ص ص [5] :�ض أه� ' �A� M�' �� =L�b ا�*)&

          

1
 ا��5در �" uدم ���J" ا�Yي ;�ء 7= ا�\��5دي ا����0 : �� ا���A 8&#أ ا��s5P و ')�-    

 ذآ� �� ا���8 و ا��,�aK و ا���55Pت آ�� '*#ث "I ا��\�7
 و و ا�Yي A =�� �\�F&#أ ')�1776

��% أن $��رس ��$ ! sP` م�Aأ =Kأدا I" !و�A ن�أF �.� =F*.� ا��\�7
 "�4 ا���8A !7# أن $.

�ذ/F 8 أيAا��� =��"  

  

�ذ;� $*�Yي" رآ�ا$�ر$��0رد أ" و ا�Yي 1$�i إ�A  : 4&#أ ا��1��C و ا����ون -    �F ي آ�نY7= ا� 


، و آ��F ا�A#(ا��� 
�QFزات ا��� أ��� �QA �� ��7ل ا���Fج ����AوV �� ا���&�)�ت ا�دار$

�ا\% ا@;�Gة و ا��F�5% و '1��C اd!ت و ا�����ت و ا@��اد و رأس ا���ل A ���P' و ����و  ا��

F>�م ا��15% و ')��� ا���8 إ��A 4ا8L إ��F '���= إ��5A 4ف ا��واد �� '�&�A C&�دئ ا�دارة 


  .ا��1;*

  

IA أو�4 ا���&�)�ت ا��&.�ة �cدارة ا�����
 �� �QAل ا���Fج : �����
 ا���&�)�ت ا��&.�ة �cدارة ا-    

 
��A �� ث#L �A �"�15ن واط" ا���������F ا��>�4 "�م " 7$�&7 ��ه�7 
���&�آ
 ا��#1��

�ا\% 1800A ���P' و �7�2
 "�4 أVYH �7&�دئ 7*�ث ا����$C و ا��1& 
، �/� هYا ا��QF %15# أد�

i�'�' 
��� ا��15% و درا�P' ج ا��)�رة و��Fت ا�!#�A ا���8 و ��� C�#' ء�U �� ت!dا 


 ا��.���a و&��*A و a���.ا�� ��" 
 '#ر$i ا���Fج و '��L# "���1 ا���Fج و ��Aر�
 ا��\�7

  . و ا��.���ت و �7اA{ ا�����= "I ا���I��Aا����I�A#P و درا�
 ا���8

  

ه� ا��;8 ا�Yي أ���QF� �&2ا أن " رو�7ت أو$I"آ�ن J�L :  7#ا$
 ا�ه���م �51���7 ا�&�0ي-    

 #�A ا����ل ، و 
�A��A 
�0Lو و 
�Aا@$#ي ا��� sHم "�4 ر�ا���$C '�15% ا�&Zد ! �B&1$ أن $)

�U% ا��Y�/1 و إ2&�ت ��L�QF ، و آ�ن A =Kد�&A %U�7 %F�5�0$��ت ا����"I$أو " =F�AG� �(7��

�'= إ�4 أن $&Yل "#7 I�1���1 �0�7ات ا�A =�Y&F �A 86A 

 ا�*��Aدdت ا!dا I" =������ 
IA ا��$�1

 
j�&�2 7>�وف ا�S�$ ��Fإ �"�F 8 آ�� وAج ا�����Fن إS7 IA������= "I اd!ت ا���5ء، و آ�ن $

��A 8رج ا����H ل ا���8 وZH =7 
�  .ا��*�
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�Lا��� VY4 ه�L إدارآ�ن �� 
�ر و '�&�C ا@����i ا������'��Fا ة ا����QFج $*#ث �� إ

 �k[5]��  ا@�A$.� �� ا���Fج ا��15"� \#"�4 أF= �� هYا ا��\� آ�Y7 �Fور ا�1>�مأ����،

�$� ا@����i 60ص�، و ,�� ZHل ا�)�ن ا����% "�0 "#ة I$�./A إ\��5د$�I ��ه��ا �� '

.$�A@ت ا���*#ة ا�$!�
 ا�)�ن ا�����
 �cدارة، و ا'��� ا�*��ة ا��15"�
 �� ا�$��F �� 
 7���ت �19


، و إ�7ن �;�
 ا��.�1������� ا��F�5% �� ا��P#ام اd!ت ، و7#أت '>�� أ"�اض ا�&' J�L ة#$#;

�S إ�4 Pو ا� 
هVY ا�/��ة 7#أت ا�دارة �� ا��*�ل �QA IAد "����ت '���# "�4 ا���ب ا��*�و�

  56 ص[1]."����ت '��1# إ�4 ا@���ب ا�����

  

�ر ;#$#، �)# أدرك 1881م     و �� "�    �أL# آ&�ر " ;�ز$a وار'�ن" ,�� �� أ�C ا�دارة '


 أ�a دو!ر K�A iه�ر;�ل ا���ل و ا���Fج ا�Z�� �� �"�15د$�/��، ا�*�;
 إ�4 ا��#ر$i ا�داري ، �

 i$و ا��#ر �$��)4 ��= ا�0&�ب ا����� ���0ء \F� ��F�/��17 
�A�Q���7 ل�B�`c� �اده#"� I�Aدارة، ا!ز

و ه.Yا ا���*� آ��
 وار'�ن أ7�ا��7 آSول 7#ا$
 �� �8Q ا��"� ا�داري، و ,�� و�L#ة "�5ه� 

� و آ���/�ر��F \��� �دارة ا@"��ل ، و �A إن 4�L1898 "�م k�.�` 
�A�; IA 8ت آS0Fأ J�L 


 8L1911I�2Z2 "�م �.$�A@ت ا��A�Qم إدارة ا@"��ل �� ا���ع أ\��QA ��7 4�L               

  .72 ص[5] \���

  

   F C&� ��A��s�P أن ا�)�ن ا����% "�0 آ�ن sP$ ���� ����L �;��1A ا�ه���م ��7دارة ،     


، آ8 هYا ���" i����S7 ��'إدار IA #7! آ&��ة آ�ن %F�5A IA =�Q�Fأ �A و 
آ�ن �&&= ا�6�رة ا��15"�

  .ر$
�A# �)��م �A $��ف ا���م ���7#ارس أو ا�1>�$�ت ا�دا

  

2.1.1.
   ا��#ارس ا�دار$

  

�ر أ����i دارة \#$�
 \#م ا�F��ن، و \# �   رأC&� ��A �1$ أن ��Aر�
 ا   �' %A م ا�/.� ا�داري#('

 
��% ا�)�ن ا��I$�0 ه� ا��#ر�A %A ه�ت ,��ت�Q'ارس و ا#A �� ر�ا�*��ة ا�&$�0
 إ�4 أن '&�


، ا��#ر�
 ا����آ�
، و ا��#ر�
 ا�.��.��Z.�1ا���A ه��Q'��1 إA 8و '�86 آ 
�.  
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1.2.1.1.
�.��Z.ا� 
   ا��#ر�

   

        ��A#\ 4إ� t�� م "��= و�
 ا���1دا إ�4 أ���ب ا��/.�� ا�Yي ')�.��Z.��7 
��a هVY ا��#ر�'

�م ا�./�ءة �� ;�F&= ا�\��5دي، آ�� إ"�&�ت أن �/A 4�" 
�.��Z.ا� 
ا��1AG، و \# رآGت ا��#ر�

 
����� ا���*A و 
��'��� و '�*�ك �� ,F 8>�م C�BA $�1#م ��= ا����2S و ا��I�7 �2S ا��

2
 إ'�Qه�ت ه�13 ص[6]ا��Pر;�Z2 !إ 
�.��Z.ا� 
A#ر�
 ا�دارة ا�����
، : ، و '�/�ع ا��#ر�


�bا�&��و\�ا 
  . A#ر�
 ا�دارة ، �Lآ

  

1.1.2.1.1 .
  A#ر�
 ا�دارة ا�����

  

�رت �� ا��!$�ت ا���*#ة ا@S0Fت �Lآ
 ا�       �
 �� ا�/��ة I�7 دارة ا�����
 و '�.$�A1900-

�1"�
 آ&�ى، إّ! أن ا���اف و 1920� 
)�F ت ا���*#ة�$!� ، و \# `�#ت هVY ا�*)&
 �� ا�

�\�
 آ�G��$ �Fان ا���01ت ا��15"�
 �� ذ�M ا��;��Fض ا��/PF73 ص[5]ا.   

  


 ��VY ا�>�وف ,��ت ا�  و     Q��Fر��$�' M$و ا��� آ�ن أ�7ز رواده� ��$#ر 
          دارة ا�����

   14 ص[6])1919-1861( و ه�1ي ;��F ،)1924-1866( و ��اMF ;��&�ث )1861-1915(

�ر"        إه�� �$�' " %F�5�7 =�/�,آ��1#س ��1"� 7./�ءة ا���8 �� و "�A#ل�� " �� i�5��       


 أداء ! $دون وا;&�'�� 8.07 ;�# و ذ�7 M�i& "#م إ����A� 7ا����ل  �L! J�L أن" ��Zد$�/��"�/�.

�ر"ا��,�aK ، و �M�Y آ�ن �$�' "aK�U�دا��K،  و '*#$# أ�(8 ا��&8 @"�4 ا\��1ع 7(�ورة درا�
 ا�


، أ�A 2� \�م 7�F %U>�م ا@;��و زو;�= �)# رآGا إه������A "�4 " ;��&�ث" �ر "�4 أ��س ا�)


 '�H Y�/1ا�F�; �K " ه�1ي ;��F" ، و \#م درا�
 ا��\� و ا�*�آ
 ر��ه�
 ا���I��A و Aأز 
�7����

�0F@اI$�Hd 
��U��7 ،نd4 ا�L م#P��' زا���A و ا��� 
    .27ص[3] 

   A#ر�
 ا�دارة. 2.1.2.1.1 

      

�ر"    إذا آ�ن     �$�' M$ر#$�� "�$!��t ا�دارة ا�����
 �� ا�A Vت \# ذا"� `��'= �7"�&�ر

$�1دي �7&�دئ ا�دارة �� ��F��، و هYا �� ا��\� ) 1925-1841 ( "ه�1ي ��$�ك" ا���*#ة �)# آ�ن 

 
�0F@و ا �دئ ا��1>��&A �$���&�)�� "�4 ا�Yي 7#أ ا�ه���م �7���% و '' �5�($ ! J�*7 
ا�دار$
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 ���1>��، و 4�L $*#د �A% ��8�0 ا��&�دئ ا����أو ا��15% 87 '� 
�ى ا��ر`��A 
�0F@ل ا�$�


 إ�4 ��/��Pا�� 
�0F@م �7*��8 ا�\ #(� 

 ا��15"����"�ت ا�دار$
 دا8H ا���QA  : 
�1� 
�0Fأ

 
�0F1، أAأ 
�0Fأ ،
��&��*A 
�0Fأ ،
���A 
�0Fأ ،

 '�Qر$�0Fأ ،
 VYل أن ه�إدار$
، و \# أآ# ��$�


 ، و إذا آ��F ا���;# �� ا��' 

 ا����0F@اA 4ا@و� 
��P�، ا#�; 
A���A ��1 ع��)# أو�4 ا�1

<�A 
�0F@ا IA دس����1ا�A ل ا�دارة�QA �� ت�Aا�ه��� IA ��6.آ���7'=، و \#م ا� �ا�5/�ت : 


 �cدارةAا�داري، و ا��&�دئ ا��� i$ا��#ر ،
  .63 62 ص ص [7] ا�دار$

  

 3.1.2.1.1 .
�bا�&��و\�ا 
  A#ر�

  

        

 و �1�Aه� ا��.�i و   ا$�;% أ�8 ا�.��
 إ�4 آ����F�/� 8�@�7| ا�.��ب $�;��� إ�4 ا 

kب ��7 آ�� ا��kا�����k أو 
j��ا� �F8 ا�����*' ! 
�bة، و ا�&��و\�ا��$)� ا�)#$� و ا�Yي $��1 ا�)

 %7�F ا���8 إ�4 "�8 إداري ��ي  $)Yو ا� �ذج ا�����6 ���1>��ه� ��Aوف اdن ، و �.a5' ��1 ا��1

�$� هYا ا��/��م و ا�Yي "  �Aآt و$&�"Y�/1ي ، و $�;% ا�/(8 إ�IA'  4 ا��.�i، و "�8 �' ��

 I.�$ sK�5P7 
�bا�&��و\�ا G���' ���6، وA 8.07 و 
1.�A 
�;��Fإ 
$��A إ�4 '���� أ"�4 آ/�$

  :32 ص ��5�P�' [8] آ������


 IA ا��s5P ا��,�/� و ')��� ا���8-     ���" 
  . و;�د در;

  .>��� ه��A و;�د ه�.8 '1-     

�5
 I�7 أ"(�ء ا��1>��-     P` ��k 

 ر����"�U�A ت�\Z" د�  . و;

�1
>�� "�4 أ��س ا�)#رة و ا�����
 ا إ���Hر أ"(�ء ا��1-     /�.  

     -
�5P08 ا����� ��/�د و �2و'= ا�H#ا� I�7 Gا����� .  

     -
�A#\@�7 
  . ا���\�

  . ا���C�2 ا�.���7-     

  

�TU ��1 أ��F '�آG "�4 "#م ا��*�G أو ا��*��7ت      إن إ��Aن ا$ 
�bا�&��و\�ا sK�5H �� �<1�

 M�' ��5K�5H لZH IA ل���
 أو إ��P#ام ا�1/�ذ �� ا���� و ا�����I و ذ���F@ M '�$# ا�b���أو ا�

86A@إ�4 ا��0 ا. 
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2.2.1.1.
    ا��#ر�
 ا����آ�

  


 و &L�5دات و ا���0آ8 ا���(�Fc� 
Q��F      ا��#ارس I" 
Q'�1�7ا� C��' �A 
��H 
�.��Z.ه��ل ا�

F 8���F �� ا�دارة و إ"�&�ر ا���8A آ��
 ، 7#أ ا�ه���م �� أوا�H ا���0$�1ت و أوا�Kا�iF�Q ا

 I$�0ا�)�ن ا�� IA �1�2تZ6"�51 �� ا�دارة ، و '��&�  أن/.�ة7 ا� �أه ��Aري " ا���51 ا�&�0ي ه

����
 �� اIA إه���  أول" �7رآ���F��Fا� �Lا�1��7�ا�L �دارة، و7#را�
 ا�1 ��Aأ,��ت إه���


 ����اد أ�12ء ا���8�;���� �F�&�ج"، 2� '&��� ا@����F 35 ص[8]ا���.A�;�� "��� t/F و ه" ه

�� �F��Fا� iF�Q��7 ورة ا�ه���م�U I" =���"�0 أF  7آ�� �� 
�� و ا�Yي $�# 1913 "�م =ا��

   .30ص[3] ��
 �� �QAل ا@"��ل ���� �7#أ���� ��#را��ت ا�1/

  

  1.2.2.1.1.
�F��Fت ا��\Zا�� 
     A#ر�

    07 
�F��Fت ا��\Zا�� 
8 وا,T �� ا��#ر�
 ا����آ�
، و \# آ��F ا�#��
 .  �)# أ���� A#ر�


، ه� ا�K��1{ ا��� أ�/�ت "I ا���Qرب ا��� أ;�اه� �F��Fت ا��\Zة ا���./� 
�ن ;�رج ا�"ا�*)�)��

�$�A " �7;�"و G�$�� "�أ IA ه�رو ه�� 
�A�; �� �"�15ا� J*&ة ا�Y'� رد �دارة ا@"��ل ، و��

" ه�و2�رن" �� F�5A% 1932 إ�4 1927، و \# أ;�$� هVY ا���Qرب �� ا�/��ة IA "و��� داآ��ن"

 

" و�����ن إ�.��$M" �� `�آ�.$�A@ت ا���*#ة ا�$!���7 �k�.�` 
1$#A IA و 78ص [7]��7)�ب ،

و آ�ن ا��#ف ��1A درا�
 �7| ا����Bات 86A " ه�و2�رن"'�Qرب \# "��� هVY ا���Qرب �7�� 


، وA% ا�YBاء أو 7#وF= و �$��
 ا�)��5ة و ا�Lءة و `#'��، و ,�وف ا���8، و ���ات ا��ا�Uا�

�6
 "�4 هVY ا���QربA@ا IA ج، و��Fو ������7 "�4 ا� I��A34 33 ص ص [8] أ�2ه�� "�4 ا���:  

7
 `#ة ا��Uءة-               �Q' .  

-
�;��Fا����� "�4 ا� ��k ��<1و دور ا�� %��Qا�� 
"�\ 
7�Q' .  

7
 ا�*/��k G ا���دي و أV�2 "�4 ا-�Q' �
�;��F.  

- 
7�Q' ز$�دة �� Vك ا�;���"� و دور�  . ا���Fجا���


 إ��1A 4{ ا����م  ا��*�ل IA ا��Z\�ت ا�.2.2.2.1.1�F��F
  ا����آ�
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 ا���8، و \#          j�7 �� اد���� �درا��'� �� 

 ا�����($��� و زZAؤV رواد إ��P#ام ا�$�A �&��$

6L�&ق أدق و'#رب ا��b ن "�4 ا'&�ع�(LZن ا��
 �� ا����م ا��H و \# � أآ�6 '�)�#ا و ،
�"���;

Fت ا��\Z1>�ي ا��A IA !#7 ك�6�ن ����7ء ا���L�&ء ا�!�ا "�ف هA#\ I$Yا� 
�F�� " 8;ا��

�$Z" I\�ت A% اI$�Hd، و �.I �7| "���ء ا����ك ا"�)#و أن " ا�;���"�.' �� 
&kي '#��= ا��Yا�

�م �/A "اتYا� C�(*' I" JL�&ا��;8 ا� "IA �&أآ 

 7#ر;�F��Fا�#وا�% ا� ��أن $/ I.�$          


  .72 71 ص ص [9] ا�#\

�ا" QF#    وI�7 IA ه!ء ا�����ء    ���A ر"و " �7اه�م�Q$�; سZ;ت" و " دو�.�� t��Fو \# "ر ،

�"ا����ع ���A ا�7اه�م " C�(*' ت�;�L 4إ� ��L�*إ� 

 L�i أه����� و در;�F��Fا�*�;�ت ا� ���('

 ، 
�;���$G�/ا�*�;�ت ا� ،IA�� 

 و ا����Fء، ا�*�;&*��� 
ا�Yات، ا�*�;
 ���Lcام و ا��)#$�، ا�*�;

 I�L �� ر"\#م�Q$�; " أن 
$�<F �� ى�$ J�L ،���)�7 IA |�(1ن "�4 ا���'S' I��$�<F ��

��'��L IA ءGQ�$ ! ءاG; 832 31 ص ص [3] ا@��اد $��&�ون ا���.  

 
�ك ا@��اد �� أ�AآI ا���8، و رk� أه����7 C���$ ���� 
Aأ�.�را ه� 
  �)# أ��زت ا��#ر�
 ا����آ�

��Fا@�.�ر، إّ! أ VYتهG��'  

 ا��*����b��&��7  �\�، و �Aزال ا�����ء ا����آ��ن $*�و��ن �� ا�

��ل إ�4 ��� أ�(8 و أآ�6 `���  .73 ص[2] ! �����ك ا�F���F �� ا��1>��تا�*��U ا�

�.I و رk� ذ�M �_ن ا��#ر�
 ا����آ�
 \# أ���U ا�.��6 إ�4 ا�/.� ا�داري و ���� ا�(�ء "�4       


 أي أ��F ;�ءت ا���51 ا�&�0ي آSه� "51�.��Z.ا� 
� �� ا�دارة و هYا �A آ��F \# أk/��= ا��#ر�

��� 
��.A.  

 3.2.1.1 .
  ا��#ر�
 ا�.��


 إ'�Pذ ���" �� 
       إن ا��#ر�
 ا�.��
 آ�� $#ل "���� إ����، "&�رة "I ا��P#ام ا����$�� ا�.��


، "�A#1 ,��ت ا�*�;
 إ�4 دار$
، و \# و�#ت هVY ا��#ر�
 أ�12ء ا�*�ب ا����ا�)�ارات ا�F�6ا� 
���

�bق ;#$#ة ������0A %A 8AآM$�*' 8 ا�)�ات ا���*�ر7
 و F)8 ا���#ات ا�*��7
 و ��1"
 ا��Zح، 

2
 ��وع ه�Z2 4إ� 
 [2]"�� ا�دارة، إدارة ا������ت، إدارة F>� ا������Aت: و '1)�� ا��#ر�
 ا�.��

 34 33 ص ص [3]:و �1�Fول آ8 واL#ة ��1A آ������. 74ص
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    "�� ا�دارة.1.3.2.1.1

7*�
 $�.I ا��P#ا��A  اه��        
�K�5Lو إ 
�U�$أدوات ر �$��' 4�" Gا�دارة ����7آ� �8 "�H#A

��/K�,"�4 أداء و �آ/�ء'� I��*' �7#ف Mو ذ� I$�$#ا�� iF�; IA، I.�$ و "�4 �&�8 ا���6ل 

�م ا����#$�$I ا��P#ام ا��" �� 
�U�$دارة ��1ذج ا�� i��1ا�� �Q*ج، و ا�)#رات  ��*#$# ا���Fc�

 
�ال ا��� '8�Q ا��.�/A@ا IA 86A@ا �Q*ات، ا�#L�
 !��Fج QL� IA I��A ا�Aت ا!ز!�� 
�KZا��


أ\I.�$ �A 8، و ;#وى ���ل ��ق ;#$#ة و أ�2 ذ�M "�4 ر7*�
 ا��Hد
  . و \����� ا�\��5د$

   إدارة ا������ت.2.3.2.1.1


 ، J�L $�#ف إ�4 درا�
 ا������ت و       �(�&��اiF ا��Qأآ�6 "�4 ا� G8 ����7آ�H#ا ا��Yه ���$ 

��F ت�Q�1A 4م إ��Pاد ا���$8 ا��*' �� 
A#P��ا�� �ءا�1>ZA ى#A 

 و درا��K �F�.ا�� G�*ا�  
A


 و '�'�&�� ، و آ�I.�$ a ا��L/�ظ GP���7ون IA ا���;��Fت ا�Z���ت و ا��!dا %U��اد ا��Pم ، �


 و '�ز$����K��1ت ا��Q�1��7 ظ�/�Lا� I.�$ aو آ�.  

   إدارة F>� ا������Aت.3.3.2.1.1


 و إ"Zم دار$
 إ�I$GP' 4 ا������     '�#ف F>� ا������Aت ا��
 ا���0Fأ %��; I" ت�A

 I$�$#ا����Pا�� 
 ��;�Gة/
، و ذ�M ��7"���د "�4 ا��7 ����"#'�� �� إ'�Pذ ا�)�ارات ا�دار$


 ا�&���Fت و ا������AتQ���A و I$GP' 4�" ا$#ةGو \#ر'�� ا��� 
�Fا��.��و.  

cدارة ���`�# �� \#���A � إن ا�)��
 ا@����
 ا��� \#���A ا��#ر�
 ا�.��
 '.�I �� ا����8K ا�     


 إ���"
���" 8�Q' 8 !7# أنK���5� إ'�Pذ'�Pذ ا�)�ارات، هVY ا�H ا��ا�)�ارات أآ�6 $  �� ��

 ���A ،
A#(ا��� 

 أن '�M ا����8K ا�/�1(�(L �1��1' ! أن iQ7 
��� و ا��\�7
 ، و �.I هVY ا�*)�)Pا��

 ����' ! 
�B�7 د\��� ، ! $�.I أن '.�ن I" Z$#7 ا�YهI ا�&�0ي IA M��$ ��7 \#رات إدراآ�

�
، ����#$� $*��ج إ�4 \#رات ذه�1
 '��"#V �� ا���Hر ا���d8 اK����� 

 ����8، و آ�/��KZا�� 
���

Yا ! $�.I '*)�)= إ! K IA{ ا��� $�*85 "���� ، آ8 ها���P#ام ا��KZ� ���، و '/�� �A '��1= ا���1

 .74 ص[2])#رات ا�&$�0
ZHل ا�
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   ا�1>�$
 ا�دار$
 ا������ة.3.1.1


 ا@��Hة ، و �.��1 Fوdة �� ا#$#" 
�$��1 �7#         �)# ,��ت و;��ت F>� إدار$.' �� 4\�' ��

 �bدوات و أS7 I$�$#و ا�� 

 ا��#ارس ا�/.�$
 �� ا�دارة ، و إن آ��F '�# ا�����
 ا�دار$&'�A 4إ�

��A I$�$#و ا�� 
���$� و '*��I أداء آIA 8 ا����� 
  .34 ص�[3].�$

1.3.1.1.
�<F@ا 
$�<F   

 ��" IA ، �<1أو ا� 
�<F@ا 
$�<F ا���#ت        ��L@ا ! #Lن آ1>�م وا��Fي $1>� إ�4 ا�Yء و ا�


 ��= آL 8�i "��= و 1�7��I��A C ، آM�Y ! 7# أن �<F@ا 
�ى "�4 ا�*�اك إن �� '�/�"7 8)�($

 
j�&ا� %A �)$أ =�"�/' C$�b I" I��A T7ر C�(*' %����$ 4�L ا���0وع �� 
�Hا�#ا 
�<F@8 ا"�/�'


 و ا�*5�ل "�4 ا���ارد ا@و��
 و�
 و ه.Yا ، و �a$��' I.�$ M�Y ا��*�Q�1A اد�A 4إ� ���$�*' 


ا�����FS7 � :  �� 8.0' اءG;أ`��ء أو أ I�7 �7�' و %�Q' ا��� 
ا�.8 ا��1>� أو ا��L#ة ا���آ&

�L#اA آ�&� آ����' ��"��QA[8]39 ص.  


 ه� ���Kاء رG;أ 
         78 77 ص ص [2]:        و هYا ا�1>�م $�.�ن IA أر�7


 ( J�L $*85 ا�1>�م  : ا��#ZHتـ        ��
 ا��Pر;�
 ) ا��j�&ا� IA ��;��*$ ارد ا����"�4 ا��

 ) 

ا���ارد ا�&$�0�'�A�  ).و ا���د$
 وا����


 ا���  : "����ت ا��*�$8ـ        �;����م ا�1>�م P���7#ام ا�1�ا�L ا�/�1
 وا��.1($ J�L$�.�� 8$�*�7 �

  .و �A#Hتا��% ا���اد ا���*85 "���� إ�4 


،آ�� '�(�I ا$(� ا���1ذج   ا�1>�م إ�4 '�(�I ا���% وا��A#Pت ا��� $)#��A:ا���P;�ت ـ       j�&ا�

��P1>�م و ا!ر�7ح ا��� $*))�� اوا��� 
  .�K ا��� $�*����ا����آ�


 إ�4 ا�1>�م،وا��� '�TU رد  :#ةا������Aت ا���' ـ       j�&ا� IA #'�' ت ا����A� ��8 وه� ا����

��� 

 ا��Pر;�j�&�2 ا�
 و ا��A#Pت و���K '���5ت ا�1>�م و ا��� $�.I ان 'A#(% ا������7 C���$ �

�ارد او ZH#Aت ;#$#ة $&#ا ��7 دورة ا�Hى A 4�" ل���&� او إ$�7�Q "�4 \#رة ا�1>�م �� ا�*5

  .وه.Yا

       � 
�<F!ا 
$�<F C�&�
 IA ا��Gا$� �  إن '��; C(*$ 
��
� ا���� I.�$ :[2] إ;����� ����

  80 79 78ص ص ص 
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ـ      j�&ا� %A 8"�/ل:ا���Qا�� �� 
�<F!ا 
$�<F ت�A���إ �86 اه�$ 
j�&ا� %A 8"�/ا�داري ، إن ا�� 


 ��1>� إ�4 اQ��F 8"�/ا ا��Yو $�'� ه 
���� 

 ا��Pر;�j�&ا� %A 8A���$ �L��/A �A�<F 7_"�&�ره�

�2 �&�� و $ J�L ، ة����A رة�572��$I$�$#8 ا���Q' 
�7
  � ��7، هVY ا�*)�)��A 4إ� 
�Kدا 
;�L ��



 و $ �A����B' IA ���� #Qات ،و F���ن هVY ا�*)�)
 V�1�A ا��a�P �� ا����1��j�&ا�(�وف ا�.  


  و ا�1>�م  : ��1>� ا�/�"�
ا�"���د$
 ا���&�د�
     ـ �<F!ا 
$�<1� �F�6ة ا����م ا�Gا��� VY86 ه�'


 ا�/�"�
 ا�/�"� �<F!ا VYه ،
 ه� F>�م $��8 دا8H ا�1>�م ا�.�� آ_دارة ا����$C و ا�دارة ا�����

�\�
 ا@�Hى و t/F �� ��7 �2��$ ا��<F!��1 �� اA 8�2 آ$ 
، 41�A ذ�M ان ا�"���د$
 ا���&�د�

 
ا@�Hى ،و ا�1>� او ا!;Gاء  '���i ان $��ف آA 8#$� '���2 '���5'= و \�ار'= "�1��4>� ا�/�"�


 آ.8�� .IA 2� '���2ه� "�4 ا��


  : ـ ا�'*�د ، ا��)>
 ، '��وي ا���1$�ت    Aه� �ه��/A 
2Z2 ه�1ك ، I��(7��ا� I�'Gإ�4 ا��� 
��U��7

�
 ، ا��/��م ا@ول ه�<F@ا 
$�<F ����" م��� K��F{ أ�8) " ا�'*�د " '(�$ �"��Q�1 أن ا���8 ا��$

�م ا��F�6 ه� IA ا���8 ا�/�دي ، ا��/� " 

" ا��)>j�&ا� I" الG�F4 ا��" i'��' ا��� }K��1و $��1 ا� 


 " '��وي ا���1$�ت "  ���  ، أ�A ا��/��م ا�J��6و ه� ا��Pوج IA دا�Kة ا@"��ل�F�.Aو $��1 إ

�ل ��
 ا�($�b IA �6آS7 إ�4 ا��#ف.  

2.3.1.1. 
�/\�  ) ا�>���
 (  ا�1>�$
 ا��


 ا�1    /��� G.'�'   �
 ا��$�< �� 86��' 
���" 
(�(L 4�" 
�/\ �� 
أن '�&�C ا��#ارس ا�/.�$

�ا\a أ�Hى ، A �� ��'��1�7 '/80 ه� ذا a\ا�ا�دارة و ا�1>�$�ت ا�دار$
 'TQ1 �� �7| ا��

�' 
�.0A أو a\�A 8آ 

 إ�4 أiQ$ =F درا��/\����� ا�1>�$
 ا��' ، 
�IA �\Z هVY ا�*)�)Fا;��� إ

K� ��Yا ا���\a ، و 2 IA�  L#ى ، و ا��P#ام ا@���ب ا�داري ا�����A 8A�Z "�4ا�دارة و ا���

� i����ق و أ�b دىء و�&A ه�1ك ��� C'�" 4�" %($ Mو "�4 ذ� ، a\ا�
 �.8 ا��&��1A 
إدار$

�\a ، و ا��� '(�I ا���A 8.� 
�KZا�� 
��A 8A= ا�دارة و�)� ��VY ا�1>�$
 '*#$# ا@����i ا�دار$

0��7
����� C(*$ يY34 ص[3]  أه#ا���.8 ا�.   

       �.��Z.أن ا�/.� ا� J�L ،�A��' �.��Z.ا� V�Q'ا� t." �&��$ ا�/.�ي V�Q'ا ا�Yأن ه �LZ$ و

IA �7#م �� 
�/\�8 ����\a أو ا��0.�
، أ�A ا�1>�$
 ا��L 4دي إ'&�"= إ�$ 86Aأ C$�b I" J*&$


 ا��� !7# أن '�L IA a��Pل و;�د 8L واL# و ا�*8 ا@86A ه� ا�Yي �/\�$�Zءم A% ا�>�وف ا��



 ا��4�6 ! و;�د ��� 7�i& '�)# ا����ك ا�&�0ي و ا��Z\�ت ا�;���"�($��  .80 ص�Hd[2] و ا�



 

 

27 

      %A a�.و ا�� ،C�&���� 
�;# ا���Gام 17>�$
 آ��1$ ! J�L 
F����7و 
�/\�'���G ا�1>�$
 ا��

�د ا�&�| أن هVY ا��#ر�
 �� '��ه� Q7#$# و ، أ�A �A $��ب "���� ��� إ"�)إ��=ا���\a و��A C $*��ج 


/��PA 1>�$�ت� %��Q' I" ه� "&�رة ��F40 ص[8] إ.  

  �| ا@����i ا������ة �� ا�دارة 3.3.1.1.7

      ���� ��1A �)�7 �1ول�F ا������ة �� ا�دارة i����@�7| ا I��(7��ا� I��$�<1�� 
��U��7 #;�'

��$:  

  أ���ب ا�دارة �7@ه#اف  .1.3.3.1.1

�ا�� ا��)# ا�IA tA�P ا�)�ن " ���7 درآ�" أو;#        L �� ب� و $����G� 8$�دة 20هYا ا@��

 I��ا���ؤو I�7 ذ ا�)�ارات�P'إ �� 
ا�*/G و ��)��� ا��QFز، و ')�م �.�ة هYا ا@���ب "�4 ا���0رآ

،��K��رؤ I�7 ا�)�ار و ����$ I$Yا ا@ و !7#ا�Yام ه#P��� #ا����� IA  ؤ��ء��� 
&�1��7 
��H ب���

�ن �0Aرآ�&($ ! I$Yا��ذ ا�)�ار، �7*�P'إ �� I��ا���ؤو 
 
�F I>� ا�'�5ل و ا��Z\�ت ا������


A��ل ��ه#اف ا������
 هYا ا@���ب ��(�(L I��و إ���م ا���ؤو ،
�"��Q40 ص [8]ا�.  

      IA ب�دي إ�4 ر�% و ������7 �_ن هYا ا@��$ ��A ،����Q0' و I��Aا��� G/L =FS` IA ا�دارة


 ه����Kات ر��H 

 ���، و $)�م هYا ا@���ب "�4 أر�7$�  :50 ص[10] ا��وح ا���1


� $��Q% ا��ؤ��ء و ا��-     ��  .                                  ؤو��I ��*#$# أه#اف ا��

  .              '*)�)��ا��� $iQ "�4 آ�A 8ؤوس*#$# ا@ه#اف ا�/�"�
 و ا���ؤو����Q$  �� I% ا��ؤ��ء–     

  .                          $��Q% ا��ؤ��ء و ا���ؤو��I �7# ���ة IA ا��Y�/1 ��)��� ا��QFز–     


 $��Q% ا��ؤ��ء و ا���ؤو���A Iة أ�Hى ��)��� ا��QFزات –     ����� 
Q��1ا��� ,��ت آ �ا��)��   

.1.12.3.3. 
�A�0دة ا��Qب إدارة ا��   أ��

�دة �� '�#       Qأن ا� J�L ت���
 I�7 ا�����1��� 
�Q�'آ����ا 
�A�0دة ا��Qم ا���/A ر��' 

�� �)� �Q�1���7ت و ا��A#Pت ا��� ')#��A ا�����ت ، و إ��F '�'&� أ$t�$�(�7 �) ا���8 &'�A �A��/A


 هYا " إدوارد د$�1{ " و ا@داء ، و \# \#م �F�7م ���0آ�ت ا����
 ، و ا��/��F�6ا� 
�7# ا�*�ب ا������

 4�" G8 أه��� ، ا���آ�Lا�A ت �7#ة�A و ا��� 

 ا�\��5د ا����F�7 إ�4 هVY ا�/��/)�F %;�'
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 IA &���1ت�ل ")# ا�ZH Mج و ذ���Fا� �� 
أ����i ا��/��� ا�/���
 �B7ض '*#$# ا��L#ات ا����&

 8(�Fإ �ن 2 �U% ا�)�ن ا�����ا� 
AءZA IA #آS��� 
�A�0دة ا��Qآ�# "�4 "�4 ا�Sم إ�4 ا���ا��/�

�ل إ�4 ����8 ا�IA T�*5 أو ل �Aة و ا������ �� ا��\� ا��*#د و ��@ه#اف ا����5� I�)$ ��7 ا�

  .31 صC�(*'[3] ر�U ا����8 

     أ���ب ا�دارة �0���7رك.3.3.3.1.1


 ا��P$ 1(% ا@���ب ا��)��#ي �/��/
 ا��\      �Aإ���اض ه� IA �\Z�Fإ =&;�>�� ، و �7
 و ا��

7
���ى أد4F ������ �_ن "���
 ا��QFز دا8H ا����A 4ى أ"�4 إ����A =�;� 'P(% �/.�ة ر\�7
 و '

�ر ا��#$# IA ا��1>��ت و '�اآ� H&�'�� ا��.��&
 �� �QAل ا@"��ل أدى ��4 ,��ر �، ��k أن '


 ا��\�/��� IA C��1$ #$#; �.� 
7 �A �
 ، و ه���$�ت ا�#��F �� ا������� 
ا�Yا'�
 و ا�دارة ا�Yا'�

 86A ض�Bا ا�Y�� ر أدوات ;#$#ة�
 ا���'#ة ����I��A : أدى إ�4 ,�$YBدة ، ا���Qا� �Kق ا���8 دوا�� ،

   .32 ص[3]ا��...

2.1.
�F�7ا�دارة ا��� 
7�Q' و 
   ا��*�ل IA ا���Gة ا�1�&�
 إ�4 ا���Gة ا����1��

         %A  ،ا  �� "����1 ا��������Bة  ا��#` �Fا"# و ا�1>�$�ت ا��� آ��إ��Fرت ا�.IA ��6 ا�)

 ، أ�&*� آ8 ���� و `#ة ا����1�
��Fف ���� A(4 و '8.0 2�ا�7 $���# "���� ، و A% ا�F/��ح ا��

 4��' 
��A�)' و ، 

إ�G�A C�H 4ة '��1��
 ;#$#ة '(�I ��� ا�&)�ء �� ��&
 ا����1�F�.A ��� I 

�� ا���ق ا��*��
 و ا������
 ، IA !#7 ا���Gة ا�1�&�
 ا��� آ��F أ��س \��م ا���Qرة ا��Pر;�
 ، و 

 C�(*' IA 
�F�7ت ا����Q�1�1 ا��.�' J�L ، 
�F�7ا��� 
7�Qل ، ,�ه�ة ا�����8 أ�(�6A 8ل "�4 هYا \

���Gة ا�1�&�
 ، و هYا $�;% آ�� $�ى ا����G و '�.IA �1 ا����1�
 �� ا���ق ا������
 A% إ��)�ره� �


 ا�����Gة�F�7ا�دارة ا��� 
($�b 4ا�.��6إ�.  

2
 إ�4 ر ، \�� هYا ا��&*J      و IA أ;8 '�T�U آ8 هVY ا@�.�Z2i���A   
�TU �� ا@ول آ�/�F

�F ا��Hوأ �F�6ا� i��
 ا���Gة ا�1�&�
 و 1A= ا��*�ل إ�4 ا���Gة ا����1��
 �� ا��$�<F ر���Fف إ�4 إ��


 �� ا�دارة�F�7ا��� 
7�Qا��. 
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1.2.1. 

 ا���Gة ا�1�&�$�<F ر���Fإ   

        
$�<F �Fآ� VYه �Fو إذا آ� 

 ر���
 F I�7>�$�ت ا���Qرة ا��Pر;��G1A 8�*' 
 ا���Gة ا�1�&�

A ��6.� �U��' 
�م ا���Qرة ا��Pر;�
 ، إ! أن هVY ا�1>�$(' 4�A الI ا�1>�$
 \# أ;�4�" �7 �


 ، و 2 IA� �H #((�� ��.��6ا��F)�دات��Uف أو ا�Y*��7 8$#ا��� IA [11]49 ص.  

 1.1.2.1. 

 ا���Gة ا�1�&�$�<F ن��)A   


 ا��� ;�ء ��7      (��
 ا���Gة ا��$�<F 4�" آ�د 

 ا���Gة ا�1�&�$�<F ءت�; " J��� دمu "

)1723 – 1790 ( Kا��م هVY �� آ��7= �2وة ا@A� ا�Yي ا����ض ��= �(' J�L ، رة�Qا�� 
$�L #


 ���Fج ���
 I�7 �A دو���Z�H�� ، Iف ا�1/)�ت (��ا@��Hة "1# و ;�د إZ�Hف �� ا�1/)�ت ا��


 "1# ا�(��� " J��� دمu "8.0$ 4�L =F7&��= أ ��P$ �� ا���8 ا�#و�� ، و ���و ') s5P��� ����أ 

�\�/' C(*$  I$#�&ا� #Lج و إن آ�ن أ��Fإ �� �(��A   8��7(�ورة  آ M41 ذ��A t��� ، I�����ا� IA 

                                                                                           .72 70 ص ص[12]إ�F/�ء ا�#ا�% إ�4 ا���Qرة ا��Pر;�
 ، و ه� '*)�C رT7 أآ&�

ة ا��Pر;�
 "�A 4&#أ ا���Gة ا�1�&�
  ، و ا�Yي  و IA ه�1 \�م ا��/��� ا�.Z��.� @��س ا���Qر       

 =k�� " 1823 – 1772" (دا��# ر$.�ردو (  
 ، �/� رأي ر$.�ردو أن أ��س 1� ��1817

�ن .' #(� ، 
�;# �� '�M ا���Z�Hت ا��� '�;# I�7 ا�#ول �� ا��.���a ا�1�&�$ ��Fإ 
ا���Qرة ا��Pر;�

1
 و �.����b I أ��F ���� أآ�6 آ/�ءة إL#ى ا�#ول أآ�6 آ/�ءة ��k IAه� �� إ��Fج.�A 
 آ8 ���

 �� s5P�$ ا@��# ��&�# أن IA ن��;# أ��س ����Qرة ، ���.$ =F�� ، 
7#ر;
 �A��و$
 �� آ8 ���

�ن .' %�� 87�(A 
إ��Fج '�M ا����
 ا��� $.�ن ���� أآ�6 آ/�ءة F�&�� وأن $)�م 5�7#$� هVY ا����

 . 20 ص [13]آ/�ء'= ا�1�&�
 ���� أ\8

ءة ا�1�&�
 ه�1 $)5# ��7 ا��.���a ا@\��F� 8ج ���
 �� دو�
 I" �A ا�#و�
 ا@�Hى، أي و ا�./�     

 
   :72ص [12]و ا��� $)��A I��1�A ��7 #5اد��Iا��.���a ا�1�&�

    -Iا�#و��� �� 
  . ا�1�&�
 a���.' I�7 ا���Fج �t/1 ا����

  .�I دا8H ا�#و�
 ا��اL#ة ا�1�&�
 a���.' I�7 ا���Fج ������-    

      I$#�7 IA ن� �)� و �����I �)�، و \# ا��Hر أن $)�t و ���&��� �)# "�8 د$.�ردو �17�ذج  $�.

#7!�
 ��"�ت ا���8 a���.ا�� 
7
 '1)8 "���1 ا���Fج IA دو�
 ،23 ص[13] آ��� آ�� ا���ض ��


 ��VY ا�����1 ذا'�� Aو ا��)#رة ا��� 
��  .�� ا��1)8 داL 8H#ود ا�#و�
 ا��اL#ة@�Hى، 2� ا���
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�د K�/��7#ة "�4 ا���Q%، ��� إ��Fج ا���% ا��� $.�ن ��� ��      إن 's5P آ8 دو���� 
�&�F ةG�A �


 ا���% و "��QA آ�� أن ،i��.و ������7 ز$�دة ا�� #$G$ #\ %��ا� 
J�L إن ا���Fج ا������ IA آ��


 �Z���cك �� آ8 دوLت ا�����A#Pا�#ول ا� VY85 ه*�� J�L %��
 IA ا�#ول ا����;�ة ��ف '��

���/17 ���Q�Fأ �� ���� 4Fأد 
/�.�7 
�&�F ��7 t�� % ا�����40 ص[13] "�4 ا�.  


 ا���Gة ا�1�&�
  ا��F)�دا.2.1.2.1$�<1� 
�;�  ت ا��

�IA ��\Z ا�/���Uت ا��� \�A و;�� ا��F)�دات     Fإ 
و ا���  � "���� �1>�$
 ا���Gة ا�1�&�

  :����1ض �&�(�� ���� $��

     - 
�2 IA و ،�(� 
)$�(A رة�
 ا���Gة ا�1�&�
 إ'��م "���
 ا��&�دل ا����� �� �$�<F �Uا��� 


آ�� ����،  ا��ا\% ا�  ��رخ A%  $���رض 8.07 ، و ه� �A �)# ا��&�#ت ا�1)�د IA هVY ا�����

�(� Iدو��� I�7 
\Zم ا����\ 
 أن A*8 ا��&�دل ه� �����I �)� ، و أن آIA Z  و   ا����U ا�1>�$

�1" 8(1' 
�F�.Aن، و "#م إ���K�\ 8A�.8 ا��B0و ا�� 
�A�.ا� 
�� ا���Fج �Hرج ا�#و�
، ا�*���� ا����1�

  .56 ص[11] ;���= $�1\| ا��ا\%و هYا

    -  
 �7#د ��"�ت ا����
 '*#د\�م ر$.�ردو 7)���
 آ��
 '.���a ا���Fج #7!�
 ا���8، أي أن \��


 �ا���8 ا!Aز��;��F =)\�F �A �
 ا�/��
 : �.�'= ��" ه����7 " ، و ه/�.' 

 إ��Fج  ا�&#$�/�.�� 

 IA =7 4*)$ �A �7)#ار I.� و ،��;��F� 
AزZا���8 ا� 
1
 L�i ه����7 ! ')�س 7.����A 
���

��F� �55H ا��� ���/F ارد����7 ��;��Fإ I.�$ ى آ�ن�Hأ 
 [11]ج هVY ا����
 Y��7اتإ��Fج ���

  . 29ص

    - $�<F ض��/'�A 

 ا���Gة ا�1�&�
 أن 's5P دو� 
�&�F ةG�A ��� ن� �� إ��Fج ا����
 ا��� '.

����، 's5P داK� ، إ! أن ا���Gة ا�1�&�
 '���B�7 ��B ا���ا8A ا��� '�/�"8 �� '8�.0 ا'�Qه�ت 

 =F_� Z6A ت ا@ذواق��B' �A ا�#و��، ��ذا s5Pا�� i&�$ و أن i��IA ا���.I أن '���B أ��Fط ا�


، "Zوة "�4 ذ�M �_ن ا��ا\% $(���B' Iا A����ا �� QL� ا����B'  ���1ا �� ا��Gا$� ا�1�&�

�ا"�� FS7 ج��F���1 ا��� ،�;���
 ا����ا��ة أو ا�����ى ا��.1�;��F8  $�5ا�Lا�A لZH ��Bا�� ��&

 'Gا$# ا�د�Hر، و 4�L ا���ارد ، و $G$# رأس ا���ل A% ا��1� �)# $G$# "#د ا����ل �17� ا��.�ن

C$�b I" اء�
 $�.I أن 'G$# ه� ا��Hى ����&�، إآ��0ف ;#$# أو G7$�دة ا��P#ام ا����ح ��1A ا�

4�" =1A و 
�2 "�4 إ��F�.Aت ا���Fج �#ى آ8 دو�$ ��A
 ����، آ�Q' I.�$ ! M�Yه8  ا��Gا$� ا�1�&�
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إ�4 دي �1�ن ا���Fج 7��A i&#��� ا���$% �� ا��\� ا�*��� و ا�Yي \# $ا����Bات ا��� '��أ "�4 

8&\ IA 
�/'�A �Fا��� آ� a���.ا�� |/H[12] 123 122 ص ص.  

3.1.2.1.�� 

 ا���Gة ا�1�&�$�<F GQ" ا������ ,8 ا�\��5د   


 �7# ا�*�ب ا������
 ا��6       ��H ،ات آ&��ة��B' أ "�4 ا�\��5د ا�������b #(� ات��Bا�� VYه ،
�F

i(" 4�" ��رأ 

 ا���Gة ا�1�&�$�<F i�(7 
  .آ��F آ/��

1.3.1.2.1.
   ا��*�!ت ا�\��5د$

        #(��2#L ت آ&��ة "�4 ا�\��5د!�
 ا���Gة ا�1�&�
 أدت إ�4 '*$�<F ر��, Y1A ل�H#ا� 


 و s(F �� ا�;��Fز$�دة �� ا� IA ��&L�� �A ج ا�.&��، و��Fا� 
�L�A �� �� I��*' و #\�/�

�ه�ي �� ه�.�= ; ��B' 
�F�6ا� 
�دة، و \# �bأ "�4 ا�\��5د ا������ �7# ا�*�ب ا������Qا�

�ا��A 8A#دة ��IA 8 أه����� 
Q��F [11] 59 58 ص ص:  


 "�4 ا��1>��ت ا�����
 ا�#و��
، و ا���6jره� 7*�ا�� -A#(ا��� 
59 ����ة ا�#ول ا��أ����� %


 IA ، آ�� \��A ا�#ول ا��أ�����
 G17ع#A= هVY ا��1>��تIA ا����$8 ا�Yي ')�A�1�2وات ا�#ول ا� 


  .ا���اد ا@و��

�;� ا���8K ا�Yي '�'i "��= ا����ة �� ا���Fج، و ا������ �� ا��P#ام ا@$#ي  -��ا��)#م ا��.1


، و ا����1Bء "I آIA ��6 ا���اد ا��Pم ا@و��
 �7# أن A ��L*��� ا��A�Pت ا�Aا��� 
�"�15�


ا��$#&.  


 ا��� ��دت  -����ر ا��0آ�ت ��A#دة ا�1Q���ت، J�L '��&� هVY ا��0آ�ت ��F;� �>�ه�ة ا���,

�;� و ا����� ا��� ��ه�� ��
 ا@��Hة، آ�� أ��F �&��' ��F;� �>�ه�ة ا��)#م ا��.1Fوdا �� �ا����

�� �� 4�L ا��0آ�ت VYه 
�0Fج ا�.&��، و '�#د أ��Fم ا��<F C�H ���(�1A �7��1�7 را %�Q$ .  

2.3.1.2.1.!�  ت ا�\��5د$
 "�4 ا���Gة ا�1�&�
  أ�2 ا��*

 
�LZ� 4�" ��&.ا��*#ث "��1 ��7)� آ�ن ��� ا@�2 ا� �ا��� ' 
     إن ا��*�!ت ا�\��5د$


 ا���Gة ا�1�&�
 و أ2&$�<FJ�L #$#Qا\% ا��   :60 59 ص ص GQ" ��[11]ه� �� ا�
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     -�Pل ا���L 8 ، أ�)4  إنKا��� �;�
 ا��)#م ا��.�1Q��F 
�Aت ا��15"�
 A*8 ا���اد ا��Pم ا@و��

�م "�4 أ��س (' 

 ا���Gة ا�1�&�
، ذ�M أن هVY ا�1>�$$�<F 4�" =�Z<7IA "
  ∗"ا���% ا��$.�رد$

��F'��ا��� '��&� ا���اد ا@و��
 أL#و .A .  


 ا���Gة ا�1�&�
 J�L \�&�  و ! ;#ال �� أن ا��0آ�ت ��A#دت ا�1Q���ت \#-     $�<F IA ���F 

�از$I ا�)�ى �� ا���Qرة ا����A� ،
�'�� ا��L.�ر$�
 ZH IAل ��� I�7 ���� �.*�' ��Fأ I" Z)

 
�Q�'ر '*��8 ا���ا�bأن '#رس �� إ iQ$ 
ر7% و J�2 ا���Fج ا���Y� ،�Aا �_ن ا���Qرة ا��Pر;�


، و �L�F IA اYت، ه���1Qدة ا�#��A ى، ا��0آ�ت�Hأ 
�L�F IA M�./�7 ا��0آ�ت VYه �A�\ 

 IA #Lن وا�.A ج��Fإ �� s5P�' آ�ت�` %A Ib�&ا� IA #\ا���� C$�b I" �"�15ج ا���Fا�


 ��Uن '��$)= ���، و $��/�د IA هYا أن ��1Qدة ا�#��A 
'���4 ا��0آ �2 ،
��Fت ا����.A

�� ��� 
�&�F ةG�A C�(*' 4�" 7)�درة ��ة ����B5ا��0آ�ت ا� 
� '�55P �� إ��Fج ���� ��

%A Ib�&ا� IA 4 '��\#ت�A I.� و ،
�A�.�A 
   �7)#وره� أ�&��A  T#دة ا�1Q���ت   `�آ

a$�5' ��Q�1A  ��  ق�
 أ"���� ��� ا��0آ
 ��A#دة   ا���&�F ةG�A ��� T&أي أ� ،
 ا������


 ا���Gة ا�1�&�$�<F ل��/�� ������' #�7 
��1Qا�

  . ا��)��#$

�ا��� و ه� ا�1/)
 ا@\8  '*� و �)-    H sHأ 

 ا���Gة ا�1�&�$�<F � ة ا�1>�م ا������Sb

�دة، و ا��� '*�ل دون �0Aرآ
 �Q�1Aت ا�#ول ا�Q#$# ا�Yي Q��7 
��Pا� 
Aد ا��5ر���ض ا�)�


 �� ا���ق ا������
، k���7� IA أن هVY ا�#ول '���M ا���اد ا@و��
 ا��� '�A 8.0>� ا���% �A�1ا�


 ا���Gة ا�1�&�
ا��$$�<F ����" م�  ..�رد$
 ا��� ')

�ف 
ا������   ا���Qرة  
ـ 1A>� �)��ـ'P,8 ا���ق ا������
 ا��اL#ة ا���  و أ��Hا، و �� -     � ،

5�رة (A #�' �� 
�S�أي أن ا�� ،=$#$ I�7 �ت ا�����Q�1A 8.� ،M����م ا���Aر أ���Hة ا��Kدا %��'

                                                                                 .�ض ر$.�ردو"�I����� 4 و دو���I آ�� ا��

&� �A 4�" 7     و �17ءا I" J*&ا� IA #7! آ�ن ،C IA ��6.و $�ى ا� ،

 ا���Gة ا�1�&�$�<8$# �1

 
  .ا��� ��1�1و��� �� ا����i ا���ا��ا�&�I�6L أن ا�&#$8 ا@F�i ه� ا���Gة ا����1��

      
 و $�ى ا�&�| S7ن ا���Gة ا����1��
 و ���� ا���Gة ا�1�&�
 ه� ا��� '*.� ا���Qرة ا��Pر;�

�م ا���Gة ا�1�&�
اdن، 'S����� "�4 أن دوال ا���Fج ا�\��5د$
 ا��)��#$
 ا�/A 4�" 
�K�(� 
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��Fج ا�*6$#
، J�L أ�&*� ا�.��6
 ا������
 أ�&*� ��k \�درة �7/�ده� "�4 '/��� "����ت ا�

  .72 ص[11]�� هVY ا�#وال أ�Aا �Lآ��

  4 ا���Gة ا����1��
 ا��*�ل إ�.2.2.1


 و       �Q�'ا�دارة ا����ا ���QA IA 8آ �� 
Aه� 
F�.A ا وG�L 
�م ا���Gة ا����1���/A 8B0$

�ه�$
 �.� ا\��5د$�ت ا@"��ل، ��� '�86 ا���51 ا����ا'��Q ا�*�ج ا�; 
Yي $)#م ���

C(*'و 

 ��1A %A����، و '�;% 7#ا$�ت هYا ا��/��م إ�4  ا�#و�F���7)�ر 
�ا���A 

 ر7*��� ا��

#�7 ,��ر آ���7ت  
��H و %��ا��1�F��6ت J�L 7#أت �.�ة ا���Gة ا����1��
 �� ا��0�Fر و ا��

8 7�ر'�".$�A " 

 ا��t��1 و ا���Gة ا����1���Q�'ن إ���اS07)1950-1985-1990( #���$ و ،

 �
 ه��
 أ����
 و ه� أن ا���8A ا@آ�6 أه��
 و ا��*#د ��Q1ح ا���(F 4�" م�هYا ا��/�

  .81 ص[14] '��8 ��7ا���\a ا����1�� ��� �� ا��15"
 ا���

1.2.2.1.
�م ا���Gة ا����1���/A   

� و ه� ا��� '.�ن I�7 ا�#و�
 و       '1)�� ا���Gة ا����1��
 إ�G�A 4ة '��1��
 "�4 ا�����ى ا�.�

 
ا�#ول ا����1�
 ا@�Hى، و G�Aة '��1��
 "�4 ا�����ى ا��KGQ ، و ا��� '.�ن IA أ;8 ا����1�

 
�1
 أو ا�#و��b�       .I�7 ا�����ت ��اء ا�

 1.1.2.2.1.
     "�4 ا�����ى ا�.�� ا���Gة ا����1��

5��T ا����1��
 "�4 ا�����ى ا�.      A ع�"  A% ا��t�K ا@�A$.��� أو ا����1��
 ا�#و��
7#أ `�


" ر$�Qن�.$�A@ا 
1
 ا������
 ا��15"Q� I$�.�7 ، 
�F�7�����6 ا���A م�Aأ �����L ر� أS0F 2� �7# '#ه

M�7# ذ� t�Qا ا��Yو \# "�ف ه ، 
�.$�A@ا 
1
 t�QA ا�����
 ا����1��Q� 4�" 
 ا���Gة ا����1��

ا���% و ا��A#Pت ا��� ')�87 ا@ذواق ا������
 و �� t/F ا��\� '*)���F Cج أ��F \#رة ا�#و�
 "�4 إ

 
0��A ى���A8$��  . 230 صG�A[15]ا$# "�4 ا��#ى ا�

�ل هYا ا��/��م 7�V#(�' i& و     L =��" C/�A #Lوا a$��' #;�$ ! =Fل أ�(F أن I.�$  =FS`

�ل '��$/= `Sن ا��/�ه�� ا�\��5د$
 ا@�Hى L ا�.��ب a��P$ أ�7ز ، و IAو ،=F��)A و

��$�A a$326 325 ص ص [16] ا����ر:   
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 ��*)�C ا����1��
 ه� ا�)#رة "�4 '���� "  :'��$a ا���1#ى ا�\��5دي ا�������KZا�� 
j�&ا� 

 
Aا#��A و 
�/'�A ��F ت!#�A "، ��FS7 رة: " و أ$(� '��ف#(A 8�� ا�\��5د ا���1b "�4 ا��

 �
 IA ا��1Aا#��A ت!#�A 48 ا�/�د إ�H#� ي�7
 ��7#!ت ا����B ا��1��*A ا�\��5دي. "  


ا����1��
 ه� A)#رة #�7 "�4 '���# ا�)�� ا��(��
 ، : "  '��$a ا����# ا�#و�� �����1
 ا�دار$

�1
 "C$�b I إدارةb�
 و و IA 2� ز$�دة ا��6وة ا��A�Qو ا�� 
 ا@��ل و ا������ت �Q��7ذ�7


 و ا�\��اب، و �7�7 ����ذج ���7�F �� ت�\Zا�� VYه VYه C�(*' 4�" إ\��5دي إ;���"� \�در

  " .ا@ه#اف 


1>�
 ا����ون ا�\��5دي و ا����1A a$��'  " : 
ه� ا��)#رة "�4 '���# ا����1��
ى ا�#و��

�ا8A إ��Fج " IA 8�Hا��#ا 
Aا#��A 
�$�ت "�����A #���
 إ�4 '��U��7 ��&�F 
�/'�A ن�.'

ا����ض �����1�
 ا�#و��
 ، آ�� '����� أ$(� "�4 ا��\� F/�= ا��)#رة "�4 ���ا8A ا���Fج و �� 

 ��Fت: " أ�A#P% و ا���ج ا���Fي ا�)#رة "�4 إYا� �\�
 ا��Pر;�
 �� ا��LاGر ا���&�Hا;= إ� ا��� '

���% ا�#8H ا��*�� ا�*)�)� ' 4�" =�� ���*' .  

 
1�� 

 ه� ا@داء ا����1�a$��'2003  : " ')�$� ا����1��
 ا����7� IA�.&� ا�*��� و ا��ا�1


 IA \&8 ا�\��5د$�ت �LاG��� ا��� '���ض 
�0F@ت و ا�"���c\��5د$�ت ا����7
 �� إ�bر ا�)

 
   . و\# رآG ا��)�$� "�4 ا���Qرة ا��Pر;�
 و ا�����6ر ا@;1&� ا��&�`�" ا@;1&�

A#ى إZ�Aك ا�#و�
 �)#رات �� G��� ��FS7ة ا����1��
 "�4 ا�����ى ا�.      و a$��' I.�$ =1A ا

 ، ا@�A ا�Yي $دي إ�4�4 ا����1�
 �� ا@��اق ا��Pر;�
\�درة "'�.IA ��1 إ��Fج ��% و �A#Hت 

��Hت د!#�A ��F� ��1bا�A 
0��A ى���A I��*' و�.   

7�      $�ى C(*�' 7# أن ! 
�ى ا�#و�
ر'� أن ا����1����A 4�" ! ا�#و أو 

 إ��F  ، و أن '��1���

�$� و '�آG �� ا��)�م ا@ول "�4 ا��F�.Aت �
 IA ا��15"
 �.� '��رس ا��Lت ا�����\��و ا�


 ا�����ى ا�.�� $���Gم �0Aرآ
 ا��*��I ا������ ، و ه.Yا $�ى 7�ر'��" 
أن '#"�� ا����1��

   :230 ص[15]����
 ��#و�
 �� C�H و '�G$G ذ�ZH IA Mل

�$� ا����رات و ا���.�ت و J�L :  ا�1>�م ا������� -    �$��i ا������ دورا أ����� �� '#"�� و '

 ا�����
 �� ا��/.�� و 8L ا���0آ8 و '��1
 ا�����
 آ�*M ���)#م ا��.�1�;� و '�&�)�'= آ�� ا���ق

 ا��/��ح ا���K�� ا���2 �� ا���Gة ��� ، �Yا $��&� ا�����أن ا�دارة ')#م ا�دارة �A'&� �7)#م ا����


ا���1���.  
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     - 

 ا�;���"�
 و ا�6)���j�&و :  ا� �ك و "�4 رأ��� ا�)��`�ات "�4 ا���A و ا��� '/�ز

  . و ا�#وا�% ا��� '�2 إ�L 4# ��7# "�4 ا�*�;
 إ�4 ا��QFز ا�'�Qه�ت

     - IAا�����6ر C�P� i��1ا���1خ ا�� ����'  : 
، ا���)�ار ا������ ، آ/�ءة آ/�ءة إدار$


 و ا�\��5د ا������j�&ا� I�7 �7ص و ا���P�16ر ا���م و ا���c� ة#K��ا� 
�A�  .ت ا�*.

    -a��PA 41��7 8A�0ا� ��A��/�7 

 ا@����j�&ه��آ8 ا� ����ا�����ت ا��� ��F�.A�7 أن   '

 
    .'��� �� '*)�C ا���Gة ا����1��

2.1.2.2.1.
   ا��KGQ  "�4 ا�����ى ا���Gة ا����1��


 ا���Gة ا����1��
'�#ف      ��
 "�� $)#A= ا����1��ن  �� ا��/��PA 
A#H أو 
 إ�4 ')#$� ���

M����ت ا���;���Lت و إ�&kر i��1��  ت�&k�5ه� ���#د رL I.�$ ! ة و#$#" Gا���� �Lا�F و ،

�� ،��'�;���Lف إZ�Hو إ I�.����ا��� 
�F�.Aو '�#د إ 
F��5ا� 
�دة ا�����
، و إPF/�ض '.�/Q


 ا��P#ا��A و ا�*5�ل "���� ، و '1�ع �bق ا�&�% و إZ�Hف '���Zت ا�#�%، و ')#$����� أو ��


 ا���&�ت أو ��k ذ�IA M ا�sK�5P ا�/�$#ة ا��� ! '���� �#ى �&�' 
�ا"�# ا������ و ��"A 
د\

I����1176 ص[17]ا��.   

1.2.1.2.2.1 
   '��$a ا���Gة ا������


ا���Gة ا����1��        
�����" a$��' ��$#� t�� 
 �.I  �م 86A=��" C/�A ا���Gة ا����1�
 ��#و�

   :231 230 ص صI.�$[15] '��$/�� آ�� $��

 

 أو ا��15"
 "�4 ا�����ى ا�G����7 #5($      ، �KGQة ا����1�����ظ "�4 /ا�*\#رة ا��


 و Z5*�A'�� 8.07 \�إ����ار$
 Z5*�A'�� "&� ا�IAG أو ز$�دة�\����5L  87 ا��

 إ���ا'���Qت '�آG "�4 ا��t��1 إ�A "�4 أ��س �C�(*' 41 ذ�ZH IA Mل إ'&�ع��c����ار، 7

  .ا�Z�Hف و '��G ا���1{ا�1/)�ت أو "�4 أ��س 

�� 
�ا;�
 ا����1�A 4�" 
��
 أو ا      آ�� '��ف "�4 أ��F \#رة ا����Hاق ا�#ا�ء �� ا@�

��Pر;�
 ، و "��L C�(*' 4;�ت ا������M و ا�)��
 ا��� $��41 ا�*5�ل "���� IA ا��86A }�1 ا

 
�دة ا�����Qا�.  
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5��T ا���Gة ا����1��A ��0$ ��7 و G���' و 
�� إ�4 ا�)#رات و ا�)����7ت ا��� '��.�� ا��

 ��1.�$ ��7 I����1ا�� IA ه���k I"$ ق ، و�
 C�(*' IA ا��/�ق �� ا������� I.� Gأن '�آ



 و ��1A ا�.�/;��ده� "�4 ا��#$# IA ا@��7د ��*)�C ا���Gة ا����1�� ، 

 ، ا������ 7��"�"� ، ا�1

 
Fو ا���و.  


 ���Gا$� ا����1��
 ا@.2.2.1.2.2.1���Kاع ا���F  

�"�I ر�K���IA I ا��Gا$� ا����1��
 و ه��F 85 ص[14]       ه�1ك:   


 ا@\8 ا��.1.2.2.1.2.2.1/�.   

، ���5' 4�" 
��
 IA ا�����ت ا����1�
، �A '�15% و�1�Aه� \#رة ا��/�.' 8\S7 }�1A C$��' 

 �� 

 ا�*�;�0F@ا ��� IA #7! ةGا��� VYه C�(*�� أآ&�، و #Kا�" C�(*' 4إ� 
دي �� ا�$��1$

 
)
 أو ����
 ا�)���L(
  .)و ا��� ��1�1و��� 8�5/���7 �� ا�5/*�ت ا���ا��

   '���G ا���1{.2.2.2.1.2.2.1


 IA و;�
 F>� ا������M �آ
 "�$#(' 4� G���A }�1A و ��$# V�1�A \#رة ا�0�/'�A 
��\ =� 

�دة أ"�G��A sK�5H ،4ة ����A#H ،}�1ت �A �7# ا�&�%(;.(  

    �
 إ�4 ا�1��U��7  
أن '�*)ZH IA Cل A>�ه� أ�Hى "�I ا���K���G���� I.�$ ، Iة ا����1��

#��A��1A 231 ص[15] دة:   

�دة ا�����
 ����% و ا��A#Pت- Qا� .                                                                                 

– �\�                                   .                                                          ا@\8 �� ا���Fج  ا�


 ا���Zء–A#H �� 

 و ا���"�A�0ا� 
                                .                                         ا��$�1

                                                                   .                           ا���ا�A C% ا�����Bات  –

– %A ت�\Zإدارة ا�� I$رد�  .ا��

 3.2.1.2.2.1.
    دورة ��Lة ا���Gة ا����1��

 

 ا��*��>
 "�G�A 4ة ا��.�/����� I.Aإذا أ 

 ا�����ار$�� 
       $�*)G���� Cة ا����1��

�ا;�
 ا��0آ�ت ا����1�
، و8.07 "�م آ��� آ��F ا���Gة ا����1��
 أآ&�، ا@\8 أو '��G ا���1{ �� A
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A �&دا أآ��; �&�� أ�2ه�، و ���6A ه� ا�*�ل  ا����1�
 ���i�B "���� أو '*#$# I ا�����ت آ��� '


 �#ورة ��Lة ا���Q�1ت ا�Q#$#ة �_ن ����Gة ا����1��
 دورة ��Lة "�t/F 4 ا��Bار، &�1��7) �A �و ه

V�F$�)&�� ،)$&�1= ا�8.0 أد �$%، 2��ا� �
 ا��)#$� أو ا��1�L��7 
 و '&#أ دورة ��Lة ا���Gة ا����1��

 

 ا��آ�د �� �Lل \��م ا�����ت ا����1��L�A �2 ،

 ا��&IA �1 \&8 ا�����ت ا����1��L�A


 ا�(�ورة 41��7 �L�A ��<' ا��Hق "����، و أ��7)��# و A*�آ�ت ا���Gة ا����1��
 و A*�و�
 ا��/

 

 ;#$#ة ��P/�| ا��.�/($�b �$#(' 4إ� 

�Gة ا���1{، و IA ه�1 '&#أ أو '#"�� A/ ا�*�;�� ا��


 أآ&� ��\ C(*'  ة#$#; 
�$� و '*��I ا���Gة ا�*���
 أو ')#$� G�Aة '��1����� 'Q#$# أو '

  86 ص���[14]����M أو ا����8

  

   
   )G�A)1ة '��1��
                  )G�A )2ة '��1��

              

  

  

  ا��)#$� ا��&�1                            ا��)��#  ا�(�ورة                    ا���ا%�     

  87 ص]14 [دورة ��Lة ا���Gة ا����1��
 : 1ا�8.0 ر\� 

2.2.2.1.

 ا�)��(�L ب�   أ��

�ر هYا ا��1�ذج ّb ،
��
 ا�)��
، IA أدوات ا��*��8 ا�#ا�b�01� ��Hت ا����8 ����*' �&��$      

�ذج 1992 1
�b IAف 7�ر'� �� آ��7= ا���Gة ا����1��
 ا�Yي �#ر ��F �&��$ 8 7ا�، و��*� =FS


 �7#ف ا���.IA I ��� ا���5در ��
 ا��� 'د$�� ا���0F@ا 

 ��1>� إ�4 �����A�<F 
($�b


 "��1A I����I.�$ أن ا�*���
 و ا��*���
 ����Gة ا�����                                                                .38ص [18] '*))�� ا��

       � 
��Hت ا�#ا��F�.Aا� �ب ��)#$���Sآ 

 �)# \#م 7�ر'� �.�ة ����
 ا�)��
 ا����1������


 IA ا����1% ا��/���� 1��7�7>� إ"��QA C�H 4ف إ�#�' ،
�0F@ا IA 

 �����8، "�&�ره� �����)

 ،
�1
، أو `.��
، أو ��Lز$Aأو ز ،
�F�.A 
�/1A �Fاء آ����� هVY ا��%��1 �' 
���_ذا آ��F ا��

�ة $�.I ا�"���د "���� �� �17ء \ 
�(F 86�$ اYن ه_� I����1ا�� IA 8)أ� 
($��7 8�����

يز
 الم
جم
ح

ة 
سي
ناف
الت
ة 
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�"�� 
�0Fأ IA �0طF 8ن آ�
، و $�.�0Fأ 

 إ�4 '����ا����ا'���Qت، و \# \�� 7�ر'� ا��

،
��
 ا��15"
 ا��� '��8 ���� ا����&b i�*70F@ا ��و ه�� و \ I��"��QA 4إ� 

 ا����� :


 ا����"#ة�0F@و ا 

 ا@�����0F@8 ، و ا����� ��
 ا��� '��0F@ا M�' ه� 

 ا@�����0F@ا


 ا����"#ة �0F@ا �Aأ ،=� 
1/�
 $�اه� ا����8 ذات \��A C�H 4�" ��'اY7 ة ��� \�درة�`�&A 
�/1A


 A&�`�ة ��\ ��� t�� 8 و����� 
�/1A C�P' ! ��� دة�$G� 
IA و;�
 V�<F، و �.�U ��1ور$


 ا@���0F@ا 
  .158 157 ص ص [17]  ��
آ/�ءة و ��"��

   ،aK�,�
 ، وآM�Y ا�ر'&�ط I�7 ا����ذج ����
 ا�)��
 �7*��8 آ8 و,�aK ا���F م�($    

 

 �15% ا���1�ج، و ذ�M �"#اد ����
 ا�)��/��P8 ا��Lا���� C\#A s�P0�7 41��7 ا�)��م

P8 ا�.` YHS' 

 آ�� ه� I�&A �� ا�8.0 أدV�F، و ا�Yي �ZH IA �LZF= أن ا����������7 
��


 �B7ض ��� �0F@ا IA ت�"��QA 4إ� 
���ذج ����
 ا�)��
 $GQء ا���F ، و ������7 �_ن���ا�


  .39 ص[18]ا��.�/
 �#$�� و �5Aدره� ا�*���
 أو ا��*���
 ��*)�C ا���Gة ا����1��

  


�0F@ا  

    
  ا�#ا"�

)   
 )ا�دار$

 

 

 

                       



 ا@و���0F@ا )  
  )ا@����

 92 ص]14[  ����
 ا�)��
 �ـ 7�ر'�:2`.8 ر\�


 G���Aة "�4 ا�����ت ا@�Hى        ��و $�ى 7�ر'� أIA =F ا�;�اءات ا��� '8�Q ا��

  :158 ص[19]ه�1ك

)ا�دارة ا��
��(ا���� ا�	
	�� ����آ�    
 
 

رة ا���ارد ا������إدا  
 

 
��������� ا�� 
 

 ا���اء
 
 
 

   ا��%��$    ا��#��
ت    ا��"اد               !���
ت
   ا�#"��             و              ا��"اد             (                       
ا�����
ت              )         ا�#
ر�'   ا���*�(ا�"ا)�'               

      

+
�ـ

ه

       
   
   
   
 .
/�
 ا�
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  sK�5H و G��Aات ا���Q�1ت ا-��
 �b IAف ا��A#(��.  

-
A#(ت ا���A#Pا� .  

�ة ا��01ط-\ .  

�ى ا��01ط-�*A .  

  . ا��.�1�;�� ا�������
 �'��م ا��01ط-

-#P��ج ا����F8 ا�K��دة و�  .�� ا��01ط ;

  . ا�;�اءات ا��� '1>� "�8 ا@��اد ا���I��A �� ا��01ط-


 إ-��U��7 ا��01ط �� I��Aة ا@��اد ا����&H ا����1 ا�(�وري آ/�ءة و I$�  .�4 ا��.

    . ا������Aت ا�������
 ���ا\&
 ا��01ط-


 ا�)��
 أو ا��Z\�ت ��� i�\ �� دة�;�
 "I ا��Z\�ت ا��Q'�F 
����� 
      إن ا���Gة ا����1��


، هVY ا��Z\�ت '����% إ"��ء ��
 �b IAف ا���B��ز$% ا���A% ا���رد$I و \1�ات ا��


����� 
��A اتG�A86A8.07 أ ���ZB��إ �159ص]19[ إذا ' .  


  ���ت ا���ّ�.3.2.2.1��  G �� ا��

          8Aا�
 ه�1ك ا��#$# IA ا����
 I.�$ 4�L و�a أداء ا��$�� %��Q' أن iQ$ ا��� 

�ده�;�7 I$#' Gت ذات ا@داء ا������������ ، G������7  
�ح ا@ه#اف ا@����
 ا�����6Uإ�4 و


�$� و ا��*��I و �#�� ا��ؤ$��$�ت ا�)��دة �����A %��; 4�" امGإ�� ��$ ���� ا������$I و '

�ا�� ا����8K ا��� '�.IA ��1 أن '���A 8.07 8ض �.IA 8 ا���I��A و ا���Zء' 
 ، ������G ره�1

8.0��7 ا�Yي $���� T� C�(*�7 ا��/�ق ، و \# ��Aرات و \#رات و \�دة �#$�� ا�)#رة "�4 ا��7.�ر

إ"Gاء '��G ا�����ت إ�4 "#د IA را��ت "#$#ة "I ا��������QA �� �5�H G إ�4 أ;�$� د

 ��1A ت���233 232 231ص ص ص ]15 [ا�:  


 �L: ا�*�آ�
 و ا��01ط  -��A 7% '/�"�� و����b ذات 
�م "��K�\ 4 ،آ�($ ��b�0F 


 و ا���� IA ا��1& �7@ز�Aت ا����ا�&*J و ا�*5�ل "�4 ا������Aت ا��� '�.I ا�دارة�\ 

���                                .                                                                  
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 ا�&#ا$
 ��*)�C ا����G:  ا�\��اب IA ا����8 –�(F ت إن�;�*� TUا� ه� ا��*#$# ا�#\�C و ا�


ا����8 7��                                                                    .              �"�&�رV ا��*�ك ا@���� ���

– 

 ا��1>���Fات :  ا���و��Bا�� 
�اآ&A 4�" و ا�)#رة 
F����7و ���' 
                                    .ه��آ1' 8>���

– i$ت :  ا��#ر����1�;�� ا�*6$#
 و ا�����6ر $���C�(*' i ا�����U Gورة إ��P#ام ا��.���

.                                                                                            ��51 ا�&�0ي و '#ر$&=�� ا�

–  Iر و ا������&�Hا� : �� 
                 .              إ�H&�ر ا@��اد و '����1� '�آG ا�����ت ا�����Gة "�4 ا�#\

– 
�A�0دة ا��Qم ا��<F  : ح و�Q1ا� I�)F 4�L 
�A�0دة ا��Qدىء إدارة ا��&A C�&�' IA #7 !

 
���$� ا������$a��P�� I ا������ت دا8H ا���                                                                   .ا��


  ا�6–$�ا�6)��
 ا��1>���
 '�86 ا��*�ك ا@���� ����\�ت و ا�)#رات ��� : )��
 ا��>���
 ا�)

�2 ��7#ر;
 ا@و�4 "�4 ا@داء ' 

 ا���'/��;��Fا� C�(*' و                      .            


 �� ا�دارة.3.2.1�F�7ا��� 
7�Qا��                                                            

       ��1A �;�H ا��� ،
�F�6ا� 
� �7# ا�*�ب ا�������F ر و��' IA ا����7ن =�((L ��� ا�<F

7
 ا��#"� إV�&�F ا�.��6 �Qا�� VY، ه�ى إ\��5د$�ت ا������A#Aة، �.�F ��1(� و أ�&*� IA أ\

��' I.' �� ن ا����7نS�7 ر، و���ارد إ\��5د$
 IA ا�.��ب و ا�&��Q$� I�6Lد ا��� �� هYا ا��A M


، و رأس ا���ل('ه��� ��Yا ا�����ى ���&��ر أو )إ��)�ره� ����ارد ا��، �)# ار;% �� هYا ا��


�F�7ا�دارة ا��� 
��&b 4ة إ�GQا���.                                 


 د"�K� و sK�5H ا�.1.3.2.1�F�7دارة ا���  


 '��� ��7 ا�دارة ا�A�" ه�1ك ���ت        
�F�7��] 20 [54 53ص :  


 أو ا����0ة  -          �Kا��� 

 "Z\�ت ود$
، و "Z\�ت إ��Lام: �/��                    . '�I�7 �7 أ��اد ا��


 �������A: ا���دة  –�A�.ا� 
$�"���7 
���م إدارة ا��('                               .                       


 و '��&�ه�� Z�Aز�Aن: )
ا�6  –�;��Fو ا� 
��A ا�6)�/A I�7 
�F�7�7 ا�دارة ا����'    .                     

–  
��Pا� 

 "�4 ا���5*Aا��� 

 أ: ')#$� ا���5*��
 "�4 $��&� ا���8A أن ���$�و�

=*��5A          .                                                                                    

�دات :  ا�*/�ظ "����A 4.�ت و أ��ل ا��S01ة –;�A 4�" 
<��*���7 8Aم ا����($

=KZAG� 5#ر ا��زق �= وA 7_"�&�ره� 
��                                                                                           .ا��

– � 
�"�U�
 ا���I��A  ا��#ا�
 و ا���A��A �.  
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���7���ت  و ا��1>���
   آ�� '�;# ���ت إدار$
 '��1# إ���� ا�/��/
 ا�دار$   
�F�7ا��� 

  :321 إ�4 صIA309 ص] 21[ ه�


 ا�دارة أو ا�دارة ��7;��ع - �"��; :����"��; �
 ه�F�7ا�دارة ا��� G��$ �A �إن أه   .                         


 و \(�$� ا��7.�ر و ا��&�درات دا8H ا�����ت ا�–�F��Fت ا��\Z���7 ه���م       .                         

–
��Hا�#ا 

 ا��\�7�bو د$�)�ا 
                              .                                       ا��\�7
 ا�Yا'�

–F�7 
��Pت ا�Z.08 ا��L ءZAGا� I�7 أو ��F#ت ا��$�                                   .�Qز ا���8 $�� �� ا����


 ا��&�1
 "�4 ا�)&�ل و ا�6)
 و ا�\�1ع أ�(�QF� 8ز –"����� ،�Aا@وا 
���A� د$&�

                                                                                          .ا���8

–

 7#ر;
 أآ&� IA ا�'�5!ت ا��أ��$��
 و ا�)�&F�Qدة ا�'�5!ت ا����         .                                

– 
��
 "�4 أ��س ا��5/�F�7ت ا������أو ا��1>�� (  '&�1 ا����آ8 ا��1>���
 �� ا��

                                                                                       )..�&ا�0

–aK�,�
 و ��t ا���)($ J�L ،s�5P ا���8A ا���I�7 Z(1�A ='��L �F�7 ا��A�                            . ا���


 ه� ا@��س–�A#\@أ�/8 و ا IA أ#&' 

 A#ى ا�*��V، و ا���\���  . ا���8 �� ا��

7    �

 إ�4 ا�sK�5P ا�������U�] 20 [55ص:   


 آ.8 -     ��
 ا���;��F1>� إ�4 إ$ J�L ،دي�� t�� 8.07 ;��"� و 
�;��Fس ا��(' 


 \�� أو ��د 7*# ذا'=�;��F� t�� و                                                     .  

     - ��Fآ�ء ا�Yا�ه���م ��7/.� و ا�F� : دوات�� 
�F�7ا�دارة ا��� T��' دون أن

�*A 8*' أن 

 و ا@����i ا��)�1�;�                                                                               . �� ا��.�1

2.3.2.1.
  آ�/�
 ��Aر�
 ا��,�aK ا�دار$

�7
 �#ار'�� �� ا@��اق ا������     �Bا�#ول ا� �� 

 ��*8   �)#ت ا�.IA ��6 ا���Q�1ت ا���15

��*A
�F�7ت ا����Q�1ا�� �  sH�7 G���' 
�F�7ت ا����Q�1أن ا�� �Uا��� �� #K��و �)# آ�ن ا�/.� ا� 

 ��A $��0 إ�4 أن  ذ�I.�   M ا�#را��ت أ7t." ��&2�i& إPF/�ض '.���a ا�����
 ه�1كأ���ره� 

  .345ص] 21[ ا@��اق ا������
 ا����F�7 ��  أ�Hى أدت إ�4 '/�ق ا���1{   "�ا8A ه�1ك


 ��Aر�
 ا��,�aK ا�دار$
 �b IAف  و ���&b ق��ا8A ا��/" IA 8� ا��#راء I��F�7و�)�  ا���   

  :353 إ�4 ص 348ص  IA] 21 [ و ��A)#ا'�� و ا��� '.�ن "�4 ا��8.0/��/�=
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1.2.3.2.1.���Pا�� :                                                                                      

�ي "�4        �1$ =F)&8 و أ��م ���#(A إ"#اد ���� هPا����وف أن ا�� IA ا@ه#اف و %Uو 

�ل إ�������ن $���#ون �� '*#$# ا@ه#اف "�4 آ��
 ا�����$�ت ا�دار$
 �b !#7ق ا��F�7و ا��� 


 ا�دارة ا����� أي ا���0رآ
 �� وU% ا@ه#اف، آ�� أن ا�7�ا� ���Uو IA #���' 
�F�7دارة ا����

�$8 ا@;8b ���Pآ��6ا "�4 ا��.  

  : إ�#ار ا�)�ارات.2.2.3.2.1


   « F �&��$ « Ringi System>�م�F�7ت ا�دارة ا������ IA 
'�Rin  �1، و آ��
 أه� ��

���A 44 إ�Fى أد���A IA إ\��اح �$#(' �F�7����7@ 4�"ى أ،=��" 
 YH �1�' ��1�7 Gi ا���ا�)

و��
 ا��&�دأة �� إ'�Pذ ا�)�ار '&#أ �� إ;�اءات إ�A ا ا�1>�م �_نY�� �(&b ذ ا�)�ار، و�P'

 8<$ VY�/1' 4�" و ا�`�اف =�/F ذ ا�)�ار�P'��1�7 إ ،��F#4 و ا����ا�����$�ت ا�دار$
 ا�

و��
 ا�دارة ا�����، و $�&C ')#$� ا�\��ح "#ة �1A\�0ت و �0Aورات ��k ر���
، و $���# �A

�F�7ذ ا�)�ارات، ا����P'"�4 إ �"#ه��ت ا��� '�A��ن \&8 إ'�Pذ ا�)�ار "�4 ;�% آ� ه�IA 8K ا����

�ل ا��\� ا�Zزم  ��#ار ا�)�ارb ن��F�74 ر;�ل ا�دارة ا����" YH$ �A و. 

  : ا��1>��.3.2.3.2.1

�� �&I� C ا��1>�� '*#$# ا���و���ت و ا�����ت و آM�Y ا@��اد ا��I�&��1 ��*����، و آ     $�(

�ن A&#أ ;��"�
 ا�دارة و ;��"�
 إ'�Pذ ا�)�ارات و أن (&��ن $�F�7ن ر;�ل ا@"��ل ا���_� �Fذآ�

�ن $����ن آ��6ا �<1���7� ��k ا����� �F�7آ�� أن ا��� ،
�ن A&#أ ;��"�
 ا���و��(&�$ ��� M�Y�

�ا"��Fأ 
�1�$�ن ��7'�5!ت 7.�� ��Fا�����، آ�� أ �إ�4 ا��1>� 
��U��7.  

  : ا�)��دة.4.2.3.2.1

 ذآ��F أن ا��1�ذج ا���c� �F�7دارة $���# "�4 ;��"�
 ا�)��دة، J�L أن آ8 ا�)�ارات       �&C أن

 ��k ل ا���1\�0تZH IA ��' ت ا����Lا��\c� 
�5*A !ه� إ �A ،ه� ا�دارة ا�����YP�' ا���


�$�ت ا�#��F، و IA أه� �/�ت ا�)��دة ا�دار$����� 
 �� ا����7ن ه� ا���آ�G "�4 ا��Z\�ت ا�����


 واL#ة ذات ه#ف �K�" 
��1��C أن ا���I��A �� ا��A IA 
�/�,�
 \&8 ا��Z\�ت ا��F��Fا�

��K�\ =��" C# إ;���"�$ M�Y� و ،#Lوا.  
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 ا@��اد.5.2.3.2.1���� :  

A ن_� M�Y� و ،
/�,�
 ا�A��#ل دوران        أه� �/
 �� �QAل ا���,�a �� ا����7ن ه� د$�

IA ا���8 �� ا����7ن أ\8 ا���#!ت I�7 دول ا�����، �(I" Z ا���1 $ a�,��� �QAل ا��

 ��$ �A �&��k �\آ�� أن ا��� ،
�A#\@ا i�L ر $�#رج�
، و �M�Y �_ن F>�م ا@;(��
 ا���A#\@�7


 '#ر$i ا@��اد و $��&�وF= إ����6ر���� 
�ن S7ه���F�7ا��� IA
، و $j���$8 ا@;578�رة 7b .  

6.2.3.2.1.C$�  : �QAل ا���

 
�ن �� ا���ق ا������ \&8 ا��*��، و هYا $دي إ�4 أه���F�7ر;8 ا@"��ل ا��� �./$ �A �&��k     

 Mو ذ� #$#Qة ��7.�ر ا�����ث ا���'*��I ا���1{ و a���.' |/H إ��F;= و أه��
 إ;�اء ا�&*

�ا;�
 ا����1�
 ا������
، و \# $��� ا�&�|�� M�' I.� ،ون�.�&A ا��ن �FS7� A)�#ون و ����F�7ا��� 

 I" ا����7ن ��P' #(� ة��H@ات ا�
، أ�A �� ا��1�Uات ا����ا�����
 آ�ن ��� �A $&�ره� �� ا��1

�ن ����
 ا��kاق �� ا���ق ا������ "�Q�1A C$�b Iت '&�ع �F�7آ�� $�&% ا��� ،
هVY ا�����

 
  .إI.�$ 4�L ��;��F أن '��ف ا������S7��7 M���ر '��1��
، \# '85 إ�4 '.�/

 3.3.2.1 .
�F�7ق ا�دارة ا����/' 8Aا�"  

        

 أن ا���Gة ا����1��
 ا����#$��F�7ت ا������4 '.�1�;�� �)# إآ�0/� ا���" a\��'

�رد IA ا���ارد، و  '�ا��ا������ت ا�Q#$#ة، و ��A 4�" t#ى�� 
�ا8A ا���Fج، أو ا����ة ا�1�&�" 

�$� ا������ \�
 أن ا��)#رة ا��)��
 و ا�)#رة "�4 ا��7.�ر و ا��*��I و ا���F�7ا��� 
7�Qأآ#ت ا�� #

  . 1ص ] 22 [ا����ا�8ه� ا��*�ك ا�)�ي ��*)�C ا��Q1ح 

�Aإ i����أ s�P�' I.�$ و �'dا �� 

 ���Gات '��1���F�7ت ا������  :Zك ا��

�دة.1.3.3.2.1Q4 ا��" 
    ا��\�7

       �;IA 
�;��Fا������ت ا� ��H I��F�7ج '��1 �#ى ا�����Fا������ت دة ا� �� S�H ء، إن أي��H@ا 

�دة ا�دارة ذا'��، أي أن ;�دة ا���Fج دا�
 أو '��1 
ا��15"�; �� 8�H أن ه�1ك �دة – $��1 �#$��; 

�دة ا���'/�–ا�دارة Qأن ا� J�L ا�� �� #�Qب ا������ 
Q��F ه� 
م ا�c� #�Qدارة و /.�� و ا�1>�

 :81 80 79ص ص ص ] 21 [ذ�ZH IA Mل
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�دة .1.1.3.3.2.1Q�� ���Pا��   

��� '��5� ا���1{      P�� ��./ا�� 
�دة Y1A 7#ا$Q�� ���Pأ ا��#&$.  

2.1.3.3.2.1. i$ا��#ر  

       

 دون ا�*�;
 إ�4 ر\�7�/'�A دة�Q7 
 $�� '#ر$i ا����ل "��b 4ق إ��Fج ا��L#ات ا���15

  .و '/���أ

   ا������Aت ا���'#ة.3.1.3.3.2.1

�دة ا��اردة IA ا����ل و ا��/�I�0، و ر;�ل ا�&�%، إن ا��)�ر$� أو ا�       Q��7 
��Pت ا��A����

 ا�&�% ا��d، $�� إر����� A&�`�ة إ�A 4#$� ا���Fج و �I ا�I��K��1، و 4�L أ�*�ب u!تو ا������.

  .��t إ�A 4#$� ا�&�%

4.1.3.3.2.1. 
  ا���اد ا��Pم و ا���اد ا@و��


 ;�#ا      �F�7ت ا�������دة ZH#Aت ا���Fج، ��Yا '.�س ا��; 4�" a\� إن ;�دة ا���1{ '�

 }K��17 رد�
 �� إ��Fج ا���% و إZ7غ ا���Hاء ا�#اG;@م و ا�Pاد ا���دة ا��; IA #آS��� آ&��ا

  .ا�/*VY�� s ا���اد

�ح ا���.8 ا��1>��� ا��/�.2.3.3.2.1  


، و ه� $�'.G "�4 ا���8 ا���Q"�، و "�4      �F�7ت ا�������ر$
 �� ا��*A 
 ���1>�� أه��

،
�"��Qا� 
 ذا �L %7�bآ� د�A�1$.� ���.8 ا��1>��� �#ى هVY ا�����ت ا@�A ا�Yي ;�8 اا���و��

�ر و ا����B و ا��.�A a% ا����Q#ات و آ�*�ض داK� "�4 ا��7.�ر، وا�Yي $���ف 8.����7 "��� ا��

  :39 إ�4 ص IA32 ص] 22[ ا��1>��� ا��/��ح و ا�Yي $���# "�4 "#ة \�ا"# أ����
 ه�


 IA ا��&)�ت -(&b 88 آHا��1)8 دا 
$�L و ،I$Y/1ا�)�دة و ا�� I�7 �A دل ا@دوار�&' . 

