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�	��د�� ا���م �� ������ ����ة وا�
	�ح ا���اق      �إن ا�	&���ت ا�	% $#"�ه� ا� ����ت ا
ا���7 �� �6 �	�9ت وا����8ت د�7"� �56&4 �3 أ�2ث ا�����0 وا�,+ق �� أ.- $,��+ ا*�	�ج 

ا�#���6، ا�=ي �7	5+ أ�2 وا����8ت ا� A 76� ���Bء، و�� <�� ه=> ا�����0 ��9 ��;- إدارة ا��9دة 
 �>�9	��ا� �ا;- ا*دار�� ا�&���G ا�	% $"�ف إ�E $&��� و$,��+ ا�داء <�
� ��	 +ة �� ;Aل ا

	� �
��B � 	,�56ت ا��I�>J، ����9دة $�7% ا��ر.� ا�����7 �� ا�����3 وا��B � ، وا��9ز ا�3 �ل <�
7�  .�ت ا�7 �-ود���B و�% ا�و��ت ا� ����5، و$��56 ا2	��.�ت و$�

  
���� �% ا���اق        Jل �+اآA	2د;�ل وا Eإ� ����ا�  E7�$ �6��#ل إدارة ا��9دة ا�A; و��

 �� �5���� - 3 �M�> +���$ مJ6	�� 4��&ا*داري ا� N �9ح ه=ا ا���ا� &��6 وا���7 ��، و�� أ.- إ
ا���7+ ا�
�7ل � �اآ�5  أ.- ا�	,O�5، و;�� � > �P	O67 <�� �ارد ا�#5+�� <�� ���� ��"� 7$	5+

  .�8	R6 ا�	&���ت ا�	% $�ا.""� ا� ����، و�� ;� �"�A	O�B&$ Q أه�اف إدارة ا��9دة ا��6��#
  

��T�U إ���G&> ����T $5&4 �% أهQ ا� 	,�56ت أو ا��7ا�-  ا�	% S8$ ا� �ارد ا�5#+�� �� أ.-      
�	+ا$���9 ا$����� دا;��6 ����7 ، ��"� وVW إإ��9ح $,O�5 إدارة ا��9دة ا�#���6 �% ا� ����

وا*���ت ا��اQI � 	,�56ت ا���ق ا�����3 وا�T ��، وا�هQ �� ه=ا ه� ا�	��ع وا�	Jام ا*دارة ا���67 �� 
 �"	��BY -�T#$ ,06 إ�3دة	� ����ن إد;�ل أي ��5أ .��� �% ا� �،O�5,	ل <&4 ودرا�� �+ص ا�A;

	 � ���BY E63 و�7	�Bات ا�7 �ل، � � �	,O�5,$ 06 <+ا�^ ذ�\ أن ��5ل أو ر�] ه=ا ا� �5أ ا����9 �7
  .$�����T *��9ح ���BY ا��9دة ا�#���6، و.���BY -7 ا��9دة ه% ا����Iة �% ا� ����

  
�E _�+أن      �، إ� أ�a <�أت ا� ����ت  �% ا��ول ا�`+<��� �2�9� N إدارة ا��9دة ا��6��# 


�ت  ا*�	��د��P"^ ����� ا��9دة ا�#���6 <�ءا <��&��ل 3- �"�دة ا� �ا	ا��ول ا������ $� %�
  .إدارة ا��9دة ا�� �6��#	O�5,ا�=ي �7	5+ ا�8,�ة ا�و�IS0   Eا��و��� ا*�Jو 

  
و�% ه=ا ا*�bر $7	5+ ����� ا�	+آ�0 ا����3% �� <�� ا� ����ت ا�&�E63 �6P �3ة �"�دات      

� c$ %	و وا�J�d��6��#ا��9دة ا� ���BY 0�7] .�ا> U.  
  

، و;��P $���3 و$&��f و�EB5 ا�	��ع ا*دارة ا�e> ��67ه �� $,O�5 ��;- إدارة ا��9دة ا��6��#      
     .ا�7 �ل و�#+ ���BY ا��9دة ���"Q ا� ,06 ا�+��I% ���9ح $,O�5 <+���^ إدارة ا��9دة ا��6��# 
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  :ا���� � رب ا������� وا���ة وا���م ��� ر��� ا	��� و���
� أ45� ا� �3 و12 وأ/��  ��� .��� ا���- ا�,% وه+&% إ*�ه�، وو)'&% ��� إ#��م ه!  ا�����

  ��� آ1 #�2=�#� وإر�5دا#� �� أ12 " ��اري �+� ا���م " وأ9&% ���47� ا�)�� ا	�,�ذ ا��7�ف 
  .ه!  ا������ إ.@�ز

� أ��&� وآ1 إ�Dرات و���ل �.Eرا��ت ا����ر ا��=&% وا�� F�4��ا %.��G� ����آ1 �� ا �آ�� أ45  
� ا�,�آ�I ا��&��% �+)�ر*H ا�+���ة��J�.  
  وأ45� آK �� %.���� �� 1�I* أو ���� 

  .�4- ����2 #'�*�ي وا/,�ا�%
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 ،ه
	 ا�����ات      ��، إ���د�، و����، إ�����ه�	 ���� ��&%! ا�$�# "���ات �!�!ة �� آ
3ره �6ءا �4 ا�2�3* ا���1(*، و�0 ا/.�ح ا,�)اق ا�$���* وا��()ر ��ا��� �:9 ا����8ت 7

ت أ;913�ا��@�:*  ا��?8<)��، و�)رة ا="�=ت و ا�$)��*، وا���ح ا��8�:* �� آ� ا��(
 ��* إ�F ا�E13 �4 أ���A �!�!ة، �CD 4ل ا��1)ل �4 ا,���A ا��!��* �� ا�$�G �� *د�ا=���

/* �� و�H>" I ا�����ات?� %� 4�J�� *K�!G A�� .واLدارة إ�F أ�
                                                                                                

�* أو ا��I�� O�8، إ= أن      !P8! "�!�# ا�� Q�" 9/��* �� ا�:R7 آ�/Lا *�>�$��!  ه
ا ا��.%)م�
ت :�@�>� *3:8���� ا=���د�*"��� آ��Kا 7$���T و���*  ا,داء، ذ�H ,ن VL7 �،أ;913 "&�

�!ى �)د"% و"�!��% �7)رة أآ�K آ.ءة ، و7(���* "�ا�� آ�* ا�W)ا/A ا���$<�*  *�!Pا� ���(" Fإ�
ن �Vو ، O�8���)ارده ا�3&��*  ا=����ار�*7 Fت إ��* إ�F "���� /��ة ا��@�:VL، ه
ا 7

" E�G،ره�Kا�� AW� �6 ا��Y3ره أه# ا,;)ل و ا��آ����  ا�3&��* وا����K<*$��3 ا��)ارد 7
 4�>�7C�Dفا�$ %>Dدا  �ت، �%��Pت وا���Q>�P ا�.2ت و ا��:�)� 4� %� وأ;8%�أ]?

�* ا��� ��!ر ا�.?� وا��()ر وا7L!اع  ":�8! إ��%ا�!� اLدارة ا��$;�ة ��R��1 أه!ا�%، آ� أ/%
")��ت ا���وف ��7*،ه
ا إذا W�=ا /?�Lتوا  �� إ�F ا�$(ء 7&?�و ا=��$!ادات ا��� "!�0 ا�$

*G7�� ا��)ارد ا��� Q�]("و ���&" F>� درون,��اد ه# ا��� �3ت ا�$�>)�� 0� Rا�(��. 
 

      �Y�� أ;3` ا��)�_  /R�3)" (1   وا=/.�حو�0 ز�دة و"��ة ا��8�:* وا��()ر ا���8� ا�%�Kا�
ه�# و"��8ت �!�!ة، و�4 أه.� 3>)��<* ا�
ي ��G *�� �3�$)�* و# ه
	 ا��.ه�# /W! إدارة ا�W)دة ا�&

 %�CD 4�8 �8_  �� ا����8ت ا��$;�ة، وأG! ا,���A ا�K�!1* ا�
ي ��?4 b=*7W��=ا 
1!�ت ا��� ")ا�_ ا����8ت و"R��1 ا������ ا��(<)ب�>�  . 

       
 "$8� ا,ر7ح ا�$��* وا�$�)ب ا��.��* وأ;3` %7
ا و�! 7ت ���8 إ�F ا�W)دة ا��)م �<F أ/%     

ر ه� و[�.* ��� آ� ا,��اد �� ا��@�:* ,/%# ��K<)ن ا�W)دة ،و�:@و�)ن dLا ا
ا��F8$ و�� ه
 آن �3�8%# و�:�)اه# ا�����8� E�G أن آ� ��د ه) �:@ول �4 �)دة �%��4 ")���ه، وه
ا 

	6W8� ي
 . ا�$�� ا�
       
7� "�$!ا	  ��W)دة      *�!Pأو ا� O�8دة ا��(� F>� I�� ����" = *>�ر إدارة ا�W)دة ا�&dإ ��

�* ا��@�:*، وإدارة �� �� O�� �)دة ا,/&(* وا�$�<�ت وا��@�:* آ?� F8$�7 أن ا�W)دة "8!�&��
 4:G Fدي إ�@" %��3)" 4:Gأ ��<* إذا  ا��)ارد ا���G* و ز�دة �:�)ى رV ا���Cلا�W)دة ا�&

ت، وز�دة ا��!رة �<F ا=�7?ر  وا=/��ءا�764Y، و�:�)ى ا�)=ء �!P4، و"4�:1 �)دة ا��>�$>�
ر��%، ه
ا ���*وا��W!�! وإG!اث /�<* �� أ/�ط اLدارة وا���دة وVLإ�F ا��&رآ* وا��$ون  7

��4 ا�.)اY! ا�8��* �4 "83� و"R�3) إدارة ا�(Wدة ا�& �� أ;913 وا="�=ت و��bه��<* و7
 *>��Q>�P ا��@�:ت  إ���ا"��W*إدارة ا�W)دة ا�& ��()�� *>�?��"�* �)اء�!D أو *�� .آ/9 إ/�
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ح "(��3_ �� ا�$!�! �4 ا�!ول ا����7* إ= أ/_      W/ 4� #b��7 *>���b أن /�م إدارة ا�W)دة ا�&
ت GC;Lا R��d 9?>� �ا�� *����d 4ف g$7 ا�!ول ا�8 =(3� F�=*د�  ا=������dو W%8�

%�. 
  

./ر�* ا�)"��ة آ:��ح ا,�)اق و��` و�! ���9 ا�6Wا�Y �� ا�:8)ات ا,��Dة "1)=ت آ��Kة و�
، *���م ا��@�:ت ا�$�را�(��R أ�K��=وا  *;Dو *��Y6اWا��@�:* ا� F>� �ا,�38� ;ر �6ا

�0 "�آ�6  ،E�!1داري ا�Lا ا,�<)ب ا
ا��@�:* ا��8��* "83� ه%��)ارده ا�3&��*  اه�� F>�
ح "(��3_، و"R��1 ا�!ا�$�* W/ ى!� �� *��3ره ا��آ�6ة ا,���د �CD 4ل 7Wا� ��!�%# /1) ا�$�

ر�ت �$<�*، وآ
ا �� Fإ� %Yد3��<* وه�# إدارة ا�W)دة ا�&.� �3* �<$��، و/��")��� ا�2�3* ا��8
*>��* ا�W)دة ا�&�� �4 ��83�>� .")��� ا���(<3ت ا��� "hP ا�$

  
3ت ا��)ارد      >)��%7
ا ا��)V)ع دور  8��4 ه
ا ا/�A اه�� �C)/وا R�3)" �� *��&3إدارةا� 

م إدارة �/ hY�Dه�# و.��<* �<�$�ف �<F أه# ا���(<3ت ا���$<�* 7��)رد ا�3&�ي، وا�W)دة ا�&
/A ا���8ي �<���* �<�D F:* ��)ل، �.� ا�.�� ا,ول "8ول Wول ا��<* و�<�_ "8ا�W)دة ا�&

ر ا��)V)ع وأه���Dب ار ا��W%8� �<!را�* �CD 4ل أ�3dLا *��?[L�* ا�!را�*، ��ورا 7
 *�VLت إل �/A "1!�! ا��.ه�#، �# ا��O%8 ا���03 وا����8ت ا��� و[.9 �� ا�!را�*، 7�V�.وا�
 ا���ر7* ا�:)��)�)��*، و"�3ن أه# ا��$)7ت ا��� %�>� ،إل "1!�! ��8* ا�E13 وآ�.�* "%8��$

*�7 .وا�8�% �� ا�E13، وأ��Dا ا�!را�ت ا�:
  
      Q��$" �8ول ه
ا ا�.�" E�G *>�ه�* إدارة ا�W)دة ا�&� !�!1�� h�P� �/Kا� � ا�.��أ

 #" �<*، آ� إدارة ا�W)دة ا�&%�CD 4�� ا��ر��P* ا��� "()رت Gوا��(�ق �<��ا ،ا�W)دة وأه!ا�%
�Dوأ ،*>�� إدارة ا�W)دة ا�&Gا��3دئ وأه!اف و� Fإ� *�VL7 ،�3ن أه# رواده" !Yا إ�7از �)ا�

%��3)" .  
  

8ول /�م إدارة ا�W)دة ا6�Lو    " E�Kا� � ا�.���<* h�D E�G ه
ا  9000أوإدارة ا�W)دة ا�&
، وآ�.�* إ�!اده  9000إدارة ا�W)دة إ�6و ,/��*ا�.�� ��$��Q ا6�Lو و�F8$ ا��)ا;.ت ا�!و��* 

��م ا�W)دة وا��1)ل �<F و"$!�<% ، و"(�ق �m&8ة ا����8* ا�$���* �6�lو، �/ R�3)" بورا ,�3
ت  ]%دة ا�6�lو��3دئ أ/��* ا6�Lو ، وا,��،وأ/)اع ا��)ا;.ت ا�!و��* ا6�Lو، و"�3ن 

�* �<.�ق 4�7 ا6�Lو VL�<* 9000ا��Jور�* �83ء ا�W)دة، 7  .وإدارة ا�W)دة ا�&
  

 ا�.�� ا��ا07 �4�3 دور "?)�4 ا��)ارد ا�3&�     �8ول أ�� E�G ،*>��* �� د�# إدارة ا�W)دة ا�&
 *�VL��ورا m7ه!اف ا��?)�4، ��اG<_، وأه���_،7 ،%.Y/&mة و"()ر إدارة ا��)ارد ا�3&��*، وو[

م ا��?)�4 و�n7 _��Cدارة ا�W)دة �/ A/� Fدة، إ�(Wإل إدارة ا��)ارد ا�3&��* و�%)د "4�:1 ا�
*>�  .ا�&

  
    4� ��D,ا � ا�.��8ول  أ" E�G *:�@�>� �>Dل ا�!ا�"Lل ا(G ا���8ي ���1)ر A/Wا�

ل �"Lأ/)اع ا Fإ� *�VL7،*:�@�>� �>Dل ا�!ا�"Lا Q��$"و ، 	�;ل و�8�"Lا Q��$"
3ت >)��ل ا�!اD<�، و"1!�! �"Lت ا��ورا 3&7?،_>Yا�.$ل، وأ��Dا "# ا��(�ق ,��*  ا="�لوو�

� ا��@�:*Dل دا�"Lا.  
  

/A ا���!ا/� �<!را�* �&�� �<F ا�.�� ا�:دس وا�.�� ا�:07 �.� ا�.�� ا�:دس      Wا� �أ
 ،%7 *;Pت ا���!ان ا�E13 وه
ا �CD 4ل ا��(�ق �m&8ة ا��@�:* وg$7 ا��$(� Q��$" ول8"

 hY ا�$�4 ا��!رو�*أآ��D #أه ت ، ودر�8�Vو�� *��1<�� ا��$(�ت ا���!ا/�* �<V F)ء إ]?"
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 ،*>�=ت �� "R�3) إدارة ا�(Wدة ا�&�"L، دور أ/)اع ا�ور ه1�ا�!را�*، وا��� �:�9 إ�C� Fث 
 �>P"و ،*>�� Lدارة ا�W)دة ا�&��<*، /��ة ا�$�7ا�O ا��?)�4 ودوره �� "R�3) إدارة ا�(Wدة ا�&

 *�V�.ج ا��1)ر إ���8 ��<V F)ء "1<�� و".:��  ا��$(�ت ا���!ا/�* ، وأ��Dا "# ا��);� آ
�8ج ا�$م��l�.  
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  1ا���� 
  ا���ر ا����� ���را	�

  
  
  
 

� ا������ ا������ �����، ���   إن أي ��� ����      ������ ��$ ا��"�ء ا��"! � ا��ي ���
   .0)� �( )"�ء ��/. �( أ-� إ,��� ا��را�� ا������، ا��� *�( )'�د ا���� %�!� 

  
 :أ���ب ا6���ر ا��454ع. 11.
  

  .ا��ا>��و ا��45���454ع *;�ا �� ���4 �( ا����ب �"!� ��� و95 ا6���ر*� ���4     
��=� %� �����ب ا��%���454  <:  
���، وا�/@�ءات ا�@�د�� و ا� �����، و ا����د*� )?*!�  -Bا��4ارد ا�� �!�C�/< ��ا�ه��� ا�/���ة ا�

�F�6 رات و,�رات�!� )� G�4��< ��� �����  .�'�ر ا�داء ا�����H وا� 4دة ا�
��@� %?رد*� إ)�از ا��ور ا��ي ن ا��وأJ� 4راتK<04ت و�< �!B< ���LاH ا� ��د�'��C�Mت ا0,

�ور�� Nت ا����K���� ��4اآ�� ه�Q ا������ت �( P6ل >�%4� -��� �( ا��Bا��4ارد ا�� G���<
���.  

- LاH ا� ��د�'��آ�T ا�'"��� >�S�C ا���C�M ا0,���� ا��را�� ��� ���� و��C�M ا�
��� %� >���V أه�ا%!�، وا���� ��$ إ��دة �U��F أه�ا%!�،  )���ور ا��يBا��4ارد ا�� G�دM<

����Bات وأه�اف إدارة ا� 4دة ا�H��� 9� ءمP�< ������ ا�K��( �!و)"�ء ه��آ�.  
��=� ا����ب ا��ا>��أ��      < �%:  

,�� ا��را��ت ا��� >"�و�Z ا��454ع و Y'J< �% �F�6 ��. ا-���ع >";�. و���،  -
���� آ�ن وا-�� ���"� إ]�اء ا���� ا����� %� ه�ا ا��Y'Jو��(.  
أ��"� أن >C!. ا��را�� %� ز��دة ا���4 )�@!4م إدارة ا� 4دة ا�����B ��ى ا����ل ور9%  -

��[ ا��!�م وا����لJ� �% 4ى ا�داء�C�.  
  

  :و أه��� ا��را�� أه�اف. 2.1
  
 :ا��را�� أه�اف.1. 2. 1
  

  :إ�$ >���V ا�_���ت ا������ >!�ف ه�Q ا��را��      
- ����Bأه�اف إدارة ا� 4دة ا� V���< �% G���� وأه��Bدور ا��4ارد ا�� $�� Hآ���  .ا�
- ����Bم إدارة ا� 4دة ا��;* V���< �% ودوره� �C�M( %� ا���4/��%� آ�@�� إ��اد )�ا�` ا���.  
�آ� -��%� ��ى >V��K ���دئ إدارة ا� 4دة ا��C�M� �% ،����B ا��� b��T ا�'"���، ��� �

�[ وا��4ة Nه�ا ا��@!4م وإدراك أه. *��ط ا� V��K< 4ى�C� �%��ا�@��F أ��م ا��MCو��( �
V��K���( �����  .ا��
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-  Qف ه��!< �������، و)����( �F�6 ��%��[ YL�'J( ����Bإدارة ا� 4دة ا� V��K< e�<��
���%� آ�[ ��/( أن >/4ن ه�Q ا�YL�'J ,4ة دا%����C( أداء ا������(،  ا��را�� إ�$ ��

���������V *;�م إدارة ا� 4دة ا�����B و>���V أه�اف ا���C�M )/@�ءة و%� �!�P_� .وآ�[ ��. ا�
 

 :أه��� ا��را�� .2.2.1
  

  :أه��� ه�Q ا��را�� >/�( %� آ4*!�      
���رQ �( ا��@�ه�. ا����=� %� � -��( ����Bو ه4 إدارة ا� 4دة ا� ��ول ���454 ��4�"�< ��

  .اfدارة و�F�6 %� � �ل ��. ا0-���ع >";�. و ���
�4)�ت، و>����ات �g��ة  -F ت�C�Mا�� G-( >4ا�أ ��ق ��454ع �!. %� ا�Z,4 ا���5K�<

 �!��� .��� ��� ،�C%�"اد ا����g���4، وا��ات آ���4Kر ا��/"4�4-�، و>����ت ا��_��� ��ة �@(
��_��$ �( V���< G�P6 ا����H %� >�"� *�4ذج إداري ���� ��4ا-!� >� ا��C� ات، وا��ي

�!� ���  .ا���� واآ��Bف ا��K6ء و�
- ���Bا��4ارد ا�� ���C�( ����  .��/( �!�ا ا���� أن ��Cه. %� ز��دة ا0ه���م ا�
���و�� ا���fم )���دئ وأه�اف اfدارة، و)������ ��5ن * �ح >V��K ه�ا ا�"�4ذج اfداري  -

  .ا�����
  

3.1. ���/gfا�: 
  
     �����C4�4-�� وا�"/��ات ا0,�'�د��، وا��_� 0�J@$ ��$ أ�� ا��4م ا���04ت ا������� وا�

��ج وا����Jت آ�����ت ا�����4 وا��"�%�C، وا*@��ح *fع ا�K, ZC� ��وا0-������، وا�=��%�� ا�
 )� .L%� ��-� إ�$ ا���� ا��ا ��د�'��� ا���C�M ا0, � ��� ،������� ا��4اق ا��4K�ا�

��N( �!� �/�*� %� ا�4Cق أو � �ل ���!��. 
  
     ��� وذ�Bا وا��5 ��$ �@�ه�. إدارة ا��4ارد ا���و,� آ�ن �!�Q ا���04ت و ا��@�ه�. >?]�

�ي  )�����رQ ا�����4 ا�@���� وا��'�ر ا������ 0* �ز Bء ا�ه��� ا��'4ى ���4رد ا���K�m(
��ج و*fوا ���إ�/�*��>G، و>�n4[ �!�را>G و,�را> ��� G����C ��$ أي >4Kر %� أ����T ا�

 �'"���( ���"���[ ا��را��ت وا���4ث ��$ 5�ورة ا�J� Zد� ��% ،�C�Mأه�اف ا�� V���<
 ،���Bت ���4ارد ا���,�Kء و>"��� ا���رات وا��"( �% �%���ي، واآ�Z@B أه��� ا��Bا��

�KB*ت وا��������-�� واfدار�� وا���C�M آ/� �( P6ل >���V و>��C( ا�*fا. 
  
��� وآ@�ء>!� ا�@�د��     B>/�( %� ,��� �4ارده� ا�� ��د�'�إن ا����� ا������� ����C�M ا0,

 �,?( �����-�ت %J� ن��N� �!�% �"��/ا� �%����� �!@�n4< ي، و,�رة�وا� ����� آ�أس ��ل %/
 .و,Z و-!� و>/�@�

  
��@� و,� �� ا�@/� اfداري )��ة >4Kرات %� ���    Jا�� �!��/g?( ت���;"�� >���V أه�اف ا�

�ه�T، وا��,�)� آ����4 ��'�� ا��K6ء �)�ا�� �( ا�";���ت ا�������� ا��� ا����ت أ��4ب ا�
 ،��4"���V ا��4ا%H ا���د�� و ا��q )� �!"�g .�� ��r ي�Bا�� �'"�و>G�-4 ا����ب، وا����ر ا�

���-�� ���";��ت ا0,�'�د�� و*!��� )������T اfدار�� ا����=� ا��� اه*fا�/@�ءة ا V����( Z�
 ����آ�H ��$ ا�=��%� ا��";����، وا���� ��$ إ� �د �"�خ ا����� وا�Bل >"��� ا��4ى ا��P6 )�

T��"ا��.  
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و�( أه. ه�Q ا�*;�� اfدار�� ا��� >�/( ا��";�� �( >���V ا���Hة ا��"�%��C * � *;�م     
�، وا��K6ء  إدارة ا� 4دة ا�����B ا��ي��Cا�� )�C���ز آ?��4ب إداري %��ل �!�ف إ�$ ا�(

 ،.!<��Uع ر��gوإ ،G*4�N@� و�� )L�(Hت ا��-����ف ��$ ا���ا�'@���، و�� ا��P/Bت، وا�
 �B% ح أو� * ����< �% ��[?< �� ا�آ='"�� ا����< ���9 ا��6 )��( ا�0���ر ���� ا��"�%�C ا�

V���< �% ��د�'� .أه�ا%!� ا���C�Mت ا0,
  
� ��$  و�. ��� أ��م >� ا���C�Mت �( ���� إ0ّ    ��Cا�� ���>"��� ,�را>!� ا��"�%��C، وا�

� �>!� و���6>!� و)"�ء ]��%� ����� "� ��4K< لP6 )� �!�% ���< ���!� %� ا����u ا�*�/� )�C�<
� و�n@� آ� %�د %� ا��v_( �C�M ا�"���< ���G �( ا� 4دة )��"�ه� ا����B، وا�*�/� )� �;

G( 4م��ا��ي  ����� ا���qو. 
  

�ت �4اF@�ت دو��� �F�6 )?*;�� ا� 4دة أV�q ���!� أ*;�� ا� 4دة !n ��% 
ISO9000،����Bإدارة ا� 4دة ا� V��K�� ا������ ا�و�$ ����< �� .وا�

  
� �( *�e و    ��C�� %� ا�C"4ات ا��6�ة >�04ت آ=��ة، و��"e�* �% ��4 ا�LاH ا� Z%��
� �ت ا������� وآ�ا ا,"��� ���LاH ا��4اق ا� b��اآ� إ�$ *;�م ا,�'�د ا�4Cق، و%�gدي ا�'�

أ%�ق ا�0�=��رات ا�-"���، ��� د�C�M���( 9%ت ا0,�'�د�� ���� وا���C�Mت ا�'"���� )'@� 
 $�� T�_���� وا��";���� ��4اآ�� ه�Q ا��4Kرات، وا���C�� و>/��[ أ*��q!� ا���_< �% �F�6

���ف -��9 ا������( )����C�M و�F�6 ا�q )� �!�"�< �_�"� ��� ا� 4دة ا�B* لP6 )� ت��
� ه�Q ا�=��%�، %��%�اد %� ا���C�M ا�'"���� B* و���MC� �!�<�� $�� 9�� ��اfدارة ا����� ا�
�4اه.، )�����ره. أ04F ا��=��ر��، ��/4ن C� 9%و�4اه�!.، ور .!<�,�q ��4K< $إ� �-��(

�-�ت Jا�������ج و>@4ق %� ا�داء ور�5 ��$ ا�*fدة ا��ز �% ��=���. 
  
     �,��� �������-�� �"!� وا�'"����، وا����J>�� %� ا��ول ا��*fت ). %�!� ا�C�Mا�� Z*آ� ���

�Q و%� >���K!� ��"��ذج �4K<و ���%� )�=!� �( ا�����T اfدار�� ا�/@��� ����C( آ@�ءة ا�
��!� ا�K� ���ون، وا��!��4ن %� ا� 4ا*T اfدار�� ���� وراء >���V وا����دئ ا�;"�

 �% ����Bم إدارة ا� 4دة ا��;* V��K< ت��ا�( Z*وآ� ،����ا�0�=��ر ا��=� ���4ارد ا��
 �N�وا�ورو)��، وأ ��/����@�، وا*��Bره� %� ا���C�Mت ا��Jا�� �!��/g?( ��*�(ت ا����C�Mا��

�C�Mا�� v��ة *�4 ا�"�4، إ0ّت %� ا�04�, $,0 %� )L�C?�6  �ول ا��ن �. wا $�أ*G و�
�="�ء ا��V(�C *�4 ا��'4ل ��$ g!�دة ��( ���LاH ت ا��C�M���( V��K��� %� ا�( G���q

� 9000ا��4اF@�ت ا��و��� ا0�Hو ���� أ�� أه. ,4ا�� ا��"�%S %� ا�Z,4 ا����� و>���< ��، ا�
 .���< $�� �C�Mآ@�ءة و,�رة ا�� $�� Pد��`� .أ�C( ���6 أو �"

  
��� ا��6 )!�ا ا���4ب اfداري      LاH ا� ��د�'�و����F Gر وا��5 أ��م ا���C�M ا0,

�T�K أر��5 ���"� %� آ�%� ا��"$ ا��";���� واfدار�� � ����Bإدارة ا� 4دة ا� V��K<و ��ا���
��*�/�f T��"ا��"�خ ا�� �ا��V��K إذ 0  وا0-������ دا�6 ا���C�M و�6ر-!�، )��� >%4

%4� ا��"��� ا����� ��ى < )� �( P% ،G���/( أن �" V��K< b �@!4م إداري > !� اfدارة أه��
 ����ا>� ��ت اfدارة ا����� وا��اfدارة ا����� )?ه��� ه�ا ا��@!4م و-�� ا� 4دة %� ����� ا�

�Mا��4-4دة دا�6 ا�� ��دارfت ا��4�Cا��"��� %� آ�%� ا�� Qه� �B* $���C .                                                                         
 *q�B!� إ�$ �g/� �( ا�دوار >��N( أ*�KB آ�� >���ج أي �H�� �C�Mاو��      

�''J��  Qاو�� ه�H�� ��%�/��4ت وا����*�ت ا���>C"�ه� �}�Jgص ا��"����( �9 >%4� ا��
��� ��$ *�� ه�Q ا������4ت، ا�*�KB، %�0>'�0ت دا�6 ا��< ��� و���� و�C�M ه� ا����<

�v �( أ-� >���V ه�ف �( .!N�( �C�Mء ا���Nأ� �!�K4ا�( e�<�أ����، و0 ��/( �
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�����  �"�Bط ا���C�M أنC� b�'< P=� ، %�����دة��ور�N��4ت ا����G دون >��دل ا��*�/� �6?�
�G �9 أ>���G ���ث >?]��ا %� إن �. ��/( ه"�ك ا>'�ل )�( أ��Nء ا��";��، %�,P� �% �L���

�Q، و,�ارا>G إ�$ ه0Mء ا�>��ع وه. )�وره. ��Bو� ،GLوأرا ،Qأ%/�ر ��* $�� G<ق ���ر�K*
�ه.، ��B� .!@����G و�%� .!<�(� ���4�4ن )����� ا>'�ل ��L�, 9ه.، ��$ ��رك ���ار ا�
.وأ����C!.، و��Bآ�!.  

  
��%� ���C�M >/4ن %�!� ا� 4دة )B/� ��م ه� ا����� ا��4-!� و�( ه"� >/�( أه��� )"�ء ]    

 )���ور�� ����C( أداء ا����N4ات ا�KJدارة ا�fا �J��"�q�Bت ا�%�اد، و����V ه�ا �"��� >
�C�Mدا�6 ا�� )�@n4( وا����دارfوا. 

  
��� *VC ا-�����، و]��%� �N. � ���4 �( ا�%�ا     LاH ا�'"���� ا� �C�Mا�� ����د و>

���ة C� ودوا%9 و���دئ .�, )� G���� ��� ���Cو� .Lو%� ا>'�ل و>@��� دا ،���دا�6 )"�ء ه
 9��� د��6 ��$ ا�� ���� ��(�U ���;* ����Bر *;�م إدارة ا� 4دة ا�����( )��u ا����، و)��

 �F�6 ت���K�� ���( ��$ ا���C�Mت >�%4�� ������ي، وا��ي ���� ��G ]��%� و,�. و�LاH ا�
�ي ا�������4ا��C�����V >/�@!.، وا*���-!. �9 ه�ا ا�"�e ا�� ���Bرده� ا��.  

 
�% P=��     :و�( ه�ا ا��"V�K ��د*� >�Cؤ0 ���� �

 ����Bإدارة ا� 4دة ا� V��K�� ���Bت ا��4ارد ا�����K��آ�T ا�'"���؟)�� ه� ����C�M ا�  
������ج ا���Cؤ0ت ا�@���� ا�J�C* G"و�:  

��  ه� *�e ا0>'�ل -1 B� ��� �u�( V�6 $�� ����آ�T ا�'"��� ��ا�����C�M� �% 9 ا�
�V��K إدارة ا� 4دة ا�����B؟� 

� إدارة ا� 4دة ا�����B؟ -2������ب ����0 �C�M( %� ا���4/���ه4 دور ا�  
�ي ��$ %!. ���أ إدارة ا� 4دة ا�����B؟ -3Bا��4رد ا�� ���C< ����ه� ا��4ا�� ا�  

 
 4.1. ا�@���5ت:

 
     ��ج ه�و��-�)� �( ا���Cؤ0ت ا�V(�C ذآJ�C* ،��5ت�:     اw>�� ا�@  

1-����Bإدارة ا� 4دة ا� V��K< إ�$ * �ح   .آ��� >��دت أ*4اع ا0>'�0ت %� ا���C�M أدى ذ�
2- ���Bف ا��4ارد ا���q )� )�4/��>�e )��ى >��� )�ا�` ا�� ����Bح إدارة ا� 4دة ا�� *.  
��با�P>4ازن %� %!. وا -3���  e�"دي إ�$ ��م * �ح ه�ا ا�M� ����Bدئ إدارة ا� 4دة ا����

  .اfداري ا�����
 

  :>���� ا��@�ه�. .15.
  

:���B1.5.1. ا��4ارد ا�� 
 
�ي آ/� �4اء دا�6 ,4ة ا���� أو �6ر-!�، و��"� ه�ا      Bا�� �'"���� ا�Bا��4ارد ا�� �=��<

���Jج وا���*fا ����� �% ���� ا�F�"� b�K'ا�� �F�"� .أه )� �'"�� ه�ا ا����ت، و�
��-��*fا ����� .159ص[1]ا�

 
�ا>� �� �!�� �( �4ارد ا��";��، و���د %�ص ا����ء،      ��ي ��=� �4ردا ا�Bا�� �'"�وا�

�4ى ا�ول ه4Cت ا����4�C� ثP[ $دة إ��� .C��9 : وا�" �ح، وا�"�4، و��- ،����اfدارة ا�
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Qاد �5( ه���4ى ا�=��� ه4  اfدارة، أ�� ا�%Cوا�� ،$K�4دارة ا�f4ى ا�=�*� %!4 ا�Cا��
  .38ص[2]اfدارة ا��*��

��� ه� >� ا�� ���4ت �( ا�%�اد ا���در�(     Bن ا��4ارد ا��?( $@K'� ��� أ��� ��B� و
�ص ا�0�@�دة ا�@���� �!�Q ا��4ارد �"��� % ��H<و ،. C"� ر�K�إ �% )��Uا���$ أداء ا���� وا�

�� �%4��ه�>�4K<و �!���"< )�C�< .;* $[3]31ص.  
 

���B4ارد ا����� �Lا�-fا �"@���>��B آ� ا�%�اد ا������) %� ا��v_( �C�M  %!� :أ�� >
� �( أه. ���ا�";� �( ا����ل ا��� ��4�4ن )!�، و�/�*�!. %� ا��C. ا�!��� ��L�n4[، و>

��ج وأآ=�ه� %����� و>?]��ا ��$ >���V أه�اف ا�*fا �F�"��C�M�.  
 
  

2.5.1. ���Bإدارة ا��4ارد ا��: 
  
     ،e�KJ���( �������Jم ه�ا ا��'b�K ا����� ا����� �����0 ��$ ا������ اfدار�� ا��C�

��-��، وا����%;� ��$ -��9 *fور,�)� أداء وا ،v�4��، و>�@�H، و>�4K<و>";�. و ]�n4<و
P�� دونM� )�و��راء ا�� ،)�@n4� )� ���Bا�� �F�"�  .1ص[4]���";�� ا�

  
�%!� PFح ا���( ��� ا���,� )?*!�    ��ة :" و���C� ����� ( ,4ة�ف إ�$ >/4�!< ��اfدارة ا�

����� ا����-�ت ( V�����و*�، ,�درة ��$ ا���� وراG�% ��U، وآ�B* �!*4ط إداري ��و%���� و�
�@�دة �"!��P� ات��6 )� V��C< ��( ه���وH<و ،������وع �( ا��4ة ا�Bآ@�ءة  ا�� $��?(

  .30ص[5]"
  

�ي أن    �% S�@�� و��ارات : " أ�� د���N( آ� ا��< ���Bدارة ا��4ارد ا��f ��ا��� ���C�ا�
�ض � .���< Z,4ا� S@* �%ل و����� ا��P,�ت )�( ا��";�� وا���q �% �[M< ��وا����ل ا�

 �C�Mا>� �� ا�����m( V���  .28ص���g"[6] �( *;�م ا��B_�� ا��
 

�����أ�� >Bدارة ا��4ارد ا��f �Lا�-f@"� ا�ت  ه� :�-����%4� ا��( Y�J� ط إداري�B*
���� )!� �( >�n4[، و>���. ا�/@�ءات، ����، وإدارة آ� ا������ت ا��Bا��4ى ا�� )� �C�Mا��
 V�����اف، اP�fم وا0>'�ل %� ا�� ��� �C�M����C %� >/4�( ,4ة ��� �gf(، ا�4/�ا�

�@/( �C�Mءة �����أه�اف ا��.  
  

 :ا� 4دة .3.5.1
  

� ا� 4دة )?*!�    �C�ف -�ري د���` أو :" �"���( �K�<�� ���4 ا���Cت أو ا�YL�'J ا��
6� )?*!� ��ى r �/B( �!@���ا����J ا��� >C!. %� إ��gع ��-�ت ���"� ��ى ا�����، و��/( >

����  .306ص[7]",�رة ا��"�` ��$ ا�4%�ء )��-�ت ا�
  

�ف )?*!�    � ا��4اF@�ت ه� و���� ا0>'�ل )�( " :آ�� >�< ����ا���K)�� ���4اF@�ت، و>
�ا�!� ��F �/Bرم ���-�، آ�� � T ا�*fاف ا�";�م ا�q28ص[8]"أ. 
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�ا�L �� 4دة-fا �"@���%4� %� ا��"�` أو  :أ�� >�%!� � ���4 ا�YL�'J ا��� � T أن >
��ت ,9 >4� T��"�< ���ف ا���C�M وا�q )� ا������ ���Jت، ا��( ��% ،)L�(Hت ا��-���وا�

 �!�KB*آ@�ءة %� ���ر�� أ �>��C( ا� 4دة 5�ورة U 0"$ �"!� � ��9 ا���C�Mت ��'�b أآ=
�S@* �% �!�C%�"� $�� V%4 ا�'"�����.  

  
:����B4.5.1. إدارة ا� 4دة ا� 

 
     � * 0 ��[ إدارة ا� 4دة ا�����B، و�9 ذ�����$ ا��U. �( و-4د ���و0ت ����ة �

 ��F�6 از ��� أو���ر�[ إ)��@�� ���G وذا ,�4ل ��م �!� ��$ اwن، و*�"�ول �( >� ا�� �@���<
T<آ� آ� TC� �!� �"���.  

  
    �!*?( ����Bف إدارة ا� 4دة ا����% ": )L�(Hإر�5ء ا� $�� ����أ��4ب إداري ���� �

���C�M، %� ا����C( و>���V �"�%9 � ��9 ا�%�اد ا������( و��� ��9، و��Bرآ� آ� أ%�اد ا
�����ت، وا��"� �ت، وا����Jت )����Jام ا�دوات ا������، )!�ف ا�" �ح %� ا���ى �� ���Cا��

 ��4K154ص [9] "ا� .  
  

�%!� ر���Bرد و����H %��4ل    ���[ %�C@� ا��";�� �/� :" و��< �"�< ����Bإن إدارة ا� 4دة ا�
����5 ا�� .Lدا V���< $�� ����د %�!�، آ�� >% ،T�ر���� �( P6ل د�` ا�دوات وا���"��ت وا�

� %� ا������ت دا�6 ا��";�� �� �Mدي إ�$ �"� �ت و���6ت ����� ��Cا�� )�C��و���B ا�
  .8ص[10]"ا� 4دة 

  
    �!*?( ����Bف إدارة ا� 4دة ا���� ���4 �( ا����دئ وا����ر��ت ا��� >��B « :آ�� >

4(Hت ا��-���ن وا���� ��$ ا* �ز ا���gء )'4رة ����F �( أ%/�ره� ا���آH��، %!. ا�
��Cا�� )�C�� .75ص [2]�ا�4ه�� ا�و�$، وا�"�Nل �( أ-� ا�

  
�ا�L �أ�-fا �"@���<:  ��4K���� ��$ ا��� ���g ه� *;�م إداري ����Bدارة ا� 4دة ا�m%

 ��������ت دا�6 ا��";�� �( ,��دة، F"9 ا���ار، ا>'�0ت، إ-�اءات ا��� ���Cا��
�ق �( أ-� ا�4F4ل إ�$ ...داءوا�Kوا� �L��4و>����!� وا���� �( ا� �!���ا-�( ا�� وذ�

 �5��-�ت �4اء ��9 أو ���6ت وذ� )?,� >/�@� )!�ف >���V أ��$ در-� �( ا�J4دة ا��-
�4ن,4�� �� V%و .!<��Uع ��-�>!. ور��gإ V��q )� )L�(Hى ا���.  

 



17 

 

 
 :«OSI»:4�9000اF@�ت ا0�Hو .5.5.1

  
��b�K'� H ا�Hو    �)ISO (�0. ا�S�����(�";�� ا��و��� ������ Organisation )ا��

International Standards   ��;"ت ا��و��� �� 4دة %!� و]��� >'�ره� ا���@Fأ��  ا��4ا،
 Qه� �!gت و�( أ���J9 وا��Cت وا������ا��و��� �������S وه� >��4ي وF[ د,�V  ���4ارد وا�

  .14000ISOو ISO 9000ا��4اF@�ت
  

6.5.1. )�4/� :ا�
  
    �!"� )�4/���دت >��ر�[ ا�< ���:  
     ��C*�@��( )�4/�  ، Traning أ�� ����4!� )���_� اH�� *0�� ه� Formation* � أن آ��� ا�

 Qط ا��ي >��ه� ه��B"4ن وا��Nإ0 أ*"� * � >�ا�6 )�"!�� �( ��� ا�� T�ر��ا������، ��� أي ا�
� ا��/4�( أ������ �/� G�N@( اد، إذ�TC ا�%�اد )�v ا����رف ا������ت ا������ ��?ه�� ا�%

  �����K�  . 35ص[11] )�4غ أه�اف ا���C�M ��( أ- Savoirوا�";�ي  Savoir faireا�
      
     �����ف )�� �4ع ا������ت، ا��L��4 وا��"! ��ت وا����L. :" ا��/4�Peretti G*?( )و�

P6 )� )/�� ����ر%!.، ��4آ�>!.، >'�%�>!.، وآ@�ء>!. ا���KKJ ا�� )�C�< $�� ل����!� >�@�H ا�
�/�[ �K��� 9!. وا* �ز �!��!. ا������ �� �F�Jأه�اف ا��";��، وأه�ا%!. ا� V����ا�Pز�� �

 ������C99ص [12]"وا��.  
  

� ا��/4�( أداة ���/�[ ا��!"� ا��ي ��/( ا����ل �( >��C(، ور9% ���ر%!. وا�    ���� %� و��4K�
���!. ����C�M، وه� و���� ���4��، أو >�4�� ا�/@�ءة ا���5�ة �-� >���V أه�ا%!. �( 

�ات�_�  .113ص[6]ا�
   

�ف ا��/4�Cass pierre G*?( )أ�� آ�س )��ر    ��: » �����Cا�داء ا����� وا�� )�C�����و�� �
fا� !4د ا G*دة ,�را>!. ��$ ا0* �ز، أو أ��ز V��q )� )�����دار�� وا��";���� ا��� >!�ف إ�$ ��

 �!�% ���� ��>��C( ,�رة ا�@�د ��$ أداء ��� ���(، أو ا����م )�ور ���د %� ا��";�� ا�
 . 40ص[13]»
  

�/4�( ه4�� �Lا�-fا �"@�����N( اآ��Cب ,�رات و�!�رات، و�@�ه�.،  :أ�� >� .��< �����
�ات ا�����F �6رج ا���C�M  وا> �ه�ت ����C( ا�داء ��ى ا�%�اد ا������( �( أ-��_�ا��/�[ �9 ا�

  .ودا�6!� و)������ >���V أه�ا%!�
 

 : ا0>'�ل .5.17.
  

� ا�@��لCommunicationآ��� ا>'�ل     ��_� �( P6ل )�v ا���4ز �����V ه�ف >�"� ا�
�"�<Pا� �Fا� )� ���B� ���/ا� Qوه� ��(����(، و>"4Kي ��$ �"'� ا��'� وا�� Communis 

�"$ ا���Bرآ� و>/4�( ا��P,�ت، أو )��"$ 9L�g أو �?�4ف آ�� أر-9 ا���v ه�Q ا�/��� إ�$ )�
�Fا� Common ك��B� م أو�� $"�   .9ص[14])�
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    G*?( ف���د�( أو :"آ�� �% )�( �*���. �( �P6!� >��دل ا������4ت وا�%/�ر وا��� ��ا������ ا�
�  .189ص[15] "أآ=
     Hآ�* �"���$ �@!4م ا0>'�ل %� � �ل ا���� أي ا0>'�ل دا�6 ا���C�M %@� و*�( %� درا�

� إ��G آ���ك ;"� b�Fا0>'�ل )��� أ �% ��=��آ� >";�. ��4ي ه"�ك ����� أ����� وه��� �
� ا���� )�ا�6!��� ����  .أ���� و%��ل %� *�� ا������4ت )�) أ��Nء ا���C�M و��(

  
�ت و ��ف آ� �(   ��� ���< Thierry Libaret  ا��و*�/04 دا��� ، Nicole 

d’AlmeidG*أ $�� �C�Mا��ا��6 :"ا0>'�ل دا�6 ا�� e��4ت دا�6 ا����������� إ*��ج ا��
  .9ص[16]"وا��Jر-� وا��ي >�G�P6 )� �/B >��د0ت وا����ءات )�( ا�%�اد

  
    G*ف ا0>'�ل ��$ أ��� ��ت وا������4ت ����� *�� و>��دل وإذا�� ا����*:"أ�� PFح ا���( -4ه

 �% .�< ����@� ��دارة، وا�!�ف ا�"!��L �( ا0>'�0ت ا���"��4 ا�Jا�� ]L�n4ر�� ا����� ��ور�Nا�
 �!���إ�qر اfدارة هG�-4< 4 أو >���� أو >_��� ��4ك ا������( %� ا> �ه�ت ���دة >

 .183ص[17]"اfدارة
  
�اP� �L>'�لو-fا �"@���� ا������  :>F�"��وه4 إ��ى ا�����  �C�Mآ !�ز >";��� دا�6 ا��

 0 G*و��% �C�M��� ��دارfت ا��4�Cآ� ا�� ��. �( G�P6 ا��'4ل ��$ ا������4ت، و>��د�!� ���
  .��/( >���V وL�n@!� وأه�ا%!�

 
 :]@�%� ا� 4دة .8.5.1

  
�او ��ى    ��و ا�=��%� ه� *;�م ���*� �����4 -�����":)?ن Andrew Pettigreu أ*�راو )Bع و�

 .-����(، و*;�م ا���"$ ه�ا وا�g/�ل وا�@�uت وا�'4ر، �� Z,و �% �"��� ���� � ����-
G<د )�� ذا�  .220ص[18]"ا�54��� ا������� ��@

  
     �!%��ي ��� :" )?*!� Hofstedآ�� �Bا�� ���ا��'��� ا����� � أو ا�"��ج ا� ���� ا��";. ��

 �Bا��'��� � ���4 �( ا�� Qه� H��<ا ���( )� YL�'Jى أو ه� >/��� ا���� ���4ت ا�6
 e��� �� 9� دة��� ���B( ��4� � تP��@< ت أو�(� �� ��$ ا�[M< ��ا���@���� ا�

  .133ص[19]")!�
  

� أ����� ه�    F�"� �[P[ )� �%��=4ن ا�/�  146ص[20]:و>
���4ر ��ى ا�%�اد -< ��  .ا���. وا�%/�ر وا����دىء وا���دات ا�
�ا>!�ا���رات وا��!�ر -�_�� �/( G<��� �% د���C!� و���"!� ا�@/� ��  .ات ا�@"�� ا�
- .!( e��< ��� �9 ا����u ا���Cا�� .!���@< � ����C!� ا�%�اد */� ���ة ا��Jا�.  
  

�ف )?*!�    ّ���Hز ا� 4دة %� :"أّ�� ]��%� ا� 4دة %< ����ت ا�,4��اءات وا�-fاف وا�آ� ا���. وا��
C�< $إ� $�C<و ،�C�Mارا�������( �!"�"[21]126.  

�ف )?*!���ك �( أ-� :" آ�� >�B� �/B( �!���< .�� ��� ���4 �( ا���. ذات ا�'�� )�� 4دة ا�
� ,�رة ا���C�M ��$ � �)!� ا�;�وف ا��Jر-�� ا��� >��e )!� و��$ إدارة Mgو*!� �4K<

  .94ص[22]"ا��ا���6
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�Lا�-fا �"@������� )�� 4دة ا��� ا���.  ه� � �4ع=��%� ا� 4دة % :أ�� >����ات ا������!� وا����
��[ ا�;�وف ا��� >��e )!� ا����ل )B/� ����!�وJ� �!(� و� �C�Mرة ا���, ��4K��ك ��B�. 
 

6.1. �"������ %� ا��را��ا��ت ا��"!` وا��C�:  
  

 :ا��"!` .1.6.1
  
    ����/gfا��454ع وا ����q TC� ]��J� �6wر ا����� ��"!` دون ا���ا���رو�� ���  إن ا6

G*?( `!"ف ا�����!� ا����� %� درا�� ا��B/�� 0آ��Bف ا������:"���� ������ ا�K99ص[23]"ا�.  
  

�� ا��454ع ا��ي *�( )'�د درا��G وا����=� %� إ)�از أه. �����Kت ا��4ارد     ��q )� �,PK*وا
��� ودوره� %� >V��K إدارة ا� 4دة ا�����B، %�� ا,�N$ �( درا�� Bا�� �!� ���وا,9 ا�;�ه�ة و�

G*?( ف������( %� ذ� ا��"!` ا�F4@� ا������� ا��ي ��C� ،�!<ا�gM� Y�JB<4ل "وF4و�� ا����
 G�%���%� ا��,��� وا��@'���� ا��F�J )!�، و��دة �� �� ? ا����� إ�$ ه�ا ا��"!` �"� ��إ�$ ا��

�"!` إ�$ >�%4� ا����*�ت وا����VL و�!�ف ه�ا ا�...ا�����C ) 4ا*T وأ)��د ا�;�ه�ة �454ع ا��را��
�ه� وا�4,4ف ��$ د�0�!�( ا��B/�� �454ع ا��C@�  .122ص����[24] �

  
� و>����     �C@< �% ���0 �������اه� ��� �( ]F4د ����� ا�� � $�� ����وه�ا ا��"!` 0 �

4� `L���!� %� ا����ان، وه�ا )_�� ا��PJص ا�"� ( �"�, ����@� ا�Jل �454ع ا��را�� ا����*�ت ا��
  .�( ا�F4[ وا�/B[ وا�0�PKع

 
 :>�"��ت ا���� .2.6.1

  
�� ا��B/�� وا�@���5ت    ��K( e�<�   .إن ا6���ر ا����� �دوات -�9 ا����*�ت �

 ��L�'�fا�داة ا $�� ����وآ4ن ا��454ع ا��ي *�( )'�د درا��G �"�رج �5( ا������ ا�/�� ا��
L�  .� ه� ا�0����ن��m%Cن >�"�� -�9 ا������4ت ا�

  
���"�ه� %� -�9 ا������4ت ه��  :وأدوات ا��� ا�

1- ��PK��ف ��$ ا����ان وإ-�اء )�v ا����)Pت  :ا���� ا�0��,�"� )!�Q ا������ �( أ-� ا�
 �% ������4ى )�*��` ا� 4دة )����C�M آ�� ���Z �"� ه�Q ا��� �%��ا���ة �9 ا����ل �( أ-� �

����/gf4رة ا�(.  
  
�آ�T ا�'"��� )�4%  �و,���C�M�( ��PK ا��fا �"=�( �"�!��  )�ا�� ر� و0�� ا�����ة %��ا�!g

�ي@�%  ���U $ا���4ع � �9  2010 ��ي إ� �% )�<��ة أو �� �C�Mرة ا����H( آ"� *�4م ���
�ة >�/"� �( )"�ء أ���u اf. ا������4ت �( ا����4]�( وا�VL�[4 ا��� >!. ا��454ع����رة و%� ه�Q ا�@�

% �!��4ز�( �"�, ��� -�*@� ا�!g ���2011 )�ا ��-��� ��رس و>. إ�!g ��ن وآ 2011!� %� أوا6
M�� )�[4ا���� v%ر ��6?�  .ه� وا�����q %� ذ� ��T ا�

  
��دة  :ا����)�� -2��� ا����)�� �( أه. و���L -�9 ا����*�ت وأآ=�ه� ا���Jا�� *;�ا ����Hا>!� ا��<

f�( ه�ا ،�!�� %�!� و���و*B�"� ����ت ا����5%� إ�$ ا�0���د ���!� ا����دا آ��� %� ا�� 
�,�  . 297ص[25]ا�
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)�� ��ة �9��� Z*( أ-� ���)�� ا����4]�( ا��ي آ�� ��"�����"� ه�Q ا�����T�C( e�% )�[4 ا� )�v ا�
�"� �!. )� � ��م >%4� ���!. ا�Z,4 ا�/�%� �(��� .!"� �����ةر%v ا�=/� .!<0�_B*ا.  

3- �;�Pة،  :ا������� %� ا��را��ت ا����ا*�� �0��'�ء ا�;�ه�Cأه. ا�دوات ا�� )� �;�Pا�� ��<
�ة g��� �"�;�P� Z*ة آ�� ه� %� ا�4ا,9 )��� آ��g��� ة��ف ��$ ا�;�ه��و-�9 ا������4ت وا�

��[ أ,�Cم و�'��b ا���C�M �( أJ�� �*��@<دة ����ان ا��را�� و���-� ا��'4ل �( P6ل ز��را>"� ا��
  .��$ ا����*�ت وا��/�Bف �� ��ور )����C�M، ودرا�� ��4ك ا����ل

  
��� ���!� ا����� %� > ��9 ا����*�ت وا������4ت،  :ا�0����ن -4�� ��� ا�0����ن أ�� ا��L��4 ا�����

 ،���C� ت >��د�(�-fا ��F أن ���� �4-!� ذ�K(اد و��ح ا����u ��$ ا�%K� ة�g��� ��"�< وه�
  .197ص[26]�ا �� �b�C )�����م )���� � آ��� )!�ف اآ��Bف �P,�ت ر����5 وإ,��� ���ر*� آ���ه

TC�/� ������ن �P6 )ل ا0� ���(ت ا��P� �"���������� )��5f%� إ�$ 4ث اf!� %� ا����" و��T ا���
�!���q )� ��  .122ص[24]ا�/��� ا�!���L �( ا������4ت ا�� �

  
����fا $�� �*���  :رة آ?داة أ����� %� )�="� إذ >Z�/B �( أر)�� ���ور وه�وا�

�4ى :و���B ��$ )��*�ت ���� >YJ ا����4]�( �=� �����4ت :ا���4ر ا�ولCا�� ،)Cا� ،������ا�
S" ا�...��� .N< ��  .أ���u ا�� وا�

دارة >��N( أ���u �4ل ا�@���5 ا�و�$ )�"4ان دور أ*4اع ا0>'�0ت %� >V��K إ :ا���4ر ا�=�*�
 $�� Qور�( .N� وا��ي ����Bا� 4دة ا��B� ��C< الM�.  

��N( أ���u �4ل ا�@���5 ا�=�*�� )�"4ان )�ا�` ا��/4�( ودوره� %� * �ح >V��K  :ا���4ر ا�=���<
��uأ� ��  .إدارة ا� 4دة ا�����B و5. ��

�ة ا����� fدارة:>��N( أ���u �4ل ا�@���5 ا�=��=� >�Z �"4ان :ا���4ر ا��ا)9;*  ����Bا� 4دة ا�
 )�N<��C< ��uأ�.  

  
  :>���� ��"� ا���� وآ�@�� ا6���ره� .7.1

  
��9 ا���� �( أه. ا�4KJات ا��"! �� %� ا���4ث ا0-������ وا���� 0      � ����< ����� ����<

��ت ذات �� ��� ��C"��( �F4'6 P���C� ا���� b�F9 ا�/�� وإ0 أ���ورة درا�� ا�� N��( �"��
�9�K ا�4F4ل إ�$ *@S ا�"��L` �( ��� ا��,� ا�� . اC* ا���� �"��( �*����، و�/( )��0��/�

���� ه��� %� � ����وا�����454، و�!�ا * � أن ����� أ�6 ��"� �( � ��9 ا���� و>����ه� �
�-4�4��4Cا���� ا�.  

  
�آ    ��ق ا�����"� �"�4م )�6���ر ��"� �( � �4ع ���ل ��C�M ا�q $دا إ��"��T ا�'"��� وا�

�"���� ا��454ع ا���q $�� ءا�"( �"���*� ا��ا�����K �( ا�@�uت  ا��4Bا��L )�4%�ر� و0�� ا�����ة وا6
�4ى آ� ا�������ت وا��'��b ) ���ل >"@�� -���ل >�/.-إ�qرات( ا��!"�� ا�=PثC� $�� وه�ا
  .ا��4-4دة %�!�

  
�آ�T ا�'"�    ��4��( �( ا����ل ���ل دا��Lو* � %� ��C�M ا�� � �� )��Lدا ��Uو �C�M���( )

Q4ب إ* �ز�Kا�� ���  .)!� وه�ا �"� ا�T�K و�TC ا�
� دا��L( ) ���ل >"@�� -���ل >�/. -إ�qرات(%� �4ع آ� ا����ل �( ا�@�uت ا��!"�� ا�=Pث�Uو )��Lدا

 )��,����4ز�4ن آ������ 1373:ه4أي ا��� ����:  
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�آ�T ا�'"��� �TC ا�@�uت ا��!"����د 4ز�9 > 01:-�ول ر,. �  ���ل ��C�M ا�
  

  ا�"��C  ا���د  ا�@�uت ا��!"��
  %10  139  إ�qرات

  %21  291  ���ل >�/.
  %69  943  ���ل >"@��
  %100  1373  ا�� �4ع

  
 �C�Mور دا�6 ا����4ن آ� �� ���%?��C* �*�6 ا���"� �( ا����ل ا��ا��L( وذ� �*!. ذو �6�ة )!� و�

 ** :آ������ �TC ا�@�uت ا��!"�� ا��ا��L( ن >4ز�9 ��د ا����ل%/�
  .إ�qر 116:إ�qرات

  .���� >�/. 244:���ل >�/.
  .���� >"@�� 33:���ل >"@��

  ���� 393:وا�� �4ع ه4
* ، **�C�Mف ا���q )� ����� ��4ت���.  

�"���ا��!"�� �ت ات �( آ� %�u �( ا�@uا�����K >. ا6���ر ا��@�د ا��4Bا��L و�TC ,4ا�� ا��� ��C"( 
��@� وه�ا را-9 إ�$ ا��@�وت %� ��د ا����ل )�( آ� ا�@�uت ا��!"��J�.  

C� ن�/%�����  :ب ا���"� آ��
  

  .إ�qرx 3/1=39 116: إ�qرات
  .���� >�/. x 4/1  =61 244: ���ل >�/.
��@"�  .���� >"@�� ��B<33 آ� ا����ل أي : ���ل ا�

  .���� 133=33+61+39=ك:و���m% Gن ا���"� >��ر ب
 

8.1. ��-4�4��4Cا����ر)� ا�: 
  
     ���;* �"�< �"�< ��إن �����ر)� ا�4�4��4C-�� دور أ���� وه�م %� أي )�� ���� ا-����� وا�

�� �454ع ��q )� اب��أو ��ة *;���ت �4�4��4-�� ��454ع ا����، %!� >���C ��$ ا0,
  .ا��را��

  
    K���� %� >V��K إدارة وا*PK,� �( �454ع درا��"� دور �Bت ا��4ارد ا����� ����Bا� 4دة ا�

 )�( e(��ف ا�";�م )?*G ا�/��ن ا��";.، وا���آT ا��ي � �9 و��ا����*� ��$ ���6 ا�";. ا��ي �
�آ��� آ��� ���4ا< �!�4� � �% ]�M< اءH-ء، وأ��g62ص[27]أ.  

  
��ا�6 ا�    < ���P,�ت )�( )�N!� ا���v و)�"!��، أو ه4 � ���4 �( ا�-Hاء، أو ا�";. ا�@���� ا�

�$ إ��!� C� ��6�، %� >���V ا�ه�اف ا�wء �"!� ��$ اH- آ� ����� ��و)�( ا�";�م ا��ي *;�!�، وا�
  .93ص[28]ه�ا ا�";�م ا�/��
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     Qوه� �6w�( �[?��"$ أن آ� -Hء ��( �!"�( ���% ����@�و�"m% Gن ا�";�م ��/4ن �( أ-Hاء �
� %� ا�[M< اءH-ن ا�m% ،اءH-ا� Q'� %� أي �( ه���أو ��ث  �/��ن ا�/�� ��";�م، وأي >_��

�، و�( ]. ا�";�م آ/��_�  .ا�-Hاء ا�6�ى >
و>"�C. ا�";. إ�$ *��4( ر��C�L( ه�� ا�";. ا��_���، وا�";. ا��@���4، %��";�م ا��_�V ه4 ا��ي     

�ا)G� e ا���Pل >�م أو ا�ر>��ط 5��[ �9 ا����u ا��Jر-��، )��"$ �'4ر ا�";�م ��$ أ*�g Gء آ�� �
 ��. �q,� �( ا����e ا��Jر-�، و0 �'�ر أي �q,� إ�$ ذ�C� ه4 ا�";�م ا��ي V�_أن ا�";�م ا��

eا����.  
  

     ���@�أ�� ا�"4ع ا�=�*� %!4 ا�";�م ا��@�4ح، وا��ي �'4ر ا�";�م أو �";� إ��G ��$ أ*�g Gء آ�� �
  .31ص[29]�9 ا���P��@< �u >��د���

  
     ���_��-�ت، وا������ت وا�Jت و�P6�� )� 4ن/�و�";� إ�$ ا��";�� آ";�م �@�4ح ا��ي �

���، وا���"�� وا���"4�� إ�$ Bوا�� ��ت ا���دP6ا��� �% ��=���. >�4�� ا���P6ت وا��� ��� ،��C/�ا�
�-�ت ���=�� %� إ*��ج ��9 أو ���6تJ�.  

  
    H ا�'"���� ا� �C�Mر ا�������� *;�م �@�4ح ��/4ن �( � ���4 �) ا���4ات أو و��(Lا

��� ا���4�((ا�������ت ��� ،���Bا��4ارد ا�� ���، وآ� ������ ����C إ�$ ...)������ ا������، ���
�!"�( ���% ����@�  .�'��b، وا��� >/4ن ��/���� و�

  
    �Jا� e9 ا����� ��Lدا �,P� �!� �u�( �% 4ح �4-4د�@� VC* ره���������، )ر-� و��(

�F�6 ���� ا��"�%�C، و>4Kرات �nه�ة ا�����4 أb�F ��$ ا���C�M ا��G-4 *�4 ...) ا,�'�دي
����Kت إ��اد � �>V��K إدارة ا� 4دة ا�����B آ��C ��4��، و�G"� $"U 0 ���K، و,� آ�ن >�%4

��Bت إدارة ا� 4دة ا���"�< V��K<ب، و����5�ورة ����� �( أ-� ا� ���Bا��4ارد ا�� Gو��� ،��
��� أي ا������( )����C�M و�� ��=�4ن �( Bوه� ا��4ارد ا�� ���B( تP6�� )� 4ن/�P6����%ت >
��ب )�ا�` إدارة ا� 4دة ���� ����K أ����� %� ا�< ��,�. ور��Uت، وا> �ه�ت و�F�6 ]��%� ا� 4دة ا�

��� )��5f%� إ�$ آ�%� ا�����B �( ا*��Nط و�C( ا�������، > "T ا�_��)�ت وا��,� واf>��ن %� ا�
H���� ا�����4 ا�و�$ �����V ا� 4دة وا����< ���B4ارد ا�����% ،���  .ا������4ت ا��� >�u�( YJ ا�

  
     ��-4�4"/�وا���P6ت ا���د�� وا����=�� %� رأس ا���ل، ا0wت وا����ات وا�� !�Hات و%V ا�

�(4�K4رة وا��K�  .ا��
�J� $ت إ�P6ا��� Qه� ��4�< .��!�/�( %� 4Fرة و�C��� م���ا��ي  �L�!"ا� `�-�ت وا����=�� %� ا��"

���` ه�Q ا���P6ت < ����V ا������ت ا�q )� ��4����9 أو ���6ت ذات -4دة �����، و��. ه�ا ا�
�"��� ,�را>!. � )������-�ت آ����� ا0>'�0ت ا������، ����� ا��/4�( ا��� >��B ا�J� b�'��

��ه� �( و�!�را>!.، ا>�Jذ ا���Uو ���9 ��ا�� >"@�� ا��� � .����ارات )��5f%� إ�$ ����� ا��,�)� وا�
�� *�Bط آ� ��C�M وأه�ا%!���q TC� ت وه�ا�����  .ا�

  
�%� ا���ى ا��ي >���G�% V ا�ه�اف وا�"��L` ا��F�J )��داء، و��ى     �� .�;"�و�/� ��N( ا�

 ،�!<�-����-�>G �9 ا�Jو� �����%� >"��T أ*;��G ا�@�� $�� G"��0 )� �( و-4د �����4ت ��>�ة >
��C/��_��� ا���( ������-�ت و>�C$ ه�Q ا�Jا�� ��� �u75ص[27]��ى >��� ا���.  

  
     �� �/( �[?�� )�����e ا��ا��6 وا��Jر-� ا��� >�G�% 9، و>[?����ره� *;�م �@�4ح >��( �C�Mوا��

������[ ا�*�Cق ا�6�ى ا-J� �% ات��_< )� �'�� Qا�=��%�� و�( ه� �F�6، و��د�'���، ا,
 Q�!% ،�%��[ 4ى��� )� G�C��ات ا��"�%�C ا��B��ة )�( ا���C�Mت و>����ت ا�����4 و�� >/�_�ا�
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 �ات �!� >?]�� آ��� ��$ ا���C�M و�F�6 ��$ أ%�اده� و��$ ]��%�!. ا��� ����4*!� �( ذ��_�ا�
� %� ا����e ا��_< ����C� ر-�، ه�ا�Jا� eا���� �!� وذ�� .�,?��ات وا��_���ا��6 ��4اآ�� ه�Q ا�

��[ ا���4اتJ� )�( 4ازن��ار وا���� ]��%� ا���C�M �( أ-� V�6 ا�0��_< �%.  
�!��u ا��";�� ����u ���، و)B/� �6ص ���� ]��%� ا��";��     ( e�<�� ����Bح إدارة ا� 4دة ا�� "%  

!��K�< ���"��T و>�"�U. �9 ا�@�C@� ا�< �!�����ات  و-�  � إدارة ا� 4دة ا�����B وا��� >��B ��$ ا��
��[ أ)��د و)��u >";�. ا���� وأ��4ب ���ر�� ا��K�C وا��MCو��� و>���. ا�داء J�( �����وا���. ا��

�ه��U106ص[30]و.  
  

و��. %� ه�Q ا������ >/4�( -��9 ا������( ��$ %�C@� إدارة ا� 4دة ا�����B و>��=� )�����م )��د     
  :( ا���ا�` وه��
- )������� .�������. وإ��دة ا��  .ا�
�آ� -Bا� ����C�� ��5وا ��رؤ ��و>�� ��4K<.  
�آ� *�4 ا� 4دة ا�����B و>V��K ���دئ د��"� -Bإداري ����دة ا� V��  إ*�Bء و>/4�( %

Deming �B� ���ق إ��!� )���0ا�ر(K�وإ�_�ء ا��4ا-H )�( اfدارات و>Y��J  ،)وا��� �4ف *
�����( �( ا�4Jفا�.  
- ����Bإدارة ا� 4دة ا� �@C�% 9� . C"� ��( آ��B9 �4ارد ا���- ]�n4<و ��4K<.  
  .111ص[30]ا���Jام ا����6 ا����� %� �� ا���Bآ� و>��C( ا������ت -

�"$ أ* G� T )"�ء ]��%� ���C�M >/4ن %�!� ا� 4دة ه� ا�!�ف ا����� �"�q�Bت آ� أ%�اد �(
�C�Mا��.  

  
    f�( آ�@�� إ* �ز ا����ل )� ��4ت���5%� إ�$ >�%4� *;�م ا0>'�ل ا�@��ل ��� أن >�%4� ا��

 ��@"�و>�و�"!� وو5�!� أ��م ا������( آ�%� ����C ذ� %� >���V ا��H�� �( ا�0�Hام )���KJ ا�Pز�� )
� ا���4 )!�B*و ����B4*. إدارة ا� 4دة ا����� ��( )�����G �( ��� ��� وه�ا �� �Mدي إ�$ ا��Hاز ا�

���Cا�� )�C���!. إ�$ ا�%�< ���!. إ�$ ا��H�� �( ا����س وا��ا%��� ا�%��.  
  

