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ف �%$ إدارة ا	� �ر ه�ا ا	��� ��� وا�� �� ا	������ت ا	��� ا	�� ����� 
 إدار�� �� �1�2� �1 ه�0 ا	� �رف، ��� �����ا/.-�)�،أ* وه� �())� '�دة ا	%���ت 

24� ا	�1�3(�����5(6 �1 . 
�م إدارة ا	=�دة ا	>���� ��;  و	��9); ه�0 ا	:��� �89 ��� �?� �3��1 ا	� �رف أن ��
 A��2�	ا ��� ���� BC�=6 ،�� �E FG-� ��6رج ا	�4، �6 � ��()� ���)������E 8��3� و

��ت Hر�� F?	-E �� �G-�� �2ت�I2�-ء و�	ت و���24ت ا�'� .�=�0 ا	%���ت ا	�� ���9
وآ�	� - 6�M3 ا	��آ� ا	=�ا�Gيآ�� أن ه�0 ا	�را.� ��)� آ)?)� �())� '�دة ا	%���ت ا	���9�

�0 ا	�آ�	� وا	��رآ� 	��� E-ل ���)� 4)�س ر�� ا	2�-ء -ا	��)�ةى �� ا	%���ت ا	���9� 6
 Fه�R(��ى ��� ر�	ا ا�ت ،آ�� ��2�� ه�0 ا	�را.� 6�W�6� ���4ة �C�(6زU3G�6 ،ودرا.� ��ى �ST)� ه

�ه�،X�� �� U3(��� � 4)� ا	�9ارات ا	�� /دارة M36 ا	��آ� ا	=�ا�Gي%��. 
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�� و��� أ� و�
	� أ����� � ��������ة وا��م ��� أ��ف ا��� وا��
��   رب ا ا
� إ$% أ$# ا���" ا"                     '(��� ��$% ( ��" إ( �
*ا �	�+"�,
". 

1آ�ا/�)�ذ ����ة :9 إ8$�ز ه1ا ا��5 و أ2 34��=,� ا8>;5 إ� آ5 �� :�م 9 ;� ا�أ?<�م 2
9 2�ب �,)	)� و+	5 ا@��اف ��� �1آ�?9 A(: 1ي .ا�=�ف ا�آ)*ر �
�� :�9C ا


E �� إ4*ة وأ��+�ء وز��ء	 .إ� آ5 �� ��$�$9 :9 إ8$�ز ه1ا ا
 �=,� إ� ��;� 2'% ا	�آF آ��F ا	��–أ?<�م 2�9 أ-�ةوآ �I��+ 9(���ة ا���ء ا�را�F  ��� ا'J

F�$ا���  .ا
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�	 ���� ���م            �� ����	رف �� �	��	 ه�ا و ه� ��داد أه و ذ��& %$ �	    ،
�� أن ! �ت ا�

	 إزدادت إ
0	$�	� 	 و $1	7	� 	 إ       ا��	
�� أ2345 �01/ 
��ان ا�+.�م ا-,+�	دي �(�ول     )9�0�$  ، �0

���	رف ���; ���0> 
��و���� 
��> ,��4/ ���� ا����	�;   و   ذ���& �(��: ا-,+���	د ا����	م �(�و����،  $=���ا %ن ا�

��	د�� 
�E ��آ���D �(�: آ��ن     +�A $ ��� B  ، ��/ إ?�+�( 	 ا���	�; ا�@����    ا-?<
� � �ا ا�01/  +,Fا  


� ،و�	 أن ا�J	�Iةا�J	�Iة ه� ا%��� ا%?	?�� ��/ ا���4ك�3
 ،��
�: إأدى ه�ا  �� K���+�	 ا-?<

             ،	���K �
�3����� ا�
<ت ا�	��	رف ا-?<
�� ا�+� �O :�P	ه�ة إ�: �M�)N ا�! �ر ا�

���	رف ���� $��1	7	� 	 ا�+������ ����4� ه	
��� ���� ����	ء ��5�ح  
	ت ا�+��� �.���
 	 ه���D ا����Nا� /��Sو �

�

��> أدوات �	�(�+��B  ،ا-,+���	د ا-?��< ��� 
��E  و ��$��	 
��> أ����ان �.�4T	���B ���� ا  ، و أداة +U�

 . ا-,+�	دي ا-?<
� ���W	دD آ( 	��=	ما-?<
� ��N� V�3م أه�ا�B و �P	ه; �� ��	ء ا


: ��� ه��ا ا����� إ��: �Z�ورة �Y��4T إدارة                	��+� �
�.� أ]�ت ا�3	O� �� ا���	�; ا-?�<

�	رف      / ه�D ا�� ��? �� �)
�>          �@��  ، ا��Uدة ا�1	)�P إرZ	ء 7	��4 ]�
	� 	 و �(4�� أ
�	ل ا�


<� ;  و 7	���
�^��	� ; ���� أن ���[ ا�����Oد ا-?��<
� ا�3���	ة ا-$��P	$��، وأ]��� ������W ; إ���: ر���\ 

������� و اT��1$%� ا-,+���	د�� �	���1���� ا-?��<
��، و 
��> أY���.3� /��O �(��& ا�@	���� أ234��5     ا�

�	رف ا-?<
�� ��P: إ�: �Y��.3 ا���Uدة ��� ]��
	� 	 �U	$�` ^��5 	 �(�: ا�+�	
�/ ]�	رج                     ا�

���	رف �@���� ا�+���� و ا�+���Jق �(��:    ا�����	 ا�+��3
b��Pو�� و ,���	دي ه���D ا� B��Oا����ي ��ا �ي ا�40����

 .و ز�	دة ا-$+1	ر ا�U@�ا�� �� ا��	�;  ،ا��	�P�> ا%]��> 
> ا���4ك ا�+.(���� 

)S� �U+���ا  
> ه�D  ا �Oء  �� ا��UاI�  c��$ <3$ و+��   وا�� /�	رف ��
�E  �� إ$1	ء 

    	 �>
	�� �� ��

�>     ،: �Y�.3 ا��Uدة و ا�+��    ��P: إ� وإ?< d�� �Y��4T   و ��� 
�ور �.� و $

 و ، و ا���03; �(��: أ����	ت ا����/ �� ��	،  eن ا%وان �(�,���ف �(��: ^.�.��� ه���D ا�+U����� U+�����ه���D ا�



 

 

8

�����، و ه��ا       
U	ل �Y�4T إدارة ا��Uدة �� 
U	Fت �( 	 ا� �� B+..^ 	
�� �B و +� 	
 ����


   ���U	د �.����; ?�	?��� ا����Uدة ا�+��� ����/ � ��	 ����& ا�4�آ��� ا��Uا��I�ي    
��	 ���)�O	 �3	��O� إ���: 
3	و���� إ 


���� آ�وB�	� �� ا�+.��; ه�D ��+4� و?�(� ه	
� �+�V�3� ،K أن �(��J� �Y�4T ه�D ا�P�	?� �� أ�

�
���� ا-?<
P	ر ا��/ ا� ���P� �� ار�ا�.. 

 

 :ا��
	��ــ�

 	,>T$إ
 :ا?� �� ا�+P	ؤل ا���P�I ا%��	 �.�م ���0	 أن $��f إ0K	��� ا��ر

           ��
�� ��� ا��.
	ت ا���Nدة ا���O ����P� ���)� ;+�� d�آ	 �
؟ و 
�	ه� �7�ق �Y��4T    �رف ا-?�<

�	رف؟
J �م إدارة ا��Uدة ا�1	
(� �� ه�D ا� 

����Jا� �)j?%ا k�� ح�إ�: 7 �P�I�ؤل ا�	P+ه�ا ا� 	و �.�د$: 

����ف ا-?��<    -1
	ت ���� ا����Nدة ا����O ت	��+��P
(���� ,���	س ���Oدة     
��	ه� � ;+��� d���؟ و آ�



	ت؟�Nا� 

2-   Dه��� Y���4T� ت	��4)T+
����ف ا-?��<
�؟ و 
��	ه� 
��	ه� أه���اف إدارة ا����Uدة ا���1	
(� ���� ا� 

 ا-دارة؟

��ف ا-?<
�؟-3
	ت �� ا��Nدة ا��U� �+P(�� ا�+P3�> ا�� ;+� d�آ  


� �� ��& ا�4�آ�-4�.
	ت ا��Nء �> ا�>  ا��UاI�ي؟ آ�Y�.3� ;+� d رZ: ا��

 :ا�����	ت

  	
-��T	ء إO	��	ت 
I�4��� ��> ا�+�P	ؤFت ا��P	�.� و           آ3	و���   �.� O	ءت   ا�J�Z�	ت  �>  ا

T[ أو 	35+  �4+N$ ا�+� ?�فW0> أ� ،Dه� 	ل درا?+�>[ <
 :ن $��O ه�D ا�J�Z�	ت ��ه	 

1-    >��[ <��
 	 �	��+��P
����ف ا-?��<
� و ������3 
	ت ���� ا����Nدة ا����O س	��0> ,���د ل ا%����	 �


�؛�Nدة ا��U� �)01 ا�


J ��م                   -2 Y��4T� ل>�[ <�
إدارة ا���Uدة   ��P: ��& ا�4�آ� ا��UاI�ي إ�: �Y�.3 رZ: ا���<ء 

(�	�B؛� �� �)
 ا�1	


	ت �� ��& ا�4�آ� ا��Uا�I�ي   �O�� F ��و,	ت ذات د�F� إ^�	I�� ��4� �> ز�	دة         -3�Nدة ا��O  


� ؛�+���Nدة ا��U� �)01 � ا%��	د ا�

4- F  ء>
� ��4& ا�4�آ� وآ	�� ا�4(��ة ��> �.��; ا���.
	ت ا��N.��; ا�� �� �,�� �ك �<,	ه� �O��

 .و �.��; 
��� ا��آ	��
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���ف ا-?�<
�            ��E4 أه�� ه��D ا��را?�� ��� 
�����         : أه��� ا��را�ــ� و ،   إدارة ا���Uدة ��� ا�

<BI إا��ي ��+4 �� �
�.
	ت ا��Nدة ا��O ��^ا%ى �I	آ�رف     ا�	��?	?�� �U	$` ^��ص ه��D ا�


	� 	 و            ��N� �+P�(: ��م ا�+�	
/ �	���	، و ا��ي �P	�� ه�D ا���4ك 
> إO�اء �(�� ا�+P3�> ا�

                      &��4� ��
�.
	ت ا���Nدة ا���O س	��, <�
 <0�� ?��,�� ����Oة، آ�	 أن ه��D ا��را?�� ?�+^ `Pآ

+��P3�> و ا�+���Tر ���� ]�
	���B   و ���0> إدارة ه���ا ا����4& 
��> إ��O�اء �(���� ا�   ،ا�4�آ��� ا��Uا��I�ي

����� .ا�

0> أن $��O أه; ا%ه�اف ا�+� $��� �3.�. 	 
> درا?� ه�ا ا���Zع �� :أه�اف ا��را�ــ�� : 

�	رف -1
J �م إدارة ا��Uدة ا�1	
(� �� ا� Y�4T� �� ا-?<
�� ؛ إ��از أه

2-    <

	ت وراء ,�	س O إ��از ا��	�E ا�+� �0> أن �3�/ �(� 	 ��& ا�4�آ� ا��UاI�ي �Nدة ا��

<BI؛�� 	 
 ا�+� �.�


�> وO �� $=�� ا���<ء و 
�> وO �� $=�� ا-دار                       -3 ������
	ت ا���Nدة ا��O ��ة و   
���� أه


3	و�� إ�U	د ا��<,� ��� 	؛ 

4-      <�

���� �Oا$` ا�.��ر �� ]�
	�B و  /O% اري�Uا� �آ�ت -دارة ��& ا�4	$	ة ����	, ;��.� 

	�� B���	P
 ;uBI>�� 	 
 .�U� $.	ط ا�d�A �� ا��Uدة ا�+� �.�

 :�"�رات ودوا�� إ���	ر ا�����ع

 إن ا��ا�E ا%?	?� ا��ي ^�J ا�4	V^ �(: إ]+�	ر ه�ا ا���Zع ه� 
<^=+�B �.(�� ا%��	ل و                 -1

     �T+ا� �� 	5��
	 و إدارة ا��Uدة ]�ق ��اE�Z إ?�<
��  ا��را?	ت �� 
U	ل إدارة ا%�	ل �

�M؛�� ه�ا ا�+N 


��	 و إدارة ا�  -2�� ��
���Uدة ����  ا����4w� ���� ا�V��34 و ا-��7<ع ���� 
��U	ل إدارة ا�����4ك ا-?��<

��5ً	؛[ ��
 ا���4ك ا-?<

3-      

> $+	�N� yIم  B
�.� 	
�	رف ا-?<
�� و )� �4P��	� ع�Z�
�	   أه�� ا���(3� ا��4& �

<BI؛� �3)�
 و 


3	و�� درا?�� ا����Zع �}?�+�Nام ا%?�(�ب         -4        �)� :�T�� ا���ي ��را?�� 4�5@� ]	�5� ���         ا�0

(�� ا�+3(�/؛� 


�ا5(� ا�V34 �� ه�ا ا�U	ل-5 ��$	0
 . إ
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 : %$�#	ت ا��را��

 �.� واBO ا�4	k�� V^ ا�����	ت إF أن أه 	 �(: ا-7<ق ه� $��رة ا��اE�O ا�+�� ��	و��2                     -1


	 أT�Z� ا�      ،	5��4	V�^ إ��: 
3	و���    إدارة ا���4ك ا-?<
�� و إدارة ا��Uدة �� ه�D ا���4ك ]

E ا�+	ح 
� 	؛O 


> ]<ل درا?� ا���ا$��، و إ           -2 V^	4ا� 	ه	ا�+� �(. �ا$���$��ام u.	��� ا-?�+4�	ن ���ى       ا������ ا�

O{��� B��� }�اء ا-?��+4�	ن ا���N	ص       ��P� ;��� V��^	4و أن ا� ���5	ء ا����4&، ]>��إدارة ا����4& و ����ى �

<ء دا]/ ا��4& 
	 إTZ� إ�: ��ز��B إ�: ا��<ء �� ا�1	رع ��� ��ا�� ا��4&��	�. 

 :ا��+*( ا��)�'�م

�(�، �	%ول أ?+�/ �� وd5   ا?+�(2 ا��را?� 
� U�>، ا�� y ا���J5 و ا�� y ا�+3(       

����k ا%���Oاء 
��> ا��را?��� إ����از ا�+���	ر�d و ا���J	ه�; ا�����T4� �	��را?��� و إ����از ��ا
( ��	 و   

، ���	 إ?+�/ ا�S	$� �� �3(�/ ا��<,	ت و ا��وا�\ ���> ا��J	ه�; ا��J)+N� ��� ا��را?�� و        	 �	$�0


       	Uا� 	�
 إ?�+�Nام ���k   .�: �.�� ��;   $�` ا�+k�� /�)3� �4T ا��Uا$` ا�P	��ة �(: � ; ا����Zع، أ

yI	+ص ا��>N+?و إ ��I	� .ا-^�	I�	ت و ��k ا�.	��9 و ا%?	��` ا-^


	 �(�:أدوات ا��را�� �� 	 �N)�� �?أدوات ا��را <� 	
 :أ

 ن �}?+T	�� ا�4	V^ ا-?+�	$� � 	؛ ا��اEO و ا��u	YI ا�0+4�� و �.	ر�� ا��4& ا�+� آ	-1


���� ا���4& و           ا�.	�(� ا�+� أ?+   -2 E�

.�	�<ت  V�^	4ى ا���Oأ V�^ ا��Sآ ��	ا�3 �2 �� درا?)�

 E
 ا�bPو��> و ا��!J�> دا]/ ا��4&؛ا����� 
> ا�.4<ت 

3-   Dه��� ���� ���
�.
���ى ا����Uدة ا� ��������<ء ا��آ	���� ا�4(���ة �� :��)� Bن ا����ي ���; ��ز����	ا-?�+4� 

 Eز��� ;� V�^ ،��	ن و إ?+" 95"ا��آ	ا�4إ?+4� EO� V^	70؛	 �
  

4-����
�> إ�: 
��� ا��آ	�� ا�4(��ة ��.
� �� ه�D ا��آ	��؛ ا-?+4�	$�> ا��.
	ت ا��Nا�  

 �� ا��ورة ا�+���0�� ��4& ا�4�آ� �(�: 
�P+�ى   ا ا�+.��; ا�N	ص ��	ل وآ	�� ا�4(��ة ا���> K	رآ�    -5

�
  و ذ�& ���E آJ	ء� ;؛   ا������ ا��	

E إ^�	I�	ت و ��	$	ت    -6O          ه��ا ��� E�Oا� �> ا�7 <� &�4��04K Y� ا-$+�$2، $=�ا ��.M ا�

 .ا���Zع

 :إ-	ر و,�ود ا��را��

�	رف ا-?<
�� F ���� أ$ 	 ا���ع -1����� ا�+� �.�
 	 ا�
	ت ا��Nا� <� V��3إن ا�


<� 	 �/ ه�	ك ]�
	ت     	�
	��� ا�+� �.�م � �	 ه��            ا�+ ا��^�� �� +O-ت ا	
�Nط و ا�	و ا��1 /�� D

������� �}�+4	ره��	     
	ت ا����Nل ا����^ Dه��� 	درا?��+� ���� 	رف �.��� رآ�$��	���
��> أه��; $��1	7	ت ا� 

� ؛� ا-?<
�	رفا�
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�E ���وع ���& ا�4�آ��، � ��ا ��; إ]+��	ر وآ	��� ا�4(���ة                      -2O :)� ت	ا��را? Dه� /S
 ���5� إO�اء 

 آ��ذج �+Y�4T ا��را?� 
��ا$�� ؛

���م ����$�	 �(�: �.�	ر�� ا���4& ا�N	�5� �	����Pات         � 2003 ا-آ+J	ء ��آ�إ^�	I�	ت ^+: ?���       -3

 ؛ 2005، 2004

3/ ا��را?�-4
<ء ا��آ	�� � E�U� /
 . إ?+�Nام أ?(�ب ا����	ت ������ إO�اء ا�3�� ا�1	

 :ه�
ـ0 ا�"/ـ.

 �
�	�������U� ه�������ا ا� /������O%  ل��������� �������u>u :إ������� B�������P.+� 	������� :                                        ��	و��������	�������Zع ,

���/ ا%ولJا� ����  ���5	و �� 	 ���I	�
	ت و ]���Nا� �جدرا?��	إ$+��  V��34
��� �� ��	 ه���ا ���� ا��Nا� 

                    ��� 	�
��	رف ا-?�<
��، أ
	ت ا�+�� �.��
 	 ا���Nق إ��: ا���T+ا� ;��.� �$	Sا� V34ا%ول، أ
	 ا�

���ف ا-?�<
� ^��T� V���,	 ���B إ��:                  
	ت �� ا��Nا� Y��P� �?درا B�� 	و��	�+� V�	Sا� V34 ا�

���ف         
	ت ��� ا��Nف �(: ?�ق ا��ا�+� ;u �������� ودرا?� ا���/ ا�أه�� ا�+Y��P ا�

�
 .ا-?<

              �
��ف ا-?�<
	ت �� ا��Nدة ا��O ه�; ^�ل	J
�/ ا�S	$� �+; ا�+T�ق إ�: Jا� �� 	
أ


	ت ^�T� V�,�	 إ�: 
J �م �Oدة  �Nدة ا��O ت ^�ل	�
�^��� V��Z	 �� ا�V34 ا%ول إ�: �


�Nا�      �ت ا��و���	J�5ا�
	ت و ?(�P(� ا��Nا�+0(; �> ا� ;u ت	
�Nدة ا��O س	ت و إ�: ,�	.   ��� 	�
أ

                  �
���ف ا-?�<�	� �)
ا�V34 ا�S	$� �+; ا�+T�ق إ�: ا-�U	ه	ت ا��S��3� ��� إدارة ا���Uدة ا��1	

����ف ا-?��<
� ،     ^����� V����Z	 ����B إ�:أه���� إدارة ا����Uدة ا���1  
(� ���� ا�	 ������
 و إ���: 

�ة ��(����� ا�����Uدة و إ����: ا�����/ �����وح ا�      ا�+3+���P�����ف    ���P��	ت ا����	�� ����� ا�Uا� Y�����J

،�

��� ����         ا-?��<�.
	ت ا����Nدة ا����U� ء>��أ
	 ا�V��34 ا�S	���V  ���+; درا?��� �<,��� ر��Z: ا��

����ف ا-?��<
� ^����� V����Z	 ����B إ���: درا?��� أه���� ا����Z: و إدارة ��,���	ت ا�����/ و         ا�

  B�� ة�ub
	ت            و أ]��  ،ا���ا
/ ا���Nدة ا���O <�� ء>ا �; ا�+��ف �(: ]�Tات �Y�.3 رZ: ا��

�
��ف ا-?< .�� ا�

                      &��� ��� B7	.�?; إ�� �ا��را?� <�
 ��.�4T+ا� `$	U> ا�� �و ا��ي ��4 V�	Sا� /�Jا� �� 	
أ

�OاI�ي و �	�+���3 �� وآ	�� ا�4(��ة، و ه� ��.P; إ�: أر��� 
4	V^، �� ا�V34 ا%ول �; ���ض          

�از رؤ�� ه�ا ��& ا�4�آ� �+T�,�	 إ�: درا?� ����J�� ��4& ا�4�آ� ا��UاI�ي u; إ�$=�ة �	
� ^�ل 

،��U�ا��ا��4& ا-?+ �أ
	 �� ا�V34 ا�S	$� �+; ا�+��ض إ�: �M�N1 ا���Z�� ا�	��� �(�4& و أ�+

���ارد و إ?�+�Nا
	ت ا���4&          � ��أ
�	 ا�B��� .  V��34 �(�: �.�	ر�� ا���4& و ���; ا�+���ض إ��: �3(��/ آ

�	Sا�V .                    ��� �)
�+; ا�+��ف ��B �(: إدارة ا��Uدة ا�1	
(� ^�V �; ا�+T�ق إ�: ?�	?�� ا���Uدة ا��1	

�ة -دارة +��P(���� ا����Uدة و إ���: 
������ اT��1$%� ا��ا���� و ا��� �+��Pا����4& و إ���: ا�+��P3�> ا�
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                 �
	ت ا���Nدة ا���O س	,�� �.��م ��را?��� �و ا%]�� Eا���ا� V�34رآ��  ا��Uدة �� ��& ا�4�آ� أ
	 ا�

��ى �<ء ��& ا�4�آ� وآ	�� ا�4(��ة ��+T�ق إ�: u>u� �3(�<ت آ�� -درآ	ت ا��<ء ^�ل �Oدة         

                      Y���7 <�� ت	
��Nدة ا���U� ��$�0
� ���ى وآ	��� ا�4(���ة 
�> ]�<ل ا%���	د ا��P+� ا��.
	ت ا��Nا�


9 ��.���م �����\ �<,��� إدراآ��	ت  	��Nا� `��)T
��> ا����<ء أ
��	 ا� B������ زع��� ا����<ء ا-?��+4�	ن ا�


	ت ��>                        ��Nا� D�� � ���	ا��آ ����

> ]<ل ا-?�+4�	ن ا���زع � �; و ���> ا�+.���;  �
�.
	ت ا��N)�


�> ���B و 
3	و���� إ���U	د 
��ى ا�+�ا���Y ����> رأى ا����<ء ورأي ا������ ^���ل   ���.
7���Y إ?��+4�	��> 


� �� ا��آ	�� �01/ �	م�.
	ت ا��Nا�. 

 

 



                                   

                                   

 

 1ا����                                              


	ل                     ��ت �� ا����ف ا�������ه�� ����  ا�

 

 

 

���� ا�����ن ا������� �����راً آ�����اً ���� إ�����ء ا������رف    ������          ،ا)'��&��%$#��ـ! ا�� ��� ا

���رج            +��و ازدادت أه��-#�  ,! أن ���5 ه34 ا����رف �2% ا���1ه�� ا)'&��% ا�-�� ���دت  ��-,�

 .ا�� ـ� ا��;�م $�9ـً�

            ��� %��ه34 ا�ه��% زادت �2+ ا��#�% �AB�Cو��� و ا��@?�<� �� ��1ل ا����رف ا)'�&

D�����!� I#��% و ���� I#��% أ����ى ����Fن ��ا����%   ;������F� Gن ��ا����% ا�����ع ���� ،�����<� و��%���9 

��ت ا������%، و�L��;� �F ا�����رف ا)'�&��% C�        J�CK-��ر  !M�1ل ا�� �� +N�#ا� �I���@F-ا�

��� درا'�% ���BCق ودرا'�%                D�  أن ���م P1> أن �!رك ا�!ور ا�4ي �#�CK PIو �#N�� ا'-��اره� و

4ب  #��� ���K&ء ��I!د، ودرا'��%    درا'��% آ����T% ا�,@�<��%  #��S و درا'��% ا���<���% ا�-��� �C�        ��1,���&ء،

��� ��Iاء                 ا'-�ا���1% ا��;��?�% J�CK ا�,��&ء         %�@Fا����ق ا��� +�F  S#Nو��% إر����;�ا�;������ و 

  ���#C�K إ����1ح +��Iأ ������������K Y!ة أ'�����P و '��'���ت إ�������% و ��ز<,���% و ���B,��<% و ��Wه��� 

����ى، ا�������� و���� أ��I+ ا)'��-,!اد ����Mض ا��@����B% ا����!<!ة  �@#��� و  ���� ا��@���ك� ا�-�1ر<��% ا

��ت ا�-��   !��Mا� J��CK ض ا�-,���ف��[ ���� �#�! �>���B� و \��ق %��#� S���B�-  ���@�9 ه��4ا ا��@���ك ا)'��&

G]��� %2&2 Jإ� +�Tو ه� آ��-��ـ�  ا�: 

�ـ�ت؛-1 !Mت [�ل ا������K 

 2-!Mـ�؛ا����ت ا���!�% �� ا����ف ا)'& 

 3-����ت �� ا����ف ا)'&!Mا� Y>�B� . 
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1-1 ت 
	ل ا����ـت ��	��ـ

         �#��N�����% و!Mل ا���] %����ت و ا�-,�<��Tت ا���!!Mم ا��#T� G;ول �� ه4ا ا����@-�،  

�ـ�ت!Mاً ���� �?�م إ�-�ج ا���� .وأ

 

  �� ـ	م ا����ـت-1-1-1

            Jإ�� D��CWأ Pد <�4ه��Tا� +����ت  ;���W G!ا د!�MC� ة  �زت أه��% آ���ة������ ا�و�ـ% ا

     �� �#I�-;> �-ت ا���!Mا(ا�          ����Fا�-���ر ا� Jإ�� eي ذ��g�,> ه��، و��W و h���#ا���;%، ا� ،S��C,-�

  ������ت ����B% آ�����ة !��Mا[-��+ ����9ع ا� G���] %��� �[ا��1-�,���ت ا� ���� %��i��ا��4ي $��#!3 ا�,����S و 

�C� %.70و % eC� �� 60 ا�!ول  PIB( ��  5[C( ا�Mـ�م ا��@-�ج ا�!ا

��ت ه�34 ا�@��B             أ�ـ�  !�Mا� %��B� r�C�� S�C� %���% �,J�C '���+ ا����sل  ��B� 5�[C%      �� ا��!ول ا�@�

 ����ت !Mا�)PIB ( %@' �� ـ�Nاg158 ص]1[%.24 [�ا�� ��2003 دو�% ا�. 

    S#�!,� rC  !�� ت��!Mا� �� ��C���� ا����ى ا�,���C% ��� ا�,�����K Sم       % 24,5أ�� ��B% ا�,�

1965،    Jإ�� ��T38,8 وار� %    ����  ���، و ��� ا�,���S ا�,� �� ����    1991 إ��J  ���1989 ا�T-��ة 

23 % J47,7إ��� %  ���� %�������C!ة �L]&���� ،�#��BT  % 66,7إ���J % 41,4، و ���� ا���!ول ا��-�!

��ت ����  �<������� ����     ار����Tع !��M����9ع ا� ���� ��C������Cن ���Kم  ��K11,242!د ا�,��� 1964 Jإ��� 

�����Cن ���Kم 15,839 1990     rت وا���������Kآ��+ ا���� ���� ��C����� أ��i+ إ������I ا�,��� 22,695 

���Cن ،      �C���ت     �� [��  �B� rC% ا�,�!Mا��|<��ت  % �70,2 �� ��9ع ا� �� ��C��� إ����I ا�,�

 ���ت ���� ا)9-����د<�ت ا�,������ـ%  1991��<���K %���Fم ا��-;�!ة ا!�Mأه����% ا� }����> ���� 2[.، و ه�4ا 

 19ص]

1-1-2- ت و #�"� ـ���  )'�&ـ% ا�

 : )'�&ـ% ا����ـ� -1-1-2-1

   ������% و '���-S ذآ���  ,~��#� !MC� ت���T>�,-ا� ����� ا�-�آ���J��CK g ا��N����M ه@��ـ�ك ا�,!<��! 

 .ا���-�آ% �#34 ا�-,�<�Tت

1-   �#��K !��Kotler)P (  وDubois)B (   �#�أ JCK" :    ��W ن�F>دل و��-C� �~M> ط أو أداء���

���دي أو ���Fن        �-�@�  %������ %��!Mن ا��F� !9 و ،%�FC�C� +>�;� أي D���\ �� +�;> |س و��C�

%����� ��W"]3[463ص 

��ت ��Kرة �K أ�,�ل، ��C�Kت و : "  ��! �9ل  �Zeitmal et Bitner  %\�Bأ�ـ� !Mإن ا�

 .18 ص]4[".إ��1زات أو أ��Kل
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  ���C% ���دل ��  ��� ا���B'A% و ا����ف ا��4ي              : "  ��! أو�{  �ن     Juddأ�,��% ه� !Mا�

 !�T-B>%C� .71 ص]5[�� ه34 ا��,�

�%     أ�� ا�,�1 !Mف ا��K !�� %��#�� آ�+   أداء و �ا و ���ت�T,ا�,���Cت و ا���Kل و   ��#� ا� "ر

]��� وا��{ ���    � �ل و ردود أ�,��ل و <�ا��Y ذ��e    -�و3 �� أ�,  <;� ا�S#��  �N� g أ$   �� <!رك  أو     

 +��% ذا�#� ا�,�ا!Mأ�-�ج ا� JCK س|وو��C���دي  �-@� S>!�� eذ� JCK P��-> .]2[21 ص. 

   -���% ه� ��-,�ر<h ا�ك ��   �� و <��F أ<�1د !Mا�4آ� و ه� أن ا� %T��Bط <�ا أ����  D���

  ،%��'��Cا��  ���i�@,ا� �������� ا�-K���T&ت ا�-�� ��K!د  %��K��1����% و  و أ�#��� !Mم ا�!���� ����  ���� S-��� �

�#@� !�T-Bا��. 

ت -1-1-2-2���"* ا��#: 

    ��!Mأن ��9ع ا� �� SW���             ت��!�Mا� ��� %�TC-M����  �@#��   �-���<� ��  ت <-~��� ���K��1ت 

 و '����ت �,�@�% �-��Tد  #��     ��M  ��#��N  ���    ,�� ا��1ا��P ا�-�@��% ،[��g���-� G آ�+ �@              �!ة    

    .26 ص��W6ه�

��s]ا���  �� ��sي  آ�B>ا��#-و ��� �N�����ت  أن �#� 2&ث !M7 :[وه�،   ���ع ا�[ 

 .23ص

1- %'��C� ��W ت��!M؛ا� 

�% g �ن �� أ�-� ا�ا$-�اك-2!M؛ج ا� 

 '-#&ك �&زم �C�K% ا|�-�ج ��  ا|-3

��ت -!Mا� %�'��C� :K!م 

��ت!M5 $ ا�B�� ���| G�; �CBا� +s� �#B�� ،�#�$ ،�#->رؤ ���-B� .] 8[994 ص. 

- %�!Mن �� إ�-�ج ا�� gإ$-�اك ا�: 

%�C�,ن �� ا�� gرآ% ا���� ���% و �eC#-B �� �ن وا[! !M28 ص]2[ .�@-� ا�. 

 :�&زم �C�K% ا)�-�ج و ا)'-#ـ&ك-

   �CK P,��> %@�,���ت �?#� و �gول �&ل �-�ة !Mا� S?,�J ا�g ��ن ا�;���ل �CK#��    إن 

                   �-�@���% وا'�-#&آ#� <�-��T� ��� S ا��5�9 ���� <�-~�� أن <��Fن !Mى، إن إ�-��ج ا������ �-�ات أ

�9�B#� وJCK ه4ا ا�'�س <T~+ أن <��Fن �M-��ً� ��� ا�-�C� %�1�-� Y>��B!ور ا�#��م ا��4ي                      %�!Mا�

D�,C>�N� g35ص  ]9[ . )ر��ء ا�. 

     ���MC� D��� ا��1!ول ا�-����� �,��ض ��� N���M�    ���� D@��~-� �����ت و !��Mو '���ت ا� �

                   G�;�� ��#�آ� �N���Mأن ه�34 ا� G��] ت&F�1% ه34 ا����,�� %��>�B-ت و ,� ا���ق ا�&F��

��ت | �� \��,% C�K#�، و ��! واI#5 إ�-��دات [�دة           !MC� ا)\�ر ا�,�م ��     J�CK !K��B� S�� ��#�إذ أ
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       �CBت و ا���!Mا� ��  ����ت        و��� ه@�� ���!         ، ا�-���  g�F+ وا�{ !�Mا� h�>�,-� ����#�� ا�3��1 �

��ت) ا��Tو�9ت ا�����T%(وه� ا�3�1 !Mو ا� �CBا� ��  �� 33 ص]4 [

�,��1-#ـ�  P���'ت و أ��!Mا� �N��� �K %1��@آ+ ا���ا�-��� <���  ,� ا�� +F�وا�. 

 

 

�,��1-#ـ� : 01رS9 ا�1!ول  P���'ت و أ��!Mا� �N��� �K %1��@آ+ ا���4 [ ,� ا��[ 

 ,'1 �4ق ا��'�2ــ� 1 ا�0/.�-ــت,' ا�+�ــت
 Kــ!م

 ا����C'�ــ%
 .�K ����� % �,i@ـ�ت-
و���Iد ����9د آ����sة K J��CK@���� ا�-���و<� ����   -

��>�B-ا� �>gا��. 
-�ً�!�� %�K�@وا� �,Bا� !>!;� % �,i. 
 .ا'-M!ام ا�B,� آ��1C� �2Aدة-
��ت ا�-@���Bـ%-!Mا� S���� % �,i. 

-%�!MC� %�'��Cء ا���Tز<�دة إ�. 
 .ا'-M!ام ا�'��ء ا�-�1ر<%-
-%�!Mا� ��  +� .ا'-M!ام ا�-��i% ا����M% آ�!
�ـ%-!Mات ا�!��,� ��TM�. 

�ـ%- ا�-ــ&زم!MC� م!�� !Iا�� PC�-�. 
 .ا���ـ� ا����$ـ�-
�;ـ!ود<% ���ق ا�,��Cـ�ت- 

 .�,SC ا�,�+ �� ��K��1ت آ���ة-
 .ا�,�+  K�Bـ%-
��ت-!Mا� S�CB� %�?�أ ��B;�. 

&ف ا)�-ـ�����ـ
و ��������������Kـ!م 

 ا�-�1��

- �#�!���� ه�  JCK ��>�,م�,-�! ا��!�� J-� .و
 .i,� % ا�-�آ! �� ا�@��Kـ%-

 .�!ر<K P!د أآ�� �� ا������T ا�آ�Tء-
-��Tا���� P>ر و�!ر��-� .ا�;�ص JCK ا
��ا%�9 �B-�ـ�ة- �����. 

 ا�ـgوال 
 و ا�T@ـ�ء

 .| <�gM� �F<@#ـ�-
-PCآ+ ا�-4 4ب �� ا�����. 

 .ا�,���Cت 9!ر ا��B-��عإ���م -
ا��;�و����% ا�����B-��ة )<����1د ��ا����Y  ����� ا�,����ض    -

        P�Cض ا���TM�ر �� [��% ا�,'�وا��PC آ-��TM ا
 .أو ا'-M!ام �?�م ا��;�1زات

���% و����F دون    - ا���FCــ%!Mام ا�!M-��'ا eC#-��B�C� }���B>

 .إ�-&آ#�

- +s� %�FCم ا��!K اتg��� JCK gم (ا�-�آ��?� �����

 )د��

 

  )��6ـ% ا����ـت -1-1-2-3

��£ ا�-�@�h �� ا�-Y>��B، إذ   } HUNT،  1976{ا�,��S ه@5 ��! أآ!     !Nو��ا ���@� JCK

5>�Iأ !Kة                    ،%�TC-M����FTي ا�-Y>��B [��ل ���@�h ا�C�B� إ��J ����ت  ����;�و|ت �� K +�9!د          

 ا��4ي COPLAND{   h@��i، 1923{و إ[�!ى ا�-��@��Tت ا�آ��s $�#�ة ه��� ���@�h آ� &��!       

��������Bة ا� �C�����' Jإ������ �C�����B)Convince ) %��>������B� �C�����' (وShopping ( %�����i�� �C�����' و

)Specialty (                         ��� D��4�> ار ا�1#�! ا��4ي!������ ��9+ ا��eC#-�B و �#Nار $��ا��F� J�CK ء��@  eذ� ،

��� [�D��-I و��D���,9 و '��CآD��@F� ،D       و ا�-���ر    ا����ر��%  ��� ا���!اN+ ا��-�[��%    SN&-�> ا���!<+ ا���4ي

ا�-���@�D������� ���F�> h ���� ا����B'A%     دارة ��ز<��� ا�-��Ng1%، آ���� أن ه��4ا    أ����ف أ����Fر �����ة )  
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����% ��;&ت ا�-Ng1%  �!ءًا ��� ا����B'Aت ا������% إ������i J��ت                !Mا�-���1+،   ا�     h�@��� و ه@��ك

و���2ً�  ���\�ً�  ار و ���W ا��,���ة، ����� C� %��C-,���� �����£          ر�B�N أ�� و ه� <��g ا�C�B� ا��,���ة        

و و ا�-��و<�        '�-�ا���1ت  ا�-�ز<��   و ا�4ي ������ت  �#�% �-���<� آ�+ إ         ء   �!ى ��Fار ا���ا  

���Cس �°ن ا��!ة ا�-,���<% ارSW أن ا¯د  ��W ��!Mء ا�     &ًs��� ،اء���ار ا���F� ى!��  £���� !Nا�TC�

 34-33 صDI�->.4 ا��eC#-B إ����i Jن ا�;&9%  ��رة أ9+ �� K!د ��ات إ[-�C� DN�B#ـ�ة

 �@@F�> و ا¯ن �C> �� Jت إ���!Mا� h�@�� : 

1- %���Mا���د<% ا� �CBه: ا� �ن و  ��@'�34 ا�CB� و ه� أ'�'ً� ا�CB� ا���د<% آ���� �ن، �,�1ن ا

��ت ��ا��ـ%؛!� ��~-> | 

��ت���ا����%اا�C��B� ا���د<��% -2!��MC�  :    ت��!��� S>!���-  م����� %��B'A��ي  ���B��@-ا� gا���آ�� ����B;�

C' ��  !,  %؛,#� ا���د<%إ�����ا��� !,  ����ت !Mآ  

��ت ا����[�% ��,� ا�CB� ا���د<% -3!Mس و<��[�#� : ا��'��% ه� ا!Mه34 ا�;��% �1! أن ا� ��
�% ا�@�+ !��% ا�@�+، ��آ�ب ا����Nة <�-�ون !���sل ه�  �B]ا���د<% و أ �CBت وا���!Mا� �, 

 JCK ن�C�;-> %C]أ2@�ء ا�� eذ� �� و [-J إ�J آ-P و $�اب و��Iت ا�]4اء �� \,�م و و
  .26 ص]9[ ؛�1&ت

�% ا����Mـ%-4!Mا�:     S>!���� J��CK ت    و �����م��!��MC� %��>د�� �C��' ت دون أن <����[�#� أي��!���

��ت ا��;�%!M26 ص]9[ .ا������%، ا�. 

��ت!Mو ا� �CBC� %, ر� و ا�1!ول ا�-��� <��� ا�i@ـ�ف ا

��ت : 02رS9 ا�1!ول !Mا� h�@��] 8[ 

د&ـ�ا�+9ـ8 ا��ـ ا����ـت 

-%������ت !���ت - !��������� %�]�����������

 .��,� ا�CB� ا���د<%

  %�]��������د<���%  �C���'

��ت ا���,� !M 

��د<ـ% ����ـ% %,C' 

-%�������ت !� 

��ت \��%-!� 

��ت ا�-��1+-!� 

 آ�اء ا���Bرات-

-%9!@Tا� 
 .���1<%ا��[&�-

 $�اء '��رة-

 $�اء ��TCز-

 $�اء I#�ز آ������-

�,�1ن أ'@ـ�ن- 

- £>�$CD 

 

  =<ـم ا�=0ـج �� ا��;�ـ+� ا�����ـ�-1-1-3

�� أ�C  +Iغ ا�ه!اف ا����Bة K !I�� �i�@K!ة   �#@�  ���� +K�T-� %��!Mا� %B'Aا�� ��

���I�Mت                     ��� !�T-�B� ��F� %�>د�� ���W د<% و���&ت !����C'�%، إن   �-��م هK +>�;-  34!ة  ���W

��ت  !��Mم إ�-���ج ا����?�Servuction     ��!��Mض ا����K J��CK  �2A��> ،   و ���#I�-�إ J��CK e�4ت وآ��

 .إ'-#&آ#� و [-�I Jد�#ـ�
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6@� إ=0ج ا����ـت-1-1-3-1� : 

    ���-Kا !���   �����ت و        Langeard Eiglierآ�+ !�Mأ'�'��% ��� إ�-��ج ا� ��i�@K %�B��

 .26 ص7 :ه�

1-  �C� ؛  SOT  (le system d’ organistion inteme(ا�1#�ز ا�-@?��� ا�!ا

 ؛ PC ( personnel en contact(ا��Kان  -2

 ؛  SM ( le support materiel(ا�!SK ا���دي  -3

 ؛ le client ا�g �ن -4

��ت  -5!Mض ا��K l'offre de services.  

 : و <��F ����{ ه34 ا�,@��i �� ا��F+ ا�-��� 

 

 

 

 

 

   

    

 

 

 

 

                �Aر �CD01ا� �����ت �� ا��;�+� ا����10[ �6@� إ=0ج ا�[ 

1-� ) �C : )Le Système d'organisation interneا�1#�ز ا�-@?��� ا�!ا

<-~�� ا�1#�ز ا�-@?��� ا�!ا��C �� ا��B'A% آ�+ ��� و���T% ا�-Y>��B، ا������%، ا����ارد                 

����ى ا������Iدة ���� ا����B'A%، و <-���s+ ه��4ا ا     ��1#���ز ����!ر ا�����ارات   ا������<%، وا������hN ا

 .27 ص]7[:ا��-,�C%  ـ

�ـ�ت؛�Kض ا� �!M 

 ا�-��ر ا�!SK ا��ـ�دي؛ �

��ت) ا�,��ل(����h و ����B ا��Kان  �!Mا� S>!�-  ن�� .ا�4<� <��

2 

������������  

����������
  

 ������
 

� ������ 

 ����� ���� 

�������� 

 

��������� 

 

 

������� ��� 

 

 

������ �� 
             ������ � ��!�   

������ ��" � ��!�             
 

�	
� �� 
 partie visible  

 �	
� 
�� ��
partie non 
visible 
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 Le personnel de contact (PC) :ا�Kـ�ان-

    Sو ه              �N�� gت و إر$��د ا���!�Mا� S>!��-  ن�������2  و ���S#�#I و�#�S   آ��% ا�,��ل ا�4<� <��

%B'Aن ا���Cs�> S#�� �N� gر�� ا� JCK آ����N� gا� �?� �� . 

 Le support matériel (Sm): ا�!SK ا���دي -3

                  %��C�K +#�B� ��-ا� %���!Mا� %�B'Aدة ��� ا����Iات ا���g��#1-ا��,�!ات و ا� ���<-�s+ آ�+ 

    %���!Mا� D���� ا��;���£ ا���4ي ����!م J��CK �2A��> س ا���4ي����Cء ا��g��1ا� ����-,> e�4وآ�� %���!Mا� S>!����.9 

 .23ص

 Le client: ا�g ـ�ن -4

  >�,� �F�>      D��أ J�CK ن�� gا� h " :       ا��@-�ـ� J�CK +��;> ا��4ي �M��11 ".ا��@?��% أو ا� 

 .22ص

    eC#-B���ت ���g �ن ه� !Mا)�-�ج و ا|'-#&ك �� ا� �-�C�K زم&-C� ًو �?�ا h>�,-ه4ا ا� PB]   

%�!Mرك �� إ�-�ج ا���� .و 

�ـ�ت -5!Mـ�ض ا�KL'offre de Services 

��% آ1#�ز ��       !Mا� %B'Aا�� ����-K��1ت              إذا ا-@����I�Mت أو  ��K رة���K ت ه����!�Mن ا�°

��ت        !Mإ�-�ج ا� J�B� %�C�K Y4ا ا�1#�ز و�#�)Servuction (   ��!�@K eC#-�B> ت��!Mض ا��,� ،

�� ا�!SK ا���دي      %9&K +��,C� ن�F>  ان�K���ت     .29 ص 7  أو ا!�Mض ا���K ��� g���> �� ، �Kدة 

    �'�'��% ا!M��� ،زةg,ا�� %�!Mو ا� %�'�'��% ا!Mا� ��       %�B'Aت ا����!���;��ر أ'��س  ���-,� %�

         %��!MC� %��9% إ����� +s�-� زةg,ا�� %�!Mا� ��ا���Y��;-� DI إر��ء ا��N� g و ���C% ا[-��S#��I، أ

��ت �K��B!ة أو          !���ت ا��K��B!ة �K��B!      ا�'�'�% <�JCK �#C�C;� �F أ�#� !�M��� ،%�>g���� ت��!��

��ت ا�-�� !��Mا� ������ت ا�'�'���%، أ!��Mا� S>!���� J��CK  %إ������ ����-,� %��C�F���ت !��� ���K ����,-� %��>g�

�N� gC� %�B@�� .]12 [11 ص. 

��ت <��F ا)'-,��%  ���F+ ا�-���  !Mض ا��K }���-� و :  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

20

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                               +F�ا�S9ت:02 ر��!Mض ا��K +�C;� ]8[ 

 

��sل <��{ ه4ا ا��          4��&ل ا��F+ أ�F�> 3&K أ ���B'A% ا�@�+ ا��;�ي   %��] �T� ،+F

                  +�s�-� !��� ة!K��Bت ا����!MC� %�B@��  ���% ا�'�'�% �� ��+ ا�����B<� و ا��~�N�، أ!Mا� +s�-� !9

��ت   !���ت             �� !�� ، %@�T�Bا� ��#� �-�� JCK %�T��#ت ا���!Mو ا� !N1&ت وا��1ا� S>!�� ،ا)\,�م

�B'A� �� �#�B��@� �K %B'Aا�� �#  g��-� %>gت ا�@�+ ا��;ـ�ي����. 

 ا�=0�Hـ� و ا����ـت -1-1-3-2

��%، إن ����<�� ا)�-��T-�B> %��Iد                     !Mا� %��I�-�س إ����� Jت إ����!�Mا� Jت إ��B'Aج ا���-;�

�¹���Fت �;g�Tة               �>���� e�4ام ا�,����% و ا¯���% وآ�!M-�'ا ���B;� ت و���C�,ق ا���\ S����� ��� �#@�

���C، و�� ا��ا��{ أن ا����B'Aت ا�-�         �,C� %د��K              ءة و �,����% أآ�����TF  ا)�-��ج ��i�@K م!M-�B� �

�B-��� أن �@���  ��رة أ�~+ �� �eC ا���B'Aت ا�9+ آ�Tءة �� ا'-M!ا�D، و �e�4 ا�P�B �°ن          

 .463 ص]4 [�T#�م ا)�-��I% ��وري �-��<� أ�?�% ��B<��% �9درة JCK ا��@��T  %B,���ـ%

 

 #��
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������ �&���� 

��$�$� ��� 

 ���������� ��� ��
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���� (���� �� �������!� � 
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- � ـ�A و �4ق ��H :)'�&% ا�=0

���                   ���س ا)�-�   %�B'A���ت ا�-�� ��S إ�-�I#��  �ا'��% !�Mا� %��F  ت��!Mا� %K�@i �� %�I

  %��F              ت��!�Mت ا���B'A��&ت !�� h�C-M� دة، و!�;� %��@���&ل �-��ة ز % �Cت ا���&���,�ً�  ا��!

              %������C,� S�?� ل ا�����% و�iات و أg�#1� ا�,�+ ا�4ه@� و +��� �#@F� و %B'Aط ا����� %,����

 .و ��Wهـ�

  �>�����% و ا����ارد و                 إن !Mا� %��C�K ت��I�M�� ا)�-��K ��,� %�I ا�,&�N��-� ��  %9 أو 

��ت <,�! أآ�i ��s,� % و                    !�M��1ل ا�� �� %�I�-�(و ��9س ا ،%�C�,اءات ا��I( % �Cت ا���&�ا��!

