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abstract 
 
     Marketing innovation requires from organisations to continiously search for 
the developement of its oroducts in a way that acheives new gains to its 
custumers/clients, and fulfills their needs and requirements. Furthermor, 
marketing innovation requires the making of new and unprecedented 
marketing operations. 
 
     The goal of this study is showing the impressive role wich marketing 
innovation might play in improving the performance of entreprise and the 
want-extent to it as one of the factors of advance, through the innovation for 
products, prices, promotion, and distribution. 
 
     From what predate, the algerian economic firms and from through Sidi-
Elkebir's society as a model, innovate new products and operations based on 
marketing innovation as avenue to enable it on outliving in competitive 
momentum that became characterise its environement for protection its 
market shares. 
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  ةــقدمـم
  
  
  

تبѧѧѧدي منظمѧѧѧات الأعمѧѧѧال اهتمامѧѧѧا متزايѧѧѧدا للѧѧѧربط بѧѧѧين المعرفѧѧѧة بالسѧѧѧوق والعوامѧѧѧل المѧѧѧؤثرة فيѧѧѧه واختيѧѧѧار     

الاستراتيجيات التنافسية نتيجة للتغيرات السريعة التي تحصل في البيئة التسويقية متمثلѧة فѧي التغيѧر التكنولѧوجي     

زيادة شدة المنافسة حيث أصѧبحت الأسѧواق اآثѧر تعقيѧدا فѧي      ودوره المؤثر قصد دورة حياة المنتج بالإضافة إلى 

ظل الانفتاح الاقتصادي وعالمية الأسواق فبات من الصعب على المؤسسـات  أن تحقق أهѧم أهѧدافها وهѧو البقѧاء     

  .والاستمرار وآسب ولاء الزبائن 

ك الذي أصѧبح سѧيد   هذا الوضع الجديد جعل المؤسسات في سباق حقيقي لإيجاد طرق جديدة لإرضاء المستهل

ممѧا جعѧل المؤسسѧات تتسѧابق نحѧو      , الموقف و صاحب الكلمة الأخيرة خاصة مع سرعة تغير رغباتѧه و أذواقѧه   

إرضائه بشتى الطرق بل و إسعاده في آثير من الأحيان من خلال تلبية حاجاته و رغباته بشكل أفضѧل بѧل أآثѧر    

  ذلك اآتشاف رغبات آان عاجز عن التعبير عنها  من

حل الوحيد الذي يبقى أمام هذه المؤسسات هو مواجهة هذا التغير و التكيف معه عن طريѧق التميѧز حيѧث    و ال

و عليه فالنمو و البقاء مرتبط بمدى تجѧاوب المؤسسѧة   ... تسويقية , إنتاجية ,يمكن التميز في عدة مجالات إدارية

  .ئم مع بيئتها و بالتالي فان التميز لابد أن يكون بمستوى التحدي القا

غير أن للتميز عدة مصادر و يعتبر الابتكار أحد أهم مصادر التميز لا يقل قيمة و آفاءة عن أي مصدر آخر 

و أسѧاليب جديѧدة تحقѧق للمؤسسѧة     , عمليѧات  , تقنيѧات  , أسѧواق  , لما له من دور آبير في التوصѧل إلѧى منتجѧات    

فشيئا أهمية الابتكار ليصبح هو النشѧاط الأآثѧر   ميزة تنافسية و مع تقنية المعلومات أخذت المؤسسات تدرك شيئا 

و هѧѧو النشѧѧاط الوحيѧѧد الѧѧذي ) متوسѧѧطة أو صѧѧغيرة , سѧѧواء آانѧѧت آبيѧѧرة (أهميѧѧة فѧѧي مؤسسѧѧات لأعمѧѧال المتقدمѧѧة 

  .ينتمي إلى المستقبل عندما تكون آل أنشطة و منتجات المؤسسة تنتمي إلى الماضي 

ر التميز في المجال التسѧويقي أحѧد أهѧم مجѧالات التميѧز نظѧرا       و يعتب, و آما أشرنا فان مجالات التميز آثيرة 

بمعنѧى  , للدور المهم الذي أصبح يلعبه التسويق في المؤسسة حيث أن للابتكار التسѧويقي أوجѧه و مѧداخل عديѧدة     

أخر يمكن الابتكار فѧي مجѧال المنتجѧات أو فѧي مجѧال التسѧعير أو فѧي مجѧال التوزيѧع أو فѧي أي مجѧال أخѧر مѧن              

لتسѧويق أو الممارسѧات التسѧѧويقية لѧذلك لابѧد مѧѧن الابتكѧار فѧي الجهѧود التسѧѧويقية وخلѧق مѧزيج تسѧѧويقي          مجѧالات ا 

  .متكامل و القيام بأنشطة تسويقية ابتكارية تساهم في تطوير و تنمية أداء المؤسسة 

و  عهاو إن آانѧѧت الإدارة فѧѧي الѧѧدول المتقدمѧѧة أظهѧѧرت اهتمامѧѧا جѧѧديا و مѧѧيلا لѧѧدعم الأفكѧѧار الجديѧѧدة و تشѧѧجي      

احتضان الابتكار في مؤسساتها لتحقيق مستويات أداء أفضل فان الإدارة فѧي الѧدول الناميѧة أحѧوج مѧا تكѧون إلѧى        

  .التأآيد على أهمية الابتكار لترقى بأدائها 
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و على هذا الأساس فان المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تواجه مثل هذا التحدي خاصة مع تخلي الدولة عن 

ممѧѧا يحѧѧتم علѧѧى المؤسسѧѧات الراغبѧѧة فѧѧي البقѧѧاء و النمѧѧو أن تنمѧѧي اسѧѧتراتيجيات طويلѧѧة , م و الحمايѧѧة سياسѧѧة الѧѧدع

الأجل لمقابلة الظروف المتغيرة و المتجددة و لا يكون ذلك إلا مѧن خѧلال تبنѧي اسѧتراتيجية ابتكاريѧة تمكنهѧا مѧن        

للمؤسسѧѧة آكѧѧل و حالѧѧة الابتكѧѧار   التميѧѧز و لѧѧذلك جѧѧاء البحѧѧث  ليكشѧѧف عѧѧن جوانѧѧب العلاقѧѧة بѧѧين حالѧѧة الابتكѧѧار       

  .التسويقي و انعكاس ذلك على مستوى أداء المؤسسة بجوانبه المختلفة 

  
  :الدراسة إشكالية

تتزايد حدة المنافسة بين جميѧع المؤسسѧات نتيجѧة عوامѧل متعѧددة منهѧا مѧا هѧو تقليѧدي ناشѧئ عѧن طبيعѧة             

لمѧة والتقѧدم الهائѧل فѧي مجѧال الاتصѧالات       العمل فѧي  ضѧوء اقتصѧاديات السѧوق ومنهѧا مѧا هѧو حѧديث نتيجѧة العو         

وتكنولوجيا المعلومѧات ممѧا جعѧل الكثيѧرين ينظѧرون إلѧى الأسѧواق العالميѧة علѧى أنهѧا سѧوق واحѧدة، ولمѧا آانѧت               

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من بين أآثر المؤسسات الوطنية تѧأثراً بهѧذه المتغيѧرات فقѧد آانѧت الحاجѧة لأن       

تمييز نفسها في السوق الوطنية والعربية وحتى الدولية وبما يضمن لها البقاء والنمو، تعمل هذه المؤسسات على 

ونظراً لكون الابتكار من العوامل المهمة للنجاح نظراً لما له من أهمية في القدرة على التجديѧد وتقѧديم المنتجѧات    

  :ت التي تمثل مشكلة البحثو عليه سنحاول من خلال هذه الدراسة الإجابة على عدد من التساؤلا. المبتكرة

ما هي العناصر التي تمثل مظاهر ابتكارية لدى المنظمة وآيف ينعكس تأثيرها على خلق حالة الابتكѧار   .1

  التسويقي؟

  .ما هي العلاقة بين حالة الابتكار التسويقي التي تتمتع بها المنظمة والأداء المتحقق بمختلف مستوياته .2

 زائرية نجاحا ملموسا في مجال الابتكار التسويقي؟هل حققت المؤسسات الاقتصادية الج .3

 آيف ينعكس وجود ابتكار تسويقي على أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  ؟ .4

  
  :النموذج الفرضي للبحث

من خلال فحص ومراجعة الأدبيات والدراسات السѧابقة ذات الصѧلة بموضѧوع البحѧث ومشѧكلته تѧم بنѧاء        

 ѧѧمن متغيراتѧѧث يتضѧѧي للبحѧѧوذج فرضѧѧرات   نمѧѧة والمتغيѧѧي المؤسسѧѧائدة فѧѧار السѧѧة الابتكѧѧة بحالѧѧتقلة والمتمثلѧѧه المس

الوسيطة والمتمثلة بعناصر الابتكار التسويقي المعبرة عن عناصر المزيج التسويقي والتي تحمل سمات الابتكار 

مѧن خѧلال    ومѧن ثѧم المتغيѧرات التابعѧة والمتمثلѧة بمسѧتوى الأداء المتحقѧق فѧي المنظمѧة         . التسويقي في مضمونها 

 .عدد من معايير الأداء آالمبيعات والحصة السوقية والعائد على الاستثمار ، ومن ثم الأرباح المتحققة
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   :فرضيات الدراسة

المسѧتقلة  (لكي يتم اختبار النموذج الفرضي للبحث لا بد من إيراد بعض الفرضيات ذات الصلة بالمتغيرات  

  .تمل عليها النموذجالتي يش) والتابعة 

  :الفرضية الرئيسية الأولى
حالة الابتكار فѧي  ( و آافة عناصره مجتمعة يتأثر مستوى الابتكار التسويقي بحالة الابتكار السائدة في المؤسسة 

  ) .التكنولوجيا , التميز السوقي , الموارد البشرية ,في المعرفة السوقية ,المنتج 

  :الفرضية الرئيسية الثانية
ر مستوى الابتكѧار التسѧويقي فѧي المؤسسѧة بدرجѧة أقѧوى بحالѧة الابتكѧار السѧائدة فѧي مجѧال المنѧتج وتطѧويره              يتأث

  ).المعرفة السوقية ، الموارد البشرية ، التميز السوقي ، التكنولوجيا( مقارنة بعناصر حالة الابتكار الأخرى 

  :الفرضية الرئيسية الثالثة
السائد فѧي المؤسسѧة    -آمتوسط -سة وبشكل إيجابي بدرجة الابتكار التسويقييتأثر مستوى الأداء الإجمالي للمؤس

.  

  :الفرضية الرئيسية  الرابعة

حالة الابتكار 
السائدة في 
المؤسسة

مستوى 
الاداء في 
 المؤسسة

 لابتكار التسويقيا

 ابتكار المنتج

 الابتكار الترويجي

 الابتكار التوزيعي

 الابتكار السعري

 متغير مستقل 
 متغير تابع متغير وسيط
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يتأثر مستوى الأداء بشكل عام في المؤسسة بمستوى الابتكار التسويقي في مجال المنѧتج وبشѧكل إيجѧابي بدرجѧة     

  ).التوزيع، التسعير ، الترويج(خرى أقوى من تأثره بعناصر الابتكار التسويقي الأ

  
  :أهمية البحث 

تأتي أهميѧة البحѧث مѧن واقѧع البيئѧة الجزائريѧة  التѧي تواجѧه منظمѧات الأعمѧال فيهѧا ضѧغوط وتحѧديات آبيѧرة                   

ونظѧѧراً لقلѧѧة . داخليѧѧة وخارجيѧѧة لا سѧѧيما وان سѧѧوق الجزائريѧѧة أصѧѧبحت سѧѧوق مفتوحѧѧة لكѧѧل الشѧѧرآات الأجنبيѧѧة    

لى المستوى الوطني في هذا المجال فإننا نرى أن هذه الدراسة يمكن أن تسѧاهم فѧي تسѧليط    الدراسات والبحوث ع

الضѧѧوء علѧѧى هѧѧذا الموضѧѧوع الهѧѧام والѧѧذي يعتبѧѧر عنصѧѧراً أساسѧѧياً مѧѧن عناصѧѧر النجѧѧاح لكافѧѧة المؤسسѧѧات والѧѧذي   

لتسѧѧويقي وقѧѧد رآѧѧزت هѧѧذه الدراسѧѧة علѧѧى أهميѧѧة وواقѧѧع الابتكѧѧار ا    , يحظѧѧى باهتمѧѧام واضѧѧح فѧѧي الѧѧدول المتقدمѧѧة   

للمؤسسة الاقتصادية بصفة عامة و المؤسسة الجزائرية بصفة خاصة وموقف هذه المؤسسѧة  ونظرتهѧا إلѧى هѧذا     

  .الموضوع الحيوي والأساليب التي تستخدمها لتشجيع الابتكار التسويقي

  

  :أسباب اختيار الموضوع
  :يلي  في الواقع هناك عدة مبررات دعتنا إلى اختيار هذا الموضوع نوجزها فيما

 .شعورنا بقيمة وأهمية هذا الموضوع في ظل هذه التحولات المتسارعة .1

من خلال دراستنا الجامعية و بحكѧم تخصصѧنا و بمѧا أن موضѧوع الابتكѧار هѧو موضѧوع حѧديث حاولنѧا           .2

هѧذا بالإضѧافة إلѧى    , الربط بين موضوع الابتكار و النشاط التسويقي و معرفة النتائج المترتبة على ذلك 

التѧѧي أصѧѧبح يكتسѧѧبها النشѧѧاط التسѧѧويقي داخѧѧل المؤسسѧѧة و الѧѧدور الفعѧѧال للابتكѧѧار فѧѧي جلѧѧب            الأهميѧѧة 

 .المستهلكين و آسب ولائهم 

بجانѧѧب الابتكѧѧار خاصѧѧة فѧѧي مجѧѧال      محاولѧѧة لفѧѧت اهتمѧѧام مسѧѧؤولي المؤسسѧѧات الاقتصѧѧادية الجزائريѧѧة      .3

  . التسويق و اعتباره أمرا أساسيا

  
  : هدف الدراسة

  :لأهداف الآتيةيسعى البحث إلى تحقيق ا

  .التعرف على حالة الابتكار التي تتمتع بها المؤسسة وعلاقتها بإستراتيجية الابتكار التسويقي  .1

  .التعرف على العلاقة بين حالة الابتكار التسويقي ومستوى الأداء في المؤسسة .2

  :التعرف على مدى إدراك المسؤولين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  .3

  .التسويقي أهمية الابتكار 

  . البعد التسويقي للابتكار 

  .واقع وآفاق الابتكار في المؤسسة الاقتصادية  
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علاوة على ذلك تسعى هذه الدراسة إلى إثراء المعرفة من الناحية النظرية من خلال اسѧتعراض أهѧم مѧا     .4

  .آتب من أدبيات حول مفهوم الابتكار التسويقي و علاقته بأداء المؤسسات

  

ات التѧي نأمѧل أن تسѧتخدم آѧدليل ومؤشѧر لزيѧادة فاعليѧة، والتѧي قѧد تسѧاهم فѧي دعѧم             تقديم بعѧض التوصѧي   .5

الابتكѧار فѧي منظمѧات    وتشجيع تبني الابتكار التسويقي في المؤسسѧات الاقتصѧادية، وإلقѧاء الضѧوء علѧى      

الأعمال ومدى انعكѧاس خاصѧية المنظمѧة الابتكاريѧة علѧى حالѧة الابتكѧار التسѧويقي وهѧو مѧا يفتѧرض أن            

نتيجة منطقية لحالة الابتكار التي تعيشها المنظمة ومدى تأثير حالѧة الابتكѧار التسѧويقي علѧى أداء     يكون آ

 .المنظمة

  

  :المنهج المستخدم
و إثبات صحة الفرضيات المتبناة من عدمها اخترنا المѧنهج الوصѧفي التحليلѧي    , للإجابة على إشكالية البحث 

  :و نعتمد في ذلك على أسلوبين 

و ذلك بالرجوع إلى مصادر المعلومات الثانوية من آتب و دوريات و مجلات : ري الأسلوب النظ .1

عربية و أجنبية و خدمات الإنترنت ذات العلاقة بمفهوم الابتكار بهدف إعطاءه صورة واضحة 

 .للوصول إلى إبداء التوصيات و الاقتراحات بشأن موضوع الدراسة 

سح الميداني لأراء أفراد مجتمع الدراسة حيث نعتمد على باستخدام الم): التطبيقي(الأسلوب الميداني  .2

صممت لجمع البيانات من أفراد المجتمع عن مدى توفر الفكر الإبتكاري داخل ) استمارة(استبيان 

 .المؤسسة و مختلف حالات الابتكار السائدة و أثر ذلك على أداء المؤسسة 

  

  :حدود الدراسة 
  : جوانبها المختلفة حددنا مجال دراستنا فيما يلي  بهدف الإحاطة بإشكالية البحث و فهم

اقتصر المجال المكاني الذي اخترناه للقيام بالدراسة الميدانية على مؤسسة سيدي الكبير : المجال المكاني  -

  .بالبليدة و التي سوف نستعرضها في الجزء التطبيقي من هذه الدراسة 

لبحث و الوصول إلى نتائج و استنتاجات عملية تثبت أو تنفي بغية الإحاطة بإشكالية ا: المجال الزماني  -

  .صحة الفرضيات فضلنا اختيار فترة زمنية تقدر بثلاث سنوات الأخيرة 

 :الدراسات السابقة

تناولѧѧت الدراسѧѧات السѧѧابقة الابتكѧѧار مѧѧن أوجѧѧه مختلفѧѧة وآѧѧان أغلبهѧѧا يتنѧѧاول الابتكѧѧار فѧѧي المنѧѧتج والقليѧѧل منهѧѧا     

لمزيج التسويقي الأخѧرى ، ولѧم تجѧد الباحثѧة دراسѧة ترآѧز علѧى جوانѧب الابتكѧار التسѧويقي           تطرق إلى عناصر ا

لعناصѧر المѧزيج التسѧويقي بѧل دراسѧات متفرقѧة لهѧا صѧلة بالابتكѧار السѧعري أو التѧوزيعي والقليѧل منهѧا يعѧرض               

  . جوانب الابتكار الترويجي وعملية الاتصال بالزبون 



15 
 

  

  
  

  :صعوبات البحث 
  : وبات التي واجهناها عند إنجاز هذا البحث فنلخصها على العموم في فيما يخص الصع  

  .حيث يضم عددا آبيرا من المفاهيم المختلفة و المتداخلة في أحيان آثيرة , طبيعة الموضوع في حد ذاته  -

صعوبة الوصول إلى بعض المراجع الأجنبية المتخصصة و ذات الصلة بالموضوع و ندرة المراجع  -

  .عربية باللغة ال

  

  :هيكل الدراسة
  :و قد تناولنا دراسة هذا الموضوع من خلال ثلاثة فصول    

يتنѧѧاول الفصѧѧل الأول التѧѧأطير المفهѧѧومي و النظѧѧري للابتكѧѧار و لѧѧذلك قمنѧѧا فѧѧي هѧѧذا الفصѧѧل بتقѧѧديم المفѧѧاهيم  -

مراحلѧѧه و آيفيѧѧة , تѧѧه العامѧѧة للابتكѧѧار و مختلѧѧف المفѧѧاهيم المرتبطѧѧة بѧѧه و رآزنѧѧا علѧѧى الابتكѧѧار التسѧѧويقي متطلبا 

  . الابتكار في المزيج التسويقي 

  

ؤسسѧة و حالѧة الابتكѧار التسѧويقي     و تطرقنا في الفصل الثاني إلى العلاقة بين حالة الابتكار السѧائدة فѧي الم   -

مسѧتوياته  , و قبل ذلك قمنѧا بدراسѧة عامѧة حѧول الأداء     .انعكاسها على الأداء الكلي للمؤسسة بمختلف مستوياته و

  .العوامل المؤثرة فيه بالإضافة إلى أساليب و مؤشرات قياس الأداء و 

  

سѧيدي  أما في الفصل الأخير فقد قمنا بدراسة ميدانية آمحاولѧة لإسѧقاط الجانѧب النظѧري علѧى واقѧع مؤسسѧة         -   

  .و من ثم استخلاص بعض النتائج  الكبير

  
        ѧنا فيهѧة خلصѧة عامѧوث بخاتمѧل البحѧث آكѧذا البحѧض        و أخيرا ختمنا هѧداء بعѧن إبѧا مѧائج مكنتنѧدة نتѧى عѧا إل

و بغية فتح باب البحث من جديد قمنا بطرح بعض الأفاق المستقبلية     في شكل , التوصيات في هذا الموضوع 

 .عناوين تصلح لأن تكون إشكاليات مواضيع لبحوث مستقبلية 
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  1ا����


	ت�
�	ر ا������� ، ا���	ه
� و ا���
ا����  ا

  

  

  

�ـ�ه�     �� أه� ا�����ـ�ات ا����ا����ـ� ���
��ـ�ت و ا����ـ�ت �� ����  �!��. أو ا���ـ�ره� ,أو ����ـ�ه� , 

 ��%&�
��4 �� و &+ آ. 8�9 أن و6�د �4( ه23 ا�1��ا����� �!�)� ذا أه��� آ)��ة و-�,� &+ *( ا�)�ـ'� ا��

 ��  .ا��>�%�ت ���ن ا���ارد ا���;;� ���: ا�!����ت أ��ا 6�ه�


+ دا@�� إ<�ـ�ج !��� ا��
��ـ�ت و ا����ـ�ت 1 ��
�Cـ��B 23 إ�Aر �� ���   و �� ا����� ���3آ� أن آ( �� 

�� و ا��!��ـ( E�F ا����ـ�ت&C+ آ��4 �� ا�Dـ�1ت �!��� ذ�: ا�, �
���ت و -��ـ�ت �6��ة آ��� ��� 

6�دة أ,G و�  .   ا��
��ـ�ت ا��

                +H��%I�ـ�ر ا�I���1ا EI

EI     , ��اLI�9   ,     و �
Dـ�ول &+ ه3Iا ا�IC;ـ( إ��Iاز �!!� EـIق إ����
I� و Lـ��I(����

 +Hـ��
ـ�,� ا����N ا��%F �� �;
F )ـ�ر &+ آ���ا1.  
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.1 1 L�& ة�O<ا�( ا���  A)�!� ا1����ر و ا�!


�P إ�       أ� Q(,           �%I�<ا�� �I��� �I6د در�ID� +I�ا� ����I!ا�� �Iأه �I� LI>أ E�F ر����ا1 E ,     :Iذ� �I� �I4أآ )I�

          R��I� ��S� �� م��D� )��Fد �1���ار���X و ��X@�H و ذ�: &+ *( �� ���� ��'� ا��FWل U�VW ا��>�%�ت ا��

��D , و �
�&�II9 �%IIدة ;IIا�� YII!� RII� )-ا�II�ض و ا��II�Sا� �II� �II�4م ا���IIXC3ا ا��IIه [II
����ت ذات ا�!�II\G و 

                  �I\�� ت�D��;Iا�� �I��X
�ف �!N��I    . ا�_���ة آ����اع �3I� G4ا �I6ء ه3Iا ا��)�ID�� 8IDد ��I ا�
��I�9 ا��I� �Iآ�

�ا@  ا1����ر دا-( ا��>�%�F ت و���H� 8D(ا��.  

1.1.1  L� ���م ا�!�م �G����ر و ا���Cه�� ا����)XCا��   

 �� ���م ا1����ر E�F اه���م ا�!�XC� إن ه3ا ا1ه���م     �9ز +& :b 1ة و��-Wات ا�
آ��ب ا�دارة -Gل ا�%

                   �Iآ� ���ع ا1����Iر ��,�I* LCIه�ة �!�IHة ا������eI و��!�Iدة اW��I!د ��RI��6 dI ا����IدB��د إ�E أه��� �!�

�ل H�	�  .90ص]1[ أن ا1����ر �H!� ����Fة �6ا ذات و6�2 وأ�!�د ��!�دة ا���! ر رو�

����Dت، -� lII�3IIX&       ��IIا ا��!�II�H ا�3IIي ;IIا�� +II& lII�- د�II6ه� و�II� LII��
II] ا1����IIر وا-G�IIف اnراء 9��

�\G!ت ذات ا��D����Q ا1����ر و�!Y ا��;;�.  

        ،�I�1��� ت�D��;I23 ا��Iن ه�����%� �X>أ E
�ن ��� ه23 ا��;���Dت ��!\�C�   8�9 <�� أن ���F ا�
�س 1 

 �;II���49 وا����II(ا� YII!� ك�II
�ن إ�EII آ�&�II ا�
�IIس &�IIF +IIم ا����� �II�dIIC> EII�F  ��II ا�II_+ء آ��II أن ه�eII
� �

��Q ا1����ر، و�!Y ا��;���Dت اW-�ى آ����اع وا1-��اع > 8�9�� E�F �)�( ا���4ل أن              ;�  "#  �$%

 �&

  :12ص ]2[��ى �rن ا���	ح ا��

�	ر���  .ا�,+*=ا�� اع =ا

  Q��;� �6����� ا���ادف ا�;3X� Q�Dا ا��;��Q إ�E آ��� إ��اع &+ innovation9     وه
�ك ا����4 �� 

  .246ص] 3[  ا�!���� وه� آ��� ا����ر&+

�م ا�!�م �G����ر 1.1.1.1XCا��  

�� ا��%��� أو �� ���ث وا��D(ا� Nا���و �P
�6+ ه� ا�)8D ا�!��+ ا����
�ر ا������� +H�HDإن ا��;�ر ا�   


L �!���� ا1����ر أو ����F ا���  وا���اعF ��(!�ا� ����.  

                     �I���!ا� �I�
H�ة وا��I�(ارد ا���Iا�� :I���� xD(I,ت أ�%I�<أن ا�� �IH�H9 EIد إ��I!�� ا1����ر D> ل�D�إن ه3ا ا�  


��P و�����ا �� أ6ــ(           � �A�_> LC,�
�� وا�دار�� ا���,� ����!��( �R ا1����ر �Cوا����رات ا�   EIل إ��,�ا�

�II�@�6 أو �IIآ�� �II��6 �IIه �II� ,ا �IIل ه�IID�3ا ا�IIه EII�F ل�II� �II8 و��IID(�� �;II;ارد ا����IIا�� +II& ة�II�(دة ا���II���

����  . وا��
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9�ل ا1����ر  [��م �!�ض �!Y ا��!�رH
� +�� :و&��� 

�!�ف ا1����ر       "      �I��� �eI��ق �6�� وه� أ� Q�& ة أو���6 �!�� ����� +& )4����b )�F L>r+ء ���� أن 

     �O �� و Lا�!�( و إدار� �����6��ة �� �H��A ���H� +& )4�����-( &+ ����+ ا�<��Iج وا�����Iت و ا<LI    أن  �ه

 +
  .28ص] ��V )�F"] 4 رو��


��� و��)�  ا�I�&Wر ا�����Iة &I+ ا��>�I%�      :"  أن ا1����ر  روا�0 /�.     و��ى  � �
������Ib �I     "ه� �Iآ�� �I
وه

�XH�(�� �O ��P
�+ آ( b+ء �� ا���Cة ا�����ة إ�E إدراك ا���Cة ا��+ �X(�6 إ�E ا��S� +X&] 5 [39ص.  

�!�ف ا1����ر E�F ا<L     1�� #"�د 1��       أ��   L>�& " :                 [�eI� �I��6 �Iه �I� EIإ� )I,�\�Iرة ا��>�EI�F �%I ا��

  .22 ص]6[ "\��� اآ)� أ��ع �� ا��
�&%�� &+ ا�%�ق 

�ن ا��>�II%� ا1����ر��II هII+ اWو� EII�����Hر<RII� �II ا��
�&II%�� إ�EII ا��II�Cة ا�����IIة أو  II�� أن +II
!� [II�ه3IIا ا��!�

�م ا�� XCا��                +I& LDIBق وه3ا �� و��ل إ�E ا�%,��� أو اWو�E &+ ا���,( إ�E ا��
�N ا����� أو اWو�E &+ ا��

  :ا�_�( ا���ا�+

  

  

  

  

  

 �O<ة  ا�!��( ا����ا��)�� –ا� ��%D�ا�   ���
Xءة ا�<��ج –ا��Cق  آ� ا��Hب �� ا�%

 )@�IIIIIIIIIIIIIIII��ا�

 ا��%��Fة 

 �III��(��� �IIIة ا�3ا���III(ا��

�%III�<ت ،أو ا���III��دWا 

 ،را��IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIتو ا��

�نIIFز� و ، ا����II@�،ا��

�ن%&�
 ا�{ ...ا��

  ��I��
Xا��)�ة ا�،   �I>و�� 

  �I���!ا� �I�6���
 إدارة ،��

�ءةCا�!����ت آ . 

 ��H��%IIIIII�ة ا��IIIIII(ا��،  

�نIII�ا�� EIIIإ� LIII6� ،ا��

RIIIIIIIII��ات ا���زIIIIIIIII
\، 

 ��!%IIIIII�ت ا��IIIIII����، 

 .ا���و�N و ا�GFن 

 

�م ا1����ر :01ا�_�( ر\�XC� QB��  .23ص ]6[�
�N و ا�%�ق ا�,  اWول إ�E ا���Cة– 

  

                 +I��!ا�  I�(�
� F�)� ا���Cة ا�����ة و ا<�� �!�X(H إ�E ا��F [H�
�N أن ا1����ر 1 �%> �H��%ا� [�   و�� ا��!�ر

  .&+ ا�%�ق أو دا-( ا��>�%�


0 ا��1	ج+�
0 ا�����*  4	+�	4  

 Eول إ�Wا
  ا���Cة

 Eول إ�Wا
  ا�%�ق 

 Eول إ�Wا
 N�
  ا��



 

  

19

  

  ا���Cه�� ا����)�� ��1����ر 2.1.1.1

�ض و�)l�%I ا�I�&Wر      <_�� إ�E أن ا����ق إ� E�Y! ا��;���Dت �!� أ��ا ه��� وأ����� �           I�Sا� �Iإ1 أن ,زا�


EII ا1����IIر         !� lIIا آ���II�H!� �II4ى أآ�II-ء أ�II��ع &II+ أ-II\���II ا�- �II� �II��� 1 �IIXذا� �II9 +II& �II���!23 ا�IIه

� �II�LII آ����IIاع (��� �II\GF ى ذات�II-ت أ�D��;II��,  �IIF �IIه���� �IIت و��D��;II23 ا��IIه �II�
�Dول ���II� 3اII�

� ا����+ D
  :ا1����ر E�F ا�

1-  ��	ر وا����   :اعا

��Q ا���Iاع 8I�9 أن                         ;I� �I
F �IC\��دة ���I ا���Iاع وا1����Iر 1��I� �I ا�I6�    \)( ا��!�ض إ�EI ا�!�I\G ا��

 �II�>�>��د &II+ اII,W( إ�EII ا�����II ا��II!���Q ا���IIاع ;II�Kere�II�

II+ ا�!� +II�وا�  ,)II!Cا� EIIوا� Create +II& 


+ �)U ا���!�  .73ص] 7[+ء ا�<������ وا�3ي ��H��L &+ ا�!���� أ��ع و ا�3ي 

   �(%
�& �I���I ا���اR�IB وا�
�Iس                   18  ر��7ن      &����اع ����r� �I�V ت�IA�(ام ار����I8 أو ا�ID(ا� �I���F �Iه  ,

  .واW&��ر

� �I���F                      و��9 و&	ر     أ��  Iاع ه�I�ا� �I�
��Iن أن ا1����Iر �I���F ا�ID� �I�F���6ث ���I ا�����IFت ���� �I�X>�& 

  .82ص] 8[ا�_�� إدراك &�د�� و ا��+ ���ن أ�9اG- �XOل 

�ل    I,�
�� ا1����ر �X�� ���%�� ه23 اW&��ر &���� �\G- أ&��ر Eإ� ),�
+ ا��!�    و ه3ا �_�� إ�E أن ا���اع 

�( ه23 اW&��ر إ�E وا\E�%�& ��C� R ا����ر �D� اع أ����إ E�%�  .572ص] 9[إ�E أ&��ر �)���ة 

�rن ا���اع ه� \��Fة ا1����ر و &I+ ه3Iا ا��IAر <��I         ,  ��ر   و �3ا ه
�ك �� �!�ف ا�!G\� ��� ا���اع و ا1��         


�أن�ا���اع ه� ���HF ����F �>دي إ�E إ<��ج أ&��ر ���Cة �6��ة " x&�F ا�!G\� ��� ا���اع و ا1����ر �rن  أ%	

                       Ibأ �I\ و �I!� ن�I��!� ��3Iاد ا��I&Wا �I� ة��SI, �IF��&� �� \)( ا��ICد أو ����r� ��V �7 �رت ـو
�أن  إ�EI  أ%	


EI�F EII اW&� ـI ـا1���(�
r_II و ��ر ـIIـ�ر و ��
xII أن ا1���ـIIـ�ر ا��)��IIF ا���I(�!� +II ا�II�Wس &�I���F +II ا1���  ـIIـ�ر 

  �(�� �II(Fرة �IF ا��Iـا�داري هIIــII
-123ص ص] 10[� ـ� &I+ ا��>�II% ـ�ر ا��)��IIF أو ا��II\GـI ـ�Q6 ��&�ـ  ا�

167.  

�_�� إ�E أن ه
�ك G� �\GFز��� ��          [��ن ه
�ك ا����ر ��ون       إن ه3ا ا��!��� �� L>ر أي ا����اع و ا1��ا� �

                ��I� �I(!> أن �I��� +��I���� و )I�!ق ا��I& و ���I��(اد ا���I&Wى ا��%I� EI�F أ�I(� +I�و ا� �I�Fا��ر إ�I�&د أ�I6و

  :ا1����ر و ا���اع ����!�د�� ا������

                                         

�	ر ���  *ا��>"
+ ا�� اع = ا
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  :و ���� ����� أه� ا��Cو \�ت ��� ا���اع و ا1����ر &+ ا���ول ا����+

  

  

  

�QB:10ا���ول ر\� �  .55ص] 11[ أه� ا��Cو \�ت ��� ا���اع و ا1����ر 

 creativityا���اع   innovationا1����ر 

 &�د��  ��F��6  ا���Dو�� -1

��� , �%���ة  ا�!���� -2�A �!�H�� , ��PD� 

3- �OW( ا�س\���H��  , س �>آ���H�� )��\ ��V , )��D� 

4- ��� ا��!��ل و �!�� �Aق ا�����C  ا��!��ل اWدوات ا����ا�����  ا���

�ع ا�F���61ت -5>  R� F;] اW&��ر  �%��� ا��_�ر

6-  ���C�ع ا����Hرب اW&��ر و ا���6ع  <

 �X��9 

 �X!(_� ر و��&Wرب ا�e� 

دورا��_�ف أو  -7

 ا��%�ؤل

� ا��D> L6��)�  ا��  ���C�ا� �D> L6� ا��

 �ressource;�ر   compétenceآ�Cءة  أه����X &+ ا��>�%�  -8

     

�ل آ����� ��� �6ء &+ ا���ول ا�%��  أن ا���اع �;�ف &�دي أو �b;+ �;�رHF 2( ا��Cد Hا� ���� و 

���-( &��F �Xد �� ا���!�����  ��F��6 ����F �
�� ا1����ر ه�� L%C> ,ض ا��C����اع �rن ا���Cة �6��ة و ��3: 


�� در�6 ا���ة �� �X9��H�� �(%
 ���)l ����ل �!�� &+ ا1����ر E�F اF�)�ر أن )nouveauté(آ��� ���

 ���F�C� ����F ��>�4و ا� ���HF إدراآ�� و ����F +ه Eو�Wا.  

�	ر و ا��� �  -2���  : ا

  (   �� �G4I� �6�I آ�Iـ�ب ����I دراآIـ�               آinnovation     �%���م أ��9<� آ��� ����� آ����6 ����� 

Innovation and entrepreneurship (Eو�� " إ��Hو ا�� ��  " .ا����

�م ا������I وا��I6 RIا      IXC� أن �I�V    ,    �����Iى �!YII اI�\1;�د �Iآ� ,      �II(�!��)�Iأ ��I ا1����Iر ا�3Iي  �I������&

���ة اWو�E &+ ا������ـ�ى 436ص]12 [ا�� 8�9 Yves ـ�ن� :  

�I& �I+ أي ���Iل             " ����� )-�� ���I ��ا��I                ،126ص]13[" ا1����ر هH> �Iر ه�I���1ن ا�I� ل�IH> أن �I���  و

� اe&W( ا�3ي �%!E إ��L آ( �>�%� D> ���S��� �O و�� �������.  
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اع-3�?��	ر وا���  :  ا

 ����   
�

+ إ���د ��رد 6�	%"!��� ���>�%� ��� ا1-��اع وا1����ر E�F أ��س أن اWول �، )�!� ��
�� 

ا1-��اع   أي أن ا1����ر ��4( ا��%� ���،ا1����ر E�F إد��ج ه3ا ا���رد &+ ��!� ���ح &��� �!� ��%�ق


+ أن ا1-��اع �_�( إ<��ج �!�رف �6��ة!�
�� ا1����ر ��%�� �23X اW&��ر &+ ا��ا\R  ،وا�%�ق وه3ا �� )

�1998
�    Giget ا1\�;�دي و��H أآ�.325ص]14 [)��)�  ا1-��اع ،������ +&  ��C�ذ�: ا� E�F :  


��؛-       H� و ����F %��ه��م &+ ا��!�رف و ��H���� ا1-��اع l(���   

- R\ا���4( ا1����ر ا�
��ح &+ إد-�ل ا1-��اع إ�E ا� ��
�� ,lH& ��
H� d�� ح��
, �(, ه3ا ا�

  .  و �HO&+، اF���6+،���ري ,
�F+ ،ا\�;�دي

��IF�\ )�Ib +I& �Iة          و ا �P> ن����ن I��F+  ،1-��اع ���� أن >�I\ ،       �I���!� أو )I9 �IH��A )�Ib +I& �I�H�(� أو �

��!� )�_� . +�!Cس أو ا���ل إ�E ا����D�4( &+ ا����  .14ص]15[و �C��& L��Fق ��� ا1-��اع و ا1����ر 

  أه��� ا1����ر  2.1.1


�IX و            , ��Dة    1 ���� ���ه( أه��� ا1����ر &+ آ( ���1ت ا�        � �ID6�
�1 ا1����Iرات ا���IH� +Iم ���I� 1 ا�I�&

و��IC  ا��را��Iت &I+     , ��� آ�ن ������!�ت أن �HD  �� و,�x إ���H� �� Lم &+ 6�ا<U ا��I�Dة ا������IC               , ا����Cة


�P إ�, ���ل ا1����ر و ا���اع E�F أه�����X ���>�%� و ��;
��F آ�( ��� �LHHD �� ��ا�� �Fة� Q(,أ �H�& E

 ��&!�E �)�( , ا1����ر E�F أ<L �;�ر ���HD  ا��4وة و �X� )��F &+ د&F R��� ا��
��� ا��F���61 و ا1\�;�د

                          �I� )I\أ �(%I
� �I���
�ا�I( ا�<��Iج &I+ ا��Iول ا�F �I�6��>دة إ�I��6��ة ���� ��I ز �H��A ر����1ا���4ل ا %  �I\ 

�ن 100 أآ)� ��� �%L�& �X رأ���ل إ�H� +&�Bار2 �%�ه� &+ ز��دة ا�
��N ا���D+ ا�23X� +���6 ا��ول ��Hر  ��� 

�����( ا���ارد , دو1ر ��!�1ت ا���Q ا���ر�D� د��� �� )e&أ ���3 ا��C
&�����ا����� ا����ة ا��)���ة �R ا��

�دات EI�F                      293ص]16[IX�� �I� ة�I,�!ت ا���%I�<ا�� LI�3(� �I� EI�F م�Iا�� �I9G� �I� ن�I& �I��F �C;� و  


�A�I�� �I� �IXCة         أ<_�� ا�)8D و ا   ��� �I� �V�I� �I���A ات�
�� و ا��+ \� ����XC �)��� آ)��ة و \� ��وم �%����

                           �Iإدراك أه�� EI�F )���I� ق�%Iا� )I-دا �I� ����F�U(% ار��Cع �!�1ت &_( ا1����Iر -�,�I� �I ا�
��I�9 ا����ر

  > 8�9�� E�F �)�( ا���4ل , ا1����ر �� �Aف ا��>�%�ت 

�� �F أن ا��>�%�ت ا�����<�� ��� �� �;�30 % ����  . �� ���E�F �X��6 أ<_�� ا�)8D و ا��

  

�8 و�I6 أن         �I9 Q%� +& 25 و %         �I� �I4م أآ���%I� +I�ا� �I�����Wت ا�%I�<ا�� )Iآ �I�   100   م�IH� )I��F 

     �X����!� ر����ل ا1��� +& �(��ات اWر� �I� RI���I      % 540و ه3ا ��4( ز��Iدة ���IHار     , ��ر
%Iا� �I� 1999-

  .15ص]6[ 2003
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> �I��9 +I&( ,  8I�9��LI9    (     و ��H أ,)Q ا�!�@� ��I ا1����Iر ��IX و <��@�I& LI+ آ�I� �I�4 ا�I�9Wن �)�IXة                      

��Sي ا���I� ��4 ا��>�I%�ت ا��E!%I� +I إ�I�HD� EI  أر��Iح آ)��Iة           Q(,أ ,   �I���F �I�> 1ت�I!� و ,   )�(I� EI�!&

�ا@� ا1����ر <�� &+ �>�%�      F E�F 3 ا���4لM      +ا��I9 أن ������W32ا %      �_IF �IS��(ا� �IX��!�(� �I��6 �I� 

�� <���� 1����ره� ��ـR و -��ـ�ت �6��ة�
  .293ص]16[ ����رات دو1ر �

          xIB�& �I�H!�ـ� وا��   و <�� أن ا�Pـ�وف ا��+ أ,)l�D� xD ����>�%ـ�ت ا��!ـ�,�ة و ا������ة ������S ا�_�

��ة و آ)��ة �� �_�Xه� �� \)(          �F ت���D� �X��F ,    ا E�F U����>�%�ت أن ��ا �XX6� ��� �F�%���ICءة  و ا��+ 

��U \�رات ا����ر�� ��ى ا��>�%�ت ���
�X �� إ���د �9�ل و أ&��Iر �6��Iة ���X�G�_I و    , و &!����   ��و ه3ا �� 

 ��
  .�� ا�1���ار �( و ا�

  )IIا���II& R+ أذ ,     و ��II��H� +II& +�rII ه23II ا��IIPوف و ا�!�%IIا� �II�S�و ا� �II�6���
واق ا���II�S ا��3IIه( &II+ ا���

                    �I� xI�!6 +I�وا� )Iا��ا��%�����X و ا����دة ا��X@�� &+ 9�� ا��!�&� و &+ ه3ا ا�I%��ق ه
�Iك �����I� �IF ا�!

   : 122ص]17[ا1����ر ذو أه��� -�,� اآ�4 �� أي و\Ee� x و �� ��� ه23 ا�!�ا�(

  ؛ازد��د ا��
�&%� ��� ا��>�%�ت  -

 ؛آ)� 9�� �
��Pت ا��FWل  -

-  ����X�%ت ا���!\� ؛ار��Cع �

 ؛<�H ا���ارد  -

 .��ا�� ا���E�F U اW&��ر ا�����ة  -

�ن ��� �H��� �>�bا��>�%� آ�� أ E�F ت�A�Seا����4 �� ا� Re� ه���V ا�( و أ-�ى�   8�9 أن آ( ه23 ا�!

                     )I* +I& �%I�<��� �ID�ا��ا �I\ر�أآ�4 ����ا و أآ�HD�� ��!� �4  ���ة �
�&%�� ��F�)�ر أن ه23 ا�I�-Wة �!�)�I ا�

  .252ص]18[( و ا��Pوف ه23 ا�!�ا�

��   ا��+��    و &+ ه3ا ا�%��ق ��ى  �I-nا �IF ن ���>�%� ���ة ����ه��و ,  أن ا���-( ا�%��� ���
�&%� أن ��

�6��ا �� �;( إ��L اn-�ون و �� �O ا�%)   �'�b ���(� ا��>�%� أن E�F U�� L>r� [�e� 


�&%�� �GI- �Iل ا1����Iر �I( أآ�H&       �I�   �I4 أآ� E�F أن ا��>�%�ت �HD  ���ة    PORTERإ�E ا�%�ق أ��    � 

 : ذ�: <�� أن �_�����ه�رن �>آ� &+ آ���L ا�9Wث E�F أن 

  

�	ر ���  .20ص]6[%
Aة �!	&�
0 = ا

  

��%&�
�QB ا1����ر آ�9r ا�!
�,� ا�
�HD�� ��@�X  ا����ة ا���  :و ا���ول ا����+ 
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�QB ا1����ر آ�9r ا��;�در ا�
 :20ا���ول ر\� � ��%&�
   .15ص]�HD�� ��@�X]91  ا����ة ا��

 ��%&�
 ا���eح  �;�در ا����ة ا��

�Cو       ا��� �F�
;IIا� �!II� ل�II!� �II� )II\أ �!%II� RII�(ا� �II� �%II�<ا�� �II���

 E�F ق�C�ا���%&�
 .ا��

��F�
 .و ���4( &+ ا���ا,�Cت و اWداء ا���� و ا��*��C ا��+ ��X��H  ا�

��
� ا���U و ���4( &+ إ���9 ا�� ا�F���دF ي��_��� N�
. 


� ا��U�H &+ ا���U و ا��Hرة E�F ا��1���� �L  ا���و<�F [���ا�. 


���ت �6��ة  ا1����ر� ���H�. 

      

                        U���I�Wا �Iأه �I9و أ �%I�<��� ��%I&�
��I4( أه�I و��I��  I�HD�� ���Iة � Q(I,ر أ�I���1أن ا  (I� �I�� ��> و    

 �4��Dا� ��%&�

�&%�� ا��>�%� و <��ه� و ه3ا �� أآ� L��F �( و �bط �Bوري, ا���� Yves ]13[127ص.  

� �9و�
�II أن <��II( أه���II ا1���IIـ�ر &�IIH> +IIط ��IIDدة  II� و ,  �II����ـ'� ا�IIا�Cا� �II� �eII!�  HD�II� )ـII\Wا EII�F LII>�&

  : 260ص]20[

-    ����X�%Iا�� �II��- ��%ID� ,     �II� س�IIأ� EI�F ����X�%IIت ا���I6�D� [II���و ا� �I>ل ا���وGII- �I� :IIذ�

�!�ف ��>������ Custuming ؛  

�IID%�� إ<���II�6 ا��>�II%� و ذ� :II��II�HD  ا���IICءة و ا�II& �II���!C+ اWداء و إ<��IIز اWه�IIاف وا�II���ام      -

�ارد و ا���\ �II�II_�( ا\�II;�دي   IIا�� ,     �II�F�> )eII&وأ �II4ج أآ�II�>�� اد�IIم ا�����%II� أن �II��� 8II�9 ,

e&ة أ���� و إ<��ج �
���ت �6�� ؛( ا����ام ا���اد ��V ا��%����� ��

-  +

�+ و ��اآ� ا���Xرات ا�_�;�� &+ ا�����C و ا��F�C( ا����G- �� +Fل &��  ا�!;] ا�3ه� ؛

 

�ى    -�%II� EII�F أو �%II�<ى ا����%II� EII�F تG�_IIا�� �II���!�� R
;II� +II�ارات ا��IIHدة ا��II6 �II� �II���

               ��H��%I�و ا� �Iو ا����� �I�
Cا� �C��1ت ا�����ا�� +& �Xو إدار� �X��F��\ ,   �I,ا��� :I�� و   )I�!ا� �I'�(�

 ��F���61ا. 


EII ا�����IIر          (�� +II�ت ا��%II�<ا�� �II� �IIF���� EII�F xII�ا��>�II%�ت )      و \�II أxII�(O ا��را��IIت ا��II+ أ�6

 ��  .]x\1 ���9 80 x�_& ���9 ]21 ا�
��ح و 123أن ����Hرب ) ا1����ر
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  ��Pه� ا1����ر  3.1.1

�� ��( أر�6ء          (��� ����b ����F +ر ه����ا1 ����F إن          �I���F +IX& �X����ا����I�� �H��
ا��>�%� و ���ن �

         �IIX�& ري�II���ك ا���%IIا� ��%II�� ت�����%II� ت و�II�>ا���� ��&�II� EII�F )II�!� و �II��!ا�دارة ا� �IIه�
(�� �II&ه�د ,


�P و � l(��III����IIIHرات  III� و ���ا����IIIرا ا��III�- 2�III(�!� �III\ و �III�&���>� �!_III� �%III���G� �III6�D����IIIر و ا����

  .إ�B&� إ��Or� E ا1����ر ���)�'� ا��ا-��� و ا���ر��6 و�D�� ا��>�%� , �3Xا ا�1��2 ا��eور�� ا�Gز�� 

�ة اWداء ه+ -G ,�ت ��C%�C ا�دارة ا�!���& Eإ� �&�Bق إ����6 و ����� ا�%��
� و د�X�F ــ    أن ����� ا���

�ج         �
, و ا1����ر &+ ا�!����ت و ا��!����Iت  أ, و ا��
NX ا����ا���+ ���!��R� ) ا��('� ��3: &�ن �!�ل ا����ر �


NX ا����Iري و          I� �I� �%I�<ا�� L� ��<� ��� ج��> ��D;( �� ا����ر &+ ���ل ا��!��( �R ا�%�ق ه ��� �&�Bإ

    �P
IIIد و ا���;IIIHا�� �III��ض وا���III��S و ا����IIIX

NX ا��>�III%+ ا�3IIIي ��X�%IIIف ا����III� Y!(IIIا� L��%III�ا�3IIIي 

  .2ص]22[

�اه� ا��I� +I_�� إ�EI أن             إن ا�%��ك ا�����ري &I+ ا��>  IPا� �I� د�IF ���_I� لGI- �I� LI�P9G� �I��� �%I�

 �X
  :ا��>�%� ذات ���ك ا����ري <3آ� �

1.3.1.1  ��F���ا��%>و��� ا�  

ز��Iدة ا�<���I�6 و ا��&�I���F �I� RIت      ,     إذا آ�ن ����;� &+ ا�!�( ��ا�2�I و إ�������I& LI+ إ�I6دة ا�I�FWل            

�  , ا��!�� و ا���رب     �\ L>�&        ا�دارات و [I���� ��I� �I��!ر آ������ل ا1��� +& �,��Cض �!Y ا��%�وئ -;

       �X%C> ���_�رك &��X آ( ��Fل    , E�9 ��� ��ا9( ا�!���� ا1����ر �����b ����F ر����ن ا1W  [����� �%�<ا��

�د ا�dID ا        I6و EI�F )Iا1 د�� �Iه �� ��F���روح ا��%>و��� ا� �&�����X و إدارا��X �3ا &�ن ���%�   +I& ري�I���1

                +I& اد�I&Wه�� ا�%I� EI�F �@�IHذج ا��I�
�,�XCI واIB!� ا�� :Iذ� EI�F )Iق د���I,<�� أ��ا��� ����ا��>�%� و ا��

�� D�TOYOTA%�� ا���ا�Fت و ا1����رات �;�C �%���ة و دا@�� &!�E �)�( ا���4ل <�� �>�%�         �
 ��Hم �

�م    5000و �
3C ا�دارة أآ�I� �4  &��ة ��!��( ا��ا�9  % 47.6 ����ن &��ة �H���9 ��!�ل    2.6Iا�� +I& ة�I�& 

 . 185ص]6[

2.3.1.1  +F���61ا1\�;�دي و ا dDا�  

        [���II��ا� Y�IC�� �I��Cا�� +II
��I و ا��I���!C و �!�Cا��  II�HD� �Iد ا�دارة ه�I6ر و�I(� إن     ,   EIIإ� ��_I� +Iو ه

�_�� إ�E ا�D         , ا�dD ا1\�;�دي    ���Hدة ا����� ا������F و 6> ��%D� و إن+F���61ا d , dDوا<!�ام ه3ا ا�

�>دي إ�E ه�ر ا���ارد و ������+ �Fم ا��Hرة E�F ا1����ر +F���61ا1\�;�دي و ا .  

   ا�!���H ا�!���� &+ ا��!��( �R ا��_�آ(3.3.1.1
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             rI�ا�دارة ا��+ �!��� E�F ا���ق و اU����W ا�!���� &+ ا��!��( �R �_�آ��X ��1 �� أ���ب ا���Dو��I وا��

    ���\x ا�3ي آ�<L�& ���!� x ا�دارة E�F ا���X ا��Cدي \� �Ee          , ه+ إدارة ا����ر��& ,    �I��!� �I
X� xD(I,وأ

�د ا�������� ���&� ا�!��ل X�ا� E�F 2ور��م �H�  .E�F ا��
��P ا�3ي 

4.3.1.1 �-Wا��أي ا E�F ح��C>1ا   

      �I-nأي ا�Iام ا��II�9د2 ا�%I� +II��P

�Iخ �� �&�I� , F ار�I,و ا� )II�    �%II�<أن ا�� EI�F )IIد�� LI!� ون�I!�ا� EII�

 �II�
��IIX ا��>�II%�ت ا1����ر��II , ا����ر�  II��
��II و ا�II_+ء ا���II�C و ��II ه3IIا ا������ )II,��� ا�3IIي IIار ه�D��II&

��%D�وا� �����ا ا��H���9ت �����H�� اد�&Wا R��_� E�F )�!� و �(��
  .51ص]4 [ا��Cص ا��

  ا���L6 إ�E ا����ر �
���ت �6��ة  5.3.1.1

                      �I9أ �I(�!� �IX����
� +I& دة�IC�� �I�   إن �!+ ا��>�%� إ�E ا����ر �
���Iت �6��Iة أو إ�I9اث ��I��Sات 6�ه�


II+ ا�II��ا����� ا1����IIر �II(\ �II( إدارات ا��>�II%�ت ا��!
� �II��1����IIر و     (� �II!��ك ا�����IIري و �%IIه� ا��IIP�

��� أ<L إذا أرادت ا��>�%�ت ا�1���ار    H� R� ��H�
�� ���و�� �����    ا���I�&+ أ1 �X���F�� ��I� �X ا1����Iر و�

   �����H و ��� �_)R �6�9ت ا��%�����X ا������D و ا����\!�� وه� ا��W ا�3ي        , ا�<����6  , آ�Cء��X ا�دار�و ا��%

�از &+ ا���ارد ا������ و ا�)_��� ا����23X� �9 ا��>�%�ت� ����� Eإ� ��H�
 . 14ص]23[ �>دي ���
���� ا��

�L6 إ�E �!�&� ا�%�ق  ا� 6.3.1.1�  

 �X��(Vور �X��6���9ا +& [���� ��F���6ا Q@ا�b ��e�� �X>��اق ����!��H و�Fم ا����<d آ�Wا �����    

�� ه23 ا��6�Dت �D� ��  �%�<ف ���� ا���و���!���X و\�ر��X ا�_�ا@��، و��3: &�ن درا�� و���D( ا�%�ق �

��ب اW&�اد ذوي و �!+ ا��>�%� إ�E وا��V)�ت وA)�!� ا��
�&%� ا�%�@�ة &+ ا�%�ق،H�ق وا���!�&� ا�%

 ���D� ه��Pو� Q�G� )4�� ات�b<ه� �� ا����Vر ه23 و����1��ن �C;�� ��ا���Xرات ا���,� وا������ة وا�3

�� ا�!�ا�( ا��>�Oة &�L ���� ا��>�%� �� ��HD  .ا1����ر &+ ا��>�%� �Dق و��8�9 أن ا��Hرة E�F إدراك ا�%

�
�ى ا�%�ق، و1 �� أن <��� ��� ا��!�&� ���%�ق وإدراك ا��!�&� ا�%�\��، 8�9 ��آ� ���ة ��%� E�F ��%&

 �!\��� 9�� ا�%�ق، ا�D;� ا�%�\�� ا����D� ف�X� ق�ا��!�&� ���%�ق R�6 E�F ا��!����ت وا�)��<�ت �F ا�%

�(!� �X>�& ��\��ع وا��
)> ��!�ل <�� ا�%�ق �%�Gً(H، أ�� إدراك ا��!�&� ا�%
 �F در�6 اه���م ا��>�%� �

��� ���eن اWداء ا������ ��
�����X و\� أ�bر أن ا��!�&� ���%�ق ����U ا���آ�� E�F ا�!�ا�( ��ا��!�&� ا��

   :3ص]24[ا��OG4 ا������ 

-  .
�+B����	� 0&
Cا��  :                  ����X�%Iت ا���I(Vت ور�I6�9 �I��D�� د�IX�ا� �I&آ� LI�6�� U���� +H��أن ا�
��ح ا��%


�X و��� �>دي إ�D� E%��          وا�!�O R&د E�F ًو\�درا �X�6 إ���D� :�X�%ن ا������� ��: ا��
���ت ا��+ �H� E�F )�

�آ�� واGX�II�1آ��         �%IIط ا��II�>Wا )II��D� :IIذ� UII���� �II�� �IIX����
�رة ا�3ه
��IIF :�X�%II��� �II ا�II_�آ� و�;IIا�

 �XF�(bق إ�Aا�%�!�� و �X� G�eC� +& ��C���� �X>�  .���%�����X آ
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 -  .
�77&	!��	� 077&
Cا��:        +II�ت ا����ا����IIوا�� ��%II&�
 و����eII آ�&�II ا�
�A�_IIت ا�� l(��II� +II���II&�! ا��

�ق ����I ا�I_�آ� ��I ا-���Iر                %Iا�%�@�ة &+ ا� �%&�
���X و�XC!B 8�9 أن ���D( ا��\ U>ا�6 ���Dــ� و�X>�!(��

                I�(ن آ�I�� ���I
F ق�%Iا� +I& �%I&�
� ���RIC،         ا����ا����� ا��
��)� إذ ��داد �bة ا��I�> ل�I!�� �I����� ا�D��I و

 R�_� Q�وه��� ر.   

�$E و�>��
 ا���ق-  : ��������e ا�)8D وا��)R & D ( ق�آ�&� ا�
_��Aت ا��Xد&� إ�E درا�� و���D( ا�%

���6 ا�%�@�ة &+ ��ق ��
�� ا���ه�ت ا���A ،U)�!� ا��
�&%�، ����B&� إ�E �!�&� ا����Sات ا����D� ف�X�

F ه��Oوأ N�
�E ا����S &+ �6�9ت ورV)�ت ا��%����Xـ�، 8�9 أن ����( ا��!�&� ���%�ق ��&� \��Fة �� ا��

  .ا��!����ت ���� ا�دارة �� ا-���ر ا����ا����� ا��+ �HD  ا����ة ا��
�&%�� ��_�آ� &+ ا�%�ق ا��%�Xـ�ف

7.3.1.1  ��6���
���6 ا��!����ت و ا���PH ا�����
�� �D> 2���1ا  


 �P�Y! ا����ح ���F ود\� �)�دل   �)���49 إ�E ا��>�%� آ_)�� وا�!� �� ا�1;�1ت ��� أ&�اده� وه3ا 

و ��!��X اآ�4 &!���� و�!�ف , �%X( ا�!����  , ا��_�ر�R ا1����ر�� , ا��!����ت 9�ل ا�)8D ا�!��+ 

���6 ا��!����ت ��
�!����X &+ ا����ن و و�!�X4 إ�E �%, ا��+ �%�ع ����F �!���� ا��!����ت وا��!�رف , ���

�ى ا��>�%� &��� �!�ف . ا��\x ا��
��)�� دا-( ا��>�%� �%� E�F �C�*� و����E ه23 ا�

 ��X� ��%&�
�����PH ا�1��ا����� وا��+ �!� ��( ا��!���ت وا��!����ت ا���,� ����%�����X وا��
���� وا��

���ر��X و9���X أو �X��b ��%�!�( &+ ا�!���� ا1����ر, x>22ص]25[آ� , �X�'�� E�F �%�<�3: ا��� �O<� و

�ن E�F درا�� �%) �H�r&��ر و >��� ���ا��� اF1���د �F E�Fد آ)�� �� ا1-�;�,��� ا�3� �X�D�;� م����

�!�� ��X &+ ا��>�%�ت اW-�ى  d���H� و ����!� Q(;� �\ L>در�6 أ Eإ� ��   .]26[�6�9ت ا��>�%� ا1����ر

   �;�در ا1����ر 4.1.1

     �X� +��!ا�  �(����� l(��� ������ , إن �!
E ا���Cة ا�����ر �� R� Eb���� 1 +�ة ا����8�D أن ا���Cة ا���

 LH�(�ا��Hرة ا��
����P , ا����<��ت ا������ (أو ا��ا-�+ ) �6�9ت ا��%�����X ( أي �� �L�(H ا��l�D ا���ر6+ , �

 ���>- 3��X 1 , ) ا�{ ..., �HO&� ا��>�%� , و ا�دار , E�F ل�;D�� ا��;�در �� ��و �%�!�( ا��>�%� ا�!�

�6�� اW&��ر �;���F �C و اW&��ر ا�����ر�� �;�C -�,� و ا��+  ��&� ���>�%� &�,� ���اع وا����ر �� ه�

��!�  ���)�'� ا���,�  �� �X
�) �F�
��!�  ���)�'� ا�!��� ، و< �D�3Xا <�Dول إ��از ) ��'� ا�; �� �X
دور و�

ا�)�'� &+ ��&�� &�ص �G����ر و��ى \�رة ا��>�%� &+ ا�C��1دة �� ��: ا��Cص ا��+ ��&�ه� ا�)�'� ا���,� 

� ا������ وا1����رD> قG���&!�X إ�E ا��_��� و�� �O ا1< �%�<��� �ً��D� )4�� �X
� Y!(أم ا�!��� ، وا�.  

   �;�در ا1����ر &+ ا�)�'� ا�!��� 1.4.1.1

�ع ه23 
�� Eا9����6ت و اه�����ت ا��>�%� إ� U%9 73ص]11[ا��;�در:  
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- .F	�Aق �� : ا���!)� �Fدة ا����@� �F ا�X��6���9 و ر�X��(V ا��+ �� ���وا ��X �� �!�وض &+ ا�% 

 �X!(_�6�دة , ���&!�X إ�E ا\��اح ا��!��1ت �6��ة ���
���ت ا�� �\ �� , �D��, ن�أو �Aح أ&��ر �6��ة \� ��

  �(���� ���6 N�
� Eإ� �X���D� ه3ا ا��;�ر . و �(�!�<�Pا ���ور ا�3ي ��!)L ا����ن &+ ��9ة ا��>�%� و , و 

و ���H� , :�3 �� ا�����A ا����ر�� ���>�%� , �6�D� ��6�� L>Wت ��H�H9 , �� أ9%� ا��;�در �G����ر 

�X
و �%���C �� ا\��ا�X��9 و �را@�X  , &���>�%� ا�
�R� �D6 ��ا�� ه3ا ا��Hن ه+ ا��+ �D%� ا�1���ع ����@

. U���  ا��A �F ر����ا1 �F ���ا<���D� �� �\G( ا���U &+ ا�%�ق �F , آ�� ���Dث ا�!��� �� ا1\�;�د

 R�(ا� �!� �� �D�;� أو  ���  �;��D ا��%�A . 