ن �( أ*;�� !� *;�م آ�� وا�� ��/��� �/4ّو>";� إدارة ا� 4دة ا�����B إ�$ ا��";�� ��$ أّ*     
 ������و) اfدارات ا����C�L و�� >���C�< )� G��� ��Bت(%�� ،���/�� �/B( �!���- ���� VC"ن و�

����V ا�!�ف ا�/�� ���";��، %���'��� ا����� %4ق أي ا����ر، وا�";�ة ا� ��LH وا��'��� ا�@�د�� �
 ���� ���/�0 �/�ن �!�� %� �n إدارة ا� 4دة ا�����B، و)������ ��/( ا��4ل أن �@!4م ا�";�م ا�/�� ا��

���� ا�";�ة ا����4�B ��ى آ� �( ���� %� ا��";��، %��" �< $�� �6r ب * �ح�C� $�� �LH ح ا�
،��� * �����ن ا�" �ح �( و-!� *;� إدارة ا� 4دة ا�����B ه4 * �ح ا�/�، أي * �ح ا��";��  0 �

و%��� ��� >��"$ إدارة ا� 4دة ا�����B إ�$ -�*T �@!4م ا�";�م ا�/�� ا���/���  %� >���V أه�ا%!�،
 �/B( 4ح�6� �/�G� P ه4 ا��";�� *;�م �@r ��4!@� ��4"��ا>!� ا���_��( �[?�< ��� �uوا�9 ��$ ا���

�ات  وا�C/�*�� وا0-������ وا��4ا*�( ا0,�'�د���_��ار %� >���.  ،و��$ رأس ه�Q ا�����0�%
� ا��ي  ����Pء ا����J ا�����Hة�_�0 >/@� ���4ه� �����%;� ��$ ر�5ه.، إذ 0 )� �( ا��/�[ �9 ا�

�ات ا����u ا�����K )!����ث %� ��-�>!.، و����K!.، و,�_��( �[?� "���>!. ا��� ه� ا�6�ى >
  53،54ص[31]

  
     ��?C� ]�/���% �u9 ا���� ]�/��bN إذن أن %/�ة ا�";�م ا��@�4ح �@�ض ��$ ا��";�� 5�ورة ا��

�وري ر�F ا��";�� 0> �ه�ت Nت �( ا��( ��% ،����Bإدارة ا� 4دة ا� �� !"� �% ���-4ه
،��uات ا�����_��!� �9 ا�gfرة إ�$ أن  ا��� ]�/�ودرا�� >?]��ه� %� ا��";�� و�( ]. ا���� ��$ ا�

�ة��C� أن >/4ن T � ]�/�  .����� ا�
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�4)�ت ا��را��.9.1F: 
  
     9� ( �ا,�� وا�'�4)�ت ا��� ,� �4ا-!!� ا����� �4اء >��V ذ��4�J< 0 أي درا�� �( ا�

ا�'�4)�ت ا��� �Fد%�"� %� ����� ا���� ا��� آ�*Z %�  ا����*�ت ا�";��� أو ا����ا*��، و�( أه.
  :ا� �*��( ا�";�ي وا����ا*� >�=�Z ��$ ا���4م %�

�4)� د46ل ا���C�M و,�4ل ا���� دا�6!� %� ?*� إ�$ ا�Z*�/% ،�q��4 %� *!��� ا���Kف ا��4ا%��  -F
�C�Mف ا���q )�.  

-  �6� ا�/��?��اق ا�� �ل ا��H"� ���را�� )T�C ا�_����رات وذ� )T�C ر%v ا��fع ا�-��%� ا�
��(، ��� آ"� %� آ� !g �����< Z,�_�ا����4]�( اf-�)� ���!�، وا�0���Pة ����� ا�����، وا��� ا�
�ف q )� �!"� 9 ��د��N< $�5%� إ�f�( ،رات����fو* �9 ��د ,��� �( ا �C�M��� Tة *�ه��

�ا ���م ا����0ةا����رة *; 15)�v ���ل ا���/. وا��� آ�ن ��ده�   .  
-  �% �!����� )mدارة ا� 4دة ا�Y'J< �% ����B ��. ا-���ع >";�. و��� و,ّ��ا*��ام ا��را��ت ا��

� وا0,�'�د *;�ا ���ا]� ا��454ع��C�  .ا6�'�ص ا�
- ���Kا� ��(���� .!N%ا���راء )� � ��م >4ا-�ه. أو ر v�  .��م >�/""� �( ���)�� )
  

:��(�C10.1. ا��را��ت ا� 
 

� ا���� ا����� آ4*!� >�ّ/    F�"� )� �'"� ��(�Cا��را��ت ا� ����( ا����� �( اPqfع ��$ >
6�ونwإ��!� ا����=4ن ا �F4< ����@� ��454ع ،ا�"��L` ا�Jا�� T*)�� 4ا �q��fآ�� >�/"!. �( ا

�!"� ��,Z إ�$ �454ع ا��را�� *�آK< ��  :ا���� و�) ا��را��ت ا���(�C ا�
  

���ا .1.10.1LاH را��ت ا���: 
  

%� إر��ء  ����K��9000 أم آ�=4م )4ز��ن )�"4ان دور أ*;�� إدارة ا� 4دة ا0�Hو :ا��را�� ا�و�$
�ح ا�����K %� إg/���� ا��را�� إ�$ أي ��ى . ]��%� ا� 4دة ا�����B %� ا���C�M ا0,�'�د��K< ���

�C�M� Z��K�ا�0�@�دة ���K!� �*;�� ا0�Hو �( P6ل �'g $�� �!�4!�دة ا� 4دة )�Vitajus ا�
 �% ����Bإدارة ا� 4دة ا� V��K< أ-� * �ح )� ����Bر��ء ]��%� ا� 4دة ا�f �6آ�� �!"�

  .10ص[32]ا���C�M؟
���� وه�% ��uي ��ة أ��  :آ�� ا* � �( ه�ا ا���Cؤل ا� 4ه

–  �C�M� �!��4< ��  �*;�� ا� 4دة؟  Vitajus �� ه� ا�ه��� ا�
- /g ؟إ�$ أي ��ى ����Bا *�4 إر��ء ]��%� ا� 4دة ا����� �C�Mو ��ى ا��H�0أ*;�� ا Z�  
  �� ه� �4ا,[ وأراء اfدارة وا����ل ا> �Q ]��%� ا� 4دة ا�����B و���6 إدارة ا� 4دة ا�����B ؟ -
�ا>� �� *�4 إدارة ا� 4دة ا�����B ؟ -�  ه� fدارة ا���C�M رؤ�� إ�

�C�  :ؤ0ت ا��C)�� %� ا�@���5ت اw>��آ�� ��و�Z ا�����K اf-�)� �( ا�
�/S ا�ه��� ا��� >��4!� ا���C�M �!�ا  -1< �C�Mا�� �% ����Bم ا� 4دة ا��;* V��K< ى * �ح��

  .ا�";�م
��م ا����د أ*;�� ا0�Hو آ��f �6ر��ء ]��%� ا� 4دة دا�6 ا���C�M ��4ل ه�Q ا��6�ة إ�$  -2

  .ا�g ���������B/��� أآ=� �"!� *;�م و]��%� ا� 4دة 
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�/��U Sب >�"� ���6 إدارة  -3� ����Bل و�4,@!. �( ]��%� ا� 4دة ا����4�Uض رأي اfدارة وا�
�C�Mا�� �% ����Bا� 4دة ا�.  

4-  �C�Mا>� �� ��ى ا�����/��U Sب *;�ة إ�� ����Bو �5( ]��%� ا� 4دة ا�H�0م إدراج أ*;�� ا��
����Bإدارة ا� 4دة ا� Q� <ا.  

��  :ا����� � ا����ا*�� إ�$ ا�"��L` ا������ %Z'�J ا��را�� )
1- �C�M�� إن Vitajus  �������)� %� � �ل إدارة ا� 4دة *;�ا ��'g $�� �!�4!�دة ا� 4دة ا� <  

��� ��/( ا����ره� ا*PK,� أو 4K6ة -��ة ���"� ) 2000/ 9000ا0�Hو (���4اF@�ت ا������� 
  .إدارة ا� 4دة ا�����B �@!4م

�ون ه"�ك و�� وإد -2���راك ��ى ��;. أ%�اد ا���C�M ��� ا��را�� ��@!4م *;�م ا� 4دة آ�� �
� -!4د ا� ��9%�N< مH��C� G���K< ح� *.  

��ون و>��� ا��MCو��� و���G %!4 �"�خ  -3��� ا���� %� ا�� 4- �% �����- �C�M�4CدQ ا���q
� ]��%� ا� 4دة و)������ ا��V��K ا���ر� � �@�C@� إدارة اB"� T��"�����B4دة ا� �.  

��ب  -4���0 H@�� ا� 4دة وه�ا �%��[ Q� < �C�Mاد ا���%� �(� �fا��را�� ا����ا*�� ا��4,[ ا Z"�(
����B�6 إدارة ا� 4دة ا���.  

5-  .� �C�Mاد ا���ا���ر�T %� ا���C�M ��� ا��را�� 5��[ -�ا ��� و-�ت ا����=� أن أ����U أ%
� 4دة �F�6 ا����ل وه�ا ��0 ��4ا%V و�����Kت إدارة ا� 4دة ����4ا أي دورات >�ر���� %� � �ل ا

����Bا�.  
أوZ�5 ا��را�� أن ه�Q ا��H�@�< ����� �!� �C�M�� >������، %!� ��زا��M< Z( )?ن ��. د9%  -6

�ات �������4ن �/� ���4Nا �9 إه��ل ��� )��������4ا، آ�� أن ا�� �/� )�����) ا��4ا%H ا���د��(ا�
� �5( اه�����>!� وه�ا 0 ��Pءم و�����Kت إدارة ا� 4دة ا�����B �ن ه�Q ا�����C إذا �. و��م إدرا-!

$"���ت �9 ��ور ا�b�'< Z,4 )�ون �� B<ات و����< �!��'�.  
��"� إدارة ا� 4دة ا�P6 )� ����Bل -���  -7� ������Cا>� ��>!� ا�����$ ا���C�M -�دة �5( ا�C<

 �% �!��J��اءات ا��� ا�-fو اH�0م ا�;* �"�< `��*�� ���46ل %� )�N��ه�ا ا�'�د أه�!� ا�
 .ا��Jص )��PC ا�_�اء 22000

  
���T �( ا��را��<:  

  
    Hّو�/( رآ ����Bم إدارة ا� 4دة ا��;* �% �=��ت ا����=� %� درا��!� ��$ -�*T �( درا��"� وا��

رة ا����� %� >���V ه�ا ا�";�م Z��g ا��را�� �4ل �����Kت >V��K ه�ا ا�";�م �( P6ل دور اfدا
 ����Bا� 4دة ا� �%��[ �B*و ،��L�'�fا Tو وا�����H�0دة ا�!g $�� ا��'4ل V��q )� �C�M���(
 �% ���Bدور ا��4ارد ا�� Zي أي أه���Bا�� T*� ا� Z!. �/"!� أه����ر�< V��q )� ل���)�( ا�

���< �% �  .V ا���*��`إر��ء ]��%� ا� 4دة ا��C�M���( ����B وأه. �"'
 )� G��� �� آ� �K�� G�� < G( �F�6 ت���K�� �وه�ا �� �"��ول إ)�ازQ %� درا��"� �( P6ل >�%4

���4ن )!�� ��  .   أ-� إ* �ح إدارة ا� 4دة ا��C�M���( ����B ا�
  

��T��K ه��ل ��� ا����� ��� ا*V�K ا�T��K %� إg/���� ا��را�� �4ل �� ه4 دور :ا��را�� ا�=�*��
�@��  9صV��K< �% H[33] إدارة ا� 4دة ا�����B داT��� �C�M� �6 ا�����C���( �"N ؟ا�

�����  :وا*V�K �( ا�MCال ا� 4ه�ي إ�$ ا����u ا�@���� ا�
�!. ؟ -C�M� �% ���Kا�� ��ا���د H%م ا��4ا�;* )� �"Nا�� T��� �C�M� ى ر�5 ���ل�� ��  
- ���C� ����% ��H�@�< أداة ��,��ة ��$ إ* �ح إدارة ا� 4دة ا��C�M� �% ����B ه� ��/( ا����ر ا�

  ���T ا��N"� ؟
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��ون ���G و0ء وا*���ء  -�� ��� V��ه� ا����دة اfدار�� دا�6 ���ان ا��را�� ,�درة ��$ >/4�( %
 G�� B<و �F�Jا� ��, ������$ >V��K �"! �� إدارة ا� 4دة _ %��V ا���� _ �9N ا���'�� ا�

  ا�����B ؟
ا����T��� �C�M� �% 9 ا�� �"N�H@�� �u�( V�J( b�Cة ��$ ا���� و��%9 �(  ه� *�e ا0>'�ل -

�"4��ت ا����ل ؟�  
�����  :و��ول اf-�)� �( ا���Cؤ0ت ا��C)�� %� ا�@���5ت ا�

 ��L���< أو ���r V������ -�ء %� ا�@���5 ا����� أن ���دئ وأ�S إدارة ا� 4دة ا�����B 0 ��/( أن >
�H�@�< ����� ب��U �% ]��J� ����وري >@Nت �( ا��( ��� ������� >�%9 ا����ل إ�$ إ>��ن ا�% �

����Bح إدارة ا� 4دة ا�� *f H�@����=� %�. ���rت ا�< ��LH ��5ت ا��  :وا�@
� ����� ا���@�H ا��� ��/( أن >"�� ا���رة اf)�ا���  -1F�"� .( أه� ��ا���د H%م ا��4ا�;* ���

"� V�6 $�� ��دارfا ��;"��� )� ���@�� و)!�ا ا�B/� ��/( أن >C��� ��,. ���6 را�و>�� )C4ج أ��
����Bإدارة ا� 4دة ا� V���< $�� �� Bا�� H%ا��4ا.  

2-  ��Cوا� ����,�� �( أه. ا��4ا%H ا���د�� وا���"4�� ا��� >B 9 ا�%�اد ��$ ا��@�*� %� ا���� ا�<
��V ا����دأة وا0)�/�رq )� ج��*fدة ا��وز )�C�< 4�* S��?�� H/<��� آ�< ��,��، و�( ]. %mن ا�
����Bدارة )�� 4دة ا�fح ا� * $�� ���C� يH�@�< �6��.  

��ر ا�%�اد )�/�*�!. %� ا���C�M آ�� أن ا0>'�ل  -4gإ �!�P6 )� )/�� H�@�< ا0>'�ل أداة ���
  .ا�����Bا�@��ل �"�` �"P� G,�ت ��� ا� �)�� >B 9 ا������( و>�@Hه. ��$ ���ر�� ا� 4دة 

�!"� �  :و�( ا��را�� ا����ا*�� ا��Y�J ا�T��K ��ة *��L` *�آ
 0��� )/�� ��C�M ا�0�_"�ء �( ا���%H ا���دي، ��� �G �( أه��� %� �g( ا�%�اد *�4 -4دة  -

� ا��ي �����Q ا����� �/4ن دورQ ه4 -��% ،.!�ا����، وه �� 4����C ا����ل ��$ ا�0�'�ق )�";�
ت ا������B �/( و-� ا����� %� �T��� �C�M ا��N"� أن ا�-4ر ���*�� ���ر*� >���V ا���-�

�B���4ى ا��Cت ا�����K��(  
آ�� أ-�9 آ� أ%�اد ا���"� ��� ا��را�� ��$ و-4د *;�م -�� ���/�%�ت ا���د�� ��4م ��$ �Pوات 

�� آ�Pوة ا���دود ا�@�دي وا� ���� وا��"b ا�6�ى B�.  
 �C�M� 4م���. آ=��ا )���4ا%H ا���د�� وه �� 4�V�J ���� �( ا���fط �/( %� ا�!< 0 �"Nا�� T���

��ج، و�( ]. %mن اfدارة *fآ� )�ون روح و%� ه�ا إ��,� � 4دة ا���� ��r د�>�4ل ا����� إ�$ � 
��ج*fوا ����آ�H ��$ ا���%H ا���دي آ�B"� إ�5%�� � 4دة ا����( ����K�.  

�,�� ��%Hا ��د�� و��"4�� ���� %� روح ا��"�%�C وا��Y�J إ�$ أن ا����� ا� Hا��ي ��ى %� ا�L
 H����,��، و>���@� %� ا���� وا���ل وا���Kء، و����ر ا�,���� )����C�M ه4 ا�آ=� ا����دا %� ا�Bا�
�اء وه�ا -fه�ا ا Q� <ل ا����ف اfدارة ��� أدى إ�$ ,�� ا���5 ��ى ا�q )� م���)"4ع �( ,�� ا0ه

  .%� ,�� ا�04ء وا0*���ء ���";���� ��Cه. 
- )� .LP� e��� �آ�� أوZ�5 ا��را�� )?ن ,��دة )�*��` ا� 4دة ���L�, T�Kا �G ا���رة ��$ >�%4

 G�/�< T*�- $إ� .!%�B� 9� أو v�ا��P,�ت ا0-������ وا�C*f*�� �4اء )�( ا����ل �9 )�N!. ا��
�%4� �P,�ت -��ة )�( ا����ل %��� )�"!. %� ا��4ا%H و%� ���ان ا���� و-� أن ا����دة * < �% Z�

 H�@���%!. �/( ا����L %� ذات ا�� 0 �C�M�Hال )���ا �( ا��Pك ا��!�رات �Bل و����و)�( ا�
ا����ل، وه �� 4�V�J ���� إ���ط ���!. �( g?*!� أن >v@J رو�!. ا���"4�� و>��V -4دة ا�داء 

���Cا�� )�C��  .و����� ا�
-  Y�6 ا�إ�$ أن �T��� �C�M ا��N"� �. >'� إ�$ )"�ء *;�م ,4ي �P>'�0ت ,�در ��$ وأ�6

�!. و�/�*�!. دا�6 ���( .!C�C�< �����اآ!. %� ا>�Jذ ا���ار و)��gل وإ����%4� ا������4ت �/� ا�<
�b ,"4ات ا0>'�ل ا�'���ة وا�!�)�K، وإ,��� ����ت ا� 4دة ��� �!� �( أه��� % T�K�ا���C�M وه�ا �

g �% ا��ت وا�%/�ر������، )��5f%� إ�$ >���. ا0,��ح ����N( ا� 4دة و�� آ� ا��P/Bت ا��
 T��� �C�M� YJ� ���% أ����� ��F4< ا����� Y�6و ،���Cا�� )�C��ا�����Cة ��$ ����� ا�
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�( �% ���=�� %��� إذا أرادت >V��K *;�م إدارة ا� 4دة ا�����K< ����B *�-�� أن >��� ا�";� �"Nا�� �u
H����� �}داء ا��� B<و ��H%�� ���!� أآ= ( ��� .ا�

  
  
  
  

���T �( ا��را��<:  
  

اه�. ا����� %� إ)�از دور ا���@�H )�,� و����454 %� � �ل إ* �ح ����� >V��K إدارة ا� 4دة     
����B. ا� ��4"�� H%و�4ا �� ا��@��� �";�م ا���@�H �( �4ا%H ��د�� آ��-F�"�وإ)�از ا���wت وا�

 ������( G�آ�����دة وا��P,�ت ا�C*f*�� و*;�م ا0>'�ل ا��ي >"�و�"�Q %� درا��"�، آ�� ا��"$ %� درا�
 ��H< ���%4� ا��4ا%H ا��( ��� وذ��� G� ��LPا�� �uا��� �u�!< لP6 )� ه��� ���B( 4ردا� Qر�����(

��� أآ=� و)/@�ءة ������ G���"4��G< و-� )�.  
 

���4ر إg/���� ا��را�� %� ا�MCال ا� 4ه�ي ��K :ا��را�� ا�=��=�< ��� ����� ���6ة ���� )�/�
����  :ا�

��V إدارة ا� 4دة ا�����B، إ��دة ا�!"��� وا0�Hو q )� ���_�%� �n ,��م ا����m( �C�Mاث ا�
�ي �5( ه�Q ا���ا�6 ؟9000Bا��4رد ا�� �!���� ��  11ص[34]، ��ه� ا��/�*� ا�

  :ت %�أ�� ا����u ا�@���� >��4ر
� %� ا���C�M إ�$ >4Kر ه�Q ا��6�ة وا��!�اره� ؟ -��_�  ه� ��4د إ��اث ا�
� %� ا�"��L` �( إ>��ع إدارة ا� 4دة ا�����B، إ��دة ا�!"��� وا0�Hو  -��_�� �ل  9000ه� ��S ا�

��� %� ا���C�M ؟Bا��4ارد ا��  
�آ� ا��"�ءات ا�'"���� وا�!"��� ا���*�� -g Z��, ه� BATIGEC  �% وH�0ا �!�"�< �n9001   

 �"C�2000 ؟ �F�6 ي�Bا�� �'"���( ���������Kت ه�ا ا��6� ���� وا������Kت ا��� �����(  
�����  :و��و�Z ا����=� اf-�)� �( ه�Q ا���Cؤ0ت �( P6ل ا�@���5ت ا�

1- 0���ط أن �/4ن >_���ا %B( اره����� %� ا���C�M ��4د إ�$ *�4ه� وا���_�  .إ��اث ا�
� ا��ي >��]G آ� �( إدارة ا� 4دة ا�����B، وإ��دة ا�!"��� وا0�Hو �-2��_�� �ل  S�9000 ا�

�C�Mا�� �% ���Bا��4ارد ا��.  
�ي )�( آ� �( إدارة ا� 4دة ا�����B وإ��دة ا�!"��� وا0�Hو  -3Bا��4رد ا�� �*�/� ]��J< 09000. 
�آ� ا��"�ءات ا�'"���� وا�!"��� ا���*��  -4g Z��, .�*BATIGEC  وH�0ت ا���K�� �����(9001 

 �"C�2000  T�ر����=� %� ا�< ���ي )B/� �6ص وا�Bا�� �'"���( �����)B/� ��م وا������Kت ا��
�يBا�� �'"��اك ا�gوإ )�C��  .�( أ-� ا�/@�ءة وا�

Z*�/% ��*ا��را�� ا����ا `L��  :أ�� *
!"��� وا�0�Hام )��C�C �4اF@�ت ا0�Hو إن >V��K �@!4م إدارة ا� 4دة ا�����B وا���Jام إ��دة ا� -

9000  �"C�2000  �!���K< �% و�/( ا�" �ح ،�'�ه� �( ا������Kت ا������ ���/�[ �9 �_� ا�
 )Cج و���*fا $�� ��L�, �C�Mة %� ا����دة �( أه�!� )"�ء ]��%� -�����وط �g ��%4< T�K��

$�� Gإ�� ��ي وا�";Bا�� �'"����� �9 ا��� �Mدي ا0ه���م )G إ�$ * �ح  ا������� وا�'"� �أ*G أآ=
�اره� ��  .ا���C�M وا�

�ي %!� >�4م ��$ ا�";�ة  -Bر ا��4رد ا����=�إدارة ا� 4دة ا�����B ه� أ%�N *�4ذج �C( ا�
�@V �9 ���دئ إدارة < ��*�C*إ �%��[ V�6 نm% و�!�ا ��@�n4أو ا� ���wة ا��اد 0 ا�";%{� ��*�C*fا

� �( أه. ا������ت ا��� �Mدي >����!� إ�$ ا�" �ح %� >V��K ه�ا ا����6 %� ا� 4دة ا�����B ه
�C�Mا��.  
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�آ� ا��"�ءات ا�'"���� وا�!"���  C�2000"�  9001)!�ف ا��'4ل ��$ g!�دة ا0�Hو  -g Z��,
 �ي *;�ا �ه���G وذ�Bم )���4رد ا�����9 �����Kت ه�ا ا�";�م )�� %�!� ا0ه��- �����ا���*�� )

���( G�u�!<و G"�C�<و T�ر���آ�H ��$ >�ر��G )!�ف ا�4F4ل إ�$ ا�/@�ءة ا��4�K)� و>���. %����� ا�
 Q� <ا )�����)�ورQ ا�/��� %� >���V ����� وأه�اف ا� 4دة ��� أدى إ�$ V�6 ا�04ء وا0*���ء ��ى ا�

���4ن %�!�� ���آ� ا�Bا�.  
  

���T ��$ ا��را��<:  
  

�وط ����ة �( )�"!� >!�ف ه�Q ا��را�� إ�$ و95     g ��%4< T�K��ي %��ل، وا��ي ���C< م�;*
��� ا����=� )��5f%� إ�$ أن ه�Q ا��را�� ��C����g$ �9 ا�*;�� ا�< ��� %� ا�=��%� ا����C�M ا���_<
�ي )�����رQ أ04F ا��=��ر�� �( P6ل ا�0���د ��$ ��ة ����4ت أه�!� Bت ��$ ا��4رد ا��Hرآ

 )�4/���� >"�و�Z ه�Q ا��را�� -Hءا �( درا��"� �( P6ل إ)�از دور وأه��� ا��4ارد ا���ر�T أو ا�
����Bوأه�اف ا� 4دة ا� ����� V���< �% Qودور G<وآ@�ءا G<را�!� )�C�<و G"�4/< لP6 )� ���Bا��.  

  
2.10.1. ��(��  :ا��را��ت ا�

  
�ح ا�    q ��� �*ا����� إg/���� وه� �� و>��=� %� درا�� ��� ا� )( %���ن ا���ر*� ا�Hه

  4ص[35]إ�/�*�� >V��K إدارة ا� 4دة ا�����B ��$ إدارة ا���ا�` ا���P�f ا��"�� ؟
�% Z�=�< ����  :وا����u ا�@

�%� )�@!4م إدارة ا� 4دة ا�����B ��ى ا������( ��$ إدارة ا���ا�` ا���P�f ا��"��  -��4ى ا��C� ��
  ؟
  ����B ��$ ا���ا�` ا���P�f ا��"�� ؟�� أه��� >V��K إدارة ا� 4دة ا� -
  �� ا> �Q ا������( ��$ إدارة ا���ا�` ا���P�f ا��"�� *�V��K< 4 إدارة ا� 4دة ا�����B ؟ -
-  $�� )�����%� >V��K إدارة ا� 4دة إدارة ا���ا�` ا���P�f ا��"���� أه. ا������Kت ا��� >���C ا�

  ا�����B ؟
� إ�'���L )�( �6@��ت ا������( ��$ إدارة ا���ا�` ا���P�f ا��"�� ه� ه"�ك %�وق ذات د�0 -

  وا> �ه�>!. *�V��K< 4 إدارة ا� 4دة ا�����B ؟
�����  :وZ'�6 ا��را�� ا����ا*�� إ�$ ا�"��L` ا�

  - ����B4م إدارة ا� 4دة ا�!@�( .!�%��  .إن ��;. أ%�اد ا���"� �4ا%�4ن ��$ �
�4ن ��$ أه��� >V��K إدارة ا� 4دة ا�����B ��$ إدارة ا���ا�` ا���P�f إن ��;. أ%�اد ا���"� �4ا% -

  .ا��"��
-  ���P�fا�` ا��ون أن إ�/�*�� >V��K إدارة ا� 4دة ا�����B ��$ إدارة ا��� �"��إن ��;. أ%�اد ا�

  .ا��"��
- �P�fا�` ا��e�4 ا������( )mدارة ا��� )�( ��L�'وق ذات د��0 إ���� ا��"�� )4زارة ��م و-4د %

�4ى C� �% مP�fا��"�� )4زارة ا�=��%� وا ���P�fا�` ا�ا��ا���6 و��e�4 ا������( )mدارة ا��
����B4م إدارة ا� 4دة ا�!@�( �%�� .ا��

  
���T �( ا��را��<:  

  
    )������%� )�@!4م إدارة ا� 4دة ا�����B ��ى ا���4ى ا��C� $�� ف��� ه�%Z ه�Q ا��را�� إ�$ ا�

 ���ف ��$ أه. ا������Kت ا����ا�` ا���P�f ا��"�� وأه��� >V��K إدارة ا� 4دة ا�����B وآ�ا ا����(
����Bإدارة ا� 4دة ا� V��K< $�� ���C<.  
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 )� ]��J� ان ا��را����� )/� ����Bز �@�ه�. إدارة ا� 4دة ا��و����>"� ه�Q ا��را�� %� ا���fم )?)
 Z��g ����$ ��C�M ا,�'�د�� Z��g ��"�( ����"F ه�Q ا��را�� ��$ ���ان ���ان درا�� )�="� ا�

  .ا��(
���( ��@F��5ت آ4ن ا��را�� و�  .آ�� ا*���Z %�!� ا�@

      �C�Mا�� �% ����Bا��را��ت ��$ دور وأه��� *;�م إدارة ا� 4دة ا� Qت ه�H��4 رآ��
� ا'"��ي %� * �ح >V��K ه�ا ا�";�م ا0,�'�د�� وإ)�از أه. �����Kت >���K!� وأه��� و�/�*� ا�B��

  .اfداري
آ�� ����>"� ه�Q ا��را��ت %� �U��F أه�اف ا��را�� وأه���!� و)�4ر>!� �( P6ل إ)�از أه.     

�V��K إدارة ا� 4دة ا�����B �"!� دور ا��/4�(، و>!��u �"�خ �P>'�ل � ���Bت ا��4ارد ا�����K��
���� �( أ-� إ* �ح >V��K ا�@��ل، وإ)�از أه. ا���Cت ا�=��%�� ا�Bا��4ارد ا�� �!( $���� � T أن >

  .*;�م إدارة ا� 4دة ا��C�M���( ����B ��� ا��را��
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2ا����   
�	

�ه�� إدارة ا���دة ا��� 

 
 
 

�� ���	� ا��اه� ��اء آ�	� ���� أم ���، إ	����� أم       ��&�ا�% آ��� ا�$#�"�ت ا ����د
��ت آ��4ة 	���3 ا����2ات وا���1رات ا�,/$�� وا��.-�� ا�"��,� وا�$"�$�ة، وازد��د ()ة (5& ،��&��(

�9 �� ا��5)��ت ا��� �,/� ا�$#�"�ت &)رك أه$�� ا��3دة ا�$-��"�، وو�� ا�$"�:/9 إ�8 ��7 ذ
 .آ���/� 	��,� �$�3>:� ا��5)��ت ا�3)�)ة

   
�� &�,�) و&���� ا�-:�ض >���3دة �� ��)ان ا�,$/��ت ا<	�����       �,�و�) أ�:$� ا���>�ن إ�:��� 

و�$�B ا�.�ل أن ا���>�ن ه� وا�C)��&��، إذ ا(�/� ا��3دة ��B	� >�رزة و��$�Aة �� ا��-��� ا���>�	�� 
 E)ا�� ��Fا اGإدارة ا��3دة، >,) أن ��ف ه �� (�(� E(� I�J1& 8إ� K��,ا� �L	 �M� �� أول

�/��Nإدارة ا��3دة ا� �� E4$�$وا� E��Nا� %��:M� 8إ� E��� �M/�C� �1ر&. 
  
�/8 �3$��� �� ا�$�Jدئ و�,) �M:�م إدارة ا��3دة ا���N/� �� أ()ث ا�$�Mه�K ا<دار�� ا��� &.�م      

��Bر ا��� �$F �Bي إدارة أن &�J-�ه� �� أ�I�.5& E أ�ES أداء �$�B، و�.R هGا ا�$M:�م أي Fوا
  :إدارة ا��3دة ا�TU 8/� �/��Nث ��&ABات ه�د�� وه�

.&I�.5 ر�X ا�$"�:/9-  
.�"�ه$� ا�,��/�� �� ا�$#�"�-  
�� ا��3دة - ��).  ا�C)�� ا�"/,� أو(ا��$�ار ا��5"�� وا���1  
 

�R ا��3دة .1.2�,&: 
  

      ��-�&Tا� �$/Bا� �� �.�N� إن آ/$� ا��3دة Quality ء�Nا� �,�J] ،^CNا� �,�J] �-,& وا���  

 .17ص[31]أو در�� ا�)�� وا<&.�ن
  
)�� >$"��ى ���� �� ا��3دة ا�$�$�Aة،      K�وا��3دة >$,-�ه� ا�,�م إ	��ج ا�$-L$� �"/,� أو &.)

درة �� �T:� �/8 ا����ء >�(�����ت ور�J7ت �$EBN��< ،�:dT ا�Gي ���& c� IM��B& K:&�,ن ��
 K�و&I�.5 ا���X وا�",�دة �)�:K، و��K ذ�9 �� Tل �.����M/� ���X�� e <	��ج ا�"/,� أو &.)

�$:�� A�$ا�� �M� �3د� .16ص[36]ا�C)�� وإ
  

David Gravin :وه�  �R ا��3دة ��,�� E)�:� و	3) �)ة �)ا       
- g�-$8 ا�/� �-J$ا� R��$�B ����:� و&5)�) آ$��:� آ��$��	� :ا��,� ^d��ا��3دة ه� ��Mت أو 

������ ����� ��رة و�,� �:,Xوو �:���� �B$�  .وإ��B	�� ا��E$5 وا��T>�، آ/:� ��Mت 
 - �d�:-م ا�(C�"$8 ا�/� �-J$ا� R��,�ف هGا ا��,��R ا��3دة �/8 أ	:� أ�� �� :ا��,� 8/� ($�,�دي 

��(Cا�"/,� أو ا� �� �:J/1�  .&T�SMت ا�$"�C)م ا��� 
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 - c�-8 ا���/� �-J$ا� R�&,�ف ا��3دة �/8 أ	:� ا���ا�c� I ا�$�ا��Mت وا��J/1�$ت  :ا��,�
  وا�$�ا��Mت 

�)ه� �� Tل ا���$�K، وأي (5& K��&�Bن ��,/.� >��$$�ر��ت ا���-�,�� وا���2N/�� وا�:-)���، و
��� ا�$����X ا	�5اف ��,$/� �.J] س ا��3دة��� K��� هiG ا�$�ا��Mت �,��J ا	�MCض �� ا��3دة و

�$L-$ا��1 ا��<.  
�R ا��3دة �/8 أ��س ا���M/B وا�F,�ر و�)د ��  :ا��,��R ا�$J-� �/8 ا�.�$� -�,& ($�,�

�ى، و�,�$) ا�.�ار ا��Nا�d �/$"�:/9 �/8 ا��3دة Fا ^d��Cوا�.�$�ا�.  
    �� j)T�&�آA آ/:� �/8 	�ا(� ��,)دة و��M/�C و  �$J& �B-� أ	:�  ا��,�ر�R ا�$�M/�C �/�3دة 

�� ا�$-M� �$L:�م �ص >���3دة K"� Eآ.  
 ، اFداءآ$� &��N إ�8 �)رة ا�$-�g أو ا�C)�� �/8 ا����ء >���,�ت ا�$"�:/9 �� (�k ا�)�� وا<&.�ن    

�� ا���� ا�$��7ب ��% و>��J��-� �M/Bا�$�$�A، ا�$�ا��Mت ا�$�$�Aة، &.)�K ا�"/,�  ��(Cأو ا�.  
  

  :أ>,�د ا��3دة .2.2
  
    E4$�&ا�$"�:/9 و �X�< I/,�& ة أ>,�د(,� �.�  :      &,�ف ا��3دة و
�� ا�$-�g أو ا�E4� ��(C ا�"���، ا�)��،  :اFداء - �����Fا ^d��Cإ�8 ا� (,Jا ا�Gه ��N�و

��"�  .ا��-�
- ��ا(�$�ل أن �,$E ا�$-�g أو ا�A3ء "ر�� ا ��$�د�� أو �)ارة ا�$-�m< g	k�) �: &,�ف د :ا ��$�د

 E�2Nوف ا���o Eo ��أو ا�-�Lم ("p ا�$�ا��Mت ا�$���M� ���Xة ز�-�� �,�-� 
��  .16،15،14ص[37]"ا�,�د

    ���p3 أن ��Bن ه-�ك در�� �� ا ��$�د�� وا�4.�  k�5< ،داءFا ��و���N إ�8 ا &"�ق وا��J4ت 
  . ء ا�$-�g أو ا�C)�� �,)م &�Bار ا�1�Fل، وأن &�Bن ��هAة و�.� �/p/1أدا
- ��)Tا��:  ��(Cأو ا� g�-$إ�8 �)ة >.�ء ا� (,Jا ا�Gه ��N��� (و �/4$� ��)Tة >.�ء أو ا��(�

g�-$ة (��ة ا����Tل  �� E$,ا�$.�و�� �/�)أ، �)ة ا�.(  
- I��� >,) ا��Bv �3��,� E4� c�Jوى ا�$"�:/��B أو و���N هGا ا�J,) إ�u,< 8 أ	�اع )��ت  :ا���ا

  .ا��mآ) �� ر�X ا�$"�:/9
- ���Cا� ^d��Cن، أو  :ا���Fا E4� ��(Cأو ا� g�-$/� ����Xإ ^d��و���N هGا ا�J,) إ�8 

  .�:��� ا ��C)ام أو ا��B-������ ا�,����
وأداd% �$�ا��Mت أو �,�J هGا ا�J,) �� در�� �K�$�& �.<�1 ا�$-�g  :ا�$�1>.� �/$�ا��Mت -

�.J"� 5)دة� ����,�.  E(� Eآ Aآ�� k�) آ�Gا��3دة ا�"�>.� ا� Eإن هiG اF>,�د �:� �T�� �c �)ا
 8/� Aآ����آA �/8 اFداء، و�)E ا���-�c ا�Gي  g�-$ا� E(� (3-��/8 >,) �� أ>,�د ا��3دة 

���  .ا�$����X ا�$�1>.� و�I ا�$,�
 

:�/��N�1ر إدارة ا��3دة ا��� ��C� 3.2.ا�$�ا(E ا���ر
 

إن اه�$�م ا<	"�ن >$��Xع ا��3دة ��e �� ا>��Bرات ا��4رة ا��-���� آ$� �)�� ا��2ب وإ	$�     
 KB) اق إ>�ن�,��< ��/<�Jرة ا��S5ا� �����c &�ر�x ا��3دة إ�8 ا�.�ن ا� �N� ���4�EJ ا�$�Tد 

�� ا�$�دة  ��:N% ا�	�	��ي �� G) 282(($�را>� ا�,< �-$S& kا�$�,/.� >����3رة (� p	ا��3ا u
p�,ح ا�T�{< م�.�) 229(، آ$� 	�� ا�$�دة �/Aم �� �.)م �/,� ��7 ��)ة أو 	���� ا�.�$�، أن 

 15ص[38]:�/8 أ	%
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 » p)�� ت�� pJو� i�-< يGا� ��J:�ر ا�	ا k�5< ،%/$� �"5� Kو� ،E��� ���< 8-< (� إذا آ�ن >ّ-�ء
�"�ف �.�E ذ�9 ا�J-�ء ��Jا�«. 

  
و�/�% �-^ هGا ا�.�	�ن �/�X 8ورة ا ��Aام >}&.�ن ا�,$E وا	�3زi �/8 أ("� و�% �� Tل     

�c/� K و)��ت ذات ا��3دة ا�1$/�>�(.&. 
  
�� ذ�9      K:J)��و ،���.) اه�$�ا آ��4ا >���3دة �� 	.�K:v ا��35 ���أ�� ا��Mا�-� ا�$��

 .ا��M-�.��ن، وا��و��ن، وا���� وا�,�ب
  
�) �� أه$�� و��B	� ���Xع ا��3دة، ار&K�.< �:]�J و�,�.)ات ا�)�� ا<���T ا�R�-5،  و�$�    A�

��M، ا��� >�-� أن ا<�Tم �Nا� ���J-ا� k��$� واF(�د�Bت ا���(� k	j)T أن ه-�ك ا���4B �� ا�
��Nدئ إدارة ا��3دة ا��J$� ارس(���/�، ا��� أ�81 اه�$��� وا�,� �/�X 8ورة ا�,$E ا��3د وا�$�.�، 

�$��Bت ا��� .�-.�م >��5�X:�  (.� ��3) أن &/9 ا�$�Jدئ �) &K ذآ�ه� �� ا�
  
	3) �� هiG ا�$�Jدئ �J)أ ا��Nرى وا�Gي �,-� ا&�Cذ ا�.�ارات �� Tل ا���Nور �c أ��اد     

8��,& %��� ���� ا��F« :ا�c$�3$ وذ�9  Kوره�vو K:� �M2وا�� K:-� R�����رة �ل �$�ان، (» 
159�� ا�.( 
  

و&,�و	�ا �/8 ا��J وا��.�ى و  « :و	J� (3)أ ا��,�ون، وروح ا����$3 �� ���% ��5J	% و&,��8
2����رة ا�$�d)ة، ا�( »&,�و	�ا �/8 ا<KU وا�,)وان.(  

K/ل ا����ل �/8 ا� �/�% و��� ���� إ�J� 8)أ ا<&.�ن �� ا�,$E وذ�9 �X>�<: » إذا p5�إن ا� 
� .»�.-%�$E أ() �$T أن 

  
وه-�ك ا�,)�) �� ا�$�Jدئ ا��� &)�� إ�8 ا��.�) >���Aا��ت ا��3دة �� أداء ا�,$E و�� أ��Sل ا���>�� 
��v�J ا�$#�� �$/%  k�5< ،��&اG>� ا���أ ا��(J� ��#$ا� eM	 ��ا<����T ا���5�5 أ	:� &�2س 

Tص وإ&.�ن وأ��ن{<.  
   :أ�� ��ا(E &�1ر إدارة ا��3دة ا���N/� ه�

  
 ): 1800�EJ ��م  (��(/� �� �EJ ا��4رة ا��-����  .2.1.3

       
      EJ� ،�vرة �� ور�J� آ�ن c-�$��� ،�$/Bج >$,-8 ا���	وإ c-�� ه-�ك �B� K� ����-ا��4رة ا��

��:� رب E$,ام  ا�(C���< �-�,� �,/� c�-��< ن���.� ��Gد �� ا�,$�ل، ا�(و� �vا��ر p)�� أو
،����� � أدوات �)و�,� I��دة >"��1 �5)ده� ا�A>�ن �� �-I/1 و�:� 	i�L ور�J7%، و�� �/8 و

�/�J ر�J7 ز>�	%، و>������ ���,$�ل ��-,�ن ا�"/,� ا�$1/�>� و�I &���:�ت  ��(p ا��ر�v إ  أن
 �d�:	 I��(& c� %"M	 E��,ا� EJ� �� K�& �	آ� (.���(p ا�,$E، و>��-"�J �,$/�� ا����>� �/8 ا��3دة 

  .22ص[30]ر ��v�p)�� EJ ا���
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 ):1920-1800(��(/� �� >,) ا��4رة ا��-����  .2.3.2
  
     �B$��� ��3ل ا��-���  ��أ()�U ا��4رة ا��-���� آ$� ه� �,�وف �/c�$3 &��2ات �Gر

�� ا�-.�ط ا������ �:��C/&:  
- ��$�L-& TBأو ه� TBv %� �J�وأ ،�vا��ر E5� E5�� c-�$ر ا��:o.  
  ).ا�$#�"�(�� ا�$�-c  آ�J �)د ا�,��/�� -
  .آ�J (K3 ا<	��ج >"pJ ا��C)ام ا��� -
- E$,ا� ��  .180ص[39]ار&�Mع �"��ى ��دة ا�$-��3ت 	���3 ا��C)ام ا��� 

�� هiG ا�$�(/� �K &,) ا����>� �/8 ا��3دة &� �� K�EJ ا�,�� E	 �� E< %"M�EJ ا�$�Nف ا�$�v�J ا�Gي 
   .آ�	� �/�% �"#و��� ا��I.5 �� ا��3دة

 
  

:(1940-1920) ���M5^ ا��3دة وا��� �/)�� .3.3.2 
 

" ا��"��� ا�,/$� �/,$A�$& (.�"Eت هiG ا�$�(/� �� ا���1ر >A2ارة ا<	��ج، وا���	� >$�(/�    
�/�ر(�& ( ��"J&و ^�Cا�� ،c-�$ا� Eا�Gي آ�ن �:)ف إ�8 ا���c �� �"��ى ا��MBءة ا<	����� دا

�Mورة ا��X 8آ$� د�� إ� ،E$,ا�	ا< �M�oو ��< E���Mا�� �M�o16ص[38]��ج وو. �J5� k�5<
 E$,��< ����C�� ��N�M� 8وأ�-)ت إ� �v�J$ف ا��N$ا� �� �d�:-ا� g�-$5^ ��دة ا���"#و��� 

 .ا����>� �/8 ا��3دة
  
و�$/�� ا��I.5 �� ا��3دة آ�	� &�&AB �/8 إ��اء ��1>.� >�� �,���� �5)دة �"c� �.J ��دة     

� �/�mآ) �� أن �"��ى ا��3دة ا�$1/�ب ��5�j �/�% >���$�ار، وآ�	� ا����>� �� هiG ا�$-�g ا�5$..
%.5< �J��-$ا�,.�>� ا� c����� ،%-� وا�$"#ول m1C�5اف أو ا�	ف ا �Nا�$�(/� &:)ف إ�8 اآ�. 

  
 4.3.2. ��(/� ��ا��J ا��3دة (1960-1940):

 
    �U(5�"� ��d��)إ pء أ�����-J< �/)�$ا� iGا��3دة  ا&"$� ه �J��1 ��اN	أداء أ �:�T �� �B$�

o:�ت ا����>� ا<(����d .ا��� &�E�3"& �$S وآ��>� ا��.�ر�� ا�$�,/.� >��$,/���ت ا�$��/� >���3دة
و&�(�) ا<	��ج آ���/�  �/8 ا��3دة �o c:�ر أ�/�ب ا<	��ج ا���JB ا�Gي ��(� %J	Gاك �M:�م &-$��

�F 9ن ا�$-�g ذو ا�$�ا��Mت ا�.����� ا�-$��1 ا�$�()ة �$c�-�& �� �B ا�$-�g وذ ���Tل �� أ�1ء
���Fام ا(C>�ا�����3ل ا��� �� ��d��)>ا p�[38]25ص . 

  
�� ا����>� �/8 ا��3دة �-:�     ��d��)>ا p����F3$��� �� ا� ��d��)>>� ا��ا�� E4$�&ا�,�-�ت  :و

�ا�d ا����>� �/8 ا��3دة، ا����>� �/8  ،��d��)>ا�,$/��تا ،  �J�ا�$�(/� ه� ��ا iGه �� E�F��
�1ء وا��J,�د Fا �JS� ج��	ا< ���:	 �� K�& ��/$� �"ج و����	ء ا<�-Uت أ�M�ا�$�ا E�و&,)
� ا�$-��3ت ��7 ا��1$>.� �/$,���� وا�$�ا��Mت ا�$����X، آ$� ه� ا��5ل �� ��(/� ا�����M، أّ�

Fد �� ا(� �$S�� %	{�  :	�1N ا��� &"�C)م <&$�م ���J/1ت ا��3دة وأه$:�	�Lم ��ا��J ا��3دة 
  .�-c أو &./�E ا�$-��3ت ��7 ا�$�1>.� �/$�ا��Mت ا��$�دا �/8 �,/���ت ��ا��J ا��3دة -
- g�-$ا� K�$�&��1 وC&ا�,$/��ت و ������-B& ��"5&.  
- g�-$8 �"��ى ��دة ا�/� �J�م ا�$�ا�B)> �d�<Aت ا��J7ام �,/���ت ور(Cا��.  
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�u ا�$-��3ت ا�$,����Jا -�,& �B$� k�5< E$,ا (�����ت و�)و�� ا� �,�.  
  

 5.3.2. ��(/� &mآ�) (X$�ن) ا��3دة (1980-1960):
 

G أ>,�دi آ�m/�ب �,�ل �� ��3ل  1956>)أ ا��M$< ��BM:�م ا��3دة ��م      m�� 9ذ� (,< �:o KU
%	m< آ�) ا��3دةm& E(� R�و �]�"J< �B$�	�Lم أ���% �-c و��ع ا�m1C،  ا����>� �/8 ا��3دة و

(,< �$�� �/��N25ص[31] ا��$)ت �/�% إدارة ا��3دة ا� . 
 
�1ء �EJ و���:� وا ه�$�م وه� ��(/�    Fوث ا() c-� لT&��3وز ا�$�ا(E ا�"�>.� وذ�9 �� 

�� ��(/� ا���$�K وا�,$/��ت، و&���% �$�c ا�3:�د ا<دار�� وا� ��-M	c-� �5 و��ع  g�-$��<
TBNت �� ���دره� (�k ��د هGا ا ه�$�م إ�8 ا��5"�� ا�$"�$� ا�Gي �,�ف >��آ�) ا��3دة ا�$

8/� Aآ��  :وا�Gي 
 -  �J���1 ��اC& ���M:�م ا��E��B وا��-"�I >�� >�ا�g ا<دارة و�"����&:� ا�$�M/�C و��Nرآ�:� 

  .ا��3دة
  .�M:�م �-c ا�,��ب �EJ و���:� و��e >,) و���:� -
- 8/� A��1  ا���آ�Cا�� ��/$,� K�L-ا�� �� ��ا�)ور ا�Gي �p3 أن &c/1 �/�% آ��� ا�$"����ت ا<دار

  .ور��>� ا��3دة
-         (,< ^5M8 ا�/� Aا���آ� ��  (< ��(Cوا� g�-$ا� E)ا�� c�$� E$N�ا ه�$�م >���5"�� ا�Gي 

  . ا<	��ج
- ��    .[40]ا ه�$�م >.��س در�� ا ��$�د

  :�ج >)ون أ�1ء ��m& 8-Jآ�) ا��3دة ا��C)ام �UTU أ	�اع �� ا����>� ه�و&N� �.�.5,�ر ا<	�
1- ��d��>� ا����8  :ا��/� E$,%، وا����و EJ� m1Cف ا��Nول  آ�m<  أو E$,ا� G�M-& �,<��� �-,&و

%Uو() c-�.  
 و&,-� �5^ ا�$-�g >,) ا	�:�ء آE ��(/� &�-�m�/� cآ) �� �"��ى ا��3دة:ا����>� ا�$�(/�� -2

 (��"��ى إ  >,) ��5%، وا��mآ) �� ��د&%، وهGا F �/)�� �� c-�5 ا��& g�-$ا� E.�-�   k�5<
�1ء �-) و���:� و�,���3:� ��راFف ا�N8 اآ�/�.  

3- ��(,J>� ا���.��% ��) ا�$"�:/9، :ا���	ا EJ�:�ء �� &�-�,% و�	ا  (,< g�-$آ) �� ��دة ا�mو&,-� ا��
  .26،25ص[31]m1 أو ��pوذ��$X 9	� �i�/C �� أي 

�1ء، Fل �� ا� g�-� 8/� أن ا�:)ف �-:� ه� ا���5ل �-� �S�� �<���/� �UT4اع ا��	Fل اTو�� 
 ���� دا/�� U.� آ��Jة ��دارة و�ر��� U.� ا��d�<A، وهGا �� �,Aز ا�4.� ��و>������ &mآ�) ا��3دة ا�Gي 

EBا�$#�"� آ.  
  

 6.3.2. ��(/� إدارة ا��3دة ا���N/� (1980) (�8 ا�ن:
 

 ��وأ��م آE هiG ا��5)��ت أ��5J ا�$)اE ا�"�>.� �/�3دة   &�M >���2ض ا��F ا�Gي أدى >��$"��
�� إدارة ا��3دة ا���N/� ا�Gي �,) أ�/�>� ��  E4$�$وا� cوأو� E$vا<دارة أ �� (�ا	�:�ج 	$� �)

��/$,/� R�و E$N�ت ا<	�����، وا��,)�Tت ا�$.���) ا��� اp����F ا��� &"�(Cم <دارة أي �#�"� 
�$�"� EBN< 67ص[41]&"��) �/8 &5"�� ا��3دة.  

 c�3N&ا�3$��� و E$,8 ا�/� Aآ���� إ�8 ��دة ا�$-�g و�X>�< دة ا�,$/��ت�� Eو��S$� هGا ا�$)
���� إ�8 ا���آ�A �/8 ا��d�<A و��Nرآ� ا�$�رد�X>�< ،K:���(	رآ� ا�,��/�� وا�N�.  
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�� &5.�.% و�/�% �}ن  E$N�هiG ا�$�(/� &:)ف إ�8 ا���1�� ا�E��N وا�$"�$� �-KL ا��3دة ا�Gي 
  .�$�c �-��� ا��-K�L، أي ا�,$E ا�3$��� >�� آE �� ا<دارة وا�,��/�� >��$#�"�

�� ا�EBN ا����� و�$�C/& �B^ ��ا(E إدارة �/��Nا��3دة ا� :  
  
  
  
  

 

 
  

 

 

  

 

  

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 EBv ر�01K: ا�$�ا(E ا���ر���C ���1ر إدارة ا��3دة ا���N/� [31] ص21

إدارة 

الجودة 

 الشاملة

مرحلة ما 

قبل الثورة 

 الصناعية

ارة إد

الجودة 

الإستراتيجي

تأكيد 

 الجودة
الثورة     

الصناعية   

            

ارة   الإد

 العلمية

 رقابة شاملة

 عدة جهات رقابية

 جهة شخصية

 مفتشون للرقابة

 فحص الجودة

الرقابة على 

الجودة من قبل 

 العامل

الرقابة على      

الجودة من قبل  

 المشرف   المباشر

الرقابة على 

 الجودة
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.24. �/��Nرواد إدارة ا��3دة ا�: 
  

�� وا��� �$/�      �BM$ة �� ا�,/$�ء وا���Jر �3$��� آ�B�F و��)ة �/��Nة إدارة ا��3دة ا��B���ءت 
� EB� آ�ن k�5< ،ا��3دة Kه��M� ��-:K أ��Bر �u,< �:�-J& �$�L ا�)ول إ�:���&:K �/8 إ	�Nء و&�1

��ز�Deming  Edward  ، R  و�� أ>�ز ه# ء ا��واد اFواEd ادوارد د�$-g وا�$#�"�ت،
���J-3م ، Armandأر��	)  ،��Joseph  Juranران Feigenbaum ، �Jآ�و� p�/�� 

Crusby Philip  وا�B�vو ا��  .و��7هKauro Ichikauo K ، آ�
   

:Edward Deming g-$� 1.4.2. ادوارد د
 

      ���� �$/�� &5"�� ا<	����� وا��3دة وه� أ����B وأ���ذ  �������d ا��JرزFا �� g-$��,) د
�/��Nرة إدارة ا��3دة ا��U �<أ %	m< p./� �J�رك، وأ��  .83ص���[30],� 	��

  :و�.) ()د د�$-g ا��3دة �� �UTU ��5ور وه�
      

 ا�$�5ر اFول:��Jدئ د�$-g اFر>,� ��N <دارة ا��3دة ا���N/�: [42] ص105،104
 

�) أن &�5ل 	IJ1& �B� �:��L إدارة     �& �$L-� آ� أو�v �2 �/8 أيJ-�>k�5 رأى د�$-g أ	% 
�� �Xء  �:&�.�J1&و �����Fذ�9 �,�.)ا&:� ا �� �$< Tن �/�:� أن &5)ث &���2ا آ��{� ،�/��Nا��3دة ا�

�:< ����  .ا�-.�ط اFر>,� ��N ا�Gي 
  
�/� �M:�م و�/"�M ا<دارة �� و�:� 	�L د�$-g وا��� �-�2J �/8 ا<دارة أن &�1ر      �$��و	"�د 

  :	�J1�� �:"M.:� إذا أرادت أن &I.5 ا��3دة وه�
1- ��(Cج وا���	ه)ف &5"�� ا< �� Kdا�)ا ��BMا��:  eول ا��3دة و��Fن ا�:)ف ا�B�>$,-8 أن 

  .("p رأي د�$-gا��>�، Fن ا��>� ��ه� إ  	���3 
���$#�"� &�ا�% &5)��ت �)�)ة أه$:� ا�$-��"� ��اء ا�$5/�� أو : &J-� أو &I�J1 ا��M"/M ا�3)�)ة -2

 iGء �� هT$,ا� c������ ا<	�3ز أو أ�1ء أو ���ب �� اFداء و ��m& د���< �$"�   ��ا�,��$��، أ
J& �� (<   9�G� ،ا��3دة ا�$#�"�ت أن &.)م �-��3ت �$��زة �/"�ق I�.5�� �4��/"�M ا<دارة ا�5) �-

K�L-ا�� �� ^Cv Eرآ� آ�Nو� K:�  .ا���N/� و
��ى د�$-g أن ا��3دة   �$F �Bن &�Sف >,) (�k  :آ�4�� ا�5M^ا����R �/8 ا ��$�د �/8  -3

��(Cج أو أداء ا���	ا< ��     .   إ	��ج ا�"/c أو أداء ا�C)��ت، إ	$� ا��3دة &�G-� I.5 >)ا
 p3�أن &"�C)م ا�$#�vات ا<��d��) �.��س ا��3دة >(  �� ا�5M^، وا��JJ"� �� k5Jت و

�I ا�,$E و�"�ه$� ا�,$�ل��  .ا 	�5ا��ت و��5و�� &5"�� ا�,$/�� �� Tل 
�.� �/8 >�1�� ا�",� -4 ($�,��,��J د�$-g أن ا�",� �-) ا��Nاء �%  :إ	:�ء أ�/�ب ا��I�J1 ا�Gي 

�� و�/8 و�% ا��	�U ��$أه ��J/& 8/� %�Aص إذا آ�ن ه)ف ا�$�رد ��/�5 ا�$"�:/9  و���C
�� ا�p��2 �/8 	���� ا�$�اد  ($�,��-�2J أن  ����ى أن ا ���ر �� >�� ا�$�رد �:� 9�G� ،%&�����)ا
Tل &,��)ات و�T��ت  �� I.5���� ا��5"�� ا�)اKd �-���� إ	���:K وا�Gي  ��و�/8 	���� ا�$�رد

E�Fا �/��].  
�p3 &�آ�A ا��)ر��B� 8/� pن ا�,$E و�/8  :��3د ا��E��B >�� اp����F ا�5)��4 وا��)ر�pإ -5

�5� ا	�5ا��ت ا�,$/��ت�&.  
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&�E4$ هiG ا�-.�1 �� ا��mآ�) �/8 ا��Aا��ت  :ا��5"�� ا�$"�$� وإ�8 ا�L-� (<Fم ا<	��ج وا�C)��ت -6
��,/k5J��< I �� ا��1ق واp����F ا��� &#دي �$��  .إ�8 &5"�� 	���� ا��3دة ا<دارة 

ه-�ك ��ق >�� ا�.��دة وا<�vاف ���$�Nف �/.� >�,/�$�&% إ�8 ا�,$�ل  :إ���� >�	��g <�)اد ا�.��دة -7
��ت وا 	�JSط �/�mآ�) �� أن �B$ا� �-� I��$�رس ر��>�% �� [� �:� ،�:dآ) �� أداm�� �B� p�ا�� KU

�$�4/�ن ��وا�� ��Mo�$ا� .�M� (d�.ا� ��) �� 8/� K:/$� دوا#��� أن  �$dن دا�J7���ض أن ا�,$�ل 
�-B$� رة�� ES�  .أ

�,�ل �� و��د ا��Cف >k�5 	3) أن ه-�ك ا�,)�)  :ا��J,�د ��ا�E ا��Cف -8 E$� �3ز	ا �B$�  
 E< E$,ا� ���� >,u ا�$TBNت  K:dو >�را(J���:� ا�,$�ل أن ��B/$�ا و 8NC��� ا�$#�"�ت ا��� 

M	ا �/8 أ�NC� K3)ه	ا &�� ت  c�3N& p3�":K (�8 �� ��3د ا�"#ال و�� أ�I�.5& E ا��3دة 
 E$,س ا��5"�� ا�$"�$� �/,$/��ت ه� ا��,�ون وا���m� ،��"B,ا� ��G2���< ا &�3ه�ت وا ه�$�م Eآ ��

�I وا() �� آE ا�$"����ت واF�"�م�Mآ.  
�� �R/�C ا�$�3 ت -9 ��M�oا�.�ى ا�� ��< Aا��5ا� K�15&: د ($�,� �����$-g أ	% �-�2J �/8 ا�$)

�I وا() �Mا آ�/$,�أن �15$�ا ا��5ا�R/�C� ��< A ا<دارات واF�"�م و�/�:K �$�,� أن ��,�و	�ا و
  .�TBN� E5ت ا<	��ج، وا�,$p-3& 8/� E هiG ا�$TBNت �� ا<	��ج وا�C)��ت

-8 ا��./�E �� >$, :ا��J,�د ا�N,�رات وأ����p (u ا�.�ى ا�,��/� �/I�.5& 8 اFه)اف -10
ا�N,�رات ا��� &��% ����اد وا��� &K:-� p/1 ر�c �"��ى ا<	����� >)ون &���� [�ق ا����ل إ�8 

  .ذ�9
11- %/$� �� Ro�� E�3 �5)دة �� آ��	 I�.5& p/1�& ا<��اءات ا��� E�/.& : u,< 8 ه-�ك-,$<

� ا���$�� د��T �/8 أداd:� ا�$#�"�ت &p/1 �� �$��:� إ	��ج (�� ر�$�� و�,��J إ	���:� �:iG ا��5
 eB,وا� �:��M& 8/� Tد�� �J�,���ت ا�$1/�>� �-:� وأن ز��دة ا<	��ج �� ا���5 ا�1$/�>� ��"$/�

، و/KdT� �� I �ا ا��3دة وأداء ا�,$E >$"��ى رديءأ��S، و>������ �$� ا�$$�B أن ���3ه/
�� �/�ك ا�B& 8/� A9   >) �� ا���آ��G� ،�1ءFب ا�B&ر E$,�3ل ا�� E  .�,��E دا

12- K:dداm< ازA�� ا�,$�ل �� ا c-$& ا��� Aد ا��5ا��,Jا��:  I��Mروح ا� E$,د �� ا��"� ��(-�
 I���و&"�$�، �}ن ا�,��E ��ف �,�ف &$��� �� ه� ����c �-% و�p3 أن &�Bن ا &�� ت >�� 

  ."��ىا�,$E وا<دارة �-) ()ه� اF��8، ور�X ا�,��E �� �$/% �/8 أ�/8 �
13- p��)ة  :&�< e��m	��g ��ي �/�,/�K وإ��دة ا��)ر(� pا أ�����$/,���-�2J �/8 ا�CvFص أن 

�I ا�$�,�ون، وأن ��B	�ا �/K/� 8 وإ�$�م آ��E >�� ت وا��.-��ت ا��� &�,/I >}دارة �Mوح ا��< E$,/�
  .ا��3دة

��د دا�B� Eن ا�,$E �/8 أن �i(:� ^�C �� أ�E ا�� -14 Eآ c�3N& Eأ� �� E$,��1��، وأن 
�� ا�$-cX�� �$L ا��I�J1 و�-�2J �/8 ا<دارة ا�,/�� أن &�آA �/8 وcX ا���ا&���5 �.U cXو

  .ا���1�� وا�,$I�J1& 8/� E هiG ا<���ا&���3
EB< G هiG ا�$�Jدئ وإ	$� أن &,$E �/8 ا�-.�ط F8 ا/� ��A/� ��7 �"�#$رة أن ا��v>3)ر ا� �B�

R�B& 8/� E$,& ا�-.�ط ا��� iGه �� p��-� iا�& �� c� �:��L	 .  
  

 :ا��Fاض ا�$$���:ا�$�5ر ا��4	�
  

 �:	F �/&�.�1ء ا�Fا iG:� وري ��ا�:� ا<دارة�S% �� ا�	ى أ��ر�) د�$-J� g,� أ�1ء �$���، و
 11صc-$&:[43] �� �)وى &5"�� ا��3دة وه�

  :ا���آ�A �/8 أه)اف ا��>� ا�.��� -1
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� c.& ا�$#�"�ت KL,� ��1Cا�� E)ا �$�ا�L	 E�Fا ���� �� أ�1ء ��&/� <���J:� �/8 ا��>
 �� (�A���1 [��E اE�F وا�Gي Cا�$#�"�ت ا��� &,�$) �/8 ا�� u,< (�� ه-�ك ��ا�$,�$)ة، 

8/�Fإ�8 ا �:,���  .��&:� ا��-��"�� و()&:� و
�� �)م و��د رؤ�� وا:�)م د�$��� ا�:)ف >�&i�3 ا��5"�� -2 E4$����5)د �/d�X 8:� وا�Gي  �5X

� &",8 ا�$#�"� ��5.�.%، >$,-8 أن &��) >,u ا�$#�"�ت &cS أه)اف ��Nا��d ا���   Xه)ف وا
�:.�.5& �� �� .&,�$) �/8 ا ��$�ار

�) ا�3)ارة -3(5& ��  .�)م آ�Mءة أ	K�.& �$L ا<دارة �/,��/�� وأ����p وأ�e &"�-) إ��:� 
  .��ا�����2 ا�$"�$� �� ا<دارة ا�,/ -4
  .�)م >-�ء ا��3دة �� ا�$-�g �� ا��1Cة اFو�8 -5
  .&X R���B$�ن ا�$-�g ا�$�&M,� ا��� &�5$/:� ا�$-L$�ت -6
�x ا��.�ر�� ا���  -7 ��إدارة ا�$-L$� �/8 أ��س اFر��م ا�$/$��� �.�، (�u,< c.& k ا�$#�"�ت 

  .&�Bن �/��� >�Fر��م وا���   &E$5 أي �)�� ت �� ا��3دة
  

:g-$� ا�$�5ر ا�k��4:دا�dة د
 
 

 

 

 

 

 

 

    EBv ر�K 02: دا�dة د�$-Demingg  [30]ص83 
 
 

1- �1  Plan:  (�&J)أ ا��1Cة اFو���1C���< 8، أي >�.)�K ا��1C ا�Tز�� ��5"�� ا��3دة >,) &5)
  .ا�$BN/� و�$c ا���J	�ت ا��Sور�� و&5/�/:�

2-  E,� . �ق �5)ود&-G�M ا��1C و&I�J1 ا�����2 �� 	Do : 1ا
3- ^5� . ا�.��م >.��س ا�-��gd وأه$��:�، >$,-8 هE ه-�ك &5"�� أم   :  Check  ا
4-  GMّ	 Act:  ى�Fا�$�3 ت ا ���$�B ا ��$�د �/8 �1 ا��5"��  %	{� �5��	 gd��-ا� �	إذا آ�

�1 ا��5"�� E���p3 ا�.��م >�,) �5��	��7  gd��-ا� �	وإذا آ� ،�$L-$ا� �� .  
  

 : ��Joseph  Juranز�R ��ران  .22.4.
  

�� ��3ل إدارة ا��3دة ��E�5 ا�$�&�J ا��4	�� ��v�Jة >,) �m&� ��ران     EdواFا��واد ا ()mآ 
Deming ���.) ��م >�)ر��J� eدئ ا��3دة �/��>�	��� Tل ���ة ا�C$"�-��ت وآ�ن   k�ا�,�� ا�5)

Plan            Do 

  خطط    افعل         

Act         Check 

 نفذ          افحص    
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�� (�ا�$-L$�ت ا���>�	�� Tل &/9  �% دور �/�5ظ �� 	�3ح >�ا�g ا��3دة �� ا�,)
  .27ص[44]ا���Mة

 EBN< ��/,إ�8 ا<دارة ا� iر�B��K أ(.& �B$� Rوآ� �/��Nوآ�ن اه�$�م ��ران (�ل إدارة ا��3دة ا�
  .>"�� و�"��) �/I�.5& 8 أ��Bرi (�ل إدارة ا��3دة

��Bر �� EBv أ[/��UTU %�/� I �$/��ت ا<دارة ��3ران وهFا iGران ه�� K��& (���1 وC& �
 EBNا� ��� ��UTU �$/��ت ا<دارة ��3ران �X�& �B$�ا��3دة، �JX ا��3دة، &5"�� ا��3دة، و

  : ا�����
  
  
  
  

 
  

 

 

 

 

لداخلين والخارجينلاهتمام بالمستهلكين ا ا                          تقييم الأداء الحالي            ديد المستهلكين                تح                 

مقارنة الأداء مع الأهداف                 الاهتمام بالمنتجات              تحديد احتياجات المستهلكين                   

الاهتمام بالعمليات    لقيام بالإجراءات التصحيحية                       طوير مواصفات المنتج          ت                 

تحويل الخطط إلى عمليات تشغيل                

  EBv ر���UTU :03 K �$/��ت ا<دارة ��3ران[30]ص86 
 

 
:Feigenbaum  م�J-3�� .3.4.2 

 
�� ا���>�ن و�) �)م      E$,ل ا�T �� %3d��	  8إ� E�و��ران و g-$�ه� أ() ��M�T ا��3دة �E4 د

���J-3م 	�Lم �)�g ا�3:�د ���1�� وا��5$K�L-ا�� �� �M/�C� و&5"�� ا��3دة >�ا��1 �3$���ت �L�.  
     ��J,& ام(C��  ��C�إ�8 إ()ى ا�$.� ت ا��� ) ا����>� �/8 ا��3دة ا���N/�(و&��c ا�3:�د ا���ر

�� ��م �:	 ����Bة ا����>� ا���N/� �/8 ا��3دة آ-�ع �� 1956�)�:�  K�(.& K& ���.$9 ا�/& �M� ،
��) �� ا��3دة وا�$BN/� أ	�اع ا����>� ا��� A� �5	 ءT$,ت ا��J/1�� ��< I��$�B أن &"�C)م �� ا���

  .ا��./�)�� ا��� ��ا�::� ر��ل ا�F$�ل وه� ز��دة ا��R���B ا�$��&�J �/8 ذ�9
  

�� آ��>% ا�N:�� ا�Gي �)ر ��  TQM �/8 ا��3دة ر ���J-3م �M:�م ا<دارة ا���N/�و�.) [ّ�    
أن ا�$"#و��� �� ا��3دة �p3 أن &�Bن �/8 �� �#دون آE$� E  (�k أ�vر إ�8 )1951(��م

 .25ص[8]>$,-8 ا��E��B >�� �:�د آ��� اF[�اف وا�$3$���ت داE ا�$#�"�
  

أبعاد عمليات 

 البعد الثالث البعد الثاني البعد الأول

 تحسين الجودة  ضبط الجودة   تخطيط الجودة
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:Philip Crusby �Jآ�و� p�/�� .4.4.2  
 
  L-$� �-� ITT$� 14آ�ن ا�$"#ول ا�,��$� �� ا��3دة Tل    

(Innovation et transfert technologique)         �-� را�N�"� �J�أ KU ،1979 (,�، و
�� أ>�ز �/$�ء ا��3دة ا���N/� ا�Gي 	�دى >��,�p أو ا��/R ا���Mي و�% �#��Mت وآ�ن أه$:� ا��3دة 

، و�� هiG ا����5 �p3 أن &�Bن �"����ت اFداء �����4 وأن &J-8 ا��3دة  51ص[45]���� ا�,��ب
�/��/8 أ��س ا��5"�� ا�$"�$� و���J/1ت ا�� �$�� E4$�& �$�"$5"�� ا�:  

  .إ�$�ن وا��-�ع ا<دارة ا�,/�� >mه$�� ا��3دة -1
��Bة ا��/R ا���Mي -2 �-J��  .&,:) ا<دارة >�EJ� I�J1 ا�B$�ل وا�Gي 
3- �$dدا e8 أ�/� ��BM���< �.� . 88ص[30] ا ��-�ع ا��ا�x >���$�ار�� &/9 ا��1

 
:Kauro Ichikauo وا�B�N� 5.4.2. ا

 
�I أو    �� Eن آ�B����ق ا�,$E وا���  ���N� �:�Tرآ� ا�,��/��  �� K���) (/.�ت ا��3دة ا��� 

�1��ه�& Eآ�Nا�$�,/.� >���3دة و� Eآ�N$ا� E5< ه$�ن�"�  .�� أر>,� إ�U 8$�	�� �$�ل 
     I�.5& ره� &"�:)ف�J���< �/��Nإدارة ا��3دة ا� E($� E$B� ءA� ت ا��3دة�./) وا�B�N�و�,��J ا
�) أ>�ز ��ا(�JX E ا��3دة ا�B/�� ا��� ا���(:� ا�(5& �B$� 9�Gو� E$,ل ا�T�5"�� ا�$"�$� �� 

  90ص[30] :ا��B�Nوا وه�
�� &�CN^ ا�$�NآE و[�ح (/��:� -1 �$L-$��< ��/��,ا� c�$� اك�v8 إ/� E$,ا�.  
2- �1& E$� �� ���,Mرآ� ا��N$)رة ا�,��/�� �/8 ا��دة ��A� p��� ا��3دةا���آ�A �/8 ا��)ر.  
�� (/.�ت �JX ا��3دة -3�B&.  
4- ��d��)>ا p������ I��(ا� I�J18 ا��/� Aا���آ�.  
    

