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� و��	ه� وإ����� ����ور�� ���	ر ا������ت ا�����د�� و�� ا'$اع و%$ا#"! أداة أ����� و(�)�    

� ا���3ري 2+ 1
	د ا'ص/ح وا���	�� ا��-�,+ وا'داري �6ه��� ت6ص�5 ا��	1! ا'$ا,+ وا��34

ا�$را�� هBC إ�8 ا'$اع %> ح�@ ا���4ه�? ا��-<��+ ا�
�د�2 إ�8 ت=��> آ�4ءة و2(���� ا������ت، ت�(8 

������ة 2�! ا�����د�� وا����1,�� وا��Dا%5 ا���	ات! وا�(�� .وا�-<���ت و%��	��ت! و%�اح"!، إي ت�4

$اع، ص�4ت و%(	��ت و%=G4ات ح	ل H� ث/Jد ا��)K�2 ا�     آ�� ت�(8 ا�$را�� أ��L إ�8 %(

 ا���4ت وا��(	��ت وا��=G4ات ������� ا�����د�� ا�(�	%�� و�$ ت	ص"M ا�$را�� إ�8 أه?. ا'$اع

�Q ا�-��"� �"�Pز 	��� �Nردا�� �ا�R ا������ .PIPE – GAZأ��S <% M)�1 ت�������U$ام  Vوذ� 

�4"�U% ��4�Xو Yا�	ن %	"P[� <�Cا�. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

SUMMARY 

 

 

 
         Innovation and its access are considered as a vital and a fundamental 

device to promate the development of the economic entreprises and keep them 

in creasingly steady. 

        Believing of the necessity of insisting on the reinforcement of the 

innovation policy and the creativity thought for the development sake to 

organize the economic and administrative purpose aiming at bettering the 

competence and efficiency of the entreprises.This study aims at the innovation 

for the understandings and the theories, their levels and their process i.e. their 

explanation and the factors effecting their economic and social policies. 

       The study also aims at the knowledge of the three measures of innovation, 

natures, handicaps and incitements to innovation. The study has revealed the 

main natures ,handicaps and incitements to the public economical company 

“ANABIB” -Gas transporter- in Ghardaia PIPE–GAZ  through figures collected 

from the staffs, occupying different occupations in the company . 
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�م ������ ا����� وا��	��ن ا���� ا�
	�ذ ا����� �ا�'ي أش�ف #"! ����ات ��ـ�م : ا	�آ��ر     أ�

6"4��5 ��3 �2 �#�1�ات و�0ج.�ت ��ور�+ �*ن��ز  �� ����	� ��إ#�اد ه'ا ا�895 وا�'ي �� ��75 #"

وأش�� ج��� ا���ـ� . �'آ��@ه'4 ا�G'آ�ة رD� ان���C��B 3	A �@ ��ب ��	35 و<�5 ا=ش�اف #"! 

��� إ�! ا�
	�ذ�   : آـ�G � ن�1ـ!. ه0اري ���اج ا�'ي �� ��75 #"�� �	0ج.��3 وا<	�اح��3: وا�	


2، وا�
	�ذة: ن��P ��اد،  ا�
	�ذ: رز�O آ�Gل، ا��آ	0ر: ا��آ	0ر�� @
�2 رج�ال ج0هـ� #"! : <�

���G+ �.'ا ا�0�0Gد ا���.ن9Q�R.� ا�  

�Gذ      آ�	
��� ا���م ������ وخ��S ا�	�� ا��60@ �"	��رة :  أ�.�� ���� �G# ـ+ –#�اوي�9"� 

 ���0ا #"! ���<�+ و�B0<�ة وا�'�2 واGء ا�"��+ ا��W#ة أ'��
��� إ�! ا���م ������ وا�	�"@ وآ�G أ�"	�

.ه'4 ا�G'آ�ة  

�0+ أن��X ا���<"Gد�+ ا���R	>1+ ا�
Y� @و�Y1� !1ن� � �Gردا�ـ+ و#"!     آ�D +��0� ز�C� +

ش��\ #]ل،  �2 
�ح+ 5#� ا��ح�Gن،  �ـ�ي : ا�0R7ص إدارة ا�0Gارد ا����5+ وأخS ���'آ�

S0ح��.....  

 3G���� B@ إن��ز ه'ا ا�895 و��م ������ ا����� إ�! آ� �2 
�ه� �X��> 2 أو �2 ���  وB@ ا�خ� أ�

+Q�.3 ا���0رP @B .  
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 ا�هـ�اء

 

b 
:إ�! �2 <�ل B@ ش[ن.�G ج� و#]  

)!Wَ>ََو َ̀ a�َر b�َواْ أ�ُ5ُ�ْ�َ b�ِ4ُ إ�b�ِ2ِ�ْ إ� إ�b�ِ إِح�1َْنً� و0َ�ْ��َِاِ�َ

b2Cَ"ُ5ْ�َ َك��� Bََ] آَِ]ه�Gَُ أَوْ أَحَُ�ه�Gَُ ا5َ�ِ�َْ� ِ#�َُ�َ hGَ.ُb� 

iوََ� أُف �Gَُْ�َ.ْ�ه�وَُ<� َ �Gَ.ُb� �ً0ْ>َ �Gً��َِآ( 

 +�kاء. 23ا�

0رة ا= 

 

� 2 إ�! ا�0ا�ــ��2 ا��ـ��Gـ

 إ�! آ� أ�Bاد #�Q"	@ وا�<�رب �

�<�ء �P�إ�! آ� ا���ـ]ء وا 

�ة وا�Dـ0اط �� �����	@ ا�5"، وإ�! آ� أ
��'ة و#�Gل آ"+ ا��"0م ا�<	�Rد�+ و#"0م ا�	1

� ا��60@ �"	��رة .�Gوا�– @""	� +� . �Dردا�+– �"9
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��ت ����ة ���ز ����ة ا���� ا��
	� وا����� ��
�( ا�
�ن ا�'�دي وا��$��# و"� ا�!  ���        

��ت .� ا����رات ا-��ا��* وا-��,�ر�* ا���!�ر�* ���7��اع .� ا-��ج وا���4ل، و�����ر ه0/ ا��

�>* ش�م�* و����ة ��م* �����9� ا��!��ة ���8,�� ا-� �� . �ا�� وا-��,�ري����

������ �9م  وذ�? أن م� �	�  Aدي وا�B�"Aم ا�
       ���� ا-��اع دورا ه�م� .� �'
�D ا����ر وا��

 *����� م# ���ر .� ش�F م��د�# ا�'��ة وم� �' FG�E �,�ن ا�����رة م# �!� و����E ه0/ ا4م  وش�

�  ����و* ا��
	�* وا���Iت ا�'��H* م��Jا��رة، وإ�� ه� ث��ة ا��,�رات ا-!�ن وإ��ا��ت .� ">�ء ح�

 . ا���O!�ت وا��	���Gت ا-دار�*

�ا� وأ���د ������ر/ �       أزداد اه���م ا���ح�H# .� م��ل ا-دارة ���ض�ع ا-��اع، و�	�و��/ م# ��ة 

 �'�م ا��'�ل ا���ر��� �ا�����* إح�ى ا�SJ�BT ا���م* ���	��Gت ا����ص�ة ا��� ���( .� Q( م8

وح��* إ�F ا�����V و�'
�D در��ت أ.>( م# ا�,�8ءة   وا�����8* . وم� ��ا.D ذ�? م# م	�.!* ش���ة

 . ��!���W ا-����ار وا��,�X مW ا�����Vات ا��'��*

�ص� .� إ�Zر ��Y* م>���* Bة خ��Hت آ����0ا .^ن ا��	��Gت ا-دار�* ��ا�E م$,[ت وص��      

�دا خ�ص* و�Z"�ت آ��Hة م# "�( ����ز ��!�
�( A ��,# ا����	� O�E، و_�� م!�
�، م�� �!���� 

���ت وا��$,ـ[ت، وه	� ���a دور ا-�ـ�اع�Bم# ��ــ�وز ا� #,��� F�ح ��وا���(  ا��	�G* وا���م��# .�

���ت�Bوز ه0/ ا����م* ��� . ا����ع آ^ح�ى ا����J( ا�


D إA      إن �	�ء ا�	�Gم ا���O!� ا���8ل و�aم�# إ����'�� A *����8م# ا�,�8ءة وا� *���� *�ار��E ��ر

�د إ��ا��* خ["* م���ة �# ا�8,� وا-دارة م����* م'�دة ��E8J�Q وE���  G .� ���8(   و�,�م( ���

 . مW م��"�ت ا���Y* و.D م����ت ا��,�ن وم�����ت ا�bم�ن

��ت إه���م� Qم* "� أ�
���� وم�[ ���  ا4.,�ر ا�����ة            وإذا آ�c ا-دارة .� ا��ول ا���

�� .^ن ��
�D م!����ت أ.>( م# ا��
�م ا"A��Bدي وش�'�� ���d$	اع .� م��>�ن ا-�واح ��و�$���

 ��J�	�4 *"]Tرات ا��
ا-دارة .� ا��ول ا�	�م�* أح�ج م� �,�ن إ�F ا��aآ�� ��F أه��* ا4.,�ر ا�����* وا�

�	�خ ا��[J  ا�0ي �$�W ا�
�رات ا-��ا��* ����م��# وا������# وأص'�ب ��-ض�.* إ�F ح���ت -���د ا�

��، آ�0? Jداa� �"��� ،��ا�
�ارات .���، و��XQ ه0/ ا�
�رات ���$,( ا��	��� ������* ا����� م# م$�آ�
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�  خSJ�B ا-��اع و�	��* ه0/ ا�SJ�BT �$,( م!��� �. �.�ا���( ��F إ��اد ا������# ا�#�0 ��

 .  ا���ـ�"�ت ا��� �'ـ�ل دون �
��  ا4.,ـ�ر ا-��ا�ـ�* ��اء م# ا���م��# أو ا-دار��#وا�'� م#

�ا�E مH( ه0ا ا��'�ي وه� ����� م$,�* � �Jاbد�* .� ا���B�"-ت ا�!�Oه0ا ا��4س .^ن ا�� Fو��

���* إ�F إ���د ا�'��ل ا��	���* ��������'�. 

 : إ�
	��� ا��را�� 

��	,� h�� اع��ا-      ���ن ا"��Bد�� أو ا�������، وا�'��* إ�F ا-��اع أ����* ��8ض,� �
. i
. ����

�* م$,[ت �ا�����Vات ا-"��Bد�* وا-������* .� ا���O!*، .�-��اع أداة ���V* ا4ه��* .� م�ا

)�
 . ا���O!* ا����ص�ة و�'���ت ا��!�

���� م# ا-��ج وأ.�اد وم���*، .
� ��     و�aخ0 ا-��اع أش,�A م�	��* م# خ[ل وXJ�Q ا���O!�ت ا�

��ت ا���اZ	�# ��,�8* أ"(�'� �Hخ�م* ��8 أآ ���و"� �,�ن ا-��اع .� ش,( ا��Tم* أو . -��ج أو ��

��، أو �	��W ا���Tام����، أو إ��Z* ���ه�، ����� �Zق ���
� ���
* وم��Z أو ،������ح���� أو م'�

 . ا��$��* .����	�G  ا���O!�ت أو إدارة ا���ارد 

$aت a. ��   و�G 4ه��* ا-��اع .� ح��ة ا���O!* "�مc ��ة م�O!�ت ��ضW �����ت �7��اع .�

���G	�ا� ��� . وح�ات إدار�* خ�ص* ��	��* ور���* ا-��اع مH( وح�ات ��'�ث وا������ ووح�ات ���

 . آ�� "�مc م�O!�ت أخ�ى ���ر�� ا���م��# .��� ��F ا�!��ك ا-��ا��

  A ش? أن ا�,$X �# ص�ى ��.� م'b8ات ا-��اع، آ�0? ا����"�ت ا��� �'�ل دون ا-��اع 

 ����-ض�.* إ�F م��.* م�ى ��.� خSJ�B ا-داري ا����ع �	� ا-دار��# ���� ه0/ ا�ـ�را�* أه���

�ا� ه��� واح�ا م# �� cو��	اع ���ع ا-�0/ وإ�8اده� ح�m أن م�G  ا��را��ت ا��� �	�و�c م�ض

آ�� أن ه0/ ا��را�* �,�!� أه����� �!�� "�* ا��را��ت، وإن �  �,# �ر���، �# ا���O!�ت . ا��را�*

��ءت ه0/ ا��را�* ��,�ن ح�.bا ����b م# ا��را��ت .� ه0ا ا����ل ?�0� ،*��Jاbد�* ا���B�"Aا . 

�رة إش,���*   إن ا���O!�ت �$,( ��م �'��* ����.* ا����b �# ا-��اع ا-داري وم# ه	� ��� �		,�

�	 ه� ا�,+ا�* وا()'	ط ا�داری� ا��� ���# و�"!  ا���اع، و��� ا��� ��� �	�� أ�	م : ا��را�*

 �:'��9، آ��7 ��ى �+4�5 23	�1 ا�داري ا�'/�ع ؟

 : �	�ءا ��F م� �
�م �!�F ا��را�* إ�F ا-���* ��F ا�Y�4* ا�����*

 .��ى م���ي ا���O!�ت ا-"��Bد�* ا��bا��J*؟ م� مـ�ى ��.� م'b8ات ا-��اع –     

  مـ� أهـ  ا����"�ت ��� �'�ل دون ا-��اع .� ا���O!�ت ا-"��Bد�* ا��bا��J*؟–     

  م� م�ى ��.ــ� خBـ�SJ ا-داري ا����ع .� ا���O!�ت ا-"��Bد�*؟–     
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 :ا�=4>�	ت

 :����و��� ه0ا ا���ح ��,# ص��_* و����رة ا��8ض��ت ��F ا�	'� ا� 

������*، ا��Oه( ا�����، إ�  (  �Oث� ا�SJ�BT ا�$�BT* وا���8�Q* ����م��# –Aا����، ا�'��* ا

�ات ا��Tم*، ا��,�ن	� ،h	8*، ا���Q� :��F ا-��اع ا��	���G) ا�

�� �["* �,!�* ��# م�ى ��.� خSJ�B ا-داري ا����ع وم��"�ت ا-��اع، وأ�>� ��# –�� 

�.� م'b8ات ا-��اعم��"�ت ا-��اع وم�ى �. 

�� �["* إ�����* ��# م�ى ��.� خSJ�B ا-داري ا����ع وم�ى ��.� م'b8ات ا-��اع–�� . 

�ى ا��	��� –" *�� ���� ا-��اع واA��,�ر، آـ^ح�ى ا����,bات ا�
�رة ا��	�.!�* ودورا م��� .� م�ا

 . و�'
�D م�bة �	�.!�* م!���ة

 آ�*، �$�رك ��� م����* م# ا���ام(  ����� ا-��اع ����* �����8* وم�-

��� ا��	���ت ��� إ���ا����* -�� F�� ز�V�� *�"�	ا� ���� إن إر�,�ز ا-��اع .� م�O!* ا-"��Bد�* أ

 . _�� م�,�م�*

 : أ�/	ب ا��3	ر ا�'+>+ع

 *"�Z$��* و�ح��*  ��# ��و�* أو ش�� أو ��	�G* أو ��8د دون uخ�، �( ه��� A اع��إن ا-

اخ( آ( .�د و�,# اAخ�[ف ��,# .� م��.* ا���4ب ا��� �'� م# ح�وثE و��.�� ا���ام( ا��� آ�م	* د

�ن �
��� ح��ة أو م	��� م'�دا وم�خ[ .���� ���!�
�(، و�$,( ه0/ ,�� ��!�Oم E8�Q���,# ا��$�ر�E و�

B	ت و��!�Oر ا����ه� م'�ر ا��را�* وم��ل اه���م��، ح�m ا-��اع أ��س ���� ه�م .� ا���4ب 

�� وا����اره�، و"� ��ص( ا�,��H م# ا���ح�H#  إ�F ا����� م# ا��!���تJ�
�. 

 ��� ���. ����� :إن ا��وا.W ا��� أدت �	� إ�F م����* ه0ا ا���ض�ع دون _��/ 


��* وأه��* ه0ا ا���ض�ع .� Q( ه0/ ا��'�Aت ا���!�ر�*–� � . ش��ر

 . ح�اث* و���د م�ض�ع ا-��اع–


S ا�– E��"� .�را��ت وا��'�ث ا��� �	�و�c ا-��اع م# خ[ل م'b8ا�E وم�

 . م'�و�* �c8 اه���م م!Oو�� ا���O!�ت ا-"��Bد�* ا��bا��J* �^���ا�����ت ا-��اع وا-��,�ر–

 

 

 

 : أه'�� ا��را��
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��  ا��Tم�ت و��.�� إح�����ت ا4.� � F��اد ���ز أه��* ا��را�* .� أن ا���O!�ت ا-"��Bد�* ��

 Aذ�? إ  �� Aوا���ق و )J����* إ�F ا��'m �# أ.>( ا��'� ��و�'��(  ا���ء ا4آ�� ���	��* م�� ����

م# خ[ل اAه���م ��-��اع و�$���E، ود�  ا������# و�'b�8ه  و��	� أ.,�ره  وش'0 روح ا-��اع 

�  ا�,�م	*�"�Zو  ��  و�
�را���� *
H��� ر� .�	�ه  و�	��E ا�$�

  

�F أه��* ا��را�* أ�>� .� م!�ه���� ���  ا�i�T وا�!����ت ا�'���* وا��!�
���* آ�� ���

�ن أداة .���* .� �'
�D ا��	��* ,� F�.!�*، وح�	ة �bم� ��ا��Tص* ������ ا���O!�ت ا-"��Bد�* وآ!�

وا�!��ك  8,ـ��ا�$�م�*، آ�� �!�ه  .� ز��دة ا�ـ��� ��ى ا�
��دات ا-دار�* وا��ـ�راء وا���مـ��# �aه��* ا��

�  ��F ا��'�اث ا���ا�����ت ����ة ��'
�D ذ�?H'� ا�� ����م��# م����ا-. 

�� و�bداد ه0/  ����Tم  ��
�� و�������� ر_�* .� �Z�$ا4ه��* �	�م� ����W ا���O!�ت .� 

�ر وا��!����8# م	�� وخ�ص* .� ��B ا�����* ا���!�رع ��B ا��	�.h ا�$��� واIث�ر ا�!���* �����

�ك �����و"�ا�Z* وأ����� ا���(، ا��
����* و.�  )Q�� E��� W�$� A *Y�D��� ) ا������ وا�����V وا�!�

 .ا-��ا��

  *
� uخ� .� �� ا�	
S ���8,� ا�	�Gي 4ن ا��را��ت ا�������و�>�ف إ�F أه��* ا��را�* م# 

�0ا ا���ض�ع "���* .� ا��,��* ا�����* �8B* ��م* وا��bا �J�8B* خ�ص* م�� ���H ا����.* ا-دار�* .� �

 .ة ا���O!�ت ا-"��Bد�*ه0ا ا��Z# وم�Bرا ��,# ا�A��8دة م	E .� ز��دة آ�8ءة و.����* إدار

 :أه�اف ا��را��

  *!�Oم� وم���م� ا��را�* إ�F ا����ف ��u Fراء ا-دار��# .� ا���O!�ت ا-"��Bد�* ��

�'�ص، BTا� F�� *ردا��_ *�A� :أ���� ا�	�"�* ���Vز �

 . م�ى ��.� م'b8ات ا-��اع .� ا���O!* ا-"��Bد�*–

دون ا-��اع .� ا���O!* وا���( ��F إ���د ا�'��ل ����0( ��?  ا����ف ��F أه  ا����"�ت ا��� �'�ل –

 .ا����"�ت "�ر ا-م,�ن

–*!�Oا-داري ا����ع .� ا�� SJ�Bخ �.� .  ا����ف ��F م�ى �

 . ا����ف ��a� Fث�� ا���ام( ا�����_�ا.�* .� م��"�ت ا-��اع–

–�. *�J�Bا��8و"�ت ا-ح F�� ف���ا� Fف ه0/ ا��را�* آ�0? إ��� إ����ت ا4.�اد م���W ا��را�*  و�

*�BT$ا� SJ�BT�� ���� ) ،*م�Tات ا��������*، وا����، و�	Aوا�'��* ا ،h	8*، وا���Q�ا�  ا�

 ).وا��!��ى ا�������، وا��,�ن
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 �[وة ��F ذ�? �!�F ه0/ ا��را�* إ�F إث�اء ا����.* م# ا�	�ح�* ا�	��G* م# خ[ل ا����اض أه  م� –

�م ا-��اع وم'b8ات ا-��اع وأ���د/، وآ�0? م��"�ت ا-��اع، وخSJ�B آ�� م# أد���ت ح�ل �م8

 .ا-دار��# ا������#


��  ��y ا���ص��ت ا��� aم( أن �!��Tم آ���( ومOش� ���bدة .����*، وا��� "� �!�ه  .� د�  –� 

��اع آ�0? و�$��W ا-��اع .� ا���O!�ت ا-"��Bد�*، وإ�
�ء ا�>�ء ��F أه  م'b8ات وم��"�ت ا-

�� ا��را�*	� yT���� ��ا� zJ��	ا-داري ا����ع م# خ[ل ا� SJ�Bخ �����. 

–*� . ا����ف ��F وا"W ا-��اع ا��	���G .� ا���O!�ت ا-"��Bد�* و�'���E م# خ[ل ا��را�* ا����ا

 

 : ا�':BC ا�'�A@�م

 �Yأ� F�� *���* ا��را�* و-ش,���* !��Tم .� �'H	� ا��	�z ا-ح�J�B ا��ص�8 ا��'���� �7

#��� :ا��'m وإث��ت ا��8ض��ت، ���� ��F ا��4

��* م# آ�� وم�[ت ودور��ت :  ا��4�ب ا�	�Gي– أ �Hم�ت ا���ع إ�F م�Bدر ا�����وذ�? ����

�م ��م ا-��اع، ���ف إ���ء ص�رة واض'* �# ا��8�c ذات ا��["* ��8������* وأ�	��* وخ�م�ت ا-

*8��Tد/ ا�����اعوإ��م ا-�� . وا����ف ��F أه  ا��را��ت ا��� �	�و�c م8

���� ��F ): ا�����
�( ا��4�ب ا����ا�–ب  mا��را�* ح� W��راء أ.�اد م�I ������Tام ا��!} ا����ا

ص��W��� c ا�����ت م# أ.�اد م���W �# م�ى ��.� م'b8ات ا-��اع، آ�0? م��"�ت ) ا����رة(ا�����ن

�.� خSJ�B ا-داري ا����ع .� إدارة ا���O!* ا-"��Bد�* أ���� ا�	�"�* ���Vز ���A* ا-��اع، وم�ى �

 ._�ردا�*

 �J�Bا-ح zم� ������* ا�����ت ا��� �  ح���� وا����� ��F ا��'��( spss/11.0   وا���Tم	� ا���

 �J�Bا��را(ا-ح W��4.�اد م� *�BT$ا� SJ�BTا� Xص�� *��Y!� ا��	,�ارات وا��وأ�>� ا� ،*�

'�ا.�ت ا�����ر�* A* وا��ت ا�'!�����7���* ��F أ��Y* ا��را�* �  ا���Tام ا���� 

 

 

 

 

 

 

 : ��Dدات ا��را��

�� ا��T��8* ح�د� م��ل درا��	� .��� ��� ��ا�  ���ف ا-ح�Z* �^ش,���* ا��'m و.�: 
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 �
��م ����را: ا����ل ا��,��� /��* ا����ا�* ��F ا���O!* ا"��B ا����ل ا��,�� ا�0ي اخ��

ا���م* �B	��* ا4���� ا�	�"�* ���Vز ��Vردا�* وا��� ��ف �
�م ��� �����8 .� ا��bء ا�����
� م# ه0/ 

 �Hو�>  أآ *�A���* ��F م!��ى ا���ا��را�*، و����� ا���O!* م'( ا��را�* م# أضT  ا��ح�ات ا-

���* �	* 969م# ��اء ا��را�* ا����ا�* إ�F  و���W إخ���ر2003 ��م[ .� - *!�O0/ ا���� �

 :ا���4ب ا�����*

 أه��* ص	��* ا�'��� و ا��B� .� م��ل ا��	��* ا-"��Bد�*، ودور ا���O!* .� ا��	��* - 

ا��'��* ����W.�� *�A �	� ا-ه���م ��0ا ا�	�ع م# ا���O!�ت ه�.� م# ذ�? خ�م* ا��	��* ا-"��Bد�* ا��'��* 

*�	Z� .و ا�

 إن ا���O!* ا-"��Bد�* ا4���� ا�	�"�* ���Vز وم� ���� W�E م# آ�8ءة و.����* .� ا4داء    - 

�� ��F ا�$��دة ا��و��* ��Bح �. )H��� ز ه�م����zJ إ D
وا-��اع ا�����c أن �'

�دة���)ISO9001 (ا��و��* م *���	Bا� h���
��� �
�Z ج���� ���} وه0ا ��	� ا��bام ا���O!* ا���م ��-

�� إم,��* ا"�'�م ا�4�اق ا������* وا��'��*�. 

 - �� *!�Oإدارة ا�� ��� F�� )دة د���
�E ا���O!* .� م��ل ا��
 إن ه0ا ا-��ز ا�0ي ح

��اف ����� م��ات و�Zق ا-��ج و�'!�# ا-��ج آ�� وآ��8 ��A اع م# خ[ل��ت ا-����'!�# م!�

ا��، و.�ق آ( ه0ا اAه���م �����ارد ا��$��* م# خ[ل ا���ر��  ...،و�
��( أو"�ت ا���4ل .� اAIت

 .ا��، ا4م� ا�0ي �	�,h إ������ ��F ا-��اع ��0/ ا���O!*...وا��'b�8 وا��$�رآ* .� ا��Tذ ا�
�ار 

���zJ وا��	����ت ����* �c�H أو �	�8 : ا����ل ا�bم� Fل إ����V* ا-ح�Z* �^ش,���* ا��'m وا��ص

�ات م# ��ر�� ص'* ا�	� W�ـ أر�ر �
���* �82000ض��ت .>�	� اخ���ر .��ة زم	�* � F2003 إ�. 

���	Aت ا�	ا��را�: 

  Xص��� �$,( ��م أي �����	�و�c ا��را��ت ا�!��
* م�ض�ع ا-��اع م# ح�m ا-��اع ا��,	

 :ا��Gه�ة و ا-���م ���ا�E وم# أه  ��? ا��را��ت م� ���

�ان  �	�� m'�): اع��د�*ا-�B�"-ا *!�O��� *�!.�	�رة ا��
��� ا���� �����و"� �	�ول ه0ا ) ا��,	

�ت وإ���ا����* ��� و�["�� E�����bة ا��	�.!�*، وإ�F ا���8ه�  وا��,����م ا-��اع ا��,	�ا��'m م8

�� .� ا��bا�J، و���ق ا�����* ص��ا ل .� ه0ا ا����ل، �,	E �  �$� إ�F أه  ���ا-��اع ا��,	

 .ت وم��"�ت ا-��اعم'b8ا

�ان  �	�� m'� ):*���	Bوا� *����� .� ا���O!�ت ا���VBة وا������، و���ق )ا-��اع ا��,	

 �. ������ت و�["* ا��'m وا������، ح�F��  �,� m ا-��اع ا��,	�ا���8"* ��# ا���8ه�  وا��,

*���	Bا�8,��* ا� *�,���� *���
 . وا����ر�*���W ا����Aت، وأ�>� ��F ا�'���* ا�

ED/ت ا�	� :ص,+
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� ا�	�Gي أو  ����� c
�اء ���� ،m'إ��اد ه0ا ا�� �	ت ����ة ������	� م$�آ( وص��
� وا�

*����ت ��,# ح�Bه� .��� ���)ا���� ا�����
�( �	� ا��را�* ا����ا�Bوه0/ ا� ،: 

�ه� ا���ض�ع وخ�ص* ����V* ا ��� *
�ل ��F ا���ا�W وا���Bدر ا�����B'ا� *�� .�����*ص�

� *� .��م ���وب ��y ا��� #�8Q�����O!* م�	� و'# .� ص�د ا��را�* ا����ا

�' �8��y ا��!Oو��# .� ا�,$F�� X أي م���م�ت �ST ا��وا�J ا��� �����ن ��� وذ�? ���4ب  �

 �'��Bم *�$
��  م���م�ت �
����* ح�ل أ��  � ).دوا�Jه (م����	* واآ��8ء ��>

ED/ا� *
 :ه�

 ��ل����7م ��B. *ث[ث Fه0ا إ� �	H'� �	�!" ع� :ا� ا���ض

�  ���'�� )B8ه0ا ا� �	اع، و��0? "�م��ل ا-��م� وا�	�Gي ح���	�ول ا�B8( ا4ول ا����Za ا��8

ا���8ه�  ا���م* �7��اع م�اخ�E وأه  ا�	���Gت ا-��ا��* وا-��,�ر�*، �	��ص( ��F �8!��ات 

� .��ت ا-��اع وا���ام( ا��Oث�ة .� ا-��اعو�����ت ا-��اع، ث  �	�و�	� م�اح( وم!�

�ض�} و�'��( م��"�ت وم'b8ات ا-��اع و�	�ص�/ .� ا���O!�ت،  ��� �	�" ��Hا� )B8ا� �.

وا����ض	� أه  ا��8Bت وم[م} ا����ع ا-داري م�ورا إ�F �	�ص� ا-��اع .� ا���O!�ت ا��ا�Jة 

Gاع وا���ات ا-b8'ت وم�"�
Eا��ا�Jة، و����� ��y ا����
'�� F�!� ��وف ا��. 

���"	� .� ا�B8( ا�m��H إ�X���� F و$aة، و$�ط ا���O!* وأه����� ا-"��Bد�* ووا"W ا-��اع  �

�����O!* أي ��'* ��م* ����O!* ا"A��Bد�* ا4���� ا�	�"�* ���Vز ���A* _�ردا�*، و���ه� 

�� ا-��ا��*�Y�� )��'ا����* و���ا��اخ��* و ا�(ا4ه�اف ا-�*��، ث  ا��را�* ا����8* وا�����
�* )�Tر

 *!�O���� اع��ات ا-b8'ت وم�"� ا�	�"�* ���Vز و.� �8B�ANABIBت ا����ع ا-��ا�� وأه  م�

 �8G� ��� ��ا4خ�� $�� إ�F ا��ث�DJ ا��
�م* إ��	� وا���>�	* ������ت وم���م�ت م�Bدق ���

�� ا����W ا�B'* وا��ا"��*���         . 
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  1ا���� 
ه��  و����ت ا�
	اع�� 

 
 

 

 

� ا��ــ�اع أداة أ����� ����ر ا�	�
	�ت و������      ���وإ�	�ن� �(ه	ـ�� ت()�' ا���&% ا$��ا#! "! .  �

آ	� ��9ت . &��د ا$)8ح وا������ ا$داري وا$ن��&!  ا���دف إ�4 ت23ـ�1 آ/�ءة و"����� ا�	�
	�ت 

�ات "! م@�;? ا<)��ة وم��� #;4 ا�>��� ا$�ا�2��ات ا��;�;� ا�	�:��Aري ــ� ت�Bا#! وا����

�ف G/Hة نـ�#�� م1 ا����3ت وا�	�F�2ات ا�	��2ر#� ، ح�4 أ)ـ�C م���را # Iح� ، !&����B��ا

�' أي وMH م��K 1# 8L" ، !Lر م����ت ��#�ت #;4 ز��دة م���ت H ، �وم��Fدا �BN' م�2	

#! ��ى ��S ا�	ـ�2�Rت ، هQا ��$:�"� إ�4 ان��Nر ��P"� إدارة ا��ـ�اع ا��Aـ��� "! ا�	�Fل ا$��ا

 ا�@ـ�H8 وا���F�ـ� ��ى ا�Fـ	�ه�� ح�I أ)�C ا�2ـRال ا���م م� ا��F�ـ� ؟ �ـ�� م1 آ�? �2ـ�� ا��	' ؟ 

   

 Wـ��  و"! خLـY هXQ ا�	����ت ن�F ا�	�2�Rت ا��H>ـ�د�� ن/��2 أم�م ت�3��ت وره�ن�ت �H�� ت

وم1 ��1 ا�2�' ا�	];4 �	�ا&�� هXQ ا���ـ��8ت . �ره� ن�3 ت�/�Q م@���ت�� وأه�ا"�� ا����ات���F م2

�B	1 "! ا��ـ�رة #;4 ا$��اع وا����Bر �B! تL	1 ا���	�ار�� وا����ء "! دا��ة ا<#	�ل وم��Fـ�� 

���ت%،
 وت/�2�ات%، م1 خ8ل ا�>����ت ��Qا ���3ول "! هQا ا�/>' إ��از م/��م ا$��اع وم�اخ;%، ن

 :ا�	��حI ا������ 

 . م�ه�� ا$��اع وم�اخ;% -  

���ت ا$��اع وا����Bر  -  
 . ن

�ة "�%  -  PR	�ام' ا�� . م��2��ت وم�اح' ا$��اع ، وا�

      

 
 
 
 
 
 
 
 



 20 

  م�ه�� ا$��اع و م�اخ;1.1%

��� م1 ن�#%، دون  ن�2�	' #�دة آ;	� ا$��اع #;4 آ' 9!ء &��� ��رع أو م�ه_ وح�4 "

������a Iا<��9ء خ�)� م1 ح� b;1 ت�� G��	��. ا ��ا$��اع ح�4 # �	آ; '	�ون�F ا���م� أ��L ت�2

� #�د���A�وآ' ا<��9ء ا ،�;�	F�ن ا��ر#�، وا�/��إن ح���� ا<م� ه! أن% ��c . ا��3�I ح�ل ا<"�Bر ا�

�G�وم�H G . 1رات ا�	�2�Rت ا��H>�د��آ' 9!ء ��رع أو را�d أو &��� ه� إ��اع �	1B م1 ت���� وت

� "! تW��3 ا�	�Gة ا����"��2��B�ا Xة ودورG�	�	�% ا��	از أه� .ه�� ن�خ' "�8 إ�e� 4 م/��م ا$��اع $�

  م/��م ا$��اع  .1.11.

� م(��ف، أو �f ���& ت 9!ء��P]' إ	�4 ��ت�� آ;	�ت إ��اع و إ���Bر و ن�3ه	�، م��اد"�ت �	

� ���9gء 
�ف ا$��اع "! ا�;�A آ	� &�ء "!ح�4 ا����ب ( ���ق &���ة، و ��، م1 ��ع )��2ن ا�

��#% ��#� أي أنX)N #;4 م]�ل ���W، و #�"% ) : ا�	�YF ا����l (ا�N!ء و ه� أنX)N، و &�ء "! 

) I��3�ي ا�<���?  20 ص]1[ا$��Fد أو ا���B�1 أو ا$���Bر : �(ن% ) ا���م�س ا��، أم� ا��

�ون ح�ل ت�3�� م�ه�� ا$��اع، ح�I � ��&� ات/�ق وا:C و م�3د <���ب ا�	�:�#! "�� اخB/	�ا ?;�

 ����� آ' واح� م��Y م1 زاو�� م
�� I1، ح���B/	�ه�ت ا�Fد ات����� ا�
�ه�ة ن/��2 أو ���� W;�ت�

� إ��% #;4 . ت�ا"W ت@>>% أو م���%
� إ��% #;4 أن% #	;��،وم�"	��Y م1 ��
�Y أن% م��s، وم��Y م1 ��

� إ��% #;4
    أ��س ا�2	�ت و ا�@>��t ا��! ت	�G ا�	��#�1، و �b�Q �����ول ��S ا����ر�? م1 ��

 : و ه!   

��? ا$��اع ا��B����&!، �>�رة د���H، �(ن% ت;b ا��	;�� ا��! ت��;��� W	�F�2ات ��	1B ت

 33ص.]2[ا$�����F و ا��! ت@t ا�	���Fت �	@�;? أن�ا#�� و آb�Q أ����e ا$ن��ج 

 ءو�	1B ا���ل إذن �(ن ا$��اع �	���X ا���م ه� آ' خ�وج #1 ا���دي أو ا��وت�1، أي آ' 9!

�ات% #;4 ا���3ة �>/� #�م��P)ت% و ت���" ،%�a�2� Mآ�ن �	م� ��110ص].3[&� 

ا$��اع ه� ا���رة #;4 ت�B�1 وإن�Nء 9!ء &��� ، أو دمs اxراء ا����	� أو ا��F��ة "! )�رة 

�d ا��3&��ت ������ &���ة ، أو #	' 9!ء &���ة ، أوNراء ح�4 تxا ?��Bوت � ا���	�ل ا�@��ل �����

� م;	�س ������ أو أخ�ى �f س أو�	م; !f س أو�	م; ��18ص] .4[&� 

 W��3:�#��، ا��! ت��د إ�4 ت�	ات�� وا�Q�ام' ا��ا$��اع #��رة #1 ا��ح�ة ا�	��Bم;� �	F	�#� ا�

 �	�H وأ)�' ذو ��ة إن��ج &����F�د ا�3;�ل ا�F�إ !��� dا��ا� X���م1 ا�/�د وا�F	�#� ، و ا$��اع �	

 sه��	8ت وا�BN	�ر وا�B"g�] ....4 [18ص    

�ف ا$��اع ا���
�	! �(ن% #��رة #1 ا$ت��ن �N!ء &��� و م/�� �H ت�Bن � و ن�F أ��L م1 �

�ة أو خ�م� أو �;�� أو #	;�� أو ن�Nط ��Y داخ' ا�	�
	� و م1B" %ر��	�ي Q�ا G�		�ف ا� خ8ل ا��>

 e��F��ا ���ق وأ����e ح��]� "! م�Fل ا��	' وم3a ر وا��@�ام�B��$ا d�FNوت ���A��ا !��ا�/�د آ�



 21 

�X وا���رة #;4 ا���B? وا�	�ون� وا�	�2ه	� "! �B/ا��! ت�3 م1 ت ��ة و#�م ا�ن>��ع �gوامK��	�وا

  10ص].5[ح' ا�	�Nآ' وآ]�ة ا�ت>��ت 

��� أو إ"��اض #;	! &��� أو إخ��اع &��� أو أ�;�ب &��� $دارة  ا$-
�ة أو نB" اع ه� ا���3اث��

%	
  598ص.]6[م�

ا���رة #;4 إ���Bر أ����e وو���' وأ"�Bر �	1B أن ت;�! ا���Fوب ا<م]' م1 :  ���! ا$��اع ا$داري-

 598ص].6[��
�	��ا���م;�1، وتG/3هY $��]	�ر �Hرات�Y وم�اه��W��3�� Y ا<ه�اف ا�

ا$��اع ه� إن��ج أ"�Bر &���ة خ�ر&� #1 ا�	(��ف، #;4 9�ط أن ت�Bن أ"�Bر م/��ة، و �H��Bن ا$��اع -

���� &���ة a �Bإ�� ?Kأن م� ��;H �;" e���ر وهQا � �2	4 إ��اع �' ت@L�ا��م�ر وا e;F� ل�Fم !"

 �����" ،���& s��	� ا$ن��ج أو G�G��ة م1 ا$��اع��S�/3 ا���B��? أو ��B/�ا XQ7[ه.[ 

  .]8[ا$��اع آ	/��م) )�3!(   "	1 ��1 ا�	/�ه�Y ا��! �Hم�� 

� ه! ): 2003(و"! ��� (��# c	م1 خ 'BNرة ت��H 1# رة�� :*إن ا$��اع #

� م(��"�، أو &	;� ح;�ل "���ة: ا<)��� -�f ت����� ا�	2���H، أو ت��f ر�B">وه! ا���رة #;4 ت���� ا. 

وا�	�:�#�ت وا�	8BNت �>�رة 9	���� ورؤ�� ا<��9ء , وه! ا���رة #;4 م����F ا�	��2': ا�	�ون� -

 .م1 زوا�� م���دة وت��K? إ���ات���Fت وات�Fه�ت #���ة

- �H8��ر: ا�B">;� م1 ا	ا�' أو  و وه! ا���رة #;4 ت���� &���3;�ل ) ا��2��ر��ه�ت ( ا�������ت وا�

�د تQآ� و�م���ح� �	BN;� م� وت���ي #;4 "Fم M2��و W�	# Y� د��.  

�ز أ���ده� : ا�	�' إ�4 ا��/>�8ت -��ة ��ا��� ا�	����F ا�	�	�� ا��! تB/�ا �وه! ا���رة #;4 ت���

Y�ت�� cوأ� ����� .و#��)�ه� وم�����ت�� ا�	@�;/� "! :�ء &	;� م1 م

� ا$��اع "!  ت��2F هXQ ا���رة ��)/�� #�>�ا م�	� م1 :ا���رة #;4 تc23 ا�	8BNت -(��# 

                ���L��ا ��ات وم��رات وح>��د وم� �	�;B% م1 م��رف وخ/;� ��;��ت��K? ا���رات ا�

�ض ا���)' إ�4 ح;�ل م��#� �>�ده�A� ،�F��� .وا�	8BNت ا��! �	1B أن ت�Bن م�:d م

������ض خ;W و���' و��' ت;A� اح���&�ت ا$ن�2ن dم' م�� .إ:�"� إ�4 ا��

 

 

��اع �(ن% أ"�Bر ت�>? �(ن�� &���ة وم/��ة وم�>;� �3' أم]' �	8BNت م���� أو ت���� أ����e أو ا$

�و"� "! ا�2;�آ��ت ا$دار�� "! أ�B9ل �أه�اف أو ت�	�W رؤ�� أو تF	�d أو إ#�دة ت�آ�e ا<ن	�ط ا�	

  .]9[م�	�Gة وم���رة ت�/G �()����3 إ�4 ا<م�م

��ادات وا�@>��t ا�N@>�� ا��! إذا م� و&�ت "! ���� م�����  ا$��اع مG�s م1 ا���رات وا���

�ات ا�/�د ا�����2 أو �@� ���	;��ت ا���;�� ��Rدي إ�4 ن��&�ت أ);�� و&���ة ��اء ����2��� 4H��	1B أن ت
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�ت ا�	�2�R أو ا�	�F	d أو ا����Y إذا آ�نM ا����&�ت م1 م��2ى ا�خ��ا�Hت ا$��ا#�� "! أح� م��د�1 �خ

 9ص].10[�ة ا$ن�2ن��ا��3

�ي �����? ا$��اع و"W ا�	�
�ر ا��Nم���/يا$�H>�د* ن�F ت�� أول م�H 1م ت����، و���N�ا � 

�"% #;4 أن%�� Iاع، ح����� : b�Q"! ا$ن��ج وآ ��أو أ�;�ب &� ����a ء�N#1 إن �	&��ا� �F����ا

� "! &	�d م�Bن�ت ا�	���ج أو آ�/�� ت>	�	% ��A��ـ�ل ����اع وه! و��� ح�دت... اB9�2 أ	خ  :

 2ص] 11[

 إن��ج م���ج &���؛ �

���� &���ة "! ا$ن��ج أو ا���2�W؛  �a إدم�ج 

 إ���	�ل م>�ر &��� �;	�اد ا<و���؛ �

 "�C وGfو أ��اق &���ة؛ �

 تW��3 ت�
�Y &��� �;>��#�؛ �

 

�ي ����اع ن�2��l ن�#�1 أ�����1 ����اع، ا���ع ا<ول ه� ا���$��اع م1 خ8ل ت�3��' �9م

�B��!(��&! �ا�ا��� (t@�ا�/1 ا$ن��&! أم� : و e��وأ�� Wا��aت و�F��	�ا$ن��ج أو ا��1�23 "! ا

�ا�W ا����2� ا$دارة ، : داري  و�@tا�]�ن! "�� ا$��اع ا���
�	! وا$aاءات و�� إ&��Aإدم�ج وت

� هQا ا���ع م1 ا$��ا���� ا�	�دي، و���ف إ�4 ت�3�' وإ#�دة ت�
�Y عو��f  ��ا�W وأ����e ا����2a

 �����2�� م1 أ&' &�' �;�ك ا�	�
	� وا<"�اد أآ]� إ�����F و"�B	�رف ا��وم��دئ ا$دارة، وا�	

�	
 .وآ/�ءة، �	��4 ا��	' #;4 ا��"d م1 أداء ا�	�

 

�ف ا$��اع آb�Q �(ن%��ر، اآ��Nف، إخ��اع مd ا#���رX ن���F م/2�ة >ا�����W ا���&C ��: و�

��A��د"� ��رادة ا�<	;� c��وا�2;�آ! و !	�
آ' ا<"�Bر ا��! :  وأن%2 ص]11[� وا������ ا���

تRدي إ�4 ت1�23 وت���� م@�;? ت�����ت��، ��اء آ�ن ذ�b "! م��ان ا$�H>�د وا�>��#� وا$دارة 

�ه��fوت�1، أي آ'،و� &��� م�	� آ�نM ء 9!110 ص]3[ وه� آ' خ�وج #1 ا���دي أو ا�

P)ت%، وت���" ،%�a�2ات% #;4 ا���3ة �>/� #�م����. 

 

!9 'B" ء #;4 م� ت��م��ء � ��&����B��وا ��	;� &��� ��>? ����3ا�P ا�/�;�� و���@>��t ا�

 �����ه� ��fد وا$دارة و�<�H$ون�&�3 "! م��ان ا ����F�ر إ�Pأ ���وت�����ت% تe;F م

 2ص].11[إ��ا#�
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��? ا$��اع �(ن% أ"�Bر ت�>? �(ن�� &���ة و�م/��ة وم�>;� �3' م8BNت م���� أو و�	1B ت

�"� "! أ�B9ل "���ة��و"� م1 ا�	���ى أ��L 28 ص]12[تF	�d أو إ#�دة ت�آ�e ا<ن	�ط ا�	�� '� 

 1# �:��ا�W ا��>��d وا���23��ت "! ا���
�Y ن/2% ون���s ت�ر�e وا�aات و��ذ�b إ�4 ا�xت وا�	

�ا�W ا$دارة وا���2�W  ؛ا��	' م	� �Rدي "! ا������ إ�4 إزد��د ا$ن��&��a ا$��اع '	N� b�Qو�

$��:���#��( Wا��a و d;2�إ�4 ت1�23 ا �"�. 

� م(��"� #�� �fة و��ر &��B"أ �#�	Fة أو م�B/� ف ا$��اع �(ن% ا$ت��ن��   و ���ءا #;4 هQا ن

�، تBN' ت�23�� وت����ا #;4 �A�&�د اا�	ا� l	��. 

��? ا$��اع �@�;? ���خ�8ف ا��Fانe وا�	�اخ' ا��! ���	�ن ��� وا<ه�اف و�>/� #�م� "�ن ت

 : 599-598 ص ص]6[ا��! ����ون ت�����3، وت��Y2 هXQ ا��Fانe إ�4 أر��� أن�اع ر����2 وه!

أي ا�	�اح' ا��! ت	� ��� #	;�� ا$��اع و"! ): ���� ا$��اع (  ا���آ�G #;4 ا��	;�� ا$��ا#�� ن/��2 –

�:! ا�F	�#� وت��;% أن% م/��#	;�� ���"هQا ا�	�Fل �(ن% � ���& '	# ���# s]"5.[9ص 

 أو ت��s #1 –أي م��ار ا$ن��&�� ا��! ت����3 ): ا$ن��ج ا$��ا#!( ا���آ�G #;4 ا���تs ا$��ا#! -

�ف �(ن% -#	;�� ا$��اع �2�W��3�� 4 إن��ج ��	��F��� Gة وا�	�8	� وإم�Bن�� "  و"! هQا ا�	�Fل ��

�� و������!" ا�������A��ا !�� 8ص].5[ ��آG #;4 ا$ن��ج ا$��ا#! وح' ا�	8BNت وت

-1�#��	;� ��<@N�8ت :  ا�>/�ت اBN	�ا Y�/وا���رة #;4 ت ��ؤ�آ��/�Lل وا��I3 وو:�ح ا�

�ة وا$���8��� وا�	]���ة وا$ن/��ح #;4 a�@	��� �;[	�	�/��2 ا�ا� t��<@��� ت ا$��اع�/( �Fون

�ة ا��اخ;�� وا�@�ر&� 43ص].12[��ا�@

آ�����8ل وا�>�ق وا��I3 #1 ا�����3، ): �ا���Y ا$��ا#�(  ا$م�Bن��ت ا$��ا#�� #�� ا<"�اد -

 ون�F أ��L م1 ��آG #;4 ا$م�Bن�� ا$��ا#�� وا�����ادات ا��/��2 ا��Bم�� .وا��3&� إ�4 ا$ن�Fز

�ف ا$��اع #;4 أ������ #;4 أن% ا�����اد ا��Bم1 ����اع آ	� تNB? #��� ا�خ���رات ا��/��2، و�

 10ص].5[;�/�ق أو ا��	�G آ	� ��اه��

 

 

 Iح�� 51ص].8P ،]13ث م�اخ' م�	��Gة ��را�� ا$��اع� 1999�� Guellecو�H و:d ا�

ا�Qي ���G�/3���� Yات ا�	���� �g#�ان، و ت3;�' ا��/�#8ت ا<����� "! :  ا�	�خ' ا��H>�دي -

 .ا<��اق

� ا�	����: �/2! � م�خ' ا-�f اتG�/3��"��� ا �	م;�1 ��� .ا�Qي ����B�� Y�1 ت/8�Lت و�;�آ�ت ا�	�

- ��وط ا��! ت�2هY "! ن�Fح أو "N' ا$��اع ���ف م�2#�ة :  م�خ' #;�م ا����2N�ا !" I3�و �

 .��Fت���مR2و�! ا�	�2�Rت "! ت1�23 إ���ات
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� ��XQ ا�	�اخ' #;4 أن�� م��Bم;� م	� �Y�" 4;# �#�2 ا
$��اع م1 زوا�� م@�;/�، وتl�;2 ا��Lء و��

�� .#;�% آ
�ه�ة م���ة وم�آ

  م/��م ا$���Bر .1.12. 

 ذ�Q bا ا����ر م�Q";�� ت�اآY ه. � b9 "! أن ا����ر وا�2	� ا<��ز "! ح��ة ا�/�د وا�	�2�Rت


�	� ا��! ��	�G ��� ا$ن�2ن #��' ا���رة ا���;�� ا�/� �����;4 آ' ا���B��ت ا�
��ر ا<ول �	���ت م�

� ا<��9ء ا��F��ة, ا<خ�ى ا��! ت�Nرآ% هXQ ا<رضB�� ."! آ�ن% �Hدرا #;4 أن ���ر و�

إن هQا ا���3ل ن�3 ا$���Bر وا�	�2�Rت ا����	� #;4 ا$���Bر ���د إ�4 ح���� إن ا�	�2�Rت 

�ات ا�/��� وا$دار�� ا�@�)��ة وا������ ا������ وا�@��B�ارد ا�	ا� b;�	ت M3���م' مd أ)���� �

���G& آ;�� أو ��ا م1 أ&' ا��)�ل إ�4 م� ه� &�G�	وم� �	
 .ا$���Bر ��)/% ن�a�N م�

و ا<هY ه� إم�8ك هXQ ا�	�2�Rت ��ؤ�� ا���ات��B���� ��Fر ت	B��� م1 تW��3 ا�	�Gة ا����"��2 

�ة "! ا�	�ارد ا�	@>>�.م1 ا$���Bر��B�دة ا��G�ا ا���3ل ه� اQل #;4 ه�� �	وم��I3  وا�����;� . 

�ض ��S ا����ر�? ح�ل ا$���Bر� :واxن ��

��? d��9 وم���ة �F��"�H�� , اول �(ن% ا���)' إ�4 م� ه� &���� أن ا$���Bر ���! و"W تB" ن�B� 

�اض ���� ا<#	�ل وا��@�ام�ت�� . أو م/��م &���. &���ةf> �	/��م إ� أن�	ة وا��B/�ا ��	أه Yfور

��Qا "�ن ا$���Bر ه� .ذ ��� م1 ا�����W ا��F�� "! م��s &��� أو #	;�� &���ةإ� ��Bن�ن آ�"��1 

�ة &���ةB/� !;	� 19ص].13[ا���)' إ�4 م� ه� &��� �>��A ا����ر ا�	�
Y وا�����W ا�

�:�#�ت أو ا�	�;�م�ت أو 	  ا$���Bر ه� ا���رة #;4 خ;W ا��3&� ���آ���ت &���ة م1 ا<"�Bر وا�

 78ص]. 15[l م1 إP��1 أو أآ]�ا����Hت أو خ;�

��/�ت �����Bر �;��حI أآ�م ر:�� 34-33ص ص] 16: [ت! xو ن;@>�� "! ا, و:�M ت

 :����e ا���3ة أا$���Bر آ(�;�ب م1 - 

�C ا$���Bر دا� #;      ،�3� I 4��Nر إ�4 ا$���Bر ه�� #;4 أن% �N	& '	�d &�انe ح��ة ا�/�د<� 

 .ا$���Bر ه�� ه� ا���ة ا��! ت�"d إ�4 ا$آ�	�ل. ة ن�ع أو أ�;�ب م��1 "! ا���3

 .وه��ك ن�ع م1 ا$���Bر

�ات�� #;B9 4' أ#	�ل #
�	�:  إ���Bر ا�	�ه��-أ	P � . وه� ���	� #;�H 4رات خ�)� ت��

� #1 ا<"�Bر دون خ�ف م1 �@��� :  إ���Bر تW��3 ا�Qات-ب���� #1 ا���رة #;4 ا�����وا�Qي �

�ة، و��Bد ��Bن هQا ا���ع م1 ا$���Bر م�اد"� �;>�3 ا��/��2 ا�2;�	�، ح�I اxخ��1 و�>�رة م�2	

 .ن�2ن ا�	��Bم'�>�C )/� م	�Gة ��

 -���& sت��ر آ�B��$ا : 
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 �Fن�� ���& sن�ت ���# )N�� !��ه! ا ��ر�B��$ا ��;	�	� ��3ث م1 ت/�#' ��1 ا�/�د �(�;��% �إن ا�

 .�%ا�	�	�G وم� ��ا&�% "! ���

 :�Bر آ�	;�� #�;��ا$��- 

 S�� ���Fت YP ،ل م��Fات "! م�A[�8ت واBN	��� 1 ا$ح�2س	Lا��! ت� ��;	�إن ا$���Bر ه� ا�

ا<"�Bر وو:d ا�/�وض ا��! ت���s هXQ ا�	8BNت، وإخ���ر م�ى )�3 أو خ�( هXQ ا�/�وض، 

1�� .وت�)�' ا�����s إ�4 اxخ

 

�N�ا %/�����د نYF "! ت# YFف ا��آ��ر ن���آ� #;4 ا���)�' إ�4 : م' �����Bر �(ن%  و�N�رة ا�H

� وأ��ع م1 ا�	��"1�2 "! ا��2ق ���! أن ت�Bن 22ص].14[م�ه� &��� ��H ?�L	� اآ� ?��� هQا ا��

�ة ا��F��ة أو ا�	/��م B/�"1�2 "! ا���)' إ�4 ا��	ا� dرن� م��	ن ه! ا<ول ����Bت ��ر�B��$آ� ا�N�ا

إ�4 ا�	��s ا��F��، أو ا<و�4 "! ا��)�ل إ�4 ا��2ق و��:3% "! ا�BN' ا��F��، أو ا<و�4 "! ا���)' 

 : ا����!
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ا���م' 
�PR	�ا 

  ا��1�23–ا��Fة 
 ��� ا�Bــ

  آ/ــ�ءة–ا�	����� 
 ا$ن��ج

 ا���ب م1 ا��2ق

 

 ا�����'

 ا�	�2#�ة

 

 

� أو B���ة ا�Qات�� �;	� ا�@

�آ�، اN�د���ت ا>

وا��را��ت، ا�	�ردون، 

 إ�� ...ا�1���G و ا�	��"�2ن

�ة ا�������، م�ون� �ا�@

تB����&�� ا��	;��، إدارة 

#	;��ت آ/�ءة، و إدارة 

 ت�B��? آ/�ءة

�ة ا���2����، ا���&% �ا�@

إ�4 ا���Gن H��ات 

ا���ز�d، �����ت 

� و ت�و�s و ��ا��2

 .إ#8ن

 

 YHر 'BN�ر : 1ا�B��$وا��2ق ا<–م/��م ا ،s��	�ة، ا�B/�23 ص]14 [.ول إ�4 ا 

 

�ف ت�م ����ز ���/� وا��� ه� ا����م' م�& �9 d��T.Peters ((آ	� �� !ءأي 9, ا$���Bر ت

Xإخ���ر W�2� Y�]17[ا��>� 386 ص Xر إ�4 ح�ود�B��$م1 ا d��� اQىوه ,N�ء<ن ا! �H ���F�ا 

�Qن آ�B� م;� و����آ� ا�	�N;� ��2���� b�Qن آ�B�آ�ت�N�ه� م1 ا��f dم b . 

9�اءX م1  �L�أ !��� �H �	آ� وأن�N�داخ' ا Xر�Bإ�� !��� � �H ���F�ء ا!N�ا dم' م��آ	� أن ا��

X��;1 أو ت��� .ا<خ

 

 

 

 

 

 

 

 

������ 	
��� �
����� 	
��� 

������ ��� ���� ������ ��� ���� �
����� ��� ���� 
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  Creativity and Innovation: ا�/�ق ��1 ا$��اع و ا$���Bر .1.13.

 

���Creativity ( �/2;" 1(ت��ق ا���ح]�ن وا��ار��ن �	/��م ا$��اع �� ���م1 زوا�� م@�;/� ت

�Y�L ���% و��1 م/��م ا$���Bر � Gت% إ�4 ا$��اع، وم��
 ).Innovation(آ' م��Y ون

 

 4���ق إح��ن� ��1 ا$��اع وا$���Bر �' ��ى أن�	� آ;	��ن ت�ل #;4 م/� � Xا�� م�� ت�[B�إن ا

�ق ��1 ا$��اع وا$���Bرواح� �' � ��F أن ه��ك "�ق �Qآ� ����	� وا�����3 أن ه" b��� . Iم1 ح�

 : م���NH م/��م ا$��اع وا$���Bر ن�F أن 

�ة آ	� ه� ا��3ل "! م�Fل ا��;�م ا�	@�;/� ��ا$���Bر إن��ج ا��F�� � ��F��� ?<	�ل ��ر&� آ

s��	�ل ���ر "���ة ا�	F��� ون�B�� ."/! هXQ ا�	��Fت � ���Y ا�	

9���� أن ��>? هQا ا��F�� ���F	�ل آ	� ه� ا��3ل "! ا�/��ن ���	� ا$��اع ���! إ��Fد ا� ���F

 ��;�BN��ا . 

 

 أو ا��@�ام I ه� #	;�� ا��423 ص]Anderson ] (18 (�ن"�$��اع ����2�� � ن�ر�

� م(��"� ��1 ا�	�f ت�a�� . وا���س وا<"�Bر , ا:�d �إرت

�� "!  أن ��S ا���Bب �����و229 ص]Johnman] (19(و���ل &�ن	�ن �� ����ن �(ن ا$��اع �

�وا أن ا$���Bر ���s #�% أ"�Bر إ��ا#�� خx �H8أم� ا. ا$���Bر� .خ��1 "�� أ#�

 

� أن )  Goh chok Tong(و��رد "! درا��% م� ت�3ث �% ر��c وزراء ���A"�رة �ح�I أ#�

�f ر وح�ه��B">أن ا ���� ا�����W وأ#�� l�" !��F�إ ���Aت !" ��
� آ�"�� و�1B ا�����W ا$��ا#�� ت

و��L? إن ا$���Bر �Kه�ة إ&�	�#�� ت�3ث #��م� , ا���&Q�� Cا ا<"�Bر �	1B إ#���رX إ���Bرا ح�����

��ل هXQ ا<"�Bر و��;	�ا م�� $دراك و"�Y هXQ ا$"�BرH Y�� YP ة��ر &��B">�� س��ا� �B/�. 