��د<�% ��s+ ا����Bرات و ا����اد ا�]4ا��N% و                 �ً,C�' �-�@� %�K�@�i %آ��$ %��I�-�ر�%  ����س إ����,��!اً 

��ت ذات ا����,�% ���W ا����C'�% أو ��W                         J�CKه�  !�Mت ا���I�M� ��� ���sFأن ا� Jإ�� eذ�� �I�> و

�� ا��,P �;!<!هـ� +9� .464 ص]4[.ا

��ت �,-���! J��CK ا�,���&ء    !��M���1ل ا�� ���� %���I�-�º� ��>�����و ���� ه��4ا ا�����Bق ه@���ك ��K!ة 

��-�ك وذ�JCK e ا�@;� ا�-ـ���  +� :آ,�

  ر ;�ـ% ا�,��ـ+؛- 

 ��K +F� h���Cـ+؛ رأس ا���ل �- 

�% آ+ ��Kـ+- !M� ��Mا��59 ا�� . 

     ����و ه��34 ا������<�� ��آ��J��CK g ا[-�����Iت و �-�����Cت ا�,���&ء و �P��C�-> ���F ذ�����K e!داً آ�����اً 

��� <Aدي إ�J ز<�دة ا�-h���F و ا���Kء JCK ا��B'A%، و ��K !�9ف ا���,�          ��Tا��!<�<� و ا����

 .�1دة وه� ����� ا��59 و �,���ـ% ا�-���Fـhا)�-�JCK %�I أ�#� ر'��% ا��B'A% �� ا�

)[-���Iت ا�,�&ء، و <,@� ����� ا��5�9  و <��!  ���1دة �� ا�-,�<h ا��!رة JCK ا����ء       

��ت ذات �Iدة ���T,% �� ا��59 ا��@�'P، أ�� �,���% ا�-h���F �-,@� إ�-�ج 'C� و !�)�-�ج 'C� و

F����ت ذات �Iدة K %���K@! أ9+ [! !� S>!و  !ون ��4<ـ��� h���F-C� �]4[465 ص. 

 :ا����ـت ا��-��ـ� �� ا���ـ�ف ا��ـ��� -1-2

�ـ�ت و ���  �#�N��K +Fم �� ا���;G ا�ول             !Mم ا��#T� Jق   ،  ,ـ! أن ���9@ـ� إ���-� 

 %����ت ا�-� ��1<#� ا����رف ا)'&!Mت ا������% و أ��اع ا���!Mم ا��#T� Jإ� G;ه4ا ا��� ��

 J���CK �>gآ�������ت   !���Mط و ا�-��<���+ و ا������ت ا�@��!���� Jت ا���������% دون ا�-�����ق إ������!���Mا�

 .ا)�K��-Iـ%

1 
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-2-1-  �� ـ	م ا����ـت ا������ـ� و #�"� ـ

��% ا�������%     !Mا� h�>�,� �F�>)Bank Service (  ت    : " ��#�ـ����C�,ا� �����K��1ـ%  

          %�'��Cا�� ��i�@,ا� ��� %�K��1� �� ���Fا� �,T@ا�;�����ـ% (ذات ا��~��ن ا�� (   %�'��Cا�� ���W و

��&ل د|�-#�� و ��9-#�� ا��@T,��% ا�-��            ) ��W ا�;����ـ% ( ���ا��!رآ% ��� ��9+ ا����اد أو ا����B'Aت 

%�C��-Bا�;���% وا�� %����-N(ا�����% و ا S#-I�] راً )$��ع!�� +F�� ، DBT� 59ا�� �� +F�� �-وا� 

�&ل K&9% ���د��%  �� eر �� ;�% ا����ف وذ�!�� .34 ص]13 [" �� ا�����ـ�

 �C> ���� هـ�gI�@� %ـ�!Mا� �N��� :أ�ـ� 

��ت  ������K +Fم، و  ,@����iه�         !��Mدة ���� ا����Iا��� e��C� ���K �N����Mج ه��34 ا����M� |

���4 '���% وا'��,% و $������% آ�����%  �� �N����Mه��34 ا�@�[���% أن ا� ���� L��]&> ا���4ي ���Fا��,�و���% و�

�� ا��1ا�P و ا��N��M ه� !>!,C�: 

1- �Cـ!م ا���K ��'�% :      ����W ت��!�� ����-,� %����ت ا�������% ا�-�� ����!�#� ا�����رف ا)'�&!��M��� 

                ��#-,T@���ت ��� <JCK ��C ا����ف ��K أآ�� �� إ�#��ر أه��-#�� و !Mن آ��% ا��$ �#��$ %'��C�

��ت إ|  ,��! ا)�����ل     ,  ��@C� %���B,���&ء  !��M��  %���C,-ا�� P���آ����% ا��1ا +����,C� }��~-> | ������W إذ

 .193ص]14 [����ف و �;��Y ا)'-�Tدة ا����$�  �

�% و ��ز<,#�        -2!Mإ�-�ج ا� �-�C�K : �&زم   �ا)�-��ج و ا�-�ز<� %���% ا������%  -&ز!Mا� h�-� 

��% و ��ز<,#�� ��� ا�����ف      أي K!م ا��T+  �� ه���� ا�,�G�] ��-�C       , �� ��د<-#�   !Mإ�-��ج ا� S->

       S?� ���% �!<DBT� +�i�� D أو أ[! ��وDK أو Y>�\ �K أي !Mف ا¯���  ا�آ���� (ا�ATM(، و 

                       ��� S�#  £����> ���إذا آ�ن �?�م ا�-Y>�B ا�C�B,� <,-��! إ��J [�! آ���� J�CK ا��'���ء ا�������T و 

    Sه����W و %��Ng1-و ����1ر ا� %��C�1آ-���1رة ا� �ت ��ز<������C] ,   Y>���B� م���?� ���� !��I�> | ن ه��4ا����

  %��K %T�  ت��!Mا�      %�i�� %T��  %ت ا���������!M41ص] 13 [ و ا�. ,     Jت إ����!�Mذ ���!م ا�(

�% ا�������%  224ص] 15 [,ا��N� g  !ون إ'-M!ام و'��ء  !MC� �$ا���� �آ! أه��% ا�-�ز<A> ��و ه4ا 

��K�9 3!ة إر����Fز �ي إ'��-�ا�������C� %��>���B� %�1ف آ���� �Aآ��! ه��34 ا����T% أه����% ا������    و إK-����ر

��ت ا������%!Mا� Y>�B� %�C�K SK!  �B�Nب ر�C'41 ص]13[ .ا����$� آ�. 

��ت وا��@-��1ت       ا���B'Aت ا������% �,��+ S>!��� J�CK          ):ا�-��<ـg( ا�-]�<ـ� -3!�MC� ��'ى وا!�� 

 ،%TC-M� Y\�@� �� ��TC-M� �N� �9+ ز �� %K�@-ت ا������% ا���I�;�9ة ا�&�� %#I ��[�G ��!م 

 �K�@i ن� g� %i�� %�!���ى ��!م � |ى.33 ص]g]2 �ن �Kديا��sً& و�� ا�1#% ا

��ت ا�������%  ���D <-�ا�I! [��G <-�ا�I! ا��@�e أو               <-��g ا��PC   :ا�1]�ا�ـ�ا)�-�ـ�ر  -4!�Mا� JCK 

 ص ]16[. وا)�-����ر أ���� ����وري ����i% إذا آ����5 ا��@����B% $��!<!ة  ���� ا��@��ـ�ك       ،ا������ف

 48-47ص
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�% ا������ـ%-5!Mا� %Ng1� %ـ���F��% ا������% | <�Ng1� �F-#� �9+ $��اK:        �#Nـ!م إ!M���    

 �T-�|عو اG�] �#   ->S�!M� اء�$ %�g;آ % -� > ��� �FK JCK %C��F�  ث!�;> ��F     ،�C�Bا� %���] ���

��د<ـً� �#C>�;� أو �#-Ng1� ا������% أو %�!Mا� �>gM� �F�> | D�°� 43ص] 13[و�#4ا. 

6- PـCـ�ت ا���C��:            ب���'� %��!Mا� ��� %@�,�  \�ر�N% أو ���وف     9! <;!ث ��PC �� أi@�ف 

   +s� %��'��ا)N-���ن أو ��9وض ا��K %��C@�!     ا���'��% أو  ����9ت  ��JCK PC ا���وض ا���B[�% ا

                     ��� Y>��B-ا� hNو��� J�CK ًآ����ا �ً�[�� !�I�> ���� ،%�@�,� %��Kزرا S�'ا���,� أو ��I +��� +آ

 .ا���ـ�رف

 و�P�'�F إن �� أهS ا��ABو���ت �ي ���ف ه� [��<% ودا�N�            :ا��ABو��ـ% ا)N-����ـ% -7

S#���ىز �D@N، وه4ا � .33 ص]2[ ��� �� ا����رف ��£  + �� أPCW ا���B'Aت ا�����% ا

��ت ا������% <-�T�  h% ا�-�Fار-8!Mا� �� ��sFا� JCK PCأن ا��. 

��ت ا��������% �,-���� G���] %K�@��i <-���ا�� ��#��� آ��+ �-�����Cت و ���i�@K أي �����ط       -9!��Mإن ا�

��-����Cت  ا�@���ط ا�������     ��%   إ�-��I، و| $e أن ��ا�� ا��N��M ا��B �% <,@� ���ورة ��اآ          

ا�@?�� ��K \��,�%    ا)9-���دي وا|�K���-I ��� أي دو��%،  ]��      �� ���I� أوD�I ا�@���ط     ا�-��<�  

  �#��?�    �#-TBC� ا����ل       ا|9-��دي أو ��F�> و ،%�'��Bت ا�������% آ]��ه��     ا���!�Mر أن ا����-�� 

         G�] ،ا���ا[+ وا�-��ر ���� أوDI ا�@��\�ت ا)9-��د<% ��ت  ��,!<!   ����1د  �;�ل ا�@��ط  

ا��@���ك  ���!��ل ����  ���9م   إ��J  ا�����م  ,����Cت ا)���9اض و ا)<�!اع ��� دا���+ [�!ود ا�!و��% ا��,@���%      

               eو ا�-�1ر<�% وآ�4ا� %���!Mو ا� %K�@ت ا���Kو��ا�� �� ��sFC� �#FCر و����s-'(�1|ت ا�  ��#���9

���#� إ�  !��� ا��@�ك �� �,?�S دول ا�,���S    �-��ر ��وع آ��sة   J ا��Mرج [!ود ا�!و�% و ا      -�!<� 

��ت ا�;���ل ا�����sF و ا�-@���ع ا��C;���ظ ����  �-,��!دة ا�����B@1ت [���G أن ه��4ا ا�- و�#���ر ا��@���ك !��M

��% آ��ن  ��s �%          أو �� K�@i% ا��@�ك     ا������%  �K  %T��           ���@ا�-���ر وا� �ورة ����#� وا�9���

 %�����hC-M ا �� �>�Bا�ل   �� دو9-��د<%ا|ا�TC-M� S��,340 ص]17[%ـ. 

 

 

ت ا������� ا��0 )-��  ا���رف ا������-1-2-2��� أه� ا�

ت ا������� ا���9-0&�-1-2-2-1��� :ا�

�� ا���ن ا�,��<� آ��ن ه@��ك ����ر ��B-�� ��� أ'��Cب و���1ل                      �>�����&ل ا�,�!<� ا

            �>��Bا� �I����@F-وا� ���C,ا�-��!م ا� +~T  %��، و ا��4ي <��#!S���K 3 ا����م    ���ط ا����رف ا)'&

        �#���ت ا�-� ���!!Mأ �,!د ا�!��  %����ت         أ�4ت ا����رف ا)'&!�� ا�,��&ء،  ;��G �#��ت �K!ة 

��ت          �����% I!<!ة و [!<s% و �-��رة ا�-� �����CK P#�� ����ر              !�Mا� P����'و أ S�?� ��� +�Nه�،  
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                5,�'�� eذ�� +�F� %�1�-� د ا�,��&ء، و!�K ��� ��-�Bا<�! ا��g-و ا� %��!Mا� ��� ���Fا�-@�ع ا� DIا�-�

��F@�% أو            %�!�ا����رف ا)'&��% �� ا|K-��د JCK ا�g#Iة ا�;!<s% '�اء  #!ف �;��Y أ�~+ 

  ������ت و����@�T#� و���<�#��� وا'��-M!ام  ���ا�C,ا�� ����I Y��>�\ ���K ذ ا�����ارات���Mة ���� ا�!K���Bا��

    %��C�C;-ام ا���<���% ا�!M-�'وآ�4ا ا ،%���M-� أو ��� <J��B ا�'���Cب ا����F أو  ;��ث ا�,�����Cت و     

�� أ'���P ا)دارة، و  ��-��� ��ورة ��9ل ا)دارة ا������% ��FTة إ���Mذ ا����ارات ��W                J�CKه�  

                gا�-�آ�� Jت ا�������% إ����!�Mأداء ا� Jإ�� gا�-�آ�� �����ء إ[-���Iت ا�,�&ء و �;�ل ا)ه-��م 

��ت ا������ـ%!Mا� Y>�Bا�,�&ء و� JCK. 

           S>!��� ��K ا| -,��د JCK %�� أي ��ا���C�K J�CK !�N#�� وذ��e       ��ـ! [�5i ا����رف ا)'&

�+ ��� دا�Nة     !� �#����ت ا�������% ا)'�&��% ا�-��           !�Mا� Sأه� ��C> ����� و ،�ًK�$ ا�� � ا��;�م

 :��!م إ�J ا�,�&ء و ه� 

1- �N�9ـ�ل ا��دا: 

��ت ا�,&9%  ��� ا�����ف و ا�,���+ و �-@��ع ا�;��B �ت        ��� Sأه ��ا�;�B �ت ا������% 

   h��C-Mا��������%     ���!ى ا������رف و� ���Nا��دا S��B�@و� ،D��CIأ �������� ;P��B ا�#��!ف ا���4ي �-;��5 

Jإ� %�� :ا����رف ا)'&

 ) :�;5 ا��PC(ا��داN� ا��1ر<% -

 rأي و59 $�ء، وه� ا����� �� %C� ا�-� <~,#� �i[�#� �� ا����ف و <;D� Y ';�#� آ�

���% �,���&ء '���اء أآ���ن ا�P;��B ����!اً أو Y��>�\ ���K ا'��-,��ل ا������Fت أوا���� ا�-;���<&ت ا�����    

  .180 ص]19[���<ـ�

 ):ا�-����(ا��داN� ا)د��ر<ـ% 

�-��J $���ء    %��C�  ،و ه��� ا�������r ا�-��� <~��,#� ا�����دع ���� ا������ف أو <;��D��� Y '��;�#� آ�

  ���Nرك ودا����� %��و<,���J أ��N�� �# �;��i!ة ����Fن أ��9+ ���� ا��دا��N� ا��s -��%، و���� ا������رف ا)'��&

�ح وا��N���BM آ�����داN� ا��s -��%، إ| أ���g��C> | Dم ا�,����+ ا�-������ ���� ا)'��-��sر و ����زع �CK#��� ا�ر ��

 إذا ���9م  ��P;��B ا����Ng1 ���°ن ا�g��1ء ا����B;�ب | <����رك   إ�����ر ا������ف  ��P;��B ا��Y���B و 

��� ا�ر ��ح وا��N��BM و�,�! P���I J�CK آ���� ��� ا�ه���%                      D����� J�CK +��;> ����-ء ا��g1وا�

M-'ا �� �#T���� %���F�( eرف وذ����C� %�B@�� +ـI���ت \�<C% و �-�'�% ا!. 

ر&ـ� -�J0دا"ـ8 ا��	ا�: 

 Sا�#ـ��� .161 ص]19[و ه� وداN� <~,#� أi;� #�  ��! ا�� { و ا�@��ء 

2 
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Aـ� ا�"�0ـن -/, 

           �M��ا� S�'إ �#�CK +1B� %�@[��و ا���S9 و ���ر<½ ا���@{ و ا���&[�% و<�-S             ه�  ��%9 

�Nآ��! ا������-�� ��������Fز ا����#I ���� ���#������� ������ ر���i! ا�����-�ي و <���B{  ,���! ه��34 ا�����T%  إد 

 . �����9ـ%

��ت  ��9% ا)N-�ـ�ن هـ�  !M-'إ Sأه �� :و 

-       ���C� أو �C' اء�$ + ����� و'�N+ ا�!��  %C�'و ��-,� G�] !]ن �� �ن وا��-Nأداة و��ء و أداة إ 

��ت �,�@ـ%!�. 

���� ا�-���Bق  ��B#��% و ��D��� ���B  ا � ���#C��] ���F�� %��9ن ن ه��34 ا����� D3 و ��1ا����T��' أ2@���ء

 +s���ت و �-,% ا�-�Bق !Mا� �� !>�> �� :ا����%9 ���� 

 S~� �1ري� gآ���B'A% و  ��>&���ت �!ى �� <��رب �� K��ة !Mو ا� �CB��9% ا� �اء و د��$

���CKً�  ���ن ه��34   ... �,?��S ا�T@���دق وا������SK وا��;��&ت ا�-�1ر<��% و ا�@���ادي و $���آ�ت ا������ان     

�� ا��;&ت �@-��ة �s200 �� أآSدو�% �� ا�,��ـ . 

ا�-� ,���% ) ATM(ف ا¯����ـ� اإ��F�����% ا�P;���B ا�@����!ي ����� أي I#����ز ����� أg���#Iة ا������    �

 .180 ص]���C�]19رف ا�K~�ء �� �@?�% ��gا ا�,����% أو ا���'-� آ�رد ا�,����ـ%

 :#��ـ� ا���ف ا�Lـ� -3

���ت و ا'��-M!ام ا�;�'���ت ا¯���ـ%      �C,ـ� ا�����I���@F� ر���� �����% ا�����ا !�ف  ، �#���ت 

B;ا� �� +� .242 ص]20[ً� �ت ���ـ�ا¯�� �-B#+ ا�-,�

�ـ� ا������� أو #/ب ا��Mـن -4�Cا�: 

���ب ا�~��ن �� ا)'&م  ����TF%، و ه� آ����ض �� أ��Kل ا)ر���ق وا)[��Bن           J�B>

       �F-ا�-,��ون و ا� �� ���CB3  �� ا������� JCK G;>ا)'&م، و Dا إ���K!> آ��ن    ا�4ي ����+ و ا�-~��

   D��� <3��W +TF آe�4  !ون أ�I، و ه�4ا K��$ gN��Iً� ، و     !ون ��N!ة أو أ�I، أو أن<�!م ا����ض 

�,#! آ-� � <-,#�!  ��-~��3   : " ا������%، و ,��رة أ��ى <�D�CK YC�>     DT>�,� �F أ<~ً� ا��TF|ت     

           @�  G���2 3��1 ا����ف� ���,� r�C���'��% إ�-�gام �J�CK J��C     ا����ف  ��TF% أ[! DN&�K ��� [�!ود 

��&ل ��!ة      ����Y��K ا�,��+ ا���TFل، وذ�e ����ً� آ���ء ه4ا ا�,��+  °�-gا�D �3�1 ذ�e ا���ف ا

�&ل '�<�ن ���ن  ]�� ا�@?��      %������,�@% JCK أن <!�� ا����ف ا���rC ا��~��ن K@! أول 

�,�ر�% ا��!<� أو ��ا��-D �� ذ�e ا��59، [��% ��+ ا�,��+  ������ء             �K       3��1 ا����ف� D����  °�-gا

Dـ,� .190 ص]19[ا�G��s أو إ�&�D  ��وط ا�-,�9! 

5 
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 :ا���0ـدات ا��+�6&ـ� -

��ت ا������% ا�-� �;-�ج إ���W +>��� J أن ا����رف اK-�دت ا����م  #��            !Mا� �� ��-,�

����K %C�-��B و����T% ا�-��<��+ %���!Mإ[��!ى أ ���، و �,-���� .179 ص]21[آ %>!@-��Bدات ا������-K(ز ا

              J�1ل ا�-�1رة، وه�  �)���% إ����� وا',% ا)�-��ر وا|'-,��ل �� ��  g��-� �-ا� �ا�!� +N�'و

 �#Nد��� h�-� eا��@�ك دوراً ذ� P,C� و %\�B���  �� Y>�\ �K %�Iر�Mا�-�1رة ا� +>��� �� �ً�#�

     %>!@-B��� إK-��دات  D;-T�       4ا��@��ك ��� ا�-��<�+ ه� J�CK د���-K(ا Jإ� P�Bا� �I�>و   ���ا ا�@��ع 

 .192 ص]22[و �,4ر '!اد ��9% ا��~�K% ��ـ!اًا�-�1رة إ�J  ,! ا����B%  �� ا���!ر و ا��B-�رد 

 :�ـ�ف ا�-6

��ت ا�-��� ����!�#� ا������رف ا)'��&��% ���iف ا�,���&ت، و<�D��T>�,� ���F �]��% و   !��Mا� ����

 D����  �ً]&���iا�@����د  �,~#��ـ� : "ا �ا������د|ت آ���د���% ����!   "  ���ـ ����  @���! أو ��C�K%  ، و ه��� ����ع 

 .198ص]19[ ���ى

ت ا������� ا���0Cو=�ـ� -1-2-2-2��� : ا�

�� و ��C+ ا�-h���F و�B#+ ا��,��&ت �� أه�#�  gا� ��-M� رة��-���ت !� :و ه� 

��ت ا������% �,�&ء ا��@Phone Bank( :  e( ا� ـ)% ا������ -1!Mا� �� ه� <�!م K!داً 

    �M��  ا�@?�م �ار  �� '�<%، إذ <-�-!�� JCK %�!Mا� eC� ���C%، و <�T-B! ا�,��+ �Fا� %�i�  %�, أر

%K�' �>��K و. 

������% ا���������gة   ):Home Banking( ,'�  �]ا����ـت ا������ـ�-2!Mه�����34 ا� +�����TF�

   ��>g��-ء ا��&�,C�        ر �£ ا ���K e@ا�� �� +���� [���K S#�� ��B          �� ا�-,� +���,C� ���M�ا� P�'�;�

�£ ا�#��h �� ا��@e و �-�s+ ه34  �� %�!Mا�: 

 ا'-,�اض أرi!ة [�B �ت ا�,��ـ+؛ �

 أ',�ر ا���ف �C,�ـ&ت؛ �

 ؛)��sل د�� �����ت ا�,��4�T@� %C�1)��C د�,�ت  ��ا'-,�اض  �

�% ا������% ��K ا)�-���5  �!Mا�E-Bank.  

�% ��K ا'-M!ام ��T{ ا)�-���5        !M-�آ�� �� ا��ا�� e@ء ا��&�,� %�!Mه34 ا� +TF�)Browser (

��!Mت آ��-ـ���و ه34 ا�: 

 ا|'-,ـ&م �K أ',�ر ا�,�ـ&ت؛ �

 |'-,ـ&م �K أرi!ة [�Bب ا�,��ـ+؛ا �

 ا|'-,ـ&م �K �;��+ آ�����ـ%؛ �

 \PC آ�ـ�B] hب �T-ـ�ة؛ �
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�� [�Bب إ�B] Jـ�ب؛ � +>�;� 

� �Tء(ا��� 'ـ!اد ا�� �#Fا�@��ل، ا� ،h��#23[)ا�[ 

�� أه�#ـ�: #��ـت أ#�ى -1-2-2-3  

�����ت وا��دا�N� و ����4 أ��Iاً ��� �+ ه���I��           34 ا�gMا�N ا�;!<!<% -1� �C,��&ء [��G ����� ��#�� ا

 .43 ص]24 [؛ا)�Iرة

2-   �>��iت وا�-�آ��ت وا����FC-د ا�����رف ����         : إدارة ا�����F� +�  �ً���B� %�s>!] %��!Mه�34 ا� ���-,�

�ـ%؛ا�,��S ا�,�!Mه34 ا� �� +�  � ��درة ا�-,�

��� ا�       +�F� %Iدوg� %;C�� وا�����ف، أ���  ��@D��°� +���,C� %��B      ,���+ و<;�Y ه4ا ا�,�+ 

�-�Tغ ��-� ,-#��، و            ��W دة وه�!,-���-�FCت  D� 5�إذا آ� D��FC-���� أ��Kء �-� ,% أ��ر  hTM->

       !Nا�K ف���C� Y�;> إدارة ه34 ا�-�آ�ت     D�����@-?�%، و <�'� ��1ل K&��9#� و و'�N+ ز<��دة د

�� ا��#! إ�J ا�C;ـ! DN&�K ��. 

 $�اء و  �� ا�4هP و ا�T~ـ% ��!اً؛-3

 $�اء و  ��  ��9 ا��,�دن ا�@B�T% '�اء  ��@�! أو ا�Iـ+؛-4

 ا�,�&ت ا�I@��% ��ـ!اً؛iـ�ف -5

 إi!ار و  �� ا���آ�ت ا���B[�ـ%؛-6

7- S>!�� ا)آ--�ب و S#'ت ��'�� $�آ�ت و \�ح أ��!Mآ�ت ا��� ~%ا���C� %>ا)دار. 

�'�اق ا�����ـ%؛$�اء و  �� ا�'#�T  S ا-8 

��ج ا���آ�ت أو $�اN#�؛-9!�°  YC,-> ���� ت��!Mر وا���s-'(و �!اول $#�دات ا LT] 

10- YC,-> ���� ت��!Mرات وا���ا)'- S>!ـ�؛��#Nآ�ت أو $�ا��ج ا���!�°  

  �ـ� ا���آـ�ت؛-11

 ؛)ا�-ـ!اول([��زة ا�'#S  ]�ض ا�-�و<� -12

  ا�,�ـ&ء؛إدارة ا�,��رات �;�B #� أو �;�Bب-13

 إدارة ��-FCـ�ت ا�و9ـ�ف؛-14

��ت ا�������% ا��-,��K�  %�Cل ا���ـ�رف؛-15!Mا� 

 ا)'-,&��ت ا�-�1ر<ـ%؛-16

 ا)'-��sرات ا�~�<��ـ%؛-17

 درا'% ا�1!وى ا)9-��د<% ��C��و�Kت؛-18

��ت ا�-� <����C� �Fرف ا)'&��% ا�,�+  #�            !Mت و ا��Kو��ات ا����K 19[و ه@ـ�ك[ 

 .200-199 ص ص
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 )+	&ـa ا����ـت �� ا���ـ�ف ا��ـ��ـ�-1-3

                Jإ�� Jو�����% أو ���Fة <�<�!ون  �,#�� <;-���Iن  ��!ر�I% ا!�إن آ+ ا�C�' S#>!�� �>4,% أو 

�,��% ا�!وا�� ا�;����%      +����             ، �C��اء أو ا�-,� ���,T-@أو ا�� ��FC#-�Bك ا���C' %��,� Jإ� e�4وآ 

    %�!Mأو ا� %,CBف ا�#   ا���اآ- Jو إ�          �  %��TMو ا¯����ت ا� %�@��Fت ا����CF�    ��Kأو  ]��� و �K�،   Sوه�

��ن �� أI+ ذ�e درا'�ت ا�!وا�� أو ا�-Y>�B أو ا�-;g�T و JCK ه�4ا ا�'��س ��°ن                    !M-B>م  ا���#T�

       %��>����������B-ا� %����������C�,ر ا�����������;� ا�-eC#-���������B�C� g����������;-> ��>����������B أو ا��@-���������T�  K°-�����������ر3 

 �'�'���م ا��@��¹ت ا����Kل  -;!<�! ر���Wت ا���Bق       أي أن ا��T#�م <��  �ه��% أن �      ، و�;�آ#� ا

ا���B-#!�% و[���I#�� و�h���F أو���ع �@��¹ت ا����Kل �-��!<S ا)$���ع �#�34 ا�����Wت و ا�;���Iت            

ا��@��B%، وه@� �°ن ا��T#�م ا�-�B<�� | <�آ��I�] JCK gت ا����N� و إ����               �TFءة أآ�� �� ا��@�¹ت     

 �T-@-�ي أو ا���ت ا���I�] JCK)!�T-Bـ� #) ا��#K��$318 ص ]25[!ف إ.   

�,���ً� �K�@��C% ا�������% ا�-�� �,-��� ������ً�                  �ً��#� P�C�-> eا�,���% �°ن ذ�� ��K �� �@�و  �ـ� أ

�,@��%  #�4ا                 %����ت �� ه4ا ا����ع، و�ن ا����رف ا)'�&!MC� �ً��K و Y>�B-ا����1ت ا��-'(

�B-�� |'-�ا�����1 G>!;-� %�gC� .]26[% و �,!<+ أ'���C�K P#ـ� ا�-�B<��#�ا�-��ر �°�#� 

  أه��ـ� ا�+0	a& �� ا����ف ا��ـ��� -1-3-1

      e@ط ا����ر ��;�-��ازن  ا�� وأدا�#� ا��C� %�B�N-�!م و�-;��Y ا�@���        <,! ا�-Y>�B ا������ 

�#���!M�                أن ����ر G��] ك��@�C� %�i�� ��+ ا������� وإزد<��د     ا�,،���-Y>�B ا������� ذو أه���% 

��% ا�-�� أ��4ت   �B� �K<��  ��!رI% ا�و�J،و�gداد أه��-D �� ا��@�ك ا)'        و ���3 ���#�  -�ا��  &

 �s>!] ر�#?�� eوذ�،    +s�� ا<!ةg-ا�,�&ء ا�� %I�;� �,ا� ��-,> G�;  ت��!Mح ا�,��+   +��  ه34 ا���-T� 

�+ <P1 أن ا������ وإ$��ع رD���W و<,!   �K S34 ا��@�ك أه�K-��ره�، ��-J إ'-��ع ا��@e �� إ  ��

��� ا�,��&ء ا�;������� وا���������    أآ��� �K�9!ة   ه@���م 4�Iب إ       %���!M��1ح ا�� J�CK ا��$A� eآ��ن ذ�� ،

��ت ا�������% J�CK     ا�-�B<��% ا�-�   !�Mإن ا�@-��1ت وا� ، e@ا�� �#,�-> ��-&ف أ��اK#�� ورS�W أ�#��    إ

        ��W �#�ت ا�,�&ء إ| أ��Wت ور�I�] ع��$( %���� Jو�4ا ��ن ه4ا <;-�ج إ�� %'��C� I#�! أآ���   

e@ا�� ��S-> J-]                      ��� Y>��B-ا��@-��1ت ��!ى ا�,��&ء، و�#�4ا ��°ن إدارة ا� e�C� و ���9ل S>!��

ا��@e �,-�� ا��;�ك ا����C�,C� ��C,Tت ا�������%، إن ا�,��+ ا�������  ;��I% دا��N% إ��J �1!<�! و                      

�ن [��Iت ا�,�&ء ا���د<�% و ا��,@�<�%                eة، وذ�!>!I %��>�B� و %�������ت و�@-�1ت !�إ -�Fر 

�-1!دة                 ��� ��F���B-��ة وآe�4 ���1د ا��@��B% ا���<%  �� ا��@��ك J�CK آP�B أآ��� �K!د  %T� 

 .ا�,�ـ&ء
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  )'�&% ا�+0	a& ا���ـ��� -1-3-1-1

�&ل ا�-,�<Y>�B-��  h آ�T#�م �Kم        �� S-> أن P1> ا������ Y>�B-C� h>�,� S>!�� إن

           ���<��F%    و$��+، و�,+ أ9!م ا�-,�<�Tت ا�-� 9!�Y>��B-C� 5 ذ��e ا��4ي 9!�( �D�-  Y>��B-C ا��1,��% ا

American Marketing Association AMA (    Y>��B-و ا�-�� �,��ف ا�" :   %�K��1� D��� 

��ت ��� ا��@�-� إ��J ا��eC#-�B ا�@#���N أو              !�Mوا� �CBC� ا���دي Y�!-ا� %�C�,  %ا������ %������ ا

 D  �T-@ه�           ،  "ا�� Y>�B-ا� h>�,� ل�] %���Kض ��� <@���ي D��CK        وإذا آ�ن ا�]�ض �� ه34 ا���!

�� ���ق و ���رات �°�@� �;�ول  e�4 ا)9-�اب ��� و��� ��� <���F                ا��;-�ى Y>�B-C� ه����Tا�� 

            Y>�B-أن ا� %���] JCK �@ا�-�آ! ه ��أن <�Fن �,�<Tً� وا�;ً� و �;!داً �Y>�B-C ا������، و | ! 

  N&-��� ا�-����رات e��C-� h����F-و ا� �ت ا�-��<������C�,� %C���;����� �-���D��  h  ا�������� آ���ن  ���� S

            �#�>��B-� %�������i% و ا�����ت ا�&ز ���% ا������% !Mا��;��و|ت ا�-�� ا'�-#!�5      ، ا� ���و

وا�-� '5�C ا�~�ء Wayer  JCKو�� �,�<Y>�B-C� �C�K h ا������ �eC ا�-� 9!�#� وا<ـ�      

  ��sا�������          آ Y>��B-ف وا<�� ا��K !�� ،%ت ا��������!Mا� Y>�B-  %i�Mا� P�ا��1ا �� D��� :

"     Sو������ +��-��Bاق ر ;���% ���� ا��5��9 ا�;����� وا�����'�ا�@����ط ا���4ي <@����ي J��CK �;!<��! أآ���s ا

             %�ا�;��Iت ا�;���% وا��C� %�C��-B,�&ء، �#� <-,YC  ��� أه!اف ا����ف و����S ا��M£ ا�&ز

��ت ا������%  ����<�% ا�-� <��F  �ا'�-#� �@eC� 4�T ا�          !Mه!اف، وإدارة ا��eC� Y��;-�  ،£��M ا

 .5-4 ص ص ]13[آ�� أ��C�K ��~-> D% ا�-h��F ا�-� <-��C#� ا�-]��� ا�����

 :ا��b&c ا�0+	&-� ا���ـ���-1-3-1-2

   �@,>   ��>�B-ا� �>gو ا��-�ا �% وا�-� �,-��!      ا�� %C��F-ا�� %��>�B-ا� %������ ا %K��1�

      ���#� £���Mا�@;��� ا�� J��CK %��>���B-ا� %��Tا����,�  ]���ض أداء ا���� �#��~,  J��CK  �>gو <,��! ا���� ،

 .157 ص]4[ا�-�B<�� ا�,@�� ا�'�'� �� أي إ'-�ا���B� %�1<��ـ%

��% و���Fن                 !M4 [��ل ا�M-� �-ا���ارات ا� %K��1� JCK !�-,> %ت ا��������!Mا� Y>�B� ـ4ا �°ن�

  ،�#C>!,�            ت��!�Mا� Y>��Bر ,�% �-��و<� و��وا�B,� ا��;!د �#�، و أ'�Cب ��و<1#� وه� ا��;�ور ا

 .155 ص]gI�� �-�:]18ه� ���� <�Cا������% وا

1- bا��06ـ)Product:( 

          �C�' ����D ا���B'Aت إ�N&�K J#� ا�;����� أو ا�������� !�� �� Jا��@-� إ� }C��� ���>

 ���sآ���ت ا!��Mأن <��!رك ا� }I���@ق ا����Bا�� J��CKر و���Fت أو أ���!������� [���G أو  D��N&�,� %���N&�

�&ل ا����م  ��,!<! �� ا����hN ا�-�B<��%  و| <-D� J@B أن <��م       ، �Iد�#� و �B-�اه�   �� e�4 إّ| 

           S>!���� ر ا��@-���1ت ا�;�����%، ودرا'��% دور [����ة ا��@-���1ت و����� ،Y>���B-ث ا����;  �#-�!���� ����

�� [���Iت         J$��-� �-ا��@-�1ت ا�1!<!ة ا�  ��C����       ،و ر���Wت ا��-,�� %�K��1� S>!��� ��K &ً�~� 
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 و إ'��-M!ام ا��@-���1ت �g����� +��s ا��@-���1ت  ��,&���%    ا������% ا�-��� �J��CK +#��B ا��eC#-��B إ9-@���ء   

 S���-ا�-�1ر<% ا��@�'�% وا��ا���ـ !,  ����ت !��% و !M162 ص]4[و���ن ا�. 

  :Prix ا�+'ـ� -2

  ،)ا������ف(<,-����  ا�-��B,�� أ[��! أه��S ا�����ارات ا)'��-�ا���1% ا�-��� ���J��CK �2A ����1ح       

          J�CK 3��2��� �� £�� ��� �,Bأه��% �9ار ا� !�-Bو�             !�-�> ��F3 و���i�@K !�]آ� ��>��B-ا� �>gا��� 

 �CFداء ا�� .271 ص]���C�(]27ف ا)'&��(أ�2ر3 ����+ ا

  : Distributionا�0ــ	ز&8 -3

  �� DN&�K Jإ� D���!� +�i�� JCK D-���F����F ا��!رة ا�-���C� %��>�Bف �� 9!ر�D و إ

��ن وا���Fن ا��@�'���، ���@��ط ا�-�ز<,� �� ا����ف <~       gا�   ��#-,T@��% ا������% !Mا� JCK �T

����D �-��1% ا��-&زم              !M� ��$ا���� �م ا�-�ز<���?� J�CK د ا�����ف��-Kإن إ ،%����gو ا� %���Fا��  ��� 

��ت                        !�Mا� ���1ل ��ز<���% ا�������% و ��ز<,#�� ��� $���D أن <��B£ دور ا��'���ء ��� !Mإ�-�ج ا�

 .13 ص]13[ا��-�[ـ%ا������% و ���{ $�F% ��وع ا����ف �DBT ه� �@4T ا�-�ز<� 

4- b&ا�0ـ�وPromotion :  

                eC#-�Bم و إ9@�ع و��4آ�ة ا��&Kإ Jا)���|ت ا�4ي <#!ف إ� ��<�s+ ا�-�و<� ذ�e ا�g1ء 

��� ا��@-��1ت   ( ����@-�   %�K��1�وا�-��D��� ��2 �����#�� و ا'�-M!ا�#�،     ) ا�����ف (ا�-�� <@-1#��   ) أو 

�T#�م وا'�و #4ا ا��,@J �°ن ا�-�و<� ه� إدارة ا)���|ت ��  �� Y>�B-ا�،  �� JCK أ�#� �-�Fن 

��>�B-ا� �>gا�� �i�@K %315 ص]27[آ��. 

 و ا��Fـ+ ا�-��� <�s+ ا��g<� ا�-�B<�� ا�-��Cـ!ي 
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                    �Aر �CD&-� ا�0-��9ي:03ا�	ا�0+ b&c28 [ا��[. 

 :� ا��b&c ا�0+	&-ـ� )'�&ـ-5

      �����5  ]��� ا�@?��� !M-��'���9+ ا ���� 5T��iو ا�-��� و &ً��iه��� أ�>��� S��� ���-ا� ���i�@,إن ا�

       Y>���B� ت���C�-�� %اآ�����ا��;-��ى �#��34 ا�,@���i ا�'�'���% �;-��ج إ���J �,�!<+ إذا أر<��! أن ���Fن 

���i%، وه@��ك 2&�2% أ'���ب �-h���F و�,�!<                   %T��  ا������� Y>��B-و ا� %���K %T��  ت��!Mا� +

 ��>�B-ا� �>gـ�تا���!MC�: 

1. �B-ا� �>gـ%؛إن ا���K�@آ�ت ا����C� &ًiر أ�i ��> 

��ت ذآ��وا  ���ن          .2!��M���9ع ا� ��� Y>���B-C� ���'ث  ���ن ا����ر��; ���� ا %����CK %د أد����Iو

 | ��>�B-ا� �>g؛ا��%C� <S#��I�] ��C  ��رة آ���% و$�

�C%      ه@�ك ��� �-gا<! <�ى أن ا� ,�د ا����Iدة �� ا���g<� ا�-    .3��$ ���Wآ����% و ���W ��>��B

Y>�B-ت ا���!M162 ص]4[؛�. 

�� إدارة  P'�@-> ��  ي!�C�-ا� ��>�B--#� ��-�ح �,!<+ ا�@��ذج ا��9�@�إن ه34 ا)�-��دات ا�-� ��5 

��ت !Mا� Y>�B� ،               G��;  ����;ر ا���\º� �#-إ���� ��F�> ��-ا� ��i�@,ا� ���  ;�G أن ه@�ك ا�,!<! 

��    ��F+ ا�,@��i ا��,!�% '�,%    !�Mا� Y>��B-C� ��i�@K)7Ps (      ��#� %��!,ا�� ��i�@,ا� ��K ���، أ
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 :)Customer Service(ء ��#��ـ� ا�'-

       �!���ت ء K@��اً �� �Y>�B� �>g ا     % ا�,S و ا�;���% أن ه@�ك ���رات آ��sة |K-��ر !M�

�&�#�� ا�����ف ا�-                 ��� ���-�B> ��-ا� %�B�N5 أ[! ا���1|ت ا��;�iا������%، ��! أ    ��� ��B��@

��ت      !��Mه� ا����I ���� %�����,ا�@�����% ا� +��� ���� %���B� ةg���� +��s�� ���#�ا������رف، آ���� أ ���� 3����W

 .ا������ـ%

 ) :People(�'��6 ا�.�Dي ا-

   ���� ����sا�������� وآ Y>���B-ا� �>g���إن ������T ا������ف <����Csن K@����اً أ'�'���ً� ���� 

                 �� ���F> %ا������� %��!Mرة ا���i م��#T� ��#�CK ا�-� <@���ي ��������T    ا��~� +���,� %��>�\ �

�� ا�,�&ء <,-�� أ[! ا��,�<��  ،ا����ف �� ا�,�&ء ��Tا���� +��� ذ�e �°ن أ'�Cب �,� �sآ� ا

�,D ا�,��ـ+ +� .ا�#��% �� ا�-��ر ا����ف ا�4ي <-,�

 ) :Processes(ا�'��9ـت -

�&    و <-~�� ه4ا ا�,@�� آ���% ا)��Iاءات وا�����ت        ����#��  ا�-�� <��F )دارة ا�����ف 

��ت ا������% و��C� �#C�i,�&ء، إن       !Mا� �����          �ً����I +�s�> P�'�@ا�� +F����  ت��C�,إدارة ه34 ا�

��ت!MC� %C� .16ص ]13[ه��ً� �� ��B;� %�C�K ا��1دة ا���

                       

 �Aر �CD&-� ا������:04ا�	ا�0+ b&c2[ا��.[ 
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 � ا�����ـ�درا�� ا�'��-1-3-2

  ا��eC#-��B و �;����Y رD�����W أ> }���i���g���] +Fاً آ�����اً ���� ا�!را'��% ا�-J���     %��>���B رنإ  

 �+ إن ا��;�G و ا�-��C� ا��G�]،       g�F��> ��-�B أ�i{ ا��s�> eC#-B+ ا��;�ر ا��º� ��B�Nه-���م        ،

           Dا�@?�� ���� <����ا إ��� %���] Jإ� #-�Bا��C  e               �N|و و D����� Y���;� J�CK ت ��9درة��!����� '�C� و D

�%  أو إ�J ا��@?�%        !Mأو ا� %,CBC�          ��#�&� ��� J,B� �-دة  -�!<�#�، إن '�+ ا�41ب ا��K ا�-� ���م

��ت ا�-� <@�]� أن ���!م �C,���+ و ���ر�#�      !Mا� �K لg,�  �ً�C�� Y�;-> | %>ا��@?��ت ا)9-��د

�% ا�-� <�PW ا�,��+  N�@-9°#� و  !Mأو ا� %,CBا� %��,� ���� ه� ا���ا�T�iت  ا��TC-M%، و�4ا �& !  

        �����و ا������Bت ا�������gة �#���� و'����+ ا�-�����i+ و ا��� J���CK %����C ا�-�����<� و ا�-;�����B و ��Wه���� 

 .203ص ]29[ا�,�ا�ـ+

  �� 	م ا�'��ـ� ا������ 1-3-2-1

��% ا�������% وه�34 ا�!را'�% |                     !Mدرا'�% '��ق ا� Jت ا�������% إ����!�Mا� Y>�B� ف!#>

�,��% [����% ��ا�9� ا�,��&ء ا�       ���م دون               S#����Wر J�CK ف��,-C� ا��-���رة، و   ;������ و ا���������

                    Y��;> أن e�@ا�� ���-�B> ه�4ا ا)$���ع Y�>�\ ��Kو ،%>�Tآ J�9�  ت��Wإ$��ع ه34 ا�� JCK +�,ا�

                �������{ ا��1-���، ���,���+ ا������� ��9+ أن <��Fن أي $��ء أ Y��;� DBT� 59و�� ا�� Dأه!ا�

��� ا����B'Aت   [-J �� آ�ن ه4ا ا�,��+ $�آ% ��� ا����آ�ت أو      %�B'A� ��-4�M ا����ار ��#�� ه��      ،

���           ، و <-��Fن   .89 ص ]16[إ��Bن %�K��1� D��� �2A�� و %��K��-Iو إ %��BT� و %���BI ��9ى ���

  %�Iر�Mو ا� %�C�رI+ ا�-Y>��B ا������� إ��J ا�-,��ف J�CK       ، و<;-�ج .51 ص]30[ا�,�ا�+ ا�!ا

 :ه34 ا�,�ا�+ وا�-� �?#� أه�#� �� ا��F+ ا�-��ـ� 
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 �Aر �CDا�'��� ا������:05ا� w9� ة�y;ا�� ا��	16 [ا�'[ 

�K��1-�ن �� ا�,�ا�+ ��F+ آ+ �@#�� واD,9 و ذا�D و ه�ـ����,��+ ه� إ��Bن  Dآ�;�: 

Jو�����و �~���S ا�,@�����i ا�-���� �����F+ ا�,�����+ آ°دراآ���D و �#����D، و �~�������i�@K S  : ا�����K��1% ا

 .وا����Wت وا|[-���Iتا�[�'�� وا�����K وا�-�C,�ت 

  %�����sا� %��K��1ا�� :      ����وا�-��� ����F+ ��9!رة ا�,����+ و إ�D�������F، و ا�-��� ����K �2A#��� آ��+ 

�i�@K ا�!�+ و إ'�-��ار ا��!�+ وا�-�TCF% وا�,��N! وا���!اN+ ا��-�[�% أ���م ا�,���+ وا�1#�! و ا��5�9             

%�!Mا� JCK ا�;��ل +��' �� DC�;-> ا�4ي. 