:�/��Nدئ وأه)اف إدارة ا��3دة ا��J� .5.2 
 

:�/��Nدئ إدارة ا��3دة ا��J� .1.5.2 
 

     ES�ه� �3$��� �� ا�d��C^ وا�"$�ت ا��� �$�B أن &�J-�ه� ا<دارة �� أ�E ا����ل إ�8 أ
  :ء �$�B، وهiG ا�$�Jدئ �$�B &-�و�:� �/8 ا�-�5 ا�����أدا
  

 1.1.5.2. د�K وا��Aام ا<دارة ا�,/��:
 

      �/��N��3 إدارة ا��3دة ا�:-� I�J1& ء�v Eآ EJ�ام ا<دارة أو  وA-�ع وا����وري ا�Sا� ��
&J)أ �� هGا وذ�9 (�8 ��Bن �)�:� ا ��,)اد �$R/�C ا����2ات ا��� ��5)ث �/$#�"�،  ����3دة 

 �1N	Fا c�$� ��ا ��Aام و&p"�B ��&:� و�,����:� �� ا<دارة ا�,/�� �/$#�"� ��U I/Cرة &���2 
 �� �/��Nء إدارة ا��3دة ا��-< �� Kه�"�و�$/��ت و	KL وإ��اءات ا�,$E وا�,T��ت �c ا�,��/�� >$� 

 .94ص[30]ا��Nآ�
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 2.1.5.2. ا���آ�A �/8 ا�$"�:/9:
 

I�J1& �� ����F �-:��3 إدارة ا��3دة ا���N/� ه� ر�X ا�$"�:/9 وإ�,�د9�G� i إن ا�:)ف ا    
&cS إدارة ا��3دة ا���N/� ا�$"�:/9 �� �.)�� ا ه�$���ت و�-% &J)أ ��ا(E ا��,�ف >���5ت 

c�Jت �� >,) ا���(�� �$/��ت &�$�K ا�$-�g وا�,$/��ت و �:�$��& KU 9/:�"$ت ا��J7ور.  
  
    �"$��< (�.�:/e�� 9 ه� ا�$"�:/9 ا��Cر�� �/�Nآ� وإ	$� �E$N ا�$"�:/��B ا�)ا/��� وهK و

                          .�$�c اF�"�م وا<دارات ا�����M وا�,��/�� داE ا��Nآ�
   �&m����."K ا�Gي �.�م >}دارة �$/�� ��، ه� �"�:/K"./� 9 ا�Gي �"J.% وه� أ��S ��رد �/."K ا�Gي 

i(,<.  
 

�� ه�$�م >��$"�:/��B  و      ،���/>) �� ا ه�$�م >��$"�:/��B ��اء آ�	�ا �ر���� أم دا
ا��Cر���� �,-� &Aو�)هC< K)��ت أو �-��3ت &cJN رK:&�J7 و&K:&�����)�< �M و>�m,�ر �-���J، أ�� 

�1�� أداK:d و&I�.5�� K:5���� I�.5 ا��3دة ا�1$/�& �-,�� ���/  .>�ا ه�$�م >��$"�:/��B ا�)ا
  

 :ا��5"�� ا�$"�$� .3.1.5.2
  

�,�ل ا�$#داة  :"/8 أ	%� ISO 9000-4و�,�ف �M:�م ا��5"�� ا�$"�$� ("p �,��ر    F3$��� ا�
 ����,� c��)ة �/$#�"�  و��دود��داE ا�$#�"� >��2 ر(� c��-� p/3� ت وا�$"�رات�]�N-ا�

�d�<A584ص[46]"وا�.   

  
�p3 ا��5ص �/8 &5"�� إن ا��5"�� ا�$"�$� �,) �� ا���1$     k�) ،ا��3دة I�.5�� �����Fا p

�� إ�8 &5"�� �X>�< �d�<Aء ا��Xت ا��� &.)�:� ا�$#�"� >���$�ار >:)ف إر��(Cا�$-��3ت وا�
Tل &I�.5 ا�&�إ��اءات  �� EB�3>� �/8 ا�$#�"� آ�  :ا�,$E ذا&:� >$� �-,EBN< eB إ

- � K��A ��$� ا�$-�A/� g>�ن �� Tل &.)A,&ة(�  .-��3ت �)
�1ء وا��()ات ا�$,��J وا���Sع -Fا E�/.&.  
  .&5"�� ا���3>� ا�$#�"� وأداء و�� ا�)ورة -
�� ا��C)ام �$�c ا�$�ارد - ����,Mوا� �����	61ص[45]&5"�� ا<.  
  

��اد ا�,��/��: Fرآ� ا�N� .4.1.5.2 
 

    R/�C� ��< 8 أه$�� ا��,�ون/� �/��Nم إدارة ا��3دة ا��L	 Aآ���� ا�$#�"�   ��ا�$"����ت ا<دار
��� �,�-� دا/:�،�c�3N& �� (<   9�G ا�,$E ا�3$��� >�� ا�,��/�� و&-$�� روح  8/� �.� ���.�و  

،I��Mا�  �$L	ل أT��Bر ا��� &C^ &5"�� ا��3دة، وذ�9 �� �� ���>����Jر ا�,$�ل ��)را 
�& ��)T� K:d�1إ>)اء ا��أي وإ� ����� ��3ل ا&�Cذ ا�.�ارات ا�N< ���C#ون ا ���ا(�ت، و(�

�J)ي ا�,��E ا (��ام ���A/% وأن �L:� ا ��Aاز >��,$E �)ى �$/:K، و&�p/1 ا��3دة �9�G أن 
E$,��< ام ا���مA�� 9 ا�Gا�$#�"� وآ.  
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�1ء �EJ و���:�:Fا �� �� 5.1.5.2. ا����
 

�1ء وذ�9 �� Tل ا����>� ا��N-/� ���,M[�ت وا�,$/��ت >    Fا�,��ب وا �� RNBف ا�(:
  .و�,���3:�

 
 :ا&�Cذ ا�.�ارات >-�ءا �/8 ا�$,/���ت.6.1.5.2

  
     �BJv ����,��J هGا ا�$J)أ �"�ه$� آ��Jا �� &�J� I�.5دئ إدارة ا��3دة ا���N/� وذ�9 �� Tل &�

�Jا�$,/���ت، وا� c$3� ا�.�ارات�ا &�� ت �:�T �� GC�& ا��� ��d��)>ت ا�	.  
  

:�/��N2.5.2. أه)اف إدارة ا��3دة ا� 
 

      E$N&�$L-$ر���� ا� I�.5& �����Fا �:�� إدارة ا��3دة ا���N/� �/8 �)د �� اFه)اف وا��� �7
�� ا�4$�$/�:  

-  iGه I�.5�� ت��ا�3:�د وا��1 ��&I�.5 أ�/8 در�� �� ا���X �)ى ا�,$Tء،وهGا �"�)�� &"��C آ�
 �� c�$3� آ���N$ا� ���� ا�$-L$�ا��2 E$,�.  

- �:dT$,� �$L-$ا� %�(.& �$�� ��"�  .ا��$�A وا���Mق �/8 ا�$-�
  .ا�J.�ء �� ا�1/�,�، �� Tل �$/��ت &5"�� �"�$�ة �/�3دة -
�,�ل - EBN< �:,� ��  .ا��R�B ا�$"�$� �c ا�$���2ات ا�����J ا�$�M/�C وا��,�
- c$�3$ى ا�(� �$L-$ا� �� �J�] �,$� ���B&.  
  .ا��>��5ز��دة  -

    ���� هiG اFه)اف >��EBN ا���5� و(& Rا�$#�"� أن &,�ف آ� ���-�2J �/8 ا<دارة  9�G�
 �3��,� Eأ� �� �:��,Xوو �:&�J/1�� c� ه)افFا iGأن &�ازي ه Rوأن &,�ف آ� ،p��-$ا� ��ا��

�:�� R,Sا�  Eا���.  
  

:�/��Nإدارة ا��3دة ا� I�J1& E)6.2. ��ا 
 

    �J1& ��/$� �$& ،(/� ا<�)اد�� �� p�&وا�$�$4/� �/8 ا��� E)ر>,� ��اm< �/��Nإدارة ا��3دة ا� I
G�M-و��(/� ا�� ،K��.��1، ��(/� ا��Cا�� �/)��.  

  
 1.6.2. ��(/� ا<�)اد:

 
    �J�,&8/� �/)�$ا� iGه E$N& k�5< �/��Nإدارة ا��3دة ا� I�J1& E)ا�� Kا�$�(/� أه iGه   :    
� ا��ؤ�� ا<�� -�X�& I�J1& لT �� TJ.�"� �"�#$إ��% ا� �$1& �� �7��� �-,��ا&���3 وهGا 

�/��Nإدارة ا��3دة ا�.  
- �/��Nإدارة ا��3دة ا� p	ا�� R/�C� �� ������ ا�$)�B&.  
- �/��Nإدارة ا��3دة ا� gا��< G�M-�� ز��Tا�$�ارد ا� ����&.  
  .	.E ا������ إ�8 آ��� ا�,��/�� >��$#�"� -
 
  



43 

 

 

 

:��1C2.6.2. ��(/� ا�� 
 
    �:��   33ص[32] :��K وcX ا��1C ا��G�M-�/� ��/��M و�I ا��1Cات ا������ و
�� ا�$#�"� و�$4/�� �/8 �"��ى ��ل وا��� &-�ي :ا���ر أ��Sء �3-� ا��3دة -(� KS& وا���

  .&���% >�	��g إدارة ا��3دة ا���N/� داE ا�$#�"�
��K ا���رi:ا���ر �"��Nر �/�3دة - �J��7  ى�� (��m�< c�$�� ن�B��� ا�$"����ت ا<دار�� ا�,/�� و

  .�.��S ا��3دة
&)ر�p �3-� &���% ا��3دة وا�$"��Nر �� Tل هiG ا��1Cة، ��K ا�$��د�� �/8 �1 ا��I�J1، آ$�  -

iG�M-�� ز��Tوا�$�ارد ا� K�(ا� EBه� (�(5& K��.  
  

 :K��.3.6.2. ��(/� ا�� 
 

     E$�N&& 8/� �/)�$ا� iGه K��.ا�� K".-��Jدل ا�$,/���ت ا�Tز�� �)�K ��(/�� ا<�)اد وا����1C و
    :إ�8

- �$�L-ا�� K��.ا��:  c� ���CNت ا�T<�.$ت، وا��	��J�� ، وا�	ا�$�)ا �و��K ذ�9 �� [��I ا�$"
  .ا�,��/��، و�R/�C ا�$"����ت داE ا�$#�"�

  .�� >mه$�� إدارة ا��3دة ا���N/�وا�:)ف �-% �,��� و�� وإدراك ا�,��/ :ا��.��K ا�Gا&� -
- �d�<Aرأي ا� K��.&: ط ا�.�ة�.	 �� RNBا� Eأ� �� K:� اGا�$#�"� وه �� �d�<Aا� i�L�-� �� ���,$�

�� ا�$#�"� R,Sوا�.  
  .و�,-� &.��K ا��R���B ا�$���� �/�3دة: &.���M/B& K ا��3دة -
  

:G�M-4.6.2. ��(/� ا�� 
 

  :�M,/� <دارة ا��3دة ا���N/� وهGا �� Tل &�cJ ا��1Cات ا������&m&� هiG ا�$�(/� �/�I�J1 ا    
��K ا���ر ا�$)ر>�� �/8 أ��س ا�$�)ا��� وا ��Aام  - k�) ،�"�#$��< p�ا���ر �� �����8 ا��)ر

����8 ه# ء  iGه p��ر��، و>,) �$/�� ا��)ر ��Jا�.�ي >��1�� ا�$#�"�، و��K &)ر�K:J >�ا��1 
�� ا��3دة ا���N/�ا�$)ر>�� �"#و��S.< I/,�� �� �"�#$��< p�  .�� ا��)ر

��,/I >$:�رات >-�ء ا��Mق ود�-�����B ا����$3،  - �$��ا��)ر�p �/8 اآ�"�ب ا�$,��� وا�$:�رات 
Eآ�N$ا� E)ا &��ل، و.  

- E$,ق ا��� E�BN&: ا�$,/���ت وإ��1ء c$� �� Kه�"& E$� ق�� E�BN& �1ةCا� iGه �� K��و
��,/I >$"��ى ا��3دةا ���ا(�ت،  �$��  .23ص[46]وا�5/�ل ا�$$�N$/� �-BآE ا�$�1و(� 

 
 

�� (�N� EآE ا��3دة: ��(C�"$ا� p����F7.2. ا��.-��ت وا 
 
     �:&��(&"�C)م ا�$#�"� �ّ)ة &.-��ت >:)ف &I�.5 ا��5"�� ا�$"�$� �$"��ى ��دة �-��3&:� أو 

�/�  :و	3) �� >�� هiG ا��.-��ت �� 
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 :(/.�ت ا��3دة .1.7.2
  

�R (/.�ت ا��3دة أه$:��.) &,)دت ا��,���Mت ا��� أورده� ا��J(�4ن      �,& ��:  
�:��� و()ات ا�,$�B�& k�) ،Eن �� :"إ��B�Nوا �/8 أّ	:� �ّ� �$dدا �M�< (أدوات ��&��ل &��ا�

�/�.�ن أ��-$� ����J�E�/5& ،�N، وا���اح ا�5/�ل ا�$dT$� �$�ا�:� ��NآE ا ����1�� ����3دة 
 ����3 ت ا����:K، و&:)ف (/.�ت ا��3دة إ��J& 8دل ا�$,��� و&5"�� ��دة اFداء وا�$"�ه$� 

  . 39ص[47]ا���,�ب اFه)اف
  
      �:��3$��� ���2ة داd$� و���3	�B�� ، �"	� :"�/8 أ	:�  Françoise Chevalieو&,�

�:�JC� ،�5/�� ،�v (.... Kور(������1 �-�$�ن إ� 8	eM ا��()ة ا��-�L$��  10إ�8  ��05
�� ا�"/K ا�:���، &c$�3 ا�5/.�  �v�J� ب �"#ول��أ EJ� �� �1N-� ،آ���N� ��M�oاه�$���ت و
 E$,وف ا��o ،�����	>ا ،��Fا��3دة، ا ^C& Eآ�N$ا� E)و E�/5& ،(�(5& Eأ� �� �$L�-� �M�<

��اد أU-�ء �$/:K ، و�.�م ا�S�Fء >���S5 ا.... Fا�::� ا���I�J1�< E5 �-:��3 د��.� �E5 ا��� 
 ،E5ا ا�Gه �J�ا�� ��)T� �./5ء ا��S�Fو ، K:�ا�$�NآE ا��� �$,� >�����Ed ا�$�M/�C  ا�$����ة �)

%3d��	 �,<��$< ن���.�   .257ص[48]و�.)��	% �/$"#و��� �� أ�E ا&�Cذ ��ار &�J1.%، آ$� 
 
Tل ا��,�� ��M	g�-�" أنّ (/.�ت ا��3دة ه� ��Jر     �� �M�< ن�/$,���اد Fة �� �3$��� �� ا

 ����1& 
 �N��-$� ��و&E�/5 وا���اح ا�5/�ل  و�5$/�ن �"#و��� ا��N� �� k5JآE ا��3دة و�/�.�ن >��M دور

�$dT$ا� K:/$� �3ل� �� .�$�ا�:� ��NآE ا��3دة 
104،103ص [49]   :و�$�B إX:�ر أه$�� (/.�ت ا��3دة �� Tل اFو�% ا�$�M/�C ا������

1–  Kره�J���< �"�#$/� ���NJا�$�ارد ا� ���B� E4�Fام ا(C��>ا I�.5& ���"�ه$� (/.�ت ا��3دة 
 KLأ� 

 .أ���:�
�� X$�ن و K:d وا��Aا�:K ا&i�3 ا�$#�"�   Kه�"� 2– إ�vاك ا�,$�ل �� �$/�� ا&�Cذ ا�.�ار �ّ$� 

 �:� .   وأه)ا
3–  c�3N&و ،I��Mا� E$ر >�()ة ا�$3$���، و��,Nا� ��$-& �.� ا�,$�ل �/�N� E) 8آ/:K ذا&�� و>�1

�$L�-�.  
�I، وا��-�ع �� ا�$:�م –4�Nع �� ا��5)ي، ا���	 I/C< K:&)را�دة ��  &c�3N ا<>)اع �)ى ا�,$�ل، وز

K:ا�$-"�>� إ��. 
5 – K:� ����� �/c�$� 8 ا�$"����ت ا<دار��، وإ>�از ا�"$�ت ا�.��د�N$أداء ا� ��$-&.  

                      
1.1.7.2. [��.� �$E (/.�ت ا��3دة: 

    �:��� ا�EBN ا����� [��.� �$E (/.�ت ا��3دة وا��Rd�o ا�����F ا��� &.�م >�mدX��:  
 
 
 
 
 
 



45 

 

 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 K�ر EBv04 : ت ا��3دة�./) E$� �.�  167ص ]63[[�
  
  

:�/BN$ا� (�(5&  -1 
 

�) ا�$BN/� ا��� &.�م ا�(5& ��/$� K�& EcX�< �./5 ( �� �:� E�EJ ا<دارة أو �� أي ��)ر �� دا
 �Jأآ ����ا�$#�"� أو �ر�:�، وآ/$� آ�ن �)د ا�$�NآE ا��� ��K ا���ا(:� آ��Jا آ/$� آ�	� ه-�ك 

���ر ا�$BN/� ا��K��� ��"�d وcX (/�ل �:� �� �EJ أ��Sء ا�5/.� .  
 

:�/BN$ر ا���� 2-  ا
 

   �Fا �/BN$ر ا������K ا �����)ه� ��>.�، وه-� &�Bن (5& K& ت ا�$�,)دة ا���TBN$ا� ��< �� ����
 e�dق >�� ا������ هGا ا�$�3ل  (��� T� ،�����Fا �/BN$ر ا������"�و�� >�� أ��Sء ا�5/.� �� ا

g��	�Jا� G�M-& ��� �:J< K)ا$"� R��� ��� أ��Sء ا�5/.� J�� �/BN$ر ا����  .وا�$�ؤوس، و>�
  

:�/BN$ا� E�/5&  -3 
 

    ��Fا p/1��و>,) &5)�) ا�$BN/� ا���d"�� ا��� &�ا�% ا�$#�"�، �J)أ أ��Sء ا�5/.� >�5/�/:� ، وه-� 
 p����Fن ا�B& (� ب ��,)دة�J�F �3��	ت، وTBN$ا� E5� �M/�C$ا� p����F�< K:��$ورة إ��X

 �/BN$/� ��<�3��� ا����E إ�8 (/�ل إ ����E5 ا�)را�� �Gا ��K ا�J1$.� داE ا�$#�"� ��7 آ�
��  .ا ��,�	� >u,J ا�3:�ت ا ���Nر

  تحديد المشكلة

 حل المشكلة   

 تحليل المشكلة

 

 تنفيذ الحل ومتابعته
 وضع قائمة بالمشاكل

 وضع خطة للتنفيذ

 اختيار الحلول

ديم الحلولتق  

اختيار مشكلة لمناقشتها 

 جمع البيانات

 تركيز الانتباه
 تحديد الأسباب
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    E< EBN$ا� E) ���,-� �"#و���%   E�/5ا�� ��/$� ���رج ا�5/.�  �� ^�C��  اك��vإنّ ا
&EL ا�$"#و��� &.c >��)ر�� اFو�I&�� 8/� 8 أ��Sء ا�5/.� �$�,�، �,)م ا��vاك �$�c ا�S�Fء 

 g��	�< (.M� �/BN$/� E) cXو �� �����$�Nرآ� ا�����$3  ،�:)�3-� ����Fت ا��3دة ا��آ� ا�./)
(E ا�$v I/C& �/BN,�ر >����X وا<�Jvع �)ى أ��Sء ا�5/.�، و&�Bن 	���3% ه� >Gل أ��8 [��� 

k5Jا� E5� �/BN$/� E) cXو �� �-B$�.  
 

:E5اح ا����4-  ا 
 

�.�م أ��Sء ا��v�J� �./5ة >,�ض �.��(�&:    �/BN$ا� E�/5& (,<ر و�S5< 9ذ� K�� �� �J��7و ،K
 Gd(-إ��:�، و� E�ا��� K& ا��� �)��.$ه� وا�5/�ل ا�(�(5& K& ا��� �/BN$ح ا��v K��ا<دارة ا�,/��، و
&.�م ا<دارة >$�ا�,� ا�5/�ل ا�$.)�� ، وا&�Cذ ا�.�ار �� هGا ا�mNن �� ا���� ا�$-��p، و�-) 

��K ا&�Cذ ا<��اءات ا�Tز�� ،E58 ا�/� �.�  .138صm< iG�M-��[50]��B$� ���� 8-� ا�$�ا
  

��Bر.2.7.2Fط ا�J-ه-�(أ�/�ب ا��Gا� R�,ا�(:Brain Strorming  
 
��Bر �� اp����F ا�$-:��3 ا�����F ا��� &"�C)م آ��4ا �� ا��$���ت      Fط ا�J-أ�/�ب إ�� (,�

��Bر وا�$.��(�ت ��Fة �� ا��J) آ$��ت آ���& Eف �3$��� ��  (/.�ت ا��3دة، وذ�9 �� أ��]
��اد و�� و�� ����Fا.  

   
     E�ا��/� �.��] iر�J���< إ��اء (�ار p/1�& k�) ،��(J� ر�B�و&,�k5J/� ����$� ��-.& �J �� أ

24ص (CQFD)  :ا<>)ا��  وا��� &,-� [51] و&.�م هiG ا��1�.� �/8 ا(��ام ���)ة   
.Cesser la censure "C  B��� K��.ر ا�$.ّ)�� أي �)م &���% ا�-.) أو ا���" - 

.Qualité et Quantité des idées "Q � >}�)ار أ��Bر �)�)ة أي ا�$-���N ا�Jّ-�ءة ا $"& ��� - 
.Farfelu "F"  I�J1�/� �/<�� ن�B& (� �:	F �M�C� >"��1 أو �	ة �:$� آ��B� Eل آ�J� - 

.Démultiplication "D ��Bر �$�B أن &I/C أ��Bر �)�)ة F3$��� �� ا� Eآ" - 
 

 3.7.2. أ�/�ب �T�� ا�J�Fب >��-���3:
 

    pJ"ا����ل إ�8 ا� KU ،�$:-�< ط�J&و�)ى ا ر gd��-ب وا��J�Fا ��< ��T,ب ا��/�Fا اGه �X��
�� ا�$�X�� �/BNع ا�k5J وا�)را��، و&m&� أه$�� هiG ا�-.�1 �-)  �JJ"& ب ا�5.�.�� ا����J�Fأو ا

�}	% ��دة ��K ا����BMو��د  ،p�,� g�-�  أو p�,ب ()وث ذ�9 ا��Jا��5ل �� ا(�$� ت أ� ��
m1C83ص[52]ا�.  

 
4.7.2. ��� :&E�/5 >�ر

  
    ���1��)و >�ر���" &��c هiG ا��"$�� إ�8 ا<����دي ا<�M�����B&% �/8 ���)ة "  AB&�& k�)
م �� ا�J�Fب ا�$$B-� �5)وG� ،�:Uا �}ن هGا ا�F/�ب �"�C)  20%�� ا�$BN/� ه� 	���3  % 80أن

�:&��  .48ص[53]�/�,�ف �/8 ا�$TBNت ا��� �-�2J ا���آ�A �/�:� و�,��� أ��J>:� و&5)�) أو��
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:�/��Nإدارة ا��3دة ا� I�J1& (dا�� .8.2 
 

30ص [54]  �/��#دي &M� I�J1:�م إدارة ا��3دة ا���N/� إ�8 �� :  
 
 

:�� E4$�&8 ا�$#�"�: و/� �/��Nا��3دة ا� I�J1& (dا�� .1.8.2 
 

.	���� ا�C)��ت وا�"/c ا�$-��3 &5"�� -  
ر�c �"��ى اFداء، و�.�) >�Fداء ا�$���Cت أو اFه)اف ا��� �",8 ا�-�Lم إ�8 &5.�.:� وه�  -

�:.�.5& �$L	Fا iGه)اف ا��� &",8 هFط و>�� ا�N-أو�% ا� ��< �<��.�M:�م   
.&R���B& u�MC ا��c� ،E�2N &./�^ �/�5ادث وا��BNوى -  
- �"5& 8/� E$,ا�E$,ا� pإ��اءات وأ���� ��.� و&�1  
.ز��دة و ء وا	�$�ء ا�,��/�� �/$#�"� -  
.ز��دة �)رة ا�$#�"�ت �/8 ا�J.�ء وا ��$�ار -  
.ز��دة ا��MBءة وا�M,���� وا<	����� -  
 

��اد:F8 ا/� �/��Nا��3دة ا� I�J1& (dا�� .2.8.2 
 

��اد ا�,��/أ��       F3-�:� ا��C^ ا��Mاd) ا���  �$���/��Nم ا��3دة ا��:M� I�.5�< K:ا�A��  �3��	 ن�  
   �/� ��:  
- K:&)را�و K:&ا�J.إ��1ء ا�,��/�� ا���� وا�C��  ���M)ام   
- E$,وإ��اءات ا� pأ���� ���1& ��Tل ا�$�Nرآ�  �� K:&را�:� ��$-&.  
��� ا��)ر�p ا�Tزم -�&.  
- /� �:	��GJ�   ..��م >K:��$�mإ�K:d�1 ا��5ا�A ا�$dT$� �/3:�د ا��� 

��اد ا�,��/��      Fدة &,�د �/8 ا�$#�"� و�/8 ا(,�� (dا�� �/��Nأن �/�3دة ا� IJ� �$� ^/C�"	
gd��-��<  اGوآ ،�"�#$/� �d�<A$�ء ا��	دة و ء وا��ا<��3>�� آ���5"�� ا�$"�$� �/"/c وا�C)��ت وز

�� ا�"�ق هGا �� �:� و�� �:�  �	�B� لT�)ر>�ح واFدة ا��أ�ى &-$�� �:�رات ا�,-�� ا��NJي ز
  .داE ا�$#�"�
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:ا���� ����  

 

 

 

     ، ��M"/��"��) ا�$#�"�ت �/8 ا<ر&.�ء >mدا�J�,& �:d إدارة ا��3دة ا���N/� أ�/�>� إدار�� و  I�.5&و
�� A�$ا��  �:&��(�/"�M إدارة ا��3دة ا���N/�و��"����ت ��دة �-��3&:� و E�وا�c  إ��5� 8

�M"/Mا� iGه E��5& �2J-��� إ�I�J1& 8 �$/�  >��$#�"�ت، )��&�� آ�	� أم إ	�����، �L	 �3د� ��
إ�)اد، &K��.& ،��1C،  و�I �)ة ��ا(E ��  >$�3د إ��,�ب �M:�م ا��3دة ا���N/�، وذ�9 ،>��$#�"�

$N& ��  .���)&% �$� ا�:�م ا��-�L$� إ�E �� 8و&-G�M، أي �,/:� �Aءا �� ا�,$/�� ا<دار
��� ا<��-�ع ا���م �� [�ف  ، (�و >) �� &:��� ا�$-�خ ا�"/�K �� أ�I�J1& E هGا ا�-�Lم ا�3)
 %dد�J� �� نF 9ا�,$�ل، ذ� ���J� %���.U E.	و ،k�ا<دارة >�Sورة &I�J1 هGا ا�-�Lم ا<داري ا�5)

��اد >��$#�"�، و��  �� ا�-:��� إ�8 &5.�Fا c�$3� ���,Mرآ� ا��N$ا ا�Gه ،K:&�J7ور �d�<Aا� �Xر I
�$� ه-� &�آA إدارة ا��3دة ا���X ا�Gي �,��J �,��ر ا�-�3ح Fي �#�"� &.)م )��&:� أو �-��3&:� ،

�d�<A,�ت ا��ت وا(�����ت و&��J/1�� I�.5& ورة�X 8/� �/��Nا�.  
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  3ا����
  وإدارة ا���دة ا������ ���9000م إدارة ا���دة ا�
	و 

  
  

  

�ع ���ق ا�	��رة ) ا�����(إن ا�	��ل ا�
�ق � ا��
	�ى ا�����      �إ�! ا��
	�ى ا� و�� وا

+"�م ا���دة و)�'&%ه� � آ��"�  %&&,�ا� و�&2 و�1ا'  و�&%ة ا�	�0دل ا�	��ري .&� ا� ول أدى إ�! 

2�4 دو�&2 أو ��3�&2 
2�4 و��&2 أو دا�5&2 إ�! آ��"� . 

  

�ت ه� ��@? ا9	&�<�ت ا�)�&> و ���&; ا�%:� ا�	�م �  9	! أ708 ا��+"�م    AB�ا� �&.  C�
ا�

2 ا�	� �� م ��)�&> Dأو <�دة ا� E	��ل <�دة ا�F5. 
  

�ت ا���2��0 دو�&�،      Dو ا� ?�
و هKا � J%ض ا�H�0 3� إ'��د )�'&% دو�&2 �� د <�دة ا�
�J 2�L�	�2 ا� و�&2  وا�&A�&ا8+�ت ا����2 ا��
�A9000 ISO . 

 
     <�O	� إ'��د ��Pم  �O�	�
�ت أه�&2 ا���Qل �3! أ9  ا���ا8+�ت 9	! AB�ا� Rأدرآ  ��

� F5ل  S&�ت، وذ���ت وا�)���Uا�� V�	D �J 2��Uا���دة ا� ;&��� !�3 <�(' 2
AB�ا� �J
L> ����ارد ا��	�29 ا�Kي '	��; .�:? ���ذج Wدارة ا���دة Yل اF,	AZا. 

  
: ISO   1و'Zا V'%(�  .1.3 

 
��7 إ'1و    Q� ا��O�ISO2 إن  ;	Uوا�	� �)��  ISOSS ا�&����&2 �03رة 3� ا5	�Qر 

 .Equal  ا�	
�وي
 

��7 إ'1و     Q 1 International) ا��)�'&% (AZ^ ا���P�2 ا� و�&�� 2	�ISO  ]&& و'%
Standars  Organisation��أ'_� أوآ !�
� Organisation for Standardization 

International   2 ا'1و�0% آ�	(�� آ��(ISO) 2 ، و � IOS  �3 اYآL% `&��3 و اA	D ا
�ا8+�ت ا���دة ا�	� �Q ر 3�  �3 H' &&[ ا���	2 ا� و�&2 ���P��99ص[55]ا�. 

  

R ا���P�2 ا� و�&�� 2	��J ]&& أ��3ب ا��%ب ا�)���&2 ا���L&2 .)  ���ء :^  و�Jد        Aدو�2  25وأ

� <�&V  23/02/1947، و.�`%ت 3���J1946 �J �" �� ن �3م  KD	�
%ا(و '�A ( ،�"� ا%�
%"Oا8+�ت ا���ء ا���L	A�. 2& D2 وا�&>�	�Wا����ل ا �J ا8+�ت��2 ا�J1و آ�'Z2 ا�Uأ� ��,�   .�C&2و

  . 166صIEC([56](وا�"� A&2 إذ �D	j ."� ا����2 ا� و�&O�F� 2	%و��ت 
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9000)�! ا���ا8+�ت ا� و�&P�Y 2�2 إدارة ا���دة ا'1و  .2.3 : 
  
 �A9000ف �	�%ق �J هKا ا�)�Q% إ�! �)%'V ا���ا8+�ت ا� و�&P�Y 2�2 إدارة ا���دة ا'1و    

0�2 ."� و آS�K .&�ن jC�Q5 هmK ا���ا8+�ت� .وا��+�ه&^ ا��%
 

9000�)%'V ا���ا8+�ت ا� و�&2 اZ'1و . 1.2.3: 
  
 و�2 ���ي �3! وV8 د@&; ����دة أو ا�
�)�A 2اء آ��R أو�&2 أو      2�&nا8+2 و��0% ا�	(�

 � R(:و �	اض ا�%oY�0 ا�	ام � D	AZل أو ا��(	AF� 2���8 ن�O	� �C�"� E	��2 أو &Aو
D	�V ا� ول � �%ف 05%اء  �J ]&&�	ا8+�ت وا���ت ا��p&ا8+�ت ه��إ8 ار ا� !��	�أ<�"�، و

) ISO اZ'1و(D	Q&�، أ� ا���ا8+�ت ا� و�&J 2		��! إ8 اره� ا���P�2 ا� و�&2 ��	�&&[و�3��ء 
 .ISO 14000 و  ISO 9000و� أ`"% ا���ا8+�ت ا� و�&2 

 
1 ا���P�2 ا� و�&2 ��	�&&[    %. �0@2
 ��Cن دا�O�      : وه� �)ّ%ف .ISO(�"�4(وا���ا8+2 ا� و�&2 

�&2 ا�	Dا8+�ت ا���ا� � 23����VQ ا�0%و��آ�Zت ا��)	%ف ."� دو�&� �	U,&> 3��&�ت  �
�"� . 103ص[55]ا�W	�ج و ا�
�? و���ذ<"� وأداC"� وإدار

 
� �%ف ه&�pت      S��9"�، و ذ� ��ا�)�� ;Jا�	ع وا���>W�. !P��إذن ��J��ا8+�ت ا� و�&2 

%ورا  ،%'�Q	م ا�FJ4. دة . ءا (	 rا��> <�U�D	�V ا� ول، وه�  �J 2&&&[ ا�����	ا�
.���3��Qت ا�&O�C�&&2 واO�W	%و�&2 وا��&O&��O&2 وZ�8 إ�! �%ق اWدارة وا�2p&0، و'	^ و:? 

�)�و�&2 .&� ا3Y_�ءا���ا8+ 2&�Jا�� .�ت � F5ل 3��2& 
  
� ا���ا8+�ت ا��O	�.2 أ8 ر�"� ا���P�2 ا�)���&2 ����ا8+�ت  9000واZ'1و      2�
�A �3 �03رة

 2�A1987 م إدارة ا���دة�P� �J ه�%Jا��
&2 ا�����ب &C%ا�)��8% ا� VQ�
�2، و�
�� د هmK ا� ،
�"�  ا�Kي '	)&� أن �Q��t و�	m��0 إدارة��	�? ) �A? أو 5 �ت(ا���P�2 ��	4آ  � أن  ;Jا�	�أو  -

 .119ص[57]�9<�ت أو ر�0oت و��@)�ت ا�)�&> -�+�ق
  
�0&; ا���ا8+�ت أو  9000إذن اZ'1و    �ه� .��L.2 د�&> أو %`  ��U%آ�ت، '�:7 �"� ��Zت 

� ا���Qل �3! إ9 ى `"�دات ا���P�2 ا� و�&2 ��	�&&[ �"�O�&� ،�"' � 2&���('&[ ا����ا�.  

	�ى ا���دة  !�3 2PJ���ا� Sذ� ��O� ا���Qل �3! `"�دة اZ'1و �&[ �"�'2 ا����ف، Y�Jه^ 

��R ا�U"�دةا� tA�Aي �3! أK. 
  
���3ت     @ 2Jآ� ? �"�Jا�� ^	' H&�. �"�' (�� ا���ا8+�ت و 23��� %'��و���م �P�2 اZ'1و .	

���ه�ت ا5Y%ى �J اWدارة، Zا ? !`��	�)"�، وإ�3دة ه&�O	"� آ�  <�(	�"� أو  D	
�ا�)�> ا�	� 
ا3	��د هmK ا���ا8+2 و' ل هKا �3! أن ا���<2 ��<�د )�'&% �n.	2 و@�.�2 ��	�0&; وا�	�&&^، أدت إ�! 

��P� ;0م <�دة ',�� آ����U� 2Jت� 2
AB�:��3 �3! أن ا���ا� �&> ا� �B' ��
�ت  AB�ا� mKه
�"&J ��. �"���3وأ 

�ت Dا� ^' ��  .3��&�ت ا�W	�ج أو 
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 v(. .2.2.3 ا��+�ه&^ ا��	)���P�. 2م إدارة ا���دة:
 

 �P�  -1م اWدارة:
 
    t�ّ4. 1و'Z2 ا�P� tJ%(���Pم '
�2A�&A ?:�. 7 وأه اف )&�2 و���&; هmK اYه اف، و��Pم : "

� '�O� أن '	_�� 3 ة أ�P�x� 2دارة �P� <Lم إدارة ا���دة، ��Pم اWدارة  2�P� �J دارةWا
2&p&0دارة ا�Wم ا�P� ،2&���106ص[58]"ا� .  

  .وأه اف ا�)�> �3! ���&; هmK اYه اف '  2A�&Aة ه� ��Pم '�4U .,%ض �� إذن ��Pم اWدار
 
 : �P�Quality Systemم ا���دة - 2
  
�P�2 اZ'1و) �P���.  Q�' )Systemم     r
� ا�)��8% ا��	%ا.�2 أو ا��	+�9":2�3 23���."    

t�4. م ا���دة�P� 2�P��ف �+[ ا�%ّ(�ا�Fز2 ا�"&O> ا�	�P&�� واW<%اءات وا�)��&�ت وا���ارد :"و

&� ا���دة .OU> ا@	�Qدي، �����&; وإدا2 و � 2�P��ا� �&O���0&; إدارة ا���دة، ." ف 	�
 �� F5ل و:? ا���ا3  وا��0! اA�AY&2 ا�	� إذا  ،2�&(و')�> �3! ��P&^ ا���ارد �	��&; أه اف 

2.�o% EC�	� �"�3 vD�	' ف�A ت �	194ص[57]ا3 . 
  
     �"�� ا��	���0ت  23��� �J <L�	' م ا���دة�P�J اءات (إذن%>Wوا ،��&P�	ا� <O&"ا�

�0&; إدارة ا���دة، وا�" ف � ��Pم ا���دة ه� 	� 2&2، وا���ارد ا�Fز D2 وا�&>�	�W&�ت ا��وا�)

&�"� و'	�Oن ��Pم ا���دة �J أي �����&; ا���دة وا����2PJ �3&"� و � 2
AB�ا� �&O�� � 2�P�

 2
	�r3 وا9 ا     (Imputs)ا�)��&�ت واW<%اءات �	� '^ �	�ج أو 5 �
&2 ا�	� &C%2 ا��U�Yوا
� ا�� F5ت  ذات @&�(�� 2�Fء %Lأو أآ.  

  ;&���� ا�)��8% ا��	 ا2�5 وا��	+�2�3 � أ<>  23���       و'�	�ي ��Pم ا���دة .OU> �3م �3! 
107ص [58] <L�	��� أه اف )&�2، وzا �J %8��(ا� mKه:  

- 2'%U0ا���ى ا�.  
.رأس ا���ل -  
.ا��) ات -  
  .ا��"�رات -
- r&��AYق وا%�.ا�  
.ا�
&��Aت -  
.اW<%اءات -  
�Qدر أ5%ى -.  

��'%ه�، و هmK ا�Q+�ت ه��:  و'	�&�P� 1م ا���دة .Q+�ت r�' 28�5 �3! ا���J ^P"�"�، و  
-  ،�"�%'�
��وهKا '0%ز ا�	+�3> ? ا�2p&0 و �J دور إدارة ا���دة � '  ا�	+�3> ? ا��J 2p&0 9 ود 

S�"	
��2p&. t0 ا�
�ق وا���.  
� ا���دة - 2��0�
	�'�ت .و<�د ه ف، وا�Kي '	��J <L ا���8ل إ�!   

	�ى ا���دة  - ]+� ^' �� �J ار%�	AZم �3! ا�Pرة ا�� �. ;�(	�ا�� رة �3! ا�	�P&^ ا�Kا��، وه� 

t�&���  .ا�����ب 
ا�� رة �3! إ�3دة ا�	�ازن، و�	)�; .� رة ا���Pم �3! إ<%اء ��Q&��ت �J 2��9 و<�د ا��%اف  -

  .آ0&% ��
	�ى ا���دة �3! ا��
	�ى ا�����ب
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     �&9 � t	(>ا% �,0�' <. �	.�n ن�O' Z أن r�' �0ل��ى ا���دة ا��	
و�U� �O&% ه�� إ�! أن 
 �J ات �	
��'%m آ��� {"%ت ه��ك �  .ا�
�ق5z% و

   
 : إدارة ا���دة -3
  

�0&2 �3! ا�	%اآ^ ا��)%W �Jدارة ا���دة  9000إن اZ'1و :"» «Joubert "<�.�ر"'��ل      
 �&
�Uرآ2 <�&? أ3_�ء ا���P�2، وا�	%آ&1 �3! ا�	� !�3  �	(�وا�	� �)�� ا�+�
+2 اWدار'2 ا�	� 


	�F0ا��
	�% ." ف ���&; ا9	&�<�ت، و��@)�ت ا�)�Fء �9:%ا   ".و
  
�P�2 اZ'1و      r
  : .(Management de la qualité) �"�ّ4و'�Q  .�دارة ا���دة 9
" ^Aت، ر���Uا�� mKه ��_	�� J&�� '	)�; .����دة، و 2�P�
�. 7	�t&> و%ا@20 � 2�
�����Uت 

�&� ا���دة وا�	��J ^O ا���دة، و:��ن D�
&� 2A�&A ا���دة، و�� '  أه اف ا���دة، و��ا���دة، و
  . 106ص[58]"ا���دة 


J 2&�� '	)�; .����دةAB�ا@20 ا�%	��� 2�A	�t&> و 2�Uدارة ا���دة ه� �03رة 3� أ��J إذن.  
 

 :  �P�Quality Mangement Systemم إدارة ا���دة - 4
  
� أ<>      2�P���� ��Oداء ا�Y%آ&1 �3! ا	ن ا��O' � �3 2�P��ا� �J دارةWم ا�P� t. د�Q��ا�

���m ا���دة �. �"Jأه ا ;&���  ).اA	" اف ا���دة (
  

    t�ّ4. �_'')ّ%ف أ ��آ" : ;�(	' ��&J 2آ%Uور@�.2 ا� t&>�	� 4U�' يKم ا��Pا��
  .16،15ص[59]".����دة

  
�)%'�P� Vم إدارة ا���دة .�P� t�4م '	_�� و:? 2A�&A وأه اف  إذن � F5ل ا�	)%'+&�    �O�'

 ،�"O'%��
2 و')�> �3! AB�ا� rا��> ?&�> <�U' t&1 آ���	ه اف، و'Yا mKه ;&���)&�2 و
 2.���� أ<> ���&; ا���دة ا�� �"�&(+�  .و

  
 :إ3 اد و�) '> ا���ا8+�ت ا� و�&2 .3.3

  
�)�و�&2 .&� ا3Y_�ء، و'	^ إ3 اده�      2&�Jا��'	^ و:? ا���ا8+�ت ا� و�&2 � F5ل 3��2& 

� F5ل ا��%ا9> ا�	��&2 �"�' (�  :و
  
%2�9 اZ@	%اح - 1)Proposal Stage( : !ى ا���<2 إ�  ��J هmK ا��%2�9 '	^ ا�	4آ  

 '% إ8 ار �ا8+2 < ' ة و'� م اZ@	%اح إ�! ا����2 ا�+�&2 و�3   �&&(��ا2�J ا3Y_�ء '	^ 
  ).Project  leader(ا��U%وع 

  
%2�9 ا3W اد - 2Prepasatory Stage) :(  <�3 �3ت��� �'�O��J هmK ا��2�9% '	^ 


�دة ا�)�> اYو�!  2o�&Q�)WD1 ( <' (	ا8+2 أو ا���2 ا�o�&8 ^	' ��آ،R'�Q	�� �":%3و

�د) �) '> ا���ا8+2 ا���<�دة( 2o�&Q. S2 وذ�&��L> ا��(ة ا�)(WD2   
.  

%2�9 ا����ن - 3)(Commitees Stage : 2o�&Q. 2QQD	�م ا����2 ا�+�&2 ا����وه�� 

�دة ����ن. (Commitees Draft-CD)  
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�Fع ا�%أي  - 4	A2�9 ا%)Inquiry Stage:( ��'� ^	' mKه �Jو :  

�دة ا����ن -  . و��ز')"� �3! ا3Y_�ء W. اء ا�%أي) (CD إ8 ار 

�دة ا���ا8+2 ا� و�� - 2�9%Standard) International (Draft،  H&9د�5ل ا���ا2+8 

�%ح ��%أي %ة أ5%ى� .  
 Final Draft International Standard-FDISإ8 ار ا��
�دة ا��"�C&2 ����ا8+2 ا� و�&2 -

&2(3%ض ا��	�EC �3! أ3_�ء ا����2 ا�+�&2  -&C%ا� (R'�Q	��.  
  
5 -  2�9%'	^ �J هmK ا��%2�9 3%ض ا��
�دة ا��"�Approval Stage  2&C):(ا3Z	��د 

و�J 2��9 3 م ) ا3Y_�ء(�3! ا�"&�pت ا��D	�J 2Q ا� ول ا���Uرآ2  (FDIS)����ا8+2 ا� و�&2 
�)�د ا��
�دة إ�! ا����ن ا�+�&2 ? ذآ% ا�0AYب 2�Jا��ا�.  

  
)%2�9 ا8W ار - 6Publication Stage: (�ا� mKه �J 2&C�"ا8+2 ا����^ إ8 ار ا�	2�9 '%

  .ا�	�  ��R ا���اAF� �"&�3 2�J	D ام
      2&C�"%2�9 ا���إ�! ا� <Q�%ا9> @0> أن  2	
وهKOا ��P9Z .4نّ إ3 اد ا���ا8+�ت ا� و�&2 '�% .

 2�"ا���.�AF� 2	D ام، وF5ل هmK ا��%ا9> �	��! ا����2 ا�+�&2 وا����ن ا�+%3&2 و���23 ا�)�> 
�� ر اW`�رة إ�&t أن 3��&2 إ3 اد و�) '> ا���ا8+�ت ا� و�&2 إ ��3 اد هmK ا���ا8+�ت أو �) '�"�، و

��zا �J <L�	�� اAY[ وا���0دئ  2��> �"�O��"�2 < ا، :  
   

أي ا���8ل إ�! در<2 � ا�	�ا�J ;J و<"�ت  Consensus):(ا�	�ا�J ;J ا��ا<"�ت - 1
،%P)%ف ا��	ل ا�F5 � S^ ذ�	ا8+2 و'��ا� <' (�  .�3! ذوي ا�)F@2 .�8 ار و

  
2 - 2��U2 ا�&���ق  Global Coverage):(ا�	,� �"��U' �	ت ا����U2 أ��اع ا��Jأي أن آ�

��; t&�3 .�����ل ا�)���&2  ' �U���2 ���0غ  2�P��> ا��) 3Global Solutions( !	9 Sوذ� 
�ت D�3ت وا���Q2 أ��اع ا�Jآ� ? ;Jا�	ا� ;&���   .وإر:�ء ا�)�Fء '	^ 

                                   
3 -2&3�����3     أي أنّ :(Volantory)ا�	� <OU. ^	' �"����U2 و��P��ل ا���أ3 �J اك%	`Zا  

2�P��ا� �"(_� 2�&(9
r `%وط  S�Kط، وآ �Uا ا��K". 2&�(�ت ا��p&"ا� r��> �)(ISO.  
   

�)&  ا���J %P ا���ا8+�ت ا�	� �Q ره� .)  آ> و')�� أن ا���P�2 : (Renew) ا�	� '  - 4
 %Lأآ �"�(�' ��. �"���&0��� ا���ا8+2 و D	
أر.?  أو 5���A ]ات و� ��J��P9Fت و�راء 

2�CF  .27،26ص[59]
  

 : �P%ة 4U� �3ة ا���P�2 ا�)���&F� 2'1و .4.3
  
ا����&2 ) ا��)�'&%(ا�	�&&[ ن ا���P�2 ا�)���&F� 2'1و �03رة 3� ا���د ��3�� '_^ ه&�pت إ     

 2�A R
A4���ر ا��3��Qت ا�)
O%'2 وا�Kر'1947 2� ?، �J أ��3ب ا��%ب ا�)���&2 ا���L&2، و
� :��ن   .Z 2 آ�ن&>�	�Wا ?��Q�ا� �واO�Z	%و�&2، إذ آ�ن '	^ ��Q&? أدوات ا��%ب �J 3 د 

  .إ�! آ�ارث و5
�C% آ0&%ة <�دة هmK ا���	��ت، و:��ن 3 م و<�د 3&�ب Y �"&Jن ذ�B' Sدي 
 2&A�&ا8+�ت ا����ل ا�F5 �� هKا ا�����; �4Uت OJ%ة ا���ا8+�ت ا��&�P�� 2&A^ ا���دة 

2'%O
 Allied Qualityوا���ا8+�ت ا��&�V��� 2&A ا�����  1959ا��Qدرة �3م  MIL-Q9858ا�)
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Assurance Publication(AQAP)  2  �31968م&���ا�	�  BS 5750وا���ا8+�ت ا�%0'
��9&  آ> هmK ا��)�'&% �J  1979أ8 ره� ا��)"  ا�%0'���� ����ا8+�ت ا��&�A&2 �3م  !�3 F�3و ،

 ��L� ^_� Rآ�� �	ا����2 ا� R(�	>9&  91ا�	2 ا� و�&2 ���P��ا� �J 3_�ءYدو�2، وه� ا� ول ا
�^ ا5	&�ر ا���ا8+�ت ا�
�.; ذآ%ه� �	�Oن أ�A�A ��:? ا���ا8+�ت ا� H&9 �A�&2 ا��&A�&�

 . 168ص[55]1987 ا�	� 8 رت �3م  ISO  9000ا� و�&2

�&�ت اZ'1و .�
r اAZ^ ا�Kي ����t آ> دو�2�  . [39] و�	) د 

- 2&������23 ا���ا8+�ت ا�%0'BS 5750 .  
- �����Yل ا��Uا� V��� ا8+�ت��23 ا���� AQAPI .  
-2' �Oا8+�ت ا���23 ا���� I299 – CSA  .  
-  23���   .ISO 9000 ا���ا8+�ت ا��&�A&2 ا� و�&2

9000@�R ا���P�2 ا� و�&2 ��	�&&[ .�%ا<)2 ا���ا8+2  1994و�J �3م  ISO  تF' (	وإد�5ل ا�
2  .، و@  �^ ذ��32000S&"� �3! أن '	^ %ا<)2 هmK ا���ا8+2 �3م  ا�Fز

�ت واZر���ء ه RJ هmK ا���ا8+2 إ�! 9��'2 ا��
	"�S و9��'2 ا�2p&0 و:��ن <�دة  Dوا� ?�
ا�
  ..��دة ا���	��ت 

�"��P�2 اZ'1و إ�! ���&; اYه اف  !(
� 101،100ص[58]: و
1-  ^'����2 ذات ا�)F@2 وا��	_��2 U�Y&? ا�&2 و<�ا8+�ت ا�)����9&  ا�����'% و���U&? و

 2�.��
"&> ا�	�0دل ا�	��ري ا� و�� ��
�?   (Conformity Assissment)ا����ت." ف  Dوا�.   
��'% ا��)�'&% وا5Z	�0رات واAY[ ���7 ا�U"�دات ا��	)��2  -2�رJ? ا��
	�'�ت ا��&�A&2 وو:? و

�ت �3! ا��
	�ى ا�)���� Dوا� ?�
���رة ا� ?&�U�� أ<>  ،�"..  
�2 ا�)��&2 وا�	����O<&2 وا@Z	�Qد'2 -3U�Yت اZ�� �J )�ون	ا� %'���. 
D	�V ا� ول وا�)���ء وا�L9�0&� وا��D	%3&� وا�	��&&� إ@�F3 2@�ت .&� أ<"1ة ا -4 �J ]&&�	�

  .وا@Z	�Qد'&� �J ا�)��^
�+�@&�ت .4Uن ا���ا8+�ت ا� و�&2 -5Zا <&"
	� 2�&Aو %&J�� �J 2�ه�
  .ا��

���رس       H&9 آ1ي% %&o <OU. ^	' t��J 1و'Z2 ا�P�
	�ى 
&% ا�)�> �3! . ;�(	' ��&J �أ
2&�J ن��� <&OU��"� ا��; �J إ��Uء   (Technical Commitee T.C)ا���P�2 أ3���"� � F5ل 

   2&3%J ن���(Sub-Commitee S.C)  <�3 �3ت���� )  (Working Groupsو
"� �&�L��ا� �"C�_3ا����ن ه� أ mKن ه ف ه�O'2، و+�	D�ا� ول ا� �J ]&&�	ا8+�ت وا���ت ا��p& 


�دات ا���ا8+�ت
� ����ن ا�+�&2 وJ&�� '�� `%ح �"mK  إ3 اد &C%ا� Eا�)���&2 :�� إ��ر ا���%0
  :ا����ن

  
��[ اWدارة ا�	��� ����P�2 : (T.C)ا����ن ا�+�&2 - 1 �
&2 '	^ إ��Uؤه� .�%ار &Cوه� ���ن ر
)  أن '� د ��ل ��Uط آ> �"� و.%��E 3��"�، و@  �7 ا����[ ����ن ا�+�&2 9; �OU&> ���ن .

 !�3 2�P���� ا�)�م ��&P�	ا� <O&"��. %`�0 <OU. 2�0�% %A 2���2 أن ��Oن �"� أ'%` 3%&2J
�	�ج �3! <O� ا8+�ت� o%ار أ��A 2% ا����ن ا�+�&2، و�O> ���2 ه ف � د '	��J <L إ8 ار 

m 9.  

&; أ3��ل هmK ا����ن � �%ف ا����ن  :(S.C)ا����ن ا�+3%&2 - 2��"�م و  ' ��  '	^ إ��Uء و

 28�5 %A 2������3ت 3�>، وU' Z	%ط �J هmK ا����ن أن ��Oن �"� أ <&OU�ا�+�&2، و'�; �"� 
�". .  
)����3ت ا�)�> -  3W.G(:  K&+�	� 2&3%+0> ا����ن ا�@ �"�م �OU> هmK ا������3ت 

	2QQD و� دة.  
��ل  �J �"�' (�
Bو�2 آ> 9
r ا5	8�Q"� 3� إ8 ار ا���ا8+�ت وو�x`�رة �Jن هmK ا����ن 

�&( .  
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     ?�
إن �P�2 اZ'1و ه� ا���P�2 ا�)���&2 ا��)�&2 .�8 ار ا���ا8+�ت ا��� دة �O&+&2 إ�	�ج ا�
)�'&% ��3�&2 '	^ ا�	)� %J�� S�K. �"J ،ت� Dا� ^' ��> ."�، و�,2 ��3�&2 U	%آ2 ��	+�ه^ و

 %&oء و��&2 و�3�ت �3�p&ت وه��O9و ،�&O�"	
�	�&� و � 2+�	D�اف ا�%�Yا8> .&� ا�	وا�
�ت �3! ا��
	�ى ا� و�� Dوا� ?�

"&> 9%آ2 ���رة ا��� ا�Y%اف ذات ا�)F@2، ." ف  Sذ� .  

   
��P� ;&0م ا���دة وا���Qل �3! `"�دة اZ'1و:� 5.3. أ�0Aب 

     2FA2�8 و �� ا�	4آ    .Z <. �&Jا8+2 ا'1و �&[ آ����0ت ا���	�� 2�P��0&; أ'2 �إن 
 ����0ت هmK ا���ا8+2 وإ@�2 ا� �&> �3! ذ���J S	4آ  '	^ � F5ل 3��&2 ��&&^ ا����.�2 أ	 ;&0��

� F5ل �7 `"�دة ا����.�2 ا�	� �F(J R0L .4ن ��Pم إدارة ا���دة ا ^	&J <&� 2 ا��P��ا� �J ;0���
���0ت ا���ا8+2 ا'1و 	�� r&�	
'9000.  

  
�)%ف `"�دة ا����.�2 ���ا8+2 اZ'1و      H&99000  ت ا���درة��P���� 7���.�4"� `"�دة دو�&2 

���0ت هmK ا���ا8+2 ا� و�&2	 ? ;Jا�	' <OU. 2'دارWا �"�P� %'���  . 32ص�3 [60]! 
  
     2
AB�ر .4ن ا�%���0&� و 2��	
)	� ة  2"> �إذن UJ"�دة ا����.�2 ه� `"�دة ا3	%اف �8درة 

  .R��9  @9000 و�R�0 ا��	���0ت ا�	� '	_��"� أ9  أ��اع اZ'1و 
  

     �A�Aأ r��)�'&% اZ'1و، إ�! أ�t أ708  ?�0&; ا���دة ا�Kي '	+; 	� �
&C%ا� r0
و'%<? ا�
? ا�
�ق  <اYور.&2 وا�)���&�J ،2  ا��"R ا�AYاق ا�)���&2 إ�! ا3	�0ر أن ا���Qل �3! ��	)�

���S ا�U%آ2 ا���2�8 �3! ا�U"�دة أو��'2 28�5، و@     ISO 9000`"�دة  H&9 ،2&
J���&1ة 
��P� ;&0م ا���دة K9  �Jت ا�) '  � دول ا�)��^�و�"� .)v ا� ول ا�)%.&K9 2و ا� ول اY<�0&2 إ�! 

 �O� ^� �U%وع U	%ك ? أي <"2  �J <5 � Z &2 أن�آ�ت ا�)��%Uط ا�%	U� H&9 �"��
AB
�&O�"	
  .2�8�9 �3! `"�دة اZ'1و، و9	! ا��

  
&2 03% 9 ود      D3&2 وا���Qت ا���	��ور ا�%�� %+A 2 <�از.�L�. 1و'Zدة ا�"` R�08أ  �J


U�� 20%آ�ت ا�	� ا�JYق ا�)���&2، أو�)	0% آS�K `"�دة  ا� ول وإ�!���. E	��ك ا���Aو %&A �
9
��	1م .����ا8+�ت ا�	� �� ده� ا���P�2 ا�)���&2 ��	�&&[ .  

  
    �"�"� `"�دة اZ'1و  ��  172ص[56]: هKا .�2J�:W إ�! ا�+�اC  ا�	� 

  ..����دةز'�دة ا�2�L .��	��ت ا���P�B' 2دي 9	�� إ�! ز'�دة ر:� ا�)�Fء و���&> ا��OUوى ا��	)��2  -

&� ا���دة -�	2 �&.��'Wات ا��D0? ا�	� 2�P��ء .4ن ا�F�(�� 2�:ء إ`�رة وا��  .إ3
- 2
AB��8رة ا� �&
��.  

&� 3��&�ت ا�	�Q&?، وز'�دة  -��� F5ل ��A&? @�3 ة ا�W	�ج و 2�P���� 2&�5ءة ا� ا�+Oز'�دة ا�


�&� ا�_�ء �3! ���ط ا�_)�J V ا���	�ج�وا��Dذ اW<%اءات ا�O+&�2 .��?  إ�	�<&2 ا�)��&�، و
V&��O	ا� <&���
	�F0، و.��	���  ;.��  .Z�9ت ا�_)V و3 م ا�	

-  ]O(�' �� ،2�.��إ3��ء ا�)��&� ا�2�L وا�U)�ر .��1ه� .
�Q9 r0ل ا���P�2 �3! `"�دة ا��
�	�� ��J"^ و���داء أ3Y ^1ه&+��
	�ى ا�%وح ا��)��'2 وا�%:� 3� ا�)�> و��0ت إ'��.� �3! 

  . ا���ا2+8
- 2&>�	�W&�ت ا��ا�) �&
�����&; ز'�دة �J أر.�ح ا���P�2 �	&�2 ز'�دة ا��0&)�ت، و.  
  .ا3	��د ا���دة آ��Pم 3�> و�&[ `)�ر -

��zا�� ول ا �J اKآ> ه j&D�� �O�'و:  
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�ا8+�ت: 02< ول ر@^ ;&0��
�ت @0> و.)  AB�1و  و:? ا�'Z2 إدارة ا���دة ا�P54[9000أ�[ 
   45ص

 

ISO 9000  ;&0��  (.  ISO 9000 ;&0�� ت @0> 
��&2 ا�)�> �2�n و<�&? ا�)��&� ')���ن 

..�+[ اW<%اءات  
��&2 ا�)�> �+�{�J 2 ��3ل ا�)��&� ا�	� 

. '�O� أن ��Oن 2p��5 أو @�.�2 ��+� ان  
1 


&%و ا�W	�ج ')�> .���0 أ 
� ا��%ة اYو�! ��&�8 t�(>ا 

Fك ا�W	�ج ')�> .���0 أ  
?�Q�ج �5رج ا��	����. ?Jاد 

2 


Bو�&2 ا���&?.ا���دة ه�    �0: ^
@ �U	+
Bو�&2 ا���دة ه� 
.ا���دة  

3 

.ا�D+�ض ) Zت إ�3دة ا�)�> ) Zت ��3&2 � إ�3دة ا�)�> .  4 
�C�.1وى ا��O` �J ض�+Dا�.  �C�.1وى ا��O` �J ة%Lآ.  5 

 2
AB�ع أر.�ح ا��+��	&�2 �	 �� ار
.ا�	�O+2 ا�28�D .����دة  

2
AB�أر.�ح ا� �� �.ار�+�ع ا�	V&��O و  6 

 

 :  ISOأ��اع ا���ا8+�ت ا� و�&2 اZ'1و .6.3
 
، 1987{"%ت �2�A K  9000آ�� أ`%�� �J ��.�Aن ا���ا8+�ت ا� و�&P�Y 2�2 ا���دة ا'1و     

� �3م  %0�J�� �J1994و mKت �3! هF' (	ا�  v(. R�5�3م  أد �Jا8+�ت و��آ�ن  2000ا�
�) '> '	^ �3! هmK ا���ا8+�ت %5�.  

 2�
� 1994و�	�Oن 2�C�3 ا���ا8+�ت ا� و�&P�Y 2�2 ا���دة �:  
  

 : 1994-8402ا���ا8+2 ا� و�&2 ا'1و  1.6.3
   

 �����ت ا��	)��2 .����دة وأ�P�	"� وأ��A&0"�، و'	�L> ا�" ف Q��� ���( ��_	�وه� �ا2+8 
هmK ا���ا� 2+8	�Oن �3! رأس 2�C�3 ا���ا8+�ت ا��	)��P�4. 2�2 إدارة ا���دة، ه� إ'��د �,2 إ8 ار 

 2�C�3 �J 2 D	
����ت ا��Q��� V'ر�(� !�3 <�U�U	%آ2 	+; �3&"� دو�&� ����دة، H&9 أ�"� 
�ا8+�ت هmK ا�)�90002�CاZ'1و  ? <  .، و� r�' t��J ^n ا�%<�ع إ�&"� �3  ا�	)�

  
�	_�� هmK ا���ا2+8 �)%'+�ت �
R وA	&� و    )2 ) 66�P�4. 2��(	�ت ا�����Q�ا� � ����Q

  :إدارة ا���دة وه� �ز23 �3! أر.? ����3ت آ�� '��
1- 2����ت �3Q : %U3 ثFn ��_	����� .	)�ر'+"�) 13(وQ.  
����ت �	)�; .����دة -2Q : %U3 2(
� ��_	����� .	)�ر'+"�) 19(وQ.  
3- ���Q
U3 2% : �ت �	)�; .��Pم ا���دة�5 ��_	����� .	)�ر'+"�) 15(وQ.  
4-  2(
� ��_	�����ت �	)�; .�Yدوات واr&��AY وQ���� .	)�ر'+"�) 19(Q  . 156ص[58]
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  :  2�C�3ISO 9000 ا���ا8+�ت ا� و�&2 ا'1و .2.6.3
9000�	�Oن 2�C�3 اZ'1و  �:  

   
���23  :9000ا'1و  - 1 <�U��ا8+�ت و ;&0��
�3  �3! ا5	&�ر و� 2�ا8+�ت إر`�د'�3 2


2 .��اء	"� ) 2�C�3)9001 ،9002 ،9003 اZ'1و AB�م ا����و��	�ي �3! إر`�دات ا5	&�ر'2 
  175،174صP�:[57]%وJ"� وا9	&�<��"� و�	�Oن � أر.)2 أ<1اء

 و�)  ا�� 5> �����23 �ا8+2 إدارة و��آ&  ا���دة، إر`�دات �5F	&�ر : ISO 9000 -1ا'1و * 
ISO 9000  <�U�
&2 وا�+%ق وا�	%ا.� J&�� .&�"� و&C%ه&^ ا���دة ا��+و�U%ح هmK ا���ا2+8 

  .اYه اف وا��
Bو�&�ت و��&&^ أداء وJ)��&2 أ�P�2 ا���دة
���23 اZ'1و  :   ISO 9000-2ا'1و  * ;&0�	� 2�ا8+2 إدارة و��آ&  ا���دة، إر`�دات �3

	D م �	4آ&  ا���دة (و��	�ي �3! إر`�دات �	�0&; .��د ا���ا2+8 ) 9003، 9002، 9001(�و

���0ت ) ��o%اض ا��Dر<&2	 ;&0�� �J وا� @2 وا��:�ح ;A��	ا� ;&��� �و��O� هmK ا���ا2+8 
  .هmK ا���ا8+�ت

�ا8+2 إدارة ا���دة و��آ&  ا���دة، إر`�دات �	�0&; ا���اISO  :2+8 9000 -3ا'1و  * ISO 
��'% و��ر'  وإدا2 ا�%0�&�ت   9000� �J.   

�ا8+2 إدارة و��آ&  ا���دة، وه� د�&> ���%0E ا3Z	��د'2 ا�Kي Fnث  : ISO 9000 -4ا'1و * 
��9&2، و@�.�&2 ا��� jC�Q5 :2��&Q��	E ه�Wا.  

  
أ�P�2 ا���دة، ���ذج �_��ن ا���دة �J ا�	Q�&^ : 1994 - 9001ا���ا8+2 ا'1و  - 2

�ت ا�����2 Dوا� r&%آ	ج وا��	�Wوا %'��  . 158ص[58]وا�	
 2Jل آ�F5 دة ���.�2 ا���	�ج ��	���0ت 
	D م هmK ا���ا2+8 �3 � '	�<r �3! ا���رد :��ن �

�ت � .)  ا�0&? D. "�ء	وا� ^&�Q	��. 2'%ا9>  . ا�ا�                                                 .  
 mK0% ه	(��ا8+�ت ا����.�2 ا5Y%ى �
�2 و �&. � 2&���` %LآYا8+2 ا��و@  9 دت  1994ا�

���0 ه�	 �'%U3 �J م ا���دة�P� �0ت��	  :هmK ا���ا2+8 
  

Bو�&2 اWدارة - .  
  . ��Pم ا���دة -
%ا<)2 ا�)�  -.  
- ^&�Q	ا� �J ^O�	ا�.  
  .ا�	��J ^O ا��C�n; وا�0&���ت -
  .ا�U%اء -
  . �	�ج ا���رد � �%ف ا�1.�نا�	��J ^O ا�� -
�&� ا���	�ج -D��)%'V و.  
  . ا�	��J ^O ا�)��&�ت -
  ).ا�	�%'r(ا��%ا@20 وا5Z	�0ر  -
  .ا�	��J ^O أ<"1ة ا��%ا@20 وا��&�س وا5Z	�0ر -
  .2��9 ا��%ا@20 وا5Z	�0ر -
- ;.��  .ا�	��J ^O ا���	�ج o&% ا��
- 2&C�@2 وا��&�&�Q	2 ا��U�Yا.  
-  <��^&�
  .ا�C�_0? وا�	1D'� وا�	"&2p وا��+� وا�	
  . ا�	��J ^O ا�
�Fت ا��	)��2 .����دة -
  .ا�	 @&; ا� ا��5 ����دة -
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- �'�O	ا�.  
�ت ا��U	%آ2 - Dا�.  
- 2&C�Q9Wا r&��AYا.  
��  :1994-9002اZ'1و  - 3,� 2 Dوا� r&%آ	ج وا��	�Wا �J 4آ&  ا���دة	ذج ���� ��_	�


	D م �3 � '� د ا�1.�ن ) 19(هmK ا���ا2+8 �ا��%ف اYول (Q�3%ا � �P� %8��3م  ا���دة و
� د)  ^&�Q�� F5ل  E	��ا� �J ه�%Jا��  . ا��	���0ت ا��%اد 
  
�U�> هmK ا���ا8+2 ا� و�&2 ��'&[ :1994-9003اZ'1و  - 4  j�+ا� �J م ا���دة�P� <�U�

 ��_	�
�)2 ا���	�2 وا5	�0ر <�د�"�، و�� �C�"16(ا�� ( ��_	�Q�3%ا � 8��3% ا���دة، وا�	� 
 2&C�"%ا9> ا���ا� �J �"Q�J ^	' �	آ> وا�%@�.2 �3&"� وا��U�ف ا��U	&2 اآ���0ت �)����J �3! ا��	

  .65،64صj�+��[31] وا�	+	&�
  
%8��3�_^ : 1994- 9004اZ'1و  - 5  mKم ه ��وإر`�دات �P^ ا���دة وإدارة ا���دة و

 j�+� �"J ،ا���دة ^P� %'��� �J �"��<&"�ت وإر`�دات ����رد'�، '	^ اA	D ا 2�
�
  ا�
� هmK ا�)��8%، وه� �)	0% ه�2 و+& ة oY%اض ا��%ا<)2 ا� ا�5&2 %Q�3 <335ص[37]آ  .  