- .
�� ا�: %
ا4"0 ا��!	&��b�(ا�� �X�%&�
� R� �>ر�H� +& �X%C> �%�<ا�� Re� �� دة�F  ا �;�را�>��� �\ ��3

 ���)��XH أم . ���X ��&��ر ا1����ر� +& ��%&�
و �%!E ا��>�%� إ�E إ�Fدة ا��!��ل ��: اW&��ر ��اء <�Q ا��

��C�%� 8�9 �� ��: اW&��ر ��L���� �� ��%D , 1 -�,� اذا آ�<�H> �� +>�!� x &+ ا���Cءات و ا����<��ت 

 .�� أ&��ر 

-	��Gدة %. ا��	�����0B  ا	Hت ا���:  ���ل E�F أ&��ر ا����ر;Dا� �X�و��D� �%�<ا�� E�F )X%ا� �� 

 �X� �X��_�� ة �� ا��>�%�ت���  ����Hه� ��� ) �� 8�9 ا����<��ت وا��Hرات (�6�A �F �X� �%&�
� x%و��

  (�
��� وا�3Dر 1ن �� \� �%���R أن ��)LH �>�%� �� �� أ&��ر &+ *�ف �� \� 1 �Dع �� ا��
� E�F

  .�>�%�ت أ-�ى &+ *�وف أ-�ى �%)U ا-�Gف ا�)�'� 

  

-0
1	�

ات ا��Iا��  : ، +Fا��ا� ���C�ا� E�F ��P
إن ا����Sات ا��D,�� &+ 9�� و��آ�)� ا�%��ن �_�R ا��

 ��S�ر ، 8�9 ا�����G� ان ���  &�ص ����&�����Sات &+ ا�C'�ت ا�!���� ا�%��<�� و�%��ى ا��!��� وا��-( 

);D��ف � L(��� �� R� �@G� ��V ت���
 &+ �6�9ت و�Fدات ا�%��<�� ا�_�ا@�� ��� ��!( �� آ�ن ��@� �� �

 �X� ������1ا �� ��ات 1 ��S� �X��F أت�A ��  .4ص]22[ا�%��ن ا�3

-J����1 ا��� او�0 &� ا��	Cط، وا��	ات &� ا�دراك، ا�18

I�� : ���
F ه������ ���� إن &�ص ا1����ر 

�ا\] ، ا��!��Hات ، و��Vه� ���� أن ���ن �;�ر �_3D ه�� ا��
��S�� ��P ا1���& ،R������ ���!ت ا��Bا��&

 �3�� ا�)D�� وا�)%��A وU�A �� هS�ل �� ا��D� آ( ا�3يWر إزاء ا�� ا1����ر ، &!�E �)�( ا���4ل ا�_!D>

�ل إ�+ و6)�ت �6ه�ة &+ �!Y ا�����!�ت و-�,D� �X;-ق وأر���%� ا�r�وري و�B ��� 8�9 ����Sا� �

 �� �ًF��b �4أآ xD(,وه23 ا�!�دات أ ، +X��ل GD� �� L��Fت ا�%��� ��رآx وا �>�!��1���U ا�;Dا�

ه23 . ذي \)( ، إ�B&� إ�E ا�����S &+ 9�� ا�!�@�� و�Fد ا�CAWل و�� �;�L(9 �� إ�Fدة ��ز�R ��-( ا�!�@��

���6ت ا����Sات و��Vه� �� اW<��ط ا�����ة و�Fدات ا��%�
�� ا�����ت وا���H� ق�A +& ر����ا1 Eإ� x!&ق د

�\x أآ�4 �� ذي \)(��� ��C�  .ا�3Sا@�� ا���ه�ة Wن ا��Cد أ-3 
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&0 ا�� � ة-Cة : ا����
���ت �6��ة وأ��اق �6� xH�- ����!ا� ��Vم &+ ا��!�&� ا�!���� و�H�م ا�3ي . ا��H���&

��&R أ��9<ً� إ�E ا� ��C���� ������ +& );D����ج �6�
�� \��Fة �����4ل ذ�: ا���Hم ا�3ي . ����( �����2 ��

�ب و���ل ا�1;�1ت��Dل ا���ت . 9;( &+ ����ت ا�!���� &+ ���ان ا�)���_
آ�3: ا��Dل &��� ��� ا��

�6��ة أ�)���F أ��9<ً�  Nا���ج ��>� E!%� 8�9 ة��ه3ا ا��Dل -�  ا��6�D إ��HD� E  ���ة ا���Hم , ا���

���
�با�����D6+ &+ �!�ات ا�.  

- 0M/Nوا��+ ����6 &+ : ا�� �%�<���� ���Dا�)�'� ا�� R(�و� �P9G�  ��A �F ر��&Wا �� ����� ا�!��� 

 R��� ت����!� , L
� ��C�%� _�( ا�3ي���ب �
�� , �)�D و�(H�ت ا�������F أن  �6ءا آ)��ا �� ا��!�

D(ل ا�G- �� ه���� �\ �X6��D� +�ا� ���� ا��6�Dت ا�%�\�� ��\� وا���Gص وا1\�;�د�D�� �P
8 ا��H@�O+ ا��

�رات ����F , و��!�  ا��W ه
� إ�� �)�اءة ا-��اع , ا��!����ت ا����Cة _
�� ��>�%�ت أ-�ى , ��
� ��, ��Hر


���ت �6��ة � �F ت�>GFإ , ���رات ���ر_
  . ا�{ ....�

  )�Fا�;
�(  �;�در ا1����ر &+ ا�)�'� ا���,�  2.4.1.1

��ات ��&ـ� &�,� �Xص و��& �� LX6ا�إن ��ق ا�;
��F و�� �l�D ����>�%�  �� *�وف وأ�9اث و�� �


W ��Pن ���ن ا����ر�� و����دة ، وه
�ك  �Fد �� �;�در ا1����ر �3Xا ا��;�ص ���:  

-    0C4ا���� 

O ر	������� �%) �ًH��IHر    : %�	در ا%D� ��V 4( ���9 ا9������ أو���� �I��I ا��
�I�P    ه3ا ا��;�ر 

                  �I� �IX>�3: أIوآ ،LI� م�H�I� �I� )_& ح أو��
� R\���R ا���%� 1 �X
<�X%C أ��م ���9 ����U ا������ وا1����ر و��

            EIإ� �X!&�I� �I!\��� �I�V �I��9 أ��م �X%C> ��P
��4( &�,� &�د�� ، &�H ��� ا�� �� ��\R ا��Dث ا���ر6+ وه��

  ���6��ة ��% �H��A ر����درة &+ ا�(ا�� ���S� �� L��F x��\أ �� )_& ح أو��آ�ة �� <r�� ��V �X
��X6 و���
�

�X��� ����!( &�ص ا�
��ح او ا�C_( ��%�و ���.  

-  0�	����UI أن                    :  # م ا� �Iو� RI\ا�وه3ا ا��;�ر �� �;�در ا1����Iر �I_�� إ�EI ا��
 �I� Y\�I���I ا��IH�HD أو ا�

�ن  ���ن، و�� �  . ����I4ل �Ibآ�    .�� ه23 و��: ���� -�  &�,G� �I����Iر   أي �� ��� �� ه� آ�@� و�� ��U أن 

(Seal-Land)           ت�I�  ا��+ واxX6 �_��� ا��%�@� &+ �Db ا�)I& R@�e+ ا���
�Iء ���I د&!�IX إ�EI ا�I���ام �9و

  �X��� ��D�آ� ا���� ��%Dر وا������] و��Xا� �� )�\ ��� �X��F �P&�Dوا�� �F�e(ان ا��H& م�F ��e� �H�S�.  

-    Q+# ر	����
0 ذا�B	    ا+�C+� 0S	$س ا�	م           :  أ��I�Hا� UI���� �X� م��Hأن ا�!���� ا���اد ا� E�F آ���ه3ا ا��;�ر 

�ا �rIي �Ib إزاءه�I& �Iن                  I��H��دة دون أن IHCا�� �IH�D23 ا�Iل ه�I9 وران�I��� ن�I��H��د وان ا�
�Iس HC� �� ء+_�

          _I��� 8I�9 دة�IHCا�� �IH�D23 ا�IX� ض�I!� UIV�� آ��b و �_�� �� أو�(� �\ �,�C23    ا�Iآ�ت ه�_Iا� YI!� [

  ���-nا E�F �XB�Fدة و�HCا�� �H�Dد ا������Hوم ا���] وا�3ي آ�<x . ا��C,� وإ ���>Wع �� ا�> ������4ل �

�داً                  I6��� آ�Iن ��I>Wأن ا �IVدة ر�IHCا�� �IH�Dا� �I��4�� ن�I3ي آIوا� LI�6 إ���Dا� d�r� ن�ا�!����ت ا���ا��9 ��!�

� ����� Eإ� R&د ��� �F�%� [��� L
�ج و���وز �_��� ا���]و���
�<�ت ا���.  

�� ا���ق -


ات &� ا��!	#0 وهIل :ا����F�� )-ر ا�%�!� ، ا�����، أو ا�������ن �%�!�ة 1��� ��P
 ا��
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�ن %>�
��� ��Cز ا�;
��F أو ا�%�ق ����6ت ��!( &�,� ا1����ر ����9 آ�� 9;( ��ى �bآ� 6F

�ج�
� Eق إ��6�د �6�9 &+ ا�%�� x;�b ���
F 8�9 ����!��N �_��� ا�_!� ا���!� ��ى ا�%�د &+ أ�� 

�� �4( ه3ا ا��%��eD ا�3ي �G@� �6�9ت وا��!��1ت ه23 ا�C'� �� ا����@��H� Eدرت إ���5ص]22 [. 

&���>�%�ت آ( ه23 �!�)� �;�در �G����ر &+ ا�)�'� ا���,� ��� 1 ��U أن <�X( دور اW&�اد ا�!����� 

�� �D6�
ذ�: أن , �+ در �6����S اWه��� إ�E أ&��ر ا�!����� &��X �� ا����� E�9 ا�!��( ا�)%�l ا1\�;�د�� ا�

 . ه>1ء ه� ا��;�ر ا���W+ ��&��ر ا�����ر�� ا����ة 

, ا���رد�� ,       �3ا \� �
�N اW&�ـ�ر ا�����ة �� ا�1;�ل ا��)��b أو ��V ا��)�W �b&�اد ا��>�%� �R ا���ـ�@�

 ��%&�
�ده� إ�E ا��!�ف و ا���Gص أ&��ر �6��ة أآ> �4���F , ا��H� ���. ���, و ���l ا�!��� �� ا1\�;�د

�X�& +Fا��ا� ���C�ا� ���ر &+ ا��>�%� و ����ا1 ����F ��� dC
�!� , ا��%���� و ���Fء ا� G4�&

Paul.E.Torrance ]27[اع  70ص��ع ا���ا ��Bـ���F ـ��&+ ا��>�%ـ� �� ��Fـ�ء ا�
dC اWوا@( ا�3

 �
� RBـ 8�91958 و� +Fا��ا� ���C�-�)�ر ا���ف �!� +Fا��ا� ���C��� ا-�)�را Torrance R��� آ��

J.Daniel.Couger ������Wرادو ا���8 9�ل ا1����ر و ا���اع ����!� آD(آ� ا����4000,  ا�)�89  

�ع و ا����� B�1 9�ل ا���H�22 �
� �F�
�)�H &+ ا�;� �H��A 1996 +

�X  ا�!;] ا�3ه� 

)Brainstorming  ( , x%ت ا��!(Hا�3آ�� , ا� ��'�Wا , �����C�ود وا��%�رات ا��Dا� ���S�...}ا� 

   .171ص]28[

   و �� �� �(��V�r ا��>�%� إ���C;� E اW&��ر ا��+ ���!G- �� �Xل ا\��ا�9ت �%������X و ه3ا ����)!�د 

  �(�و ��اL6 ا��>�%� &+ ه23 . اW&��ر اWآ�4 وا\!�� ا��+ ����Eb و \�را��X و ا-���ر , اW&��ر �%����D ا��

1 ���6 �>�%� أ-�ى ,)L’originalité de l'idée( ا�!���� إ�����b أ,��� ا���Cة  L>آ� �� أr�ا� U�� 8�9

�)�ز ا��ور ا��)�� ا�3ي ��!)�P> Lم ا��!����, �)�A +& �X�Hح ه23 ا���Cة ����F &+ ا�%�ق  �
  .ت و ه

�� &lH &�( &�د &+ ��    و �� ا���r 9;� �%>و��� ����� اW&��ر ا�����ر�� &+ أ&�اد �;��D ا�)8D و ا��

�  , ا�<��ج �دون أن <CS( ا��ور ا��)�� ا�3ي ��!)L .أو ا��;��D ا����ر�� �dC> L ا��Hر �� ا��%>و��� , أو ا��%

H�9 �X>ر أ�(�Fا E�F ر����ا1 ���F ح��ه>1ء &+ إ< )�b E�F ��� ا�)�ا�� &+ ����F ��%�� اW&��ر ا�����ر


���ت أو ����Fت �.  

  

  

  

 

  

  

 
�م 2.1XC�  , )9ا�� ,+H�� و ����)�ت ا1����ر ا��%
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   L� ��� :و ذ�  ���H+ و 1 زال ��RB اه���م اWآ�د����� و ا����ر��� &+ ���ل ا��%�آ�ن ا1����ر ا��%

���H و �� ����E�F U ذ�: �� <��ح ا��>�%� �_�( �Fم &+ ���Or� ��  �HD إ����+ E�F <��ح ا��>�%��%� 

 ����!Cءة و ا��Cر . ا������م أ�� ا1��Wرة ه23 ا�Orال ا���\Wا �� Q(,أ �\ )�–����F- ر�O�>1أو ا Innovate or 

Evaporate . � و �� ه+ أه� +H���د ��1����ر ا��%;H8 �!�&� ا��D(ل ه3ا ا��G- �� ول�D
��)��L و و ��

 L�9ا��.   

1.2.1 +H���م ا1����ر ا��%XC�  

�م ا1����ر     XC� إن  �!�%��� l(ر ا���دي ا��������ا1 E�F �;�H� 1 )��bو Rم وا��XC� �ا�3ي �)  ذآ�2 ه

�6�� و���Cد             ���!�ا2 إ�E آ( �� ه )� +6���
و�3آ� ا�)�8I9  . أو ا��;�@� وا����<�ت ا���د�� أو ا���<U ا���

Deven ]22[9ص،     +I
H�ر ا��I���1ا ،�X
��F ,      +6ة أ��bل �� ا1����ر ، �I��
 وا�3Iي ��آEI�F �I ا���<UI ا���

�ج   II�

���IIت ، آ�3II:   , وا1-��ا�IIFت، وه
�IIك ا1����IIر &� +II��IIل ا����� ���II�وا�3IIي ��IIXف إ�EII ا������II وا��

 ا1����Iر ا�داري ا�3Iي �I_�(    و�Aق ا��!���Iـ� ا���I��!� +Iه� ا��
I_�ت ، و��eI] أ��eIً       ا1����ر &+ ا�!���ـ�ت

�  واW&�اد و��Vه� �
��P آ������� وا��%��� ��C�*�  .آ�&� أ��Fل ا�دارة وأوL6 ا�!���� ا�دار�� وا�

  ���E�F �;�H ���ل �!�� &+ ا��% 1 +H��آ�1����ر &+ ���ل ا��
�N أو &+ ���ل ,     إن ا1����ر ا��%

���H اW-�ىو إ<�� �_�( R��6 ا����1ت , ا�GFن��� ا����)�� , ا��%_>Wآ( ا d�� +H��&�1����ر ا��%

+@�X
وRB أ&��ر �6��ة أو ��V "  ٍٍ: و �!�ف E�F أ<281ٍٍLص]29[ ���L�6 ا��
�N �� ا�;�<R إ�E ا��%���م ا�

 ��H���� &+ ا����ر��ت ا��%���H� " �
F [\�����  �� &��ة �6��ة و 1 
� +H��
+ أن ا����ر �%!��9 و ه3ا 

���� أو إ���د &��ة �6��ة� , E�F ف�!�و إ<�� ��!�ى ذ�: إ�E وRB ه23 ا���Cة ��RB ا���)�  ا�!��+ و �3ا 

 L>ة : " أ���  , 4ص]30["اGS��1ل ا�
�Q6 ��&��ر ا����  .       و ����)R &+ ���ل ا��%

%&�
�H+ إ�E إر�Bء ا��%�����X �_�( أ&e( �� ا�����      و ��Xف ا1����ر ا��%�D� +& �Fل ا�)�اG- �� ��

�%!E إ�E ، و ا���ا@�� ��
�X و ��� \�رات و إ���<��ت ا��>�%�،و ��)�� �X��6�9 و ر�X��(V �_�( د\�  L>آ�� أ 

 U���  ه� ��)�� ا��6�Dت ا�����D ،)ا�!�ض ا���اF+ ( أن -�  ا�!�ض و ا��%��� +���Wف ا�Xو إذا آ�ن ا� 

�\ R� ءمG�� ��� ����X�%��� �
�%!E إ�E اآ�_�ف ا��6�Dت ا���� +H��رات و أه�اف ا��>�%� &�ن ا1����ر ا��%

�ن ا��!)�� !���%� 8�9 ����X�%دة ����9 &+ أذه�ن ا���6����%�����X و ��)���6�D��& �Xت ا�����D ه+ ��: ا��

�� ه23 ا��6�Dت�D� �����H�ق ا����� و ���� �� -Gل و��@( �8D ا�%X%� �X
F ,6�Dأ�� ا� +
!�& �
�ت ا����

�X
F ��(!�ا� E�F ���ن ا���م �3ل &��V �X \�در��X�%ا�� �Xرآ��أو ��V راV)�� &+ , ��: ا��6�Dت ا��+ 1 

�� ا��%�����X أ�� �6�9 إ��X6 Eز  �� G4�& �X
F ��(!�ا�Walkman �%�<� L�9�A E�9 Sony x!&و د 

2�D> ق���رآ�ن أ< �X��6�D إ, ���% +%
�_!�ون ��1ر���ح �HF E�Viagraر و��EB ا�!�� ا�� 1 �X
 و ��

�ق %�� ���ن �� ا�!�� ا��
%+ &+ �F Q%� ����Fد>�!� �X>r� اف��F1235ص]31[&+ ا ���D� + &�ن������و  
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 U>ا�6 �� U>�6 و ه3ا  ���ث ا��%D� +& ق �)���ة�A ا����ام و��@( و U�����ع �� ا��6�Dت 
ه3ا ا�

 +H��  . ا1����ر ا��%

�ن �L ا����دة &+ ا�%�ق و <�� أن &'� ا��
���ت     آ���� �X��(�� و �

L اآ�_�ف ه23 ا��6�Dت ا������� أن �� 

��� &�ن ا1����ر �Fه� و���D� +& ��(دور آ +H��ا��)���ة ����� ��!�  ����6�Dت ا����
� و ا��+ �G����ر ا��%

+H���H+ا��%��H+ وأ����U ا�!�( ا��%���آ� E�F ا�
_�ط ا��%  +H��
�,� ا����N ا��%!� );�� و1 ���� �� 

�م �L ا��>�%� �� أ����U و�Aق وإ�6اءات أو ا����ام �!�ات و�1ت �%�ه� &+ -�  ���9 �6��ة H� و��

�ج أم ا���ز�R أم ا���و�N وه�3ا�
�اء &+ ���ل ا��� �ً�H��%� . ��� ا����� ه�H� +& ة���6 �H��A اث�D�إن ا�

�ز�R ا�� ،+H����H �%!�� �!�ز ا����H ه� ا����ر ا����ر �%�A اع���ا ، +H����H ���� ه� ا����ر �%���ج ��
�

��G� �H;�ل ا���و��+ �� -Gل ا�GCDت ا���,� �!�
� �� ا����@� ه� ا����ر �A ر����آ�3: ا ،+H��%�

& ���-nا �F �C���� ��P
��!( ا��  ���H+، وه�3ا &rن أي &!( ���� و���Cد &+ ���ل ا��%�+ ا�%�ق �%

+H��� ،10ص]22 [��-( &+ ���ل ا1����ر ا��%����  ���>�%� ���ة �
�&%��   و ������+ &�ن ا1����ر ا��% �\

 �X� ن ا�%�!� أو ا������
���ت ا��
�&%�� أي ��� E�F �������R ����ة \ N�
�ن ا�����د ��X ه� أن ;Hو ا��

���-nا E�F �X� د�C
��Gءم �_�) آR� ��( و �!)�رة أ-�ى إن �;�ر, ���ة � N�
 ه23 ا����ة ���� &+ أن ا��

 ��%&�

���ت ا��� R� �>ر�H� ����X�%�6�9ت ا�� , �
�� ا��\�  ���6�Dت ا�����X�%��� ����D وا�����D���� :و ذ�

�X&�_�آ)� &+ اآWا��ور ا +H��  .و ا��+ آ�ن �G����ر ا��%

��� +& )4��� +H���� ��!� ذا��X أو -���     و أه� ���1ت ا1����ر ا��% , ����Dا� �!�%�� ���6 RB�إ���د ��

)� ��Hم ���CAل �!� ذ�: ��Hم �3وي ا�)_�ة ا�D%��� �� ا�)����S , &+ ا�%�ق ��b ( ا���4ل�(� E�F , ���6 ���H�

��Hم &+ أ�A�b أ\�اص �� <�ع  �O ��

dC ا��
��F ���& G4� Nض &+ \��Fت ا�%��DVD ,  ة�(F ����� ,

�ا������Cب ا��!�W ن���C��ا� �b�b ا����ام G4� وف�!� N�
�� ��ا����ر ,  ا1����ر &+ أ����U ا�)�R،�ام �6

 R�%�� ا���دي R��6��ة ����ز �P>، �!�%ض ا��F Uو أ���� N�F)� ا�<��<x (  ا����ر و��@( ا�GFن و ا���و

��A  ) +6ق �6��ة &+ ا��%!�� 179ص]32 [,)���ع �� ا1���ـ�ر  آ(،)ا��%!�� ا�%��> �(�!� ��4�Wه23 ا 

�ـ  ��  آ�����ام ،&+ ���ل ا��%�� ��6�D�� و�6ت ��)�X� �Hـ� &+ ا��%��
 و إن آ�< x�Xe!ـ� ا����رات ��

 ���  ا�����و<+،ا�<��<x &+ ��ـ�ل ا��%�%���� E�%� �� �X
F �X* +�ل  و، و ا���ت &+ ��
ا����ام ��

� E�%� �� �X
F �X* 8�9 R�(ا� +�nا R�(��.  

 ��6���
�6��ة ��Gف اا�����رات ا��� ��H����  �� أ&��ر �%
�  و ا���     و �� ���� ا1����ر &+ ���ل ا��%

��6 �6��ة���
�� U�����H ا��+ �����U ا����4رات ،أو ا1����رات ا��%�� ه� أ<L &+ آ��4 �� ا��9Wن 1 

 ���B ,+�ة ا��Aدر�6 ا���� +& �������6 ا�����ةو ه3ا �� ��
 و ������+ &�ن ا1����ر &+ ، �!��� E�F ا���

���F�& �4رة و أآ���ن أ\( -�� +H��%�  ��
� ��  �� و ��� &+ ا���H�( <��ة �X( ا�����H �� ،���ل ا��%

��%&�
  . 147ص]�A] 33ف ا��

2.2.1 +H����)�ت ا1����ر ا��%��   
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�H+ &+ ا���8�9 أن ه
�ك �Fد �� ا�����)�ت , >�%� �� d����W ا�%X(     إن �)
+ و ��)�  ا1����ر ا��%

�&�ه� &+ ا��>�%� � U�� , ����P
��)�ت إدار�� و ��� Eت إ��(����)�ت -�,� , و ���� �H%�� ه23 ا�����

�F�
�QB . 29ص]30 [����!����ت و ����)�ت ��!��H ���وى ا1����ر و ����)�ت أ-�ى ���و ا�_�( ا����+ 

��)�ت ا1����� +H��  :�ر ا��%

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�H+:02ا�_�( ر\����)�ت ا1����ر ا��%�� QB��  .30ص]30[  

  

1.2.2.1��   ا�����)�ت ا��
����P و ا�دار


�l ا�دارة ا�%�@�ة ����>�%� و -;�@� ا��
 ��P��X و &��� ��+ �Fض Wه� ه23 � ����P
��!�  ا�����)�ت ا��

  :ا�����)�ت 


	 �+�0��G ا�4!	ع ا�دا - +Cر &+ : رة ا�����ورة و أه��� ا1�e� �!
�H� �%�<��� ���!ن ا�دارة ا����U أن ��

 �X9��> و �X&أه�ا  �HD� +&  ��و و6�د ه3ا ا1\�
�ع �Bوري ���X'� ا��
�خ ا��
��P+ ا����H� �@Gم , ���ل ا��%

 L���
�H+ دا-( ا��>�%� و �� .ا1����ر ا��%

-� �%	��	ر�0 ا��!�
* و ا�����	H18>0 ا� 0��Bا�دارات ا�� .
��U أي ا����ر �;���F �C و ا1����ر  : ��

 d�� ر����ر أن ه3ا ا1�(�F�� �%�<ا�� +& �C��د ا�دارات ا����X6 )و ����( آ �&�P� �,�- �C;�  ��ا��%

lH& �����ث و ا��D(أو \%� ا�  ����U أن ، و إ<�� �%>و��� آ( أ\%�م ا��>�%�،�%>و��� \%� ا��% L>أي أ 

�ن ه
�ك �
%�  و ����( ��� ه23 ا�دارات ��   .32ص]30[

��)�ت -�,� ����!����ت2.2.2.1��   

متطلبات 

تنظيمية و  

  إدارية

متطلبات 

خاصة 

  بالمعلومات

لبات متط

متعلقة بإدارة 

الأفراد 

العاملين 

  بالتسويق

متطلبات 

خاصة بجدوى 

و تقييم 

  الابتكار

متطلبات 

أخرى 

  متنوعة

  متطلبات الابتكار التسويقي
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���ت �!��� +F�Cم ا��P
���4( ا�����)�ت ا���,� ����!����ت &+ ����r ا��!����ت و ا��!����ت ا�����ة و ا�

 ��H��  :  و &��� ��+ �Fض �23X ا�����)�ت،ا��%


0 أو-�U د�Sم أ%!�  و	M1  : E�F �P&�D��� +
�&� &+ ا��>�%� ���� أو <�Pم أ�����U أن  L>أ +
!�و ه3ا 

���H و ��Bن �Fم �%�ب ه23 ا��!����ت -�,� &+ ��ا9( �)��ة ��� ا��!����ت ا���!��H ��1����رات ا��%��

�ن ���د أ&��ر�� ���
F رات����23 ا1X�،أو إن ه3ا )�_� �%�<���� �e�r-� و \� ��X��F R�e � ا��%�ب \� 

��E�F U ا��>�%� أن �!�( ���r� E�F و��9�� ا��!����ت ا���!��H ،&�,� ا�C�>1ع �� ا1����ر �
 و ه

��%&�
���H �� ا��%�ب أو ا�%�\� �� �Aف ا��� و ذ�: �� -Gل 9;� ه23 ا��!����ت &+ ،������را�ـ�X ا��%

�X� .ء \�ي ����X ا���ه�X  و ا�!�( E�F -�  و�F،1د ��Dود �� ا�!����� ��

�  �Bورة ��ا&� ا��!����ت ا�����ة N@��> �F :  ��ا&
 ا��C+�%	ت ا��
� ة -���U ا1����ر &+ ���ل ا��%��

 ��H���ا&�ه� &+ ا��!����ت ،��)�  ا1����رات ا��%� U�� و ��U أن ��;] ه23 ا��!����ت ����;�@� ا��+ 

��� و ه+ �F ) �Oا�Dا�، ���Cل، ا�����R ا��>�%� �� -Gل ،) و ا���\�x ا��
��U ،  ا�_��%� 8�9 

�H91 �X���H� N@��> �� دة�C��1و ا �H��%ا� ��H���@�X , ا��!����ت ا�����ة �N@��> ���H ا����را��X ا��%B E�Fو

L� ��, أ-�ى ذات ��و , ��Dد ا��>�%� إ���<�� ا���\] �F ا����ر �!�� أو إد-�ل �!��Gت L��F أو E�F أ<_

  . ا �� �%� �X� Q���C��1دة �� ه3ا ا1����ر إ�E أ\;E �9 ����ه3

-   0
�!�ف :M1	م &
#� �+�C+�%	ت ا������ 8�9 +H���G� �X� +H����ر ا��%� إن و6�د <�Pم �!����ت �%

 L>أ E�F " ��H�����H ا��+ ���C &+ ا���ذ ا��Hارات ا��%� "ذ�: ا�
�Pم ا���ص �����&  ا��%��� ���!����ت ا��%

���H ��� , 171ص]34[��&�� آ�&� ا��!����ت ا���!��H ��1����رات ا��%�� +H��و �!�( <�Pم ا��!����ت ا��%

 +H���&� . &��X ا��!����ت ا�����ة و ا��
��)� ����3 ا��Hار ا��%����H أن �
�Pم ا��!����ت ا��%� ����آ�� 

�ن �X��F و ���1�(H�� +�ات ا������ت �F ا��
�&%�� و ا���!��X� �,ا��� [!eة و ا��Hت ا� , �� R(�و���

 +H����X ا��%�H)��� ا���,� ��1����ر ا��%���  �!�� ) �;
F ر &+ أي����ة أو ا���اء &+ �Aح �
���ت �6�

�H+ أ-� �%� (��H��
�Pم ا�1��)�رات ا��%� E�%��G- ��، ��Hل � و ه� أ�9 ���<�ت <�Pم ا��!����ت ا��%


�&%��X &+ ه3ا ا����ل  و ه3ا �� �%�174Qص]34[� E�F �,�Cا� x��C� �� �%�<���  .  

3.2.2.1  ��%���� ���S�_اد ا���&Wدارة ا�� �H�!�� ت�(����   

 �,�
�ا&� �Fد �� ا�!�  ����!�  ��1����ر &+ ���ل ا��% ���&  ��%���� ���S�_اد ا���&Wإدارة ا U����:  

-F	Vا�� �I�ا 	W
�	ر�0 ����� و �%��ى ـ� ا��Hرات ا1����ر�ـ�ط ��ا&ـU اF�)�ر bـ ��:X ا#�"	ر ا�� رات ا

�  ��X� �A�b و ��  ��ى اW&�اد ا���S_� ��Db( و*�@] �����C &+ إدارة ا��%���F+ أآ�د��+ &+ ���ل ا��%

 x\���U ا1����ر و6�د أ&�اد �)����� و ذوي �%��ى ��F+ أآ�د��+ و ه3ا �� ،�Bور�� &+ <dC ا��� 8�9 

��ى  Barronأآ�2 8�9  " : E�F وةGF ����!ا��!�&� ا� L��� �&�أن ا�_�� ا��)��� �� ا��eوري أن ��

���H!رات ا��Hا� ���� L6أآ�( و E�F L��%�Q ������ام ا��!�رف ا�����9 �� ��� l�ا�� E�F رة�Hو ا� �����D�ا� "
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���� أ،341ص]35[ �X�G- �� ����!� Re� اد أن�&Wإدارة ا E�F U��ن ��Dد ��ى ��ا&� ه23 و ������+ 

 ��%���� �H�!�ا�� [@�*����� ���>�%� ا�1�!�<� ��)�اء &+ ه3ا ،ا��Hرات ��ى ا���S_� ����H( ا� �
 و ه

d���Hو ا�� ����� ه23 ا��!��D� +& �X��F�%�� ل��ا��، ����R أن ���� ��� اW&�اد ا��)����%� �X�G- �� +�و ا� 

 :�3� ��  .&GS و ا����Pه�

�	ر  M1	م &-�����C : U	ل �+�$�
Q+# A ا� �(�!�  ��إن و6�د <�Pم &!�ل ���E�F ��CD ا1����ر &+ ���ل ا��%

��b 3-r( ��دي  �\ �X� ) ��@�
�� , آ��!Gوات ا4��1�H
�ا&� ا�!�
�� و ا�Dو ا� (�b ـأو
آ_�Xدات ( �ي ـ( �!

�� و �Xbدات ا����� �H�،...)ا��دل �F م�P
�ن ه3ا ا�����U أن �!�( r&��� E�Fة اW&�اد ا�3��  و ��U أن  E
!�

�%�ه��ن &+ ا1����ر  , ���� &+ ا���\��ت أو ��ا���@�X أو�Fم إ�F )4� ر����ه� &+ ا1�%� 1 �� R� d�!��� و

 ��
�F أو ���H> , ر����و���ة ا1 �� R&ه� &+ ا���%�6� �� ا��
�&%� ��� ا�!����� \�   ���b 1: &+ أن ه3ا 

و أن <%)� ا�C_( , آ�� ��U أن <_�� إ�E أن ا���,( إ�E ا����رات �6��ة �� d����W ا�%X( , %� دا-( ا��>�

 )_C�9وث ا� �
F ب�H!ا� R��ز� U
&�1����ر �D��ج إ�E ا���F و ا�
�H , آ)��ة ��3: ��E�F U ا��>�%� أن ���

  .396ص]36[ ا�)
�ء و ا����&rة E�9 &+ ���9 ا�C_( و ��d ا�!�Hب

4.2.2.1  0
�	رات ا���������
� ا
�	�� وى و �� 0�+C�% ت	"+<�%  

 ����F ة�A��� �6در �XC
<�Pا L>W &+ آ��4 �� ا�1�Dت ����U ا1����رات ا����4رات و �)��� ���B و ���

 8�9 �X�& رات \)( ا�_�وع����G� ك درا�� �6وى�
&+ ا�!��� �� ا���ا\] &�<L �� ا��eوري أن ���ن ه

��ء ا��>�%� &��ة H�%� �F)( ه23 ا1����رات �%�Q ه23 ا��راF�� م ا��>�%� , ��ت��\ Y!(رض ا��!�و \� 

 �F ����
�23X ا��را��ت �D�� أ<�X ���] ا����4 إ1 أن ه23 ا��را��ت ��
U ا��>�%� ا����4 �� ا�����A ا�

 )_C� �O ��!� +H��
�X ��!�&� &��� و�� �X6 أ-�ى �N@��> ���H ��, ا��e+ \��� &+ اW-3 ������ر �%�  (A 

 [\�  .إذا آ�ن \� H9  ا�
��@N ا���6�ة �
L أم 1 و �� إ���<�� ا�1���ار أو ا��

5.2.2.1  �F�
��)�ت ����   

 �X� ض�F +����F و &��� 
��)�ت ���� �X��F  ���H+ و ا��+ ���� أن <�ه
�ك �Fد �� ����)�ت ا1����ر ا��%

 :  

�	ر ا������� -��N� 0%و	�% J4��  	BC% �%	C�+� اد C����H+ �� دا-( :و ا� \� ��H� +�rو�� ا1����ر ا��%

 و �;���F �C &�ن ، ...)،ا���ز��F، ا���رد�� ،ا��%�����X( أو �� -�ر�X6 ) ا�!����� ����X ( ا��>�%� 

�د إ��F Eم ا��rآ� !� �X6اء �� دا-( ا��>�%� أو �� -�ر����ف �!Y ،أ�����H� Uو�� ا1����ر � 8�9 

�ن ��X �6اء ه3ا ا1����ر��H� أ�� ا���ز��F ،اW&�اد E�F ��اآ�ه� &+ ا��>�%� �� -Gل إ��Sء ا��FWل ا��+ 

�ن �� ��Bع �;���XD ا���,� و E�9 و إن �� ��Dث ذ�: &���& ���ض ا�3ي &�<�Xو ا���رد�Sن ا��&��� 


;� �Fم ا��rآ� ا��;��F U9دة F ����> ر����ا1 ����F [
�������Gر�، E�F و���H9;� ا�� +
!� وه3ا 1 

�H+ ه� ��Hو�� ا��%�����X ،ه>1ء و إ<�� \� �_��ك &��F �Xة أ�Aاف�
� &+ ا1����ر ا��%�X� �� ���F �C;� و 
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Eو�Wر�6 ا���� , �D> ������و ا��+ ���ن <���� �F ر�Bه� �F ا��
���ت ا�����D أو ا���ه���X ا�

%�<��� ����Dا� ��H���� ( � أو �Fم ا��V)� &+ ����� ا����� ا����ر��ت ا��%�H�� 1ء�و ���X آ�ن ��U , )ا�

 )��!��� U��
�ب ا����Wد ا���E�F ا��>�%� أن ���\R در�6 ا���Hو�� و �;�دره� و أ�)���X و �!�( E�F إ

 �X!� . 

�	ر ا������� -������F Uم ا���آ�� E�F ا1����ر &+ ���ل �!�� : ا���ازن &� %�	ل ا �
�� ���1ت  و ه


�,�2 دون أ-�ىF �� ��!� �;
F أو  ���ث و , ا��%D(ا� �� E�P!ا� ��(��Sأن ا� E�F �!�6 ���ى أ� 8�9


�A��� �� LCة ����F إذ �;( <%)� &_( ا��
���ت ا�����ة ��� �� �V���� N�

;� ا��F E�F ا��را��ت رآ�ت

 Eل ا�%!� أو%80إ���ر &+ �����أن ا1 �� �V���� اق��Wة &+ ا�A��� )\ن أGFأو ا� R�8�9 ,  ا���ز

+H���ازن &+ ���1ت ا1����ر ا��%���� �;H� ,��H���R ا1����ر &+ ����] ا�!
�,� ا��%�
� , L
F N�
�و ا�3ي 

L� ���)��H� , ��H در�6 ا�����Aة ا����� ا����(���  E�F ه23 ا�!���� إدارة ��PCD ا1����رات ا��%� 8�9

   .41ص]36[

�H+  ��ا 3.2.1�  9( ا1����ر ا��%

            )I�F ف أو�;� d�� و ����F L>أ E�F  ��
�P ا�E ا1����ر &+ ���ل ا��%���U أن      ,    23Iه �IF UI����و 

   �II-ل أ�II�� +II& ر�II���ا �II���F أي )II4� LII�4� )II9ا��� �II�� +H��%II�ر ا��II���1ة أن ا�IIP
و�!�IIف  53ص]36[ ا�

�)�IIأ      �IIC���� )II9ذات ��ا �II���F LII>أ EII�F دة�IIF ر�II���1ر    ا�_II�>ا� �IIO �IIXH�(�
3II�Cه� و �� �IIO ة�II�Cا�  II�- RII� 

�  ا1����ري, 180ص]32[�  : وا�_�( ا���ا�+ �)�� أه� ��ا����F )9 ا��%

 
 توليد الأفكار الابتكارية  1

  
 المبدئية للأفكار  ) التصفية ( الغربلة  2

  
 )  الابتكارات ( تقييم الأفكار  3

  
 ) ة الفكر( اختبار الابتكار  4

  
 تطبيق الابتكار   5

  

 تقييم نتائج التطبيق   6

�  ا1����ري:03ا�_�( ر\���QB ��ا����F )9 ا��%�   .54ص]5[
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�  ا1����ري ����e ��ا9( ��ات ( و ��Qe �� ا�_�( أن ����F ا��%�و &��� ��+ , ��� أ����� ) -

  :�Fض ��( �� ه23 ا���ا9( 

���� اW&��ر ا1����ر 1.3.2.1� ��  

�H+ ه+ ا�)�F 8D اW&��ر ا�����ة    �آ( ا����ر �)�أ ���Cة و L��F &�ن ا�����9 اWو�����F +& E ا1����ر ا��%

و ��Xف ه23 ا�����9 إ�E إ���د أآ)� \�ر ���� �� اW&��ر ��ون \��د أو �bوط و �� �;�در �����C و , 

 )�_��ث �� �;�در اW&��ر �G���� 50 %����F �C; &�ن ا�%�ق D� لG- ��  ��رات &+ ���ل ا��%

 ��%&�
�  و ردود أ&!�ل ا��%�����X و ا����_�( ا�)8D و إرادة ا��%���� , ... ا��% ��
ا�)�\��  % 50��

�� و �Aق ����� اW&��ر��  .78ص]37[��&��ر �� -Gل ا�����!� ا�!���� و ا�)8D و ا��

������ �X� �>�!��1ا ���� �H��A �� �4ك أآ�
  : اW&��ر ا1����ر�� و �� ه23 ا���ق  و ه

     Brainstorming ا�X�C ا�[ه!� -

�%���م  و �� ذ�: ا���D و , 1953أ���ب ا�!;] ا�3ه
+ Wول ��ة �
�  Alex Osborne   \�م  �ه

�XX6ا���ة �� ا��>�%�ت ���!��( �R ����] ا��_�Gت ا��+ ��F اع�وه3ا , �_�( وا�R ا1<�_�ر &+ أ<


�ب �)��Wا +& ��Fا��ر ا���&Wة اr_> دون [H� +�ت ا��@�%�� ا��(H!ن إ�9ى ا���ل �H� �P9G� E�F +

���H�ء أوا��ؤ��ء(ا��>�%�ت ه+ ا��_�� �� ا�Gا��� U>�6 �� ��و ) أي ا���ف �� أن ��اL6 ا���Cة ���%��

�ل و 1 ��� ا�H!( 9)�%� ا�P� ة��
  �X�U(% ه3ا ا��W <�� أن ا����4 �� اW&��ر ا���F ح�;&.  

 �%�6 �!� �� Eة إ���& ��W �H
    و ��Xف ا�!;] ا�3ه
+ إ�E إ���A ه23 ا�!H)� �6<)� إذ ��� إر�6ء ا�����H أو ا�

���� اW&��ر� ,+F���ا� ���C�ا� E�F ���!� 8�9 , �F� ا��+  ����3X� Rا -و ��� &�_� �X��R أ�eFء ا����

�� أ&��ر و ذ�: ��ون وRB –ا��Sض �H� E�F �X��F ��\ أي ,�X� �
��ء \��� �!�Fأو إ , �� �X��F  ��!�ودون ا�

��X� E�F �Hرة ر@�d ا���%� &+ إدار�. أ�9 ���\] <��ح ه23 ا���  .47-46ص]�X ]38ـو 


X ا8&�	ر - ��� 
"�,% Synectics    

�ب ا�!;] ا�3ه
+ �� 8�9 اb��اك ا�eFWء &+ ����� اW&��ر ا����r� L�(b ب���Wه3ا ا �!���ة� , ��� 8�9

 �� �F��6 ����<L -)��ا و �_�رآ� &+ ا��_��� ) 5-7(���� �����و1�� أن ����� , أ&�اد �R ر@�d ا���%� 

و ��Gف ا�!;] ا�3ه
+ ا�3ي ��� �Aح , ه>1ء اW&�اد ����ا&!�� و ا��Hرة ا���D@�� و ا1ه���م و ا���4��ة 

��&Wا U��� �O 1%� أو��ا� ��
� ��اF ���_ا�� �X���ل 9�Dه� ه, ر و ا���ب ���4( &+ 6!( &�ن 6��W3ا ا

���� ا��!�ف E�F ا��_��� 8�9 �(��V ف��rو 6!( ا�� �&��r� U��Sا�_+ء ا� , �!��A 3��� أن U��و ا��+ 

 �X��_� +��6اء ا�Wا E�F ف�\��&� �� -Gل ��X���D و ا��r� , ط�H> ثGO ك�
��ا د\��H و ه�D� ه����D� �O و��

�ب ��Wه3ا ا ���%� �X�G- �� ����  :65ص]39[

�  

 ا��"	�V	!ا��: :� �(%
��� �&��r� ء أ-�ى��bء �� و أ+b ��� L��_�أي اآ�_�ف ��ى ا�  . 
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�  ��,Hا� 
V	!ل :ا����Dا� +& ��C�� [1آ�_�ف آ� �Xا��_��� ذا� x>أ :>r� ه��P�أي ا�  . 


 ا�
%Aي  �V	!ات ���;�ة ���_��� :ا�����S� RBأآ)� ,  أي و ���9�� و رؤ +�!� 8�9  . 

  �V��� و �;��C اW&��ر  2.12.3.

�\R أن 1 ���د أو ��Dدات �X��F و �3ا �\ Eإ� Re�� �� +�ر و ا���&Wد آ)�� �� ا�F �H��%ا�����9 ا� �F N�
�

 G,أه�اف ا��>�%� أ R� �Bر ��!�ر��&Wا Y!� ن��� 8�9 ، ��@G� ر��&Wن ه23 ا��� , Y!� آ�� أن

�� ��� إ���<�S� و ��ر �)�و 36ا��&Wا �X�& ل�-���� Q�%� 1 �9��ه23 , ��ت ا��>�%� ا�� ����V U���3ا 

X��C;� ر و��&WـاX���>إ��� R�  &ا��� �� R� �%�<ده� ا���D� ���� و أه�ا&�X و �Fدة �� ـ� ا����9ـ� �� -Gل �!�

��ل و ا��&Y ��&��ر ا���(Hا� ���_�� E�%��QB �ة و ا�_�( ا����ـ��اL6 ا��>�%� &+ ه23 ا�����9 �� � +

  : 8�9 �)�� ا�6Wاء ا����<� &+ ا�_�( أ��أ اWو�Bع ���
%)� ���>�%�،أ�!�د ه23 ا��_���

  

  ا���Cة ا�%�'�     ا���Cة ا����ة                              

  
  أ

 
 ب

   د ج
 

  
�ل و ا��&Y ��&��ر ا�����ة: 04ا�_�( ر\�(Hا� ���_� QB��  69ص]40[

                       
���ع &+ <���F �� ا���r وه�ـ� و \� :E�F U ا��>�%� &+ ه23 ا�����9 أن �)3ل \;ـ�رى �X6ه� ���
U ا�

  35ص]41[

���� أن ��%�ع ا��>�%� و �3Dف أ&��ر ���ن ) 4( و ��L�4 ا���<� ج &+ ا�_�( ر\� :?>` ا���	ط -1  8�9

 �D6�> ,ة و ا��+ �)  و���ن و درت &���4ا �� ���_] ا��>�%�ت أن اW&��ر ا���%&�

�ه� ا��(� �\ �X�e&أن ر 

  . �X��F�rر��ح وا&�ة 


ار -2 �����د ا�E &_( ا1����ر و ��L�4 :  ?>` اH� �\ ��@G� ��V أ&��ر R� �����أي ا�1���ار &+ ا���ا9( ا�

  ) .4(ا���<� ب &+ ا�_�( ر\� 

3.3.2.1  ��   ����H اW&��ر ا1����ر

        � ���H� ������IDد ��I�C�� �Iة و��I          و&+ ه23 ا�����9  8I�D� ، )�;IC�ا� �I� ء+_I� ��Fا��وا� ���&��ر ا�����ر

                     xI>إذا آ� �I� EI�F �I�Dا� �I�9ا��� �I��X> +& ���� 8�D� ، d�Wأو ا ����ء �Fد �� ا��!�B +& :وذ� ، �X��F

&Wا E�F lH& وا���آ�� ، �((Dا�� ��V ر��&Wا��)!�د ��: ا �����ر اW-�ى ذات ه23 اW&��ر ذات �6وى و&�@�ة و

 �X�H> ��� 8D� ، ��P
 .7ص]42[ ا�����9 ا������ إ�Eا���وى وا��C@�ة ���



 

  

38

�	ر  4.3.2.1���
ة ( ا?�"	ر ا� ) ا��

�د �!���� ;Hو ا�� �H��%وزت ا���ا9( ا���ن \� ��   &+ ه23 ا�����9 ��� ا-�)�ر ا���Cة أو اW&��ر ا��+ ��

���C ا�-�)�ر��!�&� ردود &!( ا�%�ق ا��%��Xف �� وRB ا���Cة ��RB ا���), ا-�)�ر ا���Cة  8�9 +�!Cا�  �

�)�  ا���Cة � , )�H� +X& ة��C� و ��X� �X>إ1 أ ���B ���(� �%�<أن ه23 ا�����9 \� ���] ا�� �� �V���� و

 Rق وا���> E�F 3�C
�RB ا��� �
�RB &��ة �!�� ��  . �� ا�����A ا����)

�)�  ا1����ر  5.3.2.1�   

!� أن <�Q ا1����ر &+ ا���ور E�F ا���ا9( ا�%���H آ�� ه� أو �!� ا�6اء �!��Gت �H� L��Fر ا��>�%� أن    �

�-+ ا�3Dر &+ ا���ذ �4( ه3ا � U�� ��9�� ����ق وا�R و �!�)� ه23 ا�����9 أ-> E�F ر����ه3ا ا1  ���

��E ؟ أ�� ؟ ��� ؟ آ�] ؟ و ا��+ . r-� 8�9 أن ه23 ا�!���� ��D( ا��>�%� �����] ����F �_�( أو �, ا��Hار 

�� ا��\x ا��
��GA� Uق ا1����ر �D� +
�م ��GAق ا1����ر, �!H�� ا����ن ا�3ي ���D�]42[8ص .  

6.3.2.1   �(�   �N@��> ���H ا��

��!Cا� N@��
��� ��Hر<� ا� 8�9 N@��
�� ������H� ��9 ا��X
� �R ا�
��@N     آrي ����F &�ن ����F ا1����ر ��� &+ ا�


��X و إذا �� آ�ن ه
�ك ا<�Dا&�ت أم 1 ��  ����D� �Oو�� �!�&� ا�W)�ب إن و�6ت و , ا����\!� و ��ى ا��

 �(��
�� ا��%>و��� و ا���ذ ا��Hارات ا��;��D�D ا���D�.  

  

3.1  +H��  ا1����ر &+ ا����N ا��%

�H+ ��ه���م اWآ�د����� و ا����ر���      ��  ��� � ��Or� �� L���� e9           �HD� +&+ ا1����ر ا��%� &+ ���ل ا��%

   �� و �� �IO ا��&�I� RI أداء ا��>�I%� آ�I* +IC& )I( ه3Iا ا��I-� ا�3Iي �2�X_I            ،ا����� ���>�%� &+ ���ان ا��%

�  �GI- �Iل                          �%I�ل ا��I�� +I& �I���ا� �I� �IX� �I�1 ن�Iآ �IF�
�� �I�'�� ط�SIB و �%&�
�ا�( ا��F �� �%�<ا��


�P إ��E�F L أ< و ا�3ي أ, ،ا1����ر  � Q(و ، ���ر ا��%�� +& ��-Wا L6�
�Dول �� -Gل ه3ا ا��)L 8D ا���

�H+ وا����ق إ�E آ���C ا1����ر &+ آ( �
�,� ا����N ا��%F �� �;
F �%�<��� �(%
��� L�أه�� .  

  ا1����ر &+ ���ل ا��
���ت  1.3.1

�H+ و \�U ا����ا�����     �!�)� ا��
��H�9 N ا��,( ��� ا��>�%� و ا��%��X: و أه      �
;� &+ ا����N ا��%F �

  ��H��
%)� ���%��X:          ،ا��%��� L
�H+ �-�،    و &_��HD� +& L  ا��Sض ��%� �X6 أي LB�!� و �3ا ���Dول ، �� 

 �-W ��9 �� دة��ا��� :�X�%ت ا���(V�6�9ت و ر R� ءمG�� ة��  .ا��>�%� أن ��Hم �
���ت �6
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1.1.3.1  ���م ا��
�N ا���XC�  

                   �Iه �I� [I��6 �!���ID� [Iد و �� LI��F  IC���I ا�)I& ��49�I+ ه3Iا ا����Iل ��!��� 1 L>ا Eإ� ��_� R\ا�    إن ا�

          )��_Iا� [I�
!�ض ه3Iا ا��!�I� ��� د�!�Wد ا�!�� Q��;� ��م ا��
���ت ا�����ة هXC� نW :ذ�  ��ا��
�N ا���

�رP
� �� ���م ا��
�N ا���XC� ل�9 �P
�H+ و ه� آ�����+ 8�9 �!�ض ����] و�X6ت ا��%� :  

 "                        �@�;I- ت و�CI,ا�� EI�F 2���I�
L أو ��%ID� أو L�&�IB2 أو إ�I��S� �I��� +Ib أي �Iه �I�أن ا��
�N ا���

� �H&أو ا�����ت ا���ا ����اء ا���د�� ا������� أو ��V ا����� N�
L و �>دي إ�E إb)ـ�ع 6�9ـ�ت و رV)�ت ــا��

���Fت � \ +& �(Hأو ا���� ����Dء ا�G�!ا� �&�X�%� ��\� ,     �%I�<ا�� EI�F ا�I��6 N�I
�ن ه3ا ا�����ق  , %Iأو ا� ,

 +6���ـ
   .94ص]43[أو ا�!�Gء أو ��6!ـ�X �!� و �YS ا�
�F �P در�6 ا���Hم ا���

�6��ة ��%�ق       �X>�, أو �6��ة ���>�%�ت ,    و &+ إ�9ى ا��را��ت أ��� �H%�� ا��
���ت ا�����ة E�F أ��س آ

   �!� ��
OG� ة���QB ا�_�( ر\� أو �6���I+       ) 5( و  �I��& �X;I���� �I��� +I�و ا� �Iه23 ا��را� N@��>: ]44[ ص

  . 34 -33ص 

�6��ة ��( �� ا��>�%� و ا�%�ق؛10% • �X>ت �)�� أ���
   �� ا��

�6��ة ���>�%� و ��
�X �!�و&� ��%�ق؛  20% • �X>ت �)�� أ���
  �� ا��

• 7%����Dت ا����
��� R�B��6��ة ��%�ق و ��� ��d ���>�%� �� ا��
���ت ��4( إ�Fدة � x>ا��+ آ�  .  


%)� ��� �)  و ذ�: آ�� ��+ %63ا�
%)� ا������ ��� lو� RBو +& x>ة آ���  :  �� ا��
���ت ا���

4( �
���ت إl�� ��&�B ا��
���ت ا���D+؛ 26% •� x>آ�   

�� &+ ا��
���ت ا�����D؛ 26% •��
�ت و ��%D� )4�� x>آ�   

• 11%�H� ت���
� )4�� x>أ\(  آ� �C���� ��� داء وWا dC> م.  

  

  

   
  
  
  
 

 

   

   

  

  

 �
%�

<�
�� 

�(
%


���
 �

��
6 

  
  

  
  
  

 
  

RC���  YC�
�  

20%   
RC���  

10%   

26%   26%   

11%   

YC�
�  

7%   



 

  

40

  
����ــ��ـ� ��ـ�ـــــ�ق                               ���                �ـــــ

               


���ت ا�����ة: 50ا�_�( ر\� ��� [�
;� QB��   .34ص]44[

  

   \ �%�<��� +�!��رة ا9���ر�� �%� �X� Q���HD  أر��ح �!�)�ة �� &��  �
���ت �6��ة آ��� &+ ا�%�ق 
  ].45[ذ�:وراء 

�ا@  ا����ر ا��
���ت 2.1.3.1F   

    �II� �II���F �II6در �IIXC
��� �II���!23 ا�IIإ1 أن ه �%II�<��� �(%II
   ��II� �V���II أه���II ا����IIر ا��
���IIت ا�����IIة ���

      II\ +eIا�� +II& �%I�<ا�� LII6ا�� +I�ا�  II@ا���� &�II���F +I ا1����Iر و ���II6   ا����A�Iة و ا���II� �I(�!� +II أه�I ا�!

 +���� �Xا@  �� أه����F �� ا�!��� :  

�IH] أ��Iم ا��>�I%�           : ار��	ع %C ل &�H ا��!��7	ت ا�� �7 ة         -  @�IF �I(ة اآ�I��!�)�I!� �Iل &I_( ا��
���Iت ا��� 

        �� ��F�
�;( �!�ل &_( ا�%�R ا�; 8�920% E% 30 إ� ���25 و %15 و &+ ا�����ت ��%  ��I� �� و 

 ��I ا�R�%I ا�����Iة و     %95و \� أ�bرت �!Y ا��را��ت إ�EI أن         .  ���
%)� ��%�R اGX��1آ��     %60 و   40%

+@�X
�ـ� ا��H���9 ا��� Eق 1 �;( إ��  .150ص ]46[ا��+ ��� ا-���ره� &+ ا�%


H%� إ�E أ�)�ب ������ �X>و�6 إ )_Cب ا��(�r�  �!�����H و ���ر�� و،��  أ�)�ب &
،و &��� � ه� �� و أ�)�ب �%

��L�4 ا�_�( ا����+  :  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .154ص]47[��4( أ�)�ب &_( ��ا�N ا1����ر: 60ا�_�( ر\�

  

             18 %   
  

50%   
             32         % 

<h^f‰_

  أ#��ب !� �

  أ#��ب %�� �
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�( ا���&+ ������F �F ا����Iر ا��
N�I و        %18   8�9 �_�( ا�W)�ب ا������ <%)�      � �� -Gل �Fم و6�د ا���

  LH���ب �
�W     LI)�ب &
�� �� -Gل �IFم \�Iرة ا��
I�  I�HD� EI�F N�I%�                %32 و   ،�%I���د  , �ى اWداء ا��I!و�

50%        �����H و ���ر��� 9�� ا�%�ق  (  ا�)�\�� إ�E أ�)�ب �%�H� ء��،   :�X�%Iت ا���I(Vر �I�S�  ,   قGIAإ xI�\��

 N�
  .169ص]48 [...) رد &!( \�ي �� ا��
�&%�� ،ا��

�	ر ا��!��	ت       -������eI ا��
EI�F �IHC     إن ����F ا1����ر ����C �6ا و��XP ذ�I& :I+ ا��)���I ا             : ار��	ع ��+�0 ا

    ���I��� ا�)8IID وا��_II>أ EII�Fة و�II��ت ا��I��
���� �II,ر ا����II�&Wا �II�H

II+ . درا��I و�Cا� �II�H!�ا� �II���> :IIوذ�

��I���F )I ا1����Iر                ��ال ���I�Wا EI�F ل�;Dا� �C��� ع�Cار� Eإ� �&�B��� ت���

!��P!��،    d  ا��I� آI( ه3Iا 

 إدارة �
�����X ا�����ة > 8I�9�I� EI�F �I)�( ا���I4ل ان �>�E�F      �%I ز��دة ا�����A ا��+ ���X��D ا��>�%� &+        

Dupont     ب�H� �� x��D�100          اف�IهWا  HD��� أ�9 �
�����X ا�����ة إ�E ا�%�ق و�R ذ�: �H�� ن دو1ر���� 

  .104ص]L�]49ا�)�!�� ا���Dدة 

���ت �F 9�� ا�%�ق و�: # م ��&
 %C+�%	ت -�!� E�F ل�;Dآ)��ة &+ ا� ���!, �6��  N�
� �� L!�� �� �

                 23IIن ه�I�� 8I�9 ���IH� �I4دول اآ +I& 2ا�I> �I� dI�F 3اIIوه LI
� xIHHD� +I�ح ا��I�رWوا �H��%Iام ا��IFWا +I& �I�

 R���� ا��>�%� �%>و��� E�F EH��  .]50[ا�)��<�ت ا��!����ت ����9 �_�( �%�� وه3ا 

�4
 دورة /
	ة ا��!��ج     -:      I� +I�ة ا��I�(ا�� �F�%Iم �� ا���دة      إن �� ��9G ا��I6��� ا��
���Iت ا���I�� �IX�& ��


�  اW-��ة              � �_F �%و&+ ا��� �H��� L��F x>ا\;� ��� آ� N�
وإد-�ل �
���ت �6��ة 6!( �� دورة ��9ة ا��


� وا�I9ة         I� EIات إ��
I� ثGIO �I� N�
�ل ��9ة ا��A  l���� YC�>ن       , ا�I& �I���F N�I
و ���I آ�<���I�� xI] ا��

�;Hة ا���C&+ ا� ��ا��>�%� \� 1 � �F :ره� <�ه�����آ�&�� �1�!�دة �����] ا �X>ق أ��ة ا��+ أ���X� xD &+ ا�%

�X
� ��   .��F  �HD<�ات ���

- d+B��77و%077 ا��	ة  : %��II!� :IIة وذ��II�� أ&��IIر ا��
���IIت ا���IID> ����X�%II2 ا���II(�>3اب اII�6دة ا�IIF U!;IIا� �II� 

�ن ا���ء ا��         HC
� [�!eذوي ا��-( ا� :�X�%���& )-زه� ا����أ�)�ب أ         ��I���Wت ا�I��
)�� �� د-�EI�F �X ا��

            �&�IB��� ��%I&�
آ�� أن آ�4ة ا�)�ا@( &+ ا�%�ق ��!( ه
�ك �
�&%� &+ ا��CP ��<�)�2 ا��%��IA �I� ����Xف ا��

 ����Dت ا����
�� وا���ف �� ر�B ا��%�E�F ����X ا���H��� 1ء�  .إ�E ا�

  ا���ا�����ت ا����ر ا��
���ت  3.1.3.1

و ا��+ �!�I ه�Iف &�I9 +I     ،�ر �!�)� أ�9 أه� ا����@( ���HD  ا����ة ا��
�&%�� آ�� �)  و ذآ�<�            ��� أن ا1���  

���II�<��� �II%� أن ��)!II& �IIX+ ه3IIا ا�III_�ن               +II�ت ا����ا����IIى ا���II9إ �II!� ر�II���1ا ���ا����IIن ا��II& �IIXذا�

        �\GF )4��� و �X&ا��>�%� أه�ا  HD� �X�G- �� +�ا� �H���ا1����ر ������ا����� &+ أن &�����ا����� ه+ ا�

     �IC���ن ا��Ib L>�b +�داء ا����ا��W!�د ا�أ�9 أ �!� Q(,ر ا����دة  ،ا1�I�ا� ،     �I� 3اIو ه �I� ا���و<�I و ا�F���د


��� اF�)  9ـو�
ا�أآ�2  F ر ا�)!  ـ����+   ـ� ا1�داء ا����ا���� d.26ص]6[� ا����     ���أن <!�ف ا���ا�� ����و 

 � +& +H���6��I و ا�3Iي      " ��ل ا��
���ت E�F أ<�X ا1����ر ا��% �Iه �I� EIإ� ),�� ا��D> +�9ك ا����D�ذ�: ا�
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            ��%I&�
��Iات ا���X� �IX6ا��ن �;�ر2 أ�� ا�)�'� ا��ا-��� ���>�%� أو ا�)�'� ا���ر�X� ��6 و ذ�: �� ا6( ���

     L��H� ��� ��%&�
�  ��HD  ���ة ��A �F [!eط ا��H> �� ����و ا� �����Dو ا�� �����Dا�   EI�F ت�
�%ID� �� 

     �%II&�
�رات و ا���II�Sات &II+ اWذواق و ا��I���F�%IIه� EII�F ا����II���� RII� [I] ا�� �I� 3اIIو ه �II���Dت ا��I��
ا��

  .33-30ص ص]6["

��II6 أر�! �II��IIا@( ا�II��ا����� أ��IIم ا��>�1 �%II����IIر ا��
���IIت ����II ا�II��-1ر ��
�II* U%II9 �IIXوف و     �   و 

 :ت ه+ إ���<��ت آ( �>�%� و ه23 ا����ا�����

�	ر ا��[ري     -���
0 ا�
 و ه+ ا���ا����� ه����� �%��Xف أن ���ن ا��>�%� اWو�� +I& E����I� �IX       : ا��
ا�

��U أن <_�� إ�E أن ا��
���ت ا�����ة ���
%)� ���>�I%� هI�� +I: ا��
���Iت                    �
-Gل إد-�ل �
���ت �6��ة و ه

         
� �F ����� [���� 8�D� )(\ �� �X���H� �X�  (%������X ا�����D أو � �\GF �X��l إ<��ج �!�� إ1 أ<�X ا��+ �� 

     �� �X6��>�� �H� ��)(\]36[204ص ،             �I�OG4ا�  (%ا��>�%� ���ة ا�  HD� إن Eإ� ���ف ه23 ا����ا���X� و  )

�ق    ، اWو�EI إ�EI ا��
N�I    ،اWو�E إ�E ا��I�Cة   %Iا� EIإ� EIو�Wارد       ،) ا�I� UI���� �I�Vان ا�)�Iع ه23I ا��I��ا����� 

  ���B                   ��&�I� R���%I� �I� أن �I�> :�3Iو� ���I��د آ)��ة &+ ا�)8D و ا��X6 و ��H��و إ���<��ت و -��رات �%

��)R ه23 ا����ا����� آ���>�%�ت ا��)�ى و ��-( ه23 ا����ا����� ��IB ا�I��ا�����ت                  �� lH& ارد�ه23 ا��

         ����D� ق���9�� ا���آ� ا��
�&%+ و ا��+ ��)!�X ا��>�%�ت ا��ا@�ة &+ ا�% �� ��%&�
�X�;9 ا�%�\�� و �
R ا��

   �;IID23 ا�IIه Y�IC�� EIIدي إ�<II� [!IB �II�H> أو �II,�& ز أي�IX�>.427ص]33[ا  ���ا����II23 ا��IIه �I(�!� و 

           RI(�� +I�ه+ ا� ������Wأن ا��>�%�ت ا ��ا�%��9 ا��و��� � Eإ� �>�P> �� د و إذا���6�9 أ��م ا��ا-��� ا� ���4��

�ارد ا��+ ����)�X ه23 ا����ا����� ه23 ا����ا����� و ذ�: ���&� ا�� . 