      ;� S-�> +�ا�,��&ء و ���@�S#T إ����K J&ء [������ و��K&ء ��������        !<�!  و و��ـً� �#34 ا�,�ا

             P�'�@�وJCK ه4ا �°ن �#�% إدارة ا�-Y>�B ا�-,�ف JCK ه�A|ء ا�,��&ء و درا'�-#  S��S�C�' +F و

 .91ص]16[و �� <JCK % �Iº� �TF ا�'�C% ا�-���%

1 .     ���� ���F�> ���-وا� %��i�Mوا� %������� ه��� ا�,����+ ؟ و ���� ه��� ��اD��T��i و ���D���N ا�,� h�@

��K��1ت ���Kـ%؟ا�,�&ء و��ً� �� S#,وو� ،�#�  

��ت ا�. 2!Mا� �� �-�اI!ة [���ً� �� ا��Bق ا������؟�� ه� إ[-���Iت ا�,��+ 

3 . %�'�'��ـ�؟ا�-� �;�ك ه4ا ا�,��+ �� ه� ا�!وا�� ا e@  �� +� )��Mذ �9ار  ��-,�

��ت ا������ـ%؟�-J <��م ا�,��+  -. 4!Mا� �� D-I�] %��C 

��ت ا������ـ% ؟.5!Mا� ���� ا�4ي <��م  -�I�] %��Cت ا�,��+   

�,�� دون أ�� و�� ��ع �,�� �e@�C دون أ�� ؟. 6 e@  �� +� ���ذا <��م ا�,��+  ��-,�

!��"�#$ 
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�� ا�,   . 7 +��!ى ر�Jآ�h <��م ا��@e ا��-,� �� ا�,��+ �K ه4ا ا�-,��+ ��+  °$��ع رD���W ؟ و 

  �K ه4ا ا�-,��ـ+ ؟؟ أو �� ه� درI% ا)$��ع ا��-;��%

أن <;��-D��N&�,  LT ا��-����g<� ���� ���+ ا��@����B% ا�-���     ) ا)'��ـ&�� ( آ��������C� ���F�> hف   . 8

�� �9+ ا��@�ك ا�-��C!<ـ%؟< �##Iا� 

9 .   �F�> hآ�)  ����ت  ;�����C� (    Gف ا)'&!�Mا� S>!��-� P'�@�ج أن ���Fن ���ر  و�� ',� 

 ا�� ـ� ا��;�م $�Kـً�؟

��ت ا�,�. 10�C,��!ى  ����ت ا������% ا�-� <�!�#� ا����ف !Mا� �K ء& )�� ؟) ا)'ـ&

��ت . 11�C,��!ى  ����ت ا������% ا�-� ��!�#� ا��@�ك ا�-��C!<ـ% ؟!Mا� �K +��,ا� 

�� ه� أوDI ا�-T~��+ ا�@���B% ا�-�� <-�-��  #�� ا�����ف                . 12 ) �����ى      ) ا)'�ـ&���K ا��@��ك ا

 :'�اء �� إK-��رات

��ت <�-!M� Dـ�ع؛ ��!<�ـ�ه� ا�� 

�ـ�ت؛-!Mـ� ا�>g�  

��ت ا)1�C� %�K��-I-��ا)K&ن، ا���� ا����M، ا���( ا���B'% ا�-�و<%�1 -!M؛)�% وا� 

�+ ا���ب �� أ��آ� ��اI! ا�,��ـ+؛ �Kا- 

 و�@�'�% ��ز<� أ��آ� ا�,�+ دا�DC؛ إ��Bع [S1 ا��Tع -

 % وا)��ءة وا�-g�#1ات ا��F-��ـ%؛ �@�'�% ا�-#�<-

-�  ا�#!وء و ا)K-��رات ا�����1ـ%؛+ �Kا

 . ا)'-�1 % ا���W�C� %CK�Tت و ا)[-���Iت-

�ـ&ل ا������ت ا�-� �Y>�\ �K �#,��1� S ا�;��ل JCK إ�I ��ت ���K %�C���T ه�34          ��و

��ت ����  !��Mا� �>g��� ����B;و� �>����� ���F�> %C���'�وا�-��� <����م  ��[#��� ) ا������ف ا)'��&��(ا

�+ �CK#� �� ا��Bق ا���    �,-C�            م��?� G>!�;� ا�,��+، و���<� و ����� و�;K ��B&9% ا����ف 

 .92-91 ص ص]16[ا)���|ت ����{ أآ�CK�� �s% وآ�Tءة

 : �9ـ	ك ا�'��ء و )���) ـ� -1-3-2-2

               Jا)'�-�ا����1ت إ�� %��I�� أو �]��ض %�;I�� Y>�B� و إ'-�ا����1ت £�� 4�T@� S-> �F�

�� ا�~�وري أن ��Fن ه@�     ،J@,���  أه!اف ذات !M-�B�� آ��ت ا��-]��ة�CB��  %�C��T� %��,�ك 

��ت!Mرات أ'�'��%                   .129 ص ]31[ا����-K( ��~M� %���B���% ا�������% !Mا� ��� +��، و أن ا�-,�

 :ا)�-&ف <��F �� ا��ـ� �eC� �K hC-M ا�-� ����£  ,&9% ا��CB��  eC#-B,% و �Iه� 

-   ��� �C��Bا� J��CK P��Cر ا������-Kا)'��-#&آ�% <����� ا �C��B5   ���� ا�����K ���-ق وا����Bا� %������&ل إ�9 �

 : ,@��iه� أو $�و\#� ا��,�و�% و هـ�
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�,�@ـً�؛. 1 �ً1-@��� ا���اد <;-��Iن  %K��1� 

 ��ـ�اء ا��@-�؛) ا���ة ا���اS#>!�)%�N ا��!رة . 2

 �!<#S ا���W% �� ا�;��ل JCK ا��@-ـ�؛. 3

��% و���F          ���4ي   !Mا� ��� Yأ�#�� �9! �-�ا�� �i�@,ه34 ا� �� L]&>     ��,  ��� %�@�,�;�!ود 

Y���-ت �� ا���&-� .42-41 ص ص]2[ا)

 .43 ص�A w9�2ار ا��Dاء ا�'	ا�� ا��;yـ�ة -1-3-2-3

�,�@��% �@���Tد ��#��� ���K ا�C��B�    ا�,�ا���+ ا�����2Aة  %���i��� ���#� %���!M���9ار $���اء ا� J��CK

          �\ J�CK �ً;آ5 أ��2اً وا���� %Tت وه34 ا����!Mا� �� %�'��C��,�%  و��P��1  YC,-> ���� %i ا�&

 :<��F إ<�1زه� �� 2&2% أ�ـ�اع و ه� ا�,�ا�+ ا���2Aة ه34، و ��K +Fم �°ن ا�,�ا�+ ا���2Aة 

 �Kا�+ ��BTـ%؛ �

 �Kا�+ إ�K��-Iـ%؛ �

 . �Kا�+ $�Mـ�% �

S903(وا�1!ول ر(+s�>   اء���9ار ا� JCK ا����2ة +� ا�]�ا

 ]2 [ا�'	ا�� ا��;�yة �A w9ـ�ار ا�Dـ�اء : 03ا��2ول 

�0Hا�� ا�	ا�'�ـ�اء ��ـDـ�ار ا�A ات	ـ/# 

�������ت ا|�����K��-I% و�����K��Iت ا��-

 ا�~]£

 .دور ا�'�ة ودورة [���#�-

-Dو ���2-ـ �ا��1-� ���. 

 �Kا�ـ+ ��BTـ%

ا)دراك، ا���اh����������9 –ا�����������!وا�� 

%��M�ا� 

%��M$ +ـ� �Kا

���T9ـ%- +� .�Kا

 .�Kا�+ د<���Wا��ـ%-

-Dا�-,�ض ��@�ـ. 

-%I�;ا� JCK ل��;C� �ً,ن دا��F� %I�;��  س�B](ا. 

-%I�;ا� �K ت���C,ا�� S1]. 

 .����S ا��!اN+ ا��-�[%-

 إ�-��ر ا��!<+-

 .�9ار ا��ـ�اء

��  ,! ا���اءا� S���-. 

 .42 ص32 : ا�'6&ـ� ,�'�ـ�ء- 1-3-2-4

<,-����  @���ء و ��\���! K&���9ت �9<��% ���� ا�,����+ �����% ا��!ا<��% ا�;������% ���� ا�@���1ح ا�;������  

%�C�,C� ت��!MC� %�,ا��� )���% �)e@�C� ( +  £�� +��,C، إذ | <( �TF  �����ف ا)'&!Mا� �أن <��

�� ا�,��+ وY�;> !9 ذ�e آ��sاً �� ا��gا<� �@#ـ� D-9&K JCK %?��;�C� �ً�Nدا J,B> أن P1>: 
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�  �� ؛)ا����ف(إ'-��ار �,��+ ا�,��+ 

�     B� D,� %>�9 %9&K �>�F�      ��� %���K %Iدر Y��;� �� Sه� Jا�,���+    ا���� ���ا�����ف  ( 

����) ا)'&!� �D ا��TC-M%؛و

�� ا����ف  � +�  ا�,�ـ&ء؛وا��;��?% JCK ر��J��1� ا¯��<� JCK ا�-,�

����ى ا����C�F% ���,&��9% ا���<��% ���� ا�,���&ء   ����ت ا!��Mا� ���� +��������1� ا�,���&ء J��CK ا�-,�

            ,1��� eذ�� ��� ��sى، و أآ�����ت أ!� �� +�#J�CK S ز<��دة   ��S#,1 و�;gTهJCK S ا�-,�

��ت ا�;���!Mا� �� S#�&� % أ<~ـً�؛�,�

�          �>��F� JCK ا�,�&ء ��إ�����ع ��I! ��!ى ا�,��&ء �?��اً ���� <-���!             <K�B! ��\�! ا�,&�9ت 

  و اه-��م ا����ف  ����{ ا�,�&ء؛�!ى ا�,�&ء �� $,�ر  ;�ص

      !\�> hـ� ا¯ن ���� آ����� D�N&�K إذ أن ه@��         ) ا����ف ا)'�&��  (أ D�-9&K     %C��'و ��� ��sك أآ

 :<��F ا'-M!ا�#� ��@�ء و��\�! ه34 ا�,&9%، و �� أهS ه34 ا��'�N+ هـ� 

�� أIـ+ - eء ا�;����� و ذ�&�,C� ـ�ة�-Bا��-� ,ـ% ا��: 

��ت ا���!�% �ـD؛. 1!Mا� �� ا�-�آ! �� إ'-�Tدة ا�,��+ 

�ـ�ت؛. 2!Mام ا�!M-'ا JCK +��,9!رة ا� �� ا�-�آ! 

�&ت ا�,��ـ+؛�-,!<+ �� �@4�Tا. 3�,�  

��ت ا�-� <. 4!M؛��9س رد �,+ ا�,��+ �3�1 ا�Dه!ا���+ ��#� و�!ى �;���#� �,- 

��ت أ��ى �C�F%؛���1� ا�,��+ . 5!� �� +� JCK ا�-,�

6 .D��I��-]°  %�!Mن ر £ ا���ا�,��+   �#I�-;> ى����ت أ�C,� ؛��!<S أي 

7 .             �K ا�,��&ء ���� \�<�Y ا��K��B!ات ا�-�� <��!�#� ا��@�!وب           <��F أ<~�  @�ء و ��\��! ا�,&��9ت 

         +���,C� ة!��T���K�B!ة ا�,��+ �� [+ ���آDC ا�-� <,���  #�، و�� ا����F أن <�!م �K!ة إ9-�ا[��ت 

!K�B�1ل ا��� ات و ا����رة ا�-�و<�1% وا���,�%؛�� 

8 . ��� D��C��,� J��CK �F���ت ا���� ������� ا�,����+ وذ���e ���� ا��@�'����ت ا����TC-M% و أ<~��ً�  %C��'ا���ا �

وأ<~��ً� ا�#��!ا<� ا�-4آ�ر<��% ��#��� ذات أه����%  ��]��% ���� آP��B ���2% ا�,����+، و���� S��2           ) ا������ف(

 ؛)ا����ف ا)'&��(D@�  %9 و �� إ'-��ار<% ا�,&

9 .                      ��� +�����ن ��� ا�-,����� �;���Y روح ا eذ�� ��K Y��;-> ���أ'�Cب �,���F$ %1وي ا�,�&ء و

   �sوي أو أآ�F��$ ة!��K +����,ن ��!ى ا����F� !���� ،ا�����ف&ُs��� �  %���!Mا� %���N&���� ��K!م  �F���> D���أ 

�,D أو �F� !9ن ا���Fى أ<~� �-�K %1!م �@4�T ا)��Tق ا��4ي                   +��� '�ء ا�-,� �F�> أو D��I��-](

 .44-43 ص ص]32[)ا���ـ�ف( �@D و  �� 
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  �ـ	ق ا����ـت ا������ـ� -1-3-3

        �!�Mك ا�,�&ء �3�1 ا��CB  %�C,-ا�� �N��Mا� Jأن ���9@ـ� إ� !,    h�C-M�  %ت ا��������

��ت ا������ـ%!Mو '�ق ا� �N� gك ا��C' ��  £ ا�� PCه4ا ا��� �� ��� .أ$PC�-> ،�#��F ا

 : �� ـ	م ا�+ـ	ق ا������ -1-3-3-1

ا����Bق ه��� ا�����Fن ا���4ي <D���� ����-C ا��P��C  ����,�ض و ه��� ����Fن <��~M� �C?�����% '���اء    

       ��gن أو ا�?����% ا��F����% ا��-��C%  ,�!د و'���Kت ا�,��+ ا�-�� ��!�+              ا�?���% ا�1]�ا��%  �K-��ر3 

�� K!ة D��� +�K�T-� �i�@K ����رات       Pآ��K@�� ا��59 �� ا�-;�C+ و ا)K-��ر و ��-��� ����Bق 

�� ا��sا ـ5 +� .112 ص]16[�� ا��B-1!ات وا��-]��ات و�-;�K D�� SFا

 : أ=ـ	اع ا|�ـ	اق -1-3-3-2

 :J 2&2ـ% أ��اع �ا�'�اق ��@�K hدة إ

  ���e��C� ��FC#-��B ا����T% ا�-��� �;���ول $���اء ا��@-���1ت �]���ض        !و <����:اق ا��+�C9 0~~ـ] أ�~~	-

 ��� �eC ا��@-�1ت �]�ض �;��Y ا�ر �ح، و<T-�ض ���ا��  ا)'-#&ك ا����M، و| <��م ا���اد     

 .�i�@K �;!<! ا��Bق �� ه34 ا���اع

- [������-�ي ا��@-���1ت �]���ض  و�~��S ا�����اد و ا����K��1ت أو ا��@?����ت ا�-��� �:أ�~~	اق ا��~~6

                   %K�@�i ر���-K|4��  ,��� ا��ا'-M!ا�#� �� إ�-��ج �@-��1ت أ���ى  ]��% �;���Y ا�ر ��ح، و إذا ��� أ

�#��  ���اء ا�-g��#1ات و               ���  eم، وذ����#Tه4ا ا�� ��� +��% ا������% �°ن ا����رف 9! �!!Mا�

��ت    ا��,!ات و ا�دوات وا�-,�9! ��� ا����اد و ا����Mاء وا��-�����M ا��4<� <�        !�Mا� S>!��-  ن����

 .ا������% ���TCت ا��9�B% ا��TC-Mـ%

وا��4<� <-����ن   ) ا�g ��ن ( و <-��s+ ه�A|ء ا��'���ء  ��� ا��@�-� و ا���T-�B!       :أ�	اق إ�دة ا�.�ـ8    -

�,�@%، و ��-#� ا�'�اق ا�����%  ��Iد ا��'��ء هA|ء، '�اء آ����ا            %���K + ����C�K% ا��'�\% 

�@?��ت أو أ��اد     +F$ JCK          و ��#C>�;� ـ� و�#��i وراق ا������% و ا�,��&ت و���  +��#�-#S ا�-,� 

 .67-65 ص ص ]2[ا'-�!ا�#� '�اء آ�ن ذ�JCK e ���ق �;�C أو ���Kـ�

  )-+�ـ� ا�+ـ	ق.1-3-3-3

����� ���!<#���T� S ا�ذواق و ا�����1� ���T� ���� P��;> | إن ا�Kotler  " : ( �N��� g( <����ل  

 ' P;> ا�@��ع أو  ا��59 ��% ���<� وا[!ة، أو �T� ��ا��½، إن �#��م ا�-Y>��B ه�� ��Ng1%      ...��رة 

�hC-M ا�����Kت [-J@B-> J إر��ء ا���1ـ� Jق إ��B166 ص]33["ا�. 

و �,! أه��% �Ng1% ا��Bق إ[!ى ا�'� ا�#��% ��,��1% ا�g<�دة ا����Fة �� K!د ا�,��&ء و    

�% ا������% ���F% ا��;��ء  ،  + إ�-رهS ا��ا'� �� �hC-M أ�;�ء ا��&د  �@�ع ����#S، وإ�-��  !Mاد ا�!



 

 

39

 

��اآg ا�,���S، و ��!ا�+ ا������{ ا��F�B��% وا)9-���د<%                  �� ��sر ا�,�&ء ا��\@��� �� آ��ا�- !, 

%TC-Mا�� S��,دول ا� ��  D�أ Dا�@?� إ�� �F�> ��FC#-Bا�� �� %B��1-�، و ��S�B ا��Bق إ��K��9 Jت 

��>�B-ا� �>gا�� Y>�\ �K Y�;-> ��>�B� �9ـ% �1!ه!ف�Bت ا��Kا<� ا����g� �� :، و

1 .�       G��] ��� [���Iت ا����FC#-�B و رS#����W و  ��-���� ��B-��� ا)دارة       ;!<! ا��Bق �;!<!اً د��9ً� 

 �-S#T ا��eC#-B و�JCK P�1 ا�ABال ا�4ي <��ل ���ذا <�-�ي ا��eC#-B ه34 ا�CB,%  ��4ات؛

2 .       �1� %TC-Mت ا���I�;ا� JCK �1د أن �-,�ف ا)دارة�          ����Kت ا���B� ��FC#-�B-��� و���  ��ا

Bت ا���I�] إ$��ع �� �#@F�� �-ا� Y>�B-ـ�؛ا��FC#- 

� C% ا�-]��ات ا��B-��ة ���     �� �� ) ا����ف(���F ا�!را'% ا��B-��ة ��K���Cت ا��9�B% إدارة       . 3

 ا��PC؛

���-��F ا)دارة ���� ا�-,���ف J��CK أ'����ب ���9ة و �?���ه� ���,h ا��@������B و���B-��� أن �;��!د   . 4

�@��B% �9ا �#�9 ��C� �-ت ا��K���� ارد�� ����� ���-B� %>)؛)ا���ـ�ف 

��F@%؛�-��F ا)دارة �� ��ز<� ����M ا���. 5 %�>�\ �B]�  %��>�B-ارد ا� 

6 .              !�,  S�2 �ً���9ق �;!<�!اً د��Bأه�!اف ا� !�>!;� �� %�9�Bت ا��Kل ا����&� ��ذ���F�-�  e ا)دارة 

  34؛ا�@-��N و  �� ا��B-�<�ت و ا�ه!اف ا�����Kـ% و���رن  �� ا¯داء و اء����S ا¯د

�� ا�'� ا�-� <-h�@�� S ا�,�&ء و��ً� �#��،               %K��1�و �M-B!م �� S�B�� %�C�K ا��Bق 

وأهS ه34 ا�'� �1! ا�'�س ا�1]�ا��، ا�;�B@I ،S1% ا�,��+، ا���[C% ا�,��<%، درI% ا)K-��د            

-�'�B] %Iدر ،%�!MC� D� .114 ص]16[ا�½...C� D,�ا�+ ا�-D�CK%��>�B، درI% ا'-M!ا

              S���B�� ��#�CK ء��@  S-�> ��-و ا��,��<�� ا� ��'�و <?#�ـ� ا��1!ول ا�-���� و ا��4ي <���� ه�34 ا

 .ا��Bق ا������

 ]16 [  ا�'ـ� و ا��,�<�ـ� ا�-� <�@S�B�� �#�CK J ا�Bـ�ق ا���ـ���:04ر�A ا��2ول 

cت ا��6�0ــ% أ�� ا����0ـ ��ــ

 ا��ا�1]�ا�'�س -1

 و|<ـ�ت)أ

  C!<�ت)ب

 

 ...ا�g1ا�N، ا�Wـ�اط، ا���C!ة، ورC9ـ%

Ä�,> ت، أو|د��I�� ،+�  �ب ا��اد، [��B داي، [�'� ا��

2-S1;ا� G�] ��  �� . ��K 5000 ،+��K 10000 ،+��K 20000 ،+��K 40000+��K+، 1000أ9+ 

�!<@ـ% ، �9<ـ% ، ر<ـh درI% ا�-;~�-3. 

4-���FB60-45 '�@%،   45-35 '�@%،    35-21 '�@%،    21-18 '�@%،    18-15 '�@%،    �15;5   ا�,�� ا�  ،%@�' 

 . '@% ��� �ـ�ق65'@% 60-65
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�� [�G ا�1@�-5 Jsذآـ� ، أ�ـ 

����� [����G أ������اد   -6

 ا�'�ة

 . ��ـ� �ـ�ق7 ، 6 ، 5 ، 4 ، 3 ، 2 ، 1

����� [����G ا�;�����ة  -7

%�K��-I(ا 

 <ً� $#�15000-10000 $#�<ً� ، 10000-8000 دج $#�ي، �800;5 

  ��ـ� ��ق $#�<ـ15000�ً

8-+��� [�G ا�! YـC�� .أKـgب ، �-ـgوج ، أر�ـ+ ، 

9-%Tا���� G�] ��                     ،P���\ ،P�'�;��-���K ،P���\ ،!�K\�+، ��&ح،  ،h�������I، ��@�، آ���P، ر �%  ��5، 

 ،���;� ا�½...

10-     %�Iدر G��] ��

S�C,-ا� 

�@#� �>�F� ،�,��I ،�2��ي ،£'�-� ،�Nإ -!ا. 

11- G�����������] ������������

%�B@1ا� 

 ا�½...gIا�Nي، ���ي، ����B، ',�دي 

 
���� [���G ا������% -12

%�K��-I(ا. 

 .�,�h ا�;�ل، �-�'£ ا�;�ل، ���B ا�;ـ�ل

13-  %��Iدر G���] ����

+� .ا�-,�

Pا9ـ�� .��Kـ+ [��ـ� ، ��Kـ+ 

14-      %�Iدر G��] �� 

 .ا����

YـC9 ، را�ـ� ��W ، را�ـ�. 

�,����!ل ا'����-M!ام  -15

�% ا������%!Mا� 

�-�'�% ، <M-B!م  !ر���K %Iـ%<M-B!م  ! %Iم  !ر!M-B> ، %C�C9 %Iر. 
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 :و <��F ا¯ن �Kض  ��ن Ng1� �K% ا��Bق �� ا����ف ا)'ـ&�� �� ا��F+ ا�-ـ��� 

 

R2 R1 

R3 R7 

R6 
R4 

R5 

+� �Ng1% ا��Bق �� [�G ا�!

A7 A1 

A4 
A5 

A6 
A3 A2 

 .�Ng1% ا��Bق �� [�G ا�,�ـ�

A1 R2 M 
A1 R1 

F 

As R1 M 
A1 R2 

F 

A4 R4 M 

As Rs F 

A8 R8 

F 

 .�Ng1% ا��Bق �� [�G ا�,�� وا�!�+ وا�1@�

 

 

 

 S9ر +F�ق ا������ :06ا��Bا� %Ng1�] 35[ 

 

 

  ���1� ����MC� ���F�> ه��ـ4ا    و ���� G����sا� G��;ا��� +

 : ا�-���ا��Mـ�£

 

 

T1 T2 T6 

T3 T4 T5 T6 

 �1ـNg% آ�Cـ% ا�Bـ�ق

 

M M 
M 

M 
F F 

F F 

 Js�ا�1@� ذآ� و أ G�] �� )Ng1�)M,F% ا��Bق 

 

A5 R2 A5 R1 A1 R1 

A2 R2 A4 R4 A3 R3 

A2 A3 A8 R1 A5 R5 

 �Ng1% ا��Bق �� [�G ا�,�� و ا�!�ـ+
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 Sر� +F�07                                ا� : Gـ��sا� G;ـ� ا���MC�]35[ 
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 �F�>�C> ���� درا'% ا��T+ ا�ول  �CM-B� أن: 

      %K�@��i ���#� ،!��]��9% و ا�-,����! ���� �ن وا!��  S��B-� %��إن ا��@���Kـ% ا�-��� �����م  #��� ا������رف ا)'��&

��� ا�,��&ء، إن رأس ا����ل                   +���-@�ه�% ���K% ا�-�@��ت ��T� �� �#@F ا��59 �;-�ج إ��B�� Jت إ��B��% ��� ا�-,�

 ��£ �� ا��iل ا�-� <�-FC#� ا����ف و إ��� أ<~ً� �� ا�@�س ا�4<� <��!��ن ا��@-��1ت   K�@i% ا����رف ��� 

��ت ا������% وآe�4 ا�,�ـ&ء!Mو ا�. 

                    �ً\���� !�1� ���C9 و %��و �ن ا�-Y>�B ا���م <;-+ ��F�% آ���ة �� ا�#��آ�+ ا�-@?����% �����Cرف ا)'�&

��Tده�� أن ا�,��&ء �9!            �!اع   إ !ا> | �ً�K�F+ ا�-D��>��$ Y>��B ا�;���ي ، و�ن ا)            %����] ��� J���-> Y>��B-ا� ���

أ�i;�ا '�دة ا��Bق  °K-��رهS ا�4ي <;�!دون و <�'���ن ا�ه�!اف ا�-��B<��% ��°ن J�CK ا��-,�����C ��� ا���Bق               

���!ه�        (ا�������   �����ت و����WهS، أن <!ر'��ا إ[-�����Iت أ'��اF�-> J�-] S#9@���ا !�Mر��� ا��K���1 و-@� ���

  �C�-� �-�1ت ا�-@���             -@� �>��� ����F�-> J-] %@F@�ا  %TCF� +9ءة و أ�Tا���ق آ �sو ز<��دة ر9,�%    #�  �آ S#���1

����1د '��'��% ����B<��% أو ��و<���1%    أ'���اS#9، و ه��4 5��B�� و %��CK�� %����ا آD��C <;-���ج إ������B� %��'��' J<��% ه�1

 .���C!<ـ%
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  2ا����                                               

                     �	
�� إ�� إدارة ��دة ا���	�ت �� ا����ف ا���	  

 

 

 

�راء ا
�������ت وآ���
� ا
	������� و ���� ا
	����ء، إن         ���
���) ا
'��&دة أه����ـ! آ ����ة )*

9���ت �&6&ع ا
'&دة أ8 7 ا
�&6&ع ا
���4) ا
�ي 012/ اه��م ا
'��.، إن ا-ه��م +'&دة 
ا


��ـ!�	
9���ت �� <� ! آ ��ة =) ا>;:�د�2ت ا

�� *1(�? ا !�@AB� !'� .آ�ن <

�;�! و           
�+ D��
��! ا
@���Bت و *�E و !����B� !E�B�8 م&��
إن ا
:E�B! ا
�:�=�! أFG �8 ا

� =) Hن وا�@	

���ت إ<��<�! =) ا
	��/ �. ا
'�Iـ&را �
�ج إG* �
� وآ��. 

�9���ت =�) ا
�:��رف ا>�����! �K� !�@�@� ��� (*L�2ده�� أن                  
إن ا>+�اع =) إدارة �N&دة ا

2 ���رهE�Dا
	����ء ;��� أG ��8&ا ����دة ا
���&ق، + ���
�دون و 2�����&ن � ه��D ا��G2  !�@2&���
اPه���اف ا


��:ـ�ف. 

      �
�ف اI
@��D ه�ا ا
K:/ إ
� ��E Q��� � !�R�R� ا
�GB&       و +�0! ا
&8/ إ
� ا+ �B�; ،&N�

 (
 :ا
ـ�

9��ـ�ت؛ -1
 �E&���ت �&ل N&دة ا

���1! +�
�:�ف ا>-2
�Y2! =) إدارة ا
'&دة اG
 ���)؛ ا>*'�ه�ت ا

3- !��@�
9���ت ا
 .=) ا
�:�ف ا>�ـ��) درا�! ا
	�;! +�� ر6� ا
	��ء و N&دة ا

 

 

 دة ا���	ـ�ت  #��	"ـ�ت !�ل �ـ�-2-1

������  ) ا
���E&B!(*	��ـ� ا
'��&دة  BI� ���� ����:9�
�راء و ا���
��1�ك >ه������ت ا�
         ا
@����D ا


D و +1(/ _�ص           �	
�م ��B?   و إ;:�د��2 و إدار��2، و=) آ/ أ<�Gء ا�@�
و ا
:�E�B) _:&�8ً�،   ا
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    Pت و ا����aB��
b��INة ا
G(&����! إن ا>ه����م +'��&دة ا><���ج آ���ن <�'��! �AB@���! و����_ً� أ������ً� 



�&اIN! اG �2ت��ا_��! و ا
�9ر�N! ا
) *&ا�IIN ا
��aBـ�ت
 .16ص ]36 [ ا

  	�%ـ�م ��دة ا���	ـ�ت-2-1-1

�، وه��ا          ��'

�&�8&ف ا�+ !�A *�� ز��! و�� !K8 �E � 	* !2&0�
ا
'ـ&دة و=g ا
��Kه�D ا

����ـ�ت(� ���l� �����&س h���i، أو )����	ً� و +4���j.(ا
�&��8&ف إ���� أن 2(��&ن h���iً� ��د��2ً� ���&���ً� _ (

           ��� m�_Pا ���E و �@ �&ل ��N ?BE ت إ2'�+�! و 2@�ل�K8ا&�+ D�+�	B� أن ا
1)ء ا
�&8&ف 2

?+ /��	* (
9�م ه�ا ا
1)ء وآ�
� ا
'I! ا�* (
 .20 ص]37[; / ا
'I! ا

 �@
9��! اPو
   و 
�ف *����G ا><���N!   2! & ا�/ �&6&ع N&دة ا
��	! أو اI+ م��=) ا>ه

 .16ص ]36[ ن ا*7j أ<Y�* �I/ ا
	��/ ا
���4) =) <'�ح ا
���aBت+	� أ

�ة ا
��jGرات           ��
��Y2! +�/ ه�) وG
�ة ا
��jGرة ا><���<�! ا��
إن ��Kه�D ا
'&دة ه) 
���F و

�Y� �I/ ا
��jGرة ا
 �+���! و ا
��jGرة                    K���= �2&�A* (�= Fو��ه� �I�
��2! ا
) دFE إ@
ا><��<�! ا

!�>&E�K
ا
�jGرة ا>����! 
�آ� و *��IK� q&م ا
'&دة +��L�        �  ، و�Nءت +	�ه  21ص ]37 [ ا

    D2�)
�د �IK&م ا
'&دة +	�ة r��8       �	�<�?، و 
�B =) ا
@�Hن ا	* Q�� ،/�
و ا
�B! ا
B &2! _�� د

9���K! ='���ءت +�	��B� ا>�����ن و ���Nءت +�	��B� ا>*@���ن     �   ���B	�+ و ،!�����:
و���Nءت +�	��B� ا

 .21ص38 ا
��Iرة

 �
@�B ا
�B@�9= !@�E !KAB ا
	�@! ��B@�9= !0j ا
����aE !0jً� =(��&<� ا
	��aم 
DّR                �ً��G _� �: ;�ل *	�

��@
�9
 �رك اu أ��� ا= �_H �ً@�_ v�>L1>أ DR�] 39[ !2ن أ&B���
 .14 �&رة ا

 .77 أ2! ا
@:m �&رة ]39 [� ...و أ��� آ�� أ��� اu إ
�ـ�... �

 .88 أ2! ا
�B/  �&رة]B8...� ]39. اu ا
�ي أ*@� آ/ i)ء... �

 uو ;&ل ر�&ل اy :� ?ـB@ .رواv ا
 �I@) �40 إنّ اG2 u} إذا �Eـ/ أ��آ�E Dً� أن 2

 ()�'& ��دة ا���	ـ�ت-2-1-1-1

        !A *��
2� ا
���4/ ا�G* (= !+&	8 ـ�كBل آ�/           ه&
�9���ت - ���� ا
K�ق +��� ��
+'&دة ا

      !���9
9��! و_:�D���@* m4 ا
���K2ت ا
�) أورده�� ا
 ���Y&ن و         ، ���Q أن ا
	    160 ص 41 �� ا

 (�2 �� �IB� �_L> FB2� * دت و��&ن +�&6&ع ا
'&دة *	I�
 :ا

 17 ص]36[ا��0�1/. �-�,)��ل: ا�*ـ�دة -1

        ��� ،!��N�	��ل و ذ
� Pه��! ا
'&دة =) ا
:��D وا><�|
*	�ف ا
'&دة +�I>L ا
�&ا�4! 

       
���bت ا
j�ور2! 
�	�/ +�� g@G2 ا��Pن ��

DI، +�>��6=! إ
��        ��Q ا���Eإ<'��ز أ ��BE ������	�
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           ���I��E /��:G2 (��
��9���ت ا
أو و��6.  (����1رآ! ا
b+��&ن =��) و��6. ��A ���ت ��N&دة ا
����. و ا

 �I*�K8ا&�!���	
�A �ت ا�
 )...و *&;	�*? إذا آ�ن �l� ;�در �E ا
	 �� �IBE و=g ا

     E&� و �	�
�د    و+�Iا 2(&ن اG�
� اE&�
� ا
���D =) ا ... !�I� �8�BE     ن&�+b
 *�R� ��E� ا

�دةG� !��&Nً� أو _B� vر�� .=) ا_

 ا��0�1/. 	5 ا��,341ـ�ت: ا�*ـ�دة -2

9����! ��12 . آ��/     
��&ج أو اB�
إ����Bداً إ
��� ه���ا ا
	���2~ =��{ن *g���@G ا
'��&دة ��2D إذا آ���ن ا

             !�B�	�
� ا
1�اء أو ��دت +�&N} ا
�&ا�K�8ت ا@E (= دت��دة �� ا
b+��4 �&اء �G�
�A �ت ا�
ا

�
�دة، و ا��G         ت����aB�
=��{ن أو ����دت +�&��N} ;���<&ن أو ���l� ذ
��� و���a> ����6م ا
'��&دة =��) ا

�د �� _��ل ا
&g4��R، =�{ذا          G� ت� �A�
� +��� ا
�'b�I وا
b+�&ن ��A+@�! و��a> g4��Rم              ا�@	
*���j ا

�A .18 ص]36[ن �ت ا
b+&ا
'&دة ={ن ��A �ت ا
�aBم *: 7 �


) ا
�����ت و ا
��9&اص 
���B : "إذن =���
'&دة ه��)����Nإ  �I*ر���@� ����E /���G* (��
� أو _����! وا

      g�2�� ��E �Ij	+ د�G�دة، 2G� أو !
 و ا
� 	� ا�_��   ،)ا>دارة(ا
	@�&د  *g�@G إ����Nت ��1&

�د =) ا
�&ق    GD)�( ،       {�A ا
b+&ن (2* �I�	'2 ��� F;&
�ار ا� ��E ت�N�� و�Eدة �� *�0� ا>�

 F;&
�ار ا� ��E ت�N�� .15 ص ]38 [ ) ا
�&ا�K8ت*@&D2 دور2!(إ�Eدة *��0� ا>�

 ~2�	
'�ت �� ه�ا اB�
� أن ا
'&دة ه) ��A+@! اB�>) !�=�:�

�&ا�K8ت ا
�&E&6!)ا�+   

) !��9
�م آ�Kءة اPداء، و�� ه�N �Bءت )ا	
 �i�� ا�I= ت�K8ا&�
، و�� DR ={ذا ;�F ا
'&دة �E ا

2� R&ا+F ا
'&دة و�Nءت =) R�R! وه) �G
  .16 ص] 38 [:اPه��! 

��2 ؛ .1�K��
 أن *	�2~ ا
'&دة ه& ا
g+�A �. إ����Nت ا

 �9& �� ا
	�&ب ؛
أن �	��ر ا
'&دة ه& ا
�_LA أو ا .2

3.           !h�i�B
أن �@��س ا
'&دة ه& ا
(�K!، و =) ه�ا ا
�'�ل =@� *�K� K�)*! ا
'&دة +�I>L ا
(�K! ا

 DR ،ء�A_Pا �E 

  ��A9
�وث ا��� .��B� و �I����8دة إ���Eإ ����E !�� *��
�ف ا
&ا=��g ���.  ا
(���K! ا��I+ ى�ة أ_������ L

�2��K��
�A �ت ا�. 

  	6,�'�ت ��دة ا���	ـ�ت-2-1-1-2

�4 ��&�2ت و * ���2 ا�راء        �+b
�م إ
� ا@* (
9��! ا
آ�� ه& ا
�Gل =) ا
��. ={ن 
'&دة ا

9���! ا
�:��=�! �2(��                330ص] 2 [=) ��&ى ه��v ا
'�&دة     
، و ه��Bك _���! ���&�2ت 
'�&دة ا

2�ه� +��*ـ)�G*:] 42 [ 

1.   (��
��9���ت ا
�:���=�! ا
&ى ا
'��&دة =��) ا���� /��Y�* (��
&;	��! ���� ; ��/ ا
	����ء و ا�
ا
'��&دة ا

�E ا&�:G2 ن أن&	;& ��I �� ا
�:�ف ا
�ي 2	���&ن �	?؛2
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�رآ! و ه) �� *�رآ�? إدارة ا
�:��ف            .2�

	����I4 و             ا
'&دة ا �I���@* (�
�9���ت ا
=�) <&��E! ا

DIN�� . 1* �I>أ �@	* (
&ى �Eل؛ا��+ DI*� lو ر  

3 .     (�
9���! ا
�:��=�! ��� ; �/ ��&�K) ا
�:��ف و        *�� ا
'&دة ا
@�B! و ه) ا
A�2@! ا
دي +��I ا

 .j9* (
��ـ!؛ا@�
9��! ا
�:�=�! ا�
 !�E&B

��&ا�K8ت ا 

� 2�6) ا
	��ء، أي +	 ��رة أ_��ى آ��~ 2�=�.          . 4�N /)1+ !��9
ا
'&دة ا
K	��! ا
) *�دي +�I ا

&K�&ا��
9��! ا
�:�=�! ؛ ا
 :�ف �� ��&ى *&;. ا
	��ء 
�G:&ل �E� ا

5 .&'
� أن ���E /:G2? ا
�:��ف ��    و ا
@ &ل ا
) �2(�   دة ا
��N&ة 
�	��ء، أي ��ى ا
�6�     ا

9���ت 

�� ا D��@* �E ?4��E. 

�رة ا
�:�ف �E� ��;�ة *&;	�ت اPداء، و أن N&دة    ) Payne(و 2�ى   @+ g�	* !��9
أن N&دة ا

�9

�I �(&<�ن أ�����ن وه�ـ� ا !�: 

- !�BK
9��ـ!؛) �Bـ!ا
@( ا
'&دة ا
 و ه) <�����E �4ت ا

- !�K��&
� ا>N�ا4) و i�وط ) ا
��BI!( ا
'&دة ا	 
9��!ا
 .*E�K/ ا
b+&ن �. �@�م 

           (�
�ض أن *��ءل ���E �ًY آ�/ ��
�! ��� ا
��G-ت اK2 !�=�:�
�ة ا�&
و 
 ��ن ذ
� ={ن إدارة ا

  �2�	*             ��� ��jأ� D؟ آ !+&�A�
9��! ا
2&��ً�، =�
b+&ن ا
�ي �02در ا
�:�ف ه/ أ<? *�@� ا �I	�

ا
&;F ؟ وه/ آ�ن �@       /��	
B	= �ً	N �� /)+ �ً�ى ؟ و ه/ أدى ا
�&�~ واN ? ا*'�v ا
b+&ن =) ا

9���ـ!                     
 2 ؟ و �l� ذ
�� ��� ا
���ؤ-ت ا
���I! اP_��ى وه��ا ��� 2	�B) أ����ً� ا
	��/ D���@* ���E ا

 .330ص

  (��8"& ��دة ا���	�ت-2-1-1-3

�ة       ���N !���E&> ت ذات�����9���ت ��* ��A! +{2'���د _��
 و *(��&ن ه���v   ،إن *(���
�~ ��N&دة ا

��زة                      �� !���_ D2��@* /�Nأ ��� !����9
��I��G ا
�����! ا* (�

�~ �� ��N. ا
�:��ر2~ ا�)
 و  ، ا


�~ آ�� �2)�2(� �)
2� أ<&اع ه�v ا�G*: 

  :330ص] 2 [(��8"& ا���9'ـ.-1

           ��� 	* F�;&
�2! +��1�ة ���� �2����KB* D +�<���� ا
'�&دة 
��IB) و=����K> ( ا�;&
*�bداد *(��
�~ ا

     �I>P ،!���9
�8
�IG، *(&ن �&��E !INدة <�G& ا
(�&�2، ا
���A9،             *:}إ���Yر ا
����! ا (=

 .ا
�a> ،���G*...qم ا
�	�&��ت

 71  ص] 29[:(��8"& ا�,/"":-2


�~ ا
��* ��A! +	������ت   ���)
��9���ت    و *���Y/ ا
'���ت أو اB��
 g�;���
ا
@����س و ا
@����D و ا

                    ~�
��)
�A ��ت ا
��E&B! ا
����4! و *���j ه��v ا�

��&ا�K8ت أو ا !@+�A�

0�ض ا
g�@G �� ا



 

 

48

'��ت و                    B�
���، و<��1� ه��B أن *(��
�~ ا
@����K9B�* D آ���� آ�<�F اK
آ/ �� *(�
�~ ا
mGK وا


�ـ!�E دة&N ت ذات���9
 .ا

 72 ص]29[: ا��=>�ر ا�,��8"& ;"�-3

      !���@+�A� �����l ت������_ D2����@+ !������9
�ه� ا
�������! ا��� )* (���

�~ ا����)
و *����Y/ =���) ا

�A �ت ا
�	��ر2!     
��&ا�K8ت�

�~ �Eدة �� *�* � +	�م ر�6� ا
	���/            ، )ا
@����!( أوا�)
 وه�v ا

    !��@�
9���ت ا

�RL* �I� آ �� �E� اPر+�ح ا
��E،  �I@�@G* .�b� ا (
�
�ى  
���aB! و +���
�E� ا

    ����E {��'2 (��

 ��ً� ���� *��1(/ اPه���! ا
( ����ة ا�l ~�
���)
� و ا
@:����، إن ه���v اP<��&اع ��� ا��	 
ا

�ود +���0!   ��G

�����aB!  ا
����aB! أن *���Gول �I��:��@* ����E إ
��� أ+	��� ا !�;&���
ا
���KGظ ���E� ا
�(�<��! ا


�&ا�8! اA1>P! ا>;:�د2! 
Iـ� !�4��
 .و*	b2b ا
�+�G! ا


) و �2(� *�

�~ =) ا
1(/ ا�)
                           :&7�6 أ<&اع ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                   

 

 

 

 

  .D;1(/ ر
9���ت : 08 ا
35[*(�
�~ Nـ&دة ا[ 


�~ ا
@���D، و *(��
�~ ��l� ا
��aB&رة،               ��)* ،~�
��)
2&76 ه�ا ا
1(/ أن ه�Bك �Rث أ<�&اع ��� ا

�
�ر2} 
�	������ و          و*(��

�~ ا
	��D و ا�)* (= /Y�* !2�;&
~ ا
&;�2!، وآ�� +��B ��+@ً� أن *(�
�~ ا

������� �	
 �� ���� 

������������� �	
 ��  


�� ������ 


������ 

 ������ 

������� 

 ������ 

�������� 

 ��
 !���"��  


������ 
�� ������ #� $�%�� 

��
���& ��' �( )������ #�� �(*

 

��
������ �

����� #� $
�%��

 

�������� ������ #� ����� 

)������ �� ��'�� ��'� ���& 


������ 
�� �
������� #� ���

��
 

 !
�
�"�� ��

�

 ���

&
 

������� ������ +!,�-� ��& 

������� ������ �� ���� 

������� ������ +!,�-�  

������� ������ #� $�%�� 
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     D2���@* (��= �������	
2� =��) آ���Kءة اb��� �ً���G= ~�
���)

�~ *�����G ا
	������ت، إذا أ���F�0 ه���v ا���)*

        ،!�aB�
� وه�ا +�ورv ���دي ��ً� إ
� ز�2دة ر+7 ا�N /)1+ ت����	
9���ت و*���G ا
 أ�� إذا 
D ا

2� ���� �'��D اEP ���ء      b��� �ً���G= ~�
���)

) �����دي إ
��� *����K9 ���� ر+��7    *���0/ ه���v ا���
و+�

 .ا
��aBـ!

              ��
��ً� ����دي ه��ا إG= ة���N ت�K�8ج �&ا&�B��

�~ ا
@�����B� = D أ<�? إذا آ��ن �)* �E أ��

                  ���
�&ج B�

) ز�2دة =�) ر+�7 ا
���aB!، أ��� إذا آ��ن ا�

�~ و+��)

��!    *��K9 �� ا�E دة&�N ?�


=        ��

) ����دي إ�

�~ و+��)
�ً� ���دي إ
� ز�2دة �� ه�v اG   !��aB�
ا��� ��K9*.   ��E ��� ر+�7 ا

            ��
���I ا
��aB! ا
�� ز+���IB4 *��دي ا�@* (�
9���ت ا
'�ت واBB

�~ ا
�0� ا
aB&رة،=�ذا آ�<F ا�)
 ا

Dه��ا ��� ��2دي        ، ر�6ه vور�
�~ و +���)
إ
�� ز��2دة =�) ر+�7      ه�ا �� �2دي إ
� *��K9 �� ه�v ا

      �A� ��l �4�+b
��! إ
� ا@�
9���ت ا
'�ت و اB�

��&ا�K�8ت =����دي   ا
��aB!، أ�� إذا آ�<F ا !@+

�م ر6�  E �

�~         ،  ا
	��ء إ�)

) ا
�2bدة =) �'D ه�v ا�
� ذو �&ا�K8ت  ( و+�B�

() 2: 7 ا

!�
�E (!ـ�aB�
 .ه�ا �� �2دي إ
� *��K9 �� ر+7 ا

 ة ا���	ـ�ت 9"ـ�س �ـ�د-2-1-2

�ة ����             ��E�; ��=&��
إن أه����ـ! درا���! ����_/ ا
'��&دة *B ��. ���� ��6�ورة و��N&د �@�����2 


��:�رف    �4�+b
&ى N&دة �� 2@�م �� _����ت �:��=�!  ) ا>����!(ا
�	�&��ت D��@* �E ا��
،  

9���ت
 +�>�6=! إ
� إدراآDI و *&;	�*DI +9:&ص ذ
�، إن *&=�� ه�v و ��ى ر�6ه�E D *�� ا

���E�@
� ���8<. ا
@���ار =��) ا
�:���رف   اE����2 أن ?>L��i ���� !���*��&�	�
�Q2 ) ا>������!(ة ا��G* ����E

        �I����@2 (��
��9���ت ا
�:���=�! ا�
 !� ���B

��:���ف آ(��/ و *����G/ اPو���6ع ا (���=�B
ا
�&;��~ ا

��2ـ�ت   G

B4�+b?، وه�v ا
�	�&��ت ��(� ا
�:�ف �� و6. 2��E v� آ�Y� �� ا
K�ص وا ]43[ 

 .220ص

 ـ�د ��دة ا���	ـ�ت أ0)-2-1-2-1

9���! و ه��)   ��1E�ة  Zeithaml و Parasuraman  ،Berryو�6.   

'��&دة ا ��2��	�

          ،!����&���

! ا
&��8&ل 
���1)ء، ا>*:���-ت، =D��I و �	�=��! ا
b+����4، ا&I��� ،����Pا;�!، ا���:�
ا

!R���
��د2!، ا>�'�+!، ا
(2�K!، اE<1011ص] 8[ا 

 (
�
�ول ا'
 :و ه) � �Bـ! =) ا
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�ول                                      '
9���ت : 05ر;Dا
 ]2[ أ+	�د N&دة ا

 ا�,)�'ــ& ا�3)ــ�

�ا;�ــ! -1:�
�Credibility  !��2ا�	�
+�
Y@�� (ا �2���N ��1)ء
����دآ��&ن اE<إ�(�<���! ) ! وا

�g2، ا�:
 .�<! وا�@��! ا
�ـbودا

 )���9�ة أو �i(ا
�9& �� ا
A9�  Securityا�Pـــ� -2

3-&I�  1)ء�
 /8&

! اAccess  ا>*:�ل !
&I� و ،?�
 Contactإ�(�<�! ا
&8&ل إ


�Communication    !��0ا>*:ـــ�-ت -4�+ Dإ_ ���ره ����E !��a=�G�
ا>�����ع إ
��� ا
b+����4، وا

�2�A	&ن =I�Iـ� (
 .ا

�;�I=     �����E gـD و�	�=! ا
b+ـ��4 -5���
و���6. ا
'���I&د 
�	�=���! ا
b+�����4، ا
	����ف ا

DI*�N�� .ا�


���&��ـ!ا-6 Tangibility   �
�ات، ا�9�iPص وو����4/   إ���Iر ا
����Iت ا
��د��2!، ا�	

 .ا>*:�ل

��د2ـ!-7E<ا Reliability        &��G> ���Eد�2! و��E}+ !���9�
�رة ��E� إ<'��ز ا
&��E&د �@
ا

7�G8و g�;د. 

9��! Responsiveness ا>�'�+ـ!-8
�ة ا
b+��4 و*bو2�هD =&راً +�E���
 ا�'�+! ا>دارة 

 إ��ك ا
��Iرات و ا
�	�=! ا
��A&+! (Comptence) ا
(2�Kــ!-9

���Rـ!-10
�ا;! �9iPص ا>*:��ل  E�1�  �ا>��ام، ��ا�Eة ا
   Courtesy ا:
و ا

 .وا
&د2!

                Berry وParasurmam  د�� ا
�	��2� ا
	1�ة ا
��+@! ا
�آ� ��� ; �/  1988و ;� *�E (= Dم 

9:��      ، وه��v  18ص ]   44  [�د =@�� أ+	�   =) _���!  Zethaml و � Dإ�� ��I��E gد أ�����	+Pا

"Rater "(220 ص]  45[وهـ: 

��د2ـ!  -1E<اReliability :    رة�@
� +�? +�1(/ د;              أي ا�E&
��'2 g	���E     ��� /� ا
&=��ء +��� g ��2 ا

��د ��E?؛E<ا �)��
 ا

2-  �g��_ ���E DI   و ه& �� 2'} أن 2:~ +? ا
	���&ن �� �	�=�! و ;��ر*      : Assuranceا
ـLآ

�ى ا
	��ء؛ا
Y@! و
 ا>���Bhن 

3- !�&���
�ات و �Ia� ا
	����ـ�؛أي ا
� : Tangiblesا�iPـ�ء ا	�
 �ا=g و ا

4- ~��	
 v�'* !�:91 ا
	��ء؛أي درN! ا>ه��م و ا
�2�E! ا
:  Empathyإ��Iر ا

�ة  : Responsivenessا>�'�+ـ! -5E��� (= ! l�
��! ا
��2	ـ!ا
	��ء و *&=�� ا
9أي ا. 
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�اً  ) Abdulqawi Othman and Lynn Owen(و ;�� ا;��ح ا
 ����Yن    �	+   ! ��B
��د��ً� +�


��:�رف ا>����! أ����E g? إ��D ا>ذ��Eن أو ا>���Yل            )Compliance (   b�)*�2 Q��G+   ���E 

'��ت                  B�
4�ة - =) ��
! ��} ا
@�وض و- =) ��
! ا>2�اع وآ��
� أن *(�&ن ا�K
�م ا
	��/ �. اE

���I ا
�:�ف ا>���) *(&ن �&ا=@! 
�1�2	! ا>�ـ���ـ!@2 (
 ]46[ا

   ):Servqual	/"�س ( 	��� �=>�'. ا��*�ة -2-1-2-2

9�ام  =���) ا
	����ف ����E� ا
	&ا����/  ا
�����G/ ا
	������)����E 1986م Parasuramanا����

�رج           ا
�Gآ�!  �9��! و;� *D ذ
� ��� _��ل �@���س �
إ
��  و;�� *&�8/   ) �@���س 
�(��ت  (=) N&دة ا

 80 ص ]47  [:�	�د
! ه��! ه)

 (@�@G
 . ا
&;	ـ�ت–ا>دراك  = Qا
�@��س ا

Quality actual measurement = perception – Expectation . 


