

� د��
 �������ة� �
��� 
����د�� و ���م ا������� آ��� ا�
��م ا


	م ا������� ��
 

 

 مذكرة ماجستير

 

إدارة أ���ل: ا�����  

 

 ���� ����� درا�����دور ا )��ل ا�'ا&
% $% $#���� ا������ "���!��� ا 

�'ة*��" '�#�	" +" ,����- 

 

 -+ /�ف

 #ــ�ــ��ــ"ــ� !ـــ�ــ�ــ�

 


:�12 ا���0
� -+أ-�م ا�  

 

    ر����      �8-#� ا�*
�'ة          ،  أ���ذة -�4�5ة          "+ ��	دة ���3$ 

  �>	ا -�1
��   ا��'ر�� ا�	/��1 �;دارة    ،��:5% �*' ا�95            أ���ذ -�4�5

� و -?�را-��$             �8-#� ا�*
�'ة        ،آ��د را"=                   أ���ذ -�4�5   

�>	ا -�1
��    �8-#� ا�*
�'ة          ،DEازي ���                أ���ذ -0
A "��'روس  

  �>	ا -�1
��  �8-#� ا�*
�'ة          ،G	:= -5ّ�'                 أ���ذ -0
A "��'روس 

 

 

2007ا�*
�'ة، أآ�	"�   



 

 

 

$%�� 

  

 

  

���#'دة -+ O��( �&P ��G -��ر :*'أ -+ ا���'ر :#�*� اN)��ل L?M ا��#�$� و ا��#
	-�ت ا     

 �Q ،�R� �

, -#�$� -� )�)'ا�Oي )S1- T*1 ا��#
	-� إ�, ا��R2 ا����?*� U'���: ��- ر'��
 -�ة أ&�ى �

0+ �#�
�� اN)��ل أن )�� إذا X"�E أ�' ��Y�1 ا�#�
�� ، و �?' )�1و���M Xذج �: N 5?9 -+ أه'اف، و(

�� �Y�1� �ل أه��(Nا��
 ���	:M�G ،L	ن وو:N ذج	�M ا���1ذج UOآ� -+ أه� هOM ل��(Nام،ا�G  ، 


�� ."���	، 'آ�)D و Nزار

 

       ��0�:#' اN)��ل -+ أه� و أ�'ث ا��	اT�4 ا��% :	���R ا�#
��ء أه���، $���*�)S ا��'ر�� ا�0[


� إY'ار ا`وا-� -+ /�ف ا��'راء "R'ف ا�	Y	ل إ�, ا��3�� -+ /�ف ��ا�#��ل ��a أن هUO و

ا��'ر�� اه��bM�2��" X ا���دي $? d�c0 -'ر�� ا�#[
�ت ا ��M��M ا��% اه��bM�2��" X ا M��M% و 

 �"�2( S�1�" �- اO"ه	ن -�:	ا�� " T1�- %$"ه�ورQن	 " %$"	E�0�G "�
�� إذ أSM أX*Q أن اN)��ل و

 D��-� ا��	م و -+ &[ل ا`"�5ث و ا�'را��ت  ا�#��ل ور$T أدا� �R�( 9:�/ +�R#�2� و )?':�ه�، أ��5


�� ا)��ذ ا�?�ار "���!���آ���رآ�+$fن اN)��ل أL#2: =*Y -+ ا�#��ل �� %$ . 

 

:#�*� اN)��ل ا�'ا&
% M	�� -+ أM	اع اN)��ل :��2' $% اN)��ل "�+ -��
A ه��آL و -���=        

���ا��!��� و أ$�اده� و ه	 D8ء D2�: Nأ -+ ��
�� )���� ا�����Nا ����N ت���!��، Sأه��� �Rh( 

i:ا ا���Oو آ %*/ S*G ،%*/ ،ك إداري]� $�*�0 اN)��ل ا�'ا&
% ،$% هUO ا`&��ة �hMا ��#'د ا`

 .ه�1 )#' وا�#� و -�#'دة ا`/�اف



  

        UOه Lا��- +- �
��- Lآ %$ L&'�: 	R$ ا������ ��

� و/�'ة "#�]� %

k اN)��ل ا�'ا&�:


�� )����:� -����ة، وهOا ا�#�� '#: k�O" 	R$ �"�
�	اء $% ا���d�3، ا��9��1، ا���h1�، ا��1��O، ا�� ��
�

 %$ �
l�1����0 ا����Gا ,
��51ول إ"�ازU -+ &[ل ا �8"� � �-" L�#�( %$ %
-� ه	 دور اN)��ل ا�'ا&

������)���� ا��!����GNا ،+" ,�����" ��Mا'�- ������رات �
,  و ذ��8f" kاء دراNا T:ز	و ) '�#�	" 


�1 ، وا`/*�ء و S*G ا`/*�ء و ا دار:�+ و ا���R" ,4'ف رY' و )5
�L إR�"�8� �	ل ا��	4	عY	( 

�, "+ "	�#�' i-�E و ��E وا4= ���- %$ S�
إ�, ا���[ص أن �M	ذج اN)��ل ا�'ا&
% ا��#��' �

 +- �lأآ %��
��� و أ��E SM ر� ���
� c�ر��%، آ�� أن اN)��ل ا�'ا&
% :�0+ أن :�5+ :��?� إ�, أ

��������Nا ���  .-+ M	��� ا��'-� ا����5 ا��?'-� إن )� اN����د �
�S $% )���� ا��!
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 +- Lو إ�, آ ،L�#ا ا�OR" ا�?��م X10�( S(ي "?'رOا� L8 و D� ,�	�0 إ�, ا���ا� L:D2" أ)?'م

�ة �	اء -+ "#�' أو -+ 
�:b، أ&� "��Oآـ� ا`���ذ ا���ـــ�ف آ��د ���'M% $% إ�2Mز هUO ا��Oآ

 �*' ا�95 -':� ا��'ر�� ا�	/��1 �
��5 ا�#�	-�� و آL ���ل و��-ـ[ت  %5��:را"ـــ=، و ا��ــ�ـ'  

�� &ـــ��Y ���ل ا���0*�، دون أن أ�M, أ���ذ)% $% ا�
�o ا�#�"�� ا��ّ�'ة �5Yاوي �?*	��R   ا��'ر

 .�Oآ�ة -�ا8#� ا�

 S

, رأ�R� ا���ا
b ا�3*% ا�ّ��' ��ج ا�ّ� ،'�#�	" +" ,�آ�� أ�0G آk�O ���ل و ��-[ت -���

��Mا���'ا ��
, )	$�� -�1خ ��L �8'  �8اء ا�'را� �R� .-�5' ا�Oي 
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         ��� ���� 	
�ا ��
��م ا����� �	 ��������� ا�����ت ا��� �� � ��% ا����$ �#�رات !

 &�� آ� ���& ���� *(�  )�ث �	 ��ا,-
�ة �
�7�8 أ����45 �3 *���2 ا�0�1، و  �:; � �5

 .أ=�ى

 

ده�  �� �G ا��Fر إن درا!� �7(�� ا����ل دا=� ا�(B!�4ت و إ���ء ا��2ء �7? أ*��       

 ��1�
�ى ه� �5ر�� �7? ا�=Fت ا������ا G7 �4ن�Iا J�)  �� ز�ا�����  واF!�!�� =�;� و أن أ*

� � أن �F 3)Lول ��ة M1��7 ا�#
G7 أ���رO، إذ �)��� أول ,�رة �	 ��Lل ا����ل ����7 ا!

� Q ا��Pم R G7 ������M
�ة ,�رات أ=�ى ���U 3ر ,$ ��
�� *�� ذ����S 7 T� ا*
��را���   واآ

�V �(�وو!��� ا����ل ا �#7�1�و ا �*�
 .ا��

 

��48� أو          ����4ن �����S اF!�!�� !�اء آ�I31 اM  ��
1� ا����ل ا��!��� ا�
	 *�ا!#
� 

1�ات و ا���Fر، W�ا ���* X)4  (��رات و�ف و ا�
$ ����$ ا���Fل ا�)  �� �R G7 ، و��7�)
ا�

1� ا��
�ا �	 ا��� � �G ا��(���ت ا������� �7? ��ار  ���إذ  �)
4� ���R ي�M1�ا ���. 

 

       �4!B� إن أي� ����
�8� ���8	 أن W)�اره� �7? و!��� ا����ل ا�)
�M-��� و ا! 	� �)
�


(3 ا�)� [ *(B!���4 و ������S و ���(��� و ���\�، ��	 ��رك أن ا����ل ه� ا���Lز L)��

 .� T!�)� ?�7 اJ�Fاء و �������ا���1	 ا�^ي  �(
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  �� ا����ل �G أه$ و أ�Sث ا�(�ا_�3 ا�
	  ����� �7(�ء اIدارة و =�;� ا�(���(��        

ا�)� [ أه(�� ��5ى �(� �� �G دور �	 ���4� و ����$ ا���`�ت و ا�(B!�4ت =�;�، �P= Gل 

G�* ة و�Sا��ا �4!B)�ا X���� a�
W� G�* Q�4�
 . �)�#�� ا��Wر�	_(�ن 7(��� ا�

  

� أه(�� ا����ل ا��ا=�	 �	 ��M`�ت ا7F(�ل =�;� ا���1�ة ���� آ(� زادت ا�(��4�        ���

 O^�� ،^�8�
*�G اIدارة ا����� و اIدارة ا�
� ^�8� �S[ ���ن ��ا35 ا��Wذ ا���ار *���ة G7 ��ا35 ا�

 G�* (�����ت�و ��1دل ا ��;�� &�#
�(�3 ا�(4
� �ت و ه^ا �  
)�Q إ� ا�(��4� G�* اIدارات �

 ���
��4ن ا�(I4$ ا� G� ا�M7(�ل آFل إدارة ا�L� 	� �1
�  T�^* ��� ،ل ا����لP= G�

 G�* -M�  ^ي��7�8 ا
�ار � و *��ء ا�(4!B� �P= Gل ا�)
*��2�1 ا�0�1،إذ أ��  �(� �7? ا!

���� G�����

�a ا������G *�� و ا�(W�. 

  

ا�(4
8M? ه�`� 7(���� ذات �R*3 إداري  
��ن �G �7ة ه��آ� و �� � �ت و *�7
�1ر          

�ورة �ز�� _ �1

��? ��� $ ا����Wت ا��)�� ��(�اG��R، ������ل ا��ا=�	 ���  �  ،X����

 G� �Vل أآ���P� ?8M
�ى، �)��� ا�(4=Fدارات اI�4ت و ا!B)�ا G� ا����� �Vأآ ����� �����

��ا �)�4!�� ا���W� ا�
	  ����� و ��1R� ا�(��Q ا�^ي  
���� �����S� أي ه�`� أ=�ى �- 

0 �� �7? !��!� -ا�(��
� �، �^�T و�& �7? ا�(4
8M? أن  M1�ا �
�آ�1� ����
� �����* �;�= 

ا������ ����� ��4ه$ �	 ا�)�8ظ �7? ا��4� ا�) G4���R�M و ��ا;�� أدا�� �(�(
� و ا��;�ل إ�? 

��	 �)��Q ا�(�دود � ا�(P�7 لP:
��ة و ا�(
�V)� �	 �G�4( ا���W� ا��)�� ا�(���� �3 ا!

�ة !Fا G� د���(�ارد ا�(
�S�P= G� ،ل ��a�U ا����ل =�;� ا��ا=�	 و ��4ه(� آ� �

 .ا��)�� �	 ����8 7(��� ا����ل ا��ا=�	 ���1غ اFه�اف ا�(#4�ة

  

       )

X2 ��� إ\����� ا�1)[ و ا�(� Q1! �� لP= G�	��
  :�V� �	 ا�
�4ؤل ا�

  �� ه� دور ا����ل ا��ا=�	 �	 ����8 ���4� ا�(B!4� ا�!
���8M�؟

    ����
�ح اF!`�� ا�8��7� ا�R ?�دي إB  �����\i� ()�ري��4ؤل ا
  :ا�

 �� ه� �(l ا����ل ا��ا=�	 ا����4 �	 ���4� ا�(B!4� ا�!
���8M� ��_�ع ا��را!�؟ -1
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ا�1RFء و اIدار �G و ا�(�_? ����Pل ا��ا=�	 �	 ا�(B!4� �� ه� ����$ ا�1RFء و \�1  -2

�O؟  �#
� $���Sا�
 ا�!
���8M� و �� ه	 ا5

� ا����ل ا��ا=�	 �	 ������ ���4� ه^O ا�(B!4� ا�!
���8M�؟ -3,B  aآ� 

إ�? أي ��ى  :�& ا����ل ا��ا=�	 دورا �	 ����M ا��وح ا�L(��7� ���(� دا=�  -4

 ا�(B!4� ا�!
���8M�؟ 

 

����
  : أ�� ��_��ت ا����W��� ](1 �	 ا����ط ا�

1-  ���W�ا ��7�� G�4(� لP= G� ����8M
� ا����ل ا��ا=�	 �7? ���4� ا�(B!4� ا�!,B 

0 � .ا����)� و �Q��( ر_� ا�(

�7م ر_� ا�(� G7 0 ا����Wت ا��)�� ���l1 إ�? �* ���* �S��l) ا�����	 ا��ا=�	  -2

�)
 .ا�(�

����	 ا��ا=�	 �  ���M� ?�7 �7�4 ا��وح ا�L(��7� دا=� �7م و_�ح ا��(�ذج ا� -3

����8M
 .ا�(B!4� ا�!

 

����
7�_�� �P= Gل ا����ط ا� G)��� (�_�ع�ا �أ�� أه(�.  

1- �;�= r�W
 .أه(�� ا�(�_�ع �(�Lل ا��را!� �	 ا�


(�G اIدا -2� ��P= G)� �ر���W�ا ��1`�و ا G�������* داريIز ا��L�ا l*ر �رة ا����ل و!��

��� =##�� و !��!���� G�. 

 .اه
(���� ا��Wص *��(B!�4ت ا�!
���8M� آ(�Lل ���را!� �	 إدارة ا7F(�ل -3

��(	 �P= Gل ا�1)�ث و ا��را!�ت �	  -4�
��8� ا�
�Jا � ����� ا����ل ا��ا=�	 �	 ا�

����8M
 .��Lل إدارة أ7(�ل ا�(B!�4ت ا�!

 

	� �V)
  : إن أه�اف ا��را!� �

� a *(�_�ع -1�
��4� ا�(B!�4ت ا�� �7(�� 	� Oو دور �
 ا����ل ا��ا=�	 و إ*�از أه(�

���� ����8M
 . =�;� ا�!

2- ����8M
 .�)�و�� ��$ دور و أه(�� ا����ل ا��ا=�	 �	 ������ ���4� ا�(B!�4ت ا�!
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3-  Q��
�& ا�(�L�ا 	� �0 =�; ��)��� ا��5P� G�* ا����ل ا��ا=�	 و ر_� ا�(

����8M
 .*��(B!4� ا�!

 

	� G)�
  : أ�� أ!�1ب ا=
��ر ا�(�_�ع �

 .ا�(�� ا�#��1	 ��1)[ و ا�PRع =�;� �	 ��Lل ا��)� -1

 .5P7� ا�(�_�ع *��
r�W ا�(�روس -2

3- ����8M
 .أه�)� ا����ل ا��ا=�	 �	 ا��را!�ت ا�V �(� ا�;�W� �*�B)!�4ت ا�!

4- ������ ا�����	 ا�(�4ه(� �	 ا��G7 aM ا��5P� G�* ا�(B!4� ا�!
���8M� �P= Gل 

0 � .ا��ا=�	 و ا�(

 

�� �	 ه^O ا��را!� ا��;�8� ا�
)����� v��� ?�7 درا!� ا�)��� *-!��*� ا�(4)	         �)
��� ا7

 ��1�
ا��ا=�	 إذ  4(X �7? ا��)� �G درا!� ا���ه�ة آ(� ه	 �	 ا��ا35 و و;��8 و;�8 د���5 *

 J  ة و�� ا���8	  �LS X_$ ا���ه���

�� ا���(��، أ�� اF!�1ب ا�
	 �$ آ(	 و آ�8	، ���)�5 G� �


(�V �	 آ�ن ا�8�_��ت ا�(#�وS� ه	 ��_��ت ��آ1� 
�48�ي �
�G ورا��� ا=
��ر ا�(��v ا�

�����S& إ��ل أدوات و أ!��)�
�ات آ��8� �)
�ج إ�? �)��� ا��5P� P= G� ����*ل ا!�:
� G�. 

  

        �J�)�ود ا�ل اP= G� �!را��ود ا�S �4L
�ة �
8* Q��
� �����J�ود ا�(��� ،������ و ا�(���

 G� ت�
4
G* ?8M *����� وا�
	 ا�)* � � �� ��� 04 إ�? 2006 ��ان 05ا��را!� وا�
	 أ�

2006 ����8M
  . �3 ا�7
(�د �7? *�0 ا���4ات ��7 �)��� ��R�Mت ا�(B!4� ا�!


��Q *(��ن إ��اء ا��ر       � 	�� ���4
rW  �)�� ?8M ا��(ود ا�(��)* �)� 	
ا!� ا�(��ا���، وا�

� � G*20 *����� ا�(
�ا�� ب  �)� ��� \�رع �)(� *�_��ف ا����1ة، إ_��� إ�? ا�J �رات ا�(��ا

 .ا��)� ا��(���� ��� � ا����1ة وآ^ا�T ا�(�ر!� ا����R� ���)� ا��(����

  

       I و ��*�! �Sو�,�1ت ;)� أو �7م ;)� ���i*� �7? اI\����� و اF!`�� ا�8��7� ا�(#

���5 إ�? #� ]�S ل ا����ل�S ول 7(����تFا 	� ���ل، ���و��� �1)[ أر*��ت 45$ ا��_�ا�8
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�� �	 ه^ا ا���8 �ذآ� =���r ا����ل �3 إ7#�ء ���8م ���Lت و �(�ذج ا����ل، آ^�T ذآ

� �ت ا����ل�� .أه$ 

  

�	 �G ا�r�= ](1 إ�? درا!� ا����ل ا��    �V���8 ا��4ت ا!B)�ا �
���8M�ا=�	 و ���4!Iا 

� �8 و ذآ� و!���� و �
#����1، إ_��� �
* T�و ذ 	ا=���ا����ل ا r���= ?�ق إ�#
إذ �$ ا�

 ���4
��* �
5P7 و 	ا=���? ا����ل ا�إ����8M
!Iا. 

 

    �4!B)�وع ا�M� ?�ق ��� إ�#

���8M�ا���8 ا��V�[ �$ ا�!Iل ���ول اP= G� � �	 ا�JLا�

���م ا��)� و �����ت ا��#�ع و ���م ا��)� ا��(���� *��JLا�� �3 ذآ� أه$ ��ا�S �#�ر 

�وع ا�(4!B� ��S G[ �����8 و =����� و =#�ات إ�7ادO و M� ��!(� ��، ,$ در� �آ��8

1�رات ا���Lء إ�? ���4� ا�(B!�4ت �����8M
!Iا�4!B)�وع ا�M� ق��! 	� . 

  

   �� r�= ��=Fا*3 و ا�4
G* ?8M *����� إذ ���و��� أو� 5#�ع ا��)� ا���8 ا�� ���S �!را

  .ا��(��	 ��� � ا����1ة ,$ �)��� *����ت ا�!
(�رات
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  1ا	��� 

  ���� ���ي ��ل ا�
��ل

  

  

  

  

�1� G7 أ���رO، و�5 *�زت   �
�ى ه� �5ر�� �7? ا�=Fت ا������ا G7 �4ن�Iا J�)  �� ز�أ*

��4ن ر��زا ;����  
�� ه^O ا���رة ��^ ا����ر اIا ��
� � ����7 ا*M1�ر } ا�� 	? ��وF

 ��
1� ا����ل 7(��� ا�
(��7� �  G�) أن ���% �G دو��� أ � �(�7� **�ا!#
� G، إذ  �=|�

����4� .إ

  

    G�)45 ?�^ي �$ ���4(� إ�وا ��
ه^ا �� !�)�ول إ*�ازP= G� Oل ا���8 اFول �G درا!


�8� ا�(���� ر��M  ،G��4(� ا��$4 W)�ا a ر��
,P,� أ�Jاء *)�[ �#���5 �	 ا�JLء اFول إ�? ا�

 .����Pل *�I_��� إ�? ��7;� 7(��� ا����ل

  

�	 ��� =�r ��را!� =���r 7(��� ا����ل، ������L، وأ!�����1، و�5    �V�ء اJL�أ�� ا

�(�ذج ا����ل ��ق �	 ا�JLء ا��V�[ إ�? أه$ وأ\�#
 �$ ا�

  

� Q ���4(� ه� وr�= �5 اR G7 T�ت ا����ل وذ� ����	 إ�? درا!� أه$ �V�4$ ا��


�8� 4S& آ� �G ا�(�ر!� W)�ت ا����ل ا� ���� إ�? ,P,� أ�Jاء  )
�ي آ� �Jء �7? �=Fا

��4قFا �ر!�� ،����4�I�5ت اP��ا �ر!�� ،����!P��ا. 
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  =���r ا����ل.1.1

* J�)
  	
�ق إ�? ذآ� ا�r���W ا�#
�! � �:� �8 ��� ا����ل وذ�P= G� Tل ��

 O�;��7 ��ق إ�? ذآ#
� $, �
وا;#�SP إ_��� إ�? إ7#�ء �P= G� ����8ل ا����م ا�
	 ���و�

4�� . أ��ا�7?و=����� دون أن 

 

.1.11.O� ���8م ا����ل و��7;

4
�Wم اI\�ر        � ��� � ا�
	 آ�M1�ت ا��)L
ات، ,$ ا��:�  ��� 7(��� ا����ل *�ا � ��Uر ا�ّ

��4ن  ��� ا�)���Q وا���Fر I����7 *�أ ا �
#�ر اFآ1�� ��
,$ ا��!���ت �7? ا��Lران �

�*�
 .*�ا!#� ا��

 

 ،	������

#�ر ا���(	 وا���* �إنّ �#�ر و!��� ا����ل وأ!����1 ��*�ط إ�? �S آ�1

5
��دي *��M �7م، إذ ���
��م ا����� �	 ��������� ا����ل ا���~ �7? ا��ا35 ا����V	 وا�

�����V�وا ��7�)
  .أ;1)� ا�(���� وا�(�����ت أ!�س ا���ة ا�5
��د � وا��

�
��)7 �1�ز ��7;�ّ��ف ا����ل و � .و��(�  �	 

 

  ���8م ا����ل.1.1.11.

� ����، و��(�  -�	 ��  	

��د و�
��ع ا�
��ر a ا�(���� ����Pل *�=
Pف ا�Jاو � ا��

 .��ل*�0 ���ر a ا��
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  9ص]1[��� a ا����ل �:� �.1.1.1.1.1

�1� وا�
P= G� �7�8ل *�0 ا����ز ���Communication	 آ�(� ا����ل �
 ا�

 �����P�ا �(���ا G� ��
M� 	وه ،G��� ه�ف Q��(
�« Communicare » ��� 	��� 	
 وا�

���� .ا�M	ء ���7 أو ���!$ ا�M	ء أو 

  

*���3 إ�? ا���8 أ�� أ;� ا���(� �	 ا��:� ا���� ��"��

�4ب، "  �
(�ء أو ا��*(��? ا�

 .�(���O أ��	 أ�5!(�$ ا���دات وا�
����� وا���$" أ��� إ�? *�	 �Pن" ������ ���ل 

  

2.1.1.1.1.  �SP#;ا����ل ا a ��� 

 �=� r�W� ?�إ 	�7( r�W� G� ل���P� ����)�(�8ه�$ ا�ا ]�S G� فP
 ه��ك ا=

	
  �4? ه^ا ا���$ إ�? �)�����، إّ� أنّ آ� ه^O ا�(�8ه�$ �Bآ� �7? أن 7(��� ���1 ��ه�اف ا�


(3 آ��L)��4ن وا�i� � ��S ���)7 ا����ل. 

  

� ���� آ� ��  	
 آ(� ���دت ا�
��ر a ا�(���� �	 ا���$ ��48، وذ�4S T& ا�Jاو � ا�


�8� ����iلW)�م ا����ا a � .*�S[، و��(�  �	 ���م ��

  

  ���8م ا����ل �	 �7$ ا��
(�ع .3.1.1.1.1

���G أو R G�* �7�8� ���)7 س، وه����ا G�* (�����ت�ر وا���Fا ��* ��
ه� 7(��� ��

 ����

)��Q ا�� ��7�)
�ار � ا�)��ة ا��)
�ورات ا!_ G� ورة��، و_Vأآ

	7�)
 .22ص]2[ا��

 

  ���8م ا����ل �	 �7$ ا��8~ .4.1.1.1.1

�د إ�? �=� أو �G ا��1`� إ�? ا�8�د ه� 7(��� ا�#�1ع أو �-,�� G� ، ى�� �G ��#�� إ�? أ=

 G �� ا|=�M� 	
و ذ�P= G� Tل �7ة أ!���& ��ه�ه� ا��Pم و ا!
�Wام ا�)�اس ا�

 .11ص]3[*��ه
(�م
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 ���8م ا����ل �	 اP7Iم  .5.1.1.1.1

�ة ، ���م *�ور � ��? � ��7	 �Q��( ا�
�7�8 ا�M
�8�ي و  ه� �Uه�ة ��7� أو ��

 ��

(��ت ، و ه� *[ ر!��� وا��5� أو =����� �L)�ا G�* و �Sا��3 ا)
L)�)�2ري دا=� ا�ا


�G�8 ��(� *���$ �	 ا���اS	 ا�5
��د � ، W� س���ا G� ة�*(�_��7ت ����� �7? أ�7اد آ�1

 �8�
W� QR��� 	� G ، ����د ���4!��ا ، �����V�، ا ��7�)
 .ا��

  

 �ل �	 ا���W� ا��
(��7� ���8م ا��� .6.1.1.1.1

 rW\ G� ات�1W�و ا 	���� ا|راء و ا���Fر و ا�(�� $
  ���P= G� 	
ه� ��T ا��(��� ا�

 " 	7�)
� " أ=���	 ا�=� rW\ ?�3 " إ)
L� ،�7�)� ،د�� " Qا��
*�)  �4ه$ �	 �Q��( ا�

  .15ص]1[ا��
(�7	 و ��ا��� ا�(P�Mت

  

� a ا����ل 4S& آ� *.7.1.1.1.1�� ]S� 

�ى أن ا����ل ه� ا��(���   G� ه��ك ]S�* 4& آ�S ل���P� ����)�ا a ر��

��د ا��


�2ه� ا�8�د ا����$ *�����ل ����1ت �)* ���  	
�اد ) �7دة ر��ز �:� � (ا��Fل !��ك ا��  	��

 G �و ه��ك �G  ��ل أ�� �17رة G7 ا!
��1ل و ����J و  .50ص]4[)�4
��1	 ا��!���(ا|=

 G JW(�����ت��ض    وإر!�ل ا����ع و 7
� . 353ص]5[و �)���، و ا!=F0�1 ا�أ�� ا

1� و_3 ا���Fر �	 ;����ت أي ر!��� و �	 و!��� ���!1� G�)  ]�(* أن  
�8(�� ا�#�ف 
���

�ف *����M ا�(#��ب�

��ل ا����ز ذات  .45ص]6[ا|=�، و  ��� ا-* ����  G� آ(� أن ه��ك 

�ادا�(��? و ��1د��� *�G ا�Fا �M1�]7[6ص. 

 

  :�(P= Gل ا�
��ر a ا��*�4�  G�) ا!
PWص ��� a إ��ا�	 ه� 

 G� �4را  �1أ� ^W
� �=F rW\ G� دة��
ا����ل ه� ��� ا�(���� و ا�(�����ت ا�(

�ة أ=�ى ��(��ر ، �(� � ���� $, ، ��� ��1�
ا�(��ر ا�^ي ��31 ��� ا�(����� إ�? ا��L� ا�(4

� ����� ?�7 O�7�4  أه�اف G� Q�(� �. 
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G�1 ��� أن ا����ل 7(���  و ا��(��� �17رة 7�)L� G7� �G ا�W#�ات  T�ل ذP= G� 

 O�Lا� 	� �ا�(
�4�4� �Bدي �	 ا���� � إ�? �)��Q ه�ف أو �L(�7� أه�اف ، و ه^O ا��(��� � ��4

�ه� ;��7 G�* �)

�7�8 ا�(4��* �,-
  .وا�S *� ه	 7(��� دا�� � و د ������� �

� 7(��� ا����ل .2.1.1.1;��7  

 ���� ��  (�G ��(��� ا����ل أن �
$ إذا ��*� أ�S ا����;� ا�
���� ، *� و أن آ� ��7

 	� �� *� ، و �
(�V ه^O ا����;,-
� �	 ا|=� و  ,B : 

  

   Senderا�(��ر  .1.2.1.1.1

 ����� ا�(�����ت و  ا���#� ا�
	 ��1أ ��7ه� 7(��� ا����ل ، و ه� ا�(B4ول G7 إ�7اد و

 ، ��� ، ���4�
���� ���$ ، �5  ��ن إ  G� G�**��� و �رآ�M)�ا Q�(
ا�(��رات و ا�(�8ه�$ ، ��	 �

� �ه� *�� �)� ��� إ�? ر��ز �P= Gل ��5ات   	
�L(�7� ، أ��اد ،  ��م *�1[ ا��!��� ا�

 �8�
W� ا���ل.  

2.2.1.1.1. �1�
  Receiver ا�(4

� ا�(�!� ر!��
�، �5 ���ن ��دا أو �(�7� أو �(��را، ���م ه^O ا��L� ا�
	  ��� إ���

 .ا��L� *)� ر��ز ا��!��� �G أ�� ��$ �)
�اه� و����ه�

  

3.2.1.1.1. ���!�   Message ا�

�& ا�(�!� إ\�اك  �  	
ه	 ا�(�_�ع أو ا�()
�ى أو ا���Fر و ا�(�8ه�$ و ا���Lه�ت ا�

 ���� G �4
�1(ا|=)�� ���� � � ).�أي ��  

  

   Means ا��!��� .4.2.1.1.1

 �
1� G7 ر!����� �!�4
����W ا�(  	
 .ه	 ا����ة أو ا���J أو ا���M أو ا��:� ا�
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  Feed Backا�
:^ � ا����4� .5.2.1.1.1

�!��� ا�(4
��1 ردا �7? ر!��� ا�(�!� ، أو ه	     	
 ا��I*� أو ا��!��� ا�(�2دة ا�

�1�
�& ا�(�!� �	 ��;���� �� ا�!
�L*� ا�
	 ��1و �7? ا�(4�  	

�L� ��;�ل ا��!��� ا�� . 

 

6.2.1.1.1.  % �M
   Bruitا�

  3*�R ا����ل، �5  ��ن ذا �7(�� �إز�7ج أو إ5�7 ��-\ G� �وه�  (�V آ� ��7

�1� ����Pل، أو ,���	 آ��م �� ا�(PV� $�P، أو *���4���	 آ��r ا�����J ��	 آ��(��ن 

:��� !��ك � 	� �1�� .���G أو �7دة �����ا�

  

7.2.1.1.1.	�� J�8�و ا 	������41�ا l�()�ا    

�ى ��� ا����لL  ^ي�ا �L�و ه� ا . 

  

8.2.1.1.1.��
   \��W� ا�(

�1�
 . �L(�7� ا�(�#��ت ا�#8� � أو ا�(�
14� ا�(���� ���WM� آ� �G ا�(�!� و ا�(4

  

  =���r 7(��� ا����ل، ������L و أ!�����1   .2.1.1

�1
�  O^�� آ(� أن ،OJ�)� r���W* $4
�ى،  =F(���ت ا��ا 	آ5�1 �ا����ل 7(�� 

	�  �)�� ��S� . ا��(��� ���Lت و أ!���& �)�ول \

  

   =���r 7(��� ا����ل  .1.2.1.1

���Jه� ��(�  �	 r���= ا����ل *��ة J�)
 . 
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1.1.2.1.1. ������
  ا����ل �� ;8� ا�

 X#! ?�7 �4ن�Iع  ��^ أن و�� ا�
=�� O���اFرض �Sول دا�(� ��� �5P7 Gت �3 

 3)
L)�اد ا�ا��:� و آ��� ا��!��� ا�
	 �(��� �G ا����ل �3 ا�:�� �P= Gل ذ�T ��ن أ�

� ا�
(��7������7ن �� G)� $����S 	� ار�)
!P� ������� �� � إ�? ا����ل *�2�1$ ا�0�1 *#

  .ا�(���ل ���ر ��Sة ا�
(��7� دون إ���ل 

  

�ة .2.1.1.2.1M
�� ��7�)
  ا����ل �Uه�ة ا�

�اد و ا�L(��7ت ،  (�رس �	 آ� �Fى ا�
�ة 4� ?�7M
1� �G ا���اه� ا����� ا�(�
� 

�ى ، �G�)  P ���ر =Fت ا�)��ه� �G ا�(���ا�(��(�ت ا�()��� و ا��5I(�� و ا��و��� و 

S�� �����S 3 إ\�1ع�#
�4�	 *�ون ا���ل إذ أن ا�8�د �  4��J�� ��� Oم *�����ل �3 و��د إ

 O���. 

  

  ا����ل �� ;8� ا�(�_��7� و ا��ا��5� .3.1.2.1.1

  O�L� ��1�4�ا O�7�M� �4ن إ=�8ء�i� G�)  P� ��7�_�� ا�����32 W  ا����ل

7�O ا��ا��5��M� G7 ��ت اF �م �P *� أن  �1� �)�� �=� rW\. 

  

�ات �
�1د�� *�G و ���7 ��ن ا����ل  4
(� أ;��� �G ا��ا35 و�� �,-� G� ���7 &��
 

�ا��R$ رو . 34ص]8[أ��ل و�� "Rough " ��48
أن و!��� اP7Iم و ا����ل �Bدي و8�U� ا�

� ��(� ، و ��	 ��_X ا�(:Jى �G ورا��� Vأآ ����L� 	�� (�_��7ت��1ر و ا=F�7? ا Q���
وا�

3)
L)�اد ا��F ���5وا �� � .76ص]9[أو ���ره� *#

  

4.1.2.1.1. 3)
L)�ا l*ا�  ا����ل  �(� �7? �

 G� T�ذ ���
(3 و �B!���4 ، و  L)�اد ا��ا*l     و�(�!T أ�
 �� ا����ل و!��� ��

� و��� ا���$ M�
(3 و ا�� GR�^�T  �(� ا����ل �7? L)�ا G? أ��ء إ	آ� ��  4 �ل ��ا��P=
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�ص ���7 و �1^ ا���4ك و ا���دات و ا�
����� ���(� �7? ا�()���� �7? ا���4ك ا���L و ا�)

 3)
L)��* � .ا���4 ا�(2

  

  ا����ل  
�* $4��Lذ*��.5.1.2.1.1

 ��* ��
�� 	

�a ا�#�ق ا�W� 	��� 	
� ذ�P= G� Tل أ!���& ا����ل ا���و  

  .ا�(���	 و ا���Fر *�G ا���س

 &4(* �,Fاد ، و  ��ن ا��F�8س ا��آ� ا����ل �	 
� ا�^ي  ,Fا �ذ*��L��* ���  و  ��7��

8�S� ، �)(4�(ا�(�����ت ا�(���� � ،��J(�.( 

  

6.1.2.1.1. ��W ر�� ���1R �� ا����ل  

إذ أ�� �	 *�ا 
� آ�ن ��5(� �7? ا�(�ا��� و��� ����، و �3 �#�ر ا�)��ة ا��
(��7� و 

��Uر أ!���& ا����ل ا�4(��� و ا��1� � أ;X1 ا����ل  
$ �	 ,�ان ���ودة �7~ �� آ�ن 

  .�	 ا��� $

  

   ���Lت ا����ل .2.2.1.1

�M#� ا�
	 �  (�G ا�!
:��ء ���7 �	 Fا G� ��  ��
��د ���Lت ا!
�Wام ا����ل ����

 :�����S ا������ و �G�* G *�0 ه^O ا�(��Lت 

  

1.2.2.1.1.	)���
   ا���Iل ا�

 ،��2(
�آJ دا=� ا�(B!4� *��ف إP7م ا�(�G�8U، وه�  �� أداة �G أدوات ا�)
  

�ق إ�? ه^ا ا���ع  ��(� *�� *(G� � J ا�
���8و!#
� .�ف 
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  ا���Iل ا�����	.2.2.2.1.1

 G�* ،�8لRFا G�* ،Gو��J�ا G�* !�اء ������دا=� ا $
� 	
�ا�Q ا����ل ا�R آ� �V) 

 .، آ��J �رات، وا����ءات ا�������...اF*��ء و�*���$، *�G ا�5Fرب، 

  

  ا���Iل ا�
�Lري.3.2.2.1.1

�اض ��Lر � �	 ا�(B!�4ت *��ف ��و v ����1ت ��
�ج ���G، و�G  وه��F �)�
 ا�(4

� �7�� ا!
�(�� ا���7 � و ا�VآFل ا��\Fا G�*. 

  

4.2.2.1.1.	����
  ا���Iل ا�

  �4& ا�(4
��1 ا��Lه�ت �� �ة أو  ��ل ا��Lه�ت �5 (�، أو  �1V ا��Lه�ت �5 (� 

��ب ������. 

 

5.2.2.1.1.��V
  8	ا���Iل ا�

�
��
��7� ا�(4
��1 *-��ر ��(� و���W �(���7�4 �7? ز �دة ��� �)�
4   

  

6.2.2.1.1.	)���
  ا���Iل ا�

 ^�)�
  �4& ا�8�د ���رات و=1�ات �� �ة آ�V)ل �7? ذ�T ا���Iل ا�^ي  G�* ��( ا�

 .و���(�

  

7.2.2.1.1.	����
  ا���Iل ا�

�وض ا�(4���Sت، 4
�Wم Iد=�ل ا�L�1� وا�4�ور وا��اS� ا���48� آ�... 
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  50ص]10[ ا���Iل ا�L(�ه��ي.8.2.2.1.1

 � �  ��ن �P= Gل ��� ا���Fر وا�(�����ت وا|راء �P= Gل و!��� ���� �(�ه�

 ....آ���)a، اIذا7�، ا�
�J8 �ن

  

  ا���Iل ا�(��	.9.2.2.1.1


�a ا�7Fان ا�(����Wو��4ه(��� و� �)�G آ����1ك،   4
�Wم *��ف ����R ا��V� G�* ا�(�

 �� �� J�� $ ��� Qا���ت و��اول ا�(B!4� إ_��� إ�? ��S� ا����دة *#R G7 ،G����)�ا G���()�ا

�ة)
4�. 

  

   أ!���& ا���Iل.3.2.1.1

 rWM�ا G� ب��!Fا a�
W  �5ا����ل، و 	� ��)�
�د أ!��*� ا��Wص ا�^ي  4� ���

�اد  (���ن إ�? ���ار أ!�Fإ� أن ا ،��G� �48  �م |= O^ه G�* Gو� ،G��� ب��

&���!F44ص]11[ا. 

  

  أ!��ب ا���وان وا���م.1.3.2.1.1

 ا�rWM ا�^ي  
�1? ه^ا اF!��ب  (�� إ�? ��� ا|=� G وا!
�1اده$، Fن ا���ف 


��v ه^ا اF!��ب ���ن !��1� �7? ا�(�ى ا����1� .ا�����	 ه� أن  )�Q ا��8ز وا�#�4�ة ���7$، و

  

2.3.2.1.1.�
  _�ء و�7م ا�JLم أ!��ب ا�!

  )�ول ا�8�د أن  4
X)4 ا|=� G و 
)�ث وآ-�� G7 J��7 ��� \	ء �G أ���، ��� 

�ة \�1� �8�* O� �  �)7 ��1�
� �5در �7? ا��� ���4��O و O� B، آ(� أ  G� ?�دا�(� إ ���(*

��  �L ;��*� �	 أن  ��ل �� T�? ذ�إ �إ_�� ،�)!�Sو"�"G �7� ا|=�M� إ ^اء G� ���= ،. 
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  اF!��ب ا����	.3.2.3.1.1


4& ا�8�د آ� ��  ���8 �3 ا|=�  G�^�T ��ن ه^ا اF!��ب  
��& �5رة ����� ��	 (  

�� وا��Jان�;�� ا���وء وا�����4ن *(Iا ��� . 

  

3.3.2.1.1.�  اF!��ب ا��ا_X وا�(�1\

  ��ن ا�rWM ا�(4
�(� ��^ا اF!��ب ;� )� و ��8 ��  ����، و�4
�� دا�(� 

�X���)�ار و��7 ا��8وض وا
�. 

 

�(�ذج ا���Iل.3.1.1  

 r�WMأ*��ده� و� a;وو �����(ل و����Iا ���)7 X�_�
��� *^�� �)�و�ت �7 �ة �

�ض ��(�  �	 أه$ ���(�ذج �G�1 ��� آ�a ��(� ا���ه�ة ا�������، و!�ف  ��\ 	� �����L�

� 7(��� ا����ل;���� �_��� 	
 .ا��(�ذج ا����(�� ا�

  

�(�ذج �!� � .3.1.11. 1948Laswell   


�L� ��(�� �	 ا���7 � �(�ذ�� 1948��� �5م ا����$ ا���4!	 ه�رو�� �!� � !�� � 

����
  :����Pل  ���W �	 ا���1رة ا�

  .77ص]G�]12  ��ل ؟ و��ذا  ��ل ؟ �(G  ��ل ؟ *- � و!��� ؟ و*-ي �-,�� ؟

� إ�? ا����$ *�����ل :  �G  ��ل �M ) د أو���7�)�(  


�ى ا��!���: ��ذا  ��ل (�.  

�د أو �(�7�(ا�(4
� : �1�G)  ��ل�(.  

  .��5ة ��� ا��!���: *- � و!��� 

"� . ��� *� ا�
:^ � ا����4� أو ا�
:^ � ا�(���ة": *-ي �-,�
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2.3.1.1. ��(�ذج \���ن وو 8 1949 Shannon et Weaver  

� � ا�� �_�� ����Pل آ(�  �	  ��8ن ��1R� 7(��� ا���Iل �	 آ
�*�(� ا���:  

� ، وه^ا *��31# � " =� ?��7 �7 ��* �,B  أن G�)  	
��#�X ا����ل  M(� �(�3 ا�#�ا�Q ا�

� � وا�(4�ح  ��
 M(� ا��Pم ا�(�
�ب وا��)#�ق � &4(����  M(� أ �2 ا�(�!��? وا���8ن ا�

 .51ص]1["وآ� ا���4ك

  

 �
� آ(�) 6(و�5 و;�8 ا����ل �P= Gل !;��7	��
   �_)� ا���M ا�

 

  

  

  ا���ف← ا�(4
��1 ← ا�(�!� ← ���ر ا�(�����ت 

  

  

  

�(�ذج \���ن وو���: 01  ر��M$5ا� &4S ا����ل �7(�� �  103ص]��7]13;

  


�ر ر!��� ����� �7�)L� G�* G� �G ا��!��� و ��م W  ^ي�(�����ت ه� ا�إن ���ر ا

�8	 ا�)� [ ( ا���ل �G ا�(�!� إ�? ا�(4
��1 ���ز اIر!�ل *
)� ��� إ�? ر��ز *�ا!#� ��5ة

 )ا��8M	 ���(��ر ه� ا����، وا�(�!� ه� ا���Lز ا����	

  

أ�� ا�(4
��1 ��� ا�^ي  :�� اI\�رة ا�(�!�� إ�? ر!��� ��ة أ=�ى  ����� إ�? ا���ف، 

 ).���� ا�
)�ث، ���� ا�(
)�ث ه� ���ر ا�(�����ت، و��7 ا�(4
��1 ه� ا���ف(

  

 ا���ــ�ة

���ر ا��2_�ء 
% �M
 أو ا�
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 X�#�� ره� أ����� G� ���!�
�ا=� �3 إر!�ل ا�  % �M� �2_�ء ����� *� أي�ا

 .إ�? ه����

  

�(�ذج \�ام .3.3.1.1 Schramm 1954  

 ���ام ��_��7 ��7ا\ �� و �1M�أ �R Gر ��� �(�ذج " آ�a  �(� ا���Iل" 

 :و;�غ ��� �(�ذ�� �� �ا و;�8 آ��
��	" و 8�"و" \���ن"

  

�!$(7�  G�) أن  ��ن ا�(��ر ��دا أو �(�  ،&

)�ث،  �  ( ���!�أو ه�`� و���ن ا�

4
(3 أو  �Mه�، أو   ��W\ أن  ��ن G�)  ف���، وا����7? ورق، أو إ\�رة *� �1S ��\ 	�

 .�(��را

  

 ��� �� إذا آ� ��
�ورة �ز�� �_ O�1
1�ة ا�^ي ا7W�ل ا�L� ام ���8م�آ(� �5م \


�� إ�? ا���! ���!��ر، �8	 �S�� �7م و��د ���ان =1�ة ف *��#� �� ا�
	 ��5ه� ا�(�-ا�

�8��_ �(�(; �� �#* ���!��آ� *���(� ���� �G ا�()
(� أن  ��ن ��48� ا�
M�. 

  

1�ه� و!��� ��
:�& ��M� ?�7� ا��2_�ء 
أ7#? أه(�� آ�1�ة ��
:^ � ا�(���ة وا7

4�ت *�� ر!�����، ���" وا�
�M % ���ل أن � 	
�� *�����8� ا��1W� �ا���� ا���Iل ذو ا�
:^ � ا�

 G� 3)4  و�� �SP  �� ء�_ 	� �

:^ � ا��ا���، و :�� ر!����* $
1�ة  �W�ا

G��1�
 .55ص]1["ا�(4

  

 X1�  ��4���ا � ^:
إ_��� إ�? ذ�T ��ن \�ام  G�B *-ن �4
��1 ا��!��� ����7  ��ر ا�

Iا G7 a�
W و Oد��
4
�F P1ن ا���Iل دا��ي �	 ا7� �!��!P، وا�(� O$ ه� *�ور ���ل ا���

�Sا��ا O�Lذي ا��.  
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  ا�
:^ � ا����4�             

   

�(�ذج \�ام: 20  ر��M $5ا� &4S ا����ل �7(�� �;��7]14[ 

  

  

�(�ذج آ��J و�زار !��8 .4.3.1.1  Katz and Lazarsfeld  


�Q��� G7 �)����8�  G� G ا���Iل �7?1955��� �5م ا��VS�1ن ا���4!��ن �7م �S�� 


�L أن ا�(�����ت ا�(���� �G ا��!��� ا�L(�ه�� � ����Pل، �  ��ن �
=Pل *)[ ���5 *�، أ G ا!

 ،� ��
�	 �7? ا�(4
�G��1، و*ّ��� ذ�P= G� Tل 5�ار ا���=G�1 �	 7(��� ا����5 ���� إ� أ,

 G� $���S G)* ون �7دة�,-
  X�\�
�ددون �	 ا��Wذ 5�ار ا�
�ه$ �����=�1ن ا�(,-� G� �Vس أآ���ا

�ون *�2�1$ ا�0�1، وا�8RFل *�*���$,-
 ...*�!��� ا���Iل ا�L(�ه�� �، ��Fزواج  

  

	��

�ج ا��
� Q : " وه^ا �� ����(�  ���Wن إ�? ا�!R G7 (^ �ع أو�ا G� ر ���4ب���Fا

�	  57ص]1["ا�(#�7�1ت إ�? �5دة ا��أي و���$ إ�? �G ه$ أ�5 �G� �R�M 5#��7ت ا���4ن 

	��

�G وه^ا ��  �_)� ا���M ا��S�� ?�7 Q���: 

  

  ا�L(��ر← �5دة ا��أي ← ا��!��� ا�L(�ه�� � ← ا��!��� ← ا�(��ر 

  

5.3.1.1. ����(�ذج *� Pierlo  

م، �S[ و_3 ����;� 1960وذ�T !�� " 7(��� ا���Iل"أ�a دا��� *��� آ
�*� *���ان 

 	� ��V)
�7ا�� _�*#� آ��(��رات " ��!���، ا����O وا�(4
��1ا�(��ر، ا"ا����ل اFر*�� وا�(

�8� ا��!��� ا�(4
��1 ا�(��رM
�8��T ا� ا�M
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 �L���)�ى وا�
وا�(�اa5 وا�(���� وا����V� وا���$ ا��
(��7� ��� �G ا�(��ر وا�(4
��1، ا�()

�!��� ، واه
$ *��)�اس ا�W(~ ا�(
(�V� �	 ا��1�، ا�4(3، ا��(~، ا�M$، ا�^وق �� �14���* J��وا�

�1*�7
�1ره� ��5ات ر���4� ���� ا��
� �	 آ� �G ا�(��ر وا�(4,B� ���  .(�����ت و�7? أ

 �V(� أآ��(�ت ����1 و�� ����� ا�

(� *��M ر��4	 �7? ا�(�!� وا�(4�  ���!�و �ى أن ��48� ا�

و�G� . ��W ا7
(�ده(� �7? ��7;� ا��!���، Fن ا�(���	 ����دة �	 ا���س و���4 �	 ا���(�ت

	��
 �	 ا�(l#W ا�

 

  

�1�
      ا��!���      �ةا���     ا�(4

  ا�(��ر  

  

  

     

  

 

 

 

�(�ذج *����: 30 ر��M $5ا� &4S ا����ل �7(�� �;��7]15[  

  

� �ت ا���Iل�� .2.1 

� �ت ا���Iل ��S G[ و��� ا�(���(����ق ��(�  �	 إ�? ذآ� أه$ #
�.!�ف   

 

 

 

 ���رات ا����ل

a5ا�� 

��� ا�(�

	7�)
 ا��!l ا��

����V�ا 

� ا��1

 ا�4(3

 ا��(~

$M�ا 

 ا�^وق

 ���رات ا����ل

a5ا�� 

��� ا�(�

	7�)
 ا��!l ا��

����V�ا 
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  ����!P��ا �(�ر!�4& اS ل���I1.2.1.ا 

�M-ت ه^O ا�(�ر        	����	 و����P�7 ��8م� � �#
* �)
� G واهM��ن ا�!� �3 �#�3 ا��

 � �M* ���(B!4� إذ  ��م ه^ا ا�(��8م �7? ��7;� ��د � �32W ���ا��J�� G ���� ، و��7;

����48� G�� .�32W ���ا

  

       $�� T�^*، و���وB4)�ا G� ن�*��
�اد آ�4�?،  (���ن ���O ا��(� و �Fا �(�ر!�ا O^ه �1
�� 

 (��Vن ��7;�  (�G ا�
)�$ ���� *��4�� دا=� ا�(B!4�، وا�M	ء ا����S ا�^ي  G)2 ���8^ه$ 

 .��وا�� وا�
�����ت ه� ا��Fر

  

       Q �R G7 �
أ�� ا�(��8م ا�(������	، ����م �7? ا7
�1ر ا�(B!4� آ(�����Jم ���س �����

	5�* �V� ات��:
�اد آ(�F? ا�إ ��� ��
����، و ��I�4ب اSى�=Fا �(�د �ات ا��:
  . ا�(

����
� �ت ا��.77ص]16[و�5 �2(�� ا�(�ر!� ا��P!���� ا��  

 

� � اIدارة ا���(�� �� .1.1.2.1 

��$ ا�^ي ��ء *� �� ��ر �Sل       �
��$ ا���(	 ���(�،   
()�ر ه^ا ا��
1� ���� �� ��ر أب ا�
� 

�F�4$ ا�
� �� ��V? آ��8� ���4$ ا��(�، إذ  
$ ا�
(��G�* J ا�R ?�7 J����	 �G ��� و ا�^ي  


l�41 ا�(��م ا�
	  ��م *�� آ� ���7 * X)4� �� ����(� �P= Gل درا!� ا���5 وا�)�آ� *#

 G� �)��� (�دي���4$ ا�
�آ� ����� و*�G ا�S �1 أداء�#
�ام ا���5 ا�^ي  
S���7 ا G��
وا�^ي  

7 J����? ��ز 3 اFدوار إذ ���م ا�RIرات ��� أ=�ى أو ��  4(? *��
r�W ا��8�U	 ا�^ي  

^�8�
� دور ا��(�ل �7? ا��
�  G�S 	� ،7(�لF(��م وا�ا l�#Wو� $�)�
*. 

