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  ملخص
  

  

  

القوة المحرآة لجميع  وفه، الذي تقوم عليه المنظمات العنصر البشري الأساسيعتبر        

يمكن تصور منظمة بدون عنصر بشري حتى وإن آانت مجهزة بأحدث  إذ لا، عناصر المنظمة

فهو الذي يشغل الآلات وهو  ،وهذا راجع لكون هذا العنصر هو الذي يبعث الروح فيها ،الوسائل

للأهمية البالغة التي يتميز ونظرا  وبالتالي ،..الذي يقوم بصيانتها وتصليحها وهو الذي يراقبها

أن لها ان لابد آ ،وحتى تتمكن المنظمات البقاء في ظل بيئة آثيرة التغير ،بها العنصر البشري

آلة والم بالمهام وتدفعه للقيام فعال يجعلها تحافظ على هذا العنصر الحيويتحفيزي تعتمد نظام 

  .إليه بتميز

  

فمنذ القدم آان هناك وجود لهذه  ،العديد من المفكريننالت الحوافز اهتمام آبير من طرف 

وبالتالي فهي تمثل مجموعة من الوسائل والمغريات الخارجية التي توفرها المنظمات  ،الحوافز

من المنظمات وحتى تض. لعمالها لتلبية حاجاتهم بهدف حصولها على أعلى مستويات الأداء

وعليه  ،المتنوعة حاجات العمالوتدرس تعرف أن فعالية الحوافز التي تمنحها لعمالها عليها 

مباشر  مادي(إيجابي  حيث نجد منها ما هو ،فتنوع الحاجات استلزم وجود تنوع في الحوافز

 ،لأآلا( في قاعدة هرم ماسلو توجدالتي و ،لتلبية الحاجات الأساسيةموجه خاصة  )وغير مباشر

ومنها ما هو  ،ضافة إلى تلبيتها للحاجات العلياالإب ،..)الأمن والاستقرار ،المسكن ،الشرب

 موجهة أساسا لتلبية الحاجات العليا الموجودة في قمة هرم ماسلووهي  )معنوي(إيجابي 

دون أن ننسى نوع آخر من الحوافز والمتمثلة  ،..)الحاجة إلى تحقيق الذات ،آالحاجة للاحترام(

حرمان من  ،النقل ،الطرد من العمل ،آالتوبيخ والإنذار() مادي ومعنوي( في الحوافز السلبية

تطبق المنظمات هذا النوع من الحوافز بهدف القضاء أو تعديل السلوك غير  ثحي .).الترقية

  .لى أداء العاملالمرغوب والذي يؤدي إلى نتائج سلبية تنعكس سلبا ع

  



 لما توفره هذه الأخيرة منوهذا  ،تتأثر بعميلة تقييم الأداءالحوافز فمن جانب آخر 

فالعلاقة التي  ،والتي على أساسها يتم منح الحوافزتعكس مدى تحسن أداء العامل، معلومات 

كل من تربط بين الحوافز وعملية تقييم الأداء لها أهمية بالغة وهذا لما تحققه من أهداف ل

  .المنظمة والعامل

  

والمؤسسات الاقتصادية الجزائرية عرفت حوافزها هي الأخرى تنوعا وهذا حتى تتمكن  

ومن بين هذه المؤسسات مؤسسة المرافق  ،من الحصول على مستويات عالية من أداء عمالها

وظيفي مختلفة لعمالها تحقيق رضاهم ال التي تهدف من خلال تقديم حوافزالعامة لسيدي موسى 

الذي تعتمد عليه  والذي سينعكس إيجابا على أدائهم ،مما يؤدي إلى ظهور ولائهم التنظيمي

المتواجدين في  وهذا لكون الأداء الكلي للمؤسسة يعتمد أساسا أو يتأثر بأداء عمالها ،المؤسسة

  .مختلف المستويات الإدارية
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�����  

  

  

  

�ءة ا�
��� ا�����ي و��ر��� ���� ا�
��� ور����� ����             ����! أي #�"�!  �
� %����، 

12 �1 ��0/. ���-� ا,+��ج ا()�ى��ل وا(2
��ر6 ا�
��� ا���45 وا�����ا��ّ���! وا�78ة  ، 

�2�ت و ��ا#> وأ+��;! ا���"���ت    و�
���� ا������A ا��7�0ري  ���=�      ،ا���0آ! �?��< ا�=�/ ��! آ��

�ت�"����،   ��-��� ��Bات ا��ا)���!     وأآ���A��� !�C�� ج��ر��D!  ا,+��Eوا�،     ����
����ون ه�Fا ا�

 ���I���� ا()���ى ���-��
� ا���"���! ���1    ،ا��7��0ري �����8 ا�I#�E���=� !��#�آ���� أ+��� /
����� و����2! ه

� ا����7 وا���8�ء ��1    I� J�K� 11 #=�7ى ا���0ي وا��� �I�
��=�! ا��1 �?�� �ا�7�0ل ��� #Lا/

  .ا�=7ق

  

و#�J ه��� ��Pن     ،و #� /��L ا�
��� ا�����ي ه�7 ���م ���رة ا���"��! ا�=��;�ة �����              

�-� ا()�ى �
� #< ا�I  �#�
�#� #< ا�
��� ا����ي �J� R��E ا�;�ق ا��Q�/ 1 ا��
�Sق ا��

زد ���� ذ��. ���J ا���
Z ���� ا���"��! �����Y ا�E��2ام ه�Fا           ،)…ا(LIDة وا��
��ات  ،UVت(

�
آ7ن ه6F ا()��ة  ،د ا�����Aات ا���0دة �� وا��1 ���� #��� ر^�=1 ����"�!ا�
��� وهFا ��

��2� ��� 7�2ك ا���د `�
�� �I�
?/ ��درة ��� ��0/� ه6F ا�����Aات وهFا #� ���.  

�ج        I�+ا J# ت����ه  أ+"�!��� أن هFا �Q /��< ا���"��=������ ا�����4a أو ا�=��;�ة     

� ��� 7�2ك ا(��اد و�7# ��7+�80� 70+ �I�D!�"��أه�اف ا� c، 6 وFه J�  J#م�  ا(+"�! +"

Lوا����1، ا�7��0ا� ���
�رة و�����D7 7���2ك ا(����اد    �B���2ف ا���I  !���"��ا� �I#�E���=� !���2�و����2! أ2

�c�80� 6 ا(ه�اف?�� .  

  

����7ع و       I7ع أه�ا���  Lه�7      ،ا�70ا� ��# ��I�# ��?+ e�f     ��Y��دي #����Y و���� #��#

�D)��و#� ،وا��8� آ# �I 7ي�
�آ :ه7 #Eرآ! �1 ا������� ه7 2 ،ذ ا��8ار# �I�#و آ ��1و Z�+a���

h� 7ا��.   
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8�ء أدا^� � إن أه��!       � �� !f7���ا� Lا ا�70ا�Fا����ي وآ ���
�م ا��7آ�! إ���� ا�I��، 

Z���;�/ 7د��Dو !����E�# !��ID ا������ي �����
 إدارةوا������B��� 1� ���1  ،�7��8م  ��"���Q و�=����� ا�

�#��J ()��ةاه6F  وc80� ��f .���/!ا��7ارد ا�
�� Lا�70ا� j�# 1� !ا��
� ا����د  ،ا�I��� ZDو

!���� �I��#7�ت �J أداء ���
���  �
���! �Q��8 ا(داء وا��B��� 1� L�،وده  ��=/ ����.  

  

�^R إدارة ا���7ارد ا�����/!         kو Qأه J# ا(داء Q��8� !���� ���

�� و���2!     ،�� ��I+7آ

� ��ذ �����ة �����ارات  �=������ه���E7ر    ،����� ا����D)���8!  �7ز/���< ا�
� ا�����8ارات ا������I�ا��������! ،أه، 

�ت ا���1 �=����             ،…،ا�����aة����
�#��J�#  J أه�Q ا��
��! إ��� ذ��.  �
���� �����! �Q���8 أداء ا�Cإ

 ��ت ا���ر/��! (��ادهD���fUط ا��8  ،إدارة ا���"�! ��� ��0/� ا�8+ �/�0� �

R  وهFا  �K7ة وا�

�#��Jا��7D7دة ��
  .ى ا�

  

� إ���� ا������د         ��I��� ����� ا+�8����2U ت آ����ىU7��0� !��/�^اL?ا��25=��! ا� m����� و����

�ر1D   ،ا�=7ق�E72اء ��� ا��=�7ى ا���ا)�1 أو ا� L���# دور �I� 7ن�أن � �I��� ي ��ضFوا�، 

و#J�  J ه6F ا��25=�ت ا��25=! ا�
�7#��! ا���1 �
���� إ��fى ا��25=��ت ا��=��ه�! ��1 ز/��دة         

��D! ا��و��! إ+�،            !���  !�#�
�#�! و#25=�! ا���ا��c ا�� !���  !��#7�
و���� ���f�J ا��25=�! ا�


�ات وأدوات و����D7�7! #�;7رة وآFا # �I/�� 7ن�أن � � U ء �1 ا�=7ق��-! ا�����=! وا��8(

        ���
و����� �����L    ،�7ى  ��/! #5ه�! و��درة ��� ا�����R #�< ا�����Aات ا���1 �;��أ ���o�  1! ا�

�م ا��7آ��! إ���� /�;��Z #�    ا�
��� ا�I�ي �1 أداء ا����   !�#�
��7�f ���7ا�J    L #25=�! ا���ا��c ا�

�، وI���ت ��D�0� !�^p#��4 �1 أداaدرة ��� ا����QI^.  

  

�#�! #5أه��!  ��A! ��ى ���ل  �70ا�Lو�        
��1   �7ا��Dي  ���p�( Jل   ،2=! ا���ا�c ا�

�
� أ+آ���   ،^Q�I ر�< #=��7ى أدا ��70ا�L دور آ��� �J���  1 أن#! #25=! ا���ا�c ا��I   دور Z�
��

�

���� �QIا�����0ك ا(2�1��2 ����ا���، ���
+���> و������ ���+ QI/���� !���
ا)���pل ���1  و7��Dد���J ام ا��ا�

  .�1 ا��25=! !ا�70ا�L ا��;�8

  

�k 1� ا����Aات ا��1 �;��أ ���� 7��2ك ا(���اد و-�
7 ! ا���0�Q و����D7 ه�Fا ا�=��7ك          �

�ت ا(��اد ،�ت+70 ا(داء ا����7ب #�S Jف ا���"�D�f د�
� �k 1و� ،    c��2 �و#p�( Jل #�

!������! ا���Y,ح ا�S m/aار�:  
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��ى أداء   
�� �


� ر�

�ا�� �

�ه� ا��

�ى ��

� أي �
��ي  إ�

�� �

���
� ا�

� ا�! ا�

�ل �#"�
!%

  ؟��"�

  

���Ys� !���وآ��oإر� !�m  !���  :�Sح ا��=�ؤUت ا�����! ا��

  

� ه1 -#  L��4ا ���أ+7اع ا�70ا�a� �Bي #�27 ا(آ��=� !#�
  ؟ أداء ���ل #25=! ا���ا�c ا�

- � L��
���! �Q��8 ا(داء ا��=�ه�! �0� 1� Rي #�27آ���=� !#�
  ؟��ل #25=! ا���ا�c ا�

- R��E# 1ه ��#!  ��7ه�ا�70ا�L ا��1 � #
�؟  )EVSM(#25=! ا���ا�c ا�I���
�  

  

� ! ��� ه6F ا��=�ؤUت �D,وا Qد�����U��ت ا���   �C��  :��!wا�

  

- �Iأ+7ا� R��E�  Lأو ا�=���! ��70ا� !� �?/Uأداء   ،72اء ا J��=0� 1� ل�
�ل #25=�!   دور ����

�#! �=��ي �27#
  .ا���ا�c ا�


����! �Q���8 ا(داء   
�=��! #p( Jل ا��FA/�! ا�  -�،  �� J���/ !�=25      ��27# ي���=� !�#�
ا���ا��c ا�

�ت أداء/7�=# !��
# J# �I��ّ�� ت�#7�
��� ا�7�0ل ��� #I��.  

- L7ا�f ���8�  !#�
 وا�=����! ) #�د/�! (ا,/?� ��!  ��� ا�7�0ا�L  �=��ي #�27 #25=! ا���ا�c ا�

)!/7�
�د/! و##(.  

  

    :�e0أه��! ا� -1

!��wط ا�  :/��J ��0/� أه��! ه6F ا��راp( J# !2ل ا��8

-        �#���> #����! ه�
�J�# !�2 ا��?���< وه�1 ا�
�     ���ز أه��! ه�Fا ا��7�C7ع ��1 أ+�� /=fو !�#�J� 

�ت=25��� ،           ��#�� آ7+�� ه�7 ا��Fي /����8 ا�7�0ا�L ���� أ�2�س #�
��e�f /���% هFا ا��7C7ع  

  .J# �88f أداء �1 ا��25=!

0#�و���! �1�7o��=# `���=0 ا��25=��! ا�?Lا^�/��!  aه����! ا�7��0ا�L ودوره��� ���c���80� 1 ا�����Lة         -

!�=��  .ا���

-     ��^���+�  `�0/ ��#�

� ا�?� L1 ���  ،��25=�! �إن ا�70ا�������
�� إ��� �J��=0 أدا^�� و ز/��دة      و 


7د ��� ا��25=!  ����دود/!/ ��# ������  .و �F. /��18 #=�7ى ا��25=�ت ا�?Lا^�/! ،�
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   :�e0أه�اف ا� -2

1�/�# c�80� ف ا��را2! إ���I�:  

- J��#�
� �J�=0� 1 أداء ا�Iأ+7ا� R��E�  Lا�70ا� ��
�ن دور ا�Fي �����.  

�/�� ا��
��� ��ا��
�ف ���  -
� �1 ا��I�j�# Lا�70ا�.  

  

   :أ�2�ب ا)���ر ا��7C7ع -3

� /E| أ�2����� إ�� �=��J ،ب ا)���ر 7C7#ع ا��را2!I��=8� J���� :  

  

  : أ�2�ب ذا��! -أ

*���
��! أهQ ا�70ا�L ا��j��� 1 �1 ا��25=�ت ا�?Lا^�/! !ر��! ا�;# 1�.  

*���  .��/!إ�� إدارة ا��7ارد ا�� ��1 إدارة ا(���ل و�E�! I�7�#| ا�;

  

  :أ�2�ب ��7C7#! -ب

���! +"Q ا�70ا�L ا��;��8! ��1 ا��25=��ت    �Cورة إ�;�ء ا��J# �/L ا��را2! *

�/R  ��ى ����

  .ا�?Lا^�/!

  .=! #0� ا��را2!ا��25ا����! �QI� 1 ا�
�p! ا��7D7دة  �J ا�70ا�L وا(داء �1 *

*!/7�
  .إزا�! ا���` و ا�J�  %�E أ�4 وأه��! ا�70ا�L ا���د/! وا��

  

4- !#�E�=�وا(دوات ا� e0ا�� <I�#:   

��?�! ا�?�+�Z ا��"��ي          
�2
��� ا���I> ا�7-�1 ا��1� 1���0 # e0ا�� !
 ،+"�ا �;��

� �1 ا�?Lء ا��;��18 ���    �( J�# !���f !2درا ��� ���
 �=�j دا)��p      J�# !���� >�# 1ل ا���8�م  �2

!������
�ت ا���o�� ا��J Q��I� !��=25 ا�7��0ا����I ��# Lف �V ���/�0را^Q��I و#��7ا��QI   ،ا���I0��� 1ا���� . �آ���

���p�( !�=25ل           ���8� �! وا�2�7ن   �+��Dل �7اp�( J�# !�26 ا��راF1 ه��� !�-�( !�+��# !"fp��

  .���ة ا��� | ا��;��18

  

5- e0ت ا��� 7
- :  

� ه�1 ��1 ا��را�2! ا����ا+��!      �I�IDة ا���1 وا��f77 ! ا�
�ت، وا�� 7
 ،7�E/ Uا أي  J# e0 ا��

� �! ���� ا��2��رة      D,7ا ��1 ا����/ Q�� !��
وه�Fا إ#�� را�D< إ��� �7�Eف       ،e�f أن أ����! أ��اد ا�
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QIو�� c�K� ا,دارة أو J# ا(��اد .��C,��ن ��� وا�f، إ��  ! �# 1� !��
��م ���آL أ��اد ا�

�رج ا��25=! ( QI#�I# داء) QIDا )�وFراتوآ���2Uع ا�D��21 ا�� Z
-  .  

  

6- e07�0ى ا��#:  

�  �Q���=8 ا����4p4 ����� e��0! ����7ل           ����� !��fا��;�و !������Y,ا !��?��
# ���Dأ J��#و، 

/�"+ J����J� 18��;� �و��.  

  

  �,.�م ا���ا��، ا��5ه��.� و4 و3.�، و01 /��.�: ا�,+* ا(ول -

�،  ا�7�0ا�7�I  Lم ��2
�ض إ�� #�ا���� هFا �1        �Iا  و وأ+7ا�Fت و آ�����وط  ا�ا�?�ه�

��2
�ض  ،0��Lا�pز#! ��?�ح ا�� �� آ�K/أ) Qت ا��وا�<ه�/�"+.  

  

  و%>;� ا���ا�� :�(داء ا��9�,�،ا� �8 ا(داء و: ا�,+* ا��1�7 -

        ����m���;�   ���� �  1 �1 هFا ا��k7ا�� ��C��،  وا(داء  R���E#  ا(داء Q���8� ق��S، 

��! إ�� C,�  ���  .ا�
J�  !�p ا�70ا�L وا(داء  ���ول هFا ا�

  


* ا�7 -

=ا�,+
��: �


درا"
� �

���ا1�  �


� ر�

�ا�� �

��ى أداء�ور ا��
��   �

�"#� �

� >�?��

�ا�

EVSM  

       mو��f ������! p( J#      25#ل هFا ا�f ���� !�/�"ط ا��را�2! ا���=�! ا���ا��c   إ8�2

 !#�

��! وذ�. ��Iف )  EVSM(=��ي #�27 �ا�#    �I��ه� #7f R��Eا�L ا��25=�! و#��ى #=�

�ل���
���8 ���و���m ���1 ه��Fا ا������ ����ض ����م ���25=��! #��0�  � و������ ،���1 ر���< #=���7ى أداء ا�

 �/�0�  m�� ��را��را2!  
�هS,1 ���را2! ا����ا+�! ا?I��ا�،  Q4      ت��+�
��ض و����0�  �  m���

�رات       ا����ا+���!ا��را��2! ����2Uا ���/��� J��# ���I��� ����0��ا� <^�وذ���.  
��� ا�7���0ل ����� ا�����

�ل�
�2�  <#�+�  SPSS.  

  

7- !8 �   :ا��را2�ت ا�=

�  J# ت�  :ا��1 ���و�m أ+"�! ا�70ا�F+ Lآ�J ا��را2

درا"� أ@  ا���ا�� ا�!�د/�  –درا2! ��;��Z أ#�L� Jري، و�� ���و�m درا7C7# ��2ع  -1

 >�?����ر  -%?� ر�8 ا� wل �1 ا�AY�� !��S725=! ا�������! . m�� e�f ه6F ا��را2!  �Yوإ

1�/ ���� �I�E�+ !26 ا��راFه:  
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  التي تؤثر على رضا العاملين، وبالتالي رفع معنوياتهم اتجاه العمل؟ ما هي الحوافز - 

  هل بالضرورة رضا العاملين على ظروف العمل يؤدي إلى تحسين أدائهم وإنتاجيتهم؟ - 

ما هي مجموعة الحوافز المادية المطبقة في المؤسسة الجزائرية وما مدى علاقتها بمستوى  - 

  رضا العاملين؟

Ys� !8�=# ! �DPت واوآ��C�����! أدرج ا�;��J# !�7�?# Z ا�� !�B���� 1�/ ����:  

-       L����ل �?��6 ا�
���، ذ��. أن ا��0��
�ت ا�/7�

��� ا�70ا�L ا���د/! ا���45 ا(ول ���< #�

�ل �1 ا��25=! ا�?Lا^�/!�
  .ا���دي /�U7�� �8 ��ى ا�

�ل +��?! �J# !�7�?# Q/�8 ا�70ا�L /5دي إ�� � -�
�ت ا�/7�
�ع #� .J�=0 ا(داءإن ار�

� +��?��! ����م         -��I����

R ا�7��0ا�L ا���د/��! ا��;���8! ���1 ا��25=��! ا�?Lا^�/��! و����م ���C

�هc����80� 1���� Q ا(ه����اف    ���=� U 1���������#��J، و ���
�� 1����
��  �=����7ى ا(داء ا����IS�ار��

 .ا��2Uا��?! ���25=!

�f !2درا <I�#ء ا��"�ي وL?ا��1���0 �1 ا� <I��1 درا��2 ا�� Z���! �1 و�� ا�E�2م ا�;

  .ا�?Lء ا��;��18

<^�  :و�� �7-� ا�;��p( J# Zل درا��2 ه6F إ�� #?�J# !�7 ا���

� ��=�m ��1 #=��7ى ا�?��I ا����Fول #���S Jف         -I�# !���أن ا�70ا�L ا���د/! )�7-� ا��

QI��� J�C أو�7/I+7�� و/��I� م آ����
�QI /7�7ن اه��D ��ل #��
ا����C! ا(و�� . (ا�

!0�0-.(  

- 7�
�ت     إن ا��وح ا��#��Eا� J�=0د/�! و��/! ����اد ����< +��?! ��k J=0وف ا�
��� ا��

!�����DU0�0!( .ا- !�+�Bا� !�C��  ).ا�

-         Q�I��� !�o�  6��?� J��#��
� ا��Cر c��80� 1�� �B���ا� �أن ا�70ا�L ا���د/! �Q �5دي دوره

     ���
��� !����
 و��0��LهJ�=0� 70+ Q ا(داء، وذ�. /
7د إ�� ����ب ا(�2���Z ا�
����! وا�

�ل    ���
�����8ة ��
�ا���! ���1 +"��� ا�# ���I�
D ��م ا�7��0ا�L ا���د/��!، #�����"+. ) !��B��Bا� !���C��ا�

!0�0-.( 

 

2-  Z���ءت ه6F ا��را2!  
�7ان  ،+7ر ا��/J  7ا���شدرا2! أ)�ى ��;D ا�� وأداء -و���ا�� 

�/ Aا��5ا ����!��< �� ا�!#"�� ا�+��� ا�?������! ا��w. -ا��Y,ا mو��  :!وه6F ا��را2! ��

�#��J �1 ا��25=�! ا����0! ا�
�7#��!    ) ا(7Dر، وا������ت(#� ��p! ا�70ا�L ا���د/!  -
 aداء ا�

  ا�?Lا^�/!؟
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-  !/7�
�ل  (#� ��p! ا�70ا�L ا�����Uا ،Z/ا�����!، ا����ر (      J��#��
�� !�/7�
���� ر��< ا���وح ا��

  وا�8�2ارهQ �1 ا�
��؟

  

���را2! إ�� ا���  �#��� �
  Z���^> ا��w!و�� �7-� ا�;:  

-    ��I+1 ا��25=! ا����0!، وأ� J��#�
إن ��70ا�L ا���د/! وا��
��p� !/7! آ���ة  �=�7ى أداء ا�

��> ��J +�8| أو ا)��pل       �+ QI/��� !��

�ام ا��ا�+�� ،J��#�

Z دور ا���0ك ا(2�12 ��ا�
�! ا���

�ض ا�   ��E+ا J�� <���، وه7 #� /5آ�6 ا��=�Z وا,ه��ل ا���I��7�  L1 ��1    �1 ا�70ا���k7ا�� ��C�

      !��/7�
#���0% ا�
����، و/=���ZD7 ذ���. إ����دة ا��"��� ���1 +"���م ا(7��Dر وا��0����Lات ا���د/��! وا��

         c���( >��# ،!���������Y و#�;�����ت ا��
�����! ا�0��� U 17#1، ا�������
ا�����0دة  7��8ا+�J ا�R���k7 ا�

�#��J، و+��� ا��8B! وا    �
� و���#J�  p ا����/�/J وا�#��ت ����! وإ+=�+�! أآ�B ا+=?�p�  !fا����

     J�# J��#��
�� Z�2 ��Uت وا��8�ءات ا���A  !��2ض ����7 #��خ ��"��1 #����p� ص�� !f�وإ�

�ء إ�� ا��25=!��+�  .أD� ا��
��� �V Jرا^QI و#��آ�QI، وه7 #� /5دي إ�� ا��
7ر  

      1�� !���f !�2درا <I��#ء ا��"��ي وL?ا��1���0 �1 ا� <I��ا� �B0  1� Z��و�� ا�E�2م ا�;

  . ا�?Lء ا��;��18

                                                   

�ه�Q ا��=�
��!ا� -8��:   

  .ا��ا�
�! ،ا��0��L ،ا��وا�< ،ا�70ا�Q��8�، L ا(داء ،ا(داء

  

- Lد :ا�70ا������ت ا����f! �1 ا���o! ا���0;!  +�وا���E�=� 1م ���0/. ا��J�# ��/L    ،ه1 ا,#�

�طوأدا^� �� ،�
� +70 7�2ك #
�Jدوا� ����ت #�0دة  ����� وا(7�2ب ا�Fي /��< ر��S�  .أو +�

� ا����د ��1 ا���"��!    �I��� ��0/ 17ا^� ا��

��� ا�70ا�L ا�� �آ���?�! �����6L ��1 ا(داء ��J      ،آ�

  212ص ] 1[.أ��ا+�

  

- L��
�� 1Yء #� :ا��0� ��
2[.���رة �J #?��7! ا��وا�< ا��1 ��� [  


! :ا��ا�< -��# ��� !D�f 7د   أو ه ،ه����D! دا)��! ���< #�J دا)�� ا�f 7،     J�# �و���0ث +��7ً

�ذ 7�2ك �?�6 ه�ف #�0د. ��م ا��7ازن وا����7E�U د��  ]3[.ه6F ا�0�D! ��� ا����
! ���< ا�
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- !���
� �����   : ا��ا���I������# `���� Q���/ ���  ة���Y��# ���fp� U ���8ة
����! دا)����! #f 1ه�� !���
ا��ا�

��! دا)��! ���% . ا�=�7ك ا����ي S 1ج وه�  و����% ،ا(��اد و��0آQI ��� ا(داء وا,+�

�ت ا(��ادD�0  !�
  ] 4[.ا��ا�

  

�ءة  :ا(داء -����!و/��� ا(داء إ�� آ� #J ا��
�  .ا�

  

�ءة*��ءة: ا����ت ا���1 ��5دي إ��� �c��80         ه1 ا������
� إ+?��ز ا��I  Q�/ 1د/! ا������Uا�;�/8! ا

�ت إ ،ا(ه�افD�E�دة  �=�! ا��� �I�� ��
  130ص ] 5[.�� ا���)pتو/

  

*!������
�������� إ����� ا(ه����اف ا�������A  !���880 ا��"���� ����J ا���������R ا���������! ����J ه���6F       :ا�

  242ص ] 6[.ا(ه�اف

  

�����! ا�����د     :�Q����8 ا(داء -
�ءة و����� ��0/��� #���ى آ��I�p( J��# J����/ 1ه��7 ������! #=�����ة ا����

�   ،ا(دا^����!��/�� ا������0دة ����2���
��� ��ذ ا�����8ارات ا��  ،و����8���Eت ا�����7ارد    وا�U����?# 1���� !����2��

  271ص ] 1[.ا����/!
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  1ا���� 

�	
���
  ��	�م ا���ا��، ا
��ه�
	� و��و�	�، �

  

  

  


	 و� ��ال ��       �� 
�ف اه���م آ��� �� ����� ����ع ا���ا
� �� ا���ا��� ا��


 ا�)'!!�ع ا��!!�م أو ا�%!!�ص  #!!�ف ا"
!!�اد و!!
وذ�!!4 ��!!� ��23!!1 ه!!0/   ،�-,�!!�ت ا"��!!�ل *!!�اء 

6
!�اد     � 

 �9!��ى ا����7!!
 ��2:!� �� �
و�C!D أداAB!@ ا�!0ي �!�      ،وا��<�=!; ا�>�����!;   ،ا���ا


 ا�9!!�ق  !!
 C!!(و�� F
��م   . �D� �!!>�� 1!!�HI-,�!!; أن �-!!!!Aأداء ا�� 
!!

��!!C ����!!� ا�K!!�د  1!!�D�و

�رى>�O ا�K�د ��0ل �Nا
�ه� 3AMف �CD ا��-,�; ا��-��� 

  ،ا���آD; إ��1QR     O��!* 
!
 /3!A<

�A�D� ل�Qا��، �D9D� 1�-S� د/ أو���Mل اHI �� 41 كوذ��
  .�V� ا����Vب 

  

وه0ا �H�Iف ا�,�وف  ،�%�XD ا���ا
� �� 3DM إ�IW C� و�� �-,�; إ�C أI�ىو       

�ت  !!�,-�D� ;!!����ت ا"
!!�اد ا��!!
 �!!@ ���3!!3ه�      ،ا����Z!!; وا�)!!3رة ا��!!�Vت ور�!!<�N فH�!!Iوآ!!0ا ا

� �� O�Rّ ا��3�3 �� ا�-,���تAق إ���وا��'.  

  

� �AK� Cم ا���ا
�و�����D[ أآ\� *�ف =�'�ق إ�       A�ا����!^ ا"ول  وأ=�ا 

،   �أ�!

        �!�Kا��� ;!�D�� ح�!S= وط�!aت و��ه!S1 ا�!�
�ول -�-!9
 
=�

 ا����^ ا�\!،   ،1Dآ��   و�7!!�-�M  
!


 ^��
�1  *-�'�قا����^ ا�\    �
�ر�X ا�!3وا!�� b!�M Cو إ� X!D�%� 3ث �!�     ا�!��� 
�ت ا��!!��,-

�
  .ا�3وا

  

1.1 .�
� ��AKم ا���اA�وأ=�ا  

      ��D�   وف�!e ��!9�� CD� O��� �A=ت آ��

 ا��-,� ;f��M ;أه�� �
ا���د�!;   ا���!�ل ا

�ط ا��g; ،وا���-��;(-D� ^ه0ا ا���� 

  :وfM�ض 
A@ ا���ا
� �QMرة وا��; *-���ض 
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1.1.1 .�
  ا��'�ر ا���ر�%
 ���Dا


 ا�!0ي    وآ!�ن �<!� O�DN!; إ#�ر    ،��اO!N �)3 ��ت ا���ا
� �M!3ّة �'!�رات و        !Zا��� �ه!


 �D!4 ا���DN!;    ��<�ن �� 
K9D; و!
 �
�م ا��!�ا,= ���>� CD� 3ت��* @�Rت و�آ�!� أن   ،ا
��ا�

 
=�!9=jك ا�D9ا� CD� ا�دار�; �:�2jا XB�eا�� �أآ\ �� ����� �
وR!3 �ّ�!� ا��!�N\�ن M!��      ،ا���ا

 
  :2H2; ��اON ه

  

- Cا"و� ;DN�ا��:   

� ا��-,�; A�


 ه0/ ا���DN; ا����ت  l!Df� م��ح     و ،آ-,!M3 ه!� ��,!�@ ا"ر!�Nا�� �A
 ،ه!3

� ا���!!�ت ا����!!O آ9!!�ل و� ��!!m ا���!!O و�V!!� #�!!�ح !!A=أ �وأ=!!1 داB!!@ ا��n!!9�D� m!!-Sو��;  ،آ�!!

�=� و      . و��m اaj�اف ا����a� ا�0ي ��1�K �� ا��9�ء�;!Qب ا����!oأ �!� O!آ �ا���! �ا��!3  آ�!

� �� ا"��D* ن�� زاد ا�AS!3     ،>�راء  

 ه0/ ا���DN; ا�'�R; وا�3AS ا���0و��� ����'!�Dآ C!-��M

�ج إ��Q� ���� 3N C[ ا����M ;RH ا�AS!3 ا���!0ول وا">!�    �=j�M O��زاد ا">� إ�C أن �OQ ا��

;�9>�،           3!ASا� C!D� اغ�!Kا� 	!R�� O!��
 �O�!sK ا��!
�1�N ز�!�دة !Q� 3 ه0ا�M �<"ع ا�Kأي ار�

  .  ا���0ول

  

��)�ارات د       M دارةjد ا�K-� ;DN�0/ ا��A� �(
� � �)�!O     ،ون ا��>�ع إ�C أ3Nو!A=أ �آ�!

�A3 ��>1 إ��(= ;�Dج و>!�ء �!�        ،405ص ] 7[ آ�!�=z� أداة ;!DN�ه!0/ ا�� 
!
 O��آ�� ا���� ا��

�A�D� O��� 

 ه!0/ ا���C!D� ;!DN ا"�!�ر ا���د�!; 
)!}         ،ا�g; ا��!
 �

)3 اQ�R�ت ا���ا 1�D�و

   1��(�Dا">�ر و� �� )ت}
�  ) .�Hوات =)�3; ،�<

  

-  ;�=�9�=�;(ا���DN; ا�\=jت ا�RH3ر*; ا��� :(  


 ه!!0/  !!
�     ا���DN!!; ا���!!�ت ا��-,�!!; =,!!�م    !!A��<�Nو ;!!���Sا�� C!!D� �!!آ�� 
��ا>��!!

;���

  ا�K�د 

 ه0/ ا���DN;و. ا�>�� ;��sا�� CD� آ��� ;��sا�� �� �أآ\ 
ا��-,�@ ا��*�


7�ور و�� >A; أI�ى آ�=	  R�ار ،256ص ] 8[ 

 ا��-,�@ �V� ا��*����M 0%��  دارةjات ا

�A���� ��، 
���Sا� Oا��� CD� @A��S7و� O��D� ء���=��M ل���D� ��ره�aإ Cإ� ;
�  .  إ�
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وآ!�ن ه-!�ك    ،وا�3AS ا���!0ول #�د�!;   �3Nات/ ا���DN; آ�=	 ا����M ;RH ا�و

 ه0       

�ل !!��D� ;!!N�-ا��� �

 ا��!!�ا!!
�=!!m ا��!!�ا
� ا���  ،�-!!�ع < C!!3 إ�!!S= ^!!�N ;!!��-ا��� �
د�!!; ا��!!�ا

  .مآ���)�3� واNj�ا

  

��!; و�!� l!N اjدارة           fD� ;��* 	=��ل آ��D� ;N�-ا��� �


 ه���� ا������DN ا���ا

�A-� ح�Q
jو�3م ا �AM ظ�K�Nا� ��Dا��.  

  

- ;\��  ): ا��3ر*; ا����o�ة( ا���DN; ا�\

� �!!2n� و��!!:2�!!N��K� �!!��
 ه!!0/ ا���DN!!; ا���!!�ت ا��-,�!!; =,!!
 �!!A�
 {!!7-� 
����Z!!; ا��!!M، 

�A


 ��)�XD�%� l أه3ا ;�*�� ا"*Aا��-,�; ورآ��� �د >�ه�Kا� �وا���، �� �ى أن �6
�اد  آ�

�ت إ3Mا��!!; ��-��!!;  !!R�� �C!!D أ=A!!@ أ
!!�اد     ،#!!sى أ��ن و�!!�-���A!!QB@ و ���!!QI 
!!
 @!!A�
دوا

@A����A@ وإ3Mا�<�Nع و�� ،و�-� ;DN�ه0/ ا�� 

 �

	 ا���ا�� 3(
 1�D�د و�Kداء ا�:M ن��(� ���


     ،و�!!3ى ��)�)!!1 �6ه!!3اف !!
����!!�ح و ا����!!���; و�9!!�ه�; ا"
!!�اد M �
; إ�!!C ����ه!!�إ�!!

�A406ص ] 7[.و��  

  

2.1.1 .�
� ����X ا���اAوأه���  

�ر�X ا���ا
� : أو���  

       �
إ� أ=-!
 أI!�    ،ا���-�و�; �� #�ف �%�X!D ا�<�!�ب  و ،=,�ا ���3د ���رف ا���ا

�As�M �0آM 
D� ���
:  

-  �
�� ���)�!l     ه� ���رة �� ا��!-��� �9�ن و��D!* 4D!9� 1D�Sآ=jر ا��a ك��� 
�ر>I �2n�

  78ص ] 9[.ا�3Aف ا��'�Dب

-  �
 أداء ا���!O      آ�!
 /�!���� ;!S��= د�!K1 ا�!�D� OQ�� 3 ا�0يB�
� �CD أ=1 ا���] 10[.���ف ا��

  189ص 

�ع ا -�a�M م�(� 

� ه� ا"*�Dب أو ا��*�D; ا���  159ص ] 11[.���>;ا��

-  �>�� ��آ�sأ� �A=أ CD� �

 >!� ا���!�� :        O��X ا���ا!
 �
�!�� 
���S�; �!� ا�,!�وف ا��!

Oا��� l��# �� �A���aj ��9ن� 
�ت ا"
�اد وا���V158ص ] 12[.و���7 ر  

- � 

 أداء ��D�S�    1!D!1  و ،ا����!O  �>1ا���ا
� ه
 ���S�; �� ا�)�ى ا��!
 ;!�Vر �13[.أآ\! [

 179ص 
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� ا���ا
� �ف و�� -A=أ CD� �sك       أ��D!* 
!
 ��2:!�D� 9!�%3م� 
���S�; ا���ا�O وا"*!���m ا��!

ا"
!!�اد ا��!!����D و��!!\M C!!D� @A!!0ل >A!!3 أآ�!!� وز�!!�دة ا"داء آ�!!� و=��!!� AM!!3ف ��)�!!l أه!!3اف   

@Aاد ذا��
�ت ا"<�N ع��a290ص ] 14[.ا��-,�; وإ   

-  OB�
�ص أو و* �A=أ CD� ف��� �
:ة(آ��
�ه� إدارة ا��-,�; أ�!�م ا"
!�اد   ) …،�Hوة ،�<��

��D��� �� #��l ا�3AS  ،ا��A�D� ل�Q�D� 
��A@ و�%A�3� lD@ ا�3ا
� �� أ>O ا��9�Vر �AM ��\��

�ع  ،�D9ك ا��D9@وا���O ا��-�� وا��aj 4وذ�@A���Vج     ر�!��� 
� وا��!!AM ون��9ن و��7�� 
ا��

�ع�aإ C208ص ] 15[.إ�  

  

 ;(M�
اg =�9-�� ا�����Xو�� HIل ا����ر�X ا�9�:  

  

      ;!S��= اد�!
� ا"!A�D� O!Q�� 
ا���ا
� ه
 ���S�; �� ا���ا3B وا��2n�ات ا�%�ر>�; ا��!

Oأداء ا��� 

�ت ا"
!�اد وl!DI     ،����ه@ !�Vرة ر�� إ�C إ2!A�HI �� ;�,-ا�� C�9� 
�!A�3@   وا��

�ج *�Dآ�ت �-�S; و��)); �6ه3اف ا��9'�ةA�=ا l��# �� �A�D� ل�Qا�� �
�ع  ،دا�aj 4وذ�

3�M ��7� @� 
�ت ا��<�  .ا��

  

��=�2:�
  أه��; ا���ا

CD� 3��9� �A=وه0ا آ� ;f��M ;أه�� �
9
 ا���ا�>�:  

  

   :ا��-,��
 ءا����Aeر أو ز��دة  -

           1!!D�� �!!�= د�!!Kا� �A�3!!�� 
����ء ا��-,��!!
 �C!!D أ=!!1 اH!!Ijص وا����!!; ا��!!!!M 3!!Q(و�

�AM O��� 
���-,�!;        آ�� ��ا/ ا���b . وا��-,�; ا��M ط�
 ا�ر��!!
 وا��)!�ء �C!D أ=!1 ر�V!; ا�K!�د 

�AM.]16 [ 45ص  

  

 �ا��)!�د R!�ي و�R!�ل �!� >�=!m أ
!�اد ا��-,!�@        X ا���ء ا��-,��
 �C!D أ=!1   �����<� �آ�

�AM ن�D��� 
� �!� رM،     ;!�V:ه3اف و�R@ ا��-,�; ا��A���!Q� �>�� ء�

 0Mل أآ�� �' @A��Vور

�s� 



 ا�*���ار  ;��Rوا� �A�� ��9و�� �A-� ع�
3*�A��� .  
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�ن إ
 H\�
��ع �9!��ى ا�!��ء        ���� ا���N\��� �� <\�ا� عر>!Kار� C!إ� ;!�=�M�ا��-,�!�ت ا��



 ه0/ ا��-,��ت O��
 ا��=�M��=���   . ا��-,��
 �3ى ا�K�د ا��!M�7�رآ; وا��N�ام >�H �!� ا�����


; ����و=; ��O ا��H>7ت��7M 3ةNو،  
'�� 
=�M�

 وا���Xe ا�� ;��=�ا��)�ق ا�K�د�; أو���; 2

��DQ� OM; �-,��1 وأ*��1(� .   ;!��Dت ا����=�; >� ا�<\�� �� ا�3را*!M��ت ا���,-�D� وه0ا ا�����

  
!!
 

!!; ا�>�����!!; وا"*!!�Dب ا��-,��!!�(\��M �!!K��ا�� 
إ�!!C ا�<RH� �!!� X!!7!!; ا�!!��ء ا��-,��!!

 �!!A�Ke�� ز�!!�� ;!!�=�M��ت ا��!!�,-���
�=�!!;؛ M��رج ا��-,�!!; �)�O!!M و�AB!!@   ا��-,�!!�ت ا��!!Iو O!!Iدا

�A�.]17 [   

  

 3Rرتو�aا���!�ث وا�3  أ b�M     ا� ��!M دل� ،K!�د وا��-,�!;  را*!�ت "ه��!; و>!�د و�ء ���!

����ء
 1�D�و �� ا��-,�; "
�ادهA�3(� 
�دة ا���ا
� ا����M داد�� 
  46ص ] 16[.ا��-,��

  

- 
K�eء ا���   :��)�l ا�=��

X���� �>�� أ CD� ء�
�!1   ،�<�ن ا�K�د ���3Nا ��!1  ،=1 ا�=�9�ب �<��ن ��ا�=�� �S�3!-�، 

�ر����M    1!� H�!(ا �)�!�� �-!1 و���s� /،  !ب إ��!1   و���ن 
�!1    ،1 ا�7!�ف ا�=�9!!�"�M ��!73   ،و�!Rو

;��  .. . .و#� ،#�); ،�<�ن ه0ا ا�<��ن >�

  

      HI �!� د�!Kا� �ء وا�!0ي ���!��!1 �!�   و3R ���� أن ه-�ك �3اOI و��ا��M {M ا�!��ء وا�=��!

�/ ا�<��ن ا�0ي �-��
 إ��1S� /���7� .  

  

�>!; �!         و3R ا����N ء��*!�D وار�!4 
!�وم ا�=��!� �!� O!آ    �A���!aن إ�!9=jا C!D� ;ور��

���� �A(��1 1�3N1 وو�M�Vو،    ���Ig�!M ل�!Q3 �1 �!� ا��M� ����و��D!1  .وه0ا �<�ن ا�K�د ا>��


�"�� وا��m واM د ا���7ر�KD� l(��� ا���<� أن ��V ��    ;!���Sل ا�H!I �!� إ� ;R3ا!Q�،   �آ�!

  X!R��� ;���SD� 1B�� ا�0ي �3��9/ �� ا=������M د�Kر ا���a أن C!D�     ح�!�� 
داO!I  ا�K!�ص ا��!

;���Sا�، ���!; ��)!l �!1     آ��S��M د�!K3 ا�N�� وا"�!�   أن ;!=��ء      ،ا��<�!a"0/ ا!A� 3 �<!�ن!Rر و�!2W 

� K�M!�د/   !Aل إ���!oا�� 


O7 ا�K�د  �وR!3 ا���!� أ��!�ت ا�!��ء      28-27ص ] 18[.آ���ة إذا �

�A� ء�  .��D-,�; د��; �CD ا�=��
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  : �Aeر *�Dك ا���ا#-; ا��-,���; -

  �!!A
�� 3!!RوSchnake1991) ( !!A=أ C!!D��

 ا�!!0ي ��%'!!C ا��D!!9ك      �!!�jك ا�D!!9ا�

�XB وا����Vب 

 =FK ا��R	 �� ا��-,�;eا�� X�o�� 

   .ا��*�
 ا���3د 

  

���!!; أداء ا��-,�!!�ت و*!!�Dك ا���ا#-!!; ا��-,���!!; ��<!! �
�ءة و!!K9!!�� آ�� 
!!
 ،� أن �9!!�ه@ 

   C!D� @A3ر�!R دة��>�; وز��=jل ا���ارد اHf�*ا CD� اد�
���; ا"�
�ءة وKدة آ�وذ�HI �� 4ل ز�

�ر وا�)3رة �CD ا��<�X �� ا����f�ات ا��-,���; وا����Z; ا�3�3Sة>�M3�3 وا�S219ص ] 19[ .ا��  

  

  

                                                      
  ا���ء ا��-,��

                                                

                                                    

  ا���<��                       ا�=���ء ا��-,��
                    ا���ا#-; ا��-,���;             

  

  

                                                    
K�eا�� �  ا���

  

  

@Rر O>7ات : 10ا���fا��� b�Mك ا���ا#-; ا��-,���; و�D* ��M ;RHا��]�� ;���  ]إ�3اد ا�'

  


� أن آO �� ا�=���ء ا��-,��-� ����� lM�
�� ا�O>7 ا�9، 
وآ!0ا ا���<!��    ،ا���ء ا��-,��

�
 وا���K�eا�0ي *�ف  ا��    �!(N� �!�Aق إ���ا��'! @�!�،        n!�-ا�� 
!
��3 ا��-,�!; !9� O!ا��� 
ه!

  .�D9Mك ا���ا#-; ا��-,���;

  

- Oا��� �� /�I:و� O���ض =m�f� ;�9 ا��K%=ا.  

- Os
��M; أSت إ��  .�<m9 ا�K�د *�Dآ

- 19�Bور O��� ا��A� {'I 
9��l�(�� CD� 3 ا"ه3اف ا���.  

�ج و����9 >�د�1 -�=jدة ا�  176-175ص ] CD� O���.]20 ز�

�ض ��3ل دوران ا����ل -K%=ا.  
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- Oا��� CD� اد�
  .ز��دة ر�� ا"

- �A���� �,= 

  434ص ] �o ��9�� .]21رة ا��-,�; 

 �Aأه� Oآ��ب ه0/ ا���ا
� ��)�1 �3ة �7�V أن ]s�� ل ه0اHI ��
:  

- ;QR�  .ا"���ل =

�ج -�=jا 

  .و>�د ���ب ��<�رة 

  .ث�3م ا=���/ ا"
�اد ���Dاد -

�ت -M��fاض وا��و�; ا"��  .�3م �)

- ;�<��=jض ا�K%=ا.  

  .�3م ر�� ا"
�اد -

- ;�-Aت ا���RH3ه�ر ا���.  

  411-410ص ] O�� �<.]22 ��9د/ ا����� -

  

3.1.1 .�
  أ=�اع ا���ا

�ء ا�-FK واjدارة       �D� �,= ت�A<3د و��M �A��K�-Qو� �
=1 ��<� إ� أ ،��3دت ا���ا

 �
��M; و إ��N Cا
��)�9@ ا���اSإ�;��D*.  

  

;�M�S�jا �
  : ا���ا

  l!D(ا� b�!K%� �
� ��Mاsأ� C�9اد         ،و��!
وا�A!3ف �!� ه!0/ ا��!�ا
� ه!� ��9!�� أداء ا"

� ا��-,�;A�V�� 

 ���!C!D� O     ، 484ص ] 23[،و�CD� @A��S7 ا��D9آ�ت ا��!A
 4�0!� ;
�إ�

3�3S3اع وا��Mjروح ا ;��-�
��ء 2)-M CD� 3��9� �A=أ �

. ; ��R;، آ� �
  : و���\O ه0/ ا���ا

  

  : ا���ا
� ا���د�; -أو�

�ت ا"
�اد ا���د�;<���N��7 ا� 
  114ص ] 24[.ه
 �4D ا���ا
� ا��

� ه!!0/     !!-��
 أ�!!
 ;!!f��M ;!!أه�� �

� ا�-)!!3ي ا��!!�دي �7ّ!!��      ،و�A!!0/ ا��!!�ا�
�!!� #��!!l ا��!!


��ه!�     ،…��ور��ت ا����ة �� �:آO و�F�D و�7!�ب و�9!<�  �� C!إ� ;
��ت ا���!�ة   إ�!!����>�


 ا�0ي ����3 إ�3N C آ��� �CD ا���ل��   409ص ] 7[.وا���آ� ا�>��
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�a!�ة ه0/ ا���ا
� و�� ��V ;د��� �
�د�; ���a�ة و�Nا� �
�   و ،�-)3M @9وره� إ��N Cا!��



D� �A-� O>� ض��:  

  

  : ا���ا
� ا���د�; ا����a�ة -1

 1��(�Dو� 
*�

 ا">� ا"* �

{تا( ���\O ه0/ ا���ا�  ..).،ا��Hوات ،��<

  

 :ا">�ر  - أ

  : ����X ا">�

 

�ء ا���O وا�3AS ا�0ي ��1�0 (� O���D� �
  ا">� ه� ا����D ا�-)3ي ا�0ي �3

  71ص ] 9[.ا��-,�;

  

              O!6داء أو ا���!� O!M�آ�� ��<� ����X ا">� �C!D أ=!b��!�� 1 =)!3ي �!3
� �KD!�د آ�)

� ��)3 ا�0ي �@ ��M ا����ا�0ي (
  209ص ] O.]25 وا��-,�;�)�م 1M، و

 

�ل     ،ا��ا�mا��A@ أن =�7� �KD�ق ��M ا">� وو�� !��D� �
3!� ��دة �!� �<"�
�C!D أ*!�س   

1<�� �@ إ=��،  Xe��D� �
3� �A
 mا��ا� ��-�M      ;!�,-ا�� 
!
 1�!s(� ا�!0ي 	!Rس ا���أي  ،�CD أ*!

��Ke��D� ]-�� ا�0ي mا��أ=      أن ا� �S!�و/ H!Iل   �<�ن �CD أ*�س �!3ة ا�b!fM ;!�3% ا�-,!� ��!

  :��<�ن �� >���B ه��ا">� و .ه0/ ا��3ة

  

- 	M�  : ا">� ا�\

�OM ا"���ل ا���ه� (� �
3� 	M�2 �D�S-268ص ] 26[ �ة.  Oآ �� �ه0ا ا"> �
و�3

    ;!!S�-3ات ا��!!N!!� �!!3د ا��� �ا�-,!! b!!fM O!!��� ا��!!AS�-� 3ة!!N3ى  . و!!Nإ �0 ه!!0ا ا">!!!!I:و�

  :ا��Qر���

  : أ>� ا�)'�; -أ

'R O>� 3د�� �وR!3   =)!�د  10>!� ا�)'�!; ا��اN!3ة ه!�     �; �-�H\� ،���� �D�� ;S أوه-

 O���ي 0ن ا">� ا�ذو3Nة، إ 100أ=�� ا����  ا ا����O ه�0ه /*��)

 100×10 =1000 3(=.  
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  :ز�� إ=��ج ا�)'�; -ب   

�ري��� 	R3�3 و�� @�� �*; ا���آ; �mS أن �-�� 1�HI ا�)'�;، وذ�CD� 4 أ*�س درا ه-

��C  ا�K�دوا����، و(�� �� �C!D      �ي 0ا��R!	 ا�!  أ>�/ �m!9N CD  ه-M�!9�� ج�!�=jا 
!
 1R�f�!9

;�'R O>� 1M ا����9ح 	Rس ا����/ ا�K�د 

 ا���bfM0O ا�-,� �� ا��R	 ا� أ*sR ي .  

  

�ج ا�)'�; ه� �=j 1M ري ا����9ح�وأ=�� ا����!O   ،دH\�15 ;(�R إذا آ�ن ا��R	 ا����

�ت، ه-� ��m9 أ> HI ;�'R8ل  40��*
D� �  :�/ آ�

  

�ت، أي ��-[ ا����O أ>�  10 = 60)/15×40( ��*10    H!�
 Of�!aأ=1 ا @Vت ر���*8 

 1�3� 

��ت، وه-� �<�ن ا����3R O آm9 وR	 إ���*2 ;��  186ص ] 15[.*

  

� #!�ال �!3ة ا�%�3!; و�<!� ���f!� آ-��S!; �'!�ل �!3ة            !�M�و� ����� ه0ا ا���D!� ا�-)!3ي 2

  328ص ] 27[.�ا�3 أ���1B ا����DB;ا�%�3; و��ا��I 3�ة ا����O و�

  

-��fا��� �ا"> :  

ا">!!� ا�!!0ي ��C!!D� m!!9 أ*!!�س ���!!* 3!!�3��� �O!!> �9!!��ى إ=�!!�ج �O!!Q إ��!!1   وه!!� 

H\� ،O��  :ا��

  

 * ;S�-ا�)'�; ا�� �3 �200<�ن أ>(=  C�N49 ;�'R.  

 * ;S�-ا�)'�; ا�� �3 �250<�ن أ>(=  C�N50 ق�
 �  186ص ] R.]15'�; و�

  


 ا��-,�!; �)!�ء >A!3/ ا���!0ول      �m�D ا">�ر !
� ا�K!�د A�D� OQ�� 
*!�اء آ!�ن   (  ا��

��Ds� أو ���>
 (�(�� 

��!1 دورا آ���ا <��ع ���aإ l   /��ر     ،و��)�!l ر�!!2W F>�-!� ^!�N

O\� ;�,-ا�� 

�م ا���آD; إ��1 Aأداء ا�� 


 ا���!O   : ر�� ا�K�د ��D* CDآ1 !
 ،ا�*!�)�ار 

�تM��fا� O�D(�، ا��� 

  175ص ] O....]28ا�=�,�م 

  

�ه��1و       
� ����1�7 ور���ره� �3Qرا ه����M د�K��9ى ا�� CD� ;f��M ;6>�ر أه���، 

��1 ا�����; ا��
 ��<� أن ��
�ه� �-19K و"
�اد أ*��1<���N1 وا���3I 403ص ] 29[ وآ0ا،  �آ�

         ;!����ت ا�>��!RHا�� 
!
�ن وا�=!�3�ج !�"�M د�!K7!��ر ا�� ;D�!*و �!���� �A=أ،     O!�Rّ �!� ��3!(وا��
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�AM O��� 
�  ،ا��-,�; ا��sأ� ����� �� ا�K�د �)!�3� و آ�AM F�(� ;D�*ا�!1 �0ا�!1  و��Nص ] 30[ ا

�ج .285�=jا �
�">� �0SM ]�9ب وا*�)'�ب ا�����; ا�3�Sة ور
  .…أ�� �CD ���9ى ا��-,�; 

  

�  ؟0*� أن ه/�ك و 	)- �
� �,)&�)*+ �*(� �)'&% $#�ن ا! � أه� ���� أم 

  

       �
�N @أ=1 أه ;��Dدارة ا��jآ; ا�N ب��oى أ�ت     ،إذ ��!RHآ!; ا���N ;!���< ��-�M


� ا"�Rى وا"ه@�
��ون أن ا">� ��F ه� ا�� ;�=�9=jودرا*;  ،ا ��D���D� ;-9ا�� ;D��إ=�� ا���

@ADآ�� �:�2� أ�Rى �� ا">� ،�7A� ;د��  .وا�ه���م M,�وف ��AD@ ا��

  

      �>�� 1�D�آ و �ر ا">�
� ا������fا�� ;f�o 0I:� ن�، وذ�4 �<�=1 ��9[ �إذا آ

1<��دة إ=���� ���� ;�
�����Qل �H� CDوة ����S7; إ�M O���D�.  

  


{ت-ب�  : ا��<

D� C'�� ل�
:ة ه
 ���D �� ا�����!O!��M 1 �     ا��<�R ء�!(� O!����)�!l �9!��ى   آ ،�!�� K!�د ا��

�ج�=jا �� ����، � 

�ل ��أو m�9M ��)�)1 و
�ا S.  

  

�ج        !�=j�M 	'Mإ� إذا ر Oا��� CD� �
�N 

:ة ه�أي �<!�ن   ،و� ��<� ا�)�ل أن ا��<

�ءةKآ �A�-� س�� ه� ا"��3R; ،و���9 إ=��>�; ا�K�د أ*A�-� س�
�   ،أ�� إذا آ�ن أ*��ن ه0ا ا��!


�ج�=jوا Oا��� 

 ;�V�رة ا��  210-209ص ] K�*.]15)3 أه���CD� 1 إ2

  

 	=�� آ�Dاد وآ�
� آ�=	 أآ\� ����Kا �6�Dآ ;�M�2 ��Vة و��f�� ت}
�  229ص ] 1[.ا��<

  


!{ت =!0آ�   ��ج    : و�� أه@ أ=�اع ا��<!�=jدة ا�
!{ت �C!D ز�!�>�،      
!

!{ت �C!D ا�9!��; �>�

�ج�=jا، >���د 

 ا���اد ا"و��; و�CD ا��I�اعQ�Rا� CD� ت}
  59ص ] 31[....

  

  : ا��Hوة-ج

�ءا �CD أداAB@ ا�K�ديا��Hوة ه
 آO ز��دة ��--M ��D���D� ;�,-ا�� �A�.]32 [ 174ص  

  



28 
 

  

      !!s� ��!!�� 3ي!!(= �!!D�� �!!A=أ C!!D� وةH!!ا�� X!!���� �!!>�� �
  آ�!!!!*��ف إ�!!C ا">!!� ا"*

 ��D���D3ى �� ا�������، Oا��� 

 @Aء��Kوآ @A���3Rء أ�  217ص ] 15[.وذ�4 �)

  

  :و�1�D ��<� ا������ 2H2 ��M; أ=�اع �� ا��Hوات 

  

-H�ءة�K>وة ا�:  

�ءا �CD إ=��>�; ا�K�د 

 ��D ه
 ا����دة 

 ا">�-M1، ��م �)���� 3�M �
  .و �3

  

-;��3R"وة اH� :  

  .و�����ا �� إ1oHI ��3ة ��م ،ه
 ����b آ����s� �� O; ا�K�د 

 ا��-,�;

  

-;�B�  : ا��Hوة ا�*�\-

��; و>�د أداء و��ASد ����!� ��D�!9م ا  N 


  ��-[ ه0/ ا��Hوة B�] b��!���.]30 ا�*!�\-

  375ص 

  


 و!!
 @A��V�!!ا���-��!!; و� @!!ANرو �!!
ا�A!!3ف �!!� ه!!0/ ا��!!Hوات ه!!� �9!!��3ة ا��!!����D ور

O178ص ] 33[.ا���  

  

  :ا�����; -د


 ا�����!�ت  !
�دة �� ��9%3م � �
إذ ��)��!X!e�� C ا�����!�ت =9!�;      ،ه0ا ا�-�ع �� ا���ا

�أو =�9; ��3دة �CD آ�D* O ،��3دة �� *�� ا����A��M @�� ;.]34 [ 56ص  

  

�ت �!!�      (K!!Q� @3ه!!(� ;!!S��= ;!!دار�jا m!!o��ب ا��-�!!o" ;!!ه!!0/ ا����� ]-!!�� �و�!!�دة �!!

  .ا��-,��ت ا"I�ى
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�ح -/Mا"ر 

  : ا��7�رآ; 

�ح ا�7�آ;Mع =�9; �� أر��رة �� ا*�)'�� 
� �CD  ،هAل ا��2@ ��ز���و �!�@ ا���ز�!�    ،�!

 m!!!!ا��ا� m!!!!9N، ;!!!!<أو ا�3ر، jءة ا"داء ،ريداأو ا��9!!!!��ى ا�!!!!K!!!!�  ،أو آ� �س  أو أآ\!!!!�أ*!!!!

