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��رات ا��
ی�� ا���ا�
ی�ا�����دی� ا����م��  �
ف ����
 ا������ت��ا��&  ��%�$ا آ"�
ا،  �
ا �

���0، 1& م,���0، و.�ص� ا��,��ت ا��& م�' ا�����د ا��+*($)' � 
�4 آ3 ا�����ی�ت، م�� أ)� &

 . م?��ح ��4 ا��,�= ��>)
 و��)
 1��0ب���"�ره� ج�ء � ی���أ م6 ا�����د ا��+*&، 01& �"�رة �6  ��م

ا������ ا�����دی� ا����م�� �,��ج دا��� إ�4 ا����ی
 وا��,��6 ���اآ"� ا��%$م وا����ر 1& 

 ،�Bو($ی ��C�ی� دی*�م
���� D��0 ا����د أ������ Dار، م�� أوج

 ب�����Eا��� &�م,���0 ا��Fرج& وا�$ا.


 (��ق، و�,��6 أدا��0 وا��,��C� &1 IC���H��0?ن  ��ه�، ا���
اره� وب%���0 1& ا��Eة، ا�
L�"ا��


ةL�"ا��(
، ، وهOا � ی�,%N إ� ب���F$ام أ����D و+
ق  �ج��، ب������د ��4 ا��$ا.3 ا�,$ی�B 1& ا�����

�P ا�%�I، ا����ه�ت، ا�%�ا�$ وا����آ�ت �F6 م� 
و���"
 )%��1 ا������ م6 أهI هQO ا��$ا.01 ،3& ��"


ز ��4 م���ى ا������، وا��& ��Cن م�%���� ب�6 أ��Hء ا������، وهOا م� ی����0 أه��� ب��*�"� ا��& �"

 .آ�� ��0 دور 1& ����
 و ��ح ا������ت. ������� و�����0


�� م6 �"3 Cی� وآ3 ا���0د ا��
1
IW اVصU(�ت ا��& م
ت ب�0 ا������ت ا����م�� ا���ا�

�"�0ا�$و�� �
X1 و�,��6 أداءه� وب���W1& أ ��ض
�&  ���Z م�� I� �0 دودی��0 إ� أ
�N . ��& م�وم6 هOا ا��*

ی�$ر ب*� أن  ",] �6 �*�ص
 أ.
ى �*���$ ����0 1& �,��6 م
دودی� ا������ت ا����م�� ا���ا�
ی�، 

�� .�aا...وذ�_ ب^د.�ل م?�ه�I ج$ی$ة 1& ���م�*� م��0 آB%��1 ا������، إدارة ا���
�1، إدارة ا���دة ا�\�م


 إدارة ا���ارد ا�"\
ی� ه& ا����و�� �6 درا�� وI01 ا�B%��1 ا����$ة 1& ا������، 01& ا��& "���

 P��bل ا��U. 6م I01أه$ا�01 وأه$ا N�%,� 4م& أ���� إ�
�*�I ا����U ب�6 إدارة ا������ و����01 ،�0& �

 ). ا�b��...a�P، �,?��، �$ریD،(ا��& �%�م ب�0 


 ا�����E�و 

 ا���ارد ا�"\
ی� وهOا �1��ی��E& ب���ا�
��� أص"d م
�"= ب\3C ج�ه
ي وا��


 ا�,�ا�1 وا�$واX1 ا��& �,%N ا�
ض� �QO0 ا���ارد وذ�_ �4 ��1�ب�*����0 و���ی
ه� و�$ری"�0 مX ا��
آ�� �
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�4 أدا� 

 أن  ��ح ا������ ی>�&.  وم
دودی����e�e ��0 م6 �>)�"��� �Bدارة ا�,$یVا م� ج�3 اO6 وه� 

O6  ��ح هC� ،3 .�صC\ی� ب

یN  ��ح م�ارده� ا�"\+Q
�.gب�� �� ره6 م���ى أدا�0ة ا  ������� eم$%

 . م6 +���ت و)
وات إب$ا��� و)1�%��

 4��4 ا������ت ا����م�� ا���ا�
ی� ا�����د �� D�1 ا����$ة ب�0وب�����& وج�%B3 ودرا�� ا���,� ،


ه�، م6 اج3 ���� &�0 1�� و(�4 ، �����0 وأداءه� ا����&ه��,��6 ورX1 م6 أداءوذ�_ م6 أج3 ا�����د �


یN ا�*�D ا������، وذ�_ + 3 �6�����6C ا������ مF\� 6�h وض����0 ا������ ی�6C أن ����$ ��4 ا��,


��ب� و�%��I . ا�a...م6 أجF\� 3�h م
دودی��0، ���1���0، آ?�ء��0�� �����gدوات اgم6 ا D�*ا� 
"���1

��0 ا����& ومI� 6 ا�%��م ب����,�,�ت وإ�$اد اgداC�وا�%�ة 1& ه P�Hاج  %�ط ا�
F��� ،&ء ا����

��ت ا���$ی3�Fم. 

وم6 ه*� آ�ن داX1 ا�"�(] �.���ر م�ض�ع دور )%��1 ا������ 1& �,��6 م
دودی� ا������ 

ا �� مU. 6ل درا�� ا����م�� ا�����دی� ا���ا�
ی�، وم6 أج3 درا�� هOا ا���ض�ع  ��*� ب$را�� م�$

��� ا�����دی� (�]  ENCCا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� وا�*,���� C�0ت ا��)UصVا��& م���0 ا

 ا�"��$ة CR-METALا�"*�ء ا���$ &  ج��' إ�4 �$ة م����ت ��4 م���ى ا��
اب ا��+*& م*�0 و($ة

 Xم��ENCCم,3 ا�$را��  . 

��CLإ Iر م�����"�� N"� 4 ض�ء م���0 ��4 ا�*,� ا����&و��W��6 صCا�",]، وا��& ی� �� : 

م6 دور 1& �,��6 م
دودی��0،  ا���ا�
ی�  ا�����دی�ا������ ا����م��1&  ا����$ة�B%��1 �ه3 

  و($ة ا�"��$ة ؟U.CR- METALل درا�� (��� ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� 

 ����CLVا QOع ه
�� ا�?
��� ا����و��?n�gإ�4 ا  �� : 

�4ا�B%�1���*�ص
 ا�م� ه&  �1� 
�4 م,�= ا���3 1& ا������، وآ�P �� ا����ل أداء ا��& ��)� 
(�0�1  

 ؟

�P اVصU(�ت ا��& م
ت ب�0 ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� ��4 م
دودی��0؟ �2�Fت م
 آ�P أ)

�0��آ3 م� ه� دور إدارة ا���ارد ا�"\
ی� 1& .�N ود�I )%��1 ا������ 1& ا������ ا� �3� ��*+�

 ا���$ ��؟


 ا�B%��1 ا����$ة 1& ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� ��4 م
دودی� �����0 وم
دودی��0؟ �4(�� P�آ 
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 QO4 ه��� و��$ اVج�ب� �n�gا��ت ا������ض
 : ی�I ا����د ا�?

 أو ��"�� ���Cن )%��1 ا������ م6 �*�ص
 ض�*�� وأ.
ى �bه
ی�، ب,�] ی�6C أن ی�)
 إم� إی��ب�� -1

�4 ا����ل و��4 م,�= �I0���. 

�P اVصU(�ت ا��& م
ت ب�0 ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ ��  -2�Fت م
ا���%�U�� ا������، )أ(

 .إی��ب�� ��4 م
دودی�9000ISO  (�0ا�,��ل ���0L 4دة 

3-  ��1�%( I�� ب�رع ��آ3 ا���$ ��0�إی��ب�� �%�م إدارة ا���ارد ا�"\
ی� 1& ا������ ا��+*�� �

I�Uج� م 
 .وا��,�1�� ��4 م�ارده� ا�"\
ی� مU. 6ل ��1�

4-  4�
 ا�B%��1 ا����$ة 1& ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� إی��ب�� ��4 م
دودی� �����0 و�(��

 .م
دودی��0

  :أه��� ا�$را��

�4 أه��� هQO ا�$را�� 1&���: 

 أ)�رت اه���م ا�"�(B�6 أو� )I ی��"
 م�ض�ع )%��1 ا������ م6 ا���اض�X ا�,$ی�B ا��& �


وف ا�����د .�ص� 1& b 
�E�3 ($ة ا��*���1 وb &1 �0اری�
ا����
ی6 1& �"�3 ا��,�1�� ��4 ا���


 م6 ا�%
ن ا��\
ی6 م�b X��� Xه
ة ا�������.gا Xب
 . ا�


ة �6 )%��1 ا������ 1& ا������ت ا����م�� ($ا) ��B] أن � ��ج$ درا�� آ�ا���ض�ع ( �

 .ا���ا�
ی�، و.�ص� رب��0 مX أدا��0 ا����& وا�صU(�ت ا��& م
ت ب�0

�P اVصU(�ت  ��F3 مb &1 ی�
��= ا��Hء ��4 وا�X ا������ت ا�����دی� ا����م�� ا���ا���

 .+�0 وم
دودی��0ا�����دی� ا��& �0$ف إ�4 �,��6  \�

 :أه$اف ا�$را��

 :�0$ف هQO ا�$را�� إ�4 ج��� م6 اgه$اف م*�0


ي وا�*�
ي �B%��1 ا������ م6 (�] م?�0م�0 و أه����0 -C?ر ا��+Vا Iض و �%$ی
� . 

�%$یI ��ص�P ��ا�X )%��1 ا������ 1& ا������ت ا�����دی� ا���ا�
ی� مU. 6ل درا�� (���  -

 .3 ا���$ �������� ا��+*�� ��0��آا

 . دور )%��1 ا������ 1& �,��6 م
دودی� ا������ت ا����م�� ا���ا�
ی� م,�و�� �,$ی$  -
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- �Eی� ب�$ ا��
�P ا���
ف ��4 م
دودی� ا������ت ا����م�� ا���ا��F�0 وم�
ات 1& م,�

 .U(�ت ا��& م
ت ب�0ا�ص

 

 :أ�"�ب ا.���ر ا���ض�ع

�' 1��� ه*�ك �$ة أ�"�ب دV �*��1.���ر هOا ا���ض�عB�� ، و��ى م�ض��
 م*�0 أ�"�ب ذا��� و أ.

&� :ی

��Lر � ب>ه��� ا���ض�ع ��ض�ع ب,��F� IC*� إدارة أ���ل و�I ا.���ر هOا ا�: ا���
ب ا�
ا��� -

�",] وا�$را�� م6 ج�0، وم6 ج�0 أ.
ى �$ �*�و�*� م�ض�ع )%��1 ا������ أ)*�ء � e���ا��*� و��ب

 درا���0 1& وا�X ا������ت ا����م�� ا���ا�
ی�، وزی�دة م��ر1*� *�م���*� و��H1أ)�ر  م�� �ا�$را��

 .ا�\�F�� 1& ا���ض�ع

0
، إن م�ض�ع )%��1 ا������ �%& اه���م ا�"�(B�6: ا���
ب ا�������� -b أن O*ی6 م
 وا����

 و�,��3 ا�B%��1 ا����$ة 1��0، ب�����& أدر � درا�� وض��� ا������ت ا����م�� ا���ا�
ی�و

 .دی��0 م
دوو

X"ا��� Z0*ا��: 

 Qب���"�ر  &����rج�ب� ��4 ا��CLV�� ا��& +
(*�ه� ا���$ �  1& درا��*�  ��4 ا��*Z0 ا��ص?& ا��,

 ����
ی%� ا��& ی�6C أن ی���$ ����0 ا�"�(] ��صP ا���ض�ع ا��
اد درا��e مU. 6ل م*�0�� ��ا�

،' 
� gا Xم�ا� ،�����gا D�Cام ا�$F,�، وذ�_ ب����ض��1 إ�4 ص,Vو(�ت  ب�
+gا��%��ت وا

 .وا��Oآ
ات

��3 و(��ب ,� 4��*� �$را�� (��� ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� ���  آ�� ا���$ � 1& �,

�*� ���r"��ن ا���زع ��4 اV+�رات و��,� &1 �0����,�و�� �,$ی$ 1��0 ���ل ا�م
دودی��0، وذ�_ (�4  ���$ �

 I0?وم�ا� I0را�s1�%Bوم6 ا� I0و� ا����$ة 1& م���� I0دودی�
م
دودی� ا������ آ3C، آ�� آ� ' ��0��U ب�

 hب
��U(�� ا�"���� ا��Fرج�� م�C � .�ص� 1& هQO ا�$را��  أ)*�ء ا���اج$ ب������� .Uل �1
ة ا���. 

 :�,$ی$ إ+�ر ا�",]


 م���ت ا�$را�� ��4 ا�,$ود ا�"\
ی� وا���C �� وا��م*�� وا���ض���� ا�"�� �0�1 '�� &�

&1 3B���ا�$را��، و : 
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�P ا�����ی�ت اVداری� : ا����ل ا�"\
ي -�Fن م��E\ی6 یOرات وا����ل ا��+V4 ا�ا���
ت ا�$را�� �

O�?*� أ��ان ،IC,� ة م6 إ+�رات، أ��ان$�� .1& ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� ا�"

- & �Cر ا���+Vآ3 ا��� :ا��0�$ �� g �0 م���� ���م��، 01& ��"
 �I� 6 ا.���ر ا������ ا��+*�� �

 6C3 و��ا�
ا������ت ا����م�� ا���ا�
ی�، 01& م
ت ب�$ة إصU(�ت و�� ' ا��$ی$ م6 ا��\�آ3 وا��


 . م�زا�' م���
ة و1& �,�6 م���

��ر م
دودی� 2007 إ�I�1999 4 ا.���ر ا�?�
ة م6 �*�  :اV+�ر ا��م*& �� ��)Uم X��، وذ�_ (�4  ��

 ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� .Uل آ3 ا�صU(�ت ا��& م
ت ب�0 (�] أ �0 و�"
ی
 هOا ا��,$ی$ ی
جX ا������

��0L 4دة 2002، و1& �*� 2001إ�4 آ� �0 ا������ 1& ا��%�' �6 ا������ اgم 1& �*� � '��,�  

ISO 9001دودی� ا����ل وا������

 آ3 هOا ��4 م�)<� t(U و ، . 

4�
 م6 ��م �I أ.O ا���ا�%1 �"�1�  
0L &1 ا�$را�� م6 ا������ م,3 ا�$را�� QO0م ب��أم� 2007 ا�% ،

 إ��W 4ی� �"��"
 مv?  6 ا��*� ���X ا�����م�ت مU. 6ل 2008ا�$را�� ا���$ا �� U�1 ب$أت م*O م�رس 

، )I )ا����ا ��ت ا���Fم�� وج$ول (��ب�ت ا�*���Z(ا�,��ل ��4 ا������ت ا��,��"�� ا�Uزم� �$را��*�

 .��زیX ا�����رة ��4 ا���*� ا����Fرة وذ�_ ��$ ا�,��ل ��4 اVج�ب�ت ا�Uزم�

 :�%��I ا�$را��

� 4���3 إ��CL�� ا�",] واVج�ب� �,���n�gا �(U( 4إ� �*B,ت ���*� ب��ض

و(�، وا.�"�ر ا�?� ا��

 :��1ل

����� وأه����0، أ �ا��0، +
ق م$.3 إ�4 )%��1 ا������، و�*�و�*� 1�e م?�0م )%��1 ا�: ا�?�3 اgول -


��0 و�>)�
ه� ��4 ا������C\� . 

- & �B�1 ا������، : ا�?�3 ا��%B�0 ب��Uدودی� ا������ و�
�P وم�Fدودی� ب�
�*�و�*� 1�e م�ه�� ا��


 )%��1 ا������ ��4 ، آ�� درج�ا "�0 ��
ی?�0، أ �ا��0، م
آ"���0، ا��*�ص
 ا���)
ة 1��0�(<� �*�

 .م
اآ"���0

�P اVصU(�ت ا��& � ا�����دی� ا����م���*�و�*� 1�e درا�� ا�����: ?�3 ا���B]ا� -�Fی� وم
 ا���ا�

1*� ��4 ا������ ا��+*�� ��0��آ3 ا���$ �� . م
ت ب�0، وآOا )%��1 ا���م3 ا���ا�
ي وم
دودی��0
�� I(

%��1 ا������ ا����$ة ، وذ�_ �����$ � 1& درا�� وا�X ) م
دودی��0ب�,���*� بم,3 ا�$را��، وب�$ه� 

 .1��0 وأ)
ه� ��4 ا��
دودی� ب�0
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1ا����   

 ��� ا������ــ� �
ــ��� إ�ــ�
 

 

 

����ت 	� ا���ن ا����� إ�� 
�وز 	���� ���� ���أدت ا�#&�ث وا�$�#���ت "!ل ���ات ا�

 . و	$��1* وا�:ي أص#� �06�7 و	$�او2، ح�4 ا�3�0$ ����2* ��1 	�0�� 	$#���* وه� ث��-* ا��,�+*،

�?� ��1� 	?< -� ا�$+���، أص#&= ث��-* ا��,�+* 	&3 درا�* ا����0 	� �@� Aوذ� ،���ا�#�ح

 ا���F�E ���,�+*، -?� ت��0?� -?� ت��3 روح ا��,�+* وا�#�0 ا��FG ا�:ي  3E	�D$ه! -� ا�+��ق

 . ���GM$?� ا�2$���1* واL2$��د�*ة��Jا�

�آ��ت?<،�+

�O-�اد دا"3 ا��,�+* أي  P#ا�:ي ��ت Q��D+* ه� ا��ا-�0$?< ��0 ث��-* ا��,�
 ،3�

3�0�� Q�ا���� P�&ا�� *R�?ه<، تJ�F&$
 ،*+�,��� >?6��$��
0�ره< M
 ،�F�E�
���ه< ا�... ���$��
ا�S، و

�?< ا���رد اO���� وا���6+� �?� �أدرآ= اUدارات ا���0ص�ة 
Tه��* اO-�اد ا��0	��� 
�,�+�ت?� �@

0$�$�ن 
���Lت و�Lرات،� >?��، -?� ا�$� ت��J )ا�����* وا���د�*(وإ	@����ت 2 ت��@?� ا���ارد اO"�ى آ

و
��$��� أص#� 	� ا�]�وري ا2ه$��م . ا��,�+�ت �1 
0]?� ا�Z0# وت+�� 
$&��Y ا���Dح�ت �?�

�ا�Q ا����0$* Dا� ]��D

� ا�:ي �&�د ?- ،�?
�Q ا����-� �^-�اد ا��0	��� �Dرد، و"�ص* ا��?:ا ا��

�آ?< وت��-�ت?<، 	�� �,ث� ��1 أداءه<��. 

�اع: ، ث����	�ه�* ث��-* ا��,�+* أو2 : �3 آ3 ه:ا ��$��ق -� ه:ا ا�3�F إ��و	� أ� وت@��� ،أ

���-* ا����b*: ، ث����ث��-* ا��,�+*و	+$���ت ��
 �?$L!1+* و��0دور ث��-* ا��,
ت��c� ث��-* : ، را

 .ا��,�+*

 	�ه�* ث��-* ا��,�+* . 1 .1

�م ث��-* ا��,�+* 	� ا���ا��[ ا�&�?F	 �#$0� *�� ة�	أول  �?E 4دارة، ح�U�1< ا �- *��


&�ث 	� أ�3 	0�-* تTث��ه� 1980Oت وا��ت�0دت ا��را =L� -� آ$Q اUدارة اO	��@�*، و	�: ذ�A ا�

�ا�Q اUدار�* و"�ص* ��1 أداء ا���0ل واOداء ا�@�� ���,�+*Dا� �	 ���وه:ا 	� أدى إ��  .��1 ا�@
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�م ث��-* ا��,?F�� hر �1ة ت�0ر��?E�?�6��"+* و�آ��ت . �و	&�و�* إ
�از دوره� -� ا�$Tث�� ��1 ��

 . ا���0ل و��1 أدا6?<

و	� أ�3 ه:ا، L+��� ه:ا ا��#&4 إ�� ث!ث* 	���Q، ح�4 ��$��ول -� ا����Q اOول إ�� 

 4����م ث��-* ا��,�+*، أ	� ا����Q ا�?F	 i�- ول��$�� �����م ا��0م �����-*، أ	� -� ا����Q ا�?Fا��

 .�ض -�i إ�� ��1ص� وأه��* ث��-* ا��,�+*��0$

1.1.1*-����م ا��0م ��?Fا��  

 >�1 ،������
�$�Oإ��?�، آ�0< ا =L�م وا���ارس ا�$� ت��
�"$!ف ا��0 *-����م ا�?F	 h�$"ا

 �	 ���ا�2$��ع وص�2 إ�� �1< اUدارة، ح�4 ا�$3�0 -� ا����0 	� ا��2�Dت و����2* ��1 ا�@

 . ا ا����Q  ��$��ول 
Z0 ت�0ر�h ا����-* و"���6?�و-� ه:. ا��7Oء

1.1.1.1*-���  تh��0 ا�

�م وا�[ و�7	3، ح�?F	 ��م ا����-* ه?F	4 ]��� ��1 Y#آ��* ث��-* ت� *���+�Uا�$����� ا �- i� أ

 h��ث��-*  -@��*  .27  ص]1[ ، أ��7ء 	� اOرض، ا��وح، ا����Cultiverا��7Oء ا�$� ��@� أن ت

�	 *�$M	30- �	 *ا�!ت���  Colere ن�وه:s ا�@��* ا�$��0= -� . وا�:ي �rF&� ،��M� ��0، ��اوى، �@

�0�� و-� 	2�Dت ���1ة اO��س -� ا���Fه�< ا�����* أو ا�F!ح�*، واtن ه� 	+$��0* -� 	��د�� أآ�� ت

 	D$�[، أو ا���تw 	� ت��-�ت وأ-@�ر ���1*،: ورv< ه:ا ��@� تh��0 ا����-* ��1 أ�?�. 32 ص]2[

�+�نU��0 أ"� ا�
. 

Q�:?$وا� >��
���0 ا�$� ،*��cا���ح�* ا�� �	 *-����م ا�?F	 P#ا ا����0 ه� 1#�رة . ارت:?
 *-�����-

 Klihournوi��1 �0�ف آ��?�رن . �1 �+�w 	� ا��0�-* وا��0$��ات، وا���< وأ���ط ا�$F@�� وا�+��ك

�?�T
 *-����+�ن 	�: ا����< 1#� ا�$�ر�Sو��36 ا�&��ة ا��F�$G* ا�$�" :ا�Uص3 إ��?� ا�ا�+�-� 	�?� .  ت

وا��$]�� ا����0 وا�!���1، وا�$� ت��� -� وL= 	��0 وا�$� ت@�ن و��36 إر�7د ت��1* اO-�اد -� 

]�$Dأن. 272ص ]3[".ا�� h��0$ل ه:ا ا�!" �	 ��� ��#$� *���+� ا�$���1* ت�ت#P -ا����-* �Eه�ة إ

$Dاد وا���-Oك ا��+
�ك ا�$���1 إ2 و�$< -� إ�bره� و��� 	��D?� ا��ا�[. ��0ت�� �	 ��-.  

�!حr أن ه:ا ا�h��0$ ح�� ا����-* R- ��1* 	��0* 	� ا���س وه< 	� ت�@��ا 	� ا��0�م أو 

�ن 	� �1	* ا���سL�#ا� ����ن أو اtداب، -��� �+$�Fا�. 

�+�ن -�?� 
��  " :أ	� 	D0< 	���&�ت ا��0�م ا�D�- *�1��$�2 أن ا����-* ه�Uا�$� ��0{ ا *R�#ا�

���ط ا�~�ه�ة Oت$]�� ا A�:
-�?� 	� 	�$�Dت 	�د�* و�v� 	�د�* وا�$� ت�$�3 	� ��3 إ�� �"�، -?� 
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�1�م و	0$��ات  �	��0، 	 ]�$D	 �- ن��ك ا��@$+Y��b �1 Q ا��	�ز وا�:ي �$@�+�� *��b�#وا�

Aذ� ��vو�1دات و ����اLو >�Lن و� 92 ص ]4[".و-�

 �?
�0$#� تh��0 �1< ا�U$��ع �����-* أآ�� ا�F$�ح� 	� "!ل �7��i ��1 ا�#�R* ا�$� ��0{ 

�+�ن آ�� أ��1ه� صF* ا2�$��ل 1#� ا���OلUا . 

sر��ن -� أص3 ا���D ا�#M�ي وت������ ا�:�� �#&��
�$�وO��1 ���1ء ا *-���وأ1�ا-i  وا�

�+�ب و-� ا:"و	0$��اتi ه�Oس وا����و .�179 ]5[."���0رة وا��	�زا��c* وا�����
�$�O0�-?� ا� 

E.Taylor *�� 1877 ��1 �?�ا���ا���، ، ا��0$��ات، ا��F، ا���0رفا�@3 ا���آQ ا�:ي �3�M :" أ

 i$F�
  561  ص]6[." -� ا��D$�[ا1]�اO-@�ر، ا�$�����، وآ3 ا���رات وا��0دات ا�$� �@$+#?� ا�F�د 

�	* 	$@�	�* ت��< ت~�	 *-����اث اO	* ا���دي وا��وح� ا�:ي �M@3 "���6?� و��L?� ا�

�ح�ت?� �bا����0 و �?���آ?� ا�&��ت� وإ
�ا1?� ا��$�3 ا��$��ر و	��3 �M� رت?� ا�&]�ر�*، آ���وص

  174 ص ]7 [.ا��+$�#��*، و	� ت���F�� i+?� 	� أه�اف وت���0ت

*-���أو ا���تw ا��0�D ا���~< ا�&���* ا��#�	D* :" ه� Hofstede آ�� culture �?-�1 وا�

*��M#�1ت ا���Dا�� *��
 �1 �M#ا� �	1* ��D	 *���&ا� s:ه Jي، ح�4 ت���M#3 . ��3�0 ا�	أو ه� ت@�


M��* 	&�دة 	[ 	�  *1��D	 1!ت�Fت أو ت�
�D$��1*، وا�$� ت,ث� ��1 ا�F$* ا��	�6 ا��0��Gا� �	

�?
 P�&�" ]8[ 133 ص .����!حr أن ه:ا ا�h��0$ ا1$#� ا�*F�$G�1ت ا����Dا� ��
 J��$�� *���و *-. 

�?�رف، وا���<، وا��0دات، �ذ�A ا��+Y 	� ا��	�ز، وا���0��، وا��0:" ت0�ف ا����-* ��1 أ

�ن، وا��~< ا���د�*، واL2$��د�*�Fاد وا�$�����، وا��-Oك ا��� i�� وا�+����*، وا�L!"O* ا�:ي �

 169 ص ]9[". 	[ ا�#�R*وت��0Lت?< وأح@�	?< ا�����* وأ���ب ت�0	�?<

ت�0دت وا"$�F= ت�0ر�h ا����-*، و�@� رv< ه:ا �!حr أن 	3�D ه:s ا�$�0ر� h	M$�آ* -� 

�1* ��1ص� 
�U	@�ن ت�+��?� إ�� ا���< �D	 �	 *	�1 رة��
 *-���ا����0 	� ا����ط، و	�i ت$@�ن ا�

 :��ا��M$�آ*، ا2ت�Dه�ت، ا��	�ز، ا����س، وا�$� ����م 
F��0$?� آ��$�

 ت�M� ا���< إ�� ذ�A ا�?�@3 ا������ 	� ا��#�دئ ا�$� ��~� 	� "!�?� ا�F�د إ�� 	� �QD أن :ا���< -

�آi و���ك اt"���، وت�0@� ا���< ��1 ا�+��ك ا��Gر�� �^-�اد، وا���س �� i��1 ن� ��~�ون�@

�*، ا���اح*، وا��+�واة، وا�+!م، وإ�: ا��7Oء ا�$���* آ��< أ����*إ�� �	Oواج، اJدة ا�3�0، وا��

��DبUوا ،*L178  ص]10 [.ا���ا   
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0�ر ورد ا�30F اتs�D ا���س: ا2ت�Dه�ت -Mوا� ��@F$ا� �- Y+�	 >~�	 ب�وا��1��Dت  ا2تs�D ه� أ��

�رة �1	*�
 *R�#أي ح�ث -� ا� s�D111  ص]11 [.وا��]��� ا�2$���1*، وت   

��1ت أو ا��7Oء 	� ح�4 ح���$?�  1#�رة �1 اO-@�ر ا�$� ���ره� ا�F�د :ا��0$��ات -����1 ا��

�?Fأو ز�. 

�0��?� 	� ا�$����� وا1O�اف:ا��	�ز -	 Q+$@ءات ا�$� ت��$� . ه� ا�@���ت أو ا��c* أو ا��7Oء أو ا2

�م 
?� اO-�اد: ا����س -�� *D	�#	و *�~$�	 *�M� .ه� ا�$0#�� ا��$@�ر �^��Y��b �1 ��b أ

 

ا����-* ��1 أ�?� ت �1 �#0	h�$G ا���0رف، وا���<، و	� "!ل 	��#Y ��@� أن �0�ف 

�ره� b �$وا� ،]�$D3 ���[ أ-�اد ا��#L �	 *��وا��0$��ات، وا2ت�Dه�ت، وا�+��آ��ت ا��M$�آ* وا���#

اO-�اد "!ل 	&�و�* ح�?< ���Mآ�?< ��$�LT< 	[ 	&��?<، وه� ت$]�� أ��7ء 	��ح*  وأ"�ى 

 .  ��:آ�ه� -� ا�F�ع ا���ا������*، وه� ت$�$[ 
�0ة "���6 وا�$�

2.1.1.1 *-��� "���6 ا�


�0ة "���6، وا�$� ��@�    J��$ت *-�����D?� -� أن �	� "!ل ا�$�0ر�h ا�+�
�* ا�:آ�، �+$�$w أن ا�

 :  ا����ط ا�$���*

��* وا��1��$* -�+��+�ن وإ
�اi1، آ�� أ�?� ت��رس 	� L#3 ���[ : ا����-* "�ص�* إUص�[ ا �	 �?- 

]�$Dت ث��-�ت?<أ1]�ء ا�����  11  ص]12 [. 
 3@M	h�$G ح+Q ا"$!ف 	��
[ و	��در و	@

- Qآ�	آ3  *-�����ت �����-* ه� ا��@�ن ا���0�ي و�$��3 -� ذ�A : ا��
�� ث!ث* 	@ J���$ا� �@��

وا��@�ن ا���دي  ا�F�د، ا��+Y ا��$@�	3 	� ا���< واO"!ق وا��0$��ات واO-@�ر ا�$� �0$��ه�

�� �	 ]��� 3�M2تو�tآ� *�� ،وا���0ات $iD أو ��0$	 3	i0 أ1]�ء ا��D$�[ 	� أ��7ء 	��

 ]�$Dآ�، و�~?� -� ا��0دات وا�$����� ا�$� �$#0?� أ1]�ء ا���وا�$+?�!ت ا��$�ح*، وا��@�ن ا�+�

�ن واtداب�Fإ�� ا� *-��U�
���-* ه�  ��- ،*F�$G#* ا���ت ا����0* -� ا�~�وف ا������وا����ر

 s:ه �	 P��"*وت�F$	 Q+�
��ت ا��!ث* �  11  ص]12[ .ا��@

- *-���
�� ��1ص�ه� ا��F�$G :	$@�	�* ا� Y-ا�� "�Y ا2�+�Dم وا�$&� *-��� 	� ت$#[ *ح�4 ت$iD ا�

�?�1�Fأ ��1 أح� . ت��� ���cي تT- >ث �	ت ا�و���
��L ا��@ ��1 s�0@� أث�� �	�1ن �� Q��اD

 .ا��!ث*

�اص�* و	$�c�ة 
��$��ا -$	 *-���
��$��ار، ه:ا ا�$ �- h�$G� ��c��i$1 : را� *�-������ط ا�Oا ��c$ت

� ا��D$��0ت وآ#�ه�، وا�F$�ح?� ��1 ث��-�ت أ"�ى���ن -� . و
�iR ح+Q در�* @� ���c$وه:ا ا�
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]�$D��� �-����1* ح���ت 	$�اص�*، و	$�ارث* 	� ��3 إ�� ��3 ��� ا�$�اث ا��D	.] 11[ص  

109   

- Q+$@ت *-���� ت�$�3 	� ��3 إ�� أ"� ��� 
����* -���* أو �J��v*، وإ��� �$< ت�ارث?� ح�4 أ�?: ا�

  23  ص]13[ .وا��&�آ�ة 1#� ا���Oل Y��b �1 ا�$�0< وا�$���� وا�$�ر�Q وا����ر�*

��ت?� 	� ��1ص� :ا����-* ت�اآ��* -� ح�4 ت$Jا�� ا����-* وت$�اآ< 	� "!ل 	� ت]�iF ا���Oل إ�� 	@

��ت 	[ ا���0ص� 	� "!ل ا1O]�ءو	� ��$w �1. و"���6�  12  ص]12 [. ت31�F ه:s ا��@

- h�@$درة ��1 ا��L *-���-$�c� وت��ر ا����-* ���0 	�و�$?� و�Lرت?� ��1 ا�$@�h 	[ 	$��#�ت : ا�

���* وا��F+�*، و	!ء	* ا�#�R* ا�cD�ا-�*، وت��ر ا����-�ت ا���Dورة���+�ن ا�#�U23  ص]13[ .ا  

و�L .  آ���ا 	� �&�ث ص�اع 
�� ا����-�ت ا��F�$G* ا�����* 	[ ا����Dة:�اعا����-* ت�ا�i ا�� -

آ:�A ت$��رع ث��-�ت ا��1��Dت ا��F�$G* 	� . ت$��رع ا����-* ا�$�����* ا����F* 	[ ا����-* ا�&]��*

��* اO"�ى�+�Uأو ا���� أو ا�����0ت ا *cن أو ا��@�ن أو ا���	Jح�4 ا�. 

  39 ص ]14 [: 
���6��G اO����* ا�$���*ت$+<ا����-* أن  E.Delavallée و �#$0�

���ذج، 	���0� ��$��-�ت، أ���ط ا�&��ة وا�&��ل ����Mآ3 - Q�Dث��-* ت. 

 .ا����-* ه� -� 	0~< اOح��ن ����* -

- *1��D	 0~< ���1* أو	آ3 أو  ��
 *����$	 *-��� .ا�

- �	Jوت��3 1#� ا� Sر��$� *D�$� .ا����-* ه� 

- ��
 Y�0$ت *-��� .       �اءات ر	�J*ا�

��*، و�+��ر ا�&��ة ا�2$���1* و��F�E و       ت0$#� ا����-* �Eه�ة إ&	 ���+���Mط إ �?��آ��، 
���0 أ��


�اع وا���0ء وا��&�-~* ��1 ا�$�اث Uا i�- ،�
��� ا�$���0 وا�Y�0 وا�$Q0M أو ا��Dز ت�اآ�� 	$��J ا���

�L �	 i��[$� �	 3ا�$&��� -� آ ]	 Y
 .  و-@��* و	�0��* ت+�� 
0@� واL[ ا�$�~�< < روح�*ا�+�

������#$�O?� ا�	م ��!حr أ�?� د"�= -� ا����0 	� ا��0 ،*-����1<  و	� "!ل 	h�$G ت�0ر�h ا�

و
��$��� . ا�2$��ع، -@ 3	�i-�0� �? ��1 ح+#i، و�@� رv< ه:ا ت$YF ه:s ا�$�0ر�h -� ا����0 	� ا����ط

�ل 
Tن ���1* 	� -* ه� ا������@� أن �D	>3 ���1*، وا��0$��ات،ا���#L �	 *آ�$Mوا��0دات ا��  


�0ة "���6 ه�~وت& J��$?<، وه� ت�	ل �#���
 ا���رة ��1 ا�$@�h، ت�اآ��* ت@$+Q، وت�#1 3�$� :� 

�اص�* و	+$��ة$	 ،���c$ل، وه� ص0#* ا����Oد"�= -� �1< . ا *-���
�ه$��م 	� اUدارة وح~�وا� =

 h�$G	 3#L ���$��
ا�#�ح��� -�?�، وه:ا ه� ا���Dل ا�:ي ��رس -�i وا�:ي ���رس ا����-* 	� "!�i، و

- *-���
M@3 �1م �� "!ل ا�$0�ف ��1 ا���و	0�-*  ���@��� 
��$0�ف ��1 ث��-* ا��,�+* أآ

���� ."���6?�، وه:ا 	� ��$��ق إ��i -� ا����Q ا�
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  تh��0 ث��-* ا��,�+* و"���6?�.2.1.1

��* "!ل        �
���-* ا��,�+* 
�O��س إ�� ا���Dح ا�@#�� ا�:ي ح��$i ا��,�+�ت ا���
���[ ا2ه$��م 

�� ��اء ا�&�
�� ا�����0$��، ح��M� 4� 60-$�ة و��Jة 2 ت$�0ى �

�0 	� ح3 
�L2$��د ا��� ،�	�1 

*���
�ة ث��-* ا��0	3  
���,�+* ا���L ة إ���	ن -� آ3 ��$Gا��. 

���� ث��-* ا��,�+* Oول 	�ة 	� b�ف ا��&�-* ا��$��G* -� ��* 	 ح�4 ا�3�0$

1980 *�@��	Oد�* ا��$L2ا *�Dف ا���b �	 Aوآ�ن ذ� ،Business Week *�D	 =وأدر� ،

Fortune ان� ، إ�� أن ��ء ا�#�ح��ن آ��ي« Corporate Culture » رآ�� "�ص� ودا��6 ت&= �1


@$�ب ت&= �1�ان1982 ��* (A.Kennedy et T.E Deal)ود�3  « Corporate Culture » 

�م�وا��0?Fو�� �?:ا ا��Oا��#�* ا A�:
 . ]15[  *-���� *F�$Gا�� hا�$�0ر� Z0
و-��� ��� ��0�ض 

 .ا��,�+* و"���6?�

  تh��0 ث��-* ا��,�+*1.2.1.1

 

ه:ا -?� ت�0دت وا"$�F= ت�0ر�h ث��-* ا��,�+*، وذ�A ح+Q و�?�ت �~� ا�#�ح���، ورv< آ3         

���ط ���1ة �- ]�$Dو-��� ��� 1�ض أه�?�. ت: 

�?�Davis      �0�ف T
�1* ا���<، ا��0$��ات، وا�$��0Lت ا��M$�آ*، :" ث��-* ا��,�+* �D	 �1 1#�رة

�1* 	��0* -� ا��,�+*، وا�$� ت�$w 	���0� ت,ث� ��1 ���آ�ت اO-�اد �D�� ��0	 ��0وا�$� ت

  169  ص]16[ ".وا��1��Dت -� ه:s ا��,�+* 

�?�Shermerbornو�0�-?�       T
  ": 4�&
�~�م 	� ا���< وا��0$��ات �M$�ك 
?� ا���0ل -� ا��,�+*، 


	آ�� . ���� ه:ا ا��~�م ��� ا��,�+* ا��اح�ة��
�krossen�?�T
�1* ا���< ا�$� ��D#?� أ1]�ء :" �D	

 151 ص ]A�$� *�� ."]17 ا��,�+* 	� ا�#�R* ا��Gر��* إ�� ا�#�R* ا��ا") رؤ��ء و 	�ؤو���(ا��,�+*

Y��b ا�$F@�� واO-�0ل ا��0$�دة        :"  ��1 أ�?�George Nisard      آ�� �0�-?� ��رج ��Jار

وا��$Tص�* ا�$� �$����?� اO-�اد، وا�$� �QD أن ت@�ن 	+$�1#* و	�#��* 	� b�-?<، وت@�ن 	0�و-* 


���+#* �^-�اد ا��Dد ا�:� ��6J� ��م ث��-*  �Tت�ن إ�و�?F	 ��[$و� ،>?��#L >$� �$+* ح�ا��, ��

�$�ج، ا�$��G و	0�-* ا�$����ت، ا�+��آ��ت ا��0دات اUدار�* Uق ا�b �?�	 ت���ا��,�+* �1ة 	&$

�?��L+* و�407  ص]18[ ".ا��0$�دة إ��-* إ�� أه�اف ا��,� �Kurt Lewin � أ	� ا�@�تQ آ��ت ��
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 �?�T
�1*"-�� 1�ف ث��-* ا��,�+* �D	 �$ا�1 وا�����0� ا�� 	� ا2-$�ا��ت وا12$��دات وا���< وا��

�?�- i��1 hE���* ا�$� �,دي ا���+�Uا *R�#ا� *
���
وا����-* �7ء M� . 2$�ك 
?� أ-�اد ا��,�+*، وه� 


@3 �7ء -� ا��,�+* و�,ث�  P�&� اء���Mه� و2 �&�، و�@�i ح��� و�$�ا�� -� آ3 	@�ن، وه� آ��?

  626  ص]19[ ".-�?�

 ��7 i	�L �1 ا�:ي��L2 وا��7 ��، ح�E.Schein ��1 �?-�1 4و�30 ا�h��0$ اOآ

�?��رت?� أث��ء ح 3	�Mآ�?� ��$@�h :"أbو �?$FM$ا�$� ا"$�1$?� ���1* أو اآ *����O1* ا��#�دئ ا��D	

ا��Dد، 	[ 	&��?� ا��Gر�� وا2��	�ج ا��ا"�� وا�$� أث#$= -���0$?�، وا�$� �$< ت���0?� �^1]�ء 

��b   3[-ت، وإدراآ?� و-?�?�وا1$#�ره� أ!@Mا�� *D��0�� *�." ]20[470 ص  

و�!حr أن ه:ا ا�h��0$ أد"3 ت31�F ا��,�+* 	[ 
�R$?� وت$Tث� 
?�، وت$��ر �$�LT< 	0?�، و�$< 

 .ا�$���?� وت�رث?� �^1]�ء ا��Dد -� ا��,�+*

 

 ���Fر�� ت���ح� ا��,�+* -� 	��ر�$?�      ��ى أن ا����-* ه� آM.Thevenetأ	� 	� �	3 

���"tه� �1 اJ��� �	 3آ A�:148 ص]21[ .وآ Qو1�-?� ا�@�ت  Gilbert J.B.Probst �?�T
 ":

�1* ا���ا�1، ا���<�D	 �1 �#0ر  ت�bUت، وا�$� ت0$#� ا���وا��0$��ات ا�$� ت��J اO-�اد 1#� آ3 ا��+$

ا���F��0$ ا�+�
��� أ�?�� أ��-� "�ص�* ����ة  و�!حr 	� "!ل  31 ص]22[ ".ا�����0 ���,�+*

�F+?� ا�+��6ة -� ���[ ا��,�+�ت، 
3 ت$ ��c	� 	,�O *+"�ى، -?� ت�ح�  =+�� �?�����-* وه� آ��

 .أ-�اده� وت 3@M	�Jة �?�

 

��@� ا���ل أن ث��-* ا��,�+* ه� ا�0@�س ����-* ا��D$�[ 	� "!ل ا���< وا��0دات وا1O�اف 

 و
��$��� ��Q0 -?< ث��-* ا��,�+* 
�J0ل �1 ا��~�م  262 ص]23[ ��6ة -� ا��,�+*،ا�2$���1* ا�+

�?
 -�ن ث��-* ا��,�+* �Jء JD$� 2أ 	� ث��-* 79 ص ]24[ .ا�2$���1 ا�+��6 -� ا�#�R* ا�$� ت3�0 

�~�م و��P ا��D$�[ ا�:ي تi�- }�0، وA7 2 أن ا��6��G ا�2$���1* وا����-�* وا�+����* واL2$��د�*، 

�ن اO���� ��3�0، ا��6�0*، ا��+$�ى �اUدارة، اL2$��د ا����i، ا�$+��� ا72$�اآ� ���,�+�ت، ا���

 وا�M@3 262 ص ]19[ .تM@�3 ا�+��آ��ت وا����ر��ت ا���0ل ا�Q0�� ]�$D��� ����0$ دورا 
�رزا -�


�� ا����-* ا�2$���1*  وث��-* ا��,�+* *L!0ا� ���            .ا�$��� �
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 >L+*:  701@3 ر�ا�2$���1* وث��-* ا��, *-���
�� ا� *L!0264  ص]19[ ا� 

 

3@Mل ا�!" �	 >Lأن01 ر rح!��ت�Dه�ت آ ه��ك �1ة 1�ا	3 ت,ث� -� ا����-* 	�?� دا"��*  

��� -�i ا��,�+*، وأ�?� ه� ا�������، وأ"�ى "�ر��* 	�3 ا����-* وا�#��ء اD��� �1��$�2$�[ ا�:ي ت


�وره� ت,ث� ��1  ه�@3 و-���0* ا��,�+*. 

�1* ا���<، �D	 إ�� ��Mت �?�و
��$��� 	� "!ل 	� �#Y، ��@� أن �0�ف ث��-* ا��,�+* ��1 أ

 h�$G	 3@Mت �?�وا��0$��ات، وا��	�ز ا��M$�آ* وا��$����* 
�� أ1]�ء ا��,�+* ا��اح�ة، آ�� أ

M@�* ��دراك، ا�$���� وا�+��ك، وا��+��1ة ��1 ا��0$	 �- 3	h�$G ا�~�اه� ا2-$�ا��ت ا����i وا��

وا��$�c�ات، وا���3 ا����0، -?� ت��3 روح ا��,�+* وا�#�0 ا��FG ا�:ي �M@3 ا���
[ ا�������GM� Jت?�، 


&�4 2 ��@� أن ت$�Dه�? ،i�- 3�0ا�:ي ت P�&ا�+��6ة -� ا�� ]�$Dث��-* ا�� �	أ JD$� 2 ءJ� وه� ،�

آ�� ت$�$[ ث��-* ا��,�+* 
�0ة "���6، وا�$� ��$��ق إ��?� -� ا�F�ع . -?� ت+$�� 	�?� 	�ارده�

 .ا���ا��

  "���6 ث��-* ا��,�+* .2.2.1.1

 

    ���	� "!ل ا�$�0ر�h ا�+�
�* ��@� أن �+$��G �1ة "���6 ����-* ا��,�+*، ح�4  أ�i 2 ت

���-* 	,�+* أ"�ى � *?
�M	 �?$-+* ث���,	ا����ع �F�-?��ك ��ا�Q ���1ة . ح$� و�� آ��= ت3�0 -� 

�?
 .تh�$G -�?� ث��-* ا��,�+�ت -@3 	,�+* ت&�ول ت���� ث��-$?� ا��Gص* 

 ات�Dه�ت ا�������

 ����1ت ا��,�+*

 ه�@3 ا��,�+* ا��,�+* ث��-*

 -���0* ا��,�+*

���  ا�2$���1 ا�$�

 ا�#��ء ا�2$���1 ا����-* ا�1��$�2*
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 �1� ا��,�+* وأ���ط ات��2ت?� و�~< ا�3�0:و	� ��ا�Q ا2"$!ف 
�� ا��,�+�ت        

وتi#M  156 ص]17[ .وا��0$��اتوا�U�اءات، و���1* 	��ر�* ا�+��*، وأ���ب ا����دة وا���<  


M@3 �1م،"���6 ث��-* ا��,�+* *-��� :آ��$���و ��@� ت���G   "���6 ا�

�1* ا� *�1��$	�Y��b �1 ،*�~  ا�$� ت�D[ اO-�اد -�:  ا��,�+* ه� �Eه�ة ����1*ث��-* -�D	

1]�ء ا��,�+* ت��3 ا�F]�ء ا�:ي �$�@� -�i أ -���-* ا��,�+*. ات&�ده<، 
����< وا�����0� ا��M$�آ*

�1* اO"�ى�Dه< �1 أ1]�ء ا��J��� ذا�	[ ت#�� L� ص ]25[ .
�2ت��ل واآ$�Mف 	�ذا ��ح�ه< وت

10 

- Qآ�	م �~���ت أو ا���0ص� ا�F��1* ا�$� ت$31�F 	[ : ث��-* ا��,�+* �ح�4 ت$@�ن 	� �1د 	� ا��@

    407 ص]23[. 
0]?� ا�Z0# -� تM@�3 ث��-* ا��D$�[ أو ا��,�+* أو ث��-* ا�������

�?� :ث��-* ا��,�+* �~�م 	$@�	3 -�@
 �?- "Qآ�	آ3  " ��

��$��ار إ�� "�Y ا2�+�Dم  iD$ت

 s�ا�&��ة 2 ��#4 أن ��0@� أث P�� Q���1ص�ه� ا��F�$G*، و	� ث< -Tي ت�c� ���أ ��1 أح� ��ا

�-�����ت ا���P ا��@	 �L�
 ��1. 

���* ا���روث* -�ن ث��-* ا��,�+* ��@� ��1 1@� ا��6��G ا�#�: ث��-* ا��,�+* ت�0< ت��� -��

 ،*��?+
 *���ن اO-�اد ���?< ��J1* وت��0?� واآ$+�
?�، -��0	� ت@�ن ا���< وا�����0� 	�#@� �	��1

�
���* 	� ا�$�0< ا�$�b ?�*، -� 1#�رة �1 إ��اءات�ن �  ص]2 [."�ص*، -�ن ���1* ا2�$��ل ت@

30 

ح�4 �3�0 آ3 ��3 	� أ���ل ا��,�+* ��1 ت+���?� : ��ث��-* ا��,�+* �~�م ت�اآ�� 	$�3 و	+$ -

وت$Jا�� ا����-* 	�  �^���ل ا�!ح�*، و�$< ت��0?� وت�ر��?� 1#� ا���Oل Y��b �1 ا�$�0< وا��&�آ�ة،

��ت?� 	� ��1ص� و"���6، وb�ق ا�$~�م وت31�F ه:s ا���0ص� �"!ل 	� ت]�iF ا���Oل إ�� 	@

�6��Gث��-* ا� 407 ص]23 [.وا�  Q+ح A?�، وذ��	ع ��3 أ
 ]�$Dا�� *-����,�+* 2 ت$�c� آ

i�- 3�0ا�:ي ت P�&ت ا���#��$	 Q+وا��+���� -�?�، وح �?
 .         دور اO-�اد ا��0	��� 

 -��$��ار�* ا����-* 2 ت��0 ت���L?� 1#� ا���Oل آ�� ه� :ث��-* ا��,�+* �~�م �@$+ Q	�c$� و	$��ر -


����* v����1?� و2 ت� 3�cت �- �?�
3 إ ،*�Jة���� �	!	ح�4 ت�"3 ��1?�  ،��$+	 ��  ��Fوت

*���L �	!	 . ،���"t[ ا���0ل ا	31 �F$ل ا�!" �	 *-���
��$31�F، -�$�0< آ3 �1	3 ا� *-���ت@$+Q ا�

��v#� 	� �$�@� ا��$��م . إذ أن 	0~< ا�+��آ��ت وا��@�-�ة -� ا��,�+* �M$�ك -�?� أ�G7ص ���1ون

�.] 26[  ]L��0M$ر ث��-* ا��,�+* ا�+��6ة -� ا��,�+* وت���� 	�ى ت!ؤ	i 	0?���3�0 	� ا	

 �� ا�@$�و

- h�@$+* �?� "�ص�* ا��ث��-* ا��, : *
�D$�ا ،h�@$وا���رة ��1 ا� *�ت$�h ث��-* ا��,�+* 
����و

�-������* وا��F+�*، و�@� ت@�ن 	!R�#�� *�6* ا�cD�ا-�*، وت��ر ا����+�ن ا�#�Uا Q����� *��&ت ا��
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�"t Q��� �	 ��c&�ث -�?� ت� �	+* و�ا��, *R�
 �6��G� *
�D$�وا ،Q�ث��-* . 
��F�د 	� ��


*ا�$�LT< ا��,�+* �Lدرة ��1�D$�!� A&��?� ، وذ�	ات -� ��c$ث��ات وا�T$� . s:?- ث��اتT$ا�

 ه� � ث�
$� 	��0آ:�A -�ن ا����-* ��+=. ث��-* ا��,�+*  وا�$��#�ت ا��ا"��* وا��Gر��* ت,ث� ��1

ن -�?� دورا آ#��ا -� ت��c�ه� و	&�و�* ت@��F?� 	[ ا�$�c�ات و�,دي ا��+��و ، 30 ص]2 [.دا��6

 .  وا�$��رات ا�&�ص�* -� ا��&�P، وآ:ا 	&�و�* ت��c� ا����-�ت ا�+�#�* ا�$� ت@�ن ���6ة -� ا��,�+*

آ3 	� ���$0 
i اO-�اد 	� و���� 
?� :  videnceséLes"�ص�* ت@��� ا�#��?��ت أو ا��+���ت  -

 s:ه TMوت� ،*F�$G	 ح�2ت �- ���
�* �����ش و�$��رون أ�?� ت�-� �?< ا�&��ل ا���L ��v ن�أ-@�ر ت@

) و	� ه� "��b/ 	�?� 	� ه� ص&��(و	0$��ات ) ��ء: 	� ه�/ ���: -�?� 	� ه�(ا�#��?��ت 	� ا���< 

-� ث��-* ا��,�+* �ث�ر ) ا�#��?��ت(�Gص�* وا�$��-�ت ا��0$�دة دا"3 ا��,�+*، ح�4 �@�ن �?:s ا�

 Y�L�$أو��ع ت&$�ج إ�� ا� �- *��L *�F�"�0د ��1 ا���ارات وا2"$��رات -$#�ز ��� آ����0* و
وأ

  33 ص]27 [.-� اU"$��ر

Q+وح  P.Morin et E.Delavallée ا���<، ا��0$��ات �	1* ��D	 +* ه��ن ث��-* ا��,�-

 47 ص ]14[ : ت@�نوا�����0� ��$��-�ت، و�QD أن

  وا�&* 	� أ�3 أن ت$���< 	� L#3 أ1]�ء ا��,�+*؛- 

���ت؛- �����Uت وا�cز، ا���  ا�$� ت~?� ��1 7@3 إ�$�ج ا��	

  ت+��1 -� ت31�F ا���0ص� 	[ 
0]?� ا�Z0#؛- 

�ل ����Mآ3-  �&��
 A+* وذ��ا��, Sى ت�ر��	ء آ3 �7ء ��1 ��
 . 

 

�� ����< وا��	�ز	� "!ل 	� �#Y، ��@� أن �0�ف ث��D1#�رة �1 ت �?� �-* ا��,�+* ��1 أ

 J��$ه�اف، -?� تOا Y��&$� �?��وا��#�دئ ا�$� �$����?� ���[ اO-�اد -� ا��,�+* و���Dون ح

�6��G1* ا���D�
ت�اآ��*، 	$@��E ،*Fه�ة ����1*، ت�$�3 1#� ا���Oل و�$< ت1O i���0]�ء : 


�. ا�S..ا��Dد �?�?- �@�� 2 i�Oت+$�� و �?- ،i�- 3�0ا�:ي ت ]�$Dا�+��6 -� ا�� *-���J0ل �1 ا�

�?
و��را�* ا����-* أه��* آ#��ة ��اء 
���+#* ���,�+* أو ���0?�، -?� ت$@�ن . ��1ص�ه� 	�?�، وت$Tث� 

��ت(	� �1ة ��1ص��@	 ( Qا���� �- i$��ق إ���� �	$?�، وه:ا �0�ف ��1?� ودرا$��
ت+�� ��� 

 .   ا���ا��

   ��1ص� وأه��* ث��-* ا��,�+* .3.1.1

��ت( ث��-* ا��,�+* 	� �1ة ��1ص�@�نت$ �وا�$�$��?�  ت+�� ��� 
��$0�ف ��1?� ودرا�$?�،) 	@

��-�?*�����-* ا��,�+* أه��* آ#��ة -� -?< ���آ��ت � أن آ�.  ��1ص� 	�د�* 	����* وأ"�ى 	�0�
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�Q 	� "!ل ا�F�وع ل 1��?� -� ه:ا ا�����&�وو. ا���0ل، آ�� ت,ث� ��1 أدا6?<، وو62?< ���,�+*

 .ا���ا��*

 ��1ص� ث��-* ا��,�+* 1. 3.1.1

���-* ا��,�+*، ح�4 أن ح�� ��1ص� ث��-* ا��,�+* 7@3 	&3 � *��ه��ك �1ة ��1ص� ا��@

�ع، ��
M@3 �1م آ�� رأ��� ��
��، 2ه$��م ا�#�ح��� -� ا�� *-���و	� أه< ه:s -?� تi#M ��1ص� ا�

 : ا���0ص�

�1* 	� اO-@�ر وا�G#�ات وا�$�Dرب، 	�� �,دي إ�� إ��Dد �~�م 	� :ا���< -�D	 31�Fت *D�$� ه� 

�ا�Q ا�&��ة،� h�$G	 �&� *$
��وا���< -� ا��,�+* ت&�د �راء 110 ص ]11[ اOح@�م واtراء ا�

�?� ا1$��د  .و���آ�ت ا��M$�آ* 
�� ا���0ل -� ا��,�+*T
�s��$0  ت0#� ��1 - ���� أو ص���–وت0�ف 

�i ا��+�A ا��F]3، و�,ث� -� ا"$��ره< ���ق وأ����Q و���vت ا�$��فT
 ]17[ .-�د أو ��� *1	��0* 

 وت��+<  ،72 ص ]28 [. إن ا���< ت+�ه< -� تF+�� وت���i وآ�Fءة ���ك اO-�اد وا��1��Dت.166ص 

  323 ص]29[ :�ا���< إ�� ت�+���ت 	F�$G* ت$#[ ا�F@� ا���#��* i�1، و أه< ه:s ا�$�+���ت ه

@���*، وه:ا ا���ع ���Q : ا���< ا��?��6* *       	2  *��ا���< ا��?��6* ه� ت�A ا���< ا�$� ت&�ه� ح�ود 2 ز	�

 ،�	O*، وأه�?� ا�&��*، ا��0ا�*، ا�	أو ا�@� *��b�#ا� >����
 A�:*، و�+�� آ���2 و *��v s12$#�ر ،iات:�

 . و�v�ه�

ه:s ا���< ه� اOداة ا�$� ت+Y��&$� 3�0$ ا���< ا��?��6*، وت+�� 
����< ا�����*، أو و: ا���< اOدا�6* *       

 .ا���< ا��Gر��*، 	�3 ا�1�DM* وا�LUام، وا��#3 وا�M?�	* و�v�ه�

       * *�
�D�2ا���< ا : �L* و	ة إ�� ا�$���* ا��+$�ا�~�
�*  ��1	D$�[ 	� ه� ا�$� ت,دي -� �D�2ا���< ا

h�$Gا���<ت   �M#ا� ]�D� �	 ���1ة إ�� أ"�ى، إ2 أن ه��ك �	إ�� �"� و ]�$D	 �	 *�#�+وا� *�
�D�2ا

��Fق ا2�$?!آ� U* -� ا	ا��3 حQ ا�3�0، ح��* ا�ّ�أي وا�$0#��، ا��	 *�
�D��0?� وا1$#�ره� ا�
 >�L ل�ح

s��vري، و��� .وا2�$

أ�?� 	i�L�0 �&�آ* ت��ر ا�F�د وا��D$�[ وت0�ق وه� ت�A ا���< ا�$� ��~� إ��?� ��1 : ا���< ا�+�#�* *    

��� وا�D?3، وا2رت�Dل و�v�ه�Fوا� ،*��M#ا� �F0* -� ا��
 .ا�$��م 	�3 ا�JD0 وا�#���* ا���

 ت&�د ا��0$��ات ا��ؤ�* ا��M$�آ* 1O]�ء ا��,�+* 	� "!ل ا�$����ت وا���@���J	�ت ا�$� :ا��0$��ات -

  257 ص]1��D�� �+&�. ]30* "�ص* ��1 ات�Gذ ا���ارات ا��?�*�QD إت#�1?� 	� أ�3 ���ن ا�+�� ا

�0�	�ت �1	b ،*�ق ا�$F@��، ا���< ا���#��* آ�+���ت وا�$� ت&�د b���* تF@�� وت��-�ت ا���0ل 	 �?-

�رد��، 	��-+��(وه� ت,ث� L!1 ��1* ا��,�+* 	[ 	&��?� ا��Gر��. -� ا��,�+*	 ،�6�
 ]31[ ).ز

   53ص 
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�اء آ��ن ه�:ا             ت: ا2ت�Dه�ت -�� ،Y�-ا��?�� ا2��$�0اد وا�$?��, ��+���ك 
 3@�M	�D�+< و	$T
0�ف ا2ت�Dه��ت 

� ه��ف 	���0   &� ��
�D#�� أو إ���ك � ت0$#�� ا2ت�Dه��ت 	�� ا���0ص�� ا��?��* ا���,ث�ة        90 ص]32[ . ا�+�

�ر ا�]��ور             �	Oا ��	+�* �ه��ت ا����0ل -�� ا��,�D0�-�* ات	ت0$#��  ����$��
�ك ا�F�د ودوا-i�0، و����1  *�

� -�+�F* و�����* ا��,�+�*             �&�� رؤ���6?< و�&�� ا�3�0 و&�Oن اO-�اد ا��0	��� �@�ن �?< ات�Dه�ت 	��0* 

  163 ص]17[ .-� ت��F: 	?�	?�، -�2ت�Dه�ت ه� ا��&�ك ��وا-[ اO-�اد -� ا��,�+*

- ��b��Oا���� وا :���
�< ا���� ه� روا��ت Oح�اث -� ا����� �0�-?� ���ا ا��0	3، وت:آ�ه< 

ه:s ا���� ت�ور -� ا�Q��c ح�ل ا��,�+�� . ا����-�* ���,�+*، وه� 	w�J 	� ا�&��Y6 وا���Gل

 �1�+� ��
�0�	�ت ح�ل اOح�اث ا�$�ر��G* ا�$� 	�ت 
?� ا��,�+* 	 �-�اOوا36 ���,�+*، آ�� أ�?� ت

���-* وا��&�-~* ��1?���
 A+�$��1 -?< ا�&���، وا� ��FE����� ا��$��0* ت�$�3 ا267 ص ]19[ .ا��


���Y ر��� أو �v� ر��� Aاء ت< ذ�����-* ا��,�+* Y��b �1 ا���� ا�$� ت�وى �1?�، �
. ]33[ 

  640 ص

�ع 	��0 ت��0 تF+��ا "����� و�@� 	��
! �&�ث 	��0 � �	 *�L �?- *-ا�Gرة أو ا����Oا �	أ

�[	�vا و��&	 Aف د�!G

$��T. �#�و  ��h ا��وا��ت ا�G�ا-�* ح�ل -�� ���م أ-�اد ا��,�+* أح��

أو �TMت?� أو ت��ره� ا�$�ر��G 	� أ�3 ت�-�� إ�bر �$F+�� اOح�اث ا��Dر�* -� . 	,�+� ا��,�+*

  449 ص]34[ .ا��,�+*

�Y�0$ اO	�  .وه� ت0#� �1 ا����Yb ا�&+��*، أ��ار ا��GM، أ��ار ا��?��*: Tabousا�&�م  -

�ا��[ ا�$� QD� 2 ا�$&�ث �1?� وا�$��-���
 Z0
 Q�D$
�ت ا�$� QD� 2 ا����م 
?�، ت+�� 

أ"��ء ا��+���� -� ا2�$�ات���Dت ا��$#0*، ا�$� : 	�!. ا2"$!-�ت و
Z0 ا��Jا�1ت -� ا��,�+*

  53 ص ]QD� 2. ]31 ا�$&�ث �1?�

- *�+�Dا� éNationalit   :$��* ب	+* �?� ��+�* �,	آ3  : ،*�-���أص�?� ا����b، ��1ص�ه� ا�

35[ ...���ت?�، �1دات?�، ا�+@�نت�ر�G?�، د�[ ���L[ ا�@$�و	 


+�+�* اOح�اث ا�?�	* وا�#�رزة -� ح��ة ا��,�+*، وا�$� أث�ت 
M@3 أو :ت�ر�S ا��,�+* - �	Oا Y�0$� 

��1ن�
��:آ� أن آ�ن ه:s اOح�اث أو ا��6�L[ ا�$�ر��G* ه�  ���D+*، وا����1 ح��ة ا��, �"T
: ]36[ 

  96ص 


�R* ا��,�+* وأث�ت ��1?� أح�اث ت-       �- =0Lو *�G*(�ر���	د�*، أ��$Lا ،*�����...( ���$��
، و

 .أ-�زت ت&�آ�ت وL�ارات 	TD� ،*��0ت إ��?� ا��,�+* 	� أ�3 ا�$�0	3 	[ ه:s ا�$��رات



29 

 

 أح�اث أ"�ى 
�رزة، 	��0$* 
���,�+* 	#�7�ة، 
&�4 إ	� و0L= -�?� أو آ�ن ���,�+* دور -�?�، -       

���

&�4 أث�ت ��1 	+�ر ا��,�+*. �* أو 
T"�ى. 

h��0ت Q+ح Aوذ� ،*-���� M. Thévente    ا�?�ف 	� -?< ت�ر�S ا��,�+* ه� ا�$G!ص ا�?- 

�ل ا�$�ر�S"  :��ىb ��1 >�0$اح3 ا��	 Q+ن ��1 ح�
$&��3 	�اح�?� " أن ا����-* ت$@ �	Oا Y�0$و� ،

��1* 	� ه� ا�D+� ا�@#�ى �$����ه� وL�ارات?�، 
�+��1ة ه:ا ا�$���

��$G�اج و ��+� 3��&

�L[ ا�@$�و�� ]37[ .ا�2$���1 ا�:ي ت&��= i��1 	� ت�ر�S ا��,�+*	 

�ز وا�0!	�ت، ��ر�* أن ا�Z0# :ا��	�ز وا�0!	�ت -	���
�م ث��-* ا��,�+* 
�� �0�ف ?F	 P#ارت 

�م ا����-* -� ا��	�ز ا�$� ت&��?� ا��,�+* و�$+[ 	-"�T-�&��ون?F	  ��م ا��	�ز ��3�M آ3 	� ه?F

�i أن ���Jه� �v �1�ه�، -� إ�bرT7 �	 +*، وه:ا�96 ص]36[ :دال ��1 ا��, 

 . ا�$� ت0#� �1 ا�?��* ا�#���* ���,�+*logosا��0Mرات  -

��ت ا�$�Dر�* -!1Uا. 

 ا��c* ا��+$��0* -� ا��,�+*، b#�0* ا��L!0ت 
�� اO-�اد "�ص* 1#� ا��+$���ت ا�?�	�*  -

�i$�1،(ا��#�س ا���ح� :  أ"�ى 	�13!	�ت -� ،i�@7 i
 .)..در�* اJ$1از اO-�اد 

 .b���* ت?�R* ا���اL[ وا���@�رات، وآ��F* ا�$c!ل ا��+�ح�ت -

- 3�
��ل -� ا��,�+*، ا����س وا�6�0M�: ��1ص� أ"�ى 	Oا Sت�ر�. 

���ر -� ا�~�	 ��?� ت��3 	� ه��-*، -?� و���� 
��7Uرة إ�� أن ا��	�ز وا�0!	�ت رv< آ

�?� 	��6* و	��0*� .ت0$#� 	� أو�� اOدوات ��&@< اOو�� ��1 ا����-* ا�+��6ة �~�ا �@

-  *�1��Dس ا���$~�م و-Y 	���0� : ا����
�1* 	� ا�+��آ��ت ا�$� �$< ت@�اره� �D	 ا1$#�ره� �@��


����* ا�$&�ث أي ا�@���ت ا��$�او�*  Y�0اء ت�و�P 	&�دة 	� b�ف اO-�اد -� ا��,�+*، �

���b ء، أو��ف ا��ؤ�b �	 *���F$ت اح�	��	ام �G$�إدارة ا�2$���1ت آ� *���b أو !� *ا���0ل 	

�دة وا2�$�0ادات ا����0$* 
��Jرة ا��ؤ��ءD�0ت ا�����0* آ&���ت ا��D$ت وا��+�D��1 ا�. 

 �
ه� ح�ل اUدارة ا 	� "!ل درا�* أ��George Trepoو�L و�� ت��# ]
�Oه�اف ��1 أر


�ا�* 	,� �- *�+� : ا�@#�ى �����س ا��1��D* ت$��h��� ���- 3 أن ا��19706�E+�ت -�

- 3� .ا�$&��4، ا���Mرآ* وا��+,و��*: ا����س ت,آ� ��1 ا���< ا��M$�آ* -� ا��,�+* 	

- =L���F ا���Mط و-� ��F ا� �- h6�E�
�� 	h�$G ا��+$���ت اUدار�* وا� ]�Dا� i�- و. 

�آ��ت 	0$�فأ�?� ت�U hEح�اث ا�$�~�<  -�� �?��
?�	� آ ]�$Dف ا���b �	 . 
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���1 	� ا���0ص���+$�$w أن ����-* ا��,�+*  Y#� �	 ه��* وأ"�ى ����*، : -�� "!ل�E

أ	� ا���0ص� ا�]���* ا���<،  -����0ص� ا�~�ه��* ت~?� 	� "!ل b���* ا��#�س، ا���ا��<، ا��	�ز،


�� أ1]�ء ا��,�+*، -�� "!ل ه:s ا���0ص� ��@� ا��0$��ات، وا2ت�Dه�ت ا��M$�آ* وا��$����* 

�i 2 ت��� ث��-* 	,�+* 	�ح�ةO Aل، وذ��Dا�� �F� �- PM+�ت ا�$� ت��ا��, h�$G	 ��
 J���$ا� .

 .و
��$��� �?� أه��* آ#��ة، وه:ا 	� ��$0�ض إ��i -� ا�F�ع ا���ا��

 

 أه��* ث��-* ا��,�+*   .2.3.1.1

O���� ���Dح أي 	,�+* أو -�M?� -� ح��* �F0?� أو ��ء ث��-* ا��,�+* ا��&�ك ا���� 

i�- *�6رات ا��ا�ت,دي ا����-* دورا -� ��v* اOه��* -� . ت@�F?� 	[ 	$��#�ت و	$�c�ات 	&��?� و ت�

"���6 :  -� ت&��� آ3 	� 	?<-�?� دور .ا�&�Fظ ��1 ه��* ا�1��D* و
��6?�وت���A ا1O]�ء، 

��~�* و"���6 اO-�اد و��O479 ص ]38[ .آ?<ا �G�� :أه��* ث��-* ا��,�+* آ�� ���  و��@� أن 

   296 ص]34[

1- Sر��$��

��ء إح+�س )History( : i�- ت+�د ��Gت�ر� �D?�	 3����-* ذات ا�D:ور ا�0���* ت���-


� وا�G7Oص ا�#�رز�� -� ا��,�+*�� .ح@���ت �^داء وا�3�0 ا��

�ح�� -2$��
 وت��0 	��0 �^دوار، وت��ي تت�ح� ا�+��آ��-�����-* : )Oneness(إ��Dد 07�ر 

 .ا2ت��2ت وتJ0ز ا���< ا��M$�آ* و	���0� اOداء ا����0

��* وا2�$��ء -3[0��
وتJ0$ز ه:s ا�0]��* 	� "!ل : ) Membership(ت��ر إح+�س 

�1* آ#��ة 	� �~< ا�3�0 وت��0 ا�$��ارا و��F�E وت��ر ��ا�Q ا2"$#�ر ا��&�� ����0ل �D	

 .< وت����ه<وت�ر�#?

 وه:ا �Tت� 	� "!ل ا���Mرآ* 
����ارات ت���� :)Exchange(ز��دة ا�$#�دل 
�� ا1O]�ء  -4


�� اUدارات ا��F�$G* وا��1��Dت واO-�اد Y�+�$ق ا�3�0 وا��- . 

2��J��D* وا�$� ت  ��0	�Jل HOME ��1و	� ا��!حr أن اOح�ف اOو�� ت@�ن آ��*  �
 

�ح� ا���6�0 ا��$�ا
P، و��@� ت���3 ه:s  ث��-* ا��,�+*نا1$#�ر أ$��
 ا����* ت��0 إح+��� و07�را 

 :ا�F@�ة 
��M@3 ا�$��� 
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 >L+*: 702@3 ر�296  ص]34[ أه��* ث��-* ا��,. 

 

-���ن ه��:s ا����-��* ��1?��� أن ت&���Y ا��h6���E اOر
��0*، ه����* 	�~����*، اJ��$�Uام ا��1����D، إ���$��ار    

��Q ا�2$����1، 	��� �,آ�� ���1 أن            ا��~�م ا�2$���1، و���* إ1   �Dا� *�	�" ��- Q��0، وآ�?�� ت���	ء ��

�-�ه�� ���1     اا��,�+* آ���6 ا�$����1، ت�,ث� وت$�Tث�، آ��� أ�?�� ��@�� أن ت���3 	���ر          $
 �����Jة ا�$��-+��*، 

  454  ص]19[ :ا�M�وط

�ر 
��ق ت,دي إ�� 	�0�#-	O��1ل واOز ا�D�ت  أن ت@�ن ا����-* وا�&*، وأن ت+��1 ��1 إ

3Lأ h���@���1* وت. 

-���"tى ا�� �-���درة، وت$�$[ 
�6��G 2 ت$ *-��� . أن ت@�ن ا�

       -����$�� *�
�L ��v *-��� . أن ت@�ن ا�

 .ت+?3 ا����-* ا2ت��2ت 	� "!ل ا��c* ا��M$�آ*:  ا�@��F* ا�1��$�2*-


�ت ا����Dة ا�$� �$< ت��0?�ت��3 ا����-* ا�G#�ات ا�+�
�* ا�$� تM@3 أ���� ���$D:  ا��0$<-�. 

 .ت+��1 ا����-* -� ت@�	3 ا��ح�ات ا���+�* -� ا��,�+*:  ا�$@�	3-

�ز ا�$� ��@� إ�$�Gا	?� �$Tآ�� L]��� أدا�6*:  ا����دة-	���
 .تJو�� ا����-* ا���دة 

 

�1 *���b نO Aا�+��6ة -�?�، ذ� *-�����
�?�، إن ��Dح ا��,�+* اL2$��د�* -� ا�+�ق 	�ت#�* 

ا�$��?�ت اU�$�ات��D*، ا���< اO����*، ا���اhL، ا�$��-�ت وا12$��دات ا��+���ة دا"3 ا��,�+* آ�?� 

 و
��$��� ا�$��رات ا�+��0* -� ا��&�P ،45 ص ]39[ .1�ا	3 	&�دة ���Dح?� -� ��ق ا����-+*

*1�+
�اآ#* ا�$�c�ات ا��Gر�� وا����-+* ا����Mة -� ا�+�ق أ�#�ت ا��,�+* ��1 ت��ر ث��-$?� �� 

 


� ���
 �����
������� 

 

 

 

Sر��$��

��ء إح+�س  

�ح��$��
 إ��Dد 07�ر 

��* و ا2�$��ء[0��
  ت��ر إح+�س 
  

Sر��$��

��ء إح+�س  
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*#���	 ��v *وا�$��-�ت ا����� hLا�و	� ا�0�ا	3 ا��&�دة ����Dح ا�$�~��� . ح�4 أص#&= ا���<، ا��

 .دور ا��+�� وi��1 *���b، وآ��F* تTث��s ��1 ث��-* ا��,�+*


M@3 �1م، -?� ت�� 3	3�D ا��0$��ات، ا2ت�Dه�ت،  *-����م ا�?F	 ت0�-�� -� ه:ا ا��#&4 إ��


��L ا��D$��0ت ا2"�ى، وت$�$[ 
�0ة "���6 	�?�ا���< �1 sJ��$
: ، ا�+��6ة -� 	D$�[ 	�، وت+�� 

،*F�@$	 ،ل���Oت�$�3 1#� ا ،*#+$@	...S+* -?� 1#�رة . ا��م ث��-* ا��,�?F	 ��1 ��-�0�1 آ�� ت h�$G	

bU+*، وه� ت0$#� ا�ا���0ل -� ا��, ��
�آ?<، ا���<، ا��0$��ات، ا�+��آ��ت ا��M$�آ* �+� i���ر ا��

�?� ت�اآ��*، 	+$��ة، 	$��رة، �آ�� أ�?� ت0$#� ا����[ اO���� �?<، وه� ت$�$[ 
�0ة "���6 	�?� آ

ا�S، و�?� دور آ#�� -� "�Y ه��* ���,�+*، وت���A ا���0ل -��� 
��?<، وت��� ...ت�0< �^1]�ء ا��Dد

��* وا72$�اك -� ا��,�+*[0��
 .اUح+�س 

��ت ث��-* ا��,�+* ت+�� ��� 
�!ح~* وا�$G!ص ا��!	� ا����-�* Oي إن ا�$0�ف ��1�@	 

�ت?� L ى�	0�-* 	و *-���	,�+*، -?��ك ��1ص� �Eه�ة وأ"�ى ����*، و	� ه�� ��@� ��Lس ه:s ا�

 �?$L!1و
�� إ�� 	&�و�* ا�$0�ف ��1 آ��F* ت@��� ث��-* ا��,�+*، . �h�$G ا��h6�E اO"�ى�وه:ا ��1

�ا1?�،� .  و	+$���ت?�، وه:ا 	� ��&�ول ا�$��ق إ��i -� ا��#&4 ا���ا��وأ

 

�ا1?� و	+$���ت?� .2.1�  ت@��� ث��-* ا��,�+*، أ

ح�4 .ت$@�ن ث��-* ا��,�+* 	� ت�اآ< ا���< وا��0$��ات وا�G#�ات ا�$� 	�ت ��1 ا��,�+*

��*، وت&�ول ت���G?� �ت+�0 إدارة ا���ارد ا�#M��* إL *+�,	 *-ث�� Y�" �� ���$��
�ى ا���0ل -�?�، و

3�0�� >6!	 �L+��� ا��#&4 إ�� ث!ث* 	���Q، ح�4 ��$��ول 3�O ه:ا و. "�Y ه��* 	M$�آ* �?<، و�

 4����ا1?�، وأ"��ا ا����Q ا���� أ��-� ا����Q اOول آ��F* ت@��� ث��-* ا��,�+*، أ	� -� ا����Q ا�

���ت?$+	 h�$G�� i�- 0�ض$���  . 

 -* ا��,�+*  ت@��� ث��.1.2.1

�1* ا�$���1* 	�آ#* 	� أ-�اد ��$��ن إ�� ث��-* أو �D	 3@Mت ،�?�D?�� آ�ن ح	+*، �,	آ3 

ه:s ا����-�ت ا��F�$G* ه� أص3 . ث��-* و��b*، ث��-* �?��*، ث��-* ا��?��*، ث��-* ��G7*: �1ة ث��-�ت

��-* ت,ث� 
�6��G آ3 ث. ت@��� وت��ر ث��-* ا��,�+* وا�$� ت,ث� ��1 ت��-�ت أ1]�ء ا��,�+*

��$�ح إح��ء ا����-�ت اO����* ا�$� ت�"3 -� ت@��� وت���� ا��ا6< . ا�$� ��@� أن ت$��ر 	[ ت��ره�

  22 ص ]25[ .����-* ا��,�+*
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ه��ك �1ة 1�ا	3 ت+�ه< وت+��1 -� تM@�3 وت@��� ث��-* ا��,�+*، -?� ت�TM ت�����6 
�ون أن 

�?
 �&��?� ت�Gم وت!و�@� ��1 اUدارة -� ا��,�+. T
� ��1?� و�b�M?� �6ت "�Y ا����-* ا�$� ت�ى � >

 ��1 ا�3�0، وأن ت&�ول ا�$��G �1 ا���0ص� ا�+�#�* ا��$�-�ة -� ا����-* ا�&���* -� ا 	&JFوت@�ن �1	!