  

        �و ��ن ا����ل �	 ه^O ا�)��� 7(�د � و��ز�  ��ف �G ورا�� ا��ؤ!�ء إ�? إ7#�ء اFوا�

ا�#�7� وا�
�Q�4 �	 ه^O وا�(�����ت G7 ا�(��م وا��ا��1ت ا�(
���� *���(�، وه^ا ���;�ل إ�? 

  .ا7F(�ل
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� � ا�(�1دئ اIدار � ��.2.1.2.1 

 ���P= G� ل" �5م� �� " � �(
*14� �(
: ��1أ   �iدارة �^آ� ���� �7? و�� ا�  

 

�*(��? أن  
��? ا����� اFوا�� وا�
���(�ت �G ر���4 ا�(�1\� ��l، : و�Sة إ;�ار اFوا�

 ��ن ا����ل ���WM ووا_)�، �7~ �� آ�ن  �Mب و�  
���ه� �G �7ة رؤ!�ء، وه�^ا 

 G� و������ت �
��	 ا�(�ؤوس Fوا�* �8��(�ض وا�
�1س �	 ه^ا ا�(�Lل، إذ  G� � ر�� �
ا�

 	� ��دد وا�)��

(�ل ���ر_��، و 32 ا����� �	 ��a5 ا�(Sا G� � J  �� ر��~، وه� G� �Vأآ

  .آ��8� ���8^ه�

� Jآ�*(��? ��آ�J ا��4#� �	 : ا�( 	�7? �Fداري اIى ا�
 � ا�(� � أو �	  � ا�(4

 ��;�W�ز اJ�  �� م وه^ا�ا�(B!4� و*��
��	 �����Iل  ��ن �G أ�7? ا��(� إ�? أ!�8 ا��

����!P��ا �(�ر!�ا 	زل ����ل ا���i� ������
  .ا�

  

 ��Rا�� � ا��1�و5�� .3.1.2.1 

1�ه� ��آ~ ��1� " �S$ ا�(�
&" ا��1�و5�ا�R� آ�(� ������ ���	        
ا��_3 ا�(�V�	 "و��� ا7

 .Iدارة أي ��M-ة �S[ ��ء *���� � �G ا���Fر �G أه(��

 

	*�
�اءات ��
�*�،  (�G ا����ع إ���� : ا�
�و G ا���Iت وا�)���
أي أن ���ن اFوا�� وا�

��
!�8��� و��Sت و�)���
� � �7Iاد ا��
& وا�M* رات�Rو��د إ &�#
 ��7 ا�)���، وه^ا  

�� �
��ن 7(��� ا����ع إ���� !��� و!�.  

 ������J �7? ا���Iل ا��8�	 ا�(�
�ب،   �
P= G� vل ذ�T أن ا���Iل 4S& ��آ~ ��1�
4�

�ف R G� ��*�
أن ه^O ا��ؤ � � ��_X ��(� إذا آ�ن ه��ك ا!
���ب و��$ ���!��� ا�
	 ���� آ

 G�1� �8^ه�، و��
* G����)�ا G�!ؤو�� ا�M:��ت و���Sت ا������G و!�1 ا��ؤ!�ء إ�? ا�(���

 .إ ����� إ�? ا��ؤ!�ء
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� ��اف ا�
	 M� �5:� : ا�4RFا T�
���	 أن  )�8 ا����� أ!�ار ا�(B!4� و�  �1ح *�� �

�-=^ ا�(�����ت \�� أوا�� و����(�ت، أو ���ط ���)�� آ(� �R ^=-� �5*�� \�8 � . ه^O ا�(�����ت

��*�
 .أو آ

  

)  Q1! �� لP= G� ����� �8�Uو �� ����!P��ا �(�ر!�4& اS ل���Iج أن ا�
�
���� ا!

�$ ��(�����ت 
�M#� ا���I��� ا�
	 ��(� �7? _�)ن إر!�ل ;X�( و��Fع ا�)L� ?�7 �)M�

�)�� �7? . دا=� ا�(�,B  و� �,-
  � ���:� ����� �)�1� ا�(�
�� ����!P��ا �(�ر!�أن ا ���

 .ا�()�l ا��Wر�	

 

����4�I�5ت اP��ا �4& ��ر!S ل���I2.2.1. ا 

           	
�ي، �7~ ا�(�ر!� ا��P!���� ا�M1�ا &��L��* م�)
7(�� ه^O ا�(�ر!� �7? ا�ه

 .اه
(� *���Lا�& ا�(�د �

  

        G ��4��� *��د �G ا���ا�7 واF!���& ا�
	 أ�7ت �(�7�4ة ا�(� �I�5ت اP��ا �ت ��ر!J�)�

�� ،G������ا J�8(� 	� ?�7 �V)
آJ ه^O ا�!F��P, ?�7 &ث ��R�Mت إدار � ر���4� ، �

  :ا���Wص �	

  .    �3�LM ا������G �7? ا�(�Mرآ� �	 ا���ارات اIدار �- 

 -a��U��إ�7دة ��(�$ ا . 

-G�!ؤو�  . �)Q��� G�4 ا���Iل *�G ا��ؤ!�ء وا�(

����* G� �� �ت �^آ�  :��ءت ه^O ا�(�ر!� *���� � �G ا��

 

� � إ�
�ن �� � و��Lرب ه�ور,�ن�� .1.2.2.1 

             �����M* رب *(��3 ه�ور,�ن�L
 *�أ إ�
�ن �� � *���اء !��4� �G ا��را!�ت وا�

�اض اIدارة ا��P!���� . 1927وذ�T �7م 
ا�^ي ) ا�
���� �(أو�? ه^O ا��را!�ت ا7
(�ت �7? ا�

� �7? أدا,B� �)���* �#�()�ا �(�د �وف ا��ء ا������G ا�^ي  
)J* G4 �دة  �r �7? أن ا�
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�اض G7 " إ�
�ن �� �"���م �� G� Q ا�G�VS�1  ��ده$ . اI_�ءة �	 ���ن ا��(�

�1ر ذ�T ا��=�*

�� ردود أ���ل ه�Bء SP)* X)! �� (��3، وه��ف ا��� J7 Qل �7د �G ا��(�ل �	 إ�Sى R

�ات �	 �4
�ى اI_�ءة، و�5 ���� ا��VS�1ن *-�:
ن أداء ا������ G�08W�  $ �3 ا��(�ل إزاء ا�

 v��

PWص ا��� � �G ا��!�* X)! �� وه^ا �28W�� �14�* ءة *� زاد�_Iى ا�
4� 0�8W�

���� �  :ا����� �^آ

��& G� ����7 ر�3 أداء ا������G آ�1 � ��8�د �-
�وز أه(�� روح ا�L(�7� و��  *.  

�وف ا�(�د-�
�a5 �7? ا�)��J ا�(��	 وا�  � G������أ �2 أداء ا a5�
 � ا�()�#� *���(� *�  

7
�1ر أ\�Wص ��$ �5(� �* $��� ����
� $�
4!B� (�ل *-ن��ا �اف، وآ^ا 7��5�\Iا l)� ?�7

��رات 
�
�a إW� �;�* X)4� ���!و O�1ر
� أه(�� ا���Iل *�7��و�(�J وأه(��، و�G ه�� �

�LMاف و��
� وا7 ��� G� � د��
� ا�5�� G������ت ا���Sو�#���ت و ،��� �*�L
3 و�)�و�� ا�!

�1� �	 ا��(����3 اFداء إ�? �4
� �ت أ�7?، *�7
�1رO �)��� ا�* X)4  �� وه�. 

إن ا����� �	 ا�(B!4�  �(� دا=� �(�7� ��� �7دا��� و������ه�، وه	 ���M�� �� �1- دون -  

�اف أو ��� � �G اIدارة، و #�Q �7? ه^ا ا���ع �G ا�L(��7ت ا!$ ا�L(��7ت
� ا7�� 

�اد �Fا G�* ��� ب���� ر!(	 �)1^ و���ا��!(�� وه^ا ��  ��	 _(��� و��د إ���ل 

 .ا�(�G�)2 إ����

 

1.1.2.2.1. � ��� �	 ��رج ا�)���ت" ��!��" 

�4���، إذ أن           �Iوا�3 ا��اد وا��Fت ا���S ة ��رج��� G�* ى ��!�� أن ه��ك ار��1ط� 

$� �� ?�7 a5�
�اد ��Fت ا���S �S�(�إ �Vأآ ��1M)�ا ��� إ\�7�1 *����8، و*��
��	 ��1و ا�)���ت 

&���
��4ن �G إ\�1ع ��S� ����� إ�? إ\�1ع ��S� أ=�ى ����� �	 ا�Iآ�ت ا��!  T �(
 .آ�ا�3 �

          	��و�5 45$ ��!�� ا�)���ت إ�? =(4� �4
� �ت !���ة �	 أ � ���(� ���M ا�(�رج ا��

� G�)  ^ي�ت، وا���(��	��
  :�_�)� �P= Gل ا���M ا�
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�4�4 ا�)���ت 4S& ��!��[17]ص15   � 	�� ا���M ر5$ 04 : ا�(�رج ا��

 

	�  �)�� T�ح ذ�M�:و!�ف   

-��!�!F)���ت ا�آ�، :ا-� G� )��ة�ور �ت ا���l1 *�����د آ�!��� ��)��ل �7? _� 

� ا�)��Vب، ��1~، و�-وى، و��� أآ�M� G)2� ����ت إ�)� �S�i\�1ع 4S& ا7
��د ��!��، آ�

 ����
�ار 
�$ و�5ر��$ �7? ا��(�، و*��ه�  
#�3 ا��(�ل إ�? إ\�1ع ا�)���ت ا�)
*��ء ا������G وا!

��� ���4 اFه$F &���
 .�	 ا�

  

-G��� ���(�ا : ،��!�!Fت ا���(��1ع *�� ا\Iا 	� � ��وFوا ��)هFا ]�S G� 	�-�

�ار ا�4L(�� و �SP أن_Fا �_ G�F2(�ن وا�ا 	��14 �� ��(�  ��!�� Oا� ���8م اG�F آ(�  

 .وا��)�� وا�5
��د �) أ,��ء ا��(�(

  

-��7�)
8�غ ا��VS�1ن �G إ\�1ع �����S$ اF!�!�� وا���F�، : ا�)���ت ا��
*�� أن  

 X)4� ��8�U�5ت وP7 l*ل رP= G� ��7�)

-د � �����$  
#���ن I\�1ع ا�)���ت ا��* $��

ا	���� 
إ	�  

� ��
 ا�)��� ��

��7�)
�I)���ت ا�ا 

  اG�Fا�)���ت إ�?

������ J�8�ا ��!�!F)���ت ا�ا 
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? دا=��، S(� و��ر ا�R=�رج إ �د ���5ت اP��ا G� (�، و�� ��4ر��ام أ,��ء ا�  �� G4S�7? أ

� ا��!(��، وذ�T ���ن ��� ر!(	 *�G أ�27ء �(��7ت ا��(� ��
�4L �	 \�� إ���ل �

��1#* 	7�)
��4ن ا�Iا. 

  

�ام ا��8~-
S� ���(�ا :���4�Iت ا���(�ا G� �7�)L� G)2� ام�
SP� �����ا ���S �V� �

 Q�W� اد��Fح و�#���ت ا�)#� ،O��اف *� و��� 
�G �15 ز���P  �	 ا��(� وا�)��� إ�? ا�7

Oؤ��
�ف إ�? أ*�� �G ا����د و��  (�G ا5��� $�����)
 .ا��ا�3 ��ر�� أن اه

  

�4: ا�)��� إ�? إ,�1ت ا�^ات-Iا �1��ن �	 7�ف ��!�� ا�)��� إ�? إ,�1ت ا�^ات *-��� ر

�ة 7(� ه� ���7 ���� إ�? آ� \	ء  ��1 إ���، و�-�	 ه^O ا�)��� �	 5(� )
ا�!
Jادة ا�(4

 �*� ����ه�،  �X1 *(����1 ا����� �� G� �1ع\i� �S�(�إ �Vأآ �)���ا O^ه X1�� ����7م، و�ا��


�L� أدا� �_��ى، *��ر ��  �(� ا�4SIس *��ر���ح وا�=F)���ت ا�ات ا�\B)* ث�
�� أو ��

�2�Fا Q��(� 	� $ا���ا �S�)Rل 7(�� و�L� 	� �7وإ*�ا ،��L�ا 	8�U��ا. 

  


�رج ا�)���ت وا����ل،       � ��!��  � ��� G�* ���,و �R�1أن ه��ك ار� v
�
4� Q1! ا^�

 Qا��
�ا Fن اIدارة �	 ا�(B!�4ت �P= G� ?�4ل ا������ *�������G إ�? ��� !��آ�$  ��


�L*� �)���ت ا������G وه^ا وأه�ا���، إ_��� إ�?!P� دارةIا ��� G4S G7 r�� ���!ر ����� 

�	 . 4S& �� �(��� إ���������، وه^ا ��  �#	 �������G د��� �5 � ��7�4ه$ �7? ر�3 أدا��$S ���

� �7? و��د إ���ل �Fا ��
�  � ]�S ����4�I�5ت اP��ا �ر!�� 	ة ��ا���Iل *-ه(�� آ�1

��
��زل �)4& *�   G��1� ا������G آ(��و
اO إ�? و��د إ���ل ;��7 إذ أ;1)� اIدارة ا����� ��

 ��ة ا���2� ���(�ل �7? أ��$ ��8^ون ��وا�� �7�4و��� �7? ا��Wذ ا���ارات �4
��1ة *^�T ا��

l�� ت�)���
 .وا�
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3.2.1. � �����4ق و Fا 	
   Z ا���Iل 4S& ��ر!

��م �7? �7~ ا�(�ر!� ا��P!���� وا��4��د L� �)�1�ت ا�(�
�آ�� ا�
	 ا7

 ^=Fل �3 ا���Iا �
� *��()�l ا��Wر�	 ��ن ه���G ا�(�ر!
�G در!,-
� و�  ,B � Q�:�

�S�
8� ����� �)� .*��G ا�7
�1ر آ�ن ا�(�

  

��4قFا �4& ��ر!S ل���I1.3.2.1. ا 

� و ,B  ح�
8� Q4ه� آ��1
�� 	�� ،�48��ت ه^O ا�(�ر!� آ�7 � �1? �U  �`�1��* �,-


  .ا�()�#�

و�7? ه^ا اF!�س، ��� ا�(��(�ت ا�(8
�S� �17رة G7 ����ت ����� �P=�� Gت 

���ت، إذ  
$ ا�)��ل �7? ا�(�=Pت �G ا�`�1� �	 5�R ��\� و������ت وأ��ال Wو7(���ت و�

�:� 	
� � ا��:
� �،و*�� ذ���� T�v ا�(�=Pت �P= Gل ا��(���ت ا�
)� ��� وا�M* و��ارد O^ه �

 ��M* دىB� أن 	(���ت  �1:��ا O^ت، و���7 ��ن آ� ه���W� ��\ 	� ت، ,$ ���ره�P=�)�ا

 .133ص]18[���

�� �ت �rW ���� *��^آ� :و�M(� ه^O ا�(�ر!� �7? ا��� � �G ا��

  

-�)��� � ا����� ����ف ا�S�1[ ا���1���	 وا��4��8ف ��د �� *�����8	 :ا��R G� ��_و 

  :�? ا�(�8ه�$ ا�
���� وار��Jت 19547!�� 

 .�7�8

2(��� ا����م، �Bد � *^�T إ�? �:��� : ���8م ا�  	
ه� آ� ��Mط �����;� ا�

 .!��آ��، �P= Gل �-,��ه� *��2�1 ا�0�1

  


��M ا����م �G �7ة ��7;�، و����  ��M ا��� و��~ �L(�ع أ�Jا��: ���8م ا���.   . 

  

 .$���
1� ه^ا ا�(��8م ��ه� : ���8م ا�
��$ ه� ��ز 3  ��
��� ،�)��� � ا����� ���ا��

��م��� ���M)�ا � .ا���5Pت *�G ا����;
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 .����
�ى �l�41 ا����م و!��� ��8(�، ��ن : ���8م ا�� 	
=��P ��(��ر*� ا��P!���� ا�

 �)�� G)2  �� ل ��41#�، وه��* ،O����� آ��� 	� O^=�2 أ�Fا G� ���ى أ� ��)���
ا�(��ر*� ا�

 .���ا ��

  

��4ق �
)� ���L، وا!�� أ��م ��Uر ا���Iل Fا �أن ��ر! v
�
4� Q1! �� لP= G�

8
�S� ���M ���� ا�(�����ت ���را � �)��ا��Wر�	 آ2�ورة ��)� ��(��(�ت ، *�7
�1ره� أ

������، وه^ا !��� �G أ�� ا���1ء W� لP= G� ���� ��,-

�� وا�`�* $�5 �3-
��#�5� ا�
	 �(���� �G ا�

�اروا)
!�.  

 

      Z� �� 2.3.2.1. ا���Iل 4S& ا��

 ��! � ���ت ه^O ا���U ��� 1981 ^ي�ا ، 	Mم أو����و ّ 	� �7?  � �7�$ اIدارة ا���*�

�ة ا�
	 أ�1�7 

���� �7��� ��ا ، و=�;� �	 ا�8��آ�ت ا���*���� ���S �5 ����ت إM�أن ا �S�

���، و��S أ �2 أن ا��V�ا �(�����ب ا��آ�ت ا���*����،  ��د ا�)M�ا ����
�I ������ر�5م اFا 	14& �

�(I�* lدارة  31
� ��� ��Fآ�ت ا�M�أن ا 	Mأو� �1
�ي، وا7M1�ا �1�ا7
�� �	 إدارة ا�����

� �	 �	 ا�(���(� �Fا l)��� ��
W� American way of management أن G�S 	� 

�(l ا���*��	 �	 ا�(�� 31
� ����آ�ت ا���*�M�ا �)�Nippon way of management.  

� � ا�
	 ���	 �Q�1# ا�#� �� ا���*���� �	 اIدارة =�رج ا���*�ن و*��^ات �	 ����م *� �Lد ا��

��� ��Fة ا�(
  .ا��� �ت ا�(

�(l اIدارة ا���*���� �7? ا��� � �G ا�G� r���W أه(�� �)
M :  

����� أه�اف ا�(��(� �3 أه�اف  ��م ا��(l ا���*��	 �7? اIدارة *��(�Mرآ�، *(��? 

 �)�� ��J Jا و���7(� ه� اI*�اع ا�^ي  �*l ا����� *��(�Vأآ ����
ا������G ����، و��  ��L ه^ا ا�

�
)��� أن  Q�W ا���� وار��R�1 و,���G�* G ا����� و��-\ G� ^ي�وا. 

  

= G� �4L م و��F? ا�إ �7�)L�وح ا�Pل ���ون آ(� أن �(l اIدارة *��(�Mرآ�  ��3 *

 ،�)��)�� �14���* � �و���,a ���د ا������G، و��Mرآ
�$ ا����8� �	 ا��Wذ ا���ارات ا�(��
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 ���Lز ا��(�، ����1�ة ���4 �	 ����� أوا�I �2ع، أ���
���#�7� ا�(��1� �7? ا���1ل وا��V� وا�5


2(��� واFه�اف ا� 	
��? و����(�ت *��ر �� ه	 �	 ��د��� ��S G[ ا�(�����ت ا�  	
�

 .�)����� �P= Gل ���8^ ه^O اFوا�� وا�
���(�ت

  

�$ �G ���رض !��دة ا����Iت �3 ��1أ و�Sة ا����!� أو ا�
���� L  ]�S& أن ���*

 ،�
��رض �	 اFوا����1 �L� �
��? ����(��� وأوا��G� O ر��~ واl�� �S، و�7دة ر���4 ا�(�1\ 

 �V)  ل���Iا $�� G� م��أ�S �����ت ا���Lح �iدارة ا�L(��7� أو أ�S أ!~ �Q�1# إ� أن ه^ا ا��

$���
 .55ص]19[ا��(�ذج ا���2ي �G ا�

  

 G������ا G� ��L  	�7�8� 	�1\ ه� ا���ل �رآ�M)��* دارةIا l)� &4S ل������

�)� .آ(�Mرآ�G �	 ا��Wذ ا���ارات ا�
	 �rW ا�(�

  

�� و �� ا����� ا�()�ك �
#�ره� �
Pزم �M-ة أي �4!B� �M�)*ة ا���ل *�� ���  
�ا�� *

 ��
�ا*#� �3 *���2 ا�0�1 وا�
	 �$ *�ا!#
1� �7�)L� �G ا�W#�ات ا�(
�4�4� وا�(
إذ   �

� �G �15 ا�(4
��S �1ل ������ت، أ���ر، *����ت *�ا!#� أداة ,-
�ف ا�(�!� وا�R G� ��,-
ا�

�1
�، آ(�  �� و!��� ر*l ا���Lز اIداري ���!1� 4S& ا���Jن وا�(��ن *��ف ��1دل و���ت ا��

�  #�Q ���7 ا����ل ا��ا=�	 �=Fى وه^ا ا�*��()�l ا��Wر�	 �G ���، و*�������G� G ��� أ=


��8M	؟!Iا ���4
��* �
5P7 و!���� و�� 	، و�� ه	ا=���(���د إذن *�����ل ا�ا ��* ،  
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  2ا	��� 

�������!  � ا��	�" #�  .ا�
��ل ا	�ا�)� و &%$
  

  

  


�a ه��آ� W� G�* ا����ل 	�4 �L
1� ا����ل ا��ا=�	 ��G� �7 أ��اع ا����ل  
� 

�4!B)��* G��7�8�وا G������ع ا�)L)� ���� ��� اده��1� �Jءا �  و����X ا�(B!4� وإ�
آ(�  �

���� ����8M
!I�4ت  !�(� ا!B)�ا ���4
� ���)7 G� أJL
 . 

  

V���8 ا�ا 	� Oاز�)
�ي ه^ا �� !�)�ول إ*  G(�45 ?��4(� إ�� Q �R G7 T�وذ 	��

 �اFول P, ?�7,� أ�Jاء �#���5 �	 ا�JLء اFول إ�? ��ه�� ا����ل �P= Gل ��� �8 وذآ

 ��* ��*�
�	 ��� =�r ��را!� و!��� ا����ل ا��8M � وا���V�ء اJL�ا�7 و��1د��، أ�� ا��أ


#��1ت و����5ت � ]��V�ء اJL�ا 	� ���ا��7، و���و�� .ا����ل ا��ا=�	أ

  

 �)�4�
* T�وذ 	��8M
��4� أ�!
�	 �)�و��� إ*�از 5P7� ا����ل ا��ا=�	 *���V�4$ ا��أ�� ا

1�ز �� 	��V�8?، أ�� اM
� إ�? ,P,� أ�Jاء،  �_X اFول ���Lت ا����ل ا��ا=�	 *��(4=Fه� ا

�از آ��8� ا����ل ا��ا=�	 *��(4
P= G� ?8Mل ��
& ا��=�ل وأ=��ا =�r ا*I ]��V�ء اJL�

���4
 .5P7� ا����ل ا��ا=�	 *��

  

  =���r ا����ل ا��ا=�	 .1.2

�ق #
�1� ا����ل ا��ا=�	 �G أه$ ا�����ت ا�(�(�ل *�� �	 ا�(B!�4ت و ��(�  �	 
� 

 �S�L�
#��1ت و ����5ت � �� a *�����ل ا��ا=�	 �3 ا*�از و!���� و ذآ�
 .إ�? ا�
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  ل ا��ا=�	  ��ه�� ا����.1.1.2

�ق إ�? �����8، أ��ا�7  و ��1د��#

��ول ��(�  �	  إ*�از ��ه�� ا���Iل ا��ا=�	  *���! .  

  

� a ا����ل ا��ا=�	 .1.1.1.2��  

�ى أن  G� ه��ك G��
W)�ى ا�� a ر��

�a ا�W� لP= G�:  

-i� G�)  ة إذ-M�)�ق ا�#����  ا���Iل ا��ا=�	 ه� ����� اIدارة �3 ا������G دا=�  G� دارة

^�8�
4
� �ت ا�� a�
W� ?�ه� إ� . 129ص]20[5�ارا��� و أوا�

  

- G�* Q���S ;�رة 	(�����ت ��ت و ا���ف آ^�T �7? أ�� ا��(��� ا�
	 ���ف إ�? ���Q ا���1�  

�اآJ ا��(� � �
�a ا�L�Iه�ت ، ه�*#� ، ;��7ة ، أ���� ، 17W� 	� �8�
W)�وع ا�M)�ات ا�Sو

�ا*l و ا�
��ون ا�(
��دة �G أ�7? 
ا�(4
� �ت إ�? أد��ه� ، �G أ�� ��Q�4 ا���Lد و �)��Q ا�

 G�* وب�L
� ا��W;� *���(� و ��Mآ�� *(�  )�Q ا��8$ و ا��و��1دل ا|راء وو���ت ا��

G������22ص]17[ا.  

 G7 �17رة 	ا=���أن ا����ل ا v
�
4�  :�P= Gل ا�
��ر a ا��4*�� 


�a ا •W� G�* -M�  	��4�  .������G ��7�8 إ

 .�L(�7� �(�ر!�ت  ���� ، و !��آ�ت  •

•  �4!B)�اد ا� . Q�= ?�7 �7�4 روح ا�
��ون و ا��
)�م *�G أ�

ا����ل ا��ا=�	 ��~ �G ا=
��ص اl�� G�����=F ، و إ�(�  rW آ� �G ا�8�د ،  •

 �4!B)�ا ، Q � .ا�8

• ! ��7�)L�و ا �د ��ة ا����ل ا��ا=�	 ه��� ا����4	 �G�4( ا���7�8� ا�8\�1� �� ��اء *#

�ة\�1� ��� .أو 

 

   أ��اع ا����ل ا��ا=�	 .2.1.1.2

 ����
�ق إ�? أ��اع ا����ل ا��ا=�	 �P= Gل ا�
��4(�ت ا�#
� 
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1.2.1.1.2. ���W
  ��S G[ ا��!��� ا�(4

���7ن   $�4�
��S G� �L[ ه^ا ا�:  

-	�آ�!��� ���� ر!��� �G  �=� �	 ه^O ا�(L(�7� آ� ا���ل  4
�Wم ا��:� :  ا����ل ا��8

ا�(��ر إ�? ا�(4
��1، وا��:� �5 ���ن ��#�5� ��� إ�? ا�(4
��1 ���رآ�� *)�!� ا�4(3، أو �5 

 a(��ات ، وا�)�B)�وا ، � .���ن ��
�*� آ(� ه� ا�)�ل �	 ا��
& ، وا�
��ر 

  

- 	�� ا��8��
(� �7? : ا����ل �  �)��1�ات ه� آ� ا���ل �  �
(� �7? ا��:� ا��8��� وإ�� 

��4ن ��7 ا����� *�|=� G ��  4(? *�:� ا�4�Fم Iا ����W
4  	���� �7�)L� ?�إ ��M� �)���

�ف ا�(��رR G� �ات ���ن ����دة وه�د���1�
�1�ات ا�)�آ��، اI\�رات وه^O ا��
  .آ��

 	��
  :و �4$ *�0 ا���(�ء �:� ا�4�Fم  إ�? ,P,� �:�ت آ��

��4ن : �:� ا�)�آ� أو ا���Fل    Iم *�� ا��  	
*��ف ��� �� ) ا�(��ر ( �
2(G آ� ا�)�آ�ت ا�

�1�
�	 وأ�S!�~ ا�(4��� G� O� � .  

� اI\�رة وا�)�آ� ���� ر!��
�  : �:� اF\��ء�� ��� *�� آ� ��  4
���W ا�(��ر �G أ\��ء 

  .إ�? ا�(4
��1، آ�ر��اء ا���ن اF!�د I\��ر ا|=� �* G�J(ن ا�^ي  ���M ا�(��ر

� G، و�5 ���ن ه^O اI\�رات  : �:� اI\�رة=|�* ��
��4ن ��Iا ����W
ه	 إ\�رات  4

 .*�4#� أو ����ة آ�\�رات ا�
�8ه$ �3 ا��$ وا�$�1

  

2.2.1.1.2. O�Lا�� ]�S G�  

��G� G�7 ا�����ت  ���� �L� :  

-��)!���اع ا�PV,� ا�
���� :  ا�����ت ا�Fا �;P= 	ه :  

•  l*���(ا����ل ا 	�ز��
�د ا�(�����ت  �G أ�7? ا��(� إ�? أ!�8 ا���م ، أي �
G� �L ):ا��

 ^�8�

G)2 �7دة اFوا�� وا���ارات وا�
���(�ت *��ف ا�� ، G�!ؤو�ه^ا . ا��ؤ!�ء إ�? ا�(


� ووا����1 *�� ���� ����)* �)��د *��(�� ��� X)4� �����4� إذ أ
  ا���ع  �� أداة ��



 

 

45 

  

�G أ!�8 ا���م *��O�L ا��(� ، و�5 ���ن �	 \�� ا!
�48رات  ��1أ :ا���Iل ا�
���7ي •

�ؤ!�ء *(���� ��ى ���8^ �� X)4� �)��ا �ت أو\��وي ، أو رد �7? أ!`��S�
�� ، �،���ر 

 $���)���
� G�!ؤو� .ا�(

•  	��Fل ا���Iا: Q�4�
ذ�T ا����ل ا�^ي  
$ *�G 7(�ل ا�(4
�ى ا�داري ��ا�S *��ف ا�


�ج*�G ���ده$   آ����Iم ر��~ 45$ ا �)��8~ ا�(� 	� Q �4
 . *�����ل *���~ 45$ ا�

  

-��)!�� ا��� ه	 ��T ا�
	 �)�ث =�رج ا�(�4رات ا��!(�� ا�()�دة ����Pل:  ا����Iت 

 �ور *�G ز�Pء ا��(� �G أ�Sد [ �M� G7آ��$ ا��W;� ،   و�G أ��V� ذ�T ��،135ص]1[

  . ا�;�W� �G ������ت آ^ا�G�* ��� �� T ا��ؤ!�ء �	 ��وا��$

  

3.2.1.1.2. G�&���!Fا ]�S 

���7ن �G ا���Iل ���  $�4�
  : 4S& ه^ا ا���ع أو ا�

-�� ا�(�1\��1� ا��!��� ا�4(��� وا��1� � �G أه$ ا��!��� ا�(4
��W� �	 :  ا���Iل 
إذ ��

�	، ا���Fم، اP�F(����ت، ا�ر، ا���!��� ا��أه$ ا Gو� ،�� ا�(�1\��(��رض، ا���Iل 

  .ا����Sت ا���8�

-�ه� ا�^ي  �
(� �7? ��ا��� ا���س ��1\�ة �P= Gل ا�(��*Pت، :  ا���Iل ا�(�1\

�ات )�B)��7ت، ا�)
 ...ا�J �رات، ا��

 

4.2.1.1.2 .��,-
 ��S G[ در�� ا�

G�7�� �L��ك ��ى ا�(4
��1 ، وه�� 
� ا�^ي  ,Fا ،��,-
��* ���  :  

 -��اد ��1\�ة أي و��� : ا����ل ا��WM	 ا�(�1\�Fا G�* (�����ت��1دل ا� ��� $
إذ  

 P!�� �1�
4
�P1 وا�(4� �!�����، و�	 ا��Lه�G دون ��5ات و!�#�، إذ  �X1 ا�(

 �*�L
��7ن ��  
��? ا!! ���!��د إر!�ل ا�(��ر ا�L)* ]�S ة���وذ�T *��8 ا�
:^ � ا�(

G�1��L�ا G� �7�8
 .����7 وه�^ا ����ن ا�
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�اد *�!
�Wام : �ل ا�L(�ه��ي��� ا- �Fا G� ���� ا�(�����ت إ�? �7د آ�1 ��P= G� $
 

 �Sوا O�Lا� 	ة و ��ن ��\�1� ��� �� �#* $
� �G و!��� ا����ل، وه�  Vأو أآ �و!��

�ة ز����
� ��* �)��ة أ,��ء ا����ل وإ\�1� ���� � ����� �*�L
 .وإن آ��� ه��ك ا!

 

  �ا=�	��1دئ ا���Iل ا�.3.1.1.2

 : ��م ا���Iل ا��ا=�	 �7? ��1دئ �7 �ة ���Jه� آ(�  �	

  


(� ه^ا ا�(�1أ اF!�!	 ���ن ا���Iل ا��ا=�	 و!��� ���W� أه�اف ا�(B!4� : ا��_�ح-�  


�� و�5(��، ��	 ���V* 	�=ا��ا ���ا��� l*��ة أن ��=Fا O^�7? ه &��
  	��
و�)����� و*��


? � ���ن ��_�ع ���05 �1و �(4
��1 ا�(����� و_�ح ��S ����)�ا ���!�  .م �	 ا�

�وط ��_��7� ��ا�7ة ا��!��� :  اIرادة-\ Qأه�ا��� و� Q��(� ?��4? إ� 	
�7? ا�(B!4� ا�

 ��W4� �4!B)�ا ?��� T�ذ 	� �أ!�!� �و!�� 	ا=���ل ا���I�1ر ا
ا�2�ور � �^�T، و*�7

�;�= �(��� Q�Wآ �د �)�ت ا������I10ص]21 [آ� ا  ، ،T�^� ���وو_3 ���ر و��Jا

 .��^ا �	 �S ذا�� ���1� G7 إرادة �5 � ���(�

  -����8M�ورة :  ا�2��* &�#
�ق ��
� �، وه^ا  R ض و*�ون�)� L& أن ��;� ا�(�����ت دون 

��اف *)Q ا|=
 .ا�7

-�R�41�إ ��ل :  ا ���* �!�4
����W ا�(  	
��(G �5ة ا����ل ا��ا=�	 �	 ا��:� ا��41#� ا�

]�(* ��� .  L& أن  �ا7	 ���� ��W\ r���=� ا�(4
��1 ر!��
� و\�ح �2(�

-�7��7� ا����ل ا��ا=�	 �Bدي إ�? ��8دي ا�(�Mآ� ا��� �� ا�
	 ��G� $L ا�
BR�1 �	 :  ا�4!

�����)�� �=� ���� ا��أي ا|=�، *� B  �5دي ه^ا ا�
BR�1 إ�? إ7#�ء ��48��. 

�):�5ة اI ��ل( ا���ة -M)�إن آ�ن  �7? ا �4!B)��* G��7�8�ا ��� ���!�ف �7? ا���Iل إ*Pغ ا�

3�)L�م اP7��1غ ه�ف إ� �S�

��& ���7 ا!
�Wام آ� ا��!��� ا�(  T�^� ،$��W  T�ذ. 

إن ا����ل ا��ا=�	  �
4	 �R*�� *��ا����� ��� ا!
V(�ر �G ��1و *�ادرO و,(�رO :  ا��ا��5�-

���ر إ� *�� ��ة ز���� �����، ���* ����, 	� ���:
�ق ا��(�، ��G  -�	 ا�R G� ����� إن 

 .ا�(B!4� إ� *��((�ر!� وا�
)�ور وا�
�ا;�
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 -$�5-
��Lح ا����ل :  ا�I �1ر
 L& أ=^ ,���� ا�(4
�Wم، و,���� ا�B)!4� و�l�( ا��(� *��G ا�7

�4!B)�ا 	� 	ا=���ا. 

����7 ا��
Jام �
)����� *��ف ����7 �)�د ا�(4!B� �7�)L� �G اFه�اف  L& :  ا��
Jام-

ا��;�ل إ�? اFه�اف ا�(#4�ة، وه^ا �  
)�Q إ� �P= Gل ر;� �7�)L� �G ا�(�ارد 

T�^� . 	�=ا��ح ا����ل ا�L���^ا ا��
Jام  
#�& آ^�T ر;�ا �(�ارد ا�(4!B� �G أ�� إ

�� أه�ا������� �R� .ا�^ي  �� \

   32ص]22 [ ا��ا=�	 أنإن ه^ا ا�(�1أ  8�ض �7? ا����ل:  اI,�رة-

� ا�ه
(�م*�V .  

*G��� ع�_�)� ���M�ا �:M�ا X1� . 

�;� ا|راء*  

*�S3 *(�1أ وا�)L�ا l*� . 

� ا�L7Iب �Sل ���ة �� *�V ...{�إ.  

����* G� �7ة أه�اف Q��(
،]I�*] 23_��� إ�? أن ا����ل ا��ا=�	  �4? �  

 .�)�و�� ا��I*� �7? ��4ؤ�ت ا��(�ل-

�48� أو -��4!B)�ح ا�\. 

�آ�-
M� ����,، و�4!B)�� � ه� Q�=. 

-����1�
 .��7�4ة ا�B4)و��G �	 ا���(ل و ��;�� ا�(�����ت وا!

1� �G ���ت =�ر���-W�ا ا���
 .إP7م ا�(�G�8U �15 أن  

-�� �� l�M�� ?�7 � .��7�4ة ا�(�4

-��7�)L�وح ا� .����M أو *��ء ا�

-�
�ات ا��:
)�2� أو ���`� ا��(�ل ����4!B(��* ��)��. 

�1� G7 ا���Fر-�
�;� ا�� X��. 

 .�3�LM اI*�ا�7ت-

 .�)�و�� ا�
���� �G اI\��7ت-
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 .ا�
��ب ا���ا�7ت-

 

   و!��� ا���Iل ا��ا=�	.2.1.2


��د و!��� ا����ل ا��ا=�	 و�
��ع �G أه(���: 

  

1.2.1.2.�*�
  ا��!��� ا�(�

�ه� �G ا��� G7 �*�

�ز و!��� ا����ل ا�(�)�  �1�
�!� وا�(4)�� X�
� �����* ���!�

درا!� �2(�ن ا����ل *��وء وو�5 آ��	، آ(� أ��� و,��G�)  Q ا����ع إ���� و�5 

 .181ص]24[ا�)���

  

1.1.2.1.2.�4!B)�ا ��L�   

�اد ذوي ا��5P� �*�B)!4�  آ���(�ل، ���، ���� �4!B)�ره� إدارة ا��� �دور  	وه 

 ����7 Q�#  �� ت ا"وه^اPL)�ا�ا=����" G�* �5P��ا G�4(� ه� ��L)�ا O^ه G� 	!�!Fض ا�، وا�:

����
5�اء ا�(�L�، و�)�Q ه^O ا�(�L� أه�ا�� �7 �ة ���Jه� �	 ا����ط ا� G�*و �4!B)�ا: 

  

�ح و��48� اF=�1ر-\   : X_و�� �4!B)��* �5P��(�����ت ذات ا��1ر وا=Fا ��ح و�48M�

�4!B)�ه� �7? �(��ر ا�  ����ه� و�-,�

 ،�4!B)�7(�ل ا G�* ون  ��ن��
�)G�4 ا�
��ون وذ�T ���;�ل إ�? �)��Q أه�اف ا�(B!4�، وا�


(�ء�  .و=�Q ا���Mر *��

� !��1 ����7، ���& : ا���2ء �7? !�ء ا�
�8ه$ -,B  ^ي�، وا�4!B)�دا=� ا -M�  أن G�)  ^ي�ا

*)�[ ��� ا��!��� ا�(PLت دورا �P= Gل \�ح ا�)���Q و��� (�� �	 \�� وا_X و��� �ه� 

�اد *��M دQ�5 و���3���.  

- G��3: ��48� ا���4!�ت وا�
���(�ت وا���ا�)L��8(�� ا�� �و!�� ��4#* �:�* ��S�  .و\


�ج -�Iا G�4(� : �7ت�_�)�(���ت وا�ا �M�
���� �������P= G� Gل �I�8ءة ا��وز �دة ا

B)�ا 	ل ��L)�ه^ا ا 	� �()���زات ا�L�Iل ا�S �8�
W)�ىا�=F�4ت ا!.  



 

 

49 

  

� �	 ا�(�L� ��)� ���� و��_�X آ� ا��Lا�& ا�(
���� *��:  ��ا��� ا�����Mت-M��ا Q �R G7.  

-G������ت ا�R�M� v و�� :� ��W�ت ا���)L�وا ��7�)
  . آ��
#�ع ���(� �	 ا���ادي ا��

Fا O^ه ������ 	

�LS &4(* a$ ا�(B!4� واFه(�� ا�W  ���� ��L)�ا $LS rW  �� ، أ�����ة ��=

���& ا��SFن  ��ن إ;�اره� \�� �، ��زع  	� G��ور و���ا �ور �� �14��)�ل *��ه� ا T�^آ

� �� Q ا�1R G7 $���إ �!��ة �7? ا������G أو �\�1�. 

  

2.1.2.1.2 .�  ا�
��ر 

  �� �#* �����(� �_�7 ���M� أو G��� ع��* �;�W�ا Q���(�� ض�� ه� 7 ��
ا�


(�\? �3 ا��
��v ا�
	 �$ ا�
�;� إ���� وا�1)[ �
�4�4� �41#� �3 ذآ� ا�� 	
�ا�Sت ا�
5

���(
  : وا�
��ر � �5 ���ن143ص]25[وا�

�ض ���� :   إ=�1ر �-:��� �����(� �_�7 � ��
�ض ا�(�����ت وا���1��ت ا��W;� *(�_�ع ا��
�

�4!B)�ا 	ي ��L  �)� �����S إ7#�ء ;�رة.  

3 7�ض: �)����� -� ����� ���M)� ض��
� � ��
��� آ-M* ت�S�
 و�)��� ��ا���1 و��� $ ا�(�

&�:
�ة ا�Vآ ���M� ل�S. 

�ح �(�3 ا7F(�ل ا�
	 ���5 *�� ا�(B!4� �	 ا��4� ا�
	 ا���2، و�(�3 ا7F(�ل :!�� � -M� 

*���Lزه� �3 إ*�از ا����*�ت ا�
	 وا��� ا�(B!4� و�� G� ���5 أ��  �4!B)�ا $�� $� 	
ا�

 .ا�
:�& �3  ا����1ت

�ق ا�()�!1�، وأ;1)� ��� أداة ر���4� �G أدوات اIدارة:  �����-     R G4(� 3� ا����W
� ا!M
� .ا

�ات ز���� ����� �5 ���ن آ� ,P,� أ\�� أو !
� أ\��، ��_X :  دور � إ\�ا���-
���م �	 �

� ا��(� 4S& ا�W#� ا�(�_�7�، �! G4S ?�7 آ�B� ،�4!B)�� ����
�Iوا ���(��ا 	Sا���ا

�ا��ت إن و��ت و��)�)�� �15 ��ات اFوانو(� .�)�ول إ*�از ا�

 

3.1.2.1.2 .���P7I��5ت ا�   ا�1

 �� �! �� �#* G�8U�)�م اP7? إ�رق ���ف إ���7? ا �� �17رة G7 ������ت ��و

$�
4!B� rWو� $��W� أ��ر G7 ة��
Wو�. 
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   ���Mرات ;)�8�. 4.1.2.1.2

�� G7 ت ;�درة���� �7�)L� �M�ا�� و;)a =�ر���، ه^O ا�(���ت �rW  أي 


�$ وا�
	 ��� ;�ى إ�P7	 ،  ��م )�ا�(B!4�، *��ف إP7م ا�(�G�8U *���(���ت ا�
	 ���م *�� ��

��Lزه� أ�27ء ا�(B!4� أو ���ت =�ر�� ���7 ���4 ��$ ه^O ا�(�(��*. 

 

   ا�
���(� ا�(��)��- 5.1.2.1.2.

� ا!
�(�� �	 ا�(VآFدوات اFا G� ���  �)��? �)� � �5ا�7 ا��4ت، ���ف إ!B

�ا �
W� اه��
وا�
���(�ت واFوا��، ���ر �G أ�7? ا��(� *��O�L أ!�8 ا���م، �*� أن  ��ن �)

 .ود���5، وأن ��
& *�:� !��� ووا_)� ��	  �8(�� ا���

 

��ت. 6.1.2.1.2P7Iا �S�� 

�ط أ
M ، و�4!B)��15 إدارة ا G� ا���W
� ا!VآFداة اFا 	وا_)�  ه ���ن  ��ن ���

 ��M* ����7�_�� 3�)� � رؤ G�)  ]�(* �*و�^ا �8���
(�G ا�G� 3�)L رؤ 
��، وأن ���ن  

�ة �Pه
(�م �Vار و��)

�Lدة *�!� �V �S ����7�_�� وأن ���ن ،X_وا)����)2� ( �S��و ،

�P7�7ت، إ�)
��ت ا��P7ول إ��
� �S���ت ��_3 �7? ا����� G7 ت �17رة��P7Iص ا��ت �

�ه� �G ا�(�ا_�3 ����ت ا�
�����ت، إر\�دات ا��P4� وP7��5ت، إ�
��ت ا�P7(�، إ��ا

�ى=Fا.. 

 

�ا�Sت .7.1.2.1.2
  Boite à idées ;��وق ا�5

1� �G و!��� 
�ا�Sت و��4ؤ�ت ا��(�ل،  �
 �17رة G7 ;��وق ��_3 ��� إ5

 �8��� �5F�4ت، وا!B)��* ��* (�(�ل�ا �( ����7ي �*� أن ا����ل ا��
���S� ا����ل ا� G�

 ����� ���7 ��� ?�4
 �_3 ا����وق �	 ���ن �Uه� وأن  )�د ا�(�_�ع ا�^ي  
��و�� ��	  


��دا�� �����ا���S أو ��4ؤ��� أو ا
 .ا�(�_�ع ا�^ي  (�G أن  ��م ا5
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8.1.2.1.2 .����و
��Iا ������ا  

�و��� ��2ءة �(� ���� ا�(

O�1  �17رة  G7��S� إ���� ا�V� ،ة�)
4� �� ������ت *#

ا�L(��ر وا��(�ل، وه	 و!��� ا5
��د � و!� �� إذ  �8	 ��B4)ول ���7 أن  �ون ا�(����� 

�S���ا��ة ���� ا�
��� �	 �(�3 ا�45Fم ا�(� �8�* �M�
 .*�ا!#� ا�)�!& ا|�	 �

 

   وآ��� اP7Iم.9.1.2.1.2

�و�7 �7 �ة � T�)� 	
�ت �	 ا�(B!�4ت ا��U  	8(; ، ����م�8�
W� ان��* 	�

� Q ا��8آ~R G7 ����)�ت ا��L�? ا�إ ���(�����ت و��و ��� وإر!��3 ا)L* �4!B)��* 	�=دا. 

 

10.1.2.1.2. ���
�Fا   

 ��1\ �*�V)* ور، ه��(
 *�T ������ت دا=�	 =�ص *��(4!B�  G� G�) ا�
�1دل وا�

��� و G� G�)� ���!��ا O^ه  	�م ا|P7i� ���=ا��ا �7�)L� د أو��و�	 إ�? �
 إر!�ل *� � إ��

��*�! �)�
�ا�Sت ا�(4
  .أ��اد، و�5 �7ض ;��وق ا�5

 

2.2.1.2. � �8M�!��� ا��ا.   


(�V أه$ ا��!��� ا� �8M� ����Pل ا��ا=�	  ��(�  �	�: 

 

  ا��
(��7ت. 1.2.2.1.2

��(
�اد �	 ���ء ��Fا G� ��14� ��اك �7د آ�1
Q ه�ف أو  ا��
(�ع �17رة G7 إ\

  .197ص]26[أه�اف �����

  :و��L ه��ك ���7ن �G ا��
(��7ت

4
�Wم �)� ا�(P�Mت ا�(#�وS� آ��
(�ع رؤ!�ء ا�45Fم �7Iاد !��!�  :  ا�
(��7ت ا�(�Mرآ�-�

�)�  .ا�(�
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�ة  : ا�
(��7ت ا�!
(�ع -�:
��$ G7 ا���ا��G ا�(P*I G������ع ا�)
���ن P7Iم ا�(�Mرآ�G آ��

4!B)�ا 	��.  


(�ع ه�ف  1�ر O��7، ���� ا��
(�ع  ��14 ����$ و�l�#W آ(� أن ه��ك �P� أن  ��ن &L 

�ا����7� &L  ات�#W�ا G� �7�)L� :  

3 : ���S� ا�7Iاد •�)L� ?�إ �ع، إ_���)
�Q14 ��7 ا��
(�ع  )�د ���� ��_�ع ا��

& ا�27Fء، ا�(�����ت ا�Pز�� �Sل ا�(�_�ع، وو_3 ��ول أ7(�ل ا��
(�ع *(�  ��!


)�ث، ���ن ��7 ا��
(�ع، ��ة   G� ،�2(  G� ر��
و 
$ �	 ه^O ا�(��S� آ^�T ا=

  .ا��
(�ع


(�ع •�I��7 ا ��S�
(3 ���� ا�(��7ون �(��M5� ا�(�_��7ت ا�(�ر�� �	 ��ول : �L 

���1� *�� أن  �#? ��� �27 F�* ارات�ا7F(�ل، و�	 ه^O ا�(��S� �*� أن ���ن ا��


�� �;��1� G7 �را��، وأن  �L4 آ� �� ورد �	 ا��
(�ع ��M5��� Gت و�� �$ ا�8�

5�ارات G� ���إ �;�
  .ا�

� ا�27Fء ا�(
:�G7 G�1 : 198ص]26[���S� �� *�� ا��
(�ع •�S ���� $
  G أ

ا��
(�ع، وإر!�ل �)2� ا��
(�ع ��� ا�27Fء، و�
�*�� ���8^ ا���ارات وا�
�;��ت 

�ج *�� ا��
(�ع= 	
 .ا�

  

�ات.2.2.2.1.2)�B)�ا   

 ���M� أو ��_�ع أو �ل �25�S �27ءFا G�* ي�ه	 �17رة M5��� G7� و��1دل ��

�و��$ *��� ا�
�;� إ�? ��;��ت أو 5�ارات �* �#1���وع أو �Uه�ة  �
(�ن *��، أو �M� أو

  .���!1� وا��(� �7? ا��
Jام *��

���Jه� ��(�  �	 �Sا�� *��ة �)�B)���7 ا �) :  

- ��S�� وا�1)�ث وا��را!�ت ا��ا�& إ�7اده�، �)� � : ا�7Iاد�)�B)�د ���� ه�ف ا�(  G أ

� و����� ا���7ات ����Lت ا�(����)�B)��* نP7I? ا�إ �إ_�� �)�B)��7 و���ن ا��.  