-   �!
�77	ر ا���77$���
0 ا�
و هII+ ا�II��ا����� د&��X�%II� �II�Fف ا��>��IIX�G- �II� �%II إ�EII ا�II�����        :  ا��77
ا�

               +I�ر وا��I���1ة و ا�I�ا� ����eI� �I� ���L� +9 ا�;
] ا���� ��� E�Fف ذات أ�!�ر أ�
ا��%�����X �_�اء أ,

�Cرات ار��(�� ����X�%ا�� R
H� N�
� ���H� �X�G- �� ���ع ا�W!�ر و آ)��( ����ا����� ا1����ر ا��3ري ا��+ 

    �II-� أو )�_II� �%IID� N�II

+ ��IIHم ��%IID�ر ا��II���1ا ���ا����IIن ا��II& �II���� �II�و ��)RII ه23II ا��II��ا�����  . �6

�م �L  وه23 ا����ا����� �!�)� رد &!( ،ا��>�%� ا��+ ���
U ا�����Aة و �eC( أن ���ن ���)!� H� ي <_�طW

�� و ا���IIDق ��F�%II       ،ا��>�II%� ا��II@�Hة �II��ن ا��>��II\ :II��� �%IIرات ا��II�� ���II
F ���ا����II23 ا��IIه RII(�� و 

�ن ا1����Iر            ،����>�%� ا��H@�ة &+ ا�%�ق     I�� ���I
F ���ا����I23 ا��Iه EI
(�� +I�ا� �%I�<ن ا���I& �IH��� �23IX ا�

 و إذا آ�Iن ا1����Iر را��I� �IDى ا��>��b �%�� �� �X،      �%I'�ا��3ري ��Hم �� �Aف ا��>�%� ا��ا@�ة -���ا &�<   

 .ا��H@�ة &�<E!%� �X إ�E ا���Dق ��X و �Fدة �� ��)R ه23 ا����ا����� ا��>�%�ت ا�����<�� 

-        A
�	ر ا��$�
!� ا���0BS 1$� ا������
0 ا�
� ا���)��IHت وا���I��!� +I         : ا��
ا�D> �X6� و ه+ ا���ا����� �

  ����LC ����م \%�� ��Dودا و ��Dدا �� ،� ا��)��ة E�F إد-�ل ا��!��Gت E�F ا��
�N ا�E�F      +��D \�رة ا��>�%  

�ق &�I�9�� +I                          ،ا�%�ق  %Iا� )-�I� +I�و ا� ��I�� و �Fدة �� ��)RI ه23I ا��I��ا����� ا��>�I%�ت ا���S;Iة وا���

N�
 . <Ne ا��



 

  

43


0 ا�77�1	ج ا��X77ء -�

�RII(��   R ه23II ا��II��ا����� ا��>�II%�ت ا� : ا��77
ا�;II�ا� +II& �II\�C�� ءة�IICآ :II���� +II�

وا�%���ة ��V ا������] آ���>�%�ت ا�;��Sة ا��+ ��-( ا�%�ق &+ ��Ne> ��9 ا��
N�I وه23I ا��I��ا����� 1     

         +I��
Xط ا��_I
�� أو ا��I��د آ)��ة &+ ا�)8D و ا��X6 U���دا آ)��Iو و آ�ICءة       , ��IX6 م���%I� )I��H���� �I�� و

�ن \� :  ا����ا����� ��1����ر �� �6<)�� ه�� ����F &+ ا�<��ج و ���)l ه23���6�� ا�3ي  N�
ا��!�� &+ إ<��ج �

و ا��4<+ ه� أن ا����4 �� ا1����رات �E�9 )P &+ &��ة ��rI-�ة �I�D( إ���<��Iت       , ��� ذرو�L &+ ه23 ا�����9      

        I� �I�@G� ���ا����I23 ا��Iن ه�I�� ��GI- �I� :�3ل �����F      �I� �I���� �I \���� �1���ام و ��HD  ��ا�� إ������ أ

  .34ص]6[آ�Cءة ����F &+ ا�<��ج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  القدرة على البحث             

    القدرة على التطوير   الشركات الكبيرة

   الشركات الكبيرة و لمتوسطة        القدرة الهندسية     

  جرة الفائقة على الإنتا                   الشركات المتوسطة      القد        

                         الشركات الصغيرة               
  .34ص]6[ ��4( ا���ا�����ت ا����ر ا��
�N:07ا�_�( ر\� 

 

2.3.1  N�   ا1����ر &+ ���ل ا���و

�N ا���Iو�N و���I4( 2 ا�!
�,I& �I+ ا�GIFن              �Iا�� �I,�
!� N�ا�)��F ,  RIدة �� �_�ر إ�E ا�!
�,� ا����<�I��� �Iو


�,2�II ا������IIC و�II�_�,  �II,�- �C;II;+ ا!� N�و�
l�_II ا��)�!�IIت ا�
II_� أو ا��XIIbر و\�II آ�IIن و1زال ا���IIو

�ع �)
I+ و��)�I  ا1����Iر                  �Ib 8I�9 �I� N�I

I;� ا��F +I��
;� ا�GFن ��� )4��G� �(;- 1����ر ور��� F

             �I��� �I-� ل�I�� أي )I4� :Iذ� +I& LI�4� N��L�& +H وا1����ر &+ ���ل ا���Iو��ن <��ID6 و����I أ1    ا��%I��أن 

�ن آ�3: ��.  

 N�
  ا���ا�����ت ا��

ا1����ر ا��3ري 
�����Xا�  

  

 +
�%D�ر ا�����ا1
��F�&ا��  

  

 ������ �X6�ا��
�)��Hت��� �X6ا�  ا��

  

  ا�<��ج ا��]ء
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   ا1����ر &+ ���ل ا�GFن  1.2.3.1

-     �1N#ر ا�	�����م ا1����Iر ا� +I>GF��B�%:            LI>rم اXC� د�D> أن R��ا���IHرة IF( أ���Iد أ&��Iر &���Iة         "  <%�

 ��>GFت إG�_�� ل��Dآ  �(���� ا��F���6 و\���� ���(Hو� ��@Gو� ,� ����
�����F )F�Cت ���HF و ه+ ��Dث آ

��F �� ا�����Sات ا��F���61 و ا�%��ت ا�_�;�� وا��Hرات ا�!�I��(��� ���H             , و <C%�� ���ا-��    ��� Eإ� �
�%�

+>GF17ص]51[ "ا�.   

- �1N#ر ا�	���N� 0
  : %$ دات أ�	�

�ح أن ا1����ر ا�����F +>GF ���ا-��ID� �IX� �Iدات أ                B��م ا�%��  �)�و �XCء ا���B +&    �OrI�و� �O<I� ��I���

   �IIIX� +F�IIIا دون ا��III��(� �III>GFإ RIII\���R أن <��%III> 1 +III�ات ا��III�S�ا�� �III� �III�و ���III4( أه�III��& �IIIXـ� , ���!�

+��  : 20-18ص ص]51[

��%� ا���X ا��D� +>GFو�� دا@�� ����د  �\GF��� �H9@  اWر\�م و ا��!����ت و ا�1��ه�ت وا�%��ك ا��+      - 

���X�4 ا�)8D ا�!��+ ��    U>�6 ،          ان�I�W4( ا� �,�
F E�F ���!��ر ، و ا�1;�ل ا����ي ا�3ي ;Iءة ، ا��IBا� ، 

          �-� U>�6 �� ري����ل ا���ا�� �X�4��
�Q ا�GIFن    . و ا��!)�� و ا��;����ت ا��)�Xة و ا��+ I��3ا 1 ����I أن 

       lIH& ��3اI6 ا و���(� L>����Iت د\�       ،ا��)��� ���!� Lا����I�1 ا�I��(� LI>��� Q�
I� LI
 �I,�- �IH��G�eICت     و ��

����X�%IIا��،�X�&�IIHO و ، �II�&ا�V����اق ا���X�%II&� ، و ��X����%IIH ا��II�Wى   ,  و ا�II� 3بII�ط ا��IIH> و �@�;II-و

���H ا��+ ��4( أ���� ��GFن ا������ �  .ا��
�&%�� و��Vه� �� ا��!����ت ا��%

-                r� ة�I���ا�� �I�>GF1ت ا��Iآ�����Iرون دا@��I ا� ��
���X ا�����Iري و \�Iر�E�F         EI�F �X ا���V �� أن ا��!��I�

           EI�F ���@�IHو��� ا�<%I� d�I� ري�I���ا� ���C�أن ا� Eرة إ��bا� +S(
� L>إ1 ا ���F�C� ��>GFه�� ا��Cا�� )�,��

 lH& نGFن أو وآ��� ا�GFم آ�� أن ،إدارة ا��F +H�� و 1 ���� أن ���Or�  HDا إ1 إذا آ�ن �6ءا �� &�� �%

�H+ ا��+ ���� أن ��F�C( �!�X �� إ<��ج ا�GFن ا��)��� ��
�,� ا����N ا��%F �F !�ل��ن &!�1 و2�9 ��� �

، ��!%� ، R�  .  و ��ز

-            �I�>GFا� �X����ا����I�� ��%I&�
�� ا���I�
)S+ ا�%!+ إ�E ا1����ر ا�lH& +>GF آ�د &!( ��� 1 ،  U(%I� أو 

           I���رات و\!x -�رج ا��>�%� و إ<�� ��U أن ��ن ا��!��I��H� +I& �I        أ�9اث و �I���ن ا1����Iر ��I اI6( أن 

��Dو��ن ا���Dق  ���ف ا����!�� ا�3C, +& d�� ق و��� \�را��X ،ا�%���H+ أ1 ��Dول اW&�اد �
 &�� ��V ا��

     U���I�r� ��>GFت ا�G�_ا�� �X6ا�ا�����ر�� &+ إ�Aر &�X د\�  �����Sات ا�%�ق �� أ�H9G� )6 ا�����S و �

 �\G- .  

�	ر�0 &� %�	ل ا�#Nن أ-��
	ت ا��
  :�1اع ا���
ا�

     �X&ا�Iو أه ��I
�ع رؤى ا��!�
�� ��>GFت ا����ع ا����ا���
و ��I!� RIد ا��I��ا�����ت ا�> �I�>GF��I أن      , ��

  : 74ص]51[ه
�ك <���F أ����� �� ا����ا�����ت 

  ا����ا�����ت ا��+ �!��� E�F ا��
�N؛  -
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 . E�F ا��%��X: ا����ا�����ت ا��+ �!��� -

1- g�!ا�� Q+#  ��C� ت ا���	
�
   ا���
ا�

• 0
�
  ا�د#	ء ا�C	م ا��
ا�

 ��
�] ا��
�N و ��d ا�!��G ا����ر;� R�� E�F ���!� +ة ,    و ه�@�& ���H� E�F ا���آ�� Eإ� ��
���r ا��!� �H&

�ر �����ذ��l ا�ـ� ر�� �X�����G! ا����ر�� آrن ��� ر�ـأ����� ���
�N &+ إ�Aر ��Dو�� ،� أو ا���ح أو ا���D ـ!

�D��ج ا��!�� إ�E &��ة ،و �%���م ه23 ا����ا����� &+ ���9 ا�%�R ا�����ة ا��W ���Hول ��ة &+ ا�%�ق 8�9 

 ��  .أ����� أو اد�Fء �Fم أ���+ \)( ا��%�ؤل 9�ل ا-�G&�ت ا�!��G ا����ر

  g�!0 ا���h 0
�
  ا��
ا�

��LII ���ا��II أو \�ر�II9 EII�F LII(       ��آEII�F �II اII�1��ا����� �H� لGII- �II� ��%II&�
�II>��� ��F�II� EII�F ا��
N�II ا��

              EI�F ء�
���H دورا ���X &+ 9%� ا��Hارات ا�_�ا@�ـ� �
�ر وه
� ��!U ا�1���1ت ا�!���CA وا��X��ت ا�G�_�

6�دة ��� ا���رآ�ت ا��I� E�!& ���H)�( ا���I4ل &�Iن ���Iرات               ��I��ا�����I& �I��!�  �X+ ا    VOLVOاG�-1&�ت ا��

  .�C, E�F ا��Wن 

•  01	�
0 ا���
  ا��
ا�

   RII� �II>ر�H���� ف�X�%IIر ا���IIX��ا� �IIذه +II& N�II
   و� �;IIH��IIX اII�1��ا����� ا���X�%II� +IIف وRIIB و���<�II ا��

                    �I���� �IH&و LIإدراآ +I& رج�I�� UI���� لG- �� ت���

] ا��;��ر X��ذ�: أن ا� �%&�
ا��
���ت اW-�ى ا��

���Xا�!��G وأه����X و9�� .  

           �I�G!�� ة�I�6 �I>���  I��� ���ا���ا�� RBو E�F )�!��   ،          LI��6���9ق وا�%I�� �IH��F �I�X& م���%I� �I�Wن ا�I& 

                 R�رrI� �I���� �'�Ib �&�I� أن �I
و&'��L ا��
�&I� 8I�9 �%I%���م ه23I اI�1��ا����� إذا آ�Iن ���IHور ا��>�I%� ا��!�

��� &+ ا�%�ق : ,�Cت  ���ن ����( اW، �����ا ،أن �A ��،    )I�!�� ارد����I� ق�%Iا� �� و �%���R ا��>�%� ��و

   �IX
F ��!ت ا�����
�ب آ�� �!� ا���ا����� ا����<� أ����� ��9 ���ن ا��Vا��� RB�E�F �%�<�ة و ا����ار ا�

 �
��HF +& �>��� )S_� 1 ة و���6 . 

  

2- d+Bا���� Q+#  ��C� ت ا���	
�
   ا���
ا�

•  0%NC0 ا�
�,� 0
�
  ا��
ا�


���ت �4( اW&�اد ��( �
�b �X;��          ا�� ,             N�I
 و ،و ه+ ��آ)� �� �Fة أ��bء �CI, EI�F lIH& �;I�H� 1 ا��

        LI�& �I��-ا��ا �I,�
�ر ا���X�%Iف    ، واI�1���ا��ت  ، ا�I%!�  ، ا��I4� ،  [I��S( ا�I�1    ،��� أ��eI ا�!IX��ا� �I�F� و<

              �I�G!ا� ��;�b Eإ� �&�B4( إ��
���Iت      وإذا آ�<xI   ،وE�F ه3ا &�ن آ( إGFن ��U أن ��� �I��-ت ا��ا�I>� ا���

��_���X &�ن اG�-1ف ا���ر�b +& +6;�� ا��
�N ه� ا�3ي �;( أ�G- �� �eل ا�GFن و ه� ا��!
E ا�3ي        
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�� ا���   �H�ا� Uل أ����G- �� L
F 8D(> �Sاء    و، ا��;��� ،���ة �� 8�9 ا���!I� �ID> ي و��_> �
ا��+ ��!�

��UI أن <�3Iآ          ، �I��!

�� <��C &+ ا��D&     N�I
و �I�� ذ�GI- �I� :Iل اI�1�!�رات و ا�_�I;��ت و        . آ3Iا   ...� ا��

  . ا��Wآ� و ا�;�ر ا��+ ���4 ا���ا��Fت و ا<��Hل ا��!�<+ 

          �
�ا�6 ا��
�N &+ ���ل ��� ��
�9 ��@G� ��G!ا� ��;�b ���ء �� �)  �)�و ا���ا���B +& و    +%I& ,و  �eI�أ

 ���S�� ة���& ��%� N�
����� ا�� ��9 .  

• 

i�1 0 ا�$
	ة ا���
 ا�

                       �I4أآ �I
��� ����Dة و هI& +I+ ذ��IF �I(!� :I أ\�I@�& E;Iة ���V�� و ���(H� �H��A ���م ه23 ا����ا���H� �I� 

�� �b;+ وا���D�� Rة ��� E�F ي��D� و lH& N�
��ق E�F &�@�ة ا��
�ر ،���e  ا�X��3ب ا��ة ا��+ ���C��& 

        �Iه �Iآ� N�
�  ،ا��%��Xف 1 ��ى ا�� �Iآ� �I�>و إ     �X��I� ن�I�� أي أ<
�I> �Iى ا��
Ib N�I+ء أ-،       )I��� �I�UI أن 


� &+ ا���Dة    �H���� ,            xI�!& �I��4� ة��Dا� l�> ت�>GFإ L
� EH�%� ا�3ي R(
�ر ه� ا��X���� +&�H4ر ا��Aا� �!�و 

 �%�<�IBM       ل�I�Dا� RI�(� �I�� و ���I�(ة آ��IX6أ R�(� 1 �X>ا�3ي ذآ�ت أ �X>GFإ +&Not computers but 

solutions            N�I

�N أآ �I� �I4��RI ا������ ��أي أن ا��>�%� �)�R ا���Dة اWر\E و ا��!�<+ و ا���H ا��H4&�� ا����)

 L%C>. 

•  j	���
0 ا�
  ا��
ا�

�ة ا������IX� �I            ، ا���ا����� ا�1��2 ه+ <���I�� �I���9 �I��ا����� <�lI ا��I�Dة              I�&IC+ إ�I>GFت   ، &I4�� +IX( ا��

        F�_I� �IF �I�(!�ا� RI�(> 2���1ة          ا�I�Dا� lI�> �I� �I4أآ �I��-دا �،       �I�S> )I4�� +Iو ه ،   �ICA�F �I��9 ،   )I4�� :�3I�و 

  .76ص]51[ و ��� &+ ��CA�F ���9،ا���)�  ا����ي ��,] <�l ا���Dة 

 Eل إ��,���R ا��%� E�9 ��>GFو��@( إ Eج ا��>�%� إ���D� ��  و �!� ا�����l ووRB ا����ا����� ا�����ر

     �I6در E�FrI� ف�X�%ر ا���X��ا�              �I9��ا�� �I�>دة وا����ا�IDاف ا���IهWر ا�IAإ +I& و �I��F�Cو ا� ��OrI�ا� �I�  . و

+& )@����ن، ا���Gت،ا�;D]: 192ص]52[���4( ه23 ا���C��ا� ،��  .ا�<��<x ، ا�%�
��، ا��اد

2.2.3.1  N�   ا1����ر &+ ا����@( اW-�ى ����و

���@( اW-�ى ����و�G� N����ر &I+ ذ�I: و      إذا آ�ن ا�GFن ��� )4��G� �(;- 1����ر &�ن ه
�ك ���1         ��� 

 )@�����+ �Fض �!�د �� ا1����رات &+ ه23 ا� ���&:  

1- ��,Hا� J
�	ر &� %�	ل ا�"���  :ا

�ك             �I� �I(�!�� و����I ا�I;�ل ��
LI ذو ا���Iه�� و �3IXا Iو ه +ID��N ا���و�Iا�� �,�
F �9ا�_�;+ أ R�(ا� �!�

  +F���6ح ر     , ا��> E�F ���!� [\�� )�&           �IXC� EIإ� )I,�I6( ا�)�RI و ا�!���I���F +I& )I اI�1;�ل ��
�I�X و ا��

  .303ص]53[�_��ك ���6�Dت و اWه�اف
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  LII>r� +;II�_ا� RII�(ف ا��II!��� ا�_�II;+ و ا�II� +XC_II%�!� أو -���II أو &��IIة ��IIXف د&RII ا�!��II(     " و �IIH�ا�

� �bا@�X أو ا1\�
�ع ��Xا��D> UH��"]54[329ص.   

 Eء إ����� �C!�( و ز��دة ا9���1ت <��ح ا�!����    و ���� أن ��� ا��� 8�D� +;�_ا� R�(ل ا���ر &+ �����ا1

��I+   و.����I�9 ا�I�-Wة و هI+ ا�����!�I      ا�)�!�� �� ا�����9 اWو��IX�& EI و هI+ ا�)�IF 8ID ا�!�GIء EI�9 ا                   �I��&

���Iت �IF ا                      �!� EI�F ل�;IDا� �I� )Iآ +I& +;I�_ا� RI�(ل ا���ر &+ �����ض ������4 �� أ���4 ا1�F  ءGI�!�

 E�F و ا��د ��(Hتا�����Bا��F1ا:  

–        .
"��
���ت �IF ا�!�GIء         : ا�$��ل #+C% Q+�%	ت #. ا�N�Cء ا���!� E�F ل�;D�� �����H� ك �;�در�
 ه

 و ا�GF<�ت ا�;��CD ، ا �>�!��1����Sف ا����ر�� وا�;
���F ، اWد�� ا����ر�� ،ا����H)�� و �� ه23 ا��;�در


�\;�ت ا��+ �
_�ه� ا��>�%��� �(�A ت، �����H�ذ�: �� ا��;�در ا� L��b و�� [��Xو أد�� ا� .  

 U����Wت و �� ه23 ا����ل E�F �4( ه23 ا��!�;D�� ة���(� Uك أ�����
  :21-210ص ص ]30[و ��� ه

•   X$��	��� �I����I>ت ��IF ����;IC                 : إ#1N	ت ا��&
	ت �F �I���!ا� [D;I��� ت�I�&�����e إGF<�ت ا�

   E&���ت ��>�%� �!�
�         , �F@�� ا�����_� ���� U��H+ إذا آ�ن ا�������و  ,     ، ��I!� ل�I�� +I& �6ا�I� أو

    R
;� U9�, أو...          ��(H��Iء ا��GI�!ا� �I��D� +I& �IX� �>�!�I�1ا ���� )�,�C� L
F U��� �� ا�{ &!�دة

 R�(+ ا��و�
� �� �C�D;ا� E�F R��� ���.  


ون      •?U *�
W .# ل� ����H;� ���1��1ل �A �F    :ا        �>�!�I�1ا ��(Hء ا����G�!ا� ���D�� ���-�  �

 ��
�و�� أ��bص �-�F أ���ء و ���D� +& �X� ,��(H��� ءG�F ا�>������� أن . 

  


اm	ت     -�#��ات ا�!����I ا�)�!��I                  :  ا�
د #+Q اI�- �I� ��Iة أ����I��I( إن  , �!�)� ا��د EI�F اF1��ا�IBت -

�\] إ�E �9 آ)�� E�F <��ح          ��
�وب ا�)�I& RI+ ا��Iد EI�F ه23I اF1��ا�IBت و ��I ا�I�4�W               <��ح ه23 ا�!���� �

�ا�I�F     ,ار��ICع ا�E�F ,    �!%I اF1��ا�Bت ا��+ \� ���4ه�I ا�!�GIء         ���� �%I�<ام ا���I�م ا��IF ك   ...أو�I
ا�I{ و ه

        �X
�� &+ ا��د E�F اF1��ا�Bت ����H� Uا�!��(     ( و ���   , <!�  : أ���� R� �� �9 Eوب إ��
�ا&  ا���و , )8�9 

�Y   , اF1��اف  , <��ر ا��)��b   ا����%� ��1����ر &+ ا��د E�F اF1��ا�Bت          ...و ا��! ���ا�{ و ��� ه
�ك أ��

 d�!أو ا� U�Hب ا��  . Boomerang  و ه� أ��

�ب ا��)��� &+ ا���Wه3ا ا +
(
��� ـ�ت E�F أ�ـ�د E�F اF1��اBـ    و H
�س ا����ام <dC اF1��اض أو ا�

�X>r_� �4ر��ة ) آ���ة أو آ%U ��_�اء U ( أو <�F G4� �H(ا��+ \ ��H> ( �
Db ا���4ل إذا وردت )�(� E�!&

�ان و�� �)  إ1 ا�%��رات ا�%�داء ، �Wا R��6 ا�%��رات R�� د و����Wن ا����رات �9W ا��آGء أ�X(�V �� ا��


�وب ا�)�R ��ى ا��آ�( وأ\
!L �_�اء �� L���\ ءG�!آ��� أ�9 ا����رة و��� اF��ض ا�!��( Wن و�e9 إ�E ا�

 lH& د��Wا �6�د ه��ان أ-�ى \� ��!x . ا���ن ا���W�� ن أن ا�%��رات���و����)R &�ن ا��د ا�����Hي ���� أن 

 �����H�ه� �� ا��دود ا���V أو . �
� إ�E أ���ب ا�U�H ���4( &+ ا��د �rن ا��آ�( ه�%���� ا��د ا��)��� ا�3ي 
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�د ��Wن ا��د ��ل E�F ا��\�ر ، آ�� ا<L ا�3ي U�A ا���Wن ا�!�d�F E�F L@G اF1��اض ، Wن ا��

 R
�H��م و ا��X'�ت ا������ آ��%�Cرات �( و���رات ا��@��� <�X%C و ������+ ���� أن Hآ)�ر ا� ���%���م ��ا�

  . ا�!��( �3Xا ا��د 

�ب ا��)��   ��Wا����ام �4( ه3ا ا E�F د�� &+ ا��د E�F اF1��ا�Bت &rو1 و�R ذ�: ���P9G� U أن ه
�ك \�

�ب ا��)�� &+ ا��د E�F اF1��ا�Bت &rIو1 ��UI أن    ��Wا����ام �4( ه3ا ا E�F دا����P9G� U أن ه
�ك \�

           :�3II� LIIF�
�ع ا�3IIي �X%II(  إ\II
�ن ا�!���II� )II ا�II���ن ا�II�F1اض ���LII(�\ �II أو L%II�F و 1 �II�>�O��II أن II��

  .213ص]30[

�	ر &� %�	ل ا� #	�-2���
  اH!0 وا�:  

�� �%��Xف �9( ا��!����ت �Fوا�� ،�X����� أو ، �� ��P
� ��_>r�  �!�� ر��W +>��ا�� �_
�� ه+ ا��Fا��  

 67ص]55[ ،ا��
�F �!C �>�%� �� إ�E ��6ه�� ��Dدة ���O ، �C ا�!�دة ��دود اW&!�ل ا��+ ,�x(9 ذ�:

;�  @�H9 E�F ي��D��ن &+ �b( -��ي ، و�� �_
��ق ���D و<�Pا Wن ا�> �F دة�F ج����C أ����� و

�ن ����V��, �H ا��)� ، وا<�� �A +& دة�F ن��� 1 �_

�X ا�
_� &�ن ا1����ر &+ ا�F ���ا��>�%� ا��+ 

�_
�� ��@Gا�� �����  .����ر�6 اWو�E &+ ���ل �� ��� <_�2 وا��\x ا�3ي ��� &�L ا�
_� ، وا�

���)l ����ر�6 اWو�E ���و������+ & L> ��� �O ،ن �)���ة����H أو إدار�� �_�( �Fم وا��+ \� �����ر��ت �%

�ب &+ ا����ه�� ا������C ا��+ ��!��( �R ا��>�%ـ�، ����Dث ا����Or ا�� 8�D� �X
� ،2�_> ���  ا-���ر ��

�ن &+ ا����@( ا��+ ��� اF1���د �X��F &+ آ%U و��@( ا�GFن وا�!� ا1   ��<�_�ر آ�3: &�ن ا1����ر ���� أن 

  d�IIو� �II�
�ن ا�
Q��II, +II& �_II ا��>�II%� ا��!II�� 8II�D� �IIX� �����II!و��� وا�<%IIا�� RII� �II(�A ت�II\GF ���IIو��،

  .�Bه�


i ا��"
C	ت -3H!� ل	�ر &� %	����  :ا

��II و -�,�II إذا          ����II ��و��II�D دورا �!�- �II�
l�_II ا��)�!�IIت ��IIB أ� )@�IIو� LII� م�IIH� 3يIIور ا��IIا� �II!�   

 U>�6 Eإ� x����نا�GF31ص]56[ا�.  

 L
� ����@( �)���ة &� L���V �F ����� 8�Dه� و �HD  ا��Xف ا���6� +�r� ول ا��>�%�ت �6ه�ة أن�D� و . و

)@���  :219-217ص ص]30[�� ه23 ا�


ر     •��م ����Iار ا�I_�اء ��
/ :               )�(I� EI�!& ��I!� N�I	A& ا����, م ا���IH���� ���&rIة ا�!��I( ا�3Iي  8�9

�م �!�b Yآ�ت ا����ان H� ره� و ا���4ل�A +�ل ا����Wد ا�F أ��س E�F �XA������&rة �� �%���م -

 ��II!� �II9 EIIد إ��II!3ا ا�IIل ه�II,و �II
F ,  L����CII� +II& )II��!�� �II�>��� ان�II�A 3آ�ةII� آ��_II23 ا�IIم ه�IIH�

  �H9Gا� ,            �I
�!� �%I�<� RI� )��!��� )��!د و1ء �� \)( ا�����ب �>دي إ�E أ��Wو ه3ا ا ,   �I� دة�IF و

���II���� ا��>�II%�ت ا��� +II& )II�!� +II��IIل ا�����IIت �II�   )II4%���م ه23II ا�IIا��
�IIدق :  �Cت , ا��%II�<�

��\�ت ا1@���ن و ������6r� U ا�%��رات �. 
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�ا@� �!���IIX� EII�F �IIرا��X         : ا���77	��	ت و ا77C�8	ب   •II6 EII�F ل�;IID�� ن���X�%IIا�� d&�II
�� 8II�9

    �����D�و ا� ��Fا��ل &+ ���         , ا���6 ا����@� و ز��Iدة ���Iار      و ه+ �%���م ��Xف ز��دة ا��Dآ� و ا���

        �I�D�
�I ا�I���ام ه23I ا������I                  , �!�ض ا���I��� ����X�%I@( ��وF 3رIDا� UI�� :Iذ� RI� 8 أن   , وI�9

L(eS� �\ ء���ا�X6 ا��%��X: ��_�آ( أو ار����L أ-�  , LOب �9و���ا��W ا�3ي ��Dث أ�Oا d�F ا��

. 

�UI6         : د&�
 آ���1	ت    •�� Q
���ي �IX��F أآ�I� �I4        �)�� أ���6+ \��� ا��;� ا�3ي I�D� +I�ت ا��I>���ا��

2000    +���I& �F�%I� �IH+      .  دو1ر &�H�15  lIH�( أن ��&R ا�!��(     ,  دو1ر أ����و Ib 1: أن ه23I ا�

��I آ)��Iة                 �H> ���I(� EI�F ت�I!�(ا�� l�_I
� �F ل ا��>�%� ا��%>و���
�I!�(� l�_Iت     , 9;� �IF GeI&

 U6��� Q
���ن ا�!��� �� ا��>�%�ت آ
���� ���;� ا�3ي �� .ا��

 0
���0 أ�	� j
h	!#  /`ن آN#و &� ا� gو�
�	ر &� %�	ل ا����N� 	Cوا� �و ?0hN ا���ل أن ه!	ك %�	

.  

3.3.1  R�   ا1����ر &+ ���ل ا���ز

���H ا�� ��I�� +I���eIن ��ر��I ا�I6���9ت ا������X�%I و                       �%I�د ا��IX�ت و ا��A�_I
����e ا���ز�R آ�&�I ا�    

  R�%IIا� �II� ����C�%IIت ا�����IIـ�    , و ا��II���أو ا�   �II@����6 ا��II�� أو �%II�<ا�� +II& �IIده�أو ,   ��II أ��IIآ� و6

     �IX!�� آ��Iأ� Eا����زن إ� ,      ����_Iو ا� �I�>و ا���� �I�>ا���� R&�I
و أ< LI��Iون   , و �
�I!C ا��I�Dزة   , أي �I�HD  ا��

 ��F�& R��دة , ����� ��ز_
���H ا���  .32ص]HD�� 1]57  ا���Cءة ا��%

  LII&�F �IIH&Y.Chirouz  LII>r�  "       ة�F�%II� ة أو دون�F�%II�� N�II
��IIF ا��*�II@] ا��
��IIة ��IIA �IIف ا�����

� ا��%��X: ا�
�X@+ , ا��>�%�ت اW-�ى D>  &��ا� �P�
ا���اء �� ا���PD ا��+ �;)�X�& Q ا��
���ت �6ه�ة و �

        IIH&ا��ن �xIID ا��II;�ف أو �II6ه�ة �GX�II�Gك &II+ ا����IIن و ا����IIن و ا��IIbWل وا9W��IIم ا��II��� ت�II6�D� �

 ����X�%29ص]58["ا��.  

  RII�
II;� ا���زF �IIأه�� :IIذ� �II� QeII���د ه3IIا ا�!
�II��� �II�� �;II ا���II� :�X�%II    ,      و II61 و�II� LII>8 أII�9

              �(I��
�دة ا�����I� ت�I��
� �I� LI6��D� �� E�F ل�;Dا�،             xI\� و �������I ا��
��I)� و ا�I%!� ا��
��UI و &I+ ا�

      U��
�I�� ا���ز� RI�E�FrI آ�ICءة و             �3ا &�ن ا�   ،ا��
��U و �� ا����ن ا�� +I�� �X!Iو� +I& �I� )ن آ��3(��ن ��
�

  ����!&،            EI�F RI��� ا���ز_I>أداء أ �I� �X
I����ن ��( �L>rIb �I� �I أن ��H��ن Fز� و �� <���9 أ-�ى &�ن ا��

�ى   �%� E�Fأ،       �X&أه�ا  HD� و ��G�F +Bءه� و ذ�: �� -Gل ا�!��� �� ا���Iا-( و ا��I+      ، و ���_�( ا�3ي 

  .  �( ر��� �� أه��X ،1����ر أ�9ه� �!� ا

�ق و ا�!�GIء                 %Iا�� �I� )آ �X�& ر����ا1 ��C��ن   ,     و ه
�ك ا�!��� �� أ<_�� و ���1ت ا���ز�R ا��+ I�� �IH&

�ز�R ا��
���ت         � +& �&��r� ��V ة و���6 �H��A +& ر����أو &+ ا��;��� و ،ا1  /   L%IC> RI�
3C ا���ز� )�b أو، 
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�ن ا1����  ��ر &+ ا��;��� ا��ا-�+ ��
3C ا���ز�R أو &+ ا��� ا��l�D �!���� ا���ز�R  و ا�3ي �>E�F �O و \� 

�� أو ا����1ت ،ا�!�Gء ��ر�6 أو �r-�ى _>Wذ�: �� ا ��V و  .  

   :229ص]30[ا���ز�Rو &��� ��+ ���� �Fض �Fد �� ا1����رات ذات ا�;�� ا��)��bة ����ل 

1.3.3.1 �F ف�
,Wا RBى و�  E اWر&]  �%�

   �II�����Wة ا�IID�ت ا���II�1�
�ف  , ��I ا1����IIرات ا�
�� +II& �IID6��IIل ا���ز�II& RI+ ا�II,أ RIIBو +II& )II4���ا�3Iي 

        [I&أر EI�F ه��IP
ا��
���ت ا��+ ���� أن ��3ب <�P ا�CAWل �4( ا�W!�ب و ا�!)�ات ا��+ �G�b 3-r 36ا�� �

      )C��ى <�P و ��
�ول ��ي ا��%� +&، �D� ـ ����
�N و 36�LI     ـ� ا��I� )  %I  ـ� ا��C ـ8 ���I� ك�،    �;I�� R(���I� و 

                    UI
E�F أن �L��F );D و ������+ ���� ا�_�اء ���6�D� d ا��%��X: ا�E ا��
N�I و إ<��I �ر�IBء ا��IC( أو ���

L((%�  . ا�ز�Fج ا�3ي 

 ��  و ذ�: �����Hر<� ����RB، و \� أآ�ت ��ا6!� �9آ� �4( ه23 ا��
���ت أن �!�1ت ��!�X \� ار�x!C آ��4ا               


�ف E�F ه3ا ا��%��ى ,Wه23 ا RBو )(\، L�A�%� �Vر ر����ح ه3ا ا1��> E�F ل��  .  ا��W ا�3ي 

  ا�)�ـR ا�nـ+  2.3.3.1

   +II�nا R�(��II� �;IIH�     ) +����II���] ا��
���IIت و �!�)�II ا�)�RII اII�n+ أ�II9       ) اWو��;II� +II& 1تnام ا���IIا�

        �Ib�(ا�� RI� و �I�D� 1ج إ��I�D� 8I�9 ،   EIج ا1nت إ�I� EI%��9ت ,��SIة      ،ا1����رات ا��� +I& �I�X��Iل ا���ز

   R�� +�و�
�،        �Iأه�� �b�(ا�� R��!�)�ه� ا�)!Y وا�9ة �� أآ�A �4ق ا���ز )� ،     �I���9 �IH��� و �I%���م ه23I ا�

� +&،    �IX6��D��R ا�!��� �� ا��
���ت ا���%�ة       �I� xI\وو L� أ\�ب ��ـ�ن �� :�X�%ا�� �X���_� و ا��+ �Fدة �� 

  )4�   ����ت   ،ا��_�و��ت ا��Sز��D@�  ، ا���ا�% ...       �
I� ت��و�_Iت ا���I!�(� �(%I> xI>آ� �%I>�& +C& }1999ا� 

87 %   ���
�� أو ا�)��\�ت ا�)�H
�R ا�Hا� ���ا�� R&ا�� ����  ا�)�R ا�n+ و �A �F 3ا  ،�� ا���9+ ا��)�!�تIه 

�ز� R�Y! ا�����ت -�,� ا�����ت ا��;�&��         � Eإ� �&�B���،  �> 8�9      ام���Iا� +I& x!���ك �
� �!Y ا�)

 24ا�II;�اف اII�n+ ا�3IIي ����II أن �L����%II ا�!�GIIء &II+ إ<�IIـ�ز �IIFد ��X�G��II!� �II ا���II� EII�F ��&�;IIار      

�F��]59[112ص.    

��ت D� )4� ����X�%��� ����F ��و�Fدة �� ��RB ه23 ا1nت &+ ا��Wآ� ا��+ �� �6��X آ�4&� ��و

�د\���رات،ا����رات,ا�Hت ا���D�  ،..   

                          �Xا����Iا� U9�;I� +I�ب ا��I�!ا� YI!� ك�I
���� �I��IX ا�)�RI اI�n+ إ1 أن ه +I�ا� �I�    وE�F ا���I� �V ا���ا


%)� ���اوح �� ��� � �H��� 20و  % 15&��
%)� ���%��F L>�& :�Xدة �� ���� أ�!�ر ا��
���ت ا��+ �)�ع �23X ا�

 %& ��nا )�!� ���ات ا���ز�R ا�!�د
 + �!Y اWو\�ت و�Fم إ���<�� رد ا��
���ت �F أ�!�ره� &+ \

    ���اء �%)U ا��!�ات أو �%)U ا�����Iت ا���!��IH               ا��%�ق،ا��_��اة و�� زاو� �C��� R��ز� �H��A �(�!� +X& 


���ت وا�,Gح وا�;��<����� �X��3S�� ]30[241ص.  
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   ا�)�R ������@� إ����و<��  3.3.3.1

O�9 +�رات ا���b ���F +& x)��ت ا�1;�ل و�� ��
�X ا�<��<x &+ ا�)� R������x��     �@ ا�1�!�<� ����

���H اW-�ى ��� ا��%_>Wد �� ا�F +&إ����و<�� و.  

      R\ا�وه
�ك \���I  .  �!�ض �!����ت �X��%�<� �F و�
�����H&   websites       �X أ<_r ا�!��� �� ���ر ا����@� �

 I� EI�F)�( ا��Dell    )I4 د��7  &
�� �>�%� ،)�R ا�����و<+  آ)��ة �!���� إدارة \
�ة ا���ز�G- �� Rل ا����ام ا�        

                      �X9��I� لGI- �I� :Iن وذ��I�ا�� UI�A U%I9 ���IB R�eI� ت�I���!� م�I�H�� x>��>دت �� -;�@� ا��C�ا�

�ب ا���,� ��X �� ا6( �%������F R ا��%��� ��Dة ا��X6ء أ�
(� x>��>ا� �@���� .  

�ات ��ز�F R)� ا�Dell  أ��e �%���م �>�%�

���ت \� ����<��<x �� ا)��D� )6 ا����@� و�X��(�A وذ�: ��

 �IIX� ة�II��6،   �IIX��!�(� ل�II!� �II�� �II\40 و   �IIX��!�(� [;II> )II4�� �II� �IIوه xII>��>ا� EII�F �II�����ن دو1ر II��� 

  .320ص]60[

   EII�F رة�IIHآ�� �II@������ RII�(ب ا���Iأ� �IIه�&�� +II�ا� �@�;IIأو ا�� �II� ا�II%��ح �������X�%II    و��II� �V���I ا���ا

 x>��>ا� E�F �9��ت ا������ل E�F ا��!�;Dا� ���Xو� �%�<��� �b�(� )�_� �X��(Vور �X��6�9 �F ��(!����

�ا ���I_�اء            I��H��� ا��%�I(\ ����X( أن �D� E�F R@�(رة ا��\ Eإ� �&�B���....      ت�%I�<ا�� LI6ا�� ���_I� �IX>إ1 ا

��H هI� +I_��� ا�I�W و &I+ إ�I9ى ا��را        ��   ��I�53  �Iت ا��I& xI�� +I+ ه3Iا ا����Iل &�Iن        ا��+ <�!��( �23X ا�

             U����H \� ذآ�وا ا��W آ%U ر@�%+ &+ �Fم إ\)�ل ا��%�E�F ����X ا�_�اء �� ��ا\!�X ا����%����+ ه23 ا�

websites.   

�  �� -Gل ا����Cز  4.3.3.1�   ا��%

�  �� -Gل ا����Cز &+ ا����ام أ�9 و��@( ا�1;�ل ����4( ا1����ر &+ ا��%     ��Xه��ي ا�����ا� , R���> و��

 [\��� ��&  R��  ا��
���ت �!
�,�2 ا����� �C��� �X�& ا���ز��L �� إ���<��ت �Fض ��!�دة &+ ا�1;�ل &+ �%

              Lا����Iا� EIوا<�� �!�داه� ��;( إ� �X� N�أ�� ا�C��1دة �� ا����Cز &+ ��*�LC &+ ا�GFن �F ا��
���ت وا���و

��� ��H��
L �� أ�!�د ر@�%�� &+ ا�!���� ا��%�e�� .  

�  �� -Gل ا����Cز ���\��� ه���  :240ص]30[و��� ا��%

Qا8و�:                    �I��ات ���CزI

�Iة أو \\ EI�F وض�IF أو Nا��� )�b +& +��
�ات ا��%�ق ا��
�  �� -Gل \���� ا��% 

 �
��H اآ�4 ا���ق , �!���
�ة ��;;� ������( �)�R ا��
���ت و�!�)� ه23 ا�Hن ه23 ا�� و��

1��Iت ا����IIDة     ��I& �F+ ا��Ib1 و��!�Iا� �I�����Wا.       N�II
��UI ا��� �I�!ا�� [��Iه �II\ر UI���م ا��I_�ه�ون �IH� و

�RB ا�!�ض �.  

    0
1	tا�:                     ��I� اوح�I�� ة�I� +I& نGIFض ا��IF ��I� 8I�9 ة�b�(ا�� ����ن ذي ا�1�GFا����ام ا� E�F ���!� 

       � ���ن    د\��H ود\�H��� وذ�: ��,] ا��
�N وا\
�ع ا��_�ه�I��H� +I�ا�] ا��Xأر\�م ا� �F ت����!� ��&�� ���L و



 

  

52

   LII(��� �IIX� ل�;II�1��،           ـ�II���!ول ا��IIا� �II� �II�4ا�� +II& �IIH���  و��II ا��>�II%ـ�ت ا��II� +II%���م ه23II ا�

Interwood  رك����   .U. markو�>�%� 

     �H����  �GI- �Iل ا����ICز        -   و�_�R ا����ام ه23 ا��%I�ا� -         )I4� ت�I��
�  ��%I� +I&   : �I�ه�اتا��،  +I�وا� 

 )II4�� )40%   �II�����Wة ا�IID�ا�� �II�1��اد ا�����II( ، واWدوات ا��
����II�  (، �II إ��II�6+ ا��)�!�IIت &II+ ا�II� ، 

  . اWدوات ا������B ،ا�X6Wة ا�����و<�� 

5.3.3.1 ����
    ا�)�G- �� Rل GC9ت �

�ز�� ���!& �H��A آ��GX��1ت ا���
��� ���

���� �X��b�(� )�_ وه+ أ�9    ا����ت �!Y ا��>�%�ت ا��� R�

��H &+ ا�1;�ل ��و�I6ت و   Door to Doorا��bWل ا��@�%�� ��)�R ������@� �� ا�)�ب ��)�ب �� و���4( ه23 ا�

       �

���ت �!��  �����I'&��� EI�F �Xت  ،ر��ت ���ت �\
� �XF�����Xم &+ �%;9 ��P> :وذ� ،    )�Ib +I& �Iإ� 

E�F ل�;Dا� )�b +& أو ��
�F ��
GC9 ��Pت ����
�Iزل ، إ\
��XF ��3:  ه23 ا��
���ت ���<� &�ذا ��ه�ا� ���  ، 

�ا &��IX ر��I ا�)�RI أ,�X@�\�I و�!�ر&�IX و أ\�ر��IX               ،و ذ�: ����
%�  �R ا�%��ات      F�I�  ...     م�IH� 8I�9 �IX��
� EIإ�

               +& R�(و ا� �X� N�
�وب ا�)�R ا���ص ����>�%� و�Fدة �� ���ن ���ة �!�ض ا��
���ت و ا���و�   xI\� ،<dIC ا�

         �Bأآ�4 �� ا��!�و �������� ا�C�1ق �R ا�!��( E�F �%��� ا��
�N ا�3Iي اIb��ا2          ،&�ذا آ�<x آ��� ا��
���ت ا�� 

 ��!� �F�� +& �H91، �-r� أو )�_� �X
F Le��!� ���  .  و�Fدة �� ���C��� )�D ا���CD ا��
�وب أو ا���e] و 

F R���H ا��)���ة &+ ا���ز��  : �ة ��ا�� أه��X و �HD  ه23 ا�

•        N��ز�R و آ�3: ا���و��� �eC�

�Iو�+ ا�)�I�G� RI;�ل           ،ا�����C ا��� �I� )I\د أ�IF ا����ام ���� 8�9 

         �HD� +������ أ\( و �!%� R�(إ���<�� ا� Eدي إ�<��!�د آ)�� �� ا�!�Gء ا����H)�� و ا<��Cض ا������] 

 E�Fح أ��أر. 

�� &+ ا��
���ت و      •�B�Dا� ����X�%ا�� �HO             +I& �X�IHO U(%� :و ذ� �X%C> �Bا��>�%� ا�!�ر +& +������ 

 [�eا�� . 

•                �Xز��
�ا �23X ا�!���� ��X%C>r و &+ ���H��� �� ��CD�rن �B�Dا� Y!� R
H�
�وب ا�)�R أن �� ����و , 

 R�
�&3 ا���ز� +& R��
+ ا��!���� أآ)� ��%�ق ���
%)� ���>�%� و������] 1 ���د �3آ� ،ذ�: S� و  . 

��     ا1 •�IB�D�� �I\��
�اء اIb��وا و\xI    ،242ص]�C��Bouche à oreille  ]30دة ��I ا�����I ا��I� و 

� ا��>�I%� و �
�����IX        ،و6�ده� ���CD( أم �� �_��وا    ID> ��������X ا���ه�ت إ�� ����ن  ، 8�9 ��I!
�H�و 

�� �� أ,�\�@�X و �!�ر&�-nا R� �%�<���  A�
�ا ا��%�ن ا�>���ا�{ و  �X... 1��X و ������+ ���� أن 

  ���\� �� ���Or &+ ���ل ا��%�
��EC �� ������ ا��.  
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   ا1����ر &+ ���ل ا�%!�4.3.1

�X����
�  ��
�� ا��ور ا�3ي ���� أن ��!)L ا�%!� &+ <��ح ا��>�%� &+ �%����� �9W أن  1     , �(�!� 8�9

   �II!� �IIX& LII��F �II� اء�_II��� )II��!ار  ا��II\ EII�F �II��Xات ا��O<IIا�� �II9أ  N��IIا�� �II,�
F �II� �II�9� ا�!
II;� ا�

�H+ ا�3ي ��ر �F@�ا ��
�� ��4( ا�!
�,� اW-�ى ����X��D�� �C ا��>�%�       �  و�!�I ا�I%!� أآ�I4    218ص]57[ا��%

�H+ ��و<�   �
�,� ا����N ا��%F،    ��(%I> �F�%I�و ���X%I� 2���S� ���� 8�9 ،     +I�ات ا���S���I� �I>ر�H���� :Iوذ� 

���� إد-��E�F �X ا�!
�,� اW-�ى R��N �4( ا��
�N وا���ز���� .  

��I أ�I!�ر �
�����IX و            �D� +I& 3رIDا� E-�I�� أن �%I�<ا�� E�F ـ�دة أو     /��3: &�نI��اء ����I� ـ�ه�I��S� +I& أو 

       �I�- xI(ار�� �I� ث إذا�ID� أن �����ا@� و��
U ا����4 �� ا��_�آ( ا��+ Cد �� ا��F �(اآ  HD� 8�D� �H
���

  .&+ ه3ا ا����ل 

�H+ وإ���Iد ���Iة �
�&I%�� ��ر�I6 أو                      و�!�)� ا1� ����ر &+ ���ل ا�%!� �� ا���ا-( ا��HD�� ���X  ا����� ا��%

     .�r-�ى 

و&��� ��+ �Fض �!Y اU����W ا��)���ة &+ ���ل ا��%!�� وا��+ ا�����x �و ���� أن �%���م ��ا��� اآ�4 

 �%�<� ��، �X��
� ��ا�!� �%�<� ���ا�� dو��  :  

1.4.3.1��!%�  �F�    ��R ا����

                         �IF��� ��!%I� �IX��F  I��RI ا����� ��!%I�ا� +I& ة�I��(� �H��A Eك إ��
 و ،��rت �!Y ا��>�%�ت -�,� ا�)

                �IX� L@ا�Ib ى و�I9 EI�F ة�I9وا )Iت آ���Iا�� �I� د�I!� )I��!اء ا��b ��� �\�C�أ��س ا� E�F �H����م ه23 ا�H�

�ن إ��I�6+ ا�I& �!%I+ ا     ،آ�����F &+ ا���ة ا��ا�9ة     �� 8�D�         +��I�6إ �IF �I��H!� �I6ر�� �I��� EIو�Wا �I��D�

��H أ��e &+ �%!�� ا��
���ت ،ا�%!� &+ ا����D ا��4<�� ��  .  و ا�����x ه23 ا�

 �X�6ت أه���
�� ا�%!� ���� ا���,( إ��F Eد �� ا�1��D� +& ا��)���ة �H���  : و ����D( ه23 ا�

��H إ�E ز��دة �_����ت ا�!          •������ أن �>دي ا�)�ع ه23 ا�   �I� :ذ� E�F U������( &+ و\x �!�� و �� 

 x\� .ز��دة �)�!�ت ا��>�%� ا��+ ��)�XH &+ ه3ا ا�

•                       �IX
� )Iآ �I� �I4ة أو أآ�I9وا �I��- EI�F );ID�
%)� ��!��( ا�3ي ��!��( �R أآI�<� �I� �I4%� و ��� ,

                 %I� +I�ا� �%I�<ا�� +I& �Iو ��آ��ه LI�G��!� R���� E�F ��!%�ا� +& �H������م ���� أن �_�!L ه23 ا�

 �F�  .�%!�� ا����

   �%!�� ا�3روة و ا��%!�� -�رج <��ق ا�3روة  2.4.3.1

                         ��I� ازن�I�اث ا��I9ف إ�IX� �X����I- ��!%I�� �IH��A �I�(
6Wول ا�Iا� +I& ت���Iت ا���%I�<� Y!� ت����ا

   U���IB�H� E�F �H+ ا��> ،ا����X����- E�F U و ا�!�ض �
E�F ���!�  �X ا����D &+ ا����م ه23 ا�H� و   �%I�
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�ق ا�!�ض (   �!� ������ و\x ا�3روة C��ن ا���E�F U ا����� آ)��ا إ�E ا��D ا�3ي ��و ه� ا��\x ا�3ي 

  �X
�ن ���C!� و �!�ا ������ &+ ��V أو\�ت ا�3روة      ) ���  EI�F U���( ا��D� Eدي ذ�: إ�<��ن �
��eC و ��

            Iا���� EI�F UI��
�LI�& YC ا�I����OrI� QIB ه23I      ا����� �� و\x ا�3روة ا�E ا��\x ا�3ي ��ا�+ Iا�� )�_Iو ا� �

 E�F U����H &+ ا��%!�� E�F ا���  .170ص]30[ا����� ا�

  

  
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 
 
  

  
��H ا��%!�� و\x ا�3روةوا��%!�� -�رج و\x ا�3روة E�F :08ا�_�( ر\��A  �(�� �Oأ QB��

U��  .171ص]30[ا�
  

�� ا����� �)�� ا) 8(    &+ ا�_�( ر\� �H�� �9��ى ا���;Hا� �\�� أ�] و�9ة و آ
���� �1���ام �!� وا�12 �9

�\�x اGX��1ك      � �F �P
��H ا��)���ة &I+ ا��I%!��    ( �;�ف ا����)�  ا�� )(\ (     RIC��� 8I�9 UI����3�3Iب ا�

 EIIت إ��II\وWا YII!� +II&14 ة�II9و [IIأ�  , EIIى إ��II-ت أ�II\أو +II& YC�
II� �II�
 &�IIذا xIIH(A,  �1ف و�II9ة 10��

�� &��X ا���U و�!� �
�YC &+ ا�C��ة ا��+ ���� �!� ���C�� RC��ة ا��+ �D� E�F ���!� +�ا� �H���ا��>�%� ا�

   U����X�& )H ا� ,   �I�>�4ة ا��I�Cا� +& U��&�ن ذ�: �Fدة �� �>دي إ�E ا<��Cض ا���U &+ ا�C��ة اWو�E و ز��دة ا�

        �F U���ب   . E ا����� ا��+ ��X��H و ������+ &�ن ا��>�%� �)�H �� ا���(�Hت &+ ا��I�W3ا اIه Eإ� r��� �� دة�F و

            �I���!ول ا��Iأو ا� �I�����Wة ا�ID�ت ا���I�1�6
)��I آ��Wاء &+ ا��ول ا�� ��C��Xم ا�����ت ا��H� +�ا��>�%�ت ا�

       �%�<� �H����م ا�!�د�Djezzy             �Iآ����ا@� xH(A 8�9 ه23 ا�Iا��� EIB�H�� و �I
 &+ أو\�Iت و �
��I)�ت �!�

II\أو +II&   3روةIIت ا�� ) )IIا��� [;II�
� EIIر إ��IIX

�II;] ا�� �II� ( ى�II-Wت ا�II\وWا +II& �eIIC�
��II (و �II!�ا �


�;] ا�
�Xر� Eا���( إ� [;�
�. (  

+�� �� �H����ا@� ا��+ ���� ا����X,G �� �6اء ��)�  ه23 ا�C172ص]30[و �� ا�:  

�� إ�EI ا�IP�>1ر ����C�%I     إذا آ�<U��A �6�9 x ا����� ��%��6�F x &���� أن ��&!L ه23 ا�%���� ا      •�!%I�

    YC�
Iا�� �!%I3ا ا�IX�،             EIدي إ�<I��I%�ه� &Y�IC�� +I ا���I(�Hت EI�F ا���EI�F UI ا�����I و ه3Iا  �I�� 

 R\���� وRB ا���l ا����)�� ���)�� ا���U ا���X� . 

ف 
(

)
�� 

ت
�ا

+
��

 ا
 


	 ا��������� 
           ا���� ��

           ا���� ��� ���
	 ا������
  

1  3  5  4  6  2  7  

16  

14  
  
12  
  
10  

8  

,�-�� �  أ/�. +

  ا�-��3 ا��12ى

,�-�� �  أد4. +

�%� و73 �6, ا�5
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�( ��V ا�!�Gء  •�D�Non custumers  ��!%�ا� +& �H���&�H ,  ������ إ�G�F Eء آ
���� �23X ا�

���X �%!� وا�9     �D�� ا� �H� ���9 +& ه23 ا����� U�A �F Y!(، �!C��� �!%ه3ا ا� �(�!�&�Iذا  ,  8�9 

�R&�I ذ�I4� :I( هI>1ء ا��IbWص إ�EI ا�\�Iام             �IH& ق ا�3روة���� ��Y�C ه3ا ا�%!� &+ ا��\x -�رج <

  . E�F ا�C��1دة �� ه23 ا����� 

3.4.3.1 +6���  ) ا�
C%+ (  ا��%!�� ا�%��

��ب &�L &+ ا�!��( �� ا����ر �� V�� ��!� +%C> �Oض إ�9اث أ�S� :6+ و ذ����و , ��  L��F ا��%!�� ا�%��

         L� +@ك ا�_�ا�
!�d إ������ E�F ا�%�����6 ا��IXف �
LI    ،���_�( ا�3ي ����%Iر ا��!�Wر ا�����3: &�ن ا� ،  �Iه 

�ن �!� ا�I%�!� أو ا�����I أآ�I4 �6ذ               �� 8�D� �!%�� :�X�%إدراك ا�� E�F ��Or�ا�   �I��,      +I& �I��!� �%I�<ن ا��W

    ���� ا�%!� E�F أ���CA�F d و ��E�F d أ����HF d أو ا\�;�د�D�]61[و، 320ص  Y!(I� ض�F +�� ���&

  : ه23 ا��bWل

1.        0
SوAر ا�	C�8د�0 و ا

�0 ا������ ا��Cد��I       : اC�8	ر ا��%Iر ا���!�W�� �;H��RIB    اI�W!�ر   � +I�ا�

    �Ib +I& d�� و �� و ذ�EI�F :I ا��I\ �I� �V�Iب ا���I� �%I        ،( ر\�b +&   Q�DI, �I( آ%�ر �rر\�م &�د

          L>r� N�
�� �!� ا���9ة �� ا���D� :و �� أ���4 ذ� Q�D;99.99ا��\� ا� d�� أن  10 دج و :Iدج  ذ� 

�د ا-��I&Gت ���I ا��
���Iت و ����I ا��IXف             I6و :�X�%I��� +9�اG�-1&�ت ا�)%��� �6ا &+ ا�%!� \� �

��%IIر ا���!II�Wام ا���IIا� �II� +II���Wأو  ا �!%II�� �IIإ� ����X�%IIت ا���IIادراآ EII�F ��OrII�ا� +II& �II�� ا��Cد

                   Q�D;Iا� �\�Iا� d�I� و )I\Wا Q�D;ا��\� ا� Eأ\�ب إ� L>أ E�F �\ه3ا ا�� ��
��F L>W Nدة �� ��� رؤ���

و ��Iى  ,  دج أ\�ب إ�EI ا��I%!� و �IF d�I_�ة     99.99اWآ)� &!�E �)�( ا���4ل ��ى ا��%��X: ا�%!�        

 Y!� ك�
�اع �� ا��%�����X ا�3�� ��3��X ا�W!�ر ا��%��� ا��Cد�� أآ�4 �� ا�W!�ر ا�)!Y أن ه>Wا

  . ا��و��6 


��V ,                 N�I ا��%���        أ�� ا�W!�ر ا��و��6    ��� �I�
�رة ذهI, dI�!� +I�� م���%I� �I� دة�I!& ,    أن �I��� 8I�9


� N��F�)�ر2 أر\E ��� �9د �L �!�ا آ��� :�X�%ا�� ���>�O ا�%!� ا��وE�F +6 رؤ ���%.  

2. �CS

 ا��Cا�� : +�� 8�D� +\��� وL!B ا�%�D� و N�
�� �!� �!��ل ����D� +!6ا��� ��!%���� �;H�

�ن ا�%!� اE�FW آ%!� ���I- +I!6ر6+              ��X�%م ا�����%�أي , �
��� أE�F �!�ا و ذ�: E�F أ�( أن 

 �II>ر�H��� �!II� , ا �!%IIإدراك ا� ��II��\RII أن ���ق %IIن ا���II& �II>ر�H23 ا��IIX� �II���> 2 و�II��1ا +II& ل�II�!��

     L�(\ �� L�& ب�Vق     , ا����
+ ا��%!�� ا���E�F +!6 �)�أ أ�IO ا�!�Iل   . أي �� \)( ا��%(
�و ه3Iا  , و 

    2�III9و LIIIإ�� �IIIP
�ن أ\III( �6ذ���III إذا ��III� �III ا�III�� )��III(أن ا� +III
!��III�F إذا ��H� �IIIر<� RIII� LIII��IIIا@(   , 

  . 179ص]30[أ-�ى

   ا�)�R ������@� �%!� ا�����  4.4.3.1
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�I                               ا�F �IX����
� ��!%I�� م�IH� 8I�D� �I���ا� �!%I� �I@������ RI�(ب ا���I@� أ���ت &'� �� ����6 ا�����

 ����X�%ا�� Eإ� �@������ R�(� �X
�ن إ�E أ�!�ر ا����� و �����ى أ\�ب �� �%� , ��!%� +& �H����م ه23 ا�H� و

�ن أن ا�W!�ر ا����� أ\( ��ر�6 أ   &�!� R���أ��س أن ا� E�F ت���
و ���I  , و �r-�ى �F أ�I!�ر ا����@�I   ا��

 �-W أو U(%� ����ا�!�دي ا�_�اء �� ���6 ا� :�X�%ا�� R���%����F �� ا�����F , �6دة �� 1 
��3: &�ن ه23 ا�

                        �IX!� )I��!��� ����X�%Iا�� �I� �I�
�I& Q+ ا3I�6اب ا�!�I� �I���ا� �!%� ��� �@������ R�(ا��+ �%���م ����� ا� ,

�_��ون �������ت  8�9 �X� ��@Gه23 , ا��  (��%!� أ\( ����4 �� ا�%!� ا�3ي �_��ون �L �� ����6 ا��+ 1 �

  .ا�%���� 

 �Xأه� �� �XH(���H &+ ا��%!�� �Fد �� ا���ا�� ���>�%�ت ا��+ ���  :و �HD  ه23 ا�

�ن I9%����          ،ا6�3اب �Fد آ)�� �� ا��%�R� )��!��� ����X ه23 ا��>�%�ت         •I>��� ��3Iا� :I'أو� �,�- 

%���!. 

�ض   ، ،  LI��F��R آ���ت آ)��ة �� ا��
���ت ��� �I>دي إ�EI ز��Iدة ا���Iادات ��I ا��)�!�Iت             •I!� 8I�9 

 N�
  .ا�D�� ا��)�� ���)�!�ت ه��� ا���Q ا���Dود &+ ا���9ة �� ا��

  :?0hN ا���� 


� ا�E ا�
�Hط ا������ �,�� +H��
� &+ ه3ا ا�C;( إ�E ا1����ر ا��%\��� �!�     :  

• ��  �!�دت ا���C�ا� U�� L>راء إ1 اn�3: ا� xC��-اع و ا��ر و ا�����ع ا1�B�� x���F +�ا� R�Bا

و ه� ,  8�9 ان ا���اع ه� �;�ف &�دي أو �b;+ �;�رHF 2( ا��Cد <L%C ،��� ا���اع و ا1����ر

���-( &��F �Xد �� .ذ�: ا���ء ا����) l�����Cة ا�����ة  ��F��6 ����F �&+ ��9 ا1����ر ه


3�C أو ا���)� ،���!�����ا���� l(س ا�����
�P إ�E ا���اع و ا1����ر ، و ه� ذ�: ا���ء ا����� L��F و 

 .آ���9��� ��!�\)��� 

• ��H+ وRB اW&��ر ا����
+ ا1����ر ا��%!��ـ�ة أو �Vـ���H�ـ� ا��(�+ &+ ـ  ا�C!�ـ� ��RB ا��

��H��
;� ا��
�N ،ا����ر��ت ا��%F E�F U;
� �H&  )� ���- ا�%!،)�!� أو �;
F ـأو�، �;
F أو 

 R�
;� ا���زF أو N� .  أو E�F آ( ه23 ا�!
�,� &+ �ن وا�9 ،ا���و

�ق •%�� �(%

���ت �6��ة ����� أي �6��ة ���� ���H�  ��A �F ت���
 أو ،���� ا1����ر &+ ���ل ا��

�اء 36ر�� أو ��Dودة E�F ا��
���ت ا�D،&+ إد-�ل �!��Gت أو إ�B&�ت� ����، �X
�%D� أو  

• �,�
F ة�F ��e�� N� ا�)�R ، ���4( ه23 ا�!
�,� &+ ا�GFن،���� ا�
�P إ�E ا���و�N آ��

�ع �)
+ و .  �
_�l ا��)�!�ت ، ا�
_�،ا�_�;+�b 8�9 �� �,�

;� ا�GFن أه� ه23 ا�!F �!�و 

 L�& ري����ا1  ���)�  ا��%� . 
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�ق و ـ( �� ا��%ـ� آـ��+ ���� أن ���C ا1����ر &�Xه
�ك ا�!��� �� أ<_�� و ���1ت ا���ز�R ا •

:�X�%ر&]،ا��Wا E�F ف�
,Wا RBى و��%� ��> ��_>Wه23 ا ���و ��  ،+�nا R�(ا� ، �� R�(ا� 

 ����
�ل أن �!�Xe \� ،ا�)�R ������@� إ����و<��.  ا��%�ق �� -Gل ا����Cز ،-Gل GC9ت �Hا� ���� و 


� دون ا�!� �'�� +& Q�;� . W-�ى 

اF1���د , ه
�ك ا�!��� �� ا����1ت و ا�!��� �� ا��bWل �G����ر &+ ���ل ا�%!� �4( �%!�� ا���9ة  •

 �X���_�أو , ا�)�R ������@� �%!� ا����� , E�F ا��%��X: &+ وRB ا�%!� �
E�F L%C ا��
���ت ا��+ 


E�9 +%C ا�!�( C> E�F%�� ا��%�G- �� :�Xل  ا�)�ع ����� ا��%!�� ا�. 
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  2ا���� 
�	
���ــ�ر ا��	��ـ�� ��� أداء ا�
ـ��  أ�ــ� ا

  
  

  
     �������	

ت و ر��
ت ا�
�� ��	�� �� إ��
ع �����
�+ ا
	"رآ()  ,     
&� أ�" أه% أه"اف ا ���
ر ا� ,�


          ������

ر ا���-
 (.��/	

96) و ذ
7 �6 5-ل ا0123) ا�

ن �(?ن �(�% أداء        ،و ��: ا	@ A�0

� "��� و   

�نه���BC أن  
�H هDE ا3ه"اف �6 وراء .  أو ���1 ��" و DE،%��F ا0123) آ	I� 6"ى (�K&6 و �6 أ��

�� K)M2ا 
�(?K�L ه(Eا            ���)�

�6) 3داء أ2(01) ا ���(
ر ا� %���� (��	N اءK�6 إ� "�  ������
N	��) ا ���
ر ا

(�FO	�
 ���
  .ا3داء �N: ا3داء ا

  

 �))@��
 �P)).