و	� . ا��,�+*، و
�0 أن ت��م 
QD� �?��G أن ت+�0 ��ه�ة ��&�Fظ ��1?� ح$� �$< ���?� �^���ل ا���د	*

 .:ا ا����Q ��$��ق إ�� ه:s ا����ط"!ل ه

  ت@��� ث��-* ا��,�+*.1.1.2.1

���-* أث��ء ت��ر ا��,�+* 	� "!ل ا���اح3 ا�$� ت�� 
?�، -?��ك �1ة 1�ا	3 ت,ث� -� ا�ت$@�ن      

  أن   H A.Wűthrich وJ.M Kobi و��ى . 	+�ر ت@���?� 	�� � �?�0D	�c$�ة 	� 	,�+* O"�ى

�v� ا��&�دة ت$Y��b �1 3@M ا�F����ت اO����*، ا���< i ا��0#* ا�+�داء ��,�+* ه� تM#ث��-* ا

وا���ا���، ا�$��-�ت واO-�0ل ا�$� ت,دي إ�� ��Dح  اO����*، ا�G#�ات، ا���< ا��M$�آ*، ا�����0�

 :�$M@�3 ث��-* ا��,�+*، آ�� ���) ا����#�(ا�M@3 ا�&�Jو��  و�L اL$�ح. ا��,�+*

                   
 .  >L3 ر@M+*: 03ا��3 ث��-* ا��,�@M$� �� 25 ص] 2[ ا�M@3 ا�&�Jو

 

  

  25  ص]2[ :7�ح ��1ص� ه:ا ا�M@3  و��@�  

 

1-  *����Oت ا����Fا�esses FondamentalèHypoth : i��1 ��#ت أول �7ء ت����Fت0$#� ا�

��T$� و��Oا��ت ا�#��
 P
 .F.L  و�F.Kluckholm ا��,�+* ح+Qث��-* ا��,�+* وا�$� ت�

Stadtbeck��� ��	 *����Oت ا����Fن ا�� :  ت$@

 ا�G#�ات

��Dح ا��,�+* 

 ا���<
 ا��M$�آ*

 ا���<
*����Oا 

 ا�F����ت
*����Oا 

 ا�����0�
��� وا���ا

 ا�$��-�ت
 اO-�0ل
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�+�ن -U0* و"���6 ا�#b ) :*R�� / *ة/ ح��د����( 

�+�ن 	[ ا��0�#* -Uا *L!1) :*0�#��1 ا�� iت����ا��#�0*/  ]	 ���Dت /*#��v *0�#ا��( 

-  ��	Jا��+$�#3/ ا�&���/ ا����� (ا����[ ا�( 

- �L!00* ا��#b *���+�U+$�3(ت ا	3/ ����
 ).ا�S...ا�F�د�* / 	�0	�* 

2- *����Oت: ا���< ا�-����* 	� اL2$���1ت وا12$��دات ا�$� ��1 أ���?� . وه� أ��س آ3 ا��وه� 	@

 .ت�ت@J أه�اف اO-�اد وا��,�+* 

 ��1 ت0�ض ا��,�+* ��M@�* ت#�ز 
Z0 ا���< وأ"�ى ت�F$G، وه:ا ا���P 	� ا�G#�ات :ا�G#�ات -3

 .�~?� ��1 ت0�ض ا��,�+�ت إ�� أز	�ت وا�$� ��D� �1?� ا���0� ا�$���

 وه� ا���< ا��M$�آ* وا��$����* 	� L#3 ���[ اO-�اد -� ا��,�+*، 
���0 ا���< ا�$� :ا���< ا��M$�آ* -4


��?<، وا�:ي �M@3 آ�J 	� ا12$��دات ا��ا�G* واOه�اف ا��M$�آ* Y-ا� .تM@3 ا�$


$*، وا�$� ت#�� ا�$��-�ت ا��M$�آ* : ���-�*ا�) ا���ا�1(ا�����0�  -5��
���0 ا���ا��� واtراء ا��ا�#* وا�

*1����ا�1 	L �?� ��� �$أ�]� ا�&�2ت ا� �+F+*، وا�$� ت�أ1]�ء ا��, ��
. 

 آ3 ت��-�ت ا���0ل، -?� ت0$�� ��1 ا�$��-�ت ا���	�* وا�$� �?� تTث�� ��1 :ا�$��-�ت واO-�0ل -6

��Dح ا��,�+*. 

�ا
=  ت,ث� ��1 آ�Fءة ت��-�ت ا���0ل، :��,�+*��Dح ا -7� آ3 ا���< ا��M$�آ*، ا�����0�، ا���ا��� وا�

D� .Oه�ا-?� ا��+��ة�ح ا��,�+*، أي ��1 	�ى ت&���?� و
��$��� تTث�� ��1 

 

��ت -���* ��ى ا�F�د �&��?� 	i0 ��1 د"��i إ�� �و
��$��� ث��-* ا��,�+* ه� 1#�رة �1 	@

إE?�ره� وت����?� ���c� و
��$��� ت�#� ث��-* 	M$�آ*، وث���� 1#�رة  �1	� �s���$ ا�F�د ا��,�+*، و�&�ول 

 �?�!" w	��- ،*+�,اد دا"3 ا���-O* ت&@< ا	ت �1�?��	� 	h�$G ا��+$���ت ا�$�~���* ا��0#�ة �1 ت

*-����1* أو ا�Y��F و��#� ��1�ا 	� ��1ص� ه�s ا��Dا�� �-. 

 -� ت@��� ث��-* ا��,�+* ا�0�ا	3 ا��,ث�ة .2.1.2.1

 ��
ه��ك �1ة 1�ا	3 ت,ث� -� ت@��� ث��-* ا��,�+*، وه:ا 	� ���&?� صF* ا�$��J وا2"$!ف 

  80 ص ]40[ :ا��,�+�ت، وت@�� أه< ه:s ا���0ص� -�
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 وه� ا��0	3 اOآ�� تTث��ا، Oن ا���0ل ��رآ�ن أن 	� أ-]3 ا����36 ��رت��ء :���ك �Lدة ا��,�+* -1

 �	&�آ�ة ���ك ا���دة، و�QD ا�$Tآ�� ه�� أن ا���0ل ��$Tث�ون 
�� �i�0F ا���دة أآ�� 	�� ا���F�E ه

i������. 


?� ا����-* ا��0	D��� *$�[ ا�:ي تi�- 3�0 ا��,�+*، و�:�A -�ن ا��,�+�ت :ا����-* ا��Gر��* -2 ���� و

�?
 .ا�����0* ���?� ا����0 	� ا����-�ت 
&+Q ا����Yb أو ا��ول ا�$� ت3�0 

3- 	��FE��?� ت0#� �1 ا���اح� وا�+��آ��ت ا�$� : ����� اOداء ا�$� �$< ��1 أ���?� ت���< ا��O Aوذ�

 .ت��< 
?� ا��,�+*

���-* ا�$� ت�Dه� 	M$�آ* 
�< 	,�+�ت ا��&�-* 	�! تh�$G �1 ت�b : �- A#�0* 3�1 ا��,�+* -4��-

 .ا��,�+�ت ا��#�* أو ا�����1*

 

�
 ���Dا�:آ�وا��	 ������-* ا�&+�* ���D[ ا��,�+�ت،        �ص�Fت �1	* وث�
$*  أ�i 2 ت�

ث� ه��ك �1ة 1�ا	3 ت,. وا�����س ا�:ي تi��1 ��$0 ا��,�+�ت ه� 	�ى ت�ا-Y ث��-* ا��,�+* 	[ أه�ا-?�

�1?�-� ت@��� ا����-* وت+�ه< -� ت�و
��$��� ��1 ا��,�+* "�Y ث��-�ت ت$���Q 	[ أه�ا-?�، . &��� 


�1U$��د ��1 ا����0 	� ا���ق، وا�$� ��$0�ف ��1?� -� ا�F�ع و	&�و�* ا��&�-~*  A��1?�، وذ�

 .ا���ا��

 

�اع ث��-* ا��,�+* . 2.2.1� أ

�ع ا��را�* ا�$� ت��م 
?:ا ا�$�+�< ��اع 	+�T* ت$��Q ت&��� �      �0$#� أ	� ت�+�< ث��-* ا��,�+* إ�� أ

 Q+ح Aاح�ة �1ة ت�+���ت وذ���اع، آ�� ��D -� ا��را�* ا��Oة -� ت&��� ا:G$و�?* ا��~� ا��


Z0 ت����Fت ث��-* ا��,�+*، -+�0�ض ت���h إ�� و��$0�ض ه�� Handy ،*-����اع ا��O 

� .وا�]h0ة وت���F?� 	� ح�4 ا��

1.2.2.1 Q++* ح�اع ث��-* ا��,�� Handyه���ي ت���h  أ

�اع ����-* ا��,Handyو-� ه:ا ا�bUر ��$�ح ه���ي      ��+* 	0$��ا ��1 �1ة 1�ا	3 	�?�  أر
0* أ

����، اOح�اث ا�?�	* ا�$� 	�ت 
?� ا��,�+*��و�L . ت�ر�S ا��,�+*، ا���@�*، ه�@3 ا�+��*، ا�$@�

 : ا�$���3 ا�$��� �$���� أ-@�رs ��1 ا��&� ا����� -� ا�M@3 ا�$��� ه���يا�$�Gم
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 >L3 ر@Mي: 04ا����اع ث��-* ا��,�+*  ح+Q ت���h ه�� 108  ص]Handy ]41  أ

 

�ذ  -1Fت(ث��-* ا����ذ 
�+�w ا��0@#�ت، و��0@� ه:ا ا���ع 	� i#7 Handy ه���ي ):ا��0@#Fث��-* ا�� 

�ذ وا�+���ة -� �� Fا�� Jة أو آ#��ة، ح�4 �$�آ��cاء ص�ا����-* ��ى اO�� ا�$�  ت�$�A 	,�+�ت �

ه�تi اO��ة وi��1 -�ن ا��+,و��* ت�&�� 
�� أ1]�ء اO��ة ا����@* 
�2 	� ا�G#�اء -� ه:ا 

�ذ وات�Gذ ا�Fن ا����1* 	&�ودة 	� اO-�اد ا2�$�اتا���Dل، و�@�D	 �� �- ارات��� ���D

 h�@$��1 ا� *-���واO������ وi��1 ��#� ه,2ء اO-�اد 	�آJ ا�$Tث�� وا���ة، وت�ت#�L Pرة ه:s ا�

��D$�ات��1]�ء ا2Oى و�1 وإدراك ا��
 P�&ات ا����c$	 ]	� ���$��
 �]�ورة ا�$�LT< وا�$��c�، و

�+
 h�@$ا���@� أن ت �	���c$1* -� رؤ�* ا�&��* إ�� ا��+
 3MF108  ص]41[. 1* أو ت 

��(ث��-* ا��ور -2����� ا����< Handy  ه���يi#7): ا��0#� ا�����
���0#� ا�� *-��� ه:ا ا���P 	� ا�

وه���A 	� ��ى أ�?� تi#M ا����-* ا�#��وL�ا�b* -� 7@�?� ا�&���� ح�4 ت���L 3* ا��0#� 	�آJ ات�Gذ 

�ة ا��0#� -?� ت��3 ا��ح�ات ا���F�E* ���,�+* وا�$� �QD ��1?� ت��F: ا���ارات ا���ارات أ	� أ�1


�� ا�$���Gت ا���F�E* 	� "!ل ت�ص�h .ا�$� ت< ات�Gذه� -� ا���* 31�F$وت$< ���1* ا� 

،h6�E� إن ا�+��* -� ه:ا ا���ع 	� ا����-* 2 ت�F ��1 ا��#�درة .ا���ا�1 وا��~< ا�U�اءات، ا�


�� ا��h6�E وا��ح�ات 7@3 ا��
�ط ،��� Y��b �1 اح$!ل وF�E* 	��0*ا�F�د�* وإ Y�+�$�� ��0و� 

 وه� ا���+Y ا��ح�� وا�]�وري �$&��Y ا�$@�	3 ،ا�]�Y وا��&�ود وا�:ي ���3 ر��6 ا��0	���

*-��� ، وت0$#� ا��@��* ا���F�E* أآ�� أه��* 	� ا��?�رات وا���رات،ا�]�وري -� ه:ا ا���ع 	� ا�
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�ة ا���F�E* أ	� ا���ة ا���GM* -?� أ	� 	�-�ض وه:ا 	� �D+� آ�� أ���
ن ه:s ا����-* ت0�ف 

 ا�$�~���* -$0$�� ��1 اJ$�2ام ا����0F* أ	� ،Max Weberا����ذج ا�#��وL�ا�b ���آ� -�#�

 J��$+�ت ا�$� ت�[ ا��,	ت$!ءم  *-���
Tن ه:s ا� A�:آ ��Mت و����GMا� �	2 �

���#�دئ 


�2�$��ا>D&+�ت آ#��ة ا��ا��ا6< وا��, ��c$132  ص]42[. ر و2 ت��3 إ�� ا� 

 ت0$#� ه:s ا����-* 	� ا��6��G ا�$� ت$+< 
?� ا��,�+�ت ا�$� ):ا�M#@*(ث��-* ا��F�E* أو ا�3�0  -3

��M* ا�#&�ث وا�$����، وه:s ا��,�+�ت ت@�ن أآ�� د���	�@�*، آ�� أ�?� ت@�ن T
ت@�ن 	?$�* ��ا 


��$��ار  *��0	���c$��،?ا�?* أو �$�#�* اح$����ت��� *$L,	 *�F�Eد -�ق و�Dوت]�� إ�� إ� � 

 آ�� أ�?� ت@�ن 	0��* 
��$��ار ��$��c� وت]�� إ�� .ا��+$�#��*، -�ق وF�E* ت@�ن أآ�� د���	�@�*

إ��Dد -�ق وF�E* ا���ة ا��F�E* ت��0 ه:s ا����-* أه��* آ#��ة ��ا ����0�	�ت وا�G#�ات وت0$#�ه� 


�� ا��h6�E واLO+�م	� ا *F���د ات��2ت آ��
 J��$ت �?����، آ�� أ
 	�� ،��?�رات ا�$� 2 ت��ر 

 ��
��ة ا2ت��ل وا�$�ا"3 @� *@#M��
��1< و���ي ا���* 
�� أ1]�ء ا��,�+* �:ا �+��?� ه���ي 

*1�+
-�اد -�  �0$�� تTث�� اO.ا��h6�E واLO+�م ه�تi ا��Gص�* ت�@�?� 	� ا�$@�h 	[ ا��$�c�ات 

ه:s ا����-* ��1 ا�G#�ة وا���0�	�ت ا�&���* أ�� ت@�ن ا����-* أآ�� ا�+�D	� و	� أ	��* ا�$�~���ت ا�$� 


� ا�#&4 و	�اآJ ا2��M$رة�G	 *-��� 109  ص]41[. ت$#�� ه:ا ا���ع 	� ا�

�1*(ث��-* ا�F�د  -4�Dد أو ا���
* "�ص�* 	��Jة ����ذج اU):ا���0���
 *-���دارة ا��ا�1*  ت0$#� ه:s ا�

ح�4 ��D أن اO-�اد دا"3 ا�?�@3 ا�$�~��� �&�دون 
M@3 ����1 ا����Y ا�:ي ت+�� -�i ا��,�+* 

 �6��" ��
-�ذا آ�ن ه��ك ه�@3 ر��� -���G� 3��� i	* اح$����ت اO-�اد دا"3 ا�$�~�<، و	� 

��Dز ا��?�م  وت��ر�� ر�ته:s ا����-* أ�?� ت�-Z ا�#��ء ا�?�	�، و	� ��i�1 �D 	� 	��ر��U *��

 *�6!	 *-���
* ا�����* ��دارة �30D ه:s ا��L�ا� Z-1]�ء، إن رOت3�0 ��1 ت�#�* اح$����ت ا �?-

��1ت و2 ت@�ن 	!�6* ���,�+�ت�Dا�� *	�G� .]42[138  ص 

ص�h ه���ي ا����-�ت ح+b Q#�0* ا���Mط ا�:ي تi�- 3�0 ا��,�+�ت و	!آ?�، وه@:ا -�� 

�ع ا����-* ا�+��6ة -�?� وح+b Q�ق ا�$+���� ا��0$��ة -� ه:s ا��,�+*، -@3 	,�+* ��@� أن ت0�ف 

 *�
�اع ا�+��O"!ل ا �	د( �Fا� ،*F�E��ذ، ا��ور، ا�F+* ث��-* ت!�، و)ا���,	و��1?� ت#�� 6@3  �?�

�ه�ا����-* ا�$� ت+��1ه� -� ت��ره� و��?$R�
. � وا�$��اره� -�  3E	h�$G ا�$�c�ات ا�&�ص�* -� 

�ت?� أو �F0?�، وه:ا 	� ��$0�ف i��1 -� ا�F�ع 4وه��ك 	� ا�#�ح��� 	� ���h ا����-* 	� ح�L 

 .ا���ا��

 

 



38 

 

2.2.2.1.� hا�]0و ة ت���h ا����-* 	� ح�4 ا��

�ع ث��-* ا��,�+* ا�+��6ة -�?�، إ�� ا2ه$��م ت&$�ج إدارة ا���ارد ا�#M��* -� أي 	,�+* �
 

،>�L�1 "���6، و hM@ت �?�O*#�ت ا������وا����ر *�~�Oت ا���0ل، ث< ا�L!1و  . *-���ت��h ا�

�رة �1	*و-Y ه:ا ا����0ر �
 :�?
��* أو ث��-* �F�0*، -@3 	,�+* �?� ث��-* "�ص* L *-ث��. 

��ت?� و�D6�$?�، -?� 	&��* ��0د 	� �@	 Q+ح *F�0� أو *��L *+�,ن ث��-* ا���       ��@� أن ت@

ا آ��= ه:s ا���ى 	!�6*، -�ن ا��,�+* �$@�ن ���?� ث��-* �$< ا1$#�ره� وت�#�?� 	� ا���ى ا��$�ا"�*، وإذ

�ة تs�D ت&��Y ا�?�ف ا�?�م ���,�+*، و	� ث< ت@�ن �
���[ أ1]�ء ا��,�+*، ح�4 ت3�0 ��1 ت�ح��ه< 

F�0� *-+* ث���ن ث��-* ا��,���*، و-� ح��* 1@� ذ�A، ت@L *-ا�&��* ث�� s:+* -� ه�23[. *ث��-* ا��,[ 

 412-411 ص ص

1-  *��ا����-* ا����* ا�&� ا�:ي �30D ا1O]�ء �0#$�ن 	� ت���i ��1?< اUدارة، وت@�ن ت��3  :ا����-* ا��

��* و��Mرك -�?� آ3 ا���0لL *����Oن ا���< ا��$���* و�Jداد . ا����-* ا����* ��1	� ت@Uا ]Fو-��� ت�ت

  ]43[. ا���� ��ى ا���0ل

 �J. Heskettت ا�$� ت��و�= ه:s ا����* ه� ا��را�* ا�$� �Lم 
?� ا�#�ح��ن   	� 
�� أه< ا��را�

& J. Kotterان��0
  ��?�&
 �-   "Culture et performance " 4&#��
 i�!" �	 �	�L 4�&


��Dح و-���0* ا��,�+* و"���6 ث��-* ا��,�+* ��
�دة �� . �1 ا�L!0* ا��

-� ا��,�+* ذات ا����-* ا����* ا�F�د �3�0 : ��#&4 أ�i وه+@�ت -� ه:ا اآ�ت�ا�@�ت#�ن ���ل 

�1* 	� ا���< وا�+��آ�ت ا��$��
�*، وا�$� ت+�� �^-�اد ا��Dد 
��$��ث3 	0?� 
+�1*، ذ�A  أن �D�


�L[ ا�@$�و�� ]44 [: ت�ور ح�ل ث!ث ���ط وه�*	��Y ا��L!0ت 
�� اO-�اد ه� �$�D* ت�اآ��	 

 .ت�#= ه�-� 	M$�آ� -1

2-  *-����?� ت+�� 
$&J�F اO-�ادا�O *+�,��1 -���0* ا�� ��
�Dث��ا ا�Tت��رس ت *�� .ا��

3-  ��#$
ا����-* ا����* ت0�ض ا	$��زات 	� ح�4 
��* وت�ت�Q ا��,�+*، 
&�4 2 ت+�� ���,�+* 


�اعUوا J�F&$در ��1 ا��L ��v Qت�~�< ص� . 

 


�وران ا�3�0، ح�4 وا����-* ا����* أآ�� تTث��ا ��1 ���ك ا���0ل، وأآ�� ارت# �7�#	3 @M
 �b�

 iت��� �	ل �ت,دي 2��FGض 	�0ل دوران ا�3�0 إذ أن ا����-* ا����* ت�M� إ�� ات�Fق �1ل 
�� ا���0ل ح

�ه��* ���,�+*، وا�$� ت@�ن 	M$�آ* 
M@3 . ا��,�+*Dا� >����
-�F ا����-* ا����* �Jداد ا�$�+A، و
�Mة 

�#L 1]�ء، وآ��� ازدادOا ��
�ه��*،آ#�� Dا� >����
وازداد ت�+@?< 
?:s ا���<، آ��� آ��=  ل ا1O]�ء 
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�ن �?� تTث�� أآ#� ��1 ���ك أ1]�6?� 
+#Q ا��ر�* ا����0* 	� ا���Mرآ* @�� A�:
�ى، وLأ *-���ا�

و�,دي ه:ا ا���Uع ح�ل . وا��Mة، 	�� �,دي �Y�G 	��خ دا"�� 	� ا�+���ة ا����0* ��1 ا�+��ك

 ]45[. ، 	�� �,دي �$���3 	�3 ا���0ل �$�ك ا��,�+*$�~�����A وا��2ء واJ$�2ام ا�ا�c�ض ���Jدة ا�$�

��* ت+?< -� �7 ت@��� و2ء �1ل و"�� �6	��Jة  329صL,ث�ة و	+�ت ا����&* ت&$�ج ث��-* �ا��,

�ة ث��-* ا��,�+* 480  ص]38 [.ت&$��?�L *ن �&�دان در������!ن أ	268  ص]45 [:وه��ك �1 

وت@�ن . أو 	�ى ا��b�M�ة ���F ا���< وا12$��دات ا�&���* -� ا��,�+* 	� L#3 ا1O]�ء ا���Uع -

ا����-* ا����* آ��� آ�ن ه��ك إ���ع أآ#� 	� ا1O]�ء ��1 ا���< وا12$��دات ا�&���* -� ث��-* ا��,�+*، 

 :و�$�hL ذ�A ��1 �1	��� ر�6+��. و	�Mرآ* وا��F�� *0 ا���<


����< ا�+��6ة -� ا��,�+* وآ��F* ا�3�0 
?�ت���� ا��0	���     *  >?F��0وت . 


����< ا�0�ا�6 وا��@�Fت �+��1 ��6�0ات�~< ا *      ��	J$1]�ء ا���Oا ��	وا��@�-�ت، إذ أن  

�?�?F��1 ت�0< ا���< وت ���"tا. 

�ة 
$Jا��  ا��Mة، و��M� إ�� 	�ى ت�+A ا1O]�ء 
����< وا12$��دات ا�&���*، وتJداد ث��-* ا�-  L *+�,�

*���ة ت�+A ا��0	��� 
����< وا12$��دات ا�&�Lع . �7ة و���Uا-� ا�$
 *��L *-ا�� ث���ا���< ح�ل وه@:ا ت$

]��D3 ا�#L �	 ة��

?:s ا���<  A+�$وا� *�� .  وا12$��دات ا�&�

  


�� أ1]�6?�، إذ أدت *��L *-��1* ا����0* ���?� ث���Fداء وا�O+* ذات ا�إ�� إن ا��, *�� ا����-* ا��

i
�~�* وا�$����0ت وا���اO�- ،�1-�اد �0�-�ن 	� �QD ا����م Oت . �1م ا12$��د ��1 ا�-���
���� ا�

�ون -� b�ق 	#?�* �v� وا�&* ا����0< و�$���ن ت����0ت 	$��L]* و
��$��� �ا�]F�0*، -�ن اO-�اد �+

�ن -� ات�Gذ L�ارات 	���#* و�MF�*�6!	ه�D< وات��� ���	اد ا��0�-Oت ا�. 

��* ت3�0 ��1 ا��ح�ة ا�$�~���*، -�����-* ا����* 2 ت+�� 
$�0د L *+�,	 *-ه�� ت#�ز أه��* ث�� �	و       

�د إ���� Aو�< ت$�0ون -�ن ذ� ،�?��
�دة -� ا��,�+* -��� �� ص�ا�1ت �ا����-�ت ا�F��1* ا��$�0دة ا��

 أن Martin  و	�رت�Martouو�L أآ� 	�رت� . * وأدا6?�ت�~���* و
��$Tآ�� ��,ث� ��1 -���1* ا��,�+


� ��1 ا��,�+* وا�+��ك ا�$�~��� وا���1�F* ا�$�~���*، ��1	� ت@�ن �Dث�� إ�T+* �?� ت�ث��-* ا��,

����1 �?
�ن ا���Uن @� 4�&
 .	M$�آ* 
�� ا���0ل 

Y�" �- =&D� �L ن�$+[ -��?� ت@	3 @M
 �?��L �M���*و��1	� ت��D ا��,�+* -� L *-ث��    .

-� ت���L�b i$?� ا��,�+* 
#0]?� ا�Z0#، آ�� ت+��1ه� وا����-* ا����* ت��3 را
�* 	$��* ت�
P ��1ص� 

 *L!0اف ذوي ا��bOا Q���	ا�+��0* ا��!�6* 2ح$����ت �1!6?� و *
�D$�2وا *D$�	 إ�� ت��-�ت
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���0F
�ض و�1م ا�$Tآ� �c+* -� إدارة ا���1 ا��,�+� ��	 ،�?
 .* ت�@�?� 	� ت&��Y ر���$?� وأه�ا-?�

  412  ص]23[

2- *F�0[ا� *-��� أ	� -� ح��* ا����-* ا�]F�0*، �&$�ج -�?� ا���0ل إ�� ت���?�ت وت?$< اUدارة :ا�

�~< اUدارة اOوت�L�ا�b* و��P اUدارة  �- �+D$آ�� ت ،*
��ا��� وا���ا�6 وا��ث�Y6 ا�����* ا��@$���


0�ر ا���6�0 وا�+���� و-�?Mا� �?�- >$� �L ى ا���0ل، آ���� �F�E��$���* و��3 ا���� ا�Uا ZFGت� �

 *
�c��
 ا����-* وا��D$�[ وا��&�P وه� �Eه�ة اv2$�اب ا�2$���1 ا�$� ت#�و -�?� ا���< �1


���J0* واUح#�ط �?�- �0Mد، و��F�� ��043[ .وا�����0� ا�2$���1* ا�+��6ة ���1* ا��[  

��* وا��#�ل -�����-* ا�]�0��
�ة 	� أ1]�ء ا��,�+* و2 ت&~� �
 �?L��$1ه� ا�$� 2 �$< ا *F

 *
�ا��ا�[ 	�?< وتF$�� ا��,�+* إ�� ا�$�+A ا��M$�ك 
����< وا��0$��ات، وه�� -�ن ا���0ل ���Dون ص0

�?��L+* أو أه�ا-?� و�[ ا��,	ح� �  412  ص]23 [.-� ا�$�ا-Y وا�$

���-* ا�+�#�*، وآ�h ��@�  �1 اkotter  ا�@�تQ آ�ت�ت&�ث��
���-* ا�]F�0* أو آ�� �+��?� �

��*، و�L ا1$�� -� درا�L *-#�* إ�� ث����ث��-*  �	ل ��$��1* ا�#�ح��� ا�$� �L	i$ =ا2�D	 *���1 درا 

 S3 ت�ر���&$
�حr أن ه:s ا��,�+�ت -� 
�ا�* ت�ر�G?� ت@�ن 20� �Lو ،*F�$G	 �1ت��L �Gت *+�,	 

�ل أو �?�وإدارة وآ�رز	�ت�* ���7ة وإ�$�ات��D* -��0*، ا��Mء ا�:ي �+�� �?� رؤ�* وا�&* "���
  

- �?$��@	 ��b�
�@� ا���� ا��$�اص3 أح�. � ا�+�قاL$&�م أ��اق آ���ة وت!�� -� ت�A ا��,�+�ت �ث ا

 ،Q0ص �� �	��0�	�ت -� �ح�4 أص#� ا�$+��� ا��	 Aرات ت���bإ h�E��$&@< -� ت�A ا����0* ت< ت

Dت?� 2 -� ا���D$�ات��+* 2�ة ح����* �1 ا��,�~�ا����د ��Q ا����� وا�$+���ي، و�@� �< ت@� ���?< 

ا����ر�* ��1 ث��-* ا��,�+*، 
���U-* إ�� ت���D ا�3�D ا����< 
T-�اد ��د وا�+?��* -� ا�0$?� 
����Dح 


3 آ3 ذ�A أدى إ�� �+��ن و-��ان ا���< اO����* ا�$� 
��= ��1?� ا��,�+* �����
	� أ�3 ت&��Y ا���Dح 

*F��G	 *�#�� *-أت ت~?� ث���
 ��R�M- �Rأن ا����-* ا�+�#�* ا�$� ت~?� 7:  -� ه:ا ا���دkotterو���ل . 

 ��
 J��$44 [:���  ت[  


��?< ا��Gص*و-� ا��0�م 	$M#�0ن �@�ن ا��+��و - �. 

�ن و	�0F* ا��+�ه���  -
J��
أو ا�$����ت ا�G7Oص، ه:s ا��+,و��ن 2 ��رآ�ن ��ورة ا2ه$��م 

� ،ا����-* ت@�ن �1اZ0#� *�6 ا���< 	�3 ا��#�درة وروح ات�Gذ ا���ار&�
�"$��ر آ3 	&�ك  

���c$ا� ."i��1و]���  kotter ]	 >�LT$رت?� ��1 ا��L +* إ�� �1م�ث��-* ا��, h0� أو *�#�� 

 .ا�$�c�ات ا�$� ت&�ث -� ا��&�P ا��ا"�� وا��Gر�� ���,�+*

�!حr أن ه��ك �1ة ت����Fت ����-* ا��,�+*، -��h و	� "!ل Y#� �	 Handy �- *-��� ا�

�اع 	� ا����-�ت وه���ذ، ث��-* ا��ور، ث��-* ا��F�E*، وأ"��ا ث��-* ا�F�د: ا��,�+* إ�� أر
0* أFث��-* ا�� .
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�ع ث��-* ا��,�+* ا�+��6ة -� ا��,�+* 	� ح�4 ا���ة وا�]h0، ح�4 �#$0�� h��� �	 ن وه��كT
ون 

� ~ا����-* ا����* ه� ا����-* ا�$� ت@�ن 	�#��* و	�$M�ة 
M@3 آ#�� 
�� أ1]�ء ا��,�+* وه� ت&

*F�0[ا� *-���و
��$��� ت+�0 آ3 ا��,�+�ت إ�� "�Y ث��-* . 
����Uع وا��#�ل 	� L#�?�، ��1 1@� ا�

��* ت+�ه< -� ت&+�� أداL *+�,	6-�&ت3�0 ��1 ا�� �?��G
~* ��1?�، وه:ا 	� ��$��ق ?�، و
�0 أن ت��م 

 .إ��i -� ا����Q ا���ا��

 

  "�Y ث��-* ا��,�+* وا��&�-~* ��1?�.3.2.1

 إدارة ا��,�+*، -?� ا��+,و�* �1?� وإدارة ا���ارد ا�#M��*  	?�م Y�" *���1 ا����-* 	�ت#$0�

�Y�G ث��-* ت$���7 	� "!ل ا"$��ر ��1ل أآ�Fء و�$���#�ن 	[ ا��,�+*، -��0?� ا"$��ر ا���ق ا�����#* 

��&�ول و-��� ��� .  -� ت&���?� و��� ا�0@�ا 	+��1ا	[ ����$?� وا�$�ات���Dت?�، ح$� ت@�ن ��1�

 *-�0	�?��1 *~-�&��� i
 . آ�h ت��م ا��,�+* 
Y�G ث��-*، و	�ذا �QD أن ت��م 

 "�Y ث��-* ا��,�+* . 1.3.2.1

 تi#M ث��-�ت ا��,�+�ت اO"�ى، ح$�  "�Y ث��-* 	$��Jة و"�ص* 
?�، 2إ��ت+�0 آ3 	,�+* 

 .  ت��Jه� �1?�، و
�0 "��?� ت&�ول ا��&�-~* ��1?� وت���G?� �^���ل ا���د	*

إ2 أن Uدارة ا���ارد ا�#M��* . ت&��� "���6 ا��,�+* وث��-$?� ه� 	� 	+,و��* اUدارة ا����0

ا آ��= ا��,�+* ت+��0$ 
�0	��� ذوي 	+,و��* ت�#�i ا����دة ا����0 إ�� ه:s ا��]��� ا��?�*، "�ص* إذ

*��?+
 �?[���!ث b�ق485 ص ]38[ .	,ه!ت ��درة 2 ��@� ت0
 *-��� : و �$< "�Y ا�

و���0�ن �G$+� . ��1م ا��,�+�ن ا���0ل ا�:�� �F@�ون و�0M�ون 
�b �F���$?<: ا�����* اOو��-1

 .ا2ح$�Fظ 
?< -�  ا��,�+*

��* ا��-2����0�ن: ���* ا�� >?�0�ر 
�b �F���$?<  و��M,إMوا� ��@F$ون ه,2ء ا���0ل ��1 ا� . 

3- *�����ذ�� ���ور، وا�:ي �DM[ ا���0ل ��1 : ا�����* ا����ن @� ��+�,��� ��GMك ا��إن ا�+�

�ن 	0$��ات?< و��L?< وا-$�ا��ت?< -� ا��,�+*، وح���� ت��D ا��,�+*، . ا�$�ح� 	0?<�"�� A�:
و

?�� ا��&�د اO���� ا�:ي أدى �$&��Y ذ�A ا���Dح، و
:�A ت$��� ت�#� رؤ�* ا��,�+�� ��1 أ

  333  ص]45 [.ا���GM* ا�@��* ���,�� -� ث��-* ا��,�+*
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�رة �1	*، إ�� �
       إن ا���< وا�������ت وا�����0� وا�$����� ا�+��6ة -� أي 	,�+* ت�$� �:وره�، 

 -� 	�ح�* ح+��* -� ح��ة ا��,�+* �1دة 	� -?,2ء ا��,�+�ن 
&@< دوره< �Lدة. �ا��,�+�/�ا����د��

�ن . رؤ�* 	&�دة ��� �QD أن ت@�ن i��1 ا��,�+* وآ��F* ت&��Y ه:s ا�����*/ �&���ن ر���*	�و��

�1* 	� ا������� ا�:�� �b�M�و�?< ��L?< وا1$��دات?<، و�#�ون ا�$�0ادا �$��F: ر���$?<�D	 ب���$��
 .

� ذوي ا���< وا2ت�Dه�ت ا�$� ت$�ا- Y	�L ]< وا1$��دات ا��,�+�� و�$#[ ذ�A ا"$��ر ا��0	��� ا��,ه��

 268 ص ]19 [.وا�������، و�#�أ 
��ء ت�ر�S ���� وث��-* ����ة

�� -� ا��,�+* دور -� "�Y ث��-* 	!�6* 	[ 	,�+$?<، وت@�ن ��@3 	� ا��,�+�� واUدار

 �1�+� ،>6!	 3�1 �� Y�" ��1 �1�+3 ا���0ل، وت#L �	 *��-� ا�$c!ل آ�L 3رات اO-�اد ا��0	��� 	�#


?�، -?� ت@�ن �1	!JF&	 +*ا� ��1 ا�داء ا�@�� ���,O,ث� ��1 ا� ��	ى أداء ا���0ل �$+	 �	 ]-� .

�?��" *���0
 . و�@� ��1 ه,2ء ا��,�+�� ا��&�-~* ��1?� 
�0 ا����م 

  ا��&�-~* ��1 ث��-* ا��,�+*2.3.2.1

  �- *-���ا��,�+*، ه���A 	��ر��ت ت$< دا"3 ا��,�+* Y��b �1 ت�-�� �1د 
�0 أن �$< "�Y ا�

 *?
�Mات ا���#Gا� �	ز ��ى ا�J0ت *��M#ارد ا����0ل و��1 �#�3 ا����ل، -�ن ا����0 	� 	��ر��ت ا��

ث��-* ا��,�+*، 	�3 ���1* ا"$��ر ا���0ل، 	���0� ت���< اOداء، ا�$�ر�Q، -����0ت ا�$���� ا��?��، 

��L*، آ�?� 	��ر��ت ا�c�ض 	�?� ���ن أن ه,2ء ا�:�� ت< ا�$�Gا	?< �$�ا-��ن وث��-* وإ��اءات ا�$

. ا�:�� �$&�و�?�) وح$� b�د(إذ �$< 	@�-Tة ه,2ء ا�:�� �J0زون ث��-* ا��,�+*، و	L�0#*. ا��,�+*

*-����ى ت�Q0 دورا ر�6+�� -� ا��&�-~* ��1 ا�L ث!ث Aدارة ا����0، ���1: وه���Uت ا��ر��	 *

  334 ص]45 [.ا2"$��ر، وأ����Q ا�$�RM* ا�2$���1*، و-��� ��� �$��ق �?:s ا����ر��ت

 : -��� �����@� ت&��� ا�0�ا	3 ا���6+�* ت�Q0 دورا آ#��ا -� ا��&�-~* وا�#��ء ��1 ث��-* ا��,�+*

-��� أي 	�ى . ت0$#� �1	! 	,ث�ا -� ث��-* ا��,�+* 	� "!ل ا���ارات ا�$� ت$G:ه�: اUدارة ا����0 -1

�س �b&�ت و1#�رات و���	واح�ة  و *c� ام�G$�"!ل ا �	ك ا���$~< ��+��
ت�$Jم اUدارة ا����0 

وآ:�A ا�����0� ا�+��آ�* ا�$� ت$]�� ا�$��?�ت ح�ل ا�3�0 و-�+F* اUدارة ا� . �- ���0	M$�آ*

 �?$���� A�:ب، وآ��cدة وا��Dا� s�Dدارة تU* ا����* ا���0ل و�	�0	 *�Fا�1 آ��ح�ل ت��F: ا��

�~�Oاح� ا�$� .  وا�$����0ت*وا�-�ذا 	� ح�-~= اUدارة ا����0 ��1 ����$?� و-�+F$?� -� ���[ ا��

  162  ص]17 [.ت�G ا��,�+* آ@3 -�ن ه:ا ��,ث� ��1 ث��-* ا��,�+* 

L زJ0ا�&* ا�$� ت�1< وت��< ا��,�+* و2
� ��دارة ا����0 	� ا����م 
�O-�0ل وا�+��آ��ت ا�~�ه�ة ا�

�ا�?�، وت�-� ����0ل تF+��ا وا�&� �^ح�اث ا��Dر�* . وا1$��دات?�Lدارة أUز أ-�0ل اJ0أن ت QDو�
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 ت,ث� 	��ر��ت اUدارة ا����0 ��1 ث��-* ا��,�+*، وذ�A 	� "!ل  269 ص]19[ .-� ا��,�+*

�ال واO-�0لLOا .��:�F�$ح�4 أن ا��M$ون ا�����0� ا�$� ت����� ������O3  اF�O��1 إ�� اOا �	 �


?�، حD< . دا"3 ا��,�+* �
�v�	 ة�b�Gا�� =��3 -��� إذا آ�	 �	 A��1 وذ� QD� �$ا�&��* ا�

?� ���0	���، 	� ه� ا��#�س ا�����Q، 	� ه� اO-�0ل ا�$� ت,دي ��&��ل ��1 ا���Jدة -� ا���راء 	�&

 334  ص]45 [.ا��اتQ، ا�$���Lت و	@�-�ت أ"�ى، وأ	�ر أ"�ى 	��ث�*

�?� ت+�0 
��$��ار إ�� �:ب :ا"$��ر ا���0ل -2�- �?G���ح���* ث��-$?� وت �	+* �,	أرادت  �	وإذا  

�?$F+�-+* و�0$��ات ا��,	و >�L ]	 >?��L Y-ا��ى 
M��* 	�� ت$L.] 17[���1*  156  ص Q0وت� 

 ا2"$��ر ه� �:ب ا���0ل وت���0?< دورا آ#��ا -� ا��&�-~* ��1 ث��-* ا��,�+*، وا�?�ف 	� ���1*

ت&��� وا�$�Gام اO-�اد ا�:�� ���?< ا��0�-* وا�G#�ات وا���رات �$Tد�* 	?�م ا�3�0 -� ا��,�+* 


�� ا��?�رات وا���رات وا��0�-* ا��$�-�ة 	!ء	*و-� ���1* ا2"$��ر �QD أن �@�ن ه��ك . 
��Dح 


�� �L< اO-�اد و�L< ا��,�+* 
���0 أ"� أ2 �@�ن ت��  . ZL	F+�- ]* ا��,�+* وأ-�اده�،��ى ا�F�د

�T$� �L iث� اOداء و،	� أ�3 ا��&�-~* ��1 ث��-* ه:s ا��,�+*O د ا�Dاد ا��-Oث�� اTت Q#+
 *���0F�

وا�?�ف 	� ���1* ا"$��ر ا���0ل . وا�:�� �&���ن ث��-* 2 ت$���Q 	[ ث��-* أ-�اد ا��,�+* ا�&�����

 ا��0�-* وا��?�رة وا���
���ت ا�!ز	* إ��Dز ا��1Oل ه� ت&��� وا�$�Gام اO-�اد ا�:�� ��$�@�ن


��Dح دا"3 ا��,�+* . 

 3�Mرآ�ت?< وت�	و >?��L Y-ا�إدارة ا���ارد ا�#M��* ا�$��ء ا�G7Oص ا��,ه��� ا�:�� ت$

 >�L ا�وا1$��دات?< 	[ �L< ا��,�+* ا���6+�*، و-� ��F ا��L= ا�$#�0د أو�AR ا�:�� �&$�3 أن �?���

آ�� ت3�M إدارة ا���ارد ا�#M��* إ��اءات و	��ر��ت ت&��� 	�اL[ 3�1 . إ��?�وا �+�,ا��,�+* أو 

 269  ص]19 [.$�ر�Q، وا�$����، و��Lس اOداء و ا�$���� وا12$�اف و�v�ه�ا�ا���0ل و

��1 ا"$��ر ��1ص� ����ة -� ا��,�+* -�ن ه:s ا���0ص� 2 ت0�ف ث��-* : ا�����G* ا�1��$�2* -3

$��
و��1 ا�&����� ��� ��[ Y6�1 ��1 اUدارة أن ت0�ف ا�����FE ا��Dد ��1 ا���0ل ا��,�+*، و

 .ث��-* ا��,�+*، وه:ا أ	� ��وري ح$� �c$� 2� أداء ا��,�+*


M@3 آ�	3، 
���v< 	�� ��@� أن تi�0F ا��,�+* أث��ء ا2"$��ر وا����0$ *-���و�L . 2 ��@� ت�0< ا�


+#Q أن ا���0ل ا��Dد �v� 	0$�د�� ��1 ث��-* �@�ن ا��0	3 اO���� اOآ�� أه��* � -� ذ�A، ه

�ن ا��0$��ات وا��0دات ا�+��6ة -� ا��,�+*، و
:�A -�ن ا��,�+* ت3�0 ��1 
�G� �L+* و�ا��,

 .	+��1ة ا���0ل ا��Dد ��1 ا�$@�h 	[ ث��-$?�، و���Y ��1 ���1* ا�$@�h ه:s ا�$�RM* ا�1��$�2*

: �* ا�$�RM* ا�2$���1* ��1 أ�?� ���1* ت$@�ن 	� ث!ث 	�اح3و��@� ت��ر ��1  334  ص]45[

��� -� ا�M@3 ا�$���. 	� L#3 ا��"�ل، وا���ا�?*، وا�$&�ل	 � :آ�� ه
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 >L+*: 705@3 ر�ا�2$���1* -� ا��, *RM�$ذج ا���� 334  ص]45[ 

 

3#L >$و�� ه� ���1* ا�$��0< ا�$� تOأن ا���ح�* ا rح!� 3@M"!ل ا� �	د و�Fم ا���[� ا

 ��
��* ��ى ا��0	3 ا����D ا��,�+* -� ا��اL[ و��ا�i اح$��ل ا�$�0رض �����,�+*، و-� ا���ح�* ا�

]Lا��+#��، ح�4 �$�@� ا��0	3 . ا�$��0Lت وا� *���b ة�$F� ��$+ات ت��cت&�ث ت ،*����و-� ا���ح�* ا�

Dا� sز ا�3�0، و�,دي أدوار�D�U *
����ة 
��Dح، و�D�ي ا�$��0!ت ا�!ز	* ا����D 	� ا��?�رات ا����

وت,ث� ه:s ا����0* 
��اح�?� ا��!ث ��1 إ�$���* ا��0	3 ا��L . ���D< و	���0� ���1* ا�3�0و
�� �$!ءم 


��#��ء -� ا��,�+* Y�0$� ���- iارات�L+* و�اض ا��,�vT
 i	اJ$334  ص]45[.  وا� 

�+$�$-�� "!ل  Y#� �	w+* ت+�0 دا��6 إ��[  أن ا��,	ت$���7  *��Lة وJ��	 *-ث�� Y�" �

 Aذ� hL� b#�0* ا���0ل و���ك ا���دة أو ا��,�+�� اOوا36 ��1أه�ا-?� وت+��1 -� ت&���?�، و�@� �$

*+�,��� . �0
0�ن ��ه��� ���&�-~* ��1?� وت����?� �^���ل ا���د	*��L	?<و+� *-���وه� 	� أه< ( 
Y�G ا�

 *-����$����*ا2"���6 ا�( i�	ث�� ��1 ، وTت �	 �?� ��� Aدارة ا����0 وذ�Uت��-�ت ا *#Lا�	��1?� 

ا���0ل، آ�� أ�?� ت��م 
�"$��ر ��1ل 	,ه���، ث< تTت� 	�ح�* ا�$�RM* ا�2$���1* ا�$� �$�LT< -�?� ا��0	3 


��L ا���0ل -� ا��,�+*  ]	 ���Dا�. 

 

���ت و أ
�0د ث��-* ا��,�+*.4.2.1$+	  

ت$��J ث��-* ا��,�+* 
�0ة 	+$���ت، -?��ك �1ة ت��+��ت ���+$���ت، آ�� أن �?� �����-* أ
�0د 

،  Hofstede	F�$G* ��@� درا�$?�، و	� أه< ا��را��ت ا�$� ت��و�= أ
�0د ا����-* ه� درا�* ه�-+$�د

 . -� ا�F�وع ا���ا��*��0��?�

 

3#L �	 ل� ا2ح$�ام ا�$&�ل �ا�?*ا�� ا��"


��� دوران� 

*���$�Uا 



45 

 

���ت ث��-* ا��,�+*1.4.2.1$+	   

�1* 	� ا���ى ا�$� ت��� -�� ث!ث�* 	+�$���ت أ�����* ه��      ت$��ر ث�          �D	 "!ل �	+* �ا��, *-� :

�	?�� ا��ا��[ ���1     �ح�4 ت0$#� ث��-* ا��,�+* ��ت�D    . ا��D$�[، ا����1* أو ا���Mط، وا��,�+*    ?F�
 *�-����� 

 416  ص]23 [.	+$�ى ا��D$�[ و��1 	+$�ى ا����1* أو ا���Mط

1-  ]�$Dث��-* ا�� :    �- *-����د      ت��3 ا����ه:ا ا��+$�ى ا���< وا2ت�Dه�ت وا���Fه�< ا�+��6ة -�� ا��D$��[ ا��


��0د 	���            *�-���-��i ا��,�+�* وا�$��� ����?�� ا1O]��ء 	��� ا��D$��[ إ��� دا"��3 ا��,�+�*، وت$�Tث� ه��:s ا�

�~�م ا�$���0<، ا��~��م ا�+�����، ا�~��وف اL2$���د�* وا�?�@�3 اUداري ���و��*                3�. ا���ى ا�1��$�2* 	

ور�����$?� ا���$�ات���Dت?� �,�+��* دا"��3 ه��:ا ا���bUر ا����0م ����-��* ا��D$���[ ح���4 ���,ث� ����1      وت3���0 ا�

وأه�ا-?� و	���0�ه� و	��ر�$?�، و�QD أن ت@�ن إ�$�ات��D* ا��,�+* و	�$�Dت?� و"�	�ت?� و������ت?�          

�ا-���* 	��[ ث��-��* ا��D$���[ ح$��� ت@$+��Q ا��,�+��* ا���M��1* وا��#���ل 	��� ذ���A ا��D$���[ وت��$�@� 	���    $	

 .��Y ر���$?� وأه�ا-?�ت&


i -�� ا����-�* دا"�3 ا����Mط أو ا�����1* ا��اح��ة وا"$!-��ت -�� ا����-��ت 
���                 :ث��-* ا���Mط  -2��Mت ���� 

*��F�$Gت وا�������1ت ا���b���Mا�� .  ���	 *��+�,�
 -��� ت0$��?���و�����0 ه��:ا، أن ا�����< وا��0$����ات ا��Gص��* 

�ن ���P    . * أو ا���Mط��F ا��L= 	0~< أو آ3 ا��,�+�ت ا��0	�* دا"3 ��F ا����1     �@$� =�L�و1#� ا�

���P ات��Gذ ا����ارات،              3�����1 ��ا��Q ر�6+��* 	 J���	 �ث�Tت i� ن�	��0 دا"3 ا����1* أو ا���Mط �@

�ع ا��!
����، وا�����7Oء اO"����ى ا�+�����6ة دا"���3        ����و	]�����ن ا�+�������ت، و�����P ح�����ة ا1O]����ء، 

           ���
 Aط، و�$]�� ذ����Mا�����1* أو ا�� ��F���b��Mت  ��~� -�� ا����P ا����F�E    ا��,�+�ت ا��0	��* -�� 

 417  ص]23[ ا�#��ك أو ا���Fدق أو 7�آ�ت ا�#$�ول أو 7�آ�ت ا����ان و�v�ه�

 �1دة 	� ت@�ن ا��,�+�ت ا��0	*، وا�&@�	�* وا��,�+�ت ا�@#��ة أو ا�#��وL�ا�b* :ث��-* ا��,�+* -3

�ن �?� ث��-�ت@� �L ص*، آ���Gة، أو ا���c+�ت ا����1 ا��, *F�$G	 أو ث��-�ت ]Lا�	 �- *F�$G	 

 *ح�4 ��@� أن ت@�ن ا����-�ت ا�F��1* ح�ل ا��+$���ت اUدار�. أ	�آ� ا�3�0 دا"3 ��F ا��,�+*

و���[ ذ�A إ�� أن اO-�اد -� ه:s . وا�$�~���* ا��F�$G* دا"3 إدارات وأL+�م أو �1��Lت ا��,�+*

�اع 	$#���* ا��+$���ت أو -� ا��ح�ات ا�$�~���* ��ا�?�ن 	$�c�ات 	F�$G* و��0$���ن ����در وأ

�1* 	� ا���< وا��0دات وا��0$��ات وا2-$�ا��ت ا�$� ت&@< �D	 3�@M-0?< إ�� ت�� ��	ط �c[ا� �	

�آ?< أو ا�$� �0$��ون أ�?� ت&�� ت�ا��ه< -� ا��,�+*�� . 

  ]46 [:ه��ك �1ة 	+$���ت ����-* ا��,�+* ��@� إ����?� -� اtت�
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�+�ن�$]�� ه:: ا��+$�ى اOول -Uا �?
وت$��3 -� ا�$��-�ت، . ا ا��+$�ى ا��7Oء ا�$� ���م 

 .و���آ��ت اO-�اد، وا2ح$2�Fت، وا�6�0M� دا"3 ا��,�+*، وا����، وا����س، وا��	�ز

- ���� و���3 ه:ا ا��+$�ى 	� �0�ف 
����<، وت&�د ه:s ا���< ا���P ا�+��آ� ����0ل، آ�� :ا��+$�ى ا�

،i��1 �0رف$	 ��ل 	� أ���ط ا�+��كت&�د 	� ه#�	 ��v �و-� ه:ا ا��+$�ى ��@� ا�7Uرة .  و	� ه

-�F ث��-* ا���ة ��D أن ت�آ�J ا���ة . إ�� ث��-* ا���ة، وث��-* ا��ور، وث��-* ا��F�E*، وث��-* ا�F�د

���"tاد ا�-Oا �- i�	 ���ر �@�ن 
�� ���1* 	&�ودة �?� تTث�� -� ����1ت ات�Gذ ا���ار أآFوا�� .

�ت?� أ	� L ��1 ��$0ت �?��0L?� ا���F�E دا"3 	+$���ت ا��,�+* اUدار�*، -�ث��-* ا��ور، -�	 

h6�E��م ث��-* ا��F�E* إ�� ا��?�رات، وا���رات ا��$�-�ة -� ا�G7Oص ا������6 
?:s ا�?F	 ��Mو�. 

- 4����ك ا���0ل دا"3 ا��,�: ا��+$�ى ا��� i��+*، و��M� إ�� ا�F����ت، وه� ا��7Oء ا�$� ت

>?�� .وت&�د آ��F* -?< ه,2ء اO-�اد ��� ��ور ح

 *-���ه��ك 	� �#$0� 	+���ت ث��-* ا��,�+* ��1 أ�?� ت$M@3 	� ا��+$�ى اOول 1#�رة �1 ا�

�� ا����-* ا���Mط، وا��+$�ى ا����4 ه� ث��-* اO-�اد، -���,�+* ��ا�+��6ة -� ا��D$�[، أ	� ا��+$�ى ا�

ه:s ا��+$���ت ا����-�* -� إ�1اد "��?� اU�$�ات��D*، و	&�و�$?� "�Y ث��-* ��1?� أ": 
��0 ا12$#�ر 

��* ح$� �2&�ث ص�اع 
�� ا����-* ا�+��6ة -� ا��D$�[، ث��-* ا���Mط ا�:ي تi�- 3�0، وآ:ا Lة وJ��	

*-��� .ث��-* اO-�اد ا��0	��� 
?�، وذ�A ��� �?� 	� أ
�0د، و -��� ��� �$�$�ول أ
�0د ا�

  أ
�0د ث��-* ا��,�+*12.4.2. 


�0د أو O3 �$&��� ا	$@�	ر �bو�[ إ �&�ت�0 درا�* ه�-+$�د 
&Y 	� أه< ا��را��ت ا�$� �0= 

�hE 	� 116ا���0ص� ا����-�* ا�$� ت&�3 ت#��� اO-�اد، -�F ه:s ا��را�* ت< ا�$���ء ح�ا�� 	 hأ� 

 *+�,	 �FE�	IBM �- ���M$�	 41 ذات >?��L 3@* ه��3�0 دو�* ��را��
 136  ص]8[. ا���* 

 �	 ���0	 �1�� 3[F�� ،*��0	 *-���
 �G7 3وأن آ ،*-�����
وت#�� ح+Q ه�-+$�د أن ا��,�+* 	�ت#�* 


��< و	#�دئ �+$�� إ��?� �$������1�L ���@- � iه�@�* ا��,�+* �$ YF	i��L ] و��#� ح���تi، ت�0 	��0 ،

�ا�i و���آ�تi، أو Lوأ ،i6وأرا i��0-وأ ،sأ-@�ر �F[+* وت�دا"3 ا��, i1!ت�Fوت iت�L!1 >@&ح�ى تO�


i��1 *�1��$�2ا *F47 [.ا��[ ���L[ ا�@$�و	 

� و�[ إ�bر 	$@�	3 �$&��� &�و	� ه:ا ا�����Y ت�0 درا�* ه�-+$�د أه< ا��را��ت ا�$� �0= 


�0د، أو ا���0ص� ا����-�*، -� أر
[ 	$�c�ات �L#�*، ا���Y -�?� 	� -���* أن اUداO0* ا
رة ت&@�?� أر


�0 تQ�D ا��b�G�ة وE�وف �1م ا�$Tآ�، 
�0 ا�#�0 ا�?�	� ا�$�ر��، 
�0 ا�F�د�* 	��
3 ا�1��D*، : أ
�0د

 ،*����O3 ا
 :و���G?� -��� ���ا�:آ�ر�* 	��
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 ���س ا�#�0 ا�?�	� 
��ى ت�#3 ا��0	3 ��+��* ا����ر�* 	� L#3 ا��+,و��� ):ا�?�	�(ا�#�0 ا�$�ر�� -1

)L!0ا����6 وا���ؤوسأي ا� ��
 *(iأي ت��-�ت iD6�$��ذج . ، و�~?� ذ�A 	� "!ل ��و-� 

 �	 Q��L ول ا��&�د �?�، -@��� آ�ن ا�#�� ا���روسO3 ا	ا��0 �ه�-+$�د ا���L[ ا�cD�ا-� ��#�� ه

 3@M� ��#ا�+@�ن -� ا� >Dأآ#�، وأن ح �	ادور، آ��� آ�ن ا�#�0 ا�?���� -� ت&���sا�اUآ��. �0	3 ا�

�ذ  32 ص ]25[Fة وا����ة ا��D- 3#أو 7@3 أو ا�����* 137 ص ]8[-�0@� ه:ا ا�#�0 -@�ة ت� ،


�0م ا��+�واة -� ا�+��*،  Y�0$� ���- ،>?��
�دة ��ا�$� ��0$	3 
?� أ-�اد ا��,�+* 	[ ا�F�و�Lت ا��

>?��
   ]47 [.أو ا���ة ا���ز1* 

2- *�1��D3 ا�
� ا�F�د:
�0 ا�F�د�* 	��&� i���* ت�آJ اه$��	�ت أ-�اد 	D$�[ 	� أو ت��0?�  �0@� ا�$


?�، وت0@� ا�F�د�* �F�b 	$�ر�� -�  *��
�6?� وذوي ا���* ا���Lل 6�1!ت?� وأ�ح�ل ذوات?� وح

��* وحQ ا�:ات��Oا �	 Q��c1* . ا���D1* -$��0 ا���Dا� �	أ���"tوا ��Oت#* أ��1 ��1 ح+�ب ا�	 

�$i أن ا����2ت ا��$&�ة اO	��@�* وآ��ا وا�$�ا��� #= ه�-+$�د -� دراا���
�، و�L أثوذوي 

 ���	#�� و
�آ+$�ن آTآ��� ا�F�د�*، 
���� ت�J�- hو�! وآ&���� 	� أآ�� ا��D$��0ت 	�! ����
و

� ا�1��D*، وت�h ا���
�ن ��1 ا�&��د -� ه:ا ا��0#&� 138  ص]8 [.ا����-�ت �Jو�1 


�� ا��,�+* و	&��?� و��1  ه:ا : 
�0 تQ�D ا��b�G�ة وE�وف �1م ا�$Tآ� -3 *L!0ا� P
ا��0# ��

*R��Fا�?* ا�$��#�ت ا��� و��M� ه:ا ا�#�0 إ�� 	�ى 07�ر 35 ص ]25 [.	�ى �Lرت?� ��1 ا�$�LT< و	

�ر 	�?�Fآ� وا��T$ة، أو �1م ا��b�Gأو ا�� ،*[	�cا� hLا� �+�� ه:ا ا��$�c� .اO-�اد 
�2رت��ح ���


���س در�* �-����Q ا� ت�#3 أ-�اد ا��D�� �	 *+�,اد ذو ا���-O�- ،ح�اثOا Z0#� ��&�0، وا��L�$

c��0ت ا����ع 	� ا���Y إزاء ا��
�	]* ا�$� �$0:ر ت�0L?�، �:ا 	�اL#* ���1* ��0م ا����� �0M�ون 

,D�� ،*ا����� Y6��&��1 ا� Y���$ح�ة �1م ا�����، وآ:ا ا� �	 h�FG$�� ،*	آ��ت ص�ر�ون إ�� ��


��$�آ�J ��1 ا����ر��ت أآ�� 	� ا��#�دئ، آ�� أن �&�و��ن 
:�A ا2ح ،���	 ]��
$�Fظ 

*��#�	 ��v ا-�ت�&� .ا2

4- *����O3 ا

�0 ا�:آ�ر�* 	��:�	 ]�$D	 i���م ا�:آ�ر�* إ�� تF]�3 أو 	�3 وت?F	 ��M� ، �&� 

اO"�ى، ا2��G$ام ا�0]�� وا���ة ا�D+��* �&��زة ا���وة وا2�$&�اذ ��1 آ�-* ا���د��ت ا�&��ت�* 

� تF]�3 ا��L!0ت ا�2$���1* ا��$+�	&* وا���دة &���* ا�:ي ���3 ��Oم ا�?F	 3
��	 �- Aوذ�

��* ذات?��+�Uدة ا�&��ة ا�D

�� ا���س، 	[ ��ورة ا�$�آ�J وا2ه$��م  hb!$وا� *��ت��3 ه:s  .وا���

���ل وا��+�ء -� ا��,�+*، ا�����6* در�* ت�#3 ا���Mرآ* ا��$@�-R* -� ا��h6�E ا�1��$�2* 
�� ا�

3�0��
 .وا���< ا���ت#�* 
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 �	 ،*+�,��� �-���
�0د ��@� 	� ت&��� b#�0* ا�bUر ا�Oا s:ه Y-+* و�4 �1 ث��-* ا��,��&��-

"!ل تTث�� ا���L[ ا�cD�ا-� ���,�+*، و	0�-* 	�ى ا���رة ا��1��D* ���,�+*، و	�ى ت@��� ا���< 

 . اO����* ا��M$�آ* ��3�0

 

�و��� -� ه:ا ا��#&4 آ�h ت$@�ن ث��-* ا��,�+*، -?� ت$@�ن 	� "!ل ت�اآ< آ3 	� ا���<، ت�

3�	 �?����ك : وا��0$��ات، وا�G#�ات 1#� ت�ر�S وت��ر ا��,�+*، وه��ك �1ة 1�ا	3 ت,ث� -� ت@��

�اع ا����-*، -���F?� ه���ي . ا�S...ا���دة، ا����-* ا��Gر��*، b#�0* ا�3�0��ذ، ا��ور، : إ��آ�� ت��و��� أFا��

 Aوذ� ،*F�0� أو *��L *-ن ����� ث����ت?�، -�	� ت@L Q+ن �"�ون ��1 ح��
�ح �?Fد، و����Fا� ،*F�E�ا�

��?� وت����?� 
�� اO-�اد ا��0	��� وا��Mة، وآ3 ا��,�+�ت ت+�0 إ�� "�Y ث��-* #L ى�	��1  hL�$�

��*، و 	$����* 
�� أ1]�6?� ح$� ت+�ه< -� "�#�	 ،*��L�1 �<، و	� أ�3 ه:ا  3	Y6! ا2�+�Dم، و�

��* 	� "!ل ا�+����ت و تL *-ث�� Y�" �- *��M#ارد ا���Mرك آ3 	� اUدارة ا����0 وإدارة ا��

�?��، -��0 ا��+���� )ث��-* ا��D$�[، ا��,�+*، اO-�اد(����-* �1ة 	+$���ت . ا2�$�ات���Dت ا�$� �0#$

��*أ":ه� 
��0 ا12$#�ر أث��ء 	&�و�$?L *-ث�� Y�G� > . ��0
وح�4 اL$�ح ه�-+$�د أ
�0د ا����-*، أ": 


�0 	� أ
�0د 3@- ،]�$D+*، و"���6 ا���ا��, i�- ]ا-� ا�:ي ت��cDا� ]L�ا�?�	�، ( ا12$#�ر ا��

*����O3 ا

�� O"�، ) ا�F�د�* 	��
3 ا��1��D*، تQ�D ا��b�G�ة و�1م ا�$Tآ�، ا�:آ�ر�* 	�� �	 h�$G�

 .,�+* تh�$G ح+Q ا��6��G ا����-�* وا���< ا�+��6ة -� ا�#��-���-* ا��

 

3.1*��b����-* ا���
 i$L!1+*، و�ث�ات ث��-* ا��,Tدور وت  

 

���-* أه��* آ#��ة 
���+#* ���,�+* و����0?�، -?� ت�ح�ه< � ��
�� ��ت0$#� ا�bUر وآ�� ذآ�

Oا  �	ت,دي ا����0  �?��دوار، إن درا�* 	+$���ت وأ
�0د ا����-* ا�����0 �?<، وت~?� أه��$?� -�  آ

 وه:ا ح$� ت$�@� ا��,�+* 	� ،��-��0 ��0�-* ه3 ت��A ا��,�+�ت ث��-* واح�ة أم �1ة ث��-�ت 	$�ا"�*

*��L �?1��	� "!ل درا�* ه�-+$�د ات]� ��� أن ث��-* ا��,�+* ت$Tث� . �F�0*/ ت+���ه� و	0�-* 

���-* ا����b* ا�+��6ة -� ا�#�� ا�:��
 .ي ت�[ -�i، وأ�i 2 ��@� درا�* ث��-* ا��,�+* 
�J0ل �1?�


$�+�< ه:ا ا��#&4 إ�� ث!ث*  ���L ،*+�,��1 ا�� *-���و	� أ�3 ا�$0�ف ��1 دور وتTث�� ا�

 ��1 *-����� تTث�� ا���	���Q، -� ا����Q اOول ��$��ول -�i دور ث��-* ا��,�+*، أ	� ا����Q ا�

���-* ا����b*ا��,�+*، وأ	� -� ا����Q ا���
 i$L!1+* ث��-* واح�ة، و�ا��, Aه3 ت�� i�- $��ول��4 ���. 
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  دور ث��-* ا��,�+* 1.3.1

��Dح أو -�� 	� "!ل أه��$?� ت ���- ��-�0�Y# إ�� أه��* ث��-* ا��,�+*،  �- ���ت,دي دورا ح�

 �DM[ ��1 ت&+�� -3M ا��,�+�ت -�� ت,دي إ�� ��Dح ا��,�+* إذا 	� ��ه�= -� "�Y ا����خ ا�:ي

�L�0	 �?�1 w$�ت ت&�ل دون ت&��Y آ�Fءة ا��~�م وت���� اOداء آ�� 3M- �?�1 w$�� �L ا��,�+* إذا 	� 

�L[ ا�@$�و�� ]i$���0- .]48و	 

�ص�* �?�، وت+�� �" Y�G+* ا�$� ت3�0 -�?�، ت�ت&�د ح�ود ا��, *-���
ا� *��G7 �?&��

ث��-* ا��,�+* ه� إذن �1	h��0$�� 3 وا�$L�F* . ا��&�Pا�$� تL�F?� �1 ا��,�+�ت اO"�ى -�  "�ص*

P�&��� *#+���
 . ��#$� �
Z0 ا��#�دئ، ا���ا�1، 	��در ا�$� ��1 أ���?� �$0�ف و��& ]��
ت+�� 

�1* 	� اOدوار أو اvO�اض  17-16  ص]25[. آ0]� -� ا�1��D* "�ص*�D	 *+�,ت,دي ث��-* ا�� 

  135-134 ص ]49[ :	�?� 	� ���


@��F* ا2ت��ل -��� 
��?< وا�3�0 	�0 ت&�� - >?F��0"!ل ت �	+* �أ-�اد ا��, ��
Y ا�$@�	3 ا��ا"�� 

*���0F
. 

-  *
�D$�21* ا��ب و���T
 >?F��0"!ل ت �	ر��* �Gا� *R�#+* وا��أ-�اد ا��, ��
 h�@$ا� Y��&ت

*+�,���
 *L!0ر��* ذوي ا��Gا� *R�#اف -� ا��bOه�ت ا�D2ح$����ت وات. 

� ت&��Y أه�اف ا�� -&��د ?Dر وا��@-Oا i�����M* -� ا��,�+* �$Oور ا����7 �^-�اد وا�
��م 

 .ا��,�+* ور���$?�

-  Y�&� ��

* أ-�اد ا��,�+* �$&�آ�ت ا����-+�� واح$����ت ا��0!ء �D$�1* ا��ب و�ت&��� أ��

�ه��� .���,�+* ت�ا��ه� و

تJود ا��,�+* وا���0ل -�?� 
�Uح+�س : ��,�+�ت أ�?�      	� أو�� اOدوار ا�$� ت,د�?� ا����-* -� ا

*��?��
�ي ارت#�ط ا���0ل . L *+�,د -� ا���وآ��� آ�ن 	� ا���@� ا�$0�ف ��1 اO-@�ر وا���< ا�$� ت+

�?< �Jء ح��ي 	�?�T
 630  ص]33 [.
����* ا��,�+* وزاد 07�ره< 

 �Smircich و	��Jا، و��� أ��1  ت,دي ا����-* دورا ح���� دا"3 ا��,�+*، و ت�Q0 دورا ه�	

  25-24  ص]50[: أر
0* وh6�E أ����* ����-* ا��,�+*

0�ر : ت��0 ا�F�د ا�$�~�< ه��* ت�~���* -1Mا�����0� وا���< وا���رآ�ت ���&?< ا� �F�إن 	�Mرآ* 

�ح�، 	�� �+��1 ��1 ت���� اUح+�س 
c�ض 	M$�ك$��
. 

0�ر 
��?�ف ا -2M�1، إن ا���Dام ا�J$�2ت+?�3 ا �	 Q���M$�ك �DM[ اJ$�2ام ا���ي 	� ��

*-����ن ه:s ا��#��. 
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تDM[ ا����-* ��1 ا�$�+�Y وا�$�0ون ا��ا���6 
�� أ1]�ء ا��,�+* وذ�A : تJ0ز ا�$��ار ا��~�م -3

��* ا��M$�آ* و اJ$�2ام?��
0�ر Mا� ]�DMل ت!" �	. 

4- �- ،>?����-* ا��,�+* ت�-� تM@�3 ا�+��ك 	� "!ل 	+��1ة اO-�اد ��1 -?< 	� ��ور ح

��0	 �&� .	��را ����0�� ا��M$�آ* ا�$� تF+� ���ذا ت&�ث ا��7Oء ��1 

�!حr أن ث��-* ا��,�+* ت,دي  ،Y#��	 "!ل �	?< -� و	+*،  دور �أ1]�ء ا��, A�ت��


���0F* وآ�Fءة،  *
��آ?< �����م 
���1Oل ا������ i����� -?� ت,ث� ��1 أداءه< 	�� �,ث� 1وت�0و�?<، وت

�Q ا�$� ت,ث� ا����-* -�?�و-��� ��� ��$��ق إ�� 	G$�. أداء ا��,�+*�Dا� h)+* و�ا���0لا��,.( 

 تTث�� ا����-* ��1 ا��,�+*  2.3.1

-?� ت,ث� -� . ���-* ��1 ا��,�+*، 	� "!ل تTث��ه�  ��1	h�$G وF6�E?� و��1ص�ه�ا�ت,ث� 

و-��� ��� �� ا�$@� h	 ]	�c$�ات 	&��?�، ، آ�� أ�?� ت+��1ه� 1اU�$�ات��D*ا�?�@3 ا�$�~���، 

 .��0�ض 
Z0 تTث��ات?� ��1 ا��,�+* آ@3 وا���0ل

1.2.3.1 ������
� ���"
�
 �����
� 


��?�@3 ا�$�~��� ا�#��ء أو ا��bUر ا��:ي �&��د اUدارات أو اJ��Oاء ا��ا"���* -�� ا��,�+�*         ���� .

     
����M* ا�$��� �$��#?��� ت&����Y أه���اف     -?��� �#���� ا�$�+�����ت ا�$�~�����* وا��ح���ات ا�$��� ت����م O����1ل واO�

 و �0#��  139 ص ]51 [.آ�� أ�i �&�د "��ط ا�+��* و	�ا�L[ ات��Gذ وت���F: ا����ارات اUدار��*       . ا��,�+*

      F�+�F� *D�$� 3@M$+* و��3�1 ا��, *R�
 اUدارة ا�����0  *ا�?�@3 ا�$�~��� �1 "�ص�* ا2�$��ار ا��+#� -� 

 297  ص]52[. ا�S...� ا��,�+*، ا���Mرآ*، و	��ر��ت?�، �����ت ا�3�0 -

�ع ا�?�@3 ا�$�~��� وا�����0ت وا����ر��ت اUدار�*       � �- *-���ا����دة، وات��Gذ ا����ارات،   (ت,ث� ا�

  ا�?�@��3 ا�$�~����� وا�������0ت اUدار���* ����-��* ا��,�+��* �+����1 ����1  	!ء	��*، وأن )وا2ت����2ت و�v�ه���

*+�,��� *���0Fا� �	 ��J	 Y��&275-274  ص]19[ .ت  

     

  وه�� 2
� 	� ا�7Uرة إ�� أن ا����-* ا����* تJ0ز وت��ي ا��#�ت -� ���ك اO-�اد، وت&�د 	� ه�� ا�+���ك         

               *�-���
�* ا�]����* ا�$�� ت&��?�� ا��L�ا� ��	ع ����ك اO-��اد،    ا�����ب وا���#��ل، وه�:ا ��,دي إ��� ������1  


�* ا�$��� ت&��?��� ا����-��* ه���   ���3 ا�&����* إ���� ا�����36 ا�?�@���� و�$�A�:��� *�D ت �L�+��*، وا��ا��, ���- *���
�L�ا� *

    ��+D��1 ا�3�0 وا���وح وا� *
�L*         . ر����وا�$�����0ت ا�� *��~�Oا ]���
و�$�A�:�� *�D ���3 اه$���م اUدارة 

�ك اO-�اد�� i���$�.  
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2.2.3.1  *�Dات��$�Uوا *-��� ا�

�ة       ��
 ��0	 *�Dات��$�Uدارة اUوا *-��� -�� إح��اه�� 2 
�� وأن ��,دي إ��� ا�&���*         -��$3���0  ،ت�
P ا�

 �Q�D أن ت@��ن 	�s��7 �����0* ص���v*      ،-�0$��ات و�L< وت������ و-�+�F* اUدارة ا�����0        . ��$3��0 -� اO"�ى  

*�Dات��$���Uق    . ا���� ���- �0��+��
��� أو ا2ه$����م �$����
ه��:s ا��0$����ات ��@��� أن ت3���M آ��! 	��� ا2ه$����م 

+�و�* 	� ا���0ل 
���0!ء أو �1م ا��U�ار 
��#��R* وتQ��D أ��#�ب ا�$���ث       	&�دة أو ا���0	�* ا��0د�* وا��$    

 422  ص]23 [.ا�#��R و�v�ه� 	� ا���< ��ى إدارة ا��,�+*

-�ن ا��0$���ات وا���ا��1 وا2-$�ا���ت ا�$�� ��ا�1?�� أ1]��ء ا��,�+�* -�� ت���-�ت?< �@��ن �?��               

   *�Dات��$���Uز ا���D��ا���1 ا�3���0 و	�����0� ا�$3��1�F 	��[     وه��:s ا��0$����ات ت . ت��Tث��ا وا���&� ����1 إL ����[$

و����1 ذ���A، -���ن إدارة ا����-��*    . ا���J	!ء وا���ؤو����� وا��ؤ����ء وآ����F* ا�$�0	��3 	��[ ا����0!ء و�v�ه���       

2 ��@��� أن ت����D . واU���$�ات��D* وت&����Y ا�$�ا-��Y وا2�+���Dم 
��?���� ت0$#��� 	��� ا��?���م ا���6+���* ����دارة  

��?���ت ا��Gر����* إ��$�ات���Dت أي 	��� ا��,�+���ت دون أن  $��
 ]53[ .ت�ا���1 ث��-�* 	,�+��$?� ا���Jو���* 

 25 ص

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 >L706@3 ر :*�Dات��$�Uا :�F���0* ت�- Y��&$� يJآ��	دج ��� 240 ص] 53 [

 

 >L3 ر@Mا� �	دار�* و 06و�$]� Uذجا�$�~���* ا�$� �إن ا���0ص� ا��� 	�آ�Jي �M� إ��?� 

��� ���- 3� 241-240-239  ص]53 [:ت$�

 
 أ��
ب ا������

�ات������� ا

Strategy 

 ��
ا�
 ا�� ��آ�

 ا�#��"�!

Staff 

 ا�$���
Structur

e 

 ا����رات
Skills 

� ا�&%
Systéms 
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1 – *�Dات��$�Uا: Y��&ت ���
�1* ا����ر��ت ا��$@�	�* ا�$� ت��ر�?� ا��,�+* �D	 إ�� ��Mوت 

�ق ��1 ا����-+�� وت&+�� ص�رت?� أ	�م ا��0!ء 	[ �Lرة 	$��Jة ��1 ت���G ا���اردF$ا�. 

�1* ا��L!0ت ا�$�~���* ا�$� ت~?�ه� ا�G���* ا�$�~���*، وا��1Oل-�  و�$��3 : ا�?�@2-3�D	 وا��?�م 

��M* و
��ن ا�$���Gت وت&��Y ��ا�* ��1 	� ا��+,وا��+,و���ت وا�+���ت اO؟ وت�+�< ا�	م �	ول أ

�?��
 ���- Y�+�$3 وا�	ا�$@�. 

3- *�~�Oول، :اT
 وت�ل ��1 ����1ت ا�$3�cM وا�$�-��ت ا�$� ت#�� آ��F* إت��م ا�3�0 دا"3 ا��,�+* أو2 

��M* وا�����0ت، Oا h�$G�� Aج وذ��$�Uا >~��~< ا�����0ت، و�~< ا���از��ت ا��أ�����*، و �?��
و	� 

�دة و�~< �Lس اOداء وت���< ا�3�0Dا� *
�Lر >~� .وا�����0ت، و

��P اUدارة -4: 4�&
���* ا�U *��@Fدارة ا��,�+*، و-�+F$?� ا�$�~���*، �����Oدارة اUا P�� 3� و��

 	�دة و
M� ووL$�، و�+$&Y أن ،	?�� و�&$�ج إ�� أJ1 ا���ارد�< و	0$��ات اUدارة، و	� ت&+#L iت#�� 

�ل إ�� ���ك وت��ف&$�. 


��?�R* اUدار�* ا�����FE دا"3 ا��,�+*، وه@:ا ��#� 	� ا�]�وري :ا�?�R* اUدار�* -5 ���� 

 Y�0$� �	 33 -� آ
 ،P�- >?ت���G7 �- ��� 3	�@$	 3@M
ا2ه$��م وا�$F@�� -� ه,2ء اO-�اد 

6��G
*�D$�ات���0ل ��Fا� :�F�$ا� ��F� ��
 .�?< ا����c�ا-�* 

وت��3 ا���< وا�$���0ت اO����* وا����ح�ت ا�$� �M$�ك -�?� اO-�اد 
���,�+* : ا���< ا��M$�آ* -6

 Qv�ا��+$�#�� ا�:ي ت i����Dه� ص��&* -� اOه�اف، وإ��� ت0#� �1 اO-@�ر ا�0��]* ��$ 2 �#��vو

�s�M دا"3 ا��,�+*، و	� ث< � QD	�Mرآ$?� 	� ���Q اO-�اداUدارة ا����0 -� . 