3N3ة.واNة وا�ا�9-; ،و��زع =)3ا � 

  376ص ] 30[.أو �)CD� @9 �3ة ��ات 

  

Oا��� mN�oو O���ق N� ��M ا��Kا� 
�mN ا���!��M O>�!1       ،وه!oو O!���D� ن�!>� ^�N

  ��ح ��!3دة �9!�)Mا"ر �� ;QN 



 ا��a�اك  lة ا��3ا�!; و     ،ا����دئ  ا��!� �!�ورة ��ا�!!��

�ت وا�)�ا=�����7�D� ;�*�  429ص ] 35[.ا"*

  

�����ام وا��7!!�رآ; و           !!M س�!!9Njا ���
� ا��!!�دي �C!!D ز�!!�دة �7!!�و���!!O ه!!0ا ا��!!

��� �!!!� ا��-,�!!!;!!!sل  ،438ص ] 36[ ا����ت M!!!�� اjدارة وا���!!!!!!RH9!!!�� ا���� C!!!إ� ;
�إ�!!!

�ره@ D��� @A=:!!M!!�ن آ7!�آ�ء  �!aه!!0ا ا�. 342ص ] 37[ وإ �S!!7� �
� ا���!!�ل �C!!D ز�!!�دة  آ�!!�!�

�A�D� ن�DQ�� 
�ح ا��Mدة ا"ر�
 ز������Mح ا��-,�;، و�Mج وأر�  .أداAB@ وذ�3AM 4ف ز��دة إ=�

  

       ���<jح ا�Mس ا"ر�9�ب ه0/ ا�-�9; إ�� �CD أ*N @و��;�، ;�
�Qح ا��Mس ا"ر� أو �CD أ*

  210ص ] 15[.

 ا��-,�;

  

�د�; �V� ا����a�ة��ا
� ا�ا� -2�:   

� ;��9� �A�D� lD' �
�3%�ت ا�Nا�;����a!�ة    ،ا�>���� �!�V ;د��� �
آ!�ن  و*��	 ��Mا

� �V� ������9�M {ى أداء ا"
�ادA��3(�، ��D��� �)3م ����S ا��A=أ �  .آ�

  

        4D� �A=أ CD� ;����ع     ا���ا
� و�)��M 3Qا
� ا��3%�ت ا�>���!aإ C!D� O!��� 
ا��!

��D���ت ذا��; �3ى ا��<�N، �7و� ;�!Q%7ا� @A���Q� C��� دارةjن ا:M @ه�،    C!D� @3ه��و�9!

;o�7�آAD@ ا�%� ON .
D��  :و�� ��M ه0/ ا��3%�ت =0آ� �

  

  

  

  



30 
 

  

�3�ت ا���0f; -أI :  

�O!M ر�!�ي      (�M أو �!=�S� �أو  ،�)�م b�M ا��-,��ت �M)�3@ و>��ت 0Vا�B; ����!; وذ�!4 إ�!

  �!!� C!!D� @A�3��!!9�� ��D��!!�D� ;آ�HA�!!*ا ;!!���< ;!!��R�M م�!!(�;!!�B0اfا� @A��!!<���Nا ��
ص ] 38[.

172  

  

  : ا�-)O -ب

 ��
��M 4ا��-,�; وذ� OB����A@ إ�!C ��اR!� ا���!O(=�       O ����; و*!Rن إ�-)O ا����ل �!� �<!

F>وا��، O��
A!0ا �!nدي إ�!I:!� C� ا���!�ل      . وذ�4 ��
��ا ��R	 ا�� O(= OB�
�3م ��
� و* 1�D�و

Oل         ،�� ا�����آM O!�� ا���!!1 �7!-� @S-!� �� �C!D ا�!�وح       �!
 وا� ،واjدارةوه!0ا �!�D!* F>�-!�

��ل و�CD أداAB@ آ�� و=����D� ;��-199ص ] 33[.ا���  

  

  : ا��3%�ت ا���Q; -ت

 ;!!�,-���M ;!!��# 3ة!!Nو ��
�ت دور�!!; و�����!!O   ،وذ�!!H!!I �!!� 4ل �!!�!!o��KM م�� ا�)�!!A
ه!!3

�ل ��� ��-� �� إ��R; أداء ا"
�اد��D� �  258ص ] 1[.وأ�a; و�V�ه

  

  4�0� ;
��ل وإ���D� �
��!;    ه-�ك b�M ا��-,��ت ��Rjت ا�!(K= O!ا"دو�; و���� @A�DB��

 

�ت ا��
 �S�ى �KD�د أو "3N أ
�اد أ*��1�Dا��� X����ت و�<�K7�9ت أه��;. ا���  و�0A/ ا��3%

O�(�9ن و�3م ا�%�ف �� ا�����*�)�ار وا"�M @ه��7� �A=آ� ��D��  .آ���ة �3ى ا��

  


�; و��
��A; -ث��3�ت 2)I :  

          ;D!!o3ف ��ا!!AM ل�!!��D� زات��ت و�!!-[ إ>!!!!��>� ��
�!!� 
!!
O!!\��� ^!!�N ه!!0/ ا�%!!�3�ت 

   ;!!!!�����دات >A!!!!a C!!!!D� ل�!!!!Qوا�� @A��                                                                                                                ; و��O!!!!��� ;!!!!���D  ا�)�!!!!�م M!!!!3ورات �3ر���!!!!   ،درا*!!!!

 �!!
�را�A@ و�I!!�ا�C!!D� @A ر!!A� �!!� 3!!و��� ;!!�<��=jا @Aء��!!Kآ،    b!!�M ه!!0/ ا�!!3ورات O�!!7� 3!!Rو

            O!��
!; و�I!�ة ا���(2 
!
�ت ا">-��!; وا��!
 ��<!� أن ��)!l �'!�را !fDا� @D��!M ;o�ا�3ورات ا�%

1�
  .و���

  


 أو دار                !!��
 أو ر����ء =!�دي ا>��!!7=�M ت�
)!3 �)!�م b!!�M ا��-,�! 4�0!� ;
�إ�!

��-�!!9D�،    ��!!9و�� ��D���ء �9!!�M[ و�!!-,@ *!!K�ات >����!!; AM!!3ف ا���
�!!1 �!!� ا��!!!!7=�M أو �)!!�م
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���A@ ا�-�9K; وا��
� �� روAN@ ا���-��;N .و       O!�D(ل و��ا�3Aف �� ذ�!4 ه!� ز�!�دة ا*!�)�ار ا���!

O!!ا�!!0ي ���7!!1    ،�!!� دوران ا��� 

�o!!; ���9!!�� ا�-7!!�ط و���f!!� ا�!!�و��� ا��!!�� 3!!�� �!!A=أ �آ�!!

O!!���ء   ،ا��!!(��� ;�!!*�-� 
�ت ا���!!O    زد �C!!D ذ�!!4 ه!!!!RH�و 
ا���!!�ل ��M!!3ا �!!� ا�S!!� ا��*!!�

�=�; M!!��    ،ا���!!3دة!!9=jت ا�!!RHو����!!� ا�� 
��� إ�!!C �!!3��@ ا�S!!� ا�>��!!!!��N ديn!!�  1!!Dوه!!0ا آ

��D���  ،ا��M�Sإ� F>�-� ��ج���=jوا Oت ا����RH� CD�.]14 [ 531-529ص  

  

��=�  : ا���ا
� ا���-��; -2

 4D� 

 إ2!�رة و ���K!� ا��!����D         ا���ا
� ا���ا
� ا���-��; ه!
ا��!
 � ����!C!D� 3 ا��!�ل 

Oا��� CD�، ;��-�� OB�� إ�C ا���ؤو*��  210ص ] CD� 3���� OM ]15 و*A��3(� @��،   
و ا��!

19 ��� ����3A< �� 1�0ّ�� �� ا��)�3� ا���-��Bر O�Rّ �� ��*ؤو��D� . ي    �أ2! �!A� �
وه0/ ا��!�ا



 =�9K; ا���ؤو*�� �2nو� �آ��،           
!
 1!M 3 ا�!0ي �)!�م!ASن ا�:!M F!�� ؤوس�ا��! O!�S� �A=آ�

 O9!1  ا����Bف ر�!# �� �M�
 أداB!1         ،�)3ّر و��!
 �!�=�K�� ؤوس�ا��! O!�S� ��3!(ه!0ا ا�� 
��!���M و 


و���\O ه0/ ا��� .27ص ] 39[D� ���
 �
  :ا

  

1-;�R�ا�� :  


D'Q� l�a[ ا����R; �� ا�ر�)�ء واR�و����9  ،ا� CD�6� د��Qا� 
-�� 
  وا��

  . ا"و��ع وا"�Nال

  

� أ�CD �� ا�3ر>; ا���K�e; ا��
 آ!�ن         A�<در ;K�eو Xeا��� Of7� أن 
�����R; ه


;�R�ا�� O�R �ADf7�.]40 [ 141ص  

  

�ت و آ�� ��<� ����X ا���       ���Z9� ذات XB�eو Cل إ��� ���ك ا���A=أ CD� ;�R  


 أآ�����رات و�I�ات أآ\� �� ا��K�e; ا�9�M); ،��آ� ا>��A�� ج����،  

� ز��دة A�N�Qو�  

Os
  358ص ] 35[.ا">�ر وe�وف ��O أ

  


�CD ا��V@ �!� أن ا���K-!o ;!�R	 �!�� ا��!�ا
� ا���-��!; إ� أ=              �!A   	K-!o  �!sأ�


� ��داد را��1Df!a m�9M 1 ا��K�e!;    ،� ا���د�;��� ا���ا� ����V 1��R�� @�� ا�0ي Xeآ�ن ا���
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 ;(M�� �<!!�ن ذات �n!!9و���ت أآ�!!� �!!� �n!!9و���ت و�K�e!!1 ا�9!!!!� �!!���V 
ص ] 15[ ا��3S!!3ة وا��!!

210 . @�� ;�R�ا�� ;�D��و�Mد����� F*2; أH2 CD�:  

  

�ءة -K>س ا��  : ا���CD� ;�R أ*

�د �CD ه0ا ا"�����
      @A��
 أ��!!
 @!AB9!�� أدا��� ��D��!�D� �
�N و>�د CD� 3���س �9*

@Aرا��Aو� @A3را�R CD� دا�  .ا�����; 3AMف � CD� @A��QN��R; ا���

  

- ;��3R"س ا�  : ا���CD� ;�R أ*

      ;!o�I ;K!QM ;!���
 و�K�e!1 ا��!
 X!eا��� ��هsR 
�"��3R; ا��K�ة ا��M 3Q(�،  أو

-���M ;�3%ل �3ة ا��'M;�, ��� ;KQM; .  

  

       �
��واة M!��      ،وا�����د �CD ه!0ا ا"*!�س �O!�S ا���K� ;!�R)!3 أ2�ه!� آ�!!9�D� ا�وه!0ا =,!


��ة �� ا���� ،ا����O ا��-�� وا����O ا���دي 3�M ;�R�� CD� نHQ��* �  .آ�ن آHه�

  

- ;��3R"ءة وا�K>س ا��  : ا���CD� ;�R أ*

    �!!�� ��!!*�
 ��D� O!!sK��R!!; ا����!!R،    O!!3 ���!!� ا��-,�!!�ت ا"*!!A
    
!!
ا�<!!Xء وا"#!!�ل 

  295-294ص ] 41[.ا��3%;

  

2- ��D��  : �)�3� �A<د ا��

�ء ا���0Kا"آ ��D���D� ء��دات �)�3� أو ا�\-Aa ]-�M 4و�<�ن ذ�     
!
N))�ا �9!����ت >�!3ة 

�ج�=jا،      ;!�=H�إ ;!N�� ��!Q%� لH!I �!� ��3(3 �<� ن ا��R �وا��!
   ،�N�� C�!9!; ا�7!�ف    آ�

� أ*!!��ء ا��!!����D ا" !!A�
�ء وo!!�ره@ و���!!; �!!�>�ة �!!� ���!!� !!Kآ   �!!� /�!!((N ���A@ و�!!#�!!7=

;�,-�D� زات�S=إ، �� ;��

 ا"��آ� ا�� lD�� 
  310ص ] 42[.ا��-,�; وا��

  

  : ا��7�رآ; 

 ا�%�ذ ا�)�ارات -3


� �� أه!@ ا��!�ا
� ا��!
 �)!3م داO!I ا��-,�!;      �
� ��<!�       ،��3 ه0ا ا���
�!� H!Iل ه!0ا ا��!

6
�اد ا��7�رآ; 

 ا�%�ذ �@AD��M ;(Dوا���� @A�A� 
��K�د ����� ا"3Rر 

 ا�%!�ذ  . ا�)�ارات ا��


��1D �� ا��H>7ت ا�����;Kو� O����M �a��آ1 ا���>�Nا m�9M ارات وه0ا�163ص ] 11[.ا�)  



33 
 

  

            O!ا��� �!� ��ج و��)�!l =!�ع �!� ا���!!�=jدة ا� ،و���O ه0ا ا�-!�ع �!� ا��!�ا
� �C!D ز�!

�و�; إزاء ا�(�D� 1�Z=3� Cإ� ;
�
 ا���!O      إ�!
���f� ا��'�Dب 

 a�وط ا���!O أو ���f!� ا��!�دات 

�ت ا�>�����; ��M ا"
�ادRH135ص ] 43[. أو ا��  

  



 ا�%�ذ ا�)�اراتو        ��D��ه� KN!�ه@ �C!D ا���!O �!�      ،ا�3Aف �� وراء إa�اك ا��

@Aه���:M @ره��aل إHI،    س د�� �C!D أ*!A�!3 �@ و�R ;�ا�� ا������ت وا���*�را�!;  وأن ا��9

���V�� ;D���� A@آ<���Nوا@A.  

  

4- Oار ا����ن وا*�)���:  

 ;��-�� CD� �آ�� �ا �1 �:�2�
�N ��D���D� ;�,-ا�� /�
3 ���ن وا*�)�ار ا���O ا�0ي ����

� �KD!�د ��!�� M!1 �!� أ
!�اد أ*!��1        ،وإ=��>�; ا����ل�M�2 HIد ��s� @Bوا�3ا �ا���9) Oآ�ن ا���

�ن-Z�#وا ;Nا�M، أن �
 و�!� أ
3R ^!�N �!� O!sر�!C!D� 1 ا���!O وا��'!�ء            �Oا��� آ�!
�<!�ن 

O�(�9ف �� ا���I 211ص ] 15[.دون  

  

5- ;�BHا�� ;K�eا�� :  

 m!!*�
 ا��<!!�ن ا��-!!
 m!!*��  ،�)M 3!!Q!!4�0 و�!!� ا��>!!O ا��-!!A����#و ;!!K�eا�� ;!!�BH� أي

�ت ا�K!!�د!!�Vات ور�!!�I3رات و!!(� �!!AB��   ،وأ��!!�V1 ورا!!�K�e�� �
 آ!!�ن ذ�!!O!!�S� 4 ا�K!!�د �ّ��!!!!


�زه� �CD أ�9N وأ�CD ���9ى S=162ص ] 11[.إ  

  

�ل -6Qا�� :  

�ت             !��D�� ل�!Qإ� �!A(��# �!� @�!� 
� ا����D!; ا��!!A=أ C!D� ل�!Qا�� ;!�D�� X!���� �>��


 ��D-,�!!; أو إN!!3اث          ���ظ �C!!D ا���!!� ا��!!!!K�D� O!!ت ا����!!���< 
!!
�ء !!s�"ا ��!!M ;!!KD�%�

  137ص ] ��f�.]44�ات

  

    C!D� ل�!Qا�� X!���� �>�� �� �3A�!9ف ���K!� اIg!��� وl!DI         آ�!A� {!'%� ;!�D�� 1!=أ

�ر*!!�ت >�3!!3ة    ��M م�
 ��اX!!R وا�)�!!!!-�� O!!<3ه@ �!!� أ!!-� �!!
و��<!!� �)9!!�@  .17ص ] 45[ دوا

Cل إ��Qا��:  
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*
�ل ا��*�Qا�� :  

 O!>�Aو� ���ل ���Qا��-     ،وه� ا� O!Iدا ��D��!
 ��!M @�!� ;!�,  -ا�� ��!M ت أو���'�ق   ,�!!M

�ا��*��; وا��)���3 ا�����رف وA�D� lK،ا��� �ر���ت وا��0آ�ات أو ا��)M�  ...آ:ن ����CD� 3 ا�%'

  

*
�ل �V� ا��*�Qا�� :  

��[     وه� ا�0ي ��! !Qل و��!�� ��!M �!��K� ا��    ا��-,�!; 3ث O�f!7� O!<ع   -,�!; �!� أ��!aوإ

 ;!!����>!; ا>��N ]46 [ 125ص .    ;!��Kوا�� ;!!�B�(D���M ل�!Qو����!� ه!!0ا ا�-!�ع �!!� ا��،  �!!A,و�

�م اjد�R 3-� دة�� �AN�!ت أو �3م و����Dا��� ;�Rا��M ر        ،ارة�!Ae C!دي إ�n!� �
 ه!0ا �!��!���Mو


!!Q%7ا� �9!!�Kوا�� O!!ز  ،�:و������A!!9; و و���!!M ل�!!Qر/ه!!0ا ا�-!!�ع �!!� ا���و�!!�  ،*!!��; ا=�7!!

   �!Ig �%!a �� ل�Qأو ا�� m���ءات 

 ا��<(D/ ا��ه�وا�!0ي �<!�ن   ) C ا"ذن�!� ا�K!@ إ�!   (�,


      ،�; ا"�Do;أOR أ��=; �� ا��*�*��� و*�ي وDIا�!3ا 
!9K-ع ا���!aإ 
!
�ل Qه@ ه0ا ا���و�9

��D���D� ]47 [ 215ص. ;���

 ا�-)�ط ا�� ���QN �>�� ;f�هM ;ت أه����Q�Hو�:  

  



 ا��D9ك - ���f3اث ا��Nj ;D�*ت و��Qا�� O\��.  

��ت و*�D; ���>�1 و=Q[ و���� -Qا�� ���D���د ا��aإر.  

-  ;D�*ت و��Qا�� �����@Aرا��A� �
  .�KN و����F ا������D ور

��ت و*���S7�� ;D ا����ون ��M ا���Hء أو ��M ا��3Nات -Qا�� �����.  

- �A<H� O�*و Oآ���ت ��@ ���
; ا��7Qل ا��HI ��.  

��ت و*�D; �7�ح #��); أداء ا����D� O�ؤو*�� -Q345-344ص ] 48[.��3 ا��  

-  !�D� 3ة��ت ����D�� ت��Qا�� 
����D �!� �9!��ى ا"داء  ��'،      ;!��N 
!
AM!3ف ���f!� ا"داء 

1��o 1 أو �3م��M�S3م إ��.  

����اM} وا�A!3ف ا��7!��ك    -!M وا���7ر ��D����ت �CD �-��; روح ا����ون ��M ا��Qا�� O���، 

�>�; وا��وح ا���-��; ��M ا����ل�=jا 

  138ص ] 44[.ا"�� ا�0ي ��2:� 1� 

  

7- mا��3ر�:   

 1!!!!!K���� �!!!!!>��    ���Nط �9!!!!!3 ا��ت ا"
!!!!!�اد ا��C!!!!!D�  ;!!!!!�K�e أ=!!!!!7= 1!!!!!!!!!!<، @A�!!!!!9>و�                                                                                                                             

�راتAرف و���� �� 1=�<���� ��.  
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�رات وا�)!!3رات �!!3ى              !!Aوا�� ;!!
آ�!!� ��!!�ف ا��!!3ر�C!!D� m أ=!!�D�� 1!!; ز�!!�دة ا����

  @A�����m ا���S!!3دة �!!� #��!!l #���!!; أ��!!!!*"�M @و��و�!!3ه ��M3ى  و�-!!1  ،ا���!!3ر!!Nإ O!!\�� �!!A


�ت ا��B�S; ا��<�=; ��D��D; ا"آ�� وه
 �-��; ا���ارد ا��7��;�D123ص ] 49[ ا���.  m3ر��Dو�

CD� O��� 1=3 آ�Bا�
  :�3ة 

  

�>�!!; �!!� H!!Iل  -�=jا ;!!��K>ا� �!!
�ج: ر!!�=jدة ا�ا�*!!�%3ام ا"�\!!b�!!K%�،  ;!!�(�� O ا��<!!���X ،ز�!!



 ا��-,�; ;N�  .ا���ارد ا���

- RHا�� ;��(���D��9�=�; ��M ا��=jت ا�  67ص ] 50[ .

- ���fا��  @A���هSاد وا��
  15ص ] 51[.

 دوا
� ا"

�ء�1 و��9!�� إ=��>��!1 آ�!� و=��!� �!� H!Iل �����!1         -Kدة آ���� O��
�� ا�3ا
� ا�0ا�
 �3ى ا����

� وM:ه��; ��1D و�3ى �9�ه��1 

 ��)�4D� l ا"ه3افA�*�  .M:ه3اف ا��-,�; و*�

�د ا���Oر
� ا��و -�M:M @A���ل =��S; إ����D� ;��-�9;  ،ح ا���= O�D(� CD� O��� mأن ا��3ر� �آ�

�ب�fا�.  

�رات و3Rرات ا� -A� دة���Oز�� ��Dا�� ;�K�eا�� mo�-�D� ;�R��D� 1Dهn�.  

�ءة ا"
!!�اد   -!!Kآ �!!(= ;!!S��= 3ث!!�� �!!� �!!���V 
b!!KI دوران ا���!!O و�)N O!!�D!!�ادث ا���!!O ا��!!

Aو� @A3را�R ض�K%=وا@Aرا��  31-30ص ] 52[.

  

8- ;�*�  :Z�M; ا���O ا��-

  1!!�K�eم و�!!A� ;!!ء �:د����K�د أ2-!!!!M ;!!'وف ا�����ا�,!! 

  ،وه!!!!
 ;!!Zه!!0/ ا��� O!!\��� ^!!�N :

�رة ،ا"2�ث ،ا�gت ،ا��<�ن=jا، ;��Aل         ،…ا���!�Rن إ�� آ!!�Dآ ;!�BH� وف�ه!0/ ا�,! 	!=�� آ�D>


�K��� 1D�� CD� د�Kأ ،ا� CD� �M�Sإ� F>�-� �وا�3Aف ��  .164ص ] 11[ دا1�K�e�� 1Bوه0ا �


D� �� l�(�� ه� Oا��� ;Z�M ��9��:  

  

  .����9 ا���دود�; و=���; ا��-��*

*Oا��� X���>� ��D(�.  

�ت*M��fا� ��D(� .  

�ط ،ا����دة 

 روح ا����درة*�s=ن ،ا���"�M 419ص ] 22[.وا���7ر  
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� وا�!0ي �<�!�     �� HIل ��ض "ه@ ا���ا
� ا���د�; وا���-��; ���� أن !�A-�M ق�!
ه-�ك 

;*��D� �


 أن ا���ا
� ا���د�; ه
 �Nا،      ;�!*��ت ا"*!<����D�� ;!o!; ا��I ;!A<�� 

   ،وه!


���N أن ا���ا
� ا���-��; �Dت ا���<�� ه� ���D; ا��A
  .ه
 �Nا
� �V� ���D*; ه3

  

�ت ا"*�*�; إ� أن ا�)�ل M:ن ا���<�
 ا���D� ;د���ت وا���ا
� ا���-��ا
� ا��<�
 ا���D� ;

     F!!>ا�� C!!D� O!!M �!!�A-�M ;!!RH� 3م و>!!�د!!� 
!!-�� �!!�Dدي    إذ  ،ا���
� ا��!!�ه-!!�ك �!!3اM OI!!�� ا��!!

� ا�)!       !A� ;!د��
 آ!�ن ا��!�ا
� ا��!
 �!A,� رة 3وا���-�ي وا�0ي  �!sأ�    �!�Dت ا���!<� ،���D� C!D!; ا��

� ��� ا���ا
� ا���د�!; وا���- AK�-Q� �>�� ;�R����
; �4�0 ه-�ك b�M ا���ا
� آ��  إ�!�� ;!��، 


 ا��-,�!;     !
 1!�����
 وه0ا �<�ن ا���O�7� ;�R ز��دة 

 ا">� وآ0ا �O�S ا�K�د ��!7� M:ه���!1 و

1� ���Igا �3 �� �)�3��� �  .  آ�

  

) أو ا��<!F (ا���ا
� ا���د�; �CD ا���ا
� ا���-��!;  s�� l�*K O�s[ أ=1 � ��<� � �و��

�ت ا�K!�د   وذ�4 �<!�ن أه��!; ا��!�ا
� ����N ��،     � X!R^ ا"ه��;!<�N C!D،     د�!Kن ا��
�!\H إذا آ!

     ��ت ا�!3=�!<��>; إ�!��D� C!; ا���M ) O!ب  ،ا"آ�ا��9!<�  ،ا�7! (..      �!A� ;!د����-9!�; �!1 ا��!�ا
� ا���


����ا
� ا���-��; أه��;M ;=ر��        ،آ���ة �)!-A


 3S= ��N أن ا�K�د ا�!0ي ��'D!� إ�!l!�(�� C ذا�!1 

� أه��; آ���ة �3ى ه0ا اA� ;��-ا��� �
  .�K�دا���ا

  

;��D9ا� �
   :ا���ا

� اjدا ه!!
 ا�'!!�ق وA�3%�!!9� 

 و  ا��*!!�OB ا��!!�D!!9ك ا��D!!9ض ا��!!3 �!!� ا��!!f� رة �!!�V


 ا���!O      ،�)��ل!
 O!9>وا� ;���Z!9���M در>!;        ،آ�3م ا�7!��ر m!9N OB�و�!�@ ا*!�%3ام ه!0/ ا��*!

  :و �� ��M ه0/ ا���ا
� =0آ� ،]53[ ا��%��KD� ;K�د

  

  .ا�����ن �� ا��Hوة -

�ن �� ا����R;ا���� -.  

�ب أو ا�%Q@ �� ا">� -(���M 3�3Aا��.  

- ��M0ار وا���=j264ص ] 54[.ا  

- �Ig 	Rا��-,�; �� و �AM م�(� 
�=�; ا��Sا�� ;�A�
�ن ا����O �� ا��HNت ا�����N .  

- ORرات أ�A� Cإ� �AM Oج ا����

 ��1D إ�C إدارة أI�ى ��� �Q(ا�� O�� ] O(=.]55 ا��
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�/           ا�3Aفو       !Sا�� 
!

 ��  �'��l ه0ا ا�-!�ع �!� ا��!�ا
� ه!� �!��f� �D!*ك ا�K!�د *�ا"*

��; ���)�l ا�'��; وا���ء ،ا��'�Dب�
 ،�V� أن ا�<\�� �� ا��7�
�� ��ون أن ه0/ ا���ا
� أداة 

� �CD أداء ا"
�اد�D* F>�-� �

 �Iف ا�K�د وه0ا � �� 3R �<�ن *��A=135ص ] 43[.إ� أ  

  

�س!!*"�
 1!!�D�ا��!!�ا و 
��M!!; وا���D!!9; ه!!� �!!3��@ �!!� ��-!!Sا�� �
وآ!!0ا  ا�Q!!��[ ا��D!!9ك

;��R ;
��ء 2)-M CD� 3ة��  .ا��9

  

�ه�ت وa�وط. 2.1Sح ا��S= 1Dآ�  ا�����K، و�7

       ��3  m����ت ا"
�اد �� ا"*��ب ا��
 >�D	 ا��-,��ت ����3 أ*�Vت ور�<�N 3د��

��3N\; وآ0ا =,�م ����Kي �%�s �7�وط ��3دة (�9�، � �A��QN 3فAM 4اد وذ��
CD و�ء ا"

�A�، د�� ه� �%'}اه�����M @A ةوآ0ا ز�� Cل إ��o3ف ا��AM @AD�،  �
 ه!0ا    *وه0ا �!
 1�!��-

�ه�ت S�H� ق�ل ا��'HI �� ^ا�ا������Kا��� 

�ح ا���ا
� و آ0ا a�وط  ،��3\; S=1Dآ�  . و�7

  

�ه�ت �ا. 1.2.1Sا����Kا��� 

 ;\�3�  

�ت ا�-,���3       A<3د و��M داريjا ��Kا��� m���  :و�� ��M ه0/ ا"*���m =0آ� ،دت أ*

  

�"ه3اف -1M دارةjب ا�D*أ :  

       �
 ���K!� أ
�اده!!
� ا��-,�!; A�3%�!9� 
وه!0ا   ،��3 ه0ا ا"*�Dب �� ا��*�OB ا���3\!; ا��!

  ��D��
 إدارة >A!!�د ا��!!!
 ;'D!!9ا� C!!D� 3!!���� � ب�D!*"اك ا" ،ا�!!aإ C!!D� O!!��� �
 إ=�!!!!

!!�اد 

@ABأدا ;�M��د ه0ا ا"*�Dب ه� ،��Kو�:  

  

*;D�(� ;�-ة ز���


 و�� ا"ه3اف وا�-���B ا����HI ;�Rل  F�B�ؤو*�� �� ا��رآ; ا���7�.  

�ء ا�K!!�د  *!!
�م ا�!!��M F�B�ا�R!!; �!!3ى و!!�R �!!� 4 ا"ه!!3اف!!D�M ؤوس�وا��!! F�B�!!ا� �!!� O!!ا��!!�ام آ

1�� �  .����ا���1 ا��
 3Nده

��!!; ا�*A= 
!!
;!!�D�� 1 و��!!B�'Iؤوس أ�!!�D� F�B�!!ا� �!!Aّ,� ;!!���(ل ا��H!!I 1!!��
 أداء ا���ا�!!
 /�!!\

  420ص ] 7[.أو ��ّ�� �1 �3ى إ3Mا��D� 1;ا��
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  : أ*�Dب ا��7�رآ; 

 اjدارة -2


 ا�%!!�ذ ا�)!!�ارات !!
 ��D��وذ�!!H!!I �!!� 4ل إa!!�اك  ،�)!!�م ه!!0ا ا"*!!�Dب �C!!D إa!!�اك ا��!!



 ا ��D���ن أو 

 �FDS اjدارةا��SD�. 'و�      C!إ� ;!<��ع ا���!aإ C!D� 3����l ه0ا ا"*�Dب �9!

  265ص ] 54[.آ�� أ=1 �3
� ا����ل ����دة أداl�(��، @AB ا�0ات

  

3- Oب ��*�� ا����D*أ :  

  �!!!�(

; وا>�!!!�ت  أي �F!!!K= C!!!D ا��9!!!��ى اjداري،  ��-!!!
 ��*!!!�� ا���!!!O أ�!!!��M 4!!!وذ�


*��ء �CD ا��OD وا��و���  ،و�n9و���ت �O��D ا"*s(3ف ا�AM 4وذ�   
!
 O!��وز��دة ر�V; ا��

����M 1إ�� ;Dل ا���آ�  .ا���O وآ0ا ��CD� /��K أداء ا"��

  

4- Oاء ا����ب إ2�D*أ :  


!�ص أآ\!�          O!��
 ��*�� ا���O ���د�!� وذ�!H!I �!� 4ل �!-[ ا��-�� ;��H(�!*وا   ;!��Nو

1D�� ;M�Rا��%'�} و ا���>�1 ور 

�زات ذات �R   ،و�)��@ أدا1B أو*� !S=إ l!�(�� 
�����Mو   �!� ;!�

� أن �O�S ا�����7� O� M:ه���1A=:a،         �!�-ص ا��!
 O!���D� ]-!�� O!اء ا����أن إ2! � واآ�9!�ب آ�!

1Bأدا �

 ر�����Mو Oا��� �� /�� أن �nدي إ�C ر�A=:a �� 
�رات >3�3ة وا��A�.  

  

5- ��D��  : �:ه�O و�3ر�m ا��

 ��D���ءة ا��Kآ�=1 ���3 �� آ ��Kا��� m���
!�ص   ����� ا��3ر�m �� أه@ أ* @A��و��K[ أ�!

@A����-�� �� �
3
� ا����O ���اآ�; ا��'�رات ا��<-���>�!;  ،ا����R; و��� �و�:ه�!O ا��!����D   . آ�

Cا�)3ا� ��D��� ا��sأ� O�7� OM 3دSا� ��D��  166-164ص ] Q�(� �.]12� �CD ا��

  

  : أ*�Dب ا���O ا���ن -6

      � 
�ت ا���!O ا��!���ر *!!��I�M ��D��!�D� ب�D!*"3ود ���-!;    ��9[ ه0ا ا!N ��!� �A=3و!��، 

�ت ���-;��* 

 Oك ا����ت ���-; و�����ن ا�K�د ا���sر إ�C ا���HI Oل *>��M ^�N .  �و�!

        ;�!Q%71 ا����!Q� رب�!s�� � C!�N 1!ت دوا��!R3و�!; أوSM د�KD� ]�9� 1=ب أ�D*"ه0ا ا ��ّ��

  O!ت ا����!�D'و��،          <��ر ا��R!	 ا�!0ي ���)!M 3!:ن إ=�!��I�M د�!KD� ]�!9� 1!=أ ��    آ�!!!� O!s

�!1 أ 1!��

�>��.  
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7- X\>ا�� 
  : أ*�Dب ا���O ا"*���

�ت ا���O ا�����; ا"*����; HIل �3د ���ء *s(M O���D� ح��)�م ه0ا ا"*�Dب �CD ا��9

ORم أ�

 ا��-,�; أر�M; أ��م 9�I �� �3M; أ��م ،أ� Oا��� H\�.  

  

�ت ا��Sدة -8���S� ب�D*أ :  

 � ��D���ت �f!!o�ة �!!� ا��!!!!���S� 
�7R!!; و�'!!���  وه!!-�� O!!ا��� 	!!Rل وH!!I �!!�� �!!��S

�ج�=j�9'�� ����9 =���; وآ��; ا� 
  174ص ] 56[.ا�'�ق وا��*�OB ا��

  

���وح ا���-     !!M م�
; �!!4�0 ه-!!�ك أ*!!���m ا�ه��!!��م     إ�!!!!�R لH!!I �!!� 4!!وذ� ��D��!!�D� ;!!�� 

  :ا��-,�;

  

��N; ا��-,�; -= ��D���ه�ت ا��Sراء وا�W ;
����  ]9�M.  

�تو�� o-3وق ا� -Nا��R، /ر�>
  .وذ�C�N 4 ��9'�� ا�K�د ا������ �� �7�آ1D وأرا1B وأ

�ل ��O ا�7<�وي وا�-�ا��ت ا��
 �-��M :7 ا����ل -�
  .و�� =,�م 

�*; ا���ب ا����Kح �� O�Rّ ا���3� �� ��ءو*�1 -�* l��'�.]57 [ 219ص  

  

   :ا���<�� -9

�ل و��"�M ;(Dا���� ;'D9ا� Xeا��� ]-�M ��%� ��>1 ا���QQ%� ��� ت�ا������


K�eت    ،ا���!��Dا��� l!��# �!� ا���3د {�s/ �� ا����و��،      ;���Z!9� O!���� ;!��و�-�!1 ا��

1BراW، 1ارا��R1 ،و��  ] 58[.و�'��)

  


 ز�!�دة R!3را�A@ ا�K�د�!;          �CD ا���<�� آ�� ���ف !
 ���!I�� ;!o�Kا� ;!N�أ=!�D�� 1!; إ�

�ل ا��7�رآS� 

 @A�3� �� Os
���; و�)�3@ أ�Sت وا�)وا����D����M ; ;دار�jم ا�Aارات وا���  

���D� ;K�e�D� ;�>D-�� وا��'�ر M @ره��a3اعوإMj59[.وا[  
  

��A@ و��D���� @AD�Sن  آ�� ���ف ا���<����N 3�(� 
M:=1 ����� ا�����Ke �� ا�D9'; ا��

  @A!9K=:M ;و��n!9ا��، N   ��!RHIا ��!3��� و�!!=�>� C!� .ا�! وb��    !!��� ;D�!*1 و!=:M 1!
��� �!!Igدة ا�

 ��دة �!!� ا��9!!K�!!*أ�,!!@ ا l!!�(ءة و���!!K>د�!!;ا��Kو. ه�; ا� O!!>� ;!!�< 3!!Bا�
 ��!!>��D� ا�� �!!�;!!�,- 
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���D; ا��'��lأن �<�ن ه-�ك 7M�ط  ،K�دوا�
�ءة وKآ ��s� ;�QI ;Z�M. و   �S!7� اد�!
��<�� ا"


 اjدارة ا���7�آ;-�� CD�.]60[  


� �!� ا��!C!D�1        3 أ=!  ا���<�� آ�� ���ف �!>�� O>!7M ;'D!9و��; وا�n!9ا�� O!(=  C!إ� ����

7�رآ; 

 *D'; ا�)�ارا ا���ؤو*�� ود��ة�D� ��D��و

 ا���<�� �<�ن ا��!�ؤوس ا���<!�    .��

�ت  اا���<!!�� ��s!!��  آ�!!� ،�nد�!!�1!!�  �!!� >!!�دة �!!� �)!!�ر/ أو  �n!!9وً�!!��Dا��� 
!!
�رآ; !!7��

�  ،�<!!�� �!!3ة ��اB!!3 و�O!!�D��. �D ا��H>!!7ت وo!!-� ا�)!!�ارات   وا����
!!; و!!A-� �0آ-!!* 
     وا��!!

���
 
D�:  

  

��-�D� ;�9-,�;: أوً�M :  

 ��ع در>!!; ا���!!!!Kب  ،وا�!!��ء ار��!!�fا� m!!9= ض�!!K%=ت   ،وا�M�!!oادث وإ�!!N ض�!!K%=وا

Oا���،   l!��Kع روح ا���!a،    ة�ر ���<!�!>
�>�!;  ار� ،Ae!�ر أ�=jع ا�!K،   ;!KD>ض ا���!K%=دة   ،ا�وز�!

;�,-�D� ;�9
�  .ا�)3رة ا��-

2�=����-KD� ;�9�د: ًM:   

  �!!�Dت ا���!<��D�  ع��!aإ،    ��!M ت�!!RH9!� ا����F�B�!!ؤو*!��  ا��وا��،   �!!�= �
وز�!!�دة ا�!3ا

7��� ا���ء وا�=���ء ،] 61[ ا"داء ا��\��� 
�-�، �K��  أه3اف l�(�� 

 3��9� ��� ��D��ا��

�ع در>; ا����ء �!� ا���!O   ،ا��-,�;K129ص ] 62[ ار�.      C!D� ا�)!3رة 
!
�م،  ا�\)!; !Aأداء ا��

             C!-��M م، ا�7!��ر�!Aأداء ا�� ;!�Kآ� 
!
�ر !��Iا� ;!��N ،O!ا��� 
!
��)!3رة �C!D ا��!:�2� M ا���7ر

O��D�.]63 [  

�ح . 2.2.1S= وط�a�
� ا���اA�����
  و

      O!!�� ;!!Z�M O!!e 
!!
 O!!م ا����!!Aو�-!!�ع أه!!3اف و� ��D��=,!!�ا �M��!!Q; ���3!!3 دوا
!!� ا��!!

�ن ،���f!!�ة!!
    ;�!!*��ر ا��!!�ا
� ا��-!!��Iوا  �!!A�����
�����!!�D!!* 4ك ا"
!!�اد =�!!� ا"داء    �!!��ن 

�ت  M��!Qا� b!�M 1����� 
M�S�jث و  ،ا�!�M"وط      إ� أن ا�ا�7! b!�M ح�ت ا���3\!; �)�!�ا�3را*!

�
�ح ا���اS= ��s� 
� ا��A��� ا��-,�; ���A�3(� 
  .ا��
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�ح ا���ا
� -أو�S= وط�a:  

- ��D���D� �A���Kوآ �
  .ا��3ا�; 

 �)�3@ ا���ا

� ا�����O�و -A�0�� 
���ASد ا�0ه-�; أو ا��3=�; ا��M �
  .رة رM} ه0/ ا���ا

- �A
�o 

�ن ا*���ار�; ا���ا
� وا�=�,�م ��.  

� ا��D!!3 وا��!!
 2n!!� 3!!R� ��D!!* C!!Dك              -!!AM �!!�� 
�!!�ورة ��اآ�!!; ه!!0/ ا��!!�ا
� ��f�D!!�ات ا��!!

O��  99ص ] 64[.ا��

  .ار���ط ا���ا
� M:ه3اف ا������D وا��-,�; -

- ���Iا�
  .ر ا��R	 ا��BH@ ��)�3@ ا���ا

�*m ا���ا
� �� دوا
� ا����ل --�.]4 [  

- ;����م ا��-,�; 3Mرا*; �Q%a; ا"
�اد و�A�H>7@ ا�>���R ورة��.  

- �
���; ه0ا ا�-,�م ،ا��)��@ ا����9� �-,�م ا���ا�
  195ص ] 38[.وه0ا ��s� C�N ا��-,�; 


���ورة ��ا��ة QRّ� ا��K�ة �� ��M أداء  -�  .ا�K�د ا���)l وا���Qل �CD ا��

�ت ا�K�د -<���Nا ��-�ع ا�,= �
  111ص ] 24[ ��ورة �-�ع ا���ا

  .��ا
l ا��K�e; �� ���ل ا�K�د و3Rرا�1 -

�=��� ا���دي وا���-�ي -Sا� ��M ��Sا�.  

  .أو ��3�3 ا���ا
� إa�اك ا����ل 

 و�� -

  56ص ] 65[.�)��@ =,�م ا���ا
� و�'���/ -

  

��=�2- 
�
���; ا���ا� :  

 ;����
 XR��� �
�  ا���ا!AB3ى أدا!� CD� �    ب�!D'ا��>!1 ا�� C!D� �!A��A�،     
!
 O!\��� 
وا��!

�ع    ا��D9@ وا����Vب �� #�ف ا��-,�!;  إ2�رة دا
��; ا�K�د وCD� 1\N ا���O وا��D9ك�!aوآ!0ا إ

1��<�N،          
���!; ا��!�ا�
 	!=�� آ!�Dآ �
�ت وا��!�ا!<�� آ�ن ه-!�ك ��ا
!M l!�� ا���Dآ C-��M  C!D� �

���-,�!; ا��!
 �C�!9 إ�!C ر
!� ا�!�وح ا���-��!;         .إ2�رة ا��D!9ك ا��'D!�ب �!� ا�K!�د أآ�!�     
 1!�D�و

���� �A� �
�ت ا������D إ=��>��A@ور<�N ;*درا �A�D� mS� @A� ;�9-��M �A���aت إ�3�Mه�  ،وأو���

���M م�(�  �
2�رة ه0/ ا�3واj ;�*��ت �� #��l ا�و�� 2@ ا��*�OB ا��-<��ع ا���aإO��.]42 [

   305ص 
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���; ا���ا
� وه�
 

 �2n� أن �>�� 
  :وه-�ك b�M ا���ا�O ا��

  

  : ا�����; -

O3 أداء ا����M د�KD� ة�a��� �
�  .C-��M أن ��-[ ا��

  

  : ا��S@ وا�-�ع -

Oو=�ع ا��� @SNو �
�  .أن �<�ن ه-�ك �-�*SN ��M m@ و=�ع ا��

  

- ��Kا��� m�* إدراك :  

 �Kوه� أن �3رك ا����KN ذا���.  

  

  : ا�\��ت -

  �!K�� @ل ���� و��S� 

�ذا �KN أ3N ا����ل 
 W O!���       �
� ه-!�!���
�ل !Sا�� F!K= 
!
 �!I

	M�2 ��V ن�>�.  

  

  : ا���<@ -

1�D� در�R ه� ��M إ� O��  416ص ] Q� �.]7[ أن �'��m ا��

  

3.2.1 .��Kا��� Oآ�7�  

 Oآ�
�D%� �، A أي =,�م �� �7��� 

 ا��-,�!�ت    و�� أه@ ا��7�آO ا��!
 ��Kم ا����,= �

  :=0آ�

  

�م ا����K��M F�B ا�7%� ا�%': -�R :  

 {�!9M O��وه!0ا �!� ��ّ�!3 �!3ى      ،و�<!� ه!0ا اMj!3اع �-� m!9�9�B!1      ،آ:ن �:�
 ا3Mjاع �� �

�ط�Nj�M ر��a O��
 ،ا���D* ]�oأ 
M�Sإ� �
�  .وه-� 3Mل أن �<�ن ا��
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- ��Kا��� 	�R�� :  

�م ا�K�د M:داء ا��R 3-�1إ�� ;Dم ا���آ�A�،      را�!
 ;!Z
�وأن  ،
�CD ا��-,�!; ���M /�!�K)!�3@ ا��<

�ه� و�� ��s� @2 أو �ّ%X ا��:2� 0AMا ا�-�� 3(K� � C�N ة:
�
�� �)�م O�<:�M ا��<��.  

  

   :�D>7; ا����ا=�; -

 mV�� ت��

 b�M ا���Z91  لا��!��وذ�!H!I �!� 4ل o!�ف ����K��M،       �!D و�<��@ ��


��

 ا�)'�ع  ،ا>D>7� 1A; وه
 أن ا����ا=�; � �4�0M 1� ]�9إ� أ=1 �� ،� 3<�� ;D>7وه0/ ا��


�ت ا��<���; ،ا��<����  .و�0Aا =3S ا�����K ا���-�ي أآ\� �� ا���دي 

 ا�)'

-   �!�Kه��!; ا���:M ل�Z9س ا���9N،�3م إ      �ج ا"آ\!�!�=j3 ه!� ا!�N1      ،وه�!1 ا��!-� @S-!� �وه!0ا �!

� @ABو�3م و� ��Keب ا����A�;�,-�D.]66[  

�ت �V� وا��; �� أداء ا����ل -�R�� ���>�.  

- �A�����M ��Keور�; �� إ��ام ا����� ��Vوا��; و ��Vة و�ا�3 آ\��R و��.  

- ��ت �V� �3�Kة و�CD ا����sN ��Keره����<�M م�  ]67[.ا�)�


)!3ان ا��!�ا
� �)       ،ا��9�واة ��M ا�D��� ��0!�ن وا�!D��� � ��0!�ن    - 1!-� ��!-� �
   وه!0ا �!!
 �!A���

��D��  .إ2�رة ا��


� ا���-�ي -����M م�  .�3م ا�ه��

-     m!!=�Sا� C!!D� آ!!�ون�ء ا�!!��0 ���=!!b!!�M m ا��ؤ*!!< �!!� �
*!!�ء ا*!!�Hfل *!!D'; �!!-[ ا��!!�ا

�
��D� 
�D9ؤو*�� ،ا��ا�� CD� ;��D9ا�1 ا��2n� �� �,-ا� bfM.]68[  

- Oا��� 

  .ا��و��� 

�رض أه3اف ا��-,�; �� أه3اف ا"
�اد -��.  

- ;Mذ��ل ا�<�g69[.ا [  

  

         ��ه�ت ا���3\; ا��
 ����3ه� ا��-,��ت 

 ����K أ
�اده!Sأن ا�� ]s�� l�* ��� HIل �

� دور آ���A�     �!���� أداء C!D� ;!�,-ل ا���!QN 

  �!�� ،       ;!Z�M 
!

9!; وا��)!�ء �� �!� ا��-!A->��

;!!�>��� a!!�وط وا�!!�; و��!!3دة آ�!!� أ=!!1 � ��<!!� أن �m!!�D ا��!!�ا
� دوره!!� إ� إذا و�!!�-�  ،د�-

�A�����
 l�(�� CD� 3��9�،  ��V ا��-,�!;     أن 
!
 Oآ�� أن �  آ\�ة ا���اO!�R وا��7!A=:!a �!�  O!�S



 ����K ا"
�اد �A�����
 3(K� �
  .ا���ا
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3.1 . Cإ� OI3��
�  ،ا�3واA��  و=,��



 ا��-,�; ��3�3 �� ا�0ي �0Sب ا����O و�� ا�0ي �-        �
K� ��mD' و�� =,�م ا���ا

1!!-�،      �!!Igك ��!!�� دون ا�D!!9M م�� ا�!!0ي ���!!�1 و�!!� ا�!!0ي     ،و�!!� ا�!!0ي �O!!sK� 1!!D�S ا�)�!!!!�

1�����،    @A�!��
�ت ا"
�اد ا��
 ����!� أ*!�س دا<�N XD�%� 3�3�� وآ0ا،      �!� m!D'�� �وه!0ا �!

= XD�%� ف�ت ا��-,�; أن ��3د و�����,�
��AK!�م  �0ا *-��ول 

 ه0ا ا����^ ا��'�ق  .ا�3وا

�
�ت ا�3وا
� ��%�3�MXDه� *-�'�ق آ0ا ا�K�ق ��M ا�3وا
� وا���ا
�، و ،ا�3وا��,=.  

  

� ا��)�3�D; ،ا�3وا
���AKم . 1.3.1A��  و=,��

         �
��ر�X ا�!!3وا
� وآ!!0ا ا�K!!�ق M!!�� آ!!O �!!� ا�!!3ا
� وا��!!!!�� b!!�M m!!D'ول ه!!0ا ا���!!-��


��j�M;  mD'ه0ا ا�� �sول أ���ت ا��)�3�D;��ض �إ�C ذ�4 *��-��,-D.  

  

  : ����X ا�3وا
� -أو�

�ر�X ا�3وا
� =0آ��� ��M ��:  

  

-       ��!�� O!�� �!�= 1آ�D!* د و��!3د�!Kر ا���a ك��� 
DIدا �2n� ه� �
�ت    ،ا�3ا!<�و����!� ا��



 ا��D9ك  
9�B�ك ا��ا��� 

ه=�9=j79ص ] 9[.ا  

- �A���aن إ�9=j3 ا��� ;<�N �(= و>�د m�9M �ا���� �� ;��N ه� �
  159ص ] 11[.ا�3ا

- 
�ه�ي �o�D!�ل إ�!C   ا�3اe ك ��3د�D* Cدي إ�n� 
�ت وا���Qرات ا���V�ت وا��<�� ه� ا��


     . ه3ف!
�ت ���3 ا*�)�ار ا�K�د و�)O ا��!��� و��O!Q ا��!�ازن �V�ت أو ا��<��3� ���7 ا��-�


  .*�Dآ1

  

  

  

  

  

 @Rر O>a02 :�
  166ص ] 70[ =��ذج ���Ae ;�Dر ا�3ا

  

�*0 2 ��  
2'34� 


� ر�30ت�
 
�*&7  
�
 ا�)�

+8 9�$  
 �34'�ت

  إر;�ء
 ا��� 2

 %*7�

 ا�	<ف
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�� �

 ا���V; �3ى ا"
�اد 

 0Mل أA< C!QR!�د ��<-!; ���)�!l     �� ه0ا ��M ]s:ن ا�3وا-

� ا����آ!�ت ا�3ا�D!9D� ;!�DIك ا�!0ي �9!�\�� أداء ا���!O        ،ا"ه3اف ا��-,���!; !A=3    ،أي أ!���� ^!�N

�
  166ص ] 70[.ا"داء �CD در>; �Rة ا�3ا

  

��=�2- �
  : ا�K�ق ��M ا���ا
� وا�3وا

     �
� وا�!3ا
�    �� HIل ��!�ر�X ا��!�ا
� وا�!3وا
� ��s![ أن ه-!�
�   ،ك 
!�ق M!�� ا��!�!���


 

�ر>
 ��>�د I ء
a;Z�M Oا���،   @A�!��
� 3AMف إ2!�رة داA��
 N!�� أن    ،��
�/ ا��-,�; ���!


��M �� داO!I ا�K!�د  = 
DIء دا
a �
� ��\!C!D� 1 ا���!O وا��D!9ك           ،ا�3ا!� ;!<�N �!� �!���� �!وه


� ا����ح��ع ا���>!;  ا����Vب 
�O�R �� 1 إدارة ا��-,�; ��Q�Dل �CD ا���aإ 
�����M42[ .و [

  305 ص

  


�ا��} �� ��M ا�3ا
� وا���ا3M� M �� و>�د =�ع ��و� �N^ أن N!�ا
� ا���!m!S� O أن    ،

�م ا���ا
!l أو  ا=�!3ام  وه!0ا �<!�ن   ���ا
l �� دوا
� ا�K!�د  S!9=ا�       ;!�D��
� �!nدي إ�!C ا=�!3ام !�A-�M

�
  ]53[ .ا���ا

  

�\��2- ;�3�D(ت ا���   :ا�-,��

�ت ا��)�3�D; =0آ��� أه@ ا�-��,:  

  

  : =,��; اjدارة ا��K� ;��D��3ر�4 ����Dر -1


��3ر�4 ����Dر �� أه@ رواد ه0/ �3ر*; �����،  l��'�M م�R ^�N  3ت��!* ;��D� m���أ*

SMو ORز�� أ 

�ج �=jدة ا�� ا ا����و3A،  3R ��)�لاjدارة �CD ز�!9=jن  O!<دي ه�!1    ر�!Q�Rا

�!� H!Iل ا����!O ا�-)!3ي      ر أ=1 ��<� ا��:�2� �C!D ا�K!�د  رأى ����Dآ��  ،�-1��Kا��3�N ه� ��,�@ 

D��� 
*���!O أداة �!�   رواد ه0/ ا��3ر*!; ا�� و3R ا����  .103ص ] 24[ 1ا�0ي ��ا/ ا�3ا
� ا"*

�ج�=jأدوات ا، �D�1و ;�<��=j1 ا��R�# CQRء أ�
 ���<� ا�K�د �� إ�'>D
�3M أن ��A@ اjدارة  ،

�د�� 3�Mر��CD� 1 ا���O وأ� /�KN �� ��
��)'�;(ن ��ا�M 1�Rا*'; ا��7�M �<"م ا�,= ( 1��R�و��

1-� ;M�D'ج ا�<��; ا���

 إ=� �QR إذا . 

و �� ه-� ��s[ أن �-'lD ه0/ ا�-,��; ��F ا���^ 

� ه!�      ،����9 أ�Nال ا�K�د ا�>�����; وز�!�دة را��!1 و�!�
�� N���!1 ا�K�د�!;      !A(D'-� ن�وإ=�!� آ!

 F*n� Xمآ��>Nj  ;s�Rدارةjل ��:��� ا��>�;ا�����9 ا� �CD ا����=z� ���9�.  
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 آ��ب 
��3ر�4 ����Dر �M-�ان         ;��Dدارة ا��jا ;K9D
�دئ اjدارة "و�D�� 3Rرت ��

 ;��Dا�� "
�����  :آ

  

�XB اjدار�!!; �!!�  -!!eم ا���!!A�M دارةjم ا�!�R :{�!!'%�، @�!!,-�، l�!!9-�، … 0ون!!K-� ل�� ا���!!!!�-�M

�م اAا��@A� ;Dآ���.  

- @A��A� أداء 

 �A����j ��D���D� �A��D�� mS� 
  .و>�د #��); �\O��D� CD وا��

- ;�A� Oق "داء آ�ا�' m9=أ ;
  .�B�S; وK�e; ا�K�د إ�C أ>�اء �fo�ة و��ورة ���

- Oا��� m*�-� ;(��'M ;�,-ا�� 

�ر ا�K�د ��Iا،     m!*���3ة و�!� ا�7!%� ا��-R l��'� C-��M



 ا��<�ن اm*�-��.  

�دي -Q�R3 وا�aق ر�D%� O����f; �3ى ا�K�د و�� HIل  ،ا�K�د ا��M ;د�; أه�����D� ^�Nا
� ا��

3�S1 �6داء ا��
�>�!; �C!D اjدارة ز�!�دة أ>!�      ،ه0/ ا���ا
� ��<� د�=jزادت ا �!�Dيأ ،/وآ   �!
دا

�دي� �
  .ا�K�د �O��D ه� دا

- 1��<��ج إ�C اaj�اف ا����a� C�N �  ،ا�K�د ����ج إ�C ا��3ر�m �����9 ور
� إ=���� �  آ�

1�
  39-38ص ] A��.]71�ب �� ا���O أو ��'� 

  

       
D� ���
 �Aأه� �0آ= 
  :إ� أ=1 وّ>A	 �3ة ا=�)�دات �0A/ ا�-,��; وا��

  

�ت ��M ا"
�اد وا��-,�; -RHر ا���  .� �:0I ه0/ ا�-,��; ���M ا����

  .��ى ا�K�د آ�S�د �-0K �6وا�� -

�در وو>3 ��)�د � �CD أ=1ا�K�د  ��ى -�� ��Vو 
�D* د�(��.  

  .وه
 ا��
 ��)l ر��/ ،��ى ا">�ر ه
 أه@ ا���ا
� �3ى ا�K�د -

-   ;!!!�>�=�� ���-!!!C ا�-,!!!�ة ا���<!!!A=أ �6
!!!�اد) ا��g!!!;(آ�!!!�)    O!!!اد �!!!� آ�!!!
� �S!!!ّ�د ا"!!!A=أ C!!!-��M

�ت�o�Q%ا�(، A��R �� 
D%ا��-,�; ا�� @A��Iاد �-3 د�
  ]72[.@ و���)3ا�A@و�CD ا"

  

2- ;�=�9=jت ا�RHا�� ;��,= :  

      ;!!��Dدارة ا��jا ;!!��,-� 	!!A<ّو 
�ت   �C!!D أ*!!�س ا�=�)!!�دات ا��!!!!RH!!; ا����ت =,�!!Ae

9�=�; و=jا   ���
 �Q!-� ه�2!�رن          ،ا��
 �� أه@ رواده!� إ��!�ن �!!
�رب !S�M �!�I"م ه!0ا ا�!R 3!(


�ج     ،���S� CD�; �� ا����Hت) 
�ع a�آ; >-��ال إ��<���4(�-�!*� �!A�HI �!� Oo�� 
وا��
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��3ت ا��3* 


 ����K ود
� ا����ل����S�; �� ا"*���m ا�� ���،   m���و3R رآ�ت ه0/ ا"*!

;�9�Bت إدار�; ر�#�7= ;2H2 CD� :  

  

  .���S7 ا����CD� ��D ا��7�رآ; 

 ا�%�ذ ا�)�ارات اjدار�; -


� 3Rرا أآ�� �� ا�� -�� ;(��'M XB�eا�� @��Q� دة��3ي �)3رات ا������D و�� ا��7�رآ; 

 إ�

�ت ا��-,�;#�7=.  

�ل ��M ا��F�B وا���ؤو*�� -Q109ص ] 73[.����9 ا��  

  

      
!
 O!ق ا����!
 1!��D� أه��; ا�3ور ا�!0ي Cإ� Oo�� ���� �AM م�R 
�ث ا���M"ل اHI ��


�ت ،�;ز��دة إ=��>�; ا��-,RH� و>�د m�9M اد وه0ا�
آ�� اآ�X7 أ=1  ،إ=9�=�; ��3ّدة ��D9ك ا"

Oا��� 

��; �3م ا���ا
��M l ا��F�B وا���ؤوس 
0Aا �nدي إ��Ae Cر =�ا��ت N 

.  

  

�ث ���� �CD أن ا��-Q!� ا��7!�ي � �-�,!� �!� ا��-,�!; أ>!�ا أو       �Mت أ�Ae3 أ(
 1�D�و

3B�� {(
�ت       أن �<�ن ه-�ك و�<-1 �-�,� ،!RH� ;!��Rوإ F�!*:� C!D� /3�����} ��O �)��ل �9!

�ج ��م  229ص ] 74[.����;�-�*�  :0A/ ا�-,��;�وآ

  


 ،)=,�ة ����Dر�;( ا�����9K>�; ا�'�R; /�3د� ا�K�د � ���9ى أداء -���ع ا�>���ajدا�; ا OM .  

-   ;!���
{ت �V� ا����ت  ا>�����!;   ،ا��N!�ام وا��)!�3�  (ا��<!RH� (     
!
�ل !�

 و!*��m!�D دور أ*

��Kا��� ;�D��.  