�	���ء           �ً�	= !��@�
9��! ا
&ى ا��
9��! 2@�س +��ى ا
g+�A +�� ا
و�� ه�B ={ن ��&ى N&دة ا


) ={ن �
9��! *	B) ���2�ة *&;	�ت ا
	��ء و ا>ر*@�ء إ
��I و+�� �� 2&;	&<? +�I>L1، و +�
N&دة ا

(
�
9��! ا
�:�=�! *@�س �E� ا
GB& ا

� ={ن N&دة ا�
 37 ص]13[:+1(/ ����، و� @ً� 

1-!����9
�رآ��! إذا آ�<����N F&دة ا�
9����! ا
&;	��! أآ ��� ���� ا�
9����! )اPداء ا
K	���)( ا
 =��{ن ��N&دة ا

�م *(&ن أ;/ �� ���6!E &G> ?'
�N �� �I<} ا
	��ء؛ و *& ;  

2-   !��9
�رآ! ={ن N&دة ا�
9��! ا
&;	! أ;/ �� N&دة ا�
9��! ا
*(&ن أآ�Y� ���   إذا آ�<N F&دة ا

�د؛G�
�ى ا�

�! �E� ا�Y�

) <'& ا
'&دة ا�
�+ ?' ���6! و *

3-��
&;	! ���و2! 
'&دة ا�
9��! ا
9��! *(&ن ���6ـ!إذا آ�<N F&دة ا
 .رآ! ={ن N&دة ا

9��! آ�� =) ا
1(/ و 
 09ر;D  �2(� *&7�6 �@��س ='&ة ا
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 D;1(/ ر
9��ـ!: 09                                    ا
 ]7 [<�&ذج ='&ة ا


)و                       �
 441 ص ] i �)�2 :]4�ح ه�ا ا
�B&ذج آ�

  �� *     :J9ة ر�J*�)1(    ��	;&* ���+       و إدراك /���	
� أن إدارة ا
�:��ف      )ا
�:��ف (ت ا�'> ،

�رك دا��4ً� +�;�! رl ��ت           �* - ��@= !G�G�8 ��l دة&'
ا
	���ء و آ�D�)� !��K ا
	���/     *�ى *&;	�ت ا

    !��9
��l �I2� ��E !G�G8 ا
��&ق و أ<���ط ا
��A} أو *�D             ا  Pن ا
�	�&��ت ،�E� �(&<�ت ا
 (


      2�� �ًY� �@	2 �@= ،!h��_ ه� +:&رة���K*و�رف (ا�:�
أن ا
G2 �4�+b(�&ن N ��E&دة _��!      ) ا

D ا
b+����4 +�	�����ت و *:����=�ت          ��I2 ����B�+ ،!������
��9���ت 
�:���=�! ا
ا
�:���ف ���� _���ل ا

�_H ء(i أي �� �Yأآ ��K�&�
 .ا

2� درN! د;! �&ا�K�8ت       ) ا
�:�ف( +�� إدراك إدارة     ) :2(�*�ة ر9:   �G* و      (�B	* vدة، وه��&�'
ا

g+�A �. *&;	�ت ا>دارة، و;� 2	bي ا
�� }         أن �&ا�K8ت ا
'&دة -     *       ���E ف��:�
�م ;��رة ا�	


 ��%��� ./�0�*

���1���� 

#��	��� .�'���23� 

���0�4�� 

 
�	��� 

���	�-�� 

��"������ ������� 

���
����� ������� 

������� ����%-� 

������� .���0��� 

�*
��3� .����
 

 !��"�� .��"���� 

 �'�)1( 

 �'�)3( 

 �'�)2( 

 �'�)4( ./��0�* 

����'
�� 
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�'�&دة أو أ_��Aء =�) إ�N�اءات ا
���A9 أو ;�� *(�&ن ���&�2ت ا
'�&دة                        !G6�2ت وا&و6. ��

��=�I��
&�2ت و*&;	�ت ا
	��ء ا��
 (@*�* - �IB)
 !G6وا. 

9��! و ا
���D ا
K	    ) :3(�*�ة ر9:   
&ى N&دة ا�� �2�G* ��+  !��9�
��Q أن ه�Bك آ�Y�اً �� �) 

   !��9
�اً      ،ا
	&ا�/ ا
) *�R� H ��Eداء ا�N ة�و ��l� ��<�! أو أن    و��IB أن *(�&ن ا
�&ا�K�8ت �	@�

  �����	
9���!       ا
�ر+�� +:�&رة آ�=��! H ���Eداء ا� ��l DI>أو أ !+&�A�

�&ا�K8ت ا�+ ��	B@� ��l

9����! أ
�DI2 ا
b=���G ا
(���=) H ����Eداء ا��
و و��N&د أ<R���2 ����� !h���� /�0��1* !���a� ���E� أو - 2(��&ن 

�د �� @ً�G�
&ى ا
��l&ب وا��
9��! ا
��داة و ا_�ف ذ
� �E� ا
&ى N&دة ا��. 

9���! و ا>*:��ل +�
��&ق، وه��ا 2	�B) أن ا
&�E&د ا
�	��Aة ���              ) :4(�*�ة ر9:   
 ='&ة +��� أداء ا

  9�
 (���	K
�م   _���ل أ<A��1! ا>*:���ل ا
�و2'���! - *g+���A ���. اPداء ا��	
 { ���
����! و ;��� 2���N. ا

              ،!�����
و��� أ���Y! ذ
�� ;���م ا
	���/      ا
g��B أو 6	K? +��� ا
	�����ت و ا
��&g2 ا
��9رN) =�) ا

   !���     ء �N �� ��Eء =�) إ�E<��ت ا
�:��ف �E           +�&ا�K8ت �	��B+ !B  +1�اء _�BEت و����9
� ه��v ا

         �I*�Iأ� (
� أن ا
�&ا�K8ت اNو !��9
9�ا�? 
v�I ا? أو ���  g+�A �. �� ا��� ا>�E<�ت - *  ا�

 .�� ـ?

    :J9رآ�!                 ) :5(�*�ة ر��
9���! ا
&;	�!، وه��ا 2	�B) أن ا�
9���! ا
���داة و ا
g+��A ��.    +��� ا* -

!��	K
9��! ا
 .ا

���د��E v� *&;	��ت       <�a�اً )  Servqual(و �E� ا
�Dl ��� و�N&د +	�� ا><@��دات 
�@���س              E< 

2�ه       �G* {	:2 (
9��! و ا
&ى ا�� ��E /��	
� +1(/ آ�)، و +�
�Dl �� ه�v ا><@��دات =�{ن           ا

�را����ت          
��2� ���� ا�	
�رآ��! =��) ا�
9����! ا
ه���ا ا
�@����س 2	 ��� اPآ��Y� E&���iً� =��) ;����س ��N&دة ا

�ا<�ـ!��
 19 ص]44[ا

 :Servperf 	/"�س أداء ا���	ـ. -2-1-2-3

� ا;�ح آً� ���  @
 ) Cranin و Taylor  (  !B��1992     ���@� ��E �ً2�س   �@����ً� أ_�� +�

Servqual  gأ�� ،     
9��!   ��E? �@��س أداء اServperf        !����+ �Y2@! أآ�� ��E ��	2 Q�� ، 

       !����9�
 (���	K
9����! +Q���G 2@���� إدراك ا
	����/ و إ*'�ه�*��? � ���i�ة <��G& ا�داء ا

@����س ��N&دة ا


�	���ء   !��@�
9��! =�) ا
�@���س        ، و 2�b�)* ه��ا ا
�@���س         81 ص ]47[ا���
��K> ���E اP+	��د ا


&;	���ت، وآ���
� 2�آ�����E b� أن اPول�+ g���	2 ����IB�+ ف�ا
'��&دة *�IK� /��Y&���ً� إ*'�ه���ً�  و ا>_��

�9���ت، و �N&دة         

��� ا (��	K
و*:/ +���E �6ء ا
�:�ف و*�* � إدراآ�ت ا
	��ء +�Pداء ا

      � 9��! ��} ه�ا ا
�@��س *	
9��!، و��&ى رv�6 ا

'&دة ا g+��
دا
! _ �ة ا
	��/ و *@���? ا

���E �ً����E ��� 	2 ���6�

���I، وه���ا 2	��B) أن ا (
���G

'��&دة  اPداء ا g+����
و�����Aً� +���� ا>دراك ا
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9��! و ا>دراك    
�9���ت ا
�:��=�!            ا

�I، و=) ه�ا ا>��ر *D��@* !���E D ا
	��ء 
'�&دة ا (
�G
ا


DI =	��ـً� !��@�
 89 ص]13[ا

 ISO 9000 �ـ�دة ا���	ـ�ت و �464ـ. ا���ا��Qت ا��و�". -2-1-3

       ���@

�) Dj2 ه��hت ا�E D�aB* (و هb2<ـ! ا�aB�   !B�� F���L* D
�	
ا
&��B! =) دول ا

1947     ~�BN (= ه��و�@ )ا��2&�(    �� �Yأآ �I4�jEد أ�E r� 2 130، و    vه�� F�GB� � دو
!، و;�

 �� �Yأآ !�aB�
� ا�ن12000ا� !K848[ �&ا[ 


��! ا>2ـbو   و هBـ�ك _�� +�� �IK&م إدارة ا
'&دة ا
���1! و �@��         �	
، )9000(س ا
'&دة ا

2�-ن      ��I>L+ د�@E<د ا&��=        (�
�	
2���j  ) ا>b�2و (�K> ��E ا
�	B�، و ا
&ا;. أن <�aم ا
'&دة ا

                   ��=&�* ��

�'&دة ��+ ،��I��E g�K	�B� أن ه��ا ا
��aBم ��2	� إ !�
إ��راً �E /�12 �ً��E� �	��2� دو

��8ً�  ����&ى ��N&دة ذي �_ ����

�) و���E (�&���E .+����  !�����1
+�� !��@AB	���B!، أ���� إدارة ا
'��&دة ا

)T.Q.M (    إداري �I> (I=            !�=آ� (�= !����)� !��a>ة أ��E ��B * !����i و !���E !����aB* !K���= و

@ ��! ا
) *@�&م ��E�   �'�-ت ا
	�/ دا_/ ا
��aB! *�	� إ
� *g�@G ر��
�I و إ��ا*      ��
�'��*�I ا

          

) =��IK&م إدارة ا
'�&دة            إi �ع ���Nت و��A ��ت ا
	���ء و*g��@G ا
��6� ا��
�DI2 و +��
 (�
��	

 70 ص]49[ا
���1! أو�. �� �IK&م ا>2ـbو

  ISOأ0)ـ�د ا�'ـVو -2-1-3-1

 !�
�و
� ��� 2'�} أن 2(�&ن ��a> ?���Eم إدارة       ) ISO 9000(إن ا
�&ا�K8ت ا��&
�Nءت 

         !���
�	

��ً� و=�) أ��aB� !�2! آ�<�F، و *�1�/ �&ا�K�8ت ا
'�&دة ا�E دة&'
ا
�)  ) ISO 9000(ا


��	�2�ة �E� ����! �� ا
�	��2� �Ii /)i ��Eدات 
(/ ��IB ر;D _�ص  !�
�و
و6	�I ا
��aB! ا


�'�&دة  <��aم إداري   وذ
�� ��� أg�� A* /�N و*�I+ :9001  ،9002  ،9003      g��@G ه�)     !�R�R (�=

   Q�G+ ،وا�          أ<&اع ��	دة =) <&ع �&'
ع � ��� اP<�&ا  ـ*&76 آ/ �Iiدة �	��2� �a> g� A*م إدارة ا

   D�;ر ?�AEو أ !�R�Y

�a> g� Aم ا
'&دة =) اP<&اع ا �i�� /�
8�ار د}+ F��; و ،!R�Y
 ISO(ا

 .12 ص]49[)9004

��1�طو*  !K��8دة( �&ا�I��i ) ����E وb(ا>��2ـ!������
�ده�  ) ا��E ت�'���+ �I2���
 ¸K��G* أن

�2 �I2	��K)+ /ءة و�� ه�v ا
�'�ت ) 17(
 .64ص] 49 [:�'ً� 
() *F Y أن <�aم ا
'&دة 

  �'ـ/ ا
'ـ&دة ؛-

  �'/ ��اN	! ا
	@ـ&د ؛-

�ا_�) ؛-
�;�g ا
'&دة ا* /'�  

�ر2ـ}  -
 . �'/ ا

 .9004، 9003، 9002، 9001و =��� �2) +	� ا
&�G�6ت �&ل ا>b2و 
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 : �� 	*�ل ا�*ـ�دة 9001ا�'ـVو -1

  !���B@
�ت ���� ����ف ا
�'��B! ا��EأTC176،ISOدة&��'
، 25 ص]50 [  إدارة و����6ن ا

وه�) �&ا�K�8ت    ��IB ا
IB&ض +�
'&دة �� ��Q ا
:��D وا
A&2� وا><��ج و ا><��1ء           وا
0�ض

   ����E /��1* (، وه���ق أآ �����A> ���E20  ���E ��� 	* (وه�� ،!��+&�A�
 ��:BE� ���� ��8�BE� ا
'�&دة ا

 .71 ص]i9001 ]51�وط ��Ii 7Bدة إb2و 

 : �� 	*�ل ا�*ـ�دة 9002 ا�'ـVو -2

����j ه����v ا
�I���1دة  *)!K���8ا&�
�و
����! ) ا
����� 2'��} أن 2(���&ن ����a> ?�����Eم ا
'���&دة =���)  ا

                    ��@= ��I	�+ ه�� و�2&A*و �IB���G* و ،!���9
:� <��E �I��1� إ<��ج ا@2 (
9���!، ا
ا
�����ت ا

    /�� ا
 �. و*Dj ه�v ا
�&اK�8!           دون أن 12	+ �� !��9
�:BE� ��� �8�BE�      �E)18 (� ��ا�/ ا

 64 ص]49 [9002ا
'&دة و*&ا=�ه� i�ط 
�G:&ل �Ii ��Eدة ا>b2و 

 : �� 	*�ل ا���	�ت ا�*ـ�دة 9003ا�'ـVو -3

  ����K
��I) إ
���? ا>_����ر و اB2 �����= دة&��'
) 12(و D��j2 و 2(��&ن ���� <���&ذج 
����jن ا

���� و ا
&ز��2. و ا_����ر ���� ه��& �:��BE   ���� .B:���اً ���� أ���� ا
�����aBت  K

� ����Iم ا&��* (��
ا

'�ت        B�
�اً �E ��4� ا�	+ �I*���'�ت و _B�
:� �E� ا
�B&ذج ا
��ي  اP_�ى وا
�*� ا@* (I= ت� 

!�4�I> !K:+ ر���� أو إ_K* �� دة =��� 2(&ن&'
 72ص] ��j2]51 ا

 : �]��ن ا�*�دة و 	� ' �%/Y4	W X>: 9004ا�'Vو -4

 �I	 وه) �	�
D إر�iد7B�* Q�� !2 ا
�&رد �� �I2? �� إ���iدات، _�8! +�
��IB آ) 2

      1)
�E آ�Kءة 8�BE� ا
'�&دة ���Q *�@�) ا
�j&ء ��E�         ~  �� أA* /N&2� و*�a> g�@Gم ا
'&دة وا

                       ���j* ��I>ا_���! إذ أ�
8�BE� ا
'&دة +�1(/ *K:���) و�2(�� أن *&�N? إ
�� أ�l�اض ا
��اN	�! ا

!�aB�
�ج إ
� *A&2� ا
'&دة =) إ��ر اG2 ��

D ا>ر�iد2! �	�
 72 ص]51[ا


9009 و إb2و 9003، 9002، 9001، 9000و ا
K�ق +�� ا>b2و �
 :)  ه& آ�

9003 ��   9001إ2ـbو              ��� ��IGB� وط��i �=&�2 ��
 7B�* دات�Ii (ه )  !����9
) ا
������ت ا

 !0���8 ����j* !��2�;�	* !K��8 =��)   وه��) ذات ��4، =��) أن *��&=���+b
 إ
��bام ه���v ا
�������ت *'���v ا

�دة =) �Iiدة ا>b2و، أ�� ا>b2و G�
&�I*�N ا
�&ا�K8ت اB�9004���
� ه�v اi�� (I=  (= ت��

 .ة ا
'&دة =�g� A* �I إدار

 67 ص]49[��ا[� ا���Yل #�4 \%�دة ا�'Vو-2-1-3-2

 (�2 ���= /Y�*: 

�ة  .1E���
9��! وا
N �� g�@G&د*�I ؛ا
 ����E � 6 ��Eت إ<�ج ا
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��9���ت(إ;���Bع ا
	����ء +��Lن  .2
 �ره��� أداة  ) اE�2(��� إ (
���

)، و +����E دة&��N ى&ذات ����

 !�@2&�*)!�=�:�
'�ت اB��
 ؛) 

3. ��E ق&K

G2 D:�&ا �E� ا
�I1دة، وا
G:&ل �E� �:! أآ � =) ا �2�
�B=��� �� ا�
 ا

 ا
�&ق ؛

9����! ��� *�i ���K9(�وي                      .4
�� _�ل *�&=�� ���&ى ا
'�&دة ا
���A&ب *��(� ا
���aB! ا

 ز+��IB4 ؛

5.    !�aB�
� اE��*) !����9
 ��ر                 ) اE�2(�� إ (
��
��E� ا>���Kظ +���&ى �N&دة ���@�، و +�

Pر �&2/ ا��Y N/؛ذ
� ا�

�ى �����! ���b4ة �I�i ���Eدة            .6�
 /��	
�+ Dه�_��K* ل�_ �� �����	�
 !2&B	�
ر=. ا
�وح ا

 ا>b2و؛

7.  7 :*)!���9
��bة ؛) ا
����! ا�
@�Aب ا
@&ى ا
	���! ا�< �ً>�)� 

8.    ���I*ء�Kز���2دة آ ���E �*���B
9�����!، ���� _���ل ز���2دة ر;��� � D	����I* ا
ز���2دة أر+���ح ا
����aB! ا

 !�N� .ا><

  E<و =�)                     و �2(� اb�2<دة ا�I�i ���E ل&�:G

) ا
��ي 2 ��� آ���K! ا��
��د �E� ا
��A9 ا

��9
 .�!ا
����! ا
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���'�� $��4� 

	���� ��ة 
دارة  �����
 ا���دة

.����0��� ��-�
�iso 9000        

 .��0��� � .�
47� �"	��ISO 9000 

� (������ 8�	.��0��� 9-2 ��'�� ����� .���-2� :��: 

1 .9004 ISO.�'���%� . 

2 .9004 ISO.����%� . 

إ��ـ�ت 
	���ــ� 
 ا���دة

 .��0���� =	�1� ��'�� #���� )(��� 
����* 

9001 ISO > 9002 ISO >9003 ISO 

 

 =��0��� 8��	: 

?=�������.?���@4��. 

 ��* ��&

 ��	�-�� �1���

 
� ��&* �

 ��%�"� ����A

 .�'����� 
��1�

.������� 

#��-2� 

������ 

���'�� 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

� 

��� 

��� 

� 

 

9 
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  /)1
9����ـ!                 :10ر;D  ا
  �I�N&* �A9) �&ل آ��K! ا
G:�&ل �I�i ���Eدة ا>b�2و =�) ا
�����! ا

]48[ 

  ا��ـ
	�  ا�(*�هـ�ت ا��Y'_ـ. �� إدارة ا�*�دة ا�^�	4ـ. �����0ف-2-2

   (����@� ���� /��)
� ا
�:���=) و *���&2@? ��B�
9����! دوراً �D����:* (��= �ً���I ا
*�	��} ��N&دة ا

 �2��K��
9���ت وا
راك ا
�:�رف ا>����! Pه��! و دور *IK� g� A&م إدارة  و ;� ازداد إد     ،   ا

         4�
���)  ا
'&دة ا
���1! إ
� � {>�N��E DI8� ا
	���/ _��رج ا
�+�� ا
��G�م �i�Eً�، ا
�&�6&ع ا

     !��=�B
	�@�! +��I ا��G&ذت g�@G* (=          ���E ا
��bة ا�

�I*? ا
�:��رف، و Pن ا
'�&دة وا
@�2��j ا

            �ً����اه��م ا
(�Y� �� ;��دي ه�v ا
�:�رف، آ�� أن ا
	��ء هD آ��
� أG �8&ا أآ�Y� إدراآ�ً� و إه

 .+�&6&ع ا
'ـ&دة

  أه�"ـ. إدارة ا�*�دة ا�^�	4ـ.-2-2-1

    
� ��Eم    )2  !���1)T.Q.M��b >دارة ا
'&دة ا�	+ �I� م&IK�
 ���  و،Q��1980 أن ه�ا ا

زال ������اً ���� ا�ن وآ���ن +�ا��I� !��2&رv =��) ا
�������ت ا><����N! و+�
��j � =��) ا
�������ت     

  ����IB�+ و����� !������9
�ه� Dّ���E ه����ا ا
����IK&م �����N. ا
��������ت +����� =�����I ا
��������ت ا���	+ ،!����>�+��
ا

 .ا
�:�رف

 :�^�	4ـ.  ()�'& إدارة ا�*�دة ا-2-2-1-1

    !���1
ه) �IK&م ا>دارة +Q�G أن ه�ا ا
�IK&م 2(�&ن دا��4ً� =�)          ) T.Q.M(إدارة ا
'&دة ا

 D��I*ا>دارة و v���I
'���ت ا
�T.Q.M ( !���aB(ا
�@���م اPول B� ت و���N�9� ف(+'��&دة���:�
و ) ا

�د ا
'�&دة +��Bء D�)� ���E ا
	���/ و أن           , ��!  ن *(&ن ا
�9��Nت إ�� =) 8&رة أو _       �2(� أ Gو *


ـ  (���Pف ا�I
 197ص]T.Q.M(]52(رv�6 ه& ا

 �@= �Ij	+ �م +�آ&@B� ��K
�ة ��E / ; �� ل�'�
�ة *	��K2ت =) ه�ا اE ك�Bو ه. 

 �I=�E " r�Bد��Demnig : "  �
A�ق إ�:��4! =) آ/ ��ا�/ ا><�ج ;: g� A* �I>L+

!Kآ� /;L+ ق&�
� و *@��2? إ
� اB�
 10 ص]���G* ]53 ا

	��ون +���      : "ا
�E  !����1�ف إدارة ا
'�&دة   A.V. Feugenbmnأ�� �
+��a> ��I>Lم =	��ل 

  !�aB�
2��B� إر��6ء     ، 
() * @� ���G* ��E ا
'&دة �E� ا
&N? اPآ��/     ، �9�~ أ;��م ا (�)
 و

�B�
 10 ص]53[���I() ه�ا ا

  !���1
� E�ف إدارة ا
'&دة ا@= (��@E (K8و ��E ~2�	* أ��" :  !�Y2�+K��= �I>L! إدار2! �

  �_L*                اث�*��0�ات إ�N !��+�'2ر�2! 
(�i /�)ء       �I> /)i أو <�aم إداري ��E D4��; /���i� أ���س إ��
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                      Dه���K�
�ات ا
����aB!، ا�@	�
دا_/ ا
�Q��G+ ،!�aB *��1/ ه��v ا
��0�ات ا
K(��، ا
���&ك، ا
@��D، ا

 .ا
q...ا>دار2!، <�� ا
@��دة ا>دارDa> ،!2 و إN�اءات ا
	�/ وا�داء

 2&��A* و �����G* /��Nأ ���� ���

�&��8&ل إ
��� أ��N ����E&دة =��)   وذ ،!���aB�
� آ��/ �(&<���ت ا

  �I*�N�9�)  ت����ى ز+���E ،��BB4             و +(  !K�)* /;L ��. أو _�
 �6�
�ف *g�@G أ�E� درN! �� اI+ 

  g2��              !�'�*ا�2&;	&<?، +/ و *A9) ه�ا ا
&;. *���iً� �. إ� �� g=و DI*� lو ر DI*�N�� ع� iإ

�رك أن ر6� ا
b+&ن وه�ف ا
��aB! ه�� ه�ف       *    �I وا��، و+@�ء ا
��aB! و <'����I و إ����ار2

   ،�6�
� �E� ه�ا ا�	2 �
���E� ا
��aB! و <'���I و ا�وآ� ��E �Iه�ا ا
�6�، و آ��
�  ار2

Dه��l رد�2 و&�
 31 ص]�E]49� ر6� آ/ �� 2	��/ �	�l �� �I� ا
b+��4 آ�

        !���1
          �'�&E! �� اPدوات   +�I>L: "أ�ـ� *	�2~ +�وي ��G&د ا
q�1 =	�ف إدارة ا
'&دة ا

                g�@G* (�)

�����! آ(/  (E��'
�ف *	 h! ا
�'I&د اI+ !���i !�'�*ا�
�} ا
) *(&ن إ���Pو ا

أ�E� ر6� 
�	��/ +B)�� !K�)* /;L! و*	�g ه�v ا>دارة +N !R�Y&ا<} ه�& �N&دة ��� *@�&م +�? ���             

  /�E)ذا��(        !K�9�
�ف(و *	 � 9� �E��Nت ا
	����ت اI
و ) آ��~ N)&دة آ��K! اPداء ذا*�I     و  ( ا

��     ) ا
&����! (*	 � �8�K* ?BE/ ا
	����ت و _A&ا*�I و ��2@! ا
	��/ و *	����*�?              ���
و ا
�A&2� ا

  !�����&
�ف و ا��I
����! ا
	������ت +��1(/   ) ����ذا و آ���~(
(��/ ���� اBدة ه���Eو إ �2&��A* ?��BE ��� 	* و

�� 114 ص ]38[��

2~ <�L+ m�9ن إدارة ا
'&دة      �	
ه) E �رة ن <�I أو =��K! ���2هD  : " ا
���1!�� ه�v ا

�ف إد_�ل     I+ ة�E�@
�ورv  و ا
��ي  =�) ا
���aB!   *�0�ات �Nر�I�=  !�2 ا
'��. �� ا>دارة ا
	��� إ
� ا�+

B�

v�I ا {�)2�B* ةb�� !�aى�ـ_Pت ا��aB�
 .=��! *&ا�I+ ?N ا

  أهـ�اف إدارة ا�*�دة ا�^�	4ـ.-2-2-1-2

    !���1
- 2(&ن =) ا
&ا;�. إ-  ا>���) ا
�:�ف +�E /)1م دا_/ إن ه�ف إدارة ا
'&دة ا

          (
��E دة&�N ى&��� g�@G* &أ����ً� ه �ً=��� _�ل +�Bء إ��ا*�'�! �(���! *�I�B�E {:> .j ه

� إر��6ء آ�/ ��� 2	���/ �	��I، و�2(��              :;              /)�1
*&7��6 ه��v ا>���ا*�'�! ا
�Iد=�! ��� _��ل ا

)11 ( (
�
 :ا
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 /)i  D;ف ا>�ـ��) :11ر�:�
 ]35[ إ��ا*�'�! إدارة ا
'&دة ا
���1! =) ا

 

  )1
� أن إدارة ا
'&دة ا
���1! =) ا
�:�ف       / ا
��+g و =) ��	� 
�j� g�@G&<      =) 6&ء ا'> ،?

 :ا>���) *�	� �� �2) 

��!-3� �
0��� �� �%��4�� ���'�� 
��* 

��'�� #�-2� +!�� #� : 

?B
4	�� 
0�"�� #�-2�. 

  ?=!�C�	 �%2���� 1�	��3��%�����  

 +!� #� ��� � ?#D�	��� :� �%��"��� #�-2� 

  ?���	
 
�,�� .!��"��� �%& 9�
���� 

?#��
�E� :� .��!"�� #�-2�. 

 +!�� #� �������� #�-2�: 

?������������� ������ . 

?����� ������%� ������ . 

?����� 
������ 
�� ������ . 

 ��� ���

�	
�� ������ 

��!-3� �
0��� �����
��  ��� :�
 

���
0��� .������ �� ����& ��' =��2� 

 ������ ���!-3� �
�0���  !�& F�� ��
�� =��2�

 +!� #� �@-��� �� ��"-��: 

?�� )
�� �
0��� +��"���D��. 

?+����� �2 ��* G%	� ���
0��� ��' �� ���& F��-� =��2�. 

=�-�� �� 
	�H �02 I!��*� #�-������ �%& =����� 

 ��* ��&

��	�-�� �%2
��� 

��� 

� 
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�ود �E/ ا
�:�رف ا>��� .1� (= �I �! ؛=�N�� DIت و رl �ت ا
	��/ و *� �

2.  Q�� �� ء��	
�A �ت ا� g=ت و���_ D2� –ا>���ار2! –ا
&;F – ا
(�K! –ا
'&دة : *@

 و=&ق آ/ ه�ا ا
�	���! _�رج ا
�+� ا
�G�م i�Eً� ؛

3.              g�@G* م��ود ا
1�ع +�� 92� (= !�E��N<د2! و ا�:�0�ات ا
@�B! و ا>;�
ا
(�~ �. ا

 ا
'&دة ا
��A&+! ؛

��اً ؛*&;. إ����Nت و رl �ت ا .4�� �ً�E �
@ / و N	/ ذ��

	��/ =) ا 

5. ���
�G
2� �� ا
	��ء و ا
��E !a=�G� ا
	��ء اb�
 41 ص]�N]49ب ا

أ=�j/ ���   ) ا>����) (ا
��b =) ا
�&ق *�آ� ا
'�&دة ��E� ا
P !�N�Gن 2(�&ن ا
�:��ف           .6

�;�g و ا
� �;�!، أ��� ا    ) *@���ي(أ_� �:�ف  �
�;! و ا
�ا�! و ا
&;��F ا

���b  =) �'�-ت ا

���l ���E�v ���� _���ل N	��/ ا
	����/ ��12	� L+<��?  ) ا>�����)(=��آ��� b2����* ����E ا
�:���ف 

 318ص] 25[و أ<? ��� ا
�&ق   2	��/ �. ا
�:�ف +9:&�8! 

       /)�i يL�+ ن&+b

g � ��� �B أن ه�ف إدارة ا
'&دة ا
���1! ه& إر�6ء ا 7j ��� _��ل *� ��!     ،2

�A �*? و ���N*? و*&;	�*? و *��I@�@G و���          �         �'��� ��
2�_L� ��E ذ         v& ��� و v&@ �� ��; ����=�B�
ا

2�ة، =�
 @�ء 
�� 2(&ن ;�دراً �E� إi �ع و  �i !�=�B� ��	2 م&�

D ا�E ق _�8! أن&�
? �� ا:�

 �� DI
 ?���DI2 أآY� �� ��B=��? �� _�ل �� 2@
*� �! ���Nت 4��E? و *g�@G ا
�6� و ا
�	�دة 


�ـ!�E دة&N]49[41 ص. 

 �3ت (a"31 إدارة ا�*�دة ا�^�	4ـ.  	,2-2-1-3-41

     �����A9
� ����E� ا����	* (���

����! ا
���GN�B! ه���) ا
��������ت ا��
ا
��������ت ا
�:����=�! و ا

        ا>���ا*�') و ا>دارة +�Pه��اف 
��*(��b ر���4) =�) ���I��E و�8&ً- إ
�� ا
����b و ;���دة ا
���&ق،       

�0�ات    �
�ات و إ*'�ه��ت ا
��&ق   و ا
�����ت ا
GN�B! ه) اPآY� إ�'�+! و*E�Kً� �. ا'��
  و ا

 ،           !�����1
و ه�) ا
�) *���� +�Lن ;����دة ا
��&ق - �2(�� أن �2D إ- ���� _��ل *g�� A إدارة ا
'�&دة ا

)T.Q.M (   دي�* (
 و *g�@G ر�6� ا
	���ء، ه��v     إ
� *g�@G ا>��ا*�'�! و�� أ+�زه� ا
��b     ا

�ى ;�����دي ا
�:����رف   ا>�����ا*�'�! 2'���} أن *	����g =���) ا
K(���� ا
�:����=) و ا
����  ا
�ؤ���2!���
 (
�

� =�) *g�� A إدارة ا
'�&دة ا
����1! =�) ا
�:��رف              ]54[ا>����!E���* (�
�A �ت ا�
، و�� +�� ا

 � :ا>����! <'

 =&* (0 B2� ��Bخ ا
	�ون و روح ا
K�g�2 و ا
	��/ ا
'���E) +��� ا
	������               :اc��4ب ا�*��#�   -1

 !�aB�
 203 ص]55[)ا
�:�ف(=) ا
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2- "43/,JJ6ا�� .JJ'ا��ؤ .:    (��B	2 ���	 
�ى ا
	������� و ا
@����دات       وه���ا ا��
�ى ���
*��a> !����B�ة +	����ة ا

 DI� {2ر�
�I إ
� _�A و إ��ا*�'��ت و �:�در *�ر2} ����، و ا�N�*ة، و�	�
وا>��رات ا

�اً =) إدارة ا
'&دةN]38 [118ص 

���Eدة  إ)ا
�:���=�!(*��K�ض ا>��N�اءات ا>;:���د���E !2� ا
�������ت  : ا�,�e"JJ1 ا��JJ,�ا("*� -3

                   ����G
 ��
���! وذG�
��2ت ا�G
���! ��. �&ا��INت ا�
ا
aB� =) +�ا�'�I ا><���N! وا
��&2@�! ا

&ى     ���� ����E ('�*ا� ��� ا
����A9 ا>���	2 �ً���&�E ،(@2&���
ور=��. ����&ى ا><����N! و ا�داء ا


���            ) ا
�:�رف(ا
�����ت   ����	
��2ت ا
���I! ا
�) *&ا��IIN ا>دارة اG
 ]56[)ا
�:��رف (�� ا

� ��E� رؤ��2 و ر���
! و أه��اف وا��	! وو�6. ا
 ��ا�� =�)            ، إن وA_ .6!   37ص��	* !����i

��د    E}+ !�N�9ر
�ا_��! و ا

� �h! ا g�	� /��G* 6&ء ~	j
 K:�SOWT&=! ، (<@�ط ا
@&ة و ا

�ا_��!  ) 

�1(/        =) ا
 �h! ا�+ !����i ��A_ .�6ض و��0
 !��N�9ر
وا
K�ص و ا
���9� =) ا
 ��h! ا

 52 ص]57[)ا
�:ـ�ف( ;�+��! دDE ا
��bة ا
�B=��! ا
��aB! ا
�ي 2&=�

=�)  �N ���E&دة اPداء   ) =) ا
�:��ف ا>����)  (*�*(b إدارة ا
'&دة ا
���1!  : ا�=%f ا�^����   -4

      !��aB�

) =I) *�	� إ
� *g�@G ا
'&دة =) آ�=! �(&<��ت ا�
=�)  ) ا
�:��ف (��N. ا
�'�-ت و+�

 	
ا
��q و ...���/، ا
b���KG، ا
��DaB و ا>��N�اءات، ا
�I(��/ ا
����aB)  إ����ا*'��*�I، أه���ا=�I، أ����&ب ا

                 ?�N&

(�/ �(&<�*��I= ،��Iا ا ���G* دون �@= �I*�'B� دة&N ��G* ���BE ت��aB�
*A9¿ +	� ا

                  ��� ��+- �
��
��ة، = ��	+ ?���E F�>آ� ��� ��
	&د ا��P&ر إ�� ��)
 ،{�2�@
KB� g@G2	! =) ا
&;F ا

>&)� /)
 /��i ري و�N ���0* اث��ف *�IB��Gإ�I+ !�aB�
 44 ص]49[�ت ا

�    :أداء ا�)�� ا�� g"Y	X أول 	�ة و �0ون أ��1ء          -5E<أو ا !@Y
9���!    إن ا
�د2! ه) أن *�دي ا

  /)1+ !�aB� دي�* ���B	= ،!��9

�IK&م N&دة ا �+�B
� ��E? و�I= 7�G8ا اPداء ه& ا
@�} ا�	2

���*7�G8 /)1+ �I ���دي ذ
) ا
�:�ف �Yً�(ا��EPل _�IB4�+ر6� ز �
 58ص ]58[� إ

6-     ."!

�	����� *K	��/ دوره�D        :ا��^�رآ. و (��'i ا�� !���:

��1رآ! و *K&�2 ا�+ �:@2 

+A�2@! *1	�هP�+ Dه��! و *g�@G ا>��Kدة ا
K	��! �� إ�(�<��*DI و ا
���1رآ! ا
�@:�&دة ه��B ه�)            

���ض أن *g�@G ا
����1رآ!    K2 �1(��!، إذ
��2� ��� إ�(�<���!  : ����2  أا
���1رآ! ا
'&ه���2! - اb* ولPا

*:��A_ D! أ=j/، و ا
��G* (>�Y �� آ�Kءة B�8. ا
@��ارات ��� _��ل ���1رآ! ا
	@�&ل 
�K(��ة                     

!�aB�
 � ا
@�2 ! �� ��1آ/ ا
	�/، و 
�� ��N. ا
	����� =) ا	* (
 .61 ص]57[ا

��I    :د#: ا�*%�ت ا�)4"ـ�    -7�'IB� g� A* ���1! و
�ى ;�E�B! و     2&;~ <'�ح إدارة ا
'&دة ا�� ���E 

    (= ���	
�� =�)      ) ا
�:�ف(إ��2ن ا
'�Iت ا���
+K&ا4�ه� و 6�ور*�I، �� أg��@G* /�N ا
����G ا

� =�) ا
��&ق، ه��v ا
@�E�B! 2'�} أن *���i ���E DN(/ دD�E و                           ��N (��=�B* bآ��دة، و إ2'��د �&'
ا

���2�ة   �'
 ����ر أن �IB'����! إدارة ا
'���&دة ا
������1! اEا �����E ،����IB� !���2&; ازرة������ A* ار  و����; ����I@
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    / @و - *��� أ��I�= !�IN !�2 ����8! إ*��9ذv ��&اه�، =��� ��l�           ) ا
�:�ف(إ��ا*�') ��2 ��

            g�� A

��Iا ا DI*��h= ~��9�+ ������	
�ى ��N. ا
 !���G
�A �ت ا
g� A و*&=�� ا� ��=&* .;&�
ا

�رة ��E�   دون ;E�B! و دDE �� ا
'�Iت ا
	���� و ���ازر*�I= ،DI) *���� ز���م ا��P&ر، و *���� ا                  �@


   ����E ن�E<���+ ازرة����
�DE و ا��
� ه���ا ا���'����2! ا
��) *����� ���I��E ا
���aB!، و2@
*���0� ا
K����K! ا

����2، و            @
&�2ت ا>دارة، و��ى أه��! *��0� ا
K��K! وا
�aBم ا��
2� أ��م ��N. ا�'
*g� A ا
�aBم ا

 1 

��I، و *m�:9 ا>�(�<��ت ا
��د2! وا �I�ى �����+ .��'
g� Aإi	�ر ا�
 ]49[�2! ا
�ز�! 

 .111ص

�               :ا�/"ـ�دة  -8�	 
�� و *g�� A إ���ا*�'��ت ��E/، وه��ا ا��� ���)K* ذا*) و (Eو �E رة� E (ه 

���12� إ
��� أن ;����دات ا
	����/ ا
�:���=) ا>�����) 2'��} أن �92@���&ا DI���K>P و +DI���K>L ;�����ً� و         

، و )ا
�:��ف (_�/ ا
�����!   إ��ا*�'��ت و <��aً� و *@���Bت ��� أg��@G* /�N ا
���b و ا
'�&دة دا              

/�	
 .117 ص]38[*�D�E ا
@�� D	v�B ا>
bام و ا><G�اط =) آ/ �&ا;. ا

9-   �4# V"و          :ا�)�"�  ا�,�آ /���	
�ف اIB� g� A* �� (���P'�! إدارة ا
'&دة ه& ر�6� اI
 إن ا

�A} أ���)،          � /��	

&G> ?N& ا�+ �����	

) ={ن إ;�Bع ا>دارة و ا�
>�6=! إ
� و +�إ�	�دv، و+�

�ة +��<���ت آ ����ة ���E ا
	����ء و إ���DI*���N و أن *K	�����a> ���� /م    ��E�; �=&��* ا>دارة أن ����	= ���
ذ

!��)	
 .205 ص]55[ا
2�0! ا

��د �E� +��<�ت و �	�&��ت و *���Gت إ�:��E !�4 :ا�دارة �9���0[5 -10E<ا �	 
 و 2	B) ه�ا ا

        ��)K
4�ة =�) �9��~ ����د�2 ا
	��/       � و ا
���Bه�     أداء ا
	����� وا>*'�ه��ت أو ا
 ��ا�� وا���
 ]38[ا

 .118ص

 �� ا
j�وري أن 2(&ن ه�Bك <�aم =	�ل 
|*:�-ت +{*'�ه�� �&اء :�)��". W>�م ا�(��mت -11

ا>*:�-ت ;�دراً �E� +�� ا
���4 وا
��ؤوس أو +�� ا
��aB! و _�ر�IN، و B2 0) أن 2(&ن <�aم            

�;�@! �E إ<'�ز
+�غ ��ؤو���I>&�j�+ DI =) أ;�ب ات ا
	����� وإ+�DIl و إإ2:�ل ا
�	�&��ت ا

F;206ص ]55[ و. 

�A ���ت *g��� A إدارة ا
'��&دة ا
�����1! =��) ا
�:���ف ا>�����) �2(���    � ���� v�ذآ�� g ��� ���� ����Eو

            /)�1
���1! +�
�:�ف ا>���) =�) ا
�A �ت =) إدارة ا
'&دة ا�
) 12(إ�j2ح ا
	�;! +�� ه�v ا

(
�
 :ا
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 D;1(/ ر
 ]35[ا
	�;ـ! +�� ��A �ت إدارة ا
'&دة ا
���1ـ!: 12                           ا

 ا�,6Y"ـ=�ت ا��6,��ة �)�4". ا�*�دة-2-2-2

  ا�,X"6Y ا��6,�� �*�دة ا���	�ت-2-2-2-1

  ���G
��2           ا'
9���ت =) ا
�:�ف ا>���) ه& أن <L*) دا���4 +�

'&دة ا ����
� ا�j=P/،  ا


) إ�(�<�! إ����ار2! ا
�:��ف ا>����) =�) ا
 @��ء =�) ا
��&ق، Pن                       �
=�Iا ه& ر�b ا
��b و +�


@&ل +��Lن    ���+ �*�����G ا
'��&دة 2	 ��� ا
@���} ا
���B+� >دارة ا
'��&دة =��) ه���v ا
�:���رف، و - <@:��

      ��:�
� <@� !��A	���B! +��/ ���12/ ا
����N �����G. ا
	������ت ا
��) *@���م دا_��/ ا��BE ~��@2 �����G
�ف ا

G
�� آ��/ ���� ا
�����G ا>���6=) و ا����
����� ا
�	�=��) ا>+���اE) ا>�����)، و ���12/ ا
�����G ا

 8&+ ،�2�'
، إن )ا
�:��ف (bN �IKء �� ا
	����ت ا
�&���! و 
'���. و���ات ا
	��/ =�) ا
���aB!       ا

�رة ا
D��:* ��E D�aB و *��a> g� Aم                ; (= ��'2 !���1
�� =) �/ إدارة ا
'&دة ا��
ا
���G ا

 �����

��	
�� 

 �	��� ���

������ 

 ����
�

��������� 

 ������

��	�� � 

 !"�

 #��$�

������� 
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&ا8/ إ
�� اPداء ا�Y�P/ ��� _��ل      �
إ+�اg@G2 (E إ���ار ر6� *�م 
�b+&ن �� _�ل ا
�	) ا

 :*g�@G ا�*) 

2�ة ؛ .1�N ت���_ D2�
�b+&ن �� _�ل *@ !��@
 *	b2b ا

 *@��/ ا�A_Pء و ��6ع ا
&;F ؛ .2

�ورة ؛ .3
 *���G إ�'�+! ا
��aB! و أداء و;F ا

4. N ام�9 .��. ا
�&ارد*���G ا><��N! و ا
��E�K! =) ا�

'��ت أ=�j/، +�/ أن                         B�
�D2 ا�@* !Aا��&+ ��@= ���
 �����
و ه(�ا �2(�� أن 2g�@G ا
����G ا


�'&دة  60ص ]57[ا
��aB! أآY� إ�'�+!*(&ن   ����
� �� ه�ا أن ا
���G اB12(/ =�)  و <�

     !���aB��
 ����j2 &��I= ،!�����1
�ا+��A! ) ا
�:���ف(ا
&ا;��. ا
	���&د ا
K@���ي >دارة ا
'��&دة ا�
���. ا


��! وه(��ا، و;�� ����ه�            �
" إداورد د+" r��B�2	�Ij ا
 	�، ��Q *�دي آ/ ��@! =���I إ
�� ا
�G@�! ا

  ���، و <	��ض =���� �i (��2(ً� 2&7�6      را4��
ا
'&دة ا�P�2() +����! أو دا4�ة *���G ا
'&دة ا

  .131 ص]49[
IK� �B&م ه�v ا
����! و =&ا4�هـ�
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  �	

�IK&م ا g+��
� ا
&7�6 ا	+ v��� و =&ا4��
<	�ض =��� ��2) ��A ��ت   م 
���G ا
'&دة ا

���G
 .133 ص]49[و � �دئ ه�ا ا

2� أه�اف ا
��Gـ� ؛ .1�G* 

2.  /�E !A_ /)i ��E !2�1 
�A �ت ا
���G ا
��د2! و ا� �2�G*)���G
 ؛)*��A9 ا

3. / ; �� ����
�اD4 و ا
�DE ا
  ا>دارة ا
	���؛*&=�� ا


����E g��Bت ا
���G ؛ .4 ���E !B'
 /�)1* 

2� ���I*�A و ���و
��*�I ؛ .5�G* و ���G
 *1(�/ =�ق ا

&�! أ��م آ/ �� 2	�/ =) �'�ل ا
���G ؛ .6K� ات ا>*:�ل&B; /	N 

7. b�KG

�	B:� ا
 1�يا ����
�اD4 و ا
 . ا

 (I= ة����
 :أ�ـ� � �دئ *���G ا
'&دة ا

1.  ���G

�� ا�aB�

�� ا�� ���� &I= ،!2�I>ده�؛&Nت و� �A ! ;��4!، و ه& �� �

2.  ��E /�1* (I= (
�
 :ا
P !���i !���E ���Gن ا
'&دة - *'bأ، و +�

�_ـ�ت ؛ ��
 8�BE� ا

�_�ت إ
� �9��Nت ؛ ��
 ��ا�/ و ����Eت *G&2/ ا

9��! إ
� ��Eء ؛ �
 آ�=! ����Eت إ<@�ل ا

�ج ���E! ا
���G إ
� IN&د  �G*؛ .��'
 ا

�        (��B	2 - �����G
��2� و ���A&ر =��N ��1)ء+ ?
� ا
���ي B2(���� - <@��&م +{����8?، +��/ <���

 ا
���D؛

���G ؛ ��
 !N�� د&Nم و�E ء�A_د أ&Nم و�E (B	2 - 

� g �> ()
 ،F;&

�B إ��0ل ا !2&
 . ا
��B=��� و *(&ن اPو

  D��;��1(/ ر
�� و  ) 14(و �2(��� *&7���6 ا����

���6� و  ا
���ي �����E /��Y�2! ا
�����G ا�+ ���I;�E 

/��	
�A �ت ا�. 
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   /)1
�ـ�-<�aم إدارة ا
'&دة  : 14ر;D                             ا��
 ]59[ ا
���G ا

 

  دا[ـ�ة (X"6Y ا�*�دة -2-2-2-2

          /_�
���G ا
'&دة *(&ن ��� أر+�. _�A&ات ���} �� /��1
إن أ�� ا
:&ر ا
���G) ا

)PDCA ( ����*و   r��B�2د !��'	+ La Roue de deming     ����G
� ��E� اE���* وه�& أداة ، 

�2� 
��، �� _�ل *@��/ ا�A_Pء و*@��/ ا>��اف أو ا��
 15ص] 61[ا

-P-   e1ـ� Plan:       
����G      إن ا
A9&ة اPو
� =) ا
&8&ل إ�
 !�N�G
�ف ه) ا
g�@G �� اI
� ا

�� _�ل *	��2~ ا
���1آ/ و إ;��اح ا��P �ب ا
��(�B! و *���A9 *&���8ت ا
���0� =�) ا
�'��-ت             

���G
�A} ا* (
 .ا

-D- qـ�W Do:  -؛ ��KB
  A_ .6! ا
���G �&6. ا

�ا2! ؛-    
�ود =) اG� ل�'� (= ���G
  N�ب _A! ا

�ث <�'! ا
���G _�ل *v��KB ؛ أر8� و�'/ أي *�0�ا-   G* ت 

   -  ��Da ���� أ��A_ D����@* /��N! ا
�����G  إ���N. �	�&����ت +��1(/ ������Bو�   

 159ص] 49[

-C-   aد9ـ Check:   /�'�ت +�
�B ! إ
� ا
������ت،   و *1B�
�E� ��ا; ! و ;��س ا
	����ت و ا

�4�B�
 �راً Eإ ،�B�
 .79ص ]12[اPه�اف و��A �ت ا


��3� ����7-� 
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-A- إ#�ـ� Act:  7�G:
��4 ؛-: ا
@ـ�ار اB
  ا*�9ذ ;�ار +�Bء �E� ا

gK ا
&;	�ت ؛-* D
 Q�� !A9
  إN�اء *�0�ات �E� ا

�DR �4 ا
���G ؛-B
  إN�اء *���G، و ا_ �ر و ��ا; ! ا

2� ا
�(��} DR إ�Eدة ا
	����ت ><'�ز و إ;�Gم ��&�2ت أ�E� =) اPداء-�G* . 

  rB��2د !�'E 76&* �)�2 و"Deming " (
�
 :��6 ا
1(/ ا

 

 

 

 

 

                      

 

 

            D;ر /)i15 rBـ! د��2ـ�'E )La roue de deming (]61[ 

  ا�)=�ـ� ا�3^ـ�ي -2-2-2-3


	���! *���G ا
	B:� ا
 �1�ي ��E� أ<�? *��ر2}              �aB2          !���B
و*�A&2� داD�4، وه�& و����! 