���ت، وا�@�Fءات ا���درة ��1 ت&��3 ا���0�	�ت وا���0رف إ�� :ا��?�رات -7�@	U3 ا���رات وا� وت�

 .واL[ ���1، وا��6��G ا�$� ت��J ا��,�+* �v �1�ه� 	� ا��,�+�ت

$L!1+* و�ا�+��6ة -� ا��, *-���?� 	[ 	h�$G ا���0ص� اUدار�* اO"�ى، رآJ 	�آ��Jي ��1 ا�

 	�� �,دي إ�� ��Dح ا��,�+* آ@3، -�� "!ل ا��D�� * 3@Mح ا�$�ات��Dت ا��,�+�-?� �0$#�ه� أ���

�دة 
�� ��1ص� ا�$�~�<، -@J� 3ء �,ث� -� اO"� وت0$#� ا���< ا�+��6ة ���!ح r	h�$G ا��L!0ت ا��

�� ���0?� أه��* آ#��ة، -��0?� أ":ه� 
��0 ا12$#�ر أث��ء إ�1اد ث� -�?< ����0، 	,ا���0� ا���6+� ا�:ي �

*�D$�ات��ا2 P�Gا�. 

 

  ث��-* ا��,�+* و�Lرت?� ��1 ا�$@�h وت� >�1	�Jت?� ا�$��-+�*  3.2.3.1

�ق ���,�+�* ��$< ت&����i -�� ح���* إت#�1?��           : ت0ّ�ف ا���Jة ا�$��-+�* ���1    �Fة أو ���1� تJ��	 ��?�أ

  � *��0	 *�Dات��$�U �-��$�]54[ ن �?��           ، 37 ص��@� ��?��- *���L *�+�,ن ث��-�* ا���A7 2 أ��i ���1	� ت@�

��� ��1 أ1]�ء ا��,�+�*، L ث��اTت            *�-����ة ا��L ���Mح��4 ت ،���
�Dن إ��و�@�� ه�:ا ا�$�Tث�� �M� 2$�ط أن �@�
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�دة، وآ����� زادت در��* ا���ا-���* ت��Jد     �����ة إ��� در���* 	�ا-���* أ1]��ء ا�$�~���< ����1 ا�����< ا����-��* ا����L اد


�2�����G$ام ا��$@����ر وا�����ا6< �^����� وا������Fه�<    ����#��v *�����ا����-��* وا�0@���� ص���&��، وت����ت#P ا����-���* ا��

                   ��	 ���Jا���0ص�� ت A�0رات ح��4 أن ت���Mز وا����� وا��وا�$��رات وا���< 	[ آ�3 ا2ح$2��Fت وا��	�

    �?$�D$�ات��+* وإ�ا��, >��
��� ت@��ن ���&�* و�?�� ت�Tث��      ا����-�* ا�����*   إن  424  ص ]23 [.ا�$Jام ا���0ل 


� ��1 ا��,�+* إ2 إذا ����1ت ا��,�+�* ���1 ا�$@��h 	�[ ا�#��R* ا��Gر���*         �Dا�$�� 2    . إ� *���وا����-�* ا��

         *���L ن�تDM[ ��1 ا�$@��L h ت@�ن 	�	�ة ���,�+* 
Tآ�� 	�� ت30F ا����-* ا�]�F�0* أي أن ا����-�* ��L ت@�

� 	��� ���Lرت?� ����1 �3��0 ا��,�+��* ت$@���h 	��[ ا�#���R*      و�@�?��� ���v� ص��&�&* ح���4 أن ص��&* ا����-��* ت��Tت    

�ب ���� >1	�Jت?��� ا�$��-+���*، و ا��Gر����* و����T
����� ا����Dول ا�$����� ا���F�ق � ����
  *���F�@$+��* ا��ث��-��* ا��,

*�F�@$ا� ��vو. 

 

 425 ص ]23[ث��-* ا��,�+* ا�$@��F* و�v� ا�$@��F* ا�F�وق 
�� : 01 ر�D >Lولا�

 

 ا����-* ا��,�+* �v� ا�$@��F* �+* ا�$@��F*ا����-* ا��, 	2�Dت ا2"$!ف

�ه��*D�0!ء ا���< ا���
.       ا������� �?$��ن 
�Mة 
وأص&�ب ا������ وا���0ل، آ�� 

أ�?< ���رون 
�Mة اO-�اد وا�����0ت 
 ��F	 ���cا�$� ��@� أن ت,دي إ�� ت

3�" ا��#�درة ا����د�*" -� ا��,�+* 	

$@�ر وا�$&��4 Uاع وا�
Uوا

���وا�$�. 

�F+?< و���1* ا�����وT
ن �?$��ن أو2 
>?� *0
أو (أو 
Z0 ا���$�Dت. ا�3�0 ا�$�

����� ا���ت#�* 
1��D* ا�3�0 )�ا�$@�
ت�A آ�� أ�?< ���رون ا�����0ت اUدار�* 
 �	 ��
Tآ ��Gا� Q�D$ا��0د�* وا�$� ت

 .ا��#�درة ا�F�د�*

 ا آ#���ن ��0�ن اه$��	ا�����و ا�+��آ��ت ا��0	*
� >?
��D[ ا��1��Dت ا���ت#�* 

آ�� أ�?< �#�درون . و"�ص* ا��0!ء
 *���&� �	Oا i#إذا ت�� ���c$��


��* ح$� وأن ت]�� ��	���&?< ا���
�b�Gا�� Z0
 ���c$ا� Aذ� . 

ن �����ن Oن ��#&�ا إ�� ح� ا�����و
	� 	����J0، 	��ور�� ������، 

 2 >?��- A�:� *D�$وآ� ،���bا�Lو��

ات���Dت?< 
+�1* �$$!ءم ��c�ون ا�$�

 	[ ا�$��c� ا�:ي �&�ث -� 
�R* ا�3�0

 

�$&���Y ا�$@���h ا������-� 	��� "��!ل ا�$�آ���J ا2���$�ات��D ����1 ا�#���R* ا��Gر����* وت���-� 	$��#���ت       

       *��L!0اف ذوي ا����bOاح$������ت ا����0!ء وا *���
���� �����c$وا�����رة ����1 ا� *���ح���4 تD��M[ ث��-��*   . ا���و

 و	0$����ات ت�����L >1رة ا��,�+�* ����1 إآ$���Mف وتF+��� إت�Dه���ت و	$��#���ت    ا��,�+�* ����1 �T�Mة أ��1�اف  


�ت ا�+��آ�* ا����Dة ا��!�6    �D$�2وت���$?� إ�� ا *R�#*ا�   ��	[ ����إ�� رد -3�0  A+�*  ، و�&$�ج ذ��ا��, 

���M	 �������1* ا��������0ت    �$@����D	 h����@ن ������?� ا������رة �����1 إ����1دة ا�?�@����* أو ت��و�1ت �������ة وأن �@���
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� إر����ء �1!6?��� وا��bO�اف      وا�+����آ��ت ا��&���!���6* ���?���م ا������Dة 
���� ��@�?��� 	��� ا�$&���ك ا�+����[ 


* Uح$����ت?<�D$�2ى وا�"O420 ص] 23[. ا 

          *1��� ��- J���$ه�� ا� *�Dات��$��Uن ا� ث��-* ا��,�+* 2
� وأن ت���Q اU��$�ات��D*، -���0	� ت@�

��Z و     ��F$ا� ]D��Mأن ت ���
2 *��-�����@��� ت�+���< ث��-��*   . ����1* ات���Gذ ا�����ار وه@��:ا   ا�$�ر���� ��3����0 -���ن ا�

0�ا	���3    ��
 �D$�ات�����ح����4 ا2ه$�����م ا2 ����	ر�����* و�Gات ا������c$[ ا�����	3���1 �F$ح����4 ا� ����	+����ت �ا��,

�L[ ا�@$�و��] 55[  : ا��Gر��* أو 
��$��J ا��ا"�� إ�� أر
[ أL+�م	 

ا�+��[ 	[ ا��$�c�ات ا��Gر��* ه:s ا����-* ت�آJ ��1 ا�$31�F :  ث��-* ا���c	�ة أو ��1* ا�$�اؤم  -

 �- >?[��Fا�&���ت ����0ل وت �	 ���وت�#�* اح$����ت ا��0!ء و
��$��� -?� ت0$�� ��1 إ��1ء آ


�اع وا��b�G�ة. ات�Gذ ا���ارات وت�~�< ��1?<Uا ]DMت *-���   .ه:s ا�

 ا�+�ق و2  ه:s ا����-* ت�آJ ��1 أه�اف "�ر��* 	�3 ت&��Y ح�* ���1* -�:ث��-* ا��?�* -

  ت$0�ض ه:s ا��,�+* �$�c�ات "�ر��* ���0*

 ه:s ا����-* ت�آJ ��ا ��1 ا2ه$��م 
�ح$����ت ا��0	��� 	�� �+��1ه< :ث��-* ا�1��D* أو ا��M0�ة -

  ��1 ا�$31�F 	[ ا��$�c�ات ا��Gر��*

- *�bا�Lن -�:ث��-* ا�#��و�
�R* "�ر��*  ه:s ا����-* ت0$�� ��1 ات#�ع �~< 	&�دة -� ا�3�0 وت@ 

 .ه:s ا����-* ت�$M� -� آ��� 	� ا��,�+�ت ا�&@�	�*. 	+$��ة

 :�M@3 ا���ا�� ���� ه:s ا����-�تو ا

 

 

 

 

 

 

 
 >L3 ر@M07ا� :*�D$�ات��ا2 Q+ح *-���  ]55[ ت@�h ا�

 

 

 ا2ه$��م
�D$�ات��ا2 

 ا�#�R* ا��Gر��*

*0��� ��c$ا�  	+$��ة 

 

 ث��-* ا���c	�ة

 

 ث��-* ا��M0�ة

 

 ث��-* ا��?�*
 

 

*�bا�Lث��-* ا�#��و 
 

 "�ر��

 "�ر��
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�!حr أ�i  آ3 ث��-* ت�E �- �D�وف 	��0* -��� ص&�&� أن ث��-* 	��0* ه�  Y#��	 ل!" �	

�D� Q+�O+�ت وآ3 ا�~�وفا��1ت . �[ ا��,��L ��
 *-����ن ه��ك 
Z0 ا2"$!ف -� ا�@� �L

 .  ا��,�+* ا��b *F�$G#�� �~�وف 3�1 آ��L 3ع

 أث� ا����-* ��1 ا���0ل   3.3.1

: ت,ث� ا����-�ت ا�+��6ة -� ا��,�+�ت ��1 ا��0	��� 
?�، ا����-* ا����* ت,ث� -�?< ��1 ا��&� ا�$���

�L[ ا�@$� ]48[	�� و

 .ت���* روح ا��2ء وا2�$��ء ���,�+* -1

 .ت&J�F ا���0ل و"�Y ا��ا-�0* ��1 ا�3�0 -2

 .	+��1ة اO-�اد ��1 ا�$@�h 	[ ا�~�وف ا�#��R* ا��Gر��* وا��ا"��* وا��ا"��* ���,�+* -3

 .ت�� ا���0ل 
�����0 	� ا���ا�1 ا����7ة ��+��ك -4

� إ��Dز ا��1Oل وت&��Y اOه�اف -5&� .ت�ح�� �?�د و"#�ات 

 .ت�L 3�@M< ا���0ل 
���,�+�ت -6

!�07�ر و: -� ���0* �+��ك ��1	� ت@�ن ث��-* ا��,�+* ت�آJ ��1 "�	* ا��0!ء �$L�ات�Dه�ت 	$


@�-* ا���قا���0ل  *	�Gا� Y��&ت s�Dت. 

�ة 	?�* ت,ث� 
���ر�* اOو�� ��1 L 3�	�� �#Y �$]� ��� أن ه:s اOدوار ����-* ا��,�+* ت�

���-* ت,ث� ��1 ا����0 	� ا���0ص� ا�$�~���* وآ:�A ��1 ا���0ل 
���,�+*، و�$]� -�. ���ك ا��,�+*�

 :-� ا�F�وع ا�$���*دور ث��-* ا��,�+* 

 ث��-* ا��,�+* وا�+��ك  1.3.3.1

 �	 A1* وذ���Dد، وا��Fآ��ت ا���ع ا��َ�< وا��#�دئ ا�$� ت&@< ���D	 �	 3@M$ت *-���
�� أن ا�


�� 	� ه� ص Y��F$ا���< أ�3 ا� �?�&�� و	� ه� "��b، و	� ه� ��� و	� ه� ��ء ت0ُ�ف اO"!ق ��1 أ

 h�$Gوت ،�b�" �وا��#�دئ ا���0��* ا�$� ت&@< ���آ��ت ا�F�د وا�1��D* �$&��� 	� ه� ص&�� و	� ه

 �	 *1��D	 �?~ت *�����ن، -�����1ة ا����اO"!ق أو ا���< ا�L!"O* �1 ا�+��آ��ت ا�$� �&@�?� ا���

�ل 	� ا��D$�[ا��##�	 �&� .�دئ ا�$M���0ت ا�$� ت�h آ�h �$��ف اO-�اد ��1 

��* وا���< -� ا��,�+*، �L ت@�ن وا�0* أو ��و	[ اح$��ل و��د 	���* 	M$�آ* 
�� ا���ا�1 ا���

�ة آ3 	�?�� L ��1 Aذ� hL��ن، ا���<(���*، و�$�ا��+$��ة 	� ا��~< -� ا��D$�[ ودور اO-�اد ) ا���


�ر�* أ����* ��1 إ�$�0اد وا��,�+�ت *�L!"Oا�����0� ا Y�#ت� hL� -� ص��v* ه:s ا��~<، و	� ث< �$

��* ح�4 ت+$��[ ا���ا�1 ���L �1ا�L �?��&ا�]�وري أن ت �	و���  �?
اO-�اد وإ1��L?< وت�+@?< 
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*�L!"O+* و��� ���[ ا�����0� ا�* -� ا��,���آ�ت ا�����* أن ت��c ا�+���$� ��$Jم 
?� ا�) ا���<(ا���

 114  ص]23[. اO-�اد -� ا��,�+*

  تTث�� ث��-* ا��,�+* ��1 ا���� 2.3.3.1

                  Y����&ت Qا���:ي �����ح *�����Tوا�+���ور وا��� ���+F2رت����ح ا���
�0#��� ا������ ���1 0��7�ر ا���F�د 

 و���0�ف ا������ ،90  ص]50 [.ا�?���ف، آ������� ا�����تw 	��� ت&����Y ا���F�د ه���-� -��� ح��ت��i أو -��� ا�3���0 

                 *�F�E�ا���F�E ��1 أ�i 1#�رة  ��1	1��M� ا���0	��� اتs��D أ����1?<، وأ��w$��� i ��1 إدراآ?�< ���� ت��	�i ا�

�ة 
��� اUدراآ��� آ���� زاد ا�����            �DFا� =��L ����@- i���1و ،>?F6�Eو �	 i��1 ا��?<، و��� ��#�c أن �&��

�F�E� 110 ص]56 [.ا�

و�@�ن ا���� -� .  ����-* ا��,�+*إن ا���� �1 ا�h�$G� 3�0 و�$�hL ��1 إدراك اO-�اد


�� ح���ت ا�F�د و	+$�ى ا����-* ا����6* -� ا��,�+* Y-ا��ن ه��ك ت@� �	��1 iأ��1 ح�2ت. 

 *

* 	&�ودة ��1 اO-�اد أو ت$�� إث��Lدي وت$�� ر�Fا�3�0 ا� ]DM+* ت�ث��-* ا��, =��! إذا آ��- 

��Dزات ا��,داة، -�ن ر�� ا���0ل �Uاد �1 ا�-Oا-� ا�
�ر�* أآ#� Oو�AR اO-�اد ا�:�� ت$ Y�&$� ف�

�ن ا2�$�!��* -� أداء أ���1?<�[F� ��:ز وا��D�Uا Y��&$� *��&إ7#�ع ا� �- *#v�48[ .���?< ا�[  

 

 ا�$�~���) ا��2ء( ا����-* وا2�$��ء 3.3.3.1

�2ء ا�$�~��� آ~�ه�ة إدار�* إ�� ا�����0* 
��ور ا��F�د           ��
 -�� ا��,�+�* -#���?��    ���[ �� ا2ه$��م 

�$�ج أو ا�3��0 اO"��، و��,ث� ا���2ء ا�$�~���� ت�Tث��ا            U��1ص� ا �	ي ��1� T
2 ��@� أن �+�وى ا�F�د 

���Dز    ، و�$]� -� رv#	#�7�ا ��1 ا����0 	� ا�~�اه� اUدار�*  Uداء واOى ا�* اO-�اد 
���,�+�*، و	+�$

�i و�$]�� ا��2ء ا�$�~��� ث!ث* أ
�0د      �
��� ا��F�د    ا�:ي ���	 ��أ����* وه� ا2رت#�ط ا��Fb�0 أو ا�����ا

�ا�Q اتs�D ا��,�+*��
0�ر M$��ار وا�#��ء -� ا�3�0، وا��+*، ا2�298  ص]52[. وا��, 


�ر���* �����1* 	��� اJ��$�2ام وا2�$����ء ���,�+��*    *����. �$����J ا�����0ل -��� ا��,�+���ت ذات ا����-��* ا��


��Mة 	�� L#�3 ا����J� ]���D 	�� إ"�!ص          -����Uع ا��ا�[ ��1 ا���< وا12$��دات ا      �?
 A+�$وا� ،*�Jآ���

    *+�,���
 ���Mا� >?L��$ا���0ل وو62?< وا� .        *��
�Dإ� w6��$�
وه:ا ��� 3	�Jة ت��-+�* ه�	�* ���,�+�* ت�0�د 

 275  ص]19[ .��1?�

�ا�Q ا�$� ت,ث� ا����-* -�?�� ���1 ا����0ل، -?��       Dا� h�$G	 إ�� Q"!ل ه:ا ا���� �	ت�,ث ت0�-��  �

، آ�� أ�?� ت,ث� ��1 ر��ه< ا���F�E، -?� ت�,ث� ���1     ��1 ���آ?<، وت0$#� ا����i اO���� �$��-�ت?<     
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���* ت+���ه< -��� ت�����* روح و2ء       �D�2ا *����	&���P ا�3���0، و����1 ا���$�ات��D* ا��,�+��*، آ��< أن ا����-��* ا��

?�
��ا���0ل، وز��دة ت+�@?< 
���,�+*، وه:ا �~�ا �^دوار ا�$� ت,د�?� آ�� ذآ��� � . 

2.3.1 .#�$
� ������ ������
� %&�� �' 


��� ذ�A ح���� 1�-�� . ت�M� ث��-* ا��,�+* إ�� اUدراك ا�� ��$0	� L#3 أ1]�ء ا��,�+*         �Lو

*F�$G	 ت��F�G
�~�م 	� ا���0�� ا��M$�آ*، و
:�QD�- A أن ت$�L[ أن اO-�اد ا�:��  �?�أو . ا����-* ��1 أ

F�$G	 ت���$+	 �-*?
�M$	 ت�&����
 .* -� ا��,�+*، ��ف �����ن ��صh ث��-* ا��,�+* 


 �6��G	M$�آ*، 2 ���0 
��]�ورة أ�i 2 ��@� أن ت@�ن  J��$+* ت�ن ث��-* ا��,T
       وا���ل 

 *-��U�
ه���A ث��-�ت -��1* دا"3 أي ث��-*، ح�4 أن أQ�v ا��,�+�ت ا�@#��ة ���?� ث��-* �1	* و���?� 

 A�1*إ�� ذ��Fت ا��-���ث��-* ا��D$�[، (  وا�$� رأ���ه� -� 	+$���ت ا����-*328  ص]45[. ا����0 	� ا�

 ).، ا���Mطا��,�+*

        وت0#� ا����-* ا��0	* �1 ��ه� ا���< ا��M$�آ* 
�� ا1O]�ء اO������ -� ا��,�+*، وح���� 

��M� إ�� ث��-$?� ا��0	* ���s ا��~�ة ا�@��* �����-* ه� ا�$� ت��� ه:. ت$&�ث �1 ث��-* ا��,�+*، -�

�ر -� ا��,�+�ت ا�@#��ة � �@0$	�Mآ3 . ا��,�+* ��G7$?� ا��$��Jة?~�� *�1�Fت ا��-���وت��3 ا�

*	�1 . *F�$Gم ا���+LO�1* -� ا�Fت ا��-����اhL، أو ت�Dرب ��ا�??� ا1O]�ء، و��v#� 	� ت~?� ه:s ا�	

�اص3 ا�cD�ا-�*Fوا� .$Mا�� >+L ث��-* -��1* ح�4 أن i��� ن����ت، ��1 �#�3 ا����ل ��@� أن ت@

�ه��* �����-* ا��0	 . *	J��$ة 	M$�آ* 
�� أ1]�ء ا��+<D�1* ت$]�� ا���< ا��Fا� *-���و
��$Tآ�� -�ن ا�

�ب، -�ن ا��ح�ة ا��@$#�* -� ا��,�+*، . 	]�-� إ��?�  ���L	J��$ة 
1T]�ء L+< ا��M$���ت��Oا �F�
و

، �L ت *��G7 :"T	F�$G*، وه�� أ�]� �$< ا��&�-~* ��1 ,�+* �1 ا�����0ت اO����* ���ا�����F* 	�د��

*�[Fح�ة ا����� J��$ا�� hL��ه��* ا��0	*، و�@� �$< ت���0?� �$0@� ا��Dا���< ا�. 

�ف .         وإذا �< ت��A ا��,�+* ث��-* �1	*� A�1*، -�ن ذ��Fت ا��-���وت$@�ن -�P 	� ا����0 	� ا�

�ح� ��+��ك �,دي	 ��+Fت Aن ه���� �� 3���$	� ��L* ث��-* ا��,�+* ��1 أ�?� 	$�c� 	+$�3 و��ف �� �@

�3 ه:s ا�����* . ا���#�ل وا�+��ك �v� ا���#�ل	 �	 30Dا�$� ت *-���ح�4 أن ا���0�� ا��M$�آ* ��~?� ا�

�ل أن ث��-* 	,�+* 	��@. إر�7د وتM@�3 ا�+��ك���
ت��<  Microsoft�و�F= إن ذ�A ه� ا�:ي �+�� ��� 

�ك ا�$��F:��� -� 7�آ* �+� ��ا��0وا��* وا��b�G�ة، و
:�A ��@� ا1$��د ه:s ا���0�	�ت �$&��Y -?< أآ

ت�@� 	� إ�Fvل ح���* أن ا����0 	� ا��,�+�ت ���?� أ�]� ث��-�ت �@�?� 2 و. 	��@�و�F= وا��0	��� -�?�

 329  ص]�6J�.] 45* ا�$� ت,ث� ��1 ���ك ا1O]�ء


@3 	,�+* ث��-* واح�ة، أو ث��-* ر���* ���� i�� *1	�  >?F�-	� 	��ML$�� ا�+�
�* أ�D	 ��0�
 

و
�2 . و�@� ه:ا ��درا 	� �&�ث. ا���< ا��M$�آ* وا��6��0 وا�$��0Lت ا�$� ت+�د 
�� ا���0ل -� ا��,�+*
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>D&ت "�ص* آ#��ة ا��+�,���
 ���� i��- Aذ� �	�1* ا-�Fت ا��-����$� ت�0{ 	[ ا����-*  �1د 	� ا�

 629  ص]33 [.ا��0	*

و
�F* �1	* ه��ك 	�O 3ن ��L ]�Mر أآ#� 	� ا���< وا��6��0 وا�$��0Lت 
�� ا���0ل -� 	?�* 

*F�$G	 م�+L?� وأ	ا���0ل -�  ��
 ]�M� ��
 *�و���0 ذ�A أن �$�A . واح�ة أو L+< واح� 
�����ر

*�1�Fت ا��-�����1ت ا��F�$G* �1د 	� ا��Dأو . ا�� >+L 3آ �- ]�Mا�$� ت A�1* ت��Fا� *-�����
وا�����د 

وت$���J ه:s ا����-�ت 
$���J ا��h6�E ا�$� ت,دي . إدارة 	� إدارات ا��,�+*، و��� -� ا��,�+* آ@3

��M* ا��,�+*O *�-ا�cDا� ]Lا��!( -� ا��,�+* أو 
$#��� ا��	 *F�$G	 آ��	د ا���0ل -� أ�
���0 و� .(

i��- ]Lا���� �1د 	� ا����-�ت ا�F��1* ا���R7* 	� ا"$!ف ا��?� أو 	�Dل ا���Mط أو ا��+< و-� ا�� 

 629  ص]33[. ا���F�E -� ا��,�+�ت ا�@#�ى

 


$�A ا��,�+�ت ث��-* �1	* ت+��� ��1 ا����-�ت ا�F��1* و��1  ���� 2 i�O و2 ���0 ه:ا 

:  أي-وت0@� ا����-* ا��0	* ا���< اO������G7 .** ا��,�+*، وه� ا����-* ا�$� ت&�ث�� �1?� ح$� اtن

�1* ا��6��0 ا��0	* ا�$� �$����?� ا���0ل -� ا��,�+*�D	 . *-���و�$���< أ1]�ء ا����-* ا�F��1* ه:s ا�

و��1 ذ�A -�ن ا����-* ا�F��1* 2 ��@� ا1$#�ره� ث��-* 	F�$G* �1 . ا��0	* 	[ 
��L ا���0ل -� ا��,�+*

 . ت0$#� ث��-* ��6J* ت�]�ي ت&= ا����-* ا��0	*ا����-* ا��0	*، و�@�?�

  ا����-* ا����b* آ�ا-� ����-* ا��,�+* 4.3.1


���+#* ��دارة ت#$0� *�?	 *��?Dوا� *��b�ح$� إن آ��= ه:s ا����-�ت 	?�M* إ2 أ�i " ا����-* ا�

�@�- 4��� ��v* ��1?� أن � ت��� 
��ا�����1 ت���0?�، و����Y ه:ا ا��#�أ ح$� ��1 ا�#��ان ا���F�ة ����0< ا�

 *�-����ارق ا�Fء ا���
 ]	 �0#b ا�&�وث *��
F���* إ	@� ��+� �	 �ت�#Y إدارة ا�#��ان ا���c* وه

��*، ت#�?Dزوا�!�	 *��b�ا����، ا���<، ا��0دات ( وا�2$���1 -� �1ة ��ا�Q آ���~�م ا�+���� : ا�

*cوا�$�����، ا�� (... ���+Fيا��~�م ا(وا��~�م ا���
 10 ص ]57[ ).�$�

         *-����م ا�?F	 �- hا�$�0ر� s:ه �	����-* ا����b* �1ة ت�0ر�h ح+Q �1ة آ$Q، ت#&�1 4��

�ر ا�1��$�2 �$��
 P#ك وت�ت�$Mت hوآ� *��b� . اتs�D ا���< ا����-�*...) دور ا��و�*، ا��,�+�ت(ا�

@M
 ]�$Dث�� ث��-* ا��Tا�$� ت0@� ت *��	Oا Z0
  ]58[: 3 	#�7� ��1 اUدارةو��@� 1�ض 

1-*�Jآ�	وا�! *�Jدارة :  ا���آUه� ا:G$* ت	أن ���[ ا���ارات ا�$�~���* ا�?� �D�
Z0 ا��ول  �-

*F�$G+�ت ا���إدارات ا��, h�$G	 �- >$� ذ ا���ارات ��@� أن�Gن ات�- �"tا Z0#���1، (ا����0، و-� ا�

*���cMوت ���و.( 
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) ا��b�G�ة(�ول ��D أن 	$G:ي ا���ارات �����ن إ�� تQ�D اO"��ر -� 
Z0 ا�:  ا��G� واO	�ن-2


* -� ا�$�0	3 	[ ح�2ت �1م ا�$Tآ��
Z0 ا��ول أ. و��Dون ص0 �- ����
�ن "�ى ��D أن ا�������#�� �

 ). ا�E �- 3�0�وف ا��b�G�ة( 
3 وأح���� �&#:ون ات�Gذ ا���ارات -� ح��* �1م ا�$Tآ�

3-U* وا���اءات ا����U* ا���ا�� ��v ق : ��اءات�bو Q����T
��M* ا�$� �$< إ��Dزه� Oه��ك ا


���� -� دول أ"�ى 2 �+$��1 إ��Dزه� ذ�A. ر���* -� دول 	��0*. 

4-*�1��Dد�* وا��@�-�ت ا��Fا�+��6:  ا��@�-�ت ا� �	@�-Tة (-� دول 	��0* ��D أن �~�م ا��@�-�ت ا�F�د�* ه

�!ا�F�د �1 3�1 "!ف و	#�ع -� 7@3 1	 *��� .( �
���� -� دول أ"�ى أن �~�م ا��@�-�ت ا��1��D* ه


����< وا��0$��ات ا����-* ا�+��6ة Y�0$ا�+��6 ا12$#�رات ت. 

ه��ك 	,�+�ت تDM[ ا�$�0ون 
�� اO-�اد وه��ك 	,�+�ت -� أ�~�* أ"�ى :  ا�$�0ون وا����-+*-5

 .تDM[ ا����-+* 
�� اO-�اد

ا��2ء 
�"$!ف ا��ول، -?��ك ا��2ء ���,�+* وه��ك ا��2ء ��1��D* ا�$� �h�$G : ا��2ء ���,�+* )6

 .�3�0 	0?� ا�F�د

�3 ا��
�:  ا"$!ف اOه�اف-7	 3�Oه�اف ا�����ة اO��1 ا Jا��ول ت�آ Z0
وا�@�Fءة، 
���� أ"�ى   

������3 ا�&�* ا�$+����*، ا�$��ر ا�$@�	 3�Oا *��� .ت�آJ ��1 اOه�اف ا��

��D ث��-�ت : $��ار وا�$��c� ا2�-8 ����
 ،���c$$��ار وت��وم ا��ا2 ]DMأن ث��-$?� ت �D�
Z0 ا��ول  �-

���c$أ�3 ا� �	 ��� .أ"�ى تDM[ ا2
$@�ر وا�$�

 ����?� ت+$�� 	�ارده� 	�?�، وت$#[ ا���ا����-* ا����b*، وذ�A آ��
ت$Tث� ث��-* ا��,�+* 

-���+�� i��1 	0�-* ا����-* ا����b* وأ":ه� 
��0 ا12$#�ر، . � إ��iوا�+����ت ا��$#0* -� ا�#�� ا�:ي ت�$�

*��b�
�� ث��-* ا��,�+* وا����-* ا� �-��� .وذ�A ح$� �$Q�D ا�$��ام ا�

 *��ت0�-�� -� 	� "!ل ه:ا ا��#&4 ��1 ا��ور ا�:ي ت,د�i ث��-* ا��,�+*، -?� ت��� ا���0ل ه

�1��Dام ا�J$�2ت�~���*، وت+��1ه< ��1 ا ،...Sث��ه� ��1 . ا�T"!ل ت �	+* ���1 ا��, *-���وت,ث� ا�

ه�@�?� ا�$�~���، إ�$�ات��D$?�، وت+��1ه� ��1 ا�$@�h 	[ ا�$�c�ات ا�$� ت&�3 -� 	&��?�، وت��1< 

�F�E�ا�... ،S	�Jة ت��-+�*، آ�� أ�?� ت,ث� ��1 ا���0ل 	� "!ل ا�$Tث�� ��1 ���آ?<، و2ءه<، ر��ه< ا�


�ا 	&JF!-?� ت#$0� �1	�Dوإ� � ،�?$�D$�ات��وا �?$���� ]	 Y-ا�
���+#* ���,�+* إذا آ��= ت$���7 وت$ 

��* و	$����* 	� L#3 ���[ ا1O]�ء -� ا��,�+*، و�@� إذا آ��= ا����-* ا�+��6ة #�	 *��L *-ث�� =�وآ�

 .���#* و�Q ��1 ت��c�ه�، وه:ا 	� ��$0�ف i��1 -� ا��#&4 ا���ا��
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 -* ا��,�+*ت��c� ث��. 4.1

�ن �F�@� *���b �1* إدارت?� �
�0 د"�ل 	���� ث��-* ا��,�+* -� ا�$+���، 
&4 ا�#�ح

� ا�$�� Y�" ،J	�Jة ت��-+�*، وا���رة ��1 ا2�$��ار &�وا2��F$دة 	�?� -� ت+��� ا��,�+�ت و��Lدت?� 

��* �QD ا�3�0 إن ت&��3 ا����-* ا�+��6ة -� ا��,�+�ت �+�� ���+����� 	0�-* 	� إذ. وا�#��ءL =�ا آ�

*��L *-ث�� Y�"ه� و���c��1?< ا�3�0 ��1 ت *F�0� ر�?� وا��&�-~* ��1?�، أو� .��1 آ��F* ت�

و	� ا�3 ت���� ه:s ا����ط، L+���� ه:ا ا��#&4 إ�� ث!ث* 	���Q، ا����Q اOول ه� إدارة 

�� ���رس -�i آ��F* ت��c� ث��-* ا��,���+*، أ	� ا����Q ا����i�F- 4 ث��-* ا��,�+*، أ	� ا����Q ا�

 .��$0�ف ��1 دور ا����-* 	� أه< 	�ا"3 ا�$��c� ا�$�~���

1.4.1  �))*�
� ����� ���+� 

�+#��، وت$��ر "!ل ا����0 	�  *$
ت$@�ن ث��-* ا��,�+* آ�� رأ��� ��
�� 	� "���6 ث�

�ة 	� L#3 اO-�اد�
 �?
 A+�$"!ل ا���< ا�� �	ر :D$ات، وت���-* إ�� ذ�A���?- ،A ا����0 و
�U. ا�+�

 *F+�-* و���ل ر��رة حMى ا�$��ر�� ا����	� ا���ى ا��,د�* ���&�-~* ��1 ا����-*، وت3�M ه:s ا��

 Q�������0� ا2"$��ر، وأ	ب ا����دي ا�+��6، و���Oا�3�0، وا ]Lا�ا��,�+*، وا�$���<، وا�#���* و	


�O-�اد اOح�اث وت�ر�S ا��,�+*، ا�$��L*، وا����س وا���� ا�06�M* دا"3 ا��,�+*  Y�0$� ���-

 341  ص]45[ .و	���0� ت���< اOداء وا�$�آ�Q ا����� ���,�+*

 *����O��1 ا�+��ت ا Aدون أن �,ث� ذ� =L����-* ا��,�+* 	� ا�$��c� ا��+#� 	[ 	�ور ا�� �
2

�ب وا���روس �]�F ا��v�ا�� ���c$ا ا�:?- ،*-����و�* وروح ا�$���D وا��#�درة ا�$� ت$M@3 	�?� ه:s ا�

. ��1 ث��-* ا��,�+* و�@+#?� �]�D ه� 
T	� ا�&��* إ��i �@� ت@�ن �Lدرة ��1 ا�#��ء وا��< وا�$Tث��

 Aو�$&�ث �1 ذ�John W.New Storm and Keith Davies ى�	0$�� ��1 � ���c$ن ا�T
 


�� أ1]�ء ا��,�+* >�L �	 i�� و	&$���ت ه:s ا����-* ا�$� تY�1 �?�@M ا����-* ودر�* ا�$�Mره� 
�� ت�

�ن أ�?3 ��1	� �@�ن ه��ك @� ���c$أص! وا� *+��D$	 *+�,1* ا�$� 7@�= ث��-* ا����Dا�� =�وإذا آ�

ت�0د ث��-� آ:�A �0$�� إح�اث 	�3 ه:ا ا�$��c� ��1 �1د أ1]�ء ا��,�+* و	+$���ت?� أي ا���ح�* ا�$� 

��1* ا�$��c� أص!��م، أه��*، و1�اY6  262  ص]59[. 
�c?� ا�$�~�< و?F	 ��1 $0�ف��و-��� ��� 

 .ا�$��c� ا����-� -� ا��,�+*

1.1.4.1 .�-����م ا�$��c� ا�?F	 

 �?�ف إ�� ت3��0 �����ت اUدارة أي ��1� 	� ��1ص� ا�3�0 ��,�+*-� ا -�ن ا�$�c� ا�&�دث

� �&�ث ت��c� اO-�اد ا��0	��� إ	� 
��$#�ا�?<،ا�$�~���?- ���$��

�"��� أآ�� أو 
�-[ وت���* و  
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Qا�$�ر� >~��ا�1 ا��@�-�ت،	?�رات?< 	� "!ل L Y�#اءات ا�$�~���*، وت�JDا��~<   وا� �- ���cأو ت

ا��+$�G	O *داء ا��1Oل ا�$�~���*  وا�U�اءات وت���� ا��~< 
?�ف تZ�FG ا��L= وا�D?� وا���ارد

�� وه:ا 
?�ف ت�ز�[ ا2"$��ص�ت وت��D[ ا�$�~� �?�@3ا أ�]� �3�M ،وص�2 إ�� آ�Fءة ���1*

�ات ت�-Y ا�+��* ا��h6�E 	[ إ�1دة ت���< "��ط�L3 إ�1دة ه�@�* ا�$�~�< ،ا2ت��2ت و�Mت �Lو 

�L[ ا�@$�و�� ]60[ .����ة وز��دة وح�ات ت�~���*	 

 ا�$@�h 	[ ����1ت ا�$��c�  إ��ا�$��c� ا����-� ه� ���1* دا"��*، ت?�ف 	� "!�?� ا��,�+*

 Q�ا��ا"��*، 	� أ�3 ا2��	�ج، وا��Gر��* 	� أ�3 ا�$@�h، -���* ا�#�ا�* -� ا�$��c� ه� ت&��� ��ا

��[ ا�&��� ���bر �� Y�Lد ��GMء ��1 ت��
ا�+��ك، ودوا-0?� وتJ�J0ه� دا"3 أر��ء ا��,�+*، 

��i و	���د وه�دف	 ���cت �?- ،�-���  ]61 [.ا�

��ت?�إن ت&��Y ا�$��J -� ث��-* ا��,�+* 1�@	 Y��b � ) ،Qا��0$��ات، ا���<، ا2ت��2ت، ا�$�ر�

، ��@� اUدارة )ا�$�����، ا�#�R* ا���د�*، ا�+��ك اUداري، ا��@�-�ت، ا�?�@3 ا�$�~���، ا���ا�1 وا�+����ت

���c$ح�اث ا�U �?��1 �ث�T$?� أو ا�	ا�G$�وا *
���ت ا����-�* ا����� ا����0 -� ا��,�+* 	� ت&��� أي ا��@

 139 ص ]62 [.ا�����ب


* ح$��* ��]Pc ا��Gر�� ���,�+*، �D$�ا �-���
�0$#� ا�$��c� ا��D$�ا �?-* h�@$�� *ور��� 

 ��v ،*+�,��� �D$�ات��ى ه��آ3 وأنا2�$+	 ��1 w6�$ا�� Z0
 i�1 ���$� h�@$إ��اءات ه:ا ا� 

�ص�G� ن�@	 �#$0� sور�
. ��ت -��1* تM@3 ا����-*ا�$+���، أي ��1 	+$�ى ا��~�م ا��ا"�� ا�:ي 

 33  ص]63[

���-�ت ����ة، ت@�ن أآ�� -���0*، -���,�+�ت 
ا�$��c� ا����-� ه� ���1* ا�$#�ال ا����-�ت ا�+��6ة 

�ه�، وت��LT?� 	[ ا�$��c� ا�&�ص�* -� 
�R* أ���1?�، وت��م ��ت���c$� TD� ث��-$?�، إذا آ��= تY�0 ت��ره� و

 أ�#�ب تF�ض ��1 ا��,�+* 
�����م 
���0* ا�$��c� ا����-� وا�$� ��$0�ف 
$#�� ث��-�ت ����ة، ه��ك �1ة

 . ��1?� 	� "!ل ا�F�ع ا���ا��

2.1.4.1 .�-��� أ�#�ب ا�$��c� ا�


* �$��c�ات -� E�وف ا��,�+*، وا�$� ��@� أن ت@�ن �D$�ا �-���  ص]45[: ت��[ أ�#�ب ا�$��c� ا�

341-342 

��* ��ا -1L *	* ا�$�: أز	زOا s:ه *-����ض ا�&��* ا��اه�*، وت$��Q ا�$+�ؤل ح�ل 	�ى 	���#* ا�Fت 

��3، "+�رة، 3��1 أ����، ت��c� . ا�&���*�$�� ���Fت، ا�$���� ا���	زOا s:��1 ه *��	Oا �	و

��� أ������ .ت@�
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��L *1< أ����* 
���*، �L ��~� إ��?� ��1 أ�:ت��c� ا����دة -2�D	 ��-�?�  ��Lدة ���1 ����ة ت$�@� 	� ت


* �^ز	* ا�&�دة ا�$� ت�ا�??� ا��,�+*�D$�!� *��
�L �� .أآ

 آ��� آ��= ا��,�+* أآ�� ح�اث*، وآ��� آ��= ث��-$?� أ3L ح���*، آ��� :ا��,�+�ت ا����Dة وا���c�ة -3

�ن 	� اO�U 3?دارة ت�ص��L 3< ����ة ح���� ت@�ن ا��,�+* . آ��= ���1* ا�$��c� أ�?3@� i�آ�� أ

>D&ة ا���cص. 

4- *F�0[ا� *-���آ��� آ��= ا����-* 	M$�آ* أآ��، وازداد ات�Fق ا1O]�ء ��L ��1?�، آ�ن 	� : ا�


��* ��$��c�. اOصQ0 ت��c�ه��L �� . و�@� ��1 ا�0@� 	� ذ�A، -�ن ا����-�ت ا�]F�0* أآ

 

*-����س ����ة : و-� ح��* ت�-� ا�~�وف ا�+�
�*، -�ن اO-�0ل اtت�* ت,دي �$��c� ا��bو ��L

�~�م ا��@�-�ت �J�J0$ ا���<  ���cة، ت���Dن ا���< ا��	� L#3 اUدارة ا����0، ا"$��ر وت��L* ه,2ء ا�:�� �$#�

ا����Dة، آ�� �QD ا�$��G 	� ا����-�ت ا�F��1* ا�&���* 	� "!ل ����1ت ا���3، وت�و�� ا�3�0، 


+#Q أن . ���[ -� ا����-*و-� أ-]3 ا�&�2ت، -�ن ه:s اO-�0ل �� ت,دي إ�� ت��c� . وا2���c$ء Aوذ�

�ات 2 
�7O?�، إ2 أن ا����-�ت �L ا��?��* ��@� ت��c�ه��+��
���* ت��س b *���1 ه� *-��� . ت��c� ا�

ه��ك E�وف ت�� 
?� ا��,�+* تF�ض ��1?� ت��c� ا����-* ا�+��6ة -�?�، و	� 
��?� ت0��?� 

- ��
��*، ت��c� ا���دة وذ�A آ�� 1�-�� ��L *	زO Y�"رز -� ت&��� و�
�ن ����دة وا��,�+�� اOوا36 دور 

ث��-* ا��,�+*، -$�c�ه< �,دي 
��]�ورة إ�� ت��c� -� ا����-*، وه:ا �0$�� أ���� ��G7 ��1* وث��-* 


�� ���[ أ1]�ء  *����$	 *��L *-���
ا����6 ا����D، آ�� أن ا����-* ا�]F�0* ت+$��Q ت��c�ه� وا�$#�ا�?� 

وح$� ت��م ا��,�+�ت 
���0* ا�$��c� ا����-� ��1?� . < -� ت&+�� أداء ا���0ل وا��,�+*ا��,�+*، ت+�ه

 .ا12$��د ��1 
Z0 ا����36 وا�$� ��$0�ف ��1?� 	� "!ل ا�F�ع ا���ا��

 و��36 ت+?< -� ت��c� ث��-* ا��,�+*. 3.1.4.1

�Oا2-$�ا��ت وا ���cا������� ت �	 Q��$� �-�������ت وا��0$��ات ��ى إن ت&��Y ا�$��c� ا�

�اء آ�ن � i1ا��T
 ���c$ع ا����
��$��� ت&��� ا�+��ك �v� ا�����Q "  أو �7	�6J��!"اO-�اد، ح�ل 	

 أر
[ و��36 ت+?< -� تOPerte Rand Streers ���cي 	,�+* و	&�و�* تi#�D 2ح��، و�L �Lم 

  318  ص]64 [:ث��-* ا��,�+* وه� آ��$���

�ب -� : دياUدارة 3�1 ر�� - 1��T
ت3�0 اUدارة ��1 د1< ا���< وا��0$��ات ا����-�* 	&�دة، �#$0� 

 Aأ�3 ذ� �	ورة -� ا�3�0، �� �ت��c� ا����-* وت����ه�، -� ه:s ا�&��* ��Qv اO-�اد -� 	0�-* 	� ه


0* اUدارة ا����0 
���0* -��6* 	� أ�3 ا1$��ق أ���ط ث�
$* وأ-�0ل 	�+�D* 	[ ث���$�
�ن 	� . -* ا��,�+*��
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 إن ���1* إ7�اك ا��0	��� 	� ا��#�دئ واO�� ا�?�	* -� ت���� وت��c� ث��-* :	�Mرآ* ا��0	��� -2


��$��� ت$#��ر ���?< ا��,�+*، 	� �,دي إ�� ر-[ ا��وح ا���0��* ���0	��� وت&J�Fه< ��1 أداء ا��1Oل، و

 .تs�D ا�3�0 وز��دة ا�i� >?6��$ا��+,و��* 

�ي، وذ�A 	� "!ل : �1 اt"���ا���0�	�ت  -3L �1��$ا� ������ ��ى اO-�اد ا��0	��� ت@$�

*-��� .ا���0�	�ت ا��$#�د�* 
�� اO-�اد ا��0	��� -� ا��,�+*، وه� ت0$#� ��1�ا ه�	� -� ت@��� ا�

�ل، ت���� ��F�د"-��0�ا�6 ا���د�* وا���0��* :  ا�0�ا�6 وا��@�-�ت-4#L ،اء 07� " اح$�ام���1 ح� �

*�� .  تc�س -� ��F ا�F�د ا��2ء ���,�+* ا�$� �3�0 -�?� وت�-[ ��وحi ا���0

و
��$��� ح$� ت+$��[ ا��,�+* 
$��c� ث��-$?� �QD ��1?� ا12$��د ��1 	?�رات ا���دة، و��1 


�12$��د ��1 ا�&�ا-J، وا��@�-�ت Aوذ� ،���c$ورة ا��[
 >?1��Lورة إ7�اك ا���0ل وإ��.. ،Sا�


���ر�* اOو�� ��1 ا���0ل-��$��c� ا ��$0� �-����. 

4.1.4.1 .�-���1�ا	3 ��Dح ا�$��c� ا�  

 271-270  ص]19[: و	� ا�0�ا	3 ا����FL* ا��ا�Q ت�ا-�ه� �$��c�  ث��-* ا��,�+* ه�

، ��1 أن ت$�ا-� ��ى ا���دة ا��Dد رؤ�* 
���* وا�&* ��� �QD أن ت�L �- ���cدة ا��,�+* ا�#�رز�� -

i��1 ن� . ا��,�+*ت@

ا�$��[، وآ:�A د"�ل ا��,�+* 	�ح�* /  	�ح�* ا�$��ل ا��,�+* إ�� ا����:	�ح�* دورة ح��ة ا��,�+* -

*-��� .ا2�&�ار ت0$#�ان 	�ح�$�ن ت�0DMن ��1 ت��c� ا�


��* ��$��c� -� ا��,�+�ت ا���c�ة ا�+�، 
Zc ا��~� :�1� ا��,�+* -�L �� ت@�ن ث��-* ا��,�+* أآ

 . ح��ت?��1 	�ح�* دورة

 . 	� اO�?3 ت��c� ث��-* ا��,�+* -� ا��,�+�ت ص�c�ة ا�&D<:حD< ا��,�+* -

�ة ا����-* ا�&���*-L  :*-���
* ت��c� ا�����-*، زادت ص0��
 .آ��� زاد ا�$��ع ا���0ل و�7ة ت�+@?< 


* ت��c� ا���: ��vب ث��-�ت -��1* -��-* إن و��د ث��-�ت -��1* ���1ة -� ا��,�+* ���J 	� ص0

*����Oت]< �1دة �1ة ث��-�ت . ا �?�O ���c$ت��وم ا� >D&ت آ#��ة ا��+�,���- ،>D&��
 P#ت�	 �	Oوه:ا ا

*�1�-. 

��Dح ا�$��c� ا����-� ��1 �1ة 1�ا	3 	�?� hL�ت��c� ا���دة ا�#�رز��، دورة ح��ة ا��,�+*، : �$

*�1�Fت ا��-����ة ا����-* ا�&���*، و��د أو ��vب ا�L ،�?�D3 ...ح	ا�ا�S، -��0 ا��+���� 	�ا�1ة ه:ا ا�0


���0* ا�$��c� ا����-�، وذ�A ح$� ت]�� ��Dح?� وإ2 ��1= �?�ده�  �?	��L ��0 ا12$#�ر أث��ء
وأ":ه� 
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��Dح، . ��ا i��#ل دون ت��و��$��c� ا�$��c� ا����-� أه��* 
���+#* ���,�+*، و�@� ه��ك �1ة 1�اY6 ت&

 .F�ع ا���ا��وه:ا 	� ��$0�ف i��1 -� ا�

5.1.4.1 .�-��� أه��* و1�اY6 ا�$��c� ا�

 ���Tت< ت �	 �$	 i�O Aآ#�ى -� ذ� *
��ص ت��c� ث��-* ا��,�+* -?��ك 	� ��ى ص0�G
و

���-* ا�$�~�< ا��$���* -� أ"!��Lت ا�3�0، وا���< ا�$�~���*، وا2ت�Dه�ت ا��0	* � *����Oا��#�دئ ا

���ط ا�+�Oا�$�~�<، وا �
��آ�*، وت��0Lت أ1]�ء ا�$�~�<، -��i -� ه:s ا�&��* ��Q0 ت��c�ه� إ2 ���+

 .��1 ح�وث ت��c�ات، وت&�2ت ��ه��* -� 
�R* ا�3�0 ا��Gر��*

�ت?� ور��"?� وث#�ت?� 
3 ا��,�+�توLو �?�D&
 �"�F$ا�&��� �< ت�0 ت =L� أص#&= -� ا�

 �"�F$ن ا�أ�]�تOه� وJص�$?� ا�$� ت0@� ت������-$?� و"�
  i$�����-* ت�ت#P أ���ً� 
��GM* ا�@��6 وه

���1 	� ا��0#�ت��L[ ا�@$�و��]�c- :]65 ت��c�ه� ���� دا��6 	  

�ل -?Dم إ�� ا����ف ا�$� ت0$�ي ا����دة اUدار�* ��1 	&�و�* ا2�$��ل 	� ا���0G؛�1#* ا� 

�ف -Gا� Aذ� Q#+
 .�1#* ا��-Z ا�$� ت0$�ي ا���س 


* ت��c� ث��-*��ن أن ه:ا ا�$��c� 	+$&�3ا��,�+* و�~�اً ��0� ����� و
�� أن ، -�ن ا�@


3 إ�?� ث��-* ا��,�+* ���c$ا� �- *#v�د ا��D�
 	�ت#�* 
�2�$��ار وا2�$��ار�* -�ن ت��c�ه� 2 �$< 

 *Lص�د *#vح��* ور �	إ2  *-������1* 	��0ة و
&��* إ�� �?� ووL= �$&���?� و2 �$< ت��c� ا�

4 ���م ا���دة وا�����ون 
�ور أ���� ��,�+*وا����دات ا����0 -� اواL$��ع اUدارة �&
 ���c$���0* ا�
 

���c$ح ���1* ا��D� .وه< -� 

�1* 	� ا�M�وط ح$� �$�ح ا�$��c� ا����-� ) M.Thevinet(و���$0 �D	 �-�أ�QD� i ت

 78  ص]27[: و�G$��ه� -�

��[ صQ0، أو أن �@�ن 
��ء أن ا��,�-1
�ق ص0#�ه� -� ا+* ت�� +�. 


* ا���ح�*-2�0�
 . اL$��ع آ3 ا��0	��� 
]�ورة ا�$��c� ا����-� و

�ر ا��ا"�� ���,�+* تM�ح ا����0* ا�&����* -3?�D�� *���إ���ل ر Y��b �1 دارة دوره�Uا Q0أن ت� 

���c$و��ورة ه:ا ا� ،*+�,���    . 

c$ا� ]	 >�LT$ور��ت ا��� �	+* �ا��, �- �-�����ات ا�&�ص�* -� 
�R* أ���1?�، �0$#� ا�$��c� ا�

-���,�+* ت��م 
$��c� ا����-* ا�+��6ة -�?� إذا ت#�� �?� أن ه:s ا����-* ت3L�0 	+�ره� وا�$�ات��D$?�، وت,ث� 

 �-�����1 أداء ���1?� وأدا6?�، وه��ك b�ق 	�?�D* ��@� أن �0$�� ��1?� أث��ء إ�Lد	?� ��1 ا�$��c� ا�

��@� أن ت��م ا��,�+* 
��$��c� ا����-� أث��ء ت#��?�   . إح�اث ا�$��c� ا�!زم����0?�، وذ�A ح$� ت$�@� 	�
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�دة ا��M	�*، ا�$���� ا�$�~���D*، إدارة ا��ا"3 ت�~���* ����ة آ��1دة ا�?���	$0�ف إ�� . ��و-��� ��� 

 . دور ا����-* أث��ء إح�اث ت��c�ات ت�~���* -� ا��,�+*

2.4.1 ��c$ا"3 ا��	وأه<  *-��� � ا�$�~��� ا�

�&�3 آ3 ت��c� ت�~��� 	i0 ث��-* ����ة ه�د-* إ�� ا��,�+* 
&�4 2 ت$YF 	[ ا���< ا��M$�آ*      

�ف ت,دي إ�� ز��دة -���1* ا��,�+*، و�L تh�$G ا���ا"3 ا�$� � �?�ا�$� �&��?� اO-�اد، ��1 أ��س أ

�1* 	� ا��َ�< واU-$�ا��ت وا��D	 3"�	 3@�- ���c$ح أي �$< و-�?� ا��D�- iت��b �- �?��&� �$دئ ا��#�

�hL ��1 	�ى ا�$��0ب اO-�اد �����-* ا����Dة ا�$� �Tت� 
?� و	�ى ت�#�?�، و�1م ا�$��ي �?� $� ���cت


�����و	*. 

�ف �&�ول ا�$0�ف ��1 أه< ا���< ا�$� ���م ��1?� آ3 	� ا�$���� ا�$�~���، � Yه:ا ا����� �	

�دة ا��M	�*، وإ�1دةD*إدارة ا��ا�?�� . 

1.2.4.1 .������
� ��
,�
�
 �����
�  

i�T
1#�رة �1 ����1ت "�ص* ه�د-* �$< -�?� إد"�ل 	#�دئ و	��ر��ت : �0�ف ا�$���� ا�$�~��� 


?�ف ز��دة اO-�اد وا��1��Dت *���+�U�1ت ا��Dآ�* ��ى ا��
&�4 �$#�� ��� أن ا�$���� . ا��0�م ا�+�

~� 135  ص]66 [:��* ا�$���� ا�$�~��� وه�ا�$�~��� �i �1ة أ����Q ت#�ز 

  ا�$��c� ا��i� P�G؛ -1

 أ���ب ا2��M$رة ا����J؛ -2

�~�م 	$@�	3؛ -3 i�1 w$�� 3@+* وا�����0ت و��1 ه����1 ث��-* ا��, Jب ��آ� أ��

 .ا�#&4 ا�U�ا�6 -4

�?� 	P�G وا�1 ��1 	+$�ى :  ا�$���� ا�$�~��� ��1 أ�0�Richard Beckhardi�ف 

 L#3 ا�+��* ا����0 -� ا��,�+* ���Jدة -���0* ا��,�+* و�!	$?� 	� "!ل ا�$��c� ا��,�+* و��ار 	�

 Wendell و�i-�0  136 ص]66[. ا��P�G -� ����1ت ا��,�+* 
��$�Gام 	�0رف �1< ا�+��ك

French i��ل ا���ى �$&+�� ����1ت ح3 ا��M@�* وا�$���D -� ا��,�+* 	� "!ل إدارة ث��-* أb �?�

�ر�
���-* ����1ت ا�3�0ا��,�+* 
و
��$�Gام �~���ت . ة أآ�� -���0* وت�0و��* 	[ اه$��م "�ص 

 . وت����ت �1< ا�+��ك ا�$�~���* 
�� -�?� ا�#&4 ا�U�ا�6

�1* 	� ا���< واU-$�ا��ت وا1U$��دات، و��� ��ه< ���1ء �D	 ��1 +�ت�ا��, �����ت@J ت�

�Q ��1 أ�i ��#[ 	� ا���< ا�Dك -� ه:ا ا����*، وه��ك ا����0 	� ا���< واU-$�ا��ت ا�+��+�U
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 s:ه J��� +�ت، وا�:ي�[ إدارة ا��,	�1ت أو ��Dاد أو ا���-O[ ا	3 	�0$��
 Y�0$1$��دات ا�$� تUوا

 ��1 �7�#	 3@M
ا���< أ�?� ��+= ��	�ة 
3 ه� 	$�c�ة 1#� ا�J	�، �:ا -�ن إدراك ه:s ا���< �+��1 

  ]67 [.ت���� ا��,�+�ت

��� وت���* ث��-* ا��,�+* و"��صً� ث��-* اO-�اد ا��0	��� 
?�، وذ�A �?$< ا�$
��� ا�$�~��� �$�

آ:�A ا�3�0 ��1 ت3��0 وت��c� ا12$��دات وا2ت�Dه�ت . 	� "!ل ا�$Tث�� -� ��L?< و	?�رات?< و���آ?<


3 و��1 أت< ا2�$�0اد Uد"�ل ا�$��c�ات ا�L  >��� ��~�	 خ��	 Y�" 3 �,دي إ��@M
�$� ت�اه� ا��,�+* 


3 �$���< إ��Dزات و�w6�$ ���ة�L �ً#*، وأ�]���	17  ص]68 [. 

�ب 	� L#3 ا������0  �����Oو�[ ه:ا ا"A��
�ت�ن"وز	���i " رو
�ت 	 ���) "Blach & 

Moton ( *��1985 ��-ه� ��
، و���م أ���ب ا�M#@* اUدار�* ��1 ا-$�اض إ	@�ن أن ��D[ ا���راء 

��ح�* أ"�ى، ودون أن �@�ن 
��?�� ز�: ر�6+�� ه�� �	 *���+�Uا >����
��ح�* وا2ه$��م  �	 *���$�Uدة ا�

���ذج 	� ا�+��ك  *+�G� ري�ت�0رض أو ت��ZL، و�T": أ���ب ا�M#@* اUدار�* 7@3 ا�0�ض ا�$�

�$�ج أو ا�3�0، ا2ه$��م 
���0	���، و�$< ت�: اUداري، 	,�+*  ��1	�c$��� ه��U�
#�Y ا2ه$��م 

�ب 	� "!ل ��+�* 	� ا����ر��ت ت?�ف إ�� إ��1ء ا������� ا�F�ص �$&��3 أو��1?< �1 ��Oا

�ب �T": ت�#��i 	�ة ��Oه:ا ا ،����Y��b ا�M#@*، و
��$��� ت0~�< ا�F�ص* ���ص�ل إ�� ا���[ ا��


?< -� ا����دة� وا�3�0 ��1 	�
�� ��$�� إ�� ث!ث ���ات، و	� "!�i �$< ا�$0�ف ��1 ا���راء وأ��

�ب ا����دي، 	[ ��Oا ���
���U-* إ�� ت� �����ب ا��$#[ 	� ا���راء ��i�@7 :"T ا����Oا Aذ� ���ت�


?�ف ت&+��?� وت����ه� Aه� ��$���< ا��+$�� وا���~<، وذ�:�F�0 ت�
 *
�D$69 [.إ"]�ع ا�[  

 361  ص]45[: ت$]�� �?�د ا�$���� ا�$�~��� ا���< ا�$���*

�ن، و�QD :سإح$�ام ا��� -1�?F$	و��*، وأن �?< ����ا ح�� و,+���
 ��رك اO-�اد أ�?< �0M�ون 


�ح$�ام >?$�	�0	. 

��* وا12$��د�* وا2�F$�ح وا����خ ا��ا1<:ا���* وا��1< -2��
 J��$��0* وا�+���*، تF+* ا��ا��, . 

�ة -3���
 . ا��,�+�ت ا���0F* 2 ت,آ� ��1 ا��!ح�* ا�?�	�* وا�+��ة:ا�$+�وي 


?� ص�اح*:�ا�?*ا�� -4 h��0$ا� QD� 3
 . QD� 2 إ"�Fء ا���Mآ3، 


����ارات ا����0$* 
��$��c�، آ��� زاد :ا���Mرآ* -5 ���c$��
 آ��� زادت 	�Mرآ* اO-�اد ا��$Tث��� 

 .إ�$Jا	?< 
$�#�Y ه:s ا���ارات

 Y-ا�$$� =L�	[ ��@� ا���ل أن ا���< ا����-�* ���,�+* ��+= ��	�ة 
3 ه� 	$�c�ة 1#� ا�

 ��1 J+�ت أن ��آ�ا��, ���ا�$��?�ت ا�$���* ا�U$���1* وا�$�c�ات ا�$�~���*، �:ا ��1 ح�3 ت�
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أ�����ت �L< وا-$�ا��ت �1 ا���س وا��,�+�ت �$+��1 ��1 ت���� 	� ه� ت���� ا��,�+�ت 

  ]67 [. -� ت��F: ه:ا ا�$��c�,�+�توا��+�رات ا�$� ��ف ت$G:ه� ا��


��$��� آ3 إ��اءات ا�$� 3
�����
 ،�?��L ��1 م���* ت�L *-��1 ث�� ����� J@ا�$�~��� ت�ت ���

�غ اOه�اف ا�$�~���*، وا�#&4 �
-�ن ا�$���� ا�$�~��� ��#�ا إ�� ت&+�� إ�?�م أ1]�ء ا�$�~�< ��1 

JF&	و PM� P�&	 �- 3�0ن ا���&$+� ����R+	 ��c��#$?� �^-�اد آ�	�0�
 Aص]70 [.�1 ت&���?� وذ�  
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 TDت� P�" ح�D�ا��,�+�ت إ�� ا�$���� ا�$�~��� 	� أ�3 ت&+�� -���0*، وح$� ت]�� 

ا�$���� ا�$�~��� �QD أن ت0$�� وت�آJ ��1 ا���< ا����-�* ا�+��6ة -�?�، و-� ح��* 	� إذا آ��= 2 ت�7��$ 

��c� وه��ك b�ق أ"�ى ت0$�� ��1?� ا��,�+* -� ا�$. 	[ 	#�د6?� ا����Dة، و�Q ��1?� زرع �L< ����ة

�دة ا��M	�* وا�$� ��$��ق إ��?� -� ا�F�ع ا���ا��Dآ�1$��ده� ��1 إدارة ا�. 

2.2.4.1 . *�	�Mدة ا��Dوإدارة ا� *-��� ا�

 *�	�Mدة ا��Dت�0 إدارة ا�)TQM ()Management de la Qualité Totale (  �$وا�

Y��b �1 *�@��	O��2ت ا��$&�ة ا� "إدوارد د	��w" ا�E >��0?�ت Oول 	�ة -� ا����ع ا��Gص -� ا�

Eduard Déming  دار���U* ا�ر��	 ��@Fت ���c?< -� ت�ذ�� ����ا أ����	* -@��* ����ة أو ~�	 ،

 *F+�- �?��$���* -� ا������1 ا��Gص وا��0م، آ�� أU��1ل اO+�ت ا�,	+�ت ا�����1* و�ا��, �-

�1* 	� ا��#�دئ ا�$� ��@� ��دارة أن ت$#��ه� �D	 @�، إدار�* أو�	ل إ�� أ-]3 أداء �	� أ�3 ا��ص

P�+
 3?� �?[0
�دة 
0]?� 	��0 وD1* أدوات إح���6* وأدوات ����س ا���D	 �[وه� أ�.] 69[  

�?�0�Oakland�ف T
 *�	�Mدة ا��D��1*، "  إدارة ا��F3 �$&+�� ا�$��-+�*، وا�	�7 w?�	

 3@� >?Fوا�$�~�< وا� ،P��G$"!ل ا� �	+*، �ا��, �- *���Mط، وإ7�اك آ3 -�د -� أي 	+$�ى وا���و

 72  ص]71[ ".ت�~��� -� ا��,�+*

�دة ا��M	�* ت0$#� و���* 	� و��36 ا�$���� ا�$�~��� 	� "!ل 
�0ي ا���� Dإن ت+��� إدارة ا�

 Q���$ة ت���� *-���
�دة -� ا��,�+* ��وا��2ء ا�$�~��� ا��:�� �?�-�ن إ�� ت��c� ا����-* ا��,�+* ا��

�دة ا��M	�*	[ ا���[ اDإدارة ا� Y�#ر ��@� إدراج أه< 233  ص]72 [.�&��� ��1 ت��bUو-� ه:ا ا 

�دة ا��M	�* وه� اL2$��ع 
ـDا� Y�#ا�$� �$��#?� ت� *�-��� 169  ص]73[:ا���0ص� ا�

�اع ا2ت��2ت ا�$� تD�ي دا"3 ا��,�+*-1� .  ��ورة ا��@�F7* وا���ق -� آ�-* أ

 .0$��ات 
�� ���[ ا��0	��� -� ا��,�+* ��ورة ت�ح�� ا���< وا��-2

 . أه��* ا�3�0 ا��1��D و�#: ا�3�0 ا�F�دي-3
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��]�ورة أه�اف ا��0	���-4 Y�&� �?-ه�اO *+�,ا�� Y��&أن ت . 

��� 	� ت�&�� اO"��ء-5@

�ون أ"��ء أ-]3  ��Dورة ا�3�0 ا���  . 

6-L�0	 �	 2�
 .#* ا����G  ��ورة ا�$0�ف ��1 أ�#�ب اO"��ء �$�Fد�?� 

��ورة ا�$0�ف ��1 اح$����ت ورv#�ت ا��+$?�@�� وأن �@�ن ر�� ا��+$?�A ه� ا�?�ف ا�&����             )7

 .���D[ ا��0	���


��         * ��ورة أن ت3�0 آ�-* إدارات ا��,�+* -� ت���Y 	� أ�3 إر��ء ا��+$?� !- A	�Dل �����-+-8 

��D�� ح�D� � . [ و��� �^-�ادت�A اUدارات -����Dح ه


* ا�:ات�*  واUح+�س 
���+,و��*ة  ��ور-9�L�ت���* ا�  . 

 . ��ورة أن �@�ن ���[ ا��0	��� 	#$@��� و	��1�# )10

D?�	 �#$0ا�$+���، -?� ت �- *��دة ا��M	�* 	� ا���ا"3 ا�&��Dت&+�� �+��1 -� �ت0$#� إدارة ا� 

-� 	&��?�، و"�ص* 	[ ز��دة ا����-+*، و�@� وت���� ا��,�+�ت، وت+��1ه� -� 	�ا�?* ا�$�c�ات 

�دة ا��M	�Y�&$� 2 * إ2 إذا ت�ا-Y 	[ ا����-* ا�+��6ة -� ا��,�+*، -��0 Dدئ إدارة ا��#	 Y�#ح ت��D�

��* أي 	M$�آ* و	�#��* 	� L#3 ���[ أ1]�ءه�، ت@�ن ت$���7 	[ 	#�دئ إدارة L *-ث�� ��-�اUدارة ت

*�	�Mدة ا��Dا�. 

 $��c� ا����-� 	� "!ل إ�1دة ا�?���*ا�. 3.2.4.1


@3 ه�	�  �0�ف�	Mabkl Hame �?�T
ا�#�ء 	� ���� أي 	� ���* ا��F� " :إ�1دة ا�?���* 

 آ�� آ��= i��1، اO����*  ت��c�ات ت����D* ت$�ك ا�#�� إ��اء أو وت�	�< ا���[ ا���6< إص!حو��� 

�رة �
�ب �@� ت3�0 �� ا�3�0 ا�����* إ��اءات���0 ا�$��G ا�$�م �1  
3 أ-]3آ�� 2 ���0 ت��L[ ا�

�رة ����ة  و	F�$G* -� آ��F* ت���[ ا���$�Dت �
 ��@F$وا� ،*G�ت أوا��ا�#vر Y��&$� ت�	�Gت���< ا� 

 266  ص]74[" ا��0!ء 


?�ف ا�$���Y 	[ ا�$&�2ت ا�$��-+�* �TDت آ��� 	� ا��,�+�ت إ�� إح�اث ت��c�ات ه�@��* -� 

�~< و�����ت ا���ارد ا�#M��*، و
��$��� ا�����0ت و-� أ 7�#� ��1	3 @M
�ب أدا6?�، وه� 	� أث� ��

�QD ا�$�آ�J ��1 إ"]�ع اO-�اد �#�ا	w ت�ر�#�* 	�0�$* 
Tه��* ا�$��c� ودوا-i0، 	� أ�3 ت�Dوز 


�ا	w �$���* 	?�را >���$

�ت ا�$� �$0�ض �?� ا���0ل أث��ء ا�$��c�، إ��-* إ�� ا2ه$��م �ت ا��0

���� ا�&���* -� 3E اL$��د ا���0�	�ت و��1* اUت��2ت�� 98  ص]72 [.ا�$�Gام ا�$@�
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 ا��,�+�� �1Uدة ، �- 1993��H.Hammer.et J.Shampy *	� "!ل 	,��Fت آ3 	� 

� 	���0 ��@� � و�0 إ�� إ��1ء تF+�� ������ ث��-* ا��,�+* وا�$��c� ا����-�، �@�?�ا�?���* �< ��!

�	��، -��0 �#�3 ا����ل ���&�ن أن إ�1دة ا�#��ء أو ا1U$��د �1?Fا�� �	اب �$L�� *و��&	 �- i�

 Q��� 4+*، ح����1?� ا��, =+�Tر وا��#�دئ ا�$� ت�@-O�1 ا ��G$3 آ3 �7ء ا�#L3 ه� أو2 و�@M$ا�

��
T-@�ر 	+$�#�* 	� L#3 ت@�ن ت&$�ي ��1 أآ rF$&* أن ت�+�ت ا�$� ت#�7� إ�1دة ا�?���ا��, �	 *�

 .ا�U�اءات ا�$� ت0#$?�

�ذج ���� �$�~�< ا�3�0 وا�$&��4 أو ��ت0$#� إ�1دة ا�?���* ه� Y��b ا�$��c�، -?� ا�#&�1 4 


��$��� -?� ا�#�ا� ،3#L �	 *+�,م ��1?� ا��� . ا����Dة*ا�$���D ه�� ��� ه:ا ا�$���D ا���< ا�$� آ��= ت�

���� ه:s ا�F@�ة 2ح~�$� ]Lا���ل 	� ا�	 :"T
 وا�$� ت �- 3�0	�Dل )FORD(	,�+* أن و


@+� ص��1* ا�+��رات،  =	�L �?رد��	 �G� �	 �- �1ا�
��1دة ه���* ����اءات وا�� �?	��L ��1

 ).ا2	#�����* ا�$� آ��= 	0$��ة ����L(ا���ا�1 ا�$+���* 

أن إ�1دة ا�?���*  J.SHAMPY  و.H.HAMMERو��1 ��ء 	� �#Y �0$�� آ3 	�


$��c� ث��-* ا��,�+* 	� أ�3 	�ا�?* آ3 	� ت+$��[ أن ت@�ن Y�0$� ا�:ي ���c$ا� �&� ا��!L* و	+�0 

2��!ق 	� ا��F� ه� ت��c�  �?�د 	���� ا��,�+*،�
�ا�1 و	#�دئ ����ة آ��� L ��1 �1دة ا�#��ء�-

 94  ص]27[ .�����-* ا�����*

 

� �0$#� 1ت0�-�� -� ه:ا ا��#&4 ��1 ?- ،�-����م ا�$��c� ا�?F	 �	 *+�,دا"��*، ت?�ف ا�� *���

"!�?� إ�� ا�$@�h 	[ ا�$�c�ات ا�&�ص�* -� 	&��?�، وا�$�c�ات ا��ا"��*، 	� أ�3 ا�#��ء وا2�$��ار�*، 

ت��م ا��,�+�ت 
�1$��د ��1 	�ا"3 ا�$��c� وا�$���� ا�$�~��� 	� و). 	�دود�$?�(وآ:ا ا��-[ 	� أدا6?� 

�دة ا��M	�*، : �?� 	� أه< 	�ا"3أ�3 	�اآ#* ا�$��رات ا�&�ص�* -� 	&�D*، إدارة ا��إ�1دة ا�?��

ا�S، و�@� 	[ آb 3���* تG$�ره� ا��,�+* �QD ��1?� أن ت�آJ ��1 ا����-* ا�+��6ة ..ا�$���� ا�$�~���

�ع ا����-* ا�+��6ة -� ا��,�+*، وذ�A ح$� �
M@3 أ���� 
�#�0* و P#ت�	ا���ا"3  s:ح ه�D�- ،�?�-

 *���1 Y�#حت]�� ت��D�
 ���c$ا�. 
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	� ��@� ا�$�$��i 	� ه:ا ا�3�F أن ث��-* ا��,�+* ت0#� �1 ا���< وا��0$��ات ا�$�~���* ا�+��6ة 

?�، -?� ت$@�ن 	� ت�ر�S ا��,�+* 	h�$G ا�$��رات ا�$� 	�ت 6-� ا��,�+* وا��$����* 	� L#3 أ1]�

ت��A . �#�� ا�$� ت�[ -�i ا��,�+*
?�، وت$Tث� 	� ��G7* ا��,�+�� وث��-* ا��D$�[ ا�+��6ة -� ا

��F ا���Dل أو ا���Mط اL2$��دي �- PMت� =�و����-* ا��,�+* . ا��,�+�ت ث��-�ت 	F�$G* ح$� و�� آ�

،>6!	 3�1 �� Y�" ،>?62ا���0ل وو A�أه��* آ#��ة -� ت��..Sا�. 