-  l��'و� Oا��� 

 �Q%ا��     O!ا��� @�!,-� 
!
 ;!���
 ;!�D�� 	9�� O��D� ;��Dدارة ا��j75[.ا [

  30-28ص 

 

3-  ;��,=X وY ر�S��< ك�  : �3و>Hس �

X      ;!��� ;K!QM ;�>�!*H>أو ا� ;!��Dدارة ا��jا ;K!9D
 �� ��ّ��،  �!�-�MY      ;K!9D
 �!� �!�ّ��

9�=�; أو ا��3ر*; ا��D9آ�;=jت ا�RHا��، D�وC   ��ك =!���� �!� ا   ه!0ا ا"*!!-A
أN!3ه��   ،��7!� س 

 1�D� l�'-� ;K9D
X �Ig1 وا�D� l�'-�  ;K9D
Y.  

  

 3Rو@A-� ���Z
���3�M 1د آ��� �� ا���3��� أن ه-�ك Qل ا�HI �� ر�S��< ك�� �N�:  
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- Cا"و� ;ZKا� :  

 ;��,= l�'� 

Z; �� ا���3��� ا�� 
�   Xوه!A���� C!D�،       C!D� ;!��,-م ه!0/ ا��!(� ^!�N

;���  : ا�
��ا��ت ا��

  

9�ن M'����1 آ�9ل و� ��m ا���Oا*=j.  

9�ن �<�/ ���O ا��n9و��;*=jا.  

9�ن ��m أن �<�ن ��اmR و*=jا��9�.  

9�ن *=jا OsّK� أنO�K� ذا�  .�7�ح �1 �

*Oن =�� ا����9=jا �
3� ;�*�  .����� ا��)�ب �� ا��*�OB ا"*

9�ن*=jا CD� وا�3�37ة ;(�R3ا� ;M�R�3 �� ا�M�.  

  171ص ] 76[.ا���ا�� ا���د�; ا"I�ى �� أه@ �Nا
� ا�������O� ا">� و *

  

�ت        !R��M!;  ا"
!�اد و���K!�ه@ و   وه0/ ا�
��ا��ت ��'OI3� mD اjدارة ���>�1 #R�ا�

@A���ت ا��-,�!;       ،�CD أ��!<�Nو l!
� ���ا!�M @Aآ�D!* �!��fاد *!�ف �9!�ده@      ،و��!
�ن ا"!
وإ� 

 
!Iا�ا�� �� ;��N .  دارة ا�j9!�'�� ا� C!�Nا��7!        و C!ء إ��!SDى ا��!* �!A��
F�!D أ� �!AD��M م�3د )�!

� وا�S!�رة  Xا�fs} ه0/ أو �� �M C�9-,��;  ;و
K9D ،���ا>�D* ;Aك ا"
�ادQا�� ;K9D
 
 ،ه

��!1 وe!�وف ا���!O ا���د�!;        (�Dوأ=,�!; ا">!�ر و� X!�eا��� ;�D�� 

 @>��� 
�jدارة ه
 ا��



� >�رة ا��A=ج �� آ��%� � �A���< 
�O!M أداB!1    ا"I�ى وه(� �A�D� ل�Qا�� O���C�9 ا��

O��D�،     C!D� {f!sD� دارةjا �AD���!9� �Q� Cإ� OB�

 ا"داء ��ّ�ل ا��* 
Iا�ن ا���
 
�����Mو

�A��  105ص ] 24[.��

  

- ;�=�  : ا�ZK; ا�\

 ;ZKا� 
� Yا��
 �'�l =,��; �� ا���3��� وهA���� CD�، ;��,-ت ه0/ ا��  : و�� ا
��ا�

  

  .��Dن �3 أه3اف ا��-,�;ا"
�اد � ��*

� �� ا��)�ب*
�I Fت و��}
�

 ا���Qل �CD ا��< Hأ� O��� د�Kا�.  

�3B � أن �)�د*R أن �<�ن mV�و� Oا��� 

  .ا�K�د �'mD ا����; 
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�o!!;   ،ا�K!!�د ��!!O!!��� m ا��n!!9و��; وه!!
 >!!�ء �!!� ذا�!!1 * 1!!� �
و�!!� �C!!D اjدارة إ� أن �!!�

�A�*ر�  114ص ] 77[.��

���ة �CD ا��%�O و�KD�د 3Rرة آ�*ADNو Oآ��ر 

 ��ا>A; ا��7>�Mا�.  

  

�ر>�Mل و�3م ا����<O9 أو اjه�M @9�� ل�� آ�ن *�Dك أ3N ا���� ;��N 

 1=�
 1�D�و،  H


� ا�)3رة �Qّ�،   C!D[ أن ����� آ�9ل أو �O�A أو �V� ��3عA� دارة أن �<�نjا m<وا �� �وإ=�

�ت ا�<��-;إI�اج R�
{ت ا�0ا��; وا�>�����; ،ا�K�د ا���>�دة داOI ا�'� ، …وه0ا �� HIل ا��<


 R!!�ارات ا�����!!�ت وا��!!�ا
� �!!nدي إ�!!C ز�!!�دة      !!
آ�!!� �!!�ى ه!!0/ ا�-,��!!; أن إa!!�اك ا"
!!�اد 

�ء�A@ ور��ه@Kوآ @A��<�� M!�� اjدارة       ،إ=�!N��K� �!I�-� m!D'�� ;!��,-ه0/ ا� l��'� ن�
 1�D�و

  362-361ص ] 78[.وا"
�اد ��9د/ ا�\); وا��7�رآ;

  


�� HIل ه0/ ا�-,��; =3S أن =,��;        x     ;!�Rا�ا�� 	د ��!�!Kورة و�� ا��ى ���

� =,��!!;  ،ا��9!!���ة!!�-�M y O!!sK�       ا"ه!!3اف �!!��M رك�� أ=!!7� 1!!!!���# 1!!9K-� د�!!Kا� @�!!�(�

;�,-�D�]53[   
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@Rر O>703ا� : ;��,=X  وY.]79 [ 98ص  

  

  

  ا�����ى=,���ت .2.3.1

        OIد �� ا�!3ا�Kك ا��D* 1<ّ�� 
و��!�ول ���3!3    ،���^ ه0/ ا�-,���ت 

 ا�)�ى ا��

�ت<��ع �4D ا���aj �� ��ت وأه3اف ا�K�د ا��
 ��D* 4D9� 1D�Sآ<�N.  

  

@A��!!<���Nا 
!!
وأن 
A�A!!@  ،آ�!!� �-�!!1 ه!!0/ ا�-,��!!�ت ا��!!�3��� �C!!D أن ا"
!!�اد �%�KD!!�ن 


�ت وا�3وا<���N1 ا���A�   �A���!aj ;�!*�
�� ا��!�ا
� ا��-��M @A� ]�9� ��D���D� ;�DIو. � ا�3ا �!� 

  379-378ص ] 7[:ه0/ ا�-,���ت =0آ�

  

  

  


�<�< د@*% �,?�ات ا�'(� 

 ور@�$2 �4<دة

C� �8 ا���د��
       

2)
 ا�(/

 ا�(�3درة وا��230 �-


�(� ا�(DEو�*2 

 ا�E&3*2 �- ا�'(�

 2��
�X 

 ا�)	�ب �+ ا�(DEو�*2

 و8<م ا�(�3درة

���2 ا�'(� ور@�2$ 
2*
 ذا

 2��
�Y 
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�ت ���*�D  - أ<�    :=,��; �3رج ا��

�3Rم إM�اه;D��# ;�-ة ز���K� C���D� 1��,NH� ;S��= ;��,-ه0/ ا� �D*�وا�
��اض  ،م �

 

9
 �0A/ ا�-,��; ه� أن ا�K�د إذا =7: �B�أن �<!�      ا� O!1 �!� ا�����!=�
 1!��<�N ��!7� � ;Z�M ن

  
�!!o �!!�Vو X!�>ا�� C!!D� 3رة!!R O!Rأ  �!�K�e3 و�!![  ،165ص ] 80[ و!!Rد  و�!!
 O!!>� أن �D!*��

D� ��3��Q� ��ت ����; �����<�NC م�ه O>a،  ��Dت ا���<�KD� �>�� � ^��M�د أن �-�)O إ�C ا��

 O!��� 
��1 ا�3=�� ا��<�N ع��a�M م�R 9!��   إ� إذا�� C!D�    �!A�D� ظ�!K1 وا��!���N ،    �D!*�� @!9R 3!Rو


D� ���
 O\��� 
�ت وا��<��ت �4�0M ;D>ّ7 ه�م ا��Z
 ;9�I Cت إ��<�  27ص ] 81[:ا��

  

1- ;�<����9Kت ا��<�  : ا��

��!!3ة ا�A!!�م  R 
!!
 
�:!!� 
�ت ا��!!!!<�
 وا��!!
 ،وه!!
 ���S�!!; ا��!!
 O!!\���:  ) C!!إ� ;!!<�ا��

�ت �� HIل ا">!� ا�!0ي �!�ّ
�    و �7ّ�� ا ،..)ا��9<� ،ا���ء ،ا��Aاء ،ا�'��م<��ت ه0/ ا���,-��

   �!AM س:!M � ;�!7��� ا��Nد أ�KD� ]80 [ 165ص،         C!D� ظ�!Kا�� C!D� ت�!<�آ�!� ���!O ه!0/ ا��

1��= CD�د و�K256ص ] 82[.ا�  

  

�ت إ�C ا"��ن -2<�  : ا��

�ت ا"��ن<�N Cإ� O(�-� 1=�
 ;�<����9K1 ا���<�N د�Kد أن ���7 ا��S�M،  O\��� 


 وا��

�ر وا���ادث'I"1 �� ا����Nد و�Kة ا���N ���:�،     ت�!<��ع ه!0/ ا���!aإ �>�� Oل ا����S� 

و

      ;!!��
 وا��H!!9; ا��A-�!!; وأ=,�!!; ا��:��-!!�ت ا�>�����!!; وا�����-!!Qل أ=,�!!; ا"�!!� ا�H!!I �!!�

;��Qت ،ا��a�  147ص ] 48[.وآ0ا أ=,�; ا���

  

3- ;����ت ا�>��<�  : ا��

�ت 

 ا�<��ت   و�:�
 ه0/ ا��!<�
 ه!�م ا��!
 ;\��ا���>!; �-!3   ه!A,� ^!�N   /0!�   ،����; ا�\

�ع ا���>; إ�C ا"�!�ن �a3 أن ��@ إ�M د�Kء          ،ا���>!; ا�K!�د إ�!C ا�=��!N 
!
�ت !<�و���\!O ه!0/ ا��

�تR3اo ���>و ،آ� �M���� د�Kوأن �<�ن ا�   ���!Igف ا�ع وإ. �)��� �!� #!��!a    ت�!<�ه!0/ ا��


 
�تا��-,� �M ن�>�a�كا  O��

 ا��;���ص ] 80[ إ=7!�ء =!�ادي ا>�����!;    ،ا"3Nاث ا�>��

166،    ;!!�
��ت ا>�����!!; و2)#�!!7-M م��ل وا�)�!!!!Qت ا���!!*��* �
; إ�!!C ا����ده!!�
<!!O ه!!0ا  ،إ�!!

;����ت ا�>��<��ع ا���aإ CD� 3��  28ص ] 9�.]81
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�ت ا��)�3� -4<�N :  

    � 1!� ���!Igا �ام و�)!�3�!�Nا Cد إ��Kا� ;�Vر 

�ت <�� �!nدي إ�!O\���     l!DI C ه0/ ا��!�


 3Rرا�!!1 !!

 =9K!!1 و!!
�م   ،�a 1!!�3!!��ر M)���!!1 وا�\)!!; !!�R لH!!I �!!� ت�!!<��ع ه!!0/ ا���!!aو��<!!� إ

�Bا�Sو�)�3@ ا� ;�R�ت وا��}
�وآ# �� 4�0��l ا�>7� �CD ا"���ل ا��
 �!@   ،ا��-,�; �M-[ ا��<

��زهS=131ص ] 11[.إ  

  

�ت ��)�l ا�0ات -5<�N :  



 أن �Q!�[ أآ\!�    ه!
 ،38ص ] �V �!� ]83!�/ �!� ا"
!�اد    وR!3رة  ���!�ا   ر�V; ا�K�د 

1�D� در�R ه� �� l�(�� �� �>��� 1 وأن�D� ه� �  460ص ] 84[.وأن ��)l ا����3 ��

  

�ت<��*�D آO �� ا��� C�* 3Rن وا�>:( و��ت ا�!-)�   ) �����!;  ا�����9K>�; وا"�!<��M

�ت �nدي إ�C �3م =�� ا�K�د ،أو ا�)�Qر<��ع ه0/ ا���a3م إ� C-��M ��9K=و ��=3M . ت�<�N ��-�M

�ت ا�-�!�  !<��M �3 *��ه(
��C!D� 3 =�!� ا�K!�د وV�DM!1         ،ا��)�3� و��)�l ا�0ات !9� �A���!aآ!�ن إ

  166ص ] 80[.���9ى ا�<��ل

  

                   �!
�ت �V!� ا��7!��; ه!
 ا��!
 �R O>!7!�ة د!<�
�� HIل ه!0/ ا�-,��!; ��!�� أن ا��

3 � ،�6
�اد�� � 
A
�ت ا����7; <�� ا���-�M;�
  113ص ] 85[.� ا���ا�O ا�3ا

  

           ;!!��
� �9K� C!!D!!�� داA3ر�!!R!!; و��وو�!!�ح ه!!0/ ا�-, ;#�!!9Mأه��!!; و �!!� @V���!!Mو

    
=�!!9=jك ا�D!!9ك ا��!!�� 
�ت ا��!!!!<��D� �� �!!3ة   ،ا"
!!�اد �!!� H!!Iل ���3!!3ه!!A� 	!!A<ّإ� أ=!!1 و

�Aدات أه��  :ا=�)

-    �!!
�ت، إ� أن b!!�M ا"!!<��D� �اد X!!D�%� 3!!R �!!� ه!!�K�   /0!!�ض ا�-,��!!; �����!!� و�!!3ر>

              l!�(�� C!إ� ;!<�
!�د ��!3أ �-!3/ ا�D!9@ �!� ا�� 3!S= 3!R H\!�
�ت، !<�ا�-,��; 

 �����A� @A!0/ ا��

;���  .ا�0ات وIW� �� ا���>; ا�>��

- j3 �� ا��� CD� bا��� �Q� 3RO�K��M �A���aإ �� @V���M ،;-��� ;<��ع ���a .  وه!0ا

  
!
�*�D ا��
 ��K�ض أ=1 � ;��,= X��%� ��>!; ���-!; �-�)!O ا�K!�د       �N ع��!aإ ;!��N  C!ع   إ���!aإ

�A-� CD�أ ;<�N ة�a���.  

-  @SN 3�3��M ;��,-ا� @�A� @ع���ajزم  اHلا��(�=H� ة�a��� �A-� CD�"ا ;<�  .إ�C ا��
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�ع  -�aإ �� O(�-= �

 =FK ا��R	، إ� أن ا�-,��; ��K�ض أ=- ;<�N �� �\ع أآ��aإ �>��

�>; أN Cت إ��<�  150-149ص ] I.]48�ىإ3Nى ا��

  

  

  

  

  حاجات

  الذات تحقيق

  الاحترامحاجات التقدير و

  

  جتماعيةاحاجات 

  

  حاجات الأمن والسلامة

  

  الحاجات الفسيولوجية

  

  

@Rر O>704ا� :�D*��ت ��<�  27ص ] 86[ ه�م ا��

  

  : زM�غ�=,��; ذات ا�����A� ��D -ب

�م 
��3ر�4 ه��زM�غ وز�R

3Mرا*; أ>��	 ���S� CD�; �� ا����*!���   H1960ء/ 

��!!!*3-Aورا�!!!���     ،94ص ] 87[ وا�� ���!!!K�� �!!!A�
�ت ا��!!!
 آ!!!�=�ا �!!!*� ،*!!!:�N @A!!!�ل ا��-

� ���0��� و ���'��A�
�ت ا��
 آ�=�ا �*�و�!� H!Iل =�!��B ه!0/ ا�3را*!; و>!3 أن ه-!�ك         ،وا��-

������S� Cإ� �AK�-Q� �>�� O463ص ] 88[:��ا�  

  

- �S�;�B�Rا�� Oر>�;(��; ا���ا��I :(  

�ز S=jدة ا�9��CD� 3 ز�� � 

� ه
 ��ا�� O���Z��M {; ا���O داOI ا��-,�; وه��� OM

�
�=�!; N!3وث ا�!3وا
� ا���D!9;        385ص ] CD� ]7 ا�3وا� �K!Qا� ;!��N 3!-�، 3م و>!�د ه!0/    و!�
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��!; �!� �!3م ا���!� وا*!���ء ا���!�ل        N O>ّ!7� ;!���Sو>�ده!     ،ا�� ;!��N 
!
 �
!n!� Hدي  أ�! �   C!إ�

�Kو ا�� �����M O��  : =0آ� ��ا�Oو�� ��M ه0/ ا� ،��aر ا��

  

  .ا��وا�mا">�ر و*

  .e�وف ا���O ا���د�;* 

*
K�eا"�� ا��.  

�*; ا��-,�;*�* .  

  .اaj�اف*

�ت ��M ا"
�اد*RHا�� Oن ا����>� 

  29ص ] 81[.

  

-  ;�
   ):دا��S�);�DI�; ا���ا�O ا�3ا

��M lD��� Oا��� 
ده� إ�n� Cدي و>� �N^ ،و�<�ن =��M; �� داOI ا�K�د ��ى ا���Oوه

�����M اد�
� � �nدي إ� إ� ،��aر ا"AM��V أنC    �����ا�!��a،    Oر ا�K!�د �M!3م ا���!M 	��ّ!*و

� ����� CD� O���A< 4دا�A=آ� ;�

 ا��Q!�ل �C!D أداء     3ا��!���Mو @A��#�ا"
�اد و���7= �� 3

�����، (�� CD� 3��9� �و���\O ه0/ ا����S�!; �!� ا���ا�!O ا�3ا
�!;      ،�l أه3اف ا��-,�;وه0ا �


D� ���
:  

  

�ز*S=jا.  

  .ا��)�3� وا���اف اjدارة*

  .ز��دة ا��n9و��;*

*;�R�ا��.  

*Oا��� 

  .ا�-�� وا��)3م 

*O108-107ص ] 24[.#���; ا���  

  

 �D!!*��ت ��!!<�
 ه!!�م ا��!!
 �!!�Dت ا����ت ا��9!!���!!<�N �!!� 1M�!!7�� ;!!���Sوه!!0/ ا��،  �!!�-�M

CDK9ت ا���ت ا�����9<�N 1�7�
 Cا"و� ;���Sا��.  
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�و3R آ�ن �� =���B =,��; ه�K�eاء ا���2jة ا�>

; إ�C ا��K����M l  ،زM�غ �Aeر �إ�

   ;!!K�e�D� وا���!!�دي 
!!(

 ا���*!!� ا"��!!AK� ]23 [ !!;    .494ص��0/ ا�-,!!A� 	!!A<أ=!!1 و �!!�V

�A-� �0آ= 
  :ا=�)�دات وا��

  

�>�!; ودر>!; ا���!�    ��K�ض ه0/ ا�-,��; و -�=jا ��!M ;�M�Sإ� ;RH� د�<،    ;!�<��=jأن ا C!-��M

�a�ة 3Mر>; ر�� ا�K�د�� �2:��، Aeأ=1 أ ��V 4!ذ� F>� ى�Iت أ�أن  ت�N!^ و>!3   ،�ت درا*

      F!!!>وا�� ;!!!sK%-� @A��<�
 ���K!!!� و�<!!!� إ=�!!!!!!K�eو �ه-!!!�ك ا�<\�!!!� �!!!� ا"
!!!�اد �!!!A�3@ ر�!!!

]��o.]71 [ 288ص  

�ه!O ا��!��D�    ��D غزM��اQ�R�ت درا*; ه� -S� �!� ���*��fo ;-�� C�ة �� ا��A-3*�� وا���

�

 ا�����9�ت ا�3=�،       !D� {!(
 �!Q�(� �!�Mر �B�
�Q; ه!0/ ا�-�! 1�D�وC     ت�
 ا��9!���!
ا"
!�اد 

��D386ص ] 7[. ا��  

��; *�� ا"��ر -N 

 O��� 3�< O>7M  �>و� ،@A9K=أ Cإ� Oا��� 

�ح S-اد "ن ���زوا ا��
  ا"

�D7K� ��-�N;�<ر�  117ص ] 85[.ن �D)�ن ا��Dم �CD ا���Z; ا�%

  

  : =,��; ا�3ر
� -ج

           �D!*�� ;!��,= �!� {!9Mأ ;!��,= �K�3!3م ا�!R �D!*��دات ا��
 و>A!	 �-,!�ة �(�=� ;M�S�*ا

�ت    !!���S� ;!!2H2 C!!ت إ��!!<��ع       ،X-!!o ^!!�N ا���!!aإ 
!!
و�!!@ �7!!��ط ه!!0/ ا�-,��!!; ا��!!3رج 

�ت<�� أن �-7} 

 أي و ،ا��A� �>�� ;<�N ي:
	R . ���
�ت <��ت �� ا�����Sه0/ ا�� O\و���


D�:  

  

�ت ا��)�ء -<�N:   

�ت ا�����9K>�; و<��ت �Mا*'; ا���ءو ،ن�ا"�وه
 ا��<� ،ا">�ر ،ا�0fاء ،���7ّ ه0/ ا��

Oوف ا����e. ...  

  

�ت ا�=���ء -<�N :  

 
�ت ا�>�����; ���S�;وه<��ت   ،ا��!RHا*'; ا���M �A���aإ @�� 
��! و  وا��Kا��  �!� O

���Igآ( ا;DB��ء، ا��R3o"ا ،Oء ا���H��(.  
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�ت ا�-�� -<�N :  

 
�ءا�1وهKآ ���'� Cد إ��Kا� ;<�N ]83 [ 42ص،     l!�(و�� �ت ا��)!�3�!<�N OM�(� 
وه

 ،�D*��ت �� HIا�0ات 

 ه�م �<�  .ا���D@ل و���7ّ ه0/ ا��

  

� �CD �3د ا�و       (K�� @� �
���V@ �� أن =,��; ��*�D وا�3رM �KD�%� @� ��A=ت إ� أ�<��

1-� 3M� �أ� ;�=�9=jت ا�<��ع ا���aأن إ CD�،        O!ا��� 
!
] 80[.آ�=!1 ���!3 �!� دا
��!; ا"
!�اد 

  168-167ص 

  

       	Rا�� FK= 

 ;<�N �� �\أآ �A,� 3R 1=أ �
�ع   ،و3R رأى ا�3ر�!aوأ=1 إذا �@ ��@ إ

�ت<�N ع��aإ 

 ;�V�0ا ���3 �� ا�A
 ��Dت ا���<�  118ص ] 85[.ا����9ى ا"د=C ا��

  

  

  

                        

  

�� �ت  

  ا�/(�

   

                      

�� �ت ا��)(�ء  

  

  

�� �ت ا��73ء  

  

  

  

O>a  @R05ر:�
  168ص ] 80[ =,��; ا�3ر
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�ت -د<��D� 3=H�Dآ�� ;��,= :  

     ;!D2���� �!�Vرو2!; و�� 	ت ��9!�!<��ة m!9�>� O!M �!� ا�    ،��ى ��آH�D=3 أن ا��!��،   ^!�N

�رآ� �;�9�Bت ر�<�N ;2H2 CD� 3=H�D156ص ] 38[:آ  

  

�ز -S=z� ;<�  : ا��

 �����ز و
��S� l�; �� ا���!S=jا l�(ق و���K�D� �
�N!^ �!�ى ه!0/ ا�-,��!;      ،وه
 ا�3ا



 أداء ا"��!�ل QM!�رة أ
O!s و�'!���      ;�Vر @A� ز�S=z� 3�3ةa ;<�N @A�3� ��0اد ا��
أن ا"



 ;�V�وا� Oا���    ;��!o م�!A�M م��ت �!� أ>!l!�(�� O ا"ه!3اف        ،ا���3ي وا�)�!���Z!9ا�� O!و���

;M�D'290-289ص ] 71[.ا��  

  

�ء -��=H� ;<�  : ا��

 ���>� 

 ;�V�ا� 
  .  �� اIg���ا�3QاR; وه

  

  : ا���>; ��K-Dذ -

 CD� ة�ا���<@ وا��9' 

�ص     وه
 ر�V; ا�K�د %!aء وأ��!a1 �!� أ!M {�!�� �ص ] 89[.�

140  

  

3�و��ى �N��9ى وا� 

�ت ��>3 <��      ،آH�D=3 أن ه0/ ا��!�D\� �أي !�V� ��D!9D9; ه���!

�D*�  .ا�R�ح �

  

�ت ا��9�ر.3.3.1��,=  

         ّR �!� ;!-��� ت��ر *�Dآ��Iا ;�Kر آ���ت ا��9��,= ]���    O!داء ا���" ��D���!O ا��!

  ;!���S� ��M ح        ا����!S-ض ا��!f� ;�!*��ت أ*!<�N l!�(�� ق���  ،�!3اOB و�!�� *!�!���M0/  و!A
 


    ّR �!� 3!ا����� �A-!أو ا�� �!�>K� ب�D*أ CD� آ��ت ��
       ا�-,��!
 ;!�V�M F!�� ��3!-� O!���!O ا��

;-��� ;<�N ع��a. 466-465ص ] 88[ إ�ت =0آ�  :و�� ��M ه0/ ا�-,��
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  : =,��; ا����R -أو�

�ر *!�Dك       ،1964#�ر ه0/ ا�-,��; 
<��ر 
�وم ��م !��I�M د�!Kم ا��!�R m�!* �9K� 
وا��

�د/ M!:ن   .ن �V�/���� دو(���M ك ���� ���3د�D9M م��(D� د�Kا� ;��
�N^ ��ى ه0/ ا�-,��; أن دا

وأن  ،وأن ا�)��م 4�0M ا��D9ك *�nدي إ�S��= C; ���-; ،�3ى ا�K�د ا�)3رة �CD ا�)��م 4�0M ا��D9ك

   292ص ] 71[.ه0/ ا�-��S; ذات أه��; �KD�د

  

�o� أ*�*و-� ;2H2 

  :�;��<� �D%�� ه0/ ا�-,��; 

  

1- �Rا��� :  

�س �Rة ا����M ;RH ا���ASد ا�0ي �R �� د�Kس ��ّ<� ا�����9ى ا"داء  *��1�0 و��Mه� �)�

  ).ا"داء  -ا�3AS( و�R  273ص ] 82[ ا�0ي ��<� أن ���Oo إ��1 �� >�اء ه0ا ا���ASد

  

2- ;D�*ا��:   

�OM أداء/(� �A�D� OQ��� 
، أي 232ص ] 90[ ���� �� �3ى إدراك ا������D� Oا3B ا��


:ة�  183ص ] 80[.أن أداء ا����O ه-� ه� و*��Q�D� ;Dل �CD ا��<

  

  : ا�)��; -3

1��<�N �� ;�*�-�� 3Bا�� CD� OQ�� ��-�N د�Kا� ;��
  156ص ] �N.]48^ ��داد دا

  

 Oز وا����S=j1 =�� ا��
9
 �����K ا�K�د وا=3�B�ا���3د ا� 
و��3 ا��-�o� ا�\2H; ه

/3-� �� Os
:M، Rو�o @� 3�;���

 ا����د�; ا�� �o�          :V; ه0/ ا��-

  

  .ا�7*(2× ا��J*&2 × ا�)�@C = ا�<ا�'*2                    
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@Rر O>a06 :�R; ا�����124ص ] 57[ =,  

  

       ;sK%-� 1 *�<�ن�S��= أن �R��� � ،�� HIل ا�s�� O>7[ أن ا�K�د �� ��D* 4D9آ

�>�1أو أن ا��D9ك *N ��7� � ة:
�>� 1� l(�� ]71 [ 292ص،     O!��M م�!�(D� د�!Kا� �KN ن�
�0ا 

 ;�*�� ����H2 CD� 3ث �-�o� أ*� )�Rا���، ;D�*ا�)��;  ،ا��.(  

  

��=�  : =��ذج �Mر�� و���� -2

�V; >3�3ة �-,��; 
�وم�o �و��� �ر��M ح��Rا،  �
; ���f� >3�3 ه� ر����M ���R ^�N

1D�� �� O���   وا�0 ،ا��A(��!9� 1!=:M 3!(��� 
. ي ���3د 3�Mى �)�رب ا���ا3B ا��D�K; �� ا���ا3B ا��

     �!A=:M O!���ز ���دل أو ���O� 3 ا���ا3B ا��!
 ���)!3 ا��S=jء ا"داء وا�(� ;�D�K3 ا�Bا���ا 	=��ذا آ


3
� ا�K�د إ�C �<�ار ا�3AS وا�-7�ط  ،��د�;�* l(ا���� ��ن ا���
، � 3Bه0/ ا���ا 	DّR إذا �� أ��

1(��9� 1=:M د�Kار        ،���)3 ا����!*H� ;!��

 �!� �<!�ن ه-!�ك دا��!���Mو �
�-�� �� ذ�4 �3م ا���

3ASا� 

  :و�M ��M 3Rر�� و���� أن ه-�ك =���ن �� ا���ا3B .124ص ] 91[ 

  

�ر>�; -I 3Bا�� :  

bK%-ا�� m���1 ذات ا����<�N ع��aj ;�,-ا�� �� O��� ا��A�D� OQ�� 
  .وه
 ا��

  

- 3Bذا��; ��ا :  

 
�ز ا�����Kوه
 ا��S=jا l(�� �� ا�K�د �-�3AM ��7�،        ��!7� �!A=أ C!D� �!Aإ�� �!,-� �!A


 �K��ا�� m���ت ذات ا���<�N]71 [ 294ص O\� :FK-ام ا���Nت ا�!0ات  ،ا�و��s!�� ه!0/    ،إ�2

�مA�D� م ا���������jز وا�S=jا ���7� 3Bا���ا.  

  

  
  	< ا���د

ا���د  
�7*% أه<اف
 )ا��;�(

  
 ا�(#��Nة

  
 إ���ز ا���د
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@Rر O>a70 :�و��� �ر��M 124ص ] 91[ =��ذج  

  

�\��  : =,��; ا��3ا�; -2

 �A�3R 


  ����Adams  ;-*1965� =,��; ا��3ا�; ا�� ;�*�إ3Nى ا�-,���ت ا"*

�ر=; >�Aده@ و،175ص ] 80[ ا��3ا�; ا��-,���;(�M اد �)���ن�
ا��
 �nآCD� 3 أن ا"

V ت}
�� �A@ ا��-,�; �� >�Aد و�<A�3(� 

{ت ا�����ه@ �� ا"
�اد ا��D��� ��0ن 

 =FK وا��<


{ت ���دل =�9;  ،ا�,�وف�>�D� @ده�A< ;�9= اد أن�
�3� ���Qر ا"-� ;�B�R ;و�<�ن ا��3ا�


{ت �V�ه@ آ�� ه� ���[ 

 ا����د�;�  .395- 394 ص] �A<:]7د و�<

  

  

  ��ا3B اIg���      ��ا3B ا�K�د              

                            =                          

  >�Aده@              >�Aد/                

  

  

�=!��S� C!-��� 1�!; �!� ا"*!���m وذ�!4                
��; ��aر ا�K�د �M!3م ا��3ا�!; N 

إ� أ=1 

���3ا�; وا��9�واةM /ر��a 3���9� C�N، �A-� �0آ= 
  :وا��

  

- Oأداء ا��� 

 OR3 أA< 0لM.  

- 
�  .{ت�'����f�M m� ا��<

 ا���Qز/ا!داء
  8<ا�2 ا�'�اS< آ(�

  �<رآ	� ا���د

2*
 �8اS< ذا

 �8ا�T >Sر *2

 ا��;�
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  .���f� أ*�Dب ا��)�ر=; -

- Oك ا����466ص ] 88[.�  

  

��Mا"ه3اف -را ;��,= :  

ا�0ي ��K�ض أن ا"ه!3اف   ،)Edwin Locke(#ّ�رت ه0/ ا�-,��; �� O�Rّ إدو�� ��ك 

� وّ�!!�	 �D!!* O>!!7M@ و��!!	  !!� ;!!��N 
!!
� ا��-,�!!; ��<!!� أن �<!!�ن ��K!!�ة �6
!!�اد A�!!s� 
ا��!!

;����KM �A3 ا���0و. إدار�AS��
ل �!� #!�ف ا"
!�اد ���!3د 3Mر>!; M��!o; ا�A!3ف و�!3ى إ2�ر�!1          

;A< �� 3ف و ،���3ي ه0اAىو�3ى و��ح ا��Iأ ;A< �� 1����ن �3ى ��Rل  ،��
 4�0� ;
�إ�

   1!!�0M0/ و!!�K-�  /�!!Sا"داء ا����!!��; *!!�3�@ ا���ا�!!1 ا� ����!!��M 1!!��-�Rد وا�!!Kا� O!!�Rّ �!!� 3ف!!Aا�

�ز ا�A!3ف ��!:2� �M!3ى د�!@ ا��-,�!; �AS!�د          آ�� أن ا"داء ا� ،ا��ASد ا�Hز�; �4�0!S=إ �!� ���!-

  . و3Rرات ا�K�د

  

�9��I- ; ا��������ك(=,�D9ا� O�3�� ;��,= :(  

�N!!^ �!!�ى ه!!0/ ا�-,��!!; أن *!!�Dك ا�K!!�د ه!!�   ،����!!� *!!<-� �!!� أه!!@ رواد ه!!0/ ا�-,��!!; 

3Bا��D� m�S�9� د�Kوا� 
�ر>I ��\�� ;M�S�*ة �9!��     ،ا:!
�>���M ك ا�!0ي ��!�ز�D9ر وا��و��<! �، 

  297ص ] 71[.أ�� ا��D9ك ا�0ي � ���ز *���XR و� ��<�ر

  

       H�(�!!9� ر�رة *!!�ف ��<!!�!!* �B�وا��D!!9ك ا�!!0ي  ،C!!-��M أن ا��D!!9ك ا�!!0ي ��)�!!1 =�!!



 �<�ار QN!�ل ا��D!9ك �!�ة     ،��)�1 =���V �B� ����; � ��<�ر m�9�� ;��N 
وا������ ��-

  :�-)9@ ا������ إ�Cو. 469ص ] 88[ أI�ى أو �3م �QNل ذ�4

  

1- 
M�Sا������ ا�� :  


!:ة     �
 �� O�Rّ ا�K�د وه!0ا �!� #��!l �)!�3@ ا��<M�Sك ا���D9ار ا��ل �<���N1 اM 3Q(و�، 

9��; ،ا�\-�ء�Mد ا�S� C�N أو،  

 Oن ا����>� Cإ� OQ� ا�0ي O�����M دة�ajذ�4 ا CD� ل�وآ�\

  .ا��R	 ا���3د
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2-  
�D9ا������ ا�)m-Sا�� :(  

�N!^ �)!�م    ،وه� =�ع �� أ=�اع ا������ ا�0ي ��9%1�3 ا��3راء ��)��!; ا��D!9ك ا��'D!�ب   

      �!A�
�!�V �B� ��V!�ب !�= C!دي إ�n!� ك ا�0ي�D9دي ا��K�M ;�� ،154ص ] 92[ ا�K�د 

 ه0/ ا��

  .وآ�\�ل �CD ذ�O�� 4 ا�K�د �m-S� CD ا�=�)�د

  


 �!!nدي إ�!!C ز�!!�دة ا�3ا
��!!    و        �D!!9ا� �������!!
 1!!�D�   ب�!!V�ك ا���D!!9ر*!!; ا����� ;

1�
����دة ��ة أI�ى وذ�4 ،)ا��'�Dب(M ;��D9ا� ;���D� ح�  257ص ] 93[.�� أ>O �3م ا��9

  

  : ا��)�ب -3

�ل �<!�ار ا��D!9ك �V!� ا���V!�ب 
�!1 �!� #!�ف         !��Nف ا���9%3م ا��)�ب ��)O�D أو إ��

  154ص ] 92[.ا�K�د

  

  : اjزا�; -4

� إزا�; ا��D9آ��ت �V!� ا��� AM 3Q(و�         �!� �!A��و�!3م د �A��S!7� 3م!� l!��# �!� ;!M�V

�A� رة�  469ص ] HI.]88ل �)�3@ ا���اmR ا�9

  

�ت ا�9�M); ا�0آ� ه-�ك =,��; أI!�ى وه!
 ا�-,��!;    ��,-D� ;
��=�! إ�M������!  ;ا�� 
!aم أو، 

�A�
�ء < �� b��� ض�� 
D��� 

  .و

-  
aم أو����� ;�=�M�  ): Z=,��; (ا�-,��; ا��

�ً  ��3\; ه
 إ3Nى ا�-,���ت ا�!�
� �ً!N�S= 	((N 
�و��! و��!3   ،ا�� 
!a!;   م أو��ا�-, �!>���، 

 ;S��-3 وآ(
�=�;N))	 ا�7�آ�ت �0A/ ا�-,��; M�و����!�   .ا"���<�;إ=��>�; أآ�� �� ا�7�آ�ت  ا��

;��gا �B�Q%��M ;��,-ه0/ ا�:  


ء ،��O��# X�e ا��3ى'M ;�R�� ب�D*3ف        ،أ!AM 4!وذ� ;!KD�%� ل��ر*!; ا����!O أ��!��

����Oز��دة �I��1 و���
�1 ا�M 3ة�S.  دى�K�� 4�0Mو�=�M��ء ��  ;ا��-,��ت ا��-f�*لا��� ،ا����� 

 l(�� �A��A-� 3�3ة� �  :��ا�

1- bK%-� ;��  .��3ل دوران ��

�ب -2�fا� m9= ض�K%=ا.  
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3- ��D���ع ��-���ت ا��Kار�.  

�>�!; وا�ر�            -4�=jدة ا�� �!-�<C!D� F ز�!!�M @A��!��:M �ً!#��ء  وQ� 4�0!M!�[ ا��!���Dن أآ\!� ار��!(

  .��9�Mى ا"داء

CD� ; �)�م��س ه0/ ا�-,�7�رآ;  وأ*���M دارةjا  
��l!�(�� C!D� 3 ا��!�اM}     وا��!!9�  ��!M

�ءs�"ا ���<،       ;��A!* �!\ا��-,�!; أآ O!Iارات دا�ذ ا�)!���ت وا�%Qا�� ;�D�� ن�>� 
�����Mو

;�D��
� و��9-3 ه0/ ا�-,��; �CD أ*F ���-; ؛ ���)�l ا�3ا
��; �� .] 3[ وAأه�:  

- ;����Sدارة ا�jا :  

!!�=�M��م  ;C!!-��M ���!!� ا��-,�!!�ت ا��!!Aأداء ا�� 
!!
�ت ا���!!O �9!!�ده� ا���!!�ون !!��أ*!!�Dب >�

@Aإ�� ;Dا���آ.  



 ا�%�ذ ا�)�ار - 
���Sب ا��D*"ا :  

9�ه@ >��� ا��3� ^�N�� @A
 
�����Mار و�ا�) �-o 

 ������Z9�   ار�0 ا�)!!�K-� ��،   �آ�!

 ;��N 

 m*��� ���Sأن ا�Oا��� 

 ��Q(� و>�د.  

- ���a�
�� ا����7�D� ;�*ا��ا ;'D9ا� :  


 ا��9!�ه�;     !
 @A3ر�!R و�!3ى @A�� ��D��
�اد ا��"�M ;(�R3ا� @A�
���M دارةjا ;��وذ�4 �)-

@Aإ�� ;Dم ا���آ�Aأداء ا�� 

  94-93ص ] 94[.

��K�د - M م�  :����a; ا�ه��

 I ا��-,�; أو OIاء دا�* O�����M دارةjا @�A��A<ر�و� ���XR ذ�4 ا�ه���م �CD ا�K!�د   

 19K=، 1��*:M م��   ،إ=�� ���3ى إ�C ا�ه��!M م��=�; �CD ا�ه��!M���!K�   1�د�0ا ���O اjدارة ا��<�Nو

��!1    1ا��%�l!D'-� �� ;KD أ=!  <�N 	!((�� ��=!K��!* 1�غ �O!��D    إذا �!
،   1!��<�و*!�3S   ،و*!��داد إ=�

�ر>�M3اع وا�Mz� 	R95[.ا��[  

��
 1�D�;و��ى =, )Z(  دة�أن ه0/ ا"*F *�ف �nدي إ�C ز��دة ���3ت ا"داء وآ0ا ز�


K�eا�� ��ه�; ا������D و��)�l در>; ����; �� ا���
  ]3[.ر



64 
 

  

      l�!!* �
 إ�'!!�ء أه��!!; ا��!!�ا
� ا���د�!!;       أن  =9!!�'�� ا�)!!�ل ��!!!!
 	!!-��ا�-,��!!�ت ��



 ذ�4 ه� أن b�M ا�-,��!�ت �!@ �%��!� ��!3ا     ،وا���-��; m�9وا�    C!D� ��ره!��Iا �!Q�Rأو ا ��=

 �B�Q%M ��D��  .��3دة���S�; �� ا��
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;oHI:  

  

               O!!9!!��ى آ� C!!D� ;!!f��M ;!!أه�� �
ا�K!!�د �!!� ��!!� *!!�l =9!!�'�� ا�)!!�ل أن ��D!!�ا


<Hه�!!� �9!!�%3م ه!!0/ ا��!!�ا
� "V!!�اض ���-!!;      ،وا��-,�!!; .    �!!A=آ� �
����ا!!M @�!!A� ;!!�,-���


�3%�9��A ;����
�ءة وK>M @Aإ�� ;Dم ا���آ�A���M م�3
� و����K ا"
�اد �CD ا�)�� ;D�*آ�،    C!D� �أ�!


 آ�=!Q�D� C�!9� 1!�ل �D     ���9ى ا�K�د 
��!�ز أه��!; ه!0/    !
 �
�  ا��!�ا!A�    ت�!<�N ;!��D� 3ف!AM

N1 و��ا��3�3 �� أ* �Aو���-� 
��1 ا��<��ت ا�3وا
� و��,=�� و��3�3هAK�-Q� 

 	-���� 
  .ا��

  

�ت ا����O، إذ        <�N ع�-�M ;��-�� ;�,-ا�� �
آ�� ���� �� HIل ه0ا ا�OQK أن �Nا

           �!a�
 و>!3=� ا��!�دي ا����a!� و�V!� ا���M�!S�jا 
!K
 ،
�D!9وا� 
M�!S�jا �!A-� 3!<��)  ،ر�<"�آ!

;��Qت ا��� ...)ا��Hوة، ا�-)O، ا��3%�Dت ا���<�ا����R;، (، آ�� و>3=� ا���-�ي ا���>��D�� 1; ا��


)3 و>3=� ا��!�دي  ...)7�رآ; 

 ا�%�ذ ا�)�ار، ا��3ر�mا�� ;��D9ا� �


 ا���ا ��-�M ،)   �!� @!QI


:ة��ن �� ا��<��N ،�<"(وا���-�ي ..) .ا��M0ار وا���=j�
��� . )آ�
 أو وآH ا��M�Sاء ا���*

 
�D9ا"دا� CD� 
M�S�jا �ا��:�2 
�����Mو �A�
  .اء���Hن �CD ����� ا��D9آ�ت ا����Vب 

  

;���  :آ�� ��<� ا�)�ل أن ���D; ا���� ��K��CD� �> ا�-)�ط ا��

  

- �Aأه��� m9N �AK�-Qاد و��
�ت ا"<�N ;*ورة درا��.  

�M; ���9�ة �� #�ف إدارة ا��-,�; -Rر mD'�� ��Kا��� ;�D�� ح�S=.  

  

� AMا���ا
� وا��-,�; ��-[ A��� F>�-� 3R  أو ز��دة ف ا���Qل ���3�� 
K�eه@ ا���ر�

 �M�Sإ�  CD�@AB��9ى أدا�،    C!D� @!>ه!0ا ا"داء، أو  وا��   M O!���م ا��!�R 3ى!����م ا���آD!; إ��!1    !A�

1� {'I �� l
�ت       ،و!��D�� C!D� ل�!Q���M �!A� ]�!9� ;�D��M م����![  ��'mD �� ا��-,�; ا�)�

   �� �3ى ا��!�ام أ
�اده!A� �وا�:!M   F�B�!ا� ]B�!Q=و،    �!� C!�N ه!0/     و ه!0ا 
(��!9� 3!�3�� �!� �>�


� ��D��M C�!9!; �)�!�@ ا"داء     و ،�ا���ا!��
 ;!�Dه0/ ا��� O\���، و   ;!�Dا��� 
ا��!
 �l!��'�M ]�!9    ه!

�

 ا�O!QK     وه0ا �� * .وآ0ا ��)�l ر��ه@ �� ا���O ا��3ا�; 

 �-[ ا���ا!
�ف =�'!�ق إ��!1 


  .ا���ا�
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  2ا���� 


داء�� 
  ا
داء وا���� ا������، و���� ا���ا�

  

  

  


ح أي 	���� ���        �� �����
�� 
�و ،��
	�ى ر�� � 
&% ا�����#
ت ��#�   ا�!ي ��� أ 

�'(��'�:#(  و ،ا6داءه#!ا  وا��8#. ��#� أداء ا56#(اد ���4#3 	#2 ا�����#� ا�/*#
م �0/*#*.          ،	-���
ت أدا+*� 	(

�/*##*. ا6داء �##*���  �##�� 
��
ر ##�
 إدارة ا��##�ارد ا�:>##(�� �0##�ف 	'(5##� 	##�ى �##�ر��أه##. ا�'��*##
ت ا��##? 

�/*@ ا6ه�اف�،           �#�وآ#!ا   آ�
 أن ه!B ا�'��*#� �'#� 	#2 ا�'�ا	#% ا��-#
��ة ��#� �4#��( ا�)#(د وز�#
دة ��را

?(*Eا�� B
�/*@ ر��
ت  ��)#(د و   وه! ،#	��'	 2#	 B)5�� 

 	  وا��#?   ،�����#� اا ����F#G 2#	 ��
(د ا�)#  ة-#

���� �'Hط ا�
�-#��Mم اLدارة ه#!B ا��'��	#
ت ��#K ا56#(اد ��#� 0#!ل         ،��� 	'(�5 �/
ط ا�/�ة و�/ 
آ�


 و ،��N أآ:( وا��)
�? 5? أداء ا���
م ا���آ�#� إ�#*�.  �	�M�#-�       �#O
Mذ ا�/#(ارات ا�
#M�
 5#? ا#Hدارة أ�Lا

�*�)��
  ... .،ا�'/
ب ،ا���ر�0، 3

  

       �� S ا6داء .**/�
ره
 U/5 ��� ا��(ؤو *2و���*� VW )�،   ء

 ا�(ؤ ##Hأ� X�� 
آ���#
   ،إ��

�
-���. ����ر��3 ��� 	'(�5 	�ى آ)
ءة ا�(ؤ 
ء و
N
Y ى�	ه#!ا ا�)&#% إ�#�      . 
��#-� )Zو�����*] أآ

KY
:	 �V\V:  

  


و� ،��*�/* و`(قإ�� ا6داء  �4(�^ 5*� ا6ول��:�K ا�� 
a'0 ا��)
ه*. ا��? ��
 �\�� 5*�  ^آ�

6

N*�، ا�8)
ءة وا�)'
�*�( ءدا0��L5?  ،)ا 

�?ا��:�K ا 0*��Z�  �/5�
 ا�� ^�)4 ?(*E	d 2\�� إ�� ا�)�


�K أ	
 5?  ،)وآ!ا ا�'\�� ا��? �(U0 0*2 ا�(�
 وا6داء ،	)��	� وا�'�ا	% ا��Ve(ة 5*�(Zا� K�0*��
 ا��:


و�##^ Y �##/5 �##�\d 2##	وا6داء f5ا�##�أداء إ0##(از ا�'\�##� 0##*2 ا��##�اf5 و \ل وه##!ا 	d 2####، ا�##(U0 0##*2 ا�


لا�'�.  
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  و`(ق �/**�� ا6داء	�d% إ�� . 1.2


م ا���آ�#� إ�#*�. و#5@ 	#
 ه#�       ��� �����  ��
ح و5'
�*� أي 	����إن       #���
0 
��
	�ى �*
م ��

  �#� U#4M	4( و-	،        
iن ا��8#. ��#� 	#�ى    و��*#� f#*��5،   #5 أداء ا�����#� آ8#% ه#� 	2# ��*#f أداء أ5(اده#

-��
ت   ��j#� )5دارة   2 أداء ا�'�
ل ��3�4 و�Nد ���*�#�

+@ و0*#/Yأدا .#�+،  ��
#-�
��*#% و�5#.     ه� �#��

)��/�
ر�#� #�0
 ه#� 	�4#�ب ��)*#!B      ءا6دا و/��
0 ��*'	 ��*� �+
�-#�] �0/#��( 	-#��ى    وا��#?   ،ا���)! وإ�4

��)*! ا���
م ا���آ�� إ�*�آ)
ءة ا�)(د  ?50 ��-� 
  .�/**. ا6داء، و���Z% ه!B ا�'��*� 5*�

  

	)�#�م   وآ#!ا  ، � 0#� 4# وa'0 ا��)
ه*. ا��(�: ��*�  ��'(ض 5? ه!ا ا��:�K ��)��م ا6داءو       

  . ��'(ض �����M `(ق �/**. ا6داء آ�
 ،و	-eو�*� ا��/**. �/**. ا6داء

  

1.1.2 .�*N
��Lم ا6داء وا��(	   


ر�� آ##% 	#2 ا6داء    �5#? ه#!ا ا��3#�4  ##��   #'� a#'0 ول
N
��Lوا �#*  ��*#  

ول �'(�#� ا�8)##
ءة  آ�##



 a'0 ا�'�ا	% ا��Ve(ة ��#� ا6داء  ،وا�)'
�*� وا�)(ق 0*���H5? ه!ا ا��3�4 أ� 

و���� �/5 l�!� �5
 إ�


����
  .وآ!ا ا��>
آ% ا��)Veة ��� ا6داء وآ*(*� 	'

  

Sا6داء -أو ��)'�:   


ه�
ك ���H'0 داء وا��? ��28 �(ضo� ر��
'�5*�
 ��? ة :  

  

�*�##?  إ -S �4] ا6داء##&	 %##Oن أ)performance(،     �##�'	 �##� ^##4ه##? ا��##? أ� �##�f*���Sا �##pوا��

أو �0'�#� ا�/*#
م 0)'#%     ،�0'�� �Fد�� ��% أو إ��
ز �>
ط أو ��)*#! 	��#�   ،to performeوا�] و	��د 

  5ص ] 96[.�-
�� ��� ا���Oل إ�� ا6ه�اف ا��-4(ة


       آ�
 �ّ(ف ا6داء 5? أ�O U-0رة ��� أ�#� ا  -#�/*/��
+y ا��(0�x#� ا��#? �-#'� ا�����#� إ�#� #��� .]97 [

  478ص 

��#� �Motowidlo           2#آ�
 �(ف  -

�*#� ا���//#� 	#2 `#(ف ا�����#�، وا���NLا�/*�#� ا �ا6داء ��� أ�#

  98ص ] 98[. �-�� أو 	����� 	2 ا�-��آ
ت ا��? �/�م �0
 ا�)(د، وذ�d l\ل �5(ة ز	�*� 	��دة

-  
Hو�ّ(ف أ� �*Y

ت و5/#
 ���'#�ل       	2 ا��#:Nت ووا
*��}#-	 2#	 �#(*Eء ا��
:�F0 م
اLدار�� ��� أ�� ا�/*

  543ص ] 99[.ا��)(وض أداؤB 	2 ا�'
	% ا��8ء ا���رب


ر ا�:'o� aداء ��� أ�� ا��/�رة ��� ا�/*
م G %�'0?ء 80)#
ءة و5'
�*#� �0-#��ى 	'#*2     -Gأ 
] 100[.آ�

  24ص 
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ت أو ا6ه� -N)M6داء ا��
0 �&/� 

اف آ��/*/��وه!ا ا��'(�� �'X8 آ\ 	#2   ،ا��? �-'� ا���
م إ�� 


�/*/�أي أ�� 	)��م �(U0 0*2 أوN� ا��>
ط و0*2 ا6ه�اف ا��? �-'� ه!B  ،ا6ه�اف وا�� 
+% ا�\ز	� ��


�/*/�  .ا����6 ��

  

2**�  :و�>�% 	)��م ا6داء ا�'�&(�2 ا�

  

  .ا6ه�اف -


�� ا��(آ� ���/*@ ه!B ا6 -Y ?5 م
  .ه�افا���

  

 #�اء آ
�#^ أه#�اف إ #�(ا�*�*� أو     (0
��-:� ��'�&( ا6ول i5ن 	)��م ا6داء �(آ#f ��#� ا6ه#�اف    

�*8*�8�
 d\ل 	�ة 	'*�� ي، أ)�/*/��  .ا���
+y ا��? �(3x ا������ 5? 

  

2��8�
م ��5 �:
رة �2 ���� �:-��
0 
�8#��2    	��. و�(آ*3 0*2 ��
O( وأfNاء  أ	 ?#5 
#'	 .*���

�� @ 
  5ص ] 96[.�/*@ ا6ه�اف	��

  

�� f8��/*@ ا6ه�اف �	d 2\ل ذ�H�� l] أن 	)��م ا6داء �(�)�*�
	� ا�M� Sام ا�'/\�? ) ا�)'

�Y
���{� ا��8
�*�) ا�8)
ءة(����ارد ا��� %N2 أ	.  

  


*�
V- �*�
   :ا�)(ق 0*2 ا�8)
ءة وا�)'

 a':� ل ا��4(ق\d 2	 �8ن� �*�

ر�� ا��*��	2 ا�إن ا��)(�� 0*2 ا�8)
ءة وا�)'':  

  

  : ا�8)
ءة -1

- �Y
  149ص ] 28[ .ا�8)
ءة ه? ا�M� Sام ا6	Z% ����ارد ا���


دة 5? ا ��Mام ا�4
�� ا��#? ����#�8
 ا�)#(د ���/*#@ ا6ه#�اف      -G)ءة ه? ا�
�/#@  . وا�8)��
  ا�8)#
ءة  و 	�#��


ت وا���) ا���d\ت(�-��Mم أ�% آ. 	2 ا���اردN)M2 ا��	ج أآ:( آ. 
��L�0�x)ا�� y+
.]101[  

�'�? ا�8)
ءة  - 
�/*@ أ�&� ا���
+�F0 y% ا��8
�*� إ��
جآ��  149ص ] 102[.أو 

  

أي أن  ،آ% ه!B ا��'
ر�� �eآ� ��� إ0/
ء ا���Y ?5 �(�8وده
 ا���*
 وا6ر0
ح Y ?5#�وده
 ا�/&#�ى  


ت وا���d\تN)M�8)� وا�'\�� 0*2 ا����
0 U:�  .ا�8)
ءة 	)��م 	(
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N)Mتا�� )�//�  )ا���
+y ا��

  =  ا�8)
ءة                                     

  )ا�� 
+% ا��-��M	�( ا���d\ت                       

  

  288ص ] 103: [ا��&�ر

 

2- �*�
  : ا�)'


ر�� ��)'
�*�ه�'�  :�!آ( ه!B ا��'
ر�� و	2 0*2 ،
ك ��ة 

  

-       �	�M�#-ا�� %+
�/*@ أو ا���Oل إ�#� ا6ه#�اف 	��#
 آ
�#^ ا�� #� �Nإ�� در �*�
ص ] 102[.�>*) ا�('

149  

-  
�5)'�Kast et All      ت
�/*@ أه�ا�5
 G ?#5#8% ز�#
دة �Y#. ا��:*'#�
 ��رة ا������ ��� ��F0،   دة
وز�#


 ا�-��*���&Y،   2 وا�'�#\ء*�	
�/*@ ر�
 ا�'#��/*#@ ا���#�      و���*#� ا��#�ارد ا�:   ،و�
�5 إ�#� #�L
0 ��)#<

�*�  .وا�(0

�'�#?    Mahoney et Steernآ�#
 أو�#] آ#% 	2#      - �#*�

N*#� أن ا�)'��Lا  �#'(��#�رة   ،ا��(و�#�  ،ا��(


�5 ،ا��e -� ��� ا��8*� 	� ا�:*{��L
8�0
ر 0Sار وا)/� Sإ�� ا�/�رة ��� ا.  

  


ر ا�)(ق 0*2 آ% 	2 ا�8)
ءة وا�)'
�*� S �'�#? �#�م  �Eإن إ    
0#% ��#� ا�'X#8     ،وN#�د �\�#� 0*���#

 �#*�

ط وV*@ 0*2 ا�8)
ءة وا�)':�
ط S �'�#? أ���#
 	�(اد#5
ن       ،ه�
ك ار#:��8#�ن     ،آ�#
 أن ه#!ا اSر �#� K#*Y

Sو �*�
�8ن ه�
ك ا ��Mام رG*� ����ارد و�8#2 دون  آ�
 �� � ،ك ا ��Mام أ	Z% ����ارد�8ن ه�
� ه�
ك 5'

�/*##@ ا6ه##�اف ا��(N##�ة��/*##@ ا6ه##�اف و��*##� إذا. �
�*##� ��##� أ��##
 درN##� ا���##
ح ##5? '(�� 
i##5ن  ،��(�##

�*�
�/*@ ه!B ا�)'� ?5 �	
  .ا�8)
ءة �'� إ�Yى ا���d\ت ا��

  

 ^�:Vأ 
�#�د 0)'#% �#a'0       )*VF آ��� 
#'0
�
ره#
 	�p*#(ا :��
0 
ا��را 
ت أن ا�)'
�*� ��28 ا���( إ�*�


	##� ه##? ا ##��Mام ا��##�ارد ���/*##@ ا6ه##�اف    وإY##�ى ه##!B ا���p*##(ات ا  ،�##�د 	##2 ا���p*##(ات ا��-##�/��  ��

  .ا����دة
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��#� �#2 ا #��Mام      ،إن 	)��م ا6داء �(�:U 80% 	2 ا�)'
�*� وا�8)
ءة
و��*� ��5 	(ادف ��)'
�*#� ا��


دي ����ارد&��Sءة(ا

N*�آ�
 ه� 	(ادف  ،)ا�8)��j� � 9-7ص ] 96[.���)��م ا6و  


Z�
V- �*N
��Lا :  

�Lر�� ا
'� 2*0 2	!� �*N

��?آ�	 ): 

  

- U/5 %	

N*� ��� أ��
 إ��
N*� ا�'��j� )��� ن

 آ/0
 ،    ?#5 2*#'	 %	
� 
�N)M� ?ج ا��
��Lأي آ�*� ا


زات ا�:>(�� آ��
 آ
�^ 	:�*� ��� ا�����د ا�'�H? ،و�Yة ز	�*� 	'*����S�0'�� أن ا،  .x)و��� ا�  

�*N
��Lا )O
 ،إذ ه�#
ك ا�4
�#� ا���(آ#�    ،� �*X ا�'�&#( ا��Y*#�  إS أ� ،	2 أن ا�'�% ��&( ه
م 	2 ��

�'fز ��&( ا�'�% و���f آ)
ء�� ،..ا��'�ات )O

N*�ا�!�i5 lن 	)��م  ،وه!B ا�'���L     B!#ه %�#<*� �#���

O
�        ،(ا�'��
 ا��#�ازن ا�#!ي ��2#8 #��F0 a':#ا� 
#�5)'� .#V 2	و     ،�#(��Mج ا��
#��L#% ا	0#*2 ��ا �#/*/   l#ذ�


 ��8#2 	#2 ا��#8
�*�      ا���ازن �'4#? أآ:#( إ��#
ج أ   #	 %#�F0 ت
#N)M	 . و  �#�ى     و��*#	2 #� )#:ّ'� �#*N
��L
5


ر�5?  ،ا���
ح 5? إ��
ز 	�
م 	'*��*�dSا  %H56اما�M� Sل ���  وا�&�ا6	d���� %Z\ت 	2 أN% ا�


ت 	'*��N)M	.]104[  


N*� أو ا��M	*� ا��/�	�  -��Lت ا

�5 ا����//� 	2 ا�'��*�L/�ار ا	ه?  �*N
��L2 �:% ا������ا	وا��?  ،  

  


ت                              N)Mا��  


� 
*� 2*0 �:-��
  342ص ] 0                          : ]70

  ا���d\ت                               

  


 ا�)(د d\ل أداء 	'*2 -�//�
N*� ه? ا���
+y ا��? ���Lا.  