-  IA ء!�
 و ا���Lام و ا��)#$� و ا��; IA ز�QFc� C(*ا�1>�م ا��5رم ا�*��� ا�� 


 أ�Hى�;  .                                                                                
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 ���.�aا�  -�A�.ا� 
Fو ا���و 
 و ا�����B و \&�ل ا����Q#ات و ا��&�.�ات )���7


�;�  .ا��.�1

       �� 

 IA ا@ه#اف ا�����6��; C�(*' 4ح إ��'*)�C ر�U : $�#ف ا���.8 ا��1>��� ا��/�

�Aا��� C�(*' ،M$�` 48 إ�A8 ا���$�ا��)�ار ا���0وع، '���� A&#أ ا����ون، '*)�C آ/�ءة �I، و '*

، إن آ8 هVY ا@ه#اف  ، '*)�C ا��S$�# ا����C ا��C�(*' ،s5P آ��6
 ا�7#اع، '*)�C ا��1�ع ا�/�1


 واL#ة ه� ('�7 �� i5' #86 روا��' " 

 '�>�� ا��Gا$� ا����1��('�  . 44إ�4 صIA40 ص]7"]22

�$� �A#ات ا���Fج.3.3.3.2.1�'   

�$� �A#ات ا���Fج ��ر ا�Q#$�ة ��7ه���م، أن '��5� و ��1"
 و 'A@ا IA       %F�58 ا��Hدا ��'

���ت��� 

 1�A#���� و "�����، و $*)C هYا 'P/�(� آ&��ا �� '.���a ا����7�7�ا� 
�F�7ا��� 

&�F ��&' ج، و��Fات ا�#�A �$���$� و '*���A I#ات ا���Fج و ا�*5�ل "�4 '�
 ا�F/�ق "�4 '

 IA ب�($ �A 
�F�7ا��� %F�5���7 40ا������ت % 
�$� و ا����1�IA إ;���� ا�F/�ق "�4 7*�ث ا��

(R&D)83ص ] 23[  �� ا����7ن.  

   ا�&$�0
�م ��7./�ءات ا�ه��.4.3.3.2.1


 ا���,�a ا�#اK� �� ا�دارة ا����17�7
، و 7       ���H ل ���� إنZH IA �0&ن ا�����6ر �� ا�_� ��

���Kة 8.07 ر�&Pب ا���إآ� }Aو �7ا i$ا��#ر  
"��QA %A Cا��، T&5$ ا���1 ا@���� �� ا��

8 ��,�/�= و ��U ������7ع ا���ل Aك ا����' IA ت���ا�����Bات و ا����Q#ات، 40P' ! J�L ا��

C/1�7 ا�� �&'�' 
�F�7ه�1 �_ن ا�دارة ا��� IA )&8 و أداة ، و��ر ا���*A ��0 و ا@��اد �7"�&�ره&�

 I�.' 

 ا����)&��
، �)# أدرآ� ا����7ن أن �2و'�� ا�*)�)�F�.ت ا���L��b 4ل إ����ا�����ت �� ا�

�رد �Hu، و أن ا�����6ر ا�*)�)� و ا���.�� و ا���K�� $&#أ ��7����6ر A أي �� t�� ا�&�0، و ��

��#ر$��A ،iر�
 ا���8، و 1A= �_ن ا���Gة ا����1��
 ا�*)�)�
 ا��� '��.�� ا�����، ا: �� ا�&ZH IA �0ل


، و �� ذو�7ن ا�/�د �� A�� �"��Qا��)8 ا� I$�ا����7ن '.�L �� I�I ا����6ر ا�&�0 �#$��، و �� '.

�ع�Q67 65ص ص ] 22[ ا�� . 
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 ا�����.3.1��  �ة �� ,��QA 8% و إ\��5د ا�����
 ا��

  

      �Fإن ا� Y1A �F��Fا� %��Qا �_ن ا��Y� ،8)أ� ��ر و إآ��0ف �A ه��ن 7/��'= $��4 إ�4 ا��

 �����(' I.�$ ،
/��PA ��" i����رات و أ�)L �� ت#�Q' ات��B' ت و!��رA #\ Vّ� �7#ة '*�,

 #\ 
�F��Fى ا�*(�رة ا��$ I�6L�&ا� IA 8، ���1ك "#دLا�A 4إ� %��Q��� ر ا�\��5دي��L�i ا��

 �Aا8L '���6 �� ا�*(�رة ا�Gرا"�
،ا�*(�رة ا��15"�
، و L(�رة ا������Aت، و �Aت Z67ث

 ��0��F ى�Hرة أ�)L ة 87 ;�ءت �7#ه���H@ا 
�Lا��� I.' �� ت�A�ه�1ك IA $�ى أن L(�رة ا����

، و ه� ا��)��� ا�Yي V#���F �� هYا )��QA% ا�����
( �� ا���5 ا�*��U و ه� L(�رة ا�����
 أو 


 و ا��&*J و ا���ر ا����Q%، ا�8.0 ا�Yي و��� إ��= ا���
 إ�4 '��U��7 =�ZH IA ي ��1ىY�

�ر ا����Q% إدار'�� �� ,��QA 8% ا�����
، و هYا ZH IAل�' 
���i $8�0 ا@ول آ�/�A 
2Z2 

 �2 �F�6ا� i��ا�Gرا"� إ���QA 4% ا������Aت 2� ���Fف "���QA 4% و إ\��5د ا����ف ZH IAل ا��

F ا��Hأ��*AZA ا������ة و 
����ق ���� .   

 

1.3.1Qر ا����  ��% ا�Gرا"� إ���QA 4% ا������Aت '

      

�ر '�86 أه��� "��A  4 ا����Q% ا�F���F \&8 و���= إ�)#          �' 8Lم ��7ا���A 4 ه� "��= ا��

 
  . L(�رة ا������Aتو ا�*(�رة ا��15"�
، 2�ا�Zbق ��7*(�رة ا�Gرا"�

  

1.1.3.1.  IA ل�  �Q% ا�Gرا"� إ�4 ا����Q% ا��15"�ا��ا��*

  


 ;�% ا���6ر و ��# �L��7 �Kن ا�&#ا��Fا� �ّA �"راGا� %��Qل إ�4 ا�����         و \&8 ا�

 a�
 �)�م 7)��&��د 7= ا�Q' ��7 ن��F1% ا�\ J�L ،
ا�*��ا�Fت، و ه� أو��A 4ا8L ا�1>� ا�\��5د$


 ا��"� J�L \�م ا�F��ن �7��7
 ا�*��ا�Fت، آ�� ا���6ر و ��# ا�*��ا�Fت، 2� ;�ءت 7�L�A ه�#�

=Q�F ف و�
 Gk 86Aل ا�5/�/Pرس �7| ا��15"�ت ا��A ]24 [22 20ص ص.   

  

1.1.1.3.1.
   ا�*(�رة ا�Gرا"�
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�ا��      L I�7 ة '��اوح��� Y1A 
1
، و \# "�ف  u!ف10 أ�a و 20 اآ�a0 ا�F��ن ا�Gرا"� 

�Lا��� VYل هZH ن��Fا� �� �ا��*. 

 آ�/�@ I$GP.�ة ا��� �آ�� '�� ،=;��Fإ VYة، و�� ه�A ول


 $�#رج �� �Lا��� VYآ�� 7#أ �� ه ،���� ='��L ن �7@رض و ا��)�ت��Fة ا���L ��
 ار'&�Lا���


، آ�ن ا�"���د ا���K�� "�4  ،23ص] A]24#ارج ا�*(�رة، و '�#دت إ��Hا"�'=�Lا��� VYو �� ه

����I آ��5در �������Aت، و آ�ن ا��Gار"�ن ! $*��;�ن IA ا������Aت إّ! �A ر;�ل ا�#$I، و ا��

��&�ت ��1"�A و ا�*�5د و 
�ا"�# ا�Gرا"A 
����� �/.$�Uا@را 
LZ/7 
��Pا@دوات ا� 
و  

  . 5ص ] 21[ا���ZBل ا�&#ا�K ���6ره�

  

2.1.1.3.1.
   ا�*(�رة ا��15"�

�= ��*)�C ا�)�ة، ��� '�86 أآ�6 ا�)��"�ت \�ة �� ا����Q%، و '��&� ا��15"
 أ��س ! 8$#7         


 "�4 أ��س �K�\ 
��*A 

 ا��15"
 ا��#و$
 و ه� ��1"�L��7 !أو 
7#أت ا�*(�رة ا��15"�

 8K�&(و ا� �K�0'ا�� �ا'� 2Y7و ا��� اآ�/� أو! ��7آ�/�ء ا� 
 7#أت �# اآ��0ف ا����دن،و���� ا��15"


 ��K| ا���Fج )$�(Aا� I�76ا� 

 ا��15"�L�A ;�ءت �8، 2K�&( 
*Uرة وا�
، و ا��� 7#أت 57��(

�� إ���QFا �� ا�)�ن ا�IA�6 "�0، �&�آ��0ف ا�)�ة ا�&�Pر$
 و ا��P#اA M$�*' �� ��A*�آ�ت 

 M����ا�� 

 A*8 ا��15"�ت ا��#و$
، و أ\��� ا��F�5% ا��� ! '�1{ �*�;�dا ��L ،ج��Fت ا�����"

�1' 87 ،i�*�
، و A% ز$�دة QL� ا��F�5% و 29ص ] 24[ { ���5#$� و Gkو ا@��اق ا������

 YP�' ت ا��� 7#أت���آ��6
 ا���Fج، 7#أ ا����Q% ا��15"� �� ا�&*I" J ا���ق �دارة ا���8 و ا��

%��Qا�� �� ���K8 رAآ�� ���\�A ]25 [ 20ص.  

  

  ا������Aت L(�رة.2.1.3.1

           

        ZA د  7#أت�TA ا�*(�رة ا�6��6
 Y1A ا��P���1ت IA ا�)�ن ا����U، و إ')*� �� ا��(


   .6ص ] 21[ا@��Hة G' =1AاA �1A% '#ه�ر أو '��وي ا�*(�رة ا��15"�

  

86A ت�*��5A �7#ة 
��Aت، L #�7 �A(�رة ا������Aت، 2�رة ا�:      و '��ف ا�*(�رة ا�6��6���


5��*�ت أ�Hى �� '.��A Iو�
 ��1A 8&\ IA و ,��ت ZHل هVY ا�*(�ا�6�رة ا��15"�A رة :

�   .، "�5 ا������Aت  ��QA% ا������Aت�Aتإ\��5د ا������Aت، '.�1�;�� ا�'�5ل و ا����
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�ر  �
 �� '�ر$� ا��\�&�A ��k ت!�
 ا�����6
 �� L(�رة ا������Aت '*;�     ��iL هVY ا��


 و ا��� \�دت ا�F��J�L �F '�5"#ت \�ى ا�����B ا��� ��دت ا�1>�����Qو ا�� 
 و ا����آ8 ا������

�� =*AZA �ي '���6 أهYت، و ا��A�  :37ص ] 25 [ '*�ل ا����Q% ا��15"� إ���QA 4% ا����

  


 إ�4 ا��.�1�;�� ا�����
 و ا���)#ة -�  .ا��*�ل IA ا��.�1�;�� ا��*#ودة و ا�&��

��Aت �7"�&�ره� ا��آ�Gة ����ة ا������Aت "��QA a��PA 4!ت ا�*��ة و �7وز ��1"
 ا�� -��

�1b� .ا@����
 �� �17ء ا�\��5د ا�

 .ا��*�ل IA ا�\��5د ا���1b إ�4 ا�\��5د ا������ -


 ا�/�ص و ا��� \�دت إ�S0F 4ة ا��0آ�ت ��A#دة ا�1Q���ت -����". 

�7وز ا��.�Zت ا�\����
 و '*��a ا�.���Fت ا�.&��ة ا��� أ�&*� '�86 إ'�Qه� ;#$#ا ��  -

 .ا�\��5د$
ا��Z\�ت 

 .'��,� أه��
 ا������M و ���دة ا���;= ا����$)� آS��س ���Fcج -

-  =� #$#; %��QA ر�إ�H/�ء ا�)�� و ا��/�ه�� ا��)��#$
 �� ا�����
 و ا�\��5د و ا�;���ع، و ,�

�رة��A و أ"�اف 
2#*��A #���(' و ��\. 

 

�ر '.�1�;�� ا      �, ��رت أ;�Gت و ��8 أه� L G�A �A(�رة ا������Aت ه�' J�L ،ت�A�����

، ا�"Zم اY1A ��d ا��Hا"�� �7����ار ����.I$GP' IA I أآ&� \#ر IA ا������Aت و '���8 '#او���

 
�م ا�)�$
 ا�������/A #�; ن�$G/�' و ،��ن، و راد$/�' IA م و ا�'�5لZ"ة ا�G�;اع أ��Hآ�� أن ا

  .و a��PA 8(F ا�6)���ت

  

3.1.3.1.�A�   و '.�1�;�� ا������Aت و ا�'�5لت،إ\��5د ا����

  

��Aت ، و $��د ا�/(8 ا@آ&� �� ذ�M إ �4 ��A إ�4 إ\��5د 
�Lا��� VYل ا�\��5د �� ه�*'        

�1�;�� ا������Aت و ا�'�5ل .' V���1" و ا��� آ�ن ��� ا@�2 ا�.&�� "�4 ا�\��5د و.  

  

�م إ\��5د ا������Aت. 1.3.1.3.1�/A  

T��5A ��,       "  ت�A��� ا��)# ا@IA ��H ا�)�ن ا���I.� ،�U ا�ه���م 7= آ��� " إ\��5د ا����


، و ا�ه���م ا�*)�)� Y�7ا ا���� a5�1A Y1A ��,19 ا�)�ن �'�A�4 ���7�ارد ا������$ �A ر� و ,�
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 ا�Q#$#ة �.��Z.ا� 
�b IAف ا��/.�$I آ�ن ZH IAل إ"��ا��� a�)��7 ا�.&�� �� ا�1>�$

)��Zآ��FM ( 4��$ 8 إ\��5دي�*A 
�7�ا� =�k��� ��' ='ت ذا�A�5��T إ\��5د ا����A و

)7�ارات Porat( 8H#ل ا�ZH IA �.$�A@ا �'�A� ، و ا�Yي \�م �7*#$# ا��زن ا�1�c� �&\��5د ا����


 و �5F&�� �� ا���% و ا��A#Pت، و '��8 إ�4 أن ا�\��5د �Aى ا����ا�)��A ا�;���"� و ا�)

�$ �.$�A@ن ا�����Kت "�4 أدا'�ن ر�A�.I و�/= �7\��5د ا������Aت، و $���# "�� إ\��5د ا����

�ر ه�'�I ا@دا'�I، آ�� `�.�ت ا������Aت، و ا: ه���' 4�" Vر��' a\��'�5!ت ا!��.�
، و $�

 IA 
�F�.ا�� CKا��� ا�*#ود و ا��P' 4�" ='ا��.�ن، و 7)#ر CK�" ��P' 4�" ��7)#رة �ا ا���Yز ه���$

] 26[ ا��0آ�ت ��A#دة ا�1Q���ت، '.�8A ا�\��5د$�ت ا�\����
: ZHل أI�&F�; �� V�2 ر�K��I ه��

  .16 15ص ص 

   أ�2 '.�1�;�� ا������Aت "�4 ا�\��5د.2.3.1.3.1

      �)# ��"# ا�.�&��'� "�P' 4/�| آ�/
 ا������Aت، و��IA 8 "����ت 'GP$��1 و '�&�$&�� و 


 ا�����
 و �ّ�ع IA ا��*(�ره� و '�0F@ا a��PA �� ��Aا#P��ا �� I�&kو ')#$��� ���ا �����*

��A ،
;�8 ا����� ا���)#م $�اه���A 4�" I.�'= و GPAوF= ا����ا'�IA �Q ا������Aت و ��t ا�*��'�

i�*� %��ح و ا�Z�ا� IA ] 27 [ �2ر ،262صu ت و ا�'�5ل�A��ر '.�1�;�� ا����� و \# آ�ن ��

4�" 
��H ��1آ&��ةA آ�YF ى ا�\��5دي�  :19 18ص ص ] 26[  ا����

  "�4 ا�����ت   أ�2ه�. 1.2.3.1.3.1 


 و ا����#دة ا�1Q���ت "�C�(*' 4 \#ر        ��Pت ا�����ر ا��.�1�;� ��"# ا��� إن ا��

�Fا� 
Fا���و IA ��&آ 

 و '#"�� ���F�.A ا�������;� VYه �$��' IA ت�A�، و $�.I �0&.�ت ا����

���ت ZH IAل ')��F 8/)�ت ا��A#Pت ا�����)
 ��F_7ج و '�ز$% ا������Aت، و IA 2� ز$�دة ا��

  .'*.��� و ����'�� "�4 ا���ق

   "�4 ا���I��Aه�أ�2 .2.2.3.1.3.1

         8�(' J�L ،ت����دة �� ا��;��2 '.�1�;�� ا������Aت و ا�'�5ل "�4 ا�����
  ا��'

K�,�a، و '/�IA 8 ا�'�5ل ا��5P0 ا��&�`�، إّ! أC�P' ��F و,�aK ا�����
 �� ا��#$# IA ا�


 ا������Aت�0Fأ�&*� أ J�L ،ى�Hذاتأ  
و \# (  أه��
 إ\��5د$
 G�Aا$#ة �� ا�#ول ا��15"�


 ا�)�ن ا��I$�0 �_ن "��ل ا���\�ت ا�Gر\�ء $��F %A =F���7 دراآ� أ S&1'- 4�" وا���� I$Yو ا� 
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 أآ�6 أه��
 أو أآ�6 "#دا I�  IA-ا��Y1A %��Q ا��P���1تA#(آ8 ا�#ول ا��� �� �ن "#ده�.$ 

I�"ارG504ص ] 28[ ا��.( 

   "�4 ا���Fجه�أ�2 .2.3.1.3.13.

       #;�$  ��;�إر'&�ط I�7 ا���Fج ا���ن و '.�1�;�� ا������Aت ZH IAل ا�ه���م ا���Gا$# �1.�7


، و ا��� '�'&Fا��� 

 ا��15"�<F86 أA �6$#L ر ,��ت��`�.�ت ا������Aت و ا�'�5!ت � �7

�$� ا������ت ا��15"�
، �Yا $�.I ا�)�ل أن '.�1�;�� ا������Aت S7دوا'��� ا�*6$#
، و دوره� �� '


ه��$�
 ا��15"�ت ا��*��H �"�15ع ا��� .�� �� ا�)

   "�4 أ��اق رأس ا���له�أ�2 .2.3.1.3.14.


 �(��ن �Lآ
 رأس  ���.�1�;�� دورا ���A �� وU% '�'�&�ت       Fو�A �6و إ;�اءات أآ 

ا���ل "�4 ا�����ى ا������، و �� هYا ا���Qل $�.I ا�)�ل أن ���Aر ا������Aت ���A 8*A 8Lر 

iهYا�.  

   TAZA ا�دارة �� "�5 ا������Aت.3.11.4.

�A�
 ا��� ,��ت ZHل "�5 ا�����;�ت      �)# أ�2ت ا�����Bات ا������
 و ا�\��5د$
 و ا��.�1

  : 37 36ص ص ] 25 [7#ر;
 آ&��ة "�4 ا�'�Qه�ت ا�/.�$
 �cدارة '�86 أه��� ��

- �Q�'ا����ا ���Pا�� 
  .ا��*�ل IA ا��#ى ا�)��5 إ�4 إه����Aت ا��#ى ا�&��# و IA 2� أه��

�م  -�/A �*' ا�دارة C�1A و 
�م ا���)�ار و أ�&T ا�����B ه� ا���
 ا@�����/A ر���Fإ

�` J�L ،
 .ا����$�� و ا�)�� 8 ا�����B ا�1>� و ا������

�ل 41�A ا��\� �� ')��# ا�دارة و '#ا��H أ��7د ا����U و ا�*��U و ا����)&8 8�/7  -*'


�1�;�� ا������Aت، و أ�&T ا��\� أL#ث أ`.�ل ا����1�.'. 

-  85*' �Fآ� �A و Ib�'5#ع ا�(���Fت ا��� آ��F '���% ��7 ا�دارة �� '�����A دا8H ا�

A =��" 

 ا�*�آ$�L و 
���� IA ��&L�� �A و ،

 �>�ه�ة ا������Q��F M8، و ذ��)/' I


���ت I�7 ا�#ول و إ��Bء ��*�ا;G ا���Qآ�
 و ��kه� IA أ`.�ل ا�*��$���. 
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 ا��A#Pت  -L�� 4إ� 
�;��Fا� 

 ا�����L�� IA ت���إ�F)�ل ��Aرك ا����1�
 I�7 ا��

�
 ا�&*�0F86 أA ة�`�&A ��7 
��دةا���'&Q4 ا��" 
�$� و ا����5� و ا��\�7� .ث و ا��

 هVY ا�'�Qه�ت ا�دار$
 ا�*6$#
 و و \# ,�� ا�.IA ��6 ا���1ه{ و ا�&*�ث ا��� �Lو�� �7�رة       

�$� ا��1>��ت و ا��� IA أه����
 أ���ب و �.� ;#$# �cدارة و '��U��1 �� إA 8آ �ا��� أ�� :

�دة ا�ا�Q0دارة �7@ه#اف، إدارة ا� 
�Lا��� VYا�/.� ا�داري �� ه G��' #\ و ،

، إ"�دة ا��#1��A�

  :38ص ] 25 [�7#ة ���ت أه���


 '�.�A a%  ا��IA s�P ا�)�ا�i ا��1>���
 ا�A�Q#ة، و ا�'V�Q إ�4 '��5�-F�A 1>���ت' 


 ا�>�وف و�j�&ات ا���Bا���.  

  .'#ر$&= 'Gا$# ا�ه���م �51���7 ا�&�0ي و ا�ه���م ��1�7
 \#را'= و -

-
  . ا��P#ام '.�1�;�� ا������Aت آS��س ��*)�C '�ا�7 و '.�8A و 'G;@ C��1اء ا��1>�

7
 ��k&�'�� و '�;� ا�ه���م Z����7ء-     �Q��و ا� ��'��.  

�دة ا�-     Qا� C�(*�� =;�
 ��*��I ا@داء ا�.�� �� ا���A�0 
���.  

��� ��;��I ا�)�$i و ا�&��# و ر-      Pا�� 
�ى ا�����B و ا��1& �Q'�7ه�'�� ا����)&��\ #�.  

   
Q���A %���$ �� ���<�A ن_� ��Kد�&A ا���1ه{ و VY�� ا��1>��ت IA #$#ا�� C�&�' IA  �k���7    


 a�U ا@داء ا����1�� أو ا��I" GQ ا��7.�ر، و $�;% Q���A ر أو�ا�)5�ر ا�داري أو إ$)�ف ا��#ه


 ���7/�ه�� و ا@�t ا���ا��&i �� ذ�M إ�4 أن هVY ا��&'�A زا���A }ا���1{  \�م��1ه ����" 

ا�.Z��.� و ا�Yي $#"� إ�s�5P' 4 و ')��� ا���8 و ا�1>�ة �����)&8 �7"�&�رV ا�A#اد ��*�,� و 

I��Aى ا�دارة و ا����\ I�7 a��*اث ا��#LS7 م ا�ه���م#".  

2.3.1. 
   ��QA% و إ\��5د ا�����

   �5"     ،

 ا��ا�7
 ا��� و��� إ�� ا�����;�
، و ا�Yي 7#أه� ا���F��Fت '>�� �� ا�*(�رة ا�

 �Uا�)�ن ا��� IA �1ت���7#ا$�ت ا�� %A =*AZA ات��ا'= و '#"�� أرآ�F= �� ا��1�H �"ر��و '


) ا@�F��F    (ا�)���
 ا@��Hة I�L إ�0�Fت ')��1ت ا�'�5!ت و ا������Aت و أ�&*� ا��0.
 ا������


�c'�5!ت و ا����ZAت �� �QA a��PA!ت ا�*��ةه� ا@د���Kإ"�&�ر 9ص ] 29[ اة ا�� I.�$ و ،

�رة ���5 ا������Aت، J�L أن ا�.��6 ! $/�ق �1�7� و ��A رة�أن "�5 ا�����
 ه� إ�A#اد أو �
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$��&�ه� "�5ا واL#ا، إ! أن ه�1ك "#ة ���ت '��G "�5 ا�����
 "I ا���5 ا�Yي �&)= ��اء 

�ى ا�;���"� أو ا�\��5دي"�4 ا����.  

�م .1.2.3.1�/A
   ��QA% ا�����


YH �� أ! T&5$ آa�6 ا���8 أو آa�6 ا���اد ا��Pأن ا����� u" ���7 دراآ�"    $�ى    \�� و   م أو ا�

 
  . 506ص ] 28[�.1= آa�6 ا�����

�ر ا��اهI و�$��C و���QA a% ا�����
 "�4 ا�        � آ�� م ا�&�0ي  ا@L#ث A IA���ة ا��)#

 ، �A#(' �6ا@آ 
�ر �� ا������Qت ا�&$�0�&�$ Mذ� =F4 و;= ا��*#$# أ�" 
و ا��)5�د ��Q�7% ا�����

و إ��F;�� ، و '�,�/�� 7./�ءة �� ;��% �QA!ت ا��01ط    أ���� "��0F 4 ا�����
 ا����Q% ا�Yي $)�م

����Qا�\��5د: ا��

  ، و ا�*��ة  و ا����Q% ا��#�F و ا�������Pا� 
�F��Fا� 

 ا�*���\��� !�و�

   .39ص ] �b�7] 30اد

��1A آ�YF ت���ت 7����Qا�� IA =(&� �A I" 
    :9ص]29[ و 42ص] 25 [و $�����QA G% ا�����

و  و IA 2� ا��5اع "�M��' 4 ا�����
أ�&*� ا�����
 ه� ا��5#ر ا@���� ��)�ة  -


 ��'�5!ت ا��1\و��8K ا�ا�����ة "�4 إ�L.�ر �#$#Qا��5اع ا������ ا� i�\ ه� 
����. 


 و ا�Yي أ�4B ا��&�"# ا��.��F و  -�K�)/ات ا����F ا��&�`� "&� ا�)1$G/ا��� J&�� رق�P��2 ا�Sا��

 .ا��1AG و C(L ا���ا�I�7 8 أ;Gاء ا�����

-  
    ا�F/��ح و ا�0/���
 7)#ر ه�� 8K� V#��' ا������Qت ا���7)
 "�4 "�5 ا�����
، و ��"

��
 �7و ���F��Fت و ا����رف ا��A�
 و '��G '#او���
 '�1\8 ا����\�&�A ��k و  �#!ت

 ..إ'�IA 8.� ���L $�$#ه� ��7*# ا@دIA 4F ا�)��د و ا����\�ت


 �� دورات \��5ة ��7 اا��� -�F��Fا� 

 و ��$�
 و 'Q#د ا������Kا������ ��7#!ت ه� �آ

I��Aدات ا���#�A ��Hأ IA 
�ل ا���� و ا��)�1
 و ا�دارة و ��kه� $8�Q ')�دم ا�����(L �� 

 .���Fا�IAF ا���I و�2)
 ا�"���د "��Q�1A 4ت ا�&*J ا����� و ا��/.�� 

��ء ا��1س 7 -�&� ���L�'و إ 

 ا���� و ا������bرد$�)�ا#(��
 و  ا����� IA ا��Q# و ا��.�/


 �� ا����Q%إF*�5ر "�5 ا�L.�ر ا�)�
 IA ا�������I و ا��I�/(6 ���5در ا�����. 
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-  8Hو '#ا 
ا���ا���k 8 ا��1)�% I�7 أ��اد و `��ب ا����� و ا�Yي أدى إ�4 "����
 ا�����

 .2)���ت ا������Qت

 �� آ��QA �(L G��$ �A        8% ا�����
 ، ه� ا������ل ا��ا�% ��.�1�;�� ا������Aت و ا�'�5ل


 ا��15"�
 ، ا�Gرا"�
 ، ا���Qر$
 ، ا�������:ا���Q!ت��G14 ا���Lو ، 
 ��;� J�L أ�&*� هVY ا��.�1

 
*�A ورة�U 
  .IA أ;8 ��� ا�*��ة ا���د$
 �� ��QA% ا�����

�م إ\��5د .2.2.3.1�/A 
  ا�����

 T&ري و أ�Y; 8.07 =ه���/A ت��k ال ا��)8 ا�&�0ي وG' �A و 
       �)# هGت L(�رة ا�����

�1
 ;#$#ة و '.�1�;�� �ا��)8(' IA =�6�$ ��7 

 `�ه#ا "�4 "�5 ;#$# \�اIA #$GA =A ا�����(L� ، 


 $���sK�5P��7 G  ا�\��5د و آ�A 8 $0.�=، وهYا آ�ن �= '��2S آ&�� "�4���A إ\��5د T&أ� 

 
  :51 إ�4 صIA47 ص ] 31[ا�����

- 

 إ"�دة '8�.0 "���1 ا���Fج ا��)��#$��Uا���8 ، رأ���ل و إ ، 
��&� ا���ز"
 I�7 ا�

�/$ �Hu �51" 
  .\�� أه��
 و ه� ا�����

-  IAو 
�j�&ارد ا����6
 �� ا��P#ام ا���آ�F 8A�" 4�" G#رة ا��A@ا IA ر���A ى���A د�Q$إ �2

 ��1A أ\45 إ��/�دة C�(*�� ارد�
 هVY ا��Q���A ا��� '*�آ� �� أو 

 ا�Yآ��d1= ;�ءت اA و ،

 �"�1� . L#ا ! $����ن IA =7 ا�Yآ�ء ا�&�0ي ذآ���K ا��


 آ��51 إ��Fجإن ا -����� ،  
$a��P آ��6ا "I ا�����1 ا��)��#$
 ، I.�$ J�L أن 'Q# ا�����

%��Qا�� IA ت�j� ي#$ I�7 #�� ذات ا�#8H ا��*#ود ، و IA 2� إ�b ��(�F$)�� 87 و أن '

 41k �� ا����Q% ، آ�� أن ��"
 إ�F)�ل ا�����
 �AاآG ا�*�آ
 ا�\��5د$
 إ�4 ا�/�jت ا@\8


 إ�L.�ر أ\8 و إ�0�Fره� '&�F ذات ����Q. 

إن إ��ZBل "�51 ا�����
 �� ا���Fج $'� �PA;�ت "#1 '.�/
 أ\8 و ;�دة أ�(8 و  -


 ا��0�Fر L��A ز$�دة �2 IA ت ، و�A#P% و ا���ا� IA ت�;�Pا�� VY�� %��0ر أو�F������7 إ

%��Qو ا���/�دة �#ى أ��اد ا��. 

- 
�ذج ا��L#ات ا�\��5د$�F �0ر�Fع و إ�57�رة `� Cو ا��� 
 ���Bة ا�*Q� آ&��ة ا���

ا��� ا���"&� �� \��5د$
 آ&��ة ا�*Q� ���Bة ا���
، ا�آ&��ة و إF.��ش "#د ا��L#ات

�ذج "���1 ا���Fج ا��)��#ي�F 
/��� 
�L�A.  
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-  

 دور أ��A ���\Z" �� 8% ا��L#ات ا�\��5د$j�&�� T&أ� �ة أ�&*� '����H@ا VYه ،

 4�" 
<��*���74�" 
�j�&ارد ا��و ��Uن '�,�/�� �� ا@�kاض ا��� '*)C أ\45  ا��

1
 �U 8\S7ر ، آ�� أ�&*� ا�����ت .�A ا��/�دة IA #$Gدورا إ;���"�� 7(��ن ا�� i��'

 
   .ا�*)�ق و ا��A#Pت �&�| ا@�bاف ا���0رآ

- �$ 

 ا�./�ءات و ا�����
، و ا�7#اع.�ن C�H ا�)��
 � إ\��5د ا������و �.�ر،7و ا� 7�ا�

 
1�C ا�����B و ا�7#اع ا�#اK�، و ا����1�
 "�4 ا�����ى ا������،$.�ن �0���7رآA ا $/�ضYه

 
��(2،
����" 
.&07 
�&'�A ��;�أو! و \&i��$ 8 ا��t��1 �� إ\��5د ا�����
،J�L و '.�1

�ى ا�7#اع��A 4�" �` 89 8ص ص ] 32[ آ . 

- Hو إ ،
\��
 ا��KZ� ��0F 8.ط، J�L ا�\��5د ا�����س �� ا���Zك ا�\���ع ا�F ر���

�ع واL#، و ا�"���د "�4 F 4�" Gا���آ� IA !#7 
\���� 
"�1�A �5درA 4�" Gا���آ�


 ا���اء، \�b و ،

 ا��0��\��
 آ&8$# ����\�ت ��k ا���Q#دة، 86A ا�\���5Aدر Q�A#دة ��


�K����.8 ا��15"�ت ا�*A 
�;��� . 10  9ص ص ] 21[ آ�� ��*8 ا��15"�ت ا�&�

�م ا\��5د$�ت ا�����
 "�4 ا���ZBل ا�/�"8 ��أس ا���ل ا�/.�ي ا�&�0ي �� ا��7.�ر و ('          


 آ�C(*�' �F �� آM�' IA 8 ا���ا8L ا�������
 ا���Hاع، وA#(ت ��7 ا�\��5د$�ت ا����A ا���

*' I" ة#���$8 ا��#ZHت أو ا���ارد إ�4 ز$�دات �5�A"#ة أآ&� �� ا�)��
 ا��(��
، '�M ا�)��
 ا���

�Fت، و آ��A#H 4  ��% أو�" 
أ"�4 هVY ا�G$�دات �� ا\��5د$�ت ا������Aت 2� إ\��5د$�ت ا�����

VYا��، ه�
ا���F��Fا����رات ا� %A �QA#Fا��� إ 
 ا�)#رات ، و ه� ����# \#رات "�4 ا��7.�ر ا�����

���$� �bق إ��Fج  "�4 ا��t��1 و '�Q�1A �$��5ت \�درةا��� '��P#م أ���� �� '��5� و '�� و '

 IA �7"�&�ره� Gدة و ا�����Qا� I��*' و a���.ا�� |/H 8&� إ�7.�ر I" Mه��F ،ت�Q�1ا�� VY�� 
�"��


  . 375ص ] 33[ أه� ا����ا'���Qت ا����1��


 ا������ة .3.3.1��   TAZA ا��

      .` �Hu 8, �� ، و�ت ا��� `�#ه� ا����!���8 إ��= ا����Q% و ا�\��5د �� �� ,8 ا��*' 8

�� "��= ا�����
، آ�ن !7# "�4 ا�����ت أن '�.�A a% هYا ا��U% و أن '>�� 8.07 ���5 '"


، ����.IA I ا�&)�ء و ا����1�
 "�4 ا�����ى ا�������Uات ا���� .;#$# �� '��ف 7= �� ا��1

  



 

 

55 


 ا������ة.1.3.3.1��   `.8 ا��

�����ة أ`.�! و ه��ت '�A I" a��P آ��F "��= ا�����ت ���� \&YP�'        �5" 8 ا�����ت ا�


  .ا�����

�ح.1.1.3.3.1�/A آ1>�م 
��  ا��


 A#$�ا أو      ��
 و "���
 �� t/F ا��\�، وه� أن آ8 ��د �� ا�����7 
و ')�م "�4 ���/

 
��و ز$�دة أر��L�7 و "�ZA أو I.�$ ،��#1�A أن $.�ن �= دور إ$C�(*' �� �7�Q أه#اف ا��

 و أن �م و ا������Aت �� �1�Aول ا���Q%  د"� �AآGه� ا����� و ا����1��، و ذ�S7 Mن '.�ن ا@ر\

�ن آ�/�
 \�اء'�� و '*����� و '*�$.�� �� ا�'V�Q ا�����، �7&�رة أ�Hى �_ن دور �Aا��� ����$

 �(� �5�($ ! I��A$ا��� �و �.�1 �7= رؤ��ؤه ��/�.$�A Y�/1' 4�" �Fر آ��Aن ����� �� أ���0آ

 8&\ IA/P' 86A ،و���ت ا�دارة�A ���� IAج�| ا���Fدة ا�� و ز$�دة �.���a، و ر�% ;

و���ت ;�دة�A ن� إ�IA258 4 ص ] 34[ ا@ر�7ح و '#"�� ا���آG ا�����، و ه� $�*��

  . 261ص

2.1.3.3.1.

 ا�������� ا��


 ه� آ�S01' �L IK و '�1� "&�  $i�B �� أد��7ت ا�دارة ا������ة ر      ��أي $�ى أن ا��

�Aا8L دورة ��Lة '7�0= دورة ��Lة أي آ��L IK، و '���F��7 ���1ر و ا�F#�2ر آ�� $��ت 

�ا"� Fأ i��.' ��Fن، 41��7 أ��Fا� �آ�� $��� ����' 
���ز '5�ر ا��Q$ �1ه IA ن، و��Fا�


 ( ;#$#ة IA ا����ك، �0F@ا����ر��ت و ا (��F I" ��Pض "���� ا���/' a\ا��� ��U��' 
Q

��&�ت ا���ا\a ا�Q#$#ة و ا�����Bة، أ�A إذا 7)�� �A �$��' #�' �� ا��� 
أ��Fط ا����ك ا�)#$�

 
�G�1A ة و#A�; 
��
 ( ا������A ��k ( و 
��
 \# '���F�7 ���1ر ا���&�� }K��F =;ا��� ��F_�

��K�1� ]29 [ا�� 226ص ���� ��#ى ا�*��ة 7#ل �A آ��F '/��= ا�����ت �� ، و V#5(F �A ه�1 ه

8���� ���;� ��1�7 ا����� ��#ى ا�*��ة $(% آ/�ءات ،ا���S7 �Uن '.ّ�ن ا����ل �/��ة A*#دة 2� '


 "�4 إZbع داK� 8.7 ا����Bات�� .13ص ] 35[ا��

3.1.3.3.1. 

 آ0&.��  ا��

        I�$ا���د I��A���� ا$#ةGات ا����&Pء ا��U �� #�' �� ،
�;�
 ��7c.�رات ا��.�1Q��F و ،


، ا����آ8 ا����� 
�bا�&��و\�ا 

 ه�.��� و ��#ر;�&'�A ��k اء�&Pا� IA ت�.&` #QF Mذ� IA !#7
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�1�;��، '��8 ا������5ت ا��1>���
 "�C�(*' 4 ا��.�86A �� 8A هVY ا�0&.�ت .' 
�&'�A ��1.�

و����A I�7 ا���*�رة و 

 ا��&�`�ة���I�7 �7 ا���0رآ�K��1ا� }K��1و 155ص ] 4[ ت ا� ،

 ،
1>�
، IA أ;8 '�&�
 �L;�ت ��0AآA ��1�7 و ���� 
�&'�A ،ة��B� ات#L�� %��Q' ه� 
ا�0&.

��1�7 
\Z4 ا���" 

 و ا��*��>��، �Yا $.�ن  و '��4 إ�C�(*' 4 ا����ون I�7 أ"(�ء ا��


 $ ��A��T ه�.��� ا��1>��� أ\8 '�)�#ا و أ\IA �55P' 8 ا����آFو�A �6وأآ ،
�.��Z.8 ا�


 ا������
 ا��� ���م ا���/A C(*$ ر;��، و�H آ�� 
��C�(*�7 ا�6)
 و ا��0اآ
 دا8H ا��

��K�)"@ �"��Qآ�ء ا�Yا� IA #�/��' ]36 [89 85ص ص.  


 ا��)��#$
، و ا���     �� '�# ���ا"# ا��\ t/F C&�
 ا������ة '��ا"�&�ت ��)�د آ��6ة  ا��

�= و ا�Yي $��4 �*A 4�" T�/1ا�*� ا�� IK�.ا������ة آ�� 
��آ#ة ��S&*� ا��A �7ا�آ6


 آ&��ة و $�L ��*1�' اY� ،
�ارده� ا�&$�0A 4�" ، وه� '���# �� ا����اره�����ا�� �إ�4 ا����

 
�������، ��Yا و F>�ا أ$(� �"���د ا��A ��5A =�;�' �� 
'�.�1� IA ا���0رآ
 ا�/���


 إ�4 ا����آ8 ا��1>���
 ذات "�4 ';�*7 
���1�;�� ا������Aت و ا�'�5ل، �� '�# ا��.

 
������ ،Iو��ا�����$�ت ا�.��6ة و �.��1 أ�&*� أآb�/' �6*� و أ\8 "#دا IA ا���

 ا�P&�ات و ا������ة 'Q0% ا���8 ا���Q"� و '��4 إ�4 ا���/�دة ا�)5�ى IA ا�./�ءات و

  .ا@�.�ر ا��� 7*�ز'��


 ا������ة.2.3.3.1��      '*#$�ت ا��

     8&\ IA ��k��' �� ت�$#*' 

 �� ,8 إ\��5د ا�����
 و ا����Q#ات ا���������ا;= ا��'  

��1A آ�YF:  

1.2.3.3.1 .���Bا�� 
"�� 

إن "����1 ا������ $)� 7)�"#ة أ�&*� IA ا�6�ا�7 ا���/C "���� أ! و ه� ��"
 ا�����B و      


، �)#  8�6A ��� #�0F �� ا�)�ون و ا��)�د ا���5دي و ا����� و ا��)�1، 57�رة ���ا��*�ل ا�\�U�


 ا�Gرا"�
 و ا��1(
 ا��15"�
، و �A�1 I�7 �Aت u!ف ا��I�7 I�1 ا)� 
هVY ا@��Hة و ا��1(

�'�A��ى 787ص ] �A  ]37ت ��K�A "�م ')�$&�
ا����� ��' �� 
 و ��1�7 و I�7 ا��1(
 ا������

" 
إن ا@L#اث ا������
 ا������ة و ا�����Bات  ، أ�&IA T ا�i�5 ا��1& ��B���7ات)�د، �Yا7(�

��i ا����� ا�Yا'� ا�������' 
(LZو آ�� $�ى  ،ا���« Chrls haudy »  ة#�L�
 ا������_ن ا�

  . 584ص ] 37[���ا;�
 ا�����B ا!A���� ه� ا����� ا������
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��Aت  آ��6
 ا�.2.2.3.3.1��� 

      �A 8آ �\�� 
�Uا��� 
1� I$�0و ا�� t�Pل ا�ZH ن��F85 "���� ا�L ت ا����A�QL� ا����

 
���$8، و �Aد ذ�M إ�4 '.�1�;�� ا������Aت و ا�'�5ل، �Yا "�4 ا���ZH =��" 85Lل '�ر$P= ا�

،��Aا#P��و ا 
A�
 ا������Aت ا���#�)
 إ����، و أن '��I�7 G إZ�Aك ا�����"�F �� �.*�' أن 

k IA 
�Fا��.��و i�ا��� أن ��������Aت ا��� $�Qي ا��)&���� و 'GP$��1 �� أدراج ا��.�&�ت و ا�*

'*#$# ا�8.0 ا�Yي $�.IA �11 ا���/�دة �U Z� ،��1Aورة ���، و �Q$ ! IAى ��زه� و '&�$&�� و 

��.��$ I�� ��7�' 8<�� �5ا ا��Yه �� 
A� . 263 261ص ص]M��$ ]27 ا����

3.2.3.3.1. 
  `#ة ا����1�

         
�ا '*#$�ت 87 و '�#$#ات 5A#ره� ا����1��F 8\@ا�#ول ا �� 
��H 
���ا;= ا��'

ا��0�
 ا��� 'IA ���'S آA 8.�ن �7# '��\� و��8K ا�#"� و ا�*��$
، �Yا أ�&IA T ا�(�وري 

�$� ا@داء �� ;��% �QA!ت ا��01ط، و '1�$% ا��Q�1ا���8 ا������"�*' 4��I و��ت و  '

�اآ&
 ا����1�
، آ�� $��0 ا����A 8A% ا�1�"��ت ا�Q#$#ة A C(*$ ء وZا��� �U�$ ��7 ه��$��'

 
�ا;�A �� 
���ع ;#$# $(% ا��F IA تZ.0A 
IA ا���I��A ذوي ا����رات و ا�����
 ا�����

 ��*1A و �ة �1�.��7Gا���� 
A����ة �U %Aورات ا���,�a ا�/��ل ���M ا���ارد ا�&$�0

Z���'و����A و �ا'��&H %A i��1�' ت��L ]38 [ اب 27 26ص ص�، و '��� و '/�T أ7

��5' �� =�B��' ا��7.�ر و '.��� "��= وA اYت ;#$#ة، و ه�Q�1A �$����i أ���� ���Q1ح � و '

;��A MQ�1A 8)�د�A إ: *.�
 ا�دار$
 ا������ة ')�ل '��1��� �� ا���ق ا��*�� و ا������، و ا�

)Vر���ك ذ�M)  و '�1{ ا@L#ث S7=1Aن '�/1A 8�� !ّ379ص ] 33[ و إ .  

4.2.3.3.1. ��;�   ا�Q#$#ةا��.�1

         I����14 ا���" C&�و ا� Gا���� C�(*�� 
����� 
 '�86 ا��)�1
 ا�Q#$#ة و ا���Q#دة ���

��2Sة ذات ا��#$#Qا� 
�ر ا��)�1� #��' J�L ،
\�&�A ��k ت و إ7#ا"�ت�\�b IA V���' ��7 4�" 

 
���$�، �Yا "�4 ا�����"�ت ا�\��5د، آ�� '���رع "����ت ا��\ a��PA �� ج��Fت ا�����"

  . 35ص ] 38[ ا������ة إ�����ب ا��)�1
 ا�Q#$#ة ��*/�ظ "��A 4آGه� ا����1��
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  1 �ـ ا���ـ'&	

  

  

�ر        � �Yي �*&= ا�Yي و�8 إ��= ا����Q% و ا�\��5د "&� ا�����، و ا   �� ,8 ا��

%A ر ا�/.� ا�داري، و���ل �� "�F�5 ا�*��� إ���QA 4% و إ\��5د ��7(�ورة '�� ا�

 
F�.A �F��Fن و ��/.� ا���Fc� 4��ل ا@�/�
 ا�6��6
، و ا�Yي أ"�L Y1A =�/F ي ��ضYا� 
ا�����

�7 
\�A�Aا�
 �� ا��1F�.ا�� VYه ���Lأن إ # YP�$ ا"��، آ���Fت 8.7 أ!dا 
�Uت ا��� IA

�1�;�� ا������Aت و ا�'�5ل أ\�ى �Zح �=، و �17ءا "�4 هVY ا����Bات آ�ن !#7 "�4 .'


 ا������ة أن ���I 7)�ءه� �� ��&
 ا����1�
 ا������
، '�.�A a% هVY ا@و�Uع ا�Q#$#ة ��(ا��

 i��' �A أس ا���ل ا���دي 7)#ر�� 
��"�A 4#ى و ا��� �A "�دت '��A 4�" i#ى إZ�Aك ا��


 "�4 ا���ارد'��و ا���0رآ
 ��  ا��� '���G ��7)#رة "�4 ا��7.�ر و �$
 ا�./Sة ا�&0��� ا��

 I�L 4إ� 
��U��7د�
 Y1A "#ة ")�F�77= ا�دارة ا��� �A�\ �A ������، و ه�� Gا���� C�(*'

و��
 إ��)�A ا�دارة ا������ة C'�" 4�" 4(&$ ت و ا�'�5ل، و�A���ب إ��ZBل '.�1�;�� ا����

ا������Aت و ا����رف و ا�./�ءات و ا���S7 ���ZB(8 ا���ق ��*)�C ا����G و ا��/�ق "�4 


��1A����، و 1A= �_ن ا�دارة �� "���A ه� إدارة 
  .�5 ا�����

  

  

  

  

  

    



 59 

 

 

 

 2 ا����


	ت��
	ه�� ا����� و إدارة ا����� و 
�	ر���	 ��دارة ا��  

 

  

     

��� و ا��ي �� ��� ��� ا�رض و ا��� ا�����ا	����لإن         �� و رأ#��ل ا��"ارد  إ�! إ ���د ا�

� را23 أ0.1 /��.� ا��"رد ا�ه� �, ���د+�* ()� '&�ا�#�#�� ���،  ������56 �4 ا���    و ا�

�أ#���)� ا���ديرأ#��ل ا�79�يو ا��4 �578 � �:��	�3 �;#<���  4� �، و ��3 ه�ا ا��="ل ا�7.�

��B! و ا�����Aت ا�?�/�ة �/ �/�C ر أ#�"ب إداري"() E �3F ، آ�ن��7�#H7ا� �د/��� 	�9ه�� ا�ا�

�E ا	#�HKل ا�J�(� 56 ا��"ارد ا���&"/�، و ه�ا F /�&4 إ�9Iل ا���7L/ ى و�Nا� �دار/	ر ا

� ،4:���+�� ا��E=� 4 3��ده� و 'E �)� ه4 ا��4 أ9#�ت 'Eا��4 ()�ت HNل ا���ن ا�� ا�

��� " ()"ر ���ا+5 ا�;��3�" إدارة ا��و "اآ.�  آR#�"ب إداري �C/� /;�! إ�! ��AK� ���PQ ا�

�ة��;�ات #�/�� و �K� E ���=/ �  .ا���� ا�?�/� و 

       

        2�ة إF   و �N4 ا�;&"ات ا�� ������"ض +"�)�  �&�4 ا	ه���م 3�9)"م إدارة ا�I أن ه&�ك

��� " و +"ل 9)"م ���ت " �9;)� ا��V�W/ 4 �3&)� و E�3 " ا�"����5 " ا���;/ X�.أن ا� ��آ

 0�A� " ������ادف أو 5/�3 " إدارة ا� 0�A���ت " آ"���  ."	دارة ا�

      

�� و  ��          و E أ5C إ(&�3 Z/��"ض و ا����/] ا�� �J�(3 Z ا���9ه�� و ا��9Kه�ا ا� �زا�

5 ��3��&! ا�=���4 	دارة ا����، ��� �� ��;�� ه�ا ا�9�5 ا��"51 �,���م ا��8�� �]H6�*+�. 5�8/ 

�ق إ�! �ه�� إدارة A�&� 4��64 ا�� ���� ا��&_���� و رأ#��ل ا�79�ي أ��ا�ول '�! �ه�� ا�

��HN Eل ا��.=* ا� ������ت و ا�9�ق �3&)� و E�3 إدارة ا�"����ا ����ض إ�! إدارة ا��Nو أ ���

  .ا���6*
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��� ا��&_���� و رأ#��ل ا.1.2��79�ي �ه�� ا��   

  

         E �I��&! �C/�ا  �4 ا�;&"ات '�! ا� �NR/ أ�� �3أ F0  �/� إ�A� �����أن �A�0 ا�

�ة، ��3 أن �A"ر�Nد ا���� 	2 و ا��?����، ه�ا ا���&! و ���.0 ا�6�وة ا�=����� �� ا����� ه4 ا�(

E ا��>#;�ت � �;#<�E7 �ي / F��� �+H# ������� �" أدار�� ا�?�/� ا��ي /��="ر +"ل آ"ن ا��

 ��(�ا �&' b=.1أ ������ى، أي أن ا�Nت ا��;#<���C 5783 أن �=�Z  ���م �&��;4 '�! ا�

1� +�* �� ��� ا�رض أو ا��"ة ا�����، أو رأ#��ل، أو +�! ا����C"�&7 �4 ا	 ���د ���ا�

 �"�' ������A�0 ا� !�./ E7� ي، و�4 ��6�وة، 53 � /�&?� ا���5 ا�.8;�Q�ا���A"رة ا����ر ا�

 �������� �4 ا��>#;� أو ا����"ض و �&��� ا�� �، و N�"�1 إذا � �=�[&� 'E ا�K�9 ا��/

�6�� آ�أ#��ل �7�ي ��3&;.� ���>#;�، ة ه�ا � #&�&�و�� 9���3��5 �4 ه�ا ا��&_���� و � � *=.�ا�

HN EلFأو :����� ا��&_���� و ��;������ و ا���9)"م ا� ��� أه���، �578، : ، و [����)

�;#<���� �4 ا����ا و �="ل ا��Nي:  ، و أ�  .رأ#��ل ا�79

            

1.1.2.������ و ا���9)"م ا� ��(���  �� ا��&_���� و ��;�

    

،5�C !5 إ��C E J�.' b�;�ن، و ا����	2  ()"ر ا  ����� �A"رت A�3"ر  و        ��� ()�ت ا�

��ر اه���م ا�H9#9� و ا�����ء ا�79� ا	�;��4  bو آ�� ���3&;. fآ�� b=.1ا���م، و أ �& 

 E�/دار,�Cا�=��4، و ا�57  � ا ��� آ5 و ا	 ���د/�E �4 ا���(� Z� د [/�E أ5C إ/?�د �� �(�

������ و g��C إه����� ���_� g;+.  

  

��� و أ�"ا')� .1.1.1.2��9)"م ا�   

  

 ������9)"م ا�� Z� ا�� !&��و آ�ا أه� ا���;���ت ا��4        #&=�ول HN Eل ه�ا ا�9�ع �":�0 ا�

 : ا���W�9� آ�� /�4 �=�د أ�"ا'�
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 1.1.1.1.2. ����9)"م ا��  

  

��� ه4��� ه" '���  :         �K"/�، ا� !�' i8566ص] 38[ إدراك ا�.  

  

        [��W 5���� �)r��� 4 ��8ط و '�5 ا���5 ا	�;��4، و �8���9)"م ا�� � و 9�3��5 أآ6

� و ���ذج و ،ZQ��+ E، أو�1ف، ��&��ت، �_�/�ت&�?�ت ا�79� ا	�;��4 tأ ،E�9ه��،  "ا�� 

7Bا� E�ه� �I ���Cت ا���5 ا	�;��P=9� �C"�/ E�+ 4 و =�و�� �)� W�ل ا��4 ��.�"ر ��)� 

 � g&?�� ا:� أو�Iأ Z��=�� ره����ة '��)� و ا6�#A�;4 ا�� �.Iات ر��K�E ("اه� و  �3 V�=/

 �&� ا���ر/u و .' �/���� ه4 +���� '�5 ا���"ل ا�.8��E أ:�ار و H78ت، و ا� �� g.;� � 

�اآ� و ��vا/��?� ا	�;��� ،��� �Nw !5 إ��C E� L�3)� و /&�" و /��اول E�3 ا�.8� و /�&�5 �6�;/ ،

  .202ص] 29[ و /L�3 ".W)� و /&�[� ���?� '�م ا	#��Wام

  

�ات، و +7��، و �?�3� و �=��5 و ����� .N ت، و�"�� E�اآ� ����� ه4 ا���       إذن ���

��ت 3"����ت، و ه4 ����ى ا�"���� /�Lف إ��)� E �=��5 و �&_�� و ا#�HAع ���zق ��

�8�5 ا�� ����� و �ت، ا����، ا���&��، ا�)&�#���"ا��;��.���، و �4 ا���� ا�=�/* �}ن '&�1� ا�

�/��ة ا�.8.Wون 95ص ] 40[ ا��79�1�ة '�! � /.�'� ا�����ء و ا��  b;�� �����و  ، و �E7 ا�

�ات ا������ و ا��)�رات ا��A.����، 53 ه4 أ/�L ا���W�"ن �4 ��وع ا���� و ا���&�� .Wو أ1=�ب ا�

8�5 آ��� � /��ر E '�"ل ا�.8� '�! اH�Nف ;�"/��)� ا������ و ا�79�/� و ���1 ا� "ال و �

��?��ت �ا��6ل ا��8.�� و ا���P و ا�=�7/�ت و ا�'�اف و ا������� و � �"ا�Z '��� ا�.8� �4 ا�

�9ه�� و E �9��W��رآ�ت /�.�ون '&)� ��3ا�  �(� �����v، و f��3 �}ن ا���"ل و ا�5�9 و ا�

�ورة 1=�0، آ�� أن ��L��/ ف��/ �;�"/�ت E در�Cت E ا��=� و ا�� �، ���{ آ5  �����

�ا�&rL و ا�7��ل��� ���;b آ5 أ�7Bل ا� 2��?E +�* إ7�#���)� ��د�� ا�;��Qة �4 '�� أو  ��

H# ت ا�":"ح و�"��� '&� و �=�ول �.�� ��� ا�����5 و ا	#�&�د إ�! ا��&ZA ا�;��� ��

�J�  .202ص ] 9]29;�

        

E دون ا�"1"ل إ�!  ،b "ال ا�"t �9#H95 ا�KB �  �����/] وا+� �."ل ���     إن ���/] ا�

�ف ا�?��2 و t E4(� ،4������ �)� '�ة ���ت، ا�=�س، ا���"م:  ��&4ه�ا �ن ا�"����ة،  ا�Wا�.

����.Aرات ا���(� و &� �}ن إ�u   ... ا�����، ا�=7��، ا����E ،���راتا ،ا��"اهg، ا�A9&�، ا��97ءات، ا�

�" ] '�! ا���&! ا��ي /9)� E #��ق ا�H7م !�./ �����  .63ص ] 41 [���/] ا�
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2.1.1.1.2. ���  أ�ـ"اع ا���ـ

  

��� '�ة أ�"اع و ��;���ت �g;+ [��W ا�     ���� �C"�  �(��;�� ����' 4� ���' ������ر ا��ي ���.  

  

  ]62[:ا���;�� ا�9�;49 .1.2.1.1.1.2

  

��� ا�=;��  -�� و ه4 ����� '�! ا��H+_� ا�.;�A� ��_"اه� دون ا�;�4 	دراك ا��Hت :ا�

 Z/�t E' 4Q5 ا�.�اC���� ه4 ا��4 اآ�;.)� ا����� E�3 ه�J ا�_"اه�، و ه�J ا�Qت ا���� Hو ا��

�ة و �W�] +"ا#�ا���{ و اB�.���ع و ا���8ه�ة ا��#	.  

-   ���Rا�� ������ا+5 ا���79� ا	�;��4 �.�� ا�"ر ):ا�9�;�9�(ا� E�+�� ا����6� �� ا�.��� 

;�5Q أ'�،  4��� �_+H���3 �.;�7�g��A أr���� ��3 5����3، +�* أن ;�"ى و ا�"ا ��� ا�

C"/ �#رو��g ا	���م �3"ا��E و  "ا'� '���� 	#�&.�ط ا�=��E' ZQ �=��5 ا�+�اث و ا��;�5Q ا�

P�=��/Z ا�.=* و ا��t. 

-   ������ ا�������� ا������ '�! ا�#�"ب ا	#���ا4Q ا��ي /���� '�! ):ا��?��3�(ا��� ��"م ا�

��QH��� ��_"اه�، و '�! أ#�س و:2 ا�9�وض ا������ ا�_&�&)� 'E ا��H+_� ا� Z�=و ا�� 

��/Z ا��?t��2 ا�.����ت و �=���)�، ��"1"ل إ�!  "ا��E و �_�/�ت '�C و �3. 

  

��ر �78�)�.2.2.1.1.1.2 g;+:]29 [203ص  

  

��� ا��ا���  -����� ا��4 /7"�)� ا�9�د J�(?3 ا��Wص و ا'���دا '�!  �را��  :ا���و ه4 ا�

��� ا����ا�� ا���W�9�، و ���56 ا�.N و �?�ر�3 و �ا��ه&� �� �t و �/��ا��� ���� /7"�� ا�79

�ارات   ،��"+�ت، إ�?�ه�ت و وC)�ت �_t ت، أه�اف و�.Iدوا�2 و ر Eا	�;�ن �&9;� 

 ��'":"�وف ) E �3 V�=/ � 2&�?�ت '��� ��9� 4'��  E fذ� ��I رات و���Nو إ

�����? .و 

-  ��Cر�Wا� �������در �NرC و ه4 :ا� E��� ا��4 /;���ه� ا�9�د �� � 4� �C"� �&'ا�

�A�=���4 ا��ي #�ه�b ��&��ت  �3ا�.��� ا���E ا����Z ا� g�Iا��7 ا� �ا�&"'� J56 ه�� و �

�ت �4 ��;�� ا�"1"ل إ��)�، 53 �?�ه� �4 ا�" b ا�=�:� ��5 إ�! "���ا	���ل و ا�

 ��Cر�Wا� �����f�� E ا� �( g��C Z�=�/ ��ا	�;�ن دون أن /=�ول ه" ا�.=* '&)�، آ
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���"ا 2 ا���5 و &�#.�ت HN Eل ' 4� �('���Cو إ ���'E�3 4 ا�.8�C	ت ا���9'5 ا�

 .ا�=��ة، و +�Fت ا�;9� و ا��&�5، و آ��� 1"ر ا�=�آ� ا	�;����

  

  33 32ص ص ] g;+:] 43 و:"+)� و ��او�)� .3.2.1.1.1.2

  

-   �&������ ا������ ا�" ):ا���/=�(ا����/:=�و ه4 ا�Nz� �(&���� 2�A�;� 4ا�� E و 

إ�u و ا��4 /�E7 ا�"1"ل إ��)� 3;)"��، و��او�)� 57B !�' �C"�... E  "ا'�، إ/?�اءات  

� 9B)�� أو آ����3 N� PWB)ZQ�]و ، gآ�.(... 

-   �&��� ا��7���&��(ا�Lا�:( ���� ا��g��I 4� g;�7� 4 ا�+��ن '.�� و هf�� 4 ا�

�ة، و �7"ن �vW� �4 '�"ل ا��WBص ذوي .Wو ا� b "ا� E���ا�� �ات، وه4 �1.�.Wا�

 F آ)� وH��8� أ�3 �(3�=1/ F �(.�Iو ا������، أ;/�(&' � و ���A"ن ا	���ح و ا���.�

 E��&��I 4.� ا��)�رات ا��4 ��ى أ�WBص � �4 أي ?�ل، و �,�Bرة إ�! ه�ا ا�&"ع 

���W8ات ا��.W��3 �(A3ر ��Qدا ��/ ����� .ا�

  

2.1.1.2.������ ا��&_���   ا�

  

��� ا��&_���� هvC 4ء E ا����رف ا	�;���� ا���C"� 4 دا5N ا��>#;�ت �)� �vات         ��ا�

 !�' �;#<���� ا��&_���� و �=�/�ه� /;�'� ا���9)"م ا� V.: إن ،�;#<�1�N� و أه��� ��ى ا�

�E7ا	#��9دة &)� و 4�����3 إدار��إ#��HK)� و / H� 4 ا�� ������>#;� دون  ا��E' ��7 إدارة ا�

�(�� �(;9� �����9)"م ا� �/�=�.  

��� ا��&_���� ه4 آ5 أ      ��E ��9'5    ا� r�&� 4ت، و ا���;#<���� ا��4 ����5 3)� ا����7Bل ا�

 ��2 '&�1� ا�.� �(���ل ا��E�9�7 3)�، و �4 ���'�� �(��B�.1�ه� و +�آ�)� ا��ا��� �4 �&'

 r�& �;#<���� ،�;#<���3 �A�=�E ا� ������ ا��&_������ آ�� أ�)� ;��Wم �)�، و ��578 ا�����

�ت و ا��را#�ت و ا���ارات"����ات و ا��"C)�ت و ا�.W5 ا��?�رب و ا��?و ا�;��#�ت و  

� أ�A8� و B�. ��I و �B�.ا	#��ا��?��ت ا��4 �7"ن ا���'�ة ا�79�/� ا���C"� 4 و �&_� 5783 

�;#<�  .204ص] 29[ �����ت ا�.8� �4 ا�

     ��� ���' Z9���� �4 ا��>#;�، إF أ�� ��{ ه&�ك ���/] د �Z و ��E أه��� ا� �I�    '�! ا�

�3 ���� ا��&_���� +�! E�3 ا���W���V�W/ *�+ ،E ا��67���ت /�&�� 9)"م ا�"������ و ا���E ا�

��� و '�! '7{ � ه" �Bو ا�.������V�� 4&�� F ،2Q ا�i�8 ت، ر�I ا	H�Nف E�3 ه�J ا���9ه��، ���
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�ات .Wرات و ا��(��ت، 53 �8�5 إ:��� إ�! ذ�f ا�"����"س 56 ا�.����ت و ا���ا�_�ه� ا�

 f��� ت�'��ا�W8��� و ا��9;��ات و ا��=��Hت و ا	#�&���Cت ا��9�L/ 4)� ا���اد و ا�?

��ن و دFFت E�ت، و � /�9�L ا�;��ق ا���م ���":"ع إ��)� "���، و 5 4 ص ص ]44[ ا�

��� و /�� �A.��)� �4 أذه�ن ا��WBص ��ا��4 ����2 3)�، و ذ�f �4 ا�" b ا��ي /�� ��7"ن ه�J ا�

;�&�ات أو � 57B 4� }�� ت�;#<���&)� �4 ا�L 4ا�� �و��&��و[�57B 4� 53 g;=� ZQ ا��)�م ا�

�9��W���ر#�ت و ا��.�دئ ا��  . 9ص] 45[ ��� �4 ا��>#;� و ا������ت و ا�

  

1.1.2.3.������ ا��&_���  أ�"اع ا�

  

��� ا��&_���� و ��3�C"ع إ�! ������ ا�;��3� ا��آ� إ�       /�E7 ��;�� ا�����ت ا��;�! :  

  

  204ص] g;+:] 29 ا����ر .1.3.1.1.2

  

-���Nا��ا ������ ا��&_���E أ�A8� و �H'�9ت أ� :ا� r�&� 4ا�� ������� �3&)� و ه4 ا��� �;#<��اد ا�

 fا�)��9و آ����]R� و �(?Q��� و �A�=��3&�1� ا�.��� ا��Wر�C� و ا� �(� H' و �(�'�.  

-��Cر�Wا� ������ ا��&_������ ا��4 : ا�����در �Nر�C�و ه4 ا� E ��_&�و '.�   ��5 إل ا�

 .و#�VQ ا	���ل ا�����دة

  

   +;g ا�":"ح .2.3.1.1.2 

  

  � E��� ا) 1995("��7 و ��آ�"4B ���  ;� آ5 ����=/�1 ������ و ا��&_���� إ�! _& أو 

&�&��9N أو ��&�: ����   :12 9ص ص ] 44 [�، و 

  

-�=/���� ا������� ا����&� أو ا�_�ه�ة)� /��� 3 : ا���� ه" "C"د �4  ،وه4 ��ل '�!ا� 

�ت '�! H?# 57Bت، و[�ZQ، #��#�ت و ������ت، و"��E ����3ت و  �;#<��اءات و ا�Cإ 

�ق، و  "اt]" 5�' �'Ht,� �;#<��اد دا5N ا���� �+�� 5�ع '��)� �� �4 آ��.�ت و أد�� '

،4'��C 5783 د/� أو��E7 و91)�، �&��A.: ،�(A)� و ه�7��)�، و ه�J ا����رف �/ �&������ ا������ 
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78�� و �8 �K� Z/�t E' 5�&�� 4ه �&������ ا������رف '��)�، إذن ا� 2Q� ز و و"�5 '�! ر

 ��������"�� 5Q�#"3 ��K�;�� و  �98�ة و +;X�3 g ا�8�وط /�E7 أن �7"ن .  

-  ��&�Lا� ������ ا��&_����9ه��، و  ��  أ� /��� 3)� � ��ى):ا��7&�( ا� E �;#<� و �اد ا�

�/���� و �7;C و +�س، و  �رات ،�و ا��=��5    '�! ا��5�Wإ�?�ه�ت، و 1"ر ذه&��، و أ���ط ��79

=9"(� �و ا	دراك ]" ��I �(&7� و �(&�&&�، و �_)� ه�J ا����رف ���� 4 ذاآ�ة آ5  F و ��

 4��/E 5783 ر#Nz� �(���=� أو �(��� g��/ �)�رات و "اهg و  �رات ��79 E�اد ��� ��"�/

�(&   :أو آ��43 �#.�ب '�ة 

  

-   ��ه� '�! �I عHt	 ا�"+�ات X�3 4� E���ت '�م ا#���اد X�3 ا���"�� E �(/�� 

�ت �N أو ���# r�&� �(�� ن"��g.;3 ا��&��{ ���� �3&)� و 1�N� إذا آ��b ا�"+�ات ا��4 /�

�(3�8�. 

-    X�3 د"CوFا����ونا Z��� 4اءات ا���?�. 

�ت ا��"C"دة ��/)�   -"����ى ��Nا�?)�ت ا� �C�=� �9��W���� ا�?)�ت ا�� .'�م 

     ���� ه�� و ���3� 3�9� آ.��ة و ه�7ا �}ن ��7� ا�Qدا !�.� �;#<�;�"ى ا� !�' ��&�Lا� ���

A&� اد، و�E وا 2 ����رف ا��WBص و ا�� Z� "�� ���_� " �;�2�A  "�� أ�&� ���ف أآ6�

 E�آ.�  ،�;#<���رف ��&� % 30ا�.="ث �.�E أن ا�1"ل ا�79�/� ا��4 �;�5�K8�3 0 ا� E

��رف :�&��% 70و  E  .11 ص]46 [

      

3.3.1.1.2.g;+�(��    إ#��Wا

��� ا��&_���� / و ه"���� �Nw ��;�� أ�"اع �]H] �L :�=/���� ا������� ا����ا�Q�، ا�C	ا ����� ا�

   :86 85ص ص ] 47  [ا�"(��9� و ه4 آ���4

- �=/���� ا����2 ا�=��ZQ و ا����ر/]، �&! ذ�f أ�)� ��56 إ:ا� �=/���� ا�����3�Cت  ����5 ا�

��، ه�ا ا�&"ع /;�'� '�! �"�1] ا��"ا ] و /=�Z ا��"اE�3 51 أ��اد "�ذا  "    'E أ#��� �.�أ 73�

�;#<�  .ا�

-��Qا�C	ا ������، أي أ�)� :ا� 5��"'� ا�AW"ات ا�"اgC إ�.�')� 	�?�ز '?��� �=�د �� ه�J ا�

�56 إ�3�Cت � ���ا�Q� "آ�]" �#��� �.�أ 73�C	ا �����  .�&V8 ا��)�رة ا�9&�� و �v/�ه�، إن ا�

��� ا�"(��9�-��3�":"ع ��E، /�&4  : ا� �1�N ��&ذه �A/�W3 اد���� ا�"(��9� �vود ا����إن ا�

 E' �3ت�C؟" أ�)� إ � iB 5��/A� �;�'� '�! �9)� ا��H �ت E�3 ا��"ا5 " آ�] /�Wا� Jه�
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�����6ل �� 5Lو أ� ،[ "��/Z 1"رة ذه&�� ��t E' �9��W�� ا�"(��9� ه" 9)"م ا	�tر ا�

�� �/���75 �,دارة و آ��9� ��"ر ا��� .ا�

  

  g أه���)� ا��&��;�� +;.4.3.1.1.2 

  

��� ه" د'� " 2 ا��>#;� ا��&��;4K.&�� 4 ��&�]  إذا آ�ن�_&� ���� ا�)�ف E وراء إآ�;�ب 

��� إ�! ا��"اع ا��������   :6ص ] 48 [ا�

��� ا�#�#��-��4 �"��J ��ى ا��>#;� 	دارة  و ه4 أ : ا�K.&/ ا��ي �����5 +?� و ;�"ى E ا�

�E  �3��� ا��>#;� '�! ا��&��;� �4 ا�� ا�A"/5 و �7&� L/ F ى"�;�ا���.� 2 ا��&��;�E، و ه�ا ا�

 4A�/ F 5 ���، أي أن ه�ا ا�&"ع���� ا�#�#�� �4 ?�ل ا���Aع ا��ي ����/�4A ا��>#;�  "ا'� ا�

v� ��_&�  .ة �&��;����

-�������� ا���E اآ�;�ب ا���3��� '�! ا��&��;�، و ذ�f  : ا� ��_&���� ا��4 ��E7 ا���و ه4 ا�

 Z��=�� �����E ا� �/v�0 ��آ�vه� إآ�;�ب ا�.�/ *�+ ،������ ���Wر أن �&��{ '�! أ#�س ا��&'

�(�;��& E' v/���� 47� �����  .ا��9"ق '�! ا��&��;�E و ر�C 2"دة ا�

��� ا	�3ا'�� ا-���>#;� ا���رة '�!  ��دة ا���Aع ا��ي ���5 ��� و  :��� 4A�� 4ا�� �����و ه4 ا�

&��;�)� و /7"ن ،�(�;��&��  "ا'� ا���.� ��3#�"ب ���vه� وا:=� ��3&;.� ���K� E �;#<�و ��E7 ا�

Jا��ي �=�د b� "و ا��.  

  

�/ F JH'&�] أ�إن ا��     [&�/ ����  ا��"م &4 ا�6.�ت، أي أن ���� إ�3ا'��  � /�.�I 0ا �

���، إن ه�ا ا���&�] ��E ا� �/v�� �4 ا����� و اآ�;�ب ا��أ#�#��، ���f '�! ا��>#;� أن �;�

7ّ����� ا��9� 4��E' �( ا�":2 /����ر�� ��3�&��;�E ��=�/� ا�9?"ة ا� �(� " �/�=� E �;#<�E ا�

�������I"ب ��"ارده� ا��  .7ص] 48[ ا	#��ا��?4 ا�

  

4.1.1.2.������ ا��&_�����در ا�   

      

E ا����در ا������ ������>#;� أن �=�5 '�! ا��� E7�   :244 243ص ص ] 49 [     /
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   ا�g�7 و ا�"[�ZQ ا���و��.1.4.1.1.2

  

        5�E ا����رف "C"دة �4 ا�g�7 و ا�"[�ZQ، و ا��67� �Cا ��ح ��?��2، و ه�ا /8 ��67��� 

�/� ا	Htع 3�ا/ E�ف ��3 �(�L� ���=9")� ��ى �(Cت ر# ZQ�]اع، و ا��4 ه4 و��N	ءات ا

 ZQ�]"ا� J�7ن أن �7"ن ه�E ا	#��9دة &)�، �3	:��� إ�! '��)�، إF أن �3	 E/�N2 ا�&��/� و /#

��در أآ6� +�ا[� آ������b و ا� �اص �ا�"[�ZQ ا���و��  E�E7 ا�=�"ل '�! ا����رف �

�t"KL�  .ا�

 

   ا	�;�ن.2.4.1.1.2

  

���رف، 1�N� ا�=�/6� و ا�?�/�ة و ا��=�ودة ه" د�غ أو '�5       �� �(�� ا�Nر ا���� ا�

E ا��WBص /��7"ن ه�J ا����رف، و  � /7"ن ا	�;�ن ه" ا����ر ا�ه� �����رف  �'"�?

8�ه� و ��او�)� E�3 ا�&�س ��3، �)4 "C"�� ا�=�/6� و ا��4 � ��/V�� �(�� E���W�  .دة ��ى ا�

  

   ا�v(Cة و ا�دوات و ا��&�?�ت.3.4.1.1.2

  

        E ��Qه� ���� �&;! R3ن أي C)�ز أو &�r ه" ��3=���� و#��� ��?;�� و +�9 أو vNن آ �.��I

�� '&)�، ه�J ا�v(Cة و ا�دوات ��ل �B دون أن /�ري �(&ا����رف، /�E7 �,�;�ن ا���دي ا	#��9دة 

�' E ��Qه� ���� /=��ج إ�! آ ��w 2�&�� ;�ن�	2 ا�A�;/ !�=� ،�����! �rL ه�5Q �4 ا�

3���رف و  �رات =�ودة �,#��9دة &)�، و '��� /�E7 �ي  E/�Nz� ه����"� E�L/ ��ا����رف، آ

C�3 �&�ء ا� �(C��=� 4رف ا�����>#;� أن �=�5 '�! ا� �+���  .)vة و ا�دوات ا�

  

2.1.2.������ �4 ا��>#;�، � أه��  57ّ8، و �="ل ا�

  

���     #&�&�ول �4 ه�ا ���ا+5 �7ّ8ا��g�A أه��� ا��)� و �A"ره� ��)� و ��3&;.� ���>#;�، و 

  .أ/�L آ��9� �="�)� و ��9'�)�
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� اه��� ا�.1.2.1.2 �;#<���� �4 ا��  

  

��� ه4 ا�6�وة ا�=����� ���>#;� آ�� ه4 ��3&;.� ����ا     �����تإن ا��?� و ه4  د و ا��8"ب و ا�

�ةB�. أه���  أ��A8)� و �=���I Z/��)� و /�E7 �":�4�����30 أدا�)� ا�=�"/� �4 ا����م �(9Q�)"3 و 

��� �4 ا��>#;� �4 ا�&��ط ا��������  : 206 205ص ص ] 29 [ا�

    -  ���ص ا	#��6ء ا��>#;� �4 ذا�� '�! +?� ا  �ار إ�8/��� E' �+������ ا���و ��ر�

�.t و ،�(���N أو �(��?�& !�' g�Aوف ا�;"ق و �" ��ت ا�� و �� ا��&��;�E و  �را�)�(

��'"�����.�E و ��H�L9)� ا���Hء ا�. 

    -  ��� 4;�Q���� ا���ار ���N�3ر ?�ل ا�&�8ط ا��� و ا��?�Fت ا��;���ة >#;�آ��f �=�د ا�

�f �4 :"ء ا���&��ت ا�;��Qة و ا���" ��، و ا��4 �"(] ��)� أ"ا�)� و "ارده� ا����+�، و ذ

��� ا���W��� ا�_�وف ا	 ���د/� ا���� و ا��="Fت ا�?�ر/� �����، �E' HL ا��=�و ا�

 �(�RB E��)� و �A�.��)� ا���د/� و ا���&�� و ا�.8�/�، و ا��4 "����� A3.��� ا��&�'� و C أن

�C 4� � .ى ��8ط ��Eو�>[

��� ا��&_���� و ا	دار/� ا����=�د �"'��   -    ��� ������ و آ�9ءة و ;�"/�ت ا� �;#<�� �+�

���� ه��آ�)� ا��&_���� و ا�"(��9� و �_� ا���5 و إ���Nر ��&��ت ا�داء �� E ��"م �3 ا	دارة 

�ات .Wا� E �.;�7���� ا���� ا�]<� ���� ��5�K8 ا��>#;�، آ(E أ"ر  fذ� ��I و J��/��و 

�ارات إ'�دة ا�)�7�� و إ'�دة ا�)&�#� و و ا��?  4� E/�Nر#�ت ا����رب و ا	Htع '�! 

� و ا��=;�E �4 أداء ا��>#;�ت/"Aت ا��Fو�= E�ه� �I. 

    -   5�E +�"ل ا�� H�+ ه���I و ������V�AW� 56 ا������ت ا	����C� و ا��;"/��� و ا�/

��� ا���&�� و ����.V 3?"دة و +�ا[� ��f ا	داري ����� آ��� '�! ا�ا	دار/� ا����+�، و �?�+)� 

��ر#�ت ا��&��;�E و �A���ت  E' ���� ��/�ت ا�"ر �4 ا�#"اق و ?�3 �(t�.و ار� �����ا�

 .ا���Hء

    -   ��"� 0.�/ ،[ "�/ F ت ا�=��ةF�? 57� 4�3�� أن #��ة ا��A"ر ا���&4 و ا��=�/* ا���

��� 'f�� E ا��A"را��H+��)� و ا�=�"ل ا� 2�A�;� !�+ ،�;#<��ا +�"/� �,دارة و ا�ت أ

 �(.#�&/ � !�' �(&�(� .و ا���7] 

�ة '����ت إ���Nر و ����� و إ���ج  -    B�.��� ا���?�دة �4 ���=��ج ا��>#;� إ�! ا�

� ������ �(C��=� ��� و �=;�E ا��"C"د &)�، آ/"A� ت أو��Wا�;�2 و ا� E� و _ا��&�?�ت 

                                                                                        .�"1"ل f��3 ا��&�?�ت إ�! ا�#"اق ا��&�#.� �4 ا��" �b ا��=����w0ت ا��;"/Z و ا��"ز/2 و ا
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 �(&�ى Nأ �/�L  رف  +"ل�� :241 240ص ص ] 49[آ�� �=��ج ا��>#;� إ�! 

    -  ��Cت، و ه�ا W��رف +"ل ا������ت ا�9&�� ا�1�W� �3	���ج، أي ��="/5 ا���HNت إ�! 

C"ه� و(�9� ا������ت، �57 >#;� �=��ج إ�! ه�J ا����رف ا��4 '�! أ#�#)� /�� �=�/� 

�ه��I و E��&9اد و ا�"� .ا�v(Cة و ا�Fت و ا�

)� و آ��9  -    �W�;� 4ا�� �اد ا�و��"���رف +"ل ا� �(� 5   .� ا����

  

2.2.1.2.7ّ8� �;#<���� �4 ا��� .5 ا�

  

"����9ه�� ا�.����ت، ا� E�3 �Qدا V�N �C"/      56�� F �(2 أ����، و ا��97ءة و �� �9{ �ت، ا�

 E � HA�9ه�� إ���;�;�� /�578 آ5 9)"م E ه�J ا� ��/�A.� ،�ا���&! إF أن ا���اV3 �3&)� آ.�

  : � '�! ا�&=" ا����4ا��9)"م ا��ي /;.�

  

   ا�.����ت.1.2.2.1.2

 

9�دJ ��3ن، و ا�.����ت ه4 ا���دة      ،2���B 0�Aع ا#��Wا� 3��K� ا�?  �(& Z�8� 4م ا���Wا� 

�ت"���4 ��56 ا���Bء و ا�=��ZQ و ا���7ر و ا�راء و ا�+�اث و ا������ت ا��4 ��.� 'E ا�(� 

 أو ��ر�� ، /��  دون أي ���/5 أو �9;���ه�ة أو وا �� ��&�أو ( "ا ] و أ���ل أو ��] ه��� 

��ت أو أر �م أو ر"ز�73 �(&' �  .147ص] 50 [ أو أ�7Bلا���.�

  

�ت .2.2.2.1.2"���  ا�

 

�ت ه4 ا��"اد         "����ت، �}ن ا�"���إذا آ��b ا�.����ت �578 ا��"اد ا��Wم �ي �_�م E ا�

����?� و ا��=��5 و ا��9;�� ا���&�� ا�?�هvة �,#��Wام، �� b�LN 4ت ه4 ا�.����ت ا���"������

 �(L�3 ��ات و ا��H �ت ا��4 ��V3 ا�=��ZQ و ا���7ر و ا�_"اهB<��اج ا����ر��ت و ا�W�#3)�ف ا

X�3 2�� و �)� �&! �)�ف إ�! ، 149ص ] 50[ _&�"'� ����3ت ?�ت ه4 "���إذن ���

��"ر ، �7"ب ، أو 9B)4، �4 أg�I ا�+إ/��ل ر#���  ، 4Q�، �="ل ��ن �7"ن 5783 

�ف ا��WBص 3t E�ت "��� �)4 إذا ذا���، أ� ا�.����ت �)4 أآ6� ا�.����ت إ�!  ��&

��'":"  .60ص ] 32[
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3.2.2.1.2.�����   ا�

 

       �&����� ه4 ا���دة ا���E ا�.����ت، �}ن ا� ��&���ت ه4 ا���دة ا�"���E  إذا آ��b ا� �

�ت، /�E7 ا��"ل أن ا�=��� "����ت، و ه4 +���� ا#�&���C� أو 1HN� ا�.����ت و ا�"���ا�

 ���ت "����/Z إ#����ب و �)� ا�9�د �)�J ا�t E' fوذ� ،�����ت �="�)� إ�! "����� ��7�ا��/&�

��ر�� '�! ا����ف و إ��Wذ ا���ارات ا����9� إ#�&�دا إ��)� �/v/]50 [و ا149ص ، !�' ������

�ة و �vW� و �7&)� �C b;�� ت�"����� ا�=�آ� و ا���K'7{ ا�Q، دا��7��د/&�.  

  

      ���WB 4(� ،�&ت �4 ذه�"������ ه?��� 4� ���F"=ت ا��4 /�"م 3)� ا�9�د '�! ا���  ا�

(K��.� E7�/ H� 4&���� ��7"ن 5783 :����، و 3�� أن أg�I ا�"��ت ا��4 ه4 '"���� '7{ ا�

��� �}�)� ��="ل ���/E، ��ا �49 آ5 =�و�� ����#� ا�N2 ا��ت "����E7 ���#� ا�/ ��&�3 ،E/�Nz�

�ت �7"ن ��9ة "�����)� ا�W8���إ�! � E/"7�3 �(#�#ن '�! أ""�/ E/ا�� E/�Nص ا��WB�� 

  . 30 29ص ص ] 43[

  

   ا��97ءة.4.2.2.1.2

 

}ن ا��97ءة ه4 ا���رة '�! 4 ?�ل ا���5، و '�! ا���"م � إن ا��=�ث 'E ا��97ءة /7"ن �         

W��� 	���ج '�C�� 5إ#�HKل ��7{ '�! 0 3�� /�&�#g و ا�_�وف ا��=�A�، و ��] أ�"اع ا�'

4(� �������.A� داا� �;#<��وف ا��4 �=�ده� ا�_��3 ��Q:ا� �دارة، �"'�	ا  �C5، در��

���H��#	ا ...، uإ�! إ� ��ف ا����ل ����97ءة ��8t E أي  �ر�)� '�! �=�/f أ�N ز�م ا��.�درة 

���� ا�و:�ع، �����5 ا�7]ءا���K�� �� اح ا�=�"ل��ت، و ا �"������?� ا� 2�A�;/ ه" ا��ي     

 .35 34ص ص ] 43 [و �&��9ه� �93'���

�"ع ��56 ا��"ارد " : g?/ g;=� ،Penrose 1959 ا�����E�3 v ا��97ءة و ا��"ارد         ?

X�.ا� �(L�3 E' ����;�ت ا��7&� و ا��4 /�E7 أن ���ف 3�9� �Wا� F أن ا��97ءة E�+ 4� ،

HN Eل إ�=� )� 3"(�9� F9)� إ/��� E7����7 ا��>#;�" أو ��8ط   /� � و  ، و 4�����3 ����"رد ه" 

�ف ���� �� �و  �E ا��"اردأن ا��97ءة ه?��� 4� �G.Lboterf :3 Z��" ، و /�"ل ا��97ءة ه4 

��� آ��9� ��.�� و �&;�Z ه�J ا��"ارد��� /���&� إ�! ا�.=* 'E ا�PW8 ا����J�(� f ا���رات و  
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+��ا�4 	�3 E�/د��� 	وف ��ى ا��� أرJ.Leplat 23و  � +�د ، ( le professionnel )ا�

��vة ���97ءة آ���4   :177 167ص ص ] 51[=�ور 

��رف - 5�K8� ��/ *�+ �/�I د أو �&��9 ��8ط ذات�=9��W�  �� �Z��= ه�ف  

E��  .ذا ا#��Aع �Rد/� ه�ا ا�&�8ط 3�9� آ���  ، ���PW8 /7"ن آ9>ا إ

-  ���+ 4� 5'�9�� �(� ��"7��/�� د/&���7� ، +�* أن آ5 ا��&�1� ا�A3 ��� �(�I��1

E ا����رف . 

- ��Q� ��I د ، ����97ءة�?H+_�� ه4 ا��8ه4 9)"م  E7�/ ���ر#�  ، �A� ا�

�����;� .  و ���rQ ه�J ا��A8�و ا�"#�5Q ا�

HN Eل  - fذ� g;�7/ ��9�د F /"�� آ9>ا �داء ��8ط ��E و إ���� ��7;.ه4 

�C" g/ر��.  

�ف ا���اد �4  ����97ءة إذن ه4 ا��Z�.A ا��9�4 �����رف     t E �.;�7�?�ل '��)�، �)4ا�  

��� و �?��)���� ����� ���  4A�� دة�? �(& ����� أآ6' �.  

  

5.2.2.1.2.���    ا��اآ�ة ا��&_�

  

�ت و ا����رف ا�_�ه�ة و ا��4 /�E7 إ'�H)�، ا��اآ�ة إ�!    ��;�     "���ذاآ�ة إN.�ر/� و ��L ا�

� �7"ن :�&��، أي آ5  �.��I 4آ�ت و ا����ا�Q� و /vWن ��)� ا��)�رات، ا��و��E، ا�=Cة إ�و ذاآ

�I E��4 ا�� ��"م �3 ���+�، أ� ا��اآ�ة ا��&_���� ����� 3)� رأ#��ل ا�B 2�A�;� أن ��ي ��ى 

 E R8&/ و ا��ي �;#<����إ����لا���E ذاآ�ة ا����ل إ�! ا��اآ�ة ا��&_���� ا���vW� 4 ا�  *�+ �(

56 ��اث ا��>#;� /;)5 ا�=�"ل '��)� و �7"ن�"ا W3��)�، و ه4 ��  E/ص ا���WBا� E' ����; 

��� ا�?��'�� وأ/�L �4 ا��و��E، ا��"ا'�، ا��ي�����)�، و ���56 ا��اآ�ة ا��&_���� �4 ا��� ���� 

������ ا��&_��� .70 69ص ص ] 32 [ا������ت، و ا�)��آ5 ا��4 �578 ا�

  

���ل و ��9 �=ّ".3.2.1.2��  '5 ا�

  

     ���� ا�����"��ة E ��9'5 ا� �;#<���� ا��"C"دة  �4 ا����&��، /=   إن ا�Lا� ������ و ا�

 g;+ 4، �( وB"ت �>دي إ�! �="ل و  ) 1995"��آ� و ��آ�����}�� /&�E' r ه�ا ا���9'5 أر23 '

4�/ ����� آ��  :11ص ] ]44 و 45 43ص صZ�N] 52ٍ  [ ا�
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1.3.2.1.2.  ��&��&�� إ�! :: E  )ا���8رآ� ( 

   

���� ا�         � PW8ا�+��ن أن /���#� ا� X�3 4� E7�/5L93 ة�B�. �Nw 2 ��&�L 

،Z�.Aآ�ة و ا���=��ات و ا��H+_�، ا�.Wو:2 ا� �����E ه�J ا��L�� و �&��ا� ���� 5�9/ ��آ

��'�ت ا���] ا��ه.4، و +���ت �Cل إHN E �;#<��ف ا�?��2 �4 ا��� b=� ��&�Lا� �����ا�

  .ا�&"'��، و ا����� ا��"�C، و ا������

  

2.3.2.1.2.�1�/=� إ�! 1 E  �=/ ) gآ��   )ا��?��2 و ا��

  

           ��� ا��"C"دة أH1 و و:�)� '�! 57B  "ا'� ����2 و �&_�� ا�?� ��/ E7��ت /"��

���� �4 ا��>#;� ا���'�ة  E7� �?+ E ه�ا ا��?��v/ F 2/� �4 ا�=������?��2 ا�"1"ل إ��)���  .ا�

  

3.3.2.1.2. �=/��&�� إ�! 1: E  )������ �?;�� و إ()�ر ا�' ���(   

          E7�/ �=/�1 �����&�� 3�"رة وا:=� ��="ل إ�! Lا� ������ /�� ا	'Hن 'E ا��&'

E/�N2 ا� �(�#���.  

  

4.3.2.1.2. ��&�1�/=� إ�� : E  ) �����  )إ#����ب و ه�L ا�

  

�/E 3}د          Nw ل���C)� و ��ر/?�� ا����رف ا���/=� ا�?�/�ة ��"زع �4 ا��>#;�، ���"م '

�&�� ��7"ن vCءا E #�"آ)� و '�دا�)�Lا� �(����  .إ#�����)� ��"#�2 و إ'�دة �&_�� 
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   ��# و "�آ�$" 

��                                                                  ��د%�          &	�'    

 

    

    

  ا��(	رآـ�                                              

  

��� و �="57B3 : �(�F ر ���  43ص] 43[ و 89ص] 32[ �9"�� ا�

  

        E �&��A7"ن 5783 دوري، �}ذا ا�/ ��������، �H+� أن �="ل ا����اء�&� ���9"�� �="ل ا�  E

�&���)� و �&_��)� و ?�3 �&����، و  ����� ا�9�د/� ا���/=� آV;3R أ�7Bل ا���8�ه� '�!  "ا'� ا�� 

��2 �4 ا��>#;� ا	Htع '��)?�� E7�8�ة ��ى �����3ت /�& �=/�1 ��'��C ���� b=.1أ �  f��3 4(� 

 E��� ��Cا و /A.�"�)� �4 أ'���)� ا��"�� �)� 4�vC 0.ءا ����2 ا����ل، و '&�� /;�"'."ن ه�J ا�C

 �����ا�)� و C��=/ F"ن ����.�� '&)� أي .N دا�)� و�' ،�;#<��&�� �vC 578ءا E [���� ا�: ��'��C

 4(� �;#<�� �C/� �4 ا�?��'� أو �4 ا��&' 2 ��&�Lا� �(����3��8رآ�  �'��و إذا  �b ه�J ا�?