�? +���� g��@G2 ا  Kاد ����6 و�����=Pإ�(�<���ت ا   ?��>P ةb�����/ أه����! �G2 {2ر���
><'��ز ا��Y�P/، و ا

         DI= و DI*را�I� و DIK4��&+ /:
	b2b �	�=! اP=�اد �� 2 !��:�
����! �� اA1>P! ا
��aB! ا

                       !��:�:9
�2� ��� _ ��ا*DI اb*و !��B@
*b�KGهD، و ا>دارة *�1'. أ=�اده�� و*�=�. ��� ���Iرا*DI ا

     !�'�2�K&ق اP=��اد     +{���ار و < �
��
=�. ��� ���&ى                �2 �2&�A
�ر2} وا�
�= ،DIK4أداء و��� (�= 

4~;�+���E DI� أداء ��&
 61 ص]57[*�� ا

               /��E ت���
Â+ ~�2�	

�	����� و ا
�Iدف إ
� ا (B@
�ر2} ا
و*@&م ا
�:�رف ا>����! +�

   9�ا��*�I، و أ+��ز ا
�K&ارق =���� +���IB و +���      ه�v ا
�:�رف �� ��Q �:�در ا�P&ال و أوN? ا��


�2! ا��@

&���N ا
�	�&���ت       ،  B&ك ا&B)* !��a>أ ���E {2ر��
�ر2} ا
@B) وه& ا
� ذ
� ا	+ (*L2 و 

2�ة�'
9���ت ا
�:�=�! ا
'�ت واB�
	�@! +'��. ا�
�I@� A* D =) ا
�:�ف و ا�� (
2�ة ا�'
  ،ا

�ر�E {2� ا>N�اءات و ا
A �@�ت        
�ف إ
�    و أ_��اً اI2 ي�
�ر2} ا
ا
	�ف ��E�  ا
	���! وه& ا

�ر2}     
A �@�ت ا
	���! وه& ا�
D    ا>N�اءات و ��� (�
�2�ة ا�'

&��N ا
�	�&��ت ا&B)* !�a>أ ��E

�ر2}                  �
�2�ة و أ_���اً ا�'
9���ت ا
�:�=�! ا
'�ت و اB�
	�@! +'��. ا�
*�I@� A =) ا
�:�ف و ا

�ف إ
��� ا>��N�اءا        ��I2 ي���
�ر2} ا��
ت و ا
A �@���ت ���E� ا>��N�اءات وا
A �@���ت ا
	�����! وه��& ا

Plan 

Do Act 

Check 
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2�ة �'
9���ت ا
�:�=�! ا
'�ت و اB�
9��! +9�ا�4 ا
� و اB��
�ات ا
�ز�! B��
�� _�ل * . ا

           ��I@� A* !����E ت���
P �ً@=رو�! وو�� !G62! وا�B��            .�� /���	
� ا�BE (����<ف ا��:�
=�) ا

�ف *�1'�. روح ا>+                 �I+ ت���;�
�اث <D�a ا
�G&ا=b و اG(��ر و ا
��B=��!   ا
'�I&ر، +	��ه� �2D ا��

�ا���ت ا
��&�����E (�= ��K! ا
�A&2� و ا
����G                  ا
 �Bءة  ;< !�B'
+�� ا
��&���K، و �1* {�'2(�/ 

�=�I ا
�:�ف ا>�ـ��)I�2 (
�� ا��
 ].62[ا

        vى ه������
إن *�����G أداء ا
	B:��� ا
 ��1�ي =��) ا
�:���رف ا>������! 2���A} أن 2(��&ن 

     K�&�
�ر2} ا
@�B) و ��E� ا
��Dl ���       ا
�:�رف إه��م آ �� +�
	�;�ت +�� ا�
�� +'�<} إه��م +�

��! ا
	��ء 2'} أن 2(&ن bNءاً �� إ��ا*�'�! _ ��E {2ر��
 ��A9
أه��! ه�ا اP_�� إ- أن ا

���زة 
	����4?  ) ا
�:���ف(�� !����_ ����E /��:G2 �����1! إذا أراد أن
أن  ، =��(��� 36 ص] 63 [ا

    �Iا��92�ة ;:� ا���N ��N&
&B)* ف�:�
���! ا
	���ء، =�@�&م ا
�:��ف       2�_/ ا_ !����E /�I��
 

          !��:91
� *�01/ ه�v ا
@�B! و - L�I2 ا
	����� * ��E	���I� Dرات ا
	�;��ت ا:; �����	
�ر2} ا+

(&ن ه��v ا
	����! =���i! ، و ��E� ا
�:��ف ا>����) أن b�2اوج +���             �� �ً��G= ء��	
��! ا_ (=

�ر�I� ��E {2ر

�	����� وا (B@
�ر2} ا
 .ات _��! ا
	�ـ�ءا

2-2-3-aا�)�ـ� �0وح ا���'ـ 

�، و 2��G/ آ�/ =��د            ا
�@:&د  ��&� /��E آ&ن =�) أداء�
K�g2 ه& �'�&E! �� اP=�اد �12�+

�ى أ=��اد           
 و ا><���ء ا
��ي   ا
K�g�2 ا
	���~  �DIB ���و
��ت و��Iم � !�4bN	�B! =) ه�ا ا
	�/، و

 /�����	

! اPداء وا
������E �����6 ه�����ا ا&I����� ������E Dه�E������2] 38[119 ص g����2�K
 ، و 2������b ا

 !�
�
 . 284 ص] 64[:+�
m4�:9 ا


��1(ـ�ت ؛ .1 ��'
 ا
IKـD ا

�ان ا
	�/ ؛ .2�� (= g2�K
�ة +�� أ�jEء اE���
 ا

 *@��D ا
��Iم دا_/ �(�ن ا
	�ـ/ ؛ .3

�ا<��! و��� _��ل               ��
� ;i .A&�ً� آ ��اً، و E � ا
(��Y� ��� ا
'��رب ا; �8�	�
و ا
K(� ا>داري ا

 �
�ف إ
�� ���6ن أآ �� ;��ر            ا
9 �ة اI* (
� و ا
DaB اEا&@
ر�92! =) و6. ا
(�Y� �� ا��P و ا

A�ق إ
� �&ا�K8ت           Bو� ،�أرآ��ن أو �Q��Y    -ا
K�g2 ا
K	�ل   �� ا
B'�ح =) +�Bء روح ا
K�g2 ا
&ا�

g2�K
 .119ص] 38[ <�&ذج أداء ا
K��B+-g2ء ا
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  	�ا��Qت ا���'a ا��)ـ�ل -2-2-3-1

   g2�= إن � E /�	
�DI2 أه��اف ��2	&ن إ
�� *��I@�@G     ا
رة �E��N �Eت �08�ة �� اP=�اد 

�� _�ل أداDI4 ا
	�/ و=g �&ا�K8ت ا
'&دة و � �E�g2 =�ق ا
	�/ ا
) 2@&ده�� أ��� أ=�اده��،                    

!=�I��
g�@G ا
'&دة ا+ .��'
 .377 ص]37[و ��2هD ا

�12�آ&ن =�)                    DI>}�= !A�1>Pً� =�) ا�	و *��1رك � Dت *���ه�E��'

'�! ا
��1(�ت ���      إن ه�v ا�	� 

              !�'
�دة، =�
��1رآ! ��Eدة ��� *(�&ن 
D�I ا
��9�ة =�) �	�G� !�)1� !1;�B� ت و���N ام�9_�ل ا�

ا
 �E QG أ� �ب ا><G�ا=�ت +�وح ا
��1رآ! ا
'����E!،     ، وآ�
�    136 ص ]63 [ه�v ا
�1(�ت 


	�/ ه�v و ��(&ن �+ g�_و ?�N&
2� �	��2� اPداء وا�G* .� �B	� ت�E��'
��B� !h ! �� _�ل ا

                      ��� DE��

v�I ا
'����Eت و _��g اPدوار ا
&ا�I4��jEP !G�6 و ا
G:�&ل ��E� ا �
ا
�@�ءات اPو

�راء�

�&8&ل إ
�� أ=�j/            ، و ا���Yر ا>_�ف    384 ص ]37 [ا g2�K
 =) ا
�أي +�� أ�jEء ا

���ت  @�
، و 2	���/  أو ا
�G&ل، ��Q 12'. ذ
� �E� إ<�Aق ا
	j& �� ا
'��G> !E& ا-+(��ر   ا

                       ��IN�	
�� 2:�/ إ
�� ���&ل ����B ! أو 2'�� =�2@�ً� أ_�� � ��I��E bآ��ت و 2��=�ا
K�g2 ��. ا>_

 . ا
��1رآ! =) <�1ط ا
K�* - Q�G+g2	���E�= ��K9* ��E /! اP=�اد =)

- v����'*ا (���= v����IN g���2�K
���2�_� ا  g����_ ت و�Eا����:
ا
����1(�ت أآ���Y� ����� ا
������ح 
����2b+ ����Iدة ا

�l �=�B� ا
�1�وع +�� أ=�اد أ�jEء ا
K�g2 ؛�&�E&6ت أو �'�-ت �
 

-    .�'1* ��E /�	
ا
�) 2���I )* +	��    ا
���9�ة و ا>+(��ر، +Q��G 2'�} ا
	���/ ��. ا��A_Pء               ا

	��D أآY� ��IB أ� �ب إ2@�ع ا
'bاء ؛�
 ا�jEPء �E� أ<�I ��دة 

-   �0* �BE ء�jEPا �	 
�ث G2 ي �2(� أن�
��� ا
 ��h! ا
�) آ��ن     2'} أن 2�اE) ا
K�g2 ا
��0� ا

 2	��I+ / ؛


@��D أداء ا
K�g2 ؛- !B�	� !�Bة ز���	&ن آ/ ='2 g2�K
 أ�jEء ا

-  ،�ً����1> ���YآPء ا���jEP��12'. و 2'���ب ا g��2�K
 ���ر أ<D��I �:���در *2&��A�v  اE-=��) ا ��	وا��6

�ً�:9i و �ً�K127 ص]38[و��. 

2-2-3-2-a'0=ـ�ء ا��� �� ����c123 ص]38 [: ا��_4} ا  



�@��م +	��? ه) و ا g2�K
�=. ا* (
 ).زوا�2 ا
�Q�Y ا)(���P	8�B� ا
R�Y! ا
'&ه�2! ا

  ا
��Iـ!؛-

  ا
K�2ـg؛-

 . اPدوات-

*��N /)��1	��ً� أ�����ً� را���9ً� 
 ���Bء ا
K�g��2، وو��N&د ا
@��&اD4 ا
��R�Y! *'	��/ ا
 ����Bن را����9 و     وه��) 

	

KG¸ *&ازن ا g2�K
�ة اE��� (ه �4�@
 .8�B� ا����Pـ!��@�اً، و���و
�! ا
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1D;ر /)i                        16 :g2�K
�=. ا
 !R�Y
 ] 38[ا
	8�B� ا����P! ا

 ) :ا��%�ـ.(ا�Vاو'. اcو�� -

��2� وا��N} ا
K�g��2 أو �A+ ?����I�����N ���)�* !��@2. ا���jEPء أن     �GD ه���v ا
bاو��2! +��I* و

�ف و*&=�� '�زv، 2	�=&ا +�
DI��E {'2 �� � j إ<I
�اً �E ا�	+ /�	
و*��K9 ا
&;F ا
4�j. =) ا

�2� أو             ��
�ة ا
K�D�IK* (�= g�2 ا
&ا�N}         ا
'I&د ا
4�j	! ا
�E !'*�B ذ
�، و��E {�'2� اE���� ��4�@
ا

   !�����	
��2� *���8�K/ ا�G* �2، و��K����
+��A�ق *�آ��� و*����j ا
B'���ح ���� _���ل إ����	�ب �����Nت ا

2� �@���2 و    �G* و ،?�
2� اPه�اف ا
@:���ة وا
�A* .�� !��2&A&2�     ا
�&آ&
! إ�G* ح، و�'B�
 ��2�	�

�ف +�اآD ا
9 ـ�ةI
 .ا>�(�<��ت �. *A&ر ا

2- ."W�_وا'. ا�Vا�)aا���'ـ:( 

                    D�'� �9ص�ة E&ا��/ *��R� ��E� ا
K�g�2، آ{���E ة��Eا��+ g2�K�
�ا_��! 
*��B! ا
	���! ا

����ء و ا
��&-ء و ا><���'�م و ا
���KهD و  ا
9 ���ات وا
����Iرات ا
��A&+��! ا
��) ��2����IB�+ �+ روح ا><  

 �E��2 Q�� ،!�:91
�D4 �. _:�4:? ا* (
�ور وا
��I! ا
�+ DIB� /آ (E2!، و و&@
ا
�وا+� ا

 .ه�ا ا
&P�+ (Eدوار DI= ��E ا
(��K! ا
) *	�/  +�I ا
�'�&E! آ(ـ/
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 ) :أدوات ا���'a(ا�Vاو'. ا�_��_. -3

�ات و ا
�	B&��2ت ا
�) *�(��       &���4/ و ا
   و ا
 و ه) ا>�N�اءات و ا
�&ا=@��ت        �	�
� ��<) و ا

�ة ا
bاو�2!            E���
 g2�A
ا
K�g2 �� ا
@��م +&اN ?، و*�E (= m9&ا�/ _��! *��IE&�'� (= /Y ا

  �

! ه)        ) ا
K�g2(و ا
bاو2! ا
�Y<�!    ) ا
��I!(اPو�G
�2� =) ه�v ا�
�ف، و���و
�! اI
=) *g�@G ا

/Nدوات �� أPا v/ ه��	دوات ه) ��6ن أن *Pا vوه� !��E�K
�D�E ا* g2�� �E g2�K
 : ا


:B. ا
@�ارات و;F اPز��ت 2'	/ ا���iPء *���              :ا���3دئ ا�)�4".   - !���4�

B@�ط ا�+ !=�	�
 إن ا

       (��

����B! و <��1� و��اN	��! ا
� ���دئ ا !��N�G
��ار ���� ��2&م P_���، ���. ا���}+ !����E�= و !
&I���+

F9؛ر�  

*:�ل +�� ا�jEPء �. +	DIj ا
� 	� دا_���ً� وآ��
� ��. ا��jEPء       *@�2� آ��K! ا>  :ا�(��mت  -

2� <&ع ا>*:�-ت ا
���B ! =) آ/ ��
! ؛�G* 4/ ا>*:�ل أو��&
 _�رج ا
K�g2، وا
�@�ءات أ�� ا

�ا_����! +��A�ق ه����! و و��6.  :ا�JJ}"3ـ. -

K�g2 و ا
Y@�=��! ا���+ !��A�G�
E�A! ا
���RL� =��) ا
 ���h! ا���}+ 

    

� و ا
	��/ دا��4ً�           ا
K�g2 =) �(�ن �8&2? ��
B&ع ا
	��/ ا
��ي ���@&م +�? ا
K�g�2 أو *�h�I! ا
�(��ن 

g2�K

�2bدة ��آ! و =���E! ا !h� 
 .���G* ��E *�� ا

�A.       :~تا����8-��* Qت  و���Â�=�)�
�دة أن *E��j~ دوا=�. ا
K�g�2 و             ا�	�
9��K! و ا�

�I ا�)�iL+

�	 
 .*��� <&Eً� �� ا
9K� و روح ا
'��E! و *�+ D�E	DIj ا

2-2-3-3- a'��4� داءcـ�ذج ا�W  


��!، آ�/ �����! *	��/ ��E� إ* ��ع _�A&ات ا
 ��Bء                      ��ة ��ا�/ �	+ ?B2&)* �B� g2�K
�2� ا

� ����IB و��6. أE ���ء أ_���ى =��)  ��B2 و ،���
ا
:��G�G! ا
��) *���دي إ
��� ار*���Kع أ�������ت ا
 ���Bء اPو

      2 g��2�K
2g��@G ا
B'���ح =��) أي ������! =��{ن ا D��

���!، و إن �
	���<) ���� ���I&ر +	���    ا
��ا���/ ا

    g���@G* v���'*ر =��) ا&��A* وث أي <���& أو�ا��EP�اض و ا
����&آ��ت ا
��) *	��&ق اPداء و *	�;��/ ���

 /)1
 .127 ص]38[2 �� 
�B <�&ذج اPداء 
�K�g2) 17(ا
(�Kءة و ا
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ء و ��JJدة ا���JJ	�ت ا��/�	�JJ� .JJ ا����JJف   درا�JJـ. ا�)
X"JJ0 .JJ9 ر��JJ ا -2-3JJ�(�

 �	
 ا��

� أن ا�	��B6 =�) ا
� Q�G ا
���+g آ�g�� A* !��K إدارة ا
'�&دة ا
����1! =�) ا
�:��رف                 	+

ا>����!، <�ى ��� اPه���! أن <�A�ق =�) ه��ا ا
� Q�G =�) درا��! ر�6� ا
	���ء ��E ا
'�&دة                       

��! =) ه�*?    @�
��I2! أن <��¸ *:��ف اP=��اد 2(�&ن =�) اPو��6ع                ا
�ا 
:�رف، و�� ا�P&ر ا

�2� و ا��ام و أن KB2�وا ��         @* /G� DI>L+ �I�= ون�	12 (
اPو�6ع ا
�) �12	�ون =�DI>L�+ ��I     ا

      �2���@* /��G� &ف ه�����:�
���l� ذ
���، =��{ذا ��i	� ا
	����/ +���KGوة =��) ا-���@ �ل و أن و��N&دv =��) ا

       �
:��ف ={<�? ���	��/ ��. ا
�:��ف و 2(��ر ه��ا ا
	���/، و <�a�اً           وإ��ام ��� آ�=�! ��&�K) ا

�ى ه�-ء ا
	��ء 
��! و دوره� =) *(&�2 و-ءات @�
9���ت ا
Pه��! ا
	�;! +�� ا
	��/ وN&دة ا

    ��	�ه� =) �'��ل *:���D   ا*'�v ا
�:�ف، ={<? 2IN ا>دارة أن * �ل ;:�رى ��E   و !�;�	
ه��v ا

&��:* (��
�I ����6 ا���P� اl����8 ار��
) +@���ء و إ������
�+ ����j* (��
ن +@�ءه��� و ا�����اره� وا

�، و�����6 ه����ا ا>�����ر 2:��� 7 
bا����ً� _�����! ا
	�����ء و ا-�����Kظ   ����	 
�ى ا����
ا
�:����ف ����E� ا

DـI+]13[307ص 

 أه�"ـ. ر�� ا�)�"� و آ"�"ـ. 9"��ـ�- 2-3-1

  	�%ـ�م ا�ـ���-2-3-1-1

       N�� ��B	= ،!�2�IB
�ا�2! و <@�A! ا 
��I)،      ا
	���/ ه�& <@�A! اB2 �IE� �iإ ��BE و /��	
2 ��أ ا ?�

        ���E {�'2 !�2�0

v��I ا �ً�@�@G* و ،���_Pول و اPف ا�I
�D2  ) ا
�:��ف ا>����)  (=�v�6 ه& ا�@*

 .113ص ]49[_���ت *� ) ���N*? و رl �*? و *K) *&;	�*? و *�_/ ا
�	�دة =) <�Kـ?

          �E ?�
'�ه/ ا
	��/ و *aB� إ* g+��
�2! =) ا��@
� أ<? - 2	�ف h�iً� وه)     آ�<F ا>دارة ا

    !�����1
? و �2(��� *'�ه��/ أ=(���رv، أ���� إدارة ا
'��&دة اG���:� ف���	2 - &��I= ،v2'��} أن *@��&د (��
ا


! إر�6ء ا
b+&ن �E� أ<�I ه) ا��Pس، =�
��B=�! ا
��&م ��E� أو��IN =�) ا��P&اق                 L�� �
aB� إ=

    ���

! ا
���6� �����دي +�
	����/ إL���� (��= /���_ و أي ،!����
�	
�ا_����! و ا
 ا
&��N? إ
��� ا
��B=�����  ا


! ��2_ا��G
(&ن ا
��9رة أآ��ة و ���!، و =) ه�v ا�. 

'��ت             : "=�
�6� ه&   B�
��Y! =�) ا�
درN! ا
@ &ل إR� *� �! ا����Nت و رl �ت ا
	��ء ا

��9���ت
�م ا
����E �*���> ���6 ا
�@�ر<��! +���� *&;	���ت  ، وا
���E D��)G ا
���6� 77 ص]65["وا��E و

   ��9
9��! ا
K	��! ا
�) ��I��@2 ا
b+�&ن +&ا��A!       ا
b+&ن +9:&ص N&دة ا
1�اة و أداء N&دة ا�
! ا

��د2!، ا>�'�+!   (اP+	�د  E<ا...q
9���! ا
�) *�D ا
G:�&ل ��I��E أ;�/ ���             ) ا
�4� ا�E ذا ��� آ��ن}=
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  �4�B
&;	! ={ن ذ
� 2	i (A	&راً و R@!     ا�
�� ���، =) ��� إذا �� آ�ن اRP� إ2'�+�ً� و أآ�Y� ���   ا

�4�B
&;	! ={ن ا�
 .352 ص]L2]2_� ا
	(� و 2	A) i	&راً و R@! إ2'�+��ـ�ذ
�  ا

9�م 9����! و ر��6� ا
b+��&ن، =���
�IK&م   Carmanا���
  ���NP ���&��IK/ ا
�������N ����+ b&دة ا

       ���9
� ا
���+@! ��. ا�K��
�د =) 6&ء ��&ى *&;	�ت اG* (
! اPول 2����E �� g@Gت ا
 �دل ا


�! ا
�Q�G+ ،!@@G إذا     �G
9���!     �� = ا
&;. ��IB ��(&ن ا
b+&ن را��E �ً��6 ا�
9��! ا
K	��! ا
�=F ا

�ى                 �
9�ام 
) _ ��ة ا-�����Nإ ���E م&�@�= (>��Y
و +	(� ذ
� ���(&ن ��l� را�6)، أ��� ا
��IK&م ا

     vو=�) ه�� ،!���9

@��H Dداء �@�م ا �ً�I� ًا�i�� م&IK�
�م ه�ا ا@2 �Bو�� ه ،!�Bة ز��� � E ن&+b
ا

  :�

! �E� ا�G
�رآ! 
��Ã �ب ا�*��ـ!              ا�
9��! ا
�ف أن @2� N&+&د ا_�ف +�� ا
�6� وN&دة ا

: 

�د ا
�6� ؛ .1G2 ()
 !��9
� إ
� _ �ة �. ا�K��
�ج اG2 

2.       !��@
� �E� ا�K��
� ر6� ا�	2              ?���Eدة، و&�'
��� *(&ن ا
@��! ��آ �! +��� ا
��	� و اBE

 �6�
� �E� ا
�	�؛) ا
'&دةو
�� (={ن ا� ه& ا
�ي 2	

� ا
��6� إ
�� ا
9 ��ات ا
���+@! و*���            إن ا  .3B��2 ���� (�= !��
�G

'&دة *�* � +�>دراآ�ت ا

/ @��
&;	! =) ا�
 .ا

� �E� ا
�	�، و �� �E� ا
�	�، =) ��� أن ا
'&دة - *	�	2 �6�
� �� ا>�iرة إ
� أن ا+- �Bه

/ @��
&;	! =) ا�
� أ�E �ًj2� ا
9 �ات ا
��+@! و ا�	2 �6�
 .352 ص ]2[وا

� أ�iر @
Jack Welch !أن أه�� �
�اً ;&2ً� 
��jن ر6� و �8�ا;! ز+���BB4،   ا
'&دة   إB� � 	*

      /��j=أ g���@G* و &���B

g���@G* ����E ���@ B ا �
�=�ع ��6� ا
��B=����� ا
���9ر���N وآ������
�اً ;&��2ً� Bو���

�4�B
�رآ�! ��� ; �/                   ، وه�ا 2	�B)     156 ص 33ا�
9���! ا
&ى �N&دة ا��� ���E �B��2 ��6�
أن ا

�د در�N!                ا
b+&نG�ه� و أن در�N! ا>�i �ع ����
 �	��2 (�

�l �*�? و ���N*�? ا �IE� iى إ� و �

     �I��G2 آ�ن (
&ى ا
&;	�ت ا��+ ?�د �� _�ل �@�ر<G2 g@G�
ا
�6�، أي ��&ى ا
�6� ا

                      ��)	
9���! و ا
و ا
	&ا�/ ا
) أR�ت +��I ��. ا
��B*� ا
K	��)، ����دي ه��ا إ
�� ر��E ��6لٍ ��E ا

�م ر�K:2 v�6ن � �	! ا
1	&ر ا
�� ) و ا>2'�+) و ا
�ي �2(��             +�
	(�، إذن   E ن و&+b
ر6� ا

�م           �E �6� و�
�+ D�)G
�م ا
��6�، و ا�E ���E /��
� ا
1�اء، و i(&ى ا
b+�&ن ه�) د	+ /:G2 أن

�، و إذا �� B��
 (�	K
� و اPداء اB�
ا
��E �*�> �6 ا
�@�ر<! 
&;	�ت ا
b+&ن +9:&ص i�اء ا

�1��2ت أ;�/    �
�م ر�6� ��� ) و �i	&ر ��� )، وإذا آ��ن ا
���دود           أFAE ا�E �B��� .�;&�
 ��� ا

&;. أو إ2'�+) ={ن ا
@��D ��(&ن إ2'�+�ً��
 .353 ص] 2[أ=j/ �� ا
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  9"�س 	6,�ى ر�� ا�)�ـ
ء -2-3-1-2

�ى <'�ح  � �E � 	2 ?>P ،!�aB� يP ! �B
�+ �ً�I� � إن ;��س ��&ى ر6� ا
	��ء 2	

(��= !���aB�
�را����ت أن ا
	����/  إدارة ا
��F ا Rأ �'�*���I، و ;��B� g2&���* (��=و ���I4��E .��� /����	
 ا

�ث �E رv�6 إ
� R�R! أ�9iص �� �	�ر=?، و أ�� ا
	��/ �l� ا
�ا�6)          G2 �B�
ا
�ا�E (6 ا

                   ��RL�* ى��� ���E ل�� إ
� أآY� �� 1E�9i �2:ً�، و ه�ا �2B�
�م ر�E v�6 اE �E ث�G2 &I=

    �E أو �ا
�&g2، و 2	 � ر6� ا
	��ء أ�8ً� ��� أ�8&ل    م ر���E (= v�6!     ر6� ا
	��/ ا
&ا�

    ���
�ه� ���E� ا-����Kظ +	��Q���� ،���I4 ���� ا
&ا7��6 أن ا
	����/ ا
�ا��6) 2	��&د إE����2 و !���aB�
ا

� و�E ا
��aB! إ
� ا
1�اء ��ات أ_�ى B�
�ة �E ا�'
+�>�6=! إ
� أ<? 2	��E /� <@/ ا
:&رة ا

@ .�Aب ��Eء Nـ�د�	�ر=? ��� �2دي إ
� �Nب وا�

     /)1
� 18و<&76 ر�6 ا
	��ء =) اB�
�A �ت ا� D�@2 ي�
�ى *�RL�ه��     وا�� Q��� ��

 !R�R �
�A �ت أ����!، ��A �ت اPداء، ��A �ت ا
'�ذ+ـ!: أ<&اع=) ر6� ا
	��ء إ�. 

�A �ت اPداء� 

-�I���; �)و�� �IBE � 	� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                               

 

 

 

 

 /)i  18 :ـ�ء�	
 ].55 [<�ـ&ذج ر6ـ� ا

��$.	2 =	4$�<�� A	BC 

D�E�� "��0��� 

���F	G� =	4$�<�� 

�	�;-/ H�. &I 

����
�<. &I 

=	4$�<�� A	BC J / 

���K	K#� =	4$�<�� 

����
�<. 

�	�;-/ H�. &I 

DE�� &I "��0��� 
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 : ا��,�341ت اc���"ـ. -1


) - ��N! إ
� ا
	 �� �IBE، إذ             �
�، و +�B�
�A �ت �&N&دة =) ا�
2&;. أن *(&ن ه�v ا

�A ���ت     �

��� 2(��&ن را���6ً�، و +�
�@�+��/ إذا آ�<��F ه���v ا /����	
�A ���ت =��{ن ا�
��2D *� ���! ه���v ا D��


&ى ر��6� ا
	����/  (�N&دة  �&���� ���� ��2b2 ���
 ���
 ]55[ ���� ا
�����D +��? أن *(�&ن �&��N&دة، =��{ن ذ

 .80ص

 :	,341ـ�ت اcداء -2

2���B} ��د�2ً�          /���	
�A �ت اPداء و ا
) ه) +�*'�v وا��، =�{ن ���&ى ر�6� ا�
و=@ً� 

              !�Nدر F�>ت، =(���� آ��� �A�

��! آ����     �. درN! *� �! ه��v ا�E ت�� �A�
 آ��ن ���&ى   *� ��! ه��v ا

�A ��ت                       � /��Y�* D�A ��ت ��I �A2 ا
	���/ �8�ا�!، و �2�

	(�، وه��v ا��+ �)	

) وا�E �6�
ا

g+��
 .اPداء +�9 ��@�D آ�� ه& � �� =) ا
1(/ ا

 :ا��,�341ت ا�*�ذ0ـ. -3

/ أآ � درN! �� ا
�RL� ��E� در�N! ر�6� ا
	���/ و���} � �	�!                   G* ت� �A�
إن ه�v ا

  �I>}= ت� �A�
&;	�! ��� ; �/ ا
	���/، إن            ه�v ا� ���l (I= �
 �l� �	 � �IBE �� ; / ا
	��/ وآ�

                    D�2 D�
�A �ت +�ر� !N	�2 !B	A) ا
	��/ درN! أآ � �� ا
�6� ا
&��K)، أ��� إذا �
ا
&=�ء +v�I ا

� �A�
�م ا
�6�ا
&=�ء +v�I ا	+ �	12 �
 /��	
 .82 ص]55[ت ={ن ا

 �B:* �� (���<ف ا�:�
� إدارة ا�K� +��Iا ا
�1(/    و *��B�
�A �ت ا�
~ ه�ا ا
�B&ذج 

           g��	2 ����= ?�*�2&
� إدارة ا
�:��ف ��E� *�*��} أوE���2 ~�B�:
�ة <&ا�) أه��I أن ذ
�� اE ��

      �2&A
�، ��N&* Q? ا>دارة IN&ده� B�
A&2� ا+     ��� -ً��A ��ت ا
'�ذ+�! +��
�A �ت اPداء و ا�

�A �ت ا����P!، ={ذا�

�	��/*&A* &G> �II�N&2� ا !�6�� !Nر� . آ�<F ه�v اP_��ة �&N&دة +

�2� ���IB ا
�@�+��! ا
91:��! و                        �	
أ�� �� ��Q ���ق ��N. ا
�	�&���ت ��E ا
	���/ =��BIك ا

�اد ا>� ��ن، Eإ      ��YآPا �� 	2 ���_Pأن ه��ا ا Q��G+         !�h��Pد ��� ا��E ���E /��12 &وه� -ً��	إ��

�د أ���h! ا>�� ��ن و+���           �E ��+ ازن&
 ا
�	�&���ت ا
��A&+�!، آ��� 2'�} أن 2(�&ن         و2'} ��ا�Eة ا

               ��E ?B� (:@��
� اE��* (
*D�aB اAB� !�h�P@�ً� و +��L&ب أ<�g �. 6�ورة *@�D2 ا
	����ت ا

N<ـ�ا)�� �IN /;L+ &+! و	ون 8� .123ص ]66 [ �+! +

�ة أi(ـ�ل E ��E (I= !�h�Pأ�ـ� <�� ا: 

+�Lي ��2@�!،   �@:�) �L�+ ?�Bن ��E {�'2 ا�h��P!       وه) ا�h�P! ا
) *��7 ا
�: اc�{4. ا���,�!.  

 !�h�Pع �� ا&B
@:)، و�� أ��Y! ه�ا ا���
 !2�G

�! �� ا�E !Nر�+ 7��2 ?>L+ ع&B
و2��b ه�ا ا

 (�2 ��: 
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9���ت ا
�:�=�! ا
) *I�jKـ� ؟ �
 �� ه) ا

�ى ا
�:�ف ا>���) ؟ �
 �����	
�B� أن *&ا=� =) ا* (
 �� ه) أ=j/ ا
:�Kت ا

4}�c4/ـ. ا� :ـ. ا��

�ة ا_��راتE ��+ �� !+�Nر إ�@:) أن 92��
 ، وه�v ا�h�P! 92ص ]65[و ه�E �B� ا

               !�h��Pا vه�� �� ��ا4/ ا
�A�و�! و <' 
@:) ��E ?B� ا*�9ذ ;�ار�+ v�E! �� +�� ا��
� اE��*

 .126 ص]66[:�� �2) 

 .- / <	D :  ��ال �g�0 ذو إ�N+! وا��ة -

-
9���ت ا
9���ت ا
�:�=�! اP_�ى ؟ ه/ *jK/ ا
�و<�! �E� ا)
 �:�=�! ا>

  Dـ	>�   -� 

 D��@* (= م�9�ة �@���2 *�E ك�Bو ه �Iء أه���	
و ه& ) likert scale(�@��س 
�(�ت ر6� ا


! =��I? و *�&ازن درQ��� ?�*�N ��12� إ
�� أ=��اد              ��  &I��
9�ا�ً� 
@���س ا�راء أآ�Y� ا
�@����2 ا��

   ���_|
 ��	6�9
�ى ��&ا=@DI     ر ��E�    ا
	�B! ا��)   ،g�=ا&� ...   g�=ا&� ���l رة ���     ) و�� E /آ� ���E

�ح@�
2(&ن ��IB �@��س إ*'�v ا (
 .135 ص]66[ا
	 �رات ا

      
�رN! 2@&م ا
 ً� �� _��! _��رات ��l س 2(&ن��@�
'&ب +{_��ر إ��اه�� �E� ا
�GB&  وه�ا ا��

(
�
 :ا

Lآ�، - أوا=g، - أ� ��l ، g=ة ، أوا�1+ g=ةأوا�1+ g=وا. 

2�، �l� را�l ،(6� را6) إ��;ً��G� ،(6اً، را�N (6أو را. 


 ً� ، أ���<ً�، <�دراً، أ+�اً�l ،�ً�4أو دا. 

  إدارة (�9)�ت ا�)�"� و ا�)�ا	� ا�����ة �"%� -2-3-2

      ��
�، =��Lراؤv     إن إ���ا*�'�! إدارة ا
'�&دة ا
����1! *���	� إ�i أ��&ر (��= /���	
و إد_��ل ا

  ?*��� ��ر ��&اء =�)       ) ���N*�? و رl �*�? و *&;	�*�?    
�� �N<�}     ه�ا إ (�@E-ا ���	2'�} أن *�_�� +

 ا
q...ا
:��D أو ا
��KB أو ا
�&g2 أو

2�2� ا
��aB! �� _�ل �� 2�2� و 2�l} و 2&;.، ه�ا ا
&N? 2'�} أ- 2(�&ن    : *i FG	�ر  /��	
ا

          ��	

�	�=! E �رة i �E	�رات +/ أن 2(&ن �@�@! وا;	!، =�
@�ب ا
�:�g �� ا ،!��/ 6�ورة �

�2 �� D2�I= ،?�6& ا@* (
�
�ف اPول و اP_�ـ��� 2�2�v، و +�I
 .114 ص]49[

  إدارة (�9)�ت ا�)�"ـ� -2-3-2-1

          !�����9

����N �����E D���)G&دة ا (������Pر ا&���G�
� ا���	* DI*رآ��و *&;	����ت ا
	�����ء أو ����

)!�=�:�
9���! ��� _��ل �@�ر<�! ���               �
	��ء  =) ا
�2�ون أو 2&;	�&ن و���     G2(�&ن �N ��E&دة ا�2

��	! �� ! =) ا
�&ق �� _�ل ا
G(�D    ) ا>����!(G2:�&ن ��E? =	��ً�، و �� *'B) ا
�:�رف        
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&ى   ����
 g��=ت و�����9

���!، =��{ن ���I��E أن *���دي ه���v ا�E دة&��N ت ذات�����_ ���I>L+ �I*�����_ ����E

       ���N&* ء����	
�را����ت إ
��� أن *&;	���ت ا
&�2  *&;	���ت ���I4��E، و *���1� ا���G+Pث و ا���� ����E

��K�9�: 

1 .                ،?���E ل&�:G
9���! ا
��ي 2��B� ا
	���/ ا
&ى ا�� (= /Y�� أ<�? ���        و2�@	2 ���� ����_ &�I=


0) ��وR?؛ا B2 ي�
�وR? و�� ا� �)�� 

&ى ا
��D4 �� ا
&;	�ت   . 2��
9���! ا
��ي 2'��v ا
	���/ �@ �&ً-              : ا
&ى ��� ا���
=Y�2 &I/ ذ
�� ا

�2� ا@* �� �ً�4bN ن&)�v، و2BE!��9
&ى ا�� ?��E ن&)�� ��
 �ً��@� /��	
. 

&�A> �2ق 2	�ف +��AB� D@! ا
�G/، و2@:� +��I ذ
�� ا
'�bء ���       ��
� +�� ه��2 اN&2ى  و&���

� اPداء ا
K	��) أ;�/ ��� �AB@�! ا
��G/ =�{ن                           �N��6ً�، =�{ذا ��� و�� /���	
9���ت ا
�ي 2'��v ا
أداء ا

  /��	
�م و *�K9B در�N! و-�4? 
������!    ا
	��/ 12	� +أ;/ �� �AB@! ا
�G/ ={ن    اB
�>� �ط و ا

+�
��	�دة و                        )ا
�:�ف( �	�1�� ?�>}= /��G
&ى اPداء ا
K	��) أAB� ��� ���E@�! ا�� �Nأ�� إذا و ،

2� درN! و-4? 
����ـ�!اb* 6� و�
 .453 ص]4[ 

&ى ا
��D4 و ا
&;	�ت ا
��l&+ـ! ��

) و ا
�ي AB� �� 2@! ا
�G/ و ا�
 .<L_ـ� ا
1(/ ا

 

 D;ر /)i19:ـ�ء�	
4 [��&2ـ�ت *&;	ـ�ت ا[ 

 /)1
 :<�Y� �_Lل 
&7�6 ا


KB�ض     �ً��E ف ا>����) =�)             أن�:�
���I ا@2 !���ة -   �� رl} =) ا>��Kدة �� _��

9��! ا
��l&+!، و 
(B? و=@�ً� 
9 �*�? ��.            15*'�وز  
&ى ا�� Dا� ?��E g�A2 ه��ا   د;�@!، ={ن ه�ا

�د ا
	����ء     ��E ن� ���G
�+ ���_Pف و���. ا���:�
ا
�&��N&د�2 ; ���? و ا
������N �2ءوا أ��j2ً�     ا�_����2ا

9��!، و و=@ً� 
	&ا�/ أ_��ى =�{ن ا><��aر �2(�� أن 2:�/                 
�Kدة �� <�K ه�v ا�|
) /��G2 (  ��
إ

30          ���; !����	K
9����! ا
9����!، =��{ذا آ�<��F ا�
 {����B�
&ى ا����
&ى +�����
 د;�@��!، و 2	���ف ه���ا ا

 ��&ف 2(�&ن را��6ً�       ، =�{ن ا
	���/    )�AB@�! ا
��G/   ( د;�@!   30 د;�@! و    015�F; أي و;F +��     ا�

�E ه�ا ا
�:�ف، أ�� إذا آ�ن ا
&;F ا
K	�) _��رج �AB@�! ا
��G/ =�{ن *��RL�v ��&ف 2(�&ن أآ ��                      

9����! أ;�/ ����   �

��! اPو
��� ����1	�  30 د;�@��! أو أآ�Y� ����  ��15&اء أآ���ن اPداء �G
 د;�@��!، =�K) ا

�����I��� =	���
�< 

"�0L<�� ��(�-. 

M��@�� N��<?�� 
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�ة  E���++�>� �ط              أ �	1�� /��	
آ � Pن اPداء ا
K	�) =�ق *&;	�*? ا
��l&+!، أ�� =) ا
�Y<�! ={ن ا

�م اE و�أآ  �ً9��! أ_�ت و;
 .453 ص]4[
�P �6ن ا

  ا�)�ا	� ا�����ة #�4 (�9)�ت ا�)�ـ
ء-2-3-2-2

            ��I>�2ت أ&���
�را��ت ا
) أN�L�1+ F�2ن ���&ى *&;	��ت اP=��اد ��E� ه��v ا
� د
F ا@


;             /��G
�وث *��0�ات =�) �AB@�! ا�� { �� (
�د �� ا
	&ا�/ و ا	
 !+�'�2/ آ{�	
��0� وا�
 !�+�

 :ا
DI+ !8�9 و�� أهD ه�v ا
	&ا�/

1- ."JJ��^ت ا��JJ��Yد  :ا����G* ���; (��

�	����/ وا !���:91

��} ا�A�
 و *���1� ه���v ا
���N�Gت إ
��� ا


�K�د ؛ !�E��N-وا !��KB

���ت ا
91:�! وا�+ �RL و*

9���!             :�ا[� ا��,�!.   ا�2-3�
�ا4/ اP_��ى � 
�د ��� ا�E د&�N&+ /���	
 و *�1� إ
� إدراك و �	�=! ا


G:&ل �I��E؛�+ {l�2 (
9��! ا�
 ! �B
�+ �

?، وذ !���
 ا

3- ./0�JJ6ة ا��JJ3ا��:  ���	+ ���I	� A+ ?��=�	� !��Nو در !����9
 وه��) *	���ض 
�	����/ ���� ; ��/ <���K ا

 ا
'�+! ؛

4- "JJ��^ا� �JJ'�9وcوا {JJ'د�!cا . :     !������
) ا
�:���ف(وه��) *���� ا
	 ���رات ا
��) *@���ل ���E ا

�8�;�ء و                  Pا /�Y� اد�أ=� ��� (*L�* �و_���*�I �� أي ��ف أ_� �l� ا
�����!، وه��v ا
	 ��رات ;�

 ا
9 �اء ؛

5-�%)�	�JJ� و ���12� ه���ا ا
	����/ إ
��� *���� ا
&��E&د  :ا��#�JJد ا��� �JJ%0 .!�JJ	XJJ ا�����JJ^0 .JJ6ن 

�دة ��G�
9�ام  ا
��) *	���� ���IBE ا
:���G2! و ا
	�����I4 =��) ��8&رة ���N/ أو E ���رات +���� !������
ا

2� �� أدوات ا
�و�2 �	
 و ا>*:�ل �	Y� DI/ ا
 �. ا
91:) وا>�E<�ت ا
'�ر2! و �l�ه� ؛ا

 و*��1� ه��v ا
	&ا��/ إ
�� *��� ا
	�8�B� ا
�)          :ا��_"�ات ا��ا[�. ��6Y�". ا�)�"� (*�� ا���	.       -6

 9
��2� ���� �������! ا
	����/ *'�����N v&دة اb*   ����* !���Yو���� أ� ،��������! وذ
��� ���E� أ����س داD��4 و �	

8�;�ء أو ا
��bءPات ا��Y�
 .454 ص]4[ا
q...ا

 D;1(/ ر
 . ا
�ي 2 �� ا
	&ا�/ ا
��R�ة �E� *&;	�ت ا
	��ء20و <L_� ا
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 /)1
 ]35[ا
	&ا�ـ/ ا
��Rـ�ة �E� *&;	ـ�ت ا
	�ـ�ء : 20ا

 

=	���	�O� 

����'PQ�� 
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�1ـ�ات (Y/ـ"a ا���� 	X ��دة ا���	ـ�ت-2-3-3  

 ـ��2 و�INت ا
aB� L1+ن ا
�A9&ات ا
�) �2(�� ا* �g��@G* !��0+ ��IE ا
'�&دة ا
����B ! و            *

               !��aB�
�ف ��� ; �/ ا
	���ء *'��v اI��
9��! ا
	��ء و*g�@G ا
�6� ا
 !�4��
و ) ا
�:��ف (ا


9���ت ا
�&2@�! ا
) B2 0) أن *@�م 
DI وه�v ا

ـ) ا�
 :A9&ات ه) آ�

2-3-3-1- ��3,W�ب اqء �ـ
 .217 ص]29[و إ��رة ا�ه,��م ��0)�ـ

          ��� DI���إن ا
B'�ح ا
�ي 2g@G +1(/ ر��4) 2L*� �� _�ل �Nب ا< �v ا
	��ء و إ�Rرة اه

�اد =�-_���ل ا
�&ا;��~ ا>2'�+���! ا
��) Ia2�ه��� ���Eدة =��) �'���-ت _����! ا
	����ء،    	ا
���KB) و ���

  (Bه���

��;����ة ا
	�����ء و������ ا
����Ia� وا>+�����! ا
'�ا+���! وا
�����&ك ا>2'����+) ا
K	����ل وا
Y@���!  ا

�KB
�ى ا
	��ء =�) ا
G:�&ل             ...+�
 ! l�
ا
q، آ��Y�+ �I+! 8&ر ذه�G1* !�E�= !�B ا
D�I و*&;¸ ا

 !����9

�	����ء =��) ا
G:��&ل ���E� ا D4ا���
�=! إ���6=! أ<* ���I	��bز ��� / ا
��&-ء اI����
9����! ا
���E� ا

I����

�	����ء =��) إ;���Bء       ا D4ا���
�=! إ���6=! أ<* ���I	��bز ��� / ا
��&-ء ا   �I
9����! و *(���ار �:��&
ا

                (��2 ���

�	��ء و و=@ً�  !��9
�م ا@� �I2� 2 (
��ار و�2(� أن *g@G ذ
� �� _�ل ا
�&ا;~ ا��+

: 


�&اIN! ا
	��ء و إ�i	�رهD +�-ه���م            ا- .1 (Bه�
�اد ا
�KB) و ا	�         D2��@* (�= !� lو ر D�I+

9

DI و=) �9�~ �'�-ت ا
E�K/ ؛ا !�4��
��! ا 

 ��� ا
�Ia� و ا
�@�+�! ا>2'�+�! ا
G> !�E�K& ا
	�ـ�ء ؛ .2

3.      (��= !�� G�
�فء =��) ا
	����/ ���. ا
	����ء و إ����Iر روح ا
��&د و ا��
ا-+�����! و ا
�;��! و ا

�*DI ؛E��� 

�G> !��E�K& ا
	���ء +:��ف ا
�aB� ��E ا
'��B وا���EPر وا              .4�

���aه�  ا
�وح ا>2'�+��! ا

 ا
q؛...