  


N*� ه? 	eو��*� ��L

ح ا���� 5#��� )G         2*#0 ا��#�ازن ا���4#�ب @#*/�� ?#5 
#���#� وا�'#8
س �8)
ء


ت ا����دة(Oت وا���ا
*�8�

ت ا��-���0 �5N)Mاج ا��)dL ج
��Lا )O
��،  3 
و�F0#%  5? ا���^ ا���

�*�
8�
N*� أآ:( 	2 	�(د �-:� . ��Lا l�!0اوe	 ?ه 

ت إ�� ا���d\ت وإ��N)M��    �#رة ا������#/� )#G

�>p*% 	�ارد ?5 
��
وآ)
ء��	 ��Zدة ا��
(� Sوا 
  .ه

  


N*و��*� 5*/&� ��L

ت         �0#N)M	 �#ت إ�\d�#ا�� %#�����/*@ ا6ه#�اف �2# `(�#@ �ا�/�رة ��� 

�(�8� %�F0 �0��4ء. ا��

�:*2 ه�
 او�0N %�<� �*N
��Lا lذ� ���:  
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- �*�
�/*@ ا6ه�اف وه� 	
 ��4@ ��*� ا�)'�. 

-  @�4� 
 .��*� ا�8)
ءةوY-2 ا ��Mام ����ارد ا���
�Y وه� 	

  


تو����	 �V\V ?5 
�'*��� 28�� �*N
��Lر�� ا
  :��*� 85% ا��'

  


N*� ه? ا����y ا���/@ 	2 ا ��Mام ��ر * ��L2 ا	'*��	*� �	ل �5(ة ز\d ا���ارد.  


ت إ�� ا���d\ت *N)Mه? ا��-:� 0*2 ا�� �*N
��Lا.  

 *  ��L5##? ا�'��*#� ا �	�M�##-ا�'��*##�ا�'\�#� 0##*2 آ�*##� ا��##�ارد ا�� l##�� 2##	 y�
ص ] 105[.
N*##� و0##*2 ا��##

196-233  

  


ءة d 2\ل ا��'
ر�� ا�-
�Y\� �/0 أن	(8�
0 �*N
��Lك ا��(ان ا
���.  ،ه� �*N
��Lوه!ا �'�? أن ا


ت 0
���d\تN)Mر�� ا��
�/�(ب 5? 	'�
ه
 	2 85(ة ا�8)
ءة ا��#? �'�#? ا #�'�
ل     ،�0/ �*N
��L
و��*� 5

\d2 ا���	ت     أ�% ��ر 
#N)M#2 ا��	ل إ�#� أ��#� �#�ر �O��� ق ��#� أن        ،ت
#(�و	�N 2##� أd#(ى ه�#
ك ا


Hأ� �*�
'(�
0 �&��
p:�� �*N? أن ��Lا، 
�/*@ ا������ �oه�اف ا�'
	� ا��( �	� ���  .أي 	�ى 

  

  �#*�
�>�% ا�8)#
ءة وا�)' �*N
��L

N*#�    وذ�#l   ،و��*� 5��Lر ا
ه#? �:#
رة �#2 �-#:� 0#*2      آ#�ن ا��:#


ت وا##N)Mا��   �##*N
��j� @*##� �##�'	 �##ت ه\d�##��،      ءة

H�� �##*N##�2 ا�8)##��j� %	

 ا��)�##�م ا�>####��*0

�*�
  .وا�)'

  

�*�
د�� ا�'��
0 �*N
��L28 ا��':*( �2 ا�� @:  
  :و	�

  

                      �*�

ت            	���ع ا���
+y ا���&��                ا�)'N)Mا��  

    �*N
��Lا=                       =                                      =  

                               �	�M�-ا���ارد ا�� ?�
�Nت            إ\dءة       ا���
  ا�8)

  

     ?#/4�	 )#*x ءة وه#!ا

 �*N	)ه�ن a*#(M�0 ا�8)#��Lدة ا
2 ��
 أن ز�*:�� �x
 ،d 2�5\ل ه!B ا�&*


�x و��*� ��28 *O دة
�?إ��
  :ا��'
د�� آ

  

 �*N
��Lءة = ا
 13ص ] 96[ ا�)'
�*�+ ا�8)
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ت                  N)Mت        ا��
N)Mا��  

 �*N
��Lا=                    +  

  ا��'
�*(    ا���d\ت                          

  

  

              

                               �����  ا����ءة                 +                                    ا��

  

  

  

  

  ا"! ����                                                                       

  


8G8 : �*N% ر�.��Lت ا
 233ص ] ]105	��8

  

 @:  
�/*#@ ا6ه#�اف ا���#�دة 	#2 �:#% ا�����#� وذ�#H��        *#�'�0 l] أن و	��
N*� ه? ��Lا  �:#-� .

�y ا���/@ 	2 ا ��Mام ا���ارد ا���
d �Y\ل �5(ة ز	�*� 	��دة
  234ص ] 105[.ا��

  

 �*�
N*�ا�'\�� 0*2 آ% 	2 ا6داء وو���] ا��'
دSت ا���Lا:  

  

 �*N
��Lا6داء = ا ×�*N����8ا��.  

  .ا�(x:�× ا�/�رة = ا6داء 

  .ا���
رة× ا��'(�5 = ا�/�رة 

 �:x)ت = ا�

ه��Sخ ا6 (ي( �ا�� ا��× ا
     131ص ] 65[ ).	�
خ ا�'�% ،ا���

                                                                                                                                                                                                  

 B!ل ه\d 2	ك

�% و�VF( ا��'
دSت ��:*2 ��
 أن ه�(� ��\�، *pا��� �Yن أ
)ات (O(ا وأ�� إذا آ

̂   ا���p*#(ات  ��/� أ�Y� إذا زاد أو وأ ،آ
�^ ا���*�� آ��
 O)(ا آ�#
 ��:#*2 	#2     ،زادت ا���*�#� أو �/&#

�Y2 أ	د�� ا6و�� أن ��&( ا6داء �'� 

N*� ا��'��Lا )O
��.  
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   :5? ا6داءا�'�ا	% ا��Ve(ة  -را0'


	% �#eدي ���#�   5 ،	2 ا�&'3 �5. ا�/�ى أو ا�'�ا	% ا��? �>8%  ��ك ا�)(د 5? ا�'�%� ��� \Z�


س و���#�ل أدا+#�       ،U:0ء0-(�� وe� )dWد�� 0�وdW( آ
ن �'*� 5? إ��
ز ا���
م ا���آ�#� إ�*#� وF#�5ة 

X8'ز وا�
��	، �� �V\Z� ��&� ،ا�/#�رة  ،ا�(x:#� : ا	#% وه#?  وه!ا 	
 �'�? أن أداء ا�)(د 5? ا�'�% ه� 	

  .و0*{� ا�'�%

  

1- �:x)ا� :  


 5? 0*{� ا�'�%��
:Gإ B
��
0 l�-*� �5 ا�)(د��
ع :GLا �&�
� �N
Y ?2 دا5'*�  ،ه� )*:'�أو ه? 

  147-146ص ] 38[.ا�)(د

  

��#�ف إ�#�            �#:x)2 ا�*#Y ?#5 .#�63 ا#�����#�ف إ�#�  �#N
�
�N 5? آ�ن ا��و����M ا�(x:� �2 ا�


N#� إ�#      ،'�ا���
س ا����
N#� ا��#a�)          �و��*� 5/#� ��#� ا�(#(د 0Y %#Z	 �#*5 3#x)� S �#�8'#*2 و�	ء ?#G

2���8ن ا�(x:� 	و .86ص ] 87[ ���واء و5? �)X ا���^ x)� S:� 0-:3 `'�� ا��(:  

  


ه
ت* ��Sا :  


 	2 ا��'�/�ات وا��>
�( وا���ا�
 ا�-�*:-� ��0
V ت
���8�
ء 	��Nدة 5#? ا�:*{#�،  ه? *Gل أ�Y �*آ� 

 ):�'�
ج إ�� �5(ة 	2 ا�f	2 و	���دو��� 
����8�
 ذ�l آ�ن *:-� ��0
V. وB
��Sا  �V\V 2	 ا��)-? ���8ن

)O
��:  

  

  ): أو ا��'��	
ت(ا�'�&( ا��'(5?  -أ

   )5�#�� 
#	 K#*Y           رف
##'	 2��#8� �#�� ��
#-� 

5##� آ��#/Vة و)#:dو .*#�'��#�ى ا�)##(د 	2# 	'��	#
ت و


B 	���ع 	'*2 أو���8#��2 ردود #�'5�  ?#5	�M#G،        #< 	'#*2   و	'�/�ات ا�)(د  ?#5 ��
#-�
�(B وه#? 


B ه!ا ا�>�Mو��
B ه!ا ا�����ع أو ا���� ا
5)&�.  

  

   ):ا��>
�((ا�'�&( ا�'
`)?  -ب

�)H#*% أو   ،)��ا`)�(�0
ء ��� 	'(�5 و	'�/�ات ا�)(د ���8ن 	>
�( ا�)(د  %8G ?5 )���وا��? 

%*H(�
ح  ،إ��#
ب أو �#�م إ��#
ب    ،Y#3 أو آ(اه*#�   ،��م #*�
ح   ار#*�
B     ،أو �#�م ار#��ر�#
 أو ا #�*
ء ا

  .	���ع 	'*2
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  ): ا��*% ��-��ك(ا�'�&( ا�-��آ?  -ج

       �#4*�
ء 	�N#�دة 5#? ا�:*{#� ا��*#Gل أ�#Y �#�*'	 �/�)40 8% ا��*� ���&(فG ?5 lو�#�   ،و���( ذ�

�'f�f ود�5 و�(��� %8G ?5 217-216ص ] 48[.��8ن ا�-��ك  

  

  

  ا�&���� وا�&�%�$�ت

  

  

  ا/.-�, ا�+�*�                    ���(ان وا�&'���                                                 ا

  

  

  ا�&�� ا�*%�آ�

  


B ا��)-? : 8G9% ر�.��Sت ا
  216ص ] ]48	��8

  

lل ذ�\d 2	ك  و

ق5/� �(ض راN*8?  أن ه�-�
B ا��Sت ا
��8	 2*0، ?�� 
�	 lذ� [Hو��:  

*#(  دي ذ�#l إ�#� �e  p/���#� 5-#�ف �#   ا��'#
رف  ا�ا�)(د 	'��	
ت و	'
رف ���Nة أو �p*(ت  اآ�-3إذا  -1

)�
  :5? ا���Nان أو ا��>

  ا��'
رف                          ا���Nان

  

5         
#��
ت �#2 أY#� أ�#�اع ا�-#*
رات �:#*#� 2� 	�f*ا#	��'	 
#	 �MG 5( ��ى���i5#�  #�ف    ،�Z\ إذا 

�3 ه!ا ا���ع 	2 ا�-*
رات�.  

  

2- ?0
��B 0>8% إ��� l�-� ف�  ��i5 �*0
�� G?ء إ��� B)�

رف ا�)(د و	>'	 ^�
  :إذا آ

  ا���Nان                        ا�-��ك+ ا��'
رف 

  


�� ��ع 	2 ا�-*
رات إ��
�i5 �*0�  �ف ���� �>(ا+�� B)�

رف ا�)(د و	>'	 ^�
  .i5ذا آ

  

3-  )�

�( ����� �Yوث �p*( 5? ا��'
رف ���Nة أو��28 أن ��(�3 �2 ا���Nان و�Nد 	><	 )*p�:  

  ا���Nان                       ا��'
رف
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  :��28 أن �eدي  ��ك ���N أو �p*(  ��ك ���. إ�� �p*( 5? آ% 	2 ا���Nان وا��'
رف -4

  13-12ص ] 106[.ا��'
رف+ ا�-��ك                       ا���Nان 

  


ل *Y ت

ه��
ص �#. ��)
�#% 	'�#.      وS ��28 ��)(د �2��8 اM#Gل أ
#*Y أو 
#�5)'� S ء
*G107[.أ [

  213ص 

  

  

ه
ت  ��28 �'(��آ���Sا

�#� 85(�#�   ��� أ��Y،        �#�أو 	����#� 	#2 ا�راء 5#? ذه#2 ا�)#(د �

  �#��Y �#N��
ء ا��? *G6ا�'�#%   ،ا %#Z	،  ء\	f#دا ��#�       ا��#? �#�  و ،ا�����#�  ،ا�
#*Y أو 
#0
 أو  #�:
�#Ve( إ��


B ه!��
ء ��ك ا�)(د ا*G6ا B،        
#�*�� %#:/� �#�i5 �#*0

 إ��#��� �#�)85 ^�
Z�5\ إذا أ3Y ا�))د و�(*E� وآ

�p<0،   
��0�'#O 2#� ��
pو��،     �#Yأ 

�#� ا�'�i5 X#8#� �#(ى 5#? ه#!B          ،و�#�ا�5 ���#
 إذا �/#�هY ?#5 
أ	#

0�'Oو 

و+�-	 Sإ �(*Eا��

��،  .�#�� S ��i5 د��
*Y �(*Eا�� B!ه �*Y
� ��

ه��#�0
 آZ*#(ا    أ	
 إذا آ
�^ ا



ز ��
 أو ��ه��� Sو  .  

  


ر أن ه!:��
0 
�0 l-���

ل ا�(�
 	2 ا�)(د 0��
0*� ه? ا��? ��Sت ا

ه��S

ه
ت و��*� 5��Sا B

 ،��
:xور ��
N
Y �:<�     S 

ره#:��

ل ا�#a5) 	#2 ا�(#(د 0��
ه
ت ا��? ��Sت ا�-�:*� ه? ا

ه��Sا 
��*0

��
:xور ��
N
Y �:<�  94-93ص ] 71[.

  


ه
ت 	�8-:���Sوا، ��
*Y ?5 ا�)(د 
���'�� K*Y، � ���	 )*x ��)85 ��
Y ?ت ه

ه��Sا B!وه، 

       2*�	

 ��#�  #��ك ا�'#�# 
�(�#� أي 	���#� إدراج    '�#�	
 5 .وS �-�4*� ا��'(ف ��*�#
 إ S	d 2##\ل ا�'8


 � أو أ ��ب 	'*2* ،       �# 

B ه#!ا ا6 #��ب أو ا�-*#���/#�م 0'��*#�    و��0ف 	'(G �5'�ر ا�'�#
ل ا 
#��i5

��0

ء أو ا��/&/� Sى     ،ا)#dات أ)#Ge	 �#�5 إ�
�L

ب  (0#*pت ا�S�#'	،    %#�'2 ا�#� )dF#وي  ،ا��
 ،ا�>8#


ا������ �p**( ، و�8? ...)دوران ا�'�%��

ه
ت ����إ�4
ء : أه��
 ا�'��� 	2 ا�4(ق����8
 أن �'���  ا

و�0!ا ��8#2 ������#� أن ��Nّ#�     ،...ا�(ؤ 
ء ا�/�وة ا��-�� 	2 `(ف ،y ا���ر�3	0(ا ،	'��	
ت ا�\ز	�

3 

B ا�����S5? ا 
��

ه
ت ����  .ا

  

  : ا���
خ ا6 (ي	�
خ ا�'�% و -2

2*Nوfخ ا6 (ي 5? ا�'\�� 0*2 ا�
  ... .ا�06
ء ،���Z% ا���


خ ا�'�% ��5 ا�!ي �H'� ا������ ��'
	% وا�!ي ���Z% 5? أ ��ب ا�/*
دة�	 
4
ق اGL(اف ،0*���، 


ت ا�'�%`�
�N 2*0 ��\'ا� �'*:. ..  
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ه
ت و	�
خ ا�'�% وا�����Sا�'\�� 0*2 ا �&��
�% و(��
�VF( و(خ ا6 (ي 0 ��\�)*VF�(،  \Z�5

 �#Nأآ�% و ��� �	
0*#�   (�
	% �/�م F0داء 	�

ه#
ت ا�'
	#% إ����
م ���#�       ) ا#��L 2#8�	 �#�N )#:و�:#!ل أآ

�/��( ر+*-� �����د ��� %&�� l�!� %0

     ،ا�� و�/�م �� ا���اf5 ا��\+�� �!�lوآ�/#	 �#�
Y ?#5 �أ� )*x


ه
ت ا�'
	% آFن ��� 	2 ر+*-� �#�م ا��:#
Sة أو رد  #�:*
 أو 	/
و	#� 	2#      ��آ
ن ا����� x*( 	�)@ 	� ا

  :i5ن ا�'
	% �/�م �0
 ��? ،..`(ف ز	\+�

  

0? ��� ا�'�% -
��Sا �ه
��  ).رx:� 5? ا�'�%( إ	
 �:/� ��� ا

- *p�� 

B ا�-�:?إ	��Sم ا����� 5? ا�'�%(( إ�� ا��.(  


ه#
ت �-#*(        -��S#2 ا	ري أي �#� Sض و�#�p2 ا�#	 �#�
Y �Nا�� 
��#�d% ��ا	#% MG&#*�      ،إ	 
و  ،وه�#

  .5? ا��p**( ،ا�M:(ات ا�-
0/� ،ا��وا�5 ،ا�'�(

  

�/�م  ،و��*� i5ذا أرادت ا������ أن �/�ي ا�(x:� ��� ا�)(د        
��i50*���� 
��S0*� ا
��Sت ا
ه

0
�/�وة ا��-�� وا��'��	
ت ا�\ز	� وا���ر�3 lا�'�% وذ� ���،  %#Z	 �*0
��Sا�� ا���
0 lز ذ�f'�: وأن 

  ... E(وف ��% 	\+�� ،ا���اf5 ،�اGL(اف ا��*

  

          ?#5 2*�	
�/��#� رx:#� ا�'# ��� %�'�
ه
ت و	�
خ ا�'�% وا���
خ ا6 (ي ��S2 ا	85%  �و��*

  248-246ص ] 105[.ا�'�%

  

  : ا�/�رة -3


 ا�-#(�� وا���#� #5?       ،	
 �-�4*� أن ���Bf ا�)(د 0
�)'% 	#2 ا#��6
ل  �>*( إ�� وه? #Hأ� %�#<�و

  :و���8ن ا�/�رة 	2 ��&(�2 .271ص ] 108[ ا6داء

  

  .ا��'(�5 أو ا��'��	
ت ا�\ز	� ��'�% -


رة ا #��Mام ا��'(5#�    ا���
رة أي ا���28 	2 �(��N ا��'(�5 أو ا��'��	#
ت 5#? أداء ا�'�#% أو    -#�	.]38 [

  147ص

  


-	
d- 8\ت ا6داء<	 :  

�/*@ 	-��ى ا6داء ا����4ب���ل دون �و	2 0*2 ه!B ا��>
آ%  ،ه�
ك ��ة 	>
آ% ا��? ��28 أن 

  : �!آ(
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رة ا���
�3 آ
�'(اك -Vاء وا����. ،إ���Sا.  

  .��م ا��'
ون 	� ا�f	\ء -

- �Vأ �*&M<ل ا�

ز ا��6��i0 ل
p<�Sت ا�'�%ا
�

ء  .  

  .أd! و�^ را�Y ز�
دة �2 ا���^ ا��/(ر -

  .��م ا��fاه� -

- F4Mع �-:� ا�
(�
ج ،��م ا�8)
ءة آ
Lه�
ل وار��Lدة ا�N ?5 ض
(M�Sا. ...  


ت ا��E*)� ،ا���(د -:Nوا !*(�� a5)5? ،آ
�Lا�'�% ا a5ر.  


ت ا��>(ف -�*�'�
ع :�  278-277ص ] 109[.��م إ

  ./� 5? ا�Sت أو اf�N6ةو�Nد �4% أو � -

  . ��U اGL(اف  *� -

- ��+\	 )*x د��
  .ا��(وف ا��

  

  :��� اLدارة ا�/*
م �0
 ��?آ% ����3 ه!B ا��>
5و��*� 

  

- 2*�	
'�� �: 
��G )*5(وط ��% آ
5*� و	�.  


آ% ا6داء ،0*{� ��% 	���� -<	 
  217ص ] 5 %/�.]110*�


f5 ا�-�:? آ��N*� ا���م -�  .ا�M&. ا�(ا�3 أو ا�)&% 	2 ا�'�% ،ا�L!ار ،�4:*@ ا�


ن ا�)(د 	2 ا��8
F5ة أو ا��(�*� -	)�
0? آ��Sا f5
�  281-280ص ] 109[.. .إ�/
ف ا�

  

2.1.2 . ��)'��/**. ا6داءو	-eو�*�   

 #'� a'0 �*5 ول
��F  3�45? ه!ا ا��
        �#������ �:#-��
ر�� �/*#*. ا6داء وآ#!ا أه�*#� ه#!B ا�'��*#� 0

�4(ق 0 ،وا�)(دF  
���� ا���
ت ا��-{�إ�� '�ه�^ ا�#!ي �#�. 5*#�    *# ���ا��2 ا�/*
م 0'��*� ا��/**. وآ#!ا   ��*

  .ا�/*
م B!�0 ا�'��*�

  

Sا6داء -أو .**/� ��)'�:   


ت ا���(�Nا6داء �0'�د و .**/�
ر�� '�5*�
 ��?K*Y ��28 ذآ( a'0 ا��'
ر��  ،�'�دت :  

  

�&#% ا�����#� ��#      0*. ا6داء �/*#  �Szllaygi et Wallace(ف آ% 	2 -1� 

�'��*#� ا��#? �0ا ��4# �

�!pا��� 
�*(E�	 �*��
  408ص ] 64[.ا�'8-*� �)
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+y ا56##(اد p0##(ض 	'(5##� 	##�ى       -2##�� .*##*/�آ�##
 �##ّ(ف �/*##*. ا6داء ��##� أ�##� اNL##(اء ا�##!ي �-##���ف 

     .��
#:N-#��ى أدا+�#. ��ا	و 
����p#<� ?#ا�� �+
Eم ا��

م ��0*/�� .��*Y\O،  #�ى ا	و    y	#2 0#(ا	دة 
(�# S


ت ا���ر�:*� �5o(ادN
*�YSا �����
و��. 	#� ز	\+�#. ورؤ #
+�.      ،ا���ر�3 و#'� �#Nودر،    �#�و #��آ�. �

.�'	 2*�	

+� أ��� 5? ا������ ،ا���'Eو %p<� .���� ا5( ا�/�رات��ص ] 105[. وآ!�l ا��'(ف ��� 

229  

�/*#*. ا6داء ��#� أ�#�    -3 ��)'� 28�� 
���#� 	#�ى آ)#
ءة        ا�'��*#� ا��-#  : آ�� 
#��\d 2#	 2#8�� ?#ة ا��)��


Sت ا��##�ارد     ،��'##
�*( ا���##�دة  ##�)
 �و5/##
  ،و5
��*##� ا�)##(د ا6دا+*##� ##�	 ?##5 �:## 

ذ ا�/##(ارات ا���##M�وا

  271ص ] 1[.ا�:>(��

  

          �#�)'� 2#8�� �/0

م ر #�? 	&#�. 	#2     : ��#� أ�#�   ءا6دا *#*. �/و	d 2\ل ا��'
ر�� ا�-#��


س أداء و �*� %Nء ا�'�%أ
�Vت ا��-��(ة وا������� ��#!ا ا6داء   ،�ك ا56(اد أ
�Y\2 `(�@ ا��� lوذ�


##���+
�/##��( d،  �##�N##\ل �5##(ة ز	�*##� 	�##�دة و	'(و5##� وا�-##��ك و�� �##�Y\ا�� �##�
K##*Y ��##(ى ##5? ��

f*��
�? آ)
ءة آ% 5(د ��� �Yى و0>8% 	����? دون ��
���(ى 5? ا���
�#�  وذ�l  ،و�>
ط و ��ك و0

F5
8	yو��� %�'� 

ط ا�H'� 5? أدا+� آ!ا و ،ة ا�)(د 0/�ر 	/� �����
 	-#�/:\    ��0ف ا#�*5\� �#�� %#�'�، 

��� و	&��� ا������ ا��? �'�% 5*�
 وا������  ،و��8*�� 	2 أداء ���� 0)
��*� أآ:(�&	 %N2 أ	 lوذ�

�	
�*�	d 2\ل ه!ا ا��'(�� ��28 أن �-���M ا��/
ط ا� .�: 

  

��3�4 و�Nد �Y\� �MG و�(ا�3 ا6داء 0>8% 	-��( و	����? و �*. ���*� ا��/**. -.  

-      �#�
رن أداء ا�)(د �0
 وا��8#. ��#� 	-#��ى آ)
ء/� 
� 
���*� ا��/**. ��3�4 و�Nد 	'
�*( ا��? ��� أ 

  .و ��آ� 5? ا�'�%

- %Z	 �0-�/:% ا�)(د �O
d ة)*Zارات آ)� 
� 
�!ا  ،ا��8
�5ت ،%ا�)& ،ا��(�*�: ��
+y ا��/**. �:�� ��� أ 

  192-191ص ] 42[.��3 ��5*( ��&( ا������*� ��� ا�/*
م 0'��*� ا��/**.

- 
/:-	 �44M	 ا6داء ���*� إدار�� .**/�.  

-      U#/5 إ�#� آ>#� ا�'*#�ب �'#-� S 

ط ا�/#�ة       ،�/**. ا6داء ���*� إ��
0*� آ���#/�0 
#Hأ� .�#�� 
ا��#?  وإ��#

  208ص ] 111[.����� �0
 ا�)(د

�/�&( ��� �5(ة ز	�*����*�  - S ��	
G-��(ة و	ا6داء ���*�  .**/��/�&#( ��#� 5#(د أو       ، S 
آ�#
 أ��#

������
0 2*�	
�>�% �N*� ا�' 
  .	����� و���8
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ن ���/**. ه�
و'HM� ل
  :ه�
ك ���
ن 	2 ا��6

  

1- /�
 	K*Y 2 ا�8. وا���.*أ��
ل ��28 ��* :  

� 
 ���	 

د�	 
}*G 
���80 f*���
ت وه? (Oات ����ا�Y0/� ا��
�Y 28&( و�Yا�� وا��Fآ� 	 2	4

y*-2 ا��	 

س أداء �
	% ا��-*y ��� أ 
س ��د ا6	�
ر ا��? �����*� %Z	 دة��  .ا��

  

  : أ��
ل ا��? �'��� ��� ا���� ا�!ه�? -2


د إ�#� Y#� آ:*#( ��#�        #���Sدون ا 
�# 
	Z% ه!B ا��6
ل �&'3 و�� 	'
�*( وا��� ود�*/#� �/*

#0
��/**.   ا��/� .+
#/�� ?#&M<ا� )�،       U*#4Mل �#!آ( ا��

ل ��#� ه#!B ا#��6#Zوآ�،  K#�ص ] 32[.ا����#*.  ،ا�:

98-99  

  


*�
V- 2*�	
   :أه�*� �/**. أداء ا�'

	#2 `:*'#� ا�'\�#� ا��#?     ��:#�  ه�*#�  وه#!B ا6  ،0
��-#:� ������#� وا�)#(د    أه�*�إن �'��*� �/**. ا6داء 


ر وا��'*#*2       �(U0 0*�� آ�>#
ط 	#2 أ�>#�4 إدارة ا��#�    #*�dS
 ،ارد ا�:>#(�� وB)#*x 	#2 ا�6>#�4 اd6#(ى آ

�/*و5*�
 ��? �(ض �oه�*� ا��?  ،...ا���)*f ،ا���ر�3 �*��� 
�//��*2*�	
   :. أداء ا�'

  

�'�#%  ��� أ X 	����*� و�
د��  ��/**. ا6داء ا�/
+� إن ���*� -     2*�	
 ،��#� ر5#� ا�#(وح ا��'���#� ��'#

�)fه. ��� أداء ���� 

ءة	�(80 .�.  


ت ا���ر�:*� �5o(اد -N
�
ه. ���*� �/**. ا6داء ��� آ>� ا�-�  246ص ] 112[.


ر �/###
ط ا�/###�ة و�/###
ط ا�X###(� ?###5 �'###H ا���###^، 	###� ذآ###(         -###�Eا6داء ��###� إ .*###*/� �###*��� ��
###-�


�0
  106ص ] 113[.أ :


 ��28ّ اLدارة 	#2 �/#%   آ ،ا��/**. ا������? �-
ه. 5? 	'(�5 ا�)
+a أو ا��/� 5? ا���ارد ا�:>(�� -�

 .�(+
#E2 و	أ���  �*(*Eا�� و��� �*�

��       ،أو �(�*� ا56(اد ذوي ا�8)
ءات ا�'#-� �#*��� 
إ�#
�5 إ�#� أ��#

��
 3 	� ��را���  .5? و�� آ% )5د 5? ا���(*E ا��? 

���� 	�ى 5'
�*� ا��>(5*2 وا��� -�
�� ه!B ا�'��*� 5? -�
ء�Hأ� �*����^ ا�)(�@ ا�!ي �' (�5 2? � %�

��.إG(ا�5. و
�*N��.  

4
ب ���#�ارد ا�:>#(��            -/�# Sدر ا
�/*#*. ا6داء ��8#2 ا��8#. ��#� 	#�ى آ)#
ءة 	&# y+
آ�#
   ،	d 2\ل ��#

�*�
�
�� V:�ت ��م آ)
ءة ا��&
در ا�Y ?5 ����0 ب

در ا �/4&	 2� K�  .��28 ��� ��ء ذ�l ا�:
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- */�
�� اLدارة 5? 	'(�5 	'��
ت ا*���*� -�
ت وا��'�*�#
ت ا��4:/#� أو �#�م      . ا6داء # 
�'�% 	Z#% ا�-*


ز ا�'�% ا����4ب��L �	ة ا�\زf�N65( ا��'�ات وا��.  


دة 5#? اN6#�ر و	#�] ا�'#\وات وا��8
5#�ت ا��>#�*'*�           -#�fذ �#(ارات ا�
#M�
ه. ���*� �/**. ا6داء 5? ا-�


ت	�Mء ا�
  .�ة 	2 �/**. ا6داءوذ� l	d 2\ل ا ��Mام ا��'��	
ت ا��(� ،... وا���اf5 وإ��

-       .��

ه##��وه##!ا �##2 `(�##@ ا ##��Mام �/*##*. ا6داء      ،�'�##% ه##!B ا�'��*##� ��##� �'##��%  ##��ك ا56##(اد وا

  .آ�'��	
ت 	(��ة ��)(د 0&)� 	-��(ة


         ،ي ا�'\�� 0*2 ا�'
	�*2 واLدارة�/� ا�'
دل�/**. ا� -#	 �#*�dت ا��اS
#&�S2 وا�#� ا#-ّ�إ�
�5 إ�#� أ�#� �

  . 0*2 ا56(اد

  


Z�
V- ا6داء .**/� ^*���  : 	-eو�*� و


صMGل �'�ة أ
ا�/
+�*2 ا��/**. ��3�4 	2 5'
�*� و	����*� ��
ن و ،��آ% ���*� �/**. أداء ا�'�


م  ذ�##lو ،	�
0'##� أداء ا56##(اد �##2 �##(ب و0
 ##��(ار B!##�0 ا�'��*##�##���-##�] ���/##ّ*. 	##2 إ �##*5
5##? �5##(ات آ

����	.  

  

  : 	-eو�*� �/**. ا6داء -1

(�Hّ     �M#<ا�#!ي �'�:#( ا� )#G
% أ3�x ا�����
ت أن ��8ن 	-eو�*� ا��/**. 	2 `(ف ا�(+*X ا��:


ت  ،وذ�l ��0ف ا��&�ل ��� �/**. 	����? ،ا�6(ب 	2 ا��(ؤوس�N د�N2 و	 ���� .� lأن ذ� Sإ

  :ء ا�'�
لو5? 	
��? �(ض ����
ت ا��? �/�م 0'��*� �/**. أدا .�!B ا�'��*�إ�*�
 	��� ا�/*
م 0 أd(ى ��آ%

  

- )G
  : ا�(+*X ا��:

�#^ إG#(ا5�         �
 F#0داء و #��ك ا�'#
	�*2 ا�#!�2 ه#. #	
و�*#
م ا�#(+*X 0'�*�#�     ،ه� ا�!ي ��8ن أآZ#( إ��

   .*##*/��� 2*'##�
Mل ا�
�##�d%   . ا��/*##*. �:'##K ا��F�4*�##� 5##? �)-##*� ا�'�## �##*�

ب ��*##� ه##� إ	8##'� 
إS أن 	##

  142ص ] 33[.��� ا�/*
م 0'��*� ا��/**. '\�
ت ا�>M&*�ا�

  

- ?�  : ا��/**. ا�!ا


�� ا�)(د ه� ا�!ي �/�م 0'��*� �/**. أدا+��
�O إذا آ
ن ه!ا ا�)(د ،5? ه!B ا�d  ?5 ك)�Gوا @:  ��

���� ا6ه�اف�0�/*/� أدا+� ، 
'*�N س

�#�   ،وذ�l آ�ن ا�)(د أدرى ا���و	��� ا�(+*X ا��:
G( 5? ه!B ا�

�� �Yل ا��/**.
�Y\	 ه� إ�0اء.  
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���#?    fاو	2 	 

 ه!B ا�4(�/� ه#� أ��#�      X(�#د ��#� ا�
#���Sب     ،�#�رة ا56#(اد 5#? ا
#'� 
x*#( أن 	#


Sة #5?          ،��*�
 ه� ��م ��5( ا����#��*� ا�8
5*#� 5#? ا��/*#*.    #p�5 ا�)#(د إ�#� ا���#� �#*�
ذ�#l 6ن دا5#� ا�6

)G
  105-104ص ] 32[.�/��( إ��
زا�� أ	
م اLدارة ور+*-� ا��:

  

  : ا���(اء 5? ا�'�% -

8
آ� ،ا���*( ه� ا�f	5 %*? �)X ا�'�%�Yا��/**. ��*�� ا �*��� �� ���-� K*Y     �#	 )��#-ا�#�ا+. وا��

K*Y �(ى ا�:'a أن �/**. ا���*#( �8#�ن أدق 	2# �/*#*. ا�#(+*X 0-#:3 �#(ب         ،ز	\+� ا�!�2  */ّ*. أدا+�.


ب ��� ه!B ا�4(�/� ه� أ�� �� �eدي إ�� �d#@   ،ا���*( 	2 ز	\+�'� 

    x*( أ�� 	#�	 �#*�dت دا
O#(ا�

  391ص ] e�.]114دي 5? ا���
�� إ�� ��م 	����*� ��
+y ا��/**.

  

  : ا��(ؤو �ن -


�� �/�م ا��#(ؤوس �0/*#*. أداء ر+*-#�   �
	#� 0-#��ك وأداء        ،5? ه!B ا��آ#�ن ا��#(ؤوس ��#� درا�#� 

8
ك ا��ا+. وا��-��( 0*2 آ% 	2 ا�(+*X وا��(ؤوس ،ر+*-� 5? ا�'�%�YS0-:3 ا lا ا6 #��ب  وه# . وذ�!

0�/*/� أدا+� و0(أي 	(ؤو *� 5*� .�� ��� X*+)ا� %'��،  �+
4dأ [*�&� ��� B��
-� 
�	  

�4##��( أدا+##�  ?�
##��

ب ��##� ه##!B ا�4(�/##� ه##� أ�##� �##� �##eدي إ�##� ��##
+x y*##(      ،	-##�/*\ و0##'� 
إS أ�##� 	##

  105-104ص ] 15[.	����*� وذ�l 0-:3 و�Nد ا�d\ف 0*2 ا�(+*X وا��(ؤوس

  

- 
0f2ا�+ :  


���� 2*�	
0
+a':� 2 ا�'fا� .**/��-��Mم a'0 ا�����
ت ،    �#	 .��	
#'� 2-Y ):�'� 2�!ا� �O
d

 2+
0f395ص ] 115[.5? أدا+�. .ا�'�&( ا6ها�  

  

- 2**Nر
d اء):d :  


رNL 2**N#(اء ���*#�      #d اء)#:d �#ت إ�
���� ا����� �� #*/�وا��#�ف 	#2 ذ�#l ه#�      ،�#���
  ءا6دا *.

 .**/�
ديا��&�ل ��� *Y، ^ل وا���
  231ص ] 7[.إS أن ه!B ا�4(�/� 	�8)� 5? ا���� وا��

  

  : إدارة ا���ارد ا�:>(�� -


ر�( �/*#*. ا6داء وا��Fآ#� 	#2 إ�#�اده
 و5/#
            وه? ا��?#/� �#'Nا)	 K#*Y 2#	 �#*+

 ا��-eو�*� ا����*�� �/�

������� �	

 � ا�'*-��،       
#��*��� 3#-Y )ر�
�/�م 0)#(ز ��#l ا��/# 

 �-#�% ��#� اLدارة ا�'�*#
     آ�
 أ��#�	
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.**/��� �*+

+y ا������

ذ اNL(اءات ا���'�/� 0M�
ذ اNL#(اءات ا��Fد�:*#�         ،ا#M�8
F#5ة ا��:#��*2 وا	 .�#� K#*Y

  167ص ] F<0.]28ن ا�'
	�*2 ا�����*2

  

���*^ إN(اء ا��/**. -2 :  

�/**. أداء ا�'
	�*2 	(ة وا�Yة 5? آ%  #��  .�� 3�
pأن ا�#:   ،5? ا� )#*x     )#*x ة)#�(ا� B!#ه )#:�'� a'

 ،6ن ا�(+*X ا��:
S �� )G ��!آ( آ% ا6	�ر ا���'�/� F0داء و ��ك ا�'
	�*2 `�ال ا�-�� ،	�
 :� و`����

?����	 )*x .**/� ��� y��� 
�/**. 5? ا�-�� ��0ف ��
ن 5'
�*#�   ،وه!ا 	 2	 )ZآF0 م
و��!ا �)H% ا�/*


 . ���*� ا��/**. و	����*��

  


  ��*�ا�/*
م 0'إن 	 
:�
x .**/ا���
�(+
Eا������ و���*� و .�Y ��� ����،  .**/�
م �� �/'� �Nودر

  آFن ��8ن �G(�2  ،و�� N(ت ا�'
دة F0ن ��. �/**. أداء ا56(اد ا���د ��� �5(ات 	�/
ر�0. ا6داء ا��-��Mم

3 
���28 ا������ 	2 و�'�. 5? ا��8
ن ا��� ��Y وه!ا �V\V 8#. ��#�    ،أو�	/#�ار Y\#O*��.    وآ#!ا ا�

  .وآ)
ء��. 5? ا�'�% ���ة `����

  

  ا6داء�/**. وG(وط `(ق . 3.1.2


ر 	2 0*2 ه#!B   ،���5( أ	
م ا��/ّ*�*2 	����� 	2 `(ق �/**. ا6داء*�dى ا�  .**/��
0 .+
و��� ا�/


�#'*2 ���/*#*. و     Mا56#(اد ا� 
��p#<� ?#ل ا��

 :� 	� `:*'� ا��6�	 
	#� �Y#.   ا�4(ق ا�4(�/� ا��? �(اه


��
`
  .��3�4ه!ا 	
  ��'(ض إ�*� 5? ه!ا او ،ا������ و`:*'� �>

  


N*#  أ�>�4# (
ت ����أ�>�4 ا� 0-:3 ا�d\ف ����M `(ق ا��/**. و��Lا�  �#*	�Mأو ا�(،     �#��M� 
آ�#
 أ��#



�*( 	�Y##�ة ��/*##*. أداء ا�'##
	�*2 5##? إ`##
ر ا�����##�  �V##� وه##!ا راN##� �'##�م وN##�د 5##? ا�����##
ت ا����##'	


 إ�##�   ،Y##�ةا��ا��*##-/��##!ا i##5ن ه�##
ك ا�'��##� 	##2 ا�4##(ق ا��-##��M	�  ?##5	��M##� ا�����##
ت وا��##? ��2##8 

�Z���  154ص ] 28[.ا�4(ق ا��/�*��� وا�4(ق ا�

  

Sا�4(ق ا��/�*��� -أو:   

�'��#�    ،ه? ا�4(ق ا��? �'��� ��� ا��/��(ات ا�>M&*� ��(ؤ 
ء ��� أداء 	(ؤو *�. S 
آ�
 أ��#

  90ص ] 9[:و	2 0*2 ه!B ا�4(ق �!آ( ،��*���� ا�'�ا	% ا����
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1-*�  : 3`(�/� ا��(

�)�0 X*+)ا�4(�/� �/�م ا� B!س ا6داء ا�5�8? ه
��د 5? ا�:�ا��  ،?*3 	(ؤو *� ��� أ � K*Y

 ،415ص ] 23[ أآZ( ا56(اد آ)
ءة V. ا�!ي ��*� وه8!ا ��Y �&% إ�� أ�'� ا56(اد 5? ا�������

8
ل ا��? ��28 إدراG62 ا	ا�4(�/� ه? و B!5? ه 
�Nر
*�dا�(�.  ا �5(د و�'�4 � %H51(أ(،  l0'� ذ�


ر أ�'� 5(د و�'4? �� ا�(�. �M�)ن(،  ?�
0 3*�
ر�V. �/�م �0(/��
0 2*(Eوأ�'�  �ا��� %H5F0


�? أH5% ا56(اد ا�(�. Z� ?4'*5 �E�	)2 ( .�)ا� �أ �ء ا56(اد �'4? � ?�
V1ن ـ (و ( ��Y وه8!ا

*�N 3*�)� .������ 2*(E109ص ] 32[.� ا���  

  


ب ��� ه!B ا�4(�/� ه� أ��
 �(�� ��VF*(ات ا��
�� و���VF*(ات ا�>M&*� 5? �\�� ا��/ّ*و'� 
	 .

%	
  .آ�
 أ�� 	2 ا�&'3 �4:*@ ه!B ا�4(�/� إذا آ
ن ��د ا56(اد آ:*(ا ،0
�)(د ا�'

  

  109ص ] 32[ `(�/� ا��(�*3: 01ا���ول ر�.

  

  

  �+��3 ا� 1��2

  ��ن ا�5����4 �% 1��2ا�&��

  ,  د  ج  ب  أ

  2  5  4  3  1  آ&�� ا"! �ج

  5  4  1  2  3  ��دة ا
داء

  5  4  3  1  2  .�&� ا�&*=����

  1  2  4  3  5  ا�&�ا�<�

  1  4  3  2  5  ا����� $A ا��ؤ?�ء

  1  4  5  3  2  ا����� $A ا�
$�ء

  15  23  20  14  18  ا�&-&�ع

E�.� ا�  F��Gول  ا�
  ا�G�!�  ا�5�I$  ا��ا�A  ا

  

  

2- 2*�	

+*� 0*2 ا�'�Zر�� ا�
  : `(�/� ا��/


ر�� V. �/�م ا��/ّ* ،5? ه!B ا�4(�/� ��. �/-*. ا�'
	�*2 إ�� 	����
ت زو �*N	�e)� 	2 5(د�2/�0 .

������	 %dد�2 دا�Nا56(اد ا��� �*�N �	 247ص ] 116[. أداء آ% 5(د  
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ل إذا آ
ن �#���
 �d-#� أ5#(اد    Zد ،ج ،ب ،أ(5'��  :*% ا��، B(،       ت
�8#��2 �>#(ة 	����# .�#� �#�i5

?�� 
  :  آ�

  

  } B ،أ{ ،} د ،أ{ ،} ج ،أ{ ،} ب ،أ{

  }B ،ب{ ،} د ،ب{  ،} ج ،ب{ 

  }     B ،ج{ ،} د ،ج{

  }B ،د{

  


ر       #*'�� 
�*:�. ��� Y-3 أ�H5*� آ#% 	#��. 5#? أداء ا�'�#% و5/#)�
+*� و�Zت ا�
�2��8 ا������ �'0

�&% ��� ا���ول  ،�Nدة ا6داء� 
��i5?�  :ا�

  

  205ص ] 42[ ا��/
ر�� ا��fدو�N`(�/� : 02ا���ول ر�.

  

  .�.�<J  �(د ا�&�ات ا� � ذآ� ��N� ا�&��L%� M ا!J ا
�J ��&-$ �� �K  ا�&����ن

  أ

  ب

  ج

  د

,  

3  

4  

2  

1  

-  

2  

1  

3  

4  

5  

  

  


 آ#
ن �#�د ا56#(اد آ:*#(ا       #	 �#�
Y ?#5 
�/*:4����4#3    ،و�'
ب ��� ه!B ا�4(�/� أ�� �&'3  
آ���#

 

ر�#� وه#!ا 4�0:*#@ ا��'
د�#�     300	�i5 �Eن ا��>(ف  *�(ي  Z�525\ إذا آ
ن ه�
ك  ،`��\و��/	         :

  )  1ن ـ(   ن     


�'*2 ���/**. ه�                           M4:*@ ا�'�دي ��� 625ن ��د ا56(اد ا���
  : و0

           2  

  

  )  1ـ 25(25   

                       =300.  

        2    



85 
 

�##�د  � S 

د ��##� ه##!B ا�x6 �##/�)4##(اض ا��##�ر�3 وا��(�*##� وا��/##% آ���####���S8##2 ا�� S �##أ� 
آ�##

  93-92ص ] 15[.��ا�� ا56(اد

  


ري -3:NLا���ز�� ا �/�)` :  

3*�
ت و�#*X و5/#
 �#oداء        ،�-��� ه!B ا�4(�/� ��� 	�4@ ا��(#������� 

�#� و5/#�و�28 5? ه!B ا�

� ،ا�)##(دي K##*Y         ا56##(اد �##*:�xإ�##� أن أ )*##<�'��##� ه##!B ا�4(�/##� ��##� 85##(ة ا���ز�##� ا�4:*'##? وا��##? 

����(آ*fه
 ��� ا6`(اف ،���(آfون 5? و U ا��� %/� 
��*0،   l#ءا ��#� ذ�
#0
��/**.   و�0 .+
#/�
5   3#�
4	

  %8#<0 ���/-#*. ا������#� إ�#� �#�ة 	����#
ت        ،	#� ا���ز�#� ا�4:*'#?    	��
 #@ ��0ز�� �/��(ا .�#� K#*�0 


 �-:� 	'*�� و5/#
 �)8#(ة ا���ز�#� ا�4:*'#?    ��	%8 � �&M��:#*2 ا�>#8%    .417-416ص ] 5 ]23(�*� 


ري 5? �/**. أداء ا56(اد �?ا�:NLام `(�/� ا���ز�� ا�M� 2 ا� S
Z	:  

  

  

  

  

  

  

  

                        10   %       20            %          40%              %    20           10% 

                            
 ��R $���     $���              ��(                          ��( �(ا                 $ &�

  


ري: 8G10% ر�.:NL249ص ] 116[ `(�/� ا���ز�� ا  

  

 K*Y10 %f*��	 )��/�  .	2 ا56(اد ��&��ن ��� 

20 %*N )��/�  .� �Nا	2 ا56(اد ��&��ن ��� 

40 %�*N )��/�  .	2 ا56(اد ��&��ن ��� 

20 %?�)	 )��/�  .	2 ا56(اد ��&��ن ��� 

10 %?�)	 )*x )��/�  248ص ] 116[.	2 ا56(اد ��&��ن ��� 

  


�� ��د ا56(اد pO*(وY ?5 

ب 5? ه!B ا�4(�/� أ�� S ��28 ا ��Mا	�'� 
	،  
���] آ� S 
أ��

  167ص ] 117[. 56(اد��اY? ا�H'� أو ا�/&�ر 5? أداء ا
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4- ?�
  : `(�/� ا���رج ا�:*

�� ��� Ud 	�&% أو 	/*
س �:�أ �0/��( 
(O أو �Eأداء ا��� )��/��/�م ه!B ا�4(�/� ��� أ 
س 

�(�
ز  ،N �#*N#�ا   ،،  �#*N	�� ،  U#	a(M�# : آFن ��8ن ا��/#��)ات  ،	�a(M و����? �0/��( 	(#��	،   l#وذ�

   �#*5 �+
#&Mا� B!#2 ه	5( آ\ �� �N3 در-Y،   ?#وا�� )#:'�  #���
��#F0 .     lر�#
م أو �/#
ط    �#�N .�#� 
0'#�ه


ل  و .ا��/��(ات و�&:] ا�����ع 	�Z\ ���-��ى ا�!ي �'�/� ا�/
+. 0'��*#� ا��/*#*. أ�#� ��Z#% ه#!ا ا�)#(د      #Zآ�

?�  :  �2 ه!B ا�4(�/� ����
 ا���ول ا�

  

  90ص ] 15[ `(�/� ا���رج ا�:*
�?: �N03ول ر�.

  

  )ج(ا����E   )ب(ا����E   )أ(ا����E   ا�&)
ت

  5  3  2  ا��'
ون 	� ا�f	\ء

  3  2  3  ا�'\�� 	� ا��(ؤو *2

  1  5  4  ا�'\�� 	� ا�(ؤ 
ء

  1  4  4  ا���� 5? ا���ا�*�

  2  3  2  ا�-(�� 5? إ��
ز ا�'�%

  3  1  2  ا�/�رة ��� ا��)
ه.

  15  18  17  ا�����ع     

  

  

�/��( ه!B ا�&)
ت 0(�. 	2  .�� K*Y)1 1=�'*�: أي) 5(إ�� )، U ��	=2، �*N=3،   

  90-89ص ] 15[ .5=	��
ز ،�N �*N=4ا

  

  :و	 2	fا�
 ه!B ا�4(�/�

  

- 
8
�*� إ��اده�
ض (Mا�.  


ت ا�)(د -(O 2	 �(O %5? آ �'Hط ا�/�ة وا�
/� 2*ّ:�.  

�4 0
6داء ا�)'
ل -:�
+� ا��(&Mت وا�
���� ا�&)��'��� ��� ا���� 5? .  
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ب ��� ه!B ا�4(�/� �!آ('� 
  :و	

  

- f*��'(ض ه!B ا�4(�/� ���،  �#*Nر
Mات ا�)Veا�� a':0 2*�*ّ/ا�� )VF�
ل ��YS 5*/*�#�ن ا56#(اد    ،وه!ا

.��/*/Y )*x ���.  

��. و	-##��ى         -
#*(�M� 
##':�
ف ا��:*�#� 5##? ا���#�ذج ##Oوo� �#��M	 )*##-(�#4
ء �i0 2*##�*ّ/م ا��

ل �*##��Yا

�*&M<ات وا��/��(ات ا�):M244ص ] 7[.ا�  

�/*#*. ا6داء x*##( 	��##��*� وا��#? �##!آ( 	��#
 ��##�  ##:*%      ه�#
ك 	##Ve(ات آ  - �##*��� 2#	 %##'��Z*#(ة �##� 


لZا��/**.: ا�� ���	ا�)(د  f(آ	،       

ه
ت ��/**. ا56#(اد ا�#!���p#<� 2ن ا��(اآ#f ا�'�*#��إذ ��� أن ه�
ك ا

�/�ن�-� 
�	 )ZآF0، �H(M�	 ات)��/�
�x? ا��(اآf ا�:-*�4 G ء
  .Y ?5*2 �� ��. إ�4

  


م 0'��*� �/**. وp0(ض  */�� �MG 2	 )Z�8*� أآ�ا��3�p ��� ه!B ا�'*�ب 5/� ���� اLدارة إ�� 

  91ص ] 15[.ا6داء

  

  : `(�/� ا�/�ا+. -5 


+� ا���N#�دة 5#? ا�����#�      #E#2 أ�#�اع ا��	ا�4(�/� ��� درا � آ% ��ع  B!م ه�/�،    �#����0 l#وذ�


 و�O ا6داء ا�-�*. ��'�%�
+�� 	2 ا6 {�� ��2�H 	����� 	2 ا�':
رات ا��O)*� ا����\d 2	 .�� ?، 

��د ��د و���*� و`:*'�  ،آ�
 أ��  �*X ه�
ك ��دا 	��دا 	2 ��l ا6 {�� �
 ه? ا��? ��آ�ن ا��E*)� ذا


�0 @�'����   ،164ص ] 28[ ا6 {�� ا��O)*� ا��? 
5)#&�K#*Y   ،وه!B ا�':
رات ��Z%  ��ك ا�'
	#% أو 

0'#�ه
 �/#�م ا�/#
+.     ،)S(و��#� ا�d#( آ��#�    ) �'#. (��� أY#�ه�
 آ��#�    ���N أ	
م آ% �:
رة 	(0'
ن  ّ�%

�#�  #��ك ا�)#(د ا�#!ي �/#�م �0/**�#�            � B)#�� �#�Nوو @#(�� 
0
��GF*( ��� أY#� ا��#(#�0 2*'0 .**/��
و0 .  ?#5

�� ��
#4
ء ��� إدارة ا��#�ارد ا�:>#(�� 0  ا����i   ت
#0
Nj� �#�*� وه#!ا   ،وزن أوS اج)M�#     ?+
ا��(�*#3 ا���#

ا�##(+*X �/##�م 0##�ور ا��:ّ�##� ا�##!ي ��##��� �:�*##� اLدارة 0-##��ك ا�'
	##%        ه##!B ا�4(�/##�   ?و5##.ا�'
	##% 6داء

�� وS ��'3 دور ا��/ّ*.
5)&����� در�N أداء ا�'
	% ،و� ?5 %d��� S �أ� 
  94ص ] 15[.آ�

  


ل�'� Sا�4(�/�  ��� ا B!ه ):�'�،    \��#` 
�-#�p(ق و��# S0'#�د ا56#(اد  #�اء     ،و )VF#�� Sن   و
آ#


ط ا�H#'� 5#? ا6داء 	d 2##\ل آ��#�       ،pO*(ا أو آ:*(ا/�� 
��*\ د�*/� ?4'� S 

ب ���
 أ��'� 
	 28�

S أو .'�، �+
Eا�� �*��� ��/�-	 ��+
� )5���-�4*� أن  S 
  .آ�
 أ��
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  :���] آ*)*� �4:*@ ه!B ا�4(�/���? وا���ول ا

  

  255ص ] 6[ `(�/� ا�/�ا+.: �N04ول ر�.

  

  S  �'.  تا�)/(ا


ت ا��>(ف؟-�*N��
ت و�*�'�  ه% ��:� 


+�؟-H:ا� %H56 2+
0fا� �N�� %ه  

0
+2؟-f�� ة���N ت
  ه% �/�(ح 	���

  ه% ��8ن 	>��Y S�p وإن �. �28 ���� ز0
+2؟-

0
+2؟-fم ا�
  ه% �)/� ��از�� وه�وءB أ	

  ه% ���4ع ��-
��ة ز	\+� 5? ا�'�%؟-

  ه% �>�8 و��!	( 	2 آZ(ة ا�'�%؟-

4
ء 5? ����؟ه-d38 أ�)� %  

    

  

  

6-  ��
  ):ا��/(�((`(�/� ا��/

          )#�)/�
�#� أو /	 %8#G �#�� �#*0
 ،5? ه!B ا�4(�/� �/#�م ا�#(+*O�0 X#� أداء 	(ؤو #*� 40(�/#� آ�

�� 2*'0
�� و�/��(B ��-��ى أداء ا56(اد ا��
�
�80
�0 ا�4: X*+آ% ر %/�-� K*Y، 3    و#�)�	#2 ا���8#2 أن 

  **/��
##0 .+

ت ا�/####�Y\	   %##Z	 2و�
##�� ^##��
ت ا�'
	##% أو   ،أ ##:
ب ه##!ا ا�-##��ك  : . ##5? 	����##
ت (##O

�E،ا��� �'	2 *�	
�� 	� ز	\+� وا�'

ط ا�/�ة وا�H'� 5? ا6داء ،�\�/�.  

  



زه��L 
*�
� 
��ر�: 3�4�� S �4*-0 

  و�'
ب �� .و	
 ��*f ه!B ا�4(�/� ه� أ��#�*   �#�)� 
أ��#

f*�4
ء ا��dوث أ�����4#3 و�#^ آ:*#( 	#2 ا�(ؤ #
ء             ،%ا��-#
ه  ،ا��>#�د  ،� �#/�)` ?#�5 l#�5 إ�#� ذ�
إ�#

إذ ��&#% ا�)#(د ��#�     ،. 5#? ا��8
0#� ��8#2 أن �#Ve( 5#? ا��/*#*.      آ�
 أن أ ��ب ا��/#*ّ  ،��Lاد �/(�( ا��/**.

*/�
 3 ��*�� �'� ا��/ّ**�	 )*x .��0
  .. وأ ��ب آ�

  

 a'0 28 �(ض�� @:  

ت ا�4(ق ا��/�*���و	�*:� :  

  

  .وS �-��� إ�� أ  X	�����HM� .، �* ���/��( ا�>M&?ا��/** -

  .وS �(آf ��� ا6ه�اف ،ا��/**. �(آf ��� ا�-�
ت ا�>5o� �*&M(اد -
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�*� ا�4(ق ا��/�*��� 5#? إ#5
دة ا��#(ؤوس    -'5 �'�،      %#H540(�/#� أ �أداء ���# �#�� ����
] 109[.و	-#

  274ص 

  


*�
V- �Z���  :ا�4(ق ا�


 ه#?    و	2 أه. ه!B ا�4#(ق و  ،
+y ا����fة 	2 �:% ا�'�
ل�'��� ه!B ا�4(ق ��� ا�����*#G 
أآZ(ه#

 ،K*Y 5? ه!B ا�4(�/� ��. و�� ا6ه�اف �0>
رآ� آ% 	2 ا�(+*X وا��(ؤوس ،`(�/� اLدارة 0
6ه�اف

  :و5? 	
��? �(ض 	:-B!�� U ا�4(ق

  


ري -1:NLر ا
*�dSا �/�)` :  

����/*@ ا�'�ا�� وا������*� 5? �/**. ا6داء�'�:( ه!B ا�4(�/� 	2 ا�4(ق ا�����Z ا��? �. ف إ�� 

��2�H ه!B ا�4(�/� ا ��
رة 	����8 	2 	����
ت ���#�ة 	#2 ا�':#
رات    K*Y،     �#����	 %#ي آ�#���و 


ن ��Z\ن ا�&)
ت ا��(�0�x ،��� أر�0 �:
رات�
ن ��Z\ن ا�&)
ت x*(  ،و	2 ه!B ا�':
رات �:
ر��Vوا


ر K##*Y  U##/5 2*##���N �/##�م . 	(0�x##� 5##? أداء ا�)##(د ##*�d
0 %##�N %##5##? آ X*+)##ا�&##)�   ،ا� X*##/�واY##�ة 

. �##2 ا�&##)� x*##( ا��(x##�ب 5*�##
 5##? أداء ا��##(ؤوس      (اd6##(ى �'ّ:## و ،ا��(0�x##� 5##? أداء ا��##(ؤوس  


ن        (#&� 2*#���N ك
وا�p(ض 	2 و�Nد أر�0 �:
رات 5? آ% 	����� ه� N'#% ا��>#(ف ��#�ه. F#0ن ه�#

      �*#O
Mن ا�
(#&� 2*#���Nو ��#-�
O#*� ا�Mا�-#*{� ا�،  S X*+)#أن ا� 
#0
�/*. ا��/*/*#� ��##!B      آ�## 
/:#-	 .#�'�

�)H#*�� ا�>M&#?       ،ا�':
رات 3#-Y 

 أو  #*{�#-Y 
#�**/��#!ا �i5#�    ،و	S .V 2 �-�4*� أن �/ّ*. ا��(ؤوس 


ر ا���% ا��? �&� 5'\  ��ك ا�)(د�M�.  