ء ه((Eا ا))� ")Q و       
�6"))Q �))�

ر�R ا))&�
T�0P)6 T ا3داء 6((� 5((-ل ا
�K))0ق إ
((: N("د 6((� ا

�ن��
�
��(Kب �(� 6&9
ه(
 T�0P)6 �)6 ا3داء                   ،ا� �)�

ه�% اK)53ى ا).	

ت        ، L% إ
: ا.�9P)� :)
 و �&(" ذ
(7 إ


س آ.(
ءة ا3داء                )�Q �)6 ��	� ��
��K ا
&	

�B و ا
F3ا R��/6 ا3داء و %����م ��.	
ا3داء و L �6% ا
�K0ق 


ت��FO	

�	�FO)،� ا ���
�� �N: ا3داء ا����

�) �?K�L ا ���
ر ا
9
 إ���KY K�53و �� ا  .  
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2.1 [� (0��K	

ه�% ا.	
�ل ا3داء و R��/6 ا� (�F
Fه�% أ
.6   

         (�FO6 م 3ي
�&��K ا3داء 6.��م واAF و �
�6 و ه     ،          Dر
)��N

ت �)�
��
�(" 6(� ا"&
9
و
�(] ا� "� ا
�("ف   �

      [)��QK� 9] و��)I� �)�6 أ� K�"6 ��
 �F
F3ي         ،اE)

ح أو ا
.(�1 ا)C9
6(���ى ا ,)�&�
س ا
(Eي )F32(] ا��
 

   (�)FO	

ه�% ا
	0��K() �(]               ،و_�^ إ
�] ا).	

(Eا �(
ء ه(Eا ا
	�I(` 6(� أ�(� @(�+ 6.�(�م ا3داء و R)��/6 ا 

�ا�6 ا
	KLOة ��]&

�] و R��/6 ا.�9P� :

�) إ@a
�.  

  داء 6
ه�) ا3 1.1.2

�R ا3داء  1.1.1.2K&�   

�_(� إ
(: إ�	(
ع �(�ل 6.�(�م I6("د 
(dداء و ��(Kز              �� %)

���� �"راF) ا3داء إ  أ2(] �
�" �6 ا"&
    اه�% ا

              �)� ,��
�	
��K و ا
&	

dداء �6 ا�5-ف ا %��Fدرا �� ����
�

ه
ت اCع أه"اف و ا��ا �5-ف 
�&"د و �9


 ا
	FO((�) �((� " ن 9N((] �?2((] دراF(() ا3داء إ  3ن أ��((��% �&�((Kو))���I� �))�

ح ا))C9

ز ا3ه(("اف ‘در�(() ا))C2

 
�  .413ص ]20 ["ا
	I"دة ��6

     ��Kى أن ا3داء ه �6 ����
�
�ارد         "     و �6 ا)	
��(H أه("ا��
 6(� 5(-ل اF(�/"ام اI� :)�N (�)FO	
Q"رة ا

 (

�) آ.?ة و �&�K0� (�
�	
  .25ص] 62[" ا

     :�N :.0P6 "�F "	أ� [�K&� 

dه(ـ"اف �(ـ�.
ءة        "  أ2]       آ	 ()	M9	
�(H أو اK.
و , در�() ��(�غ ا
.(Kد أو ا

  (��N

م �&	(� و ��(" أو 2(1
ط 6(�            415ص] 20[�ـ)��
�C2 R" أن ا3داء �&�9 �?د�) أو اK&�
 و ��B هEا ا

��H ه"ف 6&��     I� �6 أ�� (�FO6 أو H�K� د أوK� فKY ,"�� [2?� K�53ا �� [��N %�I
, qآ.( , ��` ��% ا

   ...أ��6

 
�ازن ��� ر@(
  "  ��&Kف ا3داء �?P.Drucker  [2   أ6�
�) ا�I6 ء
��
Q"رة ا
	�N (�FO: ا �F	Kار�) و ا


ل   )	&

ه	�� و ا�)	
�(R آ(� 6(�         73ص] 63[" اK&�
  Wierseman و  Robbinsو ��.(H 6&(] �(� ه(Eا ا

��) ا��3       " ��` �&��Kان   �Y 
��H أه"ا��I� :�N (�FO	
 و �(��	" 6(�   231ص]64[" ا3داء ���Q [2"رة ا

   ��	�� ��
��) ا��3 و ا�Y ا3ه"اف :�N sآ�K�
�R أ2] �% اK&�

����  -هEا ا)�

ق M&6% ا.�

ء و   - �)��
 �(� ا

�	9
  .ا

  ��K))�.	
ا2&�((
س 
��.�(() اF((�/"ام "  �((Kى أن ا3داء ه((� )Miller et Bromily , 1990(وQ((�% أK))5 6((� ا

      �Fو ا (�K1�

د�) و ا	
�ارد ا	�
 (�FO	
��(H      اI� :)�N درة
)Q 
)��&C� �)�
�رة اP


�) و �

ءة و �&.�� 
�
-w

 
   .231ص] 64[" أه"ا��

                  �)� BP)� A)Qا�
0
ء 6.��م I6"د 
	T�0P ا3داء إ  أ�2(
 �(� اNa ت

هC� ظ و ا
.
    و �6	
 ا��5.^ ا3


D وا�" Cا3داء                     , ا� T�0P)6 أن :)�N %��

ه(Cا5(�-ف ا� :)�N ����
)�

ح   ��I(` ا�.(M&6 H(% ا)C9�
, K)6ادف 
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  �Cا��K�))Faق ا�)).�
��((H اI�� ,       (�))FO	

ح ا))C2 ,))�&�
� ��))6	K ا
((Eي �2((1
ط �((	 �))�	�, إذن �((
3داء 


ت              )��0�	
 
)�9&�
 ا
	FO(�) و�P)� دة"I6 K��

 و Q"ر��
 �N: ا
���A6 R ا
��y) و�H أF, و 6&���وا�F	Kار

��) ا63"�Y ء ا3ه"اف�@ :�N و 
�Y
12.  


ر�R ا   )&�

ءة          و 6(� �	�() ا).�

�() و ا
&.

�"z)�-2 ()6 أ�2(
 �(K�+ ا3داء �	

ت    , )Fرا"
�اA)Q أن �(� ا
و ا

�ى ا
����w1 ��(` أ2(]          ��	
�ى اK�Faا���C أو �N: ا��	
�اء �N: اF ءة
.�

�) و ا
&.


ول ر�+ ا3داء �I�

�غ أه("ا��
 �?2(] ��(" إذا آ(
ن ذ
(Q 7(" آ                      ��9^ �6 �	� ��
�	�� ا
�N %�I: أداء ا
	�FO) ا      �)6 K)���

 ا)�.�



ر2) �	��-����ارد 6	
  .ا

  

  

  

  
  
.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

%Q��1 ر

�):09ا
&.

ءة و ا.�
�ر اM96 �6 ا3داء T@��  .487ص]65[ 
  
  
  

.��م ا3داء  2.1.1.2	�0) ��K	

ه�% ا.	
   ا

�2
 T�0P6 �6 ا3داء و هEا 6
 أدى ا
: و   �
ت آ��Kة ���Kب �� 6~	I�0P6 م ا3داء��.	� +��K�     د��

 "C2 ت
I�0P	

س ���9
 و ��� T�0P6 ا3داء و �6 هDE ا��
  :ا


ل ه(� ذ
(7 ا
	(�Oول ا
(Eي               : ا��"��!� )&.

	(�Oول ا
�9
�� ا
	A6 (�PI ا3ه"اف ا
	(�K0ة �

رب ا�و �&�9 �

         -�)6 K)ذآ �)�	� ()�

&.

� O)�9�

 �� ا��
ل ا
	I"دة و K)�O6 �)6ات ا���I��ل 
dه"اف و _�
��	�� �6 ا :

�)   ،م ا3ه"اف ا
	�K0ة  ا��Kا�I	

�) ا
	
�9
�� ا

ل  ، ا	N3ا %Qر ،         A)6 ���6
&�	

�� و R��/6 ا�s
 ردود �&� ا

(�FO	
  . 120ص]66 [ا
�... ا

�2
ج       aا  
         T�K
  ا

    (�
~	
��	) ا
  ا

ل    	N3ا %Qر  
     %�F3ا "�
N  

�� (���	
�ق ا�
 ا


ل     	
  رأس ا
        �	&
  ا

    (�
�اد ا3و	
  ا
6
ت     ��&	
  ا
        (�
��
  ا


���
�9��
     ا


رف&	
  ا

رات�	
  و ا

            

(�

&.

ءة ا3داء ا.�
 ا

(	��
 ا
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�ب                  )�K	
��() و ا�K	

�� ا)�9
��(H اI� %)� ")� أي :)

 6(� أه("اف ا
	FO(�) إ)Q-02س ا
�
�) إذا �
&.

�     



�) Khmakhem  و �&Kف ،��ـ�
&.
?�2
 ا�6) "  "/��	
�2
ت ا
�6a2^ ا
��H ا3ه"اف �6	
 آI� �N رة"�
ا

7
�) و ا3ه"اف ا
	I"دة،�� ذ�I	

&-Q) ا
�� �K�+ ��� ا3ه"اف ا
� B�I� و ه�  :  

          (��I	

ت                                                                                        ا3ه"اف ا�K/	
                       ا

 (�

&.
  =                              =                         ا
�)                                        ا3ه"اف ا
	I"دة       �I	

ت ا�K/	
   ا


�	�FO)           : ا����ءة .1 (�
�	
�ارد ا	

Q" �� ا.
�"رة �N: 5.� أي ��CI% ا

ءة �&�9 ا.�
و ذ
7 , إن ا

           ()
��I6 K("دة 
�C"و
)&6 H)و� B)F
9	
�("ر ا

�ارد �)	

�� أو    ( �6 5-ل اF(�/"ام ا)9
أي Q("ر 6(� ا


ت �� زI6 �6"د     �K/6 (     (.���
�دة و اC
�ل إ
(: ا3ه("اف ا
	(�K0ة 6(� 5(-ل           "  و ا)_�
أي ا


�) دون إه"ار �	
�ارد ا	
 .ا�F/"ام ا

 

(�

�

&-Q) ا
� B�I� 68ص]9 [:و   


ت              �K/	
                                       �Q	) ا


ءة               .�
  =                      ا

                                                     �Q	) ا
	"5-ت 


                     :ا'&��%!� .2)��K&�
 و )�����
 (6"/��)	

�� ا)F�
�() �&(- و ا�I	

�� ا)�9
  و ��	�� �� ا
&-Q) ��� ا

Male "  ()�w� ارد�	

ءة �� ��� ا�F/"ام ا.�
�ل إ
: ا3ه"اف و ا_�

�) �� ا
&.
�2
 �K�+ ��� ا?� 


س 3داء �(Kد أو Q(�% أو إدارة            15ص]67["���غ هDE ا3ه"اف    )�� أي ه(� �&��(Q �)N K("ر      ،  ��� 6

�ارد �� ��(Kة زI6 ()�96("دة                  	
�H �6 ا�F/"ام Q"ر 6&�� �6 ا
	"5-ت أو اI	
9
�� ا
�م (ا)�، �)� ،K 

 (9F( 

�(] 5(-ل ��(Kة زK&� "               ()�96ف �N: أ�2
    : ا+ه(اف  .3��I� �)� (�FO	

 �B�K ا	N دة"I6 اتK��&�

 و أه"اف أK)5ى ���K6() أو K�P)Qة ا
	("ى     ،)اK�Fا��I6 )  (�C"دة أي ه9ـ
ك أه"اف �&�ـ"ة ا
	"ى       

 .28ص]68["

�دود�� .4
��(H ا
�9(ـ
��، و �        : ا�I� :�N (�FO	

	K دود�) Qـ"رة ا
� "P��     (�)F
F3د ا�)��
&��(K 6(� ا


ر I6(�+ �9ـ
�(�� �(� �wّ�(ـK دا�(%                  )Yإ �)� �)	9

ج إ
: ا �F	Kار، و ا
��ّ�(R، و ا�I� (�FO6 ��
 ,

                      �)�
�ص �	(K دود�() ا
	FO(�) اP)/

�ن �)	��� ��)�	�I	

��� أو ا
)I

ه	�� ا�)	
إ@
�) إ
: أنّ ا

  

ر ���((	��))F ون ا�))9�6((���ى ا  . ا��))F	Kوا أو  :))�N R))Qّ��� %��

   �?ر�(())���ّI� �))�

	((K دود�(() ا

(�FO	
 .]69[ا
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    :ا��.ـ�-	!ـ� .5�� "P��
.Kق          " و 
�اق، وه� ��ـ
س �F3ا �� (��
9	
Q"رة ا
	�N (�FO: د5�ل ا

 ())).���
��	((() و ا
��� 6/��.�(((ـ� 
��(((���K 34ص]70[" �(((�� ا�9
�(((��) ا��	(((
ع 6(((���
:  و ��B)))�ّ0 ا

        �Q ت و
Q
0
�N) �6 ا	C6 H�/��ى اK�Faا���C ا
Eي ��	
اN" ا
�&B، �	ّ�� ا
	�FO) �6 رF(%     ا

   7))�� H))�I�
ت ��((: ))Q
0
�(() آ.((?ة ه((DE ا�K0� �ّw��))��ى ا
&	�((� ا
((Eي ��))	
�ة، و اّ))�K	
أه((ـ"ا��
 ا

 "Nا�Q �	@ ا3هـ"افB&�
 .135ص]71"[ا


ت اK)53ى          I�0P	
�ـ
ت، ��9	
 ا���	
�ق و ا
�	�N s�ّ: آّ� اّ.�
��~ّ	� ا �6
6.��م � �إن 6.��م ا3داء ه

��K�

�، ا
	

ل اC	
�ق �� ا.�
��H اI� �	ّ~�� (�
	Kدود
) T�0P6 �6 ا3داء ��� �/ّ� �sء �6 ا3داء، �

                ،��
)�2aط ا
1)9

ري، ��9	(
 ا�2a(ـ
��) ��(~ّ	� ا
�.(ـ�ق �(� ا)C�
�ق �� ا
	Cـ
ل اّ.�
و ا
�9ـ
���) ��&: إ
: ا

   (�

�

ت اI�0P	

7 آ
2^ اE
�2
��()، ا3ه(     : aا ،(�

&.

ءة، ا.�

�() أ�&(ـ
د          ،"افا�	� (��)�
9�
 ا
	Kدود�()، و ا


�.�

�� و� �6
�ى أداء �6	s�ّ و ���	� (�FO	
��Kه
 ��: �MI: ا� BC�
dداء .  

  �R�9P ا3داء  2.1.2


ت 
(dداء    .�9P� ة"N "���،                    ����
)�

ه(
ت اCت ا�
)�-�5  ()�2
 �(� ا
�"اK)أ� 
�د آ	()&�
&(� ه(Eا  ،    �)�	�  و 

 :
9
دا إ�Fا3داء ا R�9P�K��
&	
�N) �6 ا	C6، (�
�	1
6&�
ر ا K��
&	
���.�، و �6 أه% هDE ا

ر ا�&	
 ، ا

  .و 6&�
ر ا
	P"ر 

1.2.1.2  (�
�	1
6&�
ر ا B��  


ر إ
: أداء آ�� و أداء �&	
���% ا3داء ��B هEا ا� ��	� ��s�] :72[88ص   


�R و اM23	):ا+داء ا����-��

ه	^ آ� اF ��

زات اC2aا �� "�C��
 دون  ����I� �� (�FO	�
 (�NK.
 ا

��(H ا
	FO(�) و      I� 6"ى :�N %�I
�	�� ا ���

 و �6 5-ل ا3داء ا����I� �� D"��
 KP9N ء أوs� ادK.2ا

 (�I�K
� و ا	9

6) آ
 �F	Kار�) و ا&

 3ه"ا��
 ا����� 

�N H: ا+داء ا��012-I���P" �] ا3داء ا
Eي ����FO) و) 
�	ـ��6�ى اM23	) ا
.��NK: ـو 

�R ــا

(�F
F3ا ,(	M23أداءات ا �N
.� �N رة
�N (���I
) ا3داءات ا
��sC) ( ) ـ ا
.�NKو ا3داء ا
��� ه� �� ا


�6 و ا
����� ��� ا3ه"اف �� ا
	�FO)و��
�&sز ��Kة أو �6"أ ا 
6 � . ه

2.2.1.2 �.���

ر ا�&	
   ��B ا

    
��
��% ا3داء إ
: أداء ا�
ر �&	

ج     ��B هEا ا)�2aو ه(� ا (�)FO	

�F) �� اF3ا R�، ()�

	
�H ، ا��)�
  ، ا

 (�K1�
�ارد ا	
 .و ا

1-   �!��

�               :أداء ا��3!�� ا�
)	
�ازن ا)�
��(H اI� :)�N (�)FO	

�       ، و ��	�� �� Q("رة ا
 و �9(
ء ه��(� 6(


رD أ�((" أه((% أه(("اف  , �&((
ل ))��N

ر �	��))F ا :))�N "))�
&
��((H ا
	Kدود�(() و �&M((�% اI� :))

�) إ))@a
�

	

              ،�FO)ا)�	�M&� و (���H ا
	KدودI� �6 5-ل H�I�� (�FO	�
 ���

dداء ا �

	

Eا ��ن ا
�&" ا ، 
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ه	�ا �(�                      )F �)�

	(��Kي ا
	 (�)FO�CI(% ا
	Kدود�() ا ()��9		

�(�ت ا�	

 KYح ��(Kة ر�(+ ا	6

�� ��((Kة أ�2((%    K��))	

(("ى ا �))FK�
 و ه((Eا 6((
 6((� �((?2] أن ))�&6 
))�
  أي ��((�ن 9�6
KY (�))Fد))����I�

��6              +)�� ��K��)6 ا��)�
�� �� ا
	�FO) أي 6(�
ه	�� ���(
 و K	�،      %�)M&� :)�N ن��	&�)F �

)�

 و �

 Kآ�?� Kأآ� 
���  .K6د ود

�H             : أداء و3!�� ا��	��4   -2��)�
���.() ا� ()��N) 6(� ا
	K)�Oات �6&�	C6 ا ا3داء �6 5-لEد ه"I��


ت))&��	

 �C((% ا))�96،(�Q��))

 �((� أذه((
ن  �((�Kة ا
&-6(() و 6(("ى، ر@((
 ا
&	((-ء، ا
(P))I ا))�&Q�	� 

�������	
�رة ا
	�FO)،ا_ ... �
 ا


ت اK)53ى 6(�                :أداء و3!�� ا'&��ج   -3�)FO	


ر2() ��6 ()&.�K6 (��
�H ا
	�FO) إ�2I� 
6"9N H�I�� 

      (�))�
9	

� 
))�
 T	�))� �))Qأ R�


�(() و ���((
N دة�))C� ت
))C�96 ج

�) إ
((: �/.((��  ،5((-ل إ�2(())@a
� 

�RQ ا� ت أو ا� �N (C�
9
��0
تا
�&0-ت ا

�?K5 �� ����) ا. 

�ارد               :أداء و3!�� ا+-�اد   -4)	
�(7 اKI� %�)� [
�رد ا
�K1ي أه% 6�رد �� ا
	�FO) و 5 �6-	
�&��K ا 

       (�)FO	
��(H أه("اف اI�� T	�� 
	� 
�����
ء و ا�)F	Kار ا
	FO(�)      ،اK53ى و �)� و ه(Eا �&9(� أن �

 ))).�

6(((� ا
�(((K1ي ���(((
 و ه(((Eا ا3داء ��N �)))9�9(((: ا&
 ذوي  
ءات و ا��5(((
ر اK)))�3ادK6ه((�ن �(((?داء ا


ن           )�	
9
B)F �(� ا	
�رد ا
�K1ي   ��(�ن إ  إذا آ(
ن ا
(1/� ا	

�) ا

�) ��` أن �&
&

رات ا�	
ا

 BF
9	
�Q^ ا
9
BF و ا	
  .ا

6&�
ر ا
	P"ر  3.2.1.2 B��   

���% أداء ا
	�FO) ا
: أداء دا��5 و أداء 5
ر�� � ��	�
ر �&	

�Eا ا 
�  :و�

2
ت ا3داء ا
"ا��5) ه� :ا+داء ا�(ا��6  -1�9��N)، ا
���.)، ا��
ل: �6
 :آ	
 ه� ���6 �� ا
��1 .ا

 

  النوعية                                                 

                                            التطابق مع توقعات الزبائن
�و�9              ا��!7 ا�
��8"�                                         ا��!7 ا��"�!�                     "
   ا��!7 ا�

  
  

     
   ا������                                                ا;%�ل                                 


�� ا
	��(          )                         الالتزامات    (                  F�
  )&	�) ا
��0&�) و ا
�	�)ا
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 �N((: أ�2((
   : ا+داء و ا�.��!>>�-))��K&2 أن �))�	�
((dداء ا
(("ا��5، ��((`  �))F
F6((� أ
N �))م ه�))�
9��N(() ا
ا


��، إن    �s

ت ا�

درة �N: إر@
ء �Q ن��� ��

�/"6) أو ا
	��9، ا (�

	�aت ا
.P

�� و اP/
2��N) ا

                       ()_
/
6(���ى ا
K)0ق و اK)�aاءات ا :)�N ()�N�2 :)

~Kورة �� ا
("ا�5 إ

�� و �KوO�F %�Yدي ��s
 ا


ت  C�9	
�2
ج اa ) ت
6"/
�BC أE5ه
 ��1)ا 7
E� ـ، وFو ��(:   ـ� أو ()����

ت ا����6 A�	� :�N اEو ه A

�ن�s
 .83ص]73[ا

   ��9��N) و�H �6"أ

ر ا��Nا ��	�   18ص]71[ :و 

• (�N�9

(dداء           ا ��K)5ا� ��&�~

� (0��K6 ،(��	N ط أو
، ��(`  )ا
���.()، ا��(
ل  ( ، KP9N أداء 12

       
�ن @(	�9)�s
�K)Y �6 (Fف ا�I	
��	) ا

�	�FO)، ��96 أو 5"6)، �"�6 ��] ا ��
�9
أن ا
&Kض ا

9��N() : أو ،L% ا3@-ع ا
�-ث  
��	() ا
�(� �&�(N K(� أ      ،ا��
ل، ا
���.() ،ا

� ()0��K6 ()�N�9
 داء إن ا

  .المؤسسة

•                          �)0&� �)�

(dداء ا ()L-�
���("ة 6(� ا3@(-ع ا

�� ه(� ا)�9
�ن ا)�s�

ت ا
	&Kو@() C�9	
2��N) ا

   (P)

�	�(� ر�(+ 6.�(�م ا��(
ل        ، 6(����) N(� ا
����()      ،KM2ة 5
ر��) 5 ()�N�9
��("   ، ��(DE ا� `)�� 

(�FO	
9
���) ا
	I"دة KY �6ف ا�
�اAQ ا	

ر��) ��B ا/

ت ا&Q��
0
�H ا�.  


�	�FO) هEا �6      (�Cا��K�Faرات ا
�ق ��B ا ��5�

ت ا&Q�� A6 �6
�
9��N) إذن ه� ا
���R ا
ا

(�Cا��K�Faا KM2 (�6 و��،و�� 
�نـ أ6�s

 ا@K� +��K	
9�KM2 (،�N ا3داء ا
�ر 6-�	،)ـ اP� و ـ (


ت C�9	
6
ت(6�ا��) ا"/

ت) ا&Q��
  .A6 ا

�) �	��K) 6&�9) أو �	9(�� 6(
دي 6&�(   �ـC6	 " ا
���.) ه�  :�ـا+داء وا����� -�&�	

ء ا�N3ـع ا�   ()N�	C6 أو ،

             :)

 إ�
��9
��() أي �Q(� و_(
5"6
ت، 6�"�Q (9�&6 (��K6 �� (6(� ا
	��K() ا (N�	C6 ت أو 5"6)  أو
C�96

A��
  .  14ص]74["ا



�R أه	�
���

ت 	���  :و ه9
ك N"ة �

- (��K6 B��  )ج
�2aا): ا R�


�R ا
K1اء، ��
�ز�A؛���

�R ا
�2
ج، ��a  

19
ط-
�� ا� B�� :ت
��0

ت أو ا�

م ا
	�Oو�Qأ B�� أو R�
��
���% ��B ا�
  ا
�؛.……ا

-
�اه�I6 B��  :(��sC

�6) و ا�

�16)( ا�

�Kة، ا
	�K�wة، ا�	
  ؛)ا

-(�K�"��
�) �&- و ا�I	
  ).��B ا
�6s( ا


((dداء ا
(("ا��5، إ  �

))	
���.(()     إن ا
���.(() �	�((� ا
�&((" ا
ذ أن آ((� �I� (�))FO6((� �((� ا
(("ا�5 ا
&-Q(() �((�� ا

       �)6 �)Qآ��() أ ().���� ()	�Q H�/�9��N) و ا
�	� ��` �&��K آ� 12
ط 
�ن ا
&-Q) ��� ا�s
���I ا 
وا
���.) آ	


��) و 
�Eا    C�12
ط ذو ���.) إ �9
���� ه	

"ى ا ��
�ر 6(� ��(`        " ��7 ا)0� ")Q م�)�.	

�(Eا ا (��)9


3داء ��


F] و�Q R�

��
�ل إ
: �"�2] اI� ." 
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�دة،   :ا+داء و ا;%>>�ل -))��	

ت ا))C�9	�
 (��))9

� �))�	�
6(()،ا��3 N (.P))� "  ل
���))Fا ��))� ^))Q�

ل ا))C6

   ��9	
�ق                24ص]71["ا
���0) و ����% ا�)

�&(Kض �(� ا (��"ة �	�(� ا
.�(Kة ا
(~Kور"C

ت اC�9	�
 (��9

� ،


K&6 ��96        7ف و I6"د، إن ا3داء ه(� ا ���(
ط و ا           E)آ �
ت ا
	I("دة، دا��5(
 و 5
ر��(
، ه(�
��(Kام ا
	(�Oو

                 +��)/6 A�)@ �7 �
�3(� ه(
E)� و ،[�
&Q��ن و   ��s
��0F)،  ا
��   �/"م ا
�K&6) آ�.�) sNل ا
	Kا�� ا

�ن �((� ا
(("ا�5، و ا
	K))�Oات  ))�s�
 Kه
))M

�s))Cء ا (��))9


�s))Cء ا3آ�((K، و5((
ر�� � (��))9


((dداء، دا�5((� �


ل   ��
� (0��K	

ر��()           ا/

A)6 �)N ا
	(KLOات ا.�

ت     ( �.�NKF K) ا
	�FO) �� ا)��Y ،()y��
�Kار ا�)Fم ا")N

(��
9	

��، ا�s

�N إذن K6و2) ا
	�FO)"،و ��N] ��ن .) ………ا.�
  "  .ا��
ل  ����% در�) ا

                              H)�KY �)N H)�I�� (�)FO	
�ق، ��&("6
 آ(
ن أداء ا�)
�ل �P)� :)�N 6(� اPI�
6&�
ر %�6  T�_و أ 

���� ا��(  �                  ��)� ()Q-&

دل و ا)��
�(H اKY �)N H)�I��9��N()، أ_(�T ا�ن 

�R و �I(��� ا
)��

ل، ���(�� ا

(�N�9

�R و ����I ا
��
�Kادات و ��� ����� اaل و ا
���� ا���.  


ح         :  ا+داء ا�=�ر%�  -2)C2 3ن ،
)@K�
 (��9

� %���
ر�� �BC أن /
���)، أداء ا
	�FO) ا�	
�� �� ا
��y) ا

 �&�6 (�FO	
��	()          ا� K&1)�F [�
&Q�� �@K� (�N��ن، ��ذا ���: هEا اK�53 ��96 أو 5"6) ذو 2�s

 ا@K� H

�ف F ،ةKآ�� (NK�� [�
&Q�� �@K� ��96 :��ن ���s
9��N)، و إذا 2., ا
  ��� ا
�	� و ا


ر�� ذو Q-N() و�Y("ة A)6 ا3داء ا
("ا                /

3داء ا� [��N ة،و"�C

دة �6 ا
/"6) ا.�F ر ا�&� [�"
�ن �� ،��5

[

ط �Fإ ��	�
ر��، 23] /

3داء ا
"ا��5 ��" ه� @Kوري 
dداء ا�.  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

العلاقة نوعية الآجال                                                             العلاقة نوعية الثمن                        
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    (Qد K?آ��ف K&�
ر�� /

3داء ا�     "      ��� (Q-&
�"رة ���I� :�N ا

�ن   : ��s
��	) ا
	&Kو�) �6 ا
���.()  / ا

    (	��

/�H هDE ا (�
�� ا
~KورF�
9
�(��)              77ص]73["ا�
 ()���
�
���" ا
(Eي �(~	� ا
�ن ه� ا�s

 ا@K� ، 

 الآجال

 الأداء الخارجي

 النوعية تكلفة

 خدمة
 قيمة
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       ،

ه���� ��
��	) ا
�H اKY �N (�FO	

�) إ
: ا@a
� ،(	��

ر�� ��&� H��DE ا/

7 �?داء ا
	�FO) اE� و

 DEه ،(�FO	�
 (�F
F3ح ا
C9
�ا�6 اN �	@ 

ر�� C2"ه/
2
ت ا3داء ا�
% أو �6
�BC أن �Oآ" أن 6& 7
ذ


�2?� 
�.�K&� ��	�0
ع 6&��" اK�53ة Q �� ���
9�
�AQ ا	

�N %F: ا� K�L?� 
�
 ��
�ا�6 ا&
  ."ا

3.1.2 &
�ا�6 ا
	KLOة �N: ا3داءا   

 ��	�Q :
�ا�6 ا
	KLOة �N: ا3داء إ&
    :41-4 ص ص]75[�9��% ا


ر��(() 1.3.1.2/
�ا6((� ا&

 �N((: أداء ا
	FO((�) دون أن  :   ا))�
C�
 أو إ��))F KLO))� �))�
�ا6((� ا&
و ه((� ا

 ��� 
	�� 

زهC�
 و �	�� إ��� %�I��:  

�ا�6 و ذ
7 :ا�"�ا<� ا����8د��    .1&

 و �9�(�%      �&��K أه% ا)��
C�96 ���KM2ا 
��0&) ا
	FO(�) و 6(��

 :
�ا�6 إ&
:                                                                                                                    هDE ا


�"و
(() :��ا<>>� ا�8>>��د�� آ�!>>�   - (�
دP))�Q ا (.�))�.


دي ، آP))�Q ا 

رة  ، 6&((" ت 2	�ه(())C�

F(() ا�F


ر��)/

�("ة        ، 6&" ت ا
�~/%  ،ا.

ر ا&)Fأ B�)2 ...             �)��0
�ا �)6��K�L?ه(
 �(� ا
	("ى ا&
و �	�(
ز ه(DE ا

 (�FO	
  .                                                                    �N: أداء ا

�اد ا3و
�()     : ��ا<� ا���8د�� 8@��!�     -   )	
0
Q()    ، آ��Kة ا
9
�(�)   در�()  ، ا	
�ق  ، ا�)
��K ا
�("   ، ه��(� ا)� 


�6) ا
	Oه�)&
�) ا�3�ر ،ا��� ... K�P�
�ا�N �6: أداء ا
	�FO) �� ا
	"ى ا&
  .و �KLO هDE ا

2.  �<<!-��Aو ا� �<<!��
�%�6
د�(()ـ
ة ا
	�C	A)) �((�1ـ+ ��((ـه((� 2	((: ا�"�ا<>>� ا-

د�(() و ا	
  أو ،: ��ا�2((] ا

      C	

 أ�9
ء ا�&��� ��
�ك ا
	K�1آ) ا��
�AQ ا
	�C	A أن ���sم ��
 ا3   أ2	
ط ا�� ��
�ا�" و ا
�(Kاد  �	A ا

    DK�� �N 
&	�C6 s�	� ��

��()       .و اQ 

��) و ا ��	
 �)6 (�N��K)53 ()yى آ	(
 أ�2(��
��% ا
و ��.
وت ا


ت           )NاK�5 ر ا�)�M
 ()C��2 �6s)
�� و ا
� K��w�	Kور ا"&��

ت اK)53ى و           ،)�
��

رة 6(� ا&�)F أو ا 

�0/

�� ذ
7 آ�] دا�5 اK5� A	�C6 �N A	�C6 (�
�L s�	� ��
�~) اK&

�،ط ا
�


�)   و��L ,�&9�

 
�  (�FO	

�) ا�L :�N A	�C	

ت ا�
�L ة"ّN ��� ت

ت وا@K0ا�Nاs2 (�096 AQا�

	�FO) ه� �� ا

                       ()�
�L ��6(:، و (.P)� �)	&� :)�� H��)9� :)

�() إI� A)	C�
�)، و ��: و�9Y()، و ه(Eا ا��� ،(�9�6

))� �))�

�(() أ�((ـKاد ا
	FO((�)ا
	FO((�) ه((� ا�
6��(("ة  ())�
�((ـ) ،�
ه% �((� و@((A رؤ�L R))�K&� �))�	� و 

      
�اN(" ا
&	(� و ا ��5(
رات اFa(�Kا���C)               " ا
	�N (�FO(: أ�2ّ(Q K�ّ).� �)�
9
_(K ا&
�N() 6(� ا	C6

��"ة 6&9�ّ)، و ���ـّ�ن �6

 ا�3ـKاد : �	F
��� ��

��) ا��

�"، �ـ
ر�� ا
	�FO)، و ا
" �� ا
��
��%، ا
ا

�ن إ
: 2., ا
	�FO)ا	�9	
.  


()                : ا��!ـ7���	

ت ا�KP�
2
ت، و ه� �Iّ"د ا
�"
�"ات ا
����K)، ا53-ق، ا�&	

6ّ) �	�� ا��3
ر و اN (.P�

                   (�)FO	
�ر ا
Eي �(�ّ�ـK ا�F"
�ن ���.) ا
	�FO) و ه� اّ�� ��
��% ه� ا
�ح ��
، و �P.) أدقّ ��نّ ا	�	
و ا



ت ا�KI

وزات و اC�
�ح ��
و ��ّ�� ا	�	 .  
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ت ا
&	�، :ا���ـ��!(N
���R، ا��	�
��% ا
	K�1آ)، و �6 أ��6) ذ
7 ا

ت ا
	��	"ة �6 ا���0�
 و ه� ��7 ا

          B)F

ء و ا
�N `)I(� اK)�3اد   ��9)9�Q  ه("ة
� :&�)� (�FO	
���R �6ً- ��نّ ا�
2
 اE5اد، ��ذا أKا�3ـ %����

L A6 %���
�ـL :�� �� ،B�I� BP9	

�) ا
	O6(�FOه-��% و ا�.  

 �	
�
�ي           :Cـ�ر�B ا�ّ)�
ت و ه(� �)�
C9

زات و اC2a
� K5اsـ
6
@� ا
	�FO) ا �N ت
� و ه� ��7 ا
Kوا

                 ,)FO6 �)� ص�P)/

ت �(�P)/1 6&9�ّ() ��	ّ�(� �(� ا)�6
 ���K+ هDE ا
Kوا 
ً�

��% ا
	K�1آ)، و �
و �"Nّ% ا

   ��ّ� 

ت أ ـ�ّ�(: أنّ �&(  . 
زاتـ] �6 إC2(  ـا
	�FO) و 6�)FO	
7 �6
�.(ـً
  ـ2(1?ت 
(  � ا
E)BMW و Phillips (


تQ�.�


�ـ� �I
ّ��
 اCF :�N z�
I�
.  

   �N 

�"ة �(� ا
	FO(�)، �ّ�(: �	ّ�(�                  ا�(��0أ6ّ�

�ـ) ا��

 �N ا�
-5 �6 R1��� ��

رات ا�aا 
�� "P��� 

          
�96 ��K5اد ا�K�3ا �Q
� �N (�FO	

ء ا~Nأ (Q"� و s��	�
0
Q) ا
	�9  : �6 ا�

س، ا��
�()، و �K)�M ا
�w()     ا


ل و ا�/(ـ
ذ                P)� ت و ا
)6��&	�
 ")�ّC

ل ا)��2 
� T	�)� ()w�

�()، إذ أنّ ����(" ا��
ا
s6K ا3آ�(K)��&� Kاً N(� ا

�Kار
  .8-4ص ص ]76 [ا


ه(
ت و        C� و ا ().��/	
�اR)Q ا ��	
�N() ا	

�N "N: ��(% و �.(��K ا�� �N

�� و ا ��	��

ر اYaإن ا    

   
��% ا

 اK)�3اد        ا3ه"اف و ا)�� �6O)��ف و ا
C9(ـ
ح و          .�� )/
�Q(^ و 6&(ـ
�2 ا
(K1ف و ا63
2() و ا
�?ه	�() ا


�((ـ
ت  ��

�5-ف ا))� R))��/� 
�ة ا
&	((� ا
	"ر�(() و ا
	((ـ
هKة  , ا
�((Kوة و آ�.�(() اF((�/"ا�6))Q Kا��و , آ	((
 أن  �((

  (.��/	

ت ا
.�9) اPP/�

ن     , ا��)

��()   و 6("ى �(��K ا
	FO(�ـ
ت ا
&   , و 2(��) ا
�&�(�% �(�� ا��
و , �	�() و ا

   (�K&	
��6�ى ا ,    (���
�9��
��H أه("اف     , و ا ���
رات اI� :�N KLO� 7
�"م ا
&�	� �� ا
	�C	A آ� ذ�
و ا

 (�
��
�ى ا
�&��% و ا��	� KL?��6
ت "/
  .ا
	�FO)  و أدا��
 ��` أن ��6�ى ا
�N B�0: ا
��A و ا


��) و ا ��	
�N KLO� (�N: أد ��
�ا�6 ا&

�(ـ
ت اK)�3اد و         إن ا� :)�N KLO)� 

ت �6 ��` أ�2�FO	
اء ا


���6 و دوا�&�(%               )&

ت ا)�
� :)�N فK)&�

ت ا
�(�    , دوا�&�% ��` ��N BC: ا
	FO(�) اF
��)
و أن �(~A ا

�(" و           "C�

ت و أن ��N KLO: دوا�A ا
&	ـ
ل و أن �9	� ���% دوا�A ا ���ـ
ر و ا�
I
��ـ
�N "N: إ��
ع هDE ا

  ��PI�

ز و اC2aا ,                   :)�N 

ت K�L?� `)�� �)6ه(�)FO	

��) �N(: أداء ا��
�ا�6 ا ��	
�N) و ا&
آ	
 �KLO ا

 �	�M9�
�ك اaداري و ا
��M9	� و ��: �N: ا
���� ا��

ت ا
	������� و �N: ا�
�.  


�(�^ دا�	(ً
        ) Octave Gélinier و K��)Brilman Jean أنّ  (�)FO	

�"ة �(� ا�)
�() ا��

�() ا��

ن أنّ ا�K�


 �(��K دو6(ً
 ا
��N :)�N K)��w(,                 دا�)�2ّ3 ()�
و�

 إ
(: اً)2

	FO(�) أ��
� A�"�  "�� ،��
�9
��H أ�~� اI�
 
ً&

�ق       �)

�ن ���
 ا
	�K�ّون �P"د ا
�K_" ا
"ا�% ��� ��

��K��w ا (��
�

��) ا��
 .59-58 صص]78[اM23	) ا

�w�
�ن ا��/� ��E
9
ء اK�3اد ا�Qا �~ّ.�
ت �FO	
�-ت، هEا ا
R9P �6 ا"&�
�"رة �N: و@A ا
��% ا"
�K، و 

^Q�

��9ـ
 �~&A6 R ا ،(�ّ�Q (��د ا
	�FOـ
ت ا
K�wPة، ����ن �� ا
�"ا�� 
6 
ً�

w� ،(�ّ��

�ـ) ا��
  . أ6ّ
 ا

�ل       )���"، و �� ه(Eا ا
(P"د "C�
�ـً
 أ6
م I6 �ّ6ـ
و ت ا�
N (���

�ـ) ا��
:  Vlasselaer.Mو ��Eا �T�P ا

6(� �(?�2
 أن �/�(H                   أ2ّ] ��: �/"   �)�

ر@() 
K)�dاد ا&�	

 أن ���� آ� ا��3
ر ا���N ا3داء (�FO	

�) ا�L م
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ر2(()    �9
�((�) و ���((
دل 6&�((
 ا�راء، 3نّ 6	

ت ا�))FO	

ت ا))�
�L :))�N T�)).9�  أن 
))���N [))2ّأ 
�(("، آ	(("C�
ا


ت     )))6��&	

� �ّ)))9� K)))ر ا3آ�"P)))	

ت أK)))5ى ه(((� ا�)))FO6 ت
)))�
�L A)))6 
)))���
��
 (�)))FO	

ر2((()     ا�6 �)))6


�) ا
	�FO) ه� �
، إذن ���~&� A6 ت
�Cا��K�Fa27ص]78["�6" ا3داء"ا.  


6) ذات ا
�(?K�L          : ا�"�ا<� ا�	!�
!� و ا���&�&!�      .3�
9
_K ا&
2��2) �6 ا
�

�F) و ا��
�ا�6 ا&
�&��K ا

      �6�))�I

م ا))M9

ت ا�))FO6 �))6 �))6ا�&

دي 
�	FO((�) و ���((�ن ه((DE اP))�Q ا3داء ا :))�N K))���
  ،ا

   ()�

	

ت ا
"و
() ا)F
�F،  ()ر��
/
�() و ا"�9

ر��    ، ا)/

ر ا	��)F-
 (��)9

� ()

ت ا
"و))F
�F و ، 
  آ	((


آ%    ))I	
�((Kارات اaدار�(() و �راء ا

ت و ا&�K1))�

 ا~))��ا�T و اK))�aاءات ا
	M9	(()  ،�((1	� أ))�
  و ا


ت�FO	�
،             �	� ��

ت و اK�3اد ا�FO	

ت و اN
	C
�ا�6 آ
�) ا&
�ة ��  و �"�5 @	� هDE ا�
�7 ا

           �������	
��"ه
 ��6 ا?� :�N ل�PI�
 (�FO	
9
�(���  ،ا
�?KQ :�N K�Lارات ا
	�FO) و ��&: ا	
 ، ا

���رد	

ه	��،ا�	

ر�) ، اC�

دات اI� ت و ا
�
�9
 ... ا

 (�

�
9
_K ا&
2��2) ا
�

�F) و ا��
�ا�6 ا&

6) �1	� اN (.P� و:   

-  (

ر��) 
�"و/

F) ا��
  ا

- 

�F 6"ى Q"رة ا��
�Kار ا�F ا H��I� :�N م
M9 

-  �9Y�

د اP�Q ى ا���6 :�N ح ا3ه"اف� و@

�ا��2 -�

ت و ا&�K1�
 ا

�KQا�Y) و اs�3اب  -	�"
 .6"ى ا1�2
ر ا

�(Kارات   و              
�ا��2 و ا�

)� O)�9�

7 اE)آ 
���N BC� �� B�I� (�FO	
��N BC: ا
	�FO) ا
�?A6 %�Q ا      

��6) و إن آ
ن ذ�I

ت اF
��
9
�6) ا
5
_) �� ا
"ول ا ���

�, �6 ا 7
.  


رف ا
&�	�()           :ا�"�ا<� ا���.���%!�    .4)&	
��� �6(� ا)
�9��

 ا)�0�I	� 
)w��� اKL?� KL?�� (�FO	
,  إن ا

   �	�&
���)   , ا
�I` ا
�9��

ت اNا"�a(��/"6)        , ا	

 ا)���
�9��
�("اول �(Kاءات ا K)�5اع ��(` أن ا


ه% �� �/.�� أ       �� "Q (�FO	

�KY �6       Rف ا
)��

ت      , و ر�C� A(% ا)C�9	
و 
(Eا  . و�I("د 2��N() ا

          
)�� O)�9�
���() و ا
�9��
0�رات ا�
6�اآ�) ا (�FO	
��N BC: ا ,     K)�� ة وK)�
�	

ره(
 اL� ")�"I� و

           �)6 ��	�)� :�� (�	9�
�K و ا�0�
�ث اI� AC1� أن (�FO	
��N BC: ا 

 آ	������6 :�N ةK�
�	
ا

 
  .ا
����I ا
"ا�% 
	/��R أ��012

�ا�6 ا
"ا��5)   2.3.1.2&
ص ]75 [
�� ���I% ��] و �9��% إ
: �Q	��ه� ا
	�I+ ا
"ا��5 
�	�FO) ا : ا

  :42-41ص 

�9(� �(� ا
	FO(�) و �(~%      : ا�"�ا<� ا���.!�  .  1�

B)2 اC

� +��K� ��
�ى و ا
	�K�wات ا�
ه� R��/6 ا

 ��� 
�ص 6P/
  : �N: ا

- R�
��
�اء ا
	��/"6) �� اF 
���
�9��
6
ت ؛2�ع ا��&	

C) ا
&6 �� (6"/��	
   ا
.&��) أو ا
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ل ؛ -	&

رN A6 (2"د ا�	


د �N: ا� ت �	�N ��2) ا 


زن  -/	
�ر�
ت ،�P	�% ا
	�FO) �6 ��` ا
�ر�
ت ؛، ا
  ا� ت دا�5 ا


] ؛ - R��w�
�9�ج و ���] و 6"ى 96
�F) ا	
2��N) ا 


 ؛ -���

Y ت

ت ا
	�FO) و ر��C�96 ��� Hا���
 ا

- F
9�
�2
ج �� ا
	�FO) ؛اaو ا ��s/�

��Q اY ��� B 

�2
ج ؛ -aا (��	N �� (6"/��	
�اد ا	
2��N) ا 


ر ؛ -&F3ت ا
����6 

-  (�FO	�
�AQ ا
KwCا�� 	
 .ا

2.    ���EFي  �(�                   : ا�"�ا<� ا�K1)�
�رد ا)	
�ى و ا
	�K)�wات ا
�(� �(�N KLO(: اF(�/"ام ا�
ه� R��/6 ا

�ص P/
  :ا
	�FO) و �~% �N: ا

- �K1�

�	�FO) �6 ��` ا
9C, و ا
�� ا
�Kآ��) ا (.  


ل  -	&
��6�ى �?ه�� ا. 

-  (6"/��	

 ا���
�9��
�2
 و ا��w1� ��
9
_B ا	

ل و ا	&
�ا� H��� O6ه-ت ا�
 .ا

-  sا��I

��ت و ا�	

�6 اM2. 

-  ��E.9	

�"ة ��� ا
	���K1 و ا�

ل و ا
&-Q) ا	&

�" ��� ا�
� اC
  .ا

�ا�6 ا
	KLOة    &
�     إن ا
�	��s ��� اN :

دي 
�	�FO) إP�Q ا3داء ا :�N      (�)FO	

 ا)��� %�I�)� ()��5ا�6 دا


�(DE         و ")���
�(��% ا�

(�, ه(� ا (�FO	

 ا��� %�I��   (ر��
�ا�6 5ـN       
�ا6(� �(� ه9(
ك s)6 �)6ج ���9	(&
ا


 أ_- و	�9�� �P.
��) ا&P
 7
9
_K إ
: �F) أ�sاء ، 42ص]�Q `�� kurigei ]79% ،ذ&
  :هDE ا


F) ا
	�FO) ؛ا�3/
ص أو  -1�F "�"I� :�N K�L?� 
�
 ��
�N) ا�3/
ص ا	C6 


�"ة ؛ -2�

�) ا��
 ا
.��.) و ا

 اK�Faا���C) ؛ -3


��ت -4�	

م اM9آ (	M23�0+،ا/�

ه�) ، اaدارة، ا�K

�F) ؛، اNa-م ، اI	
  ا


96) ؛                    -5�

ز اC2aت ا
Q
Y 

6- (��
�2aا (��	&
 . ا

���% ا3داء 2.2�    

      (.��/	

) ��6	Kة �6 ا
�K�w وذ
 7��I% ا
�K�w ا
	��	K �� ا
��y) ا

ر ،    آ� �FO6) ه� �� �Yإ �	و@ 

R))���

N،       7	��(() اE))

�((DE ا
	�K))�wات،  (����))

��(() و اC�aر ا
))Lب ا�
&��))Fو ا �))��Iو� ())F6((� درا "))� -))� 

�رة دا�	()، و        P)� 
�� أدا��(")&� �)� ��	�� (�Kه�� (
�ا�] �6?� (�FO	
�(" 6(�      اs� �)�

() ا
&.
�F(��) ا
 إن ا
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���%،و ه� �	�
�) ا��5
ر 
(" ر�()       �
�6
 �&	��) ا
�Q (��� إ2	
 ��	�� �� ا�F	Kار"&�

م ��Eا ا��
Q"ر��
 �N: ا


ر��) و ا
"ا��5)، و K0�9F [��Nق إ
(: ه(DE ا
&	��() 6(� 5(-ل ه(Eا                       /
6�اء6) ا3داء A6 ا
	�K�wات ا
���y)  ا

`I�
  .ا

1.2.2 �  ��% ا3داء و أه	��]  6.��م �

1.1.2.2  R�  :�ـ&
ر

        :)
�_(� إ�
�(�% ا %)

K5� R و�6 �
�` �K5 ��(" أ2(] O6 �6 ^.��5ا3داء وا %���� R��&"دت �&
ر


ه�% ا3آ�(K �("او                     ).	
���% ا3داء �C	 A��� R��/6 هDE ا�راء ا
&�	�)، وهEا 6
 ���9(ـ] �&(� ه(DE ا�
 R�K&�

�م ����% ا3داء �.	
.  

�      
�Kارات، ا
Kwض �96

&	��) ا�/
ذ ا (��  (��	N 
���% ا3داء �N: أ2ـ�� (��	N :

���� إ�
KM9 �&� ا


� و        
)	
�ب ا
���I(� ا�)Fام أ"/�)Fا �� 

ر�� 6&�� وذ
7 آ	� �� (	M9	�

دي P�Q وا �

	
��I ا
	Kآs ا

  .3ص]80["اaدار�)ا
	Kا�&) 

  
�ول  -Hنأ6<��ل           ��K)M9 إ ANNE-RIBEROLLES((  رو)����(�% ا3داء �K)M9ة 5(ـ
_) و � :)
 " 

    �))6         Kآ�?))� �����))	�

��A))6 %�))M9 إN(("اد  E))�.9� 
���((ـ% ا3داء �N((: ا
�O))�9 �((� ا
�((���ـK وإ2	((� KP))���  


ء.P
  13.ص]81[ "ا

��((�% ا3داء �N((  : "  ]ـ     و�(K�1 �((� 2.(, ا
((P"د أ2((  � �)N K))��&�
�(� ا
	����(()  ـ: أ2( ـ�	�(� اL s))آK6 [)))6ردـ� 

  .14ص]81[ ) ��6���– أداء -�K1ي

 `�
�
�Kى ا ��� �� ���ري د�	�)Gary Dessler([2ا3داء أ :  


	&" ت أدا�] "  (��9


�.Kد � �@
	

� أو ا
I

dداء ا %����)
  :وه�Eا C2" أ2ـ�
 N	��) ��~	�). أدا��

 و@A و إN"اد 6&" ت 
�&	�؛ •

��R ا •	
���% أداء ا�

 ��DE ا
	&" تF
�Q ��&.؛ 

�ا_(�)                •	
�ب ا3داء أو )�N �)6 ��/�)
��(R ��("ف �(` ا
(�N �/1(: ا	�
 (��)�N ()�Ew� (�
إ@ـ

�0�ب	
  .322ص]82["ا3داء ��ق ا
	&"ل ا

���% ا3داء �(~	� أن ���(�% ا3داء �B)C       أن               �
 R�K&� :
9��� إ� ��"
2�ر ا `�
�
�_� ا� 
آ	

(�

�

�� اP/
�ا�K ��] ا��:  

 N	��) إدار�) M�96	)؛ •

• 	Nة ؛K	��6 (� ��) دور

 N	��K6 (ا�&) �
�6) ؛ •

��N) ؛ •@�
د
) و 6N (��	N 
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�) و ه
د�) ؛ •K��0� (��	N 

 N	��K6 (ا�Q) إدار�) ؛ •


ر2) •�
س و 6�Q (��	N. 

  

                    (�6
1)
��(�% ا�

(] N	��() ا-6(� 5 %�)�
م ا
(Eي )&

ر اYaا "�C� ��&6 B2
� (�_
L% إن 
�� N	��) أو 5ـ

   .19ص]83[ا
&	�3داء 

 
~�
��) �Kى أ�
��1ا&!.�اC ري�>) Marie tresanini( [2أ :�N ا3داء %����  " %� ��
�9
�� ا
�PI6) ا

(N�@�	

 أو ا3ه"اف ا���6 

ر��2
 A6 ا3ه"اف ا
�� �% ��K�0ه�
 و6��
�_� إ�
  .18ص]84[ "ا

���% ا3داء �N(: أF� 4!-�C   [)2( ا�
M	L   إ  أن   � :
�KM9 إ [2�� "    �)�&.

س 
(dداء ا)�Q) )6  �)	N �)6 أدي 
 (


 �"ث 	
�ن _�رة ��) ��� :�� 
��
�ل إ_�

 أو ا
		�� ا����I� ب��0	
�9
�� ا

� (��I	
�9
�� ا

ر2) ا�و6

��.(� ا�/(
ذ اK)�aاءات                            
)	� (N�)@�	
��(H ا3ه("اف و�E)�.9 ا
/0(+ اI� �)� ح
)C9
�I"ث �&- و6"ى ا 
	
و

    ���)I�
 (	�-	

س         آ(�N s(: ا
�     و ه9(
ك �&(
ر�R أK)5ى �K        ،5ص]80["ا3داءا)���

�() آ	&�(
ر 
&.

ءة و ا).

9(1
ط �(� ا
	FO(�)، و ��N(] �(�ن        و�

 �K6("ا �._�� %����
��(�% ا3داء N	��()   :" ر��0
 ���0&) ه"ف N	��) ا�


�(() ا
	FO((�) آ�((  
�_((� إ
((: ا
�N %))�I((: در�(() آ.((
ءة و �&�

 ا))�96 "P))�

�((ـا�
9((1
Yـ�، و 

ت ـ) ��اB))2 ا


ت ا
	/��.)، و أن N	��وQ-&
19
ط �� ا
	�FO)، ا

م ا�Qت و أ
��s� ��
 (�6
���% ��Eا �BC أن ���ن ��
) ا


�	�FO) آ�� �6
1
���% ا�

��P إ
: ا  ��
�9
  . 15ص]85["���% ����% آ� K6آ�N s: �"ى C� %L	�A ا

  أه	�) ����% ا3داء  2.1.2.2

6
ت �1   ��&6 �6 DK��� 
	

KM2 (wا 
) ����% ا3داء أه	�) ���	N �����    (�6    ��	�)

� و ا
)I
�@A ا
/� ا

 (�

�

ط ا�9
��� و �	�� ��/�� أه	�) ����% ا3داء �� ا��	
�� رؤ�) ��F	�N ( ا���:  

�ـ
ت اaدار�() �(� ا
	K)�3 (�)FOاض ا
�/0(�+ و                  ����	
6
ت 
	/��R ا��ّ�ـM2 Kـ
م �Qـ
س ا3داء 6&��

�(ـ
��N H	�() و 6      � :)�N 9"ة��)	
�(Kارات ا

�) و ا�/ـ
ذ اQK
�N        -ً~)� ،(�N(� أه	�(ـ) ��(7      ا)@�

،(�FO	

ت اK53ى 5
رج ا�C�
6
ت ��&	
  ا

�               �)N 7
�أ و ذF3ا �I2 ا�3~� أو �I2 
��K��6 �� (�FO	
��] ا�0�ر ا
Eي �ّ�
��Q K�Mـ
س ا3داء اُ

	

ت ا�FO	

� 

dداء ز6
�2ـً
 �� ا
	�FO)، �6 6"ة أK5ى، و �6
�2ـً ��&.
�2
�ـ� ا
�E�.9 ا H�KY (ـ�L
	

,  

�اQـA ا3آ�K إ�2
��)، و إ�C(ـ
د M2(ـ
م F(��% و               �	
9
_K ا
	�.?ة و و@&�
 �� ا&
�Oدي إ
: ا
��N R1 ا

 sا�ـ�I

�ـ�ت و ا�	

 ت و اP�-
  ,�ّ&ـ
ل 
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�  �	&� ��
�0ـ
�N) ا

ت @	� إدارة ا
��yـ) ا�FO	�
 �Cا��K�Faا sآK	
�&�, N	���Q (ـ
س ا3داء ا


� �Iّ"د 
�


 ، و ���� 
�
 �Cا��K�Faا sآـK	
�0��ـ) 
���Iـ� ا	

ت و �ـ
 ت ا
�K��w ا�
  ,ا�


ت ا
	&�	(("ة        ��Cا��K�))Fa((�� ا3ه((ـ"اف و ا�م 
C�))2 اء6(() و ا�	
 �&�((, N	���Q ())((ـ
س ا3داء در�(() ا

 ، 423ص]64[لتنفيذهـا و علاقتها بالبيئـة التنـافسية للمؤسسة

�             	
�/� أه	�() ���(�% أداء ا
.(Kد �(� ا 
	�� 
�(Kارات           أ6

N"ة �(� ا�/(
ذ ا�)	
FO(�) ��(� �(��/� �(� ا

   ��9

� (��&�	
9
ء  , ا
��QK)  , اw�F �6)    , ا
&
�ى ا�

�) إ
:    , �/�0+ ا@a
�6
��ت اK�3اد هEا � "�"I�

                        �)N    ���6
)&

دة �s)�.I ا)�
�) إ
(: ز)@a
� 
)���N B)�w��

���6 �	��("ا )&

ط ا
(~&9N R(" ا)�2 "�"I�

�@��H ا�F/"ام KYق 6KY%����
 . 125ص]N �� (�N]86	��) ا

���"�N دا�	
 أن ���ن N	��() ا��5(
ر                 
	6 ،%����
�ع ا@�6 (�FO	

� 
��Lو 
Y
إن ����% ا3داء ���K+ ار��

9(1
ط ا
(Eي                     
9
��Y A)6 B)F&() ا�� 
)	� ،()�
�	

 ا)��
2
�() M9� A)6(�% ا
	FO(�) وإ�6.�6 K��
)&	
ا
	K�Oات أو ا


م ا
Eي �&	�M9

 ا
	s�(�FOاو
] و��B ا��
9
N) ا
�� ��9	� إP

 ا�� s�	�� ��

�� ا
.�9) اP/
  .  ��]، وا


ت          ))2
��
2��N(() و6�(("ار ا :))�N K))آ�� "))� :))
�R))Q إ���((" ه((DE ا
	K))�Oات "I� 7، �((�ن))
إ@((
�) إ
((: ذ

��Kة�	
6
ت ا��&	
  .وا

            (�N�@�6 ��
�2 H�I�� أن ��	� :�� %����

رات �BC أن ��% N	��) ا��N ا DEء ه�@ :�Nو ()�&Qا  . وواE)ه

�((" أF((, آ.((
ءة ا3داء �((�     "I� �))� "))	�&� �))�

و ت ا))I	
2�0(() ه
6(() ، ه((� أن ا :))�N "))آ�?�
 K))@ A))6ورة ا

      ،
)��
C2و (�FO	

��N %�I: آ.
ءة ا (��

K�� ،(��F آI	

ر�) واC�
9�ا�� ا

ت وا
�� �&�	" �N: ا�FO	
ا

       ()�
رC�

ر ا
K��I() ا)�&	� �I~� "Q (�N
9_ (�FO6 أن �
رات أK)5ى      وا
��B ه)��N  K�P)�
 �(� ا
	("ى ا

���0

 �� ا
	"ى ا���I�.  

   أF, و K6ا�� ����% ا3داء  2.2.2

���% ا3داء  1.2.2.2� (��	&
 (6
&
   اF3, ا

 �� 

ده	�Nا BC� ��

6) ا&
�N) �6 اF3, ا	C6 ك
���%ه9� (��	Nا3داء وه� :  

1-          <
�
��'9>�-� إ�>� MC(�>( أه>(اف ا� O<�
� P<2� �<> )�)MC �	: ا3ه("اف      ()���K	

6() ا&
�() ا
�9
 �	�(� ا


،  آ	(
        و���
�ح �(� _(�)@�

Y) و ا�)�

� %��� ،"�"I�
�ه
، و ��N] ��ن ا3ه"اف و اI2 د��C
��] ا� ��
ا

                 %�)��
م، ��(` �(�
N" ا3ه("اف �(� ��)Q6) و أه("اف إدارات و أه("اف أ
N أه"اف :
��% K�L?� `�� �6ه
 إ�


(] اF3(, و ا     K��6(���ى     ا3داء ��(� �( :)�N [)F
��� ()_
/
��K ا
)&	
��(("ات    
6(���ى ا :)�N و ،(�)FO	
 ا

�2
          و�� [��N و ،K��
&	

ل ا
�� ��9	� إ
�] ا
	�FO)، آ	
 أ�2
 ا
	�K" �� ا
��N `I هDE ا	N3ى ا���6 :�N


م �
0123) ا���)���

N"ة Q ��	�:  
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• (�0�0/�
 .ا0123) ا


م و ��ز�A ا •�	

���0) و ا
	�Oو
�)ا0123) ا
��M9	�)، آ�P	�% ا ����
. 