5.      ~���9� .��� /����	

�KB و ;��&ة ا
91:���! و ا<���Iج ا
�&�E&��6! =��) ا
��E�K/ وا���+ !��@Y
ا

 ا
	��ء ؛

6.                       /�2&I

�0! أو ا� ��
�م ا
�'�&ء �Eو !���9
�;�@�! ��� ا
�;ـ! ا
��! =) إ�AEء ا
�&ا�K�8ت ا
ا

 +�I>L1؛

9��ـ!؛ .7
�Bه�! =) *@�D2 ا�
 إi	�ر ا
	��ء +�
�	�دة ا

9�����!  ا
�آ��������E b� أن .8
��I =���) *���&=�� ا�����
�+ (���IB* و ��I�����
�أ ����� ا��� * !����aB�
 ا

!�@2&�
 .ا
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  .219 ص]29 [ �a4 ا��;3. ��ى ا�)�
ء و (�Y'� !��,%ـ:-2-3-3-2

     DI*�N�� �2�G* ء و��	
�ى ا
 ! l�
� أ�j2ً�     إن _�g ا��و *�A	�DI* و � / *� ���I إ<��� *	

 �2 (
�2�E       D� ا
��Iرات ا
 �	�! وا
�&2@�! ا (�
�A ��ت ا�����P! ا�
9���!، و��� ا
�م ا@� �I+ b�

��ده� +�Iا ا
L1ن �� �2) Eا: 

9��! ا
��*(bة �I:4�:_ ��E و و=�*Iـ�؛ .1

�bا�2 ا (@AB�
 ا
	�ض ا
���D و ا

2.                   �IG�6&�2�K� �E آ�=! ا�P&ر ا
�) 2'�} أن �2 ()

�	��/ +L1ن آ��/  !8�K
*�ك ا

     �
�اً 	�� !��9
�E *�� ا>���Kرات +�&�E&6! ود;ـ! دون � �
0! �د وأن 2(&ن �'bI ا

      / ��� /�)9����! �2(��� أن ���2
�ق �'b��I ا��:+ vر&	��i ���BE /����	
أو *Q���� ،/��2&I أن ا

9��! دون *ـ�دد؛
 إN�اءات إ;�Bء ا

ا
�آ��E b� ا
'&ا<} ا><���<�! آ�
����} و ا>+����! وا
�1	&ر +Lه���! *�&=�� ��A ��ت             .3

 � @��

�! وا�G

��! ���          ا
�N�Gت ا�E !�Nدر g��@G+ !���K)

�	���ء و�l�ه�� ��� ا
�� / ا !�

=��) *�����8 ا
��&-ء وا>
��bام +�
����aB! ه���v دون �l�ه��� 
���� �����2? ا
	����ء ����    ا
'��&دة 

�A �ت وا
Gـ��Nت�
�ادات دا�4! +� �! ا	 .ا�

 .456 ص]4[ ا�(��ل ا��ا[: 	5  ا�)�ـ
ء-2-3-3-3

    ����	
و اه������*DI وآ���
� ;����م   ء ه��) 
;&* D��IK	���DI*   إن �����E! ا>*:���ل ا
	���دي ���. ا


���E D��I�     ) ا
�:���ف( g����	

���E D��I إ����I>�B و ��i(�ه� ا ���� 	

D��I أو ا ?��*���+��1�ح � �	��! _


) =�I) و����! ��(��B! >دارة              ��
� ��2دي إ
�� ا
��RL� إAB� (�= �ً��+�'2@�! ا
��G/ و+��; ��I
 Dره���ا_

�را��ت *�1� إ
� أن ا>       
�. ا
	��ء ) ا
�:�ف(*:�ل ا
�ي *'�2? ا
����! *&;	�ت ا
	��ء، و ا

    !�@AB� .��&* �
DI �2دي دا�4ً� إN�� و DIم +��1آ���و ا
�ي 2	(� =) ���*? ��ى ا
	2�B! و ا-ه

          !�����
9��! �� ه) إ- *E�K/ �. ا
	��/ و 
�& ;���F ا
�= ،DI2�
 /�G
�اD4 ��. ه��ا     ا�
+�>*:��ل ا

� �2�	
FE�A أن *'B} ا�- /��	
9��ـ!ا
�D2 ا@* �BE �I
�/ أن *	�ض G�
 .� ا
��1آ/ ا

          ،DI*���	;&* إدارة (�= !�
�	K
� أ��� ا
��A�ق ا�	2 {����B�
و ا>*:��ل ��. ا
	����ء =�) ا
&;�F ا

 D;1(/ ر
�+ !>�	 ).ا
�:�ف( و ا
�ي 2 �� أه��! ا>*:�ل =) ا
��aB! 21و�2(� ا>�
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                          D;ر /)i21:(= أه��! ا>*:�ل)ف�:�
 ].67[ ) ا

          !��
�

|*:�ل ا
K	�ل ��. ا
	���ء �2(�� E��I�6 =�) ا
B@��ط ا !���4�
 :أ�ـ� E �E�ض ا
�(&<�ت ا

  .457 ص]4[

� �� DI أو ا
N�G! �� ; / ا
	��ء؛ .1BE DI�
9��! �� ا
�I/ ا
&8&ل إ
 N	/ أ=�اد ا

 +1(/ داD4 و����؛) +�
�:�ف(*:�ل *1'�. ا
	��ء �E� ا> .2

و ا
���KGظ ��I��E ���. ���ور ا
��Y�* ���I>&)+ ��b/ ا
'�<��}     إ;���! و����! إ*:���ل ��. ا
	���ء      .3

 ،�I�= (:91

Gا !�
�	
2DI؛وا-�'�+! ا�Eر (= ! l�
 ��Nت ا
	��ء و ا-ه��م +DI و ا

4.   (= �����	
�2 �2�A	&ن �� _�ل ) ا
�:�ف(�(�=Lة اP=�اد ا�
&آDI *@&2! ا
	�;! ��و ا

�I4��E .�. 

  ا�,�"ـV �� (46": ا���	ـ.-2-3-3-4

                  !�
�9���ت ا
�:��=�! =�{ن ��
'�ت و اB�
�D2 ا@* (= �2�G

D ا
 B&ك و +��E (= دة&'
رDl أه��! ا

 ، ه���ا - 2	��B) ان ا
��B=���! =��) ه���v ا
:��N !E�B	���F ا
 ��B&ك *���ه} إ
��� �'���ت ���� وراء ا
'��&دة

� ��A&+   ا
'&دة	* D
       b��
�_&ل إ
� ا
�&ق، 
(� ا

'&دة ه) ا��Pس أو ه) ��R ا�= �)	
�+ /+ !

      ���R b���
ا
B'��ح  ��A&ب 
() * @� ا
 B&ك =) ا
��E !a=�G� ��آbه� =) ا
�&ق، وه(�ا أ8 7 ا

           ����'
�ي ا���@
���دي أو اE<داء اPو ا (
��	
 ]25[و �8ر ا
	��/ ا���P) ا
�ي K2�ق +�� اPداء ا

9���! ��� ; �/           ، و*�1� 316ص
� اه����L�+ DIداء اBE ء��	
�د إ
� أن ا:
�را��ت +�Iا ا
��4 ا>

9���! و أدا��I4 و 
���          +1(/ K2&ق *&;	�*�E DIدة �� 2�آ�bون �N ���E<�}            ) ا
�:�رف(
�����Eت ا

�2 2@���&ن                     ��

�? *��RL� آ ��� و ا
	������ ا ��Bه !���9

�(��ن ا
��ي *��دى =��? ا�= ،!���9
��4 ا> ��E

D�$U�� 5	�'�C D��	U 5	�'�C 

Z�E� ��	��A 

R��	�[�� 

[��[��� �\ 9	�Q7C 

����(�]�� 

 " ����4��" 

����G� 9����C 
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/����	�
�ون ���� أآ��Y� ا
	��8�B� أه����! +���Iا ا
L��1ن، =�>+�����!        و 2��	2 ?��N&
 �ً��IN? و��	ن �&�E���K

�رة وا
���Iرة             �@
2! +�
	��/ و ا
	�/ �E� �/ ��1آ�? وا�B	
وا
	��/ ا><��<) و إ��Iر ا-ه��م و ا

&ى K2&ق �� �BE !��_ D2�@+ !����
9��! +7�G8 /)1 آ/ ذ
� �2دي إ
� أن *@&م ا
�E� أداء ا

 458 ص]I4��E ] 4ـ�*&;	�ت

 .459 ص ]4[ ا���	. إ�,_�ـ�ر 4�#". #
ج أ��1ء -2-3-3-5

�9���*�Y�* �I/ =��8! ذه ��!         
 �I4ث =) أدا�G* �; (

'! ا�A_Pء ا�	�+ !����
إن ا
@��م ا

                     /���	

@���م +�
	���/ ا
�K&ري ��. ا�= ،DI*��	;&* ق&�K* !���A. أن *@�م 
�	��ء _�* ()
 !�����


 �I6�0} و إ�
� و ���2. ��2�A. أن          ا��N /)�1+ ��I�� ���E /��	
ر ا
	��~ �. �&;�K? و�i(�? وا

9���!            G2&ل ا
B@�ط ا
�� �! إ
� <@�ط      
�+ �ً����� 2: 7 أآ�Y� اه; /��	

7 ا
����!، إن ا�:
إ2'�+�! 

9��! أو         
�D2 ا@* !���� (= ?����را��ت ل=) ����! ا
	�ج �@�ر<! +�رN! إه
ا
�)   ��ة، و*�1� ا

��E F2�Nو ه) أ !GN�B
9���! ا
�د �� ا
�����ت اE : 

� *Ia� =) أداء ; (

	�ج N&ا<} ا
@:&ر ا ��N م�a> د&Nإن و /��	
9��! ���دي إ
� i	&ر ا
ا

�6�
�+ ،           !�����
��8! +�
	���/ ��. ا&* !����E دادb* DR ف ( و����:�
و ���G2 ��� إدراآ�?    ) ا

 ��E م 2@&م�aB
9��! ذا*�I و�Y/ ه�ا ا

'&دة ا 

9����! ا* ���ع
 و ���E� ا
���Dl ���� أن *���8�K/ ه���ا ا
���aBم ;���  ،����ق ����E (��= !���'IBج ���1(�ت ا

9�~ �� ����! P_�ى إ- أن <�aم ����Eت ا
	��ج -+�� و أن 2���E !K�:+ ���j! ا
�(&<��ت              *

 !�
�
 :ا

1.           {��A9��! وه��ا 2
2� ا
�1(�ت ا
�&N&دة =) ا�G*          م���@
ا
@���م +��+	�! �i(�وي ا
	���/ وا


	��ء و��+	!+ G&ث *�+ g�	؛�I+ م��@
9��! ذا*�I و إN�اءات ا
  ���E! ا

�اد                       .2�Eل و إ��	�1(�ت =�
و*Lه��/  ا
@��م +G/ ا
��1(�ت +�1(/ =	��ل و 2��A} ا
@���م +�G/ ا

�؛ �2دي إ
� ا
1K/ =) أداءا
	����� وا
@��م +{�8ح ذ
� ا
	B:� ا
�ي�N /)1+ !��9
  ا

	�D ���� _���ل ا
	���ج  .3��
أن *��	�D ���� ا
�&ا;��~ ا
	����N! ا
��) *���� +���I إن آ��/ ������! : ا


�! ا
 ��E Q�G أ�� �ب                �	K
	�D ا�
���*�I، و *����E {�A! ا_ ���G
أ;:� �� �2(� *	��? 

    !���9
�وث ا
H (= /�9داء ا�         !�	+�وو�N&د <��aم ا
�	�&���ت ا
��ي 2	����E /� �:�� و �

 .459 ص]4[ا
�1(ـ�ت

2�� (>�Y
 :�)و �2(� أن <�m�9 �� درا�! ا
K:/ ا

 	�I آ/ ����! ���G! =) أن *(&ن 
b��� �Iة                 * (
 ـ� ا
'&دة أ�� ا
�آ�b4 ا����P! ا	*

� أو                �B�

) ا
���ت و ا
9&اص ��Nدة ه) إ&'
K&ق �E �I��E� ا
�����ت اP_�ى، و ا* !��=�B*
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     ���E /��G* (
� أو _��! اB�

) ا
���ت و ا
9&اص ��Nإ g�@G* �I*ر�@� ��E /�G* (
��! ا_

�ر*g�@G* �I إ����Nت ��1&
! أو �Gـ�دة@�. 

           ��E �*��> ف�'�ت �l� أن ه�Bك إ_B�
9���ت ه& <IK� ?�K&م N&دة ا
إن �IK&م N&دة ا

 �	* (
9���ت وا
 .�l� ���&�! =) ا<�I � �	! ا

�ات '��
�0�ات و ا�
إن ا
�:�رف ا>����! ا
GN�B! ه) اPآY� إ�'�+! و *E�Kً� �. ا


�&ق وه) ا
) *��� +Lن ;��دة ا
�&ق - �2(� أن D@2 �� _�ل *g� A إدارة ا
'�&دة     و إ*'�ه�ت ا  

  !���1
إ
� *g�@G ا>��ا*�'�! ا
��Y� و�� أ+�زه� ا
��b و *g�@G ر6�    ا
) *�دي   ) T.Q.M(ا

�ى ����ي ه�v ا
�:�رف
 (
��
 .ا
	��ء، ه�v ا
�ؤ2! 2'} أن *	�g =) ا
K(� ا
�:�=) وا

�E !إن درا���  ���� (��I
����! =��) ا
�:���رف ا>������! @�
;��! ر��6� ا
	����ء ���. ا
'��&دة ا

ا���P&ر ا������P! ا
��) 2'��} أن *	���/ +���I ا
�:���رف ا>������! Pن *:���ف اP=���اد 2(��&ن =��)    

         DI>L�+ ��I�= ون�	�12 (�
�2� وأن KB2�وا ��� اPو��6ع ا@* /G� DI>L+ �I�= ون�	12 (
اPو�6ع ا

�
 .�l� ذ

و أن *	�/ دو�ً� 
��6هD و ��! أن *�رك و-ء ا
	��ء +{*'�ه�I إن �E� ا
�:�رف ا>��

�رك * !G6ا*�'�! ه�د=! و وا�2L*� ذ
� إ- إذا آ�<F ه�Bك ا� �
آ� DI وآ�} ��Eء H_��2، و

 .�	B� ;��! ا
	��/ و *��� +Lن ا
	��ء ا
�&م ;� أG 8&ا ��دة ا
�ـ&ق
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 3                                              ا����

�	
	�� إدارة #"دة ا� ���ت ���� ا���آ� ا���ا��ي:              درا�� ���� 

 

 

 

 #+����� * ���() ه��&%   ،#��" ا�! ��� ا�ول إ���� ��������ت ����ل إدارة ا��	���  ����ـ	 ��������  

= ا���	��ت #�" ا�� ��ف ا;:��9"، أ���          و���7 آ��5 ��.4 ����3 �1��2          ، ا��	� و ����0 إ/.�-,�   

 و�����7 �!,���م إدارة ا�@���دة #��"    ،ا��	��� و آ�!��� ���:��,�  -���دة  �!���ه�4  #���?ا�! ��� ا�<���/" #+�����  

 رE��7 ا�! ��D�3 ا�7���2��D   وا�� ���ف ا;:��B��C7 "�9� ���ـ�م ���F7 )��1�H��ا ���J ا�! ��� ) ا�	را:��

)   ا�.�+���������K�ا ، آ�/��? ����Q.1�  -وآ���� ا�+���3	ة –ا(���ي ���4 ا*.��ر/��� �+���M ا�+�آ��ـ ا�@L   ) درا:��

 و ���Q./ "�Bف ��3� إدارة     ، ���? ��D ا�@�/�S ا����Hي      9��Q�7ت إ:��9، و;:��ط �� ا:.�3 ���     

� إ�� �K���,� � 	 ا;ر���ء و ا�.��L #�" ا���2ق          Q21 ".�ا S���:�ا�@�دة #" ه&ا ا�+�M و �� ه" ا

�3 �D *9ل إ:.���ب �1L	 �D ا�9�QءK��ا. 

 :ه&% ا�	را: ا�.�+��� ���� 7.�4�2 ا�! � إ���D *9ل 

  /�Hة ��� ��ل M�7 ا�+�آـ؛-1

2-�  ا������Q\��ا (��C� ؛ +�M ا�+�آـ

3 #" M�7 ا�+�آـ؛إدار -3��C�ة ا�@�دة ا 

  .-وآ�� ا�+�3ـ	ة–�	ى ��9ء M�7 ا�+�آ ا��	��ت ا��	رآ  ���س -�دة -4
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 ���آـ�  +*ـ�ة (��ـ� �"ل ��� ا-3-1

   وآ���� ا�+���3	ة، و ����7 أن �,���م ا�.�����E    ا���	ا/��� M���+7 ا�+�آ�� ا�@Lا(���ي   ����a ا�	را:��

 L@�����7ا(�  �����Q�ا اc:��.�ا��@" وو\���J اc:���.�ا��@��ت وا�.����B�.Bت ����.4 ����3� ����2.�ى ا��	���1�1

               ���Q�ا  �,��، �,�&ا :����م 7	را:� ا���2:�Q7�.�ا �0 و4.1 ��+��,� #" ا��آ�cت ا�!����Q�ا  M��+� 

/E3�2  ، و أ*���اً  ا�+�آ و ��3K� ا�,��B� ا�.�4�g ?�� "���H ذآ�� e�Q7 ا���	��ت ا�.�" 1��	�,� ز�7(��?                      

  .اc:.�ا��@�ـ �M�+3 ا��ؤ1

  درا�ـ� -�,�	ـ� ���� ا���آـ� ا���ا�ـ�ي-3-1-1

 : ا�/-�,. ���� ا���آ� ا���ا�ـ�ي -3-1-1-1

        �@�� �Q7�.�ا�+���ك ا 	ا(�ي ه� أ��L@�ا  ا�+�آ� ا�� ��#� ا�.�" �.��& ��M�7       D ا�+�آ���

 .]68[دو� ��ل ا��Q�ـ4) 13(ا�+D1�K ���اً ر(��2ً� �,�، و��.�C #�و�,� #" 

 #" Bs� �sآ ��2ه� و�Q.�	ة �	ى M�7 1991 ��ي 20و �M�7 o�:p� 4 ا�+�آ ا�@Lا(�ي #"  

 �+��رة ��D    و ه�&ا ا�+��M ه��   ،15 ص]69 [ 90/10ا�@Lا(� #" إ�uر ��/�ن ا���	 و ا���ض ر�4   

 ���3 -Lا(���1 و :���Qد1.�� ��2:y� ،  و�1<��� ا�@�/��S ا�@Lا(���ي M���7 ا�!���9 و ا�.����� ا��1!���

 .7 ص]71 [، و �1<� ا�@�/S ا}*� M�7 ا�+�آ ا�	و�"" 7ـ	ر"

    S��..B����37{ رأس ا�����ل ا 	ك   500.000.000و ����.��C� 50 دج �7أ:����ل%  S��/�@3� 

 ، و 1���م ا�+���u��C�7 Mت ا�+��M           7ص ]D1�(]  69ا�+�K (+�آـ  ? ا� ��@��� د� % 50ا�@Lا(�ي و 

 ا;:��9 ا�K�2ـQ1�C�أ:�س ا�.�ام �+�دئ ا � .15ص69ا�.@�ري ا���C� وه&ا �3

  ا�4	�3 ا�/�*	12 ���� ا���آ� ا��ـ�ا��ي-3-1-1-2

 ����ً� و ����F.� J��� �ً0� * M�+3ات ��2.��ة           ���� 2:y� ي� "��H�.�ا �B�,�إنّ ا

�ب ��,� دا*�3 و *�ر-� S2K7 ���وف آ�� M��7 و5�3.�1 ا�,��B� ا�.�M��+� "���H        وذ�Q� M	ة أ:+  

ا�+�آ �D ��7" ا�+���ك ا�.@�ر�1 ا�*��ى c*�.9ف ا��:��(� ا�.�" L�B��1 ��3,�� ا�+��M و#���� �31"                         

 .ا�,�B� ا�.�M�+� "��H ا�+�آ ا�@Lا(ـ�ي
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 ].71[ا�,�B� ا�.�M�+� "��H ا�+�آـ ا�@Lا(ـ�ي : 422                          ا�BC� ر�

�ـ� 15 ا���ـ�-3-1-1-3�
  .]71 [ا� ���ت ا�2

       M�+�ط ا�C/ Q�+u S2�  #��	 ا���	��ت ا�� ��#�    ، و :���Qض ��1رس M�7 ا�+�آ أ���ل ��.3!

 . درا:.����7.+�ره� ��Kر

 ���7(5 ���1 و أ*�ى ��:�� M�+�م ا��آ�� 31"1 �,\�� DB�1 و:  

 �+�ل ا��دا(J 53.��7 أ/�ا�,� و أ�Bs�,ـ�؛-

� ا��7�2Kت ا�.@�ر1 �y�3:�2ت و ا�#ـ�اد؛-.# 

� ا;�.��دات ا��2.�	1 �2�3.�ردD1 وا�&D1 1����ن ���p7ل ا�.@�رة ا���ر-� :�اء آ�/�ا أ#�اد أو �sآ�ت؛--.# 

 إ-�اء *���7ت ا���ـ�ن؛-
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 و Q�7,� و �sا(,�؛-+Q �ا 3�Q��7 ���Q.�ا 

 ا:.��Qل ����7ت ا�	#J و ا�SK2 ا}�� �D)�7L ا�+�آ؛-�/�Bإ� 

-  ).E-Banking(ا��	��ت ا�� �#� ا;�B.�و/�ـ

 : رؤ,ـ� ��� ا���آ� ا���ا��ي ا:�/�ا	�	ـ�-3-1-2

     �+.Q� M�+�ا  1�1	 أن �B1ن ��3? �2.�+9ً ه&ا ا�+��M، #,�" ��<�� ا� ��رة         ا�,	ف ا�&ي رؤ1

� أD�1 �1�1	 ا����0ل إ���? #�" �����2?، و �7�.���" ه�&% ا��ؤ�1 ��<�� ا�����ح            ا��2.�+�3 �M�+3، وإ��  

#��" ا����	 ا�����1�، و ���C.�� ا����2.�+3" وه��&ا ������B1 Dن #��" ا����	 ا�� ���� أو ا��.�:����7 E� ���B1ن  

 �D ا�ه	اف ���1ي �K���,��، و أ���1 ��3�      M�7 ��3,�اc:.�ا��@� ا�." 1��م  ���@� �3� ا�+�آ

 ا�." 1��Q�ا �ا�2+ :72.+��ه� �D أ-� ذ�M، و �.��Kر ه&% ا��ؤ1 اc:.�ا��@� #" ا����ط ا�.���

 �	��= و ����1 أ-,Lة ����2 ا�+�ـM؛ .1

 ا�.4BK #" ا�.�B��5 و و\J أدوات ��3K� ا���دود1ـ؛ .2

 �D *9ل ا�.�:J ا��2.�� #" #�وع ا9F.:cل؛ .3��u��اق ا�:� -��J ا��F� 

#" �!��ً� ارa ء% *9ل ا���2ات ا�*��ة ��� :@a#c   3 #" أدا   �K� D��= /��     و ��M�7 DB ا�+�آ   

 "# ، 2003 ���3ر د��1ر #" :� 72,25إ��   ���3ر د��1ر 57,32ن �D 2002إ-���" ا���Lا/�

 �����3ر د����1ر و ه��&% ا�����ارد :���L��1LQ.7 aK    ��768,25ـ����K7 ���	ر �+F3,���  % 20,32أي ��2�7+

% 92,21أي �7+�3{    % 922ت �1L7دة /2+.,�    آ�:�E � �#" #" ��زJ1 ��.53 ا�.��1     ��آLه�  

 .���3ر د��1ر

       �,-�� a�/وآ� �3 #" ���1� ا;�. �د ��a آ� ا��@��cت ا;�. ��د1Q!�ا ه&% ا���2ه�

  ا�+�Mأآ<� إ�� ا��y:�2ت ا� ��Fة وا��.�:�H!K� "# ��+ءاً آL- �BC� ".�ا. 

 �Q.+���ة ���D �@����ع  و��<��� ا�.91���Kت ا;:��.,9آ� ا������رة ���y*�اً #��" ا�@Lا(���   +��2/

             �    ����3ن د���1ر      41,052 �+�3{    2003ا�.91�Kت، و�	 37{ /��� ا���7� ا����م *�9ل :����: ����

 ��دود1 ���3ارد ا���0 ��	ر 7 ـ     +/2 ��3{          2.711,5%@�+� J�#أ/�? ��4 ر �، آ�� �@	ر ا;�sرة إ�

    ���2  % �1L7 23,40دة �Q.+� ��	ر 2�7+    ���3ر د��1ر أي  % 2,177ا���ارد ا���0 إ�� +2���7

2002   ا�.��������7����7 L����.� M���+�، آ���� أن أ�����ل ا  	ا�����3� �����H�.�و ا ���J ا����Cوط ا���/�/���

 ���K1و�� ���.7�g ت�����/�Bق ذات إ�����: D����\ M����+�ر ا������ �ا�.������2، ������ ���21, "���#          ا;�.�از���1

 .13 ص]69[

  M�+�م اL.Q1 و D� ?� Q7�.�د ا�!�وع ا	10 ز�1دة �  �     15 إ���g9>�ع *�9ل ا����2ات ا��# 

 إ�� ا�.�:�J ا��أ:�" ��D *�9ل إد*��ل          #�\;�7 *�	��ت و ��.@��ت � ��#� �.���رة �Q7	      ا���+3

                ا;�B.�و/����B�+�ت ا��	�7? ���.� ا��� "H� ا�&ي ��+B�ا��@�ح ا)E-Banking ( ،     ور��� 	�Q7 و
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15	�- و أن ا��S3 ا���ي  ، ة  :� �M�7 o�:p� D ا�+�آ #" ا�@Lا(� #,� �1#� #�ص إ:.<��ر1

       M��+�ن اp�7 3� *	���? ا���	� إ�� �sا(� إ�. �د1 #" ا�:�اق ا�@Lا(�1 أ��� ��syات ���1�

                    D�� 	�1L���7&ل ا S�3�.1 ���21@� /.�(� -�	ة #" �����3? ا�� �#� *9ل ا���2ات ا���+3، ه&ا ا

 ا�+�M #�" ا�@Lا(��   �ا�@,�د  /�B� L1LQ.،   ���: ا;دارة o�3@� و أن      J#	�� و ��7ا�� E��* &��!�.7 م�

�أ���ل ا�+�M إ�� ا;�@�K �73 [�% ا[. 

< 	ـ= ا�">-	ـ� ا���2	ـ� ���� ا���آـ� ا��ـ�ا��ي-3-2  

 /��H,�� ا�.����2ي                   ����Q# �� M��7 ?�7 ا�+�آ� �,�� د���� ��3�HK1 إن ا�.��ر ا;1@�7" ا�&ي

4 ا�+��M #�" ����1� ا;�. ���د    /u���C? إ/.,��ج /��Hم #��Qل ��1��.3�، إذ ���21ه    وL�Q1ر ا�+��D�� M *�9ل     

 .15ص ]69  [:ا�@Lا(�ي �D *9ل

9(� ��cء ا�9�Qء �.@3� #" ا�@�J ا�,�م ���3ارد ا�." ���� �H./�7م؛ .1�  ��2ه�

ا�.��91ت ا���.3! ���Bsل ا�." ��F" آ� ا������ت ا;�. �د1 و�2.!�	 ��,� آ� أ�B�sل     .2

 ا��Cآ�ت؛

د ا:�.�	��ت ا�+��4�g M /.���ق     رM و إ�� ���3K� آ��" ����3ا        �3+� و :�.��ق إ�� ا�.��ر�1 ا�����    

D��-ا���ر D�3:وا���ا  .إ�� ا�.@�رة ا���ر-�

 .15ص ]69[  ا�/
ـ�ر,� ا���2	ـ� �?��ـ�-3-2-1

                  M��+�م ا���ً�، و1�آ��� ����7 :��7 ��	 �M�7 o:p ا�+�آ� ا�@Lا(��ي ��3� B�s� ��sآ ���2ه�

 ا;:���9، و#�" /,     �u�C�7ت ا�+�M ا�.@�ري ا���C� وه�&ا ��3� أ:��    Q1��C�س ا�.��ام �+��دئ ا  �1�

 �:2003 �3� M�+�ا J1آ�ن ��ز  D� /�B.��وا ��9F.:إ B+s 9ل* D�  10أه4 ا��	 ا�@Lا(�1

وآ�cت، و:@� ا�+�M #" إ�uر ا:.�ا��@�.? ا�.���1 ��2ه��ت #" �sآ�ت �,� 30 ��7\��? و            

 ،��� ! 7    .6 أه4 ��2ه��.? وا��+�� #" ا�@	ول ر�4 و���u�C/D�B? ا�� �#� وا�����

��Fه�2ت ��� ا���آـ� ا���ا��ي : 06رAB #�ول                       A69[ أهـ[ 

  دج�s 10.000.000آـ ا�.D�7 �� D1�B ا�� �رف

  ا}��������@��Q�3� ا�+�����ك D����7 ����� �sآ���ـ

 وا���	1ـ

  دج1.000.000

  دج96.000.000 ا�+�آـ و ا��ــ�ن

  دج50.000.000 +�آـ �3.���ـ ا�Q��ر1ــا�

  دج199.994.000 دار ا�+�آـــ

 L����7ا/�ـ و ه" آ��.��" أ�ـ�  �3Q.��ر ا��� .16 ص]eQ7 L-��# "31 ��:]69 ا
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��2"ع ا�2	�ا+	ـ�-1: 

      �: "# �7��2 % 26,44 إر�!��ً� ��2K:ً� 1�	ر 7 ـ2003:@� �@��ع ا���Lا/� ���ر/

  . ���3ر دج32,923 ���3ر دج إ�� 25,724 ��� ا/.�� �D ،2002ا�����

2- �44��J ��
"ق ا�2?3	� و �: 

، و ه��" #��" ار�!���ع �7+��3{ ���	ر%  2003 دج #��" :��� �2.177.188.231@����ع ���	ر% 

412.923.766    �7��2 ا����� ، وJ-�1 ا;ر�!�ع ا��2@� أ:�:�ًَ إ�� �� �) 2002دج ���ر/

��������3� ) 2002(� �������	 ا�.� ������) ا��������ص ������27 ا���������� ا�7������2� ا;�.��������uت ا;*.��ر�����1

   )  دج144.306.919(���������Q�ا  �u������������7 ا�� ��������#���������3Q.��ا  ا��yو/����������������� J�������#ور

 )دج +279.519.665(

 :رBـA اL(�2ل -3

         ،M�+3� 3� ا�.��91ت و ����3ت ا�.@�رة ا���ر-�� �BC.1� ر�4 ا����ل �D ه�ا�� ا��7

     � أي 7.���ر ��	ر%   2002 ���3ر دج #" :�    ��3�1260ر دج ���7�     ���1994 و0� ا��+3{ إ�

58,19.% 

 :�Oرج ا�2	�ا+	ـ�-4

�7���2 ا������    % 225:@� *�رج ا���Lا/� ار�!��ً� آ+��اً 1��	ر �7 ـ    ، ����  �2002��ر/�

   D� ��./2002(����3ر دج   4019ا (  �، و D��B1 ا�.���F ا�:�:�"    )2003( ����3ر دج  13077إ��

 و�����ر #��" ا;�.Lا����ت ا����,- D��� � ��	ا�� و ������ ���J ا���u���Cت ا�B+����ة �3.@���رة ا���ر-���

 �,7�2K� M�+�ا J���� S3�� ".�ا �+�-� M�7 ا�+�آ :�اء �	ى ��9(? ا�@Lا(�D�1 أو ا�+��ك اQ�:

  �ً!�!u �ً��!إر� ��� ا/.�D� a3 %) 4,30(#" ا���3�Qت ا�.@�ر1، آ�� ��#a ا;�.Lا��ت ا������

9264��3�  � . ���3ر دج9662ر دج إ�

5- Qا��/ـ��: 

، ه��� #��" ار�!���ع �7+��3{ 2003 دج #��" :��� 394.025.275إن ا������� ا�����م ا�����	ر ��7ـ 

71.771.955  % 22,27دج أي 2�7+�:  .�2002��ر/

دج ا/�!�\����ً� �7+����3{ �����	ر%  250.416.740و�����	 ������ف ا��������� ا� �����#" ا�������	ر ����7ـ     

39.538.773 �27 ���ر% 13,64دج أي 2�7+ /2002. 

                  إن ه&ا اc/�!�ض #" ا��.�@� H1 c,�� ا;ر�!��ع ا�K����" #�" ا��.��(� ا��&ي ه�� #�" �����

 را-J إ�� ��BC� �yو/ إ\��#� ذات J7��u         " ا�.��""ا��� إ1@�7" و�Q.+�، ه&ا ا;/�!�ض      @�.�3�

 "��H/) }3+�7 ��Q�ا  ). ���3ن دج�0279	وق ا�����u ا�� �#�
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 :?� �?�/��Q ا�-���R ا�2<6-3

-        D��� a�3�./ا�.�" ا ��#�a ا;��1ادات إر�!���ً� �����K3ً� و�7�� ��ص ا;��1ادات ا�� ���#�

1.260.502.710 ����27  % 58,18دج أي �7ر�!���ع ���	ر%  1.993.970.886دج إ��� ���ر/��

2002. 

- 5������B� a���F37 ������ ،����7;�1ادات ����3Q.��ا M���3.آ ����cد �ات أ���������F� 5������B.�ا a���#��

��27    % 26,09دج، وه�" #�" ار�!��ع ��	ر%          657.464.701" �+3{   ا9F.:cل ا�� �#  ���ر/�

2002. 

- 5���B� a#�� %ر	ار�!�ع � �B�+�ا J)ن ا��دا��\ K�� 18ا�.���2 *�رج.% 

 .17 ص]69 [S?	� آ12 �2ـ"ارد ا����-3-2-2

     �+�3{               2003*9ل ا��2 ا�����+Q� �ا �3�Q���1ر وا	�7�� D)��7L�ا J�)ودا aF37 25.683 

 إ/@�ز �	ره� �3+2/ �7�ه	اف ا����2ة% ��99ن دج �3@2  .���ر/

�7���2 ا������      % 2132@� ه&ا ا;/@�ز /2+ ���ر إ1@��7 ��	ر 7 ـ        و/�2+   �2002��ر/

 D� �>آp7  �7�@,�د �3� ا���2ات ا����� ا�7�2�،% 94إر�!�ع �.�اآ�,- D� 1.�-4 ه&ا ا�.��ر

 أ*��ى #�" ا�<�� ا���\��� ��D �+��           ا��+&و� �D �+� ا�+��M #�" �@��ل        �,- Dا����ارد، و�� J��-

         و �.��زع  .2003ا�9�Qء D� 4����7 ا� �7�Qت ا�." ��#,� ا����ع ا�� �#" *9ل ا��2 ا������

 :ودا(J ا�D)�7L آ�� 31" 

 

                    دج���3ن                     ] 69[  ودا(J ا��7L(ـD :07 ر�4 -	ول                                   

 ا��F�� ا�2���ـU ا���ـ"د

 %29 7.496 :�	ات ا� �	وق و �*�ون

 %27 6.808 ��7�2ت ا;د*ـ�ر

  %18 4.733 ��7�2ت -�ر1ـ

�3.2 آ���ن�  y� 3.948 15%و/ـ

 %11 2.698 ��7�2ت �B�sت و �*�ون

 %100 25.683 ا��@�ـ�ع

�Q��ه&% ا �أآ<� #" ��<� � ��ت #" ا�	ا(�ة ا��2+�ـو DB�1 ا�.�\�
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 ]69[ودا(ـJ ا�7Lـ�(Bs                                            23 : D� ر�4 
 

:@a3 ا��7�2Kت ا�	ا(� �D)�7L3 ا��.�<3 �7�2K7ت ا;د*�ر وا��7�2Kت ا�@�ر1 و��7�2ت ا��B��Cت             

، أ��� �7 ��ص ا����ارد ا���<�3     y��33%و/�ت ا���3.2 آ����ن /�2+ ����ر إ1@���7 ���	ر �7 ـ          وا

 %.a#��30 ه" أ��1 ���راً ��7 1��رب ) :�	ات ا� �	وق و�*�ون(�27	 

 08و ا�@	ول ر�4 Q�+��ا S2� D)�7L�ا J)ا�.��ر ا;-���" ��دا ��1<. 

 

 

 

                  ] 69 [ا�.������ر ا;-�������" ��دا(����J ا�D)�����7L    : 08-����	ول ر�����4                                     

 ���3ن دج

 2001 2002 2003 ا���ــ"د
2003/2002 

 %ا�!�رق

2003/2001 

 %ا�!�رق

 V����"ارد ا��

����,��ر وا�-2?� (

 )ا��-��

25,683 19,429 13,217 32,20 94,31 

 

           

   

11% 

15% 

18% 
27% 

29% 

����� � ��	
� ����� 

����� ����� ����� 

������ ����� 

������ � ���� !" �"��# 

����$%" ����� 
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 .                              ���3ن دج] Q� ] 69ـ��ـ�ر ا��دا(S2� J ا��+ : 09-	ول ر�4     

 %ا�!�رق 7ـ ا�!�رق �7���� 2002 2003 ا�+�ــ�د

 :�������������	ات ا� �������������	وق  

 و�*�ون

7.496 5,766 1.730 30 

 26 1.405 5403 6.808 ��7�2ت ا;د*ـ�ر

 129 2.672 2061 4.733 ��7�2ت -�ر1ـ

 y� 3.948 3.927 21 0.5و/�ت ��3.2 آ���ن

 21 469 2.229 2.698 ��7ت �B�sت و �*�ون�2

 32.20 6.254 19.429 25.683 ا��@�ـ�ع

  و DB�1 ا�+��/�ت ا���0 ا�.��ر ا;-���" ��دا(J ا�D)�7L #" ا���	ة ا�.�Bار1 ا�.���ـ

 

 ]69 [���ر ودا(J ا�+�ـBs                               24 : M� ر�4 

3-2-3- �	?S .19 ص]69[آ12 :�/ �ا��ت ا���� 

  21920 ��ف /�Cط ���1� ا�D)�7L ���را ��2K:� �7+3{ 2003*9ل ا��2 ا�����

 .�D ا�ه	اف ا����2ة % �97	ره� ���3ن دج �Q1دل /2+ إ/@�ز 

 +2/ a3@: �\5 إ�� ذ�M أن �@��ع -�ري ا;:.�	ا��ت ا������ �D)�7L ا�+�M إ�

�7��2 ا����� ا�7�2� و /2+ ���ر �.�اآ� ��	ر 7ـ  % D�22 ���ر p7آ<�  ���ر/ % �75��ر/

  ا�����+�72001��2. 

13.217 

19.429 

25.683 

5000 

10000 

15000 

20000 

25000 

30000 

20002002 2003 
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و ��-J ه&% ا��.�(� إ�� ا��@,�دات ا��+&و� �D �+� ا�+�M #" �@�ل :��: ا�.��1� ا�." 

 "�u��ا;�. �د ا ���� "#  #" ا���2ه�����K�إرادا�,� ا D�+�. 

M�9ل ذ* D� ول ر�4 و	ا�@ "# �,K\�/ ".�و ا  و #" 10 :@� ا�+�M ���91ت ��.3!

 : و ه" آ.��"    25ا�BC� ر�4 

 .]69[��زJ1 ا�.��91ت �7� �	وق �D)�7L3 :10-	ول ر�4                       

 % ا��+ـــ��{ ا�+�ـــــ�د

 55 11970 ���1� � �� ا��	ى 

 41 9071 )��ت ا;/@�ز1���)3�� �,�# ��7� �E:�. و 1�u� ا��	ى 

 Q7( 879 4	 إ/��ص ا��yو/�ت(#�,��1ن �#�0 ��BCك د

 100 21920 ا��@�ـــــ�ع 

  :و DB�1 ��ض ا�+��/�ت ا�7�2� #" ا�	ا(�ة ا��2+� ا�.���

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 .]69[��زJ1 ا�.��91ت �7� �	وق: Bs25� ر�4  

 

ت ا�.�" ��E�C #�" ������ت       �. �د�K/ D�1 ا��y:�2  �� �) ا�.��91ت ا���-, �D�3��Q.�3 ا;    �4  

 ���>3� ��@.��  ،�F��C�ا S��0* ��)  وات و��� 	و��� M���+�ا             ��-,��? أ:�:��ً� /���K �������ت ا� �����

!3.�� S2�7 ت وه&ا��	وا�� ��و ا�.@�رة و ا��. 

 #�	 ���ف ����راً �Q@�Cً� وه�&ا �7�� ��ص ���1�u D= ����1� ا����2رات             )L@.�ا M�+� و 2���7+

 ا���-,ا����2�Q!��وا �D���,����3اص و ا� . 

4% 

41% 

55% 
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% 8,3 �����3ن دج، أي /��2+ 1824 ��37{ �����1� ا�����2رات �+��3{ ��#2003" /,���1 ��s,� د���21+� 

M�+��7@��ع -�ري ���91ت ا  .���ر/

      M��+�ا D�B��  ���1� ر�s	ة و ��9/� و�0ا� ا�.���2 #" �@�ل ا�����u ا�� �#�:��: ��!7

 ا    +2/ �3� H#�K��ا D�              ا���2.�ى "�#  �91���.3ت ا�������+3,� �7���2� K� "# ك�BC���1ن ا	�

 .20ص ]69[ ا��!�Qل ا������1�Q�3� =7 ا�	و�� ا��2ر1% 8,1ا���+�ل ا���	ر 7ـ

 . D�+1 �@��ع ����1 ا�.��91ت ا������ �11D)�7L3و ا�@	ول ا�.��" ر�4  

69 [ �������������� ��D)������������7L3@�������������ع ا�.�������������91ت ا��� : 11-�����������	ول                      [.                               

 .���3ن دج

 2001 2002 2003 ا�+�ــ�د
2003/2002 

 %ا�!�رق 

2003/2001 

 %��اآ4 

 �����������������1���

D)�7L�ا 
21.920 17.930 12.556 22 75 

 

  :و DB�1 ا�.�\�� أآ<� 7.�<�� ه&% ا�+��/�ت #" ا���	ة ا�.�Bار1 ا�.���

 

 ]69 [��زJ1 ا�.��91ت ا������ �Bs                                        26 :D)�7L3� ر�4 

3-2-4- V		#ا� �ر Vـ	ـ� و ا��2ا�?	ا�/�ـ�رة ا� �ر#  

          ���� ه�" #�" ����ر وا�.�" �B�C�         �2.�� ����3ت ا�.@�رة ا���ر-� �2@�� /.�(� إ��7�@1

 و ��رداً إ:.�ا��@�ً� �M�+3أ:�:ً� ر�4 أ���ل *�رج ا���Lا/�. 

5000 

10000 

15000 

20000 

25000 

 

2001 2002 2003 
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 و�7�� ��ص ���� و/���� ا����9Qت ا�.�"                 �@��Q��ق ا�u D�2K� �وJ-�1 ه&ا ا�.��ر إ�

D��-ا���ر D�3:ا���ا J� M�+�ا E7��. 

 :ا:(/�2دات ا�F2/��,ـ� -1

     ه&% ا���3�Qت ������ aF37458.014.277    ��: "�# ،"�B1ر أ��cوه�"   2003 دو ،

�7��2 ا����� 160.834.854#" إر�!�ع 3+�7{   .2002 دوcر أ��B1" ���ر/

 7,&% ا���3�Qت ه" �3Q.��ا  :أ�� �D أه4 ا������ت ا;�. �د1

 .دوcر أ��B1" 92.318.212   ��اد ا�+�ـ�ء-

 .دوcر أ��B1" 76.528.177   ا�Q.ـ�د-

- .دوcر أ��B1" 51.243.331   ا� ���

- .cر أ��B1"دو 17.722.492   ا�Lرا� ا�F&ا(�

 :و DB�1 ��ض ه&% ا�+��/�ت #" ا�BC� ا�.��"  

 

                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 .]69[ا;�.��دات ا��2.�	1ـ  : Bs27�  ر�4

 

 :�ت ا�F2/��,ـ� و ا�/S",ـYت ا�Sـ�ة 2ا�/F?	ـ-2

           % D�� �>45   إر�!��ً� p�7آ   a3@:2003 ��آ رؤوس ا���ال #" ه&ا ا��@�ل ، #" :�

 �27  �2002��ر/@��Q� 4� 6570، و . �53 *�ص �7�.���32ت ا���.2	1

  . دوcر أ��J� "B1 إدراج ا�.91�Kت ا��KةaF37125.878.723 ه&% ا���3�Qت ���

             �/�B.��ا  ا�	و��B+C�ا J� أ�� �D ا���ا:D�3 ا���ر-��M�+��# D ��1" ���9ت ذات /���

 D�200 دو��Q�: �4 �ف ذو��Q�ء ا�K/أ �آ �+�   .21 ص] 69 [ �.�ز�

11% 

66% 

17% 

4% 

$����&!" 

'���(!" $")�� 
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  إدارة ا��ـ"دة ا�<��?ـ� 15 ��� ا���آـ� ا��ـ�ا��ي-3-3

                 D�� ?���B�� 	 � ?���3�� �آ "# 3��C�م إدارة ا�@�دة ا�,!� =�+�� �� M�7 ا�+�آ إ�Q21

�K����= ا�.����L وا�.!���ق ���3� ا����D��� D���2# ا�+����ك ا�.@�ر��1 ���D *��9ل ��	���1? ����	��ت ��\��"      

 .��9(ـ?

 

 ا�<��?ـ� 15 ��� ا���آـ� �	��ـ� ا��ـ"دة -3-3-1

             D�� M��+�ا �دا*� ���Q3� ��Q�ا ��0، وه�" :��:�         4.1 ر:4 ا���2:�Q��7 ���Q�ا �+�� ا��	�1�1

3 وا�." :�ف ��21 ��3,� ا�+��K� "�# M���= ��� 1 �+� إ���? ��2.�+9ً، و�7�.���"                    ��C�ا�@�دة ا =��K�

�1            ا���-?   DB�1 ا���ل أن ه&% ا���2: ه"     �F�ا ��K/ M�+�ا "#  ا�@,�د ا��+&و�#�B� م�Q�وا���2= ا

  3 #�" ا�+��J��       M وه" �K��= أه	اف إ:.�ا��@� ا 3@�ا��C.�آ���C�ا�@��دة ا �:��: ��.�Cو� ،M�+�

3� �	د �D ا����LBات وا���ا�	 ا�." S@1 ا;�.Lام 7,� ��	 إ���ذ ا���ارات #" آ�#� ا���1�.�2ت              �

 :]M�+]74 وه&% ا����LBات ه" ا;دار1 دا*� ا�

 إر\�ء ا�9�Qء وآg S2�D� 4,. *9ل ��	41 *	��ت *��� �D ا���Qب؛ .1

3� �p7 �,.�+3:�ع �� DB�1؛ .2� ��Q�9ء وا�Q�و ��-�ت ا S���� #�Q� 

�؛ا�����7 � إ:.�	ام أآ!p ا�دوات  .3�K0 �BC7 ��Q�أداء ا 	 

4.   ����Q1 D��� �ى آ��	���  #��" ا�+���K� (���1 �����# M��������Q�  == ا��y��2و�� ا�@������ ا����C.�آ

 ا��\� �	ى ا�9�Qء؛

 �D�3��Q3 دا*� ا�+�M؛ .5����C�ة ا�H��ا =��Q� 

 �K���Qs =ر ا��Q� ا�@���"؛ .6

 ا���و/ #" ا��Q� وا����ء �3� أي �Q��	 �Q1= :�� ا����ل #" ا�+�M؛ .7

 ا�.!��� ا��2.�� وا�.J� 5�B آ� �� K1	ث #" ا�+�� و�C/ "# �gy1ط ا�+�M؛ .8

9. Q�: D1�B�J�.@��ى ا	� M�+�ا D� +�u . 

  ا�/FS	V ا�F2/�2 �-2?	� ا��"دة 15 ��� ا���آـ� ا���ا��ي-3-3-2

       J����- �إن إ:��.�ا��@� M���7 ا�+�آ�� ا�@Lا(���ي �����م ���3� إد*���ل ������2Kت ���2.��ة ���3

     ا�Q��0	ة، وذ���D��� M أ-��� ا�.��J��� 43�p ا�.����Fات ا�.��" ���K	ث #��" ����7 ا�+���M ا�	ا*���3 و ا���ر-���

 .�.��Fات ا�." �K	ث �	ى ��9ء ا�+�Mو*�0 ا
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       �إدارة أ:�:�" ��@��ح   ��S�3  إن ���دي M�7 ا�+�آ ا�@Lا(�ي أدرآ��ا p�7ن ا�.D��2K ا���2.�� أ�0+

3، وذ����Q@� M� ا�+���C   M ا�@��دة ا� ��     D���2#����ا ��3� D1��.�2� L����� ق و��!� #�" ا�+����ك  #��" ����

 .ا�*�ى

FS	V إ�/�2Zر ا�-��� ا��<�ي-3-3-2-1 

  �7 M3.�1         M ا�+�آ��: 1 p7 cس �,�، #�	 �	ر ��	ده�1�,/ "�# 4�C7 وة�g2003381 �7 ـ 

 5���224 ���ر/ 7ـ�: 1�,/ "# 5��� 2002 68 � �Q��7 ��3Q�إه.��م ا;دارة ا �وه&ا د�� ،

       �BC7 إ:.<��ر �� إ�Q2� "ي وه�C+�و                ا M��+��1? ا�@��% ا	ء و ا;/.���ء �c���9ل زرع ا�* D� 	�-

�9 �BC7 ?Q� دا(L- �,3Q-    4ءاً ��?  Q�ا L1LQ.�             "��Q1 ���2,� �7:�.��ار، #����5 ��2.�ءK� و 

� -�ه�	ة ;:�.�	ام ا�.L��!K ا����:��Q3� S �� ا�+��Cي، وه�"                      Q�2� M��+�ز�7ن �2.�ء، ��&ا #��دارة ا

                   J@�C� ���K7 ،�1�B!�ات اL��!K.�ا ،��Q.2� �	ة أ/�اع �D ا�.L�!Kات ��D ��7,�� ا�.L��!Kات ا������

 � .ا;7	اعا�#�اد �3

 �,�� 1��Q��ات اLـ�!K.�ا: 

�2؛ .1K�وا 3 ا���+��Q���1 و ا	�و ا;�.�ام وا�.  إ�Qsر ا�D�3��Q 7���,4 ا;-.����

�3 ا���Cرآ #" آ�# ا���1�.2ت؛ .2�� J�@C� 

1 #" ا��Qـ�؛ .3�K�و ا  ا���و/

 .]74 [��	41 ا�<��ءات ��K0ب ا�B!�ءات ا��.��Lة .4

3-3-2-2- [� �BY-ا� V	FS ]74[ ا�-2ـYء 

        ?�)9�� J� ?.�9� D�2K.7 ا(�يL@�ا ، وا}ن � 	 ���� ���9ت ����� 1��م M�7 ا�+�آ

 :/�Qض eQ7 ا�2+� ا�." 1��م 7,� ا�+� � M	 �D�2K ��9.? و ه" 

 �.�3+�ت ا�9�Qء و ��.����,4 و �Bsاه4؛ .1#�Q�� �@: 4�H�� 

1؛ .2Lا�1 ر�	41 ه	�� 

3. 7 D)�7L�إ:.!�2رات ا �؛ا��د �3��: � �p 

 إ�sاك ا�D)�7L �7:.��ار وا;:.!�2ر ��,4 ��ل �� 1�1	و/?؛ .4

 ا�D)�7L #" ����1 و �D�2K -�دة ا��	��ت �D *9ل ��	41 ��.����,4؛إ�sاك  .5

 ا��BCوي ا���	� �D ا�D)�7L إ�� أن 4.1 �3,� .6Q7�.�. 
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 �ـ�ي اL+<�� ا��ا(�2 ا�F2/�2ة :دارة ا��"دة 15 ��� ا���آ� ا��ـ�ا-3-3-3

     ا�	ا����C/� �D ا����ل و ا���@� �3� 3 #" M�7 ا�+�آ��C�إدارة ا�@�دة ا ��.C�

3� ��2.�ى و      ا�." ���2	 ا�+�K� "# M��= �� 1 +�ا إ��? �D /@��ح #�"        �p�7 3���C�ا�@��دة ا =���K�

 "31 ��  ا�	ا���C/� :�K��= ا��\� �	ى زD)�7 ا�+�M، و/&آ� �D�7 D ه&% ا

 :م ا�2-?"�ـ�ت  +*�-3-3-3-1

 ��.��& ا����ار              K�\وا � �+�" /,� -�J ا�K��K.� =)��= ا��#�ة #" ا�����3Qت، رؤ�1�Q1

#" M�7 ا�+�آ ��	 ا��Hوف ا�." �E�K 7?، و ا�." ���2	% �3� إ����ذ ا����ار ا� ��(S #�" \��ء                   

��3� �داء �,����,B��C7 4� -���	 و ����   � M���+�إدارة ا 	م ����21���H��ا ا&��,# ،�����K�وا ��#�Q��ا �آ���C��ا

��Q# 7 �رة. 