 ��/Z ا��H+_� و ا��=�آ�ة، و '&�t E' إ��� �(��� �  PW8، و ا��4 /7"ن ا��د/�� ��&�: ���� 0.��

����� /�"م ه�ا ا�PW8 3}()�ر و �?;�� ��&�� �3	H'ن و ا���.�� '&)� �)" f��3 /="�)� إ�! : ��

�د/� 1�/=�، و f��3 �7"ن  � إآ���b ا��ورة�.  

  

�� و '�! ا��"ا��3 4	�tرات ا�ر�3� ����9"��، و إذا Qدا ����� ا�?�/�ة، /�#� در�3 /��       إن Z�N ا�

Q�;ه4 ا�&"ع ا� �=/���� ا������� �4 ا��آ��b ا���E ا� ���3�Kه4 ����� ا� ��&�Lا� �����، �}ن ا�

 .57ص] 53 [ا����ر ا�#�#4 ��&��;�� ا��>#;� ا������3�

  

-�&�� ����     -����' ����         

    رج �_�م ا���- 

�،  "ا'�                        - �/��   

- ���w ����  

- ��Qا�Cإ ���� 

- �/v/�I ���� 

- ����.A� ����  

- Zا�"�  

�8�آ� - 4��� 

- 5��اك �4 ا���B	ا 

�8�ك -� ا���79� و ا��8"ر ا�

- 5�W� ،��  ،��'���Cإ ��/��  

�
��
�

�
 

 

 إ�
	��ب

�	
�
�

 

 ���	� و
 إ��� ر



 74 

    رأ#��ل ا�79�ي.3.1.2

  

�6�� �4 ا��.��4 و ا�Fت و ا�"ال    ����� �� ��� ا��>#;�ت �)�� 1R3"�)� ا���د/� ا���� ا��' 4�    

� ا���د/�، ا��4 ��� [�وة ��V، و �7&)� أb=.1 �)�� 3&9{ ا���ر أو ��3ر أ�I �(�"1R3 ا�+��ن X�3 4� �آ.

�>#;� و رأ#��ل ه��� �����+�;��&5 ����� '��� �Q��3 4)� و Q4 ا�;"ق� �(.  

  

1.3.1.2. �����9)"م رأ#��ل ا�79�ي و ر#��� ا�.  

  

��� '&� ر#���)� إ�! رأ#��ل �7�ي ���ح ه�J ا�79�ة آ���4        ��="ل ا�B ���# و ،:  

  

9)"م رأ#��ل ا�79�ي .1.1.3.1.2  

  

� ا���د/�، أو ا�1"ل         �I آ��1"ل !&���اد�� ��8� إ�! �9{ ا��أ#��ل ا�79�ي �A�=�ت �

����������، ا�1"ل ا�79�/�، و ا��"C"دات ا�����4، أو ا�1"ل ا���  .ا���&"/�، رأ#��ل ا�

��در ا�6�وة ا� b;�� ي و�A.����، أو ا�Fت أو +�! رأ#��ل ذا�� أه�       ��� أ0.1 رأ#��ل ا�79

 ��>#;� ا	#�K&�ء '&)�، و /�E7 و1] رأ#��ل ا�79�ي، '�! أ��  "ة ا�79�� E7�/ F 4ا�1"ل ا��

E ا��>#;�ت، �;#<���، و ا�?��'4 �4 أ/� ����� و إدارة ا���793�ة '�5 ا� Z�]5783 و V.�� و ه" /

�Lا��"ة ا�� E� ���?� ا��="ل () �  ����س إ/� " �� إ�! ا��"ة ا������ آ���ر ��=��Z ا�6�وة، و  � 'ّ"�

�ة /�E7 « : " #�"ارث .N و �/�����7ت �7�ت، و "�����، و ���دة �7�/� آ E' ل '.�رة��إن ه�ا ا�

 144ص ] 54 [». إ#��Wا)� 	/?�د ا�6�وة

  

 �� ! رأ#��ل ا�79�ي إ�! ;�"ى و:"ح ا�        و '�دة / F  E1"ل ا���د/�، إذ /�"ارى ه�ا ا�&"ع 

�ة، و .Wء، و ا�H��ت ا��?�ر/�، و ا��H �ت 2 ا��Hو ا�� �آ�8�� �+"&���اع ا��N	ق ا"�+ [�N ل��رأ#

 .110ص] 46 [إ�u...ا������ت ا�.�/)�� و ا��)�رات ا���7;.� �4 ا�8�آ�

  

��� « : ��R3 رأ#��ل ا�79�ي " �"��� "         و /�ّ�ف ��ا��4 �;�ه� �Z��=� 4 ا����� ا����L� �ي ا�

 �(&&�"ج، و أ�� أداة ��&2 ا�6�وة و ا��"ة، أي أ�� /;�ه� �4 ز/�دة ا����ح &)� أو ����5 ا���ر ا��A�"ب 

�» ��=��Z ه�ف �، أي أ�� أداة �v/�دة ا��97ءة ّ' ��2 3���ا �� أو آ��E ا�=��ZQ ا��4 �� �'"�? ��R3 ف
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4  ��� إ ����:��ت  و  "ا'� اA�� أن �#��87ف E7�)�، و ه�7ا /�W�;��ف رأ#��ل ا�79�ي �د/� ��

�vة  �;#<��� Z�=/ �973ءة أ'�! و �;#<��ت أو أ#�"ب '�5 /;�ه� �Z��=� 4 أه�اف ا�"����R3 أي 

  4ص] 48 [�&��;��

  

2.1.3.1.2.�����    ر#��� ا�

  

����� ا��&_������، �="/5 ا������ ا�#��! أ1"ل  إ�! رأ#��ل /��  ��#�، و /�Lف إ�       /��� 3

�� ا��>#;� �4 ا�;"ق�  E �/v/ ي"&� 51Rآ �;#<�  .ا�

      E�ا E +�* إ'�.�رvC Jءا �=��� إ�! رأ#��ل �7�ي /�� �C H7B/�ا ��  و �E7 �="/5 ا�

E ا�1"ل ا��3�6� ��8�آ�ت،« :  #��"ارث ا#��ا�?�� ا��>#;�ت، /�"ل H10 ا��آ�ء أ.�/��/ ��&'  

�رة =��&ZA ا��"ة ا������ ا� E�ا ��9ا � /��  »إ�7�3ر أ�&' V�� ي���� رأ#��ل �7��  و &� ��.0 ا�

���7ن أداءJ إذا � (�b ه�J ا�	�3 E7/ �� � iB ه� �داء��W;ة إذا��6�. ��� ���� /�� رأ#��ل ا�79�ي 

E/�Nا� ��W� �(�HK�#��9ة /�� ا  .146ص ] 54[ 

�ت أو )�رات رأ#��ل �7�ي /&.4K أن �=�Z ا�8�وط ا������       "��  4ص  ]48ٍ [: و �47 ��.0 أي 

  

�ت و - "�����f �9{ ا�/ E �C"/ F ة، أي أنv�����ت ا��&��;�أ�)� _&� أي  ا��)�رات ��ى ا�

��_&��vة �&��;�� �� 4A�� �(أ�. 

 - ��&� أ�)� ا#��ا��?��، أي أن ه�J ا��)�رات و ا�] ��9�;��E7 أن /��2 ا�/ ���ت �)�  �"��

 .��=�"ل '��)�

  

��ت رأ#��ل ا�79�ي.2.3.1.2�;��   

  

 و رأ#��ل رأ#��ل ا�.8�ي، رأ#��ل ا	�4Q�8   /�;� رأ#��ل ا�79�ي '�دة إ�! [Hث ���ت ه4      

  .ا���Hء

  

  رأ#��ل ا�.8�ي .1.2.3.1.2
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��� ا        ��5  /��56 رأ#��ل ا�.8�ي �4 ا�Nدة �4 دا"C"��ات و ا��)�رات ا�.Wو ا� ��&�L�

 �7�� b;�� �;#<���� ،�(� �7��>#;� و �7&� ��{ �� 5Nرد د" 56�'�"ل ا��"(E�9، و ه" /

�C53 أ���/�� 13ص] �WBH�]32ص و ��97ءا�)� �)�(9)"� 4 A3 5، ��ا '�! ا��>#;� أن ����

2 رأ#���)� ا�.8�ي E أ5C ا�=�9ظ '��� و  �1�N رف و���E ا� E7�ا�=�"ل '�! أ �!  �ر 

�7��/Z ا�=�9ظ '�! 'H �ت ��Cة 2 ا��"(E�9 و ���/� ا�t E' fدة ��/� و ذ�"C"� ��تا��97ءات ا�

E/"7و ا�� g/ا���ر Z/�t E' ا��97ءات Jه� ���&� g?/ ��  .و ا�="ا�v، آ

  

2.2.3.1.2.4Q�8�	ل ا��   رأ#

   

��� ا��4 /�� ا	+�9        ���ه� إ�! ا��"(E�9ه" ا�/��� E7�      ا�?�د  �ظ 3)� دا5N ا��>#;� و /

 Jا�/ ��� ��.t ءا« �}ن " #��"ارث" و�; b�.5 إ�! ا���&� F 4ا�� ����� » رأ#��ل ا	�4Q�8 ه" ا�

3�� �4 ذ� ���2 أ�"اع ا��&�1C E�L�/ و ا�;��#�ت ا��4 إ�� ���ة f ا������ت و ا��_.N 2��?� 56��

���"آ� 5�9��3 أو  ا��)�رات ، و 3�اءات ا	Nو  ،148ص] 54 [ى Q��3)�ا�8�آ� '�! ��اع ا��

�7�B"5 ا��� ا���ص     ] 45[و ا�.&�� ا�#�#��، 3��&! ا���Bء ا��4 �_5 �4 ا�8�آ� ��3 إHIق 

219.  

  

   رأ#��ل ا���Hء. 3.2.3.1.2

  

�56 ��ر/u و  ��� ا��H �ت ا��E�3 �C"� 4 ا��>#;� و '         / �(QH�و ���  148ص] 54[

أb=.1 أه��� �=��Z ا��H �ت ا�?��ة 2 ا���Hء ="ر '���� ا��;"/Z �4 و �&� ا�=�:�، و  � 

 *�+ EZ/";� r ا��H �ت ���� �4 ����� ا�&?�ح ا��Wص 3.�W�;���="ل ا����/�{ ه&� إ�! ��f ا�

���;�2 ا��>#;� و ا����� ا� 5ة �t�� ا�=��ة و '����ت ا�.�2 ر:� ا����5 و إ�1HN �4 ا����

 ��&�Lت ا�.�2  ا�F��  .221ص ] 45 [و ا�v/�دة �4 

  

  ����� رأ#��ل ا�79�ي .3.3.1.2

     

     �C"� ي��56 �4     ������ رأ#��ل ا�79�� �;�Q5 رNا� �]H] : ،�/�=�#.� ا��"ارد ا�.8 5N�

�5N ا����� ا��/��4، و �5N ا����7� ا�79�_&�.  



 77 

  

1.2.1.3.3.�/�=�#.� ا��"ارد ا�.8 5N�  

  

       �ّ' ����(& �=�#.� ا��"ارد ا�.8�/� ��3ة ���ر/] ��آ b�] 55 [311 310ص ص:  

�ف �?&� ا��=�#.� 'E ا��"ارد ا�.8�/� ا�� 47/��2 ا��=�#.� ا�?�=�#.� ا��"ارد ����3� �

�(�R3 �/���3� «  :ا�.8 �������ت '���� �=�/� و  ��س ا�.����ت ا�"���"ارد ا�.8�/� و �"f�� 5�1 ا�

 �(&�اف ا��;���9ة tإ�! ا�«.  

��ت « :  و '��b '�! أ�)�_&���'�ت �4 ا�C ادا و��"ارد ا�.8�/� أ��� ������ ا����� ا�/��� ����'  

 b "2 ا� �(���أ '�!  �A� 4ات ا����Kا�� ��3���2 و �?�  .»و ا�

�(�R3 ���"�B �E  .5 ا��>#;�ت 'E إ#���Aب ��س« : و ���ف 5783 أآ6 ���=�� و   ا�����7] ا�

�E  ��س ا����� ا	 ���د/� ���"ارد L�� ��إ�N.�ر وا#��?�ر و ��ر/g و �&��� ا�1"ل ا�.8�/�، آ

�>#;�ت �� �/�  »ا�.8

  

     E�/ل رأ�?��ة �4 أ�A8�    /�&�زع ا�79� ا��=�#.4 �4 ه�ا ا��6�;�، ا�ول أن ���5 ا�"ال ا�

�و��ت ا	دار/� و �=�5 '�! +;��3ت ا�&��?� أي �4 ا�?��g ا���/E، و ا��"ا���� ا��� �/�رد ا�.8

�56 ا��أي ا�4��6 / ، g��Kأي ا���و��ت ا	دار�! و ا��ي /�هg إو ه" ا����ورة ا�����E�3 v ا�: �/

 5��/ *�=3 ،������وفي &)� آ ا�?vء ا	دارو ا�&��9ت ا��أ#�����4 و /��5 ا�?vء ا��أ  #

51Rأي،318ص] 55 [آ��   و 3�"gC ه�ا ا�.��/ f��� E����� �"�C دا5N رؤوس ا�������� ،

ا	6�#��ر �4 ا��"ارد ا�.8�/� أ1"ل و ��;b ����7]، و f��� ��.t �}ن ��ر/] ا�=�"ل '�! 

�ه�Cو أ E��56  ��� رأ#��لا���� و /�E7 ا	#��Fل '��)� �4  ا�.8�ي و ��ر/] ��ر/.)� �

��>#;�، و E ا���v����' �Nا��� ا���"ا��� �� E �'"�? �/� أ�� /�L] إ�!  ��� ا�1"ل ا�.8

56 ����7] ا�=�"ل  E��E ه>وFء ا��� ��9&ا�����7] ا��Z�=�� 4  .5 أن �=�Z ا��>#;� أي 

2 ه�J ا�����7] آ����7 5،  ] [��3�'��)�، ��ر/g ا�����E ا�?�د، و /":0 ه�ا ا���5N إ���7� ا����

5 �� �=�/�  ��� رأN����ل ا�79�ي ����3�� ا	#�.�ا���و �4 =�و�� ��'� ه�ا ا�# �� و ���56 �4 ا���

 �/�=� �3"�1 �C"ا� �و��=��، إF أن ه�J ا� 5ا��4K.&/ 4 د��)� ��=�"ل '�! �9{ )�رة '�

B<�ة ا�����E، إ:��� إ�! ذ�f �� ا#��Wام .N رة و�(�� ا����� ا�=���� ��وا�g ا����� ا�;" �� �

��E ا��;��.��� و �;?��)� آ���� ��1"ل E ا��"ارد ا�.�ا����9�ض 8�/� �4 ا�=�:/ �B<� و ه�ا ا�

 ،�;#<��� �.;&��3 5� />�N '�! ه�ا و وC"د ' H� E�3 روا�g ا���5 ا��;��.��� و  ��� ا���

�� ا�1�  ��Qوي دا�;/ F ي� .5ص] 48 ["ل E ا��"ارد ا�.8�/�ا���5N أن  ��� رأ#��ل ا�79
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 �/��ق و ���ذج :�E ه�ا ا���5N، ��"م �����3 ا��"ارد ا�.8t ة�' �C"� رة إ�! أ���B	ر ا�?�       

� د ����I و ��./��� �(���C 5_� E7� ،�9��W g���#R3 �;#<���. 

 

4�5N ا����� ا�. 2.3.3.1.2��_&� 

  

         vارد ��� رآ"�=�#.� ا� 5N��� �4 '�! ا��WBص _&� و �?�ه5 أ[� ��9'5 ا���اد �4 ا�

��ر�)� و )�را�)�، و /�آv ه�ا ا���5N '�!  ��س و �=��5 ���  'H � ا����� 2 ا�9�7� ���?� �&

��� أو )�رة ��&�، و E  "ا'� ه�ا ا��=��5 إ���7�  ��س +?� ا�����7] ا��4 /�E7 إ�آ�;�ب 

�ه� ���?� ا����� و ر#��"� F ا����� ا��ي �����)� آ�أ#��ل �7�ي، و /.�! ا�;>ال +"ل آ��9�  ��س  �

 4� ��'":"5 /"�� أداة N��� '�! X9N ا�����7]، و 2 ذ�f /.�! ه�ا ا�B�. 5783 }7�&/

 .5ص] 48 [ ��س و ����� أ�"اع =�دة E ا����رف و ا��)�رات

  

 3.3.3.1.2 .�/��5N ا����7� ا�79   

  

�56 رأ#��ل ا�79�ي ���>#;�، و /.�R3 Eن   /":0 ه�     � �/�ا ا���R3 5Nن +�"ق ا����7� ا�79

57B 4� �;?�/ ي��ا'�ت، أ#�"ب '�5 : ا����7� ا�79�/� ��&4 أي &�"ج ����5 ا�.8�Nأ��7ر، إ

' ،�7�.� �?�ر/�، �_�م ������ت ��&�2H ه�ا v���� إ ���د/� �4 ا�;"ق، و /��  f���� *�=3 

�?ا���5N �4 ا#� Jأ�"اع �&�د EE ا��"ا��E ا��4 �&_� أ/E و آ�] /�E7 �;?�5 آ5 �"ع  �'"�

�/��E7  ��س و ����� ا��"اع ا������ E ا����7� ا�79/ 5N��+�"ق : ا����7� ا�79�/�، و t.�� �)�ا ا�

E و:"ح ه�ا  �I�� ا��?�ر/�، ا�'��ل ا��9W�، و ��3Hار ا����اع، أ#�N	اءات ا�3 ،2.Aا�

��ا ا��]R� ��&�� ا��4 ��.� 'E [���� ا��>#;� و ا��4 �>[Lا� ������5N إF أ�� /��g '��� ����� ا�

 E��� ا���/=� و ا��4 ���اض ا������ ��ر�� 2 ا�I� ه���;?� g��/ E7� و ،�(Qوا:=� �4 أدا

�/�  . 5ص] 48 [أ6��)� ا����7� ا�79

  

�ى ����س رأ#��ل ا�79�ي و Nأ ��:�ه4 أآ6� t�;3�، ��"م '�! أ#�س أن  ���       ه&�ك �

 �رأ#��ل ا�79�ي �;�وي ا�9�ق E�3 ا����� ا�;" �� ���>#;� و ا����� ا��=�#.�� �)� +�* �?� �4 آ�6

=�#.��، و  ��?;��� أ1"�)� ا���د/� ا��  E �E ا�+��ن أن  ��� ا��>#;� �4 ا�;"ق أ'�! �673

I أو أ1"ل �/"&� ���ر وC"د  �./ �=�#.��، ���! #.�5 ا���6له�ا  ��?; ��I �/د� �� : 4�
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�آ� 1995B b�  ،IBM �آ�B اء�83 ،(Lotus) وي 3.5 3ـ�;� E7� �� 4ر، و ا��Fر دو��� 

3�.�� /��دل 230'�! ا�وراق #"ى  b��3 ر، أيFن دو"�� 15 ��� ،��.#�=���)� ا��  E�ة  

 ،�/"&��;�"ى ا�1"ل ا� !�'IBM�'�  ت��Bإ  ،EQ�3vا� E E�/H�ة �=�"ي '�! wراء ا�

� �?�ر/�H' ،�/"Aق ا����ات �.N ،�/"A.=* و ا���� �967إ�u، أي أن  ��� رأ#���)� ...��t�8ت 

 !�' ��ا�79�ي أو ا�1"ل ا���&"/�  � �;�وي أ:��ف  ��� ا�1"ل ا���د/� �4 ا��>#;� ا��4 ���

����� .14 13ص ص ] 32 [ا�

  

�ه�� إدارة .2.2 �����  ا�

  

E ا���ن  ��N] '�� ا��ل ا�&HN �����v� Eا/� ا	ه���م 3�9)"م إدارة ا� �I�         '�! ا�

 0�A��د ?�ى أ�)� / E� +"ل ا��9)"م ا�=���4 ��، �)&�ك ��=�م، �v/ Hال ا�?�ل �&�ا�

�ون أ�)� 9)"م Nw ى�/ E�+ 4� ،��Q�B 0.1ت ا��ي أ�"����ادف ��9)"م إدارة ا� [��Wإداري 

.��، /;�! إ�! ���/� ا�=�"ل ا���;�'�ة � 5Cأ E �;#<���رف ا� ���7�ة و ا#��HK)� و �&�

�"ض 'E ا���9ه��، Kا� �ا���7ر و إزا� Jا��&��;4، و ��":�0 ه� v��ا��>#;� '�! �=��Z ا��

�ض �4 ه�ا ��&# *=.���� ، [����: إ�! أوF ا���.�درات و أه�اف : ���/] و أ1"ل إدارة ا� ،

������ا إ�! إ#��ا��?�� إدارة ا��Nأ �] ���������ت إدارة ا�'.  

  

1.2.2.������/] و أ1"ل إدارة ا���   

 

       =&#  g�A�����ول HN Eل ه�ا ا���  .أ1"�)��":�0  و  ���/� ���/] 	دارة ا�

    

1.1.2.2.������/] إدارة ا���   

  

��� ا��ي         ����� RB �(�RBن �A�0 ا����/] وا+� ���R83 ���' Z9، �}دارة ا��� �C"/ F

4�/ ���� �(L�.� ض��)� �3 �، و #&����� آ��A�0 أ/�L �)� ���ر/] آ�6�ة �=�ول أن �=�د 

]56[: 
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�م    /�7# �(����.A� " ، '�! أ#�س أ�)�     '���� و ا������ت ا���ا	دارة ا�&_��� و ا�"ا:=� ��

��)�، و �&_��)�، و �8�ه�، و ا#�3)� و ا�1�W� �3#�=�ا[)�C و ،  �(�HK�#و ا ،�( و ه�W 4ا

 �;#<�HN Eل ا� 4�C 5783 �(�#��� E7���� ���و��� /���� ا�W8��� إ�! ��  ".��g�A �="/5 ا�

  

��� '�! أ#�س أ�)� ���� �7;�س ���/�9 	دارة ا��C 4� ل��"      و ���م ا���ر#� ا����� 	دارة ا�'

�/�� �=;E ا������ت اA3 �(:��ت، و ا#�=���)�، و �&_��)�، و �&���)�، و '"����� 	دارة ا��_&�

 �����?�ل '���، و �;�'� إدارة ا� 4� �;#<�ا��>#;� �4 ا�=�"ل  �رات  ا�9�د ا���5 �4 ا�

�ا�)� ا��ا���،'�.N لHN E4 ��آ�v إه���م ! ا�9)� � ����� آ�� �;�'� X�3 ������ت إدارة ا�

���� ���Bء 56 +5 ا���8آ5، و ا�����  >#;� '�! ا#�=��لا���، و �E/vW، و ا#��Wام ا�

 Eا��/&��47، و ا��V�AW ا	#��ا��?4، و 1&�'� ا���ارات، آ�� أ�)� �=�4 ا��"ارد ا��ه&�� 

��، و ���0 _&�E ذآ�ء ا� �/v� [�ر، و��	ا �(���و�� أآ.".  

  

 ������/] إدارة ا��� E7��ع '��4 /8?2، ا�#�"ب ا���: " '�! أ�)�      و /� [/���� 5 و �7

�ت ه�J  � اإدارة، و "����ت ا��4 ����7)� ا��>#;�، و "ارد ا�"���"ارد ا� 2��C 4� ��8رآ��

�ا��8C	و ا�;��#�ت، و ا ،ZQ�]"5 '�!  "ا'� ا�.����ت، و ا�� ��I ���ات ا���/.Wءات، و ا�

&�;.4 ا��>#;� و أ��اده�=� ا��4 ��"ا�C �4 أ'��ل ا�"ا:."  

  

         4���)� '�4 ا�;�' ���� و  ا��?���R3 " :2)�آ_&���در دا5N ا� E�ت "����� �_&�ا�

�ات و دFFت �;��Wم ���C"� 4 و إ[�اB<ء ا������ت ��N 4رC)� ، و �9;��ه�، و ا#�&��ج 

 Z��=� و �;#<�E ا	�?�ز #"اء .;&��3� �E�;= �4 ا�داء و ا	ر��9ع إ�! ;�"/�ت أ'�!ا� 

. 208ص] 29["! إ�?�زات ا��&��;�E	�?�زات ا��>#;� ذا�)� �4 ���ات #��3� أو  ��#� إ�           

     

HN Eل ه�J ا���       �+H/ ��W����، أ�)� �E��ر/] و ر�I أ�)� &;"3� إ�! �� �4 إدارة ا�

C E)� و �3 ������ت و ا�"����A�=4 ا� E�3 V�W� E  ������ت و إدارة ا�"���E إدارة ا�

 *�+ E�=�A����  �7;�س ��� E�3 V�N ا��C [/��� ��/E، أNا� E�9/��ى، 1�N� ا���Nأ �(C

�ت [� /�"د �4 ا�&)�/� ��"��������] أه/�=�ث �4 ا�.�ا/� 'E إدارة ا��� و ��ى  أه�اف إدارة ا�

�م آ�ن أآ6� ا����ر/] و:"+� و/�7# [/��"أن ��B  ت�=�A��  .      ��� و �� /E�3 V�W ا�
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          [/����، +�* آ5 �����ى 	دارة ا�Nأن ���م ���ر/] أ E7�/ g��C E� إ��)�  _&/ �(&

' [��WE�Nا�  �ا���م /.�! وا+�ا، و ه4 أر�3 !&���W��9، إF أن ا� �9/��� 4A�/ f��3 و :

	 ���دي، �8�ح آ5 &)� "(�49، ا����/] اا����/] ا�&4�9، ا����/] ا�������4، ا����/] ا�

��4�/��   :24 23 22ص ص ص ] 32 [

 

  1.1.1.2.2. ا����/] ا�&4�9

 

           5Q�73 ه� ��I ي، ا��ي� ا����/] ا�ول ه" ا�&4�9 و ه" ا��ي /���Q���� ��A ا���5 ا���

�ت ���?� ��6�وة ا���7.��، +�* /7"ن ا����/] آ���4"���E ا� : »A'ت ا��4 أ�"����&4 ا�

�(.�tدون أن أ E �&7�».أ+��C)� �4 ا�" b ا��ي أ+��C)� ���، و إذا آ�ن   

 ZA& g;+ 7"ن/ �����&ZA إدارة ا� ،5���;�� ا�_� ، �4�9��W��C ار23 �" ��ت �� ���ه�J ا�?

�ت"���  .�_� ا�

�8� إ�! �" 2 ا�=�"ل '�! ا-       � ،�(C��+ت ا��4 أ�"����� ��V أ'A&4 ا�QH��ت ا�"����.  

       - b "7"ن �4 ا�� ��&' E��ت �7"��� �4 ا�" b ا��ي أ+��C)� ���، ��ل '�! أن  ��� ا�

g#�&�  .ا�

� 'E� E إ/?�د أ��Bء '&�� F �.=* '&)�، و �0L�/ E7 أ�)� -       .�� ،�(.�tدون أن أ E 

��&���.A� �3" ��ت :.  

  

4����ـ���/] ا��ـا�.2.1.1.2.2 �  

   

��ل و ا������ت ا�آ6� أه���، ه�ا          '��3 V.��ا����/] ا�g��C PW/ 4��6 ا������ت، و ه" /

�ون ا�?�د�;��E7 أن /��� ا�/ [/��&;�Z ا����رف و ا��)�رات �4 ا������ت، ا��&�?�ت، « : ا���

���  Z�N 5Cأ E  » ا��&_���ت، 

�� ه4( �1�&' �]H] ي"=/ [/�  :ه�ا ا���

       -�� ا����3� ��8&�I ��&�Lرات ا��(���� ا��4 �7"ن ��&� و  �3�� ��&8�، و ا���  . ا�����E�3 v ا�

        -Z�;&ة ا���7� : 52 '"ا ����� F /&�?�ن  ��� إF إذا �� ��آ�.)�� ا��97ءة ا�9�د/� و ا�

�(&�3 ���� �L/ت و أ�?�&��ى 1�N� ا������ت و ا�Nأ. 

        - Z�N ة�7� ����ل و E�;=�3 : ا���'��3 ������ �7"ن �&' Fإ !&� �(� }�� �����إدارة ا�

  .ا�داء
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   ا����/] ا�"(�3.1.1.2.2.49

  

��� و 4�����3 ا�����.�ت          ��� إ�! دورة +��ة ا�_&��3 ����� ا����/] ا���6* /�] إدارة ا�

�(�'�� �'":"�E �3ا/� « : ا� ������ دورة +��ة ا���;� ،�(��' Z/��ة، �7"/&)�، ا���()"ره� آ79

�(����� ،�(����ة إ�! ا�����.�ت ا��t !�' 2:"� 4"ل »...�8�ه�، إ#��B�. gه�/ [/� ه�ا ا���

�����  .دورة +��ة ا�

=�ود/� ���  إدارةو ه" ا����/] ا�آ6� �B"'� �4 أد��3ت         ����، و �4 �9{ ا�" b أآ6�� ا�

g?/ � [/� ����، و ���ذا /?g ����، و �E7 �4 ا��=_� ا��5K�8/ 4 ��)� ا���F 5 /)�ف إ�! ��

����، 53 ه" /�"م/7"ن �4 +��� ()"ر، أو �E/"7، أو �8���3��� ��V دون ا���79� ، أو ا#����ل ا� 

�����  .�3ورة +��ة ا�

  

 4.1.1.2.2.[/�   ا	 ���ديا���

  

���           ا���آv '�! ����� ا�/ ��Nا� [/������I ��دي، و ه" أ#�س و ا��97ءات آ�&� 

������ آ"#��� �;�X�3 4� 53 [1"3 0 ا�=�Fت ���/�  :إ ���د ا�.��� ����� ا�1"لإدارة ا�

� ا��ي /�� �C �.�1ا� ا���د/�، أي ����� رأ#��ل ا�79�ي ���>#;�، ا��I.  

  

��� آ��4 ���/�9 	دارة ا�A�� أن E7�/ Z.# ���� ��&4 ا	#�HKل : " ���4      E آ5 ��إدارة ا�

56 ����رف��، ا��>#;� #"اء ا�_�ه�ةا�_&��&��  و ا��4 /�vW� E7/&)� �4 ذاآ�ة ا�Lأو ا� 

��� دا5N أو �Nرج ����در ا� E' *=.4 ا�'��;/ ���ات، .Wدة �4 '�"ل ا��97ءات و ا�"C"�ا�

 �] E�W�] � ا��&�#.� ا�"#�5Q و ا���C"�&7ل ��زه� و �8�ه� ��#�3��ا��>#;�، و  4� �(���و ا#��

 ،E7E ا	��[�ر و �vW/&)� إن أ �(��' �_��=��ا ا��Nو أ ،�(���t�8ت ا��>#;�، و =�و�� ����

���، و ه�ا آ�� 3)�ف ا�"1"ل إ�! ا	�3اع #"اء �4 ا	���ج أو �4 ���� �;#<�و�3رC� أ'! Z�N ا�

�ت �C/�ة �>دي إ�! ��N 49 #��� وL/ ��=;�E أداء ا��>#;� و �=��Z ا����v '�! ا������ت، 

E�;��&�  . "ا�
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2.1.2.2.�����   أ1"ل إدارة ا�

  

�ع ا�&�س �4 ���� ا���اءةB �&��� إ�! ا�=�Lرات ا���/�� و �� و            � /�"د 9)"م إدارة ا�

� �.b6 أن ()�ت ا��=] و ا�g�7 آRروع ا�&��ذ �] ،E/�Nو ���4 ا���� '�! /� ا� �ج '�! ا�3��7

�ت، �ه�ا ا��9)"م [� �A"رت ه�J ا�"#�5Q و ا�"����ة ["رة ���C"�&7 ا�I E�+ !�' ت آ4 �=�ث�8

E/�E ا���ن ا��8 ��:���;�E #&� ا�W2 إ�! ا�C�� �����، +�* �3أ  إن ا�79�ة ا�#�#�� 	دارة ا�

 E�6+�.ا� E�ت  ا	ه���م ا���/� "�����3  ������;�&�ت E  در/7  ��3� ، +�* آ�g و ا�W4 ا�� �

4:��ا���3� �"ق أر�] ا�8�آ�ت ا���W�9�  � إن ��f ا���آ�ات و ا����ر/� ا���AK� 4)� : " ا���ن ا�

�ى �4 ا�����Nأ ��7.�"�)� 'E أي L 4� �/v� ت�"��، آ�� رآr&�# v '�! " �=�"ي '�! 

� ��3 /"م، و ��3�C"ع إ�! ا�#���g ا"/ �/v�{ 	دار/� ��� إ�9�د ا����ا��>#;�ت ا��4 ����� ا��Wا� 

��3����?� ا	��7�و��� ��.����ت، إذ �vاE ه�ا ا���� X�3 2 أ#���g ا	56  ��� و PERTدارة ا�7

ا	دارة ��3ه�اف، [� �Cء ا���� ا�;�دس ���آv '�! ا��7Bل ا���W�9� �)��آ5 ا��>#;� و ا	ه���م 

�=�آv، و ��آv ا	داري أو '�م ا����"'� �3[�ر ا��? 4� ��و�� ا��=�7 �4  �رات ا���اد ا���

2���5 وا+�ة، و B �] E)� ا���� ا�;�23 ا��=�و�� ا�&���� ��?' J�?5 �4 إ�� آ5 ا'�Lء ا���5 آ4 ��

4'�&A1	ا��آ�ء ا !�' �Q5 ا����ص ص ] 45[ وا+�، آ�� ��L'] '�د ا������ت ا���� 3"ا#A� ا��

8 11. 

  

       ��ت أو�! آ.() *�+  Jه�ف ه� ،��.Aل ا�;.��&�ت �4 ا��?�رب ا�HN ة��.Wا� ��/�ت ا��_

 E � HA�8آ5 إ��ا��_��  "�.� ا����رف ا	�;���� و =�و�� =�آ�ة ا��آ�ء ا	�;��4 و +5 ا�

2 +�"ل ا���� ا��6E آ�ن ا�_)"ر ا�?�4 ��[� ا��&��;4 و ،21ص] 43[ ا�����Aت ا��4 ���م إ��)� 

E ا�'��ل 56 أ'��ل ا��ي '.�ت '&� ا� �/�� Porter ه�ا ا���� 3_)"ر ا�#�"ب v��� ��، آ

 Z�+ داري ا��ي	ا،������ �?�+� آ.��ا و ه" ا�?"دة ا��8' � أ� ا���� ا���#2، ��� �&�ول �3�آ�v أآ.

� ا	����7ت ا��&��;�� ���"ارد ا�.8�/�، أ� .;&��3� ��g��? ا��4C"�&7 ��7ن إ+�Hل �_� /�=�

�� �3	:��� إ�!  ا�6"رة ا���"�ت ا	#��ا��?�� ����ا������"��� ��� ،b������3 �1�Wا�  fا#��.2 ذ�

 J�?إ� !�' ��Qا��� �ت ا������/�;#<���Fت �58 ا��+	 ���;� –ا�AW� ( آ�� و:"ح ا��vا/� ا�

�ض (  �=" ، و '��� �Cء أ#�"ب إ'�دة ا�)&�#� أو ا�)&�رة ��="ل ا	�?�J) ا������ –ا���اد Kا�– 

+�* أb=.1 ا��7Bل ا	دار/� أ 5 �=�/�ا و ر#�� ��AW"ط ا��1�9� E�3 ا���اد )  ا������ -ا���اد  

 E ��C"�&75 ا��Q�#"ا� b&7 ��E ا�، آ �'"�?�اك �Bج ا���	ء ا����� �C4 ار� E/�]�&���اد ا��
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�N أو �رخ#����ا� v?ه�ا آ�� أو:0 ا�� ، ���� ا���"د/� ���.0 ��ر/?�� أآ6�  ��)��آ5 ا��&� �_

�=t�  .12 11ص ص] 9�] 45

  

� A�� ����.t"ر إدارة ا�?"دة ا��8�� �4 ا�6����&�ت و ��� �����      و /�E7 إ'�.�ر ()"ر إدارة ا�

 و '�! دة ا��8�� 5783 آ.�� '�! ا����س������ إ'�دة ا�)&�#� �4 ا��;��&�ت، +�* رآvت ا�?"

?� و ����� ��K'�! دور ا�� �أ#�"ب إ'�دة ا�)&�# v، و  � رآ�ر:����)� ا��(�� ��.t 5��"'�ت ا��

�س ه�J ا��روس 63.�ت �4 ا����6� ا	دار/�، K3 =�0 و�ا� J�?�	ل �=" ا��ا����C"� 4� ��C"�&7 ا�'

��.0 � ا��5�K8، و ا��?�/� �4 ا	���ج،و ا	ه���م ���3&���، و ��3.�ع .�أ  ��� ا���Hء و ا��9"ق �4 

f��3 ذ� �;#<���6� �E�;=� 4 إ����C� ا� أآ6� ������ �4 إدارة دوا���� ا�2 ا��&��� ا��W;� ل، و���

�;#<��� ��'����� ا�?��   .171ص] 54 [ا�

  

       �v3 2وغو g?' F ��3 ذ�f آ�� أن /_) �����9)"م إدارة  ا� �+" ا���9� ا�6��6� آ)�ف 

2، +�* /��56 ا�)�ف ا��8�وع HN Eل �8رآ� ��رف ا�����6ت E�3 ا�?��75 ا�� Z��=� 4� ن�

 �;��&�ا���W�9� و إدراك ا����� ا�=����� ��9)"م رأ#��ل ا�79�ي، �3	:��� إ�! إ#����ب  ��م '���� ا�

��� و �ى ا���رة '�! �"(�] و ����{ ��V '�! ا�����7ت ا���د/� ا���W�9� و �E7 أ/�L '�! ا�

���  .12ص] 45 [��ا#��Wام ه�J ا�

  

���  أه�اف،.2.2.2��.�درات و '����ت إدارة ا�   

  

        E �'"�? !�' ����� f��� و ،�;#<���� أه�اف ���دة �;�! ��=���)� ����0 ا���	دارة ا�

 ����� '�! دورة '����ت ����� إدارة ا���� ���Z��=� E ه�J ا�ه�اف، آL�� �(3 �1�Wدرات ا��.�ا�

4� ��������3)� ا���  . ا��>#;� و ���.� ا�"(�Q] ا�#�#�� 	دارة ا�

  

1.2.2.2.�����   أه�اف إدارة ا�

  

     #<���� إ   �;�! ا���E ا�ه�اف و ا��K/�ت و ;� HN Eل �Z�.A إدارة ا� �'"�? Z��=� !�

�?�ار �4 ��Z��=� 4� 56 ا����v و ا	#���ل ا��4 �;�! �3وره� ��"1"ل إ�! ه�ف ا#��ا��?4 و ا�

E ه�J ا�ه�اف �  10ص] 46[و 214 213ص ص ] 29[:ا�'��ل و ��آ
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    - 5�ات و ز/�دة إ+;�#)� �3ره 3&�ء و �&���  �رة ا��>#;� '�! ا�����K��� و 2 ا���K�1ت ا���

��(Cا"�7�ا و ا	#���اد �. �� "�.  

، و E [�  ا��;�"/�ت� '�! آ��� ا��>#; إHtق ا��A �ت ا�79�/� و ا���رات ا��ه&�� ���اد-     

�3"��� ا�=�"ل  ا��;�ه�� �4 ر�2 آ�9ءة ��C���	ا E�;=� ت و����ا��5L  و ����B إ��Wذ ا��

  .ا���ارات

     -;#<��� ا�9�ص �&�" ا��(�  fو ذ� �+���2  �را�)� و ا�9�ص ا� �.#�&��ه� 3���Fت /"A� و �

�اده���3��Z إ#��Wام ا���� و &�?�ت ا���&�� ا���?�دة إ�!�� ���اآ���ة ا�.Wا� g��C .  

g��C E و �A�.�ت  -      �����E ذوي ا� �'�.��=��Z ا���7E�3 5  �رات ا��"ارد ا�.8�/� ا�

�ت ��w g��C E&��ت"����>#;�  �رة ������ '�! ر�1  ا	���Fت و ا��� Z�=�/ f��3و ،�N

��دره� ا���W�9� و ���?�)� و إ��+�)� �, E �����  #��Wام ا���9لا�

    - g���#�9ه�� و ا���ة '���� ا��?�د ا�79�ي 3&.� ا���/� E ا�B�. و اآ�;�ب   ;���ة ا	دارة �4 

�ات.W�9ه�� و ا���وج E ا	�tر ا�79�ي ا���/� و ا#��.�ل ا�Wأي ا� ،�(&  . و ا���&��ت ا�?�/�ة ا�?�/� 

    -����&�خ إ/?�v9=/ 43 ا�����E ذوي ا� �� '�! إHtق ��ر�)� ا��7&� و إ��+�)�  �"��

��4 ه" ا�#�س ����ر�)� و �&���)� +�* /�Rآ� �)� أن ا��;�"ى ا� �/"A�� �(د�� fو آ�� ،�;#<���

�;#<���vات ا��4 /����"ن 3)� �4 ا����.��)� و ا��H+��ت و ا� �/�=� 4�.  

    -;���ة C)"د ا��>#;� 	#���دة �"از�)� +�ل ���:)� �ز  ���ت و H78ت، +�* ���

��4 ا���?�د ��87] ��Eا��>#;� '�! ا����1 ا� � HAت إ�H78� ا��?�رب 'E ا�=�"ل ا�.�/�� ��

E/�Nz� ��3�;ا�.  

    -�� و إ'�Aء  �3&)� و Z�N 4�����3 ا��7ر Z�N �/�C ا�9�ص ا��4 �;��WB�� 0ص أن ����ون ��

�+ 4� ��/�  .�� ()"ر X�3 ا���8آ�5�ص ���W�] ا����ل 	/?�د +�"ل #

    - E�;=� 4� �� ا���5 '�! +�9، إ[�اء، و ا#�HKل ا��اآ�ة ا��&_���� 5783 ���ل، و ا��;�ه

�ف ا����لt E �(3 �9�=�  .ا����رف ا�

  

 ������E7 ��;�� أه�اف إدارة ا�/ ��  :14 12ص ص ] 46 [ إ�! �"'�E ه��    آ

  

  :  أه�اف ��ا[��-

         ����، إ'�دة إ#�����)� و �=�/6)�، و +�9 و ا��4 �;�! ا����HN E)� إ�! +�9 ا� �;#<

�ة ��; �9�3 �]R�� �;#<�HN Eل ا�����، ا�&��C�، ا��5�78، ا������، +�* أن ا� ��/ �����ا�

�آ�=�3 E��W�;�&�g1 ا���5ا����'�، ا��;�/0( ت ا� ���K� (... fB آ�ت �>دي �3ون� ه�J ا�=
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��� ا����ر#� ا��)&�� و ا��F 4 إ�! :��ع ا��E ا� �.;�7��3� ا�?���3 �������&�� 1�N� ��f ا�L�

�7"3�، ��ا '�! ا��>#;� �3ل C)"د ��=� &)�، و =�و�� ه�7�� ZQ�]4 و� �(�I��1 E7���ر�)� / 

��C"�&7� ل أ+�ث���ت��#�3"������ ا و ا	���ل ا����&�� و  ��"ز/2 ا�L� }ن إدارة� �1HN

(� �������v ��3=�"/� ا��A"ر/� و ا	���9ح '�! ا��=�V ا��Wر4C ا��� ������ف إ�! Z�N  �'�ة 

�;#<���.  

  

  : أه�اف إ�3ا'�� -

�د/�          ��I و �د/�3�"ارد  v(?�� أن �;#<�Z��=��   E ا	�3اع /?g '�! ا� �، '�د آ.�

و   E�3 ا����رف ا�_�ه�ةا�.�+E�6 /��9"ن '�! أن '���� ا	�3اع ���v7 '�! ا��f3�8 ا��=�0

�/Z ا���اآ� t E' ��(���=� E7�/ F �;#<��&��، �Z�W ا����� ا����L� و �A"ر ا�Lرف ا����ا�

 �=�9&��� إ�! ا��A"ر /?g أن �7"ن ���ة، ��47 �>دي إدارة ا��Nا� Jرف و �"ز/2 ه������ 4�ا�7

��&�Lرف ا����، و �;�0 آ��f �3=�/� ا�داء 5783 آ��4 ��=�ث �E�3 5'�9 ا����رف ا�_�ه�ة و ا�

#<��� 4�.��;�  .;�ا�

  

2.2.2.2.�����.�درات إدارة ا�   

  

�"'� ا������ت ا�   ? ،�����3�.�درات إدارة ا� ����   �����E أP�W� 4� 5C �3&��9ه� إدارة ا� 

.�درا: �=��Z ا�ه�اف ا���آ"رة #���3 و �&�;� ه�J ا��.�درات إ�! ،��Cر�N ���7درات ه��.ت 

�1�Wا���رات ا� !�' ��Q�  درات�.   .ه�7��� داN���، و 

  

.�درات ه�.1.2.2.2.2 ���Nدا �7��  

  

���)� و ه4 ا������ت ا��        ' PW� و �;#<�  :4 ��� دا5N ا�

-�(��' �_��=��&�� و ا�Lت ا��"������ :  ا�"1"ل إ�! ا�����در ا� E' [87ا� �و��= أي 

���3 E���/�ت ا���97� v9=3ه� ��87] '&)� و �"(�9)� ا��7&� ��ى ا���K�>#;� و ���/� ا�="ا�v و ا�

�(���E أ5C ا�=�9ظ '��)�  216ص ] 29[ �4 أداء أ' �����، و ا�;�4 إ�! ��98� و �"[�Z ه�J ا�

���  .10ص] 46 [و إ[�اء ا��اآ�ة ا��&_�



 87 

-������8رآ� و �.�دل ا� !�' ��Q�  ����] إ��8ء  :�.���� E�3 ا��WBص ه"  إن ا��.�دل ا����� �B

���#�"ب ا�"+�� ��="/5 و ��5 3ا���  &"ات ا	���ل ، ���g?/ f إ��8ء10ص] X� ]46 أ�"اع ا�

 �9��W���'��(    ا�C و ��Q�&] 5، +"ارات���'�ت، ورش '�Cءات، إ���. (...  

-������>#;�، /;�'� �4 ا����ف '�! ا�:  ����� ا��� ������ر�3ح و ا�����  إن ����� ا�1"ل ا�

  .1"له�J ا�ا	:���� ا��4 �=��)� HN Eل 

-�+������ ا������ ا��=� 4��f��3 4&��  b إ#�HKل ا��>#;� :  إ��8ء '"ا�Q إ:���� E ا�����

�� /578 آ�����ت ��ر/g أو ����� ا	#�8 #�#�� �4 أ'��ل [��"/��'��)� HN Eل ���t�8)� ا�رات 

�;#<�  .28ص] �Q�'] 45ا إ:���� ��

  

2.2.2.2.2. ��Cر�N ���7درات ه��.  

  

  : 27ص] 45 [ و ه4 ا������ت ا��4 ��� 2 ا���Hء و ه4       

E ا���Hء - �������� �3'�.�رJ ا��;�)�f : ا�=�"ل '�! ا�����را أ#�#�� �� 5��� ا��.��/ 

&� '�م  f/��ال إ��7&C �آ�B b�  *�+ ،�;#<��ت ا��N ت و�?�&���2 آ�7B 5وي  �1982?�3

 E��"ن و ��]  !�' �3�C	ر ا"=�� ��3 إ�! �� b�"=� ،�?=ة ا��ا���Hء �4  �'�ة ����3ت آ.�

�(3 �1�Wو ا�=�"ل ا� �� "��  .ا��H78ت ا�

- 5����� ا	:���� إ�! ا�����ح ا�t :  !�' J�'�;� 5���ت و إر�Bدات إ:���� ���"��أي ���/� 

�  .�?�ت ا��4 �&�#.�&ا���Nر ا�

  

3.2.2.2.2.�1�Wا���رات ا� !�' ��Q�  درات�.  :30ص] 45 [ 

  

-�������&� '�! إدارة ا� E(��� و  :  ��م �����)� '�! إآ�;�ب ا�' 8�3?�2 �;#<�+�* ��"م ا�

������ ��)� إ�! &�g1 إدار/� أ'�! �4 +��� �9" )� �4 �8رآ� و �.�دل ا��.  

�ة �;�0 �3.�دل #��-�K1 5��3��ت ' ���(� ��&�Lا� ������ة أو :��� :� ���K1 ���3 4� 5� إن ا��

������� ��0 �3.�دل و إ#���ب أآ6;/ �� ���ع ا���اد أآ6�C�3 ت و����0 7�3�ار ا���;/��&�Lا� .  

- ��C"�&7� لHN E�ت ود'� '���� ا����� "��� ��"م X�3 ا�?���ت ���3/� دروس و : ا	���ل ا�

� و ا��A"ر ا��)&4 إذ دورات ��ر/.�� ����ل ا�8�آ���;�ت ا��و��� 3)�ف �8?�2 '���� ا����� ا�
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 5Q�#"و ا� b���/B Z.7� ا���t E' E�#ر���;�2�A ا�'�Lء ا���8رآ� ا���9'5 ���� �3&)� و 2 ا�

  .ا	��7�و���

  

3.2.2.2.�����   دورة '����ت إدارة ا�

  

     �� �9��W�ا+5 �3 �;#<���� أ[&�ء إدار�)� ��3��� ا������ت دور/� و ��56 ا�;��ق ا���م �' �.�

�����  .ا��ي ��"م '��� إدارة ا�

  

 1.3.2.2.2.�����  إآ��8ف و Z�N ا�

  

        �;#<����، ا����ف '�! ا����رف و ا��97ءات ا����9ة و ا��4 �=��ج ا���/��� �3آ��8ف ا�

�&�� ا��"C"دLا� �������3�>#;� ة ��ى ا��97ءات ا���	دار�)� و 1�N� ا�E' [87 ا� ��]43ٍ[ 

  .39ص

    ���� ����� 3)� إ���ج ����� �C/�ة +�* /�vا/� ا	ه���م  أ� Z�N ا� 5 3Nدا �����Z�W ا�

�'� أآ.� �4 أ#"اق ه�J ا�;3 �8�&� �����g.;3 �� 5�6 أن ا� F ل���/�م ا��4 /=��م ا��>#;�ت 3

�������)� ا��&��{ ا��;�&� إ�! +� آ.�� '�! ا�' �.��� ،� 4� ��������� ��� Z�N ا�' � �;#<

 J�3ور �(�"=/ �Nw PWB !ر إ����&�� إ�! 1�/=� ا��4 �: E �����دور/�، �.�أ '&�� �&��5 ا�

�(�A�/ أي ��&�: ����)�، 91� ذا���إ�! �W�;/ إن  .5 أن ،fج و ه�7ا دوا����=/ ����� Z�N ا�

�vة �&��;�� اّ��ي /=��ج �3ورJ إ�! )�رات 1�N� �� وإ�! إ�3اع �;#<��� Z�=] 57 [10ص ص 

11.  

  

2.3.2.2.2. �(&/vW� و �����  �&_�� ا�

  

�ت �=��ج إ�! �?���)� و ��        "���E ا� ��Qه� �&�9)� و �9;��ه� �;��� ا��>#;�ت /"�� أ+?�

�ه� و /?g و �8�ه� �93'����I و �ت #" ��(C"� و ��'�A  ر�.N57 أB !�' F4 أو�R� ت����.��� 

�ت [� �&ّ_��ّ�"���ف H3���3ت A)� و �="/�)� إ�! �� �.���"'�ت ?�ت ا����Wرة �4 "���� ا�

��� و ���ا�.�� أو 3&���ا�� �Cذ"�� Z�W� 4ا����E7 أن �?�2 و �":4� 2 �/ *�+ ������� � ��/�A3 ت�

 �C�=ا� g;+ �/ر������ ه4 ���ذج F �=�"ي ��V '�! ا�"[�ZQ و ���ه� E ، و ���H3ت ا��I
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 F و E���&�� ا��"C"دة �4 أذه�ن ا���Lا� �������3 [/��7&)� أ+���� ا���/ 53 ،�=/���� ا����ا�

5L9� 53 ،v��7 ا	+��9ظ ��V �=�ول 56 ه�J ا�&��ذج إ� 3":�)� �4 ��.Wا� �������ط 

�ة .Wت ا��'":"��ة3.W1=�ب ا�R3 ل���	ت ا�"��ا�)�ف ه&� ه" +�9 11ص] 57 [و 

 J4 ه�� ���ى، +�* �Nة أ� �(���ا����رف ا���7;.� و ا��A"رة �4 ا��>#;� 3)�ف إ'�دة إ#��

�&����&�� إ�! ا����رف ا�Lرف ا����E ا� ��+��  .40ص] 43 [ا�

 

��� و �8�ه�.3.3.2.2.2 ��   ���#� ا�

  

       �'"�? !�' �;#<��+�� ه" ��;�� آ�9ءات ا�� أو2# E ا���اد E ا�)�ف E ه�J ا�

 v/v�� 5Cأ g?/ ،�(������ 3)�ف ����E ���#� و �8� ا� E7���� �4 ا��>#;�، و �����ا�

��4، و +�"ي ' ، �QH�  42ص] 43[ /;�0 ��3"1"ل إ�! ا����رف ا�?�/��"��� ��Lء .��� ،

4 ��.8� ه" ا	+��9ظ ��.A5 ا������ .�1� ���K/� �3'�.�ر أن ا������� ���#� ا�' �(�����3

�ه�، و �)�ا ا�;.g?/ g أن /=v9 ا�����v�9=� Eا '���� �47 �I �������9;)� و '�م [��)� 3

�73�)� و  �;#<���� �4 ا���/AL��"ا 3�56 ه�ا ا���5، و /?g أن /�� �.&4 .�أ ���#� ا�

 �����?��ت �"�{ �"�{( إ#����ل ا�"#�5Q ا���C"�&7� ا��4 �;)5 ���#� ا�� Lotus)  -آ.

Notes ط�� �3	:��� إ�! ��&��ت إدار/� 56 ا������ ا�;&"ي �داء ا��"ارد ا�.8�/� أو أ�

v4 12ص] 57[ا�="ا�������� /"�C '�ة #.5 ��&��� ا���9'5 و ا��.�دل ا��� و ���v/v ���#� ا�

�9��W�HN Eل  &"ات ا	���ل ا��&_���� ا� �;#<����ءات، �اوFت، ��ق : E�3 أ'�Lء ا�

�5، و' ��Q�&] 5، +"ارات�&8"رات  رش ' ،��'��C و...u216ص ] 29 [إ�.  

      

    �{� ،������9"ل �   إ:��� إ�! ���#� ا� �����8� ا�&�� ،E�� '�! ا��>#;� �"ز/�)� '�! ا���

 �8� E�R�� ، و�ة ا��&��;�v��8�ا #����، /�آ� '�! ��Aق وا2# '�Hن ه�E/"7� 4� 5Q ا�� �����ا�

��;�� ����� �93' ا��"ا51 و �vآ�� ا����6� ا��>#;�� ا�ه��8� ا�&� ��E7 �=�=�، و '&��/ ���

E ا������ة E إ+�.�س  F�3 ��(E ا�&�9ذ إ�! أ��7ر إ#��ا��?��  �;#<�ا���اد ا��"C"دون �4 ا�

<����، و g;�7� f��3 ا������ أ/#;�ت ا���رة '�! إ��Wذ  �ارات ا�;����  و /=��ا����L ج �8� ا�

1�/=� أآ6� ��8رآ� �����&�� ا��8/�ة ا	�9�اد/� إ�! Lا� �����  .13ص] 57 [إ�! �="/5 ا�
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4.3.2.2.2.�(��.A� و �����   إ#��Wام ا�

   

       b;��� ،�(��.A� و ������ض 	#��Wام ا���� ���������ت إدارة ا�' E ����' �Nw إن 

�E ا���vة ا��L� E ���� f������ '�! أ+;E و�C، ا��>#;�ت ا��4 ���&��;��، 53 ا���W�;� 4م ا�

�(��73 �A8ا�� !�' ������E ه�J ا���vة /?Z�.A� g ا�R�� ]57 [13ص �����، أي إد�ج ا�

 4� �������� ا�'��ل و VAN ا�داء و �=�/� )�م ا�����E 3=�* �":2 ا��� 4� �+���ا�

��    .217ص] 29[ارا	#��Wام ا��9�4 و /�� �&���)� و �=�/�#�3 �(6

       �3F fو���  f2 ذ���� ا�;��3� أي N��)� و�&_��)� و �8�ه� ، و ������ت ا�' 2��C اء�Cإ E

E دورات  ���� و ا���5، وه�J ا��>#;�ت ���� ا��67������X�3 4 ا��>#;�ت E �?"ة E�3 ا�

E ا����م ��3'��ل و ا��Z�.A و �4 (5 [�����ا��V�AW و ا� F�3 �8 �& 2�8/ ،Jه� �ا�;�.� �;#<� ا�

 E ��ة أآ6;����� ا�����3 �.��I م��E ا�=���� ا��":"'��، و /�� ا	ه� ��Z أآ6&�ا�H7م ا�

�>#;�ت �=��ج إ�! إ#���� ،�������� ا��&�?�، ���{ آ���� أن �vداد ��در ا�����ب �ا	ه���م ��3

�/�Kا�� ���� ا�=���� �47 ��.0 &�?� و إ�! إ#��ا���� '�! ا�Qا��� �5"  ا��7;��ا��4 " ا����� ���3

 Z�W� �������� ،Z�K&� و �(���C�3 ������7�5 دورة ا�� f��3 ،ة�/�C "رة�3 �����8�ك �Z�.A ا��

8� و /?�ي ���#�أوF، و �&_� [����، و �& E �(��N !را��3، و آ5 ه�ا />دي إ� Z.A� �6، و��] �(

�ا+5� . 13ص] �C] 57/� و �7�ار ��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

���  :57B4 ر � ��E إ�?�ز ا���A.�[  دورة '����ت إدارة ا� [  

 إآ	��ف و ���
� ا����

� ����� ا����
 و ���ه�

� ����� ا����
����� و ��

� إ�	�!ام ا����
�� و �#"��



 91 

����� إد?� إ#��ا�.3.2.2��  .ارة ا�

  

��� و ا��"ا:2      ��HN Eل �9"�� ا� ������ف �4 ه�ا ا��g�A '�! إ#��ا�?�� إدارة ا���&#

�ق أ/�L إ�! N��PQ اA�&# ه� ��)�، و�NR� أن �;#<��� E7���ة '�! ا��4 /����ا��?�� ا��#	

������ف إدارة ا�t E��ة ������، �3	:��� إ�! X�3 ا�#���g ا	#��ا��?�� ا���  .ا�

  

1.3.2.2.������9"�� إدارة ا�   

  

       Jه� ����� ��/ ،�;#<���� و �=�/� ا��":2 ا	#��ا��?4 ����E أ5C ر#� �9"�� إدارة ا�

�56 ا��/ ،E�#�����ة و��� ��N2 ا���3���ر��  �;#<��ة ��ى ا��"����� ا���و�� ا���ول �4 �=�/� ا�

E آ5  ��&�Lا� �����ا��&��;�E ا��E��;�Q، أ� ا�����س ا�4��6 ����56 �4 ا�&;.� ا��4 �?;�ه� ا�

4�/ ����� آ���9"�� إدارة ا� 5�6�� E7�/ �&�ة ��ى ا��>#;� و �"����� ا���  :ا�

  

  

 ��$�  -أ–ا�-�,� ا+*��ا"

-4Cر�Wم ا�"?(�� �:�' .  

-���Nا��ا �ا�&�+� E  . أ�ن 

   ���	& ���2ة "-	�1
  

 ��$�  – ب –ا�-�,� ا+*��ا"

-4�Nم ا��ا"?(�� �:�' .  

-��Cر�Wا� �ا�&�+� E   أ�ن 

   ���	& ���2ة "-	�1
  

 ��$�  -'ـ–ا�-�,� ا+*��ا"

  

��4�	ب ا���2ة ا��-	�1     

   ��$�  – د –ا�-�,� ا+*��ا"

�2ة
��"�
 ��4 ��1�	-"   

�����    ا��?�ل ا�و#2 	دارة ا�

                                                                    ���
$��ع 
��� ا��6*�1     ��51ا�� 8
 �� ا��9-

  

��� :5ا�578 ر � ��   143ص] 45 [�9"�� إدارة ا�

  

��vات +�*E ا����"9� �H+� وC"د أر23 "ا:2 إ#��ا�&)� N��PQ و  57� �45 [�?� [

  :144ص

  

 نسبة المعرفة  
)الصريحة(المدونة    

 مقارنة بالمنافسين
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2:"����: أا�����29 �4 ه�ا ا��":2 ا��;�"ى ا��Wص ��3/ 4&�Lى ا�"�=���ر�� ��3 �=/�  ا��

E�;��&���3���ر�� 2 ا� ���� ا���و�� آ.���E ا� �?+ �(/�� �;#<��� /�&4 أن ا� ،X9W&�و 2  ا�

�(��?/ � ،�(/�� ��&�Lا� ������  (  �4 أ�ن ��م E ا�&�+�� ا��اN���+?� ا�AN ب��I ��������ان ا�

�ات.Wأو ا� ��&�Lا�( E ه�ا �;)"��+�"لا�&�+�� ا��Wر�C�،و، �4 (5 '�:�)� ��)?"م 

;#<����)� ا���و�� و ا#��Wا)��ت ا��&��;�ا�� !�' .  

  

 2:"���� إ�! ه�ا ا��":2 �;.� آ.��ة E ا� :-ب –ا��&����f ا��>#;�ت ا��� �(�L� E7� ����

� ، ��&�: ����،��������ز ��.�درة إدارة ا� 2:" 56���2 ا��>#;�ت �4 ه�ا ا��":2  و /�� 

 4� E��;�Q�E ا�&�+�� ا��اN��� �4 +��� �="ل أ+� ا�'�Lء ا� �AN و ��Cر�Wا� �ا�&�+� E�ن R3

E�;��&�2 ا� 5���� �;#<�  .ا�

  

��'g +�����، +�* �� /�;&! �)�  ����4 ا��>#;�ت ا��4 �&�:ا��":C 2ـ E 2:"��4 إ�! ه�ا ا�

�&�� ذات ا���vة Lا� �����E ا� �(� ��"�/ �� ����� ا���/=�، آ��E ا� ����: �.;&� Fا�"1"ل إ

�ار ه�J ا��>#;�ت��#	 ��/��اءات #Cذ إ�Wإ� g?/ ا����5، ��ا Fإ �ا�=����.  

  

�_� ا��>#;�ت ا��4 ����� ':ا��":2 د 5�=�  �����ه�ا ا��2L ا��Wص، +�* ����f �! إدارة ا�

�&�� ا��4 �="Lا� �����E ا� ����' �.;� �;#<�1�/=�له�J ا� ����&)� إ�!  5�� و  vCء :

�RB Eن ��f ا�v��3 �;#<��&�� أن ��� ا�Lا� ���ة �&��;�� > �� �7&)� �=��ج �4 ا�" b �9;� إ�! �

��ى أt"ل،� ���'�� E7�/ 2:"�� �(�/"=� �A#"�� و ��.2 �4 ه�ا ا��":2 ا���/� E ا��>#;�ت ا�

�ة ا�=?� و 1�W3� ا��>#;�ت ا	#��8ر/��K�و ا�.  

  

     �&&)� ا�"1"ل ) ب ( و ) أ (  /�7{ آ5 E ا��":2 ا	#��ا��?4   و  �ا��?�Fت ا��4 /&�_

 2:"��56 آ5 E ا�/ ��=��ج إ�! ا��'� ا��Wص ا��?�Fت ا��4 �) د ( و ) ج ( إ�! ���rQ إ�3ا'�� �3&

 2:"��8� آ5 E ا�/ ���ه�، آ�I E ���� و ا#��Wام إ#��ا��?�� ����� 5783 أآ.��) ب( 3}دارة ا�

�56 ه���ن ا�&���Aن 3>رة ا���آ�v ا�1�W� ) د ( و � �] E���، و ��إ�! ا�=�Fت ا��5L 	دارة ا�

��.���اءات ا	#��ا��?�� ا�C	�3 ]45 [ 143ص. 
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2.3.2.2. PQ��N ��?ا������ و أ#���g إ#���   ا�

  

��� و آ�ا إ�!          #&�&�ول HN Eل ه�ا ا�9�ع إ �! ����ة '�! ا����N��PQ ا	#��ا��?�� ا�

 �(��' ��  .أه� ا�#���g ا��4 ���

  

1.2.3.2.2. �������ة '�! ا����  :223 222ص ص] N]41��PQ ا	#��ا��?�� ا�

  

��� �;�R���3 2�Aآ�� أن �b.6  ا��>#;�ت:#��ا��?�� �����إ -����ة '�! ا��� ا����W� 4ر إ#��ا��?�� 

 �(�R3���دود/�، +�* ��اء �4 ز/�دة ا	/�ادات، [� '�! >هHت ����� و R3ن �)� .Wرة ا��  !�' v7

�/X�9W� 4� E ا�����7]، و آ��� إ/�ادات �;�)� ا�"ا#2 وا�"(9�3 b�� ��{ ��V ا	/�ادات ه&� ا#��

����  .�اا�

- ����/��  :إ#��ا��?�� آt إ/?�د �&�A�#إذا ا ����E7 أن �7"ن آ/ �������ة '�! ا���إ#��ا��?�� 

 ا������� 51��3 ا���&"ي  1�N� أن +�آ� ا�1"ل ، ا������ت �3	:��� ������ت ا������،����س

�ات ر � ا�'��ل و ا�����7]�K� 4� �  .ا���&"/� ه4 ا�;.g ا�آ.

�ا .� ا�1"ل  :�� ��� �3�إ#��ا��?��  �3 -���4 إداري /�"م 3"���E7 ��"ر �_�م / �1�N �/"&��ا�

��رس �3&�� ه&�ك >#;�ت��3�>#;�ت ا�7.��ة� �/"  ����_&� ����] �A#3"ا �3� �  .)ر �3� ذا���  ( ا�

- �;��&��  �3�� ������� و  �درة '�! ا��I ��?ا����  �3�� �������، �ن و:2 ا	#��ا�:إ#��I  ��?�

 �(A3��ة ا�1�W� �WB��3ص و '�! ا��H �ت ا��4 �.Wا� !�' ��Q�  �(�� H/"t �� و �NR/ �.#�&�ا�

 ��ات و إ �.W"ل '�! �9{ ا��ا�= g��/ *�+ �/�K�� �;��&� ا��ي /?��)� 573 ز3"ن، ا�

� /��A)�  "ة �&��;�� أ/�L ه" إ'���ده�  ،��"(;3 EQ�3v2 ا�� ا��"ارد  '�! 'H �ت �I �/"&�� ا�

�����  .ا��=�ودة '7{ ا��"ارد ا�

  

���#�ا� .2.2.3.2.2��  ��g ا	#��ا��?�� 	دارة ا�

  

�/E�;=�� 47 ا�?"دة    �آv ا����� ه4	  �3=�/� #�� أ#���g إ#��ا��?��  ���  �م ا��� دارة ا�

  : 147 146ص ص] 45[
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;�"ى ا��>#;� آ57 -     !�' Z.A��ورة +�"/�  و ه" /�: ا�#�"ب ا�Lآ �����2 إدارة ا� 5��

��ن L� 5���=��Z ا�&�" و ا���رة '�! ا��&��{، +�* /�� �W��P ا��"ارد �4 آ5 ?�Fت ا��

� ا�.' �������ار ا	:��� '�! و �"ز/2 ا���'�ة ا���اد و ا������ت و ا��&�?�تا#��. 

  

     - �/��ة 56  ز/�دة ا�1"ل ا���9ور ه�J ا	#��ا��?�� �f�� 4 : إدارة ا�1"ل ا�79�"��7�/� ا�

�اع�N	ت ���3 +�"ق ا� Hو ا���/��ى��5 �3	:��� إ�! ا�1"ل ا�79Nا� �إذ /&=�ز .  ا�)�7��

�ا�C� و ا�������ت ا�' "=� vآ��56 و ا������ و +�9 و ز/�دة ا &_�� ا�� Z/";� و ��"���&��g ا�

  .ه�J ا�1"ل

- ������/ ا�): ا	�7�3ر و إ��8ء ا�t E' �����Z ز/�دة �ف ه&� ه" ا��Rآ�� '�! إ��8ء ا�?�/� E ا�

�ة 5�9��3�"����� ا����ي ا��&' !�' �( و ه�ا /�56 إ+�ى ا	#��ا��?��ت ا���.� �_�ا ����

 .ا	�7�3ر و ا	�3اع

  

    - �������� '�! أ�)� �&��4 إ�! : ا��;>و��� ا�W8��� E' ا���5 ه�J ا	#��ا��?�� 2 ا����� 

 H��"'�ت أي �)� �91ت WB���، و �C �] Eء ����� ه�J ا	#��ا��?�� '?'�! أ��اد أو 

�ورة د'� ا���اد و ��ق ا���5 ا��4 �;�! إ�! ا	+��9ظ و ا��"2# �4 �8?�2 L3 ا���ا�"'4 و ا'�

��� �57 أ��اد ا��>#;�، أي أن����� ا��4 ����7)�، و ه�ا 3)�ف �=��Z ا��?�/� و �8رآ� ا��� ا�

J�+و [)"���� ��Z��' !�' 2 ا���;>و��� إدارة ا�. 

   

    - �������ر#�ت ا��5Lإ����ل ا����E �)�ف ه� :  و ا�L� ت و����J ا	#��ا��?�� إ�! �=;�E ا��

���� �4 ا��&�?�ت، و ���v7 '�! ��ا�� ����5 ا�" b و ا�&��9ت و ز/�دة ا��.���ت و إ#�?�3� ا���Hء، آ

�ق� ���Z ه�J  ا��A� 4. ا���5 و B.�7ت ا	����ل، و '�دة � ��.&! ا��>#;�ت�>آ� '�! أه

������"'� ا��)�م ا�1�W� ��8?�2 إ����ل ا�?��ر#�ت ا��5L و �56 ا� g���#أ �ا��?��  .ا	#�

  

    - 5���� '�! ا����� �������3��5 :إ#��ا��?��  � Hآ�� ه&� '�! إدارة ا��Rة ا���Qدا ��=&� 

��� ا������� �3�3	:��� إ�!��وا�2 و أ���ط ا����5  ا��"�C �=" ا�"1"ل إ�! و �&��� و �="/5 ا�

�>#;� و �>[�ا�;�"آ��، ���� ������E ا���'�ة ا� ��(� '��)�=�vC 5ءا B�. 5783 .  

  

�E7 أن �Z.A ا��>#;� إ+�ى ه�  /     F �(إذ �?� أ� ،����C �(�.A� أن E7�/ ��J ا	#��ا��?��ت آ

�E7 أن /�Lف أ/�L إ�! ه����رض / ،�L�3 �(L�3 5�J ا	#��ا��?��ت آ5 ����� �3&)� آ�� أ�)� �7
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 2:"�ت و ا	���ل و ا��4 #&�&�و�)� �4 "���E ا�����، إدارة ا��"ارد ا�.8�/�، إدارة ���C"�&7 ا�

�Nw.  

  

3.3.2.2. �����   د'��Q إ#��ا��?�� إدارة ا�

  

E أ5C �":�0 ا�#���g ا	          E�ق �57 Aا��4 �� �&�و�)�، #��� ا�� �ا��?���#:  

  

��ر#�ت.1.3.3.2.2�   أ�5L ا�

  

 5Lدرات أ��. 4���ر#�ت �R3)� ا�=�"ل ا����9� ����8آ5، و ���/] أ�5L ا��� E7�/     

�ى E ا��>#;�، و Nأ E/د�� 4� b��N �  ا�=�"ل ��3 أن �7"ن Jل ه�����ر#�ت إ�! إ'�دة إ#���ا�

�Q���.� 'E إ�7�3ر +�"ل ���8آ5 ا�)�ف ا�����ر#�ت ه" إ�C&�ب ا�7�9� ا��4 ��.�درات أ�5L ا�;

 5Lة 53 ه4  �درة '�! ��5 أ���اع +�"ل �4 آ5 �Nإ ���� F �=C�&ت ا��;#<���� ،�(�+ Z.#

��ر#�ت ��/E ا�Nة ا��'�; ��K3 تF�?��ة �4 أ+� ا�;����ات ا�.Wام ا��W�#ة و '�! ا��'� آ.�;3

 �  E/ل ا�����	ت و ا�"�����[��، و �"�� ���C"�&7 ا�ا�داة اFز� ���v/v /��"ن �4 "ا ] 

�'� ا�&�5# ���� /�&4 أ�)� �"��  �7�ار ا�=5، � �7�9� b�  ،ر#�ت��� و آ��� ا�;2 إ���8ر أ�5L ا�

 E �/v� ا�و����;#<�  .23ص] 57 [����9� ا�

   

��ر#�.2.3.3.2.2���'�ت ا�C �(���'�ت ا�C أو �1�Wم ا�  

  

       *�=3 ���� ر#�I ت� H�3 X�.ا� �(L�3 2 E�A.����"'�ت E ا���اد ا�? �(�R3 ف�و ��

�8�ك�3�8 و �4 #��ق  5�)� 97ص] 45 [/?�2 �3&)� دور '"�"ن �#���3 �8آ�)� أو ه"�/ ،

/�t E' ان�����)� �4 ه�ا ا�.N و �(������)� �4 أ+� ا����د/E، و /6�ون ��Z ا���9'5 أو إه�

 �C�+ "ه �(L�.3 �(A3�/ ��ت و ا	���ل، و "����/��C"�&7� Z ا�t E' �3&)� أو ���� ���;�ا�

���، و ����ر#�، '.�رة 'E أ'�Lء /�.�د�"ن ا����'�ت ا�?� ،�Nا� ����/ � ����آ5 &)� إ�! 

�8�ك و ا��?��{ ��"ن ا��H �ت و /A"رون �"'� E ا	����ء و ا	��vام ا���/� ،r(&�4 ا��ؤ/� و ا�

�&��، �49 ا�" b ا��ي �7"ن ��� .�دراتLا� �1�N ������� /;)5 ���#� ا���ر#�ت � أ�5L ا�
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��� ا����ر#� ه4 ���ارة ��)� 1�/=� ، ��ن .�درات&�#.� ��=�Fت ا��4 �7"ن �_� ا����'� ا�C 

��&�: �.��I �(ب إدار�"�A���� ا���  .30ص] 57 [ا��E�+ 5L �7"ن ا�

  

  ،�(Q�L'أ E�3 ��Qت ا���� Hا�� ���' v7����'� إ�! ا�#�س ا�W8�4 ا��ي �C 0�A� ��8/     

 �����N 5783 ��(� *�+ ،4ص ZQ��=��3 ا��"����ر#� إ�! ا��Z�.A ا�g��?�� 4��9 ا� ��و �"+4 آ�

���#��اءات ا�C	5 دون ا�;��#�ت و ا��A�0 رأ#��ل  ��� E�و �&�رج ه�J ا�?��'�ت :

C	ا ���W�;��&� و ا����+� أو ا�L��"ع ا��"ارد ا��9��� ا�? ��R3 [1"/ و ا��ي �;#<��� 4'���

 �A.����'��، و /�8�H] !�' 5[� أ��3د �Cأو و+�ة إ PWB �(7���HN Eل B.7� ا��H �ت ا��4 /

  :98ص] 45 [ه4

���:  ا�.�� ا�)�7�4 -       #�� ا��I 5��8� إ�! �B 578.�7ت ا��/.                            

�8�آ�:  ��3 ا��H �ت -       ��ادو /PW ا��6� و ا��H �ت و ا���� و ا	��vا�ت و ا��" ��ت ا����                      

       - 4�����8�آ� �.&�ء رأ#��ل:  ا�.�� ا� �K� د #��ق و"Cو �C�+ !إ� ���'4و /�8�Cإ                

  

3.3.3.2.2.���  � ا����5 إدارة 

  

 56�/       5���ات ا��4 ��"�� ��ى ا��.Wأن ا� *�+ ،��(���� ا����ت و ا�"����� �1�N را��

�ا���Hء �4 ا#��Wام ا� ،��Wأو ا� r�&��و:� �RB E)� أن �;�'� '�! �=;�E ا���� ا��Wأو ا� r�&

�ات.Wا� f��� �3�?�#	ا E' رد"��8�/E ا��4 /=_! 3)� ا��;�)�f و />دي إ'�اض ا�� إ�! �="ل ا�

�ف ا��&�#g، و ه�ا �4 (5 '��� /8)� �="ل ا�;�A� 3�"رة أ#�#�� E ا��"رد إ�! Aإ�! ا�

 2 ������ />آ� '�! أه��� #�4 ا��"رد/E وراء �R#�{ ��8ط �Nص 3��8رآ� ا� f5، ذ���ا��

���E و ه�ا C"3"د ��"ذج �;"/�Aء />دي إ�! إ���9ع ا�H�� ��7ر ا����C �;�Q و �W�#�3ام ا�4ا��

����� .140ص] 45[ 	دارة ا�

  

�&�اء B !�' ال ا��4 أ��9"ه�"� ا��I ى�N�7ل أBR3 ���56 ا���Hء ��در ����/ ��?�ت      آ

*�+ ،�;#<��E7 أن /�ا�/ �(L�.3 �(���أن أن إ� �� 4A �(��.�t 1"رة ��Cة 'E ا��>#;�، آ

<�ه�ا � /?�5 ا���Hء ��ى اع &�?�ت �C/�ة ،  و إ�3"/� آ�9ءا�)� ا�#�#�� #;� '�! ��A=* ا�

��� ذو أه��� إ#��ا��?���� و �ادات ا���&"/��"'�� و آ��� ا	/ و +�"/�، +�* /=�دون >#;� ا�

�E7 �4 ا�&)/ EQ�3vا� E ���� ا���د����4 '�دي�/� �_�ا �v/�دة ���Z ا� 5Nر د��  �="/�)� إ�! 

  .193 192ص ص] 41[



 97 

  

��;�� E7��&"/� آ���4    و / �A8أ� �]H] !ء إ�H�  : رأ#��ل ا�79�ي ا��Wص ���3

  

  193ص] 41[ ��;�� رأ#��ل ا�79�ي ا��Wص ���3�Hء : �C1ول ر �

  

    ��1�8 ا��;��	ت ا�:	ر'<"  

  )ا�?@	ت 
# ا��?ء(
���BاCت ا�	��8 ا��;�1<"  

�� ا�;�	ءات �-"

��  ا�(:�

  ا���8ور 2 ا���Hء ا�?�د

)��7� X9N.ا� [��Z/";2 و ا��(  

�/"A�8ر/2 ا�.=* و ا�� v�9=�  

)�+����E  .5 ا���Hء��#�3��ل ا�=�"ل ا� (  

ا	+��7ك  HN Eل ا�����

���3�Hء   

)5�  )ا��E/"7 أ[&�ء ا��

  +;E ا����ف

  )�;)�5 ا�.�2(

�����  �;)�5 إ����ل ا�

  

  ا���7ر

&�?�ت و ( 5Cأ E

�ت �C/�ة�N(  

 

        ����3�Hء و &� �}ن ا� �(�� H' E�;=� !�' Fأو �;#<�E ا���Hء �;�'� ا� �.;�7���� ا��

��3�>#;�، و أ/�L �>دي إ�! �&��� ا��97ءات +�*  ������أ�9;)�، آ�� �;�ه� �E�;=� 4 ا�&�t�8ت ا�

��را ���E/"7 و ����7ر ا�?�/�ة  �.��� g��/ ��;��&� ���7 �;#<�و ه�ا />دي إ�! ا+�Hل ا�

�&  .�;�)� ا�"1"ل إ��)�'�! 

  

�ت و .3.2"������ إدارة ا���  ا�9�ق �3&)� و E�3 إدارة ا�

  

       4=�A��ت " آ�� أن "����� "و " � " �/=�ث g��I 4� }.� �(&�3 ا�+��ن و أن ا��67

 4=�A� 29� "ن �3&)�، �}ن �9{ ا�48ء /=�ث / F ا�&�س E�ت " "���إدارة " و " إدارة ا�

 ������اد��ن، " ا���A�=�ن H/�3ن أو  ��، �49 أ+��ن آ�6�ة �?� أ�)� /;����"ن '�! أ#�س آ"�)

�ت"2 أن "���&� " إدارة ا� ��A�0 �3أ ا#��WاJ�&��ة و ه&�ك B.� إ��9ق '�! ��.  

  

E، #&�"م HN Eل ه�ا ا��.=* 	زا�� ه�ا ا��.{ و ا��9)"م ا�4t�Wء 'E ا���A�=�و        

:"�3(9 0�������ت، و � ه" ا�9�ق �3&)� و E�3 إدارة ا�"���HN Eل "م إدارة ا� fو ذ� ،
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�ق إ�! أوF ا�A� : !ت [� إ��"����ت و [���6 : ا�"����ت و : إدارة و �_� ا�"���+�ود إدارة ا�

 �������ر��)� 3}دارة ا�.  

  

�ت.1.3.2"���   ا�

  

�ت ���g دورا        "���&�+4 ا�=��ة، 3�� �4 ذ�f +��ة f8/ F أ+� �4 أن ا� 4� ��+�"/� و +�#

"ردا و ��را +�"/� ���>#;� إن آ�ن  56��ت �"������ ،�(���+ ���t و �(�R8� Eا��>#;�، �3ءا 

و ا���Nر ��9ه�، و 3&�ء ه�7�)� ا��&_��I��1 4�&� 4� ر#���)� و أه�ا�)�، و و:2 ا#��ا��?��)� و 

�?�Fت ا����V�AW&���)� و إ��Wذ ا���ارات ا� 4� �9��W �C"ه�و ا����I و �3� �] 58 [� و ا�

  .213ص

  

1.1.3.2.  �(����ت و �A"ر أه"����/] ا���  

  

      4�/ ���ت ���/] #&�&�ول ��"�����A�0 ا�� �(����=� ��ر/�W� A� E'"ر أه� �]  :  

     

�ت .1.1.1.3.2"����/] ا���  

 

.&Cت ا��"�� ��/�&4 ن  E ا�51 ا���H&4 ا��ي آ�« information »��             إb��B آ�

�ت �4 ا���"ر ا�"#A! إ�! '����ت "�� ���8� آ�� bآ�� �;����� و ���)�، و �4 �������� ا�

 4&��Hا�51 ا� E1�ة ����ت و ���)� و �"[��)� ر#���، و �Z�8 آ5 ا�����4 ا�"����2 ا�C

4;��  .146ص] 50 [ا�9

���ت         ���ف ا�"�– ��3�# ���Bأ ���� و ا��4 �)� �&!، أي ا��4 – آ_&� �R3)� ا�.����ت ا�

�ف ا��WBصt E �����?� و ا��=��5 و ا��9;��� b�LN.  

      g;+ ت�"����/] ا��� E7�� (Daft) و /��Kا�9)�، +�* أن ا�� ��K/ أ�)� ا�48ء ا��ي !�' 

�ت، و F ��.0 ا�.����ت "����ت إF إذا t"رت إدراك ا���اده" ذه&4 ���?� ا�"��]59 [

��&� أو  �ار ��E ��  183ص ��78 PW� 4ا�.����ت و ا�� E �&�� �'"�?�ت ه4 "������

� إدار/� �=���)�_� �(Cو E&)�، و  �&�� rQ��� صHW�#و ا �(��K8� ت ه4  و�"���، �}ن ا�
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�rQ��&�� PW ا��4 �� ا�=�"ل '��)� ���?� �=��5 ا�.�;#<�، و ��� ����ت ذات ا���� �3����ت ا�

�ت "رد ا#��ا��?4 ��3&;.� ���_� ا�'��ل"���  .278ص] 60[ا�

  

     ���ت �4 ا	#��Wام ا���م، إ�! ا�=��ZQ و ا�راء و ا�+�اث و ا��"����A�0 ا� ���ت و /�8

،��ت /"��ا���.�د�� �4 ا�=��ة ا���"��� أو "��و#�5Q ا	'Hم، :  E و ا	�;�ن /=�5 '�! 

 ���ت، أو E أي �"ع E أ�"اع ا��H+_� ا�=;�� ��_"اه� �4 ا�.�"���E 3&"ك ا� ،�Nw PWB E

�ت، و "����J�(� 5 ا�=��ZQ و ا�راء، /�E7 أن /�"م ه" �9;� 3}���ج ا���;�ا��=�A�، و ا�PW8 آ

� أو 3"ا#A�  ا��#�5Q و ا */�+ 4� E/�N2 ا� 5��/ ��&' fو ذ� ،�Nw V�#ا�] أو أي و"(�

!�' Z�A/ !�+ �3F  أن �7"ن E�ت "�� 0�A�� /�.�د�� ا�&�س E أN.�ر و +��ZQ و wراء 

�ت '�"���9)"م ا� ����/ F و ،���A& ��_&  ����.Aا� �K���3 4����	7�� اB ! أن E7�/ E7� و 

&��، و ��.��ات ا�"�C، و ا	�Bرات، و �7"ن �دة �;?�5 أو ��ا5# HN Eل ا�'��ل ا	�3ا'�� و ا�9

�ت '�! أ�)� ردّ"����/] ا��� E7�/ �&�ه�، و �I و ا�راء و « ات ا�5�9 و ZQ��=56 ا��/ �

��Q�، أو +;��، أو ذو �� �"'�، أو ;�وءة أو ���� ا	دراآ�� و ا��=;"#� �4 1"رة �� »ا�

  . 146 145ص ص] 50[

  

�ت &_"ر ��ر/4W +"ل ا�.2.1.1.3.2"���  

  

      "=� 5.  E�/��ت �4 أو'�� 50002 أول إآ��8ف ��3��7� '&� ا�;""��� #&�، �3أ �;?�5 ا�

�ن و ا���7ن، و )ا��اآ�ة ا�.8�/�(�NرC� E' آ��ن ا	�;�ن ا���دي vا� �، و أ0.1 �3	�7ن ���)� '.

�(� �  .140ص] 50 ['.� ا��;�"ى ا	داري دون :�ورة 	����ل ا�.8

  

�ت �4 ا	دارة.1.3.21.2.1."���   :184 183ص ص] A�  ]59"ر ا�

  

�ت ا������� A8���3� ا	����C� و  : ا���ر#� ا������/� -     "����2 ا�C !�' ��+��إ'���ت ه�J ا�

�/�� ا�����6� �4 أداء Aإآ��8ف ا� �� g/��ت و '����ت ا�.=* و ا��=��5 و ا��?"���HN Eل ه�J ا�

  .� ا��"51 إ��� 3)�ف ز/�دة ا	����C�ا�'��ل، آR#�"ب �

���� ا��V�AW ا	#��ا��?4 -    ' �/"A�� ت�"����+�� زاد ا���آ�v :ا�.=* 'E ا�� و �4 ه�J ا�

E ا��را#�ت ا	#�HA'�� 3)�ف ز/�دة ا��.���ت، و '�! �Z�.A ا��&)?�� ا������، و إ �/v��اء ا�C

�ال "�"رز � ا'���ت ه�J ا��&)?�� آ.�/�ت ا�8�آ�ت ا�&C �(#و '�! رأ ��7/�.  
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�ت 3"ا#A� ا�=�#"ب -    "����ت و ����)�، أدت إ�! إد�Nل :���?� ا�"��� إن ز/�دة +?� ا�

 ����� ا��ي #)5 '�! ��W ا���ار '���?�)� و �&_��)� و ����.)�، ا� 4 �4C"�&7ا�� g��?ا�

�?��ق 3t ه&�ك b��7� ،ت�"����ت و أدوات Fزا��W�;� bم ���?� ه�ا ا�=?� E ا�"��� ا�

�ت"���  .أدت إ�! و:2 أ#{ �_� ا�

  

�ت . 2.2.1.1.3.2"���  ()"ر '�� ا�

  

�ت و دN"ل          "���3����?� ا� E/�2 ا	ه���م ا���vا/� &� �3ا/� ا�&�] ا�4��6 E ا���ن ا��8

���د ا�9�وع �/�C ���� 5�+ �() ،�����ت"  /��ف 9)"م ا�&_� إ�! ا�=��ة ا��"���، ه�ا " �3�� ا�

��.V �3�"م ا�=�#"ب���� اا/ iB�&� ��' ت، و'�� ا�&9{، ��� �3أ�K�ت، و ا�F���	�7.�ت، و ا� و ا�

�ت ا�=�/* �"����;�&�ت ا�Wة �4 ا��=���v�(&�+  2 ا	ه���م و ��آ4ّ ا�"F/�ت ا�C �#درا !�' 

�? 4� �1�W3 و �"ز/�)�، و �(�?����ت و "���ل ا���7.�ت و �W�#�3ام ا���&��ت ا�=�/6� ا�

�/J�(� E ا��K/� +�د ��)�� �,���ل، و  � �7ّ8��<5 5783 ر#�4 �4 �3ا/� ا�;��&�ت '�! أ[� إ����د 

��R3 ت�"����ت و #�"آ)�، و « :���/] '�� ا�"���"ى ا��4 �=�7  ا��ا���� ا��ي /.=* �4 �ه�� ا�

�ت"����ت E أ5C ا�"�"ج إ��)� و ا#��Wا)� ا	#��Wام ا�56  و ا�"#�5Q ا��Z������ 4 ا�"����r ا�

 ، و � أ�R8ت�AK� ه�ا ا�9�ع ا�?�/� E ا���� =�[b ا�.�اr ا���&"'� �4 ا�?���ت ����� ا#�  ،»

�ت "����ى، و �_� ا�Nأ ����"���ت ��وع () f�3، ��3 ذ� �1�N �X�3 ا�?���ت أ ;�

�ت ا�1�4ا	دار/�، ه�J ا�9�وع أ�Nت"��� .147 146ص ص] 50 [ �;��5 و ��"2# E '�� ا�

  

�ت �4 ا��>#;� أه��� و أ�.2.1.3.2"���  "اع ا�

  

�� '�! +�ى آ�����4      (&�ق �57 وا+�ة A�&# و:  

  

1.2.1.3.2.�;#<��ت �4 ا�"���   أه��� ا�

  

Nإ ��(1�ة ����ت ذات أه��� آ.�ى �4 ا��>#;�ت ا�"���� ا�.���        ���.t أو �(��b9 أ+?�

���� إ��Wذ ا���ارات' 4� PN��3 و �دار/	ت ا����  .أ'���)�، 1�N� �4 ا��
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      !�' ��ى، �)&�ك '"ا5 '�/�ة �>[N� �;#< E�ت "����ى ا�=�C� إ�! ا� [��W� E7� و 

�ت "����ى أه��� ا� �.;&��3 �Nا� X�.و ا� ���Nا��ا ���.��3 Z���/ �(L�3 �;#<��� ���.��3 Z���/ 

�� �&"'b أ'��ل ا��>#;� و ����ت و زاد �7� ،���Nا��ا ���.��3 Z���/ � 49� ،�;#<��� ��Cر�Wا�

 ��&�� b�W�#و ا �/vآ�Hا� E�اف ا�Z�L و v/�ا B	و ا Z�Lا� P�Wا�� b�.t و �(�?+

� رو��&���I  ��ت و +�C� ا��>#;� إ��)�، أ"���E أه��� ا� fزاد ذ� ���� /���Z ���3"ا5 ، آ���

� ا��>#;� و ار�.�t)� ���3"ا5 ا�.���� و ا���A�.�ت ا��4 ]R� ى� 5�8�� ��Cر�Wا� ��ذات ا���� ��3.�

و '�م ا	#���ار ا��ي  ����L)� ا��8�/��ت ا�=7"�� أو ا���A'�ت ا�1�W� ا���W�9�، و �ى ا����.�ت

 ���.��3 �;#<��اب ه�J ا�.��� �J�(8 ا��>#;�، و آ��� زاد ار�.�ط ا�A:زاد إ ��ا��Wر�C�، و آ�

��ت أآ."���  .214 213ص ص] 58[أb=.1 ا�=�C� إ�! ا�

  

�ت       "��� ا���م و و g.;3 ا��"ا5 ا�;��3� ا��آ�، و +�! ���W ا���ارات �F�+ 4ت ا��Rآ����

��Qا��8"ا E' ���3د	ا!�' �;#<��! و �;�'� ا�_' ���  :181 180ص ص ] 58 [ ��7;4 أه

  

    -  4� .ا���5 '�! إ��Wذ ا���ارات ا����Bة، و ذ��W�#�3 fام ا��&)?�� ا������ و ا��=��5 ا�7

-   E �3F ت، إذF���	4 ا� �ط ا������/��ا#��Wام أ�_�� إ���Fت �����، و ا	���3د 'E ا��

ZQأي '"ا g.;/ دون أن �A�=�"اآ.� ا��;�?�ات ا� !�' �'�;/ V� .ا#��Wام �

-  ��Nإ �����ر ا�.&�ء ا��&_��4 ا�?�� و ا���5 '�! �=�/� ا�&�t�8ت دا5N ه�ا ا�.&�ء 5783 /;)5 ا��

 .ا	دار/� و /��5 ا�����7]

�ة /;�'� �4 �=�/� و ���?� ا	�=�ا��ت ا	دار/�  -��; .إ'�اد ا��را#�ت و ا�3=�ث 3�"رة 

�ار �4 ا������ت ا�� ��3� دا5N ا���5 و ذ�R��� fآ�   -�E أن ا�VAW ا	#��ا��?�� ���>#;� ا	#�

2 ا�.��� ا�;��Qة و ا���" ��، و أن أه�اف ا��>#;�  � �=��g;+ b ا	#��ا�?��ت ا��=�دة  Z9��

 .و ا�;��#�ت ا�;��Qة

-   �(�ت /�� ا#��Wا"����E ا��Rآ� E أن ا�L�� 4ا��?4 و ا���آR#�س �4 '���� ا��V�AW ا	#�

"(�Q] ا�#�#�� و ا�ه�اف ا��4 �;�! ا��>#;� إ�! �=���)�، و ا���5 '�! �=�/� ا��)�م و ا�

/�t E' 4اءات ا���C	5 و اQ�#"ا� �/�=�� و إ'�اد و ���/;#< 5� Z��=�3 أه�ا�)� �)� ��gI ا�

�;#<��� � .ا�;��#�ت ا���
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�ت ا��C��=� 4)� ا��>#;� أ�"اع. 2.2.1.3.2 "���   ا�

  

�ت"�����ره� إ�! �"'�E ا��C��=� 4)�     �&�;� ا� g;+ �;#<��ت  ا�"�� �� رE��;�Q ه

�ت داN��� آ���4"�� :73 إ�! ص 69E ص] �N] 61ر�C� و 

  

- ��Cر�Wت ا��"����E : ا�L�/ و ا��ي �;#<���3 V�=��ت ا��4 ��] ا��&�خ ا�"���و ه4 ا�

� ا��g?/ 4 �?&.)�، و ��] ا��&�1� ا�t�W�  : ���ا�9�ص ا��4 /�E7 ا6�#��ره� و ا�

�E ا�_�وف و ا�و:�ع و ا�&_� ا	 ���د/�، +�Fت و : ا��&�خ ا	 ���دي  -L�/ "و ه

g�Aض و ا������� و ا�&��/� و ا������، +�Fت ا���Q	ا�;��#�ت ا ،�;��&� .إ�u...أ#���g ا�

-  4�/��ة '�! ا�&_�م : ا��&�خ ا�;��#4 و ا��8B�. �C7{ ا�&_�م ا�;��#4 �3ر�&/

E [ّ� '�! ا��>#;�، و ه" /�] ا�&_�م ا�;��#4 �4 ا�.Hد E +�* ا	 ���د/! و 

 .أ#�"ب ا�=�7 و +�"ق و واC.�ت ا��"اE�&t، و درC� ا�=�/� ا�;��#�� �4 ا�.Hد

-  4'���C	خ ا�&��2، و آ�ا : ا��?��� ��ت ا��4 ��] ا�=��� ا���"���و /PW ا�

 �;#<��2 ا��4 �)� ا��?�8�ا0Q ا�� �1�Wا� �ا�=��*�+ E : ��_&ا���دات و ا�������، ا��

���C	ا ��� .إ�u..ا�داب و ا�9&"ن و ا�����6�،'4، ا�&_� ا�����

  

– ���Nت ا��ا�"�����vه� ) ا���ر/u، ا�=�:� ، ا��" ��ت(;� ��] ا�=��� ا��ا��� ���>#و  :ا�/�و 

�ه�، و ه4 ��] �4 ا�&)�/� � /�"ا�I E'�����[�Lط ا��"ة و ا���� E�ت   >#;� "���و �8�5 ا�

�(& �9��W  : ا��اN��� أ"را 

 .ا�ه�اف و ا��K/�ت ا��4 ���5 '�! �=���)�ـ  

 .ا��4 �=�7 '�5 ا	دارة و �"�B 4� �(��(C! ا��?�Fت) ا��ؤ/�(ا�9�;9�   -

-  �;#<� .ا�)��آ5 ا��&_���� و أ���ط ا��H �ت ا�;��Qة �4 ا�

-   �Cة و در�Q�;اءات ا��C	ام 3)�ا�&_� و اv��	ا. 

