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�! أ� �� آ� ا����د�� و
��� ا���� ا��ي ���� ��� ��
*(��)� �$� ����'&%�ت وا��$#��ت 

ا�
($<�<=�� ا��%
���-، أو �� �>;�ة 8�9 ا�
(�! �7 ه�5 ا��
	��ات وذ�3 
012اث .	���ات .$#���-، إ�� 

?(.��>

�ا.�>�- ا��
;�-، أو A;��- ا@��اد و�%&Bا ���	. ��C@وه�ا ا ،-���#$

;� ) .	��� ا@��اد( ا���

 ��� ���
��

�H� ا��$��G ا@�Cى و �� ?)I
ا@آ��KL. �Mا �� ا�����- ا�
$#���- �#�ا �(<ن ا�B%�ن ه< ا��


�، و�Q�R إ���، و.O�PI ه�ا ا�
	��� �>N 8�9 ا��'&%-  ��'� �� ���	. N���إ.;�عا N���&ق وأ�A 


�U- و�
$�&;- �7 ه���	

�ح وآ�ا �5 ا�P��ا ���	
��ات، وإن إ.;�ع إ&
�ا.�>��ت ��
�U- و�
(�A 7� -U;��- ا�

-%&'��� -��C0ا�ر=�- وا���ا -�X�;�ا �  .ا��<ا�
  

   7�

���ة .(<ن أ�1��� ا��(�&� �PM��- ا��>� -��PK 7�
أ�1��� و.�
�3 ا��'&%�ت وا��$#��ت آ�� ا��>


��B%�ن �
	���ه� أ�� N�G ��	��- إذ ��Z �� ا�%)� .	��� �� أ�Cى .� -R;.�� -��PM�9$)�، و@ن ا !�


 �;%
ا�B%�ن 9;� ا���� �� �I#- وا01ة و�)�ا �PM��- ا��'&N��. Z دورا 
�رزا �� ���9- ا�
	��� اآ

�

	��� ا�PM��� �\��اد 0�H .�(�$)? �� ا&��
��ب ا@�(�ر وا��U�ه�? ا�
$#���، وأي .	��� �>N أن �;0أ 

 �;
� ���9�ت ا�
	��� ا@�Cى، و��(%. ���PM�ا ���	

OPI ا�
ا�>0�0ة، و�� K? ا�
��� �9 ا@�(�ر ا���0P-، و

9
;�ر5 ا��%'ول �9 ا@��اد�
 ���PK ���	. %'ول �9 أي��;_��- ه< ا�<ارد ا��ا ?%H.  
  

   -���

� �1
<اء ا��P�و�- ا�$�.>- .%�3 ���9- ا�
	��� ا�
$#��� RC<ات 09ة و��ا1�
Bدار.)� .;0أ 

�9 ا�
	��� وذ�3 
�Rق ��
�U- و�
�0دة، وه$� ���N اa.��ل، ا�
(<�� ا��%
��، وا�
���? دورا ه��� �� 

9
;�ره? ا��%'و��� �إدارة ا�
	��� ا�
$#��� ا���R<ب، و.�
  .� .���� أ�(�ره? و�_�و9�.)?�(� ا��0راء 



  

  

  

  �ـ�ــ�

  

  

  

�� إ	� إ���ز ه�ا ا	�
� ا	
��ا�� وا	�
� � ا	�ي و�����  .ه� ا	
!���ن �� آ� 

  

	�ي ا	���3# إ	� آ� �2 آ�ن ���1 	� -�ءا -�	
%#ف ا	�آ��ر را-, آ%�د ا*( إ�� أو'& ا	%$# و

 وا	��'�@�ت ا	�� أ��د�� -@� آ?�#ا *( ا	%$# إ	� آ� ا<=�>�ة �41 ا	�:��78,9 ا56#اف �41 ه�ا ا	�
� و


��2�4ت وا	�:�9,ا	�	�- ���  . �3	�4B73 )ا 41

  

C49��	وآ�ا آ� أ�#اد ا C�2!�1�>@( ا	�ا9
7F �41  C#ه( �2� ووإ	� آ� ز9E2� ا	C74D �� ا	4$

�	.  
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 �ـــ���ــ�

 

 

  


�، ا�
	�����د��،        ��

� ا�����ا��، ����� آ���� ا��������ت ا������	������
���  ا�
����م � !
�	����� ا�"������ ا����%ي #"���

 �
���"��� ا�
�م 2	,(� �
  ا�"��� /5 ا���34ات، و12داد �
  0�ا/� ا�	.�رب وا#,���ر             . وا�	()���'
� وا��"��


5 ا��ول وا�8�اق، ���6  � ،�

A 0>@ #?��ة =��/>� �>"���� آ(�� و��
;      ا�:�ارق ا��(�#
� وا�1/�#�	� B6Cء أ�.

F�,�  
� !
 .ا�6>� ا�%ي #"

 

               �G� .��م	و'�  /�5 أو'�  ا�"���� ا��  	:�� �
� ���; ا���8اد وا������4ت ��H @�<0 ���اء، �>.��              �وا�	


���ت          I"ا�� ��
�أL,6�C أي /����4 2�ا'��  /�
:�� أو و�K"� '�����ا، وه)�� ���� ا�.����� أو ا������ #:��  أ/���م 2


� ا��)���F ���اآ��6 ا�?��وف ا������ة، �P/�� أن �)��� 5�0 ذ��M          وا��:
�
)�G أن �,�ث ا�	H  
<0 F'�	� �
�ه

        #8 S��	(د ا���ام و2,�� ا��و' M�%��� /5 ا�	��ف وا�U2ذ /�اآ�6 و/����ة /5 ا���
T أو ا���ا'�G، و� 


�ار /�. 

  

    ���G
<0 F���� ة���C�"دارة ا��Vأنإن ا  ،�
وأن �2	M��< ا�.���رة ا�Yز/��� 0>��@   2(���ن ذات أ�"���د /���	.6>

�)�ءا 0>�@ 2,>
�� '��د                ا�H8اثا�	YIع   �

�، ووTK ا��
���ت ا�"�>�
 ا���	.6>
� 0)� 2,��� ا8ه�اف ا�	)?

�G(��)2 �� �6ره� ا�")�� ا8ه�	0��
�ات . �>6
^� ا��ا[>
� وا��Uر'
�، وا�	(\�ف ا�:�ص وا�	���Gات �إن ا�	

���
� �342 0>@ ا�	)?
� و^
�(� أ�"�د`، ���6
^� ا��Uر'
� �2_� ا���ا�6 ��
ر ا����8 �	��� 0>@ ا��>�ك ا�	)?

�G2�'�U/ @.<	2 �	ت ا��)?�� وه� ا�Y]���. 

  


�ات ا�	� 2\(�   ��"	�6 ا�	)?
� و�
>� أ���
� و�"��� �	,.
b أه�اف ا�����4، وه� /�C�(0 5 ا��	

           ،��</�)	/ ��
:
cآ�� و�H ��� ��"2 �	دار�� ا�Vا �

��ات ا�	��           ا�"�>�	<� ��.


�� ا�	)?�
� 2	F�<I /�اآ��6 د<�0

�����ا'"�� وإ��Hاث               Mات، وذ����
�
^� ا�����4، وه%ا /� �	F�<I ا�.��رة 0>�@ ا�	���زج و���G ا��	�2,�ث �� 


�
ا�	�<C�,ات ا��
� .�ات ا��eور�� ا�	���� �>?�وف وا��	

  

��U	A��< ا�������4ت �	�    5

���ات ���� إن ا�	,���ي ا������8 ا���%ي ��ا'��G  ا�����4و��_��� ���� ���Hوث 2


�، وه(�%ا ���B6 /�5 ا���eوري إ��Hاث           ��
 L�
��G ��� و�"

(� ا�	)?
�� ا�	� ��F 0>@ ا�"�/>
5 ا��	Gا�
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�ت <�"� ��

� آ)	�

�ات ا�	)?
�
5 ا�	� bا��ه� �� ا�"�/� ا�6\�ي إ�0دة2���2 F'ا�وا��:�ت وا� �
 ا�	��


�ات، �
� ا�%ي 2"	�� 0>
  ا�����4 �� إ'�اء ه%` ا�	
�ا��b.,2 5� ���4 ا8ه�اف ا���'�ة /5 �0>
�ت ا�	


A ا�")�� ا�6\�ي /T ا��	I>�6ت ا�����ة، و��F /�ا'"� /U	A< أ'1اء #\�ط ا�"�/�� دا[��             
)	�إن �� 2.� 

 .ا�����4

  

                    �
�
، و��>�آ
�ت إن ا�����4 آ�1ء /5 ا���	���G���� T 3.����، /_�� 3.���� ا���	��T وه�� ��60رة 5�0 

4/)�ن ��G و���ا�"�ن ��G(0،      ت، وآ%ا�M أ/�ل 2(�ن ��ى ا��8اد دا[� ا���G<"�2 ���4 �         و����2ت، وإدراآ� 

�_.���� ا������4 ه�� آ	>�� /�5 ا�.�
�          .  ا�����4 2,�د ا��>�ك وا��وا�h دا[� ا�����4 و2,:�1 ا���8اد          و3.���


��  ���>�آ�G و   '�2 ���� �G#�/�U	ء ا�������4 و�����e��0أ ���G
2,����� وا��"	.���ات وا��	�ا���Kت ا�	��� ���\	�ك �

�GI�
�ت ا�	� �2Y"ا�. 

  

              @�<0 ��

�
�� �4دي إ�@ إ�Hاث 2?(2 �

� و���	���� 3.���� ا���8اد ا�	�� 2���Hه�      ا���8اد إن إ�Hاث 2

وB6�2 3.���� ا������4، و���	���� �)��� ��K  �(0ورة إ����د ا����6 ا��)����6 �	����� ا�8(��ر ا������ة ���اء                          

           ��

�
��، أو                 و2.��,�و�� �� ا�_���ات ا�	�� �,���G3 ا�	
�
�� ا��K8ار ���Y	:�دة /�5 ا�:��ص ا�	�� �)	���G ا�	<

أ�>�ب ا�H	�اء وذ�b��i 50 M ا�	)4�6 �
��� �	I>�6  ا����	.�6 و�2>(�  ا������4، وه)�� �	F�<I /�5 ا����راء                     

 (/ 5)�	<� �

�
T ا�	�2.  

  

  أه�
� ا��را��

  

         ��/�0 �
#���#Vة ا��

�ات ا���	��ة ��� ا�,�، وا�,
��ة ا�
	���د�� ���:�    �� �c ا�,�آ
� ا��ا��� وا�	


�ات، و�%   �
�� ا�	)?
��� آ���	���� ��%�M، وه)��      �[�� ،�C	F<I /5 ا�����4 ا�	(
T/ A ه%` ا�	
� �2j�� M ا�	


�، وا�	(
2(�5 أه
�T/ A ا8و�Kع ا�����ة �� �c و'�د �� ���.3	�G)< ا��8اد وه� �
� درا�� /�K�ع ا�	


��رة ا����راء            ����"/ M�%ح دون               3.��� ا�����4 وآ����(� �G2��IIU/ %�
:(2 ���
 �G#�<�"	��� ��	ا� ������وا�

5
 . إ�3رة ا�.>b وا���l ��ى ا�"�/>

  

  أ��6ب ا[	
�ر ا���K�ع

  � �
0
�"�د ا[	
�ر ا���K�ع �"�ة أ��6ب /)�G ا�%ا2�K�وا��.  

            ����._� Mذ�� h��
�� ا�	)?
��� ور
�
� �� ا�	"�/ �� b��K�ع ا�	�U\�6 ا�mه� ا�� �
���6�8ب ا�%ا2


� ���� ه��%ا ا�����K�ع ا���U\أآ���6   . �������4، وز����دة ا��"���رف ا� ���G� 5��/ ���(()�2 S����	# @ل إ������C����3 ا�
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���,�آ
���   و/"����� أو���T، وأرا` أ#�� 1��
 /���K�ع �	�ا���T��/ b ا��?���ه� اVدار���� ���� ا��
��L ا�,����� ا�	��� 2	�


� ا���	��
�  .وا�	
  


�� ا�	              
�0
� ��G 2	�_� �� أه�
�� /��K�ع ا�	�K��6     أ/� ا�6�8ب ا����(���
��� و3.���� ا������4 ?(

��H��#P  ن /�5 2,��ي ���)���6 إ��
�G، وه�� />1/��      �>����4ت ا�"����، [��C أ/�م ا������5 /�� ��_>�          ���/ 

/U	A�< ردود ا�:"��   �"�د ���:���ة 0>@ ا�����4 و���ه� �� ر�T ا�(:�ءة ��ى ا���8اد ا�"��/>
5، وآ�%ا /"����      

3
�ه� 0>@ ا��
� ا�"�م �>)\�ط دا[� ا�����4j2و �

�  ./5 ا�	

  

  أه�اف ا��را��


�� ا�	)?
��� #��Gف إ��@ إ���از /?��ه�                       
�/Y] 5ل ا�/ �� n,6��K�ع دور 3.���� ا������4 ��� ا�	


� U/ @<0	A�< ا�:"��
��ت ��      
�3
� ا�	j2 و/�ى ،Mأ 0>@ ا�����4ت، وأ��6ب ذ��I2 �	ا� �

�� ا������4،  ا�	

      T��/ �����43.����� ا�� A��

)2 ���
:

���، وآ�	<� ���K�./ �0ا أو����/ Y/���0 �6ره���	0�����3 إ����از 3.����� ا�������4 


�ات ا���� �
B                           ا�	�	� ���� ���

�� ا�	)?
��ة، ��3 ا���C�ل إ��@ ا��	)	�ج أ#��F ا���Iق وأ#�"��G ��� إ��Hاث ا�	

�ل �
��G أو 0��2
��G و'�� آ�� ا����8اد     2,.
�b أه��اف ا������4 ��� ا�)���، وآ�%ا ا�,:��ظ 0>�@ /(	���6ت ا�"��          

�

�  .���ه��ن �� ا�	
  

  �

� ا�	����)=Vح ا�i 5)/أ b6� ��/و:  
  


؟ و�� ه� ا��ور ا��ي ����� �
 ذ�
؟�� � "�����  ا����� ا��!��" 
  "�ى �'&�  &���� ا��%$#� �
  

  �

�ت ا���1
� ا�	����)=Vح ا�I# �3 5/و:  
  


� ا�	)?
�� ه� ا[	
�ر  -
�  �Kورة �c �GK�:2وف /"
)�؟أمه� ا�	
  


� ا�	)?
��؟ -
� آ
A ��(5 أن 2(�ن 3.��� ا�����4 /,�دا ه�/� �>	
 


� ا�	)?
��؟ -
�
A 3.��� ا��T/ ���4 أه�اف ا�	
)2 5)�� A
 آ
 


� ا�	)?
��؟/� ه� �iق وأد -
� وات إدارة ا�	
 


�؟ -
�
��� ا��)���HV �6اث ا�	� /� ه� ا�(:�ءات ا�	�
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�تK�:ا�  


^� ا���c ��      ���4 ا   -� �G\
، ��2	>1م ا������4 2(
�T�/ A ه�%`         )ا��ا[>
�� وا��Uر'
��   (�,�آ� ا�	� 2"

�

� ��اء آ�#L آ>
� أو '�1�

�ات 2)?� .ا�,�آ
� و2.�م ��HPاث 2
  

-       �
��
2"	�6 3.��� ا�����4 ا��,�ك ا��>�آ� ���tاد دا[� ا�����4، و���	��� F"<2 دورا �����H ور�

�

� ا�	)?
�
� ا�	<�0 ���

� .� و2�G'  �� ا��2` 2,.
b ا8ه�اف ا���'�ة /5 �0>
� ا�	
 

-   V��2ل وا�ا F"<�                دارةV����2 ا ��	وإ����ل ا�8(��ر ا� ��
Y�0م دورا ه�/�� و���رزا ��� �0>
�� ا�	�0


A 3.��� ا���2ل ���G أن��2
�ه�، و/5 �3 ��(5 

� ا�	)?
��ا��2 �� ���4(
�
b أه�اف ا�	.,	� . 
 


� ا�	)?
�� وآ>��� أ[�%ت أدوات   ��	�G/�U����� ا�	�   2"�د ا�6�8ب وا�   -
� ا�����ون 
�� إ�Hاث ا�	

 5
��"� ����

��� ا�	)?
�
��b ا8ه���اف، وإ#����ح �0>
���  ا�0	���6رإدارة ا�	.,0>��@ 2 Mأ=��(�ل ا��.�و/��� ا#"(��; ذ��� 

�

� .ا�	

 

n,6ا� �
�G(/  


,  ا���	�U/)� ا����)SG ا����C:� ا�	,>
>��� ا�     ��K�2و  	ع ودرا������K�ا�� �����.	�  ���"
6iءم وY	��� ي%��<

  .ا���K�ع ا���روس

  

n,6ت ا����"C  


�� أن ا������4      2	)�ول�� ا���#F ا�)?�ي ه)�ك #.v ا�(	F ا�	�          H�# 5�/ ����4ع 3.���� ا���K�/ 

�����KV إ�@ و'�د 2(�ار #:; ا��">�/�ت  ���._<� �'���
ا
	��د��، �F<mj ا�(	F �2آ1 0>@ ا���#F ا����

F	)ا�"��� /5 ا� ��.  
  

6
.��� ���������4ت ا��1ا������ /�زا���L � 2	����وب /��/ T	I>���6ت إ'���اء ا�6,���ث،        أ/���   I	ا� F��#ا���

                      �
,Iت ا�����/�<"��������\(� وا����e�ن ا�(����، و2(	:��  ����<I/��ت ا���2,��� 5�0 2.���� ا��"> ���	���. و


� ا�	)?
�� ��ى أF<m ا��8اد �� ا�����4
�  .وأ��e �0م ا�:�G ا��
� ���K�ع ا�	

  

  ا��ه
(� ا��ر

           ��.
6I2 ���]w��3 #?���� واY3 ل����� ��"� ���V.�ط�	,>
�� ودرا��� ا�����K�ع 
���)� ا�n�,6 إ���@ أر

 
  .ا���#F ا�)?�ي 0>
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���� إ���@ n��,6���� ،n��H�6/ ���3Y3 ا8ول    ���
����:� �0/��� و ����

��� ا�	)?
����:���� ا8ول �	)���ول ا�	


� ا�	)?
��، أ��6�  وا�"�ا/� ا��4د        
���� إ�
� ، أ/�� ا��n�,6 ا�_��#� �
	��Iق إ��@              �	)�ول /:�ه
� H �/�0�ل ا�	

                  ��

�
� ا�	)?
���، أ/�� ا��n�,6 ا�_���n ���	"�ض /����ت وأه��اف ا�	
�	���� L��	اه ��	ا�)?���ت ا� A<	U/

��
  .ا�	)?
  


��� ا  
�
���� و
��� '��1ء إ���@ n��H�6/ ���3Y3 أ/��� ا�:���� ا�_���#� �	)���ول دور 3.����� ا�������4 ���� ا�	?(	� 

، وا�")��C ا��(�#� ��G، أ/� ا��n�,6 ا�_��#�      أ#�ا����G0 ا�����4 و/U	n,6����    A< ا8ول �	"�ض ��:G�م 3.    

���ا#�F /	"��دة ��������4، وو��G:��c ا����8
� أ/��                    ��G	
Y03.���� ا������4 0>�@ ا���8اد و �
3j2 5 /�ى
6�

                ،Mت ا��)����6 ذ����
�wإدار�2 ، وا ��
:

��� وآ?(2 �

�
� ا�_.��� آ	
���3 دور  ا��n,6 ا�_��n �	"�ض إ�@ ا�	


� ا�	)?
��رد ا�6\��� ا���ا
�
� ا�	<�0 ��.  
  

  n��_و�� ا�:�� ا�        n�
H 5/ ��

� ا�	)?
�
��        :  #	�Iق إ�@ إدارة ا�	
�أو� ا��.�و/�� ا�)����2 5�0 ا�	

            ��

�
�G، �3 إ��از دور ا�.
�دة ��� إدارة ا�	<0 F<�و��� ا��n�,6 ا8[
�� 0�ا/�� #���ح         . وأ=(���G وو���� ا�	


�، وإدارة 
�
� ا�	)?
�� ا�)�'Bا�	
�
� ا�_.��� آjداة �>	
�  .ا�	
  


� ا��">�/�ت ا��.�/� /�5           <,	����4 �
�ي ا�(6
�، �).�م / ���H درا�� �G� �.
6I	أ/� �� ا�:�� ا�

   ���

����iف ا�������4، ���3 2,>
��� ودرا���� ا����	6
�ن ا��.���م وا���	"�اض 2"�/��� أ����اد ه��%` ا��T��/ �����4 ا�	

��
 .ا�	)?
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  1ا���� 

�	
��

� ا�
�
 ا�	�ا�� ا������ ��

 

 

 

� اه
�����ت رواد ا�دارة ��� ������ ا������ ���� ا�
���ر ا�	��� ا���ي                   ��
�� ا�
"��� ا�
! ���� ا	#


�) �'�� &�%	� إ���        )�* ��� �+,
�	�7) ��� ا�
"��� وا�
"��� وا��%
��، و5ن ا��-3%2 � �م �0
/ح #-+� و#

�اث &	�#Bت &! ���2 أ����� وأ������ أ@��ى &<��ي &"���ات &! ����2 آ����2       ا�
>�; �: ا��
"��ات، وذ�8  �D*

�ف &�G�F ا��/اء�2 �: ا���(2'*.  
  

     ('�J/&و (�� K<�
� ا��<7�O إ�� &"��� �M�N O� PLQ ا��-3%2 وه�ا &%
L�: ا��
"��� #>/ن �� ا���

�3
<�*2 ��)، وه��ا ��� #���ث ه�Vات       و�G� 5ه�ا�'�، أو &"��� �<�T �U�رئ ��&O� R &"���ات ا���(2 و���'�      Wا 

  .دا@�'� � �ا �0!& 2��%��Y و��م &�X�� ا��5اد دا@M ا��-2%3 ���8

   

� اه
���M��J Z � �#���ت ا�دارة *����%�/ك ا����%��� دا@��M ا��-��3%2، و��و���Z إ�L���U) &��0%��ات،        ��N

        M��� اWه
��م *) وآ�0�2 إدار&�) �>!'�� ��M��& K إ��� �N ا\راء O� 2�/�>� (� Z��Nإدار&�)    و ��� �Jذ/���

(&����
�ث &L/ر آ��� �� � �#�ت ا�دارة وا�
"��� آ�ن دا�U� �� ^�[ اه� �Nو ،(�� ��+,
  .وا�
  

� أV�Jاء                      ��
�_M ا�
"��� ��� &"���� ا��3
�ا&�<�2 ا�	���2 أو أ# �G� 2%3-ا�� �� ���"
و&	�د �<�Wت ا�

  .ا�
! �K آ�)، و�>M &"��� أه�اف وأ3���[ ��/^/ل إ�� ذ�8

   

�a، ���5ول �
!��ول ���) ا���0�ه�K ا�	���2 ��
"����، أ��� ا�����a                        و  ��� 2+B+ �� M�0ض �� ه�ا ا��	�


!���ول أه���اف          # a����_ا� a����وا�� ،����� !

���; ا�! �#���ت ا�
��� &!�و���Z ا�
"����� ا�Q� ق إ�������L
ا�_����� ��

  .و�<�Wت ا�
"��� ا�
! ��� وآ��8 ا�3
�ا&�<��ت ا��
�	2 �� ذ�8
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�@M إ�� ا. 1.1����� !

"��� ا�  


�� 3/اء �B@ Oل � �ة � ���"
إن ا�
"��� 2�3 �� ا����ة ا�	��#2 وآ��8 *��!%�2 ���! ��ت، ���

�اث ه�ا ا�
"���،و�'�ا 3!
!�ول �� ه�ا ��اث ا�
"��� أو � �ا � �وف T�ر2U &�0ض إ��ف إ'
�ة &%�	*

��� !
�اث ا�
"��� ا��  .ا����a �0'/م ا�
"���، و ا���2J �� إ

  

.1.11.��� !
   �0'/م ا�
"��� ا�

  

1.1.1.1 .��� !
  &	�#; ا�
"��� ا�

  �'!� ��� !

"��� ا��� Z�Lأ� �
� �O ا�
	�ر#; ا�#�  : ه!�ك ا�	

  

���2 إ�� ���2 أ@�ى"#	�ف ���0L �7/ي ا�
"��� ا�
! ��� ��� أ�)  O� ل�G
�Wدة " ا�و �

 2G*�%2 ا��	g/ا� O� O%�، وه/ @L/ة �L@ O/ات ا�
"��� و #'�ف إ�� 0#
�ض أن ا�
"��� #>/ن إ�� ا5

 F�G�& 2 أآ��، �"�ض���	و � MX2 أ��0�ا��-3%2 *> �'�Jأ O� Z%3,& �
إ�<�ز ا��'�م و ا5ه�اف ا�

  .203ص] 1[ا��j��ت ا���د#2 و ا��	!/��i� 2#اد ا�	����O دا@M ا��-2%3

 �� زا#���ف إ�� &	�" أ�� �!� أ'# K� !
#M ا�%��3�ت ا�دار#2  أي �!�� �Dن ا�
"��� ا���دث �� ا�

�ا�'O#�@q* K أآ_� �'�رة أو �
�ث &"��� ا��5اد ا�	����O إ�� *�3�# /'� ���
�O �!�^� ا�	�M ا�
! ��� و *��

 K !ا� �� ���2 أو &"��� !
�ر#[ و&�L�N F/ا�� ا��>��qت و ا�<Vاءات ا�
ر�: �'�را&'B@ O� Kل � K ا�

��وا��Jاءات *'�ف &0Q�r ا�/ZN و Q
  ]2 ["2 و^/W إ�� &�G�F آ0�ءة ����2 ا�<'� و ا��/ارد ا��%

  


"��� ا�
! ��� #7�� إ�� أ�) �� �@s ;#�	& و�� " O����	�� ا�%�/آ� P�!س �� ا�/��� ���"&

 2�Jر�Q2 وا��ا@��
�L��ت �!�خ و *�(2 ا�
! �K ا�� :� Fا�/
�� ��� !
�اث &"��� �Jري �� ا�%�/ك ا��وإ


	�#; #�آV ��� ا��	� ا��%��� ��
"��� ا�
! ��� و #���� Y�* (���O� Kj وJ/د �'�ا ا� ،343ص]3[

 ��� !
  ) و ه/ ا��	� ا�'�>�� و ا��	� ا�
>!/�/�J( أ*	�د أ@�ى &O�g :G إT�ر ا�
"��� ا�
  

� ���� ا�
"���  ) Andrew S . g MarkG( أ�� أ��رودي 3�Vو�NW و ��رك �J واWس G�

��'�/G* ��� !
��J�ت ا��5اد ��!�/ و ه/ " ا� ���/& F#�T O� ��� !
����2 &%	� إ�� ز#�دة ا�0	���2 ا�

�ام �	�رف و أ3���O� ] ا�	�/م ا�%�/آ�2Q
3�* 2��� !
  ..50-45ص] 4[ا�
L/ر �: ا5ه�اف ا�
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 ;�<
�رة ��� ا�Gت و ا���� !
2 ��
"��� ا��ي #��ث ��� ا��	��T 2>�

"��� ه/ ا3
<�*2 و ���8 ����

Wاث و ا��
�� ���و�2 ا��! ��ت �	& a�����ة ا��5اد وآ��8 ا��! ��ت،  �� 2�	��T 2���3
<�*2، و ه/ 

�"
�ث �� ا��!�خ ا����Pا�
"��� ���و�2 �#<�د ا�
/ازن ا���(� ���& �
  .��ات ا�
  

 �
"��� ا�
! ��� �Dن ا��ارس �'� #<�� Z�Lأ� �

�; ا�
	�ر#; ا�Q2 و�G*�%ر#; ا��	
�B@ Oل ا�

  .54-53ص] ' :]5� �Q&ج �O ا�
	�#0�ت ا�_B+2 ا�
���2أ�
  

1 ��� !
�اث &"��� �Jري �� ا�%�/ك ا�� ـ ه/ ����2 &"��� ���/س �� ا�!�P ا�%�/آ� ��	����O ، و إ

 2�Jر�Q2 و ا��ا@��
�L��ت و �!�خ و *�(2 ا�
! �K ا�� :� Fا�/
��  

  

�اث &	�#Bت �� أه�اف و 3��3�ت ا�دارة أو �� أ2���2  ـ إ'
%� ��� !
ي �!�� �O �!�^� ا�	�M ا�

 O��3�35ا O#��5ا ���ة ��
! �j F�3 K��Y : أ#�J 2��� !& ع�gاث أو��
�2�UB أوg�ع ا�
! �K ، أو ا3

  .�O ا�
!� ��ت ��'� 
  

3 F�G�& O� O<�
& a��* و ���ا�� �'	gو O� 20�
Q� ن/<& a��* ،ت�ا��! � �#/L& أو O�%�& ل�ـ إد@ 

  .M أ�MXأه�ا�'� *7>
  

  O��<~ �� أن #>/ن O<�# ���"

R أن ا�!
  884ص] 6[ و �B@ Oل ه�Y ا�	!�^� #�>O أن �%

1. �*�>
3
<�*2 �'� : &"��� ا3Wت ا��� !
  أي ا3
<�*2 �	/ا��� M�2L ، ا�Lgت ا�
 

2. �)�!& ���"& : �'&�#�>� ��� ��+,
�ادا �'� *'�ف ا�	
�اث ا3� أي أ�) #%�F ا5
 

�اث �/ض ا�
 �ر إن آ�ن ا�!/ع ا�_���و� أآ_� ^	/*2 إW أ�) أآ_� �	���2، ��F�%# a ا�
! �K ا5

�'* �+,
�و+'� ���.  

  

  ا�
"��� ا�
�G��Uا�
"��� ا��PLQ و.2.1.1.1

   �	%& �

L�: ا��-3%2 ا�%& W ة��ت ا��W�>� �
�� �M ��ه�ة ا�
"��� ا�>��� و ا��
%�رع �� ~


/�2 ا#5<� ;G& ء أن�ء و ا�!��G�ا��-3%2 إ�� ا� ����* K<�
& 2���ي ، و أن &
�ك ا�5/ر �� �وف و ا��


/J[ ��� ا���#�#O ا�%	� # O<و� ، Oا��اه :g/2 ��� ا� ��ب أو ا���/�Lا�� ���"
و &��� ���'� �/ع ا�

���"
 ،��B@ Oل ا�<'/د ا�/ا��2 ا��
/ا^�2 �
�N[ و ر^� -ا�<�د �دارة ����2 ا�
"��� ـ &LQ�P ����2 ا�

���"
ات ا���(�2 ا��ا@��2 و ا�Q�رJ�2 ، و &LQ�P ا�
"���ات ا�Bز�O<�# 2 أن &��� ا��! ��ت أآ_� �����2 ا�

  �� &�G�F أه�ا�'� 
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 V!�<3 ف�� �N و )Skibnes "(  2� !ا�� M#/�& (�J/�* K
ا�
"��� ا��PLQ *,�) ا�35/ب ا�داري ا��ي #



'� ا��اه!2 إ�� ^/رة أ@�ى �O ^/ر &L/ره� ا����� O� 2	N/"]7[ 370ص.  
  

 �
�<g/� 2: " إ�� �0'/م ا�
"��� �� ا��! �Bennis (  (�,* 2( آ�� أ~�ر *!� ���"
�� 2*�>
3Wا

2 ��
L/ر �UB� �'�	Jو ��� !
�ات و ا�G�K و اW&<�ه�ت و ا�'�>M ا�G
ا3
�ا&�<�G_& 2�0�2 ه�د�2 �
"��� ا��	

  ." ا�
>!/�/�J ا���#a و &��#�ت ا�%/ق 
  


�L[ أوK'� W و إدراك &�م ���(2 ا��! �2 و ا�%	� *	� �B@ Oل ه�ا# PLQا�� ���"

�X أن ا�# 

ذ�8 �#<�د ��>����V�ت �
/J�''� و &%���ه� 3/اء ا��5اد أو ا�
>!/�/J�� أو ا�'�>M و ه�ا �O أMJ ا�/^/ل 

  .إ�� &�G�F ا�0����2 وا�>0�ءة 
  

�	�� 2*�>
� �PG رد �	M و ا3�� PLQا�� ���"
�<2 �7>�2 �	�!2 ، و إ��� #�>O أن #
O�X إذن ���

 M�N F�%دف ا���ا�' ��� !
&/N: و ر^� أي &"���ات �
/N	2 و ��
��2 ا���وث ، و ا�	�M ��� ا�
"��� ا�

��2 أ@�ى ��� ا�
"��� ا���G� PLQ/را ��� ا�%	� ����و�2 �� O� و ، ���	� ]G&(� ا����ا�� ���"
�وث ا��

3
0�دة �!'� �� �� 2�<7� M	�PG� 2! و إ��� #W!2 و ا�	ت ����ل ��ص و إ�>B"
3W 2و��أي �� M�7�� �
�

� �O ا#V� F�G�& 2� !��� :3/
  .364ص ]8[�!<�ح و ا�!�/ و ا�
  

 2'J O� م��
�ث T/�� و &�G�U�� *�/رة T��	�2 أو �7/اU�2 دو��� اه�# PLQا�� ��j ���"
أ�� ا�

� #>/ن g�را و ����ا أو �0��ا N 2 ، و!�	�.  

  

3.1.1.1.��� !

��2 ����2 ا�
"��� ا��  

   2	��T :� F3�!
�دة و ه/ *��8 #>

�� و Wزم ، آ�� أ�) ����2 �%
��ة و ��إن ا�
"��� أ�� 

 Yر��
��* ���"
�دة و �
"��ة و �D� K+ Oن ا��!FL #�0ض ���!� ا�>
� �'
	��L* ة�����ء ، ���ا�5/ر و ا5~

�T ة���N (ة ، أي أ���ه� ا��� � �� �	��K ا��/م آM ~�ء ��) �	�ض ،361ص] 9[�	�2 و ��� ا3
_!�ءأ


�� *'�Y ا�
"���ات  �
"�� أو ا�
"��� �� آM ا��<�Wت�� �+,
& �
���ة ا��! �2 ا� ���!� :��J �� و ،


��2 ا�
"��� �B@ Oل� ��>
  .884ص ]6[و&
  


) ، و �D0� K+ Oن آM &"�� �� ��و .1)��* K� !
� أن وJ/د �2NB و+�P*�& 2G ا�* W ة��ا5@ Yف ه�

 K� !
 #>/ن �) ا�	>�س ��� أوg�ع ا�
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2.  O� �'��� M��# �
� �� J��O� ] �����&) ��� ا��/ارد و ا��>����ت ا��
إن ا�
! �K إذ #	

 2��� !
 &! ���ت أ@�ى ، 3/ف #�LX إ�� &	�#M أوg��) ا�

3. �gل و ر/�N ��� (&�>
���&) و &/ز#: �!@ K#�G& �� K� !
� ا��
 ا\@�#O �� ا��<
�:، ��D) إذ #	

 K'&��jر :� Fا�/
& (��gات �� أو���اث &"��
<) إ�� إ# 
 

�ة *�20 �و�D� K+ Oن ا�
"��� �gوري، �>M ~�ء �	�ض ��
"��� و O<�# W ا��G�ء ��� ���2 وا

 ���"
  دا� ،2�U����� 2� !�2T دا�U� *	/ا�M ا�

(Jا/
�ة و &	�� &�&�[ ا�5/ر إن ا�
"��� #�0ض ��� إدارة ا��! �2 أن &
��ك �#� ا5وg�ع ا�<

a��*] 10 [225ص.  
  

� �O �/ا�M ا�
"��� ا�#<�*�&% .1�0
. 
 

 . &O� M�G �/ا�M ا�
"��� ا�%��� .2
 


����2، ا�%��3�2 و��وف JWد#2، ا��
NWع ا�g5و�خ ا��! �2، ��ء �� �!�~ Mآ ���"
M�7# ا�

�را&'K ا��!��%2 و ا�%/ق و ا�/3�MU و ا35���[ ا�0!�2 �� ا�N س و�ت ا�!��jج ، ر�
آ�'� &XQ: . إ�� ...�

�L�%* ا�� اO#��5-إ�� ا�
"��� ، و *��
��� &-+� ��� أداء ا��! �2 و �!) �Dن ا�
"��� ـ �'�� *�
�_M �� أ# :  
   

�ة ���! �12#�J 2^�� .  
  

��آ2 ا��! �2 .2 ��� �#�J ��N. 

  

�اث ا�
"��� ا�
! ���N/ى.2.1.1�   و دوا�: إ

  �# W O� �>&�� أو �ة �/G* ��/���ث ا�
"��� ا�
! ��� �� أي �! �O� 2 ��اغ أو ��م ، *M #>/ن �

3
0�دة �!'� أو &/N: �7>�2 و أ�� �� ، W2 وا���ص ��ص 3�!
NW �دة إ��� ���"
3�[ �� ، و #�>O أن #
K ا�

� &>/ن دا@��2 ��*N تB<7ا��0ص و ا�� Y، و ه� �2 ��7>�2 �*�>
� أو رد �	M و ا3N ا��! �2 و M@دا O� 2	

 2�Jر�ن @/<&.  
  

 �#���: ا��! �2 ��
"��� و ��ول ا�	& �
� &!�ول آ_�� �O ا�>
�ب و ا����_�O ا�G/ى و ا35��ب ا�G�

�!�& K'!ت��ى و ا��%��/Gا� Y; ; أو &�/#[ ه��را ه/ &�!�7
، و �>* O� O�O ه�Y ا�
�!�0�ت ا5آ_� ا�

Uر O�

�O ه���ا�G/ى و ا��%���ت إ�� �<�/��% : 2�Jر�ى @/N 2 و�ى دا@�/N]5[55ص.  
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  ��ت ا��ا@��2 ��
"��� ا�
! ���ا��%�ا�G/ى و.1.2.1.1

   :��& �
�اث ا�
"��� ا�
! ��� وه�و ه� ا�G/ى ا�
� &,&� �O دا@M ا��-3%2 ، وا��  :إ�� إ
   

1.  2��� !
�رة ا�Gءة و ا��ا�>0 O�%�& �� 2�jا�� 
 

2.  !
�م ا��g� �2G#�T O ا5داء ا����Qى ا�/
�#O و��� و �%�0
 ا�	����O �ت ���%
 

3.  K� !

��J�ت ا��%���2 �� ا��Wى ا/
 *�وز ا���2J إ�� �/اJ'2 ار&0�ع �%
 

�ر#[ و .4
2 �
�L��ت ا����ة ا�	��#2ا���2J إ�� إ��دة ا�'Jا/�� O����	�� M�ه,
 .343ص]11[ا�
 

 ، و ر3��
'� و أ�jاg'� &"��� �� أه�اف ا��! �2 .5
 

�ة إد@�ل أV'Jة و .6#�J ات�	�  
 

�رة ا�G/ة ا�	���2  .7N 
 

 إد@�ل � K �	��<2 �	�/��ت �
L/رة  .8
 

 ا���R �: �! ��ت أ@�ى  .9
 

10. O����	ت ا��#/!	� ������ ا5ر*�ح أو &&  
 

11. 2Uر�T 2��@وث أز�2 دا��  
 

�م &�>O ا��! ��/& O� 2�� ���~�O �-ه���/�� O�U; ا�	��� �O دا@M ا��! �2 .12�  
  

   :ا�G/ى ا��ا@��2 ��
"��� �/��ن ) Kinicki , Kreitner( و #�ى   
  


	�<* F�0�B<7� 2ت ��~(2 �!� إدراك ا�	����O ���� #( ، إ�>���ت &
	�* F��G/ى ا�	���B< 2ت�7.-1

K'� 2� !2 ا�����	�(.  
  

2- O#�#�
�L[ &!��2 �3/ك ،�Nارات ا��# O�3ء وا���ؤو�ا��ؤ3 O�* ��_<ك ا��<
�Wاع وا����� ،

  ا�
	��M �: ا�<��: �'�رات �� 
 

  : و ز�UB) ���ون أ�) #�>O أن &�J: ا�G/ى ا��ا@��2 ��
"��� إ��Ivancevichأ�� 
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 ا�	NB�ت *�O ا��5اد ا��Gارات، ا�&W�Wت و: ا�	����ت وا�!�س، و&M�7 ا�	����ت .1
  

��� ا��	!/#�ت  .2& O�X

و ازد#�د �%�2 ا��وران ا�/���0 أ�� ا�G/ى ا��
%��O� 2 ا��5اد �

 .56-55ص]j]5��ه�و

  

  ا��%���ت ا�Q�رJ�2ا�G/ى و.2.2.1.1

   K� !

�20، و &�	[ دورا �-+�ا ��� ا�Q� در��� O� رج ا��-3%2 و�@ O� �&,& �
و ه� ا�G/ى ا�

2 : ��
,K�N �	'� ، و ه!�ك ��ة &�!�0�ت #�>O إ�J��'� أ�'� &
�_N �� M/ى �J/�/!<& 2 و�3��2 ، و 3����
Jا 

 ) �J/�/!<& ��"& (��N ، 2�3��3 ، 2#د��
N2 و، ا�2/����G+.  
  

 ]&�<��� )Luthans 1990 ( أ#�ى أن Gا� Kه�ه ��� !
2 ��
"��� ا��Jر�Qى ا�/ :  
  

� ا���د *�O ا��! ��ت  .1��!
  ا�
  


��د2# .2NWع ا�gا5و  
 

  ��ه�ة ا�	/��2  .3
 

  : ��7�� إ��  ) Robbins 1990( أ�� ا�>�&[     
  

1. 2��/<��ة إ^�ار N/ا��O و &�7#	�ت #�J  
 

 اW&��دات و ا�!G�*�ت ا��'!�2  .2
 

 ازد#�د ا�X"/ط ا�
� &��ر3'� ا�<����ت ا��! �2  .3
 

 &"���ات �3#	2 �� أ3	�ر ا��/اد  .4
  

5.  2Uر�T 2�Jر�وث أز�2 @�� 
 

�ة .6#� .ا��!��%2 ا�7
 

  : ��G%�/ن ا�G/ى ا�Q�رJ�2 إ�� +Bث �(�ت ر~�%�2 وه� ) 1989 و ز�Ivancivich (UB( أ�� 
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  .283ص ]12[� ا35/اق  ـ ا�
"��ات ا�
G!�2 ـ ا�
"��ات ا���(��2
"��ات �ا
  

 :  ���آ�ان ا�G/ى ا�
���Bowditch , Huse 2أ�� 
  

 ا��	���2 %�رع �� �J�: ا��<�Wت ا�	���2 وا�!�/ ا��
ا0�W<�ر ا��	���، و .1
 

 &G�دم ا��!
<�ت *2��%  .2
 

 &"�� &�آ�[ ا�G/ى ا�	���2  .3
 

4. 
JWا �#�XG��* م��
 ����V& 2ا#� اWه
 

 .267ص]V&]12ا#� ��ه�ة ا�	/��2 .5
 

  .56ص]O<�#]5 &���ن ا�	/ا�M ا��-+�ة �� ا�
"��� ا�
! ��� �� ا�M<7 ا�
���و

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

M<7ا�KN1  ر :��� !
  ]5 [ا�	/ا�M ا��-+�ة ��� ا�
"��� ا�

  


�اث ا��2 ��
,+�� ��� ا��-3%2 و *��
��� د�	'� إ5ى إ�Jر�Q2 و ا��ا@��"��� ا�
! ��� إن ا�G/ى ا�

���ج 3/اء �: �Wت �� ا�/*	ض ا��-3%2 ^�
	& W �
�آ�3
<�*Y�'� 2 ا�
"��ات ، أو آ
>�; إ#<�*� �	'� 

  .ا���(2 اWرJ�2 أو ا���(2 ا��ا@��2

العليا الإدارة  

الوسطى الإدارة  

الدنيا الإدارة  

 عوامل تكنولوجية

  قانونيةعوامل

 عوامل اجتماعية

 عوامل اقتصادية

  ثقافيةعوامل
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�اث ا�
"��� ا�
! ���@L/ات.3.1.1�   و ��ا�M إ

  

1.3.1.1.��� !
  @L/ات ا�
"��� ا�

�اث  �� إ�N �'���&ا K
  : ا�
"���ه!�ك ��ة @L/ات #
  

�� �����
	L��ت  أن &�
�8 ا��-G* 2%3��د&'� و آ/ادره� ا�/�� ا�	��F ���آ2 ا����ة و ا�K'0 ا�

�-~�ات 2 ����/ل ��� �	�/��ت و *����ت وه�ا #	!� أن &%	� ا��-3%ا���اع ا��%��� و ا��X�ري، و

�
�ه� *�3
��ار *���	L��ت و ا��G�FU ا�
� #�>O أن &/��ه� ا��	��2 ا��0& F�� و إدراك K'0� 2ز�B2 ا�����

  .ا� /اه� و ��/ره� و ��N K+ Oاءة �� وراء ا�%L/ر 
  


3Wد ا/J[ �: و��ا�" �� FG�
# ;�<
�رة ��� ا�
"��� و ا���و�2 ��� ا�Gد ا�/J2 و��اد �>�	


��Wت و ا�L/ارئ�Wأ3/أ ا :gرا23 ، و و�
��Wت �� �/g: ا��Wوا ،P�LQ
��!'� �Dن ا��-3%2 وا�

<&'J,ة ��/ا�2 و/ن �'�/'%* (*�	�
  .ه�وء2 أي T�رئ وا3
  

 Wو ���"
�رج �� ����2 ا�
�اث و ��ض *� �O ا��5 2)J�02 ا�����ام أ�3/ب ا��Q
�م ا3�

 W �
a�7 �� أ���ق ا�!0� �Q#ر�& K2 &�اآ�����ة ، ���_G��2 ا��%���2 ه� �&"���ات ~���2 �� ��ة وا

�دت	& �N 2 ، و�/'%* Y���"& O<�# 2#� � ك�!'� ، ���"
 ا�! �#�ت ا�
� &��a �� ا�35/ب اMX�5 �	���2 ا�

�رج ا��ي #��أ *��5/ر ا��%�K+ 2L ا��	�2 و � �#2 ا�
"��� ا������ ، و � �#2 ا�
  ._/ري ا�7��Mا�
"��� ا��
  


L�: أن #-+� &,+��ا ���2 ��� آ��2 �%
/#�ت ا��-3%2 و@�/^� %# ��� #>/ن ا�
"��� �_��ا �!

  �X�ء *��
��رهK ا�<%K ا��
�ا*P ا��ي M<7# �%�� ا�<���2 ا5
  

 ��0!

��ر �7�رآ2 ا��5اد �� ا�
LQ�P و ا&Q�ذ ا��Gار و ا��Wا �� �@,& W 2و��ن أي ��D� K+ Oو�

�13[3
>/ن g	�20 ��� ا��%
/ى ا��	�[.  
  

أي  ،]14[��'�م&! �K ا" &�&>V ��� �� #%��و ز�L@ Z3 (UB/ات ��
"��� ا�0	�ل "*���"#��د و

�ات ا��"��ة �إ��دة &! �K أدوار ا�	����O و ا��%-و���ت و ا�	NB�ت آB<7� Mت ا�	�M ا��	!�2 �� ا�/

 2����ا@�2 ه/ *!�ء دورة �
�ا وا�g� ، و ا�'�ف �O ا�LQ/ات ا��#�� ا5ه�اف و ا��'�م &�#��& O<���


Vام و ا�
!%�F و ا�>0�ءة و ه�Y ا�LQ/ات �B� ��&ذا �����  : ه� &
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1.  Mآ�ك ���7�

Vام *��
"��� �F#�T O ا�
���M ا��7�W2 ا)�'&. 
 

 إ#<�د رؤ2# �7
�آ2 ��
! �K و ا�دارة و &�G�F ا5ه�اف �_F�@ M روح ا��!��2%  .2
 

�م *'�  .3G
�� �'	#�7
�ة و ا�>0�ءة �#� &/��� ا��J�ع ��� ا�! �ة ا�<
 

� ��� �J�: اN5%�م دون د� .4#� 	'� �O ا�2�G ��7 ا���/#2 و ا�	Vم ا�<
 

� �F#�T O ا�%��3�ت وا�5 �2 وا�'��آM ا���3�2 .5#�� ا���/#2 وا�	Vم ا�<�3,& 
  

6. ��"
3
�ا&�<��ت و�G� ���7�آM ا�!�O� 2�J ا�Wا M#�  ]14[� ��اJ	2 و &	

 

2.3.1.1.���"
  ��ا�M ا�

   K
# �

"��� ا�
! ��� ا�>�0�2 ا���* O��!	و ا�� O�_�*'� ا�
"��� و��ا�M &!�ول آ_�� �O ا�>
�ب و ا���

 O#/� ت��ل ه/ آ�ه�ا ا��< �� ]
ا��ي أKurt Lewin (  F�T( و @L/ات ا�
"��� ، و�>O� O أ~'� ا�>


�ح ��/#O أن أي &"��� �PLQ وواع ه/ ����2 . ���) اK3 ا5ب ا��و�� ���آ2 د#!���>�2 ا�<����ت G#

 M�  .34ص]15[&
B+ O�Xث ��ا

  

1.2.3.1.1.�  إذا*2 ا�<��


O�X و&�V2 ز���ا����ر3�ت ا�	�دات ووا�G�K 2 وا3
�	�د وإ�"�ء اW&<�ه�ت و ه�Y ا���

�ة W و#�J ت�ه�ر و ا&<�أ�> K�	& M�G� ذ �#�J 2 ��7ءJ����* /ر	د ~�>#D* ��%# ��* 2 ���0د���ت ا����ا�%�/آ


�0 ا�5>�ر و اW&<�ه�ت ا�����2 Q& أن �*  
 

�ف �%[ إ0j�ل ه�Y ا�����2 #-دي إ�� �M7 ا�
"أن إذ '& �'� ���Fulmer اد�	
3Wد ا�إ�� إ#< 

  346ص]11[�ا��ا�	�2 ��ى ا��0د ��
"��و

 

2.2.3.1.1. ���"
  changingا�

�ا ، أو و#�J �8�3 ا��0د �3/آ a��* ة�#�J رات�[ و �'���را و أ3�ا��0د أ�> K�	
# 2���� ه�Y ا���

�#M و &"�	& 2���ة ، أي أ�) #
K �� ه�Y ا���#�J 2G#�L* م/G# م أو ا5داء أو�ت أو ا��'��Jا�/ا �� ��	� ��

 ��� !
   .ا��..ا�
G!��ت أو ا�'�>M ا�
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O�X و& 2��و &��G دور ��O *��<'�ت ا����درة ��
"��� ار&��ط ا�	��: 7#�� ~�O إ�� أن ه�Y ا���

 ���"
  و3�P ا�
"��� و أن #��</ا �� ذا&'K �!��: ا�
  

�ام ��� هO#��ر �/#وNع �� ا��%

� O�  �' & W ا���Y ا�����2 و &"��� ا�5/ر *2��% 

  .� �ه� ���G�و�2

  

3.2.3.1.1. ���>
  Refreezingإ��دة ا�


K د�<) �� # ���"
�ة �� ����2 ا�#�J ت�ه�رات وا&<�ر و�'�أ�> O� (��	& K& �� !� أن	وه�ا #

�ة ا��%�* Yار�G
��5اد ��� د�R اW&<�ه�ت ا����ر3�ت ا�0	��2 و &'�ف ه�Y ا�����2 إ�� &_��Z ا�
"��� وا3

�	& �
  .370ص]8[.�/ه� �� أ3���[ وK'N�T ا��	
�دةوا�5>�ر وأ���ط ا�%�/ك ا�

 

���K أو ا�
	V#V ا�#<�*� أي &	V#V ا�
"��� ا���j/ب
�ام ا�Q
�ام ،و #!�"� ا3Q
 آ�� #!�"� ا3

2#�"
�ر#[ ا�g��� و أ�3/ب ا�
3
�Gار ا�
 )Modeling( ا�W���"] 11 [و، 348ص�g/& O<�# �

���
  : ��ا�M ا�
"��� �� ا�M<7 ا�

  

  

  

  

  

  

 

 KNر M<7ث : 20ا�B_ا� M�  ]11[����2 ا�
"��� ذات ا���ا

  

4.1.1.��� !
  أه��2 ا�
"��� ا�

�ة دا@M و @�رج ا��! �2 � �ا 5ن ا��! �2 آ! �م #�� �^�!� K'& ��� !
إن ����2 ا�
"��� ا�

ا����L/ن ( أو ا���(2 ا�Q�رJ�2 ) دا@M ا��! �2 (  ا���(2 ا��ا@��2 �0
/ح &
,+� و &-+� �� *�(
'� 3/اء

  : ا�
"��ر *��!%�2 ��	!�^� ا�
���2*���! �2 و & '� أه��2 

  

  

  � ا�و��ا�	���
�
  إذا�� ا���

- 2J����* /ر	د ~�إ#<  
���"
��  

-���"
  &�G�� ا��G�و�2 ��

 �����  ا�	���� ا�
 �
	�
  إ"�دة ا�

-  RU�
  &	V#V ا�!
-  RU�
 &G��K ا�!
  إ�Jاء &	�#Bت *!�ءة -

 �
#��  ا�	���� ا�
 �

�
  ا�

  &"��� ا�!�س  -
 &"��� ا��5�ل  
-  ��� !
 &"��� ا��!�ء ا�
  &"��� ا�
G!��ت -
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1.4.1.1.��* ���"
 )ا�</دة ا�7���2 ( !%�2 ���! �2 أه��2 ا�

;#�	& �J/# W (أ� W2 إ���دة ا�7/>��* ;#�	
�ة ��#�
F0 ���) ��� ا��O� Kj وJ/د ���وWت ��   

  و آM ا�
	�ر#; ا��/J/دة &��ز آM �!'� @�^�2 �	�!2 ��</دة ا�7���2 
 

���
� ��� إرg�ء : " و #�>O أن �/رد ا�
	�#; ا��
إدارة ا�</دة ا�7���2 ه� أ�3/ب إداري #	

 O�%�
ا�*V�OU و &�G�F �!��: �<��: ا��5اد ا�	����O و ���<
�:، و �7�رآ2 آM أ��اد ا��-3%2 �� ا�

�ام ا5دوات ��	اQ
���ت *�3Qت و ا��>

�� ��	����ت و ا��!%��#/Lى ا���ف ا�!<�ح �� ا��'* 2���M"]16[  

.  