 :ن �@�J ا�����3Qت #" M�7 ا�+�آ /&آ� ��,� �� 31" و ه��ك � 	را

1- 1?Oا�ر ا��ا��2: 

ن ا�&�B1 D1ن �	4,1 #" ا��Qدة و#��ة آ+���ة ��D ا������3Qت ��D وا��J ا���Q�                   ه4 ا����!�  و

?�  .وا���Cآ� ا�� ��+

 :ا��2�ر ا� �ر2-1#

  D� ���3تQ��ا J�- 9ل* D� ن�B1 و: 

 زD)�7 ا�+�ـM؛-

 ا�+�M ا��ـ�آLي؛-

 ا�+��ك ا�.@�ر1 ا�*�ى؛-

       - ا�+�آ ا�� �#����@�. 

�����3 أي هcyء s �+.Q1"ء ه�م �.���4 و\#�Q��ة ا	���و ا�.���1، #�� D�2K.�ا �أ- D� M�+�ا �Q

       ����+�? و�K���=   ا�." 1��م 7,� ا�+�M ���2	% إ�� �	 آ+�� #" ر:4 :��: �J� ?3��Q ز�7(�? و �3+��

 .]��Q���]71?، وإ1@�د ا��\� وا��Q2دة �	4,1

 ]74 [ا�/-?	A و ا�/�ر,^ ا�F2/2ـ�-3-3-3-2 

3 #��" Q1  M���7.+��� ا�.4���3Q و ا�.��	رu���C/ S1ً� ���2.��اً   ����C�و دا����ً� �.�+���= إدارة ا�@���دة ا

           Q�ا  ��D�3 #" ا�+�Mا�+�آ، إن ا�.pه�� وا�.	رS1 ا��D��1 ��.2 أن ��Bن إ�@�ه�ت و �,�رات آ�#

       ، و �.����K�K��0 o��:أ ���3� 3����C�ة ;دارة ا�@���دة ا	��1	ا�@ أن ����Bن �,���pة �.�+���= ا���,@���

                 K�K�0 o�:أ D���1  و �.���، #���.4�3Q و ا�.�	ر4�3Q.��#    S1 و ا�.	رS1 ا�&ي 1���م M��7 ?�7 ا�+�آ�

�.�" ��D�� 4,��B    ا�&ي 1��م 7? ا�+�D��1 M أن K1 � ا��3��Qن �3� ا���Qرف و ا��,��رة ا�9ز�� ا     
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                  ��3�Q7 M��+�م إدارة ا���� ��*{ D��� Dو� ،�� و ا���-�K �ا�.�+�= ا J\�� رف�Q��ا M3� J\و

                "�# M��+�ا��&ي ���م �7? ا S1ر	ه&ا ا�.� D� ض ا}ن /��ذج�Q�:و D�3��Q�آ!�ءة ا J#ر 	 � S1ر	ا�.

  �3� ��2.�ى ا�.��اب ا����u"، و                2003:�� M�+�وع ا�# J��- "# D�3��Q�ا D� د	� ��s   ���7 أن

 .أ:����ه� �3� وآ�� ا�+�3	ة #," ا�." /p*&ه� آ�@�ل �3	را:ـدرا:.�� 

 )وآ��� ا��?	�ة(S?	� آ2ـ1 ��را�� أ_� آ��ءة ا�/�ر,^ -3-3-3-3

       ���: "��# M���+3� ����Q�ا ، � ��	 ���	رS1  2003ه��&ا ا�+�/����� ا�.��	رa����� S1 ��7? ا��	��1�1

       3Q.��ا �3�Q�53 ا�!�وع ��ل ه&% ا.�� "# D�3��Q�ى     ا	ا���  ا��.�:���K7�7���ا �)48 �,�s ( و ،

   �gا*.+�ر أ 3� ��	41 ا��	� :���م ا}ن 7	را:� D�3��Q�ا 	ر1+" ا�&ي ��21	آ!�ءة ه&ا ا�+�/��� ا�.

3� أآ�� و-?، ��K7 أن �	د ا�D�3��Q #" وآ�� ا�+�3ـ	ة ا�&�s D1رآـ�ا #" ه�&ا ا�+�/���ـ�          � D)�7L3�

 .12��.�(� ا�.��� ، ا��+�� #" ا�@	ول ���a/�B# ،D�3 ه&% ا) 10(��ا�" 

5�Q\ ،+�ل�اً، �	- 	، -�	ا�.��" -� �BC�ا �3� a/ت آ��H�9��ا. 

 

 .]35[ درا:ـ أ�g آ!�ءة ا�.	رS1 :12ر�4-	ول                                   

�ـ� ا���ق �-� ا�/�ر,ـ^ B�� ا�/�ر,ـ^ ا�-��?ـ"نY) 

 + -�ـ	 -ـ	اً -�ـ	 1

 + �ـ	 -ـ	اً- -�ـ	 2

 + -�ـ	 ��+ـ�ل 3

 + -�ـ	 ��+ـ�ل 4

 0 ��+ـ�ل ��+ـ�ل 5

 0 -�ـ	 -�ـ	 6

 0 ��+ـ�ل ��+ـ�ل 7

 + ��+ـ�ل \�Qـ5 8

 + -�ـ	 -ـ	اً -�ـ	 9

 0 -�ـ	 -�ـ	 10

�9 �3!�ق D�7      إ*.+�ر  /2.�	م  Q�رة أو ا�s;رة     ا��s;وا S1ر	ا�.� 	Q7و S1ر	ا�. �41 �+��ا�.

 ا;�sرة �3!�ق ا���C� S��2 �3!�ق ا(+) ��� 	-�� c و ،S-���)-.( 

 :و �+� ا���ض #" إ*.+�ر ا�!�\��ت /��ح ه&ا ا�y2ال ا�.��" 



 104

                     �3� آ!��ءة ا�D�3���Q ��	ى وآ����  �+��M ا�+�آ����Q�ا ه� أ�g ه&ا ا�+�/��� ا�&ي ���a �7? ا��	�1�1

 ا�+�3	ة ؟

 :�ر ا�!�وض :�ف 4.1 ا:.�	ام /!o ا����ات ا���o ا;�.��د1 #" إ*.+

 .ض ا�+	1ـ��!و\J ا�!�ض ا�30" و ا� .1

 ا�+�/��� ا�.	ر1+" @�./ D�3��Q�ه��ك ز�1دة #" آ!�ءة ا o�� أي  H0 : P = 0,5 

3� ا�D�3��Q #" وآ�� ا�+�3	ة� ��Q�ا  .ا�&ي ���a 7? ا��	1�1

 

?7 a��� ا�&ي S1ر	ي �+�/��� ا�.��Q� ��gp� 0.5  ه��ك ≠ P : H1 

��Q�ا 3� ا�D�3��Q #" وآ�� ا�+�3	ةا��	1�1�  

�ن ه&ا اc*.+�ر K1�= آ� #�وض و 4.1  D1	K�ذي ا J1ام ��ز	وه"  ا:.� J1ه&ا ا�.�ز: 

/@���ح ا�+�/������  (أي أن ا�D�3����Q ار�!a��Q آ!���ء�,��C# "    4� "و " /@���ح : "أنّ ه����ك /����@�D ه����    -

 ).#C�(أو ا/�!�a آ!�ء�,4 ) ا�.	ر1+"

 . ه� �.�2وي #" آ� ا���Kوcتو) 0,5(1+3{ ا�.��ل ا��@�ح -

 .ا:.�9ل ا���Kوcت أي أن آ!�ءة آ� ���� ��� ���+� �J آ!�ءة �داء ���� �*�-

1، DB�1 ا*.��ر �2.�ى  .2��Q��0,05ا*.��ر �2.�ى ا = α 

) K�)6	1	 �	د ا;�sرات ا���-+ ا����@ �D ا�.@�7 و ه"  .3��K�ه&% ا "#. 

���F.1 4 و\Q,4 #�/�? 4.�1 ��&#,4 و��B1 "���.��7ن إ-����"          ) 10،  7،  6،  5(و ��� أن ا���Q� ر�4      

  .n = �6	د ا;�sرات ا���-+ وا��2�+

: إ� �ء ا;*.+�ر ه" . 4

n

qP

PP
Z

00

0−
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6

6
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n

x
P 

 �	د ا��@���ت= x  ��� أن  -

  n =تcو�K��د ا	� 

5,2
20,0

5,0

6

5,05,0

5,01
==

−
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x
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=  ± 1,96 #�ن α= 0,05*.+�ر �D�.,- D و ��7 أن ا;:و\J ���	ة ا��+ـ�ل .4
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 :إ ـ�ذ ا�
ـ�ار -5

 ا��#e #�/? 4.1 ر#e ا�!�ض ا�30" ، و �+�ل ا�!�ض ا�+	1�         Zو ��7 أن    ���� "# Qأي  وا�،

 �gأ 	ر1+" �	آ!�ءة أن ه&ا ا�+�/��� ا�. �3� M�7 "# D�3��Q�ة–ا	ا�+�3  -وآ��

 -وآ��� ا��?	�ة– ا� ���ت ا�2�رآ� ��ى (Y2ء ��� ا���آ�  B	�س #"دة-3-4

7 ا�B+���ة ا�.�"      �Q� 3�  ًا��H/        7 إ:���ط ا�	را:��Q�0 و ��0د#��ه� #�" ا�	را:� ا���	ا/��

  cوآ� �آ�� �3 وآ�� وا��	ة وه�" وآ��� ا�+��3	ة، و��Kو��      ا�+�M #�	  ���� ت �3� �7:��ط ا�	را:

 إدراآ�ت #�Q� ��� 9ء�� ر\�ه4 ��,�ا��آ��#�Q� و  . �@�دة ا��	��ت ا���	�

          أ:���S و أدوات إ:��ط ا�	را: ا���	ا/�#�Q� cًض أو�Q.2/ �K+��9ل ه&ا ا* D�  "�#

 �9��Qء ا��آ��� �+�� ا;:�.+��ن                      �� �C�ور ا��K��ا D�� M�7 ا�+�آ، Q7	ه� /2.�	م �9�3Kت آ���

3� ا���زع  �    M�+�ا D)�7ز D� � /�Q.�2ض ���3K� آ��" ;دراآ��ت ا�9��Qء      ا���S3 ا�<���   و#"   ���

�@�دة ا��	��ت ا���	� �7��آ��، و#" ا���S3 ا��ا��gp� D�+/ J7 -�دة ا��	��ت ا��	رآ �D *�9ل     

3� ر\� ا�9�Qء�  .ا��Q7د ا�2.

                    4����� J�� أ�� #�" ا���S�3 ا�*��� #���	م �9ً��3K آ��" ;دراآ��ت ا�9��Qء ���3	��ت ا���	��

 %&,�  .اه�� ا�+��� �Qـ?ا��	��ت ا���	� #" وآ��.? �+� إ:.+��/�D أ-��	�1 ا��آ��

3-4-1-�
 -?	�ةوآ��� ا��–� ط ا��را��ت ا�2	�ا+	� 15 ��� ا���آ أ���	^ وأدوات  إ�

  أداة ا��را�ـ� -3-4-1-1

 ��4 ا:�.�	ام   -وآ��� ا�+��3	ة  –-�دة ا��	��ت ا���	� #" M�7 ا�+�آ ا�@Lا(�ي   ,	ف ���س   7 

 ��Cا(� �D ���9ء ا�+��M و ��4 ��4��2        أ:�3ب ا;:.� ��� �3� ?Q1رة أو ا;:.+��ن ، ا�&ي �4 ��ز�

 ه&ا ا;:.+��ن g9g � :31"�� #� <� أ:�:�  �.�أ-Lاء إ�

 ��K���7ور ا�C     ت  �وK1.�ى �3� ���3Q   :ا���ء اLول -1��3Q.�      o��@�9ل ا�* D�� 9ء��Q3� �� �, 

D2�ا�,ا �هy�"�3Q�ا�£... ا 

2-   1+�Zا���ء ا�:            ��H/ 3 ا���0 7@�دة ا��	��ت ا�� ��#� ��D و-,��:�و ���ول ه&ا ا�@Lء ا

 /�B� ".�وا M�+�9ء ا�� D�23 س���� D�\ �,ة و �4 إ#�ا���ت( #�B�� (":����ا. 

3-    fg��Z����3ت      :ا���ء ا�Q�7 =�3Q.1             ت��	ع ا������@� D�� �0 7	ر-� ر\�� ���9ء ا��آ����*

  ر\�� ا�9��Qء   ��D�3 ا��D�!3B 7.�	41 ه&% ا��	��ت و در-  ��u Dف ه&ا ا�+�M، و�3� ا�Q     ا���	�

3� �Q� 4,3��Q,4، وآ&�M در- -�دة ا��	��ت ا���	� ��u Dف ه&% ا��آ�� وآ&�M �4 إ#�ا�,��     �

 :ا����:") ���Bت(#" ����س 

 J1و أ:.�د 95و �4 ��ز  .%77,77 ��,� أي 2�7+ 70 إ:.+��ن �3� ��9ء ا��آ��
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�� 15 ا��را��ا���L	^ ا-3-4-1-2� /F2ا� �	����: 

 ا�+��/�ت #" ا��K:�ب �4 ��+�=  @��Q� aو�� eQ7 ا�:���S ا;� �(� #" ه&% ا�	را:

 ..�7SPSS:.�	ام �7/��� 

 ا��2.�	� #" ه&% ا�	را: /@	 �و�D�7 D ا�:���S ا;�  ���: 

1.  �-� ��زJ1 * �() ا�9�Qء #" M�7 ا�+�آ M�ارات وذ�B.�و ا S2��ة؛وا	ا�+�3  آ��

2.            �-� ا�.�Qف �3� �راء ا�9�Qء ���ل ���7�� -��دة ا���	��ت ا�� ��#� "7�2K�ا E:��ا

        S�/�7�@�ا  ا;�.��د�1 و ا;:�.@�7، و ا����sء     اcذ���ن ،   :�J �.�3+��ت ا�9��Qء وا��.�<�3

ا:�.�	م ا;/��Kاف ا�����Qري �����س در-� �a.�C       ا����3: و ا;����uن و ا�.5u�Q، آ��      

 .@��7ت ا�9�Qء �D ا��:E ا�7�2K"؛:��4 إ

إ:.�	ام ه&ا ا���ع ��D ا�.��3K� �����3ف ��3� أ��g -��دة ا���	��ت           : ��3K� ا;/K	ار ا��.Q	د  . 3

    ���3�  أ�Q7ده��� ا���2. آ�.����Fات �.��2�3���c	7  ا��\��� ا�9���Qء  ا�� ���#� #��" ا��آ��������� 

 آ�.J7�� ��F؛

ء ��3� -��دة ا���	��ت S����.7 أ#����3ت          �-� �K	1	 أه�� �4B ا���Q� :     9��Q� ا;*.9ف . 4

 .ا�9�Qء #��� 3Q.1= �7�!��ات وا��Q7د #" ���س -�دة ا��	��ت ا�� �#�

����س در- ا�.�اD�7 E7 ����4 ا�9��Qء و�����4 ��	�1 ا��آ��� ���3	��ت            : اcر�+�ط ا��.Q	د    .5       

 .ا���	� #" M�7 ا�+�آ

 -وآ��ـ� ا��?	ـ�ة–Y2ء ا���آـ�  S?	� آ2ـ�S2?� 1ور ا�< �	� �--3-4-2

 9�Q7ء وآ�� ا�+�3	ة �D *9ل اc:.+��ن ا���زع #" ا�@�Lء     �3Q.��ا � �C�ور ا�K��ا a3>�� )I (

،ا����!،��	ة         ��� �3Q= ا���� ����3Q�7ت ���ل ا�        ����.-cا ��K�ا،D�2���3"، اQ�ا �ه�y��ا ،o��@

     ا��	ا(�ة  (���Kور /�2.�	م -�	اول وا�B�sل ��7/��       و �+� ا����م �3K.7� ه&% ا�  .ا�.��Q� �M�7 J ا�+�آ

�3 ا�.�3K�) ا��2+��� �3� �/	��2� "B�. 

 .]35[ ��زJ1 ���ـ ا�	را:ـ �S2 ا�@�o و ا��yه� ا��3Q" و ا�2ـ12D-	ول  ر�4    

hه� ا�-?2ـ1 ا���ـiا�2ـ VــFا� 

�jا�/�3ار ا�� 
 ��Fا��

% 
�jا�/�3ار ا�� 

 ��Fا��

% 
�jا�/�3ار ا�� 

��Fا�� 

% 

 78,5 55 ذآ�
 D� �أ�

 �g/�ي
20 28,5% 

 D�

18�: 

� ا�

25 35,7 
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35�:  

� �g 15 21,5%/�ي 21,5 15 أ/<

 D�35 

�:�  ا�

45�:  

25 35,7 

   "Q��- 25 35,7% 

 D�

45�: 

� ا�

60�:  

17 24,3 

   
درا:�ت 

 ��3ـ�
10 14,3% 

D� �>أآ 

60�:  
03 4,3 

 100 70 عا��@�� 100 70 ا��@��ع 100 70 ا��@��ع

 

 ا;-.���� و ا��\�Qـ ا;-.���� 13-ـ	ول ر�4 ��K�ا S2� و�	ة  ��زJ1 ���ـ ا�	را:

   ]35 [ا�.��Q� �M�7 J ا�+�آـ

��� ا���آـ� ا�"l	�ــ� ا����S ا:#/�2(	ـ� [� ����ة ا�/-� 

�jا�/�3ار ا�� 
 ��Fا��

% 
�jا�/�3ار ا��  ��Fا��% �jا�/�3ار ا�� 

 ��Fا��

% 

 71,4 55 أ�Lب
إ�uر 

"��: 
10 14,3% 

 D�

18�: 

� ا�

35�:  

28 40 

 L.� 20 28,6وج
ر-� 

 أ���ل
07 10% 

 D�35 

�:�  ا�

45�:  

22 31,4 

   5��� 23 32,8% 

 D�

45�: 

� ا�

60�:  

13 18,6 
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   "#�� 12 17,5% 
D� �>أآ 

60�:  
07 10 

   �-�� 13 18,25% 
D� �>أآ 

60�:  
  

   	���.� 05 7,15% 
 <� �Dأآ

60�:  
  

 100 70 ا��@��ع 100 70 ا��@��ع 100 70 ا��@��ع

 

                  �D *9ل ا�@	و��D ا�7��2����3K� D�B�1 D� �@��� ا��.��(� ا��.��0� إ��,�� ��D *�9ل ���� ا�	را:�

 :�! �9ً آ��.��" 

  - ا���h) : 01(ا�Fـiال -1

 

 

 

 

 

                          

 

 AB�3 رJ      28 : ـ"ز,] أ5ـ�اhا��� ^F� ـ��	35[ د ا�-[ 

    3�B��C� "��# ل���Q# �B��C7 4ا���&آ�ر ه��� ا���&ي ���21ه o���- أن 	ا�7���2= /@�� �B��C�9ل ا��* D��� ����Q�ا 

 .ا;� �(�ـ

 -i2ه� ا�-?12 ا�) : 02(ا�Fـiال -2

 

 

 

 

 

                                        

 

21,5% 

������ 
78,5% 

�����	 

28,5% 
 �� ��

����� 

21,5% 
�����  

35,7% 
����� 

10% 
������ 

����� 
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                       AB�3 رJ     29 : ـ"ز,] أ5ـ�ا ]35 [د ا�-	�ـ� �F^ ا�i2ه� ا�-?2ـ1

%) 35,7(ه�" #�� ا�@���D��Q      ا�!� ا�آ<� �M�7 J� 9ً��Q ا�+�آ       �D *9ل ا�BC� ا�7�2= /@	 أن       

          � ا��.D�3��Q ا�&BC� ��.�7 D1�   %)28,5(و #� ا��� �D �2.�ى �g/�ي 2�7+ ���ر7 ا�و�+2/ 

  ا;� �(� #" ه&% ا��� ��2ه� �	4,1 درا:�ت ���3 ا��2+��Q�14,3(ا.(% 

 

 

 – ا�FـV): 03(ا�Fـiال -2

 

 

 

 

 

 

                                 

 

                             AB�3 رJ  30 : VـFا� ^F� ـ��	ـ"ز,] أ5ـ�اد ا�-] 35 [ 

 

 � :��D���18 7���2= /@��	 أن #��� ا�ا�B��C� ���D *��9ل  � #��" ه��&%� ا�آ<��� ����2ه� :��45إ����Q�ا ��� 

71,4( �(� ��ا�"   �ا;(%       60. ا��� D��45   و 2�7+ أ�� �3BC,� ا�!����: ،     c �����7   4��2ه�

 D� �>آ�4,3 :� :�ى 60ا�!� ا.% 

ا�آ<��  و *�0 D�7 ���3" ا��yه� ا��3Q" و ا�D2 أن ا�!��            ) D� �.�.2/ )3-10 -	ول ر�4      ?و��

 ا�C+�ب *�0 ا�@��D��Q ��,ـ4�# D� "�  .��2ه�

  ا����S ا:#/�2(	�): 04(ا�Fـiال -4

                                       

 

 

 

 

 

��18 �� 
 35ا�� 
��35.7  

35,7% 
 ��35�45 

��� 

24.3 
%��45 

��60 ا�� 
 

4.3% 
 �� � ��60 

��� 

 
71,4% 

28,6% 
!"#$� 
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 AB�3 رJ31 : ـ�	ا:#/�2( ���Sا� ^F� ـ��	ـ"ز,] أ5ـ�اد ا�-]35[  

 

 �D *9ل ا�BC� ا�7�2= /@	 أن #� ا�LQاب ��Q�أ#�اد ا ��BC� "# %) 71,4(ه" ا�آ<� ��2ه�

# D� 4,# "��+�أ�� ا D�-وL.��ا �)28,6.(% 

 –ا�"l	�ـ� ): 05(ا�Fـiال -5

 

 

 

 

 

                                         

 

                       AB�3 رJ 32 : ـ��	l"ا� ^F� ـ��	ـ"ز,] أ5ـ�اد ا�-] 35[. 

 

    /�9¦ أن ا�!� ا�آ<� �M�7 J� 9ً��Q ا�+�آ D�;�7 *9ل ا�BC� ا�7�2=   ���Q���7/��ت ا ��.��د ��3

     +2�7 D�!����ا D� 432,8ه %           % 4,�3118,25 ا�.@�ر �2�7++�2�7 D��#��K�و  % 17,5و ا ،

 +2�7 D1	���.��7,15أ*��اً ا.% 

�] ا����  ): 06(ا�Fـiال -6 ����ة ا�/-�- 

 

 

 

 

 

 

                                

 

                      AB�3 رJ  33 : ����ة ا�/-� ^F� ـ��	ـ"ز,] أ5ـ�اد ا�- ]35[ 

7,15% 
%��&$� 

17,5% 
'�( 

10% 
��)�*��  

14,3% 
���� ��+� 

18,25% 
���, 

31,4% 
 ��1�

5����� 

40% 
��� �� �� 

 ��6�

10����� 

18,6% 

10% 
 �� � ��

10����� 

32.8 %
���� 
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        ا��� �D *9ل ا�BC� ا�7�2= /�9¦ أن ا�!��: D� 4ه        ���Q�ه�&% ا "�# ا��&D1 �,�4 أآ+�� ���2ه�

 إ���       %) ��40ا�"  (�: D�  :���ات إ���   4�g6 ا�!�� ��D     %) 31,4( :���ات �2�7+      �3�5,� ا�!�

10    ��D أ#��اد   %) 10( :���ات و ا�.�" ��<��      D� 10   وأ*��اً ا�!� ا�آ<�  % 18,6 :��ات 2�7+

 .ه&% ا���Qـ

 ا�����!�D و ا����          ، ا�آ<� ��2ه� ه"   ا�!�.�D/�9¦ أن     ) D�)3-9 *9ل ا�@	ول ر�4     ��# D�� 

              ا���-,���Q!��و ا  و/D� �.�.2 ه&ا أن M��7 ا�+�آ� ��:�J #�" ����1� ا����2رات ا������2�: D�

D���,����3اص و ا�. 

3-4-3- �	?S�ـ� 15 ��gـ� ا���آgـ�         آ2ـ1 :دراآ�ت ا�-2ـYء ��"دة ا� ��ـ�ت      �
–ا�2

 -وآ��ـ� ا��?	ـ�ة

 �+��رة  ���23س -��دة ا���	��ت #�" M��7 ا�+�آ� �7آ��� ا�+��3	ة ��3� و\�J                    ا�.�	/ـ� #�" �    

ا;ذ����ن، ا;�.��د��1، ا�����sء ا����3:��، ا;:��.@�7،  : a3B��s ا����Q7د ا���2. ا����2�! ا���&آ� وه��"  

3 �Q- J� ر\� ا�9�Qء ��D -��دة    ا;����uن، ا�.a3Bs ��� ،5u�Q ه&% ا��Q7د �.��Fات �2.�

F.� %ت و ا�.+���ر��	ا����      ����� �Q.���	 أو ����J7، و���	 �������� إ���� ا�.���3K� ا�3����Q" #��" ا�.���Qف ���3

، ) ����س ���Bت ا����:"(ا��Qا�� ا��Kآ� #" -�دة ا��	� و�	 �4 ذ�D� M *9ل ����س �.	رج 

       �����س -��دة             )  Servperf(و ا:.�	��� /��ذج أداء ا��	�u��27 ��>أآ ��1�u ��3� 	�.Q1 ?/�

 ا���	��، دون        ا��	� 1 ��K7��o ر\�� ا�   ��	�3" ��3Q!�داء ا�9��Qء و إ�@�ه���,��s�+� 4ة /��K ا

 �,�&ا       ر�4 أ/��   و   ).�Servqual���س  (ا:.�	ام /��ذج ا�!@�ة    �/�B��رات /!�2,� ا��+Q�ا ���	ا:.�

� أآ<�� /+��D ا�B�C� ر��4                  ��\�� ��-� 34ا����ذج #" ا;:.+��ن ا���	م إ�� ��9ء وآ�� ا�+��3	ة، و

  ����س -�دة ا��	��ت #" ا��آ��ـا�&ي �1\� ا���1�Q+.��ا. 



 112

 

 �Bs34 :  #" ���س -�دة ا��	��ت ا�� �#� #" M�7 ا�+�آQ+.��ا  ]35[ -وآ�� ا�+�3	ة-ا���1�

 

                        #�" ����س -��دة ا���	��ت #�" M��7 ا�+�آ��Q+.��ا وآ���  –�D *�9ل ا�B�C� ا�7��2= ����7 ا���1��

� إ���� �K����= ا�@���دة ���D *��9ل ����	����K7   41-ا�+���3	ةQ��2� ��.@���ت و*��	��ت إ����   أن ه��&% ا��آ����

                    D�� 4م ر\��ه	ر\��ه4 أو �� �ا�9�Qء، هcyء ا�9�Qء 1	رآ�ن -�دة ا��	��ت ا�." �yدي 4,7 إ�

�1 D��7 ر\�� ا�9��Qء و        ��gp� ��9� p�C�� ��K7 ، ا�@��دة ا���	�� ����u Dف     ا��	��ت ا�� �#�

 أو ������س  ا�+���M، وآ���� �����7 :���7� ���1�u ���	�.��:أ/���� ا �ً)Servperf ( س�����9ء ����Q�ا�@�ه���ت ا

�+��sة، و���7 أن -��دة ا���	��ت ا�� ��#� �.�K	د �2�7+ أ��Q7د :���! ا��&آ� وا�.+�ره�� �.���Fات              

        J7��.�ا ��F.��ا J� �,�7و�4 ر 3�.2�               M��+�ف ا��u D�� وه�� ا��\�� �9��Q3ء ��D ا�@��دة ا���	��

 ا;/K	ا��u ل��Q.:�7د	Q.��ر ا���" ا. 

 #"دة ا� ���ت ا�5��2	� S?	� ا�-��رات ا�2
/��� B 15	�س -3-4-3-1

/.�(� و ����S ا�Q+�رات ا���.�� #" ����س -��دة ا���	��ت      ) 3-10(�1\� ا�@	ول ر�4     

    أ��	ة       -وآ�� ا�+�3	ة –M�7 ا�+�آg9g D� ن�B.1 ��K7  :  E:�.��ري ا��Q��اف ا�K/;7�2"، اK�ا

�1 �¯/��Kاف ا�����Qري ���ر/�        و ���Q� ا ��� c*.9ف وا�&ي �1\� ��	ار ا�.���F ا���2+" آ��2+

E:���7 ا�7�2K" �.�زJ�1 ا����Cه	ات أي أن       
x

s
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 �!���9ت �@���ع ا�9��Qء ا��&           �#�Q� ��-أ D�� وه&ا ، ا���.3!Q�+��ذات ا �ا��Q�ا S����  4�� D1

 .إ:.� �(,S2� 4 ا�Q+�رات ا���.�� �3��ـ�س

 ]35 [-وآ�� ا�+�3ـ	ة–  /.ـ�(� �+�رات ����س -�دة ا��	��ت M�+7 ا�+�آ :14ا�@	ول ر�4 

^	 ا�-�ـ�رات ا�2
/��ـ� ا�/�
 o�"/2ا�
1��FSا� 

ا:+�Sاف 
 ا�2-	�ري

 ���-�
%ا:Y/Oف

 ��C3ع�ن ا��	��ت ا�� �#� ا�." 1��م 7,� ا�+�M ��ا# 1� 7,80 0,376 4,82 

2 
   S��3u  إد*���ر و#��" ���������� "��# c ة	�7�!�(�� �����Q.1 c M���+�ن ا�

 ا���وض
4,75 0,490 10,31 

3 M�+�أ��ا�" #" ه&ا ا J\أ ��	ن ������7 �Qs15,93 0,687 4,31 أ 
 -�	ة �7	��ت ا�+��ك 4#�Q� 4,1	� M+���7 D�3��Q�أن ا �Qs15,98 0,673 4,21 أ 
 #" أ����?1.�� 5�	�7� M�+�ا L 4,22 0,759 17,98 
6  M�7 J� ���Q"أ��	��? ��ا#= ����	ن *�  18,85 0,856 4,54 ا�+�آ
7 ��Q�ط ا�F\ 4ر� ���Q�ا S����� D�!����ا  20,04 0,816 4,071 إ:.@�7
8  M�+�1?�1#� �" ا	�  21,41 0,893 4,17 ��+���ت وا#� ��Cح آ� ا��	��ت ا��.��
 21,50 0,869 4,04 #" ا�.��Q� �J ه&ا ا�+�Mف أ:.�� :� 9

10 
ا;/���+�ط و ا;�.��Lام ��7ا����	 إ/@���ز ا������ل #��" ا�����a ا����K	د    

�ً���� 
4,27 0,924 21,63 

 23,65 0,918 3,88 إ�9ن ا�+�* D� M	���p7 ?:�3ب -&اب 11
 23,74 0,914 3,85 ���ع *	��ت ا�+�M و �!" B7� إ�.��-��" 12
13 �.�14,)9�� �	* "# �2� Q�27 M�+�23,79 0,928 3,90 ز ���!" ا 
 23,81 0,948 3,98 آ+�� �D ا����!��D	د ��ا#�  14
15 M�+�ه&ا ا J� "3��Q� 	�� !�� 25,44 0,996 3,914 أ�Qsر �Q2��7دة و ا
 إه.���.? 16�	�9(? #" ��� K3 � M�+�ا J\27,42 1,045 3,81 و 
2 ��B�1" ا;�.��د ��3,�إن ه&ا ا�+�M ه 17:y� � 3,84 1,09 28,38 
18 M�+�ه&ا ا J� ���Q.��7 رف�Q��رب و ا��� 29,53 1,115 3,91 أو0" ا
19  �D و:�(� إ� �cت وا��K:+�ت ا;�B.�و/�>1	K�دوات ا� 32,30 1,189 3.68 ��ا#� ا
20 �>��7 "��1 M�+�ا �,H� 38,93 1,277 3,28 إن 
21  / �� �D ا�+�M �!�	/"أ� � �3)� 39,38 1,347 3,42 
22 �>��7 "��1 M�+�ا "!��� �,H� 42,85 1,457 3,40 إن 
 ا�K �ل �3� ا;:.!�2ر ا�,��!" 23�/�B49,55 1,447 2,92 إ� 
 

 و�D *9ل ���Q� اc*.9ف �B� �+�رة #.���S ا�Q+�رات -�ء �D أ�F0 ا�D�=7�2 *9ل ا�@	ول 

�����Q�Q��# ،+���رات ا�.��" �,��� أ����Q� �F��0� ���7*.9ف ���	ل ���3� -���دة   �����Q� ا*��.9ف إ���� أآ+���  

 ���Q.�م ا	ع، و��C3� ا��	��ت #" ه&ا ا�+�M و�D�7 D ه&% ا�Q+�رات #" ��	41 ا�+�M *	��ت ��ا#�

 S��3u ا�����وض، ا�����ن #��" و\��J ا�����ال دا*��� ه��&ا  ����� "��# cا;د*���ر و ����� "��# c ة	�7�!�(�

Q3� ة	ا�@� #�Q��ا ،M�+�أ����?ا "# M�+�ا  .��D�3 ��	��ت ا�+��ك و د�
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 ا�@��دة و           ����/ D�� ة	��- ��� �)�./ �أ�� ا�." �,� أآ+� ���Q� إ*.9ف #.�J #" ا�:!� و �	ل �3

ه�&ا �D�� D�2K1 "�B ���	41 *	����? و�S�2B1 "�B ر\�� ��1L	 ��D ا�9��Qء،             �3� ا�+�M أن 1.	ارك   

 ا�K ��ل ��3� ا;        ��/�Bل إ��� a/رات آ��+Q�ل      وه&% ا�� K�و ا M��+�ا ��,H��2ر ا�,���!"، و�!.:

� �D ه&ا ا�+�M و�H,� ���!" ا�+�M إ�� ��� ذ�D� M ا�Q+�رات)� / �3�. 

 -وآ��� ا��?	�ة–S?	� أ�-�د #"دة ا� ���ت ا�2�رآ� ��ى (Y2ء ا���آ� -3-4-3-2

= ��	 ������ #" ا�! � ا�7�2= و ���7 أن -�دة ا��	��ت #" ا�� �ف ا;:K.� "�9	د و#           

#" �	م ا�.��Q� �7�!�(	ة، : ا;ذ��ن أو ا;�.<�ل و �s� ه&ا ا�+Q	 9gث �+�رات �<�: :. أ�Q7د وه"

 ا;د*�ر و#" ��� S3u ا���وض، ا���.@�ت ا�." 1�	�,� ا�+�M ��ا#� ��C3ع���. 

 ا�+�M أن Q1.�	وا ه&ا أ�� Q7	 ا;�.��د1 و ا�." D�+1 ا��	رة �3� ا��#�ء BC7� Q@1� ��9ء

  ���sو M�+���7,��      ا D��  �+��رات ��.���.�:  :        ،9(,�4�� ��	* "�# ��2� Q��27 D�!�����ا J�.��

 ا;�.���د ��3� ه�&ا ا�+��M، د�� أ����ل ه��&ا             ��/�Bل، إ������ا;/��+�ط و ا;�.�Lام ��7ا���	 إ/@��ز ا

M�+�ا. 

 �s� ا���ا#= و ا��Q	ات و�H,� ا�D�3��Q وأ�� ا�+Q	 ا�<��� وه� Q7	 ا���sء ا����3: أي 

 �D و:�(� ا;� �cت و���ه�            >1	K�دوات ا� �+�رات �<� �H,� ا�+�M و ��ا#� اQ7أر 	Q+�ه&ا ا

 .�D ا��Q	ات

                 Q1��2�ا أ�� ا�+Q	 ا��اJ7 وه� Q7	 ا;:�.@�7 أي ر�+� ا�+��M #�" ����2	ة ��9(�? و���#�� ا��	��

      �2�* 	Q+�ه&ا ا ��sو             و M��+�ه�&ا ا D�� �)�� / �إ:�.@�7 ا�����!�D   �+��رات �<�� ا�K ��ل ��3

 .�����S ا���Q� و إ�9/�ت ا�+�* D� M	���p7 ?:�3ب -&اب

        	�Q7 و ه�� o�����ا 	Q+�أن 1. �5 �7?        أ�� ا S�- ��� ن و ه�������u;أن     ا S�@1 و��� M��+�ا

                   �Q7أر 	�Q+�ه�&ا ا ���s ى ��9(�? و	ن �������u;و ا �3� *�3= ا�<��� M�+�رة ا	1. 5 7? ����? و�

 ���	          ا��QCر �7���ن : �+�رات �<� �!�� ��	 و\J ا���ال #" ه&ا ا�+��M، و ا��Q�Cر �Q�2��7دة و ا

 .ا�.��Q� �J ه&ا ا�+�M إ�� ��� ذ�D� M ا�Q+�رات

 �D ا�+�M ا�@�% ��9(? � �C�ا أ�� ا�+Q	 ا��2دس وه� Q7	 ا�.5u�Q أي در- ا;ه.��م و ا����1

 �	�� "# ?)9�� K3 � M�+�ا J\ة وه" و	إه.��و أ�.���� �+�رة وا�?���. 

 �����Q� S��2� -وآ���� ا�+���3	ة-S������ D���+1 أ���Q7د -���دة ا����	��ت M���7 ا�+�آ��     ) 15(و ا�@��	ول 

 .ا;*.9ف
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 ]35 [-وآ�� ا�+�3	ة–����S أ�Q7د -�دة *	��ت M�7 ا�+�آـ  : 15ا�@	ول ر�4              

^	 ا�-�ـ�رات ا�2
/��ـ� ا�/�
 o�"/2ا�
1��FSا� 

ا:+�Sاف 
 ا�2-	�ري

� ���-
%ا:Y/Oف

 10,46 0,492 4,70 ا;ذ�ــ�ن 1
2  20,84 0,842 4,04 ا;�.�ـ�د1ـ
 22,01 0,890 4,0435 ا;��uـ�ـ�ن 3
 27,42 1,045 3,81 ا�.Qـ�uــ5 4
5  28,11 1,035 3,6814 ا;:.@�7ــ
6  32,92 1,18 3,585 ا��sـ�ء ا����3:ـ

 

 :9ف /D�"31 �� �.�.2 *9ل ا�@	ول ا�7�2= و���Q� S2� ا;*.

         M��+�ه�&ا ا � 3u+�ا *	��ت ا�+�4BK7 M أ/,� ��ا#= ا��Cع و D�B�1 ?�/p7 ا;�.���د ��3��Q�أن أ#�اد ا

   M��+�ا �3� S@1 ?/أ ��� ،M�+�ه&ا ا J� 4,3��Q� 4 ��ل,/����u9ء وإ�Q�ا �g( �?   و��ارك /	أن 1.�

                 9.�*cا ����Q� ��,�# �B�C1 "�.�ا  آ+���ة   %) 32,91(ف *�0 �S�/�- D ا����sء ا����3:�+�2/

3� ا�+�M أن D�� D2K1 ا��H,�� ا��	ا*3" و ا����ر-"           � S@1 ?�3ى، و��*����ر/ S2�7 ا��Q7د ا

���� إ:�.�ا��@"،    �M�+3، وآ�� /D� 43Q *9ل درا:.�� ا���	ا/�� أن ����J ه�&ا ا�+��1 M����B� "�# Jن                      

               �����Q�وط ا��C�ا#�= ا�� cة و��F�0 ���D *�9ل ا��+���، ا��	�B1ر،        �7;\�# إ�� أن ���2 ا��+�

D�3��Q�ا �,Hا�£...و�. 

S?	� آr/� 12_	� #"دة ا� ���ت ا�2�رآ� (?q ر>Y2) qء ا���آ�     -3-4-4 –  �gوآ��

 -ا��?	�ة

�.�K	د �27. أ��Q7د      آ�� أ7�: �/�s�p7 �ًن -�دة ا��	��ت ا�� �#� #" ا�� ��ف ا;:��9"              

ا�.�J7 وه� ر\� ا�9�Qء �3� �,� �J ا��.��F ، وا�.+�ره� �.��Fات �2.�3 و �4 ر7):��! ا�&آ�(

       ، ����gp            ا�@�دة ا���	� ��u Dف M�7 ا�+�آ�#�Q�� د	�Q.��ار ا����" ا	K/;ا �1�u ام	و�4 ا:.�

  ��3،    ) ر\� ا�9�Qء(�3� ا��.��F ا�.�J7 ) ا��.��Fات ا��2.�3(ا��Q7د ا�2.B�ت ا��	د ا�����- D�

c	7 ت��	دة ا���- �9� 	1	K� DB�1 و �9 ا�.���Q��7 ا�@�دة D� 9ء�Q�ا �\�7  أ�Q7ده� ا�2.�

: 

∑ =
+=

K

J iiJi XjBY
6

ξ 

J = 1,2 ………….6 

I = 1,2 ………….70 

 أو

iisisiiiii lxBxBxBxBxBxBBy +++++++= 6643322110  
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j=1.2………..6 

i = 1,2 ……… 70 

� Bs� ا���Qد� آ��.��"+ 1 ��Q���7/�ت ا �3� 	�.Q� �  :و��	 ��7ء ا���Qد� ا�.

iisisiiiii lxbxbxbxbxbxbby +++++++= 6643322110  

i=1.2………….70 

j=1.2…………6 

 ���	�� ���Bن ����              )b0(أن  ���  ��� "�Q1 و ا�&ي Ju��.�ا ���Q� �>�� )y(    ا��.���Fات ا���Cر�

 .�¯/K	ار �Q	و�

Xji  :    ،�.����Fات ���2.�3 ����Cح ا;/��K	ار �.�<��� #��" ا;ذ����ن، ا;�.��د��1، ا�����sء ا����2��3

5u�Q.�ن، ا����u;ا ، .ا;:.@�7

Yi  : �3B�ت ا��	-�دة ا�� ��1< J7�� أو 	�.Q� ��F.�)%�1	�� 4� ��	Q7( 

bj  : ار ��� أن	K/;ا E* ��� ار أو	K/;9ت ا��Q� �>�� :j = 1,2,3,4,5,6  

ei  : ����21وي ���0!�اً ) ei(�1<���� ا������p ا�����CQا("، و ا��:���E ا�7����2K" ��*�����ء ا�����CQا(�

 C�3� ����K�4 ا��ا� D�7 ء ه" ا�!�ق��*�): أي أن) yi(و ا���4 ا�.�	1�1 ) yi(�ه	ات وا )∑ − yiy  

أي أن ) 2σ(��زE:�7 "Q�+u J1 0!� و �+�D1 ) ei(ا�.�زJ1 ا;�.���" ا���p ،  وS@1 أن �B1ن 

( )2,0 σNei ≈ 

   K	د �Q7p7ده� ا�2. ا��2�! ا��&آ�  1!.�ض أن �.) وآ�� ا�+�3	ة(����س -�دة ا��	��ت #" M�7 ا�+�آ

 ا;/K	ار ا���" –�1�u ام	ت و �7:.���	�3� �3B�ا�@�دة ا J� �ً1د�u �ً+:��� د�Q7�و�.��:S ه&% ا

، و 4.1 إ*.+��ر  ) ا�@�دة(�3� ا���Q� ا��.��F ا�.�J7 ) ا��.��Fات ا��2.�3(ا��.Q	د ����س أ�g ا��Q7د    

  ����)BETA (   ��F.�ا #�Q��  J7�.�ة         ا	ة وا��	#�" و�� ��0�K�ا ���F.�ا S+�27 ����Q�ا "# J��.��ا

3� �	رة ا����ذج �3� �!�Q.3�   ���2ف )R2 Ajusté(و ) D�)R2 ا��.��F ا��2.�� و �	 ا:.�	م      �

 ��	ى �	�����             ) T-Test(آ� �.D� ��F ا��.��Fات 4g ���:,� �7:.�	ام        �#�Q� �و 4.�1 ا�.���ق إ��

         �Q.�:9ل ا�* D�� د	�Q.��ار ا���" ا	K/;ا         ��C�# و ا*.+��ر �3� ا���Qد��    ) F-Test(�ل إ� ��(��

 �,� D1�+.�ا ��3K.7 م���ول وا�	-)ANOVA.( 
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 -وآ��� ا��?	�ة– S?	� #"دة ا� ���ت 15 ��� ا���آـ� -3-4-4-1

���D *��9ل ا�@��Lء ا�<����� ���D ا;:��.+��ن ا�����زع ���3� ����9ء ا��آ���� /���J ������4 �@���دة     

 �� D�7 را\�D -	اً ورا\��D       ا��	��ت ا�." ��	�,� وآ�� ا�+    ��Q�أن ا/�+�ع ا 	9(,�، و و-�Q� ة	�3

 . ا��	��ت ا���	� ��u Dف ا��آ���D -�دة

     "7�2K�ا E:�.��اد   ��� 37{ ا�#�ا�@��دة   ����Bت، ��&ا #��ن         ������س  و#�ً�) 4,2(;-��7ت ا

�3 ��D�7 �� J -�	ة -	اً و -�ـ	ةB�ا. 

�.���Fات  (��J ا���Q7د ا��2.       ) yiر�L/�� �,�� �7ـ       (  ا���	�� #�" M��7 ا�+�آ�       Q7	 رE7 ا�@��دة     

3�.2�(          ����/�7 ��F�C.7 ار	�K/;ا ���3K� �)��./ �    SPSS، �4 ا�K ��ل ��3��1�u و��4 إ*.���ر ، 

�2� ا����ات � ��3K.�ا)pas à pas (%&دت ه	� 	ذج     و����/ �Q7أر ا�ول #�����F.� E   ا���1��

��Q7	 x1 :(" ���	 ���K� 4	��1	 �.��2� D1����F.�D�3    وا������ذج ا�<���/ )��Q7	 ا;�.��د��1 : x2(���2.�� و ه���  

 �.��Fات �2.�3 )Q7	 ا;�.��د1:x2 ا;ذ��ن، وg9g د	وا����ذج ا�<��� � )x1  :ا;ذ��ن، و 	Q7 

x2 : و  �.����Fات ���2.�3 ، و ا��ا��Q7 ( J��7	 ا;:��.@�7 : ��Q7 x3	 ا;�.��د��1��Q7د أر	���)x1 : 	��Q7

 ).Q7	 ا;����uن : Q7  x4	 ا;:.@�7 و :Q7 x3	 ا;�.��د1، و : x2 ا;ذ��ن، و

��3K.�ا �3�Q7 م��4 /g اول	ض ه&% ا�@�Q�: و. 

                   ABول ر�ـ� : 16#-��? = (V ا���2ذج اLر ]75[. 