E +�* ا�'�اد، ا��)�رات، أ���ط ا�;  - �/� .�"ك، ��Fت ا	����C�ا��"ارد ا�.8

 .ا��"ارد ا���د/� و +���)� �4 ا	#��Wام  -

-  �;#<� .ا�#���g و ا���&��ت ا�;��Qة �4 أ�A8� ا�

-  ��?�Fت ا�&�8ط ��3�>#;�Fت ا�داء و ا	�? [��W .�ز �4 

-  � .���� و ا	 ���د/� ��A8� ا��>#;�ا�&��rQ ا�
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��دره�  ��� ا.3.1.3.2 E�3 ��:�9��ت و ا�"����  

  

�ت "�����)� و ��در ا�=�"ل        ��W�] ا��  *�+ E �(L�3 E' �(��'.  

  

�ت.1.3.1.3.2"����� ا��    

  

�ت ��=ّ�"����ت ���>#;�، و 3      إن  ��� ا�"����د 3��ى ���Qة ه�J ا�� �;�'�ه� '�! ��ار  

 [��Wو:2 ا	#��ا��?��ت ا�&�C=�، و إ'�اد ا�VAW ا�;���� و �&��9ه�، و ا��Wذ ا���ارات �4 

�ت ذات  ��� ا��?�Fت و ا��A8�، و �=��Z أه�اف ا��>#;� �973ءة و ������، و +�! "����7"ن ا�

] 58[ و282 إ�! ص 279E ص] 60 [�"�� 3)� '�د E ا�W��PQ و هg?/4 أن / E

  :217 إ�! ص215ص

  

�ت Hءـ "�����3�" ]  ) :ا����(� ا� �(t�.ت و ار��"����8� ا��Hء� إ�! درC� 1�� ا��

�W��، أو /���ت  ا���ار �7��� زادت درC� ار�.�طا��Wص 3�&2 ا���ار ا��ي /"ا�C ا�"��� ا�

�(�Hء �Cداد درv� Jذ�Wب ا�"�A��ت و &� �vداد  ���أو 1��)� ���3�ار ا�"���  . ا�

�تـ "����ت أ:C"دة ا�"���)�ر ا�"ا 2 و �"'��)�  ��#� إ�! د �)� �4 إ( و ��=�د C"دة ا�

 Jام ه��W�#ا �&' �;#<�ا��9�4، �7��� زادت د �)� ار�C b�9"د�)� و 4�����3 زادت [�� ا�

�ت "����ت �4 ا��Wذ ا���ارات، و �?�ر ا	�Bرة إ�! أن �7�9� ا�=�"ل '�! ا�"����vداد ا�

�ت"����I"3� �4 ا�� .�3زد/�د ا�?"دة ا�

�تـ "����ت ����3ر ا�4��7 ����W ا���ار 	�1ار ا�=�7 :آ��� ا�"���� ا���"� �(�E ا� 

"���E ا� ��ت �2�L ا�" b و C)� ا���gQ، و ه�7ا /?g ا��&.�� إ�! #�.��ت وC"د ��XQ آ.�

�ت />دي إ�! ا�2��1 ا���ار"����� أن ��P ا��6  �;#<���، ��ا '�! ا���# ��I ارات��Wذ  

�اآv ا��Wذ ا���ارات ���Rآ�  E�3 ت و�"����2 ا�C E' �و�<;��ا .� ا�� H� E�3 ا�"+�ات ا�

�ت"���E ا� g#�&�E �"ا�� ا���ر ا�. 

�تـ "����ت �4 ا�" b ا��ي �=��C)� ا��>#;� و b� "�: 5783 ا�"��� و /�8� إ�! �"ا�� ا�

��W��3 0ذ;/ ��3 ��ت ا��4 ��"ا�"������ ،g#�&� ا���ارات و ا������ت ا��&�#.� �4 ا�" b ا�

�� ا�?�وى .;&��3� �J�( ا���اراتا��Wذ ا���ارات �7"ن '�/. 
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�تـ "����ت و ����Q)� ه" �"ا��ه� و إ���7� : #)"�� ا�=�"ل '�! ا�"����� ا��  E �/v/ ��

�W� 5.  E� ا�=�"ل '��)� �3;� و #)"�� /�� ا���ار، و E ا�&�+�� ا�����6� gC"�/ '�! ا�

�ت "����7&� ا���Nر ا� ��E +�* ا��Hء� و ا�?"دة، و (E ا����در ا��4 �"�� أ'�!  �

b� "و ا�� ، ����ت ا� 5  ��� و ا��4 /;)5 ) ا�7"���E ا�&�+�� ا������، �}ن ��در ا� E7� و

�/Eا�=�"ل '��)� ه4 ا�آ6� ا#��Wا� �4 ا/��E  .5 ا� g��K�. 

  

�ت.2.3.1.3.2"�����ذج ا���:�9� E�3 ا��   

  

�"ذج /��W�� E7�)� '�! ا�&=" ا����4   � E ��ت أآ6"���     904ص ص] 33 [/=�7 ا�.=* 'E ا�

905:   

  

�"ذج أ C 5)�ـ �: ����ت '�! أ#�س آ"�����در ا� E�3 ��:�9� و t.�� �)�ا ا�&�"ذج /�� ا�

�ت، و5L9/ �] E ا����ر ا� 5 �4 ا�����7] ا��?)"د ا��4 "����.�ل �4 ا�=�"ل '�! ه�J ا�

�ت ا���" 2 ا�=�"ل '��)�) ا������ و ا�&9;��("���  .دون ا�&_� إ�! ا����Q أو  ��� ا�

 ��� ا���9:�� ه&� '�! أ#�س ا����ر�� E�3 آ5 E ا����Q و ا�����7] :��"ذج ا�����7] و ا����Qـ 

��� ����دل "'� E ا#&ا��&' E���ت، و /�" ] ا#��Wام ��ر "�����Wام ��ر ا�

�ت "���، و /�� '&�ه� ا�=�"ل '�! آ���  )ا���" 2(ا�����7] ا�=�/� 2 ا����Q ا�=�ي ��

�ت"����ت ا�&�"ذ�C� ا��4 /�E7 أن /"��ه� ��ر ا�.=* 'E ا�"��� .ا�

�0Cـ ����در أو  و /�� �4 (��  :��"ذج ا�����7] و ا����Q ا�� �Qا�����7] و ا��� E�3 ��3���ا�

 F ذج"�=�و�� ����� ا�����7] �4 �9{ ا�" t [���7���� ،b.�� �)�ا ا�& 2�ت "��� &"ات ا�

�3 ��:�9��56 ا�����ر ا�#�#4 �4 ا��F 4(� f2 ذ��ت و "�����در ا� E 53 ���5 آ�(� 

��� �4 ا���Nر ��ر ا��/����ت��A! �3'�.�ره� أ+� ا�"�. 

�ت t.�� �)�ا ا�&�"ذج /��56 �4 : ا�&�"ذج ا�;�"آ4ـ "���+�* أن ���ر ا���:�9� E�3  &"ات ا�

�ّ��)�، ادراآ)�، أه�ا�)�،  ��)�، ا	'�.�رات ا�;�"آ��، ا���7=� 4 �W�;�ت و "��� ا�

 .ا�u...دوا��)�

  

�ت ��56 ا	'�.�ر ا�ه� �4 �9   "����ى أن C"دة ا�/ E��    ه&�ك ��� ��ت، أ"�����ر ا� 5�L

 ��ت �57 &)�  �در '�! �"��"�����در ا� E���ر ��� 5�L9	F �4 +��� '�د  56�� H� [���7ا��

�3"�A��ت ��3?"دة ا�"���  .ا�
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�ت.2.3.2"���   إدارة و �_� ا�

  

� &� �4 ا��g�A ا�;�Z3 إ�! �ه�     A� ��3 أن��;#<��ت و أه���)� �4 ا�"���، �=�ول �4 ه�ا  ا�

 �_� !�' vآ��2 ا�� ،�;#<��ت، و )�م ه�J ا�"(�9� �4 ا�"���ا��g�A �":�0 آ��9� إدارة ه�J ا�

�ت"����ت �3'�.�ره� '���� أه�  ;� E إدارة ا�"���  .ا�

  

�ت.1.2.3.2"���   إدارة ا�

    

�ت"���)        #&=�ول �":�0 �ه�� إدارة ا�"(9�ق إ�! Aل ا��HN E�:���)� و ،�  � 

�(������ا '�Nا�)� ، و أv7��.  

  

�ت. 1.1.2.3.2"���9)"م إدارة ا�  

  

Nا����ن ا�L3 ��(/ 4��' 5�+ ،�t�;.3 4ت ه�"����ت       إدارة ا�"���و 5 ا��4 �"51 إ�! ا�

�"����ت و إ/���)� إ�! C��=/ E)�، و vNن ا�"����ت، و ��5 ا�"����� �/�ت �"��� ا��ن و ا�;

 ��C"�&7� ام أدوات�W�#إ E�L�� 4ا�� �����ت ه4 ا��"���و ا#���C')� '&� ا�g�A، و إدارة ا�

2��?��;�'�ة ا�� �+����ت ا�"����ت ��"��� إ#��Wام أآ6� ��'��� و آ�9ءة �57 ا�"���أو  ا�

�;#<��ت 5783 '�م 2 ا�"[�ZQة او ����5 إدار، أو ا���اد �Z��=� 4 أه�ا�)�،ا�"���?��ت  ��و 3

�ت +"ل "����آv اه���م إدارة ا���ت ا��"��� و ا��"ر/�، و� إ�! ذ�f، و /�"���ا�=�#"ب، و ا�

�ت��'��� "���و ا#��E�+ 4� ،�('�C   و +�ا[�)�، و د �)�، و #�'� �?)�vه�، و آ��9)�، و �vN)�ا�

��ت، و درا#�)� و ����)�، و �&�ه� و �)�)� هb;�� 4 ا�"����آv/� �)�ا أن Z�N ا��":"'�ت ا�

4��.A4 ا���  .4ص] 56 [ا�9�ع ا���

  

�C"�&7'� ا�6"رة ا����2 � �1�N ا�;.��&�ت �& ��ت �3ه���م آ.�"���� و      و  � +_�b إدارة ا�

�ت ا�_�ور/� ����5 ["رة ا	���Fت "��� و g.;3 ���� ا�_�وف ا��4 ���5 3)� ا��>#;� و ���د ا�

!�.� !�+ �;#<��وري أن �=��ج ا�Lا� E�ت، و ���f آ�ن "���� �)�J ا���; Z��� !إ� ��+ 

W��ت و(�9� ;���� و "���� ���، و ه�ا /�g�A أن �)�� 7�L�� �(3"ن ا��;>و��� 'E ا��"� E�

���ة  ��C"�&7� ��"� g.;3 و ،fآ�� ،g#�&�� /=��C)� و 578��3 ا��&' �(C��=/ E�ت إ�! "���ا�
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�ه�، أb=.1 و(���"�����W� �Qو دوا E���W� g�A�� ت�"���ص ] 49 [9� إدارة ا�

  .246 244ص

  

     �9��W��4، إ��8� ا#��Wا� �4 ا�د��3ت ا��' 0�A���ت، آ"����ت���� ا و إدارة ا�"��� و �

�ت ا���/� E إدارة ا�'��ل() ��� 4��ه� E ا��W���ت ا������، أ� �4 ا�?��g ا�آ�د/�I و 

��� �4 ا�?���ت و ا��4 ��&0 در�Cت '���� ا�.�اr ا�آ�د/)Jا��، دآ���;�C��4 إدارة ) ��;��{، 

�ورة إ�! L��3 دي</ P�W� 4 أي� ����وف، �}ن ()"ر 3�اr أآ�د/��ت، و آ�� ه" "���ا�

 r�ا�Z ه�J ا�.�ا/ ����ر�� � 4A�=3 E"رJ و �&��'"&� و ���="ر "ث '���� و اآ����8ت 

�رات ا��را#���ت درا#�)� +"ل �_�ا�"����ت�� ا��t !�' gC"�/ 4�.� إدارة ا�"��� ���C"�&7  ا�

�ت"����ت، و �4 ا�?��g ا��Z���� ،4��.A  ، ا�"����� �� HNو ا� ��'���C	و ا ���و ا�?"ا�g ا�.�

�ت و ا#��Wا)� �4 ا���ج و 3* و "����ت �4 ا�" b ا�=�(� أ#�#� 3&_� ا�"������� إدارة ا�'

�تإ"���3����?�  آ�� ����Z/��ل ا� � Hت ذات ا����C"�&7ا�� E �3را#� و �9)� إ#��Wام '�د 

�ت"���  .19ص] 56 [ا�.����ت و إ���ج ا�

  

�ت.2.1.2.3.2"����اآv إدارة ا��:��ت و �     

      

�"ذج ا��&_�� ا	داري ا������ي ا��ي        � E�ت "��� /�"م '�! /&Z�A ه�ا ا��&_"ر �4 إدارة ا�

�ات ا�.���� و ا��4 آ�ن �K��2 ا��9�ات ا���ر/�W� ا��4 ����v 6��3.�ت ا�&;.4 �� g#�&�� ا:�ت�إ��

 E�5 ا��>#;�ت و ' !�' ��ات ا��4 �>[�K���)� ا��&.> �3رC�  آ.��ة E ا�� � 3��_� ا� �&7�

  :19ص] 44 [ه�J ا	���ا:�ت

  

=�دة #��9   - ��� .�)�ف ��=��Z ا	#��Wام ا�7]ء ���"اردو C"د VAN و أه�اف �&_�

�E ا	��vام �3&��9ه�  -L/ �� .إ��9ق ا�?��2 �4 ا��&_�� '�! ا�ه�اف 

-  ���#�� ا��I و ���#��ت ا�"����اءات و �_� ا�C	���3"ا'� و ا f;���# 2�� .ا	'���د R3ن ا�?

-' g�Aار ا����ت 73���ت آ.��ة و �=�Z �! ا��&�?�ت ��9�ات t"/�� و &� إ���ج ا�;�2 و  ا#��Wا�

�ت ا��ي /�"م '�! '�ة "���9)"م �5�K8 ا� 2vا/� ا	���ج ا�7.��، و  � �&�#g ه�ا ا�&_�م 

�(&  :إ���ا:�ت 

 

     -   2�� .إ���7� �=�/� ا���8آ5 ا��4 /"اC))� ا��&_�� �3 � و �3"ا�Z ا�?
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2 ا���8آ5 ا�  -      5�ت �����"���Hء� �_�م ا� 57B !�' �(� 5�=�دة �3 � و ا����

��دFت. 

     -   b "و �4 ا� g#�&��ت ا��=�=� ��PW8 ا�"����ت '�! �"��� ا�"��� �رة ���C"�&7 ا�

g#�&� .ا�

�ت و ا#���C')� و �"ز/�)� '�! ا�?)�ت و   -     "����ت '�! �E/vW ا�"��� �رة ���C"�&7 ا�

 E/ص ا���WBا� �(�"C��=/. 

  

        E�ات ا��=�ودة �Kا��97ءة و إدارة ا�� Z��=� !�' ت�"��� و  � #�'� &_"ر �_�م �5�K8 ا�

�ات �Kات +"ل ا��<.&�� F"1و ��C"�&7��� [67��ت، آ�� #�'� HNل ا	#��Wام ا��Wل ا�;�2 و ا�"+

��ر#��2 أداء ا��>#;�ت ا�&�C=� و �����  �(Qت �دا�;#<�)�، و آ�ن ه�ا ا�&_�م '�! ��ر�� ا�

Eو����د ذاآ�ة ��E/vW ا�?�ت ه&� "����اءات و ا�;"اZ3 �4 ا���5، آ"#���  9)"م إدارة ا�C	و ا

��v7ات �ات ا�.���� ا��;��.��� و ا����ف '�! ذ�f ا�#�س، و /�P�W�� E7 أه� �K���3 <.&���

�ت '�! ا�&=" ا����4"���  :21 20ص ص] 44 [9)"م إدارة ا�

  

�اءات و ا��5�K8�� ��C"�&7  "ا'� ا�.����تإ'���د ا�;�  -C	ت و ا�#�. 

&)� �3ل E ا	+��9ظ   - E���ت �4  "ا'� ����3ت ��7"ن �Cهvة 	#��9دة ا���"����&_�� و �=��5 ا�

E�9)"�E ا� � .3)� ���3ا 'E آ�6

�ا  -Cت و إ����' 57B !�' g#�&��� �4 ا�" b و ا���7ن ا�(��ت ا�"���ءات و �&_�� و1"ل ا�

 ،��B��� ت���+ ،b���ق B E.�7ت إ��t ل '�ة����ر#�ت ��Cة و �&.>ات HN Eل إ#���ا2C و 

�ات،�8�ات��<.                                                                                                                             

�آ/v� t �(9�7� !�' �'�;/ 5783.�� �ه�ا�)� ا�1�W��H;)�5 ا��&;�E�3 Z ا�ـ   . 

  

�ت.3.1.2.3.2"�������ت إدارة ا�'   

  

�ت ا	ه���م ���3����ت ا������"���  :254 247ص ص] 4L���          ] 49 إدارة ا�

  

�ت ا��C��=� 4)� ا��>#;� H�N�3ف +?�)� و �"ع �t�8)� و +?� ا�;"ق ـ "�����W�] ا�

،��� 5��ت ����Z 573 وا+�ة E و(�Q] ا��>#;� ا��ي ��"��2 ذ�f �)4 �=��ج إ�!  

�ت +"ل ا������ت و ا	���ج و ا��;"/Z و ا���اد و "��ا�#�#�� 93�و')�، أي أ�)� �=��ج 
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 E��"ارده� ا���W�9�، أي 'E ا��� ���+ E' ت�"��ا�"ال و ا	دارة، آ�� أ�)� �=��ج إ�! 

�ت 'E أ�_�� ا���5، ا�;"ق و  و و ا�"ال و ا��"اد"�� ا��?)�vات و ا��.��4، آ�� �=��ج 

�ت �Nر�C� E' ا�.��� ا��Wر�C� و ا�9�ص و ا��)�/�ا"��ت ا��4 ���7)� ���، آ�� �=��ج إ�! 

�E7 أن ����ض �)�، آ�� أن/ Jه� X�.3 +��9ظ	�3 ���"��  �v� ا��>#;�  � �7"ن 

���ت 5783 د �Z آ":�)� ا�"��� . �4 و +;���3)�ا�

�تـ "�� ��� أو ��f '&� :و:2 أ�_"����ت �3"��� ه�J ا�"��� F /497 أن ��"م إدارة ا�

 ����.t ��&رو�� ��/�A3 ت�"���� ا��"� Eه�ا (ا�=�C� إ��)�، 53 �=��ج أن ��� أ�_�� ���Rآ� 

��+F و���&�&# �.( 

�ا .� آ�9/ـ �ت"���� ا�H# و �ج إدارة ا�:��=� ���ت أن �)�� �973/� ا�"����ت، ا��4 "�

���Wي ا���ار� ��"�� ،���# 5783 fذ� Z��=� !�' �'�;/ رة"A��ت "�� �� إن وC"د أ�_

�( g��?م 3)�ا ا����ة أو ا��>#;�ت �4 ا��ول إF أن ا	ه��K�ل ا���'�� �.;&��3 �1�N 

�ت "�����f ا���د ا�4��7 E أ�_�� ا�� F 4و ا�� ���ت ���f �=��ج أن ��ّ�ا�&�"���� +��� ا�

�ا+5 � ا��4 ��5 إ�! ��W ا���ار أو HNل "���HN Eل +��� و N��PQ ا� fو ذ�

�ت"���2 ا� 5���� ا����'. 

�تـ "���� أ�_�� ا�/"A�: ��� أ�_/"A� ����' ��C"�&7ت و ["رة ا���"��� b��C ["رة ا�

� �4 آ(_� ���ة، آ��; �����ت '"���� ا�/"A� و���ت<; 5�5 /"م أ�_�� �C/�ة، و �8

4�/ ��ت "���  :أ�_�� ا�

 

- ��Qا��� ��� ا��_/"A�: ��'"� E�;=� لHN E�ت "����ة 	دارة ا���; �( و ه4 

�ت"����ت ا��4  ا�"���� آ5 ا��"� ��8�5 ا�;�4 �?�5 ا��_� ����)�، آC 5+ا�و 

 fارات، و آ����7��/=��C)� آ��� ��Wي ا��� �� .5�C ا��_

��� أ�_�� �C/�ة -�� :  �?�����ت �"�� ���ت أن ��L] أ�_"����=��ج إدارة ا�

�ار أ�_�� ��Lف ���;�'�ة �4 ا��Wذ ا���ارات� .ا���L/� ا�����ة، �)&�ك �#�3

  

�ت.2.2.3.2"���   �_� ا�

  

      �C�=ت '&� ا��"����ت �3"��� ا�"���� F /497 أن ��"م إدارة ا���"�� ��، 53 �=��ج أ�_

�/�� رو��&��A3 ت�"���  .148ص] 49 [ا�
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�ت.1.2.2.3.2"����/] �_�م ا���   

     

�ت "���     و ا����"د ��3&_�م ه" ����.�ت ر#��� [��3� �&�9 5783 رو��&4، و ��3&;.� �&_�م ا�

�ق ���?�)� وt ا'��ه� و"��)�، و C ��/ 4ا�?)�ت ا��4 �"زع إ��)���7"ن ه&�ك �=�/� ��.����ت ا��  

  .148ص] 49[

�ت �4 ا��>#;�، ��� �&�و�)� ا�.�+6"ن ���3را#� و ا��=��5 ��"1"ل "���     ���?� �ه��� �_�م ا�

  :182 181ص ص] 59 [إ�! �=�/� 9)"م و �&! وا:0 �)�، و E�3 E ا����ر/] ا��4  �"ه�

  

�ت ه" "���E ا��&�1� ا����9"     �_�م ا� �'"�?ا����ت، و '�� و ا��4 �8�5 ا���اد و 

�اءاتC	"رة  ا�;��#�ت و ا�3 ��ت ا�Hز"���و ا��"ا'�، و ا�.�اr و ذ�f ��=�"ل '�! ا�

��_�& ".  

 "     4?(&�ت ه" �_�م "���"��� ا�� ���3 �9��W��در  E=�;g  �در '�! ��75 ا�.����ت 

�ور/� 	��Wذ ا���ارات ا	دار/� Lا�."  

�ت #��3� و +���� و �&.>/� �4 1"رة  "     "���3 ������� ا��4 �#�� ا��I و ���#�ه" ��f ا�&_� ا�

�/E و /���>#;� و ا�.��� ا��=�A� 3)�، و ه4 ��'� ا��� ���Nت ا��ا������� ��.t �3"�79B"/� أو 

�ت �"����;�'�ة �4 إ��Wذ  4 إ�tر ا�" b ا��&�#gا�����E و ا��&�1� ا�.���� ا�#�#�� 3}��+� ا���

  ".ا���ارات 

  

�ف ��R3      و' : "  4 (5� X�.ا� �(L�3 2 5��"'� ا	����7ت ا�.8�/� و ا���� ��?

E ا��"ا'� �'"�?و ا	�N���1ت و ��"م 3?�2 و �E/vW و ا#���Cع و 3* و �=��Z ا	#��9دة  

��2 آ�9ءة ا���5 ا	� �;#<��ت ا����+� ��ى ا�"���  ".داري 3)� ا���"ى E ا�

�ف أ/�L '�! أ��   ' ���"'� ا��&�1� ا�.8�/� و ا���� �?�2 و �5�K8 و  " :   آ? E' رة�.'

�ت ��9ة �;�'� إدارة "���اءات =�دة �3�� �="/�)� إ�! Cا'� و إ"�� ��.t ا�.����ت �?���

 .217ص] 58["ا��>#;� �4 أ'��ل ا��V�AW و ا�� �3� و 1&�'� ا���ارات 

  

�ت .3.2.2.2.2"���)�م �_� ا�   

  

)� و �vW/&)� و &     /�H�#و �=���)� و ا �((�C"� ت و�"����ت 3?�2 ا�"���!  �_�م ا�

8�حا#���C')� و ا#��Wا)� �4 ا��>#;�، و � J4  ه��/ ��  :218ص] 58 [ا�AW"ات آ
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�تـ "����2 ا�C:Cر�Wأو ا� ���Nت ا��ا�"����E ا�=�"ل '�! ا�L�/ و � E�در أو��� �� 

��در [��"/� 56 ا	+��ءات أو ا����ر/�او  56 ا����H3ت E  .	#�.����ت، أو 

�تـ "����ت  � �� �"�C))� أو إ/���)� ��?)� :�"��C ا�"���E ا��)� �Cا ا��Rآ� E أن ا� 

�;#<��Z��=� E ا���7E�3 5 ا�"+�ات ا���W�9� �4 ا�L/ �� .ا��&�#.� و ��3;�'� ا����7� 3

� ا�)�م �4 ا��=��5 ه" '�م ا��=ّ�:ا��=��5ـ g?/ f��� ،v '�! ا��>#;� أن �2L إر�Bدات  ا�

�ت"���"ن �3=��5 ا�"�/ E/اد ا��� .�"�C ا��

�تـ "����ت '�/�� ا��Q�9ة � �� /�� �ّ;:إ#�Hم ا�"����#��  �.�! ا��E  .5 ا�?)�ت ا� �(��

�تHآ� E إ#�g�A �"ع E ا�����3� ���Rإ��)�، و ه�ا /�"��� .م ا�

�ت �"را �X�3 4 ا�=�Fت، و �E7 �4 أg�I:ا��E/vWـ "��� ا�=�Fت /��  /�E7 أن �;��Wم ا�

،� ��/�A3 �(&/vW� !ا�"1"ل إ� �و #)"� b� "، و ا���'�.�ر ا��7�9	ا E��3 �Nا� g?/ �&و ه

�ت"��� ا�

�ت و ا# ��� #�'� ا�=�#"ب آ�6�ا �4 �;)�5 ا�=�"ل : ا	#���Cعـ "�����C')�'�! ا��  

�ت /�� '&� ��N</ *�+ ،�(&/vW �4 ا	'�.�ر '&�ه� #)"�� و "���'�! أن  �ار ا#���Cع ا�

 .و b ا	#���Cع

�تـ "����ت دون  /?g :ا#��Wام ا�"����2 ا�C ��ت ��V إذا آ���W�;� bم، أ"����2 ا�C

�ت ��LQ� و"���! و ���ذا �;��Wم ��>دي إ�!  ����� ذات 1��، ��ا /?g أن /=�د �I 

�(��C 5.  ت�"����� 2 "��  .3":"ح ا	#��Wام ا�

 

�ت .3.2.3.2"���  �A"ر �_� ا�

  

)� ا��"(9��ت 3"���� ا	�;�ن           و �Cت �_� ا�Lّ=� 2 �3ا/�ت V�;.5 �م ا�Cأ E fو ذ� 

�ار، ��7ن /��1 أ+"�� ا�9���C�+ �# ��.��ء و ا	#��K� اء "ل، و /.=*ال ا�?" و�Kدر ا��� E' 

�ت و ���?�)� و ا#��Wا)� 	��Wذ  �ار"����2 ا�C !ت �=��ج إ����� و 2 أول � و ه�J ا��

�ت  �3أاآ��8ف ��3��7�"����ن و ا���7ن، و ��3 �� �3	�7نو أ0.1 �;?�5 ا�vا� �ه� �"51 �)� '.

�ت ا���ب إ�! 1&�'� ا�"رق، و E [� اآ��8ف ا�A.�'� �4 أور"����3، و ه�7ا �A"رت و#�5Q ا�

�ا��و �vW/&)� و ا#���C')� إ�! � وb�1 إ��� �"�.��ت ا�&_� "م ��3 دN"ل ا�7 '��� ا	دارة، و  � 

�� ه4(�ا+A� 5"ر  b;3 ة إ�! ا�=�#"ب�&�;����� ا�"���] 58[و145 143ص ص] 50[ا�

  :225 223ص ص
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1.3.2.3.2.��+�   ا���آ�v '�! ا�.����ت 

  

�;�&�ت و  أWا� [��& 4� ��+���+�� �_� �5�K8 ا�.����ت، و  � �3أت ه�J ا���ف 3�/ �و 

���?� ا�.����ت ه4 ا�&_� ا��4 �>دي '����ت  �_&3 �L/ف أ��ت +�! &��] ا�;��&�ت، و ���ا#�

 �C�=ا� E�=� �(&/vW� و �(�?����>#;� و �� �9��W��2 ا�.����ت ا��4 ��] ?�Fت ا�&�8ط ا�C

�ت /�E7 ا#��Wا)� 3"ا#A� ا���اد و إ��)"���، و ���W��57B 4� �( ���ر/� �=�"ي '�! 

�;#<�  .ا�?��'�ت دا5N ا�

  

�ت. 2.3.2.3.2"����+�� ا���آ�v '�! ا�  

   

�+�� ا����6� و ا��4 �3أت �Cوره ��;�&�ت و �3ا/� ا�;��&�ت� �4 �)ه4 ا�Wا� �ت +�!  �/��و ا#�

}�� vآ���� ��3، 53 ��=���)� و   '�! �;?�5 ا�.����ت و �Ht,� �(&/vWع '��)�ا�ن، +�* �3أ ا����

&)� و '�:)� '�! 57B ���ر/� دور/� rQ��� صHW�#ا�، أو ���ر/� ا#����ء   1�N� ، أو ���ر/

�ت ا	دار/�"����/E '�! إ��Wذ  �ارا�)�، و ه&� ()�ت �_� ا�/��  .'�t�8� Eت ا��>#;�، �;�'� ا�

  

3.3.2.3.2 .�  �� ا���آ�v '�! �_� د'� ا���ارات+

  

� '�! ا��Wذ  �ارا��  /���ت �3أ ا���آ�v '�! إ/?�د �_� �;�'� ا�"����+��4  ا�.����ت و ا� ��3 

� ا�;��&�ت E ا���ن ا���:4، و /N4 أوا� fدة، و ذ��= ��R;E أدوات �4  �v+ ا�&_�م �L

 ��"�.�0 ����W ا���ار �����3ا�7��5 ا�.�ا��4 �;�"�.��ة 2 ا�7B�. دون ا��?"ء إ�! &4 3�"رة 

���تا�"����ت W���E �4 ا�"��� ه�ا و ا�C��=/ 4)� '&� إ��Wذ  �ار ��E، ��=�"ل '�! ا�

�ت "����"�C أ�"اع '�ة E �_� د'� ا���ارات 56 �_� د'� ا	دارة ا����� و ه4 E أ+�ث �_� ا�

�;#<�  .تو ��ة ��;���ة ا	دارة ا����� �4 ا�

  

4.3.2.3.2. 5���'�ت ا��C ارات��+�� �_� د'�    
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��'�ت C 57B !�' ن"���/ ��&' E/�/���ت ا	دار/� ا��4 ��'� ا�"�����'�ت، (  و ه4 �_� ا��Cإ

�ات��< ( F �1�N ت�"��56 ه�J ا�&�t�8ت، و ا��4 �=��ج إ�!  4� �(�"C��=/ 4ت ا���"�����3

�ت ا������"����ه� أ�_�� ا��"��/.  

   

5.3.2.3.2 .g��7��ت ا�"�� �_� !�' vآ���+�� ا��  

  

�ا، و /�&4 ه�ا ا�&_�م ��;� ا���آ�v '�! أ�_�� ا���B g��7/�ا �4 �3ا/� ا�6����&�ت و � زال () 

 و أ'��ل ا��g��7 ا	دار/� و ا��4 آ��b �>دى '�دة 3"ا#A�  ا#��Wام ا�Fت و ا�v(Cة �4 أداء )�م

���?� ا�7���ت، و ا�.�/� ا	�;�ن 3)�ف �; r5 3�ا�)�5 ا	���Fت و ز/�دة إ����C� ا�����E، و /8

�/� ا��"�4ا	��7�و�4 و ا�. ��"�.�  .ا�u... و B.�7ت ا�7

  

�+�� ا���آ�v '�! ا.6.3.2.3.2 4'�&A1	ة و ا��آ�ء ا��.Wا� �_&�  

  

�ة �4 ا	دارة �4 �3ا/� ا��.Wام ا�&_� ا��W�#ا !�' vآ���  �3أ ا�� !�' ���;��&�ت، ه�J ا�&_� ��

4'�&A1	ر ا��آ�ء ا"A�3 ف��ة  /��.Wت ، و ا�&_� ا��"�� ���اء �4 ?�ل  /�"م ا�Wه4 أ�_.

�(3 ��"�.��ة ���K�3 E/� ا�7.Wا� ��I ذوي E �(�E7 ا#��Wا/ *�=3 ،V;. 5783 �(&/vW� و 

��?�ل  4� �78� 5=� �(�"C��=/ 40 ا��Q��&"ل '�! ا��=����و /� ،E 4'�&A1	���3آ�ء ا 

�Q;�ن �4 ذآ��	�3 ��"�.�� ا��آ��8.�� ا�7.��/ *�+ ��"�.� ر �� و ء ا	A1&�'4 أآ.� �A.���ت ا�7

 �  . ا�;�"ك ا	�;��4 �4 +5 ا��H78تو ه4 =�آ�ت���

  

���، وذ�f ��� /��م ا�&�0��9)"م ا�&_� ا��.&�� '�! ا� b=� ر ه�ا ا�&_�م"A�/ و      و ا�ن 

��3���رف و ا��"ا'� E�/��اء 83.N �(/�K/ �����و  ا��8"رة ��;��Wم ا�&_�م HN Eل  �'�ة 

�.;�7��ات ا�.Wا�.  

  

�ى ��9�ع &)�  � �7"ن  Nأ�"اع أ �C"� �(إ�� �& �A� 4ا�� �9��W��ت ا�"���    �3	:��� إ�! �_� ا�

�ت ا	دا"������)� �&A"ي �=b �_� ا�C �(&7� و ���W� ��vو/� ا	دارة ر/� ��)� �;�ه� �4 أآ6

�ور/�Lا� �3"�A��ت ا�"�����3 �(��/"�; [��W�3.   
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3.3.2.����� +�ود إدارة ا����ت و ��ر��)� 3}دارة ا�"�  

  

�+�� ا�=���� E ا��A"ر �� آ���� �4 ا��I �(��?/ ���ت +�ود ��] '&�ه�، "���          	دارة ا�

 bزا����� ا��4 ا	 ���دي، �7&)� ��673�ة E  .5 ا��>#;�ت +�! 2 ()"ر إدارة ا� �����;

�(&' H/�3 X�.ه� ا��.��/.  

  

�ت.1.3.3.2"���   +�ود إدارة ا�

  

 !�'       E�ت و �&�#.)� 2 ا�_�وف ا���C 4ءت 3)� إF أ�)� ����4 "���E أه��� إدارة ا� �I�ا�

���، و H�� Fءم���ة ا�;��Qة +����، آ�� أ�)� ��?�ه5 =�ود/� ا���رة '�! إ���ج ا��K��2 ا�.���ت ا� 

L��� و ��4 �9;�� ا�� ��&)�، +�* /�"gC '�! ا	دارة '�م إه��ل �ا�.�� ا	�;��4 ا��ي />[

 E ����، �)&�ك ا��67���ور/� و إ���ج ا�Lت ا���7] ا������وري �����م �3L;��4 ا��	ا �ا��&�

 E7�/ F 4ا�� ������E ا	�;�ن، و E أه� ه�J ا�?"ا�g ا� F�3 �(3 ت ا����م�"�������C"�&7 ا�

���� إ'����ة ا�?"ا�g ا���رة '�! ا��5�W و ا	�3اع، و ا#�HKل ا���3د ا��9W� �4 إ���ج ا�.Wدا'�! ا��

�'�8����، و آ��f إ���ج ����C 4/�ة  و ا���� و ا����� ���W8ات ا��و ���/� ا���&! و ا��9;�

���، و ���3� و ز/�دة  �رة ��AL����� ا��?�وب 2 ا�_�وف ا�.���� ا�' �(�L��� ����.t ر"ه4 أ

 2�� ا�_�وف ا�.��ا��>#;�ت '�! ا����� و ا���7]، ��Kت��;#<� أ0.1 E �� ا��4 ���5 ��)� ا�

�9�:� إدارة � ���ت اFز� �4 ا�" b ا��&�#g آ"���ا���g �=�/� ا���8آ5 5783 د �Z و ���/� ا�

�� .21ص] 44[�"�تا�

  

�ت �)� '�g أ4#�# /��56 �4 '�م ا#�HKل ا�1"ل ا���&"/� و إ[�رة �vا'�ت "���     إدارة ا�

�;#<��ار ا�A�3 �/�8"ر ا�:F�3 ة، و ا��4 �)�د�/�B ���Nدا�� E�&]	�3 دود/�)� أو�� ا��578 ، أو 3

 �Nا�	;��ت ه" ا�;)"�� ا�7.��ة �������، ��E ا�"���'�! ا���ى  �=�5 :��ن �vة �&��;��دارة ا�

�3 5/"Aا�	 �?� f��� ،2���ف ا�?�� b=� �t�;.3 ت، ��)� و�"�����د '�! ���C"�&7 ا��'

�ت �9;)� "����عا��>#;�ت ا��4 ����� '�! إدارة ا�#R� ع��ة '�! :�ورة ا��4L أ#.? 

V�� 2 إ�! ا�"راءCا�E أ5C '�م ا�� �t�;.3] 41 [221ص.  
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2.3.3.2. E�3 � Hا�� ������ت و إدارة ا�"���  إدارة ا�

  

 E�3 فH�Nو ه&�ك أي إ�./ F E/�/���� �.;&��3         "ت�"������ " و " إدارة ا���آ�� " إدارة ا�

 ��C"�&7� ��ت، ���."����;" ��C"�&7� 4 ا�� �.;&��.� ،������ت و ا�"���ه" ا�=�ل ��3&;.� ��

�ت "�����_� ا��ي /�8ر أدوات :�ور/� 	دا�� f��� ،������ور/� ����#� ا�: �(�� �����ارة ا�

�ت"��� ه" �4 ا�=���� إF إدارة  ���� .11ص] 56 [إ��� آ}دارة 

 

� أن      .��� ��:���� �"t �C.���� '�ة ���ط ���رب، �)&�ك ����ت و إدارة ا�"���و E�3 إدارة ا�

�ت ���?�، و ه4"�� Fه4 إ � ������ت، و أن ا�"�����3 ������ة �� �� �4 ��ر�� ا�_� !&.�� 

 ������ا��ت"����2C �4 ا�&)�/� آ�A.�  V�;3 578� Z���3 و �E/vW ا�� �����و &� �}ن إدارة ا�

�ت"������?� ا� 4��1=�= b;�� ��:����  ، و �E7 ه�J ا�9� ���"� 5�=�;�E ا� �"��� 

�1=�=� و �3ون �.{ ? E � HAإ��� f���ت ��ى '�1�N ،5� إذا آ�ن /"����ت "'� E ا�"

w ل��� آ���، آ�� أ�� E ا�"ا:0 أن '�I E � HAإ� �9��W�/��A�;/ E"ن إ#�HWص ��رف N

�ّC 4ه ������ت و ا�"����ت ��ا �}ن ا�� H� E�3 ا�"������ة E ا��H � ا�.;�A� �9{ ا�  )Z���- 

 E/vW�(] 62 [256 254ص ص.  

   

2 ا���Bء    5�ت  ( – ا�?��د –    /�8� أ+� ا���7ب أن ا����"���ه" إدارة ) ا�.����ت أو ا�

���، و إن آ�ن ا�?vء ا�ول 1=�0 �}ن ا�?vء ا�4��6 �2 ا�.8� ه" إدارة  5��ت، و ا��"��

2 ا�.����ت �L/53 أ V�� �2 ا�.8 5�����3 497� F ������ت و /��.� �� �� �ن إدارة ا�"��� و ا�

�دة?���� ا���  .ا�

  

�ت ZQ�]"��3، و  "����    ����Z إدارة ا��"�.�، و ا�?�اول  ر#"�ت ا������ ا��;&�ة 7��3

، و ا	����ل و ا�vWن &4 :��ن �"��� ا���ا5N، و ا�Eا	��7�و���، و ر"ز ا�.�اr و ه4 ��

�ت، �E�+ 4 أن "����ى��Nا� �ا�&�+� E �����و ��1� و ا	�7�3ر، ���v ا����� �4 ا�إدارة ا�

و ا��H �ت و ا����ط، و ا��)�رات، و ا����ون و ا���8رآ�، و  ا���رة '�! ا���7]، و ا��آ�ء و ا�����،

�"'�ت و �8?2 �ه4 ��'� و �;?��"'�ت، و ��"ي ا����:� E�3 أ��اد ا�?��� ا����� ا�9�دي و ���� ا�

�ات و ا�&?�+�ت و .W�8رآ�)� �4 ا���� ا��v� ��C"�&7/�دة ��+�! ا�589، و  � �;��Wم إدارة ا�

 ��C"�&7ا�� E7� 4، و����ا	���ل، و �8?�2 ا��=�د[�، و ا���8رآ� �4 ا��=�"ى، و ا���9وض +"ل ا�

="ر  578� F،������آvي 	دارة ا�� و �.�E ا�.="ث و ا��را#�ت ا���&"'� أن )�رات ا	ه���م ا�
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"�������Eو أدوات إدارة ا�"���)�رات ا� !�' 5��� ���K/�، و ه8� 4(      �ت ا�?��ة ه4 أ#{ 

 ) g��7�&�ء ا�Rت و أو'��) آ�"����6�� �4 ��&�] ا��� و إدارة  "ا'� ا�.����ت ا�&���، و )�،و ا�

 �����ص ] 56 [��هg أ��3 E ذ�f �)4 �=��ج أ/�L إ�!ا#��Wام ا��v��7 و إدار�)�، و �E7 إدارة ا�

  :12 11ص

  

-    �+������ ا�������ت /�8رك ��)� ا���اد و �;�'�ه� �4 ا#��Wام ا�'. 

E ا���رف إ�! ا��;��Wم    - ����� .�_� ���0 إ�;��ب ا�

��� �C/�ة    -�� و ا#��Wام /"A� 2�?8� ت����'. 

-    ����� .[���� �=v9 ا	�3اع و ا���8رآ� �4 ا�

-     �����"( �)� أ#{ إ ���د/�ت ا�4 و ��{ �&� ).�&�9 ;رد 

-    ��;#<�� ا���رات ا�/"A� ق ����س و�t. 

  

���، +�* أن إدارة        E ا�"ا:��0 أن ه&�ك 'H � و��tة E�3 إدارة ا���"�ت و إدارة ا�

�ت،"���ت و HN Eل إ�Q�8)� ��"ا'� ����3ت و "����ة و ���?�)�3 ��"م ا��Nا� J2 ه��و  ?

�(&/vW�f��3 ه و�;� "A� و �����  .ره� ��3�>#;�� 5783 ���ل �Z�N 4 ا�

  

3.3.3.2.E�3 فH�N	ط ا��� ������ت و إدارة ا�"���   إداة ا�

  

�ت ���ط :�] آ�6�ة H�� Fءم 2 ا�_�وف ا�"���;��Qة �4 '��         رأ/&� #���3 أن 	دارة ا�

��� ا��ي ����8����� و ا��K� 4 ا�����ا ()�ت إدارة ا� 4A Z�A&��_� ��f ا�&��PQ، و E ه�ا ا�

��(&��� و إ#��ا��?�� آ5 ���ت و إدارة ا�"���  ./�.�E أن ه&�ك ���ط إH�Nف آ�6�ة E�3 إدارة ا�

��  إن آ5 9)"م(&�، �ن آ5 9)"م /���� '�! أ#{ / Nا� E' [��W+�* أن �9��W ] 44 [

  :30ص

  

�ت /�"م '�! إ   -       "���5 ���اض9)"م إدارة ا��?/ � �;#<� إ#���ار ا�.��� ا��4 ���5 3)� ا�

 ،�&7��ا �ت اFز� 	�?�ز ا���H?# 57B !�' 5ت و أد�� '�5 و ������ت أ"�����&�E آ��� ا�

�ة �K��2 ا�_�وف ا�.���� ا� ���� ���"م '�! ا���ا:�ت �3/�� أآ6� وا ��� و �Hؤ��أ� إدارة ا�

Z� ا��&.> ا�� �"3��56 3��ت ��"����� /?�E�&�� 5 آ��� ا��ة '�! ا��&_��، ]<�  ��73� ا��"ا5 ا�
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E�&���� ��3�  ��I ����� gا�"C أن ه&�ك ���ا �1.�، آ�ة أ�K��f�� 2 ا�_�وف ا� 5����� �   اFز

Z�]"و ا�� )  ��&�Lا� ����� ).ا�

 

�ت و ا�.���  -      "����� ��ت ا�ه��� ا�آ."���ا���W�;� 4م �ت و ا��4A�� ��C"�&7 إدارة ا�

�"(E�9 أ�� ��(��1"�� �(���� ���4A ا��ور ا����56 ��3رات ���&�� ا	� إدارة ا����;��4 ا�

E�9)"��ا�)� ا�.N ة ��/)�  و�Q�;?�ه�ت ا��	ت '&�  و ا�"����� �(�"A�/ 44 ا������  �=���)� ، و ��

�/�� أ#��Wا   t ه� '�! إ'�.�ر أ�)� �=�د��ت و ا	#��9دة &)� و �9;�"��� .م ا�

 

      -   ��;9� 4� �'���ت /�4A أه��� ��ور ا�?"������ و '�! '7{ إدارة ا���إن 9)"م إدارة ا�

� و ا	#���اد ��ى ا���اد �����ون N� [)" E�ت و ا���8رآ� �4 ا	#��9دة &)� و ���)� "���ا�

�ّ�/ *�=3 �(&�3 ���� ������� ��/)� ��f ا����رف و �ة زHء و ا�W.أ1=�ب ا��"�� F E�ه� 

�ات.Wا�.  

  

9��W�ت "������ و إدارة ا�����C Eا، ��E ا���g ا��="ل E �    إن إ#����?�� آ5 E إدارة ا�

�ى �نN236 210ص ص] 41 [وا+�ة إ�! أ : 

  

     -   ��� ا	6�#��رات ا�#�#�� �57 &)� ��;b �9;)�، آ�� أن ������ و [���� '(&�.�'�ة   �ل آ5 

�( 5783.  

 

E ا�1"ل   -      � HAإ� �"رة أ#�#��3 ��0 �3آ�;�ب أر�3ح أآ6;� �����إن ا#��ا��?�� إدارة ا�

�ت ��;�Z��=�3 0 ذ�f 3�"رة أ#�#�� 5L93 ا���7] "���ا���&"/� ��/)�، أ� ا#����?�� إدارة ا�

�ت"���A� 2"ر ���C"�&7 ا� ���;�  .ا�

 

� إد  -     .��� ��C"�&7�3 �(و ��"م �3#�.�ا� �(L�9W� g?/ [���7ص آ��WBت ا��"���ارة ا�

� ا��WBص آ�5N و أه� ��ر �,/�ادات و ��"م �3	6�#��ر .���� ������ت أ� إدارة ا�"���ا�

�(��.  

 

     -   ��ت />آ� '�! ا�� �3�، آ�� أن '���� ا�"����3� �;)5 إن ا	�?�J ا	#��ا��?4 	دارة ا�

�ا .� ا�Fت E ا�#)5  ��� ،��7=� ��ت =5 ا��WBص و �.�و أآ6"���� �=��C"�&7� 5 ا��&'



 117 

4 �����  و ��{ E ا���g '�! ا�7�'�! ا���اد(� ������، أ� ��3&;.� 	دارة ا�Nw g ا�� أن /�"�.

�;#<����، و ا��4 زر'�)� ا����� />دي إ�! ر �3� أآ6� '�! ا����6� و ا������� ا�;��Qة �� �(��� ��ى '

  .ذا��� ��ى آ5 ��د

 

     -   ��+��E ا�W��PQ ا��4 ور[�)� E ا� ��ت �=��67��3 �9"���إن ا#��ا��?�� إدارة ا�

�+�� ا�=����، �3&�� ا#��ا��?���� ه4 أآ6� ������ �� ا��&�'�� و ا��H�� F 4ءم 2 ا���  و Fإدارة ا�

�� و أ 5   و ��ر�)� و &� �)4 أآ6� �&��;��  �WB��3ص.A� 3�"رة أ#�#��/�E7 �����ه� ��)� 

�ت"����ة E إدارة ا�t�W.  

 

�ت أن ا����ل /����"ن و�Z  �رات و ��رف [ّ.  -     "����9�ض إدارة ا�� b�(/�� "رة�3 �

�ة وا+�ة��)��Q� و �"���] ��� ]62� ��V و ه4 ���.� ("اه� ا����� آ&��?� [��"/� �=5 ا���8آ5 ا�

��� 256ص��� إدارة ا�� 	 ��(� (�ه�ة ا����� أ#�#�  "/� و ا#��ا��?�� .��� ��&�3 . 

  

�ت و "����ت5L93 ا	#��ا��?�� ا��4 ��.�)� و        إن إدارة ا�"��� و ا��4 ����� '�! ���C"�&7 ا�

� ا�.8�ي و ����� ا�� �3�ا	���ل و�&��� �(����.�ع إ#��ا��?�� ا����ر�� ��3داء  و ا	آ��9ء �3 و إه

�ّ����&��;� �4 ا���� ا�=��4 و ه" ا	�3اع و ا��� ��ى، هf��3 4 ���9 أه� '&�Nت ا��;#<��� v

"اآ.� ا�_�وف  5Cأ E ���;���� ا��A��� !�;� 4"ر ا����، '7{ إدارة ا���;�ا	�7�3ر ا�

�ة و ا#�HKل ا�9�ص ا�?�/�ة �3�K��� ه�ا � />دي  ا�.8�ي و ���	'���د '�! ا��&��ا���;��� ا�

v��  .�4 ا�&)�/� إ�! �=��Z ا	�3اع و ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 118 

  

  

 

E?B�2 ـ� ا���ـ  

  

  

  

��� ا�H9#9� و ا�����ء &� ا���م E دون أن /?  ��5 ���/] ا�KB ���        ��.�/ ��� �9 د/��وا ��

E7� ،2�����  �R3)� ���ج ��8ط ا��� t�;.3�ف /�E7 أن ��ّ�ا�?��5 ا	�;��4 '.� ا���ر/u، أ� ا�

��� ا	�;���� ا��ي /PW ا��>#;�ت، و �&����� أ#�#�ا��&_���� �)4 ذ�f ا�?vء E ا��� إ�! �;� ا�

�ة، و .W��3 g;�7� ي و��&�� آ�&� دا5N ا���5 ا�.8: �����E7 ا���.�� '&)�، و / �=/�1 ����

��� �4 ا��>#;� إ�! رأ#��ل �7�ي، ��E ��="ل ا� �/v/ ��� /�� ا#��HK)� �4 أ'��ل ��9ة، �&'

�;#<�  .ا����� ا���د/� ��

  

3�ز 9)"م          " �����4 ��79� ا	" إدارة ا���.t ر"Aآ� �ا�6��6 �ا���9 �2 �3ا/ و �W�]   داري

2 ا ��B���اا�#���g ا	دار/�      و ��Kإ�! ت�+�اث و ا�� �����Z�N، و  ا�=�1��، �;�! إدارة ا�

�ّ���� �4 ا��>#;� 3)�ف ا	�3اع و �=��Z ا����v، إ'���دا '�! �&_��، و �8�، وا#��Wام، و +�9 ا�

�(3 �1�N g���#درات و أ�..  

  

9)"م          / [��W " �����9)"م " إدارة ا� E' " ت�"����:��ت "إدارة ا�� E�� /&A���ن (� ،

�ت ����� أ#�#� '�! �W�9� و /;���ن ��=��Z أه�اف �W�9� أ/"����L، و إذا آ��b إدارة ا�

 5�' !�' ��آv أآ6� �����?��ت ا���A"رة، �}ن إدارة ا���ت و ا	���ل و ا�."������C"�&7 ا�

ا��&�� ا�.8�ي ا��ي /7;.)� �vة �&��;�� +����� �1.� ا������، و ه�ا � /578 ا���g ا�4#�# 

�ت"���  .	دارة ا�
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 3 ا����

�	
  و أه� د������  ���� ا���

  

        

 

����ح 	������ �� ا�����، و 	���� ه��    ����    ��-& ,��&%�+� آ( )� 	�'�& %$�# إدارة ا��

��� و ا��ي 12'$0 %/ ا��.ارد �� ا��5�ي ا��1ص ,���� ا��-����, ��$�ا�&%�+� إ�6 د%�+� )'

�&2�، و د%�+� أ<�ى 	'�$> ,��';�$.��8 ا�:&92� �$��$.)�ت و ا��5�2� ا��.8.دة ,������ت ا�'�$

و إ<'-�ر ا�.BC و  ا�	-�ل ,;( )� 	:�$# ا�';�$.��8 �$����ت )/ إ);����ت ا�':��/ و ا�'��@

�2�$�� ذات D,�E <�ص ��2@ه�  ���� ا��1ص %$6 ا����GH	 �+�%&)/ ه�� ا� &Iا������ت، و �;( وا

�ى>Jت ا��  .%/ ا���

                

�ة، و ا���.�Cت ا�'� L���ه� %$6 ا����� ا��Gو أ ����           �'.M�N أه� د%�+� إدارة ا��

��� و ، ��C ه�ا ا�O-( �	.ا���8 %�& 	��������ض �� اJول إ�6 إدارة ا���'� Q�I QI��( �GR9

��� و 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل ا�� ا�;�Oءات ا��5��G �2 إ�6 إدارة ا��Gا �&رس أ�����9، و أ<�

Q��9ا� Q:ل ا���R> /( ة�L����� %$6 ا����� ا���  .	���> إدارة ا��

  

.31�2���� و ا�;�Oءات ا��5�   إدارة ا��

  

�ة أB:�L ا��.ارد ا��5�2� 	:'( );��� )'��@ة و )'@ا2&       L����2ت ا�دار2� ا��U6 ة �� ا��'I 

Jا��.رد ا ���( �� �� ا�;�9�'�� �$��@ة ا�'������ �� ا�����، و ا���V ا��+��� ���� أ��� 	�

� ا�;�+��ت و %/ اXYت ,�� 2:�$# )/ )��رف )O$'1� و +� /% �ا��;��� ه. ا���( ا��ي ��2@ ا��5

'�Oدة )/ ��ات )'�اآ�� 	��( )/ ا��.رد ا��5�ي �� ا����� آ�Oءة V�2 ا��:��U� %$��� و ا�>

���9I <2 %$6 ا�'�$� ا���'��، )�� �2دي إ�6 )��ر��� �':��> ا�,&اع و E /% ��'���	 6إ� ��ا��

��رف 8&2&ة، و )�# إآ'��ب )�@ة 	������ )'�&دة( <$>.  



 

 

120 

      <��ق ���� GR9� �$2� ):�ور ,&ءا ,&%� إدارة ا��.ارد ا��M�N.'� 5 آ( )� �'� �G ، �2�%��ل 

��� و ا�,&اع�   .� و أ<��ا �'��ول ا�'�$� ا�'���U ا��

  

   ا��.ارد ا��5�2� د%� إدارة.1.1.3 

       

.اء �� <$>  ����� 	'�:.ر I.ل ا��.ارد ا��5�2� ا��.8.دة �� ا����     ,�� أن إدارة ا��

��� ا���$.ب إدار	�� 	;.ن آ�)�� �� ���� أو 	����� أو 	�.2�ه� و ,�%'��ر أن 8@ءا )/ ا���ا��

 أن إدارة ا��.ارد ا��5�2� ,�%'��ره� ا����و�� %/ إدارة ا��.ى �2.د�� إ�6 ا�%'��د%�.ل ا����ل، ���ا 

����  .ا���)$� �� ا�����، 	;'�V ,��` أه��� آ��ى �� إدارة ا��

  

  .ارد ا��5�2� و دوره� �� ا����� إدارة ا��.1.1.1.3

  

�( ���ا �;.�# V�;2 ا���U� ،2.)� %/ 2.م ��� ا��5�ي �� ا���-��@ة         	@داد أه��� ا�

�V 	�$�&ه� <�L� إذا آ�ن ذو آ�Oءة و <��ة، و ���ا ا���V 	�.ر إه'��م ا�دارة ,���.ارد -2 ������	

� ا�داري;Oر ا�.�	 D( 2� ,5;( )$:.ظ�  .ا��5

  

1.1.1.1.3 .�2�  )�O.م إدارة ا��.ارد ا��5

  

ا��IJن V / �� أd$�ب �� 	:&2&ه� ���O.م إدارة ا��.ارد ا��5�2�، و 2�@ى ا�'��2        2'��2/ ا�;ّ'

  29 28ص ص] 55[:  ا���'1&)�ا�'��ر02 و )/ إ�6 ا�'���� ا���'1&)�

���� ه��ك )/ �2'1&   ��اد و 2�Jإدارة ا ����	اد « آ.��� م ��Jا �,�Cدة و ر��C و ��U�	 و n��1	

 ��  .»ا���)$�/ �� ا���

�اد�Jم إدارة ا.�O( 6��'2 ا��ي ���	�5�2� %$6 أن 	$` ا�دارة )��و�� %/ ا��.ارد ا/      و �2آ& ا��

�د و ا����� ��� اO��, �L�> ت�E�5� إ���ز� ��Uا��� �� )��دارة ا����و�� %/ 	.#�8 %�-� ا�

'���� ')/ <Rل ��E�5ت 	.8# �@�2دة ��%$��  .و ا��;��Hةب و ا�'.0�r و ا�'&رV2 و ا�'�.2�آ�

 ���H, �2��ون إدارة ا��.ارد ا��5>s ف��ا�دارة ا����و�� %/ ز�2دة ��%$�� ا��.ارد ا��5�2�      و 2

D�'و ا��� ���د و ا���Oأه&اف ا� <��:'� ��  .�� ا���
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 <� ��( t$1'�2 و       /( ��أن إدارة ا��.ارد ا��5�2� ه� ا�دارة ا����و�� %/ 	�;�/ ا���

��ا	����,��ء )@ا�2ه� ا'�� �$�.ارد ا��5� ،�2	n��1: و ا��:��U� %$��� و 	�.2�ه� )/ <Rل  Cوا 

�+R( 0�r.	#� <�Cد V2&ر	2�، ��ة و 	�.2� �$�.ارد ا�� و )' �$�.ارد ا��5�'�( ��, �� �2�5�

  .30ص] 55 [ا����� �':��> أه&ا���

  

2.1.1.1.3.5��2�  Hة و 	�.ر إدارة ا��.ارد ا��5

  

�> أن �8ور ا�دارة 	�D8 إ�6 ا ��( �$� و ا�'� )� آ�ن ��� أن �&�v:�، ��2رات ا������� ا�        �

�اد	;.ن ,&ون ��Cدة و 	n��1 و 	�w� #�8.��%ة ا�@را�'Oل إ�6 ا���'�� آ�ن VI�L اJرض  ، و ,�

�ة ا�-��%�� و 'Oل إ�6 ا�.L.و )�� ا� ،#Nأر �� /�$(���اد ا��J.�8# ا	و  ��U�', ه. ا��ي �2.م

�ة U� BO$'>داري إ�� ا;O.ر ا��	ا2� &,�w� دارة��اد ا<'��R آ���ا إ�6 أن وB$L إ�6 )�ه� %$�# ا

  .اYن

�اد     �Jل ه. ا��ي 2'.�6 إدارة ا���� أو ر+�x ا�yف ا�����، �G رأت  �� ا��&ء  ��& آ�ن ا��5

 &� أ%&اد ا���)$�/ و آ9�ت و��O+�r و 	�.%B )��را	�� أن 	�65ء ���C 2'.�6 أن 	@ا2&ا�دارة ,

�<'��ر و ا�'���/ و ا8J.رت ا��'�$�� ,��yو��� I'6 2'� ا	�1ذ ا���ارا... ،zا�  ���$% �,-.رة أآ9

0�r.'ا� ��C ا���'1&)�/ أو  ��C ����U�'�2� ا��� %$6 ا�1�U2  أ&�� ،���C28ص ص ] 63 [ووا 

29 ، )v:&2& أ�	و  )��$� ��$�و ه�ا <Rل �'�ة �r.ر ا�:�آ� ا��$��� ا�'� 	�ى أن ا����س ا�

��JداءاJا �� V�  و إزا�� )-�در و ���اد ا������/ و وDN ا8J.ر ا�����w� /���ا�<'��ر و ا�'

ا8J.ر )/ <Rل ز�2دة دة ا�-�اع ,�/ ا�دارة و ا����ل �2;/ أن �2.د إ�6 ز�2دة ا��'��8� و ز�2

�اد ,��V ا�'�آ�@ اJر,�ح�Jدارة ا��B ا��M(R اJو�6 Nو ���$��آ� ا�دارة ا�I أن /( �d� و ,��

%$����V ا�J1&ام ا'�دي �� ا�'��)( )D ا����ل و اOا� D,6 ا���$� ��� �Cدت إ�6 ز�2دة X�Iت ا�'�)

��������آ� ا���CRت اI ر.�r 6أدى إ� ��( )�� و ،25 23ص ص] 55[ و ا��O1ض ا���N %/ ا�

��'8��� و ا�Jا ��	�8�I ع��y:�ول إ	د)��/ و s ره���'%�, /�$(��%��، ��&أ ا�'� 	��y 6%ون ا�

 #'��U� و )��و إ��5ء ا��.ادي، و 	&رV2 ا���)$�/ و إآ��ل و 	�.2'#  ا�ه'��م ,'-��� );�ن ا�

9�'� B���)( )D ا����,�ت ا�'� أ'$� )����CRت ا�� ��C آ�� أ�65ء ،����$�	�)  ���ا����ل و 	';$� ,�

�& )�'-0 ا���ن �� ).ا�8� ا�دارة  �G	B�.: أ��Cم ا�'.0�r و %�CRت ا���( و <&)�, /�$(��ت ا�

�اد أو �yون ا���)$�/، �G 	�.رت و أB:�L إدارة ا��.ارد ا��5�2� و ا�'� �Jإ�6 إدارة ا �Nا���

 و &)�ت ا���)$�/	�v أ��C)� )'�.%� و )'0�r.'$� �--1، و ا�'&رV2، و ا8J.ر، و ا��@ا�2، و <
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� و رأ��ل ,5�ي، و ر;O( %$6 أ�# )-&ر ا�(��� إ�6 ا�U�	ت��$��و ا�5�J�  آ�@ة ه�)� �;( ا�

  .30ص] 63 [���ا�'� 	��ر�� ا��

  

 3.1.1.1.3. 0+�r.2�ا���دارة ا��.ارد ا��5 ���Jا  

  

�� �$:-.ل C 6$%.ة %�( ����� ��          	�.م �� أ�'��&ة ��E�5ت 	, �2�إدارة ا��.ارد ا��5

  :35 34 33ص ص ص] 55 [ا����� و �2;/ 	���� ه�� ا���E�5ت إ�6

  

ا�'��� و 	n��1 ا��.ارد : V$�'2 ه�ا ا���5ط إ���ز ا�.�r+0 ا�'����: ��� ا���|� و )'�$��	��ـ  

 ،0+�r.-��� ا�	و  )�$:	 ،�O�r.ا)~ إدارة ا����ر ا��ا��5�2� %$6 ا��&ى ا��.2(، إ':&اث ,

  .	:&2& آ� و �.ع ا����ل ا���$.,�/

  

  .إ<'��ر ا)v�J	�v'/ ا'���ب ا���y:�/، و : ا�'.0�rـ  

 

	:&2& و  ��$.)�ت ا�L�1� ,���$.ك و اJداءو 	'D�8 /�v ا�: 	�.�2 $.ك ا���)$�/ و أدا+��ـ  

��$�Oداء ا�Jداء و، )�'.�2ت اJ�2 ا.�	 .  

 

8� و ا��;��H ا�'� 	'��D( V :  اJداء6ء);��ـ  J:&2& ا	0 و +�r.ا� ����	 �O�r.ه�� ا� /�v'2

�O�r.ت ا���$�'(.  

 

�آ@ ه�� ا�.O�r� %$6 	:&2& و 	-��� ,�ا)~ ا�'&رV2 و ا�'�.2� �@�2دة : �'&رV2 و ا�'�.2�اـ  	

/�$(��  .C&رات و أداء ا�

 

��ب و اJ: 	�'� ,ـ: %�CRت ا���(ـ  Jا ��� ،/�$(���ام �I.ق ا�'Iا )�C /( �(&1'ا��� V���

  .ا%�ت )D ا���)$�/ا���)$�/ ا���Oو�Nت و I( ا��@

 

�ا�C� و 	���� ,�|� ا���( �� �����8 ا���دي و : � ا���(���� ,�|� و 	)�ا�Cـ  ( �O�r.ف ه�� ا�&�'�'	

����G /�$(��$� �2.��8'��%� ���ض 	:��> ا�-:� و ا��R)� ا������ أوX و ر�D ا��وح ا��� .ا
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 2.1.1.3.�� �2���� دور إدارة ا��.ارد ا��5�   	:��> إدارة ا��

  

�� �$�.ارد ا��5�2�، و ��� آ�ف          إن إ�U� �(�Cم وا��( ���� V$�'2 �����ا)~  �دارة ا��, B�

.:� ��8.( ������� ا���إدارة ا��������� و 	�.2�ه�، إ�'��ط )'�وري أن 	'�1 )$�/ و اvا� /�� 

 ��8�اءات ا�����آ�� أ��� )��Hة 	��)� �'�.2� ���G� ا����� ا�-:�:� ،إدارة ا��.ارد ا��5�2� ا

�� ��$.آ��ت <$> ا�&ا%���2� �'$��� أه&اف ا����� و �;.��� )�;�� أ:, ����� إ� 6	D��5 	&�> ا��

��� و 	����� و �5�ه� و 	�.2�ه��  .38ص] 57 [ا��

  

 1.2.1.1.3 .�����ا	���� ا��' د%� إ

 

        �O� ،�2���� و دوا���� )/ )�U.ر ا��.ارد ا��5��ا	����ت إدارة ا��'�اض ا�'V�2 إ

��� ا������ ا���$.ب ا�� إ�6 	:&2& ا��(J2:'�ج ا ،�����اI( ا���آ�ة )/ 	-��� ��.ذج إدارة ا����

�إدار	��، و )� ه���E  ���� و )�ه� ا�:��8ت ا�'� ����2 	$��'�� و ا��O.ات '��، و أ /2	�D ه�� ا��

�	�� إ�6 ا���	�د)��، ا�'� V�2 %$6 ا����� أن U� و ����O2ت إن 	:&2& )��� ا����	 D( ،)��'

 V8ا�.ا ����ا����م ا�.�O�r� ا�'� 	�)��� إدارة ا��.ارد ا��5�2� ��2%& %$6 	:&2& )� إذا آ��B ا��

��� و إدارة ا��.ارد ��ا	����ت إدارة ا��'�2:�، و V�2 أن 	.DN إL أم ����N ����إدار	�� )

���اض ا���dJ 2� و������� ��ذا آ�ن �$���� )�5رD2 إ,';�ر ،ا��5��	���� إدارة ا��'2�، ��$6 ا 

�ا	����'��� ا����v�، و%$6 ا� ا��.ارد ا��5�2� أن 	�آ@  6$%	0�r.  إدارأن 	�آ@ %$6 ا��

 ��ا	���� �5'��� ا�-�V��� ،�:2 %$6 إدارة ا��.ارد ا��5�2� أن 	'�D ا�ا��.اهV، أ)� �� ��I� ا��

�2> ا�'&رV2 ا�'� 	;�O ��& ا�:�8� E /% ������ 	��%& إدارة ا��.ارد ا��5���C �2دة ا����� آ،ا��

��� ا���$.��� ,�، و 	���/ أ�v( و�$� �:��ز	��%$6 	:&2& )-�در ا���Jا ���� و 	�&2� ا��

�ا	����  ا�-$� �� ا���)$�/، و ه� ا�'� 	���  	.��ه�  ا���$.ب'��� ا���)$�/،   ,�/ ا�ا����� و )

&ّ:( ��'����� 	��رن ا�����ت )� دة ا�:��8ت و راد��� 	�)� ا��O.ات، و �':&2& ا��O.ات ا��

��# ا���)$.ن �2 V2ص ا�'&ر���.� و ,��`  /;�2	2&:& ��0 ��  ��V�2 ��, R أن 2�r.'و ).اء)� ا�

 <��v	 /( `��, V20 و ا�'&ر�r.''�;/ %�$�� ا�	و  ���ا	���� �$��'�ا���'��( )D ا�n�1 ا

���� و )/ ا�����ا	����ا��O.ات ا��'�] 57[�%&ة %$6 ا�:-.ل C 6$%.ة %�)$� )���� )D ا�n�1 ا

  . 39 38ص ص
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� %�.ل ا���)$�/ أ%C �U.ا%& �'���� آ�� 	�� إدارة ا��L��% 2� أه��� ا��.ارد ا��5�'�	        

�د ���� � );� M��	 أن ��ا������ت و ا���$.)�ت، )�� V8.'2 %$6 إدارة ا��.ارد ا��5�2� �� أ2� )�

�اد أ�Jا ���ة ����، و ��2ه� ذ�` �� أن 52�> ��(&Cاد و أ��Jا ��ة و �O'�2& )/ أآ9y��( ن 2':&ث

.$��ام ا��2/ �2&).ن )9( 	$` ا��'I��وري أن 	.��  آ��)�ت ا���O&ة ,�Jه��� و اvأ�# )/ ا� 

���اك ا���y:��9 %$6 إ	ا�'�  ����� و ا�;�Oءة ا��'��@ة ا�:.ا�@ ا������ه� ,�� �&��2  ��وي ا���d

�ام ,�& أن �2&).'I��, ����ار 	�'�'ا )� )/ )��رف و <��ات، ��x أC$�� ا�:.ا�@ ا�'�  	�v/ ا

���$� ����  .28ص] ��2&�]44 )/ )

  

� أ��Gء ا���اI( ا���آ�ة )/ ,���)~ إدارة >s �(2� دورا ه��      آ�� 	��رس إدارة ا��.ارد ا��5

���، و ه. ا����%&ة %$6 إ�5�����ا��( ����، و ر����، و ء ��2> إدارة ا������)~ إدارة ا��, �

������( و 	:;� إدارة ا��'�� ا�'� �Jا%&، �'��ه� ,��` �� <$> ا���|� ا.C DN39 ص57ٍ [و.  

  

��� )/ <Rل ا���$��ت .2.2.1.1.3�  ا�&ا<$�� �دارة ا��.ارد ا��5�2�د%� إدارة ا��

  

�ة � 	&%�� إدارة ا��.ارد ا��5�2� إ�6 إ%�دة ,��+�� ا���&� �;	:'�ج ا���$��ت ا�&ا<$��       U� �

���� و V�2 أن 	�&م %�$��ت إدارة ا��.ارد ا��5�2� ا�.�+( ا�'� 	��C 0�v� إ�6 ا����� إ�6 ا��

� ا��ي 	'�آ# %�$��ت إدارة �GH'و ��2/ ا��&ول ا�'��� ا� ،�����( ������� ا��1م ,��� <$> )�ا��

���ا��.ارد ا��5��2� �� %�$��ت ا��. 
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 �Cت إدارة ا  :2ا��&ول ر��$�% ��GH	����  33ص] 57[ ��.ارد ا��5�2� �� إدارة ا��

  

��
��  ��"!�ت إدارة ا���
	�  '�& ا�%$#!
  ��"!�ت ا���ارد ا�

�������  	.0�r ا���)$�/ و 	y��(  ����U�	 و ����  <$> ا��

���  	-��� ,��� ا���y��(  ا�� ��U�	������ و 	���  

/�$(���  	&رV2 ا�y��(  ����U�	 و ����  <$> ا��

�2> اE /% ��	H��;( و /�$(��8J.ر و 	�.�2 ا�

�C��اف و ا�''%�  �ت,�ا)~ ا
�y��( ��d  ��(1&ا'��� و 	����� و ا�  <$> ا��

/�$(���  	���� أداء ا�y��( ��d  ��(1&ا'��� و 	����� و ا�  <$> ا��

�y��(  ����2� )���� ا���)  	���U ا��.�	 ��C��2> ا�'E /% /�$

�  ا�.�O�r�، و ,�ا)~ ا�ر�yد، وا���ا)~ ا�دار2�y��( ��d  ����� ا����	  

 /�$(�����ءات  : )OI@ه�(إدارة )��.�2ت ا�

2� ����Gإ8'��%��،ا'�-�ءات .�	 ،�N�  .%/ ا�
�y��( ��d  ��(1&ا'��� و 	����� و ا�  <$> ا��

 M+ا.� D( <,��'و آ��` ا� �(Rو ا�� )��ا�

 )���وف ا�r �و ��> ، )ا���&� ا��5�2�(درا

�ه��d و V	�;ا�� V�	�	  

�y��( ��d   ����� ا����	  

  

��� و آ��` �.2� ��Uم إدارة ا���	2� �� ��اك إدارة ا��.ارد ا��5y��2/ ا��&ول ا�:�8� إ�6 إ      

�$�% �OLا�( ��'�ا	���ت إدارة ا��.ارد ا��5�D( �2 ا @O:1$> ا���|� و ا�� ������ إدارة ا��

����  إ�6 ذ�` 	��رس إدارة ا��.ارد ا��5�2� دورا ه�)� �� %�$��تو إ��N�، ا�������/ ����9� ا��

�������ا����ى )��I )9زة ا��>J&ف إ�6ا�	وع ,���درات �  :40ص] 57 [ و �5�ه� ,��5

-  �d��L	 و ���ا0C أو اJدوار ا�.�O�r� ا���N. �O$'1:��، و 	:&2& )��ه�� ا��.ا���|� ا���

����.  

- �92&I و ���Cت د�(.$� .	-��� و 	��U� ��Oم إدارة ).ارد ا����� و ذ�` �'�&�2 )

���، و X ����2 أن �2'-� ه�ا  -��ا	���� إدارة ا��'�ا	���� إدارة ا�'&رD( V2 ا').اء)� ا

����� �� ا�����، و �;/ %$6 ا��:'.�2ت و ا�'� ����2 أن 	;.ن )-��� ��& ا��O.ات ا��

 ).)/ دا<( أو <�رج ا�����(  أn�� 6$% �v2 ا�'&رV2 و <$�O� ا��&رب 
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��� ا����v�، و ا����ه�� ��  -�5� ا��� )�� �� ��%��'8�	���( إ8'��%�ت ا���)$�/ ا

��;(J6 ا$% ��.'	 Q�:, V	�;ا�� V�	�	 <�� ���-	 ����� ا��d /�$(�� و �8'��%�ت ا�

	 6$% )��	���� .D��5 	��دل ا�J;�ر و 	��� ا��

- (���2> و أ<��ا 	�'��D إدارة ا��.ارد ا��5�2� ا����ه�� �C 	.��& ا��9� ,�/ ا�E /% /�$

�ا)~ إر�yد2�, �� آ) ه�� ا(J.ر ���'��ل إ�  6	�2.��v	 )��2 إداري، و �و ,�ا)~ 	�.2

Jدي ا�O	 و �$� .<��ء ,���2� �8دة و )�'�����G� ا��O'�ح و V$E ا����%&ة ا�'� 	��( ا�'

  

��� و ا�,&اع %ّ�.2.1.3�  �ل ا��

  

���          �2&و )�O.م���� و آR( #�Hزم ���O.م إدارة ا����&ة  %��ل ا��, #$�C ��r #أ� Xإ ،

�.ات، أ)� )�O.م ا�,&اع ��& و8& )�� و8.د ا����ن %$6 اJرض و ):�وX	# �$'�.ر، �;/ �2&و 

��� ، �8�O$�� أن �;( )/ ا��  .و ه�ا )� �'���# )/ <Rل ه�ا ا���$CR% /�(.V� و�E&ة ,�دارة ا��

  

1.2.1.3.�ّ% t+�-> م و.�O(  ����  �ل ا��

         

��� )�O.م و <-�+t )��@ة �'��و��� ���� �$2 �  :        ��-�$M %��ل ا��

  

���)�O.م %ّ�.1.1.2.1.3�   �ل ا��

  

    8.$�;	 �� � و ا�':����ت ا�'���� ا��&2&ة �� ��U  و ا�	-�ل�� ا���$.)�ت   أدى ا�'�.ر ا�;��

�ة ا�'�$�&2� �'�آ�V ا��.ى ا���)$� �� ا�����ت )/ )��د U:.ل ا��	ورة �N 6ج و ا�'��5( إ��'��ا

�ّ% �-�% ���N2/ إ�6 إ���� )9( )'�1ي ا���ارات و ):$$� ا��R;5ت ����/ و %��ل و )&2��ل ا��

�/ و ا���)$�/ �� و�r+0 	;�$.��8 ا���$.)�ت و %��:Q و ا�'�.2� و ا��1'�و ا���)$�/ �� )��ل ا

ا���'�5ر2/،  و �5�و%�ت، 	���� اJداء 	���� ا�ا�	-�ل، ا�'n��1، ا���C,�، درا�ت ا��&وى و

��ت و ذ�` ����, ������� إ�6 	@ا2& %&د ا���)$�/ �� )�/ ا���,��V و2�D8 ا�ه'��م ,.�r+0 ا��

و ا�'� 	�;C ��-+�-> x&رة � ا���/ ����ت، و 	@ا2& أه��� ه���'�.رة و آ�� ��I ا�ا�';�$.��8 ا

�ا���)$�/ �� )��Xت ا�'n��1 و ا /�$(���ه� 6$% $.ك ا��GH	 ارات و�,';�ر و ا�'�&2& و إ	�1ذ ا��

��  .331 327ص ص] 64 [دا<( و <�رج ا���
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��� ,H%��ل ,�'�د      �� إ����ع  %«روآ�، ��& C&م آ'�,#   ��& ار	�M$�-( n %��ل ا��-

�ار2��'���� �.0L ا��&2� ا��'t-1، ا��;'�( 1969ا��ي L&ر %�م »  ا� )-�$M %�)( ا��

�ف �O� ���C# و �2&ر )&ى إ��)�	# �� ا�����، و �O2& دروآ� �� آ'�,# �ا�'&رV2، ا��آ�، ا��ي 2

'12 X ،���I VI�L يHآ #�O� ى�2 ���� أو 0 %/ ا��:�)�، أو ا��&رس$أ�v2، أن %�)( ا��

��� د<( �ا�.ا%�، أو ا����V، أو ا����0 ا�:;.)� �� ا����N، و 0�v2 أ��� ��& �&ى %�)( ا��

�'�& %$6 ا����� �':��> ا�&<( و �� 2&رك 	��)� أ�# 2� أ%�U أ�v2، و ر, ��ص ,( و ر,��أآ�

/;�2 X #��� ،��'��9ر ا��ي 2�.د �$����ص، و أ�# ,&ون اOو �;�# 2&رك ا� ،�O�r.ا� #� � أن 	'.�

�'�& %$�# ,�xO ا��&ر،أ�v2، و ه. I 6$%> �� ذ�`، أ	 �� إن �r.ر )-�$M %��ل ن ا���

.8 );5, ���2 ������ ا���( و أ�8&ة ا�دارةا����E ي�2��� أن ه ���� Q�I أن �r.ر %��ل ا��

��# ا����ل،و �'��� ����2 ��( ���.ن أآ9�`، ��ن )��> ا�'�$�( ا���)� ��دارة ا��ؤ�ء �� 2�.دوا 2

 ���� ا��.م أآ���9� )/ أن 8�I X;, �'2� إ��#، و x;% 6$% ا����> ا�'�2$.ري، 2�& %��ل ا��

�( ه. أن )�� O�v2# ه�وXء ا����ل H2 X	� )/ اXYت، و إ���  إ%'��ره� آ�XتO��, ���	 �( )�و �

��� 2:�$.ن )�� ���2.�# �� 	��5( ه�� اXYت ,�� �&��2 )��، إن %��ل ا��>s 6�����، و ,��( /

��� أ�2( ��'��I راؤه�أدوات&( x�� 1&ام �� ذه�.ا، إ��� ه� و'�ه� <��اء V�2 %$��� ا�'� ا��2/ �

�ه�  )/ أL:�ب �d #, �2.م �( &��, &I 6، و �'��� ���`، ��ن )� �2.).ن ,# �52# إ���	را��(

2�ه� ��x %$6 أ�س )&�	 V�2 ف، و�� �2.).ن ,Hدا+# )/ أ%��ل و إ��� %$6 أ�س ا��'�+~ ا�'� ا�:

  .147 146 145ص ص ص] 54 [2:��.���

          

�آّ    ( );5, �������، و @ )��O� )/ %ّ�   إن ا����� ا�'� 	�'��( ا���ه� أ�1yص �ل ا��

&2& )�'.اه�  2&رآ.ن أن )��ر��� )��� 8J( أداء )��'��، ��ا و ,&ل 	:)��ر2/ و )�'�$�/ ذا	��

ا�.�O�r �� ا���;( ا�'����U، )/ اv�J( أن 2;.ن �&��2 �.ع )/ ا���و�� و ا�:�آ��، آ�� أن 

2�'�& %$6 ا�;��O� ا�'� 	�'��( ���� )��را	�� و  ����$� ��LR>و إ ��Eا�ا����2� ا�'� إ�1

�ق V�2 أن 2;���وا 8J( إ,';�را	�� و أ�;�ره� ا�Oاد و ا���J�� ،��, 2;���ونJ n�� x�� 8( �&2&ة و

(���� �C&ه� ا�5&2& ا���O�	��] 65 [129ص.  

���  ه� أ�1yص ذوي آ�Oءات %���� �� )1'0$ �       �� ا����2�، �2;/ ا��.ل، أن %��ل ا��

 ،����� ا�'� 12@�.��� �� رؤو��ه�، و 	;�/ ��C'�� ا�:����� �� ا���d )�C ���.ت، 2&رآXا����

�� �'�+~ )��� )/ <Rل C&را	�� I 6$%( ا���5آ( و <$> أ�;�ر 8&2&ة و �2;��� أن 2:��.ا �$��

 ��ا�.L.ل إ�6 ا�,&اع و ا�,';�ر، )�� 2��� ا����� )�@ة 	������ آ���ة، و ,�����,( ��$6 ا���
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�2� �� أداء أ%����� و �� اI و�� و�( ������ %/ أ�;�ره� و أن 	:�/ أن 	��:�� �G'�� و أن 	���'�

O;(H% ��	��2&� �( )6 إ%��ء آ$% ���  .$6 إ��@ا	�� �;� 	�5

  

���ا�t+�-1 ا�.2.1.2.1.3�  .�O�r� و ا��$.آ�� ����ل ا��

  

 ����E 6د إ�.�2 �( ���( t+�-> ة&�, ������, /2�>Yل ا������ %/ ا��        2'��@ %��ل ا��

��'�-1y ����E آ�� و.$�, <$�  .ا�.�r+0 ا�'� �2.).ن ,�� و )��� )� ه. )'

  

  -�+t ا�.�O�r� ا�1.2.1.2.1.3.1

  

       t+�-1ه�� ا� D8���� و ه�� 	�  :230ص] 64 [����� ا���( ا��

� رو	���� -�d �20 إ,';�ر+�r.%��، ��� و�	ء و ��%J0 و ا+�r.ار ا��  .%&م 	;

-  /( x�$� ،)��$��ت آ�)$� �':��> ا�'.ازن �� أداء ا� ������)$�/ ,.�r+0 ا��$� ��.'2

&2&:	 V . أ���V ا���( )����ا����

-  �$�Oء )/ إ%&اد ا��1� و ا�'-����ت و ,�/ ,&ا2� ا�'���> ا���'��	�.ل ا��O.ة ا�@)��� ,�/ ا

��� %/ 	$` ا��O.ة �� ا�.�r+0 ا��;'��� و ا�دار2�� .�� و�r+0 ا��

- 0+�r.ت ا������ ���� 	$` ا��;'��� و ا�دار2� %�& )�I$� 	,���� ��& أ�# )/ ا���;/ 	:&2& �

���� 	':&د ,���&ر ا����> )/ ا�';�$.��8 و �ا�.�r+0، ��& أن ������ت ا�.�r+0 ا��

 .ا�'�&2&ات

���� %$6 ا�'R%�Oت  -��د �� ا�.�r+0 ا��Oل إ�'��8� ا�&�( 0C.'2 ر و�;',�ا���آ�� �$�آ�ء و ا

�ات ا���|��Gا���. 

��� ,&C�، ���` )/ ا�-�V أ2 -��v ا'1&ام ا���ق )/ ا�-���C Vس �'�+~ أ%��ل و�r+0 ا��

��8�'�� .ا�'�$�&2� ����س ا

  

  ا�t+�-1 ا��$.آ�� .2.2.1.2.1.3

��ت �� ��dب $.ك       ����, ���� )/ ا�-�V 	-.ر أن ه��ك )/ 2��( �� و�r+0 ا��

�%��8 ���ل �>H2 و ،�2�'�& C 6$%&ر	# %$6 ا�'��ون )D ا��� ������د �� ا�.�r+0 ا��Oح ا����� ، 
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X�;yون أ��   :231ص] O$'1( ] 64� ��آ� )���ا�'

  

��� و ا��1�ة و  -���� �� ا�'���U ا����%� )D ا���� )/ <Rل ا����د �� و�r+0 ا��O2';�0 ا�

  .ا��$.ك ,�� ��2	 /�v	��O1 ا�'�&2& و ا��@اع

-  )I �� ��	���� أآ9� C&رة %$6 ا�'�&2& و ا�,';�ر ,:;� <��� ا���)$.ن �� و�r+0 ا���'�2

 .رات إ	�1ذ ا���اراتا��R;5ت و )��

��� ,&وا�D ذا	�� %���� و ر�d� )'��@ة �� ا����ز ا��ا	�، )�� %��2& 6$%  -�D'�'2 %��ل ا��

�����ورة 	.��� )��خ �%��8 2��� أه��� �$��� ا����%�� و ا��N. 

-  X &���2� إ<'��ر أ���V ا���(، ������خ ا�'����U ا��I ����V�2 أن 2'.�� �&ى %��ل ا��

���� �� ا�����ت��2V ا�� ..�r+0 ا��

 

�ه� 6$% �d /( ���� ا���در2/ أآ9��� ا�t+�-1 ا�'� 	��@ %��ل ا��, �آ�� �2;/ أن ��آ

  : 261ص] 66 [ا�,&اع و <$> ا�J;�ر ا��&2&ة و ه�

  

';�5ف -���� و ا� .ا�'��@ ,��vO.ل ا��$�� و ا���d� �� ا��

- ��, D'�'و ا� ،�UIRة ا��.C و ���'���&رة %$6 ا�'�آ�@ و 	:.2( ا��'��� )/ )��ل ا�'��@ ,�

�%��, �>s 6إ�. 

��� ا��1'@�� �� ذه��� و ا�'� 2$��ون إ����  -��� )/ ا���$.)�ت و ا���&I ��2-�$� وا

��$I اد�� 	�$�&ي �$�5;$� ا���d )I /% Q:�$�. 

�ي و %&م و8.د ).ا�D 	:& إ����CR �� ا�'�1( و ا�'-.ر -;Oح ا��'O�� .ا�'��@ ,�

�ون إ������ ->Yا �U�2 0آ� ��I�� /( &�% ت و����I ��2&� B�. 

�، و %&م ا���( إ�6 ا��'@ام أو ا�'��& ,�H;�ر )���� -�;O'ا� ���R�'�.ن ,�'�'2. 