 W;ر ه� خ�B��$�" e�& 4�إ ���ق ا$���Bر وا$��اع ��2�ان &�a د�F�وا$��اع ه� إ ��9!ء &�

 148ص].20[� ا���&C م	� ���! أن  �<@9�W;@ وا<خ� �A�2' م� خ;�% ا�t@N ا<ول����2�

�ت إ�4 ا$��اع #;4 أن% ) Rogers( ن�8 #1 رو&�ز  )أ��ب(أم� 
' "! ]#	;�� ت�	""�� ن

�د�� أو إ��]����� م1 &" t��<د م1 خ� ث�� وم1 ا��3اد��Kر ن�ت�& s�� ��N( �	� ��ى ا�/

�وف ا�	���3 ا��! نN( "��� ا�/�د م1 &�� أخ�ى
 "وا<9@�ص وا<��9ء ا�	�د�� وا�
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#;4 دور ا�/�د وا�	�
	� ) Van de ven(  ن�8 #1 "�ن دي "1 6ص]21) [أ��ب(  آ	� تRآ� 

�#��� إ�4 أن ا$���Bر ا$داري ه� ت���� وت���W ا<"�Bر ا��F��ة ا�	�N�" ر�B��$ا !" ���' مH 1م 

eت��Y�L :	1 ت�
�Y م� dم;�ن م���� 1�Q�اد ا�و��Qا ا�	��4 "�ن ا<"�Bر ا�	��#� �	1B أن . ا<"

تN	' ا<"�Bر ا�	��;�� �B' م� ه� &��� م1 م���Fت أو #	;��ت أو خ�م�ت ت�خ' :	1 ن��ق #	' 

�	
 .آ	� ت	�� �N	' ا$&�اءات وا�����2ت وا���ق ا�@�)� ����	' , ا�	�

 

ه��ك : " م� ه� ا$��اع ؟ وم� ه� ا$���Bر؟ و���ل6 ص]Gurteen( ]22(ءل &��ت�1    و���2

� "���ة ه� أن ��:d ]ت��ر�? م���دة و�1B "! ا�c�� e��A ه��ك ">'، و��L? أن ا������ ا<آ

"�$��اع . ا$��اع آ�	;�� �@;W ا<"�Bر ���	� ���ز ا$���Bر ��	t�3 وت�N�e وت���XQ�� W ا$"�Bر

� ا�	���رب، ���a�2 وا:�3 ا$��اع ه� ��ور ح�B/��ر ح�ل ا�B��$ور ا�� �	��� e�N�	�ا ��B/��ل ا�

'	� . خ;�B"�� Wر وا$���Bر ه� و:d هXQ ا$"�Bر "! م�Fل ا�

 

 ��ت�2@�م ) Innovation(، وا$���Bر )Creativity( أن ا$��اع 52ص]23) [ا���ام;�(   وأ#�

�� ا$��اع #	;�� إ� أن , د���#�دة آ	/�ه�Y م���Y�L أ#���S ا���Bب "�ق ��1 هQ�1 ا�	/��م�1، "�

��� ��ت��ن ��<"�Bر &���ة، ���	� ا$���Bر ت��د �;����W ا��	;! ��XQ ا<"�Bر و�H ا��@�م B"داخ;�� و

 أن ا$��اع أو ا$���Bر ���دان IهQ�1 ا�	/��م�1 "! درا��% آ	/��م�1 م���د��1 ��3) ا���ام;�(

�ة ا��F��ة �;���ر اB/;� !;	�
Y وا�����W ا��	�. 

 

� �� "�ن�	� ����ن <ن ا$���Bر #	;�� إ&�	�#��  ]M)West and Farr] (24 و"�ر 2 و�ـ و����2

t@N�خ8ل ا ��Pن أح�ا�Bوا��! ت ��د� .  ت�3ث ��1 ا�F	�#�ت ���	� ا$��اع ه� #	;�� إدراك "

 

/�ه�Y ا$��اع أو ا$���Bر وا�@;W آ	��اد"�ت ت�2�	' م:  "���ل 177 ص]25 [)ا�����ت!(  أم� 

�� إ�4 ا<��9ء ��
� مR��ف أو ح�4 ا���f ���& ��N� ا$ت��ن ���	& !�� . &���ةقوت

�ات ا������ "! م��2�' ا$دارة ��Rدي :  �(ن%631 ص]26[) م�ه�(وأ�9ر إ��% ��A��1 ا���ل أن اB	�

�� ا��	;�� ا$دار��، وآ	� ت���a !" ات���Aإ�4 ت XQر��، إن م]' ه�		ا� ��A�� وف�
� ا����� وا��A

�A��أم خ�ر&���ا �	
�ات ت	]' ت�3��ت أم�م ا$دارة و��اء آ�نM هXQ ا���3��ت ن���� م1 داخ' ا�	� . 

"�ن ا$��اع ه� #	;�� #�;�� خ�H8 تRدي إ�4  167-123 ص ص]Amabil] (27( و#�� أم���' 

� م(��"� م�fة و��ر م/��ة &��B"ن إن��ج أ�;	�� 1�Q�اد ا��ة م1 ا<"�A( �#�	Fد أو م��' ا�/H 1

� ا<��س "! ���م��، و�H أ�9رت أم���' إ�4 أن ا����Bر ��N( و ���4 #;4 ا<"ـ�Bر ا�	ـ��#� ا��! ت
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��رة #1 ت���W ا���&�B"g� Cر ا�	��#� أو " #	ـ;�� ا���ــ�Bر، و���M أن ا$���Bر ا$داري ه� #

�	
 ".ا�@�H8 "! ا�	�

XG�	� م� Yر وأه�B��$1 ا$��اع وا�� t�@;ت �Fول ا����!  55 ص]13[ ن�F�ا !" : 

 

  YHول ر�F�ر  : 1ا�B��$ق ��1 ا$��اع و ا� ]13[ا�/

ر  ) Creativity( ا�
	اع  ��
 ) Innovation( ا�

1-� &ــ	ــــ�#�� "ـــ�د�ـــ�  ا�ـــ!ــ و�ـــ

2-�3
�  ا�$ـــ!#�ــــــ� ، �� م�2	�ة، �a�;�  � م���

� ��H' �;���س ، م�3	'   ا'&ــــــــــ�-3�f آــ�Rس، مـــ���;� '��H 

�  ا���ــــــ*�ــ(-4�B/��ق ا�a Y;� إ���	�ل ا<دوات ا$���ات���F إ���	�ل و ت

ت-5, ت��2� ا�	�Nر�d  #>? ا<"�Bر  �ــ*ع ا�-�!ــ

�  �ــ*ع ا����ـــ�ــ�-6�Nر و ت�B">رب ا�Lع ح���� �� ت��ر و ا$&�B">ت��رب ا 

�  دور ا�!�5ف أو ا�!12ول-7�B/��ا���&% ن�3 ا W�� ا���&% ن�3 ا���

8-� :9 ا�!1س2;� ) )Completence آ/�ءة  Resource (( م>�ر   أه!�

  

    و�	1B ا���ل، آ�;@�t �	� &�ء "! ا��Fول ا�W��2، أن ا$��اع ت>�ف "�دي أو 9@>! 

و#;4 . �د ن/2%، أم� ا$���Bر ه� #	;�� &	�#�� ���خ' "��� #�د م1 ا�	���م;�1م>�رX #�' ا�/

 .إ#���ر أن ا<و�4 ه! #	;�� إدراآ�� و#�;��، وا�]�ن�� #	;�� ت/�#;�� 

 ا�/�ق ��1 ا$��اع وا$���Bر وآ	� ه�  184-179 ص ص]COOK] (28( و��:C آ�ك 

 YHر 'BN�1 "! ا��� م(��"�  Creativity#;4 إ#���ر أن ا$��اع ) 1(م�f ر�B")� ��B/��ه� ا 

 '	Nت ��� م�خ8ت �;�	;�� ا$��ا#��: وم������"! ح�1 أن ا$���Bر . ا<"�Bر، وا<"�اد، وا��	��'، و�

Innovation  '	Nر ا$��ا#�� وت�B"g� C&���ا W��ا$��اع، وا��	�، وا����� م1 :  ه� ا���

� م@�&�ت �;�	;�� ا$��� . ��ا#��ا$��]	�ر، و�
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 ا<"�Bر              ا$��اع 

 
 

 

 ا<"�اد              ا��	� 

 
 

 

 
 ����     ا��	��'          ا�

 م1 ا$��]	�ر 
     

 

 

 

 ا$��اع           ا$���Bر

� م(��"� و م�����    ا�����W ا���&�B"g� Cر ا$��ا#�� �f ر�B")� ا$ت��ن 

       �H8@�ا               

  YHر 'B92 :��#ت ا$��ا�	
 ]28[ ا�	�خ8ت و ا�	@�&�ت �;	�

 

إن )  Innovation( وا$���Bر )  Creativity( و���ءا #;4 م� ت��م ن�ى ا�/�ق ��1 ا$��اع      

 ��f ر�B"أ �#�	Fة أو م�ا$��اع ه� م�خ' م1 م�خـ8ت ا����Bر ��B�� I�3ن ا$�ـ�اع ا$تـ��ن �/Bـ

� ا���Bرا أي مـ(���ا���@�ام و (��"� أم� إذا وKـ/M وM;A9 هXQ ا<"Bـ�ر "! ا�	Fـ�ل ا��	ـ;! "�ن�� تـ

 C&���ا W�� ).ا���
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  ا��I3 و ا������  م/��م.4.1.1

ا�	�2�Rت ا����	� #;4 ا$��اع وا$���Bر ���د إ�4 ح���� أن ا�	�2�Rت أ)�M3 ت	�;�H�a bت  

�ة وت����ت #����ات "��� وإدار�� ا�@�)� ������م' مd ا$��اع وا$���Bر ��)/� وم�ارد آ���� وخ

 .ن�Nط م�
	� وت	�Gا

  W��3م1 ت ���B	ر ت�B���� ��Fات��وا<هـــY وا�	�تGB ه� إم�8ك هXQ ا�	�2�Rت ��ؤ�� إ��

 .ا�	�Gة ا����"��2 م1 ا$��اع وا$���Bر

� ه� ا�G��دة ا���A��ا ا���3ل واQل #;4 ه�� �	م ��ة "! ا�	�ارد ا�	@>>� �;�I3 وا�������B. 

��? ا����ر �(ن% ��ة أو ه�ف م� " �	1B تB" Q�/�وت Yوت��� t3/� �(�@�ا ��Nا<ن �#�	Fم

�ض ا$ن���ل م1 ا�	��2ى ا�Qه�! ا��3]! إ�4 ا�	��2ى ا$ن��&! و��L	1 ت���� ا��	;��ت A�

 .]29[ ا�����! وا����;�� �;�>��dا�@�)� ��$م�Bن�� ا������ وا<داء، وا��>	�Y وا��	�ذج

��	� #;4 ا�	��رف ا��;	�� ا�	�&�دة وا��! تY ا���)' إ���� #1 " وا������ أ��L ه� � !F��ط م�Nن

�ة ا��;	�� وا�Qي ��Bن ا���ف م�% ه� إن��ج م�اد &���ة أو م���Fت و��ت ���W ا��I3 أو ا�@a

�� #;4 ا�	���Fت وا�xت وا<ن
	� ت�2�	' "! #	;��ت &���ة أو إدخ�ل ا���23��ت ا�	�;�

�;	� .]30[ا�	�2

 � ا���Nط ا$��ا#! ا�Qي ��Research & Dévelopement  Y آ	� ��>� ����I3 و ا�����

�"� ا��;	�� وا������ وإ��@�ام�� "! ت�����ت &���ة "! �#;4 أ��س �Hا#� #;	�� ���ف ز��دة ا�	

 .ا���Nط ا$ن��&!

Fم �1# ����L "! آ]�� م1    و�N	' ا��I3 وا����� ��;<" e�<� �H !��ا ��Nم1 ا<ن �#�	

 :ا<ح��ن، وت	�G ا��را��ت ا�	@�;/� ���P8P 1 أن�اع،ه! 

�ي  
 وا��I3 ا������! Basic Reseach ، أو ا��I3 ا<���!، pure Researchا��I3 ا��

 Applied Resarch � . Development  وا�����

 

�ي 
�"� &���ة �;��)' إ�4 ح���W وم/�ه�Y و��خ�>�ر، "�ن ا��I3 ا������ف إ�4 إآ��2ب م

!;	�9�ة إ�4 ا�����W ا����ض . وم��دئ و����ف �>�رة مf W��3ن�3 ت %&�� ��" !���أم� ا��I3 ا���

 1��و�	]' ا������ ن�a�N م�
	� ��2/�� م1 ا��I3 ا<���! وا������! ���ف إن��ج م���Fت &���ة، . م

�ق &���ة، a ر�Bري أو ا���F��ا ����@�ام ا���	ت �	��&�د م�	4 ا�;# ��� .أو إح�اث ت23���ت &�ه

 �2�R	�ا ��P)ت d2أت �	أن% آ; %� Y;2	�، و������! م1 ا��ا$دار e����>ر ا�B��� آ(داة I3�� ا����و�

وزدات م>�و"�ت�� ا�	@>>� ������ ا$دارة وم���Fت�� زاد و:�ح أه	�� ا���3ث "! إن�رة أذه�ن�� 


Y ا��B3م�ت وا�	�2�Rت .  ا�����2ت وا�@�l ا�		1B ات��#�� "! م��د�1 ا$دارةح�ل��وف #1 م�وم
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 W;م1 &�� وخ ��	;����ت ا�
�اء ح�ل ا$دارة اf��ءه� ��)�� ا���ا��H>�د�� أن�� ت��dH م1 ��3ث ا�@

�ة تY�2 "! ا������ ا$داري B�� .أ����e "��� &���ة أو م

�ه� "�ن ��3);� وGfارة ا���3ث "! �f#�� ا�>��3 وا������2 و��وا�> ��د�<�Hت ا���F	�ا

ا���ح]�1 ا�	��	�1 ��$دارة ا$&�	�#�� وا$ن�2ن�� �H ا#�	�وا آ]��ا #;4 هXQ ا���3ث ���@8ص م� 

�آ� ��1 هXQ ا�	��د�1�N	�ت ا��;	�                                              84ص ] . ]31����e م��� $��8Fء ��S ا���H8ت وا�

���� ت��P8P !" d –إن ا���3ث ا��! أ&��M ح�ل م8BNت ا$دارة A�ت ا��	�F	�خ>�)� "! ا 

 84 ص]31 [:أ)��ف ه! 

 . ا���3ث ا�	>		� ��8ج م8BNت م�3دة–

 . ا���3ث ذات ا<aــ� ا���مـ�–

 .  ا���3ث ا�	�	�آGح�ل م��Fت ا���	��–

 


�� و ا�����W ا$داري �H ن�MF م1 ا�>�? وا�	8ح� أن مB/�ا��! أ"�دت ا ��	;�Y ا����Bرات ا�

�ة . ا�]�ن! م1 ا���3ث و"! م@�;? ا$خ�>�)�ت ا$&�	�#��B��� م1 اxراء ا�	��#� وا�	�[B�أن ا �	آ

�ة �H تY ا���)' إ���� �/L' تG�/3 م� �Hم% ا��F' ا<��W م1 ا���ح]�1 (��م	1 "! ا���3ث ا$دار�� ا�	

�ة إ�4 �9��1 . آ�e "! ا��>? ا<ول م1 هQا ا���نB��
Y ا���3ث ا$دار�� ا�	�� م�N�ا<ول : وت

 Applied وا�]�ن! و�YL ا���3ث ا�������� Basic Reserchesو�1L�3 ا���3ث ا<����� 

Reserches. 

l��� ا��را��ت إ�4 أن ا�	�2�Rت ا<آ]� ن�Fح� ت�2@�م إ���ات��F ��3ث وت���� ت�Nص ت� ا�/

 . ا�@�ر&�� ��Fانe ا���ة ا��اخ;�� وت����� ��<ه�اف

ت�Y2 �����ت ا���3ث وا������ ا�/���� ��W��3 ا�����W ��1 ا�/�ص ا���H�2 وا���رات ا��اخ;�� آ	� 

�H8@�ر ا$��ا#�� ا�B">ا tر و��<خ�B">آ' ا ��ت�2هY �����ت ا���3ث . ت��م و��;� �	�ا&

  :386 ص]32[���W ا$���ات���F م1 خ8لوا������ "! م�Fل &��د ت

 -��;	� .ا���آ�G #;4 ا��1�23 "! ا�	��s أو ا�

 .ا���آ�G #;4 ا���3ث- 

 -��آ� ���Hة أم ت���� "! م�Fل ا���3ث وا�����N�ن� ا�Bم ��ت�3. 

 - ���xت ا��;	� ).Robotics( م�ى ا$#�	�د #;4 ا�

�ت/d، م���l، أم م�@/Sت�3�� ا�	�;� ا�	�/W #;4 ا���3ث وا������، م- . 

�آ� أم م1 خ8ل &��ت خ�ر&��- N�م1 داخ' ا � .ا����م �����3ث وا�����

 .ا$#�	�د #;4 ا���ح]�1 ا<آ�دم��1 م1 ا���م;�1 "! ا����ع ا�@�ص- 
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��W ا$���ات���Fت��� � 388 ص]32. [وه��ك �P8P م�اخ' ر����2 "! م�Fل ا���3ث وا�����

�آ� أول م1 ��2ق ا�	���Fت ا��B����&�� ا��F��ة، وهXQ :  ا$���ات���F ا<و�4 N�ن ا�Bه! أن ت

 .ا$���ات���F �9��ة ا��Fذ��� و�B��� أ��L �9��ة ا�@��رة

�آ� ا�	���Fت ا���&�3 و������! ت@/S : ا$���ات���F ا�]�ن�� N�ه� أن ت�;� ا �"! م�Fل ا���3ث وا�����

�a�@	�ء وت�;' ا��م1 " ا��2@� ا<و�4" ت��ر ) را��ة( 	�خ' و&�د 9�آ����;e هQا ا�. ت�B��? ا�

�آ�ت ا<خ�ى "! ت�;��ه�. ا�2;�� ا��F��ة وت]�I و&�د ��ق ���N�أ ا���� ذ�b، ت�. 

���H W��2وإدارة ت � .ت��;e هXQ ا$���ات���F أ"�اد م�	�G�1 "! م�Fل ا���3ث وا�����

�آ� ��ن��ج آ	��: ا$���ات���F ا�]��]� N�ت ا<);�� ه! أن ت��م ا�F��	;� ����Nت م�F��ة م1 م���ت آ

'Hأ �/;B�� 1B�و. 

�وع وم1 أح�ث ا$ت�Fه�ت "! N	�وأه�اف ا ��A! ز��دة ا���l ��1 أن��N ا���3ث و ا�������

م�Fل إدارة و�K/� ا���3ث وا������ ه! ا����ون ��1 ا�	��"1�2 ������ م���Fت &���ة وخ;W أ"�Bر 

�ا �G��دة ح�ة ا�	��"�2 وز��دة ت�B��? ا���3ثو�H إزد. إ��ا#�� وإ���Bر��
و��� . اد ا$تX�F ن�3 ا����ون ن

�و#�ت Nأن�� ت�خ' "! م �	آ ،�� م�� "! م�Fل ا���3ث وا�������آ�ت ت���ون م�� ��ر&� أآN�ا M3�أ)

9$��ع ح�&�ت�� "! م�Fل  �H8@�ر ا�B">@>>� "! إ��اع ا�	�2ت ا��R	�ت وا���آ� مd ا��Fم�Nم

�3� .ث و ا������ا�

��1 م1 ��إن خ;W ا<"�Bر ا$��ا#�� ا�@�H8، وت���� م���Fت &���ة ���;e إن���ه� وإه�	�م� آ

�ة(���' ا$دارات ا�	���� "! ا�	�2�Rت ا�	H . ��;	�� ��"�B�#�ت ا��وا�� ��ذ�b أن أه	�� و&�د ا��@

��2�R . I3 أو ت;bا������ ه� ا�Qي ���دن� إ�4 ت��! ا$���ات���F ا$��ا#�� ��XQ ا�	��� W;�و "�	� ��

 �
�Y و�K/� ا��I3 وا������، ) R&D(وا�������� 'L">ذج ا�	�ات ا��را��ت ح�ل ا��N# �Nن ��;"

� ا$���Bرa�@م t�;��� !���>ن ا�	L�ه� ا � .ذ�b أن إ��Fد ا��	�ذج ا<"�K�� 'L/� ا��I3 وا�����

�;�� .  ا�>�3�3وت�&�% ا�	8��1 ا�	@>>� م1 ا<م�ال ن�3 ا��&��" �#��H 4�ا��)�ل إ Y�� Y� وم�

 !" ��;����ه	�� إ��Fد إدارات �;�I3 وا������ "! ا�	�2�Rت ا���م� وا�@�)�، وهQا م1 أ&' ا��YB3 وا�

 .م�ارده� و ت��2�ه�، و������! م�d إن���ره� وإ"���8

Fك م��ن ه�" ،!	�
	�#� م1 ا���3��ت ��:�ح، "�ن و�K/� ا��I3 وا������ أ�� آ�ن ا�BN' ا���

 46-45 ص ص]33: [ا��ا&e م�ا&���� $8aق ا����Hت ا$��اع وا$���Bر إ�4 م�اه� ا<H>4 آ	� �;! 

 .إ��Fد اx���ت ا�/���� �;NB? #1 ا�/�ص أو ا<"�Bر ا��F��ة �

�امs ا�	Rد�� $��Fد ح;�ل إ��ا#�� �;	�Nآ' ا��! ���ن! م��� ا�	�B;��2ن ح����  ��و:d ا��>�رات و ا�

�ح ا��>�رات ا�2;��� أو ا�@�م�� �3;��aو. 
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�اء ��ى  �N�ن��ت ا�Bات ت�3ث "! أذواق وإم��Aت ��وم8ح�� أ �����	� ��و:d اx���ت ا�	���

 Yرات��H 4;# �;(�3�ات ا��A��"1�2 وا��	وف ا��K 4�و��$:�"� إ !&����B��1 م]' ا����م ا�B;��2	�ا

�ا���N�ا. 

��خ�ل ا��	�ذ&�� �B' ن	l م1 أن	�ط ا������ ا�2;�! أو ا�@�م! ت�3�� أو�Hت ا���H?، ا$ن�32ب وا

�وف �����K M3وت. 

�  dدوري م 'BNو� ��	�
�امs وا�����2ت ا�/���� �;�e;A #;4 أ�� م>�#e إدار�� أو ت�� و:d ا�

� ا������ وا$����اد ��� �	� �;Gم م1 �����ت a�@' م	4 ت3;# �1 ��	;�� ا���������تG�/3 ا<"�اد ا�	

Hاراتو�. 

ت�3�� ا�	G�s ا�	���e م1 ا<��3ث ا<����� ا�	����f وا�	/��ة ������ م�2ر ا�	�2�Rت وخ�)�   �

�ة م���(�� .ا�	

   �"��� ����Nوأن ����	وإ��ا#�� "! أ# ��ر�Bت إ����Fات��م1 ا��ا:C أن ا�	�2�Rت ا��! ت��d أ��

�اء ��$:�"� إ�4 تG��Fا�ت إدار�� م����� وم���رة، وا�����3 أن ��� مF	�#�ت مRه;� م1 ا<"�اد وا�@

 1��B��اد م1 ذوي ا$��اع وا�">�� l�ا$��اع ���;e ن�#�1 م1 ا�	��#�1، أم� ا���ع ا<ول "b�Q ا�	�ت

�ات �a�;� وم;	��� "! #��Y ا$��اع��اء ا�	Rه;�1 وا�Q��� 1��Y خ� ا��;	!، وأم� ا���ع ا�]�ن! "	1 ا�@

;�� خ;W ا<"�Bر ا�@�H8 وت���� ا�	���Fت ا��F��ة ت��;e آ8 ا���#�1 و ���ءا #;�% "�ن #	. 51ص]33[

1��B�� .م1 ا�	��#�1 وا�	

� آ�"� ا<&�اء ا��اخ;�� وا�@�ر&��    �"��� �آ	� ��ت�l دور ا$دارة "! ت�/�Q إ���ات���F ا�����

� م/��م ا$��اع أو ا$���Bر داخ' ا�	�2�R ا�	���� مd إ��@�ام آ�"� ا$���N�� د�F�إ�4 إ ��دR	�ا e�

ا�Qه��� ا$���Bر�� وح/G ا<"�اد ا���در�1 #;4 ت�&	� م�خ8ت هXQ ا�Qه��� ا$���Bر�� إ�4 م@�&�ت #;4 

 .d;� 'B9 أو خ�م�ت &���ة

 

 

 

 

 



 35 

���ت ا$��اع و ا$���Bر.2.1 
   ن

�ر ح�Lرة إن�2ن�� �H�	� ا$��اع ���! ا���3ة �("L' أ�B9��� و&	���� و�	�ه�، و� �	B��� أن ن�>       

 ،��;�أو ح��]� ��ون ا���اع وا�	��#�1، "����اع ��ت�! �����3ة ا�ن�2ن�� #	�م� و�2	�ه� ن�3 ا�	�اتe ا�

S�L3��3�� واL�ن�3 ا ���N� .و���	���' ��ون ا���اع وا�	��#�1 ت��3ر ا���3ة ا�

�#��� ا�3ـ��I ه� م�ى ت�"� ا�	ـ<� .1 وت��ع ا���a�Nت ا���ا#��  �����  إن م���س ت��م ا��ول "! ا�

���ت ا$��اع وا$���Bر           
, �b9 "! أن ا$��اع وا$���Bر �H أ)�C م��F وا��� وت��دت ن

Y�;�و��2ء ا��3 "(ن ا��;�' م1 هXQ , وذ�b و"�� $خ�8ف ا�	�ارس وا$ت�Fه�ت "! #;Y ا��/c وا��

� ��را��ت ا$���Bر �P)��ا��را��ت ح�د ا��	�
ورYf هXQ ا������3 , وا$��اع #;4 ا���ا�1 وا�	��3��ت ا���

s�����م1 ا ������3ث إ�4 ا�;� �	@L�إح�ى ا�����ت ا M;(ه1 ا�/���ة , "�� ت���و�1B هXQ ا�����Y� s ت

�3�"�1 وا�	�راء	;� ������ة و���	��ن! ا�����B�;��ت ا$��اع . ا	ت #;4 #Gك م1 ا��را��ت رآ��ه �L�وأ


Y ا���ام' ا��! �	1B أن ت�3د آ	�2#�ات ����اع وا$����Bر و�H ��#�ت هXQ ا��	;��ت #;4 إ��Fد م

���ت "! م��ان ا$���Bر وا$��اع  , وا$���Bر ا���
�	! وه! ت��;G�/3���� W و��c �����رة
وم1 أهY ا��

 38 ص]12: [م� �;!

��� ا���ا����  - أ
 ا��

 
��� ا���NB����  - ب
 ا��

 
��� ا-ج    
 �2;�آ��  ا��

 
��� ا��3;�' ا��/2! -د    
��� ا��3;�;�� "! ا$��اع( ن
 ) ا��

 
   X- آ;�/�رد ���
  D. cliffond ن

 
��� رو&G -و  
 ] 8[ ن

 
�&�2ن-ز  �� ���
 ] 8[  ن

 

 c�� !����ر و���B��$واح�ا ����اع وا �����ت وا$ت�Fه�ت ت/2� آ' م��� &�ن
وا��اdH أن هXQ ا��

��� م�
 .*�Bم;� �����Bر وا$��اع ه��ك ن

 
                                                

*    ��
����� ��  �� !� "����
 #$ !� �)	
&
'�� ���� �'� ()*��� �+,*� -� ������� 
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 Y;�    وم1 ا��;�م )�ارة #;Y ا��/c "! درا�� ا$��اع وا$���Bر إ� أن ه��ك #;�م� أخ�ى آ

�ه� م1 ا��;�م وا�	��رف �fد و�<�H$، ا$دارة، ا��ا���ر ،��&����B��ا�]��"� وا ،����ا$&�	�ع، ا��

��� ت�2هY "! درا�� ا$���Bر وا$��اع، م1 4�9 �	& eان�F�ا . 

 

���ن #;4 درا�� ا�	BN;� ا<����� ��� � ��L�� dم م�;�    وا�����3 أن ا����ون ا��;	! وت�اخ' ا�

���ت ا��! ت	�B���� . Mر وا$��اع ا��;	! "e23، وأ��L "! م@�;? ا���Nط ا$ن�2ن!
وم1 أهY ا��

 : م� �;! 38 ص]12[#;4 ا$��اع "! م�Fل ا$دارة

 

��� ووت�م�ن و-
�ز وا��I3 #1 ا��/�ق  ن��� . 

 

B. Waterman and T. Peters. 

 

�  �"�
��� آ;�/�رد وآ�"��! وا$داء ا�
 . ن

 

R. Cavangh and D.clifforrd.   

 

� ا$���Bري  ��B/��ادوارد دي �� ن� وا ���
 . ن

 

Edward de Bono. 
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��� ووت�م�ن و ����ز و ا��I3 #1 ا��/�ق .1.2.1
H.& RPeters .J.T . ن

Waterman 

 

�� ا��! ت/�:�� مF	�#� م1 ��
	� ا���م أآ]� ح�&� إ�4 ا$��اع "! K' ا����3ت ا�2�	��"      

!&����B��ات آ����2رع ا��A�	�1, ا�B;��2	�أذواق ا ��Aت �#�, #��	� ا<��اق، ت�Nد ا�	��"�2 و�

�"�� ...ا<داء ا�	�	�G , ا�G��دة ا����;� "! حYF ا�	

 

QBوه       W��	�ا اQ"��2، م1 ه��ة تGم� '[	� C��ة "! �����ت ا�	�
	� وأ)���ا أخQ ا$��اع م�Bن� م

أ:43 $��اع م�رد ت2�4 ا�	�
	�ت إ�4 ح12 ت�
�	% وإرادت%، "�Y إن�Nء وح�ات ت�
�	�� خ�)� 

 ��B/��ت #;4 ا�2;�ك وا�#�	F�اد وا�� ا$��اع، آ	� رآGت ��S ا�	�
	�ت #;4 ت�ر�e ا<"�����

 . ���Bري وا$��ا#!ا$

"�	1B ......) ا$�H>�د��، م�ا"W #	�م�� (أم� "�	� ���;��� W	�2�Rت ا�GFا���� "! م@�;? أن�ا#�� 

 �#��
	�� ��M2 م�9�وط م����، 259ص]34[ا���ل أن�� "! م e;��� ر "! ا$��اع�	أن ا$��] �	و� 

' "�ن هXQ ا�	�2�Rت "! م���و��� إ#�	�د تB����&�� و9�اآ� �H ت��Fوز إم�Bن��ت�� ا��3���، "! ا�	���

 Yت���ت "! م@�;? م��2�#�	F�اد وا�� ��Bن #	�ده� تd�FN ا�	��درات ا$��ا#�� ��ى ا<"��Aت �����

� ��P"� ا$���Bر وا$��اع "! Nت ا��! ت�? "! و&% ا�2;�ك ا$��ا#! أي ن�H��وا��	' #;4 إزا�� م

�ة ا�	�
	� م];	� أآ�ت #;4 :�ور���� ا��را��N�ا �� :T.J.Peters & R.H. Waterman . 

 In search of"! ا��I3 #1 ا��/�ق : ت�)' ����ز ووت�م�ن "! آ����	� تM3 #��ان 

Exellance  c�>ا��ة إ�4 ا���ل <ن ا��� درا�� ت/>�;�� �	F	�#� م1 ا�	�
	�ت ا�	�/��H ا�� * 

�آ� �;	�
	�ت ا�	�/��H ا��! ت�Y2 ��ر&� #���� م1 �N	�ر و ا$��اع ه!  ا�B��$39-38ص ص] 34[ا : 

 

 

 

 

 

  - ��[B�م1 إن/�ق ا ��وع "! ا<داء �(آ]N�وا '��� وا��G��3 ��ن�Fز وإ#��ء ا<����� دا�	� �;/f�ا�

 .م1 ا��MH "! ا��3;�'، و"! ا$&�	�#�ت وا����ر�� ا��ـ����� ا��/>�;�� �;;�Fن

                                                
*  �� ."����� � #
&.  
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��1 "! ا�2;�� ا�	��م� م1 ت�	�� وت���� ا��ـ�H8ت وا�>8ت مd ا�	�2/-  fا����1 م1 ا�@�م� أو ا�

 Yاح�ت���Hوا$��/�دة م1 إ Y��;# ف���;� �	
 .ا�	�

� ا�	��2' وا$��اع و�G/3ه� ا�	��"�2 -�B/��4 ا;# ���FN� �	� �2مH>إ#��ء إ���8��� �;�ح�ات وا 

 G�	�	�ى "! ا<داء ا� .ا��ح�ات وا<�2Hم ا<خ

�' آ' ت()�' م/��م ا$ن��&�-   Fدئ ا��! ت��� وت�� �����3�	�� �Hرات &	�d ا���م;�1 وت�	�W ا�	

�د ���م ا"�H 'Lرات% و&��دX، #;	� أن م�Nرك "! آ' ا�����s ا$�����F ا�	��ت�� #;4 ت/�ق "

 �	
 .ا�	�

 ت�l�2 ا�	��2��ت ا$دار�� وت�:���3 "! ا$#�	�د #;4 ا��;�' م���، وأن ��Bن ا�	�' �>�رة  -

 .�3 م1 ا����K? ا����د�� دا�	� �;


	�، وتW�3 "! ذات  –    �	;� ��2���    ت�	�� وت���� وت���� ���� ت�
�	�� تRم1 ا$ن�	�ء �;��Y ا�

 .          ا��MH ا�	�ون� ا�	�;��� وا�	�3دة 

-!"  d����وا��3 م1 ا ،G��	��ا���رة ا ���" M[�    إ��	�ار م�
	� "! ت���Y ا�d;2 وا�@�م�ت ا��! أت

�ة ��"� أو خ�
	� ��� م�	;� c�� ت��Fم. 

�ف #;4 -��;� ��2���  أن ت
' ا����دات ا���/���� �;	�
	� ذات );� دا�	� وم�>;� �����a�Nت ا�

 �	
 .م�ى ت���W ا���a�Nت مd ا���Y وا�	��دئ ا��! ت�	' و"��� ا�	�

����� �	�" W/ر&� #���� م1 ا$��اع ت��� Y2ت ا��! ت��	
 #;4 ن�Q ا�	�آG�� وإ#��ء ا$دارات      إن ا�	�

  '	� .وا<�2Hم م��F أو�d م1 ا����8��� وا�	�ون� "! ا�
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2.2.1 . �"�
��� آ;�/�رد وآ�"��! و ا<داء ا�
Cavangh and D .R: ن

.Clifford . 

��� ا�2	�ت أو ا���ام' ح�I ت�2�� �BN' أ���! #;4 ا
��� ن
�� م� ت2	4 هXQ ا����f    '���   . 

 Gم� �Hاع، و��$�� l�إن &;�/�رد أدخ' ا�@>��t ا�8إ����اد�� م]' ا���d وا��ا"��� ا��! ت�ت

ا���H8 وا�	�ون� وا<)��� وا�����23 : ا�@>��t ا�	�ت��� ��$��اع #;4 أ��س ت3;�' ا���م;! وه! 

                          .                                            20ص]35[إتX�F ا�	8BNت 

 

 %�;# W;aوأ !;�����ت�� "! ا����ء ا�
ن	�ذج ا����ء " �Hم &;�/�رد ن	�ذ&� �3' ا�	8BNت #;4 أ��س ن

       .Model structure of Intellect Problem Solving "ا���;! �3' ا�	8BNت

                                                                                                                

و���ءا #;4 هQا ا��	�دج �;�e م@Gون ذاآ�ة ا�/�د وح>�;�% ا�	�;�م�ت��، أو م�رآ�ت% ا����;� �;�Qآ� دورا 

 �;BN	�;�� ح' ا	اح' #� . ح���� "! م@�;? م

1# �;BN	;� 'د ح�F�$ �"ت ا���د�a�N��ا !����W #	;��ت ا�Qاآ�ة آ	� أن هQا ا�	@Gون ه� ا�Qي �a  .

  ]8: [ون	�ذ&% آ�����! 

 

�د أو ن
�م ا$ت>��ت ���% �	]�� خ�ر&! م1 ا����� :  ا�����ل ا�	]��ات-/;� !�<�وه! ا�����ل ا��
�م ا�

 أو م]�� داخ;! 

�ض هXQ ا�	]��ات ��	;�� ت>/�� "! ا�GFء ا�2/;! م1 ا��م�غ  : Figtering �� م�ح;� ا��>/-�و .  ت�

�! ا��! �2	 C�Rآ� &<�
�م ا��;� �F��	�ات ا��;/�رد #;4 أه	�� دور ا�Qاآ�ة "! #	;�� ا��>/��، وا�	]�

�� ا�	�P �;BNن�� ��a أو� وإدراك �;BNد $دراك و&�د م� . ��� ��خ��اق ا���ا�� ت��% ا�/

�"! $��Fد ا�3' ا�	���;� e	BN;� :  م�ح;� ا��I3 ا��اخ;! -�  .و��Y ا��I3 "! ا�	@Gون ا�	

�"! ، �;F( ا�/�د إ�4 م>�در :  م�ح;� ا��I3 ا�@�ر&! -�"! ح�ل #�م و&�د ح' "! ا�	@Gون ا�	

 . خ�ر&�� �3]� #1 م�2#�ة أو م����ت أو ح���W &���ة 

- Y�����ح;� ا�
Y ا�	�;�م�ت وا<"�Bر ا��! ت/�زه� #	;��ت ا�Qاآ�ة إ�4 أن ��F :  م�	� �وا�����Y م�2	

 . ا�3' 
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�إ����s آ;�/"�
   Thawinning Pesformance �رد و آ�"��! "! درا���	� #1 ا<داء ا�

�ة ا�	�	�Gة ذات �Hرات إ��ا#�� وا$���Bر�� ا������ ا�	���رة ت�>? �2	�ت �A<�ت ا�	
إ�4 أن ا�	�

 :   39ص] 12[م���دت ت	�G ������ ا���
�	�� وه! 

 

�وري أن ت�Bن هXQ  م�3دة �;	�
	�، وم1 ا�Missionو:d و ت���� ر���� -   L

�آ� �;��م;�1�N	�ا Y���ا ���[	� ����� .ا�

 -'	�;� ����وري أن ���آG ا$ه�	�م #;4 ا�	��م�ت وا�	�Bن�ت ا��FهL�م1 ا. 

�اa! #;4 أن% #�و ر��2!- Hو���� إ�4 ا�	��s ا�
 .أن ��Y ا��

��e م1 أ&' إآ��2ب ا�	��رة- F��وا e�م;�1 �;��ر�� .ت& G�/3	�d ا�

��1 "! ا�2;��، و�����ر ت���� ت- fا��G�G ا���H8ت ا�����P مd ا�	Q�/�2�1 م1 ا�@�م� أو ا�

��ت fر W��3�� �/Kر وا$��اع &��دا م��Bوا��� ��' &	�d #	;��ت ا�����F� يQ�ا

 �	
 .ا�	���م;�1 مd ا�	�

 .إ#��ء أ����� م�	�Gة وت���� �Hرات ا���م;�1 وح/Gهg� Yداء ا�	�	�G وا$��اع "�% - 

 ��� إن درا�� وت3;�' ا����	��1 ا<و�4 ا��! ت�)' أ���� ����ز ووت�م�ن، ا�]�ن�� ا��! و:

� ��� ��:�ح ت�م إن ا����	��ن م�	�P;��ن "! ا�	/�ه�Y وا�	��دئ �
وان هQا ا��	�P' . آ;�/�رد وآ�"��! ت


	�ت ��#Y ن���s ا��را���1 ، و������! �Rآ� أه	�� ا�	/�ه�Y وا�	��دئ ا��! ��4 ���ن��	;� !�&�� آ��aر م

�ي و#	;!B" s��	ر وا$��اع آ�Bق وت()�' ا����/�;� C	4 . ا��! ت�;# �	��H !���>4 ا���ف ا��و�

 !;�و"W ت�Bم' #�Lي �	��م�ت ا����� ) ا�����W ا���&C ( و:d هXQ ا�	/�ه�Y وا�	��دئ و:d ا���/�Q ا�/

�اaو e��وأ�� Y

	�، وم� ��
	�� م1 ن�	;� ��	�
� . �W وو���' #	' ا����B/��ورة ا��ز :�وه�� ت

�ا�W وأ����e وو���' وا���ت #	' aو Y
���ف اآ��Nف م��م�ت ا����� ا���
�	�� وم� �B3	�� م1 ن

Y/�ه�	دئ وا���	� XQدور ه '���ور�� ��()�' وت/: . 

#��� ا�	�f ت�	
� م1      ح�I و&� أن ه��ك م1 ا�@>��t ا��! ت	�G ا�	�
	�ت ا�	��#� #1 ا�	�

�ة وا�����د 1# a�@	�وا e��F��اد #;4 ا�ح�I و:�ح ا��ؤ�� �Qا �Hدة وأ#�Lء ا�	�
	�، وتd�FN ا<"

�ح aو d�FNم1 أ&' ت ��#�:�	� Y�����وا G"م ا��3ا�
�ا��a وا��وت�1 إ�4 &�نe ا�ه�	�م ��Hو���ا�

 �#�� .     ا<"�Bر ا�	

� ا����Bري وا������ ا��B/��ر ا��3;�' ا�aت  و"! إ�	
� إ�4 أن ا����� ا���
�	�� "! ا�	��Nن !	�
��

 Y2أن�� ت� ��	�
��!، و#�� ا��>�ي ��3;�' ا����� ا����ا�@�ن�� <ي B9' م1 أ�B9ل ا$��اع "! ا����Y ا�

 :606 ص]x��]6ت!

 .��9ع Y�H ت�
�	�� ت���رض مd م��;��ت ا�	��خ ا$��ا#!  �
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 .  ' وا�e2B ا�	�دي ا�2��d وا�	�آG ا�&�	�#! تY�H d�FN ا����� ا���
�	�� #;4 ا���Fح ا��2 �

�  ��	�
� ا�@�وج #�% &�م� ت����� �
 .&��ح ا�	�2�Rت �����ت ت�;���� م�3"

�ة  ���ص  ا��	�  واآ��2ب ا�@/� �����Lد وت�	F��� ��	�
 .ات�2م ن
Y ا���H8ت ا���

�  �� .��9ع ا<ن	�ط ا$دار�� ا�	�2;�� وا�	�>;

� Nإ��ا#�� ت Y�H #�م و&ـ�د �	�ا� ���� وا�a	���ن �;��� وح��A��' ا��4 ت;# dF. 

 .ت���� ا�t@N ا�	]��! �>�رة ت���رض  مd ا�>�رة ا�	(��"� �;t@N ا�	��ع  �

�   b�Q� ��أي م�3و S�Fه�ت ا$��ا#�� وت�Fا�ت '� .ت��! أ����e ت�

 X�Fات !" ��ه� ����2��Aوت ��	�
� #;4 ت;b ا�����ت ا����P)��;�ب ه� ا�	إ��ا#!  إذن "��     . 

 

� ا����Bري  .3.2.1�B/��ادوارد دي ��ن� وا ���
 Edward  de bono ن

�آ�ت وم�
	�ت #	�H8 م]' *      ا�Y دي ��ن�N� d&�ا�	� م��Nرا "! دن�� ا$دارة وا�>��#�، وه� م

IBM ل�	ا<# Y��# !" ت�	
�ه� م1 ا�	��fن و�� . وه��ز �;82ح ود�

��ت ا�M2و�2	4 أ�;�ب دي ��ن� "! ا �� ���Y ا���B/�;� ة�B������% ا�	a ا$��ا#! أو ��B/�� .

�ة ح�زت ا$#�Fب YP ا$H��ع  ا�����W وا���@�ام "! �" ��� 1B� ،��ا���ون "! ا��[B�ا��@? ��� ا �Hو

� ا����Bري وا$��ا#! �B/�;� Gاآ��آ�ت ا����	�� ح�4 أن ����L انN( مN�ت وا�	
� م1 ا�	��[B�ا. 

� وهQا ا< �B/��4 ا	2� �	ار #;4 ا����م ���;�ب ���	� #;4 م�اH? #�;�� ت�2#� )��ع ا��

�� �Hدرة 	�F	�ا ��;���ون ������ واح�ة أو م��s واح� ح�4 ت�Bن ا����H ا�B/� d�	F�ازي، أي أن ا��	ا�

 ��B	م ��B/رة ت�H 4;#أ W��34 ت;#. 

��ت ت/�� "! ا�&�	�#�ت ا����Bر�� ح�I ت�#�2 #;4 ��! ا�	��ازي ا�Qي "���	F�ا ��B/��ا 

��ت ��، و�1B م� ه! أ��ان هXQ ا���B/��ا ���a c/ن Yه��ن #�B�� �����	� #;4 ارت�اء ا�F	�� d�c/ ا���

 ا�M2، وم� ه! مR2و��� آ' م��� ؟
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- M2�ت ا��� :  م�ه�� ا��

l	ر آ' ن��� إ�4 ��� أن	�ط، وا#��B/��ا Y�2ه! ت� ،M2�ت ا������� ا��a   ��2 ا$ن�2ن أو�;� ��� آ�

 �
�X "! ت;b ا�;3�B/ت ����a e2ح ���;@�. 

�ة #;4 أن ��Bن م��H/� ون�&�3 "! ��� �Hرة آ�<H MHا$ن�2ن "! و !������ أن هXQ ا������ ت�     

���� ت�;	�� آ�? a وإن�� ،�#��ا�	�اH? ا��	;�� وا�N@>��، وأن�� ت�3ل ا�	�H? ا��Fم� إ�4 م�اH? م

 71ص ]36 [.ن�W2 ا���ام' ا�	@�;/� �;�)�ل إ�4 ا$��اع 

��ت ا�-� :M2   ���� #	' ا��

��ت ن/��2 �H �	ت ح�����، وإن���H M2�� ت���، "�XQ ا������ ت���b ا�/�)� ���&% ا�t@N ]36[إن ا��

 ���� ا���B/�3ل م]8 إ�4 ت��ى، آ(ن ����� م����، YP ت�;e م�% ا���3ل ������ أخ�� �B/� إ�4 أن

�اء، وا��! ت�مG إ�4 ا$��اع L@�ا  . 

��  :41ص]12[ت ا�2ـM إ�4 ا<��ان ا����ـ��     2HـY دي �ـ�ن� أ�ـ�ان ا���ـ

�� ا����Lء-��"� ا��:d ا��3�!، وم� �3�l �% م1 م�Nآ' :  ا���وه! مR2و�� & 1#	d ا�	�;�م�ت وم

�ة ا�	�:�#�� �gم�ر
 .وم�2�8ت، أي ا��

�� ا�3	�اء-��اح م� د:  ا���Hا X�Fات %� ��Nم� ت l�" ت��ل ���ت���،أي انb ح�1 ت#�N	��� �(ون وه! خ�

� ا�/��ي�B/��ل وا��3س وا�� .إ��اء ا<���ب، "�! خ�)� ���ن/

�اء-L@�ا ���وه! تGودن� ��<"�Bر ا$��ا#�� وا���ا�' وا�@��رات وا�ح�	��ت و وه! "! ا�e��A :  ا��

� ا�@8ق�B/��ة وا���F�ر ا�B">ا ���H اح�ت  أن����Hو�� #1 ا�R2ت . م��� إ�4 ا��Lا�;�ن ا<خ Gم��

�S أو آ' م� وا���3�� G�	�� ���ت��� ا$��ا#!، وم1 ��B/��ا ���H !ه ���ة ا��F��ة ، و�b�Q "�ن هXQ ا��

  : 133-132ص ص]37[�;! 

 ا�3�ص #;4 ا��F�� م1 ا<"�Bر واxراء وا�	/�ه�Y وا���Fرب وا�����' ؛* 

 ا��I3 #1 ا���ا�' �B' أم� وا�����اد �		�ر�� ا��F�� م��� ؛* 

�I3 #1 ا<"�Bر وا���ا�' ا��F��ة ؛� �	�نd "! ا* ;� ��F�وا MH��ا S��اق �A�� 

�ق ا$��اع وو���;% * a ل�	��I3 #1 ا���ق ا��F��ة ؛...) م�ذا �� : م]' ( ا��;� 

����، �' و)��#� ا<"�Bر ا��F��ة ؛* A�ة أو ا���F�ر ا�B">ا � م�3و�� ت���

� ا��	�W ؛* �B/��ا��@�' وا !" ��f� ا�

� م1 أ&' ا���NBف ا��F�� ؛ا�����اد * a�@	�' ا	3�� 

��� ����2داء وا�>/�اء ؛   * ��� �123 أن ت�� #��م� ت�2�	' هXQ ا��

�� ا�Gر�Hء -�� وا��)�ل إ�4 ا���ارات وت�dH ا�����s، أي :  ا���B/��ا !" YB3��"! ا ��م�2#�ت ���	وم�

 ��B/��ا ��;	# l�: ���4 �خ	�. 
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�� ا�>/�اء-��� ا�		1B وا�	��W وه! مR2و��:  ا���H ا<��9ء، أن�� �	�H ر��Kوا�/�ا�� وا W��	�1 ا# 

 !��F�$ا. 

�� ا��2داء-��? "! :  ا��L�آ' ون��ط ا�Nم �"��	� ��� ��B/��ا Y��ر، وQ3�ؤم وا�N��ا ���H !وه

 !�� ا�2;�B/��ا ���H !�" ،%F��� .ا�	�:�ع ا�Qي ن

B� اG�	أ#�4 دي ��ن� ��ن� م l�" ��� ح� 4�	1B ت	��XG وح/
% ���2��و����2' ا<م�H ' . و��ف ن��م

 ��B/��ط ا�	وأن M2�ت ا����، وهXQ ا���B/��م1 ا l	أو آ' ن ���H b� ��	ذك ا� dم M2�ت ا����Qآ� ا��

 :124 ص]37[آ�����!

�� ا����Lء-�� ا�	�3�� : ا���B/��ا. 

�� ا�3	�اء-�� ا���a/!: ا���B/��ا . 

�� ا��2داء-�� ا�:  ا���B/��ا !�;2. 

�� ا�>/�اء-�� ا����F! :  ا���B/��ا. 

�اء-L@�ا ���� ا$��ا#!:  ا���B/��ا. 

�� ا�Gر�Hء-�� ا�	�&%:  ا���B/��ا. 
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 YH2&�ول ر :��B/��ط ا�	وأن M2�ت ا��� 72 ص]36[ا��

 ا�@?$ت أ�!ط ا������ �=ح�ت

 ��	ـ�G   ���	ـ�:ـ�#ـ��

 Y��H #;4 أ�c ا��2ـ�ؤل م1

  Wا&'   ا�3>ـ�ل  #;4  ح�ـ��

 ا��....أر�Hم   

� ا���3دي�B/��ء اB�?ا� � ا�@?$

 

Y��H #;4 م� �B	1 "! ا��	W م1 

� وآb�Q ���م #;4 #�Nم

 .ا�3ـ�س

!/a��� ا��B/��ا� !�اء ا � ا�@?$

Y��H #;4 م��W ا���� و ا���Nؤم 

�! واح�;� l"! خ �	ان% دا� 

!�� ا�2;�B/��ا�2*داء ا � ا�@?$

� !��F�ا� Y�����#;4 ا �	ــ�� 

 ��f�ان% خ;�l م1 ا��/�ؤل وا�

 W�3ا<��9ء ت� ��رؤ !"

 d"��	�وا�3>�ل #;4 ا 

!��F�ا� ��B/��ا����اء ا � ا�@?$

�، وا�@�وج ��A��، وا�	�ان% ا�

 م1 ا<"�Bر ا����ـ	� 

� ا$��ا#!�B/��اء ا�BCا� � ا�@?$

�ة ا���مـ� 
� ا�	�& ان% ت/Bـ�� ا���B/��ا!��	N�ء % اDرEا� � ا�@?$

 

-  M2�ت ا��� :  خ>��t ا��

�� ��� ��ن �	�G هQا ا��	l، و#��م� ت��3ث �H 'وآ ،M� ت����� ���# ���� �% أن	�ط ���، ن�B/��إن ا     

 ��A� م���1، و#���� م1 ��ن م�H c��، "(نM ت�2�	' ن	�� م1 هXQ ا<ن	�ط، أي ت;B/أو ت _H��أو ت

_H��	��3ث أو ا�	و"�#;�� ا� ����%، وهXQ م��رات �	1B ت�;	�� وا���رب #;���، "	��H ل�� ن	�%، "�� �

�ي ا�Qي ���W ا��)�ل B/�ا _��N��ا !" e�� م1 ا���اخ8ت ا��! �H ت2�B/�����3ن إ� �@;� ا�� � ��B/��ا

 'L"ار أ�H 4�ش أو م��خ'،71 ص]36. [إ�Nم ��f �B" W��3�� �;ء و������ ا��B/��ا ����] 36 [  و�

 . ح�I ت��م �����آ�G #;4 ��ن واح�، وا��(آ� م1 إ#��ء وا�ن���X ا�B� !"�B' ا<م�ر 
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� ا����2ة �B/��ا ����a ��A� إذ ،%���2�e ����� ت�� ����� وا�H M2�ت ا������ �4H أ�;�ب ا��

 l	ن Q@�� يQ�1 وا�����C م). مd أو :�("! ا�&�	�#�ت، ��� م1 أ�;�ب ا��3ار ��1 "<� 1B		�1 ا

��ت ا�M2 ا�"��ا:�� ذات أ��ان م@�;/� وم��م ����" l�2� ء وا<�;�ب��م� ح�ار ��H1 إ��	�F	;�

 . م���#�

 'B� 1B	� و ����� ا�	����� أو �@;�وآ	� ���M ا$�9رة إ��% "�ن% �	B� 1B' م�Nرك أن ��ت�ي ا��

��ت ذات ��ن واح� "! ن/c ا��H ت�وا��MH  وم� ���! أن ا�F	�d ا�	�Nرآ�1 "! ا&�	�ع م� أن �

 .��Nرآ�ن "! ن�Nط ذه�! واح� 

 

%�����و هQا ��8 ��ذ&�، و��H 1Bت% تB	1 "! ����� ت�� �Hو . ��F� %;! <ن	ان% أ�;�ب #

�ه� دي ��ن� م� B��� آ	� ��اه� م�B/�� !" �����، وم1 م	�Gات هXQ ا���B/��وا e�ا�	�Nرآ�1 #;4 ا�;

 :42-41ص ص] 12[�;!

 

� ا�/�ري  ����� ا�-�P)��وا���@�ام وا Y;��. 

-Y
 . ت�"� و��F;� ��H ا����Bري ا�	�

-'Fدون خ �#�N	�1 ا# �������� C	2ت . 

� ا�	��� ����I�3� ، MH �(خQ آ' ��ن ن>��% م1 ا��� MH	� �A;! ا�/�:4 -�f �� ا�3�B/���� C	2ت 

 .ا���&	� #1 م�3و�� م���NH آ' ا�	8BNت "! وMH واح� 

�هY  ت�"� أ�;-#�Nح م�� إ�4 ن	l �خ� دون إ�Qاء اxخ��1 أو &�B/��ا !" l	8ن���ل م1 ن� ���. 

- ��B/��واح� "! ا l	�� ت ��� م1 ا�ن>��ع�����ن� #;4 ا��@�ام آ' ا��Fت . 

-1B	م dت��� 'L"@�;/� "! أ	ا� ��B/��ط ا�	;�� ���@�ام أن	أ�;�ب # � . ت�"

�� #1 أ�;�ب ا��Fل "! ا��3ار وت-���اف ������ون #;4 ا�NB? وا����Bر  تa>ا d�	F� C	2 

 . تRدي إ�4 ا&�	�#�ت أآ]� إن��&�� و"�#;��-

- Qأن ت@��ر وت(خ b�;#ا�'، و��� ا$��ا#! مR2و� "�l #1 ا<"�Bر وت���Y ا��B/��ا ا<�;�ب "! اQه ��� 

�ة م���� وه� � ��@Q ا���ارB" ك #;4 ا��@�ام��F� � ��" ار� .ا��

 

�ورات ا<����� "! إدارة ا<#	�ل وا�	�2�Rت إذ أن ا�Gم�ن إدا  L�ر اح� ا�Bرة ا$��اع وا���

"! ت>�#� وا��3&�ت وا��	�ح�ت ه! ا<خ�ى "! ن	� وات�2ع، وهQا م1 ا&' تW��3 ا���Fح، وان آ�ن 

X� .ا���Fح ��H	� "	1 ا&' آe2 م�Gة ت��"��2 وا�	�3"
� #;�% وا��	�ارX وت���
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4.2.1. ���
 .ت أخ�ى ن

���ت وو&��ت 
� إ�4 م�2�ة ا��L3رات ا$ن�2ن�� وا���a�Nت ا$��ا#�� م1 #�ة ن
�	B��� أن ن�

 ����، آ	� و#��MF ا�	�ارس وا�ت�Fه�ت "! م@�;? ا��;�م مBN;� ا$��اع �	��2��ت م@�;/�، وت
ن

��� ���" M��� ��Rآ�aا$��ا#��، وا��! ت�� ��;	����ت ا�	/2�ة �;
 #;4 أن ا��	;�� �b�Q ت��د ا��

���ت ا��! "2�ت 
ا$��ا#�� ت�L	1 ت3;�' ه�دف وت���� أ"�Bر، وت���Y ن��ي، إذا �(ورد #�دا م1 ا��

 ���
 : ا$��اع، و "�	� �;! ا�@��ط ا���م� �B' ن

 

��� ا���ا���� ����اع- 
 19ص] 35[ا��

��� م	];��، م���Gام�ن 
ا�;Qان )  Mednick(و م��ن�b )  J.Maltzman(أ��ز مR��ي هXQ ا��

�، ا�	�ت��� "! ت�اآ�e &���ة م������ مd ا�	����Lت ا�@�)�،  أو (���;� �	�
���ن "! ا$��اع ت��

 �� ا��F��ة ا��اخ;�� "! ا���آ�e أآ]� ت��#�ا ا��اح� #1 ا<خ(���ت	]�8 �	�/�� م�، و���ر م� ت�Bن ا�

هQا ا���آ�e ه� ا<)���، وا���ت� ا$ح>��! إن م���ر ا�����Y "! . ���ر م� ��Bن ا�3' أآ]� إ��ا#� 

�� م	];� هQا ا�تX�F �(ن�Y ا��	�ا "! �I3 ا$��اع� b�Q�ا���ت، و��;�.* 

 

��� ا��3;�;�� "! ا$��اع - 
��� ا��3;�' ا��/2! : (ا��
 ) . ن

��� ا��3;�' ا��/2!
�ى "�و�� �(ن ] 8[ت�ى ن� I، ح���ر��9 � d"م1 دوا W��� ن ا$��اع)�

�ون #1 أ&Gاء ا<��� ا�2��اء، وا�Q�1 ���م�ن ��خ���ر أح8م ا���
� و����Y ت@�8ت ��f اد�"

�� ه! �Hة دا"�� تB	1 وراء ا��@�8ت، �N	�ا ��f !ن ا<م�ن�� ��و�م��Bم;� ����اع، ح�I ���ل "

 .         وأن آ' ت@�' ���3ي #;4 إ9��ع �	F	�#� م1 أم���ت م��2;� 

-�����NB�ا ���
 : � "! ا$��ع  ا��

 

 ��ت��	" ���
� ا�	��ع ���أ #�دة مd مWertheiner ( �;BN( �	]' هXQ ا���B/��ى أن ا�� Iح�

 �f��( ��#و �� م�B	' ن�BN� �<H' أو �(خ�" ��م� و#;4 و&% ا���3�� ت;b ا��! ت	]' خ�)� أو &�ن

 ����Hت� eF�" اءG&>ن، أم� ا��23��� 'B�ا QخR� أن !A�و"3>�� :	1 إ�aر ا�B'، ا�	BN;� وا�3' ��

� "F(ة #;4 أ��س م1 ا��3س � #;4 أ��س م1 ا��2� ا�	���!، وت���ي �
�ة ا��F��ة ه! ا��! تB/�وا

��� #;4 &	;� م1 ا�>����ت وا������ت أه	�� 
أن ا��3س � �BN' أآ]� م1 و&% م1 و&�X : هXQ ا��

 . 19ص] 35[#	;�� ا$��اع

 

��� ا���آ�e ا���اآ	! -
 :  ن
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�، ا��3;�'، ا���ا�l، وا��W��3 م1 ا&' ا���)' إ�4 وه �B/��ت��م #;4 &��د ا ���
XQ ا��

 . 37ص]14[ا<"�Bر، ومYP 1 إ�4 ا�	���Fت أو ا�@�م�ت ا��F��ة

�ة #;4 ا�	���Fت ا��3��� م1 خ8ل ا�����/� ا��F��ة أو إ:�"� م�Bن &��� أو �[B�ت ا��ا���23 �وهXQ ت/�2

� ذ�b م	� �fة و��&� �	ة ����F�إ�4 ا�����/� ا '(�� �<� �NB? #1 ا����رة و ت

 

-Gرو&ــ ���
 ]: 8[ ن

 

���% "! ا$��اع، مRآ� #;4  
�اء �I3 دW�H #;4 ا��8ج ا��/2! و#;4 ن&�� G&م رو�H ���

�ة، ت�آ�G ا�����Y : آ	� ح�د رو&G #�ام' م���� ت2�W ا$��اع م1 م]' . "�د�� ا�/�د�ا�ن/��ح #;4 ا�@

� وا�	/�ه�Y داخ' ا�/(����د ، وا���رة #;4 ا��e#8 مd ا� . 