 R ا����ذج

 ���Q� ا;ر�+�ط

R-deux 

	1	K.�ا ���Q� 

R-deux ajusté 

���Q� ا;ر�+�ط 

 ا��Q	ل

 ا���p ا���Qـ�ري

Erreur Standard 

1 0,820 0,673 0,668 0,3999 

2 0,865 0,748 0,740 0,3536 

3 0,888 0,788 0,779 0,3264 

4 0,903 0,816 0,804 0,3067 

 ABول ر�ـ�دي  :17#�� ]�3K� Table d'ANOVA] 75� ا�.+�1ـD ا

V,ـ��ر ا�/���  15 ا���2ذج اLر�-ـ�
��2"ع 
 ا��2�-�ت
SS 

در#�ت 
 �,�Sا�
DF 

 o�"/�
 ا��2�-�ت
MS 

F��"FS2ا�  
�F/"ى ا�2-�",� 
Signification 

    :ا��2"ذج اLول 
 SSR 22,327 1 22,327ا��.��Fات ا��Cر� �¯/K	ار 

 SSE 10,873 68 0,160ا�+ـ�ا�" 
139,639 0,000 

    SST. 33,200 69ا�2�2ـ"ع 
 1+�Z0,000 99,272    :ا��2"ذج ا� 
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 SSR 24,823 2 12,412ا��.��Fات ا��Cر� �¯/K	ار 
 SSE 8,377 67 0,125ا�+ـ�ا�" 

  

    SST. 33,200 69ا�2�2ـ"ع 
 f��Zا��2"ذج ا�:    

 SSR 26,167 3 8,722ا��.��Fات ا��Cر� �¯/K	ار 
 SSE 7,033 66 0,107ا�+ـ�ا�" 

81,847 0,000 

    SST. 33,200 69ا�2�2ـ"ع 
 [�    :ا��2"ذج ا��ا

F.��ار ا	K/¯�  ��SSR 27,085 4 6,771ات ا��Cر�
 SSE 6,115 65 0,0940ا�+ـ�ا�" 

71,982 0,000 

    SST. 33,200 69ا�2�2ـ"ع 
SST=SSR+SSE 

 ABول ر�ار  :18#	ـK/;ا  .]9��Q� )Coefficients(]75ت ��Qد�

Statistique de colinéarité
 B �ذجــا���

 p���ا
 ا����Qري

)bj(S 
BETA T 

�2.�ى 
1��Q��ا Tolérance VIF 

        :ا��2"ذج اLول 
 a������������������7�>�ا ���������������������Q��ا

Constante 
1,485 0,235  6,326 0,000   

X1 :  1,000 1,000 0,000 11,817 0,820 0,057 0,670 ا;�.��د1ـ
 1+�Zا��2"ذج ا�:        

 a������������������7�>�ا ���������������������Q��ا
Constante 

-0,285 0,447  0,638- 0,525   

X2 : ا;�.��د1ـ 0,703 0,051 0,860 13,866 0,000 0,979 1,021 
X1 : 1,021 0,979 0,000 4,468 0,277 0,078 0,348 ا;ذ�ــ�ن 

 f��Zا��2"ذج ا�:        
 a������������������7�>�ا ���������������������Q��ا

Constante 
-0,588 0,422  -1,395 0,168   

X2 :  1,190 0,840 0,000 12,572 0,777 0,051 0,635 ا;�.��د1ـ
X1 : 1,022 0,978 0,000 4,964 0,284 0,072 0,357 ـ�نا;ذ�ـ 
X4 :  1,175 0,851 0,001 3.550 0,218 0,041 0,144 ا;:.@�7ـ

        :ا��2"ذج ا��ا�ـ] 
 a������������������7�>�ا ���������������������Q��ا

Constante 
0,479 0,523  0.916 0,363   

X2 :  2,652 0,377 0,000 11.285 0,978 0,071 0,799 ا;�.��د1ـ
X1 : 1,833 0,546 0,066 1.868 0,135 0,090 0,169 ــ�نا;ذ� 
X4 :  1,836 0,545 0,000 4.898 0,353 0,048 0,233 ا;:.@�7ـ
X5 : ـ�ن���u;0,093 0,291- ا -

0,377 
-3.125 0,003 0,195 5,129 
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 ا����ات �1�u إن ا*.��ر)pas à pas (ول� /��ذج اQ7دت أر	� 	وا� ��2.� ��F.� E�# 

	Q7 وه� ) )x1وه� أ#�� /��ذج وآ�ن ���Q� ا;ر�+�ط D�7 ا��.��F ا��.2�� x2 (( ا;�.��د1

 ��F.��و ا �3 �21وي ا�@�دة ) y(ا;�.��د1B�ا)R=0,820 ,&ا ا����ذج )� 	1	K.�ا ���Q� (وR-

deux=0,673(.  

 D�3�.2� D1��F.� 4 إ*.��ر� 	و ا����ذج ا�<�/" �) وآ�ن ���Q�) ا;ذ��ن وا;�.��د1

 وا����ذج ا�<��� ،)R-deux=0,748(ا�.K	1	 �21وي و���Q� ) R=0,865(ا;ر�+�ط �21وي 

7  وآ�ن ���Q� اcر�+�ط �21وي�@.:cذ��ن  واcو ا �.��Fات �2.�3  ا�c.��د1g9g د	� )

(R=0.888 	1	K.�ا ���Qو� )R-deux=0.788( ، ا����ذج  J7د ا��ا	�Q7ات ار��F.� 3�.2�

)و ) R=0,903(، وآ�ن ���Q� ا;ر�+�ط �21وي ) و ا����ucن و ا;ذ��ن و ا;:.@�7ا;�.��د1

 	1	K.�ا ���Q�)R-deux=0,816 ( 4.1 4� ى ، و�*�ا���sء ا����3: (إد*�ل ا��.��Fات ا

 J7�.�ا ��F.��ا �، و أ0+� )ا�@�دة(وا�.5u�Q #" ا�رJ7 /��ذج ا�7�2� �Q	م أه�� ���gpه� �3

 :/K	ار آ��.��" Bs� /��ذج ا;

 x2 0,670 + 1,485= 1ŷ :  ا���ـ�ذج ا�ول 

 x1+0,703 x2 0,348 + 0,285= 2ŷ:   ا���ـ�ذج ا�<�/" 

 x1+0,635x2+0,144x4 0,357 + 0,588= 3ŷ:  �ذج ا�<���ا���ـ 

 x1+0,799x2+0,233x4- 0,291x5 0,169 + 0,479:   �ذج ا��اJ7ا���ـ 

=4ŷ 

�Yت �-�د�ـ� ا:+S�ار ا� �1 ا�2/-ـ�د إO/�ـ�ر ا���>	�ت (-3-4-4-2�-� q? 

;*.+�ر �	ة �	���� �9��Qت ا;/K	ار و ا���0 B7� Q7	 �D أ�Q7د -�دة ��3	��ت  

3� �	ى � ���Q� �آ �) ��Q.:�7)T) (T-testل ا;� �ء و ا*.+�ر /2.�	م ا*.+�ر ا�!�\��ت �3

 �C�# م إ*.+�ر	�3,�، و/2.��)F-test ( 4 ا����ذج��Q�� ،	ن وا�ـ� "#. 

  /�J ا�!�\� ا� !�1 ا�." ��) �3� �	م و-�د ��9 D�7 ا��.��Fات ا��.2�3

  :��� أن) H1( oB� )H0(وا��.��F ا����� ، #.�Bن M�&7 ا�!�\� ا�+	31

 H0: B0= B1= B2= B3= B4= B4= B5= B6=0: #�\�ـ ا�Qـ	م 
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  :ا�!�\�ـ ا�+3	1ـ

 

H1:  j / Bj ≠   0 

1-��/O<ـ� إ	ر 5)Ficher - test: ( 

 ��Q.:�7ل ��Qد� ا;/K	ار و ��	�1و ) D�)ANOVA *9ل -	ول ��3K� ا�.+�D1 ا���دي  

 4��)y ( 4 �3� -�دة ا�.�	K/ �1.�ج ) y(�7���4 ا�.�	1�1BK�وا 	7c �1، أي	�ه&ا ا�.  �	ى د�#�Q��

 *��E ا;/��K	ار ���3� ا������ط #��" ����� ا���7��� D��2� ى	��� ��#�Q� D��� 4.��1 M���ذ =����K.� ر و���C./;

 "31 �� #�Q�: 

���3 ���D و:����,�   ا�) y(وه��" �@�����ع �����Q7ت إ/�Kا#���ت �����4    ) : SST(�@����ع ا������Q7ت   Q!

 "7�2K�اy. 

 .وه" �@��ع ا����Q7ت ا��Cر� �¯/K	ار) : SSR(�@��ع ا����Q7ت ا;/K	ار 

 ا�." �C� cح ا;/SSE : (K(ا�+�ا�ـ" Q7���ات ا��F.�اروه" �@��ع ا	. 

        ����  و ���ر/��Q7ر�7��2  ) F(و Q7 4.1	 ذ�M إ*.+�ر ا�!�\� ا��	�1 #" آD� 9 ا�����ذج اK��ا

  ). α=0,000(��	 �2.�ى ا�@	و�� ��	 �2.�ى ) F(و���

7�2 ه" ) ��K7) :F أن K��ا :
MSE

MSR
F = 

 :إO/��ر ا���>	�ت 15 ا��2"ذج اLول -

 H0: bj=0. 

 j=2    

3�) ا;�.��د1(-�1 c	 ���Q� ��gpي ���F.�3 ا��2.�� أي � J7�.�ا ��F.��ا )y (ا�@�دة 

H1: bj ≠ 0 

 ��� a/إذا آ� K�K0  ) F(و ه&% ا�!�\���� D� �+أآ  7�2K��ا)F ( ا�@	و��ـ

3� ) x1(/@	 أن ه��ك ���Q� ��gpي ���F.�3 ا��2.�� ) 13-3(و�D *9ل ا�@	ول ر�4 � ا;�.��د1

���3 (���F ا�.���J7  ا��.B�ا�@��دة ا (  7���2 ���2وي  ) F(����� أن ����K��ا)F=139,639 ( D��� ���+أآ

)F (   �21وي 1��Q��ن �2.�ى ا� M�وذ  ا��Q	م     ) α=0,000(ا�@	و����\�# e�#و ه&ا ه�� ر ،

)H0.( 

- 1+�Zت 15 ا��2"ذج ا��	ر ا���>��/Oإ: 

 :H0: bj=0. 

 j=1,2. 
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�3 أي -�1 c	 ���Q� ��gpي Q7	 ا;ذ��ن B�ا�@�دة ا �3�  )y(وا;�.��د1

H1: bj ≠ 0 

 a/إذا آ� K�K0  ) F(و ه&% ا�!�\���� D� �+أآ  ا�@	و��) F(ا��7�2Kـ

ا;�.��د�1 و   (/@	 أن ه��ك �����Q� ��gpي �D1���F.�3 ا��.�2�D�3            ) 13-3(و �D *9ل ا�@	ول ر�4      

�3� ا��.���F ا�.��J7       ) ا;ذ��ن�)   ��3B�(، ���� أن    ) ا�@��دة اF(   7��2K����2وي  ا�)F=99,272 (

�ن �2.�ى     ) F(أآ+�   M�وذ 1 �21وي   ا�@	و����Q��0,000(ا=α (  ًا	2.�ى ���" -�	أي �1- ، 

                  ��Q� ��gpي ����" �+Q	ي     ���\�# e�#ر %���Q� و ه�&ا ��3B�ا�@��دة ا ��3� ا;ذ��ن و ا;�.��د�1

 ).H0(ا�Q	م 

 

 

f��Zت 15 ا��2"ذج ا��	ر ا���>�	/Oإ: 

  

 :H0: bj=0. 

 j=1,2 .4. 

 �3B�ا�@�دة ا �3�  )y(أي -�1 c	 �Q+	 ا;ذ��ن و ا;�.��د1 و ا;:.@�7

 إذا آ�/K�K0 7�2 )a)F و ه&% ا�!�\�K��ا  D� �+أآ)F (  ا�@	و��

H1: bj ≠ 0 

ا;�.��د�1 و  (أن ه���ك �����Q� ��gpي ����F.�3ات ا���2.�3      /@�	  ) 13-3(و�D *�9ل ا�@�	ول ر��4       

����3، ������ أن    ) :���.@�7ا;ذ�����ن و ا;B�ا�@����دة ا J7����.�ا �����F.��ا ����3�)F (  ����2وي� 7����2K��ا

)F=81,847 (  D� �+أآ)F ( �21وي 1��Q��ن �2.�ى ا� M�وذ ��2.�ى  ) α=0,000(ا�@	و��

�3� ا�@��دة         � ���" -	اً أي -�1	 ���Q� ��gpي و ����" ����Q7د، ا;ذ���ن وا;�.��د�1 وا;:�.@�7

e#ر %��Q� وه&ا �3B�م ا	Q�ا �\�# )H0.( 

[� :إO/	�ر ا���>	�ت 15 ا��2"ذج ا��ا

 :H0: bj=0 

 j=1,2 ,4 ,5 

 �3B�ا�@�دة ا � )y(أي -�1 c	 �Q+	 ا;ذ��ن و ا;�.��د1 و ا;:.@�7 و ا;����uن �3

H1: bj ≠ 0 

 a/إذا آ� K�K0 7�2 أآ+� �F ( D(و ه&% ا�!�\�K��ا)F (  ا�@	و��
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ا;�.��د�1 و  (/@�	 أن ه���ك �����Q� ��gpي ����F.�3ات ا���2.�3       ) 13-3(و�D *�9ل ا�@�	ول ر��4       

 ���3، ����� أن    ) ، ا;������uنا;ذ����ن و ا;:��.@�7B�ا�@���دة ا J7���.�ا ����F.��ا ���3�)F ( 7���2K��ا

�1 ��21وي     ) F(أآ+� �D   ) F=71,982(��2وي  ��Q��ن �2.�ى ا� M�وذ ) α=0,000(ا�@	و��

  �gp� 	-�1 اً أي	2.�ى ���" -�     ��3� � ���Qي و ����" ���Q7د، ا;ذ���ن وا;�.��د�1 وا;:�.@�7

 ا�Q	م �\�# e#ر %��Q� وه&ا �3B�ا�@�دة ا)H0.( 

  :T (Test de Student(إO/�ـ�ر �/"د+ـ� -2

 :��BC� ا�!�\��ت 

 :H0: b0= bj=0 

 j=1,2,3 ,4 ,5,6 

H1:b0≠ bj ≠ 0 

 :آ��.��" ) T(4.1 ��2ب ا;� �ء 

( ) ( )0
0

:
bS

b

bjs

bj
T = 

 (bj) ه� ا;/�Kاف ا����Qري �ـS(bj)أن ��� 

    ���Q� 4 ا*.+�ر.�:BETA  ���Q��ا "# J��.��ا ��F.�ا #�Q�� ،     ة	#�" و�� ��0�K�ا ��F.�ا S+27

   D� ة	��2          وا�!� �3� Q7ر��9 D�7 ا��.���Fات   ا��.��F ا��2.�� و��Q.3ف �3� �	رة ا����ذج اQ�ا

 ا����ر/�� D���7 ����ة �!����2 آ��� �.D��� ����F ا��.����Fات ا����2.�3 و     ا����2.�3 و ا��.����F ا�.���J7 و ���.4 

        و���:�,� �7:�.�	ام   وا��.��F ا�.�J7 و �.4 ا����ر/ D�7 ��ة �!��2 آ� �.D� ��F ا��.���Fات ا��.�2�3

)T-test (   J� و)BETA (  ��2!� 4.�: M�ء ذ�\ ���9 #�" ه�&ا اc*.+��ر ���	 ��2.�ى       و �3Q�ا

)0,05=α.( 

   ا�����Q7د ا�	ا*��3 #��"  ���D���7 D ا� ن أ/���9¦ 18 ر���4  و���D *��9ل ا�@��	ول   ��Q7ر�����ذج ا

  /�B��ة       وا	ا�+��3  ا�� ��#� وآ�����	�3� ��3B�3@��دة ا�,     ��,�� �g9g أن 	و-�  ��cإذات د  �)�� �

  e#�� ا&� 1��Q�    م	Q�ا  ه�"            #�\��g9>�د ا�Q7��Q7	 ا;ذ���ن،   : و ��+� ا�!�\� ا�+	31، وه&% ا

 إ� ��(�، وه�&ا ��Q1" �+��ل #�\��             ا;�.��د1، ا;: ��cد ?�� o��� ��,# ن����u;ا 	Q7 أ�� ،7�@.

� ا���Q7د ا�.��"  ا��Q	م  ��.�   �Q7ر�#,��" ) وا�.5u���Q ا�����sء ا����3:�  ��Q7	ي(���4 �.����,� ا������ذج ا

 إ� �(� ��K7 أ/,� ��+� #�\� ا�Q	م �cد �,� o�� ى�*� ).H0(ا

 Q7ر��/? ��3�3K� D��.1 7�ً� /+�" ا��&آ�رة :��7��2+ ����3ذج ا J7ا����ذج ا��ا S2� ه&ا

 �.��Fات �2.�3 #��+Q	 ا�    Q7أر   �ن إ�sرة ا����Q� ��H.#      �+-,� ا��.�@   ��ص �7;�.��د1  �uد1

)B=0,779(   ���Q� و أن ) BETA(   }37 )0,978(     1��Q� 2.�ى� J�)0,000 (  وه&% ا��.�@
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��3 و�Q7	 ا;�.��د�1 وا�.�" �    @�دة ���C إ�� و-�د ��9 �uد1 D�7 �2.�ى ا�   B�.ا  �رة   �<�	��ا� "�#

M�+�ه&ا ا �3� ا��#�ء BC7� Q-� ��9ء ا�+�آ Q1.�	ون �3�. 

         ��,H� M�&�B# ا���ص �7;ذ��ن 	Q+�أ�� ا          �+-�� ?�3��Q� رة��sن إ� ) B=0,169(ا��.�@� �uد�1

   ���Q� }37و)BETA) (0,135 (    1��Q� 2.�ى� J�)0,066 (  %&وه  �*��ى ����C   ه" اا��.�@

�3 و Q7	 ا;ذ��ن             B�2.�ى ا�@�دة ا� D�7 وا�&ي 1.�<�� #�" ��	م ����Q�       إ�� أ/? ��-	 ��9 �uد1

 ��sـً���K��ة ا	�7�!�( M�+�ا. 

7 #M�&��B    أ���� �@.��:c�7 ا�����ص 	��Q+�ا      ��+-�� ?��3��Q� رة���sن إ� �H,��� ا��.�@�� �uد��1

)B=0,233 (    ����Q� }37و)BETA) (0,353 (  ،    ��Q� �2.�ي� J��   �1)0.000 (    وه�&% ا��.�@�

  ��C� ��3� ا:.!��2رات       �ى  أ/�? ه���ك ���9 �uد�1 D��7 ��2.           إ��� 7�@.�:cا 	�Q7 و ��3B�ا�@��دة ا

 D2� J� ا�9�Qء ��27�#�B����3ت اQ��41 ا	�ل و��+�.:cا. 

                     ����Q� }�37 ���� ?�� �ًد��� -) (BETA(أ�� ا�+Q	 ا���ص ����u;�7ن H� 4�3#,�� ا�	را:�

0,377 (  .2� J� ،   ،ةي��Q� ى�)ي  ���  ) 0,003	Q7 أ�� ، #" -�دة ا��	���� =�K1 c ء��s�ا

 .ا����3: وا�.5u�Q #," ا�*�ى K� c�D� = �2.�ى -�دة ا��	� #" وآ�� ا�+�3ـ	ة

 :اO/��ر �5>	ـ�ت ا:ر����ت �	V ا�2/�ـ	�ات-3

 ا������ات   ���1�u ����3K� S��2� ��Q7ر�.���3K� و �) ��Q7)pas à pas	 �K	��1	 ا������ذج ا

 .ا;ر�+��uت D�7 ا��.��Fات ا��K	دة #" آ� /��ذج

  إ�� ا����ذج ا�ول و ه� ا�#�� �����F.� D �2.�� وا�	 و ه� ا�+Q	 ا;�.��د1+�7��2

     D1���F.� D���� "/�>�ا;ذ���ن    (ا����ذج ا 	�Q7 و      ) �Q7	 ا;�.��د�1�g9g D���� ����>�و ا�����ذج ا

 7��Q7	 ا;�.��د��1 وا;(�.����Fات �.��2�3�@.��:cذ����ن و ا (   ��Q7أر D����.# J��7أ���� ا������ذج ا��ا ،

 ر�+��uت ، و /�.+� ا�!�\��ت ا����u; (cنا;�.��د1 و ا;ذ��ن وا;:.@�7 وا(�.��Fات �.2�3

                  ����# 	�1	K� D�B�1 اً، و	ر �,4 -�+.*cه&ا ا �+.Q1 ��� ،/��ذج �آ "# إذا D�7 ا��.��Fات ا��.2�3

1 D�7 ا��.��Fات ا��Cط أم c أي ���7= ه&ا آ�/a ا�+��/�ت ��Q� ت�u�+ار� 	-�� c وه&ا ،ا��.2�3

 ?��+gإ DB�1 4ول ر�	9ل ا�@* D�18. 

أVIF(  D��� �F��0(و ) 0,1(اآ+��� �����B� D� �����F. ) S��@�#)Tolérance أن ����Bن ����4 

)10 (    أو أ����، و إذا ��4 1.���#� ه�&ا ا����Cط �B.�2#ن ا��.���(� و*����   ) 4(و ا�����ذ-" ����Bن ا�����

 ��D�B أن ��B1ن آ+���اً -�	اً و إ�.���ل أن �.9���Q�3�                 ���Fت  ���S(bj) أن ��� ا���p ا�����Qري       

 �,H1 &���� ،�,ر��sإ M�&9ت وآ��Q��اره&% ا	K/;4 ا��Q� 4���� SQ �ا D� ���)b.( 

 :+��أ ����2"ذج اLول
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) VIF(و ) Tolérance(وه�� �Q7	 ا;�.��د�1 ���� �       ?���� a�F37	Q7 ��1	 وا��	 ��2.�9ً        

3� ا�.�ا�" وه" ��ا#�� ���C3ط ا���&آ�ر :��7����K7 �ً /�2.�.� أن ه�&ا ا�����ذج D�B�1               ) 1(و) 1(�

 .ا;�.��د ��3?

+�Z1ـا��2ـ"ذج ا� : 

   D1	��Q7 ��1	��� ه���� 	��Q7 و ) Tolérance(و ��Q7	 ا;ذ����ن ����� a��F37 ���.��"    ا;�.��د��1

)VIF ( ا;�.��د1 #+aF3 ا���4  أ�� Q7	.�ا�" �3� ا�) 1,021(و ) 0,979(�.��د1 �+Q	 ا;2���7+

3� ا�.�ا�" وه" آ&�M ��ا#� ���C3ط ا���&آ�ر :��7�ً� و /D�� �.�.�2 ه�&ا             )1,021(و  ) 0,979(� 

 .أ/? DB�1 ا;�.��د �3� ه&ا ا����ذج

f��Zا��2ـ"ذج ا� : 

  ��1	����   �.�����Fات �.���2�3���g9g) #M�&���B /@���	 أن �����4  ) ، ا;:���.@�7 ا;ذ�����ن، ا;�.��د���1

)Tolérance (4 و��)VIF (?�3� ا;�.��د DB�1 ً�، و ه&ا ا����ذج�ط ا��&آ�ر :�7�C�ا#= ا��. 

 [� : ا��2ـ"ذج ا��ا

 ��1	�   Q7أر    #M�&�B /@�	 أن   ) ، ا;����uنا;�.��د1، ا;ذ��ن، ا;:.@�7  ( �.��Fات �.2�3

    4�� 4��# � ا�و�g9>�د ا�Q7�� +2���#)Tolérance ( 4و��)VIF ( =�K� ط�C�ً�،  ا�ا��&آ�ر :��7

����a ا���Cط ا���&آ�ر :��7�VIF (          ��,�B� �ً(و���4   ) Tolérance(أ�� �7��2+ �+Q	 ا;����uن #��4      

 �ن ���  ./��ذ-�ـ) )4وه" أآ+� �Q�)VIF ( aF37)5,129 ( D.+� ��� /��ذ-�

 : �Rـ"ة ا�/S?	ـ�-3-4-4-3

 ا� �1�u ا*.+�ر 	Q7 و ��3K.3� pas à pas ((���ات �D *9ل ��ض ا�@	اول ا�7�2�

          أ��Q7د #��D�� E        وQ7	 ��BC� ا�!�\��ت و إ*.+�ر �9��Qت ��Qد��g9g 	-�1 ?/ار /2.�.� أ	K/;ا

     /�B��ا  إ� ��(�        �@�دة  D�7 ا��Q7د ا���2�cا�." �,� د �1   ا��	��ت ا�� �#���Q�    "�# ��>�.� و

   9��Q� أن 	وو-�� و��Q7	 ا*.+���ر    ��-+��ـ��Q7 ���,�b4,b2,b1	 ا;ذ����ن و ا;�.��د��1 و ا;:��.@�7

 ا��Q	م         �\�# �+�� c �,/ا�!�\��ت ��3,� أ)H0(             ء���s��7 ��3Q.��وا ، أ��� ا���Q7د ا�*��ى ا�+����

، )H0(أ/,�� ��+�� #�\�� ا��Q	م         ا����3:، ا;�����uن، ا�.5u��Q #�-�	 أن ��Q7 ��,.3��Q	 إ*.+�ره��               

      و�D *9ل   Q7ر�ا��&آ�رة :��7�ً� /@�	 أ/�? ��-�	 ���9 �uد�1 �Q�               D��7د� ا;/K	ار #" ا����ذج ا

��3 ا���	�� #�" وآ��� ا�+��3	ة، إذ                 ) ا;ذ��ن، ا;�.��د1، ا;:�.@�7   (أ�Q7د  B�ت ا��	دة ا�����- D��7و

��1" �7-�د ر\� �+� ��9ء ا�+�M و�.�<� ا��	رة �3� ا��#�ء BC7� Q-� ��9ء ا�+�Q1 M.�	ون                

!��7 M�+�ا ���Q.�م ا	� M�&�3? وآ� �+� D� Q1�2�وا��+�درة ا ،�ً��s ��K��ة ا	)� "!��� �+� D�

، أ��� ا���Q7د        ��#�B�����3ت اQ��41 ا	�9ء و��Q�ا:.!�2رات ا �3� 3+� ا��	� و ا;:.@�7� "# M�+�ا

                ���Q�أ#��اد ا S�2� 4�,� �ًد��� ا�+���، ا;����uن، ا�.5u�Q، ا���sء ا����3:، H� 4�3#,�� ا�	را:�



 125

��3 ا���	�� #�" ا�+��M وD��7 ه�&% ا���Q7د                ا���.�رة وا�. B�ا�@�دة ا D�7 �2B� " �oBQ و-�د ��9

وا�." �.�<�� #�" ��3 ا���ا#�= و ا���Q	ات و �H,�� ا�D�3���Q و �H,�� ا�+��M ا����ر-" و ا��	ا*3"،                        

 وآ&�S@1 �� M أن 1. 5 7? ا�+�M و1. 5 7? ����? �3� *3= ا�<�، و در- اcه.��م و ا����1

� � �C�إ� �(�ـً�ا  .D ا�+�M �@�% ��9(? ��� أدى إ�� �	م �	���� �9��Qت ا��Q7د ا�<g9ـ

��gg� Vggف ���gg ا���آggـ�  -3-4-5 �gg��
��ت ا�2�gg ?� ءYgg2-ت ا��gg1 :دراآgg2آ �gg	?S –

 -وآ��� ا��?	�ة

              ���Q./ "Bف �3� ر\� ا�9��Qء ���ل ا���	��ت ا���	�� ����u Dف ا�+��M، إ�.��	/� ��3

ر\� ا�9��Qء ��D ا���	��ت ا���	��        >�1�  y ((:.+��ن و ا�.+�/�% �.J7�� ��F      ا�@Lء ا�<��� �D ا;   

، آ�� ا�.�	/� ��3� �..�2� D1���F��B��(         D�3ت ا����:" (#" ه&ا ا�+�M، و �4 ذ�D� M *9ل ����س          

)x2,x1 (  �1<9ن                      J�� ����+�أ-�اه��� ا D�/��+.�:ام إ	ا:�.� �����4 ا��	��ت #�" ه�&ا ا�+��M ���7ءاً ��3

 M�+��1 ا	ة–�	ا�+�3  .-وآ��

 �����4 ه�&ا ا��y�2ول ا�ول ���ل                �#�Q�� �ً� � * م و\J ا;:.+��/�D، ا���	��ن إ�� �	�1 ا��آ��

?#� � "#  ا��	��ت ا���	��Q\و. 

ا;:.+��ن ا�ول ��ل ا�.���4 ا��&ا�" ���	�1 ا��آ��� ��7.+��ر% ����� #�" ه�&ا ا�� ��ف وآ��ن ��	د                    -

3 ��Cة�:� .ا

�ن ��ل ����4 ا���	��ت ����u Dف ��	�1 ا��آ��� y�2� ?.!� 7ول أول #�" ه�&ا                   ا;:.+��ن ا�<�/" وآ  

3 ��Cة�:� .ا�+�M وآ�ن �	د ا

�9 D�7 ����4 �	�1 ا��آ�� و D�7 ا�9�Qء ��ل     Q�إ1@�د ا D� ف (أ���u D� ����4 ا��	��ت ا���	�

 �) R(ا�+�M ا:.�	��� ���� ���Q� ا;ر�+�ط ا��.Q	د g9g �/	�� 	-�1 ?/�  .��F.x2, x1 , yات 

y  :M�+�ه&ا ا "#  .�1<� ر\� ا�9�Qء �D ا��	��ت ا���	�

x1  :M�+�#" ه&ا ا ��1 7 !.? ���	4 ا�&ا�" ��3���ا�.. 

x2  :M�+�ول أول #" ه&ا اy2� ?.! 7 �1	��4 ا����. 

� ذ�M) 19(و /2.�	م ا�@	ول ر�4 �\�.�. 
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 ABول ر�19ا��: ���

		A ا� ���ت ا�2 .]35[-وآ��� ا��?	�ة–15 ��� ا���آ�  

 ا�2/�	�ات

ABا�� 

y 

 V) ءY2-ا� q<ر

 15 ���
ا� ���ت ا�2

 ه�ا ا����

x1 

 A		
ا��ا1 �?2�,� ا�/

�� 15 ه�ا �) �/���

 ا����

x2 

��,� ا�"آ���  A		


�iFول أو�1  �/���

 15 ه�ا ا����
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 �.��Fات g9g ��1	� ?//�ن ا�.��" ��7.+�ر% أ��م ا�	و /2.�: 
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               D�� ��B� E��2+�9ت ا;ر�+��ط ا��Q� إ1@�د � إ�-�K7 ",# %9أ�  F� �ا D� � ، 12rو آ�� 1.�
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115,012,54,0,63,0 21 =−== rryxryx  
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115,054,026,12916,0397,0
12. =

−−+
=Ry  

1 ���Q� ا;ر�+�ط ا��.Q	د ه" ��Q� ا*.��ر F�0 أ��: 
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H0 : Ry.12 =0 

H1 : Ry.12 > 0 

F( 0,05,3,66) = 2,74 

2+� ه" أآ+� �F (    D(�� أن     و � .K��ا)F (  e#��/ ا&� ، �1    ) H0(ا�@	و����Q� �و /�2.	ل ��3

�1 D��7 �����4 ا�9��Qء، ���3	��ت ا���	�� #�"            ��Q�Ry.12� ا;ر�+�ط   ��  ، و/��ل أن ه���ك ���9

 .M�7 ا�+�آ وآ�� ا�+�3	ة وD�7 ����4 ا��	��ت �7��2+ ��	�1 ا��آ��ــ

09 ا�! * D� �.�.2/ا�<��� �� 31"و �: 

   �Q21           و��M�7  J ا�+�آ #�" ��� ا���Hوف ا�.�" �C1,	ه� ا�����ع ا�+��B" ا�@Lا(��ي *��0

 �3� ��9(? و آS2 ر\�ه4،إزد�1د ا����2# D�7 ه&% ا�+��ك، إ�� H#�K��ا   M������7 آ������� أن

 إ�� ��	��= و �����1 أ-,�Lة �����2 ا�+��M وا��.                    ��Q�ا 4BK ا�+�آ �Q1� -�ه	اً #" �� ا;:.�ا��@�

 ��F� 5 و���B.�ا��2.�� #" ا�!ـ�وع#" ا J:�.�9ل ا* D� ��u��اق ا�:� -��J ا��F� و. 

                     3���C�م إدارة ا�@��دة ا��,!� =��+�� �� إ�Q21 ��Q�:��:.? ا �و #" � M�+�أن ا 	آ�� /@

                  D��2#����ا ���D ا�+���ك ا�.@�ر�1 ��D       #" آ� �� � ?���3	 ��K� D� ?��B���= ا�.���L و ا�.!��ق ��3

 �D�3���Q3 دا*�� ا�+��M      ��9(�?، و��D *�9ل ����Q= ا����Hة      9ل ��	�1? ���	��ت ��\�"    *�����C�ا

#�" ا�+��� و �gy�1 #�"     و�K���Qs =ر ا��Q� ا�@���" وا�.!��� ا��2.�� وا�.J� 5�B آ� ��� �K1	ث           

    ،M��+�ط ا�C/                 ا�@��دة -��ءت ��3�Q� ��.�2��ا D��2K.�ا %��@� M��+�ا �.���Lة ��D   آ��� /@�	 أن :��:�

����1، و���D *��9ل    *��9ل�B.�ورات ا	ا���  ا�.D���2K ا����2.�� #��" ا:��.<��ر ا��Q ��� ا�+���Cي و إ�����

              J�#ر 	� � ���Q�ا و��D *�9ل درا:� إ*.+��ر أ��g      آ!��ءة ا�D�3���Q،   ا�	ورة ا�." ���a 7,�� ا��	�1�1

 �D ه&ا �	 ا:.!�دوا �D�3��Q3 #" وآ�� ا�+�3	ة، و-	 أن ا�D�3��Q آ!�ءة ه&ا ا�+�/��� ا�.	ر2���7 "+1+

         #" ا�+�M و �S2 إ:.�9ع ���� ا�	را:�         ا�.	رS1 و ار�!aQ آ!�ء�,4، #��� �1) ا�@�دة ا���	�

 �@���دة   ��/�B��ا  أ���Q7د ���D ا���2.��g9g أن 	و-��   	��Q7 	��@/ د���Q7�ا��	��� �K���= ا�@���دة، ���D ه��&% ا

 �u;ا 	��Q+آ  ا�+�������g9>�د ا���Q7������ن، ا�.5u���Q، ا;�.��د��1، ��Q7	 ا;ذ����ن، ��Q7	 ا;:��.@�7، أ���� ا

 .ا���sء ا����3:، #," oBQ� c ر\� ��9ء ا�+�M و c �	�4 ا�@�دة ا��3Bـ

أ�� �7 �ص �����4 ا���	��ت ا���	�� #�" ا�+��M ��4 ا:�.�9ع ���� ��D ا�9��Qء ��D ه�&%                        

ا����	��ت ا���	��� #��" � ���#? ���D *��9ل     ا���	��� و���4 إ:.� ���ء ���	�1 ا��آ���� ����ل     ��ت ا����	

#" ا�+�M وا�<�/" *�ص y2� ?/�B7ول أول �3� ه&ا ا�+�M و�4  *�ص �B7/? ����    إ:.+��/�D ا�ول   

    	-�# D�����.�ا D�7 �9Q�ا E79ء و رأيأن ه��ك ��ا#= #" ا��أي ر�Q�رأي ا D�7 %&ه D� �1	��ا 

 ، ��ف  إ��� ��2.�ى �    #" ا�+��Q7 "��� 4� M	       و ����ً� �� زا�a ا��	��ت ا���	�       ا��	��ت ا���	�ـ
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 و ذ�M  ـQا�+��ك  ا�  ����      D�  �Q7��3�    �د ا����0 �7�@�ا/�S ا���د�1 و ا�.5u��Q           ـ*9ل ا� S�-�.1

 .ر\� ا�9�Qء آS2 و �2	 ا���)ن 1.	ارك ه&ا و�Q1� -�ه	ا ا�+�M أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

129

 

 

 

                                    ����� 

 

 

 


��	 ه���ا  ����ل    �����	ل إدارة    ����� ������رت إ����	��� � �درا$��� ��#���ع ��	�! ا ه����� ���

� و                   �ا �1	ل 1	�� وادارة ا���دة 0	/��، إذ �	و��, �+)��� آ�(��� $��) ا����دة ��� ا��'�	ع ا�&��

�، و �4 �	ول ا�3	�2�� ا��'	ع ا��7)�� ا5$6� 839�	�� ا��6	��� �	+� 31) ا�(�7ل ا��5:� 

                  ���	1 �)�7�ءاً �B إ$=+)اض �(	ه�@  ���ل ا�&���	ت و�1?��	ت إ<=	>;�	  ،E>ا�� و  ،�B آ	�� ا�

    ���/	0 �)��7 �� و إ��)از �(;���م ا�=HI���J داG��0 ا����7	رف      ،ا�&����	ت ���� ا����7)ف ا5��$6

���?�    إ�)از �(;��م >��دة ا�&��    و درا$� ا���Jق و ا�+���G، :�@         ،  �  ا5$6	�Nدة ا�����	ت و إدارة ا�

��	و���� درا$��� ���451 ا�����دة )#��O ا�+���5ء B��1 ا�&����	ت             @��: ���داG��0 ا����7	رف ا5��$6

+���ه	 :��@  ،ا����7)���  ، ���� ���I(P
����G ا��را$��� ا��
��T< Uا��S)ي إ$���	ط  O��?1 Bا و���� B�?��7�

  ����5ت إ5$	+� G�	+=I   @� ا�3?���ة          ، و ���	ي و آ(�SاT�
�U ا�3)آ�� ا����2 ��@ إ$�=+�	ل     إ0=��	ر  

G�?�=ا� ��I(V �� �S	7�Wب ا�?$Wا  B���&=J� U
 .�1ة أدوات �=�?�G ا���دة �� ه�ا ا�3


��م    J� 2�3ا� [S	=> B1 	� وأ    	�3J� �� و 1)ض ا�
=	S] ا��=�/�G إ��;�	         ، \0=�	ر ا�()#�	ت ا����

��=)�	ت وأ�0)ا <��م أ�	ق �?3�2 @I��� و.  

 ���	
 :إ�	��ر ا�����ت 

 O?1��� ا������ ا�+	� 	�3J��� ا�3�2 إ�O ا�
=	S] ا�=	�� ���#�ء �	 �@ ذآ)[ �	+� :� أدت 

1-              ��I��� و ��&�7ص ا�()#�� ا و��O ا��=+?��� ���	س >��دة ا�&���	ت ��� ا���7)ف ا5�$6 

         c���& �� ا�(G��7 ا����	<��� ���I�=��J	ت ا�����دة ���� ا����7)ف ا5��$6 ���I��� @��� ����� 	;�	I�=��J�

 و ا���دة ا�(
��� و ا����دة ا�(+?��� و ا����دة            ة ا��=�4+� و ا���دة ا���رآ�    �I�=J	ت و ه� ا���د   

ا��)>�ة �?+�5ء، و �@ ����J ه�[ ا��I�=J	ت �� �4	س >�دة ا�&��	ت ���W أ+	ده	 ا�J=� ا����<� 

���دة ا�&��	ت �B و>;� <P) ا�+�5ء �� ا�(G7 ا��	<�، ��B  و �	ن �'��3;	 �� ا�(G7 ا�='��3 
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	ن، : ا$� ا��	�� و ه�[ ا +	د  ه�درe�V6ا ،�	� ا6ذ1	ن و ا16=�	د�I، ا ��	ء ا��?��$�، ا$6=

fV	+=ا�. 


U ا�3)آ� إ��H����� O ر#�O ا�+��5ء ��B 5�0ل                 -2 �+J&�7ص ا�()#�� ا��	<�� و ا��=+?��  

�(;���م إدارة ا�  ����J�� @��� ����� ،h���	�?�1 ���� �?�	��Nدة ا������(;���م إدارة ا� H���3'� ���� �?�	��Nدة ا�����

� و ��	ن �='?�3	ت �'��3;�	 و              �� ا��7)ف ا5$6� �?�	Nدة ا����B إ)از �(;�م ا� �ا�(G7 ا��	<

��B 5�0ل إر#�	ء                         O+�JI ي(�SاT�
�U ا�3)آ�� ا�
	 أن �
	 ه�ا أآ�) �� ا��	<E ا�='��3�، إذ J�=أ�

 h���S5�1Oو ا��  إ���� h����	�?�1 5���0ل B���� �?�	���Nدة ا�������(;����م إدارة ا� H����3'�  ����Iا�)ؤ ����� ����?��=

ا6$��=)ا����� ا�;	د���� إ���H������ O ا�
����، و��1� ���4	دات ه���ا ا����7)ف ���� �'H���3 ه���ا ا��(;���م،        

 	��;���B أ>��B���J�� G آ(��	ءة 1	�?���h $�	$��	ت ا�����دة ا��&=?(���، $�	$��� ا�=����BI ا�=��� ����Iم  U��
،  ا�3

 .6زده	ر �;�ا ا�3
Uو ا���	دات �B أ>H���� G ا�)4� و ا       ا��N	رآ� ا���	��1 و �P	�) ا�+�	ل 

3-� W h>k&�7ص ا�()#�� ا��	��� و ا��=+?��  +� ��S	7إ� ��Wت ذات د	)و4�دة �>� 	Iز B1 (3

    �
U ا�3)آ� ا��Tا�S)ي وآ	��� ا�3?���ة       >�دة ا�&��	ت �          ���� ،������دة ا�&�� �?��Nد ا��	�+=���) ا  

��J=�ى ا��آ	��� �31) إ$�               O?1 س	50ل �1?�� ا��� B� 	;�S	=> ت(;m    ر	�N�=&�ام �V)ق و أدوات 

h>أ O2 إ��	�ا� G7)ا� B� n�B 50ل ا��3�2 ا�)ا G/�=و �4 �@ ا� ،	� :إ��;	 $	

+�	د ا�=	����   -o� �3�J
�	  :      ����Wت ذات د	و�4(� ��<�� W fV	�+=ء ا��?��$�� و ا�	ن و ا ����	�
e�V6ا

               �;
=���) ا�+
	/�)  إ�7	B1 (3+� ��S زI	دة >�دة ا�&��	ت ا��7)��� و ز�I	دة ر#�O ا�+��5ء 1 	 

 ا����<� �;Wqء ا +	د ا��5:�؛

+	د ا�=	���   -o� �3J
�	  :           (�3+� ��S	�7إ� ���Wت ذات د	و4(� �<�=� �	�ا16=�	د�I، ا6ذ1	ن، ا$6=

 .B1 زI	دة >�دة ا�&��	ت ا��7)��� =��) ا�+
	/) ا����<� �;Wqء ا +	د


�3��J 6دارة  &���7ص ا�()#���� ا�)ا+��� و ا��=+?���� +���م و>���د-4�	 إ��0=5ف ���� ������@ ا�����دة 

� ا�(G�7 ا��	��2 و �31)                  �� c�
�3J �+�5ء[، ��� �@ ����J ه�ا ��� ا��'?�E ا�&�	�	ا�3
U ا�3)آ� و 

 (I�� @���� B�إ$=&�ام ا�')ق و ا $	��E ا��N	ر إ��;	 ��3J	 �@ ا�=�/G إ�O أن ه
	ك �)ا8 �4ي 

	�� وآ	�� ا�3?��ةا�3
U و �B ����@ ا�+�5ء ���دة ا�&�� �� .ت ا����


ـ	��� ا��را�ـ�: 

� :0?7, ه�[ ا��را$� إ�O ا�
=	S] ا�=	�

1-         O��?1 t�	���� �� أ���� أه��@ ا�)آ��	TS ا�=��� ����J� (��3=+I) >���دة ا�&����	ت ���� ا����7)ف ا5��$6

�	<;/(� E	 O?1 �1م إد0	ل $�?=;	 ا��7)���؛إ$=�)ار�I ه�[ ا�3
�ك 	+� � +) ا�(	�Sة �

2-      B���	��ا�+��5ء ا� B����2 أن >�ب أآ3) ��1د  ���(=	ح ا�+�G ا��7)�� ا5$6 G��+3) ا�=+I 

> �� 	�;��	ح ا�&'� ا�=���I�J �;�[ ا�3
�ك؛و ا��)��B�3  د��5  
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� و �(	51 �n ا��=��v)ات                 -3	��=��Tا <	>�	 و أآ�) ا$= 	�(7� ��� w37I ا��7)ف ا5$6�� 

     4 B�qI أن E�I ات��=Jدة              و ا�������B 5�0ل �'H��3 إدارة ا� Wإ Uذ�� @=�I أن B��I W h>k�	د و[  

 �?�	Nا�)(T. Q. Mك�
  إ�O ا�=��T و ����H ر#O ا�+�5ء؛ ا�=� ���د ه�[ ا�3


����� إ��	<���	ت و  -4� ���� TS	أ���� ا�)آ�� ��� B���J�� (�3=+I ا�+
��7) ا���N3)ي ���� ا����7	رف ا5��$6

��  إ�S5�1 O;	؛�;	رات ��;�)�m	 B�J�� �74 ا���دة ا����


U ا�3)آ� ا��TاS)ي ؛ �1م و>�د :�	�� إ$=�3	ن آ�3)ة-5  ��ى 5�1ء 

� و ر#O 5�1ء و آ	�� ا�3)آ� 	�3?��ة �B ا���ا<E ا��=+?�� 	6ذ�	ن و          -6	�Iع إ	و >�د إ<'3  

  �Iد	ا16=�                                V6ء ا��?��$�� و ا	��� 	�، أ��	 ا���ا<�E ا��=+?��� 	�
�	ن و   و ا$6=�

kن I)ا>n �4	دوا ه�ا ا��7)ف kن  (�� ا �?I 	��ا�=+	 fV�B�� @? ��1@ ا���دة �� ه�[ ا��آ	��، 

�7I ا���7ر و E>ارآ�ا >�ا�=I؛�S	�
 ��ا �4ر ا��J='	ع �B ه�[ ا�


U ا�3)آ� 	�3?��ة أي ر#	ه@ -7� وآ	�� � ���B ����@ ا�+�5ء �?&��	ت ا���� �I�4 �451 و >�د 

��I) ا��آ	�� ه�اB1 ه�[ @���� B��7)��؛ ا�&��	ت و  �� ���	ت ا�����&?� U
  ا�3

��ت و ا�	����ت�	� :ا��

��� B��I إ4=)اح +� ا�=�/�	ت و ه� آ	�=	�	Jا� [S	=
 :O?1 #�ء ا�

1-   �?�	��Nدة ا������(;���م إدارة ا� f���m�� ورة(��# )T.Q.M (    	��;� آ��G ا�+�?���	ت ا�=��� �����م ���

 �74 ��� 	ء <�� ا �G9؛ا�=���T و ا6ر��ا��7	رف ا5$6

���	ح و    و#��n رؤ���I و إ$��=)ا����� ه	د���� �&���م ���7	�w ا����7	رف ا6   -2
� ������H ا���� ���5��$

 ا�=��T؛

� ر��n آ(�              -3�� ��Iدورات دور ���	���7	رف    #)ورة ��B�J ا�+
7) ا�N3)ي و إ4	 B�?�	ءة ا�+�	

 ا5$6���؛

	 $��	��E و   #��)ورة إ$��=+	<�-4 ������  �� ا�3
���ك ا5��$6 G���� ا�=+	��� ����I��ا� HI���J=ت ا�	��;< n


;@؛� �ITب ا��	ا�+�5ء و إ$=�' 

� ����I@ ا�&���	ت                     -5�� ���&=�Jا�� 	��<���

�U ا�3)آ�� ا��Tا�S)ي ��� �'��ر ا�=� #)ورة إه=��	م 

� آG �)وع ا�3
U؛�?+�5ء 0	/� �� �+��@ إ$=&�ام ا� ���
 �3'	�4 ا�3

6-      �
�U ا�3)آ�� 	�3?���ة و ��	و��� ا6           #)ورة ا6ه=�	م 	��P;) ا��ا0?� و ا�&	ر>�=��	ق   ��آ	�� 

��ا/(	ت ا�3
�ك ا�+	����؛ 

7- O?1 ءة	ا��( n��N=� T�)�=7) ا�
� ���I@ أ�BJ ا�&��	ت؛ إد0	ل 1� �ITل ا��� 

8-                 @�;�3 �3
U ا�3)آ� �+�h�S5 و ��	و��� ا16=
�	ء J
�	أآ��) ��74 #��	ن وSW;�@          ا6ه=�	م أآ�) 

 �;�ا ا�3
U؛
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9- G�+ل و                  ا�	ا6$�=�3 B�J�� ا�3?���ة ��	ا�3)آ� وآ U
3 fV	+=ن و ا�	
e�V6ا E>ا�< B�J�� O?1 


�	ن ��� <(��س ا�+��5ء أآ��) و             e�V67) ا
ا�=)�	ب 	�+�5ء ا��	���B و ا���د و ��	و�� إد0	ل 1

 .أآ�)

 :أ��ق ا��را��

 ��;� 	��
S	;>إ ���+
��	ت   ا<;���1�<��أ<
��	 W  و ه���  ،<���د أن <���N) إ���O <�'��� �[ ا��را$���  B��� 	

� 50/� أ��	ر آ���)ة  ا�=� �'�ف  �B ا�Tه�ر  و��B  آ
	 آ	�
�?�            ،أ��	ر<	�=Jو����ن  و�   

    ،h2 ا�=')ق إ��I�� ا���#�ع 	�
�kن ����ن 1
�	وBI و إ���	��	ت        أ4=)� w?�7� n��#ا�� ��1���� 

���#�1	ت ��ث �J=�?� و ه: 

1-1 n�د �� �?�	Nدة ا���	��7	رف ا5$6��� ؛�?� ا �+	��� �'H�3 إدارة ا� (��v=� 

 �دة ا�&��	ت ا��7)��� ا5$6��� ؛ �4	س >-2

3-< H���� �� EI$� ا�=�ر	؛ دور $� ��� �دة ا�&��	ت ا��7)��� ا5$6

4- ���	ر<� <��ذ> Servperf و servqual ���� �4	س >�دة ا�&��	ت ا��7)��� ا5$6� . 


	 و �� ا kJ> (�0ل ا� T1 و>G أن        � G3�=I  G��+ه�ا ا�    ��� 	�
���I ا����7ر    و أن E�>ارك >�ا���

    G3�=Jا�� ��='?�v� nف  إ5$���	ءة إدار�Iو<=�
O أن ���ن إ#  ،�� ه�[ ا��را$� � Gآ 	; (�
� 

JI	   (�)�3, ا��� ��  ا��7)�� ه@ ��5$Wإ       ا �
�	       و�JI	ه@ ��=�(+	����  O�?1 ا��J	��      :�3	ت و>��د أ

 .آ&�) أ�� أ0)>, �?
	س ا��+	/)ة 
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	� ا�����
رف ا�$"
ر���� ا�7

    ��6�fت ا�������9 ا��
6���Z"��دة ا�� �	ا!"�
���76 =��
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ت"  �
6"?�� دور��� �
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�¶ ، و     ا��3
وي .58�
�Y� ، \�2   ،���76
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