 .ا�'��@ ,����و�� ���� t12 إ<'��ر ا�.�+( ا�'� 	�.د إ�6 اJه&اف -

�ت �'$` X �2'�.ن ,��:��+> ا����دة �� ذا	�� و �;/ اJه� ه� ا������ و -�;��� ا

 .ا�:��+>

- /2�>Yا D( ل�-	�� و �.�� ا����.ن ,���CR� �� ا�:&Q2 و ا�''�'2. 
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�ة %ّ�.2.2.1.3U� ��ق 	:��/ إ�'��8'�� �ل ا��E و )��$� ���  

  

�ة <�L� �:. %�$�� و ��� أ���O$'1( V� �':��/ إ�'��8'��U� �������ل ا���       .  

  

�ة %ّ��ل ا��.1.2.2.1.3U�)����� ����� ا�� 

  

�ة ا����ل ����� ا���( ��� 	1'$0 %�� آ��B %$�# �� ا����N، آ�� أ��� 	1'0$     U� رت.�	 &��

�ّ���� ��� آ�� 2$�)/ �|� إ�6 أ<�ى، أ)� ,������ ��  :333 332ص ص] 64 [�ل ا��

  

��� أآ9� )/ ا������ :  ا�.Xء و ا��'@ام  -� .ا�'�$�&2�	@داد )�&Xت ا�.Xء %�& %��ل ا��

�2/: ا�'�.�v2ت و ا8J.ر   ->Yا /( ���� أه��� �8w.ر و ا�:.ا�@ أآ9�2��� %��ل ا��. 

-   ��اف و ا�'�&2'%��2/: ا>Yا /( ��اف وا�'�&2� ,&ر8� أآ�'%���� %/ ا� .Q:�2 %��ل ا��

��� أه��� آ���ة �$��5رآ� �� ا���(:  ا���5رآ�   -�2��� %��ل ا��. 

� ا���)$.ن �� ا�.�r+0 ا�'�$�&J�, �2)/ ا�.�O�r ,&ر8� أآ�� )/ إه'��م �O�r :'�2   اJ)/ ا�.-

���� .%��ل ا��

��� إ�6 )�$.)�ت : ا�	-�Xت   -�دور2� %/ ا�5�آ� و ا���( ,&ر8� أآ�� 	:'�ج و�r+0 ا��

 .)/ )'�$��ت ا�.�r+0 ا�'�$�&2�

ر8� أآ�� )/  ا��.2$� ا8J( ,&2� %$6 اJه&اف2�آ@ %��ل ا�.�r+0 ا�'�$�&:  اJه&اف   -

���� .إه'��م %��ل ا��

�v% )��2. ا�:   ا�.�r+0 ذات ا�':&ي   - /( ����� ا�'�$�&2� ا�.�r+0 ا��و	���� ,&ر8� أآ�

��� ا��2/ ��2$.ن و�r+0 ا�':&ي� .%��ل ا��

-   �O�r.ا� ���C  :ه���d /( ���� ,���� و��O+�r �� ا����� أآ9� .�2'� %��ل ا��

�ص ا���. ا�.�O�r آ�9�ا: ��ص ا���.   -O, ���� .�2'� %��ل ا��

�د )�&%� x;% 6$% ا�.�r+0 : ا�,&اع   -Oأن 2;.ن ا� �����V$�'2 ا���( �� ا�.�r+0 ا��

�ى>Jا. 

-    )���اغ–ا�Oا� BCة و و�Jة و :   ا�Jا �G )����� ا������ ا�'�$�&2� أو�.2� �$	 ����,

�اغ، 2��� %��ل Oت ا��Cأو)���ة و ا�Jا )�C اغ�Oا� BC.� �2.أو� ���� .ا��
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2.2.2.1.3. V������أ�  	:��/ إ�'��8� %��ل ا��

  

��� ���vن ا�'��5( ا�����9 �$�.ارد �        	:'�ج ا�دارة إ�6 	:��/ إ�'��8� و�r+0 ا��

���V ا���'1&)� �':��> ذ�`، )&<( $.كJ0، و )/ ا+�r.ا� `$	 �� �$(�� ا�'�O%( ا��5�2� ا�

 &Iداء، و �'��ول آ( واJا ����	 ��.O-( )>&( ،�$>ا��'&ا ��O+�r.ا�:��8ت ا� )>&( ،�%ا����

  :346 إ�6 ص 335)/ ص] O'��, ���(] 64-�( آ�� �$2

  

���X �':��/ إ�'��8�: أ$.ب ا�'�O%( ا����%�       ـ '� أآ9� ا���ق ا�'� %��ل  و 2

،�����ا �J# �2.م %$6 أ�س اا��U� ��%ا&,����.د ا����%�� ا�'� 	�دي إ�6 	�.2� ا��&رات ا

w�0+�r.ا� �� /�$(���اد )/ <Rل 8$��ت ا��-0 ا��ه�� و ا�'� 	�v ا�� )I )8J �O$'1ا�� 

�د ا��'.n ا��&رات  ا�'-�ف ,���2� أآ9� إ�'��8� %�& ا���5رآ� �� Oا� D��'��� ،تR;5ا��

'��2� ��د2� و 	��, )����ا����%�ت %/ ا���اI( أ( x�> 6$% ��2�و0L : �& ه�� ا��

�اد، إ%&اد C.ا+� )����� �w� �$�'ا��� ��	ت ا��ا�Iا�'C�دw� <�Cه&اف و ا��5;$� ):( ا�&را�، ا

� ا����$�L���� ا���' ،�(&1	M�N. و )��5C� ا�L����	�V ا��&<Rت و ا�'�  ��2��� ا��.ا+� ,�

� �N�2زدواج �� ا����س، )&<( ر��اض ا�'n��1 ا��$��	��D اdJ ت�����	�V ا��'. 

  

 و ه. أ$.ب �':&2& و ,��ء ا���CRت : أ$.ب إ��yع ا�:��8ت ا�.�O+�r� ا��'&ا<$�        ـ  

$.ب Jآ@ ه�ا ا�2 Q�I ،��ا��'&ا<$� و ا���'�&ة ,�/ ا�.I&ات ا�'����U� ا��O$'1�  دا<) أي �(

V�2 �'ا� �O$'10 ا��+�r.ون ,�/ ا��� أن 	��x���'( );5, ) و R> /( )%�O'(ل %$6 ا�'

�8��'I2& إ&:', M��	 �'8'��%�ت ا�&ور2� ا���ىا>J0 ا+�r.)/ ا� �O�rت آ( و ، &�'� و 2

 ������ل �.�r+0 و أه&اف ا�دارة ا�.اI&ة و آ��` )Oا�:���� و ا� ��O�2� %$6 ا�����ح ه�� ا��

�>Jم ا��CJدارات و ا�@  و ه�ا )� �2دي إ� 6	��O1 ا�:.ا8ى)� �2;/ أن 	:-( %$�# )/ ا

��� و 	@2& �أ)�م ا�'��ون و ز�2دة ا�	-�Xت، و 	.��� ا���( ا����%�، و آ$�� أ).ر 	��� ا��

��������� ا���( ا���. 

 

� 	���� اJداء ���I #�O@ا C.�2 و أداة �ّ�: أ$.ب )-O.�� 	���� اJداء       ـ   �'�2  /��:'� ���

����'��8� ا���)$�/ إ� ا�.L.ل Jه&اف ):&دة )���� أو ا�'.L(  ا�'���� و .اء آ��B أه&اف,���

���، و أI& أ,��د ه�ا ا���Uم �ال %��ل ����2ت� أ<�ى، ��. أI& د%�+� 	:��/ إ�'��8� %��ل ا��

�اح ��Uم �'���� أدا+��، و �2$> %$6 ه�� ا���O-( ��2.�� 	���� اJداء، و��2%& ه�ا 'C�, ����ا��



 

 

132 

2� أي �� 6$% <2	V�� &2&: )�5رآ� آ( %v. �� اJداء ا�;$� �$���%�، و ,���6 ا���Uم&( 

�� إذا آ�ن %�)( ا��>sداءJم ا�U� ���-	 6$% درا�C ���.ف 2;.ن �Cدرا أ�C 6$% �v2.ل  .�� 

#�+�'�.  

      

3.2.1.3.����   ا�,&اع �� )��� ا��

  

�ور�2ت اN /( M�Lأ ���، Q�I أن ا�':.Xت ا�C'-�د2� ا�'�         إن ا�,&اع �� ا���-��

,���� و ا�';�$.��8، 	��( ا����� ا����� و <�L� �� )�&ان 	�.ر ا���&اع )/ أه� إ�X��5ت 2

�L��'�Rل 4ص] 46[ ةا����� ا������ �':���# )/ <Rل ا�6 )��� ا���، آ�� أ�# ه&ف 	�

9( ����ر���(Jا.  

  

   )�O.م ا�,&اع.1.3.2.1.3

 

      #�H, اع&,��02 ا�ا���.د ا����U� ا�'� 	�'�&ف 	���� $D و <&)�ت 8&2&ة، أو <$> "   �2;/ 	

  338ص] 67 [."ا'1&ا)�ت 8&2&ة �$�$D و ا�1&)�ت ا���+��

  

)/ ا���5آ( ا�'� �.اI ���8.ل ا�,&اع، ه. %&م و8.د إ	�Oق I D(�8.ل )��6 ه�ا و        

�� �2آ& %$6 أ�# �yء 8���� ،M$�-ء )1'$0 ,������ �&2&، و ا�ا���y يH�2&)# آ �>Yا ��

 �� ���ق �$���� ا�'� أد<( %$��� آ��'�ج، �C.ل، و 	���> أ�;�ر، %�$��ت، )�'��ت و <&)�ت 8&2&ة

.-	 /( �v2ه��ك أ ،/���ة 8&2&ةر);O� �� رأى أن ا�,&اع ا�,&اع آ'��� )�;>s <2� و ا�':��/   �

�>Jو �� ا ،#�O� ن ا��5ءR9�2اع&,��� ا�1yJص 2�ون أن ا, &�� �� )�� دون أن ���	 ���2 

�,&اع ه. )�ادف �$'�&م ا�'���، ��. ):-.ر �� �� �;�R;دي ا��-'C�2;.ن G.ري، أ)� ا�':$�( ا

و ,��'��� %/   ,-O� )�'�$� 	��)� %/ ا�C'-�د���6 ا��:Rv� ،B %/ أ�# �2�ز و �2ا���& ا�'�

��   .7 6ص ص ] 46 [ا���

  

� )�9ل �,>، و ,-.رة أوMN ه. إ�'�ج �d 6$% ر�;',��اع و ا'>�      و ا�,&اع �� ا�$�� ه. ا

��B ا��..%� ا�������2� ا�,&اع 6$% % &C 6 ه�� ا�-.رة، و$% )�C /( ء 8&2& �� 2;/ ).8.دا�y
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� �� أو أ$.ب 8&2&، آ�� �2;Gل ��5;$� أو أداة 8&2&ة أو أ.$I أ�# ا��&رة %$6 إ��2د �/ أن ��آ

��O2ت ا�'�����  :]68 [ا�'

  -  #	&+�O� D�'دي 2'��$# ا����% ��d 8&2&ا و ��	�� � .ا�,&اع %�$�� 	�9

-   ��	 ��2�� ا�,&اع ه. ا�'��@ �� ا���( أو ا����ز ,-.رة 	5;( إ��N� إ�6 ا��.8.د ,�

����Nأو ��+&ة إ ���C.  

     

�02 ا�,&اع ,�H# إ�'�ج و 	  آ��   �'� 	�دي إ�6 	:��/ ���> إ,';�ري �J;�ر 8&2&ة و ا� �2;/ 	

� �$��'.ج�'�(�  .8ص] 46 [ �$1&)�، �$��5ط، �$��;(، �$��ا)~ أو �$���

  

�ق   O2 /( ه�� إ�6 أن ه��ك � أن ا�,&اع ه. إد<�ل ى�� ,�/ )-�$:� ا�,&اع و ا�,';�ر �   و ��5

��2د أو <$> �yء 8&2& �� 2;/ ).8.دا  ه. إ ).8.د أRL، ,���� ا�,';�ر	:��/ أو 	�&�y 6$% &2ء

  � آ�-�$:�ن )'�اد��ن أو )'Rز)�نأ��� 	�'��$�)/ �C(، ,���� ��& �� ا�;�9� )/ ا�����Oت 

   

��O2 ��,&اع آ�� �$2    � ا�,&اع �� ا����� ه. إ��2د  :  و ا���CR )/ آ( )� �> �2;/ أن ��&م 	

.اء آ�ن و 	���> �;�ة 8&2&ة )/ أ8( إ�'�ج �yء �+�C ء�y 6$% ��'� 8&2& أو إد<�ل 	:��/ )

�ه��d ت أو���$D، <&)�ت، ��E�5ت، ,�ا)~، .  

  

�.�Cت ا�,&اع.2.3.2.1.3 ( 

  

2�.د إ�6        ��v��د ذا	#، و,Oا%� إ�6 ا�&,�� ا�;O':& )/ ا�	ت ا�'� �C.��.د ,�� ا��	 

  : 262ص] 66 [ا����� و ه�

  

�د2� -Oت ا��C.�  : ا��

  . ا���Iس ,�&م اJ)�ن  -           

�ة -E�1:�( ا��	ة و �  .%&م ا��&رة %$6 ا����)

 .ا�1.ف )/ ا�H�1 و ا�5O( و ا��$> %$6 ا����� ا�15-�� ���` -

 .ا�1.ف )/ ا��ؤ�ء -

- /2�>Yد %$6 ا��'%� .ا���( إ�6 ا
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- ����U�'ت ا��C.�  : ا��

  .ا���آ@2� ا�5&2&ة -

�ار %$6 إ�'@ -L����I.( )�% V&ةا��و	�/ ا�&�C> و اH, Dام ا����. 

- <�C&ا� t-1'ب ا���H, �>Jا. 

- )�� .%&م ا�'�V�I ,��'�&2& و ا�'�.2� و ا�'��` ,����Jط ا��9,'� �� ا�'���U و %�CRت ا�

  

�� )9�'	 ��  :342ص] 67 [   آ�� 	.8& )�.�Cت أ<�ى 	t1 ا���

   

 و ��5ط )�'��، ��ذا �� 2'.ا�� إن %�$�� ا�,&اع 	:'�ج J).ال و وt��  :)2.E BC ا��.ارد- 

�اد ذوي ا��$���� اJ).ال�J�8ب ا D�'�	 �� و إذا ،����; �>H'	 أن &,R� ،�CR1ر ا��;�Jا 

  .   ا�,&اع �ل�� )�

�ص-O��, اف�'%��اف ,��J;�ر :  ا�5O( �� ا'%���ذا �� 	;/ ا����� ,�ر%� �� %�$�� ا

�L� ا��ا,:�ا�,&ا%�� و 	������ ا�'���� ا��$��، �O5( �� ا�'��ز ا�O	 ����.  

-�ه��ك إ	��� �� ا��&2& )/ ا�����ت ����و)� ا�'����، و إذا آ�ن ا�,&اع 2��� :  )��و)� ا�'���

��C 8&2&ة و 	����ا �� ا���اآ@، ��. وDN ��2و)# ا���)$.ن %�دةE و ��$.  

  

3.3.2.1.3.��     ):O@ات ا�,&اع �� ا���

 

�� ا         , &8.	 �O-�� اع&,��اد �� ا����� و 	:O@ه� %$6 ا�Jا DO�	 �'ا� V���Jق و ا���

  :152 151ص ص] 69 [%�)� %$6 ا�����ت أن

- Bآ�� ���( �$|Jح ا�E 6$% را+�� و أ�;�ره� وs ح�E 6$% اد��Jا D�5	 و �%&	.  

� و د��2�ا�E� ا���( و 	���� روح  -�;O'2� ا��I D�52 2&%� و ���U�	 );ه� DNو

�2/ا>Yام أ�;�ر ا�'Iون و ا���5رآ� و ا��'�. 

- ���د2� �� ا���Oت ا��Cو�O��, اف�'%� .ا

- �� .ا��&رة %$6 ا�';�D( 0 ا��'���ات ا�C'-�د2� و ا�8'��%�� و ا����

� إ�6 ا����� آ�@ء )/ ا�� -Uو ا����.����ا�� ��و  |� ا�8'��%�� و ا�C'-�د2� و ا����

�ه�، )�� �2د�d و ����$�� و 	.�D ا��ؤ�2ا�'�;O'ا� ���.�y 6ي إ�. 
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       �� /�$(���اد ا��J�, �L�1اع و ا�&,����V ا�'� 	@2& ا��&رة %$6 اJا �� آ�� 	.8& ,

  :269 268ص ص ] 66[ ا����� و ,�&2� ا����� أ�v2 و ه�

  

- �����D ا�J> ا��.	  ،<�N t-1	 ل��( �� ��د أن �2:-O6 ا�$% V�2 X Q�:, ،

���� ا��'-$� ,'1--#و إ����  . %$�# أن 2'.D إ�6 ا����Xت ا��

�د  -Oأن ا� Xإ ،����D��'�2 X ا�'��> �� )��ل ا�'8�I D( ،t-1'# إ�6 	�&د ���ق ا��

�� ،�$LJ1--# ا	ع %$6 آ( 8&2& ��#إه��ل RE� .ا %$�# ).اL$� ا��:Q و ا

-  0$'1( D( ر�;�Jو ا Q2د�IJدل ا��	و  ��'��ع إ�6 اا�'�.ال �� ا������)$�/ و ا�

 .و 	�$���	�� y;�و��2

ا�':&2& ا�&R;5�$� <�Cت، ����&2� )���H, Vن D�'2 أ$.ب <D( �CR ا��R;5ت �);�ن  -

��$I �� &%��	 ل إ�6 أ�;�ر 8&2&ة.L.ا�. 

-  � و آ( );�ن، و )/ آ( إ���نأن Q:�2 %/ ا�J;�ر �� إ���Lد ا�J;�ر، %$6 ا��&2

�2'��& إ);�� Xأ #�$%t1y ة 8&2&ة )/ أي� .�� ا�.L.ل إ�6 �;

 .%&م ا���.ط و ا��Hس، .اء ,������ �$�&2� أو ����� ا����ل -

  

� �'D��5 ا�,&اع �� أي )��� ه. ��Uم ا��.ا+& أو ا��;���ت،ه�ا ا���Uم       yا�:��@ ا���� )� و �

2&�'��, /�$(���.ر ا�y أن Q�I ،�2.��� ا����� و ا����.ي V�2 أن I /�v'2.ا�@ )���� و I.ا�@)

 ���� �� ه�ا ا�	���، و ����2 ا�'Hآ�& %$6 أن �8.د ا�����I &C.2 ا%��، �2;/ أن&,��J;�ره� ا

 B�9	 �'ا%�ت ا�&,����C� أL:�ب ا( .:� ���	��, n�	�	 X أن V�2 �:8ا%�ت ا���&,��� );��Hة ا

  .242ص] 67 [���$5

  

4.3.2.1.3.����   دار	�� و إ %CR� ا�,&اع ,���

  

��ت ا�;���ة، �;/ ����I  ��& آ�ن ا�,&اع         ��$� � )/ �C( <�ص ��M��-�, n ا��:Q و ا�'�.2

�&د أ)�آ�# و )�Q�I ،#�$9 أن ا�'����1� ا�'� آ��B 	��@ ا�,&اع 	�آB );���� �'�5,` و 	 �IR�

�)��& ,�/ ا��:Q و ا�'�.2 ���U�	 &ا<(	ج ، �'�� و و ذ�` راn�:�$� D8 ا����&�'�.2> ، ا ، 	���U ا

� X ا��'��@ ,&��2)�;�� )'@ا2&ة ، و �� ه�� اا�:��� �>Jاع ، ���ا ا&,�� �� )-�در اUإ%�دة ا�� V�2

� ��n آ�'��� �'�2��اI( ا��:Q و ا�'�.2( /( �$I�  ا����رف، و �;/ ��	~ أ�v2 %/ )1@ون��

�;� ��,&اع ، و ه. ��.ذج <��  V�2 ا�'���@ ,�/ ا���ا��'�ح ,-O� %�)� ، )/ ه�� إذنR;ذج ا�.
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�اء �> V$�'2 و � �و ).ارد آ���ة )/ أ8( �'�+~ %�دة ) أ2/ ا�,&اع <�ص ,�-��M ا��:Q و ا�'�.2

��� ا�':��> L ;.ن	ل .LJع ا.��( �، و ا���.ذج ا�&ا+�ي ا�:&Q2 ا��ي 	��ه� ��# أآ9� �Hآ9

 ������ و 2�	;@ %$6 إدارة ا����$� �����   .8ص] 46[ا��

  

دروآ�، أ��� 	�$��� ا�,&اع، �X ���w �2;/ أن �'.DC أن 	�اآ� ا�;�Oءة و ا����رة و  و 2�ى         

،�N�:ا� BC.و ا���'~ و ا�1&)�ت و ه�;( ا� �����ة E.2$�،ا��'O� ض����, �O	 )U	 ف. و��  

����ى 2IJ�, و ،��%� ا�'�اآ� آ��B أآ� ذ�` أن )�آ@ �8ذ,�� 2;/ ا�'���� آ���ا إ�I 6& أن 

�ورة إ�6 v��, اآ��� �2دي���� و 	��آ�� ا��I أن ����آ� %$6 �:. دا+�، و ه�ا 2I �� ����ا��

��O� 8&ا N #'CR% 2�، و��$� �O��N �2����ا�,&اع، و 0�v2 دروآ�، أن %CR� ا�,&اع ,���.ع و ا�

، أي 514 413ص ص] 28 [��أو CR% X� �# إ�J�, �CRE;�ر ا��.�Iة، ,( ه. %�( �yق و )��

�ة أو أذآ��ء 8&اC��% اع دون أن 2;.�.ا&,�� �����% D��8 D�&	 أن D��'�	 ��  .أن ا���

  

� ,��'.��> ا���&         ��,&اع �2� أ�� ،����ه;�ا إذن 	.CR% &8� ه�)� )� ,�/ ا�,&اع و إدارة ا��

� آ�Oءات 8&2&ة، ��. 2�	;@ %$6 ا�'�5,` ,�/ ا����رف ا��'.ا8&ة ,������ أو <$> )��رف و 	�.2

����vرف ا������ ا���'.ردة او ا����رف ا�-�2:�،و ا�-:�M ,�/ ا����,&اع ا���H2 X M8	� )/ ا��

،����E ����ح ا�,&اع، Jن ه�ا  ������رف ا�-�2:� ا��':-( %$���)/ <�رج ا���y Xن إ.;	 X 

����vرف ا���� %$6 ا���2�	;@ أ ��>Jو ا  D%$6 ا����رات ا��'.��ة و ا���.رة �� ,-O� أو

��� ا�'�$�&ا����� و ,�� أن ه�� ا����رفL  @��	 ص ��,&اع و�> D,�E ��� و دا+��، ��� 	

  .18 17ص ص] 46 [ا����� %/ )������� �� ا��.ق

  

��� �� ا����� ه. أ�س ا�,&اع، و أن آ( ا����ل �       �� ��'t$1 )/ ذ�` أن 	�اآ� ا��

����� �� ا������� �Cدرون %$6 ا�,&اع، ��ا ��:/ �:'�ج إ�6 إدارة ا���1'0$ )��� ا��( ��U�'� 

                          . ,�v2 );5/ ��� 	:��> ا�,&اع و )�# ا�'��@ و ا����ح)��ر���

  

 3.1.3.���U�'ا� �$ّ�  ا�'

  

��� ا�:��� B,�G و )�;/-% �� �����ى ا�� &��ات          �� ���'� DN�> ،ي.N.� #�;� و ،DC.'ا� 

�وا ���، و �� ,�� ا��IJن v:	 /�� ����، و �;/ �2;��� أن 	H�� <$1ة ��ص را+C.'( ��d

���، ��ا %$6 ا����� ا�';�D( 0 	�.ر �8�Iت ا���'�$;�/ ( )%�O'ه� ,��|� ا� /�� ���'I 2&ات&�	
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�ص ا��&2&ة، و ذ�` ,��'�$� )/ هOا�'�&2&ات و ا� Dدا<( و ) �$�'$� ���وط )��y <$> ات و��� ا�'��

�ور2�vو�� ا��  .12 11ص ص] 35 [ا����� �$.L.ل إ�6 ا��

  

 1.3.1.3.�$ّ�   ا�'����U و ا�'�ّ$� )�O.م ا�'

  

     $ّ�2'� ,���2� ر��� �� ا��&ارس و ا���)��ت و   �O( 0$'12.م ا�' ��$�'��� ،��$�� %/ )�O.م ا�'

� <�ر�8 %$G�( �,�9�, .ده�Oو )-&ر�  6 ا� ،���ا��1�ة أو ، أ)� ا�'�$� ��. 2'� <�رج ا�'�$�� ا�

�ض ��� ا����ن، و ه. D��2 )/ دا<( ا�t15، و 52'�( %$6 )� 2:'.2# ا����ن �ا�'��,� ا�'� 2'

��C ت و %�دات و�(.$�  .50ص] 70 [)/ <��ات و )

  

 1.1.3.1.3.$ّ�  �)�O.م ا�'

  

��&ة، و       ( �$��R(�y �O2 و )'��O %$�# )/ آ��� ا���'��/  ���` 2إن %�$�� ا�'��V أن �:&د ��� 	-

#	�O2��  : 50ص] 70 [,&ار� ا��$.ك ا������، و )/ 	

  

ا�'���� �� ا��$.ك ا������ و ا��ي �2'~ %/ و8.د  « :ا�'�$� ,O$8 "#�H.رد" %�ف    -

�9�ات(« 

-    #����ة ا��;'��� ك ا��ي �2'~ %/ ا�1ا�'��� ا�&ا+� �� ا��$. « :,�H#" ا�:��وي"و 2�

�ى )/ ا�'��رب ا���,��>H, &%���� ,-.رة أو	و ا�'� 2'�  «. 

�ون ,�� �$2>s #���  : 224ص] 29 [  آ�� 2

  

-  #���أI& ا���$��ت ا��$.آ�� ا����� ا�'� 	��ه� �� 	5;�( ا��$.ك « :,�H# " ا��$��"  2

������ » .ا

�د ��$.ك 8&2& �'��� « : � ه. �52� %$��ء ا��$.ك أن ا���-.د ,��'�$و  -Oإآ'��ب ا�

�N# �'��رب و <��ات إ8'��%�� �'�« 

-  #�H, �$��ون ا�'>s ف %�& ا�:��& ):�.د و��أI& ا���$�� ا�'� ,��'�vه� H5�2 « :آ�� 2

� �,��'��t+�-> D8 ه�ا �.0C ).ا8#، ,5ا�5�J� أو 2'��� )/ <Rل ا	 X  ط أن�
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�ض ��� ا�;�+/  %.ا)( ���2�، أو %.ا�'��� إ�6�'2 �Nت %�رX�I 6أو إ� ،~vا)( ا��

�، أو اJدو2��C���   »...ا�:� )9( ا�'�V، أو ا�

     

 )D  ا�����و)�# Mv'2 أن ا�'�$� ه. 	���� B,�G �� ا��$.ك أي 2;.ن )�'��ا و �# OL� ا�&وام       

� ��، Q�I 51ص] 70[ ����نا�@)/، �2'~ ه�ا ا�'���� )/ ا��1�ة و ا�'��,� و ��x )/ ا���. ا����

�ض ا����ن إ�n�� #�� M��2 X 0C.( 6 ا��$.ك ا���'�د )�� �أن %�$�� ا�'�$� 	:&ث %�&)� 2'

 #'���I �� �$�����ت ا��.0C ا��&2&، أي أن ا�'( D( <آ# ��'.ا�.$ )2&�'� ���v2'�Oدة ه. ا

$.آ# ��v ا����ن )/ )�$.)�ت 8&2&ة و �����ت ا'��9ره� �� 	�&2( أو 	���( D( <ن ا�'.ا��

  .225 224ص ص ] 29 [ا��.0C ا��&2&

  

2.1.3.1.3.$ّ�  � ا�'��O(���U.م ا�'

  

� آ�+�� H5�2 ��I  و ��2. و 2'�.ر، و )9$�� ه. ا�:�ل      �'��ة 	L��  ��& رأ��2 �,�� أن ا����� ا��

� )�H.����ت ا�:��)D ا�;�+�d 8&2&ة و Vدا+�� 8.ا� �� �� ��I	�� L�>� �� ه�ا  X,& أن 	.ا8# ا���

�  .13ص] 71[ا�@)/ ا��'�� ,��'��� ا���'�

  

�$� آ�� 2'�$� ا����ن، ,���6 إآ'��,�� أ�.ا%� 8&2&ة )/         '	 ��و )/ ه�� �2.ز أن �'-.ر ا���

� ا�داري 	��ر ;Oل ا���( �� ��r �G /( ا��$.ك و ا�'1$� %/ أ���ط ا��$.ك ا��&�2�، و ���GH	 &'yإ

�ا,��/ ه�� �� ا���'( /�(.�O�� وج��ة 2�>Jات ا. » ���U�'ا� �$�و » ا����� ا��'�$�� « و » ا�'

� �Iل 	'��& E�1( /( .رات و آ�ا )� �2&ده��	ت )/ ���2�أ %$6 ا��� �( ���O'� 2'�1 )���� أداة

 ،ا��ا	�و 	��@ل %/ ا�'��)( و ا�'.ا�> )D ا��'���ات ا�:�L$� �� ا����خ ا��:�n و آ�ا �� ):���� 

 ����� %$�# ,������ �����ن، أي أن 2'���و �2-& ,��'�$� ا�'����U )� 2;�د 2��دل ا����6 ا��ي 	

�ض ���، �������ت�� ا����U� ,��ء %$6 ) ا����ر�(ا��$.ك � Hy ���Hyن ا��.ا�> ا��.ا�8� ا�'� 	'

�اوح'	 0Cض ��.ا���L�، و �� آ( ).0C )'��  ,�/ اJز)�ا����ن 	'Oاتو ا��و %.ا)( و C.ى   

 <��:'� ����$� )vأ� �L��ات )'�&دة �'��'�� �� ا����2�، إ)� ��GH	 ث&:	 �$%�O'( ر%� و�-'(

� و )�.�Cت 	�&د )���ة ا����� )�'.�2ت )/ اJداء و ا����ز و ا�����D، أو أن ه��ك )E�1 و

 Bرات آ��&C ات و@�( /( ��(�:	D������, ���$% د.��9�ه� و 	'�	 ���2,��ت، و �� آ$'� ا�:��'�/ و ا

����ت ا��.0C ا��&2&، و ( D( <ا�'.ا� D��'�	 6'I ��	��&2( أو 	���� )��ر	 ��2;.ن %$6 ا���
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�$�B، و �� B$5� �( ���I ا����� �� إ8�اء ه�� ا�'�&R2ت أو ا�'����ات 	 &C ��)�# 	;.ن ا���

   .226ص] 29 [������ 	.ا#8 �'�+~ $��� C& 	�'�� ,�����ره� و ���+�

  

�ق ا�دارة ا��&�2� أB:�L )/ ا����N، و V�2 %$6 ا�����ت �� E إن ا���$��ت و      

�و( ��ا، و أن 	;.ن أآ9��	 �� ا�';�D( 0 ,�|� 8&2&ة أآ9N�:ارا���' و ��، و أن 	�&د آ�Oءا	�� ,�

 6��( �>H2 ل ا�:��ة « أن.E �$��n ا���,> أ2/ �'�ة ���� );�ن ا��1» ا�'�$� ا���'��« أو » ا�'

�ة ��5ط'O, �%.�'( ;.ن	13ص] 35 [ا�';.2/ .  

  

3.1.3.1.3.���U�'ا� �$�    آ�I ��O&وث ا�'

  

       إذا آ��B ا�����ت %��رة %/ آ�+��ت )��.x�� �2 ��� و8.د �� ذا	��، و �;/ 	'��& )/ <Rل 

� )�د2� و ,5�2�، و )/ �G ��ن ا����� ���B ه� )/L��% /( #��U'	 �( ه��L��% آ�� أن �$�'2 

�ىدا���>Jه� ا �$�'$� �$,�C ��d �2  /2ه� ا�� ���و �;/ ا��5� ا��2/ 52'�$.ن ���� و ا��2/ 2'��)$.ن )

 ���( /�$(���$�.ن، و ,��'��� ��ن ا����� ا��'�$�� ه� 	$` ا����� ا�'� 2'�ح �$��)$�/ ���� و ا��''2

�وف 	�دي ,�� إ�6 اآ'��ب أ���ط 8&2&ة )/ r و أ���ط )�% V���ا��$.ك 	��;y �� x;( أداء و أ

  .227ص] 29 [	��)( 	1'$0 %�� ا%'�دوا %$�#

  

�ص 	�اآ� ا�1     � ���� /�$(��$� ��ات )/ <Rل  و ���ا آ�ن �@ا)� %$6 ا�����ت أن 	.��

و ا������/، و ا��1�ات ا��$��� ا�15-��، و ا���( ا����%�، و ا'R1ص ا�'.اD( )L ا���Rء 

 @2@�ا�&روس ا�'� 	:-( �� ا���(، و %$6 ا����� و إدارة ا��.ارد ا��5�2� ���� و )/ أ8( 	

� أ%��ل %$6 در8� )���� )/ ا�':&ي )/ <Rل إ	��ع %&ة ��.	 ،���� /�$(��$� �$��ص ا�'�

�اء ا���(، و 	&و2� ا���(، و آ��` 	���� ا���Oه�� و أ���ط Gإ ،)���ا	����ت )���، 	.�D ا�'إ

/% �����ص ا�&را� ا��ا	�� ا��$.ك ا���+&ة )/ <Rل ��( ا��� ��ات، و 	.��N�:2> ا���E 

/�$(��$����$�	 �|�, ��ات 	.�y�( أ��:، و )/ أه� /�$(���.ر ا�y �$� و � )�زا�.ا ,:�8� ��@2& )/ ا�'

���أ��� ���2.ن )� 2��$�.�، و ر�d'�� ,'��دل ا��' �.�$��ه� ���� 	�d ��'23ص ص] 44 [و )�5رآ 

24.  

  

  :230 229ص ص] 29 [  و 2:&ث ا�'�$� ا�'����U إذا 	.��ت ا�5�وط ا�'����    
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�وف  أن -         Uات �� ا��      2&رك ا���)$.ن �� ا����� و ا��'��)$.ن )��� I&وث 	��

  .ا��:���

�ه� %$-         �GH	 ات و��ص و ا�'�&2&ات ا�'� 	����I ه�� ا�'��Oو  أن 2'��.ا ا� ��6 ا���

���$%.  

         - DN.( ه�.�v2 و أن ���اد 	���� أ���ط $.آ�� ����%&وا ا����Jء اXر ه�و� أن �2

  .ا�'���>

  

 ���U�'ا� �$��س إآ'��ب أ%�vء ا����      إذن ���'Jآ�� ه. �� ا.$��� أ���ط ( /�$(��� و ا��'

 D( :&ث �� ):����، و	ات ا�'� �� ا���|� ا�دار2� ا����%&ة)��2�ة �'��� �$'���.	.  

  

2.3.1.3.���2ت ا�'U� $ّ ���U�'ا� �  

  

� )/ آ'V %/ ا�'�$� ا�'����U ه� آ( )/ أر�8�x2 و y.ن       �y)  أArggris-Schon( /( 

 M$�-( )��'��~ » �  ا����� ا��'�$�«�8� و آ��� أول )/ ا � )/ (Peter Senge)و ,�'

�ة�8� أ<�ى، و ��( أ%��ل ه�ا ا�y �� آ��B أآ9�>J.  

  

�2� أر.1.2.3.1.3Uن�.y و x2��8  

  

���( )-�$M ا x2       آ�ن أر�8'%$6 أ�س أ�# 2��� " ا����� ا��'�$�� " Jول ا��ي ا

��'��2'�� �� أداء اJ%��ل ,�E )2&�	 D( ،)��و ,� آ�)$� ��� 	'�$�# ��Cم ا�5�آ� ,��'�$� أ��Gء ا�

�8�x2 )�'�� و )'C& آ�ن أر�����ا ,5;( آ��� ,�&ر� ا���CRت اGH ت��$����� ��ا �Cم ,t:O ا�

$��ف أآ9� ا���س ا�'�$� ,�N );5> �$��2� %$6 أ�# I( « : �2.ل )� 2$����، و ه. ا�'�2

 )I :&2&ه� �� ا���|� ا��1ر�8�، إن	ء و ��>Jا M�:-	 6$% آ@ون�2 Q�I ،تR;5�$�

��/ %$6 آ( )/ ا��&راءا��R;5ت 2�& أ)�ا ه�)�، و �;/ إذا أر2&'2 #��� )Lأن 2'.ا �$�و   �$'

 ���Oوا ,-.رة إ�'��د2� ��$.آ�� و أ��U�2 أن /�Or.188ص] 54[»ا��.  

  

�1974آ'�,��� ا�-�در%�م <�L� ��  	� ا���( ,�� أ�'�# آ( )/ أر�8�ي y.ن ��&      �,   

��2ت«U���, )����.ان 1978و آ'�,��� ا�-�در %�م »  ا�, »�$� ا، و ا��ي ا,';� » ا�'����U ا�'

���U�'ا� �$�'$� /��� �2.م ا���.ذج اJول R;5( )I 6$%ت ،113ص] 71 [��# ��.ذ�8/ أ
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�$� أ�Iدي ا�:$��، أ)� '��, #'���	 6$% M$�Lو ه. )� ا ،��+�C �����( دة ,��ءا %$6 )�&)�ت&:(

أو )��ه~ أو )�U.رات 	$�� ا���.ذج ا����9 �$'�$� ��. إر�ء )�&)�ت )����� 8&2&ة أي ���ذج 

�$� ��G+� ا�:$��'��, #'���	 6$% M$�Lا &C ا�&��ع %/  ،ا���&)�ت ا������� ا��.8.دة، و &�2 

�&اد �,'Rء �� ا���.ذج اJولا���5ط اJول ' )/ ا�����ت، Q�I 2;.ن ا��&راء %$6 ا

2/ ,��'����، و �;���>Yأ�;�ره� أو )�ا ���ر�	�� �� ا���Q�I ،)  ��2و(.ن أ2� ):�و�� �'���

 ��'�� ��O�', ت��ا�:���� و 	:��> أه&ا��� M��2 إآ'�5ف و 	-:�M ا�H�1 �� ه�� ا���

�2�:�:�� ,� أ)� �� ا���.ذج ا����9، ��'� إآ'�5ف اJ<��ء و 	-ا���ر2����ق 	'�v/ 	5;�( ا�� 

�2/ و>Yا D( �$� �2'���.ن �$'����، و ه�� و ا�����ت و اJه&اف )/ 8&2&، و �2.م ا��&راء ,��'

 �$�'$� �����ز دا+�ة ��	 x2�و y.ن ,���.ل أن )��U ا�����ت و ا���O، و 12''� آ( )/ أر�8

�.,� آ��ى  �� ا�'�$� ��G+� ا�:$��L &�	 ���;� ��$:دي ا��Iأ �$�ص ] ]54	��M  �� )��ل ا�'

  .189 188ص

  

2.2.3.1.3. ~�� �2�U� 

  

� %�م د ا���O.م �           ��& %�r و ���ح ا�;'�ب ا��ي �%��E &�% ل��%Jإ�6 8&ول ا �$�ا�;�)( �$'

��.ان ا���Uم ا�x(�1 و ا��ي آ'�# 1990, "~�� � ��& C&م ه�ا ا�;'�ب )�O.م ا�����  و، ",�'

 #�( )�% <2��� ا����ق أ8�اه� ��~ و ���)� ا���س، و آ�ن ه�ا ا���O.م �'�J �8,:�ث وا� ��$�ا��'

$.ن ��دارة، و �� ا���آ �'.5	x �$';�$.��8 و )&ر�( &����  D,�'ا� ،���U�'ا� �$�@ ا��1ص ,��'

2�& أ)�ا �I.�2 �':��> ا����ح �� ا���'��( و  �Nا��� /( �$���~ ,Hن ا�' &�O2 ث�:,Jه��   ا ��

�ار 	�& ا����� ا��'�$�� أن�2.ل�'�@2@  �� أ,�L n.ره�، )��.%� )/ ا���س ا��2/ �2.).ن ,�', 

C&را	�� %$6 إ,'&اع )�'��$��، و أ%$/ ��~ أن ا�����ت ا�'� 	��M ه� ا�'� 	;'05 آ�0 	-( 

�$� D��8 6$% ا���'.�2ت �� ا�����، و V�2 %$6 ا��&راء أن '$� ���,.��( �C�Eإ�'@ام و �إ� 6	��1

ن �52�.ا ).���Or 2':.�.ا إ��9I�, 6/ و )-���/ ,&X )/ أن 2;.�.ا )��د )���U/ و )�ا��C/، و أ

  .191 190ص ص] 54[%$6 	��( ا�J;�ر ا��&2&ة، و %$6 ا�-�اI� و ا���( ا��5'�ك

  

$ّ &C و         ������~ ,Hن ه��ك )���ت آ�9�ة 	 � ���I " �$��2'# " %�@ %/ ا�'U� ح�E &C و

)��ر� ا�'�$� آ��.ذج %�$� ��Rج ا�:���، و C& ذهV إ�6 أن ا����� ا��'�$�� �&��2 ا��&رة 6$% 

] 71[ آ�-&ر2/ )�'&ا)�/ �$��@ة ا�'������) أي ا��$��(و ا�'�$� ا�';��O ) أي ا��O%(( ا�'.��&ي 

   .114ص
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ص ] 29[و و��� ����~ ��ن ا�'�$� ا�'�R> /( �'2 ���Uل ���sت �����2 ا��$.م ا���1� و ه�       

  : 228 227ص

-    �$��2� ا " ,���ءا�';O" ����ذج ا�	ا�'�  ��O	 و �����ة �� �rه�ة )Gا)( ا���.��د ا�O$� t1$

��	��GH	 آ'�� و�I #�. 

�2/ أي ,��ء رؤ2� )5'�آ�   ->Yا D( �آ�'5( �U� ه�� و و��8ت�O( /2.;	 لR> /( �$� .ا�'

�د2" / ا�15-�ا�'�ّ;"    -Oا��&رات ا� ����	ل R> /(-1'ل ا���( �� �����)'Rك ا�� �t. 

�2>" �ا�'�$� ا����%"    -� �� )�� .)/ <Rل ا�

-     ���	 ".Uا��� ��;O'ت ,����، " � )ا��CR�� ا��;.�� ��Uه�ة )�  و 2:&د ا�L���ا��ي 2�,n ا�

 .و 2�ى ا��@ء )/ <Rل ا�;(

  

� ا���U.)�"            و )/ ه�� ا���Yت ا�x�1، أآ& ��~ %$6 أه��� �;O'ر� ا����~ ا��ي " ا���'%�,

�2� و ا�'���>، و 2�ى ��~ أن 2:�> ا�';�)( ,�/ U�$� �;ا����ه~ و 2:.��� إ�L 6.رة )'��

��� و آ�0 ��2�و�#Cن وا.��ار آ�2 0-��'�اد ,��Jن 2;'05 ��# ا�;( ��$�] 71 [ا����� ا��'

  .115ص

  

 3.3.1.3. ����  ا�'�ّ$� ا�'����U و إدارة ا��

  

�ع آ$�� ا	��H5�2        B ا�'�$� ا�'����U و 2�� أر�8ء ا����� و )�'.�2	�� ,&ر�8ت أآ�� و ا

 6��	 �������، Q�I أن إدارة ا���إ�6 رL& )-�در ا�دارة إ�6  )@2& )/ 	���> )����� إدارة ا��

�ف %$6 )� 	��.ي %$�# )/��ه� �$'��O	 :$�$�� و	ا�&ا<�� و ا��1ر�8�  و  �����ات ���ا�����	   

� %$6 %�$��ت�GH	 ���  ا����'��$� ا��&ا2� ا�:����� �  %�$�� ا��L& و ا�':$�( ه��  ، و ,��` 	'$

��� و �ا�'����U، و ��'��D ا��.ل أن ا����� ا�'� 	�'�9� �� 	���� ���sت ا��:Q %/ )-�در ا��

�، � ��H5ة و ��. ا�'�$� ا�'����U، |� ا�-��:�ا�� 	:$�$�� �G إ	��v%J ��'I+��، إ��� 	��ء>s V��8 /(

��� و ا���%�� إ�دار���ن ا����دات ا�6 	&%�� 	�����	�� �2.).ن ,'��D2 2� ا���)�� ,��Oه�� إدارة ا��

��� و I> إ	�1ذ ا�� ا��;':	 X �'دارة ا��� ��Eا�C.�2&ا� ��ار، ,( 	��& ا�'�$�  )/ <Rل ا����ر��

�2� ا�:�آ� و ا���5رآ� �� إ	�1ذ ا��إ�6 	�;�/I ��� M�'	 و �����ارت و  ا��.ارد ا��5�2� ذوي ا��

 /( �	:�( ا����و���ت )�� O:2@ه� %$6 ا'1&ام )� �&��2 )/ )��رف، و )/ �G ا��'��ل ,�����ر
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���U�'ا� �$��%� و %�> ا�' 6$% @O:	 ، أي��	0 و )'�$��C.ات ا��.ا�	و�>  �>s 6ى إ�.'�( 

  .231ص] 29[

  

��2ت .1.3.3.1.3 U�$ّ���� ا�'�  � ا�'����U و إدارة ا��

  

��,         �d����، إX أ�# 	.8& ,�� ا�:&و )/�د ا��.ه�2� �� اJد,��ت  و8.د L$� ,�دارة ا��

����# ��-�$:�ت )9(  ا�'� 	���C ا�'�$� ا�'����U، أو ���، )��$9 'ه. واMN )/ آ'�ب ��~ و )D إ

 » �2�;Oآ� « و » ا����ذج ا��� ا���U.)� «  و  »ا��ؤ2� ا��5'�;O'ا�1» ا� ��$��ص �2&و ��.ذ8# ا�

���، إX أ�# ��درا )� �2'1&م آ$�� ��2� إدارة ا��U�, ���	�( ��$��� ا��'����, » ����( « X و

��Oل آ�.I ح أي أ�;�ر��ة �2Uس إ�6 ا���J�, ��'O	 ���U�'ا� �$���2ت ا�'U� آ�� أن ،���� <$> ا��

� �� DCوا ���U���� ه� إI&ى )�.)�ت ا�'�$�، و )�z ا���O.م ا��$.آ� ا�'� )�داه� أن 	���� ا��

'��,� -ا���9�" ا��1ص ,ـ���2ت 	�'"اUه�� ا�� �U��دي، و �� ، ����G، )� 	@ال )Oا� �$�1&م )��ز ا�'

�d��-, ��	 6$% �5ر'���ة I �$(�y.ل )� 52;( ا�'�$� ا�'��9��G ،���U، 8.2& إ	�Oق واD اU�  أن

�;	 ����	 ��$�% ���U�'ا� �$��1�ة ا���Nا�'��, �GH'	 �O��  )�� و 	�آ@ %$6 وDN أو 	�&C )2.ا%& ا�

��2ت ��ا��اآ�ة ا�'����U�،وا��و	���� و 	&%��� Uا�� <O1	 `��� ���'�  �(أ ،����	-.ر �;�ة <$> ا��

D,ا��ض أر8�x2 و y.ن'-( ,��O.م ا�'�$� ��G+� ا�:$��،��  ا�:& ا�'O2 Q�I6$% V�  أ�# 2-

���، ��ن ا�'�$�ا�����ت )��ر� ا�'�$� ا���9+� ا�:$��، أ)� ��G+� ا�:$�� U�( /( � X.ر إدارة ا��

�L�> ���( )9�2  رف���ار $12> )�'2.)�� �$����، و 	�.م ا�����ت ,� �E�5� (, ���L و

� أو ا���&)�ت ا������� ا���+�� ,-.رة 2.)��، EJرات أو ا.Uل إ%�دة ه�;$� ا���R> /( 8&2&ة

و ���~ ا����� ا����1�  ��+� ا�:$�� ه� %�-� دا<( �� ,��� ,���رة أ<�ى، ا��&رة %$6 ا�'�$� ا�9

����  .116 115ص ص] 71[�$�

  

��� و ا�'�ّ�'�ّ$ا�.2.3.3.1.3� @  � ا�'����U، ا��

  

� ا�'�$� ا�'����U ذو أه��� آ��ى ,������ �$����ت ا���%�� إ�6 	:��> ا�'��@، إذ          �'�2

��ع Jه� و اJ2> ا�2�y&ه� إ�6 ا�� �Cو ا��� �;Oوة ا��G و ه� ��	وا�G أه� )��O	 ��9ر و'

ا��ه��� �$�.ارد ا��5�2� ,��، و �2دي ا�'�$� ا�'����U إ�6 	��|� )��خ 2-( ,������ إ�6 )�'.ى 

  : 235 234ص ص] R> /( @] 29لا�'�ّ�
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  .إ'��9ر C�E� ا��5� و إزآ�ء ر�d'�� �� ا�'�$� )/ أ8( 	:��/ أدا+�� -

�$� ا�	 -	 ����، أو ا���Oه������اد �$��JN.�� �2�U2� و ا���;Oا� xJع )�، و � و ا.

 DC�2ت �� ).ا�Uه�� و ا���O> ا�����	ا����رات ا�'������، أي ا��&رة %$6  �$�آ��` 	

 .ا���( و 	:��> )1��8ت 	'�� ,���.دة �'��� ه�ا ا�'���>

�ص  -Oا� �I�	ء إ��اد �'��دل ا��1�ات، و ا�'.اD( )L ا��ؤ�w� ح�'O��و ا��5���/، و ا

 B:	 ���� ا��1ر�8�، و 	�&2& )��ر��� و )��را	�� )/ <Rل ا����ر�%$6 )-�در ا��

�ف ا���'�� %$6 �'�+~ 	�.�2 اJداء، و آ��` ردود أ���ل ا���Rء ��اف ا��1�اء، و ا�'yإ

 .I.ل ا���'��ت

- ��<$> ا��. ا�8'��%� �� ).اDC ا���( ا��ي ��2�Jا /�, )%�O'و)/ اد و ا����%�ت ا� 

��2� إ�'��ل ا��1�ات و 	���� ا��ؤى ا��5'�آ� �G. 

	n��1 و 	���� 	&�> ا���$.)�ت ,:�Q 	-( إ�6 آ( ا���)$�/ V���( V�I %�$��، و  -

��� و ا����رات��ص ��� �$'�$� و إآ'��ب ا��&2& )/ ا��Oا� �I�	ورة إ�N. 

-  ����@  ا����رات، و أه��� ا�:.ا8و 	����إزا�� ).ا�D ا�'�$� و )�.�Cت إآ'��ب ا��

ا�'����U� ا�'�$�&2� ا�'� 	O-( ا����U� ����%�ت )��@�� و 	��رس )�آ@2� )5&دة، و 

/��@��اد )��H2� آ� و ��x ,�%'��ره� أ%�vء �� ��ق  ا�'� 	'��)( )D ا��.ارد ا��5

�$%�O'( و �$(�;'( )�%. 

  

2.3. ����   و 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�لإدارة ا��

  

�V دورا ر+����      $	 B	�, و ،Q2&:ا� ����& 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل أه� )� ��2@ %-	  

�2� %��� )��� آ�ن )��ل %�$��، إX أن آ( ا�J.اع -��� ا���$� ��d Xو ������� ا�C'-�د ا�

�&	 n���', م.�	 Bآ�� V2�C BCت إ�6 و��> ا��+���� ���U ا���$.)�ت ا���'��$� �� ا���

��J �����دارة ا�� �L�> ة&�O( �92&:أن ا�';�$.��8 ا� /�I �� ،n�� ت�(.$�� 	�&ف إ�6 د%� ا��

�ي و إ;Oا� )����، و ه�ا )�ا�����, ��������# )/ <Rل ��OI 6 و �5� و <$> ا�� Xه�� : أو�(

 ����G �G ل�-	��: 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا��)�@، �1@2/ و إآ'��ب ا��	 ;�$.��8	�9��G ��8 : ��،و.$�;	

������� و دور ا��;�$.��8 �� إدارة ا���5� و 	��دل ا���.  
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   )�ه�� 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل.1.2.3 

  

�'��ول )/ <Rل ه�ا ا���$�O( V.م 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا      ��ه� %$6 ا����� و Gل و أ�-	

  . و�+$�� أه�آ�ا

  

�ه� %$6 ا�دارة���$.)�ت و ا�	-�ل، )��@ا	��  )�O.م 	;�$.��8 ا.1.1.2.3�GH	 و  

  

���� آ��O�       إن 	:&�O( &2.م 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل و 	:&2&  )��@ا	�� 6$% &%��2 )

���ه� %$6 ا����GH	��	و إدار .  

  

1.1.1.2.3. �O(ل�-	�  .م 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا

  

.$�و �/، اJول ه. 	;�$.��8 ا���$.)�ت )�ت و ا�	-�ل )/ ��C        2';.ن )-�$M 	;�$.��8 ا��

  .ا���� ا����9 ه. 	;�$.��8 ا�	-�ل

 و 	'�9( ���(ا'1&ام ا���$.)�ت �� أداء ا      و 	;�$.��8 ا���$.)�ت ه� ا�';�$.��8 ا�'� 	�آ@ 6$% 

�ه� ا������ت  و ا��5;�ت و C.ا%&(Software )و ا���)���ت  (Hardware)�� ا���&ات �d و 

.ى أدوات و و�+( 2'� ا'1&ا)�� �� )��ل )��/ 293ص] 60[ B��� ت�(.$�، �';�$.��8 ا��

 �$��':��> أه&اف )����، Q�I أن ا'1&ا)�� ه. و�$� و ��x ه&�� �� I& ذا	#، و 2�& ا�;��.	� ا�.

������ �';�$.��8 ا���$.)�ت، وذ�` )/ <Rل C&را	# ا������ %$6 إد<�ل و )�Jو  � ا������تا

��%�8�'  .191ص] 59 [ا���$.)�ت، و ا��&رة %$6 	1@���2 و ا

  

    أ)� ,������ �';�$.��8 ا�	-�ل ���;/ ا��.ل أ���، )��.ع ا�'����ت أو اJدوات أو ا�.�+( أو   

����� ا���v.ن أو ا��:'.ى ا��ي 2�اد 	.R> /( #$�Lل %�$�� �� ��O�r.	 �'2 �'ا� �O$'1ا�� �Uا��

�	-�ل ا����ه��ي أو ا�����، و ا�'� D�8 ���R> /( �'2 ا���$.)�ت و ا������ت ا����.%� أو ا

5� ه�� ا��.اد � ��$�% �G ،V��8%�� �� ا�.BC ا����'ا��;'.,� أو ا��-.رة، و 	�G ،���2@1 ا

�، و 	��>s 6و ��$�� )/ );�ن إ� ،���C�د���، و C& ا�	-���� ا����.%� أو ا���+�� أو ا����.%� أو ا�

 )+��I$� ا�'�.ر ا�'�ر�12 �.( V�I ��+�,�	;.ن 	$` ا�'����ت 2&و2� أو ��s� أو إ�;'�و��� أو آ�

  .25ص] 26 [ا�	-�ل
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 ا�:&92�، و ا�'� %��B ,9.رة ا�	-�Xت آ��B ا���)(        و �2;/ ا��.ل أن 	;�$.��8 ا�	-�ل

Jا ������ ا��ي أG 6�%.رة ا���$.)�ت ,�&ه� ا��������] R> /( ]59ل �y;�ت ا�	-�ل ا�

ن ,�/ 	;�$.��8 ا���$.)�ت و 	;�$.��8 ا�	-�ل، ��& �ءا %$�#، ���# X �2;/ ا�O-( اY، و ,�197ص

	�-�ل )�y D;�ت D�8 ,����� ا���Uم ا����C ا��ي 	�.رت إ��# و�+( ا�	-�ل، �'�ا,��y B;�ت ا

� �y;�ت ا�'$O.ن أو %��  و ه. )� �$��# وا��I �� �:N	�� ا�ا���$.)�ت�% )Lل ا�'.اR> /( ��(.�

%���L�	� )/ آ( );�ن �� ا�����، ��، و )� �'�,�# �y�y 6$%ت ا�'$O@2.ن )/ )�$.)�ت 	Hا��CJر ا

 )/ أ8( )@2& )/ و ا��'��� ا��اه�� �9.رة ا���$.)�ت ه� إ�&)�ج 	����	�� ا��D( �O$'1 و�+( ا�	-�ل

 دى إ��r 6.ر )�O.م 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل ا����.ر، )�� أا�'���� %$6 ا���'1&)�/ )/

  .26ص] 26[

  

� 	;�$.��8 ا���$.)�ت .2.1.1.2.3�GH	 ��   و ا�	-�ل %$6 ا�دارة و ا���

  

   V�$	    �	-�ل دورا آ���ا �� 	:&Q2 و 	�.2� أ%��ل ا�دارة، ���  	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا

�.اع %&2&ة )/ ا�.�r+0 و ا����رات، و 	&<( 	���ات %$6 ا�'����Uت 	��( %$6 <$> ا�:�8� إ�6 أ

   :193 192ص ص] 26 [و ا���$��ت ا�دار2� آ�� �$2

  

�ا���، آ�� 	��%& 6$%  -yو إ ����	0 رو+�r., و ا��2/ �2.).ن /�$(���اد ا��Jد ا&% )�$�	

�اد ا��'1--�/ ���� �'��� ا�:�8� ا���� إ�����Jة ا.C ز�2دة.  

- ��'�	 ،6� اداة ����� �'��O1 ا�:�� و إ%�دة ا�'���U، و ا���( %$6 	�$�( ا�دارات ا�.

)�آ@2� إ	�1ذ ا���اراتX 6$% (�� .آ�� 	��%& ز�2دة )��ل ر�C,� ا�دارات ا��$��، و ا�

�%� 	&�> ا���$.)�ت، و )�# ا����%&ة �� 	:��/  -	��%& �C 6$%.ات ا�	-�ل و ز�2دة 

 .إ	�1ذ ا���ارات

�ات ا�'����         �GH'ا� <�  : 231 230ص ص] 0�v�   ] 58 إ�6 )� 

  

 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل  6$%	t�$1 ا��&2�2/ )/ أ%��ء ا����م ا��و	���� 	��%& -

�ا	��� و ر� ا�����ت�ا���$'�  . و 	;�x2 )@2& )/ ا�.BC و ا���& �$'n��1 ا

 	�&2&2� و 	����U� إV��, ����N إر	�Oع أB:�L ا�دارة ا��$�� 	':�( )��و���ت إ,&ا%�� -

� . و ا�'��دم )�&Xت ا�'��
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- &�2� أ���V إدارI �2&92� آ��8'��%�ت و ا�'�Oوض و %�& ا�-��Oت %/ ,.�	. 

 �� ز�2دة C&رة ا���U ا�دار2� %$6 ا�';�0 و ا�'CH$� ا���D( D2 ,�|� ا���(، و ذ�` 	��ه� -

$���8ع ا��'.)�ت و 	�&���2 ��'�1 ا���ار �� ا�.R> /( BCل 	1@2/ و )����� و ا

V .ا����

� �';�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل %$6 ا�دارة ه. إ����ر %�CRت ا��$��  -�GH	 أه� )�و �

 )I 0 و ا���/، و+�r.ا�:.ا8@ ,�/ �|�ت ا� �و ا��.ة ا������ %$6 ا��$� ا���)� و 	;�

M�Lد �� ا��5;� و أ�O2� ا�.v% �2&�$�'ا��$�� ا� ):(����� . أ�س ا��.ة ا��

  

  ��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل ا�:&92� )��@ات 	;�$..3.1.1.2.3

  

         	'�� 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل ا�:&�O-, �92ت 	��@ه� %/ و�+( ا�	-�ل ا�'�$�&2� و 

  :35 34ص ص] 26 [أ,�ز ه�� ا�-�Oت

  

- %�O'دوار ,�/ ا�� : $��ا�Jدل ا��	و �2-& ,�� إ);����  Q�I ،ل�-	��5رآ�/ �� %�$�� ا

( �� ا�.�O� BC# ، و آ��` ا���'��(�( �2'��( و 2�  .ا��

- �2���� ا�	-���� )/ ا���;/ أن 	.8# إ�6 ��د واI& أو إ�6 : ا��8Xه�� و 	��� أن ا�

��� )/ )�'��� إ�6 )�'�$;�� �����، و ��x إ�6 ��8ه�� �1N�، أي وL.ل ا�( �%��8

�ةy��(. 

'�Oدة )��� �� ا�	-�ل و : :�ك أو ا�:�آ���C,$�� ا�' -� ����ك و�+( �2;/ ���'1&)��� ا

�آ'# )9( ا�'$�O.ن و ا�;���.	� ا����لI ء��Gأ �>s 6ت )/ أي );�ن إ��(.$� .	$�� ا��

� : �C,$�� ا�':.2( ->Y n� و ه� C&رة و�+( ا�	-�ل %$6 ��( ا���$.)�ت )/ و

� .��� ا����.%� إ�6 ر��� )��.%� و ,���;xآ��'����ت ا�'� �2;��� 	:.2( ا�

- )�L.'ا� ��$,�C :�8@ةH, �%.�'ا�� ����-	�أ<�ى    و 	��� إ);���� 	.�L( ا�IJ@ة ا

��� D��-آ� أو ا��$& ا��� %/ ا�5Uا�� ��,. 

�+( ا���$.)�ت و ا�	-�ل I.ل ا����� :ا��5.ع و ا��'�5ر -.� D و ���� ,# ا��'�5ر ا�.ا

� 	�&و �� ا��&ا2� %$6 أ��� 	�ف �G و ,�/ آ( ���Eت�U	 �$� ا���'�Q�I ،D آ( و

�ورةv� ل.:'	. 
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- �������� ا��&2&ة �.�+( ا�	-�ل و ا���$.)�ت ه� ,�|� :  ا�'&و2(  أو ا��Jا���|� ا

%�����،  6'I	�D��' ا���$.)� ا��'��ل %�� ا�:&ود ا�&و��� �� أ8@اء )/ ا����9�، إ�6 

Jر ا��( ����'	 V��8����  .I&اث ا�&و��� �� أي );�ن �� ا�

 

  ات 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل و�+( و أدو.2.1.2.3

  

�، و <�L�    	�.م G.رة ا���$.)�ت و ا�	-�Xت %$6 %&د )/ ا�'����ت، أه�� ا�;      	.���

�Nا�15-� إ �Q إ�'�5ر �� إ�6 %&د آ��� )/ ا���ا)~ و ا�'�����ت، آ��` ا���6 ا�':'�� �Iا�;���.	

8�( %�$�� ��( ا�-.ت، و ا�-.رة، و  ��( ،����ا�;���.	� و ا�8J@ة ا��'�.رة إ�D��8 6 أ�:�ء ا�

�ف ,.�+( ا�	-�ل ا��'�&دة أو ا�.�+n ا��'�&دة �2 �( ��� )�':�( ,.ا�d ا�ا��t أ)

(Multimédia)]59 [194 193ص ص .  

  

 )�O()diaMultimé.م و�+( ا�	-�ل ا��'�&دة .1.2.1.2.3

  

         ����%$6 )�'.ج )��/ أو <&)� 	�@ج ,vO( ا�'��8� » و�+( ا�	-�ل ا��'�&دة « $�2> 	

)9( �$-O�( ��9'�	 )�C /( Bآ�� ��������ت )( ،���C�ا��t و : إ�6 ا�$�� ا���$.)�	�� أو ا�

% )���ه�، و 2;.ن ا��d م و.��ا��� و ا��	.O2. و ا�-.ر ا�&�Oات و ا�.LJا)+� ا�	-�ل $6 و

�O	 دة&�� ,��ا��'�% � ء%$� %$6 ا���.م، D��'�2 Q�I ا���'1&م ا��'��ل )/ <&)� إ�6 أ<�ى و �2:

 ����, ���J2�، إن ا��.ا%& ا�I );, ع�O'( -،t�  .2&�� ،ر.L ،ت.L -  ،ة� و ا�'�����ت آ�9

 D��8 ت 8&2&ة، ��2ل�(&> );y 6$% �(&ت ا������;(��, ��C�)��Xت ا���5ط ه�ا ا���Rب ا�

�(��ا��V ا��'$O@، ا�1&)�ت ا�دار2� %/ ,�&، ا�'��رة : ا�C'-�دي أو ا�'� 	1&م ا��-$:� ا�

�و���، 	��دل ا������ت دا';���ا�N�<( ا����ا'�� ا����)Rت � و<�ر��8، ا��;'��ت ا

�و���';���� ���ا ا��@2~ ا�	-��� ه. ...ا�Jآ�@ة ا�أوX ا���ص ا�z، و �2;/ ا��.ل أن ا�

�اء	#(CD-ROM)ا���v.ط C /;�2 و ا��ي  و ����G و اJه� �� �Cرئ )'-( ,���ز آ���.	� ,.ا

��'�Jا �L�> �O-, ق�ه� ا��5;�ت وRE�� أه� و�$� إ	-�ل )'�&دة %$6 ا�'�ص ] B] 72 ا�'� 	

���N� إ��r 6.ر د%�+� أ<�ى  9 8ص�, ، � Digital Versatile))9( ا���ص ا����C ا��'��

Disc) DVD 2.أ�8@ة و&�Oات ا���ف  ا�'-.2� و آ�)�� و )/ أI&ث و�+( ا�	-�ل ا��'�&دة )� 2

و ).ا�OLت  و   و ه. )��.ع ,�و	.آ.XتWAP ( Wireless application protocol )ـ,��

�و��، )�� �2';����B و إر�ل ا���2& ا'�Jر �� ا�:,��M ا�'� 	��M �$�.ا	0 ا������ ,��	-�ل و ا
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 &2���B �� ا����رة  )8J	t:O ا��'�Jا DN�2;/ و �v2و أ ،Vا��� �� B��'�Jا DN.,

���و��، أو )';��  .4ص] 73 [�� اIJ.ال ا��.2� و��I� ا����Cتا

  

 2.2.1.2.3. �  ا�;���.	

  

������ �';�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل، وذ�` )/ <Rل C&را	# ا��Jا �$��       ا�;���.	� ه. ا�.

��8%��، )�� �2دي إ�6 '%$6 إد<�ل و )����� ا������ت و ا���$.)�ت و ا��&رة %$6 	1@���2 و ا

�ار	���n اJ%��لC �1ذ	و ا ��U�	 و n��1	 /( �2دار�] 59[ و %$6 و8# ا�1-.ص اJ%��ل ا

  .191ص

    V�I )���$.)�ت و ه. 2�$� ���Yا ������ا)~ 	';.ن )/     و ا�;���.	� ه. ا�Y� ا�'� 	�'� ,���,

��,��I ت���$�	��Cة ,5;( ر�O5( �����( و  /( م ا���9+� ا��;.ن�Uا�� )���ة 	�'O�5ه�� ا� ،

/��Cور ا�&ارة 1 و 0: ر�( ���I D( ن����'2 )�C� ا�;���.	�  و،)0ا���C(أو %&م )�ور ا�&ارة ) 1ا�

� أو ا :);.ن ,�<'-�ر )/L����وج، ه�� ا�> �L��% د<.ل و �L��% Xأو  M��	 ات@���'�

�	-�ل ,������ ا��1ر�8 و ا��1ص ,�����ن �$�, � و :-.ل %$6 ا������ت و %�ض ا��'�+~�$;���.	

� �'��5( ا���آ@2� أ2/ 2'� )����� ����G وI&ة اL�����, ���	�و 	1@2/ ا������ت و ا���$.)�ت و ه� )

�ى ,.ا�� آ�,Rت >Jك(اR������ت )/ ��8ز إ�6	��M ,':.2( ا�) أ>s  تR,إ�6 آ� ���N��, 

��+�,�  .7 6 5ص ص ص] 74 [أ<�ى 	��ي ا�;���.	� ,��&ارة ا�;�

  

   د%�+� ا�'1@2/.3.2.1.2.3

  

      د%�+� ا�'1@2/ ه� و�+( 	��M ,'1@2/ أ��U� ا�'��5(، ا���ا)~ و )$�Oت ا���( %�&)� 2;.ن 

HO�( �    :39 38ص ص] 73[ و ��آ� أه��� ���� 2$� ا�;���.	

  

)��ص ا�-$V  ا�-le disque durأو %&ة:( &Iوا /( V$-ص ا���اص  0�H'2 ا��Cأ  ����E���( 

 )�L$�� 	&ور xO� 6$% ا��:.ر �� );�ن )�$> و ه� 	:.ي ,����ت %$6 ا�.��8/، ه�ا )� �2

�L ،t.رة، ( ا���ص ا�-$V 2'��@ ,�&ر	#  6$%	��I /2@1 آ��� )/ ا���$.)�ت .اء ا������ت 

�ا)~، 2;.ن ا���ص ا�-$V %$6 ا���.م )B�9 �� وI&ة ا�'��5( ا���آ@2�، و��& أو ا�) ا�L...z.ت�

�اص ا�-$�� �� ,&ا2� ا�������9تCJت اH5�.  
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 ا���ص ا���ن ه. و�$� �'1@2/ ا���$.)�ت، إX أن C&ر	# 6$% :(la disquette) ا���ص ا���ن -

�ن )��( ���E���( ص�C /( 0�H'2 ،V$-ص ا���M ا�'1@2/ أC( )/ ا�� /( #�O� .0 ه

  .1970,&ا2'# إ�6 %�م )'���x )/ ا��@2|�ت ا������� 	&ور �� %$�� 2��I�، و 	�.د 

  

�ف ,ـ  : ا���ص ا���v.ط-�2) CD-ROM   ( Compact Disc Read Only Memory 

n�� ة��ص )�v.ط �2�أ ا��اآC  ت��������# �� ا�'������ت، و ه. و�$� �'1@2/ ا��'��� ا	 ،

��، و x;% 6$% ا���ص ا���� و )�L ،t.ت، L.رة، ��&2.(%� ا��'�.O	� و D'�'2 ,�.ة 	2@1/ )

ا���ص ا���ن )/ ا���':�( 	���� ا������ت ا�'� �$D�L &�% B ا���ص ا���v.ط، )� 52;( 

� )R+���)�@ة �:��2� ا���$.)�ت ا��1@��d ت���N17ص] 72 [ )/ أي إ.  

  

- , �ـ  )��G( �:�� ا�DVDإن DVD: ��I (Digital Versatile Disc)�-��  ��ا���ص ا��'��

CD��	 #��;(�, و ،��ات أو أآ9( D��, �O%�v) /2@1'# %$6 ا�	ر&C /;� ت %$6 آ( ، و�����( ا��

��(1996 ,&أ 	�.#�2 �� �� و8# )/ و#��8،' )���'� �L�> CD X اR�Jم، و ه. 9(( ا�ـ ، و ا

  .57 56ص ص] 72 [�2;/ إ%�دة 	���$#

  

2.2.3.��8.$�;	  �����)�@، 	1@2/، و إآ'��ب ا��	   

  

�+( ا�';�$.�8� أB:�L %�$�� 	1@2/ ا���$.)�ت ا �� ا�'�.ع ا�;��� و       )D ا�'�.ر ا�';�$.�8 .�

 ����إ�6 )�$.)�ت أي ,;( أy;���� أ)�ا ,���� 8&ا، إX أن ا��5;( ا����وح ه. آ��O� 	:.2( ا��

��8%�� و )/ 	:.2$�� إ�6 ر).ز  /;�2	����G. و'��� %�& ا� 	1@���2 ,5;( �2;��� )/ إآ'��ب ا��

 .�OI ا��1�ات )/ ا���vع

  

��� و 	1@1.2.2.3.���2��)�@ ا��	   

  

��� أRL آ�)�� �� %�( ا����ن          �دون إ);���� ��$�� �$��� �;/ %�$�� 	:.2$�� إ�6 	.8& ا��

  .ر).ز 	�;��� )/ ��UOI و ��$�� و 	��د���
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2.2.3.1.1.�����)�@ ا��	 

  

������، ��O ا����)�@ ا��', &-�2     ����( /;�2 )+�'�� ��IX آ��$.)�ت، )�� � و 	:.2$�� إ�6 ر

،������� آ��( و 	��دل و 	1@2/ ا��� ه�� ا���$�� 	��M ��2( %&د آ��� )/ %�$��ت إدارة ا��

�'�Rل ا���, �L�1ا� ���C 6 )&ى$% &�'�&رة ا����ن %$6 ��( ذاآ�	# <�رج ,�����ن و �;/ ه�ا 2

���% ����  .302ص] 62 [%�$# و ا�'

  

 ����� )/ <Rل ,�� %/ ا��������، ,���H %�$�� ا�'��)�@ ا��	 ��$�% 02��     آ�� �2;/ 	

��رات أو ا����ذج أو ا���Oه��ا���Oه��'�  ا��)@2� ا��'�9$� �� ا�;$��ت ، آ�� �2;/ أن 	H<� أy;�ل ا

��� ا�'� 6U:2 ,�� أI& أو ا����دXت�� آ�)( %/ ا���d أو �-'1( );5, ��� ا�'� 	

  .90ص] 45[ا�1yJص

   

   t1	      ����vا� �������، إX أ��� 	��� ,5;( <�ص ا��� %�$�� ا�'�)�@ D��8 أ�.اع ا��

�ا��'�9$� �� ا����رات و ا��1�ات������ ا�-�2:� �2;/ ا�'� %��� ,��.�� آ�� أ���  Q�I أن ا��

�)�@ه� 5�ة ,�/ ا�1yJص ��')	 �� �$;5;( )5	 X ��� 6 �ا$% V�-�� ����vا� ����أ)� ا��

� و ا��-�ح���   . %���، ��ا ���$�� 	:.2$�� إ�6 ر).ز 	:'�ج ���& آ���أL:�,�� ا�'

  

       @�(���� ���B %�$�� 	:.2( ,���� آ�� 	�&و و �;/ %�$�� <$>، ���'�   إن %�$�� 	�)�@ ا��

��� ا����v�و d��L <$> ر��� ه. إذا�� 8@+�� و إ%�دة � ��.ذج �$�L��% 6:.2$�� إ�	2'�  Q�I ،

 /% ����'$� ��� ��2:�، آ�� أن %�$�� ا�'�)�@ 	�.م %$6 <$> و 	�.2L �����آ���� �':.2$�� إ�6 )	

����vا� �����$� �$���ىا���.ذج ا�>Jأو آ( ا�$��ت ا ����، ر�N�2( ، و C& 	;.ن ا�$�� ا����

���Cر...z8&2&ة ) ا� �L��% <$1� ورة�N ن ه��ك.;	 ����Iر ��� ).8.دة أو إ�'�ج آ����، و أ�Eإ ��

�، ��ا L������ 	;.ن �$� ا�'�)�@ و ا��5� ,-.رة أآ�� �� وn ��� 8&2&ة ,;( ا����ن ا��

�$��  .303ص] 62 [أ�1yص )'�;��/ )/ ا�$�� ا���'

  

�وري أن I.'2& ا���-& %�& ا'1&ام )-�$t12  M ا�$�� ا���'��$�و ����         vا� /�� ، 

 ��, #�$% M$�-2 �( `ذ� ،����/ )/ �C( %��ل ا���(» ��Uاد��ت ا���� و V�2 %$6 »ا��'

 &�O1&ا)�� %$6 �:. ,&��2، و )/ ا��'�ا���'1&م أن 2'�$� )9( ه�� ا��'�اد��ت ,���2� 	�ه$# 

�Oاد��ت و %�( �.ع )/ ا��2� ه�� ا��'.�	M$�-( );, �L�1ا� ��:�N.'ص]45[�رس ا�.  
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�اص،         CJوراق أو اJآ� �O$'1( �+�%1@���2 �� د	إ�6 ر).ز �2;/ %�&+�  ����%�& 	:.2( ا��

 �O-, و����;/ �':&ث ه���';��، Q�I 	.8& را,�� L�> /�, �2.C� %/ د%�+� ا�'1@2/ و ا��5� ا

م �� ا����� ا�':'�� ا�';�$.�8� 	-�ل �� ا�����، ���'�&و ا�%�$�� ا�'�)�@ و ا����� ا�':'�� �$��$.)�ت 

� ا��5;�ت و 2�% �L�> �����ق �5� ا��E /��:', `و ذ� @�(���D ا����� ا�C'-�د2� ���$�� ا�'

 ،���2@1	 0���;	 ��O1', ت�;�y n��� ا���)@ة 	�'�( ����I �� و���&ة %�� )����ت ���& أن ا��(

�&و)�آ���ة و ,��%� ��+�� و ( #�y 0���;',] 62 [307 306ص ص.  

  

��� ا�;�)�� دا<( %�( ا����ن و 	1@���2    ر�d أن %�$�� ا�'�)�@ 	�;��� )/ إ<�اج �و  ,�� ا��

5�ه� و )�# ��UOI )/ ا���vع، إX أ��� 	O1> �� ا�:-.ل %$��� آ�)$�، Q�I 6��2 دا+�� 8@ء )/ �

� و )�# �$���'$� ),�C ��d ����vا� �����ا��>Y t1y /( ى ���'��ل��)�@، و 2:'�ج ���ق أ<'.  

  

   C.ا%& ا������ت.2.1.2.2.3

  

� )�H.ف �����ن ا���دي ا����& %/ )��ل ا�%Rم ا��Y، إX أن �d ة ا������ت&%�C �      ر�d أن إ

C D( )(���%&ة آ( إ���ن ��2,( C.ا%& ا������ت 2.)��، ���&)� Q:�2 ا����ن �� د��( ا���	2 .�� 0'

��/ %/ ,����ت أI& ا���Rء( 0r.( Q:�2 �(&�% ت ا��.8.دة �&2# ���#  ,����ت، و�O$2> ا���E /%

��)( )�C D%&ة ,����ت، و)� 2:&ث )D ا�;���.	� X 12'$0 آ�9�ا %/ ذ�`، Q�I 2'� إ��5ء )0$ '2

 ،����( �%.N.( t1	 �'ه. أن ا�;�<�ص �;( )��.%� )/ ا������ت ا� ،MNف واR'>ا D( �	.��

%;x ا����ن X �2;�# ا�'���@ ,�/ ا������ت ا��.8.دة دا<( ا��$0، ���` ��ن إ��5ء �C%&ة ,����ت 

� V�2 أن Dv12 ��.ا%& )���� 	'��@ ,��.N.ح ا�5&2&، و )�# ��ن 	-��� ه�;( �C%&ة 	.���;$�

إ�6 وI&ات ,����ت  2'� 	���� ه�� ا���$.)�ت �G ا������ت �2&أ ,':&2& ا���$.)�ت ا���$.ب 	1@���2،

� و ا���.ان، و Q�I أن ه�� ا�.I&ات 	;.ن )5'�آ� �� D��8 ا��$�Oت، ���` 2'� ��ة )9( ا��L

�O2# أ�v2 ,�.ع ا������ت ا��.8.دة ������ آ:�.ل، و 2'� 		.���;$� ��O2��  .4ص] 74 [	

   

�.�� 	���U و 	1@2/ و D�8 ا������ت، ��& �y&ت 	   BC.ور ا��;�$.��8 ا���$.)�ت      	@داد ,�

 M�Lة، و ��& أ��>Jا���.ات ا �� R+&)� ه��	ى .C1@2/ ا������ت أ	و  ��U�	 /� و �$% �� ���;�	

� @O:( )(�%�Jا D��'�2 Q�I ،�����ة إ�C 6.ا%& ,����ت �1N� و ه� C'-�د ا��y��( ل.L.اد ا��
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���ا��.ل أن إدارة ا������ت 	�9( ا�����8.ن إ�6 );�	���، و �2;��� �] 71 [�'.ى اJول )/ إدارة ا��

  .338 332ص ص

  

�ا)~ )-��� <-�-� ���` ه�� ا���ا)~ , ��       و 	'� %�$�� إدارة ا������ت ,������ �$;���.	� ,.ا

�&2( ا������ت، : 	�دي %�دة ا����م ا�'����	 ،����( ��2���:Q اإ��N� ,����ت 8&2&ة، 	�	�V ا������ت ,�

�% ،����  .5ص] 74 [ض و ��E%� ا�'��ر2�، و )�M ا������ت%/ ,����ت )

  

  �2�ة �دارة ا������ت    و )D ذ�` 	�&ر ا��yرة إ�6 أن إدارة ا����( ��� و   و �دارة C.ا%& ا������ت

 �(Jا ����I �� ��� ،�( �%.� �|E�> ا%& ا������ت ه�.C #'���	 ن ا������تJ ،ت�(.$�C.ا%& )

إ�6 )�$.)�ت و �&أ �� ا�':.ل  	��$� أ�# )� إن 	�&أ )����� ا������ت I'6ا��.8.دة ,�� )��U�، و�:/ 

و �;��� )��د );.ن وا  �� n�� &I	� /�;	����U ر+��� 	�9( ا��&رة  6$%	���U ا���$.)�ت %�)( 

����  .242 239ص ص] 71 [إدارة ا��

  

2.2.2.3.����    C.ا%& ا��

  

�ز 	         , )Lا�'�.ر ا�';�$.�8 ا��'.ا D( &%ا.C /ا%& ا������ت  ).C (2.:	 ��Oي 8&2& �� آ�&:

�(.$����	1@2/ و ,:Q %/ ا���، و ,&أ�� ����Or.( D و ]75[  إ�6 )�1زن �$��$.)�ت 	�'�'~ ا��

2�ي ��U ا���$.)�ت 2';$�.ن %/ ,��ء &( »  ����و �52� �r.ر ه�ا ا��-�$C « �� M.ا%& ا��

��� أ���H, ����I دارة إ�6 ا��&رة %$6 ا�'���@ ,�أد,��ت ا��ف ا������، و 	��/ ا���$.)�ت و ا��

����( M�-'� ت�(.$�  .276ص] 71 [)�$.)�ت )��U�، و ا���ال ه. آ� 0	��U ا��

  

1.2.2.2.3. ����  ,��ء C.ا%& ا��

  

 ���������� ا�� أن 2������، و,������ ��.ا%& ��d��L V�2          , ��2� ا��	.���;$� /;�2

��� و ا��1�ة ا������� و ه�� ا��.ا%& �� %/ ا��������، ����ك ��.ذ�8ن �2'��Rن �$'� أو ا��.ا��/ ا��

����( ا��R��� 	-�غ ,-.رة %�)� ,5;( إذاو � ن��...، ���� t12 ا���.ذج اJول ��ن ا��

(if…then)،ا� )��.%� )/ ه�� ا�� و.  ������ق ,�/ ,���)~ 	�$�&ي �/ �2;/ أن 	;.ن �C%&ة )Oو ا� 

��� ا������ C 6$%.ا%& C.ا��/ ) ��ن ...إذا( 2:.ي � ه. �� (les bases de régles)و C.ا%& ا��

��� إI'.اء )/ � �C%&ة و ه�ا أآ�� 10000 إ�6 200%&د ا��.ا��/ ا��:'.اة  Q�I	��C D��'%&ة ا��
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�   �C%&ة )/ ا�5;(100 إ�6 5 ا���ا)~ ا�'�$�&2� ا�'� X 	:'.ي .ى )/  )� ه. ).8.د �� )/,;�9

��� ��� 	�O& ��)��ن...إذا( �( ا��R t12 ���� �(ت ، أ�(.$�( ���, );y 6$% �����ض ا��% 

�آ�'5( t+�-> ت %�&)� 36ص] 76[ ذات�(.$�، إن ا���CRت ه� ا��O'�ح، ��������ت 	'�.ر إ�6 )

�آ�، و %�&)� 	&)~ ا���$.)�ت y 6$%;( %$	�&أ �� ا��&)�ج ')5 t+�-> ��� (R6 ه�|� 

��� ه� 	$` ا�'� 	�&أ 	����ت ذات )�@ى ����، و C.ا%& ا���2.�� ذ�` ا�	��ع و ا���> �'�H5 ا��

  .277ص] 71 [��ط )'�.%� )/ ا���CRت�� ��~ �y;� ا���$.)�ت %$6 ه�|� أ�

  

 2.2.2.2.3. ����  أه��� C.ا%& ا��

  

    .C 6زت ا�:�8� ا��$:� إ����� �� ا�����ت ا�;��ى،,�Q�I أن آ( ��C )/ ه�� ا%& ا��

 �8�I V$�'	 آ� و�ا�����ت 2&2� C.ا%& ,����ت <�L� ,# و ا�'� 	'�v/ آ�9�ا )/ ا������ت ا��5'

:&د )/ <Rل ا��:�C �� Q%&ة واI&ة Q�I 2'� ( ا������ت ا��'�$�� ,�.N.ع )ا����� إ��2د آ�)

����(1N آ���ت �������8ا�� )/ ا������ت و 	:$�$�� و إ<�( );5, ] 75[.  

  

��� 	'�$6 �� ه&��� ا��+��� ا��ي أ�8J B|5$# و ه. �       و ��( اJه��� ا�;��ى ��.ا%& ا��

2� ا�;�Oءات و��ف أآ�� و    ا��1�ات	:-	 B:	 ��$�8�� ��ا ��.ا%& %&د )/ ا�1yJص �� ا���

��� V�2 أن 	-�� �  .17ص] 77 [و ��n�� x )/ أ�H5ه� ,D��8 #�%.'�2 );5 ا�1yJص ا��

  

��� و 	:��> ��( 	�.را )�9�ا و C.�2 �� ا��&رة %$6 <$> ا��O��, ����        	�C )9.ا%& ا��

'&ا)� ��� و إC'��)�� و 	�&2&ه�، ���� ا����&ةو 2@%� أ�-�ر ه�� ا���U ا� )9( أ��� 	&%� أy;�ل ا��

�اد %�J)��%&ة ا����	ا�'�  . 255ص] 71 [$6 ��� ا����9� ا�'����U� أو د%� إ	�1ذ ا���ارات ا

  

 ������ ا'1&ا)�� ) C.ا%& C.ا��/( )/ ا���.ذج اJول          و ,-L�> �O� 	'�9( أه��� C.ا%& ا��

 ��� �� ه�ا ا����ل، ,����N� إ�6 ا'1&ا)�� ��5�� أ�'��� )��Xت ا��آ�ء ا����L%�، و ه� 	

� ا��5;�تا�% ������.  
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3.2.2.3. �%���L�   ا��آ�ء ا

  

ا��$��ء و ا�'� 	�5&          2�& ا��آ�ء ا����L%� )/ ا����د2/ ا�:&92�، ا�'� 	�'��V اه'��م 

�2�  .	�.رات )�'��ة و )/ ا��'.DC أن 2;.ن �$�آ�ء ا����L%� دور ه�)� �� )�'��( ا��5

  

 1.3.2.2.3.�%���L��02 ا��آ�ء ا�	   

   

��ت ,.ادر و L` إ�r            م�% �%���L�، ر�d أن ا���( ,# ,&أ �C( ذ�` 1956ا��آ�ء ا

8�( اXYت  �%���L��.ات 	����2، و 2:�ول ا��$��ء و ا���9I.ن �� ا��آ�ء ا x�1, ض��	

� .	���، و Q�I أن ه�� ا�Y� ه� ����d ��8ز آ$.ك ذآ� UIR� ����I# �&ى ا����ن $.آ� ����# 

� &Iأ &�2 �%���L��وع ا�%Rم ا����Yن ا��آ�ء ا  �%���L���O2ت �$�آ�ء ا�و 	.8& %&ة 	

���(]78 [ : 

� أي Xs �%��Lت ذآ��ا����.د -;O2 �  .ات ا�:&92� ���( ا�;���.	

- ����� ا�;O'��, دة�% ���,� �� )9( إ	�1ذ ا���ار، I( ا���5آ(أ	��� ا���E�5ت ا�'� �

 .,��ء Xsت 	��@ اJ%��ل ا�'� 	'�$V ذآ�ء %�&)� �2.م ,�� ا����نا�'�$��، أو ه. %$� 

- �'1&ام ���ذج ر�N�2� درا� ا��$;�ت ا��, ��$�. 

�ع )/ ا�%Rم اH, �'�2 ��Y	��� ا��$.ك ا��آ�  -�. 

 

         02���$.)�ت ا��آ�ء ا��H, �%���L# �'��� ����.دو �2;/ 	( �U� �5ء�� 6�أ�8@ة (ات 	�

� %$6 ا��1�ة) و ,�ا)~���� و ا�'� 	'-�ف آ�����ن، و 	�.م ه�� ا�U�J� أ��ق ا�:(  ، ا��E و

  .588ص] 76 [ا�'� 	:�آ� 	$` ا��.8.دة �&ى ا����ن

  

 2.3.2.2.3.�%���L�  ]79[  : )��د2/ ا��آ�ء ا

  

���� ��  و ه� ,�ا)~ 	:'.ي %$6 آ��� ه�+$� )/ ا���$.)�ت ا�'� $�2;�� <��� إ�: ا�U�J� ا���1�ة -

( /��( )�I(ا����، و ,�� ه�� ا�������'�� �� ا���&ان/ �I.ل ا��� B'�Gأ ~.  

- ������ ,�&ف 	$��/ ا�;���.	� اJا�  و ا�'� 	��6 إ�6 ��� ا�$��ت: )����� ا�$��ت ا������� �وا)

�ة ,��� ا�$��y��( �$|J�8,� %/ ا�  . و 	�;�/ ا�;���.	� )/ ا��:�دD( �G ا���س و ا
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�ا�� -U : ��+.N ر��5'�ف %$6 ا�1yJص أو اyJ;�ل  	@و2& ا�;���.	� ,�8H@ة ا�	�;�# )/ ا�'

  .ا��.8.دة

  . و ه. �s� آ��و)�;���;�� 	'$�6 اJوا)� )/ آ���.	� 	�,D ��� �'�.م ,H%��ل )����: ا��,.ت -

- ��$�'�Oدة )/ �C�Eت ا�;���.	� �� )��Xت ا�'�,�� و ا�'�$��: ا�'�  . ):�و�� ا

- �Jبا�� :  V����ا)~ �Cدرة %$6 ا������� �� أ���ب ا��5��~ و ا�&را)�، و 	�'��( أ, �2.�	 �	 &��

 )vأ� /% Q:�$� ������;آ�ت ا�����آ� )/ ,�/ )��.%� )O$'1� )/ ا�:I.  