�ة آ���Y، إذا � �� م1 و&�د ن�تs إ��ا#! �	1B م8ح
�%، و� 
� رو&G م/2� ا$��اع م1 و&�% ن�N� و

�ف آ���اع إ� إذا ��ح� "! ا������ إن��ج، أو �� إ�4 أن ا$��اع � ��N�ا��3ود، و ��أن ��Bن أ)�' <�

�ه�.... أو آ�e آ�>��ة، أو ت�&	M إ�# 4	" '�YP.! ت�م�B� XG;	�ت�fو. 

 

 

� وا)/� ا���تs ا$��ا#! �(ن% � �� أن ت�Bن ت;b ا����ءات أ)�;�، وت��d هXQ ا<)��� م1  �N� �	آ

�ة� .ا�@>��t ا�/���ة �;/�د "! ت/�#;% مd م�اد ا�@

        	��ة ������و"� داخ' ا�/�د م��ا��� ��ر&� آK ك��ى أن ه� ] :  8[' ا$��ا#! وه! وه� �

 

�ة - ��ة، آ;	� ت(آ�ن� �(ن :  ا�ن/��ح #;4 ا�@�آ;	� و"! ا�/�د ��/2% و#! �F	�d م�اح' ا�@

 . إ��ا#% ���Bن ���ءا م1 ا���ح�� ا�N@>�� وا$&�	�#��

 

   -Y�����داخ;! #;4 ا Gآ���وف أه	�� ا$��اع ه! أن م>�ر ا�����Y أو ا�YB3 :  ت
�' أآ]� ا��

� G& 1#ء م�! : ، ح�I �2(ل ا�/�د ن/2% أ��;� م1 م]' داخ;!���ه' اخ��#M ���9 م�:�� �! ؟ ه' �

�ي أو أ"�Bري ؟ #�Nع......؟ م��و �1B هQا � . هXQ ه! ا<��;� ا��ح��ة ا��! ت�Y ح���� �;t@N ا�	

��! أن ��Bن وا#�� �YB3 اxخ��1 و ح���2 �%�  . 

 



 48 

� و-   (������ e#8��ا���رة #;4 ا Y/�ه�	ل: ا��B9>ر ا<��ان، ا�B">�� ي�/# 'BN� e#8��ا .

� �;��3ة ������ &��ـ�ة و دا�ـ�
� ا�3ـ�س، ا���
 . ا���H8ت، و م1 هQا ا��8#ــe ا��ـ/�ي �

 

��� ا�2;�آ�� "! ا$��اع -
 :  ا��

 

��� ح�و��ا درا�� �Kه�ة : 20-19ص ص]Croley] (35( ���ل آ�و�;!  
إن م	];! هXQ ا��

��اع و"W ا�@��ط ا<����� � ت�Fه�Y ا�Qي �/��ض أن ا���Nط أو ا�2;�ك ا$ن�2ن! ه� "! ا��Fه� ا$

 ��f الGت � ����� Iم1 ح� �H8�� أن هXQ ا��f ، ت���Fات و ا����مBN;� ت�B�1 ا���H8 ��1 ا�	]�

�' م	]�;�� H 1ح�4 م ���;# W/م� ��fوا:�3 و . 

 

آ��، م/��م ا��9�اط ا����;! أو $&�ا�! ا�Qي ��ى أن ا��/'    و ��خ' أ��L :	1 إ�aر ا�2;� 

 �H8��>' إ�4 ا�����Fت م��#� ���رت��ط مd ن�ع ا���G�G ا�Qي ��Gز �% ا�2;�ك إن�8ق م1 ت�B�1 ا�

� ا�	��fب "���، أي أن ا��/'، �f د����G�G ا������Fت ا�	��fب "��� وا���� ،���Fوا��� %���1 ا�	�

%��� ،b�ذ e2ح%��� �#�����ء #;4 ت�G�G أو إح���ط  <داءات ا�	� �#��.  ا���رة #;4 ت�/�Q ا�����F م

 Y���/aح�ت أ�	a !" ��P)��ا���رة #;4 ا Y���� ء��xا S��ض أن ��/� Iا أ��س م1 ا�>�3 ح�Qو"! ه

� ا�	��ع�B/��ن�3 ا Yدت���H و . 

 

�&�2ن-�� ���
 ). ا$��اع � �	1B ا����R �%: ( ن

 

 ��
2/� ���&�2ن �BN' م��آc م3�آ�ت ا�/;2/�� ا���;����، ا��! إ#��ت �BN' أو�! #;4 وت;" 

�&�2ن ا����رات ا��3�]� "! ا�/;2/�ت ا�	�&�دة، إذ �Qل �� Y#��ه�، و�
ا��Fال ا�	���! �����Y و&�� ن

������� �	� وراء ا��
 . &��ا "! ت���Y ن

م��م� "! م� وراء ]: 8["! ا����� م1 ا<#	�ل وخ�)�        و�	1B أن ن�F م�2ه	�ت% "! "�Y ا$��اع 

�� و ن	� ا$��اع�� . ا��

 Wب ا��2ا���f 1	Lع ت����ز اه�	�م% ا����2! ه�� "! ت�:�C أن ا$ح�	��ت ا�	/��ح� أم� ا�	�       و�

�و"� وا�	�3	;�، آ	� أن% �>? ا�>����ت ا��! ت�ا&% ا<"�اد ا�Q�1 ��3و��ن ت/2�� أو ا�@��رات ا�	�

�وف ا�����2 
 . ا$��اع "! ���ق ا�

�' م1 ن/2% ���9 م	B�� و��c ا��cB، أي ��c ا�		1B ه� م� F� ه� م� X�
       "�����3! م1 و&�� ن

 dHا��ا G�3� Xر��K '�H ء!N� R��' ن/2% ح�����، و������! "�13 � نd���2 ا���F� . 
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�ة "�% .PR	�ام' ا�� 3.1. م��2��ت و م�اح' ا$��اع ، و ا�

�وط وا���ام��'    ��N�م��1 ا ���#�	Fم �إن ت������ روح ا$����اع "��! ا�	���2�Rت م�ه���ن �	���ى ت���"

                Y��8	�خ ا���	ه�� ا� ���	أه '��وم��ى ا��G��/3ات ا���! ت���م��        ) ا$���ا#!   (وأ��L ا�	���2��ت وا�	�اح�' �

���#��� ��d�F�N ا$���اع ����ف ا��)��ل إ��4 أ"��Bر إ��ا#���  ا���Bر��� ��1��23 أدا�                	� �2�R	�دة   ا���وز ���

 ����H��  أح12 ا<����e "! ت��2� ا$��ا#�ت وت��� . إن��&����، وا�	����� ا�	�2	�ة ��دارة  �

  1.3.1. م��2��ت ا$��اع   
 

 �	
.       �	1B ا��	���P8P 1�� G م��2��ت ����اع "! ا�	�  

:  ا$��اع #;4 م��2ى ا�/�د –  

ت #;4 ا$��اع وا$���Bر، أخ�;? ا���ح]�1 "! هQا ا�	��2ى م1        إن% مF	' م� �	;B% ا�/ـ�د م�H 1را

�ا B�2#�ة أو أن ا$��اع ح	وف ا��
ا$��اع ح�ل م�Bن آ' "�د م��ع إذا م� ت�"�ت ���% مF	�#� م1 ا�

 Yه��f ت إ��ا#�� دون�	رات و�ـ�H ن�B;�	� اد�:و م1 ��1 خ>��t ا�/ـ�د ا�	��ع . #;4 ��S ا<"  

 

 �"���اءت%، م	�ر��ت% م���g� %�Nح�اث و ه� مF: ا�	H رف م1 خ8ل��	�ع م� رآ	% ا�/�د م1 م

 .وا<#	�ل 

 Y�;�.وخ�)� إآ��2ب ا���رة #;4 م�ا&�� م��2' و م��هs �3;�� : ا��  

��� #;4 ت�B��H8# 1ت م�ن� ��1 ا<��9ء : ا�Qآ�ء �B/��رات ا����� d�	��وه� ا.  

 ��<@N�ا :a�@	�وح ا��ة و�Hة ا�	]���ة وا$ن/��ح #;4 اxراء ا��F��ة و آQا ت�Y2 9@>�� ا�	��ع �

.ا�/�Lل   

 

- �#�	F�ا$��اع #;4 م��2ى ا  :  

 �#�	F�ف ا�a 1ا����م �% م Y�� يQ�م]8 (       وه� ا$��اع ا '	# W���ت ا��را��ت أن )"�Kأ ،

 �#�	F�ء ا�L#> ��د�� مF	�ع ا$��اع ا�/�[B� ق�/� �#�	F�ا��/�#' ا$��اع #;4 م��2ى ا e�2� b�وذ

"! هQا ا$�aر �	1B ذآ� ا�����s ا���Fة ا��! ت�);Synergie(    M( ا�Qي ���s ��1 م@�;? ا<"�Bر

� )  brqinstorming ( إ���� م� ت2	4 �3;��ت ا��Fدة خ�)� ����@�ام ا��>? ا�Qه�!P)�� ا وQه ،

��ام' ا������ ��� �#�	F�إ��اع ا : 

9� "! ا�B/�ءة ا$��ا#�� �;F	�" ، �#�	l أ�9رت &' ا��را:   ا����دة -��� م�P)ا����دة �% ت l	ت أن ن��

�� �����Bر وا$��اع ، وا�2�e "! ذ�b أن �FNط ت�	ا<ن �ا����دة ا����Y #;4 ا���	��ا��a وا�	�Nرآ� أآ]
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�ون �	G�� م1 ا���Gام  ��$��اع وا$���Bر إذا �Hم�ا ���	�Nرآ� "! )�ور ا���ارات �N� س��ا� ��;�ا�	�

 ���. 

�ورة أن ن	��H lدي L��� c�� ا��را��ت وا��! م/�ده� أن S�� %� M;(ت� �	� X��أن ن �L�أ ���

 !" b�ا$��اع و�� آ�ن ذ dFNأن ت ���B	� ى�م��� �����Bر "! ا�F	�#� وآb�Q أن ا<ن	�ط ا����د�� ا<خ

�S م�اح;% ا��! �����ق ���  �ح�� �. 

� ر�	! "! ت3��b ا���رات ا$��ا#�� وا$���Bر�� �;F	�#� م1 آ	� � ن�42 دور ا����� �f و�� آ�ن

2�% م1 م��رات ��Hد�� B� خ8ل م�. 

 

- �#�	F�1 ا��Bدود ا$��ا#! :  ت��;W ا<م� ه�� �����H8 ا�	�&�دة ��1 ت	��b ا�F	�#� وا�	��

�S ا��را��ت أآ�ت #;4 أن آ;	� آ�ن ا�/��W م��Fن�2 آ. وا����Bري ����;	� ن	�H 4رات% ا$��ا#�� "

 cن�F��ان% م��2ى #�ل م1 ا ���م S����ق ...) حe2 ا�F�c أو ا�12 أو ا�	�>e ( ،���	� ا�� �H

� ا$��اع ه� ا���ف . ا$��اع وا����Bر ���و�b�Q "�ن م�	� ا�	��� "! #	;�� ت�BN' ا�F	�#� ا��! �

 cن�F��ن در&� ا)N� ار�H ]' "! ات@�ذ	2! ��� ، ت����ا�	�8	�، وذ�b "! :�ء ا�	��;��ت ا�	�3دة ا�

 �#�	F�ا&% ا��ي Q�ا !	�
 . وا���2ق ا���

�	�Y;# G ا��/c ا�&�	�#! ��1 ن�#ـ�1 م1 ه��آ' ا�F	�#�ت ه�ــ�L# 'Bي وه�B' : ه�B' ا�F	�#ـ�  -

	�" ،�� ا���	�� و�	��ز ��	��b أآ]�f ت�#�	F�ى ا�� �"�[B� �&ي م��ا�L��' م]' م��Bن�B����" ،!B' ا�

هQا ا���ع م1 ا�F	�#�ت �;���م ���	��م ������ ت�Bم;�� ��� م1 ت����GF إ�4 م��م "�#�� ���م ���/�Qه� 

�� أ"��� ��a ���رآ� و�N	�ا d��a ���;# 4A�� اد�م	� ) رأ��� ( ا<"�اد �>/� "�د��، "����H8ت ��1 ا<"

�Bن���B "�! &	�#� ر�	�� ت��م #;4 ��2' #	;�� ا�ت>�ل ��1 ا<#�Lء ، أم� &	ـ�#� ا��	' ا�	�


�Y ه�م! ��Bن "��� ا���Gام ���	�
	� و ا���ء ��� أم�ا ��� dL@اءات ت�مF	�#� م1 ا���ا#� و ا$&

 Y��	م� YB3ا��! ت Y���ء وا�L#>ــ�رات ا�	�   ،�أ����� #;cB# 4 ا�F	ــ�#� ا���L�� ا��! ت;�Gم أآ]

�ف ا�F	�#� ا���L�ـ� ���F	ـــ�#� ا��	��2;� "! ا�	�
	�، رYf #�م د�H ن���s ا��را��ت، "�ن ا�F	�#� ت

 ��Bن��B�	�ا �#�	F�ادا ����اع م1 ا�� .ذات ا���B' ا���Lي أآ]� ا��

- �#�	F�ا ��ار�� :  ا��	�A�� ،!Bم����آ��1 د �#�	F�إن ا ) �#��lء أو �2� ( Iم1 م1 ح�G�ا ��#

، رH Yf;��� "�ن ا��را��ت )حYF ا�F	�#� ( �I ا�YB أو م1 ح.....) "! ت�Fن2% ، "! ه�B;% ( ا���ع 

�ار�� ا�F	��H 4;#  �#رت�� ا$��ا#��، م1 ا�	Rآ� أن &	�#�ت 	��8� C:وا ��P)أآ�ت و&�د ت

�ات �a� �;�	1B أن �>���� ا�	;'، "��' �Hرات�� ا$��ا#��، و "! ا�	���' �H ت	�' �/� �ا��	' ت�2	

� آ�"!�f ��Hو C�	ت ا��! ت�#�	F�دة و إن��ج ا�F�م1 ا � $ن��ء م��م�� إ�4 ا���آ�G #;4 ا�2�#� أآ]

 .ا$��اع 
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 XQن ه�Bأن ت 'L/�و ��� �a��	�م ا��	ا� �H�� ه�ن����� م" �#�	& 1��Bإن ا���)' إ�4 ت          

�وع Nم 'B9 !" م��	ا�)projet  (  ق��� ا�Gم�!، أم� "! ح��� ا�/�م�3ود ا<ه�اف، ا�����' وا�

 ���� م1 ا$�9رة إ�4 :�ورة إدخ�ل ن�ع م1 ا�����م���B م1 خ8ل إ:�"� أ#�Lء &�د أو ا�	�2	

� وا�2;�ك ا$��ا#! �B/��د #�دات ا�	م ح�4 ت�/�دى &��	ا� !" '��� .ا��

 Y&��م !" '	���M ا��را��ت ا��! أ&��M #;4 &	�#�ت ا�Pو��� أ  Longwall ن�� أن������  

 . م��2ى ر:� ا�/�د #1 ا��	' ت�ا�l ا�F	� �#�Rدي إ�4 ارت/�ع
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 YH3&�ول  ر  :lا�� ]38[ا�	�اح' ا��! ت	� ��� ا�F	�#� ح�4 ت>' إ�4 ح��� ا��

 

�� ا�!�ح#,!Fت داخ� ا�D=$ا� �,!Fا� H#, � ا�!;م ا�!��وض

)�*���ي ا��;W أ"�اد  ا���"! هXQ ا�	�ح;� �
�� ا�F	�#�، و�Gداد ا#��دهY #;4 ا���

 ��"�NB�3و�ت ا��	د ��و���م آ' "
�ف #;4 ا�	���ل وا�	�"�ض م1 ��;�
�#�	F�أن�اع ا�2;�ك ا$ن�2ن! داخ' ا 

 ����a 4;# ف����3ول ا<"�اد ا��
 ��ا�	��م ا�	�;��� ، وا���ق ا�	���
 ����B	�م وا���ا#� ا��	ا� XQز ه�Fن$

'	� ا�@�)� ���

� ا'ز�ت�A( 8ت�B�3ث ت�ح;� �ة "! هXQ ا�	
 �#�	F�;��ت ا�����ب داخ' ا	و#

و��3ث )�ا#�ت ��1 هXQ ا��8�Bت 
وم��وم�ت �;	�3و�ت ا��ام�� إ�4 

 اح��اء ا�>�اع

'	���ت ا�;��	� ����� م��وم� ان/

L
"! هXQ ا�	�ح;� ت�2ي ا�>�ا#�ت ��1  ا���ا
ا��8�Bت ا�	@�;/� و���ون ا<"�اد 

��ر N��� 4	2� م� �����و �L�� Y�L��
�آ� ا�F	�#! و��Nت����� م �#�	F;� ��


�#�	F�ا lا�� و��CL ت

� ح�ل #�N	�راء واxدل ا����Y ت
م��;��ت ا��	' وت��أ روح ا����ون ت3' 
 '	�م3' ا�ن/���ت و��/�غ ا<"�اد �;
� ا�	�3و�ت ا�	@;>� $ن�Fز �
وت
 ا�	��م ا�	�;��� "! ا��MH ا�	�;�ب

 

 

 "! )��C ا�	�2�R، خ�)� إذا م� آ�ن ه�� نGا#� ��1 ا�F	�#�   إ� أن ا���ا�l ا�F	� � �H �#��Bن دا�	�

 �2�R	�وا . ���Fم ا$دارة #;4 ا����fر$ e���S أ#	�ل ا��@�"�� ت��م ا�F	�S�/@�� �# ا$ن��ج أو �

��� . 122ص] 38[�	���

 
–  �2�R	�ا$��اع #;4 م��2ى ا  : 

 : ' �	1B ت�آ�Gه� "! أر��� مF	�#�ت         ت	��ز #	;�� ا$��اع "! ا�	� �2�R	F	�#� ا���ام

�  "! ا���رة ا$��ا#�� : ا���دة  �PRام' ا<و�4 ا��! ت���ي م1 ا�N�� ا�(���� خ>��t ا����ت

 1��PR	�اد ا�">�� �L�أ '� l�" م �����دة�	ا$ه� �"! ا��	;�� ) ذوي ا��/�ذ ( �;	�
	�، و� ���>

 .ا$���Bر�� ا$��ا#�� 

ت تRآ� أن ا�	�2�Rت ا��! #;4 رأ��� �Hدة ��	���ن ���>/�ت ا����د��         إن &' ا��را��

م>���3 �����W ن	��H lدي ...) ا�N@>�� ا�	����، ا$دار�� ا�2;�آ�� وا���
�	�� ( ا�	���ر"� #;��� 

 ��ك ا�	�Fل وا��� �;	�Nرآ�، ت�Bن "��� ا���رة #;4 ا$��اع أآ]��. 
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- !	�
� أه	�� ا�:  ا���B' ا��������B' ا���
�	! م1 أ��ز ا����ط ا��! ت��و���� ا��را��ت �2�e ت

 �	
9� #;4 ز��دة ا���رة #;4 ا$��اع "! ا�	����ه� ا�	�P)ت. 

 Mو��اء آ�ن ��Gآ����� �م�آG�� أو م�� Mآ� ��اء آ�ن�N�ا Y�
��� ت�&�	� Y�� !��ا ����      ا��

��ت (  آ�/�� ت�ت�e ت�تGB #;4 ا���Fز ا���/�Qي أو ا����Nري، و���خ�>�ر��"! ا�@���� ) ا�	

 ��	�
  .615ص]6[ا���

�و"� "! #;Y ا$دارة و�1B ��ف ��Y ا��	��G ��1 ن�1�# � آ	� ت�&� #�ة أن	�ط �;���آ' ا���
�	�� ا�	

 t��<ا�2;�ك ا$��ا#!، وم1 خ d�FN�� ل��H �م1 ا����آ'، ه��آ' ت�;���� وأخ�ى ح��]� وأآ]

 : 264-263 صص] 34[ا����آ' ا���;����

��� �;���K?؛ �a ة� ه�B' ه�م! مd و&�د أ�2Hم وإدارات م��2

�� ا$ت>��ت ا��	�د�� ا<"���؛ �;f 

��? )�رف  ��� ��H' �;���ش ( ت�f (؛��;��ف ا$دارة ا�a 1م�:�ع م �/�K�;� 

 ا���رة وا�2;�� م���� #;4 ا<�Hم�� ا���م��؛ �

t��<@��� �[��3�ز ا����آ' ا��	ت �	�ا������            �� ]264-263ص ص] 34. 

�و#�ت م�3دة؛ �N	� ���a ��HR' م	ق #� ه�B' أ"�! م��l2 مd و&�د &	�#�ت و"

�ة ا$ت>��ت ا��Fن���؛ ���� 

�ف ا<"�اد ا�	�/Q�1 �;	��م؛ �a 1ه� م��ت�3 Yت �/�K�;� ن���? م� ت

� ا���ة وا����وب #;4 ا�2;�� م��! #;�H 4رات ا<"�اد وم��رات�Y؛ ���Aت 


�Y ا����Y �8ح� "! ا��;� ��2��ات ا<خ��ة ا����د ا$ه�	�م ح�ل ه�B' ا���
�	! وإ#��ء ا$#���ر أآ]

�وز أ�B9ل &���ة �;	�
	�ت � ���وع خ�)� �N	�4 ا;# ����#;4 #	' ا�F	�#�ت ا�	��2;�، ا�	�
	� ا�	

���F�د ا�<�Hاخ;� "! ا���	ا�. 

 

�ة ت�آ�G ا$ه�	�م #;4 ا�]��"� ا�	�
	� وا�	��خ �8ح� "! ا�2��ات ا<خ:  ا�	��خ ا���
�	! وا�]��"� -�

 '	N� !	�
� ا�����A��@�>�1 أن ا	ا� ��آ� #R9!ء م C�� #;4 ا���رة ا$�ـ�ا#��، وأ)PRـ	ا����2 "��� آ

� ا�]��"! ��A��4 ا;#.  

� وا�2;�ك ا��! ت�>? ��� ا�	�
	�، وا�ـ��Y ا: " "��]��"� ه! �����و�� ا$������&�� ، وا�	����ات وا�	A	�

 ا��! ت�2د ا�	�
	�ت، وآb�Q ا���دات وا��ا�@� �;��ا�W ا��! �eF أن ��	' ا<"ـ�اد 

  .250ص]12" [ و"�� ��� "! ت;b ا�	�
	�ت 

  ت�Fر ا$�9رة إ���f 4ب ن	�ذج ��P"! م�ح� مdFN ����اع وذ�b <ن � ت�&� ��P"� وح��ة ���	! إ���� 

�ـ�B�ت ا�	
�	��" ،�	
�ة ت��ا&ـ� ��� �;82ت م1 ا�]��"�ت ا�/�#�� تBــ�ن م���ن�� &	�d أ"�اد ا�	�
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'Bآ �	
�b�Q "	1 ا�	�Y ا��)آ� م1 ا$ت	�م �F	�d خ>���(ت ا�]��"�ت . ا$ن�F2م م��P d"� وY�H ا�	�

�' ت�3�� م���Y إدارة ����اعH ��#�.ا�/  

 l�3	�ت: ا eان�F�م@�;? ا l�3	;� '� ��;ات ا��اخ�PR	�ا !/Bت � b9 ـ�رة ��ونH 4;# أآ�� ��P)

�ف #;4 ا<"�Bر ا��F��ة "! ا�	l�3 . ا�	�
	� #;4 ا$�ـ�اع��ا ) . ا�	C2 ا����! ("�$ن/��ح �;�
ن

�ع ( ���ة إ#���رات /;� !&����B��ا �ت��d ) . …و:��� ا�	�2�R "! ا��2ق ، ��#ـ� ا��Aــ��

 :264ص] 34[ا�	�
	�ت إ���ات���Fت م���ن�� نQآ� م��� 

��Fات���ف ا�	�
	�ت ا��! ت���� أن ا�	�H l�3در وآ' م� :  ا��"�ع إ��a 1م ��Fات��ت��d هXQ ا$��

 �	
�;% م1 ح�I ا$��اع ه� ا�3/�ظ #;4 مe��B ا�	�" 1B	�.  

 

 e�����: ا �	آ� مRم ��fو ���A��ا d��� l�3	�أن ا ��Fات��ت�ى ا�	�
	�ت ا��! ت��d هXQ ا$��

��;�� ت�#Y ا$��اع �B]�"� م�2�F� l�3	�"! ا ��ر�F�ا ���A��ا �#�.ة �2  

 

 

� وم��2��ت وم��Bن���B ا$�ـ�اع "�2ف ن���ول أ��L، ه��ك خ	�2 �B/��ف #;4 ا���W ا��� �	�" Yت

ا�Qي �Hدا مRتـ	�ات &�م�� ��ت� ' ت��;�ر'م��2��ت ا��	' ا$��ا#! ا��! و)' إ���� ا���حI "! ا�/1 

 107ص]39: [��را�� ا$��اع و�H )�/�� آ	� �;! 

�ي –���و���و أن م� �	�G ا����1�A "! هQا ا�	��2ى م1 ا$�ـ�اع ه� )ـ/� ا��;����� :  ا�	��2ى ا��

��� .و)/� ا�3

وه� ن�تs ��	� ا�	��رات "�Rدي إ�4 إن��ج أ#	�ل آ�م;� و� ���A! أن ��Bن :  ا�	��2ى ا$ن��&! –

 1�� .هQا ا$ن��ج م��2"4 م1 #	' اxخ

�  : 	��2ى ا$خ��ا#!ا� –�f ـ�ة�ت &��H8# ون� "! إدراك�وهQا ا�	��2ى م1 ا$��اع ���;e ا�	

 '�H 1/>;� م�&�دة م�اء مG&م(��"� ��1 أ. 

���ي ���9gء "�	� ��2� :  ا�	��2ى ا$��ا#! –F��ا �و ���;e هQا ا�	��2ى �Hرة �H�ـ� #;4 ا��>��

 ��;�����Y اخ��اع &��� ��	]' "! م��s &�ي، و���م ا�	��ع #�� هQا ا�	��2ى ���.�;	��ع ت�23��� وت

��� &���ة، أو ن�ع &��� 
�ة ت	]' إخ��ا#� ...أو ن��B�ة ا���F�ا#�ت ا�
Y ا�خ��أ�� و�8ح� أن م

���ت ا����2ة #�� ت���Y م]' هXQ ا�خ��ا#�ت وا$��ا#�ت 
 32ص]Q&]4ر�� #1 ا<"�Bر أو ا��

– !fوG�ر ا$��اع و ��L	1 ت>�ر م��أ &��� ت	�م� أر"d )�رة م1 )�) : ا��@�;! (  ا�	��2ى ا�

���ا Fت وأ#8ه� ت����2	ا� � ."! أآ]
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   م�اح' ا$��اع.2.3.1

 
 

� ا��ـ	;�� ا$�ـ�ا#��، "�ن ا�تFـ�X ا���;���� ����Yf م1 ت��ع ا$ت�Fه�ت ح�ل م� ����% ت���         

إن . ت@�;? م1 ��حx Iخ��>? هXQ ا��	;�� ����� مF	ـ�#� م1 ا�@��ات أو ا�	�اح' ا��! 

� #	ـ;�� ���#	;�� ا$��اع ت��أ ��$ح�2س ا�	��ع �	BN;� م� ت2�e �% ن�#� م1 #�م ا���ازن، وت

�ا ن/��2 داخ;�� �;��Nط ا�Qي �N	' ا��(م8ت واx���ت وا��/�#8ت ا��/��2 ��ء م1 �
ا$�ـ�اع م

� و ت�ـ�ر. و�دة ا�	NـB;� وان���ء ��W��3 ا$نـ��ج ا$��ا#!�B/��ت ا�a�Nن ��;	�ج "! إ�aر هXQ ا�

�"�� آ	� تـ��رج أ��L ا���اa? وا$ن/���ت �� ا�	(���و ن�' ا�	�;�م�ت وإ�Fـ�د ا���H8ت ��1 ا�

� #1 آ�"� ا��/�#8ت ا��! ت�ور داخ' 9@>��% ��وا���ام' ا��B� ��<@Nم;��، إن #	;�� ا$��اع ت

W��3 ا���تs ا$��ا#! وت	� هXQ ا��	;�� �(ر�d م�اح' ا�	��ع، و���% و��1 م��3%، إ�4 أن ����! ��

 14ص]5: [وه! 

 

  ) : Preparation Stage( م�ح;� ا$#�اد –

 .   ت�ـ	]' ذ�b "! &	ـ�d ا�	�ـ;�م�ت ��� ا$ح�2س ���	NـB;� ا��! ت	ـ]' م3ـ�ر اه�ـ	�م ا�	�ـ�ع 

 

– ���  ) :  Incubation Stage( م�ح;� ا$خ�	�ر أو ا��/

 وه! أهY م�اح' ا$��اع وأد��H <ن�� ا�	�ح;� ا��! ت��N #	ـ;��ت ا��/�#' وا���اخ'         

�"� ا��3ـ��� وا��I3 #ـ��� أي أن�� مـ�ح;� ت/�#ـ' �وا�ـ��ا�l ، وت3ـ�ث خ8��� م3ـ�و�ت هـ��;� �	

 .وم�;�م�ت% وم�:�ع ا��I3 ومـ�ح;� ا��/��ـ� ا�3;ــ�ل و��ا�;�� . ��1 9@>�� ا�	ـ��ع 

–�  ) : Illumination Stage(ح;� ا�
��ر  م

    ت��2F "! هXQ ا�	�ح;� خ>��t ا$�ـ�اع ا�Qات�� و � �	� "! هـXQ ا�	�ح;� إ� ا�	��#�ن  

�ة ا��Fه��� أو ا��ـ	' ا��	�ذ&! وت�ـ�و م�دة ا�/Bـ�ة أو B/�&� �;/ـ	وغ ا�G�وت�ــ	]' "��� #ـ	;�� ا�ـ

 l ا�3ـ' وآ(ن�� �H ن
ـ	M ورت�M دون ت@ـ��

– W�3��ح;� ا�  ) : Verification Stage( م

 MFة ا��! ن��B/�ح�، "! ا��	ا� I3���' ا�
�ه�، و��$����ن� �(دوات ا���� �<�  وتNـ	' #	;�� ا��

�ة ا$��ا#�� و � ����! #��ه�، . خ8ل ا�	�ح;� ا�����2 وذ�W�3�;� b م1 )���3B/�ع ا�����م ا�	

 .� إذا م� "! م�ح;� ا��W�3 و ا���/��Q' أن ا���تs ا$��ا#! � ��W�3 إ
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�هY ا�	@�;/� ح�ل م�اح' 
         و� أر�� ا��/>�' "! م� ت��و�% ا�	��ر:�ن وو&��ت ن

4 ���' ا�	]�ل � ا�3>� م1 ;# Y��	" X�����d �	� ت�);�ا إ��% وت� �ا$��اع و�1B ��(س م1 ذآ

 : 111ص] ]39�dL م�اح' ا$��اع "! خ��ات �M وه! 

 �د ا��3&� إ�4 ح' مBN;� م� و&–

  &	d ا�	�;�م�ت –

–���f��(و �;BN	�ا !" ��B/��ا  

  ت@�' ا�3;�ل وا���ا�' – 4

– �����Fت�� و ت��Pا�3;�ل أي إ W��3ت  

  ت�/�� ا<"�Bر –

 

 .وت�� ا�	�اح' أ9�% �@��ات ا<�;�ب ا��;	! "! ح' ا�	8BNت 

 c�ه�ر X����ى أن #ـ	;�� ا$�ـ�اع "�! م�اح' 8Pث أم� م�ر�c ��9�1 " . 1959وهQا م� ��� ��

 : 111ص] 39[

�ض :  ا�	�ح;� ا<و�4 -" 1��Bت (ت��:�". ( 

 .إخ���ر ا�/�ض ا�	Y�8 :  ا�	�ح;� ا�]�ن�� -

 .ا$ت>�ل ��xخ��1 :  ا�	�ح;� ا�]��]� -

 

  : 15ص]10[ونFـ� م1 ��ى #	;�� ا$�ـ�اع ت	� �	ـ�&e هQا ا��3ـ;�' إ�4 خـ	c م�احـ' 

 م�ح;� ا$#ـ�اد  �

 م�ح;� ا�ح��Lن  �

 ا$)�ار و ا�	]���ة  �

 ا$9ـ�اق  �

�ه�ن  �� ا��W��3 و ا�

 

� ��&ـ� ن	�د&� &�هGا . م�آ�� م1 مـ�اح' م�8زم�  )  Proceccur(   إن ا$�ـ�اع #	;�� 

 e2ح ��� : 262ص] 34[وا�c آ�����!  )  Wallace(ا��2;2' هXQ ا��	;��ت ، � 1B�	1B ت�ت�

��ر ����3&� أو و&�د م�:�ع �]�� ا$ه�	�م :ا$ه�	�م  �N��� ;�� ا$��اع	أ #�� .* ت

                                                
*   �0 1�2�� 	��3� 
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وت	]' "! &	d ا�	�;�م�ت ح�ل م�:�ع ا�	NـB;� ا��! ت	]' مـ�:�ع �]�� : ا$#�اد  �

� "! ح;�� �B/��أو ا I3� .م�:�ع ا�

ت	ـ]' هXQ ا�@��ة م�ح;� ا�ـ�/�#' ��1 9@>�� ا���حـI وم�ـ;�م�ت% : ا$ح��Lن  �

�  I�3� I3�Rدي هQا ا��/�#' إ�4 ت��ـ�� ا�3;�ل ا�	ـ	B�� و�ـ�ا�� ح' ا�	BN;� وم�:�ع ا�

�ة ا��Fه��� أو ا��	'  )  L’illumination: (ا��Gوغ  �B/�م/�&� ا 'BN� W[�و"��� ت�

 %� C	2ـ� �	� Xر�B"أ eت��ا��	�ذ&!، إن	� ا��3�� ا��! �d���2 "��� ا$ن�2ن إ#�دة ت

 .&�� �����)�' إ�4 م� �	]' ح8 ن	�ذ

�  W�3��ا���)' إ���� : ا Y�� !��م1 )�3 ا�3' أو ا�3;�ل ا W��3��ح;� "! ا�وتB	1 هXQ ا�	

 ."! ا�	�ح;� ا�����2 وذ�b ����@�ام أدوات ا��I3 ا�	��ح� 

         وهـ��ك 2HـY م1 ا��;	�ء � ��ــ�ف أ���� ��&ـ�د أي خـ��ات ��ـ	;�� ا$�ـ�اع و �@�>�ه� 

� �W3 حe2 ت>�ر #	;�� ا$�ـ�اع "/! ت;b ا�;3
� ت�N( "! خ��ة واح�ة وه! ا$���9�اف ا�Qي �

�' ا$��اع " Y��ة و���F�ة ا� .111ص] 39[ا�/Bـ

 
�ة "! ا$��اع و ا����Bر .3.3.1PR	�ام' ا�� :  ا�

 

�ى ودورا � ����2ن �ـ% "! ا���ـ��ـ� ا���ـ
�	! وا�>��#! �     إذا آ�ن ا$�ـ�اع وا����Bر أه	ـ�� آـ

"! ت�ـ�"��2 ا�	2�Rـ�ت ا��H>�د�ـ� وا�>ـ��#�ت ا�3ـ��]ـ�، ا<مـ� ا�Qي أدى ����ول ا�	>��� إ�4 و

�ة ���ـ�اع ا��! �	1B إن�Fزه� "�	� �;! PR	�ام' ا�� : ا��B/' ا�/�;! وا��Fد ��	�، إذن ه��ك ا��ـ��� م1 ا�

 :  ا���ام' ا�/�د�� –

ا$�ـ�اع و9ـY�;A �% #;4 م� ا��ـ>�ر، و)�ر ا��@ـ�ام          ��/W ا���حـ]�ن وا�	��ـ	�ن �	�:�ع 

آ;ـ	� ا$�ـ�اع ��9�� آـ]��ا مH 1ـ�' ا�	@ـ�>�1 وfـ�� ا�	@�>�1 #;4 أن هـ��ك حـ�ا أدن4 م1 ا�>ـ/�ت 

، ا�]�ـ� ����/c ، )ا�Qآـ�ء ( ا��ــ�رة ا��ـ�;�� : ا�N@>�� ا��! �Fـe أن ت��"ـ� "! ا�/ـ�د وأهـ	ــ�� 

، 599ص]a]6ـ8ع، ا���ـ�8�ـ��، و �ــ�ى هـ�Rء ا���ح]�ن أن هXQ ا�>/�ت ا�/���� ا��	�ح، حe ا$

و�1B #;4 ا�/ـــ�د أن �>�;�� و ���ره� إ�4 أن ت�Hـ4 إ�4 در&ـ� ا$��اع، و���	� نFـ�ح ا�/�د "! هQا 

 آـ/�ءة ا�>�د #;4 م�ى �Hرتـ% #;4 ا��/�#ـ' و ا����B?  مd ا�
ـ�وف ا������ ا�	����3، و ا$�ـ�اع

2�% ا$ن�2ن م1  خــ8ل ت�آ�G م�ـ
Y ��ـ�رت% ا���;�� و إرادت% وخ���ـ% وت�Fر�ـ%  �B� اد��وaــ��H وا��ـ

 .ا$�ـ�اع ��� �ـ�ا م1 أ�ـ�ار ا�ـ�/�ق "! م��د�1 ا���3ة...وم�;�م�تـ% 

�@�;?       و��� رآGت درا��ت #���ة #;4 مF	�#� م1 ا�@>��t ا�N@>�� ��ن�Fز ا����Bر ا��! 

�S م�ـ��، وه! #;4 و&% ا��	ـ�م � : 129ص] 14[ا���ح]ـ�ن "! ت�3��ه� وإن آ�ن�ا ��/��ن #;4 ا�
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� إ�4 ا�	>��C ا<و�d، ا�نQFاب إ�4 ا������، ا��3س، 
 ا�2ـ	�ح ���A	�ض - ا����23ـ� ا�F	���ـ�، -ا��

 ، %�" ��f� .  و ا�#�	�د #;4 ا�Qات -أو ا�

 
�ــ�ام' ا�	�رو�P آـ	� �ـ	1B : 311ص]40) [#�2ف(رد �      و ���� l�ا$��اع آ��N@ـ>�� ��تـ

9�ات "! " أن��2ري"تـ����% وت�ــ���X، و�H أ)�M3 هXQ ا�/Bــ�ة ت�()' أخ�ا، ح�I ���ل Rـ	أن ا�

 ��;	# 4;# Gآ��� �Pام' ا��را��ا��MH ا�3ـ��! أ)�M3 ت���ى ا�"��ا:�ت ا��! آ�نM ت��l ا$��اع �

�ي ��� .ا�	��ع أآ]� م1 ت�آ�Gه� #;4 ت	��XG أو اآ��N"%ت�B�1 ا�

�وف ا����� ا�	���3، " (ت�;ـ�ر"و"! هQا ���ل Kو ��ـ����امـs ا���;� ������إن ا��Aـ��� "! ا��ـ�ام' ا�

 . 312 ص]] (40�	1B، أن �3�ض ا���Nط ا$��ا#!

 

هـ! ا<)ـ'، أن ��� ت(Pـ��ه� را��P، �' هـXQ ا���امـ'     و�����d، "�ن هQا � ���! ن/! ا���ام' ا�ـ�

� "! ت�ـ	�� ا���ـ��ادات ا$�ـ�ا#�� ��B�312 ص]40. [ا 

 
 :  ا���ام' ا�&�	�#�� وا�]��"�� -
 

� ا$��ـ�Bري وا$�ـ�ا#! "ـ! ا�	�F	d ا�Qي �B/وغ ا��ـGـ� Iد م1 ح��         ا$�ـ�اع #;4 م2ـ��ى ا�/ـ

%��<@9 1��Bت !" �����_ "�% ا�/�د �% دور آ� !��F�$ا �� و ا�������A��ا dم ?�� d	�F	�وا ... 

�ات ه� ا�Qي �3ـ�X 9@>�� ا�/ـ�د �A% م1 #ـ�ام' وم����3�وم�  d	�F	�د و ا�      إن ا��/�#' ��1 ا�/

و�;�آ% وا����ادX �;�ـ	�G وا$�ـ�اع، و ���أ هQا ا��ـ/�#' "! ن��ق ا<�ـ�ة ا��! تNـB' ا�����N ا�&�	�#�� 

�د، "	1 ا<�ـ�ة ���;Y ا�/�د آ�? ��Bن مـ��#� وآ�? �d���2 ت�	�� خ>��>% ا�ـQات�� وحe ا<و�4 �;/ـ

��W ت�ـ	�� #ـ�دة ا��ـ�اءة وا$aـ8ع م]8 a 1# ا����8ع. 

 �(تـ! ��� ذ�b دور ا�	ـ�2�Rت ا���ـ;�	�� وا�]ـ��"�� ا<خ�ى آ(&ـ�Gة ا$#ــ8م وو���ـ;ـ% وا�	ـ�2�Rت 

	����، "! ت3/ـ�G ا�/�د #;4 ا�ه�	�م ��$�ـ�اع وا���ـ�Bر م1 خ8ل ا�����' ا������ ا��3]�� وا�]��"�� وا�

��Y #;4 ا����"c وال�FN�� ��3�	ا��! ت G"وا���&�% ا�]��"! وا��3اi إ��اع. 

 !" �L# ـ�د&�" ����وف م]K !" �	ـ��دئ ا<����� "! ��3ث ا$�ـ�اع أن% � ��  ون�F "! ا�	

�2�Rم' "! م�# ���	& ��N�ن م�B� �H مـ8ءG�ء أو ا�H�(>#� م1 ا�	ـ& !" t@9 أو ،%

 cB� .$م�Bن�ـ�ت ا$ن�2ن وHـ�رات% ا$�ـ�ا#�� آ	�  �H��Bن #;4 ا�

   �1B ا�Fـ	�#� ا��! ت��2مC مd ا<خ�ـ�ء وتdFN #;4 ا�خ�8ف وت�@Q مـ�H/� تFNـ���� <"ـ�Bر 

�� ���ـ�اع "��F &ـ	�#� ت2�4 ت�آ�G نـ	� أ"�اده� ت�Bن #;4 ا��cB م1 أآ]� ا��ـ�ام' د"�� و�FNت

� ا$�ـ�اع �ـ�ى أ"ـ�اده� �B/��ا '���ة، وأخـ�ى تB/�ا. 
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      و �	B��� أن ن;@ـt هXQ ا��ـ�ام' ا��! �H ت2ـ�Y "! إKـ��ر ا$�ـ�اع إذا م� ت�"�ت �NـB' م���e، و 

���ـ�� ��ـ	� ا$�ـ�اع و ت����X، وت�	]' إدا م� تY تd�FN ا�/�د #;4 إ��از مـ�اهe مd ت���� ا<ر:ـ�� ا�	

 ] :41["�ـ	� �;!  

�ات #;4 إ��اع ا�/�د، ح�I أن�� تY�2 "! ت�BN;�� 9@>�� ا�/�د :  ا<�ـ�ة –PR	�ا Yة م1 أه�� ا<����ت

���Bن ت�;���� أو م�ـ�#�، a	�ح� أو ا��82م��، "��/ـ�د "! آ]�� م1 ت>�"�ت% "! ���� ا��ـ	' ه� ان��Bس 

 .;�آ% وت>�"�ت% داخ' ا�	�Gل )�دق �2

– Y�;ـ�و خ>�)� #��م� ���	� #;4 ا<����e ا��3�]� "! ن�' ا�	�;�م�ت و �2ـ�Y "! ت�	�� م��رات :  ا��

��1 ا�#���ر ا�/�وق ا�/�د�ـ� ��1 ا��8ب، و� ���ـ	� "�l #;4 أ����e ا�3/� و � Q(خ�ع ، و��ا��/Bـ�� ا�	

�ـ�ل "! ت�ـ	�� ا$��اع ا��;ـ��1، "�ن% �2ـ�Y ��ور آ�ـ�� و" . 

ح�I إن ��XQ ا�����' ا�	2	�#� أو ا�	��ؤة أو ا�	���� دورا م�	� "! خ;ـW ���� :  و ���' ا$#ـ8م –

 1# ������� و a	ـ�ح� ����NBف وت��! ا�	�اهe، وم�ح ح��� ا�/ـ�د "! ا��Hوا sام�� Y����" ،��ر�Bإ��

 .2ـ�Y "! ت�	ـ�� ا$�ـ�اع #;4 م2ـ��ى ا�	�F	d رأ�% م1 خـ8ل H�ـ�ات ا$#ـ8م ا�	@�;/�، ت

� ا<ن
	� ا$&�	�#�� م1 #�دات وت����� وY�H وم����ات #�م8 :  ا���دات و ا������� ا$&�ـ	�#�� –���ت

��دات وا�ـ������ ا��! ت��رض ا���F�ـ� ��" ،d	�F	�اد ا��س روح ا����Bر و ا$��اع ��ى أ"f !" �	م�

	�F	�ا '�Fت I��3��دات وا������� ا��! وا��d، �	�' إ�4 ا�F	ـ�د را"�L أي تAـ��� أو ت�3�I ، ���	� ا�

 .ت���4 ا��Aـ��� وا���ـ��� تY�2 "! ت�ـ	�� ا$�ـ�اع 

 

 ت�	]' "! ا���دات وا������� وا���Y ا�������� وا<#�اف ا�&�	�#�� ا����2ة ، وم� �/�:% ا�	�F	d أو      

�B"ت وأ��Hم1 ت� ����ر أو رؤ�� ���9gء ا��! �;�Gم ��� ا<"�اد ح�)� #;4 ان�F2م�Y &	�#� م

 18ص]42 [.وان�م�&�Y "! &	�#�ت�Y وأن م� ����رض م��� ��ف ��3 م1 ح�وث ا$��اع 

�% إ�4 حe ا�&�	�ع و���ء ا���H8ت ا�&�	�#�� مd اxخ��1 �	� ت��3% م1 �    وأ��L �	�' ا$ن�2ن ��

��ت% fح�&�ت% ور S�� 19ص]42[ .إ9��ع �

 
 :  ا���ام' ا������2 -

�ا ح��	� و:�ور�� "! ا$��اع ذ�b "! أن ا��#Y ا�	�2ـ	� م1 <�# b�Qام' ا������2 آ��� ا����       ت

� ا����Hت ا$��ا#�� �F/دي إ�4 تR� d	�F	�ر وا$�ـ�اع "! ا�Bـ�� ا���	ه)� ��#���Hا����دات ا�2ـ����� وا

، ون�;�� م1 م��2ى ا�/�د إ�4 م��2ى ا�	�
	� وا�	�F	d، و��	]' ا��#Y وتd�FN م�2ر ا��	;�� ا$�ـ�ا#��

�امs ا��3]�� "! م@ـ�;? ا�	��Fت و"! �ا����2! ��	;��ت ا$�ـ�اع "! إن�Nء وتd�FN ا�	�
	�ت وا�
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ت@>�t ا�3ـ�ا"G ا�	�د�� وا�	����� ا<زمـ�، وآb�Q "! و:d ا�	��هs ا���;�	ـ�� وا������� ا��! ت�#�2 

�وف ا<م�ـ�� وا��ـ���ار ا����2! ا�Qي ��2#� #;4 ا����ر #;4 ن	
ـ� ا��ــ�رات ا$�ـ�ا#��، ا�

 .ا���
�	! و�Hرات ا$��اع

 :  ا���ام' ا$دار�ـ� وا���
�	�ـ� -

     و"! هQا ا�	Fـ�ل نFـ� أن آـ/�ءة و"���ـ�� ا�Fـ��ز ا$داري ون	ـl ا���ـ�دة ا$دار�ــ� وا$9ـ�اف 

� م1 أهـY ا���ام' ا��! تBN' ا�	ـ��خ ا���
�	! وا�2;�آ! ا�Qي وا$&�اءات وا<ن�����، ت�
	� ا�	�

�dFN #;4 ا$�ــ�اع ، �H ت�Bن ا$دارة إ�ـ�ا#�� وإ���Bر�� ا�	��ــs وا��/�Bـ� وا<����e، آ	� �H ت�Bن أح� 

   .*م���Hت ا$�ـ�اع ا��3ـ��! 

3( !	�
! �G;�2م :�ورة تAـ��� ا����� ا���
�	�� و      و#;4 ذ�b "�ن ت�B�ـ1 مـ��خ إداري و ت�

 e����>ـ� وإحــ8ل ا�����' وا�ت�;�� ?��Kوف وو�ا$&ـ�ا��� و ا<نـ	�ط ا�2;�آ�� ا��! ت�BنK !" Mـ

 .ا$دار�ـ� ا��3�]� م�Bن�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
* 4�"5��� ���5*� !6 �07�� �8��� 9' ��2��� . 
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-  ��aا�Hو��ا��H  ��aدة د�- م���H–                    ��;2دة ���	– ��L��/ت  

  ا���H8ت أ"��� -    ا���H8ت هـ�م�� -

  و ت�&���� – ا�����2ت و ا<ن
	� #�م� -  ا�����2ت و ا<ن
	� م�3ودة و م;�Gم�  -

� -  ا���ا#� و ا��وت����ت م�3ودة ����/>�'  -��A�;� �;��H ن� و�  ا���ا#� و ا��وت����ت م

-  �/�Kر و�Bوع أو -     ا����Nر م�Bم��و��  ا��� 

9���B (  ات>��ت "! &	�d ا�ت�Fه�ت -    أ�/'  –ات>��ت أ#;4  - ( 

 

 YHر 'BN�295ص]14 [ا���ـ�دة و أ�;�ب ا$دارة : 3ا 

 

� #�د م	1B م1 ا��ـ�ا�' ا��F��ة، وذ�b ح� 4�	1B ت>��/�� �آ	� ��3ـ�ج ات@�ذ ا���ارات إ�4 أآـ

"ـ�Bر &ـ��ـ�ة وهـ�  م� ��;ـW #;ـ�% ا$�ـ�اع  �;�)�ل إ�4 أح2ـ1 ���ـ'، وا���)ـ' إ�4 �ـ�ا�' و أ

� و . وا��ـ��Bر��و#;4 ا�	ـ��� أن ��3ـ;4 ���@ـ��ل و ا��ؤ�ـ� ا�ـ�ا�ـ��، و ا��ـ�رة #;4 ا���ـ	�� #ـ�د آ

 295ص ].26[&ـ��� م1 ا<"ـ�Bر 

!	�
�ة "! ا��ـ��ء ا���ـPRـ	ام' ا�����  ا$��ا#�� أو   أ��L ا��! ت�2#ـ� ا���*       و�	B��� درا�� ا�

) : 1989أ�2B��ر رو�B9 "! آ���% ا$�ــ�اع ا���م  و ا�@�ص ( ا�	��خ ا$�ـ�ا#! م���X ا��ا�ـd آ	� ���ل 

�ات ا�&�	�#�� ا��/��2 وا��Hـ>�د�� وا�]��"�� وا���
�	ـ��، وا������� ا��! �P)��وا �9����! ا���l ا�	�

� #;4 ا�/����� ا$��ا#��   و�;���� أو ا�	74-71 ص ص]4[تG/3 ا$��اع  �P)خ ت��4[ [ 

�ة "! ا��ـ��ء ا���
�	! وه!  @ وت�;PRـ	ا� ����� ا�(��# dأر�ـ t]4 [383ص: 

 .ا����� ا�@�ر&�� -

- ��&����B��ا. 

- �	� .ا�YF3 و ا�

- ��Nا<ه�اف و ا<ن. 

                                                
*  9�
����� :�����  : 	23���� ���
+�� 

 دارةا���دة و أ���ب ا�

 

 ا�����ری� ������
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� هـ�B' ا���
�Y وا<ن��N ا$�ـ�ا#ـ�� وا$���Bر�� ����د ا��:  ا����� ا�@�ر&�� -P)�� ��&ا�@ـ�ر ���

 .وا�	�"�:� م1 ا��و��، وا�	�2ه	�1، وا�	1�B;��2 وا�	ـ�رد�1

- ��&����B��ا  : ��&����B��نـ�ع ا �PRت  وت�&�� �	]��� ا<�ـ;�ب ا�/�ـ! ��3ـ��' ا�	ـ�خ8ت إ�4 مـ@���ت

�2�R	��� Y�
�وع #;4 ه�B' وأن��N ا��ـ�N	;� �����>وا�@�م�ت ا d;2��2@ـ�م� "! إن��ج ا	ا�. 

- �	��ة ا�YF3، وأ��L ت@�;? :  ا�YF3 و ا����ة ا�YF3 م1 ت;b ا�	�2�Rت آ�A( �2ت�R	�ت@�;? ا

�ة "! ا��ـ	�( ا�	�2�Rت ا�3ـ��]� �A<�وا��! ) و ا ،��	�
#1 ا�	�2�Rت ا����ـ	� "! م�Nآ;�� ا���

��	�
��� #;4 ا�BN' ا����آ' وا<ن��N ا�������� cB� .ت�

� أه�اف ا�	ـ�2�R م1 "��ة <خـ�ى، و���&Y ذ�b إ�4 أن ��N�eF ا����م �H :  ا<هـ�اف وا<نNـ�� -�Aت�

Yـ�
� ه�ـB' ا����A�� !����و�� ،��Nا<ن XQإ�4 إدارات ت��م #;4 هـ b�Q� ��� .���،  وا��! ت��&Y ت

 ����" ��fو �	م�8ـ ��f !aا��وHــ���آ�ت ذات ا��ـ	l ا�N�ة أن ا�    و��ـ� آM/N ا��را��ت ا�B]ـ�

، وا���ا#� ] 14[ ا����� ا�����م���B ا��! ت���"c #;4 أ��س ا$��اع وا����Bر، ح�I أن ا���م�� "!

�آ�ت و ت�	' #;4 إ���ء ا��3�� N�ري "! ا�B��$ا ��F�ا W"ت� W��ا�	���ة وا$&ـ�اءات ا�	���� ت

 .ا����	� وا��	�اره�

�    و�	]' ا����Bر وا$��اع ا�N!ء ا��F�� م���' ا��3�� ا���B/��ار وا�� م���' ا��ـ���A��ا ،�	��

!	�
 .خ�رج ا�>��وق ا���

 !	�
�ف �������� ا���� ، وه� #��رة Organizational Develpment  1#:        وأ��L  م� �

 Wـ��a 1# Y��	
9��B م���ة م1 ا<و:�ع ا��! ت123 م�H 1رة أ#�Lء ا�	�
	� #;4 إدارة آ��ن م�

Bإ�ـ�ا#� وا�� � .�را "! حـ' م8BNت�Y وم�2#ـ�ت�Y #;4 ا��Bـ�? وا��8ؤم مـd ا����� ا�@�ر&�� &�;�Y أآ]

�ض ا�BN' ا����! � .و�
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 YHر 'BN�ن�: 4ا�B	�ت ا�#�	F�اد وا�ت ا�N@>�� �;��ـ��� ا���
�	! ا��! ت�	]' "! اه�	�م�ت ا<"ــ

��	�
 57-56ص ص]12 . [وا�/�#;�� ا���

 

 : ا���ام' ا��H>�د�� -

      وت�L	1 ا�����2ت ا���	���، وا�/ـ��، وا������، وا��;�ث ا����! وا��#ـ! ا�]ـ��"! ن�3 ا�82م� 

 .�H>�دي ا�	���ة، و�H تY�2 ت;b ا���ام' "! ا$�ـ�اعوا�>�3 ا���م�، وأو&% ا���Nط ا�

� ا���مـ� "! ا���Nرة ا��Aـ��� وا$�ـ�اع وا����Bر، (���� أح� ا����إن ت�ا"� ا�	ــ�ارد ا��Hـ>�د�� ت


	�ت ا��! ت��"� ��� ا�	�ارد ا��H>�د�� ا��B"�� تd���2 أن ت�"� ا��3ا"G ا�	�د�� وا<&�ر ا��! �	��"

�' ا�/ـ�د F1 تB	� ى�� "! ا��I3 #1 و���' أخB/� % و�����;% آ! 	4 #;# X��&و %�Hآ' و Gآ��

م1 خ8��� ت;��� ح�&�ت% ا�	�د�� ا<����� "! ذات ا��MH، "�ن ن�t ا�	�ارد ا��Hـ>�د�� �Bـ�ن �% 

�! #;4 ا$�ـ�اع;� ��P)ت. 