   ]16:[و&
�_M إدارة ا�</دة ا�7���2  ا�
"��� ا�
! ��� �� ا��-2%3 ���� #��

�دة ���~�ة  .1	
�>�ا �PG ا�/��U; ا�� Z%�� </دة��ا�</دة ، � F�G�
آM و��U; ا��-� 2%3	!�2 *

 ، ا�
%/#F ، ا��/ارد �>O أ#X� و��U; ا���K، ا�دارة) ا�
L/#� ، ا��
�ج ، �g�ن ا�</دة ( ��!
/ج *�

 .ا��2#�7 
 

دا@M آM و��20 �� ا��-D� ، 2%3ن ا��5اد #�_�/ن أ�/ان ا�</دة ، و �%-و��O *�20 آ���2 و ه�ا  .2

 O� Wد #��� �%-و�� Mأن آ a�� ��� !
J/دة ا�	�M ا��ي #!<YV �'�� آ�ن �!��'K و �%
/اهK ا�

 .���</دة XN�2 ا�<��: 
 

3.  OU�*Vت ا����L
��J�ت و � :��J 2���7ر ا�</دة ا��Tن �� إ�ا5@� �� ا��%�. 
 

  .ا�
7�ر �2NB ز*/ن ـ �/رد دا@M ا��-2%3 .4
 

5. ��
 .آM و��J/& 20) و3��U'� ا�Q�^2 ا���د#2 و ا���7#2 ��/ ا�
�%�O ا��%
  

�اY أن ا�</دة �� إT�ر أ�3/ب إدارة .6	
& M* 2��Qج أو ا�/

�� ��� J/دة ا��!G& W ، 2���7ا�</دة ا� 


J M�7/دة ا2L7�5 و ا�	����ت و ا��-3%2 آ>M ، *�	!� أن ا�</دة &!��G+ �� R��2 ا��-2%3�.  
 

إدارة ا�</دة ا�7���2 أ�3/ب إداري #'�ف إ�� &�G�F أه�اف ا��-3%2 *�20 &7�رآ�2 �� ا�دارة و  .7

O����	ا�. 

  

  

  

 



 - 26 - 

4.1.1.2.����	�� 2�%!��* ��� !
  63- 61ص]O]5أه��2 ا�
"��� ا�
  

�ى �'�را&'K و #�#�ون &!���Q~ 2��K'&، ����8 ه�* K�2J إ��  .1�
& ;U�/ن و����	ا� �#�#


��Q/ا �O ا��و&�!�2# �
� ���"
  .ا�
 

ا��%�واة �� ا��!�خ ا�
! ��� *��K'� FG�# a ا�
,+�� ا��
��دل �� �NB�K'& و �>!'K #�ون  .2

�/ا* VJ�O ا���اآV ا�/��0�2ا :X& 2�#/T 2��� !& Mآ��ت &�!� ��� ه�� !��.  
 


�ام ا�دارة �>�ا�
) ا��%���2  .3� .رؤ#2 ا�	���� M	�M ا��ي #-د#) ، و ��ى ا
 

4.  M��	ت ا��	�L& ض أن�
0& 2��� !
�Y ا\ن �O ا�'��آM ا�#�# (
%3-� O� M��	ا� Y�#�# ��

�ى ���Y ا�/���0 �* P�&�&. 
 

5. �#�# ���"
���ة ا��! �2 ، ���8 #%
�Vم ا� �� 2�0T�	ا� MU�%��� ام�
�Wا O� ا�#V� /ن���	ا� 

� &�G�F ه�Y ا5ه�اف �N. 

 

  أه��2 ا�
"��� ا�
! ��� *��!%��� 2	�Bء.3.4.1.1

 و3/ق  �� �<�ل ا�&W�Wت J	M ا�	��K وآ,�) �N#2 ^"��ة@�^2إن ا�
L/ر ا�
>!/�/�J ا�'�MU و  

�2 ��<��: و/

�20 و أ^�� �O ا�0Q� ت���G+ :� M��	
� ��Xوري ا�G� ت�!�	%
� ا�G� ��� F�Tأ �N


M رg�ء ا�	��M �>�ن ا���ارة �� �
<�ت إ3
�ا&�<�2ا��!��%2 ا�23�7 و���8 ا!� �#�# M��	��� ،ت�ا��! � 

� ا�</دة و ا@
��را #�#أن #
K ا�
%��K �� ا�/ZN ا��!�3[ و ا�>��2 ا�Bز�2 و ) ∗@ )ZD���O� 2 ا�	�/ب 

� أ^��Z ا��-3%�ت و�!� ا�7���2N ء ��1988 وB�	�7ك ا�& ��#�G&  2� !اءات ا���Jت و إ�3��3 :gو 

�م ا�	�BءوQ# �� Mا�</دة ه� آ Z��^64-63ص]5[أ. 

                        

                              

       ا�</دة           ا�	���/ن                                        

    

         ا�	�Bء                                           

KNر M<730ا� :���"
  ]a�_�]5 ا�

                                                                                                                                                        
∗  ZD : ZERO défaut  

ثلث التغيير م  
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 P�ا��� M_�& ^� أ@�ى�إ�� �! Yا�	
# O<� و �ذا&' �
"��� ا�
! ��� إذن K'# W ا��! �2 *����

ا�
"��� آ��G/ى ا��>/��2 #'�'� ه!�ك J'�ت أ@�ى �Q�ر�J ���! �2 آ��	�Bء، وا�	��ل، وا��ا@�� و ا


�; ا��<�WوQ� �� اء��Qات وا��>
�اد ��
>�; �: ا��%	
3W2 وا�ا���آ O� ��	# ���"

��� ت 5ن ا���*

 V>!& �
�3
�Gار Wا F�G�& إ�� �	&% �أ�' Kj2 ���! �2 ر�2 ^���� O� ��	# /'� 2�/3ا��� �ا�'�أه

�'

�G�F ا�
/ازن  ا��
"��ات وذا&) &%	� ��
>�; �:، �>O �� ا�/ZN و&-دي ر3��� ��U8 �'� &-دي دا��*

���"
3
�Gار ا�داري وا�Wا O�* .  

 

2.1. ���� !
  �#�ت و �G�ر*�ت ا�
"��� ا�

إن ا�Q��اء و ا��'
��O *��دارة ، در3/ا *	�F ا�%�/ك ا�
! ��� و ا�	NB�ت دا@M ا��! ��ت   


�%�O ا�0	���2  ور�: آ0�ءة ا5داء *'� ، و�* O�O و��و�/ا دا�U� إ�L�ء &0%��ات ، و إ#<�د أ�MX ا��Lق �

�ان �� �� �'&����
اWه
����ت ه/ ا�
"��� ، و ه!� �%
	�ض أهK ا�! �#�ت ا�
� &ZN�L إ�� ا�
! �K و أهK اه

��� !
  .ا�
"��� ا�

   

1.2.1.K� !
  ا���ر23 ا�>3B�>�2 �� ا�

  ^ �
�#�#8 &�#�/ر #�J: أ^/ل ه�Y ا���ر23 إ�� ���دئ ا�
%��� ا�	��� ا�#�� �'j�

  . إg��2 إ�� �%�ه��ت O#�@s أ�_�ل ��#/ل و ��آ� N��� )1915ـ1856(
  

ا�LQ, @�^2 وأن  �ة ا�%�*2G ا���&>Vة ا����و�2 وه�ا #'�ف إ�� إ#<�د �	�#�� ����2 &	/ض ا�!و

	* 2NB�XN O�2 ر�: ا��
�ج أ^��O� Z اWه
����ت ا35�3�J�� 2�ل ا��5�ل وا��%��#O و ذ�D* 8#<�د ا�

� ا�	/ا�M �!�/ ا��-3%2 و �<��'� ���8 ا&<) &�#�/� إ�� درا23 ا�	��M را��
�J�2 و ا��-3%2 و ا�
��ره� أ

/#�� MX0* M<آ K� !
� ذ�8 ا��را23 إ�� *!�ء ا�	* :3/
  ]2[لا��!��� �

  

  ا�دارة ا�	���1.1.2.1.2

    (*�
 *,ن أ�3/ب ا�
%��� وا�دارة ا��
�: 31911!2 " ���دئ ا�دارة ا�	���2 " أو�g &�#�/ر �� آ

 K� 2��Q7درة ا��ا��� ]%��� ا�����: ا��5#>�2 و ا�G��م ��� ���أ أ3��3 و ه/ أن ا��>��,ة ا�����2 &>/ن 

  .72ص]FG�#]1 ا�0	���2 ا�Bز�2 �� ر�: ا��
�ج
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رة   و ا�	��M�� M و�J O'2 أ@�ى �B@ Oل ا�G/ا�� ا�
� أر3�ه� إ�� إ�Bل ا�%Bم و ا�
0�ه* K�O ا�دا

2 �7
�آ<� ، 2��Z ا�دارة ا�	���2 ��آ2 �!�2 وإدار#2 و ���� ��'L*�& (أ� O���Lع ا��!N� ا���اع و

 2�0%��  
  

�ا#2 ��� ا�	��M و ا���آ�ت .1* �'���N a�� O� ، 2�!� 2آ��  ا�
� #-د#'� و ا�/ZN  و ا�<'� ا����ول  
 

2. �'* �~�
��a وg	'� ����دئ &% O� ،2#آ2 إدار�� 2�J�
  ا�دارة �� &�G�F ز#�دة ا��

  

�اث +/رة �>�#2 �� ا�	* 2NB�O ا�دارة و ا�	��ل .3�� �'�	3 a�� O� ،2�0%�� 2آ��]17[23. 
 

�م ���دئ ا�دارة  G& ر/��
  :  ا�	���2 و ه�آ��Z ا��%�ه�2 ا35�3�2 �
  

1. M�	2 �� ا��Uا� . إ�Bل ا��Lق ا�	���M�� 2 ا��Lق ا��
 


��ر ا�	��� ��	 .2@Wس ����ا�أ3 ��� K'�#ر� .��ل و &
 

 .&	�ون آO� M ا�دارة و ا�	��ل  و &�ر#�'K ��� أ3�س ����  .3
 

4.  M�	ا� P�LQ
* O#�#� .&%G�K ��دل ���%-و��* 2�O ا���#�#O و ا�	��ل �: N��م ا��

  

   ا�
! �K ا��!���.2.1.2.1

دارة ا�	�/��2 وا��!���2 ا�" �� آ
�*) ا��ي أ�Z�& (0 �!/ان  �
��ز �%�ه�
)أ(� ����)'� إ�� &��%ل

0� ا��/g/ع �: &�#�/ر "� R��	# ن�أ�) آ Kj���*ا�! �#2 �� ا�دارة، و O� M��آ M<7* (%� ]
وا��ي آ

 Vر �'/ رآ/�#�
��a ا��را23 آ�ن *��!%�2 � O� ��'�B
��a #�آVان ��� ا��ور ا��ي &�	�) ا�دارة إW أن ا@

� ����
! �K ��� درا23 ا�دارة �� ا��%
/#�ت ا�� )O�Vدرا23 ا���آ2 وا� ،;U��/ا� M���&( �>� O�� �� ،


/ى ا�دارة ا�	��� �5) ا%� ��� ���%

�� �أن ��#/ل أو�� �!�#2 *��	���2 ا�
%���#2 ذا&'� أو �� #%�� *��

ا�/��20 ا�دار#2 &!7, �: أ�X�ء &! �K و ا�<����ت ا��%���2 ��)، وأن � �م ا�	�M ا�%��* K�O ا�<����ت 

��a أ*�ز  O�ا�/Gا� O� W�
�اT�ت ا��
��Vة ا�
� #F�L ���'� ���دئ *~Wا r	* ��� r'!# 2��� !
ا�

ا�
LQ�P ، ا�
! �K، ( �!�� ا�
%��� آ!7�ط ���V ���-3%2 ا��!����g 2!) ا�/��U; ا�
%���#2 ا35�3�2 

2*�Nا�� ،F�%!
  .141ص ]18[ا�

  : 2 و ا�
! �K ��� ا�! �#2 ا�دار##�>O إ�J�ل �%�ه��ت ��#/ل �و
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  &%G�K أوJ) ا�!7�ط  .1
 

2. L� Z%�� �'!<� و�2 و����* ;�
�#K ���دئ ���2 ��دارة &G& �'2 أه�G�) :ة��ا�O�V،  ا�
��Q، و

(�J/
�ة ا��  ) 	��X@ ،2/ع ا�����2 ا��Q7�2 ������2 ا�و

  

3.1.2.1. �Tا�Nو��ا�� K� !
  )1920 ـ 1864(��آ� ���� :ا�


�� ���� �L/ر ا�!�/ذج   	# 2L�%�� F�Nد �#��
* Y��j O� V��
ا����و�Nا�T �� ا�
! �K و ا��ي #

 ��%>& K
# �� ����j (* M�
# �� Mو آ ، M�	ا� FUا�T د�ا���&�2G#�L* 2 ه�B�2 وJ/د &	����ت ^�ر�2 &�

ا�!�/ذج ا����و�Nا�T ��� ه�(2 ه�م ، و آ�ن #'�ف ���� �B@ Oل ه�ا ا�! �م إ�� إد@�ل اX�W��ط و 

  .486ص.]19[و ا��-3%2 و �����
'��� ا�	�O� M ز#�دة إ�
�J�2 م ا�! �
  

�Nو��أن ا��-3%2 ا�� ���و ه�و #�ى � �U��@ Z%* V��
& 2G2 ا���Tا :  
  

1.  M�	ا� K�%G& ) ��Q
  .)ا�
 

� ا��N�2L�%�� F ا�'���2  .2#��
 .ا�
 

 .ا��Jاءات و ا�G/ا�� ا���3�2  .3
 

4.  2��Q~B!': ا��	2 *��Q~ ��� د��
�Wم ا�  ..�أي �
 

5.  ;U��/ا� �� O��	

��ر و ا�@Wارات ا�N س�ءة أ3�ا�>0. 
 

6. 2*/

��د ��� ا�/+�FU ا��>�Wا � .486ص]19[&,آ�

 

1.3.1.2.1. �@q�2�<�3B<ر23 ا��  ا��

��Z ا���ر23 ا�>3B�>�2 و ا����و�NاT�2 �%�ه�N �G� K� !
و ا�دارة و ا�دارة و آ�0�W 2 2 &!>� �� ا�


G�دات
! ����O إWا�
"��� و ا�
�%�O ا��Wا O� 2��J Z'Jوا �أ�' .  
  

 2�Tا�Nو��2 ا���>�3B<ا�! �#2 ا� F��L& �'0�@ �
�ة درا3�ت إ�� ا�</ا�[ ا�%���2 ا�� Zg�	& �G� ��

�'!� ��� !
  .75ص]1:[���ان ا�%�/ك ا�
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�_'K ��� ا�	�F#�T O� M ا��>�3[ ا���دPG� 2# و إه��ل ا�</ا .1 O<�# اض *,ن ا��5اد�
�Wا ]�


����2 و &�L	�ت ا��5ادJWا.  
 

2. F�%� M<7* ا5داء ��#�	) ��د ��  .ا�
�اض ا��! �2 آ��ن �"�F و 3�آO و &�
  

� �	���2 ا5داء .3#�  .إه��ل ا��ور ا��ي #�	�) ا�	!�� ا���7ي �� &�
 

ص .]17[ ���دئ �'� ^20 ا�	�/��B�'� 2 أ+� �
"��ات ا��/N;ا�
�اض وJ/د و��U; إدار#2 و .4

26-27. 
 

 M�	0& ��N ت�ا��-3% �� ��� !
��Z ا���ر23 ا�>3B�>�2 و ا����و�NاT�2 ���ذج ��
"��� ا�N �G�

� �O ا�!G�ط ا��'�@ 2�� 2^� &	�F �!'� *��<��[ ا��%��� #�ا5داء و &�%�O ا�>0�ءة ، �>* O���G�M* أZ�0j ا�	


�>/�'�، و���iاد �# �
  .ارس ا��/ا��2 و�!'� ا���ر23 ا�%�/آ�2ا�
� ا&�	
'� ا���وأه��Z ا�G�K وا���رآ�ت ا�

  

   ا��%���2 �� ا�
"��� ا�
! ���إ3'���ت ��ر23 ا�	NB�ت.2.2.1

�ة ا#��5>�2 �
� ���Z ا��-3%�ت ا��!���2 ا��%��ة و�F ا����دئ ا�
�#�/ر#2 �� ا�/W#�ت ا��G�

�ة �7�آM &! ���2 و �3/آ�2 آ��	<V �� ر�: ا��
�ج و &�%�!) و � O� �ه��jل و و��	ء ا�Wن و��g م��

O� 8ذ� ��jت�*��ت و ا�"�ا*�LgW�آ Mآ�ا��7 .  
  

 Z'Jوا �
� J�ءت *�	r ا����دئ و ا�
G!��ت ��
"�[ ��� ا��7�آM ا�N 2���%ت ا���NB	ر23 ا��و �'�ا �Dن �

�ة *��_�O أ�_�ل *�ر#M و �/رj�ن �F ا����دئ ا�
�#�/ر#2، وا��-3%�ت ا��%��ة و� F0
د�� و j�ر) 1979(#

��� أن �	��K ه�Y ا���آ2 �'�ت �: �
�RU درا3�ت ا�
�  ) 1976( رو�Jز و ) 1964( و �/ر 

� 3!/ات �@ ZN�"
و &M<7 أ3�س � �#2 ا�	NB�ت ا��%���2 �� درا23 ا�%�/ك  ) 1932 ـ 1927( ا3


��* Z�K3 إ�
/ن ��#/ Nو ا ،��� !
��* a�Z! ه�Y ا��را3�ت *,ن ا�J5 � ) 1949 ـ 1980( ا� V0ا��� ��

 ��>�& O� ل إ��/�& �N م��

����2 و ه>�ا �Dن اWهJ2 وا�أ@�ى �0% Mك �/ا��ه! �و إ�� M�	ا� �� ���ا�/

2����
JW2 ا��  .78-77ص]1[إ�� ا�
�آ�V ��� ا�!�
  

� *�ز ه�ا ا�
�/ل �O ا����دئ ا��U�%�2 ا�
� د�Z إ��'� ��ر23 ا�	NB�ت ا��%���2، آ�� أ�'� 5ول G�


����2 دا@M ا�<����ت j�� ا���3�2 وآ��8 اه
��م ��/اN; ا�	��ل وا&<�ه�&'K، و��ة &/�� اJWت ا�NB	�

K� !
  .ا�
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 ��� �' # W ا����3، ا��ي ��j K� !
�O أهK إ3'���ت ��ر23 ا�	NB�ت ا��%���2 ه� اآ
7�ف ا�

%3-��� ��� !
�� 2��j 2L�%�� ا���3�2 &	� ~�Q�2ا�'�>M ا� �� ، 2L�%ن ا�/<& O� ،2�&�%3-� 2��3ا��

�ة *�O ا��ؤ3�ء و�J ت�NBا��5اد و� O�* 2!�
� P*2 روا��N� ]3�!� خ�!� F�Q* Y�>&Wب ه�ا ا�أ^� ]��T

�ر23 ا���ؤو3�O، وو� Z>
!
� ا3N -3%2 و���2 *G�	

�; ا��/اg: ا��Q� �� اء ا��أي�
� ا��<�ل �*�

  .]2[ا�	NB�ت ا��%���2
  

Wا O� 2�/�>� 2���%ت ا���NB	ر23 ا��� Z	gو �G��'!� !�� ا���7ي	ل ا�/�
�اg�ت � :  
  

1.  Yد/%# /J �� M�	ا� �� ]j�# ن�أي أن ا��% ����
JWا MJ�� 0'/م� K���& 


��ء �W�* /ر	2 و ا�7��Lت ا��NB	ا� ) (UB#/ و ز��ن �/
  .30.]17[)إ�
 

���K �0'/م ا��MJ ا���FG ��ا&) أي أن ا� .2& ������ #7	� *,ه��
) ، و �!!� 2�J�
�0د #>/ن أآ_� إ�

 K'&����

�G�G'� و أن اه* O��!	اف ا���
: *���N�*2 ا��ا&�2 أي أن ا�!�س �/J'/ن ذا&�� ��/^/ل إ�� ا5ه�
#

 2��Q7ا� K'ا��
�G�F ه�Y ا5ه�اف #�&�P إ#<�*�� *��ى ا&%�ق و &>��M �%�ه�
) ه�Y ا5ه�اف �� &�G�F أه*

 )Bjس و �>�#دوG ر/ (. 
 


��دM* ، PG� 2# أن ه!�ك .3Nت ا�J��
�G�F إ~��ع � M�	�� �	%# W تأن ا��0د�J�� #%	� إ��  


��دNWت ا�J�ا�� O� 2�أه� MG& W و ه� �'G�G�& 2#)/�3��](17[28ص. 
 

� &�>!Z ا���ر23 ا�%�/آ�L"& O� 2�* 2	r ا�!G��U ا�
� أ*�ز&'� ا���ر23  .4G�. 
  

W أ�'� �K�%& K ا�
! �B@ O� ، Kل إ*�از دور ا�	��M ا���7ي �� ا��! �2 ، إا�>3B�>�2 �� �<�ل  .5


G�دات و�O أه�'��Wا O�: 
  

 .ا�
,+�� �� ا����P ا�Q�ر�J  �م ~�) �"�F، أي �N�M ا�
,+�� وا�
�اض أن ا��! �2 � �
 

� �%���ت ا�
"��� دا@Mو ه�ا �� دوا�: ا��-3%�ت، و �� . ا��! �2 ا��ي #	
�� ��) ا�	��M ا�Q�ر�J أ
 

 .ا�����"2 �� اWه
��م *��	!�� ا���7ي  �
 

� �NB� اض�
 .ا�	/ا�M ا��-+�ة ��'�، و���دات ا�%�/ك ا��%��� ت ��%�� 2L	* 2NB�O ا��
�J�2 وا�
 

�  ;N/ات ا����"
 .إه��ل �
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� *�!Z درا3�ت آ�ر&� وN ، V��
�B@ Oل ه�ا ��ى أن ه�Y ا���رZ<�3 23 �!�!� �3/آ� �

ا��وح ا��	!/#2 ا�<��ة W &-دي *���Xورة إ�� &�G�F إ�
�J�2 ��&0	2 ، ذ�8 أن ��دود#2 *,ن ) 1950(

�gم ا���� Kj2 ر���156ص]18 [ا��5اد &>/ن �.  
  


����2، " ه�ا �� أوN; �	���2 أداء وJWد#2 وا��
NWا� �وف ا ��^2 �: &"�2 و @�ر23 ا�%�/آ��

�ا �J O'2و�'�G	& �_أآ ��J/�/!<& ر/'J O� و ، F�G�
�ة �#�2 +���2 �'/ر ا���2J ا���23 إ�� �'�رات �

 V�آ�
ا�
�>K ا�
>!/�/J O� �J'2 و �	���2 ا�
%��� �J O'2 +���2 ، �'!� ا&<'Z ا��را3�ت ��ة أ@�ى إ�� ا�

 �J/�/!<
��a أدت إ�� *�وز ا�
��ر ا� 2��� !
  .��� ا�	/ا�M ا�
>!/�/J�2 وا�

 

3.2.1.���"
   ا�
! ��� ا�
��ر ا�
>!/�/�J و ا�

2 ��رJ/�/!<& 23�2 آ�� ه� �� أدب � �#�ت ا�
! �K، وإ���   G�G�� �	B و J/# W F�Lا�� �!	���*

��* �@-& a	�O �ت ا��/��2 و ا�	���2 �� ا�
! �O<�#K ا3
!��ط ���B ه�ا ا�
�/ر �B@ Oل ا����ر3 ،


��ر ا�
>!/�/J��ت �� 2G#�T ه�>�2 و &! �K ا��-3%�ت �Wا  
  

�ا�) *��!%F #��� ه��و�

�ح ا3Nآ�0'/م ، ��ا ا B��N ���� ا ، و�J :3وا ��J/�/!<
Z أن ����L ا�

ا�
G!� و ا��ي #7�� إ�� �<�/�2 ا5دوات ا�<����2 ا��%
	��2 �� ا��
�ج و ا�
� &%�� �B@ Oل درا23 

�'� ��ه� *�0
'� �%F و &>!/�/J�� *��K'0 ا�<�G	& ء و�X�i� O<ر ا�����
@Wا �'
  .>�2 ا��-3%2 ��و�
  

�ةإن ه�Y ا�
�/Wت ا�  #�J K � O� �'�� ��* 2�J/�/!<
، ، � K ا���اN�2�*�ت ا��>
�و��2، أV'Jة ا��%

� آ��Z *�_�*2 +/رة �� و3�MU اW&��ل آ/ن ����� ه/ ��� ا�&W�Wت	* O� K<�
  .]K �]2 ا�
  

�
JWا F%!ا� �X#أ (��� F�L# �� أو �J/�/!<
، ا�0!� �� ا��را3�ت ا�
! ���2��� إن ه�ا ا>&W�Y ا�

 ��� ��) إد@��) 5*	�د &! ���2 &<�ه�'� إ�� #�
���� و �>O ا�<Jا F%� K� !
#!O� F�L �%��2 �0�ده� أن ا�

  .آ��� رواد اW&<�ه�ت ا5@�ى
  

�� إن ��/ر اه
��م ه�ا ا>&W�Y أ�) #! � إ�� ا�
! �G%� (0^/* K� &%/د ��) �NB�ت �
��د�2   

 ��J/�/!<
�د /اT; اX�5�ء و ا�M<7 ا�
! ��� و، �، ا���(2 ا����2Lا��& �
أن T��	2 ه�Y ا�	NB�ت ه� ا�

 �'��N �
�ى ا3
�Gار ا�
! �K و *G�ؤY ، إن أهK ���و�2 درZ3 &,+�� ا�
>!/�/J�� ��� ا�
! �K ه� &�8 ا�� "

 V�/�* ط31964!2 " رو*�ت�أ�� O� �~�!اب ا��
jWا O� B��~ �_�* م�N a��
�20 ، م ، Qا�� ��J/�/!<
 ا�

 2�XN O� ZG�Lا� �
�ا ��� وJ) ا��Q/ص ��� ا��را3�ت ا�
� أZ#�J ��� � �م @P ا�
<��: ، و ا�!
%�


�ابjB� د�� ا�%�[ ا��U�%� ا���	& 2_#�، آ�� أوZ�g ه�Y 91ص]20[أ3�3�2 ه� أن ا�
>!/�/J�� ا��



 - 33 - 

 M��	ى ا��� F�Q& K� !

�اب ا��ا&� ، آ�� ا��را23 أن ا�5%�ق ا�0!�2 �� ا�jW�* /را	و ~ ;	X��* �3�%�إ


����2 �� ذ�8أ~�� إ�JWا M/ا�	دور ا� �.  
  

 �

���� ا�2LG� O� �!0 أ3�3�Z�_�& 2 �� أن ا����وWت ا�! �#2 ا�JWا F%!ا� Y�>&ا F�Lا� �G�

��� 2�3���م إJ�*2 وا2�g وG& K� K� !
 3-ا��O ه���O أد@�Z �� ا�
��ره� ا��	� ا�
>!/�/�J �� درا23 ا�


) *����(2 ا����2L *)آ�; #O�X ا�!%F ا3
��ارFG�# �<� Y أه�ا�) ؟ وآ�; #! K : ه��NB� F%!؟ ا�  
  

آ� #<�[ أ^��ب ه�ا ا>&W�Y ا�! �ي ��� ا�%-ا��O ، ذه�/ا إ�� أن درا23 ا�
! �K #<[ أن &,@� 

2���
� *�O ا5*	�د ا���%

! �K وا�M<7 ا�
! ���، وه!� �<� ه�ا ا�
>!/�/J��، ا���(2، �/اT; أ�X�ء ا: ا��

�ة ��%
�ا#2 #��ول *	�ه� ا�>O� ;7 ه�Y ا5*	�د ا��* 2LG� F%!ة ا��<� O� �Q
# Y�>&Wار ا�G
3Wا F�G�& ��

�را23 ا�
! ���ت �� ا�
! �K و* K

��د#2إ�<�ز أه�ا�) ا���Gرة آ�� أ�) #'NWاف ا�� &�>O ه�ا ذات ا5هN و ،

#�T F7# أن Y�>&Wا(G2��BG
3Wا O� �#Vا�� F�G�& ��  �����
Jا �G%� (0^/* K� !
��ول درا23 ا� a�� ،

 �G�+و �T��&(2 ار����* �ن 3/#�L�&�# K+ ،�� !� �T��&ا��5اد ار ;Tا/	* ��J/�/!<
��P�&�& a ��) ا� ��!�

gع و ا���دان ���� ا�~�� � ا��%��� ا��ي���~�ا و #
�&[ �O ذ�8 أن ا�
>!/�/J�� و ا��!�ء ا����3 #�

2 ، آ�� ا3
L�ع أن #LQ/ا @L/ة إ�� ا�5�م ��a آ7; وJ/د �O<�#NB أن #
�B@ O� FGل ا��7�رآ2

  .92ص]j]20�� ا���3�2 و آ��8 ا�	2NB �: ا���(�2
��د�* 2�O ا�</ا�[ ا���3�2 و
  

��/ل ��7�آM ا5داء و ا���اF#�T O� 2�N ا�
�>K ا K#�G& ول�� Y�>&Wإذن �'�ا اG%!� K���& �� F�N�� ا�


��رات ا��X!�2 ا�
���2ه�ا ��F#�T O� ;U ا�
"��� ا�
! ��� وآ�ا إ+�اء ا�/ا���ا�R و�Wا �@,# :  
  

�  MXأ� M<7* 2��
 .ا3
"Bل ا��/ارد ا��
 

 .) ا�
! �K ا����3( ا�	�BG�2 ا��2#�7  �
 


��د ��� ا�
>!/�/J�� آ�!�0 �
�G�F ا5ه�اف  ��Wا. 
 

� &�G�F و�G� �'�ا ا>&W�Y إذو�N ة�#�ن ��JDاء ا�
"��� ه/ ���رة ��g O�ن �� ا�
�>K �� ا�
G!��ت ا�<

2 �
"��ا&'� *�>
3Wا O� 2%3-ا�� O<�
& �
�  .ا5ه�اف ، و آ��2NB� R%� 8 �: ا���(2 
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  � �� ا�
! �K و ا�
"��� ا�
! ���ا�
/J) ا��	�^.4.2.1

  ;�
Q& �
�ث &"�� آ��� �� ���ة ا��<
�	�ت ا�� �G� (��� Z��آ ��� �ه�#/J ��B
����� ���B'� ا@ 

آ_� �!� ��ة 3!/ات، �>�� ه/ �	�وف ��ت ه�Y ا��<
�	�ت *_/ر&�O أ3�3�
�O، وا\ن �	�� +/رة أ@�ى أ

  .ه� +/رة ا��	�/��ت �J/X� �� �<�ل ا��5�ل أW و
  

��a أن ا�_/رة ا��!���2 ا3
�Z�V &/ا�� ا�دارة ا��!���2 و �'�
'� ا35�3�2    2�J�
ه� ز#�دة ا��

2'Jت��/ا���Qا�%�: وا� ��� ]�Lا� rU�� 5ا Mآ �ف ، وه!�
�G�F ه�ا ا�'* 2L�&�� 2L7�)2�J�
�,ي ) ا��

&2�J�
 ا�
� &Z��L وJ/دY إدارة &%/#G�2، ، و*	� ذ�J 8�ءت +/رة ا��%
'�>�O,+�� ه��) ر�: ا�>0�ءة ا��

�ا ��
�ج و ��J�ت ا��%
'�8 &�ا�
� &%	� إ�� ���و�2 اآ
7�فو�' Y7�: ه�& �
��2 ا�Q2 أو ا�	ا�%� K#�G&

'
2 ��ى رg� ا��%��	� O� BX� ت�J�تا������م �) �O �3: و @G# �� O� 8�.  
  

�م �	��<�ت آ���2 ��a رآVت ��� G& K� �'�5 2G*�%ت ا��ه�>&Wا �G
و���D� 8ن ا�
/J) ا��	�^� ا�

� !
'� �� #�آV أ3�3� ��� ا�2G#�L ا�
� #!�"� أن �* �<0#� G�& �"�!#�O� (G أه�اف، j�� أن ا�%�/ك ا�

O#�@\ن �� �0%) و �� ا�ا��% K'� Zو��� �
� *�ز ه�ا ا�
/J) ا��	�^� ����� �B@ Oل ا��را3�ت ا�G� و ،

 (� ���%
���& a�O أن ا� ، 2�%��!

��د#2 ا�NWى ا/Gأآ�� ا� Yر��
��* ���%
ا�!�/ذج ا���*��� �� ا�دارة و ا�

 2NB� �� /2 ���-3%2 و ه���G_ا� K�G��* 2G�+2 أآ��و���	� ���%
  .]2[أ��L �35/ب ا�

  

و*'�ا &��V ا�
/J) ا��	�^� ��� ا�
��رات ا5@�ى *��a د�� إ�� �gورة اWه
��م *���%�ن 

3
�ا&�<� ��
�ج ا�_�وة ، إذ Wر ا��/ل ه�ا ا��%�ن ا��ي ه/ ا��� ���%
و�gورة أن &
��/ر 3��3�ت ا�

 ]># (&�N�T O� دة�0
3Wا O� 2%3-ا�� O�<�& ذا&) أو F�G�& O� (!�<�
� YV�0�& و (J�إد� ��� M�	ا�

�م ا�
G!� أو ا�
>!/�/�J أ^�� # W	* �!���Xورة G
�ة، 5ن ا�#�J 2��� !& ��^ ر�T2 �� إ�ا���را&) ا�*Nو

/�/!<
�م ا��%�ن، ا��ي أ^�� #	��� �O �7�آM و XN�#� أ�
<'� ا�
L/ر ا�G& ات��"
* �J��g��2 إ�� �

 �� ��
�#�ت �!'� ا�
"�� ا��%�
� �O ا�#�	�� 2g�	� ت�ا��-3% Z��^أ O#ى ا��-3%2، أ/
أ@�ى ��� �%

 ����
JWا ]�L2 �� ا�	ت �3#W/�& ت، �'/ر���Qت وا��>
ا�5>�ر وا�
>!/�/J�� وا5ذواق وا��!

�#�ت�

��J�ت ا�*V�OU وj��ه�، و*��8 ازدادت ا��0ص وا��  .وا
  

 ���%
إذن ��/اJ'2 ا�
"��� وا�
>�; �: ا���(M_�& 2 ا��7وط ا��Xور2# �
�G�F أه�اف ا�

3
�ا&�<� ، و�K+ O ���دارة W2ا�<�ا&�
 ه� ا�F#�L ا��ي #��د ا�
/J'�ت ا�Q�* 2^�2L7�5 و�/اJ'2 ا�3

  .)�Q�رJ�2 ا��ا@��2 و ا( ا��7�آM و ا�
	��M �: ا��
"��ات ا���(�2 
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 &7�� إ�� &�/ر ا��! �2 ���آVه� �� ا��%
M�G أي T��	2 وا&<�Y ا��! �2 �3
�ا&�<�2اإن ا�دارة 


��روأه�ا�'� ا35�3�2 *,@� �Wا O�	* ات�#�'
  .ا��0ص و ا�
  

Wا�دارة ا /�� (J/
3
�ا&�<�G# 2/م ��� أ3� �O *�!'�إن ا�:  
  


"�� ا .1��* ;�
& �
�اKU درا23 و �'K *�(2 ا�	�M ا��ا@��2 و ا�Q�رJ�2 ا��. 
 

 .���2 وا3
"�B'� و&<![ اL@5�را��%
Gإدارة ا�
"���، وإدارة ا���(2 آF�Q واآ
7�ف ا��0ص ا�����2 و .2
 

3.  2� !��� �%��!
 .&"�#2 ا���آV ا�
 

4.  2�Jر�Q(2 ا��2 إ�� ا�����G
 .ا�! �ة ا��%
 

5.  K� !
�ات ا�� ا�
!%�* F�O و
 

 .	�M ��) إ#<�د ا�	2NB و &�
�!'� �� ا�
! �K و ا����P ا��ي & .6
 

، و �!) &�G�M ا��G�و�2 �دار#2 �� ����2 ا&Q�ذ ا��Gارات&/��� ��ص �7�رآ�J 2�: ا��%
/#�ت ا .7

� O<ا������"
�و+'� �!� &!0�� ��*��R ا�. 
 

 .J	M ا���#�#O أآ_� ا3
<�*2 *�20 دا2�U �� �وف ا����2L و ا�
"��ات .8
 

9. M<ا��! �2 آ M�G
 .25-19ص]g/&]21�� ا5ه�اف و ا�
/J) ا�Bزم ��%
 

G�M�	ا� Y�>& ل��	ا� ;Nت �/ا��"& �2 �� ا��Gارات ا��
	�* 2G���L# ��^,� ، ،2%3-��[ *���7�رآ

� �O ا�!���2 ا���د#2 وا��	!/#2ا�G��م *	�M �0�و.  
  

إن &L/ر ا�0>� ا�
! ��� و �� ^���) �L& O/ر � �#�ت ا�
! �K و^�Z إ�� �G�2G و ه� أن أي &"��� 

�ة ا�� ا���
�; ا��5�ل'�	�M ��آVه� ا���7، و ا��#O #<[ إ~�اآ! �2 أو وQ� �� K ���"
�ف ا�'
%& �
 ا�

� �g�ن �	���2 أآ��، و�N وه�ا ،O�%�
  .ا3
<�*2 أ�%O �� &!0�� ا�O� PLQ أG�& MJ�F ا5ه�اف أو ا�
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"��� ا�
! ��� و �<�Wت &�L�G) أه�اف ا.3.1�  

����2 ا�
"���  �"Vى، و �!) &%	� إ�� &�G�G)، و ذاإن آM �7�ط &G/م *) ا��-3%2 إW و #>/ن  

��� !

��V *'�، وا�& �U��@و ،�'G��L& تW�>، و��ا�'�ض ه�ا 3!��ول �� ه�ا ا����a ا3
	�ا �'� أه

2���
  :ا�!G�ط �� ا��L��[ ا�

   

1.3.1.��� !
  أه�اف ا�
"��� ا�

   !
� أه�اف ا�
"��� ا�#��& ��
	#���"

"��� ��� �O أ^	[ وأهJ K/ا�[ ا��� �U�'!ف ا��'��� ،

���دة و����2 و�
>�20، وا�
! ��� ه/ إ#<�د �-2%3 >
� #/#2، و �N O<� Yرض �� ه��	رب و&�X& M��

�#� ا5ه�اف�& M<7# �� /و ه ،���"
  .�� وJ) ����2 ا�

   O�� �� �@5اف #<[ ا�� ا5ه#�
��رو �� ����2 &��WاO���ه O#�	*  :�X� 2�0�اف وآ�/ن ا5ه

 �#�� ا5ه�اف �M�N O و3�P ا�
"��� أو ا�دارة ا�	��� ، أو *�7�رآ2 ا�	����O 3�-+� ا5ه�اف&�#�، إذ أن &�

  .292ص]12[ ا�
"���إ3
�ا&�<��N ���2ار ا@
��ر 
  

  2���
  : و #�>O إ�J�ل أه�اف ا�
"��� ا�
! ��� �� ا�!G�ط ا�
  

���ت ا��
�J �� 2��0�: أرJ�ء إر3�ء N/ا�� ا�_* 2G�O ا��5اد ا��>/��O ��<����ت و *�O ا�<� .1

 2��� !

/#�&'� ا�%� :��J ��� ا��-3%2 و. 
 

 .@�F �!�خ �0
/ح ��M ا��B<7ت �� �J�: أرJ�ء ا��! �2  .2
 

� �%-و��2 ا&Q�ذ ا��Gارات و �M ا��B<7ت ، *��a &>/ن أ�Nب �� #�>O ����در ا��	�/��ت  .3#��&

�ر ا��>�نو ��<����G* 2�
Q~�ة ا���ى ، و ذ�8 ت ا���/
%� ��O� W &�آ�Vه� �� و��20 �	�!2 أو �!*

 O�	� إداري. 
 


��ء ���! �2 و 5ه�ا�'� .4�W2 اJدة در�ز#. 
 

ز#�دة در2J ا�
	�ون *�O ا��5اد و ا�<����ت ا��#NB� K'L*�& O�ت ا�	�M دا@M إT�ر ا��! �2،  .5

/<& ���
ن ه�Y ا��!��%2 وا�* 2�g�a و@�^2 ا�<����ت وا��5اد ا��
!��%�O *7,ن ا��/ارد ا����دة، و *��


��Wت &,+��ا&'� ا�%�(2 � .#�>O إدرا&'� و &/J�''� ����� ا��! �2 *�O� W ا
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6.  2�<���!#���آ�2 ( ز#�دة در2J ا��%�س * ( �@s ��
ا�<���2 و �
�U<'� ا���
��2 ��� ا5داء ، و #	

�ث *�O أ�X�ء ا�<���# �� ��� K'��	& 2Jدة در�ة ا��5اد ��� ز#�
'� �2 �� أ+!�ء ���'� �� ��%���'

 .346ص]22[إ��...اW&��ل ا�
,+��، ا��7���، ���ذج ا�G��دة و^�ا��&'�( ا����دة 
 

�رة ا��-3%2 ��� ا�
	��M و .7G� دة�ء ز#�G�ا� ��� �ر&'�N O�%�&و �2 *'L�(2 ا����ا�� :� ;�<
 ا�

 .وا�!�/
 

 .G�F ا���g ا�/���0 &7<�: ا��5اد ا�	����G�& ��� O�F ا5ه�اف ا�
! ���2 و &� .8
 

�م ا��-2%3  .9Q# M<7* ('�J/& ف إدار&) و� .ا�>O� ;7 ا���اع *'
 

10.  O� O#�#��#2إ&��ع#�>O ا����G
 . أ�3/ب ا�دارة *�5ه�اف *�O� W أ3���[ ا�دارة ا�
 

�ة ا��! �2 ��� �M ا��7�آM ا�
� &/ا''J� �B@ Oل &Vو#�ه� *���	�/��ت �O �����ت ا��! �2  11��%�


Q20 و ا����'>U�
  .349ص]3[�
 


7	�2 وآ_��ة، و�� ��� !
M�N O ا�دارة ا�	��� ��  ا��
�	2 �ا�3
�ا&�<�2&��د و�F ,ه�اف ا�
"��� ا�


"��� �0%)آ��8 �%ا�
"���، و��2 *L�ا��� M/ا�	ة[ ا���� آM ا��-3%�ت &%	� إ�� &�G�F أه�اف وا��� ، 

�د ذ�B@ O�8ل ����2 ا�
"��� ا�
! ���، �'!�ك ��ة �/�& Mا�.  

  

2.3.1.
  "��� ا�
! ����<�Wت ا�

� +G��2 ا��-3%2 ، ا�'�>M ا�	�م   �# �N ���"

�; �<�Wت ا��-2%3 ، ���Q� ��� !
� ا�
"��� ا��#

%3-�����J/�/!<
3
�ا&�<� #�>O أن #�� ا��ؤ2#، ���
"���ا�3
�ا&�<�2و، ا��5اد، و2، ا�W0 2  ا�� ،

 :N/ت ، ا���T�7!ا��ا&�
3Wو ا��/ارد<�ا Rا���ا� ، M<�'ا� �� ���"
، أو #�>!�& O�'0� * �@s M<7*��G/ل ا�

�ة �� ا��-2%3U�%ا� K�G2 و ا���G_2 إ�� ا���g2 �� ا��-3%2 ، إ����
JWت ا�NB	ا� M<�و ه �J/�/!<
  ].23[ا�
  

  .887ص]O<�#:]6 &�!�; ا��<�Wت ا�
� #�%'� ا�
"��� ا�
! ��� �� ا�<�ول ا�
���و
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�ولا>� KN01 ر :��� !
  ]>�]6�Wت ا�
"�� ا�

  

 ��

� ا-,
�ا+
�

� ا�'��.�  ا�
�

� ا�
0�%�%�3 ) ا�1
��0(ا�
�

� ا4#)�#�  ا�
�
 ا�

  ا3
�ا&�<��ت ا��! �2  �

 ا3
�ا&�<�2 ا�!7�ط  �

3
�ا&�<�2 ا�/��0�2  �Wا 

�>/��ت ا��!�ء  �

 ��� !
 ا�

 � �م ا��>��qت  �

 � �م ا5داء  �

�  2*�Nم ا��� � 

 ا��	�ات  �

�  M�	ا� K���& 

�  M�	ا� RU�
� 

�  2>��	�� ��s م� �

 ا��	�/��ت 

 ا��'�رات  �

 ا5داء  �

 اW&<�ه�ت  �

 ا�دارات  �

 ا�%�/آ��ت  �

  

3
�ا&�<�.1.2.3.1Wا ���"
  ا�


<) ا��7آ�ت إ�� &"���   &�'
�ة أو إ3
�ا&�<�#��ام ا��/ارد �� ا��5�ل ا�<Q
3�* F�	
 3/اء ���� #

�ة أو ا#�J ب أ3/اق�J P�LQ
�ة ، و &G/م ا��7آ2 *��#�J تW�>� �� ل/@��� �'&�'J/& ���"& 2 أو��!��

���
  .219ص]24[:�'�ا ا�
"��� �B@ Oل +B+2 ��ا�M أ3�3�2 وذ�8 آ�� ه/ ���O �� ا�M<7 ا�

  

  

  

  

  

KNر M<740ا� : �� ���"
  ]12[ا�3
�ا&�<�L@2/ات ا�

  

1.1.2.3.1.���"
  ا��%�س *��

 2��� ^���2 �'� وا�3
�ا&�<�2&�رك ا�دارة �� ا��7آ2 أن �� ه�Y ا���	& K� 2���ا��  ]># 


ا��Qوج �!'� �� ه�ا ا�/ZN و& W 2ا��7آ �'��� Z��� �
!�3[ �: ا���(2 و W �: ا��%
M�G، أن ا�!
�RU ا�

�رآ/ن اد ���� �� &��G+ 8#��2 ا��! �2 وا5&,@� ا�دارة ا�	� �gور#� وا�3
�ا&�<���2ا #�� &"��� و# a��

���"
  .إ�Vا��2 ا�
  

2.1.2.3.1.���"
�اMU ا�* :gو  


�آX&V: ا�دارة رؤ#
'� �O ا�
"��� و�� ه�Y ا�����2 و& ���"
�/ل ا�_G��2 ه�Y ا��ؤ#2 �� ا� 

  .ا��!�ء وا��5ادو

 ���"
ا��%�س *��
��a &��� ا��Lق 

 ا�����2 ^���2 

���K ا��Lق &_��Z و&
�ة #� ا�<

 Mآ �� ���"
�اث ا��أ
 ا��<�Wت   
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�ة&_��Z و.3.1.2.3.1#����K ا��Lق ا�<&  

#�
�_& K�J Z/ا�[ ا�G/ة و ا�%�/آ��ت ا�<# 2���ة و &���K ه�ا ا�
"��� 3/اء �� او �� ه�Y ا��� 2��G_�

� وه�ا ا�
"��� وا��!�ء و��%& �
��K ا�
"��� �� ا>&W�Y #<[ أن M�7# وg: أ� �N��� 2�*2 وا�&

  .220ص]24[ا�����
  

 B_� ل/�
& �N 2� !���� 2� !ى ا��/
3
�ا&�<� ��� �%Wا ���"
و ه�Y ا�LQ/ات &���[ ����2 ا�

 O�2�>�&ا�
3
�ا&�<�2إ ا�!�/ إ�� إ3 �Q
�ى  ا�_��ت�<�2إ3
�ا& ا�
�اJ: ، أو &�، أو &X�; أو &V#� إ

�ات �
"�� آ��8 ا3
�ا&�ا�� ...ا�3
�ا&�<�2ا�/& �N ج، و�

%/#F، ا����2 *^�Q2 ا��0�ا�/� �'&��> M#/�
، ا�

   .ا��...

  

  )ا�
! ���( ا�
"��� ا�'�>�� 2.2.3.1

  �g/

! �K أ�) ا�'�>M ا��ي #G/م *��* ��G#د�	
إ�
�ج، &%/#F، ( ة ����7وع � �/اN: ا�/��U; ا��

�ات و #��د أ#X�، و  )ا��... &�/#M، أ��اد�ا��5اد أ�3/ب ا�	* 2NB�O ه�Y ا�/��U; وا�دارة واN5%�م وا�/

�<K ا�%�2L ا���!/�2 و ا��%-و��2 ا��	L�ة �>VJ Mء  �g/# 8وة ��� ذ�B� 2� !ا�� M@ا��! �2 دا M@دا

�N ���"
��� ،M�7#  :  
  

1.  �'J�م أو ا�دارات أو إد��%N5ا r	* K>�. 
  

�ى �7�رآ2 ا�	����O �� ا&Q�ذ ا��Gارات  .2�. 
 

3.  M�	ا� K � و � .N/ا�
 

4.  2L7�5و ا ;U��/ا� �� ���وث &"�� (!� R
 .أه�اف ا��! �2 ��� #!
 

 .@L/ط اW&��ل و &��دل ا��	�/��ت  .5
 

 .176-175ص]25[رأس ا���لا\Wت وا��	�ات واV'J5ة و .6
  

  : #�>g/& O�� ذ�8 �� ا�<�ول ا�
��� و
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 KNول ر�
K &"���ه� �� ا�'�>M ا�
! ���): 02(ا�<# �
  ]25[ا����B ا�

  

��Bا��  �'�/�X� 

M�	ا� �� ��Q

� *'� ا��5اد ا�	����O ��  ا�Q# ل�إ�� أ�� �أداؤه ]Jم ا�/ا�ا��' K��G& 2Jدر

 ا��! �2 

��F ا�'��� ��%�2L�3  2L ا5وا��

/ى &! ��� *���! �2 و #
K ا�%� M03أ��� إ�� أ O�

 2��
 ا�
	��� �!'� *��2L#�Q ا�
! ���L@ M<~ �� 2/ط رأ3�2 �

2L�%ا� r#/0&  O�32 ����ؤوL�%ا� O� 2&و�0
 ����2 �!� درJ�ت �

2#V! �2  ا���آ��� ���	ت ا�دار#2 ا��#/
 در2J &�آ�V ا�%�2L �� ا&Q�ذ ا��Gار �� ا��%

� ا��! �* 2���Jاءات و ا�G/ا�� �� &/J�) �3/ك ا�	����O *) ، و در2J ا���3�2�G& 

 20�
Qا�� K'0U��/� (L��!& ى�� 

� دا@L�  M�ق ا�~�اف�� إداري وا�Uر O� �~��اف ا���~�� O�	g�Qا� O�3د ا���ؤو��

 ا��! �2 

  

3.2.3.1.�J/�/!<
  ا�
"��� ا�

�م ا�
>!/�/�J و ا�	��� ا���دث ��� �%
/ىG
��: ا�دارة إ�� إإن ا�# K��	ل  ا��د@ ) ��J/�/!<
، )ا�

��اث &"���ات �� ا\Wت وا5دوات وا��	��موا��
�_M �� إG
��2 ��/اآ�2 ه�ا ا�Q
� #>/ن ات ا��%Nو ،


/ى ا5داء ور�: ا�>0�ءة %� O�%�& ف�'* ���"
  ا�
  


'� ا��! �G� 2�و�O� 2 ا�	����O ا�
G�دا �+��� &/اJ) ا�
"���ات ا�
� أN ���3 �+-# 3/ف (�,* K'!

 ]�3 :J�#و،K'!� ء�!"
3Wوا O����	2 ا��%� r�0Q& ا��! �2 إ�� :��
K'��G و��J�K'& ا35�3�2 و#%� ���

�ة �� ا��%
�� M�G�K' و��� U�� O� (GG��3 ��* م ا�/�� وا�دراك�
G�د إ�� ��Wه�ا ا

  .564ص]26[ا��! �2
  

�ة أ~>�ل أ*�زه�� �J/�/!<
�ام ا\�2 *"�ض ز#�دة ا��
�Jو#,@� ا�
"��� ا�Q
�2 و@r0  ��/ ا3

  .!/�/��& �� �J�K ا�	�M أو &
�*	)، و�O ا���>O أن #
�_M ا�
"��� ا�
>ا�
>�20، و &�%�O ا�</دة
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  ا�
"��� �� ا��5اد.4.2.3.1

ا�
��ف ا���Q7 �دارة ا��-3%2، إن ا��	� ا��%��� ه�م و أ3��3 �� آM &"��� &! ��� إذ أن   

ات ا�
! ���2 ا���>O ا�G�K *'� ��0(�ت ا5@�ى �O ا��/�0�O ه/ ا��ي #�Gر �� ه� ا�
"����^� ا�0!�2 ووا�	!

� ا��G�G�2 ا��
/N	O� 2 ه�Y ا�
"���ات وUه� ا�0/ا ��  
  

��O �� ذ�8 5ن ا��-3%2 ه� أوW ���ذج إ�%���2 �	�� ا�!�س أن #0'�/ا ا�
"���ات و #>/�/ا راjو

*!�/#2 وآ!'� �� ا�/ه�2 ا5و�� أ�/را &>!/�/J�2 و، إذ أن ا�
"���ات &��وا �O �8&!0��ه� وN�در#O ��� ذ

  .ا��G�2G &-+� �� ا��5اد *2G#�L أو *,@�ى 
  

�ة ، إذ  ا�
! ��� �: ا�
"��� �� ا��5اد#<[ أن #
�ا�F ا�
"���و#�J رات�ب �'�%
#<[ ���'K اآ

�#�J م�ت أآ_� وأن #-دوا �'�/��	ب ��	�
أن #�%!/ا �/اK'0N و#L/روه� ��/ آ�0�2 ة ووا�
��ص وا3

  ]27[&%��� أ�/ر ا��-O� 2%3 ا�دارة ا�	��� إ�� ا�	��ل
 

2: �
! ��� ���iاد ا�	!�^� ا�
���M�7#2 ا�
"��� �� ا�%�/ك او��Q7ت، ا��ه�>&Wا�دراك، ا.  