-)�B)�د ا������S� ا��
�ح، : 
� *����ء آ�(� ا��)�B)�م ر��~ ا��  G أ O�7�� 	� �)�B)��1أ ا 

1�اء ا�1)�ث وا��را!�ت، ,$ ���غ ا���ارات وا�
�;��ت و���ض �7? ,$ *��ه�  ��	 اW�
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 � ���
���� ��ل �7? 
� G �	 ا���� � ��
�� Q ����7 أو ��� ���، ,$ ���? آ�(� إ=)�B)�ا

�)�B)�ا.  

-��*�
� ا����M� �7? ا�1)�ث و�)�_� ا��4�Lت : ���S� ا�()�B)�إ�7اد �#�7�1ت ا ���� $
 


��? ��L� ا�(
�*�� وا�
�;��ت، و��!� ;�ر� ،��
W)�ت ا��L�� (#�7�1ت�ا O^ه G� ة

�ات *(
�*�� ���8^ ا�
�;��ت وا���ارات ا�
	 ا�W^ت)�B)��*. 

  

 �M5��� 	� �(�ذ����ا &���!Fا G� �1
�� ����ات ه� آ�)�B)�ا J�)  �� G�* Gو� 

 G�* Gو� ،�Sو���  ��ب �7? ا���2 �، و�Jو � ا�(�Mرآ�G *(�����ت وا��� G7 ا���2 � ا�(#

�8��
�ات آ���� *�ه2� ا�)�B)�ا. 

  

   ا���وات.3.2.2.1.2

 G��� ع�_�� 	� G���W

����� *�7�)L� G� �G ا�(� �M5��� G7 �17رة 	ه 

 �1�
��ن ا�(�_�ع �G ��اW)�ول ا��

�8� �G ه^ا ا�(�_�ع و W� &�و�(��ر ���G �	 ��ا

  .203ص]26[ا�(
��دة *)�[  
��و�� آ� ���$ �G زاو � �����

����
  :و (� ��7 ا���وات *��(�ا�S ا�

��S� ا�7Iاد-� : �Sول آ� وا��
1�اء ا�Pز��G إذ  W�ر ا��

$ ��� �)� � ��_�ع ا���وة، وا= 

�اد ا�(����G *����وة إ_��� �Fا � �(� ��S��G� �1 ��ا�& ا�(�_�ع،  
$ �	 ه^O ا�(�� $���

  .إ�? أ�7اد ���ن ���!& وأ=��ا  ��G7 G ا���وة

-^�8�
� a *��(�_�ع ,$  
��م آ� : ���S� ا��

��ول ا�� ��S�
8
��1أ ا���وة *�� 7�ض آ�(� ا!

1�اء، W�3 ا� �M5��)��* Gرآ��M)�اد ا���� X)4  ه���* ،�� r�W)�ا &��L�ح ا�M* ��1=

1�اءW�راء ا� r�W�
  .وأ=��ا ���? ا���وة *

-$ ��
 .��Q اFه�اف ا�(#4�ة �
)������P= Gل ��5س ��ى ��Lح ا���وة �	 �): ���S� ا�
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 ا���7ة. 4.2.2.1.2  

 ه	 و!��� �G و!��� ا���Iل ا��ا=�	 �5 ����M�* l1ط �=� آ���
(�ع 

����
��اع ا�F�7ات ا��و�-=^ ا ،��� ��L��7اد اIا G� �*� ،ات�)�B)�وا:  

�ات إ�? ا�8#�ر ;�1: د�7ات ا�8#�ر-)�B)��7ت وا�)
�S آ��ع  �7? ا�(�Mرآ�ن �	 ا��


(�ع �P� ���7ات �)�و��ا O^ه �1
2� ا�(��7ون �	 ا���5 ا�()�د، و��(  	�� J�8(
�G ا�

�ى=F�7ات ا��وف 7(��$ *)�2ر ا�U $�� X)4� � G ^�ص ا�W\F�*.  


�a اFذواق W� #��م، إذ�ع ا�� � �(� 	� G)�� �7ات��ا G� ع���ا�� ه^ا ا�� 	
وا�(��M� ا�

\ G� �����

$ ا���Lء إ�? وا���دات وا�  ���� Qا����ا G� ع���ب ه^ا ا��
�� 	��
��* ،�=| rW

 �S�
�اد ) Buffet(ا�(���ة ا�(8��� � ��ك ا�)
أ G ��� ����ة ��_3 ���� �-آ��ت �
��دة ، و�


��ر ��  � �ون ���و��=�*.  


)�ث :  د�7ات ا�:^اء-� rW\ 8#�ر إذ  ��م�د�7ات ا G� ��)!ر �Vأآ ��*�R ^=-�


��S& *����2ف، و ��ن و5
�� �)�دا أي ��1أ ��7 و�5 و��
�	 ��7 و�5 �=� ��4(�ح *��

�اد *�����ع إ�? 7(��$���.  

� �)�د : د�7ات ا���Mء-��
��ء �� أن ���7 ا���� ر!(�� �G ا���7ات ا��4*��، VآFا ���

T�(� *�� ذ���دوا ��  G� اد��Fن اF ،����.  

  -��
��l1 *��7ة �^اء أو �M7ء، ���م �15 ا:  P8Sت ا���آ� � ���
�:^اء أو ا���Mء أو ���ن �4

  .���م �	 7�5� أو ���ق

�اد : 101ص]P8S]20ت ا�!
��1ل ا�(���4�-�Fا ���7? �  �ر!(� ���ه	 ��R�Mت 


�ع، و�5  ��ض ���� ���$ G7 ا�(��(� أو )
!P� )� [، أو�اف ا�R�1دل أ
� T�ن وذ�)
ا�(�

G��� ط�M� G7. 

  

.1.22.5.2.� �  ا��!��� ا�4(��� ا��1

 G�!ؤو� آ�!
�Wام ا���� a����Pل *�G و�Sات ا�(B!4�، أو ����Pل *�G ا�(

�وع ���G . وا��ؤ!�ءM� ح�� a *�� أو \�
�� �4!B)�ل ا�S مPض أ��أو ا!
�Wام ا���8 � ��

  .��د ا�(B!4� ا��Wض ���

����
  : (�G إدراج ا��!��� ا���I��� ا�
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�آ�ت ���1� � أ,��ء ���� : و ا�)�آ� �:� اI\�رة أ-S G� د�وه	 �:� ��آ1� �(�  ��رO ا�8

�!��!��� إ�? ا�(4
��1، أو ��7 ����� ا��!��� �G ا�(��.  


�1(آ#� �� ا�rWM �	 ار��اء �l�(� ،�4*P 7(��:  �:� اF\��ء-�� ���S( ~��� ء��\Fا O^ه ،

  .ا�ه
(�م ا�^ي  ���� ا�8�د *�(�� و�)�#�

�ات ا����ن ا�
	 �5 ���	 ا���1ل أو ا���0: ت ا�������1�ا -�� �;�=.  

  


#��1ت و����5ت ا����ل ا��ا=�	.3.1.2�  

 O^ه ��L� وط�
#��1ت أو \� ����
* �إن ��Lح 7(��� ا����ل ا��ا=�	 ���l1 *)� آ�1

 ا��(��� �����، إ_��� إ�? ��L& آ� ����5ت 7(��� ا����ل ا��ا=�	 وه^ا �� !�)�ول ��_�)�

	�  �)��. 

 


#��1ت ا����ل ا��ا=�	.1.3.1.2�   

�ورات ا�)��ة، و��ى ��Lح 7(��� ا����ل ا��ا=�	 _ G� ورة� �� ا����ل ا��ا=�	 _

 ���� ���-\ G� 	
�وط ا�M�0 ا�* ���l1 *�آ
�4ب *�0 ا�(��رات ا������� اF!�!��، و�����

	��
�_�� آ���� ،��� :���� و�)��� ����ف ا�(

  

 . ا�(��رات.1.2.1.1.3 

	�  �� �)M� : 

 

� � �5��، : ا���Iل أو ا�!
(�ع ا���8ل -       �)7 ��1�
�� �;�
)�ث �)�� X�)  ��L�ت ا���I��

و �#	 ��(4
(3 إ������ ��$ و��48� و�)��� ��  ��ل، و�Q�= $, G ���ان ��
�8ه$ ���(#��ب ه� 

��� ��M* ث�(
�4
#�3 أن � ?
S ���� aآ� ���  . 196ص]10[��

��ى �5رة ا�8�د �7? اآ
�4ب ا�(�اa5 ا�L I*�� ��7 ����5 *�����ل، :  ا�
)�ث وا��5Iع-    

 G7 ��1�
� ا�(
)�ث �7? زاد �:�ي أو ر;�� �:�ي �G اF��8ظ  (��� �G ا���� T�ط ذ�
M و
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V  ع، وأن�_�)��* ����M�ا ���Q ��(� ا�(��?، آ(�  L& أن  ��ن ا�(
��$ وا!3 اPRIع و�� � ا�(�

G��)
� �	 ا�(4�,-
  . ���� و�	 ��48 �(�  ���~ إ �L*� �7? در�� ا�

     -G ��اد �P= Gل ��Q�4 ���ده$ و���5P7$، :  ���رة إدارة ا|=�F�7? ا ��,-
أي ا�

�ؤو!�� � X�)� وأن ���5اF ��*�#� �و������$ �)� ا���ف ا�(#4�، وأن ���ن أ���ل ا�(� 

�ا�S $���Sل ��Mآ� ا��(���;� I*�اء �را��$، وا
5. 

  

�وط. 2.1.3.1.2  M�ا   

����
���Jه� �	 ا����ط ا� : 

-���!�  .40ص]L ]11& �7? ا�(�!� أن  )�د �4
��1 ا�

-���!���	 ا�R G�* ي� .و��د ا��8ق ��

-���!��آ� ��7�4 �	 !���� ��$ �2(�ن ا�
M� �:� و��د 

-�1�
 ��P(� �2(�ن ا��!��� ����V� وأ���ر ا�(4


��$، و ��ن �� �-,��ا ه�-)�� �1�R رة�; ���M� ?�7 �7�4  �*��!وأ O���`� ا�(��ر و�

 .242ص]27[�7? ا��Lه�ت ا�(4
(3 و!��آ�

 .أن  
$ ا����ل �	 ا���5 ا�(��!& و*���!��� ا�(��!1�-

 

    ����5ت ا����ل ا��ا=�	. 2.3.1.2

����
��� �	 ا����ط ا���� :  

-_�* ��1�

�L� �:��ب ا����V� وا�
���$ ا�
	   �7م ا���رة �7? ا�� ���!��ح G7 �2(�ن ا�

��*�
��� ا�(��? *��رة وا_)� و!��� !�اء \�8ه�� أو آ G� G�)�.  

- ��)�� ��L  � �5 	
  ;��*� ا��:� إذ �5  4
�Wم ا�(�!� *�0 ا�(�#�)�ت ا�(
��W� ا�

�� G� �Vأآ ��� 	
� �)�دة وا��� .�? وا�Sا�(4
��1، أو ����7  4
�Wم آ�(�ت 

�اد إ�? ر�0 ا���Fر ا��L �ة و=�;� إذا ���ر_� �3 ��
��ا��$-�Fا ���  . 

-���1�
� Oاد��
 .  ا�)��� ا���48� �(4
��1 ا��!��� و��ى ا!
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-�1�
   ا���1 ا�(���	 و���د ا�(4
� �ت اIدار � *�G ا�(�!� وا�(4

��	 ا����ل-R G�* �أو ذا�� ���W\ وق� .  و��د �

��� ا��!����7م ������  	� ���W
 و!��� ا����ل ا�(4

�اط �	 7(��� ا����ل B� �5دي -�I�� ،���� لP5Iأو ا 	ا=���ا����ل ا �7(�� 	� �:�(�1�ا  

 Gا,�$ *(�_�ع ا����ل، و��
إ�? J7وف ا�(�ؤو!��2S G7 Gر ا��
(��7ت أو �7م اآ

� �G ا�(��V��ا &LS ?�ا����ل إ 	ل �P5Iدي اB  ى� .����ت G7 ا��ؤ!�ء��� أ=


�اء ا��!��� �7? *�0 اF=#�ء ا�
	 ���� �G و_�ح ا�(�_�ع-S31ص]11[ ا. 

 

 ��)   �
�  �L�  ��Wل ���L� Gت  ا�)��ة �G 7(��� ا���Iل، Fنّ ا�8�د *��1#

�ى � �G� ��W ا���Iل، =Fا 	ة ه��=Fا O^��  �4!B)�ن ا���اد  �ّ��Fل، و*(� أن ا���i�

�Iل  *��(� ا���Iا �5P7  از��اد و*���(� و��(�  �	 �)�ول  إ*�Fا G�* ^ي   ��ن�ا  	ا=���ل  ا��

 �
5P7، و	ا=���ل  ا���Iت ا��L� ?�ق  إ�#

��8M	 �P= Gل ا�!Iا ���4
ا��ا=�	 *��

���4
��* . 

  

2.2.����8M
!I�4ت ا!B)�ا �   ا����ل ا��ا=�ــ	 و ���4

�  �� ����iل ا��ا=�	 5P7� و,����=Fل ،��^ا ا���Iب ا��:* ���4
��4� إذ � و��د ��
��* 

����
�ق �����ط ا�#
1�ز ذ�P= G� Tل ا���ة  )
4� � ���4� ���)7. 

  

   ���Lت ا����ل ا��ا=�	 .1.2.2

�ى، و��(� =F�4ت ا!B)�ا 	5�* G7 ?8M
�ورة و أه(�� ا����ل ا��ا=�	 *��(4_ a�
W�

= G� T�از ذ��ق إ�? �)�ور ا����ل ا��ا=�	 و_�ور�� *��(4
8M? �	 !�)�ول إ*#
 .Pل ا�

  

1.1.2.2.?8M
   �)�ور ا���Iل ا��ا=�	 *��(4

0 �
���8M� إداري، 1R	1R �1\ ،	 وآ^ا ا�(!Iا �4!B)�ا 	ك �P!Fد ا��
�ا ��� 


�a 29ص]28[W� G�* اف ����ك ا���ل�RFدة ا��
، ��ن \�1� ا����ل ا��ا=�	 وا!�� و�
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X اIدار �، وا���ل *�G اIدارة وا�G���4 ا�#1	 وا��1M ا�#1	 إ_��� إ�? ا����ل �3 ا�(���

0 �  .ا�(

  

1.1.1.2.2 . 0 ��ف اIدارة، وا�G���4 ا�#1	 وا��1M (ا���Iل �3 ا�(R G�

	1R(  


�ا�� ا�(4
8M? ���� و��د ا�(�_? �(� و��ت ا�(B!�4ت � 	4���        �� ا�(� 0 ا�14& ا�

���8M
�، و*(� أن ا�(� 0 ����7  ��� ا�(4
8M? �  ��ن �	 �S�� ;)�� ���ة ��
��& ���7 ا�!

أن   )2? *��ه
(�م ا�(���ي �G �15 إدارة ا�(4
8M? و����8U ��(� آ�ن ا�T�4 ا�^ي  �
(�ن إ��� 

� *� إ_��� إ�? اIه
(�م *� ��دّ � �P= Gل )
� Q ا�!
��1ل ا���L وا����ل ا�(4R G7 T�وذ

����� � ���وط ا�2�ور � �^�T آ���5I�، اFآ�، اFدو �، وه^ا ��^ د=��� ��(4
8M? إ�? M�ا 

�و��=. 

  

- ?8M
�د ا�
)��5 *�، : إ���ل ا�(� 0 �3 اIدارة دا=� ا�(4L)* ?8M
4)��* 0 � ��1أ 5P7� ا�(


��1ل وا�
���� �(G ه^O ا���#� ��1أ 7(��� ا���!��* G�8��)�ا G�8U�)��* ����
�ل *�G ا�(� 0 وا�

 X���)�ا �(� $��
& ا�!
���Pت و ������ �17 ?_�واIدارة، ����م ا�(��8Uن *�!
��1ل ا�(


��1ل *(4
�ى ����(	 ���1ل،  ��4 !Iا 	8U�� 3

� ا��)��، إنّ �(��S &4S آ� ��
W)�ا


�8�، آ(�W)�ا �����V�ت ا� �
 أن إ�7PR$ ���7$ 7(��� ا�
���� �3 ا�(�_? أو ��P��7$ ذوي ا�(4

?_�4
�$ ، و��ا���5 و��ا��5 ا�J �رة وا�!
��1ل  ��4 ����� ا�(!B� X���� a�
W� ?�7. 

  

���48 وأ=��5P \	ء �#��ب Fداء ��(
�$ �7? أآ(� و��،  G� دارIا �آ(� أنّ ���`        

�4  �1���* $���(
� ����4��_? و��P��7$ إ)�� $�

��ن ������ ��4S قP=-* $��
� ���7$ و�(

 �*�5�2� *�� ا�(� 0 ، و�G أ�� ��L& آ� ا�
�Lوزات  ��ن ا�(  	

�8� ا�W)�_���ت ا��ا �)(�

T�2(�ن ذ�وري � .�7? 7(� اIدار �G \	ء _

  

 ������
� ا����Sت ا����
�وط ا�(�د � آM�ا�7ة *�0 ا�        و�)G4 ا!
��1ل ا�(� 0 ��ن �

W)�ا X���)�ا a�
W� �(� 0 �
��، و�G�1 ��ا��5 ا�J �رات، ��^O ا����Sت �� X ا�
	 ���� ا�(
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 0 ��ة ا�B4ال و��7�4 �7? آ4& ا��I�* ،�5_��� إ�? و_3 د��� ��(Vآ G� �
ا�(� 0 و���7

��$، أ G  #�3 ا�(� �5��S ?�7 0 ووا����1، وه^ا ا�����  �� و!��� ا���ل �
آ(�  �r ���7 ا�

  .����� و_�ور �


& ا��=�ل         إن ا���ل ا�(� 0 *�دا�� 	8U�� ��	 �S�� �� ) ا���1ل(رة ا�(4
8M?  �1أ 17

 &
�)* �

� ا��)�� ���,� *��(4
8M?، �8	 ه^O ا�)���  
�� ا�(� 0 أو ���7��S �2
إذا ا5

�اءات �Iم ا�)�I ���WM�#�1& وو,���� ا�ف ا�R G� �)�4)�دة ا��M��* G�*�(�� �1ل��ا

(��)�� ���
�� �
 .� ا�(��ر ���,� ���� ���Pجا�(
���� *��1ل إ��5

  


��8 ا�#�1& وا�((�ض *��(� G� 0 ا����S� ا�#�1� : إ���ل ا�(� �1RF�* 0ء و\�1 ا�1RFء-  

1� آ� �G ا�T�4 ا�#1	 وا��1M ا�#1	 أ5�ب 

� ا��)��، و ���S G�4(

�� $ ا��Pج ا�Pزم �*

ء أ,��ء ا�r(8 أو ��7 ��� $ ا���س إ�? ا�(� 0 دا=� ا�(4
8M?، ��$ �7? إ���ل دا�$ *� !�ا

5
�$ �3 ا�(� 0 ���ة ���1� �7? P7 أن ���ن &L�� T�^� ،� �1W)�ت ا���M��وأ,��ء ا �دو Fا

0 ���3 ���� �ت ا�(� �)
�4��� ا�)�4� و�7? ا�
3�LM وا�
)J�8 ا�(4�Iا �(�����ا. 

  

?��� ،	��8M
 ا�((�_�G وا�1RFء        و*�7
�1ر ا�T�4 ا�#1	 وا�1R �1M	 ��ه� ا��(� ا�!

 G� ��7? در� ?_�وا�(�اG�15 ا�G��1# ا�
)�	 و*-=��5Pت ا�(���، وأن ���ن ���5P7$ �3 ا�(

�ام ا�(
�1دل
S�7? ا� ���1� ����4�Iا. 

  

� Q إ �Lد ا��!��� R G7 دارةIا �=�
� 0 �        و�G أ�� ا�)[ �7? ا����ل ا���8ل *��(

F(� ا�� �ور ����ت ا�2���Iوا �� ����� 3� $��P$ و�������7? أ7(� ��5*��1Rء، و��J J ا�

 G7 3 أو�LM
�4��� �7? أآ�) و�� �OJ�8(� 3 إ�� *���Iا �
8�Uدي وB�� &�1#�� &!��� �)7

�*�5�� Q ا�R. 

 


�a ا�(���X اIدار �. 2.1.1.2.2W� G�* ل���Iا  
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��� G7 ��وB4)�ا 	8? ��M
�$ ا���Mط دا=� ا�(4
G�)  �  ،?8M إه(�ل دور اIدارة *��(4


Pف =�* G���W
�آ� ا�(4S $�����ت ا�2�ور � و�����Iا ��آ� ا��(� ا��)	 و����S $7ود

?8M
 .������W$، وآ� ��  
���* Q�BMون اIدار � وا�5
��د � ��(4

  

 G�* Q�4�
1�ز أه(�� و_�ورة ا�� T�^� ،دارةIا ��4* l1��� 	��8M
       إن !�� ا���Mط ا�!

� X���)�ا O^ه G�* $إ���ل ���ل ودا� �
���� a�X اIدارة، و��	  
)�Q ه^ا ا�
�Q�4 ��ن ���W

�وري، ��Vل �7? ذ�T ��ن ���)� ا�(4
G���W ��� ا����ت �3 �(�3 ا�(���X اIدار � �7? _

 � �)
� ���� � ا�(���� �
)� � ا�(��;& ا�(����، و�����Wت ا�(�Jا �)* ��

� ،?8M
4
�ى ا�(4�

�ى �
�� *(��)� ا�(4
G� G���W أ�� �)� � ا�(��;& ا=Fا 	ه ���(��ا � ���Fر، و�� 

�ة��
 .ا�(

  

 Q��
  �)�� �;�= G���W
        *�I_��� إ�? آ�ن ���)� ا�(4
G���W �	 ا���ل دا�$ �3 ا�(4

��* G���W
�آ� ا�(4
G���W، ����م �� � ا�(4Sر و��Fف ا�Mوإ�7اد آ l���
���ل *��:��*�ت وا�


�a ا�(�ا_�3 W� �M5��)� �����دارة اIا �17� ا����ءات وا��
(��7ت وا�(�ا!Pت �3 �� 

 �����  	

���8M�، و ��م آ^�T *�����ل �3 ��ؤو!�� �P= Gل اFوا�� ا�!Iت ا���W��* ����
ا�(

��8~ ا� G� ا����� 3� ��
  ��
� �����م *-7(�ل �����، إ_��� إ�? أ(��� 	� G������� ?�7 �1�

 Gو� ������آ� ا�M)�)� ا� �د ��
�ى آ(� � ا�(����، �� � ا�BMون ا�5=Fت ا� �4
�ى ا�(� �

$���* �)�� Q�4�
 .أ�� ا�

  

�� �  (�G إه(�ل ا����ل دا=� ا�(���X اIدار � �	 �S ذا��� أي �� Q1! �� ?�إ �إ_��       

��8U أو *�G ا�(�G�8U أ�8U�� G�* G7 $�48	 ا�(��)� ا��ا�Sة إ�� *�G ر��~ ا�(��)� و��

 G�* G�1، و��

Pف ��_�ع ا����ل ور�1� آ� �G ا�(�!� وا�(4=�* �8�
W� ���!و Q �R

� ا��!��� ا������� ا!
�(�� �	 ه^ا ا�(�Lل ا��
(��7ت ا��ور �، ا�J �رات دا=� ا�(���&، Vأآ

و��Lر اI\�رة ه�� إ�? أن ا��!��� ا�(���(�ت ا�����8�، ا�
��ر � ا��ور � وا�
���(�ت ا�(��)��، 


Pف �4
� ���$ إ�? =�* G�8U�)�� �� ا!
�(�� �G�* G ا�(^آ�رة !�*�� ه	 ا�
��� ا�(�1\VآFا

��ى �)� ا�(�Mآ� *4�7� و*��7�8� أي ا���Iل ا�(�1\=F(���& ا�أو ا X���)�ا. 

  



 

 

61 

  

 ����8M
!Iا �4!B)�ا 	��W
4� a�
W� 3� $ا���إن ا����ل ا        ��  $�����W� فP
و*�=

����
7
�1رات ا�P� � ور� :أ��ا _


���$ أدا��$-* T�^آ X)4 ة �7? 7(��$ و�)
��5*� ا�(4��* X)4  $�* $ا���ل ا���Iا.  

-�V(� أآ���ا  ����$ J��S ا����ل �1
� . 


)G�4 اFداء �	 إ�Rر 7(��$-� $���Sا�
 . X)4 ا����ل *� ��ل أ���ره$ وا5

  

 ���Iل *�G اIدارة وا�T�4 ا�#1	 ا.3.1.1.2.2

�ورة أ!�!�� _ 	1R �1M�ا T�ذ 	*(� � 	#1�ا T�4�8? واM
 إن ا����ل *�G إدارة ا�(4

 ���4
I�� ،?8Mدارة ���& دورا ���4
���� *���14� ���(� ا�1#	، ��)�� G4(�ا ���4
�G أ�� ا�

��Lح ه^ا ا��(�I � �M1�، وا�(�د �ت ا������Iا ����
* ��J��. 

  

       وا�#�1& و*14& ��� �� ا���(	 وا�
��	 �  (��� أن  �
$ *�(� ه� �	 ا �;F�iدارة 

*��ض  	8
�  ���  �
آ
�ز 3 ا�(4
G���W أو ا5
��ء اJ��Fة وا�(�اد ا�2�ور � �	 ���)

 $��J�  و*�(�� آ#�1& و�� �
�� أدرى *(��)��� ��(���� a�
W)* ?8M
�����S �7? إدارة ا�(4

���ت �����م *���G إ���. 

  


������� !�اء �G ا�(4
G���W أو �G اFدو � Sا ��(* ��1R �(��� إذ ���م آ�       

� � ا����آ� �PV أن �Jوده� *(� �)
�ج  �� G� أو G���W
وا�
J��Lات، ,$ �#�& �G ���)� ا�(4

 .إ���

 

�1� G7 ا�(�Mآ� �
ا�
	 ���دف ا���Mط        إ_��� إ�? ا���ل ا�(���X ا��1#� I�*دارة ��

� ا�(�Mآ� و���S و��L& ��#�� ا��(� دا=� ا�(���X ا��1#��S ، وه^ا *��ف	#1�ا 

  

         و�G أ�� ا��;�ل إ�? �)��Q اFه�اف ا�(���ة، وا�(
(�V� =�;� �	 ��� $ ا����Wت 

ا��)�� �7? أآ(� و�� و*-�5 ���8� ���� �G ا�(8�وض و_3 ���ز ������ت  ��4 7(��� 
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�ل *�G اIدار �G وا�1RFء،   �4$ إن ���ز ا�(�����ت *�� ا�(�����ت ا�(�(� ذات ا���

 ��1R �����(�#��ت ا�(�����ت وا�ي �7? �(�3 ا�

�a ا����Wت وأن  )W� G7 �L����ا �(��ا�5�ا

G)2
� Q ���ر � �Sل ا���Mط �R G7 دارةI�* وا����ل ����8M
!Iا X���)�ت ا�R�M��:  


����ت ا��-Sا�����8M
!Iا �4!B)�� ���.  

-	��

#��1ت ا�#�5$ ا�#1	 وا��. 

-?8M
4)�� �8�
W)�(��م ا�ا . 

 .ا��5P� �3 ا��Wرج-

-?8M
 . و_��� ا�(�_? دا=� ا�(4

 

و*�� �(3 ه^O ا�(�����ت  
$  إ ����� �L(�3 �4`��	 ا�(���X اIدار � وا��1#� 

4
8M? ه^ا �G ��� و�G ��� أ=�ى   
$ �Jو � ا�#)������
  :�5$ ا�#1	 ا�(�����ت ا�


� ا��)��-��S ���� a�  	
  ا�(�����ت ا�(�
��ة �G ا�(� 0 وا�

-��L��
� .ا���ارات ا�#�1� و

-��1Rو �ى �7? ������ت إدار �
(� 	
 ���8ت ا�(�_? ا�

 

 �4!B)�ا 	31 �
��4� ا�(
� �7? ا�(�#��ت ا�Pز�� ����
أ�� *���14� ����Lز اIداري ��

��4� ا����	 ��(4
G���W، ا�()�!1� وا�(���X ا�5
��د � آ
���$ ا�8
���رات و�:#�� ا�� �ن، ا�

�ى=Fت ا�R�M��ا G� ه���� .و

  

7(� �
�!l أو *��� ا�(�ى و��� و_3  v����إن ه^O ا�(�����ت ��7�4 �7? و_3 *

����8M
!Iا �4!B)�� ���4� l#W�. 

  

�� *�ا!#� ���ز ا�(�����ت  4
#�3 ا�(4-* Q1! �)� د�M�)�رب ا��
� ا�)��ل �7? ا��

 G�* دون ���رب ���;�ل إ��ا G�)  � ?8M
4)�� �V�Fا ���4
*�G اIدارة وا�T�4 ا�1#	 Fن ا�
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 �7�)L� �)� �� ت�ا�#�1& وا�(�4� ، Fن آP ا�#���G�)  � G ا��;�ل إ�? أه�ا��(� إ� إذا ���

 .�G ا�(�#��ت ذات ا�#�*3 ا��)	 واIداري

  

2.1.2.2._ ?8M
�ورة ا����ل ا��ا=�	 *��(4 

�ا �)�4!�� ا���W� ا�(���� ��
��? ا�(4
8M? ��� $ ا����Wت ا��)�� ��(�اG��R، و 

��Lح ه^O ا�(�(� وذ�P= G� Tل ����� I د��L��4ن، ��ن *^ل آ� ا�Iة ا��Sو �(�* Q��
� ���آ�

��
�(�ل ا���ل دا=�	 دا�$ و���ل �#��ب، !�* ?8M

���� a�X ا�(4W� �=أن ا����ل دا �

�ا ��!�1ب ا�(^آ�رة !�*�� ���ى، =F�4ت ا!B)�ا 	*�5 	ا����ل � G7 a�
W  ?8M
ا�(4

 ?8M
�4!�
�� إ_��� إ�? ���د اP!Fك ا������ *��(4Sو �)���ا ���W�ا ��7�� 	� ��V)
وا�(

�ورة، و��(�  �	 !�_ G� �V8? أآM
ف و��1R� ا�(��Q ه^ا ��  ��L ا����ل دا=� ا�(4

?8M
�ق إ�? إ*�از _�ورة ا����ل دا=� ا�(4#
�. 

  

  ���د اP!Fك وا����آ�.1.2.1.2.2

����
  ��L ا����ل ��(� *���� ،9ص]29[ إن ���د ا����آ� وا�(���X اIدار � ا�#�1� وا�

 &��L��* $
�� ��ّ1R �(��� م *�� آ���� 	

��د ه^O ا�(���X  ��	 ���د ا��a��U ا�� ،��)
S ا�أ�

�ى، و*(� أن آ� ه^O ا�#=Fا X���)�� �14���* ، وه�^ا�دار Iوا ����
�G� O ا��Lا�& ا���1	 دون 

 G7 ����* �)�� Q�4�
، ����� ���م *������7 ��7��ا���)�X ���ف إ�? ��� $ =���ت ;�(� ذات 

���48 و*�G آ� ���)�  X���)�ا����ل دا=� ا 	�4 �L
� Q إ �Lد \�1� ا������ �����، �R

�، آ(�  
$ وا�=� T�! G� �(و��� �� T�! G� �(��� G�* $, ،T�4�8~ ا� G� ى�=Fا X���)

 .ا����ل *�T�� G اP!Fك �G ��� وا�(� G� 0 ��� أ=�ى

  


& ا��=�ل �)* ��
  ?8M
ا�^ي  �� ا��,��Q ا�Pز�� ) ا���1ل(        ���(� 0 ����7  �=� ا�(4

* �8�
� 	

��G، وإن و ���� �)� ا�(��)� ا�#�1� ا�W� G�_��� �G أ�1Rء و�(��
� وا�(


��ن ا�
����ن �7? W)����7^ ا �=�
�� � �1W� أو ��1رات إ\���7
� �����م *�=�F7? ا�
ا!

� �1W)�ا X���)�ى ا�
و�5  )
�ج ا�(� 0 ��دو �، ����م ا�#�1& *�����ل *������ . �4

 � ا�Pز�� ا�
	 ��دع �7? ا�(���X، ا�(4
8M?، و 
�� ا�����	 *�ورI�* Oدارة �
JودF�* Oدو

� Q ا�((�ضR G7 0 �
�� $ ا��واء ��(� � �� G� &�1#�دور ا 	و -�. 
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 l*�
���� a�X ا�(4
8M?، و��S� ا�W� G�* ���,و �5P7 أن ه��ك v
�
4� T�ل ذP= G�

�7? !��ورة �,B  �Sا�� Q ا����ل، وا=
Pل ا����ل �	 أي ���S� �G ا�(R G7 ن��  ����* 

����8M
!Iا �4!B)�ط دا=� ا�M��. ا �8�
W)�ا X���)�ا a�
W� G�* Q4�)�دور ا �� T�^* ل������

 � �M1�#��5ت ا�ل آ� اP:

�a، و �� و!��� _�ور � �!W)�ا G ��
و�4
�����W ذوي ا�

�ه� ���1غ اFه�اف ا�(#4�ة�W4ة و����
 .وا�(�د � ا�(

 

  

2.2.1.2.2 .Q�� ��1R� ا�(

0 �1� ا�(
4
8M? ه	 ��� $   �)�� ��!�!Fا �(�(�8? ��M
 ا�()�ر ا����4	 ����د ا�(4

 ?�7 ���

��& �7? ا�(4
8M? أن    T�^� جP��� �
��S &14* O���  ،0 �=���ت ;)�� ��(

 ��W\ �1
�  � ��=F0 إذ أن ه^ا ا ��وف و�S�� ا�(U 	7ا��4��� و �I�* J�)
ا���ل ���ل  

 ��L� ��(��ا �

�G7 a �5رات \rW �7دي !��$، آ(� أ�� �7د �، �)��W� و�5را�� �������

�ا �)��
� ا��)��، ه^ا ��  ��L اIدارة وا�T�4 ا�1#	  
�Pن �3 �7د ���ا��� أ�5ر*�   �1���

1�ا *�����ل �3 ا�(� 0 و���7
� �G أ�� �r�WM ا�(�ض L� #�1&  ��ن�اد ����Fا G� �آ�1

 rW� م أو ��� $ ������تP�
 .�S�� ا�(� 0 ا��)��أو ا�!

  

1� ا�1RFء وا�((�_�G واIدارة و*�5	 L� 0 �ه^O ا�r���W ا�
	 �(�J ا�(

 �
�48� ?�7 ��ا �(� �� �G أ,�� 0 ��4�	 ��7 ا����ل �3 ا�(�Iا &��L�ا�7ة ا�� G���W
ا�(4


� ا��)����Sو. 

  

  ��1R� ا���W� ا��)��. 3.2.1.2.2

4�� ?8M
� آ5�1	 ا����Wت ا�(���� �G �15 ا�(B!�4ت  إن ا���W� ا�
	  ����� ا�(4

 &�#
  �!�4S ���= ��� T�^* 	�� ����S أو rWM�ا �? *�)�وFا �ر����* Q��
�ى، ��	 �=Fا

T�^� �ز�P�وف ا��� آ� ا����� ��S�L� .إ
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�ا ���W;�� ا���W� ا��)�� ذات ا���1#� =�;�، ��	 �4
�Jم ��=� �7ة ��        و

0 �4
��W	 ا�(4
G� ?8M ا�(� � إ�? ا=
��;�ت، ��Pج �� G� � وا�S  �4ه$ ��� �7د آ�1

 G�* ����
أ*l4 ���7، وه� ��  
#�& �����4 =�;� وا���� ���� *�G آ� ه�Bء �G أ�� ا�

a��U��ا a�
W�.  

  


& ا��=�ل.2.2.2��  


���8M� و!��� ه��� ����Pل، و!��_X ذ�P= G� Tل !Iا �4!B)��* =�ل��ا &
�� �� 

�#
  .ق إ�? ��� �8 و����(�ا�


& ا��=�ل.1.2.2.2�� a ���   

 ��� G��
W)�4& آ� اSو ��(��ا �دار Iا X���)�ى ا�Sإ ���ف ��
& ا��=�ل *-� 

�آ� ا�(�_? �G د=�ل إ��5� �)� �، =�وج S ?�7 Oدور ��
�ا����L إذ �  �
�آJا ا!� �
( 

� �G ذ�T إذ  (��4S G� Gب �14� دوV? أآ�إ Oا��
  �* &4(� �4!B)��* ?_�ران ا�(

0 ��ة وا��5I� ا�(
�!#� وا!
�Pك آ� �!Fل اP
Sا �14� .ا�!
���8M�، إ_��� إ�? 

  

 G� ����8`
�ادات ا����(� �G ا����Wت ا�
	 ������ ا�(B!4� ا�! i� ��4ر�� P��� ��  �)آ

 .�)�;�ت ، �)����، أ\��، ا!
�8Mء

  

 ��� &���� �

& ا��=�ل �7? \�� !�� $����R�M ا��Wص *�� وآ^ا ������  � ����

 .15ص]30[ا��W;� وه	 آ(�  �	

  


& ا���1ل-��  : ?_�)�� X)4� 	
�اءات اIدار � واIدار � ا�#�1� ا��I�8ء ا

(�V دورO �	 ا! 

?8M

�8دة �G =���ت ا�(4!��*.  

-���� X *��(�ا��� و*�����ة:  ��
& ا�)��� ا�(��
 . ��م *��

�آ� ا�(��(-S &
4
8M? و �
$ : �G �	 ا�(4
8M? وا�����SIت ��)��* G�)��)�ا �آ�S ��4 

T�ذ G7 �1��
 .*��7اد و�
�*�� ا�����SIت وا�
��ر � ا��ور � ا�(



 

 

66 

  

���8ت اI �اء وا��RIم) ا����8رة( 
$ ��� إ�7اد آaM ا�)�4ب :  ��
& ا���8�ة- G)2
 .ا�(

-a�\رFا &
�وج ا�(� G� 0 ا�(4
8M?  )�ل: ��= ��* a�\رF? ا�داري إIا 	#1��8 ا�� . 

�ادات ا�(
(�V� �	 ا����8ت ا�(
-��� ��M� Gرآ� ا�(� 0 �	 اI �اء، :  ا����وق- I3 ا)� ?��
 

�4!B)�� �8�
W)�ا�& ا�  :وه^ا ��  �_)� ا���M ا�
��	. وا��RIم ورده� ���1_� ا�2
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  16ص]30[ ��
& ا��=�ل����$  : 05 ر��M $5ا�

�ــ+ ا	��ـــــ�ل,� 

�آ� ا�(��(�G �	  ا�)��� ا�(���� ا���1لS
 ا�(4
8M? إ�����Sت

 اFر\�a ا����وق ا���8�ة

  إ!
(�رات ا���1ل-

 إ!
(�رات -
�وجW�ا  

 إ�7اد \��دة -
 ���5Iا  

� X *��(�ا���-�
  ا�

� X *������ت-�
  ا�

  ا��5P� �3 ا���1 �-

- 3� �5P��ا 
 ا���2ء

- G�)��)�ا �آ�S 
?8M
  �	 ا�(4

- $5�� �L! 
?_�)�� 

�آ� -S �L! 

-G��  ا��G7 aM ا�(�

-a���
  ا�

ا!
:Pل إ!
(�رة -
  ��Pج وا�
�4 �ا

-  

ا����8ت ا�(�Mرآ� -
�	 ا��RIم 

 واI �اء

-�L4�ا   

-Q��,��ا   

-?_�  ���8ت ا�(
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& ا��=�ل�� $���ح ��M* م��� :��(�  �	 !�ف 

  


& ا���1ل.1.1.2.2.2��   

 ��L4

���8M�،  ��م *!Iا �4!B)�ا 	� �دار Iا X���)�ى ا�S=�ل وإ��ا &
  �� ه�`� ��*�� �(�

��)L�م اP7?  ����� وإ�إ �وج، �)� �، إ_���4
G� ?8M د=�ل، إ��5�، =)��* ?_��آ� ا�(Sر. 

  

�ادات  I�4ب اS ?�7 ولB4)�ا ��
��L4 آ��� ا�!
�8Mءات ���* ��J�� �1ل��ا &
آ(�  �� ��

 .ا�(����

  

�اءات ا�
����) د=�ل(أ�� ��(�  rW �15ل �Iا Qو� T�د $
�� ?8M
4)��* 0 �  :ا�(


�8Mء أ��م ��
& ا���1ل ��)�ب *�;8� �1R� أو *#�& ا�!
�8Mء ��35 !P� 0 �ه� �
�V آ� �)  G�

����
� �� ��a ا���1ل ا�^ي  M(� ا��,��Q ا� �(� $
  G ، أ����8M
!Iا �4!B)��1& اR ف�R:  

�ص، وه	 �-\��ة �X)4 �� *���=�ل : ا!
(�رة ا���1ل-(* 0 ��(� آ� ا���1��ت ا�
	  ��	 *�� ا�(

  .إ�? ���)� ا�!
�8Mء

��� �r�WM: ا!
(�رة ا��Pج--\ G� 	
 ا�(� 0 ، و�)� � ا�(��)� �(� ���� آ� ا�(�����ت ا�

0 � .ا�(4
��1� ��، إ!$ ا�#�1& ا���)�v و!�7� ا��=�ل إ�? ا�(��)�، وآ� ا��(8;�ت ا�(���� ��(

 

�)� ا�(��)� ا�(����  0 �
�اء ��a ا���1ل �R ?�7& ا�!
�8Mء، ,$  ��� ا�(S? ا�إ ���_I�*

�8�)* �*�(��.  

��
8? �
��ن آ��M
�وج �G ا�(4W�اءات ا�  :	أ�� إ�


���8M� و�Q إ��اء !Iا �4!B)�0 ا ��ة ا��Pج ا�()�دة �G �15 ا�#�1&  :�در ا�(

��ء ��*�� ا

�وجW�� G اء��وج، وه�� �(�G�* J إ�W�ا:  

�وج ا���دي -W�اء ا��� : إ��� �(��)�,� *���� 	7�
إذا ����? ا�(� 0 آ��� أو ����J *��رة � �4

����
  : :�در ا�(4
�S�* ?8Mى ا���ر ا�

• *v���)�#�1& ا��8ق ا��.  
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•  	
1� ا�(� 0 �7? إ��2ء \��دة �7م ا�
��8 ا�L  G أ ،v���)�#�1& ا�م ر_� ا��*

?8M
4
B4� ��1و��� ا�(4�. 

�)� �B!4� إ!
���8M� أ=�ى • �����. 


& ا���1ل ا�^ي  
��? ��(� ���L4 �(�3 " ا!
(�رة ا���1ل"و�	 أي �Sل �G ا�SFال �*� �G إر��ع �)�

� 0 وآ^ا ��ر } =�و�� أو ����� �7? ا�PL4ت ا�
����ا�(�����ت ا)��* �;�W�:  

• ?_��آ� ا�(S �L! :  ���L! ����8M
!Iا �4!B)�ا X���� G� �(��� آ� T�)�

�آ� ا�(�_? �G د=�ل، =�وج، �)� �S م���ل اP= ���7 ون�� G ص أ�W�}... ا�إ.  

• � �L*Fوف ا��وف  
$ ��� ���L4 ا�(�_? 4S& ا: !4S a��� �L& ا�)(�

 ~8� G� �� د 1)4�\ � ���8	 إ�? �� ��\ G� اء�
ا �L*F� ��R $���)!F� ا��4� ا*

 .ا��4�

• 	��  �L! : �آ�S ���7 �L4� ���د �*�V)* ��  =�ل، وه���ا &

�ا�� �7? �4
�ى �� 

����  ?_� .ا�(

�وج *�� ا����ة -W�اء ا�
$ ���L4 �(�3 ا�����ت *��(4
8M? �3 �)� � آ� ا�(�� : إ�  �;�W�ت ا���

 �(��� 	� �VL�8? و�$ و_3 اM

��? �	 !�L ا�����ت و�	 �S�� �� إذا آ��� ا����ة =�رج ا�(4)��*

 ".*�8S �L4 ا��8S"]VL ا��L4  ]VL ا�(
��? �	 !�L =�ص  �7? 

 

2.1.2.2.2 .���
& ا�)��� ا�(���   

��ا�� ذ�F Tن أي �����* J�)
 �R�= X  ��& ا�SI��  إن آ� ��� X ��)��� ا�(���� �*� أن  

  :�7? ا���2ء و ��م ��
& ا�)��� ا�(���� *ـ 

� X *��(�ا��� -�
� ا���1 � �	  : ا��)* O���)* ح�
���8M� �*� أن  �!Iا �4!B)��* د��آ� ��

Oر } ازد �د�� G� أ �م �4)= O��5أ�� أ . 

� X *�����ة-        �
4
�Jم إ=�1ر أه��، �	 �S�� و��ة ا�(� �S�* 0ى ����X ا�(B!4�:  ا�  ����8M
!Iا 

����
  :وه�� �G�* J�) ا���(ت ا�

� X *�����ة �	 !�L ا�����ت �3 �)� � �17رة : ا����ة ا����1#� •�
" و��ة ���1R�"�*� أن  �L4 ا�

����8M
!Iا �4!B)�ا �  .و �G� 35 �15 ا�#�1& ا�(�� G �����ة و�� 
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�اء �Sدث •� G� ة����اء: ا��I? ا�إ ���_I�* �4#�ت�إ=�1ر ا G� �*� ��*�! ����7 (���ص�ات ا

و��ة *�� "ا�����2� وإPRع ا���4 وآ�� ا�L(��ر � �	 أ5�ب ا|��ل، و L& اI\�رة ���1رة 

�	 ����4 وآ�� " �7? \��دة ا����ة" �Sدث���=�r ا��!(	 وا���
و��د ا�VL� Fه��� *�� ا�

G���ا �ر=� 	� �V)
  .ا�L(��ر � وا�(

• �M)�ة ا����3 �)� � �17رة : �ك ����ا� ��اءات ا��4�8� ا�^آ�I8~ ا� 31
�7? " و��ة ���Mك ����"�

  .\��دة ا����ة

�8~ إ��اءات ا����ة ا����1#� *�!
��Lل د�G ا�VL� وا�)�ص �7? :  ا����ة *(�ض ���ي • 31
�

G���ا ��* ��)�
�ق �(�3 اF\��ء ا�(4Sو Gآ��Fا ���#�.  

-  �
& ا��=�ل ��(�ا�)� GR	 G: وا��Jا�7ت�5P7ت ��
& ا��=�ل *�|=�� �����  	
 إن ��1R� ا���W� ا�


���8M� وآ^ا ا�()�l ا��Wر�	!Iا �4!B)�ا X���� �)L� 3� �)ة ودا���R�5ت وP7 ���5���7 إ.  

�ا �
��د ������� ���Sو ��
�*�
�8 ��
& ا��=�ل *(�
�Jا�7ت   -M�� �5و.  

���5P7 G� G�7ت ��
& ا��=�ل G�* J�)��_�(� ��(�  �	:  وه(���  :ا���5Pت ا��ا=���، وا��Wر��� 


���8M� ���)� ا�
���� :  ا���5Pت ا��ا=���-!Iا X���)�3 ا� �5P��ا 	� �V)
�) ��)4� T�ذ 	دة *(� ����ا

، ...)ا�(#1}، ا�)�2�ة (، ا�(��)� ا�5
��د � )ا�����SIت وا�
��ر � ا��ور �(، اIدارة ا����� )ا�(���د 

� 	7�M�#& ا�ا ��15 (��) G� �* (-��ر�أو ا 	ض �7(��� X !�اء �G أ�� M
و_3 و��� ا�VL[، ا�

�ض ���ي(، ���)� ا���5 � )ا���4 وآ�� ا�L(��ر �� ��* ]VL�ا ���.(  

  :و�
(�V �	: ا���5Pت ا��Wر��� -

• �

& ا��=�ل *��(� 0 و���7�� �5P7 :ة �3 ا�\�1� �5P7 ?�7 =�ل��ا &
� 0 إن أ�7ان ��)�

و���7
� وآ^ا ا�Jوار، �:���1 �� �)�ث =��Pت =�;� ��7 ���ون أ�S أ�7ان ا�(�
& �	 ا!
�Pم 

�
 .ا�(� 0 و���7

  

�اف"آ(�  
��? ��(� إر!�ل :�
4
8M? آ(�  �!� ��(��)� " ا�)��* G���
����Pت ا�(�_? ا�(


���8M� ا�(���� !I)�2ر"ا�ا &�R "�� ?�4
  ?
S � ��ء ��� X إ��اء ا��(��� ���	 ا�(� 0 ا���;

�وجW�اءات ا��ا�S� وإ�L�ا. 
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& ا��=�ل *����1 � •�� �5P7 : ،ت�����وا ���(�ا�ن *�P7Iأي ا ���
�* �V)��(�� ا�(�� �5P7

�اج ��� )�ت ا���� G	 �S�� ا�(�ت ا���1#	W
  .ا!

��� ��7 اP7Iن *��(�ا��� ���ام ا�(�ة ا���
S�7م ا 	� �V)

  .وا�����تأ�� ا��Jا�7ت �


& ا��=�ل *���� � •�� �5P7 :ى���� ا�VL� �G و� � إ�? أ= X ��
* Q��
  �)��.  


& ا��=�ل *����4 وآ�� ا�L(��ر � •�� �5P7 : 	��
� X ا��8ري ��_V� 3� ا�(�
��(�  rW ا�

  .=�رج ا�(4
(��)* ?8M� �8S ا�VL[، ا�(�ت ا�(��Mك ����، �Sدث

• I�4ت ا!B)��* =�ل��ا &
�� �5P7ى�=Fا ����8M
! : �;�W�ا ����(
�ض ا�
)� � أو ا�:� T�وذ


(�7	، ا�)(� � �I2(�ن ا��5ت �3 ;��وق اP7 �� ، ��ن��4*��ا �ر���W��5ت اP��? ا�إ ���_I�*

�R�M�ا ��� .ا�(�

  


& ا���8�ة. 3.1.2.2.2��   

�ع �M  $, G=�ل، و���ا &
�)* 0 ��ة ا�!
�8Mء،  �دع ��a ا�(

��ء ��
& ا���8�ة �	  *�� ا�


��L4 �(�3 ا����Wت ا��)�� * T��7? ��`��، وذ �)��ص أ�7ان ا�ا!
:Pل ا!
�)رة ا��Pج، *�([  )

 ��F Q8�4
8M? �)�;�� آ� �� أ)��* �
4
��8 ���� ا�(� ��R ،0� ��ة إ��5  	
ا�#�1� و\�1 ا�#�1� ا�

�ض إ�7اد آaM ا�)�4*�ت :* ،���8M
��)ا���8�ة(ا�(� P= 0ل ا! ، � ��� �)��
* ~�� aM��أن ه^ا ا �

0 �  .��� =��� ����� وإ�(� ه� �17رة 7�)L� G7� ر��ز �rW آ� =��� ;�(� ����� ��(

�آ� ا�(��(�G �	 ا�(4
8M? وا�����SIت.4.1.2.2.2S &
��  


��? ��(� إ�7اد ا�
��ر � ا��ور � وا�
���$ *�� ا!
:Pل   ])�* G(��(��ا �آ�S ���4
* �8�
  

 �7�)L� ���5Iة، ا�!Fل اP
S8?، اM
4)��* ���5I*)�4ب أ �م ا �1#���G ا�(�����ت وا�����SIت ا�(

0 � ...).ا�(
�!#�، ا!
�Pك آ� �

  


& ا����وق. 5.1.2.2.2��   

 G� ���-
�ادات ا�( Iص �7? �(3 ا��7? �4
�ى ��
& ا��=�ل �) ����� �� J= �*�V)* ��  

���8ت اI �اء  	� 0 � .وا��RIم، ورده� ���1_� ا�2�ا�&��Mرآ� ا�(
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6.1.2.2.2.a�\رFا &
��   


��ء �G ا!
:Pل ا!
(�رة ا��Pج �
���8M� و��ر ا�!Iا �4!B)�ا G� 0 ��وج ا�(= ��* 

"0 �ا�^ي  
G)2 آ� �G ا!
(�رة ا��Pج، ا!
(�رة ا���1ل، و�R& "  �دع ا�(�a اIداري ا�1#	 ��(

a�\رFا &
 .ا�!
�8Mء *(�

  

3.2.2.���4
   5P7� ا����ل ا��ا=�	 *��

 O^ه �Sا�� G� ��S�
�=� �	 آ� �  ��� ���4
 (�T ا����ل ا��ا=�	 5P7� و��Rة *�(��� ا�

� �، وه^ا �� !�)�ول ��_�)� �P= Gل ��  �	 M1�(�ارد ا�ا ���4� rW  �)�� �)�!� ���)��ا. 