  

3.3.2.2.3. ��   �.ا+& ا��آ�ء ا����L%� �� ا���

  

 ,���آ�ء ا������، إX أن �# �.ا+& ه�)� ,������        )D أن ا��آ�ء ا����L%� ):&ود 8&ا ,�����ر��

 #�J و ه�ا ��  : 590ص] 76 [��2%&ه� �� ا����Xت ا�'�����$��

  

'���� أو و��ة أL:�ب ا��1�ات -�  .�O:2 ا��1�ات )/ <�� ��&ا��� ,��V ا�'��%&، ا

���� 	�D��'�2 ����U ا�-��$.)�ت )/ أ)8 إ��5ء �C%&ة (�$� ��&2& )/ ا����ل  ا�'1@2/ ا���'�

V';8& �� ا��.	 X �'و ا� ���Jا��.ا%& ا �$�', ��� M��	 �'وا� ،������'  .ا

)%�5� إ������ - ��� x�� ت %�(���s <$>  ة ,5;( <�ص&�O( ��$�آ���$(، ا�'�V، أو ا��$>، )� �2

 ��> )��  .%$6 ا���'.ى ا��O@�2+� أو ا��ه��%�&)� M�-2 ا�

-������اح ا�:$.ل ا���'��$� و ا����&ة 8&ا ,������ �����ن ,vO(  	:��/ ا���%&ة ا��'C�, ����$� 

  .ا���CD2&ر	�� %$6 ا�':$�( 

���ل -$� �I��	إر ���  . إ���ء اJ%��ل ا��و	���� )� 2

  

4.3.2.2.3.�%���L��� 	�����ت ا��آ�ء ا,     

  

/���G����X �� ا�����        	.8& ا�;�9� )/ 	�����ت ا��آ�ء ا����L%� ��آ� )��� ا' اJآ9� ا

 :آ�� �$2
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   �U�J� ا���1�ةا. 1.4.3.2.2.3

  

        ��U�Jإ����� ا �ا���1�ة ه� ,�ا)~ ذآ�� 	:'.ي %$6 ا�;�9� )/ ا���$.)�ت ا�'� $�2;�� <��

 /�, )-Oة ه. ا���ا)~ ا�U�J� ا���1, D��8 @��	 �'ا� ��L�1و ا� ،������/ )/ �I.ل ا��( )�I ��

�2 �('O�rو )9�	ل و ا�:(، و X&'����، و ,�/ ):�ك ا�# �� ا�;05 %/ ا��.ا%& ��C 6%&ة ا��

           ا����� و ا'1&ا)�� و ا��,n ,���� و ,��ء <�� ا�:(، و 	;.ن ا��.ا%& )���� %$6 ا�5;(

  .] 79 [)��ن ... إذا(

  

��B �8&ا I&وده�إن ا�U�J� ا���1�ة �Cدرة �I 6$%( )@ا�2 �$����ت إذا           % ��U�J�� ،

�� ا���5آ( , )I ارات و�ا�'� ��� I$.ل )�$.)� )����، ا���1�ة ,�'��%'�� ا����%&ة �� ا	�1ذ ا��

 ����و ,��'��� ���  X	�I D��'( ا���5آ( ا�'� 2'$��ه�  ا�����ون %$6 )&ار ا�2Jم، آ�� أن �C%&ة )

$�'��%'�� ا�'�, x�� نJ �5ة ه�و 	�.2�ه� �� )D ا�.BC و %�$�� ���L'�� '�� أو ا�ا�U�J� ا���1

R;5( &�	 <2�E /% ��$�9�	 /;�2 X اء���رف ا��1( /( ����N� إ�6 أن ا�;�9�, ،�O$;( و ���-% 

  .596ص] 76 [)��ن ...إذا( ا����رة 

  

  ا�:( ,��:��� . 2.4.3.2.2.3

  

       > �%.��( /2@1	 #�R> /( �'2 ~(����ات ا��1'-�/ ا�:( ,��:��� ه. ,��I );y 6$%  تX

������$�/ ��I� 8&2&ة و ا�'� 	:'.ي ,&وره� %$6 %.ا)(  و %�&)� 2.ا8# أI& ا���دا<�C )%&ة ('

)X�:$� ��,�5ت ا��V$�2 #��� ،��@1 )/ ا���Uم ا��:Q %/ ه�� ا�:�Xت و إ��2د اJآ9� ���y )/ أ8( 

:$.ل ا���8:� و ا�:�Xت ا��&2&ة �� ا���%&ة 	���> I$.ل ا�:�Xت اCJ&م )/ 8&2&، و 2'� 	1@2/ ا�

�و�Iت y D( ����� ا����C �� �:8%&ة ا���d ت و ا�:$.لX�:إ�6 إد<�ل ا� ���N�2� %&م ,���'�

 �����y 6$%آ$� )��.%� )/ ا�:�Xت، و�2.م �����I، �� ه�ا ا��.ع )/ ا�U�J� ا��آ�� 2'� 	��9( ا��

���� ا���'��$.ن ,'.�D و 	�&2& ه�� ا���%&�    .597 596ص ص ] 76 [%�� ا�2Jمة ا��

  

          و 	�&ر ا��yرة إ�6 أ�# 	.8& 	�����ت أ<�ى �$�آ�ء ا����L%� و ا�'� 	:�ول 	�$�& 

��� آ���5;�ت ا��-��� و ا����> ا��n$'1 و ا����ل اJذآ��ء �� ا���( ا��5�ي و <$> ا���;O	 ت��$�%

�ه��d و.   
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� %$6 ا��1�ة،�U� ا��آ�ء ا����L%� ا�'� ��:t$1�        B إ�6 أن أ��  �� %�$�� 	�.م أ

�ق ا�:( ا�'� 	:�آ� 	$` ا��.8.دة �&ى ا����نE و ،����)�ة إ�6 ذآ�+#ا�� X -( و	ون أن &,  

��U�H� ا��آ�ء ا����L%� ا�:���� �� 	-( إ�6 إ��2د I$.ل 8&2&ة و )�';�ة ��1'$0 ا���5آ(، إ��� 

$� ���� C.ة أآ�	 ��U�J$�& ذآ�+��، ,�<'-�ر ا�	أو  ��v2.��ة 	( X و D�'�	 �� ���;� ات و��1

�����E ن ا��آ����� .588ص] 76 [ا�:���� ��x �&��2 ا�����R� و ا��&رة ا�'� �&ى ا

 

���، و دور.3.23.���8 �5� و 	��دل ا��.$�;	 ����   ا�';�$.��8 �� إدارة ا��

  

     +�Oودة ا�&:( ���� و � )D ا���� <�L� دا<( ا�����إن �� 2'� �5�ه� و 	��د��&ة،   	��6 ا��

D و  	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل 	�دي ه�ا ا�&ور ,�v2 );5/ ا���%� ا��O+�� و ا��'�5ر ا�.ا

��� ا��;��� ا�:����� و ا�&ور ا��ي 	$��# 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل �� �( /( ��;�	 &C ا �;.ن��,

��� و )� )&ى أه��� ه�ا ا�&ور��Cم إدارة �  .ا��

  

.3.2.31.Jا �;�y B��'�  

  

� �( �CR	 ���'� ���J ������B أ�D�'�( )9�2 �( )v ا���$.)�ت و ا��'�Jا &�	     �-% �

���ا���$.)�ت و %-� ا�	-�Xت  ��� أداة�  . ر+���� ��5� و 	��دل ا���$.)�ت و ا��

  

.3.2.3.11.��'�Jا �;�y 02��	 � B 

  

        ��v��, <Iو ا�$.ا ��و���، و ه� ر,�8J n@ة ا�;���.	';��و ��&أ ,��O.م ا��5;� أو ا��5;� ا

 ��v�)�� �2;��� )/ ا�'.اL(، أو ه� ��Uم �8J@ة ا�;���.	� ا��'��%&ة �8�ا��� و ا��'-$� ,�

$;��,.ا�� وRل ا��$;�� و ا��-	�  . 78ص] 73 [�+( ا

       ��'�Jا �;�y �(أB  �;�y /% ا��'-$� ���� ,���� و ا�'�  ��� %��رة ��� )/ أ�8@ة ا�;���.	�'(

�اد �Jا /�, n,�و %�� ا��CJر  ا�'$�O.ن ط و أ�8@ة ا�;���.	� �� آ( أ�:�ء ا����� )/ <Rل <�.	

�ى >Jل ا�-	�1&)��� ,��	-�ل و ا�'�O%( و ا�'��ون و ، ا�-��%��، و ��U ا'��� B��'�Jا M��	 و

'Cإ��	�(.$�  .299 298ص ص] 60 [��م ا��.ارد ا��
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          ��'�Jر ا.�r د.�، ا���م ا��ي B1968 &�y 	�ر��12 إ�6 �.ات ا��'���ت، و 	:&2&ا �� � 2

Jا �;�y دR�(�,ر B(Arpenet) Q:اآ@ ا���( n,2;�� ,�&ف ر�(Jوزارة ا�&��ع ا )�C /( 

2� ,����v، و آ$�� �;��  Network Intercommunication �;$�'�  ه� ا<'-�رinternetا�

و ه�  ��1N �����% �;�y	��L.��, M.ل إ�6 ا������ت ا���&)� �y ( ، );y 6$%;� ا�	-�ل( 

  .85ص] 73[�-.ص، L.ر، L.ت، و L.ر ��&2.

  

.3.2.3.12.��'�Jت ا�(&> �B 

   

��B ا�;�9� )/ ا�1&)�ت، )� 2;���� أه��'�� و 	��@'�Jا �;�y &م�	'�9( ه�� ا�1&)�ت          	ه�، و 

�� :  

  

-  ��	.�;��  : (Word Wide Web –WWW)ا��5;� ا������� ا�

�اد و ا�����ت ,Hن �w� M��2 و ا��ي ،B��'�Jع )/ ا��C ��	.�;��         	�9( ا��5;� ا������� ا�

 V2.6 ا�$% DC6 ).ا��	ت، و �(.$��$� DCن �&��2 ).ا.;	(site web);.ن ه�� ا��.ا	و  ، �'( DC �I

��'�J1&)� ا'��� ��'�( );5,B �:O-6 ا���	ا2� &, �:O-, V2.6 ا�$% DC.( )و �2&أ آ 

 �:O-:'.��2 ا�	ر ا�'� �;�Jض ا���� OL:�ت ��%�� )���&ة و ا�'� 	���، و �;( OL:� أ�Jا

Jا�D أآ�.', ���، إ�6 إ�6 ا�&ور�2ت ا�;�)$�و 	'�.ع )/ اJ<��ر إ�6 ا����Xت ، 300ص] 60[

'�Oدة �اJ,:�ث ا��$��� ا��:;�� إ�6 ا�;'D��'�2 Q�I ،V ا���س ا�REع %$6 ه�� ا���$.)�ت و ا

  .200ص] 59 [)���

  

�و��  -';��  : (Electronic Mail, E-Mail )ا���2& ا

'���ل وO$'1( <+�G� أو إر���� إ�6 آ(          �, #�$��'��� M��2 و���';��ه. ��Uم �$��2& ا

yJاB��'�J2/ ا��2/ �2'$;.ن %�.ا�� %$6 ا�>Y87ص] 73[ �1ص ا.  

      Xإ ���و�� �� 	���( 	��( ا���$.)�ت �� ا���';�� �;/ )D اJه��� ا�;���ة ا�'� 9�2$�� ا���2& ا

2 &C #:&�2 ���  أ�	ة 5;( ��ات ا�.8# و ������و�� إ�6 ��� ا���� )9( 	';��,:�O2 Q'�& ا���2& ا

���ا�-.ت ا�'� �� ا��ي C& �2دي إ�6 .ء ��� ا�(Jل و��8 �.8# ا�-	�  .302ص] 60[2:�$�� ا

  

�& أو ا�8'��ع %�� ا��O&2.  ا�+'��ر -, /%:  
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     ه. 	;�$.��8 	�;/ �� ا�.�O� BC# )/ ا�	-�ل ا����� ا��-�ي و ا���( ا��5'�ك 6$% 

�و��� �2�( %�$�� ا�.�G+>، ��. �2;/ أن 2:( ):( ا����,$� ا�'�$�&Q�I ،�2 أن ';��	�.ر ا��5;�ت ا

%�& ا�8'��%�ت %�� ا��O&2. ,�/ أ�1yص )'��%&2/ �8�ا��� أ)�ا �� )'��ول ا��&2& )/ ا�����ت، 

  .27 26ص] 72 [�)�ا و %$�� �$���O;2D إد<�ل ا���آ��ت و ا�$.اI> ا���$.,� آ��� آ

   

��  ه�ا '�Jا �;�y ��(&�	 ى����N� إ�6 <&)�ت أ<�, � B���(] 59 [201 200ص ص:   

  

  :ا�����5Cت ا����%��  -

�ا، Q�I �2$> %$6 ه�ا ا��.ع )/ ا�	-�ل y��( ���� )      و 2;.ن ا����شChat Room1(      

��U )��ر�	��و ه� ( �� ��I ت�y���. 

  

�و���  -';��  :�.I� ا�%��Rت ا

�2��� B��'�Jا �;�y 6$% ت        و ه� %��رة %/ أ)�آ/ ):�.زة D�Nا.�, <$��$.)�ت 	'( �5�

��������، C& 	;.ن )D����  �I.'O ا���س أو C& 	;.ن )�'-�ة %��8 6$%� )(. 

  

  :V$8 أو إ�vIر ا���$.)�ت  -

�، ���� 2'� ا'1&ام ,�� ا���ا)~>s ت ا��;'.,� �� ��8ز�(.$�          Q�I 2'� إ�vIر ,�� ا��

��( %�$�� ��(  ا<'-�ر ا���& ا����ا�� و 	)~ %$6و 	��( ه�� ا���اا��1--� ���� ا���2� 

�ور2�vت ا��(.$�  .ا��

  

�ا�.3.2.3.13.'�Jا ��ا��آB و ا' B) Extranet-Intranet( ]60 [303ص:   

  

- Bا��'�Jإ: ا �;�y ه� ��'�Jه�;( ا xO� '1&م�	و  ،��Q�I ،B �	-�ل دا<$�� 	'.ا8& دا<( ا���

 �� /�$(��$� M��	ل�-	��, ����( ���� و ا���5رآ� �� ا���$.)�ت ,5;( إ�;'�و��، و	�&م  )�( 

��'�Jت ا�(&> xO��������, �L�> ��$:( �;�y �� /;� و B.  

  

- Bا���� 	�9( ا�آ�'�ا�:ا�آ�''�Jا �� D.'��, M��2 ~(���, B5;( ا, B� /( اف�EJ M��2

 ��) )9	�L.( أوا)� <�L� ا���Rء ,Hداء أ�D( ��'�5 ا����� ,5;( إ�;'�و��  <�رج ا���

�� و )�ا8�'�� و ا�'Hآ& )/ أدا+����$�.   
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�ا�B و ا�آ�'�ا�'�Jو )�# آ( )/ ا     ��� %/ أ�'��	 B اف�EH, �L�> ��$:( �;�y ة أو��-( B

����(.  

  

.3.2.3.14.Jا ������B و إدارة ا��'�  

  

 �O:� ��1N داةHآ B��'�J�2;/ ا%'��ر ا      (ّ���� ا����)�@ ا��t @ة،  و �5� ا��	 ��� &�و 	

 ����و(HTML)  �8ا�'5> B��'�J�, �L�1ا�  Q�I ،����$.ب ا��&��U�'� �2 ا��J�8ر�2 %/ ا

،��%�Oت ا��|Oت و ا��|O6 ا�$% ��U�'$� �2&م ا���Uا�� &�'�2R9( ن.O�$	 �Cر V$E �'2 �(&�� ��ن %�$��  �

|Oا� �G ولJد ا&��%�� ا��:&دة ,���&د ا����9 � ا��:Q 	�&أ ,�<'��را�O|� ا��:&دة ,��Oأن ا� ��d و ه;�ا

�اد ,����� %$6 آ$�� ,�رزة و ا��O@ إ�HTML �:OL 6وا�8� �w� M��	 B��'�J�, �$-'ا�� ��.�Hا�� 

 �� �أ<�ى، و��� ��$�$� ا�'�ا,��ت ا�L�1� ,��� ا�-�Oت، و 2��� ذ�` أن ا�'�ا,��ت �2;/ أن 	��

 ،��2���أي إ	��� 	�'�Jا �;�y 6$��� وراء ����, ��v��اد ,��Jا�$��، و 2'-( ا ��'�	 ����B، ا��

� 280 279ص ص] 71 [��ه'��)�� 	�9( ا����I� ا���9�ة �آ$��ت د��$-��، ��ا ���;/ ا��.ل أن ا�

�ورة 	.�� %�)( ا���ب ,�N .ه B��'�Jا �;�y �� ���+��اد إ����، و ذ�` , �ا��Jا V��'�	 Q�:

$.)�ت ا�'� )/ ���Hy أن 	V% 0O1ء ا���( L.ل إ�6 	$` ا��.%�� )/ ا���)/ <Rل 	.�� إ);���� ا�.

 .84ص] 45[ ا���.ط ,��

  

�Jا �;�y إن          ،����� ا����	( ���	2> �E /% ����� �� ا�������� 	��( إدارة ا��Oا� B��'

���� و ��ق ا����B %��ل ا��'�J&%� ا	آ�و ��ات %�� و ا��� �( )/ <Rل ).اDC ا���( ا��5'�	

.2&�Oا� BC.ت ا�':�دث �� ا������	1&ام '، و �5� ا�.�G+> و 	��د���، و D��'�2 ا�v%Jء ا��'��و��/ ا

 MO-	 /;�2 ق ا��5;$�ا�:����، آ���Oو ا� �I.'Oت ا���%.N.5� و  ا��Cو ه.2� ا���5رآ�/ �� ا����

�v2ا�:���� أ BC.اث �� ا�&IJ36 35ص ص] 57[ ا B��'�Jا ��'�و�$� إ	-�ل ����� ، و 	

�ق، و �� Oاد ا�����v ا���� و 	���D أ�, D( ت�CR% �(�Cاد %$6 إ��J%& ا��	اد و ��Jور ا&�(

 ���R> /( وون�2 V2.6 ا�$% DCق إ��5ء ).ا�Oا���	و%�� 307ص] C ]71--� %/ أ����O و )5

�ق �� ا����� و ا��-Oاد و ا���J�5ت ,�/ اCت و ا�����Gا��:�د ��'�	 Q�I ا�'� �2.).ن t

�y��( );5, ������X ���( و 	��دل ا��� �,.$��B أ'�Jا ��% )��� آ��  ,�واI ��'2.ل ا�y��( ��d و

�2> و ا�'��ونOروح ا� �  .	��ه� �� �5
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        1'���B  &ا)�ت ا���O&ة )/ ا'�w�  ����$��  آ.�n ، ه� ا'1&ا)�� �� ا����  ��$�    ا�'

�ح  �	 ،V2و ا�'&ر #�R> /(  ~(ا�  �';.2/ )'�&دة  )-�در   	.��  ا�'�  وا�'&ر��2�  ا�'�$����  ا��

  Q�I ،&�, /% ��$��ف ,��'�	��%& ه�� ا�'���� %$6 	$�� و 	�.2� ا����رات و ا��&رات أو )� 2

V2ر&'��, �L�> DCل إ�6 ).ا��'�� آ�� ,�ا)~ درا�� و 	&ر��2� �� أ)�آ/ ا���( دون ا�:�8� إ�6 ا

�L� �$�'$�� �;� 2;.ن %�-�ا )'R%�O �� ا���$�� ا�'�$���� أو ا�'&ر��2�	'Oه�� ا�'���� ا� M� x�� و 

D��2 ��$ <$'(�$|Jا /% V��2 و �ص ] 29[  أو �52ه& ��), n ه. �52رك R> /(ل ا�;���.	

�339 337ص	 B��'�Jاد و إآ��، و ,��` ��ن ا��Jا /��$'� ������ �� ا���� �$�� و�' ��,

�$� و �� وBC ):&ود و دون ا�:�8� إ�6 ا��'��ل ��2���رف 8&2&ة �� )��ل %�$�� ,�(.  

  

 �$��، ��� و-���C B& ا':���I B ا��;��� ا�'� وB$L إ���� �� ه�ا ا�'�J;.ن ا	و ,��ا          

��� أو �5�ه� و�.اء �� �OI ا�� ،�������� �&%� %�$��ت إدارة ا������� أو %��  	��د��� %�� ا�

 ا�����، و أ�v2 اt15$� ����-2 ا����V �� أي );�ن و �� أC( وBC، و )/ ��v+( أ��Cم

 �v2أ B��'�Jآ�� ا �+��)@ة أو ,5;( )��.ع أو )( Bاء آ��. ����;yأ );, ����أ��� 	��( ا��

O� 6دي إ��	و  ����2���  أ��� 	�$( )/ ��Nع ا�� ��( ،�>Yف ا� ~+�'� x	��D( )%�O'��, M ا��

 ������X B 	��( ا��'�Jأن ا ����ة و ا��UIR�، و ه�ا 2yت ا����R,و �;/ ا���� n�� �:2�ا�-

� ا��ي �2دي �� (J�1ص، اyJا /�, ����vا� ����� إ�6 	��%& أ�v2 �� إ�'��ل ,�� )/ ا���>Jا

����رف 8&2&ة �� ا���( <$>.  

  

   	;�.�.��8 ا���( ا����%�.3.2.32.

  

اJدوات و ا���ا)~ ا�';�$.�8� ا�'� 	��%& و 	��( ا���( -& ,';�$.��8 ا���( ا����%�  ��       

�ض %$��� ا�'��ون ���� ,����O2 &I2> %�( وا�O� اد �2'�.ن�  . ا����%� أو %�( أ�

  

   Vون )/ أه� 8.ا������، و ,���%&ة 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل ��.    إن ا�'� إدارة ا��

�I ،��v'6 �. آ��B ا������ت �� �� �2�ي 	��)� آ, D( ���� ءR( ا�@)����� إ8'��%�ت  آ���ة 2d

  .42ص] 57 [,���� آ���ة أو �� أو�Cت )O$'1� )/ ا��.م
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  » arewroupG «ا���)���ت ا����.%�	�� .3.2.3.21.

 

�02 �  أول     �        : آ��'����C /(P et T Jhonson(  1981 أ%�� ��  groupwareـ 	

�groupware<2ـا�« � �� )��$� ����U�	 2� و�5, ��$�% BC.ا� xO� �� ���و ا�.�+(   )�O.م 2

 )���ور2� ����ز ه�ا ا�vا�»ا�';�$.�8� ا� � ه. �� �xO ا�.groupware BC ـ  و ,.N.ح أآ9

�2>، و ��+&	# ا�� �� )����2� و و�+( 	��( ا�Eا��� &��ا�� و � 6�U	I �� )9�'( )5;( ا��

�] 53 [ إ�6 	:��> %&ة أه&اف و �2'��( %&ة و�+( أه���groupware ـ�( ا�'@ا)��، �2�6 ا�ا�

  :133 132ص ص

�و�� -';��  .ا���2& ا

- <2�Oة ا��;O(. 

- ����'( <+�Gادي و و.� n .	��دل ا���$.)�ت �� و

�و��� -';�� .ا�8'��%�ت ا

  

�2> ��� %�.)�أ)� ا��O+&ة � �� )��  :133ص] 53 [ا�'� �2&)�� �$

  . ا���( ا�'@ا)�� -

- &�, /% )�� .ا�

���ل ا������ت ا��'��د�� -' .إ%�دة ا

- t1y ن D( t1y -�ل ن	إ . 

  

�وري 	��|� ,��� 	:'�� 	���� )'���groupwareـ%�& 	���> ��Uم ا�    vا� /(  �) �;�y ،�آ���.	

���ا)~، ):$�� أو وا,...($� �����G �(ر )��و.�r ����;(إ�6 إ ���'���، أو 	���� ، آ�� V�2 ا���'

� ا��.8.د2/ �� ��2>ا����ل �d إ�6 أن ا� �2�'�& groupware ـ، و ��5 ��� %$6 أر,D أدوات أ

�و��� و ا�: ه�';���و��، ا�8'��%�ت ا';��   .workflow ـا���	0 ا���+�، ا���2& ا

   

.3.2.3.22 . x	.� x	.�Lotus Notes  

  

، و ه. )N., t-1.ح groupware  /( IBM ـ�$ ه. أول ,���)~ lotus notesـ   ا�      

�و�� %�& �r.ر� و ��'���( ا��,n ,�/ أ��اد ��2> ا���(، ا�����)~ �� 2;/ )-�0 �� أ2� �|� )

 ،�I��� ف��و.�B )����� �# ه. %�&)� %;�( B�$Eأ«  Microsoft Encharge »  ، 2:'.ي
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 و 2:'.ي le serveur domino 6$%   ه.  ���C 6$%/ )';�)$�/، اJولlotus notes ـا�

��و��، و ا����ح ,�دارة %�$��ت ا�	 )�% ��Nأر ،<+�G.و��، إدارة ا��';�� أ)� workflowـ ا���2& ا

�2>، و 2:'.ي )/ ,�/ le client notesا���� ا����9 ��. � �� )�� و ا��ي L�> M��2� ,�دارة ا�

�ة;O( ،و���';��  ]80[...أ��yء أ<�ى %$6 و�r+0 ا���2& ا

  

5� ه. 	:��/ ا���( ا����%� lotus notesـ   ه&ف ا�     ���, M��2 Q�I ،/�$�� ,�/ ا���'

,��و ه��ك %&ة 	�����ت )�;�� ,.ا�� ه�ا ا�����)~، n, ، Q�I ا�	-�ل، ا���( ا����%�، و ا�'

�n�� B ,.ا�� ا�$.	.� x	x، آ�� �2;/ إ��5ء ).DC وV2 %$6 �ا��2;/ �� ا�.اDC إ��5ء أ�'

�$.)�ت آ�)$� I.ل ه�� ، �� ا����2� ا����� 	�'��serveur domino Dـا�( �U� إذن إ��5ء

��NرJ80 [ا[. 

 

.3.2.3.23. )��   » Workflow « 	&�> ا�

  

        M$�-ا��  ��.�;.$��Jا   « Workflow » ��8�2��� ا��  ����  »	&�> ا���( «  ا�:

����و��� ��' ��م ا�ه' و 2';������، ��I&ى و اJ	��� ا( ��$���ج و إدارة ا������ت ا���اد�� �

�G.'��, �CR% ��� ���� ا�'� 	.ا���8 ا����Jت ا�,.���$��تا�-��, �L�1ت ا��(.$� > و ,���

� ).8.دة�d ���O�'� ���Jا �(.$�أو )1@�� ، أو أن ا�.�O( ���G.دة،آ����( ا��ي V��, 0C.'2 أن ا��

�$�% �� #�I�L V';( ��...اz�] 53 [136ص.  

  

    )��� <2	(workflow) &2&:    و 	-0 	&���ت ا�$E /% ،/�$(�� ا�'R%�Oت ا�'��د��� ,�/ ا�

�����8�اءات، و 	�.د �� 	&���ت ا���( �� ا����رات و اJو�Cت و ا���)$�/ ا��5'�آ�/ �� ,�� ا

�ز.ا���|�ت ا��'-2 Q�I ،�%أو أ ����d /�$(��2���V ا�.L.ل إ�6 ا� X ��#	و $.ن �� ا��;�ن ذا 

	-�� ا������ �� ه�� ا�:�Xت أ���V �'��دل ا�.�G+> و ا�'��ون ,�/ ا�1yJص ا��5'�آ�/ �� 

 ��+�C 6إ� ��$�2 �;� ��(�ا���$�� ذا	��، ��ذا ا�'�0r.( 6 )/ إ%&اد وR9( ���G، و آ�ن ا���Uم )�

 ،���� �Uإ%�دة ا�� ���H�2 و /����و���2'$� ا��5��.ن �s)/ ا��5';��� ا���2& ا�% `��, ���$�	 �� 

 . 43ص] 57[

  

  :137 136ص ص] workflow#�H, ] 53ـ�2;/ أن 0L.2 ا�    
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- ��	��$���ا�C�، و أ	��� ا���  Q�I: و�$� �$���دة ا�( ،� و )/ $��ت ا�دار2� �$�����2&ف إ�6 	���

���(D ـا� workflowت آ.�# ه�(.$�  :� C&ر	#  6$%	�O-� ا��

      - t1	 �'ت ا��(.$���/ إX ا�.�G+> و ا��( )(��  .%�( ):&د X �2&م �

  ...، ا���vعز)� ����ز %�( )� ,��vن أآ�� ���� t12 اJ<��ءR �2&م ا�.�G+> ا�-      

8�اءات ا����.ل ,��-      ��ام ا'Iا D( <+�G.�2&م ا� .  

  

�ا	���� -'��ا	��� و ه. �$:-.ل %$6 ).8.د workflow ��'I ـ ا�: و�$� �$���دة ا'��&ف ا

'( �Nا��2> إ�'� ������ )���ض ا�O2 .�� ،�2د��آ@ �� ا���$��، ا���CR )/ )��.ع ������ت ��

  .%$6 	5;�( اJدوار و ا��.ارد، و ا���( %$6 إ���ح 	��,� ا����و��� �;( %�)(

  

-  �$��و�����workflow )9( <2 ـا� : دارة ا��Oا� )��� �$���x�� groupware 6 و���, 

�اد، ,( 2'��6 ه�� ا���CRت ���v/ 	&<(ا�'�$�&ي �$��O.م�Jت ,�/ ا�CR% �5ء��, �O';2 X .��  

�ك t15 ا����V �� ا�.BC ا����Vا�:	 /�v�� ا� و t15$� �� و ه. ���Vا���$.)� ا����

 �L�>��, ����U�'ا� �����آ�� �$�I <$12 .6، ه����2:& )/ ا�6N.O، ,��ا ا����.  

  

�و��� �$.�G+>ا�دارة.3.2.3.24. ';��  )de DocumentsEctreniqueGetion)GEDا

  

�و��� �$.�G+> �� آ( ا����د2/ و       ';�� و ، 	1@ن اJ)�آ/ أ2/ 	�'~ ا�.�G+>	.8& ا�دارة ا

��2� إ<'��ر2� �� �, <+�G.ل إ�6 ا�.L.��, M��	 و ه� ،D8� ، ,���� ا��:Q ا��&وي ,G Dv.ان	�'

�و��� ، إن ا�دارة H2<� %&ة �%�ت';���ا)~   	;�( ه� �C( آ( �yء و�+( )':&ة �$.�G+>   ا,

�و���، Q�I 	��( ا�'��ون، ا�'�ا,n ,�/ ا����ل و ';������� ا�.�G+> ا( 0+�rه� )/ و��d أو ���';(

�ورة N ون&, <+�G.ا� ���', M��	 و ا��;�ن، آ�� BC.ا� ��(إ���ء إ�@اOا� )��'و �@�2+�ا�  ��ONإذا أ

 ~(���,workflow� ـ GED  ل��%Jا ���', M��	 اءات���ن ه�ا ا�'��� �2;/ أن 2�	V�I V إ8

���� .139 138ص ص ] 53 [,�/ %&ة %��ل 2'��.ن دورة )

  

�و�� �;(      ';���و��� %$6 %�$��ت ا���D و ا�دارة و ا�'.زD2 ا';��  و 	�5( إدارة ا�.�G+> ا

$�.)��.)�ت ,�� �v'2/ ا���'�&ات و ر�+( ا���2& ا��;'أy;�ل ا��� و �و�� و ا��O&2. و ا�-.ر ا�

��� اJآ9� آ�Oءة و ا��ي M'O2 اJ,.اب أ)�م �ه� 	��& واI&ا )/ ا��.ا)( ا��+���� �� إدارة ا��

����  .204ص] 45 [)�5رآ� ا���( ا��
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����� );��� 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�Xت و I&وده� .3.2.33.�   إدارة ا��

  

 �dر ���;� ����      	:'( 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل );��� )��� �� 	���O و 	���( إدارة ا��

 .I&ودا X �2;/ 	����1ذ�` 	.ا#8 

  

.3.2.3.31.$���� );��� 	;�$.��8 ا��� .)�ت و ا�	-�ل �� إدارة ا��

  

��� و إدار	�� آ���B ).8.دة دا+��، إX أن )� �2�$�� )�;�� ,���         آ�� �> ا�'�.2#، ��ن ا��

�C.G.ل ا���-	�� ه. 	.�� أ���V 	�'�& إ�6 	;�$.��8 ا���$.)�ت و اN�:ا� BC.و  ا���.�� �� ا�

 �I�'ا�� ) ��,�و ,�9/ زه�&، �� ا�.BC ا�:��> ، ���;/  ����I	H)�/ ا�	-�ل ,��.�� )ا�'� رأ��2ه� 

� أو ,R 	@ا)/، ,�/ أ��س )'��%�'�2 `��� ،���	���O أدوات 	;�$.��8 &2/ 8&ا ��@�2+�� أو )�

��� ا���)�، و �2;/ ا��.ل أ�#  /;�2 X	���O إدارة و ا�	-�ل )/ )��درات إدارة ا���$.)�ت �ا��

 X و �(��	 ������ 	;�$.�8� ا���آ���.	� و ( 	:��> D��8 �.ا+&ه� )�د�2، )� �� 	'��� ,��� أ

���ل ه�� اJدوات  ...)����ت& ,�y;�ت، و C.ا%'�� ،���(����2 ,�. ا���( �� أ2�  و 	�����ت ,

��، و C /�:2&ر	�� ا�'������ �� ا��.ق�(�I ،ه�� �����)�  أدوات إدارة ا��	 Q إ�6 <$> و 

��� ا�'� �2'$;�� ا���)$.ن و ا�'� 	'��& �� )��U اJو�Cت �� و��G� أو )1�ج )� �	���U و 	��� ا��

 .41ص] 57 [ أو )��� ):&دة��5�وع

  

   <$>    C  6$%&ر	��  )/ و 	�.ره� ا���'�� 2@2&        إن �r.ر 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل 

��� ,5;( )'@ا2&  �ا��O$'1� �';�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل 	�;��� )/ 	1@2/ آ� ��Jدوات و �5� ا��

 ����;yأ );, ���� )�� ��UO:2 )/ ا���vع دون ا�:�8�...) ��، ا��-�2�ا���)@ة، ا����( ه�+( )/ ا��

5�ه� %�� )1'$0 ، و 	���1N  M�  ���'.د%�ت �,  ��% ����و إ���ء  ا��5;�ت  	;�$.��8   أ�:�ء ا�

�اد �'��دل�Jب ,�/ ا�  آ( ا�:&ود ا����ا��� و ا�@)����، و 	��( ه�� اJدوات ا���( ا����%� و 	�

و    ا��5�ي  ا���(  ��:�آ�ة  	��6  ا�:&92�  ا�';�$.I  ��8'6 أن،  ا����رف و ا��1�ات )1'0$

� )9$#، و ه�ا آ$# �2دي �;O'5;( ا���, #����	 &�% ����� �� ا����إ�6 	���( %�$��ت إدارة ا��

V .ا����
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�� إ<'��ر اJداة ا�';�$.�8� ا.3.2.3.32.����, �����دارة ا�� ������ 

  

9� ا�.L.ل إ      �'2 &C  و ����$% )���6 أداة واI&ة 	�.م ,���م إدارة �C%&ة ا������ت و )�5رآ� ا�

ا�'��ون و ا�	-�ل %$6 �:. �8& و %�� ا����� آ;( ,�� 	5'�( %$�# )/ )��.%�ت و أ��Cم 

 ��;O'زت ا�:�8� إ�6 ا���� اJداة ا�';�$.�8� ا�'� 	��V آ( )O$'1� و )'�Oو	� �� �8�I	��، ��ا ,

�اد و ا�J;�ر ا� �L�1	��D أو )��.�Jا D( )��,�� %� أو ��C �'��� إر	��ط ا���$.)�ت ,;( )/ ا�

�� .194 193ص ص] 45 [,5;( أ

  

��ا ��ن �C,$�� ا'1&ام اJدوات ه.       �I �� %$6 )�'.ى ا���'1&م ا����+�، إذ أن ا���)$�/ �/  أ)

<'��ر اJداة ا������ إ�6 %�$�� �$�� إ ا'1&ا)�� �R، و 	:'�ج %�2'1&).ه� إ�CRE إذا �� 2;/

 : 43ص] ] 57	V�:, )�-O ا��$V و إ�ONء ا�-O� ا�15-�� %$���، و V�2 أن ��2> ذ�` 6$%

  

- ��L.-1ا��.%�� ا� ��	�8�I ��  .%$6 ا�-��& ا�����، Jن �;( )�

��� )�5آ$�� ا�L�1� ا�'� 	'�$V ا�:( -y ة أو� .%$6 ا�-��& ا�.J ،�O�rن �;( دا+

-  6$%#	R�vO	 # و	ن �;( )�'1&م %�داJ ،دي�Oا� &�� .ا�-

  

      n,ا���;/ ر /( #��� ،��,� MN.ا�� ����  و )/ <Rل ا��.دة إ�6 ��.ذج )-O.�� إدارة ا��

��� ا�'���'� د%���، أي أن ا���1رات ا�';<��رات ا�';�$.��8 ,����� أدوار ا��  &�'�	 �I�'�8� ا��.$�

	 ��  .195 194ص ص ] �O'( V��, #���:] 45و	� و �� أ��Cم )O$'1�%$6 )� 	:�ول ا���

  

.3.2.3.33..$����  I&ود 	;�$.��8 ا��� )�ت و ا�	-�ل �N/ إدارة ا��

  

�>  ر�d أه���     ��( Mv'2 آ�� ����، إX أن   	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل �� إدارة ا��

�6 إ�6 	���( و 	�;�/ ا�	-�Xت ا�';�$.X ���O� ��8 	�دي إ��U� )�% 6م إدارة ا���	 ��� ،����

�سدون أن Jا /( ��Gو&I 6دي إ��	  ~(���2��� إ)'Rك , R� ،(Lotus Notes) ��d���  )R9 ا�

 �$��(، و 	'�$.ر أول ا��yJء ا�'� V�2 إدراآ�� ه��، ه. ��dب ا�.O��, �إ8�اء ا���5رآ� )D ا���

 ه��ك 	$` اJداة ا��'�I� ا�'� ر8� ا��آ�ء ا�x�$� ،��, �L�1 د�2;��� أن 	��D )/ا�';�$.�8� ا�'� 

)���~ أو ,���)~ )� آ� 	'�;/ )/ ا�'��)( )D ا���'� ���;�2	��v/ ا���( ا��5�ي  ��  DC.'و �( ا��

% �:Nه�� ,&ا وا /( ����, ،�����2;��� �� �@ 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل %/ ا����م ,�دارة ا��
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#، ,:� Q	�D��' ا�'��ون �� إ�Eر )/ .��� إ�6 )��� �$� أو ا�.�O� BC# أن 	:��C /;�2 ء�y 6إ�

 و �/ 	�9� ون ا�.L.ل إ�I 6& ا��آ�ء ا���$.با���( ا����%� و %$6 أ�س �C%&ة �y)$�، و �;/ د

 190ص ص ] 45 [� %&ا 	���( ا����م ,��ا اJداءوI&ه� %$6 ��+&ة 	�.د %$6 اJداء ���ا�';�$.��8 

193.   

  

� إ�6 أه� %�-� و أه� ه&ف         �'O	 ��8.$�;'اع���&,���� و ه. ا� ��� %�8@ة %/ ، �دارة ا��

$ّ���� 8&2&ةا�'�  .� و %/ <$> )

  

� 	���> إدا.33.Gة  أ�L����� %$6 ا����� ا���  رة ا��

  

:�L$� �� 0 و ).اآ�� ا�'���ات ا�   ��& 	�.رت ا����� و إدار	�� %�� ا���.ات )/ أ8( ا�';ّ� 

�ة ا�;�9� )/ ه�� L���ار2� و ا����ء، و ��& �y&ت ا����� ا���'�):���� و I'6 	'�;�� )/ ا

�ض O'� ات و���� �'@2& )/ 	$` ا�'���ا�'���ات )��ر�� ,������ ا�'�$�&2�، و 	H	� إدارة ا��

��'����(I ��R,�ت ا�'� 	:& 6 ��G	�v/ ���ح 	������ ����، و )D آ( ه�� ا���' ا�L�1� %$6 ا���

��� �� ا�����، X,& ��� أن 	.ا#8 )�.�Cت و I&ود و� ):�و�� 	8J ����1(  ا�'� %$���إدارة ا��

  . ا���+&ة ���� 	:��> ا�'�.ر و ا�'�$V %$6 ا�J;�ر ا�'�$�&2�

  

 6$% Q:2:'.ي ه�ا ا��� �GRG ق���� ، و 2'��أ��Cم �v2 اJول <-�+t و 	:&�2ت )��� ا��

��� ا����9���� ، أ)� ا�Q��9 ��&رس I&ود إدارة ا����ى إدارة ا��>J0 ا+�r.و ا� ���� إ�6 )&2� ا��

����   .و )��ر�'�� ,��دارة �C( ا��

  

.3.31.����   <-�+t و 	:&�2ت )��� ا��

  

 �� ������� ه� 	$` ا����� ا�'� 	;.ن )�'��	�� %��رة %/ )�2�ى ا���� أن )���� ا��       

��ت )9( أI& ذا	�� �( �|O-�0 �� ه�� ا�	:'.��2، و 	ا�'�  ����و )�'��ت ��C'�� ا�:����� �� ا��

،��'�5رات ا�دار2� وآ�Xت ا���yر، ا��;�	V ا����.���، <��اء ا��:�� ا�.آ�Xت ا����ر2�، 	�&�2 ا

�ي ا��Yأو �� ا�%Rمy�� ،�و���';��)�ت ا��ي ، و ه� )���ت 	�'�� إ���C 6ع ا�1& ا���ا)~ ا

��� و ا�'� ��BC %&د ا�����ت ا�-��%�� ���ت ا�-���ة ا��'�8�ة �� ا����$� ��2��ف ��.ا %
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�������، 51 50ص ص] 41[ آ�� �$B أ6$% )�&Xت ��. �� ا��، �;��� ��-& ه�� ,���� ا��

��%��L أو ��(&> Bاء آ��. ����  .ا����� ا�'� 	��> إدارة ا��

  

.3.3.11.�( �����( �����  � ا��

  

�ه� )/ ا�����ت �d /% ه�@��	 ��, �L�> �����( ����        	'�D ا����� ا�'� 	��> إدارة ا��

 ��� M��	 ص %$6و�:	 ����  : 212  211ص ص] 29[,':��> أه&ا���، و )/ �G ��ن )��� ا��

  

-�;O'و ا� n��1'ا� �� xHآ �(.Uا��� ��;O'ق ا��E و ��$�� و  ا	��ع )����� ا��:Q ا�

   .ا	�1ذ ا���ارات

  

-���� و ا�':&Q2 -�در� ا�&ا<$�� و ا��1ر�8�'$0 ) )/ )1 ا�:�ص %$6 	���� ا�'�اآ� ا��

�I�'ا�� �����$� )Lا��'.ا.  

  

��� ا��'�I� �� 	:&2& اJه&اف و ا����2ت، 	n��1 ا���ا)~ -�'1&ام ا�.ا%� و ا��آ� �$�� ا

 ا������، 	���O ا�.ا��8ت و 2& ا�';�$.��8، 	-��� ا�5�J� و 	:&و ا�'.��8ت ا���'��$��

�� اJداء و 	�.�2 ا����زات,�'( �G ،ا���'.�2ت D��8 6$% ا����م.  

  

    -R'Iا���� إ �����ون ل ا���)$�/ )/ ذوي ا��y��2 و ه� ،��� ا������ )/ و�r+0 ا���

����، و ��.ن ,��'.�2ت %���� )/ ا��$� و ا��1�ةا�5�J� ا��'�'2�I�E� ,'�.ات ا��$.م  و ا

�� 2':&دو ا�';�$.��8�� ، و ا�'� %$6 أC.(  ��و 	'��V �� �� ه�;( ا��$�� ,����

�����  .ا�-��IRت و ا�);����ت ا��.��ة ��� )D أه��� و �&رة 	1--�	�� ا��

  

   -� ����� ذات ا����� ا����v� اJ%$6، ا�'� 	�'�9�و  ,��ء�   	@ا2& أه��� ا�5�J� ا��

$�$� ا����� �$���� ا��&رات ا��:.ر2� ا�'� 	���� �� ��5�Jا+& ا.% Dر� �� ��9'�	.  

  

��� و 	&���� �� ��C%�ت ا����� ا��O$'1�، 	@ا2& إ);����ت و ��ص إ�'�ج-   �       إ����ب ا��

��� ,�/ ا����%�ت���� دا<$��، و �.�� و آ�Oءة %�$��ت 	��دل و 	&اول ا��� و  و 	���� ا��

�آ@2� ا���'(Xآ@2� إ�6 )@2& )/ ا�.�2ت ا��O$'1� و ذ�` ,��':.ل )/ أ���ط ا�'���U ا��
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%$6 ه��آ( 	����U� )���� 	�( ���� ا���'.�2ت ا�'����U� و 	�M'O )��Xت ا���+�� 

 )%�O'ت و ا�X�-	�� ,�/ ا���)$�/ و أ��اد ا�دارةاyا����.  

  

   -  ����$� �I�'ا�� ����� ,(ا�:�ص 6$% �5� ا��v2 X ����:��-( ( ص�� &2@2 ��(

 ����� ا��'�I� ا����D ,&ر�8ت )'����%� ا�'�$� ا�'����U، إذ 	&�D ا��إر	�Oع )�&Xت و 

 �2�;Oا� ��	را&C D(�������� إ�6 اآ'��ب )��2�;x %$6 أ���ط و  8&2&ة و �C�E	�� ا�� �( 

  .)�'.�2ت اJداء

  

�%� %�$��ت ا�,&اع-     و و 	�.2� ا���'��ت و ا�1&)�ت و ا�,';�ر  إر	�Oع )�&ل  و 

��I	�� و )�';�ا	�� )�� 2@2& )/ ا��&رة '�( �2&�', ����Oإ�6 ا���5رآ� ا� /�$(��إ	��� ا�

��  .ا�'������ �$��

  

    -،���% �|y:�( ا�-&)�ت ا���	ات و � Q�I 	;.ن  ز�2دة ا��&رة %$6 ا�'��)( )D ا��'��

Q�I /( )vدارة %$6 )�'.ى أ��5�اف ا���'��( و 	.DC ا�'���� ا'و )� �I�-2# )/  ا

  .)R;5ت أو )�&دات

  

   - �����، ه�� ا���� ا%'��ر اLJ.ل ا����.2� أ�G/ )/ اLJ.ل ا���د2� �&ى )��� ا��

 n�	����), ،���O� 6$% �2.��( B ه� O�(':� %$6 ):���� ا��1ر�8، و و8.ده� )

2'.�> ا���( �� ،آ��   و �2.رون �C%&ة )��ر���,���.%�ت )/ ا�@,�+/ و ا���.��/ ��2ون

������ �� 8@ء آ��� )�#، %$6 	:.2( ا���$.)�ت إ�6 )����ل C&رات )��� ا��'�, �

 ����� ا��1'-�ه� )/و ا���)$�/ أ�] 41 [ �&%.ه� أ����I ,��.�� ا���$.)�ت أو ا��

    . 49ص

                                                        

   - �����$� 6-CJن ا�'��دل ا��N )8ن، )/ أ� 	.زD2 اJدوار و ا����و���ت ,5;( )

��y <2;�ت 	��ون، Q�I أن ا����م و ا����و���ت �;( %�)( E /% ����v2:� و ا��ا�-

 �����V�2 أن 	�'�( �;� ,����� أي إ%�دة 	.زD2 اJدوار 	;'�( دا+�ة <$> و ر�$� ا��

  .189ص] 53 [�� آ( )�ة
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���N إدا.3.3.12.O	 �'ات ا���ة ا�'��L����� %$6 ا����� ا���  رة ا��

  

�ة         	�&L���ة %$6 إI&اث %&ة 	��   ����O ا����� ا����( �����ات �%�& 	���> إدارة ا��

� 8�I� إ�6 ا�d �� M�-'� ،����'ا� V���Jل و ا��%Jا /( ��9;� ��2&� ��U	 /�I �� ،�2&�$�

 .� 	;/ )/ �C(اI'���8ت �

  

  )� V�2 ا�'�$1 %�# .3.3.1.21.

  

 6'I `ا�'�$�&2� و ذ� ���� �� ا������� ,��'1$� %$6 %&ة أ).ر آ��B أ�       	�.م )��� ا��

��� و ه�� اJ).ر ه�	�v/ ���ح 	���> �ص ] 51[ و220 219ص ص] 29 [)����� إدارة ا��

     : 15 14ص

  

��� M�-2 ��، %�&)� 	'�# ا����� إ�6 	���> ا����آ( ا�'����U� ا���'�� -    �إدارة ا��

 ���( �O-, و )�$�'ن ا��;(�%&د ا���'.�2ت ا�'����U� و ا����و���ت )/ واN:�  أ�# ,�

��2�ون  و ا��Q�I /2 2;.ن �& ��2	���U ه�)� آ�)(  X رون و��2 X /ا����و�� /(

�اآ@ ا	�1ذ ا( /�, ����U�'%& ا������ت ا���	ن .�;� و ).اDC ا�'���O، آ�� 2�;�.ن ���ارت2

6$%Jارات �� ا���'.�2ت ا����د2� ا�$�� ا	�1ذ ا�� �-I آ@2� و�  . در8� %���� )/ ا��

  

    -)�-O'2&ة ا�&y 0+�r.0 ا�Lت و�C��, اءات ،و� ا�'� 	5�ح أدق ا�'�L�O( �� إ8

� و ا�'� 	v2 )-Oا�'O-�( أ5&2&ة ا�اJداء �d�5( ا�.O�r�، و ��U ا���( و إ8�اءا	�� 

8�اءات ا�'� %$6 ا���)( ا��'@ام� و � %�& ).ا�8� )5;$� �� اJداء  ,�<�.ة ,�1.ة ا

 D( V��'2 X �( .و إ,&اء رأ��2 و ه ��;O'درة أو ا����$� �L��ك �$���ل أي �'2 X �( ه�ا

���، و ا�'� 	��M ا��9� �$��)$�/ و )� )��دئ إدارة ��ا	�� و �2;��� إ�'�R> /( #8ل <�ا��

  .)��را	��

  

   - �U�  0$'1( 6$% دون&��ه� ا��ؤ�ء ا��'y��2 �'ا�$-���، و ا� �,�C�و إ8�اءات ا�

ا���'.�2ت ا�'���U� و 2'&<$.ن �� 	.�8# ا���( ,&ر�8ت %���� )/ ا�'O-�( �� اJ).ر 

�2��O�'ة %���� و ه�  ،ا����� ه� )'1--�/ و أL:�ب <��2��v.ن ا���C,�  �;/ %��ل ا��

  . اJوا)� و
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 ا�'�&د ا�5&2& �� ا����ذج ا�.ر�C� ا�'� 	��D ,.ا�'�� ا���$.)�ت %�& 	���O ا���$��ت -   

�اI$��، و 	( D��8 �� �O$'1رب ا���v'	 &C و ،�O$'1( در�-( /( ��+�O�'�&د )�ات ا'

� �� ا�.BC ا���.'	 X و ���( )(������V ,���� )�'�� آ�� ه�+R )/ ا������ت 2-�V ا�'��.  

   

�ا ��.ل  -   U� ءR��'��,� ��$��ت ا���ات ز)��� I ����� �$2.E'6 	'� ا'� &2&:	

 ��'O'د ���ط ا�&�8�اءات و ا���C,� و ا�:�8� إ�6 	;�ار آ�9� )/ ا إ8�اءات ا���( و 	�

�ا �$'��%& ا���$.)�	� ,���� ا����� ا��1'$�� أ��CمU� �O &�� ����، �;/ )D 	���> إدارة ا��

	� ا���vء %$6 آ�9� )/ أو�Cت إ�'�Uر ا��.ا���ت، ���;( 2��( اYن �� ا�.BC ا�:���� و 

��)$.ن )C D.ا%& ,����ت %�)� و )5'�آ� 	�;��� ��8�� )/ ا�'��)( )E D$��ت ا���Rء �� '2

  .�xO ا�.BC أي ا��'��ل )/ ��L� ا�''�,D إ���L 6� ا�'@ا)/

  

   -  �����$� ��$���، و ا%'��ر ا����ل إI';�ر ا�دارة ا�����, �L�1ت ا��(.$�و ا��

2/ )��د )��%&2/ �2.).ن �� أV$d ا��IJن ,�xO ا���( آ�� �>Yا�( �، �;/ ��  ��أ)

��� 	H	� )/ %�.ل )1'-�/ �2.).ن ,H%��ل )'�.%����� ��ن أV$d ا����� ا���(.  

  

.3.3.1.22.#����	 V�2 �(  

  

��� 	�& ����O ,:�8� إ�6 ,�� اJ).ر �� 	;/ 	:'���8 %�& 	���> ا����� ������� إ       �دارة ا��

  : 222ص] �C /( ]29( أو �� 	;/ ,'$` اJه��� ا�'� أB:�L %$��� و أه���

  

   - (.$� و و�+( ا�	-�ل �ت ا��'�.رة ا���'�&ة إ�6 ا�;���.	���U ا�	-�Xت و ا��

�و���، و �'�C M.ات ';�� ):���� ا��1ر8J �8( 	:-�( ا�	-�ل دا<( ا����� و )Dا

���� ا����v� و ا�-�2:� ا�&ا<$�� و ا��1ر8ا�;� اJآ���ص �$'.اL( �� )/ ا��Oا� �I�	و إ 

 /( ���و ا�'�O%( ا�8'��%� ,�/ أ%�vء ا����� )/ �8� و ,����  و ,�/ )/ 2'��)$.ن )

  . أ<�ىا��1رج )/ �8�

  

�ا	���� ا -   '��ا	����ت ا���)� ��U إدارة ا��.ارد ا��5�2� ا'��'� 	';�)( )D ا

������، و 	:�> ا�.L.ل إ�6 ه�;( ���ل )/ ا��.ارد ا��5�2� ذوي ا����$�.  



 

 

173 

  

�� %/ اJه&اف -   �Jت ا�(.$���( ا����, /��+��$� �و   	���> إدارة اJداء ا�'� 	.�

�ا+�� ):&دة ا��'�+~ ا���$.,�، و 	.�� ��� ا�����&ة و ا�&%� دون 	���&ه� ,'�L�O( إ8 ���;�2

��O�'ا� DCوا �� ���( )vإ,';�ر أ�.  

  

'$O�، و إ%��ل 	���> ا'1&ام ��ق ا���( ذا	�� ا�دارة �� أداء ا����م و اJ%��ل ا��1 -   

�ق 	�v أ�U� /( �L�1y ا��'�,�� و 	��Oزات، ه�� ا������� اJداء %$6 أ�س ا��'�+~ و ا

0 2��$.ن )�� )�� ا�$:�Uت +�r.ح ا���'~ �� ا��.قآ( ا��E 6'I و Q:�$� 6و�Jا.  

  

�ة ��8%�� 2'���ه� -   U� و �:Nآ�، ,���� و وا���� ,:�8� إ�6 أه&اف )5'��� ا���( 

��2/ و )'1--�/ �� آ( ا����Xت و ا��2/ 8.2&ون �� ;� X��% ون��'�%����� ا��2 /2

  .ا���&ان و ��x %$6 ا����%&

  

��� )9( ا�����ت-   ��آ@ة )��� ا��( ��	��$�% 0+�rى ,:�8� إ�6 و�>J9(  ا( 

�(��'�5رة ا����.���، ا���CRت ا��x;% 6$% ،��%��'8 ا�:�8� إ�6 و ا���CRت ا� ا

  .O.ن ,�%��ء sرا+��,&ون )��و��� %�$��	�� ا��2/ 2;'ا��-��M ا�دار2� ,���Or.( 6.ن 

  

�  )�&أ -   >s ��'IIه. أ�# %$6 آ( وا ������ ا���( �� ��& أن 2':�( )��و��� �� 

#, n�	�( ���ف آ) وا( &I/ �� ا���� و 8J( ا���$.)�ت، ا��O'�ح ���ا ا���Uم ه. أن 2

أ2� )�$.)�ت، و ,�/ ه. )�	�n ,&ور�، و ا��'��� %��رة %/  �;�y	�v ا��ؤ�ء و 

   .���>�� �� 2�d� ا�' و ا��CR� ,��ا���ؤو�/، و �;/ أه� ا�1yJص ���� )� ه� إX ز)Rء

  

   - V��ق	$Oر ��8%� أ2/ �2;/   ا��Eض إ��	 ���J ����دورا )�آ@�2 �� )��� ا��

�اد 	��دل ا�J;�ر و ا����رف ا����v� و د)��� ���wا����ء� ��;O'ا�:.ار ا�&ا+� و ا�  

�ق ��2ون ا�;�ره� ,vO( ا����ش Oه�� ا� �L��% ت�(.$�و ا�:.ار، و ه� 52'�آ.ن �� ا��

:L را+�� ا�15-�� �� رأي و �2':�.نs ~(&, آ( ا�@وا�2، �� ا����2� ه� �2.).ن /( ��'

��� 8&2&ة �%��8�  8&2& �  .62ص] 51 [و )
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.3.3.13.����   آ�Oءة )��� ا��

  

��)$�� )D ا���2�v و ا�':&�2ت ا�'� 	.اR> ���8ل 	 ��Oآ� �� ����� آ�Oءة )��� ا���U	       

 ��I��� د&�	 &C �'و ا� ��	��I ���( )(��و 	�.ره� و I'6 و8.ده� و ,��+�� و )/ ا���2�v ا�'� 	'

������ ا���( : 

  

�اع ا����� )/ أ8( ا����.3.3.1.31.Lء  

  

   2&:	 ��r���ة و ,&ر�8ت )'L��� 	�&د و8.ده� �� ذا	#،  	.ا8# ا�����ت ا��E�1و (�ت و )

)-Oه� �� ا��و ا�':.Xت ا�'� 	-�V ا����خ و 	;�/ )-�در ا��1� �� ا�'�.رات ) 1ا�'� 	� ذآ

�2� %/ ا�'�&د و ;Oا� ��'�s 0C.'	 و ��	����	دم ��'	 /�I ����، و )/ دا<( ا�������, n�:ا��

�C 0&را	�� ا�'������v2 ��( تR;5�$� ا�:$.ل �  .214ص] 29 [ا�,';�ر و 	.��

  

��� ا��'�&دة �� ا����خ ا��:�n أو ا��      ���� ا��'��د)� دا<( او �� ا�:��'�/ ��& أن ا��� �����

��� و ا�'t$1 )/ ه� أ<�� )� 2.ا���8، و أن� ,��ءه� 2':&د ,�&ر	�� %$6 	�&2& ر�L&ه� ا��

�وفا���Oه�� Uت ا������ار،    ا��&2&ةو ا��1�ات ا��'��د)� ا�'� 	��@ %/ ).اآ�� )�'و ا��'���ة ,�

( #���:'� ����6 )��� ا������ ا�'� 	�.م و ه. ا��&ف ا��+��� ا��ي 	��/ <Rل 	���> إدارة ا��

��� و 	�&2&ه� و <$�����L& ا��,.  

  

.3.3.1.32.����	����U�'ا� �����Oا�   

  

�� ا��&2& )/ ا��.ارد ا���د2� و ا������ و ا�'���� و ا��5�2�، و �� D��8 اIJ.ال ��ن     ��$� ��.'2  

� ا��.ارد %$6 آ9�	�� X 2;.ن �.	�	 �� �2� ���ح ا�����، ,( اJه� أن 2'.�� ��� ا���)( ا�:��

��,���'��� ,t+�-1 	$` ا��.ارد و أ���V ا� �1&)� اJه&اف ا�'� 	��6 إ����، و  و 	:�2;�� ا��

 �v2أ �(J2� إذ 2-&ق ا���@ ا�دارة �� آ�9� )/ ا�����ت�� ��I� ا��.ارد ا��5	 `2�:	 /% 

�� و ���sت .ك ا������ ا�'��)( )D ا��$�� ا�-:�:� ,LH.ل �C�E	�� و ا'��9ر C&را	�� ��'��ره� ا��

 #�� ��GH'214ص] 29[ا� .  
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        &�Lص %$6 أن 2;.ن �&��2 ر�:	 ������� %/ آ( و ,��ا ا�1-.ص ��ن )��� ا���(

��� و أL:�ب <��ة و 2'��.ن ا�'��)( )D )1'$0 ا��.ارد و ه�).ارد� آ�� أن %����� ه� )/ ذوي ا��

�2> ا�'�$� ا���'��، أ)� ���� t12 ا��.ارد ا��5�2� ��ن )��� ا�'����ت وE /% ر����� �2&دون )

�آ�ء و ���.ا أ8�اء و 	��:�� ا��9� و y و %$6 أ��� �����I وة�G 6 أ���$% ���( )(��'	 ����ا��

��رف( /( 6 )� �&��2-Cا أ.��  .ا�:�2� �� ا���( I'6 �2&%.ا و 2

  

   ت ا��1ر�8�ا�';�D( 0 ا��'���ا.3.3.1.33.

  

     ��%��'8��ورة ا�';�D( 0 ا��'���ات ا�C'-�د2� و اN .ه ،�v2أ ����    )� 	.ا#�8 )��� ا��

و ا�����9� و ا�'���� �� ا���'���ت ا�'� 	'��)( ����، و 	:�> ا�����ت در8� أ%$6 )/ ا�'.ا�> و 

��� ,'$` ا��'���ات�و ,5;( أ�v( إذا ��  و )'�$��	��  �دره� و أ��, و )-ا�';�0 إذا 	.��ت ��� ا��

��� ا������ ,�X��'Iت I&وث �   .215ص] 29 [	$` ا��'���ات	.��ت ��� ا��

          

��� ا�'��)( )D ا�      � و 	:-(  '���ات O�( ���J':� %$6 ):���� ا��1ر��8و 	:�/ )��� ا��

ا��'.��ة �&��2 و ,vO( ا���CRت %$6 آ( ا���$.)�ت ا��'H	�� �U� )vO, #�( ا���$.)�ت و ا�	-�ل 

��� و ا�'� 	��( /�$(�� ,��'��� و <��ا+��  D( ��� M آ�Oءة )�����2ا���&ة ا�'� 	D( ��$;5 )1'$0 ا��'

�&اد '� .��.ا�8'��,����'��( و ا�'���ات ا�'� 	:&ث  ��# و ,��'��� ا

  

.3.3.1.34 .��ة ا���'�$` و I'��� ا�'�.2��  

  

� %.ا��v'	         ت�C�2دة ا���@� ،����� )vأ� DNا���'�$` �� و )��8� ا��'�)( آ�9�ة اYن �'�

��)( ا���y|� %/ ا�'�.ر ا�';�$.�8 و 	���r ا�������، 	��( ا�'���y x&2&ا �$:-.ل 6$% 	

�اب )/ ا���'�$`'C�%/ ر��d	# و 	�.2� ا���'��ت و ا�1&)�ت و  و ا��:Q ا���'�$`، �M�LH ا

 ��, Dا��� V�����ت، 2:�> ر��N ه. اJه� أ��$� �� D2.�'و ا� ��ض %$��� ا�'�&2& ا���'�O2 ��(

'��9ر �� ا����Cت ا��&2&ة ���vن ا�'O.ق و ا�'��@�   .9ص] 81[ا���'��ت و ا
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     6$% ���ا	���'�� ا������ أ'��� ه� أ�I/ )/ �2.م ,��`، و ه�ا )/ <Rل ا� و )��� ا��

��� ا�'� 	':-( %$������ ا����(، Q�I 	�.م ا����� ا����ف ,�دارة )��ف ز,�+��� أو )� 2E /( �

'�Rل�,)������ �� 	:��/ )�'��	�� و <&)�	�� ,�� 2'��V و ر�d� ا��  . ه�� ا��

  

.3.32. ����2� ا��&(  �����ى �دارة ا��>J0 ا+�r.و ا�  

  

�rر و.�r ،����� �� ا����2&ة �� 	;/ ا����� ,:�8� إ���� +�Gs /(       &8 0ر 	���> إدارة ا��

 �2&( ،0+�r.8( ا�'���> ا��$�� �$������ ا��&2&ة و )/ أه� ه�� ا�J �2ور�N M�-	 ���;� ،)�C /(

�����ى ��IXا���  .، آ�� 

  

.3.3.21. ����02 )&2� ا����	   

  

���/ )��ول %/ إدارة X,& و       	 /( ������� �# );������vن و8.د ���G� ا����).C� ��  ا��( 

U�'إ�6 أا� ������( %$6 	:.2( ا��$� ���ّC ل.L 6$% آ�@ %$6 أه��'��، و ا�:-.ل��� )/ <Rل ا�'

��ر02 �د%� ', w'�	 ������� و ��E�5	��، و )D أن أد,��ت إدارة ا����دارة ا�� ��$� دوارwا�دارة ا�

��، X �':&ث ه�� %/ �� )و ا�.�r+0 ا�'� 	;�� ����و �;/ %/  Knowledge  Managerا��

 ����))&2� ا��CKO( Chief Knowledge Officer  ����	ا�'و ا��ي 2':�( )��و���  ا

����، و وDN ه�&� و إ8��ف 6$% )����ت ا�':��/ �� إدارة ا���ءات  و )����� ���، ا�'

2� ا����ل، و إدارة ��U ا���$ا�����	 )8J �2���ون )D إدارة ا��.ارد ا��5'��, �� �5� )8J ت�(.

�ات ��Cسy�( ح�'�2 ،�����ة �$'�����ت ا�,&ا%��  و�+( ا���'�( �U�2 ����	 ي و�;Oل ا���رأ

/�v2 ا��ى، أ<�>Jت ا����� �� ا�����دارة ا������� ا����	 ����G <$1� ��Jا �5� ا�'����  

  .196 195ص ص] 43[

  

    /;�2 ،&�8 );5, ����02 )&2� ا����� إ��# )/ أر,D ��8ت )O$'1�، آ( )���   )/ أ8( 	U�� أن

 �2&�� �O$'1( �O2��	 ���	،�Nر��'( ��d ���;� ����  :193 192ص ص] 53 [آ�Y	�وه�  ا��
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.3.3.2.11. CKOا����ول    

      

      �, �'�2 X ه�، و���� ,1$> أ��yء 8&2&ة و 	�.2�� ا���آ&ة، و ه.  �2.م )&2� ا���d ر��>J

6��� ه. <����، ,��>Jا �� ،� أ�# 2'-.ر L.رة آ$�� )D ا��&رة %$6 	:.2$�� إ�6 �'�+~ ):�.

� و ا����و)�ت و V��'2 ا��.ا+>E�1ا�� �   . �Cدر ��C 6$%دة )5�وع )� %�

  

.3.3.2.12 .CKOا���'�5ر    

  

     Jع ا����� V�2 أن 2;.ن �Cدرا 6$% �2� ا��&( n5�2 أن ،�O$'1راء ا��Yر ا��&2&ة و ا�;� 

/�O$'1( �1صyت ,�/ أ�CR����، آ�� أن آ�Oء	# �� 	���� ا�� ا�:.ارات و ��2ي 	�.ر 	&�> ا��

��� C `$�2 X.ة %�$��	�� ����I� أو ه��C'��ع�)��،)��� 8&ا، )&2� ا���, )�� و  V�2 إذا أن 2

�.ذج ا�ر�Nء، و ا�'.M�N و إ%��ء اJ)9$�، �� ا����V�2 ،�2 أن 	;.ن �&2# رؤ�2 8& ):&دة ��

���C ����� ا�'� �2;/ أن 	�Jءات ا�O;ة ا�'���@ ,�/ ا�.C ا������ و ��  .ا���

  

.3.3.2.13. CKO���'ا�   

  

   X���'�, ��Cآ� ����( ���� ا�';�$.8J ،��8( إآ'�5ف، إ)'Rك، ت    V�2 أن �2'$` )&2� ا��

� ا�����، آ�� V�2 %$�# أن 2��( ,-.رة�% ���� وD( ���G )��و�� أ��U� 	1@2/، و 	��دل ا��

������ل ا�'� �2;��� إI&اث 'ا���$.)�ت، )'��ق اE ��$آ �O-, ف���، و �;�# 2�� ���B 	���� أ

�وق ا�';�$.�8�Oا�.  

  

 .3.3.2.14. CKO�%��'8�   ا

  

ه�ا ا���ه( ا��&2& �2'�& إ�6 آ�Oءة <$> ):�n )��� ��2( ا�:.ار، ,.ا�� ا�8'��%�ت        

��� ا�-�2:�، و�أن Q:�2 %/  أ�v2 ,.ا�� ا�$��ءات �� ا���Oء أو ا����6، و 6$% )&2� ا��

�ادو  اIJ&اث�Jل ,�/ ا�-	�8�اءات ا�'� 	��> ا� و 	&�> ا���$.)�ت، آ$�� ا8'��%� 	�'�&      ا

�C.( أو ،��$�% �����, �C�O'( و �O$'1( ��8%�ت )������ ا���)�,��'Hآ�& إ�6 ا��&رة 8 6$%C.( أو  

�� ،ا����ا��( )����ون و 	'	 .  
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.3.3.22. ����� �� ا����   دور )&2� ا��

     

 ��'���� أن �2.م ,�&ة أدوار، )��� )� 	�8&        6$% )&2� ا�� ����و 2&ة L�> ���J� ,�دارة ا��

���ى �$��>J0 ا+�r.��, <$�  .)��� )� ه. )'

  

.3.3.2.21 .����  :29ص] 44 [ )��م )&2� ا��

  

�ا- ( ����� �� ا����، )/ �2'$;��، و آ�0 �2;/ ا��:��U� %$��� و �C� وDN ا��

�� ا���;( ا�'����U ا��1ص ,��، و ا��.ارد اXز)���E �����:	���  ل.L( و���	و  

  .ا���)$�/ إ����

��� �$�1رج و 	.�� )��و��� ا��:��U� %$6 %&م -��,�� �$������/ n�N 	&�> ا���	.  

��( و 	�n�5 إ�'-O	 ج� ����, �I�'ا�� ������� )/ <Rل ا�':&ث )D ا���)$�/ و �5� ا��� ا��

  .,�� ��2%& %$6 ا�'�$� )/ اJ<��ء

��� آ�Rح )�� �� .ق ا�������، و 	Hآ�& و8.د -� آ�V إ%'�اف ا�دارة ا��$�� ,Hه��� ا��

����  .���G� ا��

�$> ,��'�ج و �5� ا -'2� ���� 2�� ا��.ارد ا��5���اف 6$% y����ا���.  

- ��':	 ���, � و �y;�ت �دارات ا��O$'1� )/ أ�8@ة آ���.	�	-�Xت  ���� ,�/ ا�� 	.��

���ى�إ�'>Jل ا�:&92� ا�-	�  . B و و�+( ا

-���� )/ <Rل ا���E�5ت ا������ )9( ا��&وات و  	.��� و ا'�Rل ��ص �5� ا��

�اتN�:ا�@�2رات و ا��.  

� واN:� 	�آ& -���ورة �5�ه� ��Nن و8.د N و ����  .أه��� ا��

�2> ا��ي 2'.�6 ا�:-.ل %$6 و�+( ا�';�$.��8 ا�Rز)� و ا�:-.ل 6$% -Oدة ا���C 

���  .� ا������ا��

-���ي �N/ ا���آ@ ا�:��� �$��;Oل ا���'��9ر رأ�, �L�1ت ا��(.$�  . وDN ا��

    <� �( )8J ت   و��O$> ����2� ا��&�� � %$��� �� إدارة ا��.ارد ، )/ ا���O& أن 2'.�

�2��ا	����ا��5'�  .و 	;�$.��8 ا���$.)�ت  و ا�دارة ا

  

�$2 ��, ����2� ا��&( t'12 <�  :117 116ص ص ] 45 [,����N� إ�6 )� 
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- D0 ا���+�r.;�)( ا�	( %$6 ��  .,�/ و ا�

-�L�1ت ا�'���� ا�����	ا�'  . ا'1&ام أ�v( ا����ر�ت ا���,�� أو 	-��� ا

-:	 R> /( ��ت ا��Uه�ة أو 	:$�( ل ا�I'��8&2& ا����Xت ا�'� 	:'�ج إ�6 ا�'�.2

  .ا��O.ات

-D��$�� ا�'�$� و ر�D آ�Oءة ا�'�$� ا��5'�ك ذات ا��&ى ا�.ا, �L�> ����G �2.�	 .  

-)���  . ا�'.8# �:. <&)� ا�

  

2� ا��.3.3.2.22.&( �CR% ����� ,��.�r+0 ا�'�$�&2� �$���  

  

    &:	 /;�2GRG &2 �م أ��(����� ���� آ.�D( n و�r+0 أ<�ى �6 ا����2� ا��&( ��'�2 ��� 

  :200 198ص ص ] 43[

  

�ا	���  -     '�� ا�;O'ا����%&ة %$6 ا�» D( n���� ��2ه� :»إدارة ا�����  دور ا�.�2� ا��&( 

 �$(�y ة�U� #� ،���ا	���� �$��'�� I.ل أآ�� ا���1رات ا�;O'ل �� ا�.I و ��%�( ا���

��'# I.ل ا��.ق�( )vO, و ،���� �O$'1و ا�� ���Jرف ا��� 8J(  ، ��ن دور� ا������ أNو  

�� ��2�ه� )�� 8.2# و  �$����  ا��O$'1�   ا����رف   ,':$�( ، آ�� �2.م  ا��.ق ا���.�	 

��� و ا��ا	����، و ا�'� 	H<� �� ا�:���ت V��8 ا��'�ت �� %�$�� إ	�1ذ ا���ار ا�;�Oءا���ارات ا

��� أ��ات ��Cس إ)� ��آ'��ب ا�:���، و إ)� ,��d� ا�'�.2�، �2.م )&2� ا��y�( ��Cا��, �v2	�I� و )

���ي �$��;Oل ا����ات ا������رأG9( ا���( �v2أ ���( M�-	 ات�Gذه� ا��� .  

  

.2� ا����رف و ا�;�Oءات  ا����%&ة -    �	6$% » D( n���.ارد ا��5�2� و وO�r� ادور ا�.

��� �# %CR� ):.رD( �2   :»ا�';.2/�)��و�� ا��.ارد ا��5�2� و ا�';.Q�I ،/2 أن )&2� ا��

� ا��.ارد ا��5�O-, �2� %�)�، آ�� أن وO�r� ا��.ارد ا��5�2� ه� )���& )�� �� #8.' ����ا��

5� إدا��x�$	 �����، Jن ��C ا���� و أ2/  %$6 و ��&ر ا�1yJص�:;� ���� �� ا�;��O� ا�'� رة ا��

��� ا��ي 2��� ���%&ه� 6$% 	�.2� آ�Oء�2� ا��&�, �CR% 6$% �v2ا�';.2/ ه� أ �O�r، و��	ا

 �$�2��� أه��� إ���N� آ���ة �$' ������� ا�����، إن 	���> إدارة ا���( �ا�'.���8ت I.ل 	�.2

�Eاج إ����2د 	�.DC 8&2& و إ< /��.;�$� �L�  .ر د�C> �$';.2/ �� ا���%�ا���'��، و ه� �
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    - �2.�	  )��2� و رؤ�ء ا���( ا�دور ا�.�D( n « ��8%�ت ا�&�«: ���� 	��> إدارة ا��

 ��2�E Q�I ،�����  <�L� �� ا�دارة 	�.د �:. 	�.2� و 	��� ا����	 Xه. أو �$�آ( )� t12 ا�'

2.�	 ،�,���� ,�/ %&ة أ�1yص، و 2:&ث ,���.ا�8� و ا�'���$� /( &Iه. إذا وا )��� ��8%�ت ا�

 /�, )-O6 %&م ا�$% �����، و ا��ي %$�# أ�v2  )��%&ة )&2� ا����2� ا��&�� ���Jا����ط ا

����$� ���U�'ا� );����, <$����، و أ�v2 %$6 	�$�( ا�&C� ا�5&2&ة ���� 2'��ق ���� t12 ا��Oا�.  

  

.3.3.23. �����ى �دارة ا��>J0 ا+�r.ا�   

  

���، أي 	� ا':&ا�C /( ��G( ه��         ��':&ث ه�� %/ و�r+0 8&2&ة <�L� ,'���> إدارة ا��

���ة، و و�r+0 أ<�ى آ��B ).8.دة �� ا����>Jدارة  ا�, ���Gو �CR% 6$%  ���;� و R�C 

 �����، إذ أ�# %$6 آ( )�����، آ�� ��5� إ�6 أن ه�� ا�.R( B��� 0+�rز)� �'���> إدارة ا���ا��

 V�2 ا����م و ا����و���ت D2.ز	آ�� أن  ،���� ����أن 	�& ا�'���U ا��ي ��2��� و ��2V 	&�> ا��

  .أن 2;.ن ,5;( )�ن

  

.3.3.2.31. ����  ا�.�r+0 ا��&2&ة �دارة ا��

  

      �����  �2;/ أن ��& �� )��2� ا��&( &���� ا�.�r+0 ا�'����,� :196 195ص ص ] 53 [ا��

  

.3.3.2.3.11 .�(����� ا��� 

        

�ق و ه. ��2وب      O6 )�'.ى ا�$% ����8�اءات ا�;$�� �1$> ا��� أو ,�/ ا�':�x �2.م ,'���� ا

 �O-, أو ذاك، و )����� ,&%� ه�ا ا��ا��-�ت ا���&ي و ,�/ �'�ات أ2/ ���2& ,�زا�� <$> ا��

  : )V�2 ����9 أن 	'.�� ��# ا�-�Oت ا�'����

  

��� ا��&رة %$6 ا��-�ح-���6 و إ	��� �� <$> ا��( ����$� ���  . %/ رؤ2� 	

-����2� �.%�� ا���  . ا��&رة 6$% 	�

-Vاه.�$� �O5';( أن 2;.ن .  

-����  . أن 2;.ن ,�ر%� �� ا�'��)( )D أ%&اد ��ق ا���( و 	:�O@ه� %$6 <$> ا��
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-����8�اءات ا�;$�� �1$> ا���  . ا��&رة 6$% 	���� ا

  

.3.3.2.3.12.n�   ا�.

 

�.,� �� ر,n )1'$0 );.��ت ��Uم 	.زD2 ا��      L ل، و ا���&أ ه�� ه ه��ك�-	��$.)�ت و ا .

 ~'�( /�, )-Oت، ���`  ا��(.$� (broker )	� <$> وO�r� ا�.�Q�I ،�E أن ا�.�n و )�'�$` ا��

��'�� )/ أ8( %�( ا��� ، ه.)��U n5م��yH, �'�2ء )/ ا��.ع ا�'� X 2:'�ج X ا���'~ و X ا���'�$` ��

��� %$6 )�'.ى ���2#، و ه. $2�V دور  و 	�آ�Vو )5�ف %$6 	�5رك���� %$6  ا�����C( ا��

  : ����D ,��'�@+�، وV�2 أن 	'.�� ��# ا�-�Oت ا�'�����ي ,����$�'25)1'$0 ا���'.�2ت ��. 

  .ا��&رة %$6 ر,n و 	���� اJ%��ل -

� ا��&رة 6$% <$> )���� 8&2&ة إ���CR )/ ا�-'vC��'( آ�)$� و ��d ،�v(�d ت�Nا �

��+@8.  

-<2�Oء ا��v%1'$0 أ( /�, ا�:.ار D��5	 و Q:� )Lا��&رة %$6 ا�'.ا .  

-��Nا��� #	��> /( �CRإ�� )��'ا��&رة %$6 رؤ2� ا��� .  

  

.3.3.2.3.13. � ا���1

 

���� �� )��ل )�،      ( ����( `$�2 ��,�� ��2ي  ا���1� �2;/ أن 2;.ن أي t1y �� ا���

 ������� ���N� و )�( BC.ا� xO� �� D��2 2.�& و ����� �� ا�����، إن ا���1�ا���%&ة ا��

�2:� و ه. �L�8ا��1ر ����� )D ا��'�( )%�O	 �  �8&ا ��U�( �:2�L ���� و R'(�, @��'2آ# )

)�5	 �|Oا�'1@2/، ه�� ا� �$�����ت 	����، %$���، ( );y 6$% : ،ء��$�: ���Lإ<'-ا����&�/، ا�

 ه�ا ا���1� �2;/ أن 52;( <��ا %$6  أنا���D، ا������، ا��.ارد ا��5�2�، ا����.ن، ا�'�.2>، آ��

��� ��ا %$��� ا�:�ر )/ %CR� أ�Iد2� ��ر 	�ك ا����� و أ<� )'�%# ا��C ل�I �� ��ا���

)����(-���>( ��� #�� �  :، أ)� ا�-�Oت ا�'� V�2 أن 	'.�

  

-��و�� )/ �C( آ <��ة )#�( /�$(��  .( ا��'

-��O	�( �2�  . �@اه� �;

�� دا<$�� و <�ر�8�-�ات وا�> .  

  . ).ه.ب �� ا�:&D( Q2 ا�@,�+/-



 

 

182 

-�C��'ل ا�.�C 6$% ا��&رة .  

 ��8.$�;', ��$� و ا�'� ا���$.)�ت و ا�	-�ل       �2;/ أن �0�v إ�6 )� �> ا�.�r+0 ا�'���� ا��'

��UOI و ������� )$�|� ,'����ت �.�r+0 و أدوار 8&2&ة ��� دور آ��� �� ��( ا���، آ�� أن إدارة ا��

�$.)�ت واN:� %/ )��و���ت ( ���	 X و ه� ���ار X �2;/ ذآ�ه� ه�� ��8�'�, ��U	

��  .ا�1yJص ا�'� 	��ر

 

.3.3.2.32.����   ا�.�r+0 ا�'� ��� %CR� ,�دارة ا��

  

 V$C �� 8.دة.( �����ىا����� و ���       إدارة ا����ى آ�� >J0 ا+�r.1'$0 ا��, �CR%:  

  

  ا�C'-�ديا���U� و ا��آ�ء .3.3.2.3.21.

         

      ��Cا��L& و ), )O;'	 ��$> اث&Iإ ،��و )��2�ة D��8 ا���'�&ات    v����, &-�2� �� ا���

���ل' و )�����  	;�$.��8 ا���$.)�ت �� D�8ا��$��� و ا�C'-�د2� و ا�8'��%�� و ا�'��رD( ، �2 إ

 ��I� ذه��� 8&2&ة 	��( %$6 إد)�ج و 	1@2/ ا���$.)�ت، أ)� ,������ �$�آ�ء ا�C'-�دي ���;/ إ%'��ر�

� و ا�'-�ف و  �ذج 	����U� و إI&اث ���;O'ا� n�� �و و�+( 8&2&ة ������� ا���$.)�ت ,�&ف 	���

��:Q %/ ا���$.)�ت و  او  و ا��.ق إI&اث إ�Eر %�( 8&2& 2�	;@ %$6 أه��� ا���|� ا��:���

�ا	����'و ا�';�$.�8�، )�� 2�@ز   )��2�ة ا���'�&ات ا��$��� و، ا����رف و إ%'��ره�� ).ردا ا

  .126 122ص ص] C] 81&رات ا����� ا�'������

  

��� اJو�.2� �$��$.)�ت ا�-�درة )/ 	 �vا��� ��$�% &�� ،����      و ,�����ر�� )D إدارة ا��

��� ا����� ا�&ا<$��، �;/ )/ ا���1ل ا�%'��د أن ا��:�n ا��1ر�8، أ��, ���� �'�'� أآ9�)� إدارة ا��

�وري vو )/ ا� �����	 n�:( �� 8.دة.( ���J ����ا����� �2;��� أن 	;'�O ,��'���8 ا�&ا<$� �$�

�$.)�ت %/ ):���� ا��1ر�8، ,����N� إ�6 ذ�`، 	�����ت�, ��'��� ا���U� 	'�# �:. أن 	�@ز )

���، إذ إ�'�$�� )/ 	�����ت��آ�ء ا�C'-�دي، و ه. ا�ر�$� (  د��%�� 	�.ر )�5,# �'�.ر إدارة ا��

��� و��2�ي �� ا��:�nا�� �( ��Cا�(  ( �(.$�� %$6 ا���GH':�ول ا�	ت ه�.)�� �����	43[إ�6  [

��� 188ص�  .و <$> ا��
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'C���� )/        ,���'���، ه��ك %C �CR.2� ,�/ ا���U� و ا��آ�ء ا�-�دي )/ �8� و ,�/ إدارة ا��

�8� أ<�ى، Q�I أن ا���U� و ا��آ�ء ا�C'-�دي ��2%&ان ا����� �� ا�:-.ل %$6 ا���$.)�ت 

��ا	���� ا�'� 	�O&ه�، و ا�'� 	:$ا' )��'$���� 2'� ر�( M�-'�.  

  

  إدارة ا�.�G+> و ��U ا���$.)�ت.3.3.2.3.22.

  

�+( '.ى، و 	'�M إدار	# ,��.���&م إدارة ا�.�G+> ا��: 	       �، و ه� 	.G> ا�����5Cت و 	��دل ا�

 ،0�yرJا �� <+�G.-�0 ا�	و���، و �';�� و ;'�و��� �� إ�Eر 	�ا	��� أو �G.��;�y+> ا��	��U اوا

'O1&ام ا�;$��ت ا��'��د	�� ,�'� Q:آ�ت ا���  .��I� 	�&م ):

  

�  	�&م إدارة ا�.�G+> �� أV$d ا��IJ       و���	 ��Uإذ أن أ� ����ن آ���H واI&ة )/ أرآ�ن إدارة ا��

��رف )1@�� �� د%�+� ( ��$� و 	���, M��	 <+�G.أن آ( )/ إدارة ا� D( و���، و�و و�G+> إ�;'

�O;أن ا� X2�، إ�Oآ �O$'1( ن أدوات�|����� 	'����ن 	.��8ت و 	�ءات ا��.%�� ا�.�G+> و إدارة ا��

�� ���( 6��	 /��G.�$�����  .189ص] 43 [�( إدارة ا��

  

� - و آ�� رأ��2 �� ا�O-( ا���,>–    أ)� ,������ ���U ا���$.)�ت L��% �%.��( /% رة��% ��� 

 )����8ع ا���$.)�ت ,�&ف ر�D آ�Oءة ا�'�� D�8 )8J و 	:$�( و 	1@2/ و ا( )��	 ���s 2� و�5,

�( ��'���� Q�I ��2 �8ا�داري، و ه�ا 2�إ	�I� و 	��� ا���$.)�ت �� D��8 دي إ�6 &ا �دارة ا��

��ر���( ��اد ,��D و 	�.2�w� M��2 ��( ا���'.�2ت .  

  

    إن آ( )/ إدارة ا�.�G+> و ��U ا���$.)�ت 	:���ن ا�'��ون ,�/ %��ل ا����� و ه�ا )/ أه� 

�2�ي 	� .�� ،������� إ8'��%�ت آ���ة 2أدوات إدارة ا��d �� ء ���)� آ��R( ا�@)�� ،��v�, D( ��

 ���	 6$% /�$(��I'6 �. آ��B ا������ت ,���� آ���ة أو �� أو�Cت )O$'1�، و )9( ه�ا ا��. D�52 ا�

��� ا�-�2:� و �;/ ��$� n�� x�� ذ�Oا�� ��� �ا���$.)�ت �� )�'&�2ت )��I.'O( �5C�، و ,��` 2'.�

�v2ا ����vا� ����  .42ص] 57 [�$�
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 إدارة ا��.دة.3.3.2.3.23.

  

       �2)��6 إدارة ا��.دة، آ�� ،�������&ف 6 إدارة ا����$� � و ,���8.ع إ�6 ا�':��/ ا���'�

���إ�6 ا�.راء ��ن )&راء ا��.دة آ��.ا )/ اJوا� إن ا��CR� ,�/ +( �� وDN إ8�اءات ر�$� ا��

�$���� 	�دي ,��'Hآ�& إ�6 	:��/ ا���( ��vO, n�� x( ر���� و �;/ إدارة ا��.دة و إدارة ا��� ا��

، 	��V  أ�v2 ,.8.د أه&اف )5'�آ� أ<�ى آ��%� إد)�ج ا����ل ا��&د و إ�'��ل ا��1�ات إ����

�ف %$6 أ�'��, )���ارا و 	����� ��با�'��وزات �� ا�;	 ���� اv�J(  ا�:�Xت اJآ9� و ا��

�وض و ا�;�Oءات ا�&ا<$�����, ،�����, M��	 ة ا��.دة���5آ( 5O( آأ��ب ا�  إن )��

� ا��� أو I.ادث ا��ا�@,�+/،����� ا�'��( ��'�.%��، أو )5;) ا�'��وزات، و ه�ا V�2 �( أن 2

�� 	�V ر�$'��، آ�� )/ ا���;/ ر�$� ا�����Iت أو أ��v( ا����ر�ت، و )�# ��ن آ( )/ ا

��� �2;���� أن 	��V ا����� ا�.C.ع ���  :192ص] 43 [إدارة ا��.دة و إدارة ا��

- �  .	�O& �.8.د %�V �� ا��اآ�ة ا����%�� �8&ة )��ر

�2> %�( واDC �� )5;( I.ل )��� أو %�( -�. 

- ~���(��d أو ،):$� ),�C ��d ف، أو��( ��d H�>. 

  

    وO�r� ا�'�.2> و ا�'��رة.3.3.2.3.24.

  

    M��2 �2ت ا�'��ر���( ا���9ل 	��� أ�v( ا����ر 6$�� ،���� ه� )��� ,��'Hآ�& �دارة ا��

�J D2داء ا���+��/�ا���':��/ , M��	 ��$>ا�&ا ������رف ، ا�'���� ا���& �$�( /�Iف %$6 أ��'��, 

t1 ا�'�.2> ���;/ ا%'��ر� وt+� �O�r ا���'��ت أو ا����م، و ���� 2 <-و آ�Oءات ا����ل،ا�@,�+/

 �U����, .م�	ل ا��.ق و ا���'�$;�/، .I ����	ا�'��رف ا�, ��)�� Q�I M��2 أ��� 	�& ا���

�� ,�������� و ا����ء��$�.  

  

.3.3.2.3.25.�  وO�r� ا��:Q و ا�'�.2

  

   ا���'��ت ا��:�ك �;( )/ ا�'�.ر ا�';�$.�8 و إن وO�r� ا��:Q و ا�'�.2� ه� ا�.C.د      

و ا��5�2�، و  ���� ا��'��8� و ا�'�.��2� و ا���� )��Xت ا���$��ت   و أ���V اJداء ا��&2&ةا��&2&ة

2/�9Iءات )'1--� )/ ا����Oآ ��V وO�r� ا��:Q و و )�# ، 167ص] V$�']82 ذ�` 	�.2$	
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��� ,�%'��ره� )-&ر ��,&اع ��1� ا����� ا�'�.2� دورا إ��2,�� �� إدارة ا��-	 Q�I ��� ا���

)�� ,��,&اع، .اء ��C (8�1� 8&ا )/ أN ن��IJا ����� ).ارد )���� و ,5�C �2& 	;.ن �� ,

��� ,�آ'�5�( �ف )�'��ت 8&2&ة أو ,'�.2� )� ه. ).8.د و ذ�` �2دي ,��'Hآ�& إ�6 <$> و 	�.2

�����دارة ا�� ���Jه&اف اJا /( �v2أ &� .ا����� و 2

  

.3.33. �������  I&ود إدارة ا���  و )��ر�'�� ,��دارة �C( ا��

  

�.MN �� ���2� ه�ا ا���:Q ا�:&ود و ا���.�Cت ا�'� 	.ا8         �� ������	 &�% ����# إدارة ا��

�2� ا�'����2� 	:;� ه�� ا�دارة و )��ر�'�� ,ا�����، أ�v2 ا����  . ا���,�� ��� ا�دارة�

  

.3.3.31.����   I&ود و )�.�Cت إدارة ا��

  

�.�Cت و I&ود( ����� �� ا���� 	:�ول 	��وزه�، و ه� �� أV$d ا��IJن         	.ا8# إدارة ا��

��E /% ��	ى������� �� I& ذا	�� آ�� � : 210 209ص ص] 29 [�� ا��

  

-  02��	 �,.�L » �����,�� ه� أ�# n$> &8.2 آ��� �� 	:&�O( &2.م �;�� رأ،  »ا�� ��2

����  .ا��

  

��� ا���O&ة و ا����� �$���� 	;.ن ):'��� �&ى أL:�,�� أي 	;.ن -� إن ا�;�9� )/ ا��

،����Nإ�6 ,�ل )��.د �(Jو 2:'�ج ا �  ��, M2��ف %$��� و OI@ أL:�,�� %$6 ا�'-�'$

��,�:Lل ذه�ب أ�I �� ا���&�� ���، و إX ��� 	.ا#8 <���$� ��'I�	و إ.  

  

�.,� ��Cس -L  &8.	 �� س��C و أدوات ��2��( ����،  Q�I	V$�' %�$�� ا����س 	.��ا��

�, ،���Jه� )5;$� ا����س ا �����$� ��$�Oا����� ا� �2��.,� ا�	�Oق ,�&، إن 	�L 6��

��� ا��O$'1� و�> )��N.( x�2.%�� واN:�%$6 ا����� ا������ �  .�J.اع ا��

  

� ا������، و أن ا'1&ا)��-;Oه� �'�ج ا� ���� و 	���'�� 2�'�& ا 6$% �v2	��O  إن ا��

����� ( ا������ ��� و 	��$# ��������ا��و  ��� ,��&ر8� اJو�6 و )� ا�'�����rه�ة إ��� ����
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��� إX )��%&ات ��ه� )/ اJدوات ا���'1&)� �� إدارة ا���d #�'أ� �( Xإ �|�y 0�v	 X

�.,� ا�'��)( و إدارة ا��.رد ا��5�يL .و ه �>s <+�% 6و ه�ا �2.د�� إ� ،������  .ا���( ا

   

���، Q�I أن آ�9� )/ ا�����ت  )/ I&ود 	���> إدارة-���� ه� ��.ة ا�'���> ا��� ا��

����'1&ام ا� 	���� ا��'�ح ���، )/ 	��%& )&ى ا���� ,�� %/ )&ى ا���L& ا����$� �$�O

��� C&را أآ�� )�� 2'� ا'1&ا)#��R �� %�$��	��،  أي أن ا����� 	�$` )/ ا��� #O�r.	 و 

����� و ه�ا راD8 إ�n�� 6 ا����دة و ���G� ا����� ه&را و إ�N%� ���� ا���'�2 ��(.  

  

�ى    �0�v إ�6 )>Jت ا�C.�  : 21 20ص ص] 83[ و ه�� �> )��.%� )/ ا��

  

� ):&دة  X �2;/ ا���( %$6 أه&ا-�d ف����� )�دي (، V�2 إذن D�8 ا���d آ�.رد (

�C&, ���$% ف��� و ).L.�� �2;/ 	:&2&ه� و ا�'.�:( �L��% ت و����( );5,.  

