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� إ����د�� و ��
 �
�اد و ا������ت و ا��ول، �� أ��
��!ى ا� "�# �$�
 �
��
��'� أ�
� ا��&%%

 (
���

5 ا��ول ا��&�ى،و ه! 
� 30ح1. و �0�/. آ� �!م و 
+�ل ذ�(  "��%��%� ت��
. ا��ول ا�/1

��:%) ���ول #�
) و ���ول ا�/��%) ��9) 8ح�اث ت
�< أ10��=� ا�!>��ت ا���$�ة ا� (?��@
�ات %%&

(%�  .ا��%��%) و ا����8د�) و ح�" ا����!�) و ا�+'�

    


%:%) و ��#) ا��&%%� و ح�ت.،و إزاء  �D����� Eت�� (%F%� وف�H I
ت�/�
� ا������ت �< و���D ا��اه5 

�!اJ=) ا��=���ا� �=� ���ة وMJ #�" ا�'�ئ�%5 #�%=� ت
D< إ���ات%K%�ت ت�%&��ت ا�
%F%) و هNO ا�
%F) ا�

5 ���ت ا������ت ا�J�D$) و 
� إح�اث ا��&%%� ا�?/�ل 
�/%� ،N���< و ت�!��Dا�� �=/�!
 "�# (1��$�ا�


�ن و ا��:�ن و ا�'�ار ا8داري Sا� ���%) ا��&%%# >� E:$�� آ�ن ���وف ا�/��،و �H .%T�'ا��< ت

�رة ا�$�وث و ا�ن ا��K��8) ا�:�
 (�� �?/��) إ�%.،أ�
$V أ��T ت@��U و�'� ا���ئO�،Mا أ�
� ا��&%%

 I
 �
��') أو�?) واح�ة ��:5 إ#���ده� �����#�ة #�" �K0ح.،آ�� أن ا��/�W �J!إذ > ت Uا�!���

 X�@ل ا��Y��اد و ا������ت 
+� إ��ة #�" ا�%�9 Uا�!
 .D# Z�D� �� (%

!ا�U ا��&%%� ��!رة ��

��I ا��D��'�ان ا�،O%?Dز��دة 0?'�ت ا��،(
!���
5 ا��&%%� و إ0@?�ض ا�$���) و ا��وح ا��/D!�) ا� (/�!�

��� ��دي إ�" إرت?�ع 
'�و
) ا��&%%
 (����  .دا�9 ا�

  

 �
5 و ا�Oي �$�ث �%. ا��&%%� ا�����رع،ه�Dك ا�:+%Sا ا�Oه >��?< #��E ا������ت وا�#��ل ا��< ت/%_ 

�
�ه� ا��D%5 ا��!��) ت
�ع 
5 ا��:�ر ت!�� و أ9�ى ت�!ت،
����ت" آ��ة ت�Kوز #%
ى ذات ��/) آ

 >�
a #%!ن ا��Dس  �
�ى، و ��&%� دوره� و W�Y0=�،�%�دات �%��%) و إ����د�) و #��%) ت:!ن �!�Yوت

 >��ة %
�< �?c ا8ت=�م و ت��رد ��K�M أ
�م ا��$�آE،و ا8ش:��%) ا�: �
�dKة ت� Eث E��/أ0$�ء ا� (�آ�

�!#��ن،���و�" #����D ا�/��< و ا8K
 .%��=� ت���رع ��!ه) ��آ�ن �'Oف ح "�# .0dو آ >
3�


�د�� و0�!ت 
/=�"ش/�ره�  (
�'���!ح=� " 0��� أن �%$0 
+� ا�
E ا�W و �=�0$%� "و �F) أ9�ى ه�

�ة ه< أ��ب إ�" ا�Uءة ا�و�" و ا�+�0%)،إ> " أ#Sاء و 0�!ت ش=�اء%
�F) أ9�ى آ 5%�F?و �%5 ه�ت%5 ا�

�وع ���&%%� أو ا��$!لأ0=� Y
  .> ت��( أي 
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 ��$� �
 >��� ا�����) �MK أن �:!ن ��'�دة ا8دار�%5 دور أ���< # (/%
W V0آ� ��=���=Oا 


. ا�'�دة �D� أن MK� ���ة W!��) ا���ى أو ��%�ة ا���ى،آ%
ت&%%�ات �!اء آ�V0 ت&%%�ات �&%�ة أو آ

��ات ا��&%%� و ذ�( 
5 أ�J ا��KDح إ�" أه�%) ا��/�
� ا�?/�ل 
I ا�/�
�%5 و ر��I روح=E ا��/D!�) 39ل 

 5
 ./
��!ن /� 5��) ا�'�ئ� ��/
�ام،آ�� أن � �
 �%h "�# ر!
�ى ا�Kت �
�D# (��9 ار،و��و ا��8

��) و ا�$%!�) �Jا ��KDح #��%) ا��&%%=�
5 ا�
!ر ا� �
�/� 3+
 E=و ��رات E=ه3ت�
 i%ح.  
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 ����� 

 

 

 

���، ������� ا���م ه� ����  �
��دی�ا�ا���� ا����� ه� ��� ا�
����ات ا������� و �����
و ا� ��ی� وا�

��ع %ت
�#د ��" ا�!

�ج  ا2داءا�!����� ، آ!� ت/.� ��ارق �� ن����  *��لأ'�ات وت�ا�!4#م و ا�!

5 ��# ا�#ول�.ا�!�  

، 2ن اBم��ن��ت ا�<@�ی� ا�?<��ة ا�2!�ل�!�دی� �� ت�# ت%'� �>; ا�:��ا��� و ا�9�وات ا ���8
��7ت  

Bا ����
ی:�ب� ن�� ت�H�4 اFG�2 �>!���/� �>; ا�!��ن� و ا���E�ة ا�#و��� �� ذات ا� �� ا�!<#ع ه� ا�


���� ذات م���نKم�ت ه�د�� إ�; ا�<�� ء �

!���ا�إ�Lر ا�!����� ا�:�دة ا�� ،�.� داF8 ا�!�/� ة و �8 ر

�� ا�!��� و �!
��  جا�!Q ت��� ا�!�/!�، و ذ�P ح�N ا�?#م� و  ا�!
!F9أي �� م:�!
ا�!4#م ،و م:


>P ا�?#م�ت و  ا�2�ادا�!��� وه� � Q�4<

:�تا�!�، ح�T أص<�R آF م%��� و إدارة ت�ا�"  ا�!

�#ی# و أض�; ا���4دي أم�م ح��� م �وض� ت���ت ��.� ا��4ان�Q و  Vم��W�2داری�  اBو ا�!�#دات ا

�!�5 ا���م>�Q ب!?
>V ا�!�/!�ت  ;<� X>ا أصY� ،�� �Zأم�ما��  Vاما�م��K
�  F!م ا�:#ی# و ا���/�ب��

 Qرؤ��].� م �[�>� م5 ت���
ب���ص" م5 ا���� و�H م:�ی�ت ا�
���� �!�اآ<� م� ی��F دا8>.� و ا�

� م
<�� مQ أ�F إم��ن�� ا�
��مF ب#یF �� إ�
�ات�:� أو78ل ا�
E>5 �>; أي ت���� �#ی# أو ن_ مE�وح 

.������ هYا ا��/�م ��
!�س�Q ا����ع �� ا�E82ء  ا�ب
��دم5 ا��ض5 ا�:#ی# و   

    �.��!� Qب� �����F إدارة أو م�/!� �� ی�م�� هYا ت�ا�" م@�آF و ص�ا��ت و نKا��ت دا8>�� و �8ر

 Q�<م��
 �� مQ ��بY� ،"4ا ی�
<� ا�
���� �!� ، وب.Yا ن��; إ�; ت<�� م� ه� �#ی# و أآ9� نم�.�و ا�!