  

  &"��� اW&<�ه�ت.1.4.2.3.1

  g2 أو و���
�ب ��'� ا��0د ~	/ر �MX0 أو ��ف *	r ����ء ا�دارة اW&<�ه�ت *,�'� !# ����G& :

�اث أو أ~��ء ، *�!�� ���'� ����ء ا�%�/ك ا�
! ��� *,�'� ا�7	/ر و �j�� �>& MX0�Y أ~Q�ص أو أ

�د *�/رة آ���ة آ�0�2 إدراك ا�	��& �
�ات ا�G
، و#
"& K��� ����� O�K'��� 2)، و آ�; #
���/نا��	


  :���2اW&<�ه�ت �B@ Oل &"��� ا��>/��ت ا�

  

�ا��.1.1.4.2.3.1J/ا��>/ن ا�  

�اث أو اQ~5�ص و��ات و ا\راء و ا��	��2 ا�
� #���'� ا��0د &<�Y ا5~��ء أو ا5G
  &7�� إ�� ا��	

  

  ا��>/ن ا�
,+��ي.2.1.4.2.3.1

  #�_M ا�<��[ ا��
	�F *��7	/ر و ا�	�20T �� اW&<�ه�ت و

  

  ا��>/ن ا�%�/آ�.1.4.2.3.13.

�ا	
3Wإ�� ا ��و#7O�	� ل ~�ء���  .552-551ص.]26[د أو ا�!�2 ��
��ف 
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  &"��� ا�دراك.4.2.3.12.

   M_�# W دراك��، � �2 �'�2 أو ا��ا&^�Qا� (!�J�& و (�/� O� FU�G��� ة ا��0د� � O� ا�دراك ��	#


,+�ا *�&<�� �Q7ا� Yا�# ���%� :N'�ا ا�/ا� ��و �>!) &0% P�X��* :N) و&ا�/ا���	و & (��N &) و�ا&) هV��


�; ا�!�س �� وQ# 8��� ، !/ي	ا����/س ، أو ا�� ��j :Nا/��* F�	
@��ا&) ا�%�*2G، و @�/^� �� #


Vام و ا�
	�ون �Wد و ا�ا�< M�	�� Kه��ه�ة ... &0%�د#2 ا� �ء ا����ل ا5~/� K'�B
  إ�� ، أآ_� �O ا@
  

  :�دراك �O أر*: �����ت إ�%���2 وه�و#
>/ن ا
  

�وث ا��_�� أو ا�� .1� .��ك 
 

2. M�>%

�20 وأي إ�
G�ط ا��/ا: ا�Qت ا���ر ا�0>�ي ���0دس �����آ�Tا� �� �'��إد@. 
 

�ث : &0%� ا���ث .3� .و ا��ي #
,+� *�Q7�2 ا��0د ���د ��� �� 
 

4.  2*�>
3Wا��5اد �� �/ع : ا ;�
Q# �!ث ، و ه��أي ا�%�/ك ا��ي #
�	) ا��0د ���د ��� �� 

3
<�*2 ا�
� # '�و�'�W581-580ص]28[ا. 
 


/��/ا %# �
��'�Y ا�	!�^� ه� ا�
� #<[ أن &�آV ���'� ا�دارة �� ا�
"��� ا�دراآ� ���iاد 

  .��X/ن ا�
"��� و آ�0�2 ا�
>�; �: ه�Y ا��
"��ات 

  

.4.2.3.13.K�Gا� ���"&  

� *��G�K در2J ا5ه�G#و ،O�	� ا��0د ��7ء �'�L	# �
ا�G��2 أ#X� ه� ذ�8 ا��7ء ا��ي ��2 ا�

 &<0��Y و ��~�ا أو �/J'� �%�/آ)، و�K+ O  ا��0د ��� اآ
%�*) و ا��0�ظ ���) ، ����� VJءا �O#��ص

�را&)، وN و (&�N�L� �آ��� �ة �!'��آ_ Mا�/� O� K�Gب ا��%
�ي #
�G�Y ا�T �Q7��2 ��ا�M ا�
	��K ا�: #
K اآ

Yا����� K+ ،ص�Q~5اث و ا��i� 2��/�ة ا���اء *�	r ا،7�ه
NWء و و آ��8 ا��ات ��5اد وا5~��Qا ا���أ@

��� 2��T ا��0د �'* ��# �
  .&) &-+� ��� ا�G�K ا�
� #-�O *'�و ا�
<�رب ا�
  

2 ��
"��� �!'�ه!�ك �<�/�2و�UBا�� K�Gا� O�  :2 ��/ ا��0د و�*�ت ا�! �ة ا�#<�NB� 2��Nآ��8 إ

3
0�دة �!'�ود� 2#	M�G& ، K' ا��0وق ا��0Wل و ا��	ا� O�* 2#إ�: د K'%�3��
	��� �O أ�� O����	�� 2^�� ء�L

 K+ة ، و�T�Qا�� M��& K+ Oة أراء ا��5اد و��ارات *��ا��Gذ ا��Q&و ا ، K'&�اء �3/آ�، و &>7�	K' ��� إ*
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�ه� و &��: درJ�ت ا�
	�ون g �J	�J M���ت ا�	�M أو ا�
! �j K�� ا��G# ��3; �: ا�دارة و��

K'	�]28[586-583ص.  
  


"��� ا����� !
  :� ���iاد #�>G& O%��) إ���
  

3
"!�ء �* O	r ا�	��ل، أو &/��; ���ل O#�@sو ذ�8 : &"��� آ�� .1Wا F#�T O�. 
 

�ر#[ و&�L�F : ا�
"��� ا�!/�� .2
�را&'B@ O� Kل � K ا�N 2��!& و K'&را�ل ر�: �'B@ O� 8و ذ�

2��� !
 .N/ا�� ا��>��qت و ا�<Vاءات ا�
 

K� !
�� 2��
�ة &"��� ا��>����ت ا��#�J ت��2 أو ا���/ل ��� �/��U�Gت ا��N�Lدة ا��/ارد و ا��#V* 

�رة ��� ا�
"��� �� ا�! K وا��Jاءات، ��a أن Gا� �� �'N/0& O<� و ������م Q
�O ا��/ارد &�M�� M ا��%

 ���0Q& 2�r ا�/ZN و ا�<''
%� K !ا� �#/L& اءات�Jإ P�%�& إ�� (>
& ���"
  .����2 ا�

#: ، و &
�آV ����2 ا�
"��� ه!� ��� إ��دة &/ز ه�>M ا�
! �Kه!�ك �<�ل #!�[ ���و


��^�ت و &<��: ا�/��U; وإ��دة @L/ط ا�&W�Wت وN!/ات &�ا�F ا�%�2L و@W2ا�888ص]6[ا��%-و�.  
  

�ات &! ���2 وا3
�	�د ��اث و�
و��دة �� &
�_M ����2 إ��دة &���K ا�'�>M ا�
! ��� ��� ا3

#�  .Bت �� �!�^� أ@�ى، أ��اد، إ�>����ت، � K و إ�Jاءاتأ@�ى، و #
�&[ ��� ذ�8 &	

  

.3.13.��� !
  ا3
�ا&�<��ت و أ3���[ ا�
"��� ا�

�اث ا�
"��� ا���L/ب و �>O أه�'� ه� إ&���'�ه!�ك ��ة ا3
�ا&�<��ت #�>O ��دارة   � �O أMJ إ

���
3
�ا&�<��ت ا�_B+2 ا�W2 و: 2 ا#�%Gة ا�/G2 ، ا���BG	و ا�!/ا� ;�G_
  .��2ا�

 

1.3.3.1.2��BG	2 ا��<�ا&�
 إ3

 ���

"��� ه/ ا�<'M و ��م ا�/�� و ا��Qا��ت ، و*���� �%�Uو ا���و ه�G& Y/م ��� ا�
�اض أن ا�	

 K��	
��� ، ���"

	��K و ا���/ث ا�	���2 وا��را3�ت ��� أه�� ا�	��M ا��U�%� ا��ي #G/م ���) ا��� � !& �'�D�

�ر#��2 &�آM<7* V أ3��3 �و3��2 �!�7 ا��	��2 ا�	���2 & Rا��* K���
�� &Vو#� ، ���G& 8/م ا��! ��ت *

�ر*�O *���	�/��ت و
  .آ��8 &7<�: ا��	_�ت ا��را3�2 و ا���/ث وا��را3�ت ا�	���2ا��
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.3.3.12.2��/
 إ3
�ا&�<�2 ا�
_G�; وا�

� ��G ا��	�/��ت أو ��م�� ���"
�م &0
�ض ه�Y ا�3
�ا&�<�2 أن ا���VJ أ��م ا�� M* ،�ا��ه/& 

 ���"
� #>/ن �� ا�G� ، (!� K'�/@ أو (�� K'
�jم ر�
!�ع اQ~5�ص أو ا��! ��ت *�Xورة ا�
"��� أو �Nا

(�/��G# W و�/�) و�G# K'�D� ���
�ا&'K و *��G
� ������ *	r اQ~5�ص أو &X�رب �: N��K' و �	#�'&.  
  

 ]�"
�اث ا�
"��� أن #�� ا��ي #�j[ �� إU�Gول ا��2 #���/
��� ه�Y ا��G�و�F#�T O� 2 ا�

 O��jورا ��"
�� O��*�N س�ا�! ���# a��* ، (+ا��وا�
_G�; و إزا�2 ا��Q�وف و &!��2 ا�/Wء ��
"��� ا���اد إ

�ر#[ وا��ي #'�ف إ�� 
��2 �� ذ�8 ا�Q
�W أن #>/�/ا را�X�O و �G�و��O �) ، و �O ا35���[ ا��%* :��

Nت ا��0د و �/ا�ه�ا&< ���355-354ص]3[0)&".  

  

.3.3.13.Gة ا�/G2 ا��<�ا&�
 �#2%إ3

 Y�'� �G2و��<�ا&�

"���ا�3���  ���"
�اث ا���ام آ��2 ا35���[ و ا�/3�MU �� إQ

K ا3# (�D� ،  �0ض# 

�ام ا�	G/*�ت و ا�<Vاءات �>O� M ��� ا�<'�ت ا��	!�* 2��G/ةQ
، و #
K ا�
"�[ ��� آ��2 أ~>�ل ا��G�و�* 2�3

� &>/ن �	��* �� 2	r ا� �وف و *	r ا���Wت ا�L�ر2U و �>!'� ا�3
�ا&�<�G#2�وم ، و ه�Q# Y��; أو N 

X& W �'�5 �
"���j�� �	��2 �� ا���ى ا��	��� K'ء ا��5اد و د��Wو O�.  
  

 Yه� ��0!& K
  : با�3
�ا&�<�2و #
   

1. /�Lا�� ���"
 ب إJ��ر ا�دارة ا�	��� ��دارة ا����� ��� �gورة &!0�� ا�
 

2. ���"
� ��� أ��اد را�j�O �� إد@�ل ا�#�J O� 2#�7�دة &/ز#: ا��/ارد ا��ال ا��5اد أو إ���
 . ا3
 

3. ��� !
 .52ص]4[إ��دة &���K ا�'�>M ا�

�اث ا�
"��� ا�
! ��� &�8 ا�
� أ~�ر إ��'� ا�>�&[ ه�>��ن و� * O� )Craig�O ا35���[ ا�
� &F�L �� إ

R . Hickman 1994 ( ��# �� :  
  


�>�O و ا��%�2�Uا .1� : O� 2�U�%���* /ر	و ا�7 K'����& و K'ا�V
و &�آL& ��� V/#� ا��5اد و ا�

 K'��أ�� RU�
�. 
 

2.  �G#�0ا� M�	ء ا��!* )work team (  O� د��O� W إ3!�د VJء ��* F#�0>�2 ا��م ه�Q
%# a��

� ذ�%�& ��� 8�O ا�	�M<� M ��د ، و #7�رك أ�X�ء ا�F#�0 �� إ�<�ز و��U; و أ���ل ��/#2 ، و��%# 

 O����	ا� �gءة و ر�2 و ا�>0����ا5داء و ا�0 
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أي إ��دة ا�! � �� ا�35/ب ا��
�: �� &<2UV ا�	�M إ�� �'�م *%�2L ، و : إ��دة ه!�23 ا�	����ت  .3

 K���& دة�ا���0 �� إ� O� أ��& a��* 2<3��
�O� W ذ�8 إ��دة د�R ا��'�م ا��U�%�2 �� �����ت �*

�ة ، و sن ا5وان 5ن #%
L�: ا��0د رؤ#2 ا�	����ت ،G	� 2��@ K#�G& 2 أو	ج �3�
� أ^��Z �����ت إ�G� و 

 M�	ا� O� 2���ا��/رة آ. 
 

 .إدارة ا�</دة ا�7���2  .4
 

5.  2��� !
 .*���! ��ت ا��
��Vة �� �0� ا��<�ل : ا��G�ر�2 ا�
 

6. 2#Vآ��B2 و ا���BG
3W292-291ص]8[ا. 
 

7. B

 .ءم �: ا�
"��� ا��!
 �&"��� +G��2 ا��! �2 �
 

 .ا�
"��� �� �����ت و أ�2L7 ا��! �2 �� �<�ل ا�G��دة ، اW&��ل و ا&Q�ذ ا��Gارات  .8
 

�اث ا�
"��� ا�
! ��� ، #<	M ا��<��Wت إن &	�د ا5ه�اف ا�
� &%	� إ�� &�G�G'� ا��! �B@ O� 2ل إ

��2 وا3	2 وا���/ل و'
، و �>O ��� ا�دارة ا�	��� أو  آ_��ةا�
� &/^�'� إ�� &�G�F ذ�8ا35���[ ا��%


�G�F أه�ا�'� � M�%ا� MXج أ��'

�>O� O ا�& �
� �  .ا�G�2�U ��� ا�
"��� أن &>/ن �� در� 2J���O� 2 ا��~
 

�اث &"���ات �� أه�اف و #�3�ت �ا�
"��� ا�
! ��� ه/ &"��� ���/س �� ا�%�/ك دا@M ا��-3%2 أو إ

� ا��<7�O إ�� ا3
<�*� � �وف T�ر2U وإ�� &"��� ��-3%�ت أو &�%�O و&L/#� ه�Y اا��-2%3 ،� #,@� أ


�� �� ا�/+Z ا����� � �ا ��
"���ات � ���"

0!& K��Y و�F ��ا�M ، و #	
�� ا�# ، M�N O� (� �'�� PLQ�


�� &>�0� و ا3
<�*Y�'� 2 ا�
"���ات 	# ���"
�اث ا��  ا��%
��ة �� ا���(2 ا�	��2 و ا�Q�^2 ���-3%�ت و إ
  

� &!�و�Z ا���ارس ا�دار#2 ا��'
�2 *��%�/ك ه�Y ا�
"���ات،   N !2 و�	2 ��زاو#2 �'! O� 23ر�� Mآ

� ه!�ك ��ر23 ��/ذJ�2 �� �<�ل ا�%�/ك ا�
! ��� وا�
"���وJ/& O<� أ@�ى، و �U�G� R��	& Mآ.  
  

  /�V�� ون�#�ن *D#<�د إن &�G�F ا5ه�اف #��V) وJ/د �Tق و أ3���[ �	��2 &-دي إ�� ذ�8 ، ����

� &!0�� �����ت ا�
"��� دون ا�
,+�� �� ا�!7�ط ا�	�م ���-3%2 و ���و�G�& 2�F أد�� �N 2�g�� ل/��

� ��� &�G�F ا5ه�اف ��%# ��� M�	ا� �� M��<& ك�ن ه!/<# �
� O����	ا��5اد ا� :� Fا�/

/#�ت ا�%�.  
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  2ا���� 

�	
��

� ا�
�
  دور ����� ا�	���� �� ا�

  

  

  

� وذ�� ������ ����وف ��ر���� أو 
�ا��
 دا�����،                   ����إن *��( ا��)'&�ت إ�$ إ"!اث ا������ ا��

� أ��3 '���2 ا�1!�0! ��/ ا���ا��. -�� ا��)'�&� وع               �����3 ا���1��
 ���31 :4�9ر 7�8! ا���6�ل إ��$        a-43ا 10

  .*9?�< ا=ه!اف ا�����ة
  

� ��E*( إر'�ء 8�ا
! �!0!ة، و���3 ا�C?�-�، أي إد��ل A?�-� �!�0!ة -�� ا��)'�&�،         إن    - 
�ا������ 90

�)'�&� :���F?���ل إ���$ ا=������ ا��!�0!ة   �� G�&��* �-���?Cا� H���Iا�� �����
"���L أن ا� ���3�1�KJ: ���-�?C�����JK* . و


 �A(0 ا���* ��10 ��1��N3*�0 و'��آN3 و�43ا -Mن أي *���� إ��  .�$ ه)Fء ا=-�اد:�=-�اد و:
  

     G�� ا���4ي ��0&-���?Cا� ������ق 7��8! إ"��!اث ا�����Jوا� 
Q���'�/ ا����ت ا�1!��0! �&��'(�S�&��0!م ���!راء ا�

�( وز�0دة در�� ا�F&��م -� اTدارة ا����1 وا��1���/
� ود����  .:M"!اث ا������ ا��
  

                ��?Cوا� ����������� ا������� ا��
 �
��Kره�� ��&)و��   *�1. إدارة ا���ارد ا��0�VK دورا �9�ر�0 -�: �-

� ا��)'&� وهN ا=-��اد  - Nا����. ا=ه /
��3 -�� إ"�!اث ا������� ا����J�ب إ���� ه�� ����ح          . "���- �و:������


��Vا� ����ا��.  

  

1.2.�&'(�  �]3�م A?�-� ا�

              �1����7 ا��V��Kي -����: ���JK*�� ره����K�
�: ،�&��'(�*���K�1 ا� ���-�?C���I�ن أ'�'��� ���/ �I�����ت ا�

�K�10 وا�4ي ،�&'(��\ �H��S "�آ�ت و'��آ�ت، و*]��I ا=-�اد دا�
 ا��* �-�?C��- �3�- ��'�'=ا��آ�[ة ا 

��!�� ��1�0< ا=���                
��! ا���1��
 ��\ ا=-��اد، ����6 

���Kر F�0. أ�4^ :��1/ ا N3� �7�
 �3- ،�&'(�ا�

N3����� أ�N3�JV أو *- �� �����:.  
  

 �I���ت A?�-� ا��)'&�، و:1!ه� ���1ف و'���Jق -� ه4ا ا��L9K إ�$ ا�C?�-� آ�]3�م، NA �&��1ض  

�37Q�7و� �&'(�
�$ أه��� A?�-� ا�.  
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1.1.2.�&'(�  �]3�م A?�-� ا�

  

1.1.1.2.�-�?Cا� H0�1*  

      
K8 /� �-�?Cا� `-�
 L�" �-�?C]3�م ا��ل �" �[��S� H0ب *�1ر��I/ ا���0�ر" 8!م ا�1!0! �* " $�


   �3�b: �I�'cأ'�س آ"
�V0 1?! ا�4ي�
 ا�IVق وا�?���ن وا��1دة وأ��0  ذ�� ا�c�=�1-� وا�1?�!ة وا�]/ وا� ا�

        \������ ا��- �e�1ن آ�&�T�3 اK&�I0 �10-��3     "8!رات /��" ��- ،"Linton"  ��3�b:  "    �
�� ا��&��ك ا�������

�N3 إ����$ ا����7��ر     ���� 
���?��� أي �������\ ����/ ا�����KIر ا����04/ *���- ����&����Tت ا�����Q�I����3 ا��، آ����� ����10ف "*��1


"Randon"�8��س �-�?Cس،  ا���
� �/ ا���� 
K8 /� �0ه��J*ؤه� و��: N�0 ط ا���9ة���$ أ��E �3ف أو أ�


/ ��
 إ�$ ����3 Aار�* N�0309ص]3[".و  

            ��K1�و ��o�Kا� /�
 \:��� ��9� ���ة آ
 ��Vط إ�&��A �3أ� �و0�I/ إ
�Jء ا��H0�1 ا����� ��C?�-� وه

��3 و��ا6
 ��?���!ه� -� ه4ا ا���!ان أو ذا��
  198ص]29[.
  

���6 أ'�'�� وه�و  
 �AcA /� ن�I�* �3ج أ����  :�/ �cل ا���1رH0 ا�&�:?� أ�I/ ا'�
  

 .ا�?�N وا=-�Iر وا���Kدئ ا��� *��K�ر �!ى ا=-�اد -1
  

ا����KSة ا����� �3K&���I0 ا=-���اد ������� *]���
�N3 ���\ ا����o�K ا����� *N��3: v���9 '���اء آ����` :����o دا������ أو   -2

 .��ر���
 

3- 3K&اآ� � .309ص]3[� ا�]�د -� "��*(ا�?!رات وا���3رات ا��
 

            ��1:�� �K&��I� ��0 أو�J- ت����I�
/ �I���ت w� ��7Sx-�اد، '�اء آ���` ه�4^ ا� �K1* �-�?Cإذن ا�

)*��" �o�: \� ن�&�Tا 

�[* /�.  

  

2.1.1.2.�&'(�  *A H0�1?�-� ا�

�3e1: ول����  . ه��ك 
!ة *�1رH0 أ
C� `�J?�-� ا��)'&�، و'
  

�]3�م A?�-� ا��)'&� أول       -      ���' ������ وه�4ا -�Vا�� ��I0��أ ��� :�ز -� ا���I:�ت ا�T�: �6�Sدارة -

�1?�� :���)'�&�ت ا=�����I0، آ��� ار*�vK آ���4 :�]�3�م               1981��� ا�1!�0! ��/ ا��?��Fت ا�- )���، و�xع ا'�1

  ��I0��=ت ا�&'(����1� ا���&�Jة أو      "Waterman و Petres-9&. . آ]�ءة ا��
 A?�-�� ا��)'�&� ا�C�*
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� ا��)'&� وا�?�N ا����Vآ� أ�� ا�&�Q!ة -Deal و Kennedy  �3��-�10  "    وا��&��م ��'���: >��1�* �3��I:

�&'(�����3 ا�* �  .3ص]30[.ا�?�N وا='���E وا�F�JKت وا����ز ا��
  

   !�
-��ى أن A?�-� ا��)'&� ه� ��I[* �?0�Eه� وا=-�1ل "  �George Nisard�رج ��[ار "أ�� 

�0?�'���3 ا=-��اد، وا���� ��0. أن *�I�ن ��&��
�K و�? ����K���I* N�A ،N3-��E /�ن                      ا����1دة وا�����6b ا���    �

                  ��-�?A �3�م[� /�e��0و N3���K8 N��0 $��" �&�'(��&w� �K-�اد ا��!د ا�b�0 /04*�ن إ��$ ا���: ��Q]� ��1و-� و��


��!ة ��9����0ت �����E ���3ق ا�����Tج، ا��y7��S و��1-��� ا��?�����ت، ا���&��آ�ت، ا����1دات اTدار��0      �&��'(�� ا�

�)'�&�    " C.Waysوا2�0   "ا����1دة إ�z-� إ�$ أه!اف ا��)'&� و�8��3، أ�� :����&�K إ��$            �� �-��?Cم ا�������-

�/ ا����1:��      e�0 ل���\                 ) ا=-��1ل وا=�8�ال   (ه� ���7ل �*Fل ا����وآ���4  ���I[وا�� 
��، ا�?��N، �?��2�0 ا�1


�  .407ص]31[.ا���� "&. �1�KE ا�1
  

0��I/ أن ��             H0ل ه�4^ ا����1رc�� /�  ���� ا��H�0�1 ا������& "       ��
���� �وه�� أن A?�-�� ا��)'�&� ه�

           GK7�*�1! و: ����- ��3�
ا�&��آ�ت وا���1?!ات ا��� �3K&�I0 ا=-�اد دا�
 ا��)'&� و0)���ن :N�A �3 �0!ا-1�ن 


Iآ �&'(�� *9?�< أه!ا-N3 ا��6�S وأه!اف ا�- N3�9آ* �  .�]ءا �/ �N3*���I ا��0�I[ ا��
  

را ه������ -���� *9!���0! آ��
 ����/ ����yQ�7 ا=������� و����yQ�7 ا=-����اد   و*�A .��1?�-���� ا��)'���&� دو 

                   ��?��
 ��-�?A �e�0�9 أ�����ت ا����� *��7Sx /0�I ا=-�اد، -��- Nه�&* ���E�ا� �-�?Cأن ا� ��I- ،N3و'��آ

� ��7Sxت و'��ك ا��1���/- ��� *I�0/ ��ا�. �3- N، *&�ه���ا�� �o�J: ،��Ab480-479ص]32[.ا��.  

  

3.1.1.2.�?A /0�I*(�  '&� و*�'��3S �!ى ا=-�اد-� ا�

                
�1- ��- ��3"��� L�K* ��3أ� .K&�: ،�&�'(��1
 ا=���xء -�� ا�- ��- �������*��3 ا��?���! وا��1دات ا�

                 ���Kآ ��Ab�* )�� أن L��" ،�3�&�'(� $أي إ�� �&�'(�ا=��xء وه4ا �� 0)دي :�� إ�$ ا��7!ر ا='�'� �C?�-� ا�

� ��ا"����3 ا=و���$ =ن ���!��- ���-�?Cه��4^ ا� $���
 ����� Nوه�� ،�&��'(�N30 رؤى "���ل ���� ���0. أن *��I�ن 
����( ا�

                     
���ت ا��!�0!ة 
��دة، �1�0
 ��/ ا��&3����9!د0/ ��1دات و*?���! '�:?�، وا�N��9 ا��7��� ا��4ي *����[ :�( ا�

�&'(��)'2 أن 0]�ض رؤ�0( 
�$ آ
 أ
�eء ا���.  
  

  �  :وN�0 ��< ا��E �AcC: �-�?Cق ه
  

    �I[0 /04ن ا����ن ا��1�&'(�ون و�1V0ون :�]N3�?0�E 2، و10����ن 
��$ اF"�]��ظ :S�&0          N�3!م ا�

�&'(�� ا�-.  
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N3�?0�E 2[�10���ن و0�V)ون ه)Fء ا��1���/ 
�$ ا��]��I وا�1V�ر : N3أ�.  
  

��ذ��� ���!ور، وا��4ي �V�0\ ا���1���ن 
��$ ا��]���I وا��1V�ر                   � /�&�'(��� �7�SVن ا��&��ك ا��I0

 N3�?0�E 2[�: .    7* �&'(���G ا�* ���GK رؤ�0 ا��)'�2 ا���9!د ا='�'�� ا��4ي أدى ��9?��< ذ���       و:��4 "�

  .333ص]33 [ا����ح
  


����3 و*�'���3S أآ��C :�1! ا���[اج                             ���-�9�� :�1! ذ��� �3��� ا�*b�* �3�IV�*و ��-�?Cو:1! إ��0د ه4^ ا�


 ا�*��Q�'�ل إ"!ى ا�c� /� ذ�� N�0/ و���ا��1 
K8 /� �3:�V�� ات و'��آ�ت�K�:  

  

  �0�VKرد ا�إدارة ا���ا.1.3.1.1.2

     �������
 ا��?���ء ا=�S��xص ا����)ه��/ ا���04/ *��ا-��< ���8�N3 و���!رآ�*N3 وا
�?���دا* N3���N���8 \ ا��V��*و

           
���
 إدارة ا�����ارد ا��0�V��K إ����اءات *9!��0! ��ا��8\ ا�1�V��* ����ا�����Q&�� وا'����1Kد ���/ ����S0]�ن ذ����، آ

  269ص]12[.ا��...وا��!ر0.، وا��J��0، و��8س اTدارة

  

  ا����1اTدارة .2.3.1.1.2

                    �&�'(�
N و*�1[ز N��8 ا�!�* ��دارة ا����1 ا�?��م :�=-�1ل وا��&��آ�ت ا����ه�ة وا��ا�9�z ا���� !: F

�&'(�  .وا
�?�دا*�3، و*�-� ���1���/ *]&��ا واw� �9z"!اث ا���ر�0 -� ا�

  

3.3.1.1.2.\�KJا��  

�� ���1���/ ا��!د�����A �6?�-� ا�
��� و���  .ه� *N��1 8�ا
! ا���K1 ا��

  

4.3.1.1.2.����Vا� !Qا�1�ا N��  


��اف وا��?!�0Fا 
�V* /Iل و���  .و��N ا�1�اQ! ��&` �?7�رة 
�$ ا�
  

  �&'(�
 A?�-� ا�IV* Hآ� /�K0 �
 ا����IVوا�.  
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N8ر 
IV50ا��&'(�
 A?�-� ا�Ix ،]33[  

  

��! د                    
 )�1� ��3��
�Kرة 
/ �I����ت -��0�J ��!ى ا�]��د 90 �&'(�����( إ��$ ا��)'�&�،    إذن -C?�-� ا�

                  H���S� /�� ��0?��^ ا�]��د ��� /

�Kرة  ����Aآ�، و��V� �-�?A GK7* �و�90ول إ��3ره� و*�?���3 ����� و:�����

           ��
������3 -�� ا��c� ��!��- ،�&'(���� ا���K1ة 
/ *���3ت 
��� *NI9 ا=-�اد دا�
 ا����ا��&���0ت ا��

�-�?C�6 ه4^ ا���
��7ا �/ 
 GK70أو ا�]�0< و.  

  

2.1.2. �6��  ا��C� ���I?�-� ا��)'&� وأه����3ا�1

     ���- ���3���
��� ���/ ا��I�����ت ا�]���0�I ا����� ��0)�/ :���3 ا=-���اد و�1�0���� /��
 �&��'(�*A ���K1?�-��� ا�

�&'(�  :ا�

  

1.2.1.2.�&'(�  ا�1���6 ا��C� ���I?�-� ا�

  :*�A H�b?�-� ا��)'&� �/ ا�1���6 ا='�'�� ا������

  

1.1.2.1.2.!?�1�  ات ا����Vآ�ا�?�N وا�

�
 ا�?�N ا����Vآ� -C��)'&� و*��� ������
/ ا�]�&]� ا�� �K1* �  . وه

  

1.1.1.2.1.2.�&'(�  ر'��� ا�

�&'(�  .وه� ا�3!ف ا='�'� وا��� *�K/ ��ذا *]1
 ا�

 

  ا���Kدئ.2.1.1.2.1.2

��ل
� ا=- ]��� ا���دة أو ا��- ]��
، ا���  .-?! *I�ن 
/ 0�E< -�0< ا�1

 
��
 �����
 ا������

 ا������ ا�������

 ���ا���
������� ا�

 ا$دارة ا� ���

 %�&� 

 ا�'���ر
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��إ'�.3.1.1.2.1.2���  �ا*��� ا�

            ����1���3 ا��1K! ا��!ى ا�4ي *&�� 
��( ا��)'&� �S!�� ا=�Eاف ا��� :��4، ا��-142ص]34[و�1

143.  
 

  /��I�0 L���" ���3�-�?Aو �&��'(�و���0ى أ"��! ا�����Iب أن ه����ك 
�K* ���8cد����� �Eد���0 :���/ إ'����ا*���� ا�

�[��S� ��-�?A ت�o�:و �������3
 -����1 اT'��ا*���� *&*:  

  

��� وا�C?�-� ا���*N830 :�3: �JK ا��!ول ر���  ]35[:�1 اT'��ا*����ت ا��

  

  ا=���C  ا��!ر0. وا��J��0 ا���J�ب  ا�C?�-�  اT'��ا*����

 *S]����� ا��H������I، ا������Tج   -1

�  ا���KI ا�����N ا�!را'

ا��������( ا�?����ي -���� '��'����ت      ا�?�ا
! ا�F&��م 

  و���ر'�ت ا��Vآ�

��ال ��*�رز�  

2-F ������?KE ج��������Tت  ا����������"


�  ا�1

ا���و����������، ا�]����������ق،  

 �3���  ا�

��IV���ء ا�]�0< �9
 ا�:  Berge pipe 

3-)����� ا��ا���eل، أ�4 ا���E��S       ا�

� ا��K&9ن-  

 Compag  ا�9[م، "
 ا��cIVت

  .��9&�:�ت

  

  ا��Sا-�ت.2.1.2.1.2

��C:� أ'2 ا��)'�&� و    : �� *�ر�3S0 وه- �&'(�3� آ
 �� �0وى �/ y78 و"�0�Iت 
/ ا�-  
آ�

�3Q�V�M: >�1�0 ��.  

  

1.2.1.2.1.2.�&'(�  "�0�Iت *b'�2 ا�

                  ���-�9�� إ��$ ا����* ���� آ��J: H8��: vK*�*و �&'(�*yS ا="!اث ا��� *��K'b: >�1ب �bVة ا�


 6�رة "��Ix $�
 �&'(�
�$ ه!ف ا�. 

  


�$ ا�?�Nا.2.2.1.2.1.2 ��-�9�  ��0�I9ت ا�

�)'��&� وه��4ا 
���$ �H����S ا����&���0ت ا��3�����    *����� ه��4^ ا=�����ة إ���$ إ
���Jء �8���� ��آ[���0 ��   

�&'(���C:� ��8�ن ا�: �� � ��7SV� ����C�cC وه��C� 
�)'&�، وه� *�Kز -1��Credo" " )�c� /� ا�4ي

���3&: �&'(�  .6ص]30[.0�!�� ا=-�اد -� ا�
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  ا����ز.3.1.2.1.2


 ا�           �?�
�Kرة 
�/ أ���xء، أ-��1ل إ"�!اث ��
��� أو 
S�&�* ��8c!م آ�'���� � �1��$    ه�: vK*��* ����1�

                    ��- 
��� *�I]��3 و*cؤ���3 ��\ ا���o�K، -�����[ ا��4ي 90- �&'(�
 ا����ز �����1 ا�C���1/ �!ى ا���س، و*

�1�$ ��1/ و*�Kز ا����ز -� )*��E:  
  

1. �����
 ا��I�3ل ا�c� /�. 
  

��[ ا����م ا��1م ���)'&� ا*��^ ا��o�K ا��Sر��� .2* �3-. 
  

� 8�ا��/ ا�&��آ��ت ا�!ا���� � .3-�&'(��. 
  

4. ���I�� *�o�3 و*�*�. ا�]�eء ا�-. 
  

5. �&'(�� ��J:�ت ا�-. 

  

4.1.2.1.2.�
�V�  ا�J?�س وا�

   
��C� ،و*1[زه��� �&��'(�
��/ ا�?���N ا='�'���� -��� ا� ���K1* ���1:���� ������1ت- /��

���Kرة  �ا�J?���س ه��

           ����3���ن، وأN�3�8 أه�/ و*��I/ ه�4^ ا�J?��س ��    337ص]33[ا=ه!اف ا=آ�C أه����، و��/ ه�N ا���1���ن ا�

>�?9*:  
  

1. �&'(���ء إ�$ ا���F�: 1�رV�0 ا��J*. 
  


 ا�?�N ا='�'�� .2�9* � .إ
�Jء أه��� �w"!اث ا��
 


/ *?�. ا=���ط .3 ��*�� .*�KC` و:��ء A?�-� ا��)'&� وذ�� ��]�دي ا��?��Kت ا�

 

  A?�-� ا�]�0<.5.1.2.1.2

      
��ل، -�Mن "�
 ا����Vآ
��ت ا=��
 ا��J�رات ا�����9 -� "�N و*1?! �� � :��7�Sx ��?0�J أو   -

��cIVت أ���ا "����0، و���/            �� �
�������، وGK7�0 ���9�ر ���Vرآ� ا�]��0< -�� ا��9
 ا��Qc� GK7�0 F ��0د�-

                  ،�J�&�0 ا����[* �e�0�04/، وأ��[�أ'�Kب ���ح ا���:�����/ ه�� :���ء ا�]��0< وا����Vرآ� ��/ ����. ا���!راء ا��


��       و�A(0 ا��7��N ا���! ��]�0< 
�$ إ:!اع أ
�eء ا�]��0< -�� ا�1        ����
 ا���cIVت ا��" $��
 Nو90]�[ه 
��

����' �?0�J:]35[  
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  .147ص]34 [وا��!ول ا����� Gz�0 �?�ر�� :�/ ا�C?�-� ا�?!0�� :1!م و��د -�0< وا�C?�-� ا��!0!ة  

  

N8ا: 04ا��!ول ر��  ]C�]36?�-� ا��!0!ة وا�C?�-� ا�?!0

  

 ��
(ا�C?�-� ا�?!0�

و��د -(ا�C?�-� ا��!0!ة   )
!م و��د -�0< �
 >0�(  

  .ا=-�اد 0?!��ن و�J�&0ون �/ �cل روح ا���Kدرة   ا=-�اد 1K�0�ن ا=وا��-1

2-�0!�
�$ ا� !��1* �
��ا=-�اد �10�!ون 
�$ ا�&��J ا��9!دة وا��]��z إ���N3 وا��04/         ا��

  ا��xآ�ا -� *9!0!ه�

3-�0!�
 ا�]�0< ا�4ي �J0\ ا�IV* �
��
� -�0< =ن ا=-�اد 1�0   ا������ن ا���Vرآ� :�Jق �9�96ا���.  

��� �/ ا=-�اد-4���* c�� / 90!ث�ك ����   ��2 ه���� ا�- Nه��Ab* /� $VS0 ��4:�1، و�ن ���  ا=-�اد 10

  

 �
 ا����IVا� �- �&'(�  :و0�G�z�* /I ا�1���6 ا��C� ���I?�-� ا�

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

 N8ر 
IV06ا� :�����  ]34[ا��I���ت ا='�'�� �C?�-� ا�

  

  A?�-� ا��)'&�، أه����3 و��37Q�7أ��اع .3.1.2

     �0�V��Kا� ���Kف ا���آ�c�����: H����S* ،�&��'(�0���I/ أن ����!ه� -��� ا� �*����! ا�1!��0! ���/ ا�C?�-���ت ا����

      ،N33����*ا=-��اد و $��
 ��Ab�* /�� �3� ��� ����: ���� A?�-� ا��)'&� أه&�I*و ،�&'(�و����[ آ���4 :��/     ��


!ة 0�I/ ذآ�ه� yQ�7�.  

 ا����18ت

 ا�?�N ا����Vآ�

 ا=:�Jل

 ا�cJKت

y7?ا� 

 ا�J?�س

 ا��?��!

N�� ا�

 ا���1?!ات

��E�'Fا 

 C?�-�ا�
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  ع A?�-� ا��)'&�أ��ا.1.3.1.2

���ا���! "ه����ك ا�1!��0! ���/ ا�C?�-���ت، وأ
���J` ����3 ا�1!��0! ���/ ا=����اع ���/ زوا ���0���S]��� و��8! "��!د    

  :وذ�� و-?� �1K!0/ أ'�'��/ وه��. أر:�1 أ��اع �C?�-� ا��)'&�" رو:�ت :�رون"و " ��0��Kج
  

'�&� وه�� أول ���     ا��4ي 0?��2 در��� ا��7!ا�8 :��/ ا=-��اد -�� ا��)              : ا�1K! ا��Sص :!ر��� ا��7!ا�8      .1

 �K�' .و��� 
�
�$ ا�I�:Fر وروح ا�1 !
�' �c0"�( ا�e1� ا��!0! -� ا��)'&�، و��7!ا�8 ���. إ��0:

�&'(�
�ت ��� ر'��� 8! *9�ل دون *9?�< أه!اف ا���� 
�IV�:. 
  

�� وأه!ا-�3 .2���
�8c ا=-�اد: ا�1K! ا��Sص :!ر�� -N3 ر'��� ا� /�: ��6 !��* F �� وه
  

�� ور'����3 و0�I/ *7�ر ا�C?�-��ت ا=ر:�\            �\ :�1 و   .3���
 ���*( "�ل أه!اف ا�I� 1! =نKه4ا ا�

�  .633ص]37 [-� ا��1I. ا����

                            �K�'               

�                ا��0:
  

                در�� 

                ا�7!ا�8

                        
  

                �[S��  N3[در�� ا�      ���
       

  


IV07ا� :/��&�Q1!0/ ا��K1. ذو ا�I�  ]37[ا�

  

   �IKx �-�?A ا��8c1ت.1.1.3.1.2

� ا����. ا��1�ي ا=0&� ���1I.، وه4ا ا���ع �/ ا�H7�0 �-�?C :!ر�� 
���� �/ ا��7!ا�8،              - �3�*


 ا=-�اد -� ا�          �
 ا��)'&� وأه!ا-�3، و*9�
 N3- /� �e[S�0���V -��3 ه�4ا ا����ع      ودر�� � ��)'&�ت ا��

��/ ا�C?�-���ت إ���$ إ*���Kع '��'��� ا����Kب ا��]����ح، وا���9!ث 
��/ ا�����E�Vت :0�J?��� ����� ر'�����، آ���� *���1ف   

                      ����ء ا��7!ا�8ت دون ا��!��ل -�: ��- N3��8و /�� ���Kء آ]�� N38��[إ�$ إ� �-�z3��� إ&: N3e1: $�
ا=-�اد 


 .��Vآ

 

  

ا�,+��� 
 ا�.�-���

 ���+/
 ا$�%اء

 ا�����/%ة

 �123333333333333333334
 ا��67�ت
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  A?�-� ا=��اء.2.1.3.1.2

 
��&��ى �6!ا�8 ���S]�، و��&��ى 
��ل               و-� أ']: ]���* � ا����. ا=0�/ *��! A?�-� ا=��اء ا��

        HQ����ز ا�����T �1� 
��� وأه!ا-�3، وNe0 ه4ا ا���ع �/ ا�C?�-� �/ �0آ[ون 
�$ ا�1����/ -N3 ر'��� ا�

�3: /�[�I�
 ه4ا ا���ع �/ ا���س إ�$ اF*�7ل :�Jق ��x�Kة و0&�د :��N3 ا�&��ك ا�. ا����، و F��Iن و0��1


 ه4^ ا�C?�-� وآ
 ا��3�د ���K7 ��9?�< ذ��� ��ء -x Nأه G:ا�� �K�10ا��8`، و \�e��.  

  

��-�ة.3.1.3.1.2��  ا�C?�-� ا�

��� وأه�!ا-�3 و:��S]��ض ��&��ى           ����0���[S��: ]ض ��1-� ا��1���/ :�'���� ا� �-�?C/ ا��ع ��ه4ا ا�


  ا�7!ا�8 :��N3 و
�دة �� I0�ن ه��ك ا*�7ل �9!    �: �-�?Cد -��3 ه4^ ا��&* ���ت ا�����ود :�/ ا��1���/ -� ا�

N3e1: �10-�ن F !8 N3أ�.  

  

4.1.3.1.2.��[Q�Jا� �-�?Cا�  

                 
IV��� /��� أ
��$ ا�����. ا=0�- �-�?Cه4^ ا� 
C�* �و�0���[ ه�4ا ا����ع :!ر���       ) 7(*��! ا��S]�� ا��

     ��0 ���� وأه!ا-�3، آ������ آ��� أ��( �0&�د    
���� �/ ا�7!ا�8 و��1-� ر'��� ا���! ا��1���/ -��3 6!ا�8ت "

���ء إ��$                    ��Fة ا��?: �e�0أ ]���3���� ����ا ��&3��� اF*��7ل و*�����< ��/ ا����"���/ ا���7�SV وا�
 N3- N3��:

�&'(�  .637ص]37 [ا�

  

2.3.1.2.�&'(�  أه��� A?�-� ا�


�� و��د ا��)'&� أ6       �xو 
�
� آ
 �� yS0 ا�����N ه� ��ه� - �-�?Cو�?! *�9!ث  إن دور ا� c


/ ذ�� رو:�/ Robins ��0 �� �- /�I* �&'(�� ا�- �-�?Cا� ���  261ص]38[: وأ:�ز أن أه
  

 .*�'�N ا�9!ود :�/ ا�����N و'�ا^ .1
  

2. �&'(� .*�"�! ه��0 ا=
�eء -� ا�
 

3. N�����ء وا��Fء �����Fا 
�3&*. 
 

4. ����� .*1[0[ ا��KCت وا����'� ا��
 

 .كأداة ر�8:� و*���( ����اH8 وا�&�� .5
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               ��-�?A أن $��1�: ،������� أ��3 *�-� إ�Eر ������N و*����( ا��&��ك ا��- �&'(��/ أه��� A?�-� ا�I*و


��$ ا���1���/ و
��$ *�I�0/ ا��&��ك ا����J�ب ���N3 دا��
 ا��)'�&�، و��&���� ��/ ذ��� أن                            �A(�* �&'(�ا�

�����ز :��1!ة ��6]�ت �����3 أ� ���3�����Vآ� :���/ ا����1���/ و1�J�&��0�ن *�1����3 و0         * ���-�?Cا�  N��3� أن *���رث /��I� 

  314ص]3[
  

 إ�$ أن A?�-� ا��)'&� *S!م أر:�1 و��Kreinter et Kinicki HQو�/ ��3 أ��ى ��V0 ا��K*�Iن   

�  :وه
  

1. ��&'(�� ا=-�اد ا��1���/ ه��0 ا�J1*. 
  

2. �
��3
 ا��F[ام ا��&*. 
 

3. �
����Fم ا��� .*1[ز ا'�?�ار ا�
  


 ا�&��ك .4IV*. 

  

3.3.1.2.�&'(�  �A yQ�7?�-� ا�

  /�     �31� N'�?�* `أ��ى "�$ �� آ�� �&'(� �-�?C� �3:�V� �3�-�?A �&'(� !��* F )�1-� ا�� N3� ا�

              ،��3: ��6�� ��-�?A �0��J* ��9ول* �&'(� 
I- ت�&'(��]2 ا���Vط، -3��ك 
!ة ��ا�. *A �3�- H��S?�-� ا�

                    ���Tوا 
����� ا��)'�&� وأ����ط ا*�F�7*�3 و���N ا�1
 L��" /�� فc���Fن ا��I0 أن /I������  و0
اءات و

         �3�M- �3S�'�*�3 و�-�?A �0����ر'� ا�&��J، وأ'��ب ا�?��دة وا�?�N وا���1?!ات، وإذا �� أرادت �)'&� �� "�

�0��'K�ن �\ N�8 و��1?!ات ا��)'&� و-�&]��3 /�� �0�V: ار إ�$ �4ب 8�ى���'�: $1&*] 39[.  
  

  � ��
��/ إ���3، و"�$ ا��)'&� ا��ا"!ة *��! :A �3?�-� رد�o0 وA?�-�ت -����c���: �[��Sف ا=-�اد ا�

        ���������، و-�I* دورا ��K1�* أن /I�0 L�" ��
� و��د *�1رض -� ا�C?�-� ا���Q&�� وا�C?�-�ت ا�]��10 F وه4ا

�&'(�� أهA yQ�7� N?�-� ا�*b0]3[316-314ص.  
  

1.       &��0 N3�M��- �&��'(�
 :���/ ا=-���اد -��� ا���
�S!��ن ����� ا������Fم -��� ا���&��ك وا��?���! :��(، ������� ���]�

 .و��9�J7ت و
�Kرات و �'�?E���Vآ� ذات 
�8c :��&��ك
  

2. ��0�1�
 ا��ا�. ا���ز^: ا�� .ه��ك ���0�1 '��آ�� -��� N�" yS0 ا�1
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3.  ��I9��
      : ا�?�N ا��C� ��3: ام]��F�3 ا�- �e
 
��ه� ا��)'&� و�0�8\ �/ آK�* ��'�'أ N�8 !��*:  دة���

 ����w� ��7ع�Fت ����8، ا�:��� ،����
 .وا����1��ت
  

� ��1��� ا��1���/ وا�1�cء: ا�]�&]� .4- �6�S�3 ا�*�'��' �&'(� 
I�. 
  

5. !
��1��ت *7!ر 
/ ا��)'&� و*x H��S!*�3 �/ �)'&� إ�$ أ��ىRègles:ا�?�ا* /

�Kرة  ،. 
  

6.  �������خ ا���
          : ا���10 ���� ا���������[ ا���o�K ا�!ا����� ��* �
� �/ ا�yQ�7S ا������ /

�Kرة 

�8�N3 وا*��ه�*N3 وإدراآN3ا=-�اد  $�
 �A(�- �3��z .  

  

2.2. �&'(�
�$ ا� �&'(�  *A ��Ab?�-� ا�

   �� *]��I ��1/ أو 
�دات، و:�����- �&'(�ا�C?�-� ا��)'&�� ه� ����� ا��xاك :�1 أو آ
 أ-�اد ا�

�� آ��` در��� ا��?��رب -�� ا��]���I آ���Kة آ���� آ���` A?�-�� ا�          �I- H1eا�?�ة وا� /�: Gر�b�*   ،��0�8 �&�'(�

2��I1وا� .       L��9K�
���$ ��ا���. أ����ى -��� ا��)'��&� و'����9ول -��� ه��4ا ا� ��Ab��* ���3� �&��'(�N��A إن A?�-��� ا�

�&'(�
�1K: �3�8c أ�[اء ا� NA �&'(�  .ا'��1اض 8�ة A?�-� ا�

  

1.2.2.�&'(�  8�ة *A ��Ab?�-� ا�

               ��-�?A �������ت *���ت 8���0 و��)�Aة،   *A H��S?�-�ت ا��)'�&�ت ��/ "��L ا�?��ة وا����1K�- ،��Ab ا�

���ت ا��&��'��،                  �����ن إ���3، آ���)'&�ت ا��0�I&�1، ا�!0���� و:��1 ا����� ا=�Sxص ا�0 /04- �A(* L�9:

� ا=-�اد ا�04/ 0��&K�ن إ���3، آ�� 9K70�ن *!ر���0 �����8/                  - ��Kآ ����0)دي إ�$ "7�ل * ��Ab* ���* �3-

  .���/�43^ ا�C?�-� إ�$ ا=���ل ا�c"?� �/ ا��1
  

4^ ا����9 ��� �7�9�رة :4�3^ ا��)'�&�ت، -���)'�&�ت ا�7��8Fد�0 أH���S* /�I� ،��-�?A �e�0 ��/                       ه  

                          ���[ه�� 
�/ ا�C?�-�� ا��Sر���� و�8�ة *��Abه�� 
��$ ا���1���/ -3���ك �)'�&�ت F *9?�< *����� 4�0آ� -�* L�"

           �IV* �- N3� ��Ab* رس����[ة و*�� �-�?A �3� )'&�ت أ��ى�ك ��
 ��7Sx ��7Sxت ا��1���/، -� "�/ ه

  .48ص]32 [ا�04/ 10���ن -��3
  

و*��V ا�9K�ث ا��� أ��اه� ��ن آ�*� و���2 ه��&�I` إ��$ -��Iة �]�ده�� أن ا�C?�-��ت ا�?���0 ��/                      


�$ "! '�اء �J'�1!ل ا��
 أن *��ا-< �\ أداء ���� أ
�$، أو أد�$ �/ ا���9�� ذ�� أ��3 8! . ا�- .K&وا�

 IBM   وآ�ن ه4ا وا"�!ا ��/ ا��F?��دات ا���� و��3` إ��$ ��xآ�        .F *��ا-< �\ ا���وف ا�&�Q!ة -� ا�&�ق

H�1eا� ����  .192ص]40[.-� ا��&�1��ت �/ ا�]�ن ا�K&: /0�V1. أدا�3Q ا�
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� ا���]��ق، إF أن         �����w�� (�Kداء ا�* �x(� ن�I* أن /I�0 F �3*9! ذا: �&'(�و"�L أن 8�ة A?�-� ا�


 *bآ�! �       I: �9ك��3 -��  7�IBM�رة وا�&��1 ا�?��0، وا���Cل -� ذ�� �xآ�      ا�C?�-�ت ا�?��0 *�
 ه� ا�&[� 

����ءا 
���$ A?�-��� و��Q]���� 8����0 *��!ور "���ل ا����&�0< وا�����1�Kت  : �0 �]��&�3���J�: `����8 ���ا*�3 ا=و���$ ا������'

�� ��7�رة ا���Vآ�          ��
���زة ��[:�Q/، و�/ ا��Vآ�ت ذات ا�C?�-� ا�?��0 آ��4 ا��� أ
J` د-�1 �وا�S!�� ا�

�[ي ��V�'cرات اTدار�0 وا�4ي *� /�I����x \آ� )Q��A >��� /?�-�� دا�����  `��1� ��0�8���x !��           /آ� ��آ �

��ء إ���3��F�:ون :�3 و�S�[0 أ-�اده�.  
  

� ا��)'���&�ت ذات ا�C?�-���� ا�?��0،�����! ا�������]�/ ا���������S0 /04رون ا�K?����ء -�7����S0 ����3�ن �����3،       ���[-

           ���: �e�0ت أ�&�'(����[ ه�4^ ا��* ��
 -��3، آ���! ���]���3       و0&���1�ن :��1
���ع �T/ ا��ل ��
�د ��&��ى 

� ��xآ�                 �- ��K*��� ا����
"�ل �� *�x!هN إ��( ا�?�N واF-��ا�zت ا='�'��، -�cC ��! آ�
 ��&)ول *�]��4ي 

IBM   !���� ي]������3 ا=و���$ N���' !1��6 !��8 ا���ا*��. 
���K دروب ا����&�0<، و-��� ���xآ� ����آ�
 �����' � و-��

Vا� �-�?A �- /�?K&� /�E�x .0وا��!ر H���آ�ا��� . �
����� \eS* �3أ� Fإ ��
ه4ا �\ و��د A?�-�ت -�

�/ ا�?�N ا�T&����، و-� ا�C?�-� ا�?��0 0��! أ�e0 *�ا-�< ���! :��/ ������� ا���NI9 وا���I-��ت و:��/ ا��&��ك                   

  .194-192ص]40 [ا��?K�ل
  


�$ ا�yQ�7S ا��AcC ا�*��   !�  :و���1-� 8�ة *A ��Ab?�-� ا��)'&� و�. أن *�1
  


       آ�C-� ا  .1C�* �
 ا�C?�-�، وا��IV* �3�� ا����Vآ� ا���
!د اF-��ا�zت ا� �3: �����، و�1����C?�-� ا��

�[��S� !
  .N�8 و*?���! و8�ا
  

              /�� ��[�Cة وآ��" ��-�?A ]آ��* �
�� ��/ اF-��ا��zت ا������� و��S�z ������ ����* �[�CIا� �-�?Cا�

       c� /� �1�0-�ن �
�$ '� و���د ا��)'�&� :�1! أن I0����ا ���وا         ا���1?!ات وا�?�N ا�1��?� ا��4ور، وا�� �3�

�&'(�
�$ N�8 و'��ك ا� �
��1���� *KJ\ ا��:.  
  