  

-V$و ا�� ،&Iرف �� );�ن وا�� )/ آ( واI& ا����ء  D�8 /;�2 X آ( ا������ت و ا��

)��ه��  �2;/ ه�� ا�$�.ء إ�6 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل �'���(  �;/�$���ه��،

�O$'1آ/ ا���(Jاد �� ا��Jا.  

  

�اد ا�'��زل %/ )��ر���-�Jا /( DC.'� �2;/ أن X ���$�� �(&�% �E���, ��	و )��را  /;� 

  .V�2 ا�%��ء )/ أ8( ا�:-.ل

  

-�Nأر DN�2;/ و X  <��( &2&:	 ��2&� دون أن 2;.ن /( �����دارة ا�� ��8.$�;	 �

 0�yرJ�, ء�O'آ�أو ,��%&ة ,����ت �$:��8ت و ا���v.ن ا��ي �'� ا'����#، آ�� X �2;/ ا

��� V�2 ), �����I %$6 آ( واI& ا���5رآ� �� ه�ا ا���Uم و ��آ� �'���> إدارة )'5(

#	�I�  .إ,&اء رأ2# و )�'

  

��� �� ) 	.ا8# / أن �2; آ��    �  :18ص] 53 [��� )� ا���5آ( ا�'����%�$�� 	���> إدارة ا��

  

 ا�-��� )D ا�@,�+/، �'��� ��	-�ل ا���ء )D ا�@,�+/، )R9 %$6 )�'.ى ���ط ا���CRت -

� إ�6 ا���D آ���2� و ��x آ�&اD( �CR% �2 ز,.نU�2 Vا���� �� Q�I ،Dا���.  
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-�Oا�� ��d ل ا�@ا+&ة��%Jة ا���� ����U�	 ����G و �O��vت ا�X�-	� .&ة، ا

  

 . <��رة ا�J;�ر ا���&ة-

  

REق ا���'��ت ا��&2&ة �� ا�.BC ا����V، و ه. �� ا����V ��	~ %/ إ%&م ا��&رة %$6 ـ 

 .)5;$� إ	-�ل E 6$%.ل $�$� ا��'�ج و ا���$��ت

  

��� و ا�;�Oء -�  .�� ا�����ة %�ض <&)�ت رد2|� �2'~ .ء 	���� ��أ��ل ا��

  

.3.3.32.������� و ا�دارة �C( ا���    )��ر�� ,�/ ا�دارة �� %-� ا��

  

�2� ا�'� ����� إ�6 	���� �8ري �� ا���Oه�� و ا���         �2دي إ	��ع ا�دارة ������� إدارة ا��

�2� ا�دارة ���ة )��و���	��، و )/ ذ�` أن ا�دارة 	�'��& آ�9�ا )/ )y��( �� ه�&�'�ا�'�$�&2� أو 	

 ،����� ا��-% )�C �( تإدارة����( D( <ا�.'	 ��2���N# و	�'�&ل ,�� )O2 �( );, ����� ا��-% 

�	Yل ا��&ول اR> /( #:N.��ات، و أx 8&2&ة، و ه�ا )� ��	 /(: 
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�Cا����ر�� ,�/   : 3 ا��&ول ر������� و )� �C( ا����2� ا�دارة �� %-� ا����(  

Vآ�  60ص] 41[ و223ص ] 29[ و 50 إ�6 ص47)/ ص] 71: [ )/ ا��-�درا�'����)

  

�	

 ا����� ��
 ا,دارة +!����  �	

 ا,دارة 	- ��
 ا���!����  

ا�9�وة ا�:����� �$���� ه� اJ).ال و )� 

�2# )/ أL.ل )�د2�، و ا�'� X ز�2دة �� '5	

��� �$�Oا����.ع ا�.  

�ي ه. ا�9.رة ا�:��;Oل ا������، و 	;.ن رأ

��� و ا�J;�ر ا�;$�� �� 	@ا2&�  ا��

و �2'~ %/ ا��.ا+& )'��V��, �-C �&رة ا��.ارد 

  ذ�` إزد�2د 	;$O� ا�.I&ة ا�.اI&ة

�ار ا�آ'���5ت �2دي إ�6 ;	 ���J ا+& )'@ا2&ة.�ا�

  .	&�� 	;���0 ا�.I&ة ا�.اI&ة

ا��'�ج ا�;0ء اJه&اف ا�C'-�د2� ا��+���� ه� 

  .�;�Oءات )/ ا���( و اXYتو ا'R1ص ا

اJه&اف ا��+���� ه� 	&%�� ا�آ'�5ف ا���'��$� 

����  .)/ <Rل 	���� ا�,&اع ا��5�ي و ا��

 

�ات ا�C'-�د2� آ���yا���.  

  

��Oد2� آ��� و آ��-'C��ات اyا���.  

'��9رات و أآ9�ه� 8&وى ه. �أ�v( ا

��'��9ر �� ,��ء ا��&رات ا���د2� �$���  ا

)vأ� ����	��9ر �� ,��ء و '�'��9رات ه. ا� ا

 �����  )اLJ.ل ا����.2�(ا��&رات ا��

� ا��+��� �'�.ر و �Uه. ا�� ����ا�'�اآ� ا��أ

��  .���ح ا���

� ا��+��� �'�.ر و �Uه. ا�� ����ا�'�اآ� ا��

��  .���ح ا���

 xO� 6$% ��+�C ���$.اق 	��( آ�.اق Jا

  .ا���'��ت و ا��.ارد

J6 ا$% ��+�C ���v( ���C اق.Hآ )��.اق 	

 �2�)�'��ت )O$'1� ,5;( )'��@ و ).ارد �;

�2&ة�.  

ا�5�J� ا��'��8� ا�'�$�&2� ه� )-&ر ا����� 

���vا��.  

Jه� ا��-&ر ا ������ �$���� ا�5�J� ا���

���vا��.  

<$> /( ��.;( ���C )R ا����� R> /( �'2ل 

  .'�ج<n إ� 	�CR% #�5ت ,���� 

 /( �O��( ���C ت�;�y لR> /( �2'� <$> ا����

��v�  %�CRت )��&ة و د��2)�;�� و )�'�&ة 6$% ,

�ادا����رات و ا��&رات ا���$�� أ�س 	���Jا ��  ��	س ���� ه� أ��ادا���Jا ��  

 �$d�y ه. )-&ر ا��$��، و ���U�'ا� DC.ا��

  .ا����VL اJ%$6 ه� أL:�ب ا��$��

��� ه� )-&���� ا���ر ا��$��، و أL:�ب ا��

  .ه� أL:�ب ا��$�� ا�:�����
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 ��Cا��2/ ه. )E��$� ��Jا )��ا�

/�  .ا���ؤو

 /2�E��$� ��Jا )��ه. ا����%&ة %$6 ا�

  ا�'��و����( ا�

ا�<'-��Lت و ا����م و ا���CRت ا�.�O�r� و 

�� ا���$��ت ا��'��8� و ا�'�.��2� ا�س ��E

��U�'ا�.  

'��� ه� أ�س 	-��� )-�در و ا�1&ا)�ت ا��

��ت��$� ���U�'ا����ء ا�  

/ أL:�ب ا����� اJآ�� )/ ا���)$�/ ه� )

$����، 2:.�.ن ا��.ارد ا��&رات و ا����رات ا�

  ا���د2� إ�6 )�'��ت )�د2�

ا����� اJآ�� )/ ا���)$�/ ه� )/ أL:�ب 

�2.����� إ�6 )�'��ت )���� 2:.�.ن ا���  .ا��

���ل )'1--�/ و )�����/ V�2 أن 2;.ن ا�

�ا+M و ��C%�تy 6إ�.  
�ار;��O/ و 2'�$�ذوي أو#8 )'�&دة، )'�'  ..ن ,�

�,�C�$� �$�  .ا���$.)�ت ه� و
 X ل، و ).رد�-	�� �$�ا���$.)�ت ه� و

  .):&ود

��� ه� و�$� أو ).رد )/ �N/ ).ارد �ا��

  .أ<�ى و ه� 	$1> ,5;( ��دي

 �'2 ������ �y );y;� و 	&�> ا���$.)�ت و ا��

  .�� آ( ا�	��ه�ت

آ.ا,M ا��'�ج ه� ا��.ارد ا������ و ا�;�Oءات 

�2�  ا��5
BC.و ا� ����  آ.ا,M ا��'�ج ه� ا��

C.ا��/ ا����ح )���� %$6 ا�������، ا�����ة و 

�دOء ا���,.  

C.ا��/ ا����ح )���� %$6 ا�'��ون ، ا���CRت و 

  .,��ء ا��5;�

.اق ��nا��D( �CR ا�@,�+/ 	;.نJا ��%   
 �ا��D( �CR ا�@,�+/ )'�&دة اJو8# و 	��ي %�

  .ا��5;�ت

��ر ,�D ا���'��ت   	��O1 ا�';���0 و <�O أ

    .ه. أ�س            ,��ء ا��&رات ا�'������

ا�,&ا%�ت و ا�,';�رات و )�'��ت ا��:.ث و 

ا�'�.2� ه� و�+( آ�V ا���Rء و ,��ء ا��&رات 

  .ا�'������

  .ا�دارة 	��� ��Oذ ا��-��ة و ا���5رآ�  .�دارة 	��� ا�':;� و �C,$�� ا�'���ا
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 3 �ـ� ا���ـ0/.

 

 

  

�ا ���     U� 2� ,5;( <�ص���� %�& 	������ �� ا����� %$6 ا�;�Oءات ا��5��'�& إدارة ا��	 

��� و C&ر	�� %$6 <$> ا����رف ا��&2&ة، و )/ �8��( /( ���.�% �� #$�:	��'�& %$6 ى أ<	 

 و �(أI&ث )� 	.B$L إ��# 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل )/ و�+( �Cدرة %$6 	1@2/ و 6$% �

 ����% �%���� ,;���ت و �5� ا���.  

      � ����� ا��5�ي �� إدارة ا��-���ا �wه��� ا�L�1� ا�'� 6v:2 ,�� ا�U� دارة ا��.ارد��ن 

��# �� د%ا��5�2� دورا أ$	 ��� ������� و ا�'��)( )D %��ل ا����ا	���� و )����� إدارة ا��'� ا

 ����,�� 2'�$�# ه�ا ا��.ع )/ ا����ل )/ )��)$� <�L� 	'.ا�> )��I D ا�;�Oءة ا������ و ��I ا��

 DC.( �� ��$��ه� )/ ا����ل و 	��d /% ق ا��ي ��2@ه�.(�(��  .و 	��:�� $�� �� ا���

     �����6 إدارة ا���	2� )��  ���� �� ا����� و )�:�� ���C )��� )/ ا�:� إ�6 	�;�/ %��ل ا��

 �����ا	���� �دارة ا��'� ه&�� ا�'�O:2 /( ���;�2@ه� %$6 <$> ا�J;�ر ا��&2&ة و ا�,&اع ا��ي 2

�ا �$;� ا���+( )/  و �;/ �� آ( )�'.�2ت  ا�'��@ ��n�� x ,��'�ج $D و <&)�ت 8&2&ةU� ��ا���

����ي  ا�'� 2'� <$��� و 	&او��� ,�/ ا����ل، و ه�ا )� O:2@ه� أآ9� و 2&���� إ�6 ا�'�$� ا���'�� ا��ا��

  .�v2/ 	�.ر و 	�&2& )��ر���

	'�.ع و�+( 	;�$.��8 ا���$.)�ت و ا�	-�ل ا�:&92� ,5;( )�ه(، و ه� 	��ه� ,5;( )$�.س      

2@1	 )+���� )/ <Rل و��اء %�$��ت إدارة ا��Gإ �� /������� ا�'� 	�OI /�v ا���و  ا��

�اد )'��%&2/ �8�ا��� )�� �v2/ ا�'��ون و �J �%ا���� )��ا��1�ات )/ ا���vع، و أ�v2 إ);���� ا�

�اء G6 أن ا�';�$.8إ'I ،������ )/ <Rل 	;�$.��8  �� ا�:&92� 	:�ول ):�آ�ة ا����نا���;O	 ق�E و

  . ا����L%� ا��ي 2:�> 	�.رات )'.اL$�ا��آ�ء 

��( ا��5�ي و إ);����	#     ��, Bر�.C �( 6 ):&ودة إذا��	أ���  X6 �$';�$.��8 إ�U�  ر�d اJه��� ا�

��������و ا' �� <$> ا����دارة ا�� ���Jي 6��2 ا�&%�)� ا�� ا��5-��و  ��,��، ��ا ��ن ا�

�ةL��  .�':��> ا�'��@ �$���� ا��
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 4ا���� 

�	
� ا������ و إدار��� �� ا���ا�� و ا��ول ا����  وا

 

 

  

����� ا��را���� أ�� ا��
�م ��
	� ��ا�� ا�   � �ا����� ا�*(�ي ا�'&	�  %$# 
�"�ع و ��

��3 �
&��3 ��.� ا��ول �� �� إ��اء درا�� �	�ا�	� %� ا��ا.� ، آ�ن �&
 ا�&��	� و �4��5 3� %�� ا�

�3 3� ا��ول ا�&��	� ���9 %��� �(�ا �$��8�7 ا��'	� 3� 5	6 ��*�ول ���&
 =>ل ه:ا ا���9 وا.� ا�

 �>�?
�Eوف ه:C ا��ول �� ��4 ، و �� ��4 أ=�ى .
*� ����اء درا�� �5ل ��ى �A'	@ ا�

��Aرا آ'	�اا��Kا�I�J �دارة ا�
&��3 آ�G$�ب إدا �4� @�LI أن ��
I ري MNI ��9و�*7 �3ن ه:ا ا�،

�'� �O<Oإآ�<�ب ا �3 �O?
�3 3� ا��ول ا�&��	� ، و �I ، 656L'I*�ول اQول ا�<	�ق ا�&�م ا��&
����Rا�  

��3 3� ا��ول ا�&��	� ، أ�� ا�
'6L ا3�&
A'	@ إدارة �6��R �43 درا�� �A'	�	� %� ��ى � وا.� ا�

�I�JاK�ا� �>�?
�3 3� ا��&
  .ا�

  

.41. �3 �3�&
3� إآ�<�ب ا� �O?
  ا��ول ا�&��	� ا�<	�ق ا�&�م ا�

   


� ا�:ي ��Lث 3	7 و         ��

$	� إآ�<�ب ا�
&��3 ���(�وف ا�
L	�A ��4 و �A'	&� ا�% �OG��

 UJ��= �
� ، و �
� أن ا��ول ا�&��	� ���8ك 3��
�L�M ه:ا ا� �
� ا�<	��	� و ا�.���د�I ا��)�Q��

و ا�<	��	�  ��دي أو ا�'*	� ا��*(	
	� آR	�ة ��اء �� 5	6 %�دا��4 و �4�3��O أو �� 5	6 �<��اه� ا�.�


�**� �� درا�� ا�&�ا�� ا�
?�Oة %$# �3ن ه:اا�<��Jة 3	�4 ،�
&�ت ا�&��	� ����ر�� ��ر�� ��
 I�&� ا�

ا�'*	� : ا�'*	� ا�3��R	� و ا���
�%	� ، ��O	�: � أو��4 ، و ذ�X 5<إآ�<�ب ا�
&��3 ���رة %��� 3	

�R��O و �Iا�<: ا�.���د �	ا�'*�	
  .	��	� و ا��*(	
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1.1.4�	%�
���  ا�'*	� ا�3��R	� و ا

  

       �� أ�5ال ا���.� ا�&�$*&I أن �� �
��� �3 �3��R�49م ا�
� ��
I ����، ا��9دي �*7 و ا%�
 و 

�I��9ات ا�K�*
�'�5G� �Aال ا����م ا��
و ا�<$�ك  ، و [�اJ@ ا��9�	� و ا��	
	� و ا���ا%	� و ا�9*	� ا�

، و ا�$_�  3^ن ا���اث ا�9��ي و ا�8&'� ه� ���ن أ���� ��4، و ���*<'� �$�3��R ا�&��	�  
�ا ا�
����ى ه:

�����7 5	�ة ه:C ��4، و ا���I ه� ا�
*(��� ا�%��ه� ا�&��� اQدا � ا��3��R �د�I ا��J	<	� ا���8$� ا��

3� اآ�<�ب و إ���ج ا�
&��3�3%$ ا�&*��e ا�
���� �$�3��R ا�&��	� �?�O ���رة ، إن ه:113Cص] 30[ � 

�4*% �	
��� أه �  .���"��3 إ�# %*��e ا��
�%	� أ=�ى 

  

.4.1.11.�   ا���اث ا�9��ي و ا�8&'

  

        �I&�'� ا���اث ا�9��ي ا�&��� ���ن أ���� �� �����ت ا��3��R ا�&��	�، و ا��L	�� أن ا�*(� 3

� �Gن �N�I �	��&ا�'$�ان ا� �3 �3�&

$� رJ	<	� �� و��C ا�
&��3 ا����*�ء ���
� ا��� ��Qا �� 


� و ا�:ي���Iم �4��
 I&�'� ا���اث ا�9��ي وا�5ا �*�4، و إذا .�ر�� أن ا��<�ن ه� �'�أ ه:ا ا���اث � ا�

�e�*% 7، 3^ن$eو أC�	�دQو ا �	و ا��و5 �	
3� آ� أg��ل ا�L	�ة ا�&�$	� و ا�&$ �>���و ا�
�د�I و   


� �� %'� ا�9*	� ����&	7 و ه:ا��� �� أن ا���اث ا�9��ي ه� ا���اآM ا�9��ي ا�:ي أ���7 ا��<�ن 3*&I 

�ّ8� �'�&I و ا�&��ر، و �	ا�<*�
��
و ������� ه� �?�O أ���� ، > أ���	� ��i8	� ا�3Qاد 3� ذ�X ا�

�>ت �AIح ا���اث ا�9��ي ا�&��� ا�	�م �8 ، 3� M4���5 ا�
&�3	� �� 5	6 اآ�<�ب ا�
&��3 أو =�4�$

 ���� 7�Q �3�&
7 ��4 3� kن وا�43 ،�5 ���� ����N.�*� �3 و�&
��� 7����� X، و ذ��	أ��� �	3�&�

ن ا�*(� 3	7 � I��ي 3� أm$� ا5Q	�ن و3@  و ه� �*�.Q �4� lم و ����3��R���$_� و �����I و ���&$�

���*79 ا�&�[�9 �
� و ا� ����A ا�&$M و إ����Qو ا �'m�9ل ا�و ا��4ى و ا��mو إ �	�
�ا.�  ا�&	���  و �

 ،  �	�i8ا�  @J��Lد  وا��&�Qه:ا ا���اث و %'� ا ���8ف 3�ا�� ��I �3�&
 �� أ�� ا���eل إ�# ا�


� ���M49 ا�&�>�� ��<��	� ا�&
	�� �7 و ����&	7  اا�&�$	� و ا��و5	� وL�$� �.<% �	Oو �&� ا�&>.� ا���ا

���I�Iد %>.� إ��� � ��	� أو �&�LA� �3	�، و ه:ا K$�>Iم أ�NI �(�ة ��رiI	� ��g$� إ�# ا��<��

 �3��Rروث ا��
��دة ه:ا ا���اث، M�I ا���G	n %$	�4 و ا���Lل �*�4 إ�# �*�ء �&�3� ���Aر، و ��� �� ا�

 :i��ا�&��� �gG��ل ��i$�9 �*: ه'�ط ا��5� إذ ا%�'����رة ���5 ا��%� ا�<9$� اI �5ود  ا�:ي �*% p�

،U*ا���g رة��و ا��%� ا���ا%� ��ى %$
�ء أ�eل ا�7�9 و ا�9>��9 و ا�
�8_$	� ���&$�م ا�&�$	�  و 

 :i�
� �	� ا�&�� و ا�*��، أو g�� ا��%�  g�� ا��%�ا�A'	&	� و3� أ5	�ن أ=�ى ا�I ا�:ي �ا���آ	'



 

 

193 

� و ا���	�ي، و أ=%�
��������7 ا��و5	� و ا�
*_$@ %� ا�&��M ا �3 @	
	�ا ا�i: ا��%� ا���3�  ا�&

� �'		_�و ا�&�$	�، إ�# أن   $�%� و ه��ا آ��> �n�q ا�&$
	�ا�&��� g�� ا��%� ا�<�Lي ا�:ي آ�ن 

أ�	r �7 ا���Lر �� ذ����A� �� X ا���ن ا����� %�8 ��	�� %�ا�� ��رiI	� ��&�دة �� �	*�4 ا����ل 

3��O أن �� �	ا�_�� �Oا�L���3ا�iت� ا��s	'ا� �
��ة 3� t$E ه:ا� �*��I #إ� �	116ص ص] 30[  ا�8&' 

117 ���&�
� ا�&��� �� ��4 و %$# آ	9	� ��
�3 3� ا��&
، آ� ه:ا آ�ن �7 آ'	� ا�OQ %$# ��%	� ا�

�4>9� �3�&
  .ه:ا اQ=	� �� ا�

  

   ا��Iـ� .4.1.12.

  

�'�رC ا��M)&� �I�I �I ���ن ا��ول ا�&��	� �����I ا��>��، �:ا ���Lث ه*� %� ا��>م ��%        


&��3 و ��� �Iأن %>.� ا�� �3 Xg �
� ا�&��� و ا��NLرة ا�&��	�، و ��
ا�_��� و ا�
?�O اQآ'� 3� ا�


�49م ا�:ي �L�Iد %� ��ه	���� �I�N% �]�'��'x ار��و 3�  ا���I و ��.79 ا����8 �� ا���	�،إ�����4  

 �	� ا���I و �	� ا���	�، ��**� ��48 أ�NI ا�*��ص ا��I*	� ا��>�	� �'	� ���5 �� ا���ازن ا�
*�8د

 @$&�I �� #$% و ا�&�� و ا��&�� ، و M$&و ا� ��ا�*(� و ا�%�'�ر و ا��9 M	�9ه� �	
��I�8ا %(	
� %$# أه

����i>ف ا��<�ن 3� اQرض و "�ورة ا%
�رC �$��	� و ا�*(� 3� �$��ت ا�<
�ات و اQرض و 

 l&� ��� ،ا��<�ن �	i� ن��ا� �	i>� M$&ء ا��" #$% �
43
�ا �'�أ ا�&$M و ا�&�� و ��اه �	
$>
ا�


�49م ا�&$M .�ة m	� ��ا�	� ��r�9 ا�&$�م � @		Nو ا�� ��Lا �4:ا ا�����3 ،�I�$� �3�*ا� M$&و ا� �*Iا��

ا�&�$	� و ا�A'	&	� ، �� أن ه:C ا�&$�م آ�ن �N3 �4> آ'	�ا 3� .	�م ا��NLرة ا�&��	� ا��>�	� و 

  .119 118ص ص] 30 [ازده�ره�

  

�6L %$# [$� ا�&$M و ا�
&��3 ، و =	�        �I�'� 6Iو أ�5د �	أن ه*�ك ���ص .�ءا � ��ه:ا و �

3� ا���kن t�K� �
 :و �� ه:C ا~�Iت �:آ�، " إ.�أ  " : آ��t آ$
�د�	� %$# ذ�X أن أول آ$

  

 »�  .1 ،ا�&$@» ا�"ي *�$ 
��1�$ ا0/.�ن ,+ *�� إ��أ  و ر
# ا(آ�م   ��إ��أ 
�%$ ر
# ا�"ي  �

  .9ا�K�K، » ه� 25.3ي ا�"3+ 3���2ن و ا�"3+ 4 3���2ن« 

  .11ا�
��د��، » 3��� ا> ا�"3+ ;,:2ا ,:9$ و ا�"3+ أ�2ا ا���$ در�8ت« 

  .114[7، » و �� ر
� زد/� *���« 

  1ا��$M،  » ن و ا�1�$ و ,� 3.<�ون« 
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 :)e$# ا� %$	7 و �$M ( و .�ل ا����ل  

  

3� ا��*�«  ��I�] 7� ا� X$� �
$% 7	3 �$AI ��I�] X$� ��«  

 »M$&ا� ���A� �"�4 ر�L*أ� �N�� ��J<
  »إن ا�

 »M$&I #�5 $<�ا�و �� M$&و ���89ا ا�M$&I � �� $4I � M$&3^ن ا� Xن ��ا��I #�5   «  

  

      6I�5دQت و ا�I~ا C:و �5#  [$�  �<�*�� أن �� ه M$&ا�  C�8�  ا� �	� �	
$>
 �&I  وا�'� و   

 �NI�3 ر ) ص(و ر���7   ا� أ������I 7، �:ا آ�نI�� �	��% ء در��ت�
��4 ، آ
� أن ا� أ%A# ا�&$

�4�$
I �
� �	&���
	� أن I����ا �'�.	� 3� [$� ا�&$M و ا�
&��3 و روادا 3	�4، � ��i$9	� و $>
���.  

  

   ا�$_ــ�.4.1.13.

  

        
��� ��$&� ا�$_� 3 �Iر�L� ه� �>	Jر �'>� Xرة �� ذي .'�، و ذ��A= �R�3 دورا أآ�&
� ا�

�3�&

� ا���� �3 �3��Rا�  �� دور ا�$_� 3��*� و ��Lر�I ا�$_� 3� �*(��� ا��3��R، و ذ�X ���"��3 إ�# 

�	��$*��� �9$�i
�ت ا���
���ل ا���  =��e 3ا�
&$���ت و ا%�*Ae�
� M)*� @$&�I ا�:آ�ء ا	]84 [

  .74ص

  

       �3�&
�4 �
	� �3وع ا���i�>� �و  و ا�&$�م ا��<��	� و ا�A'	&	� ،ا�9$<�9: و ا�$_� ه� اQداة ا��

��K %$# ا�$_� ، ��اء أآ��t �_� إ�<��	� �I ة ا�:ي�	Lى ا��� M$&ا�� �
ا�9*�ن ، و ���
� ا�
&��3 أو ���

ه� "�ور�I �'*�ء ��4رات ا���ا�e و ، ['	&	� أو �_� ����	� اAe*�%	� أو �_� �	*	� �	����	� 

�	��>��
� ا�
&��3 ، و 3� %��M ا�
�لا��� � و ا�����I�I	� %$#  و ا����رة و ا�<	�Aة ا�<	��	� 3

 �I�	ه�
  . 121ص] 30[أ�K4ة ا�%>م ا��

  

       

�� ا��&'	� %� ا�I �4�<= �� �
&��3 و ��Aره�، ��3$_� ه� ا���	$� ا����� �I�. �.<% �_$� �3�&

�9L(�4 �� ا�N	�ع X�:� �
�4 �	� ا�*�س و ه����3�  ا����*� 3� ا�&��ل و ������� ��8ه� و  Mه�>�و 

 �
��Aره� و ا�<�%�4، و آ$
� آ��t ا�$_� �$	  ���3 �8�&

�9دات آ$
� ��4 ا��&'	� %� ا���� �	*m و


*	� �*<'� أآ'�N�3 ا��&
  .وا"r و د.	@، و آ$
� أ��� إ�4Eر ا�
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      ��Rا� �>�� � ��*�4 �3 ا�&��	� و �'�%���4 ا��<��	�و ا�$_� ا�&��	� ����م آ� ا�
(�ه� و ا���$	�ت ا��

��I�Lت .��	�  ، �3�&

� : � �5	�	�و أز���ا�7 ا�	�م %$# أ��اب ���
� ا�	$&�و ��Lا، و �*(	�ا، و 

،�
�R	�ه� ، و إ�# �(�ه� اQز��  و ���ا ا���iا��، و ��O	��، و إ��ا%�  و�&� ���Nف ا���I�N ا�� C:ه 

�	�k �_$ا� ����&
� ��$&�
إن ��U ا�'���	�ت ا��� ، 121ص] 30[ ��*$��	� ا�
&$���ت، و ه� ا���I�N ا�

 �I�A�
�د %$# ا�_	� �� أ�� �%�� ا�A*
�&��� و ��&��� �� ا�$_� ا�&��	� ه� ا�
8�$� ، و �� m	� ا�

6 3� أدوات  إن .$� ا�
�ارد �$��R ه:C ا�'���	�ت، وL'  �	'�ا� U�*ا� #$% �	��� �
�ل ا�$_� ا�&��&���

� ا�:ي أ���7 ا�
&$��� ا�&��	� و [���I ا���eل إ�	�4، ��% �3�&� �
��� �I���ا�:ي ��ا�74 �� أ�� 

��&�ى أ�e�� ا�	��8��3آ�ت ا����ر�I ا�&��	� ا�
*��� �'�ا�� ا� � �5# أن ا�
�ا.� ا�&��	� $_� ا�&��	� 

Q�4 %$# ا
)&�  t����� و @	O��� �� ��ا�� %��>I �� �� 6L'ا� �
&�>I �4*� �	$. ت و�L9ا�� r9��

9

�ت و ا�$�$� rJ���43 و و��د ��ا���3ة ���8��� �	m C:و ه M	ه� ���$A
 .]75 [و ا�*�%	� ا�

  

�	� ا�L�9# و �� أآ'� ���%� ا�$_� 3� ا��ول ا�&��	�، �&�د ا�$4��ت و ا��&�ده� %� ا�$_� ا�&�        

ا��� أtL'e �_� .�اءة و آ���� x�3 و �	<t �_� آ>م، ه:ا �� ��4، و �� ��4 أ=�ى 3^ن ا=�>ف �_� 

 �3�&
ا���رnI �	� ا�����iت 3� ا����&�ت 8I�� ��J�% آ'	�ا 3	
� UiI ا����ل ا�
&$���ت و �'�دل ا�

� و �*7 ا��
����� ا�'6L ا�&$ �*
I ا�:ي ��Qا�&$�م، ا p$�i� �	� �3�&
و ا���اع، =��e ��  	&�ب ا�

  ..��ر %
$	� ا����
� إ�# ا�&��	�

  

       .�9��
� UiI ا��Kا�Jو إن آ��t ا�$_� ه� �8�$� آ� ا��ول ا�&��	�  إ� أ��4 	�4 3��5 �IK� M و 

�	
$&�

�  �	� ا�$&�

� �	� ا�&��	� و ا��QزI_	�، و �*�<M ا�*i'� ا��� 5	���I 6 ��4 �4��ت آR	�ة 


	� ���$_� ا�&��	� $&�
�� �>5(� رآ�آ� ا�$_� ا�&��	� )  ا�&$�م ا��<��	� =��e( ���$_� ا���9<	� و  ا�


$� �� ��4 و �4&�>
 و �� �IKI ا�
8�� �5ة %�م ا���ن  أm$� ا�[�رات ��4 �� ��4 أ=�ى �ا�


� �s	� ��I�A� �4>Iر���&� �_� ا�&$M و  �� I�&� �*$&	��I %� ���در ا��KاI�J	� �$_� ا���$	�IK ا��

&ّ�I �JاK�ا� �
�4 ��اء �	� ا�*i'� ا�
&��3، ه:ا ا�
�IK ا�<	� �$_� 3�����'�دل ا�
&��3 و  �	$
% �� �


� أو 3	
� UiI ��8 ا�
&��3 و �$'�4 %$#��

� �	*�4 أو �	*�4 و �	� ��s3 p$�iت ا�	3 �
$&�
 ا�

�
  .ا�
<��ى ا�&��
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  �4�ــ�ةا.4.1.14.

  

� ه:C ا�(�ه�ة ا����       �G�
�E �Rه�ة ا�4��ة =$> ا.���د�I و ا��
�%	� و 3��O	�، و ��� �&�ا�� ا���3 

�8�� ��5 �9IK	�	� Q و�� ا�'$�ان اQم ������� �آ�R ��ارد ا��Q %�ا�� ا��:ب �� ا�'$�ان ا�
<��'$�، و ه

k �	

� و أه	. �Iارا �3د�. t>	� ة��6 أن ا�4	، 5�	و �<��'$ �	دي و ����.�
&Kل %� ا��ا.� ا� :i�I

�� و ا�<	��%�
���3� أm$� ا5Q	�ن ��	�� �2667ص] 27[ ا �  .، �� ه

  

�'&�ت �4
� %$# اآ�<�ب        �

	� �� ا�4��ة ا��و�	�  �4i" �Iر�	�� �	ا�'$�ان ا�&�� t"�&�

���7 ا��	�ر اQول إ�# ا�'$�ان ا�&��	� ا�*A9	�، و آ�ن .�Aع ا��& ،�3�&
$	M و .�A%�ت ا����iت ا�&��� ا�

���7 إ�# ا�'$�ان ا�_��	�  اQ=�ى �� أه�e��� M ا�
�I���4 إ�# ه:C ا��ول ��3 ���Rر ا��	أ�� ا�� 

�	�ر�I �3%		�، اQول ه� 	Aا�
�����، و زادت 3	7 �<'� ا��� �	� K		

�� ا��I ر�	ن، و دا=� ه:ا ا���


�ل إ�I�3	� و ���7 إ�g ان�$� �3 G8� ا�:ي M" �. و ،�
Iا��� �Iر�
&���# أور�� =��e �$�ان ا���ى ا

3� �*(�ر  �
	� �<���Iت ا��&$	M و ا�
�4رة و إن m$� %$	7 ا�&
�ل m	� ا�
�4ة MهQو �&$7 ا ���Rأ�� ا� ،

 x
� 7	$% �$m و ، �����
ا�
&��3 ��3 ا.��� %$# ه��ة ا���9ءات %��	� ا��Gه	� إ�# ا�'$�ان ا�_��	� ا�

  .، و ه� =<�رة آ'	�ة �$�ول ا�&��	�143 142ص ص] 30[ ر 3� �$�ان ا�
���ا�����ا

  

       ��'	� أن �<'� %��	� �� ا���9ءات ا�&��	� 3 �9� أن �8	� إ�# �&l ا���5ءات ا��و�	� ا���I و

�$
5 �	
3� ا��ول ا�_��	�، 5	g 6�� اQ['�ء و ا�
4*���ن و � M	���ت ا��A و ا�&$�م و ا���*	�ت ��� 


�ع ا���9ءات ا�&��	� % 15، %23% 50ا��48دة ا����&	� اQو�# �� �<'�7 �� �� �%$# ا���ا�

����iت ا�&$�م ا�
���4ة �3 Cا��آ��را �$
���ر �<'� 5 �
�% 50 و ا�4*��� ، آ��
 �� %�دهM ا��

  .267ص] 27[

  

        p&" ار�
�� %$# ��3 ا�'$�ان ا�&��	� ���9ءا��4 ا�
���4ة ا����I و �
N��إ���ج ا�
&��3، و 

 Cا%�'�ر ��
I �

� ا��ول ا�&��	� ��$�9 إ%�اد ه:C ا���9ءات، �L��'� %$# ه��ة ا���9ءات ��
ا�i<�رة ا�

 �%�N
��$�9 ا��e�9 ا� Xف إ�# ذ��NI ،�	*_ول ا��$� �	>�% ���&� )M4��]أو �	
*� �3 �
و ) ا�
<�ه

� ه:C ا�i<�رة ا�
Kدو�� %
> ��دا ���$	4$%��>�����9دة �� ا���9ءات ا�&��	� �� ��
� إ�# أد�# �5 �

 �$
L� �9ءات �$&�دة�ا� C:اب ه:���� �J<� ه���4 إ�# �$I�L�� ب، أو��_
ا�
���4ة أO*�ء و��ده� 3� ا�

��آ�ا �7 �
� Mi"أ ��3 3� 143ص] 30 [��أ�
�ل �&�3�&
3� ا�*�4ض ��� Mه�>� و ='�ات ���Iة 

�4�	
*� �  .أو[��M4 و 3
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.4.12.�Iد���.�   ا�'*	� ا

  

       UJ��= �3 ذات�&
�&�'� ا�
&��3 ��ردا و �*��� ذو ��%	� %��	� 3� ا.���د ا�
&��3، و �
� أن ا�

����Lج إ�# �*	� ا.���د�e�= �I و ������� 3^ن و��ده� و  ��p$�i %� ا�<$� اQ=�ى، 43A �OG�I ه��

�
Jا��� �Iد���.�  .أآ	�ا �A'	&� ا�'*	� ا

  


x ا����ج .4.1.21.�  

  

        �3 �3�&
�'&�ت %
	�� %$# .�رات اآ�<�ب ا� �J�>ا����ج ا� x
*� �Iه���ا� �&	'Aا� �
L�

�&		� 5�M ا�*��� ا�.���دي و ��زI&7 %$# %�ا��  �3 M4� �3 دور�&

�، و إن �I M�� ���3�R ا���
ا�

� 3&�ل %$# ��8[�4، و �� ��5	� ، ��	�� ��&�ام [$� ����ج، 3	�&� .	�م �*(��� �&��3 آG9ة ا���&


 �3 �3�N
�5 �I�L�M ا��	
� ا� �3 �Iدي دورا ��ه����.��3 3� ا�*�8ط ا�&
��E	p ا� �&$I أ=�ى

 �OQذات ا �	ا�'$�ان ا�&�� �3 �J�>ا����ج ا� x
*� �	>	Jت ا���

�� ا���ل أن ا�<I ، و�	ا����� �	$
ا�&

UJ��iا� �3 �R
�� ، �3�&
  :132ص ] 30 [ ا����	�%$# اآ�<�ب ا�

 

.4.1.2.11.%�
�د %$# ا��*�Nب ا�
�اد اQو�	�ا�  

  

� %$# ا��*�Nب ا�
�اد اQو�	�        >	Jد ر�

#  و��<M أ�
�ط ا����ج 3� ا��ول ا�&��	� ��%�>I �� ه� 

 �Iا.���د ا�� x
*��'A��� x9*اج ا��iد %$#   و %$# رأ��4 ا���
�%�ا�*x9 ، و ���ر ا��gرة إ�# أن ا

�، و إن >	Jر ر��
� و �	'	� و ا�&�اق و ا��Kا�J، و آ�	$iا��&�ون ا� n$�� دول �I��د I��ن آ��> 3

ه:ا ا�*
x ) ���، ��ر�I، ا�	
�، و ا�<�دان( �I M�� و5	�ا �$*��� ا�.���دي 3� �$�ان %��	� أ=�ى 

IّKI ا�*�� ا����ج �3 �	��&9� �49	E���8ط ا�.���دي 3� 5	� A�I$� � ا���iام ا�i'�ة �� ا��iرج و 

t.�4 و ا���ا �� ا��	Rآ �	$L� �3�&
  .إ��8ء ا�

  

��آK ا����ج 3� ا�A8�Q اQو�	�.4.1.2.12.  

  

�� �&��p&" M ا�'*	� ا�����	� ا�&��	�، �3ق �	�دة �
x ا���I، أن �Kءا آ'	�ا �� ا�*�8ط         

3� ا Kآ��I دي���.��، و 3� ا��*�%� ا�
���i ����ج  ��*�8[�ت اQو�	� �� ا�Kرا%�، واJ�4 ��ا$
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 �$. x
� ه:ا ا�**&I ، و�	آ�ت أ�*'�g �� إ���ج U=%$# ر �	إ�# �5 آ' �
�&� �ا�<$� ا���4>آ	�، ا��

� ��ة أ=�ى �$� ا�
&��3 �� ا��iرج *&I �3 و�&
$� ���Lإ���ج      ا� U	=ا��و �gا�e #$% �4Jرة 

  .�� �gآ�ت أ�*'	�

  

.4.1.2.13 .'$m ة و ا��_�ى و�	�8و%�ت ا��_
  ��رة ا��8آ�ت ا�
����A و ا��'	�ة� ا�

  

�*(	M ا�*�8ط ا�.���دي 3� ا�'$�ان ا�&��	� �
x ا�
�8و%�ت ا��_	�ة و         #$% X�:آ �$_I

 �I�� 6، وI�Lا� #*&
��� �3�&
��'*# أ���	� إ���ج .$	$� ا� �ا��_�ى و m	� ا�*(��	� ا���$	��I، ا��

�3 3� ه:C ا�
�8و%�ت �	�� �9e n	�� �X�: ا�L�M �� ���:آ� أن  �&
��3ان ا��$� ���3�R ا�

ا�
�8و%�ت أو �A'	&� ��8[�4 ا�.���دي، �� ه� ��	�� �p&N �*(��� اآ�<�ب ا�
&��3 و .$� 

�49 3� ا	E�� �� ا�
&�وف أن �&�N �� أآ�e pRرة ��E	p �*�8ط ا�.���دي ���7 %�م، آ
� أ�7

�4 3� ا�.���دات ا�
����� M�I أو %$# اI �.Q'�أ 3� ا�
�8و%�ت ا��_	�ة و ا�
&��3 ، �� و إ����

M�Lة ا��	'�و ا� �A���

� �'@ ��رة ا��8آ�ت ا�� x'��I أن ا�� ا��_�ى، و �

�رات ا��8آ�ت R، آ

����I ا�
�4رات  #$% �OQ�9 ا	&" �I���O ا.���ت %$# ��8[�ت �	ا�'$�ان ا�&�� ���&�دة ا��*<	� 3

  .[*	� أو ��[	� ذي �_Kى �$��*����	�ا��

  

.4.1.2.14 .�>3�*
  "&p ا�

  

3� ا�.���د�Iت ا�&��	� �5# ا~ن، آ
� أن m	�ب ا�3�98	� و        �
���م �*�3<� �$	 �ا�
<�ء�� .� 

M5<ر �� ا����� r
�@��Aا�� ���	ل  و أ5�
%Qا �i� و �	��	ا�< �i*ا� �	ة  ، �K	

� �I$� �� ا�� ،

�3 3� ا�*�8ط ا�.���دي	� ���ا��*�3<�&
��8@ ا�
	Kات ا��*�3<	� و ا���رة %$# E	p ا� ���Lا� C:ه �93 

�&(	M اQر��ح، 3� ا��Qس، �� ا�L(�ة ��ى ه	�� ا���ة ���$	� 3� ا�
�ل و ا�<	���،  p&N� و 

��.�3<� 3� ا�'$�ان ا�&��	� %�ا�� أ=�ى �*�4 ه	
*� ا���Aع ا�&�م %$# ا��*(	M ا�*
3� ا� �e�= دي�


� أ��ح ا��e�9 �*�8ء � �I�A. �	��&ت ا��Iد���.���5 ����� و "&p ا��Qاق ا�
L$	� و ا�_>ق ا

  .أ�
�ط ا�5��ر�I و .$� �� �5اK3 ا�����ر و �� MO ا�E��� ���L	p ا�
&�M%�� �3 ا���رة ا�����	�

  

       
3� ا� �I�g p&" �� م�
� %� ا�&��&�*�3<� ا��و�	�، ��3 اt$�5 ا��ول آ
� أن ا��ول ا�&��	� 

� �&�م 

?�g 2004/2005ا�&��	� ��ا�� ��G=�ة 3� ا�����I ا�:ي أ%�C ا�
*��ى ا�.���دي ا�&��� 
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�'� 104ا��*�n3 �ـ �
�'� 16 دو��، 5	6 اt$�5 ا���رات ا�&��	� ا��
3� ا� �I�L'�4 ا��$� MO آ� 28 

 ��
� ��ءت �&�هM 62، 56، 42، ��35 اQردن ، ���n، ا�
_�ب و ��� 3� ا�
�ا*	� ،� %$# ا���ا�

 �'��
3� ا� �JاK�71ا� �'��
 دو�� 16 �� �	� 10، أ�� %$# ا�
<��ى ا�&��� ��3 اt$�5 ا��Kا�J ا�

����I ا��*�3<	� ا�&��	� �$&�م   �4$
g2003 �� �� �8�e �$&'� و ه��&� �JاK�أن ا� �*&I و ه:ا ،

�*�3<	��4 ا��و�	� ���
��ر��  p&" أداء @	�L�
� I�&� إ����	� � ،M��&دول ا� ��� ا��ول ا�&��	� و ��.

� e&� ��ا>3�*� .233 232ص ص] 16 [��
	K و 

  

  ا�*
� و ا�����	� و ��ز�I ا��=� .4.1.22.

  

 ا�*
� ا�.���دي و ا�����	� و ��ز�I ا��=� �� ��4 ، و �	*M4 و �	�  �	����� ����Gآ	� %>.�        

  . ا�
&��3 و ��Aره� �� ��4 أ=�ى%
$	� اآ�<�ب

  

  ا�*
� ا�.���دي.4.1.2.21.

  

�ت �
�I ،C&	��ن أول ا��Q إ���ن ��i	U ��ارد آ�3	�         �&� ?]�'�� و ��
إن "&p ا�*��� ا��

���49 3� ا�*�8ط ا	E���، و �� ا�*�5	� ا~=�ى�
*(��� اآ�<�ب ا�
&��3  و %�
� #$% ����I 

�3 p	R�ر ا��
R������%� و���J ا�*
� ا�.���دي ، و  اآ�<�ب ا�
&�ا �3 #*_� �J�8ا� Mف ا��ه<= #$%

 �3 �
� ا�*��� ا�.���دي ا�&���
ا�&�ب، 3^ن 5�M ا�*��� ا�.���دي 3� ا�
*��A ا�&��	� ��Lود، 3

 �I�8&ا���ن ا� �I�4�)604ر� �$	�ر �I)559&�ى �����د ���� دو�� أور�	� وا�5ة ��R ا�'��	� )  �$	�ر دو

�ت ا�*
� ) �$	�ر دو�ر1074(، و � ��I إ�# ���� أ=�ى ��R ا��AI	� )دو�ر�&
، و ���
��ر�� �

�	'>� �&9��
�ت 3�  ا�.���دي ا��&
3� ا�<'&	*�ت، آ��t ا� x9*أ�&�ر ا� r	L�� و ا��� ��دت ��3ة 

  .135ص] 30 [ا���� اQ=	� �� ا���ن ا�&�I�g �I�8ة ا���ا"�

  


���، و %$# و �� ار��9ع % �9�3� ا�<*�ات اQ=	�ة، 3^ن �&�ل ا�*
� ا�.���دي .� ار x9*أ�&�ر ا�


	� �5	�	�، و .� *� �% �'&I�ا���iص ���*<'� �$'$�ان ا�*A9	�، و ��� I'�# ه:ا ا��=� m	� �<��� و 

3� �*�ات  �JاK�ا� �3 �
 %$# %6.8، %4.2، %3.2 :2003، 2002، 2001�$� �&�ل ا�*

 �
�R ز�Iدة �&�'�ة 3� ا��=� ا��[*� ا���ا���ت ���9&� �<'	� و �&� �  . و ه
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  ا�����	�.4.1.2.22.

  

        C:ه �3� ا�����	� 3 �>L�3� ا��ول ا�&��	� إن �I M�� ه*�ك  �	�	�5 �
�ت ��&� @	�L� ��
I �


�ر ا�*
� ا�.���دN� �3 �	���Qت ا�I�Lأ�5 ا�� �	�9ض ا�����iا� �&I 7 %�م ا��ول، و��� �	
ي و ا��*

�I�4� ��ت �
� ا�����	� 3�&� t5او��3� �&l ا�'$�ان  ا���ن3� ا�'$�ان ا�&��	�، و .�  �I�8&ا� 


�ن و ��� ،  % 4-3�	� : ا�&��	�% ����n و ��ر���I	� و ا�
_�ب ،  % 32-3 �31-2 %  �3

$�ان آ���	� 5	6 وt$e إ�# اQردن و ا��Kا�J، و ه� �<'� �� �*�N9i إذا �� .�ر�l&� �>*� t ا�'

3� ا�*
� ا�.���دي 3� ا�'$�ان ا�&��	�، و ز�Iدة % 8، و 15%�&�3� آ�ر�I، �*�ء %$	I 7(�4 أن 

�	3�&� �N4� م�	ز��ن ���  .135ص] 30 [ا�����	� ه
� �g[�ن 

  

��ز�I ا�ـ�=ـ�.4.1.2.23.   

  


��إن       ��
��ز�I ا��=� و ا��Rوة، و �� MO ا���ة 3� ا� x
* � أ�Oا ��ه��I %$# ا�*
� ا�.���دي 3

، و �8	� ا�'	���ت ا�
���3ة إ�# أن  �5 ذا�7، و %$# ��i	U ا�
�ارد �آ�<�ب ا�
&��3 �� ��5	� أ=�ى

 �� #*mQا n
iا� �	<� �*<'� ��	*�ت ��	ا��<& p��*� �3 �Iا��=�ل ا��9د �Iز�� ��<'� ا�&�ا�� 3


n اM4*� ��3Q، إ�# أن هiن إ�# ا���ا�< �$'� ��Qردن، 7.3  ���
_�ب، ��� 7�KاC:6.7 ،�J ا�*<'� 

7.8 ،n���� 4.3 4.7 و
��� إ�#  3� ا�	���ن و ا�4*�، �	* �32.1 �I���5 ا�'�از �و  215ص] 3 ]85

��ز�I ا��=�ل 3� ا�'$�ان ا�&��	� ا�
:آ�رة و =��e ا��Kا �� أن �<'� %�م ا�&�ا�� 3*&I ه:ا t>	� �J

�'�� ��8	� �� آ'	�ة ��ا �� ه �
*	� ،�I�	�~و ا�'$�ان ا �����
 و ه� أl&� �>� �� �N3 ا�'$�ان ا�

��ه�ر ��ز�I ا��=� 3� ا��ول ا�&��	� �8�� أآ'� �� ه:ا �	���ت أ=�ى إ�# .  

  

     UiI �
 و ا��*�دا إ�# =�Aط ا���9 ا��[*	� �$'$�ان ا�&��	�، ��3 ار��I��>� t&9ت ا���9 ا���9، أ�� 3	

9	9] �%�9�، 5	6 ��5 ا��9iض 3� �*��A %16.8إ�# % 16.4 �� 2000 و �1990 �	� %��� ار

إ�# % 7.3أ�� 3� �*��A ا�
_�ب ا�&��� t$�5 ��3 ز�Iدة �� % 15.7إ�# % 21.6ا�
�8ق �� 

و  ، m	� أن �<���Iت ا���9 آ�دت ��p%�N =>ل ه:C ا���9ة 3� أ.� ا�'$�ان �
�ا آ������ل9.1%

 �$'�� �
و 3	
� UiI ا��Kا�J، ��3 ار��I��>� t&9ت ا���9 =>ل ا���9ة  2000م  3� %�%47.1ا�	

��&�ام ا��Q و ا��
�ار %�م ا�����ار ا�% 14.1إ�# % 8 �� 1995 -1988 ��	�� �	m ،���	>

tN9iت ا���9 إ��I��>� ت ��'$� أن�	*	ا��<& p��*� :*� 10  % م�% �  .5 3ص ص] 3 2000] 86
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� و ا��� ��4 دور  I?دي إ�# ازد�Iد ا���9 و ��$	U ا�A'��إن ��ء ��ز�I ا��=�       ��
3� ا� #Aا��� 

M$&�3 �� =>ل ا���&

$	� اآ�<�ب و إ���ج ا�% �، آ
� I?دي ��ء ا���ز�I إ�#  ازد�Iد ا��Rوة 3�  آ'	� 3


$	� اآ�<�ب ا�
&��3 �� =>ل ا���9ق %$# ا�% M%��
�� أن I �
� و ا����
'�Lث �I �<'� .$	$� �� ا�

  .ا�&�ب ا�&$
	� و ا����&�ت، أو أن ���7 إ�# �'� ا���r ا�<��I و ا���9ق ا���9=�ي و ه� �5ل أm*	�ء 

  

.4.13.�	
   ا�'*	� ا�<	��	� و ا��*(	

  

�3 3� ا��ول        �&
�$L	� ��Lدات اآ�<�ب ا� �ا�<	��� ه� إ[�ر ���&� أ���� و �&$7 اQ�&� أ�Oا 3

���	7 ا�&��	�، �A$>��3 ا�<	��	� �3 �Iدورا ��ه� �&$� 
3� و ����7 أو �i$79 ا��&
و ذ�X 5<� ��ل ا�

 #$% �
&� �43 ،�4	���L� �� �4�4 و �$�آ
�5 7��� �
��� ا�
&�3	� ا��Lو ا� ،�A$>ا� X$� �&	']

�4��4 و أه�ا�43��� �� M�>*I ا�:ي �3�&
�?p$�i� #$% �O 145ص] 30 [��%	M ا�*
x ا� X�:� �، و ه


� ا��&�ون ا�.���دي و ا�
?�<�ت و)*
�L�M ا��و��، و ��� أ�gرت درا�� � � ا��*(	
�ت و ا�4	�آ� ا��

 �	

$	�ت ا��OECD (�I�A(ا��*% �3 �Iر�L� دورا �&$� �	>�?
و  إ�# أن ا�&�ا�� ا��*(	
	� و ا�

  .147ص] 85 [ا���*$���ا�����ر 

  

.4.1.31.�   ا�<	�ق ا�<	��� و ا������

 

�L�M و �*(M أ��ر ��و�� و ���<� ا�<	�       ��� �� =>ل ا�����ن ا�
A'@ و �� =>ل ا�
?�<�ت ا��

  .��ا[*	�4 

  

.4.1.3.11.�3�&
  %>.� ا�<	��� ���

  

        �	i>�� ،�4*	� �
	3 �9��L�
�<&# ا��ول ا�&��	� و اK5Qاب ا�<	��	� ا�
&�ر"� أو ا�&
��3 ا�

��L@ ذ�X، إ"��3 إ�# �t�8 ا���4د ا�
&�3	�  و ا����ء ا�&*����i� �e ا��A$&�ت ا�<	��	� �ا�
&�3	� ا��


��J�% �R ��هI أن ه:ا Xg�3� �'	� إ���ج ���
� ا�
&��3دا=� ا�*i'� ا�
�9�R، و  �I� ���*% �e��= 

�<��iم ا�
&��3 آ��	$� ���L	@ اQه�اف ا�<	��	� أو و�	$� �$��ءات ا��ا=$	� أو ا��iر�	�، و K$�>Iم 

��G	<ذ�X إ%�دة ا�* �	_� �4	3 �	$=��
<��I <��>� ���] �4?دي إ�# �4 و اآ(� 3� ا��AI�i ا�
&�3	� و �$


	� إ�<��	� أو*�
�ن ��4 آ��%�ة ��� I�3، و إ�# ا��&
و 8I��   ا.���د�I أو ا��
�%	� أو 3��O	� ،إ�g%� ا�

����3ر ���%�ة �O��� و � اع و ا��*�n3 %$# ا�
*��e ا�*��� �%�م ا�����ار ا�<	��� و ا��5ام ا���ا
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�4 3� ا��ول i���� و J�4*�4 ا�*]����'��� �$��اول %$# ا�<$��J�% �A أ���	� أ��م �
� ا�
&��3 و 

3� �&l ا�
	�د�A. r���� �I%�ت "
�ن أ��  ����Lا���9ق ا� U	$�� M�I X�:� ��	�*، و آ�	ا�&��

���ن ا�LN	� ا��J	<	� ه� ا�
	�د�I ا� ا�*(�م �� �'��m و ، و �I�g�'� ة و ��دودا�J�3 �A&� � ��

��&�ض .'�  �� ه� ا��
� أن ���ن .�A%�ت ا��3��R و ا�
&��3 و ا�'6L ا�&$&	'Aو �� ا� ،�	&I��


�رات ا�
�د�I، و �� R���m	�ه� إ�# ا�ه
�ل، ��اء �� 5	6 ا�ه�
�م ا�<	��� أو �� 5	6 ��i	U ا

K� �ا�<$�Aت ا�<	��	� ا���ي إ�# "
�ن ا�<	�Aة ا���8$�  وعا�*���J ا�Ai	�ة أ�NI �4:ا ا�
8�� ا�<	��

�4� M�Lو ا�� �%�
3� ��8ط   %$# �
	� �	�د�I ا�*�8ط ا��� MJ7 و ا��ا	3 ���'
و ���	�44 و إ�# ا���=� ا�

 ه:ا آI 7$?دي إ�# �p$i ا�
*(��� *	� و ا���*	� �� و اQد�	� أ�NI،ا�
?�<�ت ا�
&�3	� ا�&$
	� و ا�9

3��*	� و "&�49 ا�داري و اا�&$
	� ا���&
  .148 147ص ص] 30 [ ا���اع و���جا� و %�Kه� %� �

  

        �8�*�
&��3 أن $� ��3 3� ا��ول ا�&��	�، و �&� �

�� أن ��Iم ���I �و  و �*7 ���ل أ�7 

�E �3� و 3� m �E	�ب ا����>ل ا�
��ل ا�<	��� %� %�م إ���Aر 3�&
� و ����ار ا�<	� ا�
��ل ا��

�	3�&

	�د�I ا�$� �  .ا��%M ا���3

  

.4.1.3.12. ?

� ا�
&��3دور ا���� �  �<�ت و ا�����ن 3

  

        �%�>� �
� ا��J<
3� %�م ���3 ا�'	�s ا�
?�<	� ا� �
��3� ا�
*��A ا�&��	�،  �	�	�Lز�� ا�Qإن ا


	�7 �����9ءة
�� �ر ��N4 ��دة، ���Lج إ�# �� I%$# ر�3 آ�9ءة اQداء و �:ا 3^�7 و 3� إ[�> ، �	>�?
 ا�


� %$# در�� %��	� �� ا���9ءةJت ا����>�?
 ا�دار�I و ا��*(	
	�، 3^ذا ��I Mا3@ �
&*# أن ���ن ا�

�Iد���.�3� أن %
$	� ا��*
	� ا�.���د�Iا���9ءة ا Xg <3 ، �	>�?� و أ=�ى �	%�
 ��ف  آ�9ءة إ��

���ب ����89، �� =>ل �� �LIث �� إه�ار و  �%�

�ارد، و �� �5��I ذ�X �� =$� ا��$� �I�'�

@	
� x�3، �� آ� �?�<�ت ا��و�� ، و � ���� ه*� ا�
?�<�ت ا�.���د192I 190ص ص] 85[ %

  . و ا��� ��4 دور آ'	� 3� إ.��� ���
� ا�
&��3 =�>ف أدواره�%$# إ

  


� ا�
&��3  ���ن و  ا���7 ا~=� ��و�� ا��و �� ��4 أ=�ى �&� ا���>�	� ا�
?�<�ت       ��
� �'�&I و

�&:ر ا���>�	� ا�
?�<�ت .��
� ���8آ� 3� ا��ول ا�&��	� %$# ا=�>ف �
x ا�L�M ا�<��J 3	�4، إن 

 X�3 و �� ذ��&
� أه
	� آ'�ى 3� إ.��� ���
� ا�>��I �3� ا��[� ا�&�� ���>� ���G	n ���ل �	��

 � ا�L$�� ا�
��9دة 3� K95 إ.��� ���
� ا�
&�3�3^ن ه:ا ا���G	m �� M>LI  n	�ب 5�M ا�
?�<�ت و ه

  .148ص] 30[
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	� أ��Lء ا�
*��A ا�&��	� "&	�9        � �3 �4IK*ا� �	��	ت ا�<�	$
و  إ� أن ا�
?�<�ت و ا�&

�N9i*� �4	3 �8رآ�

� �I��>� �LIت ا�� �IKآ�
3
&(M ا�
?�<�ت ا�&��� 3� ا�
*��A ا�&��	� �I�gة ا� 

'$� #$% �4�
� ا�
�IK ��8�	� و "
�ن ا��I�Lت ��� ا�*�س   ا�5	���ت و اه�
���ت %	��� .�ر% ��I و


�	� ا�<$�Aت  ا��I�8&	� <�ء��، و ه*�ك أm ��3 �NI	� آ�ف ا�
��	�، و �I�5 ا���3�L و ا�3�98	� و ا�

�I:	9*ا���اع37ص ] 86[ و ا�� �� � و ، و ه:ا �� I?دي إ�# ا��I�5 �� �L ا�9�� و ا��أي و ������

�Iد�	

	� ا�� �3 �
  .ا�*

  

        �I�5 �
�ا[� 7�5 3� ا�
&��3، و 3$� �
NI �� ن ا�����ن  أول��I �9وض أن
و إن آ�ن �� ا�

� �� �8�>ت �*	��I ��&�دة ���9ه� ��&�ا�9�� و ا��أي ، و �� 7���K$�>I �� ��5ق، 3^ن ا���ا�	� ا�&��	� 

 �3 �4��LI �4�	'A�� 3&��	��4 ، آ
� أن ��ء  ،�	$�g �	ن  إ�# .�ا��	5Qا �$mا�*�س %$# أ ��8�

3� %�م �A'	��4 ا��5��م إ�	�4 أو ��8
 إ�# ا���Nء ، �� أ��4 3� ا�
'�أ "��*� ��� ه:C ا���Lق إ� أن ا�

  .151 149ص ص] 30 [و ا��iوج %*�4

  

.4.1.3.13.�3�&
5
��I و �8�	� ا�   

  


��I ا�
&��3 و �95 ��5       L� �$	و� Mإ�# أه #&>� �ق ا�3Qاد %'� ا�&��M ه� ا�
$�	� ا�9���I ا��

p�?
�3 3� ��5ق ا��&
  .ا�
3�L(� %$# ا���Lق ا�
�د�I و ا�
&*��LeQ �Iب ا�

  

       �	
و ا�9*	�  آ�ن ا�
?�p و � KIال ا��%��� ا���Q	� و ���A ا��A>ق ��� ا���ا%�ت اQد�	� و ا�&$

�8'� ���5ت ا��<�ن ا�
�د �3� ا��3��R و 3� ا����9دة �� ا�� @Lا� �
��
�I و ا����ا�	�، و �
� أن �$

 �3 �IاوKا� ��5 �5
��I ��5ق ا�
?�p ه tL'eأ ،�	����$&
إ��ا%�ت ا�9�� ا��<��� و 3� %�� ا�

�Iد�	
8
� آ� ا�� �
�%	�، و ا�.���د�I  ا�3��R	�: ا�'*�ء ا��NLري M�Q  و ه���و ا�<	��	� و و ا

 �Iر��ا���I���'
�M4 آ� ا��s9ت و ا��8اrJ �� ا�
'�%	� و ا� �3� �p$�i  و m	�ه�، و ه �I��9
و ا�

�ت ذات ا��'_� ا�L	��I، اQد�	� و ا�&$
	� و ا�9*	�، ��
5
��I ه:ا ا�L@ "�ورة ا� tL'e4:ا أ� �


��4�I �*�4  دو�	� �Q Lه
	� ه:C ا���Lق �M و"� �&�ه�اتو �(�ا، �L�� �4*% #*m	@ ا�*�N4 ا��<��	�


��I ا�
�*�9ت اQد�	� و ا�9*	� و " إ��9.	� ��ن " L� " p�?
��9.	� ا�&��
	� ���Lق ا��، و ���� ا�&��I "ا

�e ���9.	�	� و �*���4 ا��ول ا�&��	� ا�����9.	�  ا��Kا�Jد.t %$# ه��	� ا�
���4 إ�# اN��� Xوذ� 

p�?
5
��I 5@ ا�
?�p %$# ا�
�*�9ت اQد�	� ، و �*�ءا %$# رm'� ا��ول ا ا�&��
	� ���Lق ا� �3 �	��&�

 ��&*

�هM ا��?� ��3 3� ا�'$�ان ا�&��	� 3��Rدق وزراء ا��e ،3&��� و ���5ة ��I�A� �	*9و ا� �	
و ا�&$
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��I 5@ ا�
1981�'_�اد �*� L� �	��&ا� �	�9.����9.	� ? %$# ا��p، و �� ا�����دات ا�
���4 إ�# ه:C ا

 �
>� ���<� وا.� ا��ول ا�&��	� ، �
� A�I$� ��ا�&��4 أ��4  �إ�# �<��ى �I�8&�ت ا��ول ا�
����� و 

3� ا��ول ا�&��	�  �I��9ا� �	�$
��<�A�� �I$'�ت ا�&��، و ����Mm �� ه:ا 3^ن ��Aر .���ن 5
��I ا�

� �I�*&

?���pزال ��&�Rا، x�3 �$�3 �� ا��ول ا�&��	�  �*U .�ا�	*�e �4ا�5 %$# ا���Lق ا�$] 30 [

  .154ص

  

        �4&
3� ا� �$R
�

��I ا�
$�	� ا��*�%	�، و ا�L� �e�= إدارة �JاK�ا� �3 ���I ،ل��
3� ه:ا ا�

 Institut National Algérienne de La Propriété Industrielleا��[*� ا��Kا�Jي �$
$�	� ا��*�%	� 

 (INAPI)   و ا�:ي ، r*
�&�'� ا�
$�	� ، و  ا����ر�I  و ا�&>��ت اع ا�=��  ��اءات  ��Iم أ���� �  

 ��$&�
5
��I =$@ ا3Q��ر ا� �3 �R
�I �
$�	� ا�9���I، و ��4 ه�ف أ���$� ���Rا� ����ا� �	ا��*�%

 �5�*

�� أن �&�ف آ�48دة �I �����*�%� و ا����رة، و و�	$��4 ا���Q	� ه� ��اءات ا�=��اع و ا��

3� �*� m	�C �� ا��_>ل )  �*��L� )20ود �� ا�<*	� �� .'� ا��و�� �
��iع �� �&�د @L7 ا�L*
�

  .]87 [ا=��ا%7، و I&� أ�$�ب ��اءة ا�=��اع و�	$� 3&��� ��ا ���I�A ا�
&��3 ا���*	�

  

�8�	� ا�
&�t��. ،�3 ا��Kا�J �����8 و�� أ       �
�I .���ن ا�'����� ا�:ي UiI ا�'6L ا�&$

xAi� وه� ،�� �$��9ة وا���I�A ا���*$����
= 1998-2002 �I�A� �	$
� ه� %���Qه�73 ا ، 

 �Iد�
3� ذ�X ا� �
� X�:� �Iور�Nا� �Jا���� �	3��3� ا��Kا�J و �� وا���I�A ا���*$��
ا�'6L ا�&$

�I�8'وا�.  

 

�3 3� ا��ول ا�&��	�.4.1.32.�&
� �*�� ا���*$��	� وإ���ج ا�
 ا�<	�ق ا��*(	

  

 KIK&� �3�&

� .	�م �<@ A�I$� إ.���د ا�NI �
� ،�3�&
� ����ج ا�
3&��	� ا�<	�ق ا��*(	

�3�&
 .97ص] 30 [������ر ��Iم %$# ا�دارة ا��G9ة �*�� و��[	� ا���*$��	� و�*8	x إ���ج ا�

  

 ��ت ا���*$��	� 3� ا��ول ا�&��	��	� 4.1.3.21.

  

�	� �I�. �.<% �	��&ا��ول ا� �
$	� ا��*
	� �� ��5	�، أز�����م 3% �	
 و  وا�<	���ت ا�&$

�	m �	��$*�أ=�ىا�� �	5�� �� �
J<
����I رأ�
�ل ا�t��R   ا� �
�ر 3Rا��� �� �	'�����3ر ا� ،
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% ���
 %$# %�ا�J .$	$� %$# د=� ا��9د ، رMm  ا��IKدة  � إ�9<'� ا�<*�ات ا�&�I�8 ا�
�"	� �I Mا��

3� أ �
iNارس وا��
� ا��I�= &�ت %�اد���إ� ا� �&I3&�ل �8ء �<@، و   ��G>� �	��$*�وا�� M$&$� 

3� ا��ول ا�&��	�، ��� ا�*�4 ا�:ي ��'*�C ا�L����ت ا�&��	� �G8ن ��Lو�� إآ�<�ب ا���*$��	�  �Iه���


�ر�I وا��&�.��I ا�Q*'	� ���8ء ا�
�8وع ������� Rت ا����s	4ات �� ا��.�&��<$	M ا�
��9ح(%'� (]84 [

� �اد و�	أو %� [�I@ إ�� 61ص'*�Qر ا�
Rا��� @I�] �% ، أو�	*$���7 �� ا��$
L� �
��J ا����ج �

 �I�A��I?دي إ�# ��[	� و ،�9	N
���م ا��8آ�ت ا�Q*'	� ��$� ا���*$��	� إ�# ا�'$�ان ا� 6	5 �g�'
ا�

� r'���*���iا���*$��	� Qن ا���*$��	� ا�
<��ردة ����دم �<�%� و � �	'*�Qأن ا��8آ�ت ا �
 $�9 ، آ


*	� ،�A	>'ا� �	*$���ا�� �	� و�&
$	�ت ا����ج ذات � ��9�L �*9<�4 �����*$��	� ا�&��إ�# ا��ول ا�*��	� إ

�	3�&
  .ا���3�R ا�

  

�'$� ا�
<��ى M� �	��&إ�# أن ا��ول ا� �	�9ض ا�����iإ� �	8Iلو��G
��[	� ا�� ا� �3  �	��$*�

��g #$% �4�3� �E   �$�ا��� إ���رد ��?دي إ�# m	�ب �	���ت و[*	� �$&$M وا�، وه:ا ['	&  �	��$*��

� ���&3 �	��% M)� م�	ا�'$�ان . C:�4 ه��
Rإ�� ��'��I ا�
�ارد ا�� ،�	
� �� ا�*�5	� ا�&$*&I �
�����ر، �

 �Iر�
Rا إ���J�% @�L� Mة و����
��L@ ا�*�N4 ا���*$��	� ا� M� �3� ا�'*# ا���L	� ورأ�
�ل ا�t��R، وا��

�NIأ �IK�� ]30 [99ص.  

  

 E�&��M ا����L ��9&	� دور ا��و�� 3� د%M ا�&$�م وا���*$��	� و�?�<���4 آ$
� آ��t ا���رات و

�9	&" �	$L

�R دور ا��و��  ، آ
�ا�&$
	� وا���*$��	� وا�����ر�I ا��I، و�	ا��ول ا�&�� M)&� ه� �5ل 

3� ه:ا ا�
��ل 3� إ.��� ا�'*# ا���Q	� ا�&$
	� وا���*$��	� و3�  �	$L
 إ.��� ��اآK ا�'6L و ا���I�A  ا�

  ��'�A ������&�ت و ا��زارات ، و 3�

��I ه:C ا�
ا�
<��$�  أو ا�� إ"��3 إ�#   و ��ا����4اآKد%M و

، Kاآ�

	� ��4رات ا���ى ا�&��3�$� ه:C ا�*��Gه	� و ��ر�I و  M%د�� ���� ا��ول  و���ر ا��gرة أ�7 

3� إ%�اد tL�� � ، و�'�ز  أن ا����ز �KIال ��Lودا ��*$��	� ��*���� �� و  �	��� %$�م ا�&��	� ا��

�
R$�4 آ� �� ���3� ��ت ا��e�i ا���Lردن ، ه:ا ا���د ا�Qوا   �Iا�<&�د �	ا�&�� ��$

، وا�

 .104ص] 30 [وا���رات

  

�JاK�ا� �� وا 3
���I�A ، وو%	� �*�N� �4ورة �&e KIK>5	�ت ا�4	�sت ا�
�6L'��� �9$ ا�&$

،�� و ا���  %$# إ��8ء 32000� �*��p �*�   أ.��t ا��Kا�J ا���*$��
وزارة �*���� �$'6L ا�&$

 �4
� و ا���I�A ا���*$��� ، ا: ا�*�ت ��4 ��4م أه
����9 إ%�اد ا�<	��� ا��[*	� 3� ���ل ا�'6L ا�&$

�%�Aا�� �	@ �	ص وإ%�اد����*<��iه:ا ا� ��م �
�ا.'��4  	ت وا�� ا�
	Kا�	� و��ز�I ا��
�I>ت 3
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x	Ai�� M�4� و �*(	M ا�<	��� ا��[*	� �$&$M و ا���*$��	� �:آ� و����&��4، ���"��3 إ�# ه	�sت أ=�ى 

 �4*�:�� و ا���*$��� ، ا�
�$n ا��[*

	� ا�'6L ا�&$Iأآ�د�� وا���*
، ا�$�*� ا��%�A	�   �6L'$ ا�&$

�� وا���I�A ا���*$��

� �$'6L ا�&$J126 113 ص ص]88 [ا��ا.  

  

.4.1.3.22.�3�&
 �?�<�ت إ���ج ود%M ا�

  


?�<�ت� ����M%إ���ج و د  �
���م ���'6L ا�&$ �
&��3 وا��$� ���*
 ا�
&��3 آ� ا�4	�sت ا�

�'$�ان وا���I�A ا���*$��� وأ�NI ا�4	�sت ا���	�A وا��ا%
� ��4، و�*�*�ول �5ل ه:C ا�
?�<�ت 3� ا

�
	3 x�وآ:ا ا��وا �	ا�&��	�  �	ا*�4 و��	ت ا������>�?
�.  

 

 ?�<�ت ا�'6L وا���A%�ت ا�����	��.4.1.3.2.21.

  

 �
3� ا�'$�ان ا�&��	� أ���� 3� �?�<�ت ا��&$	M ا�&�� �I�A6 وا��L'رس ��8[�ت ا��
� Kاآ�
وا�

 �4� �A'��
�، أو 3� ه	�sت وو�5ات ا�'6L ا�'RL	� ا����i	� ا�
، أو 3� ��اآK وه	�sت ا�'6L ا�&$


� %�د ه:C ا�
?�<�ت وl&� @3 ا�����Iات وا�� �$'Iو ،�I�A��588 �4*� �>�?� 1184 ،�&��� 

�
Iآ�دQا ���A��� ���
% �4	3 �
 .73ص] 30 [وM>�I ا�'6L ا�&$

  

� و�8	� ا�J��5	�ت إ�# و�
3� .�Aع ا��&$	M ا�&��� وا�'6L ا�&$ �
i" رات�
Rد إ���

26� �*�$� �4���I ا�&�� �?�<� I�58*� ���&	� و �38 5	6 �MN ا��iر[� ا����&	� ا��Kا�Jي 

����542&�، و�� ��Iرب &��� �'i� ��&ا� M	$&ع ا���A�� ���� 6L'$� � �.�] �
�� ،� ���R5 11319ـ 

Cر�. ����&� 48 أ���ذا، آ
� ���I 21583، و�?[��I �ـ  589993 ��&�اد [>� 6L� �>�?� 

�Iت ا�.���د�%�A�$�] 88 [131ص. 

  


��ا�e 7&���ت و%�'�ت أ���	� 3� ��m'	� ا�'$�ان إ� أن % �I�A6 وا��L'ا� �J��� �Iو�� �	$


� ا�����	� ��
ا�&��	� �Q'�ب %��Iة أه
p&" ،�4 ا��وا�x �	� �?�<�ت ا�'6L و.�A%�ت ا�


�ر�� ا�� ���وا���i	�، وm	�ب أو .��ر �$�Lظ 3 ���x 5$��ت ا�'6L *�8[�ت ا�����ر�I ا����4 ا��

 �
� ه:ا ا����ر أ���� %� ��Lود�I ا�i'�ة 3� ه:C ا�&$�GIو ،@I�>و5$��ت ا����ج وا�� �I�Aوا��

 ،�I�%ا��� �	�3  ��������ت ا��*�%�&
� �<��ى ا����ا�
?�<�ت 3� ا�
��ل ا��*�%�، آ
� I&�د إ�# 
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	� ��4، وإ���3ره� إ�# إ�����ت ا���
	M وإ���ج ا�*
�ذج، و.��ر ا������ت وا���رات ا��Ai	A	� وا�	)*�

���م �
��G3ة ا�'�R5	� و��.	�M4 %$# أ��س ا�L�Qث  �I�A6 وا��L'ت ا��>�?� �� �I�&أن ا� �
آ

� و%� �	'Aا�� ����ا� �% �	R5�'إ��&�د ا� Xن �� ��اء ذ���Iو ،�	

	� و��� ا�
*�8رات ا�&$Iآ�دQا

��ا�7 ا���A%�ت ا�����	� �3� �5 ا�
8�>ت ا�� �
  .100ص] 30 [ا�
<�ه

 

.4.1.3.2.22.�� �
� وا���I�A ا���*$���ا�
?�<�ت ا���	A	� وا��ا%
 ���ج ا�&$

  

إ"��3 إ�# ا��وا�x ا�
'��gة �	� ��اآK ا�'6L وا���I�A وا����&�ت �� ��4 وا�
?�<�ت 

ا�����	� �� ��4 أ=�ى، ��&K ��4د ا�'6L وا���I�A و��� [��4�I إ�# �?�<�ت ا����ج �� =>ل 

� �9$�i� ذج�
� �	*��
�� أن �$&� أدوارا I �� ا�
?�<�ت وا�'*# ا���	A	� ا�L���	� أو ا��e�i ا��

*# ��اآK ا�'6L وا���I�A ا��*�%� ا�
���4 أ���� ��L *و3*	� رJ	<	� أو دا%
�، و�� �	� ه:C ا�'

��8[�ت ه�د�3 ��iم ا���A%�ت ا��*�%	� �8�� ��Lد، و����� ا���
	M أو �?�<�ت ا�'6L ا���%�ي 

���د �_	� ��اآK ا�'6L وا���I�A ا��*�%� %� ا�<��5ت ا��*�%	� و�5" �	5 �
�ل، و3%Qت ا�*


�ل %Qأن �5"*�ت ا �Lع ا���8ءات، و�� 5<� ا��A. #$% ��������د  M	
ا�&��	�، 3^ن ����� ا���

 �	��
��أت �$&� دورا ��*��	� 3� ا��ول ا�&��	�، و�NIف إ�# ا�
?�<�ت ا���	�A، ا�
?�<�ت ا�


�R ، و$�*�%�ت ا����Iة ا�
'*	� %$# ا�
&��3 %$# ا�
&��3 وا���*$��	� ا���RI�Lا�
��3	� ا�
<���ة و�


?�<�ت ا��_	�ة وا�
����A أو $� �Iر���8[�ت ا���*$� �
ا��L"*�ت �
�I�� �Aا �� ا�'*# ا��ا%

�A
$���ا��L"*�ت �� إ%�'�ر ����M4 ا�
'���ة و�<��4�I، وA*I$@ ��49م ر�I ا�
'�%	� ���I�A أ�M4O�L و


�� �� إآ�<�ب �����ت ا�*��ح �ا�
�8وع ا��_	� أو ا�9��ة ا�
'���ة ����L إ�# ر%��I و�	�s �<�%�ة 


�ل 3� ا�'$�ان و.� إزداد ا�ه�
�م ��L"*�ت،وا�*
� وا���
�ار .'� ا��A>ق إ�# ا�'	�s ا��Lة%Qا 

���n 1994 و3� ��� %�م 1989 اQردن %�م :��أت ا�
�Lو�ت وا����رب 3�ا�&��	� �*:  �3 ،

��Aر ه:ا 2000، و3� ا���رات ا�&��	� %�م1999 #$% ��R� n������رب ��� واQردن و �)�، و

  .101 100ص ص] 30 [ا�*�8ط 3� ا�'$�ان ا�&��	�

  

�3� ا��Kا�J %�ة ه	�sت �&�'� آ
?�<�ت و�	�A ودا%
� وه ����  :118 117ص ص ] 88 [

  

- M%ت ا���s	ه:�$R
�� �9eا�
$� �
$�	� ا��*�%	� )IANOR(ت   3� ا�
&�4 ا��[*$� �، ا�
&�4 ا��[*

)INAPI( �  .)ONML( ا���Iان ا��[*� �$��		n ا�%�8
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����3 ا��Kا�J %$# أ: ا�
�اآK ا���*	�-  �� �R20آ M)&� #$% �%ت ��ز�>�?
��*	� ��%M ا� �s	ه 


� ا�
�ا��3 N�
� ا��*�%� و	��  .ا���*	� وا��%M ا���*$��� ا�
��3U�iوع ا�*�8ط ا�.���دي 

  

-��8
�3 3� ا��Kا�J :� و��اآK ا��<4	�ا���I 1414 ��8$� و	4>� Kآ��  �3 �4��4� �R
�� ��، وا��

  .ا��3 $��5� ا�
�8ر�I ا����Iة 3� �p$�i ��ا�5 %
$	� إ��8ء �?�<��M4د%M و��

  

.4.1.3.2.23.�I�A6 وا��L'ت ا��>�?� �eا��  %��	� ودو�	�

  

Iأ���&� و ،�� �$��eل إ�# ا�
&��3، و�� �M 	��د e>ت �?�<	� %$# ا��&	� ا���Aي وا��و�

� �3�&

�*7 ا��3دة �� ا�I �� ،�	وا��و� �	ا��>ت ا��ا=$ �� �A8� ��>� �
��

$X ا�I �	&اء %$# ا���

 ،�� �	ا���Aي أو ا��و�
� ا�&$
�ء ��� �8	� ا��را��ت إ�# ��3 ا��>ت %$# ا��&	��I ا���Aي وا�.$	

Lا�� Mm��8آ�،ا�&�ب، ر
 و��� ا�'$�ان ا�&��	� m	� .�درة %$# ا����9دة �� ��Iت وا�
8�>ت ا�&��	� ا�

����9 أ���� �4�Q �	
3� ��رة ا��&�ون �	� ا�&$
�ء ا��>ت ا�
?�<	� إ�#='�ا��4 ا�&$ X�4 ذ�)Iو ،  

3� ا�'$�ا M4J(�ا� �	و � M4*	� ا��&�ون M�5 د�Iنا�&�ب و إزد�	ا�&�� �	m ] 84 [64 62ص ص، 

93� %�م  ،Xل %$# ذ��R
 ا�
_�ب ، آ�ن %�د ا�
*�8رات ا�&$
	� ا���درة %� %$
�ء ��1995وآ

 n���
� �<�ه
� ���8آ� �� %$
�ء �� 769، وآ�ن �� �	*�4  ��8ات 1205وا��Kا�J وN�� ��8ة 


� �<�ه
� ���8آ� �'�65 ��7=�رج ا���A ا��ا�5، ��� N� x�3 �4*� _� �A. � �4 ��8ة*� �=k �ر�


� �<�ه
� �� XI�g �� ا��ول ا�_��	�N�� M� 6  ، وا�5ةL'ت ا��>�?
� �و3� إ[�ر ا���ا�e ا��و�


� ��9%$	� �&�، وه� ا�R�>� �	m M4� ����� 7I�*ر ا����I ،�	��&ا� �I�Aء ا�&�بوا���
 ��ا�e �� ا�&$

3� ا�
_��ب، و�� =>�M4 �� �?�<�ت ا�'6L وا���I�A و �	� �e�4، أ�� ا���ا	ن 3�$
&I �ا����&�ت ا��

6L'9&� �*7 ��?�<�ت ا�*
��3 ،�����
�ه��� ���رة ا��ول  ا�&��	� و%��M ا�&$�م وا���*$��	� 3� ا��ول ا�

��4، وآ
�Rل ا�&��	� %$# �'$Aا3@ �� �4���5 و����I �
� 7�
7 و5<� إدار	)*��Ai	x ه:ا ا���ا�e و

:*� t
� وا���*$��� ��%M �� ا���Lد اQور�� 1992 %$# ه:ا ا���ا�e، أ.	
 %�ة ��ا�� �$�&�ون ا�&$

3� إ[�ر ������  M��� �4

�	� " �	�ا " �	� �?�<�ت %��	� وأ=�ى أور�	� وأه�وا�:ي �4Iف إ�# 

��$	U ا�9��ة ا�&$
	� �	*M4 5	6 آ� �� x���
�t �<'� ا����9دة �� ه:ا ا��8آ�ء 3� ا��Lض ا�Q	l ا�


_�ب، % 28 :ا�'����� $� �'>*���25 % ،n����17 % 7�'>� �
�<��9 ا��Kا�J إ�# � M� �
*	� ،��
�

�ت ا�&$
	� ا��RI�L اإ�# أن �� I>�5 ه� ��Lود�I أ��A8 ا�'6L و ، 9%��
���I�A ا�
��8آ� 3� ا�

mزع أ��  . 108 107ص ص] ] 30	�Kار%$'	��4 %$# ا�
�ارد ا�A'	&	� وا�و
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�3 3� ا.42.�&
  ��ول ا�&��	� وا.� ا�

  

�3 3� ا��ول ا�&��	� �� =>ل .<
	� اQول M�4I ��را�� وا.� ��8 �&

�� أن ��'	� وا.� ا�I

� 3	Ui إ���Rا� M>ا�%>م، أ�� ا�� xJوو�� M	$&�3 �� =>ل ���5 ا���&
��ج ا�
&��3 �� =>ل وا.� ا�

� واQد�� و�5# ا�9*��p$�i ا
إ���ج : ��8 ا�
&��3 و ��O	�:و� درا�� أ ه:ا �� =>ل ، و ����ج ا�&$

�3�&
  .ا�

  

.4.21.�3�&
   ��8 ا�

  

 �
��
���� �*�8 ا�
&��3 ه*�، %
$	� ��� ا�
&��3 �� ���ر �� إ�# �LI�g أآ'� وأو�� �� ا�

�
��
�3 3� ا��&
  .�� أ�� ��L	@ ا��J�9ة و�*7 ز�Iدة %
$	� إ���ج ا�

  

.4.2.11. M	$&ا��  

  


� %$# ا���9ءات ا�'I �I�8&� �*�ء ا���رات ا�'�I�8 أه�&I �3، ا�:ي�&
M %*�� ���8ء ���
� ا�

 �
�<&# �آ�<�ب ا�
&��3، �:ا 3^ن ا�
*(��� ا��&$	
	� ه� رآ	Kة أ���	� و�� ه��� ور� �
� وا��$&�
ا�

 �3�&
�&A	�e �*رة �$��i %� �5ل ا� ���)*
3� �*�ء ���
� ا�
&��3، و�(�ة %$# ه:C ا� MهQا �ه

3� ا��ول ا�&�	��.  

  

 Xو�� ذ� ،�I�8&ا���ن ا� p��*� :*� �e�= ،M	$&ا�� �=tA ا�'$�ان ا�&��	� =�Aات وا�&� 3

�KIال ���ا"&� إذا �� .�رن  �I�	$ا��� �	I�&
3� ا�'$�ان ا�&��	� آ��، و#�5 ��� �
3^ن ا����ز ا��&$	

Qال اK��#�5 3� ا�'$�ان ا�*��	�، و ،M��&ا� �� ������زات 3� أ��آ� أ=�ى 3>	Jا�<'� ا�� ��8� �	�

 �� tN9iأن �<'��4 إ� �� Xذ� �360 % �
��	*�ت إ�# �5ا�Rا� �84[3� �*��p ا��<&	*�ت% 343 [

 2002-1990 آ
� أن �<'� ا��
�م �����اءة وا������ ��ى ا�8'�ب إر�t&9 =>ل ا���9ة48ص

�'� اQو�# % 76.3إ�#% ��63.9�
� ا��	$iا��&�ون ا� n$�� ان�$� t$�5�4 �$�ان %94�*<'�وإ	$I ،

  .9ص] 86 [%$# ا���ا��% 73.6و% 83.2ا�
�8ق وا�
_�ب �*<'�

  



 

 

210 

�8�	� ا�&�� ا�'�8ي،  ��Gآ� ا�'�Lث ا�&$
	� %$# اQه
	� ا����ى �<*�ات ا����9A ا�
'��ة 3

M	$&ا�� #$% K	إ�# ا���آ ���Lز ا��'I ا�:ي ��Q7 ا��و .'�ا	3 p$i�� �=k ل��إ�# أن ه:ا � ،�ل  ا�
�ر�

 �
��Aر آ �O<Rا� M	$&ت ا���I��>
�'	� �	���ت ا����Lق � ،�ا�&��	�، أ�� 3	
� UiI ا��&$	M ا�*(��


<���Iت ا��&$	M ا�R>ث �� � �	�L�$
 1980 �$	�ن [��� 3� %�م �A�31د، ��3 إر��9 %�د ا�A>ب ا�

�ت ا���3	� 48ص] 84 [1995 �$	��� 3� %�م 56إ�# �� ��Iرب �&
�����Lق ����&$	M ، آ
� أن ا�


��ار� t&9�� إرJ82 إ�#����% 8ا����ا % � أ�7 �KIال �I&	� %$# ، إ�2002 و1990�	� %��

�ت �&� U	$��� %$# ا��9�5ظ ���A>ب و

	M ا��&$	M وز�Iدة .�رة ا�*(�م ا��&$	&� @	�L�ا��ول ا�&��	� 

�� �Rأآ �	A�>I �	��&ا��ول ا� M)&� ��� ا��9Aل إآ
�ل درا��M4 ا����اJ	� % 90ا��<�ب ا�
�ر��، و3

  .10ص] 86[3� �&l ا��ول و�*�4 ا��Kا�J% 95و���وزت ه:C ا�*<'�

  

� أن �A*
��دي ��%	� ا��&$	M ا�
��ح، و�� ا� �$�8� �3 M	$&ل ا����� �3 MهQي ا�Lا�� �
�Iو

 ���i
�?دي .$� ا�
�اد ا�� �8�� 5	�ي 3�  أن ه*�ك %*��e أ=�ى �?$&�$��O	M إ�# ��ه�ر ��د�7، إ

��I�L ��%	� ا�M	$&ت ا�����	�4 �
   ��3<	���ت&$
	�، وا�
*�ه� وأ���	� ا��&$	M وو"� ا�
�&$	M، و�� أه

�	
3� ا��R	�  ا��&$	 ���&�
$	�  �����$� وا"m �� �L	�ب رؤ�I  �� ا��ول ا�&��	�  &$�  �	
ا��&$	

3
8�>ت ���Lى ا�
*�ه� وg�� ا������Lت و%
$ وأه�ا�43 ، �	'*�Q:، وو"� ا�$_�ت ا	ا��>� M		�� �	

�� �	
$&

	� ورMm و��د %�د آ'	� �� ا�$&

�4، و3	
� UiI و"&	� ا�>5 M�I M� �J�>� �4$ذوي آ 

��?�O ���<$� %$# .�را�M4ا�i'�ة وا���9ءة ا�&��	� إ �
�%� �� ا�&�ا�� ا���� ������دي   أ�7  �4*� 

�'�ت، و��U ا�����	�ت ا�

���5، و��ء ا�
*�ه�، و�Eه�ة ���س ا���9ل 3� �&l ا��ول، �<��ى ا��

���س ا��Niع  �43 �%�*e إ���ج �	$
% 7�Gوآ M	$&ا�� �&�� �أ�� ���*<'� �$
*�ه� و�8�� %�م 43

�8�� ا��9�	� ا�*��ي �
� %$# أ�$�ب ا�9Lوا��'&	� و�&�  .54 52ص ص] 30 [� وا���دادوا���اع، و

  


�R ا��&$	M ا�&��� و�*7I ء وإ���

9���I �'�%	� و%$� ���i� إ�� �43 ،��Q&� %�� ا���ا� 

�'$A�� ز��إ� �% �	.�&
� ���i��3 �
���s ا�9��A$� �I>ب 8 ��ا"� ا��*ت ا�&��، وا�
8�$� ه*� 

] 33[�	����ا �'�%	�، Qن أ�$�ب �85 ا�
&$���ت وا��$�	� ����A&I �9L ا�&��ل %� ا��L$	� وا�����ر

3� ا��ول ا�&��	� �&�ا�� آR	�ة �� أه
�4 %�م و"�ح ا��ؤ�I  و���OG ��376ص �%	� ا��&$	M ا�&��

�L�M ا�&
$	� ا��&$	
	�، .$� إ���>�	� �L"ت وا���	ب ��	m�4 إ�# ���5 وN&� ل�L� ا����&�ت و

� �
�$��ا%�ت ا�<	��	� وا�&���I�J، آI �
� �5��
?�OG� �O ��%	� ا��&$	�9i�^� Mض ا���9ق و�*7 ا�
�اد ا�

7�  .56ص] 30 [�$'� %$# ��%	� ا��&$	M و��د
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   و��xJ ا�%>م.4.2.12.

  

�3�&
3� ��8 ا� �
�$&� و��xJ ا�%>م ��اء �*�4 ا���$	��I أو ا��RI�L دورا �4.  