2&�zا8+�ت ا��ا� � : و�	�Oن 
   .إر`�دات –إدارة و8��3% أ�P�2 ا���دة : ISO 9004 -1ا���ا2+8 * 
�ت –إدارة ا���دة و8��3% أ�P�2 ا���دة  :ISO 9004 -2ا���ا2+8 *  D�� إر`�دات.   
   .إر`�دات ����اد ا���Q)2 –إدارة ا���دة و8��3% أ�P�2 ا���دة  :  9004ISO-3ا���ا2+8 * 
  . 176ص]75[ ا���دة و8��3% أ�P�2 ا���دة �	�
&� ا���دة إدارة :  9004ISO -4ا���ا2+8 * 
 

�2 ا���ا8+�ت  �A �"��_	�  :ISO 9000 –1994وا�OU> ا�	��� '0&� ا���ا8+�ت اA�AY&2 ا�	� 
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�ا8+�ت إ8 ار  ا���ا8+�ت: O`05> ر@^  2�
�A �"	��_�  ISO 9000.1994اA�AY&2 ا�	� 
  40ص[61]

 
 :ISO 140001و'Z6- ا 

 
� ا��C�n; وا���ا8+�ت ا��O	�.2 أ8 ر�"� ا���P�2 ا� و�&2 ��	�&&[ �3م      2�
�A �3 ه� �03رة


�2 ا�U%آ�ت ا�Y�. 2&3��Qدوات ا�Fز2 ���0ء ��Pم اWدارة  1996�
�1ود هmK ا� ، ،�&p&. 2�&�
ا�
 2�P�Y�.  &�	ى ا�  �&
�� ،�"�&0��  Cا�J ��� اWر`�دات ا�FزAZ 2	D اt و��&&�t، و(�و

20 ا�	��ث وإزا�2 ا��+�'�ت و���&; .&2p إ'��.&2 وز'�دة ا���3 ا��p&0 وإ9%از � v&+D�ا�p&0&2 و

��ر ا�2p&0 وإدراآ� � ا���P�2 ا� و�&2  �J 2�&�3 2&J��n ات%&&,� �". ?	�	���	�&&[ ��ه�&2 ا�	� 
أ�P�2 إدارة ا���دة ��3�&�، و:%ورة إ'��د �ا8+�ت اWدارة ا�p&0&2، آ�ن أول إ8 ار �J �3م 

�	_��  14000ا�	� �^ ا3	��ده�، و.��ءا �3&"� ���7 `"�دة اZ'1و  14001ا���ا2+8  1996

2 أ@
�م ا�)��8% ا� 2&A�AY	Q��P� ^&م اWدارة ا�
�&� 14001ا���ا2+8 �5 �p&. 2&� و�	�Oن 

 �". <Q	' 2&A�A@&;  17أ 	5% وه� ا��9& ة ا���.�2 ���
�2 ) ا��%ا<)2(.� ا �A <آ �J14000 
  :و�" ف إ�!

 *2p&02 ا�FA ��_' م�P� ?:و.  
 *�"n2 @0> 9 و&p&0آ> ا��U�ا� ?�.  
  .48ص[38]���&; أداء .&�p إ'��.�* 

ISO 9000 2&A�&ا8+�ت ا����2 ا��
�A 

ISO 9004 

إدارة ا���دة 
 2�Pو8��3% أ�

 ا���دة

ISO 9003 

 أ�P�2 ا���دة

ISO 9002 

 أ�P�2 ا���دة

ISO 9001 

 أ�P�2 ا���دة

ISO 9000 

�ا8+�ت إدارة 
ا���دة و:��ن 

 ا���دة

ISO 9004-1 

ISO 9004-2 

ISO 9004-3 

ISO 9004-4 

ISO 9000-1 

ISO 9000-2 

ISO 9000-3 

ISO 9000-4 
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)! ����Qل �3! هmK ا�U"�دة أن � رك     �
2 ا�	� R(A أو AB�ه� أن �3! ا� tا آ�Kه �واYه^ 
 mKرآ�ا ه &� �"&+}��0&�"� و�U%ه� �3! ��&"� هmK ا�U"�دة و)%2J آ&+&2 (� ى اYه�&2 ا�	� 

  .ا�+�اC   ا�	� ����"� هmK ا�U"�دة
> أي ��ع � أ��اع ا���Uط، ? ا�	
�&^ .4ن ��Pم ا���دة داISO 9000  5 و�)��E ا���ا8+2 ا� و�&2

 V�	D !�3 ;0���� ��Uط 5z%، إZ أن ا���ا2+8  V�	D�7 اA�AY&2 ا�	+K"� 2&�&Qا ا���Pم F�ا�
 2+�	D�ت ا��
AB�م .�ر`�د ا�����_? اAY[ ا�Fز�P��� 2م و �"J ،7:وا <OU. ط�Uأ��اع ا��

�7�8 ����U� 2(&0"� وYذج ا��&�ر ا��	5Z  2Jآ� <�O�ا�_%وري إدراك .4ن ا���ا2+8 ���م �3! 
 <O� 2��O�7 ا�)��8% ا�:�' ��zا <OUا8+2، وا���ا� �"'���ا�)��8% و�%ا.� D	�V ا���0د ا�	� 

�ا8+2 اZ'1و  2�
�A �9000�ا2+8 .  
  

 < ول ر@^ 03: 8��3% ا���ا8+�ت ا��&�ISO  2&A[62]ص21
 

4&� ا���دة ا� ا�5&2              �          
   2&A�&ا8+2 ا����8��3% ا�   

��ط ا�)%'_2 Dا�
Wدارة ا���دة    

ISO 9004-4 
د�&>  ا�)��%8

2�.�� ا��
IS900-2 

ISO 
9001 

ISO 
9002 

ISO 
9003 

4.1 
4.2 
4.3 
4.4 
4.5 
4.6 
4.7 
4.8 
4.9 

4.10 
4.11 
4.12 
4.13 
4.14 
4.15 

 
4.16 
4.17 
4.18 
4.19 
4.20 

. 

. 

. 
x 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
 
. 
. 
. 
. 
. 

0 
0 
. 
x 
. 
x 
0 
x 
0 
. 
. 
. 
0 
0 
0 
 

0 
0 
0 
x 
0 

4.1 
4.2 
4.3 
4.4 
4.5 
4.6 
4.7 
4.8 
4.9 
4.10 
4.11 
4.12 
4.13 
4.14 
4.15 

 
4.16 
4.17 
4.18 
4.19 
4.20 


Bو�&2 اWدارة 
 ��Pم ا���دة

%ا<)2 ا�)�  
^&�
 :�0 ا�	

 :�0 ا��C�n; وا��)���ت
 ا��U	%'�ت

 �:�0 ا���	E ����رد 
 ا�1.�ن

t(0	���&&1 ا���	E و 
 :�0 ا�)��&�ت

 ا��%ا@20 وا5Z	�0ر
 :�0 أ<"1ة ا��&�س

 2��9 ا��%ا@20 وا5Z	�0رات
2�.�� :�0 ا���	��ت o&% ا��

 2&�&�Q	اءات ا�%>Wا
2&C�@ا�� 

 V&�,	1'� وا�D	و�2 وا����ا�
^&�
 وا�	

 
 :F�A �0ت ا���دة 

�� P�Y�2 ا���دةا�	 @&; ا� ا5  
�'�O	ا� 
2 Dا� 

  2&C�Q9Wا r&��AYا 

4 
5 
x 
8 

5.3, 11.5 
9 
x 

11.2 
10.11 

12 
13 

11.7 
14 
15 

10.4, 16.1, 
16.2 
5.4 
18.1 
16.4 
20 
6 
 

 
.                       %J�	 %Q�30  �&C1> %J�	 %Q�3  

   %J�	 %&o %Q�3  X 
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� F5ل ا�� ول أن ا���ا2+8      �9F� ISO 90002Jآ� �"	&�,	� 2&���` %LآYا8+2 ا��ه� ا� 

 2 Dوا� r&%آ	إ�! ا� ^&�Q	ا� ��� <�&? أو<t 9&�ة ا���	�ج ,��P� %8��3 . �&9 �Jم ا���دة، و
  .��  .�@� ا���ا8+�ت �+	�% ��P� %8��3 v(0م ا���دة

  
�0دئ أ�P�2 إدارة ا���دة اZ'1و 9000: .7.3 

 
    t� وا�+)�ل <_JY0&; ا�� ا���0دئ ا�	� �_�� ا�	 23������م أ�P�2 إدارة ا���دة �3! 

 7صJ :[63]&�� '�� 2000، إ8 ار 9000و�	�jD هmK ا���0دئ 9
�P� rم إدارة ا���دة اZ'1و 
�+"^ ا9Z	&�<�ت ا����&2 : ا�	%آ&1 �3! ا�1.�ن - 1 r�' t��J اKو� �"�C�.4ة �3! زU��ا�  �	(�
��@)�ت ا�1.�نوا � %Lه� أآ � K&+���0�t، وا�)�> ا���د �3! ��
	��0&2 �1.�ن ? ا���Jء .�	��.  
���م .	� '   :ا��&�دة - 2 ،�&'%&
� �%ف اWدارة أو ا�� 2��(J 2 �3! @&�دة
AB�ا� %J�	�'�r أن 

�&� اAZ	%ا�&��، وo&%ه� � ا��"�م ا�	� D	ا� ;C�nء، و�Uه اف وإ�Y<&"�ت وا�	0&; ا��� �J <5 �

2 و���&; اYه افAB�ا� �J ��5&� ا� ا��'2 ا���أ<> 9 � Sف وذ� "	
  .75ص[64]ا���Pم ا��

3 - �&�ا�)���ن .����4Uة �3! <�&? ا��
	�'�ت ه^ ا���ة ا���%آ2 �"� و�Uرآ	"^ : �Uرآ2 ا�)�
  .ا�+)��2 �Bدي إ�! �+�&% إ. ا�3�"^ و05%ا�"^، و��<&""� �+�C ة ا���4Uة

�"E ا�)��&2 - 4 : ?0	�
2 أه اJ"� ا��� دة 2A�&A �J ا���دة .+)��&Z 2.  �3&"� أن AB�ا� ;��� !	9
 !�3 r�' ��2�3، آ�+	0�2 و�% 2�U23 أ������Pم ا�)��&�ت، .�&H  '	^ ا3	�0ر آ> ��Uط، أو 


&&%ه� . @2 .�)> D%<�ت 3��&2 � ه�  F5ت ا�)��&2 ا�	���� '  ا�)��&�ت و 2
AB�ه� ا� (. .
 2�P��"E ا�)��&2 ا�	�O^ ا��
	�% �J ا�	%ا.� .&� ا�)��&�ت ا��D	�+2 دا5>  ;&0���&1ات  �و
 E"��ا ا�K�0ع ه��mK". �0 ا�)��&�ت وا�	+�3> ."�، و�3  إ%' ��&J ^O�	2 إ�! ا�J�:W�. 4ةU����. &�ت��ا�)

��' ��4آ&  �3! أه�&2  S�KJ ،م إدارة ا���دة�P� �J:[38]53ص   
-  ^&�
�ت و`%وط ا�	 Dوا� ?�
� ا� ^"�
2 وا9	&�<�AB�ء ا�F�3 ?&�> �0ت��	 2&0��J"^ و

� ا��	���0ت Sذ� %&oر و�(AYوا.  
-  �' &+	

)! إ�&t ا�U%آ�ء وا��' ��0�"^ و��	إ��0ع أ��Aب '�+� ا�	�ازن .&� ا9	&�<�ت ا�)�Fء و

<O? آ�	��4ة وا�U��م ا��&@ �.  
- 

mK". 2 ا��	���0ت وا9Z	&�<�تإF3م <�&? ا��AB�ا� �J 2&�&P�	ت ا��'�	.  

2 آ�� ه�  -AB�+& ة .&�"^ و.&� ا��ة وا�%�	
�Z�Qت ا��Zا <+O' ��. ءF�(ا� ?إدارة ا�)F@�ت 

�:�J 7 ا�OU> ا�	���: 
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  7ص]36[���ذج ��Pم إدارة ا���دة ا����0 �3! أ�Aس ا�)��&O`06 :2> ر@^ 
  

     <OUا ا�K�0ت وه���� '  ا��	 �J ^�9آ <'�:7 ا� ور ا�Kي ��)t0 ا�Y%اف ا��)�&2 آ)�
0�2 .	�@)�ت ا�Y%اف �%ا@20 ر:�ء ا�Y%اف ا��)�&2 ��&&^ ا��)���ت ا��% r��	�آ� F5ت و

^"��0��  .ا��)�&2 ���@�ف �3!  ى و�Jء ا���4Uة .�	
���23 3��&�ت ذات: �"E ا���Pم �J اWدارة - 5 ^"+��� '  و  �3&2�J !دي إ�B' م�P2 آ�@F3

�"Jأه ا ;&��� �J 4ةU��ا�.  
6 - %�	
� أه اف : ا�	�
&� ا�� R.�n 4ة ه فU���� ��Oداء ا��� %�	
'�r أن '�Oن ا�	�
&� ا��

  .ا���4Uة
���&> ا�0&���ت : �"E ا��ا@)&�J 2 �8? ا��%ار - 7 �J 2��(+ا��%ارات ا�  �	
�'�r أن 

  .وا��)���ت
�)	�  ا���4Uة و�رد'"� آ> �"�� �3! ا5z% و.��	��� : C ة ا��	�0د�2 ? ا���رد'�F3@2 ا�+� - 8

� رة آ> �"�� ��D; @&�2، و�Aف '�	E 3� اA	D ام ا���4Uة ا���<7  ^3 ���0دل ا���+)2  2@F3 ن�J
� ����0دئ ا�L���W 2&دارة ا���دة ��J? ���%اف ا��)�&2 آ	�
&� ا�+�اC  ا����&2 و�5; @&�2 و  '1

  .8ص[63]اAZ	�%ار
  

:�J 2�L�	�ت ا�_%ور'2 ���0ء ا���دة: وا��&A�AY8.3. ا 
 

��'% 2J��n ا���دة:� .1.8.3 
 


�ت     AB�ح ا����� t�  .Z ;0

�ا �3^ ا���دة �3! أه�&2 .��ء 2J��n ا���دة آU%ط AB��  أآ  
 ^Cودا %�	
 <OU. 2
AB�ر ا���
&� ا���دة، و')	0% .��ء 2J��n ا���دة أ%ا 9&�'� �	�	3&"� ��
 �J

0O,&%ات ا�	ا� ��ر<� �"�:�D&� ا� ا��5 وا���ة ��%&. 
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�n �J 2���� �o �J %8��3'2 اYه�&2 وه�8��3و@  �v(. jD ا�)���ء �U2 ا���دة ا�J��n %:  
� أ<> ا�	�
&� و�&[ � أ<> ا��O^ أو  - �"<�دة ا��)���ت وهmK ا��)���ت '�0,� اA	D ا

  .ا�%@�.2 �3! ا�D`Yص
? ا��
Bو�&2 - 2��
  .'�0,� أن �	��rA ا�
  .'�r أن '�Oن ه��ك �J�Oت ���	�EC ا�����2 -
  .ا�	)�ون و�&[ ا�	��J[ ه� أ�Aس ا�)�> '�Oن '�0,� أن -
- ^"+C�}و �J ن�Y�. ر�(U��. 2'%U0ارد ا���ا� !_��  .'�0,� أن 
  .'�0,� أن '
�د ��خ � ا��:�ح وا�) ا�2 -
  .'�0,� أن ��Oن ه��ك 3 ا��J 2 دJ? ا��%��0ت -
- 2
AB�2 ا�&O� �J r&Q� 2'%U0ارد ا���ن ���O' 218ص[38]'�0,� أن.  
    � �%ف أJ%اد ا �أ �"��(���&^ ه� ��Pم �����23 � ا��+�ه&^ ا�28�D .����دة وا�	� '	^ 

? ا�P%وف  <
&2 و)%2J آ&+&2 ا�	)�J��	ا� �"�1& ;&���
2 وAB�ا� %'���� أ<>  2
AB�ا�
2
AB�ا<""� ا���  :و�Lل ��S ا��&^ ه�. ا��D	�+2 ا�	� 


2 و��+&1ه^ Yن إر:�ء AB�دا5> ا� �&�� F5ل اZه	��م .
)�دة ا�)� Sدارة: وذ�W1-  @&^ ا
[40] :ه� �	&�W 2ر:�ء ا�)��&� ."� .�2J�:W إ�! ا�1.�ن   

.اW'��ن .��	�
&� ا��
	�% ����دة -  
.ا3	�0ر ا���دة �3F اA	%ا�&�&� 3Y��ل اWدارة -  
- ^&P�	ا� �J %0آYم ا��	هZء ا���دة ا��  .إ3
- 2+�	D�ج ا��	�Wم ا�
��ز'? ا��
Bو�&2 3� ا���دة .&� أ@.  


2 وا�	4آ  � إF3م 2A�&A وأه اف AB��� 2 وأه اف ا���دةA�&A K&+��واYه^ � هKا ه� إ8 ار و
�&�
2 وذ�S �1'�دة ا���3 وا�	�+&1 و�Uرآ2 ا�)�AB���. �&�  .ا���دة آ�2J ا�)�

2 -  �&�
Bول 3� <�دة � '�	�t أي أن �إن آ> �3> دا5> ا��B :@&^ ا�)�
2 ه� Aن�O  2Jآ�
�J �&�	�&1ة و�8&�2 وذات <�دة ��3&2 و�O�� @&^ ا�)� t�"  :أ3���t، و

  .:%ورة ��+&K ا3Y��ل دون أ5��ء � ا��%ة اYو�! -
  .ه ف ا�)�> ه� ا�W	�ج . ون 3&�ب -
- 2
AB�ا� �J ا���دة �&
�	� 2&A�A0% أ	(� <�Uرآ2 ا�)�.  

	�% '�r أن ��Oن ا���3 ة اYو�! ��)�>9 - <OU. <آ�U�ا� <.  
     �J ة C�
��0"� ا���دة، وا��&^ ا�	�� اK5Y .)&� ا3Z	�0ر ا��&^ ا�	�   .Z ^&ا�� mKو����8ل إ�! ه

 !�3 �"����&; أه اJ"� و@ ر !2 �3
AB�3  ا��
' � ��"�&. ;Jا�	ا� ;&���� أ<>  ،2
AB�ا�
2
J���ا�.  

  
 2.8.3. :%ورة ��J&% ا��0&2 ا�+�&2 ا� ا3�2 ����دة: 

 
     E	��&; <�دة ا���	ا���:% � R@ا�� �J &2 آ0&%ة�2 ����دة أه�&2 ا� ا3	�	ا��0! ا� %&J�	� 708أ  ��

2&A�&ا8+�ت ا����9 ى ا�W 2�.��
2 �3! `"�دة ا��AB�ل ا��Q92  و Dأو ا�ISO 9000 ه� ،


أ%ه�م �1'�دة ا��2Q ا�AB��� 2&@أ� Zا���دة إ �&
���o t&% آ�ف ذ�Y Sن ا�C�.1� '_)�ن 2 و

 ;�(	' ��&J 2&�J وط%` ;&��� r��	' S2، وذ�p&0'2 ا���2، و9F
:�� أو��'��"^ ا�2�Q وا�
��'% ا��0! ����&; ذ�S إZ�. Zه	��م ا�� ي �J د3^ و �O�' Zه�، و%&o�0رات و	5Zا8+�ت وا����.

  .�)�'%ة، وا���ا8+�ت وا�	��&> وا5Z	�0را�	�	&2 ا��	)��2 .���&�س، وا�
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�A4&[ ه&�pت و��&2 �	�
&; أ�P�2 ا���دة: .3.8.3 
 

�P%ا ��&�م ا�) '  � ا��"�ت .������Uت ذات ا�2�Q .����دة و�_)V ا�	�
&; J&�� .&�"� و�) م     
��'%ه� .�� '��; ا�
&�2A ا�)�2 ا�����.2 ����دة وأه ا�J ،�"Jن �و<�د إدارة �"	^ .	�P&^ أ3���"� و

�2 و��<&""� و� أه^ U�Yا mKدارة هW 2&ت و���p&ه ]&A4�
	 �3 :%ورة �&1ات ��P&^ ا���<2 
��'�  :ا���دة 

- t>> و�ارد ا����&2 �3! أآ���� <LYل اF,	AZا .  

&� ا�W	�ج آ�� و���3 -��.  
- V&��O	ا� v+5.  
- ;'�
CF�2 ا�)%ض ����r ورJ? و�&%ة ا�	.  

&� .&2p ا�)�> -��.  
�ن �J ا�)�> -Yز'�دة ا.  
- %' Q	ص ا�%J ز'�دة.  

    �'Kوه^ ا� E	��ا� �J ��0ن ا���دة' �'Kل �3! أ�"^ ه^ ا���ا�) V&�L	. Z; إ��	ا���دة �� ' ^&P��إن 
�%أ �J ا�)�> ا����1، �
��ن 3��&�ت ا�W	�ج، و'���ن .	�Q&7، و)���2 ا�)&�ب ا�	� @  �'

��' %�	
��ر �� �%ف اWدارة ا�)�&� .> 3��2&  %�%د أوا R
م ."� ا�)���ن و���&; ا���دة �&
S�K. 1ه^ �3! ا��&�م&+��
2 و"�2 اWدارة ه� AB�ا� �J.  

  
:2��Uوإدارة ا���دة ا� ISO 9000 �&. 9.3. ا�+%ق 

71،70ص [31] : و�O�� �J ا����ط ا�	��&2   
 

� H&9 إ9 اث ر:� ا�)�&>:  -1 

)! إ�! 'ISO	_�� ��Pم ا���دة ا�)���� � ،�"&�3 ;+	)�'&% دو�&2 ����دة  <�U' � إ��را �3

2��Uإدارة ا���دة ا� �)ّ&�2، أ 2
AB�. و�&[ �5ص ��ى <�دة ذو ��.? ��3�	
 %&J�� 
TQM تZ�� 2Jآ� �J 2��O	 2�P�0! 3 ة أ�	� 2�2 �32 و`�&�&P�� 2+
�Jإداري و E"� �"J

 ;&���
)! إ�! � ،2
AB�> دا5> ا��م �3! إ`�0ع ا�)���ر��A	"� وإA	%ا�&�&	"� ا��
	��0&2، ا�	� 
���0ت 3�Fء )&�&� ه^ 3�CF"�، و���&; ا�%:� � ى ا�)�&> و.��	��� �Jنّ 	�  �9TQM<�ت و

�� ' ا � ��Pم ال %L&> ه� أآ�إ9 اث ا�%:� � ى ا�) H&9ISO .  
  

:;&0�� H&9 ا�	  -2 
�2 إZ أن     �Uدارة ا���دة ا�W ذات ��.? �3م ]A1ات وأO�%&� و�_� و<�د  ^o%�3! ا�


2 ���ذج �5ص ."� AB <O� أن  �� H&9 ،5%ىY 2
AB � V�	D' mا  H&9 � �"�&0��
 �3 V�	D'ISO  �9زت �3! إ9 ى �	ت ا��
AB�&? ا��9&� أن < �J ،5%ىYت ا�
AB�ذج ا����

�0; �+[ ا��&2 و�&[ .��8�QD&2 آ�� ه� ا���ل �J إدارة �ا8+�ت ��(��. VQ	���ا3 ، ا�	� 
2��Uا���دة ا�.  

  
:S�"	
? ا�� <� H&9 ا�	)�  -3 

     ،S�"	

�ت ا���2�8 �3&"� ��ع � ا�	)�> o&% ا���0`% ? ا��AB��� 1و'Zا8+�ت ا� %J��
�0&; ا��)�'&% ا� و�&2 ����دة �A �J)"� أو 5 �� F5ل  Sوذ� �	ت ا��
AB�9&� أن ا� �J �"��

 ^"�� F5ل ا� را2A ا��& ا�&2 ���<� S�"	
���. %`�0��Oن �3! ا��Qل  2��U0; إدارة ا���دة ا���
��J&%ه� �"^ !�3 <�(�� ^"��0oور.  
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:�"&�3 2J%U�2 ا�p&"ا� H&9 �  -4 

�ت ا����8    AB��� دوري �&	+�2 �3! إ9 ى �	��! ا���P�2 ا� و�&2 ��	�&&[ %ا<)�ت و

12 .�<%اء �) 'Fت آ��� @�R ا���P�2 ا� و�&2 ����ا8+�ت    ،��ا8+�تا��
�ت AB�ا� mKأن ه ��آ
��J 2"� 9%'2 ا�	Q%ف �J ���ذج إدارة �U0; إدارة ا���دة ا���
�ت ا�	� AB�ا� �)�'&%ه�، أّ %&&,	.

m��0	��2 ا�	� �Uا���دة ا�.  
 �O�' 5%ىYت ا�JF	5Zا v(. وه��ك���	ا�� ول ا� �J إ'��زه�:  

 
�2 وISO 9000[38]ص52�Uر�2 .&� إدارة ا���دة ا���  < ول ر@^ 04: 

 
ISO 9000 2��Uر�2 إدارة ا���دة ا����ل ا��� 

%ا<)2 ا��%ق  ،2&���
واW<%اءات اWدار'2، 

وا��C�n; ا�28�D .����دة 
 �&�وا�	4آ  � ا�	1ام ا�)�

. .�<%اءات ا�)�> ا���:�23  

� ر'r و��{&V <�&? @�ى 
 ^"
2 وا�	1اAB���. <�(ا�
و�)" ه^ .��)�> � أ<> 

 �&
إر:�ء ا�1.�ن، وا�	�
%�	
. ا��  

�A�AYا�,%ض ا 

2A�&A ا���دة، �%ق 
 %8��3 ;&���وإ<%اءات 
و.��د ا���ا8+2 و%ا<)2 

%Q�3 <O� 2��	
.  

 �&
����[ ا���دة، J%ق 
 ،2+�O	ا���دة، @&�س ا�

� أ<> ا�	 ر'r وا�	�3& 2
 28�D2 ا�
AB�2 ا�J��n 2p&"�

..����دة  

2&A�AYا�)��8% ا 

)	%ف ."� دو�&�، ا�	�&&^ '	^ 
 %8��3 <O� 2��	
.�Qرة 
 �'�O� �J  3�
�ا���ا2+8، 

ه&O> أ�A�A أو إ��ر �3م 
� t�F5 .��ء  �O�'  &>

. ��Pم ����دة  

 ?&��. <O2 آ
AB�ا� <�U�
 �"+C�}وو �"��'�	


�Bآ  �"��3! ا`%اك  و3��&�
 �&�<�&? ا�)��&� وا��	)�
�رد'�  � 2
AB�ا� ?

.و3�Fء  

 ا��1ا'�


Bو�&2 @��ع أو ا���دة 
��J إدارة <�دة.  


Bو�&2 <�&? ا���دة 
 �
2، . ا'2 AB���. �&�ا�)�

 %5���[ اWدارة إ�!  ]&Cر
2
AB�ا� �J <�3.  


Bو�&2 ا���دة 

ا���Qل �3! ا�U"�دة ��	�ج 
 �18  %"`�&	�A !إ�.  

� Fnث  %Lج إ�! أآ�	��
�"�&0�.��Aات �	  

 ا�1� ا�����ب

  
� ����دة '��م �3! �ا8+�ت �2�n .&��� إدارة 2J�:W�.ISO إ�! آ> هKا �Jن �ا8+�ت �P� <L�'  

<��Pر `� ��2 ه� إدارة ����دة �Uا���دة ا�.  

&E وا9     � ��	&� و�O		)�ر:	&� .> ه��  �	
�0&; إدارة  وه�� �&� ^3 �UJ"�دة اZ'1و 

 !�3 2
AB�ا� <Q��� ا���O� أن  t�Y ،2��Uدارة ا���دة ا�W 2�' . R
&� �"�O� ،2��Uا���دة ا�

+2 ا���دة �J 2
AB��0! ا�	��2، آ�� '�O� أن �U2 ا���دة ا�+
�+� 2&�0	`"�دة اZ'1و دون أن ��Oن 

�2 دون ا���Qل �3! `"�دة اZ'1و�Uا�.  
)� ه� إ�0nت      2��Uدارة ا���دة ا�W �"�&0��
2 �3! إ9 ى ا���ا8+�ت وآKا AB�ل ا��Q9 ّإن

 ،V&��O	ا� v&+D����&; آ+�ءة إ�	�<&2، و �J م�"AWد، وا �
	�ى <�دة )&� و�� 2
AB�ا� ;&���
��ح �3! )	� ة �J ذ�S �3! ا�)�> ا�����3، وا�	)�ون وا�	�
&� ا��
	�% ��داء ا���O �	��&; ا��

<'��  ا�Yا.  



66 

 

  
  
  

:ا���� "! �  
 
 
 

�A4&[ أ�P�2 إدارة ا���دة .	� ' ه�      2�"
�ت AB�ا8+�ت ا� و�&2 �3! ا���2 ا��C�3 R�"A  ��

	�ى �. ����� 'Bدي إ�! ���&; إ�	�ج �A)� أو 5  ،2�P�Yا mKه �". VQ	�ا�Q+�ت ا��ا<r أن 

^Cودا %�	
 <OU. �"&�3 2PJ���2 وا�.���� ا���دة ا��.  
    zم إدارة ا���دة ه� ا�P� ّا���دة إن ;���&��"� آ� ��3 ^&P�� 2
AB�ا� �"�F5 � ?&�	
��&2 ا�	� 

�2 ا��D	�+2 ا�	� ���م ."�U�Y2 اJآ� �J ل�(J <OU. �"�
��  .و
     <�)	0% ا���دة ا�)� H&9 ،ت� Dوا� ?�
� دو�&� 	)�رt&�3 �J ���دة ا��P� R�081و أ'Z�J

�	��ت أو 5 �ت ذات <�دة اYه^ Wر:�ء ا�1.�ن H&9 أن هKا اD' %&5Y	�ر  <�(	
و'U	%ي و'
���A %&J? و5 �ت ذات  �J ro%' 7085% أzه� ا E	��ا8+�ت ا� و�&2، وا���2 ���.����3&2 و


t ا���0ء واAZ	�%ار+�� ��_' ^n �
� �J ا�
�ق وJ��	ا� m1آ%  .<�دة ��3&2 ���+�ظ �3! 
)�!     �J 2'ISO ا�)Q% وا���ا8+�ت ا� و�&2 ����دة أ708 � اY`&�ء ا�_%ور  2J%(إنّ 

�C�.12 وا�&�� D2 وا�&>�	�Wت ا�
AB�ا� � <O� H' 1و ا��'Zا.  
 ��_��)�� �J ا��"�'�A 2? أو 5 �ت ذات <�دة ��3&2 �	�2 وJ; ا�U%وط وا����'&[ ا�	�  �"�Y

�"  .ا�Z���pن �3! اA	F"آ"� أو اA	D ا
�2 وإ��� ')	%0 5��ة وا���Qل �3! `"�دة اZ'1و Z ')�� أن �U0; إدارة ا���دة ا��� 2
AB�ا�

2
AB���. 2��U2 ا���دة ا�J��n ;&����0&; و� ��� 2&A�Aأ.  
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  4ا���� 

�	
  دور ����� ا���ارد  ا������ �� ����� إدارة ا���دة ا���
  

  

 
    �ّ��  ���	
�� ا������ ا����� وا���ور�� � أي ���إدارة ا���ارد ا�%$��� إ"�ى أه� ا�

و��ا,: ه89 ا7دارة �60. ا�+5�رات وا�+��4ات ا�*��12 � �0/� ا���. . �*+�,�� �+*(�) أه�ا���

��، ا�
� ا��ا;��1 و��
 �5%�(����، و� �=	� ا��Aر,�� @�ة �*���ت 
?��، إدارة ا�<�دة ا�$�
�1 وا�+

 � ��,�+B7�2 ا�����1 ا�?@ C
 �D?@ �هE0 ل ا7ه+��مH; C
ا�9ي أدى ��0 ���اآ%� ه9ا ا�+*�ي 
�J1@ �K ��@�1+�� وآ�6+� ء��� B<�ح ا��	��� أL وه� ا��?�D ا�%$�ي، وا@+%�ره� أه� ا�2�ل ا�+

�ارد �K ���$0درة @J1 ا�Q+0Lر، وا�07اع ��0ف 
 Jت إ����	ه9ا ا��?15) �*+�ج ا�� C
ا��	���ت، 
 
C ا�B$�5 وا�%�ا
S ا�����5% ���0�رد ا�%$�ي � �@��>

�Tة �?����� ��� 0�ا��5  (�)*�

��� أ��ا� U15+� �1

+15%�ت B<�ح �5%�) إدارة ا�<�دة ا�$� C
د ذوي 
��رات ا��	���، �نّ 
�0���6� ا��15���ن �Kدرة @J1 أداء وQ� وآ�6ءات. 

  
و
C ه?� �%�ز دور إدارة ا���ارد ا�%$��� � �?��� �X1 ا�(�رات وا��6Qءات 
H; Cل أ"�     

��C ا�9ي ��+%� �Zورة أ����� �1%(�ء وا�7+��ار Q+ا� �م ��0، وا��+�]. �)� �� ا������ ا�+���ا�
5��� و�?��� ا�(�رات وا��K�5ت ا�����1 وا�6?��  ��1	���ت، و��+%�� J1@ .��� �. ا�+���
C�0 C ا�

� ا�?<�ح وا�+5�ر *B ���� ا@�� أن�Bف أH+;�0 ت���	ا�� CQ�� .Q$0 ،C�1
وا��1�آ�� �\��اد ا���
�1
  .وا7زدار، و��0+�� �*(�) ا�<�دة ا�$�

  
 :E$Bة و�5�ر إدارة ا���ارد ا�%$���. 1.4

  
دارة ا���ارد ا�%$��� ��1Q$0 ا�*��a ���` و���ة ا���@�، وإ��B ه B+�<� ���ة 
C ا�+5�رات إن إ    

��@�?Dرة ا��
�K%. ا�] �1"�
 6� ،��@�?Dرة ا���0زت  ا��+�ا;�1، وا�+ ��,b @��ه� إ�J �0ا�� ا�]
دارة 
C ا�D?�ع وأ2*�ب ا�*�ف، "�a آ�ن U"�2 ا���?� ��X1 أدوا�: ورأ����:، و�+��J إ �/�

ا���.، و��� �dBم ا�+9�1ة ا��Q� ،��@�?Dن ا���
. ا�<��� �++J1@ 9�1 �� ا��+�ذ أو U"�2 ا�*���، 
 .و�+�1� ا�*��� و�U�+Q ا����رات و أ��. ا�����U وا��5ق �داء ا���.

  
     C�0 ت�KH�0أت ا�� �
و��� اL"+��ج إ�J @1� و
��ر�� إدارة ا���ارد ا�%$��� �6D0 ر���� @?�
 ��(�، و�CQ�� CQ ا�(�ل أن 
��ر�� إدارة ا���ارد ا�%$��� �6D0 أ� C�1
2*�ب ا�@��ل وا���

��@�?Dرة ا��[1� �>�+B رت�  .ر���� �1%
  

1.1.4.��@�?Dرة ا��
�"�1 ا�]: 
  
     ����B �  ا�(�ن ا�]�
C @$� و���ت � ا����� ا���0� ���ت ه89 ا�]�رة � ا����� ا�0�4

$@ b��+ا�(�ن ا�C��$35ص[65]،� و�0ا�� ا�(�ن ا��  
C أن ا�]�رة ا�D?�@�� أدت إ� �i���0و
�ال، إL أB: �0زت � ه89 ا���"�1 @�ة 
�1 � اB7+�ج و��اآ� ا��b1 ورؤوس ا���*(�) ز��دات ه�
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�اه��   ��

*. ا����ل، �J)1� `B�Q @?��� أآ]�  ���H"ت وإLlام ا�A+ا� �  ��%Qا� b��أه���، ا�+
�ا 
<�د @?�Bn� �2+�ج دون أدJB ا�+���6 إ�J أm�0 "�,����، وآ�ن ا����  آ�نBآ� a�" ،1(�ه� ا����ل�

�ء ��وف ا���. � Jإ� ���Z7�0 ،m)� o0ا�� ���Zء، (�ر�0ب ا���. هZ ،�1��q .�@ ت�@��
�ا@� ا���. ا�+ �?d� ا���.) إ�r......وأ���0، وأ�A0ةK د� آ. ه89 ا��dوف أدت إ��Z Jورة و,
��و�: C��*و�.  

  
�ر "�آ� ا7دارة ا�����1 .2.1.4 ��: 

  
وه89 ا���"�K �1 أ���` إ���
� آ%��ا � أه��� إدارة ا���ارد ا�%$���، وآ�B` ه89 ا�*�آ�      

1�ر"0(��دة ��� Xر����� "Frederick Taylor �0زت �Kا7دارة ا�*��]�، و v�	�0 U)� وا�9ي ،
 �?�  iّ�� �(��%� " 1890ه89 ا�*�آ� �@�?Dر ا���ر ا�+5��+J �0ا�� ا�*�ب ا������� ا�و�J، و

   .48ص[6]
<�ى ا��C�0 �KH ا��B7ن وا���.
J1@ ت ه89 ا�*�آ�Tّورآ :  

- C�1

*�دة � ا;+��ر ا��� vأ� J1@ ��+�� ���1@ m5; bZل وH; C

%�أ ا��(�ب وا�]�اب .  
�ا�62ت ا���. ا�9ي �?�U إ���� -
 ���*�.  
  .0+?��� و�5��� �Kارات ا���
C�1 و�����1�اLه+��م  -

J?��0 C أداء ا�@��ل و�(� ��5ق 
*�دة و����0@� وا����ل ا��15�ب -Tدرا�� ا�*�آ� و ا�. 
  


C أنّ ���1�ر �K أآ�      �i���0أ,. �*(�) ه89 ا������� ، و C
�ن ���0�K }���ة ��A� وآ�ن ا����ل
��وف ا���. آ�9 C��*ا���. و� �����
 J1@ �%��5
 U%�0 ،�6�?@ �
�م و
(�و>0. �0�K :Bأ Lإ X

 X�9ا��ر,� ، وآ v6?0 X0. ذ��)
1�ا @J1 أ,� D*� دون أن ����@ ��,�+Bت إL��
ا����ل E0داء 
B��B7ا �D?22ص[66]إه��ل ا��. 

  
     8T>?� ا���. ا�9ي U�" �,0. أ�)
"�a آ�ن ���1�ر �?�d إ�J ا���
. @J1 أB: |�� أو ��i ��5Kر 

��K�)" b��, .�?0 U��5ون ا����ل و�	{ �ر ا��?��dت ا������� ا�+ ��ا@�� Jأدّى إ� �
  .ه9ا 
  
 3.1.4 .��B��B7ت ا�KHآ� ا���": 

  
�ر 
�ر��     �� J��6 إ�qوا��� ��DA$ا� ����%iأدى �<�ه. ا7دارة ا�����1 �ه�اف ا����ل ور


�ر�� ا��1920�KH,���ة � ا7دارة ��0 �?�   . 23ص[67]ت ا��B��B7، وه
  


Hء ا���.، و,��@�     T0 :+KH@  "��ة ا��6د ا���
. وا��+�]. �� ��
 UB�>0 إه+�` ه89 ا�*�آ�
6 ا��K` ا�9ي رآTت ��: "�آ� ا7دارة ا�����1 � ،.Qآ ��d?ا�� b
ا���. 0<��@� أ;�ى، وا�<��@� 


�C�0 ا��6د وا���.، � "�C رآTت "�آ� ا�� �

��KH C�0ت اJ1@ ��B��B7 ا���اء �
@J1 ا���اء
 .ا���. � ا��?��d ا��6د و,��@�

  
���ت ه89 ا�*�آ� B+�<� و2�ل ��وف وأ����U و;��2 ا���KHت C�0 ا����ل وأر�0ب      �)�


b ا����ل واLه+��م �0$�@�ه� و"��+��  B��B7ا .
ا���. إ��B��B، ��@+��ت ه89 ا�*�آ� @J1 ا�+��
Z7�0 ��@��+,Lا Tا���"����، إ���Z إ�J ا�*�q �@ود ��DA$ا� ��*��D

�ا@�ة �*(�)  Jإ� ���


*�ك ���b �����0ل إ�J ا���. وز��دة اB7+�ج .
�@ .[��   .ا���د�� ا�+
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�ر�� إدارة ا���اد. 4.1.4 �1"�
) ��0 �
1960:( 
 
���� آ. ا��+15%�ت ا��+�� �)1� �CQ ��6�1 ا�*�آ+�C ا7دارة ا�����1 وا���KHت ا��B��B7 آ���� �    +

 J��� ه89 ا�6+�ة إدارات ��0داء ا�
]. وإ}%�ع ا�*�,�ت �C���51 ا���. وا���
C�1، �9ا E$Bت �
 X�9آ ،��@��+,Lوا ��*Dت وا��@��� ا��
�Aا� ����� J1@ UD?� ��
�0دارات ا���اد آ�ن ,. اه+��

� ،C�1
��� ا���
C�1 ه ���. آ���C�0 m ا7دارة ا����1 وC�0 ا�����,�: اLه+��م 0+� J1@ .��� �
 J1@ �"�� �Kو ،��d?ا�� ��,�+Bإ � .[
�ى أ+�
 Jل إ��2�1� ��+�,�+Bوإ �را����
وا7ه+��م 0+?��� 
ه89 ا7دارة أ��B }�1` ا7ه+��م b��>0 ا���+���ت 
C ا���
���Z7�0 C�1 إ�J آ���B أ%2*` ��]. 

ا���ارد ا�%$��� و�?�d� أدا��� و��ر�%�� ���Tدة  ا����1 � إدارة }	ونات ا7دارة ا7دارة ا��?96ة 7راد
��,�+B7ا�����1 ا C��*[68]و�.  

 

�ر�� إدارة ا���ارد ا�%$���. 5.1.4  �1"�
) ��0�
1980:( 

  

o15D إدارة ا���اد، وX{L أن ��6�1 ه9ا ا�+*�ل      .*

o15D إدارة ا���ارد ا�%$���  ." �)�


��
 � .�*�1��
 ��?�:  
 ا��	��� -� �D?@ �رد ا�%$�ي أه� .ا��
 ا��	��� -�  @���1 ا�+m�5A ا�7+�ا��<�  .إن إدارة ا���ارد ا�%$��� }��X أ���
��� @����، ووLء  -?�
�ارد ���$0 
	ه�1 و�+�+b �0وح 
0�ا��5  Lإ ���	أه�اف ا�� (�)*� CQ��L

�5
�ي ��1	��� 
L ����6� b"+��,���� وK��%�. 
 .إن أه�اف ا��	��� وأه�اف ا���
�Q� C�1. ���0� ا�%�� -
  
     C

o15D ا���اد ,Tءا  o%D� ���$%ارد ا��
?15) ه89 ا��6�16 ا�<���ة ��ور إدارة ا�� C
و

 ���	�1� ��d?+ا� .Qا��� �bK ه89 ا7دارة �
 o%Dارد ا�%$���، و��و���6 أآ%� وه إدارة ا��

+��وي 
b ا7دارات ا(�� .�;�ى�]. إدارة اB7+�ج، أو إدارة ا�+�

  

��%) ��ن دور إدارة ا���ارد ا�%$��� �� ��� 
?*�Dا � "H>� �6ت ا���ارد      b
 �
�>�Bوا

 b��, أن C
��0 ��م، ��Z .0ن ا�+*()  �
�ا�%$���، و
��ر�� ا�@��ل ا�+ �+����K ��%15 ا���. �
C� 5+�� ا��+��دة$Bر أ�qإ �+��رض 
b ����0 دا;. ا7دارة أو ;�ر,�� 
�K  m5; bارا��� �

  .11ص[65]و�q�$Bت ا7دارات ا�;�ى
  


�ر�� إ�+�ا��<�� إدارة ا���ارد ا�%$���. 6.1.4: 
  
     .

?�� إ�D+Kد�� و������ وا,+��@�� و
C أه� ه89 ا���ا .
�0زت ه89 ا���ر�� B+�<� @�ة @�ا

�ر �dBم ا������ وز��دة ا��?���� ا��� ��ر ه�� Jإ� ���Z7�0 اق ا��������������، و�+o ا�0�اب �\�
 �
�0�ن آ�%�أ ���@� @J1 0(�ء ود��Tا� �Zر U�1، و��ض ����� آ�

%�أ إدارة ا�<�دة ا�$�

  .ا��	��� � B$�ط @���1

<�د إدارة ��+�  ��B�وX1+� �>�+B ا�+��4ات ا������� �*�ل اL@+%�ر 7دارة ا���ارد ا�%$��� 
C آ

و@���KH� و
��D*�� إ�J أ;9ه� C��0 ا7@+%�ر @J1 أ��B و���6 إ�+�ا��<�� ���B ون ا����ل $0	
�رد "��ي و���ل ���0	���
 b
 .
��+�.  

 `Bت ا���. وآ�L�>
 آ��� �  ا���. ا�7+�ا��<?%� Jت أدت ا���ورة إ��?�B��[9 ا�?
 m%���0و
�6�م ا7دارة ا�7+�ا��<��، و�(
 ������1 ا�,. ���J ا�?+�<� أن q د أه�اف�,�+�ن ه9ا ا���6�م 0

ا��	��� �+*(�(�� @��q C) إ@�اد ;�5 }�
J��� �1 �7�0+�ا��<��، و���� 0?�ءا @J1 ا�<�ه�ت 
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�S �*�1. ا�%�/� ا��ا;��1 وا��Aر,�� ��1	���a�" ،  ،ا��	��� وأه�ا��� ا���+(��1%�+B J1@ 0?�ءا X�9وآ

C ا���Aرات وا�%� �1�, bZو �أه�اف �+ (�)*+� ��?
 vا�7+�ا��<�� ����?�� وإ;+��ر ا�� .�ا

  .59ص[69]ا��	���
  

     C�0 تL�D�Lت واH@�6+ا� .���� � ���
وإدارة ا���ارد ا�%$��� ا�7+�ا��<�� �U�1 دورا 
�61 � ا��	��� و��@�� ا���Qر ا�%?�ءة 
H; Cل اKL+�ا"�ت وا���Qر ا�07ا@�� ا�++Aات ا���"� ا�

C
1�ن و;��2 
 ��0 ا����E�  اق ا�<���ة وا��?+<�ت ا�<���ة وه9ا�ا���+���ت ا����B وا�������0 �5%
C

C أ,. ر�� ا�+�ا��<��ت ,���ة   ��K%. أ@��ء ا7دارة ا����1 ���� �+�1) �7�0+�ا��<��ت ا��5ر

.%K C
 `�Zو �K ��� m5Aا�� ��i 29ص[70]أي.  
    
 ��CQ ا�(�ل أن إدارة ا���ارد ا�%$��� 
�ت ��0ا". �5�ر�� وآ�2HA ��9ا ا�+5�ر ا�    Aر��+

 �1�Q
 ا��	��� � ���

A+�61 ��ه�` � �0وزه� آ�دارة أ����� و .

+��4ات و@�ا .�60

��+�1) �����0ل، 
C أ,. �*(�) ا�ه�اف ا�7+�ا��<�� ��1	��� .Q0 �+�� ،��0 دة�,�  .�nدارات ا��

  
�� إدارة ا���ا .2.4�� :رد ا�%$���و

  
      C�Z C
�X1� J1@ �6K ا�ه�اف ا���,�ة وا����5ة +
�� إدارة ا���ارد ا�%$��� �� إن �*��� و


	��� إ�J أ;�ى  C
�� ا���ارد ا�%$��� ��ا�+�ا��<��ت ا��	���، و�B X�9<� ا;+��Hت � و
�� إدارة ا���ارد ا�%$ H+;�0ف���ع وBأن @�د و X{H� ،وا�<�ه���� ��+��%q ���	
 أي � ���


(�رة ا�+����Q  ا�+ ������ إدارة ا���ارد ا�%$��� J1@ ���0 �" Jإ� �K�  .16ص�[71]+
        
�. ا;+Hف أه�اف ا��	���ت وآ9ا و,�د ا�+5�رات ا�D+K7د�� وا7,+��@�� وا�������      و�

�*� CQ�� :B�� ،�����0ل ����KH@ ����+� دة�*
 U�6ض @���1 أ����� �� وا�+���� ��0 وأه� و
�lارد ا�%$��� آ��  :إدارة ا��

 
 :ا�+(�5ب و����C ا���ارد ا�%$��� .1.2.4

 
�� إدارة ا���ارد ا�%$��� ، �� �%�أ ��1��0 �*�1. ا���. �40ض �*��� و�2    ��
C أه� و �%+��

U15ا� ���)� Jف إ���� ��، =� �m�5A� ��1�@ ���1 ا���ارد ا�%$��� ا�+���@J1  و����2 ا�
�� ا�$��iة، و���ف @���1 ���ا���ارد ا�%$���، =� رm0 ه9ا ا�U15 ��0ض ا���ارد ا�%$��� �$4. ا�
���ت @���1 ��B C���+�6 ا7;+��ر وا��� ا���. �1+(�م ��1	���، و�$Q. و%��q 9ب, Jا�7+(�5ب إ�

�� و
= C� ��Dر �Kارات ����?�����  ا�7+(�5ب، 7;+��ر أ��. ا���}*�C �$4. ا��
  .44ص[72]ا��	���

 
 2.2.4 .��?��Q+ا� m5Aوا� S
 :إ@�اد ا�%�ا

 
�رة    D0 �����@د�� أE� C
 ��?Q�� ا�9ي ،C��Q+ا� (��q C@ �6ءة ����1لQا� bر� Jف إ���� وا�+

 
�� �?�C��*� J1@ vQ ا�داء � 
��را��� و�Kرا��� Q$0. إ�<�0 ���أ��. و�*��C و�5
.ا��	���  
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 3.2.4. ا�+*T�6 وا�����Qت:
 

������ ور�%�� ووbZ ����� ا�,�ر    +�
 �1+A
 J1@ ل أداء ا����لH; C
 �����+� ه89 ا�
�د )@ b
 J{��+� S
�B�0 (ن ��0 و��
�)� �. ا��<��دات وا����@ وا����م ا�+ وا����%�ت �

�oZ ا���Tدة � ا�����Qت ���0ل ��@�ت ا���.� .ا���. ا�+  
�@�?0 T�6*+ى ا����ل و��+%� ا��� ���: ا���دي وا���?�ي و���1 ����� 
C أ,. ر�b ا��وح ا���?

��+�,�+Bوز��دة إ ����ى أدا+�
 ���5� Jدي إ�	� ��
.وا�$��ر B7�0+��ء ��1	���،   
 

 4.2.4. �(��� اlداء: 
 

    ��B�14$� �� ا�+���،  ��+%� @���1 �(��� اlداء @���K ��1س و�*�1. |داء ا����ل 
H; Cل ا�
ا�����1 إ�J إآ+$�ف ا��6Qءة وا����رة � أدا���، ���Z7�0 إ�J ا�C@ �$Q ا����ب  و���ف ه89

�ر � أداء ا����ل، وإ�<�د ا�*1�ل ا��?��%� �*. �X1 ا��$HQتD)وا�;�5ء وا�.  
 

3.4. C��Q+أه�اف ا�: 
  

 ��%� @C ا�      �� ،��)�)*� Jإ� J��� ��C ه ا����4ت ا�+Q+إن أه�اف ا� �����D� �+� �S ا�+�+?
��C ا�J أه�اف ;��2 ����0
. و أه�اف ;��2 Q+أه�اف ا� ���)� CQو�� ،��)�)*� Jإ� وا���

��0 .���   .���0	��� ا�+
  
 1.3.4 ..
��1� �%�?��0 : 

 
      H2أ ��Q1�� ن�Q� L �K رف��
��C أن �+Tود ���0رات وQ+ل ا�H; C
 :� CQ�� ���>ا� ���ا��


C أ :?Q�� .
0?+��S إ�<���0 ��0?�%� ��61د ا��� C��Q+ا� vQ�?� �0، آ���داء وا,%�ت @����6Q��0 :1 ا��15
�اآ%� ا�+5�رات � "(. ا�$4. وا�+��ف @J1 ا����رات 
 C��Q+ل ا�H; C
 CQ�+� a�" ���)ا�

  .192ص[11]وا����رف ا�<���ة
Jإ� ���ZL�0: 

 - U2�?
 
��@�ة ا����ل @J1 ا�+��Q ا���+�� � ���اآ%� �(?��ت اB7+�ج وا�+��4ات ا��5ر�� ��1�@
��وف ا���. ��0ف ا�+���K اL,+��@�� وا���?�� ����1ل  J1@.  

 -.

�K Cرات و
��رات و��DDAت ا��� bا��� J1@ .ا���.  
��1
. و�iس ��: "U ا���. ا�9ي �(�م 0: 
�� �<��K :1درا @J1 ا�L+��ار - � ���ر�b ا��وح ا���?

 ا�+��Q وا� bور� C��*� Jدي إ�	ا�9ي � �
�+�Dي ��A+�1 ا�+��4ات ا�+ �K ��5أ � ا���. ا�
  .آ�6ء�: � ا���.

 - ،.

q b%��� ا�@��ل ا�+ �	د��� ا��� U��?+� آ��ت�1� �����C��*� J1@ C و�5Q+ا� .���

C ا�+Tام ا�� ��T� C��Q+و ا� ������ وا���KHت ا�+ �+15%�� ه89 ا�@��ل، آ�� أن ا�+5Lاد وو�


�Qن ,�� ���1. ��d?ن ا��E0 �إدراآ� C
  .���d?�1 و��Tز 
 - ���Qا� a�" C

<�Lت @��1�  � 8����ف ا���اد @J1 ا���+�ى ا�9ي 
C ا���6وض أن �*((

 .0 B���>د8 ا��وا�<�دة،    
�� �	دي إ�J ا�+(�م � أ@�����، أي �o%D ا���
. L �$�رك �0<�
�Q+�60. ا� Xى ذ���+�:+��	
 . 60صo%D� a�" C�[73] �$�رك � �*(�) إ�+�ا�<�� 

�اه%:      
��C ا��?�D ا�%$�ي ه� ا��� إ�J �?��� و �5��� �Kرا�: وQ� C
 إن ا���ف ا����
� ا�9يDA+ا� � �61+Aا�� UBا��اآU ا�+*���ت وا���+<�ات � ا�<� Q�  8L�ه� ��: أو ا�9ي ��+

H%)+�
. 
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 2.3.4 .�1� �%�?��0���	: 
  
 إزا�� أو 
���<� B(�ط ��Z ا�داء ��اء      � .[�+� C��Q+أه�اف ا� �ن أه�� ���	��0?�%� ��1 �
أ


���<� B(�ط ��Z ا�داء ��CQ أن  (��q C�� ، ا�داء ا�*�� أو ا�داء ا���+(1%� Xآ�ن ذ�
���	���0 ��,�+B7ى ا�+�
 0?+��S إ�<���0 � X�90 �Eا�داء و� C�*+�.  


b ا�����5ت ا�*��]�-   �
�ن أآ]� �HؤQ+� ت�
�  .�<��� وإ=�اء ا���1
 -��d?ا�� �*B ��,1) ا�<�ه�ت إ�<���0 دا;��1 و;�ر; J1@ �@��� .  
 .m أه�اف ا���اد E0ه�اف ا��	����@� � ر��0- 
5��� أ����U ا�(��دة و ��}�� ا�(�ارات ا7دار��- � Jدي إ�	�  .  
 -L�D�L��1 ا@��   .52[74]ت وا�L+$�رات ا��ا;�����1@� �
  
 4.4.  C��Q+ا". ا��
: 

    
C ا���ا". ه �@��>
 J1@  .�$� ��?��Q+إنّ ا�����1 ا�: 
  
 1.4.4 .��?��Q+ت ا��,��+"Lا ���*�: 

  
     C@ ��%�� ���?�� هQ+ت ا��,��+"Lإنّ �*��� ا �اع ا����م وا�@��ل ا�+B، أ���	ا"+��,�ت ا��

�اع ا����رات ا�Hز
� �داء ه89 ا����م�<U ا�(��م ��0 B259ص[72]وأ. 

S و��CQ ا�(�ل �B�%ا� ���D� 
C ا��?��2 ا������ � �%+�� ��?��Q+ت ا��,��+"Lأنّ �*��� ا

 ، �نّ ا�+*��� ا���K) ��89 اL"+��,�ت ?��Q+ه�د�� ذا ا� �q�$B ?��Q+ا�?$�ط ا� .�, J1@ �@���
�C�B، و�Q+ة وا��E$?�1� J?�

C ا�<��د وا�?6(�ت ���  .  237ص�q�$B :1�>[75] وا���K و�

   
    Jارد ا�%$��� أنّ ا�*�,� إ����C ه� ا@+%�ر 
�	و� إدارة ا��Q+��1 ا��@ و
C ا���5��4ت �

 ��d+� د�, C�6��
 C���� @�+�� ��ّ
 ��q�$B ل�>
 � b���م ا��	��� ��0+)� �
�?@ E$?� C��Q+ا�
��U2�?�� C�6 @��1� ��%�ب �Zورة ��ر�%�� ، أو ���
�4درة ��0 ا�� C@ S��?ا� �ا,�� ا�?(

C��Q+أنّ ا� oZ�� bKا�
CQ� ،�61+A ا�  b��, �C�6 و��
�+ّ��ة و �Zور�� �<��b ا�� ��1�@
��d?+ا� .Qت ا������+�
.  

 
��?�� ه ��%�� @C ا���اد ا��15�ب ��ر�%�� ���ا,�� أي 
C ا�*�Lت    Q+ت ا��,��+"Lإنّ ا ���lا:  
�ا,�� @�م ا��6@��1 � اB7+�ج أي @?�
� �H"� ا7دارة أنّ ا�داء ا�1�6 �%�� ا�- 
 ���" ��اد �


� إذا   ���" 
����، و��1�
 آ�6ء��� و � �)B Jد إ���ب ��: ��%�ب ��iى ا����JK��L إ�J ا���+
���ى ا���. J?��0 �4ّ��� و�2 ا�+*
 
a�" C ا���	و���ت و �Kرّت ا7دارة ا�+4ّ��� � ���

  .ا��ا,%�ت أو ا�HD"��ت
�,��ت أو �(?��ت ,���ة- ��?Q� د�� ا���. �0د;�لE� وف��
� Kّ�رت ا7دارة ����4  ���" �.  
 -
 ���" �� ,���ة أو ا�%�ء � أB$�5 ,���ة �� ��%) ���اد ���� إذا Kّ�رت ا��	��� إد;�ل و

.%K C

��ر�+��  ��d?ا��.  
 "��� أ- � C@ �61+A
 ����ن �(�ر ���� ا7دارة ����C أ��اد ,�د أو B(. أو ����K أ��اد "����C إ�J و

��6� ا�*������  . 236ص[75]و
     C
 H�� دى	أن � U>� �

� �	دى "���� و C�0 .1; د���C ��ل @J1 و,Q+��1 ا��@ Jء إ��إنّ ا�1<

��*� C

H; Cل @���1 �*�1أداء � ا���.، �9ا �(�م إدارة ا���ارد ا�%$���  ��?��Q+ت ا��,��+"Lا � .
��، و ��Kس و�(��� ا�داء���  .ا�
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:��?��Q+ا� S
 2.4.4. إ@�اد ا�%�ا
 


+?�ه��، و��� ه89      �K�0 ��?��Q+ت ا��,��+"L��0 �*��� ا ��?��Q+ا� S
�%�أ @���1 0?�ء و���D� ا�%�ا
:ا���"�1 �0ّ�ة 
�ا". ��CQ ذآ�ه�  


�S*��� أه�اف ا�%� �B.  - 
�ع ا����رات ا�+ ���رب @���1   B ���*�. - 

 ?��Q+ا��?��ج ا� bZو.  - 
 C��Q+ب ا��.ا;+��ر أ�1  - 
 C�B�Qا;+��ر ا��.  - 
 C��Q+ن ا��Q
 ���*�.  - 
 C��Q+ة ا��+� ���*�.  - 
 C��Q+ت ا��
T1+�
 �����.  - 

.�D6+��0 �1"�
 .Q� و�?+�5ق.  
 

:C��Q+1.2.4.4. �*��� أه�اف ا� 
 

 وه89 ا�ه�اف ه @%�رة      ?��Q+ا� S
�B�%وراء ا� C
 ��)�)*� .
E� وا�ه�اف ه ا����4ت ا�+
�ى +�
 � ���4� C

�، و��oZ ه89 ا�ه�اف 
� ��اد إ"�ا=: �)
�+� S� ������D وإ�Kاره� �+B C@

��?��، و�+� وQ+ا���دة ا� bZو �+� Xء ذ��Z J1@، و�آ��bZ ه89 أداء ا���اد و ا�<�ه����، و�1
    ���*�   ا�ه�اف �
��?��Q+ت ا��,��+"L218،217ص[76]ا.  

  
�ع ا����رات ا�+ ���رب @���1 2.2.4.4 B ���*� : 

  
�C�B آ�����رات      Q+إآ����0 و2(��1 ��ى ا�� J1@ ?��Q+ا� S
�B�%ا� .���� وه ا����رات ا�+

�ا@� ا�Q+��0، وا����رات ا�6?�� Kآ��(�اءة و ����J1@ �0 ا��l ا���Q%� و �D?�� و"�6 ا���61ت آ��Q+ا�41
  .و��iه� 
C ا����رات

  
3.2.4.4.?��Q+ا��?��ج ا� bZو: 

  
      �@�ت أو ا���اد و
�6دا��� ا�+Z�و�+� �*���ه� �+�رس أو �+�رب @���1،  و�(X�90 �D ا��

�ن ا��?�S ا��+%b ,��ا، Q� J+"و ،C��Q+15%�ت ا�+
�ء Z J1@ 5�0 أن و�*() ا�ه�اف ا��L ،�0�1
�ن Q�L أن U>ل، و���ردا، و�0L أن �+� b0�50 ا���(+�
 vو�� ���Kا�
C ا�%�/� ا� ��0�B ن�Q�

�=�*+�
�ن ,���ة وQ� �0 أنL .0 رة�Q

�ت ����K و�  .ا���1
 ،C��Q+ا� S
�B�0 �ن ه?�ك ��ا�) و�?��C�0 U ا���دة ا�����1 وا�����1 �Q� ا���وري أن C
و

��C ��,�� �2دL �K"+��,�ت ا��?��d وا�(�رات ا�6?��Q+دة ا��
�ن Q� �0 أنLن، و�Q+�1�.  
  

4.2.4.4 C��Q+ب ا�� :ا;+��ر أ�1
 
��C 0+�ّ�د 
<�Lت و��وف ا�+�Aا
��، و�E>1 ا��	��� إ�J ا�+�Aام �qق      Q+ا� Uد أ������+�

�@��� ��C واّ�+Q+ا� ���%q b
 �%��?
�ن Q� أن U>� ��C ا�+Q+ا� Uوأ����  C
@J1 �*(�) ا���ف 
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��?��، وا���ارد Q� �+� C�9ارد ا�%$��� ا��� ا����D; أو ���%q ر�%+@Lا C��0 9;ا� b
 C��Q+ا�
 ��DDA� ��C إ�C���K Jا������ ا�+Q+ا� Uق وأ�����q ���)� CQ�� :�1@89 ا�����1، و�� ���	ا��:  

  

�Qن ا���.:  � C��Q+ا� U1- أ���� 

      q bأو� C
��C اB+$�را � ا��	���ت �dBا ������ �5%�(: و�(�1ّ ا�+����Q ا��?6(� ��+%� Q+ق ا��

A+�61 أ�0زه� L�Q{أ ����Q+ا� C
  .263،262ص[72]:@�1:، و�E;9 ه9ا ا�?�ع 

����q C@ C) ا����v ا��%�}�  -Q+ا� : 
     

�	و��� ا����v ا��%�}� �0@+%�ر8  J1@ C��Q+ا� �%@ b)� �)��5ه89 ا� J�+)�0 أداء C@ Lو	�

��U ا�;�5ء أول D� J1@ �@و��� ��C أ=?�ء ا���. ا����Q+��0 �)��5ه89 ا� o��� ،:ؤو���

�ن ا�+�1ّ� 
H; Cل أدا�: ا�1�6 ���1. و�CQ ���ب @J1 ه89 ا���5(� ّQ+�1� o�+ول، و�E0 �+� �� إذا

�ن اLه+��م ا��15�ب، �9ا ��نّ B<�ح ه9Q+م إ@�5ء ا���@ ��� m0ا�Z bZأ���� و �K�8 ا���5(� �+
 .@J1 ,�� ا����v و � ا�+��اد8 � B(. ا������ ���ؤو��:


Hء:Tا� (��q C@ C��Q+ا� -  

�ت وا��� و��ا��    �1�
�1 � ا���.، و����� ��
C�ّ ����� ا�A%�ة ا�5 J

Hء ا�(�اTأ"� ا� J��+�

q C@ �1�+1� �2�� ن�ّQ+�1� ن�Qا������، و� .)Bو �رات ا�+��1�K ��1 أداء ا���رّب واآ+��ب)� (��
 .�
Tا� .)B ��B�Q
�<�رب ;�q/� إ�J ا�A%�ة 
?:، و�CQ أ;B �5(�ط ا���� � ه89 ا���5(� ه إ

�ن ���� �+�1) �50ق وو���. ا���.ّQ+ا��.  

�d"H ا��$�ف:  `*� C��Q+ا� - 

    C��Q+ص ا��DA0 �
�ف �(��1 دور �*` 
�d"H ا��$�ف ��89 ا���5(� �(�م �0*�و�� ا��$أّ
 :+d"H

H; Cل  :�6��
ا���رّب ��Qة ا�(�م، ��+��J ا��$�ف 
�d"H و�*�1. و�5��� أداء 

�م )� �;| J?��0 ،��dّ?
ا��$�ف 0+�,�: أB$�5 وأ@��ل 
�ؤو��: 
H; Cل ���ؤو��: ��50(� 
�*: واK+�ا"��: واB+(�دا�:�DBو :����,�   . إر}�دا�: و�

- �����  :��q(� ا�+?(. C�0 ا�
 B(. ا��6د ا���د �?��+: 
C و���6 ذات 
��م و}�وط أداء 
��?� إل أداء و���6 أ;�ى ���     ?��

�ن ����م ي
��م و}�وط أداء 
A+�61 إQ+ر�� ا��6د ا����
وأ@��ل و��H; ��6ل �+�ة C�0 �+�� �K  أنّ 
�K ��+�4ق v6B ا���ة (
��م وأ@��ل 
A+�61 أ}��، =� اB+(��: إ�J و���6 أ;�ى ذات  6أ}�� و  4

��?
Tات و ا����رات ا�<���ة) ا��%Aا� :%�Q�[11]217ص.  
 
��C ;�رج 
�Qن ا���.. 2Q+ا� Uأ����:  
��C ا���ارد ا�%$��� ;�رج 
�Qن ا���.، و� ��i ا�و�Kت ا������ J�+)�0 ه9ا ا��1�ب   Q� �+�

�اء دا;. � �DDA
 Cآ�
 أ� C��Q+ا� �+� �Kو L�Q{ب أ�ا��	��� أو ;�ر,��، و�E;9 ه9ا ا��1
��?