  

� � دور ا����ل ا��ا=�	 �	 ��1`� و����L ا�(�ارد .1.3.2.2M1�ا  

� ذ�P= G� Tل ��  �	��� � و M1�(�ارد ا�ا � : ��& ا���Iل ا��ا=�	 دورا  ه��� �	 ���4

  

1.1.3.2.2.G������ا l�Mو�� J�8(
   ا���Iل ا��ا=�	 أداة �

�4��� آ��ة د�3 و�-,�� �	 اFداء  
�a5 *���ر�� اFو�? �7? ��(�$ �I�5ت اP��ام ا�W
 إن ا!

 G� و���ل 	*�L م إ���� �7? !��آ� ,B� 	
ا�)�ا�J  �(� �7? إ,�رة آ��� ا���ى ا�)�آ�� �	 ا�8�د وا�

�����  .140ص]31[و��

�اد �F�1ت ا��ف �7? ر�
� ��  (�G ا�R G7 إذ J�8(
1� ا���Iل ا��ا=�	 أه$ أداة ��
� 

!��ق وأ!���& آ��(��*Pت، ا��
(��7ت، ا�
��ر �، ا�R ل �7ة�)�
� Q ا!R G7 T�وذ ،$�����Sو��� ..

 .إ�}

  

 Q ���م ا���Iل ا���8ل   `�* Q�= ?�7 �7�4� J8(� �)7ة، و �(� �7? *��ء روح ا�8�إن 

� Q 7(� ذو أداء �7ل �P= Gل ا��L4م ا�(���X واFه�اف� ���M
*. 
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2.1.3.2.2.� �M1�(�ارد ا�د��ج اI ���!آ� 	ا=���ل ا���Iا  

(  aف آ���Q اFه�اف ا�(#4�ة �	 أ�5� و�5  إن ا����� اIداري ا����X ه� ا�^ي  �

1
�$ �	 ا��(� ���� .و*-�5 ���8�، و ��ل ر_� ا��(�ل ور

  

� ���خ �G ا��V� ا�(
�1د�� *�G اIدارة ا����� ���� Q �R G7 O^ه ������5رة ا Q�(
و�

�ى ��P7 =#�ط ا����ل *���(� �8
�S� و�Jداد ������  ا����ل ا��ا=�	 �=Fا �دار Iت ا� �
G وا�(4

 .=Pل �(l ا�(�Mرآ� �	 ا�(B4و��� وا��Wذ ا���ار

  

  .ا���Iل ا��ا=�	 و!��� ��� �5� �G ا��Jا�7ت .3.1.3.2.2

�ة دا=� ا�(��(�، ���  ��ن ����1 �7? �Vرا آ�; ^=-  ،T!�)
�� �2���ا��Jاع �Uه�ة 

�ف ا��Jاع، أو �5  ��ن �7? ا�(���� ا��
(��7� أو ا�)�R ��* 3
)
  	
���& ا��4#� ا� ��ل �7? أآ1

 .�G ا�(�����ت

  

 ��اد دا=� ا�(��(� ، ه� ا|=�Fا G�* 	����� ��وا 	7�)

�L� �:��ب ا�
�7�8 ا��� �M- ا��Jاع 

 08* X)4� ����� Q�4�� ���!و �����ب \�1� ا����Iت �G ه��  1�ز ا����ل ا��ا=�	 �	 آ� G7 v���

 .ا��Jا�7ت دا=� ا�(��(� أو ا���5 � ����

  

� ��5ات ا���ل �8
�S� G�* ا����~ و��ؤو!�� و������ G� �*� �)�)� �G ا��Jا�7ت دا=� ا�(�

�ة �7? و�8��U$ و�4
���1$ ا�(��	\�1� �,B� 	
 .=�;� ��(�  rW ا��Fر ا�

  

2.3.2.2.G������ك ا��! �   دور ا����ل ا��ا=�	 �	 �:��

� ��S G[ و_��� ا�� ���,Bو� 	ا=���ا����ل ا �7(�� �,-
� ]�S ،�8�
W)�!��� ا��3 ا� 	��

 .���4 �(�3 أو�� ا���Mط ا�����	 �7? ا��Lا�& ا���48� وا���4آ�� ����اد
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� �G ا�(� � G �7? ا��4#� آ��ة ر!(�� �	 ا�����$ �V��ا �)
���L أ�� �	 ��Lل اIدارة،  �

� �(�ر!���، ه��� �	 !��آ�$، وا�#�4� �G و��� ��:
	 أداة �l12 !��ك *(�ؤو!��$، *��ف إ�Sاث ا�

 Q��(
�~ *���$، وا�
�G�* Q�4 ا���Lد و��ا15� أ7(���$ ��L
ا������G وا�(�ؤو!�G و�)��Q ا����م وا�


3 *�� ا�(� � ���4 آ����، ��Fه$ ه� . اFه�اف ا�(#4�ة)
  	
� ا�(�ؤو!�G، ����4#� ا���أ�� �G و��� 

� G4S ا!
�(�ل ا�4,B  ��� ،�#�4�ا T�� ل�)�
�#� G4S ?�7 ا����ل *�G ا��ؤ!�ء آ��8� ا!

 .وا�(�ؤو!�G، و�5  ��#3 ا����ل ������ إذا �� أ!	ء ا!
�Wا���

  

 	� �V)
� G������ك ا��! ���:
� �� أ=�ى �R ���� ��إ_��� إ�? ا�#�4� ��

Q �M
� Q إ��5� ا�(� � �5P7ت 1�R� �3 ا�(�ؤو!�G �3 ا!
:Pل ه^O ا���5Pت �	 25ص]32[ا�R G7 ،

 Q��(�G�!ؤو� .اFه�اف ا7
(�دا �7? ا����S� ا���48� ��(

   

3.3.2.2.� ���4
  دور ا����ل ا��ا=�	  �	 ا��(��� ا�

  

 �)M� 	
��4� �7? أ�� �7�)L� �G ا��(���ت ا�(��4� ا�(
����� ا�(
�ا;�� ا�(��(� وا�
�ف ا�� 

��$، ا�
����، ا���5*�: أ!�!��
��4� ه� �17رة . 33ص]33[ا�
l�#W، ا�
G7 7(��� دا�� �  �1أ *
)� � وا�

 ،l�� ه�^ا $
�ا��ت �  (��ا��ت و��))��، و��)�X ا�(�اFه�اف، و �
�	 ��7 ا���5*� ا�
	 �)�د ا�

� �� G� ���(�وه�^ا ��1أ ا ،l�#W

(� �7? ا��  �)�و�  (�G أن ���م 7(��� دون أن  ��ن ه��ك . وإ

�، و!�\�1� ��� :ف �G�1 ذ�P= G� Tل ��  �	ا���ل آ
�*	 أو \�8ي ��1\� أو 

  

- l�#W
1� �G إ�Sى وa��U اIدارة و 
#�& ��ا�� ������ت و*����ت آ(�� أو آ��8� �G أ�� و_3 : ا�
� 

 Q��
* X)4� 	
1� ا��(��� ا�

)��Q اFه�اف ا�(#4�ة ه��  �1و دور ا����ل �	 ا�
l�#W إذ  �� vا��ا�1

����� ����7 �)
�  	
م *�(��� ا�
l�#W، و��)��ل �7? ا�(�����ت ا�Pز�� �*� �G و��ا�� ا�(�����ت ا�

  .ا!
�Wام و!��� ا����ل ا�(��!1�

-$���

�a ا���Sات، وه^ا  
#�& :  ا�W� ?�7 �4!B)�(� و��ز �� دا=� ا��ن �7? أ!�س ���4$ ا�� 


?  ��4 ��1دل ا�(�����ت *��S ات�S��ا O^ه G�* (�����ت أو ا�����ت�ا G� ��1\ ���� 	��
��، و*��

  .�)��Q ا�
��ون �2(�ن !�� ا��(� و�)��Q اFه�اف ا�(#4�ة
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- ����
3 ��ؤو!�� ��S G[ :ا�� �
���� *�� ا�(�   	
 و ��� *� ����� ا�(�ؤو!�M� ،G(� ا�#� �� ا�

�اآ�$ �	 ا��Wذ ا���ارات وآ��8� ا�
���� �3 ا��Jا�7ت 
آ��8� إ;�ار اFوا�� وآ��8� �J�8(ه$، و��ى ا\



(�G� G ا����م *�(��� ا�  ?
S ����7 ���3 *(��رات ا���
)
	 M�� �5- *���$، وه^ا  
#�& �G ا�(� � أن  

����
  .ا�

�*�5��ة ���	 �
�*�� اFداء و��� �� *(�  
Q8 �3 �� : ا��=Fا O^إذ أن ه ��5*���* �5P7 	�=ا��ل ا���P� إن


�� � �*� �G ا����ل *�G اIدارة وا�(�ؤو!�G ، �����م)=Pل ���S� ا�
G� O� �(� Q1!)l�#W أه�اف ��* 

�اف(�
�)�X ا�� vا��$�4�4 *2�ورة ا�
�� �، و����� ا���1��ت وا�(�����ت ا�Pز�� ��_3 ا�1(
�. 

  


�a ه��آ��� W� G�* �7? ا����ل �)
�G ا�� إ��Lح أي 7(���  ���4� �*� �7? ا�(B!4� أن ��

ا��ا=�	 وا�^ي ه� �17رة G7 ��1`� �(�3 ا�(�ارد ا�(�د � وا�(���� ���1غ وأ��اده� وه^ا ��  ��ف *�����ل 

����، ا�(B!4� و ��ن ه^ا ا����ل دا=� �#�ق ا�(B!4� !�اء *�G ����)�� وأ����45 #! 	
اFه�اف ا�

� وا�
���$ وه� ا�()�ر  ��
1� و!��� ��(� �G و!��� ا�
�7? �(�3 �4
� ���$ و � �����W
4� G�* أو

!�!Fا � �L�(��8م ا�ر ا����ا �����Mط أي �B!4� *(� ���� ا�(B!4� ا�!
���8M�، و ���7 �)
	 ا�^ي  �

� L� ?�7(�ع ��4�ي ا�(4
8M? وا�1RFء ,B  	�=ا��ن ا����ل ا�� �رآ�M)�$ �7? ��1أ ا����ا ���4
��

4!B)�اد ا�� و�S ا�(�Mآ� ���(� !� � �G ا�� ��Lوز ا���PWت ا��ا=��� وإ�Sاث �Sار G�* Q�)7 أ�

��م � �U 	� ����)�ا �)���ت ا���W�ا ��7�� G�4(و� ����4�I�5ت اP��وا l�#W

�Q�4 ا���* ����
ا�(

�  ا��)� ا��(���� *��JLا�

 ���a �#�ر إذن ا����م ا��)	 ا��(��	 *��JLا��؟ و�� ا�(���د *�#�ع ا��)� ا��(��	؟
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  3ا	��� 

�����2"� ���وع ا	0/�!� ا.�
��� � �4 ا	32ا  
  

 

  

�5  ��ف ��4ره� وأ!�1ب و��ده�    �V�� 	�)_ ��M* �����R 	� �)(� ^ و��ده��� �4!B� آ�

���� ����8M
!I!�(� ا � �4!B)�ا �)
�ا�R �`�M� �`�\ Oال 7(� ��M� ق�V(��ه^ا ا ،��!�!Fا ��
 �� .و

  

�ورة �_ �S�R $����د �ت ا��
)G�4 ا��5P� G�* و�3 ��ا�� ا����*�ت ا�
	 ��ا���� ا5


(�� إ=�اج �� آ�ن S زت�* $, Gو� ،������= G� G��8
ا�(4
G���W وا�(B!4� و*�G ا�(B!4� وا�(�

�4!B)�وع ا�M)* ?7�  وع�M� ��\ 	� �)!��
 ._(�	 و���� �Uه�ا و�
��ر�� ���7 و�

  

 اFول ه^ا �� !�)�ول إ*�ازO �	 ا���8 ا��V�[ وذ�P= G� Tل ���4(� إ�? r�W  G�)45 ا��$4

������م ا��)� ا��(���� *��JLا�� واه$ �#�را�� و���� إ�? درا!� 

  

�وع ا�(4!B� �P= Gل ���4(� إ�? ,P,� أ�Jاء  )
�ي ا�JLء M� ��� رس��� 	��V�4$ ا��أ�� ا

1�ز ��� �1�رات ا���Lء إ�? 
� ]��V�ء اJL�أ�� ا O^�8و�� �4!B)�وع ا�M� r���=ول �7? ���8م وFا

�4!B)�ا ���4��4!B)�وع ا�M� !��ق 	� ����8M
!Iت ا. 
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1.3 .���م ا��)� ا��(���� *��JLا�� �^آ�� �Sل 

�ت ��� W! ^ا��ل P�
1� ا��)� ا��(���� �G)_ G أو�� �ت ا��و�� ا�JLا�� � ��^ ا�!
�� 

 �Sا��ض ���
����ت ا��)اG��R ا���(�، و��(�  �	 Sا �ا�� _(�ن ���1 G� �)W_ ����� ت���إ���

��م ا��)� ا��(���� *��JLا�� ��^ ا�!
�Pل إ�?  ���� ا|ن�#�ر� .  

  

1.1.3 .���م ا��)� ا��(���� *��JLا���ا�S �#�ر �   

�ق إ���� �P= Gل ���4(�� إ�? #
���م ا��)� ا��(���� *��JLا�� �7ة �#�رات !�ف � ��\ ���

 	��
�ا�S آ��� �,P,. 

 

 1.1.1.3 .JL�ا �(�����ا �)��م ا���   1974 إ�? 1962ا�ـ�ي �G  �#�ر 

 &R 	� PV)
�آJا �	 ا�(�ن ا��1�ى �)
�ة *�� ا�!
�Pل ،آ�ن ا����م ا��)	 ا��(��	 �\�1�

�ف ����7 ا���1 �ت و��اآJ ا�#& ا�(�ر!	 M� 	
�	 �(�رس دا=� ا�(4
��8Mت وا����دات ا��L� 	��)7

R ? ��ا���إ �إ_��، $���
�*�� وا�
�4� ����7 وزارة ا�� 	
 �1R& ا���1$ أ���& 600& =�ص  2$ و ا�

 . �(��ن �	 ��7دات =�;� 

  

��م ا��)� ، �� ���Rو �د ;8�L إ ��و��ا ���� ��و�S �����
���S� ا� �����* ��S��(�Jت ه^O ا�(

 G� �52$ ا� � % 50  ( 241ص،]�1R ]34&500إ_��� إ�? ��r �7د ا�1RFء إذ آ��� ا�JLا�

G� �، و��r ا����آ� ا��)�� ار��8ع �14� ا�����ت ��7 ا���دة إذ آ���  ����ن �)4� 10.5 :#�ن J� (ا�

�اض %���180ر ب�Fو ا �و*`Fر ا�M
� وآ�ن ��35 ��ى ا�)��ة � �
��ى ا�G�4)W !�� إ_��� إ�? ا

 �(������ ا��)	 ��ة ����� 
ا�(�� � ،وا�
	 آ��� ا�14& ا����4	 ������ت ، �)�و�� ا�JLا�� �	 ه^O ا�8

��م ا��)� �	 �
��ول ا�G� 3�)L ا��Pج أ���اض ا�(�� � و ��� �Fا �و�)�ر* �ا���� 	��5��ا 	��8M
!

�اض آ)(? ا�(4
����ت وا��4، �F�2ء �7? *�0 ا��� v����=Pل إ��1ر � ����X ا�8RFل ، وو_3 *

�اد و��ز 3 اFدو � و �	 !�� �

�ج وا!�4&   �$ ����$ ا�RIر1973و����4 7(���ت إS 	(��ا

�7? �4
�ى ا��#��7ت ا��)�� و أ;1)� ا��� � ��`4�� G7 ا�
��8 ا�)��	 5 ���#��7ت و�$ ����S ا�(�Jا

4
��W	 ه^ا ا��#�ع *�� �G ا��زارة )�. 
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 $���� 3� 	�R��اب ا�
وP= $� �5ل ه^O ا�(��S� ��!�3 ا��1M� ا��)�� 17� آ��� ���QR ا�

 . ا��1M �7م ، ا��#�ع ا��Wص ، ا��Pج *���Wرج ا��#�ع ا���م ، ا��#�ع: ا��#��7ت ا��)�� إ�? 

=Pل ه^O ا�(��S� \�� 5#�ع ا��)� �#�رات آ�1�ة ��S G[ ا�(4
G���W وا����آ� ا����7 � 

 G� T�از ذ��ا�	 ا�^ي آ��� �O��M ا�P1د ، و!�ف �)�ول إ*�4
�ى *#� ���ر�� �3 ا��(� ا�� (�)* G��

 	��
 =Pل ا��Lول ا�

 

  40ص]35[�#�ر �7د ا�(4
G���W �	 ا�(�Lل ا�#1	 :  10  ر�L$5ولا�

1963  1967  1969  1973    

  %  آ�  %  ك  %  ك  %  ك

  ا�1RFء ا�JLا�� �ن

&���F�1ء اRFا  

285  

1034  

22  

78  

417  

1036  

27  

73  

519  

1179  

30.5  

69.5  

1241  

1226  

50.30  

49.7  

  100  2467  100  1698  100  1453  100  1319  ا�(L(�ع

  ا����د�� ا�JLا�� �ن

�&ا��Fا ��د����  

70  

194  

36  

64  

160  

84  

65.5  

34.5  

206  

59  

78  

212  

332  

64  

84  

16  

  100  396  100  265  100  244  100  264  ا�(L(�ع

أ�1Rء اF!��ن 

G� �  ا�JLا�

  

36  

115  

31  

69  

86  

78  

52.5  

47.5  

132  

78  

63  

37  

279  

93  

74  

26  

  100  376  100  212  100  164  100  151  ا�(L(�ع

  15065000  13348000  12567000  10674000  �7د ا���4ن
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 ��! 	� &���F�1ء اRFا �14���SP أن   Q*�4�ول ا�L�ل اP= G�1963G� �Vأآ �V)  3 ات�� 

22 ���*� % 78�14� ا�1RFء ا�JLا�� �G ي *�14� %.  

  

 ��! 	� ���، إذ ��L أ��� آ�)
� أن ه^O ا��14� �	 ��ا�4� 3�� 1976 ، 73 % �*��� &�  أ��

27 %1R  ��! 	ي ،و��  J� &�1Rا��ي ،و % 69.5  أ���&  ���*� J� &�1969، 30.55%ا�

��a إ�(��	 ا�1RFء !��   G� �5ا �V)� )�1;50.30 ���*� % 49.7 *(��ل 1979أ %    

�& ، إذ \��وا ��ا���  ��)��U ����14$ *���� آ���ا  (��Vن ��Fا ��د����� �14��)�ل *��ه� ا T�^آ

 .1973 !�� % 16;1)�ا  (��Vن �14� أ1963 �	 !�� %  64

  

G� $�14��ا��� � G ^�ا &���Fن ا��!F�1ء اR�7? أ Q1#  مP��8~ ا� إ�? �! 1963� 69 %

26 % ��! 1973.  

  


��� �P= Gل �� !Q1 ه� أن ا��و�� ا�JLا�� � ��4? إ�? إ;Pح ا��را!�ت ا��1#� �
�� �(���� ا!

R-
���7� ا�
���$ و��a�V ا� G�4(� ظ *��ف�(�� ��M* G� �� وه� �� !��7 �	 ز �دة �7د ا�1RFء ا�JLا��

 	��
1�ز ذ�P= G� Tل ا��Lول ا�� ، و!�ف 
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  55ص]36[ا�
:#�� ا��)��:20  ر�L $5ولا�

           ا��4�

  ا�=
��ص

1963  1967  1969  1973  

&�1R  

	���;  

  �1R& أ!��ن

8092  

52323  

70688  

8649  

51504  

76628  

7861  

50369  

62962  

6106  

38043  

4097  

                                                   

             ��! 	� ��1963��SP أ ����1& R 8092 آ�ن ه��ك 	د ����ا�3 ه^ا ا� ��اJ� GRا��ي و�

 ��!1967 ��� &�1R ه��ك X1;�1ء � 8649 إذ  أRF�7د ا 	دات  �� J�? أن ا�ه^ا را�3 إ ، ،GRا�� 

��� ��! 	� T�ذ J�)� ��اGR و�	 7861 ، إذ أ;X1 ه��ك �1R& ��� 1969!& �3 ا�J �دة �	 ا���4ن ، 

 ��!1969 ��� &�1R 6106 ;�ر ه��ك � �
�� ا��و�� ا�JLا��^* 	
 ، وه^ا آ�� ���G7 v ا���Lد ا�

��م ا��)� � G�4(
�. 

  

 ��! 	� T�، ���ن ه�� ��د����� �14���48 *�� ��اGR،أ�� 52323 ���  ;���	1963 ا�)�ل ه� 

�)4� X1;-� 38043 ه��ك ;���	 ��� �1973	 !��  . 

  

����S�1& أ!��ن واR ن ، ���ن ه��ك��!F�1ء اRF �14���* T�^70688آ 	� X1;أ ، GRا�� 

 ��!1973 ��� �S�1& أ!��ن واR 4097 GRا�� . 

 

	��
 أ�� ��S G[ ا����آ� ا��� �7� �X_��4 ذ�T �	 ا��Lول ا�
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   .57ص]36[�#�ر ا����آ� ا��)�� ا����7 � : 30 ر�L$5ول ا�

                  ا����آ� 

        ا��4�

1966  1969  1972  

  ا�(B!�4ت ا��(����

�;�W��4ت ا!B)�ا  

  ا����دات ا�(
��دة ا����Wت

  ا�(�اآJ ا��)��

  �7�5ت ا��Pج

�اآJ ����)� ا��4�  

�اآS J(� � ا���F� وا��8#���  

$)4
�اآJ ����)� ا��  

148  

15  

0  

256  

1081  

29  

0  

0  

148  

15  

0  

308  

1005  

44  

77  

10  

148  

15  

16  

307  

1266  

45  

133  

19  

  

�ار �	 ا����آ� إذ �$ ���ف �#�رات آ�1�ة ، �
�P= G� �SPل ا��Lول ا�Q*�4 أن ه��ك ا!

7��� ار��7�8 �	 !��  	

�L� ���4!�  ا��و�� �7��1972ا ��اآS J(� � ا���F� وا�#�8�� ا�� وه^ا 

�14� ا�����ت ��7 ا�#�8 ا� G� r���
#�4�ة و ا�(
(�V� �	 ا�).  

 

 .3.1.12 . G� ي���م ا��)� ا��(���� ا�JLا��   1979 إ�? 1974 �#�ر 

�	 ،و  �)� � ه��آ� ا�
��_� �ت  ا��SP8� إ�?   �L)�#& ا�ار ا�5 Q�1#� ��S���� �$ �	 ه^O ا�(

�)
�7� ا�
	 آ��� ��*�� ����وق ا�2(�ن ا��
(�7	 و ����X ا��)� و�)� � �(�3 ا�(�اآJ ا�#�1� ا��

  .ا�
��_� �ت إ�? وزارة ا��)� 
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   ��! 	� 	�R��ق ا�V�)�أآ� ا ���1976 	��L)�#& ا�ا 	� GR(�ا�ا QS ، :  	��L)�#& ا�ا

 QS $4L� ���!وو 	�R��ا G��2
��4& ,�ري و�7�5ة ا���Mط ا��)� ا��(���� و ���1� �)7	 G7 ا�

P��ا 	� GR(�ا�37[جا[. 

  


�$،  : 67 ه^ا ا�)Q �	 ا�(�دة1976و د7$ د!
�ر   (; � �)S 	� Q)�ا $�� G��R(�ا�آ� ا

��� و*
�!�3 ا�#& ا����5	 �L،و� ���7 �ت ;)����W* 2(�ن� Q(�38[... وه^ا ا[.  

 ����
� � وا����آ� �X_��4 ذ�P= G� Tل ا��Lاول ا�M1�(�ارد ا�ر ا�#� rW  �)�� أ�� :  

  

� � �	 ا��#�ع ا��)	 : 40ر�L $5ول ا�M1�(�ارد ا�5ص]36[�#�ر ا  

            ا���4ات  1979  1976  1974

  %  ك  %  ك  %  ك  ا�=
��ص

G� �  ا�1RFء ا�JLا�

&���F�1ء اRFا  

1425  

1247  

53  

47  

2427  

1148  

63  

37  

4561  

1785  

72  

28  

  100  6346  100  3875  100  2672  ا�(L(�ع

G� �  ا����د�� ا�JLا�

Fا ��د����ا&���  

341  

101  

77  

23  

764  

41  

95  

05  

1001  

50  

95  

5  

  100  1051  100  805  100  442  ا�(L(�ع

G� �  أ�1Rء اF!��ن ا�JLا�

&���Fن ا��!F�1ء اRأ  

350  

84  

81  

19  

653  

90  

88  

12  

1305  

121  

91.5  

8.5  

  100  1426  100  743  100  434  ا�(L(�ع
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��SP ا�� ه��ك �Jا �    ، Q*�4�ول ا�L�ل اP= G� ى�=F ��! G� G� ��	 �7د ا�1RFء ا�JLا�

� �G !�� إ�? أ=�ى آ(� )
�& ، و�7? ا��(�م   ��ن �7د ا�1RFء �	 �Jا � �4��F�1ء اRFا 	� r5و���

  .58ص]36[ه� ا�)�ل آ^�T *���14� �����د�� و أ�1Rء اF!��ن وا���1R �1Mن وا��(�ل ا�(�4�ون 

  

  .16ص]53[�#�ر ا����آ� ا��)��: 50ر�L $5ول ا�

�ات �:
  1979  1976  1974  ا�(

����8M
!I�4ت ا!B)�ا  

  ا����دات ا�(
��دة ا����Wت

  ا�(�اآJ ا��)��

  �7�5ت ا��Pج

143  

106  

558  

1042  

-  

139  

590  

1295  

173  

160  

662  

1364  

  

        	7�*�
#���1 �	 ا�(l#W ا�� 	(; v����
��د ا�=
��;�ت �	 إ�7اد *� Q �� �)7 ���

 ]�S ، 	��V�ا 	� �V)
 .�$ �)� � ا��M)آ� ا���(� ذات اFو�� � �

  

����
�اض ا�(�Fا �)�د ، : ����)�(�8;� ا�ب ا��
�اض ا�(�� � ، ا��Fا ، ���ا�(Pر � ، ا��4،ا�

�اض ا�Jه� � وا�)�1� �Fا. 

  

����
� ا�(���اض �Fا �(���� :  ، �*��اض ا������ ، أ��اض ا���& ،!�ء ا�
:^ � ،ا���M، ا��Fا

�آ�� ، ا��$ ، ا��1$ ، أ��اض ا�4��Rن اS G�5��)��* �8�
 .�(�87�2ت *�� ا���دة ، ��4س اF!��ن  ، ا�

 

���� ا���� ، G�4�L� ا�(��O ا��^رة ����� ا�()�l و اG�F �	 ا��(� ، �* ����
ا�(�Mآ� ا�(

 .و��� ��8 ، ���ث ا��L ، ا������ ا�:^ا��� 
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����  . 18ص]35[ ا��)�� إ�? �)����� ��rW ��(�  �	    آ(� و_�� أه�اف ��4? ا�(�

- ��� 	(; Jآ�� 7GRف ��ا�� .  

 . أ�a !�آG 25 إ�? 15 ��7دة �
��دة ا����Wت ���-

4
8M? �	 آ� دا��ة -� . 

4
8M? �	 آ� و� � -� . 

- � �2S و �دات ر �8������7دة  . 

-��8�U�����4ت ا�ا . 

1� 1R	 �	 آ� و� �-W� . 

 . )�د ا�(��QR ذات اFو�� � أ G���� &L  G ا�1RFء ����   إ�7اد ���Mر -

-��1R �1M�وا �#�1�رات ا�RIا G ��� 	� د��L�ل ا^* . 

�آJ � ا�(���X ا������� -� � . 

- 	�R��اب ا�
 . �87�2� ا��آ��ت ا������� �7? �4
�ى ا�

- ��7��4& ��� �� آ(�� وS ب�M�� �(����ا O��)��* � وJ
 . ا�

-�8�
 . *��(��G�5 ا�)�آ��G و إد����$ �	 ا�)��ة ا��
(��7�  ا�

 : و�	 ه^O ا�(��S� ��ء ا�(l#W ا��*�7	 �)L*� �G ا�
�� Pت أه(�� ��  �	 -

 

�7? �4
�ى ا���1 �    

- $2� � �2S �7�)L� أو � ��آJ ;)	 �	 آ� 5� �����2000 ���� \rW  ��م *����5 � ، ا��

�Fو ا ��#�8�ا � �)S ، ��!(�ر�ا l�()�ا ����� .��� ،و ا�8)�;�ت و��ا15� 
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1� و!�#� 30000 إ�? ��720000دات �
��دة ا����Wت ���     -

�� ا��Pج و ا���5 � ��)�� �)4� 

���W
 .*�G ا�(�اآJ ا��)�� ا���1 � وا�(4
��8Mت ،آ(�  (���� ��� $ ا�8)�;�ت ا�(

-     	7�)
��Mط ا�r(8 وا��Pج :��آ1R J	  ا� ��� �� . 

 

�7? �4
�ى ا��ا��ة :  l)� G� ?8M
  " .ب"�4

  

3.1.1.3 . G� ي�   إ�?  ���� ه^ا 1979 �#�ر ا����م ا��)	 ا�JLا�


� �	 ه^O ا�(��S� ه� إ��Mء �SP� G�)  ��13 ��! ة� �� �4(? 1986 ه��آ� ;)�� 


���8M� ا�����L� ، وآ^�T ;�ور ���Mر وزاري !�� !Iا Jاآ�)��* 1995 ]39[ �4)* Q��� �)ه


��8M	 وا�
	 ���ر ب !Iا l!��ا 	م ���RIاء وا� I��8ت ا� � �4� 	� ?_� . دج ����م ا��ا100�Sا�(

	��
 :أ�� ��(�  rW �#�ر �7د ا����آ� ا��� �7� ����Jه� �	 ا��Lول ا�

 

   51ص]40[) 1997 ،1982(�#�ر �7د ا����آ� ا��� �7� P=ل ا���4ات  : 06 ر�L $5ول ا�

         ا���4ات

  ا����آ�

1982  1986  1987  1988  1997  

   ا�(4
��8Mت

  ا����دات

  ا�(�اآJ ا��)��

  ��7دات ا���دة

  �7�5ت ا��Pج

  

196  

192  

745  

-  

-  

244  

360  

1143  

173  

3350  

259  

408  

1191  

201  

3366  

265  

447  

1245  

215  

3756  

223  

465  

1144  

433  

4222  
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��SP أن ه��ك ز �دة �	 ا���� Q*�4�ول ا�L�ل اP= G�  ى ، �7ا�=F ��! G� � �7���آ� ا

 ، آ(� ه� ا�)�ل *���14� ��(�اآJ 1988 *��(��ر�� �3 !�� 1997ا�(4
��8Mت ا�
	 ا�08W �7ده� !�� 

����ت �)V�ا � ����48� ذ�T *��ن أن ه^O ا�(��S� �J�)ت *�(�� أ����  ;�1� �3 � G�)  ، ��(��ا

Q����� � ا�
����4ت ، إذ �$ إ�Pف و ?
S ت�)
� �G ا����آ� ا��)��، =�;� ��T وا!�V��ق ا�Sو 

 .ا�(���د �	 ا�(��QR ا������ 

	��
 :أ�� �#�ر �7د ا�(4
G���W �	 5#�ع ا��)� ���_)� �	 ا��Lول ا�

  23ص]35[) 1997 ، 1982(�#�ر �7د ا�(4
P= G���Wل ا���4ات: 70   ر�L $5ولا�

  

�ات  1997  1988  1987  1986  1982�:
  ا�(

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

G� �  ا�1RFء ا�JLا�

&���F�1ء اRFا  

7515  

2401  

76  

24  

13396  

1965  

87  

13  

18322  

1600  

92  

8  

22700  

-  

100  

-  

28274  

-  

100  

-  

  100  28274  -  22700  100  19922  100  15361  100  9916  ا�(L(�ع

G� �  أ�1Rء اF!��ن ا�JLا�

&���Fن ا��!F�1ء اRأ  

1996  

148  

93  

7  

3735  

19  

99  

1  

5235  

-  

100  

-  

6400  

-  

100  

-  

7966  

-  

100  

-  

  100  7966  100  6400  100  5235  100  3754  100  2144  ا�(L(�ع

G� �  ا����د�� ا�JLا�

&���Fا ��د����ا  

1093  

82  

93  

7  

1576  

8  

99  

1  

1600  

-  

100  

-  

2080  

-  

100  

-  

4022  

-  

100  

-  

  100  4022  100  2080  100  1600  100  1584  100  1175  ا�(L(�ع
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�1RFا �14� ��! $�
14� ��� �G !�� إ�? أ=�ى إذ آ�)
، 1982ء ا�JLا�� �� G	 �Jا � �4


$ *�8� آ��� �Jأرة ا�T�4 ا�1#	 !�� 24% ���*� 76%  &���Fا G� 1997 . 	��Fا �����آ�ن ا ���

$���& ا�(4
��8Mت را���G إ�? *��ا��F�1ء اRFدر ا�� . دا���� ��^O ا�JLأرة *)�[ 

  

� � *�G إن أ*�ز ��  (�J ا��M1�(�ارد ا�ا 	ل �P
�ة ا�)���� ه� و��د ا=
��م ا��)	 �	 ا�8

ا�(��QR ، إذ ��L ���ل ا�1RFء إ�? ا�(�اG��R أ�7?  �	 ا�(�ن ا��1�ى آ����;(� ، وه�ان ،��7*� ، 

 G� G�����=F$ ا��� ��1ء  =�;RF? و��د �)�ل ا�إ �، إ_�� �او ����ر�� *��QR��) ا��ا=��� و ا��(

 . ا���م إ�? ا��#�ع ا��Wص ا��#�ع

  

آ(�  �L4 ا����م  ا��)	 �7م �5رة ا�(B!�4ت ا��)�� ا��(���� �7? ��ا��� ا�#�& �7? 

�L$ ��7 �7م إ������ �)G�4 ا����Wت  �)� G��R(�ا�ت  ا����
S�* �8�
ا����Wت ا��)�� أي ;��*� ا�

 .ض ا���&،و ا�4��Rن و ا���4اإ_��� إ�? ذ�T �7م ر*)�� ا��#�ع ا��)	، و ار��8ع أ��ا. ا�(���� 

 

�وع �	 7(��� إ;Pح ا��#�ع ا��)	، إذ �$ �	 M�_3 �$ ا���1 � 2002 ��ان 17أ��م ه^ا ا�

، إن ه^O 243ص]34[ وزارة ا��)� و ا���4ن و إ;Pح ا�(4
��8Mت �4(�� وزارة ا��)� �-;1)�

� Qو� �)��ح 5#�ع اP;�* ��!��4�ة ا���ا �1�
(�\? �3 ا�(
#��1ت ا�)����، و ا�
4(�� ا��L �ة �(�V ر  �

��$ و ���4� ا��#��7ت ا��)���� 	� �� .ذ�P= G� Tل إ�7دة ا��

 

 ����
  :و ���م ا�SP;Iت �7? ا�(�1دئ ا�

- ��J�� ��و��ر، ���
1�ة(��� ا��)� ��S G� QSق ا�(�اGR، و ذ�T ا!
��دا إ�? ا��!L� ( �(�* �8�
��*

 $��� G���
و _(�ن �8~  ..."ا��8�اء، ا���G7 G��R ا��(�، ا��:�ر، ا�(��G�5":��اr=F�* ����R ا�()

3�)L�� ��(��ت ا���W�ا ��7��.  

  .�7? ا��و�� ا�
��8 *��#�& ا����5	-
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- � �(
���J �7? ا�#�ق ا���(�� �� ���Rو �;)� �و_3 !��! &�#
  G��R�)�ا �ى ;)�
4� G�4(�

)��Q اFه�اف و �:#�� ا�)����ت، و ذ�G� T ا�)����ت و ��#4� اFه�اف، و !��!�ت ���;�ل إ�? �

 ����
  :=Pل ا��I*� �7? اF!`�� ا�

 �� ه� �4
�ى ا��)� ا�(�اد ا��;�ل إ��� ؟     .

3 �4
�ى �#�ر ا���1 ؟     .� ��  �� ه	 ا�(�ارد ا�
	 ���1 ا��و�� ���1��L *��(��ر

��م �(� � ا��)� ؟     .�  آ�a  ��ن 

  �� ه	 ��Mآ� ا��)� ؟     .


��م ا�(�L4 �7? ا�(4
�ى ا�
���(	 ؟     .�� �)�P� �VآFا 	)��ا $���
  �� ه� ا�

�*� �G ��4ه(� آ� �4
��W	 ا��)�، ه�`�ت ا�2(�ن ا��
(�7	، ا�L(��7ت ا�()��� �	 ر!$ و و_3 -


�� و ����(���*�
 . Q�1#� J�S ا�1�ا�v ا��)�� إ_��� إ�? �

��(	 �3 ا�
)��ت-�
���� ا�P1د����a ا�RIر ا��� 	
  . ا�5
��د � و ا��
(��7� ا�

�د ود 
�، �3 إد��ج ا��#�ع ا��Wص �	 ا�(����� ا��)��-� G�4و �) 	(����#�ع ا���7? ا �� .ا�()��

�	 �	 ا�(��(� ا��)��-��� و ���7$ ا���4 ا��� �#�.  

  .=�Q وa��U ا�
���$ و ��ا15� ا���R�Mت ا��)�� 4S& اFه�اف ا�(#4�ة-

- � �#�3)
L)�اك ا�
���8ت ا��)� *�\ � �)
  .;�� *�ا�� �

-���
J��Lات و ا�(�اد ا������� ���R��ا �7����ا �  .�3�LM و �#� 

 . ���7$ ���ز ��ا15� ا�(�اد ا��������، وأ�G�S G ا��م-

�وف و ا��_��� ا��
(��7� و ا�(���� ����� �4
��W	 ا��)�-� .�)G�4 ا�

 $���

)�$ �	 �����a ا��)��)� � و إ��5� و!��� ا���. 

�ات ا��)�� ��5 ا�4(�ح *��(�4ه(� �	 ا��Wذ ا���ار �7? آ��� -\B)�� 	�P7إ 	�Rم و��� � �#�

 .ا�(4
� �ت �G ��� و إ�7اد *��L� �(;� �G ��� أ=�ى
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����
  .247ص]34[ه��ك *�0 ا�
)��4ت �	 ��Lل ا��)� �  (�G إه(���� �����W �	 ا����ط ا�

-Fو���ت ا �14� �!1984�    �!2004 �*��� 80 %�    �8R49%ل ���ر ب 

��4ن ���ر ب -Iة ا��S ��75ة �67،8   ���*�2004  !�    �1984!�.  

- ���� ��ون، و ا���2ء �7? ا�0�1 ا|=)S�* �4 و�آ� �(�� �اض ا��Fا�3 ا�� 

 

- G� �8دة

��W�  �B!4� إ!46 ��آJ ا!
��8M	 ����	، )13 ا����Wت ا���(� ��!�3 ا�!� ����8M


� ا!
��8M	 70.000،أي ���ار ) 5#�ع ;)	189و �!) ��� � �!485G�7د )  !�آ 	وار��8ع �

 ��� &�1R �14�* �(��ا 	��W
4�1000Gآ�! . 

�اض !�� -�Fر *�0 ا��U �(��5#�ع ا ������  	
���م آ�8 �    و ذ�2002Tو �G�* G ا�(�Mآ� ا�

�اض ا���Fر ا�M
�
�Mر ا�
���X إ_��� إ�? ا�
O�1 آ^�T ه� ا���1�، و داء ا��4�ي، و ا��*�، و ��  ��8 ا�

  . \�S 20.000� ��! rW�� �� �ة آ� !��،  (�ت ��  ��رب 30.000ا�4��Rن إذ ��L4 ��  ��رب 

��4� و إدارة و 
�آJ � �:��ب ا!
�P��� ا�)��* J�)
إ_��� إ�? أن ���4� ا�(�ا�Q ا��(���� ���)�  

��$ ا�(B!�4ت ا���� G� ��� ���� �����(
)�� أدى إ�? ز �دة ا�
����a، آ(� أن ���ب ا�()�!1� ا�

�ف���* G ��د أ�L� �����`4�. 

  

  5#�ع ا��)� ا��(��	 .2 3.1.

 ?\�)
إن 5#�ع ا��)� ا��(��	  
��? ��� $ ا����Wت ا��)�� ��(�اG��R، و ����� ا��Pج *(�  

�اد�F�1ت ا�#
� 3�. 

 

  ا��)� ا��(��	  ���8م 5#�ع - 1 3.1.2.

 11ص]41[و ه	 " 5#�ع ;)	"ا�(B!4� ا��(���� ���)� ه	 �B!4� ذات �R*3 إداري ��7?     

�L(�7� ه��آ� ا���5 � ا�
r�WM، ا��Pج، و ا�!
�8Mء و إ�7دة ا�
-ه�� ا��)	 ا�(���دة دا=� إ$��5 ،

��� �G ا�(4
��8Mت و ا����دات �
��دة ا����Wت، ا�(��
اآJ ا��)��، �7�5ت ا�r(8 و �8~ ا��ا��ة و ا�(
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�اآJ ا�(�ا15� �	 ا�)�ود و آ� ��M-ة ;)�� 7(���� �)� و;� � وزارة � ،����Fا Jاآ�ا��Pج، �

���ف ا�(B!�4ت ا��)�� ا��(���� *��JLا�� إ�? �)��Q ه�ف  . ا��)� و ا���4ن و إ;Pح ا�(4
��8Mت


� �V)	 �Q��( ا���ا�� ا��
(��7� و ا�(�4وا� �Sوا 	ر��4 G��2
ة �	 ��� $ ا��Pج و �)��Q ��1أ ا�

ا���R	 و ��� ا��Pج �	 �
��ول ا�L(�3،و���;�ل إ�? �)��Q ا���ف ا����4	 �Q��(� G� �* اFه�اف 

 ����
���Jه� �	 ا����ط ا� 	
  :ا�8��7�، و ا�

-����F�8ل و اRFو���ت ا �14� 0�8W�.  

� Q  ا�(��O و-R G7 ����
�اض ا�(�Fا �14� 0�8W�����)�اض ا��F)�ادث و ا�ا . 

 .��� $ ا����Wت و اIر\�دات ا��)��-

 .آ4& ,�� ا�(� 0 وا�((�رس ا�#1	 �	 ا���Lز ا��)	-

-�
�دود  
� و ������ G�4(� #�ع و���7? ا �� .ا�()��

� �	 ا����آ� ا��)�� ا����7 �-� .إ�7دة ا��

 .ا��Pج و ا���5 �-

-
 .��د ���4 �ة ا�
#�رات ا��
(��7� و ا�5

-���J)�اض ا��Fو ا ،	Sا�L�#& ا�ت، و ا��L�
!��* Q��
 .7ص]42[ا�
��8 *��)���ت ��(�  

  

��ت 5#�ع ا��)� ا��(��	 . 2.2.1.3 ��� 

 ��م 5#�ع ا��)� ا��(��	 =����� ا�(
(�V� �	 ا�
r�WM، ا���5 �، ا��Pج، ا�!
�8Mء، �P= Gل 

�  �)�� ��(_��  :	 ا��� � �G ا�B)!�4ت ا���(� 
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 .50ص]43[�����ت 5#�ع ا��)� ا��(��	 : ��M6 ا�

  


���8M� ا�����L� آ�ن أن !I�4ت ا!B)��7? ا Jآ��
�ح ا���M ا�
��	 ��(�  �	 �3 ا�M* م���!�ف 

Jاآ� .ا��را!� ا�(��ا��� ��^O ا�(^آ�ة �(� �	 إ�Sى ه^O ا�(

  

1.2.2.1.3 .
!I�4ت ا!B)�ا  �����L�ا ����8MCHU    

 �)M� ��(; �)��� ���
���8M� �7? أ!�س آ�!Iا �4!B)�� a ����م آ(��S� أو�? *�7#�ء ��

�7�)L� G�  G� �7�)L� ، و آ^ا�#�1�ا ����G ا�
���Wت و ا�(��رات، و ا�(�G ا�#�1� و 

�(G��� l *��ف =��� ا�(�_? ا�)����G و ا� ا����Wت واFدو � و 	� $�4
�G���1 و إ\�1ع ا�(�اد، ��)

�8�
W)�ا $������S. 

  


�* 3���WM� ا�(��� � و )

��8M	 ا����L	 �B!4� إدار � ذات �R*3 إداري   !Iا Jآ�  �� ا�(

-M�  داريIن ا����م  ا�����32 W  ����)�ا ���P�
�اح  *(��& ��!�م ���8^ي، ]44[ا�!
*��ء �7? ا5

�ك *�G وز � ا��)� و وز � ا�
���$ ا��
M� ���	 و ا�1)[ ا���(	، �(�رس ���7 و;� � �Jدو��، ��ز 

 المؤسسات الإستشفائية الجامعية

 القطاعات الصحية
 المؤسسات الإستشفائية المتخصصة

حية غير إستشفائيةهياكل ص  

 المجمعات الصحية 

 المراكز الصحية

 قاعات العلاج 

 هياكل صحية إستشفائية 

 المستشفيات

 العيادات المتخصصة  

 قطاع الصحة العمومي
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ا��)�  (�رس و;� � إدار � أ�� وز � ا�
���$ ا����	 و ا�1)[ ا���(	 ��(�رس ا��;� � ا���1ا����� و 

 T�^* ، و ه��(����و ا � �*�
�M#� ا�F�* ����

��8M	 ا����L	، ا�(!Iا Jآ��*� � �7? �(�3 أ7(�ل ا�(
ا�

 . 5ص]45[ا�(4
G ?8M ا����L�  و �� �Jاو�� *�

 


���8M� ا�����L� و ���ه�، و�5ا��� !Iا Jاآ�آ(� ��Lر اI\�رة إ�? أن ا�(�!�م  )�د إ��Mء ا�(

�����L�ا ����8M
!Iا Jاآ��8~ ا�#� �� ��7 إ�:�ء أو ��� � ا�( 31
 . ا�(�دي، و �

 

OP7م أ�!���$ ا�����	 و اIداري ���� ��1R ا�(�
،  M(� آ� ��آJ ا!
��8M	 ��rW  �) ا�

~�L� ����
�اح  ����	 �L�  ?�7~ ا�
�!�م *��ءا �7? ا5� &��)* G��  � �� Jآ��7(	، و  �4� ا�(

وز � ا��)�،  O�7�4 �	 إدارة ا�(4
8M? أ��G �7م و ��راء 4S& ا����آ� ا�
	  2(��، و �7ده� �7? 

 �VآFآ�3ا����ا � �� �ت �� � � اIدارة ا�����، ��  �� � ��*� �   ا����7 � وا�
J��Lات، �� 
ا���R�Mت ا�

 .و ا���(��

  

 �V)
� ����8M
!Iا Jاآ��T�� ��48 ا�
	 �rW ا�( 	�� �����L�ا ����8M
!Iا Jاآ�أ�� =���r ا�(

 	�: 

  

� ا!
��1ل ا�(�_? و -=� ?��)* �)�

��8M	 *��رة ���ة و ��!Iم ا���ا Q��� ا�(�! G4S دوام

 . !�7� �Rال ا��4�24 !�7� �7? 24وام �7? د ��� $ ا��Pج

- ����
� P7ج ا!
��8M	 أو ��S &��
� rW\ �1ل أي�
ا�(�4واة *�G ا�(��G��8 *(��? و��O ا!

?_�� ا��Pج، �G�* J�)  P ا�(���
  .إ�? �B!4� ;)�� أ=�ى �	 �S�� �7م ا���رة �

�*)� ��	 ���ف إ�? -� ��� ���1R ذو ����8M
!Iا �4!B)�ط ا�M��)��Q ���)� ��7�، و إن 

$�
(; rW  �)�� G��R(�ا�)���ت ا�إ\�1ع ا Q �R G7 38 �7م�.  


���8M� ا�����L� ����Jه� �	 !I�4ت ا!B)�م ا��� rW  �)��:  
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- T�^، آ�)���ا ��*�
���v ا���R	 ����5 � و ا���	 ��Lل ا��Pج �*� �G ا�(�Mرآ� �	 إ��Lز ا�1

  .��(� اFدو � و *�ا�v ا�
(� G ا�;�W� G��-���* ا�8)�;�ت و ا��Pج، و إ�7اد 5


�� G �	 ا����م ا�#�1� وإ��Lزه�، -�� �;�W�ا vا���	 ��Lل ا�
�� G ا�(�Mرآ� �	 إ�7اد ا�1

إ_��� إ�? ا�(�Mرآ� �	 ��� G ا�(4
G���W \�1 ا�G��1#، و اIدار �G و ا�
����G ا�
�*��G �(��ان ا��)� 

4
�اه$� G�4، و �)�(�����ا.  

-L� 	� وات و���ا 	� �، إ_���#�1�م ا����ا 	ث ��(*Fرا!�ت و ا��آ� أ\:�ل ا $���ل ا�1)[ ��

 .ا�(�
���ت و اF �م ا��را!��

 	�  �� ?�7 a5�
  �����L�ا ����8M
!Iا Jاآ� : إن إ��Mء ا�(

�ة *����8ءة ا�(#��*� �����م *-7(�ل ا��-�=Fا O^3 ه
)
� � *��د آ�ف *)�[ �M1�ا �#�5�ا �Pج ����

  .ا�1)[ و ا�
�� G و

�وط -\ ?�
��1ل اF!��^ة و ا�#�1� �2(�ن أد!�* X)4� ����� و �ات �7(�J��L� و �ه��آ� �7�5 

  .ا��(�


��;�ت-=Iا G� ?�� �S أد���.  