��* ت��Jه� 
:��v �1 A�ه� 	� ا��L ن�,�+�ت اO"�ى �@3 	,�+* ث��-$?� ا��Gص* 
?�، إ	� ت@

ت �?� 3@M	�Jة ت��-+�* 
�� ا��,�+�ت اO"�ى، أو ت@�ن �F�0* ��1?� ) ا����-* ا��,�+* (-��ت?� 

�اع ا��,�+�ت، �@� ه��ك دا��6 اO-]3، وه� ا����-* ا�$� . ت�c�ه��2 ���� ث��-* 	����* ت��� �@3 أ


�� ث��-* ا��,�+* ت�1< إ�$�ات��D* ا��,�+* آTح� 	$��#�ت ا���Dح �?�، وه�� �@�ن ا Y-ا��#&4 �1 ا�$


�� آ�ن ت����ه� 	� L#3 ا����-+��،  *
��ة ا����-* ت30D 	� ا��0L+*، و�ا��0$��ة -� ا��, *�Dات��$�Uوا

 .و��1 ح�وث ا�$ QD� ���c	i0 ��1 اUدارة ت��c� ث��-* ا��,�+* وإ2 ��1= �?�د ا�$��c� ��ا

��1 *-��� أداء ا���0ل وا��,�+* آ@3، و
��$��� ��&�ول و	� "!ل 	� �#Y �~?� تTث�� ا�

 ��
?�، ح$� ت+��1 P�&ا�� Q��اD+* وآ3 ا��دود�* ا��,�	* وت&��3 �إ�� درا ����ا�$��ق -� ا�3�F ا�

��1 درا�* وت&��3 	�دود�* ا��,�+* ا����b* ��?��آ3 ا���0��* -� ا�3�F ا�$�#��� ور
�?� 	[ ث��-* 

 .ا�$G!ص ا��!	� ا����-�* ���,�+* ا����b* ��?��آ3 ا���0��*ا��,�+* ا�+��6ة -�?�، و�&�ول 
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� ����2 

��	
 ��دود�� ا������ وا���ا�� ا���
�ة 

 

 

 

 ��� ����	
� و����� ا���ا�� ا��� 
�	�� ���، آ�� �در��� �� ا�'&% ا$ول "!��� ا�� �


,"+�ه�  �� آ2%، و�1 خ/ل ه.ا ا�'&% ��-�ول درا��أه�+���، و
,"+�ه� ��� أداء ا�	��ل وأداء ا�� �

�، وذ�9 �1 خ/ل 
,"+�ه� ��� ��آ�8ت ا���دودی���� ا$داء ا����� أي ��دودی� ا�� �� ) �ا�'	��+

 ). وا�2'�ءة

�++� ا�� ���ت، �����دودی� ه@ف 
� وا��	��@ة �� ��	��
	��8 ا���دودی� إح@ى أهA ا��'�ه+A ا��

 �� �E�
� إ�� 
-!+!��، وذ��8��G 9ره� ا�-�ص% ا�.ي ��	� ا�� �
�1 �+1 أهA ا$ه@اف ا��� 

H+ا��ص�ل إ��� ا��	��ل ��ارده� ا�����'�+�� )�، و������� یH+� ��J دور )ا���دی�، ا��I8ی�، ا����+

�++� ه.K ا���ارد
 �� ������	��  وه� �1 أهA ا�� ش�ات. ا���+�ی1 وآ'�ء
�A وآ.ا آ'�ءة ا��Mق ا��� ی

� OI�

�� ا����+� ووQ	+��� �� ا�!�Mع ا�.ي �R ���	� ����S+M ا�� �
+H، و������� ا��� �1 خ/��� 

� R+�س ��دودی��� �1 أج% اآ��Iف ا�G-�ا��ت �!�ر�� إ�� ا$ه@اف وا�UVر ا�	�م �ی�	+1 ��� ا�� �

���ى ����MR وآ.ا ا�RG&�د ����، وا�	�% ��� 
&-+-�� �1 أج% Q��ن � ��� H+� %�	
ا�.ي 

 . و �	��+��� ا����اری���

            �Zا���ا� �Z���� �Z�� ف�Z	ا�� %Z&'ول �� ه.ا ا��-��    �Z�� ا�� �Zدودی��� �Z!�	��ا�) �Z�
) ��آ�8

��� ا�� ���![� ���R/ه.ا ا�'&% إ��. و� A+�!�� ���R و�1 أج% ه.ا� :  ��8ح\ وه� "/"

1.2. �� . �'��م وأه�+� ا���دودی� �� ا�� �

2.2.� . أ��اع و��آ�8ت ا���دودی

  ا�	�ا�% ا�� "�ة ���  ا���دودی�، و ا���دودی� ح��ب ���8�Mت.3.2
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.21 .�� �'��م وأه�+� ا���دودی� �� ا�� �

 �ی	��8 �'��م ا���دودی� ا�R&�دی� 8R% أن ی�2ن ���+� و���	�/ �� ا���++�، واGه���م �����دودی

 �8� ���'�2ی1 ا�RG&�دی+1 وح�� ا��@ارس ا�RG&�دی� وذ�9 ح�� ��Jة آ% �@ر��ه� R@یA ا��I,ة ����

 1+Uا�Rی�b+'��� ++1ا(خ�� ا�]�وة ����@اء	8+M� .( 9وذ� ،�
	�ری� ا���دودی c'دت واخ��@	
و������� 

��� ا�	�d@ �1 ا��	��ل ا���ارد �� ا�� ���	�� �++� .$ه�+��� ا�82+�ة �� ا��

 ��M�ق �� ا��M��� \+8+1، ح��M� 8-\ إ���ه.ا ا� ����R �و�1 أج% ا��	�ف ��� ا���دودی

 .�� أه�+� درا�� ا���دودی� ا$ول إ�� �'��م ا���دودی�، و�� ا����M ا�]��� إ

1.1.2 .�  �'��م ا���دودی

ج�c8 ا���دودی� اه���م ا�	@ی@ �1 ا��8ح]+1، ا��'�2ی1، وا�	���ء �� �+@ان ا�RG&�د وا���ل 

�@را����، �!@��ا �@ة 
	�ری� اخ��'c ��خ�/ف ا��@ارس، ا���ج+��ت وا��G��ءات ا�RG&�دی� �� Gء، 

 .ی��.ا ��@ �@ة 
	�ری� ����دود

 إ�� ا���ج�� ا���hی� ���&g�M ا�'����" ا���دودی�"ه��ك �1 ا��'�2ی1 �1 ی�جS أص% ��8رة 

"Rentabilité "  � " أو �1 �	%) وا��� 
	�� ریS أو إی�اد(" Rent " ا�.ي 
A اش�!�HR �1 آ��

Rendre "رد أو إ��دة ��	إ�� ��8رةا�.ي ی Hد أص��	% ی	ه.ا ا�' ، " Reddita " ا �h1 ا��� �+�+
/�

 2 ص ]Somme rendue."  ]75 " ا�2/�+2+�    وا��� 
	�� ا��i�8 ا��	�د

وR@ ����� ری�2ردو �,��� ��d@ ا���@ام ا$رض ا�'/ح+� ا��� 
��9 أي �	�8رة أخ�ى ه� ��8رة 

� ا���@ام ا$رض أي �� 
!@�H ا$رض ��+�� ا��h/���، و�!@ ا��	�% �+�� H+�� %&-�ا� g1 ا����

�Rا�U ��ا���ا آ+�� �&g�M ا���دودی� ���	8+� �1 ا�@خ% ا���
p �1 ریS ا��-&�Gت ا�bرا�+� ا�'+bی�

� .وه.ا �	@ �Uح ا����2+� وا��'!�ت ا��� 
-���� ا�'/ح أ"��ء ا�	��+

�++� .��-�ول ا��	�ف ��� ا���دودی� �1 وج�� ��J ا�R&�دی� و�1 وج�� ��J ا��

 ا���دودی� �� ا�RG&�د. 1 .1.1.2

@!� 1� ������ ،�� ا�RG&�دی�J�$ا �� ��+� �@��ل ا���دودی'
 اخ��'c وج��ت ا���J ح�ل 

 4  ص]76[ :ح+\ ا���Jم ا��أ����� وا���Jم اGش��اآ� وا��� ��جbه� آ�� ی��
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� �� ا���ق  :�� ا���Jم ا��أ����� -�آ�ن ی��J إ�� ا���دودی� �1 ا����� ا�RG&�دي، �8!�ء ا�� �

� ��

O8 ��@ى R@ر�� �
,
 A" ،�
-!+� ا$ر��ح  ���@رج� ا$و��، أي 
-!+� ��دودی� إی���+ ��

� .ا�8��Gرات ا$خ�ى، أي ه�� 
��h ا$و��ی� ا�RG&�دی� ��� ا$و��ی� اGج����+

� ��  :أ�� �� ا���Jم اGش��اآ� -�آ�ن ی��J إ�� ا���دودی� �1 ا����� اGج�����، ��@ف ا�� �


� ا�8��Gرات ا$خ�ى �� ا�@رج� ه.ا ا���Jم ه� 
-!+� أه@اف ا,
 A" ،ا$و�� �ج����+� ���@رج

�وه.ا آ�ن �� ����� ا�@ول . ا�]��+�، و�������  
��h $و��ی� اGج����+� ��� ا$و��ی� ا�RG&�دی

 ).�]% ا�� ���ت ا�	���+� ا��bا�dی� ���!�(ا��� 
c�8 ا���Jم اGش��اآ�

� ا�RG&�دی� و�1 خ/ل �� ��8 �����p أن ا���دودی� ه�J�$آ% ا H!+!-
�	� إ�� 
� ه@ف 

 ��+M	ا��� ی �� ا���ودوی	+8U 1 �� ��ع أو�خ�/ف ی2Gاء آ�ن رأس ���� أو اش��اآ�، و�12 ا��

ه.ا �1 ��ج�� ��J آ�+� أي . ا$و��ی�، وه.K ا$خ+�ة 
��J �1 خ/ل ا���8دئ ا��� ی!�م ��+�� آ% ��Jم

���ى ا���2، وأ�� �'��م ا��� ��� �� c��	���� ،ت��� ��� �8��دودی� ��� ا�����ى ا���db أي ����

�++�ه� ا�����، و�+�� ی�� ��	�ف إ�� أهA ا��	�ری� ا��� c�@R �� ه.ا ا�I,ن
. 

1.1.2. 2.������ ���	
�� �� ��
�
����  

� وا���++� ا����� ه��ك ا�	@ی@ �1 ا�	���ء وا��'�2ی1 أوردوا 
	�ری� ��1 وج�� ��J ا�� �

�����v	� آ�.� � : �دودی

 ��
	��8 �1 ا�!+�د ا$���+� �� ا���++� ا����� ا��� 
���R/� ��� �Rت ا�� � �ا���دودی

�، وه� ��8رة �1 ا���+�� ا��-&% �����-+O، وا�.ي ی8!� ��
�M8 ��$داء ا�&���� وا����ري ��� �

� ��+�� �1 ج�اء ��Iط ا�R&�دي ��اء 
��ري أو ص���� و�	�8رة أخ�ى 
	�فR/	ا� ���,� � ا���دودی

� �� ا���Iط وه.ا ��-!+� رص+@ ی��� ح�� ا�-�Gت ��	���+1 ا���+�� ا��-&% ��+�� وا����d% ا��

xd�� أو @d�� أو g70  ص]77[ .ا��� 

� �� أو ���p �	+1، ه� �!�ر�� ا����pd ا���-&% ��+�� ��� +��� ،�� ��� � �         إن درا�� ��دودی

�&�RGى ا���
-!+� ا�	��+� أو �+S ا�� ،��دي �S ا����د ا��8.و�� ��� �'z ا�����ى أ"��ء إ��Iء ا�� �

p���21  ص]78[. ا� 

ا���دودی� �,��� �'��م ی�8M ��� آ% ��Iط ا�R&�دي ��@ ا���@ام  Pierre Conso وی	�ف

 �� ا����+R/	��� ���� �8	وی ،� 60  ص]79[ :ا��2�V+�ت ا���دی� وا��I8ی� وا����+

 ا����d%/ ا���+�� = ��دودی� ا�
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S��� واح@ة أو ������ �1 ا�	�� ��� ��!+8M
و��� ����ى  .وه� � ش� ���� ��2'�ءة، وی�12 

���، ا���دودی� اVج���+� ه� ��+�� ا��	��ل ����� ا$ص�ل ا���دی� وا����+� �-�زة ا�� ��. ا�� �

 �+vویPierre Conso$ا ��� �  ص]R: ]79% ��-!+� ا��Iوط ا����+� ی�� أن 
�2ن ا���دودی� آ��+

60 

� ��� ��� رأ���ل ا�� �J��-�ن ا���Q. 

�@ی@ ا�!�وض �
 .Q��ن د�S ا�'�اd@ و

� �+1 ا����pd ورأس ا���ل ا�/زم �1 أج% :" ا���دودی� أ��� P.Paucherوی	�ف R/	ه� ا�

pdا�-&�ل ��� ا����"�� ا����+R/	��� ���� �8� @R3  ص]75[: ، و 

 � رأس ا���ل ا��hI%/ ا���+�� = ا���دودی


-!+� و��ة :"  �+	�ف ا���دودی� ��� أ���Bernard Collasseوأ��  ��� ��R@رة ا�� �


-!+� و��ة �1 ا$ر��ح ��	�� ،��  21  ص]80[، "�!@ی+dbج �ه.ا ا��	�ی� 
��ول ا���دودی� ��J� 1ی

��، وه�� ��@ أن ��'��م ا���دودی� وج��+1 ��@را��ج�� ا���@ ا��8.ول، و�1 ج�� �1 : داخ% ا�� �

 .أخ�ى ا���+�� ا���-&% ��+��

�، وه.ا ا���g ی,خ. ش2/ن�
	�8 �1 ا���g ا�.ي 
-!!H ا�� � ��� ��+���� �8����8� : gا���

8� ��ول ��� �ا�&��� �	@ خ&A ا��vا�d ��� ا$ر��ح، وا���g ا�&��� �	@ خ&A ا��&�ری�، ����

� �	@ د�S ا��� ��� �!8
�vا�d، إذا ��� ا��bء ا�.ي ی�زع ��� ا����ه�+1، أ�� ا�]��� �+�]% ی�]% �� 

��� ��� �8� ����@ ا��8.ول، ��� ی�!�A إ�� �@ة أ��اع، ��� ی�]% ����ع . ا���+�� ا�RG&�دی�وأ�� ����

� �� ���+�ت ا���Vج وج�+S ا$���ل ا��@�+�، إذا �@����، وا$��ال ا����!�� �+hوا� �ا�	!�رات ا���!��

 %[�
�,داة ا�!+�س �+H ه� ������ ا$ص�ل، وی�12 ا��	H�� �+8 آ.�9 ��� أ�H ا$��ال ا���ص� وا��� 

�� 6  ص]76 [.���ه��ت ا��Iآ�ء ا��� ی@�	���� ��@ 
,�+z ا�� �

��g ��� �!+�س �	��+� رأس �����  ا��!��، 
 \+-� ،��� ��� �8����� A�� ش� � �
	��8 ا���دودی

�ا���ارد وا�Gت ا��� خ/ل ���+� اG��h/ل ��� ��@��� 25  ص]81[ .�

�وا�@اخ�+�  ا���دودی� ه� ��8رة �1 ا�'�xd ا��!@ي ا���
p �1 ا�'�ق �+1 ا�	��+�ت ا���رج+

��� �+�R 1ة 
-!+� ا���
p وا����2+� ����ال ا����]��ة . ��� �R/	�8رة �1 ا�� �و������� �����دودی

� ا��Rى د@�� �M8
� �1 ا��+���ت ا���	�!� �����Vج، ا����ی%،        �����8ره� �������� �+�8!��	����ت ا��

��+	� �� �� ���ة ز��+� 22  ص]82[. وا����ی�، أي أ��� 
@رس ا���Iط ا����� ا���ص ���� �
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�، ی�12 أن �!�ل �,ن ا���دودی� ه� ���+� أو ��Iط ا�R&�دي أو !���و�1 خ/ل ا��	�ری� ا�

�8	
� �+1 ا����pd ا��-!!� وا����d% ا��� ا��	��c ��-!+!��، آ�� أ��� 
	�I� �8وع ��، وه� R/	1 ا�� 

���++� . �1 ا���
p ا���-&% ��+8R 1� H% ا�� �
 �� �@ى �	��+��	� ��� ��@������ �'��م ��م ی

� و������� �	��+� ا���+�ی1��، وه.. ��ارد ا�� ��� ��� �8�ا �� وا����� ����دودی� أه�+� آ8+�ة ����

 . ��	�HQ �� ا����M ا���ا��

2.1.2.�  أه�+� درا�� ا���دودی

� ه��� آ�ن ����� ��	� آ% ا�� �
)��، و������� ) ص���+� أو 
��ری+��� �إ�� 
-!+� ��دودی

��� ��� �8�
-�+% ودرا�� ا���دودی� �H أه�+� آ8+�ة  ���� . 

�� �1 ج��، وص-� أ���ب ا���++� إن 
-!+� ا���دودی� ی	�8 ��� �/�� ا���آb ا����� ��� �

��� ��� �� �1 ج�� أخ�ى، وه� أی�v �1 أهA ا�� ش�ات ا��� 
!+z ا�'	��+� ا��2+�. ا�.ي 
����H ا�� �

� آ��Mی� +�+
��	�% ��-!+� اV���ا
 ��c ���د ه@ف �!O �% ه� أی�v و�+�+� �إG أن ا���دودی

� �]/، أو خ�� �����ت ج@ی@ة��  6 ص]76[. و
��+S ا�� ��إن ����دودی� أه�+� آ8+�ة �@ي ا�� �

�� %[��
 70  ص]77[ :و

-  �� .ه� � ش� ه�م �'	��+� ا�� �

 .ا����+% �� د�S ا�'�وض ا��Mی�� ا$ج% -

� ا��أ����+� ا��hی� ا��اج� ا��ص�ل إ�+�� -�
	��8ه� ا�� � � .ا���دودی

- �
�@ی@ اG��]��رات ا�!@ی�. 


!+�I� zوع ا����Iی�ت ا���	�!� �,داء ا -�� وه+2% ا���2'MI�$. 

-  ���+�آ�� أ��� 
	�8 �1 ح&+�� ���pd ا�!+���ت، وا�!�ارات ا��� ا
�.ه� ا���Iوع �+�� ی�	�� ���

 .وا��SQ ا�����

�، و�	���� ا���Iآ% ا���ص� ��@K ا$خ+�ة -�8� ر�g ا�� ��� �
��A �@را�. 

� وه� أ��س� ��!++���، و������� �����دودی� إذن ��� دور 
2�+�� ��-'�ظ ��� 
�ازن ا�� �

�	vا�!�ة وا� bف ��� ��اآ�	ا��. 

 ،�� ه� ا���ارد ا�@اخ�+�و
�@ر اVش�رة آ.�9 أن �1 �+1 و��d% ا����ی% ا��� 
	��@ ��+�� ا�� �

�، و 
2�1 أه�+��� �� ه.ا +��� �� دوری� ��دودی�
-!� ا�� � A� إن S���
وG ی�K.�� 12 ا$خ+�ة أن 

I� ��� ء�v!ر �� ا��UVری�+� ��� ا@
�2� ا����ی%، أو ��� ا$R% ا���'+x �1 ح@
�� وا�!�vء 

� .ا�����U ا����+� ا���رج+
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    ،���	��8� ����ارد ا����+� ا���إن ح��ب ا���دودی� ی�gQ أه�+� ا���+�� ا����ص% إ�+�� ����


� ا+��� �� @���
� داخ% ا�!�Mع ا�.ي 
�H+� OI، و�� ا�� �+	Qو ���ذ ا�!�ارات، وآ.ا 
-@ی@ و�	��

�!��� . و
��. آ,��س ��&-+g ا�V-�ا��ت، وذ�9 ��!�ر���� ����pd ا����ات ا�

 

 �
	�ری'�� �1 وج� c'دت واخ��@	

��R�M �� ه.ا ا��8-\ إ�� �'��م وأه�+� ا���دودی�، ح+\ 

� ه� ��8ر��،  و
	�� �1 وج�� ��J ا���+� ا����� �� ا�� ��� أو ا���++� �� ا�� ��J�$ا �J� 1� ة

إن  R+�س ا���دودی� ی	��@ . �!�ر�� �+1 ا����pd ا��� 
-&��� ��+�� وا���ارد ا��� ا��	����ه� �1 أج% ذ�9

 ��� ��� ��@ف �	��� R@رة ا�� ���	��8� �����d% ا������ � ش� ا$داء، ا���+�� أو رAR ا$���ل ����

�� ا���@ام ا� .ا���وج ���+�� إی���++��	� 1� �
	�8 ا���دودی pd��� �8ارد ��-!+� أآ��و������� )أر��ح( ،

 ����� ��، و�	���� و������� 
!++A ا����� ��� ��� ��� �� ا����++	Qا�� ���	� ��� ��@���


�++� G ی�ج@ ��ع واح@ ����دودی�،  .ا�G-�ا��ت ��hض 
&-+-��، وه.ا �� یbی@ �1 أه�+��� �� ا��

 �
��ری�ا�R&�دی�، ��(ه��ك �@ة أ��اع ����دودی ،�، وه� 
��آ� �1 ��آ�8ت ا��� ��-�ول )ا��...�+

 .ا���Mق إ�+�A �� ا��8-\ ا���ا��

2.2.�  أ��اع و��آ�8ت ا���دودی

 �� أ��اع �1 ��� وه� ا���دودی� ا�RG&�دی� وا���دودی� ا����+"/" 1+� b+�و��دة �� ی

 ����@ 99-98 ص  ص]83[. وا����ری
 �� ��2% ��ع �1 ه.K ا$��اع أه�++�I

-�+% و �� 

���@ �� ا
��ذ ا�!�ارات
�، آ�� �� ��� �� ا����++	Qف ��� ����� ��آ�8ت . ا���	-�ول ا����و

�� ا�RG&�دی����� ه.ا ا��8-\ إ�� �8�M+1، �� ا����M ا$ول. ا���دودی� �� ا�� �R و$ج% ه.ا :

��	�ض �+H ��آ�8ت: ����ول �+H أ��اع ا���دودی�، أ�� ا����M ا�]����� . ا���دودی

1.2.2.�  أ��اع ا���دودی

���� �
�'�ع ا���دودی� �2I% ��م إ�� �@ة أ��اع ����دودی : ،�ا���دودی� ا�RG&�دی�، ا����+

���، ح+\ أن �2% ��ع أه�+� ودور �� ا�� �+��+�و�� ه.ا ا����M ��-�ول . ا����ری�، اج����+�، ا�

 .ا��	�ض ��.K ا$��اع
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1.1.2.2 �RGا � &�دی�ا���دودی


2I% ا���h+� ا$���� ��Iح  ��� ،�
	��8 ا���دودی� ا�RG&�دی� �1 �+1 أهA أ��اع ا���دودی

�
�2ی1 ه��� ��دودی �
-�+% ا���دودی �� ���� � ]84 [.ا$��ال ا���ص�، ��ن 
-�+��� ی2I% ��ح�

 33ص

1- � ]�RG، ]75&�دي 
	�8 ا���دودی� ا�RG&�دی� �1 �@ى أداء ا$ص% ا:�'��م ا���دودی� ا�RG&�دی

�� وی��8	@ ا���U�Iت ا�]���ی� وو ،7ص+dط ا���I���� A��
ات ا�S��M اG���d��[، ح+\ 
-�% �� ذ

� اG��h/ل �1 خ/ل ح����ت ا����pd وا$ص�ل �+��� ����2
�� ���ص� دورة اG��h/ل ��]��

� 267  ص]85[. ا�RG&�دی� �1 ا��+bا�+

 �J� �� �8R 1%ا���دودی� ا�RG&�دی� �1 وج���	��� ����ر�� ���U�I،  ا����d% ا���ا�� �

�� ا����+R/	��� ��-
 ��SR ا���2و�� ]86[ :و

  �    x 100)ا$ص�ل ����ع/ ا���+�� ا�&��+�  = (ا���دودی� ا�RG&�دی

 �
8+1 ا���دودی� ا�RG&�دی� �@ى �	��+� ا���@ام رؤوس ا$��ال ا����]��ة، أي �@ى ���ه�

�� ��� ا����+�. +O اGج����� وا�RG&�ديا��- ا�� �R/	��� ���� �+8	12 ا���7 ص]75[ :وی 

 ��/ ا���+�� ا�RG&�دی�= ا���دودی� ا�RG&�دی�@��� رؤوس ا$��ال ا��

�� 8R% ا��vا�d وا��&�ری� ا����+�، ورأس ا���ل : ح+\ أن ا���+�� ا�RG&�دی�� ا�� ��+��

� $��ا��� �� ا�	��ص� ا���دی� وE+� ی�]% ����ع ا( ����ع ا$ص�ل= ا�RG&�دي���	��Gت ا�� �

��g ���!+�م ����U�I ا�RG&�دي
 .)ا���دی� ا��� 

،��
!+z أداء ا�� � �أي �	��+� ا���@ام ا���ارد ا�RG&�دی� ����d% ا���Vج  ا���دودی� ا�RG&�دی

  ص]87[ . و��ارد ���+��1 خ/ل ا����pd ا��-!!�، �xh ا���U 1� �Jق ا����ی% ا��� 
��جA آ���2+�

54 

2- ��� ���ب : ا���دودی� ا�RG&�دی-� %�	��
 ��ا���دودی� ا�RG&�دی�، ح+\ 
���� ه��ك �@ة �

ورؤوس ا���ال ا��,خ�ذة �� ا�-��8ن �� ح��ب / �+�� �+��� ��خ�/ف ا���+�� ا�RG&�دی� أو

. ه@اف ا��� ی�	� إ�+��ا���دودی� ا�RG&�دی�، وه.ا 8U!� ��ج�� ��J آ% �-�% و
��ش+� �S ا$

�� :و�1 �+1 ه.K ا��

- �� ا����+�: ا���دودی� ا�RG&�دی!�/	��� ����+R 12�44  ص]80[: ی 

� ����ع ا$ص�ل / ��+�� ا�@ورة ا����+�= ا���دودی� ا�RG&�دی
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�� ا�@ورة ا����+�+�� �+!-
 ��� ��8� �@ى R@رة أص�ل ا�� �� .و
	z2 ه.K ا��

�ا���دودی� ا�RG&�دی� ا� -��� :z+!
 ��� )ا������ ا�RG&�دی�( ا$داء ا�RG&�دي ��� �+��� ،

ا��� ی�12 ا�-&�ل ��+�� ��U 1ی� ا��!�+A اG���ا
+�� ا��+@ ���اآb ) ��ق/ ����ج(ا$زواج 

��� ��� �+�+
� اG���اMI�$ا. �+
� ا�R/	ا� ���� ح-
 121  ص]88[ :و

 � رأس ا���ل ا�RG&�دي/ �R&�دی� ا�����ا���+�� اG= ا���دودی� ا�RG&�دی� ا����

�= ا���+�� ا�RG&�دی� ا�����: ح+\ أن��v�ا� �  �&�ری� ا�����@�+1-ا�!+�

Avدي ی�&�RGل ا��وأن رأس ا� : ��U�I�� !+�م�� ����2% أI� ��ا$ص�ل ا�]���� ا��� 
	��@ ��+�� ا�� �

� إ�� �	x ا$ص�ل ��QV�� اتb+���8 وا�����آ�� ��/h��Gات ا@��ا���@او�� ا��� 
���ز ���]�8ت آ

�+h�� ��-��
� وا��Mی�� ا$ج% ا��� M����أو ا�!�وض ا� ،� .ا����ه�

Avی ��ل: آ/h��/� %��	ل ا���اح�+�ج�ت رأس ا�) BFRE(  وي إ�� ا�'�ق �+1 ا$ص�ل��ا�.ي ی

 . ا���@او�� ����h/ل ودی�ن اV��h/ل

- ��، آ�� 
!+z : ا���دودی� ا�RG&�دی� ا�&��+�ا���دودی� ا�RG&�دی� ا�&��+� ا$داء ا�RG&�دي ��� �

� �@ى R@ر
�� ��-&�ل ��� ��ارد ���+� ج@ی@ة و
�Mره���	�� g��
�� ، 178 ص ]89[. -
و

 �R/	و�� ا�  � 121  ص]88[ :ا����+

 � رأس ا���ل ا�RG&�دي/ ا���+�� ا�RG&�دی� ا�&��+�= ا���دودی� ا�RG&�دی� ا�&��+

  اVه�/آ�ت وا�� و��ت–ا���+�� ا�RG&�دی� ا����� = ا���+�� ا�RG&�دی� ا�&��+�: نح+\ أ

� �+1 ا���دودی� ا�RG&�دی� وا���� -3R/	ا� "�� ": ��� ا�� �

� ��-&+% ��رد ا��h/ل �8� R@رة ا�� �Rا��� ����أ ��	، �������ا� S��Mا� �h�
 �R/	ا� K.ه

���ى �	�M ������ ا���م ی��ا�� �S �+����� ا���ص� ������، ه�� A2-ی� ا���U 1� �2ن
 �8Rا��ا� K.

�� ا����+R/	ا� �M�ا�� H�� �8	�وا� ���v�ا� � 46  ص]90[ :��� ا�!+�

�  ا�������v�ا� ��/ ا����� ا���م ����h/ل= ا���م ��� ا�!+���v�ا� � ا�!+�

8� ا����� ��+�� Gه� إ �� ���v�ا� ��دودی� ا�RG&�دی� ا����� ه.ا ا����� ا���م ��� ا�!+�

ا�!+�� / رأس ا���ل ا�RG&�دي(و�	��% رأس ا���ل) رأس ا���ل ا�RG&�دي/ ا����� ا���م �/��h/ل(

���v�ا�.( 
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     ا����� ا���م �/��h/ل  رأس ا���ل ا�RG&�دي        ا����� ا���م �/��h/ل :       ��� أن

�                        ا�!+�� ا����v         دي�&�RGل ا��رأس ا�             ���v�ا� �    ا�!+�

 

�(إن ا�'�xd ا���م �/��h/ل ی8+1 ح&� أو ��d@ اG��h/ل��v�ا� �وا��� 
	�د إ�� ���% ) ا�!+�

� ه.ا ". ا�	�%"رأس ا���ل وذ�9 �	@ ���2,ة ���% R/	1 ا�� H+�� %&-��ى ا����� ا����ا�-'�ظ ��� �

xd�'لا�/h��/� ا���م  .�� �+1 ا���دودی� ا�RG&�دی� و���� �� ا��!�ط ا����+R/	ا� gv�
  ص]90[ :و

46 

-  ��
&�ف ا�� � c-
 ���Q��ا� %d��ر ا���M
8� اGر
�8ط �+1 Rرات(��ا��[��Gر ) ا�M
و

 .��ارد اG��h/ل

-  ��� ا��]��ر ا�� ���+� �8� إج���+� �����ج+�(R+�س �	��+�� ا�-&�ل ��� �M��8 ���� ��ا	�ا� 

 .و�	��+��� ��-!+� ا���ازن �+1 ا���دودی�ت) �	��% رأس ا���ل

- ���v�ا� �� �+1 ا�!+�R/	أن ا� ��ة، ���[��� G���ج�ع رؤوس ا$��ال ا���/ R+�س R@رة ا�� �

 �R/	��� ���� �8	�دي ا��&�RGل ا��ج�ع ا��أس ا����أج�ل ا gQل ه� ی�/h��/� ا���م xd��

� ��xd ا���م �/��h/ل/  ا��أس ا���ل ا�RG&�دي:ا����+

        ���v�ا� ��: ��U 1ی� �	@ل دوران ا�!+���v�ا� � ا��أس ا���ل ا�RG&�دي/ ا�!+�

4- �
-!+� ا����+� ا�RG&�دی�، :أه@اف ا���دودی� ا�RG&�دی � إن ا��@ف �1 ا���دودی� ا�RG&�دی

� إ�� أه@اف أخ�ى��QV��: ]91[156  ص 

� ��hI+% : ا�RG&�دي '�xdا� خ�� -��v� ��+R ه� خ�� ��+
� اG���ا�إذ أن ه@ف ا�� �

 .��ارده�


�����2 ا�@اخ�� �1 ج��   :ا�RG&�دي ا��%��2 - �+!-
�	� �1 خ/ل ه.ا ا��@ف إ�� 
 ��إن ا�� �

���م �� ا�RG&�د ا����U �1 ج�� أخ�ى، وی�12 ا��	��ل � ش� �Gا����2% وا �+!-
 �و�-�و�

�8�ا�!+��� ��U 1ی� ح��ب ا���� �!+�س درج� ا����2% ا�RG&�دي ��� ���v�ا�   

- Aاآ�
 �وذ�9 ��-@ی@ ا$"� ا�&��� ���@�!�ت ا�@اخ�� وا���رج� �1 ا�&�ف ا$ج��8، : ا�&	8� ا�	��

�	� إ�� ا����ه�� �� ا�&�درات، وا��G!�ل �1 ��ح�� إش�8ع ا���ق ا�@اخ�+� إ�� 
 ��� ����


��ری� خ�رج+�(ا���رج+�ا���جH ����اق  ���	� أی�v إ�� ر�S رص+@ه� �1 )ه��ك ����
، آ�� 

��  .ا�	�/ت ا$ج�8+� ��hض ش�اء ا���اد وا���ازم وا����+bات و��اج�� ا�����



80 

 

 1� ���2�
� ���ارده�، و������� �
!+z �@ى �	��+� ا���@ام ا�� � ���H ��ن ا���دودی� ا�RG&�دی

وی	��8  .
-!+� أر��ح و��� R@ر
�� �� ا�-&�ل ��� �&�در 
��ی% ج@ی@ة
!++A أدا��d و�	��� �@ى 

�	� ا�� ���ت ��-!+!��، وذ�9 $ه�+���
خ�� ( 
-!+� ��دودی� ا�R&�دی� �1 �+1 أهA ا$ه@اف ا��� 

 Sا��� �� ��
��2% ا�R&�دي، وذ�9 �1 خ/ل ��Iرآ� ا�� � �+!-
��xd ا�R&�دي �1 خ/ل ��رده�، 

� ودرا�� )���U، ���� أه�+� ��� ا�����ى ا���db وا�1���2 ا�RG&�دي ا���	� ��، �	�� ا�� �

���+�-
 � . ����� ا�	�ا�% ا��� ی�12 أن 
 "� ��+��، و�-�و�

 ،��!+!-�� ���	� ا�� �
�c وح@ه� ا��� +� �و�12 رAE ه.ا، ��ن ا���دودی� ا�RG&�دی

 �� إ�� ) ا��...
��ری�، ا��h/ل���+�، (و
�Mری��، �% ه��ك أ��اع أخ�ى �1 ا���دودی��	� ا�� �


��!+!-
 .� .وا��� ���	�ف ��� آ% واح@ة ���� �1 خ/ل ا�'�وع ا����+

2.1.2.2�  ا���دودی� ا����+

 �+!-
 ��� ��
	�ف ا���دودی� ا����+� �,��� ذ�9 ا��!+�س ا�.ي یI+� إ�� �@ى R@رة ا�� �

 243  ص]92 [.ر ���U�Iا$ر��ح، و
��+� ا$��ال ا���2+� �v��ن ا����ا

 K.أن ه \+-� ،�� �+1 ا���+�� ا����+� ��@ورة وا���ارد ا���صR/	ا� ���,� �
	�ف ا���دودی� ا����+


��A ا���دودی� ا����+�  122 ص ]88[. ا$خ+�ة �G@ �1 أخ.ه� �	+1 ا�8��Gر 8R% ا���+�� ا�&��+� ��@ورة

 �� و
@خ% �� ������2 آ���� ا�� �MIأ� ����ج�� �ا�	��ص� وا�-�آ�ت ا����+�، ح+\ 
,خ. ا���+�

��  268 ص]85[ .ا�&��+� �1 ج@ول ح����ت ا����pd وا$��ال ا���ص� �1 ا��+bا�+R/	��� ��-


� : ا����+

 � *ا$��ال ا���ص� / ا���+�� ا�&��+�= ا���دودی� ا����+

� PCN ح�� ا���OM ا����U ا��-���8 ا���+�� ا�&��+�: ح+\ أن��� 1975 : �� %[��


، ح+\ 
�]% )889/ح(��Mوح� ���� ا��vا�d ��� أر��ح ا��Iآ�ت ) 88/ح(ا���+�� اVج���+� ��@ورة

� خ/ل دورة ا��h/ل واح@ة� .خ/ص� ��I� 1ط ا�� �

��، ح+\ ��� د�+% ��� : أ�� ا$��ال ا���ص���	��8 أول وأهA �&@ر �1 �&�در 
��ی% ا�� �

� ��� �� ا����++�/!��Gى ا@��+hا� K��
� ا�� و��d% ا����ی% ا��� . ����� �و
��]% ا$��ال ا���ص

��
&�ف ا�� � c-
 ���% Q�1 ح����ت . أح�vه� ا�� ���ن أو ا��/ك، وا$��ال ا����وآ
و

 .ا������� ا$و�� ح�� ا���OM ا����U ا��-���8
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� وخ&�ص� إذا آ��	'
�� cآ�ء، ��ذا آ���Iا� ����أ ��
 �c أآ�8 �1 �	@ل ا���دودی� ا����+


�اجH ص	���ت �� ر�S إذا آ�ن �1 ا��vوري أ��ا���  G ��ا�'�d@ة ا���8M �� ا���ق ا�����، ���� �

 ��( ا���صQ��!�ا�-&�ل ��� ا$��ال �1 ا����ت ا� �'�2
 ��2I� ت ( وه.ا ��'�دي��ا���8ك وا�� �

�     .وا�	z2 ص-+g)... ا����+


	��8 ا���دودی� ا����+� � ش�ا ح@ 12�+� ،��� ��� %!�� ه�م �!+�س درج� ا���� ا�@اخ�� ا��

�، إذ أن �� ��� ا�� �	+8M� ة��� ا�	�ا�% أو ا��-@دات ا��'��[�� ��
-�+��� إ�� ������ �1 ا��

 Aل، ح���ا$� ARر ���أه ،�� �1 ا��h+�ات ا�RG&�دی� وا����+����� �ا���دودی� ا����+� ه� ح&+�

، �.�9 ی�12 
-@ی@ ا�	�ا�% ا��� 
 "� ...ودی� ا�RG&�دی�، ا��ا�	� ا����+�ا$ص�ل ا�RG&�دی�، ا���د

� �1 ج��، و������� 
-@ی@ ا����ك ا�RG&�دي و�أو ا����ك ا����� ا�.ي /�2I% إی���� ��� ��� ا�� �

� أن 
����H �1 ج�� أخ�ى�� و
@خ%  ]93[. ��� ا�� ��� ا�� �MIأ� ����ج�� �
��A ا���دودی� ا����+

ا����+�، ح+\ 
,خ. ا���+�� ا�&��+� �1 ج@ول ح����ت ا����pd   ������2 آ��� ا�	��ص� وا�-�آ�ت��

� 268  ص]85[ .وا$��ال ا���ص� �1 ا��+bا�+

 12�
 �
-!+� ���pd ص��+ �� ����ى ��Iرآ� ا$��ال ا���ص� ،K/أ� �R/	د ا�@-
ح+\ 

� �1 إ��	�دة ور�S ح�A ا$��ال ا���ص�، ��� أ����ى ا�� �� @�� ���� �	@ل ا���دودی� ا�RG&�دی

 268 ص ]85 [.ا��@ا�� �	@وم

 

 

 

 

 

 

 

%2Iا�  AR08ر :���2� ����دودی� ا����+� �� ا�� �I�ا� �  ]93 [ا�	��ص� ا$���+

� ���آ�ت ��-!+� ا���دودی� ا����+�إذ"/" ��  ]93[: ، ی�12 أن 
���p ا�� �

� ا����ری� وی��]% �� �Rة ا����� ا�&�: ���ك 
��ري -��+��� �+8M
��، ح+\ ی	��8 ه.ا ا����ك 

�؛�� ��� 

 

 �ا���دودی
� ا����+

 ،��� ��� �� ا����ری��+�ا�
وذ�9 �1 خ/ل ا����� 

 ا�&���
 ،��� ��� �ا�'	��+� ا���Vج+

و
!�س �@وران ا$ص% 

�، ا��+2% ا����� ����� 
�� ا��ا�	� ا����+M�ل( ��ا@	� 
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�؛: ���ك ���� -�� ��� �� ا����+��+�
8M+� ا� z2	، وه� �� ی����ا� Sة ا����R �� %[�وی� 

�: ���ك ا�R&�دي -	'
 .وی��]% �� ا�'	��+� ا���Vج+� ا���

8� ذات أه�+� آ8+��ة �� ا���++� و��+H، ی	��8 �	@ل ا���دودی� ا����+�، دون ش9، �

 ��اG���ا
+��، ��دراك و��A ����� ا�	�ا�% ا��-@دة ��� ی	@ أ��ا ���� و�Qوری� ���++� ا�� �

�� .وإ�@اد ���MMت ا�	�% ا�2'+�� �����ح ����� �+���ت ا�� �

 و
	�V  �8��]��ر ا$��ال �� ا�� ���ت،و����&�ص 
�]% ا���دودی� ا����+� ا��	+�ر ا$����

�+1 ا���دودی� ا�RG&�دی�، ا���دودی� ا��-
�، ��ر
'���� ی'�ض �� ��� �8�� �8��E آ�@ف أ���� ����+��

،�� ا��@ا�� ص�ر��، ه.ا �� ی�]% �+b+��2م أ"� ا��ا�	��+� �vأی ��M
 @R 121 ( و�+� �R/	]% ا��وا�.ي ی

�1 �+1 وا�.ي ی���@ �1 ا) ا���دودی� ا����+� وا���دودی� ا�RG&�دی� و
,"+� �	@ل ا�'�d@ة-��خ�/ف �

ا���دودی� ا�RG&�دی� و�	@ل ا�'�d@ة ���@ی��+�، و�1 ج�� أخ�ى ��d@ اG��]��ر ی�� أن ی�2ن أآ�8 �1 

� ا����ی%'�2
. 

 �� و�/آ��، و
	��8 ا���دودی��	� إ�� 
-!+� ا�� �
ی	��8 
-!+� ا$ر��ح ا��@ف ا��z+d ا�.ي 


-!+� أر�g ا����+� ا�� ش� ا�.ي ی��g ��� �!+�س �@ى �	�� ��� ��
� ا���@ام رؤوس أ��ا���، وR@ر+

 ،�� �@ة ���آ�ت، و
��]% �� ���آ�ت 
��ری���G�� ��� g����ار وا����، و��.ا 
���p ا�� �



-!+� ه.K ا���ارد ا����+� وه� ا�	�&� ا��I8ي �� A��&� ا��	ا� �� .ا�R&�دی�، و���+�، دون أن ��

 .1.2.23 �����
�� ��
�
���� 


!++A ���ح�� �� R@ ی �+��� ��� ،��	�� ه.ا ا���ع �1 ا���دودی� ا��bء ا$ه�I� �� Aط ا�� �

� �1 ورا��d إ�� 
-!+� أر��ح وه� ا$�� ا�.ي ی	@ ��	@ ا���Vج وه� ���+� ا�S+8 وا��� 
�@ف ا�� �

�� ا����+R/	ا� ��-
1 ����ى ا���Vج �@ی��، و� S���� �	8U246  ص]94[ :��&�ا ه��� و 

�  �8� ا���دودی� ا����ری�) =� X 100) رAR ا$���ل  /ا���+�� ا����+


-@ی@  �� ��إن ه.ا ا���ع �1 ا���دودی� ی	��8 آ�!+�س �-��ب �@ى R@رة ا���Iط ا�	�دي ��� �

�
�Mی� ا�-��� ا����+ ��� @�����-&�ل 124  ص]95 [.ا���+�� وذ��U 1� 9ی� رAR ا$���ل ا�.ي ی

ی� ی�� إ��Mء أه�+� ا�	�ا�% ا��� 
�-A2 �+�� آ	��% ا�1d��b      وا���ق، �8	x ��� ا���دودی� ا����ر


-!+� ور�S ا$���ل دون ا���J إ�� ا���دودی� ا����ری�، وه.ا 8-\ �1
خH�$ ,M ی�12 أن  ا�� ���ت 

 ��، و������� 
!@ر ا���دودی� ا����ری�@	�� ���� ی�2ن ه��ك رAR أ���ل ��ج� �12 ا���دودی� ا����ری

���ی+1 ه���: 
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 %vأ�"�� �@رآ+��� "1d��b1 ا�� �+8��  

� أآ]�	'
 ار
'�ع ح&� ا���ق أ�	�ر ��

 ��دودی� أآ�8

1.3.2.2 .���1d��bى ا����وا��2I% ا���Mوح ه�� ه� ��ع ا���bن و��دودی�H، ح+\ ی�-@د   : �


�� ا�!&+�ة ا$ج%�R�!-��G ������G1 ذوي اd��bا� S� %��	ا�� ���(��� ا�� ���) ز��1d ذوي ��	� ح

 315  ص]96[. �1 أج% ا�-&�ل ��� أر��ح ج+@ة

 

  

  

  

 

 AR09ش2% ر: �� �+1 ا����+� ا��@رآ� وا���دودیR/	153  ص]97[ ا� 

 

 1� ,I�
� ا�	��+� وا���دودی� ا���bای@ة +8�� �+1 ا����+� ا��R/	2%، ی�8+1 أن ا�I1 خ/ل ه.ا ا��

1� p
 153 ص ]97[: ا�	�% ا���&% ا���

�  �+8�� �@رآ�(ار
'�ع ا$�	�ر ا��+��� 1� ؛)ا����2� �'v% أح

� 8���8 ار
'�ع ح&� ا���قا��'�ض ا����2+� ا��� �+. 

� ه� اGح�'�ظ �@���� ح&� ا���ق �� ا$جbاء ا��+��
� أو J��-��� �و
8!� أح��U 1ی!

�، و��ء ز�����d �1 ���ة Rس �2% د�+R ����2��� H��� ،91 ذ�� �����1d��b ا���ج�دی1، وإذا 
�c�2 ا�� �

� ح�A ا���Iط ا��-!� �S وه��ك آ]+� �1 ا�� ���ت ا��� 
!�م �!+�س ا����ء ح��. $خ�ى+��
 �8�� 

 .ا�1d��b ا���ج�دی1

2.3.2.2 .Sات ا���زی��R:  11 ����'+1، و�dز�� ��� ��
����� Sزی��� ����دة �� 
!�م ا�� �

� ��دودی� آ% ��Rة و�@ى ��	�� �+�+�-
 �� ��� ی��@�� إج�اء �-��8'���� Sزی�
�Uی� ��Rات 

�� 315  ص]96[ .���ه���� �� ر�-+� ا�� �

 �ی'+@ 
-@ی@ ا���دودی� ا����ری� �� ا��!�ر�� �+1 ����� ا�!���Mت وه� ج@ ��A ��!�ر�

 ����+R 12�1، یd��bج�ت، ا�����1 خ/ل ا�� � :ا���دودی

�� آ�� ی�� -
 : ا�	�d@ ا��-!� �1 آ% ��% 
��ري و

 S+8��2+� ا�
 رAR ا$���ل/ رAR ا$���ل أو 
��2+� اVش��ر/
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� : ه� ا����� ا�&��� �1 ا�1d��b وا������ت وی�A ح����� آ�� ی��ا���دودی� ا����ری

 � رAR ا$���ل / ��+�� اG��h/ل=  ا���دودی� ا����ری

 �� وذ�9 ��!�ر�� رAR ا$���ل ا��-!� �����+��إذن ی���M ��� . وه� ��� ��!++�I� Aط ا�� �

� ا����2++Mh�� �8ع� p��� %2� �� ا�-&�ل ��� ���pd آ��+�     .� و��-&�ل ��� ا���gا�� �

� ا���++� ه�+��	� �M�� 1� � 126  ص]98[ :ا���دودی� ا����ری

 � رAR ا��8+	�ت/ ا���g ا�&���= ا���دودی� ا����ری

إن ����دودی� ا����ری� أه�+� آ8+�ة �� �	��� و
!++A ا����pd ا��-!!� �1 خ/ل ���+� ا�S+8، آ�� 

� �@ى �	��+� و�+'� ا���	�� ��� g��
 1� �8�
-!+� أ��� � ��� ��
�، �1 خ/ل R@ر���ی� �� ا�� ��

 ��� ��
� ��� ا�-'�ظ ��� ز�����d، وR@ر�ا��8+	�ت، و
�آb ا���دودی� ا����ری� ��� �@ى R@رة ا�� �

 %R,� �2ن
ا�-&�ل ��� ز��1d ج@د، وح�� 
bی@ �1 �����8 ��+�� اخ�+�ر أ���R %vات ا���زیS ا��� 

 .�ل ا������ت ��1d��b �� و���R ا����Mبا����2+�، و
v�1 إی&

    )��دودی� اG��h/ل(��دودی� ا���Iط . 4.1.2.2 

  ،�إن 
!++A أداء ا�� ���ت ی�
b2 ��� ا��!�ر�� �+1 ا����pd ا��-!!� ورAR ا$���ل خ�رج ا��vی8


-!+� أر��ح آ��+� ��U 1ی� ا���Vج ا���8ع، ح��. وه� ا��� 
�]% ا���Iط ����S+M �	�� ا�� �
 


��2+'�� ا���h+�ة و
�2ی1 ه��� ،�
��2+'�� ا�]��� �+Mh
 176  ص]89[..

� �+1 :  �'��م ��دودی� اG��h/ل أو ا����� ا��	@ل -1R/	ل ��� أ��� ا�/h��Gا �
	�ف ��دودی

�� ا����+R/	��� ���� �+8	12 ا���ط، و������� ی�Iى ا����� 6  ص]75[: ��+�� اG��h/ل و �

���ى ا���Iط/ ��+�� اG��h/ل = G��h/ل��دودی� ا� 

 : و ی�12 أن 
,خ. ��+�� اG��h/ل ا��2I+1 ا����++1

   (E.B.E)ا�'�xd ا���م �/��h/ل  -

 )ا���+�� ا��-��8+� �/��h/ل( ا�'�xd ا���م ا�&��� �/��h/ل -

 :أ�� ����ى ا���Iط �+�12 أن ی�2ن �� ص�رة

 رAR ا$���ل -

 ا���Vج -

 ���ل وا���Vج����ع رAR ا$ -
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و�� ه.ا ا�UVر ���H ی�12 ا�����ج ا���� ا��� 
!�س ��� ��دودی� اG��h/ل، وا��� ی�12 


��+&�� �� ا��@ول ا����� : 

 6  ص]75[  )�	@ل ا�����(��� R+�س ��دودی� اG��h/ل: 02رAR ا��@ول 

 

 ��� ��� g��
	�8 ��دودی� ا���Iط ��� ����ى ا���Iط ��!�ر�S� H ا����pd ا��-!!�، ��� ی

���ى ���U�I، وا�.ي ی�12 أن ی�]% ��AR ا$���ل أو ا���Vج، أو آ�+���� ���	��. 

 ،�
	���� ��� �	x أ��اع ا���دودی� وا����]�� �� ا���دودی� ا�RG&�دی�، ا����+�، ا����ری

� اG��h/ل��	� ا�� �
 �، و
	���� ��� أه�+� آ% واح@ة ����، و�12 ه��ك أ��اع أخ�ى �1 ا���دودی

�، وا��� ����Mق إ�+�� �� ا�'�ع +��+�إ�� 
-!+!�� �S ه.K ا$��اع وه� ا���دودی� اGج����+� وا�

 .ا���ا��

.1.2.25.�+��+�  ا���دودی� اGج����+� وا�

��� ��	� ��-!+� ��دودی
 G ���، ا�R&�دی� و
��ری� �!O، �% ه��ك أ��اع أخ�ى �1 ا�� �+

���� ،��!+!-�� �	�
 ��: ا���دودی+��+� .ا���دودی� اGج����+� وا�

1-  ��، ه� أح@ ا��-'bات ا��� 
 دي إ��  :ا���دودی� اGج����+�إن ا�-+�ة اGج����+� داخ% ا�� �

� ا���Vج+�، و
��� ا���دودی� اGج����++��
  ص]79[: � إ�� 
-!+� ا$ه@اف ا����+�زی�دة ا���Vج و

259 

- A	M�12، ا��
-!+� ����M ا�	��ل وذ�9 ��-�+1 ��و��A اGج����+� آ���+� ا��. 

 .ا����Gء أآ]� ��Jوف ا�	�% وذ�9 ����+� ا��Iوط ا�/ز�� ����Rی� �1 ح�ادث ا�	�% -

 ��� ا���دودی�
 ا����� �/��h/ل

�	@ل ا����� ا���م (
 )�/��h/ل

 ا�'�xd ا���م �/��h/ل
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 رAR ا$���ل

 ا�'�xd ا���م �/��h/ل
 ـــــــــــــــــــــــــــــــ

 ا���Vج

 ا�'�xd ا���م �/��h/ل
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ا���Vج+ رAR ا$���ل

 ��� ا���دودی�
 �ا�&��+
�	@ل (����h/ل

ا����� ا�&��� 
 )�/��h/ل

 �ا���+�� ا��-��8+
 �/��h/ل

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ــــ

 رAR ا$���ل

 �ا���+�� ا��-��8+
 �/��h/ل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ا���Vج

� ا��-��8+� ا���+�
 �/��h/ل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ا���Vج+ رAR ا$���ل
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- K@% ح�� ی�2ن ج���	ا� �I+	� 1 ��وف+� ��آbا أ���� �� ��اج�� ا��-@ي اGج����� وذ�9 ��-

�+1 ا���Vج-
. 

�+1 ��وف ا�	�%، و
�@ر اVش�رة ه�� إ�� أن -
 %��	� O8
إن ا�8-\ �1 ا���� ا�RG&�دي ��

ا�� ���ت ا�RG&�دی� ا��bا�dی� آ��c أو��ی��� 
-!+� ا���دودی� اGج����+�، ا��� 
���� أ���� �� 

،�
��+� ���ص� ا�	�% $آ�8 �@د ��12 �1 ا�	��ل �1 ج� ��+1 وQ	A��+ اGج����+� �1 ج�-
 و

 G cا$خ+�ة آ�� K.ه \+-� ،��� ��� �أخ�ى، و
-!+� ه.ا ا��@ف آ�ن ��� ح��ب ا���دودی� ا����+

 ���M8ه�ة ا��� pأ�� ��ج ���-

��� أآ]� ���  c-89 أص�.� �
�ا�� ح@ود إ���2+�
�� ا����+�، وآ��+�

� 17 ص]76[ .ا��!�	


	��8 ا� ��آ+bة ا$���� ا��� ی!�م ��+�� ا���Jم اVش��اآ�، ��� 
	�M أو��ی�    ��.K ا���دودی

 H�@م ا��أس ���� ا�.ي ه�Jا�� z2� ��� ،�وأه�+� ����دودی� اGج����+� أآ]� ��R�� 1 أ��اع ا���دودی

Gأو gا��� �+!-
 . K.ه �++h
 1� �و�S� 12 �!�ط و�I% ه.ا ا���Jم أوج� ��� ا�� ���ت ا��bا�dی

إ�� ا���دودی� اGج����+� وإ��Mء ا$و��ی� ����اع ا$خ�ى أآ]�ا، وخ�ص� �S ا��!�ل ا��bا�d ا���Jة 

إ�� ا�R&�د ا���ق، وا�'��ح ا$��اق، ح�� 
v�1 �!�ءه� وا����اره� �� �% ا��h+�ات ا��� 
-@ث �� 

��M+-�. 

2- �+��+�� ا�RG&�دی� �-+ �M��+�v� ،�+/ �1 آ� :ا���دودی� ا����� �-+�M �����8ر ا�� �

� وذ�9 +��+� �]��� خ�+��8 ��	
� �+��� و�+1 ا��-+O، وه� +��+�ا�R&�دی� ��� 
��8دل ا���ا�/ت ا�

�� ا�����'+��+� .�����2 ��آb اVی@ی���ج+�ت ا�

 G 12� ،�� ا�@اخ�++��+�
	�8 �1 �@ى 
���z اVی@ی���ج+�ت ا� ��� ��� �+��+�وا���دودی� ا�


�	�� ��$ش��صی�12 إ��Mء �!+�س �-@د � ���$ �    ���� وج@ ذ�9 ا�����z. �.ا ا���ع �1 ا���دودی

� وا�.ي 
H�d��� ��J �� ا����pd ا����+� ا��-!!� �� ���ی� آ% دورة، �وا��'�هA �+1 أ��vء ا�� �

�+��+� �� ح!!c �	/ ��دودی� .و���ح�� �� 
-!+� رAR أ���ل �	��8، ی�12 ا�!�ل �,ن ا�� �

� �+1 أ��اع ا���دودی�ا�	/. 1.2.26.R 

� �+1 ����� ا���دودی�ت R/� ه��ك)،�، �'� )ا��..ا�RG&�دی�، ا����+�، ا����ری�، اGج����+

  :�	x ا$ح+�ن ی�12 أن 
�	�رض �+�� �+���، وأح+�ن أخ�ى 
���2% �+�� �+���، وه.ا �� آ������


	�رض ا���دودی�ت  -1 �
� :إ���2+ @R ��@ف إ�� 
-!+� أ��اع ����'� ذآ��� �+�� ��8 أن ا�� �

 ��� ��� �8��1 ا���دودی�، ���� ا����+� أو ا�RG&�دی�، ��@ف 
-!+� ا���ازن ا����ي ی	�� ����
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��ت � ��� �8�� �]��� ه� ا�-�ل ������M8أن ه@ف إ��&�ص ا� ��آ ،�
-!+� ا���دودی� ا�RG&�دی

Gا �8� ��.K ا$خ+�ة 
-!+� ا���دودی� .ج����+�ا��bا�dی�، ی	�� ����

إن 
-!+� ا���دودی� ا�RG&�دی� أو ا���دودی� اGج����+� ی�12 أن ی "� ��� ا���ازن ا����� 

�، ��	�� ی�2ن �@د ��12 �1 ا�	��ل و�+S ا������ت �,د�� �	� �1 ج��، و
-!+� أر��ح �1 �� ���

 ا��bا�dی� ��. ��� إن إش��2+� ا��	�رض �+1 ا���دودی�ت ���c ���� ا�� ���ت ا�RG&�دی�. ج�� أخ�ى

� 263  ص]92[ .اG��!/ل، وآ��c �1 أهA ا�	�ا�% ا��� أدت إ�� 
@ه�ر وQ	+��� ا����+

ی دي 
-!+� ه.ا ا����2% ا�RG&�دي �� ا��+@ان ا�&���� ا�.ي  :إ���2+� ا����2% �+1 ا���دودی�ت -2

�+��2
 x+'�
� ه@ف 
-!+� ا���دودی� ا�RG&�دی�، إ�� �� ��� �8� ا��&�+S، وه.ا �@ورK ی	�� ����

��+1 ا���دودی� ا����+-
 .ی دي إ�� 

 �����2� �� دورة ا���Vج، �%2 � ��� �    و�!&@ ������2% ا�&���� ه� إ��Iء � ���ت ص���+

� أخ�ى، ��&g8 ش2% ��آ� ص���� �
&�+S �����ت � � ��� Aاد ا��� ی���إ���ج ا� �� �&��


A�Q .�2
 x+'�

 دي ه.K ا�	��+� إ��  �� ا�RG&�دی��+� إ���اد ا���اد وا���ازم ا��� 
��2 ا�� �

 ]92[ .�&�ری� آ8+�ة �1 ج��، وخ�Mرة إ�!�Mع ا���Vج ���8 �@رة ا���ارد ا�����ردة �1 ج�� أخ�ى

 263ص 

� �+1 ����� ا���دودی�ت �� ا�2I% ا���ا��R/	ا� �+��
 : وی�12 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

� �+1 ����� ا��: 10 رAR ش%2R/	ف266 ص]92[ �دودی�تا��&��  

 

�+��� � ��دودی

����� ���	
 

%+�-
 �ا�'	��+  


-�+% �!�ط ا�!�ة   
�	vوا� 

� ��دودی� ا�R&�دی

 

�
��ری� ��دودی 

 

��اج��� ��دودی+� 

�+��+� � ��دودی

 ���
�+�+�-
 

 �+�+
إ���ا
�� ا�� �

 
���+� �+-+-&
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�A ا���دودی� إ�� �@ة!�
ا�RG&�دی�، ا����+�، ا����ری�، اG��h/ل، : ، وه�أ��اع و������� 

�+��+��، ، وه.K ا$��اع ی�12 
���2% �+�� �+��� و
	�% اGج����+�، وا��و�12 ��� زی�دة �	��+� ا�� �

 .�� ���	�ف ��� ��آ�8ت ا���دودی�و�+�� ی.�� �	x ا$ح+�ن ی�12 أن 
�	�رض �+�� �+���

 

2.2.2.�  ��آ�8ت ا���دودی

���� ،��+� �" 
. ا��...ا�'	��+�، ا�2'�ءة، ا���Vج+�، ا���-+� :ه��ك �@ة ��آ�8ت 
�2ن ا���دودی� و

 .و�-�ول �� ه.ا ا����M ا��	�ف ��� ه.K ا���آ�8ت

 1.2.2.2� ا�'	��+

ن G ی�ج@ ا
'�ق �+1 ا���2ب وا��8ح]+1 ح�ل ح�� ا���م ا�'	��+� �'��م ��آ� و�	!@ وإن �'

�!@ أش�رت ا�	@ی@ �1 ا�@را��ت وا�8-�ث ا��+@ا�+� إ�� . �	�� ��ح@ ��'	��+� أو ا�	�ا�% ا��-@دة ���

� �1 ج�� وا�	�ا�% ا�� "�ة �+�� �1 ج�� أخ�ى�� ا�� �+��	� 1+� �2��Iو�� �. وج�د �/�Rت ��@اخ�

@-
ي أ��م ا��8ح]+1 إG أن ه��ك �-�وGت ج�دة ���ص�ل إ�� �	�� خ�ص ورAE ه.ا اVش�2ل ا�.ي ی�]% 

�� وا�	��%. ���'	��+�� ��� �8��و�	��� أه�+��� ������ ا���d@ة �� ا�� ���![��� � .، و
�,"� ا�'	��+

1-  �� $ه@ا���، و�� 
	�ی� أخ� R@رة  :�'��م ا�'	��+�
	�ف ا�'	��+� �,��� �@ى 
-!+� ا�� �

�,
 ��� ���ا�� �� 344  ص]99 [.+1 ا���ارد ا����ح� وا���@ا��� �2'�ءة ��-!+� أه@اف ا�� �

� ا�2�+� ا��� 
	�� �8	x �@ارس اVدارة R/	ا� K.ی�-&� �� ه G �إG أن 
	�ی� ا�'	��+

� ی�12 
	�ی'�� و����� �W.Bennis1وخ�ص� �@ر�� ا��AJ و��� رأ��� +��	'��� ،�خ/ل   أ��� آ/�+2+

� إ�� 
-!+� أ�	�د، �! �@ة��QV�� ،�
h++�ات ا�8+� S� �+2ا�8!�ء وا�� ��� ��
I+� إ�� R@رة ا�� � @

 ��	�

	�ف ��@ى 
-!+!�� ��ه@اف ا��� c��R �1 أج���، و������� ���  @R ��آ ،�ا���� وا���دودی

�(��$ه@اف �Uی�� ا$ج% +�+
� ا$ج% )اV���اM���� ،)� ]100[ .)ا�	��+�)وR&+�ة ا$ج%( ا��2+�2+

 341ص

 �
	�� ا�'	��+"�
-!+� �Eی�
�� ��� ا��@ى "�	% ا$ش+�ء ا�&-+- �� ��، وه� 
��A ����ح ا�� �


�SQ ا$ه@اف  ا�8	+@، \+-� ،��� ���� �R/	اف ذات ا��U$ا �� آ��-�&� �+!-�� O8
�
وه� 


-!+� ا�'	��+� ه� ا�!@رة 23 ص]101[ .ا�&-+-� وا�����8� ��-!+� وإش�8ع ح�ج�ت آ% �Uف ��� 

pd172 ص]102 [.ا���� 
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�@ى ���ه�� ا$داء ا�.ي ی�A ا�!+�م �H ��-!+� ه@ف �-@د ��8!� :" و
	�ف ا�'	��+� ��� أ���

 �� ا����یM!� ���	�� إ���2+� ا��@ف وا��ص�ل إ�� ا����pd ا���ج�ة، �����8ر أن ا��@ف ه� ا���+�� وا���+�


-!+� أه@ا��� ی��  ا��ص�ل إ�+�� �� وcR �-@د و���اص'�تا���اد 1� ��
��12 ا�� � 9 ��2�.� ��+	� 

gQووا �+R2% دI� ا$ه@اف �-@دة K.�2ن ه
 25 ص]103[ ."أن 


	�ف ا�'	��+� ��� أ���            " ��@���ا�!@رة ��� ���غ ا$ه@اف ا����Mة وذ�9 ���� آ��c ا��2�V+�ت ا��


-!     26 ص ]98[". �� ذ�9  ��,�+� ا����pd �&�ف ا���J �1 ا�����دات ا���Z   ه.ا ی8+1 أن ا�'	��+� ه� �

               �Zإ� �ZJ9 ی��.Z� ،�Z8.و��د ا��Zت أو ا����U�ZIا�� z+Zو� pd�Zه� ا��� ��.�c ���ص�ل إ�+��، �����A �� ا�'	��+

� �	Z@ل ا$ر��Zح                  Z��، ��Zذا ح!!cZ ا�� ��@��Z�� و�z+Z ا���Zارد ا����ZQ��اف ا�@Zا$ه �Z1 زاویZ� �ا�'	��+

�، وإذا أ  ZZ��	� cZZآ�� H
�MZZ� ي.ZZی�      ا�@ZZ� �ZZ!وإذا ح ،G�ZZ	� ن�ZZآ HZZ�� �ZZ���M�ات ا�@ZZد ا��ح@ZZ� %ZZ��	ا� p�ZZ�

G�	� آ�ن �����ا� cRی� �� ا����� ا�S+8 وا��Mت خ�	8+�ا�. 

�؟ ��E��!@رة أو ا��ا� pdا���� �+!-
 A
�، إ�� أي ح@ �8� إ�� أه@اف ا�� ������ A+!�� ،�ا�'	��+

� ا�'�ق �+1 ا���+�� ا��-&��G@� �� أ�H ی�12 أن . � وا��@ف ا��-@د ��8!�أي 
!+A ا�'	��+J/ح�ر ا�@�
و

� أو +�� ا�	2+	Qی�2ن �� ا�� @Rل، و�	� �+E H�2ذا آ'�ءة و� ��+� A�� أو �'z ا�!�
�2ن �'z ا�� �


��z'�� K ا�'��ةGوا�2'�ءة �� ا � 91 ص]104[ .
�H+� ���M ا�'	��+

@اف ���� آ��c ا��2�V+�ت ا�!@رة ��� 
-!+� ا$ه" ا�'	��+� �,��� Khemakhem ��في

� �� ذ�9�@���أي ا�'	��+� ا��� 
�@ف �!O إ�� R+�س �@ى 
-!+� "  �	+�ر-���'	��+�"ه.ا �� ی��� " ا��

��!+!-
 �� c�@�����2+�ت ا��� ا�V1 ا� �Jا�� xh� 127 ص]98 [.ا$ه@اف 

 ا$ه@اف ا��-@دة/ ا$ه@اف ا��-!!�=  �	+�ر –ا�'	��+� : إذن

��/ ا$ه@اف ا��-!!�=  إ���ج+� -  ا�'	��+�:أ�� �+�� ی���	�� ا����d% ا��

� �1 خ/ل ا�2I% ا�����R/	ا� K.ه gv�
: 

 

 

 

 

 

 

%2Iا� AR1 : 11 ر+� �� "و"  �	+�ر-�	��+� " اVزدواج++��	�–� 126 ص]98 [." إ���ج+

ا��2�V+�ت ا���ارد 
 اGخ�+�رات

 ا����ج�ت
 

 

 

ا����ج�ت 
�MM��ا� 

�  �	+�ر-ا�'	��+�  إ���ج+�-ا�'	��+
 

���	�� ا$ه@اف ا��-@دة ا$ه@اف ا��-!!� ا����d% ا��
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 �+��	� �� "و"  �	+�ر-إن ه.K اVزدواج++��	�–��++�"  إ���ج+
1+8 ����ى أداء 
     ،�� ا�� �


'��% آ% �1 �	��+�) 2(ویI+� ا��@ول  1� A��
"  إ���ج+�–�	+�ر و�	��+�-إ�� ����� ا��Q	+�ت ا��� 

�� 127-126 ص]98[ :ی/ح� ا��'��% �+1 ا�'	��+� وا��	+�ر و�� ا��@ول ا�����. �� ا�� �

� "و " ا��'��% �+1 �	��+� �	+�ر: 03 رAR ا��@ول+��	�–� 712 ص]98[" إ���ج+

�+��� �v'���  

�@م 
-!+� ا$ه@اف و �12 
 )2(ا��	��ل أ�]% ����ارد 

�@م 
-!+� ا$ه@اف �S ��ء 
 )1(ا��	��ل ا���ارد 

�v'��� 


-!+� ا$ه@اف �S ا��	��ل 
 )4(أ�]% ����ارد 


-!+� ا$ه@اف �S إ��اط �� 
 )3(ا��	��ل ا���ارد 

�+��� 

 

��]% ا��Q	+�ت ��و : 

  �+	Q8): 1(ا����� �+	Qا��                 �)4 :(� ��ج8

 �+	Qؤل ا�����): 2(ا������ذا ی�E ": ��� �h8+�ب ا����Jر اG���ا
+�� وG�+�� �+�� ی�� ا��

� أن 
'	%؟����ى U��ح ��ه@اف أو E+�ب ا����d%" ا�� ��. 

 �+	Q؟ أو أه@اف أد��): 3(ا��%	'
 .إ��اط �� ا��	��ل ا���ارد ��ذا 
�2د أن 


2�1 �� أ��� 
���وز ��2ة ا���g آ� ش� وح+@ ��داء �� ا�� ���ت ا���-+�، أه� إن �� ا�'	��++

���ت E+� ا���-+� ��� �8� .         آ�� أن ا����ده� ��� ��2ة 
-!+� ا$ه@اف ی�	��� ه��� ح�� ����

2- �� ه� دا�� ی�آb �'��م ا�'	��+� ��� ���ج�ت أو ���pd ا$داء، إذن ا�'	��+ :�@اخ% R+�س ا�'	��+


-!+� أه@ا���، اصM/ح� أآ]� ش��G �1 ا�2'�ءة، ���'	��+� ه�  �� ��� "��@ى ���ح ا�� ��&-�

 �� إداری� و�� ی "� �+h�� 1� H+�ات داخ�+MI1 أ�� Hی��-
 ��� ��
'��% ����2ت ا$داء ا���2 ��� �

�� ��ن �'��م ا�'	��+� ی�&� �����آ+� وا�201ص ]105[".وخ�رج+��� ��	!+@، وی!�س  و�&'


�	@د �@اخ�H، أه��� �� �+1 ا����pd ا��-!!� وا$ه@اف ا�������، وإن R+�س ا�'	��+R/	��� :]106[ 

 201ص

� ��� ا��h/ل �+���� ��-&�ل : �@خ% ��2+� ا���ارد -�ی��]% ه.ا ا��@خ% �� R+�س R@رة ا�� �

� و��درة، وR@ر+��� �� �]% آ'�ءات ��Iی�+R ی% أو ��� ��ارد ��درة وذات��آ��� �1 ا�� 

ا������2ج+�، و��+H ��ن أ��� ا�� ���ت ����+� ه� 
�9 ا$آ]� ���ح� �� ا�-&�ل ��� ��ارد 

��+R. 

 ا�����	�

 ��	�ر
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     ��� ��� �و
2�1 أه�+� ه.ا ا��@خ% �� "/ث �-�ور، ا��-�ر ا$ول ��� أن ه.ا ا��@خ% ی!+z ا�'	��+

 ��� ا�� �R/� �8ر��G�� .ی,خ H��� ���[آ2%، وأ�� ا� ��8+���� ا���رج+�، و"��]�، �+�12 ا���@ا�H ��!�ر�

��ت 
���� أه@ا���� �. 

- ���، وی�v�1 ذ�9 �@ى : �@خ% ص-� ا�� ��ی�آb ه.ا ا��@خ% �!+�س ا�'	��+� ��� ص-� ا�� �


-�ی% ا��@خ/ت إ�� ���ج�ت،  �� اVدارات، و�@ى �	��+MI1 أ�+� �+�ر�Q ا�	���+1، و�@ى ا���

 . �+1 �!�ی+z آ% �1 ا���ارد ا��I8ی� وا�2'�ءة ا�RG&�دی�وی �� ه.ا ا��@خ%

-p
�،:   �@خ% R+�س ا���+��	'��� �U�8
إذ ی!+z �@ى 
-!+� ا$ه@اف، وی8@و  ی	��8 ه.ا ا��@خ% أآ]� ار

 ،�
-�ول أن 
	AJ أر��ح�� وإر�Qء ز�����d، رAE ذ�9 ه� د�+% E+� آ��% ��'	��+ ����M!+� $ن ا�� �


�2ن �  @R \+ی12 ه.ا ح A� �� 12أو خ@��ت، و� S��� ج@ا �� إ���ج R@ر آ8+� �1 ا������ت آ��	� ���

���� ه.K ا$خ+�ة
 1�� ،�� .ا���
/� /��R p��h/ل و�/��'�دة �H �1 ز��1d ا�� �

� دوران رأس ا���ل ا�����@م��� �8�وه��ك . �	��+� رأس ا���ل ا�RG&�دي 
!�س �� ش� ��

 279 ص]79[:�@د آR 1� �+8+���ت  رأس ا���ل ا�����@م�@ة ��h+�ات �1 أج% 

 ).إج���� ا$ص�ل(����ع ا$ص�ل * 

 .أص�ل ا�!+A ا���هbة اVج���� أو ا�&���* 

 ).اVج���+� أو ا�&��+�(ا�!+A ا���هbة ��ارد اG��h/ل * 

+!-
 A" 1و� ��
O8 �,ه@اف ا�� ��� �� أه@اف �1 خ/ل ه.K ا��	�ری� �����p أن �'��م ا�'	��+

 ��� ی	�� 
-!� ا�'	��+�، و�12 ا$ه@اف 
���� �1 ��د $خ� و�1 و�+'� $خ�ى و�1 � ��ا�� �

 �� $خ�ى  �����9 �1 ی	��8 أن �!+�س ا���Vج+�$خ�ى وه.ا �� ی�	% �'��م ا�'	��+� ی���� �1 � �

ه� ا��!+�س ا��	�8 "  ا����+�ا���ودی�"ه� ا��	+�ر ا��	�8 �1 ا�'	��+� وه���9 �1 ی	��8 أن 
-!+� ا$ر��ح 

� .   �1 ا���Vج+

���Q��ا$ه@اف ا� �+!-
 ���ذا . ���'	��+� ی��J إ�+�� ��J�� 1ر �@خ% ا$ه@اف ا�.ي ی��A �@رج

 H�� ����M�% �@د ا��ح@ات ا���	ا� pو�.ا أ�� ���	� cر��ح آ���� H�	Q@ل ا�.ي و	�ا� ��ح!!c ا�� �

� �� ا��cR ا��-@د ��� آ�ن �	�Gآ�ن �	�G، وإذا ح!� �@ی� ا��8+	Mذ�9 �� . �ت ا�� �+��
وی�12 

�� ا����+R/	166 ص]107[ :ا� 

� ا$داء  +��	� =��/ ا$ه@اف ا��-!!MM��ا$ه@اف ا� 
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3-  ��� �1 �@خ% : �	��+� ا$داء ا���2 ��� ��
	�ف �	��+� ا$داء ا���2 ��� �

Gوا ���!�ار و
-!+� ا��وح ا��	��ی� ا�	��+� ��	��ل ا��AJ و
I+� إ�� ا�!@رة ��� ا��S� �+2 ا�8+�

� 167 ص]107[ .وح�1 ا��h/ل ا��&�در ا����ح

 �++�
���ى �� �-Qء ص�رة وا�M��� g����.ا ا��	�ی� یSv ا�'	��+� Q�1 �@خ% ����2% ی

� إدخ�ل ا�2'�ءة ا���Vج+� إ�� ج��� ا�	��ص� ا����� ا�� "�ة ��� ا����pd ا��-!!� وه��+�� �� :ا�� �

- ��+8��� ��� ا�� �R/�. 

 .ا��وح ا��	��ی� ��	��ل -

���م -�Gوا�!@رة ��� ا��2+� وا����2% وا �� .ا��!�ار ا�� �

� ا$داء ��J�� 1ر ���ك ا�	�%  -4+��	�: ��d/� 1� �+�� أداء ا��+��	� �!-�
 �� �8��E


H+� �8M، �-+\ و
���� ���ك ا�	�% ����+� �S ا$���ب اVداري ا���� ،S8���8�Mت ا����R ا�.ي 

� �� ج�+S ا���ا�R اVداری� ا�����'� ا��� +��	'��� b+�واح@ �]��� ی� �++�
 O�� @ی�ج G H�,� A�	�

 .ی�اج��� ا���+� ا�+�م

� ا$��اد+��	� )Eh( � 308 ص]108[: 
�,"� ���	�ا�% ا����+

EH = M.C.C 

 : ح+\ أن

EH) Efficacité Humain:( ا$��اد �+��	� 

M  : Motivationb+'-
 ..ح� ا�	�% وا����ح، دی���+2+� آ% واح@: 

C : Compétenceرف�	�ا� : �� و�	����	� ،�+���)� )ه� ش�ط �'	��+� ا�'�دی

C :Culture ��، �	�رف: "!�����!�� A+R ،�� ���Iآh� Mutuelle)� ).ه� ش�ط ا�'	��+� ا�����+

J�� -@دة ی�,"� ��8ش�ة�ا� ��++� ا���اردآ% ��&� �1 ه.K ا�	��ص� ا�]/"
 �م 

�� )SGRH(ا��I8ی��، ا��� 
�ا�R ا�2'�ءات ا��vوری� �� ا�� ��� ���. 

 

 ��
	�8 �1 �@ى 
-!+� ا$ه@اف، ��� أه�+� آ8+�ة، �	��+� ا�� � ��1 خ/ل �� ��8 ��ن ا�'	��+

�، وه� 
�,"� ���	@ی@ �1 ا�	�ا�% ��8 )��آ'�ءات، ح�ا�b، "!�(آ2% و�	��+� ا$��اد ا�	���+1 ���� ��	
 ،

�، وا��� �� ا�	��% ا$���� ا�� "� �� �	��+� ا�	��ل، ��� ی "� ��� �	��+� ا�� ��� ا�� ���!"

 .��	���Q ����'&+% �� ا��8-\ ا�]��\
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 ا�2'�ءة 2.2.2.2

 ج�c8 ا�2'�ءة اه���م ا�	@ی@ �1 ا��'�2ی1 وا��8ح]+1 �� ���ل ا���++�، وذ�V 9ر
��U�8 ��'��م

�ا���2 ��(ا$داء �� �1 أهA ا�� "�ات ��� )ا�	��ل/ � ��، و
	��8 آ'�ءة ا���رد ا��I8ي �� ا�� �

� .ا$داء ا���2 و������� ا���دودی

� وU+@ة �S ا���دودی�،  إن :�'��م ا�2'�ءة -1R/� ��� ��� ����وأ �++�8� ا��Rا�2'�ءة �� ���ل ��ا

� ا����ج�ت ا��-&% ��+�� �%2 �+R ه� ا��!��، أي��	� �� %�	��
وح@ة �1 ا����ج�ت، أي أن 

�� �+1 ا����pd ا��-&�R/� ا$داء(ا�2'�ءة ه� ( ���	��
��2+�(وا����d% ا�� ( �� ا�����'	+8Mذات ا�

� 340 ص]100[ :ا��، أي أن...ا�RG&�دی�، ا����+

 ا$داء/ ا���2'�= ا����ج�ت أو ا�2'�ءة / ا��@خ/ت= ا�2'�ءة 

�R/	��� :�'�2
� �z'� 1 ا�'�ع أداء، ذات �	�� خ�ص/ �� �� ا��!�ر�� �+1 أآ]� �1 � �

��� �� �'z ا�� �'���� Hدي، أو �� أز���&�RGا)� ).�!�ر�� دی���+2+

 �� �+1 ا����pd أو ا������ت ا��-&�R/� ا$داء " ا�2'�ءة ه�Performance "  %d��وا��

 ���	��
��2+� " ا�� "�� ا�����'	+8Mذات ا� : ��+���2ج+� ،��. ا��...ا�R&�دیR/	ا� K.وه :�'�2
أداء / 

�، �z'� 1 ا�'�ع ا�RG&�دي �d�v+�، أو ��� أز��� ذات �	�� خ�ص� �� ا��!�ر��ت �+1 أآ]� �1 � �

�� دی���+2+� ����'�
!�+% ا����d%  ا�2'�ءة 90 ص]z'� ��. ]104 ا�� � ��� ��ه� R@رة ا�� �

����M�ا� pdا���� �+!-
� �1 أج% ��	�� 173 ص]102 [.ا��

8�،  :أه�+� ا�2'�ءة -2Rو��ا ،H+ج�
�!+�س ا�2'�ءة دوری� أه�+� آ8+�ة، خ�ص� �	�&� ا�	�% �� ���ل 

� و ������، ی'+@ �� �@ة ج�ا�� �� ا�� �+�+
� اV���اMا�� .+'�
 � 98-97 ص]104 [:���+

���@هA ��� ا
��ذ اVج�اءات ا�����8� آ��� اح��ج ا$� -

bوی@ ا����I+1 ����	����ت ا���  ،9�.� �

� ��� ا���Vج، أو أي ��Iط أخ�، �����8ره� ا����ز ا�	&���V �8ج، ه.ا ��Rل ا����� �� �خ�ص

cRأو ا���دة وا�� � .ا����ز ا�.ي یI	� �,ي 
h++� أو إ�-�اف �� ا�2�+

-  A++!
 �� H� ش@ون���
��+� ا�	@ا�� ویM��1 ا�	���+1 �	@ا�� ا���زیS، آ�� ی �� 1+��I��� ب���أ

 .ة ا�	���+�1@ى آ'�ء

�، ویR 1� �I2@رات  -+R���� ل��	ش-+1 �1 ا���+�ر إخ�+�ر ا�	@، و���% ا���	��2,ة ا��س ��+!�

 .و��اه� ا�	��ل

 .�!+�س ی���@م اخ�+�ر ا�	��ل ا�.ی1 ی�12 اG����hء ���A �� ح��� ا�-�ج� إ�� ذ�9 -
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- Gوا ،���h/ل ا$�]% ��ی@ي �!+�س ���ج+H ا�	��ل �-� ا$���ل ا��� ی�!@و��� أآ]� R&@ ا���&

�� .ا�	���� �� ا�� �

�، $ن ا�	�% ا�	�&� ا��ح+@  -�� ��� ����ى ا�2'�ءة ا���Vج+� �� gQ2% واI� %��	رة ا���� �" 


 %�	�� �ا���h+� أآ]� �K�+E 1، وی!�م ���@ور اVی���� �� ���+� ا���Vج، �bی�دة ا�2'�ءة ا���Vج+

� �	@ل ا���� ا�.ي ح!!���	12 �1 ��
�� .H ا�� �

1+���	�� �8� : �� �� ی�� و
2�1 أه�+� ا�2'�ءة ����

� H� � .زی�دة ا�2'�ءة ا���Vج+� ��	��% و������� ر�S ا��-'+bات ا���ج�

� �	��ص� ا���Vج و
�'+x ا���@ ا��8.ول ووcR ا�	�%،  �'+��
 1�زی�دة ا���Vج ��U 1ی� إی��د أح

�� S� وا$داء ��+1 ا����+-
 1� H���!ی. 