2.            ����� آ��` اF-��ا�zت وا'�1 ا����Ab و�10?! أن :�3 
!دا آ��Kا �/ ا���1���/ آ��I- ،رآ��V���Jق ا�

��\ :43^ ا�7]��* F � .آ��Ab* �Kه� �?�ر�� :��C?�-�ت ا��
  

���[ :?�ا
�! و*?����! ��J?��� ووا�9�z،               وه�� �6]�   : وz\ ا���*�.  .3�* ����� ا�?���0، ا������ ��C?�-�� ا��

����ت ا����3�KV ا�������دة -��� �]�����J8 2ع  ���0/ ����v ���/ ا��?�����! 0��[ه��� 
��/ ا����I* $���
و:��&��J ���\ ��8!رة 

\����
� وا��� 200ص]29[.ا�7
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���   وF :! أن 0?�م 1���6�ا اT'���ا*���� :��:A v?�-�� ا��)'�&� :�'���� وأه�!اف وإ'�                     �����ا*���� ا�


��A ��3?�-�� ا��)'�&� -���?�N ا��V�� ����1آ�                2�'b�* �
�$ ا��?�ط ا�?��� ا����1 أو ا�]��Iة ا��9�ر��0 ا��� 
�وا�1

IBM آ� -�رد�V��3 و��&�
�� أوFORDF ه� �!�� ا���  . ا�

  

2.2.2.�&'(�  و��]� A?�-� ا�

  �أر:�Smircich  �1[ا، و�?! أ
J$ *�1. ا�C?�-� دورا "���0 دا�
 ا��)'&�، و*�1. دورا ه��� و�

�&'(�  :و��HQ أ'�'�� �C?�-� ا�
  

1.         �������� ا�]��د ا������N ه���0 *J1* :        1�رVا�� N39���إن ���Vرآ� �]�2 ا����0��1 وا�?��N وا���!رآ�ت 0


�$ *J��0 اT"&�س :��ض ���Vك !
�&0 ��� ،!"����:. 
  

2.       ���Fا \�V0 ك��V��، إن ا�1V�ر :��3!ف ا�
��[ام ا�?��ي ��/ ����. ��/ ��K?0�ن      *&�3
 ا��F[ام ا��

�-�?Cه4^ ا�. 
  

��� وذ��� ��/             : *1[ز ا'�?�ار ا����م   .3�����/ :�/ أ
��eء ا�Qوا���1ون ا�!ا >�&�
�$ ا�� �-�?Cا� \�V*

 .�cل *��V\ ا�1V�ر :��3��0 ا����Vآ� وا��F[ام
  

4.                -��* �&�'(�
 ا�&��ك �/ �cل �&�
!ة ا=-�اد 
�$ -N�3 ��� �0!ور "���C- ،N3?�-�� ا��IV*  7!را�� �

/�1� �9� $�
��ذا *9!ث ا=��xء � �&[* ���1� ا����Vآ� ا��� .25-24ص]41 [��
  

و�/ ����ر أ��� 0��I/ أن ���ى و��]�� A?�-�� ا��)'�&� ��/ ��cل ا����Vط ا������ أن ا=-��اد -���3                      

 V���3���� آ�]���� �������1 ا����Aر�����؟ و�Sا� ���o�Kا� \��� H���Iوه��� آ�]���� ا�� /���b&��� $���
 ���:��T�: ن����]�� 
�آ

�&'(�  .ا������ دا�
 ا�

  

  ا��H�I �\ ا��o�K ا��Sر���.1.2.2.2

�)'&� �/ *9?��< أه�!ا-�3، وآ���4 ا���cؤم ��\ ا���o�K و:�7�رة                  �� /I�:���H�I �\ ا��o�K ا��Sر��� 0

                   
������، و*9�����[ة وآ4ا ا���Jق ا���&�S!�� ��9?��< ا=ه�!اف ا�����ل ا�
أدق ا��H�I ا��Sر�� yS0 ا=


�&)و��� ا����حV555ص]42[. وا�].  
  

                    N�3��
� أداء �- Nده��?* ���7 0�I/ =-�اد ا��)'�&� *�I�0/ ����ة ����Vآ� ا���SVا����رب ا� �K


�� و�I/ ا=هN �/ ه4ا ه� أن �10ف ا=-�اد ا��'��� ا='�'�� ���)'�&�، "��$ �10-��ا ا���9!�0ت ا��ا��.                    Qدا
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� د  ���� 
�)'&�N3، و-� ه4ا ا�ETر -Mن آ: �ا�
 ا��)'&� *3!ف :�='�س إ��$ *9?��<   ر-�31 78! ا��8

�  :�AcA أ��xء ه
  

1. ��� .*9!0! ا�]�ص ا��Sر��� ا=آ�C أه��� وا=8
 أه
  


 ��?��N ا���Fزات .2Q�'إ��0د و . 
 

�� ا��9?�< .3Qا=ه!اف ��&` دا /� 
1�* �
/ *]&��ات 
�$ ا='�Kب ا�� L9Kا�. 
 


 أ�e0 ��0�3/ ����0/ وه���، أن ا=-�     �90 ��اد ��[���ن :���0Mد ��6�� ���H�0�1     وا��H�I ا��Sر�

              ���
��� �[7�: 
V�[ا� 
��� و9* )��- .�0 `8*b0 )ا ا���. :?!را*N3 و���"�*N3، و����A أن ا�1��ل �0. أن �10


�K ا�]N3 ا����Vك وا�?!رة 
�$ ا��o'w� �:��T ا������ ��  :و:����7ر -Mن ا��H�I �\ ا��o�K ا��Sر��� 0
  

 ا-�3؟�� ه� ر'��� ا��)'&� و�� ه� أه! .1
  

� ا�]�ص ا����"�؟ .2��� Hوآ� ��I�� ��ه� ا�]�ص ا�
 

� *9?�< أه!ا-��؟ .3- 
V[� ��!�
 
 ��ذا �]1
 

 آ�H ��1ف ��آ[ 8�*�� و��$ �0. أن ��&9.؟ .4

 

2.2.2.2.�&'(��� �  ا�F&��م ا�!ا��

                        /�I����Vآ
 ا��F!��ج وا���آ�
 دا��
 ا��)'�&�، -�0�E /�1< ا��F!��ج 0� F���" �-�* �&'(�A?�-� ا�

�-w�                  أ!�K0 ج��!��Fو'��ر ا ،��:��J�
 ور-�\ ا���9!�0ت ا���� ا�1�- N3*!"وإ:�از و ��
��اد �/ إ
�Jء ه��0 �

                 )��0�?* $��
 
��و:�1!^ ���1( آ��7!ر    . أ'�'� :�S< إ"�&�س ����Vك N�A ا��F?��ل ��]��1
 ه�4ا اT"�&�س وا�1

�:!اع�.  
  


� 0&��[م ��AcA �-�1 أ��xء  ���� �- 
�  :أ'�'� -Mن ا�1
  

1. ��� إ�� !0!9*�3�0 /���0 F /�و �
����� إ�$ ا��. 
  

 .*9!0! و��1-� ا�&��ك ا��?K�ل وا�&��ك ا���� �?K�ل .2
 

 .556ص]42[.ا'����� "�]�ء ���0/ .3
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���دارة ا�1��- ،����1�� �K&�
�ت دا�
 ا��)'&� أو :�������� �K&�ه4^ ا�?�0�e ه� أ'�'�� '�اء :��

� 0&���. و��د "! أد�$ �/ ا���ا-< :�/ آ
 ا      
��� أ78$ ��&���0ت ا�������T   ا��- 
�=-�اد "�$ N�0 ا�1

����:��J��3 -���� ا�����!ول  ) �����I[�����ت (و0�G����z�* /���I �������ت . ا���
������ و*���!���� ا�C?�-���� ا�����- 
�����Iا��

�  .521ص]43[.ا����

  

 N805ا���ل ر :�]���I���&'(�
 و*?�A �0?�-� ا���I43[�ت ا��[  

  

�
��ج ا�������ت ا �"
��#
�  

0�I/ ��?�دة  ا�1���6 ا-1 ��3، *?���3 و��ا�3�K8) ا��!راء(����"c�.  

2-������  . رد -1
 ا��!0�0/ "�ل ا="!اث ا��1ر�z وا=ز��ت ا��

3-N�?ذج ��&��ك و*�'�� ا���  . ا�?!رة 
�$ إ��0د �

4-N�?ا�9�ا-[ و*�'�� ا� G�  . آ�]�� �

5-!
  . �Eق ا�����H، ا��bه�
، ا�����8، ا��?�

��ت ا�"
��#
��)' وا�
�%$� ا�&��%$�  

1-�&'(��� �����
 ا��I�3ا��'��� وا� .  

2-�&'(�� ا�- 
�  . ا=���� وإ��اءات ا�1

3-�&'(�
 ا�Ix 7�ر*   

4-/��3�  . ا�?y7 "�ل ا="!اث وا=�Sxص ا�

5-�&'(�
 و��Kدئ وN�8 ا��  . ا��ؤ�0 ا��'��� "�ل -�&]� ا�1

 

      3� �&'(�� :1!0/ ا=ول ��ر�� وا�3!ف ���( ه�� *�G��z ر'����            و�43ا �&�y�S أن و��]� A?�-� ا�

 �31� /����1���� �&'(�  ).ا��...ز:�Q/، ��رد0/،(وأه!اف ا�

  

3.2.2.����� �H��S ��ا�. ا��)'&� وأ:�1ده� 
A �8c?�-� ا�  

                  ���� و-����
��$ ��ا��. وأ:��1د ��/ ا� �&�'(�*��V ا�!را'�ت ا���CIة وا���1!دة إ��$ *�A ��Ab?�-�� ا�


 �3��!?� �&'(��، -����1 ا��)'&� وا=داء، اT:!اع وا��F[ام، ا��Fء ا�����
 ا��I�3��: �&'(�A �8c?�-� ا�

��K�'ا��0:�� و �Q��� �-�?C�� ن�I* أن /I�  :و���ه� آ�� *��V ه4^ ا�!را'�ت إ�$ أ�( 0
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1.3.2.2.����1[��: �&'(�
A �8c?�-� ا�  

 "�ل  Watermen et Peters!را'� ا��� أ��اه� �?! آV]` ا�1!0! �/ ا�!را'�ت و�/ أه��3 ا�   

��[ة ا=داء أن ه��ك 
�8c ا��0:�� :�/ ا�C?�-� ا�?��0 و-����1 ا��)'&�، -?! و�! أن  ���yQ�7 ا��)'&�ت ا�

      `���
��ت ا���]��8 ا=داء وا���Fز، -]� ه4^ ا��)'&�ت ����� ا�C?�-� و*��'�3I ه� 6]� أ'�'�� -� ا��ه�

  �
���س �10-��ن ���ذا             ا�C?�-� ا�?��0 ��- ،������� وا�?�ا
�! ا��'����$ إزا�� ا����9 إ��$ ا���K��Iت وا���SاvQ ا��

��'. آ��` *9!د^ :�'���ار ا����ز وا��0�I9ت وا���ا'�N وا�J?�س�  .0]��ض أن 0]�1�ا وا�&��ك ا�

  .*�Iو�0ى ا�)Jan Barrney (  ����" $�
أن ا�C?�-� ا�?��0 0�I/ أن *)دي إ�$ إ������ ا�7�8د�0 أ

         ���8 �-�?Cن ه4^ ا��I* أن �J0�x وذ�� ،��&-��1��$  ) I*)Valuable�ن A?�-� ا��)'&� �7!ر ��[ة *�أي :


، وأن *I�ن ��درةe-=ز وا=داء ا���Fا $�
 !
�&*)Rare (!��?��� ��:�8 340-339ص]12[.و���  
  

  439ص]44[.ا�]����1 �0. أن I0�ن ه��كو��9?�<   
  

1.  �-�?A /�e�* ر���، أي�Sا� �o�Kا� \� �&'(�ا��cؤم �\ ا��o�K ا��Sر���، أي �0. أن *��ا-< A?�-� ا�

��o�Kات ا����وا�� �o�Kا� \� H�Iا�� $�
 �&'(�
! ا��&* � .ا��)'&� ا�?�N وا����0�1 وا��?���! ا��
  

2.     : �8c1ا� yS0 ���/ ا�C?�-� واT'��ا*���� -�/ ا��eوري أن *I�ن A?�-� ا��)'&�        اT'��ا*����، -�

���� T'����ا*���� ا��)'��&�، وأن أي *�����ات -��� إ'����ا*���� ا��)'��&� *����J. إ����اء *�����ات   
��'���K ودا�


V[ا*���� ه� ا���'T��7 ا�ن �I0 أن 
��9��/ ا�- F�3، وإ�-�?A �- �� .��[ا�
  


��� ا��?����       ا��o�K ا�!ا����، 
�$ ا��17! ا�!ا�     .3��� ���Qc� �&�'(��)'&� �0. أن *I�ن A?�-�� ا��� ��

���
/ *�� ا��� *cءم ا��?��� ��� ا��و*� H��S* !���?*��0�1 و�و ���8 .�J�* ������ ا��و*�?���- ،��!S�&� .ا�
  


�$ -����1 ا��)'&� و8!ر*�3 ��9?�< أه!ا-�3 وذ�� =��3 *�                 ���: ��Ab* 
IV* ��&'(��1.  إن ا�C?�-� ا�

  .��9?�< ه4^ ا=ه!اف) ا����\( دور ا�!ا-\ أو ا��?�ض 

  �
 ا����IVا� �- �&'(�� ا�- ���

�$ ا�]� �-�?Cا� ��Ab* G�z�* /I� .442ص]44[:و0
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 N8ر 
IV08ا����
 ]A ]44?�-� ا��)'&� وا�]�

  

2.3.2.2.�����
 ا��I�3وا� �-�?Cا�  

   &'(�
 ا��1م ��IVه� ا� �����
 ا��I�3��3،     ا���
� ا�4ي 90!د ا'��3 و�3�I�x وا����6�7*�3 و����ل 

و*?&���3 اTداري و*�77Sت ا��1���/ :�3، و�1�KE ا��8c1ت ا����]�� :�/ ا��1���/ وا��ؤ'�ء وا���ؤو'�/ 

��ت ا���از�0�����ت ا=
�$ وا����  .و:�/ اTدارات ا����S]�، وار*�3E�K اTداري :��
  

      6�� /
 �����
 ا��I�3ا� �K10و             ������ 
IV��0و �&�'(�� ا��- 
��� :���o ا�1�- �K&���� اF'�?�ار ا�

� ا��)'&� ا���Vرآ�،- 
�  .297-296ص]45 [ا��...�]�&]� اTدارة ا����1 و���ر'��3، '��'�ت ا�1
  

� ���اح               �- �A(�* ��-�?Cأن ا� ،������
 ا���I�3وا� ��-�?C��8 :��/ ا�c1ا�!را'��ت ا�1!�0!ة ا� /� y�S�&و�

� وا�  ����
 ا��I�3دار��0      ا�Tر'��ت ا���وأن ��اء���  ...) ا�?��د��0، ا*��Sذ ا�?��ارات، اF�7�*Fت،       (1����ت وا�

������
�$ *9?�< ا��[0! �/ ا�]����1 ا�� !
�&0 �&'(�� وا�1����ت اTدارC� �0?�-� ا�����
 ا��I�3ا�.  
  

            ���J�ب وا��?�K�ل،  إن ا�C?�-� ا�?��0 *1[ز و*?�ي ا��KCت -� '��ك ا=-�اد و*9!�0! ��� ه�� ا��&��ك ا�

                             
��� ا���� *9??��3 ا�C?�-�� ا�?���0 
��$ '���ك ا=-��اد، و������ ذ��� *?��e0)دي إ��$ ���ع ا���8:�� ا�� ��وه4ا 

��، وا���8:� ا��� *9??�3 ا�C?�-� ه� ر�8:� 
�$ ا�1?
 وا��وح وا��&!،               ���ا����9 إ�$ ا���3آ
 ا���8:�� -� ا�

 ��  .وا����1��ت ا��'��� �����( '��ك ا=-�ادو����� ���4 0?
 اه���م اTدارة :�z\ ا=��

  

3.3.2.2.�����  ا�C?�-� و*?��0 ا��Fء ا��

                     F ��30!�K- ������� آ��ه�ة إدار�0 إ�$ ا�1����0 :�!ور ا�]��د -�� ا�������0\ '� اFه���م :���Fء ا��

�����
 ا���، و�A(0 ا��Fء ا������6 ا���Tج أو ا�1
 /� �7�
 *��Abا ��x�Kا 0�I/ أن 0&�وي ا�]�د :bي 

��، و�&��ى ا=داء وا���Tز ا�4ي 0?!���( ���� ر��K ا=-�اد :��- Ge�0دار�0 وT/ ا���اه� ا�ا�1!0!  $�


                  ،�&�'(�� أو ا����!ا�� :��/ ا�]��د وا�[E��1ط ا���K*رFا �� ��AcA أ:��1د أ'�'��� وه�������/ ا���Fء ا��e�0و

  ا� 9ا
8 ا�����2
  
-�������   ا�+9ا�: ا�
  . ا���1�; ا������-
   ا���+�دات ا�������-
- ��
 ا�9=:ات ا�+9

 وا���ر&<��

 /+��� ا������

   ا��A9-@ ا$دار&�-
-B�.>ا�� .  
-Cا����� .  
  . ا�+��دة-
-�D�E%ا�  

���� ا��������  
  

  .ا$��Gج -
 ا���1ءة  -
- �H%ا� 
 ا��.9&% -
 ا����1@  -
 .ا�2+�ء -

<I-�6 ا�
  ا��������

   ا���9ك-
-81�Kا� .  
  ا� ����-
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، وا��1V�ر :���ا��. *���          ��و:������� ���ى أن ا���1���/ -��         . 298]45[ ^ ا��)'�&�  اF'�?�ار وا�K?�ء -� ا�1

            N��?ا� $��
���ع ا��ا'�\ �T�- ،�&�'(���ء إ��$ ا���Fام وا]��Fا /� ����
��ت ذات ا�C?�-� ا�?��0 :!ر�� ���ا�

               N38�7وا��� N�3QF/ وو���ص ا���1c/ إ����0[�0!  \���
 ا���K8 /�� ة!V�: �3: �&�
�?�دات ا���آ[�0، وا��Fوا

&'(���: !0!V�3ا���
�� *1�د :����Q ا��0:�� ���
 ��[ة *��-&�� ه��� ��C�  .342ص]12[.� وه4ا �� 0

  

4.3.2.2.�-�?Cأ:�1د ا�  


��$ "��ل   IBM ه�� �8&�! -�� ��xآ�      Hogested��c�� /ل ا�!را'�� ا���� ��8م :��3        160000 

 �- H���60�  .440-438ص]46[: دو�� ا'���� أر:�1 أ:�1د ��C?�-� وه
  

1. 
������ء :N3&��[�b، أ����     ا�]�د���0 �?�:��
 ا���
Fا $���
�� �C?�-��� 0)آ��! -����3 ا=-���اد ��' �����، ا�]�د���0 ه��

�1Kا� N3e1K: ن���30 N3�1�*ص و�Sx=ا )��* �-�?C� ��' �
� ه�� .ا��
  


 ه���ك ��/                .2�:�?�� ا��- ،N3Q�'ام ��ؤ��"F/ ا�ا ��Kن 8!را آ�J10 ك أ-�اد���&�-� ا�&��J، أي أن ه

��ن �?0 Fو N3Q�'وز رؤ��* \�J�&0وز�� N3. 
  

3.                   ��[- ،���3�*]�دي 
!م ا��bآ!، أي ا�!ر�� ا��� �1V0 -��3 ا���س :���3!0! و��9و��� *]��دي ا���اH�8 ا�

���E< ذات           �� ا�- 2I1��: ،!ى ا���9ة�ا=-�اد ا����]� ا��ا"!ة  
e[0 �1[*�� !آbم ا��!
ا=��آ/ ذات در�� 

��e[0 �e[S�ن *��� ا����HQ وا���9ك :�0�9� .ا��:��9 ا�
  


��ت    : آ�رة وا=���A ا�4 .4����ا=�Sxص ا�K90 /04�ن اآ���ب ا��[0! �/ ا���ل ��V0 إ���N3 ه��8&! :��

�0�C�=ت ا�
����  . ا�4آ��0، أ�� ا�04/ �30��ن :����0/ و:���8c1ت :�/ ا=�Sxص ��V0 إ���3 :��

  

  

� و*���� A?�-� ا��)'&�ا�����.3.2����  � ا��

� �/ أهN �!ا�
 ا   �������N آ�� ��3�� ��JK*���x�Kة :��1���7 ا��V�Kي ا��4ي ه�� -��         إن ا������ ا����

            �&�'(���ول -� ه4ا ا��* L9K���� A?�-�� ا���� أي �)'&� �3�� آ�ن ��3E�V، و'- �ا�9?�?� ا�1��7 ا='�'

� ه4ا ا������- �0�VKارد ا����، ودور ا�����
 ������ ا���!�  .آ
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� ا��)'&�ت.1.3.2- �-�?Cا� ����ا��  

  

 رة *��� A?�-� ا��)'&��zو.1.1.3.2

        N��?ل ا�c�� /�� �1/، و*��4ر�!ى �ل c� ر�J�*و ،��K&� ��:�A yQ�7� /� �&'(�*�I�ن A?�-� ا�

              $��
 ���-�9�
 اT-�اد، و:��zT-� إ�$ ذ�� -3���ك ا�1!�0! ��/ ا�?��ى ا��)د��0 إ��$ ا�K8 /� �3 :?�ة: �&���ا�

���V�رة "��ل -���&]    �
 ه�4^ ا�?���ى ا��?��ر�0 ا��V��*و ،��-�?Cا��8\   ا������0 و��Kوا� ،N��� ور'���� ا��)'��&�، وا���7

 >�1�0 ���- �&'(�� ا�- �1Q�Vا� N�?ر، وأ'���. ا�����8، وا�����F��0�1 ا�و ،!Q�&وا='��ب ا�?��دي ا� ،
�ا�1

  .341ص]33 [:�=-�اد ا='�'�/ وا="!اث و*�ر�0 ا��)'&�، و*�آ��3�K ا��0�VK وا���د�0
  

� إ"cل   �10 �-�?Cا� �����0          وا��!��� ��/ اTدارة أو ا�*b* !8 ����درة إ�$ ا���K�  �-�?A��Iن أ��ى، وا�


����3 ا�����\، إذن                  
��

��ت را'��S؟ وأ'����. ��8 ����* \�J�&�0 Hح ا��&�ؤل آ��J0 ����7Sx، و�I/ ه

                     \�z�س ه�4ا ا���I1ة وا�!Q�&ا�� N��?ل ا=-��اد، ا��&��آ��ت وا�c�� /�� �&�'(�-c:! �/ درا'� ا��ا8\ دا�
 ا�

$�
�&'(�  .116-115ص]47 [ ا�����Q ا������ وا���د�0 ��
  

                            )�1� �*b�0 ���� ا��)'�&�ت ��- ��K��� �0!��� ا��)'�&�ت ��\ *���� اTدارة أو ا��- �K��� ���90!ث ا��


 اTدارة  K?* �3 أو �1!م� vJS� 7�رة: �*b0 أو �[�[E ����ن ا���I0 !8و ،�&'(�*9�ل :!ر�� �� -� A?�-� ا�

��ر'������ 90!ث ا������ ����� ����وف ا������ا��!0!ة ��1K ا�

 و�  :ت وأ���ط ا�1
  

ه4^ ا=ز�� ا��� *?�ض ا����9 ا��اه��، و*��J. ا��&�ؤل "��ل ��!ى ���-�&� ا�C?�-��           : أز�� 8��0 �!ا   .1


0��� ا��- ���[� y�?* ������Iا�� ���ا�����9، آ���. 
  


 أ-�Iر وA?�-: *��� ا�?��دة .2�90 �� �K��� ء ��8دة �!0!ة� .� �!0!ة��
  

آ��� آ��` ا��)'&� أآ�C "!ا��A آ���� آ���` A?�-���3 أ�8
 "����7 و:�������         : ا��)'&�ت ا��C0!9 ا��bVة   .3

��� �6���ة      ����� *I�ن ا���دارة *��6
 N�8 �!0!ة "�� 
� *����ه�، آ�� أ�( I0�ن �/ ا='3- ��K&� ���3'

N�9ا�. 
  

4.  �[�1eا� �-�?Cوازد   : ا� ��Cآ� أآ��V� �-�?Cآ��` ا� ���8���3، آ���� آ��ن ��/        آ� $��
اد ا*]��ق ا=
��eء 

������ ��:�8 �C�1]� أآeت ا��-�?Cن ا�M- / ذ���2 I1ا� $�
 /I� ،ه�����542ص]33 [ا�17. * 
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2.1.3.2.��I���&'(�  �[��ت *��� و*1!0
 A?�-� ا�

 /xدارة وا��&��� أد�8رTا ��K� �8م  "Edgar Schein���ج  :!را'� -� ا���!ان، و*�6
 إ�$ ا'�

N3*�&'(� �-�?A 
  "��ل 0�I/ ��?�دة ا'�1����3 78! *���� أو *0!1
  

  /x ل �K&���: Schein �&'(�  520]43[.ه��ك ��&� ����ت أ'�'�� ����� A?�-� ا�

1.                       $��
�����ت ا���ا��K8 أي إ���3ر ��!ى ا�?�!رة 
*9!0! و:��z�ح ����1���/ ا��c"���ت، ا��?�����ت، و

�&'(�� '�� ا�- NI9ا��. 
  

2.  
IV: �8! *�9!ث، و*]�&��                  ا���7ف ����� ا������ G�96 وه�دئ �\ ا�9�ادث ا��Jر�Q وا=ز���ت ا��

               ��Cن أآ��I* ع أ��ى�K*�1 ا�&��آ��ت، وإ: /
 ��S��� 1!اد�'Fا NA /�ات و!��&�اF*��^ �9� اFه���م :��

  .ا'���:� ����وف ا��!0!ة

�)'&� و�1
 ا=-�اد 0?���1�ن     إ*�Kع ���ذج ��&��ك، و*�'�� ا�?�N ا��!0!ة ا���اد ا'�9!ا�3A دا�
 ا�          .3


 .:�3 :!ون إ��3ر أي �?�و�� ������ ا�6�9
  

اF*���7ل، و*�G���z ا=و�����0ت ا��!��0!ة ا����� أ��[ه��� وآ�]���� ا�7��9�ل 
���$ ا���I-���ت وا�������8ت،    .4

�1�!ة ا��!0!ة� .وا��?�2�0 ا�
  

5.  /� �1K��
 ا��أ�
 *9?�< ا=ه!اف �1
 '��'� ا���ارد ا�c�* �0�VKءم �\ ا�?�N ا��!0!ة، وأ���� ا�1

 .وا����0ت

 

3.1.3.2.�&'(�  �!ا�
 *���� A?�-� ا�

           ��� ������ وا'����:� �������ات -�� ا���o�K ا�!ا����� أو       -رأ0��� '��:?�  -90!ث *��� -�� A?�-�� ا��)'�&� آ

 �&'(�أو -� *�آ��K و�yQ�7 أ
�eء ا�����N، و�I/ ا��&�ؤل ه� آ�N�0 H ا������� -�� A?�-��            . ا��Sر��� ��

�دارة أن *&�S!م أ"! ا��!���/ ا������/ا��)'&�؟� /I�0 ��  97-96ص]3- :]48

  


 ا������ �/ ا�?�� إ�$ ا�?�
!ة.1.3.1.3.2�!�  


 *?���م اTدارة ا������1 :����!ور ا�?����دي -��� *������ ا� ���-�?C���c��� /ل *?��0ه��� :��bن           �!���و-?��� �4��3ا ا�

�Tدارة ا�����1 �]��&�3 ���ا
��ة *���� ا�?���N،   ا��&��آ��ت وا�?���N ا��!�0!ة ا����� *��V��� !�0ه� ��0. ��ا
�*���3 :�!ءا :��     

�8��� �!�0!ة           �V�� ���ذج، -�cC 8! *��. ا�?���دة -����3 أن *��� ا� �-�?C�c� /ل ا�?�N وا�I�واTدارة ا�0 ،���1



- 67 - 
 

 
 

               GK7�* أن �
 ��/ ا���1���/ وا�1��cء :�bن اTدارة ���دة -��I� G�z�0 ء ا='�'��/ وه�4اc��9� اFه����م :���1

�3 :���&���3، و����
�&: ^4�[�* /I�
 ا������ �/ ا�?�� إ�$ ا�?�
!ة ه� أ�( 0�!�  .ا���[ة ا='�'�� �
  


 ه��� أن ا�������� F !��8 �0�ا-��< ���\ ا�?���N وا����0���1 ا���&�Q!ة ���!ى   �!���� ه��4ا ا���- ��&���Qا�� ��IV���وا�

 أن *���  ا=
�eء -� ا��&���0ت ا�!��� �/ ا�����N وه4ا 8! 0)دي إ��$ ا��?�و��� وا���1ر��z، و�8! �0)دي إ��$           

��0�E ة��[� ���&* F ات���ا��.  

  

1.3.1.3.2. ��
 ا���Vرآ�(�!�
 ا������ �/ ا�?�
!ة إ�$ ا�?�!�(  

 >0�E /
���� ا������ 
 �- �&'(�
 �/ �cل ��Vرآ� أ
�eء ا��!����� ا������ و-< ه4ا ا�
 N�*

N3 وو �31�z���z\ اFه����م،       ��\ ا���1���ت ��bV: N3ن *bآ�!هN��?�� N ا��!�0!ة وأ��N3*���6�* 4 وا��8ا"��*              


 ا��&�:<، و��I/ �0!وم �]���ة أ�E�ل =ن ا���1���/ �8!            �!��4 :���?�ر�� ��\ ا��[��ء ا��J: ن�I0 !8 
�!�وه4ا ا�

���� ا������ وأ9K6�ا ���[��/ :�3
 �  .�xرآ�ا -

  

2.3.2.�������ء ا����� ا��Aأ �-�?Cا� ����إدارة ا��   

   ���� ������
 ��������
 :���/ ا�1!��0! ���/ ا�1�ا���
    إن إدارة ا�C?�-��� ا����
&` :����&L���" ��3 أ����3 �����ج ���]�

                     ����* .K&�: 

 ا�C?�-� و��/ �I* N�A�ن ه���ك *���Abات و*����ات آ���Kة -�� ه�4^ ا�1�ا��IV* �وا������ات ا��


���Kر             Fا �� *9?��< ا=ه�!اف ا���J�:�� ����ا ��1!م ا=��4 -�- �����
 � N�1��Kدرات ا������ ا��V[*و ،N�?ا�

����، و��M�- ��4ن *9!�0! ا��I����ت ا='�'���                    ر:v ا������ ���� ا�1�����ت وا���Tاءات وا=����� :��C?�-�� ا���- 

�]�4، وا'���ار�0 ا�����* N�0 �3?0�E /
 �
�$ *9!0! ا�1���6 ا�� !
�&0 ،�&'(�  .�C?�-� ا�
  

� �/ �cل  ����� ا������ ا��- �&'(�  .97ص]A �A(*:]48?�-� ا�
  

1. �0�VKارد ا���
 ا�Iه� ����04*�[� . ���6 -�ق اTدارة ا����1 واTدارة ا��
  

2. ��Q�3���"� �w-�اد ��9]�[ ا=-�اد ود-N31 ��9?�< ا�?�N ا���1!0
 ا�9?�ق وا��[ا�0 وا���e0�1ت ا�*. 
 

� ��V ا�?�N ا��!0!ة و*�و�3�0 .3- !
� واTداري *&�����
 ا��I�3ا� � .*c0!1ت -
 

4.  �������Iا�� �- ���*)�-�1��� ��90ج)ا�� ،�31� H�Iورة ا���zت ا��!0!ة و��� . إ�$ -N3 ا��?
 

     ���-�?Cت ا������I� >��0�E /��
 �������� A?�-��� ا���- ]����ا���1?��!ات، ا�?���N، اF�7��*Fت،  (إن *9?���< ا��

����، ا�?�ا
�! وا��&��'�ت         ����دارة   )ا��?���!، ا��o�K ا���د��0، ا��&��ك اTداري، ا���I-��ت، ا���3آ�
 ا���� /�I�0 ،
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  ��� �&�'(�
��T ��3"��!اث ا��������    ا�����1 -��� ا� ��Ab�3 أو ا�����ا!S���'ب ا���J�/ *9!��0! أي ا��I����ت ا�C?�-���� ا�

  .568ص]42 [ا���J�ب
  

�!�� �0اد   

 �!ول، وIx �- �-�?Cت ا����I� \zو ��1* �0?��ح ا"! ا���Iب و��د A �x�x?�-�� وه


 ا���0��Vت، ا���Tج، ا���   C� ،�&'(�� أي �/ أ��JV ا�- ������0
، -�Mن اTدارة   إ"!اث *���� *��&�0<، ا��

  .���0 �� أي ���/ �I�����ت ا�C?�-��� ا������- ������ ا����&� >0���cC و*��- ���:��J������� ا�������� ا�
ا������1 *����� إ���$ 


 *9&�/ اF*�7ل، ا���وG0، أو وz\ ���م ��9]�[ ا��1���/ -� ���ل ا��&�0<C� �3��
  .ا��...ا���آ�[ 
  

  151ص]34 [:و0��KJ* /I< ا��x�V ا� ��-�?C�c� /ل  
  

���                : ا�	�+*� ا�و�( ��� ا����J�ب، �������]�4 ا������ ا���� �-�?A ن�I� 

��� آ�- Gz�* 
�
 �J� \zو

4�[���� �:��J�� ذ�� ا=�Sxص ا���Vرآ�/، ا��8` ا���J�ب وأ�e0 ا���ارد ا���د�0 ا�-.  
  

�

 T"!اث ا������ات ا�C?�-�� ا�cز�� -� آ
 �I: ا�	�+*� ا�&����]��J� 4 ا�1*�-�?Cت ا����I� /� ن�.  
  

� ا�4ي "!ث، و0�I/ ا�x��'Fد :��0�1 ا�?��س ا������: ا�	�+*� ا�&��&�-�?Cا� ���ا�� ���
�- N�?*��8س و:  
  

 .�F!1ت �]� ا����ب .1
  

2. 
� .�F!1ت دوران ا�1
  

 .�F!1ت �]� ا�9�ادث .3
  

4. H���Iت �]� ا��F!1�. 
  

5. >�1�0 �� :ا��c"��ت ا�&��آ�� �����]�/ واTدارة -�
  

 .:�9&�/ �!�� ا�1�cء  - أ
  


 - ب�
، :�9&�/ *1[0[ -�ق ا�1�  .:�9&�/ -�ق ا�1

  


!ة -� *9?�< أه!اف ا������� :����د *�]��4     : ا�	�+*� ا��ا-,� �&���ة ���I���ت ا�C?�-��، وذ�� ���&�اTدارة ا�

      ��������ار -��� إدارة ا��I�����ت ا�C?�-���� و*1[��0[ ا�������� ا�����'Fوري ا�e/ ا������و ،
���� و����8س ����J ا�1

��ار�'�:.  
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     ����K?� �0ت��&� �&'(��/ ا�e* $�" ������ �\ ا������ ا��-�?Cا� ����ا�� ����
و�0. أن *�[ا�/ 


����Kر إ����اءات ا�������ات ا�C?�-���� وا����� *���cءم وا�������ات       Fا /���
 ����/ ا������ح، و*��!اوم 
���$ ا=���4 -��

������  .ا��
  

  ��'F�: N&�* �0. أن �-�?Cا� ����ا�� ����
 $�1��ارI* $�" �0�ن ا�����Q ا��?7�دة �9??� -� �!ة :

�� :��JS�ات ا�&�� ا������* �-�?Cا� ����ا�� ����
  .152-150ص]34[:أE�ل، �0ى أ"! ا���Iب أن 

 

  

  

  

  

  

  


IVا�N809  ر�-�?Cا� ����ا�� ����
 ]34[  

  

           �I: �����1دارة ا�T��31! وا����[ام ا* $���
 ����������! إ"��!اث ا�������� ا��
����3 ا��1���
   و���0. ا���آ���[ 

��\ ا�����]�/،  . ا���ه�ي، وذ�� �/ �cل �N�8 �V و'��آ��ت وأ���ط ا�?��دة     � $�
وأ
�eء اTدارة ا����1 

�` ��x cCآ� ز�0وآ2             K* !?- )Aا!"T .'��� إ�$ و8` �-�?Cا� ����و��90ج ا��Xerox    ������� ����*إ'���ا 

�3��� أ'-�?Cل ا���دة."ا�c� /� ذ�� �" ا�?��دة .�J* !8، و��4ا 0?��ل     و����ات آ����' 2�Tom Peters 

�(أ"��! ا����!�V����: /0�0آ� أ����3 -���?Cا� ������إ'����ا*���� ا�� (  �
 ا������IVا��� G��z�0و ،N��'�9���3 وا�K�ا��1���
 ا�

� *��^ ا���دة -� �xآ�-�?Cا� ����إ'��ا*���� ا��Xerox  

  

 

  

  

  

  

 N8ر 
IVآ� ز�0وآ 10ا��x �  ]34[2إ'��ا*���� ا��9�0
 إ�$ A?�-� ا���دة -

  

 *�9! ا�C?�-� ا�����9

�1:���7���J� N ا������ ا���]�4 وا�* 

�:���� *9!0! ا�C?�-� ا�

اF*]�ق 
�$ ا�����ات 
�:��J� ا�

 *9!0! �/ أK� /0!أ

 ا��67�ت ا� ����تاLدوات و

 M��+,ا� %��Nا��
 �M ا��%آ�

 ��9ك آ�2ر ا��:راء ا��:ر&; �%&R ا��9Qل

S�T� ا��U�1ت وا��
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 ����Fز            ��
�� *���9ج إ��$ ا'��S!ام -��0< ���� ا�- �-�?Cا� ����ا�� ����
و�0ى '�! �9�! ��د أن 


 ا�����J�ب :I]���ءة آ���� *����9ج إ���$ ����Kاء وا'����Vر0�ن      �������� و*9?���< وا�����ز ا=داء وا�1���ا=ه��!اف ا��

� ا���J�ب،  -�?Cا� ����ز وإ"!اث ا�����T 
�:I]�ءة 
����، و-����1 ���' �K��77S�ن 10���ن �\ -�0< ا�1

  .156ص]34 [:�� F �1�0رض �\ 8!رات وإ����Iت ا��)'&� وا��1���/ -��3

  

3.3.2.H�?Cت ا�����������   ا�]���1 ��9?�< ا����� ا��


!دا �/ ا=دوات 0�I/ ا'���3�c 78! *9?�< ا��]��� ا���J�ب   �&'(����� ا�*:  

  

  ا����.1.3.3.2

         /�� ��
���0&�1���ن ����ت أ���ى، آ��� *��K�1 أداة ��9!�0!                  *��[ ا����� �� /��� Nه���� /�
ا����س 


 ا���� ا��آ�[ة ا='�'�� C�
�Jء ا�?�ة :�
��Kره� "��[ا ه��� ا*��^ :�8� ا�C?�-�ت، و*M: �e0أ G�ا�3��0، و*&

�-�?A �0=.  
  

�8��� �!�0!ة، و:������                   
�� -�Mن  إن إد��ل أي *���� -� ا��)'&� 970. إد��ل ��9�J7ت �!0!ة *9

                   ��
����� *����� A?�-�� ه�4^ ا���10 �&�'(�ا=-��اد  (،  55ص]49 [إد��ل آ���ت أو 
�Kرات �!0!ة -� ���� ا�

�&��'(�� ا������9 إ���$ *����� -��� ا�����9�J7ت أو ���8��س ا��]���دات، وذ���� =ن ه��4^   ) ا����1���/ -��� ا�e���?*

������ ا�]��1ل إد���ل �]��دات     ا=���ة *�*vK :����اه� وا���KJ?��ت وا���1دات ا�?!0���، ��4ا -��T GK7"�!اث ا�       

 .�!0!ة

  

2.3.3.2.N��1ا���:�� وا��  

 !��0 F ���=د، وذ�� =ن ه4ا ا�[�� �
����Fا����. ا �- ��1�KJا���ه��0 وا� ����
 ا���:�� ا�1C�*

)*��" �
�� و��I0 /I&. ه4^ ا�7]� -��  .ا��
  

��رات و���ارد، أي ��   C�'ا ��b&� ���� ه�
�?�د :bن ا��Fا bJS/ ا��أن     /��" ��- ��
���Vو
�ت �6

�&'(�� A?�-� ا�- /�I0 �����]��ح ا��- ،�-�?Cا� �- /�I0 
IV�  .ا�
  

        Nت و*��&�ه�&��'(�
��� ���/ ا�����1رف وا�?���N ا����اآ���� ���!ى ا����� /��� �����I�� ��������-��C?�-��� ا��

                    /0��I* $��
 ���Qدا !���1* ��C0!9دارة ا�Tا �����b- ،��3�0�I* ��- ��Kآ v&?: �0�:ت ا����&'(� آ�
 أ-�اده��،     ا�

  .وه� �� �KJ* )�e�?0< وا'�1��ل ا=دوات ا='�'�� ����دة
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  F*�7ل*�و�0 ا.3.3.3.2

   $���
 N������ 
IV��: �����I���' v���z ���'ر���� وذ���� :
������Fا H���I��� ���?0�E �0ا�����و ���K�10 

  60ص]49[���
� �/ ا=-�اد :��� *��( �راN3Q و'��آ�*N3 �9� ا*��^ �9!د
  

� "��� �� إذا آ�ن ا�1�H أو ا�?�ة *�&��! ا����و�K�10     �0 ا���و�0 و'���    - �J�&ا� $�
��x�Kة ��9]�ظ 

��E�: �K�1* >�?ا� ^�V0 خ ا�4ي���  .و*)0!^ و:������ -Mن آ
 �?�و�� �43ا ا��� أو ا�
  

���� -Mن ا���9 ا���0��Ab أو ا�9&�� أآ��Ab* �Cا و-����1 �/ ا����9 ا�����c?1، و��K�10 ا����و�0 -�/                 


Fا �V�  .*�7ل�
  

    /I����0 �-�F*���7ل ��1�0. دورا ه����� -��� إ�7��0ل ا�C?�-��� ا��!��0!ة، و�?�����eت ا�������� ا����&��A!9 آ��

��]� ��I-wر ا��!0!ة
  .ا=-�اد �/ ا'���3:�1 �/ ��3، و�/ �����A �3 ��]�دي أي �?�و�� 

  

4.3.3.2.(K�  ا��

             /�� ��
��
�� وه4ا :���د ا
�?�د ������Fا���اه� ا /� (K��ء ��� ����&�!      �K�10 ا���x ص�S�x=ا

 ���K) أو      ،61ص]49[-��ة ��1���: ��V*ا��ا8\ و ��!�� *I�ن ا���ه�ة ��� ����دة -
 �
!K� (K� وGK70 ا��

                            (�K�
 ���V ا��e�[: وذ��� 
ا��3I/، أ�� -� "��� �� *I�ن ه�4^ ا����ه�ة وا���18 -����1 ا����K) ���9ك أو ���1

1
 ا��eورة و:�1! ا����� أ"�!    -�=-�اد -� ا��)'&� أ9K6�ا K8��0�ن ا�?��دة و�      � ��� �oK�&��0/ ذو دور *

�K) و*�?�� أ-��Iر                           ����: G�&�0 
K?�&��� اTدارة ا��C0!9، -��?�!رة 
��$ ا'���Vاف ��� �8! �90!ث -�� ا�"��� Nأه

4�[�
 "��ل ��
! ا��K8 0!ة!� ��-�?A.  

  

  ا����18ت ا����1ر4.3.3.2.�0

      ��� ا�
����Fا v�eاف :��ه�ة ا���
F/ ا��8 cJأ         ا�!�K� bV�
� ا*��^ ا�]�د، 0��I�ن �/ �Eف �

                            H��?C�� أ أي!�K� 2�[� ع��K*M: وذ��� N3K�*���� ���A��
��ت ���� �ا��H�?C، وه�� ��� 0?��م 
���( إد���ج أ-��اد -�

             /�� �&�'(��� *��8\ ا������ ���I�0 F أ!K�
�ت أآ�K، وا��8cJ �/ ه4ا ا����� �
�ت 6���ة �!���3 -����

 ا�?�Q! أو ا��!�0 أو ا��2�Q، إن آ
 �/ ���م ا���1���ت و��ا�K8 ا��&���، و���م -�د إذا �I0 N/ ه4ا ا�]�د ه�

                   ���
�/ ه�4^ ا�����18ت ا����1ر��0، -4�3^ ا=�� ��K1��� أدوات �K�1* ت�[I�*?��N ا=-�اد وآ4ا أ���� ا��?!�0 وا�

N�?/ ا��م ��� 
� ا=6- �
 أن *I�ن أر�8�� 3-K?- ،��-�?A ��Fذات د. 
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���zا�.4.3.3.2  


3! *��0�ر، -1���� ��7در �3����6 -��� yS0 آ]�ءات ا��)'&� ��!ه�   4��?! *1!دت ا����zت �

ا�4ي ��ءت :( ��xآ� *�0�*�� أ"�!    ) )Just in time��I�Kة و���o0 و�K�10 ���م ا���Tج -� ا��8` ا��9!د 

  .62-61ص]49 [أ���C ا����z اTدار�0
  

     ����* ���ذج ا�C?�-�� ا����      إن أ���C ا��- 
�C�
�دة �� *�آ[ 
��$ ��&���0ت ��9!ودة *� N�?إ�$ ���م ا� 

����ذج  �
���ت أو ا�]���ق، �����ذج ا��)'��&�ت، �����ذج ا���!ول، آ���� أن *9!��0! ه��4^ ا�������ذج ا������ل، �����ذج ا���

��3� H�?C* ����
 2I10 أو Gz�0.  
  

���ذج، ��4ا ��K�10 ا�7�8Tء             ���6. ا�����1 -�� ا��&�N ا��3��� ه�N 0)��4ون آ�ه��� ��! �N�3،    إن دور ا�

0��دون :�3 �  .-��?��دة 
��N3 اF���Cل *���� ��?�N ا��
  

� ��-?�� :�'��1!اد ا=-��اد                  �����
��$ إ"�!اث ا������� ا�� �&�'(�
! ا�?��دة -� ا��&* H�?Cإن ����ت ا��

�^ F'���1ب ا��]�ه�N ا��!0!ة، و:������ ا��9! ��/ ا��?�و��� و:�!ل ذ��� د
�N ا���Fء وا���F[ام ��!ى ا=-��اد ا*��                      

  .�)'&�N3، و*9][هN =داء ا���3م ا���آ�� إ��b: N3آ�C 8�ة

 

�دور إدارة ا���ارد ا.4.3.2-�?Cا� ����إ"!اث ا�� �- �0�VK�  

  

� إدارة ا���ارد ا��0�VK�&)و��� ا������ ا.1.4.3.2- �-�?C�  

              !�
�*< �8دة ا��)'&� وآ�Kر ا� $�
� ا��?�م ا=ول - \?* �-�?Cا� ����&)و��� ا���دة �
0�0/، آ�� أن 

              .���&�* ���o�: أو ���������!�� *�I�ن ه���ك *����ات *
 ��6�� ،�-��?Cا� ������: ���آ
 I0 �3�- ySx�ن �1


��*< ا�?���دة ا�����1 ��9!�0!                $��
 Fأو \�?* �-��?Cا� �����&)و��� ا����ن M�- �31، و�4ا� H�I�* أن �&'(�
�$ ا�

  .�C?�-� ا�]�
��و*���� ا�C?�-� ا��V���، و�&)و�� اTدارات -� *���� ا
  

            �o�Kا� 
� �- N3�&'(� ��ء 0�ا�3( �!راء إدارة ا���ارد ا��0�VK ه� إد��ل ا������ -x .16إن أ

��I����
 26-25ص]48 [ا�!0V[* ات���ا�� /� ��CIن ا�M- و�4ا �������ء 0�ا�N33 ه� ا�C?�-� ا��x �Jوأ� ،

� A !��z?�-��� ا��)'��&�، أو ������� ����ه��
 ا��     *b��* ���3��I� ا    �����ا����� �����������ء ا�������� ا��Aأ �-���?Cا� ������


�?�دات ا������c�:  
  

1. ���8 �3� 2�� �-�?Cا�. 
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0�I/ *���� ا�C?�-� "�$ وإن أرد�� ذ�� .2 F. 
 

3. �-�?Cا� ����ا��!ر0. 0&�وي ا��. 
 

4. �3� v�JS��� �
 .ا�K* �-�?C!وا واF �9z دا
 

�0 -�� إ"��    �V��Kارد ا����� *�N����1 و*��[داد  و-�� ه��4ا ا��ETر، -��Mن ���&)و��� إدارة ا�-��?Cا� ������اث ا��!

�&'(�1���0 وا�&��آ�� =-�اد ا������ :����ا�. ا�* �JK*�� �&'(�  .أه����3، ���6 أن A?�-� ا�
  

� و-�� *1[�0[ ود
�N ه�4ا                      -��?Cا� �����ا�� �و�4ا -Mن إ'��ا*����ت ا����ارد ا���K�1* �0�V�K أداة ��0�8 -�

�! "!وA(، آ�� �0. أن *I�ن إ'��ا*     
���ء A?�-�� ا��)'�&�،      ا������ : ��- �����ت ا���ارد ا��0�VK دور أ'�'�

��� -�M( �0. ا��د 
�$ ا��&�ؤFت ا���������� �\ ا�����ات ا��-�?Cا� H�Iاث ا��!"T154ص]34 [و  
  

 �� ه� A?�-� ا��)'&� "����؟ .1
  

�� :�3 ا��)'&� "����؟ .2* � �� ه� ا�����ات ا��
 


 ا������ات؟ .3� � �� ه� ا�C?�-� ا��!0!ة -
 

 �� ه� ا�]�ق :�/ ا�C?�-� ا�����9 وا�C?�-� ا���J�:�؟ .4
 

� *�e< ه4^ ا�]�وق؟ .5- �0�VKارد ا��� �� دور إدارة ا�
 

                   $��
 !
�0 -�� ا������ 0��I/ أن �0&��V�Kارد ا����0�I/ أن �?��ل :�bن دور إدارة ا� >�J��و�/ ه4ا ا�


� و-�
��� ه4ا ا�������'.  

  

�)'&� ا�Kا=دوار ا�T �AcCدارة ا���ارد.2.4.3.2�� �-�?Cا� ����ا�� �- �0�V  

           �����
�0 -�� ا��)'�&�، ��0. أن �I0�ن ���ذ��� �V��Kارد ا����*����� ا�C?�-�� ا�T ��6�Sدارة أو N&�8 ا�

���
 ���K� >�KJا*( ا�1Iآ �&'(���.  

  

�0 -��� إ���Aرة    �V��Kارد ا�����8� ا��)'��&� :L���9 ���0. أن *�&�
! أدارة ا���: ���- �-���?Cا� ������ا�� 
�3&�*

� و-N�3 أه���� ا������� و�[ا��0^ و���K�J*�(، أي إدارة                 ا��]��I �!ى -��?Cا� �����ا�� N��1*و ��-�?Cا� N�1��� /�[��� ا�

�[��S�� ا�-�?Cا� ����ا�� 
  .ا���ارد ا��0�VK ��3 ا�!ور ا��9�ي -� ��ا"
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��ذج وا=��E وا���GQ�7 ا��b��� ��[��S��/ ا�����ح، و��0. أن             �*?!N0 ا��KSة وذ�� �/ �cل 
�ض ا�

�! ا����9*?�د إدا
 ��KSا��]&�� و*�1. دور ا� ����
 �0�VKارد ا���  .رة ا�
  


���3 أن �0�VKارد ا���  270-268ص]50[:و�/ �cل ه4^ ا=دوار -Mن إدارة ا�
  

1. �-�?Cا� ����اث ا��!"T �3ب ا��6�ل إ����J� .*9!د ا��?�ط وا�1���6 ا�
  

2.        �3: �6�Sاءات ا���Tا�&��'�ت وا �- ��

 *���ات �!�
 ا�����Fر وا�����1/ وا���!ر0.    *?�م :1C� 


��Vا��...وا��. 
 

3.         ���-�?C�� ��&��I1���04 ا��وا�� ���K?�&������� ���/ ���cل *?��!N0 ا������18ت ا������ ���� ا���9eن ا������I* أن

�3�- �:��J� .وا�����ات ا�
 

4. �-�?Cا� ����ا�� ����
� ا�4ي ا*]< 
��( �/ �cل -�?Cء ا���Kأن *?�د ا�. 

 

3.4.3.2.�1����ا='���. ا�-�?Cا� ����اث ا��!"T �0�VKارد ا����&T �Kدارة ا���:   


�������3 أن *?�:����
 اF"���������ت ا����������ة  �����0Graig Nathasonى  �0�V����Kارد ا������� أن إدارة ا�

                       ،�
 إ���0:IV�: وذ��� إن أرادت أن *?��م :�!وره� ،�-��?Cا� �����ا�� �� و:������������ء ا������ ا��Aأ /�[�����

�
� *9?< ه4ا ا�3!ف Iم ا='���. ا������و�!S�&* �3 أن�:  

  

1.3.4.3.2.�����  *9!0! ا��o�K ا�?��د�0 ��

$�
  :وذ�� ����1ف 
  

1. �3*�?�KJ*و �&'(�
 A?�-� ا�Ix. 
  