 

2.2.2.1.3. ���W

���8M� ا�(!I�4ت ا!B)�ا   )EHS(  


�* 3���WM� ا�(��� � و ا�!)

�Pل ا�(��	ه	 �B!4� 7(���� ذات �R*3 إداري � . -M��

�اح �G ا��ز � ا�(��a *���)� *�� ا!
�Mرة ا��ا�	، و ��_3 �)�  *(��& ��!�م ���8^ي
*��ءا �7? ا5

�4!B)�ا �
��ن �G ه��� وا�S أو ه��آ� �
��دة �
��W� . ¹و;� � وا�	 ا��� � ا�(���د *�� ���

 	�-  �)* �8�
 :ا�

-G��� ض��.  

�ض أ;�ب ���زا أو ���زا �27 �-�P,�)� . 

-G��� �  .أو �L(�7� ذات 7(
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    ا��#��7ت ا��)��. 3.2.2.1.3

 G� ة��=Fا O^ن ه��
�  : 

- ����8M
 : 5#��7ت ;)�� إ!

ه	 �L(�7� ا�(4
��8Mت، و ا����دات ا�(
��W� ا�
�*�� ���#�ع ا��)	 و ا�
	 ���م *�Pج و 

Iا ����اS� و ا!
�8Mء ا�(�_? ا���د��G� G ا�(�اآJ ا��)�� L�ا����8M
!. 

 

- ����8M
� إ!��  : 5#��7ت ;)�� 

 ��7 ����8M
!I#��7ت ا��ا �(��7? �4
�اه� ا���7 � ا��)�� اFو��� ��(�_?، و ������$  $
�

  .ا�2�ورة �2$ ا�(
L(��ت ا��)��، ا�(�اآJ ا��)��، �7�5ت ا��Pج

 ����
  : ���م ا��#��7ت ا��)�� *��(��م ا�


��_(�ن ����$ ��ز 3 اI!����ت -L�� .و *

  .�Q�1# ا���R�Mت ا�����5� و ا�
r�WM و إ�7دة ا�
��a ا�#1	 و ا�!
�8Mء-

  ._(�ن ا���R�Mت ا�(
���� *���)� ا�
��!��� و ا�
l�#W ا�����	-

  .�Q�1# ا�1�ا�v ا����R� و ا���L � و ا�()��� ���)� و ا���4ن-


� �	 ���Lت ا���5 � و ا�- �)S و l�()�ا ��5��ار و ا�(�4ه(� �	 �_Fا �و ����) �)��و ا �����

��7�)
  .ا|��ت ا��

4
�اه$-� G�4و �) X�(���ا 	��W
  .ا�(�4ه(� �	 إ�7دة �-ه�� �4

  

 3.2.1.3. �   ا��#�ع ا��)	 ا��Wص *��JLا�

��R�Mت ا���5 � و ا�
r�WM و  3�)L* م��� 	
*�I_��� إ�? ا�(B!�4ت ا��(���� ���)� ا�

�ق ��(�  -�	 ا��Pج، ���� ه��ك �B!�4ت ;#
�)�� ��*�� ���#�ع ا��Wص ���م *�8~ ا���R�Mت !�ف 

 .إ�? �M-ة  ا�#& ا��Wص، و �#�رO و آ^�T ا����ص ا�(��(� ��^ا ا��#�ع
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.1.3.2.1.3. Oص و �#�ر�W�#& ا�ة ا-M�   

�	 �G ا���ن �V�ا a���ل اP= �\�1� ��� ��M* �� ا�#& ا��Wص �	 ا�JLا��U19 ف��* ،

� G إ�? ا�JLا��، و ذ�P= G� Tل إر!�ل أ�1Rء إ�? ا���;(� و ����� $�1	 �3�LM ا!
�#�ب )�
ا�(4

G��*وروF��4ن ا��* �;�W�ج اP��ت ا����
Sأ�� �)(� ا G� ،��*أورو ��(; Jاآ�� . 

 


�ا�� ا���4ن   ]�S � �� �7? ا��FآG ا�)2�
إن ��ا�� ا�#& ا��Wص �	 ��T ا�(��S� آ�ن  �

 G� �1�1R 100 *���$ 1500 ��  ��رب �1962د ا�1RFء ا��Wاص �3 ��� � !�� اFور*��ن، و �5 *�� 7

�5��ن ا��)� ��4�   و *�� ر��S اFورو*��G،62ص]J�.]43ا��ي ��7? ��ك ا�(�Lل �8
�ح 1967أ5 

�ط �7? ا�1RFء ا��Wاص �r��W ���)� أو $45 ���	 �(�ة 
 05��((�ر!� ا�#& ا��Wص، و ا\

 .��7 ���(� �	 ا����آ� ا����� !�7� أ!25�1!��ات، �3 

 

 a�_ T��7? ذ O�7�! �5 ي، و���م ا��)� ا�JLا��
� ا�#& ا��Wص ���1� ه��� دا=� Sا ���

��� ا��Pج �	 !�� �L� ار�، و ��  �SP ه� �4�ب ا�(����G ا�G��1# 1974ا��#�ع ا���م، =�;� *�� إ5

�8W�
��G دا=� ه��آ� إ�? ا��#�ع ا��Wص و ر���S$ إ�? ا��Wرج �(� أدى إ�? اW)�ا ��1ء =�;RFض ا

� ا��#�ع ا��)	 ا��(��	  �=Fو ��35 ه^ا ا ����� ?�7 � .�(� أ,

  

��(�� ا�(��(� ���#�ع ا��Wص . 2.3.2.1.3�
   ا����ص ا�

��ن ��R�Mت ا��)� �(�رس دا=� ا����دات  ،]46 [ا!
��دا إ�? �5��ن S(� � و���5� ا��)�

1�ات اF!��ن، دات��7 ، ا�;�W� �*�r(8 و ا��Pج
W� ،������ا �*�W� ���(
 ا��1�ي، ا�#1	، ا�

�اS� ا����رات،L�ا ����5�
�  32W ا����دات ه^�V� O إ��Mء أن إ�? إ_��� )ا�27Fء ��1 �( ا� �(
 و �

�=Q*�! r إ;�ار� G� وزارة �)��أ!�س  �7? ا a�� ?  ��م�إ 	�ا��، ا	(���(�3  )(� ا� Q��,��ا 

�;�W�ت( ا�##W)�ا، a;��ا G�1)�وع ا�M)�� و ���R�M�.( 
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� ا�(�� �� �0�1 =�_3 ا��W;� ا����دات �
X إن*�V�ا G� ف�R ار� �	 ا�(Bرخ ا��زاري ا��

�وط أ �2 و ا��)��، و ا�
���� ��\��ل ا�()�د و ،22/10/1988M��* �;�W�ا ��:M
* O^دات، ه����و ا 

&L  ز آ�  ��ن أن�L�� �#�*Q إ� ��)�� ��  .ا���ار ه^ا �	 ا�(�و

 

�وع �#�*�� *��M)�ا���8ق ا �� ��)�� ����

���G ا��ا�	  ��م ا��)�� و ا�* ��اج =�1W
 ا��=�� ا�!

G� أ�� X
 ب ا���در 204/88 ر5$ ا�(�!�م �G 09 ا�(�دة �	 �^آ�ر ه� آ(� ا����دة �M:�� و �

18/10/1988 $� � �(� a�)�? ا�وزارة إ �)��ا. 

 

  

  .*��JLا�� ا��(��	 ا��)� 5#�ع �(� � .3.1.3 

�)
 و "ا����� ا�(�Jا��� أي ا��و��" �	  
(PVن ه���G ���ر G �7? ا��(��	 ا��)� 5#�ع �(� �  �

 أه(�� أ�5 أ=�ى ���در إ�? *�I_��� "ا��
(�7	 ا�2(�ن "

  

 ا����� ا�(�Jا���  ا��و�� .1.3.1.3

�
��� ��1أ �Q�1# *�� =�;� �(��	ا� ا��)� 5#�ع �(� � �	 آ�1�ة �14� ا��و�� ��4ه(� �)�L� 

�ف �G ا�(��ة ا�(�Jا��� �G،63ص]43[% 70 ��8ق *�14� ذ�T و ا��Pج،R ، وزارة ��1أ�)����4ن و ا�ا 

�ف �G ا�7
(�دات ��ز 3 ه���� ا��)�� ا��#��7ت آ� �4
�ى �7?  
$ إذ ا�(4
��8Mت، إ;Pح وR آ� 


�G�* a ;)	 5#�عW� ��8ت��ا.  


(� � آ1�ى أه(�� ا��و�� ��#	� vا�� ����)� و اFو*`� �7? ا�#�4�ة إ�? ا���د�� ا���5 � ا�1

�اض�Fا �(�� �و ا vا��� G7 Q ا�!
V(�رات �(� � و ا��ا!��  ا�
���)�ت *R ء�M�
��دة ه��آ� �J�L و إ� 

�ف �)� و_��� و ا��Pج�� G��R(�ا�ا.  
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  ا��
(�7	 ا�2(�ن .2.3.1.3  

� ��� ا�(
)�ة *���� �ت ا��
(�7	 ا�2(�ن ���ة �M-ت�F1929 �7م ا ]�S ��8ا� �7�)L� G� 

 ��=� *�� ه^ا �$ و ا��1�ى، ا��(� �Sادث �:#�� أ�� �G ا����د L� G� Q(�7� إ��Mء �7? ا��(� أ;)�ب

 .ا��(�ل و ا��(� أر*�ب *�G ا���5�8ت �7ة �7? ��� ا�
	 ا����*�

  

T�^* ��  2(�ن�7 ا�)
�ة �B!4� 	ا��W4� ���W� (�ل��و ا ،$��P��7  ر  �� و��� �� �)� 

	!�!Fاآ�ت ا�

#3 ا�
	 ا�\�� G� &(�ل روا���ا. 

  


�� ا�JLا�� �	 أ��� �4!B� ����)7 =���ت ���م ��7�)
��� ا�
(��7� ��� إداري، �R*3 ذات ا�F 

 �R*3 ذات 7(���� �B!4� ;1)�أ 1997 �5��ن *(��& و ا��(�، أر*�ب و ا��(�ل *�G ا��!�l دور ���&


3 =�ص)
� ���WM* � ���� ل وP�
  .���	 ا!


-����ت ا���R	 ا����وق ���م و ;��SPت �Sدت �5 و�� ��7�)
  : 25ص]47[ �	 ��(� ا��

-��اض و ا��(� �Sادث و ا��
(��7� ا�
-����ت ���4�Fا �(����ا.  

-�4
G ��8 ا�(4
)�� اFداءات ���4)�� G� ا���5�8ت ��و��2(�ن ا�� 	7�)
  .ا��

-���5$ و ا��و��، �)�4ب ا������� اFداءات ���4� ،G���W
 .ا�
(���7 ��$ ا�(G�B و ا�(4

�اآ�ت �:#�� �	 ا��Jاع ��ا15� ا����8ت، �:#��-
  .ا�1#��� و ا�
���7 �)�4ب ا��
(�7	 ا�2(�ن ا\

-$��  .(�7	ا��
 ا�#1	 ا��(� �(�ر!� و ا�#�1�، ا�(�ا15� �(�ر!� و ��

  .ا�(4
G���W و ا�(4
G ��8 إP7م-


��8  ��م ا��
(�7	 ا�2(�ن ��ن 7(�����* a ج *(��رP��ا 	)��#� أ �م ��� 0 و ا��ا 

��_�
(�V و ا��(�، �7? ا�
�a5 أ,��ء ا�(� O^ه a (��ر�ا 	� :   

�اS�، ا��Pج،-L�ا �دو Fا ���
�8� *�4&( ا�����W�(، ���5I8? اM
4)��*. 

�ا���، و ا���1�����، ا�8)�ص-�� � و ا����ود ��  .ا��
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  .ا�#�$ ��آ�& و اF!��ن P7ج-

  .ا�(� 0 ���& ا�
	 *����� 5P7� ��� ا�
	 ا�(
��W� و ا�(����� ا����Pت-

  .ا�;#���7� ا�27Fء و اJ��Fة و ا��1Lرة،-

  .ا�(��	 ا�
-ه�� و ���27ء ا��8�U	 ا�
�ر & إ�7دة-

  .اI!��ف *��4رة ا����-

  .ا���4 ����$ و ا�����	 *��
l�#W ا��W;� اFداءات-


�� �2ت، *���14� أ�����8 �
 : ب ا��
(�7	 ا�2(�ن ;��وق ��

0 ��
  .ا�(����� *��(��O ا�
�اوي و ا����رات ا��������، ا�(�اد و ��8)�ص % 80 *�14� ا�

0 ��
�ا�S� ا��(���ت �0�1 % 100 *�14� ا�L�ا �(����اض *�0 و ا��Fا ���J)�ا. 

  

  أ=�ى ���در . 3.3.1.3

�V)� �14�
(�V ا�
(� �  ���در �G،63ص]G� 10 % ]43 أ�5 � 	� :  

� ا����� ا�(�1\� ا���3�:� G���B)���7 ا�)
  .ا���3 �7? ا���در G ا�


�8� ا�#�1� ا���R�Mت د=�  W)�ا.  

  .ا�!
�Mرة و ا�5��8� ���ر a �	 ا��
(�G��7 ا�(G���B ��4ه(�

 ا�(��Mت إ�? ��_�ه� �)� � G7 ا����v ا�r(8 و ا�!
�8Mء ا��Pج، �(��ر a ا��W;� داتا���� د�3-

  .ا��)� ا�����

 .ا��(� R& ��ا=��-
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�وع . 2.3 M� �4!B)�ا . 

�وع إنM� �4!B)�ا Q�1#
� �#���1ت �G آ�*�

��ل �G�)  G آ2�ورة،  #�ح ا�)� [ ا�� ا

�4!B)�ا ����8M
!Iا G� �  : ا�
���� اF!�!�� ا��a��U �7?  ��م ���4� �#�Q إ�? إدارة ���4

،l�#W
��$، ا��
  .ا�
���$ و ا���5*� ا�
�l�M، ا�

 

 G)2
�وع  M� �4!B)�آ� ا a��U��ر ا�M)�، ا����اف �7?  ��م ��� إ�\Iو ا l�#W
4
��1 ا�)�� 

�ة ���1��� أه�اف ��#4� �7?  ��م ���
8� �
)� G� 03 ?�آ(� !��ات، 05 إ �� ا��5P� Q�= �7?  �(� أ

��,PV�ا G�* ���!��ة ا��L)�ه�اف و اFة ا�  .ا�()��� ا��
��v و ا�(#4

 

�وع *�28 ا�PV,�� ا��5P� ���4L إنM� ،�4!B)�ا ~��  ���
�����7 ا l)�� ���4� �4!B)�ا 

����8M
!Iا G� ��*�R داريI? ا�إ l)��و�7� �7?  ��م M� ة� ��.  

J����وع  M� �4!B)�لا� �7? ا��� 	ه�ت �(�3 ��Lا�� �;�= ،	��Fا ا^�� G� ��  �7�4 أن \-

� و���  )�Q ��� ا�(
�ا��ة، ا�)�ا�J ر�3 �7?���م آ� ا�)	، *�����G \��1� ا�(��(�" أن ��8ده� ا�
	 ا��� 

	7��ف ��� ��
  ���Wآ ،��S a�
W� G7 	5�1�ا G�� ��8�Uو l1�� ."ه� 
� =�Q �	 ��4ه$ و *���� �

  

�وع =���r و ���8م . 1.2.3 M� �4!B)�ا   

�وع ���5M)� �4!B)��7ة ا a )4& ���دت ���ر* G�VS�1�وع أن آ(� ا�M� �4!B)�ا �)(  	� 

����R r���= ،�8�
W� �)و�� 	�1أ  ��! a ��
�وع *M� �4!B)�ق ,$ ا�#
� .=����� ذآ� إ�? 

 

 1.1.2.3.  a ��وع ��M� �4!B)�ا   

�وع ا�(���� ا�
��ر a ���دتM)� �ا�4!B) &4(* ل��\Fا 	
 ���1 ا�
	 ا�(B!�4ت 17� أ=^��� ا�

O^ة ه� : ا��8
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- a ���رد ���
�*� و,��� ه� : BERNARD HONORE ه���ري *�� G��� G7 �7�)L� G� $���و ا 

�5
�� �7? ا�(B!4� ��(� ا�(�1دئ،�� ?
S ��� ?�إر!�ء إ �� �R �)7 ،��7�)
 ��#	 ا�(�1دئ ه^O ا�


�8� ا��(� �L(��7ت ��ى  �Jز و ا�(B!4�، �ر!��( ا�^ي ����Mط ���?W)�وح ا� و ا�
����2� ا�

 .26ص]48[ا�)�� �

  

- a ��1� ه� : EQUILBEY NOEL ,BOYER LUC إآ�1	 ��ال و *�ا 	 �ك ���� G7 إرادة 

�آ�
M�]49[17ص. 

 

-a �
���8M� ا�SP;Iت �5��ن ��!Iا ��4���وع : 31/07/1991 �	 ا�(Bرخ ا�8M� ف��  ?�7 

�وع أ!�سM)�، ا	#1�ه�اف اFا �����ا �4!B)�� 	� ل�L)�ا 	#1�و ا 	ل ��L� ت��P��ا ��2 �)
 و ا�

��م ���4� و ا�
�� W� G##�ت و ا��
(��7� ا�!��4� ��Lل �	� و ا�!
�8Mء و!���  )�د  ا�(�����ت، 

� � ا��!���M1�ات و اJ��L
 .41ص]50[ أه�ا��� �
)��Q ا�(B!4� �)1^ه� ا�
	 ا�

�G لP= a ر��

�ج  (�G ا��4*�� ا��
� a ا!�
    : ا�
��	 ا�

�وعM� �4!B)�وع ه� ا�M�  ��  ة�
8� �#!�

 G)2��B)!4� ا��1�ى ا�
����ت  ��ف ا�(�ى، �  

�  : ا�
���� ا����ط �	 �����W أ!�!�� ��7;

�ة-�� ���1�
4� ���)� �4!B)�ا.  

�وفا� ����� ر�$ ا�(#4�ة اFه�اف  إ�? ا��;�ل إرادة-� اIرادة ه^O ا�(B!4�، ��ا�� �5 ا�
	 ا����1ت و 

�آ� ���ن
M� G�* اد آ�� .ا�(B!4� أ�

-�����\� ا�
	 ا����;� �L� G(�7� أي $�5، ��� �4!B)�ا 	را��� ���
 أ��اده� �
W^ه� و ���، �G ا=

����� $�� G� ��� ى�  .أ=

�فG� R ���1�� أه�اف ���7 ��
 v����Mط، آ1�ى �)�ور و أو�� �ت،- 3�)L�ا.  

2.1.2.3. r���= وع�M� �4!B)�ا   

G�)  ه���S 	� ��*أر r���= ��4ر�� :  
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1� إذ : ��
�*� و,��� ه� -
�  ����� ��Lا���
!I ،�4!B)�ا � ��_3 ا�
	 ا���Mط �W##�ت إ�Rر  #4

J�S ^�8�
  .��(B!4� ا��1�ى *��(��م   ��ف أ�� آ(� ا�(#4�ة، اFه�اف ���1غ ا�

 ا�#��5ت ��1`� �7? ��
(�ا ا�(�4� ا�8� Q  إرادة G���� G7 :ا�(B!4� دا=� )�� �ا�  ��~ �r ه� -

�;�W�د *�� ا��� و ا�(4
 3� G ��8����5Pت ��_�)� �3 �P7إ G7 ت� ��وFا.  

�اك رآ�Jة  �� إذ : ��(�Mرآ� ��2ء ه� -\I د آ���  G7 Q��B)!4� ا����� ا���4!� ر!$ �	 �R 

O� .ا����� ا�(��)� أ�� �G ا��(� *��ف �*��(B4و�� *����Mر �#� 

�آ�ء ���م ا��Wر�	 ��()�l ����� ر!��� : �()�#�� ا�(B!4� ر!��� ه� -M�� �� �(��7� Iرادة _(�

�*�L
!P� ،$����:M��� ا��ا=�	 ا�
��!Q إ������  ��ي آ(� �F ��  ��M* ،	7�)� س� *�G ا�
��رب  �

  .ا�(4!B� �S�)Rت و ا�8�د � ا�#(��Sت

��) Q1! G�)  ل���وع *-ن ا�M� �4!B)�ا Q4�  G�* ���4

��!$ أداة ��� ��(��(�، ا��Wر�	 و ا��ا=�	 ا�� 

G� ���P= �4!B)�ه� ا���� 3� �����W

(���$ روح ��(	 و �4��$  ?�7��L)(�7� ا� �5 ا�
	 ا��8ارق �G ا�

 .����دة ���ن

 

�وع إ�7اد =#�ات .2.2.3M� �4!B)�ا O^�8و��  

 G� زإ أ���L��وع M� �4!B)�إ��1ع �*� ا �Sا� :ا�
���� وا�W#�ات ا�(

 

�وع إ�7اد =#�ات.1.2.2.3M� �4!B)�ا   

��وع إ�7اد  (M� �4!B)�ا G�
�S�)* G�
��S� ,$ ا�7Iاد �)� أو�? آW#�ة *��
r�WM ��1أ أ!�!�� 

��S� آ� ذا���، �S �	 ا�7Iاد� ��1
�� ��� ���� آ� �
��دة *W#�ات �(� �;�W�ح �*� ا�L�I ز�L��وع إM� 

�4!B)�ا. 

 

1.1.2.2.3 .��S�� r�WM
  . ا�
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 ��� O^ه �(����ار �-!��4 ا��� �4!B)���48 �)�د *-ن ا��و�7 �M� و ،O^8�� و �1
 ا�
	 اF!�!�� ا�W#�ة ��

X)4� وع *��7اد�M)�16ص]49[ا. 


(�J و� ��S�� r�WM
  : ا�
���� *��r���W ا�

�وع  �ادإ7 *��ار �-!��4 ا�
r�WM آ�ن -M� �4!B)�إذ : ا X�)� ���)7 r�WM
 ه� �� �)��� إ������ ا�


��ل  X)4 و ����د،���* G� � � G��B)!4� وا�
)����� ا���� � ا���اءة =Pل �G ا�(4
��1 إ�? ا�)�_

 ا�(��Lت ا�
r�WM 7(��� �(~ ا�(4
���1� اFه�اف و ���، ا�)��	 ا��_3 ا�(B!4�، ��ر } : =Pل

����
 : ا�

        l�()�ا 	ر��W�ا �4!B)�� : G7 Q �R �!درا �R�W)�ص و ا� ا�
	 ا�(4
���1� و ا�)���� ا�8

�ه���  l�()�ا 	ر��W�ا �4!B)�� 3� �;ا�� ر���ا 	
 �	 ا�(B!4� ��35 ����$ و ا���Lح إ������ ���م ا�

��#�(�. ~)  r�WM

���8M� ��B)!�4ت *���14� ا�!Iو  ا T��7? ذ �����ا 	�R��ا_�3ا ا�)� ����
  : ا�

.������ G��  .ا���ا

.��� .ا��(���� ا����8ت أو ا�(�Jا

  .ا��)� ��Lل �	 ا�
�������� و ا�
����ت �#�ر.

 .اI �1 (�����	 ا��_3.

  : ا�
���� ا�(�ا_�3 ��(~ ا�()�	 ا����� �7? أ��

  .ا��Pج  rW ��(� ا�#�& و ا���ض و_��� درا!�.

.���  .��P$7 ا�(#��ب ا���4ن ��آ�1� ��


���8M� ا�(B!�4ت 5�ارات �	 ا�(
�=�� ا���ا��.!I، �7ا��( ا�ا���� .)ا�}...�:�ا��� د (�

l�()�ا 	ا=���ا �4!B)�� : �V)
� ���)7 r�WM� l�()�ا 	ا=���ا �4!B)�� ����8M
!I51[ ا[،  	� 

�ة ه^O درا!��=Fم ا��
��	 آ����$ G� ]�S إ�� ،���4
 أن  . G�)�G�* �����( ا��5P� درا!� �3 ا�

�)M  r�WM
 : ا�
���� ا�(��Lت ا�

��4�، ا��(�، \�وط( ا�(B!4� أه�اف و و8�U� �Sل ا����M� ا��را!�-
� � ا�(�ارد ا�
����، ا�(�ا�Q ا�M1�ا.(  
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�8� ا��a��U درا!�-W)�ا �4!B)��* ����8M
!I( ا�8�U��، ا�#�1�ا ،���P��ا ،����
 ا��Iاد اIدار �، ا�

���5I.( 


���8M� ا�(4!B� ����X را!�د-!Iط =������،( ا��� ا���8ءات �����R�M، ������، ا�a�2، و ا���ة 

�ة ا�(������
 ...).ا�(��)� دا=� ا�
)J�8 ا�(����، ا����Wت ���7� ا����ل، ����، ا�(

  

G� لP= �� Q1! ن�� �7(�� r�WM
 وره���ت  =��;��ت *X)4� $�8 ا��Wر�	 ا����� �7? ا�

l�()�ا 	ر��W�ا ?
S G�)
� �4!B)�ا ����8M
!Iا G� ���� *� G���P)(� �)����� آ��8� ��;��7 l�()�و ا 

�����J���� ،52ص]52[ا��ا=�	 ا����� �7? أ�� .������ X)4� � �(
���ط و د7(��،  
��& ا�
	 ا���ة ���ط * 

a�2�ا 	

�� و ��)�)��  �1:	 ا�L����.  

 

� ��  )�د ا�
r�WM آ�ن -R وع إ�7اد�M)�ا:  G� G�* ق�R وع إ�7اد�M)�ا 	
 7(��� �)�ده� ا�

r�WM
  :  �	 �� ا�

- �� �R �7ادIي اJآ��وع إ�7اد  (� ا�#� �� ه^P= Oل �G : ا�(M)�ا �Sا�)��* ����
 ا�

   :67ص]17[

*��S��وع إ�7اد �)�$ ا�
	 ا����� ،ا�
����ت اIداري 5�R(� �3 ا�(� �  ����  �� اFو�? ا�(M� 

4!B)�ا،� G Jآ�  . ا|��� *�^O ا��(� إ�? د��
�$ ا�
	 اF!�1ب �7? �

*��S���� ا�(�V�ا $
  ���� 31R ر���F�7? ا|راء و ا a�
W� ت� �

���8M� �*�B)!4� ا�(B4و��� �4!Iا 

�ض�* �M5��)�3 و ا!�
   .ا�

*��S��ة و ا��V�V� ا�(�=Fا  $
� ���� ���وع ا������� ا����M)�� �7? *��ء ���Fا|راء و را �(����ا G� 

�فR a�
W� ت� �
 .ا�(4

- �� �R �7ادIي اJآ��ة ��� : ا�(�Vل آ�)�

���8M� ا�(B!�4ت �	 ا�!!Iة ا�)
�آJ � �7? ا�(��� 

،���4

��م ا�� ��L� وع ��5دة�M)�ح ا��وع، �(2(�ن اF!�!�� ا���Fر *#M)�ا $, &�#� G� 

a�
W� X���)�ر 3 إ�7اد ا�M� ��7�� �L
 ���م أن *�� ا���L��S ،د�� ا�^ي ا���م ا�RIر ��4�& ~8

�وع �	 ا�8��7� ا�(�Mر L� 3(^* 3�T ���)� آ�M� د \���، �7م��  �S�R 	� ��=F? ا��7ة إ���ا 

^�8�
��.  
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-  �� �R �7ادI4& اS X���)�ا :  &��)* O^ه �� ��وع *��7اد ���)� آ� ���م ا�#M)�ص ا�W�ا 

��* G)_ ~8��وع !��ق M� ا�4!B)� آ��.  

- �� �R �7ادI4& اS 3�_(�ا�ا : G� ���P= $
�وع إ�7اد  M� �4!B)�4& اS 3�_(�ا�ا 

،�L���)�ا PV)� (�_�ع�ا 	#1�ّ�ن ا���وع �� M� ?7�  وع�M)��* ،	1#�إذا أ�� ا Q��� ��Fا 

�وع ��4(�� *��()�!1�M)�ا 	()�!1�(�_�ع *)4& ه�^ا و ا�ا. 

  

2.1.2.2.3 . ��S�� ���وعا ;��M)�   


��ء *�����S� ا� r�WM
�وع *��7اد ا����م  
$ ا�M� �4!B)�و ا �
���; ������ Qات و��#W�ا 

����
  .]51[ا�

- ��
���8M� ��B)!4� ا����� ا�
����ت ;��!Iا : $
  T�ذ ��1�
��* G7 ص�  2(�� ا�
	 اF=#�ر و ا�8

l�(� �4!B)�ا �ط، آ�_���M���Mط إ�:�ء أو  ،�� 3!�
�آ�J أ=�ى، �(��م ا�
   .ا�}...����� =��� �7? ا�

� إ������ت �G إ������ ا=
��ر  
$ : ا�(#�وS� ا���Wرات *�G� G !���ر � ا=
��ر -��:
 أ��م ا�(#�وS� ا�

�وع إ�7اد �7? ا����$M)�و ا O^ه ������I4& ���ن ا�F4& اS ت��)
S�4 �� اL� 	� (��ان�ا.  

- ��
�� و اFه�اف *
)� � ا����م  
$ : اFه�اف ;��� ه^ا �)�$ ا�
	 ا���ا�7 ��ا�7ة �3 ;��

�^آ� ،47ص]52[ا�(�Lل G� ��)أه   

      a �
�L�  ه� : ا���ف ����ة �
�ة ��
8� ،����� O^ه �L�
#4�ة، �����س، �5*�� ���ن ا��� $
 ا��(�  

  .ا�(W##� ا��(���ت �L* G(�� ا����م *�28 �)����� �7?

      r���= ف���ف : ا���ة ��~  ا��� ���1�

��ل إ��1ر � آ(��S� 7(���ت *�ا!#�  �4� ^8�P� G� 

���S ?�ف أو���� 	� G? "ن" ز��إ �ة و_��� �� 	� Q��(� ف ه^ا���ا 	� ��S� )1+ن( ا����J� ا�(


�Pت، ��Sل ��� $ ���ن أن إ�� ا���ف و_G� 3 ا�:� �=P� م أو��
�� ��ا��� أو ا�8�ص اR�W)�ا 


$ .)�lا�( �	 ا�(
�ا��ة� ����3 :  ��ل آ-ن ��� *�ا!#� ا���ف ;����ن آ(�...��2	 أو �08W أو 
�  

�ة و ��5س *����8
� Q��(
  .ا���ف �

��l1 �� ���� و ذا�� � �S	 �*���Mط  ��l1 �� ���� ��7� أه�اف ه��ك : ا���ف أ��اع -        ،���4
 و *��

�د � أه�اف ه��ك� ���� �� l1��
�ج،  �I�* أه�اف ���� و ��7? ���& 7(�� �(�(�، أو ا�8�U��و ا 

 .ا�8�د � ا�(��رف و ا���رات أي *��(��Lدات ���l1 أ=�ى أه�اف
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2.2.2.3 . ��S��وع ���8^ �M� �4!B)�ا   


��ء *����وع ا��� 2� ا�W#�ط إ�7اد �G ا�M)� ،�4!B)�ا 	�-� ��S��وع ه^ا و_3 �M)�ا J�S 

،Q�1#

$ و ا�  T�ذ G� لP= �� 	�  : 

�س ا���Mط �W##�ت : ا���Mط �l#W إ�7اد-�� �
��4� أه(�
��Lح ا����	 ا�I وع�M� ،�4!B)�و ا 

&�L� O^ت ه�##W)��4ؤ�ت �7? ا
   : ا�
���� ا�

- G� ؟ ���  T�^* �(��)�أو ا ���7 G� �(��)�ا ?��
  ^�8�� ���)7 ����� X)4� ��� ه^ا    ��

�  .ا���5*� �ت��� و ا��4#�ت �G� � �(� ��S 0 �8 ا����

�ق  )�د ��� ا�(���، *((�ر!� ���l1 ا���Mط �l#W ؟ ��ذا -       R و $�� إ��Mؤه� �$ ا�
	 ا����آ� ا��(�، ��

^�8�
� l#W)�اءات و ا��Iا 	
     .ا�(#4�ة اFه�اف �
)��Q إ��7�1 ا��ا�& ا�(�4ر  )�د و ، �Q1# ا�

    - a؟ آ� r�WM
� و ا��(���، ا�(�����ت ����� �	  �Mرك و ا������ ا7F(�ل *M� �rW ������ت 

���4
�ه� و اP7Iم و ��
�Mور ا�
(��7ت ��7 *�ا!#� ا����	 ا��� G� ���!ا����ل و.  

  ا���ف

 ا��F  ا�(B4ول G7 ا���Mط  ا���Mط ا�^ي  
$ ا����م *�

  ا���� �   ا��1ا �    

�اء، (آ��8� إ���ء ا���Mط �Iا �� �ا�#
  ) ا��!���

  

  20ص]54[ا���Mط �l#W :70 ر��M $5ا�

  

 ا��(���ت ��� a ��7 ا�l�W ��8دي  L& آ(� ��R�Mت 12 إ�? G� 8  )�د �#4� ه�ف ��� *���14�

	
  .أ=�ى ���)7ت �7ة � �����R	 �((� �5 7(��� آ� Fن *��، ا����م  L& ا�

(� �
�*�� و ��5دة و!��� ا����دة ��S� : ا����دة ��S� إ�7اد -���$2 � �7�)L� ا�\Bط ت��M��ا 	
�!$ ا�� 

�دود � �4
�ى ���~ ا�����	، �)����� �)� اFه�اف �)��Q ��4ر �#�ر� X���)�ا �� *�Fه�اف ���ر

� ا�(#4�ة،��� � ��ة ا��
��v و ا�()��� ا��
��G�* v ا�8�وق \��
 .ا�(�

�5 G�1� �S�� دة������7 ا ���(� v��
� 	� ���S ه�اف *��غ �7مFو��د ا :  
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                 - l�(� ��� ��
4�.  

  .ا��!��� ���ب -                 

  .ا���Mط �(�J� l#W	 أو آ�	 �J�S Q�1# و_3 �7م -                 

  .ا���R�Mت �)� � �	 ا��5� �7م -                 

                 - ���(� v��
��8� �	 ا�(��)� ��7;� ��Mرآ�  
#�& ا��
 ا�^ي ا���ار �	 ا��
(��7ت =Pل ا�

$
�وج  W��7? *� ا � .ا�8�وق 7(��� إ,

  

 ��\Fا  

�\B)�ا  

J  F  M  A  M  J  T  A  S  O  N  D 

ا���ف ر$5                          
01  

                         

ا���ف ر$5                          
02  

                         

                          

                          

  

ا���ف ر$5 
03  

                          

  

 21ص]53[�دةا��� ��S� :80 ر��M $5ا�

  


���8M� ا�(B!�4ت ���4� إ�? ا���Lء �1�رات .3.2.3!Iا 	وع !��ق ��M� �4!B�   

 ا�(�ارد، *��رة و��7 ��اء �G ا��(��� وا�
#�رات ا�
)��ت أ��ز��� آ�1�ة �)� �ت ا����$  ��ف

T�� ���_��ا �_�� إ�7دة _�ورة ا�(��(�ت �7? ����4�ه� ����ت و ����(�� أ!���& �	 ا���. 
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���G� ،������= P ا�(�
38 أو ا�J*�ن �G ���� ا�
	 ��T ه	 �،)ا���� ���(��(�ت� ،�����S �� 

�5��S و �S�4� �رآ�M)��.  

�(�ت ذ�P= Tف �7?�)��� ����ا���L� �� �� ا����� ا�
	 ��T ه	 ا������ 
��4� إ!
��5*� و���م ��* 

��#�
� &�� ?�7 &��L�ا 	�(��ا l�� دون &�� ا��Lا=Fىا. 

  

G� ه�� ����وع ���ة �M� ،�4!B)�ا ���آ� &�L
2�ورة �4� ����7 � ا��)�� ا�(B!�4ت ���4


���8M� و ��7�!Iا ���� �;�= ������ 	� l�(� �)�(� ~8��ى ا�(��(�ت �)� �ت =Fا �)�!� ����
 ا�(

�4�ه� �(l �7? ا�5
��دي ا���1 *�د=�ل�. ������ T�^آ G�)� �4!B)�ا ����8M
!Iا G� ل��
���4� �G ا�� 

� � ا�(�ارد ��1`� �2�ورة �4
�L& و اFه�اف،  �)� � �7?  ��م ���4� ��#Q إ�? إداريM1�ل ا�S T�� 

��3 و اFه�اف،� J)�ا��ا ��8�U��و ا �������و دا=� ا G�* X�(���ا ����8M
!Iا. 

  

�وع .1.3.2.3M� �4!B)�ا ���آ� X)4� ل��
���* G� ���4�ي� ��#Q إ�? إداري ���4   

&�L
4� �4!B)�ا ����8M
!I8~ ا�� r���W�ا 	
� و��� �G ا��(���� ا�(�ا�Q �)�$ ا��� ا�����ن 

�ار � �(�1أ �32W ��	 إداري �R*3 ذات 7(���� آ(B!4� ;��8 آ���� ،273ص]54[اIداري)
 ا!

���W�، ا�(�����32 اW� (�1أ�(�4واة �أ��م ا Q�� .ا�
��a �(�1أ �32W ا��(��	، ا�(

 

�(l �7? ا�
���a ه^ا ا���~ ��� و ���4� �4!B)�، ا����8M
!Iا G� �7ة ،	Sا�� G)� ��S�� 

���4
��4�ه� ��ن *��
��	 7(���� *-��ال �(�ل =�;� ��Jا��� ا��)	 ���#�ع ��ن ا�(��	، ا�� &�L
4  

��4� أ�� ،)��7� �()�!1� � و �)�����، �()�!1� و��د �( ا�(�Jا�	 ا�����ن و ا��(����، ا�()�!1� �(�1دئ� 

G���W
�� ا�(4��  $
 .ا��(��	 ا��a�U ���ا���* G��2Wع  

 

���S� �G أ�� � Jآ��P�ن ا�� �4!B)�ا ����8M
!I��8 ا
4� ���� � ��� ���S�  ��~ � ا��ا35 أن إ� 

،T�ذ ]�(* �L� 	�� ا���Mط، ���Lت �(�3 �	 ا��;�� اIدارة *��ار ��ه��� ا�!
���8M� ا�(B!4� أن 

32W� �*�5�� ���ت و;���� ��F? ا�إذ �7 �ة، أ\���  -=^ ��=�، إ �� ���M و �
�=� =�ر��� �7ا�� ه��ك أ

�^آ� ا���ار، �!
�P��� �Sودا ���� :  
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-$
  .ا��;�� اIدارة G� �15 ا�()�دة و ا�((��S� ا�7
(�دات �Sود �	 ا���ارات أ=^  

-�� !�(	 �B4ول ا�(� �(�  Oدور 	)�8ظ ��م �?7 ا��
���8M� ��B)!4� ا��ا=�	 ا��!Iا.  

� ا��)	 ا��#�ع ���4� إن-����4�  #31 إذ ا�(�ارد، ا!
�Wام ������ �G)2 *����ت ����ق � �4!B)�ا 

����8M
!Iا $���
�ا�	 ا��Iام اJ
���� G����(�ت و *����ا�
 �U �	 اIداري، ���(� اF!�!�� ا�:� � ه� ا�

 ه�� �G ا��(��	، ا�(��Q أداء �)�$ �4
���1� و وا_)� أه�اف ��#4� �7م و ،ا���8��� ����س ����ت ���ب

�L��وع أن M� �4!B)�ا Q�1#
� �#���1ت �G آ�*�

��ل �G�)� G آ2�ورة  �� ا��
���8M� ا�(B!4� ا!Iا 

G� ���$، ا�
l�#W، �7?  ��م ���4� ��#Q إ�? إداري ���4�
 .ا���5*� ا�
�Q�4، ا�

  

�وعM)� �4!B)�و ا G� لP= �8 ��� G)2
  	� O� ��, a��U��، ا��4*���7?  ��م ��� ا  Q�4�
 و ا�

l�#W
4(�
� �G *�ءا ��(4
��1 ا�� ?
S ;�ل��? ا�إ �Sا�� ،O�7?  ��م ��� إ�7اد ���1��� اFه�اف ��#4� 

�ة �	
� �
)� G� 03 ?�ات 05 إ��!. 

  

 ا��
��v و ا�(#4�ة اFه�اف و ا�(��Lة ا��!��� *��,P, G� 5P7� Q�= �	  1)[ أ�� آ(�


���  ��~ ا��5P� ه^��4L� O.ا�()��������7 ا l)�� ���4� �4!B)�ا ����8M
!Iا G� 3*�#�داري اI? ا�إ l)� 

55[*����� و اFه�اف ��#4� �7?  ��م[. 

  

�وع .2.3.2.3M� �4!B)�ا ���آ� X)4� �`1�
� � ا�(�ارد ����L و *M1�ل ا�S أه�اف �آ�
M�   

4
 إن�	��W �4ت!B)�ا ����8M
!I��2ن اW  G�8U�)? آ�ن إ���5 a�U��ا 	(����^ي ا�د ا�(  

�ار  ��M* G)2 و *�_�ح�
 إ=�7�2 أو ���LدO ����$ 7(���ت أد�? دون ��(�aU ا�(��	 ا�(�4ر ا!

 .Fه�اف

  

�ار،ا�� ا��Wذ 7(��� �	 ��آ�J ه��ك أن ��L إذ ا���ار، ا��Wذ �	 ا�(�G�8U إ\�اك �7م إ�? إ_��� 

T�ن ذF �8�د ا�(�4�  �� و ا��!(�� ا�(�����ت �G �7د *-آ1�� ��)!���48 ��32 ا� 	� �1��� ��S��^ي ا�ا 

T�
)  �7�)L� �1ا���ا 	
�وف و ا�(P*�4ت *�� ا�(�4� إ�(�م أن إ� ا���ار، ا��Wذ �	 �O�7�4 ا�U ���M� �� 
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� ��#��ت  (���ن �4
� ���$، آ��� أ � 
���8M�اI! ا�(B!4� دا=� ا�(�G�8U *�0 أن ذ�T ا�(��ل، *��� أ�

�ا و اFه(��، �	 �� � د��5� ������Vآ �� &�:� G7 Gذه �  .ا�(�4

 

v
� G7 Jآ����ه� ا���ار ا��Wذ !�#� �� BR�1
 إ�? أدى �(� ا����ل 7(��� �	 ���� ا��(� �	 ا�

�آ� !�ءS (�����ت�و ا ،��� �(� �L�� أن G��وB4)�ا G��)�4�ن ا����  $�� و ا����ل *�(���  ����ن أ

�*��)��* �L�
v ا�=
�Pت ��T ������ت أي  
���ن � أ��$  ����ن ا�(4
G���W أن � ���7 �����Jت �#� ���� 

 . 20ص]52[ا�
���� اF\��ل أ=^ت ا����� ��7 د���7�

 

- J�8(�P�: ا ��ة أ!�1ب ��Vآ G� ����* �L�ا 	(���(�8$ ا�ا ��1�4�ب *����  .ا�B4)و��G إزاء ا��V� و ا��4(� ا���� 


? ا�G��)�4 ا�(B4و��G و ��P�Jء ا�(
�ا;� ا����S X1;أ ��Fآ���7ة ا J�)� �4ت آ�!B)�ا ����8M
!Iا.  

�ط : ا���ا�� ��4ا�(��-W�  ن���W
 �� آ� ���8 ا�
	 ا��2�#� *��L(��7ت  4(? �� �	 ا�!
����8Mن ا�(4

  .�B4ول أي *�� م 
�� ا�
	 ا���Lد آ� �(��ر_� *�!���

 �)� Q1! r�W
4� ��� G7 Q �(��7� 5�R� إ�? �)� ��� و ا�8�د � ا�#��5ت ��1`� و �G� ���L �*� أR 


���8M� ا�(B!4� أ��اد �	 ا��7	 *�[!Iن ا-* Qأه�اف �)�� �4!B(�ه�ن ا� وا�S آ� و*(�Mرآ� *5�#� �

$��� �)�� �� .ر�1
� آ�

  

�ورة �1�ز ه�� �G و_ ����
�وع*(M ا�! �4!B)�ا ���آ� � ��S�� و � ���L� G7 Q �R ���� 

��S� آ� �	 ����Pل ��2ءا� G� �Sا�� ،Oد  ��ن � أن و  إ�7اد�L� ���,ا35 ���~ � و��اء أو ا� إ�

�وع ا���*0 ا���& ه� ا�
�ا;� و ������ل �#���1 �#��ب و ا��4(	 ا���م )5� G7 ;�درM)��.   

  

�وع . 3.3.2.3M� �4!B)�ا ���آ� X)4� 3��* J)�ا��ا ��8�U��و ا �������و دا=� ا G�* 

a�
W� X���� �4!B)�ا ����8M
!Iا   

32W� �4!B)�ا ����8M
!I? ا�ه��� إ 	)���� 	����4�ه� ���م ���S، ه
�آ�1� *
 ��L~" ��7? ا�

 .���J� �را��� ���ن أن دون ا�
��	 ا�(�Lل �	 ا�!
�Mرة ���م ا!
�Mر � ه�`� و "اIدارة
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�
���7ن �� �ون ����� �-د � �	  O�7�4 و ا��ز �، G��  G� �15 �7م �� � اIدارة *(�(� �8 � 


�ره$W  ،�48�* و a�
W� ت �7د� ��ى إ!
���8M� �4!B� �G ا�8��7� ا�(� =F. 

  


��M ��� ه����، \�P  -=^ اIدار �، ا����آ� ����$ إن  G� �)5 ة��S�7�5ة و و ��!��.  

�� �SP  	� 4!B)�تا� ����8M
!I(�� ه� ا�? ا�ل إJ7 آ� �(��� G7 ،ى�=Fا X���)��� � م��� 

���* l*روا �!�)�� G�* ����R�M���R�Mت و  X���)�ى، ا�=Fا ?
S  و ���ا*l ه��ك ��~ أ� 	8�Uدا=� و 

 .87ص]56[���48 ا�(��)�

 


���8M� ا�(B!4� دا=� ���)� آ� ��Mط إن!Iول اB  	� � ��� ا�(� 0، =��� إ�? ا�(#�ف 

�وعM)� �4!B)�ي ا�(  	� ����R �;��7 G�)� G� Q�= �1دل ��2ء
��  	����W�ا G�* a�
W� ،X���)�و ا 

& �  .إ��� ��
(	 ا�^ي ا�T�4 ا=
Pف �7? ا�(��)� �8~ دا=� ا�(���� ا�8`�ت آ� ��

���_I�* ?�إ ��� G7 Q ا���4آ�ت *
�� �  ��م آ�R ط ��7د�M� �7? ���م دور � 

 =�;� ا���Lه�ت �(�3 �	 ذ�T و ��� ا��ا=�	 �!�(� ا����ل �7? ار���زO ،و72ص]56[ا�
�8وض

،����Fه^ا و ا G� ��
���8M� ���B)!4� ا��(ا�T�� ،J ر�3 �7?  �7�4 أن \-!Iا ��� �)� \��1� ا�(��(� و ��

G�����* ،	(�م آ� ا��� 	7��ف ��� ��
  ���Wآ ،��S a�
W� G7 	5�1���8 ا�Uو و l1�� �	 ��4ه$ و ����،* �

Q�= �
 .ه� 

  

  �1
 إ�Rر �	 وذ� T���)اG��R ا���(� ا����Wت ��� $ G7 اFول ا�(B4ول ا��(��	 ا��)� 5#�ع  �

��4ن ��Sة S(� � إ�? ا�^ا��� �����Iا G� اض��Fر ا�#=Iوا G�4(وف و��U �M��)�ا � *(� ا��Pج و����

?\�)
 .ا�JLا�� �	 ا��(���� ا��)� ���ض ��اF!�! ا��آ�Jة ���� �(� ا���4ن و����Sت  

  

 ا��
(��7� ا���ا�� ��1دئ =Pل �G اF!�!�� أه�ا�� �)��Q �7? ���)� ا���R	 ا����م  �
(� إذ           

 و��Q�4 و;� � �)� آ�� وه^ا ا�(�اGR، إ���� �)
�ج ا�
	 ا��)�� ا����Wت أداء �G)2 ا�
	 وا���8���



 

 

111 

  

 �G وا�
	 ا�(4
��8Mت وإ;Pح وا���4ن ا��)� وزارة �	 وا�(
(�V� �ا��(��� *���)� ا�(��8� ا�#�4�

������ �
(3 ا��)�� ا�)���ت ���1� �7? ا��4L)�� ����4 وإدارة!B� �)���ا �(�����ا.  
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  4 ا	���

  ا	��	� درا��

 

 

  

� � ا��4*�� إ�? ��� a ا����ل =�;� ا��ا=�	 ��� ����5 �	 ا���8ل ا��#� �
وإ*�از أه(�

���� ����8M
!I�4ت !�(� ا!B)�ا 	� O�4ت , ودور!B)�ا ���4� ����ورة �7_ ��آ(� أ��� أ*�ز


(�\? �3 ا�(
#��1ت ا�  �)* ����8M
!Iا(����. 

  

4
G* ?8M *����� ا�(
�ا�� ب)* � � 20ه^ا �� !�)�ول إ!���R �	 ا��را!� ا�(��ا��� ا�
	 أ�

P= ���1ة�رع �)(� *�_��ف ا�\ G� ة�
�ة ا�((
، �G 2006 �� ��� 04 إ�? 2006 ��ان 05ل ا�8

���WM�ا �*�L

�a ا�(B4و��G إ_��� إ�? ا�(�� M� ا�(��ا��� وا�W� 3� � � .=Pل ا!
��1ن و���*Pت أ�

  

� a *�#�ع ا��)� ا��(��	 �
�ق �	 اFول إ�? ا�#
� ]�S G�)45 ?�إ ���45ّ(� ا��را!� ا�(��ا


���8M� �)� ا��را!���� � ا����1ة �3 ذآ!Iا �4!B)��* a ��
����، ,$ ا���� �. 

  

 ،?_�
$ ��� ��1 & و�)��� *����ت ا!
(�رات آ� �G، ا�1RFء و\�1 ا�1RFء، ا�(� 	��V�4$ ا��أ�� ا

G� دارIوا. 
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   5#�ع ا��)� ا��(��	 ��� � ا����1ة . 1.4

� a *�#�ع ا��)� ا��(��	 �

���8M� �)� ا��را!�           ���م ��(�  �	 *��!Iا �4!B)�ا��ة *� ا�
ا�(

�����* G* ?8M
4)��* a ��
�ق إ�? ا�#

$ *�� ذ�T ا�  $,.  

  

��ت 5#�ع ا��)� ا��(��	 ��� � ا����1ة . 1.1.4���   

    ����8M
�2$ و� � ا����1ة أر*�� 5#��7ت ;)��، إ_��� إ�? ��آJ ا!
��8M	 ����	، و�B!4� إ!