	
�6���� 

	
�
����� 

�	
<
�����=�  
� �
<��������  
�        	
5���� 
 )��
+��( 
� 	5'�&$��  
� #5�5��� 

	>
��� 

	
<��?�� 

	
�6�' 

	
6��<�� 

�     #�+5���  
� 	
�,*��  
����"��  
�@������  
� ��
��*��  

	>
��� 

�����	
�
 

	6��<�� A���� ������ 

	
�6�' 

"���� 

�#�5+���  
� ��
�B��  
� ��<�0��  
� ���"&��  
� ��7*��  

	>
� 

	6��< 

��*�� 

"�5��� A���� ������ 

	�5����� A���� ������ 



 64 

�ةPR	�ا ��د�<�Hا<و:�ع ا� t@;أن ن ���B	� �	آ�(   آ� :  ا����!  اع حe2 ا�BN'"! ا$��) ا�	3

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 YHر 'BN�ة "! ا$��اع : 5ا�PR	�ا ��د�<�Hا<و:�ع ا� .Iح�� م1 إ#ـ�اد ا�

 

 
�ة ا��! در�M ا$���Bر وا���Nط ا$���Bري �H ��ه	M "! ت�3�� �[B�ن ا��را��ت ا�" b�ذ d:و      

�ة "! ا$��ـ�BرPRـ	امـ' ا���� م1 ا��[B�ت م1 ا�#�	F8ث مP ك��إ�4 أن ه �، و"! هQا ا���2ق �Nـ�

�ة وا����Bر وه!  PR	�دل ا��� وا�	��P)��ا��� وذات ا� 129ص] : 14[ا���ام' ا�	�

 .مF	�#� ا�@>��t ا�N@>ـ�� -

 .مF	ـ�#� ا�@>��t ا���
�	ـ�� -

- d	�F	�م� "! ا�� .مF	ـ�#� #�امـ' ا����� ا�

�ة #;4 ا$�PR	�ام' ا���ض هXQ ا�� :��Bر "! ا�BN' ا����! و��
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 YHر 'BN�ر  : 6ا�Bة "! ا����PR	�ام' ا�� 130ص]14 [)ا$��اع ( ا�
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    م1 خ8ل ت��H�� إ�4 درا�� ا$��اع وم�اخ;% وا�/�و�Hت ��1 ا$��اع وا����Bر ون�3ه	� "! هـQا 

��ره� أ��س وم��d ا���F�ـ�ات ا�/>'، وا�Qي ��تGB ح�ل مـ�ه��% وا���#�� ��I3 وا�������� ?���

ا$��ا#�� وا����Bر�� ، وأ��L ا����ق إ�4 ن
ـ���ت ا$��اع وا���Bـ�ر ا��! ت@�م ا$دارة ا$��ا#ـ�� 

ا�@�H8 "! ���� ا<#ـ	�ل ا��H>�د�� وا����2���، وإ�4 م�2ـ���ت ومـ�اح' ا$�ـ�اع ا��! ت2ـ�4 إ�4 

�ة (ا��	;�� ا$��ا#ـ�� وا���Nط ا$��ا#ـ! وا����Bري، وا���ام' ا�	3�آ� ���ـ�اع ت/2ـ�� و9�ح PR	�ا

%�" ( ،1�#��م��	��1 "! ذ�b #;4 إم�Bن��ت و م�ارد ا�	�2�R، أي ا�;�Fء إ�4 ا<"ـ�اد وا�	ـ�راء ا�	

 . و�	� ��Y�8 مd ا�	l�3 وا����� ا$��ا#�ـ� 

�H>�د�ـ� ا���	� ا�	�L"� ����اع وا����Bر وا���F�� وا��1�23   ا$��اع وح�4 تW�3 ا�	�2�R ا�     

�ة #;4 #��)� ا�	�3ـ�� �;	ـ�Gة وأ��L ا��ـ��م Pأ �"��وا�	�	];� "! اآ���2ـ�� �	ـ�Gة ت��"2ـ�� وم

��� وا���
�	�� وا�	ـ���� ح�4 ت>�C مRه;� �;���م �%N�وو:d ����ـ�ت . �����]	�ر "! مـ�ارده� ا�

وإ�4 )/�ت وم���Hت ومـG/3ات ... �#ـ	� ا��I3 وا������، وا���Bـ�ر وا$�ـ�اع وإ&�اءات ا�	

 .  ا$��اع، وهQا م� ���Y ا����ق إ��% �N!ء م1 ا��/>�' "! ا�/>' ا�]�ن! 
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  2ا���� 
�� 	
�����	ا�����د�	 وا���ا�� ا����ة وا�� ا�� )��'& و%$�ص" ا�! اع 

 
 

 


د�� و���� ��
ح ا���اق ���ر ا������ ا������     �(�$ ا��
�) ا���م ����ات آ ��ة و�%$�
ت أآ � ، 

*� �+�����ر =$د آ �� م; أذواق ا�9بـ�ن و��$د ر6 
�5 ، 3�4 ا��1�2ـ
ت �0 حـ
�� ا.��-ـ�ار 

 
���

ع ا�%�
ظ =@? م<C�1ر ا��$
ول %� 0�� ، 
Eا��1ق أ� F�� 0���F ا��+
ل و 0� 
�� ;�1�
Gا��

�1�
Gت ا��

ت و�4ده
 ��اء أم
م ا�9ب�ن أو ا��1�2 Jا.ب$ا=�� وا.  

  


���1�2 ا���م � �<��0 ب
� %N =; آ���� ا��<�M وا���
م3 مL ا��%�K ب3 ه0 �%
ول�
م5       %� ا

 
��
�0 �4ـ�L إ���ا��+� �*G�4 إ�? ا�
��0 ب%ـ P�Qوب ،
��Cـ)��L��4 0 م+
�ت أ 

ت $را�� Jوإ

ا.ب$ا=�� وا�ب�<
ر�� و��9�9 $را��
 ب�ـ�ض ا� ـ-
ء �0 ا�1ـ�ق، وم%ـ
و�� آ(M ص�
ت ا.داري 


ت وا��%�9ات ح�ل ا.ب$اع 
. وا�(W��� ا�� $=� ، و إب
رز ب�U ا����Eوأ� ��@=
� �%�1; آ�
ءة و

 0�
ول %G� �YWص� ا.بـ$اع ا�
G= ز م; �4ى

د�� ا��ا]$ة ا��N% � 0 =; ا�م����ا��1�2
ت ا�

���
 :هQا ا���3 ا��Cـ�ق إ�? ا�� 
حN ا��ـ

 

  خ�
]_ ومYم^ ا.داري ا�� $ع  -


ص� ا.ب$اع �0 ا��1�2
ت ا��ا]$ة  -G=  


ت ح�ل ا.ب$اع    -  م%�9ات وم��
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  خ�
]_ و مYم^ ا.داري ا�� $ع.21.

 5�
1
ن م; خYل ��آ�9 مG*) �-$را�5 ا��-@�� وإراد�5 وخ��ا.ب$اع آ�
ءة وا���$اد �<1 5 ا.

5�
ا.ب$اع ��$ ��ا م; أ��ار ا����ق �0 م�
د�; ا�%�
ة، ا.ب$اع أص ^ ا��
دة ..... و�+
رب5 وم�@�م

0 =�@�
ت ا������ و ا� ���
�L و ا.دارات وا��1�2
ت �) ��$ ا��
�0 ا��� ��aا b@ب�$ أن ح ،���C��


� ا���<�ة ا�� $=�، إذ Cور�� إ�? ا��Eا� b%� 
��ا�%
�4 إ�? ا��YEت ا� (��� ب�@P ا�ه���، وإ

 ��=
G�ت ا�
�L وا�(�آ

ز �0 ا���+�
ت ا��a ا�9م
ن وا��<
ن �0 ا��1=� =@? ا.�G-� وزت
+�

YE�
وزت م��Yت ا���اص3 وا�ر� 
ط و�-3 ا���
ه�)  وا��+
ر��، +� 
 =; ا.�-
ن وا�+�دة آ�


ت     �

ت وا�<�
Cم; ا� ��d>ء =; ا�
G��3�4 ا�� 
 وا���J2ات �0 ا��1�2
ت ا� (��� وا��<���، م�


��� e وا������� أم�ا ��@Eا��. 

 

  مYم^ ا�(W��� ا.ب$ا=��.2.11.

  -���W)ا� ?Gم� : 

��� ب�$ =@) م; ا��@�م             
1���5–�) ��$ درا�� ا�(W��� ا. 3d�� يQ3 ا�>)�
=@�م ا�ح�
ء    ب

 

ت ح�ل ب�U – ا�ح�
ء وا�<���
ء – ��0 هgQ ا��+
�ت –وا�<���
ء =@�م�Y�6) م; و�4د اخ��
 ب


 ا�-@��ا���
ص�3 وhخ� ا�آ���
ك ه�<3 =
م �@��@�م
ت ا��0 ��+
دل Gت إ� أن ه
�

ص، (W3 م; ا�ش

���W)0 درا�� ا�� $4�� � 
 .وهQا م

   

 $-� ،

ت مW�@�� وإن اخ�@�b أ��
ه��*� 0�
ر ا��0 ��<�ر >�
ك ب�U ا�Gأن ه $+�وب
��6) م; هQا 

�M@�W مG*�ر آ3 �*��� =; ا�خ�ى م3d ا��G*�ر ا��%@�@0 ا�Qي �-
ب3 ا��G*�ر ا��+�� 0 ا��-
ب3 


 . � ا�*�اه��@�G*�ر ا�Qي ����$ =@? درا��@= ^ �� $ ���W)ا�-�ل أن درا�� ا� L�C�1�وم; هQا 


 16 ص]43[ .��م
 م

  م; ه� ا�(W_ ا�� $ع ؟-

��� ا�Qي �-$م ....إن ا�(W_ ا�� $ع ه� ذ�P ا�(W_ ا��G(r أو ا��%$ث ا�Qي �) �1 -5 أح$  

 29ص]Y�=] .44 4$�$ا ��6 م<�ر و��6 ��0C =@? ��6 ا����4د وا����tف م; ا�=�
ل

 Uب� P@��� 5G>و� ،��=�Gوا� ��� Cا� Nخ��; م; ح�aا =; ا��dآ M@�W� � د��وا�� $ع 


 �� اآ�b 1 ا���
رات وا���
رف ا�Yزم� �wب$اع،     ���
]_ وا�-$رات ا�$ا�� =@? ا�ب�<
ر �Wا�

 ���
 ب51�G ب�رادة ����G� ?@= 3�=و. 
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 �@��Gة      � ��<; ���@�� ا.ب$اع  أن �<�ن م
=; ا�$ا���� وا����$اد وا���3�d ا��<�ي و=; ح�

 

ص ا�� $=�; وا�(W��� ب<3 أب�
دهWا�ش. 


، م; و��4 �*� =@) ا��E�� ،F�G; ا����$ادات �$�@-� 

 (   إن ا�(W��� آ�
 ��) =�ض��
وأح�

 25ص]35. [وا�L C وا��9اج، وب
��$ر�} أض��b ا�$ا���� وا���اM ا��
���e) ا�ه��
م
ت

�0 خYق �<�; �0 داخ3 آ3 ��د، ����~ �0 ح
�ت �%��9 ا��$ارك                
1���$ ا.ب$اع �@�ك إ


ت =$�$ة، ���4$ أ��ادا م����9; �$��) م@<�� ا�%�Eر ا�$ا])  ��h3 و[

رة ا�ح
��F ض�; و�d�وا�

 ;e

=��) ا�%��ل =@? أ��1 ا�%@�) ا�Yوا=0(وا�%��ي وا���
ل �@�-3 ا� C��

 م; وب�@E�ل وأ

 
��
ط م+��=� رؤى وم�
ه�) و���رات م �<�ة ����t1 خ��b =@? أ G�وح� وا��Cرات م
م+��=� خ�

 .م1�����


رة Jج إ�? إ
1
ن آ -�� ا���اه� ا��1���ة �%���0 آ3 إ �Eم
6 b1و�� �Gم
     �Qا ��$ ا.ب$اع م�ه � آ


ج 4$�$ و=@? هQا �Y ����ر وص-3 وم�
ر�� ��=�� دا] � آ0 �<�ن م@<� ح
ض�ة =G$ آ3 م@���� وإ


رق أو أو�Wء ا�

�<3 =@��) إ=�
ل =-���)، و ءا� �U أن ا.ب$اع مW�_ بtص%
ب ا�Qآ� ا�Qوات 

��=
�0 ش�? م+
�ت ا�%�
ة ا���د�� وا�4�� 0� .��+�� م�اه �) �@�ص�ل إ�? ح
�� ا.ب$اع ا��ا

= F�� اد، وه���$ ��) م�
ر��5 =;      أن ا.ب$اع ��F ح<�ا =@? ا� Nورة، ح��E�
��د�� ب ��@�

 �dأآ 
G>ن م��>� $
ت وا��1�2
ت، ب3 ��<; ا�-�ل بtن ا.ب$اع ا�+�
=0 أو ا��01�2 =
��e~ ا�+�


ص� �0 ا���اح3 ا��
ر���W ا���
ص�ة، ح�N أص %b ا�*�اه� وا������ات ��$خ3 Wوب ،�dأآ 
وم�
ح


ت ض��W ح�? ��<; ا���
م3 م��
   وا��ص�ل ب��رة ب
��� ا���-�$، و�%�
ج إ�? ��4د =��
*���، وإم<


ت، وإدارات ا�����G ب�gQ ا�����، �*Gأ9�4ة إدارات ا�� ?@= ?-@� 

]} إب$ا=�� ح���
، وهQا م��إ�? 


م� ا����� 
ت 
 ا��
��� ا��0 � ب$ م; وضL ا� �ام} ا�Yزم� ��
، وإ��
و=@��
 أن ��� �ه
 م; أول م��

]�� ���
ر���
ا��G*���� اY[��42[309ص         

مL ب$�� ا�+9ء ا�ول م; ا�-�ن ا��(��; ���ت أب%
ث �0 ا�$را�
ت ا.دار�� إب$ا=�� إب�<
ر�� 


]$ ا�� $ع، وا����اض -�

ص� بWدات ا�

ت ��آ9 =@? خ�
]_ ا�(W��� وا����*� L��+�ت ب
اه��
م


]_، ه��Wا� ?@= ([

g ا�-+��
0 ��
 ��1? ب�

ص ا��Wن =; ا�ش��@�W� دة ا�� $=�ن
 أن ا�-


]_ =@? أن �Wا� ?@= ([
اaخ��; ب�
 �$��) م; خ�
]_ وص�
ت خ
ص�، و����$ ا��+
g ا�-


� وا�Qآ
ء C3 ا�dد�� م
= ��6 _[

ص ب���G) ه) ا��Q; �(<@�ن ا�-
دة وذ�P ب�
 �$��) م; خ�Wا�ش


ر�، وا.ب$اعWة ا����ع وا� 
G
رد وا�-$رة =@? ا.�
ء =@? أ=�
ل را�M ���4$�3 ب�Gر، وب
 وا�ب�<

0@� 

]_ آ��W@� 
-42ص ص]43[ب
س وأدو�; ه���$ر و��6ه) م; ا�Wـ �اء، $م  4ـ
رد�� ��Gـ��

43        : 
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 .ا�-�ة ا�+1$�� و�ة ا��3�%- 

 .ا�Qآ
ء- 

 �ل ا��21و��
ت-  0� .ا��6 � 

 .ا�<�
ءة �h 0داء ا���3- 

��) ا��
ب��; و - (��
 .ر6 

 .ا���
رة �0 ا���
م3 مL اaخ��;- 


ز- +� .ا��6 � �0 ا.

 .ا�-$رة =@? ا��9��%- 


ت-  d)، ا����ا�� ،�=
 .ا�(+

 -�-dب@�� �@��ز و �%�3 ا�
 .ا�-


ذ ا�-�ار و ا��%$�
ت ا�و���
ت- Wدارة و ا�w� ��@ب
 .ا�-

 -�-dا�. 

 .ا��C1ة و ا��C�1ة و ا��tآ�$- 

�0 ا���
م3ا��<����، و ا��-  �� .�و

    

       ;= 

]_ ا��g9��� 0، و����د ب��W5 م+��=� م; ا�Gا�� $ع �%�3 ده _W)0 أن ا�� Pش �

 ��GهQت ا�

]� ا���C�G;، وا��(�C ا�Qه��G ا��0 ���
ز ب�
 ا�(W_ ا�� $ع، و�+$ أه) ا��1�

 12-10ص ص]: W)@�]10��� ا�� $=� ه0

–0[

�� $ع شW:  ا�����
ب ا��@-�_ ���ف آ�W@� 0-�G� M �ات ا��Y� 0]) م9ا54 وم1��ى =-@5 



ص� ا��L���� 0 ب�Wا�-$رات ا� ��=�� .و

–��Wل ا�
�Wا�  :� �Wا� ��@�W�رة ا�$-�

]_ ا��-@�� �$ى ا�� $ع ����5 ب�Wوم; ا�. 


�(W_ ا�� $ع ���3 =@? �%@�3 م�آ 
ت :  ا�-$رة =@? ا��%@�3 وا���آ�� وا��+��$ وا�����) –�إ�? 


ص�ه
 ا�و���G=.. 

– $-Gد ذو ش� ��; :  ا�-$رة =@? ا���ا��- $-Gوا� : ���
dوا� tCWر أو ا���ف =@? ا�-�إح$اه�
 ا��

 . ا���ف =@? ا�� $�3 ا��-��ح �@%@�ل م%3 م
 �%Qف أو ��$ل


ط ا�Qه0G �-�م ب��
 ا�� $ع )Gم; ا� ;�=�� ��J 0 أنG�� اQب0 : وه

ء ��ع �@ 0 ه$ام، وhخ� إ�+Gب . 


ط ا.ب$ا=0 أ� ش��ري -)G:  ا���ب(��ر خ L���� ا�� $ع _W)�
�. 
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خ ا.ب$اع ب
��Eورة، ب3  Gم ����� 0G�� � �1�2أو ا�� �=
وم�
 �G �0 إدراآ5، إن ���� ا�+�


، وإن أه) ا�(�وط �� ([Yخ إب$ا=0 م
Gم ���
ء ا�+�
=� أو ا���1�2 ب�
 ��1^ ب��Gب$ م; ب�

  : 310-309 صص] 40[ا�Yزم�


خ ب
�%��� ا��
��� ا��0 –Gا ا��Qب$ م; ����9 ه � Nأو ا���1�2، ح� �=

خ ا���3 داخ3 ا�+�Gم 


 أ�� ��د أو ح$ود��
ر وم%
ور��
 و م�
رض��
 دو>� .��1^ ب�Cح ا�

���9 ا��0 �$�L آ3 ��د أ–
%�

 ���9 هgQ ا�-�
دة بGط ه��)� 

دة ا�+�
=� أو ا���1�2، وأه) م�ن  

�=

رآ� ا.�+
ب�� �0 =�3 ا�+�)�@� 
��$Gوم 
 .�<�ن م $=


ر   –>� ح+) ا�+�
=� أو ���~ ا���3، ح�N �(��ط أن �<�ن ا�%+) آ ��ا ب�
 ��1^ ب����G ا�

 0=
وإ�Jا]�
 وآ(M م�9$ م; ا�%@�ل وا� $ا]3، وأن �<�ن ص���ا ب�
 ��1^ ب�����ار ا���
=3 ا�+�

 .وض�
ن روح ا����~

Gر]���6 أن ه
e M
ب@�
��) و$را��) ا.ب$ا=�� م; خYل م�اأو  
ك ب�U ا���اد �*�� 

 

�� ب-
ب@�
��)، و����� ��K �@�آ�) ب�Gوا�� �d�1) أآ����وف ح��4، وه�2ء =@��) ا���54 إ�? أ

�b أآ � 

، وم; ا�$را�
ت ا�1
ب-� �) ا��YWص أه) ا��1
ت ا��0 آ����Y]) وا���
ت ا��0 �%�@�

�0 �<�ارا ��G-�د�� وا��<��� وا.دار�� وا�
���L��4 0 ا��+
�ت ا� b��40 ا� %�ث ا��0 أ� 


���; ا���ب�� وا�G4 �� وا��0 ����9 ا�� $ع ا.داري وم; �4@��
-d131-130ص ص]:39[ا�  

–���
4
ت وا�+
ه
ت وم(
=� اaخ��; :  ا�1%
��0G أن ا�(W_ ا�� $ع ح1
س ��(
آ3 وح


ص و�5 م���� ح
ذ� بWم; ا�ش 
tي ش0ء ���6 أو ��6 =
دي وب
�ش�
ء ا��%� 0�3 =@��

 .اaخ��; وا���اM ا�4��
=�� وا�C ��� وا��%��C ب5

– ��
ا����d@� ب��$د و��Gع ا�%@�ل ا��0 ���ص3 إ���
 ا�(W_ ا�� $ع وا����E; آ�ن :  ا�ص

 .ا�(0ء 4$�$ا م��Gدا

  �
Gت م �<�ة �<�ن م
+�G0 �-$�) مG�� 
Eوأ�
أو . � �@�$ف وا������ ا��4� 3��� 0@�


ذ �@�ك 4$�$ ���ا�~ مL ا��$ف ا��G(�د، وم; Wوإ� ،����tه9ة وا��
ب�� �� hخ� ر�U ا�%@�ل ا�+

 
��
 إ��+
ب� أص@��، ���@= ~@C��� � ��<; أن ��tت ��6 م
� G�� ����tت ��6 م
�C@~ إ��+
ب


��4 ص
درة ��6 م���4��
ت إ-@e] .45         [  

-�YCا�  :    �Gم�� ��G0 وح$ة زم�
ر >�
ج =$د آ �� و�) م; ا���ا��0G�� 0 ا�-$رة =@? إ

� إ�?YCع ا��G� $+� ]  : 45[و�(<3 آ3 خ�Cة م�<
م@� �-�C ب$ء 4$�$ة �0 م�
�+� ا��(
آ3 و

 

� ا�<@�
ت - أYe : أو 
�[
G0 ب� �Gوط م���)� 
-�
ج آ@�
ت أو وح$ات �@�� �� و��أي ��=� إ


 .��آ� �



 72 


ج ص�ر ذات خ�
]_ م%$دة �0 ا���G?  - ب��� ��$ا=0 أي ��=� إYe 


ر–         ج >�� ا�Ye  : M
ر وا���ر ا��<��� �0 أح$ ا���ا>� أي ��=� إ��اد =$د آ �� م; ا�

� ا��� ��–         د Ye  : ت أو ص�ر
�0 آ@� 
��6

ر و����� ص�>�أي $رة =@? ا��� �� =; ا�

� ��@�
�� ��[Yوم 

 م��@� ب���ه��� .� =; هgQ ب��C-� �<�ن 

         -�� .ا��0G�� 0 ا��<�M ا��C�@� L��1رات وا���اM ا�+$�$ة:  ا���و


ص� ا�ش�
ء :  ا�-$رة =@? ا��+$�$– G= 3�@%� ?@= ءة
و�(�� إ�? م�
رة ا��%@�3 ا����G�E ا�<�


ص�Gا�� gQت ب�; ه
Yا�� (�� .و


س :  ا��%$�$ م�
رة إ=
دة– Gه�)      وا�

ر وا���>�$رة ��6 =
د�� .=
دة �G*�) ا� ;�E�� 0�ا�

�Gم�� �CW� 
 .وا�ش�
ء، � �

� وا�� $=� ا�-
درة =@? YWا� ���W)غ ا���� 
وأ�b ��ى م+�3 هgQ ا���
ت و��6ه

0
 واح$ا م $ع �L�G ا���1�2 و�1
ه) م1
ه��.. ا��1
ه�� �0 ا�����C وا���W0 و��3 ش� ��
�� 


ت ا�زم��0 أو 
�0 ا��(3 خ��ص 
� ��� $
ح آ�
 أن ا��$ام5 +Gإ�? ا� 
��
 ....إ��


ب� ش�وط ����$ =@��
 ا�%<) =@? ��د م
 إذا آ
ن م $=
 م �<�ا    dب� � ��� _[
�Wا� gQأن ه 
آ�

g$G= ر
 .أو ا�%<) ب$ر�4 ا.ب$اع و ا.ب�<

 
Wت إ�? أن ا�ش
ص ا�� $=�ن �W�@��ن =; ��6ه) �0 خ�
]��) و�(�� ا� %�ث وا�$را�


��� .ا��-@�� وا������� وا�4��
=�� وب�U ا�G*� =; ا��+
�ت ا��0 أب$=�ا 


�� $=�ن �0 آ3 ا��+
�ت �W�@��ن =; ��6ه) و��) ص�
ت و��
ت ���9ه) �و�+$ر .... 

-$رة =@? ا.ب$اع ا.ش
رة =@? أن �6
ب ب�U هgQ ا���
ت =; ا�(W_ ا�� $ع � ��0G أب$ا =$م ا�


��C�� � ~CG@� ��ا�� L��4 ا���
ت ا.ب$ا=�� ... ، و� ��0G أن هQا ا�(F�� _W م $=
29 ص]45[�


�+$ أه) ا���
ت ا��0 �<(��
 ا� 
ح�dن �0 ا��%@�3 ا��
م@w� 0ب$اع . �0 ا�(W_ آ0 �<�ن م $= 
وآ�


�Gآ� مQ� 479ص]46: [=; =$د م; ا���
ت ا��0 ����9 ب�
 ا�� $=�ن 


ر و�����  ->�
ر ا�� �<�ة، و��صM ا�� $ع ب����1 ا�>�
ج أآ � =$د م; ا���ا�-$رة =@? إ


 .����$ه

�+$G= g$ أو��P ا�Qي  - 

 ا������ ا���اM، وذ�F>= P م-�ا�-$رة =@? ����� ا�%
�� ا�Qه��G و



د و ا��( N ب%@�ل م���G دون أن � 
رح�هGو ا�� �@���
 .���M ا��+
ب
��) ب

- M)>� ح =@? ا� ��� وا�-$رة
����
 ا�� $ع �0 ا��b م
 � �5��C�1 اaخ�ون، و���
ز ��<��g ب


�� ا.ح1
س ب�
 .=@? رؤ�� ا��(<Yت وره


ر اaخ��; ->��� وا��-@�$�� و=$م �<�ار أ��tد =; ا�%@�ل ا��
 .ا�ب��
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ء 4$�$ا �(�� �0 م�*) ا��
ن م� -Gب 
�[
Gدة ب

س ا��بK ب�; �4ا�� ا�W �ة وإ=Gرض� ا�


(�� .و=$وا

-  P0 �(<�3 أدا]5 ا.ب$ا=0، و� ���~ ذ��
ز ا�� $ع ب
�-$رة =@? م�اص@� ا��+
g ا�Qي �1
ه) ���


 .إ� ��; �<�ن بP�Q ا�+�$ و م�اص@� ا���3 واح$ة م; ا���
ت ا��L���� 0 ب�

 $= $1
ن م�$را �wب$اع وذ�P م; خYل ب) م
�@�( و�
]G� 5*���5 ا�$ا�L ��%-�~ ا�Qات =; ا.G

1
ن =@? ش<3 ه�م �4
ت ا��0 �%�ك �@�ك ا.
��� ا��0 �-�م =@? ���ر �@%
1��0 ا�(W��� ا.

 �4
�0 ا�% 
��@� ��1�Gت ا�
4
%�
� ��=
4
ت ا�4��

 ا�%��@� ���Eت ا��
4
%�

=3d��� 5�$ ب


ء وا�%� ا��� 
دل و=@? رأي ا���
ن، وا�%
�4 إ�? ا�G��eم; وا��
���م ���بL ا�%
�4 �@(��ر ب

?�4
ت ا�د
4
ت ا��@�
 إذا �) �( L ا�%
 .إ�? �%-�~ ا�Qات، و� ��<; إش 
ع ا�%

�0 ص�اع ) م
�@�(و��ى   Yن داخ
1�إن ا.ب$اع ب�3d ا��� �� =; �%-�~ ا�Qات ا�Qي �+�3 ا.

 ��@�Wم �C)�.  وم��G=�مL ب��� وهQا �g9�% =@? ا.ب�<
ر �0 م+
ل واح$ �%�1، ب3 �0 م+
�ت وأ

             44ص]  35[

        

  خ�
]_ ا.داري ا�� $ع .2.12.


ت ا�� $=� ���) ح�? � �%�م�
 م; 
Cف ا�
ا���54 إ�0 ص�
ت ا���اد وخ��ص�
��) �آ�(


�� و� �%�م ا���3 م; ��ص أ�3E �@�-$م G0 ... ا���و���3d ص�
ت ا�� $=�; ب+�@� م; ا��*
ه� 

 �C)�
طا�1@�آ�
ت وا�)Gا� L .  ا���م�� �0 ا� �b وا���1�2 و��6ه
 م; م�


ص� ا��L���� 0 ب�
 ا���د 307-303ص ص] 47) [ا�@�زي(��رد Wم^ ا�Yت وا��
 ا���

 : ا�� $ع وه0 

���+� ���ض�=�� و�4اءة ح<�5 و�-$��g ��م�ر- 51�� 0� .  ����L بd-� آ ��ة 


ص� و ����L ب
�آ��
ء ا�Qا�0  �<�ن �$ى ا���د ا�� $ع �<�ة ح� م1�- 3 أص�3 �-W5 ا���� 5 . 


درا =@? وضL ح@�ل �@�(<Yت ا���-$ة-
، أن ا.ب$اع ص�� � .  �<�ن ا���د ا�� $ع Eأ� M�E� و


.ب$اع � ب$ أن ��
ح 5 م-
وم� �
]$ة ��خ��;، ��L�C�1 ا���ء ا.ح��
ظ ب�
 ��ح$g دون �-$�) م1
=$ة و

��� �ن ذ��E� P; اح��ام 
�
ح ا�� $ع =@? رؤ��5 �@+�ا�� ا��W�@�� �@ ��� . اaخ��; �5ا�+�و����$ 

(��

ح�) �0 أداء أ=�+�
ر أن �@ ��� أ�J آ �� =@? إب$اع ا���اد و �=
 .ا��%���C ب

 

 0�
4^ ا�Qي �%
ول أن �P@1 أ�@�ب
 م��9ا =; اaخ��; Gا� _W)ا� Pا�� $ع ه� ذ� _W)�
�


 �� L ا�(W_ ا�� $ع أ�@�ب�; م; ا���<�� ا.ب$ا=0 ���ا��4 م�ا��4 وح3 ا��(<Yت ا��0 ��ا5�4Gوه 


 : وح3 هgQ ا��(<Yت ه�
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ر و�%@�@�
 �@�ص�ل إ�? ح3 واح$ ��<; ا��G 2 ب5 : ا���<�� ا��%@�@0 ->�و���3d ا��CG~ و�1@31 ا�


 . م-$م

��د أ: ا���<�� ا.ب�<
ري-  Yب 
��>� 
YC�و ح$ود ح�N% � N وه� ��<�� وا�L ا����ر ��C@� إ


���+� ��$م وض�ح� 

ر � ��<; ا��G 2 ب�
 م-$م>� .  هQا ا���<�� =; �eل وأ


ل م; ا���<�� ا���@�
�0 إ�? ا���<�� ا.ب$ا=0-��w� �-��e ر ه�
>�و����ض ب
�<3 أن . وإب�<
ر ا�

 
�[Yم F�� 0�
�0 ا�$ورة ا.ب$ا=�� وأن ا���<�� ا���@� 
G� :  ا�(<3 أ�*�13ص]48[���) أ
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���� 

�������  �������� 
�������� 

�	�����  ����� 
�	����� 

�		���� 
������ 

                       

 

 

 

 

 

  

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 ( 14ص]48. [م�ح@�
 ا���<��: 7ا�(<3 ر

 

 .  ا���اص�
ت ا��0 ���9 ا�(W��� ا�� $=� =; ��6ه
80ص] 15) [= $ ا���
ح (  و�-$ أورد 

�� إ�? أ��@�5 ا��- 
�0 ا���اM ا��W�@��، ب
.ض _W)ء ا�
1
ر�� ذآ�� 

 . ا�(W��� دا]�� ا����� و ا��0 � �1�-� =@? ح
ل و��L@C دا]�
 إ�? ا������ ا��1���- 


ل- �� . ا����9 �0 ا��ال وا�


ت- �

ء ص�رة م��$دة ����L =; ا��اL و� �%$ه
 ا��1C=در =@? إ

ل ا��(��3 ا�-�Wا� . 


 ب
��<� ا��CG-0 و إن آ
ن هQا �-�
 .  ��LG ا�(W_ م; أ�5 م���^=$م ا���9ام أح�

 

���� �� �	����� 
)"���� ��( 

 ���	$�%�� �	����� 
 )�$	$&���( 
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م  $-� P�Qا�-����0(   آ] (ب-��1815-180ص ص]25 ;�=$ �@� ���W)ت ا�
أم
 :   ب���اد ا���


ح =@? ���
ب�ة وا�dل، وا��Y-�وا�� ،�e
W��

]_ ا���1�G ا����d@� ب�W0 ا���=; ص�
ت ا.ب$اع 

�ن م�
ر��4 وب(<3 أآ�d �%$�$ا Wة ا�$اخ@��    وا�� W0ا�@� 
 : ; ا���
ت ا.ب$ا=�� م


ص ا�� $=�ن إ�? ا���Eل وا� %N و=$م ا��ض? =; ا��ضL ا��اه;- W3 ا�ش��� . 


ر - >��0 ا���3 وا�-$رة =@? �-$�) ا� 0�
 ا.��9ام ب�$ف �
م0 وا���

 - ���(+��ن � 
دل ا��أي وا��(
رآ� وا�Spontaneous Fluency  .  $-Gا��@-
]�� وا���و

 . ا�Qا�0

 - ��
��) ��4�Wن =; . Originalitéا�ص ��[
م�%�رون م; ا�9G=� ا��-@�$�� وا����رات ا�(

 . ا����tف �0 ا���<�� وا��� �� 

  Sensitivité to problèmeا�-$رة =@? ���) ا��(<Yت - 

 - 
  Maintenance of directionوض�ح ا��ؤ�

 

� $ع شW_ م; �eاز خ
ص، �2آ$ =@? شW��� ا�� $ع، إذا ا� 40ص ]36) [ب$ران(وب�; 



ز =; g��6 م; ا� (� ب��
ت خ
ص� �+�@5 4$��ا ب
ن �<�ن م $=��� . 

وأول ه$g ا���
ت ا.ح1
س ا���هM ذ�P ا.ح1
س ا�Qي �+�@5 �(�� ب�
 � �(�� ب5 اaخ�ون 

g��6 55 إ�� �G�� 
 . م; ��6 ا�� $=�; و�G� 5 إ�? م



ل ا��ا�L وا�Qآ�W�
�� إ�? م
ح 
g ا� م; م�ه � و���M ا�� $ع آP�Q ب
ء وا�%��� ب
.ض

 . ا�ب$اع

 3 
ص� �) �<; م��4دة م; Gء أو ا��

ت 4$�$ة ب�; ا�ش�Y= ف

ل ا��ا�5G>�� L م; اآ�(�W�
�       


ذج 4$�$ة أو ص�
�6 أخ� م �<�ة و� ���t? �5 ذ�P إ� �� (���� ?@= K)Gل ا�
�Wه$ا ا� g$=
1� 
آ�

 �GCء وا��
وب
خ��
ر ا�� $ع شW_ = -�ي م; �eاز خ
ص إن ا�� $ع �0 ا�ص3 شW_ ب
�Qآ


رب وه� �0 ح
�4 م
�� إ�? ح��� ح-�-�� ��b@�G م; +��
م�ه�ب ا�<5G �ب$ أن ��G? م�ه �5 و��-@�
 ب


ن ا��-
��$ ا��
رم� �
ق 4$�$ة و�� %� ص�ب ا��+��ل و�Qا �h 0�
ر ا��اL وا��-@�$ و�%@~ eإ

�C�Gت ا�
J0 . �وا���روE-0 م-�3، و��وا�%$ود ا�����GC، وا��و��; آ@�
 م�اد �
م� ���� ا�� $ع 

5�
 .=@? إب$ا=5، ب�$ أن �< @5 و�5G+1 و�(g��>�� 3 وخ�

��� � ا.داري ا�� $ع :   خ�
]_ ا.دار��; ا�� $=�; وه? 181ص]25) [ا�-����?(و$ أورد   


س اGا��-@�$ي م; ا� �%G@� 5�
���� 0� 
��
Wم 
�Wن ا�����ار =@? ش�@Eه�ن وا������ و���>� ;�$�


ه�ة *� 
�

�e بG� 3*� أح�W��

ط =�3 و� �% �ن ا��+��� وا.ب$اع ��5 م�� K ب��م
ه) =@�5 م; أ


�eة  Wا�� �%� _Wش ��

�� $ع �0 م+
ل ا.دارة ه� �0 ا����� أو ش
ذة �%Gه�ة م
Cا.ب$اع آ



 77 


ر ��6 م��و�� م;  3و��1? ������ ا��+��ل ودخ�ل م+
�ت ا��d� . يQوا.داري ا�� $ع ه� ا�

���

]_ ا���W�

ول دوم
 ا���<�� ب�Cق 4$�$ة �@��3، و ����9 ا�(W_ ا�� $ع =��م
 ب%� : 

 - �YWة ا����ا� Créative insight  Lم3 م
 و ��0G ذ�P ا�-$رة =@? ���ر ب$ا]3 =$�$ة �@��

F�� 0�%�%� وا��ح ا���@� ا��eآ3 و

 أ�eل ا��(�
ك أ�4ب� م�ح$ة =@��
، وا�Qي ���ف وGه 

0 ���4
 و� ��@�ن م; �+��� ا�%@�ل و� � 5�E-� يQا� b�0 �%@�3 ا���@�م
ت أآ�� م; ا��

 . ��-$ون ص �ه) ب�1=�

 - 5�
��(3 ش0ء ����ا�d-� ب
�F�G وب
aخ��; �$ر�4 آ ��ة و=$م ا���Y1م أو ا��tس ب����1 

5G>ا.داري ا�� $ع و�
 .  � �g$�9 إ� �����

 - ;= N% 51 ا��� 0� ��d� 
��� �Eم

س ومL ا����� و�%�3 ا���اM ا��Gا� Lم3 م
ا�-$رة =@? ا���

 . ا�%3 وه� أح$ أرآ
ن ا.ب$اع


 ا��0 ��<; أن - �
E-�
���M ا.داري ب
���و�� وا�-$رة =@? ا��<�M وا��+��� و�+$�$ و�(<P ب


س م1@�
تGم� ا�
= 
 و$ ��3 ا�م� ب5 أن � �2م; ب
���اب وا�tCW ا��C@~ إذ ��� � أن .��� �ه

1
ن� . �@P أم�ر �1 �� ����$ =@? ا��G*�ر ا�Qي �CG@~ م5G ا.

$ ����رg اaخ�ون م; �6اب�، -  
ا�+�أة �0 إب$اء اaراء و ا��-��ح
ت إذا م
 e@� إ��5 ذ�P ر6) م


(� ا���@��
ت وا�وام� ا��
درة G0 م� P�Q0 ا����@-�; وآ� ��م; ا���اL4 ا��@�
، وه0 ص�� � ���

�0 آ�1 رض? رؤ�
]�) ا��G-�� � ;�Qن إ� 
��e ��>�� 
��
ت دو-��0 ��د�$ ا���ا . 

��د�� ح�N � �+� أن ���ض =@��C@� 5 ا���� آ�
 � �+� أن  ���Y-��
 ����9 ا.داري ا�� $ع ب

��� ب��$ =;  P�Qخ��;، وآa5 =@? ا�C@� وح ���ض�@� K� d� $ر�ا��0 ��� � م �-�Eا�(@@�� ا�

(�*G� 0 أي�
م@�; ا��Q; �(<@�ن ا��
� �� ا��*�? �@� ���Gا��� . 

 


ءا =@? م
 �-$م ��ى أن أه) خ�
]_ ا.داري ا�� $ع ه0 Gو ب: 


�eة - Wم ا��
 أخ$ زم

 - ���Y-�ل ب%��� و ا�
 م�
ر�� ا�=�


ب�ة  -dا�� 


ح ا�$اخ@0 =@? ا�- ���
ر04 =@? ا���ا�Ge; ا.Wو ا� ;����� 

 ا���3 =@? ا���Eل و ا� %N و=$م ا��ض
 =; ا��ضL ا��اه; - 

 ا�ص
�� و ا��Wوج =; ا����tف �0 ا���<�� و �� �� - 


 �+� ا�-�
م ب5 - ��� 
 وض�ح ا��ؤ�

� ا.ب$ا=�� �0 ���ر ا�%@�ل ا� $�@� �@�(
آ3 - YWو ا� � 
dة ا����ا�  
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 -���
  ب
�F�G و ب
aخ��; ا�d-� ا��

�0 ا���
م3 مL ا���اد وا��� �� -  ���
 ا�-$رة ا��

 ا���و�� و ا�-$رة =@? ا��<�M وا��+$�$ - 

 ا�+�أة �0 إب$اء اaراء وا��-��ح
ت - 

 ا��L@C ا�$ا]) �%� ا�����  - 


دل ا��أي وا�G-$ ا�Qا�0  -  � L�+)و� �� ا��@-
]�� و ا���و

 -+�
ز ا��
�0 ا��6 � ا�-��� �0 ا. 

 

 :  ا���<�� ا.ب$ا=0 ا.ب�<
ري.2.13.


ز ا�-�ار ا��ش�$ ا��
دف �0 إدارة ا�=�
ل و ا��1�2
ت ا���
ص�ة =@? أ�
س +��0 إ 9>���

�ن ا��$���;   � ،�=�G�ط =$�$ة وم
-� 0�ا.�4اءات ا������ وا���
رف وا���@�م
ت وا����� 
ت، و

 .وا�(��ر وا��+�ب� وا�d-�وا.دار��; ا�� $=�; �1���@�ن ا� $��� 

��5 �%$�$ ووصM ا.ب$اع  
GG>�� يQا��اه; ا� bوم; ��J أم� 6
مK�%� U ب
.ب$اع، ��0 ا��


 إ�? ذه; �Gب�<�ة ب�� L��L�C�1 أب$ا ��) ا�� 
ب ا��0 �$ � 
G�
ف ب5، إ� أ��w� 0�1ب ب5 وا�
وا.=+

�d>ن ا��� Pم; ا�9م;، و=@? ذ� �G0 �%*� م��� 

س � �����ن أن �1�� = �ا أو أن شW_ مGم; ا� �

�ا =�@�� ا.ب$اعQ%�. 


ء م1�- 3 زاه� وم��Cر إذا G � 
G� ح

ح�� أخ�ى م$ى ا�-$رة ا��0 ��ف ���و��Qا ����ر م; 


ر ا�� $=�>�
ج ا���9$ م; ا�ب�<
رات و ا������ �%�9 =�@�� ا.ب$اع و إ

 ا.م<G� bG1� 
 .م

�L�C�1 ب
���3 أن ���-0 ��ص@b ا�$را�
ت ا��0  
G�أb��4 ح�ل �
ر�� ا.ب�<
ر وا.ب$اع إ�? أ

�%� م�Yزم ب�Gع م��; م;  ?@= K ��� ت أن ا.ب$اع

 ا.ب$ا=0، و��ى هgQ ا�$را����>�� �-��Cب


ج ب 1
�e ا���<�� ا.ب$ا=0�G�ن ا�
 .ا�1@�ك و ا���<�� ا��CG-0، وهQا � ��0G ب
�L C أ�5 ب
.م<

 

 

 


ء =Gه�)وب
 : @? م
 �-$م ���ض أه) ا���

�%� ا.ب$اع و�<;   ~��Cا ه� ا�Q3�1، ه�
إن ا���<�� ا.ب$ا=C�� 0@� ا���9ام، وه� أم� ��F ب

 �%�
 �@P ا��Cق، وم; J) ��(0 إ�? ا�م
م ��� ~ C� أن L�C�1� 0�0 �+$ ا� ��� ا�>� ،P� ا�م� م��وك

 50 ص]36. [=
�) ا.ب$اع
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ري ذ�P ا��Gع م; ا���<�� ا�Qي ��$ف دا]�
 إ�? ا�����C وا��+$�$      و�-�$ ب
���<�� ا.ب >�

 78ص]15. [وا�W@~ و ا.ب$اع

 0�

ل          : " و��<; أن ���ف ا.ب$اع وا���<�� ا.ب�<
ري ب
�����M ا���Wه� م�9} م; ا�

�b ا
�<�ة $��� أو .�+
د �<�ة 4$�$ة، م��
 آ ���C�� وا���<�� ا��@�0 ا���ن 
�G= {�G� ،ة ص���ة�>��

5�

ج م���9 ��6 م��tف، ��<; �C �-5 وا������ 32 ص]49" [إ

  ����M ا���<�� ا.ب�<
ري وا���
رة 172ص]50[و��رد ا�$آ��ر م��C? م%��د أب� ب<� 

�5 شtن ����M =$د م; ا���
ه�) ا.دار�� وا�1@�آ�� وا���1�G وا���ب��� �M@�W ب
خ�Yف tا.ب$ا=�� ش

ا��+
ل ا�Qي �W�1$م ��5 ا�����M إ�? در�4 � $وا �@-
رئ أو ا���
رس أن ا���<�� ا.ب�<
ري ا��$ف  و

 ~ CGإ�? در�4 أن �(�3 =@? آ3 ش0ء   و� ��وا���
رة ا.ب$ا=�� =@? در�4 =
��� م; ا��1
ع وا���و

 .=@? أي ش0ء

�M���� 0 ا���<�� ا.ب�<
ري وا���
ر  bم$W�ز ا��$اخ3 ا��0 ا�

 �@0و��<; إ�+��� : ة ا.ب$ا=��  

 


]�� �@��<�� ا.ب�<
ري وا���
رة ا.ب$ا=�� •�Gا� ���Gا�} أو ا���Gم; م$خ3 ا� M����ا�. 


 ��) ا���<�� ا.ب�<
ري و����$  •��Yأو ا��-@�� ا��0 م; خ ��GهQت ا�
ا�����M م; م$خ3 ا���@�

 .ا���
رة ا.ب$ا=��

 أو ا�� $ع و����Cه
 مL م�اح3 ا���<�� ا.ب�<
ري ا�����M م; م$خ3 ا�%
�� ا���1�G �$ى ا�� �<� •


]0 م; هgQ ا���@���Gا� {�
Gو=�@�� ا.ب$اع ح�? ��%-~ ا�. 

 .ا�����M م; م$خ3 ا���
ت ا�(W��� و ا�W �ات ا���@�� �$ى ا�� �<� أو ا�� $ع •

 .ا�����M م; م$خ3 ا���G+�� ا���@�� أو ا� %��d ا��0 �@�9م ب�
 ا�� �<� أو ا�� $ع •


 وا��@�
 =; ا���ص3  و���
 ا�$��
��ا=�
 أو در4tت ا���<�� ب
(�� ب�U ا�$را�
ت �0 م+
ل =�@�


 وه0 ����-� 
�$=

ك ��<��ا �-
رب�
 و��<��ا � Gإ�? أن ه b@ص�� $-�إ�? إدراك e ��� =�@�� ا���<�� 

0�
��

ره
 و��94ه
 آeا���<�� =; إ ��� e ج�W� � 0�ث ا�Yd80ص]39: [ا�$وا]� ا� 

 

 .����$ =@? ا���ص3 إ�? ا.4
ب� ا��%�%� م; خYل ا���@�م
ت ا���
ح�:  ا���<�� ا��-
رب0 -أ 

����$ =@? ا���ص3 =@? =$ة إ4
ب
ت م; خYل ا���@�م
ت ب%�N �%��3 أن :  ا���<�� ا�� 
=$ي –ب 

 .�<�ن آ@�
 ص%�%� وم- ���

و و�J~ ا��@� ب
���ض�ع مL إص$ار ����$ =@? ا���ص3 إ�? م
 ه� ص%�^ أ:  ا���<�� ا��-���0–ج 


�0 هQا ا�(<3.��ح<
م ووزن ��د�� و�-���� 
 ..و�Yح*�
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  م; إ=ــــ$اد ا� 
حـــN-��ض^ e ��� ا���<�� : 8 ر) ا�(<3 

                  

      ��0 =�@�
ت ا������ وا�����C، و$ ���C =@? ا����� ���
   ا.ب$اع أص ^ ا��
دة ا��


G>أص ^ م� 
وم; أ34 ا���ص3 وا���<; م; ا��W$ام ا.ب$اع �+� ا��W@_ م; . وا��
��� �ن آ@���

 .ا����ض ا�Qي �<5�d وا=� 
رW��� �-��e g$ام ا��-3 وم�
�+� ا���@�م
ت

�0 �%$د إم
 =@? أ�
س مCG-0 أو إب$ا=0  
1� و��$ف ا���<�� 34ص]12[إن ا���<�� ا.

آ�
 ]. 51[ ا���اض �ن ا���ض م; ا���<�� ا.ب$ا=0 ه� إ=
دة �(<�3 أي ��K ا.ب$ا=0 إ�? �%$ي أي


�4 م@%� �ن %�
� 0-CGا���<�� ا�� �-��e ;= 

م�� ��@�Wم �-��Cت ب
أن ا���<�� ا.ب$ا=0 ��
�} م�@�م

 ،P�Q� م �ر Y��0 م
 ���@~ ب
���<�� ا.ب$ا=0  
�<�ن خ�Cات ا�%3 ص%�%� �0 ا�K�G ا��-@�$ي، أم

��K م��; ب��C-� 4$�$ة �6

 أن �<�ن =@? خtC آ0 ���<; م; إ=
دة ص��
 ].51[و�1�$=0 ا�%
�4 أح�

�Y �<�0 ��%-�~ ا.ب$اع وا.ب�<
ر، و� شP أن ا���<��   g$0 وح-CGد =@? ا���<�� ا��
�G=.ا 
أم


 =@? ح3 ا�$=

آ3 ا���-$ة، ومL ا��CG-0 وا���
رات وا�-$رات ا��-@�� ا��
��� ���J 3dوت آ ��ة �1)��

 
G��-= 0� �Gم
 78ص].15[ذ�C�� P@� ا���@�� ا.ب�<
ر�� وا.ب$ا=�� أ=�
ل م�
رات و$رات ا�<

و�1���3 ا���<�� ا��CG-0 ا�� 
ب خ�Cة خ�Cة، ب%�N ��) ا�%��ل =@? �ا=$ م- ���  


س ا���اض
ت م��CG�@� ،�G~، أم
 ا���<�� ا.ب$ا=0 ��� ا�%�اف =; ا���ف وا��-@�$، و�%$د =@? أ�


ل d�مY� $=ا�
ب�� �@��
ب��، و� J 5 إ�4اءات�� Fت ا���<�� 34ص]12[و��
، و ��ض^ ا�(<3 م-�م

� ب�; ا��G�} ا.ب�<
ري وا.ب$ا=0 و=�@�� ا���<�� ا.ب�<
ري Yري وا���3 ا.ب$ا=0 وا��
ا.ب�<

 .171ص]50[

 

 

 

 

 

�	�������� �%	 � 

 �� ������ 
 

"������ �  �����	
�� 
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 (� ب�; ا��G�} ا.ب�<
ري:9 ا�(<3 رYري وا���3 ا.ب$ا=0 وا��
  م-�م
ت ا���<�� ا.ب�<

 171ص]50 [.وا.ب$ا=0 و=�@�� ا���<�� ا.ب$ا=0

 

 ��
�0 و�-@�$ي و�%@�@0 و�-
رب0 ورأ�0، وه� ��3d ا�+Y-= 5�و��صM ا��$خ3 ا��CG-0 =@? ا


 ��صM ا��$خ3 ا.ب$ا=0 =@? ا�G0، ب�GهQري �@��<�� ا�
� 0  إا�%�ا�0 أو ا�5 ا��1
��W� 5@0 وب$��0 و4

 0GهQ0 �@��<�� ا�Gا���� ��
 34ص]3d��]12 ا�+


زات ا.ب$ا=�� ا�� �<�ة +�
ر وا.>�ب-0 أن ���ف ب�U ا����9ات وا���
ت ا��0 ���9 ا�

  0� 
ا���J$%�1 م; ��6ه
، و$ أb��4 درا�
ت =$�$ة �%�� �@P ا����9ات وأ���ت =; ح��ه

 F0م��9ات خ��
��
 96-95ص ص]:39[ر� b آ

-�� 1Gا���9ة ا�   . 


م مL ا�-�) ا�1
]$ة �$ى ا���د-        +1� . ا�


ر-        >� .ا���
$ وا��(
بP مL ا�

�	��� '�� '��	 
 �(� 

�	�)* '���� '�
�+ 

 �	�, '���-� �	�	����� �	.� 

 
�/	   

�/	  

"���� �� �	����� 
���� �� 0�%�� 
 

 ���� � "���� � 1��� 
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 .ا�-
ب@�� �@�-�1)-        


ل م; ��د إ�? hخ�--��Y� ��@ب
 .  ا�-

 

-�� 1Gر ا:  ا���9ة ا�
>�1
ب-� ��
 وإب�
د هQا ا����ق �%$دg آ3 أي در�4 ���ق ا��<�ة =@? ��6ه
 م; ا��

 .م+��L أو ب���


م-+1��*�ة ����:  ا� 
�0 ا��+��L � ~ وان �*� إ��� ���$�<�ة  Lم �J$%�1م ا��<�ة ا��
+1� .أي ا

�0 م+
ل ا���) وا�����
ل:  ا���-$- �� 1Gب� ا����ح�� ا�
� .وذ�P م; 


ب@�� ا��-�1)-
ر ا�+$�$ة ا��0 ��<; :  >�
ر ا��0 ا�>�
 �G�(� ب�1=� أآ � م; ا���أن �+�ب 94ءا �-
ل أ

 .�- 3 ا��-�1)


ل--��
ب@�� ا�  : ?@= 
� @� �J2� 0��
 ����ب� ش�ح�
 ووص��
 ��خ��; ��
-��
ر ���� ا>�ب�U ا�


ر)�� .م�$ل ا��1=� �0 ا�

 


ص� ا.ب$اع �0 ا��1�2
ت ا��ا]$ة .22.G=  

ا.ب$اع وا�ب�<
ر ب
�1G � �@��ق وا�@+
ن �@��3 أو ا��1�2
ت ا.دار��         إن إ�-
ط م�
ه�) إدارة 

�b أو �0 أي ب@$ م; ا� @$ان 

ر آeأي إ b%و� 
���G�و� 

د�� =@? اخ�Yف أ��ا=���وا�%<�م�� وا�

 3[

ت ا�����G وا.صYح ا.داري ب�$ف إح$اث ��=0 و4$ري �0 ا����@�= Lم ~�=�@b �ب$ وأن ���ا



وز ا��
دات و ا��-
��$ ا��0 ���3 ا�����G ا.�+
ب��وا��+�� N�%ا.دار�� ب ��� ... gQوم; أو�? ه


ت �0 أ�$ي أ��اد ا.دارة ا��@�
: ا��
داتC@1ا� L��4 Lرآ� ... ا���د�� ووض
��ص ا��( ~GW� 0�وا�


ت ا���3، و�< b ا�ص�ات ا�%�ة  وا�-$=

ء ا��وح0 �@�1�2
ت و�4����
رات ا.ب$ا=�� وا.ح1
س ب

�YWا�. 


ت ا�� $=� ب$� =; م
ه�� ا.ب$اع ��51 ��<; ا�%<) =@? �*Gن ا��%$ث =; ا��
      م; ا�����1 ��<


ر أو �@L وخ$م
ت 4$�$ة>�
ت ا�� $=� م; خYل م
 �-$مL��+�@� 5 م; أ�*Gت . ا��
�*Gا�� N% �

�r م�����
 =@? ا��%$ا5J و

� � ا�� �<�ة دا]�
 =; ا�+$�$، و�<Gا� ��� ا�� (�� rو��� Pذ� ?@= (�d%�

 P�Q�. 0@� 
��� 3d��� ص� ا.ب$اع
G= أن ;�dح
    10ص]: 5[و��ى ا�<��d م; ا� 

 .ا�-$رة =@? ا��K�CW و ا���<�� ا.���ا��+0- 

 -����*G� ��
-J ء
Gب. 

 .ا���آ�9 =@? ا�داء و ا��
م@�;- 


خ �G*��0 ص0%- Gخ@~ م. 

 .@�ا]^م�و�� ا��*�� و ا�- 



 83 

 -0��*G�ا���ء ا�. 


ص� Gا�� gQت، وه
��*G�0 ا��
ص� ��J2 ��ا��ه
 أو =$م ��ا��ه
 =@? ا���<�� ا.ب$ا=0 G= ة$= $+�و 

  299ص]:47[ه0


ت -=
 . ا�� $ع ��اء ا���اد أم ا�+�

- ��)G�وا� ��=

ص� م; ح�N ا���ب�� ا.4��Wب��� ا�� $ع ا� . 

-�

ت م; ح�N ا.م<��*G�ب��� ا�  ���Gوا��� ���

ت وا�-$رات ا���. 

- ���

د�� وا.4��
=�� وا��1�� . ا� ��� ا��
م� وم
 ��5G�E م; ا���ام3 ا.

 


ت ��� � م; ا���
ه�) ا����� ا��0 ��
 دور آ �� �0 ح�
ة      ��*G�3 ا� إن إ=��
د ا.ب$اع و درا��5 م; 


ت خ
ص� �0 ا��b ا�%
�0، ح�N ا���*G�ا� (�ي  =@? وإ����ار�� ا� ��Gا�� ���G� ?@= $�$)ا� F�
G�

 �@C�� ا ا�����مQه ?G � ن إن
1�1
ن ه� �4ه� =�@�� ا.ب$اع ا�Qي ��F �5 م�$ر إ� ا.�إ=� 
ر أن ا.


ت ا��0 ��1? إ�? �%-�~ ا.ب$اع،  وهgQ ا�-�) وا�� 
دئ ��*G�0 ا����ا�� م+��=� م; ا�-�) وا�� 
دئ 

  299ص]:47[ه0


ء ا�و���� ��داء أآ�d م; أ=�
ل ا��%@�3 وا�@+
ن  ا��6 � و ا–C=ز و إ
+� ���3 إ�? ا.


ت مL ا��1���$�; م; ا�W$م� –Yت وا��Y�ا� ���G� ?@= 3ا���  

1
م ب(<3 �(+��
 =@? ا���<�� وا.ب$اع –
ء ا��-���Y �@�ح$ات وا�C=إ  

– ��4
��$رات L��4 ا���ؤو��; ب�$ف ز�
دة ا. ���G�  

–G�  ����*G�ا� ��� ا� ��� 


ت ا��]���1 –e
)Gا� Lذات ص@� دا]�� م ��Q��G�دة ا�
 . أن �*3 ا�-�


ت ا��ا]$ة �+� أن �<�ن =@? أ�
س م�G+0 و=@�QW�� 0 م; ا��@�م ا�+$�$ �*G�@� ^�%�ا� g
  إن ا��+


ر وار�-
ء ا�ه$اف وا���Cح>��4
 ا���@�م
ت وم; اخ� 
ر ا��+
رب و ���L ا����G>ت   وا�-$رات و�


�0 ا� -
ء  3E�ا� (��� ا��
]@� وا���
رات ا.ب�<
ر�� ا.ب$ا=�� أ�1
 إ���ا��+�
 �@�ص�ل إ�? وضL أ


ص� ا.ب$اع وا�ب�<
ر G= ����� 

ص� ا�ب�<
ر ... وا���Cر وا�����ار، وهQا م
 ��C@� دا]�G= 3d��و�

   249-246ص ص]:12[وا.ب$اع ا��
��� ه0

 .��+0ا��K�CW ا.���ا -

 .ا���<�� ا.���ا��+0  -

�� ا���اد و ا���1�2  -
-J ء
Gب ) ������� ر
1� ) و�~ م�
��� إ
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  ا��K�CW ا.���ا��+0 .2.21.