+��دة :  

  :ا��*��Zة -
     .�2�� � �%iا�� b
 (6+� ��C وهQ+ا� ��+%� ا��*��Zة 
C ا�����U أو ا��5ق ا�+(����1 �

(�
�ت أو ا�*(��
%�}�ة ا���1 C�B�Q+�1�[72]264ص.  
    ��1�@ :BّE0 ة�Z�*ب ا���وJ?��0 |;� ه� @%�رة @a��" C " %�ر@1ّ� وأ;"و��CQ ����� أ�1

�ب �(�
: ��د �<��@� 
�، وb%+� �K ه9ا ا�*��B a(�ش وL �K �+%�:، و��+�� B<�ح +Q
 ��i ب أو�+Q

 �Z�*ا�� J1@ ب�
]. ه9ا ا��1 ��Z�@و :�
(�ار �0ا@+: و�Kر�: � �?�d� أ��Qر8 وأرا J1@�6: وB

 U15+� :Bّ� .����0 v�� �

�+���: وه9ا أ J1@ L �Z�*ى ا���� ��DA{ ة�ّKوآ�6ءة و Uاه�

 .241ص[75]�+��� ��ى آ. ��د
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 -   :أ�1�ب ا�+5%�) ا���1

b }�ح �dBي و � ه9    C�B�Qا���اد ا�� �@��>
ا ا��1�ب �(�م ا���رّب E0داء @�. 
� أ
�م 

 Q� ،.أداء ا��� � C�B�Q+ا". أداء ا���. وإ,�اءا�: دون أن �$�رك ا����� 1�@ ��� o���
  .K�?���0$� وا�L+��6ر

     ،C�B�Q+ا�� C
و�+��T ه9ا ا��1�ب ��0��+: و6���Q� �1ّK: و�Kر�: @J1 ا�+���ب @�د آ%�� 
 .Q{و ،���d?ا� Uا����� C
�C�B �0ر,� أآ%� Q+ت ��ى ا���
����Z7�0 إ�J أT��+� :Bّ 0+]%�` ا���1

 ا���دة �*+�,�ن ا�*��@�م �o1D ا�+�Aام ه9ا ا��1�ب � ��ر�U ا��ّ��ل � C�9ا� C��@�?Dا� C��
  .����رات ��و�� و ا�+�Aام |Lت و
�ّ�ات

  - ��q(� ��]�. ا�دوار:
     �@�5 ا���	ول ��<��� �ّ= ،�����C ��0ض ا��$�1Q وا���61A ا�����1 ��� و
%�دQ+ول ا�	�
�م )�

�ا ه� 0+?89�6، وه89 ا�
�
]�J1@ ،��1�@ L أن �( C�B�Q+ا�� C
 ،bKا�
*�و�� �+(��1 ا� Lّإ 
�ه �)��5
H[
��J1@ C إدارة ا��(�H0ت : و���TQ ه9ا ا�?�ع � ا�*�Lت Q+ا� ،(����J1@ C ا�%�b و ا�+�Q+ا�

��DA$ا�......r163ص[77]إ�.  
  :أ�1�ب درا�� ا�*��� -

    U15+��1، و��@ �Kا�
�ن ���� Q+ا,: ا���� �@�ت ا�+Z���J1@ C ا��Q+ا� 
?: ��+�Aم �
 }��BE وأ�1�ب � �Q" أو ���)� Jإ� L�درا�+��، و�*��1�1، ، وا�+�Aاج ا��	}�ات و2

��,H@[72]264ص.   

  :أ�1�ب ��ر�U ا�*����� -
      C
�ن @�دة Q+� ت ��42ة�@��>
 C�B�Q+نّ ا���� C��Q+ا� ��د  12إ�J  8و�(� ��89 ا��1�ب �

�ن
��6 �D�0ر"� ���0�  �(B ��D;8 �*` إ}�اف أ�>� ��?
1�ك آ. � � ���ا�%�� �0را
�1
�Qا"� ا��Dا@�ة ا��
 b
 �;lا.  

    %D� أن Jآ. ��د وا@�� و���ف ه89 ا7,�اءات إ� o �"�40ض إ�� C��;lا J1@ :����D� ��=E+�
H[

: �+X1� ���4 ا���Bط ا��1�آ��، �

C ا�?�m ا��آ+���ري � ا�(��دة إ�J ا�?�m : ا��2�6 أ

q244ص[75]ا����(�ا.   
 

      C��0 9;�0 ا�L إ�<���0ت و �1%��ت �9ا ��?
 .Qو� �@�?+
 ��BّE0 Uل ه89 ا�����H; C
 o�+�
 Jء إ����C وه9ا "�U ا��dوف و دوا@ ا�1<Q+1� U��?ب ا�����C وا��1Q+ع ا��Bو ���%q ر�%+@Lا

�. B7<�ح �����C، و@J1 ا��	��� ����� ا7
��B�Qت و ا�Q+��1 ا�+ا��@C��Q  آ��� ����
H; Cل �
 ا��	���� ?��Q+ا� S
�B�%�1 @?��2 ا�+A
 C@ ت�B��%ا�����5ت وا�.  

  
�C�B ا;+��ر.5.2.4.4 Qا��: 

  
     m�5A+0 ر @?� ا�(��م�%+@Lا C��0 أ;9ه� U,ا�
C ا��?��2 ا���ّ
� ا� C�B�Qا;+��ر ا�� �%+��

�اع 
C اBم ه?�ك أر��0 أ�@ .Q$0و ،��?��Q+ا� S
�C�Bا�%�اQ��[75]254 .  
1 - �Z�*ن ا���Qا��:  (��q C@ C�B�Q+�1� ت�
�� ا�9ي �(�م 0?(. ا���1A$0: ا� �D)و�

���� �ن ه� ا��+*�ث ا����Qات و��Z�*ا��.  
2 -  ���ن ا�(�Q:ا��  ���	د�: ����K لH; C

C ا���اد  �@��>
 C��Q� J��� ا�9ي �+A$ا� �وه

�$K�?
  .أو �Bوة أو 
�ن ا�+5 - 3Qا��)�%:  C
�ل )�
� ا�9ي ���: ا�A%�ة ا�����1 إ��K UB�, Jر A$0: ا� �D)و�

���d?ة ا��%Aا�.  
4 - �ن ا�?�6Qآ�� وآ���6 ����. : ا���1���0�م ا��1 ����
� ا�9ي ���: ;%�ة وA$0: ا� �D)و�

  .ا��1�ك
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6.2.4.4 C��Q+ن ا��Q
 ���*�:  
 


C �*��� وا;+��ر ا���Qن ا�9ي �+� ��: ا�+     �0LC��Q .  
  

7.2.4.4 .C��Q+ا� S
�B�0 ة�+� ���*�: 
 

     C
 إذ �A+�1 ا���ة ?��Q� S
�B�0 ذ,�� �+?9�6 أي��B ��?
��CQ ا�(�ل أv�� :B ه?�ك �+�ة ز
C��Q+ا� � �
�A+ا��� Uو ا����� S
�B�%ع ا��Z��� �)%q �;l S
�B�0.  

 
8.2.4.4. ?��Q+ا� S
�B�%ت ا��
T1+�
 �����: 

   
     �ّ�+� C��Q+1� �
�. ا�Hز������� آ��� اL"+��,�ت وا�� ?��Q+ا� S
�B�%ا�(��م 0+?9�6 ا� .%K C

 C
�. ا������ ا�%���D و��iه� �����C ا��?��U وا�دوات وا���ّ�ات وا�Q+ن ا��Q
و�$�. ه9ا 
�
�. ا�Hز���  .ا�

  
3.4.4. ?��Q+ا� S
�B�%9�6 ا�?�: 

 
    ��*� �1"�
 
�"�1 ا��6.، 
b إنّ 
�"�1 ا�+?9�6 ه Jإ� m�5A+�1 ا�"�
 C
 C��Q+ا� S
�B�0 .

:+���Bو C��Q+ة �0أ ا��+� ���*� ،��?
 UBا� �+�ات 
�ا@�ة ��0 ا�<� C��Q+ت ا��@�Z�
 bز��� ،

S دا;. أو �B�%ن �?9�6 ا��Q
��C وQ+1� �

�ت وا�دوات ا�HزT1+آ��� ا��� ����
*ّ�دة و� ��?
ز

 .;�رج ا��	���
  

4.4.4. )�C��Q+ا� ������ ���: 
  
     CQو�� C��Q+ط ا��$B C
�T, �%+�� Sءا أ����� �+B C
 :))" �
 و?��Q+ا� S
�B�%ا� �إنّ �(��

:BE0 ���)+ا� ����� ": (�)*� � ��"�>B ى�
��?�� وQ+ا� S
�X1 ا7,�اءات ا�+ �(�س ��0 آ�6ءة ا�%�ا
C�9ا� C�B�Qآ�� �(�س ��0 آ�6ءة ا�� ،�
� أه�ا��� ا����?��Q+ا 0+?9�6 ا���. ا��
�K[75]251ص.  

   
 اC@ �0�,7 ا��/�1 ا�+����     � C�Q� C��Q+ا� ������ ���)�   :وا���� �

 
��رات و �(?��ت � C
 C��Q+ه9ا ا� C
��C؟ و
�ذا اآ+�U ا���رد ا�%$�ي Q+ا� C
 ��
�ه� ا���
 :��ى أدا+�
 � `1D"   . ���1.؟ا���. ا�*��]�؟ و
�ه ا�+���4ات ا�+

 UQ

<�د  m)� ة أم آ�ن���� C��Q+آ�ن ��9ا ا��

���� إذا  CQ�� �1/ه89 ا�� C@ �0�,7ا �وإذا �ّ
���Z Cوري ������ �2ق Q+ا� ������ ����
��C، و@�1: ��نّ Q+ا� ��Q1�+أ� �ال ا��5��1 ا�+
\�

 C��Q+ا� S
�B�0 C
 Xوذ� ��"�>B ن��Z   :;Hل ا�?(�ط ا�+����ا���5�ّ 
�q Cف ا��	��� و��0+��
*  ��� �%�?��0 C��Q+ا� ���K نE$0 ����@�%5Bوا ،S
�B�%ا� C
�C�B ه. ا�+�6دوا "(� Q+ردة ��. ا��

  و
�ى  
  .ر�Zه� @?:

  .درا�� ا�+5�رات وا�+*��?�ت ا�+ �qأت � ا���. *
�ى �*(�) ا�ه�اف ا���5�ّة 
�q Cف ا��	��� *+�
 ����
.  

�
���� ا�?(� C�Q� �?ه C
��C، و
���� أ�%���0 ��+� �<?%�� وQ+ا� S
�B�0 9�6?� لH; `=�" � ا�+
H%)+�
.  

 ا��m5A ا�+��� C��Q+ا". ا��
 ��A1� CQو��:  
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      C��Q+أه�اف ا� ���*� 
  
  
  

       C��Q+ا� ��>�?
 bZو 
  
  
  

      C��Q+ا� Uا;+��ر أ���� 
  
  
  

       C��Q+ا� S
�B�0 9�6?� 
  
  
  
  

                                       
 �Kر .Q{07: C��Q+ا". ا��
  

 
  
  

5.4. C��Q+اع ا��Bأ: 
  
    B7���6 اQز��دة ا�  ر�b آ�6ءة ا���
C�1 و�� ��
��C �0ور Q+م ا��+�,��، آ�� أBّ: ا�����1 ا�����6 �(

��C ا�9ي ��CQ أن �(ّ�� إ�H= Jث Q+اع ا��Bو�+��د  أ ، C��0T1� م�)� 
�ت ا�+�Aى ا���Hر�(�ء ��0+
  :أ��Kم

  
1.5.4. ����
�"�1  ا�+ U�" C��Q+ا�:  

  
1 - ��,� أو ا�+���C ا0L+�اQ+ا�:  
  

 ا�6     � �%��i را��� ا�<��� �$�� }��
C ا�+*�X{L :K أن ا�� Jة ا�و��+ :BE0و UD?���0
 ه9ا �E�� ،.ا��� �d?0 �)1�+و��������1 ا�� ��?�Bا�Kو ��+�dBأه�ا��� وأ C@و ���	ا�� C@ U��i

   ��?��Q+ت ا��,��+"Lا ���*� 

         C��Q+ا� ������ ���)� 



78 
 

 �ف ���ر��� ا��6د �� ���6 ا�+�� ا���D;و���ت و	�
��C 0+(��� وا,%�ت و�����1ت وQ+ا�
  .274ص[66]و���
�ا"1: ا�

�� ���	

�ت �9ا �<J1@ U أ�� �
C ا���1 �@��>
�� ا�<��� وه9ا �40ض ;1) �<�وب ��� ��1�

*�m ا���.   .�0?: وC�0 ا���. ا�9ي ��14$: 
�� �L�0 8��$ر���ح وا��BE�5?� و اBL+��ء �

  

��C أ=?�ء ا���. -2Q+ا�:  
  

      C��� J+" ،�;| ن�Q
 � vا���. و�� bK�
 � C��Q+ا� ���)� � �B��"ت أ��d?ا�� Ui��

�ت و آ6���a�" ،C ���. ا��?��dت إ�J أن �(�م ا��$���ن ا��%�}�ون ���� 0+(��� ا���1Q+1� J1@ءة أ�

 T��+� ت وا�+(?��ت ا�<���ةLlا C
��C أن آ]��ا Q+أه��� ا� C
 ��T� ��ّ
�ى ��دي و+�
 J1@ C��Q+ا�

�: ا�+��اد ا��6د ا���
. أو ;%��: ا�����Z، إ 6Q�L ا�9ي �
��?� ��0+�(�� ا�Q� J)1+� �1: أن@ ��B

 ���6B ا�+(?��ت J1@ ا�{�%
  
  .210ص[77]و
C ا��$�ف @���1

 

a�" C ا���ف .2.5.4 C��Q+ا�: 

 

�ت ا�*��]� وا��+<ّ�دة "�ل      ���C ه� �Tو�� ا����ل 1����0Q+ا� C
1�م ��نّ ا���ف �
 �آ�� ه

 �+� �*(�) ا���ف ا��?Q� :0 ا�(��م ���1@ 4%?� �
�د وا�9ي ���J ا��	��� إ�J �*(�(: @��1�، و$
Jا���ف إ� a�" C
 C��Q+ا� �و�?(�:  

  

�ت -1���C �+<��� ا����رف وا���1Q+ن  :ا��Qإ@�5ء ا�� Jإ� C��Q+ا� C
و���ف ه9ا ا�?�ع 


<�Lت ا���. ا�9ي �$14:، وأ����%: وو���1: ا��+5�رة وا�*��]� C@ ت ,���ة�
�1�
.  
  
2-  �1Qأ,. ا��� C
 C��Q+�1(ا�Qت ا���?�� ا�<���ة ):إ@�دة ا������Z�
b ا� ��Q+ا� �A� �وه

�ن Qل ا�+*�اث و�<��� ا����رف ا���0(� و�H; C
 ��Z�6� 
b ا�����5ت ا�<���ة ا�+ �
أآ]� �Hؤ
  ا��	���، وأ���

   .210ص[11]اد;�ل �*��?�ت و�(?��ت أآ]� "�ا=� � @��� ا�4$.

 
3 - ��K�+أ,. ا� C
 C��Q+ا�: Jو���ف إ�  ���� C��*� ��40 ا�داء 0+��*��C إ
��B�Qت ا��

  .و���6 ,���ة
  
4 - ��C ا���? ا�6?Q+ا�@��ل ا�6?�� : ا� � ��Q�B�Qع �����0رات ا���و�� وا������+� ه9ا ا�?

،�B��Dوا���?�� آ��  
��C ا���? وا�6?، و��: �(�م ��0 ا��	���ت Q+ا� C
 �@�B ��@�?Dاو��]. ا�+9�1ة ا��
رس B�0$�ء 

�ل @J1 }��دة �?�� � ا���?�D*أ,. ا� C
  .�+�1� ���� ا���اد 
  
ا - 5DDA+ا� C��Q+�:  �����
C ا� J1@أ ����
��رف و
��رات @J1 و C��Q+ه9ا ا� C��+و�

 U15+� �� ا�6?�� وا���?��، و�$�. @�دة أ@��ل ا��*��%�، وه?��� ا��B��D، وا�+���)، و��0+��
�Dو� m�5Aرات و���

��رف و ���?� :?
��C، أي ا���ف Q+��0 ;��2 ��9ا ا��+
�� أ��dB و

�?�ّ�
 �6��   .327ص[78]ا����رات ا�+��DDA �$4. و
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��C ا7داري - 6Q+ا�:  و�(�D 0: ز��دة �Kرة ا7دار��J1@ C أداء أ@��ل 
��?� ور�b آ�6ء��� �
J?��0 ،ا�داء 

ا��� �+(�1 
?�U2 إدار�� 
m�5A� C |;� �$�. ه9ا ا�?�ع ا����رف وا����رات ا7دار�� و ا7}�
  .إ�r.....وا�(��دةو�?�d� ور�0�K وا��Aذ ا�(�ارات 

  
��U�" C ا���Qن .3.5.4Q+ا� :C���K Jإ� �و�?(�:  

 
��C دا;. ا��	��� - 1Q+ا� : C��Q+م ��1��0 ا��)� a�" ���أي دا;. ا��	��� ا�+ ���. ��0 ا��


Hء ا�C�9 ��� ;%�ات �Tأو ا� C��{�%
0(� � ا���. اآ+�%�ه� 
H; Cل �<�ر�0� ا�����1رؤ��ء �.  
�ن �*�ول B(. ا����رات و ا����رف 
H; Cل Q+، أن ا�����	دا;. ا�� C��Q+ات ا�T��
 C
إنّ 
 �ر �DK م أو�)� C
 ��� ��J1@ C ا�+(��� ا�1�6Q+ا� �@��� ��+��0 ،
*�m ا���. أي ا�<� ا�1�6

 ا����م ا���آ�1 
  .211ص[11]إ����

 
��C ;�رج ا��	��� - 2Q+ا� : ،����>
��C ;�رج Q+ا� S
�B�0 .)?� ت أن���	�6. ��0 ا���

 CQ، و�����	أ��. ;�رج ا�� .Q$0 �"�+
 C��Q+وأدوات ا� ��?��Q+ة ا��%Aا� `Bإذا آ� Xوذ�
��C أو }�آ�ت ;��2Q+ا� � �DDA+
��C ;�رج ا��	��� ���0ه� Q+ا� ���" � �B��+�Lا.  

  
6.4. �Q+أه��� ا�C�: 

  
��، وه9ا Lآ+��0: 
��رف و
��رات      ���C �0]��0 ���2 =��?� ا�+ �*+�ج إ���� ا��Q+ا� �%+��

 `K� ا�� �
 اه+��KHو� `KL 
C أآ]� ا���اb�Z ا�+ ����@�J1@ 8 ا�داء ا��+��T ���1.، وه
 �?��� و�5��� ا�دا� C��Q+ا��ور ا�6ّ��ل ا�9ي ��1%: ا�  U%�0 Xوذ� ،�Z�*ى ا��ء ����Q �/�ت ا�(

��d?ا�� � �1
  .  220ص[79]ا���
    
     L a�" ،رات ا����ل�K ��� �?��� و�5� L��ّ� دورا U�1� ���	م 0: ا�����C ا�9ي �(Q+إنّ ا�

 J1@ �@��� ��C ه� ا�����1 ا�+Q+ودا;��1، �9ا ��نّ ا� ���	رج ا���; .D*� �J6A ا�+��4ات ا�+

b ه89 ا�+��4ات���K ��Kرات ا����ل و�<�� ��Q+1� ون��+�
 ���  .�ه�، و,��1� دا

  
    ، ��*+�ج آ. @�
. أو و
b ���رع ا��+��4ات �0/� ا��?��d ا�����2ة:"��(�ل وه9ا 
� �Eآ���0 8�ّ

 .Kا� J1@ ّ�ات
 ��B��= m����?�� �L+��ب ا����رف وا����رات ا�<���ة، �0+Q� دورات Jإ� ���

6 دا�� وه� و����K�+� ����ّ� �1 ا�داء ا�%$�ي ;Hل 
��ر8 ا���?، إنّ ا����C ا�*(�( ه� ���1� وQ+�

   .195ص[12]"�دا;. ا��	��
  

��C ا���+�� �Zوري �*��ة ا��	���، وه9ا �+5��� و�$��� ا7دارة، وأ��� �?��� ا��6Qءات     Q+���
C��Q+ا� ��@�   .10ص[80]و
?: S+?+�B أن �5�ر ا��	��� 
�ه�ن 0?

  
     �

C ا��+��4ات 
]H  أ �@� ا�+<��0 ��<��E� ���	�1�  ا��*�m ا��ا;1� C��Q+ا� : .
ا���


C ا����رة  ��T1(��م 9�0ا ا���. واآ+��ب ا��� (%�
ا�9ي �4$. 
?D%� ,���ا �*+�ج إ�J إ@�اد 
�,�� ,���ة، أو ا�+*�اث |Lت ا���. ا�(����، أو��?Q� ��?)� ا���.، ����. إ,�اءات  وا������ �+%?

    .أو ا�+�Aام dB� إدار�� "��]�
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�اه� �1%�� دا;. ا��	���، آ��+U�4، و"�ادث     d� �,H@ 89 ا����رة أو ا�������� .
��آ+��ب ا���
 ���
C ر�b ا��وح ا���? ��T� :1��0 ��6 ا�(��م�Q� .
ا���.، و
��ل دوران ا���. و��iه�، و
���� ا���


ّ�� �*() ر0*� آ%��ا ��1	������B:، وه9ّا 
���C@ �6 ز��دة ا7 ��,�+.    
  
4% @J1 ا��	��� أن �(�م ��0�+�0 
�+��ة      ?� ��C ا���+�� �+U15 وK+� و
�L و��0+��Q+إنّ ا�

 .D*� �اآ%� آ. ا�+5�رات وا�+��4ات ا�+

C أ,.  C�B�Qوا�+(?��ت ا�*��]� و�*��� ا�� .����1�
���	�1�.  

  
    �Q+أه��� ا� ��A1� CQا�?(�ط ا�+����و�� � C�:  

- ���	�1� C�*�6 �ّ���� ����1 ا�����C @%�رة @C وQ+ا�.  
-  :1�>� ��ّ
 :1�@ � .D*� 
b ا�+��4ات ا�+ ��Q+ا� J1@ 8�@��� رف��

��رات و .
�U�Q ا���

:1�@ UD?
 � ��Q*��[أآ.  
�اه� ا��1%�� آ��+U�4 و"�ادث ا���. -dا� J1@ ا�(��ء � �@���.  
 وا���1 @��q C) ا���7م �����0رف ا�<���ة
����ة ا -,���?Q+م ا��)+�.  
2�ل إ�J ا������� ا�+ "�دّ��� ا��	��� -�  .��Zن أداء ا���. 60ّ����� وا�
  

 :إدارة ا���ارد ا�%$��� و,��د �*��C ا�<�دة .7.4
  
   ��Q+0 ل ا7ه+��مH; C
 �*��C ا�<�دة � �
C ا���اد @U�1� J1 إدارة ا���ارد ا�%$��� دورا ه�

���lل �*(�) ا�?(�ط اH; C
 Xدة، وذ��  :اT+�7ام �0%�دئ ا�<
�@� ����ن ��ا�) ا�<��د ا��%9و��  -Z�ا�+Eآ� 
C أن ,��b ��ق ا���. ���. � إ�qر ا������ ا��


b أه�اف ا��	���.  

C ا���� ا�+Eآ��  - CQذا�: و� �" 
C��*� S ا�<�دة @J1 أB: ه�ف ��B�0 و���1 @�م ا@+%�ر :Bأ J1@

����d?+ر�(�ء �����6��0 ا�H� دة�
�+��ة و
?+��d �داء ا�@��ل ��0+�ى @�ل 
C ا�<.  
-  C
 Lا�?<�ح إ C
�ى @�ل +�
 ()*�L دة�
C��*� S ا�<�B�%� ،��?@ J?iL ورة�Z ��� C��Q+ا�

C��Q+ورة ا��Z E$?ى ا7داري ا�ول، و�� ا���+� C�6����C ا���+�� ��1Q+ل ا�H;  
C دور8 �
  .�?��� ا����رات ��ى ا��6د

  .إآ��ب ا���
C�1 ا����رات ا�Hز
� �+*�1. و". ا��$HQت -

S ا�<�دة -�B�0 (�%5� .,أ C
  .�Zورة 
�ا@�ة ا;+��ر @�
C�1 ,�د ذوي آ�6ءات 
- H+
ز
�ن،  @�م ا�+�آ�T دا��� @J1 اB7+�,��، 0. اLه+��م أ��� ��0<�دة، ���<�دة وا�q�$B ��,�+B7ن 


<�ل �5%�) �0ا
S ا�<�دة ا�$�
�1، �ن ز��دة ا�<�دة �0L أن  "�a �$�� ;%�ات ا�$�آ�ت ا��ا��ة �
��,�+B7ا   .�+%��� ز��دة �

-  X1� ن�Q� ا���وري أن C
 vو�� �ل إ}%�ع "�,���H; C
 Xوذ� ،C�6���1� ��ا�+$<�b ا��ا

�د�� ��i ن�Q� �K CQد�� و��
  .309،308ص[7]ا�*�,�ت 


C أ,. �*(�) ا�<�دة     ��� إ@�اد ا���ارد ا�%$��� دا� �
إذن �	دي إدارة ا���ارد ا�%$��� دورا ه�
�رد ا�%$�ي ��� ا��?�D ا��6@. ��L�5، �ن ا$Bوا� m5Aا� C
 �@��>
0�ا��5  ���	���0

،��+�
 ��� @���1 0?�ء ا�<�دة، ذ�X أB: وراء آ. @���1 ا�Q+0ر وا�0اع و�5� �ن B<�ح   وا����
�@�� أداء B .@ J���0ر,� ا�و� ��+�� ������?
 J1@ ��K��ارده�ا��	���ت و�6
  .ا�%$��� 
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4.8. �1
��C و@KH+: �0دارة ا�<�دة ا�$�Q+م ا��dB: 
  
    �@� ا���;Hت ا�+ �%�أ ��0 ا�?�dم، وا�����1ت ا�+�>
�ح و��� +6
 }�dB .Qم � C��Q+ا� .Q$�

��. ا�*� J1@ .��� :ذا� � C��Q+ا���س 0+*(�(��، وا� ��;Hت إ�J ا���A,�ت ا�+ �Kم ا�?�dم �
 �dBم إدارة � 
�dB Cم أآ%�، ه� �dBم �?��� ا���ارد ا�%$��� وه� �0ور�dB 8م ��@ �dBم ��@

  .ا���ارد ا�%$��� 
��E{ :BE{ Cن آ. ا���dB ا��6+�"� ��2�A0 ا�+�6@. وا�+�ازن 0   Q+م ا��dB T��+و� :��` أ,Tا

m�*ا��?�خ ا�� b
  .  244،243ص[81]ا��ا;��1 وا�+�6@. 
��C هQ+م ا��d?� �B�ّQوا��?��2 ا��:  

  

�ت ا������ ا�+ �$Q. ا���دة ا��Aم : ا���;Hت - 1���C آ. ا���1Q+م ا��dB و��]. ا���;Hت �

 @���1ت�  
��C هQ+ا�:  

* ��B��B7ت اH;ا���اد ا��$+�آ�: ا��� 
].و�+�]. � C�B�Q+
�ن وّQ
 C
 C��Q+��1 ا��@ � C :

�راء،Cل، إدار����@.....rإ�.  


�ت  :ا���د��ا���;Hت * �1�
��C وا��+�]�1 � ا�,�Tة ��� Q+ا� � �
�A+اد ا����@C ا��
C��Q+ن ا��Q
�ال، و
     .وا���ّ�ات ورؤوس ا�

 *���� :ا���;Hت ا���?Q+ن وا���Q���0 �2�; ت�
�1�
 
�ت ;��d?0 �2م و�+�]. ��1�
ن أي 
.Qآ C��Q+ا�.  


C أ,. �*��. : �����1تا  -2 �+� ��C ه ,��b ا�B$�5 وا������6ت ا�+Q+م ا��dB ��1ت�@
1 ا���;Hت ��
 �dو�:  

- C��Q+ا� S
�B�0 ���Dو� ��?��Q+ت ا��,��+"Lا ���*�   . ا���"�1 ا�+*����� وا��+�]�1 �
- ?��Q+ا� S
�B�%��1 �?9�6 ا��@.  
- ��?��Q+ا�����1 ا� C�" ى�
 و�(���: ������ ?��Q+ا� S
�B�%��0 ا��+
 �1"�
.  
��C وه� ا���اد  :ا���A,�ت - 3Q+ا� C
�2. إ���� +� ��C ه ا�?+��S ا�+Q+م ا��dB ت�,�A


 �ّ� C�9ل ا���. ا���اد ا�(��م 0:، �ا���bK أ�B� اآ+�%�ا 
��رف و�(?��ت ,���ة "+� C�9وا� ،��?��Q �
و
C��Q+ا� S
�B�0 C@ �ه�Zى ر�
�@�، وآ9ا Bآّ�� و ��,�+B7ا   . �+��X1� C@ U ا����رف 
C ز��دة �

  
     (�)*� Jإ� �

�1 ���ف � ����B ا��Q+
��C ا���ارد ا�%$��� @���1 Q� ��1�@ �%+�� ا���س و�

�b��0 (1�+� ���� ��1�@ S اB7+�,��، و;�6 ا�+����Q، وز��دة ا�ر�0ح�+B ���	�1�.  
  

C أ}�Qل ��آ�� ا�<�دة � ا�داء، وأ�Z o%2ورة "+��� ���اآ%�      .Q{ �%+�� o%2أ C��Q+وا�

�ا,: ا��	���، ��اء � �0/� ا���. ا��ا;��1 أو ا��Aر,��، و
C ه89 � ا�+*���ت وا�+��4ات ا�+
�1 � ا��	��� �0@+%�ر�dB 8م ,
@C  د;�.و ���ا�+��4ات ه ��dB (�%5م إدارة ا�<�دة ا�$�


. ا��?���� وا���ع �5Bق ا���ق، و
�6ه�� ه9ا ا�?�dم ا�<��� ,���ة ��� ���D� وا�9ي ,�ء ،�?����	


C أ,. 
���� آ���6 ��C�q ه9ا ا�?�dم وا���. 0:  C��Q+ا� Jإ� ���	ا�� E>1� ،C�1
@C ا���اد ا���

�ن ���� ا�Q� ����	
�دة Q$0. @�م ه ا�(��� ا���,�� وC�0 :+��)= �$B ا���
C�1، أي 0?�ء =(��� >
5�ات ا���ور�� �+*��C أداء A9 ا7دارة ا�A+� �
�?$��qت ا���
C�1 دا;. ا��	���، و�+*() ه9ا @?�
�ن Q+� :�H; C
��C ا�9ي Q+ات ا��5Aه89 ا� C
�C�6 دا;. ا��	���، و�ا������C، وا7دار��C، وا��


�ارد 0$��� أآ]� 
��رة وآ�6ءة و�Kرة و
 �?����
، �0@+%�ر ا���ارد ا�%$��� 
C أه� ���� وا�+Tا
�ارد ا��	���
.  
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     1%)+�
�رد ا�%$�ي �� ��� أ"� @�ا
. اB7+�ج �(m 0. أU�+*� o%2 آ��+]��ر "��Zي و����

��%m �0دارة ا�<�دة ا�$�
�1، وه9ا 
H; Cل ا�%*C@ a آ���6 �*(�)  C��Q+��� :?
��1	���، و

��� �+*ا�<�دة و�5���ه� � ا��	�Zإر J1@ ����0�C، وا���. داTا"+��,�ت ا� C@ a*%وا� ،��� (�)
.Qآ ���	أه�ا�: وأه�اف ا��. 
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  :ا���� $#"�
 
 
  
  
  


ّ�ت إدارة ا���ارد ا�%$��� ��0ة 
�ا".     .�60 ��Aا�+��4ات وا������ت ا�*��12   ��ر� C
 �@�>

Z X�90 `%[+� أه��� آ%��ة .[�� ��B��ور��� � ا��	���ت، وا�+ CQ��L ا�L+4?�ء @?�� آ

�رة D��0 ��6������0	��� و
C أه� ا���ا
. ا�+ ��+�� @B ���1<�ح ا��	��� 
H; Cل �Eد�� و

��را���، و��Zن ، ا��15��0 وا�+ �%�أ �0;+��ر و����C ا����ل ا�آ�6ء  ���و�?�d� ���KH@�، و�5

�ل @J1 ا�داء ا�آE6 ر�Z ا���D*أ,. ا� C
�ل 
H; Cل ����� �dBم @�دل �\,�ر وا�����Qت، 
  .وا���.

وJ6A�L أن ا���رد ا�%$�ي أo%2 ه� ا���رد ا���� ا�9ي �*�د آ�6ءة أداء ا��	��� �+*(�)     
�ا@��، و���ه� إدارة ا���ارد ا�%$��� � �*��C ا�<�دة و�أه�ا��� ا�7+�ا��<�� B�1 أ+A�0 ه����5

 ��@�B C��� .�@ �)��q Jل إ��2�1� �����@ b

H; Cل 
$�رآ+��  �1

S ا�<�دة ا�$��B�0 �@ود
 ،C��Q+ا� ���6 ا������ وا��+�]�1 ����0�C، وه9ا @��q C) إ"�ى وT1� �

� ا��(��Aج أو ا��ا��?+


��رات ا����ل 
C أ,. ,�. أداء ا���. أ � ��� ا�9ي ���. @J1 ا�+*��C وا�+5Q� آ]� آ�6ءة

m5A ���ل  bZارد ا�%$��� و��0�C و�1%�غ ه9ا ا���ف �+�,J1@ U إدارة ا��Tو=(� ا� �Zر U�Q�


C ا�+*���ات وا���ا". �@��>
��C ا�9ي ��+T1م Q+ا� S
�B�%� .   
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  5ا���� 
�	
��� �  ا����ل ا��ا�

        

        

        


 أي ����� ��     ��
��، و��ورة ����� ������� ���
ة ا���
 � ا���'�&� ا�%$
ل �� أه! 
 (�)�45 ا%$
ل أ�3اد1 /'0�! /&'. �� أ�- إ+���ار��* و% !6
ا�����'
ت ا�&7 ����� -83 ،���9

 .أه;ا3*
  

��! �3 ا�&�=�     
3�C ���9 إ�B5% 4 ا�'���5 ا��� %5A) ا��?
- /�� ا@�3اد ، و��
ه! �3 %�8?�! وا<;�

ت 
45 ا��� -/ ،���DE�3اد ا@
/ *%
7F
ل 45 ا�?�د و$%Gا �Hو��(�$� أ ، 
ا��� �'�C9ن �3�


هJ� ;، @<* �'�&� أ�������ا -Dى دا�D@ت ا

���
/ 
�%
7F� ا��C5ك ا���
�، ��N آL�B و
 �DP QRت و
�C5'� -+�� SAR دC���U5V أآ SAR �� �T�C8� �8ن ه�
ك إ%$
ل، و�/; �� و


�5&)���. 
  


ت �� FDل ا�;ور     �+W��ا -Dأه��� دا -)�� *>X3 ،5?�د� ���C��ة ا
��
 �3 ا��

ل ه$%Gن ا
وإذا آ
 !�J�% �� دار��Gت ا

ذ ا�(�ارات، ��N ا@+
+� ا�Lي �5'&* �3 ا�'��5A%و%���) وا �/
و%Z�VA ور7


�ت اGدار�� /�� $%Gر+� ا

ت %'Cد إ�C+ 4ء ���+W��ه�* ا -Dدار�� داGت اF89��ا U5\أن أ
 �3

ت إ�4 آ�C5'��ا -� C% -?8� ل

م 3'ّ
ل �[%$J> دC�اGدارة وا�'�
ل، �Lا X3ن ا@�� ��U5V و

F89��5` ا�A� -�
ت اGدار�� ��C����5?�ا�A��م ا
  .ت �� أ�- +��F و3
L�?�% ��5 ا���
 

 :%'��` ا�%$
ل .5.1
  
    *>ّd/ ل

6) و ا@83
ر و ا�<?'
�ت :"�'ّ�ف ا�%$)�
ت أو ا��&
دل ا����9ك �5�C5'��دل ا
&% ��5�

���� ا@�gاف ا��'��� �3 ا@�� ��ّ&� 
  . 5ص[82]"و%�(�) �?����C ���9آ� ��

Charls Samar et William Newrman  *>ّd/": (6 و�'C�> *3�ّر�
ن و+��)�
دل ا�&%    

���� ا@�gاف ا��'���   ��&� 
وا@83
ر وا�<?'
�ت و%�(�) �?����C ���9آ� ��
��@
 .233ص[83]"/

  

�ت ��';دة، و�     �� -T�� ��&���ه�! ا

 أنّ ا�%$
ل أ�; ا��?�� k0�� ��?��'��ا ��Lل هFD و��


 <(- و%&
دل ��FD �� !�� ���'���5 ا�ا Cل ه
$%�

م ، 3
ل /89- $%F� د;�� `��'% ;�C�

ت و ا@83
ر /�� ��3�g أو أآ�T، و%&
دل ا��9
�، وا�%�
ه
ت، وا��?
- ا���C5'��!، ا���9ك /��

45  ا��C5ك ��Hd���3 ا �+
  .وهC أ+C5ب أ+
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 � ا�%$
ل .5.2 �: 
  

ت ا��� C8%ن 8R 45- ر+
�� �?���C �� ا���+- إ�4     �C5'��ا -)> 
إنّ ���5 ا�%$
ل ه;3�

  .اFD �� ���DEل 7�
ة �'ّ���
  
  
  

  
 


���:  8R08- ر7! $%G'���5 ا�ا � 
�  143ص]48[
 
  


ة ا�%$
ل،       �7 ،��

 � وه� ا���+-، ا����(&-، ا��+� ���D �� نC8�% ل
و���5 ا�%$
  . وا�����L ا�'���8 أو ا���%;ة

  
 :ا���+- -1
  

ول      ����5 ا�%$
ل، وهC ذ�B ا�SA9 ا�Lي � 
هC �$;ر ا��+
�� أو ا��(�V ا��� %&;أ �;ه

� �� ا@83
ر C��� *�;�ل و

ت ا��� �Cّد أن ��(5�
 إ�4 ا��Vف ا�DEا�%$�C5'��241ص[85]وا   
   �3 
وا���+- ����- ا���Wو��� ا������6 �3 ���5 ا�%$
ل ��N أ<* �(Cم /���C8 ا�?�8ة وو�'�


�C+��5 ا����6F و�� <
��� أ�Dى، هC ا�Lي ��5(4 ا��'��C5 ا���%;ة �3 / 
ر+
�� �?���C و<(5�
��
  .���(&- ا��+

 U5Vوط �'��� ه�و���R *�3 �3C�% ��5+- أن�:  

ن /�qC?� %5(�  :ا���
رات -� 
D ن
��Hّ�;، ا��+- ا���ا 

رات ��U أن ����� /��� ���D ك
ه�

  ��
  ا��+

ء، � G(�اءة وا�رة ا
�� 

ن /�qC?� %5(� ا��+
�� وه�� 
D ن
��Hث، وا;ّ�
رة ا��8
/� وا���� 
وه�

�% 
�>ّX3 ���
A�رة ا
'�qC/ (5?�� اGر+
ل وا�+�(&
ل، وه� ا���
رة ا����C8�/ �$�A وأّ�
 ا���
45 �(;رة ا���+- �3  �
\� ا��+
6- ا��� %'ّ&�  �HW% رات
ا@83
ر و%��CVه
 و%����ه
، وه1L ا���

1
� أه;ا3* و<Cا� .  

ت، �� :���Cى ا��'��3 -�C5'��'��3 وا��ل دون 7;ر �� ا
N إنّ ا�?�د ������V أن ��
رس ا�%$

 ��?�8� 

ر3 *��
+�/ 
أّ<* �����R -)> ��Vء ��'�3* و��?��*، إذ ��U أن �C8ن ا���+- ���5

45 إدراآ� 1;
، وأن ��ا� g&�'� 39ص[14]%$����
 /L�% �)��Vب ا<�&
1 ا����(&- و%�


، C8� ;)3ن ا����(&- أ�� ��'�ف ا�(�اءة و� �5 C� ;  أن��� ���ا ��
ا����(&- وذ�FD �� Bل ا��+

 ������V ا����(&- 3��* وادراآ*�Fأو آ ،��/
  .   ا��8
/� ، ������V ا���+- أن ��+- ر+
�� آ�


1 هC   و%'�� ا���89- ا�Lه�� أو ا�+�';اد ����C8 :ا�%�
ه
ت -�%�
7` ��;د، 3C� ل
  +C5ك �'ّ�� ��

 التغذية العكسية

 المستقبل المرسل تحويل الفكرة إلى رسالة فهم الرسالة المستقبل
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 أو �/

 ا�?�د %�
�R 1ء أو C5+ -'��3 ،SARآ* <�1C ا���/ �J�� ���ا �J��ا ���و

   . 245ص5+[83]&�

  :وه1L ا�%�
ه
ت ا��� %��3C �;ى ا���+- ه�
- *�?> C�  .وه� أن �(Cم /�� -�5�Lا%* ��'��3 <(
ط ا�0'` وا�(Cة: ا%�
1 ا���+- <
- *��

��� ا��+
�� : ا%�
1 ا���+- <�C ا��C�Cع ا�Lي �''3 �� ;�v� عC�C��ا C�> U�ّV�1 ا
�%�
3.  

ة ا��+
��ك وه� ا+�A;ام C�7ات ا�%$
ل ا��� ���; ا+�A;ا��
، آ�
 ��U أن ا -�7 C�
1 ا���+- <�%  

�5�; ا����(&- @نّ ه1L ا�T(� ه� ا@+
س ا��� %&�4  �)H ��C� -+���ن اC8� -&)����ا (�;$% *
��
+�5�.  

2- ��
 :ا��+
  
وه� ا��C�Cع أو ا����Cى ا�Lي ���; ا���+- أن ��(5* إ�4 ا����(&- ، أي ه� ا��;ف ا��� %�;ف     

 ،��J?5�و\�� ا ��J?5�أو ا ��C�5�ز اC���ا �� �C���/ 
�����5 ا�%$
ل إ�4 %�(�(*، و��! ا��'&�� 

ت �� ا���+- إ�4 ا�SA9 ا�Lي ���; أن �9
رآ* �3 أ83�C5'��ر وا

%* 3�� %'�� ا@83�C5'ر1 و�



6) و�9
� أو CاU\�� `g ا���+- <(5�
 أو %&
د��
 �� ا����)� -6
 . وC8% ;7ن ه1L ا��+
  
     N���0
ن ا+��
/� ا����(&- /� 

 �3 %$��! ا��+
�� وإ;اده�%
و�� ا��9وط ا�Cا�U ��ا


ة أن ���
+C�C� Uع ا��+
�� �� �qوفا����(&-،  %�Lب ا<�&
ه*، و��4 ���() ذ�B ��&�� ��ا

�g، وا�C�Cح، وإ�8
<�� ا�+��'
ب ��U����� 4 ا����(&- �&�
/ v���% أن ��
+�5� ��&�� 
آ�


�'� U�  .ا+��
/� آ&��ة و��Cا
    
 :ا�C+��5 أو 7�
ة ا�%$
ل -3
  

ر     �A� +- أن���45 ا
 ا��+
�� /�� ا���+- وا����(&-، و��FD �� ��% ���ا �)��V�وه� ا

 

ل �3��$%�
/ � 
A�6- ا
+C�';�; �� ا�ك ا
ا�C+��5 ا@آ�T %'&��ا و%��Hdا و3'
��� �3 ا����(&-، وه�
��/

ت ا��
%?��، و���
 ا��8Hد
�
ت، وا��
���
/Fت ا�A9$��، وا�)��

ت  ا���C?9 آ/
VA�
آ

yآ
 . وا��Lآ�ات، وا��(
ر��، وا���Fت، وا�C5اk6 وا�?
  

    U�� *>أ 

ر ا�C+��5 ا��� %��
+U �� ا��;ف ا�Lي ���;، و��  ��� ا��+
��، آ��A� ��5+- أن�و

S6 وg&�'� ا����(&-$D �  .أن ��ا

     
 :ا����(&- - 4
  

ت     �C5'��
/ 

و� وهC ا�SA9 أو ا���� ا���اد %vو�;ه�وا�A&�ات وا��'
رف وا@83
ر �



 �'�4 أو د��� ���6
V  .193ص[86]%?���ه
 وإ

  
45 ا���+- ه�      �HW% ���ا�- اC'�ا@�3اد، وا �� �
��وC8� ;7ن ا����(&- ��5+
�� �3د أو 


، و�/; �'� *5�

<� ا��+
�� و%''�� 45 %?���1 y8'�� 
- ا����(&-، �ّ�  �HW% ���ا 
��?>
�C ا���+-، �> U�V�1 ا

ء ا���; وا�%�� Gوا �/
���5(&- أن ����� /(;رات ا�(�اءة وا��8

  .وا��C�Cع، وو+��5 ا�%$
ل
 
 
  



87 
 

 
 

 : ا�����L ا�'���8  -5
  
�Cد ��ّ&* ��;د، /�'�4 أنّ ا�+��
/� ه� رد 3'- ا����(&-     C� ?�د�1 اLA�� يL�ك اC5��و%'�� ا


ت، و���8 أن �C5'�5� ر;$� k&$+- و����ا Cه 
���5 ا�%$
ل، ��k&$� N ا����(&- ه� ����>

ت /
�� �� ا�+��C> v���:  

�(�) ا��;ف �� ا�%$
ل  -% 45 -�'% ��/
  .ا+��
/� إ��
�(�) ا��;ف �� ا�%$
ل -% -5&�� %'�7+ �/
 .ا+��
  
     ��/
��Gا �/
45 ا���+- أن ��'4 إ�4 ا��$Cل 45 ا�+�� U�� ل
3
��5 ا�%$ ()�و��8 %�

��5
3 �� ;�v% ���ى ا�D@ا�- اC'��3 اC% 45 �;ى
 و���7 /��F'�45 ا `7C�� ��@(&-، ا����ا ��  
 .246ص[83]ا�%$
ل

  
     �'�&V� -+���4 ��ورة �'��3 ا�6- �'��� إ

ت /Cا+�V و+�C5'��ع ا
�و%�;ف ���5 ا+��

F +- أ���ي �;د1 اL�;ف ا��ا �� B�ق ذ
0
ء ا����(&��5، و�;ى ا%?  . 297ص[87]ا+��
/� ا@

 �� ا���+- إ�4 ا����(&- Z)3، /- ه� �5�C�
ت و%�C5'��{ ���د <(- ا���ل 
و��* 3'���5 ا�%$

���Hd% ��5 %�;ف إ�4 %��C- ا��\&
ت وا��'
<� وا@83
ر إ�4 أه;اف �'ّ���.  
  


	�ا .3.5��� � :����ل ا��ا�
  

     ()�
ر ا��3�$
ت ا��� %��Dر /��ض ا
�($; /* ا�'���5 ا��� %��0 <)-، وا���د�; ا�; (�7��83
 
+

��5، و��N أنّ ا�%$
ل اGداري ��%&Z أ+?/ ��+W��أه;اف ا ��
س �L�B ��&�� إ��
د در��
/


��� �� ا�?�! وا�C�Cح ����0 �3 ا�'
دة ا���د�; ا�;�7) ��83
ر  .202ص[88]

  
    *3�'� 
Scott *>ّd/":  ��L�% 45و��
م +C8ت  آ� -��9% N�����5 %���0 <(- أو %�5! ا@83
ر /  

!�J���أه;اف ا 
�'� ()�
ل %�
ت ��
�� %�?�L أ�C5'��1 اL��"[89]118ص. 
  

     � Z)3 ���� دارة و�G

1 ا�5'�� (�0) /�'� �3 Cوه ، ��
� �&�'� -/
)��
/ B�L3'- وآ ��'� 
آ�

ت ا�'�- �3 
��7
ت /�� ا@�3اد، وF'�ا �� �C��� �3 
��C�  (&V� C�8 ه�دار��، Gل ا
ا@3'

����J���ت ا
�C����5` ا�A�[90]313ص.   

     -Dل دا
$%�

ت ا��0ور�� و��* 3>

ت وا�&��C5'��ا -)> 
��FD �� !�� ���'���5 ا�ا Cه ��J���ا
!���/ 
  .�+���ار ا�'���5 اGدار�� +Cاء آ
ن ذ�B /�� ا��y�6 وا���ؤو+��، وا���ؤو+�� ��3

  
4.5 .��+W��ا -Dل دا
  :أ<Cاع وو+
6- ا�%$

  
1.4.5.�5D;ا�ل ا
 :أ<Cاع ا�%$

  

ت     �+W��ا �� ��Tم آ;A��% لFD �� 
ّ;ة أ+
��U �� ا�%$
�ت �����8 �� %�(�) أه;ا3�

�� �� ا�%$
�ت وه�
 ا�%$
ل ا��+�� و\�� ا��+��C> ;�Cت، و�
�C5'����3 %;3) اC%.  
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 :ا�%$
�ت ا��+���. 1.1.4.5
 
     45
ر ر+�� و�� FDل ZVD ا���V5 ا��+��� وا��'��;ة g! �3 إ�� ���ت ا�
وه� ا�%$


%* إ�4 ���C%و *%
�� إ��اء ا%$
�ت، ��(- أوا��1 و%'��5
� �3 ��;� -83 �/C�8��ا<�� اC)�وا k6اC5�ا
8
وR ر�� أو
�� إ�4 إ��اء ا%$
�ت ���3 %(
�/ ��+W���3 ا -�
ى أو ��ؤو+�*، وآL�X3 Bنّ آ- 


ل، وا��$Cل 45 %?���ات و%'��5
ت �� رؤ+
C� *6ل ذ�B ا�'�-، و%�(�! �'�

ع ��'5) /���(; ا
��

�� إ�FH 4ث أ<Cاع 45 ا���C ا��  :ا�%$
�ت ا��+��� /$?� 

      
1- �V/
  :ا�%$
�ت ا��


ت اGدار�� إ�4 أ+?5�
 و��%&Z هLا ا��Cع ��      �C����45 اه� ا�%$
�ت ا��� %�;3) �� أ
ا�%$
�ت /�?�Cم ا���V5 �3 ا����J!، إذ أن ���� اGدارة ا�'�5
 ه�  �
� ا�(�ار و%����1 إ�4 

�D@ت ا
�C����128ص[89]ا.  

 

� ا�(�ارات     �  �3 
�;د ������% 

ت إ�4 ا���ؤو+��، وأي رy�6 أو 3
Gدارة ا�'�5���C��وا

7
U�� ;6 أن �C8ن ذ�B ا�SA9 ا�Lي �'�ف آ�` ��$- �� ��ؤو+�* أي /'&
رة أ�Dى، أ<* �C8ن 
�8! آ
�- وآ�5 ��8�* �� �7
دة ��ؤو+�*% 45
��، و% 45 �'��3 .84ص[90]

  

ء ا@وا�� وا��'��5
ت ا�Fز�� ZVD، و/�ا�� �- �'�� و��! <(-     Vو�FD �� ��0ل إ


هC آ�
/� ���FT �3 ا��Lآ�ات � 
8
ل ���Rة أ;ّ 45
ت �3 هLا ا��Cع �� ا�%$
ل �C5'��ا

ت و ا�5(
ءات 
���
ه?R C�� ���T- �3 ا��
%` وا�� 
وا��(
ر�� وا���Fت وا���ا6;، و���

��$A9�ا.  
   124ص[91]:و�SA5 آ
%v وآ
ه� أ<Cاع هLا ا�%$
ل �3    

ز ا�'�- -�>
/ � 
A�ت ا

ت وا��'��5���C����3 اC%.  
- ����J���اءات ا��Gت وا
)�&V��ا �
ت �C5'����3 اC%.  
  .%�; ا���ؤو+�� ا�����L ا���%;ة � أدا6�! -
��5
;ة T% 45&�{ ا@ه;اف �3 ا@ذه
ن -� ���C�C�;إ� �'�&g ت ذات
�C5'� !�;)%. 
  

و�� FDل أ<Cاع ا�%$
�ت ا��
/�V ��&�� ا�;ور ا�?'
ل ا�Lي ���8 أن �Wد�* ا�%$
ل �3 إ<�
ز     
���، آ�
 أّ<�
 أداة ��(
�>Gم ا

ز ا����>G ور���� k6
- ا�'�- و3) %'��5
ت د�7(� و��;دة و<$

  . ا�����L ا���%;ة ا�Fز�� ������ ا@داء وا���3 �� ��دود��*
  
  :ا�%$
�ت ا�$
;ة -2

@داء وا��� /
وه� ا��� %�! �� ا���ؤو+�� إ�4 رؤ+
6�!، و����0 ا�%$
ل %(
ر�� ��'5(�      

ت وا@داء وا��� J�F��وا ،L�?���ت �3 ا
/C'$�ت وا
7C'��ح ا�R ! و�6

 إ�4 رؤ+�>C��C� زv'%و

 �R

ل ا��&$%�

+� ا�&
ب ا��?�Cح �� FDل +�
ح ا��;�� ���ؤو+�* /�+ (��g �ه1L ا�%$
�ت 
 
��3 ;

د�) ا��(���
ت و�U�8 ا�89
وى، و��S�A5% �8 أ<�
ط ا�%$
ل ا�$�  (��g �/�! و

  .23ص[92]:��5

ر�� � ا@داء و�qوف ا�'�- -)% !�;)%.  
- FT� 

 ا�?�د أو أ�; أ%&
* إن آ
ن �3�9��� �>
8
وى � ا��9
آ- ا�A9$�� ا��� �'R !�;)%.  
- 
�5��0 �3 +�
+� ا��W+�� أو �3 أداء �

ر��  إ��
/�� أو +5&��، وا��(
ط ا��)% !�;)%.  
- 45� ا@+=�5 ا�Cاردة �� ا@ �/
�Gا.  
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� ا�%$
ل ��Z�> U ا�(�
دة ا��
6;ة �3 و��7C` �;ى ا<�9
ر ��! و�C�0ن هLا ا��Cع �    
 k��%ت و
�C5'�5� ������دل ا
&��
/ k��% �gد��(�ا �/
V/ v���% ��+W��ا }>
ا��X3 ،��+Wذا آ


- �� ا�(��، وهLا �
 �Wدي إ�4 ر�3 ا��وح ا��'���C �;��! و��HW �3 أدا6�!?��
 .ا�?� � �5'�
ل /
 

م أو%�7CاC8� �gن ا�%$
ل �(�$�ا 45 إ ;ار ا@وا�� وا��'��5
ت     J> دC��3 �
�� و y8'�وا

8
ك وا��?
- �� ا��ؤ+
ء ��
 �C�; �;ه! ���

ح أي �3 � �5'�
ل /�% F3 ،

ت ا�'�5�C����ا ��
45 ا��W+�� أن %��9 و%� B�L� ، !��
45 إ<� �HW�3 ء
�- ا�C'9ر /
�\��اب، و;م ا�<��

 B�ل �3 ذ

ذ ا�(�ارات �� FDل إ�Hاء ��
ه�� ا�'�A%وا !�J��5� ا;�ا�%$
ل �3 ا�%�
ه�� @<* ��! 
��+W��ا -Dل دا

ره! ا�'�$� ا�?'&�
/.  

       
  :ا�%$
�ت ا@3(�� - 3

      y?> �3 �)% ���م وا
ا����Cى �3  وه� ا�%$
�ت ا��� /�� ا�'
���5 �3 اGدارات وا@�7
ا���8- ا������J /�;ف ا�����) /�� ��Cده!، و45 �- ا��F89ت /�� /'0�! ا�&'.، و�89- 
7
ت ا��'
و<�� /�� ا�'
���5 و%�
+B ��3) ا�'�- F'�ا v�v'% �3 
�
ا��?
ه! ا���&
دل /���! +&&
 ه


ت .وا��(�5- �� �ّ;ة ا�$�ا
  

7
ت  ;   F
رج و�Wدي ا�%$
ل ا@3(� إ�4 إ<9
ء D ;��% -�'�ء �3 اF�v�ا ��/ ��C7 �7ا

ت ا��� ����8 �C5'��45 اا��W+��، و�d�5 ا�'�
ل إ�4 هLا ا��Cع �� ا�%$
ل /��� ا��$Cل 


 /Cا+�V ا�%$
ل ا�'�Cدي��5 .ا��$Cل 
  
�(�) اGدارة ا�?'
ل،   ���5 �+Cآ �R
و��ى ه��ي 3
�Cل ��ورة %���9 ا�%$
ل ا@3(� ا��&

7
ت F'�وا

ة ��g�R ه�
<�� ا�����5 �� ��ا�>Gا:   

 -  1Lه Z&0� �8ى، و���Dأ ����ت 
�C5'� ء أي
V45 إذن ر��6* 7&- إ `qC��ل اC$� بC�  و

�Rة 45 ا����Cى ا@3(�&� 
�;�; أ<Cاع ا�%$
�ت ا����8 %&
د���� �+
  .ا�'���5 و�� +�

  .3(����ورة إFم ا�� `qC��d/ *��6ه! <�
�6 ا�%$
�ت ا@ -
  

 :ا�%$
�ت \�� ا��+���. 2.1.4.5
  

ل أو %�! /C5+dب     $%F� دة;�
رج ا���
رات ا��+��� ا��D ث أو %��ي;�وه� ا�%$
�ت ا��� %

   .9ص[16]\�� ر+��
7
ت     F'�وا ��$A9�ت ا
7F'�ا 
و��d9 هLا ا��Cع �� ا�%$
�ت <���� �';ة Cا�- ���

 ��

 � وأ�Cا��! ا�'A�! ا�آ5
9� � Nد�

��، �� FDل �
 �;ور /�� ز�Fء ا�'�- �� أ����ا�
�5� 

S6 ا�%$
�ت \�� ا��+��� ��3$D ه�
  :ا��� %���Cذ 45 %?��8ه!، و�SA5 آ
%v وآ


 وهLا ا��Cع �� ا��'&�� �Wدي إ�4 ا�%$ -�
;ة �9
آ- و07 �
ل ا�Fر+�� %'&�� 5%(
�6 و?Cي 

ع %(�� دا�5D أ��� �� ا�%$
ل ا��+��&Rإ. 


ت أو�3  -�C5'� ر+�� �(;مF�ل ا

ت و%$��?�
، @ن ا�%$�C5'��4 ��ا7&� ا�دارة إGا d�5% 
�;�
�Tوأآ%F�$?.  

-  -&7 �&A�7; ����9 ا N�� ،ر

ز ا�%$
ل ا�Fر+�� � ا�%$
ل ا��+�� /��� و+�C�� ا�<�9���
  �3 *Tّ/��+��ل ا
  .C�7ات ا�%$

  
     ��+W��45 ا
ت هLا ا��Cع �� ا�%$
ل إ� أّ<* ���8 أن �C8ن �* %��Hdات +5&�� �/
��8 ر\! ا��


ت، وا��''6

 إ�4 ا<�9
ر ا�9>

ت ا��Cّ9ه�/��W� Nدي أ���C5.  
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���، وا�Cه��� أو ا������ ا��5&�� �A�رات اC$��ل اFD �� ��J% ��
���
ه�ة اq ه� �
RGوا
�3 ���Z ا�'�- ��
���
ت ���
� ا�C5'��ر وا
   .149ص[84]��83

  

ت إ�4     
RG�8 أن %��; ا�� ��>P �?$/ ��0)�ا اC��
وإن �! ��ا� ا���Wو��� ه1L ا��(�(�، و�! �'

 ��
�;ر/ ���

<�� و�7
م ردود أ3'
ل C8% ;7ن ا<�(�>Gت ا
7F'�اب ا�Vص وا�
AR@ا �'�+ *�C9%

ت
RGا U&�/ 4�ا@و.  

\�� ا��+�� و�� ر7
/� و�Cا/Z  إذن ��3 ا@03- 45 آ- %��J! ���; ا�+�?
دة �� ا�%$
ل
*�5.  

   

ل .2.4.5$%G6- ا
 :و+

  

ت ا��'���    ��5� 
��C اد و���ت ا
>

ت وا�&��C5'����5 ا&% -�
ل و+
6- وأ+
��U �� أ$%F�


ل وه�$%F� �����6- ا
+C�ا �� ��C> 4�ق إ�V�> فC+و:  
  


6- ا�9?���ا� .1.2.4.5+C: 
   

    �T$- /*، وه� ا@آ���$- وا���ت /�� ا
�C5'��دل ا

6- �3 ا�%$
�ت ا�9?��� ��&+C�1 اLه ;��'%
�7
م ا���ؤو+��  ;�
 %��A;م G ;ار ا@وا�� وا��'��5
ت �� ا��;�� إ�4 ��
;�*، أو C�R

'� �589� -�9
رة ا��y�6 ، أو �� FDل ا��(
/Fت ا�A9$�� /�� ا��;�� و��ؤو+�* ��+
��� أو /
  .205ص[93]��07 ��;دة

  

+�A;ا��
 ا@+
��U ا�9   / ��+W��ا ()�
تو%�C5'��و<(- ا -� C�� ���? 
;ّ    89،88ص[94]:أه;افة
- y8'�
��� <�J ا��W+�� و/C� ��5�

�� 3�! ا�'��

 و/��97

دل اEراء و��&% ��0% .  
� ��g) ا���
 �97��k��C /'. ا��(
ط  - �DEا �J> ���C/ ��3�V�ع آ- �� ا
%���- ���� إ7�


ا���  �/

 آ���  .��'Lر ا��'&�� 
- ��/

6- ا��8+C�ام ا;A�+أ+�ع و�3 �ّ;ة أ7- �� ا �)��V/ !�% ت
�C5'��ل ا
  .ا<�(

 %��; ا��P �3�'� ��+Wراء ا�'�
ل ��3
 �SA ��9وع، أو  -�;�
�Rة &� �)��V/ !�% �����5 ا��

  .أو �C�Cع �
�83ة،
�5�

6- ا�%$
��� ا�9?��� �+C�و�� /�� ا:  

  

ت -1
���
 /��� : ا��45 اF�Dف أ<Cا ��+W���3 ا ��
%'�&� إ�;ى و+
6- ا�%$
ل ا��

�(�) أه;اف %  N�� ��+W��ة �3 ا;

ت %��k ا�?� � �5(
ء /�� ا�(�� وا�(
������9آ�، وه1L ا�
�J��ت ا
��  . 114ص[95]%�
5�A� �7` ا��Cا���، و��! %&
دل ا@83
ر، واEراء وا�%�
ه
ت، وو


%�! إ�4 ا�'�
ل �� FDل ���C%! و�را6P -� C% �� 

 ����8 ا���Wو�Cن ا��9
رآ�� �3���FD و��
 `5�Aل�
�'5� �&���
/ y8'�ا B�Lت وآ

���  .ا��Cا��� ا��� %�
�7 �3 ه1L ا�

  

 � إذا �! ��8     D ت

ت إ� أ<�
 �%C5Aا �� ا��5&�
���
ت ا��� %(;��
 ا��/
و/
��\! �� ا���


ت، وذ�FD �� Bل 
���
ت إ;ادا ��;ا ���
، أنّ /'. ا@�3اد ����Vون 45 ا�
�����1L ا�

 أن /'. ا��8
ره! ��5�
�97، و/L�B ����آCن ا�?� � ����ه! ا��'&�� � Pرا6�! وأ83
ره!، آ�


ت ��
 �Wدي 
���
 � /�Cا��� ا�A�ت ا
>

ع دون اFgGع 45 ا�&����0
ء 7; ���0ون ا�ا@

دة� .إ�4 أن �9
رآ��! �3 ا���
C8% �97ن \�� 
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��، R����، وC� �3ا�7{ ��;دة     C&+أ ،���C� 

ت /$?� دور�� وا��� C8%ن إ�
���و%'(; ا�
���
ت \�� دور�� وا��� %'(; �3 أي و7{ آ�5ّ
 د{ ا��0ورة ���
5�A� �97` ا��Cا���، و ا


B�رئ أو \�� ذ
g -89� -��. 
  
2 -  �5/

دة �
 C8%ن �Cا��� /��  :ا��( �5/

6- ا��
�� �3 ا��W+��، وا��(+C��5 إ�;ى ا/
%'�&� ا��(

�(�) ه;اH��� أو�� B�وذ ،���ّ'� ��d�� ع أوC�C� لC� ش
ف أو أآ�T �;ور /����
 �;�N أو <(
 .\�ض �'��

  

ت /�� ا��y�6  :ا@وا�� ا�9?��� - 3�J���ا -Dل دا
%'�&� ا@وا�� ا�9?��� إ�;ى و+
6- ا�%$

��5وا���ؤوس 
 .و%��A;م ا@وا�� ا�9?��� �3 �
�� ا@�Cر ا�'
  
�����V رy�6 ا�'�- �� FDل ز�
را%* ��Cا�7 ا�'�-  :ز�
رة رy�6 ا��� ��J��Cا�7 ا�'�- - 4


ل$%�

رة ا��� �(Cم /�
 ��'�ف 45 ا��9
آ- ا��� %'Cق ا@داء  /�v�ا B5% لFD ��5، و���
'�
/
*� ZVA� Cه 
7
ت ��0
ن +�� ا�'�- آ�C'��ا ��زاG دات
RرGات وا;
  .  116ص[95]وا���

  

ت و��
رات ا�'�
ل و%C��� ��CVاه! �3 : ا�&�ا�� ا��;ر�&��- 5�C5'� دة
وا��� %'�- 45 ز�

 .ا@داء
  

2.2.4.5 .��/

6- ا��8+C�ا: 
  

�ت     $%F� ��+

�� ا@+45 ا�%$
�ت ا��C�8/� و%'�&� ا��آ�vة أو ا�; -6
+C�1 اLه ;��'%

 �/C�8��6- ا
+C�
/ (5'�� 

ل ��3$%]� ��+
ا��+��� داD- ا��W+��، و�� /�� ه1L ا����vات ا@+
�5�
   87ص[90]:�

- 

ت ا��0ور�� ���(�) ا��;ف ����C5'��ا ����8
��5 وأن ��0�% �� 
�%
C�C� نC8% أن.  
�;دة  -� ��+
�vة و%;ور �Cل �83ة أ+Cو� ��  .أن C8%ن وا�
- ��@

ص ا��'���� /AR@ى ا;� ��C�?� نC8% �8� �)�7ود �V��/ نC8% أن U��.  

�5�
� ��/

6- ا�%$
��� ا��8+C�و�� /�� ا:  
  

ت �5'
���5 ا��;د -1�C5'��- ا��ي : دC�����0 د��- �5'
���5 ا��;د �% 45 ��+W� -آ -�'%

 45
ت آ-  
$�D�7 واC� k��C�� B�وذ ،
���J�% ،
�g
9> ،��+W��ل ا
�
ت � g&�'� أ�C5'�
 �� B�و\�� ذ ،��F��ا@�� وا ;
ت، C7ا/C)'�وا ������ء ا
VD@ا ،-�

ت ا�'&�C)� ، !�7ق ووا


ت ا�'
�� ا��� %��- +�� ا@�Cر داD- ا��W+��ا���C5'.  
  

 ��'5) ا��C7 �� ��+Wا; و<J! ا�'�-     �/ -�
و�� أه;اف هLا ا�;��- هC إ�8
<�� %'��` آ- 

 `5�A� 45 �/
�و3��* ��9وط �5* وC7ا;1، آ�
 ���8 ا�'
���5 �� ا�C�5ء إ�4 هLا ا�;��- �[
�+W��ا -D'�- دا�ل اC� !�%ؤ�
�%!�6
  .� دون ا�C�5ء إ�4 رؤ+

  

ت داD- و%��- ا��Lآ�ات ��5'
�- ��  :ا��Lآ�ات- 2

دة ���3اد وا��� *�C% وه� %�+- أو

�* @آC�C� SAR �� �TعC% 
�>@ ��$AR ��\ �5�+و -T�% 
  . 192ص[15]وا�; آ�
 أ<�
  

ت -3>FGا ��C�:  إدارة -T� ت
�+W��اع اC>5` أ�A� �3 ل
  %'�&� ه1L ا�C+��5 وا+'� ا�+�'�
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ت و+��5 >FGا ��C� �&�'%و�3 آ- �7!، و ،���C8�ا��9آ
ت ا���
ر��، وا�$�
��، وا��$
�k ا�

ل ا��W+�� و%(5- �
ت ا��� ��! %;او��
 /�� ا�'
���5، آ�
 أ<�
 %��- ا�C Cل إ�4 >
��;ة ��dآ�; ا�&�


ت ا��� �أ+
س �* ���C5'��ت أو ا
'6
  . 308ص[96]ا�9
  
4- ��+W��
و�'�&� هLا ا�$�;وق و+��5 إ%$
ل �� ا@+?-  : �;وق ا��(���
ت وا�89
وى /

45أي �� ا�(
;ة إ�4 ا���=C���، �'�ض ا�'
�C5ن �(���
%�! ����CV ا�'�- وC8Rاه! 45  إ�4 ا@
 ،!J��� -89/ k�?� أن U��  N��/ !�6

ب رؤ+�8
وى، و��د 45 أ Rت و
���)� �� */
� N�و�&

 S�
، آ�
 ��U درا+� و3�45 �5
ء  
�U ا�C89ى ���
ع C8Rا1 وا�'�- ا�89
وي ، أو ا+�;
��5�

 /C5+dب ��9'�! 45 ا�/�8
ر  �(���
ت ا�'�/
�45 أ  
���� و%��CV ا@داء، وا��د أ�0��

 .118ص[95]وا����CV وا���
ه�� �3 %���� ا@داء
  
5- ��+W���5 ا��:  ،��+W��ا -Dل دا
�Fم ا�'�
ل /�5�A` ا@<�V9 وا@G �5�+Cآ -�'��%


�ت )� -8R �3 ت
�C5'� آ8-، وه� ��+W����5 وا�

ر %SA ا�'&Dت وأ
�C5'� �
رة &وه� 

�� أو ر�
��� أو �3�%������ .ر+��� أو ا

  
�5�5
 /��V(� ���5�5 :ا��(
ر�� -6�% 
��
 � /�Cع �'�� أو ��589 A�6) ا
)��ض ا� Cوه

 �� �V�&�5-  و��  .ذآ� ا���7ا�
ت ا��� %��
4R �� ا���
�6 ا��� %! ا��C - إ���
 وا�&�N وا��
  


ل. 5.5$%Gت ا
7C'�: 
  

 إ�4    >

���* و�Wدي /* أ��'3 �� ;�ّ;ة Cا6) % ��+W��ا -Dل دا
$%Gا *�;م %�(�) أه;اC� *3ا

  :و���8 %(��! ه1L ا�'Cا6) إ�4
- ����J�% (6اC.  
Cا6) /�=�� - .  
- ��$AR (6اC.  
 
 

1.5.5 .����J�% (6اC: �5� 
��3 -T��%: 
  

ت وا���Wو��
ت -V5��ت وا
 
$�Dح ا�Cم و�;;م و�Cد ه�W� ���J�% -8دي إ�4 .  
���5 ا�%$
ل �Wدي إ�4  - 

ت اGدار�� ا��� %�� /��C����ا N�� �� ���J���8- ا���ءة ا
;م آ?