ب��!.�م و ا2دوار  ا�ض7Eع��]� �>; ا�!�/!�ت، ی
N<E ت/��� ا�!:.�دات ��#  ���ی� و ��ض

م5 ا�/�وف ا�#ا8>�� �>!�/!�ت و م
���ات ا�����  ب��ن�:�ما�!���<� �� ا���R ا�!���N و ی��ن 


����ات ب@�F أنا�?�ر��، و �>; ا�!�/!�ت <� N�:
��F ا�!@�7ت و ���Yل و م?cE ی�.� �� ت ت�

�/�!� م5 ا�
�آ�K �>; ا�!#اF8 ا��>�آ�� �� ا�
?c�E وا�
H�>E �� �7ج ا�!@�7ت 
م����ت ا�
���� ا�

ا��4]!� و ا�!
���� �#وا�� ا�
����، و�.Yا تEG� ا�!�/!�ت إ�; ت<�� ا�
�ات�:��ت و ات:�ه�ت م!�Kة 



�آ�Z N�وف ا�� ;<� ����
2ب��دd ا� ��� و  ا��
:�ب�����، و ت
��V در�� ا�
��V و ا�
��مF م5 ا�

.ا�
E<���4 وا��>�آ��  
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   "
�/�!� و ��7
�� و ا�!
!F9 �� ا�
���� ا�
ا���Z � �>��م>�Q داF8  ب�2داءوح�N م�ض�ع درا�

�" ا�:�نN ا��/�ي،ح�T اح
�ى ��8�� �<#ای� ا�#را�� م#78 م�.:��، ت��و��� �4# � ،ا�!�/!� ا�:Kا]�ی�

�آ!� رآKن� �� ا� �F ا2ول مQ ا�#را�� �>; ا�:�نN ا��/�ي ،.:� ا���م �>#را���>; ا�LBر ا�!

�!�/�
�/�!�ت  داF8 ا�?�ص ب��
���� ا�
و  أه#ا�"و أ�<�ب" و دوا��"،'�  "ب��ض ��8]�ا�


"،م:��ت" و ردود �:.���ت:�d ا�
���� ا�B�اد أ���لم<4
م�4وم� ا�
���� و ا���امF  �إ�; آ� �� م���: ، '� ان

م5 إ��Eء ب�g ا��!�ذج ا��/�ی� و ا�!#اF8 ا�!.
!� ب��!��در ا�!��آ� �>
���� ا�
� ت���# �>; ن:�ح"،

�/�!�،ب��!� ت��ول ا� �F  أ�8�او 
�<�T �� ا2داء و ت���4 ا2داء، مQ ا��9ن� ا ��ض ن/�ی�ت ا�
���� ا�

ت<��ن *�وط ن:�ح  5م����ت" م م�#دات"،��ن�ت" و أن�ا�"، ��8]�" ،أه#ا�" و أه� ا��/�ی�ت م5 ت<��ن م

��  ب�2داءأم� �Q ���7 ا���4دة ،R م�ض�ع ا2داء�ا�
���4 و أ�8�ا ��ض أه� ا��/�ی�ت ا�
� ت��و��Eت

T��9ا� F� ی�ت ا���4د ،إ��.� �� ا��ا���4دة وا2داء، م5 ت<��ن أه� ن/ Qض ا����7 ب��ب� ��!� Tم5  ةح�

�.L�!أن  Qوت��� ����
،و ت��و��� �� ا� �F ا��اب5 ا2داءو ��7
.� ب��
����  و آYا دوره� �� �!>�� ا�

 F��.ا� �م ا�#ا8>�،ت����/�ت���� ا����ص ا��4ن�ن�� و ��7
.� ب�2داء،ح�T ��ض�� ��" ت���� ا�

�/�!�،ا�
���� �>; م�
�ى ا�
��یQ،و�� ا�82� ا���اك ا���Z � �� ا

!5 ا������ا�:!�.  

�� �� ا� �F ا�?�مW إ�; ت�#ی#  <4
L�ی�4 و اL2� ا�!�.:�� و ا�!�#ان�� ا�!
�>�4 ب!�ض�ع ا�#را�� ان

��
ح�T ت� �!5 ا�!���Eت و ا�<��ن�ت  �!5 ا�<��ن�ت ا�!�#ان�� أدوات� ت4���ت و ' ���� ا�#را�� را8

و ���������� و ا���4م ب!�4ب7ت،  إح��]��و ��ض.� �� �#اول م5 ت�>�>.�  ت<�ی<.�ا�!�#ان�� ��زه� و 

��ض.� و ت�>�>.� م5 إ��Eء ب�g ا���4ط م� �ح/��d داF8 م%��� ��ن>��ز �L>� إ��اء ا�#را�� 


�]k ا�
� ت�ص>R إ��.� ا�#را���
.� إ�; ت�>�F و م���@� ا��
.ا�!�#ان��،�  
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  1  ا����  
  ا���ر ا����ي وا����ه��
 ���را	�  

  
  
  

   : ا�����ع ا��
�رأ���ب  .1.1

� ا����ب ا��� د����� إ�� 
  :ه!ا ا�����ع م�ی�� ا��
�رم� ب

1.1.1. #
  :ا����ب ا�!ات

  .ا��
�ل ا�()'� �&را�# ا�����ع -

  .ا���3 �1�2 0&رات�� ا���/.
# وا����
# وزی�دة م��ر��� -

  .و�1 م>; ه!: ا���ا�
1 م��1 ا��.2ب# ح�� ی���3 ��� ا�7/8 وا�2ؤی# ب���ح م�4و�# -

.11.2. #
  :ا����ب ا�����=

� ا����ب ا��� د����� �&را�# ه!ا ا�����ع ج��# م� ا�(2وط ا�����=
# وا����>�# ��
  :م� ب


# ا��B4 ا����
# ح�ل ه!ا ا�����ع م� درا��ت أآ�دی�
# وم2اج1 م�� ی�3=& = ت��2ا ���دة -��= ��

  .ا�����

-  �8
Cوا�داء ا�� ��
E��2 ا�

F�ا� �
  .���3�J# ا�.Iا2Hی# بم��2# ا��0G# ا���ج�دة ب


�� م��2# ا�ه�
# ا��� ت��
/� ا��3�J# ا�.Iا2Hی#  -E��2 ا�

F�ع ا������.  