  

.4.2.1.21.�I�	$ا�%>م ا��� xJو��   

  

t'&� ا��� �Jو�� L� و�# دوراQ�4 ا�G8� :*� �3، و��� �%>م�&
3� ��8 ا� �Iر���Lل ه:ا ا��ور 

� وا������� ا�%>�	� �� ا��Aا�
*(� و���J ا�%>م إ�# �eارة�� e&�د �s3ت �� 
��ر ا�&$  �93 ،

*� �
&�ت ا����

� �5 �� أ�Oه� 3� ا�� �Jو��
 ��� �8 3	�4 ا�Q	��اQول آ�ن ا�:�Iع �����J ا�%>م ا�

�I� �3�&

�%� r�3 ��ب ���Iا �*�8 ا�>
ن  ، و �� �'6 ا��$�9ز أ�.p %$# إ��دة ا���اءة�4Eر ا�ذا%� ا�

�7 و��xJ ا�*�9ذ إ�	7 و�*	 و ��زال ا�%>م ا�&��� و ،م ا���$	��I ا�%> ���ارة �	� و����5�J ��.� اإ

7��
Nو� �	�Lآ� ا��?�� ا��R	� �8�� %�م �
� I�&$7 دون �<��ى ��Lي �*�ء ���
� ا�
&��3، إذ ��&I 

� e��Iا�J��5	�ت ا��و�	� أن ا �5	I 6'$� %�د � �����ر ا���3� �����J ا�%>م،�
�ا[� ا�&��

 ��� pLأ.� �� 1000ا�� Uig  53 ر�� �ـ��� �	ا��ول ا�&�� �3285 ،�����
�9 3� ا��ول ا�	Le 

t_$� �.و �*� �JاK�ا� � Uig، و��زال ��ا�3 أ�K4ة ا��اد�I وا���IK9$ن � 1000�� 3 1996، 38


� ا�'$�ان ا�&���� �3x���� �� �.أ �	�A���� ا��=�  ا��ول  ��آ M��&ا� x���� و ��30 [ا�&�م آ [

  .59 58ص ص

  

وI>�5 أن ه*�ك ��Aرا آ'	�ا 3� ا��*�ات ا����IK9$	� ا�&��	� آ
� و��%�، =��e ا��*�ات 

�'��N� 6	� ��دة و�&$���ت وأ='�ر  �
�، آ
� أ��4 ا�J�N9	�5 ،	�4E 6ت ا�&��I �� ا��*�ات ا��	.

�R، أآ�	إ���>� �	��
 .����Mm �� ��ا�e ا�L����ت ا�&��	� ا�<	�Aة %$# ا��*�ات ا�&

  

�ت (ث%>م ا��5Q و��xJ ا.4.2.1.22.�����*$��	� ا�
&$���ت وا�(  

  

 �&�
I ��� أن ��Iم ��*$��	� ا�
&$���ت وا����ل أهM و�	$� 3� ا�&�� ا�6I�L �*�8 ا�
&��3 و


� ا�
&��3 ��و��4 ���.  
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�ت ا��و�	� �ل إ���8ر ��*$��	� ا�
&$���ت وا����ل 3� ا�
*��A&إن �&
� ا�&��	� أ.� �� ا�

����Qل إ�# ا�eوا�� �	�i8ا� �	ا��Lام ا��i��^� @$&�I �
	3 �e��=	 ���% �	'3 ،t1992 

3� ا��ول % 16.5إ�#% 4 إر�t&9 �<'�� ا���gاآ�ت 3� ا��4�p ا�t��R وا��4�p ا�i$�ي ��2002و

 100 ���8آ� ��� 48اوح �	� �� إ�# أ=�ى، إذ �� أن آ�3�R ا���gاك �m ،�A*� �� p$�i	�ا�&��	�

� و�	$iا��&�ون ا� n$�� ان�$� �3 Uig3.4 ���i�>� <��ى إ=��اق� ��ا، ��
3� أ.� ا��ول � 

����Qا	�3�Rآ tي، وآ���$iوا� t��Rا� p���NIه� �<��ى إ=��اق ا��4 ،7���	'A��� إ���iام ا��
'	� t و

����Qوا ��i8ا�	 �$'� t2.72.8 و ��100 � �*� �3 �، و%$# �<��ى Uig 2002 %$# ا���ا�

3� دول ا�i$	� و  � 100Uig��  �13���i�>ا�
*�[@ ا��9%	� آ��t ه:C ا�
?�Oات ���اوح �	�  

  .34ص] 86 [ 3� أ.� ا�'$�ان �
�ا0.6

  

��8آ� ا��4�p ا�i$�ي، و%�د  �دو�8	� ا�J��5	�ت 3� ا��Kا�J أن %�د =�Aط ا��4�p، و%�

����Qا ���i�>�	 ��� t1000 �*� �eو �. Uig 2000#0,3 ،3، 57 إ� �] 30[%$# ا���ا�


��8آ� 136ص� @$&�I �
	3 �e�= ة�	=Qا�<*�ات ا �، ��� ه:C ا�*<� .� �Kا�Iت �8�� آ'	� 3

�� ا����Q	t ا��4��i�>� ي وآ:ا�$iا� p. 

 


�� أن �*�4� إ�# ا�� I @'� �
�ل �Gن و���J ا�%>م ا�&��	� �Gو"�%�4 ا��اه*� آ
� و��%� �

 �	��$*�� �3 ��5<�
3� �E ا���Aرات ا�<�I&� وا� �e�= �3�&
��ا�7 %�دا �� �&�.�ت ��8 ا�

 79	E��3� �?�<�ت ا�<$�A ا�<	��	� و �ا�
&$���ت وا����ل، و�� ه:C ا�
&�.�ت د�� ا�%>م ا~�

 و ا���$�9 ا�&��	� �'&Ai� l	x وا����3ر إ�# ا�
&$���ت وا�'�Lث�����4L، ا�&�8اJ	� وm	�ب ا�

�J64ص] 30[ا���� ، pLا��ول آ(�4ر ا�� l&� ��� ا��gرة إ�# ��ا�Iت إ%>م �5 و���Aر 3

  .ا�����و�	�

 

.4.2.13.�
   ا����

  

%�9� [�I@ ا�*�� ا�'�8ي أو ا~�� �� �_� إ�# �_� � �N5ري %�ا����
� ه� إ��
�س �&��3 و

� M�&�ب ا�	إ�# إ�� �Nوا�*�ه �����

r آ� ا�'$�ان ا�A�3�، و��Oو ��I�Lا أو 49g	�، ��4ف �&�3


�R ا�$_� ا���$	�IK .�ا�� ��� % 85ا�
�Kا�I �� ا�
&$���ت �� ���در ا�
*G8 %� �_�7 اeQ$	�، و

 �I�L�
&�ت ا�&��	� ��
$� �'>*��� �
3� ا�&��M، و�'�وا ا���� �3�&

$� ا��e	� ا�� �'$Aة و�G]ا�� �	�O

إ���ا�	�	� %��	� �����$� 5	�K$�>I �Iم �*(	M و�Ai	x ا���4د %$# ا��&	� ا�&��� آ7$ 3� إ[�ر 
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�5�

�، Mm�3 ا����ل �	� ���5 �� ا��آ�د وا��9"# 3�  =��e أن ا��ول ا�&��	� ��48 �5و[���

�
� �� �5ا����
  وه� =
n ��- آ����330 =>ل ا�<'&	*�ت إ�# �� ��Iرب175إزد�Iد %�د ا���� ا�

<R� ن���	7 ا�
����
� �*: %�� ا�
��Gن �5# ا~ن ��Lا�� ا� ��Iر -���
� �$��� ا�
� ا���اآ��
�

10000 xA=ت و���	ب ��	m #ا�&�م ا��ا�5، ه:ا ���"��3 إ� �
7 إ�'��	� 3����آ����، وه� �Iازي ��


$	� إ=�	�ر ا���� ��% M)*�� ���5رو�� '$� 6	L� �
���$ ��، و��'r %*��ا 3 <%�3
�ت ا�'6L ا�&$

�	��% �	3�&� �N4�] 30 [67ص.  

  

..4.22.�3�&
   إ���ج ا�

  

�3�&

�ع ا�
��اآM �� ا�
&��3 ا��<��	�، وه�  ه�إ���ج ا��

$	� إ"��I�� �3�&� �3ة إ�# ا�% 

  .�:�X أهM وأe&� ��5$� �� ��ا�5 إآ�<�ب ا�
&��3 و��I�Aه�

  

.4.2.21. 
�ا����ج ا�&$  

 

��i� أو �

�� .	�س ا����ج ا�&$I���$*����� وا���I�A ا

��� �� =>ل �ت ا�'6L ا�&$% 

  .ا�
*�8رات ا�&$
	� و��اءات ا�=��اع وا�����رات

  

.4.2.2.11.�
   ا�*�8 ا�&$

  

 t_$� �26��� ا��ول ا�&��	�، و3@ %�د ا�
*�8رات ا�&$
	� �$<��ن وا�� � ��RL ��� �$	�ن �3د 3

�MN ا�'�از�I 1995%�م  �
�%� ا�
����� �� ا��ول ا�*��	� وا���

� ا�" ،)42�RL� ) �	11(وا�� (

�'&� آR	�ا %� �<��ى ا����ج 3� ا��ول ا�
����� ��R )19(وا�4*�  tاد ��زا��%Qا C:ه tوإن آ�� ،

��3 �>)840�RL� ( ا�>Iو��)1878�RL� ( ، �	
و�� ان �*�8رات ا�&$
�ء ا�&�ب 3� دور�Iت %��

� �� �9�
� .� إر�L465إ�1967 %�م  ��8ة#�L�  7000�4 1995  ��8ة %�م��&� �I�*� دة�IK� أي

10% �Iا�'�از �R� �	��*ا��ول ا� l&� �4���5 �، إ� ان ه:C ا��IKدة آ��s" t	$� ���ر�� �� �$X ا��

�، ��3 �$� %�د ا�
?�<�ت ا�&$
	� ا�&>�?
��	� ا��� وا��	� وا�*
�ر ا~�	��I أ�� %$# ا�
<��ى ا�

 �� �Rم�8�50ت أآ�% �RL� 1995 26���R�8ت أآ� �
n �?�<<�ت �200x�3?�<�، وا��= �RL�  

I �
3
&(M ه:C ا�
*�8ر�، آ ،�	���Qا�&$�م ا �3 6L'ا� ���" �*� �	' �	�	'Aا�� �Iد�	
��� @$&��ات 
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�8 3� ا�&$�م �� ا�*��� ا�
*�8ر، أ�� �� �% �L�G90ث ا��A وا���L وا�Kرا%� �	�� إ�# �5ا��آ

3� ���ل ا�X$9 وا��	
	�ء وا�9	�IKء وا���I"	�ت �I <3��وز  �	���Qل %10ا��Lا� �، أ�� ا�'�Lث 3

��*$��	� ا�
&$���ت وا�'	����	� ا��JK	� �3��د ���ن m	� ����دة �R� �����
  .70 69ص ص] 30 [ا�

  


� UiI ا��Kا�J إ�# أن 5�	�5 3��

�M ا�'�Lث ا�&و�8	� ا���5ءات ا��>� �IاK� �3 �	
$ 

           ا�
��ا�� %$# �<��ى ) PNR  )Programmes nationaux de Recherche ـL3<� د�	� ا�

8
�، )ANDRU (ـا�I277 �3 �
، و���ر  �IK17.7 % �*� �%2000دة .�ره�  �2001 ��8وع �&�


�&��$	� ا�.���دI	�، وا�
?�<�PNR ـا��gرة إ�# أن ا�$� �
4� �I�8ر� MNI  �A���
ت ا��_	�ة وا�

 .123ص] 88 [ا�
���L� �4 ا���اع

  

   ��اءات ا�=��اع وا�����رات .4.2.2.12.

  

�?آ� ا�
*�8رات ا��e�i �&�د ��اءات ا�=��اع �$'$�ان ا�&�� �I�A6 وا��L'�8[�ت ا�� p&" ،�	

�اءات ا�=��اع  %� ا�'$�ان ا�
����� و�$�ان أ=�ى ���	�، و�Xg أن ا�
*�8رات ا�&$
	� و���i7$9و

�&'� ��L ذا��4 %� ا�*�8ط ا�����ري ا�:ي ��، إ� أ��4 
I&�'� أ.�ب  �?�gات �9	�ة %� ا�'6L ا�&$

8
� ا�����ر ا��[*� �8�� %�م ��I�A �*���ت و%
$	�ت إ���ج Iو ،�	
*�$� M%ا��ا ��e$� إ�# ا�*�

 �8
� �?�gات و��د ��8ط .�ي 3�ا�����ر 3� إ���8ر ا�����رات و=���ت ���Iة و��I�A �$�����ت، و


� 8I	� إ�# أن ���د �i$� �� ا�����رات ا�&��	�3� ا��Qاق ا��[*	� وا��iر�	�، و�&� ا��Qاق � 

 �3 �

�� �� و��ج ��8رف إ.���د ا��ول ا�&��	� ��I Mق �&� إ�# ��5ا�'6L ا�&$� �$� ا�����رات ا��

�3�&
  .71 70ص ص] 30 [ا�

  

 �	'�
*�8رة �� .'� ا���5ءات ا�وINAPI   �4&

*��5 �� .'� ا�
، "��� ��اءات ا�=��اع ا�

3� ا�<*�ات اQ=	�ة، 5	6 �$� %�د ��ا �e�= ى�=Q �*� �� دة %�ده��Iز Mmر ،�	R5�'$� ءات

�*� �5�*

 ��اءة 209  :2004 ��اءة إ=��اع، و.� آ�ن ه:ا ا�&�د �*� 550 : 2005ا�=��اع ا�

 .]87 [إ=��اع
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.4.2.22.�   ��=>ت ا�'6L وا���I�A ا���*$��

  

 �	RL'ا� �A8�Qا �3 �
�&�'� ا�
�ارد ا�'�I�8 %��	� ا��Gه	� وا�i'�ة �� أهM ��=>ت و�����ت ا�&

وا���I�A، وه*�ك %>.� و[	�ة �	� ���5 ا��&$	M ا�&��� %$# و�7 ا���iص و���5 ا�'6L وا����ج 


3�، و�(�4 ا���5ءات إر��9ع �ا��&�3� ا��ول �Aد 3 �
	� إ�# �?�<�ت ا��&$	M ا�&���*
 %�د ا�


*�<'	� 	� �� ا���ث، إ� أن .$� �� ا�
*�<'ا�&��	� %'� ا�<*	� ا�
��ا�	�، �� إر��9ع �$�Lظ 3� �<'� ا�

�. �	�I�iوا�4*�وا� �	���Qا�&$�م ا �3 U�iى إ=��رت ا���=Qا �	
  وه:ا �� وا��A وا�
�اد ا�&$


	Kت اQردن �$	�4 ا��Kا�g?� �&Iا �$'	�، و�3� ه:ا ا�
��لإن  #$%Qا �'>*��� �J �'>� t$e6 و	5 


3� ا��Kا�J .�ا�� *�<'	� إ�#  ا� �	
، ا�� 3	
� UiI ا�&��$	� 3� ا�'6L وا���I�A %5 ا��9وع ا�&$

� �$'�R5	� ا�
�m�9وl&� �>5 ا�
&A	�ت ا�
���3ة، 3^ن��
6 3� ا��ول ا�&��	� I' ا�&�د ا��L'$� �	 �$

�3� ���، آ
� ��Iا�3 3� ا�
���35.000x �5ا� M49�� ��ا�. �
&I ، 3.365�� ى��>� �� 

��� �	�>��
 3*	� ��� �$	�ن ��ا[�، 50 �3د �� ا���ى ا�&��$�، وه*�ك ��L 10.000ا��آ��راC وا�

  .72 71ص ص] 30 [وه:C ا�*<� �&� ����	� ��ا

  

���ر 3� أوا�J �*� ��� إر�t&9 ا��A.� ا�'�I�8 ا�&��$� 3� .�Aع ا�' tآ�� �6 3� ا��Kا�J، وا��L

2000 ��65 3� �*� �R5�� 8000 ��� �$	�ن ��آ�، إ�# �5ا��Uig 116 أي 3257 �ـ1998 

3� ��I�4 �*�����11.500 إ�# �� ��Iرب  �R5��  2002] 89 [120ص، 	'A��� Qه�اف .���ن  وه:ا 

eا�'ا�'�ا�� ا�:ي أو �
&�ل �*�ي �A�I�@ �� إ�5	���ت ا�'�ا�� # ��Nورة ز�Iدة %�د ا�&��$	� 3� 6L

 M4اآ�g، �� =>ل إ�	ا��[* �	
ا�<*��I ا�
��دق %$	�4 آ
� أن ا�'����� �&# إ�# ��*	� ا���9ءات ا�&$

3� ا�4	�sت ا�&
��	� وا��e�i، إ�gاك ا���9ءات  �3� �?�<�ت ا��&$	M ا�&���، وإ��&
��M4 ا�9&$ pR�
ا�

g �I��� �	� �?�<�ت ا��&$	M ا�&��� �*�� ا�'�R5	�'��ت �� �3ق ا�&
�، ا�<
�ح �ا�
��ا��ة ����iرج، 

�� وا���I�A ا���*$��
3� ا�'6L ا�&$ �	$��&$� � .8ص] 89 [وه	�sت ا�'6L، وإ%�اد د�	� و[*

  

 M$&ا� �	]�� ����"��3 إ�# ا�
�ارد ا�'��LI �I�8ج ا�'6L وا���I�A إ�# رm'� �	��� ��دة 3

�Lا�� �	ا�'* n	�G�	� ا�ز�� �7، وه� أ�� ��LIج إ�# ����iت ���	� ��9ق �� �*7�9 ا�'$�ان ا�&��	� و

���اوح% 0.2%$# ا�'6L وا���I�A ا�:ي ��I��وز �ل ا�
�����  ��ى ا��و �<'���7 ا�*��� ا��[*�، وا��

� %5 و% 2,5�	� �GI Xا% 89، ���"��3 إ�# ذ� ���	���در 5��� �� �	ا��ول ا�&�� � ���9ق 3

  .72ص] 30[
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 �� .���ن ا�'�����، %$# ر�3 ��5 ا�*��� ا��ا=$� 21و������ع إ�# ا��Kاt�� ��3 ،�J ا�
�دة 

�� �� وا���I�A ا���*$��
 �*�%  1إ�# 1997  3� ا�<*�% 0.2ا��iم ا�
���i �*��9ت ا�'6L ا�&$

�، آ
� ��t ا�
�دة 2000�Iر�� ��8� 22��i
��I ��ا�� � ��
 �� �n9 ا�����ن %$# أن ا�
�اد ا�

G� �I�A6 وا��L'ا��� ��
��	� أو =��e، %��د �6L و���MI =���ت، �	Kا�	� ا��ول : % �	�  ��اد ذا

�I�eت، ه'�ت وو�
   .7ص] 89 [ا��&�ون ا��و��، ��ا=	� ����� %� ا�
<�ه

  

� ا�:ي �M إ��4>آ7 �*� ��
�>I	� دI*�ر �I M� 5&�ى 2000���ر ا��gرة إ�# أن ا�_>ف ا�

� وا���I�A ا���*$��� �C:4 ا�<*� �Kا�Jي،
� ا�
M%�� U�i ا�'6L ا�&$��
31 3� 5	� �$� ا�� 

  .121ص] 88 [�$	�ر دI*�ر

   

3� ا�.4.2.23. �
  �<��	�ت وا����ج اQد�� وا�9*� ا����ج ا�&$

  

�$&$�م ا��<��	� وا���
�%	� أو"�ع ��i$�9 �^=�>ف ا��ول ا�&��	�، �� 5	6 �<��ى ��Aره� 

�J�%وا�<و �%�
3
R> آ��t �<�ه
� ا�&�ا.		�ه� ا��� ،��'�وا ��
	Kة	�� �	Iا��را��ت  وا�<�ر �3 

� �3 �	I��
�ت آ��&$�م ا�.���د�I وا�<	��	� �'�و ������ ا���رiI	� وا��NLرا�I، و�<�ه
� ا���

�I�)� �4و� �� ����� �Rأآ �������R�Qوا �%�
�'�و ����	� ا�'6L ا��� �	5 �3 ،�	��% � و�*4�	� 3

ا�
_�ب ا�&���، و���9 %��� 3^ن ا�&$�م ا��<��	� وا���
�%	� �� إ��R*�ءات .$	$� �I M�� ��N5 �4ر 

�م ��Ni إ�# %�ا�� آR	�ة ��L ��  ا���ن ا�&�I�8، آ
� أن ه:C ا�&3$� ا��ول ا�&��	� .'� ��	*	�ت

O �	%�
��3	�، ه*�ك ��=� ا�<	��� وا���ا�	� �I�5 ا��9�	� 3	�4، 3^"��3 إ�# �� ه� ��روث �� �5ود إ��

�
  �$� �8� �4�� ��g�' أو m	� ��g�'ا�

  

3� �I��وز      �&� ��Lآ ،�� أو ا�&��M ا�
�ديأ�� 3	
� UiI ا����ج اQد�� وا�9*
 و���ر��  ا��ا.� ا�&$

� وا���I�A ا���*$
�، 3^ن ا���
&�ت ا�&��	� ����L�K ا�'6L ا�&$��
�� �	K و��3 =� �^��اع أد�� و3*

�3� اQد�� ا�9*�&
3
Q%$# ا�
&�I	�، ��� و�� ذ��I ،Xا�7 ا����ج ا� ،�
� إ��3اض m	�ب  ���%� �

3� ا�'	�s  ، إ� ا��>زم ا��8[� �	� ا���اع اQد�� وا��=�ء �O?Iو �
*Iده� ه:ا ا���اع وKI �أ�7 ��

� ���i	� وا���3ه	� �$*�س�G	3 7� �A	L
��I�L وا�&�ل وا�����ار، آ
� ��LIج �*�خ �� ا، ��LIج إ�#  ا�

�  mQ$'	� ا�
'�%	� ا�&�ب، و%
��� و�?�<� .�ي، وه:C أ��ر �	<t ����5إ�# د%M ��دي��&I 

9$�i
�ت ا�9*�ن ا���� �
� I�&�  ���ا%���M4 �� .$� ا�
?�<�ت ا��ا%
� �M4 وا�
'�%�ن ا�&�ب 3� ،

	�i8ار ��8و[� ���(�وف ا��
 .76ص] 30 [� ��� �'�ع�&�I	� ا��
	K وا���
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.43. ��>�?
�3 3� ا��&
   ا��Kا��I�Jتى �A'	@ إدارة ا�

 

�I�JاK�ت ا��>�?
�3 3� ا��&
و �(�ة            ��Lول �� =>ل ه:ا ا��Kء  ا����e إ�# وا.� إدارة ا�

 �3�&
��4 ، و ذ�X �� =>ل �ه:C ا�
?�<�ت إ�# ا��I��>� �	
� �3 �4� �4	��� �	� L$ و اQه
	� ا��

�M ا���Lل %$	�4 �� ا������ء ا�:ي وزع %$# �?�<�ت ا�&	*� ا�
�رو�� ا�'	���ت  �
� أدى إ�# ا���

�A'	@ ا�
?�<�ت   ��	�4 �*<�*�� �5


�� أن �&I  ����5  و ا�� �4"�&*� �إ��i>ص ا�*���J ا��

7'&$�3� ا�.���د ا�
&��e ا��Kا�I�J �دارة ا�
&��3 و ��ى إدراآQ �4ه
	��4 و ��ور ا�
&��3 ا�:ي  .  

  

     	>�� M��O<R أ.<�م، �I*�ول ا��<M اQول �*4�	� ا��را�� و وpe ا�&	*� M  ه:C ا��را�� �و��� 

���% �J��� ي�L	3 6��Rا� M>�4، أ�� ا��$	$L�� %�ض ����J ا��را�� و ��Rا� MNIرو�� و�
  .ا�

  

  �*4�	� ا��را�� و وpe ا�&	*� ا�
�رو�� .4.31.

  

         �4*% �9$�i� ��4*� م�i�>� �43 ، �I�)*ا��را�� ا� �% p$�i� ��(�ا �A'	&� ا��را�� ا�
	�ا�	� ا��

 ��9� peإ�# و ���*� MO ، زه���إ� ��I�] #$% �4 و�	�ا��را�� ����&�ف %$# �*4 C:ا �'�أ ه:� ،


?�<�ت ا�&	*� �.  

   

   �*4�	� ا��را��.4.3.11.

  


�ة و ا��A��I�Aق �� =>ل �*4�	� ا��را�      �&

� � Qدوات ا�'6L ا��� �4� t$
�� ا��� ا��&


$� آGدوات ��L$	� ا�'	���ت و ا���iاج ا�*���Jا�'	���ت&�>
  . ، ���"��3 إ�# ا��Aق ا�J��5	� ا�

  

.4.3.1.11.6L'أدوات ا�   

  

       M�
� ��$� ���9 أ���	� ، ���"��3 إ�# ا�
�C ا��را�� %$# ا������ء ا�%�
�د 3� ه:�gو .� ا ،


<�ا������ء %$# = ��  : أ�Kاء ��45�8 آ�
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  �&$���ت %��� �5ل ا�
?�<�: 1ا��Kء

  


&$���ت %��� �5ل �?�<�ت ا�&	*� ا�
�رو�� ، آ'A	�I �&&$@ ا��Kء اQول �� ا������ء        �

 �� إ�	7:، و .�Aع ا�*�8ط ا�ا�
?�<� ، و ��*	�49 ا������
�*��5 �I�L�M ، وآ:ا %�د ا�&
�ل ي  ��Q 


�**� �� ا��&�ف %$#I �
� ، �>�?
  .و وpe ا�&	*� ا�
�رو�� ��.� ا�

  

  �&$���ت �5ل ا��	�دة: 2ا��Kء

  

��&$@ ا       i�� ��s�Q Ui$� ا��e�i �4:ا ا��Kء �����ارات ا�� �: %$# �<��ى ا��	�دة و ا��


� ه:ا ا��Kء %$#�gا ��3 ا:� ، �>�?
ة �5ل �A'	@ ا�
?�<� �دارة ا�
&��3  أ��g�'� �$sإ���ا�	�	� ا�

?

�ى أه
	� ا�
&��3 ��ى ا�� @$&�� �$sو أ� ،	�	� و �&��3 ا��J��K ، �،�<� �� 5	6 ا��ؤ�I و ا����ا

  .و �&��3 ا�
?�<�ت ا�
�8��4 اQ=�ى

  

  �&$���ت �5ل �3��O ا�
?�<�: 3ا��Kء

  

     M����� @$&��3 ، �>�?
��3��O Ui ا� � �(�م ا�
���3ت ا�
&��3 %'� �5ود ا��وا�J و أ�� اs�Q$� ا��

X%$# ذ� ��8

�ا.� أ��آ� ا�&
� و ا��Lا�K ا�دار�Iا�� @$&�� �$sأ� ���� �
�'�دل  ، آ �	�8� و آ:ا 

�
  .ا�
&�m �3	� ا���

  

  $��	��&$���ت �5ل ا���*: 4ا��Kء

  

       r$A�

�ل�
<*$��	� ا�
&$���ت و ا����ل ا��" ا���*$��	� "و ���I ه*� �%Qا �s	� �3 �$
&�.  

ا�
���3ة ��ى و ��&$@ اs�Q$� ا��e�i �����*$��	� ���'*	� ا���Q	� ���*$��	� ا�
&$���ت و ا����ل       

 �>�?

� و ����M ا�
&��3 ، ���"��3 إ�# أ�s$� �5ل إ��&
�ل ا�� �ا�
?�<� و ��ى إ��_>�3 �4

3� إ �$
&�>
  .دارة ا�
&�l&'��3 ا���*$��	� ا�
����� و ا�

  

  �&$���ت �5ل ا�&
$	�ت : 5ا��Kء
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�$��ت       
�Ui ا�&
$	�ت �&
$	�ت ا���
	� و ا��*(	M و ا��8_	� و 5
��I ا� �و ��&$@ اs�Q$� ا��

�>�?
  .ا�
&�3	� ا��ا=$	� و ا��iر�	� ، و ��ى ���k �3	�ت د%M و �A'	@ إدارة ا�
&��3 ��ى ا�

  

  . �*�ء ا������ء.4.3.1.12.

  

 �  :�� �*�ء ا������ء �
�5$�	� آ�����

  

 .4.3.1.1.21. �
 ذج �*�ء ا�*

  


�*� �� إI��د  � ، 6L'ا� �3� ��Lو��*� ��[>ع %$# درا��ت ��8��4 �$
�"�ع و ا����9دة �*3 �4


*t ا��را�� %$# إ�����ء �5ل N�
� ا����ا �5ل إدارة ا�
&��3 ، و .� )*� �4� t��. درا��

��3 3� �?�<�ت'	@ إدارة��Aى �&
� ،ا�&�اق ،ا�	
�،  (اا���� دول  ا��	$iا��&�ون ا� n$�� دول


	M ، و I&�'� ه:ا ا������ء ا��Qس ا�:ي �M ا�%�
�د %$	A>$3( 7	� ، ��ر�I ، �'*�ن ،����� �3

 �I�)**��� �� درا��*� ا��	7 �$I�&� M�و �	�iم �mض ا�'6L ���9 ا�8�� اQو�� ��را��*�  و ا�:ي 

  .�أ5<

  

�&��I ا�*
�ذح . 4.3.1.1.22. 

  


	M ا�*
�ذج اQو�� �������ء �� M� ���&�  �$s�Q�8ف و �*�.�8 ا

*� �&�"7 %$# ا���Qذ ا�. ،

7 ، �
� أدى إ�# إد=�ل �&�I>ت 	3 �*
N�
���Iة %$# اs�Q$� ا�
�Aو�5 أ=:ت g�� إ%�دة ا�

�� ا��ا.�   و ��		�49 أآe� �R	��m اs�Q$� و �_		�ه�$
  .ا�&

  

   آ	9	� �
� ا�'	���ت.4.3.1.1.23.

   

        �� �e�iرات ا��

� ا�'	���ت %� [�I@ إر��ل ا���� �	$
% t
�������ء إ�# �?�<�ت ا�&	*� 

�%  x	و� @I�] رة�
 �s$� و ��و�I ا�����ت �'��gة �&� [�ح اQ، أو %� [�I@ ا�
���$� و�q ا���

�	�

�*� 3	 دون ��Lو�� ا��OG	� %$# ا�� ��ت ا���Lا� �  .�4 �� ����$� �<?و�� ا�
?�<�ت3
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      M�<� #$% ا������ء �
�8I  " ت�	�	در��ت " � n
= �� �9�?
و ��%# (، و �>�M �	�	�ت ا�

 �	&

n و����I ا��ر��ت ه� وا�5ة �� [�ق ) أ�NI ا�<>�M ا��= �	��>
5	�ة ا�'&� ، ��G3م ا�

�	� إ�#5 إ�# ��1.
� �� �	�	� %� آ� �?ال إ����	�ت ����� K��� %�م ��ا��3 أآ	�ة ، و %�م : 

  . ��ا��3 ، و ��ا��3 أآ'�ة ��ا��3 ، و ��دد ، و

  

      �A���

�i���� tام ا�
����Aت و ا���Lا�3ت ا�
&	�ر�I ، و ���ر ا��ت أ�� �&���� ا�'	���ت ��3 

���اوح �	�  M	��1) *� ا�I���
��� (5و ) ��ا �N9i ا�
<��	'�ن ��Iرون ا�<?ال �) ا�
<��	'�ن ��ا��3ن 

��IK %�، و �&�'� ا���Lا�3ت ا tإذا آ�� �	��% �Iر�	&
و �*�N9i إذا  ) ا�������ت ��*��Oة ( 1,1 �

 Xذ� �% ��� t<� ( آ�����ت ������ا���.(  

  

   �5ود ا��را��.4.3.1.1.24.

  

   -7
��I�L ��9ه	 ���&e ع ا��را�� و�"�� �&	'A� ا�<�4  �(�ا �� ��I M� 7��3 ،  �I�L�"'x و 

  .اs�Q$� ، و .� �5و�*� �'<	�4A و �&$�4 ����49 .�ر ا����ن


�R ب  -    �

� e_	�ا �<'	� 5 �'�&I18�M ا�&	*� ا��5 �>�?�  t
� �	$Lا�� �	$
، =��e و أن %

�	J��5دوات إG�، 	'�*� ا�	ا�& M�5 �%�>I 6	5 ب�	ا�& l	9i� إ�# ����J أآ�R و %$# ا���eل� %$# 


� ا�
�روس��
$� <	R
� �Rد.� و أآ. 

  


� ���ر ا����ن ��� -    ��
$� �$R
3� ا�*�I�4 آ��t ا�&	*� ����� �� �5و�*� أن ���ن ا�&	*� ا�
�رو�� � 

 .ا�
?�<�ت ا��� .'$t ا�
�8رآ� 3� ه:ا ا������ء

  

���.p ���ا.	� ا�����ت %$# ='�ة ا�
�	� �� ��4 ، و�� -     �
و ى إ.�*�G� 7%ه
	� ا�'6L ا�&$

أن �&(M إ��اJ*� �4:ا ا������ء ��ى 3�9g	� �� 7���I �� ��4 أ=�ى ، ��� �� �C�*)5 =>ل 

 M4�$���� t
� �I:ا� �	و�?>
��� ��M4I أ�I 3��ة �5ل إدارة ا�
&�� ، �3�M4* إ��3"�ا �� =>ل ا� M�

 M4���3إ���&
�$��J	� �دارة ا� M4�
�ر�� �?�<�� l&� �3� ا�����ت 3 l.�*� ، آ
� ���5 و ��د 


ا5Q	�ن � �	'	�
�"�ع ا��را�� ، وه:ا �� �	�M أ=:C �&	� ا�%�'�ر %*� �� I'�ه� أ�NI %$# ��4 ا�

�L$	$*� �$'	���ت.  
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  . وpe ا�&	*� ا�
�رو��.4.3.12.

  

       �
t درا���4 �� =>ل ، أو� �
?�<�ت ا�&	*� ا��� pI�&���� �*ع ا�*�8ط ���م ه�A. �4 و� ���ا

��ز�I ه:C ا�
?�<�ت  MO ، 7	إ� �
�*���*	�49 ا������� إ�# �?�<�ت %��� و �?�<�ت ا�:ي  �>5

 �>5 �49	*��=��e  و أ�NI 5<� ['	&��4 ا������	� أي �?�<�ت أم و أ=�ى �3وع ، و أ=	�ا  


�د %$# %�%��� Xة و ذ��	و آ' ، �A���� ، ة�	_e إ�# �?�<�ت M�Lا� t9*e 6	5 ل�
�د ا�&

�MN أ.� ��  ��MN أ.� �� 50ا�
?�<�ت ا�� � إ�# 100 %��> إ�# �?�<�ت e_	�ة ، و ا��

 . t9*�3 إ�# �?�<�ت آ'	�ة �100?�<�ت �����A ، أ�� ا��� �9Iق %�د %
���4 ا�ـ

 

    

.4.3.1.21. �*	&$� ����
   ا�
?�<�ت ا�

   

          $� ����
���ا�� ��4 و أ��A. #$% �NI&�ف ه*� %$# ا�
?�<�ت ا� ��ع ا�*�8ط &	*� و ا����I ا��

� إ�	7 ، 
�*� :و ذ�X �� =>ل ا���ول ا����� ا�:ي 
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M.ول ر��*� ا?�<�ت����  : 4ا�	&� ��8[��4&	و ['     

  

       ا��5ت ا�&	*� ا�
�رو�� %$# �?�<�ت �� و��Iت ��i$�9 ، و رMm أن أm$� ا�
?�<�ت ���ا��ة 

�
e�&ا� �JاK�ا� ��8
� ا�&	*� %$# �?�<�ت �� �p$�i ��4ت ا��[� ، 5	3،  6� إ� أ�*� �5و�*� أن 

 �� ����داس و �?�<�	� �� و�A*>. �I	*� ، ���"��3 إ�# ���� �?�<�	� �� و��I ا�'$	�ة و أ=�ى


� �A. UiIع ا�*�8ط �?�<� وا�5ة �� وه�ان و أ=�ى �� ا��ادي ، أ��	3�MN �?�<�ت  ، ��3&	*� 

�%�*�� �Iد�	� �3 x8*���*�ع ��8[���4 �	�  �?�<� 13�ـ و �� أن .�Aع ا���*	� آ�ن ه� ا�_���   

� ا��	
�و�I، و ا��*�%� ا�
	���	�	� و أ�NI ا��*�%� ا�*<	�	� ���"��3 إ�# ا��*�%� ا�_:اJ	� ، و ا��*�%

 M" ��3 ت���iع ا��A. أ�� ، �.�Aع ا��A.5 �3��
   .  �?�<�ت �*�4 إO*�	� �� ا���Aع ا�

M.ا��  �>�?
  .�Aع ا�*�8ط  ا����I  إ�M ا�

  ���	�	�e*�%� �	  ا��Kا�J  ا��8آ� ا��[*	� �$<	�رات ا��*�%	�  1

2  �	9Iا�� �	
3�  ا��KاX*�  �J ا�9>�5 و ا��*��
  ا���Aع ا�

3 ALIENE INFO SARL �JاK�ا�  �  =���ت ا�%>م ا~�

4 NEOCHEM )  Mg�	�(  �JاK�ا�  �Iو�
  e*�%� آ	

5    �JاK��9ة ا���)NAFTEC(   �JاK�ا�'��ول  ا� �	9��  

  .�Aع ا��A.�  ا��Kا�J  ���$_�ز  6

  m �%�*e:اJ	�  ا��Kا�J  )رو�I� ) �'Iة ��'�ة ا��Kا�J ا��  7

8 M.G.B �JاK�ا�  �	Jا:m �%�*e  

9 FLAME BLEUE �JاK��9  ا�	9= �%�*e  

10 MARITIME  �JاK�ا�*��  ا�  

��"	� و �_$	p ا�
*���ت ا�
�i$�9  ا��Kا�J  �?�<� ا�'4��  11  

12  �	$L
3�  ا�'$	�ة  �*X ا��*
	� ا���
  ا���Aع ا�

�ت ا��8i و ��ا�4�5  ا�'$	�ة  *��g7Jآ� ����N ز�	� و أ�  13k �	�  

14 SARL ISO 9 INTERNATIONAL  داس����  �	Jا:m �%�*e  

15  �	��
  � �%�*e	���	�	�  A*>.	*�  ا�
?�<� ا��[*	� �
&�ات اgQ_�ل ا�&

16 SARL SPI �*	A*>.  �Iو�
  e*�%� آ	

17 SARL TAPIDOR وه�ان  �	�	>� �%�*e  

  )%�Aر و ��اد ا���
	�( e*�%� آ	
�و�I   ا��ادي  �?�<� رواrJ ا��رود  18
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.4.3.1.22.���ز�I �?�<�ت ا�&	*� 5<� ا����� ا������  

  

         �4
	>�� ��
I ، �*	&إ�# �?�<�ت %��� و �&� ا��&�ف %$# �?�<�ت ا� � 5<� ا����� ا������

أ=�ى =��e �� ��4 ، و إ�# �?�<�ت أم و أ=�ى �3ع �� ��4 أ=�ى ، وه:ا �� 7L"�I ا���ول 

 �  :ا����

 M.ول ر��5ا� :  ���ز�I ا�
?�<�ت 5<� ا����� ا������    

  

ا���*	p  ا�A'	&� ا������	�

� ا������

�>�?
 ا��.M إ�M ا�

	� �$<	�رات ا��*�%	�ا��8آ� ا��[* %��� أم  01 

 X*� 02 ا�9>�5 و ا��*
	� ا��9I	� %��� أم

 �e�= ALIENE INFO SARL 03 أم

�	��e�= ) Mg أم NEOCHEM 04 

 05 ���9ة ا��Kا�J(NAFTEC) %��� �3ع

�%�*e �
 06 ���$_�ز %��� ��

)روI'�(��'�ة ا��Kا�J ا����Iة =��e أم  07 

 �e�= M.G.B 08 أم

 �e�= FLAMME BLEUE 09 أم

 MARITIME 10 %��� �3ع

 11 �?�<� ا�'4�� �e�= أم

 X*� 12 ا��*
	� ا�
L$	� %��� �3ع

 �g 13آ� ����N ز�	� و أ�*��e�= 7J أم

 �e�= SARL ISO9International 14 أم

 15 ا�
?�<� ا��[*	� �
&�ات اgQ_�ل ا�&
��	� %��� أم

 �e�= SARL SPI 16 أم

 �e�= SARL TAPI DOR 17 أم

 18 �?�<� رواrJ ا��رود =��e أم
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 MN�� أm$'�4 إ�# ا���Aع ا��iص       �� =>ل ا���ول أ%>C �>�5 أن ا�&	*� 
�*I 11�ـ   �?�<�ت 

 �� �R7، و % �60?�<� ، أي أآ C:4� �	ا������ �&	'Aا� UiI �
 �?�<�ت �� ا���Aع ا�&�م ، أ�� 3	

 t���3 ، ت�>�?
 �?�<�ت %'�رة %� �3وع �	*
� آ��t �?�<� 3، و  �?�<� أم  �*�4 %'�رة %�14ا�

 #$% t$
�gأ��4 إ ��'�%� ا�*<� إ Mm*� و ر	أي أن ا�& ، �%�*e �
وا�5ة و ه� ���$_�ز %'�رة %� ��

 �9$�i� �	����. �&	'] و p	*��                .  �?�<�ت ذات 

  

  5�M �?�<�ت ا�&	*� .4.3.1.23.

   

�?� M	>�� M�         Xة و ذ��	و آ' �A���� ة ، و�	_e �4 إ�# �?�<�ت
<�ت ا�&	*� 5 �>5�


�د %$# �&	�ر %�د ا�&
�ل ا�:ي �M ذآ�C ���@ ، وه�%����   :� �� I'	*7 ا���ول ا����

 M.ول ر��ت : 6ا��>�?
   5�M ا�

   

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

�>�?
 ا��.M إ�M ا�
?�<� 5�M ا�

 01 ا��8آ� ا��[*	� �$<	�رات ا��*�%	� آ'	�ة

ا�9>�5 و ا��*
	� ا��9I	��X*  آ'	�ة  02 

 e ALIENE INFO SARL 03_	�ة

�	�e ( ) Mg_	�ة NEOCHEM 04 

 05 ���9ة ا��Kا�J(NAFTEC) آ'	�ة

 06 ���$_�ز آ'	�ة

)روI'�(��'�ة ا��Kا�J ا����Iة آ'	�ة  07 

 M.G.B 08 آ'	�ة

�A���� FLAMME BLEUE 09 

 MARITIME 10 آ'	�ة

�A���� ��4'11 �?�<� ا� 

 X*� 12 ا��*
	� ا�
$L	� e_	�ة

 �g 13آ� ����N ز�	� و أ�*�e 7J_	�ة

�A���� SARL ISO9 International 14 

 15 ا�
?�<� ا��[*	� �
&�ات اgQ_�ل ا�&
��	� آ'	�ة

�A���� SARL SPI 16 

 SARL TAPI DOR 17 آ'	�ة

 18 �?�<� رواrJ ا��رود آ'	�ة
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        �� �*%�*
و    اQآ'� �*�4 %'�رة %� �?�<�ت آ'	�ة  �
?�<�ت ا�&	*� 5<� 5�
�4 ، آ�ن ا�&�د<	

 �� 3��ن ��<�و�I% 55,55 أي �� �<'�7  �?�<�ت10ه�'�
و  �	� ا�
?�<�ت ا��_	�ة ، أ�� ا�&�د ا�

�� ��4 أ=�ى �>�5 أن �<'� ا�
?�<�ت ا��'	�ة ���ر�� �*<'�   �?�<�ت ��� �*4،�4ا�
����A أي 

�&� �A���

R	�   ����ر���ن) %44,44 (ا�
?�<�ت ا��_	�ة و ا�� ���ازن 3 7'g أن ه*�ك �*&I �� ، 

�4 3� ا�&	*� ا�
�رو�� 
          .   ا�
?�<�ت 5 �>5�

 

.4.32. �4$	$L�  %�ض ����J ا��را�� و 

  


	�          �&� ���5*� %$# ا�����ت �� ا�
?�<�ت ا�
�8رآ� 3� ا������ء ، �� M�ا�'	���ت و 

5<�ب ا�
���x و ا���Lاف ا�
&	�ري ��� �?ال %$# �5ى ، ا��Q ا�:ي ��**� �� �L$	� ه:C ا�'	���ت 

���  .و �*7 ا���eل إ�# ����J  ذات د

  

  �J ا��e�i ����	�دة ا�*�� 4.3.21.

           

*&
  . # ه:C ا�*<�        I'	� ا���ول ا����� ا�*<� ا�s�G� �e�i$� ا��	�دة ���"��3 إ�# �gح �
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 M.ول ر��دة : 7ا��	���� �e�iت ا����	ا�' �	$L�  

  


� %��	� و ��9ق ا�
���x 4,08ا�s�G� �e�i$� ا��	�دة ا��	
� I'$� �&�ل ����x ا�����ت        	. � وه

،>�?� �3 �3�&
��ل 3� �Eه�ه� %$# إ��Kام ا�دارة ا�&$	� �'*�ء ا� ���4 و ��A'	��4 �د� وه ، �3�&
ارة ا�

 �	$
�4 3� ا�
?�<�ت ���رة %)I �3
&(M ا�
?�<<�ت إن ���� ه:ا ا���Kام  ، X$�
� �M ��� آ�4$ 

	�	�5 ���)� �3�&
���م ��	�س رأ�
���4 ا�9��ي أm$� ا�
?�<�ت، و � �دارة ا� �  n	� �NI�4 أ'$mو أ 


� أه
	����I Uig �4I��9 ��دارة ا�
&��3، ��� و �� ذ�X �3ن ه:C ا�&� ا�
&��3 و �&�'�ه� ?�<�ت 

�	�	��ت �
�$��ت .	
� و ا���ا�&

���I x'$�  5	6 ��5 ا�<?ال ا��iص �:�X %$# أ%$# ا�� 4,66 

 �$� l9i*� ري�	اف �&�Lت %$# ، و 0,44و إ��>�?
 ،  ا�
&��3أه
	�ه:ا �Iل %$# إ�
�ع ��ى ا�

� �Gس �7  �
<*� و��د و%� Xت ��ى �<?���"��3 إ�# ذ����$&

	� ا���و�� ه:C ا�
?�<�ت ��Nورة 

 و ه:ا �Iل %$# إ����	� ���7 ا�
?�<�ت ��A'	@ إدارة  �5ل ا��J��K و ا�
*�3<	� و ا�'	�s ا��iر�	�

  ا�
���x  ا�ـAــ�ح
ا���Lاف 

  ا�
&	�ري
  ا�ـ8ــ�ح

�*�>�?� �3 �3�&
  2,44  3,66  ���م ��A'	@ إدارة ا�
�&�'� ا��R	� �� ا�
?�<�ت أ��4 �A'@ إدارة 

�3�&
  .ا�

 �3 �
�3 �
�$��ت .	�&
�&�'� ا�

  ا�	�	�*�ا���
4,66  0,44  

 ���ل ه:C ا�*<� %$# ا�%��اف ا�&��

�3�&
$� �	�	�
?�<�ت ��Qه
	� ا����ا$�.  

3� �?�<�ت .	�س رأ�
�ل ا�9��ي و  M�I

7
		��.  
3,83  2,69  

 n	�� �4�G� t�ت أ���>�?
رMm أن �&l ا�

X�:� م��� � �	'$mQأن ا �  رأ�
���4 ا�9��ي إ

 7�
4� �*�>�?� �3 Uig ���I و @$=

�3�&
�*(	M ا�  
3,55  3,46  

� �4I�� ���I ه:ا  7�G� ���أm$'	� ا�
?�<�ت 

Ui8ا�.  

 �**J��K� �e�iت ا����$&
 ���م ���
	� ا�

�4��
&��� �4
	)*�  .و 
4,61  0,34  


�O$� و %� 
 �&��3*� %� ا�
?�<�ت ا�

�
Jدا �O�L� �	ر��iا� �s	'ا�.  
4,27  0,75  

ا����� %� ه�ذ�I ا�<?ا�	� آ��t �	�ة، و ه:ا 

 �	

�$X ا��%� �Gه��Iل %$# أن ا�
?�<�ت 

J��ت �5ل ز���$&
*�4 و �5ل �*�3<	�4 �
� ا�

X�3 �5ل ذ��&
  .و �	�4�s ا��iر�	�، و ��اآM ا�

M�I ا��iذ ا���ارات �����8ور و إ�gاك 

�>�?

�ل ا�%  
3,77  1,72  

 x

� %$# ا�*�&��Kال ا��R	� �� ا�
?�<�ت  �

���م �^�gاك %
���4 ا���$	�ي 3� ا� �دارة و 

3� ا��iذ ا���ارات.  

      4,08  �&�ل ا�
����Aت



 

 

227 

 �'��>
�3 3� ا��&
���وزه� آا� ��I @Jال ه*�ك %�اK���4 3�  ا�
?�<�ت &�م إ�gاك، إ� أ�7 ��
&�

  .إ��iذ ا���ارات 

  

.4.3.22.J��*�3  ا���R��� �e�iا� �  

  

�M ا����e إ�	�4 3	
� UiI ا��3��R ا�<��Jة 3� ا�
?�<�ت �� ا�*���J ا��$I �
و ��ى           �<�&�ض 3	

�3�&
        .�>ء���4 �� إدارة ا�

  M.ول ر��ت  : 8ا����	ا�' �	$L� �3��R��� �e�iا�   

  

  ا�
���x  ا�ـAــ�ح
ا���Lاف 

  ا�
&	�ري
  ا�ـ8ــ�ح

�3��O �*I�� �I��ة و ا���]�i
�8�� ا� 

  .دون ا�$�م %$# ا�A=Qء
2,88  1,87  

 �	'$mل %$# أن أ�I و ه:ا ،l9i*� x���
ا�

��ا3@ %$# ه:ا ا��Aح �  .ا�
?�<�ت 

 �3�&
����M ا� ��8I �*I�� �3ت��
�(�م ا�

و I<�%� ا�&��$	� %$# إ%�دة ا��&
�ل 

  .�&��3 ا�_	�

3,5  2,13  

 �	
����M و ه*�ك و%� ��ى ا�
?�<�ت �Gه

�3�&
��8رك ا�&
�ل �$.  

 MI���� ت�I��>
��Iم ا�&
�ل 3� آ��3 ا�

 �I�A�� ة�I�� ر��ا.��ا�5ت و أ3

�>�?
  .ا�

3,88  1,59  

ه:C ا�*<� ��ل %$# أن ��ى ا�&
�ل g&�ر 

�M4 و ����Iن ����MI ا�.��ا�5ت �>�?

�ء ������

X�:� ت�>�?
  ���I�Aه� ، �� ا���3ر �&l ا�


�ل ا������ ���� ��I*� أ��آ&$� ��
I �Iأ �

�
  .و �*�.�8 أ��ر ا�&
3  3  

� ��
I �Iت أ��آ� أ�>�?
�3 �
	� ا��� 


���4 ا�����ء و �'�دل ا�
&�رف &�.  

���� �5ا� �K إدار�I �	� ا�&
�ل و 

  ا�
<?و�	�
3,83  1,69  

 �N� ��Kال ه*�ك ا��R	� �� ا�
?�<�ت ا�� �


���4 و �<?و�	�4% �	� K3ا�Lا�  

���L ا ����� �I�8'�9ءات ا��ات و ا��'i�

�*�>�?� �3 �.����.  

4,5  

  

  

0,58  

  

  

  I   4,22  0,95<�د 3� �?�<�*� �� �� ا��&�ون

أm$'	� ا�
?�<�ت �&��ف ��Qه
	� ا��'	�ة 

���9ءا��4 ا�'�I�8، آ
� أ��4 �&�'� أ�I 7<�د �	� 


���4 �� �� ا��&�ون%.  

      3,68  �&�ل ا�
����Aت
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      M)&� tآ�� �	�ص ��8�iال ا�?>��� ��$&�
ا��Q�� ا��3��R��� �e�i أآ'� �� ا�
���x ، �� %�ا ا�

�I��ة و ا���]�i
����I أ3��ر �أن ا�
?�<�ت � و ه:ا �Iل %$#  ا� �I�5 �4��
&� �A&���Iة ، و  

 ���L �� .�را�M4 %$# ا���اعه X�:� ر��و ا���،Qا UiI �
و ا��e�i �*(�م  �s$� اQ=�ى و 3	

 M4Jل ���دارة و أ��آ� إ�����
و أ.� ��   %$# ا�&
�م33���t ا�
����Aت أآ'� ��ا�
���3ت و %>.� ا�&

4 �$s�Qا C:4� �e�iا� �Iر�	&
�9&� ، و 3	
� UiI ا���Lا�3ت ا��� t���3  #إ� t$eا�<?ال 3و و �3 

%$# "&p ا��I �3��Rل  3	
� UiI �(�م ا�
���3ت ، و ه:ا 2,13 إ����ء ا�&
�ل و إ�# ا��iص ���Gآ�

�8�	� ا�&
�ل %$# �'�دل  �NI �3 وا�&
����M ا� �	�8� UiI �
	3 �e�iو ��8رآ��4 �� ا� M43ر�&�

 ����� ��L� �I�8'�9ءات ا��ات و ا��'iآ� أن ا�?��<?و�	M4 ، ��� و �� ذ�X �3ن �&(M ا�
?�<�ت 

�4I�� �.����% �4  �� �� ا��&�ون ، وI�� د�>I 7أ� �'�&� �
$# ا�&
�م ���ل أن ه*�ك m	�ب �<'�  ، آ

�'�دل و ����M ا�
&�p$�i� #$% �3 ا�
<���Iت وآ:ا m	�ب g'7 آ��� ��ى �3��R� ت�>�?
��3��R  ا�

 .ا�
�i[�ة و �8�	� ا���اع 

  

  

.4.3.23.�	��$*����� �e�iا� �J��*ا�   

 

�   ��ءت ا�*���J ا��i���� �e�iام ا�
?�<�ت ���*$��	� ا�
&$���ت و ا����ل$I �
  : آ
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   M.ول ر��ت  : 9ا����	ا�' �	$L� �	��$*����� �e�iا�   

  

  

  

  

  ا�
���x  ا�ـAــ�ح
ا���Lاف 

  ا�
&	�ري
  ا�ـ8ـ�ح

�*� ا�����و�	� ا�*�9ذ ��'g و �*�
�	<� أ�(

  .إ�# ا�
&��3 و ���4�3 �	� ا�&��$	�
3,5  2,36  


� ��ون &��Kال ا��R	� �� ا�
?�<�ت  �

  ا���iام ا�8'��ت ا�����و�	�

 ��ت 3������g �*I'�� أ�����ت �<�4 ا


?�<�ا�.  
2,94  3,16  

 ��'g X$�
� ��&(M ا�
?�<�ت ا�
�8رآ� 

���3ه�  Mm، ر�	ت ا��ا=$����أ�����ت �>

l&'ى ا���.  

 �I�� و t	�����
?�<�*� ��.� %$# ا�

�  .إ����و�
4,61  0,9  

 �.�� X$�
�اmQ$'	� ا�&(
# �� ا�
?�<�ت 

�  .%$# ا�����	t و ���I ا����و�


�$X �?�<�*� .�%�ة �	���ت����د  �
)*� 


�ار����  
3,77  1,72  


�$X .�%�ة �	���ت و���م ��&(M ا�
?�<�ت 

  �����Iه�


� %$# ا�:آ�ء �&��<��iم �?�<�*� ��ا�� 

�%�*Ae�  .ا
2,16  2,13  

�Kال ا�
?�<�ت �&	�ة %� ا��&
�ل ا�:آ�ء  �

3� إدارة أ%
���4 و ه:ا �Iل  �%�*Ae�ا

�G=� ه:C ا�
?�<�ت %� ا��	&�ب  #$%

  .���	� ا��RI�Lا���*�

�%�
�<��iم �?�<�*� ��ا�� ا�&
� ا��  2,66  2,33  
���م ا�
?�<�ت ا�
�8رآ� �����iام ��ا��  �

� إ� ا��$	� �*�4%�
  .ا�&
� ا��

 ��'g �'% �4*J��ز �� �*�>�?� ���&��

t	�����  .ا
2,88  3,09  

 �� ���&��ا��$	� x�3 �� ه:C ا�
?�<�ت �� 

t�����  .ز��g �'% �4*J'�� ا


�$M)� �*�>�?� X �&$���ت �	�ة�.  3,66  1,88  
رMm آ� ا�*��UJ 3^ن ا�
?�<�ت �&�'� أ��4 


�$M)� X �&$���ت �	�ة�.  

      3,23  �&�ل ا�
����Aت
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�ت ، و .آ�ن �&�ل ا�
����Aت       �&
ا�
����Aت أ.� � آ��p�� t ا�s�G� �e�i$� ا���*$��	� أ.� ا�

 ��3 �$s�Q�4 ا�ـ   ، أ�� ا��A���� t.�3 �43� اs�Q$� ا�g �3��� �e�i'��ت إ����و��	� ��ى  3ا��

�3�&
 �� ��ت �	�ة و إ��>ك ا�
?�<�ت ���%�ة �	���ت و �(M �&$�  ا�
?�<�ت و �	<	�ه� ���3@ ا�

�9&� �� %�ا �?ال وا�5 و ه� ا��iص ����>ك ��� ��� اs�Q$� آ��t ا���Lا�3ت ا�
&	�ر�I>5(� أن 

 �
�$X ذ�X و ه:ا  ا�
?�<�ت &(5M	6 أ���t �ا�
?�<�ت �
�.� %$# ا����Q	t و ���I إ����و�� �4�G�

 �e�iا� �$s�Qأ�� ا ، �	� �g?� #$% �
�&�����>ك ا�
?�<�ت �8'�� أ�����ت و ا���iا��4 �'�ا�� 

� و ��ا�� ا�&
� ا��%�*Aeتا�:آ�ء ا��A���
� ، ��3 آ��t ا�%�
 و 3 ا��e�i ��4 أ.� �� 


�$X 2ا���Lا�3ت ا�
&	�ر�I أآ'� �� � �و اآ��4J�9  ه:C ا���*$��	� ، و ه:ا �Iل %$# .$� ا�
?�<�ت ا��

 t	����Qا ��'g ل�
� ، ��3 ��5 ا�<?ال ����&_'*I �
���م ����_>ل ه:C اQ=	�ة آ � �ا�
�&$@ ، و ه

 و %$# إ��Lاف ��2,88 ز��g �'% �4*J'�� ا����Q	l9i*� x���� #$% t .�ر �ـ ��&��� ا�
?�<�ت 

� أن ا��$	� ��ا �� ا�
?�<�ت �� ��&��� �� ز��J*�4 إ����و�	�  �3,09&	�ري آ'	� �<�و �ـ *&I �
، و �

 ���iم �����4Lه:ا �Iل %$# أن ا�
?�<�ت  �Iرة إ.���د��� t	����Qا ��'g �_�>�.  

  

  


$	�تا�*.4.3.24.&��� �e�iا� �J��  

  

�3 3� ا�
?�<�ت 3��ءت �&

$	�ت ا�
<�%�ة %$# �A'	@ إدارة ا�&��� ��$&�
       أ�� 3	UiI �* ا�*���J ا�

 �$I �
  :آ
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 M.ول ر��ت   :10ا��	$
&��� �e�iا� �J��*ا�  

  

  ا�
���x  ا�ـAــ�ح
ا���Lاف 

  ا�
&	�ري
  ا�ـ8ـ�ح

-�
�س ا�
&�رف  ���� ���k �*I	�ت 3&��� ��

�>�?
  .ا��	�ة =�رج ا�
3,38  1,57  

- ����  �*I�� �3�&
و���J �	<�ة ���I�L ا�

�>�?
4
� دا=� ا�
  .ا�
43,4  1,57  

�&�'� ا��R	� �� ا�
?�<�ت ا�
�8رآ� أن 

 �� �4*�
� ����4I ا~�	�ت و ا�����J ا��

4
� دا=� و =�رج 
��I�L ا�
&�رف ا�

�>�?
  .ا�

-M%�� ت�	�k �*I��  �3 %'� �5ود�&
��3@ ا� 

�Jا��وا  pJ�Eو ا�� .  
3,44  1,46  

-�  @3�� �
NI �	� ت�����I*� �(�م ا

���ه�ت��3 3� آ� ا�&
  .ا�

  

3,16  1,91  

���Lج ا�
?�<�ت إ�# ��IK �� ا~�	�ت و 

 @3�� M%�� �4�����إ�# �L<	� �(�م ا

�N3أ ���3 �8�&
  .ا�

� و 
���م ���i	� U	Kا�	� �$'6L ا�&$

A�  .��I ا�
*���ت
3  2,55  

 6L'$� �	ا�K	� U�i� ��&(M ا�
?�<�ت 

� و ��I�A ا�
*���ت، رMm و��د ه:ا 
ا�&$

ا�*�8ط 3� �&l �*�4 و ه:ا �Iل %$# أن 


$	� ا���اع و ا�����ر&� M�4� �  .ا�
?�<�ت 

 6	5 ،�
8I�� ا�&
�ل e �.�3_	�ة �$&

����e�*% x ا�I�9@ ا��ا�5 %>.�ت ��	*�.  
3,88  1,43  

�8�� �l& ا�
?�<�ت %
���4 %$# ا��&�ون 

 �3��R� ���9ونI M4*� �	R�أن ا� �آI�9@ إ

  ا��&�ون

  

M�I ا��9�5ظ ���L$�ل ا��	�ة �$
�8آ� و 

�4��
  .إ%�دة ا��&

3,88  1,2  

�<�_� ا�
?�<�ت ا�L$�ل ا�<���� �
�8آ�4$ �      


�ر��ت( 
�8�� �	�، و ه:ا ) أ�N3 ا�


�IK �� ا���4 و �I �IK?دي ��4 إ�# �:ل ا�

p	���ا�� ��.  

K3م �?�<�*� �5ا��������Aب  �
4� 

  .�9�5ظ ��4و ا���9ءات و ا�  ا�i'�ات
4,22  1,17  

 ��Q K3ت �5ا�>�?
���م أm$'	� ا�

ا����Aب ا�i'�ات و ا���9ءات، و%	� �*�4 

  .�Gه
	��4 و ��Nورة ا��9�5ظ ��4

      3,55  �&�ل ا�
����Aت
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       UiI �

$	�ت ��3 آ��t ا�*<� ����ر�� ، 5	6 ��ءت �����Aت آ�  3	&��� �e�iا� �$s�Qا 


	&�4 أآ'� �� ، آ
� أن ا���Lا�3ت ا�
 4 و أ.� �� 3اs�Q$� أآ'� �� � tآ�� �Iر�	1,1&، �*$	$L�� و 

 tت �� زا��>�?
����9 ���	�ت و ا�����J ا�>�$*���J ا�
���L %$	�4 ��ى أن ا� r
>� ���4 ز�� و ا��

6	5 ،�3�&

r ���3@ ا�
&�A���3'	@ �(�م 3&�ل �دارة ا�>� ����Lج ا�
?�<�ت �
�IK �� ا~�	�ت ا��  


�I�L�� r ���در ا�
&��3 ا��ا=$	� و ا��iر�	� ، آ
� %'� ا�
?�<� و ��� ا����ه�ت >�و �k	�ت أ=�ى 

�IK
3� �3ق �I�� %$# ا�
?�<�ت أن �':ل ا� �
�8�	� ا�& ��Q �4�ا� ��  �N3دل أ�'� �
NI �


*	� �	� أ%�Nء ا�I�9@ ا��ا�5 ، وا�NI أن ��Aر Nا� �e�= �3�&

�ر��ت �$
�(�م ���9�5ظ ��N3G ا�

�4��
$i'�ات و ا���9ءات %$# أ%$# ، و .� �5ز ا�<?ال ا��iص ����MI ا��LاK3 � %*� ا����L �%�دة إ��&

، و ه:ا �Iل %$#  1,17ي و ا�:ي �$� و %$# أ.� إ��Lاف �&	�ر  4,22ا�
����Aت و ا�:ي .�ر �ـ 

����	p إ"�3	� ��Q ا���Lل %$	�4 و ا��9�5ظ  �
L�� و ا��&�اده� �I�8'�9ءات ا��ت �$�>�?
����I ا�

 �4�.  

  

 �3 r"إ=�>ف وا ���I��5(*� أ�7  ، �J��*ص ا�<iت و إ�����	ا�' �	$L� �� �*J�4إ�� �&�       

�*�<M 5<� ��8ط ا�
?�<�ت أو 5<� ا�����ت ا�
���� �� ا�
?�<�ت ا� M� �9 ، أي أن ا�����ت$�i


 �4
�5 �
	3 ����*�� ��� M� ى و�=Q �>�?� �� t9$�=أو %���  �� إ �e�= ت�>�?� tأو إن آ��

 �4*	�.  

  

.4.33. ���% �J���    

  


�� إ��i>ص ا�*���J ا����	� I ����>ا� �J��*ا� �� �.<Aرة %��� ، و ا����         :  

  

�Kال أm$� ا�
?�<�ت  - �� �I�JاK�ا�دارةا� �3
� زا�t ه:C ا�
?�<�ت �'� ا�Q$�ب ا���$	�ي 3 ،

 �

�8رآ� 3� إ��iذ ا���ارات ، آ��� M4� r
>� ���N ا��Lا�K ا�دار�I �	� ا��	�دة و ا�&
�ل و 


*M4L ه���8 �� �43� �:� X���Iة ، و ه:ا &*I�n %$	�4 �$'�ا� هM أ3��ر� ا��� �I�L���Iأ��4  

�

*� ا�&�M4�>�?
� I<�%� %$# و �K� M4�Gء �*�4 ، ل �� ا�5<�س �����
�ء � Xأن ذ� �
آ


� I?دي إ�# إ��*�ع ا�&
�ل %� �'�دل � ، M4*	� �>3�*
� روح ا�
*I و��د �� �� ا��&�ون و


� �	*M4 أو ��8رآ��4 ��	�3 3�&

	��4ا�*��ن و آ*�	�� �:�X 3  رؤ��M4J أو �L� #�5و�� 

�� ا����9دة �� �&�رف %
���4 و �� �8�	M4& %$# =$@ �&�رف ا�
?�<�ت ��Lم �9<�4 

 K	
��e�3 �>i ����اع و ا�� �43 � .���Iة و ������
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�� أن  -I �� �3 و�&
� ���I و%� ��ى ا�
<?و�	� 3� ا�
?�<�ت ا��KاG� �I�Jه
	� إدارة ا�

�M�4 ��أ � ��M4 ، �:ا 43�>�?
� 7��L�7،�
���4 ا
���م ���		 ��'�ي �9��ي و  X�4 �� ذ�*��

 �4I�� �
3�L(� %$	�4 و ���MI ا��LاK3  إه�
��� �����9ءات ا�'�I�8 و ا�i'�ات ا��$� #&>�و 

�	>3�*

� ا�
&$���ت �5ل ا��J��K و ا�� �	
� أه&� و ه:ا �g?� �'�&Iا  �����A��4 ، آ
� أ��4 

�JاK�ت ا��>�?
�3 3� ا���ا�	�	��4 و ��L �	�ا %$# إ����	� إ���C ا��&
�&KIK دور ا� �L� �I

 �3�&
�A'	��4 �دارة ا�. 

 

�&�'� ا�
?�<�ت ا��Kاi�� �I�J$�9 ��ا 3	
� UiI إ���iام ا���*$��	� - �e�= �4��	$
3� إدارة % 

@$&�I �
���م ����_>ل ا���*$��	� ا�
���3ة ���4I أ3 � �>5	 �����*$��	� ا��RI�L ، آ
� أ��4 


$�4 أ%'�ء ��ون ����� و إ�# ا��_>L�ل �5# ����>آ�$� �4�4	Kات ا�ز�� ا��Q ا�:ي I?دي إ�# 

 @3�� @	�L� ��<4	� و �<��I أ%
���4 و 3 �=<�ر��e�9� �4 ا����9دة �� ه:C ا���*$��	� 3


� p&NI أدا�4J و ��آKه� ا�
&��3 و �'�د��4 �	� �
	� و�5ا��4 و 95(�4 �� ا�N	�ع�، 

�   .ا��*�3<

  

-   �4� r
>� �����9 ا�
?�<�ت ا��Kا�I�J إ�# ا~�	�ت ��اء ا��*(	
	� أو ا���*$��	� أو ا�3��R	� ا��

  .ا��Q ا�:ي I?دي إ�# =<�ر��4 ا��R	� �*�4 � ا�
&��3 ا��ا=$	� و ا��iر�	�،���e و ��I�L ��ا.

  

     

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 



 

 

234 

  

  

 

@A �4ـ� ا���ـ  

 

 

  

3� و   ��O روث�� �		ا��ول ا�&�� �
L� #$%  ��8I �
$	� إآ�<�ب ا�
&��3 و % @	&I �%�
إ��

ا�i$@ و ا���اع �� �NI ا��R	� �� ا�&�اJ@ و ا��	�د ، رMm أن ا���I ا��>�� %$# و�7 ا���iص 


� ا�&��� إ��&� %� Le	r ا���I و ا�'� ا��iا�3ت��
و ��ّ	�  6LI %$# ا�
&��3 و [$� ا�&$M ، إ� أن ا�

  .���&�دات و ا����9	�

  

�Kال ا�'*	� ا�.���د�I و ا�<	��	� ه�8 و m	� �<���ة 3� �&(M ا��ول ا�&��	� ، 5	6    �

 � �4�I<�ده� إ.���د ا���I ا�:ي ���9I إ�# ا�
*�3<� و � 8I�� %$# =$@ ا��	
� و ا���اع ، و و �?�<�

�
�Kال "&	�9 و m	� .�درة %$# ا�
*�3<� ا�&��
	� آ
� أن ا��"� ا�<	��� و ا��*(	 �3�I � �4	3 �J�>ا� 

ا��� ا�
*��� �i$@ و ��I�A ا�
&��3 ، و ه:ا ���I �&�م ا�����ار ا�<	��� و m	�ب 5�M ا�
?�<�ت و 

3� ا��R	� �� ا5Q	�ن ، �
� I?دي إ�# "	�ع ��5ق ا�3Qاد و %�م  ��'A
إ�# ا���ا�	� ا�N&	�9 و m	� ا�

 ، �4�  .و ا���Aر  و �*7 %�م ا�<&� �$�&$g M&�ره��R��� M و ا���
�ء ��L دو�M4 و �?�<�

  

����9 إ�# �3��O ا��&�ون و          �4�Q �3�&
�A'@ إدارة ا� �I�JاK�ت ا��>�?

�� إ%�'�ر  أن ا�I � 


�$X ا�����J ا���*$��	� و ا��*(	
	� ا�� ��3
<�روح ا�I�9@ ، و �&
 و ه� .'� %�ة %$# ��8 و ����M ا�

��'*# إدارة ا�
&��3 و �'�د�4J و �<&# ���L	@ أه�ا�43 ذ����L� X إ�# رؤ�I و إراد �	�	�، آ
� ة إ���ا

�Kا � �
� ��4 �� أ�� ��L	@ ا���AرI�� أن ��i$# %� ا���Q	� ا�دار�I ا���$	��I  ا��&�                      .ل 
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  �ـ���ـ�

 

 

  

        ����� �� 	
�� ه�� ا��را�� �� أر��� ��ل ��� أو%  
$�ول ����ع ا�"���� و إدار
�� ا�

� ا��را�� ، و أ,+� �� ا�)�*( ا�)'&� .�$/ 34 2"01/ ��� ا�)�*( ا�;�4 ��/�:�ر� ا�89ر ا���م ا�"56

�ض �">��م و أه"�1 إدرا��15�ه� /��14  ة ا�"���� �� ا�"�D�6و ا��ي آ�ن �@�ر ا��را�� ?1< 
	 ا�F
و 

���I&0 �4"��� /� ?�ل ا�"���� �"� ,;D:�� ا��"1' و ا��>�ق /34 ا�"$���1D ، و ?�و�$� أن *�'ز ا��را�� 

 JK� �,�L* ن ا��را���;
 % 3�? �.�� �<� �  .و إدار
�� �� ا��ول ا�����1 /��� و �� ا�)'ا&

  

 �1��;N9ا���29 /� ا: 

  

8�?�� �� ا�"���K �� ��ل ا   	
 ���ض ا�P��D ��4را�� ، ,";� ا���29 /� اN9;���1 ا���

����  :آ��

    J"$ات و �0 ا��1R�
P:T ا�"�D�6 ا�"��.�ة إدارة ا�"���� آ4�F�ب إداري ,�"�3N �0 ا�"

�آ1'ه� أو
�دي ا�)�,� و ,;D( ا�"�D�6 �'ا,� /�,�ة 
)���4 ذات �Iرة 
$���1D آ:1�ة �� ��ل �I9ا %

1ّ"�4� �D1&�� ا��ي ��/�:�ر� ا��$W:34 رأ�"���� ا�/
 )���14K ��� ا�"�ر ا����X ' ا��ي ,

����آ' /34 ا�"���� ,@�D ��  و ا��9اع و ا�)�دة ، �4"�
 �������1 �4�;$4��12 ا�"�)�دة و ا��آ"� أن ا�

إ% Y ا�"I �� �D�6"� ا��"1ّ'، � ه�ا آ4] ,)وأداء ا�"�D�6 و ,Y4K �� ا���I ا�+�&0 و ا��;4>� ا�'ا&�ة ،

 P1:T
��F1 ��� ����ل �)�"0 ا�"���� ، آ"� أ*] % ,��2 
 	� �.�� �أن ا��ول ا�����1 /��� و ا�)'ا&

 ��
�D�6� �� ���  .   ���4 9دارة ا�"�

 

 

 

  



 236 

��1ت �  :إ��:�ر .@� ا�>

  

�T�ر ا�>;� ا9  � �$�:�
��1 اXو�3 �2ءت .@1@� ?1< أ*] و �� ��ل �داري �� ��2 و ا�>

�ت آ$��1KT$� �(1 ���,� ا��T�ر,� و �\ ���
T�ر ا�")�"0 �� ��2 أ��ى ، رأ,$� أن إدارة ا�"�

�ار"��";� �� ا�"$���D و ا�9��وف ا�"@�D�6"��� �T1 ا�"��.�ة �L4�.  

  

��1 ا�_�*�1 أ,+�   �0 �;_1� �� �� إدارة ا�"�4���ت آ"� .@1@� ، ?1< أن إدارة ا�"���� أوا�>�

 .�"� ,$�K4Tن �� �:�دىء �`�4>� و ,�1�Dن ��@P1K أه�اف �`�4>�أ*

  

   P1:T�� �1D1&�� اXداة ا�:��
1@� ، ��;$4��12 ا�"�4���ت و ا9
�ل % @. �D1� �_��_�1 ا���ا�>

 ��14/ �"��
 ��
�� ا��آ1'ة ا�1���X ا� ���,� ا�W:داة ا�_�*�1 ��� ا�;>�ءات ا�Xه� ا Y� ،���إدارة ا�"�


@P1K ا��إدار �� ���  .1ّ'"ة ا�"�

  

� .@X �@1ن درا�� وا0I ا�"���� �� ا��ول ا�����1 ,6آ� أ*�� %   :�����1 ا��ا��� ��أ�� ا�>

 �,��وف ا��D&�ة ، و ا�"�D�6 ا�)'ا&Lا� Y\ �� أ���د� Y;� ����"0 ا�"�(� ���Iال ���1ة /� إ'


[$/ �<4�`� �D1� ����@� 0"��P1:T إدارة ��/�:�ره� 2'ءا �� ه�ا ا�")� �K1K? [2�
 ��,�� �2�, % >1? 

 ���  .ا�"�

  

��&a ا��را�� *:  

  

 �1���4� ه�� ا��را�� إ�3 ا�$��&a ا��:  

  

� ا���ر��K و �2ت ا�"���� �$� و2�د ا�D*9ن و آ�* -:/ ��+@
،إ% � أ��س 
T�ر� و 

�*� ا�@��� ?1< أأ*�� �	 
Y:I �� ��W ه�� اXه"�1 ا��� و.�4 إ���1 .:@� أه	 �� /

�1�1:T3 ا�"�ارد ا��� �;�ن �1K4"� و أ��س ا�_�وة ��% �� رأ�"�ل و ا��1 ا�����4 و ?$/. 
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1)� ��T�ر ا�>;� ا9داري  -�* ���ن ا�"�K0 *��,� ا�� �� إدارة ا�"���� أ�4�ب إداري \�:��


"�� ، ���ف 
@P1K ا�
"1' ه�ا ا�� ���ة ا�"�D"ات ا��1R�1ّ' و 
"��1N �0 اX?�اث و ا�

 �"�D"ا��9اع ا� P,�8 �/ �D�6"4�. 

 

�ا �;>�ء
�	 و �Iر
�	 /34 ا��9اع ، ��  -L* ���� /"�ل ا�"���� أه	 د/��� 9دارة ا�"�:��,

��ى /��� �� ا�"���� و ا�`:�ةD"� 1'ون"� و  ,";� 
P1:T إدارة ا�"���� �� دون /"�ل ,

�ان ��ر ا�K�ة و ا��T4D أي 
@�دان �;�*� ا:��
 .�����D�6� �� Y ا�"����ا�4��ن 

 

�,� ، إ% أ*��  -W:ر*� ���;>�ءات ا��K� �1"هXر �� ا�Kا� d<* 34/ �D1� �12�4$;�رe	 أن ا�

 �"�D"و ا� 	ره� ا��ا&�T
� ا�"���� ، و ,��I ��1Tرة ��'ا,�ة /34 
:3K أه	 �"1' ��

;", �I �"� �1$ا��ه [
� ا�"���� و ?�3 �@�آ�ة ا�D*9ن و �IراW* و �,'`
 �� �:K�D� ��$

���� د/��� أ����1 ��"�ل ا�"�:��
 .�P4 ا�"���� آ"� أ*�� 

 

-  ��14/ ������ ��8�أت /34 ا�"�D�6 ا���.�ة و ا� ��9���� إ�3 آY ا��T�رات ا���

1�ات ا�@�.�4 وR�
�� ا�"�D�6 ا���14K,� ا� 	� ���درة /34 ا�"�د ���� ، �2ءت إدارة I ا�

1R

T�رات و  f1+�� ���و  34 ه�� ا�"P4`� �D�6 و\�&f �2,�ة1�ات أ��ى /ا�"�

�I �<4�ا��� ا����ون و 
��K	 ا�"�`� ���K5 �e�1.رف�. �D�6� �� اد��Xا  �T4� آ"� أن 

	�
�@�د �"���I	 ا��\1>� و e$"� �@)	 ا�"���� ا��� �@�ز
 ��
 	� ��� .ا�"�

 

04 و ����ت �"��.�ة، �JK� d1 �� ��ل إ��اع  
@PK إدارة ا�"���� ا��"�D�6"4� '1 ا� -

��,�ت �� D"ا� Yآ �� �D�6"�1 أداء ا�D@
�، و �;� أ,+� ��Kر
�� ا�;:1�ة /34 "�D� Y;W�

1� ا��"Y، و أ,+� ���K5 ا����ون و 
:�دل � �D@� �,ور�� و 
��P ا�"��رف ا�+��
��ل 

�12�4$;�4� ����R�1� ا��"Y ا�`:�ات ا��D&�ة ���1، و أ,+� ?�D ا�� Y�D
 �� ا�"�T�رة ا�

 .�Y;W ���ل

 

-  ):D� ����"0 ا�"�(� ���I�1ة /� إ�� �.�� ��1 ��رة /��� و ا�)'ا&��
'ال ا��ول ا�� %

� ا�"����، و ه�ا ,�02 �� ا��Xس إ�3 ��ى /D� 33 إ�I�?�ل ا�"���� ���1 و ا��ي % ,

�K_�1 و إ�3 ا�/�"��د,� و ا2�I�1 إ��
`f4 ا�:�4ان ا�� 34/ ��(W"ا� �1e ة ���1 و�&�Dا� ��

�5�@�D"ا� �1e 14"�1 ا�)���ة و�� .اآ��Dب ا�"����، و أ,+� إ�3 ا�K�ا*�1 و ا�$L	 ا�
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- '
 ال ���1ة /� 
P1:T إدارة ا�"����,";� ا/�:�ر أن ا�"�D�6 ا�)'ا&�,� �;Y أ.$����، % 

��ى أداءD"� ء�K

�� أه"�1 ه�ا ا4�X�ب ا9داري �� ا9ر % ��� ����D� ا�"�D�6، و اآ


$1L"�1 را�`� 
Y.6 ا����ون و روح ا9*�"�ء ��1  ���K5 ��DK$
ا�"'ا,� ا��$���1D، آ"� 

����"/. 

 

��ى  -D"ل دون ا��
�1 ��;$4��12 ا�"�4���ت و ا9���X4��2 و ا�:$�1 ا$;���ى ا�D"3 ا�K:,

�/ �:��"0 ا�"4T�ب �� أ4e( ا�:�4ان ا�����1 و �$�� ا�)'ا&� و ه�ا ,�(� ���Iا أ��م إ�&�K آ:1

��1� ������ و أ��م 
P1:T ا�"���. 

 

�:�ر أن  -/�� ���K��.� ��4ول ا�$���1 �� أY2 ا�9�@�ق ����ول ا�"� ����  ا�"�/ �:��,

�آ�ت ا�;:�ى ا?�;�ره� �� ��ل ?K�ق W3 �0 �@�و�� ا��? ���ا�)"01 ,";$] اآ��Dب ا�"�

�,� .ا�"4;�1 ا�>;

  

��I9�1ت و ا.��  :ا?�تا�

  

-  	� �_,�? �/���:�ره� ��/�� ���,)( إ2�اء ا�"',� �� ا��را��ت ?�ل ����ع إدارة ا�"�

�K? ��� 3K4] �� ا�:@< و ا��را��، ��.� �� ا�)�*( ا���D14� ،�K1:T ه$�ك درا��ت ,

 f�+ة و ا��K�1 2�ا*( ا�:
 ��� ?�ل وا0I ا�"���� و إدار
�� �� ا�)'ا&� و ا�`��

 .���ا ا�`�ص

  

0 �����  ��D1/� ا��ول /P1K? 34 ا��$"�1، ��ا ��34 ا��و�� أن 
���I9 3�D إن -"�(� ���Iإ 

 �1�@���j� P4.�ح ا�"$L��� ا���14"�1 و أ,+� إ���I ا�:$3 ا�, �"0 ��.� �1"�أ�d ه�ا ا�")

�;$4��12 ا�"�4���ت و ا9
�ل و 
�"1	 ا��`�ا��� ��1 2"01 ا�>�kت�. 

 

�"�D�6ت �Fه"�1 رأ�"�ل ا�>;�ي آFه	 ��ر �1K4"� ا�"+��� % �� �� 
@6D� d1Dو�� ا -

�� ,";$] أن ,Y;W و��41 
";$�	 �� �$���D ا�"$�)�ت ا2X$:�1 ��� إ*>��ح ا�D�ق و إزا�� 

 .و��&Y ا�@"�,�
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-  34/ �1��, [*j� ب، ��ا�:N ��:4eن ��� ��.� أن أ���D, % �,�W� �I�8 �1���l4 ا��ول ا��"


 	1K
�"� /34 ا�9�_"�ر �� رأ�"���� ه�� ا��ول أن �
 ����"0 ا�"�(� ���I9 �1(1
�ا�ا�

�����K5 m1 ا9*�"�ء و 
�ي إ*�I�T �� ا���14	 ا�9��ا&� و زرع روح ا��9اع ��1	، و W:ا�

 .ا����ون

 


K�م �j.�ح ا�"$L��� ا���14"�1 �� ا���14	 ا�9��ا&� و ?�3 ا���14	 /34 ا��و�� ا�)'ا&�,� أن - 

�وع ا�:@< ا�����،� f4�`� �1� Jا��
 و أن 
��R� �2 ا��4	 ?�3 ,;�ن ه$�ك 
;��Y و 

 	�14/ n��@
ا��4"�، آ"� ,)( /��14 أن 
"$o ا��4"�ء و ا�:�?_�1 ���1 �;�*� �����I و 

4�Y14K �� ا��)�ة�. 

 

-  ���ا
1)�1 إدارة ا�"���� ا����ر ا�`
/34 ا�"�D�6 ا�)'ا&�,�، أن 
�رس إ�;�*�1
�� و 

��$�
� أ*�� % ( و ه�� ا�9;�*�1ت، �d14 �� ا�@;"� ا9/�"�د /34 ا��;$4��12 ا����1? �� �1

�l4 ا�9;�*�1ت ا�"
� '1<@��ي �����ر,( و ا�W:ر �� رأ�"���� ا��"_�ز��، �;� ,";$�� ا�9

	4�� ./34 ا�

  

�pـ�ق ا�:@ـ>:  

  

�
��/� وا���، و ه�� ا��را�� �	 �� �:��, ���$�ول إ% 2'ءا �$]، ��ا % 
'ال      إن ����ع ا�"�

��$� �  :2�ا*( /�,�ة ,";� أن 
��6 آ"�ا�01 �@< *�آ

  

- �<4`��د  ا�"���� و دور� �� 
@P1K ا��$"�1 �� ا��ول ا�"�Iإ.  

�"0 /�ا&�1I Pم  -(�� .ا�"���� �� ا�)'ا&

- � .إدارة ا�"���� و دوره� �� إر��ء �)�"0 ا�"���� �� ا�)'ا&

8�ق و ا����1I )1س رأ�"� -�D�6"ي �� ا�� .ل ا�>;

�د ا�"����دور ا��و�� و ا� -�Iإ ���Iت �� إ�D�6".  
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  وزارة ا�����ـــــ� ا��ــ�� وا��
ــــ	 ا����ـ�

 
  - ا�����ة –���� ��� د��� 

 

 .استقصاء حول إدارة المعرفة

  

 
  

   :سيدتي ، سيدي  

  

  

  

  

  
 
 
 
   

  :هيـبـ تن   

   . المناسبةفي المكان )×( تكون الإجابات في الجزء الأول بكتابة الإجابة أو بوضع علامة -     

  في المكان المناسب حسب خمس إمكانيات تعبر عن مدى موافقتكم أو رفضكم للإقتراحات المقدمة) ×( الأجزاء المتبقية بوضع علامة  تكون الإجابات في-    

  .أن تكون إجاباتكم موضوعية و أن تعبر عن واقع المؤسسة و ليس ما تطمح الوصول إليه نرجو -     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .لى مدى تطبيق إدارة المعرفة في مؤسستكمز هذا الاستقصاء دف التعرف عفي إطار التحضير لمذكرة ماجستير، تم إنجا

ات التي سيتم الإدلاء ا ن علما أن كافة البياعة الأسئلة المرفقة بصراحة تامة،نتوقع مساهمتكم الجادة عن طريق الإجابة على مجمو

   .سوف تحاط بالسرية التامة و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  .ع خالص الشكر على تعاونكم سلفام
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  معلومات عامة عن المؤسسة 

  

                   ..…………………………...………………………     : إسم المؤسسة-
  

  

  : التصنيف القانوني-

                                                   عمومية                         خاصة
  

  : الطبيعة القانونية-

                        فرع                                                    أم       
   

  : عدد العمال-

  100               أكثر من 100                   أقلّ من 50                                            أقلّ من 
  

  .………………………………………………………       : قطاع النشاط-
 

  :القيادة

  .نقوم بتطبيق إدارة المعرفة في مؤسستنا-
  ةموافقة أكيد      موافقة     تردد           عدم موافقة أكيدة      عدم الموافقة                                                                                                        

  

  . تعتبر المعرفة ممتلكات قيمة في إستراتيجيتنا-
  عدم موافقة أكيدة      عدم الموافقة           تردد            موافقة      موافقة أكيدة                                                                                   

  

  . يتم في مؤسستنا قياس رأس المال الفكري و تقييمه-
            عدم موافقة         تردد           موافقة       موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                                  

  

  . يوجد شخص في مؤسستنا مهمته خلق و تنظيم المعرفة-
          عدم الموافقة          تردد          موافقة        موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                                   

  

  . نقوم بتجميع المعلومات الخاصة بزبائننا و تنظيمها لاستعمالها-
           عدم الموافقة         تردد          موافقة        موافقة أكيدة عدم موافقة أكيدة                                                                                  

  

  . معرفتنا عن المؤسسات المماثلة و عن البيئة الخارجية محدثة دائما-
  الموافقة        تردد          موافقة        موافقة أكيدة        عدم عدم موافقة أكيدة                                                                                     

  

  . يتم اتخاذ القرارات بالتشاور و إشراك عمال المؤسسة-
  قة        موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة        عدم الموافقة          تردد          مواف                                                                        
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  :الثقافة

  . لدينا ثقافة تشجع المخاطرة و التجريب دون اللّوم على الأخطاء-
                موافقة أكيدة     عدم الموافقة           تردد          موافقة   عدم موافقة أكيدة                                                                                      

  

   نظام المكافآت لدينا يشجع تقاسم المعرفة و يساعد العاملين على-

  ة أكيدة     تردد           موافقة      موافق     عدم الموافقة     عدم موافقة أكيدة     .                                                   إعادة استعمال معرفة الغير

  

  

   يقوم العمال في كافة المستويات بتقديم اقتراحات و أفكار جديدة-

  عدم موافقة أكيدة        عدم الموافقة         تردد            موافقة      موافقة أكيدة.                                                                  لتطوير المؤسسة

  

  

     .    جد لدينا أماكن أين يمكن للعمال التقابل و مناقشة أمور العمل تو-

  عدم موافقة أكيدة         عدم الموافقة        تردد        موافقة        موافقة أكيدة                                                                                     
  

  .جز إدارية بين العمال و المسؤولين لا توجد حوا-

  عدم موافقة أكيدة          عدم الموافقة         تردد           موافقة       موافقة أكيدة                                                                                  

  

  .قة في مؤسستنا تحتلّ الخبرات و الكفاءات البشرية مكانة مرمو-
  عدم موافقة أكيدة           عدم الموافقة         تردد           موافقة       موافقة أكيدة                                                                                 

  

  . يسود في مؤسستنا جو من التعاون-
           عدم موافقة           تردد           موافقة      موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                            

  

  :التكنولوجيا
  . تيسر أنظمتنا و شبكاتنا الحاسوبية النفاذ إلى المعرفة و تدفّقها بين العاملين-

             عدم موافقة          تردد          موافقة       موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                                 

  

  . لدينا شبكة أنترنات تسهل الاتصالات في المؤسسة-
           عدم الموافقة          تردد           موافقة      موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                                      

  

  . لمؤسستنا موقع على الأنترنيت و بريد إلكتروني-
           عدم الموافقة          تردد          موافقة       موافقة أكيدة موافقة أكيدةعدم                                                                                  

  

  . تمتلك مؤسستنا قاعدة بيانات منظّمة تجدد باستمرار-
  لموافقة           تردد          موافقة      موافقة أكيدة          عدم اعدم موافقة أكيدة                                                                                 
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 (groupware , workflow) تستخدم مؤسستنا برامج للعمل الجماعي-
          موافقة        موافقة أكيدة           عدم موافقة          تردد عدم موافقة أكيدة                                                                                

  

  . تتعامل مؤسستنا مع زبائنها عبر شبكة الأنترنيت-
      دة          تردد          موافقة       موافقة أكيعدم موافقة   أكيدة         عدم موافقة                                                                                 

  

  . تمتلك مؤسستنا نظم معلومات جيدة-
             عدم موافقة          تردد          موافقة        موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                               

                                                                       :العمليات

  

  . توجد لدينا آليات فعالة لالتماس المعارف الجيدة خارج المؤسسة-
   ردد           موافقة       موافقة أكيدة          عدم موافقة         تعدم موافقة أكيدة                                                                                                

  

  . توجد وسائل ميسرة لتحديد المعرفة المهمة داخل المؤسسة-
       موافقة أكيدة         عدم موافقة          تردد          موافقة   عدم موافقة أكيدة                                                                                  

  

  . لدينا آليات لدعم تدفّق المعرفة عبر حدود الدوائر و الوظائف-
            عدم موافقة           تردد          موافقة        موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                                

  

  . لدينا نظام اتصالات جيد يضمن تدفّق المعرفة في كلّ الاتجاهات-
           عدم موافقة           تردد         موافقة        موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                                                   

  

  .صيص ميزانية للبحث العلمي و تطوير المنتجات نقوم بتخ-
  عدم موافقة أكيدة        عدم موافقة             تردد        موافقة        موافقة أكيدة                                                                                  

  

  ربط عناصر الفريق الواحد يشكّل العمال فرقا صغيرة للعمل، حيث ت-

        عدم موافقة أكيدة        عدم موافقة             تردد        موافقة        موافقة أكيدة.                                                              علاقات متينة

  

  

  . يتم الاحتفاظ بالحلول الجيدة للمشاكل و إعادة استعمالها-
            عدم موافقة          تردد          موافقة        موافقة أكيدةكيدةموافقة أعدم                                                                                   

  

   تقدم مؤسستنا حوافز مهمة لاستقطاب الخبرات و الكفاءات-

              عدم موافقة          تردد          موافقة        موافقة أكيدةعدم موافقة أكيدة                                                           .       و الاحتفاظ ا
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