 P�Q� ،3      وم; ا����وف أن أه) م
 ��C^ إ��5 ا��K�CW ه� �%-�~ ا�ه$اف ب��
]3 أ�3E وآ@�� أ

 � �
G3 ا��[
�5 � �<��3 م
 �) ��) اخ��
ر ا����� 5�tب g��ا���@�� ا��0 : "ا���ص@� إ�? ا�ه$اف، و�Qا =�


 ���ر م1�- 3 ا���1�2، و=�@�� ����C ا���
]3  وا���@�
ت ا��Eور�� ��%-�~ هQا ��Cب�ا� (��

 276ص]12"[ا��1�- 3 

 

هG �� أن ��*Gا��0 �+� =@? ا�� �d�$%ه�) ا.دار�� ا�
و�+$ م���م ا��K�CW ا����ا��+0 ض�; ا���

- Cو�
�0 =�@5 ا.داري إذا م 
�  
أردات أن �%-~ ا�ه$اف ا��0 أ�(tت م; أ4@�
 وأن ��E; ا����اره

 
 26ص]52[وب-
ءه

  وا��K�CW ا.���ا��+0 م
 ه� إ� = 
رة =; ا��%�آ
ت  ا��]���1 �@��1�2 ���ا��4 م�اM م����� 


ز ��ص �2دي���
ر]�، أو �@�%<) �0 ا���$�$ات ا��0 ��ا��4
، أو اeل و
��
 ب(ـ<3 �� إ�? �%-�~ أه$ا

 و� شP أن ا��K�CW ا.���ا��+0 �0 م+
ل ا� %N وا�����C وا.ب�<
ر، وا��+$�$ �<�01 9ص]53[


ت ا�%$��d، وخ
ص� �0 م+
�ت �G-���4 وا����G>�ت ا��
أه��� م�9ا�$ة �1 � �@����ات ا�����1 �0 م+


ج وا����1~ وا.دارة �� .ا.


ء =@? م�@�م
ت م�<�G =; م1�- @�� هgQ    ا��K�CW ا.���ا�Gارات م1���ة ب�
ذ W0 ه� =�@�� ا�+�

�0 ض�ء  {[
�Gس ا�
��0 ا��1�- 3 و�G*�) ا��+��دات ا�Yزم� ��Q��G هgQ ا�-�ارات، و 

رهJh ا�-�ارات و


م �@����Q ا����$ة �@��@�م
ت*� ��
ت =; ��e~ ��ا� 38ص]54[ا���

��e ا.���ا��+0 ه� K�CW�ت ا�< �ى ا��0 ��1^ �@��1�2 ب��$�3 ا�
-� ا���Gض ا��0 �%$د ا����4

 �1�
G0 و54 ا��� 
 415ص]55[و����C �%�1; وض����


ح�� ا� ���� Gم; ا� Q��G�ا� �G>أه$اف م� Lإ�? وض ���� ا.�4اءات ا��
د
ا��K�CW ا.���ا��+0 ه� آ

 20ص]56[�
ت ا��-�رة  و=@? ض�ء ا���ارد ا��
��� وا� (��� ا���
ح� وب
�G*� ��و��

 
�[
)��0 ذه; أص%
ب ا��G*�� ب(tن م �رات إ
ا��K�CW ا.���ا��+0 =�@�� م�<
م@� �@���ف =@? م

 Mأو م�?، وآ� 
��Yذا ���$ون �%-�-5 م; خ

، وم�[
 35ص]57 [.وب-


ول أه) و6
�� م
 ��د ا��G*�� ا��ص�G�� 0�ب��$ة ا��$ى، وا� �CWا.���ا��+�� ه0 ا� �CWل إ��5،  ا�

 ~�-%� 
��Yا��0 ��) م; خ �CWا.���ا��+�� ه0 ا� �CWن ا���وم�? وآ�M �<�ن ذ�P ؟وب��h ?Gخ� 

 ��*Gا�� b�)� 17ص]58[ا�1 � ا��]�01 ا�Qي م; ا4@5 أ

��5 أن ا��K�CW ا.���ا��+0 �0 ح$ ذا�L+)� 5 =@? ا�ب�<
ر وا.ب$اع م; خYل إ�
ح�5  Pش � 
     وم�

1
=$ =@? ���ر ا���ص ��$د آ ��� 

(� وإب$اء ا��أي، م�Gرآ� وا��
و� @�ر     م; ا��$���; �@�(


 ش0ء م; ا.ب$اع وا.ب�<
ر ��� 

ره>� .أ
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ج إ�? �%� 
وب�
 أن ا��K�CW ا.���ا��+L��4 3�)� 0 م+
�ت ا���3 �0 ا���1�2، وه����4 0

��ن و ضL إ���ا��+�� م�G�w� �@ب$اع �� ^ �
ت إب$ا=��، e
)� 
�4
0 6
�� ا���-�$ و=�@�
 ��) إدم



ص� ب�W0 ا.دارات ا��
ت ا� %N وا���Cر وا���<@� e
)� 9ص].53[ب(<3 أو ب�خ� ض�; 

�0 ا��1�- 3 : و�+$ ����h Mخ� �@�K�CW ا.���ا��+0  0 �@��1�2�
d3 ا��>)�

رة =; ا�� �� ب = ���


��K�CW ا.���ا��+0 إذن ه�� :9-8ص ص]32[و�%-�~ هQا ا�(<3، 


ص �(<3 ا���1�2  •Wص%0 �@�1�- 3 ا� M)آ. 

 ا�� �� ب�Yم^ ا���1�2 �0 ا��1�- 3  •

 ���ر ���4
ت وم1
ر ا�(�آ� �0 ا��1�- 3  •

•  Y -�1وأه$اف ا���1�2 م ��
 رؤ�� ر�


 ا���1�2 •��� .�3�W م+
ل ا�=�
ل وا��(�C ا��0 �$خ3 

 .��Cرات ا.���ا��+�� أو إ�4اءا��
و�G��ف ا��K�CW ا.���ا��+0 إ�? �+$�$ ا���@�� ا������ �@

���

��، ����M و�$ر�} ا��*
ه� ا��Gم; ا�� �CWر إ=$اد ا�
e0 إ� : 153ص]59[و

-
��� . ��$�$ات ا� ��� وا���ص ا���
ح� 

  م*
ه� �ة وض�M ا���1�2 -

- (���) ا�-
دة وأه$ا  


ط -)Gا� KCت وخ
  ا.���ا��+�


ن ه�
و �0 م�$ان ا����J K�CW م���رات م��G�]59 [153ص :  

 ا��K�CW ا����
�9 ا�Qي ��<; م; م�ا�W)� ��4_ ا���L ا.���ا��+0 �@��1�2 * 

 * ���

�5 ب
�ه$اف ا���
 =; ا�%�اف إ���ا��+0 ��) G� M)>� $
�5 ب
�ه$اف ا��
م� �@��1�2، وe
إ�-

 .و ا��+
ر��

�%�
ورات ا.���ا��+�� أن �1$ ا�Gا�� ?@= ;���� ،Q�Gا����6ب� وح� {[
�Gاف ا.���ا��+0 ب$��� ا�

 $�$%� Lر ا.���ا��+�� م

 وراء إخ� ���
بL خ
ص، وe 5� 3��
]} ا��%��@�، ب$ون أي �Gا� Lم ��
ر-��
ب


ت ا����G1 أو م��$د �
، وا���از�Gا���ارد وا� �ام} ا��<��� وا��%$دة زم _��Wت و�
��و���

 .  ا��G1ات

  27ص]:52[���ا��+0 ا���اح3 ا��
���و���E; =�@�� ا��K�CW ا.

 . �%@�3 ا.���ا��+�� ا�%
��� �@�G*�� وم
 ��5G�E م; م�
م وأه$اف–

– Pوذ� ��=

د�� وا��<��4���G وا�4���� �%@�3 ا.���ا��+�� ا�%
��� �@�G*�� وا���E�� 0; ا� ��� ا.

 ��*Gت ا��0 ��ا54 ا��
 .��%$�$ ا���ض وا��%$�
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�0 هgQ ا� ���  درا�� ا� ��� ا�– M�Eط ا�-�ة وا�
-�$اخ@�� �@�G*�� �@���ف =@? ا���ارد ا���
ح� و��%$�$ 

. 


ر��4 وا�$اخ@�� �%$د أه$اف وم�
م 4$�$ة �@�G*��، أو ��3�$ –Wض�ء درا�� و�%@�3 ا� ��� ا� ?@= 

 .ا�ه$اف وا���
م ا����4دة 


م 4$�$ة �%$�$ ا.���ا��+�� ا�+$�$ة ا��C@�ب� ��%-�~ ا�ه$اف وا–���. 

�0 ا���
آ3 ا��G*���� و ا�-�
دة – ��*Gل إح$اث ا�����ات داخ3 ا��Yا.���ا��+�� ا�+$�$ة م; خ ~� C� 

��@�Wت وا.دارات ا������� ا��
 .وا���ارد ا� (��� و�*) ا���@�م

 

 ا� ���

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (
ر ا��
م �@�K�CW ا.���ا��+0 �0 ا��G*��: 10ا�(<3 رe.52 [ا[ 

�G� 5 �0و�<�� :أن �LE أ�4ب� ص%�%� وآ
م@� ����@� ا��
��� :  G� 0�} ا��K�CW ا.���ا��+0 


 ؟ •G���10 م� أ�; �Qه� 

•          
�eوش�و 
�0 آ����� 
م
 ه0 ا��C-G أو ا��CG-� أو ا� ��� أو ا���ح@� ا��0 �Qه� إ���


 ؟ �� و��و

���$ ؟ • 
��3 إ�? م Mآ� 


dا���@� =@? م gQه 
G- e ا.���ا��+0  و�� K�CW�أه��� ا� ^E��� ،0�
ل �@ �$ ا��1<�ي ا��1

�0 �%-�~ ا�G�� أو ا�����9 gودور. ... 


]$ =1<�ي أن ���^ أرض
، �G �0 أن �$رس�@� أراد : 

 
�	������ �/	 �� ���� 

 
�	������ �/	 �� ���� 

 �	��
 
 ���)2�

 �	��&�� ��-���
��(��$� 

�	�&� 
-� 
 �� 

 ���)+  
3�	�� 

�	
�� 
�	�	����� 

3�	�� 

��(���� 
 
 
 
 
 

���	 �� 
�	���	������ 

3�	������ 
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 إ�? أ�; �Qه� ؟ : أو� 

 
��
J :
���� e و 

خ�Gو م 
�0 آ����� 
 ...ا��CG-� ا��0 ���$ ا��ص�ل إ���

 
d�
J :3 إ�� M؟آ� 
��� 

�ن ا��-��� �0 درا�� أي واح$ة م; هgQ ا�Ydث ��Wج =; إ���ا��+�� �ن ا�و�? �%$د ا��$ف، �

 2 G�ر وا�
���
 ب�$ ا��ص�ل، و���L م; $را�5 =@? ا�%�
ظ =@? ا.������ ��5�C زم
م ا�-�
م 
dوا�

��
��d �+�3 �ه$ا�5 م�$اd1�- 3، و�+�@5 م1��$ا �5، وا���
 ...ب

وه<Qا ا�م� �0 ا�=�
ل ا��1
��� ... ا��<�ن م; هgQ ا��CWات ��$ إ���ا��+�� ���@5وا��+��ع 

��اء �0 م+
ل ا�%<�م
ت أو ا���
رض� أو أي م+
ل hخ� وب�Qا ���� ا��K�CW ا.���ا��+0 آtح$ 

�C�2 ب�$ف ا� G�4%� وا�
Gا��1�- @�� ا� KCWا� Lر، وا�-$رة =@? وض

ص� ا��
م� �0 =�@�� ا.ب�<Gر ا��

   .وا�����G وا������


ك =- 
ت G�� 
Gأم�ا ه� F�� 5م$W�ا.���ا��+0 إن إ� K�CW�ت ا�
�0 ا�خ�� إ�? أه) م�� 3��و


 �@0 ب�U ا��- 
ت ا��0 ���ق ��� ]60. [�+�3 ا��K�CW ا.���ا��+0 أم�ا ص� 
، و

-��� Pذ� L4�� $
ب ا��
��� =$م ر6 � ا��$���; أو ��دده) �0 إ��W$ام هQا ا��@�ب، و  : 

�K�CW�@� 0 ا.���ا��+0-
 .  إ=��
د ا��$�� ��$م ��ا�� ا��b ا�<


 ��b1 م21و���5-��tد ا��$�� ب
 .  إ=�-

�t =@? =�@�� ا��K�CW ا.���ا��+0
>� ;� 5�tد ا��$�� ب
 . إ=�-

-�

ب ا�� ��� P3 أن � $أ وذ�� 
$ �+�3 ا��K�CW م�-$م 

ر��4 م���CE م�Wا� ��� ا� �� : 


ص� ا� ��� *G= 0� L��� ����� ) د��
����� و ا��1
��� و ا.��
 ) .ا�� ....ا�-

 .إر��
ع �<@�� م�
ب�� هQا ا������ =; �ب وب��رة م1���ة* 

–���

ب ا�� ��� P0 ذه; ا��$�� و ذ�� 
��� 
=
 C� :  م(
آ3 ا��K�CW ا.���ا��+0 ���ك إ


م �@�K�CW ا.���ا��+* *� Lآ3 وض
 .0 و��6ض5 � �+�3 ا��$�� م�- Y �@�<�ةم(


ت و�%@�@�
 ��ضL ا��K�CW ا.���ا��+0 � �+�3 ا��$�� م-$را �ه���          * �
م(
آL�4 3 ا� �

 .ا��<�ة

�0 إدارة ا�KCW ا.���ا��+�� �+�3 ا��$�� ���-$ بtن ا��<�ة ��6 م+$��*  tCو�4د خ. 

–3dح�، م
 :  ض�M ا���ارد ا���

 .�ارد ا���
ح�ض�M ا��* 

 .ص��ب� ا�%��ل =@? م�اد أو���* 

 *��Gا�� ���
 .ص��ب� 4@� ا��<��4���G و ا��

�0 ا�-$رات ا.دار�� ا.ب$ا=�� *  _-� 
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– ���

ب ا�� ��� Pو�<@�� آ ��ة وذ� b
ج إ�? و�%� K�CW�ا� : 

 *

 Y��e م; ا.دارة ا��@��
(� ح�ل ر�
�� وأه$اف ا�(�آ� وG1���ق ا���. 

 .ا�م� �%�
ج إ�? آ) ه
]3 م; ا���@�م
ت وا.ح�
ءات ا��<@��* 

 

  ا���<�� ا.���ا��+0 .2.22.

 

]} ا��0 �%--��Gا.���ا��+0 و=@? ض�ء ا� K�CW�ت ا���@�� ���@�� ا�
إ�E^ م; خYل ا���
ر�


ت ا��0 ��$ ا�KCW ا.���ا��+�� ب�t@�ب م�0G ص%�^، أن إ����ار�� ا���<�� ا.��*Gا��+0 �$ى ا����


رات ا�%-�-�� �@�G*�� و��0G ب�����ار�� ا���<�� ا.���ا��+0 آtح$ �d��.3 أح$ه) اd�� ��*Gء ا��
E=أ

 �CWم�ح@� إ=$اد ا� ?@= ��*Gء ا��
E=ت أ

ر، أن � �-��� ���رات وم�
ه�) وإه��
م�d��.ل ا
اش<


 ���$ و����~ ��� ^ م�
ه�) أ�
��� م1�-�ة�� وم�G} �@��<�� وا���9ام م�0G م1��� ا.���ا��+��، وإ


ت وورش ا���3 =
�� ا.4��

ت ا��CW ا.���ا��+�� �0 آ @C�ة م

م ا��K�CW ا.���ا��+0، وم�ا=*Gب

 
��t)ذ ا�-�ارات ا.���ا��+�� ب
Wت وا�
 .و=G$ م�ا��4 ا��(<Yت وإدارة ا�زم


 م
�@0و��C@� �%-�~ إ����ار�� ا���<�� ا.���ا��+0 =$�$ م; ا���Gت م
 : 26-25ص ص]57[-�م

-     ��*Gا.���ا��+�� و�%-�~ أه$اف ا�� KCWز ا�
+��
م ا�%�ا�9 ب*� Kورب (����

 
���
 ور�


ء ا��G*�� =@? م�
ب�� ا������ات �0 ب���  -E=أ $=

م م�<
م3 �@��@�م
ت �1*�
ء )�إ


ر��4، و��M�>�@� (��4 م��
 ب�
 �%-~ أه$اف اWا�$اخ@�� وا� ��*Gا�� 
���
 ��G*��  ور�

-  (�G>�� 

ء ا��G*��، ب�E=0 وا��ؤ�� ا��@��� �$ى أ+�Gرات ا���<�� ا��

ء و����G م�Gب

 م; ا���
م3 مL م����ات ا� ��� ب%�
د وم�ض�=�� 


ت و�ا=$ ا���3، إ=��
د =@?  -�
�� Lووض ��*�����C ا��G*�) ا.داري وإ=$اد ا�

�dأآ {[
�Gزات وا�
+�.
 م; ا���آ�9 =@? ا.�4اءات ا����Q��G م$خ3 ا��%
� � ب

 .   وا�+�ا�� ا�(<@��

1�2
ت إ�? ا��1�- 3  �@� 
�0 ا�%-�-� أن =�@�� ا.ب�<
ر وا.ب$اع �1�$=0 أن �G*� ا.دارة ا��@�

��� ا�� ��G =@? ا���<�� ا��CG-0 ا�1@�)
و� �G �0 أن ��$ ا�G*�ة ... ا� ��$ ا�م$ وأن �LE �5 ا�KCW ا�<

��@%�ن *ا� ��$ة  ،�dا���@�� أآ ��$ �%1 5 ب�U ا���اد ا��Q; ���@�ن إ�? ا�+�ا 
b آ��@� ���Eم 

=@? ا��$راء ب
�دوار ا���م�� أآ�d م; ا�G*�ة ا��1�- @�� �ن ا��b ا�Qي �1���5 ا.دارة �0 ا���<�� ه� 


ر $ �<�ن =@? ا��1��ى أر? وأآ�d رب%
، إذ �d��.ء وا
Cع م; ا������5G= t)G خ�Cات اaخ� 

                                                
* 0�2� 0	
��� �	����� . 
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�0 ا��+��ع  ��� 3E��0 ا��1�- 3 �2م; ا���3 و�%�� ا�دوار و��? ب
�+��L إ�? ا��1��ى ا� ���
أ�

{�Gم$روس وم M��>� ت ب3 ه�

C@� و� b�@� ���Eم F��... 

�0 خ$م� ا.���ا��+�� ا.ب$ا=��  
�ن ا��CG~ ا�C�� (�@1@� أن �+�3 ا���<�� وا��b م��
 ��Qا -�وو

0@�

 م�Gات م�CWا� Uب� 
G�=إذا را Pدر�; =@? ذ�
 248ص]12: [و�G<�ن 

–   3[
�0 ا���<�� ا�3��C ا�م$ و�0 ا��K�CW �<���� ����� ا��� 
��

 آ� إذا ا����dت ا.دارة و


ت ��%-�~ ا�ه$اف ا.���ا��+�� ��اء �0 ا���اد أو ا��<
م@�� ا��1�2
ت أو إ�+
د ا� �ام} ��aوا

 .ة �%� ذ�Pا�+$�$

- t)G�� 5� إذا hمbG ا.دارة بtن ا���<�� ا�1@�) ا��اض^ ه� أه) خ�Cة �0 إ�+
g �%-�~ ا�ه$اف �

0 �1
ه) و ب-�ة �0 ����3 ا.ب$اع و�0 �%�1; م1��ى ا�داء �
              **=5G خ�Cات أ�


]M وا�دوار  ب(�ط ا��b ا��C@�ب �L��4 0 ا��– م$راء و =
م@�ن – إذا إ��9م ا���اد –�

(+1Gم3 وم
 .وب(<3 م�<

 

�b ا.دارة �G*� إ�? أ��اد ا���1�2 –
 =@? أ��) ��d@�ن 94ء م; – =@? اخ�Yف م1���
��) - إذا آ



زا��+�
ت �0 أ�
��� ا���1�2 وإG�1%�ل وا�

ز ا�=�+��0 إ 
 .ا���ا��+�� و=G��ا ه
م


ق ا���<�� ���ة ا�م$ وا� �h b�
��اد ا��
م@�ن � �G*�ون إ�? ا��1�- 3 إ� وب�<F ذ�P إذا آ

 ��>��@� bم; زوا�
 م%$ودة وإن ا.دارة �W�_ ا�-@�3 م; ا��b �@��<�� ورب�
 � �W�_ أي و

وا.ب$اع =@? ا.Yeق أو �G(�3 ب��
�+� ا��(
آ3 ا���-$ة ا�< ��ة ا��C�� 0@� ا���<�� ا�YWق وا.ب$اع 


��) ا��1�- @��، أو �$�L أ��اده
 �د... �0 ا�%@�ل�@Cو� (�
��0 أ L��� اء أدواره) ا���م�� دون أن


 =$��� ا��<� ا.���ا��+0��tا���1�2 ب gQه ?@= (>%���0 ��6 م2ه@� ... �%�Q�G ��<; أن  0�
��
وب

وا��0 �%-~ ا�ه$اف ا�%-�-��، إن ا���<�� ا�1@�) وا.���ا��+0 ا��%�^ ... �@-�
م ب
�دوار ا�آ � وا�ه)

0 6
�� ا�ه��� ��C�� 5@� م; أص%
ب ا�-�ار �4@� م; ��0 6
�� ا���-�$ آ�
 ه� ��Y�� F ب3 ه� أم� 

 0� K ��� 
�Eح�? ��$ون م; ا�� $=�; أو ا.���ا��+��;، ب� 
ا�(�وط ا��0 �+� ا�-�
م ب�
 دا]�


ص م; �
]� ا� (�، وم; Wشtص� آ
Wا� (��
�0 خ��ص� 
�Eم �@��1�2، وب�
هQا ا��+��ع ا��

0@� 
] 12: [ا��CG@~ و�<�E� 0; ا���<�� ا�1@�) وا��%�^ �ي ��د �0 أي مG*�� �+� ا�-�
م ب�

  249ص


��e و ا�����1 �<�ن أآ�d =�ض� –Wم ا�
�0 أي أم� م; ا�م�ر، إذ أن ا�ح< 0�
��� ا��b ا�<�� 


 ب
���ض�ع =; ا�ح<
م ا��$رو�� �Y= � 0�م�ر ا��
��5 ب ��
 .���@��Jt ا�� 

                                                
** 5��2�  : ���%,
 �/�� ��	��  �	�� �� 
 �	����� ���
��� 078�� 07� 9� ���&��� �	/�-��� 1/����� 9� 3�� � 
) :�*


� 
;���� ���)2� �	�&��. 
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�5 م; ا���<; أن ����� –�� ،����b م(
=�ك ذات ص@� 
��0 ح
ل آ ،�Gخ
 ا.ب��
د =; ا��(
=� ا�1



ر ا��0 ���
ش? م��>� .��<��ك =G$م
 ����� م(
=�ك،  �P�Q �+� ا�-�
م ب��ص�M م(
=�ك، و����9 ا�

– ،(��
��
ر =@? اaخ��;، وم%
و�� درا�� و��ض�^ ردود أ>��ن �+�ب� آ3 شW_  إخ� 
ر ���Jt ا�

وإه��
م
�G= M@�W� 5$ اaخ��;، وإن إ��W$ام =-@�; ب$� م; =-3 واح$، ��� � و��@� 4$�$ة �@�-@�3 م; 

 .ا��9��%


 دا]�
 أن م; ا���� أن ��<� ب��C-� مCG-�� آ
م@� وأن ��+�G ا���ع  G�
�0 ب LE��G �0 أن 

 (�

ء ا���<�� أو ا���3 أو ا�-�ار مGJ0 ا����ات أ���=�e 0ق ا���<�� ا.���ا��+0 ا�1@�) وا��%�^ 



 دا]�Gم �@C�� 
ا���<�� ا���9ا�$ وا���(
رة و�-@�� اaراء و�+�G ا��(
=� : ��+�G ذ�P وهQا م

��
���L�C�1 أن �%-~ أ=�
� إب$ا=�� وم �<�ة و P�Q � �eا����. 

 

�� ا���اد و ا���1�2 .2.23.
-J ء
Gب  

Gا�� ��
-J م;   �%*? م�ض�ع ��*Gا�� ��
-J ر أن
�0 ا����ة ا�خ��ة ب�ه��
م آ �� =@? إ=�  ��*

   ��*Gح ا��
+�� إر� 
��e ب�; Y= اض و�4د���
، =@? إ�@)�
ت أو �*Gح ا��
+G� ��1�[ا��%$دات ا��


ءه
 إ�? إ.��9ام وا���3 ا�+
د وا.ب$اع وا�ب�<
ر ا��%$E=أ L��N و��آ�9ه
 =@? ا�-�) وا���
ه�) ا��0 �$

 ��1�
G� م� و�%-�~ م�9ة$Wا�+�دة و�%�1; ا� ?@= �*�

ذ ا�-�ارات وا���3 �@�%W0 إ��وا��(
رآ� 

��*G0 ب��� =�3 ا��� �Yاف ذوي ا���eء وا�Yت ا���
4
 .وا.��+
ب� ا�����1 ا��Y]�� .ح��

���
�0 ا������
ت ا�� �*Gا� $G= ��*Gا�� ��
-J ?G132ص] 57[��<; ���) م�:  


 ب��G) ومL ا��eاف ذوي  •��� ��*Gاد ا����ه0 م+��=� ا�-�) ا��(��آ� ا��0 �%<) ��
=Yت أ

��*Gرج ا��
� خYا��. 

•  ��� �C-� ��*Gا�� ��
-J)��1�
G� م�9ة ( ��*Gاد ا����أو �-�C ض�M و�~ ���Jtه
 =@? �@�ك ا�

 . 


��) و��
=@�) مL ه0 م+��=� م; ا�-�) ا��(��آ� �$ى أ��اد ا��G*�� و�%<) �@�آ�)  •Y=و

ب��E) ا� �U ومL ا���Yء وا���رد�; و��6ه) م; ا��eاف خ
رج ا��G*��، وم; خYل ��<; 

 ��*G�@� ��1�
G� و�%-�~ م�9ة ����*G�ا� ���
 .�%-�~ ا�<�
ءة وا���

�*G0 ا���
 داخ3 م+��=
ت ا���3 ��
��Gو� 
� ه0 م+��=� ا�-�) وا���
ه�) ا��
��� ا��0 ��) إ�+
ده


ص� ب��� ا���3 ا�$اخ@�� G= g

م@�; ��%$د ��e-� ��<��ه) وإدراآ
��) وش��ره) �+�@� 
و��@���

 (���4
���0 أدا]�) وإ �J2ر��4 و�%$د �@�آ�) و�
Wوا� . 

إن ا��G*�� ه0 م+��=� ] 57[  ب�$ إ����اض م�
 ذآ� أ=gY، �2آ$ ا�$آ��ر م��C? م%��د أب� ب<� 


ء ا��G*�� وإدراآ
��) وم; J) =@? أ�@�ب مYح*��) ا�-�) وا����-$ات ا��0 �(<E=أ ��>�� {�G3 م
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و����1ه) ��ش�
ء داخ3 ا��G*�� وخ
ر�4
 م�
 �F>�G =@? �@�ك ا���اد وم�
ر�
ت ا.دارة   وأ�@�ب�

 
��
�0 �%-�~ أه$اف ا��G*�� وإ���ا��+� . 

0@�

 م�Gم+��=� م; ا�دوار أو ا��6اض م ��*Gا�� ��
-J 135-134ص ص]57 : [�2دي 

 -      (�Gب� 
����%-�~ ا��<
م3 ا�$اخ@0 ب�; ا���اد ا��G*�� م; خYل ������) ب<���� ا.��
ل 

���
 . وا���3 م�
 ب��


ر��4 م; خYل �����) ب�t@�ب و��=� ا.��+
ب� - Wوا� ��� ا� ��*Gاد ا�����%-�~ ا��<�M ب�; ا�

4
ت وإ�+
ه
ت ا��eاف �0 ا� ���
� ب
��G*�� .ح��Yر��4 ذوي ا��
Wا�  . 

�0 ا��G*�� ���5�4 ��<�ة وا�+��د �%� �%-�~ أه$اف -  �C)�ا�-�
م ب$ور ا���ش$ ����اد وا�


���
 . ا��G*�� ور�

 - ~-%� 
4
ت ا���Yء ب�
��1; وإح��
Gت ا��
�%$د أ�@�ب و��=� ا��+
ب� أ��اد ا��G*�� ��%�آ


 . �@�G*�� ��ا4$ه
 و���ه
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     	)$ !�*	 ا�

 

 

 ( ]  .57[��ض^ �(tة ا���
ه�) وا�-�) �0 ا��G*��: 11ا�(<3 ر

 


]�) ا��G*��0، م
 �M@W ا��9��%    ������، آ@�
 زاد إ��
ن ا���اد وإ ��*Gا�� ��
-J b�
آ@�
 آ

�� ا��G*�� �+�@�) أآ�d و�ءا �@�G*�� وب0�G ا�$ا���� �wب$اع وا�داء، ب��G? أن إ���
ف ا���اد 
-J ح�ل

���) إ�? �%-�~ ا.ب$اع وا.ب�<
ر$� 
 .م

�� ا�-���؟ 
-d3 =; ا�[
1�� 
G@�+� 
 هQا م

  
��tا�-��� ب ��
-dا� M���� ;>�� ر
�G�(� = � ا��G*�� آ@�
 و�%*? ب
�d-� وا�- �ل م; : ب�خ��

 ��*Gاد ا������1 م; ا�-�) وا����-$ات وا��-
��$  وا���
��� �(��آ�ن �0 م+�) ا�L��4 );�Q أ
�=� م�+

 $
 �<�ن ���� L1�ب(<3 م 
��� �)� 0� ��*Gا�� ^+G� 
ا��0 �%<) �@�آ�) داخ3 ا��G*��، و=G$م

 ��� ��
-J ~@0 خ� b%+��� ا�-��� ا��0 �%-~ ا���ا�~ ب�; ا����-$ات 283ص]61[
-dأي أن ا� ،

���W)وا�-�) ا� ����*G�ا�. 


 م; أه$اف        وب YC�
ء �@�آ
��) أو �eق أدا]�) ��=�
ل إG � 
��
�0 إش��اك ا���اد ��


(��
�*Gت م
 .و��eح

 "����� �	(���� 

•  '��	�� 

• ���
��� 

•  ��	(���� 0�	-�� 

•  ��	(
�� 0�	-�� 

• 0�%�� 

 '�-	�
��� 
 '����� 

•  �	��� 

• '����%��� 

• �	
�%��� �
��� 

•   ��7�2� ����� 

  ��(���� �,��< 

• ��� 
 '���.

 �	����� �)�
(�� 

•  
 '���.���

�	�	(���� �)�
(�� 

•  �	����� =
����

�
�$��� 

 
 �	�
$ 
 �	���� 1/���

�	������. 

•  ��	(�� >���

 ��(��$� 

•  �	���� '����� 

•  �	�7�+ '��
$ 

• �	������ �	�
.� 
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 ) MICHAEL ARMASTRONG( أم�G= � �� ا���1�2 ��<; أن ��
-J ى أن���

 282ص].61[

?  (�*G�ا� (�Organisation Values(�*G� ;1ه� أح 
��� .، أي 

?  (�*G�خ ا�
GمOrganisation Climat ح� وم���دYه� م 

خ ا���3 داخ3 ا��G*�) آ�Gأي م ،

gء
E=م; أ. 

��K ا.دارة  ?Management Style �C@1ا��$راء ا� 
 . أي ا���C-� ا��0 ��
رس ب�

 


=� ب%�N �(�� ا���د )��
�0 ا���1�2 �0 ا���آ�9 =@? دم} ا�دوار ب ���
1��� ا.
-dا� _W@��

tب �=
وم; ا��اض^ أن إ�+
د . �5 94ء � ��+9ء م; ا�<3 وإن ا�<3 94ء � ��+9ء م5Gا��
م3 داخ3 ا�+�

��� إ�? 
1�0 6
�� ا�ه���، ��5 �-�م =@? ا�G*�ة ا.� 5G>� ب����ا� ��
6 0� M�-d�ع م; ا��Gا ا�Qه

�ن ا���G} ا��
س ��gQ ا�G*�ة �-�م =@? ا���آ�9 =@? إح��. ا���اد � ا���a، أو ا������� P�Q� ت
4



ء أ��ة واح$ة ����4 ا�ه��
م ب�) و�$ر� �)  وا���3 =@? ����� E=أ (��ا��
م@�; و ا�G*� إ���) =@? أ

�����) وض�
ن أداء م���9 �=�
��) و أدواره) و����� أآ � $ر م�<; م; ا.ح��ام  0�ا�� 
دئ 

��� ��) ا��(
رآ� �0 ا�-�ار وا���3

م@�; وإ�
ح� ا���ص ا�<�@� .F�� اQ0 وه�
dم� ا����� أو ا���
 ب

 �dت وا�$وا]� و��3 أه) أآ

مb =@�5 م�G+�� إدار�� =@��� �0 ا��$�$ م; ا��1�2�$=� إ��5، ب3  
�Gح�

�� ا���1�2 ا���م ه0 م
 ��C@^ =@�5 ا�) إدارة ا�+�دة ا�(
م@� 
-J ?@= 9>��� 0�ا.دارات ا�)T.Q.M (

Total Qualité Management ��tب 
��ه�= $���  وا����-$ات : 
  و
1����ذج �@�
دات ا.


ء ا���1�2 وهQا ا���1%; %�وا�1@�آ�
ت ا����@-� ب
�+�دة �-�م =@? �@��1 ا��%�1; ا��1��� �L��4 0 أ

 250ص].12[���E; ا��Cا]~ ا.ب�<
ر�� وا.ب$ا=�� ��%-�-5 

��� ���~ مL إدارة ا�+�دة ا�(
م@� ��� �   
1��� إ
-J ~@ن خ��
م} و=@? هQا �ا� $ء ب�C �~ هQا ا� �

 ��1
ن إ� ب�-$ار م
 �2دي م; دور و=�3 ، و� ����.

و]� � �2م; بGت م
�
-J ?@= ت �-�م
�0 م1�2

��� وا�����G ا�ب�<
ر�� �@��د 
1�
 م-�م
ت ا��=
�� ا.���. 

 
����� ا�ر�-
ء ا� (�ي 
-J د
�� ��b1        وم; هQا ا��CG~ �+� أن �%$د ا���e �1�2ق إ�+
-dن ا��

�ا��e آ�
 �-���ن �G>� ��t1ء و ... م
E=0 أ- � 
���� ���aأو ا ��eا��G>�رات ا��C�ا� b�@ب 
وم��


ن d� 0 ا�+1$ و���� ب���9G ا��أس وا�-@� ا��Q; �%�آ
ن آ3 ش0ء 
-dن ا.داري و� -? ا�

ت �0 ا�<���h

��@=

ط وا��)G5 ا�%���� وا��� .@� ���
�� ا�%�� ���E; م
 �@0وا���
ت ا��
-d: 


ص�ة- 
 و� �Gر�4 م

ر ا�ه$اف ا����ا��+�� �@��1�2 � خe.م���ح� � م�@-� وض�; ا. 

1
ن وب-$ر�5 ا��
��� =@? ا�����C وا��%�1; ا��1����;، و�0 ا�%-�-� أن �2م; ب
ن - �.
أن �2م; ب

�=
G�وا� ��aاد � م; ا�� .ا��Cر وا���G � $أ أو� م; ا�
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 -
�0 أن � $وا ... أن �<�ن ش
م@� م; أ=@? م1���
ت ا���1�2 إ�? أص��ه L��+@� ل
وان ��1^ ا��+


م وا�%$ود ا���-���*Gر ا�
e0 إ� .م
 ���$ون و���@�ا ���-$ون م
دام 

 - ��
 آ�
]@� واح$ة م��اب�C وم��
و��
 إ�? ا���1�2 =@? أ��Yم; خ �*G� أي أن ��@[
أن �<�ن =

�0 ا�-��.اح$ وه) م(��ك�+���
 رأس و ��
� وبY4%� را]$ة وخ
���E; م�1�2  P�Qوب. 

��*Gء ا��
E=ت أ

ت و�@�آ��
ر ا��
م ����e.3 اd�� 0�� ��*Gا�� ��
-J   
و��J2 =@? أدا]�



ء �0 أ��ة واح$ة . وخ@~ ا.ب$ا=
ت ب�E=tإ���) آ �*Gم@�; وا�
4
ت ا��

 ��آ9 =@? اح����إ

���ة ا�ه��
م ب�
 وإ�+
د �) وأه$اف م(��آ� ب��G) ����� م�
��� أداء ����4 =@? رب �@P ا

$ر ا�ح��ام وإ�
ح� ا��+
ل ��) �@�(
رآ� ���  11ص] 5 [.م���9ة و ��

     ،(�*G�دة ا�

، وإ=��

 وأ=���
�@�= ��$Gدة ه
=�
ت أن �-�م ب�*Gا�� ��
�P�Q �+� =@? آ


 ب(<���G�و� 

�� �wب�<
ر       و��ص�M ا���
]M و�-������3 ص%�^ وص�� ��%-�~ إدارة 

 ��*G�@� ر��
�� ا.ب�<
-dن ا�
E���1، و��) خ@~ وإح�
G� م�9ة 
 251ص].12[وا.ب$اع، وآ1 �
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 (�� ا.ب�<
ر�� �@�G*��: 12ا�(<3 ر
-dن ا�
E�12. [=�@�� خ@~ و إح[ 

 

��� ��E^ م; ا�(<3 ا�1
ب~ أ
-dر ا��0 ��<; أن ��9ز و�$=) ا�
>�
ل وا����اع ا.�+
ه
ت وا�


 .ا.ب�<
ر�� �@�G*�� و����Cه

  P�Qح وا����ق وا���9�9، وب
+Gل إ�? ا�
��
ت ��+�$ �-�د هgQ ا��*G0 ا���و�Yح� ا���اد 

C� ��@��� 
�� ا.ب�<
ر�� م;  3 ا.دارة ا��@�
 �@�G*�� م; خYل د=��
-dا� {EG� ،ا�+$�$ة L@1ا� ���

 .وا��(�و=
ت ا��0 �%-~ ا���دود�� وا��ب%��

   و�*�ا �@����ات ا���1
ر=� �0 3�4 ا��G*��ات ا.دار�� ب��e ���� 3 ��� وو�
]M ا��1�2
ت 

 ���
-dب�; ا��%$دات ا� �Yا�� (�����0 ا�%- � ا���
ص�ة �-$ �+tت ا�$را�
ت ا���
ص�ة إ�? م%
و�� 


ط ��<���� و e ��� ا���اد د��اخ3 ا��1�2
ت و��ص@b ا�$را�
ت إ�? و�4د �) وم��-$ات وأ


 ب�$ م���4
ت ��) ا���4ع =G$ م%
و�� � 0G �@�آ�
ت ��� b%ذج ������1 أض
���0 ب@�رة  bه�
�

0@� 
����� ا���1�2 
-J م ب$را��
 72ص] 62[م���G و��<; إ�4
ل أه) ا�� 
ب ا��0 أدت إ�? ا.ه��

 : 

 
�	���� �� �,��<�� 

 
0���� =
��� 

 
������ =/�
� 

 '�
�� 5����

���� �,���� �

@	������ 

 0/����

 ��� �&A�
��

 �	�)+ 
 �
�

 
 �	$ ����

0
�
$� 

 ��
���

 '��	8���

���%��� 

 �	*8���

 �	�%��

���
�$� 
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ر ا������ ا.دار�� وذ�P �ن ا.دارة آ%-3 م���0 و�W�1� 0-� C$م ح��@� مW�@��  ��$د م�
د–

 3d4$�$ة م ���
ذج م������ ( ا��@�م وب�وز ����
إدارة ا�+�دة ا�(
م@� ح-3 ا.دارة م; ) ا.دارة ب


دي���$م
ج ا.Y� ��[Yم 
�@�+� 
 .ا���Cر ا���9ا�$ �0 ا� ��و�ا��e ب�


ط ا��$ر–���� وا���@�) وا���3 =@? م�اآ � ا��1
رع �0 م+
ل ا��$ر�� و�-��) ا�داء  ��ر أ


ص� ا.ب$اع �$ى أ��اد ا���1�2G= ;��d� ?@= 3وا���. 


رات –���

ب@�� ا���د �@��@) م$ى ا�%�
ة �0 �9و�$ ا��$راء و ا������; با����
دة م; خ
ص�� 

P�4 =@? ذ�
 .ا�+$�$ة آ@�
 د=b ا�%

–��G ات ا���Jt�  ا��Jt� ات�J2ا�� �dم; أآ $-�
ر��4 �@��1�2 وم
 ����� ب�
 م; إ���ا��+�
ت Wا� 

�� ا���1�2 
-J 3�>)� ?@=. 


ص� G3 م+��=� م; ا��=
�� ا��G*�� و��(<3 م; ��
-J ن�>�� ��*Gا�� ��
-J 1 � ��%$داتG�
    أم
 ب

 0@�
 : 137-136ص ص]57[أه��
 م


ء ا��G*��، و–E=� ���W)ت ا�
4
ت    وأه$اف  ا���
م
 �$��) م; إه��
م
ت و�) ودوا�L وإح��

. 

– 5+�� Nوح� ،
���
م@�; �@� ���W)ت ا�

 مL ا����-�
 و��ا���[Yا������� وم$ى م _[
�Wا� 

 ��*Gأن ا�� 
ا���د إ�? ا��G*�� ا��0 �$��
 و�
]M وأ�*�� ���~ مL اه��
م
�5 و���5 ودوا��5، آ�

� 

 �+$ب إ���
 م; ���~ م�����
-J 0. 


ء ا��G�@� 0��*G*�� وم
 �(�3 =@�5 م; خ�
]_ ا��G*�) ا.داري م; م1���
ت إدار�� –G ا� 


م *�
ذ ا�-�ارات وWا� K��وخ�Cط ا��C@1 و��ع وم1��ى ا��Yح�
ت وأ�
��� ا.��
�ت و


ت =
 ا�@+
ن وإدارة ا.4��

�0 ص�رة ح-�ق م
د��– ��*Gا�� �E= 
�L ا��%� 0�3 =@��
Gوأدب�� �<�ن ذات د���  ا�� ���
 وم

 ��*G0 ا���
 ا������� و�F>�G =@? �@�آ�
ت وأدا]5 ���
 .=@? م<


م3 ب�; –�� ���
 ا���
ه�) وا����رات ا�1
]$ة �0 ا��G*��، و�(�3 =@�5 م; ا�-�) و�eق ��<�� وأ�


ر��4 Wاف ا��eت أو ا�
 .أ��اد ا��G*��، وب��E) ا� �U ومL ا�+�


ت ا.ب$اع  م%�9ات و م.23.��. 

  0�    �- 3 ا�-�ن ا�-
دم =@? ا��1�2
ت وا�%<�م
ت بtن ����L بtو���� ��� ا��@) وا.ب$اع وا�ب�<
ر 


 و�3�1 �@��د وا�+�
=� وا���1�2 ب�tص�3 ا���54 ا.ب$ا=0 وا���<�� ا�ب�<
ري وإ�? ا�*�وف ����
-J

 ;�$� @� ��

ت ا��%( وا���ام3 ا��1
=$ة ��%-�-5 وب
.ض  .ح�ل ا.ب$اع ) �9ات وا����
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  م%�9ات ا.ب$اع .2.31.


درة =@? ا.ب�<
ر وا.ب$اع وا��+$�$ =@? 
4%� ه0 ا��0 �<�ن G3 وا�E�إذا ا��1�2
ت ا�


در�; =@? م1
=$ة ا���اد وا.���
دة م; . أ�
س �
م وم��Cر ��ن �>� ;�Q3 ه) ا�E�وا��$راء ا�

 �YWم�اه �) ا.ب$ا=�� ا� . 

 0� 

ر ا�+$�$ة ووض��>��G� 5*� إ�? ا.ب�<
ر =@? أ�5 =�@�� إ�+
د وخ@~ ا���و=@? هQا 

 . ا���
ر�� ا��%�%� 

 � �G�4 ى��)juniper] (63 [أن �%�9 19ص 
��tا�م�ر ا��0 م; ش Uك ب�
Gث أن ه$%� $-� 

 : ا.ب$اع  و�(+��5 وه0 

 -W�رات م
 . ��� �(+�L ا��
م@�; =@? ا���@) وإآ�1
ب م�

 . �(+�L ا��
م@�; ��خQ ب
�م�ر ا��� � وا��Wوج =; ا����tف - 

 - ��e
Wر ا�
>��� ���W1وا� $-Gا� �$ =; ا� . 

 . ا��tآ�$ =@? أن ا��(3 ه� م�ادف �@��ص و�@��@) - 

��1 ب�; ا��
م@�; ا�+$د - 
Gون ب$� م; ا��
 . ا��tآ�$ =@? ا���


م@�; ب$� م; ا��-
ر�� مL ا��
م@�; ا�خ��; ا���آ�9 =@? ا�����ات م; خYل ا��-  . 

��� ا��
م@�; =@? ا�داء ا���
ل �0 ا���3 - 
 . م<


ء أدا]�) �@��3 -GJأ ;�>�
��) مtم@�; ا�(��ر ب

ء L��4 ا��C=و�� إ
 .م%


ر  ا���ام3 ا��1
=$ة 84-82ص ص]West and Farr] ( 24(و$ أورد آY م; و��b و 

 : �wب$اع وه0

). �
دة  ا�--Leadership(  


در  0�
��
�0 م�ؤ��P، وب ��Jt�در =@? ا�
 P�
]$ا ��Qا ��0G أ bGا�-�ل إذا آ ;>�� �e
ب 1

$��� 
�ة و���tJا . =@? Q�G� (�@�4ون م �dات ا��0 �+�3 أآ�J2م+��=� م; ا�� ?@= $���� $[
وآ3 

 524ص]26[�0 م�ؤو��5 

0e ا��+��=
ت =@? ا.ب$اع، و$ د=�b ا�$را�
ت �L+)� 0 ا�K�G ا�-�
دي ا���
و�0 ا�$��-�ا

هQا ا��+
ل بtن ا���ق ذات ا�داء ا.ب$ا=0 ا��
�0 آ
ن ��
 در�4 =
��� م; ا�$=) ا�-�
دي وا���آ�9 


ء ا����~ و�Y��1ت ا���3Gا�ه$اف وب ?@= . 

 ،0eدة ا�� $ادي أو د��-�ا
�-$ �<�ن و�0 ا��اL ا��@�� ،0��� P�@= أن ��M �@�ك أح$ ا�-


ط، آ�
 ��ض^ ��ب�; ا��C�G;، و$ �<�ن ��5C ب�; ا�$��-�ا0e وا�%�، وا�(<3 ��ض^ ا�Ydث أ


ط ا��]���1 ��
ط ��=�� أخ�ى ب�; هgQ ا��� . أ
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 0C@1�       0eح�       د��-�ا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (
ط ا�-�
دة: 13ا�(<3 ر�� ]26. [أ

 

-  P�
 ) Cohesiveness( ا���

�5 ��9$ م; ش��ر �%-�~ ا�Qات��� � ا��� Pب$اع وذ�w� ة$=

�P م; ا���ام3 ا��1�self -

actualizatio  01 و�Gن ا�

ء  Psychological safetا�مE=ب�; أ P�
��G$م
 �9داد ا��� 

��F ا��b آ3 أ��اد ا��+��=� � �(��  0�ا��+��=� �(�� أ��اد ب
��ض
 =; أ=�
ل ا��+��=� و

 . � �ي خtC م�<; أن �G�} ب
��21و��� ا���د�

 

���ة ا��+��=� - )Cmou Longevity  ( 

 
� @� �J2� Pن ذ��� U� ا� (�Eب� Lاد ا��+��=� م��
 أ��E-� 0�ا� ��G9داد ا����ة ا�9م� 
=G$م


ر       . =@? ا.ب$اع>��ن ب-
ء ا���د مL م+��=� واح$ة ���ة �J2� �@��e =@? =$م اآ�1
ب5 �

 . � أخ�ى، آ�J2� P�Q =@? أداء ا���دوم�@�م
ت م; م+��=

 

 

 

 

       

���� ���� 	
�� ������         


���ا	��ؤو��ن ����  ���� أ

 ا	���� ����

������  
B�$%	
 

C�$��� 
B	
.�� 

 ا	���� ����

  ������  
@��	 
 
B�  

B	
.�� 

 ا	���� ����

 ������ 
@� B����	
 
B	
.�� 

 ا	���� ����ح

 ������
B����	
 

�%�� 9
�	
 
B$	�%�� 

�
� ������ 
 �$�����
 C�$�	


 '�&�����
 
 B	
.��
������ *��	 

�
� ������ 
 �$�����
 �-����	

 D
�	


 �, B	
.��
������ *���� 

��� ������ 
 *���� ��$

��� �	$� ���
B	
.��� 
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 )  Gmoup Composition( �<��; ا��+��=� -

آ@�
 آ
ن =$د أ��اد ا��+��=� @�@�; آ@�
 آ
ن ذ�P م1
=$ا =@? ا.ب$اع ا��+��=� ا��0 �%��ي 


 م; ازد�
د اaراء،    ) 8-6(م; �
ء �<�ن أداءه
 =@? إ�+
د ا�%@�ل ا��(<Yت أآ�d وذ�P خ�E=أ


]$ أو إG�� ;�GJ*�) =�3 ا��+��=� و� . +� أن �<�ن م; ب�; ه�2ء 

 ) comup stmucture( ه�<3 ا��+��=� -

��� ا.��
ل ا����1 و����� � 
دل 

ك إم<Gن ه�>� 
��J2 ه�<3 ا��+��=� =@? إب$اع ��G$م

��� أآ � �wب$اع �0 ا���3 

ك إم<Gءات �<�ن ه
 . ا���@�م
ت وا�@-

 

1��� � 1G�
�-$ أورد ا���ام3 ا��0 �3�1 =�@�� ا.ب$اع و 316-310ص ص]b)West] (24 و ب 

 : ه0 

- 
  Vision:  ا��ؤ�

�0 ا���G= 3$م
 �<�ن ا�ه$اف  ��9�
�) وا��3d�� 0 أه$اف =
��� و�ة ح $[
ا��ؤ�
 ه0 �<�ة ��

=

� و ��<; أن ��Cروا أه$اف واض%� �+����ن أدا]�) �<�ن �
ت ا���3 =

ت ا���3واض%� �+� .

 P�Qو� ،

 ب�ض�ح���
Yب� 
و��<; أن ���) ب(<3 أ���e ?@= 3E~ أب�
دP�Q� ،g م; ا���<; ربK ا��ؤ�


��� وآ@�
 آ
ن أ�ى �Y��1� 0ت =�@�� ا.ب$اع و�<0 �� �dأآ b�
�b ا��ؤ�
 واض%� آ@�
 آ
آ@�
 آ


ت �+� أن �<�=

ك م(
رآ� �0 هgQ �<�ن ا��ؤ�
 م1
=$ة �0 �3��1 =�@�� ا.ب$اع ض�; �+�Gن ه


ت �3�1 =�@�� ا.ب$اع=
�0 ا���3 �$ى ا�+� 
�ن وض�ح ا��ؤ�� P�Qو� ،
 . ا��ؤ�

4
ت    
�G�ا�� M@�W� (J ;وم ،K�%ا�� L
 ا��1�2
ت وأدار��
 إ�? ا��ا�Gم �*G� 0�ا� 
���$ ا�9وا�


�tن هQا ا���$د �G�} ح
�� ا��+�. وا�-�ارات ا��0 ��<; أن ��3 إ��� P�Q0 ا��ؤى ��$د ب�$م آ�ؤ 

 134ص]64[ا.دراك ا�<
م3 �@�%$�
ت م; م�
دره
 ا��W�@��، و�0 أب�
د آ��dة

 

  Participate safety.  أم
ن ا��(
رآ� -

 0� �e
W�1) م; ا����ا��(
رآ� وا�م
ن ه0 م; ا�م�ر ا��t+@� 0 إ���
 ا���اد �<0 �%��ا أ


ذ ا�-�ار، و�t+@� P�Q ا���اد إ�Wت إ�
�ن =�@�� 0�
��
? ا�+�
=� م; أ34 ا�%�
�� م; ا��21و���، وب


ذ ا�-�ار م�� �C ب�-
وم� أ3 �@�� �� ودر�4 أ=@? م; ا.ب$اع W0 إ�� ���
 . در�4 ا��(
رآ� ا��
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خ ا����9 -Gم cpimate for excellence   


ب� وا��C�1ة ��-��) و�1%
م �@�*� ���
خ �wب$اع، آ��Gا�� ����; اaداء،     و�-�$ ب5 ��

وا���$�� ا��ا��4، وا���
ون، وو�4د م�
��� واض%� �@�
]$، و �ل ا��راء وا��-��ح
ت، وا.ه��
م 

��=�� ا�داء  (�*��� 

   morms of and support forinnovation.  م�
��� و د=) ا.ب$اع - 


ج و��1%��
ت وا�$=) ا���@0 ��%
و�ت إ��; �eق ���3 أش�
ء �0 و�4د م 
دئ ا.ب$اع أو ا���


 ا�$=) ا�(��ي �Gل م
خYل ) )Verbal Supportب��� ا���3 ، هQا ا�$=( ��<; أن �tخQ =$ة أش<


ءات ا��+��=� أو إخ�ا�4
 وا���
ون -�Cooperation  ~� Cو� ���C� 0�
ت =
 ب�; ا���اد وا�+�

��� ا��b وا���ارد �� P�Qر ا�+$�$ة آ
>�
ء ا��+��=� �����C و ) Time and resources(ا�C=.


ر >� . �C �~ ا�

 _@W�1� 0 ]  65) [= $ ا� ا����ي(و�
ر ا��0 >�
ه0 ا��CWات و ا���خYص� م��$ة 

 : مP�1�2 ب��� �$=? و �0�G ا.ب$ع 

- $
 ا�-�ا=$ Eات، وأ���J 
���
�� و� ��+�3 ا�-�ا=$ ���~ أي �<�ة إب$ا=��، ا�-�ا=$ �ب$ أن �<�ن 

 . ��1�2 =; إ���Yل ا���ص ا�+$�$ة ���~ ا�

��ص� �@���M ��+�ب� �<��5 ب(<3 - ��
م �+� أن ��*Gا ا�Qت، ه

ر وا.��اح>�
م ��@-0 ا�*� t)� أ

م��� Q��G� (J ا��<�ة ب(<3 وا�L =@? ا���1�2 بtآ�@�
، ب3 �+� أن �%�3 ا����M =@? ا��<��) 

[
��0 ش�آ� ا����Gي ا�Qي �1�%-5، و�1�%1; أن �%�3 =@?  ~ Cم م
*Gا ا�Qاح5، وه��$ة م
��� م; إ

���، ح�N ��@-0 ا.دارة 
�����15000000
 ا��
ب ~� C� (�� أو 
��G� اح�� 98 إ��اح
 م@��ن و��M إ

% 

 وم
د���Gم� Mو �<�م ا���� ، 
�Gم  . 

1
ن، و� ��) ب
ن � ����eا-��0 ا��ا���  أ�6س �0 =-�ل وأ��F ا������; بtن � م1�%�3 =@? ا.  . 


 آ
ن ا����M م���9 وم+��$ -��� ض�e Lق وأ�
��� ر���� و��6 ر���� ��%��9 و�<��) ا������;، 

 5�
ج إ�? ا.ح1
س بtن ا��$�� واaخ��; �-$رو�%� 5�t� . 

- 
��@�� �1�2��
 e ~ ا��@�ب ا.دارة =@? ا��<(�ف، هQا ��0G أن �+�L��4 3 ا���@�م
ت ا����@-� ب

;، و$ �-�ل ا��$راء ا��-@�$��ن أن ا������; � �%�
�4ن إ�? م���� ا��ضL ا��
�0 �@��1�2، ا������

�<; ا�� $ع ���3 =@? أخ 
ره) ب
��ضL ا��
�0 �@��1�2 و ��@��) آ�M �<�ن م+��ده) م�J2 ب
�1@� أو 

@�Wب@� ا.دارة وا��21و��; =@? م
-�� P������ ص��� 0C=ا���1�2، وأ Lب =@? وض
M ا.�+

 Lو=0 ب�ض ~@W� ?�ت ا���1�2 ح
�4 L��4 ;ل ب�
م1���
��) ا.دار��، ���; أن ���^ ب
ب ا.��

Mو=-3 آ3 م�� �@ 0� . ا���1�2 
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م -*���� ��0G ا���Cر ا��1���، �+� أن � ) Kaisenآ
�9ن  ( =@) ا������; 
، و هgQ آ@�� �
ب


ت صG�1%� ل

م ��0G إدخ*Gا ا�Qا.ب$اع أب$ا، ه M4
ت    �����Gت وا��
���ة وب�C�1 =@? ا�W$م

، ح�t� Nل )���0(و�(<3 دا])، وب�Qا �; �L�C�1 أح$ م
 �Yح~ بP، وهQا ا�� $أ ���3 ب5 م�1�2 

Y[

 ا�-$��� �) � 
ع ��د �Gت 4$�$ة ب�
+�Gح م�e 4$وى ;= 
إن �) أب�<� وأب$ع �t1ص ^ : م$��ه

 

]$ا � �
ب�
 أر�$ أن أآ�ن �
ب�
، وأ�.  

) ب%Qف وش�C آ3 م
 ���~ ا.ب$اع، م; �*) و�ا��; و�ا=$، وا������; وا��$ راء ا�1@ ��; �+� - 


ر وم��-$ه) أو ��@�)، �ن ه�2ء ا�1@� �; �; ���$ك �0 ش0ء ، ب3 ��-��ن ح+� =�dة أم
م >����� أ

 P�1�2م م$-� . 

 


 �wب$اع و ا.ب�<
ر ��@W_ م-�م
ت ا.ب�G����� لY0    م; خ@�  
 50ص]12: [<
ر و ا.ب$اع ب�

-  ��*G��

ء و ا.ر� 
ط ب��� . ا.

-  0=

دي و ا.4���� . ا�%F ا.

 . ا��-@�� ا��@��� �0 ا���
م3 مL ا��(
آ3  -


ح =@? ا��أي اaخ�  -��� . ا.

 . ا.��
ن ب��اه� اaخ��;  -

�0 ا���
م3 وا.��
�ت  - 0�
1� . ا� �$ ا.


��� وا��1�- @��  -dا�� . 

 


 ا��%�9ات ب�
 ��ا�4
ت �*� ا� 
ح�d; ا��W�@��; ح�ل م%�9ات ا.ب$اع، أخ�
رGإ����اض $�

 ���
 : ا��


ط ا.دار�� و �(�3 -أ�� :  ا�


ر و ا.��اح
ت ا��-$م� م; ا���ؤو��;- >��
 .إه��
م ا��ؤ�
ء اب


ر ا��-$م� م; ا���ؤو��;- >� .ا.ص�
ء ��

 -
 .ك و ا���ض? و ا��(�����
م3 ا.دارة ب����1 مL ا.رب


ز ا��$راء - +���اح
ت ا��-$م� م; ا���ؤو��; ح�ل آ���� �%�1; إw� �� ح ا��$راء ب(<3 آ
���إ

�0 ا���3. 