 .دة ���2,ة ��&� ا�	�% وأج��U 1� Kی� ر�� S	G@ت و��� ا���دودی�زی� �

� ا�'	��+� ���2'�ءة -3R/� : ،�!��� K���@R ی� ا�.ي�	ا�� ��� ح�وا�2'�ءة ا���Vج+� �� ا�� �

 ���J� ذا�� ،�
O8 إر
�U�8 و"+!� ���'	��+�
 ،�وا���	�� ��-!+� أآ]� إ���ج ��R,� 12% ا����2+� ا����2

�، ��ن ا�2'�ءة 
	��8 أح@ إ�� ا�'	��++�+

-!+� أه@ا��� اV���ا �� ��� ��� أ��� درج� ���ح ا�� �

�
-!+� ه.K ا�'	��+ �� � .ا��@خ/ت ا����


��S ��-@ی@ ��,"+� �@د �1 ا���h+�ات " ��h+�: و��&�ر أخ� �+�12 ا���J إ�� ا�'	��+� ��� أ���

�، وإح@ى ه.K ا���h+�ات ا����� ه� ا�2'�ء�!�� ]104[".ة �� ا���@ام ا���ارد ��-!+� ا$ه@اف ا��-@دا��

 95ص 

وا�2'�ءة 
 "� �+�� �@وره�، ا�	@ی@ �1 ا�	�ا�% ���� ا������2ج�، ا���دي، ا��I8ي واVداري، 

� دون اVش�رة إ�+H �]% ا$ه@اف ��، وه� ه@ف آ% � ��وه� 
�]% اG���@ام ا$�]% ���ارد ا�� �

�8 �1 ����ی�	
�ا$خ�ى ا��� �� ��� � 95 ص]104[ .ت ا�'	��+

 �وه.ا اG���@ام ا$�]% ����ارد G ی�12 أن ی�-!�، و������� ا�2'�ءة، إG �1 خ/ل ا�	��+

 �8Rا����� g��
� أو �Uی�� ا$ج%، ا��� M����ا� �+�+
� اV���اM1 خ/ل ا��� ،�+�+
اVداری� اV���ا

�ا�@وری� وR+�س ����ی�ت ا���Vج+�، أو �� ی@�� ���	�� .��2'�ءة ا���Vج+� ������ ��ا�% ا���Vج ا��

���ی�ت ا�@�+�،  Simon و�1 ج�� أخ�ى �!@ رأى��� Gإ g�&ی G ي، أي.+'�
أن ا�2'�ءة �!+�س 

��ن $ه@اف �Vو��خ�+�ر ا ،pdی�ت ا��������� ��	�
وه� ا��!+�س ا$���� ��!�ارات، �+��� ا�'	��+� ا��� 

�، وVخ�/ف وج��ت ا�+	���2
 .���J �� ذ�9 ��ن ��R@ة ا�2'�ءة 
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�@ �+bة ���  ،�وآ'�ءة ا���Vج ا��� 
��8M �@ى أ��E ا����&&+S� 1 ا���Vج+� ��	�ا�% ا�����'

� ����@ى R/� م ذو��'� ��� �� ����@ى ا��Mی% أ�� ا���Vج+R/� H� ����'� �8ه��	
�@ى �	A�v ح+\ 

H+� 1 ی�/ش�، $ن أي ه@ف R&+� ا$ج% Q�OM�� 1 ����، إG أن ه.ا ا���++b إذا 
A ا���	. ا�!&+�

 O����@ى ا��، و�� ا�������2ن �� ��
� أه@اف �z'� 1 ا���ع ���� �أو ��از��، ی	��8 �� ا��اSR ح�!

�+�+
� إ�� أه@اف R&+�ة 
@خ% �� إ�Uر . وا��Mی%، أه@ا�� إ���ا+�+
�+A ا$ه@اف اV���ا!
 �و���+


 96-95 ص ص]104 [.+�� ا����%��2��+� ا���O+M اG���ا

3.2.2.2 .  � ا���Vج+

 g�M&� ن���	��
'�ق �+1 ا��8ح]+1 وا����ر�+1، �!@ یG1 �@م ا� �ی	��� �'��م ا���Vج+


���V�� O8ج �
 �� ه� أن ا���Vج+�Uدات ا����!��Gو�1 ا ،�ا���Vج+� �S أ��A ی�ی@ون �H أش+�ء ����'

���@م �
، و
�,"� � آ% أ��اع ا�� ���ت ا���-+� وE+� ا���-+�، ا���Vج+� وا��@�+��!O، إG أ��� آ�'��م 

�� .ا���Gج+� �	@ة ��ا�% آ]!��� ا�� �

1-�
	��8 ا���Vج+� �1 ا��'�ه+A ا��"+!� ا�&�� ��$داء، و
I+� ا���Vج+� إ�� آ'�ءة  : �'��م ا���Vج+


-�ی% ا��@خ/ت إ�� ���ج�ت،  �� ��� �+1 ا���Vج و�!&@ 49 ص]109[ا�� �R/	ا� � �����Vج+

� �1 أج% 
-!+!H إ���جH، و���S+M أن �	�8 ���� آ��+�� ��'��% ا�	�% ورأس ا���ل�@���. وا���ارد ا��

 84 ص ]110[

� ا����ج�ت ��� أح@ ���ص� "
	�ف ا���Vج+� ��� أ��� ��!� H+�� %&-� ا�.ي p
ا���

� �+1 �@خ/ت و 273 ص]111[". ا���VجR/� ��� ج و�@د���Vا ����ج�ت، �'!�ت وإی�ادات، آ�+

� ا���Vج و����ت ا�	�%�+R ل��	ج و�@د ا����Vا �وه� 
���� �1 ا���Vج �1 آ�ن . ا��1d�2، آ�+

� ا���Vج ��'�دات R/� أ��� ��� �
	��8 ا���Vج+ ���+� ،�+dأو ا���� �+dا���� �&� �ا$خ+� ی�]% ا�	��+

� وآ'�ءة ا�	��% و�Uی!� ا�	��+� ا���Vج+� و��������� �1 ا���Vج �� 
!++A ا�� �Rأآ]� د ��++!
 %�-
 ��� 

� .ا��...ا���@ام ا��� أو ا���اد ا$و�+

���@م ���	8+� �1 ا
��ه+1، ه��
 � :و�1 ه�� ی�gv أن ا���Vج+

          � �Z+ج���Vض ا�Z'ع أو ا���Z'

�K�Z ا�	�Zم GرGل ا/Z1 خ� ��+��Z، وا�Z.ي   ا$ول، آ� ش� �!+�س آ'�ءة ا�� �

�
��K ا���Vج+� ا��2+�� H�� �8	ارده�، وه.ا �� ی��� �� .ی	z2 درج� ا��]��ر ا�� �

         �Z� �Zوه �Z+� ع�Z'��Gا �Zودرج ��وا�]���، آ� ش� �!+�س آ'�ءة أح@ ���ص� ا�	��+� ا���Vج+� داخ% ا�� �

� ���ZZ أ���ZZ ا       ZZ+�2ا� �ZZ+ج���V1 اZZ� �ZZ+8	1 ا��ZZ2�وی ،�ZZ+dbا�� �ZZ+ج���V�� HZZ�� �ZZ8	خ/ت   ی@ZZ�1  ا�+ZZ� �ZZR/	�

 241 ص]112 [:وا����ج�ت، أي أ���
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               � ا��@خ/ت/ا����ج�ت = ا���Vج+

.ا���اد ا$و�+�+ ا$رض + رأس ا���ل + ا�	�% / ا���Vج=   

   �ZZ��,� �ZZ+ج���Vف ا�ZZ	
 �ZZ�ء     " آ�ZZ2ل ا���	�ZZ�G1 اZZ� p
�ZZا�� �ZZ�1 ���ZZ�� ��ZZ آ'�ZZءة ا�� �ZZ�-


�����ZZZارد وا�	�ZZZ% وا�GتZZZح���22 ص]113[ " ا� .  �ZZZ� %ZZZ[��
 �ZZZ+ج���Vأن ا �ZZZی�	ا ا��.ZZZ1 هZZZ� �ZZZح/�

               \Z+را، ح�ZM�� �Z+2+دی��� �Z���'� �Z�+M	ی �Z� �Zوه ،�Z�ا��-�1 ا�@اAd �� ا��Z	��ل ا���Zارد �Z8R 1Z% ا�� �


��ZZZ�M ج��ZZZدا ��bایZZZ@ة ��-�ZZZ+1 ا��ZZZ'2ءة  .   �ZZZدودی���� �ZZZ�8ش�ا� �+",ZZZ

�ZZZMر ا����ZZZ2+� و �ZZZ+ج���Vد ا@ZZZ-


��ا�RG&�دی�� ��� .  

��� إ���ج ) ا��]��ر، ا�	�%، أرض(R@رة ��ا�% ا���Vج :" وی�12 
	�ی� ا���Vج+� ��� أ���


�ج@ 414 ص]88[ ."ا��bی@ �1 ا���S ��@ �	� �-@د  �� ��	+��

	�ری� ��	@دة ی�12  ������ج+

 9 ص]114[:"/ث ������ت أ���+� ه�

 .�اردا���Vج+� ه� آ'�ءة ا���@ام ا�� -           

8� ا����ج�ت إ�� ا��@خ/ت-           �. ا���Vج+� ه� �  

  -�	� �
I�% ا�2'�ءة وا�'	��+ � . ا���Vج+

  ���	��8� إ�� آ�+� ���ص� ا�	�% ا������� �� آ�+� ا���Vج ا�����R/	� دة�� ��-
 �ا���Vج+

)�+dی�b+'ا� �8� ����2+� ���ص� ا�	�% )ا���Vج+�� ا���Vج �����+R 1+� �R/	��� أو ،)��+!��� �، )ا���Vج+

K'��م خ�ص ح@د�إذن � ��	أن ا$�� ی� ،A�	� �U��8�  Ph.Zarifan ��ح�ل�� أ� H�  ر أ��اع��� 

،��++� ا�� ���ت  ج@ی@ة ���Vج+

-�ی��� �� ا��8M+!�ت وح����ت  A
یI+� أ�H �'��م إ���ج+� ا�	�% 

%+hIا�� ��2
�، ح@وث اخ�/ط �'�ه+�� ���	�� 
-!+� �+1 إ���ج+� ���+�ت ا�	�% . ا���Vج+�� �8�����

�� �	�� (��ی��ری� وإ���ج+� ���ص� ا�	�%، ��رو"� ��8ش�ة �1 ا���Vج+� ا�)إ���ج+� ا�	�% آ��Iط(

 93-92 ص  ص]115 [.)ا���Vج+� �+�I�� zط و�12 ���رد

� �Z+1 ا���Zارد           ZR/	ا� %Z[�
 �Zأ�� �Z�� �Z+ج���Vف ا�Z	
�     (آ�� أ��� Z+��	ا� �Z� ��@��Z�ا��Z@خ/ت ا��

�
�9 ا�	��+�) ا���Vج+� ���Vج ��	� أو خ@� 1� pdج�ت( و�+1 ا�������20  ص]116[ ).ا� 

� �Z+1 ا��Z@خ/ت وا����ج�Zت، ���Z ی�	���Z أداة           +ZQری� �ZR/� ه� �ی8+1 ه.ا ا��	�ی� أن ا���Vج+

� ا�ZZ��Vج        ZZ'�2�� خ/ت@ZZ�1 ا�ZZ� �ZZ8	ی �ZZ� �ZZ8��Eو ،�ZZ+ج���Vا �ZZ+��	ا� �ZZ�� AZZ2-وا� A+ZZ+!��� �+ZZ�ی���ZZ@��� ا��

2�، ا�	�ZZ%، ا��&�ZZری�   (���ZZ�� ا��    )ا���ZZاد ا��ZZ�+!� �ZZ��� �ZZ8	+� ت�ZZج���ا� �ZZأ� ،   �ZZ� ت��@ZZت وا���ZZ���

 .ا���ق
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�� ا���Iط، وه@��� ی�-&� �� R+�س آ'�ء و�	��+� اVدارة �� �� �vأی ���
�� ا���Vج+� و�

 66  ص]117 [.ا���@ام �� �@ی�� �1 ا��]��رات �� ا���ج�دات �� خ�� و
��+@ ا��8+	�ت

3- ��: R+�س ا���Vج+�@���� �+1 ا��@خ/ت ا��R/	س ا��+!� �)   �1 ا�2�+�ت وا����2+�آ%(
!�م ا���Vج+

/	� �أو ا����ج�ت ا$آ]� ا��� ی�A إ���ج�� �����@ام آ�+� �-@دة �1 ا��@خ/ت . وا����ج�ت ا�����

�وی دي R+�س 
�Mرات ا���Vج+� ��8 ا��cR إ�� 
�ج+H  562  ص]118[ .ه� ا$��� �� ا���Vج+

 �� Aه��
� �+1 ا��@خ/ت  وا����ج�ت ا��� R/	إ�� ا� �Jا��� .O8Q ا���2'

� �+dbا�� ����@م ��!�ر�� آ�+� : �!�ی+z ا���Vج+� �� ه� أآ]� �!�ی+z ا���Vج++dbا�� �ا���Vج+

�
�، و����� ی�12 ا��	8+� ���� آ�$�@���                     :ا����ج�ت ا������ �S آ�+� ا��@خ/ت ا��

  �+dbا�� ��آ�+� ا��@خ// آ�+� ا����ج�ت ا������= ا���Vج+�@��� ت ا��

     �ZZ��� �ZZ8	ی \ZZ+ج ح�ZZ��Vا %ZZ1 ��ا�ZZ� @ZZوواح p
�ZZا�� AZZ1 ح�+ZZ� �ZZR/	1 ا�ZZ� �ZZ8	
 �ZZ+dbا�� �ZZ+ج���Vا

� 241  ص]112 [:����	�د�� ا����+

 �+dbا�� � أح@ ��ا�% ا���Vج/ ا���
p = ا���Vج+

8� ا����ج�Zت إ��Z ا��Z@خ/ت       �Z�� �Zه �Z+ج���Vءة،     : ا�Z'2�� �Zس و� ش�Z+!� �Zه �Z+ج���Vد أي أن ا�ZZ	وی 

� أ���ZZ � ش�ZZ ی	ZZ� 1ZZ� �ZZ8@ى ح�1ZZ ا���ZZ@ام   ZZ+ج���Vون ا�ZZ8�	ی1 ی.ZZدی+1 ا��ZZ&�RGا �ZZإ� �ZZی�	ا ا��.ZZه


-�ی��� إ�� ��S وخ@��ت @&R ج���Vارد ا���درة �� ا��ا�. 

� �	� �
I�% ا�2'�ءة وا�'	��+ �ح+\ أن ا���8ر ا���Vج+� ه� ا�2'�ءة أو � ش�ا �1 � ش�ا
��، : ا���Vج+

� ا�v+� وا��-@ود ���، أ�� �'��م ا���Vج+� ا$ش�% ��� ا�.ي ی�v�1 آ% �1 ا�2'�ءة إ��� ه� ا��	�

  H+ن واح@، وه.ا �� ی.ه� إ�� �� �
��O �+1 ا�'	��+� " ح+\ ی�ى أن  Paul Maliوا�'	��+ �ا���Vج+

� ���غ ه.+h� �K ���ص�ل إ�� ا$ه@اف وا�2'�ءة �� ح�1 ا���@ام ا���ارد و���ص� ا���Vج ا����ح

 15 ص]119[ ".ا$ه@اف

  �ZZ��,� �ZZ+ج���Vف ا�ZZ	
 �ZZ�م،      :"         آ�ZZاد خ�ZZ� ،ات@ZZ	� ،�اG��ZZ	��ل ا��ZZ2ء ����ZZارد ��ZZR 1ZZى ��ZZIی

 ".رأ���ل وE+�ه�، وه� 
�v�1 ا�-&�ل ��� أ�AJ وأ�v% ا����ج�ت �1 خ/ل ه.K ا��@خ/ت


��O �+1  7  ص]120[ � : ی�8+1 �1 ا��	�ی'+1 ا����!+1 أن ا���Vج+

 *            HZ!+!-
 AZ
 �Z�� ؤل�Z�
��� SZv��Z��ار إ��Z ا�� �Zا�� �Z!!-�اف ا�@Z�8 ���� ��$ه	�ج�ت ا����ا�

HM+M�
�K�+M و
 A
 ��� � ). إش�رة إ�� ا�'	��+�(وذ�9 �!�ر�
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 *    �ZZZوا�� �ZZZ!!-�اف ا�@ZZZا$ه �ZZZل إ��ZZZص��� �ZZ	8��ا� �+��ZZZ�$وا %d�ZZZ��� �ZZZ��� �ZZZ8	�خ/ت ا�@ZZ�ا�

 . �@وره�

     Gل ا��� �� ��
��H ا�� � @Rو    �Z+ج���Vا �Z�MMخ �Z+!-�� �	�ر
!�ء �2'�ء
�� ا���Vج+� إ�� ا�

               �Zv9 أیZذ� �Z!-ی� @ZRخ/ت، و@Z�1 ا�Z� ار@Z!� %ZR,ر و��Z!�ا� cZRوا�� ��� إ���ج ��S وخ@��ت ������+

                  SZ� ت��b��Z����Zى ����b��Zت ا�Z��Vج أو 
�'x+Z ا��� z'�Z� ظ�Z'ح�Gا SZ� ج���Vی� زی�دة ا�U 1�

��Vى ا���� z'�� ح�'�ظG98  ص]121[. �جا     

3-  �Z+ج���Vا �+�&
  :            K�Z�

��ZجA شZ@ة وا �Z[ی1 أو أآ�Z+h�� 1+Z� �ZR/� أو �8Z�� �Zآ��� �Z+ج���Vا �Z8	


     �ZZ1 ���صZZ� 1+ZZ	� �ZZ&�� �ZZ+��	� ءة أو�ZZ'ى آ@ZZ� �ZZ�� AZZ2ار ح@ZZإص �ZZه �ZZی�hا� cZZذا آ���ZZ� ،�ZZR/	ا� K.ZZه

�h+&د و�� ا�@-�
�، و+dbا�� � 182-181  ص]107[ : ا����+�ا���Vج، ��.ا �� ی	�ف �����Vج+

 �+dbا�� � ��&� واح@ أو أآ]� �1 ���ص� ا���Vج/ ا����ج�ت ا��2+� = ا���Vج+

 �� آ����ج+� ا�	�%، إ���ج+� رأس ا���ل، إ���ج++dbا�� �وی�12 ا���++b �+1 أ��اع ��	@دة �1 ا���Vج+

�� آ�� ی��...ا���اد وا���ازم-
 22  ص]122[: ا��، وا��� 

 ا�	�%/ ا����ج�ت=           إ���ج+� ا�	�%        

 رأس ا���ل/ ا����ج�ت=                   إ���ج+� رأس ا���ل 

 ا���اد وا���ازم/ ا����ج�ت=                         إ���ج+� ا���اد وا���ازم

�ف �����Vج+� أ�� إذا آ�ن ا�!&@ ه� ا�-A2 ��� �@ى آ'�ءة أو �	��+� ���ص� ا���Vج ����	�، وه� �� ی	

�� ا����+h+&د و�� ا�@-�
 :ا��2+�، و 

                  � ا��@خ/ت ا��2+�/ ا����ج�ت ا��2+�=  ا���Vج+� ا��2+

 ��1 ه.ا ا��&�+� �����ج+� و
��ش+� ��8�M�� Sت ���Qع �-]�� ا�R&��� �� درا���� �����ج+

� ا���	�� ���+dbا�� �	�&� ا��I8ي �����8رK ��رد أ���� ��	��+� ��� ��ع واح@ �1 أ��اع ا���Vج+

 .ا���Vج+�، وان آ�ن ه.ا اGخ�+�ر G ی	�� ا��!�+% �1 أه�+� ا�	��ص� ا$خ�ى


	�ی� إ���ج+� ا�	�% -4:  ���v�ا� �8+� ���8 �1 ا���دود أو ا�!+�	

	�ف إ���ج+� ا�	�% ��� أ��� 

�
@خ% ا�	�&� ا��I8ي �� ا�	��+ 1� � ا���Vج+� �!�ر�� �����ع ا����2+� ا��-��� ��� �� ا���Vج ا���ش�

�8� ��&�M-�ت . ا�+@ ا�	���� ا����ه�� �� ا�	��+� ا���Vج+� خ/ل ���ة �	+��وآ]+�ا �� ی	�8 �1 ه.K ا��

�!�M� تG@	� أو �+��� A+R أو �� �� ا���@ام ��ارده� . ��دی�
��b ��@ى R@رة ا�� � ��� cآ�� ����


��م ه@ف �� أو ���+� �� ����ح آ�� ه� �-@د ���ا��I8ی� أ�v% ا���@امV 12�� . ]107[182 ص 
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� وح@ة �	+�� " و
	�ف إ���ج+� ا�	�%M�دة، ��ا@-� ��,��� آ�+� ا���Vج ا��� 
�-!� خ/ل �@ة ز��+

�. �1 ا�	�%�+	� �8� �+1 ا���Vج ا��-!� وآ�+� ا�	�% ا��� �.�c �� خ/ل �@ة ز��+� ".أو ه� ا��

-�+R ق�U %�	ا� �� آ�ن اه������ :  س إ���ج++dbا�� �و��ش�رة ��ن �	AJ ا�@را��ت ا���ص� �����Vج+

 ��2I% واgQ  وآ8+� �@را�� وR+�س إ���ج+� ا�	�% دون ��اK �1 ���ص� ا���Vج ا$خ�ى إ�� درج

 وا��	�8  إ��� ی!&@ �H إ���ج+� ا�	�&� ا��I8ي-دون 
-@ی@-أصH+� g8 ا���@ام �&g�M ا���Vج+� ��'�دا 

 �� ا����+h+&��� ����      :                                 

 ا�	�%/ ا����ج�ت= إ���ج+� ا�	�% 

� �+1 ا���Vج ا��-!� R/	إ�� ا� �+I
 �8�  وآ�+� ا�	�% ا��� �.��� ا�	��% - ا����ج�ت –��.K ا��

��+	� � .�� ���H ���ص�ل إ�� ذ�9 ا���Vج خ/ل �@ة ز��+

 : ��-@دة ���Vج+� ا�	�%ا�	�ا�% ا -

8� ا���ا�� 
�@اخ% �+�� �+��� �� "� و
-@د ����ى إ���ج+� ا�	�%، 	I@دة و��	ا�% ���� ������ج+

��/��E�+دي ا��&�RG% ا��8ح\ ا	ر  " وه.ا ج@��
�2د G :" وص'�� ���!�ل ا����� " A.Bajt ��جcأ�2

G ����� أو ا�-+�ة ،�إ�� ج��� اخ�/ف "  
 "� ��� إ���ج+� ا�	�%
�ج@ ��ه�ة �� ا�-+�ة ا�RG&�دی

 x	8��� ،�
,"+�ه� ��� ����ى ا���Vج+ K��
و
	@د ��ا�% ا���Vج+�، ��ن ه.K ا�	�ا�% 
���� �� ش@ة وا

 x	8ی "� ا� ���+� ،��v'إ�� خ �v'ا�خ� ی x	8ح+1 ا� �� ��1 ا�	�ا�% ی'�v إ�� زی�دة ا���Vج+

� ا��� ی��+b ��� آ% ���% �1 . � ��� ا���Vج+��2I% ��8ش� وا�خ� �E %2I+� ��8شd�&و�1 ا��


�+K�+E 1� Kb �1 ا�	�ا�% ح+1 
�ج@ �� ��'�دة أو ��آ8d�&آ���� خ ���ا�% ذات  ��ا�% ا���Vج+

�d�&خ �+��!" �� ا�R&�دی� واج����+d�&وأخ�ى ذات خ �و�+��+� إ�� ج���  ��+� و
����2ج+

� ا��I8ی� واVداری� وا�8+�d�&ا�� �� A2-�

O8 و�

�-@د ا����ت ا���  �d�&ا�� K.ه ��  و��	��+

 178  ص]107 [:
h+� ا���Vج+� وا����]�� أ���� ��

 *�
�آ+8� ا�	���. 

 *A+Jش�اف وا���Vدارة وا�!+�دة واVا. 

 .ا��Jوف ا�8+�+� ا�@اخ�+� وا���رج+� ا���8ش�ة* 

 *�Vا � . ��ج+�ج��ت أخ�ى ذات 
,"+� ا�h+� ��8ش� �� ا�	��+

4-   �� أه�+Z+ج���Vی�ت          : ا��Z�� �1Z خZ/ل 
,"+�هZ� �Z�� �Z@ة �Z+ا$���ج �Z+�أه �Z�J
-178 ص]107[ :

179 

ا�.ي 
	z2 إ���ج+�H �@ى ���ه��H �� ا�	�% ا�.ي ی دیH، وا��!@ار : ��� ����ى ا�'�د ا�	��% -

H
� إ�� ا��bای� ا�����2�� زادت إ���ج+�H ار
'S دخ�H، ه.ا ��QV. ا�.ي ی	H+M �1 ج�@K و���H و���ر�� 
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� �� ا�@خ%!�� HQ�	
�، وإذا ��c إ���ج+�H ��ن ذ�9 ی	�� �� ���� bم ا�-�ا��J� ���� H�2�وآ.�9  ی

H� 1ی� ا�خ�ی@!
 1� H����-آ �� .ح����H �1 ا��bای� ور��� 
	�HQ ��	!�ب ا���دي أو ا��'

- ��
	z2 آ'�ءة ا����ز ا� :��� ����ى ا�� � ��+���ن زی�دة ا���Vج+�- �� �� - إدارة ا�� �

 �� ��d/� �[% أآ�+� ����!/�� وا��ش+@ $	ام ا�@���G�� ،��� �ا��h/ل ا���ارد وا��2�V+�ت ا����ح

� �1 ��ا�% ا���Vج 
���وب و����ى ���رات وR@رات ا�	��ل و���8�Mت ا���Vج'+��
 %+2I
آ�� . 

	� 1�-
 A� دارةV�8 ��� أن ا	+� � .@ ا��h/ل ا���ارد وا��2�V+�ت ا����ح� ���ا��'�ض ا���Vج+

- ��Uد ا���&�RGوا S����ى ا����
	�8 �1 آ'�ءة أداء ����O ا�� ���ت : ��� � ���ن ا���Vج+

� آ�ن ا���ارد �I!+�� ا���دي ��QV�� ،S����ا� ��8 �1 ����ى ر��ه+	
 �+��" �ا�RG&�دی�، و�1 ج�

� و
	@ أ+8�
	�ف وا��I8ي 
��+b ����@رة ا�� S����,ن ح�ج�ت ا�� ���إذا �� �� ،��2� ا�RG&�دیI�س ا���


bای@ ����� ����ع و���Mر، ��.ا ا��SQ ی	@ �&@ر �Rـ� واه���م آ��� ا�@ول، ا��� ی�ى ��ح]�ه� 

�2� ا�RG&�دی� واGج����+� ه� �Qورة زی�دة ا���Vج+� �����2 � ش� I�8+% �-% ا��و����ؤه� أن ا�

� �	@د �1 ج�ا�� ا��+��: 

 ���!@م ا������2ج�*  

  *H
 ���Mی� ا����p وج�د

��+/ت ا�	�%*  
 ���R ا$���+� وا���اد ا$و�+� و

  *A�'d���� ل��	رات ا���� ��d/�� 

� ���ارده� �,�v% ش%2 ��12*  � .G���@ام ا�� �

� إ���ج��، ����@���� �+1 ا��ح@ات ا������ وا���ارد ا��R/	1 ا�� �
	�8 ا���Vج+ �8 �1	
 


�2+'��، أي 
-!+� أ��� ���ج�ت �����@ام أR% ا��@خ/ت، ����ك �@ة  1� %+�!
 �� ��آ'�ءة ا�� �

����+!� ��� g��
 z+ی�!�)�� وا��2++dbا�� �، و
�]% إ���ج+� ا�	�&� ا��I8ي �1 أهA ا�	�ا�% )ا���Vج+

� اGه����، و�1 أج% ه.ا وج� ��� ا�� ���م �2% ا���ا�� ا���	�!� ا�� "�ة ��� إ���ج+� ا�� �

���@ ��� وذ�9 ���$��اد ا�	���+1 ���، 
 �� إی���+��!" �I�Ad/�ا��� ا� �+��
%�	��  ، ،A�dGوزی�دة و

 وذ�9 ��� �����ج+� �1 أه�+� ��� ج�+S  ا��،...
-'+bهA و
@ریA�8، وا���S �1 أداA�d �1 خ/ل 

�، و������، وا�����S وا�RG&: ا�����ی�ت�� و
-!� ح�ج�ت ا$��اد، ا�� �+8�
�د ا����U �1 خ/ل  

�	� ا�� ���ت �1 خ/ل ���+� ا���Vج+� إ���ج ��S وخ@��ت، 
!�م . وا��G	�ش ا�RG&�دي ��8/د
و

 .�8+	�� ��-!� ��دودی� ور�-+� ح�� 
v���d�!� 1 وا����اری���
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4.2.2.2.   � ا���-+

��8و��� ��ادف ��&g�M ا���دودی�، وذ��J� 9ا ی	���  �'��م ا���-+� �1 ا���O، ����ك �1 ی	

 ،����H��I ا���ج�د �+g�M&� 1 ا���دودی� و�&g�M ا���-+�، و�+�� ی�� ��	�ف ��� �'��م ا���-+

� .و����8، و�/S� ���R ا���دودی

1- �
-!+� ا$ر��ح، و ه� �!+�س ����دودی� :�'��م ا���-+ ��� �� ]88[. ا���-+� ه� �!@رة ا�� �

� �+1 ا����pd ا��-!!� ورAR ا$���ل ا����� ��� 
	�ف 414 صR/	أ��� ا� ��� � ]102[. ا���-+

 173 ص

�� ا����+R/	��� ���� �8	� 12 أن�وی : 

 � رAR ا$���ل/ ا���+��= ا���-+

 c�ه��رات ا��� أدت و��[��G1 ا$ر��ح و�+1 ا+� �R/	8+� �1 ا�	��� ����@م ا���-+
 ���

� �+1 ا$ر��ح وا��8+	�ت�� 
-!+� ه.K ا$ر��ح R/	س �1 خ/ل ا��!
8� ه��� ا���g(و�أو �1 ) �

� �+1 ا$ر��ح واG��]��رات R/	خ/ل ا�)�� �+1 ا$ر��ح ) ا�	�d@ أو ا�!�ة اGی�ادیR/	أو �1 خ/ل ا�

 ��) �	@ل ا�	�d@ ��� ح!�ق ا���2+�(و�+1 ح!�ق ا���2++-���� z+ی�!� %[��� �8� ]123 [.وه.K ا��

 40 ص

 @+��
 �� ��
	pd��� z2 ه.K ا������� �1 ا���� آ'�ءة و�	��+� أداء ا�� �  ��� ا���-+�


	@ � ش�ا  ��، و��.ا ��ن ��� ا���-+�� ��� ��+hIط ا���I1 ا��� �ا$ر��ح و
	A+J ا���-+� ا���-!!

�� �� ا�-+�ة ا�RG&�دی�
-!+� ا��@ف ا�.ي ی�8ر ا����ار ا�� � ��� �!+R67 ص]117[ .د  K.وه

��، ا�-��2��، ا��!��Qن ا����]��ون، أص-�ب ا�� ��
�A ج��ت �@ی@ة آ�دارة ا�� � �� .ا��..ا��

 299  ص]124[

2- �� أ��اع �1 ا���-+�: أ��اع ا���-+"/" 1+� b+�� 12 أن�5 ص]75 [:وی  


-!+� ا$ر��ح ا��R/M :ر�-+� اG��h/ل - ��� ��
!+z ��� ر�-+� اG��h/ل R@رة ا�� � 


�� خ/ل دورة اG��h/ل�1 ���+� .�� ا����+R/	��� ���� �8	وی : 

 رAR ا$���ل/ ��+�� اG��h/ل = ر�-+� اG��h/ل 

- �� ورAR : ا���-+� ا�	���� �+1 ا���+�� ا�	��� ا��-!!� ��U 1ف ا�� �R/	��� ���� �8	وی

�� ا����+R/	س و�� ا��!
 : ا$���ل، و

 � رAR ا$���ل/ �ا���+�� ا�	��= ا���-+� ا�	��

 ا���+�� ا�&��+� 8R% ا��vا�d وا��&�ری� ا����+�= ا���+�� ا�	��� : ح+\ أن
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� �+1 ا���+�� ا�&��+� ورAR ا$���لو: ر�-+� أص-�ب رأس ا���ل -R/	��� ���� �8	ی .

�� ا����+R/	��� ��-
 :و

 رAR ا$���ل/ ا���+�� ا�&��+� = ر�-+� أص-�ب رأس ا���ل 

� �+1 ا�� -3R/	ا�� : �دودی� وا���-+

 �
@خ% �� 
�2ی1 ��دودی ��1 خ/ل 
	�ی� ا���-+� وأ��ا���، ی�12 ا�!�ل �,ن ا���-+

�، وه.ا +��� ����@��� �� ���ء ��دودی
 ��، �% ه� ��ح�� �1 ��اح% 
�2ی���، وأداة ���+�ا�� �

�� ا����+R/	ا� H-Q�
 5  ص]75 [:�� 

   �� دوران رأس ا���ل ا����]��    xا���-+�        =     ا���دودی��� 

                                  ا���+��                   رAR ا$���ل

 � ــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــxــــ    ـــــــــــــــــ=                 ا���دودی

 ��ل ا����]��                               رAR ا$���ل            رأس ا�

 


-!+� أر��ح  ��� ��
	�8 �1 �@ى �!@رة ا�� � �و�1 خ/ل �� ��8 ی�12 ا�!�ل �,ن ا���-+

�، �/ح� !���� ا�R/	و�1 خ/ل ا� ،��� ��� �
-!+� ا���دودی �� A�� %��� �8�	
�1 ا��8+	�ت، ��� 

�+1 ا���دودی�، و�S� 12 ا$-
� أدى ذ�9 إ�� 	'
�� �خ. �	+1 ا�8��Gر ا�����2ت أ�H ��2�� آ��c ا���-+

� .ا$خ�ى ����دودی

 


	���� �� ه.ا ا��8-\ إ�� أ��اع ا���دودی�، و
��]% ه.K ا$��اع �� : �أوG ا���دودی� ا�RG&�دی

 xd�� ف �1 خ/��� خ��@�
�، وا��� �� ��� �وا��� 
!+z �@ى �	��+� ا���@ام ا$ص�ل ا�RG&�دی

 �ا����+� وا��� 
	�8 �1 �@ى 
-!+� ا$ر��ح، وه� 
	�8 �1 درج� ��� و
��2% ا�R&�دي، "��+� ا���دودی

�، و"��]���، أي �@ى : ا�� ��ا���دودی� ا����ری�، وه� 
	�8 �1 �@ى �	��+� و�+'� ا����ی� �� ا�� �


-!+� أر��ح �1 خ/ل رAR ا$���ل، ورا�	� ��� ��
� : �!@ر���دودی� اG��h/ل وا��� 
!+A أداء ا�� �

ا���دودی� اGج����+� : ل �!�ر�� ا����pd ا��-!!� ورAR ا$���ل خ�رج ا��vی8�، خ�����1 خ/

 �	���ت ا��� 
�ی@ اG����ار و
-!+� ���ح�ت أآ�8 ��+�� أخ.ه�� �	+1 ا�8��Gر، وا�� ���� ،�+��+�وا�

�	�� ��d/�وف ا��Jا� A�� �+��

,"+� ��� ا�	��ل، �1 خ/ل  1� ���� ��� ���!+!-
 ��� ��+�� Hأ� ��آ ،%

�+� %�	
�2% ��ع �1 ه.K ا$��اع أه�+� آ8+�ة �� ا����ار و�!�ء . اح��ام ا��-+O ا��+��� ا�.ي 

�'�

�� ��� ا��,A�R، و�� �� 12	x ا$ح+�ن ی�12 أن 
�	�رض وأح+�ن أخ�ى @���� و�� . ا�� �
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، ا��...ا�2'�ءة، ا���-+�،ا�'	��+�، : آ�� 
	���� ��� ا���آ�8ت ا��� 
�2I% ���� ا���ودی�، وه�

 %��� ���8 "!��� ا�� ��	
ا$���� ا�.ي ی "� ��A، و������� وج� 
�,"� ه.K ا���آ�8ت �	@ة ��ا�%، و

� أخ.ه� �	+1 ا�8��Gر �� 
-�+��� ��.K ا���آ�8ت� .  ��� ا�� �

��	�ف و������� ���R 1� 12+�س ا���دودی� ی�� ��+�� ا��G��د ��� �	M+�ت �-��8+� وا��� �

 .��+�� �� ا��8-\ ا���ا��

3.2.�  وا�	�ا�% ا�� "�ة �+��، ���8�Mت R+�س ا���دودی

z+!

��، وا�-A2 ��� ه.ا G ی�A إG إذا 
�ا��ت  �+�� و��� وآ'�ءة ا�� �+��	� �ا���دودی

�� و�+1 ( ������ �1 ا����8�Mت �����ح ����دودی� ����از أه�+��� �� ا��!�ر���!�ر�� داخ% ا�� �

� إ�� ص-� أ���ب ا���++� ا�.ي )ا�� ���ت��QV�� H+� OI�

��R	�� �� ا���ق ا�.ي  ��� ��G@وا� ،

H����
 .�
�,"� ا���دودی� �	@ة ��ا�% ���� ��ا�% داخ�+� وأخ�ى خ�رج+. 

1.3.2. �  ���8�Mت R+�س ا���دودی

8
� وخ&�ص� أداءه� ا�����، وSQ �	�ی+� و� ش�ات �+1 وQ	+���، ی�R ��M+�س أداء ا�� �

 ��E ی1، و���ص�ل�+�و�1 �+1 ه.K ا�� ش�ات ��@ ا���دودی� ا��� ��� وR	�� ا���ص ��� �Rارات ا��

� �1 ا����8�Mت ���]�� أ���� ������� �8�: ح��ب ا���دودی� ی���ج� �	��Rا��ا�!+�س، ا��-�+% وا�. 

1.1.3.2 .�  R+�س ا���دودی

�، إن ����� ا����pd وا$ر�Rم ا���-&% ��+��
	�M ص�رة �1 أداء ا�� � G ط�Iخ/ل ا�� �

pd1 ����� ا����+� �R/� z+�,
 1� ��M�
 �� ( ����Mی!� ا��]�� �!+�س ا���دودی�+�� ،�ا���+�� ا�&��+

�(و��R@ة ��ج	+� ) ا��...اG��h/ل، ا�'�xd ا���م �/��h/ل��	��
��]% ه.K ا�!��@ة �� ا����d% ا�� :

�، وا��� ) ،...ا$ص�ل، رأس ا���ل�� �� �� ����2ت ا��+bا�+� ا��-��8+� وا����+��� �أي �&'

 : ���		�ف ��+�� �+�� ی��

1 -�� ا����+�  P. LASSEGUE ی	�ف:  ا��+bا�+� ا��-��8+���	��� AJ�� م�J� أ��� ��� �ا��-��8

g���، ��@ف 
��+�، �	@ ا��	���� ا�����: ی�R�� ���+% �	M+�ت أ���+
 ،�+
�
� ��دخ�ل، ����� ،�8

� Gح�+�ج�ت ����� ا�����@�+1 ا��	�++1!��M� ت����	75  ص]97 [.� 

� ��cR ��، أي أ��� �� ا�� �+	Q�� �
	�ف ا��+bا�+� ا��-��8+� ��� أ��� ص�رة ��
��Eا�+

� ا��� 
��]% �� ���ص� ا$ص�ل و���ص� ا��&�م�����+bا�+� ا��-��8+� ��8رة �1 . 
��J ذ�� ا�� �
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�� ��J��2 ج@ول ی���
� ا��&�م ا��� ����� �� ج��H8 ا$ی�1 ������ ا$ص�ل و�� ج��H8 ا$ی

��وي ا���M+1 أي ا$ص�ل 
� ح+\ ی-��� ��� � 11  ص]125[ .ا��&�م= ا�� �

ا���ارد أو (، أ�� ا��&�م )أي ا���ج�دات(و
�]% ا$ص�ل ������ ا��	��Gت ا$��ال 

���M�ا� ( ��، )ا�@ی�ن+ ا$��ال ا���ص� = �&�در ا$��ال(��� ������ �&�در أ��ال ا�� �

�
�]+% ا��+bا�+ 1� � .وا��@ول ا����� ی	�M ص�رة ���&

 11 ص]PNC] 125 ا��+bا�+� ا��-��8+� و�� ا���OM ا����U ا��-���8: 04 رAR ا��@ول

 )ا���ارد(ا��&�م  )اG��	��Gت( ا$ص�ل

� اG��]��رات: ا������� ا�]��+

� ا���bو��ت: ا������� ا�]��]

� )ا��@ی��ن( ا�-!�ق: ا������� ا��ا�	

 ا$��ال ا���ص�: ا������� ا$و��

�� ا�@ی�ن: ا������� ا����

 

� :و�+�� ی�� ش�ح �	��ص� و����2ت ا��+bا�+� ا��-��8+

� ح+\ ی�A ا���
+� �1 : ���ص� ا$ص�ل -��+�
� ���ص� ا$ص�ل ح�� �8@أ درج� ا��



-�ی��� إ�� أ��ال وأخ+�ا ا$ص�ل ا$ص	� �� ا��-�ل إ��  ��أ��ال إ�� ا$ص�ل ا$ی

،��d��و
I�% ���ص� ا$ص�ل ح�� ا���OM ا����U ا��-���8 11  ص]125[ ا$��ال ا�

� :ا�������ت ا����+

       * �
�]% اG��]��رات، ����ع ا����d% وا�!+A ): اG��]��رات(ح��ب ا������� ا�]��+

���، �+z ا�]���� ا���دی� وا��	��ی� ا���!'�� ��
bأو أ�� ��� وE+� ا���!���، ا��� ح�ز
�� ا�� ���

��dل دا/h��ا � 47  ص]�h�.] 126ض ا�S+8 أو ا��-�ی% وإ��� V��	����� آ��+�

      * �وه� ا$�/ك ا��� 
A ح+�ز
�� أو إ���ج�� �1 ): ا���bو��ت(ح��ب ا������� ا�]��]

1�v�
� و����ازم، ا�8!�ی� وا��'�ی�ت، ا������ت ا��&� ا�Sd�v8، ا���اد وا: �Uف ا�� �

 ��، ا������ت ا����� ا�&�S، وا������ت وا$ش�hل R+@ ا���Vز، وج�+	�� �1 ���ص� ا�.�	�&�

S+8ك أو ا�/���Vض ا�h� 9وذ� �� . أي ��9 ا�� �

     * �� �1 ): ا�-!�ق(ح��ب ا������� ا��ا�	�وه� ������ ا�-!�ق ا��� اآ�����8 ا�� �


�� �S ا�h+�خ/�R/� ل. 

� وا����2� �1 أ��ال ا��Iآ�ء أو ا����ه�+1 أو :  ���ص� ا��&�م-�� ��� �وه� ا��&�در ا����+

��� ��دی�(ص�ح� ا�� ��� � cق) إذا آ���!-��Gا �
� ح�� درج�
� إ�� ا�@ی�ن، و��QV��) ری��


��+1) ا�-&�ل ��+��R Av
 85 ص]127 [:و
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� أو ا����وآ� ): ا$��ال ا���ص�(� ح��ب ا������� ا$و�    * �� ��� �
�v�1 و��d% ا����ی% ا��!@�

� ��U 1ف ا����9 أو ا����1+2�dدا �
&���� ��Mی! c-
. 

 *    ���A ا�@ی�ن ا��Mی�� ا$ج% وا��� 
�]% ): ا�@ی�ن(ح��ب ا������� ا����R ،1+��R إ�� A�!�
و

 �+��2
�ا�@ی�ن ا����+� $آ]� �1 ���، ا�� و��ت و+��� �+hء �1 ا�@ی�ن ا�bوج ،��A . $آ]� �1 ��Rو

� : ا�@ی�ن R&+�ة ا$ج%+��� �+E دی�ن ،��� 1� %R��2+� أ
�، ا�� و��ت و��1 � %Rأ �ه� ا�@ی�ن ا����+

��� 1� %R123 ص]128[ .أ 

2� ����+� $ه@اف : ا��+bا�+� ا����+
 �8��-��� ��Uا�� OM��ا� ��إن ا��+bا�+� ����2I ا��-���8 ح

 �� وح!���R ��� ا�h+� أو دی����، وا�R&�دی�� وه� 
-@ی@ ذ�� ا�� �+����Rو ،pdآ�-@ی@ ا���� �+8��-�

���+� إ�� 
 G ���2و� ،��d1 أج% ا�-&�ل ��� إی�ادات �1 ورا� %�	��
وه� 
-@ی@ ا�8��Gرات ا��� 

��S+M ا��	����� و�'�d@ة آ���� ی�� 
-�ی��� 
�، و�.ا ���2 �-� �إ�� ش%2 
�-!� �+H ا��Iوط أه@اف ���+

� ا��&�م �S ��ا��ة +R�!-��ا �� ودرج��+�ا����+�، وذ�9 �	��+� ا���
+� ح�� ا��8@أی1، درج� ا�

� ��U 1ف ا��-��+1 ا����++1، وا�'-� ا�@R+� ��-&�ل ��� ����+S ذات �	�� ��	��ا��!�ی+z ا��

 29 ص]129[. ����

 238 ص]129[ةا��+bا�+� ا����+� ا����&�: 05 رAR �@ولا�

 ا��i��8 ا��&�م ا��i��8 ا$ص�ل

��dأص�ل دا: 

� ا��]��رات ص��+

� أخ�ى���" A+R 

� :أص�ل ��@او�

 )ا���bو��ت( A+R اG��h/ل

�+!-��� ����R A+R 

 A+R ج�هbة

XXX 

 

XX 

XX 

 

XXX 

XX 

��dا$��ال ا�@ا: 

� ا$��ال ا���ص

� اGج�لا�@ی�ن ا��Mی�� وM����ا� 

 دی�ن R&+� ا�ج�ل

XXX 

 

XX 

XX 

 

 

 XXXX ����ع ا��&�م XXXX ����ع ا$ص�ل

 

� إ��) �	@ �	������( 
���M ا��+bا�+� ا����+� أن 
�2ن آ% �1 ا$ص�ل وا��&�م��!�: 

8� ��ص�ل  -����� : �ا$ص�ل 
�gQ ا��+bا�+� �� ج����8 ا$ی�1 ������ ا$ص�ل وا������2ت ا���ص

� ���� �� أو اG���@ا��ت ا���ص�� �������A ه.K ا$ص�ل إ��146 ص ]130[. !�
 : و
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     * �� ا���Vج، وذ�9 �]%: ا$ص�ل ا�]���+��� %+���� �ا$را�Q، ا�����8، ا�	@د : ه� ا$ص�ل ا�/ز�

 100  ص]130[.  وا�Gت، ا$"�ث وا���آ+�8ت

     * �� �� دورة ا��h/ل واح@: ا$ص�ل ا���@او����	���� ا�� �

� ا$ص�ل ا��� �
 :ة آ�� ی��


,خ. ا���bو��ت أو ��آb �1 ا$ص�ل ا���@او�� ��Jا ���@ة ا��� ): A+R اG��h/ل(ا���bون •

����R�h ���ص�ل إ�� �+��� ���@ا ��bون ا$��ن ا�.ي یAv إ�� ا�!+A ا�]���� ا$خ�ى
. 

�A إ��: ا�-!�ق •!�
� �S ا�h+�، و�
	��% ا�� � 1� p��
 :وه� ����ع ا�	��ص� أو ا�!+A ا��� 

* �+!-��� ����R A+R ة أوbج�ه �+E A+R : �+hا� S� ��) أو �@ی��ه�(و
I�% ����ع ح!�ق ا�� �


+� ا����ز������� ���
���وز ا� G وا��� �+h�� 8+!�ت�
 .�1 ز��1d و��@ات ���ه��، و

� ): ا����ح�ت(A+R ج�هbة  *         �
&�ف ا�� � c-
وه� ا�9�8 وا�&�@وق أو A+R ا���هbة ا��� 

��@�� �@ة ��-!+!��
 Gو. 

8� ���&�م- �����  : \+-� ،���	�% �8@أ ا����ی� �+R�!-��Vإ�� �8@أ ا ���QV�� ،ا��&�م �+
���

 238  ص]131 [:�-&% ��� ������+1 أ���+�+1 ه��

        -��dي :  ا$��ال ا�@ا��-

� ه.K ا������� ح�� �@ة اG��-!�ق، �'� ا��bء ا$ول ���� �


�� إ�� �������QVاء آ�ن رأس ��ل ش�&� و���� ��� ��� � ا���ارد ا��� 
�]% ا���2+� ا���ص

���� �8� ا��vی8�� �	@ �Uح ����@� �+hو��ت ا� �وا� Sا���زی @+R pdت وا�����U�+ح�Gا. 

�، وا��� ی�2ن M����ا$ج% أو ا� �أ�� ا��bء ا�]��� ��� ����ع ا�@ی�ن أو ا�!�وض ا��Mی�

�R�!-��ری� إ�
 .ا��...� أآ]� �1 ��� وح����ت ا��Iآ�ء ���@ى ا��Mی% وآ.ا دی�ن اG��]��ر

وه� 
�]% ا�!�A ا�]��� �1 ا���ارد، أي ������ ا�!�وض ا��� 
�-&% :  ا�@ی�ن ا�!&+�ة ا$ج%-       

 1� bوج ،S�@ا� ��، وه� 
�v�1 ح����ت ا���ردی1، وا��vا�d ا��اج8��1 � %R$ ����+�� ا�� �

 � .ا���ز�� ��� ا�	��ل وا��Iآ�ء وح����ت ا��Iآ�ء ا�!&+� ا$ج%ا���+�

� إج�اءات +��
ا��&-+g ا���8	� ��دة �/��!�ل �1 ا��+bا�+� ا��-��8+� إ�� ) 
!�+�ت(وی�12 

 :ا��+bا�+� ا����+� آ�� ی��

 29  ص]129[: إ��دة 
!++A ا$ص�ل -

 *�ات ��دی� أو �	��ی�، ����� �J� Gا �8M+	��� آ,��8ء و�+�c ��ج�د: ا��&�ری� ا�V@ادی

 �
��J �� ا��+bا�+� ا����+� أو �� ا�!+A ا�-!+!+ G ��� ا.� ،�� ح!+!++��� ��+R 1� �8	


�� �1 ا$��ال ا���ص&R�� ����" ��+R �!-
 . ���+bا�+�، ��-.ف �1 ا�!+A ا�]����، و

 *�
'!@ R+���� ��8 ا��b: اG��]��رات ا���دی �1، ح+\ ی�8M ��+�� �8@أ �1 ا���ح+� ا��-��8+

� .اGه�/ك، وه� 
Av إ�� ا�!+A أو ا$ص�ل ا�]���
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�A إ��: ا���bو��ت* !
 :و

� اG����ار �� �b��  : ��U�Iون ا�	�%*�� ��� 1��vون ا$د�� ا�.ي یb��ه� ا�

�2I% ��دي دون 
��R رAE ا��h+�ات ا��� 
�Mأ ��� ا���bون �� ا���ق �� ا$�	�ر 

� ،�� �@ى ا����ات ��.ا �+Av وا�2�+�ت خ�ص��.ا ا���bون ی8!� ������ار �� ا�� �

� (إ�� ا�!+A ا�]����، وی�12 أن یI�% جbء �1 ����ع ���ص� ا���bون��v�– اد�� 

�� -أو�+��
 ).ا��... �����ت �&� �&�	� أو 

 .�+Av إ�� A+R اG��h/ل �� ا$ص�ل ا���@او��:  ا���bون ا���@اول*

��% Q�1 ا�!+A ا�]���� ا$خ�ى، إذا آ��c : ا�-!�ق* �� ،��@ة ا��-!���R أآ1� �8 ��

 1�Q %خ@
 �آ��@ات ا����ه�� وا�G�'2ت ا��@����، أ�� ��@ات ا����+� إذا آ��c ��دی

� ا�S+8 ��@خ% Q�1 ا�!+A ا���هbة، �� ح+1 أن أوراق ��� cوإذا آ�� ،�+!-��� �ا�!+A ا�!���

� 8R% أو �� �+��&�� cإذا آ�� x8!ة، أ�� إذا ا�bا���ه A+!1 ا��Q %خ@�� ��R�!-��د ا�	

�+!-��� �� ��@خ% Q�1 ا�!+A ا�!�����&�� �+E cآ��. 

 33-32  ص]129 [:إ��دة 
!++A ا��&�م -

 *��@ إخ�vع ا���+�� ا����ی� ���vی8� ��� ا$ر��ح ��ن �i�8 ا��vی8� ی@�S خ/ل : ا���+�� ا����ی

�ش��ر ��� ا$آ]�، �+	��8 دیR 1&+� ا$�أ�� ا��bء ا�]��� �1 ا���+�� �+&g8 . ج% ��� ا�� �

� ا���8	� ��U 1ف ��+�ی�� �+�� ی�� ا����pd، وذ�S� 9 ا$خ. �	+1 ��+��� Svوی� ،��� ��� �2��

��U�I� �� ا����� وح���� و���+�ا��، وی�12 أن 
,خ. ا���+�� ا�&��+� ...ا�8��Gر ��آb ا�� �

 : إ
��ه+1 �� 
�زی	��

*bی�زع ج ��� ا�� ���+� �� .ء ���� ��� ا�	��ل أو ا��Iآ�ء، ی�
'S وی��'x ح

 ا��bء ا��R�8 ا�h+� ��زع ی@خ% Q�1 ا����R pd+@ ا���&+�، وR@ ی�&� ��8ش�ة إ�� *

 .اGح�+��Uت

*�ا���+�� ا�&��+� 8R% ا
��ذ �Rار �� 
�&+&�� أو 
�زی	�� ����� ��ف 
@خ% Q�1 :  وآ��+�

�ا����R pd+@ ا���&+� أو � .اGح�+��Uت $��� ��9 ا�� �

 *�d�� :��	��p و�!� ��-�Gت ا����+�: ا�� و��ت ��� ا$��8ء وا��

   */	� c	Rا��� و �d���، :  ا����� ��ف 
�-�% ا�	�ء �� �'z ا��إذا 
-!!c ا�����d ��ن ا�� �

���
bی@ �1 ا� G ح@ود �� �+hء إ�� ا��	رة أو ا���� ا���+R S�@
، إذن ��	��8 ه.K و������� ���ف 

�+&R ذو �@ة �� . ا�!+�� دی1 ��� ا�� �

*  �� و�Uی�M���� �8 آ@ی�ن�	8% ��!��أ�� إذا آ��c ا�����d وا����2+� ی-��% و����R �� ا��

 .ا$ج%
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* Sv�+� أي ��8ر H� 1 ی�2ن� ��� �
�R	��، ��ن �!@ار ا�� و�� ا���& Aی� A� ا��� �d�� ا��

��� H�� ءbوی.ه� ج ،�وا��bء ا$خ� ی.ه� إ�� ���pd ) دی�ن R&+�ة ا$ج%( ش�Q %2ا�v���dی8

� .ره1 ا���&+

* � .ا��bء ا����!� �1 ا�� و��ت �+Av إ�� ا$��ال ا���ص

�، وا��bء ا�.ي ی@�S �� : ا�@ی�ن* �d1 ا$��ال ا�@ا�Q SQ�
� ا�ج�ل M����وا� �ا�@ی�ن ا��Mی�

� ی�Q SQ�1 ا�@ی�ن R&+�ة ا$ج%��1 � %Rأ. 

��� ح�� ���12 �1 ح��ب ا���دودی� وج� ��+�� ا��G��د ��� ا��	M+�ت ا��-��8+� و����

� أي ا��+bا�+� ا��-��8+� وا��+bا�+� ا����+� ��@ورة�وح�� ��-&% ��� ا��+bا�+� ا����+� ی�� . ��� �

� . ��+�� ا�!+�م ا��	@ی/ت ��� ا��+bا�+� ا��-��8+

2.1.3.2  �8� ا���دودیRا�� 

�R/	�� �!و�) �ی�12 ا�-&�ل ��� أآ�8 �@د ��12 �1 ا���آ+�8ت وا����+!�ت ) ا����d%/ا���+�

 �&�� 1+�"�ا��-@دان ����دودی�، �!+�س ا���دودی� ی	��8 � ش� ه�م ��	��� " و��&� ا����d%" ا���+�

��U�Iر و�+'��� و��U+��� �� إ��	ذات �@��ل . � ��� R+�س ����دودی� SQإ�� و ��وح�� 
&% ا�� �

�Rا ��� ����� �8R1 ��ا� ��+�� @�G ،��	� ذات ���	ل �1 ج�'EVون ا@� c-� ���� دي أو�&

 .��دودی���


-@ی@  1� ��
��12 ا�� � �8Rا��ا� K.�8� ،ى�&R �8� ا���دودی� ذات أه�+Rا�� �إن ���+


���M إج�اءات �@ی@ة ی�12  �8� ا���دودیRو��ا ،�+&R cRو�� و ����� ��-+-&
ا�G-�ا��ت و

 36 ص]132[: �ه� �+�� ی��ح&

1- �وذ�9 $ن ا���8  ��ص'H �-�و�� ��ؤی� ا$ح@اث :  
�8 ات �'&�� �1 ا����pd ا����+� وا�RG&�دی

 Aه��ذا �� �� ،�+�8!��� ا����R@ ���� �1 ا��	اد ��� �!@��، ی@	���� �� ��� ی�+g ا�'�ص+�8!��ا��

��، ���H ی&g8 أداة إ�.ار ا���8  ا����� �� ا��I2 �1 ا�	�b �� ا���ارد ا����+�� ��� �+
 ا�.ا

 SR���ا� b�	ا� g8&ر ح�� ی�J��Gی%، و�@م ا����� �
!��v ا�8-\ �1 �&�در خ�رج+ ،�28�

�8� ����دودی� .ح!+!� ی&	� ا��	��% �	��، وآ.�9 ا$�� ����

2- 8�� ا��!@رة �	R���ا� pd������ �� �1 �!�ر�� ا����pd ا�'	�+�
!�، ��8.ا  
-�+% ا�G-�ا��ت ا���

 K.ه %+�-
�، وی�]% �ا��-�+% ی�12 �	��� �!�ط ا�!�ة وا�v	� �� ا���آb ا����� ��� �

�� ��!++A ا�!�ارات ا����++��Rا��ت أداة ر�-�Gا. 

3-  �� �1 ح@ة ه.K ا�G-�ا��ت وا���	�!!�
ا
��ذ اVج�اءات ا�/ز�� وا��� �1 ش,��� أن 

� .�����h+�ات ا�RG&�دی� وا����+� ����دودی



109 

 

8� �� ی��Rا��ا� K.�� 1+�d�!ی��ج� ��� ا� �8� ا���دودیRا�� �� %[� pd��� ��� و��-&�ل: 

- �
�9 ا���	�!� �����دودی �� آ��� ا��&�M-�ت وا�� ش�ات ا����+� وخ�ص��	� . 

�، ا����� ا���م، (ا��	��ل ����� ��� ا���ا�� -��v�ا� �ا�� ش�ات، ا���ا��، ا�!+�

 ).ا��...�+�� اG��h/ل ا���ری�، ا����� ا���م �����ی% ا�.ا
�ا�'�xd ا���م ����h/ل، �

� �+1 اح�+�ج رأس ا���ل ا�	��% ورأس ا���ل : �	��� رؤوس ا$��ال ا����]��ة -R/	ا�

 ).ا��...���ة دورة اG��h/ل، ه+�2� ا����2+�، �+��� ا��@ی��+�، ح�A ا���Iط،(ا�	��% 

- [��� �+1 رؤوس ا$��ال ا��R/	ا� ���	���� ��� �� ا����+� وا���Vج++�+
 .��ة واV���ا

 �R، و��ا����ول ا� �
!S ���@رج� ا$و�� ��� ��
� ا�� �و������� ��ن ��ا�8� ا���دودی

�، ح+\ ی��A ا��� ول �ا���++�، �����8ر ا���دودی� إح@ى ا$ه@اف ا����� وا$���+� �� ا�� �

 ��، وا�	�% ��� 
-!+� �&��g ا��/ك )�� ا����+�ذ��(ا����� �2% ج�ا�� ا���آb ا����� ��� �

8� ا���دودی� ����G��د Rأخ�ى ��ا �وا����وب ��8�M�� Sت ا����ه�+1 ه.ا �1 ��ح+�، و�1 ��ح+

 � ...).ا��+bا�+� ا��-��8+� وا����+�، وج@ول ح����ت ا����pd(��� ا��"��d ا��-��8+� وا����+

8� ا���دودی�، وإ��� ی���@K �� ذ�9 وا��@ی� ���.آ� أن ا��-�% ا����� G ی�-�Rآ�+� ��ا %

� ����دودی�، وذ�9  ���@اد ����� �J���ة وا�����8� ا��Rا��ا�.ي ی�2'% ��� �++���ا�R ا��

 .ا�@را��ت وا���@ام ا���� ا����+� آ� ش�ات ���ج+H ا$داء وإ�@اد ��ح� ا�!+�دة

2.3.2.��  ا�	�ا�% ا�� "�ة ���  ا���دودی� �� ا�� �

ك �@ة ��ا�% 
 "� ��� ا���دودی�، ���� ��ا�% داخ�+� وأخ�ى خ�رج+�، �	�� ا���+�ی1 ه��

� .أخ.هA �	+1 ا�8��Gر، و��-�ول �� ه.ا ا��8-\ ا���Mق إ�� أهA ا�	�ا�% ا��� 
 "� ��� ا���دودی

1.2.3.2.   � ا�	�ا�% ا���رج+

!-�� �	�

	A+J أر��ح��، آ��  �� ��+� أه@اف أخ�ى آbی�دة ی��]% ا��@ف ا$���� ��� �

�+1 ...ح&��� �� ا���ق، اG����ار وا�8!�ء، ا����،-
 ��� ��
	�% ا�� � ��!+!-
ا��، و�1 أج% 


�,"� �	@ة خ�رج+�، وذ�9 �����2 ) ا���دودی�(إ���ج+��� ور�-+���، و�A" 1 ��دودی���، وه.K ا$خ+�ة 

�R��

-!+� أه@ا��� ��� �@ى 
,�R��� �h�� S+�ات ��Jم �'��ح، ��� 
�,"� و
 "� �� ا��-+O، و�������  

�� .ا�-�ص�� �� �-+��M، و�+�� ی�� ���	�ف إ�� ا�	�ا�% ا���رج+� ا��� 
 "� �� ��دودی� ا�� �


-�ی% ��2+� ا���S،  : ا���ق-1 H+� A�2ن ا�.ي ی��ق ه� ا���ه��ك �@ة 
	�ری� ����ق، ���� أن ا�

H+� Aوی� ،� .  ا���S �+1 ا����Iی1 وا�d�8	+1و
���H+� S ا������ت ا�����'
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 ،��
� ��8ش�ة �����ق ��'����� ا��ا�S ��اء آ�&@ر ��@خ/
��، أو آ��'. ����ج�R/� ��� ���

و�S  97 ص]100[ .وه��ك ا�	@ی@ �1 ا�	�ا�% وا$�Uاف ا���@اخ�� �� ا���ق �� إ�Uر �/�Rت �	!@ة

+2����� ر�8Eت، و�+�ل، 
�Mر �'��م ا����ق، �,صg8 ی	��8 ��2ن وج�د ا����	� ��1، و��� ا�� �

���@ه� �� ه.ا ه� درا�� ا���ق
 . وح�ج�ت ه Gء ا������2+1 ��-!+!��، وا��	��+� ا��� 

�، �@را�� ا���ق �و������� ی	��8 ا���ق �1 أهA ا�	�ا�% ا���رج+� ا�� "�ة �� ��دودی� ا�� �

� أذواق و�8�Uت ا������2+1 ���8+���، آ�� ��	� ��� g��
 1� �� ا$�	�ر وا��@��ت ا��!@���	�� g��


 ARوزی�دة ر �+R����b� gی�دة ح&��� ا�
�، آ�� +����
�، وذ�9 ��!@یA أ�	�ر وخ@��ت ��Uف ا�����

� .أ������، وه� �� ی "� ��� ��+����، و������� ��دودی��� و����&�ص ا���دودی� ا����ری

2- ��� ��� أ��� : ا������
	�ف ا����� :� ا���'���� ا��� 
-@ث �� ا���ق �+1 ا�� ���ت ا�����'� ا�	��+

. ���ص�ل إ�� �'z ا�1d��b �� �-�و���b� Aی�دة ا��8+	�ت، وزی�دة ح&� ا���ق و
-!+� أر��ح أآ�8

 81 ص]133[

 �� %[��
� E+� ��8ش�ة، ه.K ا$خ+�ة �� ��8ش�ة و��������� ،��وه��ك ���+1 �1 ا�����

�d�!ت ا���� �� ا���ق ��-&�ل ��� ا���ارد ا����ح� �� ا�����S، �1 ��ارد ���+� ا�&�اع �+1 ا�� �

،�
-�ول ا�'�ز �,�v% ا���ارد...���ح�، و��ارد ��Iی ��� ا���8ش�ة ��� 
�9 . ا��، �%2 � ��أ�� ا�����

 z'� Aی@!
ا��� 
-@ث �+1 ا�� ���ت ا��� 
	�% �� �MRع واح@ أو 
!� �����ج �'z ا������ت أو 

 60-59 ص]134 [.ا��@��ت

 ��� �" 
�، وذ�9 آ���� �� �1 أهA ا�	�ا�% ا���رج+� ا�� "�ة ��� ��دودی� ا�� ��و
	@ ا�����

� ����2 ذ�9 �1 +����
� �1 خ�� R@رة �
�c�2 ا�� � ���2� ،��
�	+8� Aوح� ،��� ��� �+R��ا�-&� ا�

� ا�� ���ت ا$خ�ى، وذ�9 ح������� �
-!+� ��دودی� اG����ار وا�8!�ء وا����، و��اج� 12 �1��
 

� .إی���+

3- �� ح�ج�ت  :�&�در ا����ی% ا���رج++Mh
 @&R %ی��
خ/ل دورة اG��h/ل 
-��ج ا�� ���ت 

 A��وذ�9 ��ص@ار أ ،�� ��� �&�در 
��ی% داخ�+�
	��@ ا�� � @Rو ،��U�I�� ��	�
 �� أو ����+dر�U


��ی% خ�رج+�، وا��� 
��]% ��دة �� ��دی� أو ا���@ام أر��ح �-��bة، أو 
	��@ ��� �&�در 

� .ا��RGاض أو �Uح ��@ات �� ا���ق ا����+

� �1 ا�� ���ت : و
	�ف ا�!�وض �,�����&@ر �1 �&�در ا����ی% ا��� 
�-&% ��+H ا�� �

�@ی@، و�	@ل ا�'�d@ة
 ]135[. ا����+�، وه.ا ���ج� �!@ ی-@د �+i�8� H ا�!�ض، آ+'+� ا���@ی@، و
�ری� 

 98ص



111 

 


�]% ح&� أو جbء �1 : ا���@ �+	�ف ��� أ�Hأ��  ،�� ���@اول �� ا��8رص���R ح� �Rور

 K@ �&@ر�	ی% ا$ج% ی��U @ أذ����@ ا�!�ض ه� ��ق ا$و��، و��ا��RVاض ا���@ي ا��-!� �� ا�


�ری� �	+1 �� H+�� �8
� وا�'�اd@ ا����+��Vا H��+R اد@� 98 ص]135[ .�

��1 أهA ا�	�ا�% ا���رج+� ا�� "�ة ��� ) ا�!�وض، ا���@ات(
	��8 �&�در ا����ی% ا���رج+

�، ح+\ آ��� زادت �	@Gت ا�'�d@ة �آ��� زادت ا$��8ء ا��� 
�-���� ) ��!�ض أو ا���@(��دودی� ا�� �

�، وه� �� ی "� ��� ��+���� و������� ��� ��دودی����� ��� �Rوض . ا�� ��آ�� أن ح&�ل ا�� �

��b� ��� gی�دة ��	@Gت ��d@ة �	!��� ی
� أو 
�@ی@ ا����+bات ا��� +��Qرات إ��]��ا�!+�م �� ��� ��	�I

 .ا���Vج+�، وه.ا �� ی "� �2I% إی���� ��� ��دودی���

4- �dا�vا� :���,� �� دون �!��%، وه� : 
	�ف ا��vی8+d��� �2'�ن �&�رة�ا� ����ی�- �� �!@یvی��


��, إ�+�� ا�@و�� ��-!+� أه@ا� �وی�12 ا���J إ�� ا��vی8� �1 زاوی�+1،  131 ص]136[ .��أداة ���+

  5 ص]137 [: وص'+� و"��+��� و�+'+�أو����

� ا�	��� ج�8ا �1 ا���2'+1 دون �!��% -1M��
-&% ��+�� ا� � .ا��vی8� أ��ال �!@ی

2- �� ا�RG&�دی� واGج����+�، وأداة 
@خ�++����� �+��� �� ا�	���، إ��� و�+���+� ا��vی8� جbء �1 ا�

� .��@و�� ��S+�I أو �-�ر�� ش�� ا�!���Mت ا�RG&�دی� وا�'��ت اGج����+

 �,��� Gesolovir Berge  وTro TabaوR@ اخ��� ا��'�2ون �� ه@ف ا��vی8�، �-+\ ی�ى 

�� �'!�ت ا�@و��، G ی��ز ��� ا��@خ% �� ا�-+�ة ا�RG&�دی� واGج����++Mh�� �وی!�ل ا�8	x ا�خ� . و�+�

ورا ���+� و�خ� اج����+� ا�R&�دی�، و��@ 
	�رض ه�ذی1 ا�@وری1 ی�	+1 
�ج+g و
.�+% أن ���vی8� د

وا�!�A ا�]��\ �1 ا��'�2ی1 ی	�!@ون أن ا�@ور ا$���� وا$ول ���vی8� �+z ���+� �% . ا����� ا�����

  5 ص]137 [.ا�R&�دی�

 ،��/ ش9 ����� 
 "� و��� ی12 �1 أ�� ه.K اGخ�/��ت �+1 ا��'�2ی1 �� ش,ن دور ا��vی8

 �� Aه��
 ����� �v'��� �
'�ض ا�@و�� �	@Gت �Qی8 ��@�	� ،���2I% أو ��خ� ��� ��دودی� ا�� �

�، و
bی@ �.�9 ��اd@ ه.K ا$خ+�ة، ��� ی�I	�� ��� اG��]��ر وزی�دة ا���Vج، �
�'+x أ��8ء ا�� �

g+-ص z2	وا� ،� .وه� �� ی "� إی���+� ��� ا���دودی

2.2.3.2 . � ا�	�ا�% ا�@اخ�+

� ���ارده� أي�� إدارة ا�� �+'+2� �",�
 ��� ،�
 "� �� ا���دودی �: ه��ك �@ة ��ا�% داخ�+

�وا��� ��!�م ��Iح�� . ا��..إدارة أص���� ا�]����، إدارة ��bو��
��، إدارة ا��!@، إدارة ا���ارد ا��I8ی

 : �+�� ی��
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1- �
bی@ �1 ا$ص�ل ا�]���� ه� 
: إدارة ا$ص�ل ا�]��� ��9 ا$ص�ل ا��� 
!@م خ@��
�� خ/ل ���ة ز��+

�، و
���� أه�+� ا$ص�ل ا�]���� �1 ص���� $خ�ى�و��@ �,ن R+���� . ���ة �-��8+� �1 ح+�ة ا�� �

� و
��رة ا�����، وأهA أ��اع ا$ص�ل ا�]���� ا������� ه� +&�Iت ا��@��ت ا���� � �� x'��


9��
� إ�� ا�Gت وا�����8 وE+�ه�، و��QV�� ،� �	x ا�� ���ت ا��]��رات "���� �1 ا$وراق ا����+

%[� ������ �+E �
�ج@ أص�ل "��� �ش��ة ا��-%، ��اءات اGخ��اع وا�	/�� : ه.K ا$ص�ل ا������

� 145  ص]135 [.ا����ری

�، و
	��8 ا$ص�ل ا�]���� �1 ا�	�ا�% ا�@اخ�+� ا��� ی�12 أن 
 "� ���8 ��� ��دودی� ا�� ��

� ��Iاء ��	��
��2+� ا���bون، آ�� أن ا�!�ارات ا�� ��d�R �+8إ�� ح@ آ H8I
 �����2+� ا$ص�ل ا�]���

 �� أو ا��8@ال أص�ل ��ج�دة ���'	%، 
	��8 �1 ا�!�ارات ا���ص� ����+bا�+� ا��!@ی�ی+��Qأص�ل إ

� ا$��ال ا����]��ة �� ا��أ����+�، وأن ا
��ذ �]% ه.K ا�!�ارات ی!�م ��� أ��س ا���از�� �+1 ص��


b2 ح�ل �
ا$ص% ا�]��c و�+1 ص��� ا�'�اd@ وا���2�� ا��� 
��I �1 ه.ا ا$ص%، وه.K ا�!�ارات 

 ص ]135[ا����2+� ا��� 
�,"� ���!�ار أو ا����2+� ا���OM ��� آ�Iاء أو �@م ش�اء ��� ج@ی@ة، 

� �Rارا 136�رش+@ا، $ن ا����+b ا�bاd@ �1 و��.ا ی�� أن ی�2ن �Rار اG��]��ر ��U 1ف ا�� �

 ��، وه� �� ی "� ���8 ��� ا���+��
�-���� ا�� � �+��Q��2+� إ
ا��bوم �]/، أو �!� ا����+bات ���� 

 .ا��-!!� ، و
 "� ��� ��دودوی���

� وی��+K�+E 1� b : إدارة ا���bو��ت -2 �ی	��8 ا���bون ا���	� �1 أهA ���ص� ا���Vج �� ا�� �

Vوا�@وران�1 ���ص� ا �و�8��E �� ی2I% ا���bون ا���	� �� ی!�رب . ���ج �,�H ��&� داAd ا�-�آ

� و30%��) % 50( �1 ��ج�دات ا�� �� 129  ص]123[ .�1 رأس ا���ل ا�	��% ��� �

�� �1 إدارة ا���bون ا���	� ه� اGح�'�ظ �2�+�ت ����8� $�Eاض ا�&����ت +dوا��@ف ا��

��� ��� �
�2ن ��'	� ش�2+� وی!&@ ��� ا��&�+S، أو ��'	� ا��-�ی�+� وا���'	 @R �، وا���'	� �� ه.K ا�-��

� وا��!&�د ��� ا���bی1+���bا� �� وا��!&�د ��� ا��!%، وا���'	+��2�. 

�� ���v8��� ح�'�ظG��2+� ا
 %[��
 145 ص]135 [:و


!@ر �ـ : 
��2+� ا�-+�زة - ���v8��� ح�'�ظG��2+� ا
25 %���v8ا� ��+R 1�  ،��b��ا� 

� :و
��2ن ه.K ا����2+� �1 ا�	��ص� ا����+

� رأس ا���ل ا����]��؛            * '�2
  أج�ر ا�����د��ت وح��ی���؛*

     *�2
�؛* �+� ا��,�+Q 1@ ا$خ�Mر؛         ��v8��2+� ش-1 ا�
  

� �-@ود  *   R��  ���ی�؛ 5%
��2+� ا���� وا�v+�ع وا��!�دم وا�

 *       �+��2
 .إ��'�ض ا$�	�ر



113 

 

� وا���اد -��v8ا� ��U �+��2
 : �+8�U %2� داريV% ا�	د ا�����2 وا�����ا� %�I
وه� ا����2+� ا��� 

 :و
��2ن ه.K ا����2+� �1 ا�	��ص� ا����+�ش�اء، ��2�� R% �@د ا�8�M+�ت ا��'cv ه.K ا����2+�، 

�؛               * +8�Mا� �+v-
 �+��2
*��v8��2+� ش-1 ا�
�؛  


-&+% و
�زیS و
'�یi ا���اد؛  *  �'�2
� ا���� وا�v+�ع*'�2
  

� ا��,�+1    * '�2
. 

 ��� ��� g���++� ا���bو��ت، أي �� ����� ه.K ا���M� �+��2ی!� ا�R&�دی�، ی
 �� A2-إن ا��

�، ��� ی دي إ�� ا��'�ض 
��2+� ا���bی1 وا���Vج، وی دي إ�� زی�دة �� ا��+��Qدي أ��8ء إ�'�� ��+�

 ��� �� �1 ا�	�ا�% ا�@اخ�+� ا��� 
 "� ��� ا���دودی��v8�8 إدارة ا��	
و
-!+� ��دودی� ای���+�، ��.ا 

�
,"+� ��� ا���+� 1� ��� . 

� أو �� رص+@ه� ا���ري �@ى  :إدارة ا��!@  -3�وی!&@ ����!@ ا���هb ا��!@ی� ا���ج�دة �� خbی�� ا�� �

. $��ال �+��� وأآ]�ه� دورا�� و�� �'z ا��cR أ��� ر�-+�وی	��8 ا��!@ ا���هb �1 أش@ ا. ا�9�8

 ��
�@ی@ ا��bا��
 �� bم ����!@ ا���ه@���
� ح+\ �وی	��8 ا��!@ ا���هb خO د��ع أول ��� �

 117 ص]135[. و$�Eاض ا��hI+% و��اج�� ا$ز��ت ا����+� �@ی��

� ��SQ ا��b�� �� ��ن اVدارة ا����+���ا
+�+�ت �	+�� �1 ش,��� أن 
-'� Vدارة ا��!@ی� �� ا�� �

دوا�S  و
��]% 117 ص ]135[. ��� ا��!@ی� ا������ة �� ا��bی�� أو �� ا��ص+@ ا���ري �@ى ا�9�8

� 122-121  ص]138[:  ��اGح�'�ظ ��ص+@ ا��!@ی

یI+� ه.ا ا�@ا�S إ�� اGح�'�ظ ��ص+@ �1 ا��!@ی� ی2'� إدارة ��Iط : دا�S ا��	��/ت -

� ���	��+�ت ا���Iوع إ
��م M8
ا��	��/ت ا���ص� �H �1 �@����ت و�!�Q�8ت ��

�+�+hIا��. 