 .�� G \1� ا�1#	�
��W� و ��ر!� ا�

 

1.1.1.4. 	���L�ا 	��8M
!Iا Jآ�  ا�(

  

 	��
  : 2$ أر*3 و�Sات آ(�  �_)� ا���M ا�

 

 

 

 

 

  

  


��8M	 ا����L	 �����1ة: 09  ر��M $5ا�!Iا Jآ� و�Sات ا�(

  

 المركز الإستشفائي الجامعي للبليدة

�����* G* ة�Sفرانز مستشفى و 
 فانون

Sو� J  �)Sة أ�  وحدة زعبانة 
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��ن�� J�8? ��اM
4�: ����8M

��8M	 ا����L	 �����1ة، واه$ و�Sة إ!!Iا Jآ� وذ�T وه� ا�(�� ا���م ��(

  .�P= Gل ه��آ�� وا #�را�� و�� � ��� و����)�

� J  �)Sة ا�Sت: و��L�

��8M	 ا����L	 �����1ة �
(�J *���د و�Sة ا�!!Iا Jآ�  وه	 و�Sة ��*�� ��(

��
��Q *#& و��اS� اF!��ن: و�Sة ز�17  �)�� G��R(�ا�ت ا����
Sا 	#:� ،$L(�ة ا�  ه	 و�Sة ;:�

�����* G* ة�Sو: , �1

��8M	 ا����L	 �����1ة �7�M! ]�S G� ا���Sة  ��!Iا Jآ��	 اآ1� و�Sة ��*�� ��(�

 .و��S G[ ه��آ���

  

2.1.1.4. ���W
� ����8M
  �B!4� إ!

�آJ �)�ر*� أ��اض ا�4��Rن �����1ة � 	� �V)
 « CAC »  �)M 183� �! ،]57[. 

  

  ا��#��7ت ا��)�� .3.1.1.4

 	�� �  : 5#��7ت آ(�  �	 4آ(� !Q1 ا�^آ

4
8M? ذو  115 291 :#	 :  ا��#�ع ا��)	 �����1ة -� G� ن��
  ،�)4��ا115 �!   

  . أ!�ة �	 أو�د  ��%10 و�Sة إ!
���8M�، وا�Sة ����� �G ��7دة ����دة ذات 20 و 

- T ���1ر� 	)��#�ع ا��رب :  ا��  �� 	ي �7?   174 189 :#�
(  ?8M
4� G� ن��
  �)4�

�ا و 183 �! 28
�ى  و�Sة إ!=Fا 	ه ����8M  و 	�1M�ا G� آ� 	دة ����� G��7د�� G� �����

 . *� ��ن


�ي #: 464 208 ?�7	 �Sا�	 :  ا��#�ع ا��)	 ���8�ون -(  ?8M
4� G� ن��
  G69 !�آ 

�ا و  � و�Sة  ا!
���8M�P, ،,� ���� �2$ ��7دة ا���دة �	 آ� �G ��از �، واد ��، واد 32!

Q P��ا.  

4
8M? ذو 191 530 :#	 ��  ��رب : 	 ��ر*��ء  ا��#�ع ا��)-� G� ن��
  �)4� 240 � �! 

8? �8
�ح(M
 . و�Sة إ!
���8M� إ,��ن ���� ذات ��7دة ����دة اFر*��ء، *�5�ة23و ) �4
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  ��ر!� ا�
�� G ا��1M ا�1#	 .4.1.1.4

G��1R �1M�ا G ��

�ا��ة *����ب �G و�Sة  ��ر!� �� � J  �)(� . 

 

   و�Sات ا��Pج ا����7 � ��� � ا����1ة. 45.1.1.   .

�)M� � ���اب ا� 7�5� P7ج ��ز7� آ(� 63 ��آJ و 29و  ، 11  ه^O ا���Sات ��ز7� �7? آ��� �

 	� :  


�زع آ(�  �	 :  ا����دات ا�(
��دة ا����Wت- �:  

  

  . ]57 [�	 و� � ا����1ة ��زع ا����دات ا�(
��دة ا����Wت  :08  ر�L$5ولا�

 ا�(L(�ع  ا��)��  #��7تا��

  اFر*��ء ا��8�ون *���ر T  ا����1ة

04  02  03  02  

 

11  

  

 


�زع آ(�  �	 :ا�(�اآJ ا��)��  -� :  

  .]57[��زع ا�(�اآJ ا��)�� �	 و� � ا����1ة : 09ر�L $5ول ا�

 ا�(L(�ع  ا��)��  ا��#��7ت

  اFر*��ء ا��8�ون *���ر T  ا����1ة

11  06  07  05  

 

29  

 

 


�زع آ(�  �	 : ا��Pج �7�5ت-� : 
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  ]57[ا��Pج �	 و� � ا����1ة  ��زع �7�5ت: 10  ر�L$5ولا�

 ا�(L(�ع  ا��)��  ا��#��7ت

  اFر*��ء ا��8�ون *���ر T  ا����1ة

05  20  22  16  

 

63  

  

2.1.4 . �����* G* ?8M
4)* a ��
  ا�

	���L�ا 	��8M
!Iا Jآ�4
�* G* ?8M���� �G أه$ و�Sات ا�(� �1
�  ]�S G� ���1ة���7د   


�� *#& ا�8RFل و �1984-!~ �	 !�� . \7�4� ا�)L$  ا�(4
G���W وW� ��7دة G7 و ه� �17رة 

 .ا���4ء

  

1.2.1.4 . �����* G* ?8M
   ا����� اIداري �(4

 	��

��ن �4
�* G* ?8M���� �G ا��� � �G ا�(� � �ت ��_)�� �P= Gل ا���M ا�  

 

 

 

 

  

  

    

  

  

  

  ]58[ا����� اIداري �(4
G* ?8M *����� : 10  ر��M $5ا�

نشاطات شبه 
 طبية

 نشاطات طبية

 الأجور

 مكتب الدخول

 المستخدمين  

 

 المخزن

 المحاسبة

 المطبخ

 الصيانة

  ورشة

  مستودع السيارات

 الإدارة العامة

مديرية الهياكل القاعدية 
 والتجهيزات 

 مديرية الاقتصاد 

 

رد البشرية مديرية الموا  

 

مديرية النشاطات الطبية و 
 شبه الطبية 
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 �����* G* ?8M
4� $2 4 �)M� اتJ��L
� � ا����آ� ا����7 � وا� �� ��V)� ��!�!ت أ� � �� 

 .ور\� و45$ ا������ و!
�دع ا���4رات أ�� �� � � ا�5
��د ����� �2$ ا�(#1} ، ا�()�!1� وا�(JWن

  

� � وM1�(�ارد ا�ا � �
& ا��=�ل، وا��Fر ، آ(� أن ه��ك �� �� G���W
ا�
	 �:#	 ا�(4

 .*�I_��� إ�? ��ا�� �� � � ا���R�Mت ا�#�1� و\�1 ا�#�1� ا�(
��8� �R�M�*ت ا�8� ��G ا�#1	 و\�1 ا�1#	

 

2.2.1.4 . ����8M
!Iا X���)�ا  

�����* G* ?8M
4� 	� X���)�ا $���� X���)�ا 	��
  !�ف ��_P= G� Xل ا���M ا�

  

 

 

 

 

 

 

4
G* ?8M *�����: 11  ر��M $5ا�)* X���)�ا $����]58[ 

 

�ط أن  ��ن ر��~ ا�(��)� أ!
�ذا �	 ا�#&، و �B4ول ا���Sة أ!
�ذا �)�_�ا، أ��   
M 

�ا5& ا���Sة)� �14���* T�^و ه� آ 	1R �1\ أن  ��ن �*P� 	1#�ا5& ا� . ا�(

 

3.2.1.4 . �����* G* ?8M
4� X����   

* G* ?8M

��ن �4  	��

�G ر���4
�G آ(�  �_)� ا���M ا�(��� G� �����: 

�ا5& و�Sة � 	1R &5ا� مسؤول الوحدة �

 رئيس المصلحة
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4
G* ?8M *�����: 12ر��M $5 ا�� X����]58[ 

 

 �(��� $2  �����* G* ?8M
إ_��� إ�? R& ا���4ء و ا�
���� و R& و ��اS� ا�8RFل ��ن �4

 ��L�
1� و ��آJ أ\��،  ،SAMUا�(�7�4ة ا�#�1� ا�(4W� G� ن��
� 	��� Q � .و;������

  

4.2.1.4 . G���W
  . �7د ا�(4

 G* ?8M
�P= Gل ا��Lاول ا�
���� !�ف ��_X ��ز 3 ا�(4
4S G���W& ا�=
��;�ت *(4

�����*. 

 

 

 

  

 مستشفى بن بولعيد 

 

 جراحة الأطفال مصلحة طب و

 الجراحة

 جراحة الأطفال     

  لقطاع الكبير      

  حديثي الولادة

قسم الاستعجالات      

شفائية      المصالح الاست

 قسم الإنعاش      

  الأمومة     

  قسم الإنعاش     

مصلحة أمراض النساء    

  قسم الجراحة   

  قسم الولادة  

حمل عالي  GHRوحدة 
  الخطر 

 مصلحة أمراض النساء و التوليد
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  .]58[��ز 3 ا�1RFء �(4
G* ?8M *�����  : 11  ر�L $5ولا�

  ا��14�  ا���د  ا�=
��ص

-G  	��8M
  ������G أ�1Rء ا!

-G��
W� �1ءRأ  

  أ�1Rء ���7ن-

�و��4ر -*  

35 

16 

42 

1  

37 

17 

45 

1  

  100% 94 ا�(L(�ع

  

�و��4ر وا�Sا �7? * �L�4
G* ?8M *����� ه� ��r �	 �7د ا�1�و��4رات إذ � 	� �SP  ��

4
�ى آ� ا���Sة ، �	 G�S أن ا�1RFء ا��������M  Gن أ���1� ا�#�5$ ا�1#	�. 

  

  .]58[���ز 3 \�1 ا�1RFء *(4
G* ?8M *���� : 12  ر�L $5ولا�

  

  ا��14�  ا���د  ا�=
��ص

�48���ن -�
��ن W)�ا  

  P*�5ت -

  ��Wرون-

 إ!�����ن-

  ...)ا=
��;	 اFآ�(�=�ون -

4 

48 

24 

23 

6  

4 

46 

23 

22 

5  

  100% 105 ا�(L(�ع

  

 $2  	1R �1\ Q � P*�5ت وه^ا  ��د إ�? ��1R� ا���W� ا�
	  ����� ا�(4
8M? ، %46إن ا�8

 G��
W)�أن ا �SP� T�^ن !�ى آ���M  � G��� �L� G(�ع \�1 أ�1Rء، وه^ا را�3 إ�? �7م %4ا���48

�& ا��48	 ��(� 0 أو ا�������L��* م�)
 .ا�ه
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4
G* ?8M *����� : 13  ر�L $5ولا�)* G� دارI58[��ز 3 ا[   

 

  ا��14�  ا���د  ا�=
��ص

-  G� إدار  

-��\Fا �)��� 	8U�� ،G �1W�  

5
�ن و ا�(
���5ون -B�  

74 

135 

141 

  

21 

38 

41  

  100% 350 ا�(L(�ع

  

 �14�5
�G وا�(
����V)  G �5ن B)�41إن ا% &�� �G إ�(��	 اIدار �G آ(� ه� ا�)�ل �	 ا

� � .ا�(B!�4ت ا�JLا�

  

5.2.1.4 .�����* G* ?8M
4)* ?_��آ� ا�(S    


8M?  إن �7د ا�(��(��4S $� G*� �7? أ!�س �
�!l د=�ل ا�(�_? �#�& ا����Wت ا��)�� *(4

����  �����* G*. 

 

 

4
G* ?8M *����� ��4� : 14  ر�L $5ولا�)* ?_��آ� ا�(S2006.] 58[  

  

  ا��14�  ا���د  ا�=
��ص

-G�)���  

-G�)��� ���  

220 

400 

  

33 

67  

  100% 620  ا�(L(�ع
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�����* G* ?8M
�ة �	 �4!Fز 3 ا�� 	��
 . �_X ا��Lول ا�

  

�ة �	 �4
8M? : ر�L15 $5ول ا�!Fز 3 ا�������* G*]58[ 

  ا��14�  ا���د  ا�=
��ص

  ���)� R& ا�8RFل-

 ���)� R& ا���4ء-

- ����Fا �(��� 

�اS� ا�8RFل-� �(���  

�ا 78 �!  

�ا 72 �! 

�ا 50 �! 

�ا 30 �!  

39 

36 

25 

15  

  100% 200  ا�(L(�ع

 

 

3.1.4 . ���   ا�RIر ا�(��L	 ���را!� ا�(��ا

��Lز ا��را!� ��L��� $2� ا��را!� ا�(��ا���، ��Lل اI ر�
W)�ي ا�M1�3 ا)
L)�از ا���را!� �3 إ*

 .ا�(��ا���، إ_��� إ�? ا�
����ت ا�(4
�� إ���� �L(3 ا�(�����ت

  

   و 7ّ��� ا��L� ](1ل ا��را!�. 1.3.1.4

4
G* ?8M *����� *�� � ا����1ة، و ا�^ي  2$ ا�=
��;�ت ا��4*�� )* ���أ�� � ا��را!� ا�(��ا

� .ا�^آ

  

�� ا��را!� ا�(��ا��� آ� �G ا�((�ر!�G ا�G��1# و \�1 ا�G��1#، ا�(4
G���W اIدار �G و �5 \(

� ا�(��(�G، و ذ�T *��ف ����� ���S� و ����� ا����ل ا��ا=�	 ��*�I_��� إ�? ا�(�_? ا�(��(�G و 

?8M
4)��* G ا���
�ا�Sت آ� ا�W\Fص ا�(
� �راء و ا5�S ، و����8M
!Iا �`���ا O^�*. 
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�� � اFه(�� ��� =#�ة �G =#�ات ا�1)[ ا���(	 و ��ف إن 	� �
(3 ا�1)[ أ�L� ر��
 ا=

 v��
�� �	 �Uه�ة ا����ل ا��ا=�	 وا��;�ل إ�? Vي أآ�(
ا=
��رO إ�? ����� و�(3 ا���1��ت ا������ ��

1�ة و�)�������. 

  

 �V)� �ا���M7 ���7 ر��

(3 ا���	 ، G� ��(�_�� G�) = 10%�$ ا=L)�ا G�	��
 :Pل ا��Lول ا�

 

  .��7� ا�1)[:16ر�L $5ول ا�

  LS$ ا��ّ���  ا���د ا��ّ�	  ا�8`�ت

  9  94  أ�1ّRء

  10  105  \�1 أ�1ّRء

G�)��� ?_��  220  22  

G�)��� ��� ?_��  400  40  

G� 35  350  إدار  

  120  1209  ا�(L(�ع

 

�� �R �1
�� 	
� �� ا�)�� ا����M و ا�R ?�7 �����ر ا��
�� �	 ا=�)
 �)��� �(�3 ا���2 � ا7

 �4!B)�ا 	� 	ا=���ا����ل ا ����� ���ا�)�� � *��
��	 ��ن ه^O ا��را!� ا�(��ا��� ��(� و أ!�!�� �(�

����8M
!Iا �4!B)�ا  ���4� ������ 	� Oأو دور �

���8M�، و �� ��ى أه(�!Iا . 

 

2.3.1.4 .  ��1
 .ا�(��هv و ا�
����ت ا�(

1� ه^O ا��را!� و;�8� 
�� X4)�ل اP= G� ���(�ا �درا! v��� ?�7 ���� �)
�)����� *)�[ ا7

 ?�7 G ��
4� G� دارIا،?_� :ا��ا=�	 ا�^ي =rّ ا�1RFء،\�1 ا�1ّRFء،ا�(
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- 	���(
ا7
(� ه^ا ا�(��v *��ف ا!
��1ط 5P7� أو دور ا����ل ا��ا=�	 و�����
� �	 :  ا�(��v ا�


���8M� �)� ا��را!Iا �4!B)�ا ���4� G�
�S�  :!� و ذ�P= G� Tل �

   - ��7P#
1� ه^O ا�(��S� أول =#�ة  ��م *�� ا�S�1[ *��ف ا�)��ل �7? أآ1� �5ر :  ���S� ا!
��

 . ا�
	 ��� 5P7� *(�_�ع *)G� G�)� �V ا���1��ت و ا�(�����ت

   - Q)�)�ا a;��و ا r�WM
)� �	 ه^O ا�(��S� �$ إ��اء ���*Pت �B4� 3ول ���:  ���S� ا�

�� �$ ��ز 3 �� T�? ذ�إ �إ_�� ،?_�4
G* ?8M *����� و ا�(�اG�15 ا�G��1# و ا�()� G���W
ا�(4

� ا�(��(�G �	 ه^O  ا�!
(�رات���7? آ� �G ا�1RFء و \�1 ا�1RFء، و اIدار �G ا�(�_? ا�(��(�G و

 . ا�(��S� �G ا��را!�

- ��SP)�:  ا �(�رو!�ة ا��� �r(8� G ا���هSP)�ا G�)� ?�7 ت���ة، إ_��� إ�? �(3 ا���1\�1�

Q���(�ف ا�M
�7�4�� �	 ��$ و اآ� ��SP)�آ(� أن ا ،����S. 

� Q :  ا�(��*�� ا�(�1\�ة -R G7 �8�
W� ت���(�G ا�(��*�� ا�(�1\�ة ا�)��ل �7? ������ت و *��

 ��`!Fار ��5$ �7? ا�S اء�ه� ا����4 و *�G ا�S�1[ ا�^ي  ��ن )����1 �� ���ن أ!`�� �8
�S�(إ�

0 �� ?
S و � �� ،	1R �1\ ،��1R ،� إدار ���W
 . ا�(�L& و ا�^ي  ��ن إ�� �4

��$ *�� ذ�T إ�? :  ا�!
(�رة -
4
�Wم ا�!
�)رة آ-داة ����L� ����(ل �7? ������ت آ(��، ��

�� �	 درا!
�� �7? . ������ت آ��8� *�� ��1 ��1 و �)������)
� �G  ا!
(�رات ����� ��3و ��� ا7

 G� �7د G� رة�)

��ن آ� ا!� ،G�)��)�ا ���ا�1RFء و \�1 ا�1RFء، اIدار �G، ا�(�_? ا�(��(�G و 

	��

�زع �7? ا��)� ا�� ،��`!Fا.  

  .ا!
(�رة ا�1RFء و \�1 ا�1RFء .

. G� دارIرة ا�)
  .ا!

 . G�)��)�ا ��� .ا!
(�رة ا�(�_? ا�(��(�G و 

  

��ت ا�!
(�رات.2.4��* ���(�  

��	 �G ا��را!� ا�(��ا��� إ�? �)��� و ��1 & *����ت ا�!
(�رات ا��4*�� ا�^آ�V�4$ ا��ا r�= .  
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   ا�1RFء \�1 و ا�1RFء *�!
(�رة ا��W;� ا���1��ت �)��� . 1.2.4

���م ���(
�ح =Pل �G ذ�T و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء ا!
(�رة *R 30 ا�B! G�)4�� ?�7 3 وع�� :  

  . ا��را!� ��ّ7� �J�)ات

4
8M? �	 ا����4 ا��(� ���خ� G* �����*. 

4
8M? �	 ا��ا=�	 ا����ل �(�ذج� G* �����*. 

  

   ا��را!� ��7� �J�)ات . 1.1.2.4

�ات ر*P= lل �G ذ�T و ا��را!�، ��7� G7 وا_)� ���ة إ7#�ء �)�ول !�ف�:
 ا�G4، : ا�
���� ا�(

� ا���5F� و ا�(��)� ا��8�U�، ا�
���(	، ا�(4
�ى ا�������، ا�)����:
)* ~�L�ا.  

  

  :ا��L~ و ا�G4 *)4& ا����� ��ز 3-       

G� أ�� ����� �14���ث و ا�^آ�ر Iا �� ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �G ��� *���14� ا����� �(L(�ع ا�(��

8�ض� :ا�
��	 ا��Lول 
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   ا��L~ و ا�4S G4& ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ��ز 3 : 17 ر�L $5ولا�

�  !���!  40- 25� G� 25 أ�5Vأآ G� 40 ��!  ع�)L)�ا اG4� 

 ~�L�ك  % ك  % ك  % ك  ا %  

  أ�1Rء

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

1  

 

11 

11  

 

3 

1 

 

34 

11 

 

1 

2  

 

11 

22  

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9 33 3 45 4 22 2  ا�(L(�ع

   ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

0 

0 

 

- 

- 

 

3 

6 

 

30 

60 

 

1 

0 

 

10 

- 

 

4 

6 

 

40 

60 

  100 10 10 1 90 9 - 0  ا�(L(�ع

 

  

 �SP���ث �14� G� ]�S ��8وت ه��ك أن Iو ا �14� ا�^آ�ر أن ��L إذ ا�G���4، آP �	 ا�^آ�ر 

��ث أ�� ا�#1	، ا�� T�4	 ��V)  56 %نIا G�V)
� 60 % 	� T�4�\�1 ا  	#1�ا. 

  : آ��
��	 ����ن ا��L~ و ا�G4 *)4& ا����� ��ز 3 أ��

��ث و ا�^آ�ر *�G ا��14� G� ]�S ���دل ه��ك أن � �L�G� 25 �! أ�5 ا��(� � ا�8`�Iا �)�� rW  T�4�ا 

  .ا�1#	  �1\��T�4 *���14� ا��(� � ا�8`� ه^O ا���ام إ�? إ_��� ،11% �14�  PV)ن ��Pه(� ا�1#	

 

4
G� G�* 4 G���W أن ���L !��، 40 إ�? G� 25 ا��(� � ا�8`� أ��� G��1R ذآ�ر ���$ % 34 ه��ك 

��ث،إ %11و �)��* �L�(4
G���W *���14� ا���~ ���1 \ G��1#�ا G)� G�* 9 G���W
 30 و إ��ث 4�  60%

 .ذآ�ر %

  

G�1� �`8�ا � �� ا��(Vأآ G� 40 ،��! �14���* T�4�� 	1#�أن ا G� G�* 3 G���W
  إ��ث % 4� 22
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��ث ���ب �3 ذآ�ر ���$ % 10 ���$ % 10 ��ن ا�1RFء \rW  �1 ��(� أ�� ذآ�ر، % 11 و I��7 ا O^ه 

 .ا�8`�

 

   :وا��L~ ا������� ا�)��� 4S& ا����� ��ز 3 -

G� أ�� ���
$ ا�8� �� G��P ا������� ا�)��� ��  ���(
� G7 Q ا�R l*�  ا�������  ا�)��� *�G ا�

 .ا��L~ و 

 

 . ا��L~ و ا������� ا�)��� *)4& ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ��ز 3  :18  ر�L $5ولا�

   ���ا���� ا�)��� ا�(L(�ع �#�Q  أر��  �
Jوج  أJ7ب

 ~�L�ك  % ك  % ك  % ك  % ك  ا %  

  أ�1Rء

�  ذآ

?V�  أ

 

2 

1  

 

22 

11  

 

3 

3 

 

33 

33 

 

0 

0  

 

- 

-  

 

0 

0  

 

- 

-  

  

5 

4  

 

56 

44  

 100 9 - 0 - 0 99 6 33 3  ا�(L(�ع

   ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

2 

1 

 

20 

10 

 

2 

5 

 

20 

50 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

4 

6 

 

40 

60 

L)�100 10  - 0 - 0 70 7 30 3  (�عا  

  

  : آ��
��	 ه	 �`�ت 04 إ�? ا������� ا�)��� 4S& ا��را!� ��7� �
�زع

 را�3 وه^ا �7ز*� % 11 ���*� �7زب % 22 ه��ك ��ن ���1Rء *���14� ا���ز*�ت و  ا��Jاب �`�-

 .ا�^آ�ر ��ى =�;� ا�(�1� ا�Jواج �7م إ�?  Bدي �(� ا��را!� ��ة �Rل إ�?

  

~8��ا �F �14���* �`8� �1\ �1ءRFاب اJ���� ن��V)  a�_ ز*�ت���أي ا �20 *�14 %. 
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-�`� Gو��J
���48 ه	 ا�(
Jو��G *�14� ا�#1	 ا�T�4 �	 ���د� ه��ك أن ��L إذ ا�(
Jو��ت و ا�( 

�14��14� ���1 إذ ا��4& �	 ��8و�� ����ك ا�1RFء \rW  �1 ��(� أ�� ،%33 ب ���ر و ا�(
Jو��ت  

J

Jوج % 20 ���*� % 50 و��تا�(�.  

 

  : ا��L~ و ا�
���(	 ا�(4
�ى 4S& ا����� ��ز 3 -              

G� أ�� �����ث ا�^آ�ر �14� و ا�1RFء \�1 =�;� و ا�1RFء �G ��� ا�
���(	 ا�(4
�ى ��Iوا 	� Pآ 

G�� ����م ��4ف ا�8 l*���* G�* ي��:
� ~�L�ى و ا�
  .ا�
���(	 ا�(4

 

   ا��L~ و ا�
���(	 ا�(4
�ى *)4& ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ��ز 3 : 19 $ر�L 5ولا�

  ا�
���(	 ا�(4
�ى ا�(L(�ع ����	  ,���ي  �
�!l  ا*
�ا�	

  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك     ا�=
��ص

  أ�1Rء

�  ذآ

?V�  أ

  

0 

0  

 

- 

-  

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0  

 

- 

-  

 

5 

4  

 

56 

44  

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9 100 9 - 0 - 0 - 0  ا�(L(�ع

   ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

3 

4 

 

30 

40 

 

1 

2 

 

10 

20 

 

4 

6 

 

40 

60 

  100 10  30 3  70 7 - 0 - 0  ا�(L(�ع

 

G�1
4
�اه$ ا�1RFء آ� أن ���  � 	)���
�ا �7دي أ�� وه� ����	 ه� ا��� ��;��W� O^، ه�8`�ا 

  .إ��ث ا�5�1	 و ذآ�ر ���$  56%

�14� ��ن ا�(4
� �G آP �	 و ����	، ا�5�1	 و ,���ي، �4
�ى ذو ���$ % 70 ف ا�1RFء \�1 أ�� 

��ثIا 	�7? هF40 ه��ك إذ ا % G� ث��I�1 ا\ G��1#�$ ا��ى �
4
�ى ��$ ���$ % 20 و ,���ي، �4� 

	����.���ي ا�(4
�ى ذوي ا�1RFء \�1 �14� ار��8ع و 48�V�? ا�ق أن إ�(
 ا�#1	 \�1 ا�
�� G *(�ارس ا��
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� ��Lء و*��
��	 ا�(4
�ى ه^ا !�ى  
#�& � ا�(�_�� ا���4ات �	�V��ا G)� ا��M� 	� ر � \��دة����1�ا 


)�ق�P� ��*. 

 

  : ا��L~ و ا��8�U� *)4& ا����� ��ز 3 -         

	� O^ة ه�#W�م ا���! l*�* �8�U��ا ~�L��* G� أ�� ����� �14���ث I^آ�ر و ا�ا 	آ� � �8�Uو.  

  

  ا��L~ و ا��8�U� *)4& ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ��ز 3 : 02  ر�L $5ولا�

&�1R م����1&  اR r
W�  ض��ا5&  �(� 	1R  ��*�5 ع�)L)�ا             �8�U��ا  

  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك    ا�=
��ص

  أ�1Rء

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

3  

 

33 

33  

 

2 

1 

 

22 

11 

 

- 

- 

 

- 

- 

 

- 

-  

 

- 

-  

 

- 

-  

 

- 

-  

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9 - - - - - - 33 3 66 6  ا�(L(�ع

   ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

- 

- 

 

- 

- 

 

- 

- 

 

- 

- 

 

3 

3 

 

30 

30 

 

1 

0 

 

10 

- 

 

0 

3 

 

- 

30 

 

4 

6 

 

40 

60 

  100 10  30 3  10 1 60 6 - - - -  ا�(L(�ع

  

� ا��Lول ه^ا ��#��ت �)��� أن��4
8M? ا�(
�ا�� G ا�1RFء ,�V	 أن �)* G* �����* $�1ء هRأ 


��ن ا�1RFء أ��.إ��ث ا|=� ا���a و ذآ�ر �$�� ا���a ���7نW)�ن ��$ ا���M  ]�V�، ا	5�1�22 ا % 

  .إ��ث % 11 و ذآ�ر

�_�G، % 30 ����ك أ�1Rء ���1M *���14� أ��)� 10% G�15ا�� G��1R ت % 30 وP*�5 Gآ�� 

 .إ��ث
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  : ا��L~ و ا�(��)� *)4& ا����� ��ز 3 -         

G� أ�� ����� �14�
��م ���)�، آ� �	 ا�^آ�ر و ��ثاI ��ز 3 ! l*�* ��:
� ~�L�ا �(��)��*. 

 

   ا��L~ و ا�(��)� 4S& ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ��ز 3 : 21 ر�L  $5ولا�

&R و �Sا�  ا�(��)�       ا�(L(�ع  ا�
���� و ا���4ء أ��اض  ا�8RFل �

  % ك  % ك  % ك  ا�=
��ص

  أ�1Rء

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

2  

  

33 

22  

 

2 

2 

 

22 

22 

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9 44 4 55 5  ا�(L(�ع

   ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

4 

3 

 

40 

30 

 

0 

3 

 

- 

30 

 

4 

6 

 

40 

60 

  100 10 30 3 70 7  ا�(L(�ع

  


�G �7? ا��را!� ��7� �
�زع(��� G�
  ا���4ء أ��اض ا�8RFل، ��اS� و  R& : ر���4

]�(*،����
��L وا� 55% G� �1ءRFر!�ن ا�)  $���R�M�  (�رس ���$ ا�5�1	 G�S �	 اFو�? �(��)�ا �	 

�آJون ��$ ا�1RFء \�1 أ�� ا�
���� و ا���4ء أ��اض ���)� �	)
  	� �(��� &R �Sا� *�14� ا�8RFل و�

70% $�1��
�ا�� ا�5�1	 و ��4ء، أ�� �(��)��* ����V�ا.  

  : ا��L~ و ا���5F� *)4& ا����� ��ز 3 -        

�*l !�ف� ����5Fا �L��*~ G� أ�� ��� .ا�(4
�Wم أ���5� �7? �-,�� ���L~ آ�ن �� إذا ��
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  :  ا��L~ و ا�(B!4� �	 ا���5F� 4S& ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ��ز 3 : 22 ر�L  $5ولا�

�  !��ات10-20  !��ات 5-10  !��ات G� 5 أ�5Vأآ G� 20 ��!  ع�)L)�ا    ����5Fا  

ا�=
��ص
    

  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك

  أ�1Rء

�ذآ  

?V� أ

 

2 

2  

 

22 

22  

 

1 

1 

 

11 

11 

 

1 

1 

 

11 

11 

  

01 

0  

 

11 

-  

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9 - 1 22 2 22 2 44 4  ا�(L(�ع

   ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

0 

0 

 

- 

- 

 

1 

2 

 

10 

20 

 

2 

3 

 

20 

30 

 

1 

1 

 

10 

10 
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6 

 

40 

60 

  100 10  20 2 50 5 30 3 - 0  ا�(L(�ع

  

G� ]�S ����5Fا 	� �4!B)�8 اM
!Iا���� �L�� أن �Vأآ G� 44 % G� �1ءRF$ ا�� �أ���5 ��� G7 

��3 !��ات 5  T�ن ذ���8? أن M

? ا�((�ر!� ��;�  �#��$ و ا�1RFء  ��ن ا����L	 ا�(4S إن و $� 

�اوح أ���5� �� �$ % 50 أن ���L ا�1RFء \�1 أ��.درا!���$  �(��ا
� �� G�* 10 ?�، 20 إ�30 !� % $��� 

   .ذآ�ر ا�5�1	 و إ��ث

  

4
8M? �	 ا����4 ا��(� ���خ . 2.1.2.4� G* �����*  

� ا��ا=�	 ����Pل�,-� X_(� ���خ �7? وا�����4 ا�ا 	أي � $�� ,���� ����د ���7، آ�ن أي ��

 !��(� أ!~ �7? ��1	 وا_X دا=�	 ا���ل و��د و ا!
��Vء، *�ون ا�(4
G���W آ� ����  �Mرك ا������


(� !�BديS ?�حرو ��ا�� إ Q �� ����7 G�* G���W
� X 7(� و��د إ�?  Bدي �(� ا�(4� 	��= G� 

�ات��
 .ا�
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4
Q1#�  �� O���5 ��*�! ?�7 ?8M إذا ��  ����� !�)�ول� G* �����* G� لP= ح�R � ���ا G� ،�4ؤ�ت
 ا�

��(_�� �)�� 	�  .  

  : GاIدار � و ا�(�_? �G آ� *�G و *���$ ���5P� ا����� ����$ -          

 *���$ ا����4ة ا�(���� ا��5P� �Sل ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �G آ� رأي ����� إ�? ا��;�ل �)�ول أو�? آ�8�ة

�ح =Pل �G ا�(�_? و اIدارة �G آ� *�G وR �4ؤل
 ا�1RFء" �G آ� *�G ا��5P� ���(�ن آ�a :  ا�
��	 ا�

 و أ�1Rء ا��1M" "ا�(�_? و ا�1RFء ا��1M" "اIدار �G و ا�1RFء" "ا�(�_? ا�1RFء" "ا�1RFء \�1 و

G� دارIا."  
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  . ا�(�_? و اIدار �G و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �G آ� *�G ا��5P� :23  ر5$ ا��Lول

  ا��I*�                               ا�(L(�ع  !�`�  �7د �  �4S�  ���ة  ��ا ���ة

  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك    ا�8`�ت             

  أ�1Rء �`�  -أ

�5P��ا $���* G�*�1ء \�1 وRFا:  

�  ذآ

?V�  أ

  ا�(L(�ع

�5P��و *���$ ا  G�* ?_�  :ا�(

�  ذآ

?V�  أ

  ا�(L(�ع

�5P��ا $���* G�*و G� دارIا : 

�  ذآ

?V� أ

 ا�(L(�ع
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-  
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44 
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56 

44  

100  

 

56 

44  
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  ا�1RFء \�1 �`� -ب

�5P��و *���$ ا G�* �1ءRFا: 

�  ذآ

?V�  أ

   ا�(L(�ع

�5P��و *���$ ا G�* ?_�  :ا�(

�  ذآ

?V�  أ

   ا�(L(�ع

�5P��و *���$ ا G�* G� دارIا :  

� ذآ

?V�   أ

   ا�(L(�ع
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1 
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10 
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- 

 

20 

- 
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10 
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60 
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40 

60 

100 

 

40 

60 

100 

  

a;�1ء وRFا $�
5P7 ��� اIدار �G �3 و ،% 66 *�14� ذ�T و ا�1RFء \G�  �1 آ� �3 �7د � *��

*����� ��;�8ه� ا�(�_? �3 أ�� ،44% *�14� ��4S �14�* 55 % �1ء \�1 أ��RF�8ا ا;�� $�
5P7 

 أ�� اIدار �G، �3 % 50 *�14� و ا�1RFء، إ��*�  �Jز �� ه^ا و %80 *�14� ا�1RFء �G آ� �3 *����د �

�)�� rW  $�
5P7 ،?_� .%30 *�14� ���ة ��	 *��(

 

G� لP= T�ذ v
�
4�5
�$ أن  �ون ا�1RFء \�1 و �1ءاRF أن P7 $�2�1* 0�1�دارة �3 اI، ا��7د   

�)��* a�
W� �5P��3 ا� ?_�  .���ة إ�? �4S� �G ا�(

 

�� و ا�(�� M� P=ل �G وSP)�ا ������ا ��� G� �1ءRF�1ء \�1 و اRFل ��(���� ا���ن  ا-* $�
5P7 

�5P7 �)7 � �Vآ� أآ �Sم ���$ واJ
 و\�1 ا�1RFء، ���1M ا�
���(�ت  �#�ن ���1RFء ����*( *�����م  �

��1#��� ا�1RFء  � �Vأ�5 �  أآ.  
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�� ا�1RFء *�  �
Jم ا��_3 ه^اF 	� $� ك ه��ك آ�ن إذا رأ��
Sا �Vأآ G� زمP�ا $���* G�*�1 و\ 

�� إ�? *�I_��� ا��(� �	  
(���Rن و ����(���$  #��1ا �G ا�1RFء \�1 ��ن ا�1RFء،r � ��
�ام، و ا�
Sا� 

T�^� �*� م أنJ
  .ا|=� �Sود �7?  
��ى � و �SودT�! O آ�  �

  

�ة ه^O إن�� � ا�(�ا=� �3 �
#�*Q � ا��� ��� G �7? �^آ� أن �)�ول ا�
	 ا��ا=�	 ����Pل ا��

�(� ,����� ا��4!�� ا���W;��ت إ�? ه^ا  ��د و�5 ا�L(�7�، وروح ا��(� ��ق�)�� � �(�1�وا ا�JLا�����7  

� �5P7ت �	 ا��=�ل أي *���!�رة،��� ر!(�� ,B� ?�7 �� �	 ا��4#� ���8م إ�? إ_��� ��8�د اIدار � ا�(��

]�(*،�)�1� ا�(�
�!$ ����� ا������ �Sودا  4
�Jم ا�(�1\� ا�(�7�4 �7? !�#
� �(�ر!� أن ا��1#&  �  

G� ���P= �
5P7 ����)�3 ا� G � .ا|=

  

  : ا�1RFء \�1 و ا�1RFء *�G ا�
�Mور  -            


��	 ا�8� ���M� G�* Gور ه��ك آ�ن إذا �� ����� ا�(��م ه^ا �	 �)�ول��* ��� و ا���ل ه��ك آ�ن إذ ��

�ح =Pل �G ذ�T و *���$، ا���Fر و ا|راء ��1دلR �4ؤل
 و ا�1RFء �G آ� *�G ا�
�Mور  
$ ه� : ا�
��	 ا�

 ؟ �اراتا�� ا��Wذ �15 ا�1RFء \�1
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  ا�1RFء و\�1 ا�1RFء �G آ� *�G ا�
�Mور :24  ر�L  $5ولا�

 ا�1RFء *�G ا�
�Mور

 �15 ا�1RFء \�1 و

  ا���ارات ا��Wذ

	�  ���S $�� ��� $
  T�ذ  	� ���S � ��� د��  T�? ذ�ع  إ�)L)�ا 

$���� دا�(�  � ��Sدرا  أ��� ا�
�� G ا=
Pف *^�T ا�ه
(�م �7م  =�     

          

 �*��Iا  

  

 

  ا�8`�

    

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

2 

2  

 

22 

22  
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2  

 

33 

22  
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0  
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-  
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2  

 

50 

50  
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0  

  

- 

-  

 

0 

0  
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-  

 

3 

2  
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40  
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0  

 

- 

-  

  

5  

4  

  

56  

44  

  100  9 - 0 100 5 - 0  - 0 100 4 - 0 55 5 44 4  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

V�  ?أ
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0 
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- 
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50 

50 
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0 
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37 
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4  

6  

  

40  

60  

  100  10 - 0 62 5 38 3 - 0 100 2 - 0 80 8 20 2  ا�(L(�ع

  

 آ� إذ ا���ارات ا��Wذ 1R �15	 ا��1M  ا�T4  أ��اد �3 ا�
�Mور �7م أآ�وا ا�1RFء �G % 55 إن

G ^�ا � \G�  �1 %80أ��.ا�1RFء \G�* �1 و *���$ ا�
�� G ا=
Pف �	  �(G ا�14& أن �5��ا *^��S Tا;

 أن �5��ا ا��5�1� %38 و ا�
�� G ا=
Pف إ�? ذ�T أر���ا ���$ % 62 ا�
�Mور، و��د �7م أآ�وا ف ا�1RFء

 .*^�T ا�ه
(�م �7م إ�?  ��د ا�
�Mور ���ب

  


$ ذ�T أن ;��Sا �(���$ % ��V)  44ن ���$� *��$ أ��*�ا ا�^ G ا�1RFء أ��  ،����S�1 أ�� أ\ 


$ ذ�T أن أآ�وا آ��$ ��Mور ه��ك أن �5��ا ���$ % 20 ا�1RFء  ،����Sز �� ه^ا و أJ�  �*�1ء إ��RFا. 
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G� لP= �� Q1! v
�
4�� ا�8� J�)* G7 Qل  �(� �� Q آ� أن =Fا �? إ_���ب إ��� �7�8
 ا�

�)���* �,B  ?�7 (� �خ����إن.ا � ���� ا�L(��7ت د ������� ��� *�G ا�
��7�8� ا���5Pت أن �;��7 

1� ا�L(��7ت
�� P��7 ه��� 	� �و د ������ ������ O^�7ت ه�)L�ه��� دورا ���& و ا 	ت ����8 ��)� .ا�(�

  

  : ا�(���� ا��Jا�7ت �Sل ا����� رأي -         


�ا��ة ��ا�(�� ا��Jا�7ت آ��� إذا �� ����� !�)�ول� G�* ،G���4�ى �� و ا�� �دور  O^ا�7ت هJ��ا 	� 

���S ،و أ!�1*�� و ��ا��ه� T�ذ G7 Q �R ح�R �4ؤل
�Jا�7ت ���� ه� : ا�
��	 ا� ����� G�* �1ءRF�1 و ا\ 

 .ا�1RFء

  

  .  ا�(���� ا��Jا�7ت �Sل ا�1RFء \�1 و ا�1RFء رأي : 25   ر�L $5ولا�

�Jا�7ت ���� ه� ����� $���*  	� ���S $�� ��� $
  T�ذ  	� ���S $�� إ�? ذ�T  ��د ��� 

$�� �  ����   
$��� 

  ا��SFن
��درا  

 و���ت ا=
Pف

��  ا��
 ���زع

  ا����SPت
�=�  

  ا�
�4ؤل   

  

 

 

   ا�=
��ص

    

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ
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-  
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0  

 

20 

-  
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-  
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0  

  

-  

-  

  -  0 20 1 80 4  80 4 20 1 - 0 44 4 55 5  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ
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SP�� G� (�#��ت�55إن ا% G� �1ءRFا�7ت ��ا�� أآ�وا اJ� 80 ا�1RFء، \G�* �1 و *���$ ����� 

� و���ت ا=
Pف إ�? أر���ه� و ��درا  ��ن ذ�T أن �5��ا ���$ %�  .% 80 *�14� ا��

 

 ���ن أ��� �5��ا % 77 ا�(����، ا��Jا�7ت *
�ا�� ا|=� G ه$ ����Sا ا�1RFء \G� �1 % 90أ��

	� $�� و���ت ا=
Pف إ�? أر���ه� ���$ % 66 ا��SFن، ��� .ا��

  

�SP� و���ت ا=
Pف إ�?  ��د ذ�T !1& ا�(���� ا��Jا�7ت ��ا�� �7? ا�G�* G���4 ا��8ق ه��ك أن 

��� ، ا����
�a ا��Jا�7ت ه^O دور � أن W� �1ءRF�� ن����  ������ ��Bآ�ون ا�G��1# \�1 أ��  ��درة أ-* 

��(� $��. ا��SFن ���� �	  ���� ا�1RFء \�1 و ا�1RFء  �ا���� ا�
	 ا��R�:2ت ��ن رأ �� 4S& أن 

�وف إ�? إ_��� ا�(4
��8MتU �)��ا �1���ا �,B� �1�! ?�7 ��48� G�8U�)��5ت �7?  ���~ �(� اP7 

�1�  (�G � ا|=� و *�رز ه� �� ���� ����� �Jا�7ت �Sوث �	 �
G�114 ا��(��
  .=��8  �1? و ��7 ا�

  . ا�L(��7� ا��وح �Sل ا�1RFء \�1 و ا�1RFء رأي -          

�)�ول ����� aآ� ��4
�$ �	 ا�L(��7� ا��وح إ�? ا�1RFء \�1 و ا�1RFء  �!B� ����8M
!Iا. 
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  . ا�L(��7� ا��وح �Sل ا�1RFء \�1 و ا�1RFء رأي : 26 ر�L  $5ولا�

�وح أن ��ون ه�� ��7�)L�ا 	� $�
4!B�  	� ���S ا��ه��� ��� G ���  G�* 	� ���S �� إذا ��  رأ 4S T& ��(�ذا �
�ا��ة آ�

���7 �7���  ��ا �7��� ��  
��� 

  ����دة
  ا�1RFء

�1\ 

  ا�1RFء
 و ا�1RFء

  ا�1RFء \�1
�����Fا 

 ا=
Pف

G ��
  ا�
  إ��*� دون

  

  ا�B4ال     

  

   ا�=
��ص

    
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ع  %  ك

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

0 

0  

 

- 

-  

 

0 

0  

  

- 

-  

 

4 

3  

 

44 

33  

 

1 

1  

 

11 

11  

 

3 

3  

 

43 

43  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

1 

0  

 

14 

-  

 

1 

1  

  

50  

50  

 

0 

0  

- 

-  

 

0 

0  

  

-  

-  

  -  0   0 100 2 14  1 - 0 86 6 22 2 77 7 - 0 - 0  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

0 

0 

 

- 

- 

 

1 

0 

 

10 

- 

 

2 

2 

 

20 

20 

 

1 

4 

 

10 

40 

 

0 

0 

  

-  

- 

 

1 

2 

 

20 

40 

 

2 

0 

 

40 

- 

 

1 

2 

 

20 

40 

 

0 

1 

 

- 

20  

 

0 

1  

 

- 

20  

  20  1  20 1 60 3 40 2 60 3 - 0 50 5 40 4 10 1 - 0  ا�(L(�ع

  

�وح ا��14	 ا����د �7? ا�1RFء �G %77 أآ� ����� ��7�)L�ا 	���4$ �!B� ،����8M
!I86 ا% 

�ون ���$  ���  .ا�#�1� ا�8�ق *�G ���ن أ

� ا�L(��7� ا��وح أن  �ون ���$ %50 ��ن ءا�1RF \�1 أ���� أر�3 و أ��ث ���$ ٪40  ����دة 

$�
�1����� إ�? ذ�T أ��F���4ة ا�ا G�* G���W
 ا�����V)  aن ����دة *-��� أ��*�ا ا�^ G أن G�S �	 .ا�(4

	�1
 .ا�1RFء \G�* �1 ���ن أ��� أآ�وا �S[ ا�(

  

 إ_��� ا�G�* G���4 ا�L(��7� ا��وح ���ب و ا�1RFء، \�1 و ا�1RFء �G آ� *�G ا�
�Mور ���ب إن

��$ ه��ك أن  Bآ� ا�(���� ا��Jا�7ت ��ا�� إ�?�� 	��4!B� ��
 ����(�ت ا�1RFء إ7#�ء �7? ��� ا���Iل  �

�1M�� ،�1ءRFا 	� ��Vآ G� ن��SFا ���د آ-��� و إ����  �ّL� ،�� �5 �� ه^ا و أوا�,B  �1�! ?�7 (� ���خ��ا 

1� �^ا ا�(4
8M? �	 ا����4
 \�1 �7? ا�1RFء !�#� �((�ر!� �4
�(� ����� � أداة ا�)��� ه^O �	 ا���Iل  �

 .ا�8� Q روح و ا�L(��7� ا��وح �
�� G أداة ���ن أن دون ا�1RFء
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4
8M? �	 ا��ا=�	 ا����ل �(�ذج . 3.3.2.4� G* �����*.  

� إ�? ا�
�;� *��ف�S ذج�)�
���8M� ا�(4!B� �	 Qا�(#1 ا��ا=�	 ا����ل !I)� ا� �را!��ا G� لP=  

�حR � ���ا G� ��`!Fل ��ور ا�S ور �7ة�(� ��(_�� �)�� 	� : 

 

  : ا����	 ا��(� إ�Rر �	 ا�(4
�(�� ا��:� -           

� ذ�T ��ن ا!
�(���� و ا=
��ره� أG4S إن ا��ا=�	 ا����ل و!��� �G و!��� ا��:� ���,B  �*�L �7? إ ������ 


� !�)�ول �� ه^ا و ا��ا=�	 ا����ل���� G� لP= ح�R �4ؤل
 إ�Rر �	 ا�(4
�(�� ا��:� ه	 �� : ا�
��	 ا�

 ؟ ا����	 7(��$

  

 .ا��:� ا�(4
�(�� �	 إ�Rر ا��(� ا����	 ���1Rء و\�1 ا�1RFء : 27  ر�L $5ولا�

  ا����	 7(��$ إ�Rر �	 ا�(4
�(�� ا��:� ه	 ��

�1R�W)�ا  �ا!��)��  

��*�7 ��4��7�*��  =��l  دار��  �  ��4���  

 ا�(L(�ع

  ا�B4ال

 

 

ا�=
��ص 

    

    

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

0 

0  

 

- 

-  

 

1 

2  

 

11 

22  

 

1 

1  

 

11 

11  

 

3 

1  

 

33 

11  

  

0 

0  

 

- 

-  

 

5 

4  

  

56 

44  

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9  100 9 - 0 44 4 22 2 33 3 - 0  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

0 

0 

 

- 

- 

 

1 

3 

 

10 

30 

 

1 

0 

 

10 

- 

 

2 

3 

 

20 

30 

 

1 

0 

 

10 

- 

 

3 

6 

 

30 

60 

  

4  

6 

  

40  

60 

 100 10 90 9 10 1 50 5 10 1 40 4 - 0  ا�(L(�ع
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4
�(��ن  أ��$ ا�1RFء �G  %44أآ�   �#��= G� �:��ا ��*���4� و ا��� ��(1R�W� ا��ار�� و ا�8

�*��� 50 % G� �1\ �1ءRFا. 

  

)��� rW  ��!ا�،  4
�(��ن ا�1RFء آ� ��ن ا�(��4��
v �^ا ا�1RFء ��1M % 90 ���*� ا�8�
4� أن 

��4�" ه	 ��(�ا!�� ا����4ة ا��:����4� *���:� ا�#1	 ا�
�� F Gن 'ا�8� .ا�8

  

4
�(Pن ا�G���4 آP ��ن ا�(1R�W�  rW ��(� أ��  �#��= G� :�ت��ا G�* ��*���4� و ا���  وا��ار�� ا�8

�اد 4S& ذ�T و�Fا G ^�ن ا�����

�G ا�8�د آ�ن ��ن ���$،    ��4��
$ ا�8
� �
1R�W� ،��4�� � آ�ن إن و *��8

��L  � ��*���4� � و ا���
$ ا�8
� �
1R�W� �را���*� ��1�� �l��= G ا!
�(�ل إ�?  �BLؤن آ�ر> ا�1RFء أ

��ث ��ن ا�1RFء \�1 �� G�S Q �	 ا��:�تIن ا-L�  ?�إ �اl��W ���  �ا���� ا����*�ت *�0 ه��ك أن 


? ��41#�� و ا�#�1� ا�(�#�)�ت \�ح �	 �
(�V ا�1RFء \�1 و ا�1RFءS ��)�8
  GR(�ا�ا l�41�^ي ا�ا � 

�5P7 �� #&،آ�ن�ل *��L� �(��ا ~����4ن rW� $�7 و�Sات و ��� �~ ���ب إن .�8Iا 	� vا�� ا�1

�ج *�� إ\���  #�ح ا��1#�،W

��Q �� �=�; ا�  ����V��* ���)
L)�و ا �آ��8 ����
 ا�JLا��ي، ا�(�اGR �3 ا�

T�^� �*� G� إ7#�ء �;1: ��7�)
   .ا�JLا�� � ا�����Lت �	 ا�#& ���$ ا�

  

�ا�Sت و ا��M:��ت ����  ا�(4
�(�� ا������� ا��!��� -            
  : ا�5

��ع و!��� ا����ل ا ���4
��W� �G �15 ا�1RFء و \�1 ا�1RFء �P= Gل !�)�ول �	 ه^ا ا�(��م  ��)�

�ا���S$ ؟
� ا!
�(�� ���� ا�M:����$ �را��$ و ا5VآFا ���ا���� �!����ا 	ه �� 	��
�ح ا�
�4ؤل ا�R 
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  :و!��� ا����ل ا��ا=�	 ا�
���7ي   : 28  ر�L $5ولا�

� ا������� ا��!��� ه	 ��VآFا 
 : �G آ� ���� �(��ا!