  :و أه�
# ا�&را�# أه&اف .2.1

  :أه&اف درا���� وه� آ��ت� ب�4&ی& ا�ه&اف ت��O ا��Fی�ت وم� ه!ا ا���N�M ح&دت 

-  �� �

�8 ����م�Cوا�داء ا�� ��
E��2 ا�

F�ا� �
  .ا�.Iا2Hی# ا��3�J#م��2# م� إذا آ�نQ ه��ك =0G# ب

-  #3�Jا�� �� �

�8 ����م�Cب��داء ا�� T�0G=و ��
E��2 ا�

F�ب�� M���ت #
ا��ص�ل إ�� حMH�U وا�0

  .ا�.Iا2Hی#

ا��
&ان
#  و ا���3
�م/�
#  ا���3
���ج�ت&ری�
� =�� إج2اء ا���4ث ا����
#  ا��
�رات���2 ه!: ا�&را�# 

 #

# ا����./���� �/U
�Nوم&ى ت.  

م�4و�# أن ی]�ن ب4>�� ه!ا م�N�M ی>
2 مH�3; أآ>M�= 2 وب!�Y ی�3ه� �� 7�M ا�2ص
& ا����� ��  -


2 ا���3�Jت م.�ل 
  .ا�.Iا2Hی#ت3
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- 

F�ا� TUUم��2# م� ح ��أت� ب/� ا���; = ��ا� #��U<3# وا��J2 ا��


�� م� ن�ح
# ت3E��2 ا�

� م� ن�ح
# أ�2ى وم&ى ت�U�/7 ه!ا  وان�]���ت/�

2=�� أداء ا���م�
F�ا�.  


2ی# -

# وا��3�
E��ا��(�آ; ا� ��2ی# م1 ا���3ه�# ��  ا���0ف =HاI.�3ت ا��Jت��ن� م�/� ا�� ��ا�

  .�(�آ; ا��B4 ا����� \ی.�د ح��ل م���2ة �/!: ا�

   :ص��ب�ت ا�&را�# .3.1

-  ;Uأي ح �� B4إن ا���; وا���U�ی ���=  T<4إت��م ب M
ح�اجI وص��ب�ت تaU �� `2یM ا���حB وت�

   .ه!: ا�'��ب�ت ی�]� أن ت]�ن م���U# ب��.�نc ا��2Eي أو ا��
&ان� ،

�=� م� م/���� و و م� �Gل إن.�ز ه!ا ا��B4 ا����� ص�د��� ب�d ا��(�آ; وا�'��ب�ت ا��� =02�Q ن


�م ب���B4 و Uا� G/� �  :م� ی�� أه�/�ب������ �7 ی]


�ت، ح
B ���0 �� ب&ای#  -N/�ج ا�م2ص��ب# ج�1 ا����# �7  ب�ن�ب�Uه!: ا�� #�fأ� �
# ا���Uب�# ، �]�Uت

� آ�� 
� ا\داری
� �7  أنت��U ت.�وب م�7E ا����4ث
� م�UبGت م���،ه!ا  م إج2اء ی�U��ام�7E ا����4ث


#  ان�/�ج�ن� إ�� د=�Uرةت����hت7  أن، وه!ا ب�& ا�����U�2،و   ا�
م� `2ف م3�J# ��ن��Fز ب�& ج/& آ�

Yذ� �� iHح& م� . ت&�; ا���� ��ة =I2آ��3# وا���J�8 ا��Cإ`�رات وم�  �
�# ت]�ی�` Yإ�� ذ� a�

 &U��ل، و ی�Nم�� ج�; ا���; ی #
���j/� ،م��  أح
�ن�ب�ت ، و ن2Eا ����ع ا\ج� أح
�ن�=�� ا��F# ا�28ن3


k ا���ارد ا��(2ی# �(2ح/� ��� أح
�ن�ج���� H2ب �
  .ن3��


2 ا�� -
F�7 ،و ه� ا�
E��1 ا���34# دا�; ا�

�� ا�!ي وج&ن� م� ی�k م���ع درا���� اح& ا���ا�E�


2 م��ش2ة �نj #�f7 `2ح أ�jر #
 �T�G =&ة ص��ب�ت م� اج; م��2# أ���بT دا�; م3�J# �&م�ت

� ام����ا =� مm ب�d ا��f�2N��� #رن� �� ب�d ا�ح
�ن إ�� إ=�دة مm ا�h���رة 
ب�d ا����4ث

 �
  .م1 ا����4ث

  :إش]��
# ا�&را�# .4.1


# م3��2ة h ب& م�/� ی�k آ; ا���3�Jت وآ; ا��.�hت��= 2

F�ا�  #
��
وا�8]2ی# ،  وا0h�'�دی#ا�3

� ت��&د �
T ا��J ������7 ا�
�م ه� =��7
ث2ات وت���ع أش]�ل ا�����3# وت�/�ر ا��8اص; ا�Iم�
# وا��]�ن
# ب

 B
� ا�&ول �7 ت�& تJث2 =�� ا�=��ل آ�� آ�ن ا���1 �� ا����� ح
ا�&ول وا���اق، ���4&ود ا���دی# ب

  .أن ب�Uء ه!: ا�=��ل ب�ت ی��a0 =�� ا��2Eة ا�(���
# �����7 آ];

   �p4ا���3ت ا� �
2 آ�نT ��# م
F��3ت وا��Jت وا����Eا��2اد وا��� kم �/� ی�&U�7 ا������ری# �


�8 =�� م�� ا��]�تr c، و=�� ه!ا ا���س �ا��>��ءدون C�4ل ا���وا� ��
E��ا� ;[

2 ی�M4 ا�/
F�ن ا�


2 ا��3��2 وا����ا�� =�� م3��ى ا��'�ص ا��Uن�ن
# ا��� ت(�; 
F�وا�ش)�ص و0& ت�&ى ا� cوا����ص

8
# وا��� ت�M4 ا���م; و تIی& م� ت�Nی2 م/�راتT و دا��
�T ج�
1 ا����
�ت ا��
CاT�8
C�� THت.�: أدا.  
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2 =�� م3��ى     
F�ا� #
وم� ب
�/� ا��3��ی�ت  ا\داری# و �� م)��a ا��3��ی�تا�ش)�ص ��� ن�ح

2
0
�دي ت3 iت��=/� ن�rب ��7 ا�&ا�
E��2ق ا\دارة وا�N� #./�ت وا�����E���� ة&

T م�  ا���
� ا��(�=


�# ا�ش)�ص و ت]�ی�/7 ا�()'� و حc3 ا��
f#  ان��pطو  ا��2Uار إح&اثج; أ�` �دا��� ، �]

 �
� ا��
2و20ا`
#إ�
ا�����
 /� �/� ا��� ت4&د ا�()t ا������ ��3�N# وا��J3و�
# و ب������ ت)��a م� ب


# إ�� ج�نc ا�2Eوف ا��� ت�اج//� ا����E# ا ا�وت�20ا`
#ا�&ی]��ت�ری# و و��U�3و ا�� #
��U�3# وا���4

 Qآ�ن #

2 0'& م�اج/#  أو��رج
F�أ��س ا� �/� #

2 =�� م3��ى  ا�)2N م4��;دا��
F�ا���0ع، أم� ا�

 #�Eدرای# ب�� ی&ور دا�; ا��� ��ت]�ن = �

]�ن م� `2ف و ب�8; أ`2اف =�� #
ا��'�ص ا��Uن�ن

� دا�; ذ�Y ا�/
م�)''# =�� م�� ا��زارة  إ`�رات
]; م� وا��h�4ت ا��� ت(/&ه� آ/
]; وا��8=�


a   ا�ج�رإ�� تU&ی7 ا��&ی; ا��p; ����م; و ا����E# م� ن�ح
# تU&ی7 ا��� ت��3 C��ت/�،`2ق ا��U4�وم