� : دا�S اVح�+�ط  -�� � 1� �� ا���8 ات ����@�!�ت ا��!@ی� ا�@اخ�� وا���رجRد �
���� درج

 �$خ�ى و�1 ص���� $خ�ى �.��G 9@ �1 اGح�'�ظ ��ص+@ �!@ي آ�ح�+��U ���اج�

،�	R���ا� �+E �+dا�I	ا��!��8ت ا� �� ا���++� ����@�!�ت ا��!@ی� آ��� زادت ا�-�جRد c�R ��وآ� 

 H+وع أن ی-&% ��� �� ی-��ج إ��I�ا� H��M��إذا آ�ن �� ا Gح�'�ظ ��ص+@ �!@ي إGإ�� ا

� و��Iوط �+��ة��� .��R 1وض �

- �� ��� ا����ز : دا�S ا���vر�����@ة ا�� ��� �R@ ی�A اGح�'�ظ �8	x ا$رص@ة ا��!@ی

ا����ح� أ����� �]% ش�اء ا���اد �2�+�ت آ8+�ة �/��'�دة �1 ا��'�ض �'�ج� �	x ا�'�ص 

��� ��� � .�� ا$�	�ر وه� ی دي �bی�دة اVی�ادات أو 
�'+x ا����2+� اVج���+



114 

 

- �Q�	�ا$رص@ة ا� : H���ی��bم ا���Iوع ��Gح�'�ظ �-�A �	+1 �1 ا��ص+@ ا��!@ي �� ح


!@یA ا��	����ت ا���ري �@ى ا�9�8 وذ�9 �!��% ا��@��ت %[� H
 ا��� ی!@��� ا�9�8 �	�/

وی�]% ه.ا ا��ص+@ �&@را ه��� ��ی�اد �1 ج�� ��J ا�9�8 . ا����+� و
-&+% ا�I+�2ت

@dا�'�ا x	� �+!-�� Kر��]��ا S+M��� ( ح+\ ی�+R S�@� وع�I�م ا��+R 1� G@� 9وذ�

 ).ا��@��ت ا��� ح&% ��+�� �!@

� �� إدارة ا���!@ ی��g ��!@ی� ا����ی% ا�/زم �	��+�
�� �,�v% ا�	�وض، وه.ا إن 
-A2 ا�� �

�� ی��g ��!�+% ا����2+�، خ�ص� ا���ج�� �� 1	G@ت ا�'�d@ة، �� ی��b� gی�دة ا���+�� ا��-!!� و��H زی�دة 

 �+��Q��2+� إ
 H�� ی��� ���، و�� ح��� �@م ا��-A2 �� إدارة ا��!@ ��U 1ف ا�� ����دودی� ا�� �

����-�
�، وار
'�ع : ، �]/	'
� �1 ا��RGاض أو ا�-&�ل ��� �Rوض ��	@Gت ��d@ة ���

��2+� ا���

��� ا���+�� ا�&��+� و��H ��دودی� ا�� �R��
 �� �8� .ه.K ا����2+� ی�

4- ��� ا�� ���!": �� ��� ��آ�8ت ا���دودی�� ا�� ���!" �" 
، ��� أ��� 
�]% �-�ر )ا�'	��+� وآ'�ءة( 

 .�ض ��� 
,"+�ه� �� ا�'�ع ا���ا��درا����، ���	

3.2.3.2 .    ��� ا�� ���!" 

 1� ��� وا�	��ل، ��� 
 "� ��� ا�� ��� ��� ا�� ���!" �+",
 ��� ����	
�� ا�'&% ا$ول 

ا��، ��� 
 "� ��� ..خ/ل 
,"+�ه� ��� ه+���2 ا���J+��، إ���ا
+�+���، و��� R@ر
�� ��� ا��2+�،

� ��� ا�'	��+�، و��� ا$داء ا�����و�+. أدا��d، و�	��+����� ا�� ���!" �+",
 :�� ی�� ��	�ض 

� ��� ا�'	��+� وا�2'�ءة -1�� ا�� ���!" �+",
 : 


-!+� أه@ا���، وه�  ��� ���+�� ��8، ����� ا�'	��+� ��� أ��� 
	�8 �1  �@ى R@رة ا�� �

��+� �" 
� ی�� أن ی�2ن ه��كوح�� 
-!� ا�. 
	��8 �1 أهA ��آ�8ت ا���دودی� وا��� +��	':] 139[ 

  439ص

- 1�v�
� �S ا�8+�� ا���رج+�، أي � ا��/ؤم �S ا�8+�� ا���رج+�، أي ی�� أن 
��ا�� "!��� ا�� �

��
� ��� ا��S� �+2 ا�8+�� و
h+�ا����@ ا�� �
� ا�!+A وا��	�ی+� وا��!��+@ ا��� �� ا�� ���!". 

-�+�
� �+1 اV:  اV���اR/	ا� �8� �+�� ی����� ��� ��1 ا��vوري أن 
�2ن "!��� ا�� �+�+
���ا

 �� ��، وأن أي 
h++� �� إ���ا
+�+��� ی���M إج�اء 
h+�ات ��bا���� ا�� �+�+
ودا��� إ���ا

%I'ه� ا� �+�+
 ."!�����، وإG ��1 ا��-��% أن ی�2ن �&+� اV���ا
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-�� ی�� أن 
�2:  ا�8+�� ا�@اخ�+�� ��� ا�&	+@ ا�@اخ�� ��� �+���� ��d/� ��+� ة@d��ن ا�]!��� ا�

 �
�9 ا��� 
/ءم ا��!�+ 1� ����
 @+��!

�R ��M+�� و�	�ی+� و �+�+
� ا��و+�!���� ،��@���ا��!�+� ا��

�+�+
 .E+� ا��و

 �� وا�8+�+�+

�ا�� و
��AE ا�]!��� ا���d@ة �+�� �S اG���ا ،��� $ي � �+�+Jا��� �و
���M ا�'	��+

، �	�� �8+% ا���ا�� �S ا�8+�� ا���رج+� ��ن اG���ا
+�+�ت �@وره� 
	�8 �1 "!���ت 
 آ@ وا������2ج+�

أ�� ��� ا���8درة واخ. ا�����Uة، و�8Rل اGخ�/ف وا��	@دی�، ووج�د ����ى ��ل �1 ا����+� ا$�!� 

�� أو 
�آb ��� ا���Vج �!O �1 خ/ل 
-!. وا����2% ا�	��دي �+1 ����� ا��ح@ات اVداری��!" �+

�، و
!�+% ا�����Uة و�@م �8Rل اGخ�/��ت��Rآ@ ��� أح�2م ا�� 
 ��� �.] 140[  

� ا�� ���ت ���+bة  �Waterman & Peters �!@ آc'I ا�@را�� ا��� أج�اه d�&ح�ل خ

��� إی���+� �+1 ا�]!��� ا�!�ی� و�	��+� ا�� �R/� 9�2. ا$داء أن ه������
� ه� �!@ وج@ أن ه+��� ا�]!��� و

� ا$داء وا���VزR�'�� ت���'� ه.K ا�� ���ت ���c ا�]!��� ا�!�ی� ��� إزا�� . ص'� أ���+� �� ا�� �

�� وا�!�ا�@ ا����++�+Jا��� Odإ�� ا��2+�8ت وا���ا ������س ی	���ن ��ذا ی'��ض أن ی	���ا، . ا�-�ج


-@دK ������ار ا����ز وا�-�2ی�ت cآ�� �����ك ا���� .ا�M!�سوا���ا�+A و وا�

               ���+�+
� و �+����Z وإ���ZاZ�� ا�� �Z��!" 1+Z� �Zاء���وا� �Zا���ا� �Z+!-
 �Z�M�
 ��إن �	��+� ا�� �

  ���@���
�، أي ��	��Z          . وا��!�+� ا��� Z+ا���رج �Z�+8ا� SZ� �Z�� ا�� �Z��!" �Zا���
��1 ��ح+� ح+\ ی��Z أن 

���@ ا��  
� ا�!+A وا��	�ی+� وا��!��+@ ا��� �1 "!��� ا�� ��v�
� وا���Z+hات     أن Z�+8ا� SZ� �Z+2ا�� ��� ���

� 274  ص]19[ .ا�8+�+

  ��@��ZZ�� ا��ZZ�!ع ا���ZZ�� �ZZ�d/� �ZZ�� ا�� �ZZ��!" ن�ZZ2
�، ی��ZZ أن ZZ�.        و���Z ا�&ZZ	+@ ا�ZZ@اخ�� ��� �

�+�+

�9 ا��� 
/ءم ا��!�+� E+� ا��و 1� ����
 @+��!

�R ��M+�� و�	�ی+� و �+�+
� ا��و+�!����. 

��� وR@ر
�� ��-!+� أه@ا��� وذ�9 $��� 
�	� إن "!��� ا�� ��� ا�� �+��	� ��� i��� �+",
 %2I
 


,"+� ا�]!��� ��� ا�'	��+� �� . ��-!+� ه.K ا$ه@اف) ا����S(دور ا�@وا�S أوا��'�وض  g+Q�
وی�12 

� �� ا�2I% ا������ :ا�� �
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� وا�'	��+�:12 ر2I AR%ا�� 438 ص]139 [ "!��� ا�� �

� ا���++� �1 خ/ل اG���ا
+�+�ت ا����+�ی+��� �� �� أ"� ��� ا�2'�ءة وا�'	��+�  ]43 [:�2ن �]!��� ا�� �


&�ل -G% �1 خ/ل ا�	ا� �
��K ا�]!��� ا��� ی!&@ ��� �@ى وج�د ا
'�ق ا�]!��� ��U Sی!Gا �+�+
 إ���ا

 .  وا��	�ون ا�.ي ی-!� آ'�ءة ا$داء

� ا�I��Gر ا�]-+�+
!��� ا��� ی!&@ ��� �@ى ش+�ع ا�]!��� �+1 ا�	��ل، و����� ��Mی!� واح@ة  إ���ا

 .وه.ا ی��U 1� Aی� اb��Gام ا�.ي ی-!� �	��+� ا$داء. ���ص�ل إ�� ا
'�ق ��م

- �8�HM ا�]!��� ��� أ��vء ا������، وه% ا�]!��� را��
� ا�!�ة أي ا�Ohv ا�.ي ی�12 أن +�+
 إ���ا

�، وه.ا ی�'+	Q أم �� ا$داءو�Rی+��	� ��� �" 
 .A �1 خ/ل ا
��ذ ا�!�ارات ا��� 

 �
� ا�Z&�Rدی� أ���Z ح+��Jay Barney          �Zوی�ى ا��2Z+إ���ج �Zدي إ� Z
� ی�1Z2 أن Zا�!�ی �أن ا�]!��


�2ن  ) ��� ا�� ���!" (              @��Z�
 �Z�	�� أي �Z�+R �Z��![ا� K.Zن ه�Z2
� أن Mی�Z9 شZوذ� ،�+Z����
�&@ر �+bZة 

v�$ز وا$داء ا���Vا ���@+�!��� ����R �+E�2ن ��درة، و
 274 ص]19 [.%، وأن 

���، ی "� ��ع ا�]!��� ا���d@ة �� ا�� ����!�� � ��� �	��+��� وآ'�ء
��، �2% �� آ���R cی

 %2I� Kی "� �@ور ��� ،A�
و�!��8� ��U 1ف ج�+S أ��vءه�، 
	bز و
!�ي أداء ا�	��ل و�	��+��A وآ'�ء

� إی���� ��� �	��+� وآ'�ءة ا�� �+��	� ��� �8��%2 I� �" 
 ��� �'+	vا� �� آ2%، و�� ح��� ا�]!���

��
-\ ��� . وآ'�ءة ا�� � �
-�% A+R إی���+ ،�و�1 أج% ه.ا 
	�% ا�� ���ت ��� خ�� "!��� �Rی

Aو��دودی�� A1 أداءه� S% �/ءم، وه.ا �1 أج% ا����%، وخ�� ج� ��	1 ا�+�[
. 

 

�	�ا���ا�� ا��	    

 

 ا���Vج -
 ا�2'�ءة  -
- �Qا�� 
 ا���Mی� -
 ا��2+� -
 ا�8!�ء -

�	���
ا������   

� ا�����d اVداری
- O+Mا��� 
- A+Jا��� 
 ا�!+�دة -
- �+� ا���
- �	
��
 ا

�+�+Jا��� �d�&ا��:  
 ا����ك -
 ا��+%2 -
- � ا�	��+

 

ا�!�ا�@  -
� اGج����+

- �+��� ا���2�� ا�
ا��G!�دات  -

� ا��+�ی8
-  �ا��ح@ات ا�!��+

� وا���ری�+

�
��
ا������   
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� وا$داء ا�����  -2�� ا�� ���!": 

�-� ش��/ ��-� � ،c2�أج�ى ا"�+1 �1 أ��
.ة �	�@ ه���رد �����ل، ج�ن آ�
� وج+�z ه+

207 �
!++�R 1+� Aة ا�]!�� �
� �+�� و���+
��
�ص+� ا�]!���ت ا�� � �+h� � �1 ا�� ���ت ا$��ی2+

���� �I� @ح@دت �,ح �� �'�ده� وخ�&� إ�� ��+. وا$داء ا�����، وا��@ت ه.K ا�@را�� ��8 ���ة ز��+�

8�� آ�+� � Wal-Marc وول ��رت Pepsi Coوش�آ�  أن ا�� ���ت ذات ا���-+� ا$��� �]% ش�آ

��8 "!��� ی�12 وص'�� ���]!��� ا���2+'� ا��� 
 آ@ ��� �&��g ا����'+1 وا�shell 1d��bوش�آ� ش% �
 

 c!!ح �زی�دات �+��	�d@ات ��ch �� وح��� ا$��A، آ�� Gح�J أن ا��Iآ�ت ا��� 
��9 ه.K ا��+bة ا�]!��+

 �M�@��� ا��	�682 % �8��� �+M�رت و@R �����ر أ�	�إ�� زی�دات �� أ ���Qأ�� .  %901 إ

 �'+	Q ����آ�ن أداؤه� ا� @!� �
�آb ��� ه.K ا������ت ا�]/ث �1 أص-�ب ا��&�- G ت ا�����ا�� �

 �+M�و ch�� ��
�	+8� �8�
���وز وزی�دات % �166�8+�، أي زی�دة �� � A� �����ر أ�	���74 أ %. 

 183-182  ص]5[

 �I2م وی��ه�Gی]+� ا �+
��
8&�ا ��+!� �� ا�]!��� ا�� � ��!@ c�@R ��� ه.K ا�@را�� ا�8-]+

%[� ،�d�!-ا� x	� : 

� ا�!�ی� �� ا���A+J أه@اف ا��Iآ� و��اء����، و
2I% ح��bا �����'+1 و
!@م -+
�����@ ا�]!���ت ا�� �
 

�� ا��-A2 ا�/ز��ا��+�2+�Jوأ� . 

- �++h�� �
�ى ح�ج G �

	�� أ�&�ر ا��Iآ� �1 رؤی� ا��Jوف وا��h++�ات �� ا���ق و��� @R ،12و� 

 .داخ��

� وا��Jوف ا�8+�+� " ا���ا�� "-��� ا���ق أ�� ذو ش,ن ه�م ��داء ا�RG&�دي R&+� �+1 ا�]!��� ا�� �

 .ا$ج%

- �
	�% ا�8+� @R ،أخ�ى � . ا������Mا���h+�ة ��� 
'�یx ا���ا�� و�1 ��ح+

- b+1 خ/ل ا���آ� A��$ا �� ا�I@ی@ة 
�2ن �Uی!� ��% ا��@ی�ی1 �� خ@�� ح���������� A� و�� ��ق ی�

 .��� ا�1d��b ود�A ا����'+1

 ��� b+ا���آ ��b� ��+� ��J

�آ+bه� ��� ح��� ا$��A وا�1d��b وا����'+1  Hج�
 G ت ا�����وا�� �

"��
 ".ذا

�	� ا�� ���ت 
� أي أداء ���� ��
'S �1 �+1 أهA ا$ه@اف ا��� +��� �ی	��8 
-!+� ��دودی

 %2I� ���h��
��-!+!��، و�1 أج% ه.ا ی�� أن 
��� ا���ارد ا�/ز�� ����U�I، و
-��� ��� ��ارده� و


	��8 ا��-�ك ا$���� ���، وذ� ��� ،�� خ�ص� ���ارده� ا��I8ی'&� A��
9 ��� ��� دور �!/��، وأن 

 �� �1 أهA ا�	�ا�% ا��� 
 "� ��� ��دودی��� �!�ءه� وا����اره�، وی	��8 ��ع ا�]!��� ا���d@ة �� ا�� �
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������ و������� ��دودی���، و�1 أج% ه.ا ��� ا�� ���ت ا�	�% ��� خ�� "!��� �Rی�، ذات 
,"+� إی���� 

 .��� ��دودی� ا�	��ل

��� �" 
 ��، و
��]% ه.K ا�	�ا�% ��ه��ك �@ة ��ا�% داخ�+�آ+'+� إدارة :  ��دودی� ا�� �

� $ص���� ا�]����، إدارة ��bو��
��، إدارة �!@ی���، ا�]!��� ا���d@ة �+��، �وا��� 
�]% �-�ر �-]�� ا�� �


	��8 ه.K ا$خ+�ة �1 أهA ه.K ا�	�ا�% ��� ��� 
,"+� ��� ��دودی� ا�	��ل و������� ��� ه.ا،  \+-�

�، دون أن ���� وج�د ��ا�% خ�رج+� ه� ا$خ�ى 
 "� ��+��، وا��� ����Mق إ�+�� ��دودی� ا�� ��

 . �� ا����M ا���ا��


�,"� ���	@ی@ �1 ا�	�ا�%، ���� ��ا�%  ��و�1 خ/ل ����8، ی�12 ا�!�ل �,ن ��دودی� ا�� �

�� %[��
�، و��ا�: داخ�+� وا��� �
��]% �� إدارة ا���bو��ت، إدارة ا��!@، "!��� ا�� � �% خ�رج+

��، �&�در ا����ی% ا���رج+�، ا��vی8��2% ���% �1 ه.K ا�	�ا�% ی "� ��� ج��� �1 . ا���ق، ا�����

� .ا���دودی

 ����	

	�ری� ���،  Aی@!�� ���R \+ح ،��� ه.ا ا�'&% ��� �	x ا��'�ه+A ا���	�!� �����دودی

� �	/ ��-!+� ذ����9��دودی� ��8رة �1 �!�ر�� ا����pd ا���-&% ��+�� و��	��. ��ا�% ا���Vج ا��

 K.�� A���ف ا��Mا� ��
-@ی@ ����ى أداءه� وذ�9 ح �� �� ��� � �� �و
���� أه�+� درا�� ا���دودی

 .ا�@را�� آ,ن 
�2ن ا�@و�� أو ا���+�ون أو ا����ه�+1 �+��

�� b2
�
� �1 ا���آ�8ت وه� ا�'	��+� ا��� �����2'�� ��
 �� ا�@وران، آ�� أن ا���دودی��� �

آ�� R��� �	�ض ����� أ��اع ا���دودی�، . ا�2'�ءة ا��� ه�، ا���Vج+� ا��� 
-@د 
�Mر وح�آ� ا����2+�

� ا����d% ا�RG&�دی� �1 خ/ل ا����pd ا��-&% +��	� z+!
وا����]�� �� وا���دودی� ا�RG&�دی� ا��� 

� إ�� ا���دودی� ا����+� ا��� 
!�رن ا���QV�� ،��+�� �+!-
� �S ا$��ال ا���ص� وا��� 
!+z �@ى �+��

�، وه.K ا���دودی� ه� ��,"�ة ����ا�	� ا����+� ا��� 
!+z أ"� ���ه�+1 �� ا�� ���� �Q�� @d��

@d�	ه.ا ا� �+!-
 �� � .ا��@ی��+

 ،�� �	@ة ��ا�%، ���� داخ�+� وخ�رج+�
�,"� ��دودی� ا�� � A1 أه� ���8 "!��� ا�� ��	��

، ، وذ��J� 9 ��ه�+��� وا�@ور ا�.ي 
 دیI� �� H% و���ح ا�� ���ت�@اخ�+� ا��� 
 "� �+��ا�	�ا�% ا

���� ی�ج� ��+�� 
-�+�� ودرا����، وأخ.ه� �	+1 ا�8��Gر �و��� أن ���Qع . �� 
-�+% ��دودی� ا�� �

� ا�	���+� ا���bا�dی�، ��-�ول درا���� ی�آb أ���� ��� ا�@ور ا�.ي 
 دیH ا�]!��� �� ��دودی� ا�� �

 .ا���/ص ه.ا �1 خ/ل ا�'&% ا���ا��
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 3ا���� 

�	
��
��دود�� ا�
���� ا����	� ���	�آ� ا� �	���  ! ����
 درا�� دور #"�!� ا�

CR- METALة�	ا�&�  

 

 

 


ر ا
	���� ��ن���
� 

د ا
���� و�� ����
 درا�������
ل �� ا �
دي ���وم $�� أه	���
  ا


ء ا
	 'ن� ���
 �����

د، و
�*ا ا(��
رن
 ا
	���� ا������ اCR-METAL ��� آ 
 ا
���'ة ا
�� أ(*ن
ه

 

ت ا
 	�م�� ا
�� اآ���. (�$ة م�'ان�� آ��$ة، آ	���	

�1ن�
 م0 ا ،

'را��� �����

ت ا���	
�0 ا


�. آ�< ت94و ا>��اق ا
:9ا8$ی�، وا��2
�. ا���	$ار �� 56 ا
��4$ات ا
��1$ة �� م�2�3$�. 


ط ا
'را�� ا
�A$ی� ��@Cول إ�
3�� 5�E

آ5 ا
	 'ن�� ��E ه*ا ا���
 �����
م53 ( م���� ا


،  )ا
'را���� �C� �	

� ���Cم � $ض أهI ا
	$اح5 ا
�� م$ت ��
 ا
	���� وا
	 ��م
ت ا
�

، و�


��
 .وا
� $ف ��@ م��:
ت�
، م��N< ا>ه'اف ا
�� ت� @ 
��ص5 إ

�� ا
	����، وا
� $ف ��@ ��
ص$
CO درا�� @

��C إ�
�� ا
��Eل ا 
��ه
، أه	���
، ح�P ت$2

 
�Q3و� 
��
Cول إ�
�2
ت ا
�A$ی� ��3 	

د ��@ ه*R ا	���
� 
وت�OS$ه
 ��@ ا>�$اد وا
	����، وه�

���
3�

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
���N$اج ن�ع و��� �  CR-METAL وح'ة  ��@ ا
	���� ا V
*
و


ن� إ
@ ا
� $ف ��Q
�� ا
5�E ا 
��
، آ	
 ت $���
8'ة �
�� ا
CQ
@ م$دودی� ا
	���� و��@ أن�ا��
 ا


 �'را�� م$دودی� م�����	� IO ،
��

ن
ت  CR-METAL و�$ق ح���

د ��@ ا	���
ا
���'ة �

���
3	
 .ا
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ت ا
 	�م�� ا
:9ا8$ی�. 1.3���	
�� ا ��
CQ
 ا

 ،W	�:	

د، ��� أ�
س 
X�N ا
Q$وة �� ا����
ت ا
 	�م�� �9ء � ی�:9أ م0 ا���	
ت ��$ ا

�	$ت @�� $Oأ 

	�، م	
 

د ا
:9ا8$ي وا���� �'ة اص]ح
ت وذ
V ن��:� ا
��4$ات ا
�� م�. ا

��51 م$ح�� ت�OS$ات إی:
��� و أ($ى ����� ،
���
8'ة �

ت ا�
CQ
 . �$ق ت���$ه
 وا

 @

 ه*ا ا
	�P3 إ�	��
ت ا
 	�م�� ا
:9ا8$ی�، ���	
�� ا
CO ت���$ و W�و>�5 ا
� $ف ��@ وا



م0���2، ا��� ��
CQ

ن� وا�W اQ
 .	��2 ا>ول ن� $ف ��[ ��@ ت�2ره
 ا
����1، و أم
 ا
	��2 ا

1.1.3.�������	� �����
	� �������	 �����	� ����	�  

�. ا
	���� ا
 	�م�� ا
:9ا8$ی� ت�2رات و�	��
ت ت��3^ ��5 ا
�ص�ل إ
@ م$ح�� $�

�2
ت آ5 م$ح�� 	

��،  وآ
ن ه*ا ا
��2ر ن��:� [C��� ت
ری��N م0 (]ل 6$وف ��
��� م ��� ذات ا


دی����
�� ا
���� أن ی��^ أآQ$ . أ� 
د ا��
2
ع اC
1
ن. ا
$`�� م0 �	��� إص]ح وه���1 ا�

W	�:	
��2 ��3
ول ا
�2$ق 
	��N< . م$دودی�  وم�'ر 
X�N ا
Q$وة �� ا	
وم0 (]ل ه*ا ا


ت ا
 	�م�� ا
:9ا8$ی����	
  .ا�ص]ح
ت ا
�� م$ت ��
 ا


ن��
ت   1.1.1.3	Q
��5 ا 
 م$ح�� م

�C'ان  Wم �Cن

�W ت� ّ�� (�

د ا����

ن��
ت، �	Q
��5 ا
��$ة م ��
د ا
:9ا8$ي ����ی�ص< ا


ر	 ����$ن�
 (]ل ��$ة ا 

دیّ� ا
�� آ
ن. ت�� �
 وت���:����dا ��
��

تe �0 ا�

م، ا 
. ا
��ازن ا


د ا
:9ا8$ي ی 
ن� م���� 37ص ] 141 [:0 م:	��� م0 ا
 $ا��5، وأهّ	�
و�' ت$آ. ا

1� ]�Eع ن
2C

ت وا
�V1E دا(5 ا�
2C
1
م5 ��0 ا�

�ّ�� ا
�� "�'م ا��

م 
	��N< ا
E$وع ا�
ا�ن 'ام ا

 ؛"ت�� ا
�اح'ة � ' ا>($ى �� �	�ّ�� اdن�
ج


دیّ� �2���dا ��ّ ��

ّ��، ت�Cّ��، وت:
ریّ�؛ :ا
 ت� ّ�� م


د م5�N و`�$ م��از �3����� ا
	'ن ا
�1$ى؛ا ��
��

ل،وا	o

دي �� ا����2
ع اC
 ن، إذ ت	$آ9 ا
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�� إ
@ ه:$ة  �4
pd

رات، �	Q���
�I �0 ت��< وت:	�' م:	��� م0 ا�

دي ا����ا
�4oر ا

�ت qا���$اد ا ��
ض ENان 
� �

دي، �P�3 ت����
ط اo�

ض �� اENان @
ا>ورو���0، أدّى إ

[����
رج؛وا
	 ّ'ات وا
	�اد اN

درات إ
@ ا�

ض اENآ��، ه:$ة رؤوس ا>م�ال، ان 

5� Wزی��

صّ� �� م:
ل ا) ،�	Aق دا(�ّ�� `�$ م���. 

�ف م0 ا
	������0 : ا
����$ ا
*ات� �qت ا
sدرة م
��C. �	�ّ�� ا
����$ ا
*ات� �� ا
:9ا8$، ن��:� م4

ا ی���3ن�
، ��'ف إح'اث ا>ورو���0 
�:9ا8$، ت
رآ�0 م9ار��I، وم�
ن �I وم�
�$هI ا
�� آ
ن�


��]د ��
	���
دي وا����
ء ا��
�$اغ آ��$ ی	01 أن ی�9 ا. 

 ،��
��
�� إ
@ p < ا
pd

دي ا���]ء ا
�$��ازی� ا
���ّ�� ��@ ه*R ا
Q$وات �Eم0 أ�5 ت


دّی� وا
�o$یّ� 
�N$وج	

ت ا�
2

ت 
�:��' آ5 ا���	

����$ ا ��
	:
 آ
ن. p$ورة ت:��' ا
��I�A ا

ّ��
ت، ا
*ي ی ّ$�[ �Sن[�	�

ن�ن�، وه� م
 �ّ�' ا
����$ ا
*ات� C

� ا
E$اغ ا
ت:$�� اش�$اآّ�� �� :" م0 ح

��
	:

تe ��0 أ�$اد ا�

م ا���  30 ص]142 [".م�'ان اdن�
ج، وا

 

�����$ ا
*ات�، م�� ��ّ	�Aت� Iزت �ّ'ة م$ا��$� 
 :م0 ه�

�  ��
ت ا
 	�مّ��؛ ا
	� 23/11/1962X�ّا
	$��م ا
	�رخ ���	
�� ا $����

ء 
:�� اoنz�  

� ��
`$ة؛ 18/03/1963 ا
	$��م ا
	�رخ o
1ّ�
ت ا�	

آ5 اo53 م� X�ّ �	
 ا

�  ��ّ��
ت ا
 	�م22/03/1963��ّا
	$��م ا
	�رخ �	�

I ا
�1$ى 
�����$ ا
*ات� 
 	�
 ^p�	
 . ا


ت، وه�s��
  155ص] 143 [:ت�Cم ه*R ا
	���� ا
	��$ة ذات�
 ��@ م:	��� م0 ا

1- 5Q	ت� ،
�8

ل، ا
	��1ن� م0 م:	�ع �	
ل ا
	����، وح�P ی �0 ا
	'ی$ أ�{	 �

م�  
 ا
:	 �� ا


ن�ن C

د�� ��@ ا�	

ر، وا	Q���
�	���� أو م53 ا ��	��
22
ت اNم @�� ��
د�	
�� ا 
ص]ح���


ت�

م، ا
	�ا��C ��@ ح��	

ب ا
	� �I�A��� X ا
 	5، مW ت3'ی' وت�زیW اNوان� ،��

	
 ن�
ی� ا
��� ا


ل	 
 .م:�� ا


م� 
	'ة O]ث ���ات مW آ�ن �Q�O أ�{
8[ ی�
ش$ون -2 

ل م0 ��5 ا
:	 �� ا	 
 ی�I ان��N م:�� ا


ب Nان� ��
رات اdداری� وا
����C ��@ ا
	:��، ت�	5Q ص]ح�
ت[ �d0 ا	ت�� ��� اdن�
ج ح�@  5	 
ا

�

:�� ا
����$، ا�d]ع ��@ ا ��:
 ���
ل، وم$ا	 

م ا
'ا(��، ت��6< و�$د اA�
�� ا P�
C$ی$ وا

��

	

م� �� ن�
ی� ا
��� ا 

ت�
 ��@ ا
:	 �� ا�
��5 �$ض ح� $����
 .ا

3-
�


:�� ا
����$ م0 ��5 أ�{
ء م:�� �	 �Nج، وی�:'د ه*ا .  ت��
2
ع اdن��
 م0 �	
ل �Q�O 51oی�


�� ��p ا
�Cا�' وا
�$ت��
ت ا
	� ��C وت�5E1 ا
�:�� �����$. ا
P�Q ���ی 
 ا
	����، ت�	5Q ص]ح�
ت�
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 �2Nإ�'اد م ،�C

 
�� م�
58 ا P�

ل، ص�
`� ا
�C$ی$، وا	 

ت، ا��N'ام ا�

 	5، ت�زیW ا
	��و
�


ت وا
N'م
ت:��	

م�، ا
C$وض وا
	�o$ی
ت مW ت�زیW وت$ویe ا�N
�3
ب ا

�ن�
ج، ا ��	��
 .ا


ظ ��@ ش$���  ا
	'ی$ی� ه� ت�-4E3
�� ا 

ت ا
	'او
�، ت�	5Q ص]ح�
ت�sارات ه�$C
V ا
���s ا
���E*ی� 

 �

	

 وی�Cم �'ور ا
	$ا�� ا�

��، ی��
@ ا
	'ی$،�	��
، ا
����$ اdداري 
	

دی� وا����
ت ا��	 
ا


ت ا
	����، ی3{$ أ�

ت �($ ا
���، ی��$ ��@ ح��
�� ح� $Aات، ی�'� �

 وا
���C، ی��W ا�
م�ا

�
�C�	

ری� واC 
 . ا


دی� . 2.1.1.3����ّ��
ت ا�	
 إ�
دة ه���1 ا


�� ا>ول      	N

دات آ�Q$ة )84-80(إن ا
�C$ی$ ا
*ي ��X إ�'اد ا
	�2N اC5 ان�	ن ی3
 آ

�ت وتC'یI ا��$اح
ت [�)�
ط اCن >oم0 (]ل آ 
���

 �
ت ا
 	�م�� وم'ى ���	
���Nص ت���$ ا


، وم��:

 	
�8
C�
 89ص] 144 [:0 �	�� ه*R ا


9ی
دة  -1 5�
ت و�'رات اdن�
ج وأ�2. أه	�� ا�

��C رآ9ت ��@ ت�	�� ��
22
ت اN	
أن ا

���
 .اdن�

2-  �

ت ا
 	�م�� آ
ن م0 ن�
8:[ ت'(5 ا
'و���	

� ا
��1$ ا
*ي ت 
ن� م�[ ا
 'ی' م0 ا
	
ا
 :9 ا

�
 . أ��
ء آ��$ة وو
' م��
ت ت{N	��وتC'یI إ�
ن
ت اdن�
ج وه� م
 ح	5 م�9ان�� ا
'و


��زارات ا
�ص��، وم�[  -3 Wر آ��$ وت'(5 وا����
ز إن�
�� ی54�o ���ء و��$و�$ا���، ��

���

ت `�$ آ�

ت `�$ م����C و� م$آ9ی� ا
	��و���	

�. 


�ـ
ت ا
���CQ وأح�
ن
 أ�5 م0  -4��
�� ا >� p ���

ت اdن��
2
 .% 50م 'ل ا�� 	
ل ا

���ر ا
��I�A و��ام5 أ($ى (
ر��� م��
 ص ��
ت �� إن�
ج م��3ب � -5 ���� ��

� >�

1�

�E��N	

ت ا�
2C
�4
ر وا
��W ا
����2 وت���X `�$ آ
ف م
 ��0 ا
 .ا
�	�یW2C� 0 ا


ل -6	 
�� �'د ا IN}ف وت

� م�ه�� وت��S$ آ
	� @

ت إ���	
 .تC�E' ا

7- ��
ت ا��C 

ل، و`�
ب ا �
ب ا
�9�E3ات ���Nص إن�
ج �` ��

	

ت وا���	�

دی� ��

���
��� ا
'ا(��� م
 ��0 ا
�ح'ات اdن�
�	

�	��N'م�0، و`�
ب ا. 


ظ ��@ ا
C'رة ا
o$ا��8  -8E3

ل ���N� �Cص ا �
م Aن ���
م ا>� 
ر اdداری� Aر ن���

 0� $�� ��

ر � ت��^ آ	�ش$ات  �<
� IO 05 ومCم `�$ م$ن و`�$ م��
Aت، وه� ن

ن�dوا



� ��@ ا
�'رة ا
` ��
	�������� وا�(�]ل ��0 ا
 $ض وا
��2 وت���N ا
	�ارد، �'وره
 ا

��

	
8:�
 ا

� �0 ن��sم� 

ت ت: �����	

�� ا[C��
�
دي وم�[ ����  .ا
'ور ا

 > }

ط اCن �

�� ا>ول dزا	N

ءت ا�d$اءات ا
:'ی'ة ا
�اردة �� ا
	�2N ا� 
وم0 ه�

��	

ء م���
ت م0 ا
I:3 ا
��N� ،$��1ص ت�I�A وت���$ اoم�� ورآ9ت ��@ ت:�� إن�	 

ت ا�
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ء o�13م� ه� إن

�، ور`�� ا
 �
م� آ��$ة و`�$ � >�


 ت1�

 و����ح�P أن[ � ی	01 ت���$ه
 وم$ا

 ،���$3

ت ا�
o�

ص� ا) V

ص �� ذN
2
ع اC
وح'ات إن�
��� م0 ا
I:3 ا
��4$ وا
	���� وإش$اك ا

 Wزی��

�:�89ا
N'م�� وا
�. 

         I��8
 ��@ م���ى ا
	:�� �80-242	�C{@ ا
	$��م ر
oإن Iت ��
 ح'دت ا
�:�� ا
	���N ا

����

ت( ا
	$آ9ي 
93ب ���� ا
�3$ی$ ا���	

دة ه���1 ا�d �����
 وی$أ��
 وزی$ CNRE ا
�:�� ا

��2N�

ت ا
 	�م�) ا���	

 إ�
دة ه���1 ا�
3
ور ا>�
��� ا
�� ت'ور ح�	
� وت�{	0 إ�
دة ا
����1 ا

 ���
 120ص] [O: ]144ث م$اح5 أ�

� �����

دی� ا����
 ا
��I�A ا
 C]ن� 
�	���� ا�� .إ�
دة ا
����1 ا
 {�ی� وه'


� ا
*ي  �
	

 ا
��ازن ا�

�� ت{	0 

ت ا
:'ی'ة ���
58 م���	

 ت9وی' ا��
�� وه'
	
إ�
دة ا
����1 ا

]�

 ا��C$ت إ	

�      . 


ت ا
:'ی'ةت�زیW ت$ا ����	
 .ث ا
o$آ
ت ا
�� ت	. إ�
دة ه����1
 م
 ��0 ا


ر ا
	$آ9ی� Oq
� 
�� تOS$ه ��

م اdن�A�
ت�	5Q ن�
e8 �	��� إ�
دة ا
����1 ��@ م���ى ا


دي����
�� وا	���
ت ا
�o$ی� . ا
'ا(��� أو م�2�3
 ا�
2
و�	�. �	��� إ�
دة ا
����1 ��@ ت��o. ا


ز اdن�
ج ��@ ا
 	�م وت�زیW اdم1
ن�
ت وا�� �C� ه*ا I`ح'ات، ور�

58 اdن�
��� ��0 م��N< ا��



�	$دودی� �C�1 م0 نoی.   

ّ��
ت ا
 	�مّ��.  3.1.1.3�	

�� ا[Cا�� 


ءت :� ،
�

I تIC �'وره
 ا
	��ط  ،$�Q1

دی� ا
 	�م�� ا
�� آ
ن. ی��A$ م��
 ا����إن ا
	���� ا


V اdص]ح
ت ا>و
@ مW �'ای� *

��، و
I ی01 
	
�� إ�
دة ا
����1 ا
 {�ی� وا .�Q	ت، وت

ن���	Q
ا


آ5 oن� م0 م
�ن ه*R ا>(�$ة آ
ن. ت  ،����	
�� ر�W م$دودی� ا $O��2ب، أ	
ا
���4$ ا
:*ري ا

����	�

ن�ن ا
����$ ا�ش�$اآ� ����ر  Wزم� م[

ت ا�
qب ا
�` Wم 
	��� $����

I ت01 . ا

و
@ ص
رم� و
I ی01 ه�
ك إ�
دة نA$ أو اه�	
م ��p �� ا
	���� >ن ه*R ا>(�$ة اdص]ح
ت ا>

�� إ
@ ه	�م أ($ى
pی�ن�� إ'	


�� آ

آ5 مoن� م0 م
 . آ
ن. ت 


دی� 
I تXC3 ا>ه'اف ا
	$��ة، �5 ����
ت ا
 	�م�� ا���	

إن �	��� إ�
دة ا
����1 ا
�� م�. �

 R*ت ه$Eوأ� ،$����
�� ه*ا ا
��I�Aزادت م0 ��p@ ا $�1E�

 ا�� 
�� إ
9ام�� ا
���2 ا e8
��
2
ع  
اC�

2
ع، وت���$ C
�� ت�I�A �'ی' 
�*ا ا $�1E�

م وا 
2
ع اC
�� م��Eم ا $A�

دة ا�z� V

دي وذ����ا


ت ا
 	�م�����	
 .ا
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���	� .�Q	دی�  ت
����
م وا
�ح'ات ا 
2
ع اC
�� تV�1E �9ء م0 ه�
آ5 ا ��1��
وا
�� إ�
دة ا

 

ت 1982 م���� �
م 480 م���� �	�م�� وت�3
. إ
@ 150آ
ن �'ده���	
، وم� ه*ا ا
�I��C ا

@
���8 وا
��'ی� �SرتWE �'ده
 ا�
 45ص] 145 [. م���� ��'ی�1079 م���� و���8 و504ا
	���3 ا

��
[C���
ن��
ت، إ� (�2ة 
]�� 'اد 
 	��� ا	Q
�� ا ��1��

I ت01 �	��� إ�
دة ا 
، ا
�� د(���


ت��� ��

ت مW �'ای� ا���	
��5 حX . ا �C�
ت ا
 	�م�� آ
ن. � ت �� ���	�
 ��
[C���إن ه*R ا


ت مW م�2�3
 �3$ی� دون �
ء �]oإن @

�'و
� �0 حX ا
��$ف �� م��'ات�
، �5 ت� 'ى ذ
V إ ��1�	
ا

��
�	

د، مW ت3'ی' 
� � أن یE$ض ����
 ت'(5 أو �$ق م ���، م
�'ا ت3'ی' ا>دوات ا����
{�� ا �


ز �:

 � � ا>��9ة اdداری�، ودون أن ن��@ �$ق �	5 ا
���ك أو ا����ت ا
�� ی	01 أن ت�'(5 
3
ا

��$�	
 212ص] 100 [.ا

 I�
ت ر���	�
 ������

ن�ن اC

دی� �	��� ا����
ت ا���	�
 ��
[C���ت��. ا
:9ا8$ م�'أ ا

01-88 ��
ـ 1408ول �
م  �	
دي ا>2 ا
	�رخ  X�
ن�ن . 1988 �
ن�E 12:  هـ ا
	�اC
و��0 ه*ا ا


 ��@ أن�
 ش$آ� م�
ه	� أو ش$آ� ذات م��و
�� م3'ودة ��
دی� و�$����ص�E ا
	���� ا
 	�م�� ا

��3

 ���E م�
ش$ة أو `�$ م�
ش$ة �	�W ا>��I أو ا��� ���3	

ت ا�
	:
 ] 146[. ت	�V ا
'و
� أو ا

C���
ل وص]ح�
ت اdدارة وا
����$ی2$ح م��Eم ا	

�� ا
5�E ��0 م���1 رأس ا

�� إش1[ .


$أ�	
ل ا
	����، إن�
 تS(* ش51 م���
ت  V

	
�� أداء دور ا �

ه	� ت��ب ا
'و�	
وأنso. ص�
دیX ا

�

ت ا
 	�م�� وا
'و���	

دی�، ت� � دور ا
���� ��0 ا���
�� ا
ی��$ ا
��'وق ا
	���1 ��ا��2 . م

 �A�

�I ا
'و
�ح� ����	
�� رؤوس أم�ال ا ��Q	�	
�� ��0 . ا>��I ا[ 

�� ت �� زوال ا[C���إن ا

��

	
�� أم�ره
 ا I13وت� 
��E�� 
�$ارات� *Nت� ����	

ت ا
	$آ9ی� وا
	���� ح�@ ت��^ اs��
 . ا


���	�
 

�� ه� ت��N ا
'و
� �0 م����1[C���� ت �� �� أي ح
ل م0 ا>ح�ال أن ا 
ت، �5 إن�

 ��
�
� p$ورة إ�$اء ر
�


 ���E دوری� وم��	$ة، و�����
 ح�P ی����� ����
 م$ا�
 � �
ت�C@ ت

��
�	
�. ا�
�� ا 
���� �	Aرم� وم��
 .     ص

4.1.1.3 .��������	� �����	� ����� ����� 

 

د ا
����، ح�P أن����dت��3^ ا �� 

��� ���$ا ه
مّ��
ت	ّ� ت ��$ إ�
دة ه���1 ا

 I�A��

ن��
ت �� إ�
ر إ�
دة ا	Q

مّ�، و�' �6$ت �� ا� �E�� د
����
صّ� وا) �E�� ���ّ�	
ا

 
�����

 وم0 مC'ار ت����

 ��W م0 $ّ
��' ا ��ّ���

� وت���W و��$ن� أداة اdن�
ج ا
	
ا
 {�ي وا


ل، إ�2
ء أآ	ّ 

� 	5، م0 (]ل ت���C �'د ا �
�� ا
�I��C ا
ّ'و 
��

رات ا
	�ه�� وإدم��
�$ص�  $Q
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ص N

ل ا	

ّ��، وآ*ا 
�$أس ا
	 

رآ� اo	�

دیّ� ���dمّ�� ا�	 
��^ رأس م
ل ا
	�ّ��� ا ،$����
�� ا

�

�ّ'و ��ّ ��
��، وت���C ��ام5 ا
pر�� إ
2
ع 6 ص ]147[ آ	�رد (�، وت�دّي إ
@ ا
��3ل ��@ 


�	�ی5  ���
 .ا
�	�إن�
�� م��
�X، م��ازن، و�	$دودی� آ

 ��ّ p5 ��@ ت0��3 و	ت  ��

�� وإ�
دة ا
����1، ا��
و
�*ا ا
4$ض أح'O. وزارة ا


 م�2ّN إص]ح دا(��، (
صّ� �
ّ�
، وإ�'اد 


دیّ� �0 �$یX ت��2$ه
 م���dمّ�� ا�	 
ّ��
ت ا�	
ا


��V ا
�� ت 
ن� م0 �:9 .�

�� إ�
دة ا
����1 ا�� 
��
��وا>ه'اف ا>�
�ّ�� ا
�� ت$م� إ 5Qّ	ی� ��ّ�
� :

 109ص] 100[

���؛ -1
�	

�� ا
	$دودیّ� وا�C	

صّ� ) 
��
})z� ت
��ّ�	
 ت0��3 إ�� 	
ل ا
	�ارد م0 ��5 ا


	ّ��؛ -2
 
�� ا
��ق ا ����

د ا���dج ا
 تX�C3 ن	� م��	$ ی�	^ �zدم


ز اdن�
ج ا
����؛ -3�� 
�� إن�
ء ا>زم� ا
�� ی $


 إم -4�
 ��
ّ��
ت ا�	�

ر ���d؛رد ا�

2�
1
نّ�� ا
�2ّ�ر م0 أ�5 ت�EN< م ّ'�ت ا 

5-   ،��	��

 	�ّ�� ا ��

ص ا
���� وا>���� ا
ّ�*ان ی1o]ن ا
	3ّ$ك ا>�N
2
ع اC

ح ��@ ا�Eنdا

ّ��
ت ا
��4$ة �	

ء وزارة اoرات، وإن
	Q���
ن�ن ا� @�� ��
د�	

ر ا�dه*ا ا �� IّO Pح�

 �


ء وآoإن @
�� إ
pd
� �2���	

ه	� وا�	

ر وا	Q��dا)APSI("  I�'
 ��ّ���

� ا
ا
�آ


ر	Q��dاANDI
�ّ

 ". ح


ت ا
 	�م�� ا
:9ا8$ی�. 2.1.3���	
�� ا ��
CQ
   وا�W ا

  �! "���������� "���!�#$ %�� �������	� ������	� �! ���& ��	� ����'�	� (��)� ��$*

��!� "���! �����	� �+��
� �! ���, �$* ���� ��&�����! �����	� �!�#$	� -���) .
, /�,� ��� �. 

1.2.1.3 . ]��
 ����ك ا>�$اد ����� ا
	:�	W ا
:9ا8$ي و�]
CO  

 ،Iت�
��� ت�OS$ آ��$ �� ش���N ا>�$اد �� ا
	:�	W، وه� م
 ی 	5 ��@ ت ��0 م��N< ت�$
CQ�


 

 ����p I	0 ا	��
ط أو oج أو أي ن

�5 ا
	�ارد و�	��� اdن�Cت�1ن ��اء م ��

��� ا	���
ت ا�[

 ��

دة ا	
�� ا>�$اد مW ا[� ��
�]ت وا
��OS$ا �� �'ة ات:
ه
ت، وآ��
 ت�� �� ا>(�$ E�
ش��1 م0  ا


ت ا>($ى 	�:	


م5 ا
�o$ي �� ت�	�� ا
	:�	W و�]�� ه*ا ا>(�$ � 
] 11[ .ت�3'د ��
 ون��:��
 دور ا

 172-171ص
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�� ا
	:�	W ا
:9ا$8
CO $�� ت ذات ��ان� ت

ط وم	
ر�
ت وم�
ه	o�
ي �9ءا م�[ وه� ن��:� 


 وه1*ا��

�:�5 ا
*ي � 'R، إذ ی����1
 وی{�< إ 
 .م ��ی� وم
دی� م�$اآ	� ��$ أ��
ل، و آ5 ��5 ی��	�

 Wزج م
	�

رات وا	 ���
3$آ
ت وا
و� شV أن ا
	:�	W ا
:9ا8$ي ا
*ي م$ ��$ ت
ری� م��ء �

]�C2...ش �ب م�	م ،�
��� م� 'دة وO$ی�إ
CO '�
 � �[ ش �
 ی�	�9 �$وا . ���$ 	
وأهI وأآ�$ ا
$وا�' ا

��O[Q
وه� م�1ن
ت ا
��ی� ا
:9ا8$ی�، وا
�� آ
ن. . ا>م
زی��4، ا
 $��� وا�d]م: 
�*ا ا
	:�	W ه� ا

 ،]��
CO 0م 

ن�یO ا'�
ر ا
E$ن�� ت$ك را	 �����اء �I13 ن��:� 
�:$�� وح�
ة وا� �� ��ی��، آ	
 أن ا

�� ا
��0 أو �I13 ا�ح�1
ك ا
	��	$ م [ إ
@ ا
��م Rم'ة و��د. 


ه$ة �� ���آ[A
��I ا
	:�	W ا �8
 11ص] 148[ :و م0 (�

ا
:'ی�  �

 W	�:	

 �*ور �� ��� � ا	�

�$ة، وت3	5 ا
	�Co >ن ا
���:� ت�1ن �C'ره
، وه
ت
ن ا
	�9ت
ن Q	
وا


�A. ��@ ه*ا ا
:9ا8$ي، زی
دة إ
@ أن ��
�� إ�
دة ا

 ا
:9ا8$ � ' ا���C]ل ح�o� ت ��

ء ا��


 .ا
��X إ
@ ح' م

وه�
ك  �

 $�
م]ت وت� 	

>ص�ل أو ا
 $ف، وه� ��
ص$ ت��5 ا� V�	�

ه$ واA�
م�9ات ا
�ا� �� ومC. ا

5	 

ش$ �� ا�	

م اA�

ح و�'م ا
'(�ل �� م�
ه
ت، �����$ ا:�

 أ��
ب ا�
. 

آ	
 ن:'  �

$ 
�� ا
CQ
5�� ا	 

ل ا
�� تP3 ��@ اQال وا>م��� ت��5 �	5 " مQ]: ��� ا�d]م�� ا
 'ی' م0 ا>

'4
�V 2" ، أو"ا
��م إ
@ ا ] 2Cت I

��< إن 
�. آ�
�ت أ($ى"ا
 .، و`�$ه
 آ�Q$ و�� م:

وه�
ك  �

 W�
ری� و ا
�ا�

ت ا�ی:
��� ا
�� ت �$ �0 ش���N ا
E$د ا
:9ا8$ي آ	
 أ��O[ ا	�
ا
 'ی' م0 ا


ت، وه� ت�'ر م0 ��	[ا�
	:

ش، ��اء ��@ م���ى ا>�$اد أو ��@ م���ى ا 	
 . R*أن ه �إ


�ا��
ت، 

م ��C
�� ا
 	5 وا
��	��، وا
P3 ��@ ا
CO ��
ص$ وم
 ت	�Q[ م0 ��ام5 �' م�E'ة � 
ا


ت أ�$��
�' ی��� ا
	]ح�  

�� أو ا
	:�	W، ن:' م	:
�$اد ��اء ت:
R ا
��E أو ا
E$د أو ت:
R ا


ص، وه�
ك ا
 'ی' م0 ا>��
ب ) 51o� 5	 

'ه�o، ��اء �� ا
	:�	W أو �� ا
ا
	:�	W ا
:9ا8$ي �



 م1
ن ه��
 ��

ه$ة A

 ه*R ا��

ت ا
�� ت �د إ�E�N
 .وا

وم0  �

�����

ت ا	�
�3
��� ت:
R ا
�C' و�'م ت��C[، وح� اdش$اف : ا

�$أي، ا
4$ور، وا �� �
ا

�

�C . 'ويوا
��$ب م0 ا
 	5 ا 

م5 مW ا
	0���3 وم �

ت ذات �*ور ت
ری��N م0 ا���� 
وه� آ��
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ع �0 ا
��E و ا
1$ام� �'
، و�'م ت5�C )آ	
 ی �C'(م��I ا
o � ا
:9ا8$ي، م	
 أآ��[ م0 �$ق ا


��، وت�24 . اdذ�ل ا
*ي �
ن@ م�[ ��ی]	:

ط ا
E$د واoن @�� 
��� $Oت وت�$Oت أ
	�
وه*R ا

>��Nم 

��Cأح�
ن�

ت اdی:
��� اE�
 . ا


'ى ا>�$اد . 2.2.1.3 I�C
�� و ا
CQ
  ازدوا��� ا


ت و}�
��

���، تo�1< ا
 'ی' م0 ا��

ل وا>�$اد دا(5 ا
	���� ا	 

'(�ل أآQ$ إ
@ ه�51 ا
�


ت}�
��

، وم0 ه*R ا���
 ، و�51o آ��$ ��@ ا�ت�
ل ��� $Oت� ��
 148ص] 11[ :ا

1- �4�

��� ا
����� ن:' ا>�$اد م�ز��0 إ
@ م:	��� ��: إزدوا��� ا��

ت ا���	
 ا
 'ی' م0 ا

 

�ری
1�

��4 ا
 $���، ��اء �� م��N< ا
	���ی
ت م0 ا
��1ی0 أو إ
@ ن���I ش�
دة ا
م��1ن� �


�ری
 و���4 ا
��' ا
	{�<، وهI م��'��ن أو 
1�
�� دول إش�$اآ�� م
 � ' ا I$ار ت�1ی��	وا��

�� إ
@ م0 ت5�3 ��@ ش�
دة ���
 م $��، وه� I	� �I ی���3ن ا
 $��� ت���Cن �
م�ن، �
pd



، أي �� م�
ص� إ�
رات�� 
. وی���Cن ا
��	�� دا(5 ا
	���� ح�@ وإن آ
ن�ا p	0 ا
	���ی
ت ا


ت أآQ$ م0 � pو �� I�� ���$ 

��4 ا

�'ي أو ا
	���� ا
	��1ن�ن �C

ل ��@ ا
	���ى ا	 
أم
 ا

��	��
  .ا


��4 ا>�����، أو  :ا��� ا
I�Cإزدو -2

ص� �) 
	�� ،����	

رات �� ا��

دة م
 ی�
ح� 
�4 ا
��1ی0 �

ح�@ ا
*ی0 ا��2
��ا إآ��
ب ��I أ����� �0 ا
	:�	W ا
:9ا8$ي ���
58 �	5 أ($ى، م5Q ا
�E$ أو 


�5 ه��ء ن:' ذوي ا
I�C ا
'ا(��� وهI ا>`����C	ه$ة، و�
�	
 .ا


�'ة ا
���E*ی�ا
E$ق ا
��1$ ��0 م� -3C

رات وا�dى ا��:  
3pوا 
�$��� ه*ا ا
 ��$ ن]ح� أن ه�
ك 

 �4


ت ا
:9ا8$ی� 
 'د ص�4$ م0 ا>�$اد، و�
دة م
 ی$ت�� ����	
�� ا
	���ى ��0 ه��s اdدارة �� ا


ل ا
*ی0 � ی	��1ن أي م���ى م0 ا
��1ی0، �� ح�0 أن ا
	���ى ا>و�� ا
*ي م0	 
 ا
E$ن���، و��0 ا


 ��0 ا
	���ی�0، 
I ی01 �' أدى �

�� تC$ی� ا
	 ��م
ت وت����2
 dی� ����
ا
	�E$ض أن ی� � دور ا

 .ه*ا ا
'ور

�� أو 
CQ

م5 ا
:9ا8$ي م0 ا>ص5 ا
$ی�E، ��اء �� ا 

ت وم
 ی�	�9 �[ ا}�
��
وم��N< ه*R ا

� eي ی��*

ء ا
�ا�W ا����
ص$ ا
	�3 م0 ا
:' أو ا>ب، ن'رك �51o أآQ$ ا� �
 >�1�
0 ذ
V، م0 ص ��� ا


ت �

آ�� �' ی�دي إ
@ إت 1 �	

تe �0 ا
I�C ا�

، وزی
دة ا
{�4 اpر �� 
��Eت:' ن � ��
ا
	�	�o، أو ا

����	
��ة وأO$ا ��@ ا $Qوأآ Wأو�. 
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 0�� ،

ت وم���ی
ت ا
��1ی0 و`�$ه�
CQ
و�5o ا
��1< ��0 ا
I�C دا(5 ا
	���� ن��:� �(�]ف ا


ل	 

ت اdن�
ن�� وp < ا
�9�E3 ا�[ 

 ��0 ه��ء، �' ی�دي إ
@ ا
��ت$ و��ء ا	�� وا
	��و
�0، وح�@ 

�ة
 .وا
]م�

 ����	�
 ��
CO X�N� ،I�C
�� وا
CQ

ر إزدوا��� اOم0 أ >�EN�
و�' ت�'أ ه*R ا��d$ات�:�� �	3
و
� ا

���
م ������ 
���4$ ا�ت:
ه
ت ت3
ول ا
:	W ��0 م��N< اqراء وا�ت:
ه
ت وا
I�C ا
	���دة �C

، وا

 

رج م0 ا
�p �� ا
�� ت��< ��Nم ^�Eح�@ ت ،��


�' إت�
C�1ن ت��	ی �
ل، (
ص� ا
*ی0 	 
ونA$ة ا

 

، و��ء ا�ه�	
م م��
 ��p �� ا
	���� وم��$ه�


ت و��ء إ�� 	�
2
م0 إ�'اد وا���
ء وت'ه�ر ا

�� �
 150ص] 11  [.�� ه*R ا
A$وف ا

�� ت3'ی' ���ك ا
	���� ا
:9ا8$ی�   .3.3.2.1 ��
CQ
  دور ا
� ' ا

 �C�

رب ا
����$ی� �� ا
:9ا8$، ه� �'م م2:�
�5 ا $�E01 أن ت	ی ��
إن م0 أح' ا>��
ب ا

 I��
، وذات ���
CO 0� >��Nرد م0 دول ت���	

8'ة �� ا
	:�	W مW ا
���ر ا
���A	� ا�
��� ا
CQ
ا
I�C ا


�� ا
�Q1$ م0 م4
ی$ة وه*ا م
 أدى إ V
@ ص ��� تX��2 �$ق ا
����$ ا
	���ردة، و�' آ
ن. ن��:� ذ


ض ا
$وح EN3$ة، وان

رة أو ا
	�0 ا:�


ص� ا
	����C آN
�ت ت$ك ا
 	5 و تE{�5 ا>�	
ل ا
3
ا

 W	�:	
�� ا
CQ

ع م '�ت ا
����4، وآQ$ت ح�ادث ا
 	5 وانEN{. وت�$ة اdن�
ج Eی�، وارت�� 	
ا



 ی� �X �����$ ا
	�ارد ا
�o$ی� وت9�E3 و��	[ و�	��
ت، و(
ص� ���	

�� ت���$ ا
 � @�� $Oدات[ أ

5	 
 ] 43[ .ا

 �8

 م0 (��
 
	
�� ��'ان�
، ن��:�  
وإن �$ق وم�
هe ا
����$ ا
	���ردة � ی{	0 ن:
ح�


� ی�
�


�� و��I و�
دات وه� م
 ی�O$ ��@ نA$ة ا>�$اد إ
@ ا
 	5 و��ام5 ا
�9�E3 و�
 � @�� $O

$����
 .ا

 I��C�
�� ا
:9ا8$ ه� ا���	$ار �� ا>(2
ء و�'م ا $�����
 ���

�� م�
وم0 ص ��
ت إی:
د أ�

 ��	�C�

��C ا
'را�
ت ا
	�'ان�� ا V

آ5 ا
	� 'دة ا
�� ت�ا�[ ا
����$ وذo	

$`I م0 ا
� e8
���
ا
'وري 


، وم
 ی���$ م��
 ه� ص
درة ��

آ5 وأ��o	

 ا
	�����p وا>ه	�� 
��V ا��Cوت� ���
0 ��
ت ���


آ5o	

��V ا ��C�C3

ء ا>��
ب اE)إ ��  Iه

دی�0 . ا
 �	�� وه� م
 ی�����
م��0 ا �	
آ5 ذ
V ی3$م ا

 I��'ت وت
����
�� تI��C ا>داءات وا
 	5 ��@ م�ا��� ا 
�
م0 م ��م
ت O	���، آ
ن �
dم1
ن ا��4]


ت��
 ] 43[ .اdی:
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�

� إن ا
	

دي وا	

ت ��@ أ�
س أن[ ت�$�3 �� ا
��C ا���	

آ5 اoم @
A$ة ا
{��C إ

 �� I13�

ل، ت�دي إ
@ �'م ا	 

آ5 و��ء ا
����$ و�'م تI�E وا�W اo	

Q1$ة ا ��
CQ
وإه	
ل ا
� ' ا

����	
 ] 43[ .ا
	�ارد ا
�o$ی� وت���X ا>�	
ل م0 أ�5 تX�C3 أه'اف ا

�	�
 ���
CQ
��[ إن ا
��E�N ا
COو W	�:	

ذج ت���$ی� دون ا���
ر 
I�C ا	�
 5�	
�$ی0 أي ا

Rاد$�
آ5 ا
	$ت��2 �����$ أo	

ت وا}�
��

��� أدت إ
@ م:	��� م0 ا	����2
ت ا 	
 .وا


رب ا
���$ی� 
�:9ا8$ ان �1. :�
إن ت�3ی5 ت��1
���� ا
����$ وا
��I�A ا
�� ت	. م0 (]ل ا

0 ���
 ��@ ت���$ م���
ت�
 وم��� 
�� و��I ح{
ری� ت��N< ت	
م
CO د���

 ن��:� ��� ��

 E
�ى ا

 W	�:	
�$اد وت���$هI، وه� م
 ی:� ر�2[ �3{
رة ا<
� ��[� ]

ن� ا
*ي :�
 ����

ه�ی��
 و(
ص� �

 ���
�	

د ��@ ا
�4$ و�'م إی:
د ا
��3ل ا	���
ت ذ
V ا
�� �� وا�
���، ح�P ت�:�@ إن 1
CQ
و��	[ ا


 و� p�
����	

�� ا
����$ مW (��ص�
ت ا
 .�'م ت�1< أ�


ري،      }3
�� وا
CQ

�� وا	���
 ا� �م	
 تC'م ن����N أن أن	
ط ا
����$ ا
	$ت��2 ��ا


	�اد 
� ی	01 ت�3ی5 �$ق ا
����$ ا
�� ت$ت�� � �

�


�، و�
 �وم$ت��2 �	�ا�W نSoت�
 وت�2ی$ه
 ت�1ن 


�[ آ��$ �� ا
	 �C'ات ا
�o$ی�، م0 م��C2 إ
@ أ($ى، >نoأو ت X�
3
 إ� إذا آ
ن ه�
ك ت2�
� ی�1ن ن ]


��
�ت ا>($ى، ی:� ا���
ر . وأن	
ط ا
���ك ��0 ا
:�� ا
	�3ل م��
 وا
:�� ا
	�3ل إ
3
�� ا 
أم

��3	

8'ة، وا
 	5 ��@ ت��1< �$ق ا
����$ مW ا
�ا�W ا�
�� وأن	
ط ا
���ك ا
CQ

ن� ا:
وأح�0 . ا

�� �$ی�C ه�
CQ
�� ص�رة م��:�� ��	�� و�	��� 
�����$ و�X ا ��	�Aت� �
 ا�ن2]ق م0 ا
�ا�W وم3
و

���3	
  .ا


رات ا
�� م$ت ��
 ا
:9ا8$ أO$ت 	 ���م0 (]ل ه*ا ا
	�P3 ن]ح� �Sن م��N< ا
��4$ات وا

	

8'ة �� ا�
�� ا
CQ
�� ا>�$اد �� ا
	:�	W، وه*ا م
 أO$ �'ورR ��@ ا
CO 0ت�1ی ��
ت ا
 	�م�� ���

]��
COو ]	��
�	���� ی3	5 م [  ]

م5 ��' د(� 

�آ	
 أO$ت م��N< م��N< ا�ص]ح
ت . ا
:9ا8$ی�، 


ت أص�^ م��$ه
 ا
�Nص�� ���	

ك ا
 'ی' م0 ا��� ،

 وم�$ه
، وأداءه��
oن @�� 
ا
�� م$ت ��


ت ا
�� ا��2
�. ا���	$ار ���	

ت أو ا
X�4، و
01 ر`I ه*ا ه�
ك � � ا����
�� 56 ا
��4$ات وا


ل Q	

ص�، و��@ ���5 اN

ت ا���	

ر اoح ا>��اق، وان
�Eان Wص� م

د ا
:9ا8$ي و(���[
ا
:'ی'ة 

 ���
3�

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����

8	�EΝCC ،ا
	���� ا� .
 ا
�� م$ت �	��N< ا�ص]ح
ت، وم
زا


، وت5��3 م���
8'ة �
�� ا
CQ
3
ول درا�� ا�� ��
 . $دودی��
وا

 

2.3  .  ���
3�

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
  CCΝEتC'یI ا
	���� ا
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آ5 ا
	 'ن�� ��

�� ا��
 �����

ء نA$ة ت���3E ��@ ا
	���� اC
ی�'ف ه*ا ا
	�P3 إ
@ إ

 ���
3�
51 �
م EΝCCواo� )�Nری
�

ء ا
	 'ن� )ا
�Soة وا
��2ر ا��
 CR METAL، و�0 وح'ة ا


ص) 51o� ة'���

. ا�C�C3�

، ذآ$ م�
م�
 وأه'اف ا
�� ت� @ �
 �	�A��
3
ول ت5��3 ا
��51 ا�� 
 .آ	

 

1.2.3  ���
3�

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
  CCΝEنSoة وت $ی< ا
	���� ا

 ��

ری�N وأهI ا
��4$ات وم��N< اdص]ح
ت ا�
��2 ��3
ول ا
� $ف ا
��2ر ا	
�� ه*ا ا


آ���
 �����
3
��� م$ت ��
 ا
	���� ا�
 وم��N< ا
��2رات ا
�� م$ت ��
 م�* 5EΝCC ا
	 'ن�� وا



. نSoت��
 � �
�
 .وتC'یI ه���1
 ا
���A	� وم��N< ا
�ح'ات ا

1.1.2.3 .  ���
3�

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
   CCΝ EنSoة ا
	���� ا

 ���
3�

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
 �1953$  إ
@ دی�	EΝCCی �د ت
ری� نSoت ا
	���� ا

�� ا
:9ا8$ �ن*اك، وآ
ن. ت�	@
�� .C�CARMELI  ETS.J$ار م0 م3 ���Nن. م
 ن��� 
	]آ�
، آ

�E�
4
ز وا

دئ ا>م$ ص�
�� ا>ن
��� وت��3	�
، � ' د
V ت���Nا �� ص�
�� أن
���  ا� . �� 29و


�'و
� وتI ت��4$ ا�	�
 إ
@  ا
	���� ا
�  CARMELI أص�3. م���� ��1963ان   Vم� ����


�	��oت ا
3'ی'ی� EΝCM .  ��� ��
ء ا
	 'ن� 1975و���
 �����

	���� ا
� ����	
 ارت�2. ه*R ا

SΝ METAL I�
در �� ME/80 ��ا��2 ا
C$ار ر�

�زارة 1975 ��E$ي 14 ا � �
، وآ
ن. ت


ت ا
���CQ �نـ�
��

ص	�ذا 
 .اك  وآ
ن مC$ه
 ا
:9ا8$ ا



ن�C	. إ
@ أر� � م���
ت ونA$ا 
���W ه*R ا
	����، أص�3. �� 
�9ة �0 ت���$ ش�ون�

 : م����C و ه�

1-  ���
3�

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
 .EΝCCا
	���� ا


رات ا
3'ی'ی�  -2	 
 .BATIMETALم���� ا


ت  -3�$ 
 .FEROVIALEم���� ا


	 'ات وا>ش4
ل ا
 	�م�� -4 �����
 .ا
	���� ا


ء ا
	 'ن���
 �����

م ا
	���� ا�Cن  ه'ف ان
���SΝ METAL وآ 5Q	ی�  : 

1- 
�Cت
 .ت��EN ا
 �ء ا
*ي آ
ن ��@ �
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2- 0��
 .       ت���$ م�
ص� ش54 �� أن3
ء ا

 ��
ت ا
 	�م�� تE$�. ه*R ا
	���� �0 ا
	���� ا>م ���	�
 01و�� إ�
ر إ�
دة ه���1 

 �Eن
�1983 I�
� ب ،49/83 �	$��م ر
	�dا 
�

  دج، ت��1ن ا
	����709.250.000 و�'ر رأ�	

 
3
��� م0 �'ة وح'ات م�ز�� ��$ ا
�$اب ا
���� ح�P ت��' ���

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
 11ا


 ی��	��
�� �	'ی�� وه$ان وت�	5Q ه*R ا
�ح'ات 	��� :  وح'ة، مC$ه
 ا

1-  ���CQ
1
ن�V ا�	

م$ـ وه$ان(وح'ة ا� ��
 )ح

2-  ���CQ
1
ن�V ا�	
 )ح��0 داي ا
:9ا8$( وح'ة ا

1
ن�V ا -3�	

ر(
���CQ وح'ة ا:3
 ا

4-  ���
3�

آ5 ا��

ر ا
:9ا8$(وح'ة ا	�
 )واد ا

 )($و�� ا
:9ا8$(وح'ة ا
��'ی�  -5

6-  ���
3�

آ5 ا��
 )`���9ان(وح'ة ا

7-  ���
��

ن� ا��
 )��2<(وح'ة ت$آ�� وا

8-  ���
��

ن� ا��

��(وح'ة ت$آ�� وا��( 

9-  ���
��

ن� ا��
 )ح	�9(وح'ة ت$آ�� وا

10- ���
��

ن� ا��
 )وه$ان (وح'ة ت$آ�� وا


آ5 ا
	 'ن��  -11��
 )ا
���'ة(وح'ة ا

 

 

 

 

 

 

 

 

. 

 

 

 

 

 ���CQ
1
ن�V ا�	
وح'ة ا
)��

ر ��:3
 )ا

 

 ���
3�

آ5 ا��
وح'ة ا
 )`���9ان(


ن�    ��
وح'ة ت$آ�� وا
 ���
��

��(ا��( 

 

وح'ة ت$آ��            

ن� ��
و ا


آ5 ��
وح'ة ا
 )ا
���'ة(ا
	 'ن�� 


م� ا
	'ی$ی� 

	:	W  اEΝCC 

 ���
3�

آ5 ا��
وح'ة ا

ر ا
:9ا$8(	�
 )واد ا

 

  ���CQ
1
ن�V ا�	
وح'ة ا
 )ح��0 داي ا
:9ا$8(
 

     ���CQ
1
ن�V ا�	
وح'ة ا

م$ـ وه$ان(� ��
 )ح

 

 ��'��
($و�� (وح'ة ا
 )ا
:9ا$8

 


ن��
� وح'ة ت$آ�� وا
 ���
��
 )��2<(ا

 


ن� ��
وح'ة ت$آ�� وا
 ���
��
 )ح	�9(ا
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51o

	:	W  : 13 ر�I ا �	�A��
 CCΝE ا
��51 ا


م Aن @

ل إCن��

د ا
	��[ م0 �$ف ا
'و
�، و�����
م اAح'ات ت��$ ت3. ن�
آ
ن. ه*R ا


2p$ت�
�9ة �0 ت�'ی' دی�ن�
 ات:
R ا
���ك � 

د ا
��ق و�'ت ا
'و
� م�������� إ
@ ا
���2$ ا


، وآ
ن. م���� �
 �

	
 ��@ 1994 م0 ��0 ا
	���E'ی0 م0 ه*ا ا
���2$، و�' تI ذ
EΝCC ��� Vا

 @

�� وإ� ا2p$ت إ
@ `�X أ��ا��
 وات:
ه�
 إ

Q]ث ���ات م�� ����	
ش$ط أن � ت�N$ ا

 .ا
�Nص��

 ��� ��
ن. ��
 2001و� ��
�EΝCC � ' ا
'را�
ت ا $�` 

 أن��

درة ��@ أداء م�
م�
  ت��0 

 
�5o م IA وح'ات� @

*ا �	�. ��@ م�^ آ5 وح'ة ش�[ )  وح'ة11 وح'ات م0 ��0 9(وه*ا را�W إ


� وإداري ��@ أن ت� �24	�W ه*R ا
�ح'ات دی�ن�
 ات:
R ا
	���� ا>م
�� . ا��C]ل م [ � V
و�' تI ذ


� EΝCC، ح�P أ(*ت �	�W وح'ات ��2001ی��� 

	:	W  ش�] ا��[Cل م � �
وإداري ��@ أن ت�C@ ت

EΝCC . ة'���
ا
�� ت�4$ ا�	�
 إ
@ ) م53 ا
'را�� (CR-METALوم0 ��0 ه*R ا
�ح'ات وح'ة ا

 W	:ن� م' 	

ء ا��
 .EΝCCوح'ة ا


	�� 2002و�� أ�$ی5 
 

ء ا
	 'ن� ��@ ش�
دة ا
:�دة ا��
  )ISO 9001(، ت��3. م���� ا


دات ا>��o
 .آ�ن ا
	���� ت ' إن�
��� )'م��SGS ((���� تI13 م0 �$ف م�A	� ا


ء ا
	 'ن� ا
���'ة . 2.1.2.3��
       METAL-CR ت $ی< وح'ة ا


ء ا
	 'ن� ا
���'ة ��

�	$��م ا
���E*ي CR-METALت��S. وح'ة ا 
C�
���49/83ر�� و  


ت1983 �
ن�E 25، وا
	��oر �� ا
:$ی'ة ا
$�	�� ی�م 1983���	�

ء  � ' إ�
دة ه���1 ���
 �����
 ا


ءات ا
	 'ن�� وآ
ن. إح'ى  SΝ- METALا
	 'ن� ��
�� ان:
ز وت$آ�� ا ��Nأص�3. ت Pح� 


	:	W 2001، و�� ��ی��� EΝCCوح'ات م����  � �

� وإداري، و
01 ت�C@ ت
 أ(*ت ش�] ا��[Cل م

ENCC، Iأص�3. ش$آ� ذات أ�� Pح� SPA Rر'� ��
   دج م100.000.000I�C �$أس م
ل ا��	

 @

���I ا
�اح' ه� 20000إ ��	�� ش
رع آ$ی��� 130: یWC مC$ه
 ب.  دجI�� 5000، ا
�C	� ا


ر، م'ی��  ا
���'ة�Nم. 


�1$ون�dا 
� � WWW.CR-METAL-SPA.COM:    م�

                                               E-mail : global@crmetal-spa.com        
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ء ا
	 'ن� ا
���'ة ��
�'رات وح'ة ا 5Q	وت�CR-METAL ی�$o�
 ، وا
�� ت�$واح ��0 ا
C'رات ا


دی�	

�� وآ*ا ا
C'رات ا
	
 :وذ
V آ	
 ی��) ا
����C(وا
C'رات ا

ا
C'رات  -1


دی�	
 :ا


ح�  ��	
ا

��

	�dر ا: ا'Cت ����	�
 ��

	�dح� ا
�	
  .2م 66.934


ح�  ��	
ا

24
ة 	
 11.460 م1
ن ا
��$ 2 م34.934: ، وت{I م1
ن 
��9Nی0 2 م46.394تC'ر �ـ : ا
�4$ ا

  . 2م

24
ة -    	

ح� ا�	

ن� وا
�رش ون:'2 م20.540تC'ر �ـ :  ا�	
 :، وت{I ا

 * W�2C�
 ؛2 م1.716ورش� ا
��I�3    *  ؛ 2 م12.970ورش� ا

 ؛2 م460ا
	9Nن *  ؛      2 م1.408ورش� ا
2]ء * 

 ؛2 م396م�
ن� ا
��زیW و اdر�
ل * ؛         2 م190م�
ن� أ($ى  * 


��� ون:' * 	���
ن� ا�	
  ؛2 م545 م�
ن� إداری� -:    ا

 ؛2 م350 م�
ن� ت:
ری� -                                        

                                       - I 2	
 . 2 م545 ا

2- ���
�� اdن�
2

��E$ة ا
		�'ة م0  :ا ����	�
 ���
�� اdن�
2
 ی��0 ا
:'ول ا
	�ا
� ت�2ر ا

2002 ��� @
 .2007 ��� إ



ء ا
	 'ن� : 06ر�I:'ول ا��
�� اdن�
��� وح'ة ا
2
 )ا
�ح'ة �0( ا

 2007 2006 2005 2004 2003 2002 ا
���ات

'ات �'د ا
�ح
�:��	
 ا

3530 5371 
 

4312 
 

3670 3977 
 

5158 

ت$�4 �� �'د 
 ا
�ح'ات

/ 52.15 % 19.71 -%  14.88 - % 8.36%  29.69%  


ل �� : ا
C'رات ا
�o$ی� -3	 
�'رة �o$ی� ی��0 ا
:'ول ا
	�ا
� ت�2ر �'د ا ����	
ت	��V ا


آ5 ا
	 'ن�� م0 ��� ���
 �����

�2007 ��� إ��1999ا
	���� ا

ل، و�	 

� م $�� �'د ا
. 



ء ا
	 'ن� : 07 ر�I :'ولا��

ل �� وح'ة ا	 
 )2007-2002(ت�2ر �'د ا
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 2007 2006 2005 2004 2003 2002 ا
���ات

ل	 
 355 358 335 340 354 333 �'د ا


ل 	 
�� �'د ا $�4�
 ا
/  6.30 % 3.95 - % 1.47 - % 6.86 % 0.83 - % 

8

ت ا
����� و� � ا
�Nاص، وت�ا�[ ت� 
م5 ه*R ا
	���� مW ز����	

م وا 
2
ع اC
0 م0 ا

��� م0 م���� 
�� ا
o$ق ATIMETALBم�  
وا
�� ت1�3$ �'وره
 �9ء ه
م م0  ا
�� ی��' مC$ه


��8

ل ن*آ$ م0 ��0 ز�Q	
 :ا
��ق ا
���� و��@ ���5 ا

2
ل؛-2           م���� ��ن2$اك؛ -1Eم���� ن   


�V1 ا
3'ی'ة؛-4    م���� ��ن
�$و؛        -3
� 5C�
  م���� ا

2
ع ا
$ي و��
ء ا
�'ود-5� ��
ص� N

م� وا 

ت ا���	
 . � � ا

2.2.3. ����	

ط اoم ون
   م�


ء ��

ط وح'ة اoم ون
3
ول ا
� $ف ��@ م��� 

51 م���� م�
م وأن�2o أنSoت م0 أ���
، وه�


 . ا
	 'ن� ا
���'ة، آ*ا ت���1o م��:
ت�

1.2.2.3.
 م ا
	����    م�


آ5 ا
	 'ن�� ه����
 �����

م ا>�
��� ا
�� ت�Cم ��
 ا
	���� ا�	
 :م0 ا


��� ؛    -1��

ءات ا
	 'ن�� وا��
  ا
�9Nی0؛-2     ا


��� ا
	� 'دة؛ -3��
�ت اqا ��
  ا
���4< ا
	 'ن�؛-4   ص�


8^ ا
3'ی'ی�؛      -5E�
 �4؛ ا
3'ادة ا
	 'ن�� ت3. ا
{-6       ص�
�� ا


�� ا
	 'ن��؛           -7�C

ن�-8             ا��

ء وا��
 . تSدی� ا
N'م
ت آSش4
ل ا

 : وت�	5Q ت���1o م��:
ت�
 آ
>ت� 


آ5  ���
ا

   ا
�Cا
� ا
3'ی'ی�؛-ا
	 'ن��؛                  

ت:��9ات  �

  ا
9Nان
ت؛-ص�
���؛                
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�  Vن�
م�1

 .('م
ت

2.2.2.3 . �	

ت ا�
oن���  


ءات ا
	 'ن�� ��� ت 	5 �
ه'ة ��@ إن�
ج  ��
ت��N ه*R ا
�ح'ة �� اdن:
زات وت$آ�� ا

��

�

ت ا�
o��
 :وص�
�� وت��یX وتC'یI ا
N'م
ت 

1- ^8
E�

زن، ه�
آ5 ص�
���: ص�
�� اN	

رات ص�
���، ا	�. 