;م آ?
ءة ���5 ا�%$
ل ��
��

ت، و/�C5'�5� k�R���وا *�C9��ا �� ��Tآ .  
-  ،

ت و%���(��C5'��ا ��� �3 v�
ت أو C$7ر �3�
 �Wدي إ�4 �C5'��د إدارة اC�;م و

،
��N %��! �3 ر�3 آ?
ءة ���5 ا�%$
لو%Cز�' و%$��?�/ 
� .  
���5 ا�%$
ل /��CA�� Nف آ��T �� ا�'�
ل �� رؤ+
6�! و����8ون  - �3 �HW% ������ا �V5��ا


ت�C5'��ت ا
�C�����3 /'. ا ��v
 �Wدي إ�4 ��.  

ل أن C8%ن ا�9&�8 ا�%$
��� �'(;ة، و\�� -���
;ة Cا3 ،(6 (5A% 
�'�و�3  ��! ا���d9ة و%'(�;ه


�>C3�'� أن U�� ���ت ا
�C5'��ن اC5��� ا@�3اد -'�� 
�� ،����5�.  
 �7

ت ا�RGاف ��
 �Wدي إ�4 إ�C��� ة�Tة �'�� آd9���ي أن آ&� ��! اC9 4?V$� ى�� N��

��g&��و�7ا�ع �3 اC7C�وا ���J���ل ا
$%Gا  .  
  
 



93 
 

 
 

Cا6) /�=�� .2.5.5: 
  
    ;�C% ���ا�- اC'�ا �C��� 4�إ ��
ل وا��� %�$%G��5 ا
3 �� ;�و�($; /�
 ا��F89ت ا��� %

�5�
� �3 -T��%و ،*�
رD '�- أو�ا -Dن دا
  :�3 ا������ ا�Lي �'�� �3* ا�?�د +Cاء آ
- 
3
���5 ���{ ا���58 <?��
 وإ<�
 �;��Cت B5% ا��58
ت، 3 ،
�%�C�;ظ و�

<� ا���5 و��589 ا@�?'��


دا%* و%(
��;1 ا���Cا�;ة �3 
 C� �3ء D&�ا%* و���A��� C�3 ،د�?�
/ � 
A�ت ا
ه� �� ا����85

  .ا�&�=� ا��� �'�� �3�


ذ ا�(�ارات و��اآv ا���?�W% Lدي إ�C'  4/� ا�%$
ل  -A%ا v�3 /�� ��آ
���
ا���7C ا����ا3 �3
 U+

 �3  ا�7C{ ا�������/.  


ذ  -A%ا�7 إC� ��/ �3ا�����9{ ا��45 ا U5���ا ��V��%� N��;م آ?
�� أدوات ا�%$
ل، /
L�?���ا�7 اC(�ارات  و��ا.  


6- ا��� %&
; /�� ا@�3اد �� ا�%$
ل /���!، - +C�ا �� �&�'� ��J����3 ا �
���;م و�Cد <9
ط ا

خ���

� ا���; ا�Lي �Wدي إ�4 ��
ر+� ���5 ا� 3���  .242ص[83]%$
ل ا�?'
لا�

  
3.5.5. ��$AR (6اC: 

  
��8
 /�&U ا�?�و7
ت    وهC'% 1Lد إ�4 ا�C+ *�?> SA9اء آ
ن ا���+- أو ا����(&- و%�;ث أ�Hا 


�� 3���! �'���5 ا�%$
ل وأه! ��

ء، و/�R@45 ا !��
ا�?�د�� ��
 ��'- ا@�3اد �C?5�Aن �3 أ�8
  :ه1L ا�'Cا6) ه�

3
%�! ا�?�د�� وا�&�=��، ا@��  -F�D4 ا�د إC'� �?5�A��ا7` اC�5� !�دراك /�� ا@�3اد �3 إدراآGا ��
&%

ء�R�� 
�>CV'� ���ا �>
  .ا�Lي  �Wدي إ�4 اF�Dف ا��'


ه
ت ا��5&�� -�%G1 : ا
و%���0 ا%�
ه
ت ا���+- ا��5&�� ا%�
1 <?�* أو ا%�
1 ا��C�Cع أو ا%�
 1L(&- و�� ه�����5ا�
  :ا�%�
ه
ت �


ت /���!* �C5'��دل ا

��V ا���DE أو %&A� م;  .اCV>Gاء و 
 *��&A�ا ��J�/ !��

ت و;م اGد�ء /�
 �F�v5ء ��J� 4�� أ��C5'��ا y&�.  
 * �/

ت ��C)� Nم ا�?�د /
�3Gاط �3 آ��C5'��ا y&�� yآ
'� 1
ا��&
��� �3 ا�%$
ل وهC ا%�

 ;)
تا��(
ر�� و
���  .ا�
 * 
�� (� *�45 ا���ؤو+�� دون و 
gC�� نC+ر
45 ا���ؤو+��، 3&'. ا��ؤ+
ء �� Z�0�ا

�vا �3 ا�%$
ل /���! 
� U&��.  

ل ا���; ��C% U5Vا�3 ��
رات �'��� �;ى آ- �� ا���+- أو  -$%�
ا�($Cر �3 ا���
رات، 3

  .إ�Q.......�اءةا����(&- آ��
رة ا���;ث وا��8
/� وا��?��8 ا���V(� وا�(
-  (�)�% �
ت +Cاء � 7$; أو \�� $7;، ��
 �Wدي إ�4 ا<��اف ا�'�- �C5'��ا k�R�%و *�C9%

  .240ص[83]أه;ا3*
   

6.5. �5D;ا�ل ا
$%Gت ا
8&R: 
  

�ت     $%G�3. �� ا �V+اC/ ����J�% أ�3اد و�;ات Z/ر �
رة &
ل ه� $%G�8 ا&R ّإن

 ،��V�>و ��J�� �)��V/ !�% ��?qC��ت /�� ا�
$%G�3 ا

ت ا�8&��ة <�; /dن آ�+W��و�3 ا ��V���ا
!�5+ -89/ !�?6
qدوا وW� ء أن�Wه ��V��� 4�� B�126ص[84]وذ.   

    �5�
� 
  :وه�
ك أ<Cاع ��';دة ��1L ا�9&8
ت ���
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ل ا�;ا�6ي. 1.6.5$%G�8 ا&R: 
  

ل /�� ا@�3اد �� /'0�!     $%Gع ��! اC��ا اL8- دا�6ي، و�3 هR 45
�ت $%Gن �3* اC8% N��


ل �3 ا��5�
ت$%Gع �� اC��ا اLه ;�C��5، و�
 .ا�&'. و�3 أي إ%�
1 إ� أ<�
 %'�&� أ3 -7

 
  


ل ا�;ا�6ي:  8R09- ر7!                                    $%G�8 ا&R]51[203ص  
  

ل ا�'��5 .2.6.5 $%G�8 ا&R: 

  
��5، و�C8ن 7
درا 45 ا�%$
ل ��      -8R 45 �C����ا Z+و SAR y5�� �8&9�1 اLو�3 ه

*�?> SA9�

ل /$%Gن إ� اC'V���� ا@�3اد 
  .آ- ا@�3اد،أ�
 45�-(و��T- ذ�B ا�SA9 �3 ا����Cى ا������J ا@ U7ر/'� �� ) ��9ف أو ��اd/ -$��

 Z���ا اLا@د<4، و�3 ه ���J���ى اC����ى ا@د<4اC����ء ا
0�; إ%$
ل /�� أC�� ت
  .�� ا�8&9

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

R !7'��5:  810- ر�ل ا
 203ص]R]51&�8 ا�%$

 عضو اللجنة عضو اللجنة

 عضو اللجنة عضو اللجنة

 المرؤوس

 المدير

 المرؤوس
 

 المرؤوس
 

 المرؤوس
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ل ا���5�5  .3.6.5$%G�8 ا&R: 
 

     �DE
8
ت ا�%$
ل ��$- ا�?�د /&R �� عC��ا اL1 أو أ+?5*، و�3 هF�; �3 ا����Cى أC� يL�ا
 !�� N�� �+أ��ل ا

<&�* ، و%�R -T&�8 ا�%$
ل ا���5�5 ا�%$� 45و�8�* ���$- /
@�3اد 


ل Z)3 إ�4 ا@45 أو ا@+?-$%Gا. 
 
  
  
  

  
 -8R  !7�5�5:   11ر��ل ا
  203ص]R]51&�8 ا�%$

  

ه
ت .4.6.5�%Gا ���� :R&�8 ا�%$
ل �3 

  
�3 هLا ا��Cع �� R&�8 ا�%$
ل ��
ح �8- أ�3اد ا��W+�� ا�%$
ل ا��&
d/ �Rي �3د �3�
، أي أن       


ت \�� ا��+���، وا��� 

ه
ت، /��N <�; هLا ا�%$
ل �3 ا����%Gآ- ا C�ا�%$
�ت %��* <

 ه�8- ر+�� و� ��Wول ���8! �3 ه1L ا�%$
�ت�� y��[97]13ص.  

 

 

 

 

 

 
 

 المدير
 

تمدير تح  

 التدريب

لمدير المساعدا  

 رئيس مجلس

 الإدارة
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  204ص]R]51&�8 ا�%$
ل �3 ���� ا�%�
ه
ت : 8R12- ر7! 

  

ل ا�?'
ل .7.5$%Gم ا
J> ت
&5V��: 

  
��اءات      Gوا !J��ا �� �C��� *>45 أ ��J�� ت �3 أي�
$%Gم ا
J> 4�إ �J��� أن U��

7
ت ا��� �U'5 ا�'�$� F'�ت واF
وا�(Cا; وCVDط ���
ر ا�'�- 3��U، /- أ<* R&�8 �� ا��?

 و�(��ح  �Cو�� 
  Lyn TownsendرW� y�6+�� آ�ا�v5��  Chrysterا�&�9ي �3�
 دورا  ���


 ��5أن ا�� U5V�% ��
   226،225ص[98]:%$
�ت ا�;ا��5D ا�?'

ل ا�;ا�5D هC أداة ����C �[دارة  -$%Gن اd/ ت
�C����5` ا�A� �3 ����;��7&- ا �� -�
  اGدراك ا�8

�(�) ا��'
ون و/�
ء روح ا�'�- ا�?��) و%�(�) ا@ه;اف% 45 ;

ل ��$%�
3 ،���
  .إ�Q.....ا��
45 ا@�Cر  - !�Fgوا ،
��! أ�0�

+���ار أن ا+���ار <�
ح ا���A� ��J;م �$/ ��5�
3�! ا�'


��! ، �T- ا�����ات ا�$�7
د��، وا��(��� وا@ر/
ح و�'
��� ا��Cدةا��� %'���! �d/ �5  
   .و��

�ت، 3'45 ا��;�� أن ��($� - $%G�3 ا ��J�����5 ا

ت 45 ا��;���� أن ��
<;وا /?�C5'��3) ا;%

 �=3 45
ء �/ 45 ;

ل، و��$%G��58 �3 ا�ا ��J���د اC���5* أن ��'
ون ��  U�C�� -/ ،���'�
 ��J��5� !�6! ا@�3اد وو��و%'��) %?.  


ل -$%F� 
��5+ 
D
45 اGدارة ا�'�5
 أن %&�� �� U�C��.  
�;ث إ���! ، ��3  ��9ف أن �;رك ��Wو��
%* �3 ا�%$
ل ا���; ��/ 45 آ- �;�� -�� 
�;�  �ؤو+�* 
;م و�Cد إ%$
ل ��
+U �� أ+?-  - Cت ه
�J���ا 
���
ت ا��� %Cا/C'$�ت وا�
$%Gب اC�أه! 

45  .إ�4 أ
45 ا��;�� أن �'� و�(� /dن �;ى ا��qC?�� ا��\&� �3 ��
;ة ا�����J ا��� �'�C5ن �;��
 ، وأن   -

 !��;� (�)�
ت آ&��ة ��>
  .آ?
�� أ45أ83
را وإ�8
  

    ������� أ�3اد ا��W+�� أن �;رآCا أه��� ا�'���5 ا�%$
��� �3 ا���� ا� 45 ��
و/$?� 

ت ���3اد، وا��� ���
 ا���'5(� /
��Cدة �C5'��6) �'�) %;3) ا
�5'�-، وا�'�- 45 إزا�� أي 

45 <�9 ا��?
ه�! وا��' ;

ل ا���; ��$%�
�� �3 �'�- ا��(;م، 3C��ن وا

ت ا���'�0/ �)5�C5
 -��Cدة ا����� أو ا�A;�� ا��(;�� �5'�
ل وه! /;وره! ��(�;ون /�B5 ا��?
ه�! و�'�C5ن /�
 �� أ

�/C5V��ا ��;A�ب أو اC5V��ا �����ل %(;�! اFD �� نC/v�ا 

ن ر��� .  
  

8.5. ��+W��ا -Dل دا
$%Gأه��� ا: 

 عضو جماعة

 غير رسمية

جماعةعضو   

 غير رسمية

 عضو جماعة

 غير رسمية

 عضو جماعة

 غير رسمية
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��آ� وا������، وهLا ��
/ v���� 1ي /;ورL�وا ��'� Z��
ر �gح و�3 إC�?� م
J> ��+W��ا �&�'%


ر1 &�
45 ا�'�$� ا�&�9ي /
�;ر�� ا@و�4 / ;��'% 

 وا���8` �'
، آ�
 أ<���'/
�� 
��5�?�ض 

�5Dدا �+
  . ا�'�$� ا@+

  

ل    '3 ��

م إ%$J> ��3C% ��+W��45 ا
�ت � ��5�L�v5��� Bم $%G
3 B�L� !�5��خ ا
، و5D) ا���

�(�) ه;ف % -�
�- وا����J! �� أ'5� �&���
/ ��
��ور�� ������5 ا�'
م �W�5+��، وآL�B و+��5 ه
 ���
�>Gدة �3 ا
�v�ا ��
��

6` ا��W+��، و/q'�- وو�ا ��+ ����% �3 -T����وا ،�+

م وأ+


ل �3 %�(�) ا@ه;اف ا�$%Gو%��8 أه��� ا���
�:  
   

1.8.5.  -�
'5� �&���
 :أه;اف ا�%$
ل /
  
�3 3
��5 أدا6*، وأه;ا3*،      ;�v� 
�� *�
�� k��C%و -�

ل داD- ا���qC/ ��+W?� ا�'$%Gا Z&%��

�5�
� 
  :وا<�9
�%* و���8 ذآ� ���

ذ   -A%ا �� 
�5Dي دا��� 

ت %'�- 45 %'��` ا�'�
ل /
��W+�� و��C5'� ل
$%G�3 اC�

  .وإ<�
زا%�
 و���(&5�
�5(�ارات، 
-  B�L� ��6F����3 وا

ت ا�8�C5'����3 اC�/ B�5* وأدا6*، وذ� �3 !8�
�- وا��
م آ- �� ;�;�%.  
-  ،!��;� ��C�'��وح ا��ل، ور�3 ا
�?�v ا�'�% 45 ;
�� ���
�>Gدة �3 ا
�v�ا ��
��
  .و/
-  ��+W��! ا�ر %Cل أ�C� ء

ت <�Jه! ��5ؤ+��
; ا�'�
ل 45 %(;�! ا��7ا�
%�! وو��.  

� ا�'�-  -�� -Dء دا
��>G
  .���� ا�C'9ر /

� ا�'�-  -��8
ك وا��?
- /�� أ�3اد ��Gرب وا
�C �� ا��( (5D 45 -�'�.  
  .� ا�����ات ا��� %�;ث �3 /�=� ا�'�-��
; ا�'�Fء 45 ا���8` �  -
 

2.8.5. !�J��5� �&���

ل /$%Gأه;اف ا: 
  
     -�
ل � %(�$� 45 ا�'
�- Z)3، @<* �'�&� أ�; ا�'�
 � ا��0ور�� �� أ$%Gإنّ أه;اف ا

�5� 
   61ص��CV%:[92] ا����Cى ا��� ���J�W�5+��، و�� /�� ه1L ا@ه;اف �
-  
C>و 

ج آّ��>Gا ��+ ����%.  

ت وإر+
ل   -/C)'�ة أو اd3
Fن � ا��8G

ت ا���'5(� /
���?�L واGد�ء،آ���C��ا ;�;�% ����%

  .ا��Lآ�ات
-  ��+W��ا ��CV%و ���J���ك اC5��ا ����%.  
-  �v'�� �)��V/ مC)� ط أن

6`، إذ ����8 @ي <9qC�) /�� ا�����وا B+

ه! �3 ا����� -/ ،�

 U5V��
���/ Z/��6?* وا
qج و
  .دا�6
 إد�
-  
�/ �V��
�&�=� ا��/ ��+W���7 اF !�;%.  
-  ��+W��ا *�7
ت ا��� %CاC'��ت وا
'6
  .�'�&� أداة 3'
�� ��Cا��� ا�9
-  k�

دل ا�?�8ي /�� ا��ؤ+
ء وا���ؤو+��، وذ�5�A� ��/ B` ا@�7
م وا��$&��
/ k���.  

ت  - �C5'��6) وا
)�
ذ ا�(�ارات ا�����5 وا��
��، وذ���3C�/ B 7;ر آ
ف �� ا�A%45 ا ;
��


ت  >
��وا�&���  .ا�$

 /dنّ ا�%$
ل دور أ+
+� �3 ر/Z ا@�3اد داD- ا��W+��، و��
ن ا����    �� k0%ا اLو�� ه

 45
ل %'�- $%F� ��
ت اGدارة ا�'�5
 أن �0% +�
+� وا�&�ا�?'
ل �W�5+�� وX3 *�5نّ �� وا

ت،>

ت وا�&��C5'��ف �� ا

ت ا�'�
ل /�vو�;ه! /(;ر آ�

ع �&Rوإ ����J���ا@ه;اف ا (�)�%  B�وذ

C>C8� 4�� دا��6 و�����ة �?$/��+W��ت ا
g

م /�9% !5 45 .ا 
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  :ا�������� 
  
  
  
 

        ��CV% ��+W��45 ا$�7
د�� وإزد�
د �;ة ا���
��3، أ &k ا��Cم �?�ض Gة ا
��إن U'9% ا�

ل آ$%G

 اGه��
م /��5
، وهLا �?�ض ��6
/v� رةC  -03d/ 

 و%(;����%
�;Dو 
��
C+��5 �� إ<�


ل $%G��5 ا� �&�'% N�� ،*%دC�
ج و��
ن �>Gى اC��� �� �3�5� ل
�?�v و%���9 ا�'�% -6
و+
 
�%
���C% k��C�� ��+W��ا 

ت �C)% �?5�Aم /�g
9> �
رة & ��3 ،��+W��ا -Dدا ��C�� �5�+و

5'�
ل� 
  .وأه;ا3�
�$� ه
م و3'
ل ��/Z /�� آ
�3 أ�3اد ا�(Cى ا�'
��5، رؤ+
ء و��ؤو+��   ��+W��ا -Dل دا
$%Gو ا
 ،��
'3 ��5Dدا ���

ت ا��5�A?� ����ورة ا�'�-،�L�B ��&�� و�� ا+��ا%���� إ%$>
��k��C ا�&�

�� وا����8، ����0 ا��W+�� %����ا ��;ا �5'�- وC��ق اC��ت ا
&5V��� 

ت دا�6$>Gوا (�)�%

�6

 و/(��

ن <��� ��
��
 . أه;ا3�
، و/
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  6ا���� 
  ا���ر ا����ا� ���را	�

  
  
  

�	ان ا
	را�� .1.6� �����
  :ا
  

1.1.6.  ����
�� ���ة ا ��� ∗ :�! ة ��ر�
  

�ء �%�$#�ز     ��'(
�ز وا#$
 ��*+%
���� ا$
 �����-، ه- ,���� ��*0
 إن ,���� ا
��آ�1 ا
SONELGAZ  -��*0
�رة �� و4	ة ا
��آ�1 ا!� 5��
)� 6- �	ا�� ����'� آ"KM " آ���
��

 �!�ز �%�$#�ز 6- �!�#
�ء وا��'($
 ��*+%
� إ
= ا
����  1983، و6- أآ�%�� 1978ا'$�%>� ?�
 =
�ت ا
ABا@���، �<%
5 ا
���� إ���

�� ����� اDEو6- ,�4$� إ�� ، -��*0

$��آ�1 ا ��*+%
ا

�م ا
B%دة ,�  2001، و�I�6 -6ي �1989'? وآ�ن ذ
�I�6 -6 Jي �Gآ� ذات أO� ����
�!*5 ا
�دة اA�Pو 'G =$� �'
6- ���ط  DR2009/94ل %04 ��
���� ا
	و�
�*= أن ا
���� ��!T ا�

�، و6- ,�ي '$��دة إ�Aو 2004'G -وه ����U وAدة إ��'G =$� 5$0>�9001/2000  �E$��
وا
�@��A
� اV��. 

  
�م أ    � -6 �,2005  �'
��ز، و�E	ر رأس ,#$�%� TB
 ����� -��*0
�دت ,���� ا
��آ�1 ا�

 -���XP180.000.000.00! ا ?Yر -*+%
�- ه% ا
]��Z ا��XPا �6%�ر�J 01دج أ,� ,�Eه� - 
  .ا
ABا@� –ا
!$�	ة 

-6%^��- �6ع �%�$#�ز ه- �*0
��6 إ
= أن ,���� ا
��آ�1 اVP��:  
∗ ���*0$
  ).AIG(ا
�ا�]� ا
ABا@��� 
�ل ∗�bدة 6- إدارة ا%B
�ءة ا
!�c�� واI(
  ).APEQUE(ا
�ا�]� 
��A�A ا
�ء ∗��'(
�Y$- و,*�B- و,%ز�- ا*
 -���
�د ا>�Pا)UAPTDE.(  
  

2.1.6. �'$��ل B,: 
  

�ز��،     #
��� آd أ�%اع ا
�آ!�ت ا
!��و
�� وا�eآ�1 و��6-  ����
�ط ا�� df�� 	�
�ت �%[>,
=
��6 إVP�� ،����*0
0��T، و,��$� أ�%اع ا
�A�'Bات ا
�ء، ا��'(
 :و��g�I ا

- ��(���(�
��� ا
�A�'Bات ا�eآ�1 و��. 
- ��@���'(
��� اA'Xbة ا�eآ�1 و��. 
- �'����1 ا
�	��� و�$<�bآ�1 ا��. 
- ����>*
��� ا
�A�'Bات ا�eآ�1 و��. 
- ���	�
�آd ا�'
 .��آ�1 ا
�ل أA'Xة ا
�)��� ا
<�اري -#Gز أ�Bإ�. 
�ل ا
�Aل -#Gز أ�Bإ�.  
- ��@���'(

�B ز�%ت ا
<%hت ا��,.  
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∗����
�ت ,E	,� ,� +�ف ا,%$�,. 
3.1.6.  ����
�ت ���ط ا��[Y ?أه :d :و��

  
�ء -��ت وا
!��وآ�Yو�>
�ع ا[Y.  
- �Y�[
�ع ا[Y.  
- 1$0
�ع ا
<	�	 وا[Y.  
�ء -*!
  .,%اد ا
�ع -[E
  .ا
# @- ا
4DI- ا

�j وا
�ي�
�ع ا[Y.  
J
� 6- ذ�ق �[*
�ر�T وا��� ا�, Z�E>� لDR �, -��*0
  :وY	 �%��5 ,���� ا
��آ�1 ا

�ء ا
�@���� 6- ا
ABا@� و,<]�ت ∗��'(
�ت ا[>,)�$��, ،dB�X ،د%��, -��  ).إ
l....�)�)	ة، 4
�ر∗B>
�� 1$0
0��T ا
<	�	 وا, d�ه��دة ��  .إ
∗j��
�  ��	 �*- ه�رون ,<]� lV ا�^
�ر�T ا�
  .وm��ه� ,� ا
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 ?Yر d(G13 :-��*0

���� ا
��آ�1 ا -�O*�
  ا
'�)d ا
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:�*��
0�@n أ�6اد اR .2.6 

 
.��*'
�ت اcI
 X	ول رY? 05: �%ز�T ا
!<%U�� 1�4 ا
o*B وا

 
%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? � ا
o*B إ+�رات 

I
�ت اc��*'
ا  

85 
% 71 

29 
% 93,55 

  23 
% 46 

33 
% 84,5          

 ذآ�

35 
% 29 

2 
% 6,45 

27 
% 54 

6 
% 15,5 

=fأ� 

120 
% 100 

31 
% 100 

50 
% 100 

39 
% 100 

%عB
 ا

 
       -
��
�    : ��!�� ,� DRل ا
B	ول أن ا
!<%U�� ��%ز�%ن 1�4 ا
o*B آ
 71  % �!�*� ،�!�*
� ه j ا�� ��!� %  93,55,� ا
 آ%ر ,	'�$�  �I*�
�ل ا� �,84,5  %�, 

 �!�� ?U ،رات�+P46ا  %?(>�
�ل ا� �,. 
  

    �!�� ��ت ا
$%ا�- ��%ز�� �*�!� %  29أ,U%>!
df ��!� ا�54  % �'�$� ?(>�
�ل ا� �,
�رات ا
*�%�� وأR��ا ��!� %  15‚��5!�+P6‚45,� ا  % �I*�
�,Dت ا� �,. 

  
     �fوي أآ��� -��*0
� ,� DRل ه ا ا
B	ول أن ��!� ا
 آ%ر 6- ,���� ا
��آ�1 ا*
 ��!�� u*,و

�- آ 
v4D� J أن ��!� �*0
�ط ا
���� ا�� ���!+ =
�ث، وه ا راTX إ�Pا �!�� ��V �,
�ث أ�Pا �!�� 	B� ��4 -6 ،ث��Pا �!�� ��f(� ق%I� آ%ر 
�رات ا+Pا �آ!� ,� ��!� ا
 آ%ر 6�

�ت ,%$�
�ت وا���!
T اX -6 u
��� أ���ل ا
�<)? ��Oا 
]!��� ا
*10 ا
�- �*<�0 أ4�� n��
�ري���hا T��[
��ل ��bا j ه A��ر�T أي ���
  . ودرا�� ا
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��
 X	ول رY?06: �%ز�T ا
!<%U�� 1�4 ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
    ?Yول ر	B
� ,� DRل ا*
�%ز�T ا
!<%U�� 1�4 ا
�� x�4 ��%زع أآ!� ��!� ,*'?  ��60!�� 

��� %  E,51	رة ب �
��d ��!�  �*� 35-25,� ا
�cI اE,18  % �cI
��� ,� ا�
�*�،  45-36ا
 �!�� �'�$�17.5  % ���ره? ���� ا
�- �dE أ�
,� %  �13,5*�، وأR��ا ��!�  25,� ا
�cI ا

   ����
 .�*�  57-47ا
�cI ا
  

    ��� ���� ���اوح ,�
��� ا
���� ا
�-  35-25و,*u ���*�| أن ا
�cI ا�� =
�*� وه ا راTX إ
=$��ب وا
E	رة !�
�$= �%{�� ا 	��� ?'�
�ل ا
%آ$� إ�bز ا�Bإ�.  

�وي �� �*��
�ء ا^��رة �6ن ,�%�~ �� أG�
36 �*�.  
 

����
�� ��,	Yb1�4 ا ��U%>!
 X	ول رY? 07: �%ز�T ا
 

 
 

 
 
 
 
 

   
�م �E	ر �*�!�    �
�j اB�hول أن ا	B
� ,� DRل ا*
,� ا
!<%U�� ا
 �� ���اوح %  ��68,5!�� 

 �, ?'��,	Y9-1أ  d��E, اوح ��� %  �16,5*%ات��� ?'��,	Yأ �� 
�*�  18-10,� ا
!<%U�� ا
 �!�� �'�$�10  % ��,	Ybا �c6 ذوي ��U%>!
,� %  �5*� وأR��ا �B	 ��!�  27-19,� ا

!

	�'? ,� ا ��,	Ybر ا	E� �� 
� 6%ق U%>28�� ا6 �*�. 
  

    �, dYل أ��

	ى ا ��,	Ybول ��ى أن ��!� ا	B$
 -@�04Pا d�$>�
�*%ات  10و,� DRل ا
�ل ه%�
  .    �*%ات و��I0�9 �0 آ!��ة، ,T ا
�$? أن ,�%�~ أY	,�� ا

  
  
 

�!�*
 ا
�� ا
�)�ار ا
5‚17 %  21  �, dY25أ �*�  

51 %  61 25 -35 �*�  
18 %  22 36 -46 �*�  

5‚13 %  16 47 -57 �*�  
100% %ع 120 B
 ا

�!�*
 اYb	,�� ا
�)�ار ا
68,5 %  82 1-9  
16,5 %  20 10-18  
10 %  12 19-27  
5 % � 6%ق 28 6 6  

 100 % %ع 120 B
 ا
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-�$��
 X	ول رY?08: �%ز�T ا
!<%U�� 1�4 ا
��%ى ا
 

�!�*
- ا
�)�ار ا�$��
 ا
��%ى ا
4 %  ا��	ا@- 5 
5 %  6 ~�%�, 

32,5 % ��%ي 39 U 
58,5 %  70 -�,�X 
100 % %ع 120 B
 ا

  

!� وه ا �*�!�    �#
�,�- ه- اB
��B� d	 DR �,58,5  %ل ا
B	ول �v4D أن ��!� ا
��%ى اE
��

��%ي، %  ��32,5!� f
�ر�� �*�!� ,� ا
!<%U�� ذوي ا
��%ى اE,5  % �
'? ,��%ى ,�%�~، أ,
 %. 4ذوي ا
��%ى ا��h	ا@- �E	ر �*�!� 

  
    -�$��
�ل ,��%اه? ا� =$��- �<�%ي �*0
���*�| ,� DRل ���@| ا
B	ول أن ,���� ا
��آ�1 ا

 �!�*� -�,�B
��%ي واf
  %.  ���91ر�X ��� ا
 

�#$
 X	ول رY? 09: �%ز�T ا
!<%U�� 1�4 ,��%اه? 6- ا
 

�!�*
 ا
$#� ا
�)�ار ا
0,83 %  1 ���V  

�����
% 6,66 ا  8 ~�%�, 
92,5 %  111 	�X 
100 % %ع 120 B
 ا
0 %  - ���V  

�����I
 ا
- 

47,5 %  57 ~�%�, 
52,5 %  63 	�X 
100 % %ع 120 B
 ا

  
    �!�� -6 df�م ���
�j اB�hول أن ا	B
,� ا
!<%U�� ا
 �� ��E*%ن %  DR �, v4D�92,5ل ا

 �!�� �,� ا
!<%U�� ا
 �� ��E*%ن ا
$#� ا
X �I0� �����I�	ة %  52,5ا
$#� ا
����� �X �I0�	ة �$�'
 d��E,47،5  %�[�%�, �I0� �����I
 .,� ا
!<%U�� ا
 �� ��E*%ن ا
$#� ا

  
   P�� �!�� =
��6 إV6,66  % |@�,� ا
!<%U�� ا
 �� ��E*%ن ا
����� ��I0 ,�%�]� و,� DRل ��

%ن 6- ا
$#��� ا
����� وا
X �I0� �����I�	ة (>�� ��U%>!
ا
B	ول ���*�| أن ��!� آ!��ة ,� ا
�ر أن !����58,5  %����,�X -��*0
�ل ,���� ا
��آ�1 ا� �,. 

  
    �U%>!
�	م ا
�<)? 6- ا
$#� ا
����� وه ا راTX إ
= +!��� و�c6 d'B� h ,� ا ?'�	
 	B� �

�$�%+ ��,	Yذوي أ ����
� 6- ا�$�
�1e ا*
�ب ا>eوه? أ ،?'*�%(�. 
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�ت ا
�	ا���. 3.6�[�
  :�<$�d ا
  

1.3.6 .�$,��
0�hت  -6�Z�![ إدارة ا
B%دة ا�Pدور أ�%اع ا:  
 

��*'
�ت اcI$
 �!�*
�� ISO9000وA�Pا �O10: ,�*= أ� ?Yول ر	X  
 

 
%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت ا
'*��  إ+�رات cI
              ا

���XPا 
54 

%24 
12 

%31 
24 

%23.3 
18 

 21,7%  
 ��%V%
�ت اIeا%
���E ا
*�| ,T ا[,

����

*�!� ا�� 
78 

%35 
11 

%28 
36 

%35 
31 

%37 
�ت X�4 ��!$� =$� |�*

�� Y	رة ا�>
ا
��'$J ا

Dء�
�وى ا(G ض�I� وا
��E!$�� وا�
20 

%9 
4 

%10 
13 

%12.6 
3 

%4 
��%ب واbداء ا
�$�? ,� أول ,�ة D� |�*, 

73 
%32 

12 
%31 

30 
%29.1 

31 
%37.3 

 Z��+ ���ظ �$= ,��%ى X%دة اbداء I>
ا
-@�'*
*�| ا$
 ���
 ا
�اY!� وا
n>I ا

225*  
%100 

39 
%100 

103 
%100 

83 
%100 

%عB
 ا

  ���Xإ �, �fا أآ%��Xن أ%U%>!
.ا (*) 
  

      �!�� df� اA�Pو% 35�Oون أن أ��� �� 
�م 
$B	ول وه? ا
!<%U�� ا�
�j اB�Pا ISO9000 
-*��  ?�Dء، �	�
�وى ا(G ض�I�
�� وا
��E!$��، وإ��>
�ت ا
��'$J اX�4 ��!$� =$� |�*
Y	رة ا

�رات، �$�'� ��!� ,� % 37ه j ا
*�!� ب +Pو��!� % 35ا ،?(>�
�ل ا��ل % 28,� � �,
 �I*�
 .ا

  
 �!�� d��E,32 % ���ظ �$= ,��%ى X%دة اbداء I>
��%ا ��ن ا
�*= ه% اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ��	, ،-@�'*
*�| ا$
 ���
�رات% Z��+37,3 ا
�اY!� وا
n>I ا+Pا �,. 
  

 �!�� 	B� �� اA�Pو ه- ,]���E ,� ا
% 24آOت وأ��Ieا%
��%ا ��ن ,�*= اXأ �� 
!<%U�� ا
 �!�*� ��	, ، ����$
 �!�*
�� ��%V%
�ت اIeا%
�ل ا
�*I� ، وأR��ا % 31ا
*�| ,T ا� �,

 �!�� 	B�9 % ، أول ,�ة �, ?�$�
��%ب و اbداء ا D� |�*, ���%ا ��ن ,�*�هXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
� �'�	� -�

	ى %    �12,6!� وا -�
$B	ول ���*�| أن ه*�ك و ��@�04Pا |@��*
و,� DRل ا

�م اA�PوO� =*�� -��*0
�ل ,���� ا
��آ�1 ا�9000  TXدة ، وه ا را%B
�م إدارة اO*� Z$��
ا
�د�- اA�Pو، وه- 'G =$� �'
%0>
�ل �' ا ا
I'%م ��Oا �
إ
= دور اPدارة 6- إ�Dم ا

�دة إ�Aو  �I2001ي6- 6� 94/9002إ�Aو'Gو ،��%$[
���� ا�
وا
�- �!�� ��ن ا
���� �]!Z ا
�ي 2000/9001, -62004  �@��A
� اV�� �E$��
� )2أ�Z>$, �O رY? ( وا'E��+ -6 -وه،

�دة إ�Aو'G =$�
!��c، و�E%م اPدارة  11000
$<0%ل �� �E$��
�Dم  -إدارة ا
%ارد ا
!���� –ا��

*10 ا
%{� ا
B	�	 �' ا ا$
�  �Gح '�$��م ,� DRل و �E�U�E	م 
u 6- �	ا�� ا
�%{�� ,)�%ب O*

 ����
�دة اA�Pو 
$B%دة ، وأه	اف ا'G =$� ����
ا
 ي ���u� d، وآ ا إ�umD �<0%ل ا
 ��ت ا
%{� �<%ه!Xووا ) ?Yر Z>$, �O3أ�.(  
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d���
0�ل ا�Pو�%ع ا  ISO ��
�ت ا
	وIeا%

�*= ا ����
  X	ول رY? 11: إ�^�ح ا
   J
 6- ذ

 
    

�!�*
�ح ا
�)�ار ا^�Pا  
55 %  66 �G�  إ�0�ل ,!

?�� 28,3  %  34 �G�!, ��m ل� إ�0

  16,7 %  20 h 
100% %ع 120 B
 ا

 
     �!�� -6 df�م ���
�j اB�Pول أن ا	B
�,DR �, v4D�55 % 5ل اY ����
��%ا ��ن اXأ �� 
ا

 �!�� �'�$� ،�G�!
0�ل ا�Pا�]� ا%�  ��V%��28,3 % ����
��%ا ��ن اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
��
�ت ا
	وIeا%
��G ,�*= ا!
0�ل m�� ا�Pا Z��+ �� ��V%�
�� 5,�Y ISO . 

!�� 	Bت % �16,7 و��Ieا%
�ح ,�*= ا^��� ����
�م ا�Y م	ا ��%��Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
��
 .ا
	و

  
      �e�R ق%�
� 6- ا'
 ����ء ,)[�P =��� -�
�ت ا���
�- ,� ا�*0
���!� ,���� ا
��آ�1 ا

 �V�
�	ة ,!�دئ ,*'�، ا Z�E>� J
�دة اA�Pو ، 6'- ���= ,� وراء ذ'G =$� �'
%04 	��
���6 ا
�	�	ة ، وا
0	ا*
�، وآ ا ,%اX'� ا',	E� -�
�ت ا,	�$
 ���
�، وا
�<��� ا'*@��A
 ��Y

�م O*
  �'E�![� ا��	6- � ����$
 �!�*
�� ��دئ ,'!
�ت اXb*!�� وآd ه j ا���
وا
��اآ� ,T ا
 .ا
B%دة 

  
     �,  ����
�ت ا�%��, dدة 6- آ%B

)� ا
'? ,� آd ه ا ه% ���? ,I'%م ا �6�EU ��� لDR

�ح ^��� ����
�,5 اY J
 
 ، ��%$[
f$%ن ا
�*�0 اbه? 
�<Z�E ا
B%دة ا� �� 
� ا'
��
ا
B%دة 
 d@��DR �, �Gل �	ة و�!
0�ل ، ,*'� ا�Pأ�%اع ا �$��, �!��ل �$
 ��
�ت ا
	وIeا%
,�*= ا

� إ+�رات ا'� 5,�Y -�
�ت وا
*	وات ا���Xhا Z��+ �� J
0�ل وذ��

����، وا
��6%ن 6- 
 ��m ل�0�Pا =
��6 إVP�� ، d�

�%DR �, ��Vل ا�GPاف 6- ,%اTY ا��,%ا �Y �� 
d ا�
ا

 ����
f$� 6- ا
*�%رات و,B$� ا�
0�ل ا�hا d@��DR �, �Gل و�!
 ) .4أ��O ا
$<Z رY? (ا
  

    
 ����
�ت ا
	و
�� وه ا 
)� �%X	 Y �c6$�$� ,� ا
!<%U�� ��0ح ��	م إ�^�ح اIeا%
�*= ا
��6 ا
B%دة EU ��*
�$= اPدارة أن �E%م �	ورات �<�����  	�h J
 

�%{��R�, ?'Iا،  �راTX ر�

 n@�E� ء أو�[R0<��، دون أ
d ا�
�� 	�E�
�,$� و�Vورة ا�
 .ا
  

    �Pا ��
�ت ا
	وIeا%
�ح ,�*= ا^��� 5,�Y -��*0
�ل و,*u ���*�| أن ,���� ا
��آ�1 ا�$
Aو 
�$,��

�]!�Z إدارة ا
B%دة ا =
�]%ة اbو
  .و���!� ا
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ISOوA�Pم ا�O� Z�![� ��
  X	ول رY? 12: ,��و
 

�!�*
��� ا
�)�ار اXPا 
7%  8 ~E6 رات�+Pا 

- - ?(>�
�ل ا� 
- -  �I*�
�ل ا� 
93%  112 ����
�T أ�6اد اX 

100% %ع 120 B
 ا
  

�ع     XP��ل ا
���� �4�0%ن �� dآ dE� ?

!�� ا
!<%U�� وإن �m ول أن	B
�DR �, v4Dل ا
�T أ�6اد ا
���� آ)d وه ا �*�!� X Z��� =$� TE� وA�Pا �Oأ� Z�![� ��
��d %��93ن ,��وE, ،

�رات% 7+Pا ��
� اA�Pو ه- ,��وOأ� Z�![� ��
��%ا ��ن ,��وXأ �� 
 .E6~ ,� ا
!<%U�� ا
  

     ��
�ل ا
���� 4�e%ا ��ن ,��و��ع ,� +�ف Xك إ�� ,� DRل ���@| ا
B	ول أن ه**
 �'O�
 |�*��� u*,و ، ��T أ�6اد ا
���� دون ا
*�O إ
= ,��%اه? 6�'X ��
� اA�Pو ه- ,��وOأ� Z�![�

��
�ذ ,��$� ا
�Eارات ا�
�� 6- ا���
�رآ� ا�
�I0� d أن ا
!<%U�� �	رآ%ن �Vورة ا�
�� �E$
�e�R �I0� دة%B
�م اO� n�� -�
�,�، وا
�Eارات ا�.  

 
 ��*'
�ت اcI
d 1�4 ا�
�� �e��

�#���ات ا� X	ول رY? 13: إ�Dم اPدارة �

 
%عB
�ل �*I�  ا� ?(>�
�ل ا��ت        إ+�رات cI
ا

��*'
 ا
���XPا 

41 
34,16%  

5 
16%  

13 
 26%  

23 
59%  

� دا@
 

64 
53,34%  

17 
55%  

34 
 68 %  

13 
33%  

��� أ4�
 

15 
12,5%  

9 
29%  

3 
 6%  

3 
 8%  

 أ�	ا
 

120 
100%  

31 
100%  

50 
100%  

93 
100%  

%عB
 ا
 

 
�م �E	ر �*�!�     �
�j اB�Pول ��ن ا	B
� ,� DRل ا*
��%ا ��ن % ��53,34!�� Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ���ن ,	�4bا g�� -6 d�
�n ا� -�

�#���ات ا��ل ��
�ل % 68اPدارة ��$? ا� �,
 �!�� �'�$� ،?(>�
�ل ا
�*U ، �I? ��!� % 55ا� �,33 % �!� ��رات، 6�+P34,16,� ا % �,

 �!�� �'�	� -�
d ,� �#���ات، وا�
� �<d0 6- ا��ل �
� اا
!<%U�� ��ن اPدارة ��$? دا@
�رات% 59+Pا �,.  
    �!�� 	B� �� ، وا
�- % 12,5آ'
����%ا ��ن اPدارة  h�E%م ���Dم Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�� �'�	�29 % �I*�
�ل ا� �,.  
�ت     [[�

�#���ات وا�� �'
���م اPدارة ��!$�� � ,� DRل ���@| ا
B	ول ,	ى اه�*
 ��!��

 ��B��ا���Pارات ا�E
��$� ا,  ��� -�
�ره� ا
�cI ا!����رات �+Pا �c6 �e�R d�
�� �e��
ا
d�
�I*�� �e�  ا�
  .ا
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    ��!
�ت وا,%$�
�	ة ,� ا�Y ��6%� 1$[�� دة%B
�م اO� Z�![�6 n�� -�
�ة ا��
04�@�� اPت ا��
 �I0� -��� -�
��e اR d�
�م، وه ا 
%اX'� آd ا
�#���ات ا
�- �]�أ �$= ا'
d و�*I�  ا�
ا
 ، -,�'
� دون ا
*�O إ
= ,��%اه? 6- ا
�$? ا'
�� T, ��$= اPدارة ا
�%اde دا@ �����6 ، �cX�I,

�
��1 ، وا*
�ت 6- ا
%5Y ا,%$�
�@'? آd ا[��ل، bن ا
���� وإ�bا �$���ز ,Bإ� n�� -
 ?�	E� لDR �, ،�'�'X -6 ?'!ه? وآ��Vر Z�E>� %ب ه%$[
�,T, d ز��@� ,<$��� ودو
���، وا���
�رة �R -
��
��@� ، و��A
�رة ه�hء ا�R �$(�� d�

 ا �6ن أي R]� 6- ا ��
���ت ذات X%دة ,	R

��%V%
� bه	ا6'� ا'E�E>� م	�  .ا
���� و
  
X ?Yول ر	14 :��*'
�ت اcI
0�ل ا
I^$� 1�4 ا�Pو��$� ا  
 

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت        إ+�رات cI
ا
��*'
 ا
���XPا 

11 
 9%  

2 
 6,5%  

5 
10%  

4 
10%  

 ,*�%رات
 

77 
 64%  

17 
  55%  

34 
68%  

26 
67%  

�ت���Xإ 
 

32 
  27%  

12 
  38,5%  

11 
 22%  

9 
 23%  

��0�G �$��E, 
 

120 
 100%  

31 
 100%  

50 
 100%  

39 
100%  

%عB
 ا
 
 

�م �E	ر �*�!�     �
�j اB�Pول أن ا	B
��%ا ��ن % DR �, �'O�64ل اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�*� ��	
�ت أd^6 و��$� إ�0�ل، وا���XP68ا % �!�� �'�$� ،?(>�
�ل ا� �,67 % �,

 �!�� ?U ،رات�+P55ا % �I*�
�ل ا� �,.  
 d��E,27 % �!�*
�? ه j ا	� ،��0��
��$� اE
��%ا ���'? �I^$%ن اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

�!��38,5  %�!�� �'�$� ، �I*�
�ل ا� �,23 % �!�� 	B� ا��Rرات، وأ�+P9,� ا % �,
 �!�*� ����%ا ���'? �I^$%ن ا
*�%رات ,	Xأ �� 
�ل % 10ا
!<%U�� ا��رات و+Pا �, dى آ	


?(>�
 .ا
  

    �� T�X ى	
 �$^I, ت����XP6- ا �$f�

�� وا�0�Pا �$��%
�ر ا��Rول أن ا	B
�*�| ,� DRل ا
)*'? ,� اآ���ب � x�>� ��'IG ل�
���� ,<d ا
	را��، 6'- و��$� ا�0�� ��*'
�ت اcI
ا

d، وآ �
�n ا� ��6 ��
�@? ��*'? ، و��� ا
��وE
�ش اE*
� �%ا�]� ا
<%ار وا'�ت و6',%$�
ا 6'? ا
  �I*�
�ل ا�
	ى  �e�R ، ت����Xhا 	6%ا@ =
��6 إVP�� ،u��!$[�, d(� م�
Pدة، وا%B
�م اO�

%uX، و�]�4%ن � 
J إ��#�h�'? و,��آ$'?  �'Xو ��

'? ,� ,%اX'� ا
��و ��� x�4 ?(>�
وا


�� أ�Rى، و6-��ع  ,!��Gة، وه% ,����ك 
'? ا
<��� 6- ا
��!�� أآ�f ,� أي و��$� إ�0�Xhا �R�
 ��6�[

)d ا �@D
��� إ
= أR  ا
�Eارات ا'*
  .�*�'%ن 6- ا

����
�� ��*'
�ت اcI
�ت أd^6 و��$� ا�0�ل 
	ي آd ا
!<%U�� ,� آd ا���Xh!� ا���إذن  .  
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��*'
�ت اcI
��1 1�4 ا*
�ت 6- ا
%5Y ا,%$�
�ل وe%ل ا X	ول رY? 15:  إ�4
 

%عB
�ل  ا� �I*�
ا  ?(>�
�ل ا��ت ا
'*��                         إ+�رات cI
ا  
���XPا 

54 
 38,5%  

11 
 28%  

20 
  34,5%  

23 
55%  

               ?�� 
 

 
 

56 
 40,5%  

19 
 49%  

25 
 14%  

12 
 28%  

آ!� B4? ا
���� و��	د 
��ت اPدار�� �'�%��
 ا

 
h 

29 
 21%  

9 
  23%  

13 
 22,5%  

7 
 17%  

�$�� و��$� �	م �6
0�ل�Pا 

 

 
 

139*  
 100%  

39 
 100%  

58 
 100%  

42 
 100%  

%عB
 ا
 

  
     �!�� 	X%� uول أ�	B
��%ا ��	م وe%ل % DR �, v4D�40،5ل اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ���ت اPدار�� ,	�%��
��1 ��!1 آ!� B4? ا
���� و��	د ا*
�ت 6- ا
%5Y ا,%$�
ا
�ل % 49� �, �!�� �'�$� ، �I*�
�رات، و��!� % 28ا+P14,� ا % �I*�
�ل ا� �,. 

  
 �!�� d��E,38,5 % �!�*� ��	, 1��*
�ت 6- ا
%5Y ا,%$�
��%ا �%e%ل اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

55 % �!�� 	B� ��رات، آ+Pت 6- % 21,� ا�,%$�
��%ا ��	م وe%ل اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
� 1!�� 1��*
� ��!� ا
%5Y ا'�	� -�
0�ل ، وا�Pو��$� ا ��$���ل ا
�*I� ، % 23	م 6� �,

�ل ا
�<)?% 22,5و��!� � �,. 
  

     �I01، و���*
�ت �d0 6- ا
%5Y ا,%$�

$B	ول ���*�| ��ن ا -@�04Pا d�$>�
و,� DRل ا
،-�O*�
� 6- ا
'�م اE
� ا
�cI ا
���E أآ�f ,� ا'�b ،رات�+Pا �c6 ى	
 �����  ��ت �,%$�
وا

�	ة�E

�d0 إ
= ��	 ذ
J إ
= ا �E
�ذ ا
�Eارات واbوا,� ا
)!��ة �� ,� ا>��6 ،�'*, hأو. 
  

 ?'$0� h ت�,%$�
�ل ا
�<)? ��ون أن ا��ل ا
�*I�  و� �c6 -6 �$f�
�ت ا
'*�� ا�Rbى واcI
أ,� ا
�
�	ة أ� J
�� d� ،1��c�[� �I0� ?'$0 و��TX ذ*
� آ!� B4? ا
���� 6- ا
%5Y ا'ب ، ,� أه

�- ���!� ,���� آ!��ة ا
<X ?B#�ا6��، bن �*0
�ت اPدار��، 6���� ا
��آ�1 ا�%��
و��	د ا
� �6وع '
��6 إ
= أن VP��+Z أ�Rى، �*, -6 TE� d�
�ت اGوور ،�E[*, -6 TE� �,��
ا
	���� ا

�ر�T ا
�- �E%م�
�+Z ا
%+�، وه ا 1�4 ا*, �$���+Z، و1�4  أ�Rى 6- ,*
�  -6�J$ ا'�
 ����
�ط ا�� ���!+. 

  
�ت 6-       ,%$�
�ل ا
�*I�  ا
 �� �1B أن �0$'? ا��ت �<%ي �$= ��!� آ!��ة ,� Gر%
وه j ا

 Z�E>�
�ء [Rون أ	و� �Y	� ?�� 1 أنB� ي 
�@-، وا'*
d ا�
�ز اBإ� dXد ,� أ	>
��1 وا*
ا
%5Y ا
 =
��6 إVP�� ،��%$[
0�ل، وذ
J ��!1 ا
B%دة ا�Pو��$� ا ��$���	م 6 -6 df�
�! 1���R� �R وا

 �, ����� �I0� �,%$�
�X%ن إ
= ا�>� 	Y ل��
�6 ، �,%$�

]!��� ا �@D
�ر ا
%��$� ا��Rم ا	�
 ����
�� A��� -�

- �6ن ذ
J ��]$1 ا
%��$� ا��
��م ا
%آ$� إ
�'? و�'
�ل وا�bز ا�Bإ� dXأ

hوا ،���'
� .�����Df, 5آ
  

     =
� أرTX �!1 ا
���R 6- ا
�$%,� إ*���D[ل ا��DR �, ل��
��6 إ
= ه ا �eح ��g اVإ
�ت ,%$�

- h�0$'? ا��
��م ا
%آ$� إ
�'?، و�'
�ن وا4	، 1�4 ا(, -6 ?'�%!U م	�ا
�*dE ا
	ا@?  و
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�ت ,� +,%$�$
�ري (�4h1 ا��B
��6 إ
= اVP�� ، 1��*
�ص �!E%ن 6- ا
%5Y ا�Gف أ�
d ا�Rbى�
�آ� ا,b ��رو�'� h'? ، و�ت 6- 4%ز�,%$�
  .ا

 ���O*� Z@ا%� df� ����� �I0� d�
�آ� ا,b ت�,%$�
�ب ا
�- ���dY ��� ا!�bا j ه dوآ
 Z�![� ح�B� jور	� dY�����-، وه ا ,�*0

�� داdR ,���� ا
��آ�1 ا�0�Pا ��$�
���dY ��� ا


�,$�إدارة ا
B%دة ا� . 
  
      	�h J
 
 ،�'E�E>� م	� 1!�� u� �E$��
�ت ا,%$�
d ا
*AB، و���R ا�

B%دة �Vور�� 6- ا�6

 dXأ �, ���(�

�# �� ا��م ��ة، واPه���, �I0� ل�0�Pات ا%*Y ��6ت، و�,%$�
,� �%6�� ا
�%��
�ت 6- ,��$� ا,%$�
d وإزا
� ا
��اd�Y ا
�- ���dY ��� ا�
�ت اPدار�� ,���6 آ�I�� ��� ا

����
�  .ا
%X%دة �
 

����
0�ل داdR ا�Pا ���!+ �� ��U%>!
� اVل ر� X	ول رY? 16: إ�4
 

%عB
�ل ا
�*I�  ا� ?(>�
�ل ا��ت ا
'*��      إ+�رات cI
ا  
���XPا 

72 
 60%  

12 
 39%  

30 
60%  

30 
 77%  

?�� 
 

48 
 40%  

19 
  61%  

20 
  40%  

9 
  23%  

h 
 

120 
 100%  

31 
  100%  

50 
  100%  

39 
 100%  

%عB
 ا
 
 

       �!�� d��E
�م 
$B	ول ا�
�j اB�Pا df��60 % ���!+ ��,� ا
!<%U�� ا
 �� ه? راV%ن 
 �!�� �'�0�ل ، �	�P77ا % �!�� ��رات، �$�'+P60,� ا % �!�� ?U ،?(>�
�ل ا� �,39 %

 �I*�
�ل ا� �,. 
  

    �!�� d��E,40 % ��U%>!
0�ل داdR ا
����، ,� ا�Pا ���!+ ���ه? Vم ر	ا ��%��Xأ �� 
ا
 �!�� �'�	� -�
� ��!� % 61وا'�$� ، �I*�
�ل ا� �,40%?(>�
�ل ا� �,. 

  
0�ل داDR �,60 % dRل ���@| ا
B	ول �O'� أن     �Pا ���!+ ��,� ا
!<%U�� ه? راV%ن 

 ���ه? Vم ر	4%ا ���e  �I*�
�ل ا� �c6 �(
 ،����
�ب ا!�bا =
0�ل وه ا ��TX إ�Pا ���!+
 ?Yول ر	B
��!�، D6  - 11-ا
 آ%رة 6- ا*
�,d ��]$1 �%6�� ا
�$%,� ا�
d(6 و{��I ��د�'� ا

 	E6 ،uI@��ز و{Bإ� =$� 	���� -�
�ت ا
^�ور�� ، ا���!
�ت وا,%$�
���]�T ��د�� ,'�,u �	ون �%�6 ا
��Y$� و�	م إ� =
�ت ا
]$%��، ��دي ا
*nE 6- ا
�$%,� إIeا%
�I0� d آ�,$�، ووZ6 ا�
�ز اB

��%$[

- ا
*nE 6- ا
B%دة ا��
�
u ا
<	دة، و��X� -6و. 
  

     ����
�ت ا�%��, T�X ��� ل�0�Pات ا%*Y ��6و d�'�� =$� n*� �$,��
  . �6دارة ا
B%دة ا
0�ل ا
 ي ��? �Pا ��!+ ��
���� ه? راV%ن �داdR ا
���� و�)d وا
v4D أ�X%� u	 أ�6اد �

    -Y�� =
�ت ,� �*	ه? U? إ,%$�

��E'? ,� اPدارة و��? �	Z6 ا J
�رات، وذ+Pا �, ?'!$mوأ ،u�أ�%ا
�ت ا
'*�� ا�RbىcI
  .ا

     =
�ب وا
�$1 وه ا راTX إB�Pا ��� �Xه% ,��ر ����
�0�ل ��Pا �� �V�
و,*u ���*�| أن ا

�� ���dY ��� ا�O*� Z@ا%�
�وX%د ��6 �I0� d�
�ت ا
�- �0$'? ,� أdX أداء ا,%$� .  
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��*'
�ت اcI
d 1�4 ا�
��م ��E
 X	ول رY?17: إ�^�ح ا
��ف 
)�I�� ا
 

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت ا
'*��      إ+�رات cI
ا  
���XPا 

86 
 71,67%  

25 
 81%  

32 
   64%  

29 
   74,36%  

?�� 
 

34 
 28,33%  

6 
  19%  

18 
 36%  

10 
 25,64%  

h 
 

120 
 100%  

31 
  100%  

50 
 100%  

39 
 100%  

%عB
 ا
 

 
�م �E	ر �*�!�     �
�j اB�Pول أن ا	B
��%ا ��ن % DR �, v4D�71,67ل اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ��	, �!�*

u، ه j ا��
 d�
��م ��E
E� d%م ��%V�� آ�I�� ا�
,� % 81ا
��ف �$= ا
 �!�� �'�$� ، �I*�
�ل ا�74,36 % �!�� ?U ،رات�+P64,� ا % ?(>�
�ل ا� �,. 

  
    d��E,28,33 % �'�	� -�
d وا�
��%ا ��ن ا
��ف E�h%م ���^�ح اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!��36 %?(>�
�ل ا� �,. 
  


!�� ا
!<%4�e ��U%ا ��ن ا
��ف �E%م     �m ن�� v4D� ��@�04Pت ا��[�
,� DRل ه j ا
���!+ �0� d�
�ز اBإ� n���, d(� ?',D�d، وإ�

�، وه ا ,� ���ح و�%R ��V]� ا�� و�6

�ت YD� Z$Rو ،g�!
�م ��� ��^'? اB��Pوا d��I�

- Z$R ا��
���G �'?  و�!
0�ل ا�Pل اDR
 1B� -�
�,$� ا�
�دئ إدارة ا
B%دة ا!, �, �!��� -�
� dE4 -6 ا
�*O�?، وا', �!��� -�
إ������ ا

��Dم �� d�
��G أو ا
��ف �$= ا!
�، E�6%م ا
�@�o ا'� -$>�

e d(� u#�� وآ!��ة ، ,� ا�
 �� ��(
$�� أ����� ,� أ dX�E��? اbداء، وا� �!��� -�
d وا�

��� ا �DRل ا
�اY!� ا
	ا@

��وزهB� =$� d�
d، وا�
�ت 6- ا�!$�
�@n واE*
 .ا
  

     ��I�ح آ�^��� d�
$�� ا�GPاف 6- ا��ء *Uم أ%E� را��	
إذن ا
��ف داdR ا
���� ,<d ا
�زBإ� ?�	� �, uX%, %'6 ،?ه	ن و4%$#��� �� I*
)*u ��ك ا�hف و��, 	@�E
� أن ا*
j، و��^� 

uX%
�زل أو ا
����� ا*
0�ل ا�Pد ا%X6)�ة و.  
 

��*'
�ت اcI
� ا
���� 1�4 ا'EE>� -�
 X	ول رY? 18: إ�Dم اPدارة ��bر��ح ا
 

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت ا
'*��      إ+�رات cI
ا  
���XPا 

47 
 39%  

10 
  32%  

21 
 44%  

15 
    38,5%  

?�� 
 

73 
 61%  

21 
 68%  

28 
   56%  

24 
 61,5%  

h 
 

120 
 100%  

31 
 100%  

50 
 100%  

39 
 100%  

%عB
 ا
 
 

     �!�� -6 df�م 
$B	ول ���
�j اB�Pه? % 61إن ا�!�� h دارةPا ��ن ا%��Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�� �!�*
� ا
����، و�	�? ه j ا'EE>� -�
�68�bر��ح ا % �!�� �'�$� ، �I*�
�ل ا� �,61,5 %
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 �!�� ��رات، �$�'+P56,� ا % �!�� 	B� d��E
�� ،?(>�
�ل ا� �,39 %
!<%U�� ا
 �� ,� ا
 �!�� �'�	� -�
� ا
���� ، وا'EE>� -�
��%ا ��ن اPدارة �<!�ه? ��bر��ح اXل % 44أ�� �,

?(>�
 .ا
  

��%ا ��ن اPدارة    Xأ ��U%>!

!�� ا�m أن �*
�م ��^� �
�j اB�Pول و1�4 ا	B
,� DRل ���@| ا
�زا�'Bإ� �, ?m�
�� ����
� ا'EE>� -�
�!�ه? ��bر��ح ا�h ،�� ا
�- �E%م �'�^
� و,��ر��'� ا

 J$� �, �'
�*� -�
�زات ا��,hح وا�d ، وآ ا اbر��
��$� �*%ات ا, �!� �'+�وز��دة و���ة ��
 ��ل ، ,�$
 �'�$[� hو ،�'���B��ا����� �E$��
�ت ا,%$�
�ر�T، وه ا �!�� إ�4)�ر اPدارة 
�$J ا�
ا

d�
�� ا �V�

	�'? �G%ر ��	م ا 	
�ض 
$�وح �%I�، E� ?'$�B�6%,%ن ��6�0�ت �	ا@��، وا�
 �, �!0�h =*�� AB*
d ا�

X J%دة ا � �U���و ����$
�ء ��Pم ا	ره? ��%�Gو ��%*�
ا

?'���
 .أو
  

�bر��ح     � ?$� �'
�رات +Pا �c6 �e�R،��*'
�ت اcI
��$� ا, �, ��U%>!
إh أ�*� �B	 ��!� ,� ا
 d(�'
� اY -6 	Xا%�� ��ره!�����Gة ��Pدارة �!
��YD'? ا =
� ا
���� ، وه ا راTX إ'EE>� -�
ا

����
�� ?'+��$? ,� DRل +!��� �� ?'�	
-، وا
!�g ا�B� �R	 أن �O*�
df 6-  ا�
وا
Tر���
�� �e��
�ر�� ا
�*%�� اE�
��!�، وا>
 .ا

  
     T, �YD��bر��ح ,� DRل وX%د � ?$� g�!
�*	ى ا 	B� ?(>�
�ل ا��ل ا
�*I�  و� �c6 �أ,

 T, ك�(�4Pوا d,���
��، وا��
0�ل m�� ا�Pات ا%*Y لDR �, ت�,%$�
اPدارة، وآ ا ���ب ا
�
 .-  �	ور ��*'?ا
D,Aء، وا
<%ارات ا

  
� ,� ردة $�6'? ،     '*, �6%R ����
�ل ��ر��ح ا�
�ر ا!Rم إ	� =
� ��TX إ���ا��B�� اPدارة إآ

 �!
�[
��e اR ،?'
 �����Xhد�� وا�

!� ��T6 اXb%ر، و�<��� ا
�Oوف ا�[
,� DRل ا
 �'>
�e -6 o�
�د�� وه ا 

<%اA6 ا��. 

  
     o(�
�زا�*'� و,��ر��'� وا
�%ا@	 ا
�- ��%د 
)� ا
<�E�E ه- اB��� �'
�� T�X دارةPم اD��6

d وه ا ,� ����ه? �
�� ا�X -6 ~ا���
0�ل وا�Pل و��4 ا��
� ��Aز ا
��YD ��� اPدارة وا'�$�
�ء و�]%�� ا
����، ,� DRل أداء [�
�، وZ$R روح ا�P	اع وا'
�ء 
' j ا
���� وا
%hء ��P��

 ?',��ء ,'[�
� ا
���� ,� DRل إ�e -6 ء وه ا�[Rو,� دون أ ��%V%
�ت اIeا%$
 �E!+
�م O� Z�![� ح�B� -6 ��ه�

- ا��
��، و�'*@��رX�� ا
%X%دة 6�'�، وز��دة ز��
� 6- ا
!��c ا'
 ���(,


�� 6- آG d-ء��
�رآ� ا�
�,$�، bن ,� ,!�د@'� ا�
  .إدارة ا
B%دة ا
h �� ���
���� ,<d ا
	را��إذن �!E= ا$
 �������
��%ه�ت ا[
�ح 
����R، أو �%ع ,� ا!�. 

 
 ��*'
�ت اcI
�ل 1�4 ا�
�ل ا!E��P دارة �%مPا n�0�� :19?Yول ر	X 

 
%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت ا
'*��      إ+�رات  cI
ا  

���XPا 
79 

  66%  
20 

 64,5%  
29 

  58%  
30 

 77%  
?�� 

 
41 

 34%  
11 

 35,5%  
21 

  42%  
9 

 23%  
h 

 
120 

    100%  
31 

 100%  
50 

 100%  
39 

 100%  
%عB
 ا

 



113 

 

 
�م �E	ر �*�!�     �
�j اB�Pول أن ا	B
��%ا ��ن % DR �, �^��66ل اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�� ،�!�*
�? ه j ا	� -�
�ل، وا!E���
�رات، �$�'� ��!� % 77اPدارة ��n0 �%م +Pا �,
64,5 % �!�� ?U ، �I*�
�ل ا� �,58 %?(>�
�ل ا� �,. 

  
     �!�� 	B� d��E
��34 %>!
�ل، وا
�- ,� ا!E���
��%ا ��	م ��n�0 اPدارة �%م Xأ �� 
%U�� ا

 �!�� �'�	�42 %?(>�
�ل ا� �,. 
  

�ل ,�     �
�ل ا!E��P د �%م%Xو =$�
!�� ا
!<%U�� أآ	وا �m ول أن	B
���*�| ,� DRل ���@| ا
��G ��� اPدارة !
0�ل ا�Pا ZE>� u�b -��Bة، وه ا أ,� إ��G�أ dX�E	�? إ��#�h�'? و,��آ$'? ,!



1 ا��ت و,],��hت واه�#GP ر�!��hا ����  Rbه? ,� ه ا ه% اbل، وا��
0�ت وا�Pل، وا��
� ه% ا
'? ,� ه ا ا
�%م6 o(�
�آ��ه?، وا��Yا4��'? u�b إن آ�ن ا�
.  

 
��*'
�ت اcI
�� u�YD�0�ل داdR ا
���� و�Pا j�B�20: إ ?Yول ر	X 

 
%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? � إ+�رات 

 
 

     ��*'
�ت اcI
ا  
��XPا�  

61 
 51%  

20 
 64,5%  

24 
  48%  

17 
 43,5%  

 �, =
أ�$= إ
dIأ� 

3 
  2,5%  

- 
- 

3 
 6%  

- 
- 

 =
,� أ�dI إ
=$� أ

56 
    46,5 %  

11 
 35,5%  

23 
 46%  

22 
  56,5%  

�ه�تB�Pا d6- آ 
 

120 
 100%  

31 
  100%  

50 
  100%  

39 
 100%  

%عB
 ا
 
  
�م 
$B	ول ��!�      �
�j اB�Pا df�51 % dRل دا�0�Pا j�B�ون أن إ�� �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�� �'�	� -�
� ��!� % 64,5ا
���� ��? ,� أ�$= إ
= أ�dI، وا'�$� ، �I*�
�ل ا� �,48 %
 �!�� ?U ،?(>�
�ل ا��رات% 43,5,� +Pا �,. 

   
     �!�� 	B� d��E
��46,5 % ��U%>!
0�ل ��? 6- آd ,� ا�Pا ~ا
 �� ��ون أن �

�ه�تB�Pا)	��e- زل��     ( �!�� �!�*
�? ه j ا	� -�
�رات، % oI� -656,5 ا
%5Y ، وا+Pا �,
 �!�� �'�$�46 %?(>�
�ل ا� �,. 

  
     d>, ����
0�ل ا
 ي ��? داdR ا�Pا ~04�@�� �B	 أ�X%� u	 رأ��� 4%ل �Pت ا��[�
و,� ا

x�>� ،را��	
�زل ،  ا*
0�ل ا�Pأي ا ،dIأ� =
�ل ا
�*I�  ��ون أ�u ��? ,� أ�$= إ� ��!
�m أن 	B�
 ���(��ل �*I ون E6~ دون وX%د �# �� �
�*= أن اPدارة �0	ر اbوا,� ، و���  ا
�Eارات ، وا�


�	م ا =
�ب ا
�- ��دي إ!�bا 	وه ا ���!� أ4، ��
�0�Pا ��$�
�ح اB� -6 �', �!��� -�
� ،واV�
����
0�ل داdR ا�Pا ��. 
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�ت     �%��
0�ل ��? 6- آd ا�P6��ون أن ا ، ?(>�
�ل ا��رات و+Pا �c6 ى	
 o(�
B� ��4 -6	 ا
�ه�ت B�Pوا)	��e-  زل��( ?Yول ر	B
� أن ه��� ا
�cI�� راV���� 12، وه ا ,����I ا�	Xو x�4 ،

����
0�ل داdR ا�Pا ���!+ ��. 
  