2. �&'(� .أ'��ب و0�E?� ا���9ة -� ا�
  

3. �&'(���ن 6�رة ور'��� ا��)'&� وه
 �6�` ��!ا -� إ�Eر A?�-� ا�e�. 
  

0� /I���3�c� / د-�\ ا���1�        .4 ����ء ا��7�رة ا����!ة ���)'�&� و-��         ا��I]�� ا��: ���/ ��9� ا����Vرآ� -�

 .*9?�< ر'���S�'�: ،�3!ام �cC إ'��ا*����ت ا��!ر0.، ا�����H ا���I-�ت وا�9�ا-[
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5.                   �&�'(�*9!0! ا*��^ ا��)'&�، و�� ه� ��Vآ��3 ا�����9 وا��&�?���K، و�� ه� ��ا��. ا������[ ��!ى ا�

0� /I��3�c� / �38 ه4^ ا��cIVت �
N ا��)'&�وا��!� ��?�?" ���8 H�e0 ذ�� 
 .، وآ

  

.3.4.3.22.v�JSا�� �  ا���Vرآ� -

  .وذ�� �/ �cل
  

�\ ا�����Kت ا��z�: �6�S ا�1�cء .1�. 
  

2.               /�� 
�
 ا�ETر ا�4ي *1IV* �
�� وا�C?�-�� وا������F�7�8د�0 واFى ا�&��'�� وا�?�� /�Kا� 
ا����9

�&'(�  .��c( ا�

3. - H1e9!0! �?�ط ا�?�ة وا�*�&'(�� ا�. 
 

4. ��������9
 ا�C?�-� ا��*. 
  

5. ��� .ا����9
 ا��?�رن �cل -��ات ز�

  

3.3.4.3.2.
�7��N إ'��ا*����ت *9&�/ ا�1* �  ا���Vرآ� -

  .157ص]34[:وذ�� �/ �cل
  

1. H���9&�/ إ'��ا*����ت ا��*. 
  

2. �
�� .ا'�S!ام "
 ا��cIVت �!
N ��3رات *9&�/ ا=داء �!ى ا�]�د وا��
  

3. ���� .ت ا��3�� ا��� *��9ج إ�$ *7��N*9!0! ا�1
  

 .ا'�S!ام �Eق �!0!ة -� ا��]��I وا�I�:Fر و*9&�/ ا���دة .4
  

          ���3���� و"��&/ إ�����������ء ا�������� ا��Aأ �-���?Cا� ������إدارة ا�� ���- �0�V��Kارد ا�����إن ��8!رة إدارة ا�

      >���KJ* $���3 7��8! *�����( ا=-���اد إ���
�K*ا*����ت ا��ا���. إ����'Tات ا�����6�9، وا����� ا�C?�-��� ا��!��0!ة  :����

�:��J�
�$ ا�?��دة *���0 ا�����ات ا� 
�3، �0�. ا��)'&� إ�����I �?�و�� ا=-�اد ������� وه� 3&0�  .و-3
  

    $���
�، ���K�0/ أ���( ����Ab��* ���-�?C ��8�ي ������
���$ ا�������� ا�� �&��'(����/ ���cل درا'��� *��A ��Ab?�-��� ا�

�:�C�: �3- ،�&'(�  . ا����( �w-�اد -� أداء ��3�N3��E�V� H��Sت و*�9آ�ت ا=
�eء -� ا�
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           N30!��� ��� 
e��-أ N0!�?* ���- N3*��K��� / ����ا���أداء ا����1 �إن و���د A?�-�� 8����0 �1�0. دورا ه����� -�

                �Qأداء و���� $��
 �A(�* تFcإ��$ ��3�ر ا��� ���)'&�، و
�$ ا�H1e- 2I1 ا�C?�-� وا�F&��م 0)دي ر:��

�&'(�  .ا�
  

� ��0. أ        ����
��$                    إن إ"!اث ا������ ا�� ����: ��Ab�* /�� ���������� ��C?�-�� ا��� �-��?A �����* )�?-ن �0ا

���� أ'�'��� �����ح ا������� وا��?���
 ��/ ا"����Fت          �z �K�10 ������ ������ ا��-�?Cا� ���&��0ة ا���ا=-�اد، و


V[ا�.  
  

� وذ��� =���3 ��          ��������� ا������� ا��
 �- ��&)و�� *�1. إدارة ا���ارد ا��0�VK دورا ��آ[�0 و"�'

��1 -�� *����3ت ا=-��اد                   K��� ا��)'�&�، وا��4ي ��/ ��A(�* )��c ا��&��'�ت وا='����. ا��- Nا=ه� N&?ا� $�


� ا����J�ب إ���� ه��                     -��?Cا� �����9?�< ا��* �- �0�VKارد ا������ح إدارة ا�- ،
��9�و*��و:N3 �\ ا�����ات ا�

��ن ���"(zو ������ إ"!اث ا������ ا��- Nا��[ء ا=ه.  
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  3ا���� 

�	
��

� ا�
�
  إدارة ا�

  

  

  

���� ا�����ار�� وا
��ا�� ��� ا

���� ا
	�ر����،                   ���ا
�'��� وا
�&$�$ ه� ه$ف آ� ا
�!� �ت 


(�رة ا
����ة�* +�� ��� ,����� إدارة و
  .وآ4ا ا���&�*� 
�2'��ات ا
$ا��23، و
�1 ا
�'��� ���0ج إ


�6A ��B ا
 �2ك ا?<� �<6  إن أول �:�21 ��ا��99 �478 ا
�'��� ه6         C �BA ردة �
�B� 6�
ا
��Dو�� وا

���8
� ��� أ���                     �

�E ا���Fوا �G����

�'��� إ�&��د ا��* +G��D
2� اH �7ض� 6
��
<�0 أي �$�$ أو �&�9ل، و*�

�&�وز هK4 ا
��Dو��.  
  

                        6
���

��ره+ �M�2N8 ه�4ا ا
�'����، و*��H�* 6���O8�
�������ن  �EB2 ا
�Dدة ا
$ور ا
��!6�A �P ا
�'���� ا

         E��� ��
���Dدة، و�* ���G�D
��2آ���9+، و�D�B$ا��A +9,، و�	�T2 أ<�اع ا
��Dدات *�R�3ف Q	(��ت ا�AFاد ا

+9��NN	� ������ ����81ا �� �� ��PU�

�� 6A ا
����, وآ4ا �Vة ا�H �9�2 اآ� �ب ��9راتH.  
  

   49

� *��Y*� <&�ح �B� ،���'�
����� �:�وع ا �2H دة��D
��$ ذا��, و
����2ل      إن V$رة ا 6�A ����'�
ا ا

                     ����'�

�2'����، و*�B$ه� إ�&��د ا
�Bا��� ا
$ا���H وا
�� �H$ة ���2�H 6�A ا E���8�
��9�� ا
���8خ ا E&� \
� ذ
إ

���'�2

68 <��ذ�� ���[ا � \
  .وآ4
  

                    6>��Y

�0^ ا�

�0^ اFول، و6�A ا�
� ��Dو��� ا
�'���� ا
�6�A 6���O8 ا�
و6A ه4ا ا
�B�8�� �)�7ض إ


�ز دور ا>6��O8�

�� آ���7 إ<&�ح ا
�'��� ا> ^
�Y

0^ ا�

�Dدة 6A ا
�'��� ا
�6��O8، و6A ا.  

  

1.3.
  ��Dدة 6A إدارة ا
�'��� ا
�6��O8دور ا

                      ،,��A RH��Aأ������ و ��A�C دة���D
�6���O8 � *�$ أن ���1ن ��A, ا?دارة ا
���2B أو ا ���'�� Q\ أن أي 

        

��ا وأ������ �O>               6�Aا 
�1<�9 ��721 *�?دارة ا
6�A ����B ا�B� ����'�
�!�� �، و
�4ا ��1�Aن ����PU ا
���Dدة 6�A ا

���'�
2� إ<&�ح ه4ا اH �

�ره� ا
� !و�H�* وأ��� ،� �!�
  .ا
  

  6��O8�

�B� 8� ^0ض ا
��Dدة *��9��97 وأ<�ا�9H، ودور ا
6A $G�D إ�$اث ا
�'��� ا�
  .6A ه4ا ا

  



   - 78 - 
 

 

1.1.3.�D
  �دة وأ<�ا�9H ��97م ا

  


��Dدة ��97م ا.1.1.1.3  

                M� �8��2� ا��AFاد، وH ��PU��

��Dدة ه��A 6 ا�A ،دة��D

��97م ا c�NH6 أ�
�cH�8 و�B$دت ا
��7ه�+ ا

�9+، و��eب ا
�6�A +�9* ��Y ا��BAFل وا
��(��Aت، *��� ����� و�ءه�+ و9�H��C+ و���Bو<9+              ��VRH�9ده+ و�

2
�, ذ                N�� ���* �8:�دة�
����,، و�M� �8 ���9د        واآ� �ب 9�DP+ وا���ا�9+، *�� ���71 �M��D0 اFه�$اف ا ��� \�


�2� ��ؤو���,          H ��$��
، آ���  59]51[ ا
��ؤو��� و��70[ه+ �� R3ل ��2�H ا
���PU ا
�6 ���ر��9 ا
�G�D$ أو ا

     �9>U* دة��D
�2� �&����H ��� ا
��8س �&��B�� +�92Bو<�ن                 "��Bف *��k اH ,��A �P!�� ،��� n	�Q ,ط ���ر��:>

 �8�B� أه$اف M�D0�
�����,    "�دة *U<�9 ، أ�� ا
�B�A 6>�8Bف ا
�D"*'�ض  � ��!�
ا
��B ا
4ي �!6A �P <�:�ط ا

�M��D0 اFه�$اف ا
�����ة             ��
 أ��� ��B�A 6V��Q T���Cف         33ص]52[،"ا
�&�9دات 6A ا��&�K ا
4ي �!دي إ

   �9>U* دة��D

��H�7�2 *��� �3(�ل      –�&���H ا
 �2آ��ت ا
�6 ���ر��9 ا
6A $G�D ا
&���H        "ا �0(�2� $B� 6�
وا

 و��� �9$ف ���^ -�� وnG�)��3 ا
�����9، وا
�M� ��8 ا
�6����O8، وا
�� ��ق ا
Q6A���DY	��(�� ا
��G�D$ ، وا
��ؤو���


��� 6�A أداء            �H 6 آ��7ءة�A ��Y��� 6��

��� ا�B7

&��U* �Hآ
� �V$ر ��� ا�* �C�8�
�M�D0 اFه$اف ا �2H اد�AFا

\����

�� �� ا
��e وا�H در�� �Aا��  .41ص]53["ا�AFاد، �� 
  


�رة �H ا����Bل �Vة، و����B� ��PU *'���        و�� R3ل هK4 ا
��Bر�T ���1 أن < �	        H دة��D
U* n2ن ا

 ���3v اد�Aأ M��C �H ه$افFا M�D0�  ).ا
��ؤو���(
  

2� اR3 �� ���3yل �($ر�� أ������ وه��  H K��PU�  :� ��$ �Hدة ا
G�D$ <�7ذK و

  

1.1.1.1.3. ����O8
  )ا
 �N2(ا
�Dة ا
:���H أو ا

     
��آ�[ ا
�4ي ��2�0, ا
��$�� 6�A ا
��1�9 ا
�6���O8، و����1 ه�K4          وه�V 6ة ر���� � ��$ �� ا
��1<� وا

�2� ا
��ؤو���� 
�M��D0 اFه�$اف               H ��PU��2
 ����8B�72 �� ��د�� و��	�
ا
�Dة أو ا
 �N2 �� ا��	$ام ا
�0اA[ ا

�M��D0          . ا
����ة 6�A ؤو������
�2� اH ��PU��

�� ه4ا ا�2��Fب 6�A ا�BA�72 <&�ح و�	�

�c ا
$را��ت اPأ $Vو

 �� �	$م ا
�G�D$ أ��K$�� �� ��3v �*�2 ��� ه�K4 ا
� �N2 وه�� أ���2ب ا
�9$��$               وV$،  34ص]52[!� �ا
�أه$اف  


�M�D0 اFه$اف ا
��2N*�، و�� ا
�����G ا
��6 ����1 أن �� �	$م        ,�$
وا
�'} وا?آ�ا6A K د�A ا
��ؤو��� 

6
� 6A ه4ا ا
�&�ل ا
��H�8* $�$9, ا
:�7ي وا
���1ب، وا
	(+ �� ا
�ا�E أو ا
�D8 ا
�Uد�
 وV$ �(� أ���<� إ

� ��:�آ�          �
���Y أن ا��	$ام ه4ا ا�2�Fب *:�1 آ
��� �V$ ��!دي إ�

إ<�9ء 3$�� ا
��ؤوس، و�!آ$ آ��Y �� ا

�9�2H ة�N� 
2� ا
G�D$ اH EB)� EVا�Hو.  
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2.1.1.1.3.$G�D2
 ��)	:
  ا
�Dة ا
� ��$ة �� ا
(�7ت ا


�دل       ��
� ��$ هK4 ا
�Dة �� اR3Fق ا
��0$ة وا����ام ا    |�G��
وا
��ؤو����  ) ا
�G�D$، ا
��$��  ( *��� ا

� ا?H&��ب           �
����0ل إ 6��

{���Hل ا ,�G6 أدا�A ,�� ��$ هK4 ا
�Dة أ��� �� 3
�ة وآ�7ءة ا
�$��، و��9را $Vو

��
�H ��
�BAه+ *�71ءة و$G�V �
V �� �9* 6 ��721ن�
� أداء ���� ا��HFل ا

6 إ��
  .*:	(��, و*�
  

����A ���7ت ���8�B                   و
�1 ���9 آ�ن �($ر ا���92م       E�2N��
��� وآ��7ءة ا
���Dدة �BA ن~�A ��78ذ
 ا
�Dة وا

  :��(T *�9 ا
�$�� ا
���8 وا
����1 و�� أه+ هK4 ا
(�7ت

  

1.2.1.1.1.3.�
��
  ا

            6���Fا ���

� ا�B� �7)
و���6A �Y ا
$ا�A وا
A�0[ ا
$ا623 ا
����د 
$ى ا
:	n ا
��Dدي وهK4 ا

��2BA دة��D

��D2م *� 62B7
  .وا

  

  ا
4آ�ء.2.2.1.1.1.3

�0$�$ و���20 ا
�:�آ�، P+ ا
��9B� ���B *��10 وRDH<��، و*B$ه�              �2H ,�و����Y ذآ�ء ا
V 6A $G�D$ر

�21:� �1
 ��GR�
  .إ�&�د ا
�20ل ا

 

  ��9رات ا��(�ل.3.2.1.1.1.3

              � ���c0 و�����9+ وا
���9B� ����B وآ�4ا  ��2��B
2� 9A+ ا�AFاد اH $G�D
ا
�����B  و���V 6A �Y$رة ا

 � �!�
  .123ص]54[)ا
�...[*��G، ا
R�Bء، ا
����� ا
(�� ا�AFاد �3رج ا

 

4.2.1.1.1.3.�DY
  ا


�M�D0 اFه�$اف           �*�2N�
2� إ�8Vع و����, اU* ���3yداء ا��HFل اH $G�D
���V 6A �Y$رة ا
�$�� أو ا

�9�
� ا
���ل إ
� إB � 6�
  .ا
 

            6��
�&�E أن ����6�A �A ا
�G�D$ ا
����8 إ� أن ه��8ك ���7ت         و
�� آ�<c هK4 ه�6 ا
�(�7ت ا������F ا

                     �G����
�2� إ��(�ل اH رة$�D
2� ا?*�$اع وا�*���1ر، ا?R�3ص وا
���Aء، واH رة$D
أ�3ى آ�
D$رات ا
���2B، ا

،�*�2N�
���Y ���ون أ<�, 
��| ��� ا
���وري                           ...ا��


�� ��H ا
��$�� ا
T�1ء و
��1 اB�ا
�، K4�9A ا
�!��Qات 


�D2دة ا?دار������Aه� 6A ���� ا
��0ت، �8�B� �N�> ه�8ك |�
  315-312ص]55[. ��دام أ<, 
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  أ�1Qل ا
��Dدة ا?دار��.2.1.1.3

�M�D0 أه$ا9A+، و�	�T2 هK4 ا�1QFل  6A دة ا?دار��ن�D

�E وا�1QFل ا
�6 � �	$��9 ا��Fا T2�	�


��D2دة ا?دار�           �Aو�B� �1لQأ �PRP ه�8ك ����Hو ،��B

��B و��وف اN
 �DAم *��9  و�V 6�
� E ا
$را�� ا �

)Lippit et white  (6�8ت وه�PRY
  :6A ا

  

1.2.1.1.3. ��N2 �
  )اFو���Vا��C(ا
��Dدة ا

����8ول                      6��
���2��, اB�و6A ه4ا ا
�8} ��آ[ ا
G�D$ أو ا
��$�� آ�� ا
� �N2ت K$�� 6�A، و��($ر أوا��� و

2� ار�eخ ��ؤو�       H �)�2ب، و�N�

��B ا�* �D2B��

K49 اFوا��، و���Dم ���78دا *��	��ذ    آ��A ا
�����7 ا ,�


���2:�رآ� 6��A ����8 ا
���Dار    �����A 9+ أ����G���NH���7, دون إ��� ���2H ,��>RHار وإ���D
 168-155ص]56 [ا

 Eه���
�4�78 ا
�Dارات ا
�6 �($ره� وV$ � �	$م ا
G�D$ ه�8 أ��2ب ا
�9$�$ وا 6A {DA ,08(� دور ��ؤو���

     ��*�2N�

�4�78 ا��HFل و�M�D0 اFه$اف ا.            6�A 6Cا�V��� و���1د �6�A �)�0 ا
��17 ا?داري أن ا�2��Fب اFو

2� ا
��2��B، و�
$و ذ
\ �� R�3ل ا<	��7ض رو��9+ ا
�����8B، و���V روح ا?*�$اع         H ��
ا
��Dدة ���E أ�Pر �2

+9�$
  .وا�*��1ر 

  

2.2.1.1.3.��Cا�D��$
  ا
��Dدة ا

          ]���� ^���2� ا
��VRBت ا?<� �<��     ه4ا ا
�8ع �� ا
��Dدة �	�T2 �4ر�� �H ا
:�1 اFول H د����H��* 

                       ��B* ����2� إ��Qاك ا
��ؤو���� ��B* 6�A ا
���9م ا
��Dد��� أو H $���B�وا
�:�رآ� و����7 ا
� �N2، آ��� 


��ؤو����,، 6��A و���e و�M���D0 أه��$اف     �����V6 أه����� و��NB� $��G�D
�A 6
����
ا
���:R1ت وا�	���ذ ا
���Dارات، و*�

 روح ا?*�$اع وا�*���1ر 
�$ى ا
��2���B، و�0 � 9+ *���1<�9+             ا
�!� �، و����[ ه4ا ا
�8ع ا
��Dدي *�1<, �6�8      

� �!�
  .وV$ر��H +9 ا
�:�رآ� 6A إدارة ا

  

  )ا
��D2N8(ا
��Dدة ا
�0ة.2.1.1.33.

�2� ا
��ؤو���� �A~ن                      H ]آ��� ���Cا�D��$
�2� ا?<���ج، واH ��9آ�[ اه������ ��Cا�V��إذا آ�<c ا
��Dدة اFو

 ����7
���2� اH ����9آ���[ اه������
4���9ا  ا?دارة ا
����0ة  nG�)���3 ����PRP ]������د ا
6���A ������B أداء ا
�����B، و������1 

  .170ص]56[:ا�2�Fب
  


��ؤو�����, 6���A أداء <���:�9C+ وا�	����ذ ا
����Dارات   .1 ������0
� إ����NHء أآ
���� ���V$ر ����� ا���
ا�&����K ا
���G�D$ إ

 . وا?��اءات
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��ؤو����, 6��A أو���� <���Nق، وإ����8د ا
����9م *�����H ���D��N و�����   .2 �N2 ��
������7 ا ���
ا�&���K ا
��G�D$ إ

 .�0$دة
 


���ع ا
��G�D$ ������� ا

���ب ا
�����7ح 6��A ا����(��ت، وذ
��\ *��� ��9 ا����(�ل *���8, و*���� ��ؤو����,      .3�إ


�دل اyراء�
����e ا�1AFر و. 
 

     ,�>F �1ن ����� ا�<���9ر�� Kو��د �
�� 6Aد، و���
���Y أن ه4ا ا
�8} <�در ا�

و��ى ا
��Y1 �� ا

	�

� <�Oا �B7
  .�H �9�2 ا
� !و
�� 6A ا�	�ذ ا
�Dارات��1ن DA $V$ أه+ ���[ات ا
��Dدة ا

  

2.1.3.6��O8�
  دور ا
��Dدة 6A ا
�'��� ا

                             ��9>�12�� 6��
�EB2 ا
��Dدة دورا ه���� و��!�Pا ���2�H 6�A ا
�'����، وذ
�\ ���اء M���C ��H ا
� �N2 ا

���2� إ����8Vع ا����AFاد دا����3 ا
�!���� � *Uه������   H +9�
����ره+ ا
���� !و
��، أو <����Oا 
����Dة Q	���(��9+ و���V$ر�H�*

�'�

� *��Y*� ا
���Y ا
�4ي              وآ4
\،  284ص]57[��ا�B� 6�
�9+ أ��م ا
��2��B وا�A�)� M��C �H ��2آ��9+ و

�M�D0 اFه$اف M��C �H إ�$اث ا
�'��ات ا
Rز�� *&�B ا�AFاد ����97ن  �2H �0ص

� وا��
�A ,* ى$�D�

�9D�D0� �2H �2ن�Bة و�$�$&
  .ا
��اTV ا

  

1.2.1.3.$G�D2
 �����F���71ت ا
  ا

Aن    و���A ��1��� �e�� 6
��
 ا
����71ت ا������F ا
��6 ����0ج إ
�6Michael Fullan      ��9 ا
:�1 ا

K��� �  .ا
�Dدة �� أ�� ا
����B �� ا
�'��� وإدار�, و
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       ا���دة

                                                                                    Leaders 

  

  

  

           ا���اد  

            Members   

    

  

  

  

���
           ا��

Results              

 

  

 +V�1 ر:
  ]58[ا
�Dدة: 11ا

  

��^ ��ى     Fullan           ��� ��
 �3| آ��A�7ت أ����� ���0ج إ
��9 ا
�Dدة �� أ��� ا
�����B ��� ا
�'���� ا

  .M23 ا
��A�B و�e ا
�:�رآ�، وا
����\و��ا��9,، وه6 ا
D($ ا9A ،6VR3F+ ا
�'��، *�8ء ا
�VRBت، 

  

1.1.2.1.3.6VR3Fا $)D
  ا

��0 �� ���وف ��ؤو���,         ��
�68B أن ���B ا
G�D$ وه� ��8ي أن ��Dم *��B إ�&�*� 6	�T2 ��!دي إ

8
'�6 أن               � \
4
 ���&

���V �Y�� $G�D2 واD� �0e$ره� ا 6VR3F9$ف ا
�A 6
��
وGR�H,، وا
�&��� آ�1، و*�

�M�D0 أه$ا����9A, ا
9$ف ا 6A � �!�
��^ �6A ,�2H $��B <&�ح ا ,��A�)�  .6VR3F ا
2�H 6A $G�D, و

 

  

  

     

  ا
�[ام

�� $�]�
  ا
 ا��QFء
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2.1.2.1.3.���'�
  9A+ ا

          6�VR3ا��:�9د أ $B* ���'�2
 +9A 6 *$ونVR3Fا $)D
�AMartyrdom         $�G�D
6 ���� �M�D0 ا
���
 و*�

             R3F�9$ف ا

�, أن �&��� *��� ا
�[ا��, *� 6�'
8� ����'�

��DB�2$ات      <&��� ���2�H 6A ا ,��97�6�V ��� ا���ا��, و

 ��� ��'�
���2�H +97 ا �1�� ���  ]58[: ��� إر�Qدات وهFullan6ا
�H ��Q�8 ا
�'���، و
  

1.    \
4�

�B ا
�$���� �'��ون أ�1Aره+ * ��H، و��E2D ��ا97V+ آ��Yا، وA 6ءQ آ� ��'� |�
ا
9$ف 


U�2آ$ �        6A�1

��1A Mة �� وإ�9G�NH ا
�cV اN�* ء$


����1A Mة   �8
'6 اN� 6A ��17�

� اV �9��
�BA�9 و��&> �

 .�$�$ة
  

2.                ��98H ون��
B� 6��

�$�9+ أ���A ا��1AFر ا ����$��

�B اA ���'�
H$م آ���7 ا�1AFر ا
&�$ة ?�$اث ا

                6�

� ا
�2��Bن ا�1AFر اD�� +
 �

����3، و*�
�0$�$ ا�AFاد ا
9B� ��2��B+، و �9D�� �و
�B�N� � � +981ن 

��9 ا?�N��9��C 6A �8ا *�9 أو �:�رآ�ا�!� +
 +9>F �9>��Aه� و����D
N� �
 +9>~A دارة. 
  


�2����Bن            .3�A ،ة$���$&
�&����E ا����QFء ا $��8H راء$���
���D$�� ا
��(�B*�ت ا
����2��0 ا
�����V 6$ ��ا����99 ا


�M أ��              N� $8H���8 ��9رات �$�$ة، و� �

�2'���، ور*�� إ ��A9+ أA �
� ��ا��9ن ��D�D، وه6 أ<9+ *���0 إ

      +9����H ����Y$م ا�ر�����ح 
����Y1 ���� ا
���8س ا
�����B� ��4ودون ا
���V 6��A ����17$را�9+، و����9را ���9>~A ����2 �$���$ة�H


9+ ا
�� �*�D، وا
�2����Bن أ<�B:��� +9 ��7ون *��<[���Hج ��8H$�� �&�*���ن أ����
�E �$���$ة أو أ���1Aر �$���$ة    �
وأ����

      �9O�
M2D دا8H ��G$ ا
��Dم *Uي �$�$ وه��8 �* �B:�
��B ا?< �<�� N
�A      ,������ *�ا��H ا
��Dدة ا
��B�N� �� ��4ن 

���'�

�M اN� .ا���3y وا
	�وج *9+ ��
��� �� �:R1ت 
  

4.      ����8
'6 إ�Hدة ا
6A �O8 ��97م ا
��Dو��� � ،�BAة إ�&�*�� ودا�V �9>أ �2H ���'�
� ��Dو�� ا
ا
�O8 إ

��ن 6A ا
����B �� ا���3y ا
��4 ��17ون          ��
�8س ���A ،���'�

6 إذ   ����2�H +9A �1 ا���
 *9�D���C |78+ و*�

�:�Bون *��ر���ح 6A ا
����B �� ا
�8س ا
�D7�� � ��4ن �9B+ أو ��Dو��ن أ�1Aره+ ر�+ أن ذ
\ أ�� �60             

    ����'�
�$�A ا ��Cا�D��2 د���H �H ��
B��478 ا
�'��� 6A ,>F اR�3ف اyراء  6A $�7�
��Dو�� �A ،���'2
و�$�7 

8
'6 ا���ا    � \
4
� ا��Fم، و

�ون �H أ<�7 9+  إB� 9+ ��ف>~A وإ� ���'�
��4 �
$ون ��Dو�� ا
م اQF	�ص ا

��
2� �Yق أآ�N* $B* ���A +9 7>أ �H. 
  

�'��� �A�DP ا
�!�� �، �A'���� ا
��A�DY وإ��$اث ���0ل ��9�A ه�� ا
��17ة           .5 �2H رة$D
2� اH $��B� ���'�
ا

2� ��2�H ا
�'��� و�&�B ا
&��� ��2�Bن ا
�6A �� �G ا
�'��� ا
���8 وا
��0ل 6A ا
B* 6NB� �A�DY$ا أ3H ��VR

                        ���Vو E�2N��
� و��DB$ة وB�� ���2�H ��A�DY
�'���� ا ���2�H98+، و��* ���A �A�DY
��B وه+ �����0ن ا��AR�3ت ا
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                   ��H 6�2	�
�2� اH اد��AF��8ع اVة، وإ$��$&
� �� ��B�Nن إر���ء ا
��A�DY ا��� ����$��

�� اV ��� ����
و�9$ا آ

���$D
 .ا
�A�DY ا
  

6. 
�2� �&����H ��� ا
���9رات ��DB$ة آ��� أ<��9 ���Q ���2�H ���'� :           E�2N$�$ة ا
���DB$     اH ي��N8�
���Dدة �A

             T�V�� �� ���B�� �1 أن�� ،$G�V �1A ،ا$�DB� �Y�72 أآ�	ت ��*�&���* �
B)
ا
����B �� ا
B$�$ �� ا
��اTV ا


���Dدة             �A ،��
�C �G��> �
����� K��� �H و�����2ن ����B إ T2�	� �D��N* ��B�     ن~�A 6
���
 �DB� ���2�H$ة و*�

��DB$ا �Y�1ن أآ� ���'�
 .��2�H ا

  

  *�8ء ا
�VRBت.3.1.2.1.3

            6�A ��2���B
إن ا
���B ا6���F وا
�6A 6 �G آ� �
�درات ا
�'��� ا
���8 ه� �0 �� ا
�VRBت *�� ا

            ��VRH ��8ء* ��N� �� 4ي�

G�D$ ا
���8 ه� ا�A \
4
�c8 0 ا��Fر، و \
�MD0 ذ ��21A � �!�
ت إ�&�*��� *���   ا

   ��� �� �72�	�
���� ���8H ا
��B 3(��� �� ا�AFاد وا
&���Hت ا
�	��9�B* �H �72 ا

�B و*�
4ات ا

� در��� �V(�ى ��� ا����7ق              �

���D� +9A 6ن �RH�7 ه�د�A و*��8ءا ��98�1+ ��� ا
����� إ��
��Dم *�
�'���، و*�

  .وا
��Bون

  

  M23 ا
��A�B وا
�:�رآ�.4.1.2.1.3

   

A 6~<�, ��� أه�+ أدوار      � Q\ أن ا���
B(� ا
�B> ��4:, ه� H(� ا
��A�B وا�<7&�ر ا
�6�A�B، و*�

                           ����8B
�* ��A�B�
ا
G�D$ ا
���2�H 6A ���8 ا
�'���� ه�� ز���دة ا
���A�B دا��3 و��3رج �!�� �, وآ����7 ر*�} ا

 ،�D*� 
  ]58[).ا
D($ ا9A ،6VR3F+ ا
�'���،*�8ء ا
�VRBت(ا
�PRY ا
  

  �)8B

H �� M$ة <�احو���B$ ه4ا ا� �� �2H .  
  

1. \

��D2م *4 6VR3Fام ا]�
�(�2ا �9�2H إ� إذ �BQوا *�� 6�
 .أن ا
�8س 
� �:�رآ�ن ا
��A�B ا
  

�$H+ ا
�:�رآ� و�&8$ه� .2 ���'�
 .أن ا
�8س 
� �:��آ�ا إ� إذا آ�<c د���2�H ��1���8 ا
 



��<���ت و������2Bت     .3 ���� ,����0� ����* ���A�B�

��� -*��$ون ���VRHت –أن ا    ����	�� �&���د ��
���!دي إ� إ

 ������2B�Information clut       \�
� ��A�B ه�� ���2�H ا�������H و
�M��D0 ذ
، آ�� أن ����0 ا
����2Bت إ

� �VRHت
���� إ 6A $G�D

�$�� أو ا�A. 
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  ��8 ا
����\ وا�< &�م.5.1.2.1.3

� ا
B$��$ ��� ا
���DB$ات وا
'���ض و�H$م ا
���ازن            
���Bض ��2�H ا
�'��� إ $DA    دة���D

�A 6~ن ا���
و*�

   ������'�
�M����D0 ا
���9$ف ����� �����2�H ا $)���V � ����!�

�����2 \ ا
�����ا*} *����� ������� ��1<����ت ا �B ���� ����
�B7
ا

  262-295ص]59[

  

2.2.1.3.F�9رات ا�

8H $G�D2$ إ�$اث ا
�'���ا �����  

       ��
D���B<6 ا
��Dدات ا?دار�� وه6 *($د ا�RNeع *�&�9دات ا
�'��� ا
��ور�� �� ��:�H �21$م  

           ���0�
 ���'�
��C �9Oق وأ��
�E ا +P و�� �Y�$0

�2\ ا
�&�9دات �e 6Aء ا
��'��ات ا ���:

ا
���8B ا

���'�
��ا�, �&�9دات ا 6�
�$ة ا
��V�Bت ا T�7	� �Gوو�� ،����B� �9���C ��*.  
  

         D�
��^ ا�G���* 43F و���ر ا �P$0� �
���8  إن ا
�Nق وو���G ا
�'��� ا
Rز�� 
��اآ
� ا
�'���ات ا

����^ أه����� ا
����9رات وا�����B$ادات   ،���3v E��>�� ���� داء ا?داريF6 ا��A ����1���8�$
ا
E��>�� ���� ���Y�$0، وا

  ��
� 6A دة ا?دار��ن�D

�ة *�����7 ا
�(��Aت، إ<�� ه�N��3 6 ��9$ي إ
��9 ا
�:��Aن، وا	
ا?< �<��، وا

2� �� ���E �� ا
�:���A وا
�Dدة *Hل و�B7
���ا<&�ز ��9م ا
�'��� ا�N	* 43Fا $�$&

�� \ *��2�Fب ا�:  
  

1.  ����� �2H ]آ���

� �� اD� �
�$ة ����7ت ا �� T�7	�
�&�K ا
UQ �� ،��B<, ا ��B� اد$B68 ا��
�

 .ا
�	��Cة
  

2. ���'�
 .اآ� �ب ا
��9رات ا
��2N*� ?دارة ا
  

  ���'�
2� ا
G�D$ أن �E �1 ا
��9رات ا
Rز�� ?�$اث اHو.  
  

2� ا
��0ك  .1H رة$D

�درة �� � � ا
�(�فا�
 .ا
 ���، وا43F *[��م ا
  

2� ا<&�ز ا
��9م .2H رة$D

�، وا

�ا�H ا
 �2آ��،وا�B7
 .ا
���� * ��ت ا
��Dدة ا
  

3. �G��8
�* �9N*ر �� ،���'�

�&�9دات ا $�&
  .ا
�	�N} ا
  

4. ���3yون ا�B� E �8ع وآV?ا �2H رة$D
2� ا
���PU ا
�B7ل 6A ا
'�� واH رة$D
 .ا
  

5. $Bت ا?دار��ا�����)�
�� ا��BA6، و��O8�
  .اد، ا
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3.1.3.� �!�
  � ����ت إدارة ا
�'�� 6A ا

   ��2B
  :�N2� $�$0�* � �!� 6A ا
�'���، وه�8ك RPث *$ا�G) ا
��Dدة(��Dم ا?دارة ا
  

1. ���'�
 .ا����Yر ا?دارة ا
�N2 * ��2B ا
  

��Dم ا?دارة ا
�Q~* ��2Bاك *�6V ا
� ����ت ا
�6A ����O8 ا .2��'�
. 
  

3. ��>$

�2 ����ت ا ���'�
��N2� ���7 ا. 
  

   �1:

�C �e�� 6ق �4�78 ا
�'���وا��
  .ا

  

  

  

  

  

 

 

  

 +V�1 ر:
  ]�C]60ق �4�78 ا
�'���: 12ا

  

1.3.1.3.��2B
  ا?دارة ا

           ��4��
و������PU ا
���$��ون 6��A ا?دارة ا
��OB�* ����2B+ أو ا
�� �N2ت ا
	����� *����2�Bت ا
�'�����، ��9A+ ا

 H ن����O8ن و����NN	�   \
4��* ���D2B��
و����Dم ه��!�ء ا
���$��ون  . �����2ت ا
������N و���($رون آ��� ا
���Dارات ا

���د ���         6��
3
�ا�9+ ا
4ا��� أو ا�����Qد *�
����2Bت وا
���Dر�� ا �2H د���H��* آ� إ���:�
2� اH ف�B�
�*

       
2� إHأ �� $�� أ��7، ��ؤو��9+ و��+ ذ
\ �� R3ل ����م أو �Vار إداري، و�B$ ه4ا ا�(�ل ذو ا�&�K وا

       �����'�

����ع �����Y ه���4ا ا� ����0$د ا
�����G| أو ا
����$�� ا
�'������ ا
���4ي �����0$ث، و����0$د دور ا
��ؤو������ 6���A إ

، وE0)� $V ا
�Dار ا
��78د ��7 ��ا *��Oوف ا
�'���� وا
�[ا��� أو ا
��0اA[ أو ا?���اءات ا
��6               50ص]61[


9+ أو H$م ���9��Q+ ��� ه�4ا ا
��Dا                �Y9+ وا��
�
V ؤو��� �� ��اء��
2� اH �D�ر، آ�Uن ��0$د ا
�� !ول �H$د       

2� آ� �Aد إ<����9، أو H$د ���Hت ا
��B ا
�ا�
� ا
:'� و��D*�� ذ
�\ ��� ا
��0اA[ أو      H E&� 6�
�$ات ا�
ا

��B
�'��� 6A ��اc�V ا...�
  .ا
  


�:�رآ�ا 

���'�
 �� ��Dم *�

��2B
  ا
����7 ا?دارة ا

 د<�� V(�ى
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                � ��!�2
 ��>�1�
�2� ��OB+ ا
����8B اH �P!�� 6�1
 ���2B
و���$ ا
�'��� ا
4ي �0$ث *�ا��N ا?دارة ا

���� ا?دار �


��و����
� إ�$اث ا
�'��ات ا
  :ة ا
��2B إ

  

�'��� ا�AFاد.1.1.3.1.3  


�دارة ا
��2B إ�Rل ��2��H ���1ن ����3v، وذ
�\ *����Aاض أن ه�4ا           �1�� ،�D8
R3 ��Aل �����ت ا

� ا
�'����� ا
����2Nب 6��A ����9رات ا
��2����B و����2آ��,، وأن ا
�'����� ����2Nب 
��ا����9         ��
ا?���Rل ����!دي إ

  .ا
�:�آ�

  

�'��� ا
&���Hت.3.1.3.12.  

               ��1:��R3 ��Aل أ<��O ا��(��ت ا
&����H آ�
�R*�Dت وا������Hت وا
2&�ن، و�� R�3ل إ��Hدة 

 � �!�
����D أو إ�Beف *�B أ�[اء ا 6A �P!�
�دارة ا
��2B أن  �1�� ��B
اVF �م وا?دارات و����Hت ا

�
�&�V RY� E8ة ���PU ا
&���Hت ��� ا $)V ،,�A E���2� ا
��8ورة*:�1 H �9�  .���� وإ�Beف V$ر

  

3.1.3.1.3.+�O8�
�'�� ه��آ� ا  

             E�����
و��+ ذ
\ ا
�'��ات 6A أ<��O ا
�	�N} وا
��V*� وإ��اءات ا
���B، وا?دارات وا�yت، وا

                           ��� ���Yات آ��� ���ى آ����'�
�1�2��E وأ���آ� ا?<���ج وا
��9آ�� ا
������O8 وا
������7، و���Y ه�K4 ا
ا
$ا623 

  .424ص]60 [دارة �!�Pة 
6A ���'2 ا
��O8+��	((6 ا?

  

  ا
�:�رآ�.2.3.1.3


��ؤو���, وا�
���Dء *�9+ 
��V�8:� ��:�آ92+                    $�G�D

���9D ا?داري د��Hة اN��68B ا
��:�رآ� 6�A �&��ل 

           ��9
 �81��
� أ��A ا
�20ل ا
��ا�9, و��92�20، و��0و
� ا
���ل إ 6�
، ���� �	M�2   218ص]56 [ا?دار�� ا

�Q? +9�$
 �DY

�2:�آ� ا?دار��ا ��GR�

6A +9 و�e ا
�20ل ا $G�D
  .اك ا
  

    6��A ��2����B
����Dم ا?دارة ا
���Q~* ����2Bاك *���6V ا
��� ����ت ا
�������O8 وا 6����O8�
6��7A �&���ل ا
�'����� ا

2� ا��Aاض أن ا
��2���B وا
�� ����ت ا
������O8 ذات آ��7ءة                  H ���'�
2� ا
�6A �3$ اH $��Bو� ،���'�
��2�H ا

 �2

0&+ ا
�4ي ���V ��9�NBة و���N2 � ����1                     وأه��2 ��* ،� ��!�
�2� ��(�� اH ي��V ��PU�:�رآ�، وأ<�9 ذات 


��DA 6$ ����1ن ���� ا����AF و����د ����H�7 *���� ا
��� ����ت ا
�������O8 ا
�	����72، و����+ ���:�رآ�    ����
�&�ه��2,، و*�

���
��
�$ ا
:��21 اU* 6��O8�
  50ص]61[:ا
6A ��2��B ا
�'��� ا
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  ر ا
&��6Hا�	�ذ ا
�Dا.1.2.3.1.3

               +�P ،��202ل
 �Gا$�* +�$D�* م أ����D�و��Dم ا?دارة ا
��2B ه:�* �8	�n ا
�:�آ� و��97��B ودرا���9 و

� ا
�� ����ت اFد<�� *$را��� ه�K4 ا

�$ا�G وا�	��ذ ا
��Dار                      �
�62 ذ
\ أن ��Dم ا?دارة ا
�NH~* ��2Bء �����9ت إ

        6A +رى ��9ده�)V 4ل
* ��2��B

�9، وه�D� �8م ا E��8�
درا�� ا

$ا�G وا����3ر ذ
�\ ا

�$�� ا
�4ي �E���8      ا

�9>��OB� أو ��
��9��7+ *�
�[ا�� ا
�6 � ��7$ون ��98 ��  .و��0 �:�آ92+، و���� ا

  


�2:�آ�.2.2.3.1.3 6H��&
  ا
�0 ا

     � ��2����B
����^ ا
�����PU، وذ
��\ Fن ا ���� M���Hوأ M*� ��
وه��4ا ا�2���Fب 6��A ا
���:�رآ� أ���Vى ���� ا

   

�98، *� �
$أ ذ
\ �� درا�� ا
��:�21، و���� �����2Bت ���D�                ،��98Hن DA} *$را�� ا� E >Fوا���3ر ا �Gا$

�0
� *$ا�G ا
�(�ف وا
  .و�T��B ا
�:�V$* �21، وا
���� إ

  

3.3.1.3.���7�
  ا

���1ن ا
��2�B ا?دار�� �� ���8H �PRP ر�G �� ه6      : ،�9G�
H��0 أ�
 �7���
ا
�ا�
�ت ا
�6 أ<:�c ا

 ����8

�:��� ا
���F ��7داء و����7,، إذن              وا
� !و
��ت ا ��
�	�
 �Q ��H'� ه�K4 ا
�����7، وأ���3ا ا
� �N2 ا

� *��B ��ؤو���, *�ا�
��ت أو                 �

��9B� ���7$ ا
�G�D$ إ��
A ،����8B
�$ور أ���� ��ل هK4 ا ���7�
��2�BA ا

      ��9D�D0��$ود هK4 ا
�ا�
�ت وا
�G���8 ا
���2Nب ��98+  +9
 �8�
� �8�B� ���2   ،230ص]56 [��9م�H 6�7A  إدارة

              6�A ���O8�


��6V ا
�� ����ت ا
������O8 وا
6�A ��2���B ا �N2 
��Dم ا?دارة ا
�NH~* ��2Bء ا ،6��O8�
ا
�'��� ا

               T�2�	�* ا�B2N��� ��2 أن���B
2� هK4 ا
� ����ت أو اVF �م أو اHو ،E��8�

+ ا
�'��� وا
����N ا�B� $�$0�

�0$�$ ا
�:�آ�، و*$ا�G ا
�20ل وا��3  �� ���'�
�ر ا
�0 اE >F وا�	�ذ ا
�Dارات ا
��6 ��و<���GR� ��9    ��9م ا


���                 ،51ص]61 [
�0 �:�آ92+ ���
��$ ا�2��F*�� اU* ��2���B

��2 ����ت ا
������O8 وا �N2 �
 : و��+ �����7 ا

  426ص]60[

  

1.3.3.1.3.�
�0
  V�8�Case Discussion:� ا

 ��$�� ا?دارة *�����, ا
��V�8:�    و��+ أ43 �:�21 أ�$ اVF �م أو اFدوات آ�0
� وا�
� ا
��D8ش، و���Dم       


�����2Bت           +9��$�D�2� درا��� ��:�آ92+، و*'��ض H �9رة�
*�� ا
��2��B، و��+ ذ
\ *'�ض إآ �ب ا
��2��B ا


��| *'��ض ��Aض ���2ل ���8�B وإ<���                                 |�G��
�2� ه�4ا �A~ن ��$�3 ا
��$�� أو اH�21 و:��
��� ا 6�A $�7� $DA


�:�آ �����2ل ذا �

�:&�� ا
��2��B آ6 �(�2ا إ+92.  
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2.3.3.1.3.���� 0
�$ر�E ا  


��� �2ك ا����AFاد   ���� ���� ����Y6���1 ��1<����ا أآ
و����+ ه����8 ����$ر�E ا
����H��&� 6���A ��2�����Bت ����'��ة 

            6H��

4ات وا�* �)
�
2� إآ �ب ا
��2��B ��9رة اH آ�[ أ������
وا
&���Hت ا
��2��B�� 6ن ��9B، آ�� ��+ ا

           ���3yا �H�:��
 ���� �0

9+ وا
�Uه�E وا���2� ا���Aاض          
�� �0$ث �� H �3$��
� و���2آ9+، و����B$ ه�4ا ا


�:��H ا���3y و
�:�آ� ا
��Bل،  +9���� �أ���6 ه� أ<, *~آ �ب ا
��2��B ا
��9رات ا
 �2آ�� ا
��2N*� و

�����N و�����8 ا
��VRBت        ��2H ���
�$ آ �
����N ا
��B *:�1 أ��A، أي أن ا
�'��� ا
���B� 6��O8$ إ �1��

��B2
 ��)	:
  .��2وا
��9رات وا
  


�1 ا
 !ال ا
4ي ��Nح <7 , ه� أي ��     6��O8�

6A �B إ�$ى ا
�'��� ا��
����BA هK4 ه6 ا
�Nق ا

���$اث ا
�'����� ا
�6����O8 ا
�����8؟ إذن � �����1 أن <&��[م *��Uن إ���$ى ه��K4 ا
���Nق ه��6   ? ����Aق أ���N
ه��K4 ا

D��N
2� ��2H�A اH +10
�$اث ا
�'��� ا
��2Nب، و
�1 ���1 ا? �&>Fوا ��AFام <7| ا$	���* ��$	� �
� ا

  :ا
�����B وه6
  

1. ��'�
�* ���PU��
 .ر�e ا
��2��B ا
  

2. ���'�
 .���H ا
 

3. ���'�2

��Qة وا
D(��ة �
 .ا
�G��8 ا
 

4. ��� �
 427ص]60[.ا
�&$�$ وا?*$اع ا
 

                      ��
V ��� 6���O8�
� آ����7 إدارة ا
�'���� ا�

�0^، وا
���Nق إ�
إذن �� R3ل درا�� ا
��Dدة 6A ه�4ا ا

�� أ<�9 ا
��Dدة R> ،�
�ر أن ه4ا ) ا
��Dدة(وآ4
\ ا
� ����ت اFد<�H�* ���'� ��2�H 6 أ��A او��]
�&� ا �
�B�

���Bد                     +�P ،ؤو������

��92، و���+ ���9A�C ��� K4��78 أ���� M���C ��H ا��AFاد ا
��2���B أو اV �� 6�U� ���'�
ا

���'�

���G��> ��0 ه4ا ا.  
  

          6�A دة ودوره���D
� إ���9ر                  و*B$ درا�� أه��� ا�

6�A �9 ذ
�\ ��D8�A إ�

��� أ����BA6 و���O8�
ا
�'��� ا

6

0^ ا
��ا�
  .<���G ه4ا ا
�'��� و�Hا�� <&��, وذ
\ �� R3ل ا

  

2.3.'�
  ��� ا
�6��O8 و�6A K��PU ا
�'�����Dو�� ا

                ����'�2

�، و�H$م ا����B$اد  ��1�
�2� ا���QFء اH ��OA�0�

� 6A ا��
�* ��G�2ك ا?< �<6 دا 
 �� + ا

�0
���، 4�2Aا ��OAه�ة ��Dو���       

, و��1<��, ا)8� �2H �A�3 أو �
D� �
�9
�، وه4ا <�Oا إ�� 
B$م �Uآ$K �� ا *
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�'��� إ�&���د و�����G إ���8Vع �����8
� و����7دي     ���* ���G���D
��2� اH Eد����، و����H ه�ة���� ���
�B� 6����O8�
ا
�'����� ا

�$ة ا
��Dو�� �� ��2D�
  .ا
��Dو�� ا
�7�8B، أو ا
  

      ^0
�

�ب وأ�1Qل ا
��Dو���، وآ�6A      ���7 ه4ا ا�Fل اR3 �� 6��O8�
� ��Dو�� ا
�'��� ا
��N�8ق إ

��0)
2� ا
�'��� اH ا$H� � R��H و���D�

� ا)�
&��9، وإ��1<�� أن �B�.  

  

1.2.3.6��O8�
  أ�
�ب ��Dو�� ا
�'��� ا

  

����� :                   �* ,�
��D� 68Bو�� ا
�'���� ا����8ع ا��AFاد ��H ا
�'���� أو �H$م ا�����Yل      ��

$ر��� ا
���A�1، وا
���� إ

    ���
�0
�2� ا
���B�e اH ��OA�0�
����0 إ�&�*����ت        195ص]62[ا $�V ��* ���Gدا ��
����1ن ��2 � $�V و����D�
، وا

�1
�T، وH$م           �
8� أن ا
�7اG$ ا
��DD0 أ�V �� اB�* ��
و����Y إ�&�*�� ا
��Dو�� 8H$�� ��1ن ا
�'��� ا
���Dح �2

��1ن ا
�G��8 إ�&�*�� و��دوده� ا����Yل 
, �(6A E �(�02 ا?دارة، أ ��$8H �)0� �9>~A و���D�
2
�� ا� ��

�97�
�1���D�* �7ر<� ��.  
  

�43U ا
(�7 ا
�7د�� أو ا
&����H و��1ن ���� أو ��ه���   $DA د أ�3ى�B*أ��� أ ���'�
  .و
����D ا

  

   �� و��O> �9 ا
�7د.1.1.2.3

�($ر �98+ \
4

�2'���، و �8�B� �O> �9د و��A �1
 ��
��

�ب ا�}
 \
  : ا
��Dو�� وذ

  

  H$م ا
�Uآ$.1.1.1.2.3

           �B:��� $�V �����'�

��� �H$م ا
�Uآ�$ ���A 6��7Aة إ��$اث ا��
��B أآ
�� أ���
�ب ��Dو��� ا��AFاد 
�2'����� ه�6 

�2� ���A�B ��� إذا       H اد��AFرة ا$�V م$H E
 * \

��، وذ)B
� ا
��، *� V$ �(� ا��F إ��
ا
�2��Bن *�
M2D وا

2
��ت ا
���B ا
&$��$ ��� H$��,         آ�<�V c$را�9+ وآ�7    N�� ��� E���8�� +9�، أو �B:�� $�Vون أن   313ص]63 [�ءا

              \�
ه�8ك �9$�$ا ��F<9+ ا
���67، أو ���� ذ
\ F<9+ ��1ه�ن ا
'���ض ا
����2�B* {��0 ا
�'����، و��E�2N ذ

� �!�
�97+ ا
6A ��2��B ا.  

  

.1.1.2.32.��)	:

� ا�)�
�9$�$ ا  

    $9� ,>F ���'�
�'����                 ��Dوم ا�AFاد ا RY�� وم��D� � ��!�
د �(�
90+ ا
:	�(��، ��A$�� ا
��(�8 أو ا

                       ��3v ��$��2، و�����B
�2� اH ة�N� �
��61 و� ����$ �DA$ان ا����
F ،�3�* 6ن ا
�&�9[ ا
0$�^ أوy�9[ ا&�
ا
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�&��� و���20 ا
����2Bت Fن Q	��3v �) أو أQ	���� ����3v ���ف ���1ن               6
v م�O> �e�* ���'�
��Dوم ا

   M0

9+ ا           6�A ا���'�
����1، و*�
��A ��Y~ن �* ,��N��� c�0�6A ا
�6A �3$ <:�ط *��&� ا
����2Bت ا
4ي آ��ن 

       ��$H����� ����$���� �����V��
 ������A ء����NH�����2 وإB
 ا
����1�9 ا
�6�����O8 ���� �9$ف ا�����
�Bد *����B ا
��اآ���[ ا

  . ه4ا ا
�'��� � *$ أن ��Dوم �� ��<E ا
����ر��328ص]63[

  


�'���اR�3ف ا?دراك *Uه$اف ا.1.1.2.33.  