  

     )#:ّ'��#2 ا�&#)� ا��(0�x#�    أ	
 ا��/*/� �5? أن 5? آ% أر�0 �:
رات ه�
ك �:
رة واU#/5 �#Y ا��#? 

�0�x)ت ا��

ن ا���*2 �:�وان آ�/*
س ��&)�و�:#
رة واY#�ة U#/5 ا��#? �':#( �#2 ا�&#)� x*#(          ،	2 ا�':
ر

    #:�
ن ا���#*2 #�و�8#2 ا�#(+*Y X#*2 �/#(أ ه#!B       ،�وان آ�/*#
س ��&#)
ت x*#( ا��(0�x#�    ا��(�0�x 	#2 ا�':
ر

?5 3-�*  
��	 

�] ا�)(د وأ�
 	� ا�':
رات آ��
 S ��ري أ�OB�� 3-�*  
�،  28�� lل ��� ذ�
Zوآ�

�*�
 ا6ر�0 �:
رات ا�����:  

  


ت اLدارة 5? أو�
ت ز��Y ا�'�% -1'��� �E0% ا���
/�.  


���f ا��6
ل ا���0��4 	�� و -2H5*� أ�
�Lل ا
  .ا��6

3- 

د�5&�  .S �-�4*� أن ���د 	��)� 5? ا��>
آ% ا��? 


ذ ا�/(ارات -4M�
درا ��� ا� �'� S. 
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ن ���Z% ا�':
ر K*Y12و     �#E0#� 5#? أداء ا����x)ت ا��
��Z#%   ،ا�&#) 
ا�&#)
ت x*#(    4و 03*��#

�0�x)ا��،  .V 2	و     
�# 

رة واY#�ة ��Z#% ا�&#)� ا��#(اد �*:� 2*�
ر ا�(+*X 	2 آ% �:
ر�M�،    l�!#0 �#وه

%	
'�� ?/*/�
ر ا�':
رة ا��? �'ّ:( �2 ا6داء ا��M�، 
�'�:( و�*X ��� أ 
س أن وا�Yة 	2  ا�': 2*�  ر

وl�!#0 �/#% أو ��'#�م     ،وذ�l آ�ن ا�(+*S X ��ري 	
 ه? ا�/*�� ا��'#4
ة �%#8 	���#
    ،أY-2 	2 اd6(ى


زB 5? ا��/**.*�  316-315ص ] 82[.���d� ا�>M&? أو ا�

  


 �8##�ن ،�##2 ا���*##f ا�>M&##? 0'##�ه
�4(�/##� ه##!B ا	##
 ��ّ*##f وM##G##�ن  صأ	2 ه##. ا�##!�2 �/��)##dW


رة:� %8� )��/�4
ء �i0،  �5دون)'	 X*+)ب  �28و .���*� ا��/��(0 ا�
'� B!ا�4(�/� �2 ه
��F0 :  

  

- �       �#*+
�V �#����	 %#أه�*#� 5#? آ )#Zأآ ):�'��0���� ا�':
رة ا��?  �O
Mظ 0-(�� ا�>)(ة ا�
(�YS3 ا'&

  275ص ] 109[.	2 ا�':
رات


ر 0*2  -*�dSره. ��� ا
:N2 ���*� إ	ا��/ّ*�*2  a'0 ء

l�!� �5 ا �*�L
  166ص ] 28[.ا�':
رات0

  

2- �	
  : `(�/� ا���
+� ا��

 �##-�0 X*+)##ا�4(�/##� ��8##� ا� B!##آ##%  *%  ##��آ5##? ه 

ت ا�'�##% وا56'##
ل x*##( ا�'
د�##� ا��##? �eد��##


ت وأ5'#
ل ��#� آ#% 	#(ؤوس ���#�د 	-#��ى آ)#
ءة        ��� أ 
س 	#
  #��� ا�#(+*X 	#2  #��آ     و ،	(ؤوس


 ��*f ه!B ا�4(�/� أ��
و .ا��(ؤو *2	:  

  

���� أه�اف �fود  -�
�� 5? و�� و-���ث 5*�
 وا��? �
ت �2 ا��E*)� وا��>
آ% ا��? 	��'��
اLدارة 0

  65ص ] 118[.ا�:(ا	y ا���ر�:*�

�/�% 	2 ��&( ا���*f 5? ا��/**. -، )*�
  .آ�ن ا�/
+. 0'��*� ا��/**. S �'(ف �*. ا��'

�ّ-2 	2 	-��ى اGL(اف �6� ��:( ا�(+* ��� X	��Y\ أداء 	 -�  .(ؤو *� %8<0 	-��(

- ����د �/
ط ا�H'� 0>8% وا�] ،�'4? 85(ة وا��� وY/*/*� �2 أداء ا��(ؤوس وآ)
ء� 
] 42[. آ�

  214ص 


دى  -(�� B!ا�4(�/�ه 
���Sاث ا�/(�:� دا�Y6
0 )VF�� 
	 
:�
x ?ا�� X*+)ذاآ(ة ا� ���.  
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ب ��� ه!B ا�4(�/�'� 
  :أ��
 و	

  

��3�4 	/�رة وآ)
ءة   -.**/��
0 .+

�*� و	-��(ة 	2 `(ف ا�/�.  

-     .*##*/��G @##�M##'�را �##�ى ا56##(اد F##0ن آ##% G##?ء �/�	##�ن 0##� ه##� 	��##�ع  .���##� �##��� �##� 
G##'�ر 	�##

.��*N
0
��pHط وا����( وه� 	
 ��'X8 ��� إ��.  


د�� -� )*xو ���	 ):�'�
 �#2 أد     ،�(آa'0 ��� U/5 f ا���ادث ا��? �*�#  
# 
�8#�ن �* S �� ?اء وا��

  .ا�)(د

  

  : `(�/� ا�:�K ا��*�ا�? -3


رج      #M#2 ا�	ر�*2 
#<� Sاء ا)#:Mا� �#Y2 إدارة ا���ارد ا�:>(�� أو أ	وب ��	ا�4(�/� �/�م  B!5? ه

�##� a##'0 ا6 ##{��    ��/
�0##� ا�##(+*X ا��:
E���� )##G##� و��N*##�    ) ا��*##�ان ( 0
�##!ه
ب إ�##� 	�ا�##� ا�'�##%   

 
0
ت ���
Nل ��� إ�&��^ إG(ا5�M0&�ص آ% 116ص ] 32[وا��0'�ه
 �/�م ا����وب  ،5(د �'�% 

)�)/� %8G ?5 ت
0
NLا B!ه �x

ري 0&*<� Sا )*:Mا6و�#?       ،أو ا� 
��8#G ?#5 
#��	 �M#-� % )� K*Y


�'N8? �(ا� X*+)و0'� ذ� ،إ�� ا�?+
��8
 ا���G ?5 
��x
*O .�� l ،       .#��*#3 ا56#(اد ا�#!�2 )� .�#� 
0'#�ه


س أدا+�. ��� أ 
س أ�Y ا��/��*��*�

ز: (ات ا����	، �*N، ?�)	، ?�)	 )*x.  

  

5*�
 ��? ،��!B ا� �/�)4	fا�
 و�*�بو 
��� %Z	fا�
ه K*Y:  

  


	�ا �0/##��. ا��'��	##
ت ا��##?    -##� �##� 
�-##�] ه##!B ا�X*+)##�� �##/�)4 ا��:
G##( ��##� ا��':*##( 0�(�##� أآ:##( 	�##

?0
0��ز�� ��� 8G% آ�.  


ء 	��وب إدارة ا���ارد ا�:>(�� أو ا� -H� ���         >#(ف	�0#� آ#% 
/	 ?#5 )#Zأو أآ ��

ري  ##<� Sا )#*:M


 F0ن ���*� ا��/**. �'�:( ه
	� و	)*�ة�
  .i5ن ه!ا �'4*� ا�4:

  

  :و	2 �*��0
 �!آ(

  

�'�:( ه!B ا�4(�/� 	8ّ� -\��` 
  .)� و�-�p(ق و��

-    �#��0

 5#?  	��#��*� ه#!ا �#� �#Ve( ��#�  #\	� ا���#
+y و      و ،��. ه!B ا�'��*� دون HY#�ر ا�'
	#% أو 	/�


Sت�  .a'0 ا�
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ح ه!B ا�4(�/� إ�� �Y آ:*( ��� 	�
رة و -�� �����      )#*:Mءة و�#�رة ا���#�وب أو ا�
? ا #�M\ص  5# آ)#

  98ص ] 15[. �*����
+y 	����*� و

  

4- ?�
  : `(�/� ا��/��( ا���

K##*Y �8##�ن أY##� ه##!B   ،5##? ه##!B ا�4(�/##� �##�. �/*##*. ا��(ؤو ##*2 �0ا ##�4 	����##� 	##2 ا��>##(5*2  


	% ا�������'�� )G
 ،آ�
 �� ��8ن 5? ا������� 	�Z% إدارة ا���ارد ا�:>(�� 5? ا�����#�  ،ا�(+*X ا��:


ء ا������#� و	2#   H�60*2 ا �<�
إ�
�5 إ�� ا��Yاء ا������� ��� ��H 	����  ا�(+*-*� ��-*@ ا���

 #'ّ� .V 
#��+

ء ا������#� 	#2 ا�#!�2 �'          و. � ��#Hأن �8#�ن أ� ?#p:�� �#رة إ�#� أ�
#GLر ا�#��   %#	
(5#�ن ا�'

   .و`:*'� ����

  


�>� ا��/(�( ا�!ي أ��B ا�(+*X ا��:
G( �2 ا�'
	#% 0 ������� ا�/�م ��،      B!#8#�ن ه�وذ�#l 0'#� أن 

 �#�(*Eت و
:�4��0 @�'�� 
�*5 %	
��0
�>� ا�' ^	

	#% �/#�م      و ،ا������� �� �'�

ع ا������#� 0#��N0'#� ا


ع 0#� �0#�ف 	�
�>#� a#'0 ا6    ��NS
0 )G

O#�     ،إ��#
زB �'�#%  : 	#�ر 	Z#%  ا�(+*X ا��:Mل ا�
وآ#!ا ا#��6

  117ص ] 32[... .�0�-*2 أداء ا�'
	% 5? ا��-�/:%

  


�� ��� ا����M 	2 ا���*f ا�>M&?و-� 
�de� 28! ��� ه! . B	 2	�f*ات ه!B ا�4(�/� ه� أ��

 ̂ ##���� �'*ّ##H	 

ر�##� 0##     ،ا�4(�/##� أ��##/	 %##�� �##�� ��
##-�*2 آ�##
 أ��##
 �*-##^ 	##2 ا�4##(ق ا��8*##� ا��##? 

  66ص ] 118[.ا56(اد

  

  : `(�/� اLدارة 0
6ه�اف -5

.��
(##&0 Sؤو ##*2 و)0-##��ك ا�� .�##�� S X*+)##ا�4(�/##� ا� B!##ا��##?  ،5##? ه y+
##���
0 U##/5 .�##�� 
إ��##


��( ه!B ا�4(�/� 0
��4Mات ا��
�*� ،Y//�ه K*Y:  

  


 وا   (+*X وا��(ؤوس �0���� ا���#
+y و �/�م آ% 	2 ا� -#�/*/��
     ا6ه#�اف ا���4#�ب �# 
��#?  #��. ��#� أ 

�/**. ا6داء.  

�/*@ ا6ه�اف -� �'0

��ة 	(ؤو *� و	�-�0 X*+)ء ا���)*! �/�م ا�
�Vأ.  

-      ?#5 �#*�� @#(�#�0
 ا �/*/�� .� 

ر�� 	/�0 lوذ� ^//���/**. ا���
+y ا��?  .�� 
5? ��
�� ا���ة ا���)@ ��*�

  378ص ] 119[.�0ا�� ا�)�(ة
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  :�!آ( ه!B ا� �/�)4	 2	fا�
و

  

- 
�/*/����� أه�ا5� وا6 
�*3 ا�\ز	� ������*� ��رة ا�)(د ��� .  

- ?�0
��/**. ا�!ا @�'�� 
���*� ��رات ا�)(د 5*�.  

- �*&M<ا� ��
�  ��� X*زات ا�)(د و�
  276ص ] 109[.ا��(آ*f ��� إ��

  

  :و	2 �*��0
 �!آ(

  

-    ##5 X*+)####2 ا��##(ؤوس وا�	آ:*##(  �##�Nا�4(�/##� و�##^ `��##% و B!##�4##3 ه��  3##Nا6ه##�اف ا��ا �##���� ?


�/*/��.  

��ل ���*� و�� ا6ه�اف إ�� O(اع 0*2 ا�(+*X وا��(ؤوس -�� 
	 
�
*Yق  ،أ
(�Sم ا�� ��
Y ?5 lوذ�

 335ص ] 36[.��� ا6ه�اف ا����دة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  �0ا�� ا�)�(ة                 

 %8G .6ه�اف: 11ر�
  117ص ] �4d ]10ات اLدارة 0

  


 ��? �(ض ���ول ���#] ا�)#(ق 0#*2 ا�4#(ق ا��/�*��#� و`(�/#� اLدارة 0
6ه#�اف #5? �/*#*.          و5*�

2*�	
 : أداء ا�'

 

 

  

)S)�.  
  $-�/ت 

  ا
داء
��S��  وا�&
  ��/U �اك

I�V4 ا����  
 وا�&�ؤوس

)S)�.  
  ا
ه(اف

  ا�2��%�
  �% ��Z [�2ل

  ا�� �ة
  $�ا�2�د

  ��/U �اك
I�V4 ا����  
 وا�&�ؤوس

 ��  $�ا�
  ا� 2(م !��

  ا
ه(اف
  ��/U �اك

I�V4 ا����  
 وا�&�ؤوس

2.��1  
  ا
داء

  ��/U �اك
 4��  

I�Vا��  
 وا�&�ؤوس

]^Z Aو�  
�&�  ا�

  و.+��_ه�
�>� 4$  

 ا�&�ؤوس
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  235ص ] 111[�/�*��� و`(�/� اLدارة 0
6ه�اف 	/
ر�� 0*2 ا�4(ق ا�: �N5ول ر�.

  

  

  �+�� ا�&2�ر!�

  �bق ا� 1��2

�S)�%2 ه(اف  ا�^�ق ا�
  �2S�b ا"دارة ��

  ا
داء ا�&��� وا�&* 2<%�  ا
داء ا�*��]  آ�
ا.-�, ا� �

�J�%� 1  ا�N(فc داء و.+&�� ا���د  إ3(ار
  .�*�4 ا

  Z��3  ��$�  ا�&����S ا�&* 5($�

�N+� ء ا���د�ر� ��در  �K�5+$  �����  

I�V1 وا� 1��2  دور ا���  ا�&*��(ة وا�+�e وا"رU�د  إ3(ار ا��

 .<��fffS ا�*fff%�ك وا�fff(��ع �4fff ا�I�+fff    دور ا�&�ؤوس

�>��R  

1%�  ا�&'�رآ� �� ا� N� 1��2(ف ا� 

  I�V�fffffا� �S�fffff^. �fffff� �fffffN &ه �ffff*$

  وا�&�ؤوس

�K�5+$  �����  

 g?�& ا��V4 ا����I وا�&�ؤوس  M���ffff��� �E>ffff* ا�&+��'ffff�ت ا�&*ffff &�ة   �

�h+ت ا��N�دل و�و.<  

  

  


Z�
V- وط و)G �*�
  ء�/**. ا6دا	'��
ت 5'

x*( أ�#� و��#� ا�#(x. 	#2 ا��4#�ر       ،ا��ا��� �� ����� ��
ح �/**. ا6داء ��� ��a'0 )5 ا�>(وط

 ^��O ?ا6داء ا�� .**/��� `(ق ��G #��*�   ��0فا�8:*( ا�!ي��	م 
#8Yل ��� أ�&�إS أن ���*#�   ،ا�

�#fال �(�#� ��#VF*( ا���*#fات        S 
وه#!ا 	#
    ،130ص ] 93[ ا��/**. 	
زا�^ ذا�*� إ�� �Y آ:*#( آ�#
 أ��#

4
ء #5?  d62 ا	 )*Z8د ا��Nدار�#�      أدى إ�� وLا �+
#E5#? ا�� �#O
d .*#*/ا�� �#*���،     �#�� �#��'� S ?#ا��

 
##��**/�
 ��##� أ ##
س �/##��(ات MG&##*�   ،أ ##X آ�*##� ##5? ##��**/� .�##� 

 ا�Z8*##( 	##2  وا ،إ��##�:Y
##&� ?##��

4
ءd6ا .  

  

  : G(وط ��
ح ���*� �/**. ا6داء -1

  :و	2 أ0(ز ه!B ا�>(وط �!آ(

  

�'�د ا�/
+�*2 0'��*� ا��/**. - :  


 زاد ��د ا�/
+�*2 0'��*� ا��/**. آ��
 زادت د�� ه!B ا�'��*�K*Y آ��.  
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ت 	(��ة و -	��'	 )*5��  : 	-��(ة �2 ا6داء

  .وه!ا ��Y ���28 ا�'�
ل 	2 �'��%  ��آ�. d\ل �5(ة ا��/**.

�� وا���*/� ���/**. -*�  .ا��8
F5ة �2 ا���
ر � ا�&

  

   :�\�*� ��*�� ا��/**. -

l##ف آ##�ن ذ�)ّ##'� %##	
�Y##� �##��28 	##2 ا���p##3 ��##� وه##!ا  ،�0/##
ط ا�H##'� وا�/##�ة 5##? إ��##
زB ا�'

  �#��� )5�#��
ت ا��? *0
��Sو���. ا ��Nا��آ�#
 أن ا�'\�*#� �/�#% 	#2 ا���*#f �#? و�#�         ،ا�&'�0
ت ا��? 

  .ا��/��(

  .إG(اك ا�'
	% 5? ���*� ا��/**. -

- Z�	 اك)Gإ<�
ر�( ا��/**.8% ���� أو ��(اN'� % ا�'
	�*2 5? ا����� ا��? �� /�.  

- %	

ت وا��'��	
ت ا�H(ور�� �/*
س 	-��ى أداء ا�'�
�/**. ا6داء ��� آ
�5 ا�:* )�)/� )5�� ،�(ورة 

%	
  461-456ص ] 23[.�0
 ��\ءم 	� ���*� و`:*'� ��% ا�'

  

- .**/��
  : �:�ل ا6`(اف ا��>
رآ� 0

 S2 ّ�:% ا��(ؤوس و	 S S�:� �/�� S �5/**. ا6داء ا�!ي
�N
� .**/� ):�'� S X*+)2 ّ�:% ا�	.  

#5
ت ا56#(اد وا��#�راء     ،	(و�� ا���
م ا��/**. -
/V ?#5 %O
�ص ] 120[. وه!ا ��(ا �dS\ف وا����ع ا�

398  

  380ص ] 37[.��ر�3 ا��-{��*2 �2 ا��/**. -

  

�/**. ا6داء -2 �*�

ت 5'��'	:  

�/**. ا6داء 	����� 	2 ا��'��
ت وا�� �*��� �Nا��
 5? ا��/
ط ا? �&*M�� 28���*��:  

  

�*f ا��/ّ*. -� :  


 �2 0/*� ا�'�
ل(E�	 أو \	
� .**/��
0 .+

     ،أو ا�'H(� ��  X#8% ا�/�#-Y ا)��#/� .�*#4'*5  
أو  #*{

وx*(ه
 	2 ا6 :
ب اd6(ى ا��? ��'%  ،...ا���`2 ،ا���X ،ا�&�ا�� ،وه!ا 6 :
ب آZ*(ة 	��
 ا�/(ا�0

  .2 ا������*�0'*�ة ����*� ا��/**. 
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- fأو ا��(آ �(*E��
0 )VFا�� :  


Sت ��. �/*#*. ا#56(  �
 و    a'0 ?5 ا�����p#<� ?#ا�� �+
#E��� 
S �/*�#�ن ��#� أ #
س ا6داء    اد `:/#


�? 5#? ا��*8#% ا����*�#?         ،ا�)'�? ��.#� ?#)*Eو f#(آ	 %p#<� د)#(� 
�-Y ا)��/�أو أن  ،آFن �'4? ا��/ّ*. 

�}5 ?5 �/� 
��p<� ?ا�� �(*Eا�� �*�
  ... .ا�N6ر ا�'

  

  : ا��VF( �0*� اLدارة 5? ا ��Mام ا��/**. -

 B!ام ه�M� ي ا���
Sت �'4? ا�(ؤ 
ء 	(ؤو *�. �/��(ات 	��
زة إذا آ
�^ اLدارة �a'0 ?5 ا�

     304-300ص ] 82[.ا��/��(ات 5? �/**. ا�(ؤ 
ء أ�)-�.

  

  : ا��>�د 	2 `(ف ا�(ؤ 
ء 5? ا��/**./ا��-
ه% -

�/��(ات �
�*� أو ا��>�د ؤ 
ء ��*��ن إ�� ا��-
ه% a'0 ا�( .�+
أو 	��H(M 	� 	(ؤو *�. وإ�4

?/*/�  :و�(�N ذ�l إ�� ��ة أ :
ب 	��
 ،453ص ] ap0 ]23 ا���( �2 أدا+�. ا�

  

  .رx:� ا�(+*X 5? أن ���( �jدارة أن ا�'
	�*2 5? �-�� أآ)
ء*

 .�dف ا�(+*X 	2 ا��(ؤو *2*

*��
-	 ?5 X*+)ا� �:xر 
����Nا�-*{� ا��? ��ا �*�
��NSا��(ؤو *2 0-:3 ا��(وف ا.  

��8*2 ا�'
	% 	2 ا��&�ل ��� 	8
�5ت*.  

���3 ا�(+*X 	2 ا���dل 5? 	>
آ% و	&
د	
ت 	� ا�'�
ل*.  

  :آ�
 أ�� �� �'4? ا�(+*X ��(ؤو � �/��(ات 	�M)�H وا�-:3 5? ذ�l �� �'�د

�-*2 أدا+�*� ��� %	

ر ا�':Nإ.  

  .X 5? أن �eآ� �����(د�2 	2 ا�'�
ل 	2 ه� ا��>(فرx:� ا�(+**

  .رx:� ا�(+*N ?5 X'% أ�Y ا�'�
ل ��(ك ا������*


�/� أ�Y ا�'�
ل*H	 ?5 X*+)ا� �:x،ر �د�e� ا�!ي %�'�
0 @�'�� S ب
: 6 �:�
  .. .أو 	'

  

  : ا��*% إ�� ا��/**. ا�'>�ا+? -

�*#f   0% �8 ،ه�
 ��8ن ا��/*. x*( د�*@ 5? �/**�� �5o(اد�	 )#*x �#�� ل
 ،�ن ه�� ا��Y*� ه� أن �/

 2*�	
#'�� ��دون أن �'X#8 ه#!B ا��/#��(ات Y/*/#� أداء      و	�i5 .V 2� �'4? و0>8% �>�ا+? �/��(ات 	�)
و

2*�	
  .ا�'
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  : ا�� 4*� 5? ا��/**. -

��(آf 5? و U  �. ا��/**.K*Y ��*% ا��/ّ* 2*�	

ت ���*� ا�'	\� )��/� و��(دد 5? إ�4
ء ،. إ�� 

2*�	
�/��( �'*� أو 	��
ز �:'a ا�'، .**/��� 2*'�
Mل ا�
  .0-:3 �/� ا��'(�5 0-��ك ا�'�

- 

ت ا�'�*##Nا�##�ر ?(E�##	 .*##*/�
N##� إ�##� �
`� 0'##�م ا�##d د

N##� إ�##� �/*##*.  ،وN##�د ا��/##�آ##���. �*-##�ا 0

  121-118ص ] 32[.أدا+�.

  

- ��
�VF*( ا�� :  

���� أداء ا�)(د ا���
دا ��� O)� وا�Yة إ��
0*� أو . VF�0 �&/�5*( ا��
�� ا��*% 	2 `(ف ا��/ّ*� ?

#0
���4 وا�#!وق   .�Ve( ��� ا�&)
ت اd6(ى �5o(اد ، �:*� �MG ز
��� �� \Z�5،     �(#&ا� B!#ه �#p4�5

�VF*(ا ��� ا6داء )Zا6دا+*� ا6آ ��
(O ���.]7 [ 262ص  

  

- �Vا��  : أV( ا�

�VF( ا��/ّ* ?5 %Z��� ت و ��ك أدوا�!ي
5)&�0 .     .*#*/��� �/0
i#5ذا   ،اء ا�'
	% 5#? ا�)�#(ة اd6*#(ة ا�-#

X8'ا وا��*N ن
و 0&)� �
	� . آ
ن أداء ا�'
	% 5? ا�)�(ة اd6*(ة N*�ا 8ّY. ��� أن أدا+� `�ال ا�-�� آ

  .آ��
 آ
�^ ا�)�(ة ا�)
��O 0*2 ا6داء وا��/**. أ`�ل آ��
 آ
�^ د�� ا��/**. أ�%

  

���� ا���ف ا6 -��&:] ا�'��*� ه�ر 5? ا���^ وا��
لو ، 
 ? 	2 ا��/**.��م ا����ح 5?  ?�
��
0.  


ر و�^ ا��/**. -*�d5? ا F4d.  

  

للمنظمة يتوقف على الأداء الفردي، وعليه فأي الكلي الأداء نستخلص أن من خلال هذا المبحث 

. للمنظمـة  لكليعلى الأداء ا عكس نتائجهتنتغير في أداء الأفراد سواء كان سلبيا أو إيجابيا فإنه سوف 

وسـيلة   والحكم على هذا التغير في الأداء بالإيجاب أو بالسلب من مهمة عملية تقييم الأداء التي تعـد 

، في المنظمـة المراقبة المتابعة ومن خلال بواسطتها تحدد وتعرض مختلف مؤشرات النجاح أو الفشل 

التي طرق التقليدية على عكس الة تميز بالموضوعيتطرق تقييم أداء ونجاح عملية التقييم يتطلب وجود 

يتطلـب   موضوعيةالتقييم الزيادة فعالية طرق فبهدف  وعليه .تعد من الطرق البعيدة عن الموضوعية

عمليـة   تمعوقـا هذه الفعالية وكذا القضاء أو التقليل من  قعلى تحقياعدة المس شروطبعض الوجود 

  . التقييم التي سبق ذكرها
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2.2.?(*Eا�� 
  ا�(�

 �/� K*Y ،���� ��
ع ا ��Mا	�
 ���':*( �2 ا��>
�( ا��)-*� ��)(د �G ?ت ا��
��'�دت ا��&�4

�'#�د          2#	 .x)#ا�'�#%، و��#� ا� �#�
B ا��)-#? �#��S2 ا�'�%، ا�(وح ا��'����، ا� 
��� ا4O\ح ا�(�


ت�
 ا�##�E*)?  5 ا��&�4####�)�
 ?##-�8� �##p�

ر إ��
0*##� ��##� آ##% 	##2 ا�)##(د      ،أه�*##� 0##VW �##� 
وه##!ا ��##

�� ر�
 ا�)(د ��(ا ��p*(و. ا������و
*Y %Y(ا	ي 5? !�
5 �)� ?*�
Y -#�/:ً\،    ا�)(د	 �(�#*�ُ S �#� 
ً


 �� ��8ن 	(�*
 5? ا��-�/:%S  وا�!يً*�
Y 
*�)	 �'�.   

 

      
و��*� 5)? ه!ا ا��:�K  �ف ��4(ق إ�� 	)��م ا�(�
 ا��E*)? وه!ا 5#? ا���4#3 ا6ول، 0*��#


�?  �ف Z5? ا��3�4 ا���	42(ق  ���M�� ��\d      3#�4ا�� 
#��*0 ،?(*E�#ا� 
ا�'�ا	% ا��Ve(ة 5? ا�(�#


ول ا�'\�� 0*2 ا�(�
 ا��E*)? وا6داء��*  K�
Zا� .  

  

1.2.2 .?(*Eا�� 
  	)��م ا�(�

Sأو- ?(*Eا�� 
�'(�� ا�(� :  

 #�� 

ر�� ا�(�
 ا��E*)?، و5*�'�
ت أدى إ�� و�Nد �'�د 5? ��#(ض �#:'a    ?إن �'�د ا��&�4

'�?(*Eا�� 

ر�� ا�(�:  

  


ع �#
دة �2# `(�#@         -:#GLه#!ا ا @#/�
ت ا�)(د ��*�� ا�'�#%، و��N
Y ع
:Gإ �N2 ا�'�% ه� در� 
ا�(�

2�)dاف �0ا �4 ا�)��Sاف، `:*'� ا�'�%، ا)GLوف ا�'�%، `:*'� ا)E ،)N6ا.  


O( ا�(�
 ا��? ��&�ر ا�) -�� ��&�(د أن ��&% آ�
 �(ى ا�:'a ا�d( أن ا�(�
 �2 ا�'�% ه� 	

�*�
د�� ا�'��

 	��� 2�K*Y ، �':( �2 ا�(�
 �2 ا�'�% 0�*��:  

  

 �&�+ ا���� ��f� 4ص ا� ����f   + ا���� �4 $� �ى ا��&� + ا���� �4 ا
��= ا���� �4 ا�

ا���f� ��f� 4fوف    + ا���f� �f? 4f���ت ا��&�f     + ا���f� � 4f�&���f ا��&�f     + ا���� �4 ا"�fUاف  

�&�  . ا�

  


  #:@ أن    #�	 �#Y\�          در

 ا�)#(د 	#2 ا��&###�*�� %#&�
ت ا��#? ��
:#GLا %##Z�� %#�'2 ا�#� 
ا�(�#


ع   :#Gر إ�#&	 �(*Eا�� B!ه %Z�� 

�? 5:/�ر 	��

 و0��p<� ?ا�� �(*E��
0 Bر�&� ?5 U:�)�ا����M)� ا��? 

�0 �`
:�  111ص ] 121[.أو 	�
�5 	�'�دة 0/�ر 	
 ���f ر�
B �2 ا�'�% �fداد ار
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0? ا�!ي ��- ا�(�
 ا��E*)? ه� ا�>'�ر -��Sا�    U*#�
B ���#� و	�� �(��M	 ت
N�0ر %	
أو �>'(B ا�'

  117ص ] 13[.����

-        
#�)�
�/*#@ ا��#�ف، آ� 3Y

ح ا��)-? وا�-(ور وا��F�4*�#� ا�#!ي �&#*�ا�(�
 ه� G'�ر ا�)(د 0
Sر

�� أو 5? ا�'�%
*Y ?5 
�/*@ ا�)(د ه�5� 2	 y�
  90ص ] 16[.ا��

-  ):ّ'� ?(*Eا�� 

B ا��E*)��2 	>ا�(����&�ر ا�)(د  2� ���
  175ص ] 70[.
�( ا�-'
دة ا��


B أ��
��.، وأ�� ���y �#2 إدراآ�#.    -��آ�
 �'(ف ا�(�
 ا��E*)? ��� أ�� �:
رة �2 	>
�( ا�'
	�*2 ا


+)�.، و��*� ��85
 ��^ ا�)��ة 0*2 اLدراآ*2 E2 و	 �ا ��*��&��/�	� ا��E*)� ��.، و��
 ��:p? أن � 
��

  110ص ] 15[.د ا�(�
 ا��E*)?آ��
 زا

��85
 زادت ه!B ا��ر�N زاد  
ا�(� - ،��
N
Y ع
:Gإ �Nر�� 
�0
 ا�)(د و5/ )'<� �*-(� ��
Y ه� ?(*Eا��


  195ص ] 38[.ا�(�


ز ا��
�0 	2 ا�'�%�E*)? ه� ذ�l ا�>'�ر 0
Sآ��
ل وا� 
ا�(� -��S122[.ا[  

  

      Sإ ،?(*E�#ا� 

ر�� ا�(�##'��'#�د  2#	 .x)#ت ا�)#(د،         و��� ا�
#N
Y ع
:#Gإ �#N>#*( إ�#� در� �أ�#

  
��p#<� ?ا�� �(*E��
0 @�'�� 
	 

 ��'�@ 0:*{� ا�'�% و	��	 

ع 	2 ��ا	% 	�'�دة، ���5:GLه!ا ا @/�و��

��
N
�� 
//�  112ص ] 121[.ا�)(د، وه!B ا�'�ا	% ��'% ا�)(د را�*
 �2 ���� و	

  

  :وا�(�
 ا��E*)? ��/-. إ�� 

  

 : ر�� و���� آ%� •

�0
  .'�� آ% 	
 ���N 5? ا������ ��'% ا�)(د را�*

 

• �V
  :ر�� و���� �

��##� ���*##� اGL##(اف، و�##�م ر�##
�N �##�� Bا�##3 أd##(ى 5##?  وآ(�##
 ا�)##(د ��##� اN6##�ر أ

  175ص ] 70[.ا�'�%

 


ع      #(�
ح ��*�#� Sر#*�5
�)(د �#� �>#'( 0
Sر ،
�)�� �Y&�ر وا	2 	 )Zة أآ�Yا��ا �(*E��
0 U:�)�و


��ة ا�f	\ء أدا+� 5? ا�'�%، -	 l�!2 5(�@ ا�'�%، وآ	ء fآ� �ة، أو ������N رات
أو ��*�� ��'��� 	�


ء�Zا� ?/���/@ ر�
 ا�)(د...أو ز�
دة ��ر�� ا�>M&*� أو �  90ص ] 16[.، وx*(ه
 	2 ا��&
در ا��? 
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*�
V- ?(*Eا�� 

س ا�(�*� :  

�Y 28&(ه
 5#? �#��*2 	#2    ��28 	'(�5 ر�
 ا�)(د 	�� 2	� 	d 2\ل a'0 ا6 
�*3 وا��? �

X*�
  :ا��/

  

 : ا���ع ا6ول - 1


س ر�#
 ا�'#
	�*2 �#2 `(�#@ ا #��Mام           #*� 2#8�� 
#��\d 2#	 ?#وا�� ،�*����	 X*�
وه? 	/

  %#Z	 �#�*'	 3*�

ت وا�Y(ا	�#
، 	#�ى Y#(ص ا56#(اد ��#�          : أ #�*�'��
دوران ا�'�#%، 	#�ى اf#��Sام 0


`e أو ا��dF*( 	'�ل ا�>8#
وي، 	'#�ل ا��#�ادث    أ	�ال و	���8
ت ا������، 	-��ى ا6داء، در�N ا��:

  387ص ] 29[.5? ا�'�%

  

2 - ?�
Zا���ع ا� : 

 ���'� X*�
2 0
 ��Mا ��N ���ه? 	/*�	
ا ��
رة ا��? : و 
+% 	'*�� 	Z% ما��'��	
ت 	2 ا�'

        

 ا�#�E*)?، ا #��Mام ا��/#
0\ت ا�>M&#*� ا��#? ��(��##�)�
0 �O
M2 ا6 {�� ا�	 �����	2 �H��

 114ص ] 121[.	� ا�'
	�*2ا�:
�ZYن 

 

2.2.2 .?(*Eا�� 
  ا�'�ا	% ا��Ve(ة ��� ا�(�

��� 	2 ا�)(د �)-� أو 	2 ا�'�% أو 	2 ا�:*{#�  VF( ا�(�
 ا��E*)? 0'�ة ��ا	%، و��
ا��? �� ��8ن �

?��
�/-*. ه!B ا�'�ا	% إ�� 	 28�� K*Y ،%	
'�
0 �4*�  :ا����*�*� ا��

  

1- �*&M<% ا�	ا�'�ا :  

  :�'�ا	% 5*�
 ��?و���Z% ه!B ا

  

  : ا�-2 -


ط إ��
0*#� 0#*2 ا�-#2 ودرN#� ا�(�#
 ا�#�E*)?، إذ آ��#
 زاد  #2 ا�)#(د آ��#
 زاد             #:�ه�
ك �\�#� ار

���ا##5@ 	##�    Sو �##'(��8##�ن 	( ?)*E�##ا� Bت ا�)##(د 5##? �0ا�##� ��##(
##Y��` 8##�ن� l##وذ� ،?(*E�##ا� B
ر�##


ت ا��? �>:'�
 وا�� ا�'�%N
Y�
'�4��/*/� 	2  �، و� ��)� 

ت ��Y��4ا� B!ه ?�
��
��8ن �
�*� و0 ����


ت   #Y��` a(M�#�0*��
 	� آّ:( ا�-2  ،�+

ع 5? وا�� ا�'�%، وه!ا 	
 ���y ��� ��� ر�:Gإ 
��0
/� S ��


ت ا��? �>:'�
 ا�'�%N
�
ت 	� ا�Y��4ا� B!ا5@ ه��� 
	 
:�
x �*ا�)(د و��.  
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  : 	-��ى ا��'�*. -

Zا6آ %	

ث أن ا�'�
، أو��^ a'0 ا06��'�
 ��8ن أ�% ر�
 �2 ا�'�% 	2 ا�'
	% ا%�6 ��'� )

��� 

 0'��� را�*'�
  .وا�!ي ��8ن �
دة �

  

- %	
'�� �:-��
  :أه�*� ا�'�% 0

آ��
 آ
ن ا�'�% 	�. 0
��-:� ��)(د 	2 أN% 	'*>�� و	'*>� أ (�� آ��
 آ
ن ر�
B �2 ا�'�% أآ:( 


در دd% أd(ى آZ*(ة ��)@ 	��
 ��#� �)-#�   �l ��8، وذ�	2 ا�'
	% ا�!ي S �'4? أه�*� ��'�%&	 ���� �

��  .و��� أ (

  

- �(*E��� داريLا��-��ى ا:  

�/� ا�H] أن ا56#(اد ا�#!�2 ����#�ن 	�
O#3 إدار�#� 	(�)'#� �8#�ن ر�#
ه. �#2 ا�'�#% أ��#� 	2#             

  .ا56(اد ا�!�2 ه. 5? 	-��ى إداري أ�% 	��.

  

�-#*2 ر�#
ه. ا�#�E*)?،      و��*� 	2 ا�&'3 ��� ا������ ا���8. 5#? ا�'�ا	#%   �ا�>M&#*� �0#�ف 

 �#(*E��� د)(ر ا�
*�dا ��� 
)
دة 	��� S(        . و�28 ��28 اx
#G %#�� 3#&�	 �#ى ا������#� ^#�
Z#�5\ إذا آ

�'**2 5(د آ:*( ا�-2، أ� %H(� 
��5 ،�`
0
�(و�*2 وا�:- f*���%   %#�'�� �#*و�'4? أه� ،
�*�'�ص ] 15[.

113-114 

  

  : '�%ا�'�ا	% ا���'�/� �0(وف ا� -2

p��/*@ ا�(�
 ا��E*)?، و	2 ه!B ا�'�ا	% *��28 ������� ا���8. 5? ه!B ا�'�ا	% أو �*(ه
 ��0ف 

  :�!آ(

 

  ): ا�(وا�3(ا�N6ر -


رت ا�Z8*( 	2 ا��را 
ت إ�� و�Nد �\�� `(د�� Gت ا�)(د، و�� أ
N
Y ع
:GL ��* ر و�N6ا �'�

)Nزاد أ 
  .ا�)(د ار�)� ر�
B �2 ا�'�% 0*2 	-��ى اN6( وا�(�
 ا��K*Y ،?(*E آ��

  


�� ه!ا ا�(أي، K*Y ا��:( أن اN6( 	2 ا�'�ا	% ا���
+*� ا��#?  d أن ه*(ز0(ج B)2 ا����( ذآ	و

  
���##� �##�م ا�(�## 
�#eدي إ�##� ا�(�##
، وإ��# S .   ت ا�)##(د
##N
�
ع �:##Gإ @#/��x*#( أ�##� ��No� 2##8##�ر أن 
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	#% 	#Ve(       ..)ا���#
ح ا���*#f، ا��)#�ق و  (وا��'���� ..) ا6آ%، ا�>(ب(ا��
د�� � 
#Hأ� )#:�'�، و��*#� #�5? 

2*�	
  .��� در�N ر�
 ا�'

  

���ى ا�'�% و���ع ا���
م -	 :  

��'#% ا�)#(د            

ت وآ#!ا ��#�ع 	�#
م ا�)#(د �#� أه�*#� 0
�p#�، آ���#*Y\Oت و
�'� 	�] ا�)(د 	-eو�*

?(*Eا�� B
ز0#(ج 5*�#
 ��'�#@    وه#!B ا���*�#� ���ا5#@ 	#� ��(�#� ه*(     . �>'( F0ه�*�� وه!ا 	
 ���f 	2 ر�

)�(0
�'�ا	% ا��ا5'� *E(اء ا��Vإ.(  

  

- %�'�
  : ��رات ا�)(د و	'(�5� 0

    

 3 ا���
م ا���آ�� ��'
	% 	� ��را�� و	'(�5� �eدي إ�� ز�
دة أدا+� وه!ا �#eدي إ�#� ا�(�#��إن 

 %#'N ?5 .ه
-� 2*�	

دة ��رات و	'(�5 ا�'�f� �*:ا���ر� y	ا�:(ا �}*��ا�)#(د �>#'(    �2 ا�'�%، �!�i5 lن 


ع ر�
B �2 ا�'�% �F0ه�*�(�  .5? ا������ وه!ا 	
 ���y ��� ار

  

  : 5(ص ا��(�*� ا���
�Y ��)(د -

           
�/*##@ ا�(�##�
ه. ##5? ##-� l�!##0 
##��i5 ءة
##(8�� 
ا�����##� ا��##? ��##�] �5o##(اد 5##(ص ا��(�*##� و5/##

?(*E178-176ص ] 70[.ا��  

  

  : اGL(اف -

      �#N5#? در )Ve#�ر�#
 ا�#�K#*Y ،?(*E أن ا��>#(ف ا�#!ي �8#�ن 	�#�.        إن ��ا�� وN#�دة اGL#(اف 

  .e<0ون ا��(ؤو *�i5 2� �'�% ��� ز�
دة در�N ر�
+�. �2 ا�'�%

  

  : E(وف ا�'�% ا��
د�� -

  �:## 
��Y ،3####.  (آ��##
 آ
�##^ E##(وف ا�'�##% ا��
د�##� 	�
�*##3 ا��8)�
ءة، ا��##(ارة، ا�����##�، ##�Lا


��...) ��وءا��3�8، ا�  
�/*@ ا�(�
  آ��� ��� lذ�(*E230ص ] 48[.?ا��  

  

  : ��ا�� ا�N6ر وا��8
�5ت -


د�##�، i##5ن ذ�##�M� l##@ �##���. �##�م  � )##*x 5##�ت
��#� ا��/##
د ا56##(اد أ��##. ��&##��ن ��##� أN##�ر و	8


ا�(�         

5*� 0>#8% ��'#% ا�)#(د �>#'( 0'#�ا���#�Lا 
ص ] 80[.، �!ا ��� ا������ #�0
ء أ�Nره#
 و	fا�
ه#

213  
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���*. ا�'�% داd% ا������ - :  


ل داd##% ا�����##�، اNL##(اءات    ]? �>##�% ا��##�ا+وا��####&�Sا�����##� آ##��. ا 
##�/:4�، وا�##��. ا��##? 

 .ا���:'� 5? ا�'�%، ا��-�*\ت وا����*fات ا��? ��5(ه
 ا������

  

- ?(*Eن ا��
  : ا6	

  .K*Y ��'�@ ذ�F�0 l	*2 	-�/:% ا�'
	% واS �/(ار 5? ا�'�%

  

�/*@ أو ز�
دة ر��
  :@ أن �	 [H�� �*#2     و��	#� ����	5*( �#�
 ا�'
	�*2 ��3�4 	2 ا�����#� 

 lة ��� ذ���
���ع 5? ا���اf5(ا�'�ا	% ا��- .(  

  

  ا�'\�� 0*2 ا�(�
 ا��E*)? وا6داء. 3.2.2


ت ا���##( وWراء �/##( N�0##�د �\�##� 0##*2 ا6داء وا�(�##
 ا�##�E*)?، أي أن     ##�N2 و##	 )##*Z8ك ا�
ه�##

�O X8'وا� �(�*]، و�Fآ� ذ�l أن ا����E ا�(ا�? �#2 ا�'�#% �#fداد    ا�(�
 ا��(�)� ���y ��� أداء 	(


ع إ��
N*�� وأدا+�(�
 �� ��'�% ودر�N وS+� وا���
+�، وه!ا 	
 ��'X8 ��� ار�Y �Nدر .    B!#و�#� 0*�#^ ه

0
�'\�#� ا��#? �#(U0 0#*2 ا�(�#
 ا�#�E*)? وا6داء وا��#?         @�'�� 

ه
ت 5*���ا��را 
ت ��� و�Nد �V\V ا

�� 
�*5 %Z���?:  

  

1- 
��  .��e� B ا�/�ل أن ا�(�
 �eدي إ�� ا6داءا

2- 

��e� B ا�/�ل أن ا6داء �eدي إ�� ا�(��� .ا


��e� B ا�/�ل أن ه�
ك ��ا	% أd(ى و *�4 0*2 ا�(�
 وا6داء -3�� 114-113ص ] 121[.ا

  

1- 
  :ا6داء�eدي إ��  ا�(�

�*�
-�Lت ا
% ا����y ه#� ا�'
	#%   ، وا��? �'�:( أن ا�'
	ا ��� ه!ا ا�5S(اض 	2 ا�5(ا�
ت ا�'\�


 #� وإ�:
�#� ��'�#%، آ�#
 �#fدا       �Y دادf#� �#��� 2� B
د وSءB �'��#�  ا�-'*�، ��8ن ا�'
	% ا�!ي �(�)� ر�

0 �(�   224، 160ص ] l�!.]89 إ��
N*��وا������، �5(

  

��� وذ�l 0-:3 ضx*( أن ه!ا ا�5S(اO ^:Z� .�:  
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�#K#*Y33      ?#5 K 	#2 0#*2     ،و�Nد �\�#� 0#*2 ا�(�#
 وا6داء   5(وم  �. �Z:^ درا � -:�درا #� 	*�ا�*#� 


ط 0*���
 5#?   ،ا�'\�� 0*2 ا�(�
 وا6داء:�2�:*2 و�Nد ار %  U#/5      

و���#��
Sت ا��#? #�	#2 	��#�ع ا�

  115ص ] .]121	��M)�درا 
ت 

-  
̂    ت0*�##^ ��##
+y ا��را ## 
ط 0##*2 ا6داء  ا��##? �##
م ##�0
 آ##% 	##2 0(ا�)*�##� وآ(وآ*####:�، أن 	'##
	\ت اSر


 د�S#�   وا�(�
 ��ى #�� X*� ن
*Y62 ا	 )*Z5? آ ^�

ت 	2 ا�'
	�* 2	��H(M، وآ�*� �*+
#&Yوه#�  إ ،


 أو�	*ZY

��ن اV6(، وا�!ي �'�? أن �*
م ا�)(د 0-��ك 	'*2 أو ] ��:/� �HM� %	
 2 أن  ��ك ا�'

�� B8(ار��3 	2 ه!ا ا�-��ك  ،)��
ر ا��? Vر `*:� أو  *{�(����� ��� ا�
VW( ا�!ي ، �0'�� ا6داء  

وه##!ا ه##� . 225ص ] 89[ ��'##% ا�)##(د ��&##% ��##� Y##�اf5 ذات �*�##� 0
��-##:� �##� i##5ن ر�##
f##� Bداد    


�? ا�5(اضZا� B
��Sا  

K#*Y أو�#��ا أن ه�#
ك    ه�
ك a'0 ا��را 
ت أV:�^ ��م و�Nد �\�#� 	:
G#(ة 0#*2 ا�(�#
 وا6داء،      -

     #�� )Ve#�
5#�، �#�ع 0*{#� ا�'�#%    : 	Z#% ا�'\�#� 0#*2 ا�(�#
 وا6داء     �	����� 	#2 ا�'�ا	#% ا�� #*�4 /Zا� ،

  ... .	-��ى ا�:4
�� ا�-
+�ة

  


ع      :#Gع ��#� أن 5>#% ا�)#(د 5#? إ
�Nك إ
و��� ا�x). 	2 ا�d\ف ا�راء 0*2 ا��8((�2 إS أن ه�

� ��
N
Y�

ر  #�:*�    ،��� ��� ��م ا�(�#VW ��� 3�
ب، ا�:/#
ء 5#? ا�����#�       (وا�!ي ��(#*pك ا�'�#%، ا�)#�

�*�
�#�5*(          و	�...). �0ون 5' 
#��	 3#�4�� 
#��
�� 2#	 ?�
� ���M إ�� أن Y&#�ل ا�����#� ��#� أداء �#


ع ا��
دي وا��'��ي:GLخ ��% �>�� و���. ا
  116-115ص ] 121[.	�

  

  :ا�(�
�eدي إ��  ا6داء -2


B ا6ول أن آ% 	2 0(ا�)*�� وآ(��S5? ا 
��
 	d 2##\ل درا #���
،       وآ�
 أو��وآ*#^، �#� أو�#

�/*#@ ا�)#(  ���            د 6داء أ�� ��� 
�
:#Gإ l�!#0 دادf#�5 ،?�
�&#% ��#� Y#�اf5 ��*�#� أدا+#� ا�'#�� �#�i5 ?�
#�

B

�#� وN#�د �\�#� 0#*2 ا6داء      . و�fداد 0
��:'*� ر�Y ?#5 س ��� 0(ا�)*�� وآ(وآ*^ ه� أن
أي أن ا6 

##5 ،
�'4##� ��ا+##� ا�'�##% ##�0
ءا ��##� ا6داء وا�(�## 
	�##�� U##/5 �##N��iن ه##!B ا�'\�##� �8##�ن G##(`*�، أي 

  .�)'�? ��)(دا

  

 
،       ����د VF�0*( ا�'�ا+#� ا� ���Porter and Lawlar وا�(��2# ���#	 %#	

 ا�'#�*�� %#&�� ?#�

 
�و	  �
:#G2 إ#	 �� �//�
 ا�)#(د #5? ���#� 	2# 	&#
در 	��M)#�         ه#!B اd6*#(ة   و 
ت،#�*�� %#&��)  ،)#N6ا

 �#�	
�#�د ��#� أ #
س 	/
ر�#�     �'�ا�#� �� B ا!وه#  '�ا�#� ا�'�ا+#�،  i0دراآ#� � وآ#!ا  ، ...)5(ص ا��(�?، ��U ا��'
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 إ�##� 	##
 �/�	##� ������##� �0'##�ل ��ا+##� ا�d##(�2 إ�##� 	##
 �/�	##�   ا�)####�*�� %##&�(د ��'##�ل ��ا+##�B ا��##? ��

0
�'�ا�� ����د �0
ءا ��� ه!B ا��/
ر�� %	
  231، 226ص ] 82[.ا�d(�2، أي G'�ر ا�'


���N ،إS أن ه�
ك درا 
ت �)^ ا�'\�� 0*2 ا6داء وا�(� S �أ� ^��\�� وا�#�� 0#*2    وأو�


 ��� ا�'�%�)�
  . ا6داء وا�>'�ر 0

  

�#�دات �#oداء،            	 �#V\V ك
#��8
 	#2 ا�/#�ل أن ه�#	 
إن ��م �5. `:*'#� ا�'\�#� 0#*2 ا6داء وا�(�#


 ا��VF*( ��� ر�
 أو ��م ر�
 ا�'
	% �2 ا�'�%، و���Z% ه!B ا�'�ا	% 5?��FG 2	 ?وا��:  

  

- %	
��5( ا��ا5'*� ��ى ا�'.  

- )5��
خ أو 0*{� ��% 	\+�� �	.  

  

  117ص ] 121[.��5( ا�/�رة ��ى ا�)(د ��� أداء ا�'�% ا����د �� -

  

  :وا6داء�2 ا�'�% 0*2 ا�(�
  �و *4ه�
ك ��ا	%  -3 

K#*Y �#(ى a#'0 ا�:#
ZY*2 أن     . 0#*2 ا�(�#
 وا6داء   و�Nد ��ا	% و *�4و�(آf ه!ا ا�(أي ��� 

�-:3 ا�(�
، وأن ا��8ا��8
�5ت 
��-#:�E ?#5 3#�ر 	-#���
ت       ا��?�5ت  ?�
#��:�� ��� أ 
س ا6داء ا�

 ?�
��

�*� �oداء، و0����N �\�� 0*2 ا�(�
 وا6داء S.  �4 �0ا 
  وه!B ا��8
�5ت ��3 أن ��. إدراآ�


د�� و	\+��� 

 و	V 2##. ز�#
دة ا����#�د ا��:#!ول وا��#?         ،ا�'
	% ��� أ��#��� 
��ث ا�(�� ��Y وه!ا

  .داء���� ز�
دة 5? ا6

�##Ve( ��##� ا�(�##
 وا6داء، آ�##
 أآ##�    Backmanو�>##*( �##0
أن ه�##
ك  Greeneإ�##� أن ا�(�

  :��� آ% 	2 ا�(�
 وا6داء 	Ve(ة��ا	% 

  

  .د�� إدراك ا��(ؤوس ����'
ت ر+*-� 	�� -


ل ا��(ؤوس ��!B ا����'
ت -Z�	ا �Nدر. 

  

*ّ0 
�� 	2 ا�'�ا	% ا�� *�4 2 ا�:'a ا�d( أن �VF*( ا�(�
 ��� ا6داء ��8ن 	d 2\ل 	���آ�

%Z	 :?�
��NSا fا��(آ ،Xا��� ،%d-��ى ا��'�.، ا��	ى أن . ا�-2، ��ع ا�'�%، )� )dا� a':ا� 
��*0

 2	 �����	 ��8�� %	

رN*#�    ا�'�ا	#%  ر�
 ا�'Mا� �#}*:�
0 �#4:�E#(وف  #�ق ا�'�#%، ا��#(وف     (ا��(


د��&��Sا( �+
&Mآ ��
	% ذا'�
0 �4:�)	 �*�d% دا	ا�-2، ا��-#��ى ا��'�*�#?، دوا5#�     ()(د ا�، و��ا
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�##4 0
�'�##% )ا�)##(د:�
+� ا��E*)##�، (، و��ا	##% 	(##&Mآ

ع وأه�*��##:##GL(ى ..)5##(ص ا##d##% أ	و��ا ،

�:�4 0:*{� ا�'�% )	 �*�dدة(ا��ا

�� ا�'�%، اGL(اف، ا�/*�N د�N119-117ص ] 121[).و  

  


Bو��*� ��S

�? �>*(ان إ�� و�Nد  5Zطا6ول وا�
:�0*2 ا�(�
 ا��E*)? وا6داء، x*( أن  ��ي ار

N'#%   ...)ع ا�'�#%، E(و5#�، `:*'#� ا��8
5#�ت    �#� (�VF( ا�(�
 ا��E*)? وا6داء ������0 	2 ا���p*#(ات  

�(*'� 
  276-275ص ] 93[.ا�'\�� 0*���

  

0
6داء . 3.2 f5ا��  �\�� ا�


���ر 	2 أوا+% 	2 �
دوا 0
 ��Mام� lا� �'�:( 5(��ر� �*�
داء ا�'�
ل و	#
  أ�? �(U0 0*2 ا���اf5 ا��


N*� 5? ا��������Lت اS�'	 �5)� lر وذ��N2 أ	 �ن ��*��&��.  

  

     �#Z���و5? و���
 ا�(اه2 و	� ا��Gاد ا���
5-� 0*2 ا�����
ت و	� E#(وف ا�'���#� وا��N����8*#� ا�

   �##*�

ل ا���*##� F0ه�*#� ز�##
دة ا�8)#
ءة وا�)'p#<ورة     ،وا�)#H0 ى)##d#(ة أ	م 
ا�##(U0 0##*2 أO##:] ه�#
ك اه��##

#5
56(اد  #*��5'�ن    ،K*Y أن ه!ا ا�#(U0 �#� أه�*#� 0
�p#� ��#� 	-#��ى ا�����#� وا�)#(د         ،ا���اf5 وا6داء

    �oداء أآZ( و *���8ن ��� أ�. اS �'�اد 6ن �H'�ا ا������ 5? 	�ا�� �*
د�� 	�)��#� إذا 	#
 آ#
ن �#���.     

f5ا��  .ا��(�0�x ا��/
د F0ن 	-��ى أدا+�.  *eدي إ�� Y&���. ��� ا�

  


ول أ #X أو  ��F  

ول ا���(ة ا��
ر�M*� 5? ا�'\�� 0*2 ا6داء وا���اf5، آ���F  K�و5? ه!ا ا��:

*�

ر ا�'\�#� ا��#? �#(U*0 0#*2              (ا��'#�Eول إ
YF#  
ا��? �'���ه
 ا�����#
ت 5#? 	#�] ه#!B ا��#�اf5، 0'#�ه

f5ا���/**. ا6داء وا� �*���.  

  

1.3.2 .?5 �*Mر�

f5 وا6داء و��N ا���( ا���  ا�'\�� 0*2 ا�


دة ا���اf5 5? ا�����
ت�f� �:-��
  :ه�
ك 85(ان ر+*-**2  
دا 0

  

Sا�)8( ا6ول -أو :  


ب ه!ا ا�)8( F0ن ا�)(د آ-�ل 40:*'���O#2        ،رأى أ	ا�)#(د  �#�!:� 
وأن ه�
ك �\��  #�:*� 2*#0 	#

    )#N6-#��ى ا	و0#*2  �#�Nو ��
�8#�ن ا�'\   ،` K#*Y    #وا��� )#N6زاد    � ا��:#!ول �#� 0#*2 ا 
	�N:#� أي آ��#

)##N6ا���##� زاد ا،  
�&##:] ا�'\�##� و�2##8 ��##�	 2*##'	 �##Y �##ج إ�
##��L
0##*2 اN6##( وا���##�  �&##% ا�)##(د 0
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Y:� ز�
دة 5? �)H*% ا�)#(د ���#^ ا�)#(اغ ��#�      ،ا��:!ول  �:*�&� ��
ع اN6( 0'� ه!ا ا�(��0'�� أن ار

  ]123[.ا���� ا��:!ول

  


*�
V- ?�
Zا�)8( ا� :  


ب ه!ا ا�)8( ���(ون ��)(د ��� أ�� 	��Mق ا��&
دي�Oوا���#� ا��:#!ول     ،أ )#N6وا�'\�� 0*2 ا

 ��*/�#-	 �:N�	 ��\� %8G ?5،     )#N6زاد ا���#� ا��:#!ول زاد ا 
و�#� آ#
ن ��#� رأس ا���e#��2      ،أي آ��#

�)#f ��#� ا�'�#% وآ��#
 زاد اN6#(        :ٌ ��!ا ا�)W )#8دم  #�*K وا�#!ي �/#�ل    �� �*�#<� )#N6زاد ا��>#�*�  إن ا

%ٌ�'�� f(�  .وا�

  

  .	d 2\ل و��N? ا���( �(ى أن آ\ه�
 �� رآfا �% ا���اf5 ا��
د�� وأه�\ ا���اf5 ا��'����و 

  


Z�
V- وا6داء f5
�  : رأي اL \م 5? ا�'\�� 0*2 ا�

�/##@ 5##? ا�)##(د    ،اه##�. اL ##\م H/0##*� ا��##�اf5 ��##� ا56'##
ل � f##*داء ا����o##� �'�##<ا�� f5ا���
##5


Y ت
N)V6/#�ر      ،��*/� ا	 �وأ�# �#�
��5#� أن اL #\م اه#�. 0
�'�#% وN'�#�       ،? ���#� 5# و�>'(F0 Bن �#� 	8


دة:'�
�)*#f ا�)#(د ��#� ا�'�#%             ،آ��#K ��#� ا�'�#% و��#� � �#*�W)� %#+Sك د
وfNا+#� ��#� ا�    ،K#*Y ه�#

 ��
'�
�� و�
وا��? �!آ(  :��	124[:[    

  

 �##��� ��
##'��ff*!q� L�ن إّ/I�ff�ّ  وأن<< :ff? �ff$)39(  ى�ffS ف�ff? J��ff? ا,  )40(وأن
ff-S 1ffu

Lو�
  .	2  �رة ا���.) 41-40-39(ا��
ت  >>) 41(ا�-
اء ا

  


ن��H] أن ) 39(5? ا��� -�L، و5? ا���  ا�)-�� �آ-: 
	 Sإ )N62 ا	 %&�� S)40 ( 
�� 2:�

      

�� أن ا#��6
ل ا��#? �/#�م #�0#'�
�� و�
ن  :#-�L(ا�:#�، و5#? ا��#�     ا	أن ه#!ا     �) 41( %#Nوf� 
#�� 2*#:


ن  �ف ��
زى -�L�5ا
Y#�اf5  (م #�0
 أ�#. ا��#fاء i#5ن آ#
ن d*#(ا M5*#(ا        
�2 ه!B ا#��6
ل ا��#? �#    و�8

�*0
   2001ص ] �Y(.]125اf5  �:*�(وإن آ
ن G(ا 5>( ) إ��

  


�� 5?  �رة ا�f	( ا��� '�
�� و�
 �/�ل  :ًH4<< ): 8(وأ�S_ي ا�� *S 4  �� ه�S_ن وا��&%�S

�S / ن�&%<<.  
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 S .8�
�� أن ا�!�2 �'����� و�'���ن د��� و	
 �� 	2 ا6 (ار وا�'�
�� و�:  
5? ه!B ا��� �:*2 ��


 	2 ذ�l ن�-��و}*G ن���'� S 2�!ا� �	720ص ] 126[ .  