# ا��� ی��3ن إ�� �
E��ا���دی# وا�����ی# و ا� Iإ���# إ�� ا��4ا� ،T�ا��2اد و م2اح �و ش2و`/�،ت]�ی


� ، �/U��U�/� ی]�ن U4تG`rب�/

M م'��u ا����E# ب1�2  وم&ى =/7 =�U4ت ����7/4 وب����'�� �/U
U4ت

7/�8
Cت.�: و #
  .م���ی�ت/7 ا��/�

         2

F�2 ا�'�Uی h �
2 =�� م3��ى ا��aH�C م� ن�ح
# ت�4ی;  =�� ه!ا�]
F�ا�4& ب; ه� ی(�; ا�

� م� و7/8H�C م� نk8 ا��3��ى 
ا��
&ان
# وت)'t ا���م; و  إ�� م3��ى أ=�� حc3 ا�)�2ة أوا���م�


2ه� �/�  اح�
�ج�تjو #U2ات ا��3ب

F�1 ا�
ا��3�J# ا���4
# وا����1 ا�&ا��� أو ا�)�رج� �/� ، �]� ج�


# ا��� ت�& �
E��ا� #��U<2 ا�

Fى ت��م3 ��2 =
ی&ور =�
/� ���ك ا�28د �� C;  ا���ا���4ور  أه7تvث


2 ث��U# ا��3�J# ا��� ت��]k =�� م��ر�
Fم1 ت T�ت��م #
8
ا����E# ا��اح&ة ا��� ی��;  أش)�ص�تT و آ

T/� م/�م�دي دا�J�8 . ب/� و ی
Cم1 ا�24اك ا�� #

�دي وا��'�ص ا��Uن�نUا� iى ا�����م3 ��2 =

F����

 �
2 ا�2pوري،�]
F�ا� #
ی]�ن م� `2ف  ت�U�/�ن�
.# ا�'2ا=�ت و ا\��hGت ا�&ا��
# ه� م� ی��& ح��

 1

M ا��'�4# ا���م# h� ;�0ن ا�/&ف ا h ی)&م م'��7/4 ا�()'
# �Tن إ�2اد:ج�U4و�� ه� ت


2 و  اح�.�جا��'�4# ا�28دی# ا��� ت�c3 �����8 ا��� تQ��4 م1 ا��Q0 إ�� م���N# و 
F�2ورة ا�p�

و ا���3�Jت ��اء �&م�ت
# أو ص��=
# ب���Gف م��.�ت/�  ه!ا م� ه� ح�ص; �� ج�
1 ا�����Eت

  .���م; م�/7 ��ص# ا����م
# م�/�وا�`2اف ا��

ا��� ت(/&ه� ب�d ا���3�Jت ا�.Iا2Hی#  �Eاه�2!ا آ�نQ درا���� ا��
&ان
# ت���4ر �� ه!ا ا\`�ر ، ���  

 �
2 ا���2
# و  م�3واةو=&م  اح�]�رمj �0تG1 �� ا��

2 ا�&ا��� و ا����

7 و ا��3E��و ��ء ا�


# و  ا��&=��� ا����م; ه� م� ا�!ات
#  ان�(�رf

2 ا��3��2 حc3 ا�2Eوف و ا��3�.&ات ا��
F�ا� Yذ�

 #
  .ا��/�


2ا دا��
� ا�!ي رآIن� م� و
F2ه� ت
Fآ Q�2= ��ا� #

2ه� م� ا���3�Jت ا�)&م�تFز آ�F�3# ��ن�Jم

 M2یN�3ؤل ح�ل ا��ا� �Uی� �
�8 ، و �]Cو ا�24اك ا�� #

�دة و ا��'�ص ا��Uن�نUا� iن� ��= T�G�
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F�ا� �� u

�� ا�!ي ی��w أ0; ن�3# م� ا�'4E��2 ا�

ا����ل وم� ه�� و  أداءا�3��
# =��  اhن�]���ت

  : اxت
#ا�&را�# ا���3ؤhت  ��M ح&دتم�� 


�� ؟ :ا���3ؤل ا���مE��2 ا�

F�م� ه� دوا�1 ا�  

#
HI.ت ا�h�3ؤ�ا�:  


�8 ����م;؟ .1Cا�داء ا�� ��ث2 =Jدة ی�
Uا� i2 �� ن�

F�ه; ا�  

2. F�م;؟ه; ا�����8 �
Cا�داء ا�� ��ث2 =Jی #

2 �� ا��'�ص ا��Uن�ن
  


�8 ����م;؟ .3C0# ب��داء ا��G= �8
C24اك ا���ه; �  

  :ا��28
�ت


�8 ����م; .1Cا�داء ا�� ��ث2 =Jدة ی�
Uا� i2 �� ن�

F�ا�  


�8 ����م; .2Cا�داء ا�� ��ث2 =Jی #

2 �� ا��'�ص ا��Uن�ن
F�ا�  

3. G= �8
C24اك ا���م;�����8 �
C0# ب��داء ا��.  

  :ت4&ی& م�8ه
7 م'N��4ت ا�&را�# .5.1

 #0&��� ،B47 ا��
ی�& ت4&ی& ا���8ه
7 و ا��'N��4ت ا����
# ��&را�# أح& ا�2Nق ا���/.
# ا�/�م# �� ت'�


2: م� �2وب ا����2# ، و م� م3��Iم�ت ا�&#0 �� j �= :I
ا�����=
# م� �'�tH ا���7 و ا��� ت�

ت�2ی�8ت وا�4#  وم4&دة �]; م8/�م أو م'N�u ی3�)&مT ا���ح>�ن �� آ��ب�ت/7 ا���7 و�1 

� =��  33ص)26(........"ودرا��ت/7
ت4&ی& ج��# ا���8ه
7 ا��� ی3�)&م/� �� ب��ء  ا���حBو =�
T ی��

ر ا��]�ه!ا ا��4&ی& ب��&0# و ا����ح �/; =�� ا��Uرئ �/!ا ا��B4 إدراك م��ن�  ات73ا\ش]��
# و آ��� 

  .وردت بT و ب������ إدراك م�4ر ا��B4 ا���


�� و     E��2 ا�

F�ت&ور ح�ل ا� ��وا� B4ا�� #
و0& ج�ء �� ه!ا ا��B4 م.��=# م�8ه
7 م2ت�N# بrش]��

;0vو ب #

M ا����
# ا\داری# ب]�8ءة =��U4ب/&ف ت Yذ� Tث2 بv�ا�./�ز ا\داري ،و ت a
ا�داء  ت]��

�8
C2، ن!آا�� �أه�/� م� ی�:  

- ��
E��2 ا�

F�ا�:  


�� ا��/&ا�� E��ا���; ا� �یU'& بT إح&اث ت�&یGت �� أه&اف و �
���ت ا\دارة و�� أي =�'2 أ�2 م

�

  :�ح& أم2ی� أ���


2ات و أو��ع ج&ی&ة �� ا����خ  -   
Fا���; �داء ن(�`�ت/� م1 ت c

7 و أ���E��أو��ع ا� #�HGم


7 ذ�Y ب2Fض إح&اث E��ب�� i

# ا��� ی��; �
/�ا��4f

7 و ا�2Eوف ا��E��ا� �
  .ت���M و ت�ا�M ب

   - �
2: مj ��= �U�� 7
E��ا� MU4ن(�ط ج&ی&ة ت Tإداری# و أوج c

# و أ����
E4&اث أو��ع ت��أو ا� 


��ت و ت��T� 2 م
Iة ن�3
# ت�]�T م� ا�4'�ل =�� م]��c و =�اH& أآ�2E��327ص)64(.ا�  
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Tنvب T8ت�2ی �#3 ��
� وراء ر�1 ا�داء =�  ت�Y:" و ی�]�Jی2 ا���N�� 2ار��أن ت�!ل ب�� �ا��� ی�]