      �, �(!G %ه d� ،~E6 d�
�ر ا�, ��V%� u
DR �, ?�� �$�د و��B, o�
0�ل �Pم ا�Oو�
�0�ل �Pا 	���، و��� ا
�*�0 ا
!��ي دورا ,''�1�$ 6� -�
�ت اYD�
�Dت، وا�I�
$= �<Z�E ا

�ل�
�ون، و�<A�I ا��
�� +��Z ا ?�� -��
0�ل ا�Pح ا�B*6 ،ل��bز ا�B�P Z��I
�ء روح ا*� 

	 �%ع ,� ا
�و��� %� ~E6  �I*�
�ذ ا
�Eارات وا��ت ا
����، bن ا��%��, T�X TB� ي 
0�ل ا�Pا

�ؤو��� �� o�@�
0�ل ا��0�ل، 6��
 ��$� �R��$= اPدارة أن �!*- ,* -#!*� J
 
�ل، �

	ى ا

�d ��*'? وآ ا روح ا
Z��I ا
%اد ا
 ي ��d ,� أ�I�
�ح ا
���� وا
�ؤو��� ��@��'? �%
	 اBإ� dX
 Z�![� ح�B� -6 d^6bوا TB�bت ه% ا��هB�Pا dي ��? 6- آ 
0�ل ا�Pا �!��� J
�، وه% � '@�Eو�

�$,��
  .إدارة ا
B%دة ا
  

0�ل     �Pا ~� أن ه*�ك اD�Rف 6- �<	�	 ��	Xرا�� و	
�ل 6- ا
���� ,<d ا�
و1�4 رأي ا

�6 ��*'
� و1�4 �%ع ا
�cI ا'$Rي ��? دا 
�زل ه% ا*
0�ل ا�Pل ��ن ا%E� ����
� 6- ا��	
]!�E ا

�ه�ت B�Pا dل ��? 6- آ�0�Pا ~� �E%ل ��ن ��$�

���� أ,� ا
�cI ا��	(ا
 ي ��? ��e-  زل��.(  
 

�آd ا
B%دة�, �� x>!
��n 6- ا, d� Z��6 د%Xو ���� X	ول رY? 21: إ,)
 

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت        إ+�رات  cI
ا
��*'
 ا
���XPا 

77 
  64%  

17 
55%  

31 
62%  

29 
74%  

?�� 
 

 43 
 36%  

14 
 45%  

19 
 38%  

10 
26%  

h 
 

120 
    100%  

31 
 100%  

50 
 100%  

39 
 100%  

%عB
 ا
 
 

       �!�� -6 df�م ���
�j اB�Pول أن ا	B
� ,� DRل ا*
��%ا % ��64^� Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
�!�� �'�	� -�
��D(�, d4 -6 nت ا
B%دة وا, Z��6 	X%� u���74  % �!�� ��رات، �$�'+Pا �,

62 % �!�� ?U ،?(>�
�ل ا� �,55 % �I*�
�ل ا� �,.  
 �!�� 	B� d��E
��36 %>!
� �*�!� ,� ا�	, Z��I
�ل % U%45�� ا
 �� �I%ا وX%د ه ا ا� �,

 �I*�
  .ا
  

     d� Z��6 د%Xو =$� 5�Xأ ��U%>!

!�� ا�m أن 	B� ول	B$
 ��@�04Pاءة ا�E
,� DRل ا
�ت ا
B%دة E$>� =���d داdR ا
����، وه ا ,�
�� ا
�)Dت ا
��$B� �E%دة ا x>!
��n 6- ا,

�ل �

B%دة وا��Yاح ا
<$%ل ،E�$� x�4- ا�� �E$��
���Y و�<$�d ا
�)Dت ا*
6- ��6ات ,��*�، 
�I$��

'? ا���hت أB, -6 دة%X%
�آd ا�
��'� �$J اB
 �@D
  .ا

  
     �Vأو x�4 ، دة%B$
 ��!Yا�
��$�u، وه% أ4	 اE� �*,��Y 	*� ����
وه ا ,� أu�!U أ4	 إ+�رات ا

�� ��ن إدارة ا
B%دة �*
�ت ���	, �, ����	, dرات ، 6- آ�+Pا �, ��!Yم ������ ,�ا%E� ����

 ����� �!Yا�� �
�اY!�� ا
	اE�6 ، ���$R%,%ن دور��� J
�ل، و��%ن آ �bا ?'�$�ا
���� و�%زع 
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 J$� ��� ر���E
��� ,� +�ف إدارة ا
B%دة ، و�E%,%ن �%V%, ����ا
B%دة ا
�!�� ,� DRل إ�!�ع ,�
�����
�، ,Df ,	���� ا
%ارد  ا'�!�� �*��, �����, �'�	
 ����	, dوآ ، �$e�>
�ل ا�h]%ر ا�و��!� 

 �����
���� ا
B%دة( ا
!���� B� x�4	  �,�J$ ا�, ( ،��}%�
�]~ ا, TYوا ،���%(
� اVى ر%��,
�ر�� ,E
��ت ,���، و�E%,%ن ����ل، وm��ه�، E� x�4%,%ن �<��
�وى ا(G ،��%(�
T واTY ا

 ��%V%
���� ا�
���� �6ن )4أ��O ا
$<Z رY? (ا�
� و Z6�J$ ا'�$� d0>
�@| ا�*
، �6ذا وX	وا ا
�د Bإ� dXأ �, x>!
�� X%� u��6	 E�6 ،d$R%,%ن �'*���-، وإذا آ��5 ���	ة Bدة إ�%B
,��%ى ا

 dم آ%Eو� ،|@��*
�0%ن u�6 آd ا$� ���E� ������ ا
!<E� x%,%ن �)�'� 	*�
$B*� أو ا
<$%ل، و o�@ر
 d�$>�
 ����
�ع ,T ,	�� إدارة ا
B%دة 6- ا�XP�� ، �*>Vأو �d ,� آd ,	���� آ�
Z��6 ا
 ،d(آ ����
��� ا
B%دة � d,�G ?��E� =
��� إ'*
�$n 6- ا�
�ر�� E�
�ت ا
%X%دة 6- ا�[�
ا

�آd ا
B%دة إن وX	ت�
�� ا
<$%ل   x>!
  .وا
AFNOR ��6 إ
= أ�u ,�ة �% VP����!*Xbا �c�'
�رX�%ن ��)$'? اR ن%!Yا�, 	X  

�دة اA�Pو   'G �*, =$�  56�Gأ -�
 Association Française de) وه- ا
Normalisation)     

�م ا
B%دة O� Z�![�
�$= X =[R�	ة  ���� ����
�م،�4= ���آ	 ��ن ا�
�ع 6- ا�X�E� x�4%,%ن �
����
�� .  

  
�ت ا
B%دة �Vور�� �     E$>6 د إذن�Bوإ� d�
�� �E$��
�آd ا�
�� ا x>!

���� ,� أdX ا�

d�$
 ��>
�ن ا
��� اVدة، و%B

�<Z�E ا �!��*
  .ا
<$%ل ا
 ��$? ودرا�� �%X%دj و�)%�%ا دا@ =$�
�)%�%ا  ����
�� Z��I
�ل �%X%د ه ا ا�
و
)� �*!#- إ�Dم ا

��I
�رآ� ,T ه ا ا�$
�$= إ���	اد ,� أdX � ل ا
B'%د  ����
��م ا
B%دة �O� ح�Bإ� dXأ �, Z
  .,<d ا
	را��

 
 ?Yول ر	X22 :��*'
�ت اcI
�,$� ا
��ف داdR ا
���� 1�4 ا�, ��I�آ  

 
%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت ا
'*��                         إ+�رات cI
ا  

      ���XPا  
17 

 11,5%  
5 

 14%  
3 

 13,4%  
3 

 6,4%  
�ل �
d دون �^#~ �$= ا�
��	ة 6- ا

�ة Y	را�'?� ,�ا
53 

 35,5%  
18 
  51,5%  

21 
  31,3%  

14 
 29,8%  

�ت واbوا,��$��$
 �E!+ d�
 �*I  ا
 

43 
 29%  

4 
 11,5%  

23 
 34,3%  

16 
 34%  

�ر(6bدل ا�!�� ��� 
 

36 
 24%  

8 
  23%  

14 
 21%  

14 
 29,8%  

�$= ا
B%دة 6-  u��,d و�<�
�	 ا���
d�
 ا

 
149*  

 100%  
35 
 100%  

67 
  100%  

47 
 100%  

%عB
 ا
 

 ���Xإ �, �fأآ %��Xأ ��U%>!
.ا (*) 
 

�م 
$B	ول �*�!�    �
�j اB�Pر ا	E�35,5  % d�
��%ا ��ن ا
��ف �*I  اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
�!�� �!�*
�ت واbوا,�،�	�? ه j ا�$��$
 �E!+51,5 % �!�� �'�$� ، �I*�
�ل ا� �,31,3 % �,

 �!�� ?U ،?(>�
�ل ا��رات% 29,8+Pا �,.  
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 �!�� d��E,29 %%��Xأ �� 
� �*�!� ,� ا
!<%U�� ا��ر ,	(6bدل ا�!�� �ا ��ن ا
��ف ��
�ل ا
�<)?، و��!� % 34,3� �,34 % �!�� 	B� ��رات، آ+P24,� ا % �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ��	, d�
�$= ا
B%دة 6- ا u��,d و�<�
�	 ا���%ا ��ن ا
��ف ��X29،8أ% �,
�رات+Pا.  

 �!�� 	B� ا��R11,5وأ % �� 
�ة ,� ا
!<%U�� ا��ل دون ,�ا�
��%ا ��ن ا
��ف �^#~ �$= اXأ
 �!�� �'�	� -�
�ل ا
�*Y14 % �I	را�'? وا� �,.  

  
     d�

$B	ول �v4D أن ,�O? ا
!<%U�� ��ون أن ,��I*� ?'6  ا ��@�04Pاءة ا�E
,� DRل ا

~ ا�GPاف� o(�� وه ا ، �I*�
�ل ا� �c6 	*��ت واbوا,� و�B	 ه ا �$��$
 �E!+  A�ا
 ي ��
 -�
�� ا��
E� x�4 ،d%م ���GPاف وZ6 ا
E%ا��� وا
E%ا�	 ا�
�ط وا
�0ا,� 6- ,�	ان ا!^�h��

  .�$�Aم �'� ا
��ف
  

    u�6 ا��VP��ر ، �(6bدل ا�!�� �'? ��ون أن ا
��ف ��O�, رات�+Pا �c6 	B� d��E
و6- ا
d�
�$= ا
B%دة 6- ا u��,d و�<�
�	 ا���.  


��ف�6  ?'
�$= X%دة اbداء، و�E	م  ?'�Bل، و����

�<A�I ا ?', d,�� �$,��
6- إدارة ا
B%دة ا
~ ا�GPاف ا
 ي �)� أن �E%ل � o(�� وه ا ،d�
�د، و�)%ن �$= �%اde دا@? 6- اGرP�0 وا*
ا
��� ا
���� و��Aز (, T6ر =$� dd و���
�$= ا
B%دة 6- ا jور	� o(�� J
���u د��Eا+- و� 

��ل �%اX	هB, -6 ���6�*�
  .Y	ر�'� ا
  

�ل     �
�,T, d ا��
�- ه? أآ�f د�%�Yا+�� 6- ا�*0
� �6ن ا
��6�� 6- ,���� ا
��آ�1 ا,%�
�ل وه ا ���!� �
�$= ا ~#^

�E%ة وا��Aون ��� �� 
*T ,� وX%د ��g ا
��6�� ا�h ه ا �(


,��
�ت ا
�- ��� Z�Z�![ إدارة ا
B%دة اY%�

����,� ا�� �$.  
 

��*'
�ت اcI
d 1�4 ا�
�ء 6- ا[Rbا �� X	ول رY?23: آ�I�� رد ا
��ول 
 

%عB
 ا
 

 �I*� ل���ل �<)? ��ت ا
'*��                  إ+�رات cI
ا  
   ���XPا  

- 
- 

- 
- 

- 
- 

- 
- 

�ب ,!��GةE�
 �$~ ا
 

99 
 70%  

30 
   91%  

41 
 67%  

28 
 58,33%  

jز�Bدة إ����� �,�� 
 

43 
 30%  

3 
 9%  

20 
 33%  

20 
 41,67%  

 dXل ,� أ%$>
�	 و�E	م ا���
d�
�ح اBإ� 

142*  
 100%  

33 
  100%  

61 
  100%  

48 
  100%  

%عB
 ا
 

���Xإ �, �fا أآ%��Xأ ��U%>!
.ا  (*) 
 

�م �E	ر �*�!�     �
�j اB�Pأن ا �*
��%ا أن رد % DR �,70ل ا
B	ول ��^� Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�*� ��	, jز�Bدة إ����� �,b6- ا df�� d�
�ء 6- ا[Rbا ���ل ا
�*I� ، % 91ا
��ول � �,

 �!�� �'�$�67 % �!�� ?U ،?(>�
�ل ا��رات58,33%,� +Pا �,.  
!�� 	B� d��E
�� �30 % dXل ,� أ%$>
�	 و�E	م ا���%ا ��ن ا
��ول ��Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ��	, d�
�ح اB41,67إ� % �!�� ?U ،رات�+P33,� ا %?(>�
�ل ا� �,.  
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     �
�4 -6 ،�G�!

!�� ا
!<%U�� ��ون أن ا
��ول أو ا
��ف ا�m أن v4D� ول	B
و,� ���@| ا
�دة ��� �,�� ��ب ,!��Gة، وإ�E�

u، و��hّ$~ ا u�$,�
�o ,��	د 6- ,� u$� -6 d,��
� أR]� ا,

،d�

B%دة 6- ا��ل ا
�*I�  ، ا
 �� ه? ,$A,%ن �� �c6 	*� j	B���زj، وه ا ,Bن  إ�b �[�
و�	م ا
-6 �$f�
�,$%ن  ,'�'? �e!�، وا��� ?'�b ع%*, �[�
�hت، واB
��$� ا, -6 ����0
ا
��آ�1 وا

�ه?Vر Z�E>� =$� d�
�، وا'*@��A
 �'��,	R ?�	E�
  .,T اA'Xbة ا
)!��ة وا
�]%رة 
  

    (�, u�	
 �, dل آ��
� �<g�� n ا�6 �*O4h ����$
 �$� g�� ?'6 -6 و,� DRل ز��را�*
�دل !�� ?'
 ��	ة ا
Dز,�، و����
�� jور	م �%E�6 ،u��@ر �
�ء�E� d%م ��
�� �E$��
اb,%ر ا

d�
  .ا�راء و,*�V%, -6 ?'��Y%ع ا
  

 ?'�	���ل، ,� DRل ,��

�<A�I ا ?', d,�� �$,��
%م �6نّ ا
��ول 6- إدارة ا
B%دة ا�
�$= ا
�A���$= �%X u�X'%ده?، وه ا , dRدا -I�}%
�ه?، وا��Aازه? ���0��'?، و�<ZE اb,� اVر �, 	

 ���6�*�
  .ا
����، و��Aز ,� Y	ر�'� ا
 

  ��,	Yb�� u�YD� X	ول ر :24 ?Y�E��? ا
�T, �YD ا
�@�o و
 

%عB
�  82 ا6 �*�
 6%ق

19-27  
�*� 

10-18  
�*� 

1-9  
 �*%ات

       ��,	Ybا  
�YD�
 �%ع ا

8 
  6,6%  

- 
- 

2 
  14%  

1 
 3%  

5 
  7,4%  

 X�	ة X	ا
 

55 
 46%  

6 
  100%  

6 
  43%  

23 
 70%  

20 
 29,8%  

 X�	ة

49 
 40,8%  

- 
- 

6 
   43%  

9 
 27%  

34 
 50,8%  

�[�%�, 
 

6 
 5%  

- 
- 

- 
- 

  - 
- 

6 
 9%  

�c�� 
 

2 
 1,6%  

- 
- 

 - 
- 

- 
- 

2 
 3%  

 ��X �c	ا
 

120 
  100%  

6 
 100%  

14 
 100%  

33 
 100%  

67 
 100%  

%عB
 ا
 
 

��%ا ��ن �X ?'��@�� ?'�YD�	ة % B�46	 DR �,ل ,�O4D ا
B	ول ��!�    Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�� u�	� -�
� ��!� %82,� ا
!<%U�� ا
 �� أY	 ?'��,�I%ق % 100وا'�$� ،70 % �,

�, ?'��,	Yاوح أ��� �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �� أY	U ،�*�43,8 % ?'��,? ��!�  18-10ا
!<%U�� ا
�,19-27 �*�.  

 �!�� d��E,40,8 % �!�*� ��	, ?'��@�� �[�%�, ?'�YD���%ا ��ن Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
,� ا
!<%U�� %  �6,6*%ات، و�B	 ��!� 9- 1,� ا
!<%U�� ا
 �� أY	,��'? ���اوح ,�% 50,8

 �!�*� ���X ?'�YD�	ة X	ا ��@��'? ,	 �� 
- 19,� ,� ا
!<%U�� ا
 �� ���اوح أY	,��'?% 14ا
27 �*�.  

  
     5��� آ
���� ,<d ا
	را��، آ$�� ��,	Ybزادت ا �04�@�� ���*�| أ�u آ$Pا |@��*
,� DRل ا

  .ا
�T, �YD ا
�@�o أ��4
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 ?Yول ر	X j��I� ��ت +�!�، وه*� 19و رY? 18وه ا ,YD� ?'�B� u�و,�ؤو� o�@�
��!�� أن ا, ،
�ت YD�
�@	 ا
B%دة 6- إر��ء اY ز دور�!�?'*�� �,�^�
�ون وا��
�,$��، وزرع Y�? ا�
���� ��� ا��Pا.  

 	
%�،����
�� ����
�� �,	�
�ك ��� ا
�@�o وا
�ؤوس +�$� �*%ات ا(�4hوا d��I�
آ 
B� J	 ا
 ،?'
�د GرP�0 وا*
d، و�E	�? ا�
�آd ا�, d4 -6 ��$,��
�	ة ا���م و��ا�~، 6Bت إ���YD� ?'*��

�!�[
�,$� ا�
�ء روح ا
Z��I  وآ ا ا*!
 ����
!*� أ� %'6 ،��$,��

	ى ا �V�

	 ا
��%ر ��Pر���ح وا%�
 d�

�<Z�E ا T�B
� ��*��Z ا
B'%د و���ون ا�� ��-،آ�X d(�� d�
�$= أداء ا 	��ا
 ي ��

jز�Bب إ�%$[
  .ا
  

    $�$Y ات%*� ?'�	
 �� 
��e اR ل��

���� ,<d ا
	را�� �%X	 �c6 ,� ا�� �(
 �'� d�
� ,� ا
 �E��+ 	�� ?'���	م ا���� =
� ��TX إ��YD ,�%�]� ��@��'? و��c�� ���R، وه ا ر� ?'�B�
 =
��6 إVP�� ، ����
�� d�
�d�I� ، u��0 ا
�*%ات ا
E$�$� ,� اG ?'6 م	�
'? و o�@�
�,$� ا�,

?
 -�

��Df, ��Y ا�
'? ��	 رm!� ا
�	�	 ,*'? 6- ا
<0%ل �$= إ,���زات ,�د�� آ �*�.  
�- ه-  ���اوح ��� ا
B�	ة �*0

��YD ��� ا
�@�o وا
�ؤو��� 6- ,���� ا
��آ�1 ا�إذن 6

�[�%�
  .وا
 

��,	Ybء 1�4 اD,A
 X	ول رY? 25: �%ع ا
�T, �YD ا
 

�  28 ا
B%ع6 �*�
 6%ق

19-27  
�*� 

10-18  
�*� 

1-9  
 �*%ات

               ��,	Ybا  
�YD�
 �%ع ا

48 
 40%  

3 
  50%  

6 
 50%  

9 
 45%  

30 
 36,5%  

 -6 J���
�,� وا^�
ا
d�
 ا

24 
 20%  

- 
- 

4 
 33%  

8 
  40%  

17 
 21%  

o6�*�
 ا
 

48 
 40%  

3 
 50%  

2 
  17%  

3 
   15%  

35 
 42,5%  

~E6 ��*', �YD� 
 

120 
 100%  

6 
 100%  

12 
  100%  

20 
 100%  

82 
 100%  

%عB
 ا
 

     
��%ا ��ن �T, ?'�YD ا
D,Aء % DR �, v4D�40ل ا
B	ول وX%د ��!�     Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�� �'�	� d�
��J 6- ا�
�,� وا^�
 28,� ا
!<%U�� ا
 �� أY	 ?'��,�I%ق % 50,!*�� �$= ا
 �, ��,	Yذوي أ 	*� J
� ��!�  27إ
=  oI� ، �*�19 ا
*�!� �B	ه� آ '�$� ،�*�45 % �,

,� ا
!<%U�� ذوي أY	,�� أdY ,� % �36,5*�، وأR��ا ��!�  10-18
!<%U�� ا
 �� أY	,��'? ,�ا
�'? ا
��YD ا
'*��  ~E6�E	ر ��!�'? . �*%ات 10B� �� 
� %  �40 أ,� ا
!<%U�� ا'�	� -�
وا

,� ا
!<%U�� ا
 �� % �42,5*�، و��!�  28,� ا
!<%U�� ا
 �� أY	 ?'��,�I%ق % ��50!� 
 �, dYأ ?'��,	Yات  10أ%*�.  

 �!�� 	B� ا��R20وأ % o6�*�
��%ا ��ن �T, ?'�YD ا
D,Aء ,!*�� �$= اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�*� ��	,40% �, ?'��,	Yأ �� 
  .�*� 18-10,� ا
!<%U�� ا

  
�ت     YD� ?'�B� -��*0

$B	ول �B	 أن أ�6اد ,���� ا
��آ�1 ا ��@�04Pت ا��[�
,� DRل ا

 ��,	Ybات ا%*�
B� x�4 ،d	 أن �
��J 6- ا�
�,� وا^�
���اوح ,���� ا
��YD ا
'*�� ،و��YD ا

T أ�6اد ا
��*�، I6- �	ا�� �*%ات ا
�%{�� �)%ن اB� -�
�T, �YD +!��� ا
��YD ا �YD� ?'*�� �YD�

��G ا
 ي ���~ ��*'? ��]%ر !
��G وm�� ا!
0�ل ا�Pا d�Iو� d�
,'*�� E6~، و��	 ,�ور �*%ات ا
 J���
�,� وا^�
��YD ا =
  .ا
��YD ,� ا
��YD ا
'*�� إ
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��� ا(
�زات وا��,hذ وا%I*
��6�� ه? ا�6bاد ا
 �� �!<f%ن �� ا*� ?'�YD� �� 
��!� أ,� ا�6bاد ا*
d�
�� ا�X =$���1 اRb%ي ا
 ي آ�ن ,� ا
�Iوض أن �]#= B
�4�ب ا =$�.  

      
     �(�ون، ���
�ت إ������ Y%ا,'� ا
<!� واYD� ?'*�� TB� را��	
�ل ا
���� ,<d ا�ا
E%ل أن 

 d�
�ن اE�إ =$� ��B�,ة و	وا4 �$@�� ?'�Iون أ��!��� x�4 g�!
�	ة 
!�^'? ا��
و�E	�? ا
dو�
�ت وا
B%دة 6- ا,	�
�ء و�<��� ا[�
�$= ا o6�*�
  .X%د�u وه ا ,� DRل ا

��*'
�ت اcI
d 1�4 ا�
 X	ول رY? 26: در�X إDRص ا
D,Aء 6- ا
 

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? ��ت        إ+�رات cI
ا
��*'
 ا

 در�X اDRPص
10 

 8,33%  
2 

 6,5%  
3 

 6%  
5 

 13%  
 X ��%Y	ا

 
49 

 40,83%  
13 

 42%  
16 

 32%  
20 

 51%  
��%Y 

 

57 
 47,5%  

15 
 48,5%  

28 
  56%  

14 
 36%  

�[�%�, 
 

4 
 3,34%  

1 
 3%  

3 
 6%  

- 
- 

�I��V 
 

- 
- 

- 
- 

- 
- 

- 
- 

 X �I��V	ا
 

120 
 100%  

31 
 100%  

50 
 100%  

39 
 100%  

%عB
 ا
 
 

�م 
$B	ول 6- ��!�     �
�j اB�Pا df��47,5 % d�
,� ا
!<%U�� ا
 �� در�X إeDR'? 6- ا
 �!�*� ��	, ،�[�%�,56 % �!�� �'�$� ،?(>�
�ل ا� �,48,5 % �!�� ?U ، �I*�
�ل ا� �,

36 % �!�� 	B� d��E
��رات ، �+P40،83,� ا % d�
,� ا
!<%U�� ا
 �� در�X إeDR'? 6- ا
��%Y �!�� �'�	� -�
�رات، �$�'� ��!� % 51، وا+Pو��!� % 42,� ا ، �I*�
�ل ا� �,32% �,

?(>�
�ل ا�.  
  

�ت     cI

	ى ا
D,Aء ���$� 1�4 ا d�
���*�| ,� DRل ���@| ا
B	ول أن در�X اDRPص 6- ا
5 در�X اDRPص 
$D,Aء ب �Y x�4 �[�%�, 1
�#
� 6% 4/2,5ا
'*�� وه- 6- ا'���~�%�
  .ق ا

� ��آ	 , ،u��E�وإ d�
� ا�Y ان	E6 �e�Rو ،-*'
�� ا^
�- وا%
�+� ���� إ
= �nE ا�� d(و�
 -6 �$f�
�م إدارة ا
B%دة، 6'*�ك �%ع ,� ا
�Iدا��� اO*
 �X�*
�� ���dY ا
��� ا�O*� ت�Y%�, د%Xو

�Pوا ،���Rب ا���4 =$� %
�� �<Z�E أه	اu6 �4= و x>!� 	4وا dآ%ن آ d�
�ت ا�YDRأ ���د ��
 -��B
�,� ا^�
�$= ا 1$#�� ��b0!� ا� J

B%دة ا
�- �*!#- .و� �� ?',��	م إه� =
وه ا ��دي إ

����
�� �'��V =$�� و��$%�!B	 وإDRص '�6�EU أن �)��!%ا.  
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�ج ا
AB@- اbول:�*��P1.1.3.6. ا 
 

   ��
��
�@| ا�*
� ا*0$��@| X	اول ا
V�I�� اbو
= ا���� d�$>� 	��:  
�د���  -'G =$� ����
�ت ا
	و
�� اA�Pو ، x�4 04$5 اIeا%

�*= ا ��U%>!
إدراك ا


��AوISO9000 وAو94/9002وه- إ�Aدة 2000/9001، وإ��'G =$�
$<0%ل  �'E��+ -6و ،
��G، 14000اA�Pو !
��G و m�� ا!
0�ل ا�Pات ا%*Y �!��ت Ieا%
�ح ه j ا^��� 5,�Yو ،

�0�ل ,*'��
 d@��ل �	ة و������ : �$B, ، ت�E0$, ،���G��ت، ,��6�� ,!���XPا
����
  .إ
l....ا

, =
�وه ا �R df]%ة أو'E�![� ت�� و,�]$!'�6�EU دة، و���%B
�ل ��*= ا�
��� ا%�
 ����
  .� ا
� وه ا �*�!�  -!��E� ��U%>!
�T اX ��ّ�93 % ارد%
�$= أن ا
��و
�� �)%ن ,���آ� ��� آd ا ،

�دة 'G =$� ����

����، و04%ل ا��م ا
B%دة �O� Z�![� -6 ،����
�ا
!���� ا
%X%دة �
�,$�اA�Pو ���!� إ��
  .]�YD ، أو R]%ة X	�	ة 
�!*- ,I'%م إدارة ا
B%دة ا

-  ~� dfd، وه ا ��
���$� ا
�#���ات ��ل ��
�Dم ا�� -��*0
�E%م إدارة ,���� ا
��آ�1 ا
 -�

�#���ات ا�� ?'$��
0�ل �Pا d@���$� و�, �!� �'
��زل،  x�4��d0 اPدارة ��*
0�ل ا�Pا


��? إ�، d�
�ر أن �]�أ �$= ا!���
$B%دة ، � ���
�$= ا
�<��� ا d�
�ز�I0� j +!����، واB
5Y%
��'?، وأه	ا6'� oI� -6 ا!mر Z�E>� =$� d�,T, d ز��@� و����� ����
  .ا

-  TXو�� ،d�
�ز اBإ� dX1 ,� أ��*
�ت 6- ا
%5Y ا,%$�

!�� ا
!<%h ��U�0$'? ا�m أن ��	Xو
�ت �<%ل دونY%�, د%Xو =
��df, ،1 آ!� B4? ا
����، و��	د  ا
�!1 إ*

u 6- ا
%5Y ا%eو

 ،�,%$�
� ��دي إ
= ��%�u اd، آ�
��Y$� ا =
�آd ��دي إ�
�ت اPدار��، و,df ه j ا�%��
ا
 -
��
�� وe<�<�، و��$� �I0� ل��$
�ه�? ا
B%دة I, dE� م	� =
��6 إVP�0�ل، ��P%�� ا��و

�ح  �]!�Z إدارةB� =$��,$� ���U ه ا �
  .ا
B%دة ا
�� آ!��ة ,� ا
!<%U�� وه ا �*�!�  -%B, ي % 60أ{'�ت 
0�ل ا�Pا  ���!+ ��أ�'? راV%ن 

�ت Y%�, د%Xو �, ?m�
�� ،�$,��

�]!�Z إدارة ا
B%دة ا -��Bإ� d,����? داdR ا
���� ، وه ا 
0�ل��
.  

d داdR ا
���� �E%م � -�
�	�'? ,� DRل u4�G �ّ�� ا
!<%U%ن �$= أن ا
��ف �$= ا��
 d�
�$= إ�0�ل دا@? و,��� �'? ,� أdX ,�اY!� ��� ا uوه ا �!�� أ� ،d�
و�%R ��V]� ا

u6و{�و.  
-  �'�$� d0>�� -�
�bر��ح ا
�*%�� ا� ?',D�
���� h�E%م ���
!�� ا
!<%U�� أن اPدارة ��m ت	أآ

�'��EIeو ��ر��'�, �$��, �,.  
- %� ����
~ �^T إدارة ا� df� ,� أ dX�E	�? إ��#�h�'? و,��آ$'? ،وه ا �'
���ل !E��h ��ّ�, م

 -6 	���� �, ?'*�� �YD�
�ه? 6- د�? ا����ل ��Pدارة، وه% ,�
�	  ا
 ي ���~ ا�0
0�ل ا�Pا
�$,��
�ح �]!�Z إدارة ا
B%دة اB�.  

- 
0�ل داdR ا
���� ��? ,� أ�$= إ�hا ~�زل(= أ�dI �ّ�*5 ��0 ا
��*� ��ن �*
0�ل ا�Pا ( ،
 �$,��
�م إدارة ا
B%دة اO� Z�![� -6 ����
�ح اB� =$� 	����h وه ا.  

-  dآ��
�� ا x>!
d داdR ا
���� ,<d ا
	را�� ,'�u ا� Z��6 د%Xو =$�أآ	 ا
!<%U%ن 

$�� ا
�<��� ا� -6 �,�d وه ا ا
Z��I ���!� و��$� ا�0�ل ه�

B%دة 6- ا�� �E$��
� آ%�'� ا��

 d,���ر ه ا !��)� ا� -
��
�
B%دة و ��� �E$��
�آd ا�$
4�ت ��E
�$= �E	�? ا
<$%ل و ا 	����
�'B@��� Z�E>� و ����
�,$� ا�

$�]!�Z  ا
�	ر�P -Bدارة ا
B%دة ا TB�, و 	���,.  

- ��

���� ه? د,%�Yا+��� 6- ا��  ��6��
�,d ,�'? آ%�u رآAّت ��!� ,��!�ة ,� ا
!<%U�� أن ا
 ?''�X%�� ف��
�ت واbوا,� ، و�E%م ا�$��$
 �E!+ d�
��%���، I*�6 ون اY �E��[� ?',��*Iّ ون ,'
�hر���ح، � ?'�	
 Z$����ر، وه ا ,(6bدل ا�!�� ?'
 �d، و���
�	ه? �$= �<Z�E ا
B%دة 6- ا�و��

��h ?'$��إذا أR]�وا 6- , �
�$'?، و4 -6��$= X%دة  d�
� وا��Gة، وإ�!, ?'�$��ب E�
ّ$~ ا
d، و�<Z�E ا
B%دة�
�ح اBإ� dXأ �, �!��*
  .�E%م ��E	�? ا
<$%ل ا
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-  �YD���e ذوي أY	,�� +%�$� ه- R ��U%>!
T, d ا�
�0%ص ا
��YD ��� ا
�@�o 6- ا� �أ,
f
�,d ا�
�$= ا��4hام، وه ا �	ورj �)�1 ا ��*!
�E ، و�%
	 X�	ة، ,� DRل ,��,$�u ا
]�!� وا

 o�@�
�,� �6ن ا
��YD ��� ا� �I0� �(
�ج، ��Pا =$� �fأآ u�6	و� ،����$
�ء ��P�ا
��%ر �
�[�%�, �YD��- ه- �*0
  .وا
�ؤو��� 6- ,���� ا
��آ�1 ا

-  =$� ��*!, ?'�YD� �$�$Y ��,	Yذوي أ ��U%>!
�إر�!�ط ,��G اYb	,�� �]!��� ا
�T, �YD ا
D,Aء، 6
 o6�*�
��!� ا
�- ���	و�'� داdR ا
����، أ,� ذوي أY	,�� +%�$� ا*
��� ا(
,� أdX ا
<0%ل �$= ا

�م ا
 ي B��hوا d��I�
��d�I� J ا�
�,� وا^�
�$= ا ��*!, �YD�d ه- �
�� ا�X -6 �YD�
�6
����$
�ء [�
d وا�
  .DR �, d04ل �*%ات ا

�أآ	 ,�O? ا
!<%U%ن أن در�X إDRص ا
D,Aء  -'*, d,ا%�d ه- ,�%�]� ��!1 �	ة �
: 6- ا
 df� d,ا%�
�ء �V ��mور��، وه j ا�Gb5 6- اY%
�hة،  و�^��T ا!,D
�� ا
'*- ، وا^
�nE ا


���� ,<d ا
	را���� �$,��
�ح �]!�Z إدارة ا
B%دة اB� Z��� ���O*� Z@ا%�    .  
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�ا�� ا������ ودوره� �� ����� إدارة ا��دة ا������:� .2.2.3 
 

23ول ر%0 27: /.�ع ا�,�+�*�� ������� ا�(�ص ������ إدارة ا��دة ا������ و'&%�$ ���#"�ت 
 ا�,��45:

 
 

ا�#"�ت ا�,��45      إ�7رات ',�ل �+�0 ',�ل �4#�6 ا�,,�ع  
 ا�38�� 

43 
% 36 

3 
% 9,5 

18 
% 36 

22 
%  56,5  

09: 

77 
% 64 

28 
% 90,5 

32 
% 64 

17 
%   43,5  

; 

120 
% 100 

31  
% 100 

50  
% 100 

39  
% 100 

 ا�,,�ع

 
�� ا�,�+�*�� ا���6 ا���6 أ�3��ا �29م /.�'05 �������، % �64,@? ا;��< ا��9م ��2ول :>��      

 ��<: �5,'2� �� %43,5:>�� *0  �� ',�ل ا��+�0 % �5���64 :>�� �� ',�ل ا��4#�6، %90,5وا�
  .�� ا�78رات

 
     ��<: 2: ?��C,���36%  إدارة ������� ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eّ:05 /.9�ا ������� ا�(�ص �

  . �� ',�ل ا��+�0 % ��36 ا�78رات، *0 :>�� %56,5ا��دة ا������،  �2',� �4>�� 
  

2ول ��. H�Eن أ����F ا�,�+�*��   �� ��I�JK8اءة ا�C#��  �� /&ل ا����ص �/ ������0 �(.9�ا �
����� :�Rم إدارة ا��دة ا������ ���,P ،�<PQ�ى �"� ا�78رات و',�ل ا��+�0 ، وه6ا ��N3 إ�M أنّ 
 ���:��ة �N إدارة ا�,�ارد ا������ ا��� ه� �>Qو�� '� �S��� �%&' 0� 0�+��"� ا�78رات و',�ل ا�

������#�دة �� ا�Pإ ����V إ�M أن �"� ا�78رات ه� ا�#"� ا�,>��ة ��R4م إدارة ��8. ا������ �05 اUآ@
�����  .ا��دة ���,W�6� �<PQ آ�ن ;�2 ��5 �� ا�

  
��&'�4 وه� �� ��� ا���6 /.9�ا ������� �Eنّ ا8دارة     Pل إ&/ �� �<PQ,2 إ�7رات ا�Kوأ�3ب أ

���Cت :Z,R �65ا ا�2Jد /�رج ا��� �������� �9] ا�78رات '� 7� Z��% �� ا���9� ،�<PQ,
�� ?@,�  :/&�M�' �5 أه,�� ه6ا ا��R4م و������ت �����K $C\ %�ل �Eن أه,�� :�Rم ا��دة ا������ �

- ��<��4�   .�+>�� ^�رة ا�,PQ>� و�9[�[ %2ر��5 ا�
�ة �R: `<Kم دو�� ���9رف '��$ -�<� H�J� \�+� ،�<PQ,�� ا��9م ���<�  .�+>�� ا�
���9� ا��دة ا�(�^� -� NVاده� و�  .���,PQ>� ، وا�M�' ?,9 إ���'�5 �� 7�ف N�,3 أ�

وK>` %��$ %�ل �Eن �Z��% 054���� ���,' 29 ا�,PQ>� �2ورات �+>�>�� ���53 ���%� إ�7رات 
��a وI�P? ا;��Jل )� ���  .ا�,PQ>� و',��7 �' �5

����ا ��29د ا�����  دا/��5 وآW�6 ا�R: �<PQ,اد ا��� �,� ا�,>�+�? ����� N�,3 أ���:���a ا���ه.� ��
�اد ا�,��:�� �Uف ا�ا������، ��� ا�,05 ه� :�� �#�ه�0 و������ت ه6ا ا��R4م �2ى N�,3 ا�9,�ل �� 7
��a وI�P? ا;��Jل )� ��ورة ا��2�ّC ��5 �� أ3? ����� ا�9,? وه6ا '�Vدة، و�و:�� *���C ا�

  .ا�,��P �K�اء ا������� ��54 أو ا����5#
� �� ه6ا أ   �4������ �"� �� ا�9,�ل �� أ�R: ����� ?3م إدارة ا��دة ��5:>� Z��% �<PQ,نّ ا�.  
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  ا�2I�9 �� ا������ ا�(�ص ������ إدارة ا��دة ا������ �2ى ا�,���:�� : 2328ول ر0% 
  

�ار ا�4>���� ا�38�� ا�
 ا��+�0 ا��2 وا�2%� �� ا�9,? 36 %56,5

 إآ�>�ب ���4Cت 2�23ة 28 43,5%
 أ/�ى - -
 ا�,,�ع 64 100%

 
�� ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eنّ ا������ ا�(�ص ��R4م  % cK&:56 �� /&ل ا�2ول أن :>��      

�� ا�,�+�*�� ا���6 % 43,5ا��دة ا������  �>�'2 �� ا��+�0 ا��2 وا�2%� �� ا�9,?، ����5 :>��
  .أ�3��ا �E:$ �,ّ�� �� إآ�>�ب ���4Cت 2�23ة �� ا�9,?

  
� أنّ ������� ا�(�ص ����دة ��ا2I '2�2ة �2ى ا�,���:��، �5� �>�ه0    �4�� ا�2ول :>I��و�� :

 Mإ� ���V8�� ،�����,دة ا��و�>�'2 ا�9,�ل �� ا��+�0 ا��2 وا�2%� �� ا�9,? و������� �+��C ا�
���ر'�� �<PQ,ا�9,? /�^� �2ى إ�7رات ا� �ه� ا�#"� ا�,>��ة اآ�>�ب ���4Cت    2�23ة �� :,�ذج �>��

���ر أن :�Rم إدارة ا��دة ا������ ه� :�Rم 2�23 وه� �9�وف '�M ا�,>��ى ا���9,�، وه� ��,? '�� ،
 Z%�ل ا�&e�P0، واIن، وا�2%�، وا�+.�ر ا�2ا�C�89,? �� ا���0 ا�(�^� �Cا�,#�ه�0 وا� �� �'�,�

` أن ���>��5 ا�9,�ل �cK&: W�6 أن� ���ه� �� ا�0�C ا��Fوا�+��3 إ��$  و ������ورة ��V ه�4ك
�Pا�2را ?+� �<PQ,���.  

  
�ورة ا���Cم ��������: 2329ول ر0% V ل�K ��*�+�,رأي ا�  

  

ا�#"�ت ا�,��45      إ�7رات ',�ل �+�0 ',�ل �4#�6 ا�,,�ع  
 ا��أي

86 
%71,6 

23 
%74 

  29 
%58 

34 
%87 

�وريV 

34 
%28,3 

8 
%26 

21 
%42 

5 
%13 

�وريV ��F 

120 
%100 

31 
%100 

50 
%100 

39 
%100 

 ا�,,�ع

 
054 �����  ، �71,6%�,@? ا�8�< ا��9م ��2ول �4>��� `���� 05�J4� ون أن��� ا�,�+�*�� ا���6 �

�ور��،V �#J�2',�5 :>��  ،  و� ��  �� ',�ل ا��4#�6 %�5���74 :>��  �� ا�78رات % 87وا�
��<: 0*58  % ��<: ?��C� ،0�+��ورة �������،  %��28,5 ',�ل ا�V ون��� ا�,�+�*�� ا���6 ;�

 ��<: �5,'2�42 %0�+�.�� ',�ل ا�  
 

� اcK&: ��I�JK8 أنّ �����F ا�,�+�*�� ^�K�ا �.�ورة ����U 054ن �9��7    I��و�� ه6< ا�4
 a���ض ذ�W، وه6ا راN3 إ�M دور ا������ �� �4,�� %2را�05 ا�#��4 وا�, ، ��45�9#? �(#� 05�J4�

ا������  ا����رات ا�+�^�� �� ا�9,? ، وا��,��S ، وا����W�� N� a ا����رات، �����V8 إ�M دور
�%��ت و�+>�� �>��ى أدا05I �� ا�9,?� M�' ل�J+ا� ��.  

  
     M+��3 إ��ن �"� ا�78رات U وه6ا ������ورة ا�V ون�� 6�#4�و:2 أن �"� ا�78رات و',�ل ا�

���<���� ، و�9��� :,�ذج 2�23ة �� ا���<��@? ����� إدارة ا��دة ا������ (����� %2را�05 ا�
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�<PQ,��� ("� ب ��9رف 2�23ة �� أ3? ، أ���<�� %2را�05 ، واآ���� M+��3 إ��4#�6 �05 �� ',�ل ا�
 �<PQ,2ه� ا�,�9� ���9,�ل ا�9��د وا53U[ة وا��I�P? ا�,���رة ا�P4�����3 ا�+�2@� ، وا��ا��+�0 �� ا�

  .�� إ:�ز أ',���5 و���ر��59
  

� أن ا������ �,�� �� اآ�>�ب ��9رف، و�4,�� ا�2Cرات ��9,�ل �� أ3? �+>�� 3�دة    �4�و�$4 :>
 �<PQ,��� ������ ه� �� أو����ت :�Rم إدارة ا��دة ا������ ، وا����3ت ا�,�اUداء ، �������� ا�,>

  .  ة�+? ا�2را�P �25ف إ�M ز��دة ا��#�ءة �� ا�9,? ا�6ي �#�V$ ا�,J4` و�+>�� ا��د
  

  ��ا2I ا������: 2330ول ر0% 
  

  ا�#"�ت ا�,��45        إ�7رات ',�ل �+�0 ',�ل ا��4#�6 ا�,,�ع
 ا�38��

25  
%17,7 

11  
%31,4 

11  
%17,5 

3  
%7 

 ��<+��وري �V
 ��9V�ا�

��'�,� ا38
16  

%11,3 
5  

%14,3 
8  

%12,7 
3  

%7 
7�ف  �#�وض ��

 ةا8دار

100  
%71 

19  
%54,3 

44  
%69,8 

37  
%86 

�طS 
�ا��#�ءة�����  

 
141*  

%100 
35  

%100 
63  

%100 
43  

%100 
  ا�,,�ع

 
  .ا�,�+�*�� أ�3��ا '�M أآ@� �� إ�3��(* )   
  

�� ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eن % �71���� ��4 �� /&ل ه6ا ا�2ول أن ا�8�< ا��9م �2Cر �4>��     
 ��<: �5,'2� ��� ا��#�ءة ا�,��45، وا������ �P�Pط أ�Sوري و�V ������� ا�78رات، % 86ا�

�� % ��17,7 ',�ل ا���C� ،6�#4�? % ��54,3 ',�ل ا��+�0، *0 :>�ى� % �5���69,8 :>�� 
 ��<: �5,'2� ، ��'�,��وري ��+>�� ا����9V ا38V �����% 31,4ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eن ا�

6�#4�  .�� ',�ل ا�
    ��<: 2�وض �� ا8دارة وا��� �2',�5 % 11,3وأ/��ا :#� ������� ا�,�+�*�� ا���6 ��ون أن ا�

 ��<:14,3 %6�#4�  .�� ',�ل ا�
  

� ا�2ول   I���ط  :>�(�o �� /&ل :Sوري و�V �����أن �����F ا�,�+�*�� أM�' Z9,3 أن ا�
 ،��4C���� وا���<��+>�� آ#�ء�05 ا�,��45 �� /&ل ا��[ود ���,�9رف وا�,Qه&ت ا�2�2ة �� ا��ا:` ا��
 ���e�� 05� H,<� ا�6ي ������وري ��+>�� ا����9V ا38�,�'��، وه6ا �#9? ا�V �وا�(�����2، وه

���&ل ��4^` ا�,J4` �� /&ل ا�Kوا��,�ح �� أ3? ا ،�3Uوز��دة �� ا ،M�'�4^` أ� Mإ� ��%
  .�� ا�>�0 ا�5��� ��,PQ>� و�>Qو���ت 2�23ة

  
��q a�r;ت     � �<PQ,م ا��C� ��24' وض �� ا8دارة ، ه6ا��ى أن ا������ ه� �#� ��أ�� ا�#"� ا�

  .���5��e و���r#�5 �� ا�9,? 2�23ة و����رة ��C� ،?,9�م �#�ض ا������ �� أ3? �9��� آ�#�� 
�<PQ,��� دة��وري ��4,�� ا�2Cرات وز��دة ا�,�9رف �� أ3? �+>�� وV,�ن ا�V �����  . إذن ���
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�5 �� 7�ف ا�,�+�*��: 2331ول ر0% ��' ?J+,��4 ا�����  '2د ا�2ورات ا�
  

  ا�#"�ت ا�,��45      إ�7رات ',�ل �+�0 ',�ل �4#�6 ا�,,�ع
 ا�29د

47  
%39 

18  
%58 

21  
%42 

8  
%20,5 

�0 أM�' ?JK أ�� 
 دورة

39  
%32,5 

7  
%22,6 

17  
%34 

15  
%38,5 

  دورة وا2Kة
 

34  
%28,5 

6  
%19,4 

12  
%24 

16  
%41 

 �  دور��ن �Eآ@
 

120  
%100 

31  
%100 

50  
%100 

39  
%100 

  ا�,,�ع
 

   
�� ا�,�+�*�� ا��J+� 0� ��6�ا '? % cK&:39 �� /&ل ا�2ول أن ا;��< ا��9م �2Cر �4>��      

�� ',�ل ا��+��C� ،0�? % ��42 ',�ل ا��4#�6، ����5 :>�� %  58أ�� دورة ������4 ، �2',� �4>�� 
'0 ه6< ا�4>�� �� ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا ��JK 05:E�ا '�M دورة ������4 وا2Kة ،�%2 32,5:>��  
  .�� ',�ل ا��+�0%   ��34 ا�78رات، و:>��% 38,5:>��   

 ��<: 2%  ��41 ا�,�+�*�� ا��JK ��6�ا '�M أآ@� �� دور��� وا��� �2',�5 :>��%  38,5آ,� :
  .�� ا�78رات

  
2ول أن �����F ا�,�+�*�� �JK�ا '�M اU%? دورة �    �� ��I�JK8اءة ا�C�4 �� /&ل ا�� ����� ��4���

��J+� 0� 05�ا '�M أ�� دورة، و:2 ا�s�9 ���4>�� �#"� ا�78رات ����F نt� ،6�#4�وا2Kة إ; �"� ',�ل ا�
�ة S��,05 ا���#�دت أآ@� �� دورة ������4 وه6ا �+�0 ��آ[ه� �� ا�>�0 ا���R4,� و'&%P�5 إ�

  .��8دارة 
  

     �#'�.� M�' �5^�Kو ������ل ا�� �� �<PQ,ا� �P��P s�9� ������اد '�M ا��Uل ا�JKو
� و�+>�� ا��دة �� /&ل ���� �' Mو�Uو�� اQ<,�5 ا�:U ��4 �2ى �"� ا�78رات����ا�2ورات ا�

���R: Nم إدارة ا��دة � �����9ب ا����4Cت ا�2�2ة ا�Pوا ، W�6� �C�9��ارات ا�,Cا�(�ذ ا�. M�' ���
 ]��,�ا�,PQ>� أن �C�م ��,��� N�,3 أ��اده� و�� آ? ا�,>����ت ا�,�3�دة ���5 �� ا������ و'2م ا�
��� ه6< ا�,>����ت Uن ا���9ون وا��,�WP �� 3,�'� ا�9,? ، �,� �(�� ا��;ء ��,PQ>� وه,� �� 

�ن ه�4ك '�ا%` و/�,� �� ������ت ����� إدارة ا��دة ا������ ، و'2م ا�,>�واة �� ا�,����9 2% ��
 0�R4�  .ا�

  
  ا���ق ا�,>�(��2 �� ا������ : 2332ول ر0% 

  

�ار ا�4>���� ا�38�� ا�
 '2C ا�24وات 48 %40
 إ^2ار :��ات /�^�  19 %16
�اف �� 7�ف ا��ؤ�Pء ��  53 %44Sإ

 ��2ان ا�9,?
 أ/�ى - -

 ا�,,�ع 120 %100
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�� ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eن ا�����C ا�,>�(2C�44  % �� ��2ر ا�8�< ا��9م ��2ول �4>��     
�اف �� 7�ف ا��ؤ�Pء �� ��2ان ا�9,?، ����5 :>�� S8ه� ا ������� ا�,�+�*�� ا���6 %  40ا�

��<: 2�ات، وأ/��ا :,�Q,2 ا�24وات وا�C' ��2 ه�)�ا�,�+�*��  ��%   16أ�3��ا �Eن ا�����C ا�,>
�����  .ا���6 أ�3��ا �Eن إ^2ار :��ات /�^� �,H4 �05 ه� ا�����C ا�,>�(��2 �� ا�

     ���:�� 6�#4��9,? '2ة 7�ق �<� �Pا�2را ?+� �<PQ,�4 أن ا�� ����� ا�2ول �I���� /&ل :
 ، a������5 7���C %���� ا�:U ،?,9ء ا��Pف رؤ��اف �� 7S8�54 ا�، $,R4� ا�6ي ����������V8 ا�

 ��K��(2م �� ����� ا�9,�ل ا�2د ا���6 وr#�ا ���,U ،�<PQ:05 ���:�ا �� �<� ��إ�M أ:�5 ا�����C ا�
 29� 0������ ،  و�+Z أ:�Rر ا�,��ف ا�6ي �C�م ���055�3، و�9�� 05#���J4,` ا�6ي �e��P�:$، و��

' �� ��@,�2 7���C أ/�ى وا�,�ات ذ��r�� W#05 ���? ر �,P���PQ,>�، و:,�Q,2 ا�24وات وا�C
�ا R: ���9اد ذوي ا�,�4^` ا���U��2 �� ����� ا)�P�اء دا/? أو /�رج ا�,PQ>� وه� ا�����C ا�,>

�آ[ه�,�.  
 ���:��9,? '2ة 7�ق ������� وه6ا K>` �9��7 و������ت �<� �'�4Jآ�` ا���إذن �,PQ>� ا�

�5��7 �� �  .ا������ ا�,>�
  

  �(o ا��دة ���,PQ>� دور ا������ ��,�: 2333ول ر0% 
  

  ا�#"�ت ا�,��45             إ�7رات ',�ل ا��+�0 ',�ل ا��4#�6 ا�,,�ع
 ا�38��

24  
%20 

6  
%19,5 

9  
%18 

9  
%23 

إآ�>�ب ��9رف و���4Cت 
 2�23ة

58  
%48 

16  
%51,5 

23  
%46 

19  
%49 

��ى ا��دة �� <� ��<+�
 ا�9,? 

8  
%7 

 

1  
%3 

5  
%10 

2  
%5 

وا��2Jي ��اآ�� ا����رات 
 M�' ح����,��4>� وا8:#

 ا���9,��

30  
%25 

8  
%26 

13  
%26 

9  
%23 

  �2ون إ�3��
 

120  
%100 

31  
%100 

50  
%100 

39  
%100 

  ا�,,�ع
 
  

�48���� ��4 �� /&ل ا�2ول أن ا�8�< ا��9م �2Cر �4>��     % ������� ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eن ا�
�وري �� ��ل ا��دة �� أ3? �+>�� �>��اه� �� أداء ا�9,? �� /&ل ا�C�8ن و ا�2%� �� ا�9,? V

% 46ات، *0 :>�� �� ا�78ر% ��49 ',�ل ا��4#�6، ��� ه6< ا�4>�� ، :>�� % 2�51,5',�5 :>��
0�+�  .�� ',�ل ا�

  
 ��<: 2: ?��C,���20 % ب ��9رف�<��وري �� أ3?  اآV ������� ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eن ا�

��ى أداء ا�9,�ل ،�2'0 ه6< ا�4>�� :>�� <� �<+� ��و���4Cت 2�23ة �[��دة ا�(��ات ، وا�,�5رات ا�
  .�� ا�78رات % 23

  
     ��<: 2�وري �,�اآ��  �� % 7وأ/��ا :V دة��ل ا�� �� �����ا�,�+�*�� ا���6 أ�3��ا �Eن ا�

 ��<: �5,'2� ��  .�� ',�ل ا��+�0% 10ا����رات وا��2Jي ��,��4>� ، وا8:#��ح '�M ا���9,�� ، وا�
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     2I#�ا�ف ا�,�+�*�� �� ا��I�JK8 أ:$ ��23 و'� وإدراك �� 7I��:&cK ��4 /&ل ه6< ا�4
 ������ورة ا�Vو$��K 05I05 وأرا��R: وه6ا �� /&ل ،�<PQ,��� دة�  .ا�6ي �(o ا�

 �#J� $Iل �+>�� ا�9,? وأدا&/ �� ، �<PQ,ح �2ى آ? �� ا�9,�ل وا������� '2ة ��ا2I �9�د ���4���
 �2�3ة ، و�>�'2هM�' 0 ا���ا�� �� �+�w ا�U ، ?,9نّ ا���9? ا�,���Q� $�,' N� aدي إ�M إ'��I$ أآ@

  .ت ا�&ز�� Uداء ا�9,? �� ا�,5�دا
  

    ����� �<PQ,ا� M�'دة، و��ل ا�� �� ������ و3�د و'� �2ى ا�,�+�*�� �.�ورة ا��4�و�$4 :>
 a��� ا������ ، و�0�R4 '2ة دورات ����0R9� ?,�� ��4 ا�9,�ل �� �(��:�ا���وط ا�&ز�� 8:�ح �

  .ا�,>����ت ا�,��45
  

4��ج ا�[�I ا�@�:�.1.2.3.6�P8ا :  
  
   ������ ا�I���(��4J ا�4Pا�@�:�� إ ��V�  :�29 �+��? 23اول ا�#
-  �����F و23:� أن \�K ،a�9V �Pا�2را ?+� �<PQ,دة ا������ �� ا���ل إدارة ا�� �� �����إن ا�

�اد ا���6 ا/��ر�05 ا8دارة �� �U9] ا�دة، إ; �ا�,�+�*�� �0 ���C�ا أي دورات ������4 �� ��ل ا�
��ل ا��دةأ3? ا�� �� oJ).  

�ل ا��دة ا������ ����0F، �� '2م /.�ع  -� �� ������ ا�,>�(��J �� ا�I��إدراك ا�,�+�*�� ���4
�05 �65ا ا������، H,<� \�K �� ا��+�0 ا��2 ��9,?، �� /&ل إ��C:$، واآ�>�ب ���4Cت 2�23ة ����F

  .6< ا����4Cت وا��� �+�C ا��دة ا�,�������9,? �#9? '��? ا���4�����3 ا�6ي /�� ا�+��3 ;آ�>�ب ه
�ورة ا���Cم �������� ، Uن ا�,J4` ا�6ي �+���:$ % 77أآ0R9� 2 ا�,�+�*�� ، وه6ا �4>�� -.�

� ا��#�ءة ���� �� ��@,��ض ذ�W، �� /&ل ����2C$ ا������ �� ��ا2I �9�د '��05 ،وا�,#� �<PQ,���
  .ا�,��45 وا���4#

� ا��#�ءة  ا�,��45 أ�����F Z9,3 ا�,�+�* -���� �^�/،���' �#J�  ������� '�M �29د ��ا2I ا�
��ى <� Nر� M�' ?,9� ،ب ��5رات و��9رف 2�23ة�<���9?، �������� ا��H,<� 2 ����9? �� اآ��
 a����J+�� &�C�ل '�M ��4^` أ'�M ، و���:� إ3�,�'�� ،وV,�ن إ:3��2$ وا�<� >�أداI$، و�+.�

� ا�6ي �9�د ���#�2Iة أآ@� �� �+�w ا�9,?  �U، وه� ا��دة ا�,�����9$ داM�' �,I ا�9,? ���� �,�
  .��,PQ>� آ�?

-  �'2م /.�ع أ�F` ا�,�+�*�� '�M أ�� دورة ������4 ، إ; �"� ا�78رات ، ���ن ��5�2 ا�+c اUو�
 �,�� �<PQ,ف إدارة ا��7 �� ]��,� �45� ، �<PQ,ف ا���ا�� ا������ ا�,>��ة �� 7� �� o)�

�اد، ��+2ث �Uا ���ا�29اوة وا�,��آ?  ������ى ��� ا�,>����ت ا�,��45 ،وه6ا '��? �KU�� اد أو��Uا
�<PQ,��� ?,93,�'� ا� WP�,2ة و�Kو �� ?�/.  

-  ���P�ر ا��������3ت ا�������4 ، وا/K8ا `<K وه6ا ،������ ا���:�� ����� ?I�Pق وو��29د 7�
C9آ ،$K��وري 8:V �,I&,ء ، وا�,�9ه2 وا�,2ارس ا��Pؤ��اف �� 7�ف ا�S82 ا�24وات ، وا

�����  .ا�,�(�JJ �� ا�
�ل ا��دة ���,PQ>�  ، وه6ا �,� �$  -� �� �����و3�د و'� وإدراك �����F ا�,�+�*�� �.�ورة ا�

?�� �*E�� �5� W�6�ح ، و��#� w�+� �� NC� �5:U،�<PQ,�5�4 ا�� �� �� '�2I '��05 ، وا�#�ا2I ا�
� آW�6،  و�� ��� *E��ات، و3�دة ا�(��2 أو ا�,4��ج  ��e���a ا�)� �� w�+,ه6ا ا� �� ?J+���
 ����� �<PQ,ا� M�' �e�4� W�6� ،������ات :2 ا��e�ا�9�ا�? ا��� �>�'M�' 2 ا����N� a ه6< ا�

�ل ا��دة ��,? �(��a أ��اده� و�� �(��a ا�,>����ت ا8دار� �� �#��)� ��4���� ��ا�� $:U،�5� ��
 ��C+� ����� وا�,��ا^? �,>��ى أداء ا�9,�ل و�.,� آ#�ء�05 ا�,��45، و���,��M�' ?,9 ا��+>�� ا�,>

�I��]ء ا��Vح وه� إر� .   ز��دة �� �>��ى ا�(��2ت �2ى ا�,PQ>� ، و�+��C أه0 :
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3.3.6 .�$,��
�,P dدارة ا
B%دة ا�
  :��Oة ا
  

 ?Yول ر	X34 : دة%B
�م اA�hو�]!�Z إدارة اO� Z�![�� ~!��,  
  

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? �  
 

  إ+�رات
 

        ��*'
�ت اcI
  ا
���XPا 

37  
31 % 

11  
35,5 % 

  17  
34 % 

9  
23 % 

?�� 

83  
69 % 

20  
64,5 % 

33  
66 % 

30  
77 % 

h 

120  
100% 

31  
100% 

50  
100 % 

39  
100 % 

%عB
 ا

  
�م 
$B	ول ��!�     �
�j اB�hا df��69  % h دة%B
��%ا ��ن �]!�Z إدارة اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ��	, ~E6 وA�hم ا�O� Z�![�� ~!���77  % �!�� ��رات، �$�'+Pل %  66,� ا�� �,
 �!�� ?U ،?(>�
��d ��!� %  64،5اE, ، �I*�
�ل ا� �,31  % Z�![� ون أن�� �� 
,� ا
!<%U�� ا

�O� Z�![�� ~!��, دة%B
� �*�!� إدارة ا�	, ~E6 وA�h35,5م ا  % �I*�
�ل ا� �,.  

!�� ا
!<%U�� �	رآ%ن أن �]!�Z إدارة     �m أن �*

$B	ول ��!��  ��@�04Pاءة ا�E
,� DRل ا

�دة اA�hو'G =$� ����
  .ا
B%دة I(� h- إذا 04$5 ا
�م إدارة ا
B%دة إذا 5$04    O� �'�	
 ����
)� ا
E%ل ��ن ا� h =*��دات �'G �, دة�'G =$�

 Z��+ �� TYا%
�دة 6- ا'�
�ه	ة 
���B	 �J$ اX =��� أن 	� h دة�'�
�$= ا �'
اA�hو *�6	 %04
 dRدا �'@��ت ,� أdX إر�!$[�
�� ,� ا%B, ��6%� دة، و%B
�ل �I'%م ا�
�- و����� ا%
��� ا

����
�م اA�hو 
�]!�. اO� ���Iم آ	� 1!� ��!� -
�,$�وا
B	ول ا
%ا�
  .  Z إدارة ا
B%دة ا
  

 ?Yول ر	X35 :�$,��
�م اA�hو 
�]!�Z إدارة ا
B%دة اO� ���Iم آ	�  أ�!�ب 
  

�!�*
��� ا
�)�ار اXPا 

I'? آ� ��I�Z�![ إدارة ا
B%دة  12 % 14,45 ���
�Vورة ا
�)%�� ا

�$,��
 ا

�Aام  21 % 25,3hورة ا�Vت و��%��
�T اX -6 ل��
��� ا%�

 ��]!�Z ا
B%دة 
8,43 % 7  �!��� �$,��
*�%ج و إدارة ا
B%دة ا$
 �,D�اA�hو ه% 

d(آ ����
�م ��d اO� 
19,28 % 16 ����
�م ا
B%دة 6- اO*
�ة ��
���� ا�
 ا
�اY!� وا
32,53 % 27  ���Xون إ	� 
%ع 83 % 100B
 ا
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�م �E	ر �*�!�     �
�j اB�hول ��^� أن ا	B
��%ا أن %  DR �,25,3ل ه ا اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
�ت �%��
�T اX -6 ل��
�,$� �Vورة �%��� ا�
�م اA�hو 
�]!�Z إدارة ا
B%دة اO� ���Iم آ	� 1!�


�Aام ��]!�Z ا
B%دةhورة ا�Vو ،d,���ء أي *fدون ا��.  
  
     �!�� ��م %  19,28�$�'O*
�ة ��
���� ا�
,� ا
!<%U�� ا
 �� ��ون �Vورة ا
�اY!� وا

 �!�� 	B� ?U ،����

I'? %  14،45ا
B%دة داdR ا ��%(�
,� ا
!<%U�� ا
 �� ��ون �Vورة ا
�,$�، وأR��ا ��!� �
*�%ج وإدارة %  8,43آ� ��I�Z�![ إدارة ا
B%دة ا$
 �,D���ون أن اA�hو ه% 

$,��
�م ��d ا
���� آ)dا
B%دة اO� �!��� �.  
  

	�'? أراء ,��$�I 4%ل �!1 �	م      ��U%>!

$B	ول ���*�| ��ن ا ��@�04Pا |@��*
,� DRل ا

�م اA�hو O� ���IآISO   ل%E*
 ��6�� ا
���� m -'6�� آ'�$� d0>�� -�
�ت ا
	و
�� اIeا%
أي ا
�$,��
�م إدارة ا
B%دة اO� =*!�� ����
�ب ��g ا
!<%U�� ��ن اA�hو  أن اXأ �وا
�!1 ا
�@��- آ

�دة اA�hو 'G أن =*�� ،d(آ ����
�م ��d اO� �!��� �$,��
*�%ج و إدارة ا
B%دة ا$
 �,D�ه% 
 �@��A$
 �,	R أو |�*, ?�	E� dXأ �, �'�!�� ��%�(, �����, ���رة !� ����
� ا'�$� d0>�� -�
ا

X )%ن ذات�ون أن �O�*� �� 
�,$� ا�
�م إدارة ا
B%دة اO� 	B� ��6 ،�����

�� ,�!�� �$J ا��%دة 
 d�، ,�%�]� وإدارة �*I� ��، أي ���$��ت ا
���� ,� إدارة �%��, T�X -6 ت��$�
d آd ا��

�ت�%��
�T اX -6 jز�B? إ��ي  
d ا�
  .X%دة آd ا
  

I'%م إدارة   � ��U%>!
� �B	 أن ه*�ك 6'? ,<	ود 
	ى ا�$=  آ d�
�,$� إذ �1B ا�
ا
B%دة ا
 T%ز��و ����ءات و+!E$

DR �, uل �E	 ا
*	وات وا �Vا%
��� �' ا ا
I'%م 
�<Z�E ا
I'? ا%�
ا
�م �E
��6 إ
= اVP�� ،x�	>
�م اPداري اO*
�ل، ��? �G u�6ح ,d0I �' ا ا�
ا
*�%رات �$= ا

�$,��

�)%�� ا �$,�G �[R TV%� دة%B
��ص �R ��%(�� �, دة%B
�ل اB, -6 ��00��, TVوو ،�
�$,��
)*%ن ,� ,I'%م إدارة ا
B%دة ا�� ?'$�Xل و��
  .أdX �	ر�1 ا

  
�@u ,� آd �6ع ,� �6وع ا
���� �<�x �)%ن ه*�ك    ^�d �)%ن أ� Z��6 d�(�� 1B� �آ

��$= أ� u��E�دة و%B
�م اO*
�ة ��
���� ا�
�م ,'�u ا
�اY!� وا� Z��*�ون و��� ����U ����س ,�
1��*
� 6- ا
%5Y ا'�B
��آd و,��
�ء وا[Rbا �� ��(
  .و,<	دة ,� أdX ا

    �$,��
�م إدارة ا
B%دة اO� Z�![� T�B�� =$��	ة ��, d,ا%��ب ���!� !�bا j ه d�6ن آ u*,و
u�د%X ���>�و j��%[�ج و���Pا ��$��6 =$� �Y%�� ����
�ح أداء اB*6.    
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 ?Yول ر	X36 :��*'

�cI ا�� �'�YD�  ,�ا��X و,�اY!� ا
B%دة ,� +�ف ا
��و
�� داdR ا
���� و

  

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? �  
 

  إ+�رات
 

�ت          cI
ا
��*'
  ا
���XPا 

46  
38,33 % 

7            
22,58 % 

 16               
32 % 

23  
59 % 

� دا@

71  
59,17 % 

21  
67,74 % 

34  
68 % 

16  
41 % 

��� أ4�

3  
2,5 %  

3  
9,68 %  

-  
-  

-  
-  

  أ�	ا

120  
100% 

31  
100% 

50  
100 % 

39  
100 % 

%عB
 ا

  

�م 
$B	ول ��!�    �
�j اB�hا df��%ا ��ن ا
��و
�� �E%,%ن %  �59,17Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�� �'��ة �	��, �I0� o�
� و���68�ا��X و,�اY!� ا
B%دة أ4�  % �'�$� ،?(>�
�ل ا� �,

 �!��67,74  % �!�� ?U ، �I*�
�ل ا� �,41,03  % d��E, ،رات�+P38,33,� ا  % �,
>!
�ا��X و,�اY!� ا
B%دة، �	�? ه j ا
*�!� ��!� ا� ���%ا ��ن ا
��و
�� �E%,%ن دا@Xأ �� 
%U�� ا
59  %  �!�� ?U ،رات�+P32,� ا  %?(>�
�ل ا� �,.  

  
�-، �E%م ��ا��X و,�اY!� ا
B%دة،     �*0
� أن ,���� ا
��آ�1 ا*
,� DRل ���@| ا
B	ول ��!�� 

$�� أ����� و�Vور�� ,��$��  وه- ��,$�، وذ
DR �, Jل �
�ح �]!�Z إدارة ا
B%دة اBإ� dXأ
 ��$��@n، وآ ا E*
�ء وا[Rbا �� ��(

$�A%ن ,� أdX ا �,	�
��� �E	�? ا'� -6 ?�� -�
ا
�E��? ا
 =*�� ��
%
	, �'�	
 ���
!�� ا
!<%U��، وأ4��m 1�4 ���
����، و
)� ��? أ4���م ا
B%دة �O� ���


�� ا ��
�ا
��و'*�
�ا��X و,�ة أ�Rى �#I$%ن ��اY!� ,�ة �E%,%ن �.  
  