  

 
�#K ��#� أه�*#� ا�'�#% واN6#( وا�Z#�اب ا�����#( 	#2 ه#!ا ا�'�#%          d 2�5\ل ا���*�Y\� 2 أ���، 

*�<�
م 0
�'�% F0داء 	��*fو�'�:( ه!ا */�� 
'.  

 

ل إS ���0 �:!ل و��% �#eدى آ��� S ن ا6رزاقF0 @�Mا� 5? ا� ��  ^�H�
�? ��#� أن    ،ا#��
و0


دة:'�
  .اL \م ر �5	FG 2ن ا�'�% وا���)**�� f� N ��Y'�� آ

  


ل��O ا� ��*� و �. آ�
 أو�O ا�( �ل /5 )N6وا f5
�
د�K آZ*(ة �2 أه�*� ا�Yأ�4?«:5? أ 

  .»اY )*N6/� �:% أن ��� �(��

  

وا��-#�� «.    ?#5	O ?ّ#�� ��#O 2#\ة O#�� ا� ��*#� #�0
 �>#(ا       «: ��*� ا�&\ة وا�-\مو�/�ل  


��
Z	م 0'>(ة أ\ L124[.ا[  

 


ل ر �ل ا� ��O ا� ��*� و �.: و�2 ا20 ��( �
ل�: » �
	2 ا �'
ذ 0
� �F5*!وB، و	F  2ل 0

85
i5 ،B�}5ن �. ���وا، 5
د��B�4�F5، و	2 أ�� إ 
���B ا�*8. 	'(و5F5
  .»��، ��Y �'�. أن �� آ

  

2 ��
 ��� ?5� ��O ا� ��*� و �.*:� K���#85
B�}5     	2«: 5)? ه!ا ا� 
، �0'�#�  »أ�#� إ�#*8. 	'(و#5

)*M�

ن ا�!ي �
م 0-�L'*2(ا	) أدى ��%  �ن إ�*
-YL(��3 ا�5{�

ل أو B)*x أي 	8��
0 ( 2#-Yأ 
	 %Z	 

  252ص ] 127[.إ�*8.

  

2.3.2 .f5ا��
�*( 	�] ا�'	.  

�##�دة   ] أو ��ز�##�  ا��##�اf5 ��##� ا�'�##
ل    �##�. 	##�        	 )*�
K##*Y أن أ�x##3   ،ا���##
د ��##� 	'##

�0
ء ��� 	'*
ر واY#� وه#� ا6داء   f5ا��وه#!ا �8#�ن ا��#�اf5 ا��:�*#� ��#� ا6داء       ،ا�����
ت ���] ه!B ا�


�*(          ،د ��#� ا�'�#%  ذات �VF*( إ��
0? ��#� دوا5#� ا56#(ا   #'	 
x*#( أن ذ�#l �#. ���#� ا�����#� 	#2 ا���
ده#

  :أd(ى و	2 ه!B ا��'
�*( �!آ(
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  : ا6داء -1

x*##( أن ذ�##S l ���##�  	##2 وN##�د a##'0    ،�'�:##( 	:##�أ ا���)*##f و5/##
 �##oداء 	##2 ا��:##
دئ ا���4/*##�  


 ا������ ��� ا���
ده
 ه!ا ا��'*
ر��Nا��  :(ا�*% �!آ(و 	2 0*2 ه!B ا�' ،ا��'��
ت ا��? 

  

4
ء*d62 ا	 

�*X ا6داء و	�ى د���
 و��dه/	 �*���0 @�'��
آ% <	.  


آ% ��'�@ 0&'��0 ا���**f وا��)H*% 0*2 آ�*� و���*� ا6داء*<	،  ?�

 ��. اd6! �80*� ا6داء ا�'	 
:�
p5


ض ���*� ا6داء(Mا� .xر.  

  

  : ا�����د -2

0
6داء�'�:( ا�����د ا��:!ول 	2 `(ف ا�)(د و *� 
���'	 ?5 ��Zا6ه�اف ا���� @*/�o5داء  ،� ��

d 2�5#\ل ه#!ا ا���#�4@ ��#�] ا�����#� ا��#�اf5        .ه�
 ا���ف وا�����د ا��:!ول ه� ا�� *�� ����Oل إ�*�

��!:� 
�� 
  284ص ] 6[.إن �. ��//�ا ا6داء ا����4ب B	��N 2د 5? أداء أ��
��. ��Y و�5o(اد و5/

  

آ�##
 أن ه##!ا ا��'*##
ر ه##� ا�d##( وا##N�  O �##��،##'��0 ا ##��Mام 	'*##
ر ا6داء و�-##��Mم ه##!ا ا��'*##
ر

�0�'O،    �/����� 	/#�ار ا��#�اf5 ا��-#���/��( �*�� ا���� ا�!ه�? وا�:��? و �0�'O ?5 %Z���] 8[.وا��? 

  166-165ص 

  

   :ا��6	*� -3


ه
 ا�)##(د 5##? ا�'�##%        و##H� ?##ل ا�)�##(ة ا���##` 

 إ�##�       ،�/&##� ##�0##	 �##Y �##إ� )*##<�ا�##�Sء وه##? 


ء���S*�.وا	�8�
�O 5? ا�����
ت ا�d ر
  238ص ] 30[.و�-��Mم ه!ا ا��'*

  

  : ا���
رات ا�����آ� -4

���#�       ،وه? 	
 ����8� ا�)(د 	2 ��رات و	'(�5 5? أداء ا�'�%�و�Ve( ا��-#��ى ا�'��#? ��)#(د #5? 

�0
 و��. 	�] ا���ا5o� f5(اد ��� أ 
س ا���
رات وا��. 285ص ] 6[ ه!B ا���
رات f*��� ?ه\ت ا��e

  .ap0 ا���( �2 ا ��Mام أو ��م ا ��Mام ��l ا���
رات ،ا�)(د
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5- �(*E�0 ا���'O :  

         f5ا�#���0
 إY#�ى ا��'#
�*( ا��-#��M	� 5#? 	#�] ا��'#O أو �#(*Eا�� �#/'� ):�'�،    �:'#O �+
#E��
5

  ##8�� �+
##Eا�� B!##ه 

 ا6داء أو x*##( ا��(0�x##� ��*�##� ا��##(وف ا�/
 ##*� ا��##? �##eدى 5*�####�'	 %##���2 أن 

�'(�)	 f5ا�Y، 
  371ص ] 82[.وه!ا N 28�� ��Y!ب ا56(اد ��/*
م �0

  

3.3.2 . �*��� y+
�/**. ا6داءا ��Mا	
ت ��  


د�� �2  #��ك ا56#(اد وأدا+�#.   O ت
	��'	 )*5��وه#!B ا��'��	#
ت    ،�/�م ���*� �/**. ا6داء ��� 

?�

 اLدارة 5? ا���ا�3 ا���	�M�-�  :��28 أن 

  

  : ا��(�*� -1

�(G*] أي 5(د ���(�*� %:�،          ?#5 
#�*�� %#&Y ?#ا6داء ا�� .*#*/�
ر�( #/��/�م اLدارة #0
�(�Nع إ�#� 

�/0
�fود ه!B ا��/
ر�( اLدارة �0'��	
ت د�*/#� �2# 	-#���
ت أداء ا�)#(د     ،ا�-��ات ا�- K*Y ]115 [ ص

���#� ا��E*)#� ا��#? ��8#2 أ      ،379� .�#� 
� 
�� ا��? ��� أ 
�
ن ���#� 5*�#
 ا�)#(د �#2 `(�#@      و�2 إ	8

  377ص ] 114[.ا��(�*�

  


ت ا��>�*'*� -2}5

�� ا�'\وات ا�-���� وا��8:	 ����� :  

��� أ�x:*� أ���� ا�N6ر ��� Y&�ل ا�)(د ��� �\وة أو ز�
دة  ���� 5? ��
�� آ%  ��،  )*x


+*##� وو  /��
�0##� أو V  ا�'##\وة B!##ه %##'�� S �##*`ا�:*(و�(ا )##*x ت
##�40
  ،اY##�ة ����*##�أن ا�����##)� 
إ��##


دة �8#�ن آ:*#(    ،���0*� أداء ا�)(د d\ل ا�-��#�fز �5:�� ا�

 آ
ن أداء ا�)(د 	��	 ��
Y ?(5،    ن
أ	#
 إذا آ#

U*-0 دة ��8ن
�fدي �5:�� ا�
  .ا6داء ا��*

  

   ##}5

ق ا�)##(د ��'##\وة وا��8/����##� ا ##�� ?##5 

ر�( �/*##*. ا6داء ا6داة ا��##? �'��##� ��*�####/� )##:�'�� و

  .ا��>�*'*�

  


ت ا���ر�:*� -3N
*�YSا ����� :  

 B!رآ*2 5? ه

 وا��>�N
����>�% ا��ورات ا���ر�:*� ا��?  ��+
��H إدارة ا���ارد ا�:>(�� � ��Y

�-�p(ق ��N وو�^ آ:*(�2 ،ا��ورات �*�*&(�
�O إذا آ
ن ��د ا�'�
ل آ:*(ا ،��*�
 أن �/�م �0را � d، 

�/**. ا6دا y+
�� ):�'��'�#% ��#�      ،ء وا�Yة 	2 ا�� 
+% ا��-#
��ة 5#? إ�#�اد ه#!B ا�/
+�#�     �!ا  
وذ�#l آ���#
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ت �'*)� وه�**/�
�N ���#�ر�p0 3#(ض 	'
��#�   Y&( ا56(اد ا�!�Y 2&��ا ��� �0 .   �'#Hا�#3 ا��N 

  235-234ص ] 7[.ا����Nدة 5*�.

  

4- �:�

ط وا��':H�Sا :  

    �#(�	 ?#5 l#ذ� ^#*:Z�
�#� V:#�ت �/&#*( ا�)#(د #5?         ،��3�4 �'(ض ا�)(د �'/��0 	
 إ�� Y ?#5 \Z#�5

lإ�� �/��0 0-:3 ذ� ��)'�
 و�	�M�-� ?ة ا��f�N6ا ��
�Y،      ��#-ا� l#��� �#�**/� ?#5 ^#:Z	 �5!ا ��8ن، 


 ا�)(د d\ل ا�-���*�� %&Y ?ت ا��
0�/'�
0 ��+

ر�( ا��/**. �/� 2�H��  .��!ا 

  


�� ر�8G �5ى ���Nة ��� ا�)(دY ?5 �أ� 
ا�(�Nع إ�� ا��/**�#
ت ا�-#
F��� �/0آ#�     �5!ا �-���? ،آ�

�� ا�>�8ىO ل
��Y2 ا	،   
���#O ت�#:V ��
Y ?(5،         %#�f���(�*�#� أو  �#*���0 �#�:�
'	 l#5/#� ���4#3 ذ�


ج ��'#�دة        .. .در�N� ا��E*)*� أو ��Y 5&�� 	2 ا�'�%#��� 
#��i5 ا�����#� أي �#(ار !#M��و��*� 5/:% أن 


 إذ  #�*5 �#���وآ#!�l ��/#��( 	#�ى ���'#�      ،ا آ#
ن ه#!ا ا�-#��ك ا��*#
دي و	�8#(ر     إ�� ا�-�% ا�-
0@ ��)(د ��


دة 	�� 5? 	�ا�� ��% أd(ى(� S
0 [�-�  381ص ] e�0.]115ه\ت 

  

5- �	�Mء ا�
  : إ��

2*�8G 2 ّ�:% ا������	ا�)(د  �	�d ء
  :�dF! إ��

  

  : ا6ول*

�/*#*. أدا+#� أ�E#(ت 	#� 	#(ور ا�       ،ا�)&% أو ا�4(د 	2 ا�'�% y+
��#^ �#'� أدا+#�    وذ�l آ�ن ��#

�-*2 ه!ا ا6داء�� �*�
  .و��*� 5:/
ؤB 5? ا�'�% �>%8 �:{
 ��� ا������ ،و��م و�Nد إ	8

  

*?�
Zا� :  

��	

�� و�Nد 5
+a 5? ا�/�ة ا�'Y ?5 2 ا�'�% وه!ا	ه� ا��-(�] ،   y+
���� ا������ إ�� ��# 
وه�

�� ��p�-� دي  �ف

ب ا6داء ا�'�Oأ 
�� [���
ب ا6داء ا����*f  #�ف  �/**. ا6داء ا��? �Oأ 
�. أ	

.�0 �(�� 378ص ] 114[.�
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%8G  .وا6داء : 12ر� f5ا��  417ص ] 812[ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  

  


 !1h ا���ا�

 ا����

  
���  ا�(ا�

  إU<�ع ا�����ت
  ا/c ����ت

ا�*%�ك ا���دي 
�&�h+ وا� ���داء��.2 وا�-&
 1 ا

  ا
داء
  

  ا���دي
  ���ا�-&

�&�h+ ا� 
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�O\d:  

  

أداء ا56#(اد ه#� ا���#�ر ا�(+*-#? ا�#!ي ��&#��Y 3#� �N#�د         ر�#
 ا�#�E*)? و  	�
  :@ ��H] أن 

آ�
 أن 	'�. ا�����
ت ����� أن �eدي أ5(اده
 ا���
م ا���آ��  ،آ��� �>8% أه. أه�اف ا������ ،ا���راء

��'#(ف ا�����#� ��#�     ،��
ل ا��? �/�	�ن �0
2 ا6إذا 	
 زاد ر�
ه. � إ�*�. 0)'
�*� وآ)
ءة ��Y �*و��

�/�م 0'��*� �/**. ا6داء 
��i5 2 ��ة و�'� ا56(اد	
8	،        
#�*�� �#��'�وا��? �'� 	#2 أه#. ا�'��*#
ت ا��#? 


0*� وا�-�:*�، وا�/#
+. B!#�0 ا�'��*#�    ��Lا 

دة 	#  اLدارة  ?5	��Y [اf5ه#�
وه#!ا   ،ا��:
G#( ا�#(+*X  �8#�ن   

8
آ� ا��ا+. �0. إ`\ع 	-��( 0-��آ*
ت وأداء ا��(ؤو *2 ���8� ����Yا ��*��.  

  


��    و��3�4 ا�/*
م B!�0 ا�'��*� و�Nد 	����� #-��/*#*. أداء ا�'�#
ل    	#2 ا�4#(ق ا��#?  �#��،   B!#وه

���*�/�
��/�*���5 ،و�Z��Y ا�4(ق ��/-. إ�� `(ق    �*#�
�)آf ��� ا6داء ا����f 5? ا��(#(ة ا��،    
آ�#
 أ��#

 ���'� �*��#��	 )*x .**/ا�� �*��� %'�� 
��N#�     ،��� ا��/��( ا�>X*+)�� ?&M وه!ا 	 S l�!#� �5
إ�#


ت 0*2 ا�(+*X وا��(ؤوس<�

ءت ��'
��� ا�/&�ر ا�!ي �(�5� . 	�N �/5 �Z���5*�
 ��M ا�4(ق ا� 
أ	

��#�.        ،ا�4#(ق ا��/�*��#�   
�� إ��##
(#O أو ��
�/#*. أداء ا�)#(د ��##�  #� ?##5 f#آ)� S ت  �5##? `#(ق
##N)M��
0

)y+
  .)ا���

  

0
6داء f5ا���. ا��4(ق 5? ه!ا ا�)&% إ�� ا�'\�� ا��? �(U0 ا� �/5 )dW 3�
N 2	،    [#H�وا��#? ا

�/@ ز�#
دة 5#? ��ا+#� ا�����#�    �
دل   أن 	#�] ا��#�اf5 ��#� أ #
س    و، 	��
 أن ا���اf5 ا��*�ة وا��\+�� #�

 �f*#  ءة   �وه� ا6داء
ا���#
د ا�����#� ��#� أ #X أd#(ى  ?#5	Y ?#5         [�##*2 أن   ،ا56#(اد  �و5'
�*#  	#2 آ)#

f5ا��
�? 	2 أداء ا�'�
ل) آ
��6	*�(ا���
'���
ت و0	2 	 a(M* .  

  

              )#*d6ه#!ا ا )VF#�و��0ف 	'(5#� 	#�ى وN#�د رU#0 5#? ا��ا�#� ا�'��#? 0#*2 ا��#�اf5 وا6داء و	#�ى 

    
#��

 ا��e -#� ا��fا+(�#� �'��	�#/���اf5 ا��? �

ول إ #/
ط   0#Yا�� ا��را #�  ،  #�ف أ #�)� �#�� �   �#- e	

  . ا��(ا5@ ا�'
	� �-*�ي 	� �
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  3ا���� 

 �	
�� 

 ر�� �	��ى أداء ا������� �� �  EVSMدرا
� ���ا �� ��ور ا���ا�

  

  

  

����ا�� وأ����	�� ا	����
��� و��������� ا	����
��� وا	��� ����آ�             �	 ������"!�  ا	 را���� ا	

وا	���ا�� ا	��2$)� آ1����ب     )ا	��د��� (ا,�+�")��  *��� ا	�(�)�)� ا	��� أ%'�& وا%�$��ت ا	���ا��     


)� ا	!�*�)�3!�� �*3 �)� وا	�� %�: رأ��� إ	��ن *��� و8)� أن * ر�� ا	!(�6ت ا,�4، �2 �� �

دور آ$)� ��  )ا	�!����(ا,�+�")� >(ل ا	�+�رب ا	�� �6م "�� *? ز*(ء4 >�; إ	: أن 	���ا�� 

و*? ا���2ع ا	������ت وا	�'��ر ا	!���� وا	����	���C و*�?        ،��2)3 ور�? *��2ى أداء ا	!�*�)3

�E       F(ه��
��اق وآ�ا "�وز ��H"��ت و�C!)��ت وا����دات ا	!���ل ���Eت *Jح ا��
�ر ا	!�	�� وا�

L��Mوإ� Lو*�2وا� N*�!	ا OP :�%  آQ� ة � C* ،   ��$ورة �� ر���Sو ��	!��	زاد *3 أه�)� ا ��، 

وذ	��V *��3 >��(ل �'$)��O  ،��اآ��U ا	�������ت ه���ا ا	�'���ر %�)���� أن �U'H���2 %��	��� آ
��T�  	����و

�* �(
���            أ���� ��M	1*)3 ا��	ا ��Xأ� N��Y� وإ���� Uوا���	ر وا��CJا :��% Z�H�  ���!� [ دة �!

L��\�%و N*�!�	، L$ر� �، Lآ��Y�" ا]ه���م...،        ��Pا�	وا ���وه�ا آ��L "�� ف إ��!�ر ا	
��د "�	'��1)

N�!	ار �� ا�H��  .وا]

  

ا	���Mل %��: أداء *��)�� �+!����      ،و�� ف ا	�����ت *3 وراء *��_ ه��4 ا	���ا��          

N�!	ا �T(" �� '�أ� ��	`)�ات ا�	وآ��ا     ،�6درة %�: *�اآ$� ا L��6�� 	bداء و��aق 6)��'�  H� ا�	

  .ا	!(6� ا	�� ��"Z ")3 ا	��ا�� واJداء

  

          �������Hط ا	 راd" N��M
����2ت ا	!��*)���  � ا	������� %���:  �����; ه���ا ا	Q�	ى ا ��Pإ

  :�����2� ا	��ا���O ا	!�*��� 	��2) ي *�Q* +�ا\���� وه���	3  ،ا��* f��(P ����>��(ل ه���4 ا	 را���� �Pو	

��ول ا	�'���ق ���� ه���ا ا	
N��M أو]  	���ا ،إ"��از دور ا	����ا�� ���� ر���? *����2ى أداء ا	!���*�)3 ����

�2� *3 >(ل �!��
�� وQ��	 م�% F� H�	�2�Q�	ا F(��إ��S� إ	: إ"�از  ،*+�ل ����MM وآ�ا �

�2� �� ا	2��اQ�	إ�+�زات ا F2� *? إ"�از أه�Q�	ا ������ ��	ا N\��� رج ، ت ا	H"�2�ا	��آ�� 
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      ،��2�Q�	ا ��� ��H$'�	ا�� ا�����ول ا	�'��ق إ	�: ا,��aر       و�� ه�ا ا	
h�!" NM ا	��� V�	ذ  �!"

��)�F %��ض و���)�N و      ،ا	���+� ا	�ي ��Ni* L(� F ه��4 ا	 را���ت ا	�) ا�)��    ��(<J�2)�  و��� ا
�

  .    �)� ا	�!��  %�)�� �� ه�ا ا,�aر���\k ")���ت ا	 را�� ا	�) ا

        

�F� H��2 %�م 	 .3.1Q��  

��ول ا	�       �� f��2� و%�ض *3 >(ل ه�ا ا	�$Q�	�" n��! F(��	����MM وآ�ا �

�2�Q�	ا، ��S,�"�    F�� ���	2� وآ�ا ا,�+�زات ا�Q�	ا ������ ��	ا N\����ف ��!�ض 	�� V	�	

�H"�2	ات ا��  .ا	H)�م "�� �� ا	2

   

1.1.3 .�2�Q�	�" n��!�	ا  

        U���'�	!� ���� ه���ا ا�	ف ��'���ق �������2� ا	��ا���O ا	!�*��� 	��2) ي  ���Q�	 �C���* n

��MM�� وآ�ا *+�ل :��*.  

  

�2� -أو]Q�	ا F� H� :  

�2� ا�M�6د�� %��*)��،         Q* ه� :��2� ا	��ا�O ا	!�*� 	2) ي *�Q*  ى  وه�� �Pإ

��2ت ��آ� ��2))� ا	���2ه��ت  Q*-    ��(*��!	ل ا�`��Jرأس      -6'��ع ا ���  �(P�	ا F��2ه�	وه�� ا

  .دج ���C[2.500 000 000%� ا	�H ر �P	)� *�	�� ا

  

�2� ا	��ا�O ا	!�*�        Q* rر���  ���	ط ���       ��Y�2) ي *��: إ	�: 3(�s)s %�*�� *�3 ا	

�)� وا	$��ء إ	: a�	ا �(����	 �(�a�	2� ا�Q�	آ��& ��ع *3 ��وع ا f(P ،�T(��	ل ا]�+�ز وا�+*

 F��6م ر�����* U��C��" &�$��tرخ ����  72/82أن أQ���	20ا ���
���2� ا���M�6د��  1982ي �)Q*

�(�a�	2� ا�Q�	*2& ا ��	)��� ا�	إ%�دة ا �sوا %�: ا �(����	     ��2�Q* :�	إ &�	����ء، "!� ه�  �$	

 rد�� "��ر��M�61989د��2$�  17%��*)� ا .  

  

  :*�Hه� ا]���C%� وا	� ���� ا	!�*� ���اC ان %�: ا	!��ان ا|��       

�: و]�� ا	+�ا\� �) ي 13ص ب رO��a16210  F6 دار ا	$)�Xء �*.  
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�(��s- �2�Q�	ا ;M�� ل�+*:   

��2� ا	��ا��O ا	!�*��    Q* م�H�	         اب���	ر�? ه�*�� %��: *���2ى ا��Y* ز��+��" :���2) ي *�

��، وه�ا �� ا	�+�]ت ا|�)�a�	ا:  

  

��ء ا	'��6ت* ".  

��ء * ارج ا	'�\�ات* ".  

 *&
��Jإ���ج و")? ا.  

  .��)T� ا	��P�2ت ا	��Xاء* 

  .�Pت ا	��Xاء�!U(Y ا	��2*

�2�[.إ���ج و")? ا	�$���ت* Q�	ا O\�s3 و*[  

  

2.1.3 .�2�Q�	ا F(���  

        FX� �*�% ���� * �� �2�Q�	ا F(��� ;����6       F��� ���	)< 3�* ���	ت، وا���� �*


)�ه� *) ا�)�، إ��S� إ	: ���S 	! ة *��Yر�?  �� �(�ا���ذ �C)? ا	�Hارات ا,���ا�)+)� و*��"!� 

�2� �)�� ����ا %$� *����H� nط ا	�3a، ووه و*�اآ� 	����جQ�	ا F(��  :  %�ض 	�

  

  : ا	� �� ا	!�م -أو]

��2� وا	����ك 	+�)�? ���H� f�(P ،����a��Yم "d%'��ء ا	�!�)���ت         Q��	 �2(\�	2)� ا�	ه� ا

و�N(�2 ا	!��)�ت ")3 ا	� ����ت وا	��2 %�: ا	2)� ا	� 32	��N ا	!��)��ت ور\���� ا]���C%��ت     

  .ات وا	��n���* :�% ?(6 ا	��
�ت، إ ���S	L*�(H "���"!� ا	��Yر�? وا]�+�زاتو�N(�2 ا,�Cاء

  

�(��s- !�م	ا �� �	ا U\�� :  

�)�"�� "+�)�? اJ%���ل ا	��� ���Hم "���       ا	!�م، وا	�ي ���Hم  وه� ا	��T2ل ا	���i "!  ا	� �� 	�"

  .ا	� �� ا	!�م، إ] %��)� ا	��6)? ��� *3 *��م ا	� �� ا	!�م

  

�i	�s- �2	ةا�(�� :  

 f(P (%ا��	ا  � �، وا��H$�ل ا	���	��ت ا	���
)� وا	�د %�)��، "�, ���S	�	�H� ���d� Vم "�

  .��Hم "���)F ا	��
�ت
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  .ا	��2% ون -را"!�

  

�2*�<- O(6 �	ا ���� * :  

���$)�، ����Hم ه���4 ا	� ������ "d%���دة ��� O(6 ا	����2"�ت وا]��a(ع %���: �C)��? ا	!��)���ت ا  ���	

�$)� أو ���اراتأ وا	�1آ  *3 % م و�Cد��  .>'�ء *

  

��  : ا	$�*+�* ���� ا	 را��ت و -��د

���!�ر و ، آ���� ����Hم ا	����
�������Hم ه���4 ا	� ������ " را���� ا	����Yر�?  Jا ?��S�" آ���ا ?��Sو

��د����، وا	��� ة وا���C�(�Pت " را���� ا,*���)���ت ا	��	)��� وا	إ����S� إ	��: k*�����" ����*�(6 ا	����Yوع، 

�و����ن ه�4 ا	� ���� *3 ، ا	��Yوع	�M*3(�:  

- ��� ا	 را�M*ت�.  

�� ا	$�*+� -�M*.  

  

�!"��   :* ���� ا]�+�ز -

  :*�M* �s)s 3	n���* : _ ا]�+�زات و����ن��Hم ه�4 ا	� ���� "�	��2 %�

�� ا]����iر -�M*.  

�� ا	��Yر�? -�M*.  

  .ا	��P�2ت ا	��Xاء -

  

��*�s- �$���  : * ���� ا	��	)� وا	�

��2�   �!  ه�4 ا	� ���� *3 أهF ا	Q��	 3�2���H� f(P ،�2م "��Xن ا	2)� ا	Q�	ت ا���� �

���$)� وا	��	)���، "�,����S� إ	��: ه���ا   ������� ����Hم "����Xن وذ	��O����a 3��% V *�ا6$��� ا	!��)���ت ا	�

��$)�  ا	������ %�: أ*(ك و*�M	_ ا	�ا	�2))� ا	��	� و���2� وإ% اد ا,��Cاءات ا	�Q،  F�2H� و�

��)3ه�4 ا	� ���� إ	: �M*:  

�� ا	�� -�M*�(	.  

- �$����� ا	��M*.  
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�!���-  N\��  : ا,�+�ز* ���� و

��H� f(P ،�2م "�	��2 %��:  Q�	ر�? وا�+�زات ا�Y�	 �2(\�	ك ا���!  ه�4 ا	� ���� ا	�

�(*� وt)��� ا	!��د و��F2H ه�4 ا	� ���� إ	: _	�M* �s)s:  

  

- ���(M	ا ���M*.  

�� �2))� ا	!��د -�M*.  

�� �2))� ا	���و -�M*و ن�	3ا���.  

  

  : * ���� ا	��ارد ا	$��Y� -%���ا

��2�، آ��� أ���� ���Hم "��S?        ا	��Hم ه�4 ا	� ���� "���2� Q�	ل ��� ا���!�	 �(����H	ا �(!S�

د�? ا�CJر، ( آN ا	!��ل,	��*�� "QYون  ��S��,"آ
�ء�L، وآN*�% N �� ا	��UM ا	�ي ��(ءم 

�(%���C[ا Uا��+	�" N
  :*3 ا	��M	_ ا	��	)� 4 ا	� ����و����ن ه�...). ا	� ر�U، ا	��

�� ا	���2 *)3 -�M*.  

�� ����3 ا	!��د ا	���$� -�M*.  

- �(%���C[ون اQY	ا ���M*.  

  

�2� ا	��ا�O ا	!�*� 	2) ي *���:  �� ف Q*       V�	)�� وذ�	!�	ت ا�
�tا��	>�ل ��� ا �	: ا�	إ

���2ت ا	!�	�)��      ��"� ف N!C إ�+�زا�Q�	ق إ�+��زات ا��
���M&    ، و%�)��H� L   �� *���2ى أو ��

�2� %��: ����دة ا	+��دة ا	!�	�)��     ا	Q� )ISO 9001/2000  (   �
���C ���2005    ف��a 3�*

 �T(�	2)� ا��

)�� ا	���Yر�?        ،ا	���Y� %�: ا	!��)�ا	�وه�ا "
NX ا	�$��ة وا	����رة ��� إ�+��ز و�

  .ا	��آ�� إ	)��
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 F6ر N��13 ::��2� ا	��ا�O ا	!�*� 	2) ي *�Q�	 ��(��  ]و$�#" �� ا�!�
	�[ ا	�)�N ا	�

  

  

3.1.3.�2�Q�	إ�+�زات ا h!"و N\��  �)�� �وا	��ا�� ا	�'$H ،و

��'�ق          �� U��'�	ز         �� ه�ا ا��+�d" ���	 _��2� ���	�2� وا�Q�	ا ������� ���	ا N\�����	

��'�ق 	�$!h    �آ�� *���n ا	��Yر�? ��   ،��2�Q�	: ذآ��   ا�+��زات ا�	إ ����S,�"    ا�����"!�h ا	

2�Q�	ا ����  .	!��	�� �ا	�� ��

  

  

 ا�!�'& ا���م

 �#) ا�!�'& 
 ا���م


,&+�&ا ا�!	�*�ون 

 �'&'��
ا�!�ارد 
 ا�.-&'�

 �'&'��
ا�!���� 

�.
�� وا�!

 �'&'��
 �#�
و
 ا1 �0ز

 �'&'��
 ا����2" 

 �'&'��
ا��را
�ت 
 وا�.&ا�4

 �'&'��
 ا1 �0ز

 �����
 ا�-�ون

 ا�51!�*��

 �����
6�'� ا����د +


 ا�!,�.

 �����
 ا�!	�6���� 

 �����
ا�!6�ون 
 وا��!�'� 

 �����
 +	��& ا����د

 �����
 ا���� �

 �����
 �.
�� ا�!

 �����
 ا�!���� 

�����  
 ا1
�7!�ر 

ا�!	��8 
 ا�96&اء 

 �����
 ا�!-�ر'�

 ا�!�2" 

 �����
 ا�.&��0 

 �����
 ا��را
�ت 
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�2� �+�)�ات%��د و -أو]Q�	ا:  

���2�إ	�� ����Yر�? ا	��آ���*��3 أ�C ���($�� N��C)��? ا	��'�$���ت ا	��!��d" ���H+���ز ا	�  Q�	ا :  ���$%

 ،��a�	اب ا��	ا n���*� L�d� ���� ��� 	 �%��+*	!��د*3 ا	وا N\��� ��i���	وا ��:  

  

�	)�ت ا	�2')_  -………………… 73  

�	)�ت ا	�`')�  -…………………   123  

-   N(Hi	ا NH��	)�ت ا	 ………………251  

- n(
�	)�ت ا	�NH ا	�………………  69  

-  ���(M	وا  �2	�" �t�< ت�(	� ……  520  

-  ���(M	وا N2`	ت ا�(	�   ………… 11  

- &����	)�ت ا] ………………     10  

�	)�ت إ���ج ا	'�6� ا	��ا\ -  �( ……… 135  

�	)�ت >��" �t	��P�2ت ا	��Xاء    - ……… 56  

  

:�% �2�Q�	آ�� ����� ا:  

  

 - 6 &
���'�ت ,���ج ا]*.  

 - 6 �C���'�ت ,���ج MP: ا	�*. 

 .*�آ�� 3	��M)_ و�+ �  ا	�! ات "2) ي *��: وا	���8� - 

 .*�آ� ,���ج و�O��2 ا	�$���ت - 

 

 �(��s- �2�Q�	إ�+�زات ا :  

  Oا�����	��2� ا�Q* &��*�6     �(+(ا������ا	!�*��� 	��2) ي *����: "�d+���ز %�� ة *���Yر�? ه�*��� وإ

�����، وه���ا *��� ��� ل %���: ���6ة  * �"������ >���t� ا	+a���	ا ���'H	����2ى ا* :���% �"�!��M	و���� ا�
�*

�2� ��آ�Q�	أ�+���� ا ��	ر�? ا�Y�	ا F)��، و*3 أه	آ�� إ��	ر�? ا�Y�	ا �(
�� �� �2�Q�	ا:  
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  :ا	'��6ت -1

* F6ر ��a�	ا O��'	+�ا\�ا(  24ا	داس  -�*�".(  

* F6ر ��a�	ا O��'	+�ا\�(  11ا	زة  -ا�$(�.(  

* F6ر ��a�	ا O��'	رت (  11ا�(�.(  

*�
  .*O��a 3* ?'H ا	�ا"Z ")3 ا	$�) ة و�

  ).ا	+�ا\� ( O��a "���وي *

  .آ�F 276"�ج ا	��اس %�: *O��a-  ���2 إ	)�ي*

 *&��(� O��a-  ���2* :�% &130أوه�� Fآ�.  

*&��(� O��a- اك�'���.  

* ���2* :�% 3��(���H(� O��a30 Fآ�.  

*&���ا�� O��a-  ���2* :�% 160%)3 �6ام Fآ�.  

* F6ر ��a�	ا O��'	ر %�: *��2�  -أدرار 06ا���* �C�" 115"�ج Fآ�.  

* F6ر ��a�	ا O��'	ر 06ا���* �C�" 130ر�6ن %�: *��2�  -"�ج Fآ�.  

* F6ر ��a�	ا O��'	32 %�: *��2�  01ا�  .آ�F 30*�]ي 	

 * F6ر ��a�	ا O��'	ر %�: *��2�  54ا�$H�" ���P20 Fآ�.  

  .آ�F 10*�]ي 	�O��a-  ���2* :�% 32 %)3 اآ�*

��10��ا�& %�: *O��a-  ���2 %)3 اآ�* Fآ�.  

 *NH* 3(% O��a-  ���2* :�% 32�  .آ�F 20*�]ي 	

*&���ا�� O��a-  ���2* :�% 79%)3 �6ام Fآ�.  

* F6ر ��a�	ا O��'	: %�: *��2� %) 04ا�� 	330 ا Fآ�.  

* F6ر ��a�	ا O��'	: %�: *��2�  14ا�� 	15%)3 ا Fآ�.  

* F6ر ��a�	ا O��'	ن  24ا�
  .آ�F 30%�: *��2� ) ا	+�ا\� ) "�ج ا	�(

  ."�*�داس -ا	'��O ا	��2? ا	+�ا\�*

  

  :* ارج ا	'�\�ات -2

  .* رج *'�ر ��6ر "�	�اد*

�� *2!�د*�P رج *'�ر *.  

  .ا��* رج *'�ر �8د*
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  .* رج *'�ر "�ج "��C *���ر*

  

  :ا	��P�2ت ا	��Xاء -3

  .��)���T و�! ��$(Y	��H%� ا	��Y)� 	�'�ر ا	+�ا\� ا	 و	�*

*�	�$��)� 	�آ�	� % ل ��  ).ا	+�ا\� ) "�ب ا	�وار  -�����T( 	! ة أP)�ء 

  -ا	+�ا\�-��) ���T	��P�2ت >�Xاء %�: *��2ى وزارة ا�J`�ل ا	!��*)�*

*P�2�	 ���T(اك���'���  -ا�8Jاط -�ت >�Xاء %�: *��2ى * ���� ا	 ���(M	�Yآ� 

  .زرا	 ة -��)H* �T'? *3 ا	'��O ا	��2? ا	+�ا\�*

  

4- U%)�	ا U(Y!�  :  

�U(Y!�" �2 ا	! �  *3 ا	�(%U ا	����S)� ��� *����n و]���ت ا	��3a وا	���       Q�	�6*& ا

�����)� ة، واد أ*)�ور، "�*�داس، رو�$�، ا:  ��آ� * ،�"����!) ة، "�3 %����ن، %�)3      % ،��!(�H	


�اء، ا	$�) ة، ����2نM	ا.  

  

�i	�s- �H$'�	ا�� ا���2� ا	��ا�O ا	!�*� ا	Q* �� :�  :	2) ي *�

  

1- �CJا :  

�2� %�: أ���اد أآ
��ء ���n�6 %��: ا	�`����ت ا	��� ����ه�       Q�	ل ا�MP و�!�$��   إن ،F��	 �

� ،���
? آ���� زاد ا���P  ا�CJر واP ة *��* �CJ�2�   ���� آ�ن ا�Q�	ب ا�'H������اد *���ة   �Jل ا

�2� ا	��ا�O ا	!�*�  ا	�H% ي ���� �  ا�CJ وأآ
�ء، وQ* F�� N�!	ا Ut��* n(�M� U2P ��

 �2�Q�	دوا �  :F�2 ا	 ر�Cت	 و�)�� ��� %�ض، ا	+��%)� �� ا]�
�6)� ا	�

 

 F�2	: *3 ا	وJ+��%� ا�	9         1(ا (Fأ%�ان  وه�(
� .ا	�

(��i	+��%� ا�	اF�2	3 ا* � )13        10(  Fأ%�انوه F�� . ا	�

 F�2	3 ا* �i	�i	+��%� ا�	رات) 25       14(ا�a,ا Fوه.  

 

   .*U2� N�� ���T  �ا	�!���Xت �آ1��س 	��2ب ا	!(وات و ا�CJ ا	�H% ي  �N�!�2و
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2-  �(* 6J�" �'$��* ا���P (IEP)Indemnité lié à l'ancienneté  

�h��!� �2 *�دي  ��وه� Q�	ا L����2�، وه��ا        Q�	ا ��� L���% ل *� ة��a U$�2" N*�!�	

  h��!�	اN*�!�	 ي %�H	ا �CJ: ا	ف إ�X�،         N��!	3 " ا��� ا�* ����  �!" h���!�	ه��ا ا _� ،و���

  :آ����� و*�زع � �s"&وه

 

����ات 5: إ	اJو	:  *3 ا	2�  �2�Q�	�" N�%��$2� ر H�� $ 1.5% ي %�H	ا �CJ3 ا*. 

��ات  6*3 ���  12إ	: �N�%  ر H� �2�Q�	�" ���$2�$ 2 % ي %�H	ا �CJ3 ا*.  

 3*�iر �2$��� 13أآ H� �2�Q�	�" N�% ���  )2أ��� ا	���O رF6(.*3 ا�CJ ا	�H% ي%  $2.5 

  

�� ا	�Xر *3 اJو��خ  -3�*Indemnité de Nuisance   

���� >���t� "�	!���*�)3 ا	����3 �!�����ن ���� ���Eوف    ��6���)� و%���N ه��� * F�����M" ة���X*

%  17و% �����3اوح *��� "��)3   ا	���� وه��� ���2$� *��3 ا���CJ ا	�H%�� ي  ،...)ر، اJو����خ`$���آ�	(

N�!	ا UM��" �H�!��	ر ا�X	ا �Cدر U2P V	وذ. ) F6ر O�  ).2أ��� ا	��

  

4 - ���S,ا �CJا :  

 ،���Sإ �Cل %�: أ�M�	�" L	 _�2� �2�Q�	ا �� �(��S�2%�ت إ	د �
و��F إن %�N ا	

  :  ����ا	�2%�ت آ��� �  أ�C ه�4 

  

 * N*�!�	 �2�Q�	)�، � �? ا��	م ا�� �(��Sت إ�%�� N�% �	�P ��75٪ �*�(	ا �CJ3 ا*.  

 * N*�!�	 �2�Q�	+�!�، � �? ا	م ا�� �(��Sت إ�%�� N�% �	�P ��100٪آ L	 ?� � أي ،N*� 

�CJا.  

* N*�!�	 �2�Q�	ع، � �? ا�$�J�6 أ��م ا�" �� �(��Sت إ�%�� N�% �	�P ��50٪ CJ3 ا* �

  )2أ��� ا	���O رF6 ( .ا	)�*�

  

5-  NH��� ا	�*Prime de transport :  

  U��2��_ 	�!����ل ا	����3 ] ����2
) ون *��3 ا	�N��H ا	�� ;��M	���F، و6)������ ����� �����وه��� *

�2�Q�	ا �H*3�2 و	ا �H* 3(" NM
  )2أ��� ا	���O رU2P. )F6 % د ا	���(*��ات ا	�� �
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�� ا	!�*N ا	���وج -6�* :  

  )2أ��� ا	���O رF6( .دج ����� 1200 و�H ر "H)�� ،���وج���_ 	�!�*N ا	

  

�� ا	�C$� ا	`�ا\)� -7�* me de repasriP :  

  �
����، و���ر ����� ��� وذ!' !��م �%$# "�!� ���.�� آ, +��ل ا!� � ��/��0 �1.�وه2 

4 180���  )2أ��� ا	���O رF6( .دج %0

  

�� �U�H ا	+� -8�* :  

 U�H� �	�P �� N*�!�	 :'!+���و�	ال ا�PJا. ) F6ر O�  )4أ��� ا	��

  

9-�(�  : ا	!(وات ا	� ر

�_�*�2% ات ا���C%)� وه� � 	3(�
�ل *�� رaأ F�� 	 3��	3  ،�!��ل ا* N6أ F���وا	��3 

21  ،��� _�
�N  ا	� ر��)�  ���Yدة  ا	"!�  إ��XPر   ه��4 ا	!�(وة   و��a N��	، 6)�����  و   U�2P دة ��*

  )4أ��� ا	���O رF6 (: |��ا	+ ول ا

  

Salaire de poste ��: �,� ;�.!ا� 

 DE&'� دج 600 دج15000أ<=& أو '	�وي 

 DE&'� دج 300 دج 15000أآ7& ��

  

  

01- �(%���C�2% ات ا* :  

��2� "����_ *���2% ات 	!�*����� ���� ����N ���6وض *�	)���   �Q�	م ا���H� )�(
����( V��	ف"��� ، وذ 

 ��2� F��M�" ���2�Q�	م ا���H� ه� ��!" ،���
���� *��3 اF�����C�P ���($�� :���% F�� %���2* ���CJ ا	����(!* �$

N*�!�	 ي��Y	ا. ) F6ر O�  )4أ��� ا	��
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11-  ���* �	��C,!�\  ا	ا :�%)PRC:(  

  ������2�         وه� *Q�	ا &�HHP ��* ��	�P ��� !���ل	ا ����*  (
ز���دة ��� اJر"��ح، و��H ر     ���2

 ���  .*3 ا�CJ ا	�H% ي% 60 $أM6: 6)�� 	��4 ا	�

  

�� ا	2)�رات -21�* :  

��� ��H م 	�  ���)�را� ���2!���ن  ��3 	� !���ل ا وه� *F� 	ا  �(�M�Y  N��!	��8اض اJ، و :�'!� 

 N*�!�	��� Nآ، ���  :و6)�� ه�4 ا	�

  

  .دج �a,:5000راتا *

  .دج 3000:"��6 ا	!��ل *

  

   :�!���M* hر�n ا	���� -31

���  >�وJ L��Cداء ����_ 	�!�*��h����!� � � Nوه��% �����*  ��!" :���% ����آ���F، و50  ������(6*!)

�
(E�	��2ى ا�	ا U2P n����:  

  

   :,�aراتا*

*  nر��M*آJاN :600   �$C��	 دج.  

*  nر��M*)�م 600 :,�6*�ا�	دج .  

  

   :"��6 ا	!��ل*

*  nر��M*NآJدج 500 :ا�$Cو N�	.  

  .دج 	�)�م �M* :500ر�n ا,�6*� *

  

�����M* Nر�
   dآ��F ��   50 "!�  أN�6 *�3    :آ��& ا	���� %�� إذا و�� N�*�!	3    [.��ن ا�* O\��sو

�2�Q�	ا[  
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2.3. �a,) ا�)� را�	ا ��  ا	���+� 	� را

� �  ا	���k إ�aره� ��  ��Fوا	�� ��Hم ا	$�f ا	!��� %�: *+��%� *3 ا	�'�ات        �

� ���  إ"���از أه��F اJدوات ا	����2!��� 	���)��N ا	$)�����ت F��s  آ���او ����2 م ���� ا	���)��N وا	 را����ا	��

��� ا	$��f *�3    >�)��ر  	: اإ إ��S� ا	��،�(%�S	��Y$� وا*+�]ت ا	 را�� ا	����)� وا	�*�)� و(%

��   .*+��? ا	 را

  

  أدوات ا	 را�� ا	���k ا	���2 م و. 1.2.3

  ا	���k ا	���2 م  :أو]  

 U��2P f������)�F  ه���4 ا	 را�������� و ،ا	�����Sع ا	�$����ث �)��L ����ع��!�� د *����هk ا	$

  ��(��
� ا	�t�	ا k��"� ف وnt ا	��ه�ة ا	��اد درا����� و���)�N ا	�!��*��ت    ا%���د ا	�

����Cت *��2% ة %��: ���F ا	���ه�ة       وذ	�C F� �  V!��ا	����*�3 >�(ل   "� ف ا	��tل إ	�: ا

:��2� ا	��ا�O ا	!�*� 	2) ي *�Q* �� 3(�*�!	ا�� �� ر�? *��2ى أداء ا����)N دور ا	� ،

 ��2_ دا>��� %��: %)��� *���P"    3	�� *�3 >�(ل 6)���*�    ��� ���)��� %���: درا���     ا%��� ت آ���  

��را\��P Fل ا	!��ل "� ف �  �   ��2�Q�	ا F��	 ����ا	���  "���  �آ��� آ���& 	���P .  Hا�� ا	�� ��

 &��Cأ���Y$	ارد ا��	ا �� * ?*    ���"�,���S� إ	�: ذ	��H� V  آ���&       ،دور ه�م ��� ه��4 ا	 را

��2� >�(ل        Q�	�" ي �Cء ��ا���sأ ���	���P)� ا	$(2'� ا	��رt�< ����* �(C� ��� ه��4 ا	 را

  .���ة ا	��";

  

 �(��s :  ��  أدوات ا	 را

ا	$)����ت   إ	�: و��Cد أدوات ���2%  ا	$���C :��% f�P?       ���ج ���)� ا	$�f ا	!��� إن %�

�� 	����Y�ا	(ز*� 	���)��� "`�ض ا	��tل إ	: (�M	!��)� ا	ا O\�H�و��  ،*�N ا	 را�� ا	

 ��   :�F ا%���د اJدوات ا|�)�ه�4 ا	 را

 

  :أدوات �C? ا	$)���ت  -1

   :ا]����رة -أ

���2� ا	��ا���O    "��� ف ا	�!���ف %���: دور ا	����ا�� Q* ���� 3(�*���!	ر���? *����2ى أداء ا ����

           ا������$)�نا	!�*����� 	����2) ي *������: �����F ا	H)�����م "$������ء أداة "�����f ر\)����2)� وه����� %$�����رة 3����%         

  ).ا����رة(
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����T� �!'��: ا]������رة ه���Jاد %$���رة %��3 *+��%��� *��3 ا����b	 ����آ����  ،*����Sع ا	 را

T�Jض *3 ه�4 ا�`�	 Z2$* رة ��ح����  149ص ] 3�X����.]129 ه�4 ا[

  

"!  إ% اد ا]����رة �Cd" &�6اء ا>�$�ر 	��4 ا]����رة وه�ا "d%'�ء 	�T� N� *�3 ا	!���ل   

و"!  ا����Cع ه�4 ا]�����رات و�C ت "!�h أ���T� 8)�� *+��ب %���� >��t� *�3           ،ا����ر�)3

  (����(
���ت ا	���� ] �
������ إ]        ،���a3ف ا	!����ل ا	��'��M�	3 ا��* h��!" :���% ����\ا��P[ V��	وذ

'� ذ	N� �!�" &�6 V ا]�����رة وإ%��دة �����ه�� %��:      	�ا و"� ف �� ،��MM)3 �� ا	�) انا	�

  .ا	!��ل

  

�)� و6  آ��& أ��T� ا]����رة *�ز%� %�: ����ور أ* �s)s,�" 3�X�� �	����S� إ	: ر

    ���و���N�i   ).1أ���� ا	����O رF�6   (�!�)��ت وإر��دات �!$T� ا]����رة وآ�ا ا	$)����ت ا	!�*�� 	�!)

  :�)�� ���4 ا	���ور ه�

  

فـي تحسـين   ) الماديـة (الإيجابية في دور الحوافز  ا	��2+�ب رأي :اJولا	���ر  -1

  .الأداء

    .)المعنوية( الإيجابية �� "!h ا	��ا�� ا	��2+�برأي : ا	���iا	���ر  -2

3- f	�i	ر ا���2)3 اJداء �ا	�2$) ا	��ا���� دور  ا	��2+�برأي  :ا	�� ��.         

                  

   :ا	$2)'� ا	�(�P� –ب 

وه��4 ا	 را��� ا%��� ت %��: ا	�(��P� ا	$�2)'� "� ون         ،% ة أ��اع *3 ا	�(���Pت ه��ك 

وه�ا ا	��ع *3 ا	�(��Pت ��Hم �)L ا	$�fP "��ا6$� ا	+��%� دون أن ���Yك *!��Y*،  �� Fرآ�

F���a�Y� . n6ا��	ا6$� و*��"!� ا��	ع وا����دون ا	��Yرآ� ا	
!�)��  وه�4 ا	�(�P� ] ��! ى ا]

  224ص ] 130[.وا]���اط �� ��V ا	+��%�
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 �" f�P�$	ا �s1� م !	 V	وذ �(%�S��	�" ��P)�	ز ه�4 ا����  ���P)�	ه�ة ا���	3 *��    ،��	و


���H(HP F� ا	����Sع *�3 آ�N          ه�ا ا	��ع *�3 ا	�(���Pت    �!�ب %�:� f�P�$	ا :��% U!�M� Lأ��

L$ا��C، ��	أ *!��� ا�H� �2')? أن� [ Lآ��   Fه���Cو�!��")� و F�����M� ����X��.]131 [ ص

122  

  

 &�!��� ه��4 ا	 را��� "�	���P)� ا	$(�2'� ا	��رC)�� وذ	�V *�3 >�(ل ا	����رات ا	���           �ا

       :������2� ا	��ا���O ا	!�*��� 	��2) ي *�Q* ���� ;"����	ء ����6ة ا����sو*��3 >��(ل ه���4    ،���6& "���� أ

 F� ��P)�	3    ا�% n�Y�	وآ��ا ا O\�H�>�� 	������U وا	�ر���ت   ا	����)F ا	� ا  ا	�h!" 3% nY ا	

�2�Q�	ا N<دا.   

  

   :ا	��H"�� ا	M�Y)� -ج

���T� %��: ا����Jص        Jم "'��ح *+��%�� *�3 ا��H� ي�	ا fP�$	3 ا(" F�� ء�H	 ه� ��"�H�	ا

��s)3ا	�$ LC�	 ��Cو،  N(+2�" fP�$	م ا�Hتو��"�C,رات   ا�����ص ] 130[.و� و���� %��: ا]

203  

  

بالإضافة إلى  ،على البيانات التي يريدها الباحث بلة هو الحصولاف الأساسي للمقدواله

  57ص ] 132[.التعرف على ملامح أو تصرفات المبحوثين في مواقف معينة

  

والتي تضمنت مجموعة مـن  والمفتوحة وفي هذه الدراسة فقد اعتمدت المقابلة المغلقة 

  .وكذا إجابات غير محددة الأسئلة بها إجابات محددة

  

  :��تأدوات ���)N ا	$)� -2

 إ] إذا ����!* F	O����a 3��% �����+ أدوات   ��\�� ةإن ا	$)�����ت ا	���� ���F �+�)!���� ] �����ن 	����   

   ،���(!* �(\��MPإ     �H� ��� ،F��SPSS  )Statistical ا]%����د %��: "����*k     و��� ه��4 ا	 را

Package for، Social، Science(، )     ��(%���C[م ا���!�	 �(\��MP,ا k*$��ا	ا ��*�P(، 

k *�3 أآ��i ا	$��ا*k ا,��MP\)� ا���� ا*� *�N�$6 3 ا	$��iP)3 "�� ف إ��Cاء           f(P �!  ه�ا ا	$����* 

 *�3 >�(ل ه��ا ا	$����*F�� k ا���!��ل "!�h اJدوات ا,��MP\)�        . ا	���)(ت ا,�MP\)� ا	(ز*�� 

  .عليق عليهاتالمعروفة كالنسب المئوية وذلك قصد تحويل الأعداد إلى نسب لتسهيل عملية ال
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��*+��? ا	 را�� وا	!). 2.2.3  

  : *+��? ا	 را�� -أو]

��Hم ه��ا ا	$��f %��: درا��� *���Sع دور ا	���ا�� ��� ر��? *���2ى أداء ا	!��*�)3 ���            

:��2� ا	��ا�O ا	!�*� 	2) ي *�Q*،    *�!	ا ����Y$	ى ا��H	ا ?�(�C �� ��� �� و���Ni *+��? ا	 را

�2� ا	��ا�O ا	!�Q* ��:�  :��*�ز%)3 آ�� � %�*N،1300وا	�ي �$�� % دهF ،*� 	2) ي *�

  

  .ا,�aرات��د ����iن  230 •

 .ا	���Fأ%�ان ��د ����iن  605 •


)� أ%�ان ��د ����iن 465 •� .ا	�

  

�(��s- ���� ا	 را(% :  

   �"�!�M	 V�	وذ  ��إن % م 6 رة ا	$�fP ا	H)�م "$��C :�% Li)? أ��اد ا	�+��? *�N ا	 را

	��ا ��+��    ،���U %�3 ذ	�V  ا	��tل إ	: آN أ��اد ا	�+��? "�,��S� إ	: ا	���	)n ا	$�ه�� ا	�� �

��   145ص ] 130[.ا	$�fP إ	: ا>�)�ر %)�� *��i� 	�+��? ا	 را

  

 ������      ،وا	!)�� ه� %$�رة �C �%��+* 3%\)� *3 *+��? ا	 را(!* ��H��'" ا>�)�ره�� F���

         ����وإ���Cاء ا	 را���� %�)���� و*��F��s 3 ا����� ام ����V ا	�����\k و�!�)����� %���: آ�*��N *+����? ا	 را

��tJ90ص ] 132[.ا  

  

U2�أي ا>�)�ر �
� ا	�2$� *�3   ،�� ه�4 ا	 را�� �F ا%���د %�: ا	!)�� ا	'$H)� *��2و�� ا	

 3* 3(!* �
(E��2ى و* Ni�� ��	ا �H$a Nراتآ�a,أ%�ان ،ا  F��
)��  أ%��ان  ،ا	�����2$�   ،ا	�	�"

����رة[�" _2��	$2�  ،�وه��ا ]%�$��ر    ،+��ع *
�دات ا	 را��� *3 *% 25 $وP  6 دت ه�4 ا	

$2� ������ ��N(i *+��? ا	 را�� أ�N�(i�� N�X   أن ه�4�
��دات %)��� ا	$��f ����ن     و%�)�L   . ا	��

  :آ�� ���
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 : �T� ا,�aرات -

و "!��   ،�57$���� أي أ����اد ا	!)���� % ��2�25$�  ت *����Fأ>��� 230 ���2+�")3%�� د ا	�

ا	!)��� ا	��� دة    � % دها����رة و 57ا]����رات �F ا	��Mل %�:  �ا]����ء *3 %��)� *�

H"���.  

 

��Fا	��T� أ%�ان  -:  

أ����اد ا	!)����   أي %�� د  % 25 ���2$�ت *����F أ>��� ����د 605ه���  ���2+�")3ا	�%�� د 

 F���Z��H� :���% 126 ا	����Mل ات ا]������ر*���� و "!��  ا]������ء *��3 %��)���   ،����د 151"����

  .ا����رة 

 


)��T� أ%�ان  -�  :ا	�

 ��"  H� % د�	ت أ>� ،��د 465 �2+�")3ا F��أt$_ %� د أ���اد   و "�	��	�  ،% 25*

 ��، ا�����رة  F��116 ا	���Mل %��:    ات]����ء *3 %��)� ��ز�? ا]�����ر و"!  ا ،116ا	!)

��  .وه� % د ا	!)

 

    $� ��* �$2� O(H�� F� Lأ� �P)� O92 %�	ا �����3 ه�4 ا	�2$� و  ،���رة*3 ا	!)

��  .ا]%���د %�)�� �� إ�Cاء ا	 را

  

3.2.3 . ��  *+�]ت ا	 را

 Ni���[�+* �� �)���  ا	���S%)� ا	��� ��F  � وا	�*�)� وا	����)ا	� ود ا	$��Y� و ��ت ا	 را

  :  *� ��� %�ض *Z2$ 	��4 ا	�+�]ت و�� .�	 را��" ا	H)�م

  

   :ا	$�Yيا	�+�ل  -1

       ���� ���
�����& ه���4 ا	 را���� %���: *�����n ا	!����ل ا	������Y� 3`��ن *������2ت إدار���� *���

:��2� ا	��ا�O ا	!�*� 	2) ي *�Q*،  3آ�� ���و��� F�
(�M�:  
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  .ا,�aرات* 

*F��  .أ%�ان ا	�


)� أ%�ان* �  .ا	�

  

  : ا	�+�ل ا	�����  -2

   ���� ����ا	 را���� و  ،ا	����ا�� ���� ر���? *����2ى أداء ا	!���*�)3   دور ������S�* N��iع ا	 را

     ��2�Q* ��� &��� ��(ا� (�	اEVSM )Entreprise Viabilisation de Sidi Moussa(، 

 �2�Q* د�� %��*)� وه��M�6!�*� * �ا	ة ����� ا Cان ا|��*��ا��  : %�: ا	!