��$�� أو                        �A ،,�
 ����$��
�D� $Vوم ا�AFاد ا
�'��� Fن إدراآ�9+ 
�V T�V��2$ ���1ن �	���H ��72 إدراك ا


6A ،TV��2 <7| ا
�cV ���1 أن ���$  K��$D� �2H �8 *�8ءا�B� ���'� �N	* 6�ا
� !ول �� $V	�V 4ارا و��

                $��
��D$�� ا
��T�V أو F<�9+ ��$رآ�ن      أ�Aاد �D� ���3vو��ن ه�4ا ا
�'���� ا
����Dح F<�9+ �	���72ن ��� ا 6�A ��

  T2�	� �1:* TV��

��، *����8                 314ص]63 [ا��B
� ا�
، V RY�A$ �$رك ا
�$�� أن ار��7ع ا
��721 أ��� ���Bد إ

� ��ء ا
� ���،أو �H�D| ا?دارة
�1
��B� Tد إ�
  .��ى ا
�2��Bن أن ار��7ع ا

  

  ا
:�Bر *�
	 �رة.4.1.1.2.3

 '� ����� ���'�

�1           أ���2�H E2ت ا�Q ��NV ��

���B *�:�1 ��!دي إ�* ����	

��ت ا����
���ات 6�A ا

              ���'�
ا
�VRBت ا�������H دا�3 ا
�!� �، و
�� آ�<c هK4 ا
�VRBت ه��� A~ن أ�E2 ا
�D� ��2��Bو��ن ذ
\ ا

2� ��Y هK4 ا
�VRBتH ة$:* �P!� $V 4ي
  .ا
  


�ع <��          �� إ
ذج �$�$ة �� ا
�VRBت ���� ا
������   آ4
\ D�B� $V$ ا�AFاد أن �$وث ا
�'��� V$ �!دي إ

��از<��,      $��D7� �����B
��2� ا��H ���VF$م ا�ه�����م *����8ذج ا
���VRBت ا��������B&� ����� ����H اH 180ص]25[أو ،

���'�
��Dوم ��2�H ا 6
��
  .و*�

  


�ع وا
�Bدات.5.1.1.2.3N
  ا

  �D� ���

6 �2&��!ون إ����
��2� ه�4ا ا�2���Fب، و*�H ��)��	:
�9+ ا�C�:��> ���� ص�	��QFا ��H�7�� و���� أي

  507ص]43[.�'��� V$ �0$ث 6A هK4 ا
�C�:8ت
  

� أ���
�ب أ���3ى    ��
� ��Dو���� ا
�'����� ا
��A���e?�* ،6����O8 إ��
���$�A إ 6���

�ب ا
�7د���� ا���Fأه��+ ا K4��9A

     ���A�DY
� ا��
���$اث ا
�'�����، *�?�A���e إ? ���&9�8�

����B ا
�'����، و���$ى ا������Bب ا
	���N اC فR�3���* T��2�	�

9� R��H �
�B� 6�

�ل أو ��Dو�� ا
�'���ا
:	(�� اV 6A اد�AFه�ت ا�&�  .�� ��0ك ا
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� ا����Dار.6.1.1.2.3
  ا
���ل إ

��^ أن <���N ا
��0ة  �9�2H ء�D*?ن ا�
���ة ا
��6e و��0و 6A ��1� ار�D�8س ��ون أن ا���
آ� ا

��Dرت *��?��اءات وا
��Dا<�� ا
��6 أر����V cا�H$ه�، وإن إد��3ل أي �'���� ���!دي                  $V ��B
�   أو ا�
����� إ 

���'�
� ا���Dاره�، 492Aا <&$ أن ا�AFاد ��Dو��ن ا
  .ز��N�> �H]H ا
��0ة ا
��2�B وا�F| ا
�6 أدت إ

  

2.1.2.3�D� � �!�
  و�� ا
�'��� �� و��O> �9 ا

                    6�A � آ��B� ����� ,ا���� �9 �7> $�&� ��9>~A ،����

6A ا
�c�V ا
�4ي ���0ول ��A, ا
�!�� � ا
��2VU+ ��� ا

  D>از<�9 <�0 ا���   ��� $�$B

�Dا<�� وا?��اءات وا
����2Bت، وا?ر�Qدات ���e �� أ�� ا
����B �� ا�A بR

4
\ �A~ن ا
�'���� �&��ي ��Bآ� �                     �

�ا�� وا
8H �8�>U�N$ ا
6A ��B إ�Cره��، و�* �B:� � �!�
ا
��0ت وإن ا

     |�F2\ ا� �2H c��V 6�
����� آR ��� ا�����Dار ا����     317-316ص]64 [
�2(�02 ا 6�
��Yرات ، وا

       n�)��	��9$���$ ا
���VRBت ا
�����D و ،�����'�
ا
�� �*�D، ا
���V�B$ات وا�
�[ا����ت، ��V(�ر ا
��آ���E، �0$ود���� ا

  .ا
��ارد

  

  ا����Dار.1.2.1.2.3


��� ا������Dار ���� R��3ل  �� ���2H ���70ظ
1
����ة ����98 ����0ول ��ه��$ة ا
إن ��OB+ ا
�!��� �ت، �����3 ا

8
! وز���دة  ا
��T ا
���67، و�N3ط �0$ودة 
�N2 2 و<�Nق إ�Qا    �
ف M�e، ، وذ
\ *'�ض ا
���1 �� ا

��0ول ����2D     . ا?<����� �9>~A ر����	
و6A <7| ا
�A cV~ن ا
�!� � 6A ��0و
��9 ا���&�*� 
���PUات ا

��� ا

       \�����2� ������� �������B�
� أ������� ا
������� M�������A n�)����	�* \�����
� أد<����� ا
������ ����ت ا
�������81 وذ�����
���PUه����� إ

  797-796ص]37[.ا
�!�Pات

  

  �����Yرات ا
 �*�Dا.2.2.1.2.3

        c��]�

, ا
آ��Yا �� ا
�!� �ت ��Dوم ا
�'��� F<�9 ا����Yت ��ارده� 6�A ��:�وع ����B وأ<��9 *� 

      6�A �9�2� ز��دة ا�����YراH درة�V �1ن� � $V K���
��2ث ا
�9اء وا 6�
1
�ى ا

�8:�ت ا�A ،�8�B� ��&��*~���ا

� ��0ر*� �Vا<
2� ا

����B$ات ا
�(��7، ا��F ا
4ي �$�9BA إH �70ظ
  .�� ا

  

  ا
�V�B$ات وا�
�[ا��ت.2.1.2.33.

�             ،�� �A�8�
�V�B$ات آ�
�[ا����9 ��� وزارة ا
���B، وا
���رد��، ا ��B* م�D����$ ه�8ك �!� � � 

�2\ ا�
�[ا��ت إ��اءات أو �Vا�8�B� $H        . ا
�...ا
R�Bء وا
�D8*�ت  +9�2H �7ض� $Vد  ]65 [و�DH \
، و��Y ذ
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 ���
�

��م         ا
��B ا�
�2[م ا
�!� � *B$م ا��	$ام �vت �$�$ة و����R�3 �Bل ���Aة ا
�DB$ ا 6�
 �� ا
�D8*�ت وا

� �!�2
  .*��98 وإ� A~ن ا
�!� � ���A��* ��]2 أ��Hل أ�3ى ��Dم *�9 ا
�2��Bن، وه4ا V$ � ��1ن ��*�0 

4.2.1.2.3.Eآ���
  V(�ر ا

  H ار، إذ أن�Dا��� M�D0�

��ت ���3 v � �!�
�!دي ����3ر أ�Q	�ص  ���2\ ا ،RY� ��2 ا����3ر�

                     Eر�$��
����9��A �A+ ه�K4 ا
��ا���7ت، آ��� أن ����8Dت ا � ����3v ص�	�Qأ ��H 6�2	�
*��ا��7ت ��8�B، وا

 ��B
�0$�$ ��ا��7ت ا �
2
�ت �0$دة 
2$ور وا
��9رات، آ�� �!دي ا
����� إN�� ز]B� ��H8:�� ا������
وا

H E��&� 6���
��2� ا
��2����B ا�
���[ام *���9، أ���� ا���AFاد ا
����4 ����+ ا����	$ا�9+ 
6��A ����B2  وا
�Dا��H$ وا?����اءات ا


���ر�� ا
 �2ك *�D��N ��0$د،             +99�����:92�1+ و +P و�� ،� �!�
ا
�!� �، ��A+ ا���3ره+ 
���ا�DAا �� ا

        �2H �OA�0�
� ��Dو�� ا
�'��� وا
��ا�, ا
�!� � ا
�'���، A~ن ه4ا ا
D(�ر ا
��آ�
6 �!دي إ ��8��
��ت  وY
ا

  355-353ص]33[

  

5.2.1.2.3.���'�
  �0$ود�� ا

                   ���O>Fا $���'���� أ ��1�� � \
�2� *�9��B، و*�4H ة$���B�
���1ن ا
�!� �ت �� H$د �� ا��O>F ا
&[��G ا

�81
����� *�$ون                       �
�2� ا���O>F ا
&[���G ا��3Fى، RY��A إذا ����ت ا?دارة ا
���2�Bت اH ��PU�
ا
&[��G *$ون ا

    ���'�* \
�81
���6              ��ا�DA ذ�

��ل ا
�'���� اV ����0� � ,�>~A ،����'�

���اMA ��� ذ
�\ ا Eآ���
و*�4
\ �A~ن   . ا

�

� ا
�O8م اFآV �� ,
�B7� �N
� ��G]&
  .ا
�'��� ا
�0$ود 6A ا��O>F ا

  

��VRH $�$9ت ا
�Dة و�	(�n ا
��ارد.2.1.2.36.  

  �2�H ة                     إن أ����D2
 ���
�0
�9$��$ ا
��VRBت ا ��
��� ا�	�ذ ا
�Dار ����1 أن ��!دي إR)
� إ�Hدة ��ز�� 

     ،�������
����M أ������2ب ا
�����:�رآ� *��	����ذ ا
�����Dار، أو �����Aق ا
�����B ا
�����$ارة ذاN�������^ أن  ،� �����!�
دا����3 ا


�� ا
���:���A أو ا
���$راء      ، 798-797ص]37[V ���� $���$9���2� أ<�, H ,���
ه�� <���ع ��� ا
�'����� ا
��4ي ���O8 إ


2� ا<,              اH ���'�
� ا
��O8 إ �� �

�&+ آ
�� �� ا
��اد، �� �2H �N� � 6�
����4�78، وآ4
\ A~ن ا
&���Hت ا

  ��4��
�n���2D ��از<����9 أو ���H n���2D$د ا
���9�A ��2����B و*��4
\ ��A~ن ه��!�ء ا 6��8B� $��V �����'�

���9، إذ أن ا $���$9�



� �� �:�Bون *��� ��
�0
2� ��DD0ن أآ
� G�A$ة �� �	(�n ا
��ارد اH �P!� $V 6�

�2'��ات ا �&��> $�$9�


R
D� � ارد��
�	(�n ا ��2�H.  
  

�� E ا
��D �+ ا
����Dح إ� أن                     ��>�O> 6�A 6���O8�
� ��Dو�� ا
�'��� ا
�!دي إ 6�

�ب ه6 ا�Fا K4ه

                    ،��9* ��2���B

{��Aاد ا ���A�DY
ه�8ك أ�
�ب أ�3ى H$�$ة و��B$دة �	�R�3�* T2ف ا
�!� �ت وآ�4
\ ا
����D ا
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��9�A {:8 ا
�!� �، إ� أن ا
:6ء ا6���F وا
c*�Y ه� أن ا
��Dو��              6�
) ��Dو��� ا
�'����  (وآ4ا *��� ا
��B ا

  .��[ة �:�� ���� ا�AFاد و6A ���� ا
�!� �ت

  

2� ��Dو�� ا
�'��� ا
�2.2.36��O8اH E2'�
  و���G وأ��
�E ا

   E��� 6�
8
'6 ا��� Rم 6A ��ا��9 ا
��Dو�� 
�2'��� ا� � +��
�* ،� �!�
ا?دارة 6A إ�$ا6A ,P ا


�E ا
��6 ����1 أن               ���Fق وا��N

��ت وأ��
�E �!آ�$ة 
R�Bج ا
��Dو��� إ� أن ه��8ك *��B اv م و��د$H ��

2� ا
��Dو��H E2'�

, ا�����ت ا 6NB�  : و�� أه��9 �� �325،62-315ص]15 [
  

1.2.2.3���'�
   ا
�:�رآ� ��2�H 6A ا

   �N
�2� ��Dو��� ا
�'����، �AF��Aاد ا
���4 ��:�رآ�ن             �B$ ا
�:�رآ� أآ�Y اH E2'�

�� ��2�H 6A ا�BA ق


�ب ودوا�A ه4ا ا
�'���، و�� ه�A ��8~ن در��� �H$م ا
�Uآ�$                  �F ��9A �Y�1<�ن أآ� K4�78�
�2'��� و {�N	�
6A ا

��(�2ا            $�V اد��AFن ه�!�ء اF ا��O8A ��Hت ا������VRB

� ا
:	(��، وا�)�
�9$�$ ا �D�7، و�	8�  ��2H

   +9Gأرا �H ��
B�2
 ���A] 63[اد          315-314ص��AFن ا~A ���3yا �O> راء وو��9تF ا�����ع \
، وآ4

��'�
�* �)�3��
�� وV �Y�0ن أآ
)� . ��2�H �H ��8� $V ا�� إ� أن ه�8ك � �وئ]�
�1 *�
��+ �� هK4 ا
و

     �
� ا�	��ذ ��Vارات ����� آ��� أن ���2�H      إ�Qاك ا�AFاد ��2�H 6A ا
�'���، وا�	�ذ ا
�Dارات �A,، إذ V$ ��!دي إ

�2��C ��8ة ز���A 43U�  .356ص]33 [ا�	�ذ ا
�Dار 
  

   ا
��2B+ وا��(�ل2.2.2.3

                ،Kوا$�� ��2H ف�V�
� ا
�'��� وا
2� رؤ�� ا
���0 إH ��2��B
 هK4 ا?���ا�&�� أو ا�2�Fب � �H$ ا

�D���	H 4$ة أ�1Qل ��98 ا
�7د��، ا
�Bض ا
&��6H، أو �4آ�ات و $V6 وA �D��N
� هK4 ا
ر��، و��+ ا
2&�ء إ

           ���2�H ��H �8:�رة�

����2B�2ت ا �C��	
��ل V(�ر ا
����2Bت ا
����Aة �H ا
�'��� أو ا
���20 ا
�:�K أو ا

 �����'�
و���� أ*���ز إ�&�*����ت ه��K4 ا
���D��N أ<��, ��8H$ إ���8Vع ا
K4��9* ��2����B ا
������2Bت،  ، 338-333ص]66[ا

     �* ،���'�

�M اN� ��2�H 6A �8$�� ���1ن           � �ه��نH و*�:�1 ��3ص ،R��C ��Vق و�'� ��B� ��8ب �9�2H أ<�9 

�2� ا?دارة            H���9 و

��| *����F ا �����2B�

�� وا�)�����8 *�
�'��� آ
��ا، و
M23 �1 ه�K4 ا
��VRB ا�B�
H$د ا

  :ا
��Dم *�� �62

  

1.2.2.2.3���'�
����8 ا�
�[ام *�   

  ]�2� ����2B

�'�� و���0 �� أو���eع ا
�!��� � ��8H      ���� |���2A$�� � ����ى ا
�2����Bن أن ا?دارة ا���* ����

�� 0�
  .ا
����0 أن ����Dا *�
�'�� ا
��وري ?�$اث ذ
\ ا
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68 ه��1 �6�O8 ��� ر��2.2.2.2.36�   

��1ن ا
��9آ� ا
���0N� ����O8، و�8H$�� ���8:� ا���	$ام ��Aق            ��$8H ���� ل�
D* ���'�
� اO0� $V

� أV �م      
 �	��72، و8H$�� ��+ ا
�	n2 ��� ا
�0$ود ا
������ *��� و��$ات               ا
��B ا
�:�21 �� أ��Hء ����8ن إ

�72�	�
 ا
���O8 ا

  

.2.2.2.3����7� ����O8� �A�DP ���8�   

  ����O8�
�:��1 ا
�A�DY ا 6A ا?دارة دورا أ����� EB2�)�� �!�

6�8    )ا��� ���N ا
�!�� �ت  ���، و

8
'��6 أن �� ,��>~A ���
�BA ���D��N* ���9���* 6��A ��0$ث� 6���
���E *�����0 ا
�	����Cة، ا
�'����ات ا�� ���A�DP �9�$��
���1ن 

 ��8
، أ�� ا
�!� �ت ا
��D� 6ده� �$��ون ����ددون 6�A ��ا�� ��9	���C              801-800ص]37 [و*��<��7ح وا

  .ا
A �:7~ن �� ��� ا
����0 أن ���8 و���Nر

  

3.2.2.3+H$
   ا
�:&�� وا

        +H$
2� ��9رات �$�$ة، و�D$�+ اH ��2��B
�$ر�E ا �2H �D��N
 ا
�Rزم 
�9+ وإ��NHء ���Aة     ��Dم هK4 ا

           E�2N�� 6�9A �9���
را�� *B$ ا
�'���، وإ�&�*��ت هK4 ا
�D��N أ<, � ���$ �D��C أ�3ى أ���A ���98، أ��� ��2

��
�B
��9�721 ا �
  225ص]24[.و�A�e?�* ،R��C ��V إ

  

   ا
��7وض وا���7ق.4.2.2.3

        cV�
����ر *:�1 آ
�� ووا��2�H �� �e ا
�'���، و6A <7| ا �9�  �2H رة$D
���2\ هK4 ا
&�9 ا 

 ���'�

��9 �� ا��AFاد ا
6�A ��2���B ا
�!�� �            367ص]�D�] 22و�� ا �8�
 �2Hل أ�� أ$B� �*�D8
، آ~�NHء ا

                  ،��9D�
N� 6�A ��
 �8
�9
� ا �
�* ]��������6�A ��Y أ<��9  ��9������2Bت ا
���B، وإ�&�*�� ���'� �2H �DAا��
��D*� ا


��NH~* ��Nء ���اA[               و�&E8 أآ�Y ا
��Dو�� أ�� �� ��Bب       ��4��78ه� *��� أ<��9 �� ��721��9A �9�2H ا����ل ار��7ع 

  ��د�� 
{�Aاد

  

   ا���'Rل وا���3ر ا��HFء.5.2.2.3

 +��)� ��2�H 6A ه�م �V�� 6A ��2��B

� ا�AFاد اV �� ر��	�
*���E هK4 ا
�e�� �D��N ا
��B ا

       ����'�
�2� ���2�H اH +9�Vن ��(�د���e �9$ف* ،����'�
�����[ *�B���� ��9>�1 ا
���H�> 4��78 ����       ه��K4 . ا ��D��N
ا

             ��2���B
�$وث �:�آ� <��O إ� �س ا �
2
�9�A 6 ه� إ��1<�� أن �!دي إ 
*�?�A�e أ<�9 ��721، أ�� ا
&�<E ا

��'�
  أ<9+ ا��'�2ا *6A �9�]> ��� �D��N إ�$اث ا
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   ا?آ�اK ا
�Oه� و��� ا
�Oه�.6.2.2.3


� ا
�2��Bن&� �D��N

�ل ا
�'���، 9�A$دون ��ا أو D7* ��>RH$ان و��97G+ أو و*���E هK4 اV �2H 

� ���1ن ���H أ��3                    �
� ه�K4     . *���0<9+ �� ا
����V، أو ا
�7(� ا
6G��98 ��� ا
���B، أو ا
��D8 إ�
و���+ ا
2&��ء إ


� �� إذا آ�ن ��2Nب �4�78 ا
�'��� *Uآ
� ���H ���81، وأ��� 8H$�� ���2\ �8:!ا ا
�'��� �Vة �� 6A �D��N
ا

2� أي <�ع �� ا
��Dو��، و6A <7| ا
�cV �  359ص]3 [
��ةآH رة$D�
، وأه+ إ�&�*����9 أ<�B��� �9 و
�9 ا

��'�
2
��ت وأه��N3 �9رة ا����ء ا
��2��B �� �8:� ا� �� �D��N
�	�2ا هK4 ا.  

  

+Vول ر$&

��ا��9 ا
�'���: 06ا �� 
 ]43[ا
�Nق ا

  

�D��N
� �	$م �9�A ا
�D��N  ا 6�
��9  إ�&�*����9  ا
��اTV ا��
2�  

 ا
������:�رآ� -1

$�8&�
  وا


���� <n���D ا
�������2Bت �����ل �� 6���A

  ����
����2�H ا
�'�����، وو����د ��V$رة آ

2� ا
��Dو��H  

أن ا����AFاد ا
����:�رآ�ن  

6����A ا
�'������� ��2[������ن   

   ������Aو�������$ون آ� \
4�����*

  ا
����2Bت

       ����)���D� $V$م ا
��:�رآ�ن 

������ �E�����8، وآ���4ا ����Cل   

  ا
�$ة

2- +��������������2B�
 ا

  وا��(�ل

� 6����A   �������2ت، أوB�

����� <n����D ا�

  �C����������	
ا
������������20 وا
����������7 �� ا


���2B�2ت  

  �����2H $H� ����� �����8ع�Vا�

���'�
���2�H 4�78 ا  

   R������C ������Vق و�'� ����� $����V

�����3 إذا آ���ن ��H$د ا���AFاد 

  آ
��ا

3- ��&:����������
 ا

+H$
  وا

 E
إذا آ�<�����D� cو������ ا�����AFاد *���� 

  �:�آ� ا
�2VU+ �� اFو�eع ا
&$�$ة

  6�����A ،أ�������2ب �������Aأ

U�
  .2V+�&�ل دH+ ا

  T��21� �����C c��Vق و�'� ��

�:7
  آ��Yا، وا����ل ا

 ا
��������7وض  -4

  وا���7ق

  ���H��&� أو �)��	Q �8$�� <&��$ أنH

����ف �	�� � *��B$ ا
�'�����، وو����د  


�D�2و�� ��
�H رة$V.  

 E����8&�
 +����GR� أ������2ب

�7�8B
  ا
��Dو�� ا
���'2
 T21� أ��2ب  

 ا�������'Rل -5

  وا����3ر


�E ا��3Fى أو        ���F�78 ا� � ��$8H

�  �1ن ��721

  �������� ،�H������� �2و������

�721�  

  ��2
D� ��� آ��:��� ���
���!دي إ

+9
R'���* اد�AFا �BQ إذا  

6-Kا?آ�ا .  
���1ن ا
� ���V ،��*�2N� �Hة          ��$8H

���'�
2� اH ���G�D
���PU ا.  

أ�����2ب �������، ا
���D$رة  

�	6N ا
��Dو�� �2H.  

�� �������0	�������C آ
������ى إذا 

��ا���� ا������ء ا���AFاد ����    

���'�
  ا
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��2� ��Dو��� ا
��2����B       ه�K4 ه�6 أه��+   H E�2'�

�E وا
���Nق ا
��6 ��� �	$��9 ا
��$��ون ��� أ���� ا���Fا


���O> ��Bم ا
6�A ���B ا
�!�� �ت،                         Cو��� و�D�
� ��Cق أ��3ى �� E در��� ا�

�2'��� ا
��A�e?�* ،6��O8 إ

�0$�$ ا�&�*���ت   �� M*� 

�E ا
�4آ�رة 6A ا��F$ام آ� أ��2ب �� ا	�1 ا���� ��� �e�� 6
��
 وا
&$ول ا

   .509ص]43[و�2
��ت آ� ��98

  

3.2.3.�D�2
 �2��0�
  و��أ�1Qل ��Dو�� ا
�'��� وا
�7اG$ ا

  

1.3.2.3.���'�
  أ�1Qل و��ر ��Dو�� ا

 �H م�&�� ا?
���1 أن ��	�D� 4و�� ا
�'��� أ��1Q و��را �	��72، ���اوح �� *�� �&�د ا<[�Hج إ

    $��� 6�A ���7د
��2� اH T��V��� ا*�ت، وه�4ا���e?ا ���Qو ،���B
ذا���, و���$ى إدراآ�, Fه����� ا
�'����� وا
�	����C  ا

       T�V��
�2� اH �9Pو$���,، آ�� ���TV <��ع ا
��Dو��� و����وا�eFار ا
��9D02� $V 6 ا
�'��� *, و*�(�
0, و

���'�

�72د وM�H ا �
 8
�* ���'�
  .وأه��� �&�ل ا
  

  ��
��
��D� �9Oو�� ا�AFاد 
�2'��� ا
�6A 6��O8 أ�$ ا�1QFل ا $Vو:  
  

2� أي �1Aة أو رأي �$�$��Vم .1H +&9�
 . ا
�7د *�
 


, أ�� ��2 *�
�'��� ا
���Dح .2 |�
 �9�B* ،�7د

� اV �� ؤ�ت� �
����, ا
B$�$ �� ا 
  

 .��2[م ا�AFاد ا
(�c إزاء �� �0$ث و� �
$ي أي رأي أو �(�ف .3
  

2� ا�	�ذ �Vار *:Uن ا
�'��� ا
���Dح .4H در�V و��� ،�H]8� ,>�7د أ
 ��9O ا
 

5.   �7
� ��$ال ��1Aي و���0ول إ*��از أ��V                     ��2��Aم ا�
�د *� ��H *�����0 ا
��D8ش ���ل ا
�'���� ا
����Dح إ

Kد�D�Hا E � 6
�0
 .ا�2�Fب ا
  


�| �&$�� 6A ا
�cV ا
�اه� .6 ���'�
2� أن اH ا?��ار  
 


��9 أي                 .7 |��
 ��9�
� إن آ�<c ا
�G���8 ا
������ إ����ت ا
�D$��، و��D�2
 ��
2 
���Y ا�AFاد ا
�G��8 ا

�* �2����'�
. 
 

8. \

�2'��� وإ*�از أ�
�ب ذ ���0
 .ا
���2D �� ا
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9. ��'�

� اD� ]67[.إ��9ر ا
��ا�DA ا
:$�$ة 6A اFول 4H �:8� +Pرا 
B$م 
  

10 ����'�
 .��Dح ا
�7د �6A �1:� � �B��� R ا
�D�D0 أي و�, <�0 ا
 

���ا�$         6�

�B ا
�Bا�� ا* �PU�� ���'�
آ�Dة <��7ذ  . 6A ا
�!� �A:�1 ا
��Dو��، أو رد ا
�B7 ا�&�K ا

2� ا
�6A ��PU ا�AFاد، وآ4ا در�� 9A+ ا�AFاد *��2�B ا
�'���� وا?�&�*���ت      H �9�ا
&���Hت ا
'�� ر���� وV$ر

�9&�8� $V 6�
  .ا

  

2.3.2.3.6��O8�
  �(�در ��Dو�� ا
�'��� ا

2� � ��ى H إن ،���'�
�&�B ا
�7د ��Dوم أو ���A ا 6�
�1[ات ا��
2� ه�8ك ا
B$�$ �� اH �7د أو
ا

�H��&
  .� ��ى ا

  

2� � ��ى ا
�7د.1.2.3.2.3H  

  :ه�8ك ا
B$�$ �� ا
�(�در ��98
  

1. � �!�

$ى ا
�7د 6A ا �����

� وآ4ا ا
 �2ك ا �1�
 .ا
�Bدات وا
�D+ ا
  

�2� أ<�,               .2H ,��
�29 *�
��Dر<� �� ��� ه�� �$��$ ا
�4ي ���O8 إ� �
�B� 6�

�E ا
D$���، ا��Fا �2H د�B�
ا

 .�&�9ل
  

3. �0
��0
6، وا
�	��ف ��� �DA$ان ا
�����7 أو                        ا

�9 ا
��7د ��� ا�2��Fب ا 6 ���0��
��ن �� ا
�[ا���، وا

�N2 
 .ا
��آ[ أو ا
  


�72د وا
4ي ���A آ� �� ه�               .4 6H���1 ا������
� ا
2� ا��QFء وه4ا را�� إH ة�N� 

� 6A ا��
ا

$�$�. 
  

5. ,�2H ه� �� �2H 6
�0

� 6A إ*�Dء ا
��e ا��
 59-58ص]68 [ا

  

.3.2.32.2.�H��&
2� � ��ى اH  

6A �Y���  :و���1 أن 
  

1. � �!�

�$ وا�HFاف ا
 �G$ة 6A ا�D�
 .ا
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2. �Aو�B�

�$ ا
&����H ا�D�
�0
6A 6 ا
��O8+، وا
2� ا
:�1 اH �OA�0�
 .ا
  

3.               � $�V ����8 �$��$ةH ا<����م ��Aر ��
�$�A إ 6�
ا
B$وا<��، وا�����ء �� ا
'�*�ء �H ا
�!� � وا

 .�ت ا
 �G$ة���اMA �� ا
 �2آ�
  


���دل ا
���0$ود     .4�
ا����(��ت ا
���0$ودة *���� ا���AFاد وا
����Dدة، و��H$م ا
���DY ���� ا
���Dدة أو ا
���$����، وا


���2B�2ت *�98+. 
  

5. \
 .ا
�($ي 
��0و�ت ا
��Nر وا
�D$م، و�2V�H أي �6A E)8� $9 ا�&�K ذ

  

1.2.3.2.3.6��O8�
��D� �9&�8و�� ا
�'��� ا 6�
  ا
�7اG$ وا
�[ا�� ا

2
��، *�� إن ��Dو���          ) ��اء �Aد�� أو ����D)    ���Hو�� ا�AFاد   إن � �� �G���> ���0� ����� c ��
 ����'�2


���Y و���                �

� ذ
\ ا
B$�$ �� ا
��1ب وا
���� إ $V��0ت و
�$ ذا��9 ��7$ة �B* 6A ا 6A �1ن� $V ���'�
ا

��A ��0اG$ و���NewstrormA �Y وDavisذ
\ آ� ��  $V و���D�
  :6 وا
��4 ��ون أن ا
  


U�2آ$  .1 ،M�Vد $� ،M�B� �1:* ���'�2
 �9�����D� n07� �2H ا?دارة �&:�
��Dو�� ا
�'��� أن  �1��

                 4�78��0
� ���B ا�AFاد <��H �� ا
�$M�V وا
��ازن 
U�2آ$ ��� أن ا?دارة �	�N} و
�� أ<�9 ���8
�، و6A هK4 ا


� إذا �� دcBA ا        �DB�
���، ���1ن   
�2'��� *:�1 ��2+، وه41ا A~ن ا
��Dو�� ا��D�
�n07 ا
�'��ات ا �
?دارة إ

��GR� ��� ارات ��� ����2، أو�V ذ�	� .ا
����B8� $V ��7ا ا?دارة �� ا
  

2.    6��
2� اآ�:�ف *�B �&��ت و��ا�C ا
�:R1ت أو ا
(�B*�ت اH $H� ���Dو�� ا
�'��� ���1 أن 


��Dم ا?دارة *��	�ذ ا?��اءات ا \

�9 ا
�'���، و*4

� أن ���Nر و��V�7+ ا
�:�21، و6A ����0 أن � V ��G�V�

      ��2����B
��2� *��4ل �[���$ ���� ا
&��9$ وا�ه�����م 6��A إR��Hم ا
�������7 واH ا?دارة �&:���ذات ا
�c��V �����1 أن 

     6
���

�C �� ���'�2ف ا��AFاد، و*� ��Aأ �
D� �
��2 *�
�'���، وا
4ي �!دي 6A <���9 ا
��Nف إH +9�C��وإ

'�
 .��� ا
��2Nب *� �H$ة هK4 ا
��Dو���8&� ا?دارة 6A إ�$اث ا
  

��ل ��$ة و�Q$ة ��:��H ا��AFاد *�:�ن ��8�B� ����V، آ��� ����A           ا
��Dو�� �[ود ا?دارة *�
����2Bت   .3 


��� *�(�رة                  B�
�2� ا
����17 وا
��0$ث ��H اH اد�AFا �&:�
�وا �H أرا9G+، و���1 أن B� 6اد آ�A}
 � 78��

��A��97<, *(�رة أ� ��� ،�
 .أآ
  

  :[ا�� أ�3ى <4آ� ��98وه�8ك �  
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1. K4�78� �G�2'��� وو��
 ��G�98
����e اFه$اف ا �2H � �!�
� إ�
�ر إدارة ا
�!دي ا
��Dو�� إ. 
  

2.            $����&

����� �����2�Hت ا�����(�ل و���H ����H$م �����ا�A ا
����D8 ا�BA م$���H ����H ������'�
�T:���1 ا
��Dو����� ا

 .197-196ص]62[.
���2B�2ت
 

3.            6�A {'��
��D� T:1و�� ا
�'��� ا
�D8ب �D> �Hط ا            6�A ارات��D

&�� ا
��:R1ت وا�	��ذ ا�B� ���2�H

� �!�
 .ا
 


���Qة أو ����                    .4�

�2'���� ���اء ا ��2��0�
����20 أدق ا
�G���8 ا ��
��$�A إ ���'�

� ا
�	��ف ��� ا��أن 


��Qة�
  .ا

3.3.6��O8�
  �Hا�� <&�ح ا
�'��� ا

   
C�8 و�B� �G��> M�D0� �
�9$ف إ ،� �!�
��Dم *�9 إدارة ا ��2�H وأن أي \Q� �2H ة$G�A ذات ��B�

              ^�0
�
� ا
8&�ح ا
����، و6A ه�4ا ا

���2ل إ ���'�

�� و� � إدارة ه4ا ا�BA E2N�� \
ا
�!� �، و
�1 ذ

6��O8�
  .�8$رس �Hا�� <&�ح ا
�'��� ا

  

1.3.3.���'�2
 E��8�
��9�� ا
��8خ ا   

4
\، وذ
\ M��C �H إ  
 �
��8�
�M�D0 ا
8&�ح ��E2N ا
�Oوف ا �
��اءات و�����ت إن ا
���ل إ

   ��&����2� ا?دارة ا
����2B أن �	����ر إ�����اH $��* � 6����O8�
� إ<&���ح ا
�'���� ا��
�M���D0 ا
��9$ف، 
�����2ل إ ����'*

 ���'�
��Dم *$H+ هK4 ا?���ا��&��)�$�3 ا
�'���(ا +P ،.  

  

1.1.3.3.���'�
  ا���3ر إ���ا��&�� ا

  
�0$�$ ا
M��N ا
�6 ��+ *�9 إ�$اث ا
�'���� و M��C �H \
���1ن ه�K4 ا?����ا��&�� <����0 � *�$      وذ

�� ��ا�Hة ا
�Bا�� ا
�!�Pة �9�A وه�6 اFه�$اف، ا
&��9 ا
�� ��A$9، ا
���ارد، ا
��7ص وا
�9$��$ات، وو���}                     

���'�
  .ا

  

1.1.1.3.3.���'�
  أه$اف ا


��2�B ا
�'��� ه�           6G�98

9$ف ا�A ���'�
�0$�$ أه$اف ا
�'�� ا
�6��O8 �� أه+ ��ا<��2�H E ا �
�B�

                     ��1
� ا?*�$اع، �
� إ�&�د د���1���8، و�&$�$ 6A ا
�!�� � وا
�T��1 ��� ا
�� �&$ات، وا
����ل إ
ا
���ل إ

���'�

�478 ا ��$0�  .345-344ص]22 [ا
��Bرض *�� هK4 اFه$اف أ�� ����0 وه� �� �:�1 
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�ر *B$�� ه����  �H6 ا�A 43Fا E&� ه$افF0$�$ ا� ��2�H 6Aو :  
  

�2�        :آ���7 �0$�$ اFه$اف   .1H �P!�� ��2��B

� ا?دارة ا
��2B، أو *�:�رآ� اV �� ه$افF0$�$ ا� إذ أن 

���'�
 .�Vار ا���3ر إ���ا��&�� ا
  

وه4ا � ���H ��D ا
�8B(� ا
� �*F�A Mه�$اف ���Y ا
��و<�� 6�A ا
��1�9 ا
�6���O8                      : ����ن اFه$اف  .2

 و*�(�رة ����H ����1 ا
��Dل أ<�, ���+         ��E�2N ���8ه� �	���72 
�2'���،       . ا
�...و�0 �� ا
$ا��BA، وز��دة ا?*$اع   

�Vا�
�D�D0, و*�� ا 6A ب����
�E��8 �$ى ا
�'��� ا
 �2آ6 ا
��2Nب 
 $ *�� ا 6�
 .ا���3ر ا?���ا��&�� ا

 

2.1.1.3.3.���'�
  ا
&�9 ا
� ��A$9 �� ا

�����1 أن ����1ن ا
&���9 ا
����9A$9� ��� 6 ا
�'����� ا
�6����O8 إ���$ى ا
&���9ت أو *�9���B وه��6 ا
���7د،          

��H��&
��2� ا
���$ى ا
�����N �����| ا
&���9ت ا
��RYث، 
���1 ا
���Dار اFه��+ ه��� ا
&���9       اH ���'�
���A ،+���O8�
�، وا

       ��&�����2� ا������3ر إ������اH ��PU���� ,���
ا
���� ��A$9 ����� ا
�'������ 6���A ا
�c���V ا
���D(��، وه���4ا ا
����Dار ������1ن 

���'�
  292]8[.ا

  

3.1.1.3.3.�����
  ا
��ارد ا

2� أ<�, <�         H 6��O8�
� ا
�'��� ا

��� ا
���ارد             و���1 ا
�O8 إB��ع ��� أ<��اع ا������Yر ا
�4ي �� �2[م 

�2� ا�����ار��, و��:�� ا
���ارد ا
Rز���         H �70ظ
2
$ء ��2�H 6A ا
�'���، و��B*��� +P K4�78, و���D+ ا
�G��8 وا



���ة، و��E��2N آ��� إ�����ا��&�� �[�&��� ���� ا
����ارد    	

����، ا��9�F[ة وا
����A�B وا��
ا
���Dى ا
���2��B،ا
��ارد ا

 ��H T2�	�3ى�Fت ا��&��2
, ا?���اN��.  

  

  ا
�7ص وا
��Dد.4.1.1.3.3

                        ���2�H ��9 �� ��2H $H� ����� ا
��6 ����1 أن ���
���9��D ا?��1<���ت وا
��7ص ا Eا���
�� ا��Fر ا

 E2N�� ���'�2

�'���، �1A إ���ا��&�� أو ��3$  ��2�H M�B�ا
�'���، وآ4
\ ا
��Dد وا
�0$دات ا
�6 ���1 أن 

 �� �72�	� �&�]� +��D�
2� اH TV��� ��&��
����ا EG�)
ا
��ارد وا
�Oوف ا
��2�7، و*4
\ A~ن ا����3ر ا

�9��$ ذا 6A ��&��
�2!� � و*����9، وا
�9�A ��2��B وو��} ا
�'���، وا?���ا M�V$
  .ا
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5.1.1.3.3.���'�
  و��} ا

      �:���* M2B�� ���A اء�� ���'�
2� إ�$اث اH � �!�
رة اه�����9 *�
�'��� وه� Q	H� � 689� n$ ا

أو �	N�N, أو ����, ا
�'��� أو ����D,، وV$ ��1ن و��} ا
�'��� ��Aدا أو �����H أو ����O8، و�V$ ���1ن ���           

  .دا�3 ا
�!� � أو �� �3ر��9
  


���� ا
�Y<��� و���2V و��$ت                 �B

D$ ا<�:�ت ��ه�ة و��Nء ا
�'���� 6�A ا
�'���� ا
�6���O8 �4�8 ا
��0ب ا

  ���'�2
 �0��> �
��c دون و��} ا
�'�����0و 6��O8�
��F�A ا
�9م 6A هK4 ا
�ND8 ه��  ، 294-292ص]8[ا

          ��VRB

��B ه�K4 اN
 �B
� T2�	���9، و$H� � {���
�0$�$ ا
�VRB *�� و��} ا
�'��� وا
�!� � ا
�6 ��0ول ا

9 7> � �!�
�، و� *$ �� *�R�3ف ا
�Oوف، أ�� ا��F ا
U:* 6>�Yن �� ���Dم *�
�'��� ��HU* M2B�� �9Aء ا

���'�
  .ا�	�ذ ا
�Dار *:Uن �:�رآ� أ�Aاد ا
�!� � ��2�H 6A ا

  

2.1.3.3.���'�
����, ا
9A �0> ��2��B+ ا  

  .و��+ ذ
\ �� R3ل
  

1.  ���2H اث$���Fرؤ���� ا ���2H +ه$H� ������ ���N ا?دارة أن ��� ��7$ ���� ا
����2�Bت ا?دراآ���� 
��2����B2، و

     ��7� +��P ،��� ��
��2� ا�����&�*�      ����9�D�D، *&�ا<
���9 ا
��0 �8 واH $H� ��� 4ي��
�ه� ا
���7 �� ا
���ا6BV ا
��(��0 ا

��GR�
 .200-199ص]62[.ا
  


�D+ ����2 و*�8ءة *��98 و*�� ا
�V ��2��Bا���9        .2 �9�8
�
�دارة أن �8:� ��3�8 ��0�0، و<:�ه� و �1��

��AF�0 ا> ���'�
 .أن ا
  

��2� ا�&�ه���ت ا
��2����B ا
��(�0�0 و����       .3H ف���B�
��� ���N ا?دارة ���� R��3ل ا  ������ ا
�����GR أن 

��'�2
 +�2 
 .ا
�	�N} ا
  


�ع   .4��Q?ا +�$��D��������99 <���0 ا
�'����� ا
����2Nب، و 6��A ،��2����B
�����1 أن ��� ��7$ ا?دارة ���� دوا���A ا

                    ��� $��]�

��D$�+ ا ����'�
���اA[ وإ��9G�NH ا
�[ا��� ا
��6 ���92�0 ا ��� E���8�
ا
�M���C �H +GR ا
��:�وع ا

��2��B

�ع 
���0ت اQ?1. ا:

�N3 �e�� 6ات ��9�� ا
��8خ 
�2'��� ا
�6��O8وا��
 .� ا
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 +V�1 ر:

�2'���: 13ا 60)
��9�� ا
��8خ ا]62[  

  

�4�78 ا
�'��� *ـ   ��2�H ا?دارة +H$�  :و���1 أن 
  

 .إ�Qاك ا
6A ��2��B ا
�'���، و�[و�$ه+ *����2Bت � ���ة .1
  

2. ��B

�ر �Hدات ا
��2��B و�V+ ا�Hا� ��B* 43Fا. 
 

3. ��*�D8
 .آ �DP E ا
��O8+ ��� ا
���6، وا
����O8ت ا
 

4. ���'�
 .ا

�ا�� ا
�$ر�
�� 6A إ�$اث ا
 

5. �9Aأه$ا M�D0� ��� �

�2'��� ا
4ي ��Dم *~دارة ��2�H ا
�'���، �� *$ا���9 إ $G�V 199ص]62[.إ�&�د 

 

2.3.3. �
2� ا
�'�� ا
�6��O8 ا
���8ا
�Bا�� اH ة$H�  

   �!�
  :�ت، أو �$��و ا
�'��� أن �$��Hا ��2�H ا
�'��� *B$ة رآ�G[ أ����� وهE2N��6 �� �$راء ا

  

1.2.3.3.+�O8�2
 ��� �
  ا
�&$�$ ا

                 ��� 6������N �[ا��� ����981 ��� ا
�T��1 ا
�4ا ��2H درة��V ره���
�H�2!� � وا
وه� ا
�O8ة ا?�&�*�� 

         +P , 7> م�O8
����N ا \

�� ���$ة، و�����N         ا
�'��� وا
����N و�0 �� ا<&�زه� Fه$ا�9A وآ4�� ��
 ا
���0ل إ

������N و�&$���$ ا
����2�Bت وا
����9رات وا
����8خ       \

�E أي ����وف أ���3ى ����N�0، وآ��4����Fا?����اءات وا

��2 �$�$ة 
��O8�2 آ�1�� �

����2 إ 6��O8�
  .ا

 

  

دوافع العاملين 
 الملائمة للتغيير

الاتجاهات 
المواتية للعاملين 

 تجاه التغيير

الإطار القيمي 
 السليم للتغيير

الإدراك السليم 
 للتغيير
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2.2.3.3.��B
  ا�ه���م *�

B$ ا?< �<6A 6 ا

��2 *�
�!��� � وا�   ����B2
�9+   أي ا�ه�����م *�
&�<��E ا?<�� �<6 ���B
�N��9+ و��)��	Q9+ وBAه�����م *��$وا

�2� ا
��O8م ا
�6�8D أو ا
��1�9 ا
�6���O8 و���9م ا
�DA ���B}، وا�ه����م                     H ]آ����
ا�������H وا?< �<�� وH$م ا

             ������

�9+، و����723�9+ ا���A�DP��2 و����B
����^ ����V ���A�B+ وا�&�ه���ت و��اT��V ا ���� � ���!�
أ����� *���A�DY ا

   ���� ��:�آ92+      وا�������H وا
��B:�� وأ<��ط  �
�9 �
 +9���BV���9+ و���� �2H ف�B�2
�V +9$ر ا?��1ن، ��

�9
� ا
Rز�� 
�* �9B� ���B�
  .وا

  

3.2.3.3.+O8
  ا��	$ام ��97م ا

                   �2��:�
� ا
�!� � آ�O8م ا����6H و�68D ��آE، وه4ا �6�8B ا
��O8ة ا
���21 وا
68 *4
\ ا
�O8 إB>و


���� *��� ��1<���ت   v ���N*ا��
�2!�� �، وأن ه���8ك  ����H�7
آ�
��O8م ا
6��H�7 ا?<�� �<6 وا
���O8م ا
6��H�7  (ا
��O8+ ا

68D�

�ر)ا
621�9 وا
�O8م ا
6H�7 ا�Hا� ��B* K43وأ � �!�
 .، أي ���D+ آ� ��<E �� ��ا<E ا

  

4.2.3.3.���'�

68 إ���ا��&�� إدارة ا�  


��, د�����, 6��A ����2ك     �����'�� ا
�&$���$ وا�*����1ر ا
��4ا�M����C ���H 6 إ���$اث ��
 ا���AFاد أي ا
�� 6B إ

           \
8� أدق ا�ه���م *4B�*��2، و��B

� إدار�� ���8
� آ�0 �� ��8خ ا
�!� �، و�97+ ا� �
H \
ا
��2��B، وذ

            ��2���B
��!�B�Q ��D��C 6�A �Pر ا��AFاد ا 6��
ا
8 �� ا
�DB$ وا
��$ا�3 �� ا
�'����ات ا
������O8 ا
$����1���8 ا

V��
�Bت ا
�6 ���8<�9 <�0 ز�9GR+، و��H�> 6A ا
�VRBت *�� *Uدواره+ 6A ا
��O8+، و6A ا��&�ه�ت وا
�D+ وا

+�O8�
  .345-344ص]09 [ا
�7د و����Hت ا

  

5.2.3.3.+2B�
  ا�ه���م *�
���B:� وا

                    K4�7دة ��� ه����R
 �Q�B� ��BVات وا�
3 �� �B*�> Eر�$�

�ة، أي أن ��1ن ا
��2B+ وا	
 �� R3ل ا

  .ا
�&�رب

  

6.2.3.3.��2BA ����V �� ���B�
  ا

 أي أن ��1ن ا
�:R1ت ا
��Nو�� �� ا
�ا�V ا
��Bش وا
6D�D0، وأن ��1ن �:R1ت �0$دة و���02    

� � �9�9A �9 وا
�'�9�2H E2 وا����7دة ��98��.  
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�ة 6A �&�ل ا
�'���ا��.7.2.3.3	
  ��7دة �� ا

 1:���
���97+ ا ���2H رة$��D2
 \��
Rت أي ا������7دة ���� ا
��	(��(�� وا
� ���:�ر�� 6��A ه��4ا ا
�&���ل، وذ

�
��8�

�ة ا
���2B، وإ�&�د ا

$ا�G وا
�20ل ا	
2� �eء اH �98� 0�  .و
  

                     M�Gا�B
�&E�8 ا ��� ����8 ����981
�2� ا
���Dم *��
�'��� اH ة$H� ��
إن ا��'Rل ا?دارة 
K49 ا
����8B ا

  � 6���

����2�Bت ا
�'����� ا ���

��� ا
MG���B اFآ�B� 6��
����9O أ���8Pء ����2�H ا
�'�����، و����98 ا
��Dو���� ا 6��
�ا����99 ا

���$اث   ? ���81��
��� � ا������3ر �98&���� ا
�'�����، وآ��4ا ����A�B ا
���Oوف ا ���1
ا
���$راء 6��A آ��� ا
�!��� �ت 

���'�
  .ا
�'��� ه� ا
&[ء اFه+ 6A <&�ح ��2�H ا

  

3.3.3.���8
  ا
�'��� ا
�6��O8 ا

  

1.3.3.3.6��O8�
  �Qوط <&�ح ا
�'�� ا

$H �A�� �� $* � 6��O8�
  :ة �Qوط ��98 
61 ��+ إ<&�ح ا
�'��� ا
  

1.         �1:��
إ���8Vع ا?دارة ا
����2B *����ورة و���e *���ا�� ا
�'����� �����e ا
�4���78 ���� ا�����3ر ا
�c��V وا

���'�

49ا ا ���GR�
 .ا
  

2.          M����B���0
6 و
��2� أ��
�ب ا
��:�آ� ا
��H ������8 ا
���O8م اH ف��B�
�����1 ا
����2�B* $�G�D ا
�'��� ���� ا

R�
�0$�$ ا
�20ل ا �� �1��� ��� �2	
  .��Gدرا�� ��ا�V ا


����Bون *���� ا
��2����B وا?دارة،         .3�* ���D2B��
���2\ ا \��
�0$���$ �&����ت ا
���:�آ� وا
����V�Bت *���� 6��A ذ

     ���e��4 ���0 �8ن و��
��2� ا��QF	�ص ا?�����ا��&��� اH د�����Hا� ���� ،��H���eو�� ���D�V���92�20 *��(�رة د�و

��2
D� �
 .ا
�(�رات ا
  

4. 

� ا
 .�H ^0 ا
�G��8 و�Uآ�$ إ�&�*����9ا
�20ل ا
&$�$ة ��E2N أ��
���H E �$�$ة، آ�� �!دي إ
  


���2ر��ت ا
&$�$ة .5 ��2��B

�ل ا�AFاد اV ز]B���G��> M�D0 إ�&�*�� . 
  

2� ��9د ا��AFاد 6�A ا
�'���� وا
��0 ��، و�M��D0 ا
�G���8 ا
�D(��ة                     .6H ةUA�1�
ا��	$ام <O+ ا
��70[ وا

 .ا
�$ى
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7.                B
�&���E أ<���ط �$��$ة ��� ا 6�A ة�C�	�
���0 ا 6A �
��
��VRت دا��3 ا
�!�� �، وإ��Hدة        و��د ا

 .157ص]69[.�:��1 هK4 ا
�VRBت
  

8.     ��Aا���3ر أ � �
� 6A ذ
\، و��

�'��� و�$ى ا�* ��G�D
وه�8ك �Qط أ���6 وه� <���H ا
��Dدة ا

                        ���2�H ��2H ���
��!�P *�:�1 آ 6
���
6 ����1[ ا
�'���� و*��A �D*��� ��8دة آ��� رأ���D
�A ،���'�2
 �
 
ا
���8+ وا

��� �$��وا ��2�H ا
�'��� *8&�حا
�'��� و�� +9��2B��92��U+ و Eو� \
4
 .���99، و

  

2.3.3.3. E � ���'�
  Larry greinetا
��8ذج ا
6A ���8 ا

  �eو " c�8��V "                       �����$اث �'���� <����، وه�4ا ا
���8ذج ���1ن ��� �H$ة ��ا? �0
��� Kvذ��� ر��>

6��O8�
�M�D0 أه$اف ��2�H ا
�'��� ا �
�(� إ ��� ��
����.  