2 و ت�3
i ن7E ا���; و إج2اءاتT م1 م�4و�# 
F�ت ا����N�اآ�# م��� #
�
E��آ; ا��
`2یM ا���&ی; �� ا�/


M ب
f# ا���; ا��� تJث2 =��U4وت �

�� ا\ی.�ب� �&ى ا���م�E��ك ا���ا�3 #
 ت��
ا�./�ز   

   333ص)133(.ا\داري

7 ی/&ف إ�� ت�&ی; �
���ت ا\دارة أي =�'2 م� :"أم� =�& أح�& زای& E��2 ا��4دث �� ا�

F�إن ا�

� إم� 

2 ا��2اد ا���م�
F/� ی4&ث ت� ����وب�� ،��
E��&ا�/7=��ص2 ا���; ا���آ>2  ب��vب � أوب2 �1ب��2ی


M �0ا=& �Nو ت c&ری�7 ا�Eل نG� �
2 ��  ��تا��]�وت��
# م/�رات/7 م
Fأو ت  #
�
E��اءات ا�I.وا�

ا��7E و ا\ج2اءات و ت�Nی2 ا��7E ب/&ف ت)8
d ا��Q0  و ا�./& وا���ارد ا��3�)&م# �داء ا�=��ل  


�� و ه!ا ب/&ف ت�زی1 E��ا� ;[

# وص�h إ�� آ�8ءة =��
# أی�p ی(�; ا�/�
E��ص�تا��'��hا 

 و ��0ات ت&�M ا�3�N# و0& ت(�; إ=�دة ه
]�# hتاhت'�وت.�
1 ا��aH�C م1 إ=�دة ت'�
�N� 7ط 


# ج&ی&ة�
E7 وزی�دة وح&ات ت�
E��138ص)52(."ا�  


�� أی�p إ�� وی(
2 م8/�م-E��2 ا�

F�ف:"ا�G��ا  �
7 م� وQ0 ��2،و ت��ی� ب��ؤ: =�2 ا�IمE��ح.7 ا�


2 ح.7وT8H�C م1 ا��U�،Q0&  ا���&الو F�ی '� �
7 و ت��یE��ا� �� �
�H'/7 ا��/�
# و ا��Uا=& ا��(�رآ

 c
3
7 ا���; و0&  اhت'�لا��Uن�ن
# و ت�34� ا��]����ج
�، و ت���ی� أ���Uت &U��)''�ت و ی�ع ا����وت


7 أه&ا�T بv�2ى ج&ی&ة،وی��Iم  ی3��&لE��ی2ةا��Fی�ت م��ب�3 T�f
  34ص)22(."ت.�: ب


�� م� وج/# ��
& یk =�م2 و E��2 ا�

F�م�4&و ی�>; ا� ��ت��ع :"ا��ه�ب=�&  =rب �
[
ت24آ� دی��م

c

�تT و=�د وأحGم  `2ق وأ���` �
م3�4&ث# ن�ج�# =� اhب�]�رات ا���دی# و ا�8]2ی# ،�
�4; ب

����d، ون&م وأhم ����d ا��2 و�M ا�h��&اد ا���8 وا\ن�3ن�، و�� ج�
1 ا�ح�ال ه� �Cه2ة 

  544ص)146(."ی'�c ت.��/�


�� دE��2 ا�

F�2 ا���و آ�� ی� #
ا�; ا�����Eت ا�28ن3
# �2ورة ���اج/# ا��4&ی�ت ا�م2ی]

#
  19ص)143(.ا�
�ب�ن

Qوی2ى ��رن ��
E��2 ا�

F�.2 أن ا���# :"ه� ب�م2ح �
2 آ�
2 ی(
2 إ�� ا���&ل و ا���4ل أو ا����ر م
Fت


2 م2ب4# إ�� م2ح�# م�j2ب#j #
إت��ع وی/&ف إ�� إن.�ز ا��/�م =� `2یM   412ص)156( ح��


# اhن��Uل م� ا�.�HI إ�� ا�]�� ا�ه&اف ا��� تQ3�v م� أج�/� ا����E# ب��/.
# أح3� و إ��.
2ات


# أ�2F� ;pض إش��ع ا��4ج�ت ا���دی# و ا�����ی# �2�mاد ا�!ی� ی�(�Nن دا�; ����

#3�J203ص)90(."ا��   


�� أم�E��2 ا�

F��� �Hا\ج2ا a2ی��ا�: �Uا� �  م'�ح�# �Cه2ة :" ل بvنTم� �Gل ا����ریa ا��3بU# ی�]

  ا��B4 �� ب'8# ��ص#����4ل ا0h�'�دي ا�!ي أج�2 ا���3�Jت ا��`�
# ب'8# =�م# وا0h�'�دی# 
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M ا��Iی& م� ا��8U4ج/# و ت �
�/� م� أج; إ=�دة ا���ازن �/� مEت� �� a�pا� �
# وا�]�8ی# =� م�ا`��

  .�� ا���Eم ا�.&ی&

- �8
Cا�داء ا��:  


U4درج# ت Tب &'Uأو ی(�1 ی MU4ی ��ا� #
8

8# ا�28د، و ه� م� ی�]k ا�]C�� #و إت��م ا��/�م ا��]�ن M

� ا��2اد و ا�./&، ���داء ی�Uس =�� 

8#، و ����j م� ی4&ث ��k أو ت&ا�; بCت ا�����N�ب/� ا�28د م

 215ص)115(.أ��س ا����wH ا��� یUU4/� ا�28د

 �8
Cأن ا�داء ا�� dوم2اج�# ا�ه&افه� ت4&ی& و : و ی2ى ا��� M
U47 ا�و��ی�ت و ت
Eت�  #
ا�����

 Y�ت ��ا\دارة = M2ی� Iأن ی2آ c.ی Yأج; ا��ص�ل إ�� ذ� �م� أج; ا�داء ا����� ا����
I، وم

8
# ا����م; 

M ا��.�ح =� `2یM م��2# أداء آ; م�aC و آU4دي إ�� تJت ��ی# ج&ا، وا��
ا����`M ا�4

T
=�� ا����wH ا���  ا�داءی�7 0
�س :"وی2ى م'�8N =�)ي أنT 221ص20((.م1 ا���; ا����3ب إ�

 #.
=&ة =�ام; آ��./& ا���!ول،إدراك ا�&ور وآ!ا م3��ى ا�U&رات ا���  ام�IاجیUU4/� ا�28د، ���داء ن�

aC1 ب/� ا�28د ا���م; أو ا������221ص)90(.ی 


�8 ا�ث2 ا�'��� �./�د ا�28د ا���م; أو ا���C2 ا�داء ا����راتو ی�&Uا� � و، aC، وا��� ت�]�ن م

� =�� أنT م'4�� #��0G# ا�داءب!�Y ی'�u  ا��/�م،إدراك ا�&ور أو 
 ا���&ا��# �� م�a0 م�

� ا����ص2 ا����
# 210ص)31(
  :ب

ی(
2 ا�./& إ�� ا�0�N# ا�.�3
# و ا�!ه�
# ا���ت.# =� ا��&=
7 م� �Gل =��
# ا�I84 و ا��� ی�!�/� :ا�./&-

  .م/�مT ا�28د �داء


8# و ت1�N ه!: ا��
2ة `��� : ا�U&رات -C)&م/� ا�28د �داء ا���ی3 ��ا� #
ت�>; ا�)'�tH ا�()'

  .��ص�، آ�� ت]�ن ه!: ا�)'�tH م3�2Uة ن�3
� �8�2ة زم�
# م4&دة

ا�!ي ی2ا: ا�28د �2وري و =� `2یTU ی�7  اhت.�:ی��>; ه!ا ا���'2 �� : إدراك ا�&ور أو ا��/�#-

أدن� ح& م� ا\ت�Uن �]; م]�ن م� ه!: ا��]�ن�ت ��  وی�& م� ا�2pوري ���ن .�� ا���; ت�ج
T ج/&:

 T���0 دي إ�� ان)�8ض ا�داء أو =&مJح& ه!: ا��]�ن�ت یvء بG�\و ا ،T

M م3��ى م��2 �U4�� ا�داء

u
  235ص)159(.أو =&م ت�ج
T ا���; �� اhت.�: ا�'4


M ا�(�ء ب]�8ءة وج�دة ،أي حc اU47 ب/� ا��ص�ل �� ت�ی ��ا� #
8
���; وا��hء �T،آ�� أنT ا�2NیU# وا�]

#
� م3��ى ا�)&م�ت ا���3�Jت
  .إ�� ا�ه&اف أي ا���
.# آ�34


�دةUا�:  


�دة =�� أن/� تvث
2 ا�()t 1957ی�2ف داه;  ��#  Uأ"ا� " t()ا� ��ل ا�وام2 ا�!ي " ب"=G� �م

  235ص)163(.م1 �2ورة ت�8
!ه� م� `T�2"ب"إ�� " أ"ی�ج//�
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 a�Jدة �� م�
Uو ا� )The art of leader chip . Ordvay tead     ( ط ا�!ي " : ه��)ا��

� ی]�ن ص���4 ��  �� ا���س ���vث
2  ی3�)&م 

M ه&ف م�U4أج; ت �" .ن2Eه7و ت��ون/7 م

 77ص)08(


�دة ن(�ط ن�38، وه� م�v3# ا�()'
#:" و ی2ى �
�&ول أرویY أنUرة إ�� ح& آ ا�&U2وا�
�..  "


�دة ت�>; ا�3�N# ، و ت�ا�2 ا�3�N# :" ب
��� ی!هc آ; م� م�ن� ورای�� إ�� أن  79ص)11(Uا�


�دة ن(�`/�Uرس ا����52ص)10(." �2وري � 


�دة وی2ى رای�I أن ا�h��4م ه� Uا� #
[

�دة ه� ا�h��4م ا�!ي ی&=7 ا\دراك ا���
M �&ی��مUإن م8/�م ا�


/7 دا�; وh ت�Y8 ا��#�4 =� ا��.�ذب�ت و ا���اa0 ا��� ی����U/� مIیw ا��Uى ا��� تJث2 =�� ا�U��� 2اد�

�  79ص)11(.أ�2اد ا�=�pء

k وا�ت��ع ی�G� upل ا��vث
2 و  �ا\�2اد، ب
وه� =��
# ت�8=; بH2ا�

� ا��vث2 و ی��U; م� ا����مGت أ���/� إش��ع ا��4ج�ت و ا��'��u ا�!ات
# �2�mاد �� م.�ل ا���;، و =


/� ب'8# آ�م�#�= M8�ب# و ا���j2ا�ه&اف ا�� M
U410 ت��أو ی MU4�ی u��'إش��ع ه!: ا�� M2ی`.  


��، �/� ا��24ك �&ا�1 ا��2اد �mداء و ا��'�ب hت.�ه�ت/7 E��ك ا���ا�3 ��2 ه�م =

�دة تvثU�و�

� ا�28د وا
�.��=#،ب!�Y ت'�u ا��38
# و ر��ه7 =� ا���;، آ�� أن/� تJث2 =�� ا��0G# ا�����د�# ب

 �/

�دة ا��� ت��رس �Uم2ه�ن ب��ع ا� #�Eو ن.�ح ا��� #
�
E��52ص)10(.ا�]�8ءة ا�  

  و ی��2/� م�4& =�� م�4& أن/� ش]; م� أش]�ل ا���8ذ اhج���=� و ت3��Iم ا��(�رآ# ا���م# ��.��=# ��

#
 �، ون��: وا��2Uار: م���Mأن ا�H�U& ه� �2د م�3ه7 �� ا�.��=# وی'&ر م�/ B، ح
أم�ر ح
�ت/� ا�
�م

  .ب/�

  301ص)121(.ب�ج�د ا�.��=# أآ>2 م� ا��2اد

�
�دة ه� �Cه2ة إب2از ا�()'
# ا��� ت.�; ص�ح�/� یJث2 �� :" و ی�Uل إح�3ن م�4& ا�34Uأن ا�

T�f
  513ص)114(."ا\�2اد اx�2ی�، ب4
B ی�4�/7 =�� ا���; و�M إرادتT وم(


�دة U�� �Hا\ج2ا a2ی��ه :أم� ا� M2ی` �� م.��ع ا�3��آ�ت ا��� ی��ر�/� ا�H�U& �� ا�.��=# =

إش2اآ/7 �� اhت'�ل و ات)�ذ ا�2Uارات و ا���0Gت ا\ن�3ن
#، وذ�� Y��vث
2 �� م2ؤو�
T م� اج; 

� ا����ون واhح�2ام وا�>U# ا�����د�#�pت #U2یN2ك ب�7 ن�4 ه&ف م(//
  .ت�ج

- #
  :ا��'�ص ا��Uن�ن
� ا�'�درة =� ا�/
f# ا��(2ی�
# ��  ا�&و�# ه� ت2ج�# �ح]�م و إن ا��'�ص ا��(2ی�
# أ
ي ا��Uان


M إh =�&م� ت�2ج7 �� ش]; ن'�ص �N�و ا� !
م��دئ ا�&���ر ا��� آ>
2ا م� h ت.& `2یU/� إ�� ا���8

�0ن�ن
#، آ�� أن ا�ح]�م و ا����دئ ا�&���ری# ن38/� آ>
2ا م� ت4
; إ�� ه!: ا��'�ص ا��(2ی�
# أي 

�Uح]�م ا�� �U
�Nوت Y�!و ب ،�

7  ا�&���ر �U&انEع ا���; وت��NUق ص&رت =&ة ت(2ی��ت ��ص# ب�U4ا�
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�U ��&���ر ا��3بM، ب
��� ا���d ا��2  ا�h�Iام�ت و�Nم�/� ج�ء ت d0#، ا���Gت2ت�/� ه!: ا�� ��ا�


�U ��&���ر ا�.&ی&�N47ص)07(.ت  

#

1 ا��2ا�
7 ا��� ت��1 وزاری� وhب& م� ه� ج�: أم� ا���2یa ا\ج2ا�H ���'�ص ا��Uن�ن

 �

2 ا�&ا��� ���3�J# ب���
2ه� �.�
1 ح�Uق ا���م�

� ،�/U��k `2یU# ا��3�Nام ب/� م1 �2ورة تI��hا


a و ا��]�ی�، إ���# إ�� م� ی2م� إ�
T ا��Uن�ن ا�&ا��� C��ا� #U2ی` #
م� ن�ح
# ا�ج�ر ن ا��02

رة اhن��pط =�� ح�3ب/� ، آ�3=�ت ا���; و`2یU# ا���; ���3�J# ا��� ت�جc =�� آ; =�م; �2و


2ه�jس ا���; و���ام بI��hا ��وح.  