زه)- +� .إ��W$ام ا���
��� ا��
��� م;  3 ا��$راء �@%<) =@? إ


ر ا��-$م� م; ا���ؤو��; ح�ل ا�W$م� ا��-$م� - >���اح
ت وا�w� ا.دارة �@e;��Geا��@�. 

 -gز
+�� .ح�
س ا��$�� �@��3 ا�Qي �-�م ا���ؤو��ن ب
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 : ا�*�وف ا��G*���� و�(�3 -ب

 .=$م و�4د ا��%�1ب�� �0 ا��ح$ة ا.دار��-


ز م; خYل ا������- +�w� ت
��
��� ا.م<��. 

 -�@Cأخ�ى ح�1 ا� M[

ل م; و���� إ�? و�-����� ا.
 .إم<

 -� 9����@� ���
= ���
 .0 ا���3و�4د م�

 -3��@� � �
Gت م
 .و�4د �ا=$ و ��@��

 : د=) ا.ب$اع و �(�3 -ج

 .�@-0 ا��(+�L =@? ا.ب$اع �0 ا���3- 

 .ا��(+�L =@? ا���Gع �0 اaراء ب�; ا���ؤو��;- 

 : ا��(ــــ�ف و �(�3 -د

 -3���

م ب�-@� ���
 .مG^ ا��C@1 ا�<


ب� =@��)J-� ا��ؤ�
ء ب-$رات م�ؤو���) =@? أداء =�@�)-  . دون ا�%
�4 إ�? ا��

 : ا.=��اف-هـ 

�0 ا��ح$ة ا.دار�� (��
��ت ����اد =@? إب$ا=
 .و�E) و�4د م<

 :  ا��%$ي -و


ب وإ=
� ا���3-�@� F�� و 
�Gء ا����< � �@��@) م
Cام ا�خ$W�و�(�3 إ�. 

 


ت ا.ب$اع.2.32.  م��


ت ا.5  ح$�302dص]47) [ا�@�زي( �1��3  
ت ا���<�� : ب$اع ب-��5 =; م����$دت م��

;��

ت ا.دار�� وا��t� 0خQ ش<@�; أ���*G�0 ا��
ت ا��G*���� ا����d@� ب
�@�ا]^  : ا.ب$ا=0 
ك ا����G��


ت ا� (��� وه0 و��d@5 ا��G�� ا� (�ي ���+� �@-��ر �0 ا���
رات  
ك ا����Gت، وه
وا���@��


تY0 ا���
ك ��ص� أآ � وآ@�
 إ. أ��... وا���<�� Gه b�

ت آ@�
 آ
=b ا��G*�� �%$�$ ا����C��


ت ب�
 �@3090ص]47) [ا�@�زي( �wب$اع وا���<�� ا.ب$ا=0، و$ ح$د  -: هgQ ا����


دة ا.�� $اد�� � ��1^ : ا�-ــ�
دة- �-�
�إن ا�K�G ا�-�
دي ا��G�} �(<3 =- � أم
م ا���<�� ا.ب$ا=0، 


تe
)G0 ا��
ء ا���اد ��ص� �@�(
رآ� �0 صLG ا�-�ار ب*��ر ا.ب$اع C=م إ$�� �+��� ا.دار�� 

 .و�� 
دل اaراء وا��-��ح
ت


ت ا���� ا������- =

ت ح
94 أم
م ا.ب$اع : ا���Eط ا��0 ��
ر��
 ا�+�e��Eا� gQ3 ه>)� Nح�


ء أي ��ص� ��-$�) ح@�ل وأراء          وم-��C=ت وا���<�� ا.ب$ا=0 إذ �%�ل دون =$ن إ
ح

 .4$�$ة
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ص� - Gد ا��
-��. �+��� ��
G0 ا����*G�خ ا�
Gا�� ��
ت ا��
د�� وا� (��� و=$م ��ا��
وض�M ا.م<

ا��G*���� ا�+�$ة م3d =$م ��ا�� أ�*�� ح�ا�9 ذات ���Jt =@? ا���اد، أو =$م ��ا�� م�
��� =$ا�� 

 .ب�; ا���اد

 .�<�� وا.ب$اع=$م ��ا�� ا.��-�ار ا�����LG�� 0 ا���اد م; ا��-


 م; �$�0 ا��وح ا������G وروح ا.ب$اع، ��� � -��@= ����� 
=$م وض�ح ا�ه$اف ا��G*����، وم


ت ا.دار��e
)G0 ا��
م ا���اد ب��
ر�� ا.ب$اع � ^G�� 
-[
=. 


دف ص��ب
ت آ��dة، �P�Q =@? ا���1�2 �� ��� 3E�ا.ب$اع ��3d اح$ أش<
ل ا������ إ�? ا�


 و� G+� (ه$G= ;��$�@-� و�4د م$راء Lأن �9ده� ا.ب$اع م ;>�� Y�
 م; ب��� ا���3، ��
ا����


ت ا.ب$اع .ا�+�أة وا.ب$اع  ،مL و�4د ا���C �G; ا������; و��<; ا����اض ب�U ا����

gر
 .،وه0 آ ^ ا.ب$اع و����� م1


ت ا.ب$اع =@? م1��ى ا��G*�م� – . م��


ت داخ3 ب��� ا���3 �%�ل دون       �0 آ��d م; ا�ح�
ن ��ا54 ا�� $ع آ��dا م; ا����

 
�Gوم ���Gم; روح5 ا��� K %5 و�YC� ]:41[ا

�0 م-
وم� ا�+�
ت ا.دار�� �wب$اع أو ا������ ��ضL ا=�
دوا =@�5-  P3 ذ�d��ف، و���tر ا��
. ر�L ش�  

��� وا��-@�$�� =@? ا�<��d م; ا�-�
دات ا.دار��، م-��

ره) �@G*�ة ا�%$��d ا��0 �� ^ ه���G ا�--��L ا

 0�
ر �@%�آ� و��F م-�$ا �wب$اع، مL و�4د ا��*�� وا�@�ا]^ وا��($د ا�< �� eإ 
�����ن 
ا�-


�-� C�. 


ل 4$�$ة �����$ه) =@? م�ا��4 - �=tم ب

ء م21و��
ت �@-�C=0 إ�م�3 ا��ؤ�
ء إ�? ا���دد 

 .ا��(<Yت

- 0� � �
Gت، وم; =$م ����� ا�*�وف ا��Y>)اآ) ا����� �+���
ت ��(+�L ا.ب$اع �*Gم; ا�� ��dآ

 :اب�ز ا��(<Yت

-��*Gم وض�ح أه$اف ا��$= . 


ر إ�? م�
��� واض%� ��داء--�� . ا���آ��9 ا�($�$ة، مL ا�

- ��
��
م@�; مL و�4د ا��
�ت �@� ���Gض ا��وح ا���
�W�  ا

-0=

ر �@��3 ا�+�-�� . ا�


د-   � .ات إدار�� م2ه@� �$رك أه��� ا.ب$اع وا�����C=$م و�4د 

�0 ح3 ا��(<Yت أو -    �d�$%ا� ���
��� ا��0 ���^ ا.Yeع =@? ا��
=$م ����� ا���ص ا��$ر� �� ا�<

 .ا.دارة ،وا��0 ���^ ا���ص� �����G ا.ب$اع

 .ا���Wف م; ا��%$ي وم�ا��4 ا��+��ل و��6 ا����
د م; ا�م�ر-   
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ر وا�%<) =@��
 ب
��(3 دون إ�
ح� ا���ص ��+�� �
ا��-��) -   >� .        ا��(�ع ��

-��=

ت ا�4�� : ا����


ن آ
ن ا��+��M-� L ض$ ا������ � ،5���W0 �<��; ش�      ا��+��L ا�Qي ���� ��5 ا���د �5 دور آ �� 

��C�1<�ن أداة �-�3 ا�� .ح وا.ب$اع وا�����C ا��+
ب0 و�9رع ا�(<�ك ���e 0~ ا�� $=�; 


د��-��
ت ا� ���� وا� : ا����

�%� ا�Y1م� وا��%�  0�
-dوا��@�ث ا� ��0، وا��=0 ا� ،��
C ا��-�، وا� ،����G�ت ا�
�
     و���E; ا��1

 
�1��
دي ا��-�$ة، و$ �P@� (�1 ا���ام3 �0 إ=
� ا.ب$اع �0 ا��+
�ت ��
ط ا�)Gم�، وأو54 ا�
 .ا��

;���4 

 م $=�ن وا�%
ج إ�? ا.ب$اع :   ��-�ل 78ص]curteen ] (22 (      أمG��� Cب 
���4 ;%�

 
���-K ا�%��ل =@? ح-
]~ 4$�$ة، إ F�� (@0 ا���ض�ور�� �����ار�� ا�(��ب ،وأه) ش0ء 

 gQك =�ا]~ ���~ ا���<�� ا.ب$ا=0 وم; ه
Gه M�Eو� ،~[
�آ�(
ف �eق ��<�� ح�ل هgQ ا�%-

 :ا���ا]~

  ) creativity isa  serious business.(ه� =�3 4$ي  ا.ب$اع -

�-�C ا� $ا��  ،

 م
 ��) ا���<�� ب
.ب$اع =@? ا�5 م��� �%@�@�� 4$�� ص� �، هQا ��F ص%�% �
و6


ر 4$�$ة �*�� >�
 أ��
ر 4$�$ة، و�P�Q م; ا�ه��� أن ��) ا�G*� �@��@�� =@? أ>��wب$اع ه� خ@~ أ

w� �*Gة ����3 وخ�ف �@��4د و� �+� ا��*� ب$اع  

- �4
 )creativity is not needed( ا.ب$اع ��F �5 ح


 ا���ص� �@��@)، G� خ��; �<�نaا L3 م=
��� 

ر 4$�$ة، أن �<�ن م $=
 ، هQا أم� G= $�4$م>��<��; أ


، آ3 �ار أو =�3 �%�
ج إ�G�
�0 ح� �-�
ج �G<�ن م $=�; ب<3 د�%� ;%�
ز أ=�
ل، +�.،��Jt�@� ?

�5 � ح
w� �4ب$اعtب (��
ك Gت ا.ب$اع أن �<�ن ه

ن م; م��-� P�Q� ا.ب$اع. 

- _�W�ا�ب$اع م )creativity is spesialized ( 

 K-�
ت ه� ا�=�-
د ب
ن ا.ب$اع �@9م �*Gت ا.ب$اع =@? ا��1����; ا���دي وا��
   أح$ أه) م��

1���
ت و�0 آ3 ا.ب$اع خYل ا��G*��، ا.ب$اع �@$ار��; وا��W���;، و�<; ا.ب$اع �@9م �0 آ3 ا��

 .آ3 م$��، آ3 ��د ه� م21و��� آ3 م+��=�،


ه} م%$دة -Gم )limiting  paradims( 

 �-��e ه� {�G��
�
 آ��dا ����
ت �wب$اع �0 أي م1��ى ا���G} آ@�� �1
ء 
ه} م; ا����Gا�� � ���

،{�G3 ا���)� ،(�

ت، ا�� 
دئ  ا�-�) وا�=�-
دات �Qا ��� � �@��<��، ا���
ل، ��ض�^ ا����*Gا� 

 
�$رآ� � �-��Cب 
G�

 وأ=����0 �%$د ��<�� ،
G�

ه} م��ق .ب$ا=Gا��. 
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- � �
Gذج =-@�� ��6 م
�� )Inapproprite mental modfl( 

�0 م� 
��@P واح$ا أو اW��� ;�GJ$ام� $-�
ذج ا��-@��، �Gا� ~ C� 

 =G$مG1���%$د أ ;%�M م��;، 

���ذج واح$ � �<�0  ،M@�Wم _Wآ3 ش ،M@�Wم; ا���-�$، آ3 =�3 م ��d>ك ا�
G0 ا�%-�-� ه� ;>�

M
 ح�1 ا����-� C� ;>�� N�%ذج ب
�Gج إ�? آ��� آ ��ة م; ا�
�%� ;%� 3>@�. 


ت ا���@�) ا��-@�$ي -�$%�)limitation of traditionnel teachings ( 


ر وا���
ه�) ��� � م; م%$دات ا��-G= ،3$م
 �<�ن ا���اM ا��-@�$�� �@��@) و>�ا���
�ت ا���م�� ��

 gQ0 أح$ ه�
4%�، أم
 إذا ح$ث خ@3 ��ن ا���@�� �<�ن �ا��L��1 خ ��، وا���<@) خ �� وا�@�� واض%� 


�} =; ا���@�) ��ن أي خ@3 �0 ا���@�� ا.ب$ا=�� � P�Q0 ا���@��، و��
ك خ@3 G^ ه �5 ����ا�م�ر 

��J2� 5 =@? ا.ب$اعا��� .�-@�$ي �����م ا.ب$اع 

��ت وا��-
ب -
إذا آ
ن ا�Warry and Rewards and panishment ( _W)(  ا�-@~ وا��<

 
�[
�5 ���دد �0 �-$�) أ�<ـــ
ر إب$ا=��، آP�Q إذا آ
ن خ�� 0=

 =@? م�آg9 أو =�@5 أو وض�5 ا�4��-@

= ?@= t�>� ;� 5�tب _W)إذا ش�� ا� 
Eأ�
 .�@5 أو إب$ا=5 ��ف ��<� آ��dا  3 أن �-$م ش��
 إب$ا=�


ت ا.ب$اع وه1850-183ص ص]25) [�0ا�-���(��رد   -:  م��

�0 ا������ ا�Qي ��ى ��5 �����ا ��ضL ا=�
دت =@�5-  
 .م-
وم� ا�+�
ت ا.دار�� و=$م ر6 ��

�<��d م; ا�-
]��; =@? إدارة ب�U ح�1G� N? ا: ا.��9ام ا�%��0 ب
�-�ا��; وا���@��
ت وا.�4اءات- 


�0 ح$ ذا�� ��

ب� . ا��1�2
ت أن ا�-�ا��; وا���@��
ت ه0 و�
]3 و� ��� � 6�+$ أن ا�� P�Q�

 

ت دون ا.���
ف ��$ى م1
ه����@>)�
ا.دار�� �0 ب�U ا�9�4ة �-��� =@? م�ا � ا��-��$ ب


�Gب�%-�~ ا��$ف ا����4د م .�e
 E��5 ب
���ا� � =@? ا���3 ب��G? وb وا��3d =@? ذ�P إ

 {[
��ا�%�Eر وا���
درة، ور6) أن ذ�G= P��ا م��
 إ� أن م+�د ا.��9ام ب
�$وام � �2دي إ�? 


 أو ��6 ذ�P. �4$ة�Gن رو��
�-$ �0�t ا����M و�<; �-0E ��م5 دون أداء =�3 ��اء آ. 

-(�1��tا��$���; ب Uب� �-J ص�ن =@? إب-: =$م�%� (�@�+� 

ء ا�م�ر م�آ��9 ب�t$��) ب%�N م�


ذ ا�-�ارات ب�t$��) و���Cن ا���ص� �ي ��ع م; ا��(
رآ� م;  3 ا��
م@�;، ب3 Wون ح~ ا��>�%�


ر *�
ص ا�� $=�; ح�? � �<�(��ه) أو �@���ا أWس ا�ش
��$ ���$ ب��E) إ�? م%
و�� آ�) أ

$ �(�� ا����M ص
ح� اaراء 

ت ا�=@? �-$را��) م�C@10 ا�� ا�+�$ة، و��ى ب�U ا��$���; 


-@Cدا م
 .ذ�P ��$�$ا ��)، إذ ��3E م3d ه�2ء أن ����$ ا���1�2 =@��) إ=��

 -0��*G�خ ا�
Gء ا���� : ��
ت ا�1
]$ة �0 ا�+�
ز ا.داري وبK�G ا.ش�اف وأ�F ا���Y��
م�Yd ب

G� خ
G0 م���; ا����� أن ���ا4$ ا.ب$اع  ،9�
ت و�*) ا��-��) وا�%�ا
e K %� 0%0 ��6 ص�*


1
ن و �%+��� .  ا.
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دة إدار�� �0 ا��1��ى ا��C@�ب-�
دة ا.دار�� أح$ ا���ام3 ا����� �0 ح�
ة أي : =$م و�4د �-�
�

 ~�-%�� U� ا� (�Eب� Lوم 

 ص
ح � ا�$ور ا��]�01 �0 �%��9 ا��
م@�; و��
و��) م�����G*�) إذ أ

�J b-� ا
�ذا آ�
 ا�ه$اف ا����4دة، � @� Yم
= � ��� Pن ذ���
دة ا.دار�� م�-�دة �-�
���ؤو��; ب

 5���Yd إذا أ=�-$ ا���ؤو��ن أن ا��]�F وص3 ������5 .=� 
رات ��6 م�ض�=�� وأ ،
C %وم

�ن ذ�P م2ش� =@? أن م2هYت ا�-�
دة ه0 أي ش0ء إ� ا.ب$اع، ���6 م�ض�=0 �0 �-���5 ��داء 


ح +�
��]�F ا�Qي � ��� � �
ز �%�ص دا]�
 =@? ا������ =�
 �01ء ��) ه� �+@� 

ح+�م����5 

 0� 5G= N�$%@� ل

ه�P =; ا.ب$اع ا�Qي � م+�
ء - @� (�*G�و� �2ه3 ا� (�*G�0 ا��شW_ ه$ام 


خGا ا��Q3 هdم. 


ر: ا�-�) ا.4��
=�� ا�1
]$ة- ��� $ 5�
.ب$اع ��0G ا��+��� وا���<�� ب��� ا����tف م�
 ��0G أ�ض 

 ;��*Gوا�� ;�=��Wا�� (*���مL ا�-�) ا.4��
=�� ا�1
]$ة م�
 �1 � أذى وم-
وم� �$=
ة ا������، 

��) خ
���ا ا����tف�  (��
��; ا����وف مYd أن . ��ا �0 ح�
��) م-
وم� مL م+��� }} 0�t� ��>%ا�


م��}} مL ا��-$م �0 ا�1; Gت ا�
�0 ا��+��� 
�$G= ���

 ��0G أن ا�� $ع �+� أن م�. أح$ ا�-�) ا��



 و��F م�اه-G1وم 
��

 ب�Wص ب@-� . �<�ن ش
Wا�ش ?G>� 

 م �
���ن ذ�0�E� P " أب� �Yن " 


��) ا.ب$ا=�� ��

ر م�
 ��0G أن إم< >�
�*�ة ا.ح��ام آ F�Gر ا�1; � �%*�ن ب
���
ر، =@��) ا��


و�%�� �*G� خ� إذt�م b
 م%
و�ت �+
وز � �<��1 ا�(�=�� إ� �0 و��tر وا.ب$اع ب��*@� (��

 0�
م��، إذ ��� � ش�ط ا��-$م G0 ا�$ول ا���+$ ش 
ب
 �%�@�ن ا���اآ9 ا.دار�� ا�-�
د��  
�@-�ا�%$ود 


 أح$ ا��2هYت ا�-�
دة ا.دار���Gا�1; و�� ض�. 


د��- ��
ت ا�%-�-��، ذ�P �: ا�%
�� ا.1
ن =@? إن ا��-� وا���ز أو @� ا��ا�� م���$ �-�د ا. 
��

ا.ب$اع و��%
و�� ا�����U، و�<; ب(<3 =
م �Y م�w� L1ب$اع مL ا�+�ع ا���ز، ��@? م1��ى 

 0� _W)�
�
ت ا.ب$اع، 
ت ا.دار�� ��� � =$م آ�
�� ا��4ر وا�%�ا�9 ا��
د�� أح$ م����*G�ا�

�0 ا� %N =; و�
]3 ��<; م g�>�4
�5 مP@� 3d ا�*�وف ���ف آ3 و�5 و

 �@ �� ح��Yخ ;

0 ا���
رض�Y� P[

 ��e~ ش��5 آ�
 � ~ وأن ذآ�� ~��Cن ا.ب$اع ه� ا��>� 
�@ . ا��
��� و

 -���*G�0 ا���%�ا�9 ا.ب$اع ���3d ب�ؤ�� ا���C~ ا��w� (�-�1ب$اع =; : إزدوا��4 ا���
��� ا��� �� 


ت أن م2��*G�ا� U0 ب��
د وا��GWع ه0 ش�وط ��e~ ا���3 ا�+
د، و�<; �Yح� �-�هYت ا.

 M�9�ا� �Gن م�
�+$ �eل ا�@1
ن وا���دد =@? ا��21و��;  وإ�- 
�<��dا م ،����
ص� ا��G�@� ا��ص�ل


 م; ا���3 ا�+
د، ��0 م3d هgQ ا��4اء �� ^ ا.ب$اع �� Gمh �dوا���3 وا�آ ��ه0 ا���C~ ا�


]3ح�3 م�ض
 ���d�1 ح��*� ا�����G; ب�-
وم�5 ب<3 ا���. 
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ت ا��0 �%$ م; ا.ب$اع �0 ا.دارات وا�9�4ة ا�%<�م��       و=@? ا��6) م; آ�dة ا����

 

ت م�� � وم���G آ�
 �@0) ض�M ا�(ب
���@<� ا���ب�� ا���1د�� ح��ه�0 ��� م�� :

 34ص]42[

 

 .ض�M ا��(+�L و ا��9��%- 

 -��1�Gوا� ���W)ت ا�
 .ض�M ا��1

 .��6 ا���
��ا�-�
دات ا.دار��  -

 .=$م ا���و�� ا.دار�� -

 .=$م و�4د وb �@��<�� ا.ب$ا=0 -

�0 ا���3- Mا���� �Y=. 


د��              ��إن ا�%
�4 إ�? ا.ب$اع �0 ا���1�2 ه0 م��t1 أ�
��� ���ض
 ا�����ات ا.

�0 ا��G*��، وا��G*�� � � $ع  ��=
 ا� -
ء وا���G وه� أداة �ن ا.ب$اع ه� أح$ و�
]3" �9ول " وا.4��


ت �*G�1 ا���
G0 م�ا��4 م� 
�G�>�� ?إ� ��
ب
��� ا�ه��� �0 م�ا��4 م(<Yت ا��G*��، ب
.ض

 .ا�خ�ى


ت �wب$اع،    �
�� Lب�ض Pر ذ�

ت ب$أت �tخQ ب��; ا.=� �*Gن ا����و�*�ا �ه��� ا.ب$اع، 

1
م
ء وح$ات إدار�� خ
ص� .دارة ا.ب$اع آ�3d أ)�
ت أخ�ى وإ�*Gو=�$ت م ،���C�ا� %�ث وا� 


 =@? ا�1@�ك ا.ب$ا=0��� .=@? ا.=��
د ب �ام} �$ر� �� ��$ر�� ا��
م@�; 

$ ����ض5 ا��$�$ م;   ��*Gة م; ا.ب$اع داخ3 ا��
و� شP أن �%-�~ ا�ه$اف وا����خ


ت ( ا��(<Yت  .��J2 =@? إدارة �G*�) ا�1@�ك ا.ب$ا=0 �@�
م@�;) ا����


 أم
م ا.ب$اع و�g���C، آ�
 �@0و -[
= M-� 0�ا�*�وف ا� M�G�� ;>��] :34[264ص ص-

266  

 – ���W)ت ا���د�� أو ا�
 : ا����

  0@� 

ت ا���د�� م : م; أه) ا����

 ا��Wف م; ا��(3؛  ?

�0 ا�F�G؛  ? �-dم ا�$= 

 ا��Wف م; �%�3 ا��21و���؛ ?

�-_ ا�W �ة؛ ? 

@� ا������؛ ? 

? �� 5�tد ا���د ب
 F م $=
؛إ=�-
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 ش��ر ا���د بtن ا���3 ا�Qي �2د�F�� 5 ذي ���؛ ?

 ا��Wف م; ا�+$�$؛ ?

 إه�
ل ا��(<Yت ا��0 خ
رج م+
ل ا��W�_؛ ?


ت م;  3 ا��$��- : م��

  ��

 أم
م ا.ب$اع، ح�N �(�� ا�<-[
= M-� $ إ�?  Karterإن م�
ر�
ت ا��$راء ��6 ا�1@��� 



 م; ض�; م���� .ت ا.ب$اعا�-�ا=$ ا���a =@? أ

?  
��� �-dو=$م ا� P)ع م; ا��Gب 
��
ر ا�+$�$ة ا��
درة م; ا��1���
ت ا�$>�ا�G*� إ�? ا�


؛ ��
 ص
درة م; ا��1���
ت ا�$�� 4$�$ة و�


�4ن ���ا�-�5 �+� أن ���وا = � م1���
ت  ?�%� ;�Qم@�; ا�
إص�ار ا��$�� =@? أن ا��

 إدار�� أخ�ى �@%��ل =@? م�ا�-��) أو�؛ 

? -��
د ا.دارات وا���اد � ��E) ا� �U؛إ 

��@�) م; ا���3 �0 أي وb؛ ? ���
 إش�
ر ا��
م@�; ب�م<


 =Yم� �(3؛ ?�� إ=� 
ر م���� و �%$�$ ا��(<Yت =@? أ


��؛ ?G�� ة =@? آ3 ش0ء�C�1ا� 


م@�; ���رة م�
��4؛ ?�@� 
��Y=وإ ،(�*G�دة ا�
=�
ذ ا�-�ارات ا ����@-� بWإ� ���� 

��� �C@� م�@�م
ت م; ��4 إدار�� أخ�ى؛ا��tآ$ م; و�4د م ?
  �رات آ


ت وا��(
رآ� م21و���  ?C@1ا� U���� (��
، ب���<@�M ا������; �0 ا��1���
ت ا�$


ء =; ا��
م@�; و�-@�)؛G���.م@� وا
 ا� %N =; ا��Cق ��-@�_ ا��$ ا��

– 
�Gوم  ����*G�ت ا�
 : ا����


دة ��K إداري �-@�$ي؛  ?�� 


�-�ا��; وا���@��
ت وا.�4اءات؛ا.��9ام ا�%��0 ب ? 


دة إدار�� م2ه@�؛  ?� =$م و�4د 


م ا.��
�ت؛ ?*� ��ء 

 إ��$ام روح ا����~؛ ?

�1
ب ا���@�م
ت؛ ?� =$م �$�~ و إ

�2 ا��C@1 وا��21و���؛ ?
 =$م �<

 =$م وض�ح ا��ا4 
ت؛  ?


ت؛  ?��6
ب م���م ا�$ور و=$م وض�ح ا��� 

 ا�+�3 ب
��$اخ3 ا�1@�آ�� �0 ا.دارة؛ ?
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?  Cل؛�
�0 ا�����) ا�=� ~�Eا� _�W�م $أ ا� ~� 

–���
-dو ا� ��=

ت ا.4��     266ص] 34. [ ا����


 أم
م ����G     و��9�9 -[
$ �-M ا�-�) ا.4��
=�� وا.�+
ه
ت وا��-
��$ ا�1
]$ة �0 ا��+��L وا���Eط =

 : ا�-$رات ا.ب$ا=�� �$ى ا���اد وم; هgQ ا�-�) 

 �=�اف؛ ا��
دات وا��-
��$ وا ?

 e@� ا��C@1 م; أ34 ا��C@1؛ ?


ر ا��1
د؛ ?)�� إ

 �%<�) ا� ��و�ا��e آK�G إداري؛ ?

�3 ا.4��
=0؛ ?
@� ا��< 

 e@� ا��C@1 م; أ34 ا��C@1؛ ?


ء =@? م
 �-$مGت ا.ب$اع ه0وب
��ى أن م�� ;�dح
�4
ت ا�G*� ا� �� 
Gوإ����ض ،: 

@ــــ� ا��b -أ  : 0@� 
 :و���E; م

–
 .�1G � �@��3 ا�Qي �+� =�@5 @� ا��b ب

�0 م; ا���اد ��Q��G ا�=�
ل–
 . =$م ���� ا��$د ا�<

–�Yل إب$ا=�� خ
�=tم ب
 . =$م و�4د م�L1 م; ا��b خYل ا���3 �@-�

 :  ا��ضL ا�%
�0-ب

 . ا�%�ص ا�< �� =@? أداء ا�=�
ل بF�G ا���C-� ا����
دة–


ر ا����dة �@YWف و –>� .ا�+$ل ا����@~ ب
����G+� 3 ا.دارة ��

–0�

ر 4$�$ة $ ����� م; ا��ضL ا�%>� . م-
وم� ا.دارة ��� أ

 :  ا���اآ9 ا����C@1-ج

���ذه) ~e
Gم ��

ر �0 ا��ح$ة ا.دار�� �%�>� .و��W@_ ب��4د إه��
م زا]$ م;  3 ا�

 :و���E; م
 �@ــ0 :  ض�ــK ا��-��) -د


ل م�ؤ���) ��آ�9 ا��$���; =@? ا�G-$ ا�1@ 0 �–�=. 

–5��=��
ج و�� =@? ح1
ب ���9
دة ح+) ا.� K�Eاد ب�� . ش��ر ا�


د اaخ��;–-�� . ���ض ا�(W_ ا�� $ع ����W1 و إ

@ــ� ا���ارد ا��
��� -هـ  :0@� 
 :و ���E; م

–

ر ا.ب$ا=�� ا��<@�� م
د�>� . ا���دد �0 �-$�) ا�

–��

م ب��t أ=�
ل إب$ا=�� @� ا���9ا��� ا��W��� ب%�N � ��1^ ب�-�

م�ة ب�. 

 : ��وف ا���3، و���E; م
 �@ـــ0 - و
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ر إب$ا=��–>� . e ��� ا���
]M ا��(���� � �1
=$ =@? �-$�) أ

 . =$م و�4د م�W��� ���) ب�=
�� ا.ب$اع–


ل ا��و����G =@? ح1
ب ا.ب$ا=��–�=�

ل ا�< �� ب�)� . ا.

 : ا�-�ا��; وا��*��-ز

9���� N�%ب�����@� 

ب@��� . ا�-�ا��; وا��*�� ب
�+��د و=$م 

 

 . ا���ام3 ا��1
=$ة �0 �%-�~ ا.ب$اع وا.ب�<
ر.2.33.

 ��*Gا.ب$اع، ��اء =@? م1��ى ا���د أو =@? م1��ى ا�� ���G� 0� $=

ك =�ام3 آ��dة �1Gه

��*Gر��4 �@��د وا��
Wأو =@? م1��ى ا� ��� ا�$اخ@�� وا�. 

 ا���ن أه) ا���ام3 ا��1
=$ة �0 �%-�~ ا.ب�<
ر وا.ب$اع وا��0 �+�3 م5G و��رد ر=$ ح1;  

 0@� 
 55ص]:12[�
ه�ة م�+$دة وم�tص@� آ�

���ذج ا.دارة ب
�ه$اف – Management by Objectives Models. 

–0��*G�ا� ���C�ا�  . Organisation Développement . 

 �eا]~ وأ�
��� – Projets Managements Methods أ�
��� و�eا]~ إدارة ا��(�و=
ت –


ب� =@? ا�+�دة  . Control of Quality Methodsا��

       ��Q@� � 1Gب 

ك =�ام3 آ��dة �1
=$ =@? ����G ]  41[=�ض ب; ���$ ا����ي : أمGى ه��


ت�*G0 ب��� ا���3 إي ا��� . ا.ب$اع، ��اء =@? م1��ى ا���د، أو 

 : =@? م1��ى ا���د - أ


ك Gه
�Gوم ،_W)ا.ب$اع =@? م1��ى ا� ���G�� ت
 : إ��اح

 ا����د =@? ا���<�� �0 م+
�ت ا��W� 0@� م; ا���-�$ وا�ح<
م ا��1 -� - 

�� ا���
]3 ا���
ح� - 
ا�G-$ ��ح<
م ا�(W��� وم�G+�� ا���ص3 إ��5، مL =$م أخQ ا�م�ر وا����
ل آ


ر>� . ���%�_ ا�


رات ا.��- ��� _W)ا� ���G� 
1
ر وا��Yح*� وا��%@�3 ا��0 ���@<�� . 

 - ،{[
����ك ا��+
ل �@��� وخ��ص
 أو��P ا����Jق بQآ
]�) .خ��
ر م
 J) ا���ص3 إ��5 م; 


ر ا�+$�$ة >�
(� ا�G�� F�G@� ء ا���ص�
C=وإ . 

 -(�

ر ا�Qي ��ى م; خ5�Y ا��e.0. ����� ا�
 أن ��ى ا���ض�ع م; زوا�
 م��$دة و�
ق إذا أرد� أ

 . 4$�$ة، �P�Q =@? ا���ء أن ���� ��e-� �@�آ5 أو رؤ��5 ا�$اخ@�� و����1 ا�م�ر ب��C-� 4$�$ة

 : =@? م1��ى ا��G*�� - ب

 0@� 
 ]41: [م; ا���ام3 ا��
م� ا��0 �1
=$ =@? �(+�L ا.ب�<
ر وا.ب$اع م
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ح
 و� 
د� �@W �ات و�- �- ���
خ ا��
م ب
��G*�� و�4@5 أآ�d إGأي ا�خ� �%�1; ا���@� Y 


ره) ودرا�
��) ب(<3 4
د - >� �(+�L ا�داء ا.ب�<
ري، ود=) ا�� $=�; و� 0G أ


ر وا.ب$اع - >� ا��W@_ م; ا.�4اءات ا��و����G ا���-$ة ا��0 �%�ل دون إ�YCق ا�

 - 
3 �%$�
ت ��<�g و$ر�5، وه� مd�� ل
�=tو�<@��5 ب ��
Gن ا��
�0 ا��< ��
Gا��34 ا�� Lوض

 . �1? ب
��dاء ا������0

��ت �5�$ - �� 
��
e در =@? ا.ب$اع
1
ن �بN ا�d-� ب
�F�G ب�; ا��
م@�;، وا��tآ�$ =@? أن آ3 إ

��
Gخ ا��
Gام3 ا.ب$اع وا���= . 

 -    ��*G�1? إ��5 ا��� 
�
 ��� �ان ه$��G>م+�د و��@��; و� F�� ر
ر�L ش�
ر ا��%$ي وا.ب�<

 . وا���اد

 -$W�إ� L�+)� ���

رة ا��<�ة وخ@~ ا.ب$اع، وأب�ز هgQ ا��d0 إ��ام ا��
��� ا���@�� ا���1� 0) 

 0@� 
 : م


ت ا�����ة �0 أم�ر م%$دة �� 
دل ا�W �ات -=

ر، و��) =; ��e~ ا�+�>� أ�@�ب =�M ا�

 . وا���@�م
ت

- Lم ��
G�� ��Gت م�Y>)م; ا���ؤو��; ح3 م �@C�
 . $را��) أ�@�ب ح3 ا��(<Yت، وذ�P ب

-
�G4$�$ة ��%��9 ا������;، م ���
 :  إب�<
ر أ�

 .  إزا�� أ� 
ب ا�(<�ى وا��(
آ3 أو�-    

    -
��
J 9��%�ب ا�(<� و ا�
��� أ� ��  . 

  (  29-21ص ص])Cumming] (66 ا�Qي أوردg آ�( {G: 14(و�� �; م; ا�(<3 ر

d�
dآ3 م; ا���ح@� ا� ?@= 
 : � �wب$اع وا.ب�<
ر وه�0@��ام3 ا���J2� 0 إ�+
ب�

 و�(�3 م%�9ات ا.ب$اع Birth of initial idea) ا.ب$اع(  م�ح@� و�دة ا��<�ة ا�+$�$ة – ) أ(

 ��  -:و��

 . م�
در م��G=� �@��@�م
ت-

-�=�G�ت م
 . م�ارد ب(��� ����L ب�ه��
م

 . إدارة دا=��-

 . ا�-$رة =@? �%�3 ا��(3-


ر->� . ا�%��� �0 أبــ$اء ا�


ح
ت ا.-+G�
 .=��اف ب

��اح
ت-w� {ب�ام . 

 . ب�ام} م��9ة-
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 . �%�3 ا.خ�Yف-


�eة-Wم ا��
 . �(+�L ا�خQ ب9م

-� �
Gا���ارد ا�� . 

 . ا.�+
g ا.���ا��+0 ا�+�$-


دل ا���@�م
ت- � . 

-0GهQا� M�ا�� . 


ر��4-Wات ا��J2ح =@? ا��
��� . ا.

 . ب��� ��6 م-�$ة-

���~ �-0G م2ه3- . 

 .ب��� م�%$�� -

 

 


4^  ) ب(Gا� ���C�ا�Successful Developement   

���� 
 -:و�(�3 م%�9ا��

-��
Gا�����3 ا�� . 

-� �
Gا�-�ى ا� (��� ا�� . 

 . إ��
ن ا.دارة ب
��(�وع-


�eة-Wم ا��
 . �(+�L ا�خQ ب9م

 . ب3C م(�وع �ي-

-��� . ب3C م(�وع ذو خ �ة 


]$ م(�وع �ي- . 

 .(�وع �4$ة =�@�� إخ��
ر م-


ر ا��(�وع->� . م�$ر $�4 �

-��*Gز �ه$ا ف ا��
�%� . ا.

 . ا�ه$اف ا��اض%� �@�(�وع-


ء ���~ م����6; �@��3-E=أ . 

���~ م��
ون ب%�
س- . 

���~ م��<;- . 


ر��4-Wات ا�� Wام ا�$W�إ� . 
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-;[
4
ت ا�9ب
 . ا���) .ح��

-;[
 . ا.��
ل ا�+�$ مL ا�9ب

 . ا�����C ا�(
م3-


4^ ) ج(Gا� ~� C�ا� :Successiful Application 

 ���� 
 .و�(�3 م%�9ا��

 -;[
4
ت ا�9ب
 . �@ �� إح��

��� ا�G-�د-  . 

 -���

ر��4 ا��L@1@� �+�G ا�%Wت ا�
 . ا�+�

 -���
= ��=�Gب ~� C�ا� . 
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�eةWم ا��
 م�
در م��G=� �@��@�م
ت  �(+�L ا�خ$ ب9م


� �ا���ارGد ا��   �=�G�ت م
 م�ارد ب(��� ����L ب�ه��
م

 إدارة دا=��   ا.�+
g ا.���ا��+0 ا�+�$

 ا�-$رة =@? �%�3 ا��(3   � 
دل ا���@�م
ت ا�%�

 0GهQا� M�ر ا��
>� ا�%��� �0 إب$اء ا�


ر��4Wات ا��J2ح =@? ا��
���
ح
تا.=� ا.+G�
 �اف ب

 ب��� ��6 م-�$ة 

 و�دة ا��,"ة ا�+ � 

 ) ا-! اع(

Creativity ت
��احw� {ب�ام 

 ب�ام} م��9ة  ���~ �-0G م2ه3

 �%�3 ا.خ�Yف  ب��� م�%$��

 

 ��*Gز �ه$اف ا��
�%�
��  ا.Gا�����3 ا�� 


� �   ا�ه$اف ا��اض%� �@�(�وعGا�-�ى ا� (��� ا�� 


ء ���~ م����6; �@��3 E=وع  أ�)��
 إ��
ن ا.دارة ب

�
�eة  ��~ م��
ون ب%�
سWم ا��
 �(+�L ا�خQ ب9م

���~ م��<; 
 ا����0" ا�$�ج.

 ب3C م(�وع �ي


ر��4Wات ا�� Wام ا�$W�إ�  �@��e 3 م(�وع ذو خ �ةCب 

;[
4
ت ا�9ب
 ا���) .ح��
 ا-!�,�ر


]$ م(�وع �ي  

;[
 ا.��
ل ا�+�$ مL ا�9ب
Innovation 

 =�@�� إخ��
ر م(�وع �4$ة


���ا��= ��=�Gب ���C  ر ا��(�وع
>� م�
در �4$ة �

 

 L@1@� �+�Gر��4 ا��
Wت ا�
ا�+�

���
 ا�%

 ;[
4
ت ا�9ب
 �@ �� إح��

���
= ��=�Gب ~� C�ا� 
 ا��30�2 ا�$�ج.

��� ا�G-�د 

 

 ( ]66[وا.ب�<
ر  م@W_ �@��ام3 ا���J2� 0 إ�+
ب�
 =@? آ3 م; ا���اح3 ا�w� �JYdب$اع:14ش<3 ر
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 ا���ا]$ ا�-��� G� F>�G� د
�5 م; م�
ه�) وأب�
���%� 
 م; خYل آ3 ا�$را�� وا��%@�3 ا�G*�ي ب�


د�� م; �4ى ا=��
ده
 =@? ا���ا��+�� ا.ب$اع ��وا��9ا�
 ا�< �ى ا��0 �%�3 =@��
 ا��1�2
ت ا�


1� 

��� وا��0 ب$وره= ��1�
G� ب م�9ة

ص� ا.ب$اع وا�ب�<
ر، وا��0 �2ه@�
 إ�? اآ�1G= ~�-%� 0�ه) 

�0 ز�
دة ا�رب
ح وا�%�� ا��1��، وم�اآ �  �@d��ت ا��ا]$ة وأه$اف ا���1�2، وا��
�0 ا��1�2


ت ا�� $=�، وا���<�� ا.ب$ا=0 وا�ب�<
ري، وآ�1 رض
 ا�9ب�ن ��Wت وش
ا���Cرات ا��-��G، وص�

 أ�� ...

 


ج أ�
��� و�eق =@��� ���

���1�2 ا���م م@9م� ب��0 �@��ارد Y-ل ا��Y��م; أ34 ا��


ت ا��L���� 0 ب�
 وخ��ص
 ا���ارد ا� (��� �ن ا.ب$اع وا�ب�<
ر � ��<; أن ��%-~ إ� ��
وا.م<

 

ت ا��ا�4 ����ه��
 .ب��4د ا��1�@9م
ت و ا.م<


ر��4 ا��K�%� 0 ب
���1�2 ���ض =@��
 ض�ورة ����� L��4 ا�(�وط Wات ا�$اخ@�� وا������
�


ر �0 ا� %�ث وا�����C، د=) آ3 م; ا.ب$اع و ا�ب�<
ر، �d�ا�� Nا م; ح�Qوه ،
@) م��t�@� زم�Yا�

���1 أص ^ م�ه�ن ب
.ب$اع م; أ34 ض�
ن ا� -
ء �0 ا��1ق
G�ا���9ة ا� ���Cن ��9�9 و��� 0�
��
. وب


�N وا���W م; خYل ا�$را�� وا��%@�3 ا�d3 ا��0 ا���
ول �eح5 %G� 
��$ا�0 .ح$ى وهQا م


ز ����� 6
ردا�� �@� �@
Gب�� ا�
�
د�� ا����م�� أ�� .ا��1�2
ت ا�+9ا]��� وه0 م�1�2 ا�
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  3ا���� 

����� ا�����د	� ������� ا������ ����ز ���	� �ردا	� ��� ا�� � درا�� ��!ا��� ��
 
 
 

 

 

 
      ������� ��	�
�� وا�� ا������ت ا���ا��� ا�	�ا�� ا�� ا������ ا� ����� �� ا����ع ا�

���ة �&�� ��% إن!�ء ا��!�و ����ت ا������� أم� ا��*م ا�/���د � ���� رآ�ت ا��و�� ج+*ده� 

�>ن+� 
!	; رج: ا����ل ا���7�8� 6 و ��5� /��ع ا�	� � وا���4 �� ا�	�ا�� ا�� ا�3�وع 

ا����ع ا������ وا�� د���� ا�/���د ا�	�ا��ي ��? 
�7: /*ى ج�ب ���8� ا������ت 

A�
��F� و
�* � ه�A: اEن��ج ا����� وB�C ا� �� ����� .�ر اE&�ا���ا������� و �8ه� ��� �� 

 

�� �Cم� ا������ ا�/���د � &��	�ا�� و/;       H� �	�
ونI� �ه��� ه�ا ا����ع وا��ور ا���ا

�8 ا���م� ������ ا�ن�&�4 J�8 ه� ا��Jا�� Kه� H� ��&�8ت ا���Jرن� ��% إ��ى ا�����Cا

ن���م 
�� �3 م*ج�ا �6 ا���/�� ���Fز �*� � �Pردا � وا��� *ف ن�Nول مMC 6ل ه�ا ا���C: أن 

�+R�!ن . 

 

�8ت ا�ج���5 ��	� Jا�� �+���
�8 م6 م*اج+� ا���N �ت وا������8 ا��� J6 ا��A��
 �Aو�      

 H
أه� م�  	4 ���+� اآ�H&�8 و
�* �K ه* B�C ا���Aر اE&�ا��� وا�&��Aر � &�S��T م�8* �

�8 مJ6 ا��A�  يUر ا��A�V� ح�	ا�� B�5ا��� Hص��C��8و���
وا�MFل ا�Y�B�C 6 . S م��ة 

�R�Tا���ق ا������ذ. وم*اج+� ا�� S��T�& H��� :�Nاع ا����&Eل اMC 6ن م*A  \� . 

 

�8 إ�% /���ت و
���N: م����I وم��*��  �*�ه� م� �وه� &���رج� Jن!�ط ا�� ;YT      

��N&�ا� �� ��ش�ات ومJن &+� م��اع ا�و�% وم6 &�6 ا�دوات ا���  �8�&Eوا���دود � ا  
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 �8Jر ��% م�8*ى ا���A�&اع وا��&Eا������ &�6 ا �/M��� � �Iا�� �   و��Nول إ��ط ا��را

 &�Fردا � وا��� 
� ا���Cره� آ���� مPIPE GAZ  6ا���*م�� ا�/���د � �Vن�&�4 ا���/�� ���Fز 

 B��8ت ا�*���R وه�ا و�% إ�Rر ا��را� ا����ان�� وJا����5? ا������&�6 ا��: 

�8 ا���*م�� ا�/���د � �Vن�&�4 ا���/�� ���Fز - J��� م��� �N��  

�8 و
�a�& :��N+� اE&�ا���- J��� ��	�
  ا�ه�اف ا���ا

 - �8J���& اع�&E�3ات اN*/�ت وم��3ت وم�� �  درا
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�8 ا���*م�� ا�/���د � �.31.J���  مـ��� �N��  ز�F�� ��/ن�&�4 ا���V 

�8 ا�/���د � ا�	�ا�� � ��% ا�8*ق ا������� ج��+� 
��4 دورا ه�م� ور����8 Jإن ان��3ح ا��    

�� آ: دورة  �������8 ا�Jدي ا����ل ا�MF��� د�; و
��ة ا���* ا�/���دي ون��H5 ن!�ط ا�

���4 م6 دورا
H ��% ����� ا���* 6 &���*اد ا�و��� وا��*ازم ا�c& ت�	م�� � ��
C�ى ث� 

�*ل ��% أر&�ح �� ن+� � ا����فN8*/+� &+�ف ا�

�A*�*ج�� إ&�ا��� �� �7 وأ�C�ا . 

.3.11. �8Jة ا��c!ن  

�8 ا���*م�� ا�/���د � �Vن�&�4 ا���/�� ���Fز Jة ا��c!د ن*�
   PIPE GAZ إ�% ا�!�آ� 

   4��آ� أ�8+� ا�	�ا�� �� م��ان ص����  وا��� 
��5� أول ش�SNSا�*�N�� ���R � وا�

ا��N � وا���4  و/� &�أت هKU ا�!�آ� ن!�R+� &�� ا���Mل وأUCت �� ا��*; �Cص� &�� إ��دة 

 6�

cم�� ا�*��"SOTUBAL " و"ALTUMEL " ون��
و
�f ����� ا��cم�� &�� إم�Yء وث��� 

�8 1970 إ�% 1968
��� �M7ث� �*ات م6 Jم; م VOLLOVEC ض�F&  ��ا�����8ة 

 ا����8� ا����� 


���8 ا�!�آ� ا�*�N�� ���R � وا���4 إ�% ��ة  �
 ���R*ا�!�آ�ت ا� ��Aر إ��دة ه��Rإ ��       و

 : ش�آ�ت وه� 

 ا��� 
!�ف ��% م�آ4 ا�N	�ر &���&� " SIDER"ش�آ� 

��ص+� ص���� م��	�ت �Cص� &���EMB "S��F"ش�آ� �Cو م6 ا 

 ��N � ا��*جH ����5ء وا�ش�Fل ا���*م�� 
�*م &>ن��ج ا" ENIPL"ش�آ� 

�� &>ن��ج " ANABIB"ش�آ� �Tا�� �N�8ت ا���	ا���� : *N
وه� ا�!�آ� ا�*V� ���Rن�&�4 و

 ��M3وزوا � ا�ن�&�4 ا� �N�8ت ا���	إ�% ا���� ��"      PIUOT"ا�ن�&�S��T�& 4 أن*ا�+�، &�Eض�


	+��ات ا��ي آ���	� �� �دة ا���4 ا��ا S��Tا��3�ة وم �� 4����C وا��Tرج� ��% ا��N � وا�

 . ا��C�ة و�Cص� �� /��ع ا��N�و/�ت 

��د � و&�� إص�ار ا���ن*ن ر/� �/Eت ا��MصEر ا�Rإ ��
�f إ��دة ه���A+� 88/01:      و 

��د � أن�&�4 ��? ا����& f	�s إدارة �Cص &+� ورأس م�ل �/E*م�� ا���8 ا�Jإ�% ا��

��3
 : f ��+� ا�*��ات ا������ 
�&; ���و�� و

 " TGT"و��ة ا�ن�&�4 ا��Fز &��85  -

 " TON"و��ة ا��t��3 ا����*ج� ا���/�� ����ء &*ه�ان  -

-  � �P���& �5�ةAو��ة ا�ن�&�4 ا�"GTR " 
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-  � �P���& ة��F� " PTS"و��ة ا�ن�&�4 ا�

-  u � ��*& ات ا��ي��+	
 " TMIA"و��ة ا�ن�&�4 و 

 " PAF "�ردة &����P � و��ة ا����R; ا�	�ن��5 ا�5 -


TUSGH " %�8"و��ة ا�ن�&�4 ا���Nون�� &F�دا �  - fN5وا��� أص �م��ان ا��را

"PIPEGAZ " �����وا� ��Nز ��% ا���8* �6 ا���F�� ��/ا�ن�&�4 ا��� . 

 ��8� ��A�+ر إ��دة ا��Rإ ���8 ا�م &����P � إ�% م� � �ت م!��A م	�; 2000وJ��8 ا���
 �
 

�8 ا�م، " GROUPANABIB"ا�ن�&�4 Jإدارة م��8: �6 ا�� s�	م� م���� م����8 ومU&

 :  م6 رأس م�ل ا��	�; آA: وه� %15و �A*ن هUا ا��	�; م6 ثMث� م� � �ت 
�8ه� &��58 

 " PIPEGAZ" م� � � P�دا � -     

-  � �P�م� � � ا�"TUBE LONGITUDINAL " �
 " PTS"و "GTR"، و
�Y و��

 . و 
�Y و��ات آ: م6 
�85، وه�ان، و &�ج &*�� � uا��� � � ا��7��7 -

-�8J���& S ��ا��  : 


� إن!�ء و��ة ا�ن�&�4 ا���Nون�� &F�دا �      "TUSGH " ��1974 Kأس م�ل /�ر�& 

&>ن	�ز هUا ا��!�وع " HOCH"دج و/� /�مf ا�!�آ� ا����ن�� . 70.000.000.000

�5
آ�� �6 ��ص�� ا�*� � ، و
�� أآ5� و��ة �10 ه��آ�H &������� ا������� &�*رة ا��� 

 م�� م�&; ، و
�Y ��د y�230.000ن��ج ��% م�8*ى ا�*� � ��? 
��&; ��% ا�����8 

  ��م: 969 ��ر ب 

 �� �8J���& ���3ا��!�ط ا� Bا�!�آ� 1977وان�� fم�/ ?�� "HOCH " KU���8ة ه�&

�8 إ�% ��ا ا}ن &��ة 
�F�ات  �*ات &�� 
���8+� ا��!�وع، و/� 10ا��C�ة ���ة Jم�ت ا��

 : وه� 

-  ��05 �5��
�f إ��دة ه���A ا�*��ة وذ�\ ��5R ����ار  ا���در �� ا�	� �ة 1983 ن* 

  . 13/11/1983  *م 46: ا����� ر/� 

-  �� ���; ا��!�ط 1986*

� إن!�ء ورش� ا��S��F وذ�\ �� إ�Rر   

-  �� ��1989�
 6 ه��  /f�8 و��ة �Pردا � إ�% و��

 " TSI"و��ة ا�ن�&�4 وا��Tم�ت ا����� �  -

-  �3��Tم�ت ا���Tو��ة ا�"IPD" 

-  �� ��
� ض� ا�*��
�6 1991و   . 

-  �� ��
� إن!�ء ورش� ا��S��F ا��Tرج� �Vن�&�4 &��دة ا�M����*5ن 1992و  

"POLLYTHYLENE " 
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���� وا�Y�ور � �����5 وذ�\ &+�ف 
�* � و
6�8N ج*دة ا����	�ت �����M+� م; ا���� �s ا���

 . ا����ج�ت ا�8*ق 

-  ���8 2000 أآ�*&� 15وJا�*��ة م fN5*�� أن�&�4 أص�	م ��Aإ��دة ه� ��و& 

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز Jم �وه� ش�آ� " PIPEGAZ"��*م�� ا/���د � 
�N: ا

 "  GROUPANABIB"ذات أ+� و�+� م����8 م���� وإدار � 
�&�� إ�% م	�; أن�&�4 

 

��د � .3.12. �/E�8 و أه���+� اJن!�ط ا��  


���� ا�/���د ا�*��R وآUا ا������ ������� &Y3: د��+�  ���8 دورا آ�5�ا J4 ا����
     

��د ا�	�ا��ي �/M� *د ا��3�ي��ي  �7: ا�Uو/�ت وا��N�5� ����ع ا��Aا� . 

 - �8Jن!�ط ا�� : 

 �� �8J��� ��إن��ج ا�ن�&�4 ا����*�� م6 ا���F� 4�ض ن�:          ��7: ا��!�ط ا�

 f م7: ا�� ���� |Fض fN
 . ا��5�ول، ا��Fز ا���5��، وا���ء، وآ: ا��*ا�; ا�*ا/�� 

�� ا����N ا���د �  �8J��� ن��ج��E�5{ ا���/� ا
�8 100.000وJ���8; ا��
 ?�� ،� *� 6R 

� وه* أ��% /�� وا�Uي 
���� &H  م�1625 م�� و 406إن��ج أن�&�4  ��اوح /��ه� م� &�6 

�P 6� �8�ه� �� ا��	�; Jا�� . 

�8 ا�م، وذ�\ �ن+� 
�8ه� &��58 Jا�� ��آ�� 
��N: ا�*��ة م�Aن� ه�م� &�6 ا�*��ات ا�C�ى 

�8 إ�% 
���F ا�8*ق ا��ا���C وذ�\ &����5  70%J% ا���8
 م6 اEن��ج اEج���� ���	�;، و

�8ت ا�5A�ى Jز، و ش�آ�ت ا��ي ،إ����ج�ت ا���Fن��*إ�� &��3 دا��� ......آ8*ن�R�اك، 

�8 ن	� م�  ��Jم &+� ا��*�
 : وم��8�ة وم6 أه� ا�ن!�� ا��� 

-  |FYا ج��; ا��*ا�; ذات ا�Uز وا���ء، وآ�Fص� &��: ا��5�ول وا��Tص���� ا�ن�&�4 ا�

 . ا�����

 .��*ج� وا��وا �&�; م��	�ت ا�ن�&�4 م7: ا�ن�&�4 ا���&�� وا���و�ت ا�� -

 . &�; م!���ت ا��N � ���	�رة وا�T*اص وا����و��6 -

 Les"إن ا���دة ا�و��� ا���8���� �� إن��ج ا�ن�&�4 
A*ن ��% شA: م�3*��ت �� � � 

bobines " ر�	Nا� ;�� " Sider"وا���  �� ش�اؤه� م6 م

�5{ وزن ا���3*�� ا�*ا��ة �� و )  إ��....أ���ن�� ، ا���&�ن ، ��ن�8 ( أو ا���8*ردة م6 ا��Tرج  

 . 6R 20ا����N ا���د � 
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�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز Jم :��
"PIPE GAZ "  ل��ط إن��ج�� &�*�C ��&رc& �����24/24 

�8 &����ار و&�ون 
*/S ��% أ �م Jا�� :��
���  مMC 6ل ثMث ��ق ��: �� ا��*م ��? 