�Kارات  •

N"ة  �/
ذ اQ ��	� 
�����)، أي أ�2�
 .ا0123) ا

• �	���6&�
ر � ��	� ��
  .ا0123) ا3دا��)، ا

         �)�

 ت وأو�(] 2(1
ط ا
	(K1وع ا)C	
�" ا3ه"اف N :�N("د 6(� ا"I� ل
C6 �� ن���
�

رف ا&� "Qو

��� 
6 :

، إ�
 (��9

  :194ص]87[�BC أن �I"د ا3ه"اف �

�  ������

ل اC	
 ،ا

�" وا ���
ر �"C�

ل اC6، 

�  (���
�2
��) اaا  ، 

�  (�
~	
��	) ا
 ، ا

�  ���	�

� (_
/

د�) ا	
�ارد ا3و
�) وا	
 ، ا

�  (�I�K
 ، ا

�Kه%  ��
���6 و�0&
 ، أداء ا

�  A	�C	

D اCا� (�
 ،ا
	�Oو

��) ا
	"ى ��0
�0F) وا�	
�K�Pة، ا
�از2) ��� ا3ه"اف ا	
 . ا

 

2 - C   �!و��	
�اآ1 ا�> )�)M:                  
��(�% أداء أ�() FO6(�) إ�2
��() أن ���ا�(" ���(�
 (6
�

�F) اF3ن  ا
 �6 ا3رآ


ت      �
�" ا
	�Oو"Iت و�
0��
�� ا�.�

% وا@I) وI6"دة 
&6
 


م          )��

� (P)�/	
�	Kآs ا
	�Oو
�) ه(� ا
�C() ا

19
ط �� �"ود 

�� ا
�.��) ��E�.9 هEا اF�

 0�F) ا�/
ذ ا�
19
ط 6&�� و�    ^)I� ع�)@�	
�2
��() اaارد ا�	
 ا

  
��KP�      
�2?� (�

�()         "، و�	�� أن K&2ف K6اآs ا
	�Oو
�BC أن ��
ه% �(� �& ��

�F) اF3ا (��	&
ا
����) ا

�@� [��N ،A	Kآs ا
	�Oو
�) ه� ��BC أن  ���

س �6
ه% �� ا3داء ا���

م M2  

ت، وا
�� �6 أ�����	&
ا


�� واF�

�C	�A ا �&�K6 ر
Yaا(&Q��	

ه	
ت ا�	

 �"  ت ا�
 (��از	
  .94ص]88 ["
	Kا�Q) ا

                    :)
��&("ى ذ
(7 إ �)� ،
��H ا
	�FO) 3ه("ا��I� 6"ى (�K&6 :�N KP�����% ا3داء   �� (��	N ^2

 آ	
و

       %��)�� �N"��)� 
)	6،
�9N (

ت ا
	�Oو�C

 وL �6% رده
 إ
: ا��
�Fو�1/�� أ 
����Iت و�
�.��K ا KI2ا�

�))FO	
�((�% ر�((+ ا KI2ا�((
ت     ا �))�
 ،s))اآK	
�ح و
�((� K6آ((s 6((� ا))@�� 
�(("ه"Iو� (�
) إ
((: K6اآ((O�))6 sو
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                    �)� s)اآK	
6(�
ه	) ��(7 ا ،%)L �)6و 
)�96 ()���0	

ءة  ا.�
�ى وا��	

� 

زهC2إ �� ^�
	Kآs ا
�� أ5.
�


�96 "I

 أو ا���N B�w��
 (I�
9
�ل ا
&�	�) ا�I
  .و@A ا


>	�        MC(�( ا�=@Q ا����!�!� '&�2   -3�

�ر
>�R ا�C �<136ص]89 [:ز ا��"��!>�ت ا��،     ()��	&
إن ا�)F	Kار ا

�2
��()، و��(
ن           aة ا")��

 ت ا)C6 �)6 ل
)C6 �)�
 (���P).� +05 A@و B�0�� (���0	
�رة اP

� (��
�2aا

               H)��I� :)

، �O)� `)�Iدي إ)���N ل�P)I

د�) ا
�� �(��/"م 
�E)�.9ه
 وآ�.�() ا	
�) واK1�

ت اQ
0
�ارد وا	
ا


 9N("                       ا3ه"ا)���N ت-�")&�

K)wض إ�(Kاء ا 

د�) وا��	
�N) 6	�9()، إ@(
�) إ
(: K6و��2(P�Qا (.��� �Q?� ف

���. ا
~Kورة
�ء 6@ �� (���P.�
��~� أن �I"د ا
/0+ ا� `��:  

•       �))N ا"))�&� 
)��
�ل إ))_�
�ن I6("ودة و�	�((� ا))�� `)�I� 7 ا3ه(("اف))��
 (��)9

� 
))�و@(�ح ا
Kؤ

�ض وا ���
د وا
�I% ا
�P/1؛	w
 ا


دي ا
	��K+ �&	� ا
	�FO)؛  •P�Q ط ا
19
 أن ��0w ا3ه"اف �	�A أو�] ا


�	�FO)؛ • (.��/	

ت اY
19
  @Kورة ا
�H��9 ��� أه"اف ا

•          
)����I� �)� ن�
ه	�)��ف F ��E

، اK�3اد ا�
��Qو 
��
&��Fا3ه"اف وا (�
أن �K�1ك �� _�


��%؛�
 @	� �"ود O�6و

•       w� A6 R����
 (��
Q ن ا3ه"اف�9("6
             أن ��N 

B2 ا 
�sام �(� �E)�.9ه� :
�K ا
KMوف إ

E�.9�
��H هEا اI� وفK� "C���. 

  

� ا���!!7     -4!��"> )�)MC  :]64[225ص،      ()��	N �� (�F
F3ات ا�0/
��K��&� K �6 ا
&	
�" ا"I� (��	N إن


@ ،K��I` أ_�     I
�Q^ ا
�	�� ��16) _&�) �� ا T�_أ K��
&	
���%، و
�� �&"د هDE ا�

) ا
I�Fك ا
I^ ه9


ر              )��N ا ��&� E5O� ر�9
ك N"ة أ6�� ،(�N
�96
 أو ا ��	 (�
رC�
�اءا اF K��
&	
��0��) �� ا�F/"ام آ
�) ا�

       K��
)&	

ر        أو ا)�&	

رة، وL �6(% ا��5(
ر ا�/	
��K ا
&	
6
ه�) ا "�"I� ب���K، ��6 و�
&	
9N" ا��5
ر ا

    
P�Q ءة ا3داء ا

"راF) آ. (�F
9	
��K)53 (�)FO6 �)6 Kى �(���Y B&() ا
&	��()              . ديا
)&	
و�/��(R ه(DE ا


 K�� �6ة زK53 (�96ى�
 (6�FK	

، و�
�5-ف ا3ه"اف ا���2
��) ا
�� �Oدaا.  

�/��           : و%�د %�Rز �6ص ���!!7 ا+داء     -5 (�
QK�
 BF
���% ا3داء ��B�0 و��د ��
ز 96� (��	N ح
C2 ان 

    ��&.

�&) و K6ا�Q) ا
�E�.9 ا�	�         
)���N �P)I	

�� ا)�9

dه"اف ا
	I("دة و �(���C ا  .     7
E)آ B)�0�� 
وه(Eا 6(

 (�9&	
6
ت إ
: R��/6 اKY3اف ا��&	
��	 T�	Kور وو_�ل ا (�FO	

ل دا�5 اPز ا�
�� K��و��د و�0

(�F
96 (Qح ود�  .��� و@
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2.2.2.2  %����

N �� (�F	��) اF3ا�� اK	
  ا

   

�� ��	�� ا
	�FO) �6 �?د�) أ��012      :)�N          ")	�&� 

ل ���(�% ا3داء ���2()C6 �� ل
&� ��1� 
�6
و�6

0�ات ا���)/
  :ا

���% ا3داء،  .1�� (_
/

 ت اC	
�" ا"I�)آ�� (�FO	
  ،)ا

��K ا3داء، .2
&6 "�"I� 

3.  ��&.

س ا3داء ا�Q)��
�9
 ،)ا

4. ، +0/	

3داء ا� ��&.

ر2) ا3داء ا�6 

�" ا KI2ا�
ت وا �5-�
ت وا
.Kو .5"I�(�
�" K6اآs ا
	�Oو"I� A6 ت
Q .، 

6. +0/	

ظ �N: ا
�"ف ا.I�
  .  ا�/
ذ اK�aاءات ا
-ز6) 

���% ا3داء � (��	N 
�� K	� ��
��/� ا
	Kا�� ا �

�
  :وا
��1 ا

  
0�ةا/
0�ة)     1(ا/
0�ة )               2(   ا/
0�ة)          3(ا/
0�ة )                      4(ا/
  )5(ا

           
                                                                               تطابق 

  

  

                                                                   H�
0�   
                                     

0�ة                                   /
  )6(ا
  
  
  

%Q��1 ر
���% ا3داء:12ا� (��	N ات�05 T@�� .  
  

   ())))

&.
��((((�% ا�
�	�((((� أن �((((�
N" ا
	�N (�))))FO((((: ا��5((((
ر وF((((��) ا �))))�

رات ا))))��N &((((� ا�ك 
    وه9((((


  :   355ص]35[و�96


ت؛ -��
C�aا %�N"� :�N sآ�K�
  ا

-                  �)� ()6
N ذج
)	2 ,�)
�اAQ ا
.&�(� و

)� ()0��K6 ن�6
ت �K6("ة N(� ا3داء ��(��&6 %�"��   A)�	� �)� م"/�

ّ��اء؛
�ا�N RQ: ا	
  ا

�"رات ا
/-Q)؛ -
  �A�C1 و�"�N% ا ���
ر وا

 "�"I�

 ت   C	
ا
  (_
/
ا

%����

� 

 "�"I�
 (�
و_�

��K ا3داء
&6 


س�Q  
  ا3داء
 


ر2) ا3داء 6�
 A6 ��&.
  ا

+0/	
  ا3داء ا

�" ا KI2ا�
ت "I�

م ���Kاءات ��
و ا

 (�I�IP� 

 :�N ظ
.I�
ا�/
ذ اK�aاءات ا
-ز6) 
 +0/	
  ا
�"ف ا

 

N"م 
H�
0�  
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- (�
6
ت ا���&	
���% ا3داء ��6 ا�F/"ام أM2	) ا�
 (��"I

د �N: ا
M9% ا	�N ا :

D إC� دة ا
� .ز

                )C2a (��)9

� (�)FO	�
 K	��	
�K ا
	M�9% و اK��
���% و ا�
ـ
ز ا
	FO(�) �(�        إذن ����% ا3داء ه� N	��) ا

���، و��"ف          ��	
�DK �� ا�6(���ى          "ا
��y) و ��Q&ـ
ت �9	��] و �0 ���)I� :)

م إN ��1� ا3داء %����Kا�6 �

(�FO	

�) ،125ص]86[" أداء ا

�F) و ��6Fات 6&�9) أ�
ع 05����7 
  . و ذ

���% ا3داء  2.3.2� B�

Fأ   

���% ا� (��	N �� 

ده	�Nا %��
�B �6&"دة 
Fك أ
�9
ه9���6  KآE2 3داء :  

1.3.2.2    �

	
�ب ا
����I ا�Fام أ"/�F6) �(�  : ا"/��	

�B ا
F3أول ا �

	
�ب ا
����I ا�Fأ K��&� 

���% ا3داء � , �

	

�) �6 أه% أدوات ا
����I ا
	

���� أن , و �&��K ا
B�9 ا�

س ا
Eي " و �Kى �&� ا��
ا

�غ أه"ا��
 ا       �� �� (�FO	

ح اC2 �N K�&�     B�)9
6
 ����F DK�M) 6(� ا �
 و ه��
�
�� [	�K�� (�Cا��K�Fa

 (�

	
   .110ص]90[" ا

�ب �&�

 KM2ا ��

 ��K آ���Fأ �M�
� �N: ا
�K% �6 أه	��] �� ����% أداء ا
	�FO) ا  أ2] 
	
  إن ا
����I ا

 
1��] و أه	�� ��
  :ا


� ا� -
&� (�

	
�نإن �&� ا
B�9 ا�� 
6 
�


ت و ه� ��

	(��M6 ،  


B)2 6&(�� 6(� أو�(] 2(1
ط ا
	M9	() و N("م Q("ر��
 �N(: إ��(
ر                        -� %���� :�N B�9

ر هDE اP�Qا

(�2
�2aا K_
9&
  ،ا

9
_(I6 K("دة �(� ا
	(K1وع                   -&
 �)�&.

م   ���, ا3داء اN ��1� (�

	
 و إ2	(
 �&�(,   ،إن ا
B�9 ا


ر ا
	�C	&) و ا
	�Kاآ	) 0123) ا
	K1وع 5-ل ��Kة ز�96)Lا�،  

- 

رب  �� ا~� [9N ��9�6��"ة اK63 ا
Eي  K�� 9) و�
��6 B�9
�� ��7 ا��� �� (6"/��	

ه�% ا.	

 
�Kا���F�6 ا 
��
�_� إ�
�	�� ا ��
 .ا
�.��Kات و ا��3
م ا

���% ا3داء  2.3.2.2�
    ا�F/"ام ا3ه"اف و ا
	K�Oات �� ا

K))�O	
�(() A))6 ا�I	

زات ا))C2aر2(() ا
�6 :))�N ب��))F3ا اE))ه "))	�&� 
�و �&��((K . ات و ا3ه(("اف ا
	I(("دة 6((��


ت  �FO	�

دي P�Q ا %���� ��  
	&�Fا Kب ا3آ���F3ا،    B)C� 
�N�)@��ن ا3داء F(�- و 6�� ��
 `�� 

     D�))��� 
�� أن �I(("دوا 6((
ذا �K))M�9ون K))6 �))6ؤ وL %��))F((% ا
�N %))�I((��% 6((� 5((-ل 6((K��))	
و أه((% ،�N((: ا

(��/"6) �((� ���((�% ا3داء ه((� )	
�2
��(()،ا
K��I(() ( 44ص]75[ا
	K))�Oات اaر، ا
��Q، ا ���((�))
 ، ا
	Kآ((s ا

(���K      و ه9(  ،  و �	�� و@K�O6 Aات آ� و��.) �N: �("ى        ...) ا�Fa	Kار
)&	
�(" 6(� ا"&
) ا
	K)�Oات  ( 
ك ا

���
6 
�96 ������

ر ا���-
 
�"ه"I� أو 
�	�� و@&� ��
  293ص]30[ :ا
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•  
��
�_� إ�
��) ا
�� �% ا����
���% N (9F"د ا ���
رات ا�
�96) 6�@A اs
5-ل ا
.�Kة ا

 �6-؛

•                   �)_��
��) ا
�(� �(% ا���)�

� N("د ا ���(
رات ا

 إ
: إ�	���96 (I�
9
N"د ا ���
رات ا


 5-ل ا
.�Kة ا
�96s) ؛��
 إ


 ا���(
رات               •)��� %)� �)�
��) ا���)�

 ت ا)C	

ت   ( N"د ا)C�9	
, ا
�(�&�K  , ا
�(Kو��  , �6(� ا

 A��ز�
 ؛) ا
� ...ا

• s
�� ؛ا����

ر ا���-
 (C��9آ H�I�� ��

ت ا&��	

دة �� ا� 

�� ؛ •����
9
��N (C ا ���
ر ا

�	�FO) ا (�Q��

دة �� ا
PI) ا�s
 ا

�دة و �� ا
	Kو2)   •C

�����I �� ا (C��9ء آ-	&
 .ا
�K�w �� ر@
 ا

  

 (�

�
�ب  �" �6 ���K ا
K1وط ا�F3ا اEام ه"/�F  و   :  

�" ا3ه"اف ��1 -"I؛� ���P.� و �	آ �  

9
_B اaدار�) ا
	/��.) ؛  -	�
 ��
�9

 ت اC6 ��P/� 

-       ��&.

س 
dداء ا��
�ب ا�Fأ "�"I� )       K�
ر)��
و�&(�� ا
	(�Oو
�)    , ) ا
	-�M) ا
�P/1) أو إN"اد ا


س ؛��
 �N هEا ا

���% ؛  -��
2
ت ا
-ز6) 
��
�" دورة �C	�A ا"I� 

-  sC2أ 

ر6 (2�	
6
ت ��&	
0/6+ ��ا�K6 Kاآs ا �6
 ه A6 -&�. 

���% ا3داء 2.3.3.2� �� �Cا��K�Faا ���I�
     ا�F/"ام 6"�5 ا

 (�

�
�اB2 اC

�	�FO) ا �Cا��K�Faا ���I�
9
ول ا��  44ص]75[ :

���) ؛ -
�9��

�F) و ا��

د�) و ا ��	
�N) و اP�Q ت ا

هC� ا �N ت
  K6ا�Q) ا K�Nا@


 ا -��
9
N) ا
�� ��9	� إP

	�FO) ؛ ����I ا 

9
���) ؛ -�
 ����I ا
��y) ا

- ������

B2 اC

م ا
"ا��5 و �1	� هDE ا
"راF) اM9

� R&~
�ة و ا�
  .دراF) أو�] ا

�ب ا
	Kا�&) �� ����% ا3داء  4.3.2.2�Fام أ"/�Fا   
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���� أن ا
	Kا�&(()     K))��&�Audit ا
	Kا�&(()  ))�

س و ���((�% ا3داء و Q((" ا�.((M&6 H((% ا))��
 أداة 6((� أدوات ا


�(()    ا
�

 ت ا))C	
9((1
ط اaداري   :( aدار�(() �((1	� ا
9
_((K اN ,  (�����))�
, K6ا�&(() اK))�3اد   , ا
	Kا�&(() ا

 (��F
I	

�) و ا
	
�K و �C6, اaدارة , ا
���� ا
��M9	� , ا
	Kا�&) ا�0�
�ث و اI�
  ) .ا

 �))�

دة �((P	�N %(("د 6((� ا(�y))F3 ا))N ())&ا�K	
�� ���((~	� ا���))�

ل ا ���((
ر ا))C6 �))� 
�اB))2  أ6(C
 �0w((� ا

�H ا ���
ري    ����
 (.��/	
�_(� إ
(: ��(% �N(: ا3داء �(� ه(Eا              , ا�

 ا)�9N ت
)�
�a�6 5-ل ا ��	� `�I�

���

م �	��
�H ا ���
ري  �" �6 ا���

ل و 
�� ��% K6ا�&) اC	
  301ص]30[ : ا

�H ا ���
ري  -���

 K6ا�&) ا��� %��F ��
9
_K ا&
�" ا"I؛�  

- ��

ط ا�9
�" ا"I� K_
9&
�ن 6�@A ا�yF3) �� آ� �6 هDE ا��F ؛ 


ط  -�9
�) ��DE ا�&�	
 ؛_�
�) ا�yF3) ا


�) �N ا
�Oال   -�aا �� A���F يE
�ب ا�F3ا "�"I�  )  ��)&6 س
��6 :�N و ,   ) �6- 2&% أو   أم

 
��
�" د "I؛� 


ر  -��N ا A@��H ا ���
ري 6���
 ؛�H��0 ا�N (�yF3: ا

- ����
���% أداء ا�  
��
�_� إ�

ت ا
�� �% ا�
9
دا إ
: ا��Fري ا
 .H ا ���


.�ء <	�دة    هEا و Q" ا�K�Q^ ا
"آ��رة            �6
1)

س ا3داء ا)��
�@(�I] �(� ا
C("ول       2	�ذج � %��)F يE)
وا

�

�
 : ا

 %Qول ر"C
��Kح:30ا	
1
�6 ا

س ا3داء ا�Q م
M2 T@��   .17ص]91[ 

  

K��
&	
�ات(ا�
��&�ت  ا!W�
 )ا�


ت�

ت وا
	�Oو��-P
�� ا�.�
�Kارات وا
�) �� ا�/
ذ اsآK6-
 .ا
A�	C

 �N: ا����0� (

ت وN"ا	��&�

ت واF
��
 .و@�ح ا


 تP� وا H��9�

ون وا&�
 .ا

�) ا
Eا��)QK

د �N: ا	�N ا. 
�) ا
Kا�&)Ew�

ء
) وا�	
 .ا


>>>>�  ا�
.>>>>�خ  !Y.ا��
70Z
 ا�


دي واa�"اع اaداري��
 .ا
9	+ ا

�"ات�&	
��% وا
 ا
�&" ا K�Fا���C .و@�ح ا
Kؤ�) وا
	�	) وا
(�Cا��K�F ا3ه"اف ا "�"I�.  

 

R&~
�ة وا�

ط ا�2 "�"I�
 (	M9	�
���% ا
"ا��5 �
  .ا
�"ات وا
.Kص"��
�" ا"I�
 (	M9	�

ر�� /
���% ا�
 ا

 ��E

T ا
P	

ب اI_أ A�	� E5أ(	M9	
�KLOون و��?KLون �� ا. 

���% ا
Eا���
  ا
)self 

assessment(  

(	M9	

 ا�� �	&� ��
 .أ� E5	�A ا
KMوف ا
	0�I) ا
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ح              )C9
�ا6(� اN :)�N ء
9� 

ت �E�.9ه�
�Kه
 وأو�0� Bا��

�F) اF3ور ا
I	
�" ا"I�

(�KI
  .ا

ا�=�ر]>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>� 
�!2!Cا��
� ا


ور ا
�((� �((% ا �.((
ق   ))I	

ت ا))2�
د
(() وا
	�Kا� ())0��6 ��))��	

ت ا))Q-&
�((" ا"I� 
))���N

�9�� (C��9
 .وQ-N) ا
��B وا

 (�

	

�) و��K ا
	
��, ا
�	
 ).ا
����w1)( ا
��) ا��3�Yة وK�PQ ,��
�6. 

5
ر��) ,��
���, دا��5) و6
�6. 

  \!��<<<<�
��C!�>>>>� ا�
-� آ� <L ا�
�Mور    

�R!�� 4��
 ا�

ت �2
�� ا3داء�K/6 ,��
�
ت و6Y
19
��, ا
�6. 

(�	

N ت
�&�K6   ت�<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<!"%�
ا�
 �!��<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<"
وا�


	�R(-�ا� 
����
9	
�) وا�
�
9�ات ا�

ت �&� (��I6	�N ": ا�&�K6  

  

  

�>�Eح ��!�س ا+داء ا����
  <��<�ت &�2ح ا�.
�ذج ا�

(�

�

رات ا��N ت وا
6��	
��K أه% ا� BC� [2�� �6
1

س ا3داء ا�Q م
M2 H��0� ح
C9
  :20ص]89[


ت ا
����I     ا ه�	
م و  .1��	N :�N sآ�K�

�) إ@
�) إ
: ا ه�	(
م  �(�   ا
I

 ا
"ا��5) ا��
��	&
 K	��	
ا

                ،(������)	

T ا
P)	

ب اI)_ت  أ
)&Q�� H�I� 
	� (���w1�

ت ا��	&
�6
درات وا���
رات �"�"ة �� ا

(0�I	

رN) وا
	��	Kة �� ا
��y) وا
KMوف ا��	
�6 6�ا��) ا
�K�wات ا 
�9�	� .و

�KLOون      .2 ��E

T ا
P	

ب اI_أ A�	� E5�6،          أ

س أداء �()�Q م
)M2 ء
)9� "9N (	M9	
 و��?KLون �� ا


��(() أن ه9((
ك    �
�(() ا
��y(() و��Kه	((
، و�((Kى ا

ت �	�))FO6و (�	))FK

ت ا))�C

ت ا
	��9(() وا))�
�9

آ


�� M96	) و��� M96	)  وM96	() أK)5ى، وإ�.(
ل أ�("             (��9

� T

P	

ب اI_) أ�	أه �� 
ا�5-�ً


_((Kة �((�   Q DK))M2 K))��&� T

P))	

ب اI))_أ    :))

ت إ))	M9	
9
�((�) ا
((Eي �((�&: ا	
��((H ا
�	�((s واI�


����I�. 


دي ا
(-زم                 .3)	
�ي وا)9&	
1
�6 و����K ا
("N%  ا

س ا3داء ا�Q  م
M2 H��0�9 و���
 
��&
دN% اaدارة ا

       �.)Fأ :)

ه�� 6(� أ�N(: إC� 
�2
 و�"

 وا��&
�ا_� ا
	��	K ��� اaدارة ا�
�H واK.
وا
&	� �Kوح ا

Nأ :
 .�:و�6 أF.� إ

4.                �)�� ()_
/

م، وا
KMوف اN ��1� (��5ا"

ر��) وا
KMوف ا/

ر ا
KMوف ا��N ا ��N �� E53ا

%�-	

م اM9

دي ���1 5
ص H��0� "9N اP�Qع ا
0Q. 


م    .5))N س
�ل إ
((: إ�((�))_��
 [))
 %))�	�� :))�N "))آ�?�

س ا3داء وا))�Q م
))M2 A))@و �))� A))�	C
6((1
رآ) ا

   9	
� رؤ�)  و�6	) واK�Fا���C) اI2 كK�16ز     وs)&� 
)	6 ,��
)�	
M	) ، وا�Kاك ا
C	�A �� و@(A ا

 

 وا�2	
��% وو ��% �� ����9�
 %�	��.  
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ت      .6)�

7 ا ه�	
م �� �Eب و����() ا���Eوآ ���

I

�� ا�s

ت ور��
ت ا�
ا ه�	
م �� ����) ا���

 ��&Q��	

�� ا�s
  .ا

7.            �	N 
)��
 و���0)�	�� ���)�
 6&9(:  و)�
��, ���0) و
�	
�BC أن ���ن ا     ^)Q�

 5(-ل ا)����Iو�  
ً)�

        ، (��
9��)Fت ا 
)� :)�N  ("ة	6&� ،(��
9��)Fا ,��
)�6 ,�

م �] و��

د ا�&	
و���ن ��Y �6&) ا
&	� ا

 

 وازدوا������Kآ� B9Cو�.  

8.          H��I�
 ���Y ,.2و ^Qوو K�P

ج إ
: ا�I� ��
�	)  �� �E�.9 ا
/0) ا K�Fا���C) واs&
اaرادة وا

 
�ة �96�K	
  .ا3ه"اف ا

9.  
���"&� %��
 (y��

�K��wات ا (��C��62) وK6 ن�ا
/0) ا K�Fا���C) ا
�C"ة   ����9 أ�"ا و�BC أن ��

 .���6 ��1	K دا�% 

10.  (�2
6
ت ���Fا�+ ورK5 %F�6  �6 5-ل  رs
�DK 5-ل ا�
ت و�0	M9	
���% أداء ا� (&�
�6

       ))�N د
))	�N 
��K))�M�  K 6(("ى ا
�I((�� أو ا
�Kا�((A ا
((Eي K))Yأ �N((: ا3داء و�
))&	

ت وا))�&�K	
: ا


���N ق
 .ا
	���"�) ا
�� �% ا �.

11.              K��)0�
��) �� ه� ا
����I وا�&

ء
) وا�	

س 
�, ا��
ور�(+   ا
�?آ�" �N: أن  ا
�"ف �6 ا

�(Kارات وا�/(
ذ اK)�aاءات ا
�(�I�IP) ا
-ز6()                      

 �&	��() ا�/(
ذ ا)��
�_� إ�

س ا
�� �% ا��
�2
�� ا

  A�	C

	I�P) ا. 

4.2.2 K�O6 ت
�FO	

س آ.
ءة ا3داء �� ا�Q ات   

               :�N K�O	

، و�&Kف ا��

�) إI� 
���% ا3داء، �23� (��	N �� (�2
�
�" K�O6ات ا3داء �&��K ا
	��K) ا"I�


ر،            "أ2]  )�&6 :)

9(��)        إ

�) و آ.(ـ
ءة �(ـsء أو آ(ّ� 6(�
ر ا
M9(ـ
م �

رة �N 6&�0) آ	ّ�) ���, �&(ـ�N


ر اK�Fا���C) ا
	�FO)05)، أو ه"ف I6ّ"د و 6Y] �� إ��N H.�".[ 71[47ص  

�(��/"م ا
	K)�Oات       
)6 
�96 (N�9�6 B�

Fق و أKY ام"/�F

س ا3داء ��% ��Q (��	N أن 
2Kو ذآ H�F 
وآ	


س ا3داء ��
 (�

6 K�� أدوات 
��

�) و �~�R إ
	
��K ا
&	

� �.���   
6 

�) و �96
	
  .ا

1.4.2.2   (�

	

س ا3داءا
	K�Oات ا��
  


�B ا
	(��&	�)، و أه(ّ% أدوات                     
)F3س ا3داء 6(� أه(ّ% ا
)�Q ()��	N �)� ()�

	

د �N: ا
	K)�Oات ا	�N ا K��&�

              7)

�	�FOـ
ت، و �� �Qـ
س أدا��
 5(-ل ��(Kة 6&9�ّ()،    و ذ �Cا��K�Faا sآـK	
���% ا� �� 
�Nـً�� ���I�
ا

 O	�
 (�

�ـ
ر2
ت ��� ا
	K�Oات ا
	ـ	
9
�(�)، آ	(
 أنّ ه(        DE���Kاء ا	

ت ا�)FO	�
 (�

F(�) و ا
	K)�Oات ا
	(ـ

�(ـ" و         "I� ـ"ف)�� (�Q

� �� ��(Kات ز�96() �6&(ـ

ت و و@&�ـ
 ا
	ـ�FO	
ا
	K�Oات �	ّ�� �6 6�ـ
ر2) أداء ا

���
6 "C2 
���% ا�Cـ
هـ
ت ا3داء ���
، و �6 أآ�K هDE ا
	ـK�Oات ا�F/ـ"ا6ـ�:  

  :ا'&�ـ�%!ـ� .1
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�2aم ا��.6 "�.���6�ى ا3داء ��      :�N فKّ&��

ر2) �	

س و ا��
�K �� ا"	
�6
 ا"/���
رD أداة ��N
� (��

               K)_
9&

 ا F(�/"ام ا�63(� )�� "P)��
ت �(� ��(Kات ز�96() 6/��.()، و �)FO	

K�wه
 �6 ا (��9

� (�FO	
ا


ت                )6��)، 6&("ات، 6(�اد 5(ـ
م، رأس 6(
ل، 6&�K1)� ارد�6 �6 [9	~�� 
�2
ج �	a6(� أ  ...ا �)
�ل   اP)I
�(� ا

(�

�

د ا
�-L) ا&�3
� +��K� ��� اE
��	)، و : �N: أMN% و أ�~� �K/6ـ
ت �6 هDE ا
	"5-ت، و 
ا
�	�)، ا

�دةC
  15ص]92 [.ا

2.  �-�`
  : ا��!
� ا�

     
�2?� (�
~	
��	) ا

ت            "�&Kف ا�)FO	

 ا
	�FO) أو ��
ه% ��
 K�� A6ه(
 6(� ا�.�~� ��
�2
��) اaا (	��
ا

��
9
�H�5 ���9Y ا
�2
ج.  اaا�6 ا�N "ا��N 212ص]87["أو ه�.  

  ())�

	�aا (�
~))	
��	(() ا

ج =  و��N((]، �((�ن ا))�2aا ())	�Q–ج
))�2aت ا
6s���))6 ())	�Q  . (�
~))	
��	(() ا
وه((� ا


��)، أي أنP

�) ا~	
��	) ا
���1 ا ��
P
�96
 ا ه�-آ
ت ��ن ا 
2"&��Fا �

�)، و
	�aا:  

 (��
P

�) ا~	
��	) ا
�2
ج �Q	= اaج  ( –) ا
�2aت ا
6s���6 (	�Q +ت
  )ا ه�-آ

  

(�FO	

 �Iّ�� هEا ا
.Kق دلّ ذ
I� :�N 7ّ�� أداء ا	�ّ��.  


�&) ا���)��	
0�ات ا/�
 
��Y (�
~	
��	) ا

ب ا�� ��	�  :و


�	�FO) 5-ل ��Kة ز�96) 6&�9)؛-1 �

	�aج ا
�2aا (	�Q "�"I�   


� آ     -2
	�aج ا
�2a6^     ��   ���2&" �6 ا"/�Fا ��

ت أK5ى وا�FO	� (_
/

ت اC�9	
9
_K وا&

�) ا

�2
ج؛aا اEاج هK5إ ���F  


��)؛-3P

�) ا~	
��	) ا

�P9 إ
: ا (��
�

�) اه�-آ
ت ا3_�ل ا
	�aا (�
~	
��	) ا
   K02ح �6 ا

4-       �
P

�) ا~	
��	) ا
�ن ا�� ��
9
_K ا
����K) ا&
�B ا�0�ة اK�53ة، ��/
��	) اK�53ة  وه� ا
�)، ��DE ا

���
6 :�N ي�09�:  


�"ة -4-1.

�"(  ا&
�2
ج؛) اaا �� [

	Fم رأ
�Fإ ��
�
ل 6	

�B رأس ا_ B�P2 �  وه


K�M2 �6ة إ�2
�]؛-4-2&
   ا�3�ر وا
Kوا�B، وه� B�P2 ا

4-3-(�	�M9�
�"رة ا	

�B ا_ [��N �PI�  . ا
K�T، وه� ا
Eي 

  :Market Value Added (MVA)  ا��!ـ
� ا�
`ـ�-ـ� ا�ـ	�8!ـ� .3

(��F
��Qـ) 
Kؤوس ا63�ال ا
	���	ـKة و �Q	��ـ
 ا
	Iـ�
��	ـ) ا
��ـ, هEا ا
	ـ�OـK ا
.ـKق ��� ا�  MVAأن , 

(�

�ق ا
	ـ�
�Qّ&ـ) KY �6ف ا�	
����ـ) ا��	
�ـ) ا"�9
�ـ
ت ا�"�

ر C6	ـ�ع ا��N ا �� E5?�]93[52ص  
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� ا
((Eي ���ا�(( 
�R))Q ـ" �((] ا
	Q (�))FO((ـ" �K))�ّw آ��((Kاً ��((K أنّ ا
	I((�+ ا
I((ـ�� %))
 Kـ���))�
N((� ، و �H))��0 ا

9
ت �"�"ة، و ��
ل ��	ّ&

ت ا
��Kاآ�)،  ��ّ�: ا����	

ت N ^P�ّQ"د ا
&ّ	ـ
ل، أ2�P^ �6 ا�FO	

0�ر، ��
ا

     (�6
1
�دة اC

����I ا
	��	Kّ، إNـ
دة ا
�F"9)، ا
���  ا
(�، آ	(
 أنّ ا
�K)�ّw ا   ...ا�N	"وا 6.
ه�% �"�"ة آ)
�9��


�ـ" "C
�H�5 �N RQ ا��
س ا3داء،       .   )��

�)   �C("ي 2.&(ـً
 آ(?دوات 
��, ا
	(ـ
�(ـ	
�ا�6 �&�^ ا&
آّ� هDE ا


ت ا
�� ��&B دوراً ��	&
��, و �~A ا��� ه� ذ
7 ا
Eي ��I

س ا��

م اM2 ّ3ن  

            
�ل إ
(: أداء �6	s)�ّ 6(� و��() K)M2 أه(ـّ% اY3(ـKاف ا�5(ـEة �(� ا_��
	FO(�) �	(ـ
 �(��% ا
ـs�(ـ
��،     I6ّ"داً 

�ردون	
  .ا�3ـKاء، و ا

4.  �!M�� :ا�

                          :)�N ت
6")/

ت ا
	FO(�) 6(� ا
(��A وا)&��6 ()	�Q دة
)�
N ���)F(� زI	

("ى ا T�K)
�&�K ا_(0-ح ا

6
ت  "/
�2
ج ا
	��/"6) �� إ�2
ج هDE ا
��A أو اaا�6 ا�N R�


�R،    أي    . ��
)��

�� N(� ا).

K�T ه� ا
�


وي ا�� T�K

�Rأن ا
��
�96
 ا 
�Kادات K06و�a.  

                  ()�0w� (��)2 ،()�2��"	

ـ)، 2(��) ا���)

�) آ9(��) ا
و إ
: �ـ
B2 هDE ا
	ـ�OـKات N "C2ـ"داً �6 ا
B�)9 ا
	(ـ


��ـ)�

�	�FO)...ا3_�ل ا (�


ـ) ا
	ـ
I
  .ا
�، ا
�� �&�, ا


�ر  .5A�
�  :(Return On Investment(ROI))ا�"ـ�0( ��� ا

(�
�)آ
ن �	�
�) �"ا
�

&-Q) ا
�)، و �&Kّف �"ّ� Kأآ� (.P� س ا3داء
�Q :
��] إ�
 1: ا


ر 	��F ا :�N "�
&
   6&"ل ا
"وران ×ه
�6 ا
K�T = ا

 T�K

ت ÷_
�� ا
K�T = ه
�6 ا&��	
   ا


�6) �� ا
���w1= 6&"ل ا
"وران &
�6�F+ ا3_�ل ا :�N ت
&��	
   ا

  :و A�0��2 ا
�&�� [9N K�w�P) أK5ى 


ر 6&"ل ا	��F ا :�N "�
&
 =  

  


دي آ.Oا P�Q ن ا3داء ا

�K6 �6.&) آ&
  .وآ�	
 آ
2^ ��2) هEا ا

��� 

�ـ) 6

دات ا
�� وّ��ـ^ 
�	Oّ�ـKات ا
	ـ�  : و
&ّ� أهـ% ا �2


N �))�ّ�� (��))F(("د I6((ـ"ود 6((�    �I	
�&)، �((� �((�� أنّ ا3رQ((ـ
م اK))Fد�((ـ) و
6&��6((ـ) هـ :))

�((ـ) إI� K�ّ�))	
ا

�6ـ
ت وا�&	
�اQـAا
�) ا��� �N ة"�&� 

�ـً
�ن ��� ��
.  

                                                 
  

K	���	

ل ا	
 رأس ا

T�K
 ا


ت&��	
 ا

ت&��	
 ا

K	���	

ل ا	
 رأس ا

T�K
 ا
= × 
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�     �����	

� O�9�ّ

�)   �	ّ�� ا
	�K�ّ �6 ا
��, ا
	ـ
�ـ	

د �N: ا	�N 100إنّ ا%    :)
، وه(Eا �A)�K     إ

�ـKار ���1 �ّ&ـ
ل

Nـ" �� N	��) ا�/ـ
ذ ا��   
�2ّ�� 7
E

6ّـ)، N 
  .178ص]93[أ�2ّـ

6&��6ـ
ت    � (�

�ـّ"م ا
	Oّ�ـKات ا
	ـ�      �)N ت
6��ـّ"م 6&�� 

	ـ"5-ت �N ا
	/�Kـ
ت، آ	
 أ�2ّ
� Kأآ� H�ّ&�� 

R�

6
ت �N �ـ
ر�� ا
ّ��ـ��ـّ"م إّ  6&��   ��� ،�@
	
  .193ص]94[ا


	(("ى      �
� +��K))� (�


F((ـ
 �N((: ا
	((ـK�Oات ا
	((ـFة أsـ))��K	
��((ـ
س ا3داء ا
�()ـ( "����ّ

7 �((�نّ اM23	((ـ) اE))آ

    :�

7 ���   ��	ـE
 ،K�P�
�	�(� أن �&Q �)QK(ـ"رة ا
	FO(�)                 ا 

�، �ّ�(: أ�2ّ(
9
��� ا
I(ـ�
 A6 ا
	�I+ ا

         A�")� K�P�

�) �N: ا
	"ى ا

�9ـ
�� ا
	ـ
�� �	�ً- ا ه�	
م ��0

د�) �N: ا
	"ى اP�Q ـ) ا	��
H�5 :�N ا

                    

ر �(� ا3_(�ل ��(K ا	��)F ل ا
�9
�� ا��2() و إه	(ـ

ر �� هDE ا	��F دة ا
�
ت إ
: ز�FO	

	(ـ
د�) و  �

 �

�


�	�FO)، و � ������	
� ا	9
�6 �?�2
 أن �A�K ا ��
�) اK�.
  . ]���I�]95 ا3داءا

�           
)@K� ()��ّ&�	
2
ت ا
��
6
ت و ا��&	

�) ��2) هـ
6ّـ) �6 ا
�ا�	�
 ا
	ـQ �� K�M�   (�

إنّ ا
	ـK�Oات ا
	ـ

   �)))�
��9((()، و 6(((
 �((("ث K)))��w� �)))6ات ا
	I(((�+، و ا�
�رات ا)))0�
�ن، ا)))�s
�6
�(((�N K(((: أداء  ا K)))Lأ 
)))�
 

(�FO	
  .42ص]96[ا

��ـ
س ا3داء 2.2.4.2

�ـ) 
  ا
	ـ�OـKات ��ـK ا
	ـ


س أداء           ))��

�((Kوز K))�O6ات �"�(("ة  "))��	� ())�
�	� ())�

	

�� ا
	((Eآ�رة �2.((ـً
 N((� ا
	K))�Oات ا))�9
آ
2((^ ا

�N
�K

��"ف ا 
����I� 6"ى Hو� 
���N %�I�
 و �"اً ً�

� (�FO	

�ا
	�FO)، 3نّ ا
�
  : ا

�ّ"م  �

�&ّ	ـ
ل �����ـ K��yـ) ��N %��ّI: ا (	��

ه	�� �	K&F %�I9 ا
��%، و آEا �P) ر�T ا
��%، ا�	�
 (	��
ا

�ق        )).� 

�� �((?ن ��((ـّ"م 
�((% ا
	C�96 (�))FO((ـ
ت و 5"6((ـ
ت ��ّ�((� ا��
�((ـ
��% و رّ�	(())�s�
��	()ـ( 
�K، ا�))0�
و ا

 �ّQر H��I� �6 5-ل A	�C	�
 (	��
  .و ازدهـ
ر ا
	�C	Aر��
��%، و ا

�

�

 �� ا
C"ول ا�P/ّ�2 
�Nـً�� Kس ا3داء ا3آ�
��
 (�Cا��K�Faات اK�O	
  :و ا

 %Qول ر"C
�@T  :40ا���ـ
س ا3داء
  .42ص]77[ا
	ـ�OـKات ا�FaـKا���Cـ) 
  

  ا�
ـ�cـ� ا'
�ـ�اC!ـ�2  ا�
2ـ�ل

  .2	ـ� اF3ـ�اق �

  ا
9	ــ�  .��2ـ) 2	ـ� ا0123ـ) �

� �
��Qـ)ا
PIـ) ا.  

�6�F+ ا
	ـ"ة Yaـ-ق C�96ـ
ت �"�ـ"ة �� ا
�ـ�ق �.  

�ـ"ة إ
: رQ% اN3	ـ
ل �"C
  اa�ـ��
ر  .��2ـ) �Q	ـ) ا
	C�9ـ
ت ا

� Kـ��0�
  .��2ـ) �6
ه	ـ) رQـ% اN3	ـ
ل �� ا
�I` و ا

��	ـ)
  .6ـ�OـKات �N ر@ـ
 ا
ـs�ـ�ن �  ا
ـs�ـ�ن/ا
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��ـ
ء �
  .��2ـ) ا

  . ا
�ـ&K-ا
�9ـ
���ـ) �

  .6ـK�Oات ا
Cـ�دة �
C
  ـ�دةا

  .ا
~	ـ
2ـ
ت �

  .دوران ا
&ّ	ـ
ل �
Kـ����
  ا

�ـ) �K�3ـ) ا���
�� �� ا�  .��2ـ) P6ـ
ر�R ا
��ـ

  .6&ـ"ل ا
Iـ�ادث �  ا
��yــ)
  
  

2.3  (�FO	�
 ���
�� �N: ا3داء ا����
   أKL ا ���
ر ا

                  �)	9�
�� Q �N"رة ا
	K)� H)�5 :)�N (�FOص �6&("دة ����
�ق 6(�       �&�K ا ���
ر ا�)
 و ا �)F	Kار �(� ا

  (�I�K
��H اI� ت  ،5-ل
&��	

دة ا���` C2" أن ا3آ�K و اK)F3ع ا���(
را ه(�    ...  آ�B ر@
 ا
	����7     ، ز


دة �96(( .�))F ا A�0��))� (�����(("ات إ
((: �((Kص 6((��"��
�((� ا�I� ة و"))��اق �"))Fأ H))�5 :))�N رة"))Q K))و ـا3آ� 


     �)�

ول �� هEا ا
	�I` إ�Kاز أK)L ا ���(
ر اI9F        ()�

	

�() و ��(K ا
	
�N() 6(� ا
	K)�Oات ا	C6 :)�N ����

(�I�K


�R،آ
��

ت و ا&��	

ر، �C% ا	��F ا :�N "�
&

و
) آ�B ر@
 ا
	����7 ، اI6 اEو آ .  

1.3.2 (�I�K
�� �N: ا����
  أKL ا ���
ر ا

�ا�6 ا،ه9
ك Q-N) �" �6	) ��� ا
K�T و ا ���
ر           &
�&��K ا ���
ر أ�" ا `��     �)� ()�I�K

	KLOة �N(: ا


K�T ا ���
ري    
� :	�� 
�(" ��(�� أن ا
(K�T ا ���(
ري �(?�� 6(�       ،ه9
ك 6
9
�� �N ا ���
ر و 
 و ه� ا
K�T ا


�R اaدارة       ��� H�&�6 أو 
����
 أو ���


 أو 6��

ت  ،آ� ��اN B2	� ا
	�FO) أآ
ن إ�2Y
1)2 A�	� أي أن 


��H اI� �� %ه
  .K�T ا
	�FO) �6 ا
		�� أن ��

�) أو �� �&~�
 5(-ل ا
.�(Kة             �
�
�اB2 اC

دة آ.
ء��
 �� آ� ا�
ح ا
	�FO) �� زC2 ن
� (6
N (.P� و    

   (�))FO	
�((] ا�I� يE))

ه% �((� �9	�(() ا
((K�T ا ���((
ري ا�))�F `))I�
�ع ا))@�6 ())�96s
 و 6((
 ، 336ص]97[ا


��� 
�� و ا ���
ر ��] و 6����

B2 اC

ر K9Fآ��N s] ه� اL� �6 [9N "(�I�K

دة ا�  . �N: ز


ت         )C�9	

ل ا)C6 �)� ن
�اء آ()F �����)�
�KLO ا ���(
ر ا،  K�&�)�

ل ا)C6 ،  ���ز�(�N A(:    ، ا
�(Kو�
 و ��(: ا

 ����
9	

ت و ر��
ت ا
	������� ���1 أ�~� �6 ا�
I
 (�
C�F �6 5-ل ا (�FO	
6
 ،ر��I) ا H��I� و 

�(((�	: �	�(((sة ا
(((�&K ا�N3(((: و ا
���.((() ا3د2(((: و ه(((
��� ا    ���
)))	�� T)))@�6 �
	�(((K)))�6 ���sا���0 آ	(((
 ه(((

  : 226ص]6[

1.1.3.2  :�N3ا K&�
   s�6ة ا

              �)� (�
دP�Q ا (�FO	
�ا���% ا� ��E
9
���� ا	

دة N"د ا��"ة ه� ز"C

د�) اP�Q ا (y��

ت اF
إن أ�" ا2&�

         	
5
_() و أن K&)F ا (�
دP)�Q ت ا
�)FO	
9
�(��) ا� :)�N :~)6 
)	6 Kأآ� KLO�F اEق و ه��
I6 ��)9("د   ا
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   (y��

��7 ا (C��2 
�


رة ( �C�
�K اKI�، (	
�&
�ق ، ا�

د اP�Qا  (...،      H�
�)
 و   �(�% اK)63 آ	(
 �(� ا


ل 
�((((K�T أو ��((((: N(((("م ا
/((((Kوج 6((((�         ))))C6 ك
�ن ه9(((())))�� :))))�� +))))�
ج �))))�2aا ()))).��� �))))� %�I�))))
أي ا

�
�ـو ��N ��9 ا ���.23ص]98[�قـا����

ت �"�"ة ���1 �ـ
ر اC�96 ري أـ�E59ـو إد��I� ل

ـ
ت ���Nـ 

)    ���I�

ت و          / و  ) ا���
ر اC�9	

&Kض ا (��KY ة أو"�"� (�2-Nإ (��KY ة �(�       / أو")�"� ()��KY :)�� أو

  K�&��

ت s)CN ()�.5 ا
	(����7                  ،ا)�
�16&) 6(���) أو ��(: � K�� ة أو"�
ت و ���� ر��
ت �"�
� A�1� 


�9N K��&�
   .�N ا

��N %C9 هEا ا���
ر       "Q ة     و")C
�ق �QO6 ��1^ و ذ
( 7�KP)9N B��) ا�
�ق أو �sء �6 ا��
 (�FO	
ا

�ا�	)        	

" �N ا ���
ر و KP9N ا���
ت ا
	�������   ( ا
Eي �
� A6 ءم-���H ،) ا ���
ر ���

" �N ا��	
 ا

،  C�9	

ل اC6 �� ر
�� �	�- إذا آ
ن ا �������
���	� إ  �6 5-ل ���9 ا ���
ر ا   A	C
�اء و هEا اF ت



��F
�6 [� %M&� K&F A@ول و
I� (�FO	
9
ت �
ن ا��I� ل

 ت ا
�� �E�، "Cري أو ��د5I
5
_) �� ا 

(��
�اء 2 �6F 
����
96 :�N اKآ�� (Q�.�6 �Q3ا :�N ة أوK��I6 
��.2 (�FO	

 ا
	��9  ا���
�9��، (��KY 

    [&��) اNa-ن �N ا
	KN،      ��9@] و ��ز�KY ...،     K&F ن

� �� ا
�ـ�ق ه�     ��ذا آ

ن  ) 1س(ا
	��9 ا
Iـ)�

     :)�Nن أ���)F "�"C
�(H آ	�() ��6&(ـ
ت أآ�(K        ،) 2س( K&F ا
	��9 اI� �


 أن ا
	9(�� ا
I(ـ)@K� و ) 1ك(  و

���((A آ	�(() أQ((�    , ) 1س(�((�&K أد2((:   "))�"C

ن ا
	FO((�)  ) 2س(و 
�((� �((�&K أ�N((:   ) 2ك(و أن ا
	9((�� ا))�

 N (	�
�H أر�
ح إ@
��ـ) 2I�F (�
�1ـا ���
ر
� (��~	
09�) ا	

�ـ" و ��	�� �"C

�	��9 ا 
� رQ(%  � ا���
ره

  ) .أ  ( .)5.2( 

              
6"))9N K�&�))�

ل �((� ا))I
�H آ	((
 ه((� ا��))��
9
_((K اK))53ى &

ر �((� ا))���-
 (��))9

   و 2.((, ا
((�1ء �

��1�ن           177ص]6[� �������	
���) أن �&� اK63ة ا"I�	

ت ا� �

� (

د�P
�N) �6 ا	C6 z�    6")9N 


(~./96 (��Y (._�
ر ا
"واء ا
Eي �KPف �&Fن أ�0�ن ��� K&F ا
"واء و �?DK�L ا
&-�� و ،���K� `�� 

                �)Qض أK)	

��] �� N-ج ا

�"واء �.��N K: أن �?K�L ا
"واء و �& �./9	

ن ا
�&K ا� �

�


(Eا C2(" أن   ،� 

    
��
C�9	
 (&.�K6 ر
&Fأ A~� أي (

ر ا
"ا&F3ا �	ت ���&
�FO	
�6
2() أو �(�دة ا
	9(�� و     �&� ا ,�&�)
 

             :)�N3ا K&�)
�H أر�(
ح 6(� 5(-ل s)�6ة اI� ت
�FO	
�ن ���Q) إ  أن هDE ا��F (�	�

   ،ر�% أن ا)6 �)�
 و 

�ق             �

��^ و�"ه
 �� ا (�FO	
�ن �QO6) 3ن ا��F ح

رة إ
�] أن هDE ا3ر��aا BC�،    ���)�
 �(� ه9(
ك 96

�&) أ6KF %��&� ن ردة���F و 
�2��QاK����" ا
	�FO) و �� 
�"ة و , "� (��KY :
�ل إ_�
�) �6 5-ل ا�Q أو

      (�FO	
�) ا�KY �6 �~6(�             , ذآ�) أ� ^)	��9("6
 هN (����)F-�
�0(� ا
�اد ا)N3 ()C�96 (�)FO6 ^�&� 
آ	


ء             )�Yأ 

م ��()Q ت
Fس درا
Fأ :�N م"Q K�K��� 
	N"6 ن
�م آC�

 _&B 3ن ا�.Q�
 و آ
ن 6����
KYف 96

�ن �((� ا3P))P/�6  �))� (����))F-�
�0((� ا
�اد ا))Nام أ"/�))Fا :))�N B))�K�� �))�
�@((T اK))@3ار ا�ذن و ا
((Eي 

  . �R�M9 ا3ذن 
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          :))
�R))Q و Q((" اF((�9" ه((Eا ا ���((
ر إ	

���N B))�w((: ه((Eا ا �����))�
و Q((" اF((�/"6^ ا
	FO((�) ا ���((
ر ا

  ��KP9N :  ��9) 3: ا3ول

��	�� �� ا
��N `I ا�F/"ا6
ت �"�"ة �/-ف �R�M9 ا3ذن �   �)0�
�اد ا)N , و

 K���6 زي

رة �N اN-ن ��.�N �2
�
  .ا

�"ة K)Y �6ف                  "� (��KY :
�_� إ�

 ت ���ن ا
	Q (�FO" ا�w�F^ ا
.�Kة ا
�96s) �� اI
و 
�� �� �	�A ا

  ����
9	
�" , ا"� �6 H��
�s�6 Hة اI� �

�


ق    , و �)I�
 ���)�
9	
�?E)5ه
 ا ��
آ	
 أن ا
	�FO) �� ا
.�Kة ا

  Q ن��� 
9
�� 9I96 �)N(: ا
/�(Kة         ��
��"ة ا�Q3 �6 5-ل ا
�&�% ا

دت s�6 �6ة ���.) ا.�Fا " ,   
�د2(��و ه(Eا 

�` s�6 �Nة ا
���.) ا3د2: "I�
.  

   s�6ة ا
���.) ا3د2:  2.1.3.2

�H ا���(
ر 
�(�ـ�ق      I� أن 
�9�	�9
 أs�6 �� [2ة ا
�&ـK ا�N3: أن ا
	�FOـ) ��" رأ
و در�() ا ���(ـ
ر   ,     

��K6                        ك
9
�(�ـ) ه9(	

ت ��(K أF �)� [)2(ـ�ق ا)��K

�(ـ
ت و اI�
0ـ) �"ر�) آ�
�ـ) ا ���ـ
ر و 6"ى 6-ء�6(] 

     %�2?))� �


�((ـ
�(("ة و �"C
%�9 6((� ����((" ا
	C�9((ـ
ت ا))�	� %))�� ())_
5 Bـ))�

Fروا أ�))Y ��E))
9
�((��� ا	
�&((� ا

�6ـ�ن �����(ـ" 96(�� ا
	FO(�ـ)        ��F ,        )QK&� ")Q 
� ا
	FO(�ـ) �(� ا�K�F(ـ
ع    و L �)6(% ا
�I(ـ
ق ��(
 �NK�)ـ6 (	(

�ق �

 Q"�6] ا
	�FOـ) إ
: ا	� �@K6 ��1� ع

را��
 و ا �2.	��Fا،    (�)FO	

رة إ
(: أن ا)�aا ��	� 
 و ه9

    �)�

�2) �6 هEا ا ���
ر L ةK6 "�.��� أن     
�9�	� H��
�ل s�6 :�Nة اPI
ا ���
ر�) و ا
�� �	�9^ �6 ا

0
N^ ا
	�FO) ���1 أK5 و ه� s�6ة ا
���.) ا3د2: ���Fا 
  ذا 6

         (6
N 
�.�

�� ��./� :
��) �Oدي ��
 إ���� (��	N H�5، (_
5 (���"و

دة �6 ، و ا
���.) ا.�F و ��: ا 

         
)	6 K)أآ� (Q
Y ـ) �6- ذات��

) إ�2� H�5 ت �6 5-ل
C�9	

ل اC6 �� ر

) ا ���
� �� %CI

ت ا�
دP�Qا

 
����
96 [��	�
�	�)FOـ(        ، �)�	� [��N 7                    و)

ق ��(
 9N(" ذ)I�
�("ر ا
(Eي   �(�	�� 6(� ا

� 

ره&)Fأ ��)./�

                 ")Q ن�)�� ")����

	FO(�ـ) 6(� 5(-ل ا

ق �)I�
�ن ا 

و)I� 
�ن �����
9	
��ـ�ن  ا ��
ا
	��ـ�ى  �.� ا
.�Kة ا

�(�	: �	9I9(: ا
/�(Kة ا
(Eي              
��s)�6 Hة ا
���.() ا3د2(: 6(� 5(-ل ا
(�&�% أو 6(I� ة �6 أ��K�.
ا�w�F^ هDE ا

�./�     
��

�R إ�2

دي س                 ,  �6 ��)��N ق ا��)

9(��) إ
(: K&)F ا
� K&�)
�(Oدي إ
(: ا2/.(
ض ا 
 1و هEا 6


�	�FOـ)  :�Nأ T�ء ر
��@I] ا
��1 رC6 %Q"دا A6 إ�� 
  .) ب ) (13( و هEا 6

.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
             

                                         ����� ا����ة                    
 ) ب(                           

                                                                     
                                     

  

   
  
  

 ����� ا�� �!                                        
                         

                                             
�"ة#                                            

                                    ����         ا�
  

          "�                    ا�$
  )أ(
  
  
  

  1                                   س
   

    ا��"ض                                                                                                                       
  2                                   س

  

  
  2      ك1       كا��()�          
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  %Q��1 ر
�	�� ر�T ا
	�FO) �6 ا
�&K ا�N3::13ا/ %�&�
  .226ص]6[5.� ا
���.) �	&"ل ا

  

�R ا
	�FOـ)      
�� ��./�� 
6�	N ������

9(��)       ، و ���K+ ا ���ـ
ر ا

ل �)I

�	FO(�) آ	(
 ه(� ا �)�	� و 


دي ��N ى ا���	
2�ع �6 ا ���
ر ��I� K&F H��0^ ا H��I� :

ل ا
	C�9ـ
ت إC6 �� ر
���-
  


 �6 أن ذ
7 ا ���
ر Q" 5.� �6 ا        Q-02ا     

دة ه�ا�16�
ـ�R و 96] ز
��
.   �����)�

ر ا)��� 
� ��� 
و �6	ـ

   �)�Q [)��I� ��
� ��I�K��&6 (.Pة �6 ر�T ا
	�FOـ) ا 
���)�
96]99[،    `)�
�
Hamel    (9)F و Q(" ذه(B ا

�(("ة  " ا
((: ا
�?آ�((" �N((: أن  , 2000"C
�(("ة �((� ا3
.�(() ا"C
9
�((��) ا�
�(("رة ا ���
ر�(() �&((" ا
	�((sة ا
��((` , ا

 "N
�� ���0

 �N: ا
	"ى ا��

دة أر��   .]100["ا
	K���� :�N (�FO ا053
ر و ز

                      �)� ()_
� ا ���(
ر 5)I2 ق

ت آ(���)FO	

ت ا ���
ر�() �(� ا�Cا��K�)F-
 K)M9
�	�(� ا B��)
    و 
�Eا ا

 K&�
��6�ى ا
���.) و ا :�N 
�
s6 �6 7اE
 
	
 ������

B2 اC
                                                                            .ا

2.3.2 �	9
��Q) و ا�
�� �N: ا
PI) ا����
  أKL ا ���
ر ا


�� و ا
(K1ا�T أو                       )�s

دة N("د ا)�
ه% �(� ز�)� [._�� (�FO	�
 (�Q��
�� �N: ا
PI) ا����
�KLO ا ���
ر ا


ت �"�"ة          C�96 H�5 �6 5-ل (�FO	
��Q) ا
�� Q" ����"ف ا�

ت اN
0�
��Q 6&(��   ا)F ع
0Q ت
���� ر��

0
ب          ��)Fأو ��(: ا 
��
)F د�)��6 �Q�)F ع
0Q ت

ت و ��0�6�
� A6 :�
	�� :�� 
�د �96��	
أو ����I ا

 �������	
�I) 6&�9) �6 اK�.  

             Ds)�s&� و 
�Q�)F �)� (ـ�)FO	
�	�I� [9(��ـ� 6�A)Q ا ������
�ق �"�(ـ" أو     ،�
 ���ـ
ر ا)F :)
 أو ا
"5(ـ�ل إ


 و 2	�Y
12 Aـ�F�� 
�ه، `�
�
���ـ) 6ـ
  A.Page و Q" ا�F/�� اK63ت ا
�FO	
  �� دراFـ) 
] �N: ا

72 �96
 ،�6 ��6&ـ
ت ا
	P6 (�FO"رC�96 Dـ
ت �"�"ة % 42 أن ، )1990-1995(���  % (C�96 ^2
آ

    
��.2 (�FO	

(ـ                  ،دا�5 ا �

)I
�(Kن ا

�� أن �(�P ا
A)6 (��)9 �"ا�() ا)�9

��7 ا KM9

� AQ�
 % 52 و �)�96 

25 %(�FO	
5
رج ا 
�ن P6"ره���ف F]101[24ص.  

            s)�s&� �)Q3ا :)�N أو K)أآ� (�Q�)F (P� H��I� :

 ا ���
ر�) إ��
�Cا��K�Fة �� اK���	
و ��"ف ا
	�FO) ا

    (�

I
��Q) ا�

 ا��P�،        ()�

	

د و اP)�Q و ا (N
9P)

 وزارة ا��6^ 
Q ��
6
 أآ"ت ��N] ا
"راF) ا � و ه

9
�N ا
.2000��2K – 1998 ا
.��2K) �� ا
.�KةP
0
ع ا�

ت ا�FO6 ع�	C6 :�N ، A�أن أر ���� `�� 

�اق �"�(("ة أو       ) 4/5( أ5	((
س ))Fل أ�
 �((� د5(())	6- �6
))N �����))�

ت ا
	���((Kة �&��((K ا ���((
ر ا�))FO	
ا


���	� ��
��Q) ا�

 ا�PP� :�N (M�
I	
�2
�،اaا (��	&

ت أن ا ���
ر �� ا�FO	

 �&��RP2 K ا	9��  (�

(��
�2aا 

Q �6 A�K"را��
� 
�
 T	F،(2وK6 Kأآ� (��
�2aا (��	&

N"ه
 �N: ، و �&� اF 
	6   
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   B))F
9	
�Q((^ ا
�ق �((� ا�))

ت ا))�
� ())����.    "))���
إ@((
�) إ
((: أن آ((� FO6((�) 6((� ا�N ^))_K� ��))9L((: ا

�اق �"�"ةFل أ����0
 د5�� ��
��K ا
&	
��, و ا
�	

  .04ص]102[�

  K_
9N �6 KP9N ن أي
�         
)	6 
)�N��("ة 2 �)6K� و ()I�
2 ()��K0� [)�� ر
�� إذا 6
 �% ا ���(����
�� اs	
ا

�ل 6(�           )��6(���ى 6 :)�N ()M�
I	
9
�(��� A)6 ا	


ر2() ��
ر 6&)F3�6 �/.�� ا ��	�F [2
� 
���"ه� B&P�

                    ()�

N (�Q�)F (P)� 
)�
 H)�I� 
��)�

�	FO(�) �&("ا �9 �0&�)F 

ت 6	(&��	

دة �C% ا��H زKY �N ح
ا3ر�

~))�   (N
9P))�
9
�((��� ا
C(("د 	
5�ل ا"))
 ())Nة راد�))Q ���1))� �))6 
))�9�	� �))N -.  �))6 B))�0�� K))63ن ا

�((Eا �((

  B))�0�� 
��(() و ه((Eا 6((�Y اتK))�.
 
�sه((
 و إدا��6((s&� :))�N �))	&
��((s))�6 Hة �9
�((��) أو أآ�((K و اI� (�))FO	
ا

�) آ.?ة�K0� ت
�2
�6aا A�	� ل-w�Fا، 
9
���) �N: أ�2�
  �ء �	�s ا
	�FO) أو أي �"  و �&Kف ا
	�sة ا

      
)��
C�9	
 ����
)�9
�9
 أو ا
	��&	��� ا�

ر ز�M2أ �� 
����
96 �N ��
C�
 ���1 إ��
C�96"]103[و ، 02ص

              ()	�Q ت ذات
)�K/6 :)

 إ�
-w�)Fا %�)� %
 
6 (���
��Kة 
�	s�6 "&�   (�FOة �9�	
�ارد ا	
�Oآ" أن ا 
هEا 6

�H ر@
 ا
&	�� و L �6% آ�B و �]     I�، 

�) �(�   آ	
N رة"�� (�FO	

ل ��	�A ��] اC6 

 �N: أ�2��
�KM9 إ

(�
د	
�) و اK1�
�ارد ا	
�"ات و ا
�� �A�9 �6 5-ل اw�F-ل ا"��

ر��) و 6�ا��) ا/
 و ،اw�F-ل ا
.Kص ا

�دة C

� +��K�، 
���
�9��
�ز�&�()      ، ا�

ءة ا).�

�R 6(� 5(-ل ا
)��
�"رة �N: �/.(�� ا
��)  ، ا���)�

ءة ا).�
 ، ا


ل ،ا ���
ر&.
�K و ا
����K ا�0�
�H،  58ص]104[ اI� (���
�ل s�6 :�Nة �9PI

�:  

-  (�FO	

ت اC�96 D
Cا� ��
�s

�� ا
	C��2 (�FO)  ر�.
ع و ء ا�s
 ����
9	
��) اK�5اق ا&_.  

 

��F ه	Fأ ��K�w�6 �6 5-ل (���
9�
  :و ��I"د �
��N) ا
	�sة ا

- �6 (�

N (�Q�F (P� :�N ل�PI

�� ا�s�
 (�

N (	�Q %�"�� :�N رة"�
  . 5-ل ا

-  (�FO	

دة �C% ا3ر�
ح �� ا���N (�Q: ز�

دة ا
PI) ا� .ا2&�
س ز

           �)6 ()��Y ��
)�2 H)��I� دKC	
 RQ�
7  �" أن ���ن N	��) ا ���
ر N	����6 (	Kة و �6�ا_�) و   ��E
    

              K)وآ�K� (�)FO	
 �P)� 
2(" �
�6(�   ا���
ر أو ا���(
رات 9�6�N() و ه(Eا 6(�)P&G &(" أن    )�ا5(^ K� 
6")9N


 6(� �(��� و اF(�/"ام     Nا ذر�Qذا :�-

	��1) ا�63
ت ا K���6 �� :

��) �&" أن ��_�^ إY ح
�^ أر���

�ق �(
K�6ز        �)�
 (�)FO	

ش ��(` Q("6^ ا)	�
9�N) 6(� اP	
�) ا"����

ل ا.Y3ت ا
�
.�Pampers    �)و ه

��% ا %L ة وا�"ةK	
 �	&��� (�Qت ور
�
.� 
�96 ��/�
، 

دي K� �6ا��&

ر �	�� ا
	����7 ا&F?� ع
 و ��

               ")�
ل �C	
�ه
 أآ�K و أKFع �� ا ���
ر �� هEا ا��
2
 آ
ن 96Kو ذآ H�F 
و 
�� 9N"ا �Kا5^ ا
	�FO) آ	


(� آ(-رك      K�	آ 
���)�

م أ�(" 96)QKemberly Clark    s��
�% ه(")��� Huggies     ل
).Yت أ
)�
 و ه(� �.