 
	� ���S � �8\ $
  T�ذ G7 Q �R  

	� ���S ��*�

$ ��� آ  

G7 Q �R  

$����:M�  ا
�ا���S$ و �را��$
  ا5

  

� �8\  ��*�
  ���  آ
�*��  \�8 �  ���  آ

 

a����ا  

 

  ا�(��*��

 

  ا��
(��7ت

 

�=� 
�  ا�
���(�ت  ا�
��ر 

    ا�
�4ؤل

 

  

 

  ا�=
��ص

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

2  

 

33 

22  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

2 

2  

 

22 

22  

 

3 

3  

 

33 

33  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

2 

1  

 

22 

11  

 

1 

0  

 

17 

-  

 

2 

2  

 

34 

34  

 

0 

1  

 

- 

17  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

- 

-  

 

- 

-  

  

- 

-  

 

- 

-  

  -  -  -  -  -  0 17 1 68 4  17   33 3 - 0 66 6 44 4 - 0 55 5  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

3 

 

30 

30 

 

0 

1 

 

- 

- 

 

1 

2 

 

10 

20 

 

2 

2 

 

20 

20 

 

0 

1 

 

- 

10 

 

2 

3 

 

20 

30 

 

1 

1 

 

20 

20 

 

2 

2 

 

20 

40 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0  

 

- 

-  

 

1 

2  

 

20 

40  

 

1 

1  

 

20 

20  

  40  2  60  3  -  0 - 0 60 4 40 2 40 5 10 1 40 4 30 3 - 1 60 6  ا�(L(�ع

  

� G7 Q ���$ % 66 \�8 �، ا�M:����$  ����ن ا�1RFء �G% 55إن R �)�ا��*� T�^)�ل ه� آ�ا 

�14���* $���Sا�
5�. 

  

�8 � ��������� ا�1RFء \G� �1 %50 أ��\ ،��*�
� G7 Q % 60وآR ��*��)�60 ا % $��� G7 

Q �R � .ا�
��ر 

  

�ف �G ا�(4
�(�� ا������� ا��!��� إنR �1ءRF�1ء \�1 و اRFا ~��� ����V�ا ���3 ا����)
L)�� 

�ا�
�1 �7? ا�(��1� ا�JLا��ي� 	�8M�ا �Vأآ G� ��1�
 ا�1RFء \�1 و ا�1RFء ��ى ا�
�� G أن ر�$ ا��
�*	 ا�

1� ا�(4
8M? �	 ا����4 ا��ا=�	 ا����ل �R*3 أن  Bآ� �� وه� ���
�*�  Bه��$
�  ���
(� ر!(	 �  �V�7? أآ 

�1� �	 =�;� ا��8Mي�

#�& ا�
	 ا�(G7 0�* ���4 ا�� �*�
 .ا��
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�ا�Sت و  ا|راء أ=^ -        
 : ا�7
�1ر *��G ا�5

�)�ول ����ا�Sت و �راء �B=^ آ��� إذا �� ��
 �7م �S�� �	 و ا�7
�1ر، *��G ا�1RFء \�1 و ا�1RFء ا5

� G7 Q ذ�T و ا�14& ����� ا�7
�1ر *��G أ=^ه�R ح�R �4ؤل
�ا���S$ و �راؤآ$ �B=^ ه� : ا�
��	 ا�
 ا5

G��* �1ر
  .ا�7

�ا�Sت و �راء أ=^ :  29  ر�L $5ولا�
  .  ا�7
�1ر *��G ا�1RFء \�1 و ا�1RFء ا5

�ا���S$ و �را��$ �B=^ ه�
 إ�? ذ�T  ��د ��� � �S�� �	  ا�7
�1ر *��G ا5

$��  *^�T ا�ه
(�م �7م  � 
��ع 

$���
  ا�
G �� ا�(�4=�  

 ا�(L(�ع

 

  ا�
�4ؤل  

  

 

  ا�=
��ص

    
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  ا�1RFء

�  ذآ

V�  ?أ

 

1 

2  

 

11 

22  

 

4 

2  

 

44 

22  

 

2 

1  

 

33 

17  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

2 

1  

 

33 

17  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

5 

4  

  

56  

44  

 100 9 - 0  50 3 - 0 50 3 66 6 33 3  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

1 

 

10 

10 

 

3 

5 

 

30 

50 

 

2 

2 

 

25 

25 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

1 

3 

 

12،5 

37،5 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

4 

6 

  

40  

60 

 100 10 - 0 50 4 - 0 50 4 80 8 20 2  ا�(L(�ع

  

�ا���S$ و أرا��$ أ=^ �7م  Bآ�ون ا�1RFء �P= G�66 % Gل ا��Lول ��SP أن 
 *��G ا5

��3 % 50 ذآ�ر أ���1$ ا�7
�1ر  T�? ذ�م �7م إ�)
 .ا�(�4� G إ�?  ����� ا|=� % 50 و ا�ه

  

�ا���S$ و �راءه$ أن  �ون ا�1RFء �G %80 أن آ(�
����ن ���$ 50%، 7
�1راB� G��* I=^ � ا5  

T�? ذ�م �7م إ�)
 .ا�(�4� G إ�?  ����� ا�5�1	 و ا�ه
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G� ه�� v
�
4��ا���S$ و أراءه$ *-ن ا���ل �	  
��8ن ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �G آ� أن 

B� G=^ � ا5�* 

7
�1رIو ا T�4& ذS $� ?  ��د رأ�م �7م إ�)
�4�ي إ�? و ا�ه� �4!B)�ا ����8M
!I^  ا�اG � ن���  

���)
�ا�Sت و *�|راء اه
 .ا����7ة ا�5

  

��� ا�M:��ت ا�1RFء و \�1 ا�1RFء -          :  

 	��
�ح ا�
�4ؤل ا�R $
��� ا�M:��ت ا� G���4�iدارة   $
  aآ� ���ه�  ����ن : �G ا��  ��

� Q ا�
�4�4 اIداريR G�7 دارة *��48$ أوi� $����:M� .ا

  

��� ا�M:��ت ا�1RFء و \�1 ا�1RFء  :30ر�L $5ول ا� .  

  ا�
�4ؤل    �iدارة ا�M:����$ �����ن ه�

  

ا�=
��ص
    

$�48�* �17 �4�4
  أ=�ى و!���  اIداري ا�

 ا�(L(�ع

 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

3  

 

33 

33  

 

2 

1  

 

22 

11  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9 - 0 33 3 66 6  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

4 

 

30 

40 

 

1 

2 

 

10 

30 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

4 

6 

 

40 

60 

 100 10 - 0 40 3 70 7  ا�(L(�ع

  


�a ا�1RFء �� $�48�* �*��� 70 %  �1M�iدارة ا�M:����$  ����ن ا�1RFء �G% 60إن W� �14��ا 

G�* ^آ�ر�ث و ا��Iا T�^*و � -L�  �1ءRF�1ء \�1 و اRF�4�4 ا
�ؤو!��$ ,�
�$ ���م ياIدار ��)* �U�8Sو 
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� أ!�اره$، �7?�� $����$ *^�T  ����ن ����7 أ�� �������  �8�* ���4
�(��ن إذ ر!(��   	� &��� ا��SFن 

 .ا��8Mي اF!��ب

  : ا�1RFء \�1 و ���1Rء ا�(�����ت و;�ل -              

�ح إ�? ��L- ا�#1	 \�1 و ا�1#	 ��G���4 ا�(�����ت و;�ل ;8� �����   ��فR �4ؤل
 ه� : ا�
��	 ا�

�(�، *�8� ا�(�����ت ����$
�� ،��#�
��درة؟ �  

  

    .ا�1RFء \�1 و ���1Rء ا�(�����ت و;�ل : 31 ر�L  $5ولا�

  ا�
�4ؤل       *�8� ا�(�����ت ����$ ه�

�(�  ا�=
��ص
�� ��#�
��درة  �  

 ا�(L(�ع

 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

1  

 

11 

11  

 

3 

2  

 

33 

22  

 

1 

1  

 

11 

11  

  

5  

4  

  

56  

44  

 100 9 22 2 55 5 22 2  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

0 

 

10 

- 

 

2 

5 

 

20 

50 

 

1 

1 

 

10 

10 

  

4  

6 

  

40  

60 

 100 10 20 2 70 7 10 1  ا�(L(�ع

  

70 ���*� �
�#�� *�8� ��� ا�(�����ت أن B  ?�7آ�ون ا�1RFء �G % 55إن  % G� �1M�ا 

����ن ا�1RFء،  T�? ذ�ب إ���
���8M� ا�(B!4� �	 ا������ ,���� !Iا. 
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  : �����4� ا�
(��7ت ��7 -           

�)�ول ��� إ�? *�I_��� اIدارة، و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء *�G �����4� ا�
(��7ت ���� آ��� إذا �� ��

����ح =Pل �G ��7ه� �S�� �	 ا��
(��7ت دور � ��R 4
 *���$ �����4� ا�
(��7ت ���� ه� : ا�
��	 �ؤلا�

   ؟ اIدارة *�G و

  

  :اIدارة و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء *�G �����4� ا�
(��7ت ��7 : 32 ر�L $5ولا�

 *���$ �����4� ا�
(��7ت ���� ه�

  اIدارة *�G و
	� ���S $��  دور 
�� ه	 ��  

  ا�
�4ؤل      

ا�=
��ص
    $��  أ=�ى \�� �  أ!�7�1�  ����  � 

 ا�(L(�ع

 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

0  

  

11 

-  

 

4 

4  

  

44 

44  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

1 

0  

 

100 

-  

  

0 

0  

 

- 

-  

  

5  

4  

  

56  

44  

 100 9 - 0  1 1 - 0 - 0 88 8 11 1  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

2 

 

10 

20 

 

3 

4 

 

30 

40 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

- 

- 

 

33 

- 

 

0 

2 

 

- 

20 

 

4 

6 

  

40 

60 

 100 10 20 2 33 - - 0 - 0 70 7 30 3  ا�(L(�ع

  

 G� G�* 11 أن و اIدارة، *�G و *���$ �����4� ا�
(��7ت ��7 �7م�G ا�1RFء B 88 % ?�7آ� 

% G ^�ن آ��$ ��ن *��$ أ��*�ا ا����  ��� أ�� ���ن �  ���$ % 70 ��ن ا�1RFء \�1 أ��   \�� � *�8� ���� أ

33 \�� �، أ��� �5��ا ���$ % 33 ��ن *��$ أ��*�ا ا�^ G  % 30 و �����4�  ا�
(��7ت ���� � % � �5��ا �=

��� ا������ !��!� ���ب  �7$ �� ه^ا و وز � ز �رة �S�� �	 ���� أ��� �5��ا �=�ون % 33 و !�� �، أ

 .وا_)�
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  :ا�G�,�(1) ��ى ا��ا=�	 ا����ل ���8م

G� لP= !الB ح�
 .ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �G آ� ��ى ا��ا=�	 ا����ل ���8م ����� !�)�ول �8

 

 :  ا��ا=�	 ا����ل ���8م :33 ر�L $5ولا�

 ا��ا=�	 ����Pل �����8$ ه� ��

 �G آ� *�G ا�
�Mور و   ا�
)�ور

  اIدارة و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء
 ��ة� !��ورة

  ��(�����ت
  إ��*� دون

  

 ا�(L(�ع

  ا�
�4ؤل     

 

 

  ا�=
��ص

    

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

4 

3  

 

44 

33  

  

0 

1  

  

- 

11  

  

1 

0  

 

11 

-  

  

5  

4  

  

56  

40  

 100 9 11 1 11 1 77 7  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

5 

 

30 

50 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

1 

1 

 

10 

10 

  

4  

6 

  

40  

60 

 100 10 20 1 - 0 80 8  ا�(L(�ع

 

 �G آ� *�G ا�
�Mور و ا�
)�ور ، �	  
(�V ا��ا=�	 ا����ل ���8م أن  �ون �ءاG� 1RF  % 77 إن

 �G % 11 أن ��L ا�(��8م،آ(� ذ�B  Tآ�ون ا�1RFء \G� �1 % 80 و اIدارة، و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء

 �$ ا�1RFء �G % 11 إ�? إ_���.��(�����ت ���ة !��ورة G7 �17رة ا��ا=�	 ا����ل أن  �ون ا�1RFء

14
�$  (�V ا��^ G و ا�1RFء ���1M *���14� ا�)�ل ه� آ^�T ا��ا=�	، ا����ل �(��8م ���I�* $���L*�  ���ا� 

20 % $�8��� ا���a و إ��ث =Fذآ�ر ا. 

  

��SP �^ا l�� ت أن�*��Iق � ا��ا �8�Vآ G�* م ا����لP7I~ �� وه� وا��  �م در��)
 اIدارة اه

��ر�)* ����V�ا �ا�����8? دا=� �M
� *)�[ ا�(4�
�� l�� ?�7 مP7Iل دون ا���Iا . 
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             - ��  : ا��ا=�	 ا����ل ���

�)�ول G� لP= T�ذ ����� ��
���8M� ا�(B!4� �	 ا��ا=�	 ا����ل ���!Iا "G* �����*" و T�4& ذS رأي 

 .ا�1RFء \�1 و ا�1RFء

 

  �ا=�	ا� ا����ل ����� ����$ :  34  ر�L $5ولا�

4
�$ �	 ا��ا=�	 ا����ل ����� ���4$ ه� ��!B� ��(���4ؤل    ا
  ا�

�  ����م \�1  ا�=
��ص�� X_ء  وا	! &���  إ��*� دون  

 ا�(L(�ع

 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

0  

 

11 

-  

 

0 

1  

 

- 

11  

 

2 

2  

 

22 

22  

 

2 

1  

  

22 

11  

 

1 

0  

  

11 

-  

 

5 

4  

 

56 

44  

 100 9  11 1 33 3 44 4 11 1 11 1  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

4 

 

10 

40 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

2 

1 

 

20 

10 

 

1 

1 

 

10 

10 

 

4 

6 

 

40 

60 

 100 10 20 2 30 3 - 0 - 0 50 5  ا�(L(�ع

 

�L�
�a ا�1RFء إ��*�ت أن W� ون ���$ % 44 ف�4
�$ �	 ا��ا=�	 ا����ل أن   !B� 

����8M
!Iء، ا	ى  %33 !� �����&، أ 11 % ��� ،X_دون % 11 ����م، \�1 % 11 وا �إ��*. 

  

�SP� G� �1ء إ��*�تRF�1ء \�1 و اRFا����ل أن ا 	ا=���ا 	8? �M
4� G* �����* اوح�
  G�* 

�� �Bآ�O �� !	ء،وه^ا و ����م \�1SP)�و ا �M ��)�ا ��� . ا�(��ا
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�ا�Sت -          
 : ا��ا=�	 ا����ل �
)G�4 ا5

�)�ول ����ا�Sت ��
4
8M? �	 ا��ا=�	 ا����ل �
)G�4 ا�1RFء \�1 و ا�1RFء ا5� G* �����*.  

 

�ا�Sت : 35  ر�L $5ولا�
   ا��ا=�	 ا����ل �
)G�4 ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ا5

�ا���S$ ه	 ��
4
�$ �	 ا��ا=�	 ا����ل �
)G�4 ا5!B� ����8M
!Iا  

��� ا�(��!& ا�

 ا�(��ن �	

  ا�(��!&

 ��ا�� و ا�)�ار

��)_ 	���  
��7 

  ا�
(��7ت
�*�5�  ا�

����ت �������Iو ا 
 *��G ا|راء أ=^

  ا�7
�1ر

G�4(� G�8U�)�ا 

  ا����ل *-ه(��
 دون

  إ��*�

�)L)�عا  

  ا�
�4ؤل   

  

 

 

 

ا�=
��ص
    

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  ك

  
 %  ك  %  ك  %  ك  %

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

2  

 

11 

22  

 

0 

0  

  

- 

-  

 

20  

 

22 

-  

 

0 

1  

 

- 

11  

 

1 

0  

 

11 

-  

 

0 

0  

 

- 

-  

 

1 

1  

  

11 

11  

5 

4  

56 

44  

  100  9  11  1 - 0  11 1 11 1 22 2 - 0 33 3  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

1 

 

10 

10 

 

2 

4 

 

20 

40 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

1 

 

- 

10 

 

1 

0 

 

10 

- 

 

0 

0  

 

- 

-  

 

4 

6  

 

40 

60  

  100  10  -  0 10 1 10 1 - 0 - 0 60 6 10 1  ا�(L(�ع

 

�L��ا�Sت و إ��*�ت أن 

�a ا�1RFء \�1 و ا�1RFء  ا5W� �;�= ن���ال ه^ا B4�ا� اB! �S�
8� 

��Sا ا�1RFء �G % 33 أن ��L ا��(�م �7?
 �G % 22 ا�(��!&، ا�(��ن �	 ا�(��!& ا���� و_3 ا5

��Sا ا�1RFء
�ة، ا�
(��7ت  ��7 ا5V�* ا % 11 و�S�
���ت ����� ا5���Iراءا| أ=^ و ا G��* �1ر
 *��(� ا�7

 .ا�B4ال �1�L  ?�7ا �$ % 22
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��Sا % 60 ��ن ا�1RFء \�1 أ��
��Sا % 20 و ا�(��	، _(�� ��ا�� و ا�)�ار _�ورة ا5
 ا5

��Sا % 10 ا�(��!&، ا�(��ن �	  ا�(��!& ا���� و_3
���ت ����� ا5���Iت أ=^ و ا������Iأ=^ و ا 

�ا�Sت ا|راء
��Sا �=� G % 10 �1ر،ا�7
 *��G وا�5
 .ا����ل *-ه(�� ا�(4
G���W �)�4~ ا5

 

4
8M? �	 ا����4 ا��(� ���خ أن �G�1 ا�1RFء و\�1 ا�1RFء ��� )�ت إن� G* �����* $4
  *���د  

�Jا�7ت ����� G�* G���4�ب ا�����48 ا�T�4 أ�27ء *�G  ���ن و��ده� �S�� �	 أ�� *���(� ا�L(�7� روح و 

� ��G ��ا�� إ�?  Bدي �(�� ، Q � دون *�، ا��W;� زاو 
� �	  �(� وا�S آ� ا�1RFء \�1 و�� Q ا�1RFء �

��� إ�? ا��=Fا ، 	��
5
�$ ��ن *��P7 $�2�1* 0�1�ا �5P7 �)7 � �Vأآ. 

 

$4 ���� ا�(4
8M? دا=� ا�(Q1#  ا��ا=�	 ا����ل �(�ذج  rW ��(� أ��
  ����* ���� ر!(	 Vأآ 

G� ،	)!وه^ا ر �� Oآ�B�  �1ء إ��*�تRF�1ء و\�1 اRFا �)�� rW  ��� $����:M��ا���S$ ا

$ اذ وا5� 

�� �#��* ���8M�م *��48$ و���� ا��� $�
 ا��ا=�	 ا����ل �(�ذج ��ن !Q1 �� إ�? إ_��� *(�ؤو!��$ ,�

Q1#)�ا � �)

�G�* a  وا�
�Q�4 ا�
�Mور *:��ب  
(�J إذ !��(� 7(��� أ!~ �7?  �W� �	��W
4 ?8M
 ا�(4

�4L
�ا�Sت ا|راء ا=^ و�7م ، �����4� ا�
(��7ت ��7 �7م �	 ذ�T و 
  . ا�7
�1ر *��G وا�5
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2.2.4. G�)��)�ا ���
(�رة ا�(�_? ا�(��(�G و !�* �;�W�ت ا��   �)��� ا���1

 G� ن��
� 	
� ا�(��(�G و ا���ا� ��ز16B!  ?�7 G�7!�ف ���م *
)��� ا!
(�رة ا�(�_? ا�(��(�G و 

�وع3�  : 

  . ا���1��ت ا�����-

�(�ذج ا����ل ا��ا=�	- .  

���7� ا����Wت ا��)��- . 

  

  ا���1��ت ا����� .1.2.2.4

�آ�1� ا������ ����)� ،~�L��* G4�ا ��:
� l*�           .�G أ�� ����� =���r ��7� ا�1)[ !���م *

-~�L�و ا G4�4& اS ?_�  .  ��ز 3 ا�(

*��آ�1� ا����� �P= Gل ا��Lول ا�
��	!�ف ���م *� ����)� ~�L��* G4�ا ��:
� l. 

 .��ز 3 ا�(�_? 4S& ا�G4 و ا��L~ : 36 ر�L $5ول ا�

�  !���!  40- 25� G� 25 أ�5Vأآ G� 40 ��!  ع�)L)�ا G4�ا 

 ~�L�ك  % ك  % ك  % ك  ا %  

?_�� G�)���  

�  ذآ

?V�  أ

 

7 

5  

 

32 

23  

 

0 

10 

 

- 

45 

 

0 

0  

 

- 

-  

 

7 

15  

 

32  

68  

 100 22 - 0 45 10 55 12  ا�(L(�ع

?_�� ��� G�)���  

�  ذآ

?V�  أ

 

10 

08 

 

25 

20 

 

0 

15 

 

- 

37.5 

 

- 

07 

 

- 

17.5 

 

10 

30 

 

25 

75 

 100 40 17.5 07 37.5 15 45 18  ا�(L(�ع
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 ذآ�ر ���$ % �! 32�G� 25 ، أ�5 ا��(� � ا�8`� �	 �
�ا�� G ا�(��(�G ا�(�_? �G  %55إن 

$�1���� ����� !�� 40 إ�? 25 ا��(� � ا�8`� أ�� ا�8RFل، ��اS� و R& ���)� �	 ون�
�ا�� أ��� G� 

��ثI(�ت ا��� 	� �اض ���)� .ا�
���� و ا���4ء أ�

  

�)�� rW  ?_�� ا�(�� G�)��)�أ�5 أ7(�ره$  ��� % 45 ��ن ا G7 25 ،��! 37،5% G� G ^�ا 

�اوح
��4ء !�� G�* 25-40 �� أ7(�ره$ � T�^) ه� آ�لا� �14��*� �8`�� � �� ا��(VآFا G� 40 ��! ف 

��4ء آ��$  17،5%. 

 

�SP�
�G ا�8`
�G �	 ������ ا����ل �14� أن  �� و !��40-25 ا��(VآFا G� 40 ،��! و T�ذ ���1#� 

���W�ا �(����ا G� �15 ?8M
  .ا���4ء و ا�8RFل =���ت �	 ا�(
(�V� و  ا�(4

  

   ا��ا=�	 ا����ل �(�ذج . 2.2.2.4

�)�ول G� لP= ع ه^ا� ا�(4
8M? �	 ا�(Q1# ا��ا=�	 ا���Iل �(�ذج ا�O�L ا�(� 0 رأي ����� ا�8

�ح =Pل �G ذ�T وR �7ة ��7? أ!`� ،?_� 5P7� ا�(4
8M?، د=�ل ��7 ;��*�ت ��ا�� �Sل ��ور ا�(

?_� .��(�� ��ى و ��(�_? ا�(���� ا��)�� ا�(�����ت ا�(4
G���W، آ� �3 ا�(

 

  : ا�(4
8M? د=�ل ��7 ;��*�ت ��ا�� -               

�)�ول ��� و 7�ا��5، دون !��� *#� �� ذ�T �$ إذ ��(4
8M? د=���$ ��7 ;��*�ت ا�(�_? وا�� إذا �� ��

T�ح ذ�  ؟ ��(4
8M? د=���$ ��7 ;��*�ت وا��
�$ ه� : ا�
��	 ا�
�4ؤل *#
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4
8M?��( ا�(�_? د=�ل ��7 ;��*�ت ��ا�� :37  ر�L $5ولا� .  

 ��7 ;��*�ت وا��
�$ ه�

4
8M? د=���$)��  
	� ���S $�� ا�(L(�ع  ����7 ه� �� 

$�� �  ��Rا�    أ=�ى إدار � *��و5

  ا�
�4ؤل  

  

  ا�=
��ص

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    

?_�   ا�(��(�G ا�(

�  ذآ

?V�  أ

 

4 

5  

  

18 

23  

 

3 

10  

 

14 

45  

 

1 

1  

 

5 

5  

 

2 

4  

 

9 

18  

  

1  

0  

 

5 

-  

 

07 

15  

  

32  

68  

  100  22  5 1 27 6 10 2 59 13 41 9  ا�(L(�ع

?_�   ا�(��(�G غ ا�(

�  ذآ

?V�  أ

 

04 

13 

 

10 

32.5 

 

06 

17 

 

15 

42.5 

 

2 

5 

 

12 

29 

 

1 

4 

 

6 

29 

 

1 

3 

 

6 

18 

 

10 

30  

  

25  

75  

  100  40 24 4 35 5 41 7 57.5 23 42.5 17  ا�(L(�ع

 

 آ^�T ا�(4
8M? د=���$ ��7 ;��*�ت ��ا��� �7م B  ?�7آ�ون ا�(��(�G ا�(�_? �G % 59 إن

�_? *���14� ا�)�ل ه�)�� ��� G�)��)�و ا G ^�د7(�ا  ا T�ذ �أ��.%57،5 *�14 G ^�أ��دوا ا ��-* $�
 وا��

 ��$ ���4 �$ ا�(4
8M? إدارة أن *(��? إدار � أ���  ����ن ا�(��(�G ا�(�_? �G % 27 ��ن ;��*�ت

�اءات�Iأن إذ ا ��V��ا G� ?_�
? أ=�ى �4
��8Mت إ�? ������$ �$ ا�(S =�رج �(� ��ا �و!����$ *�ا!# 

�;�W�$  ��د ,$ ا��? إر!��8? إM
4� G* �����* ة� .ه�^ا و أ=�ى �

  

� �G % 29  أ���� G�)��)�ن ا�� $��� G� 3��� ا�(����� و ا�
��ون إ�? ا����*�ت   �� ���P�ا 

   .ا��!�R� ��ا�� إ�? إ_���

 

             - �5P7 ?_�  : اIدارة و ا�1RFء \�1 و ��1RFء* ا�(

G� $ أ������ �5P7 ?_�8? �4
��W	 �3 ا�(M
�ح �$ ا�(4R ?�7 آ� G� ?_�� و ا�(��(�G ا�(�� 

G�)��)�ال اB4�ا �V)
5
�$ ���(�ن آ�a: �	 ا�(P7 3� �1ء آ�RF�1ء، \�1 ، اRFدارة؟ اIا  
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  اIدار �G ا�1RFء \�1 ،ا�1RFء،  ا�(�_? *�G ا��5P� ����$ : 38 ر�L $5ولا�

��ع      ا�(L(�ع  !�`�  �7د �  �4S�  ���ة �5P��ا  

�ات�:
  % ك  % ك  % ك  ا��14� ك  % ك  ا�(

?_�   : ا�(��(�G   ا�(

  ا�1RFء

�  ذآ

?V�  أ

 

 

3 

8 

 

 

14 

20 

 

 

2 

5 

 

 

9 

23 

 

 

2 

2  

 

 

9 

9  

 

 

0 

0  

 

 

- 

-  

  

  

7 

15  

 

 

32 

68  

 100 22 - 0 18 4 32 7 34 11  ا�(L(�ع

�1\ F�1ءاR :  

�  ذآ

?V�  أ

 

2 

7 

 

9 

32 

 

3 

3 

 

14 

14 

 

2 

5 

 

9 

22 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

7 

15 

 

32 

68 

  100 22  - 0  31 7 28 6 41 9  ا�(L(�ع

 G� دارIا :  

�  ذآ

?V�  أ

 

3 

4 

 

14 

18 

 

3 

2  

 

5 

9 

 

3 

8 

 

14 

36 

 

0 

1 

 

- 

4 

 

7 

15 

 

32 

68 

 100 22 4 1 50 11 14 3 32 7  ا�(L(�ع

�_?ا� ) ��� G�)��)�ا : 

 RF�1ءا 

�  ذآ

?V�  أ

 

 

3 

7 

 

 

7.5 

17.5 

 

 

2 

8 

 

 

5 

20 

 

 

3 

13 

  

 

7.5 

32.5  

 

 

2 

2 

 

 

5 

5 

 

 

10 

30 

 

 

25 

75  

 100 40 10 4 40 16 25 10 25 10  ا�(L(�ع

  ا�1RFء \�1

�  ذآ

?V�  أ

 

2 

7 

 

5 

17.5  

 

2 

8 

 

5 

20 

 

4 

13 

 

10 

32.5 

 

2 

2 

 

5 

5 

 

10 

30 

 

25 

75 

 100 40 10 4 42.5 17 25 10 22.5 9  ا�(L(�ع

G� دارIا :  

� ذآ

?V�   أ

 

1 

4 

 

2.5 

10 

 

0 

3 

 

- 

7.5 

 

7 

21 

 

17.5 

52.5 

 

2 

2 

 

5 

5 

 

10 

30 

 

25 

75 

 100 40 10 4 70 28 5.7 3 12.5 5  ا�(L(�ع

 



 

 

154 

  

34%��SP أن  G� ?_�5
�$  ��8ن ا�(��(�G ا�(P7 �1ءRF�* ?�7 ��� ه� آ^��*" T���Lة" أ

5
�$  ��8ن *��(�.���ة ا��(�م �� ?�7��5P� ا�1RFء ���1M *���14� ا�)�لP7 3� دارةIا ��� ه^ا �7د � *��

 أن =�;� ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �3 دا�$ ا���ل �	 ا�(�_? ���ن ا�=
Pف ه^ا  ��د و ،% 50 *�14�

G ه�ذ G���4�$  ����ن ا��8)�;�ت، �ة  ��^ان و ا��S 0�1�أ�� .���$ ا �5P��دارة �3 اIا ���  �م ���ن ��

�وج  �م و ا�(4
8M? د=�لW�(� ��� ا�رات �)
17� ا�Pز�� ا�! &

��1ل ��!Iا.  

� ا�(�_?  ��ل و�� G�)��)�أن ا $�
5P7 3� �1ءRF�1ء \�1 و اRFدارة و اI" ا��7د " � ،�Vأآ 

G�)  إر��ع T�? ذ�آ�ن إ $��
P� ?�4 ���ودة، ��7�4ت إ� *��(4
�V�)  ?8Mن � أ  $�� v4� ��5P7 3ت 

 .ا�#�1� \�1 و ا��1#� �8�قا

 

  : ا�(4
8M? دا=� ا�
)�ور و ا����ل -           

1�ز� �)�� 	�  � *�� وذ�T ا�(4
8M? دا=� ���$ ا�
)�ور و ا����ل ا�(�_?  �28 ا�
	 ا����;

�حR �4ؤل
 ؟ ا�(4
8M? دا=� ا�
)�ور و ا����ل ���28ن �G �3 : ا�
��	 ا�

  . ا�(4
8M? دا=� ا�
)�ور و لا���� ���28 : 39  ر�L $5ولا�

3� G� ور و ا����ل ���28ن�(
  ا�(4
8M? دا=� ا�

  ا�(���v ا�#�1& ا�(��)� �B4ول
 \�1 ا�(�ا5&

  ا�1#	
� اIدارة=� 

 ا�(L(�ع

 

  ا�
�4ؤل  

  

?_� ا�(

  %  ك%  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  

G�)��)�ا  

�  ذآ

?V�  أ

 

1 

2  

 

5 

9  

 

4 

10  

 

18 

25  

 

1 

3  

 

5 

14  

 

1 

0  

 

4 

0  

 

0 

0  

 

- 

-  

  

7 

15  

 

32 

68  

 100 22 - 0 4 1 19 4 43 14 14 3  ا�(L(�ع

��� G�)��)�ا   

�  ذآ

?V�  أ
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 % 82،5 ���*� ا�(���v ا�#�1& �3 ورا�
)� و ا����ل  ��28ن ا�(��(�G ا�(�_? �G % 43إن 

?_�)�� ��� G�)��)�و ا ��)  ?_�
�$ وذ�T ا�(����1�1R v$ �3 ا�(4
8M? دا=� ا�
)�ور و ����Pل ا�(�V� 

��� �(� و *��  G� ل ������ت�S $�
��S ،��(��ا �و =�; ���ه$ �	 أ�� و ا�1RFء \G� �1 أ�7? آ�8ءة ذو 

G� دارIا. 

  : ا��)�� ا�)��� �Sل ������ت � $�� -               

G� أ�� ����_? ا��)�� ا�)��� �Sل ������ت ���م آ��� �� إذا ��)�� ����ح ��#�  :ا�
��	 ا�
�4ؤل 


�$ �Sل ������ت ��$ ���م ه���S ��(��؟ ا  

�_? ا��)�� ا�)��� *��Wص ا�(�����ت ��� $ : 40  ر�L $5ولا�)��  

 ������ت $�� ���م ه�


�$ �Sل��S ��(��ا  
	� ���S $�� G� $ ���م��(�����ت �ه�  ا 	$ ��#��(�����ت �ا  

$��  أ�1Rء �  
�1\  

  ا�1RFء
G� إدار  �� ا�#�& ������  ��7� 8�*� �==�  

 

 ا�(L(�ع

 

 

  ا�
�4ؤل    

  

  

?_�    ا�(

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  

G�)��)�ا  

�  ذآ

?V�  أ
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�$ �Sل ������ت �����$  Bآ�ون ا�(��(�G ا�(�_? �G % 95إن ��S ،��(��66 ا % $��� 

 (�����تا� ه^O *-ن  ���Sن ا�(��(�G ا�(�_? �G  % 61 و *^�T  ����ن ا�^ G ه$ ا�1RFء أن  ����ن

	
 .���$ *#�& ���ن ��$ ��#? ا�

T�^)�ل ه� آ�ا �14���* ?_�)�� ��� G�)��)�ا ��
�$ �Sل ������ت ��$ ��#? ����S ،��(��71إذ ا 

% G� G ^�ا ا�S�; T�^* ا���1ء أن �5RFه$ ا G ^�ن ا����   ?_�� �G ه�Bء ا�(�V��(�����ت و أن ا�ا

$��� &�#* $�� ?#�� ���  .أآ�وا أ

��

��8ن �	 أن ا�(�����ت ���م ��$ و ��G ��7 ا�#�& ��l، و ه^ا �� أآ��� *��  ?_�	 ��ن ا�(

،���WM�ا �*�L
�� و ا�(�� M� ا�(��ا��� �	 ا�(4
8M? إ_��� إ�? ا�SP)�(�����ت ��7  ا�ا ?#�� ����

 . إ;�ار �G ا�(� 0، =�;� إذا آ�ن ذو �4
�ى ,���	 و����(	 �7�	 ا�#�& ��l إ�)��S و

 

���7� ا�(�����ت -              :  

��د �	 ه^ا ا�(��م ����� �� إذا آ��� ا�(�����ت ا�(���� ��(�_? ����8� أم � و !1& �7م ��(��.  

���7� ا�(�����ت ا�(����  : �L41ول ر5$ ا� :  

  ��$ ا�(���� ������ت آ� ه�
	�   ���S �� إذا ��  ��د ��� �� ���7 أو ����8� غ آ�

T�? ذ�إ  

����8� 

  ��ا
����8� �7�� ��  ��� ا�(�8ه�$  ا�(4
�(�� ا��:�  ����8� 

 ا���5 إ7#�ء �7م

  ا����	

  ا�
�4ؤل

  

?_�    ا�(

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    

G�)��)�ا  

�  ذآ

?V�  أ
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3  
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���   G�)��)�ا   

�  ذآ

?V�  أ
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���7 ����8� ��$ ا�(���� ا�(�����ت أن  �ون ا�(��(�G ا�(�_? �G % 45إن  ،�� �)*?� ��� أ

����8� G�� ه��ك ��V��ا G� :(�ض�أر���ا ���$ % 58 ا T�? ذ�(�8ه�$ إ�ا ��)�
 و ا�1RFء G� �15 ا�(4

�_? *���14� ا�)�ل ه� آ^�T ا�1RFء \�1)�� ��� G�)��)�ا $�����1� أآ�وا ��F�* ت ��(�$ �7م�����)�� ��M* 

 .ا�(4
�(�� ا�(�8ه�$ إ�? ذ�T أر���ا % 56 ���،

 

G�)  8���4 T�? ذ�أن آ�ن إ G ��

$ ا�#1	 ا�  �:���* ،��4�� ��8ه��) �� ا��(� ��Lل أن و ا�8

�;�W�ب !�ى  �8(�� � *�، ا�(;أ ،�(��ا G)� &����7? ا GRا�)�ا l�41��8(��، أن ا
 �7? و ��&  

�48�ه� ا�1RFء \�1 و ا�1RFء� ?_����ب �	 =�;� ا�)��ت آ� �	 ��( ~� ��� 	� v����* G ��� �1ءRFا 

 .ا�#�1� ا��:� *
l�41 =�;� ا�1RFء \�1 و

  

  . ا�(���� ا����Wت ���7� �Sل ا�(� 0 رأي .3.2.2.4

G� لP= ح�R � ���ا G� ��`!Fول ا�(� ��� ر_�O، و��ى ا�(���� ا��)�� ا����Wت �Sل ا�(� 0 رأي ��

�ا���S ه	 �� و
 .ا��)�� ا����Wت �
)G�4 ا5

  

   :ا�
���� "ا�
��8" "ا�!
��1ل" ���ت= ����$ -                

G� )��ل أ���0 رأي �7? ا � ا�
�4ؤل *#�ح "ا�
��8" و ،"ا�
����" ،"ا�!
��1ل" =���ت �Sل ا�(

	��
  :ا�

  ؟ "ا�
���� ،"ا�
��8 ،"ا�!
��1ل" : ا�
���� �����Wت ����(T ه� ��
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   ا�
��8 ا�
����، ا�!
��1ل ا����Wت ����$ : 42  ر�L $5ولا�

  ا�
���� �����Wت ����(T ه� ��

���7  را_	  ��ا را_	 ��  ���  را_	 
 ا�(L(�ع

    ا�
�4ؤل          

  

?_�  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك  ا�(

G�)��)�ا : 

  ا�!
��1ل

�  ذآ

?V�  أ
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����
  ا�

�  ذآ

?V�  أ
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��� G�)��)�ا : 
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����
 : ا�
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�8�
  ا�

� ذآ

?V�   أ
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���8M�، ا�(B!4� �	 ا�!
��1ل =��� G7 را_�ن ا�(��(�G ا�(�_? �G %46إن !Iا T�^ه� آ 

 ���$ % 21 ��ن ا�
���= �8�  rW ��(� أ�� ذ�B  ،Tآ�ون ���$ % 50 ف ا�
���� ���W� *���14� ا�)�ل

��$  ����ن-* �7�� ا�(4
� ?8M	  �V�)ن ا�(��(�G ا�(�_? ���ن ذ�T و ��28W�، ا��14� ه^O را_�ن، �� 

 �3 ا�
����  )G� G4 ���$ ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �G �7 �ة ���5 ا�(�ة ه^P= Oل  �ون ��$ أ �م *�2�

0 ��ا���V �	 ذ�G� � ��L  ،T ���$ و ا�( G� ن��SF�1ء  ��8 اRF�1ء \�1 و اRFا �8; ����4�Iون ا����� 

�د آ-�� و ا�(� 0 إ�?L� ء	ل \�= G� ،�4سSIه^ا ا �� �,B  �1�! ?�7 �5P��ا G�* 0 � و �1R&  ا�(

�1\ 	1R. 

  

� ا�(�_?  rW ��(� أ���� G�)��)�ا ���$ % 40 ��ن ا�S�; $��
��1ل را_�ن أ!��*  

� ا�(�_? �G % 42،5 �-ن ا�
�G7 �8 أ�� ا�
����، G7 را_�G أ��$ ن ���� ���$ % 50 و �� G�)��)�ا 

�د إ�?  ��د ذ�T �	 ا�14& و  را_�ن، �� ���7 أ��$  ����نّL� �1ءRF�1ء \�1 و اRFا G� ����4�Iا. 

  

               - ��7��   : ا�(��م ا��Pج 

G� أ�� ��� �$ ا��_�، �7م أ!�1ب ����� أ��  �G و �� ا�(��م ا��Pج G7 ا�(� 0 ر_� ��ى ��

�حR �4ؤل
 : ا�
��	 ا�

 ؟ �T ا�(��م ا��Pج ���7� G7 راض أ�� ه�
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�_? ا�(��م ا��Pج ���7� ����$ :  43  ر5$ ا��Lول)��  :  

  �T ا�(��م ا��Pج ����7� ����T) ه� ��

���7  را_	  ��ا را_	 ��  ���  را_	 
 ا�(L(�ع

  .ا�
�4ؤل       

  

?_�    ا�(

  
  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك

G�)��)�ا :  

�  ذآ

?V�  أ
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 :  ا��_� �7م أ!�1ب :  44  ر�L $5ولا�

  :�	 �S�� �7م ا��_� �Sد �(�ذا 

���ت ��r  ا��(� إ���ن �7م���Iء �7م  ا��
� 0 ا�7)��*  
 ا�(L(�ع

  ا�
�4ؤل      

?_�    ا�(

  % ك  % ك  % ك  % ك  

G�)��)�ا :  

�  ذآ

?V�  أ
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��1�����ت ��r *14& ��$ ا�(��م ا��Pج ���7� �7? را_�ن �� ���7  أ��$  ����ن  ا�(�_? أ���Iا 

�ون ?ا�(�_ ��ن ا��SFن أ��& �	 إذ
M  � دوF�48$، ا�-* T�^ن آ����  T�? ذ�و ا���ل و��د �7م إ 

Q�4�� G�* �1ءRFا 	�1& ��-�R G ���� �2 �� a�  �� �8;دواء، و $, 	�-  �=� ���  a;و �دواء و;8 

� ا�(� ��L  0 �� ه^ا ه�^ا، و أ=�ى�M  �1ء *-نRFن � ا���  ?� .اه
(�م أد

 

  إ���ن �7م إ�? ذ�T أر���ا ا�(��(�G ا�(�_? �G % 50 ��ن ��_�ا *��م أ��*�ا ا�^ G ا�(�_? أ��

�8�	 و ا��(� 
�_? % 40 ���*� ا�1RFء \�1 أو ا�1RFء G� �15 !�اء ��� ا�)�� ��� G�)��)�ا. 

  

T�^50 ��ن آ % G� ?_����ت ��r أن �5��ا ا�(��(�G ا�(���Iون ����$ ا��M  م��* �_�  .ا�

� ا�(�_? �G % 20 ه��ك و�� G�)��)�ار���ا ا T�? ذ�ء �7م إ��
  .*�$ ا�7

               -���5Iوف ا�U 	� 0 � : رأي ا�(

�ح R $� ����8M
!Iا �4!B)�ا ������ 	
�ى ا�=Fت ا���W�ل ا�S 0 ��G أ�� ����� رأي ا�(

 	��
  :ا�
�4ؤل ا�

 rW  �)�� T ه� رأ �� :�
 *�� \�1 ا�#�1� ؟ا������، ا���1� ا�(����، ا�(
�*�� ا�#�1� و ا�(
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���� ا�(4
8M?، ا�(
�*�� ا�#�1� و \�1 ا�#�1�  : 45  ر�L $5ولا�� 	� 0 � :رأي ا�(

 ا�(L(�ع  إ��*� دون  !�`� �4S� ���ة  ��ا ���ة
            �*��Iا    

 

?_�  %  ك  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك  ا�(

G�)��)�ا : 

����� ?8M
  ا�(4

�  ذآ

?V�  أ
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��� G�)��)�ا  

�����  ?8M
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  ا�(���� ا���1�

� ذآ

?V�   أ

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

10 

30 

  

25  

75 

 100 40 - 0 - 0 - 0 - 0 - 0  ا�(L(�ع

��*�
   : ا�#�1� ا�(

�  ذآ

?V�  أ

 

2 

4 

 

5 

10 

 

2 

8 

 

5 

20 

 

5 

18 

 

12.5 

45 

 

1 

0 

 

2.5 

- 

 

0 

0 

 

- 

- 

 

10 

30 

  

25  

75 

 100 40 - 0 2.5 1 57.5 23 25 10 15 6  ا�(L(�ع

��*�
  : ا�#�1� \�1 ا�(

�  ذآ

?V�  أ

 

 

2 

2 

 

 

5 

5 

 

 

3 

14 

 

 

7.5 

35 

 

 

5 

14  

 

 

12.5 

35 

 

 

0 

0 

 

 

- 

- 

 

 

0 

0 

 

 

- 

-  

 

 

10 

30 

  

  

25  

75 

 100 40 - 0 - 0 47.5 19 42.5 17 10 4  ا�(L(�ع

 

�ى  53% G� ?_����� أن ا�(��(�G ا�(� ?8M
� �4S�، ا�(4�� $�� ���ن أن *����Iن أ�� أآ�وا أ

�، ذ�G� T أ��2�V�* T�^)�ل ه� آ�ا �14���* ?_�)�� ��� *-ن أ��*�ا ا�^ G ا�(�_? *�G� G و �(�Gا�(� 

����� ?8M
�1
�$ ��ن !�`� ا�(4�� .����م أن ���د ا������ أ G ا�
���� و ا���4ء أ��اض *�$4 �
�ا�� G أ

  

�ح �(� وR ل��\I�7? ا �Sأ G��وB4)�ا ���� أ��ب ��-* ��(
���8  ��ن أن ا��4$ ��^ا  4� *�ر�� 

�ة ذ�T و �7���،V�� ط�M��ة و ��� ا�Vدات، آ���إذ ا ��4
�#& أ  ?_�
? ا��� �ت آ��� �G ا�(S G� 

�ى ا�(�Lورة ا��� �ت=Fوه� ا �� ��M  �#:_ P;ا�

)X)4  G�4 � ا�(��)� �7? �* ����  .ا��

  

��$ ا�B4ال �1�L  ?�7ا �$ ا�(��(�G ا�(�_? �G % 46 ��ن ا�(���� ا���1�  rW  ��(� أ��F 	� 

�;F$ ا�و�5ه�، ^
��� �5��ا ا�^ G أ�� ��$ ا����1ت *��2Sر أه����$  ��م ذإ  -* ��4S $ن وه��V)  28 % G� 

?_��1
�$ ��ن ا�(��(�G ا�(��1� G أL� ?�7 �1ت ���ول���ن اF $���ا  ��(�ن أه����* G7 ?8M
  ا�(4

 . ���� ا����1ت إ�2Sر $���7 ����&
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 *���14� ا�)�ل ه� آ^��4S T� أ���  ����ن �(�Gا�(� ا�(�_? �G % 59 �-ن ا�#�1� ا�(
�*�� G� ]�S أ��

��*�
 .ا��1#� �1\ ��(

  

�ا�Sت   -              
  : ا��)�� ا����Wت �
)G�4 ا�(�_? ا5

G� أ�� �رآ�M� ?_�
�����ن أ��$ *(� و ا��)��، ا����Wت �)G�4 �	 ا�(  8? �3M
� ا�(4Vأآ G� 

�ه$،���ح �$ ا��)��، ا���W� �G�4( أ�� �L  ���� G& *(� درا � �7? ��$ R �4ؤل
  : ا�
��	 ا�

�ا���S$ ه	 ��
  ا��)��؟ ا����Wت �
)G�4 ا5


)G�4 ا����Wت ا��)��  : 46ر�L $5ول ا�� ?_��ا�Sت ا�(
  :ا5

3�!�� ?8M
 ا�(4

���ت ����� و���Iا G� �1ءRات و أJ��L�  

G4S 

 ا�(�����
G�4(� ���� و ا��

  اFآ�
�*�5� ا�(L(�ع  ��*�إ دون  ا�

�ا�Sت
  ا�5

  

?_�  %  ك  %  % ك  % ك  % ك  % ك  ا�(

G�)��)�ا :  

�  ذآ

?V� أ

 

2 

5 

 

9 

23 

 

2 

3 

 

9 

14 

 

1 

3  

 

5 

14  

 

1 

3  

 

5  

14  

 

1 

1  

 

4.5 

4.5  

  

7  

15  

  

22  

68  

 100 22 9 2 19 4 19 4 23 5 32 7 ا�(L(�ع

  ا�(��(�G غ

�  ذآ

?V� أ

 

2 

9 

 

5 

22.5 

 

4 

9 

 

12 

22.5 

 

4 

6 

 

5 

15 

 

1 

2 

  

25  

5 

 

1 

4 

 

2.5 

10 

  

10  

30 

  

25  

75 

  100  40  12.5 5  30 3  20 8 32.5 13 27.5 11 ا�(L(�ع

 

�ح 
���ت ����� و ا�(4
8M? ��!�3 ا�(��(�G ا�(�_? �G %32ا5���Iا G� �1ءR�1ء \�1 و أRو أ 

���ت ����ت آ�(� رأ �$ �8	 �J��Lات،���Iا �(�د �و ا � �M1���4 آ�(� ا(� ���W�ا ����)�0 ا � إذ ��(

3�!�
* 
 ا�#�1� \�1 و ا�#�1� ا�8�ق أداء ز �دة �	  �4ه$ ا�Pز�� ا�2�ور � *��(��ات �OJ��L و 8M?ا�(4


(�ن  ���L$ ا�G��1# \�1 و ا�G��1# ا�((�ر!�G �7د ز �دة أن آ(� ا��R�:2ت �G =�ل �� �	 ���(��ن�  
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�V0 أآ �)��* P� ��1�و
�د  �L� ء	\ ،l�� و ���(�)  �

� أ�Rل و5L���)� ح و��48�� و \ �
��S ��(��ا 


� و�*�
� ?
S ����48����7� �G4(  G آَ�� ه^ا و  ���W�ا �)���ا. 

 

� ا�(�_? أ���� G�)��)��7? أآ�وا ���$ % 32،5 ��ن ا G4S ،�����)�و ا G4S �����)�ه^ا ا G� 

 اIدار �G و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء *�G ا�(����� G4S إ�? *�I_��� اIدار �G و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء �15

�)�� $���*. 

 

&��#  0 ��ح ا�1RFء \�1 و ا�1RFء ا�(M* �
��S ��(��*��1رات ا �و �41# ��`)#� و ����4� و .إ

�8��ا أن
8�5� �7م و �����$ �-د � �	  
�1��$ �iدار �G *���14� أ�� ا�(�_? *�G ا���#�� G4(* $������ و 

G4S مP��اءات ����& �7م و ا��Iا �دار Iا. 

  

� و ا�(��(�G ا�(�_? أن ��L آ(��� G�)��)�ا �5 ا�S�
 ا�(B!4� �	 اFآ� و ا������ �)G�4 ا5

����8M
!Iا ���_I�* ?�إ ��5*� أ�� �G 7(��$ أداء �	 اIدار �G و ا�1RFء \�1 و ا�1RFء ��ا15� *(��? ا�

�ا��ت �G ا�)�(�����7 آ�ن أي ا�
�Lوزات و ا�. 

  

� ا�(�_? �G % 12،5 إ�? إ_��� *�را��$  ���ا �$ ا�^ G ا�(��(�G ا�(�_? �G % 9 أن آ(��� 

G�)��)�ا. 