 . وا����د ا�� ��� وا�*���R     ا���: 

 : و
�� ����� إن	�ز ا�ن�&�4 �5� ورش��6 آ��  ��


N�& ��T* : ا���دة ا�و��� إ�% ا�ن5*ب ���ون� وذ�\ &������N : ا�*رش� ا�و�%  -

 . ا�A�E�ون� ا��ا��C و ا��Tرج� 

ا�ن�&�4 (وه� �Cص� &���S��F وذ�\ �48 ا�����ل ا��+��� �Vن5*ب : ا�*رش� ا��7ن��  -

����ل ا��5�وE �+ز و �� م*ج�Fن، أن�&�4 ا�M����*5رج &��دة ا��Tم6 ا� |�� �+3��F
ل  �� 

 :Cأ م6 ا��ا��
��% ض� ا� Kرج، وأن�&�4 ا�����Tوا� :C3+� م6 ا��ا��F
  . ( 

-              ��8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز ��3�ة ا��راJر � ا���	ا�� ��N&�ر ا�*��� �����Nا�� � ا��را

)2000-2003: ( 

 


cث��K ��% ر&��N     و � �N
�8 وا��M/� اE&�اع &��8*ى ا��&��N وJن!�ط ا�� ��F�ض درا

��د � �Vن�&�4 ا���/�� ���Fز �/E*م�� ا���8 ا�Jا��PIPEGAZ ��N&�ر ا�*�
 و
�N � م�8*ى 

 �/M�د ا��	 E و���Nم ��وا���F�ات ا��Nص�� ��+�، م�ى 
cث�� ن�Iم ا����*م�ت واE&�اع ���+�، 

& ��+�� 


�N � ا��&��N ا��	�ر � و��� ���M/� ا������  6A�   : 

 ر/� ا����ل / ن��	� ا��MFل = ا��&��N ا��	�ر � 

 �8Jر � ا���	ا�� ��N&�ت ا����م tون*ضPIPEGAZ  � -MC )2000ل ا��3�ة /�� ا��را

 : آ��  �� ) 2003


�*ر م�8*ى ا��&��N ا��	�ر � : 4ا�	�ول ر/�  )Y�5 /5: ا� �( 

                 ���              ا�

 ا�#��ن

2000 2001 2002 2003 

���*� ا(���)ل 

����� ا(ج

)12574463( 317447467 203584083 355612966 

 3503620079 5799099283 3259832656 2765271122 ر�. ا-,��ل 

 %  10.14 % 3.51 %  9.73 -           ا��0/�� ا��*�ر	�

 

� )  أنI� ا��B�M (إ�T�اج وإ���8ب هKU ا����د�ت إ���د إ�% ج�اول ��8&�ت ا�����u  : �!را�
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�� ا�!A: ا����� ) /5: ا�Y� �5 (و ����A إ&�از 
�*ر ا��&��N ا��	�ر �  : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  


�*ر م�8* �ت ا��&��N ا��	�ر �   : 15شA: ر/�   t�5 ( *ض �Y5: ا�/ (� . MCل ���ة ا��را

  إ��اد ا����4م6

        م6 هUا ا�!A: نu���8 أن م���ت ا��&��N ا��	�ر � آ�نf م��F�ة MCل �*ات ���ة 

�MFل Eا �	5� �6 ن����
�MFل �� آ: �*ات ا��3�ة، وا��� Eا �	ا  �ج; إ�% ن��Uوه ،�ا��را

)/5: إ�5��د أث� ا�Y� ��5 ��% ا�ر&�ح (اEج����� Eا �	و&�� أن ن�� ، �� �� MF�2000ل 


A*ن هKU ا�����u أآ7� د��� ��% ا���رات  �Aر �، و��	ا�� ��N&�48 ا��Nن�� �� ن<�آ�نf ا��8Tرة 

�8  	4 أن 
48�N &�� ا�Y�ا�4 J��� ���5ا�) ������MFل ا�Eا �	ل )ن����و&�� أن م ،

�t5 م� %30: ا�Y� �5 ��% ا�ر&�ح  ��ر ب 
 ��� آ: �*ات ���ة ا��را  ��N&�د�� ا��

 : ا��	�ر � آ��  ��،  وإن�M/� م6 

��� =               ا��&��N ا��	�ر � ���MFل ا�Eا �	ر/� ا����ل / ن�� 

 : ن	� 

 م��ل -1(
�3�A ا�*��ات ا����	� و ا�����5  ( –)  م��ل ا�Y� ��5 -1= ( ا��&��N ا��	�ر � 

 ��5 �Yر/� ا����ل) / ا� ( ( 

 :  ن	� Y�0.3� ��5 بو &��*ض م��د�� ا

 ).ر/� ا����ل) / 1-0.3(
�3�A ا�*��ات ا����	� وا�����5  (–) 0.3-1= (ا��&��N ا��	�ر � 


�3�A ا�*��ات ا����	� وا�����5  (( – 0.7                  = x 0.7 /(ر/� ا����ل(( 
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�&*8Nا�� \�
 %�� S��T� ��N&�ت ا����ن م�� KMد�� أ���م6 ا�� �/Mن اآ7� وان�*A�� ��&� 

�8 أو  �6A &��ه� م��ر&� هKU ا����*�ت ا����ل ا���*ذج� J��� %��5د��� ��% /�رات ا��!�ط ا�

 : ون*ضt ذ�\ �� ا�	�ول ا����� ). %10 و ��N&���)5% ا��	�ر � 

 


�*ر م�8*ى ا��&��N ا��	�ر � : 5ا�	�ول ر/�                ) �5 �Yا� ��& ( 

 

    ا���8                                

 ا���5ن

2000 2001 2002 2003 

���*� ا(���)ل 

 ا�����1

)12574463( 222213227 142508858 248929076 

 3503620079 5799099283 3259832656 2765271122 ر�. ا-,��ل 

 %  7.1 % 2.45 %  6.81 -           ا��0/�� ا��*�ر	�

 

 


� إ ���8ب : ا���!ر   B&�8ول ا��	م6 ا� �/Mد�ت إن���ا�� KUه 

 :     و  ����A إ �Yح هUا ا�	�ول مMC 6ل ا�!A: ا����� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


�*ر م�8* �ت ا��&��N ا��	�ر � : 16شA: ر/�   t�5 ( *ض �Yا� ��& ( � MCل ���ة ا��را

 م6 إ��اد ا����4
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�ر � ن��M أن ا��&��N ا��	�ر � ��8*ات ���ة ا��را� وم��رن�  &�����ل ا���*ذج� ���&��N ا��	

 fآ�ن : 

  ��  48�N وذ�\ �ن ا����	� آ�ن�8C  fرة 2000م��ل ا��&��N ا��	�ر � ���8  -

-  ���� م��ل ا��&��N ا��	�ر � وا�Uي  ��5� م��*� �*/*�H ض�2001 6 ���3
 ش+�ت ار

% ن	�ح م� �ي /8ـ� ا��8ـ* B  و ذ�\ د��: ��% 6.81م	�ل ا����ل ا���*ذج� ��? &�{ 

 . وا��5; �� إدارة ن!�ط ا��5; و 
�ارك ا���Cء ا��8&��         

 ، و ��5� م��ل دون ا���8*ى 2002ان�3Tض آ�5� �� م��ل ا��&��N ا��	�ر � ���8  -

 . ا����*ب م��رن� &���N ا�دن% �����ل ا���*ذج� 

H ض�6 م	�ل ا���58 ا���*ذج��  آ�ن م��*ل �*/*�2003م��ل ا��&��N ا��	�ر � ���8  -

�� إدارة ن!�R+� ا��5��  % ��7.1? &�{  �8Jح ا���	ا د��: ��% نUوه  . 

- �8J��� � د���/Eا�ه��� ا  : 

��د � �Vن�&�4 ا���/�� ���Fز �/E*م�� ا���8 ا�J4 ا����
      "PIPE GAZ  " ��دورا آ�5�ا 

5Aل د��+� ا�MC 6م ��R*د ا����� ����ع ا��N�و/�ت وا�Uي  �� م6 أه� ا������ت 
���� ا�/�


�*م &����F �*ا��  ?�� ، ���R*د � ا����/Eم6 ا�ن�&�4 %60ا ���R*م6 ا����ج�ت ا�8*ق ا� 

 �8J��� ى�Cوم�  ���� ا�*��ة �6 &�/� ا�3�وع ا� ،Kز �  وا��*اج+� ����ع ا�����Fا��5�و���، ا�

�+& %YN
�8ت ا�*�C ���Rص� *ن� R�اك &����5ره� ا�م ه* ا��8�� ا����5 ا��� Jى ا���� 

�8 ا�ن�&�4، وآUا Jاع ا���&Eوا u����� �����*دة ا�	ا� :Y3& اU�8، وهJ��� �8���ا��&*ن ا�

�8+�، إض��� إ�% ا���ام أج�ل إن	�ز ا�����5ت، وهUا م� ���ه� c
 Uم� �� ��م ا���I��5+� ا���


 . و �P�ه� ,GK1  GO2, GO1  ��% أآ5� م!�ر ; *ن�R�اك م7:

 


�� أآ5� و��ة إن��ج ��% م�8*ى ا�*� �، إذا 
6�Y ��د        �+� ���Nر ا������ ا���Rإ ��و

 458& �8Jا�� KU+� ;/*ردا � آ��P �� ر م����Cن ا�*� �، و/� آ�ن ا�A8� :��آ�5� م6 م��ص4 ا�

�Uز �، وآ�Fل ا��5�و��� وا�*�Nم���� /� �5 م6 ا� ��
M�+8ت ������ ن�: ا��N�و/�ت وج*ده�  \

 ,إ�% ا�!��ل

�� ا��!�ط         ;�� ا��*�� �8Jا�� f�5
��I ��% م�آ�ه� �� ا�8*ق �Nوم6 أج: ا��

 �� ���B�5��&1986 ،f &�ن�مu ����* �، ��? آ�نf ا��5ا � ���& S��F��� ن!�ء ورش� ج� �ة<& 

 �� �� fر1992آ�� /�م�Tا� S��F��� 6  &>ن!�ء ورش�A�
ج� �Vن�&�4 &��دة ا�M����*5ن، ��? 

�*ل ��% أن�&�4 أآ7� ��� و��� � م6 ا�I�وف ا���5���Nا������ م6 ا� KUه . 
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!�F: �*ا��           ��
�8ه�  �+� ��Nا�� ���� ��م: م��  ��� ام���ص ج�ء 969و��% ا�

ا�6����8، رج�ل : ـ* �ت آم6 ا�����5 ا��*ج*دة ��% م�8*ى ا������ وا��!�F:  !�: ج��; ا���8

�\ . إ�� ......ا�م6 ا��ا��C، ا���8� 6، ا����ل ا��اC: ا�*رش�ت، ا��+��*ن  ��آ�� 
�8ه� 

��3 ��م� و م��P ��Iردا � &��C �3ص�، وم��  � � م6 ������ دوره� & BR6 م��� ����ا�

�	�
��اEل ا��5�و���  آ  ا*�Nاج� ا�*
 BRـوا��� 4 م6 أه� م�� : �م8�*د ، ��� ا��م:، ��

��6 أم��س  م; م�8ه��+� �� ز �دة إ �ادات ا�*� � مMC 6ل ا�Y�ا�4 ا��� 
�*م &���+� إ�% 

 . م���N ا�Y�ا�4 

 

�8 دور ���ل �� ن!� ا��8�� ا���8N ��% م�8*ى         Jا�� f5���و��% ا����� ا��و�� 

��+� ��% ش+�N
�8ت ا�*���R وذ�\ &�� Jت ا���	ج*دة م�� �
" APIQ1 و  ISO9001"د

 t��م��  ��� ا�	*دة ا������ ����	�
+�، م; إ���ام م*ا��� 
���8+� ������5ت /�ر ا�م�Aن، وهUا م� 

��ق أم�م+� E/�م� ش�اآ� أج���5، و���ه� ��% ا��c/�� ن��58 م; ا�8*ق ا���3*ح وا��*��� �

��د � �/Eا . 

 

.3.13. �8Jا�� ��  وا/; اE&�اع 


���� ا �8J��ANABIB أن ��ا���، وذ�\ &�&Eر ا�A�� اEن��ج وا��� إن��ج+� ��% 

م�ت &�	�&� اEن��ج ث� ا��5; م�� أدى إ�% 
A* 6 م�Tون آ�5� �� +� أدى &�ورK إ�% ار
�3ع 


S���A ا���T 6، وار
�3ع ن�58 ا���S، و �ج; ذ�\ إ�% ا&��Aر ا����*ج و�5R�� آ*نH م��*ج� 

 ).أ��...ا��5�ول، ا��Fز(: م*اد ��8� ص�����  �8��: ن�


��5� م+�رات ا���A3� اE&�ا�� م6 ا�م*ر ا�*اج4 م�ا��
+� و
����+� ��ى ا���اد 

�8 م6 م*اآ�5 J6 ا��A��
�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز &�Fردا � وهUا ��% Jم ��ا���م��6 

�+
�*ب ���� ا���8	�ات وم*اج+� ا���N �ت، وذ�\ مMC 6ل ا����Eد ��% آ�3ءc& �+
 و/�را

:��Nوا�� |��Tوا�� ��A3ا�� ���8 أن�&�4 ا���/�� ...  ���� ��% /�رات أ��اده� Jأ��، إن دور م

 �+����Fز ا���اد و
��� اE&�اع   وا���A3� اE&�ا�� ���م�+� ووا/�+� وم��N+� و
B��N أه�ا


�� � ا����3:  ���8 وم��N+� و
B��N ا�����8ة اE&�ا�� ه* ا��	�ل ا�آ7� أه��� J6 ا���&

أه�ا�+� ا�����8ة م6 ا����ج�ت هKU ا��a�5، وذ�\ &�Eض��� إ�% ا���: وشA: إ&�ا�� ��% إ 	�د 

��� ا���دة ا���در 6 ��% *
وا��N*ل ���!MAت ا������ *اء ا��ا���C م�+� أم ا��Tرج��، ومMC 6ل 

 .ا��cث�� �� ا}A!& 6 �C: إ 	�&�
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3A: وآ��  �*/S اE&�اع ������� ��% م�ى وج*د ج+�ز وإدارة � وا�A�&Eر &�رج� أ

و
��� ا���Aر اE&�ا��� ا�MT/� م; م�ا��ة مS��T ا�	*ان4 اEن�8ن�� وا���د � وا����3 وا������ 

�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز Jاع، و��� ���ت م�&E�& ��5
�� إن!�ء PIPE-GAZا��� ��A3
 إ�% 

�+N���
�T اE&�اع وا���Aر ا�MT/� ا�	� �ةم���N م6 &�6 م . 

 t������ مR 6�ف ا��T!ت ا�M&ا����م� وا���� Bت وا�*ث��������Eل اMC 6وم

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز J�& � �!5و�� إدارة ا��*ارد ا�J8وم ���Tدار � ا��EاPIPE-GAZ ،


*ص���  KUه ������� وآUا مMC 6ل ا�دوات ا��� ا��Tم��ه� �� دراTا� ��إ�% & �+&

�8 وم��خ Jا�� ���8ت ا�����5، وأ �Y مMC 6ل م�� ���� ��*ا/; ا����ش Jة ��% ا���A
ا���

 : ا���: ا����8 وج�ن+� 
!	; اE&�اع وا���Aر اE&�ا��� ا�A�&Eر � آ��  ��

�8 ��% ث���� اE&�اع، أي م	�*�� ا������ات وا���� وا��*/ -Jا�� ��	�
��ت إر
�Aز إ��ا

 .ا��!��آ� ا��� 
���3: م; &��ء ا������ اE&�ا���

��ق ا���: واEن�م�ج  - B �R 6� ر�A�&Eا %�� ;	!
�8 ه��آ: 
��� اE&�اع، J�5% ا���


�8تJآ� ا����
 .ا�*���3 و��م 

-  H5��  6 أنA�  يUور ا���� �F��& أه��� ���
� ��6��7 ا���اد ا��6���5، ��? �� \��


�Aـ�ر ا�	� ـ�ة، ن�ش�ي ا����*م�ت وذوي ا��A3ـ�� اE&ــ�ا�� وا��ـ+�رات      م*��ي ا�

 .وا���رات

�8 &>دارة ���� وا��� �ه��� ودور اEن��ج ا�A�&Eر اE&�اع، وج*دة ا����*ج        -Jا�� ����



ISO9001 ، APIQ1(  :+8(أ��، أي ��*�+� ��% ش+�د
� ...و ا��*���  �Y وأ ،

 .زا�� ا����5ت �� B �R اE&�اعم+�م ا���ؤو�6 وإ
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��ا
�	�� و 
�a�& :��N+� اE&�ا���.32.Eا�ه�اف ا . 

 

        �+�� �+�C�
�8 &���!�4 وا������ نI�ا �7A�ة �*ام�+� وJا�� �+�� :��

���� ا��a�5 ا��� 

\�
 :��N
 ا��*ام: &��+� وا��� 
Jث� ��% &�Y+� ا�5��، وهUا  �N� ض�ورة درا� و

 . وا����F�ات ا��ا���C م�+� و ا��Tرج�� 

 � �N
 %�� ���8
�8  �� م6 أه� ا��T*ات ا��� Jا�� �a�& :��N
     و��% هUا ا��س �>ن 

��ا
�	�� و��% رأ+� ا��&��N، و �8*ج4 ذ�\ إ��Tام مS��T ا�*��: ا������ م6 Eا�ه�اف ا

��R�T� �5� ا���7ر ن��ط ا��*ة و
�� �ه� وم�Nو��         أج: إ�MFل ا�3�ص &�� �� م�7% و
�3دي ا

 S�Yن��ط ا� �	���وا�� . 

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� J% م�8
��ا
�	�� ا��� Eض ا�ه�اف ا�� ?N5ا ا��Uه ��  و��Nول 

���Cإ�% ا��ا �+�a�& ��T!
 . وا��Tرج��  ���Fز �P*�5+�، وم6 ث� ا����ق إ�% 

.3.21.
��اEا�ه�اف ا  ��	� 

�8 وإ���اره� و د��+� نN* ا���5ء ، وم6 J�55 ����� ا�� ��	�
��اEا�ه�اف ا ��
    

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� &F�دا � J��5ه� م�
��ا
�	�� ا��� Eل اMC"PIPE GAZ " %�8
 �+� ،

 %�  ���� . إ�% 
B��N ج��� م6 ا�ه�اف وا������7 

� �R*ج�ت ا�����Eا ���F
 �� ) إ�� ...ا��5�ول ، ا��Fز ، /��ع ا��ي ،(�� ا���8ه�� 

�  6 *Aل ا���ر 4 وا��MC 6اره� م���ا�8�� �	�4 ا��3Aءات ا�5!ـ� � وا��ـ�: ��% ا

 . ا����8� 

6 �+� ���+� ا�8*/�� و  ��Y  �8���

��3T ا��6A���� S���A م6 ا��5; ا����*ج &8�� 


B��N م���ت ا��&��N ا����*&�  ������& . 


��3T ا�� *ن ���3دي ا��*ا�B ا���ج�� ��+� ا���: ��% �  . 

ا���8ه�� �� ا������ و
�* � ا������، وا���: ��% إم���ص ا�����5 وذ�\ &B�T م��ص4  �

 . شF: ج� �ة 


�B�5 م�� �s ا�	*دة ا������� �����*ج�ت  � . 

�8ت ا�ج���5 م6 اآ��8ب ا���A*�*ج�� ا�	� �ة إ&�ا���   �J���& ك�A: ��% ا�����ا�

 .ا�5T�ة �� م	�ل ���+� و

 ا���8ه�� �� ا������ ا�*���R وذ�\ مMC 6ل 
�* 6 ا��T �� ا���*م��  �
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ا���: ��% 
�* � ن�Iم �����*م�ت  ���8 ��% اآ��8ب ا������ت ا�	� �ة �� م	�ل  �

 �+��T
. 

��� رؤوس ا�م*ال ا�ج���5  �*
 ) �5�� ).ا����� ا�


��3N ا����ل ����; م6 آ�3ءة ا���م��6 دا � �8Jا�� :C. 

 .ا���: ��% B�C ا���Aر اE&�ا��� ا�A�&Eر �  �

�  6�5
��5�R ��5ت ا���Mء آ�� ون*�� �� ا�*/f وا���Aن ا����. 

 s�	ء م�Yم; أ� B�8����& \ن ا��6���5 وذ�* U�3ا�ه�اف ا���راء ا��� KUو  �*م &>��اد ه

� �8Jه� ا����
*ل أوض��+� وإم�Aن��
+�، وآUا اEدارة ا���دا إ�% ا����ر � ا��8* � ا��� 

 �+�M�� وآ48 و�ء �+��C %�� �3ظNا�8*ق وا� �� . م����5ت ا���5ء 

.3.22. ���Cا��ا �a�5ا� ��T!
  

 � *�

���� و %�� ���8
 +�ف 
!��T ا��a�5 ا��ا���C أ�س إ�% 
�N � ن��ط ا��*ة ا��� 

�8، وآUا ن��ط ا�Y�S ا���  	4 م���	�+� و
�3د +� مJا�� :��N
�U� ،M5��8\ ��و��� مMC 6ل 

 �+R�!ن ���8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز ا���آ�� ��% أه� ا��Jش�ات ا��Jث�ة J�� ���Cا��ا �a�5ا�

��  ���� : &!A: ��م وا������7 

 - ���Iا��� :A�+ا� � : درا


�N � مS��T ا��J8و���ت وآUا 
*ز  �� �8J��� ���Iا��� :A�+أه��� ا� %�	�
; ا��+�م،        

وهUا م6 أج: ا�����8ة ��% ا��/�&� وا�����I م6 ج+�، وا��8� ا�S��T�� 68N ا������ت       

وا�ن!�� م6 ج+� أC�ى ، إض��� إ�% م�Nو�� ا���B�8 &�6 مS��T ا�*���S ��5*غ ا�ه�اف،    

�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز، ا����ق إJ�� ���Iا��� :A�+ا� ��% مS��T و��Nول مMC 6ل درا

�� ا�!A: ا����� �Nوا��*ض H� ن�*Aا�� t��� . ا��� � �ت  وا��وا�� وا��

 

 

 

 



 129 

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز &�Fردا �   : 17ا�!A: ر/�  J�� ���Iا��� :A�+ا�" PIPE GAZ"  
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 :  ا����s ا��� � ا���م-

�8 ��?  �*م &��8+� ��% ا��8� ا�	�� �Jا�� �� ���ن!��+� وو���3+� ا���3��T وذ�\ م6  �7: أ��% 

MCل اEدارة ا�S��T�� ��8N ه��آ�+� &����B�8 م; &�/� ا�����t اEدار � ا�C�ى و *ضt هUا مMC 6ل 

 �8Jزم� ���* � ا��Mذ ا���ارات ا��T
�!�رات وا�����t وا��*ج�+�ت، اEا � ��
إص�ار ا�وام�، 

 .  ا���5ش� ��% م	�s اEدارةو�B ا�ه�اف ا���8�ة، إض��� إ�% اEش�اف

 : م���8 ا��� � ا���م �Vم6- 

 �A
�
�8 وا��� J��� م��5| م�5ش�ة &���� � ا�
�
و ه* ا�Uي  �*م &�Eش�اف ��% م���N ا�م6 ا��� 

��� ا�م6 ا��ا��C وا��Tرج� /5: وأث��ء و&�� أو/�ت ا���: *
�� ا��3Nظ وا�8+� ��%  ���م+��+� ا�

�
�*م &�*���+� مMC 6ل إ����+� ا�������ت ا�����، إض� �+�Mم� ا���م��6،  %�� �I��Nإ�% ا�� �

 :Cوا��� ،����Nادث وا�م�اض ا��*N&>ج�اءات ا�م6 وا�*/� � ���3دي ا� ����ور � ا����Yوا��*ج�+�ت ا�

�آ: ا�8� ; ��� و/*�+�، آ�� 
N�ص ��% ا����م &�ور �ت ا���ا/�5 وا�N�ا� ا��*م�� ��S��T ه�

�8 ض��ن� ��8� ا���: ��+� &cم�نJا�� . 

 :  م���8 ا��� � ا���م ���Yن ا��*���-

B&���  �8 م; Jا�� ��� &��ا/�5 ا��*���، وذ�\ &���ـcآ� م6 أن ن�Iم ا��*��� �و ه* ا�Uي  +�� أ

��ل &	+�ت ا��8	�B�8���� : م�+� �� إ�Rر 
E�& رف ���+� ������، آ��  �*م��ا��� �� ��ت ا�������


���� ن�Iم ا��*���، &�Eض��� إ�% ا�N�ص ��% 
�U�3 م����5ت ا��*��� و��� ����� �� ا������� . 

 :  م���8 ا��� � ا���م ���ا/�5 ا����8�-

 B�5�
�8 و N�ص ��% J��� � دارEت ا�����ا� S��Tم ��ي  8+� ��% ا���ا/�5 وم��&Uو ه* ا�

ون 
��R: أو 
+�ون، وذ�\ مMC 6ل ا���B�8  وا��ا&| &�6 ا�وام� وا���ارات &A: ص�ام� وج� � ود

�8 أن إض��� إ�% هUا �+*  �*م &���&�� ا���: Jا�� t���ا��+�م ا���3��T �	��; م� � �ت ودوا�� وم

 �8Jن!�ط ا�� :��N
 . و
���I اEج�����ت  و 

 :  م���8 ا��� � ا���م ����اج��-

� &�Eش�اف ��% مS��T �����ت��8، آ�  8+� ��% ا�*/� � م6  +�� أJا�� �� ���Cا��ا ��ا���اج 

 �&��A& م*�  ?�N& � د��� H��+ا و إن مUه ،M5��8�3د +� م
ا���Cء ا������N /5: و/*�+�، و ��: ��% 

�8 وإص�ار ا�وام�، &:  �3�A &>&�اء �راء Jا�� ��ا����ر � ا������� &�����ت ا��Tص� &�8� ا���: 

|�� ��N�N�
 . 
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 :  م���8 ا��� � ا���م ����Yء -

 S��Tم :� %�� H��� �A
�  ?�� ،�8J��� ت ا���ن*ن��Mم��وا�� � �Yا�� S��Tش�اف ��% مE�& م*� 

 ;&�R UCc
�8 وا�����م��6 م�+�، إض��� إ�% م+��H ا��!�ر � ا��� J6 ا���& c!�
ا���ا��ت ا��� 

 �8J��� ا���8!�ر ا���ن*ن�. 

�� ������� اEن��ج��، إذا 
�*م &*ض; ا�5�امu اEن��ج�� إن�M/� م6 : �����  ا��� � � ا�-�و
�� ا��آ��ة ا�


�N � م�� �� اEن��ج وا���ة ا�Mزم� ������ت اEن��ج ... � ��

N�ص ��%  ����ا��، إض��� إ�% هUا 

���7رات ا�	� �ة و
�Y ا��وا�� واE�& ����وا��*اص�3ت ا��� ����Tا� S��Tا������ م t����� : 


N* : ا���MCت م6 ا��*اد ا�و��� :  دا��ة ص�; ا�ن�&�4 - ��) ا���3*��ت ا��N � � ( و  ��7: ���+� 

 ;�� . وهUا و�B ا��*اص�3ت وا���� �s ا����*&�) أن�&�4 ( إ�% مT�ج�ت ��% شA: م��*ج 
�م ا���; م

- S��Fا�:  دا��ة ا�� S��F
ن�&�4 م6 ا��اC: وا��Tرج، وذ�\ �48 م�ه*  �
�A ���+� ا�����8 ��% 

 .م��*ب �� ا��*اص�3ت ا���م� 

�� ص��H و :  دا��ة ض��ن ا��*��� - ��Cم ���+� ��% م�ا/�5 ا����*ج &�ء &��ا/�5 ا��*اد ا�و��� ا��ا*� 

M
H� *8، وهUا ���B�N م6  � �P %إ� H�أو ص� Hآ: م���� م6 م�ا�: إن��ج ��إن�+�ء &��ا/�5 وم��& Hم�

 .م6 ا���*ب أو ا���Cء وم��&��H ���*اص�3ت ا����*&� 

و ��7: ���+� �� ا����م &�S��T �����ت ا����ن� &�ء &�����&�� ا��ور � ��S��T ا}�ت :  دا��ة ا����ن� -

�� ���� ج��ة وإن�+�ء &���N ج��ة وان�+�ء &�����ت  ��Aل م�ة م�*R� �+��� �3ظN�� �+� ات و�����وا��

t��� . ��S��T ا����ل ا���  �6A أن 
�; و
�Nث MCل ا����م &����� اEن��جا��

�� ���+� دا��
� ص�; ا�ن�&�4       :  م���N ا�5�م	� - ;5�

�5 ا��ا��ة �A*ن+� ��� ��
�
وه� � 

 وا��S��F م�� إ� أن �+� وزن� م��رن� &�5/� ا�����t ا�C�ى �� هKU ا��� � �، وهUا راج; ���5�� ا���:

 B���  ن��ج��     وم�Eا �����وم�ا/�5 آ: م�ا�: ا� ��ف ��% م��&�!
و ا��+�� ا��� 
�*م &+�، �+� ا��� 

���8 �����ت اEن	�ز و  � �N
&+� م6 م����5ت ، ان�M/� م6 وض; ا����ان��ت ا���� � � �yن��ج وم6 ث� 

� و��% ا��!�وع �� ا���U�3 وم��&��H، وم6 
�ر � &�ا �+� وا���ة ا��� /� 
F�8�/+� ا���دا إ�% �	� ا����5

 �+N�N� .ث� 
���� ا���T ا���م� Eن��ج و
�N � اEنN�ا��ت ��


+�� هKU ا��� � � &�S��T شJون ا���م���C 6ص� اEدارة واEج������ م�+�، :  م� � ا��*ارد ا�5!� �–

 6 *Aوا�� S��*ت ا������� S��Tش�اف ��% مEم &��8+� وا*�
، ا��cه�:    وا����3N، )�ر 4 ا��( ��? 

��ت وا���:، وا�*ض��� اEج������ إ
	�K ا���Yن اEج�����، آ��  �*م �Aز ; ا�ج*ر، ا��*
ا�����H و

ا��،   و
N�ص أ �Y ��% ر&| ...&>��اد ا����ر � ا��� 
���B &��*ر ا����ل وم��ل دوران+� وا���F&�ت 

�8 أآ7� �cآ7� وذ�\ ��% أ�س J���& ل���ى، ا��Cا��� � �ت ا� S��Tم6 م ���N*م�ت ا����ا��

 : و ��T هUا آ�H ض�6 م+�� آ: دا��ة م6 ا��وا�� ا������ 
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8+� ��% آ: م�  �
�T�8���& |5م�6 وا��!�آ: وا���ا��ت ا��� 
*اج++� آ�� :  دا��ة ا���T�8م�6- ?��

��8�ت ا������� &����اد و
����+� واEش�� |��Tم &����اد وا��*�
�اف ��% 
�U�3ه� &����B�8 م; ا��وا�� 

 .ا�C�ى

�8 وذ�\ &���8� آ: م�  ���B &�����ل م6 :  دا��ة ا����8�-Jا�� �� :���� 68N8+� ��% ا����8� ا�


 .MCل ا���: ��% را��+� وا��3Nظ ��% أم�+� و ��*/+�


�S��T�& :3A ا������ت ا���
��5 &��	�ن4 اEداري :  دا��ة اM�Eم ا}��- Bم��6 م6 ج�اول ووث������

 .إدار � و م�!�&+�

�8 وا��*رد ��? 
�*م :  م� � � ا���* 6–J6 ا���& ���
��5� هKU ا��� � � &��7&� ا�*�| أو ا�

 Hج إ����N  أو أج���5 ��*ر � م� ���Nاء آ�ن م*م*اد أو���، م*اد و�*ازم ( &����3وض م; هKU ا��C�ة 

�8، آ�� ، وذ�\ &�� إ�)إ��.../�; ��PرJ��� �3��Tم� وا����ج�ت ا�����E�8 � ا
�اد &�امu ا���* 6 و

���اد وآ: م�  ���B &+�، إض��� إ�% ��ص+� ��% ا����8� ا�م7: Eت ا�����68 �Nا����8� ا� %�� :��


����Tون�ت، و
�Y هKU ا��� � � ����� دا��ة وا��ة �� ان��Iر إض��� &�� ا��وا�� ا�C�ى �+� ��8+�: 

���� و
���I ا�+����I��� :A ا�	� �، وهKU ا��وا�� ه�ا��
��+�، وذ�\ &�� إ���Aل  :�: 

�8 &��ءا ��% 4�R م�آ� ا���T 6 أو أي ج+� :  دا��ة ا�!�اء-Jج+� ا����N

+�� &!�اء آ: ا��*اد ا��� 

 .���!�� �تم6 ا�	+�ت ا�C�ى ا�����7 �� إ��ى ا��� � �ت، وذ�\ &�� إ��اد ا���S أو &�امu ا��Tص� &

�8، وذ�\ �ن ���+� ��8س ن*�� م� إذا م� /*رن :  م� � � ا������–J��� ��8���م6 ا��� � �ت ا� ��


�5R 48� ��5��+�، وذ�\ مMC 6ل �Nت ا������ وا�������ا� S��T�& ��+
&�5/� ا��� � �ت ا�C�ى، إذ 


��N: مS��T ا��8N&�ت وم�ا/�5 ج��; ا���� �Nت ا������، �

� آ�� ��وا��8	�Mت  *م &>��اد مS��T ا��

��5، إض��� إ�% ا����م &>��اد مS��T ا����ان��ت وم�ا/�5
+�، وهUا آ�H &+�ف 
�N � ا�*ض��� أو �Nا��

�8 وا��ـ��&�� �� ا��ـ!�ط ��+� و
ـ�Y هKU ا��� � � ا��وا�� ا������ Jم� ���ـ��ا��ـ���� ا� ���Nا� : 


�*م هKU ا��ا��ة &���B��N م6 ج��; ا����ان��ت وم�ا/�5+� مMC 6ل م�ا/�5 : �  دا��ة ا����ان�� و ا���ا/5-

 ��+��& B�8وا��� �� �Tم� ودا��ة ا����5 ا��Nدا��ة ا�� :�� . 

�5 ا���م� -�N��5 :  دا��ة ا���Nت ا�������: ا��	ا��ا��ة &�8 KUم ه*�
ا��� 
�*م &+� ) ش�اء و &�;(

�� إ�Rر م��ر� ن!� �8Jوم6 ث� م�ا/�5+� ا�� �+R . 

- �� �T�3 :  دا��ة ا�� %�� :��
�8 و J��� ا������ t���
�*م هKU ا��ا��ة &���A& :3A: م�  +� ا��

 . ا��*ازن ا����� �+� 

�8 وا��&*ن، ��? 
�*م &����3وض م; هUا :  ا��� � � ا��	�ر � -J6 ا���& ���
��5� &��7&� ا�*�| أو ا�

����  �T �	� ا�����5، ا�8�� وا�*/f ا��C� ��% ا����3ت ا� H�إ&�ام+� م � �
إ�� ، وذ�\ &�� ....�� 


���5 أآ5� ��د م�6A م6 ا�����5ت،  %�� :��
�H ودرا�H، آ�� �R 6ض ا����م م��ع ��% ا�MREا
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�Tم; م B�8����& اU��5 &�����*ج، وه
�S إض��� إ�% اEه���م &A: م�  ���B &�����ت ا��5; وا��B *8 ا���

 : ا��� � �ت ا�C�ى ، و
�Y دا��
�6 ه�� 


!�ف ��% ا���5��ت وا������ت ا������� &+�، إذا 
�*م &���&�� �����ت ا��Tص� :  دا��ة ا��	�ر � -

 �8Jم6 ا�� Hوج�C %/� و����ج م6 &�ا � ا��*�����& . 

- B *8��3ت، إذ أن ��:  دا��ة ا����+�  ��آ� ��% ��ض 
�� ا��س �� �����ت ا����/� وإ��اد ا�


�3ق Eد ا*�& � �N�� �+�وإش+�ر و
�و u ا����*ج ����� ا����5ت م6 ا��&��6 ، وم6 ث� ا���: ��% درا

��M، إض��� إ�% هUا �>ن  ��Cا ا�Uه �
آ����ة وا�8��، وا��*ص�3ت ا����*&�، وهUا �� ���� م� إذا 

�� ا����م &�S��T �����ت وا���� :7��
/� م; ا��&��6 ��%  �: ا����*ج ا��+��� إ��+� م+��+� ا�����8 

 . &���*اص�3ت ا����*ب 

 �8J��� ���Iا��� :A�+آ�م: ا� :�!
 �� :A�+�� �
	�ر اEش�رة إ�% أن هKU ا��را Hن<�     و��*م� 

 t������� و
���I ا��
 ��& :��A  �� Hوذ�\ �ن ،|�� Hم� %�وإن�� ش��f ا���8* �ت ا����� وا�*

�8 ا�����7 J��� ���Iا��� :A�+ا� ��I�
���� و
����8* �ت ا����� � &!A: ن+���، و
�*د أ�5ب إ��دة 

��% شH�A ا�	� � إ�% م�Nو�� ج��H أآ7� 
�3�A م; ا�I�وف ا�	� �ة �� �: إ/���د ا�8*ق وإش��اد 


� إض��� &�� ا��وا�� وا�����t ا��� �� 
6A م*ج*دة م7: ا��B *8  وا���اج ?�� �8��� وم� إ�% ا����

���� و&��ء هUا ا�+�A: م6 ج� � ج�ءت آ���	� Eن3��ل 
ذ�\ هUا م6 ج+�، وم6 ج+� أC�ى �>ن إ��دة 

�8ت �� نs3 ا����ع ا����7: �� /��ع Jآ: ا�� �Y
 f�8 ا�م ا��� آ�نJل ا�*��ة �6 ا��M��وإ

�Y&ف &��!�آ�ت ا�����م�   �
fN إ 4���8 . ا��N � وا�Jا�� KUوا��*م ه ��
�م�  ���MF�<& ;���



�*د أ+�+� إ�% م	�; أن�&�4 �+ . آ: م� 
�*م &H &>���5ره� ش�آ� ذات أ

���  ���ش% م; ا�I�وف ا��اه�� ��8*ق*
 :Aه* ه� � �	ا� ���Iا��� :A�+ا ا�Uإن ه  sA� و

�8 وا��� 
cه�+� ���C*ل &8+*�� �� م��ان ا�!�آ�J��� � دارEا������ وا ���M��Eن��3ح ��%  اEوا

و
	� اEش�رة إ�% . 1Q API و ISO 9001ا�*اق ا��Tرج�� �Cص &�� ��*�+� ��% ش+�د
� ال

 H� ن�*A*�� ا��� � �ت ا���	�8 ومJإدارة ا�� s�	د إ�% م*�
 ��� . أن م+�� إدارة هUا ا�+�A: ا��*

 


�*ر ر/� ا����ل و�	� اEن��ج -  : 

�8 م�����  Jإن ر/� ا����ل ا�� sA�  اU+� آ�5�ا آ�ن ر/� ا����ل آ�5�ا، وه�	آ�ن � ���A� ،��5����&

 . �	� اEن��ج و ا����3ت ا��� 
5�م+� م; ��MC �+�Mل ا���8 

MC �8ل Jر إن��ج و ن!�ط ا��*�

�*ر ر/� ا����ل إن�M/� م6  tض�*
و��Nول �� هKU ا����� 

��  ج�ول ا����� 2003و2000���ة ا��را� ا��� ش��f ا��8*ات م� &�6  ��Tوم�  : 
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�*ر ر/� ا����ل &���� �	� اEن��ج : 6ا�	�ول ر/�                          

 

��� 2003 2002 2001 2000 ا�#��ن       ا�

 3503620079 5799099283 3259832656 2765271122 )دج(ر�. ا-,��ل 

 44347 56416 42968 32616 )67(ح*. ا(���ج 

!�� ا��� � � ا��	�ر � : را�

���u م� ��  ����Nس ����8 ا���&�� أ �� : مMC 6ل ا�	�ول و إ���5ر آ: 

�  ��2001 :  ���� ر/� ا����ل م��رن�  ���3
 :  /�ر ب 2000ش+�ت إر

�� 10352:  دج و ذ�\ ن��	� إر
�3ع اEن��ج ب494561534Nا� %�� sA�ي أنU6 ، ا�م� ا�R 

 : ; إ�% ��ة أ�5ب أه�+� ا�8*/�� ، وذ�\ راج

�8 م���� وإدار � ا�م� ا�Uي ���ه� آ�7�ا �� ا���8�ة ��% أآ5� ص�� م6 ا�8*ق، -Jا�� ���M�� إ

�8ت J��3ت م; م��8 وإ&�ام+� ���� � م6 ا���*د وا�Jام6 ذ�\ م; إزد �د ا���4 ��% م��*ج ا���
و

����7ر M� f�C�8ت ا�ج���5 ا��� دJا�� ��5� ا��ي و&��
� ا�	�ا��، إض��� إ�% *ن�R�اك ا��� 

�8J��� : ا�ول���ا� . 

 Eه���م &��	�ن4 اE&�اع ا���A*�*ج� ا��8* �� وم�Nو�� م���� آ: م�  ���B &��8*ق و ا���Aر اE&�ا��� -

�� ا��C ��/*8ص� &��Nت، و&������ ا���ا���5 �	ز �دة � �� وج�; ا����*م�ت، ا�م� ا�Uي  �8ه� آ�7�ا 

�8 ��% ش+�دة ا��*اص�3ت ا������� ��	*دةJل ا��*�� 9001   ISO 4 ر�
 ، وش+�دة �68 

�� ا�8*ق  API Q1ا���م��6  �+�8����8 أم�م م����
�8 م��ة Jإآ��8ب ا�� %�� Kذ�\ &�ور sA�وإن ، 

 . و�M/�ت �5�R م; ا�����م��6 م�+� 

- �� 2002 : 3
: ��� آ�5�ا �� ر/� ا����ل /�ر ب ش+�ت ��% �sA ج��; ا��8*ات ا�C�ى إر

2539266627 �� 13448:  ، وذ�\ ر�P أن اEر
�3ع �� اEن��ج ا�Uي /�رب 2001 دج م��رن� 

6A�  �� 6R آ�5�ا &��N	� ا�Uي  *ازي هKU اEر
�3ع �� ر/� ا����ل، و ��ي آ: هUا إ�% ز �دة ا���4 

&+� ا�M5د ا�م� ا�Uي 
��4 م6 ا�AN*م� ا����م &N: ا���3ج� �� هKU ا���8 ن��	� أزم� ا����K ا��� م�ت 

 KUن� م6 ه��
 fا��� آ�ن BR����� �5 �ا�ن�&�4 م6 ا��8ود ا�� ���� م�Nو�� ن�: ا����K &*ا :7�
��ج: 

ا�زم�، و��% أث� ذ�\ /�مf هKU ا��C�ة &��4 ا����A ا��� 
��Nج+� م6 ا�ن�&�4 �����م &�U\ م; ج��; 

���R*�8ت ا�J�8 ا�ن�&�4 ا��J�� ا ا��!�وعUا�آ5� م6 ه ��Nا� fل، وأ���	ا ا��Uه �� ا���م�� 

�8ت أج���5 وو���R مPIPE GAZ :7ا���/�� ���Fز Jد م; م*�� �+�&�
 fآ�ن Hأن �P�& ،� ردا�F& " 

BICHTEL " ن��اك* ".SONATRACH"و

- �� دج 2295479904: /�ر &ـ  2002ش+�ت ان�3Tض� ن��58 �� /� ا����ل م��رن� &2003 : ��8 

�� اEن��ج �  ���ش% م; اEن�3Tض �� ر/� ا����ل /�ر ب  S�3R �3ضTإن H56، 12069: ص��R 
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�� ا�8*/�� ا��� إنfY3T، إن ا����5� �6 هUا اEن�3Tض �� ر/� ا����ل Nذ�\ ��% ا� sA�وان

 أن هKU ا���8 
��4 ���� إ������7، واEن��ج م��رن� &����58 ا��8&�� /� �  �5� �6 ا����% ا�����N، ذ�\

�>نH م6 ا��68 إ�5��د ا�I�وف ا���ر��  و A*ن ) 2002(وإذا م� أردن� ا����رن� &+� آ��8 أ�س 

 ��ا����5� �� هKU ا����N �*دة ر/� ا����ل واEن��ج إ�% ا����N ا���5���، إ� أن إ��د هUا ا����F� إ�% 

�� ر/� 6A�  2003 ا��*ل &cن ��  وإ���5ره� �� أ�س، ���ه�2001 :�a�3ض ضTش+�ت ان 

 .ا����ل، و �6A إرج�ع هUا اEن�3Tض �� ر/� ا����ل إ�% ا��5ب ا������

 ز �دة 
S���A اEن��ج م��رن� &���8*ات ا��8&�� وهUا �� �دة /��� ا��*اد ا�و��� ا���8���� �� اEن��ج -

 ا��*اد ا�و��� �� ا�8*ق م6 ج+�، وآUا إج�اءات ا�	��آ� إض��� إ�% 
�7� ����� ا���* 6 &458 ن��

�� ا��*ان� م6 ج+� أC�ى. 

 ن�� ا���4 ن��58 ��% ا����*ج ن��	� ��آ*د ا�8*ق &458 ا�ن�+�ء م6 ا��!�ر ; ا���TY وذات -

�� اEن��ش ا�/���دي �� .ا�و�* � 

 :A!& �I��N�8 &��� مJه* أن ا�� Hآ� B5�H م�� �T�8+�         إن م� ن��ص� %�� �C�& أو

 �+
�� ا�8*ق، &: و���f ج�ه�ة ��% ز �دة ا��C�ة MCل ���ات ا��!�ط م��  �ل ��% آ�3ء �+��و�

    ��N&�ز �دة ا� ����ا
�	��، ا������7 Eا �+�وإ����&+� ���ور ا���*ط &+�، و��+� إ�% 
B��N أه�ا

���ار �� ا�8*ق، وEاع ض��ن� ����5ء وا�&Eة /� وا��Cا}ون� ا� �� �8Jش�رة إ�% أن ا��Eر ا�	


       �+R�!ن � *�
 ��F& اUدارة، وهEا ��/�مf &>د�Cل &�� ا����4 وا����هu ا��N �7 اE&�ا��� 

H�� ; .وا��*


��N: ا�*ض��� ا������ - : 

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز ��% �ـ�ض ا�J�� ا������ ���ا�*ض :��N
 �����ان��ت ا������       ا����دن� 

)B�Mا�� �Iول ر/� )أن�	ل ا�MC 6م �، و����� هKU ا�*ض��� /��� &����8ب )7( ��8*ات ���ة ا��را

�� ا�	�ول ر/�  �Nآ��  ��) 8(أه� ا��48 ذات ا����� ا������ م*ض: 
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 ).2003-2000(ا����ان��ت ا������ ��8*ات ا��را� : 7ا�	�ول ر/� 

 

 

 

 

�*ل ��% هKU ا����ا: ا���!رNا� �
 .ن��ت إن�Mق م6 ا����ان��ت ا���Tم�� و ��% ض*ء م��*م�ت م���N ا������

  

    ا����ات ا�#��ن    ا����ات ا�#��ن

 2003 2002 2001 2000 ا�;��م 2003 2002 2001 2000 ا-ص�ل

 - - - - أ��ال ا�!ا<�� 484.109.657 603.355.555 729.155.860 659.170.312 أص�ل >����

أص�ل 

 ��!او��

4.923.854.663 5.560505.790 4.359.019.02

4 

3.131.051.89

4 

1.664.131.44 119.168.112 أ��ال خ�ص� 

3 

1.617.178.102 1.802.489.68

1 

 .��

 ا(���)ل

1.381.520.580 2.410.727.55

4 

1.044.811.56

3 

1.813.468.14

8 

د	�ن �7	�� 

 ا-ج�

- - - - 

 .��

 ج�هDة .غ

2.717.505.966 2.231.912.39

7 

3.135.674.56

2 

3.589.254.94

9 

د	�ن ���0ة 

 ا-ج�

5.463.856.86

3 

4.625.527.22

6 

3.345.196.477 4.812.671.87

0 

 - - - -  728.328.797 178.532.899 917.862.397 824.828.127 ��. ج�هDة

��ع*�6.289.658.65 5.583.024.976 ا�

1 

4.962.161.58

0 

6.615.161.55

3 

��ع*�5.583.024.97 ا�

6 

6.289.658.65

1 

4.962.374.580 6.615.161.55

3 
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ـ8ـ�: 8ا�	�ول ر/� Jن48 ا��*ازن ا��ــ��ـ� ���ـ 

 

                                                 ا��ــ�ــ�

 ا��ــ�ـــ#ـــ�

2000 2001 2002 2003 

�#� ا����	� ا�!ا<.-1�  =�� J� 0.18 2.28 2.68 3.72 ا-ص�ل ا�J� /  �L��L ا-��ال ا�!ا<

 3.72 2.68 2.28 0.18  ا�J��L��L ا-ص�ل / �J ا-��ال ا�;�ص�=  ��#� ا����	� ا�;�ص-2

3-���� 1.27 1.30 1.20 0.90 أ . ق. �J د/ �J ا-ص�ل ا���!او�� =  ��#� ا������ ا�

 0.15 0.05 0.19 0.15    أ.ق.�J د/ �J ا��P. ا�*�هDة =  ��#� ا������ ا�/����-4

 J� 0.02 0.35 0.48 0.37 ا-ص�ل / �ن 	�J ا�!=  ��#� ������ ا��!اد-5

6-����� J� 0.02 0.35 0.48 0.37 ا�!	�ن / �J ا-��ال ا�;�ص� =  ��#� ا)���P�(P ا�

 J� 0.88 0.88 0.87 0.92 ا-ص�ل/ �J ا-ص�ل ا���!او�� =  ��#� ����� ا-ص�ل-7

 

 


� ا�T�اج هKU ا��48 ا���دا إ�% ا����ان��ت ا�*اردة ا�Uآ� �� ا�	�ول ا�B&�8 : ا���!ر 

 

 



 138 

 :مMC 6ل ا�	�ول ا����A�  B&�8 ا����ج م�  �� 

�  �� �� آ�نf م�A!& �Y3T: آ�5� م�  ��� وج*د ن�� �� 2000ن�58 ا���* : ا��ا�� 

 �� HI�Mم� م6 ا�*ا��، وه* م� ن��
ا�م*ال ا��ا���، إذ  	4 أن 
A*ن هKU ا���58 أآ5� 

�� ا�م*ال ا��ا��� م6 ا�ص*ل ا��7&��  ����ا��8*ات ا�C�ى، وهUا د��: ��% وج*د 

��  ��F م	�*ع ا���Tون�ت، و ��2003
��5� هKU ا����N م���زة و�Cص� . 

�  �� �� م�  �ل ��% وج*د رأس م�ل ��م: 2000ن�58 ا���* : ا��Tص م��Y3T ج�ا 

�Cص ��4، أم� �� ا��8*ات ا�C�ى ��� آ�نf أآ5� 
��م� م6 ا�*ا�� وهUا د��: ��% 

�+

�* : إ���7را %�� �8J&� أي /�رة ا���	ص إ �C :م6 وج*د رأس م�ل ��م 

 .أم*ا�+� ا��Tص�

�  ��
��3�8 م6 ا�� *ن /���ة 2000ن�58 ا��8*�� ا���م� أ/: م6 ا�*ا��  �8Jأي أن ا�� 

��� آ�نf آ�5�ة، وهUا  ��*ات ا��را �/�& ��
�* : أص*�+� ا����او��، أم�  ��ا�ج: 


�* : ا�ص*ل، و ��
���� &!A: آ�5� ��% ا�� *ن ا�����ة  � �8Jه* د��: ��% أن ا��

�+
 .م�  �ل ��% �68 إدار

�  �+� t�8  م�� �ن�58 ا��8*�� ا�����N ن	�ه� أدن% م6 ا��N ا����*ب  �� آ: �*ات ا��را

 . �E/��اض م6 ج� � إذا واج+�+� ��وف م���� ص��5

� ��� آ: �*ات ا��را ��3
�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز م�J�� ن�58 /�&��� ا��8اد ) ?��

Uن ��ود ه*A
 ).0.3 و K0.2 ا���58 &�6  	4 أن 

�����M ا������ ض���3 �� آ: �*ات ا��را� و
���P �5 م�5*��  �E4 أن (ن�58 ا	إذ  

، وهUا  �ل ��% أن ا�� *ن 
� � &��58 آ�5�ة �6 ا�م*ال ا��Tص�، )
A*ن أآ5� م6 وا��

�8 م!5�� &��� *ن ا�����ة ا�ج:J��� م6 ا����ان��ت ا������ �+I  ?��. 

�� ا��8*ات ا�ر&�� وهUا  ��� أن ��آ� 0.5�*�� ا�ص*ل آ�نf أآ5� م6 ن�58  � 

 .ا�ص*ل ا����او�� � �� و 
B�N أر&�ح

 �� f�8 آ�نJ��� م���� ����5و ��� أن أ�68 وض  B&�8ا� :��N2003و��% ض*ء ا�� 

�� ا�*ض��� ا������ وهUا د��: ��% 2001، آ�� أن �� 2000م��رن� &��8  68N
 f�ن	�ح  ��

�+R�!�� ����5إ��دة ا�*ث��ة ا�� �� �8Jا��. 


���� وض��� ا������- : 


��N: أه� ا��Jش�ات  ��8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز ��Nول دراJم ��  نI�ا �ه��� ا������ 

��  ���� :ا��� 
5�ز هKU ا�ه��� وذ�\ 
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MC �8ل �*ات ���ة ا��: 9ا�	�ول ر/� Jا�� ��
�*ر ��د ا����ل  �  إ�%2000م6 ( را

2003( 

���            ا�

 ا�#��ن

2000 

 

2001 2002 2003 

 137 122 104 94 ا(7�رات

��ل� 199 200 187 170 رؤ��ء ا�

 633 500 608 609 ا����Vون

��ع*� 969 822 899 873 ا�

 

 م� � � ا��*ارد ا�5!� �: ا���!ر

 


�ا �  ���5ب ا������مMC 6ل ا�	�ول نc& ��Mن ��د ا����ل V� \ي ذ���م��8�، و  : 

� �8Jا�� ;*
 .ن�* و 

�8 ������� وذ�\ ا���دا إ�% �	� ا��!�وع أو ا�����5 ا���*��ة �J�3ع ا����ج�ت ا��
 .ار

�5
+� وهUا  ��R �	� �3ع
�8 ��% ش+�دة اE �و و&������ ز �دة ���M+� و ارJل ا��*��  

 .م�  ���4 ����� أآ5�

 


: 10ا�	�ول ر/�  ��8 ��% ا������ MCل �*ات ���ة ا��راJا�� S���A )6إ�%2000م  

2003.( 

 2003 2002 2001 2000 ا����ات

 W���Xت

����� ا�

26287094395 32021203999 42749161813 34261805466 

 .م� � � ا��*ارد ا�5!� �: ا���!ر

 

 راج; إ�% ا��5ب ن��M مMC 6ل ا�	�ول ار
�3ع 
S���A ا������ �� &�� أC�ى وهUا

 : ا������

� �8Jه� ا������
 .ار
�3ع �	� ا�����5ت و ا��!�ر ; ا��� 
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ز �دة �����ت ا���ر 4 و ا��A* 6 ����م��6 و هUا &+�ف ز �دة آ�3ء
+� و5C�ا
+� و�Cص�  �


cه�: ���� 4���
 .ا��F!  6 U*ن م��ص4 

�8 ���8�ت 
��3N � م�د � ����م��6 مMC 6ل م�+� �Jص� ان�+�ج ا���C ت���Aوات ومM� 

�� ���� ز �دة ا����Aت ا����	� و��� ز �دة ا�ر&�ح. 

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز  �6A ا�MTص م	�*�� J�� ���Cا��ا �a�5ا� ��T!
ا����دا ��% 

��  ���� �+�Tن� S�Yم6 ن��ط ا��*ة وا�: 

 :ن��ط ا��*ة - أ

��  ���� :7��
 :و

� J��� ا���&Eوا �	�
��اEء ا����6��8 وأم�آ6 ا��*/; اM���8 وذ�\ ���&+� م6 ا�

6�8) ��� ا��م:، و��� م8�*د(ا��!�ط ا������8 � .م��رن� &�����

�8 ��% إن��ج ا�ن�&�S��T�& 4 ا�/��ر وا���ك �Jرة ا���/. 

� �8����� �5C�ة ن��	� ا�/�م�� وا���Aآ+� &��ج�ن4، إض��� إ�% ا����ده�  �Jك ا��Mام�

� S��*
 ��� .���� ج�م���

�  �
�8 ��% ش+�دJل ا��*��ISO9001 و APIQ1 و&������ ض��ن آ48 ث�� ،

 .ا���Mء ا��6���N و ��% ا�ج�ن4

إ����ل ج�ول ا���3ض: �� ا���وض م6 ��? ا�8��، ا�	*دة، ش�وط ا���* 6 أث��ء  �

 .����� ا�!�اء

�A�� �8*�*ج�� �� �7 وم��*رة، ��? د��f مCJ�ا �C+� ا �Jك ا��Mن��ج� &��� ام�E

���24/24 دج، وآUا إم�Aن�� 
!�F: ا}�ت 130.000.000
���N م��*رة /���+�  . 

 .ا����ل أج+�ة اM�Eم ا}�� �� ج��; ا�/�8م �

 : ن��ط ا�Y�S - ب

 ��  ���� :7��
 : و

�  � � �Nا� �A8م إآ���ل م!�وع ا���� �	ن�� ��3
 ).P�دا �-ا�	�ا��(
S���A ا���: ا���

 .��5ت م��  +�ده� &���*/S �6 اEن��ج �� ���� ا��آ*داEن��ج &���� �

� ا���وض /���ة ا�ج: ��� .إ
�5ع 

� ��Ccام� ا���P ;�
���8 ا�����5ت م��  ��م+� &� �� ��Ccا��. 

�8 �6 م��در 
*ر � ا���دة ا�و��� �Jا�� ��&. 


!�ف ��% اE&�اع و ا�A�&Eر � �a�+& �8Jم إ���ام ا����. 
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�8 ا�ن�&�Jم ����

�N � ن��ط ا��*ة و ا�Y�S �� +� ��% ا����در  ��4 ا���/�� ���Fز 

�3��Tل ا��� � �ت ا��MC 6م ���Cا��ا: 

� �8J��� ا������ ���6 ا�*ض�Y�

��ر � ش+� �  ��
�5 و ا������ �Nم� � � ا��. 

� �+
MهJ+�، م�ز *

��ر � �*ل وض��� ا���م��6 و ��
 .م� � � ا��*ارد ا�5!� � 


��ر � ا���Tون�ت وا��!�� �ت ا�Mزم� ������� اEن��ج��م� � � ا�� � ��
 6 *�. 


��ر � �6 أوض�ع اEن��ج م6 ��? ا���*ر وا����Eج�ت  � ��
م� � � اEن��ج 

H� �3��Tوا�����8م�ت ا��. 


!��T ا��a�5 ا��Tرج��.3.23.  

�8 ��% مS��T ا�I�وف وا��*ام: وا����F�ات ا� J��� رج���Tا� �a�5ا� :�!
 ;�
 ��

��3دة م6 M� �+���N
�Cرج ن��/+� و ا���  �6A أن 
Jث� ��% ��  ن!�U� ،�+Rا  	4 ���+� 

 :ا�3�ص ا��� 
���+� و
�3دي ا���Cر ا���
	� ��+� وم*اج+�+� و
���8 إ�% /6��8

�8 ون!�R+�:  ا��a�5 ا��Tرج�� ا���م�-Jا�� ��	�
 و
�Y آ��� ا����F�ات ا��� �+� 
cث�� ��% إ��ا

��د �، ا���8�� وا���ن*ن���/Eج������ اE*ام: ا�ا� :�!
 .&!�P :A� م�5ش�، و

�8 ه* م��*ج ص���� �>نc�  � Hث� &��7�� ا���8+�\ : ا��*ام: اEج������ * Jأن م��*ج ا�� ��&

�8 م�Nو�� ام���ص ا�����5 م6 ا������ وذ�\ �A*ن+� أآ5� Jم6 &�6 أه�اف ا�� �	ا��+���، و ن

 �8Jم�+�� .إن��ج�� 

��د �* �/E*ام: ا�ا�: 

 :  ومـــ6 

�8ت أج���5  �Jم: م; م���8 ا��Jا�� %�� ��
ا�ورو&�� �Cص� &��ء ��% (ا�!�اآ� ا��� 

 ).ا�!�اآ� ا�	�ا�� � ا�ورو&��

�� ا�5*رص�ت ا������� � � �Nر ا���
U&Uب أ. 

�8 &��!�آ� ا���&�N�� �Y � ا���4 و ا����ج�  �J�5ط ا��
 MINARGIEار

HOLDING SIDMINES  s�
 ا���&�� &+�، مMC 6ل م� 
3�ضH م6 ش�وط و ا��� 

��دي ا���م�/Eر ا�REا. 
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 :ا��*ام: ا���8�� و ا���ن*ن��* 

 :وم�ــ+ـ�

� �+�� ./�ن*ن ا�	��رك و ا�Y�ا�4 و ا���F�ات ا��Nص�� 

���7رات ا�ج���5 �Eا %�� K�ث�c
 .ا�*ض; ا�م�� �� ا�M5د و 

-a�5ص� ا��Tرج�� ا��Tت وأن!�� : � ا���	�
وه� ��5رة �6 آ: ا��*ام: ا��� 
Jث� ��% إ��ا

�8 و م6 أ&�زه� ن	�Jا��: 

�8 وا�Uي  �N: ا���
�5 :  ا���Mء-J��� �8���: ا����ن��اك ا�* ���R*�8 ا�J5� ا����
و

�8ت 
*ز ; ا����K ��% 90ا�و�% ن�58 Jز وم�Fن�*% ا���8*ى  م6 ا���5��ت، إض��� إ�% 

�8 ��% ش+�دة Jل ا��*�، اآ�M�� f58ء أج�نISO9001 4 و APIQ1ا�*��R، و&�� �

 .م7: ا�!�آ� ا�5� ��ن��

BRITICH PETROLEUM و BECHTEL��A �ا�م . 