    Kأآ� ���

�	�FO) و ��("ت    �	�� ا (�Q��
�K و ��N B�K آ� ذ
7 ا2/.
ض ا
PI) ا"��1 ��6� (		P6 و

               (9)F �)� ل و
)C	

د��
 �(� ه(Eا ا�Q 7
Eآ (�FO	
 و 3ول K)6ة �(�     – ا2/.(~^ إ�(Kادات ا
	FO(�)        1985ا

 
�/��اق 
	"ة –�
رF3ا �� 
6
 33 5-ل و��ده
N .  


دت ا
	FO(�) إ
(: ا
�Kآ�(s �"ر�() آ��(Kة               )N ��

ت ووF(&^ 5(+                  و )C�9	

ل ا)C6 �)� رات
�N(: ا ���(


ق           ).2�� (�FO	

6^ اQ 
9
ن آ	F3ا ���

ل 6&C6 �� 
��
C�96500         ")�"� �)�� :)
�_(� إ��
�ن دو ر )��6  
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6�ا��(() ا
�((Kا �((
K�6ز   �))� 
�ه�))�
96 K))�&� "))Q ز وK�6
))� �))6Ultra Pampers  رات
�((^ ا���((�� "))Q و 

 (�FO6 ـ) أي�FO	
�2
�� E6ه�) ( P&G)ا  
�
  . :
9
ن إF3ن ا�C&	
 (�Q��
�38�" ار�.&^ ا
PI) ا % 


ل .Y3ت ا
�
.I
 (�Q��
  .9F1990)  % 24وو_�^ ا
PI) ا

                      K��)0�

ت ا
�� �H).9 أآ�(�N K(: ا
�I(` و ا�FO	

ث أن اI�3ا K�1� أ�(�� 6(�      ،و ()�

6 ��
)�2 H)�I� 

�ى       ��	

 ا
��   �H.9 �9., ا��K�M2،     �

�F+      أي ��P إ
: أداء 6�	
9
N) ، أ�N: �� اP
�] ا�I� 
 و ، 6	

[�
6
 ذهB إ �  .06ص]Hall et Call  (9F 1993]105  و Chan et Call  (9F 1990 ه


ن ��
�
��Q) و ر��I) ا
	Devinney et Charny  (�FOو Q"م ا�
�ل �?K�L ا ���
ر �N: ا
PI) ا� (Fدرا 


ت ا
	�I("ة ا63       )� �
���()  ا
	���Kة و ��K ا
	���Kة �� اK،  ��)� 1975 – 1988    ")�
&

 أن اC�9�)Fا `)��  

        �
�ق ا
	���) �� ا
	�FO) ا
	���Kة ��ا�� :�N4.37 % ،          (ـ�ة K)���	
�"ر �� ��K ا� 
و  % .  2.81��9	

 �
�اI� (�
د&

�Fd% ا (�Q��
��	) ا

�" �N: ا&
�"ر ا�14.06 %  :

�2)،�� ا3و�
�"ر �� ا� 60.62 �ـ  و 

 % +�  .26ص]80[�


ت     و))C�96 �))6  "))� 
))��
C�9	� ��
))�s

ع ا
	((������� و ا))9Qو إ B))�� و B�))�
 (�))FO	

7 �((�&: اE))
 K))M2ا 


 ��1:  ا
K0ق ����
96 . ���2
C� (�FO	
��B�0 أن ���% ا 7

د��� أن ذP�Q &� ا�ى K�   :و 

-  
����
96 A6 (2ر
�6 
��
C�9	
 (F�	�	

ذ��) اC
   ،ا

-    
 B�C��))� ت
))C�96 %�"))�� :))�N رة"))�
��Kة ا))
�دة،	���0((
ت ا))C
�((" و ذ
((7 أن  ، ا"C�
 ا ���((
ر أو ا

K	��6 K�w� �� ت
��K

ت و ا�
I
  ،ا

                  K��)��   ")Q (��)�

�	s)�6 (�)FOة �9 �)0&� 

س أ�2(Fأ :�N B2ا�C

ل أه% ��7 اC	
�دة �� هEا اC
 و �&" ا

   
����

"ى 96.                  � ��)9	
�دة ا)� �)6 ")�s� `)�I� �����)�
�"6(] ا ���(
ر ا� 
�() ا
�(� �K)M2 B)�C     و هEا 6(�K0



 (�
د	

�� اP/
�اء �6 2
��) اF  ق��

ت ( ا
	����7 �� اC�9	

ل اC6 �� ر
�) KN@] ،) ا ����KY  )

 A��ز�

ل اC6 �� ر
�) ��&�DK ،)ا ����KY  ) K�&��

ل اC6 �� ر
  ،) ا ���

 ��9	

� �������	
�R اK&� (��KY �� :�� و ) ��
ل ا
�KوC6 �� ر

دة P� �6)  .)ا ���.�F ا :
إ@
�) إ

�اء        )F "� :�N Dر��ق أو �"ه�

) �A�1 ا
� �� :�Nأ (�Q�F .        �)6 اK)آ�� [)��N ت")	�Nي اE)

6(� ا&
و ه(� ا

 �

I
�Kن ا
�� و �"ا�) اK1&
�Kن ا
�) اK�53ة �6 اK1&

�2) 5-ل ا�
�

�2) و ا	

ت ا3�FO	
  .ا

�@�) ا3ورو��)     .	

 ا��6^ 
Q (F9^ درا�� "Q 9) وF 
 ا
: ا
"ور ا
Eي ��&�] 1997 ��ل ا ���
ر �� أورو�

(�Q��

دة ا
PI) ا��� �� ز����
�دة ا
�� K6آsه
 ا ���
ر اC
�ا
� ،ا	
  : آ	
 ه� ���6 �� ا
��1 ا
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%Q��1 ر
�@T : 14ا�
ت�FO	�
 (�Q��

ت و أKLه
 �N: ا
�PI اC�9	
  .126ص]11[��دة ا

 �-	

ت                 و ا)C�96 H)�5 :)�� أو ()�

N دة�
ت ا
	T�P)� :�� (�FO ذات �(C�96 :�N ت
9��I� ل
z أن إد5

(�

N دة�C� (ة آ��"�
ت �"C�96، (�
دP�Q ا (�FO	�
 (�Q��

 أKL آ���N K: ا
PI) ا�
 .  

"P6 ت
C�9	

�) �� ا
&
�دة اC

د �N: ا	�N ن ا
� AF�� (


) �A�1 أو �� �
�ق �� ��
�اء آ
ن اF و 
ره

               
)�N�
 آ(ـ
ن 2)	�6 (�)FO	
�� Q" أدى إ
(: �(Pـ�ل ا����
 أو �6��N (0)F(:     ،آ��(ـKة   ، _�w(ـKة    ،ا ���ـ
ر ا

       ���K�53ا ���

ر2) ه�6 "9N ل
��
�	��9 و 2., ا
�1ء  (����
�0F) أو ا�	
�دة اC
��Q) أ�N: �6 اF �P�

 
	�~&��.  

          `)�� �6 
6
�2
��) دورا هaا (��	&

ت و       و ��&B ا ���
ر �� ا)C�9	
�ب �(� ا)�&

ب أو ا)0N36(� ا �)����
ا

   ��))9	
6�ا_((.
ت ا A))6 B))F

�(() أو ��9
N 
))���
�
ل 6(("5-ت ذات ��9	&�))F6((� 5((-ل ا 
6((� ��د��(( A))�K
, ا

           
�&�9P)� B&P)�
ت )C�9	
5
_) إذا 6
 آ
2^ ه(DE ا،        
)	6 (�)FO	
 �(Kا��
 أو ����("ه
 K)Y �)6ف 96
�(�� ا

�.
 (���

N"ه
 �N: ا�6-ك s�6ة �9���ل Yة أK.  


ل �&9((�ان ))�
ت "        و �((� 6))C�9	

ر ا))���  K��))0�
9
�((�) �((� ا
�I((` و ا	

((] : ا ())�

ق   �2�))F " KآE))�

Aosi  (9))F  1991  ف
�((+ �N((: اآ�((1� KP))����K و ا ���((
ر   �))0�

ق �N((: ا
�I((` و ا)).2aأن ه(("ف ا 

�"ة"C

ت اC�9	
�6
2،ا :�N (�FO	

�z اI� ��
 
��ن @Kور�� 
�ق و إ2	�
 و �~�R أن ��6�ى ،��
 �� ا

 
�&��� ��

ت اC�9	
�دة ا� :�N ,�&9� "Q (�FO	

"ى ا (�K&	
  . ا

          +)�� (���)9
�دة ا)C

 ت 6&�9) ��(`   �&�	(" ا
(K��N T(: ا� "���0�()      ,  و �	
�دة ا)C

 �N(: ا~)�و 
�(� أ

����
9	


ر2) ��
 ت،6C	
� ا ���
ر �� �	�A اI2 s�
   .04ص]106[ و هEا �&�9 و��د �

 أ�3اق #. �-�� ��43                                          أ�3اق !01�� أو#. �-�� ��ه�ر

0% 10% 20% 30%

�ة!Wd 

�@
��>

�ة!Fآ 

   
0% 10% 20% 30%

�ة!Wd 

�@
��>

�ة!Fآ 

        
��3=�                    آ0)"ة ;�)��            :            �9دة ا�(��7 ا��5�6 !   

 �
(0
$

> 
�
(;

�
3

 �
?

�
 

 �
(0
$

> 
�
(;

�
3

 �
?
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   �))6 ())��KQ ن�))�� :))�� 
))��
��	N و 
))��
C�96 �))� K	��))	

ت ا
�I((��� ا�))FO	
�((" 6((� ا"&
و 
((Eا �((��&	� ا

0�رة �
�F	Kار    �	

�� ا
	�K�wة و ا�s

ت و ر��
ت ا&�0�،       (�)FO	

 3ن 96
�(�� ا)�
 و ��(: ���(� و ��(% 


�� و �6 F�
�9
 ��1: ا
K0ق و ا�
0
ب ز���Fا :�N ن��	&�F 7
Eه% آ ������
�9
 ا ���
ر ا��.  

        (96

����) ر��
ت آ ��
�s
�� ا����

N" ا ���
ر ا�� "Q و،   (�FO	

	��9 ا 
 ���KM2 �6 K�w% و أذوا�Q% ر�	

 (�))�
9	

�� �N((: 96((�� ا))�9
�((" ،و ��((: ا
�/�((� ا"C

 ا ���((
ر ا))��0&� �))�

�) ا~))	
��	(() ا
 أي آ�	((
 زادت ا


�] و ��C2 ظ�M� زادت 
�ن آ�	�s�

�NK) ا
-ز6) 
�ق ��
   .�9] �� ا

3.3.2(�FO	

دة ��6&
ت ا��� �N: 5.� ا
���.) و ز����
   أKL ا ���
ر ا

            (�)FO6 أي 
)��
�(�N ,�&9(: أداء ا
	FO(�)      ،إن �/.�� ا
���.) �6 أه% ا3ه"اف ا
�� �(�&: إ 
)	
 7)
,  و ذ

                    �)6 �)Qأ A)�� K&)F �)9&� ���)�
9	

رA)6 ()2 ا�6 (~./9	
�&0(�      ��` أن ا
���.) ا 
9
�(��� و ه(Eا 6(	
K&)F ا

 (��
9	
�د �� و�] ا	P
�9
 �6 ا�	� (���
  .ا
	s�6 (�FOة �9

 ��96 (������ KM2 (�6 و�� K��&� (��
�9
�% 2., ا
	��9 و 
�� ��&K أ �Q���B �/.�� ���.) إ�2
�] ا"�إن �


ر        ���-
 AFا�
�م ا�.	
�	�� ا   ،�"�" N	��) ا
����I ا
Eي �"�5 @	� ا 

D 6(� أ�N(: إ
(: أF(.�      و هEا 6C� 

     �

))I

�(() أو ا
	9((�� ا
I
�ارد �((� ا
&	��(() ا))	
 ،�((� N	��(() ا
�I((��� 6((� 5((-ل إزا
(() آ((� أ2((�اع ا
�(("ر �((� ا


�	�FO) �6 5-ل ا ���
ر أن �/.� ا
���.) 6^ 5-ل 6(�اد أو
�() أQ(�     ��`156ص]6[ ��	� ،  ()��	N أو 

     ����

ءة ا.�
���) أآ�K إ�2
��) أو �6 5-ل ا
��ق و ه(Eا ا
(Eي      /��) �� ا���
ر و ��9�)
�% ا
	9(�� إ
(: ا"�أو �

 
9
 ه9	��.  


 �&Kض ا
	9(�� و          �
 T	�� ة"�"� (������ (��KY ر
�("   / ��ذا 6
 �	�9^ ا
	�FO) �6 ا���"� ��)96 %�")�  ،أو �


 �(?ن                  )9�Q إذا ()_
5 ��)9	�
 ()��
�9
���(� ا
���.() ا� :)�N 7)
�9&�, ذ "Q �Qأ (.���� ��

ق  6(� اa  % 50و ).2

   ��)).��/	
�ز�((A ا�
0
ء ا))Fوو (�����))�
��N H)).9((: ا
&	��(() ا ��9	


ص �(())/
�C&((�  ، 38ص]34[ا 
 و ه((Eا 6((

      K&�))
6((���ى دون ا :))

درة �N((: 5.((� ا
((�&K إ))Q H���))�

D ا ���((
ري �((� ا))C� 9((: ا��� �))�
ا
	FO((�) ا

�ق    �

دي �� ا��N ا،            �)@�� �)�	�
ت و )&��	

دة آ	�) ا�
درة �N: زQ 
��&C� 
	6      ��1)
T ذ
(7 6(� 5(-ل ا

  �

�
ا
(:   ) 1ت(��?K�L ا2/.
ض ا
���.) ا
�� ا2/.~^ 6(�   ) 2س( ا
:  ) 1س( ��` ا2/.� ا
�&K �6 , ا


ت �6 , ) 2ت( &��	
�" �6 آ	�) اs� 
  .)   2ك( إ
:  ) 1ك( و هEا 6
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�%�F� 72& , fد &72 : ا�
�(ر > g�   .228, ص , 
4F ذآ
  

  
 %Q��1 ر

ت :15ا&��	

دة ا��@T ا2/.
ض ا
���.) و ز�  .228ص]6[ 

  
  

                6 �6 :�Nت أ
&��6 ^��� "Q ������

ت ا
�� ��9^ ا ���
ر ا�FO	
�اء 9
���ـ�
   و C2" أن ا
���K �6 اF و

    ������
�� اs	�
9
_K اK53ى &

ل ا
	��9 أو �� اC6 �� 7

ل ا
،آ
ن ذC6 �.�    ل
)�	
	��9 و F :�N(��� ا

 �9��� (�FO6 ^M� Boeing  و          أن `)

�

% ا
)&
� �(� دول ا)	9

 �E)5ة �(� ا)��
C�9	
 ()���K6 
Q�F ك
ه9

            %

))&

�"ة �(� دول ا�)

رات �(� ه(DE ا
(("ول و ��(7 ا)0	

A�0 ه9(
ك ا�5-�(
ت �(�� �((Kوف و 6�ا_(.
ت ا
)�

�"م  �	
�(�P)/�6 H 6(� ا        ،اK� ل
)Fر�� (�FO	

6^ اQ 7
E
      ()�6
9

	�F"9(�� إ
(: ا
("ول ا ،   ()Fرا"
 7)
و ذ

0
�Kات �	0
رات ��7 ا
"ول      

�� ه(DE ا
"راF() أن ا
���(K      ،ا
KMوف ا
�� � +�I��Q-ع و ه��ط ا)2(^ �2
 و آ

0
�Kات ���% �?�2
 K�PQة �"ا ) 6"ارج ( 6 �6	Kات 
  .ا

 (Fرا"
�2
�� هDE ا :�N ء
0
�،و �9

دة �P	�% أ�I9) اN�� (�FO	

6^ اQ  �9��
_) �K0از �/
 , K737ة ا

      �Qأ +w@ رات ذات
Yإ (�

دة �(P	�%     ،و �% إ@Nة و �% إK�PQ اتK	6 :�N ط���

	A9 ا ر�"اد 9N" ا 7
 ذ

 (NK�� ع-Qa�6 ا ��	�� `�I� ةK�
0
�KI6،         �9آ
ت ا�)�

�Kة ا)Y ات أنK)��w�
 و N ��)2 ")Q(� إ�(Kاء ه(DE ا

737

ر�� آ0
�Kة 2.�

ت �� ا&��6 :�Nأ ^��� (�
رC� (L]30[118-116ص ص .  

  �))� ��9	

))� ())_
/

ت ا
&	�((� و �((Kوف ا
�((��w1 ا))�
� ())F(() درا�	ر أه
      و ا
	-�((�N z((: ه((Eا ا ���((

�ق ا
	���"ف �

ر ،ا��N ا A@�6 (&��

   ، و ذ
��Q 7 إ�2
ج ا)��

ت     ، �("  6(� إ�2)6��&6 :)�N ل�P)I
 L(% ا

��% إد5
ل �&"�-ت          ،�K6"ة "Q 
���N ء
9� ��

ت  ،�N: ا
��&)  و ا&��6 
�
 H�� (�FO	

6^ �] اQ 
 ر�% أن 6

 (�"���	
�اق اF3ا �� (���

 s�6ة �9�
  .أ�N: و أو�" 

                                                                                                               "�  ا�$
    1                                   ت 

  2                            ت
  

   1 س                   
  

  
   2 س                   

  

  

 2        ك 1                        ك             ا��()� 
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         �)��� (�)FO6 تK)���ا K�&�)�

ل اC6 �� ةK	

ق 
�� هDE ا��
  Jowel companiesو �� 2., ا

��("ة  آ�(�
ب �?��(" ا
&	(-ء و                 
�) �(�&�K ا�KY ة و ه�"�"� K�&�� (��KY     ت
)Q-N :)�N ()M�
I	
�� ا�)��

   %�&6 (��Y ,          ة��&
6(�  . ��` �% ��@�K&F T ا
	 ��9�KPف ا
C� �N KM9% ا
&�� (�FO	
�	�- إذا آ
2^ ا

�ات      ) أ  ( �� ��96   �&

م �6 اCأ� (L-L �� ع
��
د و@(A  ،)  آC% 2 ، آC% 3 ، آC%5( ا
Eي �&	

ن �6 ا� 

   
))���N ة�))�&
�ا
�   12 ، ر دو17 ، دو رK&))F ) -�))6 :25 ا))�

م ا
�-�N ())L((: ا))C�d
 و 
�((� ،)  دو ر 

�ات                   )�&

ر2() �(�� ا�	

� �	�(� ا
	(����7 6(� ا
�

�ة و ��N ة �� آ�"��
�@� K&F T��A ا��6^ 
Q (�FO	
ا

(
�
ر ���&F3�6 ��` ا (L-�
  .160ص]30[ا

            K�&�)�

Y) هDE ا
.�Kة ا
	���(Kة �(� ا���6  %�K
�  –     و �N: ا)�
��K ا

(Eات   �	&(

 أK)L     –م �)�
�(" آ(
ن � 

 (�FO	

ت ا&��6 :�N دي
N K�� ��
C�
ت ا
&	-ء 6&�
 ، و _�ر��
 ا
Eه�9) ،إQ-N و .  


دة ��6&(
ت                         )�
�� أن ا ���(
ر آ(
ن 
(] أK)L آ��(�N K(: ز
)�	
 �.(� دراF()    ا
	FO(����، و R1��2 �6 ه(
ذ�� ا

 
�2
0�K� �� (N
9P

رة و اC�
��% ا
 (��"�Departement of trade and industry  ()&را� (��K0� Kأ�� 

�

�

ل آ	
 ه� �6ّ�� �� ا
��1 ا	N3ا %Qر �	2 A6 K��0�

رات ا
�I` و ا	��Fا ���ط 
  :اaر��

  

3%

8%

18%

1% 2%

5%

0%

5%

10%

15%

20%

�./96 �L
	6 A.�K6

  �<	-�.
&	F> �F!"�ت ا�
.��2ت ا�2(�(ة ���.	�F إ�>� ا�

ت  
�<"

!F

 ا�

�<

&


ت&��	
� ا	2

(�Q��
� ا
PI) ا	2
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  dZ6ـ� ا���ـ� 

 �P.

�Eا ا (2��	

�` ا
�-L) ا�	
��� �&" ا
�K0ق إ
: ا 
6 ��/��2:  

�N(() 6((� ا3داءات ا
��sC(() ا
	�	��(() �((� أداءات    •	C6 ��))� �))N
.�
 (�P))I6 (�))FO	
�&��((K أداء ا

     (�FO	
�� أ�(" ه(          ،ا0123) ا
����K) دا�5 ا���)�
) و  ـDE ا3داءات ا
��sC(   ـ ��` �&��(K ا3داء ا

 (�FO	�
 ���
 .أي ����I �� هEا ا3داء O�Fدي إ
: ����I ا3داء ا

• %�)))��
ر�2(((]    ا�3�6(((���ى ا3داء ا
.&�(((� و 6 ,�)))��)))NـK)))�O6 (ات �	C6 A)))@و ()))��	N �داء ه(((

�ة ا KI2ا�(
ت            )C� ��)���ة  �/(ـ
ذ اK)�aاءات ا
�(�I�IP) ا
	-�	()، ��("ف �ّ�K	

3هـ"اف ا�

 ���0
�ـ
ء و ا �F	Kار �N: ا
	"ى ا�

، ��: ��	�� ا
	�FO) �6 ا	�9��. 

•       �PI�
�" �6 ا
	"ا�5  "&
ل s�6 :�Nة �9
���)، و 
�� أ��� 6"�5 ���/"م �(�         أ6
م ا
	�FO) ا


�	�FO) أن ���ن أQ"ر               ��	� [
-5 �	� ، [� 
C6 آ� ��  ������
����I أدا��
 ه� ا ���
ر ا

   ())��
0
�((] ا3وNإ B))C� 7
E))

� أ�N((: أداء و أ�((��، 
))�

� و �))	9
9
�((�) و أK))Fع �((� ا	
�N((: ا


ت ا
(~Kور�) ��(`           ا3و
: �� اK�Fا���C) ا
	�FO) و أن �(��/"م         )Fر
		

ت اA)C23 و ا)�9��
ا

(�FO	

س أداء اFر و أ"P6 ر و�I6 ������
�ن ا ���
ر ا��. 


م ا3ول      •))�	

�	FO((�) �((� ا �))��
�� و ا3داء ا���))�
��((Kز اK))L3 و ا
&-Q(() �((�� ا ���((
ر ا، �))� 


�)F	Kا                 � (�)FO	

 ا)�
9
�(��) ا
�(� ��&(Kض �
�ى ا)�

 �N(: ا�)Fر
	� �)�
�(H  ،را
�?K�Lات اI� و 

�N) �6 ا3ه"اف و ه�       	C6 [�
C2 (

� �� ������

دة ا
K��I()  : ا ���
ر ا)����(� ا
���.()  ،ز� ،  


ت   &��	

دة ا��("رة �(� إر@(
ء         ،ز
�A�F ����1) ا
	�FO)  و ا
�� ��N ,�&9: ا� :

�) إ@a
� 

�"ة    "� (�Q�F ت
N
0Q،         

��� و آ�B ر@
I

دة �� ر@
 ا
	������� ا�s
 �������6  و L �6% ا


�	�FO)،�"د ���
����I� :�N ,�&9 ا3داء ا 
��H آ� هDE ا3ه"اف أو �&~�I� و  . 
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  3ا���� 
�	
��� 
�
  �ةدرا�� ���� ����� ���ي ا��

  
  
  


م ا�����ر        ��
� ������ �� ا������ ا������� ���   ،���
 ��-,#��+ إ�#( ا)'#���& و    ، و "���$��#  ، "�ا!�  ا���


ل   /
�+ "� أ01 ا�$�

اء �#�  إ�(ا-'��ا����4ت ا�' ���  آ#9ا ، ا��#�و�6 أو ا��
ز�#7  ا��#����،  ا�
�#�6،  ا����ر 1

   .ا�
<'�+أ=� ا�����ر ا���
��� >�( أداء 

             ��� @,�� وا�7 ا�
<'#�+  ا��را'+ >�(   '��
م �� ه9ا ا���0 �
�Eو�+ إ'��ط ��C ا�4
اB& ا���A�+ ا��� �

�ي ا��$�#� ���$��#�ة �#���>+ ا�
#�Kو��ت و �#� �#J ا��I#�ر "<'#�+             ا�H4ا�G�+،ا�����د�+  �#' +�#'>" �#��E���� و 

�ة أ'$ �
ا��  ( �ب ��0 أو��� ه
 ا�N$�ة ا��$��ة ا��� �
����#� ا�
<'#�+ �#� /#��>+ ا�
#�Kو��ت      '��ي ا��$�� �#!

30 +�'  ( )�< �
����TKB.  

� "� ا����ط ���  :أه
��و >��  ����ول ا���0 ا�

�4 ���را'+  -��
�ا�B+؛ا-�Vر ا��
 ا�

�ة  -Gو !��+ ا�����ر ا��� +�'>
�ان ا��
� Y��� ����؛ا��

- $�Iت و ا�B��$0 ا���E� ا���,��ت�ر. 
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1.3.+�Bا��
�4 ���را'+ ا���
  ا-�Vر ا�


0،   �1ء ه9ا ا�
$E] ��$�� ا-�Vر ا�
���4 ا�
�$7 �� هZ9 ا��را'+ ���
�ود ، و ���و��� "� I\�  ا�
��6 ا�!

�ا�B+ ،ا��را'+�

�+ �� ا��را'+ ا����

>+ ا)دوات ا�
  .  ����E���( أ'�
ب 1
7 ا�$���Bت و ��-,��+ ا، و "4

1.1.3 .+����ود ا��را'+ و ا�I$�ر ا�!  

   "��6 ا��را'+.1.1.1.3

             �#$��"@ ا�$�![+ ا�
��6 ا�
/�� ا������E ا�#9ي �N�'ا ��را'+ و ا)'^�+ ا��� ��4& >��
ء أه�اف ا�, ��


"##�ت ا�\ز"##+ ��
1
##7 ا� �##! �##�< Y##�� � و آ���##� و ا�##9ي �##�

/##Y >##� ا�A##�ه�ة ا�
##�اد درا'##��� ��$�##�ا آ� 


ل                        #/
� إ�( آYK ا��Aه�ة و �0��E ا��\��ت �#�� أ���ده#� ا�
��N�#+ "#� أ1#0 ��#���ه� و ا�
�� �
Bه�ة و إ�Aا�

 Z��
  .إ�( ا'�����1ت ������E� �� J ا�
ا�7 و ��

         ��/
�دة ��
��6 ا���" 0Iا��a� :  0Iن ا�$�![#+ �#� V$�#@ �#� درا'#��� "#����I ه
#�           ،    و �
� آ�B@ ه��ك "#"

�1
�>� و "�0I ا��را'�ت ا�
=���G#+ و ذ�#I �#" c#\ل أ'#�
��� "��#�"��� إ!#�اه
� AB#�ي "#� I#\ل                  ا�
�b ا� 


�##+ "#� ��#�ر�        B�]در ا)و��#+ و ا���#

>#+ "#� ا�

ث    "�ا1�#+ و ا'�#�Kرة "4##E� و +#
� و آ�#& "<��#+ و "��1


و�" ����$� +�
��
,�b ا��N��+ ا��� +��"�1 0G�'و ر +�

رة �� دور��ت >�K�" ا�����ر �� درا'�ت �
�� وه

  .ا�
�4ل ا���
��� و ا)داء ا�����دي 

        +��##�Gـ�رات �##�-دارات ا��##V-##+ ا�ا'�$�##ـ�ن �'��##��ء رؤ h##�$�� ل\##I �##" �Bا�##�" �##Iiب ا
    و ا)'�##ـ

 +�'>
�ي ا��$�� ��
�Kو�ـ�ت ا��jز�+ �\���ـ�ر ا���
�ـ�� و >\��  ��)داء ا�����دي ���' +�'>
� .  

  دود الدراسة ح.2.1.1.3

  :تحددت هذه الدراسة بالمجالات التالية 

 اقتصرت هذه الدراسة على فئة الإطارات و الإطارات السامية بالإدارات الرئيسية            :المجال البشري    -1

أي أنها تشمل الموظفين الإداريين من رؤسـاء و مرؤوسين بمؤسسة الأخوة زحاف للمـشروبـات              

  .الغازية 

 هذه الدراسة الإدارييـن العاملين بمؤسسة سـيدي الكبيـر للمـشروبـات            تناولت: المجال المكاني    -2

 .الغازية بمدينة البليـدة 

 28 و انطلقت بالضبط في ،2008-2007تم تطبيق الدراسة المسحية في السنة   :المجال الزماني  -3

  .2008 ماي 22 واستمرت حتى 2008مارس 

 :ر رئيسية هي تناولت هذه الدراسة ثلاث محاو :المجال الموضوعي  -4

 ؛حالة الابتكار السائدة بالمؤسسة •

 ؛واقع الابتكار التسويقي بمؤسسة سيدي الكبير •
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 .علاقة الابتكار التسويقي بالأداء الاقتصادي للمؤسسة  •

3.1.1.3.+����4
7 ا��را'+ و ا���Iر ا�"   

 l�##N� �##ي ا��$�##� و ا����##' +�##'>
� ���"�##�0 "�4
##7 ا��را'##+ >�##( ا-دار�##�� ا�
�##mو��ت    ا�K##
 ��Ba##�ج ا�


�ل ���
<'�+ ،ا��jز�+��د ا�< o�� ��4
E� 7]  ) 190( و �
  :>�"0 و آ�ن ا��$& �� ا���Iر هZ9 ا�
<'�+ آ


���� "� ا-��اع و ا�����ر -� +
N, +�1��Bآ0 إ���� +�'>
  ؛ا"�\ك ا�


�م   -r##B� +##4��B ة�##�I(ات ا
�Z ه##9ا ا���##�ع �##� ا�##���##m 7 ا�##9ي�ا��$�##� و ا�##�� 
##
ا�H4اG##� إ�##( ا��


اH1 ا�4
�آ�+Eو��+ و ������� إزا�+ ا��
+ ا���4رة ا�A�"؛ 

� ���#�ات ز"��#+ �#���ة #1�ا "��رB#+ ������>#�ت                       -#��
"#� ������#�ر وا��4

ق ا�
�Kو��ت >' Y���

 ؛ا����>�+ ا)�Iى 

� و ا��� -����7 إ�( ا�ه�
�م ����4� �
�ة ا�
����+ ��� ا�
<'��ت ا���"�+ �� ه9ا ا����ع "m 0$� �" ر��

 +<
��" &���'T� �4ت��" h�

ل إ�( !��1ت ا��G��H و ��/
 .ا�
<'��ت و ا�

�4
#7 ا)/#�� ���را'#+ "#� رؤ'#�ء                         
1
�#7 أ�#�اد ا� )#�< +�"�Kا� +�E�
و آ
� ��"@ ا�$�![+ ���$�h درا'��� ا�

b���"،  ���إدار ���
ز�7     ، "��>� J� دت ا�$�![+       ) 17(  و���ر ، ا'�
�رة )13( "� أداة ا��را'+ و ا'��� ����� 


ز>+ ) 23.53( ���$+ 
1
�7 ا�'�
�رات ا� �".  

2.1.3.  +�Bا��
   أدوات ا��را'+ ا�

1.2.1.3. +����
   ا�

            �##�����##+ ��x#+ ا����#�ر ���
<'#�+ و أي ا-'#��ا����4ت ا��#� ��$
� +"�N��#
 و ه#� "#� �#�� و'#�0G ا��را'#+ ا�


اhG ا��� �
ا1�     � و آ�B#@ أه#J   ،�� و �� �J إ1#�اء ا�
����#+ ا�
$�m#�ة "#7 ا�
#�<و���     ا�
<'�+ �� ذ�c و "�ه�+ ا�

            Z9أ'^�+ ه J���� J� �
آ�+ إ�( هZ9 ا�
��E+ و �" h�
"����+ "7 رy�G ا�
��E+ ا���4ر�+ ��>�$�ر أن >
��+ ا���

���E/ �" )Bا)د �Eا� �
rB )�! �m�$" 0�K� ��!�V J�� J� ار و
! 0�m �� +����
� ،ا��  Bر أ�$�<��  J�� �


د "�����
1+ >�� /���z�� ��m�$" 0�K و �� �J ��4& ذ�c ،أدراك ا��E" +�^'ن ه��ك أ
�� �� �r�و أ .  

   ا�
=�hG و ا��4\ت ا-دار�+ .2.2.1.3

 "� I\ل هZ9# ا)داة �#J ا-V#\ع >�#( �#���K+ ا�
��4#�ت ا�
<'#�+ و��#
ر ا-�B#�ج "�#9 إG�K#B�� ��-,#��+ إ�#(                      



"##�ت د���##+ >##� �K##Bط     ا�$��B##�ت ا���
�##+ ا���" ��
���##+ �##��J ا)>
##�ل ا�
h##�E ��##0 "�##�6 و إن هZ9## ا)داة �##�

�ة����ت ا�
���4ت ا�4�$
� h���� �
�� +�'>

"�ت ,�ور�+ "� ا01 ا����م ���$E] ،ا���
  . و هZ9 ا�

   ا�'�$��ن .3.2.1.3
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             J�
1
�B��� 7ت أو��+ "� I\ل �� J� +�
B�]ت ا��B��$ل >�( ا�
�Eا� ���       J#� 0 ���'#�$��ن و ا�#9ي]
"���س "�

 +�'>
��� ���"��
ز��  >�( ا-دار��� ا�� ) +���
� ا)وزان  ،)أ��اد ا�, �'�
Nم "���س ����ت ا��N�'ا �و�

�ر1+  "�    �
����� "��N�+  5 – 1ا�

ي 1�ا(  در�1ت ��،   }#'

ي ،"�#� ، Y��#1�ا  ،,# Y�� و أ>���#�  .) ,#

� b,
" 
 : � ا�4�ول ��0 "���ر در1+ "���+ آ
� ه

 Jول ر�����ر أداة ا��را'+: 05ا�4" ��$� 

  
���ر

�+  ا��ر1+  ا�^

ى  ا���$+ ا���
  ا�

100٪  5  �
ي 1�ا  ���<  

80٪  4  �
ي  }'
�

ق ا��  

}'
�"  3  60٪  }'
�"  

Y��,  2  40٪  }'
�
  دون ا�

1�ا Y��,  1  20٪  �B��"  

  

   أ'�
ب 1
7 ا�$���Bت.4.2.1.3

    #/
� ا�$E] ا)'�
ب ا�
�ة �#� ا�
<'#�+ أ�#�اد ا����#+ ،               ا>�G��#ض در1#�ت !��#+ ا����#�ر ا��#< �#� ��

              �#" +#��< )�< �Bا��" b�" ل\I �"، +ت ا)و���B��$7 ا�
1 J� [�! ����Eب ا��
�ام ا)'�N�'إ,��+ إ�( ا

�4
7 ا��را'+ ��
� �lN ا��\�+ ��� ا�
���jات وا�I$�ر ا���,��ت وا�I$�ر ا��
ز�#7 ا��$��#� ��$��B#�ت ،               "


ز��##  >�##( ا-دار�##�� و  � J##ع و�
##,


�J ا'##�$��ن ��j##� ا�4
اB##& ا���G##��+ �##� ا��##� J##� c##ذ� h##��Eو��

 Jر� hE�
�ي ا��$�� ،ا��' +�'>
� b���

ذج ا�'�$��ن ، ) 2(رؤ'�ء ا�
B ��$� 

 ��i�� ��"ا�N�'ا)'���& و"��4ت ا Z9ه lNو���:  

• ���ام "N�'�� س���
  ."0 ا��� و�����+ آ�وB$�خ ا���  وا�9ي '$h >�, ا�I$�ر "��"0 ا�[$�ت ا��Nص ���

�ام ا��I$�ر ا-!���G ا��Nص ����
ز���ت ا��$���+ آ��I$�ر  •N�')ا  t ر (�$�Iآ�ي ����7  وا. 

��"##0 ا�ر�$##�ط �##� ا�I$##�ر     •" 0#��Eرج و��##�
�د ا�##��
�ار ا�##EBار ا�$#��{ وا��##EBب ا�
�ام أ'##�N�##'ا J#�

[E$ت ا���,��.  

� ا������� •�����   ا

�ام أ'##�
ب ا-!##��ء ا�����E##� ا�##9ي ����'##& "##7 أه##�اف ا��را'##+، و ذ�##�I- c$##�ر ا���,##��ت،  N�##'ا J##� �##��   

  :وو/Y ا��\�+ ��� ا�
���jات ا�
����+، "� 1�+ و ا�
���j ا����7 "� 1�+ أ�Iى و ذ�I �" c\ل 
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-  �G��!-6 ا"�B�$ام ا��N�'اSPSS   اج�N�#'و  ا �����E� ت و�B��$4+ ا����
�      J#� �6G�#�B ا��را'#+، و �#

                     +#���N
�ام >�د "� ا)'���& ا-!���G+ ا�
/#��+ و ا�'#�����+ ا��#� �j�" @$#'�B#�ات ا��را'#+ ا�N�'ا


 ا�����Eا�� )�<:  

-       +##�B�= را'##+ "##�ة�
 �##J ا1##�اء ا�##� �##
�� +##B6 "��رG�##�B )##�< ل
�##Eا� +##�B��"را'##+ و إ�ا�I$##�ر =$##�ت ا�

 +���K##" وف�##��ام y##�B ا)داة �##� N�##'��    ـ\ل ��##�س##I �##" c##ذ� �##" ��را'##+ ا)و�##(، ��##� �##J ا��Tآ##�� 

 .ا->�
�د�+ "� I\ل ا�I$�ر آ�وB$�خ أ��� ����س در1+ ا����ق ����ات ا)داة و "���jات ا��را'+ آ�0

- J�را'+ وا��4ه������ر�+ �$��ن إ���1ت أ��اد >��+ ا�

'��ت ا�����E+ و ا��EBا��ت ا��
 .ا!���ب ا�

�ار ا   -EBب ا�

�#+ ذات              أ'���
�د -�I$#�ر ا���,#��ت إ,#��+ إ�#( ا�I$#�ر ا����#+ ا�#��
�$#��{ و ا�

 6"�B�� ام�N�'�� و +�\� . spssا�

-  �##��E0 ا��##"��"R2  0##أ=##� آ �##��E�� c##و ذ� +����##
���##+ ا��##
ة ا���##����+ ��##0 "##� ا�
��j##�ات ا�
�

 ."���j "���0 �� ا�
���j ا����7


##� إذا آ�T-test   @##Bا�I$##�ر  -�� +##���
�     �##" �##�j�" 0##آ ��##� +�G��##!ه�##�ك >\�##+ ذات د��##+ ا

 .ا�
���jات ا�
����+ و ا�
���j ا����7


� اذا آ�B@ ه��ك >\�+ ذات د��+ ا!���G+ ��� ا�
��j#�ات ا�
#����+    F-testا�I$�ر  -�� +���
�   

�+ و ا�
���j ا����7
�4". 

3.1.3. [E$س ا����"   

            �
ل إ�#( ه#/
ف ا�$E#] وا�I$#�ر ��,#���  � �#� "#� و#1
د أداة ����#�س �#9ا �#J                "� أ01 ���ول ا�
��K+ وا�


ل ا����##�ر وا�##��
ك        ##! @##Bو��,##���  ا��##� آ�  ##��
ا�##��K##" 7##" h+ ا�$E##] وه�� �##
إ>##�اد "��##�س و�����##  �

     ���

�ت ا)>
�ل و1
اB& ا�����ر ا���A�
�د        , ا�����ري �#E" د�#< )#�< H#إ,��+ إ�( "��#�س ا)داء ا�#9ي رآ

 �����
�ت "� "A�
�+ �� ����J أداء ا�G�Kا)داء ا�.  


ن "�         �" �'�
I J�' ام�N�'ا J� �ا�9ي ��Kـ� إ�#( ,#�Y و#1
د    ) 1(در�1ت ���رج "� ا���J ) 5(   ه9ا و�

         J0 ا���]
� �

ى ��0 ���ة �����

��  أ>�( در1ـ�ت   ) 5(ا�Nـ�/�+ أو ا�#�     �

ى ا�#
ارد ,#��#
ا��N/#�+ أو ا�

   )��اد ا����+ �����Iر ا��ر1+ ا��� ��اه� "��'$+ "7 و,7 ���ات ا�
���س ، "7 ا-�mرة

�دة ,##
� ا�#��J ا�##�$�>�    ##E" س دون ذآ##� >$##�رات�#��

##� �l##N ��##�ات ا��� +�#'>
 2أAB##� ا�
�h##E ر�##J (ا�

 Jن ا���

r" )�< ع\V\�. (  

 

 


ذج  "���س أ���د .1.3.1.3
  ا��
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ذج >�( 

ى "���س ا���E�)37 (

�ور ا-����ر ا���
��� �� ����+ ���ة، ���y أ���د ا��� h��ذج ا��� ��

��� �
  :أداء ا�
<'�+ ا�����د�+ و ذ�c آ

  ���� ا#�"��ر و ا���اع . 1

-  +�'>
� �� ا�Gا-����ر ا��� +��! :)�< ��
0 ه9ا ا�$Kات ) 10(و����  

- �
r�� �4ت و��
��� h���� �
�� ���
  ���ات)9 (در1+ ا�����ر و ا��
�H ا���


�در1+ ا� -r�� و ����4��

� �lN ا���V�Kت ا���و��4+ ��� H�
  ���ات)4 (����ر و ا��

- �
r�� و +�'>
  ���ات)07 (در1+ ا�����ر و ا-��اع �� أ>
�ل ا�$�7 و ا��
ز�7 �� ا�

- �
r�� و +�'>
��� "���4ت ا��� �� H�
  ���ات)3 (در1+ ا�����ر و ا��

  :و ا�4�ول ا����� �$�� "�
�Bت ا�
���س

  
1Jول ر��06 :b,
�[E$ت "���س ا��B
�" (*) 

  

���  ا�$��ود و "���'�� ا����ات  >�د ا����ات ا�$!  

 +�'>
� �� ا�G10-1(  10  ا-����ر ا���(  

  )18-11(  9  ا-����ر و ا-��اع �� ا�
���4ت 

  )22-19(  4  ا�����ر و ا���اع �� ا���و�6 

  )30-23(  7  ا�����ر و ا���اع �� ا��
ز�7  

  )33-31(  3  ����ر و ا���اع �� ا����ا�

  

  

(*) Jر� hE�
��ف >�( ���/�0 ���ات ا�
���س) 2(ا���1ء "�ا1�+ ا����  

  

� :  ��"+ى ا�داء ا�)'&%.2�  .  ���ات "���j ���47 و �Jr ه9ا ا�$


ن "�  �"  �'�
I  J�' ام�N�'ا J� �ا�9ي �#��K ا�#( ,#�Y    ) 1(در�1ت ���رج "� ا���J ) 5(ه9ا و�


[#0 ا�#��J      و1
د� �#

ى ��0 ���ة �����

ى ا�#
ارد    �#
��  ا>�#( در1#�ت   ) 5( ا��N/�+ او ا���#
ا��N/#�+ او ا�

                          �#

� ���ات ا�
��#�س، "#7 ا�m#�رة ��#�اد ا����#+ ����I#�ر ا��ر1#+ ا��#� ��اه#� "��'#$+ "#7 و,#7 ا�#�Kآ+ ��,

�دة ,##
� ا�#��J ا�#�$�>�       #E" س دون ذآ#� >$##�رات�##��
 �\V#\ع >�##(  h1 ر�##J أAB##� ا�
�) #E�l#N ��#�ات ا�

 Jن ا���

r"(.  

  ا�I$�ر /�ق ا�
���س .2.3.1.3
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�ى /#�ق وو,#
ح       ) 6(��� �J >�ض أداة ا��را'+ >�(  #" �#" h#�E��� ص��#�Iذوي ا� �" ��
�E"


ن ا�
\!�Aت ا�
��N�+ >�( أداة ا��را'+ و�J أ9Iه� ���� ا->�$�ر >�� إ>#�اد     
�E
أداة ا��را'+، و �� أ�1ى ا�

 �K� ذج


ن >�( ��#�ات ا�'#�$��ن )��#�د ا��را'#+ "#7 إ1#�اء �z��#/ �#� �#��j+                     ا��
�E
�  ا�����G، ووا�h ا�

�ف ا����ف >�( در1+ و,
ح ���ات أداة ا��را'+ "#� �0#$                   ��  +����C ا����ات، و�� أ�1�@ درا'+ أو��+ ��

��=
E$
  .   ا�

   =$�ت أداة ا�
���س .3.3.1.3


�� �I/�+ ا�[$�ت ��      � �" ��د "#��
ى           أ"� ا��Tآ#E� ك ا��#� وا�#9ي�#$Bر آ�و�$�Iد ا�
 ا�
���س ��� �J ا>�


ى ��
$�60.66
ل اداة ا����س � %��iر ا�[$�ت آ��$�I6 اG��B @Bآ[� ، !�] آ�T�:  

  
 Jول ر��107:b,
� [E$س ا����
   6G��B ا�I$�ر "��"0 ا�[$�ت �

��"0 ا�[$�ت" Cronbach-Alpha      س���

�Bت ا��"  

60.66%  1-�
�ا ا�داء) آ��+ ا����ات(��س �0�K >�م ا�< �".  

55.96%  2-+�'>
  "���س !��+ ا�����ر �� ا�


ج -3  49.41%��
  )ا�����ر ا���
���("���س ا����ر ا�

  )ا�����ر ا���
���("���س ا�����ر ا���و��4 -4  49.41%

  )ا�����ر ا���
���("���س ا�����ر ا����ي -5  49.96%

  )ا�����را���
���( ا�����ر ا�$��� وا��
ز��� "���س-6  58.99%

  

من نتائج اختبار معامل ثبات المقياس يتأكد توفر خاصية الثبات في أداة القياس وأنه سيعطي نفس 

 .النتائج لو تم تكرار الاختبار لنفس المقياس وفي ظروف مشابهة للاختبار في المرة الأولى

�ان ا�
<'�+ و !��+ .2.3�
� Y����ة ���� ا��Gا�����ر ا���  

4+ ��
�Kو��ت، و ه#9ا "#�              ��
�ي ا��$�� "� أآ$� ا�
<'��ت ا�H4ا�G�+ ا��' +�'>" �$��I#\ل إ�B#�ج >#�ة       �


ق ا�
#�Kو��ت 1�#0    ، و I$�ة هZ9    )ا�����  ( أ/��ف "� ا�
�Kو��ت ا��jز�+ و ��z ا��jز�+        #' �� +�'>
ا�

�r
4+ ��
�Kو�ـ�ت ���

�+ ا�����C ا��Kآ�ت ا�� Z9ه J0 "� أه�
د ���ا�Iـ��B�� lج وا���$^+، و ��< ���" 

 ���4Bو��ت أورا�K
� +��B��آ+ ا��Kآ�ت ا��Kا�.  
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   �#
�A0 ا������ق �����B J= ،�N�ره� ا���ر
�م B$9ة >� �KBط هZ9 ا�
<'�+ و ���B + أن�ا�4�ر ��� �� ا�$� c�9�

         �K
� >� �KBط إ��Bج ه9ا ا��� �
�� J����� ،+�'>

ن �� و,�      7#�Z9 ا��B +
�ي ا��$��، و "� =�' +�'>
وب �

�ي ا��$���' +�'>

�1ت ���
� ���

ف >�( وا�7 ا�
H�6 ا����
��� ��� b
��.  

�ان ا��را'+.1.2.3�
� Y���   ا��

     Z9ه YG��
ف >�� "�ا!0 ��
ر "<'�+ '��ي ا��$��،و"� =
+ B$�� أهJ أه�اف و�
'��Eول ��
� ��� ا�

�� +$����� +�'>

ق ا�
�Kو��ت ا�H4ا�G�+ ا�.  

 [108] +�'>
 B .1.1.2.3$9ة ��ر�TKB �< +�Nة ا�

�ي ا��$�� ��           �' +�'>" @�'T�270  أ�م ا)ب   ��1981
#!�
� ز!#�ف  ''  "#� V#�ف ا�#
، آ
<'#�+  ''ا!

�و  E" +دة    ذات "�<و��    �'>
� ا��$��  " + "� ا'J  ـو �� اh�m ا'J ا�
�ي أ!�' "      ،Z�#�
و و ه
 "J#�< �� l�N ا�

���+ ا�$��ـ�ة ����jا ���
+ ا�$\د، و�� ��"@ "<�Iا ا�
<'�+ ��AB �#��j#ـ�"�� ا)'�'#� ��#�$m b#�آ+                  "<" y'


م ز!�ف!�
  . دج 7000000:  و���ر رأ'
���� ب،ذات أ'�J ��أ'�� أ���ء ا�


 �Vق    EB  1


��1، إذ  و��$7 ا�
<'�+ �� '��'��� ا����N{ ا�'�[
�ري ا��
�م إ��Bج إ�1��B+ ر���+ ا������


ا/#����� و1
د��#� ا�����#+ اآ$#� ا��\"#�ت           
� y��#�� و��ت�K#

>+ "#� ا���" +���K� �� ى
��
ر��7 ا�9وق وا�

              7B��#" ة�7# '#��ي ا��$�#� "#� >#
1
دة �� '
ق ا�
#�Kو��ت، و���#
ن "4

أ!9��K#" ،+#و��ت،    ( ا���4ر�+ ا�

    �B�#�
��#+           ) "�ء "� ��

��� ا�#�4K#ا� &#B�4ة �#� ا�H#آ�
�ر       وه#� "�#�� +#���
�ة >�#( "#��!+ إ1�K#" ة و� ا�$��#

�    2 م 40.000�
�#7 ا'#��ا���4 ه#�م ����#              50 >�( �" 0#�E� [#�! ،+
#/��"#� ا)��#�ب     آ�J "#� ا�H4اG#� ا�

             +#����Eا�#��+ ا� }#I ،7���#ا� h#�ر، ا����#�

ا/#\ت، آ��$�#�ء، ا�
و�#��هJ ا�
<'#�+ �#�    . ا��$�ى و"�#��� ا�

  
���� �0�jK ا��� ا���"�+ !�] �$�o إ1� ����

مـا هـو   ك الوظائف و >�"\ "
ز>�� >�( "Y#��N ���180 ا�

   :مبين في الجدول التالي 

   

.[109]YG��
�+ ا��$V &�! +�'>

�ل �� ا��
ز�7 ا�� b,
� :08 Jول ر��1 

 ا�+.��� ا�-�د

   إ�Vرات '�"�+ 07

10 +�'
 إ�Vرات "�

 أ>
ان ا����ءة 33

 أ>
ان ا-�4Bز 130
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��1�##�      وAB##�ا ��
� +##��E

ق ا�
##�Kو��ت ا�##' +##��j�� )��##� �##�Ba� +##�1��B-ا +##
A�

>##+ ذات ��##�رة ا���
ا�

�#� "Y#��N ا�
��#�ت ا�H4ا�G�#+ ا��$#�ى       ) �B#�ط ��7#�$     (  "
ا�#7    10>�#(   ا�4
دة ا�����+ وه9ا "� I\ل �
��ه�       


+، وه�ان، ������+، >��� ، ور��+ /��
اط ، �
��ا ,آ��H4ا�G ا�z(ا،Y�Kا�  J��ي، وHر، ����ة، إ���K� ،@'


>+ آ$��ة "� ا��K!��ت وا��� ��0 >#�ده� إ�#(              
4

�#+       60إ"�اد هZ9 ا����ط �
! �#" +�!�#m 2,5 ،�#V  10 

�V ����

  . �V 250 ��-,��+ إ�( أ��Bف ا����Vات !

�ي ا��$�� �' +�'>
� �
�A0 ا������2.1.2.3.>�ض ا� 

             +�#'>
� "� ��J�A ا)�KB+ داI#0 ا���                  #�\I �#" رس�#

� ��#� ا-V#�ر ا��#�م ا�#9ي �
�#� أن �r#� 0�K#�

�د              #E� 0"ا
1
د >�ة >
� cى، و ذ��I( +�'>" �" �
�A0 ا����Kف ا�\�Iا �" Jz���� ا)'�'�+، و ���G��و

0�m ا���J�A و ه� ��I�� Y��N\ف ا�
<'��ت، "[J4! 0 ا�
<'�+، lG��I ا��
ق و!4
# ، "���#9 ا��
ز�7#     


ط ا�I ،+�$�

ا"0 ا��1
دة و ��zه� "� ا�


���4ت ا��. 

����، و�� ,
ء ه9ا ا)'�س 
��J�A����� h ا��ا��I -دارة "<'�+ '��ي ا��$�� �Ba  ��$7 ا)'�س ا��� �
   و��

           +E��#" 0و ����ع >� آ ،+�����YG ا��� �
�ر'�� ا�
<'�+،�E��" l��N� J� [�E+ ��0 و
� >�( ا�����

�ة أ���م ����+ ��#� وآ
#� ه#        <  b#,
" 
      J#0 ر��K#1.3(�#� ا�(           #�م�دي ">#� y�#Gر +E��#" 0#آ )#�< ف�K#� و ،

��� ا���م    

�( ا��� �
�دة، آE"                م�#�

<'#�+، و �
�#� إ�#�از 1
�#+ ا���� b���#
1
�#7 ا� )#�< �m�$
ا-�mاف ا�

109[ "��
ى وآ���I�� +E��" 0ر آ
� ��� ا��� �<دى >�( آ0[:  

 ��� �
��  "��" 0]
:و ��  :( PDG) -0��
  ا�)�2
 ا�-�م ا�

+�'>
�� +"��� ا����'+ ا���E� ل و�
� ا��J�E �� ا���Kط ا���
ي ��

 +�KB(ه� "� ا��z و h�
����B-�� hج و ا��
ز�7 و ا����� �
� راء ا�
���b ا)�Iى ��
 إ/�ار ا)وا"� �

+�'>

��� ا�� +����

+ و ا��
  ا���0 �� ا���ارات ا�


� ��� و ���lN : أ���3 ا�)�2
 ا�-�م - �� ��"��":   


0 ؛���� +/�Nت ا����
 ����Y و ����& ا�

��� ا���م 

�ت ا��� �����ه� ا����

�1  ا��'�0G و ا��.  

: و �
�� !�� ا�
��م ا��� �<د��� هZ9 ا�
��E+ �� ا��i:��	'� ا�3"�ج -  

+�
��
   ؛,
�ن ا-��Bج ���$�+ ا�!����1ت ا�


�1ت ؛��

0 و ا���� >�( 1
دة ا��  ا�


�+ �� ا-��Bج���

اد ا)و��+ ا�
�دة "� ا�E

�ل ا�
��د�� ا��    ؛"�ا�$+ ا'�


�1ت��
�� Y��jو ا�� +^$�   .ا�ه�
�م ����
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) ��J ا��$4�J�� , + ا�
ـ���+ , ��J ا�
Eـ�'$+ ا���"+  (  و �Jr =\=+ أ��ـ�م أ'�'�+ "�
[�+ ��: ��	'� ا�)����- 

 [E$ه� ا� ��م �
�� +

�0 ا�\ز"+ و �����ه� ���0�K ا)"[0 و أ��ز "�
. >� "��در ا��  


�ا�$#+،و ����#�� '#�"�� "���#��        : ��	'� ا�)8

 و �
ا7
� ا�6+دة     -��� �����" ��"�' ������ +�
0 ��  أر�� و �

��� �
�� +���Gا�� J�"��" 0]
   :����0��E، و ��


ج ا���م ا���7��
   ؛�lE ا�

+�<
   ؛ا����م ��0��E ا��


�1ت "�ا�$��

ل ��� �� /�7 ا�
�
.+ ا��
�+ و ا!��ام ا�
����y ا�  

و ���� >�( /��B+ ا�iت و ا����د، ��� "���+ �����0I �� أي >�& أو ���#0             :  ��	'� ا�"&��9 و ا�����3    -

 +�'>
�ى ا�iت ا-�1��B+ �� ا�!-.  

- :��
�ل و ا�N: ��	'� ا�+7��2 و ا��"�ت ا��1
�>�+ و ا�
'�0G ا���"+ و ���J �������� ا���م �K<ون ا�


�ة ,��

����ت ا�
<'�+ >� �V�h ا��Eا'+ ا�" +��
.��-,��+ ا�( ا���� >�( !    


��E+ ا���4ر�+ �� ����Y ا�
���4ت و �����   : ا�)�	'� ا�"6�ر�2  -�� +���Gا�� +���

�ن ا�#�ورة    ��
[0 ا�r�


��، �#���� ا�
H#Nون،    (��� ا�#�4� ���#��م ا)ر��#+   ا�����د�+ و !��ة ا�
<'�+، و ه9ا ���V �#< J�h# ا��#�            #
ا��

  ) . ا�$�7 و ا��0��E، ا���
�h و ا����ل 

 -�2
;

�( هZ9 ا�
��E+ إ�4Bز ا�
��م ا�����+ :  ��	'� ا�)+ارد ا���:  

0
�
�ل أ=��ء ا��   ؛ا���� >�( اrB$�ط ا�

0
�   ؛��0�4 ا�����jت >� ا�


0 و ����$��  ؛� !�& ا)و�
��تا'��$�ل "���ت �V& ا�

&�jا�� lIر J��� ا���0 و����E�.  

                       [#�E� ،7#
4
7# '#��ي ا��$�#� و !J#4 ه#9ا ا�
4
� J�#Aآ$�� ��� ه��0 ا��� h'��� ل ��ن ه��ك

�� ا��� ���
<  

 Jه���و���ت، و������� >�
� ا���E� �� �<��� �
�74K ه9ا ا���J�A >�( ا����ل ا����ل ��� "Y��N ا�
���b، آ

  h#��E� ��                     0#1(ا +#��
 ا)ه#�اف ا���>�#+ و ا��#���ة ا)1#0 و ا��#� �#<دي ���#�rورة إ�#( �h#��E ا)ه#�اف ا��

 +�'>
��.  
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3.1.2.3. +�'>
   �KBط ا�

 !�] ���ه0�K� J آ$�� "[��� "[0 ا�
<'��ت ا)�Iى �� ا���
�+ ،��K{ ا�
<'�+ �� ���ع ا����>+

 و ���+ >�"+ �
�� ���KB l�Nط ا�
<'�+ �� ا����/� ،����� إ�( !� آ$�� و ��$�+ رz$�ت ا�
��،ا�����د�+

   :ا�[\=+ ا)'�'�+ ا�����+ 

  : الشراء -1

                   [#�! +#�1��B-ا �#����

اد ا)و��#+ "#� أm�$" 0#1#�ة >

رد�� ��Hو�#�ه� �#��#
� /���ت "#7 ا���� +�'>

م ا��� 


اد ا)'�'##�+ "##� ا�N##�رج   ##

رد ا���##�، �E" اد
##

رد ا�
��'##& >�##( أ'##�س    ،�##+  و �##��� ا�##
 و �##�J ا��I##�ر ا�

 �

ردة و ا�
��E+ ،ا�4
دة و ا���� : >����� أ'�'�� ه��

اد ا�
  . و ا�4�ول ا����� �$�� أهJ ا�

  

Jول ر���"+ و "��دره� : 09 ا�4N��

اد ا�

[0 أهJ ا�� ]109[   

 ا�)��ر ا�)�+3�ت
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  إ������ ،����B  "�آH ا�$����ل 

 ��< ��B��،إ  ������ 


م ��
  إ������ ،����B >�& ا)�

c�ا����� C
! �GاH4ا� 

 ا�H4ا�G  ���اوات ا��
د�
م 

 ا�H4ا�G  ا���� 

 +A��! دة�" ��B��، ������إ  


��rت Eا� &�  �GاH4ا� 

 +�1�1Hا�$\'����+ و ا� ��ار
 ا�H4ا�G  ا��

 +��IHف و ا�\jا�  �GاH4ا� 

 ا�H4ا�G  >�& ا����
ن 

  

  : ا�3"�ج -2


اد ا)و��+ ا�\ز"+ �#�0I �#� ا�
�!�#+ ا�[��B#+ و ه#� ا-�B#�ج             

��+ �mاء ا��� +�'>
� أن ��
م ا���    ,  �#$��و�

              +#�G��B ا)و�#( إ�#( "��4#�ت +#��
اد ا)و��+ "� !����#� ا��$�

�0 ا�E�� م
�� [�! +�'>
أه�KB �� +��! Jط ا�

 �G���
[�+ �� ا�
�Kو��ت ا��jز�+ و ا��".  

 +�' +�'>

��1 >���+ 2003   و�� ��"@ ا��
و ه9ا "���� "� ر����V 7�� ا-�1��B+ ,  ������ء �xت ذات ���

و ,  % 0.8 ـ�ر �ـ أي ���$ـ+ ز��دة ��2007 ��� '�+ 18000000 إ�( 2003+ ـ ��� '�12000000"� 

 +�1��B-ا �����V 0"م آ��N��� 0 , ه�
�� ��� 0
���� h���� �
و���ر �B$+ ا���j& , � ا)'$ـ
ع  �7/7و ��


ا�� !3 %  , �
, �
>+ "� ا��
ا>
4" +�'>
و ه9ا "� ���y در1+ ا�rB$�ط �� ا�
<'�+ !�] �7r ا�

 ��Iا�
B�� ا�B�� , ي�K$ا� ����
اء ���h ا)"� ���
�@ أو ا�' +!��

ارد ا�

�7 أي ه�ر �� ا�� b
و ا��� ��

  .أو ا�
�دي 

3- A�
  :  ا�

�K+ و ه9ا ا���ا���4ر +E��
  : !�] ه��ك !����� , ) "��E+ ا�$�7 ( ط ��Kف >��  ا�


ن       ) ا-��Bج !#�& ا���#&      ( �� !��+ ا�
��6 ا���$�      -1
r#" 7#�$ن ا��#� ,      J�#� $�#( >�#�� ا���#0 ا�#9ي�و 


ن �H0 ا�G�'

<'�+ أو ���� +/�N0 ا�G�'
  .ا����ق >��  إ"� �

2-             z ن
�ام إ"�����B�#�       , �#� ذ�#c     �� !��+ ا�
����z 6 ا���$#� �#aن ا�7#�$ ��#N�#'�� +�#'>

م �#  ا�#�� [#�!