  

  ا
�'} وا?�Pرة.1.2.3.3.3

                     ��9�A ��

�� ا
�� !و&� ،���2B
6 �� ������9 ا�A ا?دارة �2H ة��

$أ *���د �C�'eت آ� �2���
هK4 ا

            6�A ���2B
�2� ا
�� ����ت اH ���D
2� أن ا
�'��Cت اH 68
� �2���

� ا
�'���، وا���Aاض 6A هK4 اD� �2H


� اD� 6A ل�H ورة اه���م��

�'��� وا
�'��Cت 
H �9$ة �(�درا?دارة �&�B ه�8ك *�:  
  


�� ا
��Yل: �Hا�� *���� �	��72 .1� �2H �G�*]
 .ز��دة H$د ا
  

�1
�T ا
(�اع ا
�6��O8: أ�$اث و�Hا�� دا��23 .2�
 .ا
�...ز��دة ا
 

                       ��1
 c�V�
�&���� ا
�Bا��� ا
$ا���23 وا
	�ر���� 6�A <�7| ا ��$�8H ��Yة أآ�P!�� ت�C�'��

� ا)�و

2� ا
��O8+ا
�Dدة �� ا
 9�2H �9+ أن H 9�2+ أوH ��2س� �Pو��&�وزه� دون أ ��V!�
  .� ��0ا 
�C�'�2ت ا

  

2.2.3.3.3.,����
  ا
�$�3 وإ�Hدة ا

� أن ا?دارة ا
����2B ����ف  ��
��61 إ��������$��8 �
��$أ ا
���'} *~���Pرة ���Vة ا

���8ء A~<��, � ���!دي *��:�1 أوH

���8
�، و��

�� ��� ���0ول ا
��$راء                    � R�� ��9
 $�&�2� ا
�:�21 وH ف�B��إ�&��د ���2ل ر��Q$ة، و���0ول إ
��Dء       

�$�3 أ�Cاف أ�3ى ��اء ��� ��3رج               �

49ا ��9O ا
(�اع ا
4ي �!دي إ ��B
2� �&���Hت اH ��
ا
� !و

 � �!�
�:&�� ا?دارات ا
6A ��2B ا M��C �H ،,����
2� � ��ى ا?دارة ا
��2B و��Dم *~�Hدة اH أو � �!�
ا

     �:�

��Dت ا
����e واN�
2� إ�Hدة n0A اH                ب�
��Fد وا�����
� �����81ا ��� �&��وز ا
	��2 ا��� ��
�0
آ� ا

�2	
�$وث ه4ا ا �
  .ا
�6 أدت إ
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3.2.3.3.3.]����
  ا
�:	�n وا

2� � ��ى ا?دارة ا
A ��2B~ن إ�Hدة ا
����, وا
���Dء        H ,����
*��2�H $B ا
�	�N} وا
n07 وإ�Hدة ا

�$ر         ��D��N*�7 و��F�0آ�� <��0 ا

�$أ *�� �21:��

�ت ا
 �� �2H        ��Aآ� ��

��(� إ 6���9

�� ا
���O8+ اH ���&�


����B ا
���:R1ت      C ���2H ف���B�2
. ��� ����ت ا
����O8+ و����+ ��DH$ ا��������Hت وا
���:�ورات ���� ا
��ؤو����� 

                          +92
�D� ��2H ��
$�
وا
�$راء *K49 ا
��D��N ��:�آ�ن ا
��ؤو���� �H�8�� ���2�H 6�A ا
��Dار وأ���� ��D$��ن ا

      �D��1ر و�AF ���
�H ����V +9G��NHوإ ���'�
68 *�
��:R1ت        ا���
� ا���Hا9A+ ا�
���ت ا
��ؤو���� *�?�A��e إ�

  292-290ص]70 [و�Cق ��ا��9�9

  

  ا���3اع وا�
�[ام.4.2.3.3.3

�2� ا�
��[ام                           H ��OA�0�

�� وا�BA ��2ل� ����N� ��
�0
���[ ا
�:R1ت 6�A ��1�� ,�>~A ه�K4 ا +�� ��$8H

�'�ي $V ن���Fا �B* 6A �1
 ،�9D�
N�
 ���1
4
\ ا
�20ل ا
D$� ا
�� 6A ا��	$ا��9 
�0 ا
�:R1ت ا
&$�$ة، 

���1ن 
��9 ���7 ا�
��[ام                      6��

$أ ��2�H ا
��C �� ��H�8* ���2ق ا
�20ل، و6A ا
A ���98~ن ا
��20ل ا
��8درة ا�

                 E�2N�� ��2���
4
\ A~ن ه�K4 ا

�202ل،  ��H�8
2� ا
(�7 اH ]آ���

� ه6 ا
��ور�� *�0^ ��+ ا)� 6
�B
ا


92+ و��2[م *�9 ا
&����:�رآ� أآ
� H$د ���1V �� �8)�  . �� ا
��ؤو��� وا
�ؤ��ء ���3اع ��2ل 

  

5.2.3.3.3.^0

  ا
�&��E وا


� هK4 ا
��Dارات ه�6      )�
 �* 6G�98

�| �($ا��V ا
�Dارات ا
�c�H 6 ه6 ا
�0 ا �2���
6A هK4 ا

����$اث ا ? ����9>�D
Nو� ������&

�Dارات ا
����6 ����:�رك ����9�A ا����A , ���7> +����O8�

�'������ ا
������8 ����[ء ����� ����Vة ا

Successful change  cB�3 �9>Uوآ �
)� �9D�
N�
� آ��A ا�CFاف وV �� �9درا�� $B* ارات�D
 وا

          �Gو��� ��H ^�0

���9 وه�4ا ��E�2N ا�
Pإ ��

� <��G�9 أ�� ���0ج إ)��&���9B و +�� 61
8� أ<, B�* E��&�2


  .دH+ ا
�Dارات

  


�ل.6.2.3.3.3D
  ا
�B[�[ وا

���!دي  6���

������Rار 6��A ا
���Dارات ا +9B�&:���� <�����G إ�&�*���� ����+ �B[�[ه��� و�U��A�1ة ا�����3y و��
إ

  ���9>�2�B� 6���
�A?���$اد ا
�����ا*} وا
�� ��2 � *���� ا�������Hت ا
�ؤ����ء وا
��ؤو�����     ، ا
�'�����ات ا
���2H�7 وا


2� ��0 ا
�Dارات ا
�8درة واH ��
$
��2ل 
�9 وا���3ر هK4 ا
�20ل و�D$�+ ا �eت ووR1:�2
 +9�:V�86 و��

�&���K ا
����2Nب 
��G����> M���D0 إ�&�*���� و�B[���[ و�U��A�1ة   �* �����'�
�����0 ����7 ا�
���[ام ���� ا
&����� وإ���$اث ا
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           ����8

��N2ق ا
��6 ���ى *�ا���9�N ا
�'���� ا +Gا$�

��ل اD
� �ه+ 6A و��د ا
�[��$ ��� ا �9B��� ؤو�����
 ا

  .293-292ص]70[

  


�2'��� ا.4.3.3 �Y�$�
�6��O8 إدارة ا
�'��� ا
6A�DY آUداة   

آ�� �6A �8V�N ا
7(� ا
 �*A M~ن ا
�'��� ا
6A�DY وإن آ�ن ����*� 6�A ,�A ا?دارة ا
�����Bة، ����         

�K4��78، و����1      ^����, أو �� ���&� ^������V, أو ��  ^���8��� ا
��2�B، ��اء �� 

� �� اB� وا$
أ<, �

� �1:� 6�

�ت ود����� �&���H ا
	(�nG اP �
�98 ا
�A�DY، و*�8ءا �D� ,�2Hو�� هK4 هK4 ا
(�B*� را�� إ

        6�A 4ة�	و�� �	را�� �
)���U:8 و��Dى و 61

��0و�ت ا
�'��، إذ �43U ا
B* �A�DY$ا ز���8 آ
��ا  nG�)	
ا

  355-345ص]�V] 71+ و�Hدات ا?�Aاد ا
��4 �!��8ن *�9
  

           \2�� ���D

�A�DY ا�A ،ة�D
 �� ا
��Dة وا
���H�8 ���    و�'��� ا
EB� �A�DY ا
��8ل إذا ا���زت *�
(R*� وا

                         ���B

��9 وا
�[���ا *	(��G(�9 و��ار�Pه��، O8�A+ أداء ا���92 ��� �����9 *��
�'��� آ��ن ا��AFاد ا
���7ا B&�

        �'

��2$���� أو ا
��Dدة �� ��NB� ،��9�2H رف�B�� وا���9دات E�
��U* ��B
و��V, ا
��رو�P و�D�B$ات أداء ا

�2� ا
��A�DY ا
�8�B� ��A�DP               ��$�8H ����D ��� �1ن *�9 و��Dو��ن ��0و�ت       H E�2'�� $�V ���'�
ا��
$ا
�9، إ� أن ا


, *�B ا
��3�8ن وا
:�وط �� *��98 �A���:  
  

�$وث أز�� ��دة .1. 
  

2. �9�

��V �Bدا � �!�
 .ا��
$ال ا
 

3. ��B
 .ا���اM��A ��A ا
 

��2� اFز���� �����B* E��2N ا
�'����ات       H د���

���c ا
�&���رب أن وراء آ��� أز���� ردة ���BA وإن اPأ $��DA

�2
                      ���17�2
���0| ا��AFاد  � ��!�
���ل ا ��Vوا TB��� 6�

($�� ا�A ،ز��Fا �H �&��8
���B �� ا
($�� ا


6، أو �3 �رة           ��
��ا�� ا
��e ا �Y� ،��$B�

�ل *�
�'��� أو اD2
���9 ه!�ء  +P ة و��$G� 
*&$وى ا
�A�DY ا

  81�
���0
��� أو �����Nة *��A�8� ���B ��9 و�9V���7+ ا

�B ز*����98G ا��
 � ���!�
��2� ���N3ط *����B, أو  اH 6����
�

      Eاآ�����0
���� وإ�&���د ���A�DP �$���$ة 
��� �$6H ا
�	���H 6��2 ا
���A�DY ا ��
2 ��
إ<������� ��*K4��9A ،���0 ا
����Nرات ا

��
�0
  .356ص]71[.ا
��'��ات ا
  

             +9
��9 آ
�ر ا
�Dدة 6�A ا
�!�� �، �7A:� ه�!�ء ا
��Dدة �6�8B ا���
$ا�B
� ��0��A ز��تFوث ا$� $8Hو

2� اFز��ت ا
��D*         6دة �$د، ودور ا   H E2'�

��Dدة ا
&$�$ة ��2	6A n إر��ء �V+ و�D�B$ات *�2�$ ���981 �� ا
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      ��$�

�A�DY2 ا
 �G$ة وا��
$ا
�A�DY* �9 �$�$ة، و��Dم *K49 ا
��H ��9دة ا ���'� 68B� ه+ وه4ا�D
� �� �9�A �Vو

,�$H� � �B*و $�$&
  .ا
  

    �9 ��7> +O8��� ����H ق���A �Nار *�ا���$�����2� ه��K4 ا
���7ق *���
�7ق  *���B ا
�!��� �ت H M��2N��78 �9، و�*


�در �
�$ وا
�D+ ا
��رو�P إذ �D�
�7 �� ا �2H ه�$H� � 6�
���H��&� \2 �� ا
�71ءات وا
�&�رب ا ،��Aا���ا�

��Dم *, �� ��'��ات و6A <���9 ا
��Nف ��G��> MD0 وأه$اف ���[ة �� �C�	� ��0��  .و
  

        *�V $�Fة ا��)V �A�DP 6�7 ه�B�

�� c را��	�،                 ا
�A�DY ا ��A�DY

F ����'�2ن ��V+ و��D�B$ات ه�K4 ا ��2

�9
�B7� �N

�A�DY و� K47:� ه� ��$8H R9� �
)� ���'�
  .*�Dة *�� أ�Aاد ا
�!� �، وا
  

                 ��� �1���� ���� ،���'�
��H E2N$ة ��9رات �&E أن ����D� ���A �Aم *�� 6��O8�
إن إدارة ا
�'��� ا

     � 6�
�M�D0 أه$اA, �� ا
�'����، وا
�'��� ا
����8 ه�� ا
�4ي ��(�                 ا��&��ع �	��H T2ا�� ا
8&�ح ا 6A K$H� 


�2!���� �، وا<��� &�م ا����AFاد     ��������Fا ����
�M����D0 اFه���$اف ا
��2N*���� ا?<&����ز دون ا
���� �س *�
��آ� ����
إ

 �9�A ت�C�:8
  ).ا
�!� �(وا
  

   �
�'��� ��ا�, ا
�$��ون دا�B� ��G*�ت 6A إRCق �
�درات ا
�'��� ا
�6 ��دون ا
��Dم *�9 و�A ،4�78ه�

           ��2H $�* � ��8و��<, *:$ة، و��� ه�Dو� ,>��A�� \
2� ذH 9$�$ و*�8ءا��B* �1:� $V ا�AFاد أو ا
&���Hت 

     K4ه� ��PU� �� ��2D�2
 �
��8�

�E ا��Fإ�&�د ا �2H ��B
�1
P ،�9+ اQو�� وأ�D�
ا
�$����، ��A�B أ�
�ب هK4 ا

  .ا
��Dو��
  

� ا       
��آ� ���9 ا
�'��� دا��G إ                E����� ,�8���9، و��

�$���� أو ا
��Dدة، وه�+ ��� ���G���> ���0 ه�K4 ا


�2'���، و�M�D0 اFه�$اف              �0��8
���6A �A ا
�Dدة V($ ا
���1 �� ا?دارة ا �8�B� و���[ات nG�)3 ��A��

          ,���NN	� 4��78� 6�A K$H� �� 6��
ا
������ �N3 6A ا
�'��� وا
G�D$ ا
���8 ه� ا
4ي � ���N إ�&�د ا
�Bا��� ا

�8
, ا
��Vع 6A �$ام �� ا
6A ��2��B ا
�!� �و&.  
  

                  ،����'�

8&��ح ا 6���F��7ح ا�

� ا�B� � �!�

6A ��2��B2 ا �
 8
�* ���'�2
 E��8�
إن ��9�� ا
&� ا

         6�2�
��ع أ���2ب ����$و�P,، وإ $8H ���'�

�ل اV 6
��

�D، و*� � ���'�
وذ
\ �B&� ,>F ا�AFاد �:�Bون *�

  ���'�
� 6A 62 2 ا                �����B� ة$�B* ����'�
 *B$ة �����B و��98؛ ا
�'��� <��� 6A إ�$اث ا
�'����، وا?دارة ��$�� ا

6��O8�
  .و��98؛ ا
�'��� ا
6A�DY آ�2�Uب <��� 
�2'��� ا
�8A ،6��O8&�ح ا
�'��� ا
6A�DY � �9 �� ا
�'��� ا
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  4ا���� 

�	

ي ا��	� ��	� ������ �	�	
  درا�� ��

  

  

  


��	 إن ا�����  ��
���	ر ا����
��� ���� ������	 أو ������	، ��	ر،  إ���( ا�)'��&ان �%����$ #��" ه�� ا ا������ 	ر ا


�)121ع /.	�� ا�)-,+� وا��*''� ا����')�،      �#&�+    ،��
ا���.6 إ�( ا�)'&ان �)5��� ���� ا��41'��	ت ا����

#��ض و@�%'�6 ا�)�5'�	ت، و#%�( إ/�ه�	      و@1ز
�5< #%�( ا�)-,�+� و=�" /�>      ,���'	ن  و�64 ذ�: 9)�	 �8�ح ا  

�
  .ا,���	ط ا���	CD و=.	ر
��	 =B ا�&را,� ا����
  


�N)" ا���%'6 ا����'.� #�ض #	م #" ا�)-,+�، وأه&ا��	 وآ'L'� @1ز
B ا�)�	م وإدارة ا��H	G	ت            

O�ت ا�).&=� وا�	وا�)5%1= �'PQHا� ��RS(ا� T
�G "# ،	�8 �
	Uت ا�).&=� �� ء ا�	6 ا�)�5''%�@ "(N�


@	4	'�Rء �� ا	4 	= �'+L@اد ا�)-,+� و���  .��> /> ا��1Pل #%( ا���	CD ا�))��ا�,��'	ن ا�).&م 

  

1.4.	�G	H
 =L	ه'> #	=� 1Rل ا�)-,+� و

  

1.1.4.�=	# Z
 @5	ر

  

  ا��5�
Z 8.�	ع ا��H	ط.1.1.1.4

، إذن �P�5� ا�)	ء ه1 ا�P�5� ا�,	,��  ")	ء آ6 [�ء R'	و54%�	 =" ا�" 
.1ل ا] ,��	
< و@5	�(    

 �'U�1
� @�P	رع =" أ4%�	 ا�'R5'� و'�G وة�ء، وه1 /	ا��. T'.�@ B'��+
 � >
وا�ه> �� R'	ة ا^
+	ن، 8&و

، و
�B91 ا��U'� =" ا��Q�اء أن @�1ن ا���وب ا�.	د=� 8+�_ ا��Oاع 1Rل =" دول ا�5	�> 
��ا �ه)'�< ا��	�*�

  .ة ا�)	D'� و=P	دره	ا�1Uر
  

                 �4�Q�+�(ا� �'
أ=	 �')	 
cQ �9	ع ا�)'	a آ�H	ط اP�9	دي �'��< ا�ه�)	م إ�) ا�'(	a ا���'5'� ا�)5&

 ا�
��L	ح  إ�9�ار =" ا�)�	B8، و9& [�& ه ا ا�.�	ع @�1را =�  ا�,�.Sل، ��" ا
�H� 1P8رة أآ��� �	��� �58&             
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ا�5&
��& =��" ا�)-,��+	ت ا����� @.��1م   	ص و=���< ���f�ت ، وا�
���L	ح #%��( ا�.���	ع ا���Q 1989ا�P���9	دي ��58& 

  .8	S*�,ل ='	a ا�)�	B8 ا���'5'� و@�1
%�	 إ�( ا�,��Sك ا�5)1=�
  

إن @�1ر ه ا ا��H	ط �kL إ�'< ا
��	a ا�+%�	ت ا�5)1='�، 8	#��	ره	 ا�)�ا9_ وا�)��> �%+1ق، و�8&ف       

  ��%P(ه1 ا� )(,أ     (ط ��� ه� ا ا�	Hا��� "'��.@ )ت إ��l�%� ،�=	5ا�        )�21L1ع =�" ا��
'�&ان، وه� ا 1��f &�58ر 

�R&ث �%�S وار@�	آ�	 �%)�+��%�'"      أ� �� ا�+1ق =)	     �_ #&م @Z'�P أ
1اع ا�)'	a ا�)�	#     وا�m%Q �� ا�+1ق 8+   

 �
  .ا�))'Oات ا�)5�و�� ا�)5&
'� ا�*	ز
� ذات وا�)'	a=	 8'" ا,��Sك ا�)'	a ا�5	د
�، ا�)'	a ا�)5&
'� o'� ا�*	ز
  


��1اع ا�)'��	a  %��( ا��1#'��� وا�)�	���+� ا���LH	�� وآ�� �: ا��)''��Z��%�Q= "'��8 O أ     و=��" =����1ر ا����L	ظ #    


1ن =���> �,��*Sل    ه� وزارة ا�)1ارد ا�)	��q8 �'D&ار &�%k ا�1زارة ا��1'� وا�)5�و�2 �� ا�+1ق، @  	�9 

�وط ا�1ا�'  _�4	a وآ� ا ا��H    و
�N)" ه ا ا�.�	
1ن @�Z'�P ا�)  2005ا�)'	a �� ا��H	ط ا�P�9	دي وذ�: ,��       


'� 'o� o	ز
�، و='	a #	د
�  @�1�ه&5= a	'= ،�

'� o �'5'�G	ز&5= a	'= "= Z�� 6آ �� 	ا�( a	'=ت	'L��( ،

%k ا�)-,+	ت ا�)�5'� =&ة ,��'" �%��'N= B= Z)1ن ه ا ا�.	
1ن وإ� 
�> ,�_ ا�#�)	د =��	، و
�&ف وأ=�

���6 =����1ج @��+)w   ا����Oام أآ���� ��8	��1دة وا��1#'���، وآ�� ا وO��'(= B��2ات   إL��2	ءه�� ا ا�.��	
1ن إ���(  � ����	� 

	��%��+

1#'� ا�)'	a ا���  	= ���8)5 :%��+(%�.  

  

2.1.1.4.�+,-(�	8 Z
  ا��5�

  �.�          ��DاO�ا� �ا ����1���
='&ان ا�)'	a ا�)5&
'� اه�)	م ا�)-,+	ت ا�P�9	د
� ا��ا��o ��� ا�,��U)	ر 

، )..ا���ي 9&
%�،  (  �'�G1�U�,)	رات ا� _ إ�'< ا�5&
& =" ا    '(%� �'5	a ا�)5&
'�، ��%   '#%( ا�5&
& =" ا�)�	B8 ا���    


H	G	@�	 ود�1ل إ��( ه� ا ا�.��	ع ا�� ي               B',1@ 64أ "= �DاO�ءت إ�( ا�	��4'� ا��� 4�وآ ا ا�,�U)	رات ا

آ)	 ذآ� ,%L	، و=�" �8'" ه� a ا�)-,�+	ت        
�+> 8	�)�و
� وو14د ,1ق ا,��Sآ'� وا,�5 وا�)P	در ا���'5'�         

  . ا�)&رو,�ا�)-,+�

  

�ة ا�������� :   <��,�، وه��   B���=SPA Source Taberkachent @	8�آ�k�H   ه� ا�)-,�+� ذات ا

1
�+�ا، و@@ �+,-=NESTLE            k+�,l	H�%� �58�آ� ا�)��5&دة ا����+'	ت         , ��� �+�'D�ا� 	ه���41& =.
 ا���� 

 �+��,-=SPA Source Taberkachent ي	اآ� ��8'" 2005 ���� =�����] Tوذ���: و��� ،NESTLE 

Waters    8و�H�(%� ف	و=-,�+� ا^��1ة ز#�   ��
  Boissons gazeuses Frères zehef	ت ا�*	ز

)B.G.F.Z (لS*�,�    B��= a	'=              k�=	9 ا�)-,�+�، �58& أن k%PL
,'&ي ا���'�، و��" 58& =&ة =" ا��H	ط ا

NESTLE Waters�= اء�H8 6=	6 آ�H8 B��(@+�*6 ه ا ا� ��� ��	��	و8 ،�'��  .�B ,'&ي ا�
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  NESTLE GROUPEا�)-,+� ا�م.2.1.1.4.1

1
��+�ا @���mH ���� =���	ل ا�)'��	a ا�)5&
'���   ه��� =, ���� B��.
 �+��'D�ا� 	ه���ت =.	��5&دة ا�����+'�= �+��,-


�، @�1ا4&    o�، وS58=��'"   ...)ا��OاD� ,'&ي ا���'�، =P� R'	ة،    ( دو��، S58=	ت =�%'�     1R ��76ا��   وا

  وه� @��6 ا�)�@�� ا�و�( #	�)'	 �� إ
��	ج NESTLE Food  وNESTLE Waters: #	�)'�'" وه)	

�'
  .ا�)'	a ا�)5&

  

  ا�)B91 وا��H	ط.1.2.1.1.4

   �+�,-= B�.@SPA Source Taberkachent       &�58 )�%# B�.@ا��%'�&ة و ���
 آ%�> إ��(   45 ��� =&

   ��'

H	�G	 �� إ
�	ج ا�)'�	a ا�)5& 6U(�
و�.�Eau ménirale(    6*H�@ ،m(ا���1ب =" ا�5	�)� ا��OاD�، و

و��4_ @���1ر ا^
���	ج وز
��	دة    � @�N��= B��,1�د   إدار
��	، وه��� ���  # 40	R10   <����'8 "��= 6��=	���'	 1��Rا��  

  .ا��R'	4	ت

 

   ا��5�
Z �8�ق ا�5)6 �� ا�)-,+�.2.1.4

  

  ا^
�	ج.1.2.1.4

          	��=	�Rأ Z�%�Q=و a	'(رورات ا�	ج 9	�
q8 �+,-(1م ا�.@)ل1.5 ل،   0.5ل،  0.33 (    m��Q= 1ن���



�	ج، l8ر�58 ��ق #)6ا^
�	ج �� ا�)-,+� }� "'�� "=.   
 

�: ا�mQ ا�ول�
  �/S/ "= ق @5)6 #%( =&)03(1ن�24ار  � �.
  ).8×3( ,	#� آ	=%� أي �8�
  

 �
	Uا� mQ5)6 ل       : ا�
 &Rوا T
�1ن =" ���
 06,	#�، و8�k�= ا�)-,+� ر�B ��ق ا^
��	ج إ��(   8   "= 24


��         ,�	  ���24 ا^
�	ج @5)6 #%( =�&ار       ��ق #��   	�
 P�9& ا���)�" =�" ر��B      1�42007ان   #�، وذ��: ��� 

  . ا��%_ ا�)�Oا
& �� ا�+1قا^
�	ج و@%�'�

  

2.2.1.4.B
  ا��1ز

[��ق، �o�ب، و,�m،    (��� =��= Z�%�Q	TG ا��Oا�D�     ) ='�	a ,�'&ي ا���'��   (@�1زع =���	ت ا�)-,�+�    

  .و@6P إ�'�	 =���	ت ا�)-,+� #�� ا��.6 18ا,�� ا�H	�R	ت) 1�4ب
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             ��� B�
آ�U� ��� =��.��    و@��آ�O أ ...) ا��%'�&ة، ا��Oا�D�، وه��ان   (@��1� ا�)-,+� #%( #&ة 
.	ط @1ز

                    �LP�8 B�91(�%� m��Q@ "��
��ا �)B91 ا�)-,+� ا�)�1ا4&ة �� ه a ا�)��.�، وآ ا ��&ا/� @1ا4&ه	، و� m,1ا�

  .�� =Z%�Q ا�)�	TGأآ�� وأآU� @�آ'Oا 

  

3.2.1.4.�
�Hا�)1ارد ا�� .  


H	ط ا^G	رات،         �58	8)� �
�Hم 8         @.1م إدارة ا�)1ارد ا��	ل دا��6 ا�)-,�+�، وآ� ا ا�.'�	ت  وا�5)	5)%'�

ا�
�.	ء وا��Z'f1 وإ#&اد ا�R'	4	ت ا�)-,+� =" ا�'& ا�5	=%� و�T =	 @��%�< ا�.�&رات ا^
�	4'��، وآ� ا @�5&د                    

�
  .ا�)�	م ا^دار

  


�> ا��Z'f1 وا�
�.	ء �8�
.�'": %�$�� ا�#"!	 :  
  

[�1ن ا� ي @�>  
�> وB2 إ#Sن �� ا���اD& #" ا�)�	�_ ا�)��81%، 
.1م #%( إ/�ه	 ا�)��     :ا���
.� ا�و�( 

        �

.= T	S8ت ا��'	ر�G "# :وذ� <�D	.�

� P�9&،            )ا
�.	D'�(#)%'� ا�Hإدارة ا�)�1ارد ا��� 	ر  ، @.�1م ��8	ا��'�

  .ا�[Q	ص ا�آU� آL	ءة و@�	,�	 =B ا�R'	4	ت ا�)-,+�
  

 ���'
	Uا� ��.

��> ا,���&#	ؤه> /��    : ا��� ،���

���> =��" ا��'�	ر أ[��Q	ص =��5�و�'" ��&ى ا^��G	رات ا^دار Z�'f1ا�� <

ا��'	ر ا�[Q	ص ا�)�	,�'" �%)�	�_ ا�)�%��81 وه�� @���5� أآ�U� ,��#�، و,����1 8	���+�� �%)-,�+� وه� ا                      

1
1ن =5�و�'" =+�.	ا�)�[�'"
��ا ��1ن �
 . 

  

1
" و#9S	ت ا�5)6 �� ا�)-,+�ا.3.1.4���  

  

1.3.1.4."
1�   ا��

رات وآ�� ا ا�5)��	ل @���& ا�)-,��+� =�����ة #%��( اآ���+	ب أ���6N ا^��G	 ���� ا���+1ق، ���� 6��f ا�)�	���+� 

 SPA Source Taber 1م =-,�+� ا�.�	در
" @�)'�� =-,�+��> وا�.'�	م l�8داء ذو آ�L	ءة #	�'��، و��� ا @.�         

Kachent"
1�
)�'" =" ا�� Tو� 	
1
" إG	را@�	 دور��8 .  

  

1
" 8	�Q	رج.1.1.3.1.4�  ا��

-,�+�   =�" أ6�4 �2)	ن أداء أ��6N @.�1م ا�)      8cadres supérieures	��G}� ��+	رات ا��+	='� 

1
" ��� ا��Q	رج        ����"         q8ر,	ل إG	را@�	 ا��+	='� إ��( ا��(= "
1��@ 6N��1> #%�( أ��P�R ن	�2) &P�9 وه� ا
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وا����5�ف ا����Q�ات ا��&
��&ة ���� ا����+''� 
���> إر,��	ل إ��G	رات ا�)-,��+� إ���( ا�5&
��& =��" ا���&ول ا�ورو8'���         


�+	، إ
�	�'�	،   وا�5�8'�، #%( [�6 ��دي أو =�)1#� �*'�ة 9 $'R	q8 k�=ر,�	ل إG	را@��	 إ��( آ�6 =�"            ��


+	#& #%( @��'T أ
)	ط 4&
&ة و=�
� �� ا��+''� @��B =" ا�.&رة ا���	�+'� �%)-,+� 8	�).	ر
��              ... ���	ن 	(=

+�	�= B=ط	Hع ا��	�9 �� 	�'.  

  

1
" �� ا�)-,+�.2.1.3.1.4�   ا��

cQ
 "
1�
.�'" آ �: ا^G	رات ه ا ا����8 <�
 "
1�  .ا�&
'	 وه ا ا��
  


)�	ط            @.1م ا^G	رات ا   .1�1
" ه a ا^G	رات، وإ#�	ءه�	 ا�)5%1=�	ت، وا�1
� 8	�Q	رج، �8��+	='� ا�)�


1�5د 8	�L	�D&ة #%�( ه�-�ء ا^�G	رات، و8	���	�� 
L'�& ا�)-,�+� ���                     B'ر� "
1�ا��&
&ة �� ا��+''�، و2)	ن @

�'D	ا��� �%P�(ا�. 
  

'��� �{��G	رات  @�.��6 ����ق أ�P��PQ�= ���'��4 إ���( ا��Oا��D�، و@.��1م q8#���	ء دروس و@��'.��	ت #)%       .2


& #	�> ا�*&ارة وا��+''�&�8 	�L
 .و@5�
  

.�''" ذو 9&رات وآL	ءات #	�'� @�5)�& #%�'�> ���    إن ه&ف ا�)-,+� ا�,	,� ه1 ا=�Sك إG	رات و@     


&ة&H+� ا��	6 ا�)�f.  

  

2.3.1.4.�	P@�ا�)-,+�'�ا�5)%'� ا ��   

��" 1P�8رة   ''
��5� ا�@P	ل #�P�ا ه	=	 �� ا�5)%'� ا���+  (
آ�'��ة =�" @�+�'6 أداء ا�#)�	ل ���      �
�، و

ا^دارة وا�5)�	ل، و@��>     '"  =Sت ا�'1='�� �8'" ا^دار
�'"، أو �8         ا�)-,+� و
��5 ,�#� و=�و
� أآ�� �� ا���5	       

  .#)%'� ا�@P	ل Z%�Q(8 ا���ق
  

1.  �	'��وذ�: 8	��(	H9	ت ا��'�'�، أو ا�@P	ل ا���	@Z�%�Q= "'�8 �L ا^�G	رات، وآ� ا #�"                 : ا���$�� ا�


T ا��4) �G  ت	#	                      	'D	�U��,ا 	#�	ث ا�4)&��
����وف  ا�&ور
� ا���� @��> أ,��'#1	 �m��� B�21 ا�5)�6، و�9& 

 .=5'�� أو G	ر�D @+�&#� ذ�:
 


��T ا�)�ا,��Sت Z��%�Q= "'��8 ا�)��P	�w ا�����   :ا+�((��ل ا��#((��) .2�G "��# وف�ه��1 =��5 	آ)�� <���
 وه�� ا 

"'=&Q�+(ا� Z%�Q(� �'%(# ت	أو @41'� �أوا= "(N�@. 
 



   - 115 - 
 


��k   @����1� ا�)-,��+� #%��( 
���	م ا@��P	ل ا����و
���    :ا+�((��ل ا-��#�و�(()  .3��

��T ا��G "��# :وذ��� 

)Intranet (   �أآ�� �'�	L�] ��5
�� ا�&ا�%'� �P@S	ل ا��� @�P= Z%�Q= m8	�w ا�)-,+� وه ا =	 �Hأي ا� 


�k  ). ا�/� ا���	�8(وآ ا أر[Z%�Q= �L ا�)5%1=	ت �%5)6 وآ ا ��+�'6 #)%'� ا�@P	ل،  ��
وآ ا ا,�5)	ل ا�

)Internet (               �+�,-= B���@ 	ره�	#��	8 �+�,-(%� �
�� ا�5	�)'�� وه�� �2�ور�Hت �)�"    أي ا�	�5&دة ا����+'�=

 ).ا���
& ا^����و
�( Emailا�+�
�5 4&ا �� ا�@P	ل 18ا,�� ا���'�5 ��	 أن @+�5)6 ه a ا�1,'%� 

 

   �� ا�)-,+�ا@Q	ذ ا�.�ارات.3.3.1.4

 ا,��'5	ب  =&ى ا�.�&رة، وا��+�#� ��� @�L'� ه	 و=�&ى      @��ز �5	�'� ا�.�ارات ا��� @�Q ه	 ا�)-,+� ��      

  .ا�)�%.'" ��	، ��L ه a ا�)-,+� 
�Q  ا�.�ارات [�%'"ا���اد 

  

   8	��+�� �%.�ارات ا^,��ا@'�'�.1.3.3.1.4

    �'%��  ا�)�	�+'"،8	Q@	ذ ا�.�ارات ا�)�	,�� و�T ا�)�5'	ت ا��� @)%��	 #" ا�+1ق،      @.1م ا�)-,+� ا

"D	8Oا��، �� ...ا��اا ا��1ع =" ا�. �L'52 رة	H�,	8 	��	o <�
  .�.'� ا^G	رات�رات 

  

2.3.3.1.4.�
 'Lارات ا����ا�.  

  . =Z%�Q ا^G	رات وا,�H	ر@�	 �� ا@Q	ذ ا�.�ارات ا�)�	,��q8[�اكا�5%'	 .1م ا^دارة ه�	 @

  

  /.	�� ا�)-,+� وا��*'�ات ا����')'�.4.3.1.4

    �+�,-(� �'�,	,� ه��  NESTLE ه�� ا��	��58 ل   SPA Source Taberkachentا�U.	��� ا

، و=" ا64 ه ا @�آ�O  �)���	@�	�ا أي أن آ6 =	 @+5( إ�'< ا�)-,+� هT'.�@ 1 14دة #	�'�      '�أ� و ا��1دة أو 

آ6 1�4ده	 �� =Z%�Q =�ا6R ا�5)%'� ا^
�	4'�، وذ�: �#�.	ده�	 أن ا���1دة ه�� ا���� @)��" =�" ا��.�	ء ���               

  .ا�+1ق
  

      ��
��R1 و14د �58 ا��*'�ات ا����')'� =��	 ز
	دة �� #&د ا�)Lf1'" ا^دار
�'"،   وأ/�	ء ���ة ا�)5	

     �
وه ا 
��5� ا��*''� ا�ه> ا�� ي �R&ث ���         ،  42007&
& �%)-,+� �Sل [�� =	ي      8	^2	�� إ�( @5''" =&

 .ا�)-,+�
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 	�� ا�)-,+� �� ا��*''� ا����')�#�ض و@�%'6 ا�)�5'	ت 1Rل دور /..2.4

  

  @�%'6 ا��'	
	ت ا�5	=�درا,� و.1.2.4

"  =� �65*�ض إ4�اء ا���$، 9	م ا��	R$ 1�8ز
�B ا,���'	
	ت #%�( أ���اد =��)�B ا�&را,�� 8)�)�1ع                   


+�� 58إدار
'" و@.�''"، و9& @> إ#	دة  6U(@ $'R �#ت ا�)1ز	
  .%89.23 ا,��'	ن =" =�)1ع ا�,��'	

  

  .5%)�، وا�)�آO ا��L'f1 @1ز
B ا�)��R "'/1+_ ا����، وا�)+�1ى ا�7و
�'" ا��&ول ر9>  

  

  .ا��+_ ا�)-و
� �PQ	cD أ��اد =��)B ا�&را,�: 70ا��&ول ر9>

  

 %ا�4�5 ا���و$�  ا�3
د  �12ت ا��#.	�  ا�/ ا��#.	�

�  ا���
  ذآ1ر

  إ
	ث

36  

22  

62.07  

37.93  

 Oآ�ا�)

�L'f1ا�  

  إG	ر ,	=�

  إG	ر

��.@  

8  

23  

27  

13.79  

39.65  

46.55  

ا�)+�1ى 

  ا�%5)�

  درا,	ت #%'	

5=	4�  


1ي	/  

  =+�1ى ���

4  

38  

13  

03  

6.89  

65.51  

22.41  

5.17  

  100  58  )ا�)-,+� 4&
&ة( ,�1ات 05أ69 ="   ا��Q�ة

    

 %37.93=��" ا�)����1/'" ه��> ذآ��1ر، ���� =.	6��8 
��+��      S��� "��=62.07%ل ا����&ول 
���RS أن   


	ث، =)	 
��5 أن }��'�%oأ <oا�&را,� ذآ1ر، ر B(��= ء	N#أن أ ��+

	ث @��� أ
�	ا^  ،	= 	#1
 =��5�ة 

1%
�	 ���RS           أ=	*H
أن ��� ا^�G	رات ا��+	='�    �� =	 
cQ @1ز
B ا�)��R "'/1+_ ا�)�اآO ا�L'f1'� ا��� 

6U(@13.79%    <���+�
 k%و� "

k ��� ا��.�''" ا� 	� 27 أي =�	 
)6�U   %46.55، أ=	 �� ا�)�آO ا�ول �

	'�.@.  
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���58 =��+�1
	ت =�L	و@���، ����l@� ����� ذو   ���� أر�%)����1/'" ����&رk4 �'��� ا�5 أ=��	 =��" R'��$ ا�)��-هSت   


1ي ���8+��   /��> 
%��'�> ا��� ،%65.51 ���8+�� ا�)��+�1ى ا����	=�5 ���� ا�)�آ��O ا�ول  	��U1ن ا�)��+�1ى ا����%(
 "
 

��1ن          %586.89&ه	 =+�1ى ا�&را,	ت ا�5%'	 ب       % 22.41%(
 "
، أ=	 ا�)�آO ا��'� @��%< ��� ا���اد ا� 


)6U ا�  �)+�1ى ا��5%')� ا�5	�  ا �%o   �.R	+(�'� ا�	ت #%'	=�5+ درا,	4 (��+
، وه�	 
�&و =��.'	 72.40%

أن ه ا ا��1ع =�" ا��H�آ	ت   5%> =-,+� #	�)'� =�5&دة ا���+'	ت، و
أن ا�)-,+� @.k�@ B و�	
�      إذا #%)�	   

                       a ه� T�'.�@ "�= 	����
��$ داD)	 #" ا��)B91 وا��B,1 و� �: @��ى أن ا���L	ءة ا�5	�'�� وا�)&ر
�� ه�� ا���� @)

� ,��1ات �)�)�1ع ا�)���1/'"، وه� ا 
���ا �ن      ����05 � @���	وز       ا�9&='�ه&اف، أ=	 �')	 
cQ ا��Q�ة      ا

  .ا�)-,+� 4&
&ة

  

  2�ورة ا��*''� ا����')�.2.2.4

� ��(9	 P���8�  �����)'��&ان l8,�	�'_ ا�����$ ا�5%)�� وا�)  =�" ��Sل ا�)�5'��	ت ا�)���6P #%'���	 =�" ا�      

  .-,+� �%�*''� ا����')�و#�ض و@�%'6 أه> =-[�ات =5��� أ��اد ا�)

  

   =5��� ا�ه&اف ا�,	,'� �%)-,+�در�4: 80ا��&ول ر9>

  

�L'f1ا� Oآ�ا�)  

  در�4 ا�)5���

 %ا��+��  @.��  إG	ر  إG	ر ,	=�

  8.62  0  02  03  =5��� وا,�5 4&ا

  32.75  03  14  05  =5��� وا,�5

�'
&�= ���5=  0  07  21  53.44  

  5.17  03  0  0  #&م ا�)5���

  100  27  23  08  ا�)�)1ع

    

�8 Z�%�Q	��Sف ا�)�+�1
	ت ا�ol� ،��'L'f1%�_      =" ا��&ول 
�RS أن در�4 =5���� أ���اد ا�)-,�+� @    

ا^G	رات ا�+	='� ��	 =5��� وا,l8 �5ه&اف ا�)-,+�، وه� ا �G'��5 8)�	 أن @)6�U ا^دارة ا�5%'�	، وه�� ا����          

         ��Q=+-و�'� إ#&اد ا� 	، و@%.� #%'�	اد @�.'.��ه&اف ا�)�m ا�Sز=�� ���.'�T ه� a ا�ه�&اف، أ=�	      @.1م 8�,> ا

 23 =��" 16 أي %69.56ا�)-,��+� وذ���: ���8+�� ا^��G	رات �lآ��& أo%����> أن ���&
�> =5����� آ�'���ة l8ه��&اف 


�، و�8& =" =5��� =	ذا ,'.1=1ن 8<، و���L'�  ا�)��	م ا�)1آ%�� إ��'�>،           'Lم ا���	)��	1=1ن 8.
 <�
�إG	ر وه ا 
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  <��%ol� "''�.ا�� ��� cQ

5�ف =5��� آ�'�ة l8ه&اف ا�)-,+� و
.1=1ن و�')	  �  $�'R <��	(#أ  'L��8 m.�


'���، وا��.'��� أآ��&وا أن � =5����� ����l8 <ه��&اف ا�)-,��+�، وإن =��	   77.77%
���ى &�= �����5= <�
=����> أن ���&

m.ل ا�)1آ%� إ�'�> و�	*]�1
< ه1 ا
�	ز ا��5
.  
  

    �5
ا�ه��&اف ا�,	,��'� �)-,��+��> ���1ن @)	=��	 و=�" ���Sل ه�� a ا�ر��9	م 
��+���C أن أo%�'��� ا����اد � 


5��1ن     %53.44وذ�: �8+��    � "
5.17%
)U%�1ن  أ��S ه� a ا�ه�&اف وا�� 
"     ، 8	^2	�� إ�( ا�   	�(= ،

أو ذو ا�)�+�1
	ت  	=6، وإ#Sم أآ�� ����اد l8ه&ا��> �	��� ا��.��'"        
��> #%( ا�)-,+� =�ا�54 أ,%1ب ا��5     

	'
  .ا�L'f1'� ا�&
  

�" ا���اد إن =5��� أه&اف  (
  .=" ا�)H	رآ� أو ا�.&رة #%( ا�)+	ه)� �� ا��*''� ا�)-,+� 

  

  =+	ه)� أ��اد ا�)-,+� �� ا��*''�در�4 : 09ا��&ول ر9> 

  

�L'f1ا�  

  �G'�5 ا�)H	رآ�

  %ا��+��  @.��  إG	ر  إG	ر ,	=�

  6.89  0  2  2  ا�)H	رآ� �5	�� 4&ا

  25.86  1  10  4  در�4 ا�)H	رآ� �5	��

  43.10  14  9  2  1,��در�4 ا�)H	رآ� =�

  H(  0  03  12  21.12	رآ� �L'52در�4 ا�

  100  27  23  68  ا�)�)1ع

    

إن =H	رآ� أ��اد ا�)-,+� �� إR&اث ا��*'�ات @��ز =&ى و#'�> و@�L)��> أه�&اف ا�)-,�+�، و=��<        


��ى 
�+�� =�H	رآ� ا����اد ��� #)%'�� ا��*''�� �'�+k آ�'��ة، 8	#���	ر أن                   S� "(�9ل ا��&ول أ#aS ر9>       ،  


H	رآ1ن �� ذ�:، ��  =H	رآ��> �L'52 أو �%21.12و =��> أآ&وا أن =H	رآ��> =�1,�� 43.10% ).�

دارة � @5%> أن ا� وه� 
+�� �2'%� وه ا 9& 
�B4 إ�( %32.75ا��+�� ا���ى @)6U ا�)H	رآ� ا�5L	�� ب   

      ̂ G	رات ا�+	='� @�H	رك 5L8	�'�� ���    ا���اد 8	��*''� ا��� @+�.&م #%'�	، أ=	 ا���%'6 ا���RS�� �DO �'< أن ا

 إG	رات ,�	='� أآ�&ت =�H	رآ��	 L8	#%'��، أ=�	 ا^�G	رات ا����ى �lآ�&             8 ="   6 أي   %75#)%'� ا��*''� ب  


H	رآ1ن أ=	 ا��.�'1ن �'�&وا 52.17% <�

H	رآ1ن �� #)%'� ا��*''�، وه ا 
�5� #" و14د  =��> أ � <�
أ


H	رآ1ن �� #)%'� ا��*''� ا����')�ه1ة 8'" ا^دارة وا��.�'"، و�� ا ��> � .  
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�1ن ���اد ا�)-,+� =�H	رآ� �5	��� ��� ا��*''��              
��� ا��*''�� ا����')��، =�" ا��Sزم أن      =�< أ64 أن 

ا�Q	��� ��8 ا   ا�)�5'�	ت  ول ا���	�� 
�+�5�ض أه�>       
�5��1ا أو� #%( �G'�5 ه ا ا��*''��، وأه&ا��< و��� ا���&            

  .ا�)��1/'"ا��	
_ وا� ي 9&=< 

  

  .=5��� �G'�5 ا��*''� آH(%� �%',1	رآ� �'<: 10 ول ر9>ا��&

  

  %ا��5
�  ا�3
د  ��2�3 %
	�3 ا�#.		�

  17.24  10  ا�)5��� ا�&اD)� ��8'�5 ا��*''�

  24.13  14  ا�)5��� �� �58 ا�R'	ن


	درا =	 
5�ف �G'�5 ا��*''�  32.75  19  


5�ف �G'�5 ا��*''� �  17.24  10  

  8.62  5  ��ىأإ4	8	ت 

  100  58  1ع)ا�)�

    


��'" ���	 ا����&ول أن أo%�'�� ا�)�+��81'" 
���ون أن ا^دارة � @��Q�ه> =�+�.	 ��8'���5 ا��*'��ات ا�����        


��& ا�.'��	م ��8< =��"  أن ا�24.13%، �')��	 
���ى %32.75,����&/�	 وذ���: ���8+�� �@ 	��(8 	��
	'Rه> أ����Q@ دارة


5����1ن دا��(D	 �G'���5 ا��*''��� ا�)�@.��_ �')U%��1ن  '@* "

)U%��1ن ���� ا�,��	س 17.24%
��+�� '���ات، أ=��	 ا���  


��> ا�)��	در
" �8	��*''� أو ه�> ا�)+��H	رون                  ا^G	رات ا�+	='� � 	�(Dرات، وه� ا دا	�G^و8.'� ا     a 6 ه��U= ���

    ��+

1�5ا إ4	8	ت �� ه ا ا�lHن 
��ا إ=	 �5&م ��> ا�)*�Oى =�" ا��+-ال أو       %8.62ا��*'�ات، أ=	  <� <�� 

  .�#��	رات أ��ى
  


���ا  �&ول أن أo%�'� أ��اد ا�)-,�+� � 
5���1ن �G'��5 ا�)�*'��ات ا���� ,���&ث        
+���C =" ه ا ا�     

 'L�@ ون����
 	(
  .=��	 =B @�%5	@�> أم � ه a ا��*'�ات �)5��� =&ى =Sء�ن ا�*&ارة � @�Q�ه> 8 �:، وإ
  

         ��	8 	
�1ن 2�ور
	 أو ا��'	ر

� �.& @���9	 �� ا��Oء ا����ي =" ه ا ا���$ إ�( أن ا��*''� � ��+

  : =�5'	@�	 �� ا��&ول ا��	��أه> ا��	�� ا�)&رو,� ��5�ض أ=	=-,+�، 
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  2�ورة ا��*''�: 11ا��&ول ر9> 

  

�'L'f1ا� Oاآ�ا�)  

  2�ورة ا��*''�

 %ا��+��  @.��  إG	ر  إG	ر ,	=�

  27.58  5  8 3  ا��*''� 2�ورة

  34.71  11  8  1  ا��*''� ا��'	ر

ا��*''���������� ���������2�ورة 

  وا��'	ر
4  5  6  25.86  

  12.06  5  2  0  إ4	8	ت أ��ى

  100  27  23  8  ا�)�)1ع

    

أن ا��*''�� R	��6 � =�	���، و���" ا��%1�Lا ���       =" �Sل ا��&ول 
�ى أن =�5> أ��اد ا�5'�� 
�ون  


�ون أن ا��*''� ه1 ا��'	ر، �')	        %235.71�ورة ا��*''� =" #&=�	، ف        �.
 أن ا��*''� ه27.58%  1

� ا��(�'8 ،k�91	      L@  �'25.85%��2	 ا���وف، أ=	 ا��.   2�ورة  L

�ون ا��*''� ه1 2�ورة وا��'	ر ��  

  B��=أ 07ا ��+-ال            اد��	8 T�%5�
 	�('� "�� #" ا^4	�8 #" ه ا ا��+-ال و��> 
1��5ا إ4	�8	ت ��� ه� ا ا��lHن، و�

�)	ذا 
�ون أن ا��*''� ه�1 �2�ورة أم ا��'�	ر أم آSه)�	، �%�> @��د ردود آU'��ة، وآ	
�k ا���L+'�ات ا�).&=��                     

6U(�@        "�= �+�,-(ا� "'�
ا����1ر، و@*''�� د     �� @)	�   ��'�ا�l�@ <�/ ،6�(5@� ا�,���	�8 �)��%��	ت @*''�� ا��'���           =

 و=�< أ=�" أن 
+���C =�" ا���&ول أن ا��*''�� ,�'�	ل ا�)-,�+� =�)�	 @�5&دت                .ا�&ا�%'� وا�Q	ر4'� �%)-,+�  

�'� �%�H	ط ا�P�9	دي وا��*'�ات ا�+�
�5 ا�        '=	�
�� @�&ث �� =�'m ا�)-,+� ه�     ا�,�	ب، �ن ا���'�5 ا�&

           m'��Q�8 أي 	
=�+�T �� �:، أم L@ ��'(�R���2	 ا��'��� ا�Q	ر4'��        ا��� @-دي إ�( إR&اث ا��*''�، ,1اء ا��'	ر

ا��، ه� آ%�	 #1ا=B�&�@ 6 ا�)-,�+�        ...@*'� أذواق ا�)+��%�'"  وا�&ا�%'� �%)-,+�، �	�)�	�+1ن، وا�,1اق،       

  .^R&اث ا��*''� ا����')� ا�Sزم
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3.2.4. �9S# ��	./�('ا���� �*''��	ا�)-,+� 8  

  

  ا��9S5 8'" ا���اد آ)-[� �U.	�� ا�)-,+�.1.3.2.4

   6�H���	8 6��(5ا� �ن ,��'	ه��&اف، و��2)�@����5� ا���9S5	ت ��8'" ا�5)��	ل ���� أي =-,��+� =�)��� ���.'��T ا


& =" ا���ا�)�1oب �'<، إذ أن ا�
+�	م وo'	ب ا�P�اع ه1 ا� ي 
&�B إ�( 8 ل O(ا�	2�ا� T'.�@ &P9 1د 

 .ا��PQH أو� /> @�.'T ر2	 ا�)+-و�'"

  


1#'� ا��9S5 8'" أ��اد ا�)-,+�: 12ا��&ول ر9>   

  

  /.	�� ا�)-,+�  ا�)�)1ع  � @�.T أه&اف ا�)-,+�  @�.T أه&اف ا�)-,+�

�9S51#'� ا�
  ا��+��  ا�5&د  ا��+��  ا�5&د  ا��+��  ا�5&د  

(= �9S# زة	�)17.24  10  22.22  2  16.32  08  )�&ا�9  

 ��+R �9S#)ام��R32.75  19  22.22  2  34.69  17  )ا  

 �
  �9S#)�'��=(  24  48.97  4  44.44  28  48.27 #	د

 ��', �9S#)اع�0  0  0  0  0  0  )�  

  1.72  1  0.04  1  0  0  إ4	8	ت أ��ى

  100  58  100  09  100  49  ا�)�)1ع

 

      ��+
8'" ا���اد  ) #�9S =��'� ( 8	�5	د
�    =+�%� �� و�Z ا�S� "=    �9S5ل ا��&ول 
��'" أن أ#%( 

، /�> ا���9S5 ا�))��	زة أي #�R32.75%     ��9S+�� �8'" ا�)�Lf1'" وذ��:          @%'�	 #�9S    %48.27وذ�: �8+��   

 أ=�	 =�	 
c�Q ,�1ء     %581.72& ذ�: @l@� ا^4	�8	ت ا����ى ب      %17.24ا�P&ا�9 8'" ا���اد وذ�: ب      

 آ)�	 
S�� "�= ��RSل ا���&ول أن أo%�'��       .%600 أي 
+�� ا��9S5 8'" ا���اد ا��� @)6U ا�P�اع �%> @+�      

أ����اد ا�)-,��+�، 
���ون ا�U.	���� ا���+	D&ة ���� ا�)-,��+� @��+5( إ���( @�.'��T أه��&ا��	، وذ���: ���8+�� =.��&رة ب           


� ه      ،  84.44%	�= �+L
 a ا�U.	�� رo> أن ا�)-,+� 4&
&ة، ��� �R'" أن 
�+��         =" =�)1ع ا�)��1/'"، =)	 


���ون أن ا�U.	���� ا���+	D&ة @���5	رض وا�ه��&   m��.� �L'5��2 =��" ا�)��+��81'"    "
ف ا�)��+��ة وذ���: ���8+��  اا��� 

15.51%.  
  

�" @L+'� ا��+��    (
8'" ا���اد 8	����'> ا�+	D& ��� ا�)-,�+� وا����        ) #	د
�)ا�(��9S5%� �5L@ ا�)��'�    

    ���

	 �	���� ��8'" ا�)��P	�w ا^دار
��� وه�� ا =��	 �����R	a أ/���	ء @1ا     @.&=��< أ,	,��	 #%��( ا�@��P	ل ا^����و&��4
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�� ا�&ا�%'���   �Hا��� 	إ=�� T��
�G "��# <���
�� ا��5��1@'���  أو Intranet) ا��'�'���(8	�)-,��+�، إذ أن ا�@��P	ل �Hا���

Internet    ه&اف    وه ا ا��1ع�
+	ه> �� @�.'T ا �9S5ل #)%< دون =" ا�	( =�%# Oآ�
 B'(�ن ا��  ��� ا

   �	��2^	8 ،���L%�Q(ا� �'�%P��(ت ا�	6 ا�)�)1#��'�H��@ت، و	��9S5ء ا�	1#'��� ا�)��1 ���� ���8
ا�.��+> (Lf'" � إ���( أن 

 ا�)��'�� ا���'��ة، و8	���	�� آ�6 =�	 
��>           �9S إذ ه> =" ا��L	ءات ا�5	�'�� وذات       @-/� آU'�ا �� ه a ا�5    ) داريا^

  .8	��+�� إ�'�> ه1 أداء ا�)�	م 8�L	ءة #	�'�
  


�1ع =�"    )��'�� آL'%�� 8  وا���9S5 ا� ) ا���R�ام ا�)���	دل  (
+���C =" ا��&ول أن ا��9S5 ا��+��      6'�H��

ا�U.	�� ا��� @�.T أه&اف ا����'>، و
+���C أ
N	 أ
< آ%)	 آ	
k ا��L	ءة ا�5%)'�� وا��.�'�� ا�)�%��81 #	�'�� آ%)�	          

  .زاد =" @41'< ا�)-,+� 
�T'.�@ 1 أه&ا��	

  

  �ر@�	ط 8	�)-,+� آU.	�� @��')'�=&ة ا�
&=	ج ودر�4 ا.2.3.2.4

     >�� 6�+
 >%(# m'�= �� 6=	5ج ا�	=&
 أداء =�	=�< l�8آU� آ�L	ءة، و
�+	#&a #%�( �8 ل =���1دات        إن ا

 ��5
  ذ�: ار@�	G< ا�.1ي 8	�)-,+�؟أآ�� �64 ذ�:، و��" ه6 

  

  ط 8	�)-,+� آ)-[� �U.	�� ا�)-,+�ا�
&=	ج وا�ر@�	: 13ا��&ول ر9> 

  

  19ة ا�ر@�	ط  ا�)�)1ع  
.1ي ا�ر@�	ط�   
.1ي ا�ر@�	ط

  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+��  دا�5&  %ا��+�� ا�5&د  =&ة ا�
&=	ج

  20.68  12  10.34  3  31.03  09  =" أول 
1م

��] &58  15  51.72  14  48.27  29  50  

  29.31  17  41.37  12  17.24  05   أ[��5806& 

  -  -  -  -  -  0  58& #	م

  100  58  100  29  100  29  ا�)�)1ع

  


��& =��" 1��9ة  =��" ���Sل @�%'��6 ا����&ول 
���RS أن ,���#� ا�
��&=	ج ���� ا�m��,1 ا����L'f1 �%5)��	ل      O@

	�8 <�G	�@أن ار �RS�� ،50%  "= ة�'P9 وه� =&ة �ا�5)6 58& [� m'�= �� 1ا�=&
=" ا�)+��81'" 9& ا


�ون 851.72%'��>                ��%
1G ة�1ا �58& ����=&�
أن ��&
�> ار@��	ط 1�9ي 8)-,�+��>، /�> 
�l@� ا����اد ا�� 
" ا


)U%��1ن 
��+��   %29.37 أ[���� ���8+�� 6
��+�'	 أي  $��'R �+��,-(�	8 T��'/1ا� <�G	���@م ار&��# �+��L
 وه��6��= 1 
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�ون أ
�> =�@��'" 1.8ة �� =-,+��>        17.24% 8).	68   41.37% "
، أ=	 ا�� 
" ا
�&=�1ا �8+�#�     =" ا� 

  .ا�ر@�	ط 8)-,+��>  19وا 
�ون أ
�> %31.30 أي أ69 ا��+�� =" U('�20.68% <��'8%1ن 

   a م=��" ه��	ر��9����" ا,�����	ج ا(
   "��= Z#	N��
 إ+��R	l��8<�,ن ,���#� ا
��&=	ج ا�����اد ���� ا�)-,��+�، 

         "'�+�(�= ��'o <�

�&=�1ن 8+�#�، �'���ون أ � "
8	�1�ء ����')�>، و
��5�ون أ
O4 <�+Lء =�<، أ=	 ا� 

              	= �'*@ ��	R �� ��1�+8 <�@در	*= <�� "�(
واه�> =���RS ه�� @�+	وي 
�+��       8	��.	ء �� ه a ا�)-,+�، أي 


�5.&ون "
� وذ�: ب ا� �
�ون ا�5 "
�Z�� 6%50 أن R&ة ا�
&=	ج @.1ي ا�ر@�	ط وا� � .  
  