آ5 ا
	 'ن�� -2��
 .(9ان، ا
 �ازل، ه�
آ5 ا
:��ر: ص�
�� ا

3- 

ص� �	 
م5 ا�d	�.، ا>��ر، : ��
��� �	��N< أن�ا��
ص�
�� ا
�:��9ات اN

ص$ ا� 
ا


ت �
$ا
 .ت:��9ات (
ص� �


م�: ا
�Cا
� ا
3'ی'ی� -4 

ء، م��N< ا>ش4
ل ا��
 .م�اد ا

5- �

EC

رة ا
3'ی'ی�: ا:�
 .ا>��اب، ا
'رج، ا



ری� اC 

�، أو ا�C�	

�� ا
	

ری�، ا:�

���، ا��

ت ا��	 
	$ت��2 ���رة و���[ �
م آ5 ا

 X�C35 ت	oأن ت 
م�
ش$ة أو `�$ م�
ش$ة �	��pع ا
	���� أو م��pع أ($ م	
5O، ا
�� م0 شSن�


��
oت ن�

�	���� وت�2ی$ه
 وت���W م: �

	�d4$ض ا
 .ا

3.2.3. ����	
   أه'اف ا

        �C�C3ت$ی' ت ���Cدی� ت
���
ت 
'ی�
 �'ة أه'اف ت�Cم م0 أ���
، م0 ا���	

 وا
��$ ��@ �	�W ا

����	

ط اo$ار ن	ح وا��

ن ن:	p 5م0 أ� 
�C�C3ت. 


دی� .    1.3.2.3���� ا>ه'اف ا


 ن:'�C�C3م0 أ�5 ت ����	

دی� ا
�� ت� @ ا���� : م0 ��0 ا>ه'اف ا

1�  �����

ه	� �� تX�C3 ا
��	�� ا�	
 .ا


رج �2N
�4
ء �0 ا����$اد م0 ا��� .ا

3� ��1oت W5 ��@ ت0��3 وت��ی	 

�� وا
� $ ا
	��ENا
 

:�دة ا

ت، �P�3 ت��< �:��	
 .� ا

4� ���	
�$ص �	5 وت�1ی��I ور�W م���اهI ا ^�� Xاد �0 �$ی$��
 �o� 	
 .ر�W ا
	���ى ا

 .ا
 	5 ��@ ت���� ر`�
ت ا
��9ن �5
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2.3.2.3  . ���C�
 ا>ه'اف ا

 :وم0 ��0 ا>ه'اف ا
����C ن:' 

1� ��	

ت ا
 	5 ��@ ا
�0��3 وت�زیW ت���1o ا:. 

��ع ا
�$ا�
ت وا
�9ا�
ت �2�
 

دیEل ت
	 �
 ��
 .ا
��$ ��@ (�X �� م�

3�  ���

ت اdن��
2

ل ا
	��Q	$ �0 �$یX ا��4]ل آ5 ا	

8' م�
�� ��@ رأس ا� X�C35 ��@ ت	 
ا


ل	 �
 ���E

رات ا�	
 .وا

4� $ �
 .ا
 	5 ��@ إن�
ج ��W م �'
� ا

	

 

 إ
@��ISO9001 و� ' ح��ل ا
	���� ��@ ش�
دة ا
:�دة ا�� : ت�2رت أه'ا

�  5	 
ا


ت ا
'و
��، وا
�� ت�o$ط ا
��3ل ��@ ��
�	
�� ا>��اق وا ����	
��@ د(�ل م��:
ت ا

 .ISOش�
دة 

زی
دة  �

08
�9

ء اpرة ��@ إر'C


�	���� م0 (]ل ا
��Eق �� ا
��ق � ����
��
 .ا
C'رة ا

�  5	 
ا


ه�I ا
:�دة ��@ ت���$ م�
خ إداري م��Eق ی�Cم ��@ ا
I�E اEم X��208 وت
�9

ت ا�`$
 ^�3�



ح��	

ر ا
	�ارد ا	Qوح�0 ا�� ،>�

1�
�� ا $���

 یXC3 ا	� �	Aآ5 ا>ن ��. 

ت0��3  �


ت:��	
 .ا
����� وت��یW ا

�  $��ت�

����	

آ5 ا��	
��� دا(5 اoب م
���� 5	 �
 ��
 .م�
خ م�

�  X�C3ت


2

ل ا
	��Q	$ وا	

$أس ا ����

� ��

ل�
8' م�	 

 م0 ا��Cه�� ت�	

ت اdن�
��� ا�. 

إن�
ج  �

����
 .م��:
ت ذات أ� 
ر ت�

��
�� ا>��اق ا
'و W���
 

��5 إ
@ �$ح م��:
ت� 
�� .  و� ' ذ
V ت�2رت أه'ا


	��، إذ ت	�V ش�
دة 
� � 	� ����	�
 I S O 9000 » International Standard »و

Organisationoم� م0 �$ف م'Cدة م
�ی�،  وه� ش��
�� ا ���p�	
1
 وا�:�� �� R$Cم �	

$وع �
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�� اdن�
ج  ��	

 

ی�� اC	

ده
 ا	��

دة ا
�� ت �$ف �:�دة م��:
ت ا
o$آ� و��o
 les normes)ه*R ا

internationaux) . 5ح�@ ت�اص ،� �

دة م$ا��� م0 �$ف مo$وع ��:�1
 (]ل ��$ات م���o
ه*R ا


دة دون م�$ر، وت���9
 ا
	�A	� م0 ا
o$آ�ا
o$آ� ا
 	5 �:'ی� وإ� ت�1ن�o
 .  ا

3.3.2.3  . ���
	��� ا>ه'اف ا


ء ا
	 'ن� ا
���'ة ��

�ح'ة ا ���
	���
 ی�� CR-METALوت�	5Q ا>ه'اف ا	�� : 

1- ���	
�$ص �	5 
�I وت�1ی��I ور�W م���اهI ا ^�� Xل �0 �$ی
	 �
 �o� 	
 .ر�W ا
	���ى ا

2- 2�

ه	� �� ام��
ص ا�	

با�o
��^ أ��اب ا
���6< أم
م ا X0 �$ی� �

. 


م�� -3o

ه	� �� تX�C3 ا
��	�� ا�	
 .ا

�4
ء -4���
ت ا
��ق ا
���� وا�
 .ت���� اح��

 

4.2.3. ����	
 �	�A��
  METAL-CR   ت5��3 ا
��51 ا

3
��� وح'ة ا
���'ة إ
@ �'ة  �

آ5 ا
	 'ن�� وا���
 �����
ی�I�C ا
��51 ا
���A	� ا
	���� ا

�� ت�2ی$ وا��	$ار ا
	����م' '�

ص� ��
 وا
�� ت�N

 ی�� . ی$ی
ت آ5 واح'ة 
'ی�
 م�
م�
 ا	��و

����	�
 �	�A��
 .ت5��3 ا
��51 ا
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م� 
 ا
	'ی$ی� ا

ا
����C ا
	'ی$ی� 
ری� ا
	'ی$ی� :�

��م'ی$ی�  ا
	
 ا
���2N وت���$ م'ی$ی�  اdدارة و ا
 ا>داء


ن� دا8$ة اdن�
ج��
دا8$ة ه�'��  دا8$ة ا
 اdن�
ج

دا8$ة 
 ا
�	�ی0

دا8$ة 

رة:�
 ا

ا
	�ارد دا8$ة 
 ا
�o$ی�

I����
���3 ا
 م


ری�:�
���3 ا
	
 ا

58
��
���3 ت��$ ا
 م

�
���3 ا
�$آ�

 م

ت 

���3 ا
	�o$ی

 م

ت

���3 ت���$ ا
	9Nون

 م

ت

� ا
'را�

 م�1

���3 ا
�$م:�
 م

$�}
3�
�$ع ا 

��:��	
�$ع ا 

ت

را��
ص�
ن� ا

 �3��
 م


ن� و��

���3 ا

 م

]ء
2

 ورش� ا

��آ�ور#  ا�"!��  و ا�
$

 

ض
 ورش� ا>ح�ا

W���
�
 ورش� ا

��

	
���3  ا
 م

���
3	
���3 ا
 م

���3 ا
	�ارد ا
�o$ی�
 م

  %&'(
 ا�+*ا�( 

 ���
3	
دا8$ة ا
��

	
 وا


م� 
V ا
1
ن��	
 ورش� ا


زنN	
�$ع ا
	$أب  �$ع ا
 ا
3'ی'ي

51o

آ5 ا
	 'ن�� : 14  ر�I ا���
 �����

�	���� ا �	�A��
 ا
���'ة  METAL-CRا
��51 ا
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  م'ی$ی� ا
�ح'ة. 1.4.2.3

��
�*R ا
�ح'ة و ت�	5Q م�
م[  ���8$

م ا
	��$ ا 
 :وی$أ��
 ا
	'ی$ ا


ذ ا
C$ارات  -1Nم�ات
�
 .ا
� �� وا

2- 
 . ت��2N إ��$ات�:�� ت�	�� ا
�ح'ة �� �	�W م$آ�
ت�

3- ���
2
ء ن��:� إی:�d ����	�
 0�3

ن ا
��$ ا	p @�� $��
 .ا


ط آ5 ا
	'ی$ی
ت -4oن ����� إ
@ ت���o وم$ا
pح'ة إ�

م ا���� أ
اdداری�، (م]ح�A وم$ا��� آ

�

��، اdن�
ج، ا
	'ی$ی� ا
����C، ا
	
3
��� وا	
�� إ
@ (��� ا
pت، إ

ری�، وم��1 ا
'را�:

$����
 ).ت��2N وم$ا��� ا


ظ ��@ : ا
�1$ت
ری�E3

ل، م�	��
 ا>�
��� ه� ا	 
ت	5Q ا
$ا��2 ا>�
��� ��0 م'ی$ ا
	���� وا

@
�� إ
pل إ
	 
 :أ�$ار ا

1- �1��

آ� واE

58 �0 �$یX ا�$
 .إر�
ل ا

2- ��Eت
�

ت ا	

1	

ل �	�W ا�Cا��. 

 م'ی$ی� ا
���2N و ت���$ ا>داءات  .2.4.2.3

�� 5Q	ت� 

م� م�
م� 
 :ت3. إش$اف وم��و
�� ا
	'ی$ی� ا


ت ا
	����، م$ا��� ا
����$ وتX��2 ن��ص  -1�
2�
	:	�ع  �22N	
تX�C3 ا>�	
ل ا

 .ا�d$اءات

 .ا
$�� ��0 ا
	�2N ا
���ي وا
	�2N ا���$ات�:� -2

3- [�dوا ��	�A��

ل ا	�< *�Eوت� � �

ن م�	p����	

ط اoری$ ح�ل ن
Cم�� وإ�'اد ت. 

4- �E�1�
 .ح�
ب � $ ا

�W)  أش�$3(ا
�I��C ا
'وري -5��	

ط ا
	���� ��0 ا
E �� واo�
. 

6- ����	

ت�
 ا
��E�6، ت� 
م5 م� W	�W م$آ�
ت ا�[�. 

3.4.2.3  . ��

	
 م'ی$ی� اdدارة وا


 ی��	�� 
 :ت1	0 م�
م�
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ل اdداری�  -1	�<
� �E�1م)'N��	

م�، ا
	���3 م���3 ا 
م�0، ا
��1ی0، ا
N'م
ت ا
���
	��� ...).ا

2-  ����	

� ��	��

	�2N ا �C�
2	

�� ا
	�ارد ا
�o$ی� ا�� *�E3$ص ��@ ت�

ب، (ا�o
ت5�4o ا
I���� ).ت�1ی��I وت$

3- 
�� >�1	�
�� ا
	�'ان  $����

ن تX��2 إ�$اءات ا	p. 


م� -4 

ن ت���$ ا
	�ارد ا
{$وری� ا	p. 


��8 وا
��$ی^ �	�1ن
ت ا
	���� ا
3$ص ��@ م� -5}C

� � ا
�9ا�
ت ا . 

6- � ��	

�� ا��
 .م$ا��� ا

7- ���
	��� .ت��E* ا
N'م
ت ا

4.4.2.3  . ���C�

ری� وا:�
 ا
	'ی$ی� ا

�� ��Q	م� 
 :م�
م�

1-  ،W��
2
ء ا
	 ��م
ت ا
�� ت{	0 تX�C3 ا>ه'اف ا
	�2$ة ��@ م���ى ا
��2، ا�z� �E�1م


� � و�	

ت�رة، اE
 .ا
����Iا

2- eوی$�
�� ا
��ق وه*ا �0 �$یX اdش�
ر وا 5`��
 .إ�'اد إ��$ات�:�� (
ص� 
��	01 م0 ا

3- W��

 	��� ا ���C�
 .ا
	$ا��� ا
���E وا


�� ت:
ری� ت�
�' ��@ أداء  -4�� Wp�� م�C�� ����	


ری� �:�
ت���$ آ5 >�	
ل 
�دارة ا

08
�9

ت ا�

�[ �51 ارت�
ح 
����� حoن. 

��2
ت م0 (]ل د�	
 
C�
 م$ون� ه*ا ا>(�$ و�Aح� ����	�
 ��1��
را���
 وم�
� � ا
��I�A ا


ل ا
	 ��م
ت ��0 ا
I�C واq($ وه*ا ه� Cش�ء ی��5 ان� 
ا
 	5، وتI��C ه*R ا
	���� ح�� م
 رأی�


��. م:�$ة ��@ تX��2 ا
�I��C ا
����1 �3*ا�$R إذ أن ����	

�I��C ا
	����، وا ���8$
 ا
�'ف ا


م��
ل ی 	��ن ��@ ت�2ی$ ا
o$آ� وه*ا ��$ آ5 ا>	 
 .ا


آ5 ا
	 'ن��   3.3���
 �����
 ت5��3 م$دودی� ا
	���� ا

 ،�	�A��

آ5 ا
	 'ن��، �'رات�
، م�
م�
 وت5��3 ه���1
 ا���
 �����
� ' ا
� $ف ��@ ا
	���� ا



�� إن ت5��3 ن�� ا
	$ددودی� �� ا
	���� ی�. ���Cم ��5��3 م$دودی��
	

 ا��� pو ��$ 	� 
�
 ^	

 ��

58 ا��

e8 ا
	�CC3 وا��
�� ��0 ا[ 

	$دودی� ت �$ �0 ا
� ،e8
وآ*ا
V م'ى �'رت�
 ��@ تX�C3 ن�


�C�C3�
 .ا�� 	�. 
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3
ول ح�
ب وت5��3 م��N< أن�اع ا
	$دودی� �� P3�	

��، ت:
ری�(�� ه*ا ا

دی�، م���) ا


آ5 ا
	 'ن����
 �����

�	���� ا ���

م�� �N
�3
ب ��@ ا
	�9ان�
ت ا
�� �	��� ا 
�، ح�P ا��	'ن


ی� ��� ���1999ات أي 
��E$ة ا
		�'ة م0  ��� ` @

��E 2007 إ e8
��

ت ا�
�3
، وآ*
V �'ول ا


�����$. )03 ،02، 01أنA$ ا
	]حX (ا
�E$ة �2���

ت ا�
�3
وم0 أ�5 ه*ا . آ	
 ���p^ م��N< ا

@

 ه*ا ا
	�P3 إ�	��
ء ا
	 'ن�،  ��

�����$ وح'ة ا �2���

ت ا�
�3
م0���2، �� ا
	��2 ا>ول �'م�
 ا


ء ا
	 'ن���
�3
ب م$دودی� وح'ة ا� 
�	�
ن� Q
�� ا
	��2 ا 
 .أم


آ5 ا
	 'ن�� .1.3.3���
 �����

�	���� ا $�����
 �2���

ت ا�
�3
  METAL-CR ا

$�����
 �2���

م� : ت�	5Q ا
$ص'ة ا�

� درا�� ا
	�d�8 ا
E
��، ا
}	

�، ا
�C	� ا
	�dا

���
�

]��4]ل، ن��:� ا���4]ل، ا
���:� ا.  


	���� ت�2ر ن��:� ا���4]ل 1.1.3.3 METAL-CR 

 ��

	

�� ا��

��(ن��:� ا4��d]ل ه� ن��:� م����C �0 ا
	

ری< ا�	

�	����، وت�	^ ) ا


س أداء ا
	���� ��@ ا��
��ه*R ا
���:� م0 
�
�� ا[ 


��، وت��3 ���

ري وا:�

	���ى ا : 


�8 ا���4]ل= ( ن��:� ا���4]ل E

�< ا���4]ل+ ن�اتe م�����+ ا

�� (-)ت�3ی5 ت1
+ م�
ری< م

 )م�
ری< ا�ه�]ك+ م�
ری< م����� 


ء ا
	 'ن� ��
 : CR-METALوا
:'ول ا
	�ا
� ی�p^ ت�2ر ن��:� ا���4]ل وح'ة ا



ء ا
	 'ن� : 08�I ر:'ول ا��
 )METAL-CR) 2002-2007ت�2ر ن��:� ا���4]ل وح'ة ا

�� ن��:�  ن��:� ا���4]ل ا
���ات $�4�
ا

 ا���4]ل

�� ن��:�  $�4�
ن��� ا

 ا���4]ل

2002 512.31 260 35 / / 

2003 500.16 089 34 -1171012,15 % -3,32 

2004 997.90 201 25 - 8887502,26 % -26,07 

2005 331.75 356 31 6154333,85 % 24,42 

2006 619.18 261 28 - 3094712,57 % -9,86 

2007 681.20 864 37 9603062,02 % 33,97 

 
e8
��
 :وا
51o ا
	�ا
� ی�p^ ه*R ا
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 2007 إ
@ 2002 ��� مMETAL-CR 0ا���4]ل 
	����  ن��:� م��3@ :15ر�I ش51 

                               

X�� �
 : ا

 ����	

�X ن]ح� أن ن��:� ا���4]ل �
انCR-METAL  ��� .}ENم0 (]ل ا
:'ول ا

2003 ��� Wرن� م
Cل ��� 3,32 % ����� 2002 م[N�
ض ENن� ح�P 2004، آ	
 واص�. �� ا

 ����� .}EN26,07- %ان ��� Wرن� م
C01 ن]ح� أن ن��:� ا2003 م
4��d]ل ارتE . ��� ، و

2005 ����� % 24,42 ��� Wرن� م
C2004 م ��� �� 
 انEN{. ن��:� ا���4]ل ����� 2006، وأم

%9,86 ��� Wرن� م
C2005 م ،��� �� 
��	� ن��:� ا���4]ل ����� 2007 وأم . E33,97 % ارت 

 ��� Wرن�  م
C2006م. 


 (]ل�
 وت0��3 أداءه
 وذ
V �'ون 2007 ��� ا��2
�. ا
	���� م0 ت0��3 ن��:� ا��4]

 ،��

	

�� ا��

د ��@ ا	���
د ��@ م�ارده
 ا
�o$ی� �����$ �� م]I8، وت9�E3هI، ا	���

م. �� ���

 V
�W م0 م$دودی��I، وذ$
��' ا Iوت'ری��
	'ه
 ��@ دة ا
��2 ��@ م��:
ت ا
	����، وا��مW زی

8

 ��@ ش�
دة ا��$ات�:�
ت ت��ی��C �'ی'ة 
��1 و�ء ز��

، و��� ز�
08 �'د، و(
ص� � ' ح����

 .، وا
�� ت�Q. ��دة م��:
ت�
ISO9001ا
:�دة 

.1.3.32  ����	
 ���
�
 METAL-CRت�2ر ا
���:� ا

��

�
�� ا[ 

� ���
�
 :ت��3 ا
���:� ا

 ���
�

ری� ��5 ا
{$ی�� = ا
���:� ا� �:���
  p$ا�8 �5 أر�
ح ا
o$آ
ت–ا


	���� وا
:'ول ا
	�ا ���
�

� ی��0 ت�2ر ا
���:� اCR-METAL : 
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	���� : 9ر�I:'ول ا ���
�
 )METAL-CR) 2000-2007ت�2ر ا
���:� ا

��� ا
���ات
�
��� ا
���:� ا
�
�� ا
���:� ا $�4�
�� ا
���:�  ا $�4�
ن��� ا

���
�
 ا

2000 34578695.04 / / 

2001 41001875.83 6423180.79 18.57 % 

2002 777.07 929 2 38072098.76- -92.85   % 

2003 362.36 217 3 287585.29 9.81 %  

2004 681.86 710 12 9493319.5  % 295,06 

2005 719.34 232 2 10477962.52 -   %  - 82.43  

2006 075.76 539 7 5306356.42  % 237.66 

2007 354.12 860 23 16321278,4  % 216.48 

 

 


	���� :   16 ر�Iش51 ���
�
 )METAL-CR)2000-2007م��3@ ت�2ر ا
���:� ا

X�� �
 :ا

 ��� . Eارت ���
�

�X وآ	
 ه� م��0 �� ا
51o، ن]ح� أن ا
���:� ا�
م0 (]ل ا
:'ول ا

2003 �����  9.81 %  ��� Wرن� م
C2002 م ��� ��  % 295.06 ارتE . ����� آ��$ة  2004، و

 ��� Wرن� م
C2003م ��� �� 
��� انEN{. �����  2005، وأم
�
 ، - 82.43 ن]ح� أن ��	� ا
���:� ا

 ��� �� 01
�� %237.66  ارتE . ����� آ��$ة �'رت ب 2006و ���
�
، وواص�. ا
���:� ا

�'رت ن��� ا
9ی
دة  Pع ح�
Eرت�
رن� مW ��� 2007 (]ل ��� 216.48 % ب اC2006  م. 

 ��� ��2001���	

�� وإداری� م0 ا
	���� ا>م، ون]ح� ، ت5�3 ا
]
�� مCش�[ ا�� @�� �

 ��� .}ENان ���
�

 م�ارد م0 أ�5 ا
��3ل ��@ ش�
دة 2002أن ا
���:� ا��
Eنd Wرا� V
، وذ
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 @�� $Oأ 

آ5 ا
	 'ن�� (]ل ا
���ات ا
	�ا
�� اdی9و، وه*ا م���
 �����

�	���� ا ���
�
ا
���:� ا

)2003-2004( 01

��4$ات �� م�2�3
، و
01 ا��2
�. 2005انEN{. (]ل ��� ، و Wرا� V
، وذ



ت ا
	��:�، ت����3�	1
وزی
دة ر�I  وت�2رت (]ل ا
����0 ا>(�$ت�0، وی �د ذ
V ���� ا
9ی
دة �� ا


ت ��C� �E]ن���

	���� ا��2
�. ا��4]ل م�ارده
 و�
� .ا>�	
ل، 


	����ت5��3 . 3.3.13. ��
}	
 METAL-CR ا
�C	� ا


س �� �� '�

ط ا
	���� وم$دودی��
، آ	
 أن�
 ت�oس ن
�C
 
�� م�ش$ا ه
م
}	
ت ��$ ا
�C	� ا

�

	�dا ����

تe ا�
�� ا ����	

� . م'ى م�
ه	� ا
	�dج ا
�� ا
E$ق ��0 اdن�
}	
وت	5Q ا
�C	� ا


5�3 ����
 م0 ا�	

	�ارد وا
N'م
ت ا
� �C� �	
$�4
�'ورة وا���d]آ
ت ا .��

�
�� ا[ 

 :وت��3 �

 ��
}	

� = ا
�C	� ا
	�dم� ا
�

� + ا

�< إن�
ج + إن�
ج إ�	
+ م�اد و 
�ازم م�����1 (  -ت�3ی5 ت1

 )('م
ت

 ����	
 ��
}	

��E$ة ا
		�'ة مCR-METAL ��� 0وا
:'ول ا
	�ا
� ی��0 ت�2ر ا
�C	� ا 


ی� ��� 2002` @
 .2007 إ

 



	���� ا
�C	:  01ر�I:'ول ا ��
}	
 )�METAL-CR) 2002-2007 ا

�� ا
���ات
}	
�� ا
�C	� ا
}	
�� ا
�C	� ا $�4�
�� ا
}	
�� ا
�C	� ا $�4�
 ن��� ا

2002 355.15 139 163 / / 

2003 894.56 167 161 1971460.6 -  1.20 -  %  

2004 483.43 876 160 291411.1 -  0.18 - %  

2005 111.94 519 160 357371.5 -  0.22 -%  

2006 780.93 126 171 10607669 6.60 % 

2007 579.39 119 215 43992798.4  25.70 % 
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	���� : 17ر�I ش51       ��
}	
 )METAL-CR ) 2002 – 2007ت�2ر ا
�C	� ا

X�� �
  : ا

�	�C

آ5 ا
	 'ن�� انEN{. ��� م0 (]ل ا
:'ول ن]ح� أن ا���
 �����

�	���� ا ��
}	
 ا


رن� ���� % 1.20  ����� 2003Cات  .2002 م���
5�3 ����
 (]ل ا�	

e8 ا��
ون]ح� م0 (]ل ا

 �O[Q

��� ح�P ان�EN ��� 2003/2004/2005اO د
�� ت1
}	

رن� مW 2004 أن ��	� ا
�C	� اCم 

2003 

ض ح%   0.18ب ��C	� ���sp تC'رت ن����ENنd W80/  وه*ا را� ،�

	�dم� ا
�
 ا

 ��� .}EN2005وان ��� Wرن� م
C0.22 ����� 2004 م % . ��� �� 
 ن]ح� أن[ ارتE . 2006وأم

 ����� ��
}	
6.60��	� ا
�C	� ا % ��� Wرن� م
C2005 م ��� �� .% 25.70 ارتE . ����� 2007، و



e8 ن����e أن ا��

آ5 ا
	 'ن�� ت��3.، وم0 (]ل ه*R ا���
 �����

�	���� ا ��
}	
�C	� ا

 ،

 ��@ م$دودی��Cة م��$Aن 

� ت ��2
�


�، و�
	�dا ����

تe ا�
�� ا 

� زادت م�
ه	��
�

و�


، وا
I�C ا
:'ی'ة ا
�� ت� @ وی	01 أن ن�Cل أن�
 ت��3.،���
8'ة �
�� ا
CQ

ت وا�[ 
 م	
 ی��0 ��� � ا

 

م  و(
ص�
9ر��A�
 

م  مW ت����A�� ،
 ا
:�دة، وذ
V ح�@ ت�	01 م0 ت0��3 ��دة ون���� م��:
ت�

، م	
 ی�	^ �����$ ه
 ت�'ی$إم1
ن�� ی9ی' م0 ی�Q. ��دة م��:
ت�
، وأنA	� ت��$ه
، و ISOاdی9و 


ر���N

د�ت ا��
 . ا
 	�� ا
� ��، وت 9ی9 ا

4.1.3.3   ����	
  METAL-CRت�2ر ر�I ا>�	
ل 

5�3 ����
 م0 �	��� اdن�
ج، وه�
 إن �	

 ا �� W�� @�� ����	
�'رة ا 5Q	ل ت
ر�I ا>�	

�	�C


آ5 ا
	 'ن�� ����
 �����
ح�P أن ر�I ا>�	
ل ی��3 . ��'رس ت�2ر ر�I ا>�	
ل 
�	���� ا

��

�
�� ا[ 

�: 

 إن�
ج م�
ع+ م�� 
ت �{
�� = ر�I ا>�	
ل 
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�
آ5 ا
	 'ن��  وا
:'ول ا
	�ا
� ی�p^ ت�2ر ر���
 �����
-I CR ا>�	
ل 
�	���� ا

METAL  0ات م����
  2000 ��� @
 :2007 ��� إ

 


 )METAL-CR) 2000-2007 ت�2ر ر�I ا>�	
ل 
	���� : 11ر�I :'ول ا

�� ر�I ا>�	
ل ر�I ا>�	
ل ا
���ات $�4�
�� ر�I ا>�	
لن��� ا $�4�
   ا

2000 255571878.350 / / 

2001 335133919.160 79562040,81  %31,13 

2002 346226745.680 11092826,52  %3,30 

2003 445591280.210 99364534.6 28.69 % 

2004 412229303.800 33361976.4 - 7.48 - % 

2005 426979140.690 14749836.8 3.57 % 

2006 509704712.340 82725571.7 19.37 % 

2007 628232084.060 118527371.7 23.25 % 

                                         

 

 )METAL-CR) 2002-2007ت�2ر ر�I ا>�	
ل 
	���� : 18ر�Iش51 
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X�� �
 : ا

 ��� �� % 28.69 ارتWE ر�I ا>�	
ل ����� 2003م0 (]ل ا
:'ول وا
51o أ�]R، ن]ح� أن[ 


رن� ���� C2002م،  ��� �ENأن[ ان �
ع، إ�	

ع ن��� اdن�
ج اEرتd V

رن� ���� 2004وی �د ذCم 

2003 ����� 7.48 - % ��� �� 

رن� مW % 3.57 ن]ح� أن[ ار�W ر�I ا>�	
ل ����� 2005، وأمCم 

 2007، و�� ��� % 19.37 ح�P ��4. ن��� ا
9ی
دة 2006، وواص5 �� ا
9ی
دة ��� ���2004 

 ����� . Eل ارت

رن� ���� % 23.25ن]ح� أن ��	� ر�I ا>�	C2006 م. 

�

� ی	01 أن ن�Cل أن ا
	���� ا
�


آ5 ا
	 'ن�� ا��2
�. ت0��3 ور�W م0 و����
 ����

 ،
3
ص�� �� م�2�3

	�اآ�� ا
��4$ات ا V

ت ا
	��:�، وذ�	1

، م0 ا
9ی
دة �� ا�

م���ى ر�I أ�	

���� ( و(
ص� مW زی
دة ا
��2 ��@ م��:
ت�
، وا
*ي ی$�W إ
@ أن�
 ا��2
�. ت�1ی0 �	 � ��'ة 


ت:��	

� ا��2
�) ا
:�دة �� ا
�

�� و� Xی���

�� أنA	� ا
 � ^pی� 
�9
08، م	
. آ�� و�ء و�CO ا

���
دون أن ن��@ اه�	
م ا
	���� �	�ارده
 ا
�o$ی� م0 . ا
	����، وذ
V ر`I د(�ل م���
ت م�

5	 

ن اCات @�� P3ت ���
��� إی:
CO I��.                           (]ل ت9�E3هI، وت'ری��X�) ،I �� �	5 م]ءم، وزرع 


آ5 ا
	 'ن�� .2.3.3���
 �����
  METAL-CRح�
ب ن�� ا
	$دودی� 
�	���� ا

 �� 

آ5 ا
	 'ن��، �� �	' �������
 �����

�	���� ا $����
 �2���

 إ
@ ا>رص'ة ا��� 'م
 ت$2


(ح�
ب وت5��3 م��N< أن�اع ا
	$دودی� 
	

دی�، ا����
ری�ا:�

آ5 ) ��، ا���
 �����

�	���� ا

 . ، م0 (]ل ا
E$وع ا
	�ا
��CR-METALا
	 'ن�� 


دی� 1.2.3.3����
	����  ا
	$دودی� اMETAL-CR 


دی� 
�	����، وذ
V م0 (]ل ����
�� ا��N'ام ا
	�ارد ا
 �
دی� ت��C م'ى ���� ا
	$دودی� ا

�CC3	

e8 ا��

� ���Cم ��3
ب ا
	. ا
�


آ5 ا
	 'ن�� و����
 �����

دی� 
�	���� ا����-CR$دودی� ا

METAL 0ة م'�		

ت 2007إ�� 2002 
��E$ة ا�
�3

م�� و�'اول ا�N

د ��@ ا
	�9ان�
ت ا	���
� ،


��V ا
�E$ة .��

�
�� ا[ 


دی� ����� :وت��3 ا
	$دودی� ا


دی� ������� ا
���:�( =ا
	$دودی� ا
�
 X  100) ا>ص�ل م:	�ع/ ا

 �

�
�� ن�5�3 ��@ ا
:'ول ا[ 
 :و��X��2 ا
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دی� 
	���� :  12ر�I:'ول ا���� )METAL-CR)2000-2007ح�
ب ا
	$دودی� ا

 

 ����	

دی� ������ ا
	$دودی� ا $�4�

 ا�
 ^pی� �

�
 : CR-METALوا
51o ا

 


دی� 
	���� : 19ر�I ش51 ���� )METAL-CR)2002-2007ت�2ر ا
	$دودی� ا

 

 X�� �
 :ا


دی� 
	����   م0 (]ل����
�X وا
51o، ن]ح� أن ن��� ا
	$دودی� ا�
-CRا
:'ول ا

METAL ��
[Cا�� @�� 
�
�5�C ح�� ،�E� p ��� V
 ه� �� ت*�*ب م0 ��� إ
@ أ($ى، ور`I ذ

�
��Cم 

�� وإداری� آ
ن. م$دودی��
���4]ل م�ارده
 2002و
01 � ' ���  ،%)6-5(م V
 انEN{. وذ


 ��@ ش�
دة اdزو، وت��N �0 أص�ل وا
��3ل ��@ �'ی'ة، م	
 ی��0 أن م:	�ع ا>ص�ل �
�� ح��

�
رات �� ا	Q���
e8، وی	01 ت��E$ ذ
C� V'م ا��
� ت�
هI آ�Q$ا �� تX�C3 ا ����	

دی� 
�*R ا���


ن            ��
 ا
 ا
���ات

 
���
�
 ا
���:� ا

 
 ا>ص�ل م:	�ع

 

دی� ا
	$دودی�����  %ا

2000 34378695.04 527665512.54 6.55%  

2001 41001875.83 705520679.83 5.811%  

2002 777.07 929 2 823.76 841 591 0.495%  

2003 362.36 217 3 854.26 636 645  0.497%  

2004 681.86 710 12 745.48 416 672  1.89%  

2005 719.34 232 2 795.46 597 652  0.34% 

2006 075.76 539 7 677.82 568 763 0.98%  

2007 354.12 860 23 519.93 067 590  4.04%  
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����	
�� اdن�
ج( ا ��	 ��	
�ت وا
	 'ات اqث ���ات ا>(�$ة )اه�]ك ا[Q
��$`I ت���3
 (]ل ا ،


د)2005/2006/2007(���� . ی�، و
01 ��@ ا
	���� ا
 	5 م0 أ�5 ت0��3 م$دودی��
 ا

 

2.2.3.3  ����	
 ��

	
 METAL-CR ا
	$دودی� ا


آ5 ا
	 'ن�� ���
 �����

	���� ا ��

	

��E$ة ا
		�'ة  ��CR-METAL'رس ه�
، ا
	$دودی� ا


���� 2007 إ
@ ��� 2000م0 ��� 
� ����	

� ا
	

�� ت �$ �0 م$دودی� ا���N'ام ا
	
، ا
	$دودی� ا


	

رن��
 �$أس اCأي م 
�1

	

صN

. ل ا�

ءة ا��4]ل أم�اEآ @�� V
. وآ�	
 آ
ن. ا
���� آ��$ة دل ذا

��

�
�� ا[ 

� ��

	
 :وت��3 ا
	$دودی� ا

  ��

	
��� = ا
	$دودی� ا
�

ص� / ا
���:� اN
 X   100ا>م�ال ا

�

��C، ن�5�3 ��@ ا
:'ول ا
	�ا�
�� ا[ 
 :و��X��2 ا

 



�� ا
	$دودی�: 13ر�I :'ول ا
	

	���� ا METAL-CR) 1999-2007( 


ن         ��
    ا

 ا
���ات

 

���
�
 ا
���:� ا

 


ص�N
 ا>م�ال ا

 


��  ا
	$دودی�
	
 %ا

2000 34578695.04 167911170.09 20.59% 

2001 41001875.83 100000000.00 41.00% 

2002 777.07 929 2 930.62 833 120 2.42%   

2003 362.36 217 3 401.32 883 121 2.63%  

2004 681.86 710 12  207.43 160 124 10.23%  

2005 719.34 232 2 889.29 270 140 1.59%  

2006 075.76 539 7 861.74 495 144 5.21%  

2007 354.12 860 23 533.92 379 747 3.19%  

 



آ5 ا���
 ������
 ����	�
 ��

	
	 'ن�� م0 ��� وا
51o ا
	�ا
� ی�p^ ت�2ر ن�� ا
	$دودی� ا

2000 ��� @
 : 2007 إ
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	����  ا
	$دودی�:  20  ر�Iش51 ��

	
 )METAL-CR) 2000-2007ا

X�� �
 : ا

�� ت*�*ب م0 ���  ���

 أن ا�

ص�، �	0 ا
:'ول ت��0 N
ه*R ا
���� ت��C م$دودی� ا>م�ال ا

 ��� �E�
2000>($ى، 	
20.59%
��  آ
ن. م$دودی��
 ا، ��� . E2001 وارت @�� 
�
 � ' ح��

 ��� ��
�� واdداری� م0 ا
	���� ا>م، و
01 ن]ح� أن[ 
	

�� ا[C��� ان51o� .}EN آ��$، 2002ا

�� إ�
ر  5	 

ل ��@ ا	 

���3ل ��@ ش�
دة اdی9و، ومW ت'ری� ا ��


 م�ارد م��
Eان V
وی �د ذ


ض 2004]ح� أن[ �� ��� أنA	� ا
:�دة وزی
دة ا�ن�
ج، نENن� ارتE . م$دودی��
، IO ��دت �� ا

 ���2005 ، X�C3ت ��
آ5 ا
	 'ن�� ���
 �����

ص� 
�	���� اN

رآ� ا>م�ال اoن م���ى م
�وم�[ 

 I�
�� ت�OS$ � 'ة م�O$ات و��ام5 آ$
	

	$دودی� ا
��� ت*�*ب م0 ��� إ
@ أ($ى،  ���
ن�
e8 ص


دي، ا>�	
ل، ح:I ا>ص�ل ا����  
ت�OS$ �51 ه*R ا
 �ام5، ��3@ ت��W�2 ا
	���� م0  �zن ن����

�� م��N< ه*R ا
	��4$ات، وا
 	5 ت0��3 م�
رة  I13�
تX�C3 أ��@ ن��� ی:� ����
 ا
 	5 ��@ ا

��

	
�� آ���E ت���$ م�ارده
 ا 0��

	
 . ا
	��$ ا


ری� 3.2.3.3:�

	����  ا
	$دودی� اMETAL-CR 

	

رن� ر�I ا>�	
ل ا
	XC3 ت ��$ اC	� V

ط ا
	����، وذoن I��C�

ری� ن��� :�
$دودی� ا

�:���

� .  >�

1�

51 م��e م�
ع 
���24 ا ���
إذن ی���2 ��@ ا
	���� ا
��3ل ��@ ن�
e8 آ

^�$

��. و
���3ل ��@ ا
�
�� ا[ 


ری�  �:�
 : وت��3 ا
	$دودی� ا


ری� :�
���ا
���:� ا
�= ا
	$دودی� ا
 X  100ر�I ا>�	
ل / 


��C ا
*آ$، ن�5�3 ��@ ا
:'ول ا
	�ا
� ا
*ي  ی�p^ ت�2ر ا
	$دودی� �
�� ا[ 
و��X��2 ا

  ����	

ری� :�
   :CR-METALا
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ری� 
	����: 14ر�I :'ول ا:�
 )METAL-CR) 2000-2007 ح�
ب ا
	$دودی� ا


ن           ��
 ا

 ا
���ات

 

�:���
��� ا
�
 ا

 

I�
لا>� ر	 

 


ری�  ا
	$دودی�:�
 %ا

2000 34578695.04 255571878 13.52% 

2001 41001875.83 335133919 12.23% 

2002 777.07 929 2 346226745,68 0.84 % 

2003 362.36 217 3 445591280,21 0.72 % 

2004 681.86 710 12 412229303,80 3.083 % 

2005 719.34 232 2 426979140,69 0.52 % 

2006 075.76 539 7 509704712,34 1.47 % 

2007 354.12 860 23 628232084,06 3,79 % 

e8
��
 : وا
51o ا
	�ا
� ی�p^ ه*R ا

 


ری� 
	���� : 21ر�I ش51     :�
 )METAL-CR) 2002-2007م��3@ ت�2ر ا
	$دودی� ا

X�� �
 :ا


ری� 
�	���� ا
����� م0 (]ل ا
:'ول وا
51o ا         :�

�0�C، ن]ح� أن[ ن��� ا
	$دودی� ا�



آ5 ا
	 'ن�����
 CR-METAL ��� �� 2000 

�� �0 ا
	����، آ
ن. م$دودی��[C�����5 ا 


�، و
01 (]ل ��� ��Cری� م
:�
��� 2002ا
�

ض ا
���:� اENنd Wرا� V
 انEN{. ����� آ��$ة، وذ


�*R ا
���،  ون]ح� (]ل � ��2004 ،���
�

ع ا
���:� اEوه*ا ���� ارت ،[��� ����
 ارتE . ا


ض، ��@ `
ی� ��� ENن� .  ارتE . ن���
2007و�
ودت ا
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e8 ا
�� ت���3��

ری� ه
م� ا
$�^ ا
	XC3 م0 ��5 ا
	����، وم0 (]ل ا:�
ت��C ا
	$دودی� ا


 �����

�	���� ا ��

	

آ5 ا
	 'ن�� ����
 ی	01 ا
�Cل �Sن ا
	$دودی� ا���CR-METAL .��3ت ،

 ��� ��
ری� 
�	���� 2007(]ل ا
���ات ا>(�$ة (
ص� :�
، و
01 ر`I ه*ا �zن ا
	$دودی� ا


 . م�EN{� و����
 تE �5 م�ارده
 م0 أ�5 ت����3


آ5 ا
	 'ن�� 4.3���
 �����

8'ة �� ا
	���� ا�
�� ا
CQ
  درا�� وا�W ا


8'ة�
�� ا
CQ

آ5 ا
	 'ن��  
'را�� وا�W ا���
 �����
�� م���� ا CR-METAL  @�� 
ا��	'ن

 ،����	

ل �� ا	 

رات  وا�dن ��@ ا
�����
��� ا
���No مW ا
	��و
�0، و��@ ت�زیW اC	
�$ی�C ا

�Aح[	

د ��@ ا	���
ن . وآ*
V ا�����و�� ه*ا ا
	�P3 ن�< م:�	W ا
'را��، ون�Cم ��5��3 ن�
e8 ا


e8ا
	�زع، وا��N]ص��
 .  ا

1.4.3 ����	
�� ا ����	
�� ا
CO W�
�'را�� وا �:��	

ر ا�dا METAL-CR 


رة �0  م:	��� م0 �� ��� ،�	� 

ر ا
	��:� ا>�
س ا
*ي ی�Cم ���[ ا
�P3 ا�dی ��$ ا


 ت3'ی' ا
	��e ا
	��W ا
*ي ی�	
ش@ و��� � ا
	��pع �

م�، وا
�� ی�I م0 (] 
ا
�2Nات وا
�Cا�' ا

N	

 ��� ا �8
�

ر ا��)�
ن
ت، دون أن ن��@ ا��

�5��3 ا ��	 ��	

ر 
�'را�� وإ�$از أهI ا>دوات ا�

�� درا���
 ��@. ا
�P3 م0 م:�	W ا
'را�� 

� ا��	'ن
�

 :و�

  أدوات ا
'را�� 1.1.4.3


ن
ت ��@ م:	��� م0 ��
  إن أي درا�� ��	�� ��' وأن ت �	' �� �	W وت���< وت5��3 ا


�	��1o م53 ا
'را��، و�� درا���
 ه*R ا>دو �3�3�

X8 ا
 �	�� اC3
ات وذ
V م0 أ�5 ا
�ص�ل إ
@ ا

��

�
 : ا��	'ن
 ��@ ا>دوات ا


رة -1	���
��� إذ ی�I :  ا	����� م:
ل ا
 ��م ا ���

58 ا
���Q3 ا>���
ت51o ا��	
رة ا
�P3 إح'ى ا

3	

ت وأه'اف ا
�P3 ا�p$E

 إ
@ ���د أ�
��� ی�24 آ5 ��
ؤه
 ��@ أ�
س ا�	��Cی��'�� ت 
'دة، م	


 م ��
 وی�I وWp م�ش$ات إ�$ا��8 
��IO P3 ص�
`� ه*R ا
	�ش$ات �� ش51 ��$��p م ��� أو ه' 
م��

أ���s ت�1
م5 آ5 م:	��� م��
 ح�ل ��' م �0 أو م:	��� ا
	�ش$ات ا
	� ��C ���' م �0 ومIO 0 ت�1
م5 

���
 ا
	�ش$ات 
��24 ���د ا���24 ��89
ت ا
'را�� وأه'ا�
 

رة ا
�� ت�1
م5 ه� �'وره	.]149[ 

  196ص


 م0 �
���  
	�� Iرة، وت
	���تI إ�'اد �� �'ای� ا>م$ ا��	
رة واح'ة و� ' إ�$اء ا(��
ر 
�*R ا


رة وت�زی �
 ��@ ���� ا
'را��	���
� تI ت 	�I ا
�

��5 ا
	�0�O�3، و� . 
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رة ��@ ش51 	���
ءت ا��

�

��	. إ
@ أر� � م3
ور ر����8 آ ��sأ� ) :I�  ). 04أنA$ ا
	�X3 ر


ن
ت �
م� �0 ا
	�0�O�3 : ا
	�3ر ا>ول�� 


ن�Q
�� ا
	���� : ا
	�3ر ا
CO ح�ل ��sأ� 

P

Q
�� ا
	���� : ا
	�3ر ا
COو $����

 أ���s م$ت��2 �

Wا�$
�� ا
	���� وا
	$دودی�  ��: ا
	�3ر ا
CO �2م$ت� ��sن��أ�' 	

آ5 ا���
 �����
 . ا
	���� ا


ر��� -2N

�	]ح�A و�� درا���
 ا��	'ن
 ��@ أ���ب : ا
	]ح�A ا
����2 ا ��

ه�
ك �'ة أ�

 I� ك م$�oدون أن ی ��
	:

حP �	$ا��� ا�

رآ� و �� ه*ا ا>���ب ی�Cم اo�2 �'ون م���
ا
	]ح�A ا

� ت� 'ى ا
�A$ وا �Aح[	
��*R ا ،Iت�
�
oن ��
رآ� o	

ع وا
	$ا��� وم�
� � ا
	�ا�X دون ا	���

 ��
 'م م $ ��
	:

م 
���ك ا�

� ا
�I�E ا
3

�� وی� � �� ه*R ا	:
ا
E ��� وا�نN$اط �� ت�V ا

 Pح
�
�3
دی� وذ
V ���� �'م انN$اط ا

	�����p  وا

�� إ� أن�
 ت	�
ز �	:

ت ا�$��
 Pح
�
ا


 ����ك ��

 أو ای:���� R$OSوت��
	:
  224 ص]150[. ا

 ���[2���
ر��� م0 (]ل ا
9ی
رات اN
و�� درا���
 ه*R ا�� �
 ����Sب ا
	]ح�A ا
����2 ا


ش$ة (
ص� �	

X8 وذ
V �0 �$یX ا
	]ح�A اC3

آ5 ا
	 'ن�� ح�P تI ا
o1< �0 � � ا��

	���� ا


ت ا�ت�[� �C�Cح >oرات، وآ
�dا � � Wم ���
C	


م ��C

ء ا�Oل أ
	 

ل ا
$�	�� ��0 اdدارة وا�

1
ت� وا
�رش
ت دا(5 	�
� ن��@ ا
��I�A ا
'ا(��  
�� ا
	����، آ	 � ��	

دة ا�C
وآ*
V ن���� ا

����	
 . ا


ن
ت -3��

 إ� إذا  ت	. :أدوات ت5��3 ا�
 �	�� � ��� 

 وآ	������
ن
ت ا
	:	 � وم�	
 آ
ن. د��
 إن ا


 �0 �$یX ا>دوات ��:


د م 	���
��2 � وأه'اف ا
'را��، و�� درا���
 ه*R تI ا ���
�	
اdح�
��8 ا

 ���
	���
� ��م ا ��8
  ��SPSS) Statistical Package for@ �$ن
مe، ح9م� ا
�$امe اdح�

Social Science( �� 0�Qح
�
، ح�P ی ' ه*ا ا
�$ن
مe م0 أآQ$ ا
�$امe اdح�
��8 ا��N'ام
 م0 ��5 ا

3�
��]ت اdح�
��8 ا
]زم�، م0 (]ل ه*ا ا
�$ن
مe تI ا�� 	
ل � � ا>دوات اdح�
��8 إ�$اء ا


���� X�� �

��� ا
	�sی� ��' ت�3ی5 ا>�'اد إ
@ ن�� �4$ض ا
 . ا
	 $و�� آ

1.2.4.3 ��� 
  م:�	W ا
'را�� وا


ر ���� ا
'را�� ��)
��@ ح�� ��@ آ5 �
حP م $�� م:�	W درا�� ا
�� ی�Cم ��
، وأن ی�Cم �

 �� 
ن�ع و��� � ا
'را�� ا
�� ی�Cم ��
، وه�
 ���Cم � $ض م:�	W درا���
 وا
2$ی�C ا
�� ا��	'ن�

 : ا(��
ر ���� ا
'را�� 

�� ت0��3 م$دودی�  :م:�	W ا
'را�� -1   ����	
�� ا
CO ع دور�pرا�� ��@ م�'
ت$آ9 ه*R ا

�

� ا
	���� ا

آ5 ا
	 'ن��، وی�	5Q م:�	W ا
'را�� ا
	���� ا
 	�م�� ا
:9ا8$ی� مW  درا�� ح���
 ����
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 �

	�dل ا Iي ی��� �'ده*

آ5 ا
	 'ن��، وا���
 �����
�� �	�W أ�$اد ا
	���ی
ت اdداری� �� ا
	���� ا

355 
�� إ
@ أ��ان ی 	��ن �� إ�
ر ا
��1ی0 ا
	���  80 دا8	�ن و 325 �
م5 م��
pd
� 0���
م5 م��

0��	�
6
8< آ	
 ه� م��0 �� ا
:'ول ا
	�ا
�. وا�
 :م�ز��0 ح�� ا



آ5 ا
	 'ن�� 
��� : 15 ر�I :'ولا���
 �����

ل �� ا
	���� ا	 
 �2007'د ا


رات أ��ان ا
�I13 أ��ان ا
���E* ا
	:	�ع ا
���� ا
	�sی��dا  

 اdن�
ج 05   21 205 231  65.05%

17.74%  63 29 20 14 Wزی��
 ا

 اdدارة 17 06 38 61  17.18%

 ا
	:	�ع 36 47 271 355 % 100 

 100%  76.34%  13.24%  %10.14  ا
���� ا
	�sی� 

 


آ5 ا
	 'ن�� 
���: 22 ر�I ش51���
 �����

ل ا
	���� ا	� W0720 ت�زی 


وی� ا
��� ا
�� ه� : ا(��
ر ���� ا
'را�� -2��	
�� درا���
 ه*R ��@ ا
 ��� ا
��C�2 ا 
ا��	'ن


��، وت�X�2 م0 �1$ة أن ه�
ك (
ص�� أو �'ة (�
�8 ت	���9
ص$ 

ی�� ا�ح�	 	
ص�< م0 ا


ء oنz� اء$�d^ ه*ا ا	ء ی�
Cن��
ر ��5 ا������' م0 أ(*ه
 � �0 ا ��
م:	��
ت م:�	W ا
�P3 وا

 � � 
�
 �C�� 51

ص$ ا
	�1ن� � 

 � � ا�ن�:
م >ن�
 ن �C' أن ا�

ت ���1ن C�� ص�4$ة أو


ت ا>($ى، وتI  ا(��
ر ن�E ا
���� م0 آ5 ��	:	
�. �0 ا�

�[ وأن آ5 م��
 ی�	�9 �� ن�E اo�
ا

 *�E��

رات، أ��ان ا
�I13 وأ��ان ا�dم �0 م0 ا �E�65 م���ى وQ	ت ��

�	�^ ���C ا ����

� 


رة، وح'دت ا
���� �ـ 	���
�50 % ����
 م0 م:	�ع مE$دات م:�	W ا
'را�� ��@ ا���
ر أن ه*R ا

�� ت	5�Q م:�	W ا
'را�� أ�{5 ت	5�Q و��@ ذ
V ی�1ن �'د  
�8

� إح���C	

� وا�C 	
ه� ا

��

�
 : مE$دات ���� ا
�P3 و�X ا
	$اح5 ا
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رات-�dا �s�  : 0�O�3�	

�'را�� ح�P ی��� % 50 أ(*ن
 ن��� �36'د ا �	8[	
 وذ
V >(* ا
 ��� ا

 ��� 

رات ا
	�ز�� �18'د ا	���
رات تI ا��$�
ع �	�W ا	��� إ�
ر، و� ' ا�ن��
ء م0 �	��� م5ء ا

 ). ا��	
رة18أي (

-I13�
��s أ��ان ا  : 0�O�3�	
�$اد  ���� أ% 50 ��ن، أ(*ن
 ن��� 47و�� ه*R ا
 ��� آ
ن م:	�ع ا

 ��� 

رة تI ا��$�
ع 23ا	��� ا��	
رة م0 �'د ا
 ���، أي 19 ��ن، و� ' ا�ن��
ء م0 �	��� ت�زیW ا

 . ا��	
رات 
I ت��$�04Wه�
ك 

-*�E��
��s أ��ان ا  : 0�O�3�	

� أص�^ �'د أ�$اد ا
 ��� % 50 أ(*ن
 �271'د ا
�

 ��ن ت��E*، 135 و�

�� . ا��	
رات 
I ت��$�07W ا��	
رة أي ه�
ك �128	
رة تI ا��$�
ع و� ' ا�ن��
ء م0 �	��� ت�زیW ا

 � �$��	

رات ا	���
� تI تX�C3 ن��� 165    وم�[ ��� �'د ا
�

 م0 ا
 ��� % 93.43 ا��	
رة، و�

 P3�
�� إ�$اء ا
'را��، و�' تI ا(��
ر مE$دات ���� ا 

د ����	��[
ا
	3'دة وه*R ا
���� م�
��� �'ا 

� �C2$ی���� 

�*R ا �C�2

رة . �oا��8 �� ح'ود ا
��زیW ا	���
 ی�� �$ض وت5��3 ن�
e8 ا	��و

 .ا
	�ز��


رة 2.4.3	��� �$ض و ت5��3 ا

��	. إ
@ أر� � م3
ور ر����8، ورآ9 ا
	�3ر ا>ول ��@  ��sرة ��@ ش51 أ�
	���
ءت ا�  


ن� م0 ا>���s آ
ن. Q

P م ��م
ت �
م� �0 ا
	�0�O�3، ا
	�3ر ا
Q
�� ا
	����، أم
 ا
	�3ر ا
CO ح�ل

 ��
CQ� �C� م� ��s�3ر ا>(�$ ه� أ�	
�� ا
	����، وا $����
�� ا
	���� وا
CQ� �2م$ت� ��s�<م0 ا

3
ول ت5��3 آ5 م�3ر ��@ ح'ى). 04أنA$ ا
	�X3 ر�I( ا
	����  وا
	$دودی��� 
 .        وه�

 .اد ا�<��(  آ$ ا�=5اول و ا>#;�ل ا89�  )7 إ56: )4ح2  

1.2.4.3 0�O�3�	

ن
ت �
م� �0 ا�� 

�

�

�� ه*ا ا
	�3ر ��
رة �0 م ��م
ت �
م� �0 ا
	�0�O�3، و�
ءت آ ��s�<ن. ا
 :آ

1- 0�
 :ا

I�

 �
ت�I وردود أ��� ت��W ت�$ '�
�� ا>�$اد، وی�
CO ودرا�� ��$ 	
 I0 م�ش$ م��
. ی ��$ ا


� ت�زیW ا
	�0�O�3 ح��
�
 :  ا
�0ی��0 ا
:'ول ا
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 ت�زیW ا
	�0�O�3 ح�� ا
�0: 16ر�I :'ول ا

0�
 ا
���� ا
�1$ار ا

 % 12.72 21  ���25أ�5 م0 

 % 23.63 39  ���35 إ
@ 25م0 

 % 32.12 53  ���45 إ
@ 36م0 

 % 26.66 44  ���55 إ
@ 46م0 

 % 4.84   8  ���55أآQ$ م0 

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا

��� ا
��          ی� � م�
CQ

�I�C ا ����

1
ر ا>�$اد وات:
ه
ت�I، وح�@ ���� ت3'ی' أ I0 دور م��
ش$ ا


ن
ت اdح�
��8 أن أآ�$ ن��� ه� ا
�sE ا
 	$ی� ا
	��3رة ��0 ��
 ��� 45-36ی3	��ن�
، ح�P ت�A$ ا


ن�� ا
	��3رة ��0)53( ��1$ار% �����32.12 Q
 IO ،46-55 �� ��� ���26.66 ت���
 ا
�sE ا
 	$ی� ا


�Q ا
	��3رة )44( ��1$ار %
Q
 % AB23.63(  ��� وه� ت	5Q 35-25ب�7، و� 'ه
 ا
�sE ا
 	$ی� ا

��s ا>�5 م0 )39(��1$ار  ���، )21( ��1$ار% 12.72 ��� �����  25، أم
 ا
�sE ا
 	$ی� ا
$ا� � 


م�� وا
�� ت	5Q ا>�$اد ا
*ی0 ��N
 ��� ����� I�55 أآQ$ م0 وآ
ن. ا>�5 ن��� ه� ا
�sE ا
 	$ی� ا

 ).8(��1$ار % 4.84


ب �o

�sE ا
 	$ی� ا>آQ$ ح{�را ه� ��s ا
�
ت ا
 	$ی�، sE

وت �� اE�
        ی	01 ت�$ی$ ه*ا ا

�'رت  �

�


ل �'د �	� >�6��� ����	
�'ی	� ا
�Soة، �'أت ا ����	
وا
	�C'م�0 �� ا
�0، وذ
V آ�ن ا

 ��� ی �د إ
@ أن[ 55، وی �د ��� ا>�$اد أآQ$ م0 % 12.72 ��� ت	255Qن��� ا
�sE ا
 	$ی�  ا>�5 م0 


ل �	
ل �C��d ص ت��6< �'ی'ة$� ^�E
 V

�' وذC�

م. ��W�:o ��@ ا� ����	

�'، اC�
�$ی� 
�0 ا


�
 .�'د وش�

�'رات ا>�$اد  ��
ل، آ	
 ی� � �� م $	 
�� م $�� ا
I�C وا�ت:
ه
ت ا I0 دور م��
ی� � ا

�	

ب وا
	�C'م�0 �� ا
�0، ا�o
���، ا
 ���C وا
 {���، و�	
 أن ا
	���� ت���$ ��@ ن��� آ��$ة م0 ا

�'رات وإم1
ن�
ت آ��$ة، و��@  I�

آ5 ا
	 'ن�� ���
 �����

ل �� ا
	���� ا	 
��	01 ا
�Cل �Sن ا

Iم0 م$دودی�� W�$�
 I9ه�E3ت ��Eوآ� ،
�
 .ا
	���� م $�� آ���E ا��4]
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2-  �

3
ا

��3
ة ا
��م��، : ��	
���ا
�� ا ����	

ل (
رج ا	 

��� ��@ م'ى ا��C$ار ا	���
� ا
3
ت �$ ا

����	�
 Iءه�
ل وم'ى و	 
���C$ار ی�O$ ��@ ن���E ا
�  . 



���: 17ر�I :'ول ا	���
� ا
3
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ا

���8
 

� ا
3
 ا
���� ا
�1$ار ا

 % 33.93 56 أ�9ب

 % 53.93 89 م�9وج

 % 5.45 9 أرم5

X�26.66 11 م % 

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا


���، إذ ی]ح� أن 17 ر�I ی��0 ا
:'ول        	���
� ا
3
) 89( ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ا

�zن ن��� ا
	�9و��0 أآ�$ % 33.93`�$ م�9و��0 ����� ) 56( هI م�9و��0 وأن % �����53.93  


رن� مW ا
�4$ ا
	�9و��0، أم
 ن��� ا
	0�C�2 ه� مC6.66 % ر ن��� ا>رام5 ب )11( ��1$ار'Cت 
	�� ،

5.54 %. 


رن� C	

� V

� 	5، وذ 

 وأ�5 ت$آ�
�` 5�
 وأ��@ أداء وأpر $Q9وج أآ�	
       ی ��$ ا
�No ا

]��8
��� ی�1ن م��ول �0 � ��

�No ا>�9ب، ���	�W أآQ$ �$وح ا
	��و

رن� مW �'ول . �C	و�


ل ���I أآ�$ م0 	 

*ا �zن�I م�9و��ن 35ت�زیW ح�� ا
�0، ن]ح� أن[ م IA ا ،���  ) 0� I�`���


�' ا
	:�	W ا
:9ا8$ي
C9واج ح�� ت

ل ا
	���� هI م��C$ون )ا	� IA ل أن م�C01 أن ن	ی �

�

، و�


��8
�. 

3- �	�� �
�$اد: ا
	���ى ا< �	�� �
 . م��N< م 
ر��I، و(�$ات، و��	�Iی �1 ا
	���ى ا


 ت�زیW م:�	W ا
'را�� ح�� ا
	���ى ا
� ��	�: 18ر�I :'ول ا

�	�� �
 ا
���� ا
�1$ار ا
	���ى ا

12.72 21 �
م � % 


ن�يO 33 20.00 % 

 %  43.63 72 م����
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 % 23.63 39 ا��'ا�8

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

 

X�� �
 :ا

��]ح� أن أآ�$  ت�زیW أ�$ا18 ر�I ی��0 ا
:'ول  ،�	�� �
د م:�	W ا
'را�� ح�� ا
	���ى ا

 5Q	وت ����	
، IO ت���
 ن��� ا>�$اد ا
*ی0 
'ی�I )72( ��1$ار AB43.63%( ن��� ه� ا
	���ى ا


ن�ي ����� % 23.63بAC( ا���'ا�8  م���ىQ
  20.00، و� 'ه
 تSت� ��s ا>�$اد ا
*ی0 
'ی�I ا
	���ى ا


 )33( ��1$ار %	�� ، 5Q	ت ��� % 4��12.72. ن��� ا>�$اد ا
*ی0 
'ی�I م���ى �
م � 

 ). 21(��1$ار

��� ت�3
ج إ
@ ی' �
م�� م�ه��  ،@

'ر�� ا>و
� ���

e8 آ�ن ا
	���� إن���
ی	01 ت��E$ ه*R ا

 I�3��
��� ت 	5 �� م:
ل ا ،��C� 1$ي�
ط ا
	���� ی���2 ��' �{�� أآQ$ م
 ه� o��2 � ن� ،
م���


	���ى ا
	��2ب 
���3ل وا
3'اد
� ،��


ت � ی���2 م���ی
ت ت ��	�� ��
��

ل م0 ا:	
ة، وه*ا ا

 0��	�

ص
ت ه� ا
	���� أو �'ون م���ى م0 م$اآ9 ا
��1ی0 ا
	��� وا��)�
دة  �� ه*R ا�o
��@ ا

'���
ت، وأن م	
 ی�E$ و��د ن��� م ��$ة م0 ا>�$اد ا
*ی0 
'ی�I ا
	���ى ا��N�
أم
 . ا�8�� ه*R ا


م ��0 ��I إ�
رات وی 	��ن �� اdدارة:�
 ����

�. 

4- ����	

�� ا
	����، : ا>�'م�� � 5	 
�� ا
 	5، وت �$ �0 ���ات ا �

	 
ت �� ا>�'م�� ا��C$ار ا

Iل . و�0 (�$ت�
	 

س م'ى و�ء ا�C� 
�
ی ��$ م�ش$ ا>�'م�� م0 ��0 أهI ا
	�ش$ات ا
�� ت�	^ 



�	���� وت ��2 ����	
�� ا
CO �8
�) 
�

ل، وت��0 	 

ت ��0 ا� نA$ة �0 م��3 ا
 	5 و�]


ل وآ�ن�
 ت$اآ	��	 
�� ا
	���� ت��1ن م0 ذاآ$ة ا
	���� وا
CO آ�ن V

، وذ���
8'ة �
ا
:'ول . ا

 .ا
	�ا
� ی	5Q ت�زیW م:�	W ا
'را�� ح�� ا>�'م��


 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ا>�'م��: 19ر�I :'ول ا

 ا
���� ا
�1$ار >�'م��ا

 % 13.39 29  ���ات5أ�5 م0 

 %  29.09 48  ���ات10 إ
@ 5 م0

 %  53.33 88  ���ات10أآQ$ م0 

 % 100 165 ا
	:	�ع
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X�� �
 :ا

 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ا>�'م��، ح�P ن]ح� أن أآ�$ ن��� 19 ر�I ی��0 ا
:'ول


% 53.33ه�  ��
، IO ت���
 ا
�sE ا
�� )88( ���ات ��1$ار10'ی�
 أ�'م�� أآQ$ م0  وا
�� ت	5Q ا
�sE ا

5
'ی�
 أ�'م�� م0  @

'ی�
 أ�'م�� )48( ��1$ار% 29.09 ���ات ����� 10 إ ��
، وأ(�$ ن��� ا
�sE ا

 ).29( ��1$ار% 13.39 ���ات ����� 5أ�5 م0 

�'ی	� ا
�Soة ن��
 م
، و� 
م5 تC'م ����	

ل آ	
 أش$ن
 إ
�[ وی	01 ت��E$ ذ
I13� V ا	 
 �0 ا


ل ا
*ی0 
'ی�I أ�'م�� و(�$ة أآQ$ م0 	 

� �'د ا
�


، و�C�
 .   ���ات ت	5Q أآ�$ ن����10

 ،Iد و(�$ات�$E

م5، وذ
V إذا آ
ن. ت9ی' م0 م�
رات ا 
�'م�� ت�OS$ ��@ أداء وإن�
��� ا�



� ت�O$ ��@ م$دودی��I و��@ م$دودی� ا
	���� آ51
�

�� م	
. و�
CQ

�8 ا�) ���� م $ 
 ی�E'ن


��


ظ ��@ �	E3�
 ����	

ر�
ت ا
���A	�� ا
�� ت�Cم ��
 ا		

8'ة �� ا
	���� و�X  ا�
 .ا


آ5 ا
	 'ن��، ن]ح� أن�
 م�*�*ة، ���
 �����

رن� ���ات ا>�'م�� مW م$دودی� ا
	���� اC	و� 

S� ل�C
��� ت��4$ م0 ��� إ
@ أ($ى و
01 �	�م
 ی	01 ا ��� ��م
 �'ى  (2007ن�
 ت��3. و(
ص� 

 ��� Wرن� م
Cم .}ENان ��

�� ا
	

ت�I اdن�
���)2006ا
	$دودی� ا�
�zن م���ى أداءهI و� ، ) Wم

�:��	

رن� مW �'ول �'د ا
�ح'ات اCم0 )م $Q('م� أآ Iی�'
 ����	

ل �� ا	 
 10، وذ
V آ�ن أ`�� ا


ل �	�����Iات م	
 اآ���I (�$ات و�'رات �� م:
ل 	 
، آ	
 أن[ ی	01 أن ت �$ �0 م'ى و�ء ا

����	�
. 

5- ����	

�ن'م
ج �� ا 

م5 �� م��3 �	�[ ی��5 
[ أداء م�
م[  :ا
	'ة ا
�� اح�:�� 
إن ان'م
ج ا

V

ءة، وی�
�'R ��@ �*ل م:��دات أآ�$ >�5 ذEآ $QآS� . �E�6�
ح�P أن �$�� ا�ن'م
ج �� ا
��� ا


ل ی9ی' م0 ��ة	 �

�� I��
 . ارت�


 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� م'ة ا�ن'م
ج : 20ر�I :'ول ا

 ا
���� ا
�1$ار ��$ة ا�ن'م
ج

 % 18.78 31 م0 ا
��م ا>ول

     % 52.72     87  أش��03$ ' 

 % 16.96 28  أش��06$ ' 

 % 11.51 19  أش��09$ ' 

 % 100 165 ا
	:	�ع
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X�� �
 :ا


ل 
�ن'م
ج ��  ت�زی20 ر�I ی��0 ا
:'ول	 

 ا��
W أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ا
	'ة ا
�� اح�

 أش�$ ����� 03ا
	����، ح�P ن]ح� أن أآ�$ ن��� ه� ن��� ا>�$اد ا
*ی0 أ�
��ا أن�I ان'م:�ا � ' 

 IO ،18.78 ت���
 ن��. ا>�$اد ا
*ی0 ا��2
��ا ا�ن'م
ج م0 ا
��م ا>ول ����� )87(  ��1$ار% 52.72

، وأ(�$ا ا>�$اد )28( ��1$ار% 16.96 أش�$ 06، أم
 ن��� ا>�$اد ا
*ی0 ان'م:�ا � ' )31(ار  ��%$1

 ).19( ��1$ار% 11.51 أش�$ ��4. ن����I 09ا
*ی0 ان'م:�ا � ' 

�� ا
 	5، و���.  I�8[زم Wوم ����	

ل مW ا	 
��I اSم'ى ت ��
ؤل م0 م $��

 ه*ا ا�
 ^	�


ل	 

e8 أن أ`�� ا��

 ا�
 ����	
��$ة ��ی�� 
�ن'م
ج �� ا @
، وم0 )أ�5 م�O[O 0 أش�$( 
I ت�3
��ا إ

�� م���� ��ی� وم��:	�، ت: 5 
CO 0 ت�1ن� 
���
	���� وا�ن'م
ج 

ن�� ی �$ م'ى ا�رت�
ط �O ���

�� إ�
ر ت1
م��، 5	 

 ����I وی�
�'ون � {�I ا
� � ��@ أداء ا>�	
ل، وا	�� 
 ا>�$اد ی�'ون ت{
م�

 Wم Wی$�
��I اS�

ل ا
:'د م0 ا�ن�:
م وا	 
��0 م��N< ا>�$اد ا
*ی0 ی 	��ن �� ا
	����، وه*ا ی	01 ا


�I واآ��
��I م�
رات ��$��، وإم1
ن�� ت0��3 
	�S� م
�C

ل �� ا
	����، م	
 ی��I���� 5 ا	 
ا

Iأداءه. 

6- I1����	� ق
3�
d5 ا��
 ه*ا: ه5 اش��4. �	���� أ($ى �

ل ی�	^  	 

ؤل �	 $�� ه5 
'ى ا��
 ا

 ��
آ5 ا
	 'ن��، وم'ى ت�ا�I�C مW ا
	����، وم $���
 �����

	���� ا
� I��
3�
��5 ا Iر��
(�$ات وت:

 .ا
E$ق ��0 ا
	����  وم���
ت أ($ى


 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� اش�4
ل �	���� أ($ى : 21ر�I :'ول ا

 ا
���� ا
�1$ار ا
:�اب

I 29.69 49 ن % 

� 105 63.63 % 

��
 % 6.66 11 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

X�� �
 :ا

3
ق 21 ر�I         ی��0 ا
:'ول�
d5 ا�� ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ه5 اش���4ا �	���� أ($ى 


آ5 ا
	 'ن�� ���
 �����

	���� ا
�CR-METAL م���� �� ا
���'ة، وآ
ن. أآ�$ ن��� 
I ی 	��ا 
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ل ا
*ی0 اش���4ا �� م���� أ($ى )105( ��1$ار %63.63أ($ى �����	 
�� ح�0 �'رت ن��� ا ،

 % 6.66، وه�
ك م0 
I ی:���ا ��@ ه*ا ا
��ال  و��4. ن����I )49( ��1$ار% 29.69ه�

 ).11(��1$ار


ت ا>($ى، ���	

ل �1$ة �0 ا	 

'ى ا 51oق ی
3�
�
ت أ($ى ��5 ا���	5 �	 
إن ا


رن� اC	� I�

ت ا
�� �	��ا ��
 م0 ��5وی�	^ ���	

آ5 ا
	 'ن�� مW ا���
 �����

	���� ا . �A]ح	و�


��E$ة ا
		�'ة م0  ����	
�� ا �

	 

ی� 2002ن��� ت�2ر ا` @
، ن]ح� أن ن��� ن�C �'د 2007 إ

 '�
C��

ل 	 

ل 
�� آ��$، �	 'ل ت$ك ا
 	5 ن
در �'ا، وا
��4$ ا
*ي ی3'ث ی�1ن �$اء ($وج ا	 
أو ا

�'ی0
 �	

ل ا	 �
 ����

� 5	 
 .إن�
ء ��Cد ا

إذا آ
ن  �


 : ��ا�I �� V، ه5 آ
ن. �	�م�� أم (
ص��
��� ی��0  ،]���
ؤل ا
*ي ���

ؤل م1	5 ��

ء ه*ا ا�

����	

ص أو �	�م��( ن�ع ا) ( �����

	���� ا
3
ق ��
d5 ا��
ل 	 
ا
�� اش�54 ��
 ه��ء ا


آ5 ا
	 'ن�� ���
CR-METAL ة'���
 .ا


 ت�زیW ���� ا
'را�� ��@ ح�� ��� � ا
	����: 22ر�I :'ول ا

 ا
���� ا
�1$ار ا
:�اب

 % 36.73 18 �	�م��


ص�) 63.26 31 % 

 % 100 49 ا
	:	�ع

X�� �
 :ا

��5 22 ر�I ی��0 ا
:'ول 
���
ت ا
�� �	��ا ���	
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ن�ع ا

���

	���� ا
3
ق ��
�
آ5 ا
	 'ن�� ا���
 ��CR-METAL ت
���	
 ا
���'ة، وآ
ن. أآ�$ ن��� ه� ا


ص� ����� N
 ��1$ار % 36.73، أم
 ن��� ا
*ي اش���4ا �� م���
ت �	�م�� )31( ��1$ار% 63.26ا

)18.( 

 IA أن م V

ص�، وی	01 ت��E$ ذN

ت ا���	

e8 ن]ح� أن أآ�$ ن��� ه� ا��
م0 (]ل ا

 

�I �'ة م	�9ات و('ام
ت ��1 ا>�$اد یE{��ن ا $�
�1ن�
 ت� V

ت ا
 	�م��، وذ���	
�� ا 5	

�3�

�'، ا
N'م
ت اC�

ن ا	p ،��
	���
ن ا	}


ت ا>($ى آ���	

� ی���Nن �0 ...ا
�

ا
�، و�

 '�

رن� مW �'ول ت�2ر اC	

�� م���� �	�م��، و� 5	 
�$ص� ا 5�
Cص� م
N

ت ا���	
�� ا I��	�
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��
م��  
�����، م	
 ی �$ �0 راح��I و و�ءهI ا ����	�

ل 	 
 ا
	���� ن]ح� أن ن��� ت$ك ا

����	�

دم�.C

ؤ�ت ا��
�� ا R$��N�� 
 .وه*ا م

2.2.4.3 ����	
�� ا
CO ح�ل ��sأ�  

����	
�� ا
CO 0� ��s��1 م0 أ�o	
 : ت�1o. ه*R ا
	:	��� ا

1- I1ء م����
oری� إن

: ت $ف ت� 
��� ت��1ن (]ل م0 ��0 أهI ا ،����	
��� ه� ت
ری� ا
CQ
ص$ ا

����	

ل دا(5 . ا
��2رات ا
�� ت	$ ��
 ا ��� وو��د ات�
ل 
CQ

ل ��
 ی �$ �0 ��ة ا	 
وم $�� ا

����	
 .ا



ء ا
	����: 23ر�I :'ول اoری� إن
�
 I��� ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� م $

 ا
���� ا
�1$ار ا
:�اب

I 65.45 108 ن % 

� 47 28.48 % 

��
 % 6.60 10 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

              

X�� �
 :ا


ء 23 ر�I ی��0 ا
:'ولoری� إن
�� 0�O�3�	
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� م $�� ا


ء oری� إن

ل ا
*ی0 ی $��ن ت	 
�� ا
:'ول أ�]R أن ن��� ا ����	

e8 ا��
م�����I، و ن]ح� م0 (]ل ا

���	

ء ا
	���� )108( ��1$ار % �65.45 ه� اoری� إن

ل ا
*ی0 � ت	 
 % 28.48، أم
 ن��� ا

 ).10( ��1$ار % 6.60، ن��� ا
*ی0 
I ی:���ا ��@ ه*ا ا
��ال ه� )47(��1$ار 

 ��� ،
�Nری

	��� ا>ول، و��
� $OSت� ��
CQ� Iأم$ م� ،
�
 ���	
إن م $�� ت
ری� ا
	���� وا


ء ا
	���� وا
	����0ت��5C ��$ ا>��
لoری� إن
� �@ آ5 �	5 م $�� ت ،I� �
3
آ
ة وا	
.  م0 (]ل ا

����	
 .وه*ا ی �$ �0 � � ا
��C وا
$وای
ت ا
�� ی	01 أن ت�'اول دا(5 ا


 ه� -	� ،I �� Vن ��ا�

 ا
*ی0 أ�
��ا �� I آ
ن�ا : إذا آCه5 ح ��
ؤل م $��
وأردن
 م0 (]ل ه*ا ا

}


ری� ��
1
ن �'د ا
*ی0 أ�
��ا �� I ه� ی $��ن ا�: ، وا
:�اب ا
��3^ �0 ه*ا ا
��ال ه���108، 


ء م����I1 ه� ��� oنd �C�C3

ری�N ا�

ری� . 1953أن ا�

ل ا
*ی0 أ�
��ا �� I، ی $��ن ا	 
م IA ا

�C'رت ن����I ب  ����	

ء اoنd �C�C3

I ت01 ص�3�3)83( ��1$ار % 76.58ا I���
 ، وأم
 ا
*ی0 إ�
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ت �$ی�� م0 )25(��1$ار % 23.14�C'رت ن���[ �
�dن. ا
��I ی �C'ون م $��[، ور`I ذ
V آ ،

 ��

�
�� ا
���ات ا 5Q	�3^ وت�
 ).1956 ،1954، 1952(ا


آ5 ا
	 'ن�� ی $��ن ���
 �����

ل ا
	���� ا	� IA ن مS� ل�C01 أن ن	ی e8
��
وم0 (]ل ه*R ا

Iء م�����
oری� إن
 .ت

2-  Vت
م ��م

 ): م��N< ا>زم
ت، اdص]ح
ت ا
�� م$ت ��
 ا
	����(�ل ت
ری� ا
	����ح

  I���
ل �	�����I، وذ
V م0 (]ل م $	 
ی�P3 ه*ا ا
��ال إ
@ م $�� م'ى م $�� ا


�� I��	� ل ���ات[) ����	

��2رات، ا>زم
ت، م��N< ا
���4$ات ا
�� ح'ث �� ا
� . IA م



�

ط اC�

ت ت	�3رت ح�ل ا�
�dا��  : 

�  ���	
ا


� آ$م��� 
، وأن�
 � ' ا���C]ل ت�3
. KARMILIا>ول 
�	���� وه� 
	�� 	$ اdی2

 .إ
@ م���� و���� 

�  ��
[C���ا

 .0�2001 ا
	���� ا>م ��� 

ح��ل  �

 .��ISO9001@ ش�
دة 


I ا
 	

ط ت	5Q أح'اث واC�
��*R ا ،����	

I ا>�
��� ا
�� م$ت ��
 ا
 	

ل ی $��ن ا	 

�� ا


ل م0 اآ��
ب 	 

ل، ��	01 ا	 

 ت�OS$ات وت��4$ات ��@ ا
	���� و��@ ا�
م$ت ��
 ا
	����، وآ
ن 

��I أ($ى، وا
 	5 ��@ م�اآ�� ا
��4$ات وا
��2رات، م�ا��� ا>زم
ت  0� ��N�
��I �'ی'ة وا


 .ه�
ك م0 ا���
ره
 �Sن�
 ت�2رات م0 ا
0�3 إ
@ ا>ح�0. وا
�	�د أم
م�

3- ��
 ا
I�C ا

����	
 :ی�آ' ����
 ا
	��و
�ن �� ا


� م
 ی:� 
�


ل �� ا
 	5، و�	 
ت �$ ا
I�C �0 م��N< ا
���آ
ت ا
�� ی:� أن ی��$ف ��
 ا

I5، م0 أ�5 ت0��3 م���ى أداءه	 

� ی 	5 ا
	��و
�ن �� ا
	���� �9رع أو . أن ی�1ن ���[ ا
�

و�

��
 �� ا
 	5تSآ�' � � ا
I�C اdی:
��� ا
�� ی$ی'ون أن ی�1ن � . ��
ؤل أردن
 م $��
وم0 (]ل ه*ا ا

 �3pم� e8
��

آ5 ا
	 'ن��، وا���
 �����

�ن �� ا
	���� ا��	
ت$ت�� � � ا
I�C ا
�� ی�آ' ����
 ا

�
�� ا
:'ول ا
	�ا: 


 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ا
I�C ا
�� ی�آ' ����
 ا
	��و
�ن �� ا
	����: 24 ر�I :'ولا
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I�C
 ���ا
� ا
�1$ار ا

 % 65.45 108 ا�ن{�
ط


ون �
 % 36.36 60 ا

5	 
 % 12.12 20 ح� ا

 % 21.81 36 ا�ح�$ام

��

 
 % 29.09 48 ا
	$دودی� ا

 % 7.27 12 ا>م
ن�

.��
 % 41.21 68 اح�$ام ا

 %  3.63 06 ا
 'ل

 

X�� �
 :ا

�� ی�آ' ����
 ا
	��و
�ن ��  ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ا
I�C ا
24ر�I ی��0 ا
:'ول         

�3
 ا
:'ول ه� ا�ن{�
ط ����� pی� 
، )108( ��1$ار% 65.45ا
	����، و�� ا
	$ت�� ا>و
@ آ	

 ����� 5	 

ت ا�
ن�� اح�$ام م أوQ

�Q )68(  و��1$ار %41.21وتSت� �� ا
	$ت�� ا
Q
�� ا
	$ت�� ا 
، وأم


ل ����� 	 

ون ��0 ا �

�� )60(  ا
�1$ار% 36.36تSت�  زرع ��I ا
 
�� ا
	$ت�� ا
$ا� � ا
	$دودی� ا ،

 ����

م�� تSت� زرع ��I ا�ح�$ام ا
���� )48( ��1$ار 29.09%اN
��1$ار  % 21.81، و�� ا
	$ت�� ا

)36( ����

د�� زرع ��I ح� ا
 	5 ا�

� �  )20( ��1$ار%12.12، و�� ا
	$ت�� ا�
�� ا
	$ت�� ا 
، أم

�

م0 وأ(�$ا ��I ا
 'ل ا
����)12( ا
�1$ار % ���7.27 تSت� ��I ا>م
ن� اQ
�� ا
	$آ9 ا 
 % 3.63 ، أم

 ).06(ا
�1$ار 

 ��
CQ

ء وت�Cی� اoإن �

ل، وم3
و	 �
 I8[م �� X�) @�� '�

��C ا
*آ$، ت��
       آ5 ��	� م0 ا
I�C ا

 ،5	 
�� إی:
��� ت�Cم ��@ ا�ح�$ام، ح� ا
CO X�) W�:oوت ،����	

ون�� ا �
ا
�،آ	
 تW:o ��@ ..ا


ل م	
 ی�O$ �'ورR ��@ م$دودی� ا
	���� آ51	 
�W م0 م$دودی� ا$
 . ا


آ5 ا
	 'ن��  ی� �ن دا8	
 ��@ تSآ�' ه*R ا
I�C، وا
3$ص ���
 �����

	��$ی0 �� ا
	���� ا
�


وم� C	

دة، ح�@ ت�	01 ا
	���� م0 ا���	$ار واC

ل ا���
 
�

Cوان� 

ءهC� @�� �4$ات�
مW م��N< ا

5	 

ت ا���I ی� �ن 
X�N �� م]ءم ، وت0��3 �] ،
3
ص�� �� م2�3
 .ا

4- 5	 
�� ا V8[زم Wم V��  :آ�< ه� �]
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ل، وا
*ي ی�
�'ن
 م0 ا����
ج �� ا
 	5 ا
*ي ی 	5 	 
�� ��0 ا[ 

ؤل ��� � ا��

 ه*ا ا�
ت��0 


ل، وم'ى راح��I أو �'م ا
$اح� 	 
5��[ ه��ء ا	 
وه*ا ی	01 أن ی�O$ ��@ و�ء . �� م1
ن ا

Iارات�$�
 ت�OS$ م�
ش$ ��@ ��� ،����	


ل �	 
 .وا�	$ار ا



ل: 25 ر�I :'ولا	 
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ��� � ��0 ا

��[ 
 ا
���� ا
�1$ار ا

 % 58.78 97 ��'ة

 % 23.63 39 ح���

12.72 21 �
دی� % 

�s�� 8 4.84 % 

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا


ل �� ا
 	5، إذ ی]ح� 25 ر�I         ی��0 ا
:'ول	 
�� ��0 ا[ 
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ا

�� ا
 	5 ��'ة  أي ن���  I�8[و��0 زم I���� ��[ 
، )97( ��1$ار % 58.78أن أآ�$ ن��� ی ��$ون ا

، أم
 ا
*ی0  ی ��$ون �]���I )39(1$ار  ��% 23.63أم
 ن��� ا
*ی0 ی ��$ون أن �]���I ح��� ه� 


دی� ه� � ��
9م]ء �]
�$اد ا
*ی0 ی ��$ون أن �]�� �9م]ءهI )21( ��1$ار % �12.72�
 ����

، و�

�'رت ن����I ب   �s��4.84 % 8( ��1$ار.( 

 $�5�3 ����
 ی	01 أن ن�Cل أن أآ�$ ن��� ه� �]�� ��'ة، م	
 ی��	

e8 ا��
م��3      م0 (]ل ا


رن� مW ��ال م'ة اdن'م
ج ن]ح� أن[ 
:� ا
 	5 ت�OS$ آ��$ �� اdن'م
ج C	


ل، و�	 �
دا(�� م$ی^ 


، وا��4]ل p$

$اح� ا
����E، وا

o �ر �

ل �	 �

��C، م	
 ی�	^ �

�� ا�dا I�'وه*ا ی ،��$��


ت�S� Iح�0 و�[�
� . 