 .ا��N/+ و ��ر��� 

4� Z����J ا�( "�!����              B +�'>
و ا�[��B#+ "�!�#+   , ا)و�( "�!�+ ا-�B#�ج     ,  و "� I\ل ������ >�( �KBط ا�


�h ا�
���4ت �� , c����
0 1
�7 ا)�KB+ ا��� ��� ��J إ���ل ا����+ ا�( ا�
K� ة��I(ا Z90 و ه�
�  .أو ا�
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2.2.3. +�'>
�� ���
   ا���Kط ا���

       h#��� ـ�#" 

ج، ا������، ا���و�#ـ6، ا��
ز�#ـ7 وه#��

ن ا���Kط ا���
�ـ�� "� أر�7 أ�KB+ أ'�'�+ ه� ا����    

           6��

ي �� ����0 >
��+ ا���Bب ا�
���4ت "� ا��Eط ا��Kه9ا ا�� +�

�+ ا�
H�6 ا���
���، و �ABا )ه��  ��<

���
�( إ�( ا��� ��B(،+"����$�ة ,
� '��'��� ا�"  +�
� أو�@ "<'�+ '��ي ا��$�� ����Kط ا���
��� أه�� ،c�

إ�( �h��E ر,� ا�
������� و آ�& و�G�I �" Jـ\ل �
'����K#� 7+ "����4�#� !�#( �#��4ـ�& )آ$#� >#�د "#�         

�������
���+ ا��#�
���+ ��Z9# ا�
<'#�+، B$#�ز           ،ا�

ف >�� وا�7 ا��
���#+      و ��jض ا��

#� ��#� ا�#���'�ت ا��� 

 ���
  .��0 >��� "� >��/� ا�
H�6 ا���

 +�'>

�1ت ا���
� +�1��B-1.2.2.3. ا����'+ ا 

4+ ��
�Kو��ت ا��jز�+ و ��z ا��jز�               ��
) ا����� ( +  ـ ���$� "<'�ـ+ '�ـ�ي ا��$�ـ� "� أآ$ـ� ا�
<'�ـ�ت ا�


>+ "��� اور      ،��

#�اء، اورا��4B#� ا���د�#+  در��#c      ����ك ����K+ "� ا�
���4ت ا�E��4#� ا�B@، اورا����4 �Bو ،ا 


ن B�##ف ا���##V �##" +##�
E" ت�##"\�
,##���K##� b+ ا�
��4##�ت ا��##� ) 10(  و ا�##4�ول ر�##J ، ]105[آ##0 هZ9## ا��

�"��� و "�زا�@ ���"�� ا�
<'�+ ا�
<'�+ ا�( ا��
ق �:  

  
Jول ر��
,���K� b+ "���4ت ا�
<'�+: 10 ا�4�]109[  

)��ه)� EF رD7 ا�C)�ل �3
� ا�

E	ا�� 

 �H
ا�)+A7  ا�)9"+ج  ا�"-

 ا�ول

 

 

% 60 

 

  

- J4! �" c��'\� رورة��  

���  1,5  

- J4! �" +$�< 330'  

   '250  ��رورة ز�1ج-

 آ�و�+ �� ا)'�0

 أورا���4B ا���د�+

ORANGINA 

STANDARD 

 

 

"�Kو��ت 

���4Bأورو 

 

 

% 20 

 

 

- J4! �" c��'\� رورة�� 

1.5 ���  

  ��رورة- 33 '0 

  ��رورة �\'����+ ���-

 0�m دا�Gي

@�� ���4Bأورا 

ORANGINA 

LIGHT 

 

�3
� ا�)��ه)� EF رD7 ا�C)�ل 

E	ا�� 

�H
ا�)+A7  ا�)9"+ج ا�"-

E3�Iا� 

 - �" c��'\� رورة�� c��و��ت  در�K"



  107

 

% 20 

J4!1.5���   

- J4! �" c��'\� رورة�� 

33 0'  


م -��
  '0  33 >�$+ أ�

Drink c��در 

 
����� ا����+ و "� =J ر�J ا)>
�ل ا����     �$" J4! دة��ز �� y��Bا +�'>
    إن ا��
'7 ا)��I ا�9ي ��"@ �  ا�

 ,              Bوض أ��
��B+ و ا�9ي "� ا��

 ا�
<'�+ >�( ا����N� �" Jz�� >� إ��Bج ا�
��Z ا�
B دة��ز y��و ه9ا "� �

�1+'�<=� >�( "$������ إ� أB�� ,�>�@ إ��B-ا �����V 0"��� 0j�K�� و��ت�K
  1��B�� "� ا�


<'�+ ����ة "� �#��       �� ���

ر ر�J ا)>
�ل ا-1�� b,

#� ا�#0�K    , 2007 و 2003  و ا�4�ول ا����� ����

  Jا���#�ة          )  17(ر� y#�B ل\#I +�'>
��ت ا����+ ���$
�#��6 ا�#4�اول     , �
,H� )�E�" bا�� ا�
� +B��و �#J ا�'#�

Excel إ ��  )�E�
  .�4Bز ه9ا ا�

 

  
Jول ر��
<'�+: 11ا�4�� ���
109[��
ر ر�J ا)>
�ل ا-1[  

  

رقم الأعمال  السنوات 

 الإجمالي بالدينار 

كمية المبيعات بالكمية    

 )لتر ( 

نسبة تطور رقم الأعمال 

  الإجمالي

2002-2003  338.400000.00  11.7000000  -   

2003-2004  431000000.00  14.9000000  127.36%   

2004-2005 405.000000.00 14.000000.00 93.96%  

2005-2006 430.000000.00 15.000000.00 106.17%  

2006-2007 514.500000.00 18.000000.00 119.65%  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

-  

100.000.000,00  

200.000.000,00  

300.000.000,00  

400.000.000,00  

500.000.000,00  

600.000.000,00  

2002-2003 2003-2004 2004-2005 2005-2006 2006-2007

ا��9+ات 

ر)
�92

��
(ا

 E
��(

L�
ل ا

�(
C

�ا
 D

ر7

����ر ��� ���
ر�J ا)>
�ل ا-1
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J0 ر��K71ا� : ��� +�'>
�� +
��ت ا����+ ������$

[�E�" 0( ا�� )2007 – 2004. (   

  
   �" �!\B         J0 ر��K17( ا� (       �
��" ���z Z#� آ���#� إذا �#J     ،أن ر�J أ>
�ل ا�
<'�+ �� �Hا�!
�  Bأ ��z 

        �#,�
�#�ت       ،��J "��رT�  �Bر��م ا��#�م ا��$

ن ر�#J ا�#�� �#��  )   +#
�      ) ا��
�#+ أو ا���#�< �#�� ���#Eم ا��#�آ$�#�ا ��

4�Z �� اNB��ض B �,�
��م ا����  �Bر��" .  

     +$�B )�< د�
��تو ه�� �4& ا->��$
�ار ا���#
ر     ، ه#0 آ#�ن /#�>�ا أم B#�ز�    ، �
,b ا�Z�4 ا�#�" y�#�B c�9#� و

�\�+ ا�����+ ، و ������� ���y آ��ءة أداء ا�
<'�+،ا�9ي !�0 �������  ���! J� �  : و ��

  

                                     المبيعات الحالية 
                                                           X  100  

                                   مبيعات العام السابق


ر �B$+ 2007 و 2003إن !��ب هZ9 ا���$+ ��0 '�+ �� ا����ة "� ��� '��� �� )�E�" اد�<a� ��� b
�� 


,b �� ا�0�K ا����� " 
��ت ا����+ ��
<'�+ آ
� ه�$
  :ا�

  

 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

 J0 ر��K18ا� : �E�" 0]
�ي ا��$����' +�'>
� ���

ر ر�J ا)>
�ل ا-1�� +$�B )  

  

 
�ا��m �,��NBت >��@ ا���$

ر ا��� +$�B أن �!\B    ، +�' �� �����
��" )Bا�( أد @r�NB2005 !�] ا 

 J0 ر��Kا� �� cذ� b,
�م �< Jz�� )17 ( ، )  0��Eا���$+ �� ا�� Z9ام "[0 ه�N�'ا +�
) و ه9ا "� �
,b أه

0,00%
20,00%
40,00%
60,00%
80,00%
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120,00%
140,00%
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2004

2006-
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ا��9MMMMMM+ات 

�ل    
MMMMM(

C�
D ا

MMMMM7
 ر

+ر
MMMMMN

O �

MMMM�

3


ر ر�####J ا)>
####�ل    ####�� +$####�B
#ـ#######   ا-1
#######��� ــــــ
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�B( +�B�� �B  �< @�N����G �� ا���ا'� ا�[��B "�  و ا��$& ،�
�  ��2006 ذ�c ����0 آ
�+ إ��Bج ا�
��Z ا��$�� 

����B +�'>

����K� 7+ ا�
���4ت "� ،��� &$��  ����I(ا ��"����ت ��أت �� ا��Hا�� I\ل ا��$
 إ� أن ا�

 c��در ) +���N" أذواق( ،�V 0"��� 0j�K� @E$/أ ��Bأ )�1+ '�+ ��-,��+ ا���B-ا ����2007  .   

2.2.2.3. ���  '��'+ ا���


��رB#+ "#7 ا����/#� ا)I#�ى، إ� أن                         ��� +#Bو أآ[�ه#� "�و ���
��$� ا������ وا!� "� >��/#� ا�
#H�6 ا��#��


�+،و ذ�#c �#�$& أو آ[#�ة ا�
��j#�ات ا��#� �#<=� �#�           �/ +���
� "� أآ[� ا�
�K\ت ا����� ��� ا����E� +��
<

 0rأ� ���E�             ذ �#�ارات�#Nا� �
r�� +�'>" أي ��4�ا��� ��� +��� ا)'��ر ا��� ��$�j ا�$�7 ���، و ا����'+ ا��

       0#
4" )#�< �r#�أ �#
Bو إ +���

+ و د���+ ���j�+، ذ�c أن ا������ ���ك x=�رZ و ��y ��{ >�( ا�4
اB& ا��#��"

 ����B +�'>

��+ �� أB  وا!�  و �$�ز أه
�+ ا،>
ا"0 ا-��Bج، �0 >�( "���$0 و ���ء ا����� "� ا���!�+ ا����


ا"0�K� �=>� 0 آ$�� و "$��m >�( ا���b، وه� ا����،ا�����+ < +=\= �"  

� أ'��ر "����4��،��E� ��< +j��� +�
�ي ا��$�� أه�' +�'>" ��
��ت، و ا�B\�� "� ه9ا ��$

م وآ
�+ ا��� [�!

����� ا�����+ 
� ا)'��ر !�& ا���E��:  

  : ����D6� Q ا�"-1

        �#������� +#��j�� b
�#� [�E� ����4��" ر��� ا�#���       ,      �7r ا�
<'�+ أ'#��E� �#� +�#'>
��$#0 أن �#�Kع ا�

    ����1
9 ���� ا�>�$�ر آ0 ا�
��ر�Y ا��� �J إB����� �#�    ,ا�����G )ي "��
ج "� "��I(�� م

��#+ ا-�B#�ج      ��<


اد ) ��E& ا�����+(

�لا)و��+،ا��rاG&، أ1
ر "[B 0���ت ا-m��ر، أ'��ر ا�� ا��، ...ا�

 ��� �
                                                        :و ��J !��ب ا���� >�( أ'�س ا�����+ آ


ج��
�ة ا�
ا!�ة "� ا�!
�ة = '�� ا�!
�� +���
�ة ا�
ا!�ة+ ا�����+ ا-1!
.ه�"� ر�b ا�  

 2- ��F�9(ا�  :  

  G�< +����

[0 ا��         +�'>
� ا���� ا������� ا��#�JG �#� ا�#�         , h آ$�� أ"�م ا���E� )ه� ا���r� �

ق و ه#9ا  ـ"

 ����4��" 7�� �" ��

ا1�ة �� ا��
ق "���ر�+ , ��� ا���
 آ
� ��ا>� �I/+ و ان "��
��ت 1
دة ا�
���4ت ا�

             7��� أ'#��ر "��
��1�V �##�ق ا�##��E� ��< +�'>
�V�h# ا�E#��ب، ا�#��7       ا�#��7 ا���#�ي ا�
$�m#�، ا�#��7 >#�         ( ا�

7��   ...).�������{، >� �V�h �����ت ا�

  

 3.2.2.3. '��'+ ا���و�6 

      ����4��

>+ "� و'�0G ا���و�6 �
4" +�'>
�م ا�N���    ،       �#����B��"و إ ��را���ود �##! �� cو ذ� ،  ���  ��
#�

  bGا�m Y��N

����+ �\���ل ��� +���
رأه
�+ ����K��� +jط ا->\�B آ
B  و'��+ ��
ا�
�������، و ��1    )#�4


ن،�H�آ���� ،+!��
� ا�
��V+، ا�
4\ت ذ�I �" c\ل ا>�
�ده� >�( "Y��N ا�
'�0G ا->\�B+ ا�Gا-ذا>+، ا��4ا

�"� ��"###@ �###�->\ن >###� "###�Kو��ت ،و ��zه###�###�< �B
###�H�ي ا��$�###� ��>###\ن ا����و �###�  �T###4ت "<'###�+ '###�
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[##�E�،���4B+ �##� ا  أورا�ر��##mت ا\##
E� @##"��  +��##� +##��GاH4ا� +##��V
 m +##��V##�� ر"##�rن،  H##����2005ة ا�

 2005،2006 إ>##\ن إذا>##� I##\ل ��700-,##��+ إ�##( ا->##\ن ا-ذا>##� ��E##] ��"##@ ا�
<'##�+ �##Tآ[� "##�  


ه�ان(�
Y##��N ا-ذا>##�ت ا�
��E##+ آaذا>##+ ا�$�H4��##� +##4ا�G، وا�$�ه�##+  ##)�  Z9##( ه##�< +�##'>
�ت ا�##
، و �##� ا>�

+�B��"- +��'

ل ا�/

��J ا�Iو د JهHف "�اآ\�Iا )�< ���
��
  .  >� �V���� إ�( أ>�اد آ$��ة "� ا�

             +��#�Gارع ا��
Kن و ا��
�م ا�
<'�+ ا��
!�ت ا-m��ر�+ �� "�ا0I ا�N��� �
��#� m#�!��ت      , آ )#�< c�9#و آ

 J��" 0"��
ز>�� ا�9�� ��
  .ا��
ز�7 ا��N/+ ��� أو ���

 4.2.2.3. '��'+ ا��
ز�7 

ا����ة ا��� ���V �< J���� h�I ا�
�#��7 ا�H"��#+ و ا�
���B#+ و "���#+ ا��E#�زة، و ا�B\�#� "#� دور               ���$� ا��
ز�7   

��B+ "� "�آH ا-��Bج ���
<'#�+ إ�#( "�B Y#��N#�ط ا�a#� 7#�$ن "<'#�+                   �
ا��
ز�0�B �� 7 ا�
�Kو��ت و ا�
��Z ا�

 Y��N" �$< ن و�

/�0 "����4�� إ�( 1
�7 ا��� �
Gدا )�  .ا�
���ت'��ي ا��$�� ��

   ����(��� A2ا�"+ز ��
S ��	'O :          )#�< JG�#وا�� �#m�$
� ا�
<'�+ >�( أ'�
��� �� ا��
ز�7، ه
#� ا��
ز�#7 ا�
���


"�+، و ا��
ز���z 7 ا�
$��m وا�
$�� >�( ا�
'��ء ) >��(ا���ق 
���� ا�
<'�+ ا�
��4+ و ��C ا�
<'��ت ا�

�ي ا��$��.�' +�'>
� "via la flotte".  

 -  A2ا�"+ز
S�

[0 ا��
ز�7 ا�
$��m أ'�'� �� �
ز�7، !�] �
زع آ
��ت ه��G+ "� ا�
#�Kو��ت وا�
�#�Z   :ا�)�� 


اء �� ا�$���ة أو       ' +�'>
�� +�B��

+ "$�m#�ة إ�#( ا�
<'#��ت و ا���^#�ت ا��#� �����#� "��#�                ا�#/��ا�H4اG#� ا�


"�+، ا����دق، ا�
�ا������ت و >�
د "[0 
�   .�رات و ��zه� ا����ع ا�����ي، ا�
<'��ت ا�


MMS�

 ا�)MM�T AMM2ا�"+ز:   Y���##� �##� �##m�$
�ي ا��$�##� ��-,##��+ ���
ز�##7 ا��##' +�##'>" �##
���  )##�< �##���4��"


زع "����4�� �#� ا�#�
ق >#� �V�h# ا�
'#��ء                 � [�E� ،�m�$
�4#�ر ا�4
�#+ و�4#�ر    (ا��4#�ر���   ا��
ز���z 7 ا�

+GH4ا��. (  

  +�##'>
��##��N� h�##� ا�
##���$��+ �##aن ا��� �##

##Hوج ������K##� �##� &##��E+   و ��
�( -دI##�ل "�##�6 ا��##��� ا��##�


ا�� E� ����! ر�  . "� ا��
ق ا�
��E+ % 15"����4�� و "�Eو�+ ز��دة !���� ا��
��+ و ا��� ��

+�'>
 3.2.3. !��+ ا�����ر ا���
��� ا��� ��
�7 �  ا�

  �##" �##

ت و ه
##� أن �$��##� ،    إن أي "<'##�+ أ/##$�N" @E##�ة �##�� �##�ار�� أ!\ه##
 و ذ�##c أن >
��##+ ،أو �

             ����B +�'>
��� در1+ آ$��ة "� ا�
�V�Nة ���د "��� ���ء ا�" 0
E� و +��' ��z +��
 و �c�9 �#�ن  ،ا�����ر >

+/�Nا� ��را��� ���"�� �������ر أن ����x 7$+ و أ'�
ب ��\ءم "7 إ"�����B�� و ��< )�
b ���  ،آ0 "<'�+ ����

     � h��
/���  و          "� ����0 ا���$�ت ا��� ��#I  #� ب
��� ��>�$�ر أن آ0 أ'�#ـ" �Ix ب
��"�� ������ـ�ر و�h أ'�

 +���  ."���$��  و ��\ءم �� ��m 0وط "
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1.3.2.3. +�'>
�ة ���Gا�����ر ا��� +��!   

��$� ا��4��ـ� و ا����ـ�ر "� ��� ا)ه�اف ا�'��ا���4ـ+ ا��� ��$�ـ�ه� ا�
<'�+ و��ـ� ����'��� ا��ـ�"+ و               �     ��

� "� ا�E��ظ >�( "���B�#� �#� ا�#�
ق و ��#�ء /#
رة #�1�ة �#� أذه#�ن                
��� ���
ه9ا ا���د ��رك ا�
<'�+ أن �


��c إ"���Bـ�ت �<ه��� ���
ن ا)و�( �� "4ـ���� و �A�� ذ�I �" c\ل            � +�'>
"�������� و "� ا�
ا,b أن ا�

 :  

1-��L+�+9�"ى ا�+"��    


N##, اتH##��4� 0 وG�##'و +�##'>

��##c ا��  + , @##"�� �
�1##� �##� "4##�ل ا�
##�Kو��ت ��##�
و Ix##� �1##0 �##� ا����

   +�' +�'>
�ة "� إ������ ��رت �
\��#� ا�#���B�B و ه#9ا "#� أ=#� إ��#��4 >�#( "#��
ى          2003ا��� ��Kاء �xت 1

 +�1��B-ا �����V 0"��� 0
�
�ل � % 25و ���0 ه9ا ا��
'7 ار���@ آ
�+ ا-��Bج �ـ , ا-��Bج و ��ـ وزاد >�د ا�

200"�< .   

 

   ا�;
اآ� -2

                          C#�
� ا���#�ق "7# �r#�� [#�! &#B�1(ا ���
]��#

�� "#� V#�ف ا����$� ا�#�Kاآ+ "#� ا�#��o ا)آ[#� ا'#��

ا��Kآ�ء ا�
����E أو ا)�KB h�I )�< &B�1ط ����'J ��  ا�����ن ا�
���+ و ا�����+ و ��T#4 ا�
<'#�+ إ�#( =#\ث        


اع "� ا��Kاآ�ت Bأ                    :                                                


: ا��Kاآ+ ا����>�+ �

��1 ا��� ���( ��-��Bج ا�
��Kك و ا��Kاآ+ ا�����

�Hة ���0 ا�����
�1+ ا�

 و �0�K �� أ�z& ، و ا��Kاآ+ ا���4ر�+ ا��� ��4& ا�N$�ة ا���
���+ و ا������ت ا���4ر�+ ،ا�N$�ة و

�ة ��
<'�+ ���lN �� ا)!
ال هZ9 ا��Kاآ�ت "��  :Hا�� >


�1 و ا���Eزة >�( ا�N$�ة •�
 ؛ا���0 ا����

 ؛�
'����K� 7+ ا�
���4ت  •

•  +��E
 ؛ز��دة ا��E+ ا��
��+ ا�

 .ا���7 "� ر�J ا)>
�ل  •

 +�' 9�" +�'>
   :2001    و ���� ا�4�ول ا��ـ��� /
رة "���Nة )هJ ا�����ـ�ت ا��Kاآ+ ا��� أ��"��� ا�

 Jول ر��  ]109 [) 2004 – 2001( ا������ت ا��Kاآ+ ��
<'�+ "� ��� : 12ا�4

+�'>
�1+ >��  ا'J ا�
��6 ا'J ا���B-رة ا�ا��

 )��� ( ا-�B\ق   

�ا�+ ا-��Bج� 

U.S cola u.s cola 5500.000  2001ا�[\=� ا)ول 
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beverage 

Orangina  ���4B�1ت أورا
  2002ا�[\=� ا�[��B   8000.000 آ0 "��

Comparis  Oransoda  570.000  [��]2002ا�[\=� ا�  

Meka cola Mekacola 900.0000  [��]2004ا�[\=� ا� 

  

� ��#�ة إ� أن ه#�ف                  #�� ��1��Bإ Y�

�1ت �b4�� J �� ا��
ق ا�H4ا�G�+ و ���
و >�( ا��Jz أن آ0 هZ9 ا�

 +�
�ر1+ ا)و�( ه
 ���ء >\��ت "7 "<'��ت >����� +�'>
  .ا�

  وق ـة السدراس -3

���را'#      ـ �� �#
� +�#'>

���+      ـ '#
اء �#� إV#      ،+ ا�#�
ق "#� أه
�#+      ـJ ا��#� +��K#" #+ أي�ا1
� أو "#��\ق "�1 6�#


ا1��##��، +�##���
��##4 ��##�
ق و�##�ون أي درا'##+    ، آ����" +�##'>
� أن �##�"@ ا�##� ا�
��4##�� و ه
##�   �##0K، و �

   ،�
"##�Kوب ، و"##+ >\�##�ت �##�y إ�  و ا�##9ي �##� ا)/##0 آ##�ن ا��##�ف "##� ا�##�Kاآ+ ه##
 إ��     "##�Kوب "�##� آ##

Oransoda    ي�##GاH47 ا�##
�4
�##+ ا��$V +##'را�� J##�� J##� +�##'>

ل و   )ن ا�E���##� وب آ##�ن�K##
��� ، 7##
�4
ا�

� ه���� ا�������4 ا'���دت ا�
<'#�+ ،ا�H4ا�Gي �E& ا�
�Kو��ت ا�
���ة   � و آ#�ن !#��Hا ��#� �#� إV#\ق      ، و �

   K" 
� و "��E و ��\"+ "�c ا�
<'�+ و ه��1 6��"    #�\Vإ J#� ا�#9ي c��درا'#+   ،2005 '#�+  �وب در �#� و �


ق "� !�]     ��� +�"�m )�G��Hا�، ������

زع �#�         ...)  ا)'��ر   ، ا�#� 

ج T� � �!�4Bس �#  و ه#��
� ��( ا���

  . آ�"0 ا���اب ا�
��V و ��0 ا�( !�ود ا���Eاء 

�ي ا��$�#� '#�          �#' +�#'>" ���"�
� ا���#�رات ا��E#��� و         و ��KB ا�( أن آ0 ا�����رات ا��� �#, 0I�#�  ���

�م                   #< �#����( ا����#� و ه#9ا �
��#� �������#
�ة ����#�$+ ����1 y�� و +�'>
�ة �����$+ ����
� ا�����رات ا�4,

     ��� �
�1+ ا��� �
����� ا�
<'�+ و ��
�رات ا�
���+ و ا������� +�'>

�� )ي ا����ر 91ري رJz ا"�\ك ا�����

 �#0 و �#� ا��[�#� "#� ا)!�#�ن ��#
ن >�#�ه� �V#&           ،+ ه9ا أن ا�
<'�+ �$�7 آ0 "� ���4        رy�G ا�
��E+ ا���4ر�  

  4G��B ر�A�Bو ا ����( ����j+ ا���& ��ل ا�$E] >� ا�4�� c�9� و )�j" ��z.  

  

       ���Eا����ر ا�� �
, �B�mأ �
��#�  ,     و "7 ذ�c ��ن ا�
<'�+ ��"@ ��4Baزات �� ه9ا ا����ق و آ��� ��0I آ

�+ إ�B##�ج      ا�$�ا�##+ ##' 7##" +�4
�Ba� 7####�ج "##�Kو��ت �zز�##+ "�$##Tة �##� �##
ار�� ز1���##" +##�1�1
 ا�K##B h##��Bط ا�

�ر �� +��وق �
"��  10.000ب  "�
ا,�/ ،               h#ا�
�� )#�! 6�#�
� ذ�a� cد�Iل �����Eت >�( ��$^#+ ا��� @"�� J= 


ار�� �\'#����            #� �#� �G��#�+ و �T!4#�م  "#7 ���>#�ت '#
��+ أI#�ى و أ/#$E@ ��#�6 ا�
#�Kو��ت ا��jز�#+ و ا�

  +���N" )1  دة   ،) ل   2 ، ل   1.5 ،ل����#� ا�H�#�دة    ، و �Tذواق "�� �
" +�'>
 و ه9ا ���$� �0��K �� "���4ت ا�
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##h �##<دي ا�##( ز�##�دة ��$�##+ !�1##�ت "�$���##+ �##�ى         ،�##� >
##H##" h�6 ا�
��4##�ت   ��##�وف أن ز�##�دة ا�
 و "##� ا�

 �������
  .ا�

�ة ����#�$+          إ� أن ا�
<'�+ رأت أB  �4& إد�Iل �����Eت       #��1 +��

ل ا�#( ���>#�ت '#I�>�( "����4�� و ا�#

  ��� ,                   �r#�أ +#���N" 4#�م!T� م و
#��

'7 ا�[��B ا�9ي '
��Ba� bج ا�
�Kو��ت �� >�& "� ا)����� @"�� [�! )

�ف �  �^+ ا�#K$�ن ،) '0   25 >�$+   ،'0  33>�$+  ���� ��� ���
[��+ إد�Iل I{ "���4ت 1� �$�� أي أن ، و ه9ا �

�##'>

م ا�
ا'##7 �\���##�ر  ا���

'���K##� 7�##+ "����4�##� و ه##9ا ���$##� ا���##�ر �##���� @##"�� + ) �
##, 0I�##� [##�!

 +�'>
�ة �����$+ ����  ) .ا�
���4ت ا�4


ق "�$�#+ �#� ذ�#c ا'#��ا�����4                          �#�� +#"��
   إن آ0 "� ��"@ �  ا�
<'#�+ ه#
 ا��
'���K#� �#� 7�#+ "����4�#� ا�

  0��K7 و ا���

 ا�����ر       !�] أن ا��Z�4   ،ا���EB Z�4ا�� 

 ا���
ع هEB ،     #� @"�� �" 0أن آ �4B و "� آ0 ه9ا 

+���Eا� ��ت >�( "����4����E� ل�Iإ"� إد 
�ة �����$+ ���،ا�
<'�+ ه��
ط أو ��
د "���4ت 1�N� ل�Iو ، أو إد 

 ����Eر ا��������� )
�� �" �
, 0I�  .>��  ��ن آ0 ه9ا �

�+ �� ا��.2.3.2.3$�
   ��ر ا�
���4ت دا0I ا�
<'�+   ا��i+ ا�

   � c##m �##� أن أد��##�ت ا-دارة و ا��##�
���K##� h إ�##( أن ه�##�ك >##�ة أ'##���& �
�##� ا�$�>�##� "##� أ1##0 ا���##�ر      

�#+ �#� أ�z#& ا�
<'#��ت ه#
 ا)'#�
ب ا�$#���� أي أن                      ،ا�
���4ت$�
��وف أ�#�r أن أه#J ا)'#���& ا�
 و "� ا�

           � +#$���
��+ ا����#�ر �
#� >�#( "�ا!0# "�<           Z9#ق وه
�أ ���$E#] >#� ا)��#�ر و ����#� ��#�
�h ا�
�#�6 �#� ا�#�#$

       ����
��+ �9IT و��#�  ،188ص ]6 [ا)�KB+ ه� و��YG "����+ ذات �l�N "��� و� و � cm �� أن هZ9 ا�

           �#�
ف �IT#9 و��#� آ#�"\ � �#�J ا�$#�ء ����#�Kط ا�\!#h إ� �#' +����" +���
�0 و ذ�c )ن آ�KB 0ط �
/�  وV

�#�$b '#$$�   كن أن   و �� ��وف '
ق ا�
����+ ا�
���jة �aن ا�$�ع ه9ا ا)'�
ب �J           ،� ا���Kط ا����h  ا��B��ء " 

 و "� �4& أن ��KB إ��  ه
 أB  �$0 ا��Nذ ��ار ا����ر "��V �" 6#�ف     ،-I��ق و �0K ا�
��6 و ,��ع ا)ر��ح      

    
� �4& أن ����1 6��" J���+ ا��
ق !�] أن ���$V +���" &4�  Ba� +�'>
1
د ��/+ '
��+ ا�
ن ا'���4+ �

��ت�$
��l��� \]" h ا��� +��K" د
1

1& إد�Iل �����Eت >�( ا�
��6 ا����E ،أو ���� �
" .  

�ة "�#��\ت "#7 ا�
#�<و���        ،   و "� أ01 "���+ ا��i+ ا��� ��$��� ا�
<'�+ �� ا����ر ا�
���4ت ا��4�ة           #�� �#�
� 


ع,

��� +�\< J�� ��9و ا� +�'>

@ "7 رE��" y�G+ ا-��Bج ��>�$�رZ ا�
�<ول >�  و،�� ا�� +����" Jأه 

�ة     ��
��+ ا-��Bج و ����J ا�
���4ت ا�4<،           �#

"#�ت ا�\ز"#+ ����
 و �� �J ا�$#�ع أ'#�
ب ا�
����#+ "#� أ0#1 1
#7 ا�


ع  ,

��h ��9ا ا��� )      J#ر� h#E�
#1
دة �#� ا�
" +#����

/#��� إ     ، )02أ'^�+ ا�� +#����
�#(    "#� I#\ل ���E#0 ا�

 +�'>
��h ����+ ا�����ر  ا��� ��$��� ا��� �
 : ا����ط ا�����+ ��

�ة �#� ا�#�
ق، ��#� '#�+                       .1#���ة "��
1#�ت 1#< @#!�V �#�$ي ا����' +�'>" ���
<2001     �#�� �#�� 

آ
##� أ  ##B�Y##��N >##� �##��� ا�
##�Kو��ت    "  Soda" و ه##
 "##�Kوب "�V##&  " ا��و>##+ " "��##
ج 



  114

��-,#��+ إ�#(   , �#� �#� إV#�ر "#�Kوع �#����Z ا�#( ��$�#�        و �� أ�V �" 6�Bف '#��ي ا��$    , ا)�Iى  


Y��N أذوا��� ؛" أورو���4B " و " "�� آ
� " "�Kو��ت أ�Iى آـ � 

2.              +�#'>
و ه#9ا "#� �
#���I �#" Z#\ل      , إن ����J "���4ت �1�ة ���${ إ�#( !#� آ$�#� �#aرادة /#�!& ا�

�ة ���
<'##�+ إ�##( /##�!$� ##��
د ��##�ة إدI##�ل "��4##�ت 1##�� [##�! +##����
آ
##� أن ذ�##B c##��6  >##� , � ا�

�ث �� ا��
ق "� �Vف ا�
������ ؛E� ات ا�����jا�� 

3.    ���4B�4ت أورو��" lN� �
�ة , ���أو !�( إ!�اث أي �����Eت  ه
 , �aن ا)���ر و ا�
���4ت ا�4

  ��##B��� ا)م +�##'>
�ي ا��$�##� إ� ا�����##  , "##�<و��+ ا��##' +�##'>" )##�< y�##� ى أن , 9 ـو�##B �##و ه�

r##� +�##'>
##1
دة ا�

)ن ا�
<'##�+ >�##( درا�##+ ���##�
ق ا�##9ي , �7 >���##� آ##0 ا��##�ص ا��##�
���+ ا�

� ا�
<'�+ ا)م ؛��� � �0j�K ��  و ������� �
�� ��� إ>��ء ا���ا!�ت �

4.       h�

آ�+ إ�( ا�
��E+ ا���4ر�#+  , >�م و1
د ���I Jص �����" +���
, و آ0 ا�
��م و ا)�KB+ ا���

      �z +E��
�ة و"������#� و ا��#��ر              و "7 ه9ا �aن هZ9 ا�#����J ا�
��4#�ت ا�4#�� +#��
� "����+ �aدارة >


!� �Tن >
��+ ا����ر ا�
��4#�ت داI#0 ا�
<'#�+ � �#�J �#� '#�����        , ذ�J�� )�< }�� c ا-��Bج      � �"

 ا��$��� ؛

5.                   +�#'>
���#+ وه#� "#��E+ ا-�B#�ج داI#0 ا�" +E��#" +و��>�#" 
�ة ه���#�  ,    إن ����J "���4ت 1

  
�ة �4#& أن ��#
ن "#�<و��+ آ#0 أ�#��م و "#���b ا�
<'#�+ و                     !�� أن >#����+ ا���#�ر ا�
��4#�ت ا�4

���� �0�K أو ���I ؛� ���"�� ا�

إ� أB�#� >�#( ا)�#0 ��$#7     , "7 أ  #B�IT#9 و�#@     , ��$7 ا�
<'�+ ا)'�
ب ا�$���� �� ا����ر ا�
���4ت         .6

�ة       ��
�+ �� إV\ق ا�
���4ت ا�4��� ه#� ����$#� '#�+      و ���ة إV#\ق "   , ا)'���& ا�#��1 6�#� ,   J#� �#��


ب �#� ا�#�
ق و "$����#           ,  % 100إV\ق "�Kوب در��I �� c\ل '�+ و ���$+ �4Bح          #��" 
��

�ا��          � ���ت >��$

ن 3 وو/�@ إ�( 2003 "��
ن ��� '�+   ��1.5 ار���ع دا�E� JG] آ�B@ ا���" 

 +�'  ��
  ؛ ���2007 '�

7.  

ات ��
<'�+ اV\ع >�( "� '���م >��  ا��I �" ن
�م ا�
<'�+ "#� �#AB  $K#�م    , ����N��� [�!


ن ا���د"+       ����

ات ا��I +���
� +���
و ه9ا ���� أن ا�
<'�+ �� ����T1 إزاء        , ا�'�N$�رات ا���


ن ؛����
�م >��  ا��� �" 

��E$��� h] >� ا)���ر       .8�� �
��و�#+           , ��

ذج ���ي "� ا��
#�ذج ا�
B 7 أي$�� � +�'>
ا�br أن ا�

�ة , آ����Y ا�9ه�� و ��zه� ��
ت "��ر "� أهJ "��در �����ر ا�4��  +�'>
و ه9ا ���� أن ا�

 ,  �
� إدراك هZ9## ا��
##�ذج أم �       أو �>�##�
د ا�##�$& �##�
##� إذا آ##�ن ��� �##Aا�� C##j� ده##� >�##( و

      c�9� ر���1 �� ا����م�I اف�Vأ ,          �#
�� +�'>
�aن "� ��br ��� أن H1ء "� ا���Kط ا�9ي ��
م �  ا�


�+ ؛ �< y'أ )�< ��$" y�� ا)���ر �< [E$��� h���� 
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��+ ا�����ر�+      .9��م إ�mاك ���� >
�ل ا�
<'�+ �� ا�< ,  +#/�I رات�V-ل �0 ���� ا�
���y ��{ ا�

     #��T� h#��
د ذ�#c إ�#( >�#�� ا�
�#@ أي أن ا�
�#@ � ���#�          �� ���1ت ��#��ة و �#���ر ا�
��4#�ت ا�4

 c�9� , ����� ���"��
0 >�( ا��B\ق ا����ي ���و ������� , �� !�� أن ه9ا ا��
ع "� ا��1
�>�ت �


��+ ا-����ر�+ دا�I�� ؛ � ا����م ا�

10.          )�< �
��� � ��Bأ +�'>
 >�#�� ا�N$#�ة ��#{ آ
#� ه#
           ا����+ ا-����4+ ا��� �!��Aه� دا0I ا�


#0 �#�                   , ا��Eل >�� أ�z& ا�
<'#��ت      �� +�#'>

#� ��>�$#�ر أن ا���0# �#���� أ�#�r إ�#( ا�
<ه#0 ا��

                          �
� "���#�+ "#� V#�ف "<'#��ت �
�#+ "#� ����#� "<'#��ت أ�1$�#+ آ$�$#�� وآ
آ#�آ�K� و , ���ع

   +��Vت و��'>"        

د �
>\م و "<'��ت ��E" +/�I+ و ا��� '��0I ا�( ا�#�
E$#�  آ�ق �� )  �#����

�ام "� �
/�@ إ��  أو>�+ ا���#� ا��#�
��  , ) ا��ا���I ا�4�د  N�'ا �" �� و ا-داري �#�  ـو ������� ��

6 �1�ة ؛ Gن ا����
 ه9ا ا�
�4ل !�( ��

11.        �#��� Y#��jر �#� ا���#������ J��� +�'>
�رك #�1�ا أه
�#+      9Bآ� أ��r أن ا�#� +�#'>
أ/#$E@ ا�

�� +

�

ات ا�$�
رة ا)�z�+ و ا�/ J'ر �" c����

��� ا�� �� Jة ��>�+ ���ه

� "$���ا، آ��


�ي ا��$�##� �##
�� أه
�##+ آ$�##�ة   �##' +�#'>

�##+ >##� ا�
<'##�+ و >\"���##� ا���4ر�##+، �z�" و +��#�"

1
دة >�( ا)�z�+، إ,��+ إ�( ا���
ع �� أ!�4م >$
ا���

و آ��4��" 0�� ��� 0�m 91اب  ����mل ا�

 z �
ان "[��ة و ���T� و J4E� ات
$�0 �
�Kوب در��c و أ��V@ در��c ��33ت "<�Iا �Y��j ا�' 

 .�9وق ا���او�+ 

3.3.2.3. +�'>
   "��B+ ا�����ر �� ا����/� ا)�Iى ��
H�6 ا���
��� دا0I ا�

   ���
��$� ا�����ر �� ا����/� ا)�Iى ��
H�6 ا��#��    ) ����ا0I ا���"#+    ، ) ا��#�و�6  ، ا��
ز�#7 ،ا��#�#
 "#� ا�

�E�����
�ر1##+ أو �##�ITى ،�##h ا��
�##H ا��##�� +�##'>
 و "##7 ذ�##a##� cن ه##9ا ا��##
ع "##�  ، و إ�4##�د "�##Hة ����##��+ ��


��رB+ �������ر �� "�4ل ،ا�����ر � J��h ا�ه�
�م ا�9ي ����V �"  �Eف ا�
�<و��� �� ا�
<'��ت ��� cو ذ� 

4� أن ��C ا�
<'��ت ��$�( ه9ا ا��
ع           ،ا�
���4تB ا)!��ن &��z �� و     c#رك ذ��#� � ��Bو ، "� ا�����ر إ� أ 


�� ا��
ل أن "<'�+ '��ي ا��$�� ه#� "#� ه#9ا ا��#
ع "#� ا�
<'#��ت              � �"

 أي أB�#� ��$�#( و �
#�رس ه#9ا     ،>

�رآ+ ذ�c و �
��� ذ�I �" c\ل ا�
���\ت ا��� أ�1���ه� "7 ا�
�<و��� " ��z ع "� ا�����ر و ه�
  .ا��

  عير بمؤسسة سيدي الكبير   واقع الابتكار في مجال التس-1

               +#�
�� ا�4�#� +#GH4���� 7#�$ا� +#'��' �#B��!7 أ#$�� +�#'>

� �lN وا�7 ا����#�ر �#� "4#�ل ا��#���� �#�ن ا���   

 و ا���##& ��##
ن >�##( ا��##�رورة  ، ��##C ا�
<'##��ت �##� "��'##$�ت �I/##+ و ��zه##�  ،آ##��$�7 ���>##�ت ا�E�##\ت  

   J4E� ة��j33ا��      " �� ��
� و ه9ا '�>� ا�
<'�+ >�( ا�1#9اب >#�د    ،[0 هZ9 ا�
��'$�ت   'B( 0�� ا)آ[� ا'�

     �#��" 0"����� �������
 دج "#� �4#�ر   25 �$#�� "#� أن �#��Kي ا�
#����c ا��#�رورة ا�
ا!#�ة �#���                ،آ$�� "� ا�
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                 �� آ�B#@  ،دج6.5 دج  ���#�رورة ا�
ا!#�ة ��#�رق        18.5ا��  #Ba� +GH4��m�$"  #4#�ة إ�#( ا�
<'#�+ و �#��Kي �#�

��ت 4��B+ ه9ا ا��
ع�$
   "� ا�����ر ��7 آ
��ت آ$��ة "� ا�
���4ت "
� أدى إ�( ز��دة ا-��ادات "� ا�


#� آ#�ن !J#4 ا���$�#�ت آ$�#�ا              ��� +#<

4

0 ا�
<'�+ أ��V �r��+ ��#7 ا��
ن ه�#�ك "��و,#+    ،  ه9ا و ���#�� 

  ��
ل �C��N ا��!،             HN
�ة AB#�ا     و ������� ا�H��دة �� ا-��Bج و ����Y ا�
HNوB#�ت و ا'#�$�ا��� �#��وB#�ت 1

     Y���� �4ت��
� "#� ا�
<'#��ت إ�   ,  ���>+ ���ض "[0 هZ9 ا����
�+ "� �Vف ا��و "7 أن هZ9 ا�����+ "��

             ���
ع "� ا�����ر >�( ا)�0 �����$+ ��
<'�+ و ��KB ا�( أن ا�
<'�+ ���V 7$��#+ "$��#�ة �#� ا��#�B ���  Bأ

  .�rن أ�� ��[� ا���& و������� ������ "� �z+ ا�m �� ���  J4E�� ر"1.5 ��� ���� �2�� �$�7 ��رورة 

2- 
�
       واA7 ا#�"��ر EF ا�"
وV2 �)���� ���ي ا��


��4##�ت "##� !�##] أ"##�آ� �
ا##1�ه�،         ��� +##����

"##�ت ا���
��� c����##
�##& ا��##�و�6 دورا ه�"##� �##� إ"##�اد ا���


<'�+ و ��        ��� Y����ء /
رة ذه��+ �1�ة >���، و ا�B\�� "#�  أ'��ره�، �G��I�� آ
� ���هJ ا���و�6 �� ا��

،و ������#�ر ��#  �
#� ��#  "#�          دور ا���و�6 ,
� ا�
H�6 ا���
��� �aن "<'�+ '��ي ا��$�� ��#�J ��#9ا ا��#�Kط              

 �/��<. 

 -    E3WCر ا��ا#�"�  : Y#��N
و " �
�� ا��
ل أن "<'�+ '��ي ا��$�� E4B@ �� إ��از ا���ق ��� "����4ـ�� وا�

cذ� �\�Bة          ا�#��$
��ر ر'#��G�� ا->\�B#+ ا�#m �#" � " �#��
#0   " ��#& ا�$���#�ل، �#9وق ا�I#�\ف    ...! 1E� و ا�#9ي

����، آ�-!��س >�� m#�اء "#�Kوب أورا�K#� �#��4Bاء "#�Kوب           ���

������� ا��� +�H"ا�� �B��
ا��[�� "� ا�



�ء، ��-,��+ ���$�+ ا��1�Eت ا�����B\� +1�Eا� �$�� �" 

�1+ آ
��z  B �������"���ت "�
�H و"Y��N وه� .  

أورا���4B و ����  "� �\!� ه
 ا���Iر "<'�+ '��ي ا��$�� �K�� ر"�rن ا�
$�رك ��>\ن ��  >� "�Kو��ت

��ت ا'��\ك��ة أ'$ـ�ب "���، ز�ـ�دة "�ا�
�Kو��ت �� ه9ا ا�K��، ���م  ا�
�Kو�ـ�ت ا)�Iى، و ذ�c را71 �

  ."�Kو�����ا�
<'��ت ا�
����+ ��->\ن >� 

��ت �� : ا#�"��ر EF �6�ل X�;9O ا�)
�-�ت  - �$
��ت ه
 ز��دة !�+ ا��$
��$� ا���ف ا)'�'� "� ���K{ ا��

 ��ي ا��$�� � �4�' +�'>" @Bآ� �
�دة، و�E" +ا���j1 +���" �� و +����ى ا����� و �� !�ود ز"��+ "
ا�

" Z��" �"  4��� �" Y���� �� +�
�� >�) ه9ا ا���Kط �� ��z& ا(!��ن /
��� � ��Ba� ،و��ت�K" و +�B��

�C ا���ق ا��� �
�� ا>�$�ره� �Vق ا����ر�+ و ا��� "� أ��زه� � @�
�  :آ[��ا و "7 ه9ا �Ba�� ا'�

��رض �آ��Kف ذو��� و "��
ى 1
د���    

ر �
�Kو��ت أورا���4B أ=��ء ا�
�Kرآ+ ����
ا����م ��9و�h ا�4

  .ا����7 


ز�7 ا���ا�  Y��N" )و��+ إ����رض ا�

ر "�������� و ه� آ���i  �� ا��9آ�ر�+ أ=��ء ا�
�Kرآ+ ����
1 bGا�m

:  

���4Bأورا  -  +"\<  ��ي ا��$�� و "�' J'0 ا
E� +�!ه� و ا����دق ا������
�� +��
m ت\A" 7�ز
�  
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0  -   ؛>\"+ '��ي ا��$��E� �������

ز�7  �$��ت آ��ا�� ���  

�ي ا��$�� ؛�
ز�7 أ�\ - �' +"\< �r�0 أ
E� ن��
م و �  

��رض 
1�د ,    و ��� آ�ن ا���ف "� وراء ذ�c ه
 ز��دة ا��Eآ+ و ا��4
ل �� ا� ������1& "�� ,  

 +�E�0 ا���وG�'��� �������
  .و ������� ز��دة ���ار ���ض ا�

  

�1�ا دور و: ا#�"��ر EF �6�ل ا�-7W�ت ا�-��� -  +�'>
�رك إدارة ا�� +�

��   أه�� �� +"���KBط ا��\��ت ا�


�����V Z+ ���ة إ�1اء ا����� c�9� ،l�� ��Eص ��'�
�ار >�#(       � �" 
روا�{ �
�+ "Y��N" 7 ا�4
�ه��، وه

�ا �##� ��'##�� و ��##�ء /##
رة ذه��##+ ##�1�ة '##
اء �
##�Kو��ت أورا��4B##� أو           <��##" Zاد و ����##9 آ##0 "##� �##�ا�إ>##


0 ا����   ،��
�Kو��ت ا)�Iى   �� "�� 7#�h# ا�E#�د ا�$��#�ة           و ا�#����ري ا�9ي ��"@ �  �� ه#9ا ا�
4#�ل ���"�#� ����

� ز!�ف     
E"  'أ��ي ا��$�#�      " (ا�9ي ��#' +�#'>
��� ا��#�م �
��ر ا�
<'#�+      ،)ا��y�G ا�#m 7#,ل و\#I �#" 

      h���,�+ �\>$� ا���ـ�ت                , >�( ا)�$�+ ا��#��
0# ��#C ا��#
ادي و ا�4�


م "<'�+ '#��ي ا��$�#� ���� �
و آ

� ب  ##��Bا�##� ا�##9ي اHjا� �
�>##" @##�
" �
�ات ��##4�ه� �##�>##

�##ـ\ آ##�"\ " �##�����+ " ا�
� )100  (%  Z�##�
���


#�Kو��ت        � ��

� ��\وة ا���xن و ا�9ي ��#�م '#����
�@ ا�
<'�+ ا��
م ا�" �
��B+ و "�Kو��ت أورا���4B، آ�
ا�


ن      
�

ن ��Vا�
� ����

�� +��,-�� ،c��در)  ��B�12004 (   اح           و
�د آ$�#ـ� "#� ا�#�#<  ����4" �r! ا�9ي

)   Jـ���
�#0 ا)��#�ب       ) "� "Y��N دول ا�
�� +�#'>
��B#+، آ
#� ��"#@ ا��

�Kو�ـ�ت "[0 أورا�4Bـ�� و ���
��Z ا����

       �$
�$' ��m �� @

�#@ ا�
<'#�+ "Y#��N          2004ا�����+ ا��� أ��" ���B+، ه9ا و �#�

�Kو��ت و ا�
��Z ا����  

�B� �� ا�H4ا�G "��� ا����h ا�
��V ���ة ا���م >�� ا�N��  ����Bرج، و �Bدي آ�ة ا���+ ��$���ة، ا���ق ا����,�+ >�

��#�ت =����#+ و ا�1
�>�#+ B#9آ�            ) . ا�$���ة( ا���و'�+ و �Bدي 
�ة 1#��ات "���#+ �<��" J����� +�'>
و �� ��"@ ا�

   +�E� +���" ات�<��" @"�� �
��+ ا���0، آ
��+ ا�
ـ�أة، 1

��#ـ�     % �"10�� 1�
�� +�#'>
و  "#� أر�#�ح ا�

  c�910آ%              +#"��
�ات ا�
���#+ ا�<��#
 و "#��ه
��� آ0# '#�+    ،�#���ر ا��H#4ة   )V��ل ������، ��-,#��+ إ�#( ا�

��B+ �� ��+ ر"�rن �

�Kو��ت و ا�
��Z ا����.  

4.2.3.+�'>

اhG ا�����ر ا��� �
ا1  ا�<   


>+ "� ا�     

<'�+ و ا�
<'�+ �� إن ���م ا�����ر ����& �
ا�� "4��� ���"��
ا"0 >�( "��
ى ا)��اد ا��

                     +#��E0 إ�#( ا�#�
�"��� در1#+ ا�
�V�#Nة وا�#�" �#� h#Gا

#0 �# ، و�$�#( ه�#�ك >#�ة >��4
7 ا�#9ي �
� ذا��� وا�!

+��V

+ وا��� ����B "��� ا�
<'��ت ا�Gا���.  

          �� +����
�ة ��$��ء �� دا�Gة ا��!
�ي ا��$�#�   إن ا�����ر ه
 ا�
'��+ ا��' +�'>
 و���� ا��E,� ، و�����$+ �

�ة "#� V#�ف !#
ا��            ��m +����"  1ا
� ��Ba� ة���$���30             �#
 "<'#�+ "���#�+ "#� �#�� "��E#+ و��V#+ وأ#�$�1+ ، "


��##+ ا����##�ر   �أو1##& >���##� أن ��$�##( "##��6 ا���##�ري !�##( �$�##( و�##��
� "##� I##\ل h##�I "�##�خ "\J##G ����##�م �
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اhG ا�
ن ��� ��Iر �� ا�
���$0 ا����& إ� أن �$��� أو ���=� وا���rء >�( ا��� ��  B( c، وذ����ا1
� �� ���

0 "<'�+ '��ي ا��$��I�4ت دا��

��+ ا�����ر ا���
��� �� "�4ل ا�< h��  .وه��ك =\=+ >
اhG أ'�'�+ �


ارد.1.4.2.3
  ��+ ا�

#1�ا ����#&                   +#���" +#��

ن ا�����#+ ا�����#+ >��G#�        آ
� أa#� ����#' �B�#mن >
��#+ ا����#�ر >#�� +
N#, رات�
 ا'#�[


B+ ، و����#��� �#aن ا�
<'#��ت �I/#+ ا�#���jة                          
r#" �#�z 6G�#وأن ا��� +#/�I ه#9ا ا����#�ر �#� �"�#� �r
��


��K#" 0#وع ا���#�ري �
��ده#� !�#] ��T#4 إ�#(                   
� 7����#� �  ، ��#�
#0 �#� "4#�ل "�
'�+ "��� وا��� ��
وا�


�0 ا��Nر��z ، �1 أن ا��     

�0 ا��Nر�1 ���+ >�"+ ���� ا���وض وا�9ي ���#& ا�$�#
ك دورا "�#J ��#  ،             ا��



<'##�+ و"##� =##J !��##+ ا�N##�ذ ا��##�ارات وه##9ا "##� �Z�K##N أي "<'##�+    �� +##���

ض ا�'##��\��+ ا�##�� �وه##9ا "##� �##

��#�ر ،  ��-,��+ إ�( هZ9 ا�
Ba� +��K  و"� ا���!�+ ا�
���+ �4& إدراك "�ى در1+ ا�
�V�#Nة ا��#� ���!�#� ا��           

 +��K
1
ه� ا� 

�� ��Iر��� ، وه9ا ه� o��$" ن

��+ ا�����ر�+ �4& أن ���
�ة �� ا�]��
( �9ا �aن ا�
$��o ا�

   +���

ارد �I/+ ا�
�#�وف أن ا�$�#
ك � ���#� أن �N#�� أ"
ا��#� ، و����#��� >#�دة "#� � ��#
م                      ) ��+ ا�
، و"#� ا�


��K" 0ر�7 ا�����ر إ� �� "�ا!�IT�" 0ة "#        
� أن �$#�أ �#
ادر ا��4#�ح ا���#��دي ��
#�Kوع             ��#�� ا�
#�Kوع �


ر�A���.  

 Jأه �
[0 أ!� [�! +��K
���B "� هZ9 ا�� ، +�'
�
و "<'�+ '��ي ا��$�� ��7 ,
� ا�
<'��ت ا����jة وا�

���Iا1  ���م ا�����ر دا

اhG ا��� �<.  

��j2.4.2.3. "��و"+ ا�� 

            �#'>
1� ا�Z�4 >�م �� ا�
� )ن             >�دة "� �#��
ف "#� ا�4#N�� +V��#$� c#وذ� ، �#���ت �
��و"#+ ا���j#� وا��4

� ا�9ي ���د ا�
���b ا���د�+ ، ��-,��+ إ�( ا���J ا���� >� "� �� �#��K  ا����#�ر "#�        ��ا�����ر ���� ذ�c ا�4

                          +��#+ �#� إ�B#�ج هZ9# ا�#���+ إ�#( '#�$�" +#���V أو +#
G�� +�
ل >#� '#�Eا�� ����ات ، �������ر ����ة أو  ��#��1

�ث   ##E� c�9##و� +�##'>
����� وا��##�"��� �##� ا�##

ن /##�$+ >�##( ا�##�� ��=+ ، "[##0 هZ9## ا���j##�ات �##E��##" +##���V

               J��#���  #G�
� H�
ا�
��و"+، ��� ا�
��و"+ ا)آ$� ���T "� ا�
����c وه9ا "� �
�H ا�
����c ا�H4ا�Gي ، !�] ��

�r\ت ا���       
�ي       و>\"�ت ا�
���4ت ا)�1$�+ وهZ9 "� أآ$� ا��#' +�#'>"  #�� �#
� +#��V

ا1  ا�
<'#��ت ا�� 

�م �I/##+ وأن ا�
<'##��ت   ##�
ا��$�##� "##� I##\ل "�Eو�##+ إ��##�ع ا�
##����c ا�H4اG##�ي �Tه
�##+ و##1�وى ا����##�ر ا�

  +�<
B �� �!\� �" وه9ا ، c����

�c ا�N$�ة ا���
���+ وا)دوات ا�\ز"+ ا��� �
���� "� إ���ع ا�� � +��V
ا�


ا1  �� آ[�� "� ا)!��ن �����N�+ وا���� "� "�Kه����أ�z& ا�m��رات � [�! ، +��E
  .�� ا����Hة ا�

�#�ت آ�)��#�ب وا�
#�����ت و                �$

�#+   (    آ
� أن �4
ء ا�
<'��ت ا�
��V+ إ�( أ'#���& ��#�K{ ا�$
���0   ) ا��#� ،

�م ��رة هZ9 ا�
<'��ت >�( ����J إ>\�Bت ���7 ا�
����c ا�H4ا�Gي ���
��6 ا�            < )�<     C#�
Jz���� ، ��E أن �


��ز ���4
دة ا�����+ وا���رة >�( "����+ ا�
���4ت ا)�$�1+� +��E" �4ت��".  
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3.4.2.3. h�
  l�B ا�N$�ة �� "�4ل ا���

               h�

�h ، أي >�م و#1
د أ�#�اد "��N#��� �#� ا��#������ +/�I +E��" +�'>
1� �� ا�
�� ا�
ا�7 � �


ن ��ا�I�� ، وه9ا "� ��ل >�(   �
�� +���

>+ "� ا)�KB+ ا���
4
� h���� �
ا>�
�ده� >�( أ�Vاف �Iر��1 ��

               +�#'>
�م ا"#�\ك ا�#< �#��
ع I#�ص ، آ#0 ه#9ا �#B �" +��K" ��� 0�K� ��ة، وه9ا ���، آ���N{ ا�
���4ت ا�4

ذا ��@ �N$�ة ��
���+ آ���+ �
���� "� ا�����ر �� "�4ل ا���
�h "��ر�����" 7" +B�� �I/+ ا���" ����G�J، وإ

                 �#" �#���

�� "#� اآ�#��ب ا�N$#�ة ا��#�
���+ ا�����#+ ا��#� ��#� �#� �#�Ba� +#�1ر�I اف�#Vأ )#�< �#
��� +�'>
ا�

  .ا�����ر �� ه9ا ا�
�4ل

 

 
  

 0��E�.3.3 ا�$���Bت و ا�I$�ر ا���,��ت
+�1���

م �� ه9ا ا�
$0��E�� [E ا�$���Bت ا�
���< 0�E�� I �"\ل �0��E ا�'�$���Bت ا���'   , +��,-�� 

  .إ�( ����� ا����6G و ا�I$�ر ا���,��ت 

   �0��E ا�'�$��ن .1.3.3 

.3.3.1 1+���  و/lG��I Y ا�

                        �#� 6G�#ا��� l�#N�� را'#+  و�
/#lG��#I Y >��#+ ا�� +#�
^
� �J ا'��Nاج ا����ارات و ا��#�& ا���
  : ا�4�ول ا����� 

Jول ر��113 : b,
  ا��
ز�7 ا���$� )��اد >��+ ا��را'+�
  

  النسبة   التكرار   نس الج

  61.5  8  ذكر 

  38.5  5  أنثى

  100  13  المجموع 

  

 "#� ا�
�G#+ و ��#�    B61.5\!� "� ا�4�ول أ>#\Z أن B#�$+ ا�#9آ
ر أآ$#� "#� B#�$+ ا-B#�ث �
#� ��#�رب           

+�
$�" +$�B ث و ه��B-ا Y�
ن ,��K� ر

�� ا��
ل أن ا�9آ�.  

  :العمر


��+ )��اد >���$��: 14 1�ول�  + ا��را'+ ا��^+ ا�
  

  النسبة   التكرار   العمر

  38.5  5   سنة20-30
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  46.20  6   سنة31-40

  7.7  1   سنة41-50

  7.7  1   سنة 50أكثر من 

  100  13  المجموع 

  
                    +#��
�
#�، أن ا��^#+ ا����#h ��^#+ ا��� �#
�� Z\#<ول أ�� !#��@ >�#(    )  '#�+    B)31-40\!� "� ا�#4#�


��+ )%46.20(و ���$+ ) 6(ا�
��$+ ا)و�( ����ار �>�#( ا�
��$#+   )  '�+ 30-20( �� !�� !��@ ا��^+ ا�

  ).%38.50(و ���$+) 5(ا�[��B+ ����ار 

  

                +#^��� 0#�

#�ي ��
'#{ ا��
و ه#9ا ��#Hى إ�#( �
1#  ا�
<'#��ت         )  '#�+  40-31(و ه9ا �#�ل >�#( أن ا�


'�+ "��B+ دا0I ا�
<'��ت�
  .ا�H4ا�G�+ إ�( "�b ��ص ���^�ت ا�

     :   المستوى التعليمي 

                       Jول ر��
�  )��اد >��+ ا��را'+ : 115���
ى ا����
  ا�

  النسبة   التكرار   المستوى 

  61.5  8  جامعي 

  38.5  5  دراسات عليا 

  100  13  المجموع 

  

���� و            "�##1 +##���
##� إن آ##0 أ�##�اد ا����
ى ا����##
��##h !##�& ا��� �##
�� h���##ول ا��B\!##� "##� ا�##4

   .ا�m )�< ���/�E��دة ا�����yB و ا�
�����1���او!
ن ��� 

 2.1.3.3  +�G��!-رات ا�$�I6 ا�G��B   

+����ر�+ �
���jات ا��را'+ ا�
����+ وا����

'��ت ا�����E+ و ا��EBا��ت ا��
  .و�� �J ا!���ب ا�

  :  ���� ا#�"��ر ا����� EF ا�)����-


ا��       

ن "� در�1ت ا��" ���
�'� ا���I و,7 "���س J� +ا    : + ا������#�1 ،�#�1 ،}#'
�" ،Y��1�ا، , Y��,


ا��+.1�ا

�'� و در�1ت ا�Nس ا����
  .و �$�� ا�4�ول ا����� ا�

  

 Jول ر���ه� ���را'+ : 116��E� J� س ا������

ا��+ ��
  در1+ ا�
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 �'�
Nس ا����
�ة  ا�
زن   ا�
��

ا��+ ا�
  در�1ت ا�

1�ا  Y��1�ا  1  , +r�N�"  

 Y��,  2   +r�N�"  

}'
�"  3   +�'
�"  

4  �
ي   +���<  

1�ا   5  �
ي 1�ا  +���<  

  

  Jول ر�����ر�+ �#� ا-��1#�ت )�#�اد >��#+ ا��را'#+           ) 17(       �$�� ا�4

'��ت ا�����E+ و ا��EBا��ت ا��
ا�

+�'>
  : ا�����ر و ا-��اع ا���
��� �� ا�

  
  

Jول ر��117 :/
���ري �
Y أ��اد >��+ ا��را'+ ���E+ ا�����ر ا'��Nاج ا�
'{ ا�����E و ا��EBاف ا�
+�'>
�ة �� ا�Gا���  

   


'{   ا�����&�"
����!  

ا�EBاف 
���ري"  

  ت  ا����ات


���4ت   0.519  4.54 2� +Bة "��رH�
�( ا�
<'�+ )ن ��
ن "����4�� "$���ة و"��

�����Gا�� �������
  ا�

1  

�ة )ن ��
ن 1
دة "����4�� ا>  0.660  4.46 3Kو� +�'>
1
دة ��Eص ا� �" )�

+����

�1ت ا���
  ا�

2  

6 3.85  1.214   �G��H�1ت ا��! +���
ن �� ا�
<'�+ و��'�
�ار ا�( "�"���( ا���


���� ا�( "���4ت Eو� +�$K
  ��z ا�

3  


ن "�   1.050  3.54 8�Hا� Z���و &E� �" +���
�ار ا�( "�'�� +�'>
�( ا���

+����

�1ت ا���
  lG��I �� ا�

4  

5 4.00  1.00  ,��� ���1 
�ة ���
ق "� I\ل ����J "� هGن ا���
0 ا�
<'�+  )ن ��
 H�
  و"

5  


ارده� )�zاض   1.116  4.23 4" �" +���< +$�B l��N� )�< +�'>
��Eص ا�

 ������
��� +Bة "��ر���  ا�
���4ت ا�4

6  

10 3.08  1.605   ������
��� +B"��ر ����4��
� ��
���J ا�
<'�+ آ��]ا ���$[E وا���

  �� ���ا����$

7  


�H�� وا�����ر���   1.377  3.69 7
���ع إ�( 91ب ا)��اد ا�Bو�� +�'>
�( ا���

+�'>

�J إ�( ا�r�  

8  
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���Nت ا�
��رة آ��$+ "�   1.044  3.38 9��� +�'>
ه��ك اه�
�م آ$�� "� �$0 ا�

 �� �����Gا�� ������
��� +Bوا)����ر  "��ر ��
��ت )�zاض ا����$
ا�

  ا��
ق

9  

1 4.92  0.277  �����Gا�� �������
��� +Bر��" +�'>
� �� ا�G��1 ا���
�
10  "��
ى ا����  

  

J##ول ر��
'##{ ا��##�م ���E##+ ا����##�ر ����##+ ا�
<'##�+ ) B��� ��K##�)17##�ت ا�##4�
 ->��##+ ا�$E##]-إ�##( ان ا�

   
�ل �
ق ا�
'{   ) 4.00(�������& ه�" 
�ل >�( و1
د !��#+ ا-���#�ر داI#0 ا�
<'#�+           . وه� �
او!#@  و ��. "


ى                ��#
��� +#����
!��+ ا-����ر ا��� ��
�7 ��� ا�
<'�+ و�h ا��$�رات ا�
ارد �� ا�'#�$��ن ��#� 1#�ءت ا���#�ة ا�

  ����##Eا� ���##'
�" o##ا)و�##(، و�� +##$��
��� ���##���
� �##� ا�
<'##�+ "��رB##+ "##7 ا�G��##�1 ا�
##�
و ) 4.92(ا����


ى  و �
�##� إن ��1##7 '##$& ذ�##c إ�##( إ ) �EB�##�)0.277اف "��##�ري ��##
دراك أ�##�اد >��##+ ا��را'##+ )ه
�##+ ا�


#� ���E�� �#�H#�" �#ة                  " ���#���
� أو ا���#�ر �
��4#�ت ا�
<'#�+ "��رB#+ "#7 ا���
ى �4��" h��E� �� �1
�
ا����

���+ �ـ. ������+ �� ���>�� ا����>� �
�( ا��Kآ+ )ن ��
ن "����4�� J=  : �1ءت �� ا�
��$+ ا�[��B+ ا����ة ا���


'��� ا�E#����          "$���ة و"
�Hة   �" o�� و ،�����Gا�� �������

���4ت ا�� +Bري     ) 4.54("��ر�#��و �#��EBاف "

)0.519 (                 0#�
ا��+، وه9ا ��#�� إدراك أ�#�اد >��#+ ا��را'#+ أن ا-�#�اع و ا-���#�ر �4
و ه� �B$+ >���+ "� ا�


�Hة >� "�������" +�'>
  ."���4ت ا�

       +����
�ة )ن ��#
ن #1
دة "����4�#� ا>�#( "#� #1
دة                  : �ـ=J �1ءت ���
��$+ ا�[��] ا����ة ا�K#آ+ و��K#ص ا��E�

  ����Eا� ���'
�" o�� و ، +����

�1ت ا���
و ه� B#�$+ >���#+ "#�    ) 0.660(و ���EBاف "���ري ) 4.46(ا�


ا��+،
  و ه9ا ��71 إ�( أن أ��اد >��+ ا��را'+ ��رآ
ن أه
�+ إ���ء "����4�J �� داG#�ة ا�#4
دة و ا��
�#B( H#           ا�


\ء�
ى ا����دة و ا���
ق >� "������� و ������� آ�& ر,� ا���" +�'>
  .���& ا�


 ا���#�ات أ>#\Z، )ن "�
'#����� ا�E#����+ أآ$#� "#�            #EB +���4�را'+ ا�    و B\!�  أن ا��4ه�ت >��+ أ��اد ا�

3("�
'{ أداة ا�
���س .(   

2.3.3 0��E� ي ا���' +�'>" 0Iدا ���
  �$��  وا�7 ا�����ر ا���

1.2.3.3  6��
�� ���
   إ'��ا���4+ ا�����ر ا���

    Jول ر��
��4#�ت ا�
<'#�+ "#� I#\ل ا'#��Nاج                     ) 18(�$�� ا�4� h#���� �#
�� ���
در1+ ا�����ر و ا��
�#H ا��#�

���ر�+ 

'��ت ا�����E+ وا��EBا��ت ا��
   . ا�

       

Jول ر��118 :/
���ري �
Y أ��اد >��+ ا��را'+ !
ل !��+ ا�����ر ا'��Nاج ا�
'{ ا�����E و ا��EBاف ا�


���4ت �� ���
  ا���
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'{   ا�����&�"

����!  