     TX�� ة، وه ا���, �I0� �����

�اY!� وا���%ا ��ن ا
��و
�� �E%,%ن �X�6 رات�+Pا �c6 hإ
 j ه =$�
J 6'? ��آ	ون  
�رات +Pا �, ?'!$mدة أ%B
إ
= أن ا
Z��I ا
��ول �� ,�اY!� و,�ا��X ا

��$�
  .ا
  

    �� u*,و �I0� %

���� �E%,%ن ��$'?، و��� ,�ا��X و,�اY!� ا
B%دة � ��
�*�| أن ا
��و
 ،����
�� �
B%دة و,���6 ,��%اه�� �E$��
$�� �)%ن ,� أd4 dX ا
�)Dت ا�
�ة، j '6 ا��, ��m
d و� ل �
�ن 6- اE�Pط وا�!^�hل اDR �, d�$
�ل 6- ا���	اد دا@? �
وه ا أ,� �d�B ا

%'B
�X��ا��Pا T6ر =
� ��دي إ, ،n@�E*
  .دات ا
Dز,� 
�	 ا
  

     d�
�ه? ��*'? ,� أ dX��A�A روح ا
Z��I واI�
�ور وا>�
�� ��ل، وإ��
�$= ا ~#^
�� o�
 �(

d(آ ����
� ,� أ dX�Z�E> أه	ا6'? وأه	اف ا  .دا@
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�I$��, �E�E>

)� ا d��
���� b  -6ن ا
B%دة 
��B, oد �	و�� ,����� R	,� ا�
 1B�6���B	 �J$ ا
 ?�	E� d4ا�, T�X d�� -�
�ت ا�$�
d و6- ا
%اb TYن ا
'	ف ,� ,�اY!� ا
B%دة ه% �<��� ا�
ا

�@��A$
 �,	�
  .ا
  
  

 ?Yول ر	X37 :��*'
�ت اcI
d 1�4 ا�
� 6- اV�
  ا
   

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? �  
 

  إ+�رات
 

        ��*'
�ت اcI
  ا
���XPا 

48  
40 % 

9    
29 %   

16    
32 % 

23  
59 % 

?�� 

72  
60 % 

22  
71 % 

34  
68 % 

16  
41 % 

h 

120  
100% 

31  
100% 

50  
100 % 

39  
100 % 

%عB
 ا

   
�م 
$B	ول ��!�    �
�j اB�hا df�60  % ?'$�,� ا
!<%U�� ا
 �� 4�e%ا ���'? m�� راV%ن 6- 

 �!�*� ��	,71  % �!�� �'�$� ، �I*�
�ل ا� �,68  % �!�� ?U ،?(>�
�ل ا� �,41  % �,
�رات+Pا.  

 d��E,40  % �!�*� ��	, ?'$���%ا ���'? راV%ن 6- Xأ �� 
,� %  59,� ا
!<%U�� ا
�رات+Pا.  

  
    x�4 ����
d داdR ا�

!�� ا
!<%m ��U�� راV%ن 6- ا�m ول ��ن	B
� ,� DRل ���@| ا*
 ��!��

 gI�*� -�
�$= رو4'? ا
�*%�� ا o(�*� وه ا ،?(>�
�ل ا��ل ا
�*I�  و� �c6 �!
�#
�B	 ا
*�!� ا
bدة ا%X م	� =
�ط وه ا �$%ك �$!- u�b �	�6'? إ!4P��ض ,��%اjو����ون �I�d وا��
  .داء 6- ا

 -�
� ا�$�
�1e ا*
d وه ا راTX إ
= ا�
��%ا ���'? راV%ن 6- اXأ ?'��!
�m أن 	B� رات�+Pا �c6 hإ
d�
��م ��E

- وا
�Oوف ا
��<� ,� أdX ا��

���� أ�� �)%ن ه*�ك ا�Xb ا�� �'�%$�>�.  

  
   �*!
� داdR ا
���� ه% V�

��%ر ��hر���ح وا��$= أداء  6 	���ء روح ا
Z��I ا
 ي ��*!
 ����أ�

 d,��d ا
]$%ب و�!�ز �

�<Z�E ا T�B
� ��*��Z ا
B'%د و���ون ا�� ��-، آ�X d(�� d�
ا
��ء 6�'E!
���� وا$
��- ��R وه% ا
%hء Bا�.  

  
   ����
�� d�
�- m�� راV%ن 6- ا�*0
�ل ,���� ا
��آ�1 ا� ��!
�m أن |�*��� u*,و  �B���

-

�	ة أ�!�ب �!�زه� 6- ا
B	ول ا
%ا.  
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 ?Yول ر	X38 :o*B
�� u�YD�d و�
�� ا �V�
�	م ا 1!�  

 
%عB
  أ�f= ا

 
  ذآ�

 
             o*B
  ا

���XPا 

17    
19,54 %   

4      
19 %  

13  
19,7 %  

 h u$#�� ي 
ا
*10 ا
J�������T, 1 إ,)*�� 

9  
10,34 %  

-  
- 

9  
13,7 %  

وا
�A�'Bات  ا�hت
����
 ا
%X%دة 6- ا

36  
41,38 %  

10  
47,7 %  

26  
39,4 %  

  اXb%ر

11  
12,64 %  

3  
14,3 %  

8  
12,2 %  

-$Rا	
�م اO*
  ا

10  
11,5 %  

4  
19 %  

6  
9 %  

�ت ,T ا
�ؤ��ء YD�
ا
  وا
D,Aء

4  
4,6 %  

-  
- 

4  
6 %  

  أ�Rى
  

87*  
100%  

21  
100 %  

66  
100 %  

%عB
 ا

 (*) �fا أآ%��Xأ ��U%>!
���اXإ �,.  
  

�م 
$B	ول ��!�    �
�j اB�hر ا	E�41,38  % -6 �V�
,� ا
!<%U�� ا
 �� أر�X%ا �!1 �	م ا
 �!�*� ���ض ,��%ى اXb%ر ,	I�d إ
= ا��
�ث، و��!� %  47,7ا�P39,4,� ا  % �,

 �!�� d��E, ،آ%ر 
�	م ا
�%اZ6 �%  19,54ا =
� إV�
�� ,� ا
!<%U�� ا
 �� أر�X%ا �!1 �	م ا
 �!�*� �'�	� -�
�ت وا���(,Pت واDه�
�ث، %  19�*	 ا
 آ%ر و%  19,7ا
*10 وا�Pا �,

 �!�� 	B12,64و�  % �!�� �'�	� -�
�م ا
	اR$- واO*
,� ا
!<%U�� أ�'? m�� راV%ن �� ا
�ث و%  14,3�P12,2,� ا  % �!�� �,� ا
!<%�X�� ��U%ن �!1 �	م %  11,5,� ا
 آ%ر، أ,


� إV�
� ��!� ا'�	� -�
�ث، أ,� ��!� % 19= ا
�T, �YD ا
�ؤ��ء وا
D,Aء وا�P10،34,� ا  %
d ��!1 ا
�A�'Bات وا�hت ا
%X%دة 6- �
,� ا
!<%U�� ا
 �� ��ون أ�'? m�� راV%ن 6- ا

  �!�� �'�	� -�
��b%اق وا� de�>

%X- ا%*(�

�]%ر ا��ر�� �E, ��	Y �ا
���� x�4 ��و�'� أ�'
  .,� ا
 آ%ر%  13،7

  
    ����
d داdR ا�
�� ا ��U%>!
� اVم ر	�04�@�� ��	د أ�!�ب Pا |@��*
� ,� DRل ا*
 ��!��

 	���دي ��, A6�4 �!��� TI��
6��Xb ا ،�Xbا �� �V�
�	م ا ��ث أو ا
 آ%ر ,*'�Pا 	*��%اء 
�ء�u وIن آ�Vو ،d�
�ل �$= ا�
�$= رT6 ا
�وح ا
�*%��، ودT6 ا gI�*
� ا�Xb ا*�� ،u�د%X
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�ع Vوbا -�d آ%�h u ��ا�
�س �$= ا>
� وا
�وح ا
�*%��، و�EI	ه? اV�
�$= gIR ا d��
0�د���Yhوا �����Xhا.  

  
     u
 �Y%,�
��� ا(

u ا,���زات ,� ا�Xb ا
B�	 وا �*d ا
 ي �E%م �u أن ��
�,d,�� d ,� ا�
�6

� dXوه ا ,� أ ����
��uداdR اX�  .$!�� ا�4�
  

�ت ا
^�ور�� ,�     X�>
�ء ا*�Yh -I(� h u�%آ TX�� 6%ع وه ا	
�� ا�Xb ا �Vم ر	� 	X%� �(

�ض ,��%ى ا
E	رة ا
��ا@��I�  .ا
�%ق d} -6 ا
�Oوف ا
����� ا
�0!� وا�

  
    dى آ	
�و�� ��, �!�*
�	م ا
�%اZ6 ��� ا
�هDت ,T ا
*10 وا
�- �B	 ا =
��6 إVP��  �,

 d�I%ق ,�]$!�ت �$
 ?'������� وإ,)$�
�ث وا
 آ%ر �<�x ��ى ا
!<%U%ن ��ن ,�هD�'? ا�Pا
��Y��
�
-، وا
!�g ا��R   ا
*10 ا
 ي ه? f>!� ?'6 u�6%ن �� ا,���زات أ�$= آ��
وا�Xb ا

*
$%ن �#�� ا�� ���,�B
�دات ا'�
�*'? �<�X%� x	 ا
�	�	 ,� ذوي ا �m10 ر*
�1e ��#$%ن ا
 1e�*, =$�
� و�e%�� ا
<0%ل �[!
ا
�- آ�ن ,� ا
�Iوض أن ��#$%�u 6	�6'? 6- ذ
J أز,� ا

����
�� d�
�� اb,� ا
 ي �4? �$�'? ا$�
��T, 1 ,�هD�'? ا*��.  
  

    T, ن��4b1 ا
�m -6 =G��� h -�

���� وا��ت وا
�A�'Bات ا
%X%دة ��
و�B	 آ 
J ا�
j '� d ا
�A�'Bات وا�hت 6- �
�ل ا
�*I�  6'? ا
��و
%ن �� ا� �e�R رة%[�
� ا�X%
%*(�
ا
 ��X%
%*(�
�n ا� ��6 	�	X dو ,%اآ!�  آ x>!
�$= ا
���� ا 	�h J
 
�ت Gر%
��$� ا,

�ل ,� أdX ,���6 آ�I�� ����� ا
�A�'Bاتوا�
d و�)%�� ا�
� 6- ا'
D#��.  
  

?'��!mر T, =G��� h ��ا�%Y 	X%� u�b ،-$Rا	
�م اO*
  .   أ,� ا
�cI ا
�- أر5�X ا
�!1 إ
= ا
���� ,<	دة وا
 ي �E%م �, Z6و =G��� h ي 
�م ا
��Y�� اO� -6 �$f�
��6 إ
= أ�!�ب أ�Rى واVP��

, =$� �� 
�ل ا�
�6 ،dXbدة ا	>, d�#��
�E%د ا =
��6 إVP�� ��U%>!
���� اYb	,�� 1�4 أ4	 ا�
� ��<	د أ�R dXوX'? ,� ا
%{�E� �I%,%ن ,	*��6%ن �$= ,��E!$'? ا
'*-، و�� 	E�
و{I%ا �' ا ا

����
�� ��@�'� ?'I�}%�� �!
�[
��.  
  

�م      O� Z�![�
�ت Y%�, �!��� ب�!�bا j وه �V�
�$= gIR ,��%ى ا d�� �$,��
إدارة ا
B%دة ا
�ر وا�P	اع (��hا �, ?'�*��u و��B� م	� -
��
��ل و��
� ��0E� ?'$�Bون 6- ا�ل ,�

	ى ا

�$,��
� ا
�- ه- ,� ,!�دئ �]!�Z إدارة ا
B%دة ا��
  .وا
�<��� ا
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 ?Yول ر	X39 : 1�4 d�
�آd 6- ا�
  اYb	,��آ�I�� ,%اX'� ا
  

%عB
  �*� 28  ا
� 6%ق6  

19-27  
�*� 

10-18  
�*� 

  �*%ات 1-9
 

        ��,	Ybا  
���XPا 

60  
39،74 %  

3  
37,5 %  

 10 
66,7 %  

9  
33,3 % 

38  
37,6 %  

 =$��د ��hا
J��!Rو J�I� 

50  
33,11 %  

-  
- 

3  
20 %  

5  
18,6 %  

42  
41,6 %  

J@� ������ رؤ�

41  
27,5 %  

5  
62,5 %  

2  
13,3 %  

13  
48,2 %  

21  
20,8 %  

  �!�)� 4$%ل X	�	ة

151*  
100 %  

8  
100 %  

15  
100  %  

27  
100 %  

101  
100 %  

%عB
  ا

 (*)���Xإ �, �fا أآ%��Xأ ��U%>!
  .ا
  

�م ��!�    �
�j اB�hا df�39,74  % -6 dآ��
��%ا ��ن آ�I�� ,%اX'� اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�*� ���!�ة ,	
�د �$= ا
*oI وا��hل اDR �, ?�� d�
,� ا
!<%U�� ا
 �� %  66،7ا

   �, ?'��,	Yاوح أ���27-19  �!�� �'�$� ،�*�37,6  %?'��,	Yاوح أ��� �� 
,�  ,� ا
!<%U�� ا
!<%U�� ا
 �� أY	 ?'��,�I%ق  1-9$
 �!�*
%  �33,3*�، وأR��ا �B	 ��!�  �28*%ات و�oI ا

 ��� �� ���اوح ,'��,	Yأ -�

$�cI ا �!�*
��10-18 �*� . d��E,33,11  % �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�� �'�	� -�
d وا�
�� �E$��
�آd ا�
 �� ,� ا
!<%U�� ا
%  �����41,6ون ا
�ؤ��ء آd ا

 �, dYأ �, ?'��,	Yاوح أ���10  �!�� 	B� ا��Rون %  �27,15*%ات، وأ�(�!� �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�� �'�	� -�
d وا�
�آd ا�, �'Xا%
,� ا
!<%U�� ا
 �� أY	 ?'��,�I%ق %  462,5$%ل X	�	ة 

28  �!�� �'�$� �*�48،2  % �, ?'��,	Yأ �� 
  .�*� 18-10,� ا
!<%U�� ا
  

�آd و,� ا   �
$� d4 -6 ا���
� أن ه*�ك ��YD ��� ا
]���E ا*

$B	ول ��!��  ��@�04Pا |@��*

d�
d واYb	,�� 6- ا�
�� �E$��
  .ا

 D6 ،d�
�!�ة 6- ا
�د �$= ا
*oI وا��hا �Ie ?'�	
 ����

!�� ا
!<%U�� 6- ا�m أن 	B� x�>�
��
�$= ا
#�� d4 -6 ا ��
�(�Pا �Ie ?'�	
 	B� ل ���6%ن��
� أن ا*
 ��!� -��Bوه ا أ,� إ� dآ
?'�	
 dآ%
d ا�
�ز اBوإ� ،u� ن%,%E� ي 
  .ا
	ور ا

  
�وز     B�� h ?'��!R �� 
�رة ا
�@�o وه ا  9
)� �B	 �c6 ,� ا
!<%U�� وا�����*%ات �E%,%ن �

	*� ?

��آ� 6'? �� d�
��e ا
!�	@�� 6- اR d�
�� ��Oا 
�	م �)*'? ��	 6- ا�X -6 	�� ا%B,
 dآ u�	
 �G�!

�@�o ا�6 ،jز�Bا� ��I�وآ d�
�ت ا�B��6- 6'? ا���ا ��%�e ون	B� -
��
�d و��
ا
 �E$��
�آd ا�
�	ة ,� أd4 dX ا��
��ده? و,	ه? �Gم ��ر%E�6 d�
�!�ة 6- ا
�ت وا�4D0
ا

T�B�� =$� d�@	 ا
B�	 ا
 ي ��E
�ل وه ا ��)e o%رة ا�bز ا�B���  ،d�
روح ا
Z��I 6- ا
���� X�	ة��Pت ا�YD�
  .و�)%ن ا
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     d6- آ 	وا4 Z��Iآ d�
�ون وا��
�ت ه% ا�$�
�ن ا
B%دة 6- اVو ���
وأ��س ا
�<��� ا
 hو �R�
 �',	E� d�
�� Z$��� ت�
	�u ,���6 و,�$%, �, d(6 ،AXت ودون 4%ا��%��
�م وا�Ybا

~E6 u�	
 �  .�<�)�ه
  

   B� ���6 إ
= آVP��،����
�� ?'��,	Yل أDR �, �
	�'? R!�ة +%�$� واآ��!%ه �� 
	 ا
!<%U�� ا
�ح إدارة B*
�,�R� d وه% ا��)�ر 4$%ل X	�	ة وه ا أ,� �Vوري � 	B� ة�!�
�د �$= ا
*oI وا��hا

�$,��
  .ا
B%دة ا
   

    ��,	Ybو���!�ون ذوي ا �', d�
�ر وا�P	اع 6- ا(��hن روح اb  ����$
 �,�,%ردا ����� ه
 ?'
 ?�	E�و �'
��	م إه �, 	� h ،����$
�زات ا
�- �E%,%ن �'� ووh@'? ا
)!��ة B�Pل اDR �,

�زات ا
^�ور����,hا ����
���ه? ا� h =�4.  
  
     jد%�� d� Z��6 د%Xوو d�
�آd 6- ا�
���*�| ,� DRل ا
B	ول وX%د �	ة +�ق 
%اX'� ا

�ون وا��
�ماB��h . ���1 و�	م ��آ'*
�آd و$4'� 6- ا
%5Y ا�
�� ا ��(
وا
'? ,� ه ا ه% ا
��R1 وYا%��h =�4 ?Y �)%ن ه*�ك I��    . 

  
 ?Yول ر	X40 :��*'
�ت اcI
�,$� 1�4 ا�
�ح �]!�Z إدارة ا
B%دة اB� م	�  أ�!�ب 

     
%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? �  

 
  إ+�رات

 
          ��*'
�ت اcI
  ا

���XPا 

79  
30 %  

27  
40 %   

34  
28,5 %  

18  
23,5%  

 �����	م وX%د ,�
�ت ���!
د�E�Y وا

�س �E
  ��@�04Pا
 اbداء

53  
20,15 %  

16  
23,5 %  

27  
22,7 %  

10  
13 %  

 ��00��	م وX%د ,�
�ل إدارة ا
B%دةB, -6  

53  
20,15 %  

12  
17,5 %  

24  
20,2 %  

17  
22,5 %  

 -�%
I'%م Y$� ا�
�$,��
  إدارة ا
B%دة ا

40  
15,2 %  

6  
9 %  

19  
16 %  

15  
20 %  

���#�
�و,� اE, J��
وا
��	�$E�
d ا�

�1 ا����  

38  
14,5 %  

7  
10%  

15  
12,6 %  

16  
21 %  

 =$���]�ة ا
�و��� 
d�
  ا

263*  
100%  

68  
100%  

119  
100 %  

76  
100 %  

%عB
 ا

 (*)���Xإ �, �fأآ =$���%ا Xأ ��U%>!
  .ا
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�م 
$B	ول ��!�    �
�j اB�hا df�30  % Z�![� ح�B� م	���%ا ��ن �!1 Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �'�	� -�
�س اbداء وا�E
 ��@�04Pت ا����!
�,$� ه% �	م وX%د ,����� د�E�Y وا�
إدارة ا
B%دة ا

 �!��40 % �!�� �'�$� ، �I*�
�ل ا� �,28,5  % d��E, ،?(>�
�ل ا� �,20,15  %�, 
 j ه ���ل إدارة ا
B%دة، ,	B, -6 ��00��	م وX%د ,� =
ا
!<%U�� ا
 �� أر�X%ا ا
�!1 إ

 �!�*� �!�*
�ل ا
�<)?، وأ�^� �B	 �oI ��!� %  22,7، و��!� % 23,5ا� �,20,15  % �,
 �!�� �'�	� -�
�,$� وا�
I'%م إدارة ا
B%دة ا� -�%
��%ا ��ن ا
�!1 ه% Y$� اXأ �� 
ا
!<%U�� ا

22,5  % �!�� ��رات، �$�'+P20,2,� ا  % �!�� ?U ،?(>�
�ل ا��ل %  17,5,� � �,
 �I*�
  .ا

  
     �!�� 	B� d��E
��J %  15,2و��
�و,� ا
�#��� واE, %1 ه!�
,� ا
!<%U�� ا
 �� ��ون أن ا

 �!�� �'�	� -�
d ا
�E$�	�� وا�

�1 ا��رات %  ���20+Pا �,.  
 �!�� 	B� ا��R14,5وأ  % =
�,$� إ�
�ح �]!�Z إدارة ا
B%دة اB� م	�,� ا
!<%�X�� ��U%ن �!1 

 �!�� �!�*
�? ه j ا	� ، d�
�رات%  �21�]�ة ا
�و��� 6- ا+Pا �,.  
  

�ح �]!�Z إدارة    B� م	�� أن ه*�ك ��	د 6- أ�!�ب *

$B	ول ��!��  ��@�04Pت ا����!
,� DRل ا
�ت وه ا 1�4 ���
�� �$,��
�ت �<%ل دون �]!�Z إدارة ا
B%دة اY%�, df� -�
�ت ا
'*�� واcI
ا

����
�� إن وX	ت �'*, n$��
� وا'!*B� -#!*� -�
�,$� وا�
  .ا
B%دة ا
  

�ت    ���!
�س وا�E
 �E�Yد �����	م وX%د ,� =
�ل ا
�*�X��   �I%ن ا
�!1 إ� �c6 	B� x�4
�س اbداء ، وه ا ��TX إ
= �0E�� ,� +�ف �E
 ��@�04Pل ا��$
 ��V%� 1B� u�ّb ، ��
ا
��و

�E�Yود ���%V%, d�
� ��Bي داdR ا
���� �4= �)%ن ���@| �E��? ا, dو,���6 آ �����
  .ه j ا
�,$� و�	م وX%د �
I'%م إدارة ا
B%دة ا� -�%
�ل ���X%ن ا
�!1 إ
= Y$� ا�

!�� ا�m أن 	B� �آ

�ل ا
B%دةB, -6 ��00��,.  
  

     -6 1!�
�ه�?  و��TX اI, dE� ��!�ه ?�� -�
0�ل ا�hات ا%*Yل و�0�hم ا�O� ��$���	م 6 =
ه ا إ
�ل ������ ا
B%دة ا
�!�� ,� +�ف �
�T اX مD��	م إ -
��
��ل و��$
و,�$%,�ت �� ا
B%دة 

����
  .ا
  

    �$��, Z��+ �� ����
��� ا
B%دة داdR ا�� ��V%�� 5,�Y -��*0
و,���� ا
��آ�1 ا
��� ا
B%دة �� ��� ��$� ��f(� ����
�$= ا -#!*� �(
0�ل ,*'� ��X	ة ا
����، و�hا d@�و�
 �6�EU ��� u���n 6- ا
B%دة �)%ن ,', Z��6 ��%(� 5 وYو dل و6- آ�0�Pا d@���$� و�, �!�


�لا
B%دة �$ .  
  

d وه ا أ,� �$!- bن ا
�و���    �
�رات ���X%ن ا
�!1 إ
= ��]�ة ا
�و��� �$= ا+Pا �c6 	Bو�
 d�
�رات bن ,�O? ا+Pا ��!
�m 	*� ��d�E ا�P	اع و��gI ,��%ى ا
�وح ا
�*%��، و�B	ه

I� ن%$
J �6ّ�'? �<ّ�%ن ���'? �� 
 ،1��(
�ن 6- ا�4b1 ا$mو6- أ ��,%� u�%^E� J
d  و � �
o ا
 ?m�
�� u�د%X م	� =
d، وه ا ��دي إ�
� �0E*� ?'$�B%ن ,� و���ة ا, ?'$� =$����]� ا
�و��� 
 d6- آ ��ل و�E%م �*��ه�$
��6 ا
B%دة EU l���� �� =
� ه- ا
��و
� اbو�$�
,� أن اPدارة ا

�ء �d ا
�و��� ,� DRل �%6�� ��ا,| ��6�'^E
�ت D6 �	 ,� ا�%��
�� ��� ا
<�� وا��R ,� ا
� 6- و5Y ا
�Iاغ'�

�� �$�Bون إ�[$
��V أو ��)�e �!�(, d#��ة ��
�ر��ت 6- ا!, ?�O*� لDR.  

  
     �, u*, 	� h ���#�
�6 ،��	�$E�
d ا�

�1 ا���� J��
�و,� ا
�#��� واE, %وه �R� 1!� 	B� �آ

�رج Rو dRدا d0>� -�
��$�I ا
���ة ا
�]%رات ا�, dXأ �e�Rح و%�I, م�O� ��ره!���� ����
ا
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���6، و,<�و
� ����l 6)�ة *

�0	ي ا ����

%X�� و�!ّ*�'� ,� +�ف ا%*(�
,%اآ!� ا
�]%رات ا
�e$�، و
)� ه ا ��? >
��$� ا
�#��ات ا, T, ن%I�(ن و��%$�%ن و��	!� ?'$�B
�ل وه ا �$
 ���#�
ا

6 dن آb ة	د��6 وا4 o�
� و�Bر�	�و d4ا�, Z6دة و%B
d، وإدارة ا�$
��6 ورؤ�� ,��*� EU d�د �<
� ه% 4	�x و,�]%ر، x�4 ��$? أن ا
���� �TE 6- ,<�~ أ�� , dآ T, ��G= دا@�� �$,��
ا
�ت �%اءا ,�د�� أو ����� ���(,Pا dآ ����� �'�$� J
 
�ت ا�Rbى ���
���6 ا
�	�	ة ,T ا*
ا

	�	X %ه �, dآ T, ��(�$
 .  
  
    ?Yول ر	X41 :����
��6 ا
B%دة 6- اEU- -��*0
  -ا
��آ�1 ا
  

%عB
�ل �*I�  ا��ل �<)? �  
 

  إ+�رات
 

                ��*'
�ت اcI
  ا
���XPا 

16  
13,33 %  

9    
29 %   

4    
8 %  

3  
7،7 %  

I'%م ا
B%دة� ����	م وX%د �% 

17  
14,17 %  

3  
10 %  

8  
16 %  

8  
15,3 %  

�ل �

? ���l ��	 6- أذه�ن ا
 ?
  ��E*�%ا �'� ��	و

15  
12,5 %  

-  
 -  

11  
22 %  

4  
10,3 %  


? �d0 ا
���� إ
= ,I'%م 
 ��00�ا
B%دة 
�	م وX%د ,�

�'�6  
9  

7،5 %  
-  

- 
2  

4 %  
7  

18 %  
X �I��V	ا و�<��ج إ
= ر�)$� 

  6- ا
I'%م واbداء

11  
9,17 %  

5  
16%  

3  
6 %  

3  
7,7 %  

�ت �%��
�	م ا����ره� 6- آd ا
����
  داdR ا

12  
10 %  

-  
- 

7  
14 %  

5  
13 %  

 Z�E>� -6 ����
�B<5 ا
�ر ا
B%دة�G  

40  
33,33 %  

14  
45 %  

15  
30%  

11  
28 %  

���Xون إ	�  

120  
100%  

51  
100%  

50  
100 %  

39  
100 %  

%عB
 ا

   
�م 
$B	ول �*�!�    �
�j اB�hر ا	E�14,17  % ����
���6 ا
B%دة �EU ّا ��ن%��Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� �!�*
� ه j ا�	, ��ل و
? ��E*�%ا �'�
16
? ���l ��	 6- أذه�ن ا  % ،?(>�
�ل ا� �,
  �!�� �'�$�15,3  % �!�� ?U ،رات�+P10,� ا  % d��E, ، �I*�
�ل ا� �,13,33  % �,

 �!�� �'�	� -�
I'%م ا
B%دة وا� ���%� 	X%� h u��� دة%B
�ّ$E%ا �� ا �� 
,� %  29ا
!<%U�� ا
 �!�� 	B� d��E
��ل ا
�*I� ، و��12,5  % =

? �d0 ��	 إ ����
��%ا ��ن اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�*� ?�	� -�
� وا'�00�� 6���6 ا
B%دة ��!1 �	م وX%د ,�EU م%'I,22  %?(>�
�ل ا� �,.  
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 �!�� 	B� ��ر ا
B%دة %  10آ��� ?(>�
��%ا ��ن ا
���� �B<5 6- اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
 �!�� �'�	� -�
��6 ا
B%دة واEU -*!� -
��
��ل ا
�<)? و%  14و���رات%  13,� +Pا �,.  

 �!�� 	B� �6�VP���6 ا
B%دة %  �9,17EU ا ��ن%��Xأ �� 
� �*�!� ,� ا
!<%U�� ا�	, �
? ��? ���ه
16% �I*�
�ل ا� �,. �!�� 	B� ا��R7,5وأ  % �I��V دة%B
��6 اEU ا ��ن%��Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�� �'�	� -�
�رات%  X18	ا و�<��ج إ
= ر�)$� 6- ا
I'%م واbداء وا+Pا �,.  
  

��6 ا
B%دة �   EU ن�� �*

$B	ول ��!��  ��@�04Pا |@��*

? ��? ,� DRل ا -��*0
���� ا
��آ�1 ا
�- �' ا ا
I'%م%
� ��	 ��!Y 1$� ا''6 ?�� ?
�ل ا
���� أو � T�X ف�+ �, �'�*!�.  

  
     T�B
�,$� �I��V و
? ���l ��	 6- أذه�ن ا�
��6 ا
B%دة اEU ن�� ��U%>!

!�� ا�m TXأ x�4

 Z�![�6 Z���
�ب ا
 آ%رة 6- ا
B	ول ا!�bا =
�,$� ��]$1 �%6�� وه ا راTX إ�
إدارة ا
B%دة ا
 ?O� ���#� لDR �, دارةPا =$��ل وا
�- �TE ه ا ا
	ور �$
 �� و���ه'�6�EU 5�!f�
 ��	ة �$��Y
 ،�'�I�$I� �$,�� X�	ا و,���6 آ'6 J
� ��]$1 آ 'E�![�6 ،ة	@��
�� ا�O*�
d وا
E�? ا�

�1 ا�وأ�

�دئ واPدا!,  �I*� =$� ��
�Aام وا
�Aا,� و�0hل ا�B, -6 ل��$
df ا
E	وة � -�
� ه- ا�$�
رة ا
���� Pدارة ا
B%دة �
�]�~ وا
�*I�  وا�

�Aام ���و
�� ا
�<^�� واhل اDR �, �'E�![�دة و%B
��

�$,��
  .ا
  

�ه�ت      B�hا dت 6- آh�0�hا T�B�� لDR �, ?�� �$,��
I'%م إدارة ا
B%دة ا� -�%
6*�� ا
�م �ل 
' ا ا
I'%مواhه��

���6 ,	ى �d!E ا ���(�

�# �� ا��.  

  
     Z�![� ت�Y%�, �
�$= إزا �� و��آX A'%ده',��- أن �%
- اه��*0
و�$= ,���� ا
��آ�1 ا

 ~[�$
 �E6وو �
%'�� Z�![�
$�� ا�� وذ
J �'	ف ����� '�$��ء ^E
�,$� وا�
إدارة ا
B%دة ا
��%V%
  .ا

  
 ?Yول ر	X42 :ت�4�ت أآ!� ا
^�ور��B� Z�E>�
 ����
�n ا� -�
  ا

  
�!�*
��� ا
�)�ار اXPا 

��0�� 6- ا
B%دة 3 % 2,5, ���@�0R6�� أ%� 
10 % 12 ����
�ل ا� d(
I'%م ا
B%دة � -�%
 ��� ا

11,67 % 14 d�

�Aام وا
	�Y 6- اhا 
7,5 % 9 1��*
�ن ا(
��1 6- ا*
 وTV ا
�dX ا

d و�E	�? ا
<%اA6 �<��� {�وف 14 % 11,67�
 ا
�ل  6 % 5d وا����
�ت X	�	ة 6- ا�B��ا���ا TVو

�f�	>
� ا�X%
%*(�
 ا
� و�<��� ا
B%دة 6- اPدارة 5 % 4,16��
 ا
�)%�� ا
2،5 % 3 ����$
 ��$Rا	
 ا
�اY!� ا

13,33 % 16 ��*'
�ءة اI(
 ا
����� ا
��DE- وا
31,67 % 38 ���Xون إ	� 
%ع 120 % 100B
 ا

  
�م 
$B	ول ��!�    �
�j اB�hا df�13,33  % -�DE�
��%ا ��ن ا
����� اXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

 �!�� �'�$� D!E��, �!ت أآ�4�B� ����
�ءة ا
'*�� �Vور��� ,� أ dX�Z�E> اI(
%  11،67وا
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 �!�*
d و�oI ا�

�Aام وا
	�Y 6- اhون �^�ورة ا�� �� 
�*	 ا
!<%U�� ,� ا
!<%U�� ا ��B	ه
A6ا%>
d و�E	�? ا�
��%ا �^�ورة �<��� {�وف اXأ �� 
��B� d	 ��!� . اE
��10  % ��U%>!
,� ا

����
�ل ا� d(
I'%م ا
B%دة � -�%
� ��� ا',A$� ����
��%ا ��ن اXأ �� 
  .ا
 �!�� ?U5  %X ت��B��ا���ا T^� أن 	� h ����
d ,� ا
!<%U�� ا
 �� ��ون أن ا�
	�	ة 6- ا

�f�	>
� ا�X%
%*(�
�ل ا��6 إ
= ��!� .وا���VP���%ا �^�ورة %  �4,16Xأ �� 
,� ا
!<%U�� ا
��%ا �^�ورة %  2,5وأR��ا �B	 ��!� .ا
�)%�� و�<��� ا
B%دة 6- اPدارةXأ �� 
,� ا
!<%U�� ا

����$
 ��$Rا	
  .ا
�اY!� ا
  


$B	ول ��!    ��@�04Pا |@��*
4�ت ,� DRل ا�B� Z�E>�
�ج 
�	ة �Vور��ت �>� ����
� ��ن ا*
 ��
 ?O*, 	'X =
�ج إ�>� Z�![�
$�� ا��,$�، bنّ �
4�ت ه- �]!�Z إدارة ا
B%دة ا�B*
أآ!� و,� ه j ا
 ����
� 6- ا�$�
�ع اPدارة ا*�Yورة ا�Vدار�� وPا ����
�ت ا�%��, T�X ��� ~ا���, ~�[�و�


�,D وا
�Aا,'� ��]!�Z إدارة اG دة%B
�6 ,������� ��'? d�X -6 ه	ف ا�EU -*!� وآ ا ،�$,��
B%دة ا
 -��*0
��6 6- ,���� ا
��آ�1 اEf
�ب ه j ا�m v4D� -�
�$= ,��%ى ا
���� آ)d، وا h%!E,و
 �
���� E� =�4%ل أ�'�� ��ب ا
!<%U%ن �$= ا
�	�	 ,� ا
^�ور��ت ا
�- �*!#- �%�6هXأ J
 


�م إدارة اO� =*!�� دة%B
�ل �I'%م ا�
�- و����� ا%
�م �*�� ا�E
� �Vورة ا'*, ،�$,��

B%دة ا
�ز B�P �[��bت وا��$�
��$� ا, d�� ��$= X%دة ا
*�%ج وإ� ~E6 �0>*� h -�
�,$�، و ا�
ا
�م O� TVورة و�V =
��6 إVP�� d�
�ن وا
	�Y 6- اE�Pام واA�
hأ ا	!� 	�E�
d و�Vورة ا�
ا


�ء ,*�خ �$�? �<A�Iي *� =$� 	���� -�
d وm��ه� ,� ا
^�ور��ت ا�
�ل و�<��� {�وف ا�$
�$,��
�م إدارة ا
B%دة اO� Z�![�
.  
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1.3.3.6 .x
�f
�ج ا
AB@- ا�*��Pا :  
  
   ��
��
�@| ا�*
� إ
= ا*$eو �f
�f
  :,� DRل �<$�X d	اول ا
V�I�� ا
-  =$� ����
�دة اA�hو إن 04%ل ا'G2000/9001 2000/9002و  %>� ����R df]%ة أ��

 ��,$� وه ا ,�
�م إدارة ا
B%دة اO� =*!�� ����

*E%ل أن ا -I(� h �(
 �$,��
�]!�Z إدارة ا
B%دة ا
 �,	E
�	,� أو ا
�$�� ا
�,$� �B%دة ا�
أآ	j أm$1 ا
!<%U%ن، 1B� D6 أن �*<I, �0'%م ا
B%دة ا

 ����

����، وه ا ��%6�� ,� +�ف ا�� -$(
�م اO*
� ���	ى ذ
J إ
= X%دة ا
$�A%ن، وإ�
�ل ,� �

!�� ا�m 1�4 ����
�� �$,��
�م ا
B%دة اO� Z�![� =$� 	���� -�
�� ,� ا
�%ا,d ا%B,

�Aام ��]!�Z ا
B%دة hت �^�ورة ا��%��
�T اX -6 ل��
�ل ا
B%دة و�%��� اB, -6 ��%(�
DRل ا

����
��.  
-  ��m �I0� 5���- �E%,%ن ��ا��X و,�اY!� ا
B%دة وإن آ�*0
ا
��و
%ن 6- ,���� ا
��آ�1 ا

�'
�د 4$%ل B�P �'� �E$��
�@n اE*
�� ا ��(
d وا�
�$�� ا
B%دة �� ��� �6��, dXأ �, �  .دا@
�	م  - �
�	ة أ�!�ب ,*' �B��� ����
�� d�
�ه? 6- اVم ر	� ��U%>!

!�� ا�m ت	أآ ��� Z6ا%�
ا

 -�
�ب ا!�bا �, ��,d ا
'*�� ,T ا
*10، و
�	م وX%د ,<AIات ,�د�� آ�Xb%ر وm��ه�
�ت ا���إ,)
 ���
��G آd ا
B'%د ا
! و
� d�!� -6 ا
�<��� ا!, d(�� Z���و ،d,��
� اVم ر	��$Z إ4!�ط و�

  .و�<Z�E ا
B%دة
-  dآ��

*10 �<	د +���E ,%اX'� ا�� ��,	Ybات ا%*� ��U%>!
x�>� d أن ا�
ا
��$�E 6- ا

��6 إ
= ا��)�ر 4$%ل X	�	ة، VP�� dآ��
	ون �$= أ��I'? و�!R�d4 -6 ?' ا��� �$�%+ ��,	Yذوي أ

? �)��!%ا  ?'�b d�
أ,� ا
!<%U�� ذوي أY	e ��,#��ة ��6'? ���	ون �$= ا����رة ا
�@�o 6- ا

�!�ة ا
Dز,�
  .��	 ا
-  ��!
�m 5�Xب أ��	ة أ�! =

���� إ�� �$,��
�ح �]!�Z إدارة ا
B%دة اB� م	� =
ا
!<%U�� إ

�$,��
I'%م إدارة ا
B%دة ا� -�%
�ل ا
B%دة وY$� اB, -6 ��00��	م وX%د ,� �'  .أه
�ب ,I'%م  -���h Z@�� df
���� �$!�� و�I��V وه ا ����6 ا
B%دة �EU ن�� ��U%>!
أآ	 أm$1 ا

�
�,$�إدارة ا
B%دة ا.  
-  �6�EU -*!�
�ء ,*�خ �$�? *� dXأ �, �أو�V ا
!<%U%ن �	ة �Vور��ت �*!#- �$= ا
���� �%6��ه

I'%م � -�%
�ل، و��� اB
�ل ا
B%دة و�)%�*'? 6- ه ا اB, -6 ���@�0R6�� أ%� �'*, �$,��
ا
B%دة ا
d ه j ا
^�ور��ت �$
 -�DE�
0�ل وا
����� ا�hا d@���$� و�, �!��$= وTV ا
B%دة  	����

����
�� �$,��
�م إدارة ا
B%دة اO� Z�![�
 ��$� ��Vأر          .    
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�م .4.6�
�ج ا�*��Pا:  
  

� ,� DRل ا
	را�� ا
*���O وا
�	ا��� ا
���ف �$= ,	ى �'��c ا
���� ,<d ا
	را��     *
4�و
 x�	4 أ�$%ب إداري Z�![�و d!E�
 ����!

%ارده� ا ،�$,��
df 6- أ�$%ب إدارة ا
B%دة ا�
وا
��
��
�@| ا�*
  :و�$= V%ء ���@| ا
	را�� �? ا
�%de إ
= ا

- 
�د��� 
��Aو، 'G =$� �'
%0>
�ل إدارة ا
B%دة ��Oا B, -6 ���B� -��*0
���� ا
��آ�1 ا
�$� o�
 �(
 �$,��
�ره� ا�]�YD أو R]%ة X�	ة 
�!*- إدارة ا
B%دة ا!��)� ا� x�4 	*� �Y%�
� ا'

�م اA�Pو ا
 ي O�  ت��ت و��$��e%� Z�![�� J
�وراء ذ, =
�$= ا
 ه�ب إ d�
� ا'�$� d� 	>
ه ا ا
 Z$��� ��6 �e�Rو ،�$,��
%ذج إدارة ا
B%دة ا� =

$%e%ل إ u�$�)� ا
�!%ر � ?', ��X �!���

�ره? و�<f��4 ا�� =$� A�آ��

%ارد ا
!���� 6- ا
���� ,� x�4 ا��ه?، وZ$R ا
%hء �Vر Z�E
 J
 
�	,� ا
�A%ن 
 ���
�� ا
�<��� ا �
�ره? أه? �*�0 داdR ا
����، 6'- ا
��و!���� ?'�	


�تX��
�ت وا�$�
�- 6- �<��� ا�B
d ا�
  . ��]$1 ا
- �,%$�
� �%6�� ا'
DR �, �(0�ل أداة �Vور�� ��Pا �!��� -�
�ل وا�$
�ت ا
Dز,� ���!
ت وا

*(� d�� ����Bإ� d��ت YD� u*��ل �*�| �I
0�ل ا�Pأن ا ��، آ�$� �I0� ?'
���ز أBإ� �, ?'
�ر (��hاع  وا	�P�6 �6ص ا%� �
	�'?، آ ��%*�
�	ه? �$= ��A�A ا
�وح ا��ل و���
�$= ��T�B ا


'? �]�ح إ��#�h�'? وأ6)�ره? ا
�- �'? �]%�� ا
����، وه% � �e�I
�$= ,� DRل إ���4 ا d�
 �,�
? ��~ اه� -��*0
�، و6- ,���� ا
��آ�1 ا'E�![� ��I�دة وآ%B
�ه�? اI�ل ��

	ى ا -�Z$R و
 Z�![� ح�B� ل دون �$%غ%>� ��م ا
B%دة، ,ّO� ����� ��$� -6 u��0�ل و,	ى أه�hا d,��
آ!��ا 

,%$�
�� ��%ق ��� ا�O*� Z@ا%��,$�، وه ا 
%X%د �	ة �
��1، إدارة ا
B%دة ا*
�ت 6- ا
%5Y ا
 �
�e -6 o�
�ل، ووه ا �
�ه�? ا
B%دة 
	ى اI
 ?�$�
�$= ا
*dE ا �U�� وه ا ��$� �I0و�
�م O� د%Xض و�I���ه?، وه% ,Vن ر�Vو �,	R ��4ون أ�O�*� �@��,T, d ز���� �'�ّb ����
ا

�ل�
�T اB
%ذج اPداري *
0�hت ���ح ,^�,�� ه ا ا��
  .Y%ي 
d ,� أdX ا
�'�=ء �E%م  -�
�� �$e�>
� �)d ا
�#���ات ا'
���- ���Dغ �*0
,���� ا
��آ�1 ا

�ت ���!
�ت وا,%$�
�زj، وه ا ,� DRل �%6�� اBإ� Z�و�� d�
�رئ Y	 �d0> 6- ا+ d(
وا���h	اد 
J
 
  .ا
Dز,� 

- ��� �� آ%�'��
$�� ا
�<��� ا� -6 �,��ت ا
B%دة و��$� إ�0�ل هE$4 �!��� ?�	E� =$� 	�
�ت ,	R ?�	E� =$��در Y ?ه�I�,و o��B�, d� Z��6 ء�
B%دة، و��'? 6- �*�� �E$��
4�ت ا��E
ا

�ل ا
B%دةB, -6 ����$
 �',.  

�ؤو���  -�� o�@�
���� 6- ا
���� ,<d ا
	را�� وه% ا�0�ل اB�Pا�1 ا%B
وX%د ��g ا


'? ا ?�	E���4ام، وhا =$� ��*!

'? ا u�$,��$= و,� TBو�� d�
�آd ا�, �$��, d4 -6 ة	���

�ن ا
B%دة 6- V و ���>� =$� 	������ب ,!��Gة، وه ا ,E�
�$�'? ا ~$�� hو ، -��B
d ا�
ا

d�
  .ا
�ه�ت  -B�Pد ا	ل ,���0�Pا ~�)-E6زل، أ�� ،	��e ( ~��� �
���� 6'% ا
 ي ���X%, ��m%د �

 	��� اPدار�� ، و��'���%��, T�X ل�0�Pا ~*6 ،�'� ��	Xا%�
�ل ا�
�ه�? ا
B%دة  اI, ��� =$�
 ، �I*�
�ل إh ا�
�$= ا �df 6- +�ح اbوا,� وا
�Eارات ,� +�ف اPدارة و,�
�زل وا*
�@	 ه% ا�
ا
 j '� d,��
��ه�? ا
B%دة، 6I�ل ��

	ى ا -�%
وه ا ,��d�E روح ا�P	اع 
	�'?، و���Z$R dY ا

�, 	��� ����
�ء 
' j  ا��h�� ���� d,��
�	ة، و�0!� ا�E$
 ��m�e أذان ?'�	
ا
�ؤ��ء أن �)%ن 
�hت #��Pا J$�  R�� �
�دارة وا
�- �	وره jر�
]�ح إ��#�h�u وأ6) �e�6 u>*, لDR �, ����
ا


�,$�� وا�$
�ر (��Pاع وا	�Pو,*� �6ص ا u�	
 ��%*�
�$= ��A�A ا
�وح ا d�ر، و��!��Pا ���� -�
�,$� ,� DRل �
�، و�<Z�E ا
B%دة ا'
�ء ��Pء واh%
� وه ا ,���Aز ا'�Yور ����
��'? 6- �]%�� ا
 T, ل��
���� �%اءا ��� ا��Pوا �����XPت ا�YD�
�$= �D, ~�>, ��6%@? ,� ا d0�ل ا
 ي ���Pا

?'�6��, T, أو ?'^��.  
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�,$� ��]$1 �)%�� ا
%ارد  -�
�رات إن �]!�Z ا
B%دة ا'
�ء�'?، واآ���ب اIآ ���>�
 ����!
ا
d �%ى G ل ، وإن��$
 ��%(� �, -��*0
�,u� 5 ,���� ا
��آ�1 اY �
B%دة، وه ا ,�� �e��
ا

���� ,<d ا
	را��، ��رات 
 ا �V �!��� %'6�� وI(�h- ,� أ dX����I, l'%م ا
B%دة �+Pا �c6

�آ�

	 ��g ا%� ��*'
�ت اcI
��A ��� ا�

���� وا�� d�
�� ا�B
�ء ��Pم ا	�� وV�
d آ�	م ا
 ��%[� =$� d�
� ,� أdX ا'@�^��ون ��� أ��
��J وروح ا�
� ا'� dا
�- ,� ا
�Iوض أن ��
 dل ,� آ��
�� ,� ا%B, d
�)%�� �h	 أن ���6 ،�[�>
ا
���� و�<��� e%ر�'� 6- ا
!��c ا

 ����
�ت ا
'*�� ا
%X%دة 6- اcI
  .ا
�ت X	�	ة  -�*E�رف و�
��Y�� ا�6bاد ��آ���ب ,� -���ل ا
B%دة �*�0 أ�B, -6 ��%(�
���!� ا

���� ، وه ا ,� DRل $
�ل، و�<ZE اPزده�ر �
�Y- ا!
 ��$= ���ه d�
�ه�? ا
B%دة واI, 5�!f�

u

!�ا,| ا
�)%�� وا
�*I�  ا
	روس  	�B
�	اد اPا.  

-  ��U%>!
d ا
 ي �E%,%ن �u، وه ا أآ	ت ��!� آ!��ة ,� ا�
� 6- اV�
�$= وX%د �G%ر ��	م ا
 =$� d����، و��$
�ء ��Pم ا	ر ��%��

	 ا%� u�b �$,��
�ت �]!�Z إدارة ا
B%دة اY%�, �, �!���

u��E�وإ d�
�دة اXم إ	�.  
- �$
 �!E� d(�� -�
�� ,� ا
�%ا,d ا%B, 1!�� ����
���6 ا
B%دة �EU ��V را��	
��� ��*5 ا

 �$,��
  . -6�Z�![ إدارة ا
B%دة ا
�- إ
= ا
<%اA6 و�<���  -�*0
���� ا
��آ�1 ا� ����!
��وز ��	 ,'? وه% 4��X ا
%ارد ا

�ل �
�ط 
	ى ا!4Pا �, �
�4 Z$����,d وه ا ,�
�م 
' ا اd وh ��]- ا
���� اPه��
{�وف ا

�]!�Z إ �Y���,$�، و,� U? �6ن اPدارة �6<%
'? إل ,�Bد �
� ,�<�آ�، و6- ه ا إ�
دارة ا
B%دة ا

 d�� ?',��Y ��O� ل��
E�6 ،d	�� ا�

�<��� X%دة ا �!�*
�� �'���$= ا
<%اb A6ه A�آ��
�� �!
�[,

u دور آ!�� 6- �]%��  A�I>�

	�'?، وه ا ا
��T�B أو ا �Ef
� إ
= ��B��'? ، وزرع ا���دي �4

�
�� �$,��
�ل ����,| إدارة ا
B%دة ا�
�س ا4 =$� ��دا آ$���	 ا��� |,���!
�6 ،uار������ وا��
 5����!� �%اءا آ*
�س ,� DRل ا
<%اA6 ا>

 ا �*!#- ��A�A ه ا ا ،d�$
 ���
6- ا
�<��� ا

�د�� أو ,�*%��, A64%ا.  
- B
��6 اEU ��� =$� 	���� -�
�	ة �%ا,d ا =$� ����
%دة أآ	 ا
!<%U%ن �$= �Vورة �%6�� ا

����
�� �$,��
  .ا
�- إن     �*0
� ��ن ,���� ا
��آ�1 ا*0$R را��	
�ء 6- اX���!Z و1�4 ,, dء آ%V =$�و

 �'$�B� J
d وذ�
� أن ���	 ا
*�c�� -6 �O ا>X�� �E�![� �$,��
�م إدارة ا
B%دة اO� Z![� أرادت أن
�مO� ء��م �!*�DR �, Aل اhه��

�داء ا ���B��و �@D, �f6��  أآ%� =$��در Y تh�0�D
Y%ي 

 -
��
�
����، و���n ا
B%دة �� -�
�ذ ا
�Eارات ا��ل، وإ�Gاآ'? 6- ا��
�T اB
�ت ,%$�
ا
 ��ز
�، وه ا ,*
�	ة وا�0
0�ل ا�Pات ا%*Y ��6 1$[�� وه ا �'$Rدا ?'����'? ، و,)�E� ?'���>�

>, ����
�� �6%�, ��m j��	Xوd را��	
  .ا
  


B%دةإن إ�	ا    ��ص �R -*�%(� |,�
u ��)$�  د ��� ~�[��
�ت واX���4hا �$��,� DRل �<	�	 ,
� ا
)%��� ,� DRل �Aو�	ه? '
�� =$��ح B*
�@	 وا�

)� ��)%ن ا �$@�0�ر�� +, ����
ا
 ?'*(� uأ� =
��6 إVP�� ،?�$� d(�� ل��bز ا�Bإ� =$��	ه? ��� -�
�!�ات ا
�رف وا�
��$� ا,

Z�E>� �,  ��Y��

'? �e�6 ا �*Y %'6 ، d	 ��T6 أ�Xه? أو ��
�� ا�X dRدا �����Xا ���(,
 ?
 ��U%>!
� أن ��!� آ!��ة ,� ا�	Xو -��*0
و�<Z�E ا,���زات ,��	دة ، 
)� 6- ,���� ا
��آ�1 ا

�رات ا
�- �$5E أآ�f ,� دورة �+Pا �c6 hإ ،����
�� ?'Y�>�
)%�*�� ��$E%ا أ�� دورة �)%�*�� ,*  ا
 �$��, �, u
�� ��%(� =$� d�n ا
B%دة، وه ا �0E�� ,� +�ف اPدارة ا
�- �1B أن ��� ��6

�ء*fل دون إ����
�T اX d�� �$,��
�ت اPدار�� ا
%X%دة �'�، bن ا
B%دة ا�%��
  .ا
  

d وا
! ل     �
�,d روح ا�P	اع 6- ا�$
 x�!� ���e ا�Xb ا
 ي ���!� 4�A6ا ,�د�Rو A6ا%>
���!� ا
 ،jز�Bإ� �!m�
d وا�
��u و�Aرع u�6 14 ا!mر T!و�� u��X�4 u
 ZE>� u�b ،����$
�ء [�
وا
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� ��!1 ا�Xb ا
 ي '
�� �Vم ر	�� 6- ا
���� ,<d ا
	را�� �	Xوو u�د%X =$� d�
���!� وا
��c6 ا
Dز,�، وه ا (
�,E$��h d= ا�
��6 ا
B'	 ا
! ول، أي ,��E%م �u ا(�h uأ� =*�m�� آ�ف �

E6 d�
�d إ
= �$%ك ��R، وه% ا� u$�B��$d(�� u رو��*-، دون ,��ر�� ~ ,� أdX ا�Xb و,
d�$
 u@ى أدا%��, �U��� -
��
�  .� ل أX =0Y'	 و�

  
    TYا%
� ,� ه ا اYD[وا� �e�R -�ا 
�ل ا(��
 hّل إ�B
�- و���hك ا��XPا �,�^�
�#�1 ا

 d�

� 04%ل ,��آd 6- ا�4 -6 ?'�Iأ� =$�	ون ��� x�>� �$�%+ ��,	Yأ ?'�	
 �� $
 �!�*
��
 �, ��%B, 5��
�� ,� ا�6bاد و%B, ����
وR!��'? دون ا����رة ا����R 0�6!� ا

���
��� ��%ده� ا��XPت ا���B
�,$� ا�
�$= �<Z�E ا
B%دة ا -��B
d ا�
�م واB��Pون وا
����
��.  

  
�ءة      I(
�� A�
���� ا
 ي �1B أن ���d واbداء ��
�$= ا �U�� ل��
��6 ا
B%دة ��� اEU ب��m إن

 �, ��%B� -e%� أن �(�ل و,� ه ا ��
�- و���j ��� ا%

�� ��!Y 1$� ا��
وا
B%دة ا
 dXت ,� أ��e%�
�,$� وه-ا�
�م إدارة ا
B%دة اO� Z�![�:  

∗  ��V%�
 ����
��T ا
%ارد ا
!���� ا
%X%دة �B
 �$,��
I'%م إدارة ا
B%دة ا� -�%
��� ا
 |,���� Z��+ �� J
�,$�، وذ�
� ,� �]!�Z أ�$%ب إدارة ا
B%دة ا'E�E>� �(� -�
ا
Aا�� وا
I%ا@	 ا

-,D�
-  إ��!�اء  وا�0
� ا'�6 =
�,$� و�E	 ا
*	وات آ!�� ��%�
�ل إدارة ا
B%دة اB, -6 ��0��
وا
x�	>
�دئ ه ا ا�b$%ب اPداري ا!
 ��>0

I'? ا��ل ��

�Aو�	 ا ��$�
�ت اE$>
  .وا

∗ J
�$= ذ T�B��
� وا'E�![� �����, T, �$,��

�]!�Z ا
B%دة ا ����
�,d!Y �, d إدارة ا(
�? ا	
  .ا
�دة ∗�A
 �!��*
�ت  �'��c ا
!��c ا'X1 و��E�
 ����
�رج اRو dRدار�� داPت اh�0�hا ��$��6


B%دة�� �E$��
�آd ا�
$�� �<��� وd4 ا�� �E$��
  .ا
*�O ا
∗  T, ون���
�� J
�,$�، وذ�
�ل إدارة ا
B%دة اB, -6 ����!
%ارد ا$
 �4��
ز��دة ا
!�ا,| ا
�)%�*�� ا

�رج اR أو dR�00 �%اء دا��
�ه	 ا�
��$� ا,�+%
.  
�د��  ∗

<%اA6 ا�� ?'��� +��Z د �$,��
�ل 
�]!�Z أ�o ا
B%دة ا�
�و
� رT6 دا�6�� ا>,

J
�$= ذ 	���� -�
�ت ا���(,P�6 ا��ل 
�]!�Z أ�o , وا
�*%�� و�%6�� آ�
�و
� رT6 دا�6�� ا>,
����(,P�6 ا��د�� وا
�*%�� و�%6�� آ

<%اA6 ا�� ?'��� +��Z د �$,��
�$= ا
B%دة ا 	���� -�
ت ا

J
  .ذ
∗ ����
�� �$,��
���� �]!�Z ا
B%دة ا�, �'��ءة ,'Iب ,%ارد ����� ذات آ�[Eا��.  
�ت ا
�- �E	م ,� +�ف  ∗,	�
�ل وا�bدة وأداء ا%B
���o و,����� اE, �V%� دة%B$
 d�
إe	ار د

-��*0
  .,���� ا
��آ�1 ا
�م    O*
 ��ده������ ,� DRل اBإ� |@��� 5EE4 را��	
)� ا
E%ل أن ا
���� ,<d ا� ��Rbو6- ا

���� اA�Pو �, Z6دة و%B
�$=  9000ا TB��h -
�>

)� b -I(�hن ا
B% ا ��
�ت ا
	وIeا%$


B%د�� �E$��

�� ا�>
��6 اEf
� �#��� ا'�$� J
 
 �$,��
�م إدارة ا
B%دة اO� Z�![� d�
� وا�Bر�	�ة 

�م إدارة O� Z�![�
 ?�$�
�T ا
%ارد ا
!���� و�*�ء ا
<�~ اX ى	
 �$,��
��6 ا
B%دة اEU l���� =$�
�>X�� �E�![� �$,��
  .ا
B%دة ا
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�����  

  

  

  

����ت أ��زه� ا������� ا�����ة وا�
	�ح ا���اق      ���ا'& ا��%���ت �$# أ��ا�"� ا�!�م ��ة 
�/!. ر,�ه+ ، و() �ا����5!� �# ا���	�7ت وا��9(�ت ذات ا��7دة ا���5!�، �	24!� ر�23ت ا�0��1) و

"� �"/!/���ف د�Cل هAا ا���@4. أ?2< ا>ه	��م ����7دة أ=� أ��ز ا>ه	��(�ت ا�	; ��5: ا��%��� 

"�م وأ���!E و��4
� ا��7دة �!�	/# ) ���@� :4� Fذ� G$5�ا���اق، وا ;� ���H 1ل (�اآJ	=وا

	!N ا���	4� M	Lآ� () (@��/	& ���5�4!� ا���,��� وا��@���4 إ�: �إ�: (
"�م () (�7د ��O و

ا����!E ا�����P ا�	; ��4
� إدار�� �R(�4 وQ/��� '���ة �	�P# �; إدارة ا��7دة ا���(�4 ا�	; ��5 أ=� 
 �"�JC () ($�� لJC () ل ا��@�4ب���/!. ا�	�ا>�	���7 �4	����ت ا�	; ��ا'""� ا��%���ت و

�@��� ا�داء و�/��+ أ��C #T(�ت �0��14). 
  

     ;H�� (� 1ه�!����	�9(& ا��%��� �
�ض ($��	"� و �!7!�و�4!& أ?2�X ا��7دة �J=� ا�	�ا
 :4� G!� اAى ا����5;ا��%���ت وه�	4: ا���� #� Z/� ;4� .ا���	�ى ا��

  
�/!. ا��7دة     � �"/��� :4� [/�و��5 ا���ارد ا�����2 () أه+ ا���ارد ا�	; ��4$"� ا��%���، وا�	; 

�/!. (��5!� ا��7دة، �ا���(F�A� �4 ��>ه	��م �"� و�[!!� �\�ة ا��%��� �"� آ4"� أ(�ر �����ه� �4: 
�"�رات وا�$
�ءات و�5!!�"� وا�����\� �4!"�، و�@��� ("�را�"� و�Hرا�"�، �F�A �_ن اC	!�ر أ�T# ا�

��ا�1 ا���د�� وا������5��� �"�!�����H �"457درة �4: ا�a	$�ر وا��aاع آ4"� ��ا(# ����� ��7ح  و
����ت ا���������@2!. إدارة ا��7دة ا���(�4 و(�ا'"� . 
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  ا�����
        

  وزارة ا����� ا����� و ا�
	� ا�����
 ����� ��� د��� ا�
���ة

 �������� آ��� ا داب و ا����م ا
 ا�����ع و ا��%��$#ا"���� '( 

 
 

                                                                                                  
ر)    إ����رة          

 
�ع *�: ا��  

 
 
 
 
 

      
 

�6آ#ة �.�, 45�دة ا����'��# "� �� ا���3�ع /012 /.-� و ��,                 
 
 

 إ��اد ا�;��
�:                                                  /	: إ5#اف ا��8�ذ:
?<�ة �'.�وي                                                 �
� ا�'=م �#اري   

 
 

:�-�=�          
�ع ا��6آ�رأ�=@ �6ا            *����B C���/ ت������ E�� F�4ف ه6@ ا��را�� إ�/

 E�،�"�Iا3ه���م ا� IJ�;وإ� ��K�8ا F�� �B��� "� اI/���'و� I?و��/ I.� ��#?
ا��� أن آ, ����ف /���ن MB 3%'��2م إ3 8$#اض ����� و/��
# �'�ه�� "� ا?<�ز 

I.� ا����� ا�#��ء �	
.�'���/.� ا�  
 

 ��=� E* (   )                                    ���.ن ا���Iا�� �"  
                                                                                        

#ISا� ,%T� Iو� 
2011- 2010ا�'.� ا�<�����    

 

�� إدارة �� �� ����دور �����ت ا���ارد ا�
 ا���دة ا������

××××
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 ����:ا�����ت ا�  
1.V.>ذآ#                 :    ا�                     FW?أ  
2 . X'ا� : X� ,(57-47      �.� 46- 36       �.� 35-25    �.�   25أ    �.�   

3. �Y�Z��ن /.6�Y : ا��               I	/ ن�إ]�ر              �  
�.�     :    ا8)���� "� ا��\�'� .  4 
�ي           �����     :  ا��'��ى ا������ .?�^          _����         �Jا��Bإ 5 
:ا��'��ى "� ا��`� . 6 

                 ��B#ا��  :���               _����               a��*  
                ��'?#Yا� :���                _����              a��*  

 
دور أ��اع ا$�%�$ت �� ���� إدارة ا���دة ا������: ا��#�را"ول  

 

� إ��b ��ذ. '.��B وT%� 7   :ا /�.� أ?-�� ا

- �'�\��� �
'.��B ���*��;��eB ا��.�E� d ا���اYc�ت ا��  
-  d�.رة ا���(���
e�'وا�� ����	ا� b�4�'ت ا������ ��
�/ F��  

 وإ?Y2�ض I5�وى ا���=ء 
�ب و ا8داء ا�'�� �X أول �#ة -�� =B d�.�  
-  0	Yوا� �
�ى ��دة ا8داء �C%#[ X ا��#ا)�'� F�� ظ�Y	ا�  
  �J�4.ا� d�.��� #��'ا��  

؟        ه, )��: ا��\�'� i%jB�ح ��.F ا���اYc�ت ا��و���  .  8 

              3                         �?  
 آ�i%jB :��( a�ح ��.F ا���اYc�ت ا��و��� . 9�.B اب�  ؟�C%#[ X؟ ISO"� ���� ا�<

#5�
 إ/1�ل ا��
�5#                      إ/1�ل $�# �
"� رأ%b ه, /;
�C أ?-�� اT%3و ه� �'\و���؟. 10 

ات "e_ ا�]�ر -  
- I	ان ا���أ�  
- 6�Y.ان ا���أ�  
���E أ"#اد ا��\�'� -  

ه, /2
#آ ا�دارة B���`��#ات ا��� /;#أ "� ا���,؟. 11 
دا�J�             أ���?�               أ�Bا               

ا������؟ لB#أ%b،��ه� أ"i, و���� �X و��J, ا1/3�.  12 
         ��125 ��B�e�            رات                 ا������ت�S.� 

ه, /b�1 ا�������ت ا��� /02 ا���, "� ا��): ا��.���؟. 13 
             3                    �?  
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آ�ن ا�<�اب B= ه, %��د ا�'
� إ��؟ اإذ. 14 
ا��'��%�ت ا�دار%���\�'� و /��د �< ا -          

��م "����� و���� ا1/3�ل -          

��� ا1/3�ل ا�6ي %� داl, ا��\�'�؟.[ X� ه, أ?: راض 15 

             �?                    3  
...................................................................."� ���� ا�<�اب B= ���ذا؟  

ه, %�*b� m ا��S#ف آ���Y ا��e�م b���B؟. 16 
             3                      �?  

................................................................."� ���� ا�<�اب B= ���ذا؟      
ه, /2
#ك ا�دارة B�8رB�ح ا��� /	4ee� ا��\�'� ؟. 17 

              3                      �?  
..........................................................آ�ن ا�<�اب ?� �C%#[ X ��ذا؟ اإذ  


�ل؟.e��=� ���%دارة أ� اI� 012/ ,ه 18 
            3                       �?  

�\�'�؟"� رأ%b ه, %<#ي ا1/3�ل داl, ا�. 19 
           - ,Yأ� Fإ� Fأ�� X�  
           - Fأ�� Fإ� ,Yأ� X�  
"� آ, ا3/<�ه�ت -             

  ه, %��� "#%C ��, �0�2 "� ا�
	� �S� X�آ, ا�<�دة وإ%<�د ا�	��ل ا��.��
�؟ .20
            3                       �?  

 داl, ا��\�'�؟آ�a %����, ا��S#ف .I�� 21 
        - %F�� _`i ا����ل �SBة "� ا���, دون �#ا��ة )�را/4  
%.6Y ا���, ]
e� ��������ت وا8وا�#  -          

�دل اI"8�ر -        �B m�'%  
%'��� ا����, و%	�ّ'M �, ا�<�دة "� ا���, -          

. aآ� b��� ت "� ا?<�زp;l؟"� ���� أbن رد �'\و��I% 22 
��_ ا��e�ب �
�5#ة -          
%�p#ك �jB�دة ا?<�ز@ -          
        -    b��� أ�, إ?<�ح X� ل��� b� م�e%ك و���'%  

.b'�Jر E� b�(=� �ّeّ/ aآ� 23 
ّ���ة ��ا             ّ���ة               ���ّ�;�              ��K�ّ�             �K�ّ ��ا      
�م ��F أ��س؟.e/ bJ=�TB b�(=� ,ه 24 

ا��X��i وا�����b "� ا���, -              
            - V"�.ا��  
            - _e" ��.4� �(=�  

 ب
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ا�l=ص "� ا���, �bJ=�T؟��د در�� . 25 
��;�              *���Y��*             �Y ��ا  ��              �%��%� ��ا            )(  
 

.�ا�- ا��,��+ ودوره� �� ���ح ���� إدارة ا���دة ا������:ا��#�را�)���  
  


�B C#ا�d إدارة .;/ 02% ���" X%�I/ :�e�/ ,؟ه����Sدة ا��ا�< 26 
        3                        �?  

�%X "�؟.Iه, ����ك ا�� M��B�/ ن ا�6ي�Iل ا��=l X� �.B �B���"� ���� ا 27 
 ا�<�� "� ا���, �l X=ل ا�<�دة "� ا���,  -        I	ا��  
 وا��)� "� ا���, -        I	ا��  
اآ�'�ب /e.��ت ��%�ة ����, -          

�%.� �'��#ا؟.I/ ����� �4B م�e/ ه, /�;�� ا��4�م ا���، b%رأ �'� 28 
       3                      �?  

�%X؟.Iا�� #
��/ aآ� 29 
*#وري ��	'�X ا��*��� ا���3���� -         
�Y#وض �X ا3دارة -         
5#ط ��;�%# ا�YI�ءة -         
�%.�� ا��� �l X� �4��� :�1=ل ���ك "� ا��\�'�؟.Iه� ��د ا��ورات ا���� 30 

 أ�F�� ,1 أ%� دورة -       �  
دورة وا��ة -         
       -#Wآp" دور/�ن  
�%X؟.Iه� ا�;#ق ا��'����2 "� ا���� 31 

       -  ,���� �e�(%� ���%�# د�	ه��� /pB ������� Xوا�����ر�� Xا�.�وات ����ر�� �e�  
       -  �c�l ات#S? ار�cإ  
إ5#اف �X ]#ف ا�#ؤ��ء "� ���ان ا���, -         
: ........................................  أl#ى  -         
 .02% ���" X%�Iدور ا�� �ا�<�دة "� ا��\�'�؟ �'� رأ%b ��ه 32 

  ................................................................................................
.............................................................................................. 

 
ا��������2ة ا����1 0دارة ا���دة : ا�)��/ا��#�ر  

 
�ل أن ا��\�'� /;
C إدارة  .33e? F�� وT%3م ا�-? C�
;/ �YI% ,ه I%رأ �'�

 ا�<�دة؟
     3                        �?  

 ج
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......................................................................................���ذا؟.  34 
�ن .��e% ن��B#ا��� و�#ا)
� ا�<�دة؟ه, ا��'\و� 35 

دا�J�                  أ���?�                  أ�Bا              
ه, أ?: راض "� ���B b���\�'�؟ . 36 

             3                       �?  
"� ���� ا�<�اب B= ه, %��د ذ�b ا�F؟. 37 

           - b/��?�Iإ� E� ���.�% 3 M�`S/ ا��.�1 ا�6ي  
�دة "� ا��\�'�  -           ��ا 3ت وا��<T�4ات ا��  
ا�8�ر  -             
           -                              ��lا�.-�م ا��ا  
ا��=)�ت �E ا�#ؤ��ء و ا��T=ء -             
.....................................................أl#ى -             

 
���IS "� ا���, آ�a /����, ��4�؟ bإذا وا��4. 38 

           - b/#
l و b'Y? F�� د�����ا  
           - bJ�رؤ�#�S�'/  
�ل ��%�ة  -           �� #I�
/  

     
?<�ح /;
�C إدارة ا�<�دة إ�F ؟�'� رأ%b ه, %��د ��م .  39 

��م و��د ���%�# د)��e� �e�س ا8داء -             
��م /�"# ا�
��?�ت ا����J�1 ا�=ز�� ����, -             
��م و��د ��X�112 "� �<�ل إدارة ا�<�دة -             
           - ����Sدة ا��4�م إدارة ا�<Y�B ���)�� ا�  
           - �%���eا���, ا�� �����pB b'و�� ا��`��# و ا����e�  
��;#ة ا�#و/�F�� X ا���, -             

 ��e^ F�"� ا�<�دة ا�S���� "� ا��\�'�؟. Ie���/ ���ه 40 
...................................................      .........................................

..................................................................................................

..................................................................................................
.................................................................................................  

�'� رأ%b �� ا�6ي %.0e ا��\�'� ��/ F	Ce ?<���ت أآ
#؟. 41  
..................................................................................................

..................................................................................................
.................................................................................................. 

 د

   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



150 

 

 

         

التي تحصلت عليها مؤسسة التركيب الصناعي 2000/9001شهادة الإيزو:  2 الملحق رقم  
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Etterkib renforce son portefeuille d’affaires: Revue le lien n 
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