                    6�5�@ ،��

�5� =&ى ا�ر@�	ط 8	�)-,+� وا�
&=	ج �'�	 #" @��1ن /.	��� @��')'�� 19 �'
و=" ��4 /	

@N	=�	 �')	 8'��> و
+	#&ون �N58> ا����5 #%�( أداء ا�#)�	ل، وا�5)�6 ��� إ�G	ر @��	=%�،                 ا���اد 
�&ون   


����ون �� ا�)-,+�8' "
  ." =Z%�Q ا���اد ا� 

  

 .در�4 @.�6 ا���اد ��*''� ا�+%1آ	ت ا�+	D&ة 8	�)-,+�.3.3.2.4

  

  .ا��*''� ا����')�@*''� ا�+%1ك =�L	ح : 14ا��&ول ر9>

  

  %ا��+��   ا�5&د  ا,> ا�)�*'�

  56.89  33  ا�+%1آ'	ت@*''� 1�9ل 

  43.11  25  ا�+%1آ'	تر�� @*''� 

    

 �'�%oإن أ      �ون @*''��
�=�	  %56.89 ا��+	D&ة ��� ا�)-,�+� وذ��: ��8+��        ا��+%1آ'	ت  ا�)+��81'"  ،


)U%1ن   <�� �''*�%� "'Nا��أ69 ب ا� ��+
 و#" ,-ال �)	ذا 
.�%1ن ا��*''�؟ ا� 
" أ4	18ا �8	�.�1ل  43.11%

 "= <��(� �L%�Q= ت	8	ك إ4	ه� k

.&م أo%��> @21'�	ت أو أ,�	ب ��1�9> ا��*''�، وآ	 <� 9& @�)6 	�

�ى أ

ا�)-,�+� وا�5)�	ل، وا����5 ا����،     أ
)	ط 4&
&ة =" ا��5	=6، و=" 
�ى أن ا��*''� 9& 
�+" أآU� أو�2	ع          

@�	,�_ ا�ه�&اف، و@�.�T ا�)���Q	ت ا�)�+�.�%'�       @*''� ا�+%1ك 
-دي إ�( اآ��+	ب =��	رات 4&
�&ة،       أن
�ى  

�+,-(%�.  
  

'� ا����')�، وه1 =	 
+���C أ
< ��)< أ���اد ه� a   إن @*''� ا�+%1آ	ت ه1 =&�6 أ,	,� ^R&اث ا��*'      

           ��''*@ )�%# 	�(�R �(
 <��+R �
 و�� �: وا�.�k ا�o%�'�� =���> #%�(      ,�%1آ	 @��>  ا�)-,+�، أي ا��*''� وا���1

  .آ�6@*''� ه ا ا�+%1ك �� =.	68 @�+'" و@�1
� أداء ا�)-,+� 
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  ���.'T ا��*''� ا����')@*''� ا�U.	�� ا�+	D&ة آ+�'6 �.4.3.2.4

�6 =�	[��    أ
��	 @%5_ ا�U.	�� ا�PQH'� ����اد دورا 8	�*	 �� #)%'� ا��*''�� إذ          H�8 ��(@    ��58 ��'*@


�> �l8�ى 4&
&ة&� �Q,ا�ت ا�	��Pر، وا��	��� .ا

  

  @*''� ا�U.	�� آ)&�6 �%�*''�: 15  ر9>ا��&ول

  

  ا�)�)1ع  ا��.�'1ن  ا^G	رات  ا^G	رات ا�+	='�
  /.	�� ا�)-,+�

  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+�� �5&دا  %ا��+��  ا�5&د

     ���'%(# 6�+��@ ����	.Uا� ���''*@

  ا��*''�

7  87.5  12  52.17  17  62.96  36  62.06  

      ��'%(# 6�+@ � ��	.Uا� �''*@

  ا��*''�

1  12.5  9  39.13  8  29.62  18  31.03  

  6.89  4  7.40  2  8.69  2  0  0  إ4	8	ت أ��ى

  100  58  100  27  100  23  100  8  ا�)�)1ع

    

 =��" ا�)��+��81'" 
���ون أن @*'�ه��	 � 
��-دي إ���( 62.06% 
���RS أن أ#��c���L@ "aS ا����&ول =��

=��> أن @*''�ه	 � 
-دي إ�( @+�'6 #)%'� ا��*''�، 8'�)	 ا��+��  %31.03@+�'6 #)%'� ا��*''�، 8'�)	 
�ى 

  . آ	
k ��> إ4	8	ت أ��ى%6.89ا��	9'� 
  


��+�6 #)%'��� ا��*''���، �'���ى    @*''��� ا�U.	����  أن  =����>��87.5%	������G}� ��+	رات ا���+	='� �'���ى     


�+�6 ا��*''��، وذ��:            %52.17 ا����ى  =��> o'� ذ��:، أ=�	 ا^�G	رات          12.5% ���	.Uا� �ون أن @*''���
 

 ��+�8 "'�.�%� ��+��	862.96%.  
  

��" أن 
���ر ���	 =�&ى إدراك ا�)���1/'" �ه)'�� /.	��� ا�)-,�+�، و8	���	��                        (
=" ��Sل ه� a ا�ر�9	م 


-دي إ�( @+�'6 #)%'� ا��*''� ا����')�
&رآ1 ��	.Uا� a ه �ن @*''l8 ن.  
  


+���C أن ا�U.	�� ا����')'� �ي =-,+� ه� ا�)��ك       و=" ه ا      T%��(اد،    ا��ي وا��+%1آ� �������Lا�


��5� أن @*''� ا�U.	��� ه�1 ا�)��L	ح              <��%oى أن أ�
 ا�,	,��  8	#��	ره	 @�آO @�41	@�> �� ا@�	a =5'"، و� ا 
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���5�ون =�" أ���	ب ا�.��ار، أو          ^ "
R&اث @*''� @��')�، و
+�1ي �� ذ�: ا^�G	رات ا^دار
�� ا�5%'�	 ا�� 


��5�ون =�L ون "
  . �%.�ار وأ�'�ا ا��.�'1ن وا��.'� #%( ا#��	ره> =" 
.B #%'�> ا�.�ارا^G	رات ا�&
'	 ا� 

  


�	م ا�@P	ل �� ا�)-,+� وا�,1	6D ا�@P	�'� ا�).5.3.2.4 �'�	5)5��%�+  


�> ا���	=Z%�Q= "'8 6 أO�4اء              >.
�G "#م ا�)-,+�، و	أ9+ Z%�Q= "'8 m8ا�ل دور ا�	P@�5_ ا%


 ا�5)%'� ا��+''�
� آ�6، و
�'" =&ى ا�
&=	ج وا�
�P	ر �� ا����'>، و�5	�'� 
�	م ا�@P	ل #	=6 أ,	,� ��

�%=	��= �'('��@ ��	./. 

 


�	م ا�: 16ر9> ا��&ول  �'�	5�/l@ل و	P@�+,-ا�) ��	( /.%# a�'  

  

  �5	�'� ا�@P	ل  ا�)�)1ع  o'� �5	ل  
�	م �5	ل

@l/'� ا�@P	ل #%( 

  /.	�� ا�)-,+�

  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+�� ا�5&د

  10.34  06  0  00  19.35  06  ا��l/'� 19ي 4&ا

  25.86  15  11.11  03  38.70  12  ا��l/'� 19ي

m,1�= �'/l34.48  20  33.33  09  35.48  11  ا��  

Z'52 �'/l29.31  17  55.55  15  6.45  2  ا��  

  100  18  100  27  100  31  ا�)�)1ع

  


�	م ا�@P	ل �5	� 8	��+��  ���5
53.44% ���5
 =��> أن 
�	م %47.56 =" ا�)+��8 ،"'81'�)	 

+�� ا�@P	ل ا�)141د �� ا�)-,+� 
��5� o'� �5	ل، و#" =&ى @l/'� ا�@P	ل #%( /.	�� ا�)-,+�، @�ى ا��    


���	م ا�@��P	ل ���� ا�)-,��+�    29.31%، �')��	 
���ى  %34.48ا������ى أن ا����'/l� m��,1�= ب   �'/l��@ ن� 


�ى  	(�'8 Z'5225.86%�+,-ا�) ��	/. �'� #%( @*''�	5L8 �/-
  . �.m أن 
�	م ا�@P	ل 
  

             ��''*@ ��� �'/l�@ )ورة @-دي إ��N�	8 ��" أن 
+���C =" ا��&ول أن �5	�'� 
�	م ا�@P	ل �'(
 � ا 

�
�'/l@ �%',و �  ./.	�� ا�)-,+�، 
��ا �ن ا�@P	ل 
��5� و,'%� رm8 8'" ا���اد دا�6 ����'>، و�'
  

�ن أ=	 �')	 
cQ ا��,1	6D ا�@�P	�'� ا�)�+�5)%� ���� =��5&دة و@�8 Z�%�Q	��Sف ا�)�P	�w ا�)��'��                  


��+�5)%1ن 
�	=��	 =����1را ���� ا�    "'��
�� ا�&ا�%'��� �%)��P   @��ا^دار�Hل ا���	ل ه��1 ا,���5)	P  �+��,-(��8'" ا� w�	
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)Intranet (   ���'(�	5ا� ���Hوآ�� ا ا���)Internet (       c��Q

c��Q ا�@��P	ل 8	�)-,��+� ا�م، أ=��	 �')��	  	��('�

��8'" ) ا�)�ا,��Sت(ا�@��P	ل =��B ا�5)��	ل وا��.�'��'" �����> #���� ا���,1	6D ا��.%'&
���، [���L'	، ا����	@Z، أو آ�	8'��	       

 �L%�Q(ا� w�	P(ا� 	ره> وه ا =	ا��.�'1ن �� ا#�� >'%# Oآ�
�      6D	�,15)�'> ا�@ "����	م �@P	ل o'� ��5	ل، و�

w�	P(6 ا�(H�� "'
، إ� أ
< 9&ي 
�&ث ا��.�'� وا�1ر[	ت 
�&وا ��5	 
1#	 =	 ا�@P	�'� ا�)+�5)%� 8'" ^دار

���	 =" ا�1��1ل        (
�ن ا�)-,+� �� @�1ر و@B,1 =+�)�، و8	��	�� @+5( ���	ء 
�	م ا@P	ل �5	ل  S�.�+=

  .إ�( ه ا ا�)��*(
  

                    ��� 	L'5�2 a�'/l�@ ن	وإن آ� )��R ��'�	5� ل ذا	P�@م ا	��
=" ا�)�> وا�N�وري أن @)�%: ا�)-,�+� 

 >
�	=Z%�Q= 6 أO4اء ا����'>#)%'� ا��*''� ا�U.	��، إ� أ@ T'.��� 	
  .2�ور

  


� �� ا��*''� ا����')�.6.3.2.4�Hدور إدارة ا�)1ارد ا��  


� #P_ ا^دارة �)	 �      �Hإدارة ا�)1ارد ا�� ���5@ �'/l@ "= 	�      ��� "'%=	�5اد ا�����#%( 9')�� وآ�L	ءة ا

�%���Lا�)-,��+� 8	#��	ره��	 ا�(   ،"
1��� 8	��'��	ر وا
�.��	ء ا�)��Lf1'" وآ�� ا =���	��58> أ/���	ء =��+	ره> ا�)�����، =��" @

 Oم ا��1ا�	�

� @�5	=6 =�	[�ة =B . ا��...و@&ر
_، و�Hن إدارة ا�)1ارد ا���ا���اد �)	 @l/'� ه ا ا��5	=6 و

  ��*''� ا����')�؟5)%'� ا�
  

,��	ول ا^4	�8 #%( ه ا ا��+	ؤل 58& #�ض و@�%'6 ا�)�5'�	ت ا�Q	��� ��8 ا ا��	
�_ ��� ا���&ول            

 :ا��	��

 


� �� ا��*''� ا����')�دور إدارة ا�)1 :17ا��&ول ر9> �Hارد ا��  

  

دور إدارة ا�)����������������1ارد 

�
�Hا��  

 %�ا��+�  ا�5&د

  00  00  دور =-/� 4&ا

  32.75  19  دور =-/�

�=�'/lا�� m,1  28  48.27  

�'/l@ 13.79  8  دون  

  5.17  3  إ4	8	ت أ��ى
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� � @.1م         %48.27=" ا��&ول 
��ز أن     �Hون أن إدارة ا�)1ارد ا�����5
�   =" ا�)��1/'" '+���8

�6 آ	ف 58)%'� ا��*''� وه� ا��+�� ا�آ��، �')	 
�ى          H8 "'%=	519ي ��� #)%'��   %32.75ا� �'/l@ ك	أن ه� 

 (�'8 ،�
.�1م �8	@�	 ���8+� ا��5	N�8 "'%=�ورة                 13.79%	 
�ى ا���+' � �
�Hوأه)'��   أن �9+> ا�)�1ارد ا���


� ��	 ا�&ور ا��	,>       �Hأي =+��1ب أن إدارة ا�)1ارد ا�� �آ 
ا��*''� ا� ي @�o_ ا^دارة �� إR&ا/<، �)	 �> 

�L%�Q= ى�ت أ�	8	إ4 k�#، وا��.'� أ�ا��*'' �'%(# ��.  
  

      >

� دا��6 ا��'��6 ا����')��    و=" ه a ا��+_ 
�RS أ�Hدارة ا�)1ارد ا��^ �'��8	��o> =" ا�1زن ا�

�" ذ�: l8ن ا���اد دا�6 ه a ا�)-,+� � 
+�1#�1ن (
�6 آ�'� 58)%'� ا��*'�، وH8 1م.@ � 	�
�%)-,+� إ� أ

  m�N�	8     	�8 ل	ا�5)� �
�، أو '9 &58	�=	 1�Q8ات #)%'�� ����+'�Hدارة ا�)1ارد ا��^ �,	,��)�*'�ات ا�&ور ا

	�5= Z'�  .ا�1ا4_ ا��

  

1
" �� ا�)-,+�.7.3.2.4�
�	م ا�� �'�	5�  

1
" ��1ة أ,	,'� و��'� �ي =-,+� @�
& أن @�.� =Lf1'�	 #%�( =�+�1ى #�	ل =�" ا���L	ءة،          �ا��


��+	ه> ���� ا����1Pل #%��( =5%1=��	ت 4&
��&ة ,��1اء   "
1����{��G	رات ا^دار
��� ���� =���	ل ا����+''� ذ���: �ن ا��

  �1
" وا���&ر
_ =�"    . ��اد ا�5	=%'" وذ�: 
)&ه> 8	���ق ا�L��� �'%(5'  ا�)��	م ا�)1آ%�� إ��'�>     وا^دارة أو ا��ا��

����Q� ه�� a ا��ؤ
��� =��" ���Sل    ا�,��	�'_ ا�)��+�P��9 �%(5& ا�)��+	ه)� ���� إ��R&اث ا��*''��� ا����')���، و=���< @      

 .ا�)5%1=	ت ا�).&=� =" G�ف ا�)+��81'"

  

1
" �� #)%'� ا: 18ا��&ول ر9> �  ��*''�=+	ه)� ا��

  

1
�'�  ا�)�)1ع  ا��.�'1ن  ا^G	رات�  �5	�'� ا���ا=C ا��

  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+�� ا�5&د

1
" �5	�� 4&ا�  17.24  10  00  0  32.25  10  8�ا=C ا��

��	5� "
1�  32.75  19  25.92  07  38.70  12  8�ا=C ا��

�'�	5L1,�� ا��= C=ا�36.20  21  62.96  17  12.90  4  8  

o C=ا�8��	5� �06.89  04  11.11  03  3.22  1  '  

  0.89  04  00  00  12.90  4  إ4	8	ت أ��ى

  100  58  100  27  100  31  ا�)�)1ع
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��RS أن 
�+��   18#)1=	 و=" �Sل ا�)�5'	ت ا�1اردة �� ا���&ول أ#�aS ر�9>               36.20%  "�= 

1
" ���� ا�)-,��+� ذات أنا�����L ا�)��+���81 @���ى ���32.75%
�اه��	 �5	�'��� =�1,����، 8'�)��	  ��8�ا=C ا�� 	���
 أ

1
�'� �5	��� �4&ا ��8+��         أن8�ا=5� C	�� l@ </@� ا���L ا��� @�ى        �
�5.�&   %27.24 ا���ا=C ا�� 	�(�'6.89% 8 

��	5� �'o 	�
  .أ
  

�" إذا �DO4	 ه a ا�)�5'	ت =	 8'" ا^G	رات وا��.�''" 
��� ا���Sف وا�2	، �)�5> ا^G	رات         �

��	5� �'�
1�
�ى =��> %70.95 و�5	�� 4&ا �8+�� @�ى أن ه a ا���ا=C ا�� "
� ا��.�''" ا� �58 62.96% 

 "
1�  .�� ا�)-,+� =�1,�� ا�5L	�'�أن 8�ا=C ا��
  

1
" ا�).�&م،                       ���" @�L> ه ا ا���Sف ا�1اw2 8'" ا^G	رات وا��.�''" وذ��: راB�4 إ��( 
1#'�� ا��(


1
" ���� ا���Q	رج ���� =Z��%�Q ا        ���@ "��= &'L�+��@ SU��= �'=	+رات ا���	��G^	�  ���'8ور�
��+	، إ
�	�'��	،  (���&ول ا��

1
" دا�%�، @.1م 8< إG	رات ا�)-,+� و��� ا ا��%k�L ا�����ة ���         أ=	،  ...),1
+�ا�ا��.�'1ن �'+�L'&ون =" @

  .ا#��	ر ا���ا=C ا�).&=� @-/� L8	#%'� �� #)%'� ا��*''� ا����')�
  

                  ��+�� �
	�Uا� ZPا��� "�= ��
، @��&أ ���ق أ��4'�� ���     2007و��" ه a ا�L�وق @Oول إذا #%)�	 ا
< 8&ا

1
" إG	رات ا�)-,+�،    �1
" #�	ل ا�)�+�1ى              و@����" �%�)'�B ا�,��L	دة =�" @(
 �� ا�)-,+� 
L+�	، و=" /> 

�" ا���اد =" ا���'Z، وا,�'5	ب ا��*'�ات ا�))��� ا��&وث(
  .و
  

1
" و14د@<     ه ا 
-دي إ�( ا,���	ج       ��6 �5	ل �� @41'�< ا����اد 
   أن 
1#'� ا��H8 <ه	+
��1 إ�R&اث   

 .ا��*'�ات ا����')'� ا�Sز=� ا��	د�� إ�( @�)'� 9&رات ا�)-,+�، و=1ا��4 ا���&
	ت =" =B91 19ة

  

4.2.4. 65Lردود ا� �إدارة ا��*'' �'L'وآ �ا��*'' "=  

  

  =Z91 ا�)��1/'" =" ا��*''�.1.4.2.4

� ا���اد ,1اء =�" �G $�'R'��5 ا�5)�6 أو =�                 (
�ي @*''�  �'5'�G 65� ك ردود	6   ه�D	�,و $�'R "

 .ا�5)6
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  =" @*''� ا�).	و=�ا�)1اZ9 : 19ا��&ول ر9> 

  

  %ا��5
�  ا�3
د  ا��"7  �6 ا�#.		�

&
&Hا� ���10.34  06  ا�  

  41.37  24  ا����

  41.37  24  �=�	�ة

  3.44  2  1�9ل

  3.44  2  =1اZ9 أ��ى

  100  58  ا�)�)1ع

    


+�� ا�S=�	�ة ب  B= ���ا� ��+
 و��" إذا أ�L2	 �%��� ا���� %41.37ا��&ول 
�'" @+	وي 


& ا�).&رة ب&H، %10.34ا��1ن �8 ا ا��*''�	�

.�%1ن، أو �  "
 �'w�P #&د ا��ا�N'" �%�*''� أآ�� =" ا� 

�ن =�	���> @)�w ��> ��58 ا�=�'�	زات، وآ� ا ا��1�5د     و
l@� ا���� �	�� =" ا^G	رات ا^دار
�، وذ�:    

���ة         #%( ا���
.�� ا��	�'�� ��� ا�5)�6 @         L� اد����
�& =�" ر��� اO          نq�� ى���� ا��*''��، أ=�	 ا���L	ت ا�L'f1'�� ا

��" أن @��1ن �'��	 =1اZ�9               ا��*''� � 
-/� �'�	 آU'�ا إ�       (
إذا آ	ن 
��5 ا^58	د ا����	�D =�" ا�)-,�+�، ����	 

  .أ��ى
  

�" �cQH =	 ا�.�1ل ا���	م �8	��*''� إ� إذا        (
 S� ت�	ا�� a 6 هU= �� �'5'�G �=و	ا�).   T��+�
آ�	ن 

�	P=� ر	#��	8 �'PQHأن< ا� a&#	+@ � �'�	ا�521'� ا�� >@	�oر T.�@ � أو.  
  

�" @L+'� ا�.�1ل ا��	م ���5 ا���ا     (
�	ر =+�.� أو ر���o =���> ���    دو�� �k�L  �5)%'� ا��*''�، 
��ا 


" و8	��	�� =���> ا=�'	زات إ2	�'� #%( ا�)+	#&ة �
  .*''�ا��� أ8&وه	 �� #)%'� ا��
�� ا�)&
  

أ=	 ا���اد ا��ا�N'" �%�*''� �'�5�ون #" ذ�: 8+%1آ	ت =�5&دة �)��> =" 
.&م ا�R�	ج ر,)� #%(   


.���N�8 B�ورة ا��*''��                        ا��*''� ا� ي =+<   )��R ��'%(5ا� a '�� #�" ه��	ت آ	�21'�@ <
&�.@ _%�
، وه�	ك =" 

  .ا��...وه�	ك =" 
�5� �8�ق أ��ى آ�&
� �� ا�)�دود ا�)���، ا��*'_
  


��ا154ن #" =1اL9<و�   "'Nا��أن @�65 ا� 	ا^دارة ا�5%' 	ا��� @.&=� �'+L�%� "�(
 "�.  
  

           �# C��
=�L	و@��، �'��_ ا��5	=�6 =��5	       =.	و=��    <وا�,���	ج ا�,	,� =" ه ا ا��&ول ه1 أن ا��*''� 

"
�
  .=" 6�9 ا�)&
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" �� #)%'� ا��*''�.2.4.2.4�
  دور ا�)&

 G "= �=&.(ت ا�	8	ل ا^4S� "= 	�� "'�@ "'/1��(ف ا��ى  أن��
 ا�)�&
�ون ���> ا��&ور    أن =�5)�> 


��> ه�> ا�)��	درون �8	��*''� ,�1اء ا��'	ر
�	 #�"        ا�,	,� وا�5L	ل ��� #)%'�� ا��*''�� ا����')�� وذ��: أو�             �


T ا��m'�Q ا�)+�T � �:، أو ا�N�وري 
��ا ��l/�ه> 158ا=6 =5'�� ,�1اء =�" ا��'��� ا�&ا�%'�� أو ا��'���                �G

	Qر4'�،  ا�              ��'%(# ��� "
�

�	 ذات ا@�	a واR& وه1 =�1ر
� دور ا�)&��" 4&و�� ه a ا^4	8	ت (
و�� ا �> 

  .ا��*''�

  

  ا����
�ات ا�).&=� ^R&اث ا��*''�.3.4.2.4

                Z�'آ "��
�+�.�l�%@  6 ا�*&ارة إ�( @.�&
> ��58 ا�)5%1=�	ت ��� R	��� ر����o	 ��� إ�R&اث ا��*''��، و�


�ون درL@ �4+'�ه	 �%5)%'�ا�)1Lf1ن ه a ا��21'�	ت؟ وآ Z'.  

  


��ة ا���اد �%�21'�	ت ا�).&=�:20ا��&ول ر9>    

  

  ا�)�)1ع  ا��.�'1ن  ا^G	رات  ا^G	رات ا�+	='�
  �G'�5 ا��21'�	ت

  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+��  ا�5&د  %ا��+�� ا�5&د  %ا��+��  ا�5&د

  8.62  5  3.70  1  13.04  3  12.5  1   4&ا@21'�	ت آ	�'�

  2931  17  11.11  3  47.82  11  75  6  �@21'�	ت آ	�'


1#	 =	 آ	�'�  25.86  15  44.44  12  13.04  3  0  0  

  o  0  0  5  21.73  11  40.74  16  29.25'� آ	�'�

  3.44  2  0  0  4.34  1  12.5  1  إ4	8	ت أ��ى

  100  58  100  27  100  23  100  8  ا�)�)1ع

    

 ا���21'�	ت  أن 
��ون  %87.5=" ا��&ول 
�RS أن ا�o%�'� ا�+	R.� =�" ا^�G	رات ا��+	='� أي          

�9&م ا�����ون إ4	�8	ت أ���ى، أ=�	 ا^��G	رات �'��ون ا���21'�	ت آ	�'���       ا�).&=�� آ	�'�� أو آ	�'�� ��4&ا، 8'�)�	     

 �'��ون أن ا���21'�	ت ا�).&=��    %21.73'��، أ=�	   أ
�	 آ	�'� �8+�� =13.04%5، �')	 
�ى �861%+��  

 �'oا��.�'1ن 	'�، أ=�	ت ا آ	ون أن ا��21'��
 <��%ol� �=&.(� m.� ى�
o'� آ	�'� أو آ	�'� 5= ��+�8'�� �')	 

  . أ
�	 آ	�'�14.8%
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� ا��21'�	ت 8	��+�� �%�.�'" 8*'	ب 1�9ات ا@P	�'� �5	�� آ)�	 رأ
��	 ��� O�4ء           	L5%'6 #&م آ@ "�(
و

           "
�1ن 9%'%� 8	�).	ر
� =B أ#N	ء ا^دارة ا�� @ <�%P@ ت ا���	ا�)5%1= ��	��	ه ا ا���%'6، و8 "= T8	,  ��1��@ 


�+�6 #)%'�� ا,��.�	ل                  &9 ��	P@�م ا	ا��� m'H�@ "�أo%��> #%( ا�)5%1=	ت ا��	�'� �� =6U ه a ا�)1اZ9، و�

	'
  .ا�)5%1=	ت وا��21'�	ت =" ا�*&ارة ا�5%'	 إ�( ا�)+�1
	ت ا�L'f1'� ا�&
  

               >
l�] "= �''*اث ا��&Rإ B1ل دوا�R ات�'+L@ <
&.�8 "
�
 ا�).	و=��،   
.%�6 =�" در��4     أنإن 9'	م ا�)&

                  ��'(�R )اع إ���Pا�� T��= "= ، و=" /> ا���1ل	أه&ا�� T'.��� ا^دارة B= ون	ل #%( ا��5	6 ا�5)(�
 &9 68

  .ا��5	ون وا���	=6 8'" ا�*&ارة ا�5%'	 وا�5)	ل

  

  =H	رآ� ا�5)	ل �� #)%'� ا��*''�.4.4.2.4


'" و��� ا �q[���ا    ��'Lل وا���	ا�5)�� T@	��# (��%# B��.@ ���'D	ارات ا����ر@�> ���� #)%'���   إن ا�.��	H���,آ�> وا

5�	,	ت إ
�	8'� #%( ا�5)%�
  .ا��*''� ا����')� @�)6 ا

  

  =H	رآ� ا�5)	ل �� #)%'� ا��*''�: 21ل وا��&

  

  %ا��+��  ا�5&د   ا�5)	ل �� ا��*''�إ[�اك


+�6 #)%'� ا��*''�  63.79  37  


+�6 #)%'� ا��*''� �  36.20  21  

  100  58  ا�)�)1ع

     

 l8 63.79%ن إ[�اك ا�5)	ل �� #)%'� ا��*''�، 
�+�6 =�" إ4�ا��D	 وذ��: ب              
.� أo%_ ا�)��1/'"  


�ى  	('�36.20% m.� �''*6 #)%'� ا���+
  .أن إ[�اك ا�5)	ل � 
  


���ون ���� إ[���اك ا�5)��	ل ��2�ورة ����+�'6 #)%'��� ا��*''��� ا����')���        "

5)%��1ن l��8ن  8	����+�� �%��  ،

  
ا��6N إ[�اآ�> �� ا�.�ارات ا�)�Q ة، وه� ا =�" ا6�4 أن         #%( ه-�ء و8	��	�� B.@ �     "=   ا��*'�ات �� ا���	

1
1ا #%( درا
�، وآ��'�� �� �: @���_ ا^دارة          �
ا�).	و=�� وا����� =�" �G���>، وه�� T�.�@ :� �8 ه�&�'"،          

  .إR&اث ا��*''� ا�)�%1ب، وإر2	ء ر�o	ت و@�%5	ت ا�5)	ل وا���اد
  

           

�ون أ
< � 4&وى =" إ[�اك ا�5)	ل،  "
�" �� a ا�)H	رآ� �B4 ذ�: أ=	 ا�Z�P ا� (
 >
 أنإ�( ا

 6N��@�L ل =H�وع ا��*''� =" أ,	,<، وذ�: 8	���� ا�)�%T �%5)	ل إن #��1ا =��1اa، و
�ون أ
< =" ا
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+)q8 <�� w#&اد =.	و=�� #�'��L، وإر�o	=�> #%�( 1��9ل ا�B�21             إR&اث   � )�R �#�+8و <�'%# �D	�� �''*@

&
  .ا��&
  

�" ا�.1ل أن     (

�&ث @�	=6 8'��>  إ[�اك ا�5)	ل �� ا�5)%'� ا�     وآ	,���	ج  )�R �,	,ء أ�] �
�''+�


& ا^دارة ا�5%'	 ا�.'	م 8<�@ 	= B= و18ن	��
  .و8'" ا^دارة، و=" /> =5����> �%�*'�ات �%5�@ &9> 

  

5.4.2.4.''*@w4	ا�� �1ب �%�*''%,lآ ��	.Uا� �  

�6 ا�)�1ن ا�L�دي وا�+%1آ� �{
+	ن و8	��	     ا� H@ ��	.U=و >@	��P@ >'41@ ��� >   )دي إ��-�
@*''�ه	، 

  .@*''� ا�+%1ك

  ا��*''� ا�U.	�� آl,%1ب �%�*''� ا����')�: 22ا��&ول ر9> 

  

  %ا��+��  ا�5&د   ا�U.	��ا��*''�

�''*�%� w4	
  74.13  43  أ,%1ب 

w4	
 �'o 25.87  15  أ,%1ب  

  100  58  ا�)�)1ع

    

     _+�R 6 أ,�%1بNه1 أ�� ��	.Uا� �=�" ا %74.13@*''     ����5
 	�('� ،"'/1���(�25.87%   �'�� >�
 أ


l�8 <��Lن أo%�'�� ا�)�+��81'" @�5.�& أن ا�U.	��� ���	 دور �8	رز ���               أ�6N أ,%1ب، و=" �Sل ه� a ا�)�5'�	ت        

�" =" إR&اث @*'�ات @��')'�، �ن أ�5_ [�ء ��              [PQ'� ا�L�د، وإ  (
 ��	.Uا� a ه �ن ا�1�1ل إ�( @*''

  �
��L=�5.&ا@< ا� �ن ه1 @*''	+

�	 #�	رة #" @�اآ)	ت #�� ا�O="، إن 9&رة أي إدارة #%( @*''�� ه� a   ا^�


�	R	 �%�*''� 6�9 إR&ا/< ���5
�	ر ��  .ا
  

� أ�6N أ,%1ب @�ى       ا��*''� ا�  أنأ=	 8	����L%� ��+ ا��� @�ى        '� ��	.Uأن   "��(
 ه�	ك أ,	�'_ أ��ى 

  .�8	 إR&اث ا��*''�
  

    C���+
8)�&ى أه)'�� ا�U.	��� ا����')'�� ��� ا�)-,�+�، و8	���	��              ن   أ���اد ا�)-,�+� وا#�1      أن=" ذ�:   و

                ��'�Lق ا����Gت و	ت وا��+%1آ	��Pا��� �أن @��&أ �8*''� �أو 	�8& #%'��S� ��''*إذا أرادت ا^دارة ا�� >

�ون أ

  .��-�ء ا�5)	ل /> @��$ #" إ4�اء ا��*''�
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  أو�1
	ت ا��*''�.6.4.2.4

o'� ا�)m�Q أو�1
	ت �� ا��*''�، وه ا =	 
+�5�2< ا��*''� ,1اء ا�H	=6 أو ا���DO أو ا�)m�Q و  

  .ا��&ول ا�)1ا�� ���'	ن @�@'_ ا���اد �و�1
	ت ا��*''�

  

   أو�1
	ت ا��*''�23ا��&ول ر9> 

  

  ا�و�1
	ت

  ا��*'�ات

�
  5ا�و�1
�  4ا�و�1
�  3ا�و�1
�  2ا�و�1
�  1ا�و�1

  22  10  5  15  8  @*''� ا�)+-و�'"

  3  6  15  19  16  @*''� ذه�'� ا�5)	ل

  ''*@  26  12  9  4  9� G�ق ا��+''�

  18  18  18  2  2  @*''� ا��'�6 ا����')�

  12  16  12  10  8  @*''� ,%1ك ا���اد

    

      �

&ه	 أ���اد ا�)-,�+�  
��ز =" �Sل ا��&ول @�@'_ ا�و�1
	ت �� ا��*''� ا��� .  ��
 ا�و��(  �	�و�1

 ا�و�1
��  أن أآ�&وا  %14.82 أي 58 =�" �8'"    =+��81	826	��+�� إ�'�> ه� @*''� G�ق ا��+''� R'$ أن    

 �G�ق إدارة ا���H	ط ���     8	��+�� إ�'�> ه� @*''� G�ق ا��+''� �� #)%'� ا��*''� ا����')��، وه� ا �ن   ا�و�(

�6L إR&اث @*''� @��')�

.� ا��+''� �G �''*@4&ا، و �دور =-/ >

'� =" R'$ . ا�)-,+� �&	U@�� ا��ا�) 	أ=


���5 أن @*''�� ذه�'��      %32.27=��ة أي    19'� ذه�'�� ا�5)�	ل وه� ا �8���ار �9&رl��             a@� @*'  ا�و�1
	ت 	�(= 

@*''��  @�l@�  �� ا�)�@�� ا�U	��U ا�5)	ل 
��@�> إ�( ا�#)	ل ا��� 
.1=1ن �8	 =�)� �� 
�� أ��اد ا�)-,+� />    

ا��	��%� ���   ا��'�6 ا����')��، أي أن @.�+'> ا�)��	م و@���'> ا�5)�6 
��_ أن 
�*'�� و
���	وب =�B ا��*'��ات                     

  .ا�)-,+� و=�'��	
  

 ��� ه� a ا�و�1
��    ا�و��( أ=	 ا�و�1
� ا��ا�58 ��� @*''� ,%1ك ا���اد و@P��	@�> رo> أن ا�)�@��             

 آlو�1
�� /	���U، و��� ا @���5� أن     ا�و��( ��*''� ا��'�6 ا����')� ���" ه� a ا�و�1
�� =�@��� ��� ا�)�@���       =�5	ة  

@*''�� ا�)�+-و�'" آ����     �'�l@�  ا��'�� ا�و�1
�� ا��ا��58 أ=�	 ا�)�آ�O     @*''� ,%1آ	ت ا���اد و@P��	@�> ه��     


�> ا��*''� )�R "'ا�)+-و� �وري @*''�Nا� "= �'� >

�ون أ $'R �+,-(اد ا���� ��+��	8 �
  .أو�1
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"��=
 ا�����اد 
N��L%1ن ا�,���.�ار ا^داري، أي #��&م أن)���" أن 
��+���S���  Cل ا�)�5'��	ت وا���%'��6 


���_ أن 
�*'���@*''��� ا�)��+-و�'" � 	��= "��� ه����G 1�ق ا����+''� وإ
���	د 
)��	ذج 4&
��&ة أآ��U� B��= ���(DS= ذه�'���  

  .و9&رات ا�5)	ل إ2	�� إ�( ا�ه&اف ا��� @+5( ا�)-,+� إ�( @�.'.�	
  

�%� ا��+''�
� ه� ا�ه> 8	��+�� �%5)	ل و@*'�ه	، ه� ا��� @-دي إ�( إR&اث @*'�ات #%( آ6   H(إن ا�

  .ا��5&ة
  


	w4 أ#�'k ا�9�اR	ت �G'5'� و=��.'� و        و#" ا��9�اR	ت      �''*@ T'.��� ��,	�(وا��%1ل ا�  c�Q%@

��:  
  

�" ا�5)�	ل                  : ا+���ل .1(��
 )��R �+�,-(ت ا�	
1�= Z%�Q= "'8 ��	5� �'�	P@1�9ات ا B218 :وذ�  "�=

�1ن ا^دارة ا�5%'	 #%( درا
�� �R1(�8	ت ور��o	ت ا�5)�                  @ �'
	ل =5��� =	 @�
& ا^دارة ا�.'	م 8<، و=" ��4 /	

k91ا� �L
 .و8	��	�� @.1م Rq8&اث @*'�ات @�.T أه&اف ور�o	ت ا�5)	ل �� 
  

1
" #)%'��� : ا�#�(("6$ .2���
��	ت وآ��L	ءات =Lf1'���	، أ,	,��'� �ي =-,��+� @�
��& ا�����B =��" إ
����5� ا��	�=

	�5= Z'� .و@)���> =" ا�)5	رف وا�)5%1=	ت ا��&
&ة �� =Z%�Q ا�)�	�ت، و=�< =5��� ا��*'�ات وا��
  

����	ر   :8((("ار57((("ات ا� .3�� وذ����: w����L8 ���8	ب ا��.���	ش Z���%�Q= "'���8 �5	�'���	ت ا�)-,���+� P���9& @����	دل ا

�" ان @�1ن ��	 أ/� �5	� �� #)%'� ا��*''� ا����')�(
 .وا�).��R	ت ا��� 
  

�'" ا���اد =" ا�,�'5	ب  وذ�: �8*''� أO4اء =5'��، /> @5)')�	        :ا�#
رج 2) :�9	� ا�#.		�    .4(@ &P9

 . ا ا��*''� و=" /> 1�9ل ه a ا�5)%'� و@5)')�	وآ ا اآ�H	ف إ
�	8'	ت ه
  

� و��R1(G	ت و8	����	�� ر�����o> ����    : ا�#�آ	((< :9((= ا���(("ن ا���((�ي ��39((�ل    .5'��,	Rره> ذو أ	#����	8

�	ر �� . أ=� 2�وري ^
�	ح #)%'� ا��*''� ا����')�وا�&ه�'	تا��6N 8	��+�� إ�'�> و@L+'� ا
  

وا#��1ن ) إ�G	رات، @.�'��1ن (ا����اد ���� ا�)-,��+�  .ن@�%'��6 ا�&را,�� ا����'.'��� @���'" أ و�58& #���ض و   

/.	�� =-,+��> وا�&ور ا� ي @%�5< �� @41'< أ��	ره>، و@�&
& ر�o	@�>، و=" /�> ��qن إ�R&اث ا��*''��                l8ه)'�  

        �''*@ ��# �(
�	ر وا�)�5.&ات أو @�'�L	 �G B='�5 ا��*'�ات ا��	�%�، ا����')� =" ا�N�وري أن ��ه a ا

 Z%�Q= اك�وآ ا إ[�ت ا�)-,+� �� #)%'� ا��*''	
1�=.  
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.��� @�L'��  ا�m���Q ا�Sز=���          �Gا�)���&دة، و 	��8'" أه��&ا�� T��'�1إن ��9&رة ا�)-,��+� #%��( ا��  B��= :� ���

               ��%P�(8 �N�@ � ���,	�= ات�اء @*'��4q�8 :، وذ��	��8.'.�� "'L%�أي �G�ف، ه�1 ا�� ي    R1(G	ت ا�5)	ل ا�)


+)w 8	���1ر وا��.&م و@�.'T ا��)1 ا�&اD> وا�)+�)�.  
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 �ــــ���ــــ�

 

 

 

����� (���� أ����� ا	������ ���� ا	�������ات ا	��
���� ����اء ا	�ا������       �ا	��
��� (أو ا	$#ر!���� ) ��
��� ا	�

��6�ع اه���#م آ�1 ا	�0��/#ت ���اء ا	�.���ة أو ا	�����ة ا	�#!-�� و ا	��,+��ة ،(ن ا	'��رة              ) ا	$#ر!��  

 : أداء ا	�0�/� وF�'-7 أه�اB�C#DE ��اآ�� هA@ ا	�����ات ه� ا	�?�1 �<=�اث ا	��ازن و�: 89 7-/

 

���K�L Mءم ��� ذ	�I و�7,��د أ�H�اع                �وآ�د 1C 1,E هA@ ا	����ات 7'�م ا	�0�/� �<=�اث 7 ����7

        M�����M       )ا	����	�!�#(وأ�O#ل ا	�����ات ا	�M 7'�م �D# آ#	���� ا	�'����8 ا	,��1 و    (،ME ���7 ا	1���D ا	��7

�PQHRا(      اد��ERا M�E ����7 أو،)  ��	رة ا#�D�	ا�L�Q (        ق �-��دة��Tت و#�U�7ا����ا F�E8 و��L ������	ا اAو ه�،

                ��'=K�� 1�=ات و��ا��P� ���C اA8 آ1 ه�L ،و �����	ا ����C :� ة�!��	ه�اف اRا F�'-7 ض���ا Aوه

 .�'.� F�'-7 ا(U/H#م و ا	��ازن ����C ME ا	����� 

  

�����M اه����#م رواد اZدارة و �-��M��E Y ذ	��I أ �آ���� ا	�$���.�: M��E 	'��� أ��9#ر ����6�ع ا	������� ا	�

 .ا	�/��� و اZدارة و �: �$��� ا	��ارس اZدار�L ا���اء �: ا	��ر�� ا	�K����� إ	�L#[ B ا	��م

  

���ME 1�-L M �-��ا@ �E#'9 ME ����7 ا	�0�/�،و ا	+'#�E هM ا	�-�ك ا	?��ي �و Rن أي 7 ����7

 DE ����#� �/���0�	دا���1 ا M��E و، �����U�	ا M��E ن#/��HZط ا#Q���	 Mآ�/���	و ا  ���E#'9 :���� a����7ا ����KC ك#���

#D�,��T 0�/#ت و�	ت و ا#,��U�	ف اK��#� a�ا��	ا اAه ��/H 0�/� و �7?#وت�	ا �E#'9 و ���U�	ا. 

 

�#����� و ��آ����#ت �$��?���� آ#��T#����R،ا	���ز و ا	-�#���L#ت و         C :���� �/����0�	ا ����E#'9 ن������7

b.'	ا….d	1            . ا�,UL #��، �?�,6 �E#'9 و �L�� ك#�DE �?��$� اع�He� و          B��C #��9ه�e7 ة��� M�E فKا���

ا	�0�/� �-� ذاD7#، و و�E#'9 �?�h ا	�0�/� ه�7 M�g��! ا	�/��ك ،و ا	�?���� ا	?��دي و ا	 MC#��U	��Efاد              

��� و F�'-7 اRه�اف� .�ME :�,� @#U7# ���� ا	�

  

              I�	ذ ، #�D'�'-7 ���,.�� i����7 أ�#��� و د��'� و ����C �/�0�	ا ME ME#'+	ا �����	ا ����C ���,7

R         ى��e�� #D	ا���1 ����7ه�# ،و إD/�	ا :� k��E اAD	 و :�i	ا ��C �7اآ�#ت و ���ات :C رة#�C �E#'+	ن ا

                         ME#�'+	ا ������	إدارة ا �����C 8��7 و I��7 0��/� أو�	ا @Aه� M�E اد�ER7?��� ا �'L�T �� ءمK�7 ) �� ة�L�!
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7�?��Aه#،89 ���#س ���ى #,E	���D#،و ا��                   ، ����#�� ��P� ��6ة �: و�C 1=ا�� ��C    ت#�H���	إدارة ا �Lار���

 M����ا	+'# ��E	�Emاد ا	�0�/�، و�: ا	�ا!l اOZ#رة إ	B إ	iا��� ا	�iا�: ��: ا	����� ا	+'#ME وا	����� ا	�

gEه� �����	ا F'-L B�=. 

  

       M��E اد�ER#��� ������	'��/8 ا	ره��# ا#��C#� ME#��'+	ا �������	ا M��E 8ه��Rور ا���	ا �L�Q���	ارد ا����	دارة اZ

 E#'+	0�/�، وا�	أن                   ا ���KE g��� آ�# ه� �,��م  a�7��7�#	U�اl�H ا	�,����L وا	�/��آ�� ��ERاد ا	�0��/�، و�

��Lأ ا	����� �: هAا ا	'/8 	���ن �H�ذ!# 	�#�M أ�/#م ا	�0�/� و1�D/7 ا	,���� �C 1�Q#م، و	��?��A ا	������      

       E رآ�#Q�	0�/� وا��	 �L'�#د	ا �
M ا	�$a��P إlUL   �E#�6 إ�7#ع أ�#	�H l#!,� وذ	�L�-7 FL�T :C I ا	��

 .إ	B ا	�Q#رآ� ME و�6 إ���ا�U�7#ت �T :�/-7ق ا	,�1

  

إن أ�D� ����7 ����C �L# آ�#ن =�D�U# إ( و7�ا!�DD# �'#و��� ��: ��Tف ا	�,����: ��#	�����، وه�Aا                      

          MC#��! �ه� #� #D�R��#ب �$��?� ��D# �# ه� a�7�L M.$O ��?��� و�T�ح ا�ERاد دا�1 ا	�0�/�، و�

   �	#.�	#� a�7�L              pE��	ا :�q��7 ��?��$� ���#,7ت و#E�.7 1�O B�C '#و���	ا �D�ا	 ��C#�U	�Emاد، 7

              B�C l����	 ���#��l ذ	I و!B�C l اZدارة ا	,��# أو ا	��L�L: إUL#د ا	��#1r ا	�U�	، و������	.�ي �	وا

7 :� :��7 B�= ع#��Z1 اr#�/���، وا��$�ام و�	ا :L���	,��8، ا�	'#و�� آ#(7.#ل، ا�	ا @Aاد ه�ERا ��C�

                   �/��0��	 ��/����/�� إ	��8D، وإ���از اULZ#���#ت ا	���D��-L M# ه�Aا ا	������ �#		#� gوأه���� ������	ن ا��q��

  .وا�ERاد B�C =� ا	/�اء

	�'�#دة ا	�ور اR��ز ��اء ����C ME ا	����� �#��C#ره# 8�DE 8DE��T :� M7e7 ا	���#درون ��#	�����،               

'#و�� ا	��C ��U7#: ه�Aا ا	������، و���7رج ��/0و	�#ت اZدارة ا	,���# M�E            أو ����C ME ا	����C وا	�.�ي 	��     

 .إدارة ا	����� �: ا	�/0ول اRول إ	B ا	��L�L: وه�Aا

  

���l�P�7 M إUL#د ��#خ ��#� l	�A	I وآ�Aا إ�UL#د ا	,�ا��1 ا	��/#�Cة                �إن إUH#ح ����C ا	����� ا	�

             ��� ����#�ا	���وف ا	�ا����� وا	$#ر!��� 	��F�'-7 B�C         ����,7 ،�/��0 ا	�����، وإ�7#ع ��H#ذج �$��?�� و��

���ا 	��# ��: �����7 ا	�/��ك وا	�?����            H M���������C ا	����� ا	+'#ME آe���ب =�YL وM�E �!#H ا	������ ا	�

������  .وا	�.�E#ت 	�$��� أ�Eاد ا	�0�/� و�/��8D7#L ا	�
  

             �P�	را��� ا�	ت ا#��P,� 1��-7ع،و��6���	 �L����# إ	�B      و�: �Kل درا�� ا	U�اlH ا	����7 ���'�

 :ا	��#ur ا	�#	��

  

1.    :��� I��	وذ ،x���#+	ا Mه�� #���Hوإ ���LدارZ,������ ا	ا M��E ء#������ M	���x/ ا(����+�أن ������C ا	������� ا	�

�#������ ا	-���#ة ا	��� �L�Q���C �?.#����، وا	-���#ة ا(����.#د�L ���.?� �#����، و	��Aا ������7 و�����7       Lد F���P��
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M، وآAا �/#�Lة ا	�P�رات وا	����ات ا	�ا�����   ا	�0�/#ت F�'-7 �.� #D/?H ا	���� �� ا	�-�a ا	$#ر!       

 #D	)�/�0�	ا(�L�P�	-/�: وا�	ا B	إ �Eد#D	ا l�	#�Rاءات،وا�!Zا :� �C��U� : �#ل� �����	8 ا�Lو، 
   

2.      �.��ا	+'#�E هM ا	�-�ك ا	/��آM وا	?��ي 	Hf/#ن، و��# أن أي �D�E 1�QL �/�0# ا	,��.� ا	,

� ا	,�#�� ا��Rى،و	A	E I<ن �E#'9 ����7 ا	�0�/� و7�ME #DD�!   ا	��Qي، ا	,�.� ا	?,#ل وا	�-�ك 	�'�    

              M�������U#ح ه�Aا ا	������،إذ أن أي 7 �����7	 ��D�L يA�	ا �ه� M�����ا	1�Q ا	Aي F'-L أه��اف ا	������ ا	�

 . �q� ME 1�-L��E#'9 ME ����7 gH ا	�0�/� 
   

3.    �L���-?iة 	�Emاد، وA��e7  إن =/: �Cض ��Qوع ا	�����، وg��C�7 �}	�#ت وو�#1r �#د�L و�,

              :L#در���	ا :�� Kت آ�#�=��T �/UL M����7 ����7 F�'-�� ��/L 8D7#�[8 ورD7#=��T ر#��C)ا :�C ME

  �����	#�):L�L��	ا(    �����	#�� :������              ) ا��ERاد ( ، و ا	�,E#-�	ا ��L�7 �	#.�� #�D	 ��C��U� د أو��E 1��E ،

#D� .D��C# أو 7+��
  

���#م ا��7.#ل E,��#ل  H l��,�7����KC ����C#ت ا	,���1 دورا ه#���#  .4H د�إذ أن و!��، M������ M��E ا	������� ا	�

،و��رة B�C �7#دل ا�ER#ر و��#�D�Q# ��: �$��� ا�ERاد MP,L 	�'�ارات ا	��$Aة H�C# �: ا	��ازن وأه8 

 ������ .هA@ ا	'�ارات هI�7 M ا	��,�'� �<=�اث ����7ات 7
  

	'���#دة ،و����رB���C #D7 اZ	���#م �l��,�7  �����U اZدارة ا	,����# دورا أ�#����# M��E ا	������� إذ أن ��T,��� ا  .5

���M هM ا	�M 07دي إ	UH B#ح هAا ا	������  .   ا	U�اlH ا	��,�F �#	,�1 و=/: إدار����C #D7 ا	����� ا	�

  

Y-�	ق ا#Eأ  

                 B�'�L ه�# و#�Lرأ M��	ا ��Lاوi	ا :�� M�����	'� =#و	�# درا�� ��6�ع �E#'9 ا	�0��/� و ا	������ ا	�

 �Li�	 ح�ع وا�� و �?��6��	ا         ��E#'9 ع دور��6�� B�	ق إ�P�	#آ� K�'�/�� #��rK�i	 ��/��	#� Y�-�	ا :� 

�/�#ت ، ��9e7 ا	�����ات ا(!��#��E#'9 B��C ���C ا	�0��/�                   U	,�دة ا��	0�/#ت ا�	و ا ��	�,	ا ME �/�0�	ا

  .إ	B ]�� ذ	I �: ا	��ا��6
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2004(�
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[� ـ ا�,ار ا�2
&-�� ا�4,2,ة[\ح ا�,K4 &�3, �<, ا�<-&  ،

 ��� ��  )2003(ا���0,ر�4 ، &
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د -52�Sا� ،K��F
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�5، ��
ن، ط /�اف آ�-
S.1995( ،.�45، دار ا�(  
  

 Frédirique Alexandre-Bailly, Comportement humain et management, 57-  

Pearson,  éducation 2éme édition, paris, (2006.  )  
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&-��، ا���0,ر�4،  -63
  


ن، ط -64�� ،���
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