ا�EBاف 

���ري"  

  ت  ا����ات

3 4.08  0.494  �����Gا�� ������

���4ت ا�� +Bر��"  +�'>
  11  در1+ �
�H  "���4ت ا�

2 4.23  0.832  �����Gا�� ������
��� +Bر��" +�'>
  12  در1+ ��
����K� 7+ "���4ت ا�


ن   0.913  4.00 4�H�� +"��
� ا�$�7 ا���"�ت "��Iن و�
rع ���ات ا�
در1+ �
�H و��

�����Gا�� ������
��� +Bر��"  

13  

5 3.77  0.725   +Bر��" h�

ج ,
� "�Hا�B+ ا�����
!B J4���ت ��
�� و����E ا�

�����Gا�� �������
���  

14  

1 4.46  0.877  >

ج "��رB+ در1+ ا�jKBل "�<و�� ا���
�h �� ا���
'�+ �� ����E ا�

�����Gا�� ������
���  

15  

8 3.08  1.115   ������
��� +Bة "��رH�
�ة و"��
+ ���Iى 1���ل ا'�$�ال ا�
���4ت ا���"

�����Gا��  

16  

6 3.69  1.182   +Bر��" +�'>
��\ت ا�4
ه��+ ا��E/�+ �� "���4ت ا���ل ا���" 

�����Gا�� ������
���  

17  

7 3.62  0.650   +�,�

y ا�Nات ا�

ق I\ل ا������ +"��
�ة ا����د ا�
���4ت ا�4<

�����Gا�� ������
��� +Bر��"  

18  

  

  

          ��

ج "� !�] ا�����
6����B "� ا�4�ول أ>\Z أن "��ه
+ >��� ا�����ر "� �$0 ا�
<'�+ �� "�4ل ا�

 o##�$ة ه##� >���##+ و��##����0 وا�
��4##�ت ا�4##�
'##{ ا�E##���) 3.86(وا���" �##" �##� +

ا"##0 ا�
##��ه�
ع ا�##
4
� �

6��
�� ���

ل !��+ ا�����ر ا����!.  


ا"#0 أI#�ى                      <  #�� J6 �#��ه�#�
�� ���
� 1#�ءت �#�    . و !�& أ��اد >��#+ ا��را'#+ أن !��#+ ا����#�ر ا��#�#��


���##���     : ا�
��$##+ ا)و�##( ا���##�ة  ��� +##B6 "��ر�##�
در1##+ ا�jK##Bل "##�^
�� ا��##�
�h �##� ا�##�Kآ+ �##� �E##��� ا�

       ����Eا� ���'
�" o�� و ، �����Gري ) 4.46(ا�����
ا��#+،    ) 0.877(و ���EBاف "
و ه� �B$+ >���#+ "#� ا�

و �
�� ��#��� ذ�#c �#�دراك "#�^
�� ا��#�
�h و !�/#�J و >#�م إ��#�z�J >#� آ#0 ا�
���!#�ت و ا)��#�ر ا��#�                         

� 7" +Bق "��ر

� دا�Gة ا��
�H وا���, ��G���- �4ت��
�C ا�
������ ا����������Gه��E�� �� J ا�   .  


���#��� ا���G#����    �1ءت �� ا�
��$+ ا�[��B+ ا����ة      ��� +#Bآ+ "��ر�K#�4ت ا���" +���K� 7�
، و ��#o     در1+ ��

   ����Eا� ���'

ا��#+،      ) 0.832(و ���EBاف "���ري    ) 4.23("�
 و �
�#� أن ��1#7   و ه� �B$+ >���+ "#� ا�
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   �K#� J���ى ��" J�� و +�

� ��#�ء وا'#�
�ار ا�
<'#�+   و ,#
�ن         ذ�c إ�( أهr#� �#��<
��+ "#� ا�
��4#�ت و ��


�Y ا����4 "7 "�������" �� +�'>

�+ �$�( ا�� +����".  

�Hز �#
ة >�#�� ا����#�ر               و>��  �
�� ا��
ل        � �
" ����Eا� }'
�
1
�7 ا����6G آ�B@ ا����4+ !�& ��
+ ا�

���
  .�� ا�
��6 �� ا��T=�� >�( ا���
ك ا���

    إ'��ا���4+ ا�����ر ا���
��� ����و�6 2.2.3.3

       Jول ر��
#� �l#N ا��#�V�Kت                      ) 19(�$�� ا�4�� +�#'>
در1+ ا����#�ر و ا��
�#H ا��#�
��� ا��#� ��
�#7 ��#� ا�

����4��
   .  ا���و��4 �

       

Jول ر�����ري �
/Y أ��اد >��+ ا��را'+ !
ل  : 119
!��+ ا'��Nاج ا�
'{ ا�����E و ا��EBاف ا�

  ا�����ر ا���
��� ����و�6 

  
ا�����

  ب
 }'
�"
����!  

ا�EBاف 
���ري"  

  ت  ا����ات

3 3.09  1.038  �����Gا�� �������
��� +Bر��"  +�
  B J4!  19���ت ا���و�6 ا���

2 3.46  0.776   +Bر��" +�'>
�ة ا��� "�ر'��� ا����د ا'���& ا���و�6 ا�4< 

 �����Gا�� ������
���  

20  

4 3.08  0.760  �����Gا�� ������
��� +B�4+ "��ر�ا)'���& ا���و  H�
  21  در1+ �

1 4.15  1.281  �����Gا�� ������
��� +Bت "��ر���$
  B J4!  22���ت ا���و�6 آ��$+ "� ا�

  


##� �l##N ا��##�V�Kت ا���و��4##+ ) 19(      �\!##� "##� ا�##4�ول�� ���
أن أه##A" J##�ه� ا����##�ر و ا-�##�اع ا��##�

�'>

 ا����� �
���4ت ا�Eا�� )�< @Bرا'+ آ��  : + آ
� ��اه� أ��اد >��+ ا�


���#��� ا���G#����   :    �1ءت ا����ة   ��� +Bت "��ر���$

��$#+ ا)و�#( و��#B J4!    o���ت ا���و�6 آ��$+ "� ا���� ،

����Eا� ���'

ا��+، و �
�� أن ) 1.281(و ���EBاف "���ري ) 4.15("�
  و ه� �B$+ >���+ "� ا�

�Hى�    cت               ذ��#��$
إ�( إدراك أ��اد >��+ ا��را'+ �Tه
�+ /�ف و �B J4! l��N���ت ا���و�6 آ��$+ "� ا�

      �����Gا�� ������

��+ ا���و��4+ ��
<'�+ و ������� "
�� ا>�$�رH�" Zة ������+ >� ا��و . "� BTm  أن ��b4 ا�

�" +�'>

\ت ا���و��4+ ا��� ��
م ��� ا�E�� ������ذ� c���J �� ا����N{ ا��4�$" ��K�� 01أ .  


���##���        : =#J 1#�ءت �#� ا�
��$#+ ا�[��B#+ ا���#�ة       ��� +#Bآ+ "��ر�K#ا� ��ة ا��#� "�ر'#��#���د أ'##���& ا��#�و�6 ا�4#<

    ����##Eا� ���##'
�" o##��  [##�! ،����##�Gري  ) 3.46(ا���##��و ه##� B##�$+ >���##+ "##�   ) 0.776(و �##��EBاف "

�" J�� و +�

ا��+، و �
�� أن ��71 ذ�c إ�( أه

� ���ء  ا�r� ���<
  ى �������K� J+ "� ا�
���4ت و ��
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�#Y ا����#4 "7# "���#����             " �#� +�'>
وB\!#� إن ا��4ه#�ت   .وا'�
�ار ا�
<'�+ و,
�ن "����+ �
�+ �$�( ا�


 ا����ات أ>\Z، )ن "�
'����� ا�����E+ أآ$� "� "�
'{ أداة ا����سEB +���4�را'+ ا�  .  >��+ ا�

1
�7و >��  �
�� ا��
ل     +����ى '�� أ��اد ا�" b,
� �
" ����Eا� }'
�
 ا����6G آ�B@ ا����4+ !�& ��
+ ا�

�ة �##��J �##� إ��##�ع و ز�##�دة رz$##+  ا�
##������� �##� m##�اء "��4##�ت         ##��1 +���
إ�##( h##�I أ'##���& ��و�##�4+ �##�

+�'>
  .ا�

   إ'��ا���4+ ا�����ر ا���
��� ��$�7 وا��
ز�7 3.2.3.3

       Jول ر�����ر�+ �� إ���1ت أ��اد >��#+ ا��را'#+ �#�         )20(   �$�� ا�4

'��ت ا�����E+ و ا��EBا��ت ا��
 ا�

+�'>
�ة �� ا�G7 ا����ز
� در1+ ا)����ر ا���
��� �� أ>
�ل ا�$�7 و ا����E�.     

Jول ر�����ري �
/Y أ��اد >��+ ا��را'+ !
ل !��+  : 120
ا'��Nاج ا�
'{ ا�����E و ا��EBاف ا�

��

ز�7 ا�����ر ا������ �  

  
ا��#####��� 

  ب
 }#######'
�"

����!  
اEB###############�اف 

���ري"  
  ت  ا����ات

4 3.92  1.038   +B"��ر ��7 "����4�ز
�ى ��4وز ا�
<'�+ ��'���& ا�������+ �� ��7 و�"

�����Gا�� ������
���  

23  

7 3.46  1.050   +Bر��" +�'>
�ة و"$���ة "� �$0 ا����اث أ'���& ��1 7E�'ل ا��"

�����Gا�� ������
���  

24  

6 3.46  0.519   

ل >�( ا�
��6 ه�E�� ن
�H9ول "� �$0 ا�$
�ل ا�4�� و ا�
�@ ا��" 

  �����Gا�� ������
��� +Bر��" )Bا)د 

25  

�ة   1.121  3.62 5��در1+ ا�jKBل "�<و�� ا���
�h �� ا����ر �Vق ��7 و�
ز�1 7

�����Gا�� ������
��� +Bر��"  

26  


�H�� و ا�����ر�� در1+ ا�'����ب ا���  0.947  3.31 7

م ��� ا�
<'�+ ����اد ا��� 

����J �� أ>
�ل ا�$�7 وا��
ز�7 
��  

27  


ى �����ت ا�$�7 وا��
ز�7   0.768  4.38 1��") ��m �"و ،@B��Bة،!�'$�ت،اH�1ا��� ) ا

�����Gا�� ������
��� +Bر��" +�'>
�"�� ا�N���  

28  


������ ا��Y����������G ا�$�7 وا��
ز�7 ه� ا)�0  0.751  3.69 3��� +B29   "��ر  

2 4.00  1.080  �����Gا�� ������
��� +Bر��" ��
��� ا�$��'T� +�'>
  30  در1+ �
�H ا�

  


##� �l##N ا��##�V�Kت ا�$���##+ و    ) 20(     �\!##� "##� ا�##4�ول�� ���
أن أه##A" J##�ه� ا����##�ر و ا-�##�اع ا��##�

�ة �� ا�
<'�+ آ
� ��اه� أ��اد >��Gا��� +��
 ا����� ا��
ز�Eا�� )�< @Bرا'+ آ��  : + ا�
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ى ����##�ت ا�$�##7 وا��
ز�##7 : 1##�ءت ا���##�ة ��##") ��##m �##"و ،@B��Bة،!�'##$�ت،اH�1آ+ ) ا�K##ا� ��"�N��##� �##ا��

  ،�����Gا�� ������
��� +Bر��"     ����Eا� ���'
�" oا)و�( و�� +$��
) 0.768(و �#��EBاف "��#�ري      ) 4.38( ���


ا��+،       
و �
�#� أن ��#Hى  ذ�#c إ�#( ادراك أ�#�اد >��#+ ا��را'#+ �Tه
�#+ إ�$#�ع V#�ق و                  و ه� �B$+ >���+ "� ا�


<'�+ و���$�� أداة ا����ر�+  �� ������ Y�

�1+ �� ا�BTm �" 7�$  أن ��Hز "�
  أدوات ���

             #��4��" �#" +���K#� 07 و ��7 آ�ز
و ذ�# c��#�J �#� آ#�& ود وو�#�ء ا��G�#�H و       . ���
ق ��� >� "������� �� �

�
�ن >,������

���4ت ا�� J�م ا��4ه .  


���#��� ا��J= :          ����#�G �1ءت �� ا�
��$+ ا�[��B+ ا����ة       ��� +#Bر��" �#�
��� ا�$��#'T� +آ�K#ا� H#�
 !�#]   ، در1+ �

 ����Eا� ���'
�" o��)4.00 ( ري���
ا��+،) 1.08(و ���EBاف "
 و �
�� أن ��Hى و ه� �B$+ >���+ "� ا�

�ى �$�� '��'+       " J�� )إ� cت           ذ��"�#I �
r#� ب ا���#�ري
��+ �I/+ و "�
�Hة ��
<'�+ "� h#�I  BTm أ'#���

+���

<'�+ ا��� +�
' ���
ن ��H��  6��

/�0 ا�� . ��� �" )�< l�� ا�[��[+ ا����ة ا��� +$��
و �1ءت �� ا�

 :     �����Gا�� ������
��� +B7 ه� ا)�0 "��ر�ز

'#{ !#����    �����Y ا�$�7 وا���
��#�ري  و �#��EBاف ) 3.69(�" 

)0.751(                           b�#"  BT#m �#" Y���#ب ����#0 ا���

� ���� "� ��� أهJ ا)دوات ا-����ر�#+ �#� ا��
ز�#7 �$�#� أ'#�"  


ق ر��دي >�( "��������� +�'>
  .   ا�


 ا����ات أ>\Z، )ن "�
'����� ا�E#����+ أآ$#� "#� "�
'#{ أداة                  EB +���4�را'+ ا�وB\!� إن ا��4ه�ت >��+ ا�


�� ا��
ل   و >��    . ا����س�              ���ى '##" b#,
� �#
" ����#Eا� }#'
�
1
�7 ا����6G آ�B@ ا�#���4+ !#�& ��
#+ ا�

            +�#'>
�� H#�
�ة ا��� ���J �� ا>�#�ء در#1+ ���أ��اد ا����+ إ�( �
,�b آ��+ ا)'���& ا��
ز���+ ا���
���+ ا�4

������

ب ���� "��رB+ "7 ا��'T�.  

���ي إ'��ا���4+ ا�����ر ا���
��� ا��� 4.2.3.3     

    Jول ر�����ر�#+ �#� إ��1#�ت أ�#�اد >��#+ ا��را'#+ �#�           ) 17.3(�$�� ا�4

'#��ت ا�E#����+ و ا��EBا�#�ت ا��
ا�

+�'>
��� "���4ت ا��� �� ���
� در1+ ا)����ر ا�����E� .  

       

Jول ر�����ري �
/Y أ��اد >��+ ا��را'+ !
ل !��+  : 121
ا'��Nاج ا�
'{ ا�����E و ا��EBاف ا�

���ا����� ���
  ����ر ا���


'{   ا�����&�"

����!  

ا�EBاف 

���ري"  

  ت  ا����ات

3 3.62  1.193      +���
�####H �\'####��ا����4ت ا�####��
در1####+ ا�I####�\ف ا�

 ���###���
�� +���
<'###�+  "��رB###+ ��)'###��ا���4ت ا�###���

�����Gا��  

3

1  
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1 4.00  1.000   �G��H�� +"��
در1+ ا���
ع وا��
�H �� ����\ت ا���7 ا�

"�����Gا�� ������
��� +Bر��  

3

2  


ج   1.446  3.62 2��

+ ا��� H�H��� ���در1+ ا���
ع وا�����ر �� ا���


ن �Hا� �AB ��)+��r

������ ) ا���
+ ا���� +Bر��"  

3

3  

  

               }#'
�
�"+ ���G�#�H �#� ا�
��$#+ ا)و�#( ��
���+ در1+ ا���
ع و ا��
�H �� ����\ت ا���7 ا��
   �1ءت ا����ة ا�


ا��#+، و ��#Hى ذ�#c إ�#( أن ا�$#�ع          )  1.000(و �#��EBاف "��#�ري    ) 4.00(����  !
وه#� B#�$+ >���#+ "#� ا�

                   +#Bر��" H#�
��J ����\ت ���G��H �� ا���BT#m �#" 7  أن ���#� در1#+ ه�"#+ "#� ا���#
ع و ا���� +'��' +�'>
ا�


ن و ا�
<'�+ "� 1�+ أ�Iى�Hا� b���� �Gا
� h�E� و ه9ا ������
���.  

 �1 J=     +�B�]ا� +$��

ن      : ءت �� ا�#�Hا� �#AB �� ج
��

+ ا��� H�H��� ���ا���
#+  (در1+ ا���
ع وا�����ر �� ا���

+��r

'{ !����     ) ا��
� ،������
��� +Bري     ) 3.62("��ر�#��
�#+      ) 1.446(و ���EBاف "$�" +$�#B �#و . و ه


���z �< Hه� >���� و,7 د      � h��E� �� &z�� +�'>" +�ل >�( أن أ�ر1+ آ$��ة "� ا���#
ع و ا����#�ر   ه9ا �


ن�Hا� �AB �� 6��
  .�� ا������ )ن "� BTm  أن ��Hز ��
+ ا�

  


 ا����ات أ>\Z، )ن "�
'����� ا�����E+ أآ$� "� "�
'{ أداة        EB +���4�را'+ ا�  وB\!� إن ا��4ه�ت >��+ ا�

  .ا����س

   ا�I$�ر ا��
ز�7 ا��$��� ��$���Bت3.3.3

�ام ا�I$#�ر              "� أ01 ا��h�E "� أ    N�#'ا J#� �#��$V 7#�ز

#+ ا�I$#�ر �#�ره�       Tن ا�$���Bت ��� ���� }#'
��  

)3 (                  
�م �#� ا�
��#�س ه#N��#

'{ أداة ا����س آ#
ن ا�#��J ا��
و�#J ا>�
#�د "#��
ى    . در1#�ت   ) 5(وذ�c و��ً� �

�ود  E� ر�$�I\� +�
��"(  α ≤ .05)ر�$�I6 اG��B [�! t �� �Bاوح ��� اد��� @Bآ� +�
�E
(6.911)
#+    ا� 

 +

�+   (64.000)وأ>�( ����
ى "��
  .( α =.000) و�

  :و ه9ا "� �
,E  ا�4�ول ا����� 

  

Jول ر��  �$�� ا�I$�ر ا��
ز�7 ا��$��� :22ا�4
  

  

ى ا�[�+ ��� أآ$� ��
+ و ��"

+
�� �j/أ  

+   ا����ات��t   +��Eدر1+ ا�

df 
 +���ا�

+�G��!-ا  
ا���ق ��� 


'��ت �
ا�
 +����Eا�  +
�� )Bأد  +
  أ>�( ��

1  31.537 12 .000 4.54 4.22  4.85 
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2  24.365 12 .000 4.46 4.06 4.86 
3  11.421 12 .000 3.85 3.11 4.58 
4  12.150 12 .000 3.54 2.90 4.17 
5  14.422 12 .000 4.00 3.40 4.60 
6  13.085 12 .000 4.23 3.53 4.94 
7  6.911 12 .000 3.08 2.11 4.05 
8  9.665 12 .000 3.69 2.86 4.52 
9  11.690 12 .000 3.38 2.75 4.02 

10  64.000 12 .000 4.92 4.76 5.09 
11  29.783 12 .000 4.08 3.78 4.38 
12  18.333 12 .000 4.23 3.73 4.73 
13  15.799 12 .000 4.00 3.45 4.55 
14  18.745 12 .000 3.77 3.33 4.21 
15  18.341 12 .000 4.46 3.93 4.99 
16  9.948 12 .000 3.08 2.40 3.75 
17  11.262 12 .000 3.69 2.98 4.41 
18  20.041 12 .000 3.62 3.22 4.01 
19  10.690 12 .000 3.08 2.45 3.70 
20  16.078 12 .000 3.46 2.99 3.93 
21  14.606 12 .000 3.08 2.62 3.54 
22  11.691 12 .000 4.15 3.38 4.93 
23  13.630 12 .000 3.92 3.30 4.55 
24  11.886 12 .000 3.46 2.83 4.10 
25  24.054 12 .000 3.46 3.15 3.78 
26  11.629 12 .000 3.62 2.94 4.29 
27  12.589 12  .000 3.31 2.74 3.88 

 
28  20.586 12 .000 4.38 3.92 4.85 
29  17.725 12 .000 3.69 3.24 4.15 
30  13.352 12 .000 4.00 3.35 4.65 
31  10.927 12 .000 3.62 2.89 4.34 
32  14.422 12 .000 4.00 3.40 4.60 
33  9.017 12 .000 3.62 2.74 4.49 
34  13.630 12 .000 3.92 3.30 4.55 
35  16.403 12 .000 3.92 3.40 4.44 
36  13.182 12 .000 4.08 3.40 4.75 
37  16.665 12 .000 4.15 3.61 4.70 

  

�ام ا�I$�ر�I� +�T$�ر إ,�    N�'ا J�  χ2  ت�Bو��� +������Tآ� "� ا��
ز�7 ا��$��� و!�� ا�
����+ �$���Bت ا�

 +�
��
ى "��
)"�4
7 ا�$E] و�  α ≤ .05(       +
�� �Bر "��7 آ�ي )د�$�I6 اG��B @Bآ� [�! (. χ2 

=0.077) +�
��
ى "��
�(α =0.05) +

ى "�( χ2 =13.769) وأ>�( ����
�     +�
�.(α =.000) 
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�ا"�� �� N�'ا J<�� �
" ��
ز�7 ا��$����� Y��� [E$ت ا��B��� ا�9آ� ��ن +�Biرات ا�$�I6 ا�G��B )�< ًو���ء

  .ا����E\ت ا�\!�+

   ا�I$�ر ا���,��ت4.3.3

Yو��  :  و C [9O	� Y� 2	E :  (Ha)ا��
��Z ا�
���� ا


ى ا�����ر ا���
��� ���E+ ا�����ر ��" �=T�� +�'>
�ة �� ا�Gا��� +�
�4" Z�/��< +ا�����ر �� ( و آ�� +��!

 6��
���+ ا��
��+ ،ا�

ارد ا�$�K�+ ،�� ا�

��1 ، ا��
�H ا��
�� ،ا��
  ) . ا����

          0���
!��+ ا����#�ر ا��#� ���#K��    ("� أ01 ا�I$�ر هZ9 ا���,�+ وا��� ���و�@ ا��\�+ وا��T=�� ��� ا�
���j ا�

+�'>

B+ ) !��+ ا�����ر ا���
��� �� ا�
<'�+(���j ا����7 وا�
) ا��
���& ا)"� ا����"0 "7 آ��+ ا����/� ا�


ن "#�                      #�

'#{ ا��#�م ���E#+ ا����#�ر وا��
) ��E�)10+ ا�����ر �� ا�
<'�+ آ��#�� وا!#� "#� I#\ل إ�4#�د ا�


'#{ ا��#�م      و���
[J� 0 ا>�$�ر آ��+ >��/� ا�����ر ا���
��� آ
��j#� وا!#� وذ�#       . ���ات�
I �#" c#\ل إ�4#�د ا�

���
[0 ������ر ا�
��6 ،ا���و�6،ا��
ز�7 ، وا����
  .���E+ ا�����ر ا���
��� وا�

       }�� ����j�" �" ن
�ار ا�$��{ آ
ن ا��I$�ر "�EBا� 
� إ1#�اء  ,    إن ا��I$�ر ا�
��'& ��Z9 ا���,�+ ه�و�

 +�
��
ى "��
 :E+ هZ9 ا���,�+ وا��� T� )�< @�Bآ� =$�ت و/(  α ≤ .05 )ا��I$�ر �

                +#�

+ و����#+ >��/#�ه� "�4A�
�ة �� ا�Gا�����ر ا��� +��E� ���

ى ا�����ر ا�����" �=T�)   ا����#�ر +#��!

��

ارد ا�$�K�+، وا��
�H ا��
���+ ا��
��+، �� ا�

ج، �� ا���
  ).�� ا�

  J##ول ر��� إ�##( و##1
د د>##J وا,##E�##� b+ و=$##�ت ه�K##�   Z9##) 19.3(   ان 6G�##�B ا��I$##�ر ا��##� ���,##�� ا�##4

�م     �
ك ا����#�ري وا�#9ي �
[#0 ا���E#+ ا��#� ���#K�� ا�
<'#�+           .ا���,�+ ور�C ��,�+ ا���#�� ��=T#� وان ه��ك

� ���#� >�#( h#�I !��#+ "#� ا����#�ر �#� ا�#��
ك ا��#�
��� وان !��#+ ا����#�ر �#�                          #��
� �l#N ا����#�ر وا��4��


<'�+ ا��#� � �#�
د ���#� !��#+ ا����#�ر � ��
�#7 ��#� ان ��#
ن               . �
<'�+ آ�0   ا���
�h ��$7 !��+ ا�����ر �    ���

 ���
�   (R=0.81)!�] آ#�ن "��"#0 ا�ر�$#�ط     .ا����ر�+ �� ا�
�4ل ا���#��E0 ا��#"��
ى  (R2=0.66) و"��#
  و�

  +##�
��"(α =.000) +##
�� J##<7 د##" (F)  +##j��$(0.391)  ا� 
� �##��K إ�##( "##��ه##��E0 ا��##"��+ ا�
��j##�  ، وان "

 0���

ك ا�
���j ا����7 ) !��+ ا�����ر �� ا�
<'�+(ا��' ��)���
  ) ا�����ر ا���

�ة �� %) 34(وان %) 66(���$+ Gا�����ر ا��� +��! ��z ى�Iات أ��j�
"� ا��T=�� �� ا�
���j ا����71�� 7 �

+4��B ان +�'>
  . ا�

  
Jول ر���ار ا�$��{)6G��B)Ha)  (Hc ا�I$�ر ��,��ت ا�$E] آ123 :  �" 0EBام ا��N�'��  

  
 

+
��T 
 

 +
��F 
 

R2 
 
R 


ن ا���,�+
r"  H######################"ر
 ا���,�+
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0.55
8 

0.39
1 

0.6
6 

0.8
1 


####+       ا����####�ر  A�
!��####+ ا����####�ر ��
���
 ا���

Ha 

1.68
6 

7.46
6 

0.4
04 

0.6
36 

 Hc !��+ ا�����ر ا���
���       ا�داء


�ر                                    ا�� : �G��!-0 ا��E6 ا��G��BSPSS  (  α ≤ .05 )                     
                                                                  df =12                                       

                                 
  

��3�Iا� ����

��Z ا�
'\ ا�F  :(H b)    

  :>�( ���,�+ ا�����G+ ا�[�l�� +�B ا

                        Z��
�ة �#� "4#�ل ا�
�#�6 و��#G��#ا����#�ر ا� +#��E� ى
�ر1#+ أ�#� +#
A�

ى ا����#�ر ا��#�
��� �#� ا���" �=T��

���/� !��+ ا�����ر ا)�Iى � +B��1( "��ر
�

ارد ا�$�K�+ ، ا��
�H ا��
�� ، ا����
���+ ا��
��+ ، ا�
  ).ا�

     Z9ر ه�$�Iا &��� ���                        9#Iل ا\#I �#" �ا���,�+ ا����"0 "7 آ��#+ >��/#� ا����#�ر ا��#�
��� آ��#�� وا!#

                       �#/���� +#�]
�
�د "#� ا�
��j#�ات ا�
#����+ وا�#�� �=T#�� 7��#�  �#�j�" Zوا>�$�ر ���

'{ ا���م �\����ر ا����
ا�

�رج �   �
�د ا���
�ار ا�EB0 ا���E� ام�N�'ا J� c�9و� +
A�
�ة �� ا�Gى     !��+ ا�����ر ا���
�ف ا���#�ف >�#( ا�##�

+�
��
ى "��
  . (α ≤  .05)>��/� !��+ ا�����ر �T=��اً >�( ا�����ر ا���
��� و�

        Jول ر������+ 6G��B ا��I$�ر ا��� ���,�� ا�4" �"   )23 (  +#�B�]ا� +��Gا���,�+ ا�� +E/ت و�$= � (Hb)��Tآ

��"0 ا�ر�$�ط     
�       وه
 >�ل �\ cm ، إ,��+    (R=0.687)وذ�c و��ً� �#��E0 ا��#"�� ا�#9ي  =R2) (0.472 ا�#( "

��0 وا�
��4#�ت     ����K ا�( ان "��ه
+ >��� ا�����ر "� �$0 ا�
<'�+ �� "�4ل ا�
��6 "� !�] ا���
�� وا��

  o##�$ة ه##� >���##+ و��##��
ل !��##+ ا����##�ر ا��##�
��� وان     %) 74(ا�4�##! �##� +

ا"##0 ا�
##��ه�
ع ا�##
4" �##"

)26 (%���

ا"0 ا�Iى"� !��+ ا�����ر ا���< ���� Jه��� .  

  

 Jول ر���رج)6G��B)Hc( ,)Hd ا��I$�ر ����,����   : 124�
�د ا���
�ار ا�EB0 ا���E� ام�N�'��  

  
+
��T    +
��F R2 R +�,��ن ا�

r"  H######################"ر

 ا���,�+

ج                      0.687 0.742 0.178 0.593####��

####+ �####� "4####�ل ا�A�
!��####+ ا����####�ر ��


���ا�����ر ا��� 

Hb 

2.505 9.582 0.466 0.682              6�########�
!��########+ ا����########�ر ا��########�
��� �########� ا�

 ا)داء

Hd 

 - ا�����ر ا��
ز���                           ا)داء  0.705 0.497 0.494 1.494

�ر �
  6G��BSPSS ا��0��E ا-!���G : ا�
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(α ≤.05) 
 df =12   
                                                                      

- �I��Iا� ����

��Z ا�
'\ ا�F:( Hc)   


ى                      ��#" )#�< +#
A�
� �#� ا�G��#ا� ���
�1ءت هZ9 ا���,�+ ��I$�ر ��
� إذا آ#�ن ه�#�ك �#T=�� �\���#�ر ا��#�

  :ا)داء �0�K >�م ،!�] �B@ هZ9 ا���,�+


+ و�0�K إ�      (A�
�� ���

ى ا)داء ا-1��" �=T��     ���
���4 ��ر1+ ا����#�ر ا��#�–  }#'
�
 ا��#� ��
�#7 ��#�    - آ

+�'>
  )  .ا�

       +#�
'#{ >#�م ����#+ >��/#� ا)داء ا)ر��
ا-ر�#�ح،  (   إن ا�I$�ر هZ9 ا���,�+ ���& ا����"0 "7 ا)داء ا��#�م آ

 +�Eت، ا����$
�،ا�G��
'#{ >#�م أ�#�rً                  ) ا��
 ،وآc�9#   وآc�9 ا����"#0 "#7 ا����#�ر ا��#�
��� و����#+ >��/#�Z آ

+�
��
ى "��
�ار ا�$��{ �EBام ا��N�'�� (α ≤ .05)   

      Jول ر��
دة إ�( ����Bت ا�4���Tآ� و1
د د>J آ$�� ��Z9# ا���,#�+ وان إ=$���#� �#� �h#�E وذ�#c ا'#���داً                ) 24(���

��"##0 ا�ر�$##�ط  " +##
�� @##Bآ� [##�! �##
��
 وه##� در1##+ إ�(R=0.636) ،+##���< +##���4إ�##( ا��I$##�ر ا-!##���G ا�

�    إ,��E0 ا��"��" +��(R2=0.404)              +$�#�� ى ا)داء
��#" �#� ���
% 40.6 ا�9ي �<آ� "#��ه
+ ا����#�ر ا��#�


ا"0 ا)�Iى ���$+ �
ي ����,�+%) 59.4(�� !�� ���هJ ا�� J<0 د]
� 6Gا���� Z9ه.  

    (Hd):   ا��
��Z ا�
���� ا�
ا�-�  

0 >�    : (��� �B@ هZ9 ا���,�+ >�(    �K� ى ا)داء
��" �=T��       ���

ى ا�����ر ا��#���
� +�'>
م �� ا�

���/� ا�����ر ا���
��� ا)�Iى � Z�=T� �" ى
ا��
ز�7 ، ا������ ، (�� "�4ل ا�
��6 و�0�K إ����4 ��ر1+ أ�

  )ا���و�6

  :  ��I$�ر هZ9 ا���,�+ ��GH4� J�� إ�( ا���,��ت ا���>�+ ا�����+

 ��C
   )   Hd4, Hd3, Hd2, Hd1(ا["
�ر ا��
�Z�ت ا��


ة �T=�� ا�����ر    � �" ��1ءت هZ9 ا���,��ت "���>+ "� ا���,�+ ا����G+ ا��ا��+ وذ�c "� أ01 ا��Tآ

� >�#( ا�'#�[
�ر                G���ل ا��ا���
��� �� "�4ل ا�
��6 >�( >��/� ا)داء ا������� �� ا�
<'�+، آ�-ر��ح، و"

�ام أ      N�#'�� �#��" 0#ر آ�#$�Iا J#� [#�! ،+��
��ت ،وا��E+ ا���$
�رج      ،وا�#�
�د ا�#��
�ار ا�#EB0 ا�#��E� ب
�#' 

Stepwise  ���

ج، ا����##�ر ا���و�4##� ،ا����##�ر ا��##
ز���  (�aدI##�ل آ��##+ >��/##� ا����##�ر ا��##�##��
ا���##�ر ا�


ذج ا��0��E "7 ا-ر��ح "�ة ،و"7 ا���و�6 "�ة وه�9ا) ،ا�����ر ا����ي
B ��.  

  
 Jول ر���رج6G��B 1dH –  4dH ا�I$�ر ا���,��ت ا���>�+ "� : 125�
�ار ا�EB0 ا���E� ام�N�'��   
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�Iر$ا�  
T 

+
�� 

�Iر$ا�  
F 

+
�� 

  
R2 

  
R 


ن ا���,�+
r" +�,��ا� H"ر 

Ns Ns Ns Ns ج >�( ا)داء
��
  ا=� ا�����ر ا���
��� �� ا�
� ا'�[
�ر,أر��ح( G�<,ت���$",+��
' +�!                       (

Hd1 – Hd4 

 - ا=� ا����ر ا�
��6، ا����، ا��
ز�7 وا�$�7 >�( ا�ر��ح 0.76 0.66 42.9 6.55
7.22 53.6 .640 .800   �G�� - ا=� ا����ر ا�
��6، ا����، ا��
ز�7 وا�$�7 >�( ا�
��ت 700. 490. 45.9 5.29�$
 - ا=� ا����ر ا�
��6، ا����، ا��
ز�7 وا�$�7 >�( ا�
7.81 60.9 .670 .820  ،�� - ا��
ز�7 وا�$�7 >�( ا��E+ا=� ا����ر ا�
��6، ا��


ي              ��" ��z: N.S   
    α ≤ 05  

     
� ا����م ����I$�ر �ر�7 "�ات      �1#�ءت ا���#�6G ا��#� ���,#�� ا�#4�ول ر�#J            ) ��0 ��,�+ ا�I$#�ر "#���0     (   و�

)25 (      C#ر� J#� c�9##� و��ا��#��� �=$�� J<�
ل >�( ا��Eا� �� @�K� ��Bوأ +� �� b��/ ��z ا���,��ت ا�ر�

    +�
ر >��� ا�����ر ا��
ز��� وا�$���  ) Hd4 ا�( ا���,�+ Hd1"� ا���,�+ ( ا���,��ت ا���>�+ ا)ر���و

�BT  أ�
ى ا����/� ا)ر��+ �� ا�����ر ا���
��� �T=��اً �� >��/� ا)داء ا���#����+ �#�ً� "#� >�#�� ا����#�ر            

 Jول ر��
ج !�] ����B��� yت ا�4��

ح و����0) 25(ا���
��� �� "�4ل ا�,
� cذ�.  

  

  

  [W_ـ� ا��ـ��

  :  I �" l�NB\ل "� ���م �� ه9ا ا���0 إ�( "� ��� 

•      ��T#�

#�Kو�ـ�ت    و ا��� +��GاH4ق ا�
�� ه�"� دا0I ا��ـ�

��@ "<'�+ '�ـ�ي ا��$�� "� ا!�\ل "�

 �����B��"ع إ

4" ��
�را�ـ�� , "� �[� ,���
ـ+ ��
�mـ(  و ا�
�!�+ و آ��ء��� ا��ا��I+ ���$�ع أ'���& ��


�ت    E� �"  $!ق و "� /ـ�

�#7    , ا��� ���ـK�� ا�$\د "� اB���ح ���
ه� ���( �1ه�ة ���H�H# ه#9ا ا�

� "#� ا�
<'#��ت                  #���#1� ا�
��آ���ب "�Hات ������+ �
���#� "#� ا�$�#�ء �#� ه#9ا ا�#JIH ا�����#�� !�#] �

  +��E

��+ أآ$#�       ا�
��Vـ+ و أK�� +�$�1{ �� ه9ا ا���ـ�ع آ
ـ�        , ا�#' +�#! h#��E� )#إ� +�#'>
�( ا���

��� �� ا��ـ
ق          أو �Iر�1ـ� ��
'�ـV�KB 7ـ���� �
" Hـ�H��� ���Iاء دا
'. 

•  J���� �" @��
� [�! �
��" 0�K� ة�����J "���4ت 1�� )�< +�'>
��� ���

��+ ا�����ر ا���< �
���

�ة >�( ا)�0 "�          ��1 �$��1
�+ "� ا�
���4ت و ا��� �  ���

ر �#�A�" ,     ط
#�I ل�#Iإد �#� +#�]
�
و ا�

�ة   ��و "� =J >�( در1+ ا���
ع , و ه9ا ا��
ع ����y >�( ز��دة ����K+ "���4ت ا�
<'�+  , "���4ت 1

. 

•  cرك ذ��� � ��Bـ�� إ� أ�
و ���$� , ��$�( ا�
<'�+ '�ـ�'+ ا�����ر �� ا���ـ�/� ا)�Iى ��
H�6 ا���


ج أ!��
 .�� �V����E�� +ـ� أداG�� و اآ���ب !�+ 'ـ
��+ أآ$ـ� أن ا����ـ�ر �� ا�
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ا��#����  , ا��#�و�6   , ا��
ز�7  , ا�
��6  ( أدى ا�$�ع ا�
<'�+ ��'���& ا�
$���ة �� ا���
�ـh        , و أ�Iـ�ا    •

��m>" Cات ا)داء آ��J ا)>
�ل     ) � )�< b,إ�( أ=� وا ,   +��
إن آ#�ن ذ�#c   , ا�#4
دة  , ا�E#�+ ا�#�

�ر�1ت "���و�+ �. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

امـدير العـالم  

  ـدير المأمـانة 

لموارد مصلحة ا

 البشرية

التقنية مصلحة 

  والصيانة 

  مصلحة

  المالية

  مصلحة

   الإنتاج 

الوقاية مصلحة 

  والأمن

المصلحة 

  التجارية

مصلحة المخبر 

  ومراقبة الجودة 

قسم 

  الجباية

قسم 

  يةلامال

 المحاسبة قسم

  ةـامعـال

قسم 

  موينــالت

  مـسـق

   المخزون تسيير 

التسويق قسم 

  والاتصال 

البيع قسم 

  والتحصيل 

إنتاج قسم 

  درينك 

 

إنتاج قسم 

  ورات البلاستيكقار

 

م ـقس

  المعـالجـة 

 

نتاج إقسم 

  أورونجينا 

 قارورات قسم

الزجاج والعلب 

  الحديدة 

 ��ـ� ا�ـ���ـ��� �ـ����� �ـ��ي ا��ـ��� ا�
 : 17  ا���� ر��

1
0
4
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�����  

  

  

  


ل ا������ �� 

 ه�ا ��را�� ���� �
��� ا�ه��� ����� ���

و�# ا�+�* ��( ،    �'� ار&%$# إ! - 
 إذ أ/.


���( و ه�
 ا��4 
ر ا�����'
 و أداء ا�����5 ا3��4
د��  - )�+����، �7��
 �%+ �8��3 ا�� ، و �'� -
و�


ر ا�����'
 أو �<
��� &=> ا;! 
��� �( آ
�� �9ا/%.
 ��ءا ��4
� 
.�
��<+اض ا��@
ه�? ��اء ا��+&%$� �� 


 ذ�> �=D ������ �( أدوات ، و ا/�.
ء ���
و�� ا�+�* ���
 ��( ا�����+�( ،�Bداء ا�����5 � )����>� 


ت و ا��را�
ت ا��+&%$� �
����Fع �G
  .ا���=�H و ������( �=D �9=� �( ا;-3

  

��� ��&
Jا� K�
ر هLإ 

NG ا����HM إ��.
    و ���
ول �+ض ا�، 8�%� و آ�ا &'��? �<O ا��'�+-
ت ��3 ا��


 ا�<��� ا���رو�� � H=Jا� P/�9ا O>� Dإ�، 

 ا�<�D=� H &�ارآ.�
��
 و �
 ا��Q/ +�R+ إ�O>� D ، و �

 
.�� S�%ا� ����& 

ت ا��+&%$� �
����Fع و ا��
 /+اه��
  .ا;! 

  


NG ا��را�� : أو4 �/  


ر /��ذج ا��را�� ا��ي &�V.� K+��V$& ?Vف                  �    %�Rا )� #YJ�& 

NG ا����'�  &�M=# ه�K ا��را�� إ�D أه? ا�

          �V��>ة ا��V� +��@& 
&���� ا�<��� ��( ����+ات ا��را�� ا����'=� وا��
�<�، وا��
 أM #�%7�� ا����ذج و��&8 �


K+M ، و��( &���( و &+��� أد�� [=�J�� 
  . اء ا�����5 ا3��4
د�� ��( ا��4 
ر ا�����'

 ���

NG ا����  : R=3# ا��را�� إ�D ا�


ول                 -V��& 
Vت ا��
Vرة ا��را��/ Dإ� S�%ا� HM�& �'�

�M ا��را�
ت ا��R ي و+\�
/P ا���
� �=>�� 
���


K+M ا�ر�<� ��( درا�
ت ��@+�� �  .ا��4 
ر ا�����'
 آ H� H &��زع �


ر       &�HM ا�%�S إ�D أن در�9 ا��4 
ر �
 ا��        -V ��4ا �V�
� ���5�H ا��را�� �
��� -�S آ
ن ����* -


           ) 4.00(ا��
�Gة  Vا��=? و ه 

ر          ، ) 5(در�9 و�'
 ��=D در�9 �V ��4ا �V�

 ��Vل �=DV و�V9د -V�� 

 .داHR ا�����5 


�Gة                       -�Vا� 
'���Vر ا��
V ��4ا �V�

 ا����V�5 و -V.�=� 
Vر ا��
V ��4ا ��
و�9د ���� L+د�� ���%9 ��( -

 
.��،-  

�H ا4ر&%
ط ��( -
�� ا��4 
ر و ا��4 
ر ا�����'>� e=� S�)0.81 ( ���
 .و ه
 در�9 �


ت �V��9ة            -V���� �V=R DVا� ��V�5ا�� 

ل ا�����R )� Nل �<�� 
&%�( �( �Rل ا���=�H أن ا��4 
ر �


�=�� ا�/Q$� ا�����'��،أو &���� �
 ه� ���9د أو ا�'�
م �
�%�S و ا��$��+ � )� ��i�  ى+Rا� . 
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 ا�����5  -� 

�� ا��4 
ر ا�����'�� +7B�� H أن أداء ا�����5 آ Dت ا�
�F+@ر ا�
%�Rا NG
�/ +�Q&، و 


NG ا�داء               V�/ ?�V\>& 
V� ت
�V�5ا�� 
V.� م�V'& 
Vاع ا���V�;و ا �V���ا�� ��
ه� �
 �<iز دور ا������ و -

 
.��. 

-     +V�
ل ا���ز�k ه�V أآ�� 

NG أن ا��4 
ر ���
 ا��� ��V�5�HV ا��را�V� �V(        أآ�ت ا�V� �V�=�
� +VM
�ا�<


M+ ا�R+ى � .�'�� ا�<


ح             -Vا�ر� DV=� 
'���Vا�� N�iVا�� +VM
�� �V�'� )V� �7+اBV& +VM
� و ،&%�( أن ا��4 
ر ا���ز�<
 أآ�+ ا�<


�� إ�D ا���3 ا������ ،ا��%�<
ت Fإ  . 

  مقترحات الدراسة : ثانيا 


ت �F+@ر ا�
%�Rا NG

 ،�<� �+ض ��3ل ا��را�� و /��
��

 �<O ا��'�+-
ت و ه
 آ=� 
  :  /'�م ���

-  ��+Gاi�د�� ا�

 و &�ا89 &���
ت ا��@�� ا�����ة ،&��
ج ا�����5 ا3��4.�m�� ات+��& +�
�& D�- ، أن 


K ا���ق      �& �'�

 رؤ��.
 ا��� +\�
ت ،&<�� ا���pو أن &�رك ��9ا أن ا   ��V�
�
   ،ا�����ة �=�V� �VM
R 

                     
V� �Vو ه �V���

 �=DV ا���Vاق ا�<�L�Vد ا�
3V��4ح ا
V�@/د�� و ا
Hs ا/��
ب ا��و�� �( ا���
ة ا3��4

      +�7BVVة و ا���VV�ة ا����VV! ���VV�
�
ت &��VV�& �VV.9ا�� 
VV�3
د��     ،�<VV��4ا ��VV�5ا�� DVV=� ح+VV�'/ <��VV� و 

 �VV�+Gاi�ا�،  �VVا��را� HVV�� ��VV�5ا�� 
VV.�
 ����kVV    أن &<���VV ، و �'���VVا�� N�iVVا�� 
VV� ر
VV ��4ا DVV=�

        HYVدة ا��
@�V�4و ا 
V.Gأدا +��V$�� �V�ور�� و ا��ز+Y=�ل ا��ا� �-Bآ i���& و دون �>���� K+M
��

  .�( �iا�
 ا3��4
د�
ت ا�R+ى 

-                   �V��

 ا��.&
.9�& 
� +\�
G( و إ�
دة ا��iت ا�
9

ل ا���ق و -�� 
�=D ا����5
ت ا�'�
م �
�%��ث �

H9أ )� P�
�
ت ا�<
��� و ا��<+ ا��@Mج ذو ا���ا��� . R=� ا�'��� �=��iن �( �Rل ا��


��ة �=�$��+    -� +%�>& 

 ا��.��� ��+Q%ا���ارد ا� ����
ب  ،ا4ه��
م أآ�+ ��BهH و &%QV=� �M+� ء
 و إ�$

 [�sا��� 
� ?.� +3�
&.? و ��م ا���4
د �=D ا�J%+ة آ<�
L وا+�@��. 

-  H�� ���5�=� �%���
� ������
� �M
R ��=3� <=��& 4 

�� ا�D ��م و�9د أ�+اد ،ا��را�� �.F;
� 


ل ا������     �� 
� )�33J��،              اء�V� 
'���Vر ا��
V ��4م ا
�'� ���

 ��م و�9د ا�+آ�iة ا���>� 
�� 


ت أو �
 أي ��
ل Ru+ �( ا���
4ت ا�����'��          ���
ل ا���� 
�ا �=�.
 �H3 ا��.
م ا�����'�� �( ،�� 

3� ���

������ -�D &�� ( �( أداء ا�/Q$� ا�����'�� �@<� �M
R ��=3� ء
Q/ر�� و إ
 .=�� ا���

-              iV�@�& HV9أ )V� �Vر�

 ا�<�=��V ا;�� V� ه��ن
�V� )��Vاد ا�+��

ص �R تw�

ء /\
م �=��ا�i و ا�� Q/إ


 �=D ا��4 
ر .��� )�=�
 .ا�<

- 

ل ا�����5 ا����� k���� ) �� ر
 �x� وق��M kFر �%�أ �@ +ة ،ه�� ��8 و

ر أن آH ا�� %��
� . 
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و�( &y=3 �ن & �ن �� H ! 
� S�%=� ق

ب ا��را�� و ا�%�S �( ���9 /'�+ح �<O ا��� y�� ���� و  


ت ���ث ���'%�=� ��F�� ت
��
  :إ! 


���� �=����5 ا3��4
د��  -�
 &���? ا�'�رة ا��� 
  .دور ا��4 
ر ا�����'


�� ا��4 
ر ا�����'
 ا�%<� ا� -- D=� 8&
�
�9
 ا��<=��
ت و ا/< ����9
 ���ق & ���� �، 

-  
 .دور ا��<+�� ا������ �
 ا���Mل إ�D ا����i و ا��4 
ر ا�����'


رات ا�����'�� �
 R=� ا��� ا��4 
ري  -%J��4م ا
 .أه��� /\
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  أ���� ا	������ ) : 01( ا	���� ر�� 

  

  

  

����� ا����ج ���ر��  ��� ا	����� ا	�!�ر�� و ر�� و �ـ, $� ، أ*(�) 26 و 25     ا	������ $�# �" ر�

$�,�� أ���� ا	������ *= 98) 7>ار و 	� ��� ;(�07 �:9) �.�8( 3�7 �2�6 ا	�, $5د�3 �2 �0��1 ��/�.�ر 

�.�8( و �� �!C أن ،>د ��0A �, @ ��� إدراك ا	��� (�0 �:9�D��1 ,A/ �E)�� و أ��6 �, $9>ن ه�Aك أ���� 

 �A	 �0= *��# أ�>ا��	ا �G�H�	ا IJ0	 ��)98 <ه I�GA� @.  

�9 *= ، �:9( ���د$�9 /�3 �.>ل إ�!�ز هIJ ا	�Jآ(ة ��9L :أو@ ��!�>ع ا����R ا	�Q(و�7 /� �9 /�3���ET� 

   :إ;�ر إ�!�ز �Jآ($AL� �A>ان

�� أداء ا	��G�H ا�����د�� " �)$ =* Iو دور =��<G�	ا@���9ر ا"  

�,ة  –�.	�� )��,ي ا	9.� �G�H�  –درا�� �7	� 

  : أ���� ا	������ 

�2 ��(ر ا	���م �Tد^�ل �E ]�A,�, /�3 ا	�:9��� ا	��	�� 	��A!�ت ا	��G�H ؟-1   

�,�( ا����ج C7�1 ا	��G�H                         ا	�,�( ا	�!�ري                

�2 ا	�HGول /�3 $�,�� ا	��A!�ت ا	!,�,ة ؟-2   

����� ا����ج                      ا	����� ا	�!�ر��                 ����� أ^(ى  

��� ����L ���,�� ا	��A!�ت ؟-3* 2�G*�A�	2 ا� ��   ه) ه�Aك ا;cع /�3 ا	Qb>ات ا	��د

 @                             �L�      

�� /�3 ���ذج *9(�� 	�>	�, اR*�9ر ؟-4A.�	ق ا)Q	ن ا<�,b�G$ (ه   

 @                              �L�      

   ه) $��L,ون /�3 أي ��,ر 	5*�9ر ا	!,�,ة ؟-5

@                               �L�      

6-�L.��	ة ا)�   *= إ;cق ا	��A!�ت ا	!,�,ة ؟ �� ه= ا	>$

   ه) ���>�>ن ���,�� ��A!�ت E,�,ة �:9) ���G( ؟-7

  @                              �L�     

�( ؟ -8LG�	ا =* ��,�   ه) $!�وزت ا	��G�H ا	Q(ق ا	���

   ه) ا���,��k ;(ق E,�,ة *= ا	�>ز�" آ�	.�" اj	= أو ا	�>ز�" /2 ;(�� ا���(�# ؟-9

 = ا	>���) ا	�= $��L,ه� ا	��G�H *= ا	�(و�[ /2 ��A!�$�0 ؟ ��ه-10
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  ا�����رة) :02(ا	���� ر�� 
  
  
  

� ����ان : �� إ�	ر ا������ �
�آ�ة ا�
	����� ��ع    ������ ����� أداء "  �ا�$�#�ر ا	�"! �� و دور
�!*& , �)	'�& %�� د# " �	�! ��ة  "  ا	�&�"� ا���%�د ��
�����3 أن أ1�م إ�/ %�	د�.- ا%�
	ر�� ه�+ ا�


��6ع أ45+ �	�.  
آ
	 أ=<	 %���/ �	����& و , ا�
�*�	ت و ا�!�	=	ت ا�
;�'& ': ���.- %���/ �	9ه
�& ا�.!��ة و أ5 
.- أن 

 �
���C�م إ�A9 Bاض ا�!�? ا��  B , D1أي و �� -.��F� D��  .و �= I6��%	GH ه�+ ا��را%& 
 / 5 �!�
��	و=.- '��	                                                              و �.- ا�3.� ا� .  

  .�-�,� �+ـ�م: ا	)�	'� 
  

 )7���س ا	'�5  وآ���3 ا�$�12 ��0/ ( 
�� واP# I1	ل ا�
�P%Q&     ) 5 إ�/ ا��1-    1': ا��1-   (  در�	ت   5ه�	ك ';�	س '.�ن ':       �����	5�ك �� 

        -1�P���3 اPP� ?P�# رة	
�P%Bا �P� رة واردة	PP!5 SP.� �P ��� 	P
  ��PP إ�P/ إن ا��اIP1 ا��PP	H�  P� U��P6�اً     ) 1( ��
�VC ا��!	رة وأن ا��1- 	
�� &�%Q
�VC ا��!	رة  ) 5(ا� 	
���3 إ�/ أن ا��اI1 ا��	H� �� ا�
Q%�& �1ي ��اً ��


]S واI1 و%Z ��: ا����U ��اً وا�;�ي ��اً        ) 4 - 2':  ( و'	 ���<
	 ': أر 1	م      , ا��اردة  �
	 5 �[ %�ى . �
     :PP' &�PP%Q

]SPP واPP# IPP1	ل ا���.PP` SPP�ق و'��5�PP6& أ'PP	م ا��!PP	رة و�PP	رك ا^     و5 - 1وIPP6 ا�1�PP- ا��PPي 

  .�)<�دك
 أوً�: ;�	� ا:$�#�را	"�89ة �� ا	�&�"� :

��&؟   bرات ا	!� � 	و�; &�%Q

�I �<	 ا���  '	ه� #	�& ا��B.	ر ا��� 
 ت ا�c;�ات ا	8ر�1

 :����H��ا :����	�
���/ ا��3آ& 9ن �.�ن '��)	�<	 '!�.�ة و'
�dة ';	ر=& �
��)	ت ا� 1 
 &��	�
���ص ا��3آ& و�3�ة 9ن �.�ن ��دة '��)	�<	 أ5 / ': ��دة ا�
����	ت ا� 2 
  	> �������/ ا��	' �ن �� ا�
Q%�& و�	%�
�ار إ�/ '���& #	�	ت ا��d	��A :H ا�
3!�& و

 ا�/ '��)	ت 
3 


�ار إ�/ '���& '	 ��" و�.�+ ا���dن ': Fg	VH �� ا�
����	ت  �%	� &�%Q
���/ ا�
�	�
�&ا�  

4 

  d�
�- '	 ه� ���� و'�;���	S6 ا�
Q%�&  9ن �.�ن ا�;	H�ة � ��ق ': 4gل  5 
�V�FC =�!& 5	��& ': '�ارده	 �A9اض ا�
��)	ت ا�)���ة ';	ر=&   / 5 &�%Q
���ص ا�

 :���	�
�	� 
6 

 	>� :�!��<	 ';	ر=& �	�
�	���: ا�;�	(��
� ���<�- ا�
Q%�& آ]��ا �	�!�? وا��*� 7 
 ���
<- إ�/ ا��3آ&�� :���: وا��9.	رd�

/ ا�
Q%�& و�	=��	ع إ�/ ��ب ا��9اد ا�  8 

FFC	ت ا�
;�رة آ��!& ': ا�
!��	ت �A9اض  �	� &�%Q
ه�	ك اه�
	م آ!�� ': S!1 ا�

 ا��*��� وا��B.	ر  ';	ر=& �	�
�	���: ا������H: �� ا���ق
9 


�	���: ا������H:'���ى ا��.������	 ا��	H� �� ا�
Q%�& ';	ر=&  �	�  10 
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 @�,�� : ا���ا��?�� ا�$�#�ر 	��<�!ج:
 

 &�%Q

��)	ت ا�� � ��� 	
�� �;��� در�& ا��B.	ر وا��
�d ا�������؟.ا���	ء   
 ت ا�c;�ات ا��ر�&

 :����H��ا :���	�

�d  '��)	ت ا�
Q%�&  ';	ر=& �
��)	ت ا�� 11 در�& 
�3.� & '��)	ت  I���� 12  ا�
Q%�& ';	ر=& �	�
�	���: ا������H:در�& 
  :���	�

�d و���ع �;�ات ا��
	ن وg�'	ت '	 ��� ا�!�I ا�
;�'& � ��dن ';	ر=& �	��در�& 

:����H��ا 
13 

 :����H��ا :���	�
� ';	ر=& �	���� و����: ا�
���ج 6
: '�dا=�& ا�����*� c= -(# 14;	ت 
 
� �� ا������: ا�
���ج ';	ر=& �	�
�	���: ا������H:در�& ا=p3	ل '�Qو�� ا���� �� &�%Q  15 
 :����H��ا :���	�

& ��gqى ����ة و'
�dة ';	ر=& �	�� 16 '��ل ا%�!�ال ا�
��)	ت ا�;�
 :����H��ا :���	�
 17  '��ل ا�����4ت ا�)�ه��& ا��	` & �� '��)	ت ا�
Q%�& ';	ر=& �	�

r ا�
	�6& ';	ر=& �	�
�	���: 5�د ا�
��)	ت ا�)���ة ا�
;�'& � ��ق  C�ات ا����4ل اg

:����H��ا 
18 

 
 

 @�	�B :إ���ا��?�� ا�$�#�ر ا	��و ?� :
 	>�	(��
� &����VC ا��3	�	ت ا���و 	
�� &�%Q

�I �<	 ا����� در�& ا��B.	ر وا��
�d ا��� ��� ا���	ء 
 ت ا�c;�ات ا��ر�&

 :����H��ا :���	�
 c= -(# 19;	ت ا���و�G ا�����&  ';	ر=& �	�
  :����H��ا :���	�
 20  5�د أ%	��" ا���و�G ا�)���ة ا��� '	ر%�<	 ا�
Q%�& ';	ر=& �	�
 :����H��ا :���	�

�d  ا9%	��" ا���و�)�& ';	ر=& �	�� 21 در�& 
 �	�
��: ا��c= -(#:����H;	ت ا���و�G آ��!& ': ا�
!��	ت ';	ر=& �	�  22 

 
: �C !ز�	إ���ا��?�� ا�$�#�ر ا : �C$را 

�� در�& ا��B.	ر وا�t�اع �� أ5
	ل ا�!�I وا���ز�I ا��	H�ة �� ا�
Q%�& ؟ ��� ا���	ء 
 ت ا�c;�ات ا��ر�&

 :����H��ا :���	�
�<	 ';	ر=& �	�	(��' I� 23 '�ى �)	وز ا�
 &�%Q�u%	��" ا��; ���& �� ��I و��ز
��ة و'!�.�ة ': S!1 ا�
Q%�& ';	ر=& �	�
�	���: ا������H:'��ل �� I�� "��	%اث أ�24  ا%�� 
 '��ل ا�)<� و ا��D1 ا�
!�ول ': S!1 ا���dن � ��Fل 5 / ا�
���ج ه� ا9د=/ ';	ر=&  

  :����H��ا :���	�
�	� 
25 

��ة ';	ر=& �	� �� I�� �� ا��.	ر ��ق ��I و��ز�
�	���: در�& ا=p3	ل '��w�� ا����
:����H��ا 

26 

�: وا��B.	ر�: ���c�x<- �� أ5
	ل  d�

در�& اB%�;*	ب ا��� �;�م �<	 ا�
 &�%Q���uاد ا�
 I� ا�!�I وا���ز

27 

  I�ا��� ���C�'<	 ا�
Q%�& ) أ�<dة،#	%!	ت،إ=��=D، و'	 z	�y('���ى �;��	ت ا�!�I وا���ز
:����H��ا :���	�
 ';	ر=& �	�

28 

  I�!�ا U��	.�:����H��ا :���	�
وا���ز�I ه� اS19 ';	ر=& �	�  29 
 :����H��ا :����	�

�d ا�
q� &�%Q% ��<	 ا�!��� ';	ر=& �	�� 30 در�& 
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 7�F"� : إ���ا��?�� ا�$�#�ر ا	"�Cي :
 &�%Q
����� '��)	ت ا� �� d�
�� در�& ا��B.	ر وا�����.ا���	ء   

 ت ا�c;�ات ا��ر�&

Q%�&  ';	ر=& �	t%��ا��)�	ت ا�����& در�& ا4�gBف ا  �  &�
�d �{%��ا��)�	ت ا�����
�

:����H��ا :���	�
 � 
31 

 :����H��ا :���	�
��<�4ت ا���I ا�
;�'& � �d	H: ';	ر=& �	� �� d�
 32 در�& ا����ع وا��
�1
& ا�
��G �� =~� ا���dن   d�d��� ������ر �� ا	.��Bع وا����(در�& ا�ا &

�	�&ا�;� (

 :���	�
 ';	ر=& �	�
33 

 
 ��د�� : 7"�!ي ا:داء ا	����� :

  &��	�
�� '���ى أداء ا�
Q%�& � ���ات ا�]4ث ا�
	�6& ';	ر=& �qداء ا�
Q%�	ت ا�����H& ا���� /��� 
 ت ��C7ر ا:داء ا	8ر�1


Q%�& ';	ر=& �qر�	ح ا�
�	���: ا������H: � ���ات ا�]4ث   � &;;��
ا�
	�6&  ا9ر�	ح ا�  34 
  &�6	

	ر ';	ر=& �
	 #;;y ا�
�	���ن ا������Hن � ���ات ا�]4ث ا�[�%B5 / ا �H	��ل ا�35 '� 
  &�6	
 36 ا�
!��	ت ا�
��;;& ';	ر=& �
	 #;;y ا�
�	���ن ا������Hن � ���ات ا�]4ث ا�
ا�
	�6& ا��F& ا����1& � �3آ& ';	ر=& ��F& ا�
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