�$ص� ا
 	5 �	���� أ($ى ��S$ أ -5 V
 :��@ ه5 ت4
در ا
	���� ��@ ا
�Eرإذا أت�3. 


دی� 	
�� ��$ ا>�$ م0 ا
	9E3ات ا ،����	


ل �	 

 ه*ا ا
��ال م'ى و�ء وارت�
ط ا�
 ��Cی


ل	 
وا
:'ول ا
	�ا
� . ا
�� ی$ی' آ5 �$د ا
��3ل ����
، وه� أآQ$ أن�اع ا
�3ا�9 ا
�� ت�O$ ��@ ا


���� 

e8 ا
�� ت��3��
 .ی�p^ ا



�5 أ�$ أ��@:26ر�I :'ول اCم ����	
  ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ت$ك ا

 ا
���� ا
�1$ار ا
:�اب
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I 54.54 90 ن % 

� 75 45.45 % 

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا


ل ا
	���� ��@ ا
�Eر 26 ر�I ی��0 ا
:'ول        	 
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� م4
درة ا

 % 54.54. أآ�$ ن��� ه� ن��� ا
*ی0 آ
ن ��ا��I �� I وه� ا
 	5 �	���� أ($ى ��S$ أ��@، وآ
ن

 ).75( ��1$ار % 45.45، أم
 ن��� ا
*ی0 آ
ن ��ا��I ب � آ
ن. )90(��1$ار 


e8 ن�Cل أن ��

�5 أ�$ أ��@، م	
 ی��0 %54.54م0 (]ل اCم ����	

ه9ون 
����N �0 ا� 

�� 	

دی� أآQ$ م0 ا	

ل 
��3ا�9 ا	 

ل ا
*ی0 
���ا . ی�اه�	
م وتE{�5 ا	 
�zن ن��� ا ����
ور`I ه*R ا


�5 ا
9ی
دة �� ا�q$ ه� ن��� م ��$ةCم ����	
 .م�� 'ون ��@ ا
���N �0 ا

�  ��
ذا 	


�ت
3

ت إ
@ ن0��2C : آ5 ا�
�dا I�C01 أن ن	01 ی

ت وه�
ك م0 
I ی:�، و�
�dت��ع وت 'دت ا


 :ر0�����8، ه	

•  W�دوا

����	

ع : 	�Q. م IA ا
��$ی$ات ��وت: ا
���N �0 اEوارت �o� 	

ع و`]ء م���ى اEارت


ت ����� آ
ن. ���� ��ء �

� ی$ی'ون ت0��3 م���اهI ا
	 ��o، وه�
ك إ�
�

ا>� 
ر، و�

�� مW ا
9م]ء[ 
 .ا

•  W�أم
 دوا


�5 ا
9ی
دة �� ا>�$ ه�Cم ����	

م5 
 'م ا
���N �0 ا 
�� مW ا
9م]ء، : اا[ 
ح�0 ا

 o
��� ا$�
�$ص� ا W�}ی$ی'ون ت � I�� ���$�
�$ب م�ا��' ا ،����	
�� ا ��E�
�رت�
ح ا
�ر �


�'وء وا
�]م، ���� ا
�N$ة وا>�'م�� �� ا
	����، وه�
ك م0 
ا
�� ی��A$ون�
، ا
o �ر �

����	

���4$ ا .��

ت ا� .ی �C'ون أن[ 

�E3�

� ی ��$ ن�ع م0 أن�اع ا
 

� ی	5Q ا>�$ ا
�


ل ی��Q3ن ��@ ا>�$ و�	 
�	 IA ا ،9

 
�
 ��

ل، وه� ا
�3ا�9 ا
	 ��ی� وا	 

�� ا
��ع ا
�ح�' م0 ا
�3ا�9 ا
�� ت�O$ ��@ ا 01

�، و
 
ا


ل	 
 .ت�OS$ آ��$ ��@ أداء ا
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8'ة �� ا
	����، : ه5 �]��V �9م]V8 ت�	�9 ب -6�
�� وا
I�C ا
CQ
�� ن�ع ا[ 

 ��� � ا�
ت��0 


��C، و
��Sآ' م0 وم'ى ت��2�

ؤ�ت ا��

ؤل ی'�I ا��
X ا
I�C ا
�� ی9ر��
 ا
$ؤ�
ء �� ا
 	5، وه*ا ا


آ5 ا
	 'ن�����
 �����
�� ا
	���� ا '8
�
�� ا
:'ول ا
	�ا
�. ح�C�C �� ا
 	5 ا �3pم� e8
��
 :وا



ل: 27ر�I :'ول ا	 
�� ��0 ا[ 
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ��� � ا

��[ 
 ا
���� را
�1$ا ا

�� م��3 واح�$ام[� 55.75 92 % 

�� ص$اع ون9اع[� 9.09 15 % 

��
	:

ون واش�$اك ا �
 % 35.15 58 ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

                                  

X�� �
 :ا


ل، ح�P ن]27 ر�I ی��0 ا
:'ول        	 
�� ��0 ا[ 
ح�  ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ��� � ا

�� ا
�� ت��د ����I و ��0 زم]ءهI ه� �]�� م��3 واح�$ام [ 

�ن أن ا�C� اد$�أم أآ�$ ن��� م0 ا>

�� ا
�� ت��د ����I و��0 )92( ��1$ار % �����55.75[ 
، وت�	5Q ن��� ا>�$اد ا
*ی0 ی ��$ون أن ا


�� ه� 	:

 ن��� ا>�$اد ا
*ی0 ، وأم)58( ��1$ار % 35.15زم]ءهI ه� �]�� ت 
ون واش�$اك ا

 ).15( ��1$ار % 9.09ی ��$ون أن �]���I مW ا
9م]ء ه� �]�� ص$اع ون9اع �'رت ب 

 
�C��2وم'ى ت ����	

8'ة �� ا�
�� وا
I�C ا
CQ

ل �0 ا	 
�� ��0 ا[ 
��I (ت �$ ��� � ا


ون، ح� ا
 	5، ا�ح�$ام، �

��C ا
*آ$ ت�
�)ا
�...ا�
��	� م0 ا
I�C ا 51� ، 5	 �
 I8[م �� X�) �� '

 @�� '�
�� ا
 	5، م	
 ی� Rزم]ء W[ م��
م5 و��@ �] 
��I اdی:
��� ا
�� ت�O$ ��@ ن���E ا Rی��د

����	�

ل ا
:'د 	 
 .�$�� ان'م
ج ا

7- 5	 

ء ا�Oت$ أ��

� 
�

` $ oه5 ت : $Oت� ���E�

��I ا

ء ا
 	5، وح�Oل أ
	 
إن إح�
س وش �ر ا

� �Cة��@ �$ی'�� �E�� I�

	�S� م�ن�Cی �
ل 	 

��ت$ ی: 5 ا
� ،I��
oون ،I�

	�S� Iم�
وا
:'ول . �

5	 

ء ا�Oت$ أ��


ل �	 
 .ا
	�ا
� ی�p^ م'ى ش �ر ا



��ت$: 28ر�I :'ول ا
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ا
o �ر �

 ا
���� ا
�1$ار ا
:�اب


 % 29.09 48 دا8	

�� م IA ا>ح�
ن 41.81 69 % 
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دران 18.78 31 % 

 % 10.30 17 أ�'ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

              

X�� �
 :ا


ء ا
 	5، 28 ر�I ی��0 ا
:'ول�Oت$ أ��

 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� م'ى ا
o �ر �

، أم
 ن��� )69( ��1$ار % 41.81وآ
ن. أآ�$ ن��� ه� ا�	
ل ا
*ی0 أ�
��ا �� م IA ا>ح�
ن �����

�C'رت ن����I �ـ ا
*ی0 آ
ن. 
، أم
 ا
*ی0 أ�
��ا ن
درا ن����I ه� )48( ��1$ار % 29.09 إ�
���I دا8	


��ت$ ه� )31( ��1$ار % 18.78
� یo $ون أ�'ا � Iا أن���
 ��1$ار % 10.30، وأم
 ن��� ا
*ی0 أ�

)17.( 


م�E�� 5 ا> 

م ا��
 إ
@ ا
$وت�0 أي �


ء ا
 	5 ی �د `�Oت$ أ��


ل آ5 ی�م إن ا
o �ر �	�


	�5 وا
��ت$
�zن . (]ل �'ة ���ات، �zن ه*ا ی�دي إ
@ ا
o �ر � 
���� 5�3�	

e8 ا��
وم0 (]ل ا

�' ی�O$ ��@ م ��ی
ت�I وم���ى  

��ت$، م	

آ5 ا
	 'ن�� یo $ون ����
 �����

	���� ا

ل �	 
أ`�� ا

I�8م0 ه*ا. أدا 
�


� ح�@ ت�	01 ا
	���� م0 إ($اج �	
�

 اdح�
س ی:� ����
 إی:
د و�
58 و�


م�	
��[، وا��$اح �$ق �'ی'ة 
�Sدی� ا$��
. 

 

8- ����	

� 5	 

:� ا
 	5، ی�I���� $O و��@ �$ی�C تSدی��I :آ�< ت$ى �� ا 5	 
 إن تI��C ا



ل ا
�� ی�Cم�ن ��	�<

ل �	 

ل، و��@ م'ى ت�ا�X ا	��
 .I��	 
 Iو�0 م'ى ح�� . 

 


 �زیW ���� ا
'را�� ح�� �� ا
 	5ت: 29 ر�I :'ولا

 ا
���� ا
�1$ار ی�	�9 ب


طo�

��3ی� وا
 % 47.87   79 ی�	�9 �

I8ا'

��ت$ ا
� 18 10.90 % 


	�5 وا
$وت�0
 % 32.12 53 ی�	�9 �

��
 % 9.69 16 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع
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X�� �
 :ا

� ح�� م	�9ات �� ا
 	5، وآ
ن. ن��� ا
*ی0  ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�29 ر�I ی��0 ا
:'ول         


ط ه� o�

��3ی� وا
، أم
 ن��� ا
*ی0 أ�
��ا أن ا
:� )79( ��1$ار %47.87أ�
��ا أن ا
:� ی�	�9 �


	�5 وا
$وت�0 

��ت$ )53( ��1$ار % 32.12بAC( ی�	�9 ی�	�9 �
، ن��� ا
*ی0 أ�
��ا أن ا
:� ی�	�9 �

 I8ا'
 % 9.69، ن��� ا
*ی0 
I ی:
��ا ��@ ا
��ال �'ون إ�
�� �����)18( ��1$ار % 10.90 �����ا

 ).16(��1$ار 


ؤ�ت ��
�� ا ��
�dا I�'ؤل ت
��
�� ه*ا ا e8
��
�zن ا ،
���� 5�3�	

e8 ا��
وم0 (]ل ا


آ5 ���
 �����

ل �� ا
	���� ا	 

� ن����e أن ا
�

�� مW ا
9م]ء، و�[ 

��C ح� �� ا
 	5 وا�
ا


ون وا
	��3 ��0 أ�{
ء ا
	����، م	
 ا
	 'ن �

هI واE�
�� ی 	��ن �� �� م]I8 وم�
�� ی��دR ا

 .ی���1
 م�9ة


V م����  -9 5Q	ذا ت
 ؟METAL-CR م

 ]

	�S� ]م
��
ء �Oش�ء أ X�C3ول ت
�$د ی3 51� ،����	

دات[ ورؤی�[ ات:
R اCد ا��$� 51


����	

ؤل أردن
 م . دا(5 ا��

آ5 ا
	 'ن�� وم0 (]ل ه*ا ا���
 �����
�� م
ذا ت	5Q ا
	���� ا$


���
م��0 	 �
 .�

 م���� �� ا
:'ول ا
	�ا���� 

e8 ا
�� ت���3��
 :وا



آ5 ا
	 'ن��  : 30 ر�I :'ولا���
 �����

�I ا
	���� ا 5Q	ذا ت
CR-ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� م

METAL 

 

 ا
���� ا
�1$ار 

V��8
 
 %  55.15 91 م�'ر رزق 
V و

V� % 40 66 م1
ن أی0 ت��54 �'راتV وم 
ر

 % 4.84 8 م1
ن 
�X�C3 ا>ه'اف

 % 100 165 ا
	:	�ع

                   

X�� �
 :ا
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آ5 30 ر�I م0 (]ل ا
:'ول���
 �����

ل ی$ون أن ا
	���� ا	 
، ن]ح� أن أآ�$ ن��� م0 ا

 I8]ت�
 

�I م�'ر رزق 
�I و 5Q	ن�� ت' 	

ن�� ن:' )91( ��1$ار %  �����55.15اQ
، و�� ا
	$ت�� ا

 ����� I��، ا
	$ت�� ا>(�$ة )66( ��1$ار % 40ا
�sE ا
�� ی ��$ون�
 م1
ن أی0 ی����4ن �'رات�I وم 
ر


هI) 8( ��1$ار % �����4.84 � .ی ��$ون ا
	���� م1
ن 
�X�C3 أه'ا


���، ن]ح� أ	���
� ا
3

e8 مW ن�
e8 ا��

رن� ه*R اC	و� �

�


ل هI م�9و��ن و�	 
ن أ`�� ا

]��8
 
�zن ا
	���� ت	5Q م�'ر رزق 
[ و �

�


ت وا
�9ام
ت إت:
R أ�$اد أ�$ت�I، و��

'ی�I م��و .

I���Nل ت

 ی�N ا
�sE ا
�� ی����4ن �'رات�I وم 
ر��I، وه*ا 
�1ن�I ی 	�
�ن �� م:	�� 
 . وأم

 

10-  ����	
 V8
 METAL-CRه5 أن. ��Nر �
ن�	

 
	�1�
م5 و��@ م���ى أدا8[،  

�	���� ی�O$ ��@ ن���E ا ]8
�ن�	 $NE


م5 � 
إن ش �ر ا


ظ E3
�� ا '�

ل، ��� ی 	5 �
ه'ا ح�@ ی�	�<

م ��C
زاد �R$N زاد و�ءR وزاد ��'R ا
	�*ول �� ا

��C�	
�� م�2�3
 ا Rء
Cو� ����	

ل ا
	���. ��@ ا	� $N�� ا
����� وا
:'ول ا
	�ا
� ی��0 م'ى 


�
 Iءه

آ5 ا
	 'ن�� �
ن�	���
 . 

 

 

 


�ن�	
ء 
	���� :31 ر�I :'ولا
� $NE
 METAL-CR ت�زیW ���� ا
'را�� ��@ ح�� ا

 ا
���� ا
�1$ار 

��Nر �'ا 16.36 27 % 

��Nر 46.06  76 % 


��Nر ن��
 م 26.66 44 % 

��Nر $�` 10.90 18 % 

 % 100 165 ا
	:	�ع

                             

X�� �
 :ا
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 Pح� ����	�
 Rء

ل ا
�NEری0 �
ن�		 

�X، ن]ح� أن أآ�$ ن��� ت	5Q ا�
        م0 ا
N]ل ا
:'ول ا

 Iرت  ن����'��C'رت ن����I �ـ )76( ��1$ار46.06% 

ل ا
�NEر ن��
 م	 
 % 26.66، وت���
 ن��� ا


ل ا
�NEر �'ا d)44(��1$ار 	 

�	���� ����� ، و� 'ه
 تSت� ن��� ا Iءه
، )27( ��1$ار %16.36ن�	

 ����� ����	�
 I�8

ل ا
*ی0 یo $ون � 'م ا
NE$ إن�		 
 ).18( ��1$ار % 10.90وأ(�$ ن��� ا

 Iه
��ی� ت� ��
CO 5�1oت �� '�
�� ا�ن�	
ء وی�
CO ی 9ز ����	

�ن�	
ء ا $NE

إن اdح�
س �

�1

� ا>داء ا
�


ل و�	 

�	����ر�W م0 أداء ا �. 

�  ��
ذا 	


�ت
3

NE$ أو : آ5 ا

ل یo $ون �	 

ؤل ن3
ول م $�� ا
��� ا
*ي ی: 5 ا��
م0 (]ل ه*ا ا


�. �'م[
�

 :و آ
ن. ا>���� آ

 

  ا
:�اب

-��
�	

 ا
 	5 ا���
	���� >ن و�'ت  
 . >ن� ا(�$ت�
 ح�

-
��� 
 . >ن� �{�. ح�
ت� آ��


دی�-���
�1ن�
 م���� ا . 

 

N��ر �'ا  

-��  >ن�
 م1
ن 
�X�C3 � � أه'ا

��Nر ��
 ن��
 م
 م0 ت
ری� ه*R ا
o$آ�- 
 . أن

-0��
 . >ن ت ��$ م0 أآ�$ ا
o$آ
ت �� ا


ل-	 
��A ��@ ا
3	

ء واC�
�� ا ����	
 . م:��دات ا

-
���
��1�

ء وا��

� ت�2ر م��	$ �� ا
 . >ن�
 ه� �� ح


دی�-���
ره
 م���� ا����  

-��'�� 
�


ر رأ�	��. 

 . >ن�
 O$وة و����- 

-]��Cل �51 ح
	 


� وا�ه�	
م �
� 

�1ن م$دوده  . 

- '�� 
�
 .>ن م'(�

 .زی
دة �� اdن�
ج -

 م�9ان�� ��'ة -

- ]��Cء آ5 ح

م5 وإ�2 

 .ا�ه�	
م �

��Nر 
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 .>ن�
 م���� و���� -

- $����
 ح�0 �$ق ا

-
 . >ن�� ��ت� أ(*R م��


8	� >ن�
 ش$آ� �'ی	� -� .
 .�'ا وم
زا

-�	
� 
  >ن�
 ا��2
�. أن ت �� و�� ا


��Nر ن��
 م 

-5��� . >ن ا>�$ 

-��$ 	
 . >ن�
 ت �	' ��@ ا
C3$ة وا

 

��Nر $�` 

                                             

3.2.4.3 $����
�� ا
	���� وا
CO �2م$ت� ��sأ� 

�� ا
	���� ون�ع ا
����$ ت	�3رت م:	��� أ���s ه*ا ا
	�3ر م0 
CO ز�� ح�ل�	

رة ا	���ا


آ5 ا
	 'ن�����
 �����
�� ا
	���� ا: 

1- ����	

�1$ة �0 ��� �   ون���� : م0 �$ف م0 ت�N* ا
C$ارات � 

ذ ا
C$ارات ت ��2Nات �Cإن �$ی

����	
�� ا '8
�
 .ا
����$ ا

 

 

 



	����ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� م0 ی�N* ا
C: 32 ر�I :'ولا
 $ارات �

 ا
���� ا
�1$ار 


 % 85.45 141 اdدارة وح'ه


ل	 

ورة اoدارة � ' مd14.54 24 ا % 

 % 100 165 ا
	:	�ع


� ��Xا: 
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 ن]ح� أن أآ�$ ن���  م0 ی�N* ا
C$ارات �� ا
	���� ه�  اdدارة 32 ر�I م0 (]ل ا
:'ول         

����� 

 ن��� ا
*ی0 ی �C'ون أن اdدارة تS(* ا
C$ارات � ' ، IO ت���)141( ��1$ار % 85.45وح'ه


ل ن��� 	 

ورة اo24( ��1$ار% 14.54م.( 

����	

e8 ن]ح� أن اdدارة وح'ه
 ه� ا
�� ت�N* ا
C$ارات دا(5 ا��
 .وم0 (]ل ا


ذ ا
C$ارات -2Nات �� 5}��� ا
C$ارات ا
�� تS(*ه
 : ح�� رأیV م
 ا> I���
��
ل و	 
إن رأي ا

dا�C5 �$ی}�S� ارات$C

���R*�� I ا
C$ارات، وه*ا ی�
هI ��@ تX��2 ه*R ا�� .دارة، و



ذ ا
C$ارات: 33ر�I :'ول اNات �� 5}� ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� م0 ا>

 ا
���� ا
�1$ار 


 % 29.69 49 اdدارة وح'ه


ل	 

ورة اoدارة � ' مd53.33 88 ا % 

�2��
 % 16.96 28 ت�Eی� ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا


ذ 33ر�I ی��0 ا
:'ول         Nات �� �C5 �$ی}��� م
 ه� أ Iرا�� ح�� رأی�'
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا

��E ا
	$ت�� ا>و
@ تSت� ن��� ا
*ی0 یE{��ن أن أ�{5 �$ی�C ه� اdدارة � '  ،����	
ا
C$ارات �� ا


ل 	 

ورة اo88( ��1$ار %  53.33 �����م(��
ن�� ی �C'ون أن اdدارة وح'ه
 ، وتSت� Q
 ا
	$ت�� ا

�$ارات �����  *)S01 أن ت	ه� )49( ��1$ار% 29.69ی �C5 �$ی}�، وأ(�$ا ن��� ا
*ی0 ی �C'ون أن أ

 �2��
 ).28( ��1$ار % 16.96ت�Eی� ا

 �C2$ی

ذ ا
C$ارت، ��*R اNات �� Iن إش$اآ���}Eل ی
	 
5�3 ����
 أن ا�	

e8 ا��
م0 (]ل ا

'�

ل �� إ�'اء �راءهI، و��I ی �C'ون أن�
 أح�0 �$ی�C ت�	 

درة وتW�:o ا�	
�� (�X روح ا 

Iم0 م$دودی�� W�$

�9�E3هI وا . *)Sت 

ك ن��� ی�CQن �C$ارات اdدارة، وی$ون أن����ور`I ه*ا 

��8
�
 . ا
C$ارات ا

3- 

م5 �� �
�� ت���5 ا
 	��� ت� � �$ق ا�ت�
ل دورا م: م
 ه� �$ق ا�ت�
ل ا
�� تE{5 ا 
	�


�� ��0 ا>�$اد، �51 م���� ت �	' ��@ و�
58 م ���، وآ5 �$د یE{5 ا�ت�
ل �2$ی�C ��ض 
ا�ت�


ل ا�ت�
ل . �0 أ($ى	 

�� ا
�� یE{5 ا

ؤل ن3
ول م $�� م
ه� ا
2$ق ا�ت���
وم0 (]ل ه*ا ا


��. 
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 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� �$ق ا�ت�
ل: 34 ر�I :'ولا

 ا
���� ا
�1$ار ا�ت�
ل�$ق 


ت<�
 % 26.06 43 ا

 % 12.12 20 ا>ن�$ن.


ت�
	��� % 29.09 48 ا

2
ب ا
�EoيN
 % 32.72 54 ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

                          

X�� �
 :ا

         I�
م5 34ی��0 ا
:'ول ر �
  ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� �$ق ا�ت�
ل ا
�� یE{��ن ا

2
ب ا
�Eoي ����� N

ت ����� )54( ��1$ار% ��32.72
، أو�  ا�
	���
ن�
 اO ،29.09 % 


ت< ����� )48(��1$ار�

 اQ

O 
 %  32.72  �����وأ(�$ا ا>ن�$ن. ). 43( ��1$ار % 26.06، وأم

 ).54(��1$ار

�C�

ل یE{��ن �$ق ا�ت�
ل ا	 
5�3 ����
 ن]ح� م IA ا�	

e8 ا��
�'ی� �� م0 (]ل ا

 

م5 �� �

ت<(ا�

ت، ا�
	���2
ب ا
�Eoي، اN

ل )ا	 �
 �	�� �

e8 مW ا
	���ى ا��

رن� ه*R اC	و� ،

 I�����`ن أz�
م5 �
>ن�$ن.، وأم
 ا
�sE ) م���ى م���� وا��'ا�8( �
�ی:��ن ا��N'ام ا
1	���ت$ وا I��


ل �� اdدارة 	 

رات و(
ص� ا�dا 

م5 �� �
��� ت��I���� 5 ا
��3ل ��@ ا
	 ��م
تا
�� ت�E ا. 

4-  ��
ه5 ت�

�� ا
 	5 مW م��و
V م�
ش$ة Vآ�
oدی�[ : مSء ت
�Oأ 
�

آ5 ا
�� ی� $ض o	

م5 ا 
��o ا
إن م�

 �� '8
�
�1$ة �0 ن	� ا
����$ ا 
�� ��0 ا
$ؤ�
ء وا
	$ؤو��0، آ	
 ت ��2[ 

 ��� � ا�
م�
م[ ی��0 


���ات ا�ت� ��

 �
تا
	����، و�� �
��� ت�	^ ��:�� ا
 'ی' م0 ا ،��	 ��	
 .ل ا

 


�� ا
 	5 مW م��و
V م�
ش$ة: 35ر�I :'ول ا Vآ�
oم ��
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ت�

��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 58.78 97 ن % 

� 45 27.27 % 

��
 % 13.93 23 �'ون إ�
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 % 100 165 ا
	:	�ع

 X�� �
 :ا

�� ا
 	5 ت�زی 35  ر�Iی��0 ا
:'ول Vآ�
o	

ل 	 
��o ا
W أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� م'ى م�

، IO ت���
 )97(وت	5Q ن��� ا
*ی0 أ�
��ا �� I ��1$ار   %58.78مW م��و
�I م�
ش$ة، وم�[ أآ�$ ه� 

، وأ(�$ا ن��� ا
*ی0 
I ی:���ا ��@ ه*ا )45( ��1$ار % 27.27ن��� ا
*ی0 أ�
��ا �ـ � و�'رت �ـ


ؤل أي ��
 ).23( ��1$ار %  13.93ا

 ��� �$�� ح��
 وت:
وزه
، وذ
V ح�@  '�

آ5 ا
 	5 مW ا
	��و
�0 م�
ش$ة ی�oم �o�
إن م�


ل	��
 0�3

ؤل ن]ح� أن أآQ$ م0 . ت�O$ ��@ ا
��$ ا��
5�3 ����
 م0 ه*ا ا�	

e8 ا��
وم0 (]ل ا

50 %
�� ا
 	5 مW م��و
�I م�
ش$ة، م	 Iآ��
oن م�o�

ل ی�	 
 . ی 9ز م�
درة م0 ا

5-  X�� 5ه

إن ت 9ی9 ���ل ا��$اح
ت ا
 	5 ودرا���
 (]ل : 
V وأن �'م. ا��$اح
ت �Soن �$ق تSدی� ا>�	
ل


درة، آ	
 ت �$ �0 �'رة �	

�� م0 شSن[ ت��� ذات�� �	
�� ا
 	5، و��@ ت 9ی9 ��I  ا
ا
 	��� ا�ت�

 ��

ن'ة ا�	

ع 
��4$، و��@  در�� م0 ا	����� زی
دة أداء ا
	��و
�0 ا '�
��ی� ت� ��
CO 0� $� ت

����	�
 Iءه�
ل وو	 
 .ا


 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� �'م. ا��$اح
ت �Soن �$ق تSدی� ا>�	
ل: 36ر�I :'ول ا

��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 60 99 ن % 

� 46 27.87 % 

��
 % 12.12 20 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

                                

 

X�� �
 :ا


�I أن �'م�ا ا��$اح
ت �Soن %60 ن]ح� أن 36 ر�I م0 (]ل ا
:'ول X�� ��� 
 م0 أ�$اد ا


�I ��1$ار 
	�< Iدی��Sت ��1$ار % 27.87، وأن )46(�$ق ت

�I تC'یI ا��$اح Xی�� I
 )46( ،

 ��C��	

ؤل ��1$ار % 12.12وا
���� ا��

I ی:���ا ��@ ه*ا ا )20.( 
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'Cل إن ت
	�<

م ��C

ل، وح$ص�I ��@ ا	 

ءة اEم'ى (�$ة وآ 
�
یI ا��$اح
ت �� ا
 	5 ی��0 

 .�Sح�0 وأ�{5 ا
2$ق

- V

ل م0 ا
'ی	C$ا��� : إذا آ
ن ��ا�I �� V، ه5 ت5�C ذ	 
��$اح
ت م0 �$ف ا�ی ��$ ���ل ا


ل وت9�E3هI ��@ ا
 	5 وا	 �
 �E�
�� ا �CQ

درة وزرع ��I ا�	
1
ر �$ق �'ی'ة وتW�:o روح ا��

 

W8، م	}
�. ا�

�< وت5��C ا
1�

��، م	
 ی�
�' م0 ت5��C ا
 � $QآS� ل
�� �$ق تSدی� ا>�	

����	

$�^ ��@ ا
�'م. م0 . ی �د � ��
وا
:'ول ا
	�ا
� ی��0 م'ى ت5�C ا
	��و
�0 ا��$اح
ت ا


ل	 
��5 ا. 


��$اح
:  37  ر�I:'ولا� تت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ت5�C ا

��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 64.64 64 ن % 

� 35 35.35 % 

 % 100 99 ا
	:	�ع

                   

X�� �
 :ا


ل ا
*ی0 �'م�ا % 64.64 ن]ح� أن أآ�$ ن��� ه� 37ر�I م0 (]ل ا
:'ول 	 
 وت	5Q ن��� ا


ل ا
*ی0 
I ت�5�C ا��$اح)64(ا��$اح
ت وت��C. م��I ��1$ار 	 
�'رت �ـ   ، وأن ن��� ا Iت�
35.35 % 


ة ا�ت�
ل ا
�� ی 	5 ��
 ا
	��و
�ن م0 (]ل إش$اك ). 35(��1$ار �� ��
ؤل م $��
ا
�'ف م0 ه*ا ا

$����
�� ا Iدرة. م$ؤو���
�	

�� م'�	� 
$وح ا
�� ات�
CO 9ن[ ت 9یSوه*ا م0 ش. 

�'م���5�3 ����
 مW ���ات ا�	

e8 ا��

رن� اC	و� )Iی�'

ل 	 
 10 أ�'م�� أآQ$ م0 أ`�� ا


ل اآ����ا (�$ة �� تSدی� م�
م�I م	
 ی: ��هI ی��Q3ن �0 أن:W ا
2$ق )���ات	 
، ن]ح� أن ا

 ،0�

 م0 ��5 ا
	��و�
��� @
�'م�ه
 آ
ن. �� م��3
 م	
 أدى إ ��
��$اح
ت ا�
� م IA ا
�


دی��
، و��


�� ت9�E3هI وزی
دة S� I��COنI��E، وزی
دة م� '�
 . ��ى أداI�8وه*ا ی�

 


م. اdدارة (]ل ا
���ات ا>(�$ة �zح'اث ت�4$ات -6�
ت : ه5 ���	

� ،]


�. ��@ حO @Cش�ء ی� �


 م0 أ�5 ت0�3 أداءه
 و
	�اآ�� ا
��4$ات، وا
��2ات ����ت 
ت�Cم �zح'اث ت��4$ات �� م:
ل أو �'ة م:


���	

ح ا>��اق ود(�ل ا�Eان Wص� م
3
ص�� �� م�2�3
، و(
���ا
�	
م0 (]ل ه*ا . ت ا>����� ا

�

e8 م���� �� ا
:'ول ا
	�ا��

ل ��*R ا
���4$ات، وا	 

ؤل أردن
 م $�� م'ى إح�
س وم $�� ا��
 :ا
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م. اdدارة �zح'اث ت��4$ات (]ل ا
���ات ا>(�$ة: 38ر�I �'ول � ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ه5 

��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 76.36 126 ن  % 

� 15 9.09  % 

��
 % 15.75 26 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا


م. اdدارة (]ل 38ر�I ی��0 ا
:'ول �
 إذا 	�� Iرا�� ح�� رأی�'
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا

 R*�� Iی0 ش �ره*
�'رت ن��� ا>�$اد ا �

�

�ت، و�
:	
ا
���ات ا>(�$ة �zح'اث ت�4$ات �� � � ا

 % 9.09، وأم
 ن��� ا>�$اد ا
*ی0 
I یo �ا ��*R ا
��4$ات ه� )126( ��1$ار% 76.36ا
��4$ات ه� 


ؤل �'رت ن����I �ـ )15(��1$ار ��
 ��1$ار % 15.75، وه�
ك � � ا>�$اد ا
*ی0 
I ی:���ا ��@ ه*ا ا

)26.( 


م. ��
 (]ل ا� ��

ل ا
*ی0 أح��ا �	��N< ا
��4$ات ا	 
�zن �'د آ��$ م0 ا �

�


���ات و�

 .ا>(�$ة


ؤل ���[، ح�P ن$ی' م0 (]ل :  إذا آ
ن ��ا�I �� V، ه5 ه*ا ا
���4$ ش	5-���

ؤل ه� م1	5 ��
ه*ا ا

 $Qر أآ
��)

م ��
م. ��
 اdدارة، وه�
ك م0 � ��
�ت ا
���4$ ا

ل �	��N< م:	 
م $�� م'ى إدراك ا

*
��C ��@ أ���� ا>�$اد ا 

� �'دهI م0 م:
ل م�[ ا
��4$ وا��	'ن
�


���4$ و�
، 126ی0 أح��ا �

�

e8 م���� ا
:'ول ا
	�ا��
 :وا

 



م. ��
 اdدارة (]ل ا
���ات ا>(�$ة: 39ر�I :'ول ا� ��
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� 
���4$ات ا

 

�� $��4�
 ا
���� ا
�1$ار :ا
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 % 50.79 64 و�
58 اdن�
ج


ل	 
 % 42.85 45 ح:I ا

5	 
 % 25.39 32 ت�I�A ا

�����
 % 21.42 27 م 
ی�$ ا

$����
 % 20.63 26 �$ق ا

 

X�� �
 :ا


	����، ح�P ن]ح� أن أو� أآ�$ ن��� 39 ر�I ی��0 ا
:'ول
� $��4�
�ت ا
�� ش	��
 ا
 م:


. أن ه�
ك ت$��4 �� و�
58 اdن�
ج ����� 
��� ح:I )64( ��1$ار % 50.79 $��4�

ن�
 یSت� اO IO ،


ل ����� 	 
�'رت )45(��1$ار  % 42.85ا 5	 

 ن��� ا
*ی0 ی$ون أن ه�
ك ت��4$ات �� ت�I�A اQ

O ،

�� م 
ی�$ ا
����� ����� )32( ��1$ار % 25.39ب  $��4�
، وأ(�$ )27( ��1$ار %  21.42، را� 
 ا

 ، )26( یC$ون و��د ت$��4 �� �$ق ا
����$ ��1$ار % 20.63ن��� 


آ5 ا���
 �����

م. ا
	���� ا�
	 'ن�� CR-METAL ،ت�
:	

ل ت��4$ات �� آ5 ه*R ا)z� 

 ISO9000وذ
V آ�[ ��' ت0��3 م$دودی��
، و(
ص� � ' ح��ل ا
	���� ��@ ش�
دة م 
ی�$ ا
:�دة 

 ���2001

ظ ����E3

ی�$ وا 	

�*R ا '�:

ن ا
�X��2 ا	p 5إح'اث ت�4$ات م0 أ� @
 .  ، أدى ��
 إ

�ت ا
���4$ وم$د

رن� م:C	و� �����

م. ��
 ا
	���� ا� ��
ودی� ا
	����، ن]ح� ا
��4$ات ا


ل وآ*ا و�
58 اdن�
ج 	 
�zن ا
��4$ات �� �'د ا ،����	

آ5 ا
	 'ن�� �
ه	. �� ت0��3 م$دودی� ا���


 ��� ����	�

دی� ������ ت0�3 ا
	$دودی� ا Iه
�2007 �Nی 
	��
��C، و�

رن� مW ا
���ات اCم 


�� م  

ری� 
�	����، وآ*ا ت��4$ه:�
�� ا
9ی
دة م0 ا
	$دودی� ا Iه
� 
ی�$ ا
����� و�$ق ت���$ه


  ن]ح� 	��� ،���
�

ع ا
���:� اEوآ*ا ارت ،����	
�� ا Xی���

�� ا
 �
ع ر�I ا>�	
ل م	
 ی��0 Eارت

 ��� ��

	

ض ن��� ا
	$دودی� اENات ا>($ى2007إن���

رن� مW اCم  . 


ی - 7 	
���م
 ه� ا$�
�� ا ����	
 :�$ ا
�� ت �	'ه
 ا

 V
��� م0 أهI ا
	�ش$ات ا
'ا
� ��@ ن���� ت���$ ا
	�ارد ا
�o$ی� �� ا
	����،    وذ$�
ت ��$ ا

 $����

د ��@ ا
 C]ن�� و�$ق ا	���
د ��@ ا>�'م��، ا
	���ى ا
� ��	�، ا
�N$ة وم'ى ا	���م0 ح�P ا


ر،��)���� وا$�
�� �	��� ا �Q3'ی
3
ول ا�� �

ت ا
	�0�O�3 ا
	:�'ة �� ا
:'ول ا
	�ا�
 وم0 (]ل إ�

 ����	� ���$�

 ت�I ا��
  .  CR-METALم $�� م
 ه� م 
ی�$ ا
�� ��@ أ�


��� ا
�� ت �	'ه
 م���� : 40ر�I :'ول ا$�
 METAL-CRت�زیW ���� ا
'را�� ح�� �$ق ا
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ی�$ 	
 ا
���� ا
�1$ار ا

 % 49.09 81 ا>�'م��

��	
 % 33.93 56 �ى ا
� ��	�ا


ءةE1
 % 16.96 28 ا
�N$ة و ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

                                      

X�� �
 :ا

�� م���� 40ر�I ی��0 ا
:'ول  �C�2	
��� ا$�
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� م 
ی�$ ا

CR-METAL� 5Q	ت أن أآ�$ ن��� ت�
�
�dم0 (]ل ا 
�
 % �49.09 م �
ر ا>�'م�� �����، ت��0 

، وأ(�$ا م �
ر ا
�N$ة )56( ��1$ار % IO ،����� 33.93 ی���
 م �
ر ا
	���ى ا
� ��	� )81(��1$ار 


ءة E1
 ).28( ��1$ار % 16.96بAC( وا

� ت �	' آ�Q$ا  ���
�1ن ا
	���� �	�م�� ا
:9ا8$ی� �� ت �	' أآQ$ ��@ ا>�'م��،  Wوه*ا را�

�����@ ا
�N$ة و$�

ءة م0 أ�5 اE1
��� م0 ��0 ا
	9E3ات ا>�
��� ��@ ت0��3 ا>داء، . ا$�
ت ��$ ا

���$��
 Iره
Aم�� م0 (]ل ان�
 
��A ��@ ا
�' ا
3	
 . وا�ن{�
ط، وا

 

�� ا
	���� و 4.2.4.3
CQ� �2م$ت� ��sدودی�أ�$	
 ا

م
 ه�  -1

I1دة م$دودی�
�� زی '�

ؤل إ: ا
o$وط ا
�� ت���

ل ی�'ف ه*ا ا	 

@ م $�� ا
o$وط ا
�� ت�
�' ا

 �� '�
�$د م0 ا>�$اد 
'ی[ ش$وط (
ص� ی$ی' أن ت�XC3 ح�@ ت� 51� ،Iدة م$دودی��
��@ زی

Iدة م$دودی��

� زی
�

 : وا
:'ول ا
	�ا
� ی��0 ه*R ا
o$وط. ت0��3 أداءهI و�

 

 


  م$دودی�ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ا
o$وط ا
�� ت�
�' ��@ زی
دة: 41 ر�I :'ولا


�'ة�	
 ا
���� ا
�1$ار ا
o$وط ا
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5	 
     %42.42   70 ت0��3 6$وف ا

 %16.96 28 ا
�C'ی$ و ا�ح�$ام

 % 08.48 14 اdح�
س �
>م0


ت مW ا
9م]ء�[ 
 % 18.78 31 ح�0 ا

���$�
 % 13.33 22 ا
�P3 �0 ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا

�� زی
دة  ت�زیW أ�$ا41 ر�I ی��0 ا
:'ول '�
د م:�	W ا
'را�� ح�� ا
o$وط ا
�� ت�

 ����� 5	 
، )70( ��1$ار %42.42م$دودی��I، ح�P آ
ن. أآ�$ ن��� ا
�� ی$ون أن ت0��3 6$وف ا


ت مW ا
9م]ء ����� �[ 

ن�
 ح�0 اOی$)31( ��1$ار % 18.78و'C�

 اQ

Oح�$ام �����  ، و�وا

��� ، ورا� 
 ا
�P3 �)28( ��1$ار 16.96%$�
، وأ(�$ا اdح�
س )22( ��1$ار % 13.33  �����0 ا

 ).14( ��1$ار % �08.48
>م0 ����� 

�� أح�0  5	 

�X، وذ
S� Vن آ5 �$د ی�3 ا�
�� ا
:'ول ا �3p�	

e8 ا��
ی	01 ت��E$ ا

 Rو��@ أداء ���Eن @�� $OSت ����� مW ا
9م]ء )م$دودی�[(وأ�{5 ا
A$وف [ 
، إن ا
�P3 �0 ح�0 ا

 ���Eي ��@ ن�� $�OSت 
�
�� مW ا
9م]ء [ 
�zن ا �

�

�� ا
 	5 ی �$ �0 ا
	��3 ا
*ي ی 	5 ��[، و�



 أو ������

م5 م�	
 آ
ن. ��*ا ا
��OS$ ی�1ن إم
 ت�OS$ا إی: 
�� ص$اع / �]�� م��3 واح�$ام(ا[�

�W م0 م$دودی� )وت�
دم$
��ي  9E3ح�$ام ه� م�
�C'ی$ وا

م5، وإن ا
o �ر � 
ت'رج �� ��I ( ا

���

ت م�
3
���)ا$�

ر  ، آ	
 ی�O$ ا
�P3 �0 ا��
 ی�*ل ��� P3ي ی�*

E$د ا
�وأی{
 ��@ ا>داء، 

 Iم0 وه*ا >ن�<

ء �� ا
��I ا
��E�6، ووp �ا �� ا>(�$ اdح�
س �Cرت�
���3ل ����
 وا R'��

����	

ی�  (یo $ون �[ م0 (]ل م��N< ا�d$اءات ا
�� ت�Cم ��
 ا	3

ن إ��	
��، ت���$ و�
58 ا	p

5	 

ء ا�Oأ .( 

- I1
 
 :ه5 ت$ى أن م����I1 ت��$ه

 

 


�� زی
دة م$دودی�: 42 ر�I :'ولا '�
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� م'ى ت��$ ا
o$وط ا
�� ت�
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��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 56.36 93 ن % 

� 55 33.33 % 

 ��
 % 10.30 17 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا


�I ن I 42 ر�I م0 (]ل ا
:'ول  

ل ا
*ی0 ی$ون أن ا
	���� ت��$ه	 
 ن]ح� أن ن��� ا

� ت��$ه
 ) 93(��1$ار �����56.36%  ����	
وه� ت	5Q أآ�$ ن���، أم
 ن��� ا>�$اد ا
*ی0 ی$ون أن ا

�'رت ب  I�

ؤل)55( ��1$ار % 33.33��
�'رت ن����I ب ، وه�
ك م0 
I ی:���ا ��@ ا 10.30 %  

 ).17(��1$ار 

 5	 

 ی�N م��3 ا
 	5 ن]ح� أن م��3 ا	�� 5��
 م0 ���� 

رن� مW ن�
e8 ا
�� ت���3C

و�

 XC3ت @

ل، م	
 ی�دي إ	 
�� م��3 واح�$ام، وآ*
V ت 
ون و�	5 �	
�� ��0 ا[� Rأ`�� ی��د ��

����
�� مW ا
9م]ء، ت �	' ا
	���� ا[ 
��� آSداة ش$ط ح�0 ا$�

آ5 ا
	 'ن�� ��@ م��N< أن�اع ا���
 �


ل م��N< ا
2$ق ا
�� ت: ��I ی��3ن 	 �
 ����	

 ��@ �*ل م:��دات أآ�$، آ	
 ت��$ ا�

	� 9�E3�



>م
ن�. 

 : ���ات ا>(�$ة05ه5 تS� $ oن م$دودی�I1 ت��3. (]ل  -2


 دودی��Iت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ش �رهI �9ی
دة م$: 43 ر�I :'ولا

��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 74.54 123 ن % 

� 27 16.36  % 

 ��
 % 09.09 15 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

X�� �
 :ا
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����� ا
*ی0 43ر�I         ی��0 ا
:'ول  ،Iدة م$دودی��
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� ش �رهI �9ی

، و�'رت ن��� ا
*ی0 )123( ��1$ار % 74.54ة ه� ی �C'ون أن م$دودی��I زادت (]ل ا
���ات ا>(�$


I ت$تWE ه�  Iون أن م$دودی��'C� رت )27( ��1$ار % 16.36ی'C�
ؤل ��
، وأم
 ا
*ی0 
I ی:���ا ��@ ا

 ).15( ��1$ار% 09.06ن����I ب 


ل ��0�3 م$دودی��I مW م$دودی� ا
	���� آ51، 	 

رن� ه*R ن�
e8 أي ت0�3 ش �ر اC	و�


ری� ارتE . ن]ح� أن ه�:�

دی� وا����
ك �]�� �$دی� ����I، ح�P ن]ح� أن ن��� ا
	$دودی� ا

�� زی
دة م$دودی� . (]ل ا
N	� ���ات ا>(�$ة Iه

ل ت�	 

� ی	01 ا
�Cل أن[ زی
دة م$دودی� ا
�

و�

 .ا
	���� آ51

�ن ن��:� أ�	
ل إن ا
o �ر �9ی
دة ا
	$دودی� ی1:  إذا آ
ن ��ا�I �� V، ه5 �6$ ذ
V م0 (]ل-


 م$دودی�[�

م5 ت: �] یI�C م[) 0 

ت ی�Cم ��
 ا�وا
:'ول ا
	�ا
� ی�p^ آ�< �6$ . وت�$


آ5 ا
	 'ن�����
 �����
 .اdح�
س �9ی
دة ا
	$دودی� �� ا
	���� ا


�ت زی
دة ا
	$دودی� : 44 :'ول ر�Iا
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� م:

��
�d1$ار  ا�
 ا
���� ا

52.12 86 �
���Vزی
دة إن % 


ت�
�4
 % 19.39 32 ت5��C �'د ا

5	 
 % 28.48 47 ا��4]ل آ5 ��$ات ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا

ی$ون أن ش �رهI �9ی
دة ) 86( ��1$ار %  52.12  ن]ح� أن  �����44ر�I م0 (]ل ا
:'ول 

:��	
 ��1$ار % IO ،�28.48 ت���
 ن��� م$دودی��I ���[ زی
دة إن�
���V وذ
V م0 (]ل �'د ا
�ح'ات ا

�� ا��4]ل آ5 ��$ات ا
 	5، وأ(�$ا ) 47( .�Q	ت 
ی �C'ون ) 32(  ��1$ار % AB19.39( ی$ون أن�


ت�
�4
 . أن م$دودی��I زادت ���� تI����C �'د ا


��E$ة م0  �:��	

رن� ن�
e8 مW �'ول ت�2ر �'د اوح'ات اC	�2002 @
، ن]ح� أن 2007 إ


رن� مW ��� 2007 (]ل ��� % 29.69ت زادت ����� �'د ا
�ح'اCش �ر 2006 م  @
، م	
 أدى إ

I����

ل �9ی
دة إن�	 

�<، و��X��2 . ا
1�
�� ت��EN ا Iه

ل آ5 ��$ات ا
 	5 ی�	 
إن ا��4]ل ا
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ت وا
�S(�$ات �zن م 'ل `�
ب ا>�$اد ��Q1� 5$، وان�o$ت ��I اح�$ا�
�4
م ا
	���� أنA	� ص
رم� مW ا

 .م�ا��. ا
 	5 واdن{�
ط

3- �� Iه

8'ة �� م����I1 ت��
�� ا
CQ
�� �0 م��N< ا
I�C وا
���آ
ت : ه5 ت �C' أن ا
CO $� ت

 ]����� ت �$ �0 ا
	��3 ا
*ي ی 	5  ،����	

ت دا(5 ا
	���� وا
	�o$آ� ��0 أ�$اد ا�$��
وا


م5 

 ت�OS$ ��@ ا�
 �

�


م5، و� 

. ا��

8'ة �� وم0 (]ل ه*ا ا�
�� ا
CQ
ؤل ن3
ول م $�� ت�OS$ ا


آ5 ا
	 'ن�����
 �����
 .ا
	���� ا



8'ة: 45ر�I :'ول ا�
�� ا
CQ
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ا

 ا
���� ا
�1$ار 

I1دة م$دودی�
 % 47.87 79 زی

�ء�
 % 24.84 41 زی
دة ا

��E�
 % 16.96 28 ا�رت�
ح ا

9�E3�
 % 10.30 17 ا

 % 100 165 ا
	:	�ع

                       

X�� �
 :ا


8'ة �� 45 ر�I ی��0 ا
:'ول�
�� ا
CQ

ل �� ا	 
 ت�زیW أ�$اد م:�	W ا
'را�� ح�� رأي ا

�� زی
دة  Iت�� Iم����� ��
8'ة �
�� ا
CQ
م�����I ح�P ن]ح� أن أو� أآ�$ ن��� ی$ون أن ا

 Iه)79( ��1$ار % 47.87 �����م$دودی��

ن�
 ت�Oء ����� ، و��
�� زی
دة ا I24.84 % 1$ار�� 

)41( ����� ��E�
�� زی
دة ا�رت�
ح ا Iه

 ت�Q

O28( ��1$ار% 16.96، و( Iه
، وأ(�$ا ی ��$ون�
 ت�

  I9ه�E3ت �� ).17(  ��1$ار % 10.30 �����


8'ة �� م��
�� ا
CQ�

ل ی$ون أن 	 

��C ن]ح� أن[ ا�

e8 ا��

� e8
��

رن� ه*R اC	و� I����

 Iءه�
ل، � ی��' ت$ك (دورا �� ت0��3 م$دودی��I، وزی
دة و	 

رن� مW ا>�'م��، وت�2ر �'د اCم

3
ص�� ه� ����� �'ا

��4$ات ا
�� زی
دة ا�رت�
ح ا
���E ون:' ذ
V )ا
 	5 ����� آ��$ة � Iه
، آ	
 ت�

 ����	
�� ا '8
�

ل(م0 (]ل �� ا
 	5 ا	 

ت ت 
ون وم��3 ��0 ا�
ردة )�]�	
، وآ*
V ت�	�� ��I ا


��E م0 (]ل 
� �CQ
���ل ا��$اح
ت ا
	C'م� م0 ����Iوا. 
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ت ا>($ى -4���	
إن آ5 م���� ت��N< وت�	�9 �0 : ه5 تS� $ oن م����I1 م�E��N �0 ا


ت ا>($ى، ���	
���� ت	�9ه
 �0 ا

ت ا>($ى، وإن آ5 م���� ت� @ إ
@ تX�C3 م�9ة ت����	
ا


ع أداءهIوی ��$ ش �Eوارت Iءه�
ل وزی
دة و	 
��A ��@ ا
3	

 ا�
 XC39ة ی�	

ل ��*R ا	 
 .ر ا



ت ا>($ى: 46 ر�I :'ولا���	
 ت�زیW ���� ا
'را�� ح�� تS� $ oن م����I1 م�E��N �0 ا

��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 61.81  102 ن % 

� 46 27.87 % 

��
 % 10.30 17 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا

ی �C'ون �Sن م�����I ) 102( ��1$ار% 61.81 ن]ح� أن ن��� 46 ر�I م0 (]ل ا
:'ول


ت ا>($ى، و����� ���	
� ت��N< �0 ) 46( ��1$ار% 27.87م�E��N �0 ا Iن م�����S� ون'C� ی

،I��Qم 

ت ا>($ى وأن����	

ؤل و�'رت ا��

ل 
I ی:���ا ��@ ه*ا ا	 
 ن����I ب وه�
ك ن��� م0 ا

 .)17( ��1$ار% 10.30

 5�

ت ا>($ى، ود���	

ل ا
*ی0 یo $ون �Sن م�����I م�E��N �0 ا	 
�zن ن��� ا �

�

و�

 ��
ك �	
ل اش���4ا ���
$`I م0 أن 
�� ،����	

	����، و�'م ت$ك ا

]ن�	
ء � $NE

� Iش �ره V
ذ

��I ) �	�م��/ (
ص�(م���
ت أ($ى ����	

� I��
3�

ت أ($ى ��5 ا���	5 �	 �
 ����	
ی�$آ�ا ا


ل، ��ل ���ات ا>�'م��(	 
 ).أنA$ �'ول ت�2ر ا

-V

 ی�:�@ ذ	�� ،I �� Vن ��ا�

رن� ا
	���� :  إذا آCت� م0 (]ل مSی ����	
إن ا
o �ر �	�9ة ا

 XC301 أن ت	ی ��

ص$ ا� 

 ذآ$ � � ا�

ص$، وه�
 ح
و� 

ت ا>($ى �� ا
 'ی' م0 ا���	

�


����ا

 م�9ة ت��
 .	���� م0 (]
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ص: 47ر�I :'ول ا� 

تت�زیW ���� ا
'را�� ح�� ا���	
 ا>($ى  $ ا
�� ت	�9 ا
	���� �0 ا

 ا
���� ا
�1$ار 


ل	 

ت ا� % 23.63 39 م��N< ا
���آ�
ت وت�$


ل	 
�� ��0 ا
$ؤ�
ء وا[ 
 % 40.60 67 ا


ل	 
�� ��0 ا[ 
 % 30.30 50 ا


���م��N< ا
CQ
05.45 9  �
ص$ ا % 

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا


ت ا>($ى 47 ر�I م0 (]ل ا
:'ول���	

ل ی$ون أن ا
	���� ت��N< �0 ا	 
 ن]ح� أن ا


ل �'رت ن����
 ب : ب	 
�� ��0 ا
$ؤ�
ء وا[ 

ن�
 ��� � )67( ��1$ار % 40.60أو� ��� � اO ،


ل 	 
�� ��0 ا[ 

ل �����)50(�1$ار �%30.30 �����ا	 

ت ا�
 م��N< ا
���آ�
ت وت�$Q

Oو ، 

��� ����� )39( ��1$ار 23.63%
CQ

ص$ ا� 
 ).9( ��1$ار % 05.45، وأ(�$ا م��N< ا

 � ��� �� 5Q	ت� ����	

��C ی	01 ت��E$ آ�< أن م�9ة ا�

e8 ا��

e8 مW ا��

رن� ه*R اC	و�

�
ل، وم0 (]ل 	 
�� ��0 ا
$ؤ�
ء وا[ 
�� ا
 	5 مW رؤ�
ء، ا Iآ��
oؤو��0 م$	

ش� اCل م�
�^ م:

 ��[ 

� X� ی� 
	�� 
�� ا
��E، وأم �CQ

درة ���I، وا�	

ل وت�	�� روح ا	 

�I ا��$اح
ت ا��C� V
وآ*

��
�� ����I ه� �]�� م��3 واح�$ام،ت 
ون، �	5 �	[ 

��C ن]ح� أن[ ا�

e8 ا��

ل ���3 ا	 
. ��0 ا

�

م5 ا
:'ی' 
]ن'م
ج وم��N< ا 

 ا��

ل وی�A$ ذ
V م0 (]ل ا
	'ة ا
�� ی�3	 

ت ا���آ
ت وت�$

����	

ت أ�5 م0 ( �� ا� )  أش�03$�� أ`�� ا>و

 

5- Vم$دودی� @�� V�	� ��3م $Oآ�< ی� : 

م5، وه*ا ا
��OS$ إم 
ی�O$ م��3 ا
 	5 ��@ م$دودی� ا


ل �� وا
:'ول ا
	�ا. ی�1ن ت�OS$ إی:
�� أو ����	 

� ی�A$ ت�OS$ م��3 ا
 	5 ��@ م$دودی� ا


آ5 ا
	 'ن�����
 �����
 .ا
	���� ا

 

 



ل: 48 ر�I :'ولا	 
 ت�زیW ���� ا
'را�� ��@ ح�� آ���E ت�OS$ م��3 ا
 	5 ��@ م$دودی� ا
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��3	
 ا
���� ا
�1$ار ت�OS$ ا

���� 49 29.69 % 

��
 % 63.63 105 ای:

��
 % 06.66 11 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

X�� �
 :ا


 ��@ %63.63أن   ن]ح�48 ر�I م0 (]ل ا
:'ول�
 ی$ون أن م��3 ا
 	5 ی�O$ إی:


 ��@ م$دودی��I %29.69، وأن )105(م$دودی��I ��1$ار��� $O5 ی�	 
 ی$ون أن م��3 ا


ؤل ��1$ار% 06.66 ، ون���)49(��1$ار��

I ی:���ا ��@ ه*ا ا  )11.( 


، م	
 وم�[ ن���e أن���
ل 	 
�� ا
	���� ی�51o� $O إی:
�� ��@ م$دودی� ا '8
�
 ا
	��3 ا

�� زی
دة م$دودی� ا
	���� آ51  '�

ري( ی�:�

دی� وا���� ).زی
دة ن��� ا
	$ودی� ا

 

  :9000ISOه5 ت $ف أن م����I1 ت��3. ��@ ش�
دة ا
:�دة  -6



ل ���3ل ا
	���� ��@ ش�
دة ت�زیW ���� ا
'را�� ��@ ح�� م'ى م $: 49ر�I :'ول ا	 
�� ا

 :9000ISOا
:�دة 

��
�d1$ار ا�
 ا
���� ا

I 69.09 114 ن % 

� 29 17.57 % 

��
 % 13.33 22 �'ون إ�

 % 100 165 ا
	:	�ع

 

X�� �
 :ا

 ی $��ن أن م�����I ت��3. )114( ��1$ار% 69.09 ن]ح� أن 49 ر�I م0 (]ل ا
:'ول

� ی $��ن �Sن م�����I ت��3. ��@ )29(��1$ار % 17.57 ون���،��9000ISO@ ش�
دة ا
:�دة  


ؤل)22(��1$ار  % 13.33 ون��� ،9000ISOش�
دة ا
:�دة ��

I ی:���ا �0 ه*ا ا . 

�� م$دودی� ا
	����ISOم
ذا ت �� 
V ش�
دة ا
:�دة  -    ]��
pي أ*
 : ، وم
 ا
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��3ل ��@ ش�
دة ا
:�دة م0 أ�5 ت0��3
� ����	
 م0 ن���� م��:
ت�
، وت0��3 أدا�8
 ت�Cم ا


ل	 

آ5 . وأداء ا���
 �����

ل �� ا
	���� ا	 

ؤل أن ا��
و
01 م
 ت�ص��
 إ
�[ م0 (]ل ه*ا ا

 R*0 ه� ���

��I م ��م
ت آ ��

ل 	 

� ،

ی�$ و��ا8'ه 	
ا
	 'ن�� 
'ی�I نA$ة ����� ات:
R ه*R ا


�
دة، وإن دل ش�ء ��� ن�C ا�ت�
ل �o

ل 
'ی�I نA$ة ���s و� ی]ح�Aن أي �$ق م�	�س أو ا	 



دة�o

I ی]ح�Aا أو ی�	��ا ت��4$ات وا�3p م0 (]ل . ت0�3 ����[ ه*R ا Iن�z�
ل 	 
وح�� رأي ا

��

I ت�O$ ��@ ا
	$دودی� �51o إی: 
 .تX��2 إدارة ا
:�دة، وی �C'ون أن�


تا(��
ر   4.2.4.3�p$� :  ا
'را��

@
 ا
��p$E ا>و


 أو " ��
�� ا
	���� م0 ��
ص$ p	��� وأ($ى 6
ه$ی�، �P�3 ی	01 أن ی�O$ إم
 إی:
CO ت��1ن

I��	� ��3ل و��@ م
	 
�� ا
	���� ن]ح� أه�
 ت��1ن م0 "����
 ��@ ا
CO >م0 (]ل ت $ی ، I�C
ا


ت، ا
	]�� ا
	�ح�$��

رف، وأن�
 ت�A$ م0 (]ل ا
���آ
ت وا 	
'ة، ا
	 �C'ات ا�ت:
ه
ت، وا


ءات،��

8'ة ا
�، وه*ا م
 ی�Q. ا
2o$ ا>ول م0 ا
��p$E، ...رم�ز ا
	����، ا�
�� ا
CQ
( ی�O$ ن�ع ا

��ی� /�E� p أو ���
�� ا
�Cی�) �����/ إی:
CQ

� ،5	 
إی:
��� ت�51o� $O إی:
�� ��@ ���ك / ��@ م��3 ا



ل، ��� ت9ی' م0 و�ءهI وت9�E3هI، م	
 ی�
�' ��@ ا	 
�W م0 أداI�8، وأداء ا$ �

وا
 �1 ی�1ن �� ح

�E� }
�� ا
CQ

ن� م0 ا
��p$E، وه*ا م
 ی�Q. ص�3 ا
��p$E ا>و
@ /اQ
 . ا
�����، م	
 ی�Q. ا
2o$ ا


ن��Q
 ا
��p$E ا


آ5 ا
	 'ن�� " ���
 �����

�� (أO$ت م��N< اdص]ح
ت ا
�� م$ت ��
 ا
	���� ا[C���ا


��، ا
��3ل ��@ ش�
دة 
	

 ��@ م$دودی��
)  9000ISOا��
 ا
	�9ان�
ت ت5��3 م0 (]ل ."إی:


م���N

e8ا��

ت ا�

آ5 ا
	 'ن��  و�'اول ح����
 �����
�� ح�
ب 
�	���� ا 

د ����	���، وا

$�E�
 

ی� 2000ة ا
		�'ة م0 م$دودی��` @

، ، 2007 إ���� $Oت*�*ب وآ5 اص]ح أ ��أن ا
	$دودی� 

�zن ن��:� ا
��3ل ��@ ��� �� �

�

 ح��. 2007 ش�
دة اdی9و ت�A$ ��@ ا
	'ى ا
� �'، و�

��p$E
 .ا
	���� م0 م$دودی��
، م	
 ی�Q. ص�3 ه*R ا

�Q

Q
 :ا
��p$E ا

 " ���
��� إی:
CO I��
آ5 ا
	 'ن�� �9رع ���
 �����
ت�Cم إدارة ا
	�ارد ا
�o$ی� �� ا
	���� ا

��A ��@ م�ارده
 ا
�o$ی� م0 (]ل ت
3	

رة ."���$ �� م]I8وا	���
ن� م0 اQ
 م0 (]ل ا
	�3ر ا

 ��

 ��@ ا
I�C ا���� ت $
CO $oن @�� '�

3$ص ����
، ا
 	5 ��@ إح�$ام[، م	
 ی�
ت�Cم ا
	��و
�ن �

���

�Qإی:
Q
 .، م	
 ی�Q. ص�3 ا
��p$E ا
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 :ا
��p$E ا
$ا� �

 "' 	

آ5 ا���
 �����

8'ة �� ا
	���� ا�
�� ا
CQ

 و��@ ت�O$ ا�


 ��@ م$دودی� �	��
ن�� إی:



 ".م$دودی�����
8'ة �
�� ا
CQ

رة ا
	�ز��، ن:' أن ا	���
P وا
$ا�W م0 ا
Q
 م0 (]ل ت5��3 ا
	�3ر ا

�� زی
دة  Iه

 م0 (]ل ت���$ �� �	5 م�
��، وم�ارد ا
�� ت��

�� زی
دة م$دودی� �	 Iه
ت�

 .وه*ا م
 ی�Q. ص�3 ه*R ا
��p$E. ی� ا
	����م$دودی��I، وا
*ي ی�O$ �'ورR ��@ م$دود

 

 

 

 
�

ت ا
 	�م�� م0 (]ل ه*ا ا
5�E ح
و���	

8'ة �� ا�
�� ا
CQ
�� ��0 ا[ 

دی� إ�$از ا����ا



آ5 ا
	 'ن�� ا
:9ا8$ی� وم$دودی�����
 �����

� ا
	���� ا
 CR-METAL، وذ
V م0 (]ل درا�� ح


� ت�ص��
 إ
@ م
ی
�

 :��ا
���'ة، و�


دی� تOS$ت ا
	���� ا
 	�م��  -����ا
:9ا8$ی� �	��N< ا
	$اح5، ا
��2رات، ا�ص]ح
ت ا
�� ا


 .م$ت ��


دی�  ا
	���� ا
 	�م�� ا
:9ا8$ی�ت��[ -����
��� أآQ$ م0 ا
	$دودی� ا	���
�X�C3 ا
	$دودی� ا 


ر Oو� I��
، ت$ك �

ل، ���(]ل م$ح�� ا
����$ ا�ش�$اآ� 	 

I ت 	5 ��@ ت��4$ ����� ��@ ا 


د ا
��ق ���
ل إ
@ اCن��
���^ ت�]I8 مW ا>نA	� ا
����$ی� ا
3'ی�Q، و(
ص� � ' ا I�	�� R*ه


دی�(����
��أي إ�2
ء ا>و
�ی� 
�	$دودی� ا
	

���	$دودی� أآQ$ م0 ا
 وا	���
 ) ا���� �

�

، و�

���
ء واC�

، ح�@ ت{	0 ا�

	� I��
ت ا
:'ی'ةت��4$ أو� ذه��
ت و����
 .	$ار �� 56 ا

-  @�� 

آ5 ا
	 'ن�� �9رع ��I إی:
��� ت�
�'ه���
 �����
ت��$ إدارة ا
	�ارد ا
�o$ی� �� ا
	���� ا

I8[5 م	� �� X�N� V
 .ت0��3 م0 أداءه
، وذ

- ��
CQ

8'ت�
هI ا�

آ5 ا
	 'ن�� ة ا���
 �����
�� ا
	���� ا 
�� ت0��3 م$دودی��. 

- 

ر��� ودا(���(	���� � 'ة ��ام5 أ($ى ت�OS$ م$دودی� ا).( 
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� ت���� ��دود�� ا������ ا������� �����ر ��
�ع درا���� ��ل ��� ا������ ��دور �

��  ، و�� أج2 ه0ا !��� /.را�� ن-��� و,�(+ �*�() ا�%�ان&ا�%$ا#���ا"!� �د�� ��6/ ��ا����(

 ا�%�ان& ��دود�� ا�?، �� ج�9، و�� ج�9 أخ�ى...ا������ أي �:�9��9،أه����9، ��8ص�ه�، دوره�،

 هG0 ا�.را�� ا��-��� إ���ط، و�� أج2 )، ا���ا�2 ا�����ة ���9��9:��9، أه����9، ��آ�Aت�9(ا������ 

 ا�A(�.ة آ���� ��  J)8CR-METAL ا��ا!I، !��� /�خ���ر ا������ ا�����H �(��9آ2 ا���.ن�� 

�وج�ءت إ,J)8 ��6�/ ����L ا���� ا. ا������ت ا������� ا�%$ا#�������: 

� ا������ت ا������� ا�%$ا#������ ا���#.ة ��� ت���� ��دود���9، �� خOل ه6)� 2� دور 

  ا�A(�.ة؟ CR-METALا������ ا�����H �(��9آ2 ا���.ن�� درا�� ���� 

� :وت�6(+ ا����#Q ا��� ت�ص(�� إ���9 آ�����

 :ن��#Q ا�.را�� ا��-��� �1

�  �Aا������ت� �����.ات، وا���دات، وا"ت%�ه�ت ا����Tآ� وا��������  �8 �*�() ا���S، وا�����

 ./�� أ�U8ء ا������

� � ،�9)��� �9� ت���A ا���جI ا��#���� ن%�ح وا����ار ا������ت، ��� ا������ أه��� آ��Aة ��6

 ،Sو"ءه ،S9آ�)� J)8 ه����Wل تOخ �� ،S9�� ��Wت �9� ،S9��/ ك��Tا����2 ا�� �آ�ن�9 ه

S9#أدا... Y��/ ،?ا���#.ة !��� ا� ����، )إ�%�/��(���L أن ��Lن ه0ا ا��W��� إ�%�/�� إذا آ�ن+ ا�6

 ،�Lو������:��
 ����� ���� ��� ���� ا��L\ أي ��[ن تW���ه� ���� ���Lن ) �(��A(وأ�� 

��A)دود�� ا��������� � .، و���L\ ذ�^ J)8 ��دود�� ا����ل و/�����

� �Wل تOا������، �� خ J)8 �����������9، ��ه� J)8 ه�L(�9 ا���-���، إ���ات�%���9، ت��� ا�6

� .ا�?...أدا#�9 ا����
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�  ��/ �!O�8 ا�� �Aت� �9� ،�9���ت���A ا���دود�� �� أهS ا`ه.اف ا��� ت��J ا������ ���

 .��ارده� وا����#Q ا���� 2 8(��9

� � وت���A آ2 ا�?،...���،ا�:�����، ا�L:�ءة، اaن��ج��، ا��/: ت��Lن ا���دود�� �� 8.ة ��آ�Aت، وه

�b� ��� ،b �� تW��� J)8 ��دود�� ا�������� .��آ�A ه.ف ت��J ا������ ���

 .ا�?...،ا������، ا"!� �د��، ا��%�ر��: ه��ك ه.ة أن�اع �� ا���دود�� �

���9 �8ا�2 خ�رج��، وأخ�ى داخ(��، وت���A ا������، ه��ك 8.ة �8ا�2 ت��� J)8 ��دود��   �

�� ا������ ����� J)8 ه����Wل تOا���دود��، �� خ J)8 ��ت� � أهS ا���ا�2 ا�.اخ(�� ا��

 ).ا�:�����، ا�L:�ءة، اaن��ج��(ا����ل، وا���0 /.وره�� S�� J)8 ��آ�Aت ا���دود�� 

 

2� ����Adا�.را�� ا�� Q#ن��: 

� ,�2 ا��.�. �� ج�ان�9A ��0 ا"���Oل ��O9.ت ا������ت ا������� ا�%$ا#��� ���ر إص, ،

�[ه��ل  ، ��� �(:�د  /2LT آ����� وا������f أن هG0 ا�����eات �S ت2�T ا�%�ن& اaن��ن�  وا�6

� آ2 ��ة إ��g Jورة دخ�ل �� �(�(�ك ا���-��� ه� �� أدى  ����h)��� �� 2L /��%�ن& ا�6

 .ا������  ا�%$ا#��� ���(� إص���O ج.�.ة

�� ا������ت ا������� ا�%$ا#��� /�*�( ���� ��Wت ت��Oصa�9، وا�� +) � �) ا���dرات ا��

 .ا��� ��ت /�9

� أن��ط ا��:��L و!�ا8. ا��(�آ�ت  �� ���eا������ ا�%$ا#��� /.ون ت ��eل أن ت��و ���L�� b ا�

� ت.ن� إن��ج�� وآ:�ءة ا����2 � ��(���2 ا�%$ا#�ي و !��b  و�8داتb ا��� ت���A ا��A& ا��#��

� ���eخ0 وه� �� �%�2 �� �8(�� ا��Wت S� ت ا��ارد إذا�!�d)ا������ �%�د ه.ر �(�!+ و� �

������ �8(�� ا�����e-/��� ا"�A�8ر هG0 ا���ا�2 ا�6� .ا"ج�����8 

�� ا������ت ا������� ا���  ENCCت���A ا������ ا�����H �(��9آ2 ا���.ن�� وا�������  �

�O��� ����� وإدار�� �:�و�A8 �98 ا��:�دت �� إ�8داة ا�L�9(�، ا����9d ا������، ��bA, i ا��

�، و���9 ا������ ��2 ا�.را�� �Hا���اب ا��CR-METALة.�)Aو�.ة ا� . 

 �� ت����  و�.ة ا�A(�.ةCR-METALا��8�d+ ا������ ا�����H �(��9آ2 ا���.ن��  �

 ).2007-2006(��دود���9 خOل ا����ات ا�*��ة

�  ���� ا���#.ة ��، إ�%�/��، /��Y أنCR-METAL �9ا���.ن�� ا������ ا�����H �(��9آ2 ت���A ا�6

آ�& ا���2، ات��ن  (ت��� ج� S#O� 2�8 و��:$، وذ�^ آ�ن اaدارة ت��ول زرع !�S إ�%�/��

  ).ا�?...ا���2، ا���ام ا��!+
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� ا������ ا�����H �(��9آ2 ا���.ن��  ���� ا���#.ة �� �� ت���� CR-METALت��8. ا�6

 .��دود���9

 

 :أ��ق ا�.را��

 �L�� ه0ا ا���.ان �� Y�A2 ا��L� أن .��� ��� OA���� �9�%���� �L�� �ا!��اح /�o ا���ا
�I ا��

� : وه

� ا������ ا"!� �د�� -��� ا�%�دة ا�J)8 �)��T أداء ا����(�� �� . أ�� �

- �)��Tإدارة ا�%�دة ا� ��A�� ا������ ����� �p�9ت ت�A)d�� . 

 . �(����� ا������� ا�%$ا#���ت�(�2 ا���دود�� ا"!� �د�� وا������ -
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