- �8
Cا�24اك ا��:  

 #
�U& اه��Q ا��2Eی# ا���3
���ج
# �� ت38
�C 2اه2 ا�24اك وا��&رج ا��/�� ب&را�# ا��Eاه2 ا�&ی��م


2 ا��/�� �� إ`�ر ا��'N��4ت ا��� ا��)&م/� �ول م2ة 
F���"�
� �� " 2 ی7 ��رآ�ب�p�ت ��وا�

 ،c2 �� ا��2ات
F�2 إ�� ا�
م'N��4ت ا�24اك ا���U و ا�24اك ا�2أ��، وه!ا ا��'N�u ا��
2 ی(


8# ذات/�C2 �� ا��
F�إ�� ا� �U2 م8/�م ا�24اك ا��
  221ص)76(. ب
��� ی(


B ی�Uل =�`aأم� م�4& j :#
Uأ� #
��ش�رة إ�� أي  ه!ا ا��'N�u أص�u ی3�)&م أنی�&و : ح2آ# م/�


2 م��7E ��&د م� ا��2اد أو j 1�..���تت�2 و  إ�� ا���=� م3���ت�8=; اج �/�
ا��0J�# ا��� h ی�3د ب

م��7E، و0& ا��)&م ه!ا ا��'N�u ب�d =���ء ا���Nر ��ش�رة إ�� ا��2اح; ا���]2ة م� ت�Nر ا��.��1 

  .ا��(2ي

u�N'��� #�H�)2ی�8ت ا���ا� �
2 م3�2Uة ت�4&د أن ا�.��=# ا�:" ومj #'�دی�# ه� أي ج��=# ا0�2 ح��

#
  227ص)�p=".)98ی�/� و ح.�/� و��U �&ورة ا�8'�ل أو ا�&ورة ا���2

�8
C24اك ا���� �Hا\ج2ا a2ی��أم� ا�: #

�8 دا�; ا����E# ی�7 =�� م3��ى ت02Cإن ا�24اك ا��

 أو�4'; =�
/�، ا��� ت�Gءم م1 ا���'c ا���م; ا�!ي ی���Y ا�)�2ة ا��U�3# وا��vه
; ا����� وا�(/�دة ا��


8�T =&م ا���]� أو�vN  ارت]�بإ��0�T أث��ء Cأداء و �  .ا��8�� م

- Iا��4ا�:  

 �ی�2E ���4ا�I �� ا��.�ل ا��Uن�ن� =�� أن/� م���O م��
# �� ش]; نU&ي أو =
��، ت��u ����م; آ���
2 م

 I��42اف ب��)�2ة أو ا��/�رة أو آ�=hا �
M ن��wH ص�حc ا���; =U4أج; ت ��� زی�دة ب!ل ا�./& م

�و ی�)ر ���4ا�I أی�p =�� أن/� ا���ام; ا��� ت/&ف إ�� إث�رة ا��Uى ا�]�م�# ��  102ص15((.أح3

#
  345ص)136(.ا�28د و ت4&د ن�i ���آT، وت'T�2 ا��N��ب =� `2یM إش��ع ح�ج
�تT ا\ن�3ن


2 ا��(��# �&یT و ا��j2# و ی(
2 ا�I84 ا�&ا��� إ�� ا�&�1 ا�!ي ح��T ا��(�ط وj  2ه�/Eی  ��ی# ا��
ا�4

 #.
�� ا�4'�ل =�� ا�I��4 ذ�Y م� إدراك ا\ش��ع ا����10 ن�
.# ا�داء ا��MU4 ، و ت�& ه!: ا����
# ن�
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 ��/

# أو آ��pأو ا�� #
ش2`
# ��&ى ت�8=; ا��4ا�I م1 0
7 ا�28د م� ج/# ، و 0&راتT ا�!ه�

   14ص)109(.م��


�دة ا\داری# ���ج
T وت�IیI  :ج2ا�H ���4ا�Iأم� ا���2ف ا\U/� ا�����ت3 ��2ق ا�Nو ا� c
ه� ا����

ا�3��ك اhج���=� ، ب�� یMU4 ت�ح
& ا�./�د آU&رة ج��=
# ����;، ت�Y ا�2Nق و ا�3��آ�ت ا��84
Iی# 


#، ا\ب&اع وا��)�`2ة و��U<ا� tH�'(دة ا\داری# ن م.��=# ا��
Uا� �/�G� �روح ا�28یM  ا��� ت>�� م

  .و روح ا�.��=#

  :ا�ج2


8# ا��� ی(F�/� �/� ب!�Y ی(�; آ��# ا����ص2 C��� #�
Uا�28د آ T
  ب�=���ر ا�ج2 ا���Uب; ا�!ي ی4'; =�

 Q0ج/& وو �� م� یU&مT ا�28د م= �pا���; ت��ی cأو ص�ح #�Eم/� ا���&Uت ��ا� #
�
ا����
#، ا��U&ی# وا��

H��ن �
TU مU4ت �  20ص)w.)19 دا�; ا����E#و م� تT� 7 م

 �Hا\ج2ا a2ی��ج�رأم� ا�m�:  a�[م� ی !
ه� م� ی3�TU4 ا���م; �&ى ص�حc ا���; �� م�Uب; ت�8

 ;U<ی ،Tت�8قبG�  ا���;،و cا���م; و ص�ح �
ا�!ي ی/�7 ب
�/�� و�� إ`�ر م� تT�28 ا��(2ی��ت ���0G# ب


2 أن م� ی&�1 نU&ا h ی�j ا&Uت ا���م; ن�U4�38#ت&�1 م�]�ا���م; >; ا� ;
F)�� #ا��'�ح�.  

�    :ا��]�ی

 2

Fوت Tم/�رات #
ه� و�
�# و=��
# ت/&ف إ�� ر�1 آ�8ءة ا���'2 ا��(2ي م� �Gل ر�1 0&راتT وت��


�U ا���(�دی� �mه&اف ا��]�ی�
# م� ن�ح
# و U4ازن ا���ا� M
U4ن ت��p� ،م�ت��وی&: ب����Iو ت Tات.�ه�ت


  200ص)77(.# أ�2ىا����wH ا��UU4# م� ن�ح

 �� و إ=H�N/7 ج�
1 ا�����م�ت  بvنTو م�/7 م� =2ف ا���ی
آ; ن�)ط م�جT إ�� آc3 ا��3�(&م


2ه7وا����رف و p4ن�ج4# و����# ت #U2یNداء م/�م/7 بv7 ب/� u�3ت ��.2ب# ا��ا�)�2ة و ا� c3إ�� آ.  