 S��T�� را���8ت و ا���3وض�ت ا��� 
	�ي م�+� مJا�� KUف ه�R 6ا�����5ت ا����م� م ��
و

���8 ��% ��*ل 
 .م��u ن+���  �*ا�B م; ر�5Pت ���M+�ا����*م�ت ا��� 

�� م	�ل ا���* 6 &����دة ا�و���، :  ا��*ردون- �8Jم: م; ا�����
ه� مS��T ا�R�اف ا��� 

و&�/� م���8م�ت ������ اEن��ج�� ��?  ��7*ن أه� ���� &����58 إ��+� �ن ج*دة ا����*ج ا��+��� 

�8

5| &	*دة م�د
H ا�و���، و�� هUا ا���د �
�8 ج�ول ا���3ض: &�6 ا��*ض �5�CEر Jا�� :��

 f/و ،;�ا��*رد ا����4 ��% أ�س مS��T ا����*م�ت �*ل ا�	*دة، ا�8�� وش�وط ا��

6 *���...\�U� � ر�A�&إ ����
 ��	� ��T
 .إ��، و

�� ����� ا���* 6 ��% 
*رد 6 م6 داC: ا�*6R و �CرجH وه�- �8Jا�� ����
 : و

�8 و م6 أه�+� : ا��*ردون ا��ا��C*ن* Jن ا��*�
�8ت ا�*���R ا��� J�7*ن ج��; ا��� : 

 - �8Jم  "ALFA SID " �5; ا���دة ا�و���& ��T
 ).م�3*��ت ا�3*�ذ( وا��� 

- �8Jم  "NAFTAL " ا�*/*د و ا�� *ت ;�& �� ���Tا��. 

 - �8Jم  "ENGI " 6 و ا}زوت�	ا�وآ8 �� ���Tا��. 

 - �8Jم  "ANTPL  "ا����N�8 &�8\ ا���Jن ا��*�
 �. 

 - �8Jم  "ENAPCI  " ءM�5; م*اد ا��& ���Tا��. 

�� : ا��*ردون ا��Tرج��6*  �8Jم: م; ا�����
�8ت ا�ج���5 ا��� Jج��; ا�� ��وا�����7*ن 

 : م	�ل ا���* 6 &����8م�ت ن!�R+� وم6 أه�+� ن	�

 - �8Jم  "ATOFINA " م &��* 6 ا�*�
�8 &��دة ا��S��F ا�M���*5نا�3�ن��8 ا��� J�. 
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 - �8Jم  "PRIMARY (Industries UK.LTD) "  ;�& �� ���T��8ت ا���	دة ا���م�

 ).م�3*��ت(ا�3*�ذ 

 - �8Jم  "SGGT " K����� �����8ر ا����F�8 &��; ا�Jم &��و � ا��*�
 .ا����ن�� ا��� 

 - �8Jم  "WHEELABRATOR ALLEVORD " 	5�ادة ا�3*�ذا�3�ن��8 ا����� �. 

 - �8Jم  "AGFA GEVEART NV "  ت�	وا���� ��ا�ش �R�ش� �	ا���� ��A�	�5ا�

 .ا����*رة

 - �8Jم  "CITOH " �8 &����دة ا�و���Jا�� ��
 .ا���&�ن�� ا��� 

 - �8Jم  "MANTA SAP  "  ����� EاPDR GENAILLEUSE.  

 - �8Jم  " CONTROL  AB "ن<& ��T
                .  ��ج و��: ا���ا/�5 ا��5T� �ا�3�ن��8 


���م: م; ا�*��ء وذ�\ &���I� ���5�� ا����*ج وأه���H وآMP \�Uء : ا�*��ء  � �8Jإن ا��

����لEود � ا�Nوم Hث��. 

�8 : ا�����8*ن J5� ا����
�� ا�8*ق إ���Aر ا����، إذ  :��
 �8Jإن ا��ALFATUS 

����N ا�����s ا�*��� ��% م�8*ى ا�*6R، أم� ��% ا���8*ى ا������ ��	� ا�	�ا�� � �Vن�&�4 ا�

 �8JمBENDER ا�8*ق ��
+� � ا�Uي  ���H ا�����8*ن  �P6�8 ور� ا����ن�� م6 أه� ا����


*ا�� إه���م� �	�; ا����*م�ت ��+� � �8Jإ� أن ا��. 

��ض ا��*ان�6 و6 ا��!� ��ت 
��5� ا�AN*م� ا��!�ع ا�ول وا��C� ���*ان�6، و: ا�AN*م� %�*�


�8 آ��ن*ن ا�Y�ا�4، 
�N � ا���رJ&�!�ط ا�� ����ا���... � ��ا��، وآ�U\ /�ن*ن ا��

��ادEوا. 

��3 : ا���*�*ن& �+A���
+� ا��� V� ;ا راجU�8 وهJا�� �� �+V� ���*5� ا��و�� ا���*ل ا���


�8 م�\ ���و. ( م��8�ة و ر����8Jا���* :&�� أن ا�� �����م &*�
�>ن هUا ا��C� ه� ���  ��.( 

�8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز  �6A إ�T�اج ا�3�ص J�� ص��Tم� وا���رج�� ا��Tا� �a�5ا� �و&�ار

��  ���� :ا������ أم�م+� و ا��R�T� ا��� 
*اج++� وا��� ن*ج�ه� 

 : ا�3�ص – أ 

 ��  ���� :7��
 :و


�Nد ا�ورو&� إن��3ح *ق ا�	�ا�� ��% ا�–  Eه� ا�!�اآ� م; ا���رج، وذ�\ &�T. 

  –���R*ا�8*ق ا� �� �8� . /�� ا����

�8 و إم�Aن��
+� ا��5A�ة، م�  	��+� مN| أن�Iر ا���Mء وا��&��6–  Jا�� �	� . 

  – ���N6 م6 ا�8*ق ا��Aم� �� %��8 وا�Uي  ���8ه� ��% 
���F أ/J��� �	�
��اEا��*/; ا 

��+� ا�8*/�� واEه���م &�E&�اع وا�A�&Eرو&������ ز �د� �� .ة 
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 : ا��R�T� – ب 

 ��  ���� :7��
 :و

 

��د �–  �/E*م�� ا���8ت ا�Jا�� ��T�C . 

  – ��& ��
���5 آ: إ����ج�ت ا�8*ق ا�*���R، وهUا م�  �� ���+� ر %�� �8Jم /�رة ا���� 

 �8Jآ� ��F�� �+���8
ALFATUS�8ا�����5ت أو Jأو م  BENDER. 


��F� أ��ر ا�3*�ذ–   . 

���7رات ا�ج���5 �� نs3 ا����ع –  Eل أم�م ا�	ا�� t�� . 

 

&Eا �a�5ص� ا�*�Cرج�� و�Tا� �a�5ـ��ات ا�F�8+� م��A
ا����خ ( �ا��� ـ       ور�P ا�ه�ـ�� ا��� 

�8 إ�)اE&�ا��Jار � ا�����
+�د إ �R�Tم6 م H3�ض
"  أن ،وم� 
��HN م6 ��ص وم� 

IPEGAZ " ��
ا��، ...� 
���+� ��+� م6 ا����N: وا��را� م6 ��? ا��B *8، اE&�اع، ا����*م�

 .وذ�\ �ن ا�8*ق ا�Uي 
��: ه* *ق إ���Aر ا����،  ���� &��N � م6 ا��و��

 

 3.3. درا� ص�3ت وم�*/�ت وم�3Nات اE&�اع 

�� إدار ��8 ا�/���د � ا���*م�� /��� &�*ز ; ا����5ن�� ��% م	��; ا��راJات ا��

اEن��ج،ا��	�رة وا��B *8، ا�N5? وا���* �،  ا�!�اء،(ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا � 

�5 وا������ إدارة ا��*ارد ا�5!� � �N3*ن ...) ا���Aن، وم* U�3�
وا��A*ن� م6 ا�REرات و���ل 


�N � ��د أ��اد �
��� &���را�ت، ورؤ�ء ا�����t، و�!A� ا��	��; مMC 6ل ا�!�رة ا

�8 ا�/���د � أن�&�4 ا���/�� ���FزJا��وا�� وم� � �ت ا�� �� �/M�ت ذات ا��+	��  PIPE-

GAZ 6م ����5ن�ت ا���8�ج�&�Fردا �، و&��ه� /��� &�*ز ; ا����5ن�ت وج��+� وآ�ن ��د ا�

 � ).65(أ��اد ا��را

1.3.3. ����� م	��; ا��راC Sوص  

إ�Rرات و���ل 
�U�3 *ن وم3�A*ن &���را�ت ورؤ�ء (
A*ن م	��; ا��را� م6 

�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز)ا�����t وا�/�8م Jدوا�� وم� � �ت م ��و
��ول ا���8 ا�ول م6 . ، 

��اد م	��; ا��را� وا���  �6A وص3+� آ��  ��� ���T!رة ا���5ن�ت ا���� :ا�
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 : ا� ا�*���3 -


*ز ; ا���اد م	��; ا��را� �48 ا� ا�*���3: 11 ر/� ج�ول 

���Z. ا���0ار اXا�� �	�[� %ا���#� ا�

 إ7�رات
16 

24.6 

��ل ت���V	�ن, 44.6 29 

 ���X� 8 12.3ن ���!را��ت

 18.5 12 رؤ��ء ����[

��ع*� 100 65 ا�

  

 م6 إ��اد ا����4: ا���!ر


*ز ; أ��اد م	��; ) 11( *ضt ا�	�ول ر/�  �� ��M  ا�*���3، إذ �ا��را� �48 ا

 ) % 44.6( و ن�58  )29( ا�	�ول أن م��I أ��اد ا��	��; ا��را� ه� ���ل 
�U�3 *ن &�A�ار 

�: ن�58+� �� 18.5( &���� رؤ�ء ن�58+� آ�نA�&)16 (  f�ار  ( % 24.6( أم� ا�REرات 

و
A�ار  ) % 12.3( �+� ا��Jو � وآ�U\ &����58 ا��3�A*ن &���را�ت ن12  (58(&�Aـ�ار  ) %

�8 أن�&�4 ا���/��  ) 8( Jن+� م*ز��6 إدارات م*A� ن* U�3�
و ��ف 45 ا�ر
�3ع ن�58 ���ل 

وهUا ا���*ع ا��+�م وا��!��Rت وا�/�8م ا�����دة، &���� ...���Fز &�Fردا � م�+� م�ا/6�5، 
���*ن 

���Iا��� �+�A�8 �+� ه�J���& دا��ة :A�. 

���A� ا���5ن� ا����� و :A!ا� ��
*ض�t هKU ا������ت  : 
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  م6 إ��اد ا����4-
*ز ; ا���اد �48 ا� ا�*���3: 18 ا�!A: ر/�

-s�	ا� : 

s�	48 ا�� � ج�ول ر/� 12: 
*ز ; أ��اد م	��; ا��را

 

 %ا���#� ا�� و	�  ا��0Xار ا�*�^

 96.9 63 ذآ0

aL3.1 2 أ� 

��ع*� 100 65 ا�

 

 م6 إ��اد ا����4: ا���!ر

 

  *ضt ا�	�ول 
*ز ; أ��اد م	��; ا��را� �48 ا�	���M  ?�� s أن ��د ا�Uآ*ر 

}�&    ) 63 (  � *aون�58 م )ن�ث  ) % 96.9E6 &�{ ��د ا�� �� ،�) 2(م6 أ��اد م	��; ا��را

 � *a3.1( &��58 م ( U;، م��  �ل ��% أن ن�58 ��د ا���	اد ا����آ*ر أآ5� م6 ن�58 ��د م6 أ

 Kن�ث و&�3رق آ�5� ج�ا م��ارE93.8(ا % .(  

 

 

 

إ7�رات 
	�ن !� � � ت ��ل ,
��ت �!را �� ��ن  � X �
]� �� ��ء � رؤ
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*ض�t هKU ا������ت �� ا�!A: ا���5ن� ا�����  ���A� و: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 م6 إ��اد ا����4 -
*ز ; ا���اد �48 ا�	�s: 19ا�!A: ر/� 

 :ا����N ا�ج������ -

 �ج������
*ز ; أ��اد م	��; ا��را� �48 ا����N ا: 13ج�ول ر/� 

 

��,�� ا�/��� ا�ج�
 ا��0Xار

 �	�[� %ا���#� ا�

 أ,Dب
17 26.2 

 D�� 48 73.8وج

��ع*� 100 65 ا�

 

 .م6 إ��اد ا����4: ا���!ر

 


*ز ; أ��اد م	��; ا��را� �48 ا����N اEج������، إذ  ��M ) 13( 6�5 ا�	�ول ر/� 

و
6�5 أن ن�58 ا����وج�6  ) % 73.8( ن�58 مa* �  ) 48( ه� �P� م��وج�6  ) %26.2( أن 

و ��ف 45 آ5� ا����وج�6  ) %  26.2 - % 73.8( أآ7� م6 ن�P �58� ا����وج�6 &��58 

إ�Rر ���ل 
�U�3ي، (م��رن� &�F� ا����وج�6 إ�% ا�*ص*ل إ�% إ��ى ا�*���S أي إ� ا�*���3 

t�����58 و/�درة ��% ا���: و&������  ���4 ��a ��� � م���م� ن) مS�A &���را�ت، رؤوس و م

K���8
 .و

آـ0 ذ

aL � أ
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*ض�t هKU ا������ت �� ا�!A: ا�����  ���A� و: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  م6 إ��اد ا����4-
*ز ; ا���اد �48 ا����N ا�ج������: 20ا�!A: ر/� 

 :  ا����-


*ز ; أ��اد م	��; ا��را� �48 ا����، و ��M أن م��I أ��اد ) 14( 6�5 ا�	�ول ر/� 

�ث� 
��+� ا��a3 ا���� � ) % 43.1(ون�58 مJو � )  �cآ7�41( ه� م6 ا��a3 ا���� � م	��; ا��را

)31 – 40 ( � *aون�58 م ��و/�  ��ف 45 ذ�\ إ�% ا�*ص*ل إ�% إ��ى  ) % 33.8( 

 ) 26 – 30( ���a3 ا���� �  ) % 20.0( ا�*���S اEدار �، &���� &�fF ن�58 ���ل 
�U�3 *ن 

  ).% 3.1 ) ( 25/: م6 أ( وا��a3 ا���� �    


*ز ; ا���اد ا����� �48 ا����: 14ج�ول ر/�  

�	0�� %ا���#� ا��]�	� ا��0Xار ا��]� ا�

 2  25أ�� �6 
3.1 

28 – 30  13 20.0 

31 – 40  22 33.8 

 43.1 28 41أآ0# �6 

��ع*� 100 65 ا�

 

 م6 إ��اد ا����4: ا���!ر

 

أ,Dب

�Dوج� �
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*ض�t هKU ا������ت �� ا�! ���A� ا���5ن� ا����� و :A: 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 م6 إ��اد ا����4 - 
*ز ; ا���اد �48 ا���� : 21ا�!A: ر/� 

 

�*ات ا��Tم�- : 

�*ات ا��Tم�: 15ج�ول ر/�  48� �
*ز ; أ��اد م	��; ا��را 

�	0��  %ا���#� ا��]�	� ا��0Xار  ا��]� ا�

5 ��e1 ات���36.9 24   

6 – 10 9 13.8 

11 – 15  7 10.8 

16 – 20 3 4.6 

21 0Lآe1  22 33.8 

��ع*� 100 65 ا�

 

 م6 إ��اد ا����4: ا���!ر


*ز ; أ��اد م	��; ا��را� �48 ا��8*ات ا��Tم� إذ  ��M أن) 15( 6�5 ا�	�ول ر/�   


��+�   ) 15- 11(م6 أ��اد م	��; ا��را� ه� م6 ذوي �*ات ا��Tم�  ) % 36.9( ��

�cآ21 �7(�Uوي ا��8*ات  ) % 33.8(   ( 6�� ��  آ�نU� fوي ا��8*ات ) % 13.8( 

�� �  25 6� �� أ

26 - 30

31 - 40

�� �  40 6� 0# آ أ
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 – 16( �Uوي  ) % 11 – 15 ) ( 4.6( �Uوي ا��8*ات  ) % 10.8(  و  )10- 6 ( 

��، و ��ف 45 ذ�\ إ�% أن ا�*ص*ل إ�% إ� ا��*�6�3  ���4 م�ور �*ات ا��Tم�  ) 20

��د � ان�&�4 ا���/�� ���Fز،  �/E�8 اJم ���� ا��* �� ن��58 �� Mم� ��م�Tات ا�*� �5��
و

 ���*
�8 ا�/���د � ا�	�ا�� �، وJا�� �� ��
��	�ح اE&�اع ن��	� ���اآ� ا�5T�ات وا��3Aءات ا�Uا

ا������5ت ا�Mزم� ��	�ح اE&�اع ������+� ا�*ا�� &���� ��: ا�	+�ز اEداري و إج�اءا
H م�� 

A� 6���Cاد و ا���8!�ر 6 ا��ا��
3��: م3+*م اE&�اع Jدي إ�% ا� ��3�. 


*ض�t هKU ا������ت �� ا�!A: ا���5ن� ا����� ���A� و: 

 

 

 

 

 

 

 

 


*ز ; ا���اد �48 �*ات ا��Tم�: 22 ا�!A: ر/�  

  م6 إ��اد ا����4

 : ا���8*ى ا�������-


*ز ; أ��اد م	��; ا��را� �48 ا���8*ى ا������� : 16ج�ول ر/�  

 

f�������ى ا��� %ا���#� ا��]�	�  ا��0Xار ا�

 ث�ن* � 
19 29.2 

| 18.5 12 د&�*م م�*

 46.2 30 ج�م��

 6.2 4 درا�ت ���� 

��ع*� 100 65 ا�

 

 م6 إ��اد ا����4: ا���!ر

��ات �  5 6� �� أ

 6 - 10

 15 - 11

  16-20

�� �  21 6� 0L آ أ
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*ز ; أ��اد م	��; ا��را� �48 ا��Jه: ا�����، إذ  ��M ) 16( *ضt ا�	�ول ر/� 

ث� ا��Jه:  ) % 46.2( ���، ج�م��*ن أن م��I أ��اد م	��; ا��را� ه� ذوي ا���8*ى ا����

��  ) % 18.5( و ��+� د&�*م م�*|  ) % 29.2( ا����� ث�ن* � �Tا���اآ� ا��� ��أي أن &

��ت أم� ا��را�ت ���� �Tا�� ���A� ��+ا�� ����6 وا�� *A��� )6.2 % ) ( م�ج��8� ودآ�*راة (

�% 64.2أو ش+�دة م��د�� �+�، و ن��M أن أآ5� ن�58 �A�  6 م��  �ل ��% أن���م�	ا� tش�ا� �

�����
�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز 
�	c إ�% 
*��S  � ��م�� ذات م�8*ى Jا��. 

 

  م6 إ��اد ا����4-
*ز ; ا���اد �48 ا���8*ى ا������� : 23 ا�!A: ر/� 

 

  ص�3ت ا���5ع اEداري .2.3.3

��&�8Nت ا��� وا�نN�اف ا�����ر � �yج�&� و
*ض�t هUا ا����4 ا��Tم�� ا���*

���� اE&�اع �� م� � �6 و مJ8و��6 آ��  �اه� أ��اد C ��*
����5رات ذات ا��M/� &��ى 

� .م	��; ا��را

� ���5ن درج� ا��*ا��� م6 ��Tرت ا��A�� s� م�� %�� �ث� /��س إج�&�ت أ��اد م	��; ا��را


�ل ا��رج�  ) 5( إ�% ) 1( ?�N& )1 ( ة وا��رج��!& B� ) 3( م*ا�B، وا��رج�  ) 2 ( م*ا

 .�P� م*ا�B &!�ة  ) �P )5� م*ا��� &!�ة ، و ا��رج�  ) 4( م�N ـ�  وا��رج� 

 : 	�ن� ا�J8ال �� هKU ا��را� إ�% 

��د � ا���*م�� أن�&�4 ا���/�� �/E�8 اJا�� ������ اEداري ا���5ع C ��*
م� م�ى 

 ���Fز &*� � �Pردا � ؟ 


*ض�t هKU ا������ت �� ا�!A: ا���5ن� ا�����  ���A� و: 

   �hhh	���hhLhhhhhhا�

   ihhhhh���hhhh� م��hhhد�

  fh���hج

   �h�hh�, ت�hhhhhh�درا
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����:17 *ضt ا�	�ول ر/� C ��*
  ا�و�ط ا��8N&�� وا�نN�ا��ت ا�����ر � ���ى 

 .اEداري ا���5ع

 م6 إ��اد ا����4 : ا���!ر

 

 ��و �6�5 م6 ا�	�ول أن ا���5رة ذات ا��M/� &���� م� �ي ومJ8و�� &����5P ا��* � 

م��  �ل إ�% وج*د م*ا��� م6 أ��اد  ) 3.17(  &*| ��8&� إن	�ز ا����� ا���f ا��
�5 ا�و�%

�8 ه� ا���5P ا��* � Jا ��� ا��� � 6 ا����*
���� اE&�اع C �7أن أآ %�� �م	��; ا��را

�� إج�&�ت أ��اد م	��; ا��را�، آ��  �H8A ا�نN�اف  f�!
�� إن	�ز ا�����، و آ�ن ه��ك 

  ) .1.05( ا�����ري ا�Uي &�{ 

�5
�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز &��ن��3ح ا��ا��C   وJ���& 6 � ا��� ����& �/M��5رة ذات ا��6 أن ا�

 �&�8� |و&�رج�  ) 3.69( ��% م*��3+� و ا��Tرج� ��% ا��*�6�3 ج�ءت &���
�5 ا��7ن�� و&*

Nل ��% ذ�\ ا�ن�
�اف م*ا��� ����� و�f�!�& 6A إج�&�ت أ��اد م	��; ا��را� نN* ا���5رة آ�� 

��ف ا��� � 6 �� ا�*��ة  ) 0.82(ا�����ري    
�& �/M��5رة ذات ا��ا� fن�A� أم� ا��
�5 ا��7��7 

 

 

����i ا� ا��#ـــ�رة ا��0.
f��� ا�/

ا��/0اف 
���ري� ا�

. ���� ا��� � �5P���& 6 ا��* � �� اEن	�ز ا�����  1  3.17 1.05 

 0.82 3.69  ���� ا��� �ون �� ا�*��ة &��ن��3ح ا��ا��C ��% م*��3+�  2

�S ا��� �ون �� ا�*��ة &����7&�ة  3� .  3.35 0.94 

�� /�رة ����� م6 /5: ا��� � 6 �� ا��� 4*� ���Fاد ا����.�م: م; ا�  3.48 0.88 

 ه��ك ث�� ����� &���s3 و&�}C� 6 م6 /5: ا��� � 6  5
3.28 

0.91 

6  H& 4 ا����م	ا��ؤ � ��ى ا��� � 6 �*ل م�   ��.ه��ك وض*ح   3.43 0.98 

. ���� ا��� �ون �� ا�*��ة &����ون� وا���رة ��% ا��S�A ا��	� �  7  3.43 0.98 

.�� م6 /5: ا��� � 6 نN* ا����F� ه��ك 
��; دا 8  3.18 1.01 

 0.91 3.40  ���� ا��� � 6 �� ا�*��ة &��	�أة �� إ&�اء ا}راء وا�������ت  9


�5دل ا��أي ا����  10 ;�	!
�*ك ا��� � 6 &��������� وا���ون� و S�� 
 �
.ا�Uا  

3.54 0.93 

11  �� �/MTة ا��5/�7 وا�����*ك ا��� �ون &��5 S��*ر ا��N*ل  �

.ا��5 �� ���!�آ:   

3.65 0.85 

12  ���M��. ��رس ا��� � 6 أ����+� &N� � وا  2.43 1.25 

ه��ك م�: إ�% ا�Y3*ل وا�N5? و��م ا��ض% �6 ا�*ض; ا��اه6 م6  13
./5: ا��� � 6   

3.14 1.07 

�S ا��� � 6 &��ص��� وا�T�وج �6 ا���c*ف �� ا���A3� وا����5� 14� .  3.38 1.07 

�!ل ا���م � 0.79 3.28 ا�
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��اد م	��; ا��را�  ) 3.35( &����7&�ة &*| ��8&� /�رة � ���م��  ��� درج� ����� م6 ا��*ا

�� إج�&�ت أ��اد م	��; ا��را� آ�� 
!�� /��� اEنN�اف ا��� �Y أ f�!�&0.94( ��ري و. (  

�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز Jا�� ����ف ا���ر �6 
 &�Fردا �  PIPE – GAZ و���f ��5رة ا

 K�8&� م��ار� |م��  �ل ��% أن  ) UCc& )3.38 زم�م ا��R�T�ة ��% ا��
�5 ا��C�ة و&*

�� إج�&� f�!
�8  ��3*ن &UCc زم�م ا��R�T� &�رج� م�*��، ووج*د Jا�� ��ت ا��� � 6 

 Kري م��ار���اف م�NنE�5رة و ا�ا� *Nت ن�  ) .1.07( أ��اد م	��; ا��را

�� ا���&��  ���Fوا�� ��A3ا�� ����ف ا��� � �6 &��ص��� وا�T�وج �6 ا���c*ف 
وج�ءت ��5رة ا

 }�& �&�8Nا� |�� إج�&�ت أ��اد  ) 3.14( م� /�: ا��C� و&* f�!
و&�رج� م*ا��� م�*�� ، و

  ) .1.07( � نN* ا��3�ة آ��  �ل اEنN�اف ا�����ري ا�Uي &�{ م	��; ا��را

���� اE&�اع ��� � 6 و مJ8و�� C ��*
ون���8; اEج�&� ��% ا�J8ال ا�����B &��ى 

��د � ا���*م�� أن�&�4 ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا � �/E�8 اJم �� PIPE –GAZ  ��*
، &cن 

����� آA: &�رج� م*ا��� م�*Tا� KU�8&� هNا� | ���� ) 3,69(� ، ��? أن م��ل ا�*

E�& �8ن��3ح ا��ا��C ��% م*��3+� وا��Tرج� ��% ا��*ا6��R، وأ/: Jا�� ��ا��� �ون 

�� ه��ك م�: إ�% ا�3�*ل وا�N5? و��م ا��ض% �6 ا�*ض; ا��اه6 م6 /5: ا��� � 6  ����C

�8 أن�&�4 ا���/�� J�� 6و��J8وا��PIPE-GAZو �6�5 ��� أم  ���A� �&�8Nا� | م��ل ا���م ��*

����  �T ) 0,75(&�رج� م�*�� و Jآ�ه� اEنN�اف ا�����ري ����ار) 3,28(ا���5رات 

��د � أن�&�4 ا���/�� ���Fز، &*� � �Pردا ��/E�8 اJ���& داري ا���5عEا. 

H

��ن و 	4 أن  ��8� و
f57 آ�3ءEز وا�	نE4 ا	458 ذ�\ أن آ: إداري  & �C� و 

��د � ا���*م�� �/E�8 اJ���& ��5آ :A!& 6� دارEا ���+� �Cص�� م*ج*دة  \�Uو� H
وم+�ر

�� م6 
�N: ا���5ء وا�
��ب*C �+�Aز، و��F�� ��/أن�&�4 ا���. 

&��ء ��% ا����N: ا�y� B&�8ج�&�ت �6 أ��a ا��را� ا��Tص� &��3ت ا���5ع اEداري           

��C ��*
 6� ��8 ا�/���د � ا���*م�� أن�&�4 آ!f3 ا��راJا�� ���� اEداري ا���5ع 

 �&�8Nا� |ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا � &�رج� م�*�� ��*م�، ��? &�{ ا����ل ا���م ��*

���� اE&�ا��� ا���*��ة �6 اEدار �6 )0.79(وا�نN�اف ا�����ري ) 3.28(Tأه� ا� fوآ�ن ،

 ا�*��ة &��ن��3ح ا��ا��C ��% م*��3+� وا��Tرج� ��%  ���� ا��� � 6 وا��J8و��6 ��: ه�

�*ر ا��N*ل ا��5 �� 
 �� �/MTة ا��5/�7 وا����5��& �8Jم� � 6 إدارات م S�ا��*6��R و �


�5دل ا��أي ا���� ا�Uا
�. ���!�آ: ;�	!
��ف �*ك ا��� � 6 &��������� وا���ون� و
. و ��+� ا

��*
���� اE&�ا��� Tأ/: ا� fدار �6 ه� وآ�نEا ��� ا : � �N& �+ا��� � 6 أ���� �م��ر
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وا�����M وآ�� ه��ك م�: إ�% ا�Y3*ل وا�N5? و��م ا��ض% �6 ا�*ض; ا��اه6 م6 /5: 

          .     و ��+� 
��� ا��� � �5P���& 6 ا��* � �� اEن	�ز ا����� . ا��� � 6

  م�3Nات اE&�اع.3.3.3 

 � ا��Tم�� ا���*��ت ا��8N&�� وا�نN�ا��ت اE&�اع �� �yج�&� ��% أ��a ا��را

��د � أن�&�4 ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا �، ث� /��س إج�&�ت أ��اد م	��; �/E*م�� ا���8 ا�Jا��

� &��ن درج� ا��*ا��� م6 ��Tرت ا��A�� م���س %�� �
�ل ا��رج� ) 5(إ�% ) 1(ا��را ?�N&

�P� م*ا�B، وا��رج� ) 4(م�N �، وا��رج� ) 3(*ا�B، وا��رج� م) 2(م*ا�B &!�ة وا��رج� ) 1(

 .�P� م*ا�B &!�ة) 5(

��د � أن�&�4 ا���/�� ا��Fز &�Fردا � ؟: Jا��� �/E�8 اJ��� اع�&E�3ات اNم� م�ى م    . 

 .�yج�&� ��% هUا ا�J8ال ا��Tم�� ا���*��ت ا��8N&�� وا�نN�ا��ت ا�����ر � 
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ا�و�ط ا��8N&�� وا�نN�ا��ت ا�����ر � Eج�&�ت أ��اد م	��; ا��را� : 18ج�ول ر/ـ�  

�� م�3Nات اE&�اع*
 .���ى 

 

 

 م6 إ��اد ا����4: ا���!ر

 ا���*��ت ا��8N&�� وا�نN�ا��ت ا�����ر � ��ى م*ا��� أ��اد م	��; 18   *ضt ا�	�ول ر/�  

�� ا�	�ن4 ا��I�ي وا����م� وا����5ن آ��  �+� ��/��
��� م�3Nات اE&�اع ا��� *
 6� �ا��را

B�Mا�� ��. 

���� ا���5رات ا��� أم� &����58 �����ل ا���م ����*�A� � ر���ت ا����ت ا��8N&�� وا�نN�ا

��د � ا���*م�� أن�&�4 ا���/�� ���Fز �*� � �/E�8 اJم ���� م�3Nات اE&�اع *

�Nد م�ى 

 }�& �/ �&�8Nا� |�� م�3Nات اE&�اع، ) �P)2,59ردا �،  �6�5 أن ا����ل ا���م ��**
 �ل ��% 

 ).1,12(&���� آ�ن اEنN�اف ا�����ري 

 

 

ا�����i  ا��#ـــ�رة ا��0.
f��� ا�/

ا��/0اف 
���ري� ا�

.  B7 رؤ��� &��ر
� ��% ا����م &���� دون ا��Nج� إ�% ا��/�&� ��� 1  2.02 0.83 

2 ���
�� ا�*��ة اEدار � ا��� أ��: &+�  *ج� /*ا�� و :���� �5.��ت م��  2.17 0.82 

3  ���
M/� أ��Aري وا/��ا��
� أذن� ص���P م6 رؤ.  2.34 0.85 

��Aري  4c& أن ر���8 م+�� ج�ا ��اش.  2.60 0.89 

5 �+5A
. اش�� &�ر
��ح آ�5� ���م� أ5C� ر����C��& �8ء ا��� ار  2.54 0.93 

��� �����م &���� ��% �C� وج���H م�fN ا��8 6�Aا� ��.  2.22 0.94 

�� و��
� ������ م�+� و��s �����ب وإ��/� ا���:  7 �5A

�T�8م ا���Cء ا��� .  2.37 0.76 

8 Kز�	ي ن�*م &>نUا� :���� ����� ��. �5ي م� �ي ��  2.65 0.87 

. t�8 �� &���!�رآ� &*ض; أه�اف و����3  9  2.85 0.95 

 �ي ان����3 آ�5�ا �M/��ا��ت ا����م� م6 ا���ؤو�6 �*ل آ���3 
6�8N  �5ي م� 10
.إن	�ز ا��� � �� ا���:   

2.92 1.06 

11  6Aم�8*ى م� %��c& �	أن أن ����Nل و����3 ا�MC 6م ;���. أ  2.26 0.77 

12  ���� ��
!	��� ��% اE&�اع  %��
.أ  2.82 1.10 

. &�6 ا���ؤو�6 ه��ك 
!	�; ��% ا���*ع �� ا}راء 13  3.18 0.93 

14  Kز�	إن %�� �AN�� ����� �� ��م م� �ي م�T�8 .  2.95 1.02 


��4 اEدارة و&>��Nح ا/��ا��
� وأ��Aري �*ل 
6�8N ا��Tم� ا����م�  15 1.04 3.09 

16  �
. *ج� م�� �� ����� ������ �� ا���: �� و��  2.98 0.92 

17  �+
�c ا���اد ��% إ&�ا���A  � دارEا�*��ة ا KUه �� .  3.25 0.95 


���م: اEدارة &8+*�� م; اEر&�ك وا�3*ض% وا��!* �  18.  3.25 1.01 

.أ���; ا�ن���ل م6 و����3 إ�% و���S أC�ى �� ا�����I إذا أردت ذ�\ 19  3.02 1.11 

�8 ا��� أ��: &+�  20Jا�� �� ��&*8Nج� م*  �.  3.46 1.22 

 

�!ل ا���م� ا�
2.59 0.95 
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�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز J���& اع�&E�3ات اN�5رات ا����م� ���ى م�ل ا�MC 66�5 ��� م� 

���5ن�� ر/� E�5رات ا�ا� �I�� �&�8Nا� |) )3,46&���ار�P � �*&)20 (ردا �، &�{ ا���*

8) 1,22(وإنN�اف م���ري J8*&�� &�6 إدارات ودوا�� ا��N�8 &+� مJت م��  �ل أن ا���

 .أن�&�4 ا���/�� ���Fز

 H���& ء &��رة ا���ؤوس ��% ا����م�آ��  �ل ا�	�ول أن ا���5رة ا��� 
���B &��7 ا��ؤ

 �&�8� |�� ا���
�5 ا�و�% &* fآ�ن H��� �&�/ج� إ�% ر�Nري ) 2,02(دون ا����اف م�Nوإن

أم� ا���5رة ا��� &���% درج� م*ا�B م6 أ��اد م	��; ا��را� ��% ث�� ا��ؤ�ء &+�، ) 0,83(

 �&�8� |��� ج�ءت &* ،�8Jإدارات ا�� �� �5
���B &*ج*د /*ا�� و
�����ت م��)2,17 (

 ��وإنN�اف م���ري وج�ءت ا���5رة ا������� &�ه���م ا��ؤ�ء وا���Aر وا�/��ا��ت ا����م� �+� 

 �&�8� |آ��  �  sA�sA أ �Y درج� م*ا���، وإج��ع ذ�\ ) 2,34(ا���
�5 ا��7��7 و�*

وا���f ا���5رة ا������� &>م�Aن�� ا�ن���ل م6 و���3 إ�% و���S ) 0,85(اEنN�اف ا�����ري 

 K�8&� م��ار� |�8 ا���
�5 م� /5: ا��C�ة و&*Jا�� ��م��  �sA درج� ) 3,02(أC�ى 

 Kري /�ر���اف م�Nو&�ن � ).1,11(م�N �ة Eج�&�ت أ��اد م	��; ا��را

�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز 
B7 &����ؤو�6 ��% ا����م و �tY م�� B5 أن إJدارات ا��

&����c+� وه��ك اه���م م6 /5: ا��ؤ�ء و&����Aر وا�/��ا��ت ا����م� �+� و/�  ��ي ���اد 

م	��; ا��را� إ�% أن ��5��P ا���ؤو�6 م6 ذوي ا��3Aءات ا������ وا�5T�ات ا��* �� ن��58 

�+� و��U\ ���ه� ا���رة ��%  ��&*8Nه���م وا���ا��ة، أم� ا����& %IN
ا���: و
A*ن أ��Aره� 

 �8J�& اع�&E*/�ت ا�ق ���� ������م�*/� �y&�اع و��م وج*ده�  ��5� م�3Nا �y&�اع و

 .PIPE-GAZا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز 

��د � أن�&�4 �/E*م�� ا���8 ا�Jن مc& ال ا�ولJ8ج�&� ��% ا�E ;���8ن B5م�� 

��ت م�3Nات اE&�اع &�رج� م�*�� ��? آ�ن  �+�� ��*�& �+
ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا � وإدار

�� ا���5رات �A� �&�8Nا� | ).2,59(م��ل ا�*

�8 ا�/���د � ا���*م�� ا���/�� Jدارات مE اع�&E�3ات اNم ��*
 6� �آ!f3 ا��را

) 2.59({ ا����ل ا���م ��*| ا��F�� �&�8Nز &*� � �Pردا � &�رج� م�*�� ��*م� ��? &�

�8 ا��� : وآ�ن أه� ا���3Nات ا���*��ة ) 0.95(و&�نN�اف م���ري Jا�� �� ��&*8Nج� م*  �

�� هKU ا�*��ة اEدار �  و
��م: اEدارة &8+*�� م;  �+
�c ا���اد ��% إ&�ا���A أ��: &+�، و

��ا ه�وآ�نf أ/: ا���3Nات اE. اEر&�ك وا�3*ض% وا��!* �*
 B7 رؤ��� &��ر
� ��% : &�اع 

�� ا�*��ة  :���� �5ا����م &���� دون ا��Nج� إ�% ا��/�&� ��� و *ج� /*ا�� و
�����ت م��

 اEدار � ا��� أ��: &+�    
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  م�*/�ت اE&�اع.4.3.3

�yج�&� ��% ا���a ا��را� أ �Y ا��Tم�� ا���*| ا��8N&�� وا�نN�ا��ت ا�����ر �، 

��د � ا���*م�� أن�&�4 ا���/�� ���Fز وذ�\�/E�8 اJم ���� م�*/�ت ا��� 
N*ل دون اE&�اع ���� 

إ�% ) 1(وإدار
+� &*� � �Pردا � ث� /��س إج�&�ت أ��اد م	��; ا��را� &��ن دراج� ا��*ا��� م6 

 .نs3 ا�!�ء &����3N�� �58ات اE&�اع) 5(

��د � ا���*م�� Jا��� م� ه� أه� ا���*/�ت ا��� 
N*ل دون �/E�8 اJا�� ��اE&�اع 

 .ا�ن�&��F�� 4ز &*� � �Pردا �

 ا�و�ط ا��8N&�� وا�نN�ا��ت ا�����ر � �yج�&�ت أ��اد م	��; ا��را�: 19ج�ول ر/�

 .���*/�ت ا��� 
N*ل دون اE&�اع

ا�����i  ا��#ـــ�رة ا��0.
f��� ا�/

ا��/0اف 
���ري� ا�

1  ���Tاع ��م وج*د و��ة م��&Eا � ���& ��+
.  2.14 1.15 

2  KUه �� :����& B��ل ا����	ف وا�MT�� ر ا���7�ة�A�
�	�4 اEدارة ا�
. ا�*�ــ�ة   

2.60 0.94 

.ه��ك ان!�Fل آ�5� &�����ل ا��و
���� ��% ��8ب اE&�ا��� �� ا�*��ة  3  2.51 1.00 

�� ��*��ة /���� و� 
�F���& t�8م�ة  4�Tأ���ل ا����ان�� ا�� � c& م�����&
.إ&�ا���   

3.11 1.21 

ه��ك ��ص آ�5� �� هKU ا�*��ة ��% ا����م &�����ل &�s3 ا��� �� ا���  5
. ا���ن� ���H دا���   

2.29 0.74 

�� و/f /��: ج�ا  6 H��� ��� 4�7� م��  �*جAى ا���.  2.75 0.93 

7 Rم�� � ��N& ا�*��ة ��.B ن3*ذه�  *ج� اه���م زا�� م6 /5: ا���اد   2.11 1.01 


�� � ا���Aر اE&�ا��� ا���3�A م�د �  8 ��.أ
�دد أ���ن�   2.42 0.80 

9  ���F��� �+���&�/ د و��م*�	��& �

���� ا��!� ��ت ا���ن*ن�� �� و��.  2.22 0.83 

�� م6 ا���اد ���U�3 ا����ل ا��� ن�*م &��U�3ه�  10�Aد ا���ا� �� �� ���  �*ا
 �����.  

3.08 1.17 

11  �
��s ��ي م�8; م6 ا�*/MC fل ا���: �����م &���cل إ&�ا��� �� و��
.اEدار �   

2.91 1.02 

��  ا�*��ة  12 ���Nم6 ا�*ض; ا� ��F

��وم اEدارة أي أ��Aر ج� �ة /� . 1.03 2.83 

�� هKU ا�*�� 13 6�.ة �آ� ا��� � 6 ��% ا���� ا��5�8 ����ل م�ؤو  2.49 0.88 

 !�� ا���اد �� هKU ا�*��ة &FY| �� �دة �	� اEن��ج و�* ��% ��8ب  14
 H���*ن.  

2.94 1.05 


�� � أ��Aر  15 %�� ���8
�� ا�*��ة �  �+�F!ا��� ن S���*ا� ���5R
.إ&�ا���  

2.60 1.05 

 ���ض ا�!�T ا���5ع �� ا�*��ة ا��� أ��: &+� �T8� � وان���د  16
6 �C{ا.  

2.72 1.06 

 
�ل ا���ما���  

2.60 1.85 
 

 م6 إ��اد ا����4: ا���!ر
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ا���*��ت ا��8N&�� واEنN�ا��ت ا�����ر � م�
�5 �48 ) 19( *ضt ا�	�ول ر/� 

��د � ا���*م�� �/E�8 اJا�� ��ا���5رات ا��� 
�Nد أه� ا���*/�ت ا��� 
N*ل دون اE&�اع 

 .أن�&�4 ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا �


+�� &��� � اE&�اع و I+� م6 ا�	�ول   ���Tم وج*د ��ة م���& B���
أن ا���5رة ا��� 

     K�8&� م��ار� |ج�ءت �� ا��
�5 ا�و�% آcه� م�*ق م6 ا���*/�ت ا��� 
N*ل دون اE&�اع و&*

)2,14( *Nن �
�\ ا���5رة و&>ج��ع م6 /5: أ��اد م	��; ا��را *Nن B�، م�� دل ��% درج� م*ا

�� اEج�&�ت آ��  �ل اEنN�اف ا�����ري ذ�\ ر�P ا�����5 ا�� S�3)1,15( �5رة�وج�ءت ا� ،

�8 أن�&�4 Jم �� :����& B��ل، ا����	ف وا�MT�� ر ا���7�ة�A�V� دارةE4 ا�	�& B���
ا��� 

) 0,94(وإنN�اف م���ري ) 2,60( �� ا��
�5 ا��7ن�� &*| �PI¨PE-GAZ �&�8ا���/�� ���Fز 

 .�ع أ��اد م	��; ا��را� نN* هKU ا���5رةم��  �ل ��% م*ا��� وإج�

  � ��
 %�� ���8
 � �8Jا�� �� ��*F!ا�� S���*ا� ���5R نc& B���
أم� ا���5رة ا��� 

 K�8&� م��ار� |، ��% أن )2,60(أ��Aر إ&�ا��� ��� ج�ءت �� ا���
�5 م� /5: ا��C�ة، &*

� ��
 %�� ���8
 � �8Jا�� �� ��*F!ا�� S���*ا� ���5R �� f�!
 أ��Aر إ&�ا���، وآ�ن ه��ك 

�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز Jم ��إج�&�ت أ��اد م	��; ا��را� ا���5رة ا��� 
���B &!�*ر ا���اد 

 K�8&� م��ار� |و&�نN�اف ) FY&)2,94| �� �دة �	� اEن��ج و�* ��% ��8ب ن*���، �*

 Kري م��ار���1,05(م (� f�!
� إج�&�ت أ��اد م	��; ا��را� م��  �ل ��% م*ا��� م�*�� و

 .نN* هKU ا���5رة

  � �T�8 أن�&�4 ا���/�� ���Fز Jا�� ��أم� ا���5رة ا��� 
���B &���ض ا�!�T ا���5ع 

 K�8&� م��ار� |��� ج�ءت �� ا��
�5 ا��C�ة، و&* ،�8Jر إدارة ا��*I6، م6 م� �C{وان���د ا

�� إج�&�ت أ��اد )2,72( f�!
م	��; ا��را� نN* ا���5رة &�نN�اف م���ري ، وآ�ن ه�� �\ 

 K1,06(م��ار.( 

�� ا���5رات  �A� � ر���ت ا����أم� &����58 �����ل ا���م ����*��ت ا��8N&�� وا�نN�ا

��د � ا���*م�� أن�&�4 ا���/�� ���Fز �/E�8 اJم ��م�*/�ت اE&�اع ا��� 
N*ل دون اE&�اع 

�� م*
 ).1,85(�*/�ت اE&�اع، &���� آ�ن اEنN�اف ا�����ري &*� � �Pردا � ��% م�8*ى 

  ���Tاع آ�ن أه�+� ا����ان�� ا���&Eل دون ا*N
ون���8; ا��*ل &cن ه��ك م�*/�ت 

��*��ة /���� و� 
�F���& t�8م�ة &�����م &c � أ���ل إ&�ا���، أ/�+� أه��� ا���5رة �� ا��
�5 ا��8&�� 

��N& �8 � م��BR ن3*ذه� *ج� اه���م زا�� م6 /5: ا���ادJا�� �� . 
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�+�  �ون ��م   \�Uر إ&�ا��� و��A�و ��ي ذ�\ ر�5P اEدار �E�& 6&�اع و���+� ���� � أ

�� �y&�اع م�*/� �y&�اع آ�� أن+�  ���*ن &cن ا�!�T ا���5ع �  ���ض �Tوج*د و��ة م�

 .��T8� � وا�ن���د &!A: /��: ج�ا

45 ذ�\ إ�% أن  �Y ي أ��و  � ���& ��+
 ���Tج� ��% و��ة م��N� 6� دارEا 

إ&�ا��
+� آ�U\ ا�T�وج �6 ا�ن!�Fل &�����ل ا��و
���� و
�5R 6�8N�� ا�*���S و
�* �ه� 

�>ن+�  �ون ��وف ا���: أه� م�*ق وهUا م� أآ�ت  \�Uر إ&�ا��� و��A�
�� � أ %�� ���8
 ?�N&

 � ).1989ا���&*
� (، )1999ا��*زي (���H درا

�8 ا�/���د � Jاع ��ى إدارات ا���&Eل دون ا*N

*ص�f ا��را� إ�% وج*د م�*/�ت  

 |ا���*م�� ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا � &�رج� م�*�� ��*م� ��? &�{ ا����ل ا���م ��*

�&�8N2.60(ا� ( ري���اف م�Nوان)*/�ت ) 1.85�ة : وأن أه� ا����*�� ���Tا����ان�� ا��

�� م6 ا���اد ���U�3 ا����ل ا��� ن�*م &��U�3ه� ����� /���� و�  �*ا�Aد ا���ا� �� �� ��. 

 *ج� اه���م زا�� م6 /5: ا���اد �� :      وآ�نf أ/: ا���*/�ت ا��� 
N*ل دون اE&�اع ه� 


+�� &��� � اE&�اع  ���Tن3*ذه�، و��م وج*د و��ة م� BRم�� � ��N& ا�*��ة     . 
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� ��و���� ��� ه�Uا ا�3��: أن ن6��5 ون�5�ز &�cن اE&��اع وا�&���Aر وأ&���دK ا��M7ث ص��3ت                  ��

          � *��
 ����8 ا�ن�&�4 ا���/�� ���Fز &*� � �Pردا � ا���� 
��8ه� J�& اع�&E�3ات اN*/�ت وم�وم

 �/MC 4 ����� إ&�ا������
��8 و
���� ا���رات وا��3Aءات اE&�ا���، وأن ا���8ه�� 
�داد &>
�5ع أ

&���	���ح وا�B����N�� �������3 أه���اف م�*���Cة م�+��� و���� ه��Uا ا�����د /����� &����ض أه��� م��ر���ت           

��8 أن�&��4 ا���/��� ����Fز             Jة ��م�� ��*ل م��I�& أن����&�� ،��8 مN: ا��راJا�� H
وإن!���ت &+�

  �F&ANABIB – PIPE .GAZردا � 

�N&��8 وم6 ��? ا�J�8، ث� ن!�ط ا��Jة ا��c!ل نMC 6أ�� ...� أي م 

  ������8 م��N: ا��راJ���& اع���&y� �����Nا�ه���اف  .          ث��� ا�*ا/��; ا� ��� �N
و&����ه� ان������� إ���% 

ا���ا
�	�� و
��N: ا��a�5 اE&�ا���، أي ا��a�5 ا��ا���C وا��a�5 ا��Tرج�� ��*ص*ل إ�% أه� ا��*ام: 

         ��Yن��ط ا���*ة وا� ��& � �N
S و&��AN ا��*/�; ا����ا
�	�       ا�/���د � وا�ج������ وا���7��� و

�P � �*& �8ردا �    J��� .         �3اتN*/�ت وم�ا����ان�� إ�% ص�3ت وم ����ا�3 �و ��+� م�5ش�ة ا��را

����� وا������رة  T!ل ا����&���� ا�M��C 6اع م�����&E��5ن�( ا������8  ) . ا�Jت ا�����a�&U��Cc ������ م��6 

       Eا %��� H
�ـ��A�ـ�اع وان�&E+� ��*ل ا���ـ��&�ـ�اع وا��ض�� ا��*���3 وإدارة أن!�ـ��     ��8	�: ردود أ

 .ا��*ارد ا�5!� � 
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 ه�ا ا����ل     � ��اع �#�ه" و���ر�  ����دة ���� ����ع ا������ت وا����ه�ت ا����$%�      

 
و��4��5 ��-#� ا��#(��4 و����3" إ�1، و$��ءا '�. ا����ر�  ا�-�$,� ������ ا+$�اع $*() '�م �

� أي ا+$�اع $1�8 ا+��ن $#(�ة أو �����'�� ا�>�، �*() ا���;) إ�. �� ه� ج ����8� ��ة و=���'� ج

��� و���Cً�ا '�. ا���B ا���ج�د، ��ورًا $8ه" ا��-����ت وا���ا@) وا���ا�) ا��?<�ة �
 ا+$�اع-D� ,

 ��Fل س�اءً دا��'Hر إدارة ا����4 �ج�دات ا������( ��� �� ا����� وا��5� ا��(����ج�Jآ��� ( ...

 �� (أو �Fرج�Jوو ��5N1��4 ش�3�8 أن �?<� ...) ا������ �
 ا�-�ق، <,��� ا�����P و�-��ى  ���

 ��رة ا��?س-� ا��T�Uد�� ا+$�ا'� واآ�-�$�3 ا��Sة ا�����-U .�'. 

 

      و��ً�ا Hن ا+$�اع أداة أس�س� ���� ا������ت و$,��3W وس�3��C وآ-V و�ء ا�S$�ن وا�-�ق 

��ة ا���ف وا���ا�) ا.... ا��و�Wاع ا��ا�� ا+$�ا'� وا��5�ع ا+داري، و'��;� ا+$TY*��$ BD� 
��

 
� ��Zا������ت ا���� 
� )
�B ا+س��ا�CYاد وا��?س-� , ا����Hا ��ء <,���$ ،
�) ا��#(� ا�س��ا�

�اع ����Uت و�S#Dات ا+$�اع �4 $+ 4F[ل و�\ ����� و��" إ�-��� ر��ّ�، ��وراً ���5��4 اHس�س

 �
 ���ل ا����م ا��T�Uد�� وا�ج���'� وا�-�س� 44 وا��ارسZ@�5راس�ت ا�-�$,� ووج�3ت ��� ا��ا�

 � .وا�,����

 

� أ�1 �
 ;��$� أو اس���D� ا�,�م $��س���Zرات ,��� ���WاSا��?س-�ت ا�� ��J�� ا'��5رًا     

 
�ة �%$�اع ا+داري وا��(����ج'�U ريا�(ا�^�ور�� ���5ء�)�$ .( 
و$�س��C'� ه�_  ا������ت ا�5�ء �

�اع '�. آ) ا��-����ت $%� ���*� ��P ا��#(� ) ا�#�د، ا����'�، ا������ ( $��ء اس��ا��*�$

 4� �ا+$�(�ري وإزا�� �� ��(4 إزا��1 �4 ا�����Uت ا��
 �(a5 ا�-��ك ا+$�(�ري، $(��� أ�Fى �$


 إرس�ء <,��� إ$�(�ر�� � ��اع وا+$�(�ر أو ������ ا��#($+�$ �;�F ا������ وإ�*�ء إدارة (Fدا �إ$�ا'

 ���Cوا�� cD5ا� �#d�$. 
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�ة FHن اس���ار�� ه�_ اH �-ح ا��?س���� 
-Wول وا��Hد ا�Dا�� 
� ا+$�اع وا�cD5 ا������      

�ى اآ�-��3$� �Fأ � . ��,�ة ا�����-���ه��� $,���3 '�. ا���Tد �
 وج1 ا�����-�، أي و5��$

 

 : ا���Uا@�ت وا���;�ت 

�ود D�3 ا�� aش]� �3�ه� ا����" وا��ي أ;�Z�$ g5$� ر�U� ج>�ا�*� 
       إن ا���Cرات ا�(5�ة ا��

 .�' �F8� ��� ،�$��Tا� ���= 
�3 ا�����-�، أ;g5 $,�ء ا��?س-�ت واس���اره� أ�� �� a����� 
و$���

Sل ا��?س-�ت ا���Zا�� (ا��W� و�P ا���Cرات ا���,� ا��
 ش3���3 ا��Sا �W�F 4[ل �-�'�3 س5


 إ�*�ء ��C,� ا���5دل ا��D، آ) ه�ا '�. � h�3 آ���%�^��م إ�. ا������ ا������ �����رة و�-�'

�ة FHاآ�-�ب ه�_ ا 
� ��ر��3 ا�����-�، و�4 ه�ا �,�م �
 ا��,�ط ا����� $�j ا���;�ت ا��
 ر$�� �#U

 : 

�را��3  .1U P�ه� '�. رS#D�$ hا��اه4 وذ� PJرة ا���CY$ ���WاSا��?س-�ت ا�� n-D� ورة�J

�3� ���Cوا�� cD5ا� �#dو ���Cو� � .وآ#��3�W ا+$�ا'

2.  (�D� .�' درة�Uو �'�إ���د أ�� ���,�ء ا�,�دات ا+دار�� ا��ا'�ة +@�^���3 وإ'�داده� ��(�ن �5

 \5C� ���@ �5ت�C�� \�ا��?س-� و �Nأ 
� �F 4[ل ��5دوره� �
 ��اج �3���5�Cت ا��>

 � ]. pW���]68 ه�ا ا+$�اع و�����_ $4 ا������ت ا+�T�Uد�� ا���$

3. �t$ ورة ا�ه���م�J \�4 و'��5
 '�. إس����� و�*�P �(��8ة ا��5� S#Dوا�� P��د ���م ��*�


 ا���Tف � ���D4 ا��أآ�5  u��3$ "34 و����
 ا������ �,Zا� �� �,�م '�. �8آ'�J�� �����

� �vس��ب اH�^) ووPJ أس5,� ���Sة T,و� ��و�ت ا���(�رة إس�(*�ً�D��� �و���� ا��ا��

� '�. أس�س ����5دأة وا+$�Uل '�. ا����TDوا� 
#dا�� ���C��� ا�#�ص ���Uوإ ���(�ر وا���

 S�ا�D�� "��� PJة وو���
 اHداء وإ'�Cء اH�(�ر وا��� S\ اHه�اف وا���,D� 
ا+س�3م �

�ة �����C اHداء��4 ا���4 �-��3ن $8�(�ر ج'� .و�?�4 ا��(��8ة ا���د�� وا������� ���5

4. 5C� 
\ ا���H� وا���اgW و�Jورة ����Cه� @�. �(�ن ��اآ5ً� ����>�ات ا����;�ة ا���و�� �

 .��� �*�P '�. ا+$�اع

5.  Vا��(�ن ا����س 
� Vا��ج) ا����س PJو ���Dدات ا+دار�� ا��ا���) '�. ���� و����C ا�,

U ?دي أن وج�د� �����دات إدار�� �U دات أن وج�د�U ارس�ت أن وج�د��دات @c أن ا<a5  ا�

\ ا+$�اع,D� �34 أه�� pW4 ا����� �Z)?دي إ�. ا�� �����إدار�� . 

� وا'���د ���م ا���ارة .6$�-D4 ا��� (�,�� �U]Yر ا��)�H1 ا���3د وا� �4 ،��ج$�-D��� ��� 

 .أ<�ر س�5� '�. إ$�اع ا�����4 و'�. ا���) '�. @� س�اء �
 ا��?س-� ا+�T�Uد��

 



 163 

�ز��دة ا�ه���م $�+$ .7���اع وا�����C وا���، �U��� �5��� 
� ا��� و�,�) ا��*>�ل $�H'��ل ا��و�

�اع$%�. 

3" $��ه���م $8�(�ره" وأ�Fه�  .8� �� وا��>��4 ا���د و��S�S روح ا+$�اع وا���#d����$ ا�ه���م

 .'�. ��D) ا��� ود'��3


 ا��?س-� ا+�T�Uد�� �Z) و@�ا .9� �3�ف ا+ه���م $��(#�ءات ا����� ��ت ا�cD5 وا�����C ا����

 :إ�.

� 4'� .ا�ه���م $�+$�اع وا��5

�  ��� أس�سU اع�g5T� c ا+$D$ �3��ى ا�����4 و��,� �ا����ف '�. ا+�(���ت ا+$�ا'


 ا�Z,��� ا�������. 

-�' 4� ا+دار�4 وا������' �� ا��ورات ا���ر�5� ا��
 �4 ش�3�8 ز��دة ا�,�رات ا+$�ا',' �@  .

 س�اء


 �Jء  .10� �3����F�3 و�ا�" �#-�3 وأه,� ���WاSد�� ا���T�U+ا��?س-� ا ��4 ا�^�وري أن ��


 أ�Fى �
 وا����خ ا�����" ا�����Tراس�ت @�ل أ<� ا���� �4 ا��� وا�����ا��>�ات ا�5

 .  @�ل �Nق وأس��V وإدارة ا+$�اع �
 �Jء ا�5�� ا���>�ة ا���-�ر'�

 :ا�D5ـ�c�ـ�ق 

 ���� �4 ا����S��� �P ا��
 ����5 آ�D5ث �-�,�5J4 ا���ا�'� ����ح ��,� cD5م ا���F 
       و�

 :وا+$�اع وا�$�(�ر �
 ا��-�,5) و��آ� '�. س5) ا���Zل 

� ا�,�رة ا�����-� ���?س-� ا��T�Uد��  ���� 
 .إدارة ا+$�اع وا�$�(�ر ودوره� �

� � . دراس� @��� ا��Sا�W– ا��T�Uد�� ا+$�اع ودرو_ �
 ا����

�  ���WاSت ا�����)Dا��?س-�ت وا� 
� (دراس� اس�(*��� –����Uت ا+$�اع �']Cاس�.( 

�  
�� وا+$�اع �4 أج) ا�����C ا����� ا��>� . ����ر إدارة اH'��ل–اس��ا�

 . دراس� �,�ر��–ا+$�اع وا�$�(�ر �
 ا�,�Cع ا���م وا��Yص  �
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