 

 �� �
�$ ا��)�� *�8� ������� و�7م ��;���� *#��S rW� ت�����)* ?_�إن �7م �Jو � ا�(

  .!��� و�#41��W  ، *0�1 ��1دئ ا���Iل ا��ا=�	 ا�(
(�V� �	 ��1أ ا����8M� و��1أ ا��_�ح

  

Fا  � �L� ت و!�ء آ(� أن������Iا r���8�	 �	 ا��(� وإ_��� إ�? 
�1Rء �G ا�SF!�~ و�7م ا�

 ،?_����7� ا���W� ا��)�� ا�(���� ��( ?�1 �7�! �,B  �1ءRFا G�* Q�4�
ا����V� و �7م ا���Iل وا�

���ت ���I�* O� وJ8? و�M
��Sا �
)G�4 ا����Wت ا��)�� ��!�3 ا�(4
�^�T ��ن أ���1� ا�(�_? ا5
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�
�4? ��$ ا�7
��ء *(�_�ه$ ا�2  ?
S �1ءRF�1ء و\�1 اRFوز �دة �7د ا ��1R ت و���ات�� G� � ور

G4Sأ �8�*. 

  


(�رة اIدار �G ا���1��ت �)���.3.2.4!�* �;�W�ا   

   G� دارIرة ا�)
�وع آ(�  �	M�27(� ا!� �,P, ?�7 G�7ا� ��زB! :  

  ا���1��ت ا�����

���* G* ?8M
  �� ���خ ا��(� �	 �4

 �����* G* ?8M
�(�ذج ا����ل ا��ا=�	 �	 �4  

 

 ا���1��ت ا�����.1.3.2.4

  

� ا��* G4��L~، ا�)��� ا�������، ا�(4
�ى   �:
� l*��آ�1� ��7� ا��را!� ���م *� ����G أ�� ��

~�L�ا ��:
)* �4!B)�ا 	� ����5Fو ا �(��)�، ا�8�U��ا ،	)���
 .ا�

  

 :*)4& ا�G4 و ا��L~ ��ز 3 ا����� -                

~�L��* G4�ا ��:
� l*، �$ ر�(�����8`�ت ا�4& اS ^آ�ر�ث و ا��Iا �14� .�G أ�� ا�)��ل �7? 
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   ��ز 3 اIدار �4S G& ا�G4 وا��L~: 47ر�L $5ول ا�

 G� �525أ�40- 25   !���!    G� �V40أآ�ع   !��)L)�ا  G4�ا    

~�L�ك  %  ك  %  ك  %  ك  ا  %  

 �  ذآ

?V�  أ

3  

3  

9  

9  

13  

10  

37  

28  

4  

2  

11  

6  

20  

15  

57  

43  

  100  35  17  6  65  23  18  6  ا�(L(�ع

  

   G�* �� $اوح أ7(�ره�
� G� دارIا &�� 23و �G�* G % 65 !�� إذ �(��Vن �14� 40 و 25أ

 !�� أي �(��Vن �14� �����25 *�� ذ�T ا�8`� ا��(���� أG� �5 .  إ��ث، و ا�5�1	 ذآ�ر13إداري ��L أن 

� �G ، و أ=��ا �18%Vأآ �40` �14� �V)� 	
 %.17 !�� و ا�

  

             -~�L�و ا �������ا ��)��4& اS �����ز 3 ا�� : 

~�L��* G4�ا ��:
� l*� �G أ�� ����� ا�)��� ا������� أو ا�(���� ��(�ل اIدارة ���م *

 

  ��ز 3 اIدار �4S G& ا�)��� ا������� و ا��L~: 48  ر�L $5ولا�

  � ا�)��� ا������  ا�(L(�ع  �#�Q  أر��  �
Jوج  أJ7ب

~�L�ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  ا  %  

�  ذآ

?V�  أ

7  

4  

20  

11  

12  

10  

34  

28  

0  

0  

-  

-  

1  

1  

3  

3  

20  

15  

57  

43  

  100  35  6  2  -  0  62  22  31  11  ا�(L(�ع
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   �14�
Jو��ن أ���1$ ذآ�ر أ�� ا��Jاب ��$  (��Vن % 62إن � G� دارIا G�31 % ع�)L� G�

� أ��$  (��Vن �14� ���5� �G إ�(��	 ا����� أي ���$ ذآ% 20ا����� �� G���#)�? ��ا�� ا�إ �ر، إ_���

��ث و ا�^آ�ر% 6Iا G�* �4وي
��* G�7ز��.  

 

                -~�L�و ا 	)���
 : ��ز 3 ا����� *)4& ا�(4
�ى ا�

� ا�(4
�ى ا�:
� l*�
���(	 *���L~*��ف ����� ا�(4
�ى ا�
���(	 ��(�ل و P��7ت اIدارة !���م *�. 

  

  ��ز 3 اIدار �4S G& ا�(4
�ى ا�
���(	 و ا��L~: 49  ر�L $5ولا�

  ا�(4
�ى  ا�(L(�ع  ����	  ,���ي  �
�!l  ا*
�ا�	

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

2  

0  

6  

-  

3  

2  

8  

6  

9  

8  

26  

23  

6  

5  

17  

14  

20  

15  

57  

43  

  100  35  31  11  49  17  14  5  6  2  ا�(L(�ع

  

  I7(�ل ا $���ي" دارة �  
��ى �4
�اه$ ا�
���(	 إن ���V�ى ا�
�G % 49إذ  (��Vن " �4


��ون   � $�� G�����L�، أ�� ا�����ا 	��1$ ذآ�ر% 31إ�(��� .أ

  

�ار ا�G���4 ا�#1	 و \�1 " ا�*
�ا�	"و " ا�(
�!�SP  �� " l آ^�T ه� ��ا�� �4
�ى   � ?�7

� أن اIدار �G ذوي ا�(4
�ى ا�*
�ا�	. ا�1#	�� G� �Vأآ � �$�1 �
�ا�� *�G ا�8`� ا��(�� و ا�(
�!l أ

40��! . 

-�8�U��4& اS �����ز 3 ا�� : 

�8�U��ا ��:
)* ~�L�ا ��:
� l*�
�a ا��a��U !���م *W� 	� ^آ�ر�ث و ا��Iزع ا�� ���  .�G أ�� ��



 

 

169 

  

  .��ز 3 اIدار �4S  G& ا��8�U� وا��L~ : 50  ر�L$5ولا�

1�ي�  �7ن إداريW  &!�(�  
 � ��

G���W
  ا�(4
  ا�(L(�ع

�8�U��ا  

  

~�L�ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  ا  %  

�  ذآ

?V�  أ

09  

15  

26  

43  

2  

4  

6  

11  

3  

1  

8  

3  

1  

0  

3  

0  

20  

15  

57  

43  

  100  35  3  1  11  4  17  6  69  24  ا�(L(�ع

   

   $��� G� ن آ-�7ان إدار��:
M  �����ا 	�ذآ�ر% 43إن إ�(� 	5�1�ث، و ا��  .إ

1� ����M  Gن   W)�أن ا �L� T�^آ �14�17 % �14��1
�$ إ��ث *�I_��� إ�? ��ا�� ���G ا����� أ

11 %G�1!�()�ا G�.  

           -~�L�و ا �(��)�4& اS �����ز 3 ا�� : 

 ~�L�ا ��:
� l*����م * ����8M
!Iا �4!B)�ا X���� a�
W� ?�7 ^آ�ر�ث و ا��Iزع ا�� ���*��ف ��

� ا�(��)��:
)*. 
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  . 3  اIدار �4S G& ا�(��)� و ا��L~��ز : 51 ر�L $5ول ا�

R& و 

 �Sا��

  ا�8RFل

أ��اض 

ا���4ء و 

����
  ا�

ا�BMون 

��7�)
  ا��
�1W)�ا  ��\Fا  

 &
��

  ا��=�ل
  ا�(L(�ع  ا�()�!1�

  ا�(��)�

  

  

~�L�ا  
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

2  

3  

6  

9  

1  

2  

3  

6  

3  

2  

9  

6  

2  

4  

6  

11  

3  

2  

9  

6  

7  

0  

20  

-  

3  

1  

9  

3  

20  

15  

57  

43  

  100  35  12  4  20  7  14  5  17  6  15  5  9  3  15  5  ا�(L(�ع

  

   �14�
�ا�� *(�
& ا��=�ل إذ  (��Vن � G� دارi� Jآ��G إ�(��	 ا����� ���$ % 20إن أ�7? �(

�14� . ذآ�ر ?�7 �)M  �1W)�ا T�*�� ذ 	17,$  -� % ،G� دارIا G�11 % T�ث،����� *�� ذ�����$ إ

�15
(��7� و R& و ��اS� ا�8RFل *�14� ���)
	 ا�BMون ا� % �)�����. 

  

ا��5�1� L� G�9 %(�ع ا����� �
�ا�� G �	 ���)� ا�()�!1�، أ�� % I�*12_��� إ�? أن   

����

�ا�� G �	 ���)� أ��اض ا���4ء و ا�)� . 

 

  

                 -~�L�و ا ����5F*)4& ا �����ز 3 ا�� : 

�W
� ا���5F� *��ف ����� أ���5� ا�(4�:
� l*ر $
��ث و ا�^آ�ر  Iا �14� �����G اIدار �G و ��

~�L�ا ��:
)*. 
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  ا��5P� G�* اIدار �G وآ� �G ا�1RFء \�1، \�1 ا�1RFء، وا�(�_? : 52 ر�L $5ول ا�

 G� �55أ 

  !��ات
   !��20-10   !��ات5-10

 G� �V20أآ 

��!  
  ا�(L(�ع

����5Fا  

  

~�L�ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  ا  %  

�  ذآ

?V�  أ

3  

4  

8.5  

11  

5  

3  

14  

8.5  

8  

6  

23  

17  

3  

3  

8.5  

8.5  

20  

15  

57  

43  

  100  35  17  6  40  14  22.5  8  19.5  7  ا�(L(�ع

  

�1
�$ ذآ�ر20 و G�10 إ�(��	 اIدار �G أ���5
�$ �)��رة *�G % 40إن   ��  . !��  أ

   G�* ��
�اوح أ���5
� 	
�G ا�����، أ�� % 22.5 !��ات إذ �(�V 10 و �5-�	 *�� ذ�T ا�8`� ا�

 G� �5أ $�
 .�G ا�����% 19.5 !��ات ���$  (��Vن 5اIدار �ن ا�^ G أ���5

 

2.3.2.4.�����* G* 	8M
   ���خ ا��(� ا�� ���4	 �4

 $
� ا����ل ا��ا=�	 �7? ���خ ا��(� ا����4 �	 أي ����$ آ�ن، ��ذا آ�ن ا����ل ا��ا=�	  ,B 

� *��L Iب �7? ���خ ا��(� وا��وح و��� F!~ �7(�� ;)�)� و آ�ن ����,B�! �)
S ن ه^ا��  

� ا�(4
���Wن و آ-��$ ���7� وا�Sة ه^ا ��  ����$ إ�? �-د � و�8��U$ �7? أآ(� و���M  ، إذ��7�)L�ا. 

  

 : ا��5P� G�* اIدار �G و \�1 ا�1RFء و ا�1RFء-            

�ح *��ف ����� �� إذا آ��� ا��5P� G�* اIدار �G و#� -L�� ا�8�ق ا�#�1� و ا��1M ا�#�1�  ���ة أم �، 

	��
  :ا�
�4ؤل ا�

 �� ه� ����(�$ ���5P� *���$ و *�G ا�1RFء و \�1 ا�1RFء؟  
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  ا��5P�  G�* اIدار �G و آ� �G ا�1RFء \�1، \�1 ا�1RFء، و ا�(�_? : 53  ر�L$5ولا�

 

      ا��F*�  ا�(L(�ع  �`�!  �7د �  �4S�  ���ة  ���ة ��ا

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  ا�8`�ت

  :ا�1RFء -أ

�  ذآ

?V�  أ

  

2  

3  

  

6  

8.5  

  

4  

3  

  

11  

8.5  

  

4  

2  

  

28.5  

17  

  

10  

6  

  

28.5  

17  

  

0  

1  

  

-  

3  

  

20  

15  

  

57  

43  

  100  35  3  1  45.5  16  17  6  19.5  7  14.5  5  ا�(L(�ع

  :\�1 ا�1RFء-ب

�  ذآ

?V�  أ

  

3  

1  

  

8.5  

3  

  

5  

3  

  

14  

8.5  

  

4  

5  

  

11  

14  

  

7  

5  

  

20  

14  

  

1  

1  

  

3  

3  

  

20  

15  

  

57  

43  

  100  35  6  2  34  12  25  9  22.5  8  11.5  4  ا�(L(�ع

  :ا�(�_?-ج

 �  ذآ

?V�  أ

  

5  

4  

  

14  

11  

  

3  

2  

  

8.5  

6  

  

2  

1  

  

6  

3  

  

9  

7  

  

26  

20  

  

1  

1  

  

3  

3  

  

20  

15  

  

57  

43  

  100  35  6  2  46  16  9  3  14.5  5  25  9  ا�(L(�ع

   

، وو;�8ه� *-��� "�7د �"ا�1RFء و ا�(�_? أآ� اIدار �ن أن G� ��* $���5P7 ا�1RFء و \�1   

�� أن 5P7� اIدار �G ��(� *���$ ���ة SP� $� ����، و�P= Gل ا�(�� M� ا�(��اV7(� � أآ �5P7 د�L�

�8~ ا�(��)�  ��2ن و5
�$ �3 *��2$ ا�0�1، وه^ا ��  �(	 �� �$  	� G� دارI? آ�ن ا�إ T�3 ذ��و 

�U�8S ة��L��5ت اP��ا O^ه �V��(��)�� G4(�ا � . �7? ا��4
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 : ��7 ا�
(��7ت �����4�-             

	��
�ح ا�
�4ؤل ا�R $
�ى  =Fك اP!Fدارة و اIا G�* ار و ا���ل�S إذا �� آ�ن ه��ك ���: �G أ�� ��

  ه� ���� ا�
(��7ت �����4� *���$ و *�G ا�8�ق ا�#�1� و \�1 ا�#�1�؟

 

  �����4� G�* اIدار �G و ا�1RFء و \�1 ا�1RFء��7 ا�
(��7ت : 54 ر�L $5ول ا�

  

ه� ����ون ا�
(��7ت *���$ و 

  *�G ا�1RFء و \�1 ا�1RFء
��$ �� ه	 دور � ا��
(��7ت ���S 	�  ?�إ T�ه�  ��د ذ � ���S 	�  

  ا�B4ال

  

  

  

~�L�ا  

$��  أ=�ى  \�� �  أ!�7�1�   ����  �  
�7م 

  ا�ه
(�م

ا=
Pف 

G ��
  ا�
�  دون إ��*�  �=

    %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

3  

4  

8.5  

11  

17  

11  

48.5  

31  

0  

0  

-  

-  

0  

0  

-  

-  

3  

4  

43  

57  

0  

0  

-  

-  

6  

3  

21  

11  

08  

06  

28  

21  

0  

0  

-  

-  

3  

2  

11  

7  

  18  5  -  0  49  14  32  9  -  0  100  7  -  0  -  0  79.5  28  19.5  7  ا�(L(�ع

  

� �G  ��� أآ� V�7م ��7 ا% 79أآ G� دارIا G� �1\ و �#�1�ق ا�
(��7ت �����4� *���$ و *�G ا�8�

و ��� أر���ا ذ�T إ�? ا=
Pف ا�
�� G .ا�#�1� و ه^ا ��  �Jز و  �7$ إ��*� آ� �G ا�1RFء و \�1 ا�1RFء

 �14�* T�32، ه��ك %49و ذ %T�^� �*$  ����ا إ��� 	5�1�وا T�^� م�)
 .���$ �G أ��*�ا *��م ا�ه

  

% $�20 ����$  (��Vن �Sا�	 أ�� ا�^ G أ��*�ا *�   �8�* ���� ����G إ�(��	 ا����� آ��$ ;��Sا *-

� ��\. 
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2�ورة LS� ���م ��7 ا�
(��7ت �����4� G�* اP!Fك  ا������ �	   ��* ~�� G ��
إن ا=
Pف ا�

��� �Sدارة ��� واIو ا �#�1�و \�1 ا �#�1�ق ا�
���8M�P� ، ��ا�� ��(4
8M? دون ا�8!Iا �4!B)�ا �� $

�ك ه� =��� ا�(� P= G� 0ل ��Q�4 ا���Lد ���;�ل إ�? 
M)�ه���$ ا � ����ا 	� G�� ص و�W�7(�� ا

  .�)��Q ذ�T ا���ف

 

 : و��د ا��Jا�7ت ا�(����-             


Pف ا�=
��ص ، B  �5دي إ�? ��ا�� ا��Jا�7ت =�* ����8M
!Iا �4!B)�ا 	��W
4� G�* Q�4�� ب���إن 

�ح ا�
�4ؤل ا�
��	ا�(���� و ه^ا R لP= G� �
��  :�� !�)�ول ��

  ه� ���� �Jا�7ت ����� *���$ و *�G ا�8�ق ا�#�1� و \�1 ا�#�1�؟

  

  رأي اIدار ��S Gل ا��Jا�7ت ا�(����: 55  ر�L $5ولا�

    

 G�* ا�7ت *���$ وJ�ه� ���� 

  ا�8�ق ا�#�1� و \�1 ا��1#�
T�ن ذ��  ��� $�� ���S 	�   وT�ه�  ��د ذ  

  ا�B4ال

  

  

  

  

~�L�ا  

$����درا  ���$ ا��SFن   ����  �    

ا=
Pف 

و���ت 

��  ا��

���زع 

  ا����SPت
�=�  

دون 

  إ��*�

    %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

8  

7  

23  

20  

12  

8  

34  

23  

2  

1  

13  

7  

4  

4  

27  

27  

2  

2  

13  

13  

4  

3  

27  

20  

2  

1  

13  

7  

0  

0  

-  

-  

2  

3  

13  

20  

  33  5  -  0  20  3  44  7  26  4  54  8  20  3  57  20  43  15  ا�(L(�ع
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��Sا *��م ��ا�� �Jا�7ت ����� *���$ و *�G ا�8�ق ا�#�1� و ا��1M % 57إن     ; G� دارIا G�

�$ ا��SFن و ا�14& را�3  %54أ�� ا�^ G أآ�وا ��ا�� ا���7Jت ��ن  . ا��1#��� ��(� ��� ���$  ����ن أ

� ا����G7 v ا=
Pف ا��1�ان أ��(� إ�? ا=
Pف و���ت ا��

�� G *���$ و *�G ا�8� ��G ا�G��*�4، ا��^ان  �

G� دارIا G� ?�7أ 	ى ����(�
 .ذو �4

  

             -  ��7�)L�وح ا� : ��ا�� ا�

 G� ��7�)L�وح ا�
���8M�، ��4)�ول ����� ��ى ��ا�� ا�!Iا �4!B)��* ����� ا�7تJ�*(� أن ه��ك 

	��
�ح ا�
�4ؤل ا�R لP=:  

�ون� a؟ آ�����8M
!Iا $�
4!B� 	� ��7�)L�وح ا�   ا�

  .رأي اIدار ��S Gل ا��وح ا�L(��7�: 56 ر�L$5ول ا�

  

 	� ��7�)L�وح ا�ه� ��ون أن  ا�

$�
4!B�  
G�* و��ده� ��� ���ن ���S 	�  

�	 �S�� �7م و��ده� ��(�ذا 

T 4& رأS  

  ا�B4ال

  

  

  

~�L�ا  

 ����7

  ��ا
����7  �� �7��  اIدار �G  غ ����دة  

ار �G اIد

و 

  ا�1RFء

 G� دارIا

و \�1 

  ا�1RFء

�����Fا  
ا=
Pف 

G ��
  ا�

دون 

  إ��*�

    %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

1  

0  

-  

-  

5  

3  

14  

8  

10  

6  

28  

17  

4  

6  

112  

18  

8  

4  

32  

16  

2  

1  

8  

4  

6  

4  

24  

16  

0  

1  

-  

10  

2  

2  

20  

20  

2  

3  

20  

30  

  50  5  40  4  10  1  40  10  12  3  48  12  30  10  45  16  22  8  3  1  ا�(L(�ع
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���8M�، و % 45إن   !Iا $�
4!B� 	� ا��ة�
� �� �7�� ��7�)L�وح ا��ون أن ا�  G� دارIا G�

��$ �	 رأ �$  
��(�ن  �:� وا�SةF ،l�� G� دارIا G�* ن ���ن��SFا &�� .أ��� �	 أ

  

   $� $�8���48�ا �^�T، و أ�� ا�^ G أ��*�ا *��م ��ا�� ا��وح ا�L(��7� ��ن � l� 40 % ا أن���5

4
��W	 ا�(4
8M? =�;� % 10ذ�T  ��د إ�? ا=
Pف ا�
�� G، و � G�* ���4ة�ا �����F? ا�إ T�وا ذ�4�

 .ا�1RFء

  

�(�ذج ا����ل ا��ا=�	.3.3 .4   

�(�ذج ا����ل ا��ا=�	 ا����4 �	 �4
G* ?8M *�����، !�ف ��رس ��ى ر!(��    ����G أ�� ��

� ر!���ح �7ة ��4ؤ�ت ��_)�� ��(� أو R Q �R G7 ،(�����ت�ا Q��� ، و ��ى	ا=���ا����ل ا ��)

	� : 

  

 : ا��:� ا�(4
�(�� �	 إ�Rر ا��(� ا����	-              

� *��L Iب ,B  T�ن ذ�� ����)�
1� ا��:� و!��� �G و!��� ا����ل ا��ا=�	، إذا أG4S ا=
��ره� و ا!
��

� �� 	
�ح ا�
�4ؤل ا�
��	�7? ا��!��� ا�R لP= G� Oاز������، و ه^ا �� !�)�ول إ*  :  

  ".�� ه	 ا��:� ا�(4
�(�� �	 إ�Rر 7(��$ ا����	؟ " 
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  .ا��:� ا�(4
�(�� �	 إ�Rر ا��(� ا����	 �iدار �G: 57  ر�L$5ولا�

  

  �� ه	 ا��:� ا�(4
�(�� �	 إ�Rر 7(��$ ا����	

�1R�W)��  ��!ا�)��  

  ا�B4ال

  

  

~�L�ا  
��*�7  ��4��7�*��  =��l  دار��  �  ��4���  

    %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

1  

0  

3  

-  

2  

2  

6  

6  

6  

4  

17  

14  

11  

9  

31  

26  

6  

4  

17  

11  

14  

11  

40  

32  

  72  25  28  10  47  20  28  10  12  4  3  1  ا�(L(�ع

  

��4�، و  4
�(� اIدار �ن =��#� �G ا��:�ت ��(1R�W�، ه^ا ا�l��W ���ن �G ا���*��، و ا�8�

 �1�

? ا��Fز :�� �	 ���$  ا��SFن G�S  ��ن ا�(4S و �ار���ا )�
 ��Lه�، ه^ا �� )  �� �2 أو ���7

 �14�* G� دارIا Oو %57أآ� �(�(; �� �#* �1�
4)�� ���!���� ا� G4S ه� T�ذ G� ف���إذ أن ا ،

$ �2(���� دون �(�ض�� ���4? 
  ?
S �)��!. 

  

��4� ���ن ��Lل % 72  ��ن أ�� ��(�  rW ا�(�ا!��  �
$ *���:� ا�8� ����G اIدار �G أآ�وا أ

~��  .ا��)� �8

 

�ا�Sت-             
 : و!��� ا����ل ا�(4
�(�� ���� ا��M:��ت ا|راء و ا�5

	��
�ح ا�
�4ؤل ا�R $
  :�G أ�� ����� ��ى ر!(�� ا����ل ا��ا=�	  

��)�
� ا!VآFا ���ا���� �!����ا 	؟�� ه$���Sا�
   ���� آ� �G ا�M:����$ �را��$ و ا5
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�ف اIدار �G : 58  ر5$��ول R G�  ��)�
� ا!VآFا ���ا���� �!����ا.  

G� آ� ���� ��)�
� ا!VآFا  ���ا���� �!����ا 	ه ��  

$����:M��ا���S$�را  ا
  ��$ و ا5

Q �R G7 T�ذ $
  ��� � �8\ ���S 	�   T�ذ $
  ��� ��*�
�	 �S�� آ

Q �R G7  

� �8\  ��*�
ا��
(�7  ا�(��*��  ا����a  ���  آ
�*��  \�8 �  ���  آ

  ات

�ا�
��ر   �=

  ر

�)���
ا�

  ت

�=�  

ا�B4ا

  ل

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

9  

8  

2

6  

2

3  

5  

3  

1

4  

8  

6  

4  

1

7  

1

2  

9  

8  

2

6  

2

3  

5  

3  

1

4  

8  

6  

4  

1

7  

1

2  

2  

3  

1

2  

1

8  

6  

4  

3

5  

2

3  

  

1  

1  

6  

6  

0  

0  

-  

-  

3  

2  

3

8  

2

5  

2  

1  

2

5  

1

3  

0  

0  

-  

-  

)L)�ا

  وع

1

7  

4

9  

8  2

2  

1

0  

2

9  

1

7  

4

9  

8  2

2  

1

0  

2

9  

5  3

0  

1

0  

5

8  

2  12  0  -  5  6

3  

3  3

8  

0  -  

  

� �G % 49إن   V�8 �، أآ\ $���Sا�
� G�48 % Q اIدار �G  ����ن ا�M:����$ �راءه$ و ا5R G7

4
�(� ا����a، و ا�5�1	  �28 % 30ا�(��*��، و   �=F�7تا�)
 .ا��

  

   �14���� آ
�*�� ��$  (��Vن ����  $�����$  �G�63 % -L إ�(��	 ا�����، %22أ�� ا�^ G �5��ا أ


��ر � و ا�5�1	  �28 ا�
���(�ت��. 

  

�$ �G �5رة   ���* � �8M�ا �!����ا 	ه ��)�

v أن و!��� ا����ل ا��ا=�	 ا�(4�
4� T�ل ذP= G�

 �(
�اIدار �G �7? ا��
�*� و ا� . 

 

�ا�Sت *��G ا�7
�1ر-               
 : أ=^ ا|راء و ا�5

	��
�ح ا�
�4ؤل ا�R $
�ا�Sت اIدار �G��* G ا�7
�1ر  
  :�G أ�� ����� �� إذا �B=^ �راء و ا5
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�اG��* $���S ا�7
�1ر؟ " 
 ".ه� �B=^ �راؤآ$ و ا5

  

�ا�Sت  اIدار �G��* G ا�7
1  : 59  ر5$��ول
  �رأ=^ �راء و ا5

  

ه� �B=^ �را��$ و إ;�ارا��$ 

  *��G ا�7
�1ر
  :�	 �S�� ه� �  ��د ذ�T إ�?

$����ع ا���$  �7م ا�ه
(�م  �    G �  أ=�  ا�(4

  ا�B4ال

  

  

~�L�ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  ا  %  

�  ذآ

?V�  أ

7  

5  

20  

14  

13  

10  

37  

29  

10  

3  

43  

13  

0  

0  

-  

-  

3  

7  

13  

31  

0  

0  

-  

-  

  -  0  44  10  -  0  56  13  68  23  34  12  ا�(L(�ع

  

�اG��* $���S ا�7
�1ر، % 68��� أآ� 
���$ �5��ا أن % G�56 اIدار �G �7م أ=^ �را��$ و ا5

�,�ن و �  �#�ن أه(�� 
�  � G ^�ه$  ا G ���3 إ�? �7م ا�ه
(�م *^�T، و ا�5�1	  �ى أن ا�(�4  T�ذ

�ا���S$، وه^ا ��  
���? �3 ���8م ا���Iل ا�^ي  )

�ي �	 ����R 7(��� إ\�اك ا|=� G �	 |را��$ و ا5

�4!B)�ا �(��� م�W  �)* �1ر
7Iا G��* $���S�
  .إ��Wذ ا���ارات وأ=^ �را��$ وإ5

 

 : و;�ل ا�(�����ت-                 

� إ �L*�� �7? ������ ا����ل ا��ا=�	، و ه^ا �� ,B   �)�
�a ا��Lه�ت ا�(�W� 	� (�����ت�ا �إن !�

� �
���ح ا�
�4ؤل ا�
��	!�)�ول ��R لP= G :  

��درة؟ ،��#�
� �)�
 .ه� ����$ ا�(�����ت *�8� ��
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  و;�ل ا�(�����ت �iدار �G: 60  ر5$��ول 

  ه� ����$ ا�(�����ت *�8�

�)�
��  ��#�
��درة  �  
  ا�(L(�ع

  ا��8�

  

~�L�ك  %  ك  %  ك  %  ك  ا  %  

�  ذآ

?V�  أ

7  

5  

20  

14  

8  

6  

23  

17  

5  

4  

14  

11  

20  

15  

57  

43  

  L)  12  34  14  40  9  25  35  100(�عا�

  

��درة% G�25 اIدار �G أن ا�(�����ت ����$ *�8� �
�#��، و ه��ك % 40 �ى    ���  . ����ن أ

$�48�F ن��وB4)��8 *�� ا
  .و �P= Gل ا�(�� M� ا�(��ا��� أآ� اIدار �ن أن ه��ك ������ت  )

 :  ���8م ا����ل ا��ا=�	-                


�ح ا�R $�	��
  �� ��ى ����� ���8م ا����ل ا��ا=�	 ��ى اIدار �G؟: �4ؤل ا�

  :���8م  اIدار �G ا����ل ا��ا=�	:  61 ر5$��ول 

�ا�Sت  
  ا�5

~�L�ا  

ا�
)�ور و ا�
�Mور *�G آ� 

�G ا�1RFء و \�1 ا�1RFء 

  و اIدارة

  ا�(L(�ع  دون إ��*�

    %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

12  

8  

34  

23  

8  

7  

23  

20  

20  

15  

57  

43  

  100  35  43  15  57  20  ا�(L(�ع
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� إ��*�ت اIدار �G  �	 أن  �(��  : G� آ� G�* ور�M� ور و�(� G7 �17رة 	ا=���ا����ل ا


���8M� أي آ�ن ����� *��ف ��1دل ا�(�����ت  وا|راء !Iا �4!B)�ا 	��W
ا�1RFء و اIدار �G، و آ� �4

�آ
M� ل��S د�L ات، إ�1W�ر و ا���Fو ا �أ�� =�� G� و آ� ه^ا $��� �Sآ� وا �����  	
� ��(�Mآ� ا�

 �14�* G� دارIا O0،و ه^ا أآ� � %.57ا�(

  

   �V)  ^ي�و ا 	5�1���8م  ا����ل % 43أ�� ا)� $���L� $���*���* ا��$  ��� �����ا 	�إ�(� G�

 .ا��ا=�	

  

�� ا����ل ا��ا=�	-                 ��� : 

�� ا��� ����ح ا�
�4ؤل ا�
��	�G أ�� ��R $� ����8M
!Iا �4!B)�ا 	� 	ا=���ل ا���� :  

4
�$ ا�!
���8M�؟!B� 	� 	�=ا��ا����ل ا ��  �� ه� ����(�$ �(��

  

  

�� ا����ل ا��ا=�	: 62  ر�L$5ولا���� $����  

����8M
!Iا $�
4!B)* 	�=ا��ا����ل ا ��  �� ه� ����$ �(��

��  \�1 ���م �

X_0(وا���(  

  ا�(L(�ع  دون إ��*�  ���&  !	ء

�ا�Sت
  ا�5

  

  

~�L�ا  
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

4  

3  

11  

8.5  

5  

7  

14  

20  

0  

0  

-  

-  

6  

3  

17  

8.5  

5  

2  

14  

6  

20  

15  

57  

43  

  100  35  20  7  25.5  9  -  0  34  12  19.5  7  ا�(L(�ع
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� وا% 34 ��� ;�ح ��  ._G�X اIدار �G أن ا����ل ا��ا=�	 �	 �4
�8Mه$ ���0 أي 

 G� �V25و أآ % G� �Vو أآ ،&��� ��أ��*�ا *-�� \�1 ����م و ا�5�1	 �$  ���ا *���*���$ % �519��ا أ

4
#���ا ����$ ����� ا����ل ا��ا=�	  $� $��F. 

  

�ا�Sت �
)G�4 ا����ل ا��ا=�	-                 
 : ا5

�ح ا�B4ال ا�(8
�ح *��ف ا�)��ل �7? أآ1� �5ر �(�G� G ا�)R $� ا����ل G�4(� أ�� G� ،ل��

����8M
!Iا �4!B)�ا 	� 	ا=���ا.  

  


)G�4 ا����ل ا��ا=�	: 63  ر�L$5ولا�� G� دارIت  ا�Sا�
  ا5

  ����8M
!Iا $�
4!B)* 	�=ا��ا����ل ا G�4(
� $���Sا�
  �� ه	 ا5

�ا�Sت
  ا�5

  

  

~�L�ا  

ا���� ا�(��!& 

�	 ا�(��ن 

  ا�(��!&

�*�5��)�4~   ا�

 G�8U�)�ا

ه(�� ا����ل *-

  ا��ا=�	

  ا�(L(�ع  دون إ��*�

    %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

�  ذآ

?V�  أ

2  

2  

6  

6  

4  

2  

11  

6  

7  

6  

20  

17  

7  

5  

20  

14  

20  

15  

57  

43  

  100  35  34  12  37  13  17  6  12  4  ا�(L(�ع

  

�ح   
�ورة �)�4~ ا�(�G�8U *-ه(�� ا����ل ا��ا=�	 و ذ�P= G� Tل % 37ا5_ G� دارIا G�

�اك آ� ا�(4
G���W �	 *��ء !��!� ا������ *��L� P)Sت �
��7� و أ �م درا!�� �Sل ا�(�_�ع و ا\

�����. 
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��Sا *2�ورة �(�ر!� ا���5*� �8	 رأ �$ ا��*�5� ���L آ� % 17و ه��ك   ; G ^�ا G� دارIا G�

L I�* �,B  �� أو إدار �، و ه^ا 	1R �1\ �1�1 أوR م *�(�� !�اء آ�ن����ا 	� ?��8
�ب �7? �4
�Wم  

  .ا����ل ا��ا=�	

�ا �7? % 12آ(� أن    �V(��!&  �7�4 آ�(��ن ا�ا 	(��!& ��ا �����Sا و_3 ا�
�G اIدار �G ا5

�ون ا����V� ا������� �	 M�  و 	ا=���ن *�����ل ا���B  اد��)G�4 ا����ل ا��ا=�	 *(��? و_3 أ�

����8M
!Iا $�
4!B� . 

  


O�1 آ^�T ه� و��د � �G اIدار �G ا�^ G ر��2ا اIد�ء *�را��$ �5  ��3 ذ�T %34و��  ��8 ا�

�$ �G �-آ�� أن ا�!
(�رة �إ�? ��Wف ا�G� $��� 0�1 و;�ل إ��*���$ إ�? أ;)�ب ا�(��;& ا����� *��

�Vأآ � 	ض �7(�:� l�� �)�
  .���L�� ا��� � و�4

  


X2 ��� أن  ���خ ا��(� ا����4 �	     G� دارIب *�� �)��� إ��*�ت ا��:* J(�
  �����* G* ?8M
4� 

 G� دارIا G�* �5P��? آ�ن ا�دي إB  �)� 	1#�و\�1 ا 	#1�ا G���4�وا G� دارIا G�* ��7�)L�وح ا�ا�


(�ن �  $����� T��48$ وذ� G� دارIا G�* ة ���ة��=Fا O^ن ه��� �)��* ،�VآFا ��7د  �5P7 �1ءRFو\�1 ا

8~ �� Q ا��(� وه� �� Q اIد�  .ارةإ�? 

  

إ_��� إ�? ذ�T ��ن ��7 ا�
(��7ت �����4� G�* اIدار �G وا�G���4 ا|=� B  Gآ� �7م و��د ���خ 

 ����R 	� �)(  � ?8M
�ات ، إن �(�ذج ا���Iل ا��ا=�	 ا�(�
(� ���7 �	 ا�(4��
7(� =�ل �G ا�

�ا�Sت *��G ا�7
�1ر و�7م و;�ل ا�(�
� � ���م أ=^ ا|راء وا�5��(� ا�(�1دئ ا��
����ت *�8� ��

T�آ�ان ذB .  

  


G�1 ��� أن ���خ ا��(� ا����4     G� دارI�1ء واRF�1ء و\�1 اRFا G� ��1ن آ�

��v ا!� ���(� ��*

���ب  r�W
4� ���
�a اP!Fك ا������ آ(� أW� G�* ����)�ا�7ت اJ��ا G� ��W  � �����* G* ?8M
4� 	�

�8~ ا�T�4 وا�14& �	 ا��وح ا��7�)L� G�* اP!Fك  ا�#�1� و G)_ l�� و��ا��ه� �دار I، وا�#�1��1 ا\



 

 

184 

  

� أن ه^ا �	 رأ �� ��~ !�11 ����3 إ�? ا=
Pف ا�
�� G�* G ا�8�ق ا�#�1� و\�1 ا�#�1� واIدار �   T�ذ


���8M� �17رة G7 ��7�8 �5ي *�G اP!Fك ا�#�1� و\�1 !Iا �4!B)��� ��7�)L�وح ا����ب ا� � �1
آ���� �

  .�� واIدار � �G أ�� ���2� ا���Lد *��ف =��� ا�(� 0ا�1#

���ب ا��وح ا��7�)L� G�* اP!Fك ا��4*�� و=�;�  $�� G�1� ���� ?_�و�P= Gل إ��*�ت ا�(

���ب ا�
)�ور وا�
�Mور وا�
�G�* Q�4 ا�1RFء ?
S �* $���* ور�(
���ب ا�
�Mور وا�.  

  

���7� ا����Wت ا��)�� ا�(����  rW  �)�� أ�� G�4(� ن���I�* ����$ أآ�وا أ�� ?_�)��

 �;�= ،� �M* ، و��ارد��1R ات��� G� �ز�Fت ا������Iا �� Q ��!�3 ا�(4
8M? و����R G7 ��
�7��

 0 �� و�5 أ�Rل ��� ��W4
* G4Sأ �8�* ?_�
���1RF�* Qء ��	  
�4? ��$ ا�7
��ء *��(  �)��


� ا��)�� *�8� ������� و*��S ح�  .��1رات *#�4��(�� �
� و\
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�0
��  

  

  

  

�ا       ��8? =��;� ��7�ا _�ور � M
1� ا����ل ا��ا=�	 �	 ا�(B!�4ت 7(��� و �	 ا�(4
� 

Q�4�
��4� ا�(���X ا�!
���8M� و ��J J ا�
5
� ا����Rة *P�� ، ���=وز دا�L
و *�7
�1رO و!��� ����� �

� � ا�(�Mآ� و ا���PWت ا����L� G7 ا�
��د M1�ت ا������Iل اP:
� ا�(���دة دا=� ا�(4
8M? و أداة �!

����7 ���
  	
 .ا�

  

 G�)  ،����8M
�ا��L	 ��)�ار دا=� ه�`���� ا�!
إن ا����ل ا��ا=�	  1�ز  ��� *��  �م آ��Wر ا!

4
�$ و *��
��	 �)J�8ه$ �7? *^ل ��� أآ1� �G أ�� *!B� 	� $�
��ءه� *��28 �)�4~ ا�(4
G���W *-ه(�

 G�* ة���ا r���
���7� ا���W� ا��)�� ا�(���� ��(� 0، و  G� X)4 ��� أ=�ى * G�4(� وازده�ره� و

 �4!B)�� و\�8ف  	7�)� ���4
� �;�
�X ا�8  	��
�ف ��=� و *��R 4(�ع آ�* X)4  �7ة و���و ا �(��ا

����8M
  .ا�!

�� G�4(
� Q  �� ا����ل ا��ا=�	 ا!
V(�را  �����S و _�ور � �R G7 ��(��ا ���W�ا ��7

 T�^آ G)2� و ،�(���� G�* ��L�ا�$ و ا��ا Q�4�
إ �Lد ��5ات ا���ل ����� دا=� ا�(4
G)2� ?8M ا�

 ��V�و إ�7دة ا ����8M
�4��� �3 ا�(�_? �G أ�� ا�()���� �7? !(�� ا�(B!4� ا�!�ا!
���1 و ا���� إ

G��R(�ا�ف ا�R G� ���� (��8دة�ا. 

  

��1V ;)� أو �P= Gل ا�1) ���P= G� 	
[ ا�^ي أ�� ��O ��;��� إ�? �7�)L� �G ا��
��v و ا�

�ا�Sت و 
�7م ;)� ا�8�_��ت ا�(�_�7� !�*��، و ا�
	 �7? أ!�!��  (��)� $ ��� G� �G ا�5
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ا�
�;��ت ���& =�;� �7? �4
G* ?8M *����� و ا�^ي آ�ن �)P ��را!
�� ا�(��ا��� و أ=��ا ���م ����5 

 .� و ا�
	 ه	 �17رة G7 ��ا_�3 �1)�ث �5د�����را!

  


��v ا��را!�� �M5��� ض و�7:  

����

���ت ا��
  : �P= Gل درا!
�� �(�_�ع ا����ل ا��ا=�	 ��;��� إ�? ا�!

1� ا����ل ا��ا=�	 �G أه$ ا�(�ا_�3 ا�
	 أ;X1 ا��VS�1ن  �
(�ن *� ��7 درا!� ا���4ك  -
� 

�ي �	 ا�(B!�4ت ، إذ �  (�M1�دون ا���لا $��ي ��M* ر أي !��ك��� G. 

��8� و ا�PRع و ا�)�ار و ��1دل  -
�� �;��ي و  
�X ا�8M1�ك ا��
SP� ل�L)�ا����ل ا X
8 

�ار)
 .ا�(�����ت �	 \
? ا�(��Lت و ا�(��د G و  ��� ا�4SIس *��
�ا;� و ا�!

� a *-داء ا|=� G و أ���ره$ 7 -�
�� �;�
�X ا����ل ا��ا=�	 ا�8  ��,�(  	
� Q ا�)�آ� ا�R G

 ،��د و ��د أ=� G�* ى أو����G� G ا���س أو �7�)L� �L� 3(�7� أ=R G�* ار�S �7? \�� ��ل و

�د �4
(�� �)�V(  �* &4 �7? ا�(�Mرآ� �	 ا���وات و ا�)�ارات و L� �4ن�Iا ��L  � T�^* ���

X ا�8�د *��ءا �� رآ���J و آ���� ا�^ا�	 �(� ا�(��M5�، ��1ا!#� اF=^ و ا��#�ء ا�^ G  ���ه(� ا����ل  �1

��� ����
��$ ا�^ي  �(� و  �
4
��� دا=� ا�� ���W\ G ��� ?�7 O�7�4 . 

-  X���� ه��آ� و a�
W� G�* ا����ل 	�4 �L
1� ا����ل ا��ا=�	 ��G� �7 أ��اع ا����ل  
� 

�8�
W)�ل و!���� اP= G�  اده�� .ا�(B!4� و أ�

1� ا����ل ا�� -
�ا ���ن أن  ��� T�ورة و ذ�_ G� �Vأآ ����8M
ا=�	 �	 ا�(B!4� ا�!


��Q *�)� و � ����ا �)�4!�� ه^O ا���W� آ���
��? ��� $ ا����Wت ا��)�� ��(�اG��R و   ?8M
ا�(4

?8M
��4ن ���& ��ا�� ا���ل دا=�	 ���ل دا=� ا�(4Iة ا��S. 

- � �
�T ا����ل ا��ا=�	 5P7� و��Rة *�(��� ���4)  O^ه �Sا�� G� ��S�
�=� �	 آ� �  ��

�يM1�(�رد ا�ا ���4� rW  �)�� �;�= ���)��ا. 

-  ���� ����8M
�5  ��ف ��4ر و أ!�1ب و��د ا�(B!4�  !�(� ا�!�V�� �4!B)�وع ا�M� �1
� 


�� و أه�ا���، ���  ���J �7? ا����ل ا��ا=�	  �	 �(�3 ا���Lه�ت �G أ�� ر�3  ��إ_��� إ�? 


�ا��ةا�)�ا�J ا�). 

 

��� ���S� ا����ل ا��ا=�	 و ��ى �� ��
إن ��ا���� �	 ا�(�آJ ا�!
��8M	 ا����L	 G* *����� و �)�و�

����

�ج ا��
��v ا��
 : ا�7
(�د ���7 *��ف ����8 ���4� ا�(B!4� ا�!
���8M� ����� �G ا!
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-  �Vأآ 	ر!( ����G ر!(	، إ_��� ���ب �(�ذج ����Pل ا��ا=�	 وا_X و ��ا�� �(l ا���ل 

 a�
W� G�* Q�4�
إ�? �7م ا7
(�د ا����ل ا��ا=�	 �7? أ!~ 7(��� !��(� إذ  
(�J *:��ب ا�
�Mور و ا�

?8M
4
��W	 ا�(4�. 

-  	� X_وا 	ب ا���ل دا=���� ?�7 ?_�أآ� أ���1� ا�1RFء و \�1 ا�1RFء و اIدار �G و ا�(

�!�� T�ذ �L���)� ا�S�
4
�$ ا�!
���8M� و ا5!B� ?8M
 .} ,���� ا������ دا=� ا�(4

-  �Sا�� ا����ل ا��ا=�	 �	 ������ ���4� ا�(B!�4ت ا�!
���8M� �P= Gل ��=�� �	 آ� �,B 

��$، ا�
���� و ا���5*� إذ �  (�F Gي ���S� أن ���م دون �
��4� و ا�(
(�V� �	 ا�
l�#W، ا�
�Q�4، ا�
ا�

4
��W	 ا�(B!4� ا�!
���8M�، أن  ��ن ه��ك ا���ل آ
�*	 أو \�8ي ��1\� أ� a�
W� G�* �\�1� ���و 

 T�ذ ?�L
���7� ا���W� ا��)�� ا�(���� ��(� 0، و   ]�S G� ?8M
��4� ا�(4� ������ 	� �,B  ��آ(� أ

�8�	 �	 ا��(� 
�	 آ�ن أن ���ب ا����ل و ا�
�G�* Q�4 ا�1RFء و \�1 ا�1RFء و اIدار �G و �7م ا�

�7�� ?�7 �1�! �,B ��(��ا ���W�ا �. 


4$ *���د  -  �����* G* ?8M

X2 أن ���خ ا��(� ا�� ���4	 �4  ��
��v ا�!
��1ن ���*��ءا �7? 

���7� ا���W� ا�(����  ?�1 �7�! �,B  �� ، وه^ا	#1��1 اM�و ا 	#1�ا G���4�ا G�*  �;�= ����� ا�7تJ�

0 �)��. 

-  ��7�)L�وح ا�4
G* ?8M *����� ه� ���ب ا�� J�)  �� ~8� G�* ن��� ���7(��� و إن ��ا��ت ��

��درا �� ���ن ����دة  ،G� دارIا G�* �1ء أوRF�1 ا\ G�* �1ء أوRFا G�* ن��� �=� ?��)* Q �أ�27ء ا�8

�,PV�ء ا�Bه G�*. 

 

  : ا�
�;��ت

 �L���)� ت�Sا�
�7? _�ء ا��
��v ا�(
)�� ����7 �	 ه^ا ا�1)[  (���� أن ���م �7�)L� �G ا�5

 :_��� ا��اه�� و إ�Sاث �:��� �	 أ!���& ���4� ا�(B!4� ا�!
���8M�ا��

  

��$ ر!���  -
� 	
�ا��L� *(��8م اFه�اف ا�
��ر �7(	 �	 إ�Rر إ!�� G)_ ا����ل ����, {�!��

�7�L� �V& أآ��أ!� a�U�
* ���1�
 .ا�(B!4� ا�!
���8M� ا�(4

- �4�
Q ا��ا�$ و ا�G�* ��L ����)�  و �G)2 إ �Lد ��5ات ا���ل ����� دا=� ا�(4
G)2� ?8M ا�

�4��� �3 ا�(�_? ���;�ل إ�? �)G�4 ا���W� ا��)��� .ا!
���1 و ا���� إ
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- 	7�)L�(� ا��3 ا�LM� و G��وB4)�� � اد�8� .��8دي ا���ارات ا��5�8� و ا�


�a ا���Sات إذ أن ا�(�4� ا��aء ه�  -W� G�* Q�4�
و_�`4� 3��G أآ�8ء  
���ن ا�
���� و ا�

 �2�Fه$ �7? ��� $ اJ8(  و G�������8س ا� ا�^ي  4
#�3 أن  �G�* Q4 ا���Lد و  Q�W روح ا�(�1درة �	 

��2� آ� ا���Lد و إ\�اك ا������G �	 ا��Wذ ا���ارات ا��\��ة ه^ا ��  ��ف  *�Iدارة  -� G� �* �

�M� r(� 	� G���W
�آ�M� ?�7 Jرآ� ا�(4� � �آ� ا�(B!4� و �)��� *��(�Mرآ�  و ا�
	 ه	 رؤ � ���4


��ب ه�ر ا���5 و ا�5�#� �	 ��* X)4  �)� ت�P
ا��)اI�*، a5_��� إ�? ا���S G7 ](1ل �(���L� ا�=

� Q ا�
���� *�G اIدارة ا�����   و اIدارة ا�
��8^ � و ����L ا��(�ل و�����8$ ا�
(���7 و R G7 ?8M
ا�(4

$���LM� ه$ وJ�8(�. 

- ��� 	7�)L�(� ا��ا J J��  ����8�دارة اI�1أ ا� 	ور � ��1� أ��ا _
�  �7�)L�ون دا=� ا��


 .وا����ل اIداري ���7 أ!�!	 �(���� ا�O�L ا|=� G وه� و!��� �
�J J ا���5Pت *�G آ��� ا�(4
� �ت

ا���2ء �7? ا�)�ا�J ا�
	 ���� *�G ا�(�`4��G و ا�(4
G���W ���� ا�����ت *�G ا�(4`�ل  -

� �G ا�(�����ت و ا���1��ت �(�  �4ه$ �	 ���ان ا��V� و �7م ا�
��ونو�4
B� ����Wدي إ�Vآ &LS ?�. 

-  G�* Q�4�
��l1 *���7� ا����ل ا��ا=�	 و ا�  ��*�L *��رة إ ����8M
إن ���4� ا�(B!4� ا�!


X ��5ات ا���ل *�G اIدارة و ا��(�ل و اIآ�Vر �G ا����ءات� T�ذ &��

�a ا���Sات و ا�(���X و  W� 

�ا�Sت *��G ا�7
�1ر
 .و ا��
(��7ت ا�
�Mور � و أ=^ ا|راء و ا�5

 

  :���ق ا��را!�

	�  �)�� ���W��
X ���ق أ=�ى � G�)  �!را��ا O^ه v��
�  : �7? _�ء 

 .ا����ل ا��ا=�	 �	 ا�(B!4� ا�!
���8M� �P= Gل ��
& ا��=�ل -

- M
 .���8�ا����ل ا��ا=�	 و ا����ل ا�L(�ه��ي �	 ا�(B!4� ا�!

���ر�� *�B� G!4� ا!
���8M� 7(���� و �B!4� ا!
���8M� ;�=� �	 ��Lل �Q�1# ا����ل  -

 .ا��ا=�	

��4� ا�(B!4� ا�!
���8M� و��� �(�1أ اIدارة *��(�Mرآ� -�.  
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