  

�) ي *��: و]�� ا	+�ا\� 13ص ب رO��a16210  F6 دار ا	$)�Xء .  
  

         �Cا��� ���	!�*�� وا	ا Oا����	�2� ا�Q* ت���� �* n����* :�% ��وO($'� F�  6 ه�4 ا	 را

��a�	اب ا��	3 ا* �
  ."!��X �� أ*�آ3 *���

  

3-  ��  : ا	�+�ل ا	�*

  ���
�  أوا>��  وا*�� ت 	`����    2008*�3 ���� أ����N     " أت ه��4 ا	 را���C2009،   V�	وذ

��	��!	 �����2� وn���* 3% ا	��ا�� ا	�� ��Q�	(ز*� %3 ا	!��*�ت ا�	ا ?�C ض�`"،   V�	وذ

  ).ا	�(�P� ،ا]����رة ،ا	��H"��( ا%���دا %�: اJدوات ا	�� �$O ذآ�ه�

  

  :  ���S%�ا	�+�ل ا	 -4

�� %�: ا	!���t ا	��	)� �F ا	��آ)� *3 >(ل ه�4 ا	 را : 

- ����* ���2� ا	��ا�O ا	!�*� 	2) ي *��: وأQ* �� !�� ة�	ا�� ا�� .a$)!� ا	

-   � ��_ ا	��ا��ودور �F((H اJداء �� �*. 

�2� �� ر�? *��2ى أداء %��	�� -Q�	ف ا�a 3* !�� ة�	ا�� ا�� .دور ا	
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  %�ض و���)N ا]����رة.3.3
  :باع الخطوات الآتيةيتم تحليل هذه الاستمارة وهذا بإت

  

 )ا	��د��� (ا,�+�")� ا	��)�ات ا	!�*� 	�!)�� ورأي ا	�$��ث �� دور ا	��ا�� . 1.3.3

�2)3 اJداء� ��  

  ا	��)�ات ا	!�*� 	�!)��                                -أو]

  : ����ن ا	!)�� *3 ا	
�Tت ا|�)�

  

- �$2�" �(
�  .T�38.8%� أ%�ان ا	�

- F���T� "�$2� أ%�ان ا	� 42.1%. 

- �$2� .%19.1 إ�aرات "

 

�
(E�	��2ى ا�	ا U2P ��  :وا	N�Y ا|�� ��S_ ��ز�? ا	!)

  

ا�-,� ر3K2-2: +�ز'� ا��!�ل 8	) ا�!	��ى 

��Lا��

39%

42%

19%

38.8% 42.1% 19.1%
  

 
 F6ر N��14 : �
(E�	��2ى ا�	ا U2P !��ل	ز�? ا��  

  

  :وفي مايلي عرض لتحليل متغيرات العينة

  

   :ا	32 - 1

  :���� ا	���\k ا	���NM %�)�� �� ا	+ ول ا|��
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  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[ U ا	2P32ا	!)�� ��ز�? : F06ا	+ ول ر6

  

,&ار وا�M	)ا��  
  

  ا���Nت

 
 ا��,&ار

 
�.	Mا� 


�M 20 أ�2 �� -  8 %2.67 
 ��21  P40إ� �M
  - 165 %55.18 

-  ��41  P60إ� �M
  123 %41.13 

�M 60أآ7& ��   3 %1 
 100% 299 ا�!0!�ع

  

  

�$X�� O_ أن أ%�: �2$� ه�  ��*55.18  % �����اوح أ%���رهF  *3 إ��C	� أ��اد ا	!)

��  40 - 21بين  *�� ��
�T� ا	��� ����اوح %��ه�� *��")3      %  41.13و��)��� �$�2�    ،�	60 - 41 

���
T� ا	!���� أN6 *3 % 2 .��1�67 �2$� "! ه� ،�	20 ���،   (�وا	�ي 6  �!�د �$$L إ	: ا	�+

���   وآN61 �2$� �+ ه� �� ا	
T� ا	!����� ا	��   ،ي ا	�ي ���4�H ه�4 ا	
T� ا	!����ا	!��2��� ��+��وز 

60 ��� " 1%.  

  

�2� إ*���)��  أU�8 أ��اد ا	!)�� �$�ب%�)�P)� L أن وQ��	 _(�� �"�+إ� ��Q*  !� وه�ا ،

�(
�
�دة *��������6�a 3 ا	��*���� و��������2� ه��� %���: "���ل ����Cد أآ���i، آ���� أ���L � ا]Q��	 ���Xأ� _(���

 F�$3 >(ل �� ر�* V	3 %  41.13"!� ه� �+�    . إ*���)� �'��� أ��اده� وذ�*     N�H� 3���	اد ا���Jا

 3% F60أ%��ره ����h!" �((`� 3* �2 ا	���Ut ا	�� 	�F �!�  ���(ءم و��H م     ���ا ��ّ� Q�	3 ا

 %�H�	أ��اده� %�: ا h!" �	�Pd" Q$���	 �2�Q��	 +�ل�	ا _�
� L32 آ�� أ�	اد �� ا��Jا h!".   

  

2- TM0ا�: ��(�% NM�  ا	+ ول ا��J �$)3 ا	���\k ا	��
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  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[ U2P ا	+��ا	!)�� ��ز�?  :F07 ر6ا	+ ول 

  

,&ار وا�M	)ا��  
  

  ا���Nت

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

ذآ& -  244 %81.6 
- P7 أ  55 %18.39 

 100% 299 ا�!0!�ع
  

  

   �����iن ذآ��ر ")���� �+�       *�3 أ���اد ا	!)���    %  �81.6(��P أن   �)�� ��; ه��ا ا	��`)��  

18.39 %  3* ����2�     ذ	�V  و���3 إر�Cع  ،إ��ث����iن *+��ع ا	!)Q�	ا N��% ��!($a : أن�	إ

�iأآ ��X!	+�  ا	ا U�'��،   N�!C ي�	ا �*Jي     وه� ا��i�J3 ا�* ��iآ�ي أآ��	ا ��، آ��� أن   ا	+�

"!��h ا	�n\���E ا	������� و :، �+��  أن ���M�H*  3�����% %��� ����ثأ����اد ا	!)���� إ% $��2�18.39� 

  .ا	���$)� و>�t� ا	2)�����ر��

  

��	� ا	!�\�)���ز�? ا	!��ل U2P ا -3	 :  

�� �� ا	+ ول ا|��S�* k\���  :وا	

  

  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[U2P ا	��	� ا	!�\�)� ا	!)����ز�?  :08رF6 ا	+ ول 

  

,&ار وا�M	)ا��  
  

  ا���Nت

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

*�زب -  99 %33.11 
�وج -��  193 %64.54 
أر�� -  3 %1 
- "�X�  4 %1.33 

 100% 299 ا�!0!�ع
 

  

�����  ،*����وC)3 *��3 أ����اد ا	!)���� % 64.54أ%��(���P)� 4 أن *��3 ا	+�� ول ("33.11 %

  %. P ��1)3 �+  اJرا*��i�� Nن أH�'*،  �$2� N6)3% 1.33أ*�  ،%�اب
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� ���� ا	!���N إذا ���F *��3 ا	�U��2 ا	��X�� �H"���2_ أن أ����اد ا	!)���� ���)���ون "���وح ا	�Q��2و	)  


)�هC F) ا، �����C[�2 وا
�  .%� 	`�	$)� أ��اد ا	!)��آ�� أن ذ	V �!�� ا]���Hار ا	

  

   :��ز�? ا	!��ل U2P ا	���2ى ا	�!�)�� -4

�� �� ا	+ ول ا|��S�* k\���  :ا	

  
  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[U2P ا	���2ى ا	�!�)��ا	!)�� ��ز�? : 09رF6ا	+ ول 

  

(	Mا��,&ار وا� 
 
 

 ا���Nت

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا� 

دون �	��ى -  17 %14.65 8 %6.34 0 %0 25 %8.36 
- 
ا�Z�ا#  34 %29.31 13 %10.31 0 %0 47 %15.71 
- [
���  46 %39.65 42 %33.33 4 %7.01 92 %30.76 
$� �ي -  16 %13.79 41 %32.53 21 %36.84 78 %26.08 
- 
���5  3 %2.58 22 %17.46 32 %56.14 57 %19.06 

 100% 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
  

  

f�(P �+�  أ%��: �$�2�      ،"�	�2$� 	��ا ا	��`)� �(�P أن ه��ك ا>�(ف �� ا	�QهN ا	�!�)��

 Z��������  ا	������2ى ا	�!�)����� ا	���%$ 26.08، ��)����� % 30.76 % �����*���3 إ�����C	� أ�����اد ا	!)

  +� 3(P �� ،ي���s ��(�!�	ا F19.06*��2اه % ��أ%�: �2$�  ، إذ �+ �C*!)�ن*3 أ��اد ا	!)

ا	��� ��'��U   ا	�� ��Hم "�� ا,��aرات و ذ	V �!�د إ	: a$)!� ا	���م ، و%56.14%�  ا,�aرات 

Ut����� �+   ،ا	�1ه)N ا	!�	� 	Ni* N`Y ه�4 ا	�("24.07 % F��2اه* �M��� ��*3 أ��اد ا	!)

     f�(�
)�� وا	���H رة      ا	�!�)��� *�� "�)3 ا]"��� ا\� ودون *���2ى، "�     �+��  أ%��: �$�2� %���  أ%��ان ا	�

$ 43.96 %�*�H� ��	م ا���	ا �a�2" :	( ن "��وه�ا �!�د إ 	آ�� ،�
� س، ��8 ���)�n ا	'���6ت  

���$� و%�\��H أ*��م ا,دارة ��� إ*���)�� �'���� ه��4 ا	
�T�، آ��� �+�            ...) ا	�$���ت ��Q*  !� وه�ا

2)�����ت ا		 ���T
���2� آ2)����� اJا,دارة F���� ���� �"�!��t ه���4 ا	Q� 3��* ا�� و8)�ه����������Cر، ا	

   .ا	2)���ت
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  : ا	�$�ة -5

��2� وه�� �!�  *���Q إ�+��"� �%��2  %��:             Q�	ا ��� F��(* �6: أ�	إ �(�Y� اد���Jإن >$�ة ا

2� �� ��O(H أه ا����Q�	ح ا�+�.  

  

��ات ا	�$�ة )��ا	!��ز�?  :10رF6 ا	+ ول � U2P]�$	�'	3 إ% اد ا*[  

  

,&ار وا�M	)ا��  
  

Nتا���  

 
 ا��,&ار

 
�.	Mا� 


�Mات 5أ�2 ��  -  100 %33.44 
-  ��5  Pات 10إ��M
  85 %28.42 
-  ��10  P15إ� �M
  32 %10.7 

�M 15أآ7& ��  -  82 %27.42 

 100% 299 ا�!0!�ع
  

  

 ����ات ا	�$�ة�(�P ه���ات 5أT�  +� f(P  3* N6� ،ا>�(ف �        H رة�"1%�: �2$� وا	 

�2� "!��)� ا	��n(E*3 أ 33.44% $Q�	: 6)�م ا	إ �(Y� �* وه� ،����'��U  *� وه�ا  ،��اد ا	!)

�2� اQ�	3 >(ل � ر�$��]ه���م *3 ا* �T
�2�  د*+��، أآ�i "��4 ا	Q�	ة �� ا�$< F�	 ل��% ?*

 ، (C N�Y" F�	��%3 أداء أ* F����� �+  ���H�* 3(�$�2ر"�)3   وذ	M6 V  ا	�!�F و���)("28.42 %

��ات   10-����5اوح *��")3   )��� >$�����F  *�3 أ���اد ا	!  ��>$�����F *��3 أ���اد ا	!)���   %  27.42و

 3* �i15أآ ��� 3(P �� ،  +�10.7 %�$< ����،  �M10-15رة ")3 ���F **3 أ��اد ا	!)�

����ات 5*3 أ��اد ا	!)�� >$���F أآ�i *3 % 66.54أن  وه� *� �!�Y)� إ	: ا	�2$� � ، وه�4

*���Q ����3 ا]%����د %�)�L�(�%  ���      ��� L � و ،� أ�8$)�� أ���اد ا	!)���   ا	�$�ة ا	'���� ا	�� ����? "�

" Q$�
� ��Cد ��ع *3 ا	�]ء وا]����ء ا	���)��ا	�(E�	ا �S�	وآ�ا ا.  

  

6-�CJا:   

�)� �� و�6�� ا	�اه3 وه�ا 	��� 	��� *�3 �6 رة %��: ��$)��       ��Jات ا�
��!�$� ا�CJر *3 ا	�

 �%��ض 	��Cbر ا	��� ����Hه�� %���ل      و��� *�����    .���� *����C�P nت ا	!��ل ا	��د�� *���� وا	�!

�2� ا	��ا�O ا	!�*�Q*:  
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  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[U2P ا�CJا	!)�� ��ز�? : 11رF6 ا	+ ول 

  

(	Mا��,&ار وا� 
 
 

 ا���Nت

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا� 

-  ��Z ��10000دج20000و  90 %77.58 63 %50 13 %22.8 166 %55.51 
-  ��Z ��2000140000و  26 %22.41 61 %48.41 37 %64.91 124 %41.47 
-  ��Z ��4000150000و  0 %0 2 %1.6 6 %10.52 8 %2.67 
50001أآ7& ��  -  0 %0 0 %0 1 %1.75 1 %0.33 

 100% 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
 

  

f�(P �+�     ،*3 ا	+ ول ا	O"�2 ��ى أن ه��ك ا>�(ف �� ا��CJر ا	��� ����S�Hه� ا	!���ل    

 ��  3�* �T�10000- 20000  41.47، ��)���  %55.51أ%��: ��2$�   دج %    ���*�3 أ���اد ا	!)

 3(" Fره�C3 �+�  ��2$�      ،دج 40000-���20001اوح أ(�P ���2.67  %    3 *+���ع أ���اد�*


���ق   50000-340001 ا	!)���� �����S�Hن أ���C �����اوح "��) � Fره���C3 أ����	اد ا����Jا �����دج، ")

50001 F��$2� ر H� 0.33 $دج %.  

  


)� �`�	$��  �aرات %�	)� *�Hر�� "1%�ان ا	���Fو�(�P *3 ا	+ ول أ��X أن أ�Cر ا,�وا	�

  .دج 40000-����20001آ� �� 

  

�(��s- �	ا��  �2+�برأي ا��  Jداء�� ��2)3 ا )ا	��د��(ا,�+�")� �� دور ا	

ه�4 ا]����رة وذ	�V "�� ف �� ��     ا	���ر اJول *3 �)�F %�ض و���)N  ا,�aر�� ه�ا 

�2� و* ى 6 ر��� �� ا	��s1)�   )ا	��د��(ا,�+�")� �راء ا	!��ل �Pل ا	��ا�� Q�	ا F�	 ����ا	�� ��

F�\دا�ا	�$����ة   ا	��د��� %��: *������P nا��    ��� ه��ا ا	����ر    ��)�F ا	�!��ف   آ���   .�� *����2ت 

�راء ا	!��ل	� 8)� ا	�$���ةو U2P 2� وه�ا�Q�.  

  

  .�� "!h ا	��ا�� ا	��د�� ا	�$���ة �2+�با	�رأي  -أ 

1- �CJا:   

���"�H  و ���s1)� ���  اه3 أه�)�� "�	`�� وذ	� V	��� 	�L *�3 ��       �����2 ا��CJ ��� و�6��� ا	��      آ�� �6

     ��2�Q�	ا L�!� � ي��	ا ��CJاد، و"� ف *!��� * ى 6 رة ا��b	 �Y(!�	��2ى ا�	ا   :��% ���	��!	

  :��$)� F���C�P � رج ا	+ ول ا|��
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  : * ى آ
��� ا�CJ ا	��Yي* 

�� �� ا	+ ول ا|��S�* k\���  :وا	

  

 ا	+ ول ر12F6: رأي ا	!�*N �� أ4�C ا	��Yي[*3 إ% اد ا	'�	$�]
 

 
 
 

ه� ا`5& ا�Yي +�_�^[ 
&D-ا� 
 آ�ف �

 

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا� 

K�  10 %8.62 13 %10.31 15 %26.31 38 %12.7 
1 106 %91.37 113 %89.68 42 %73.68 261 %87.29 

 100% 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
 

  

���CرهF أ �Qآ�� ون %��3 %�� م آ
�����أ����اد ا	!)���� أ�8$)��� *��3 >��(ل ه���ا ا	+�� ول �(���P أن 

����Y	2$�   ا�" V	87.29وذ% ��
)��   ،*3 *+��ع أ��اد ا	!)�"�1%�:  وا	��ز%� %�: أ%�ان ا	�

 �$2�91.37 %F���  ا,��aرات وا	��H رة  % 89.68"��H� �$2ر"��  Fs أ%�ان ا	�% �$2� N6وأ  

$ 73.68%، $2�  +� N"�H�	ا �� F�(
�2$أ�CرهF ا	���Y� وذ	TS � V)�� *3 ا	!��ل ا	��3 ��" �

12.7%.  

  

�2� و>�t� ا	���اC �3 �� *3 ه�� ��X_ أن وQ�	م �6% ة %��ل ا��	ا  �����Y	ا Fره�Cأ

��P N�!C ��� ��2ا��ه��           Q�	ا L��*  (
وذ	�V   ،�)� �!�	أآ��i  8)� آ��)��، وه��ا اJ*�� ����3 أن ���2

>�t� ا	���ا�P L(C��") �� 3� Cا��ه� ا	��د�� >�t� 	�!��ل ا	��3 أ�CرهF ا	���Y� 8)� آ��)� 

أي (�3 أ��CرهF ا	����Y� آ��)��    �، ")��� ا	��ا�� ا	�!���� �+!��� *���C� 	�!���ل ا	�   )% ة ا	��م�6

��6� ا	���م أ��CرهF     وه��ا 	���ن ا	!���ل ���     ، )���t�< LC� 	�!���ل ا	���ا�C �3 ��� ��6� ا	���م      

   . )6-3(أ��� ا	+ ول رF6 ا	���Y� %�	)� *�Hر�� "$��6 ا	!��ل 

  

  :%�: ا	�U2 ا|�)� ��NMو* ى آ
��� ا�CJ و%�  ر"Z ")3 ا	��	� ا	!�\�)� 

  


�)�F   %  84.84أي ��2$�   99*3 أN�t  %�زب  84 -�� [ �����Y	ا Fره��Cد   15و أ���

Fره�Cأ F�(
��.  
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 22و 8)�� آ��)��   ا	����Y�  أ��CرهF % 88.08أي ��2$�   193*3 أN�t  *��وج  171 -

 .*��وج أ�CرهF آ��)�

- 2  N��*أرا  N��t66.66أي ���2$�  3*��3 أ % Fره���C4   8)��� آ��)��� أ���Cأ  ��Pوا N��*وأر

L(
 .ا	��Yي ��

- 4  3(H�'* Nt2$�  4*3 أ�" 3(�i�	100وا %����Y	ا Fره�Pأ F�(
�� [. 

 

�2� ] ���  أو ���  "�2$� �6)�� *? ز��دة Q�	ر ا�Cأن أ _X�� U2�*�Mر�n و*3 ه�4 ا	

  .وا	��ا*�ت ا	!�*N ا	!�\�)�

  

   :أ�$�ب % م آ
��� ا�CJر* 

�� �� ا	+ ول اS�* k\���  :|��وا	

  

 F6+ ول ر	ي: 13ا��Y	4 ا�Cث أ��  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[أ�$�ب % م آ
��� ا	�$

  

           �ccc'م آ���ccc* ب�.ccc
أ

    ا`�5ر

  

  ا���Nت

�	��ى  ار+��ع  ^�d ا`K08  &5 ا���#�� آ.&

  ا�!��-�

  1�8ت أe&ى

  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار

K�   56  21.45%  189  72.41%  210  80.45%  4  1.53%  

1  205  78.54%  72  27.58%  51  19.54%  257  98.46%  

  %100  261  %100  261  %100  261  %100  261  ا�!0!�ع

  
  

أن %�� م  *���3 ] ��
��)�F أ���CرهF ا	�����Y� ����ون% 80.45*��3 ه���ا ا	+�� ول �(���P أن 

� ���
ا	���3 أ��CرهF   *�3 أ���اد   % �P ���72.41)3 ���ى     ،!�د إ	: ار�
��ع *���2ى ا	�!)�Y�   ا	�

�2�ا	�
��� أن % م 8)� آ��)� Q�	ا L* H� ي�	ا �CJا n!S ون  %21.45أ*� �2$�  ،ه��$�!�

  �����Y	ا Fره��Cأ ���
وه��  % 1.53آ��� �+�  ��2$�     ،أن آ$� F+P ا	!�\�� ه� ا	U$2 �� % م آ

ه�4 ا�CJر 6 رة % م �C�� ��(TS �$2!�ن % م آ
��� أ�CرهF ا	���Y� إ	: �P]ت أ>�ى وه� 

%� م و��Cد   %�: ��$)� "!h ا	���Cت آ���)� ا	3�2 و�`')�� *��Mر�n ا	!�(ج، "�,���S� إ	�:      

�>� �� % م آ
��� أ�C ا	!�*N * >�ل U$���ة ه� b	 �<�.  
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     3(�$�� U�2���2� ] ��اآ�U ا	�`)��ات        أن	���  ��3 >�(ل ه��4 ا	Q�	%�� ��� ا�� �	ر ا��CJا

L(�%و �(%���C[د�� وا�M�6[ا:  

  

���!�ر وا	�F���X ا	���H ي ا	�����k %��3 ا��
���ض 6)����   -Jع ا���
ا	�F���X ا]���M�6دي ا	����FC %��3 ار�

�2�Q�	ر %��ل ا�Cز��دة �� أ ���Hا��� F	 ر�� 2أ���� ا	����O   (.، أو 6  زادت "�T�S �$�2)��  ا	 �

  ).3و

-         N��Y� F�	 ي��	ا ��*Jوه�� ا U��'	ق ا��
� N�!	: %�ض ا	أدت إ ��	ا� ة ا���	ا �	$'�	ه�ة ا�E

Sر�CJدة ا���	2� �Q�	ا :�% �'`.  

  

 F6+ ول ر	8-3و 7-3*3 >(ل ا  �H"���$�ب ا	��آ�رة Jا �+(�� �CJا ���
��X_ % م آ

���$� %��: روF��P ا	�!����� و"�	���	�        ��!���ف �Qدي إ	: ا��
�ض ا	 ا�!)� 	 ى ا	!��ل *�� ��

:�% F�\لو*3 ه�4 . أدا�H	3 ا���  ����2ت ا	!��*)� *Q�	ا �� �CJأن ا    U�M� د %��: أ���س *

  .وا	
!�	)� ا	!�N ] %�: أ��س ا	�
�ءة

  

 * 4�S�H�� ي�	ا �CJا Oى ��ا� * N*�!	2�ا�Q�	ا �� L	�$� ي�	+�  ا	ا ?* :  

\���  :ا	���NM %�)�� * رC� �� ا	+ ول ا|�� kوا	

  

 ا	+ ول ر14F6: * ى ��ا�O ا�CJ *? ا	+�  ا	�$�ول *N$6 3 ا	!�*N[*3 إ% اد ا	'�	$�]

 

Mا��.	 ه� ا`5& ا�Yي +�_�^�i '��ا�" ��  ا��,&ار 

]�Y.+ يYا� �D0ا� 

%13.04 39 K�  
%86.95 260 1 
 ا�!0!�ع 299 %100

  
  

 �P)� + ول	3 % 86.95*3 ا* ��]  Q�Lآ ون %�: أن ا�CJ ا	�ي ����S�H أ��اد ا	!)

  �$�2�  +� ���(" ،�2�Q�	ا �� L��	�$� ي�	+�  ا	ا ?* Oة  ���ا��(`�t  ون أن   *�3 أ����� ����اد ا	!)

�2�Q�	ا �� ����	$�� ��	+��د ا	ا ?* Oي ���ا���Y	ا Fه�Cرة  أ H�	13.04% $وا.   
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�$U % م ��ا�O ا�CJ ا	��Yي *? ا	+�  ا	�$�ول *  

  

F6+ ول ر	+� : 15ا	ا ?* �CJا Oم ��ا� % U$�  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[

  


.) *�م +�ا�" ا�D0� ا�!.Yول 
 �� ا`5& ا�-D&ي

 ا�M	.� ا��,&ار

ا�D0� ا�!.Yولأآ.& �� ا`5&   9 %3.46 
 96.53% 251 ا`5& أ�2 �� ا�D0� ا�!.Yول

 100% 260 ا�!0!�ع
  

  

 �P)� ����3 أ�CرهF ا	����Y� 8)�� *��ا��H� *�? ا	�+���د      	ا��اد اJ*3 %  96.53أن ه

�2�Q�	$�ول �� ا�	م ا H�	ا �CJ$�ول *? ا�	+�  ا	ا O�2ون % م ��ا�
� F�	، : أ	إ N6أ �CJن ا

وه��ا *�� �
F��1�" ��2 �!����ن ��� ��Eوف F��S�!� ��+(�� ،�$!�t ا	�$���� وا	�� ا\F             ،*�3 ا	+��   

 �(<��ا	���3 ]   ا���Jاد *�3  %  3.46و�� ا	�N"�H �+�  ��2$�   . ...)ا	��ارة، ا	$�ودة(	�!�ا*N ا	�

 Fره�Cأ Oا����Fده��Cون ،و�$�!�  �CJ$�ولأآ$� *3 أن ا�	+�  ا	ا،    U�	�`	ا ��� Fن  وه���i��

Jا Oم ��ا� % U$���ات ا	�$�ة و� 3(" Z"ر  �% _Xة وأ6 *)�، وه� *� ا��$< F�� 	 3��	اد ا��

  :ا�CJ وا	+�  ا	�$�ول، f(P وC ت

  

���2� أN��6 *��3   *��3 ا����Jاد) 88*��3 أN��t  ����د�3(% 2.27 -Q�	ا ���� F�����$< 3����	5ا 

��ات �           ��*Jوه�� ا ،F����a 3�* $��ول�	+��  ا	أآ$�� *�3 ا ��CJي ����3   ���ون أن ا��	ا

أ��CرهF ا	����Y� دون أن    �����Mن %��:   ،ن ه��4 ا	
�T� *�3 ا	!���ل ا	+� د     �
2)�4 إ	�: أ 

��+�ا � Oدو� �
)�� أداء ا	����م     ، وه� *� ���3 إرL%�C إ	:ا	�!)�ر ا	�(�	 F�����!* م %

)F���$< ��6(  6 آ�� ، �(Y� :	إ �Xد *� أ��Cم،     % م و����	أداء ا ��(
3 ���2% هF %��: آ)

 6 ��*  ��!�  ."U$2 ا	
�اغ وا	�و�)3 ��$� %�: ا	!�*N وأداء�4

- 1.35)% Pد وا��  Nt�2�     *3 ) 74*3 أ�Q�	ا ��� F����$< 3���	اد ا��J10-5*�3  ا 

��ات أ�CهF أآ$� *3 ا	+�  ا	�$�ول�. 

- 3.44)%  �Pد وا��    N�t�2�      *�3  ) 29*�3 أ�Q�	ا ��� F����$< 3���	اد ا���J10*�3  ا-

15 ��� .أ�CهF أآ$� *3 ا	+�  ا	�$�ول

�2� أآ�i *3 *3 ) 69*3 أNt  >�2� أ��اد( % 7.2 -Q�	ا �� F���$< 3��	15ا   ����

 �2
! م 6 رة "!h ا	!��ل %��: أداء ا	����م   "أ�CهF أآ$� *3 ا	+�  ا	�$�ول، وه�ا 6  �
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� ا	��)�ة ا	�� آ��& �Qدى ��)+� �H م �� ا	�P �( 32	إ	)�F ا	��آ�� �" Fا�� *�2ره " ��

�
(E�	ا.  

  

���X_ أن %� م ��ا��O ا��CJ *�? ا	+��  ا	�$��ول �!�           10-3و 9-3 ا	+� و	)3 ��3 >�(ل  

 F��\%�: أدا �	��	!��ل و"�	ت ا����!* :�% �(s1�	ا L�1� 3* �$�� ��Q*،     ��� ��CJوأن ا ��t�<

L��	 3اه���	��6& ا�	ا ��	!����ل وه���ا 	ا  ���*�����L����C�P n ا	�� �)� ���L ���6در %���: ��$)��� أه�)��� "�	`��� %

    .وا	!�)�

 

  :ا	�����ت -2

�2� �2+�با	��MPل * ى * Q�	ت �� ا�
�* :�% :  

k\���  :* رC� �� ا	+ ول ا|�� وا	

  

F6+ ول ر	1ة: 16ا�����	 N*�!	ا �H�� $�[* ى	'�	3 إ% اد ا*[  

  

 
ه� +�_�k��,� lة �� 

�	
 2.� ا�!�
 

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mارا��, ا�&  �.	Mا� 

K�  24 %20.68 69 %54.76 37 %64.91 130 %43.47 
1 92 %79.31 57 %45.23 20 %35.08 169 %56.52 

 100% 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
  
  

�Qآ�� ون %��3 %�� م ��F�(��H     *+����ع أ����اد ا	!)����   *��3% ������56.52 *��3 ا	+�� ول أن   


)��� ������1ة، f��(P �+��  أ%���: �$��2� %���  أ%���ان ا  ا	��	$ 79.31  % �$��2� ����(��45.23 %  ���%

 F����  ا,��aرات   أ%�ان ا	�% �$2� N635.08 $و��)�� أ%    �+� ����*+���ع  *�43.47 %  3، ")

�� %��: آ�N *�3 ا,��aرات وأ%��ان ا	����F      ا	���H�� 3 ه�4 ا	�����ت و6  وز%& ه��4 ا	��2$�    ا	!)

 �(
�  . 	��ا	�%�: ا%  20.68،وأN6 �2$� %54.76، %64.91 $وأ%�ان ا	�

  

�_ ا	�����ت 	�!��ل ** U$� :  

  :وا	���\M��* k� �� ا	+ ول ا|��
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F6+ ول ر	17ا :�  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[*�_ ا	��
�ت $�بأ

  


  ت�nM ا�!,�m .�بأ

  

  ا���Nت

ا�	&*� �
 ا �0ز 

  ا�!�Dم

ا���21د �
 ا�!�اد 

  ا`و���

أداء ا�!�Dم ا�!�آ�� 

 oإ��������Z  

  1�8ت أe&ى

  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  .�ا�M	  ا��,&ار

K�   53  40.76%  11  8.46%  93  71.53%  4  3.07%  

1  77  59.23%  119  91.53%  37  28.46%  126  96.92%  

  %100  130  %100  130  %100  130  %100  130  ا�!0!�ع

  

���ون أن ��$U   ا���Jاد ا	�����H�� 3ا ا	�����1ة     *���P)�71.53 %  3 أن  >(ل ا	+ ول *3 

�_ ا	�����ت ه� أداء ا	���م ا	��آ�� * F�(	إ�(	�!
*�F��1���* F� 3 % 40.76"! ه� ��)�� �$2�  ،"

�_ ا	�����ت ه� ا	�2%� �� إ�+��ز ا	����م  * U$�*��C��،      �$�2�  �+� 3(�P ���8.46%   3!�ن 

�N��M %���: ا	�������ت ��������ارد �!���د إ	��: ا]����� ام ا	!H(���� وا]���M�6دي 	��� �!�$���ون أن *

�2�Q�	ا ���3 ����Mا %�: *����ت % 3.07، ")�*$��_ ا	�����ت إ	�: اC��  ��(* 6J!�ن * U 

N�!	ط �� ا�$X�[وآ�ا ا.  

  


�دة *3 ا	�����ت ه �+  ا	
T� 12-3و 11-3 )3ا	+ و	>(ل ��3  ��F ا,��aرات  اJآ�i ا

F��
)� F�(�� Fs أ%�ان ا	����$� وا�+��"� ���   وه�ا ���3 أن �!�$�4  ،"! ه� �+  أ%�ان ا	� ��Q*


�دة ا,�aرات *3 ه�4 ا	�����ت " .�
� ا	�6&����  ��*Jت، ه� ا�T
�2$� أ%�: *�Hر�� *? "��6 ا	

�����2اه F	 a ,�"�����S$)!��� أ%����	�F ا	���� ��'������C U  �����ي آ$)���،  إ	��:  إرL��%�Cا	���ي �����3 

� �$2	�F آ� ���ا �!  *��Q ا�+�"� ،ا	�!�)�� ا	�ي �`�L(�% U ا	+�*!�	�" F������!* 3* ?��� L�

�!�� ����P %��: أدا\��F   �� و���  *3 ر�SهF وه�� *��   ،   $�2�	�" �$���
��Tت ا	!��	)�� اJ>��ى     �و�	 

�(
����k  *��  ،�� �6� ا	��م ��F ��ون أن ا	�����ت *���آ�ة >�t�وذ	 V	�� t�<،� أ%�ان ا	��

 �S�	م ا % L��!�� وا	�� *�3 �����1 أن ��    ،*� ��" :�2	�Mا%�ت ا	 ا>�)�و��Eر %   :��% �$���

F�\أدا F�(	آ�� إ��	م ا����	+� ول    .	3 ا�* �P)� �2�     12-3آ���Q�	1ة ��� ا�����	أن ا   :��% _����

  .، وه� *� ���  ���P *3 �!�	)� ه�ا ا	����أ��س %�دل وه� اJداء

  

*��	��!	 �2�Q�	ا ����  : a$)!� ا	����1ة ا	�� ��

�� �� ا	+ ول ا|��S�* k\���  :وا	
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F6+ ول ر	: 18ا����	ل�ع ا��!�	 �P��  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[��ت ا	��

  

   �ع ا�!,��kة      

  

  ا���Nت

  1�8ت أe&ى  �DEدة E&���  +&��2  ز'�دة �
 ا`5&

  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار

K�   81  62.3%  100  76.92%  23  17.69%  6  4.61%  

1  49  37.69%  30  23.07%  107  82.3%  124  95.38%  

  %100  130  %100  130  %100  130  %100  130  ا�!0!�ع

  

*N*�!	ا ����  : أ�s ا	�����ت %�: *!

�� �� ا	+ ول ا|��($* k\���  :ا	

  

  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[* ى �s1)� ا	�����ت %�: *!����ت ا	!��ل: 19رF6 ا	+ ول 

  

� lة ر��k��,!ا� iYه� ه �

o+�'�M�� 

 
 ا��,&ار

 
�.	Mا� 

K�  116 %89.23 
1 14 %10.76 

 100% 130 ا�!0!�ع
  

���ون أن  ���& *����F��1   *��3  % 76.92أن  13-��3 ه��ا ا,��aر �(��P *�3 ا	+� ول      

�2� ه� Q�	3  أ��اد*3 % 62.3آ�� �+   ،%$�رة %3 ��6)�*����ت ا��	ا F��1���* F�  ون أن���

�Ni��� �2 �� ا	���دة ��� ا��CJر  Q�	3 �+�      ،*����ت ا(�P ���17.69 % �	ا   F��1����* &��� 3��

��2� *���_ �����دة �����)� 	�!����ل آ���H �� و%�����ن %��3 ا	+����د ا	����   �Q�	ون أن *��3 *������ت ا����

�2�Q�	ا �� ����	2$� ، �$�� N63% 4.61وأ�*   F��1����* &���      ك *�����ت أ>��ى������ون أن ه

   ����� N���i��� �����	ذآ����ت وا �����	ز����?  :8)���� ا��	ا    �����	���2� %����: %���Q�	ا �����HH�
�ا\���  ا	����� �

PRC))%�(%��C وة(  وPRI)�وة ��د�)%(، إ?(+Y�	آ� ����  .��S� إ	: *����ت *!

  

��ع،     �	�2� ���)�� "���Q�	أن *�����ت ا �P)� O$�ه�� *��دي و*�� ه��      �+�  �)��� *��    إذ*�� 

�L  .هFأداءو"�	��	� *3 	!��ل ا �ت*!������ا 6  ���  *3 و"�	��	�  ،*!��يS�� ي�	ا �*Jوه� ا

���2�  % 89.23 إذ �+��   14-3ا	+�� ول Q�	ا Fء�����
 %���: ا	���Q��(s1آ�� ون *��3 ا����Jاد ا	����3 آ
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وه�� *�� �Y�  �6)� أ���X إ	�: و��Cد ��(ءم "�)3           ،%��: روF��P ا	�!�����   	���4 ا	������ت   �+�"� ا,

  .ا	���� �P	��C�PFت ا	!�*N وا	�����ت 

  

����\k ا	��ار   �	 ��H$aو O$���2�  دة ��� ا	+� اول ا	�X�� �H"��2_ أن %���ل      *�� Q�	ا)  ��t�<


)�أ%�ان ���	�ن 	�Cb أه�)�� "�	`��، و��� ا	�N�"�H �+�  أن ه��ا ا)��� [ ��CJءم *�? ���Cد           ( ا	�

�
��ع و	�� . ا	!��ل ا	�$�و	�، و8)� آ��� 	F���C�P  2 ا	�����	2� ���)� "��Q�	آ�� أن *����ت ا

����ت ا	!��لإ�+�"�  ا�!��س!* :�%.  

  

  ةا	�h!" �� �(8���$ ا	��ا�� ا	��د��  �2+�با	�رأي  -ب

1- Fه���� %�: ا	!��ل وأt 3(*1� د�Cى و * :  

  :وا	���\k ا	���NM %�)�� * رC� �� ا	+ ول ا|��

  

F6+ ول ر	* ى �1*)3 : 20ا�	�2+�با �(�t]�$	�'	3 إ% اد ا*[  

  

��� وأ�&اد > ���� l ه� أ

o+&
 أ

 ا�M	.� ا��,&ار

K�  288 %96.32 
1 11 %3.67 

 100% 299 ا�!0!�ع
  

�)3*3 *+��ع أ��اد ا	!)�� % �96.32+   4أ%(*3 ا	+ ول *Q* F�����)� وأ��اد أt ،

�� %��	�� وأ��هF، وه�� اJ*�� ا	��ي �6      M" �2�Q�	: اه���م ا	إ �(Y� �"�+إ� ��Q*  !� وه�ا

     L������ن ��Pل *L�$H��2 و*N$H��2 أT�aار وا�H��
2)� ا	!�*N ا� ��  	�� ���M	ا.    N�"�H�	و��� ا

�)�، 8)� أن ا	�Q2ول %3 ا�CJر *3 *+��ع أ��اد ا	! �3.67٪+  t 3(�*Q* �(8 ��(_Sأو 

�(�t 3(�*Q* �2�Q�	ل ا��% Nأن آ �	.  

  


�دة ا	!��ل *3 ا	��2% ات -2��  : * ى ا

�� �� ا	+ ول ا|��S�* k\���  :ا	
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F6+ ول ر	* ى : 21ا�	ل ا�MP3("�+�2 �2�Q�	ف ا�a 3* 3 إ% اد [%�: *�2% ات*

  ]ا	'�	$�

  

*�	� �	
�ات ه� +!nM ا�!�
�D��!�� 

 ا�M	.� ا��,&ار

K�  258 %86.28 
1 41 %13.71 

 100% 299 ا�!0!�ع
  


�دوا *3 ا	��2% ات % 86.28*3 ا	+ ول ا	�P)� O"�2 أن �$2� ��*3 *+��ع ا	!)�� ا

  +� N"�H�	و�� ا ، F�	 �2�Q�	ا �����2
) وا *3 % 13.71ا	�� ��� F	 ��*3 *+��ع أ��اد ا	!)

�2� و%�)�H* ��(TS � .� Lر�� "���H"�2ا	��2% ات وه� �$2Q�	ا N!+�  6 �"�+إ� ��Q*  !� V	�

�N��M %���: و]ء %��	 �   ،�����% Fه���Sور ���� Fره�!��Y	 وه���ا     F��	���M�" F����� ���2�Q�	1ن ا��"

�(M�Y	ا.  

  

  :a$)!� ا	��2% ات -3

��(�% NM�  :وا	+ ول ا|�� ��S_ ا	���\k ا	��

 

F6+ ول ر	: 22ا	ا �����2� 	!��	����ع ا	��2% ات ا	�� ��Q�]�$	�'	3 إ% اد ا*[  

  

  ا��,&ار

  ا���Nت

TZp�  ����� ات�*�	ا#��  �Yq ى  أدو'�  ��اد&e1�8ت أ  

  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار

K�   114  44.18%  230  89.14%  5  1.93%  4  1.55%  5  1.93%  

1  144  55.81%  28  10.85%  253  98.06%  254  98.44%  253  98.06%  

  %100  258  %100  258  %100  258  %100  258  %100  258  ا�!0!�ع

  _�X�� + ول	ا k\��� U2P89.14 %  3�*   دو�
�������Mا  *�3 ا	���2% ات �6      اا���Jاد ا	���3 ا�

�2�، أ*� Q�	)� *3 ا	�2% ات % 44.18%�: *�2% ات *��	دوا *3 ه�4 ا�
��6  ����Mا *�3 ا

 :�%P �� ،�")* �$2�  +� 3(1.93 %3* Jدو ��ادا�
������Mا  6  � *3 ا	��2% ات اا	��3 ا

�]ت آ��و*��	)���،   �و�+��  �
��� ا	���2$� �1>���ه  %���: *���اد �8ا\)���، N���� ���� ���2% ات أ>���ى*

��$�  ����h!" F ا	!��ل وأ����، ��، وآ����i�� �$�2� N�61    ت آ!)�  ا	���أة  �F� H ه ا�� �� "!�h ا	�
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�دوا *3 ا	��2% ات*�% 1.55 $اJدو�� وا	�H رة ��Q2ول %3 ا�CJر �tح �8)� أن ا	 .3 ا

2� ] ���_ *�2% ات 	!��	�� �� ��N *�اد �8ا\)� وأدو���Q�	1ن ا" �	.  

    ���	��!	 ��2�Q�	ا ��* �H� ��	�2% ات ا�	ا �� ?���*3 >(ل ه�ا ا	���)X�� N_ أن ه��ك �

 L�1� 3* وه�ا �H"�� ��*��� �6  ���2%  %��:      هF،���ل ورS*3 و]ء ا	!���  �Qدي أو أن وآ�� �6

 (	�� �(�(���� ا	�aا��	ك ا��� .  

  

- NH�  : ا	

 N��H����2� 	!��	�����!�$��� ا	Q�	ا L��MM�� ي���	��2$�  ،ا�*��3 ا	�����\N ا	��*��� وا	���Xور�� "�	

����ء ا]زد���Pم وه���ا 	���� �+���$�F   ،	�!����ل%،   N��H�>���t� ���� ا	
����ة ا	P�$��M)�   ا	!����*� و���6� ا	

�    ��2	���H�  3�����2; وازد��Pم آ$)��    ا	!���*�  ��Y  ا	�NH أ�3  ،وا	��2\)�Q�	آ��� أن ����)� ا ،

        3��<1��* ��2�Q�	: ا�	ا إ���tو ��* ��	�P ��� ��"�H!	ا F�$�+� NH����3 >�(ل ��ا�C ي    . 	!��	�� ا	

���2� ����� 	!��	��� ا	�N��H ا	���ص     Q�	أن ا &��P[ ��2�Q�	�" F���"،   %  %���2� ��* 3  وه�������� :��

�2� ه�� 	�F ا	��M; !��ل 8)� *�2
) �3 *3 ا	�NH آ�� أن ا	. ل��%(�6ت إ�+�")� ")3 ا	!Q�	ا

��h��!� F *�دي ��� ) F6ر O�آ�� �$)3 	� *3 >)ل ا	��H"�� ا	��� ��F إ�Cاءه��    ، 2(أ��� ا	��

 �����Y$	ارد ا����	!����ل ا*��? *�� �� ا	أن ا F���" ص���< N��H� F�� ��	 3����	)رة�(��� (� F���	 _���� h����!�

F�� %�2�	 V	ي وذ���  �('`� :�% h!"nر��M* 2)�رة	3آ(ا���$	�(.  

  

- �(�M	*�ت ا �	ا :  

�2� إن ا	� ف *3 و�Cد ه�ا ا	��ع *3 ا	� *�ت Q�	�"ه�:  

  

�2� *3 >�(ل   -Q�	!   *!��� ا	ت ��t���� C)� ة وه��       ���Cd�" ���*�(6اء ��M" F�!���� ى �* ���	

�$���
� ا	�(E�	ا �� F�!Sوو ��	2� �� ا>�)�ر %���Q�	ا L�*  (
  .اJ*� ا	�ي ���3 أن ��2

���tت دور��� 	!��	��� *�L�1�� 3 أن �$�)3 	��� *� ى ��(ءم  a$)!�� ا	!��N           إ -
" �2�Q�	ن 6)�م ا

��	��% ��t ?* Lو��Eو.  

  

����tت دور��� 	!��	��� %��: ا	���]ت         -
�2� و��XH *3 >�)ل �(6*��� "Q�	ا U����3 أن ��+

��	��% N$6 3* �!�'M�	ا �(S��	ا، ��!	 �(S��	زات ا�C�	  � �� U�a ت[�P وآ�ا��	.  
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   ��2�Q�	أن ا &��P[ �2�Q�	ي �� ا C3    ] ������ %��:   ��3 >(ل ��ا��	و ،��$a آ���*

��2�    و*3 >(ل �راء "!h ا	!��ل �$)3 	� أنQ�	ك  �!�6  "�)3 ا����  و ه�M	ع ا��'H	ا،   f�(�"

�$�ع "� ف J3 �� ا(��* U($a ��1�	ا h!" F� H�       �(��t Nآ��Y* F�� �	 3���	!���ل ا�	ص ���


  .% م و�Cد *� �!)O أداء ا	!��ل وه�ا "� ف ا	�1آ  *3

  

  : ا	�C$�ت ا	`�ا\)� -

�2� 	!��	�� وC$�ت �8ا\)� *��از��Q�	إن ���)� ا،      :��% N�*�!	��2%  ا� ���	ا N*!�ا	3 ا*

   ���(�����3 >��(ل ��ا��C ي   . ا	���� إه�(آ���� ���� ا	
����ة ا	P�$��M)�     ،ا����!�دة L����6 ا	+��2 �� وا	�ه

 �2�Q�	�" أ� &�P[��  �(\ت �8ا�$C] ���� و��	!��	!���ل %��:        ،	3 �6 رة ا�* h�
وه�ا *�� ��


� و�)��ة ا	
���ة ا	P�$�M)�، آ��� أن %� م ����� ا	�C$��ت            �*�اF���% ��t ��� ا	
���ة ا	���2\)� "�

�
(
��ن "!h ا	�C$�ت ا	`�ا\)� ا	��H� !��ل	ا N!+� �(\`�ا	ا  F%�'�	ا h!" 3*،  �* %�دة ��	وا

�)�، وه� *� ��ن �t �(8 �(\`�ا	ا F���$Cل أ*�اض6  �و��!�	 U$2 ،  n(�M	ا NM� �� �t�<

      ��* �H� ���	ت ا��$C�	ا �*)��	��iة ا	+�اF(s وا	`$�ر و8)�ه� *3 ا	!�ا*N اJ>�ى ا	��sQة %��: 

����ف ����sQ %���: أداء ا	!���ل "U$��2 اJ*���اض ا	���� ��6  ���2$$�� ه���4    �����P V��	ذ Nوآ�� ،F%��'�	ا

�
(
2� ���_ 	!��	�� �. اJآ(ت ا	��Q�	ا N"�H�	3 �� ا�	رة و H�	`�ا\)� وا	ت ا�$C�	3 ا% h��!

  ).2أ��� ا	���O رF6 (دج ��*)�  6180)���� 

  

    :> *�ت ���)�)� -


2)� 	�!��ل�وا	��? *�3 ر��SهF    ،�!  ا	���)L *3 ا	!�ا*N ا	��2% ة %�: ��2)3 ا	��	� ا	

�
(E�	�2�    آ�ا و ،ا�Q�	أن ا &��P[  �H� L(�%!���ن "��، و� ��	2� ا�Q�	�" F��2�� م  ز��دة �H�

    ���� ��� ��2�Q�	�6*& ا f(P ،��	��!	 *�ت �	ه�4 ا Ni*  ��(���C2008     :�	إ �
�� ;(�M��"

�) ي ��ج  Nآ �������F، آ���    ،ا,�6*� واJآ���N	 n(	h!$ ا	!��ل *? ��% L(���	وه�ا "� ف ا

ا	!(�6ت ا,���2)� ")3  %�: �!��� 	!��ل "!) ا �C 3% ا	!�N *�� ��2% أ��� �!  ��[ �t	��Hء ا

�!�� إ�+�"� %�: %(�6ت ا	!�N واJداء6  *� وه�  ا	!��ل،�.  

  

    N��P :���% Fو����2% ه ����	��!	 �(��M�Y	ا _	���M�	��2� ��%��: ا�Q�	أن ا ���P)� O$��� ����*

  F�a���$��6  �����  *��3 ار� ����* ،������*���Yآ��F ا	����t�، وه��� اJ*��� ا	���ي ����sQ %���: روF���P ا	�!
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����، وه� *� ��Qد �M* :�% F���(8 �	��	�"2� و�Q�	�"       ي��	: ز���دة ا,����ج وا�	إ ��(<Jي ��� ا

�2�Q�	!��ل وا	3 ا* Nآ :�% �!
��	�" ���P د�!(�.  

  

�2)3 اJداء )ا	�!����(ا,�+�")� ا	��ا��  �� دور �2+�با	�رأي .2.3.3� ��  

   :ا	��6)� -1

           3�% ��S3 ر�* L�HH�� ���	 V�	ات ا]�+�")�� وذ���Q�	6)�� *�3 ا��	د %�: ا�
�!  �MPل ا	

  .� %�: أداء ا	!��ل����ء ���)�� و8)�ه� *3 ا	���\k ا	�� ��!�� إ�+�"ا	!�N وو]ء وا

  

 *�(6�� :�% N*�!	ل ا�MP ى * :  

�� �� ا	+ ول ا|��S�* k\���  :وا	

  

F6+ ول ر	6)�: 23ا�� :�% N*�!	ل ا�MP $�[* ى	'�	3 إ% اد ا*[  

  

 
 P�* l���ه� +

��2&+ 
 

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

��,&ارا  
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا� 

K�  20 %17.24 60 %47.61 32 %56.14 112 %37.45 
1 96 %82.75 66 %52.38 25 %43.85 187 %62.54 

 100% 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
  

  
�Qآ� ون %�3 %� م     *+��ع ا	!)��� *3 % 62.54*3 >(ل ���\k ا	+ ول ا	O"�2 ��ى أن 

�(6�� 3% F�	�MP، % �$2� :�%أ  +� f(P   أ%��ان  ��  ��(
���)��� أ%��ان   %  82.75 $وذ	�V  ا	�

 F����  ا,��aرات     % 52.38 $ ا	�% �$�2� N�6أ  +� ���أ*�� "���6 ا	!���ل �)��Hون      ،43.85%")

���t �$��2`)�ة ��%��� *��� *�Hر���� "�	���2$� اJو	��: وا	���� ���H ر            " V��	6)��� وذ��	ا :���% F�	���M�"            

$ 37.45 %  ���� %���: آ��N *��3 ا,���aرات وأ%���ان ا	�����F  وا	���� ����زع *��3 *+����ع أ����اد ا	!)

 �(
�  .%�: ا	��ا	�% 17.24 ،%47.61 ،%56.14 $وأ%�ان ا	�

  

 �P)� O$��_ >�t� 	أن ا	��6)� ���� ��F����� ا	�a�    Z�H� ���Hرات Fs ��)�� أ%�ان ا	�("

���Mن %�: ا	��6)�� �(
���"�H ه�ا *L�1�� 3 أن ����O ���ع *�3     . *3 أ%�ان ا	� ��و%�)L وآ�� �6

  .���Cد�3 �� �6% ة ا	��ما	��م وا	ا	�Mا%�ت ا	 ا>�)� ")3 ا	!��ل ا	���Cد�3 �� �6� 
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�_ ا	��6)� ** ��   :أ

 �!($a :�% n6��� !��ل	4 %�: دا�!)� وأداء ا�(s12� و��Q�	ا �� ���P أي _�إن �!�	)� *

 ��Jا _����ا��، و"�� ف *!���   ه��4 ا  ا	�!�� ة �� *�	     ��2�Q�	!��� ة ��� ا�	ا ���Jا �  ����M��

  :%�: ا	+ ول ا|��

  

��س ا	�!��  �� : F24ا	+ ول ر6J6)�ا��	$�[ا	'�	3 إ% اد ا*[  

  

 
 ه� +P�* o��2&+ K أ
�س

 ا�M	.� ا��,&ار

 24.1% 27 ا`2����
 39.28% 44 ا�,��ءة

 36.6% 41 ا`2���� وا�,��ءة
 0% 0 1�8ت أe&ى

0!�عا�!  112 %100 
  
  

6  *�3 ����Mا %�: ا	��6)� % 39.28ه�� �(�P أن أ%�: �2$� ه� ��& � :�% F��(6�

�& 	�F ا	��6)� 6  ���&  36.6%")��� �+  أ��س ا	�
�ءة، �* 3�*   F��(6���    ءة��
%��: أ���س ا	�

�(* 6J3 ��  ،وا(P  +�24.1  % 3�* �(6��	ا F�	 &��  .أ��س اZH� �(* 6Jآ��& %�: *

  

�� ��ى أن���(���_  3 >(ل �* �2�Q�	6)� �� ا��	ا  F���     س %��دل وه����� ،ا	�
��ءة %��: أ


� ا	!��ل  *���Q!  وا	�ي �����2ن إ�+�"� ��� F��!+2�و��Q��	 32PJوا NX�Jا F� H� :�% ،

 �%���Cآ� ا��	ا O(H�
)� ا	!�)�، و"�	��	� �(E�	ا �����	ل %�: ا�M�� �H(H	�F��$8 �� ا	� V	وذ

��� 	!��	��. أ%�:�	 �$����2� ��)_ ��ص *Q�	أن ا ��وذ	V *3 >�)ل ���F��(6 %��:     ،آ�� ��3$ 	


� ��2هF ��� إ"��از �6 رات ا	!��*�)3 *�3      %�: ا�L آ�� �$O ا	�Hل أ��س آ
�ء��F وه� �أ��س *

  .�C� وز��دة أدا\��C 3* F� أ>�ى

  

2- Uر� �	ا:  

 *Uر� �	!��ل *3 ا	دة ا�
��  : * ى ا

3* Uر� �	!      �!�$� ا	)�� ا	ءة و�!���
!�  أ���X   �آ���   ���ل، ا	���\N ا	���2% ة %��: ���2)3 آ

���Cد ه���4  و���)�� ����2%  ا	!����ل %���: *�اآ$��� ا	�'���رات ا	����	�C)���، و"��� ف *!����� *�� ى و    

���M�� �2�Q�	ا �� ��(�  :%�: ا	�U2 ا	� رC� �� ا	+ ول ا|�� ا	�
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F6+ ول ر	!��ل: 25ا�	2$� �	�" Uر� �	دة *3 ا�
��  ]3 إ% اد ا	'�	$�*]* ى ا[

  

 
 ه� +�_�l +�ر'.� �� 2.�

 
 

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا� 

K�  13 %11.2 44 %34.92 28 %49.12 85 %28.42 
1 103 %88.79 82 %65.07 29 %50.87 214 %71.57 

 100% 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
  

��% Q�،    �+� f(P28.42آ ون %3 % م ��F�(H ا	� ر��P)� U ه�� أن أ�8$)� أ��اد ا	!)

 3* ZH� ��
�دوا	��3 *+��ع أ��اد ا	!)��*3 % 49.12*3 ا	� ر�U و*3 ه�4 ا	�2$� �+  أن  اا

��� ان ا	���F *3 أ%�% 34.92ا,�aرات و��)�� ("   �%  +��
)� أ%�ان ا	�   �$�2� N�611.2أ %

� (
أن ا,�aرات ه�F ا	
�T� اJآ��i     ا	��P)� U2و%�L( ��3 >(ل ه�4  .*3 ا	� ر�ZH�3 U ا	��2

�(
�
�دة *3 ا	� ر��H* Uر�� "�	
�Tت اJ>�ى >�t� أ%�ان ا	���
�ض ،ا���� L(�%و    ��� Uر� ��	ا

�$�� ��Q*  !� �2�Q�	:  ،ا	دي إQ� L���	 V	!���ل  % م ز��دة *��راو � ه�روذ	ت و�6 رات ا، 

 N!+� ��* F�\أدا�(T($	ات ا�(`��	 Uو ،8)� *�اآ�	��	2� "��Q�	ل ا��% N!+�   :��% ن��M�� [

)���ة *��3 ا,���aرات %���: ا	��� ر�U �����3 إر���MP  L��%�Cل ���2$� آ$أن آ����  ،..ا	��6)���  ،*������ت

	 F���% �!($'� ي�	�2 ��     اC 3�* ��iرات و�6 رات ������ أآ��* U�'�،    %3 �+�  أن أ(�P ���  ل���

����

)� ��'�U 6 رات 2C �� أآ�i *3 ا	�  .%��ل ا	�

  

��ء ���ة ا	��";s2� أ�Q�	�" ي Cل ��ا)< &�P[ ر     ،آ����X�>�وج "!�h ا	!���ل 	

�2� %�: أ� ي أ>�M\)) إ	: � ر�$����Q*، ��S,�"� FاتQ�	3>�رج ا،    F��$`��ض *��اآ	وه�ا 

  .	���2+ ات ا	�� �'�أ �� ")T� اJ%��ل آi)�ة ا	�`)�

  

%��)��� ا���X_ أن ���H;   ،د ا	$����Y�و*��3 >��(ل ا	��H"���� ا	���� أدر��C& *��? *�� �� ا	����ار    

H)��م "!��)�� ا	�� ر�U ����ن %��دة ��� �P	�� إد>��ل         	�	V، وا	 �!�د إ	: % م C�P� ا	!�*N � ر�Uا	

�)��ت C �� ة،    H�	 ��2�Q�	3  آ���� ا�* _�X3       ا���* ��(
�
�دة ��2$� �6)��� *��3 أ%��ان ا	����ا	��H"���� أن ا

���  � وآ��� ��6& ���"F��   H ا	�ي %�دة ] ��'�U � ر�U، و	�a(�% �! 3$ إ	:�C�� U? %��)� ا	� ر

" �2�Q�	6)�م ا �	�P د>�لdة � C ت[��	����H� �2م  ، �� ه�4 ا	Q�	ا ��	��% Uر� �"  ��(
%�: آ)

���(`Y�.   
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       U�2����M& %��: ا	� U�2� %��: �� ر��Q�	ل %��ل ا�MP 32 و* ى	3 ا(" Z"�	ا  �و%

  :ا|�)�

- * N63 ")3  320 أ*  Pد وا��  C�� ���8  �$2��12.5�NM %�: � ر�U أي ".%  

-  3*21-40   C�� ���53  3(" 3* N*�%165  �$2��32.12���Mا %�: � ر�U أي ".%  

-  3*41-60   C�� ���29  3(" 3* N*�%123  �$2� أي Uا %�: � ر���M��23.57.%  

-  3* �i3 *3 ")3  60أآ(�*�%  C�� ���
�دا *3 3��  %.66.67ا	� ر�U أي �2$�  ا

  

 3��Z"�	!����  >(ل ه�ا ا	ا �T
�� هF اJآX��21-40  �i_ أن ا	!��ل ا	��3 �����ن 	��

 Uر� ��	دة *3 ا�
�����i��2� ��2 و���	� اه����م أآ$��        ،اQ�	أن ا ���، ا	���3  	
�T� ا	�Y$�ب   وه��ا �!

�2�Q�	ا N$H�2* ون�$�!�.  

  

  : ا	� ر�U ��)+�ا	!��ل ��32 أداء * ى * 

�� �� ا	+ ول ا|��($* k\���  :وا	

  

F6+ ول ر	26ا :Uر� �	ا �+(�� N*�!	ءة و6 رة ا�
  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[* ى ��32 آ

  

 
ه� ا���ر') ا�Yي 

 ��	�+ Pأدى إ� ]��_�+
o+را�و2 o+آ��ء 

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mارا��, ا�&  �.	Mا� 

 Z 3 %23.07 18 %40.9 15 %53.57 36 %42.35�ر�5 آ.�&ة
�X
 Z 9 %69.23 17 %38.63 8 %28.57 34 %40�ر�5 ���

 Z 0 %0 8 %18.18 4 %14.28 12 %14.17�ر�5 ����2
�	��+ K� 1 %7.69 1 %2.27 1 %3.57 3 %3.52 
 100% 85 100% 28 100% 44 100% 13 ا�!0!�ع

2�& �6 را��F و*���را��F   ا��Jاد ا	��F� 3 � ر�$�X��82.35 % 3* F_ *3 ا	+ ول ��  6

Uر� �	4  ��)+� ا�H�� ي�	3 ا("�* �Cآ$)�ة ودر�'���*،    ?�* ��Hا���* ��+(���راء آ�N *�3    وه�4 ا	


)� وا,�aرات وأ%�ان ا	���F أ%�ان�
)� �Qآ ون % f(P92.3 أن  ا	��ه��4  %�: *3 أ%�ان ا	�

  .*3 أ%�ان ا	���3 ��ا��Hن %�: ذ	V% 79.53رات و *3 ا,�a% 82.14ا	��)+� و 

ا	��F� 3  أ��اد ا	!)����X_ أ�L %�: ا	�F8 *3 و�Cد ا	�H� *3  21-3و 20-3*3 ا	+ ول 


�دة آ$)�ة *3 ه�ا ا	$���*k � ر�$�F إ]��آ
��ءة   ةا�X_ *3 >(ل ��3�2 وز���د  *�  ه�و ،ه��ك ا

��)��ن 	�s1�� L)� %��: *      ،و6 رات ا	!��ل ����P وه�ا�����ت ا	!���ل و"�	���	� %��: أدا\��F، آ���       !
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�MP	�F %�: ا	�����ت وا	��6)�� وز���دة    � ذ	��Q* V إ�+�"� 	�!��ل آ��L ���  *3 إ*���)��!�$

Fره�Cأ....  

  

3- �2�Q�	ل �� ا�M�[ا  

  : a$)!� ا	!(6� ")3 ا	!��ل وا,دارة *

  :وا	���\k * رC� �� ا	+ ول ا|��

  

F6+ ول ر	!��ل: 27ا	$�["�,دارة %(6� ا	'�	3 إ% اد ا*[  

  

 
ه� *sZ o�2pدارة 

�	
 ا�!�

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا� 

 42.47% 127 42.1% 24 40.47% 51 44.82% 52 �5�ة
�M	8 58 %50 69 %54.76 31 %54.38 158 %52.84 
�N�
 6 %5.17 6 %4.76 2 %3.5 14 %4.68 

 %100 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
  

�2��       ا	!)�� دأ�8$)� أ��ا�� ه�ا ا	+ ول �+  أن Pة و �(C 3(�" ��* ��2�Q�	دارة اd" F��6)%

 �$2�" V	�2$�       ،%95.31وذ�أ%��ان  و% 96.48 وه�4 ا	�2$� ���ا��O *�? آ�N *�3 ا,��aرات "

F���2$� ا	�" 95.23%   �% ���("  ��(
��Y)� إ	�:   وه�� *�� �  ، F��(�2�  �+�$ 94.82%   أ%�ان ا	�

  ،N�*�!	ت ا��C�P ?$Y� ل �!�ل�Mد ا��C:    وآ و�	إ ��Xأ� �(�Y� ���    ر����Pد ا��Cم و �% 	 ��*��!��، 

�: ا	�!��*!�" �2�Q�	( ت �1>� % ة ا�+�ه� �ت �� ا�	ة ،��ز %�t، �(Hل   ،)أ���H	3 ا��� L(�%و

 ���(� ?$�� �2�Q�	أن إدارة ا  ���	ح *�? %����

�� أو ����       ،ا	$�ب ا	��*�3   وه��ا *�L�1�� 3 أن �

 ��!�
)� ا	!��ل *�� ��  .%�: أدا\�Fإ�+�"� �

  

  : a$)!� ا	!(6� ")3 ا	!��ل وا	�ؤ��ء* 

�� �� ا	+ ول ا|��ا($* k\���	:  
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  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[%(6� ا	!�*N "�\)F28 :L2ا	+ ول ر6

  

 
o#�
 ه� *Z o�2p&ؤ

 

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

 42.8% 128 �5�ة
�M	8 146 %48.82 
�N�
 25 %8.36 

 100% 299 ا�!0!�ع
  

  

*+�����ع ا	!)����� �����"'�F %(����6ت *���3  %91.62*���3 >���(ل ا	+��� ول �(����P أن �$���2� 

"  F�\��2�� �ؤPة و (C 3(" �*      �T(����� �+  �TS �$2)�� *3 أ���اد ا	!)��� ���"'�F %(��6ت (" ،

�\��  .% 8.36 $وا	�H رة  F"�ؤ

  

 ا	���Yرآ� رؤ���\�F ���2ده� ا	�!��ون و    ا	���)�P)� N أن %(6� ا	!���ل *�?   *3 >(ل ه�ا

*���   ،	+��%� ا	�� ������ إ	)���  وه�ا �+!N ا	
�د *��V2 "�	�\)� وا ،وا	��ا"Z وا	� ف ا	���Yك

�L�2���2 و���  أو �Qدي إ	: Q�	وا �%��+�	 L\[و  ����
2)�، إ	)��ا	�� �� وا	Y!�ر "�	�اP� ا	

  .��sQ إ�+�"� �� اJداءه� *� و

  

��2� �1>�� %� ة ا�       23-3و 22-3*3 ا	+ و	)3Q�	ل ��� ا��M�[أن ا _X��  ه��ت، وأن�+

وه�� اJ*��    ،ا	�!��ون ��� ا	!��N   ا	�
��هF و ���2ده�  ورؤ���\�F وا,دارة   ه��ك %(�6ت ")3 ا	!��ل

  . �� ���  �� دا�!)��F وأدا\�F، *ا	�ي �Qدي إ	: ا��
�ض 	�2$$�ت ا	�Mاع

  

 *�2�Q�	��2 *� �� ا�	ل ا�M�[ا N\��  : أ��اع و

  :���� ا	���\k �� ا	+ ول ا|��
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�2�: 29رF6 ا	+ ول Q�	ا �� �H$'�	ل ا�M�[ا N\��  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[و

�ccccccccccc�ى 

و�cccccccc5د  

���
  ا��

  و
�#� أe&ى  ا�!_�pZت  ا�d+�D  ا��_�ر'&  ا�51!�*�ت  ���8 إ*p �ت

  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار

K�   154  51.5%  99  33.11%  69  23.07%  145  48.49%  140  46.82%  11  3.67%  

1  145  48.49%  200  66.88%  230  76.92%  154  51.5%  159  53.17%  288  96.32%  

  %100  299  %100  299  %100  299  %100  299  %100  299  %100  299  ا�!0!�ع

  

�2� أ>�ت أ%�: �(�P *3 >(ل ا	+ ول أن ا��!��ل 	�P� ا,%(��ت Q�	2$� �� ا�

�� ا,%(م و*� %�: ا	!��ل إ] � وه*3 *+��ع ا	!)��، % 51.5 "وا	�H رة �(� ?$�� ��(�و

����ت ا	!��ل!* :�% �$�� �sQ� 3 ����1 أن* ��(�و"�	��	� %�:  ،ا]	��ام "�� �Cء "��، وه�4 ا	�

F�\ء  أدا�C �* O($'� U!M	أو *3 ا ��S3 أوا*� و�!�)��ت 8)� وا�X�� &آ�� �* �	�P ��

�2$�  ���1"! ه� �)��، " n���	48.49ا %��*��اC ة ا��Mل وه� و�)��  ،*3 *+��ع أ��اد ا	!)

�2�Q�	����2ت ا* ?(�C :�%، �%�2" !��*�ت�	ا n���* NHه ��� � اول و�،   +� ���("

�2� ��2_ أ��اد ا	!)��، *3 % 46.82ا	��H"(ت �1>� �$2� Q�	أن ا ��وه�ا *��Q ا�+�"� �$)3 	

 �$2�	�!��ل "�,د]ء "�را\�F و�aح *�Yآ��F و*!�	+��� *!�F، "! ه� ���1 ا]���C%�ت "

33.11% �����*3 أ��اد ا	!)(" ،  �2�Q�	ر�� �� ا�H�	3 *+��ع % 2�23.07$�  1>�ت�ا*

��و%�: أ��س  ،!��لا	"1داء �)�� آN ا	�!��*�ت ا	��!�H�  �����إ%(م وه� و�)��  ،أ��اد ا	!)

% �3.67ك �2$� ا	H"�2� ه� Nإ��S� إ	: ا	���\ ،ا	��ا�� ا,دارة *�2��H ه�4 ا	�!��*�ت �� د

3*  ��و�Cد �$�� دا>�)� ��Hون "��Cد و��\N ا��Mل أ>�ى وا	�� ���Ni �� *+��ع أ��اد ا	!)

)Intranet.(  

  

�$�P)� O أن ��* �M�[2�، وه�اا,%(م ل �'`: %�: ا�Q�	ا ��   �(�Y� �* :�	د   إ��Cو

  .أدا\�F �و"�	��	ا	!��ل  دا�!)�*3  �� *�� �%(�6ت ")3 ا	!��ل، 

  

 �+(��أن ، و"�	���	� ����3 ا	��Hل    23-3و 22-3ا	+� و	)3 رk\���� ?�*   F�6    ���ا�H* وه�4 ا	

�2� �!�ل��Mل ]اQ�	1>� % ة ا�+�ه�ت �� ا� ،)�Hأ� ، %�t ،زل��(.  
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4- F���Pوا��6ا F�\!��ل "�را	ى *�2ه�� ا * :  

  :وا	���\k ا	���M��* ��(�% NM� �� ا	+ ول ا|��

  

F6+ ول ر	30ا :F���Pوا��6ا F�\!��ل "�را	رآ� ا�Y* $�[* ى	'�	3 إ% اد ا*[  

  

ه� +_�م ��!�
	� أ�,�ر 
 
وا�2&ا�8ت 5�'�ة +	�*� �

 +�X'& ا�!�
	� و !�ه�

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

 14.71% 44 دا#!�
%35.45 106 �
 ��Ku ا`��8ن 

 20.73% 62  �درا
 29.09% 87 أZ�ا

 100% 299 ا�!0!�ع
  

ا	�����Y� 3رآ�ن "��را\�F    *+��ع أ��اد ا	!)��  *3% 50.16*3 ا	+ ول أ%(�P)� 4 أن 

ا	���3  *+��ع أ���اد ا	!)���   *3 % ��49.82)�� �2$�  ،وا��6اF���P *� ")3 دا\�� و*!�F اPJ)�ن

Y*ه� *�")3 ��درا وأ" ا F���Pوا��6ا F�\را�" Fرآ���.  L(�%د و�C3 و* F8�	ا :�% _X�� �$��H�

 3* �'���* �$2�����2�  ا	��H� 3 *�ن أ���ر وا��6ا�Pت ��2%  %�: �'�ر أ��اد ا	!)Q�	ن  اd�� ،

�Ni* ?+Y� �2 ه�4 ا	�$�درات ذ	Y� V)� إ	: Q�	أن ا   N�*�!	ي ���  *3 ��!�ر ا�	ا �*Jوه� ا ،

1"L�(ه� .،�(C)� أ	2� و�Q�	ا �� V��� L�1" �!Y� �Xأ� L�!+� �رآ�Y�	: أن ه�4 ا	إ ���S,�" 

  . أدا\�Fووه�ا *L�1� 3 أن ���? *3 *!����ت ا	!��ل 

  

5- N*�!	ءة ا�
  : * ى �(ءم *�UM ا	!�N *? 6 رات وآ

  :���� ا	���\k �� ا	+ ول ا|��

  

F6+ ول ر	و6: 31ا UM��2�* ى و�Cد ��ا�O ")3 ا	�Q�	ا �� N*�!	ءة ا�
   رة وآ

  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[

  

ه� ا�!�M) ا�Yي +-=�[ '��ا�" 
o+وآ��ء o+را�2 �� 

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

K�  194 %64.88 
1 105 %35.11 

 100% 299 ا�!0!�ع
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ا	��Q� 3آ ون %3 و�Cد  أ��اد ا	!)��*3 >(ل ا	+ ول �(�P و�Cد �2$� آ$)�ة ��%� *3 


� ��ا�O و�(ءم �(E�	3 ا$  �����`�Y� ��	و�6 را�  ا Fء����
�F�،    �$�2 وآ" V�	64.88وذ%  ،  ����("

 �$2�  +�35.11 % F��� ،��ون ا	!��*�(� ?$�� �2�Q�	أن ا _X�� L(�%و U���� ا	�NC ا	�

����$�� 	!���L وراL�(� ��$8 *��� �6  �      *3 ����1 أن وه�ا  ،��U ا	���ن ا	�* N*�!	ا N!+�   3�* ?���

�SرN�!	آ�� �4 %3 ا ،��ّ�L ��%J�" م�(H	ل*3 ا  L(	آ�� إ��	اLإراد� N*��"و _(�M	ا N�Y	�".  

  

�2� %��	�� "1داء *��م C � ة -6Q�	ا n(��� ى * :  

�� �� ا	+ ول S�* k\���  :ا|��ا	

  

F6+ ول ر	ة: 32ا � C 1داء *��م" N*�!	$�[* ى 6)�م ا	'�	3 إ% اد ا*[  

  

ه� +�آّ� إ��o ا�!�
	� ��Dم 
�D#ة `دا�'�5 

 
��,&ارا  

 

 
�.	Mا� 

 14.04% 42 دا#!�
%40.8 122 �
 ��Ku ا`��8ن 

 21.4% 64  �درا
 23.74% 71 أZ�ا

 100% 299 ا�!0!�ع
  
  

��آ N	�F أداء *��م C � ة *� ")3 دا\���  أ��اد ا	!)�� *�P)�54.84 % 3 *3 ا	+ ول أن 

داء *��م C �� ة *�� "�)3    1*3 أ��اد ا	!)�� ��H*�ن "% 45.14و�� ا	�N"�H �+  ، و*!�F اPJ)�ن

  .��درا وأ" ا

  

 ��*�!	 �2�Q�	ا _�	�: ز���دة   ��Qدي إ �	�� أداء *��م C �� ة *�L�1�� 3 أن    �$�P)� O أن *

 Uا��C n����" م��	وا, Fو*!�ر�� Fرا����*N�!	6  *�  ، وه�ا Fه�S: ر	دي إQ� أو N�!	3 ا%

Lز��د�L��% �� N*�!	أن ���  *3 ر8$� ا L�1� 3* V	و�)3، ، آ�� أن ذ�	وا N��	ا :�% �XHو� ،


� ا	!��ل %�: أداء اJ%��ل*�� ���  P 3*.  

 

7-  N�!	ى *(\�� *��ن ا * :  

k\���  :ا	���M��* ��(�% NM� �� ا	+ ول ا|�� وا	
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F6+ ول ر	2�: 33ا�Q�	ا �� �$���  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[* ى ���� ��وط ا	!�N ا	�

  

 (	Mا�     

  وا��,&ارات

  ا���Nت

��D'�ا�  اw^�ءة   ا����uM ا`$�ث وا�!��ات  ا�D�وء 

  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار

K�   178  59.53%  150  50.16%  130  43.47%  123  41.13%  144  48.16%  

1  121  40.46%  149  49.83%  169  56.52%  176  58.86%  155  51.83%  

  %100  299  %100  299  %100  299  %100  299  %100  299  ا�!0!�ع

  
  

*3 أ��اد ا	!)�� ��Hون %�: و�Cد ا,�Sءة % �59.53+  �2$� *3 >(ل ا	+ ول أ%(4 

 ���(" ،F���% �� �$����$� ��� %����F   *3 أ��اد ا	!)�� % 40.46ا	�����ون أن ا,�Sءة 8)� *

 �(��� U!M� ��* V(���(�	أ%��ل ا :�% �M�H* F���% ن��	 V	وذ ��S,ءةا    F����% 3أ*��آ ��� .

50.16 % �$�����وه������i�� Fن >���t� %����ل *��3 *+����ع أ����اد ا	!)���� ������� 	�� ��F ا	������� ا	�

آ�	!��ل ��H*�ن "��رع ا	�$����ت ���    ( ���ر��ن أ%��	�F �� ا	'��6ت  وآ�ا ا	!��ل ا	��3 ا,دارة

�ر����ن ��وه���ا  F����J   ،*��3 أ����اد ا	!)���� �!�����ن *��3 ����ء ا	�������    % 49.83و، )ا	'����6ت

�H;  وه� اJ*� ا	�ي أدى إ	: و�Cد ،وآ�ا دا>N ا	$)�ت ا	$(��)�)��F���a�Y دا>N ا	�ر��ت  

������ 	� ��F   *�3 أ���اد ا	!)���    % N�M� ��� ��t�<.      �+� 3(�P ���48.16 ا	n(�M     �� ا	������ 

ا	���H� 3ون "! م أ*� �)�� ��; "��6 ا	!��ل  ،وه��i�� Fن >�t� %��ل ا,دارة ا	����� ا	(ز*�

��M*3 أ��اد ا	!)��% 51.83وا	�� ��C F��$2د ا	����� و�ا	�)���)�V و��8س   ��  Fأ%��	� ، �

 ،*3 *+��ع أ��اد ا	!)�� ا	��3 ] �!����ن *�3 ا	��S�Xء   % 43.47 $ا	� وء ��)��  ،...ا	�$���ت

 ���������	V �����3 إرL��%�C    ،*��3 أ����اد ا	!)���� �!�����ن *��3 ا	���S�Xء     % $��2�  ��+�56.52�  ")

 ��M� ����	ات ا���tb	 3��% آ���]ت(ا|]ت ر ���
�وه���  ،...)، �]ت ������N ا	�+���رة إ	��: ز���&ا	

   ...).	�ه3، % م ا	��آ)�، �H; ا	�Y�?�2& ا(��$� %�: ا	!��ل ��sQ 6  اJ*� ا	�ي 

  

أF�s���s  أ����اد ا	!)����   *��3% 41.13ا���sJث وا	�!�� ات "���2$�   وآN��61 ���2$� �+�� ه� ����    

    �" ����(" ،�$����* Fرة  و*!� ا�� �H�	وا �����$�F *!� ا��F وأF��$�2�$ 58.86 %    F�s��s   ��6 ا	!)��� [

���$�          ،وه�ا ���3 إرL%�C إ	: 6 ّ*�� ��)+�� إه�(آ���   ��!��� ���* N��!	ا O�(!� ي��	ا ��*Jوه�� ا

 F���(!!��ل ودا�	ت ا����!* :�%،          ��2�Q�	ي ��� ا �Cء ��ا���sأ �����P)�	 ���2 ة* ��+(��وه��4 ا	
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�N ا	 را��،��P[  H& �� * ���� ا	!��د �6 م  *   ��S,�" !� ات�	ث وا��sJا    �������� إ	�: 8)��ب ا	

 N<اء دا�� U���* أو ���� �	ا��Cر�< .  

  

     3��* ����ا,���Sءة، ا	�������، ا	��� وء، ا���sJث،   )%���: ا	���h��!" ����X� 3��* F8 أ����اد ا	!(

���������،            )ا	* L��1" �!�Y� N�*�!	ا N�!+� 3 �����1 أن�* ���، إ] أن ����ه� %��  "���6 أ���اد ا	!)

��* �����2� إ	: ���)� 	�!�*N أ�NX ا	��وف 	�H)�م روLP ا	�!Q�	ا �!�
!�، إ ���S	�	d� Vن 

L��!"، �	ا N\��
P���* L�(2� �� *��ن %�N *��_ و��)L(� ����� ،n آN ا	�� N!+� :�% �2% ة

   �  �$�����* N���% وف���E ������� V	���"+)�� ، و	داء اJا    F�\دة ا�����������	ل ����!�	 ������!��  �����Pا *!

�2� و"�	�Q��	 F�\[ووF�\أدا �	�.  

  

  : * ى �H �� ا	�\)� 	!�N ا	��ؤوس -8

  :وا	���\M��* k� �� ا	+ ول ا|��

  

F6+ ول ر	34ا :� H� \)� � * ى�	اا N�!	ؤوس��	$�[	'�	3 إ% اد ا*[  

  

 ���M* &,E o	�#ر oه� '�5ّ[ إ��
��5 �,-Z o�!* دي�+ 

 

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

 22.74% 68 دا#!�
%29.76 89 �
 ��Ku ا`��8ن 

 19.06% 57  �درا
 28.42% 85 أZ�ا

 100% 299 ا�!0!�ع
  

  

��ء وا	LC� ��Y إ	)�F أ��اد ا	!)�� �*3 % 452.5 ��ى أن *3 ا	+ ول أ%(i	ا  F��\3 أدا% 

��� �+   ، *N$6ّ 3 ر\)F�2 *� ")3 دا\�� و*!�F اPJ)�ن("3 % 47.48* ��ا	��LC�� 3 أ��اد ا	!)

  .آ�� إ	)�F *�")3 ��درا وأ" اإ	)�F ا	��Y %3 أدا\�F 	����م ا	��

  

k\���وه��   ،�F)*�ؤو��  	+���د  ا	�ؤ���ء  و��H ��  ا%��اف ه��ك ���3 ا	�Hل أن  *3 ه�4 ا	

  F��\[إ�+�"� %�: و ��!�
��هF أآ��i %��:    اJ*� ا	�ي ���  *3 ا	�وح ا	�!���� 	�!��ل *�� ��و�


�ء�" F�*��* )� ةأداء	و�!�.  



160 
  

  

9- Q�	�6ارات ا �� N*�!	رآ� ا�Y* 2�* ى� :  

�� �� ا	+ ول ا|��($* k\���  :ا	

  

  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[* ى إ��اك ا	!�*N �� ا���ذ ا	�Hار: 35رF6 ا	+ ول 

  

 
ه� +-�رك �
 ا+�6ذ 

 ا�_&ارات

Y��Mأ*�ان ا�� 
 

�,Kأ*�ان ا��  ا�!0!�ع إ:�رات 

 ا��,&ار
 

�.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا��,&ار ا� �.	Mا� 

 5.01% 15 10.52% 6 6.34% 8 0.86% 1 دا#!�
%24.41 73 %43.85 25 %24.6 31 %14.65 17 �
 ��Ku ا`��8ن 

 17.39% 52 19.29% 11 17.46% 22 16.37% 19  �درا
 53.17% 159 26.31% 15 51.58% 65 68.1% 79 أZ�ا

 100% 299 100% 57 100% 126 100% 116 ا�!0!�ع
  

  

% 29.42!��ل �� ا���ذ ا	�Hارات ��P)�  �$�2� �<1 أن إ��اك ا	 *3 >(ل ه�ا ا	+ ول

 ��و�+  أ%�: �2$� �� ه��ا ا	���Mص %��      ،")3 دا\�� و*!�F اPJ)�ن *�*3 *+��ع أ��اد ا	!)

�  أ%��ان ا	����F  % 30.94*� ")3 دا\�� و*!�F اPJ)�ن *N"�H % 54.37 $ا,�aرات %   ����("


)��+  أد�: �$2� %�  أ%�ان �  . %15.51 $ ا	�

  

��2�     ا	���)Nو*3 ه�ا Q�	!��ل ��� ��6ارات ا	رآ� ا�Y* أن k���2�    :��% ��t�< ة��M�H*

��$� ،ا,�aرات ��Q* وه�ا  L�% F+�	$���6   و��%�� ا��
��ض ��� ا,����ج آ���     % م ا	��S و6  �

")3 %���ل ا	����Cد�3 ��� �6%� ة ا	���م      (�� ��  6	  h!" ا	�Mا%�ت ا	 ا>�)� ، *ا	
�Tت ا	!��	)�

$N ا	!���ل إزاء أي �`))�� ����  إP اL�s     إ*���)� ��Eر *�Hو*� *3 6ّ وآ�ا، )وا	���Cد�3 �� ����6

�2�، آ�� Q�	!���ل        أن ا	3 ا�* Z�H� ���H	�2� دون إ���اك أو إ���اك ا�Q�	ه� ا���� ��	ارات ا�H	ا

	��ن ا	!��ل ا	���Cد�3 �� �6% ة ا	���م  وه�ا  ،8)� *��+��3 �� �6% ة ا	��م 6  ���ن ا	���Cد

"������F���  n%��و ،وه���ا "U$��2 ا����Pآ�F ا	�� ا\�" F	N���!  ،ا����ذ ا	���Hارات  :أآ���% ���i	��F ا	��H رة  

�L ����2و%�)���. �*)����*����Y(�L ا	)Q�	ا :����!�   n������* ����� ون ���Cا���	ا �����	��% ?���(�C N���!+� أن

�2� ��آ�ءإ�!�رهF��1" F وذ	V "� ف  ،	�Hاراتا	�����2ت ��Yرآ�ن �� ا���ذ اQ�	وآ�ا �� ا ،

  . أدا\�Fإ	: ��32  يوه� اJ*� ا	�ي �)Qد ،� *�a 3ف ا	!��ل6$�	�و تز��دة �!�	)� ه�4 ا	�Hارا
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�2)3 اJداء ا	�2$)� �� دور ا	��ا�� �2+�با	�رأي .3.3.3� ��  

��ف ��!�ف  U�'�	ه�ا ا ��     ��� ��H$'�	��2$)� ا	ا�� ا�����2� و*� ى    إ	: *����n ا	Q�	ا

	 �2�Q�	ا F���* �+(�� N*�!	32 أداء ا���ا�� ا]�+�")��s1)�ه� �� ا	!�*N، وآ�ا * ى ��.  

  

  ا	h!" ���($�2 ا	��ا��  �2+�با	�رأي  -أو]

1 - �"�H!�	 N*�!	ى �!�ض ا * : 

        L���*�P 6)��، أو��	3 ا�* L���*�P 4، أو��Cأ F�M< أو ،L��
(Eان و H� 3* N*�!	إن >�ف ا

 L�Cدر N���
�*3 ا	����1ة، أو �(E�	ا.... ،    N�*�!	ا ���$�و"�	���	�   ،*3 اJ*�ر ا	��� ] ��$��� و��+

��2�، و"�� ف *!���� *� ى     ��Q�	ا N$6 3* �8ب��	��2ك 8)� ا	$'� "����	ا�� ا��� �!  *3 ا	

 �2�Q�	ا�� �� ا��  :� رج ا	+ ول ا|���'$)O ه�ا ا	��ع *3 ا	

  

F6+ ول ر	ى : 36ا *�"�H!�	 N*�!	$�[�!�ض ا	'�	3 إ% اد ا*[  

  

 
�Z�_�� l^&�+ ه� 

 

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

K�  47 %15.71 
1 252 %84.28 

 100% 299 ا�!0!�ع
 

����  �!���Sا 	�!�H"��  أ���اد ا	!)���   *�Z�H�  3  % �15.71+  *3 >(ل ا	�U2 ا	�+ و	� (" ،

  %.84.28 $�+  �2$� آ$)�ة *3 *+��ع ا	!)�� 	�S�!�� Fا 	�!�H"� وا	�� �H ر 

  

وه��ا *���Q    ،إ	: ا	!�S�!� ��"�Hا  أ��اد ا	!)��*3 ا	ZH� ��H  ��3 >(ل ه�ا ��$)3 	�� أن 

���2� إدارة +���"� ���Y)� إ	��: %�� م و���Cد *���YآN "��)3    إ�Q�	ا����	!����ل   ،و%��	ط ا�$��X�[ ���+(��

Laو��و N�!	ا%)  ا��	  F�*ا��P2�،  �آ�، وا�Q�	!��ل *����)� *? أه اف ا	أن أه اف ا ��!�

  .وه�ا *� ���  دا�!)� ا	!��ل

  

* $a(�2�Q�	ا �� �H$'�	ا �"�H!	ا �! :  

وا	���� ���� ف   ،$)� 8)��� ا	��N��$6ّ 3��* ���"�8 ا	!����ل   "��� ف *!����� *�����n ا	����ا�� ا	���2   

Q�	ا  ����H($'� ل)��< ��2� *��3��)��L و�!����� ا	����2ك  ا	���XHء أو �!�� �N ا	����2ك 8)��� ا	�����8ب    
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���� ��� رج   �d� ،���8ب��	+�� ول ا|����  ا	ي ا���	دة ����      ا���C��	���2$)� ا	ا�� ا������n�����* _��S ا	

�2�Q�	ا:  

  

F6+ ول ر	37ا :�Q�	ل ا��% :�% �H$'�	ا �"�H!	$�[2���ع ا	'�	3 إ% اد ا*[  

    ا��,&ار  

(	Mوا�  

  ا���Nت


�*�ت   :&د �� ا��!�  K�e �� ا`5& 
ا��!� �

�Z�_� إ^���� دون  

  1�8ت أe&ى  8&��ن �� ا�!,��kة  8&��ن �� ا��&��2

  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار  ا�M	.�  ا��,&ار

K�   25 53.19%  3 6.38%  8  17.02%  13  27.65%  6  12.76%  7  14.89%  

1  22 46.8%  44 93.61%  39  82.97%  34  72.34%  41  87.23%  40  85.1%  

  %100  47  %100  47  %100  47  %100  47  %100 47  %100 47  ا�!0!�ع

  

�2� أآL��!�2� �* �i �� ا	��ا�� ا	�2$)� ه� ا	��P)�  3* FM *3 ا	+ ول أ%(4Q�	أن ا

���CJي �1>��� ���2$�   ،ا���	3 *��3 أ����اد  % 53.19وا����	ا ���"�H!	ا F�(���% &��H$a،    ��+� 3(��P ����

�*���2$�  �� ا	���$� ا	��i)� *3 ا	��6)�ن ا	"3 % 27.65*     ��"�H!	ا F�(��% &�H$a 3���	أ���اد ا ،

" �$2�  +� ���(17.02 %�"�H!�	 ا�S�!� 3�*   6 N�!	ا �"�H% F�(�% &H$a	  ��2%�ت �(���Sإ 

�H% ��(�� ،N"�H* رة ��2$���  دون H�	3  %14.89 $"�ت أ>�ى وا�*      F�(��% &�H$a 3���	اد ا���Jا

�"�H!	ا �� Ni��� ��	وا :  

  

  .و��")��ت 	�!��ل ا	�3��MH �� أدا\�F� H�F إ��ارات  -

- ��(� N�!�	 : أ*�آ3 أ>�ى	!��ل إ	ا NH�.  

- )Mise à pied (�!	3 ا* N*�!	ن ا�*�P ���2� 	! د *وا	�� �!Q�	ا �� Nم د��Jون د�? 3 ا

  .أV�� �C ا��Jم

  

 �$2�  +� 3(P ��12.76 %3*  3 أ��اد��	ا �"�H% F�(�% &H$a ا�*�P  63*  1ة�����	ا، 

 �$2�  +� ���("6.4 %* 3J6  ا �"�H!�	 ا�S�!� 3��	اد ا��Fده�a F� �2�Q�	3 ا*.  

و%�  ا	�"Z ")3 * ى �MPل ا	!�*�N   .ه��ك ���ع �� ا	��ا�� ا	$�2)�*�� �$�P)� O أن 

�� %�: ا	�U2 ا|�)�%�M�  :�: ا	� ر�U و* ى �MP	L %�: ا	��ا�� ا	$�2)� �

  

- 15 3(" 3* N*�%85  �$2� 17.64أي %�"�H!	: ا	ا إ�S�!� 3("ر �	!��ل ا	3 ا*.  
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- 32   3(��" 3��* N�*�%214  �$��2� !���ل  % 14.95أي	: *��3 ا��	ا إ���S�!� 3("8)��� *�� ر

�"�H!	ا. 

  

 _S�� �* 3 وه�ا��	!��ل ا	أن ا��& F��$6�!*  �2�Q�	ا ��  U: �� ر��	إ �C��" Fوه��ا  ، ه

 �*U$2"    Fو*���را�� Fء����
 ،*��� F���!C ����$��ن أ>'��ء %��  أدا\�� F	b%���ل        ،% م أو ��H; آ

��� %�H"�ت% F+� ��	وا .  N��Y� و%�)�� أن Uر� �	ا �(��!" �iأآ F��� 2� أن�Q�	!�: ا� �	��	و"�


)� أ%�ان ا,دار�� و>�n���* �t ا	�����2ته�4 ا	!��)� �   .ا	�

  

2 - N*�!	ا :�% �"�H!	ا �(s1� ى * :  

  :وا	���\k * رC� �� ا	+ ول ا|��

  

  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[أ�s ا	!�H"� %�: ا	!�*N: 38رF6 ا	+ ول 

  

 
�Z�_ا�� iYه o��* ه� أ$&ت 

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

�.�
 27 %57.44 
�Z�0'12.76% 6 إ 

o��* &$�+ K� 14 %29.78 
 100% 47 ا�!0!�ع

  

*3 ا��Jاد ا	�����S�!� 3ا 	�!�H"�� �6  أ��sت      % 57.44*3 ا	+ ول أ%(4 أن �2$� ��ى 

�$�� F�(�%،   +� 3(P ��29.78 % 3*�"�H!�	 ا�S�!� 3��	اد ا��Jا F	   ��"�H!	ا F�(��% �sQ�، 

 ���   .وه� �TS �$2)��% 12.8ا	!�H"� إ�+�"� �$�`& �F��$2  %�6$�ا وأ�sت 3ا	!��ل ا	��")

  

��2� 	)2& �!�	� أو 	)� أن �)X�� N_ *3 >(ل ه�ا ا	�Q�	ا �� �H$'�	�2$)� ا	ا�� ا��ا	

� �2	�F ����2 م ا	���ا��    ، وه� اJ*� ا	�ي �Y)� إ	: أن �
2)� ا	!�*:�% N	�� �s1)� إ�+�"� Q�	ا

  F�(��% ت��"�H!	ه�4 ا O($'� UH% اد��Jآ�ت ا���، ا	H��'" �($�2�  * رو�� ودH(6� ��ا%� �)�� 

وه�� *�� �6     روF��P ا	�!�����،    *��� ا�!��� ���$� %��:    ا���� ام ه��4 ا	���ا��،    أو أ��� "�	`& ���  

  :�Qدي إ	: إ*���)� ��Eر ا	��2آ�ت ا|�)�
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-  U(`�	1>� ا�	واN�!	3 ا%.  

 .% م ا	�$�]ة -

 .دوران ا	!�*�� -

�2� أو إ�(��� -Q�	6� أ*(ك ا��. 

 

����$� %���: أداء ا	!�*��N و"�	����	�      �sQ(���اJداء ا	����� و����Eر ه���ا ا	����ع *��3 ا	����2آ�ت 

�2�Q�	ا.  

  

�2� أوا*��!�)��ت و * ى و�Sح - 3Q�	ا : 

  :ا	���\M��* k� �� ا	+ ول ا|��

  

F6+ ول ر	وا*� : 39اJ!�)��ت و ا�	!��ل �� ا	2�رأي ا�Q�	ا �� �H$'�	$�[ا	'�	3 إ% اد ا*[  

  

 
 �_.X!ه� ا�����!�ت وا`وا�&  ا�

��
 ا�!�
	� وا^� 
 

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

K�  144 %48.16 
1 155 %51.83 

 100% 299 ا�!0!�ع
 

ا	��ي ���ون أن ا	�!�)���ت     *+���ع أ���اد ا	!)���   *��P)� 51.83 %  3 *3 >(ل ا	+ ول

��S2� 8)� وا�Q�	ا �� �H$'�	وا*� اJك *� 6  وه�ا  ،وا���� أن 	)� ه!�   ��� ;�H� ك��أو ه

واJوا*��   ا	�!�)���ت   *�� N�!+�  �6 ا	!���ل ����"��ن *�3 ه��4        وه��  ،�ت� ر�U %�: ه�4 ا	�!�)�ا	

F���� م % U$2" ��	 ، �* ء6  وه�ا�'<J3 ا* �(i�	ا ?* F�	��%دون أQ� F��!+�   F��S�!� ���* ،

��  ،	�!�H"�ت�� L(�%و �Xن   أ����S N�Cاءات *3 أ�C,!��ل %�: ه�4 ا	ا Uورة � ر��S ����

3�% *��
?،  أداء*��2ى  �+����L ا	�U2 ا	S�� �* 3    وه�(�" Z"��	!  ا	ل ا��MP ى �*   :��% N�*�

�2�Q�	ا �� �H$'�	وا*� اJ!�)��ت وا�	ح ا�Sو* ى و Uر� �	ا:  

  

- 55   N��t3 أ��* N��*�%144 )38.19 (% ����(�!�	ى أن ا���� L��$ر� � Fوا*��� ����  ت���Jوا

��S2� وا�Q�	ا.  
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- 89   N���t3 أ���* N���*�%144 )61.8 (%  �����(�!�	ى أن ا����� Uر� ����	3 ا���*  
����2� F���	ت 

��S2� وا�Q�	وا*� �� اJوا.  

-  30  N��t3 أ��* N��*�%155 )13.35 (%����(�!�	ى أن ا���� L��$ر� � Fوا*��� ����  ت���Jوا

��S2� 8)� وا�Q�	ا.  

- 125   N�t3 أ* N*�%155 )80.64(%     ���(�!�	رب ���ى أن ا ��� F�	وا*�� ���    تJوا

��S2� 8)� وا�Q�	ا. 

  

�(��s- رأي �	ا��  �2+�با��  : %�: أدا\Lا]�+�")� �� * ى �s1)� ا	

��� %�: ا	���\k ا	� رC� ا]�+�")�، � "�	��ا�� "� ف *!��� * ى ��s1 أداء أ��اد ا	!)�M��

  :�� ا	+ ول ا|��

  

  ]*3 إ% اد ا	'�	$�[ا]�+�")�* ى ��s1 أداء ا	!�*�)3 "�	��ا�� : 40رF6 ا	+ ول 

  

 �ا�!_��� �� وا��Z�0'1 ه� ا���ا�
 ��	�+ Pأدت إ� �	
:&ف ا�!�

o��5�� إ 

 
 ا��,&ار

 

 
�.	Mا� 

 38.12% 114 دا#!�
 Ku�� 
ا`��8ن�  87 %29.09 

 10.36% 31  �درا
 22.4% 67 أZ�ا

 100% 299 ا�!0!�ع
  

 ا�!���2& إ�+�"��� %���:  �����ا�� ا]�+�")�� ا	ا	!����ل ا	����2
) �3 *��3   *��3 ا	+�� ول �(���P أن 

F��(Cإ��� �2��2$�  &أي �" V	67.21وذ%  ��*�� "�)3 دا\��� و��� *!��F      *3 *+��ع أ��اد ا	!)

2�& إ���F��(C *+��ع أ��اد ا	!)��  *3% 32.76ا	�N"�H �+  و��  ،اPJ)�ن�ه�4 ��)+� ا	��3 �

�2��k .ا	��ا�� *� ")3 ��درا وأ" ا� L(�%و 	ا�� �أن ��ى أ��s ودور ��� >��O دا�!)�� 	�      ا]�+�")��  

N*�!	ا N!+� *3 ����1 أن ��	وا N*�!	آ� ا��	م ا���	دي اQ� ��	 �Hو� L(	إ �L(	2� �� ف إ�Q�	ا.  

  

ا	$��a 3�% f$)!�� ا	!(�6� ا	��� ���"Z "�)3 ا	���ا�� ا	�'$�H� ���           �� ه��ا ا	
�P N�Mو	�&    

�2� وأداء ا	!�*�)3 و�t��  6& إ	: *� ���Q�	ا:  
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- �� :�% �2�Q�	ا  ��!� :�% �����
)�ي *���ع، وه� *� ������ *3 ا	��Mل وا	���م �

  .أ��اد أآ
�ء

- �����2�  أن ا	��ا�� ا	�� ��Q�	، ا��	!��	!�*	ا �Sر O(H�وه�ا *3 �)3، *�2% ة %�: �

��2�  و��V�2 ا	+��%��ت   ��  *�L�1�  3 أن �Q��	 ���\[و، *      F��\إ�+�"�� %��: أدا ��!��� ���

F�(	آ�� إ��	م ا����	. 

�2� �����ج إ	�: ����ns ا	+���د و����م        -�Q�	ا�� �� ا��إن ��O(H أو ز��دة �!�	)� ���م ا	

وا	���   ،	bه� اف ا	����Cة *��L   "�� ى ��O�(H ����م ا	���ا��      ا,دارةر�6"� *���2 �'�? 

2� .أداء ا	!��لNi���( 3 �� ا	�XHء أو �! �N ا	��2آ�ت 8)� ا	���8"� و�

 

�2� ا	��ا�O ا	!�*� 	�2) ي *���: k\���� &�HHP  �6 إ�+�")��       Q* ل أن�H	3 ا��� �(<Jا ��

      ��!�(�����م ا	��ا�� *3 أNC ز��دة أو ���2)3 *���2ى أداء %��	��� وا	��ي 	 ��H($'� 3 وراء*

  .�����P %�: أدا\�� ا	�
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�����  

  

  

  

�ى أداء ا������� �� ا����
� ا�
	��د�� �� 	
� ��ع دور ا� �ا�� �� ر�#�� ��

�ع ا ،ا�	&)ق ��- إ�+ ����� *()��� و��' �&%�$�#��% 8 �2و�7 �� �4�56 ا�0 �1�23

�@� �� ا�?	�<= وا�	� ��>� �$
���4 إ�+  �� �;	�: 9�ا*%-، وا�	� �� �4�56�A� +7 إ��B��

C<= ا��	���9 �� * ��C$� �<�� �4@�+ أ��� �	ا*��، وا�Cرا�� ا���C<= ا��	را�� ا�?()�� و*


� ��Cرا�� و��D ��C$	0 7�
ه� @%�رة @� ��ا#�� ��% 8 ��>� ا�
	)ا�2ت وا�	���Bت، C�0ه� 


�د����>�ن آIJ>��� أن 0 8 �  .ت ���ا#�

  

 : *	�<= ا�Cرا�� ا�?()��. 1

B��ع �#�  :ا����Q?� إ�+ ا��	?	��9ت �� 56ل درا�	?� �O4ا ا��

 

•  �� �@��A� �@ ه� @%�رة �ا��ا�	�  ،وا���ا�' وا���R)ات ا�;�ر��9 ا�3>�*�تا� 

� ��� ��A' ا����' ��دي @��- 0	��� وو�$ ،���)ه� ا��?(�� �����C40 �4ف إ�Rرة دوا���4

 .C40��9ف �2��- @�+ ��U ا���R)ات ا�;�ر ، وذ�U ا��?(���- ������) ا�	� و#�	�4 �

• ��W � رC�� ه� ��%Xا�� (�Y �9� ا�.  

هO[ ا\�6)ة �� � $�] أو ه� رY%�  ،�?(��تا�ا�C4ف �� و9�د *(�م ا� �ا�� ��  •

 .و��0	��� ز��دة أدا<�4 ،و�<�4 ��4 � ا������� وآOاز��دة ر#

أداء ا�W)د ه� � $�$- �_هCاف ا��)9�ة �� 
%' ا��?(�� �� ا��	;Cام ا��5$*�  •

 .�;	�: ا���ارد ا��	��2 �� ا��?(��وا�
	��دي �

@���� �$��� ا\داء ه� @���� �
	�)ة �
	;�4�C ا��?(�� C40ف ا� ��ل @�+ ������ت  •

��4�9ت وا\وا�) وا�	� @�+  ا�	�ا��4و�Cى  ،��>` �Cى � 
� أداء @����4	��0

 .أ���a?�� �4 ا� �ا��
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إ#��� إ�+ أ�`  ،�4 ا\داء��	�C ا��?(�� �� �?a ا� �ا�� ������4 @�+ أ�` آ�b)ة أه� •

�W�c���0 ا��B ،���C
  ...ا��%Oول ا�C4A ،أ6)ى آ�\

 

  :*	�<= ا�Cرا�� ا���Cا*��. 2

وإ�0�9 @�+ اI3>���� وذ�e W0 U ا�W)#��ت @�+ #�ء ا���&��ت ا���Cا*��، ��>� 

���Q<= ا�	ض ا�?(@:  

  

� @�+ أ���ر ا�
� �	�g)ات ا�	� �&)أ� ��اآ%و�Y) �ا\9�ر �� ا����
� �Y) آ����،  •

49�د ا����ل ا��%Oو�� ��ا�$� �	� (�Y �4*ت، آ�� أ��C;وا�. 

 .ا�	)
�� �� ا����
� ��?a @�+ أ��س @�دل و� W� وه� ا�>�Wءة •

دون أن ��X' أو �I'  ،ا�13راتا�	Cر�j �� ا����
� �$	�) @�+ ��i ���?� وه�  •

 �
�0 �� k$� ��$تا��iWا�. 

• �� �Y(��0  jر�C	ا� ����@ e$*إ ،�
 .� أ*�4 2$$7 *	�<= إ�����0�A ا����

• ����� �
 .@���� ا����ل �� ا����


��م ا����
� 5W 0ت �� �;	�: ا��?��%�ت �	� �>)�� ���4 �;	�: @����4،  • �4���
وآOا 

ا����ل و��4�AX وو�ء �)�� �� دا����  
0، C	?(�� l�0 ا�)52ت ا�	)����4 ������4


� و����� 'm�\ا ��C$� +�@�40 �4<
��. 

• ��%�
ا����ل ا���O �� @�+ أآb) 1%$7  �� 56ل *	�<= ا��	��رة ا�am أن ا� �ا�� ا�


	C�Wوا �� 0)ا�=� jر�C	ا�. 

• ��%�
 .ه?�ك �?�ع �� 2�ا�� ا����
� ا�

• amرة، ا���	56ل � ��' و@)ض ��5 ��  �ا��ا���د�� (ا����0�A أن �>' �� ا� 

����Y) أن . أدا<�4دا���	�4 و��0	��� �0�A +�@ @�+ ��4 ا*�>�س أو أR) إ� )وا���?

�اء آ�*7 ��د�� أو �� �

C أR)ت ��%� @�+ ا� �ا�� ا�
�%�� ا��&%$� �� ا���� ،���?�

�Yا\�)اد أ ��% ��Oدوا��W	اا� �ا��� $$� ، وه� �� ��A' ا�W)#�� ا\و�+ �� هO[ ا� 

�ا�� ا����0�A، و �� �%
?��0�$$ � (�Y ��%�
�ا�� ا� �� �%
?��0. 


� ا��)ا�] ا�����  •���� ��(X%ارد ا���� 56ل ا��$���0 ا�	� �� إ9)اءه� �� ��C) ا��

9�دة �� �$�ر�) ا����ل وا�	� �$�م  -�
�Cي ���+، �%�� أ*��� 56ل ا��25(�ت ا��

0�#��4 ا�)ؤ��ء، �	q� amدارة �Cى ا�	�ام وإ�%�ع ا����' �_وا�) وا�	�����ت .� �W
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-
�J*-  ،و
���- �4���0م ا���آ�� إ��- @�+ أآ�' و9- ،���2 إ�%�@- 3ر�Iدات وأوا�) ر<�

�Uذ� +�@ -	i��<� �		.  م أدا<- ����4مC@إه���- و +�@ j
���� -*J� `<أ�� �� ���2 ا��

 . B � � �*��و@��- ���W)#�� ا�b. �������) ا�	� و#�	�4 �- ا����
� �و�$ا���آ�� إ��- 

�ع، �	��� ا� •?	��0 +����0 ����
� ا��)ا�] ا����� �
�Cي ��A��ا �ا��  ���?�4 �� ه

(I�%� (�Yو (I�%� دي�� )تs��<ا��5وات ،ا��، �W�	;ات ا��C@�
��9 ...) ا�?$' ،ا���

	� �B�6 �����\ا\آ' و( �%�� ا� ��9ت ا�<
�ي ، ...)ا�X)ب، ا��?�� �و�?�4 �� ه

)��
�4�C ��%�� ا� ��9ت ه ...)ا�	$�C) وا�X>) ،$)اراتا���Xرآ� �� ا� ،ا�	Cر�j ،ا�	)

 )��دي و��?�ي( ه� ��%� و�?�4 �� ، ..)ا�2	)ام وا�	$�C)، � $�] ا�Oات(ا����� 

 ،ا� )��ن �� ا�	)
�� ، اO*3ار وا�	�u�0،ا�?$' �� �>�ن ا���' ،ا� )��ن �� ا��>sWت(

� ...)ا���' دون �0�$'Y(� (�Y آ�ت��
W)#�� ��� و@��-. �0ه�4�C ا�$�mء @�+ ا�

�b��bا� (�Y $$ ��.  

  

  :ا�	���Bت وا�
	)ا�2ت. 3

7�w0$� ار��
�@� �� ا�
	)ا�2ت 0?�ء @�+ ا�?	�<= ا��A� ��C$�:  

  

������ت ا�	Cر�%�� �0 اه	������4+ ا����
� ز��دة �� دام ه?�ك � 
� �� أدا<�4، � -

���ت ا�������و#)ورة 	
� ا����A� �4���I. 

ا�Oي �C4X[ �5ر��Wع ��	�g)ات ا�9	��@��، و��A' أ9�ره� �
��)ة @�+ ا����
� أن  -

 Uا<�� ������4، وذ�(Xرة ا�C$ف ز��دة ا�C40 ت��C;وا� ��
ا�?$�د ��  �@	%�رأ���ر ا�

� ا�A�ا<)ي�	Aا�� �� �7 ا�)اه� أه� ��2
�
Cرة @�+ ��%��  �وهOا ��� �4 ،ا� ��

 .�;	�: ا� ��9ت ��اء ا�C*�� أو ا�����

 .������4 ه� � �W�يا����
� أن ��A' ا�C4ف �� د�� ا\9�ر @�+  -

49�د ا����ل ا��%Oو�� - � .@�+ ا����
� أن ��A' أ9�ره� �	�ا�$� �

���ت  -	
 .ا3دار��@�+ ا����
� أن ��A' @���� ا�;�ذ ا�$)ار �	� �X�0رآ� �;	�: ا��


%' ا�	���ل ا� �ا�� ا�
�%�� �� ا����
� �	&�j و9�د C� �$�(1رو�� ه - j?A� �4�C

 .ا�RQر ا�
�%�� ا�	� 
�A?� C @� هO[ ا� �ا��

-  �4����� (�����C6ت ا9	��@�� أ�m' وأن ���' @�+ @�+ ا����
� أن ���' @�+ �

��W � رC�� ن����) ا��9%�ت ا�Ogا<�� ������4، �>�ن ا� ��Y �9) ا���%�ة �>�. 
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  :  ��Dق ا�% 8. 4


	l�05%$ ا���ا#�� ا�	� ��>� أن �� ا
	)اح��>� � =��:  

  

4�ر ���ك ا���ا1?� ا�	?(���� -c �� �ا��  .دور ا� 

 .�� ������ *(�م ا� �ا�� ا����لدور  -

 .دور ا� �ا�� �� @���� ا�	��g) ا�	?(��� -

 . دور ا� �ا�� �� 2' ا�?�اع ا�	?(��� -



 

  

  

  


	�� ا���ا�� �  

  

  

  


ء، ا�����ر��، ��ون ����، . 1���' ا�&%
زي، إدارة ا���ارد ا�� ���، دار ا�
( ��&)2005.   
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3 . ،6217��6 ;&:91 ا��8
 ا� 

ن، دوا�� ا���@ و)�ا�0? وأه�31>��Aن ا�
�1B� 4� ��&) 

19/01/2008 à 09:34.  
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 يتعلق هذا الاستبيان بدراسة تم القيام بها في إطار التحضير لمذكرة الماجستير تحت عنوان 

أهم الحوافز تهدف هذه الدراسة لمعرفة حيث ، ً دور الحوافز في رفع مستوى أداء العاملينً

معرفة كيف تساهم هذه إلى إضافة ، التي تعتمدها مؤسسة المرافق العامة بسيدي موسى

  .الحوافز في رفع أداء عمال هذه المؤسسة

 بطلب ملئ هذا   "عمال، إطارات"إلى سيادتكم  ق ذلك نحتاج لمساعدتكم ونقدموفي سبيل تحقي

تكون بمثابة  بموضوعية كون ذلك له أهمية كبيرة في التوصل إلى حقائق علمية  الاستبيان

.دم البحث العلميوالتي تخ مخرجات الدراسة و نتائجها  

  .معنا ولكم جزيل الشكر مسبقا لتعاونكم تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام و
 

 

:أرجو من سيادتكم  

.عدم كتابة الاسم -   

مع العلم أنه يمكن وضع تلك العلامة ، داخل المربع للإجابة التي تختارها) ×(ضع علامة و - 

.في أكثر من مربع  

.عليه كل سؤال قبل الإجابة قراءة -   

.فقط لأغراض البحث العلمي مستستخدالمعلومات التي سيتم الإدلاء  -   

        

  

 قائمة الاستبيان



 

2 
 

  :بيانات عامة
  :السن-1

  سنة       60         41من - سنة        40        21من -سنة         20أقل من - 
  سنة 60أكثر من - 
  ذكر               أنثى   :الجنس-2
  )ة(مطلق-)       ة(أرمل- )       ة(متزوج - )        ة(عازب- : الحالة العائلية-3
  ثانوي        - متوسط       - ابتدائي       - دون مستوى        - : المستوى التعليمي-4
  جامعي- 
  إطار- عامل التمكن        -   عون تنفيذ      -   :المستوى الوظيفي-5
  سنوات                 10         5 من-        سنوات 5 أقل من-: سنوات الخبرة-6
  سنوات 15أكثر من  -سنوات         15        10من- 
  دج20000       10000- : الأجر يتراوح مابين-7

  دج 40000       20001-                          
  دج 50000       40001-                          

  دج 50001أكثر من  -                          
  :في تحسين الأداء )المادية(لايجابية ا في دور الحوافز المستجوبرأي : المحور الأول

�� ا���ا�� ا���د�� ا������ة ��
�برأي ا�� -أو�� ��  
  :الأجر-1

  هل الأجر الذي تتقاضاه في الشهر كاف؟    نعم            لا  -أ
  :عود ذلك إلىلا هل يب في حالة الإجابة 

  كّبر حجم العائلة  *  
  ضعف الأجر*  
  )غلاء المعيشة ( ارتفاع مستوى المعيشة*  
  : حالات أخرى أذكرها*  
  هل الأجر الذي تتقاضاه يتوافق مع الجهد الذي تبذله في المؤسسة؟    نعم             لا -ب

  :لا هل يعود ذلك إلىب في حالة الإجابة 
  تتقاضاه أكبر من الجهد الذي تبذله الأجر الذي*   
  الأجر الذي تتقاضاه أقل من الجهد الذي تبذله*   
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  :المكافآت-2

  هل تلقيت مكافأة من قبل؟    نعم                    لا-أ
  :لك هل هو راجع إلى ةفي حالة الإجابة بنعم ما هو سبب منح المكافأ

  صاد في المواد الأوليةالاقت*       السرعة في إنجاز المهام*  
   بفعاليةأداء المهام الموكلة إليك *  
  :حالات أخرى أذكرها*  
  ما نوع المكافأة التي منحتها المؤسسة لك؟-ب
  شهادة شرفية*ترقية       *        زيادة في الأجر*  
  :حالات أخرى أذكرها*
  لا            من معنوياتك؟      نعم          ترفعهل هذه المكافأة -ت

�� ا���ا�� ا���د��  ��
�برأي ا�� -!� ��� �  ا������ة"�� �

  هل أنت مؤمن صحيا وأفراد أسرتك؟              نعم                  لا-1
  مساعدات لعمالها؟  نعم                 لا ةهل تمنح المؤسس-2

  ما نوع هذه المساعدات؟ ، في حالة الإجابة بنعم
  أدوية*مواد غذائية        *مساعدات مالية       *ملابس      * 
  :حالات أخرى أذكرها* 

�
�برأي ا��: ا����ر ا�#� ��  ���� ا���ا��  دور��
� +���* ا(داء )���&���ا(ا���  

  :الترقية-1

  هل تحصلت على ترقية في المؤسسة؟        نعم                   لا-أ
  :هل تم ترقيتك عل أساس، بنعم في حالة الإجابة

  الأقدمية والكفاءة*        الكفاءة*       الأقدمية*  
  :حالات أخرى أذكرها*  
  :التدريب-2

  أبدا -         نادرا- في معظم الأحيان       -دائما      -  هل تلقيت تدريبا من قبل؟-أ
بدرجة -       بدرجة كبيرة- قدراتك؟ كفاءتك وأدى إلى تحسين هل التدريب الذي تلقيته -ب

         لم تتحسن -   بدرجة قليلة      -       متوسطة
  :تصالالا-3

  ما علاقتك بإدارة المؤسسة؟      جيدة                حسنة                  سيئة-أ
  ما علاقتك برؤسائك؟         جيدة                حسنة                  سيئة-ب
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  ما هي وسائل الاتصال التي توجد في المؤسسة؟-ت
  المقابلات*الهاتف         *التقارير       *        الاجتماعات*      لوحة الإعلانات*  
  :وسائل أخرى أذكرها*  
      دائما*  هل تقدم للمؤسسة أفكار واقتراحات جديدة تساعد في تطور المؤسسة ونموها؟-4
  أبدا*  نادرا       *        حيانفي معظم الأ*
  هل المنصب الذي تشغله يتوافق مع قدراتك وكفاءتك؟   نعم              لا-5
      نادرا-في معظم الأحيان       -       دائما- يك المؤسسة مهام جديدة لأدائها؟ هل توكّل إل-6
  أبدا - 
  :هل المكان الذي تعمل فيه مناسب من حيث-7
  :       النظافة*  :    الأثاث والمعدات*     :    لهدوءا* :      التهوية* :     الإضاءة* 
      في معظم الأحيان-       دائما- هل يوجه إليك رئيسك شكر عندما تؤدي عملك بشكل جيد؟-8
  أبدا -نادرا       - 
  أبدا-نادرا      -        حيانفي معظم الأ-       دائما- هل تشارك في اتخاذ القرارات؟ -9

� +���* ا(داء ا��-����� دور ا���ا��  ��
�برأي ا�� :ا����ر ا�#��,�  
� ا���ا�� ا��-��� ��
�برأي ا��: أو��  

  هل تعرضت لعقوبة في المؤسسة؟  نعم                 لا-1
  :في حالة الإجابة بنعم ما نوعها

  العمل في ساعات إضافية دون مقابل*        لعملالطرد من ا*      خصم في الأجر*  
  حرمان من المكافأة *        حرمان من الترقية*  
  :حالات أخرى أذكرها*  
  هل أثرت عليك هذه العقوبة؟   سلبا                    إيجابا               لم تؤثر عليك-2
  لا   نعم            المؤسسة واضحة؟ المطبقة فيهل التعليمات والأوامر والتوجيهات -3

  :على أدائهالايجابية  الحوافزمدى تأثير في  ستجوبرأي الم: ثانيا

التي تمنحها لكم ..) الأجر، المكافآت، الترقية، المشاركة في اتخاذ القرار(هل الحوافز-ن
       حيان      في معظم الأ-         دائما  -  ؟المؤسسة أدت إلى زيادة أو تحسين إنتاجيتكم

  أبدا-  نادرا      - 

        وشكرا لتعاونكموشكرا لتعاونكموشكرا لتعاونكموشكرا لتعاونكم
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