   �� ی�&: م�4و�#و ه��ك م
� ا�داء ا����4 و ا��3��U�� ����م�
34�� = �`2یM زی�دة 0&رات/7 =�� 

� 0&رة ا�28د ا���م; =�� أداء =�; 

# ا��� ت/&ف إ�� ت34�
E��ا�./�د ا\داری# وا� Tا\ن.�ز، أو أن

�/

�م ب&ور م4&د �� ا����E# ا��� ی��; �U�� أو �
  181ص)55(.م�

ت]T�3 م/�رة أداء ا��]�ی� ه� ت�Y ا�./�د ا�/�د�# إ�� تIوی& ا���aC ب������م�ت و ا����رف ا���   

ا���;، أو ت��
# وت�Nی2 م� �&یT م� م/�رات و م��رف و ��2ات، ب�� یIی& آ�8ءتT �� أداء =��T ا����4 

;�U�3ا�� �� ��ى أ=��21ص)129(.أو ب�&: �داء أ=��ل ذات م3  

   Qآ�ن #

2ات م4&دة ��F2ة م�4ره� ا�28د،ت/&ف إ�� إح&اث ت��و م3 #�Eم� #
��= �pأی � أوا��]�ی


#، أوم4&دة ح��
#  اح�
�ج�تذه�
# ���Uب�# ��U�3ی��;  م ��ا� #�Eو ا��� TدیJا�28د وا���; ا�!ي ی �/��N�ی

�/

# م)NN# ت�Uم ب���)&ام أ���
c  19ص)128(.ا�]�
2 وا��.��1 ���= Tنvب Y�!آ �آ�� ی�2ف ا��]�ی
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 1
� وصU; ا��/�رات وا�U&رات �&ى ا�28د، وت��
ن�Nق م��2�m� Tداء و أدوات ب/&ف ��M وت34

ا�]aء، م� �Gل ا����7 �1�2 م3��ى آ�8ءتT و ب������ آ�8ءة ا��3�J# ا��� ی��; �
/� آ�.��=# 

  295ص)142(.=�;

 Yذ� Q�2= ��ا� #f8وا� �
� ����2# ن�=
# ا��]�یHإج2ا T
أم� �Iی�د ت��
u م8/�م ا��]�ی� ن�Uم ب���2Nق إ�

�  .ا��]�ی

�
#،ی���Uه� ا��2اد أث��ء درا��/7 ا�.�م�
# ه� =:ا���2یa ا\ج2ا�H ���]�ی�

# ت&ری�
# وت����

 M

TU م
&ان
� ب���H; م�3=&ة =�� ا�7/8 ا�23ی1 و ا����
u ا�&0�N2ي م1 تEن ���= t'(�3ب ت�آh


�م ب�]�ی� �� ا��
&ان Uإ���# إ�� ا� ،�
آrج2اء ت2بt �� م�3�Jت ص��=
# و�&م�ت
# ب����3# ��داری


�8 وا�!ي یu�3 �/7ا����� زی�دة =Cأث��ء ا���; ا�و�� ا�� #
م� أن ی)��روا وزاری�  �� ا�)�2ة ا��
&ان

�8
C7 ا��
E��2 وا�

� �/7 م2آI و م]�ن# ا��3
��f3و م �
  .آ���ل إداری

- ��
E��ا� ;[
  :ا�/

� ه� ا\`�ر ا�!ي ی4&د ا\دارات و��Nط ا�3�N# و م�ا10 ات)�ذ ا�2Uارات و م�ا10 ا���8
!، وه� ا
�!ي ی�

 M3م� T
� أو أآ>2 �0��ا ت�ج

# ا��� ت�Uم ب��=��ل أو ب��ء ه
]; م]�ن م� ش)'�
E��ت ا���
3U�ا�

� ا��2اد م1 ا��2اد و ا��2اد م1 م.��=# 
\ن.�ز أه&اف م��2م#، وه� ا���0Gت ا��4&دة ر��
� ب

ا\`�ر ا�!ي ی��2 =�  أوو یU'& بT ا�]
�ن  87ص)57(.أ=���/7 و =0G# ا�.��=�ت م1 ا�.��=�ت

ب&ا��/� و درج# ا���U& وا��2آIی# و ا���2
# ا��� ا����E# و =�0Gت ا�3�N# ا�H�3&ة  أجIاء أووح&ات 

�/�N)1 أن
  396ص)74(.ت�'a ب/� وش�]# اhت'�hت ا��� ت2بi أ�2اده� و أ�30م/�،و ن�i ت.�

��
E��ا� ;[
/�� �Hا\ج2ا a2ی��ا����ء :أم� ا� Yا���دي ا�!ي ی'�ر ا��30م  ا\`�ر أوه� ذ�


7، و ی(�; ح.7 E��ت(]; م.��ع ا� ��8# ا���ن�ا��) ،#�Eا���i  �/� ،2اراتUات)�ذ ا� iو ن� #N�3ا�


M ا�ه&اف ا��� ی����ه�  ��
#إذن U4�أي م(2وع� ��ن =��H�Uا�.  

6.1. #
  :ا���Uرب# ا���3
���ج


B ت���2 ا��U=&ة ا����
# ا��� ت]c3 ا��B4 ت�N�M م�7E ا�&را��ت م� إح&ى ا��2Eی�ت �� ب�4ث�� ن ح


�# ا�����ع، و=�
�U���� Tرب#  `�ب�� =��
�، وه!: ا��2Eی#�` c3&دة و ه!ا ح��8# و م��م)

 2

F�ع ا������ ،B4ا�� T[�3ت.�: ا�8]2ي ا�!ي یhت4&د ا\`�ر وا ��ا� #U2یNه� ا� #
ا���3
���ج

�

�8 ����م�Cب��داء ا�� T�0G= و ��
E��ا�  ;
2: ��� ا��4�
`vت ��� ا���3�Jت ا�)&م�ت
# ی�]

  .ا\��2ات
.� ،ا��4�
; ا���U3 و ا���8=�
# ا�2مIی#


��ت وذ�Y  "م(�ل آ2وزي "اه�U�7& :ا��4�
; ا\��2ات
.� ��(�ل آ2وزي-     E��2 ا�

   ان�0GNب�3

� ا��8=; و ا�
  �M3 ، ح
B أن آ; ��; م� =�0Gت ا��02ب#،و ه!ا م� �Gل اه���مT أ���� ب����8=; ب
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# ��ص#ی�(� و��U  اج���=�.
 أه&افم1  أب&ات]�ن م�NبU#  أنبT، ذ�Y أن أه&ا�h T ی�]�  \��2ات

 T2:، �ن �&ی
jTأه&ا� �2: �  ا�)�ص# ا�
j �=2ی�/U
U4&ه� ا��8=; إ�� ت��ی� ��ا� #
.
، ��\��2ات


# زاH&ة ب4
B أن/� ت�B4 دا��H =� اhج���=�.
و ا�م>;، �rن ا��8=;  ا�0'�� ا�4; ه� إ��2ات

ا�)�ص# ا���  أه&ا�Tم1  أآ>2=�دة �2ض دور: و ا�!ي ی�Gءم ی��; =�� م��� و��T \ اhج���=�

 �  .ت��2ض `2یTU أنیcj2 �� ا��ص�ل إ�
/� و ذ�Y ت.��� ���7E ا���Nر ا��� ی�]

   T7 ی���4ن
E���� #�3ه� �2وری# ب��� ��م�ت ا����2# و ا��������  #
وم� ثr� 7ن  آ�
2ةمJ3و�

و��ص#  ��N/�ا�U&رة =�� ا��4]7 �� ا��.�hت ا��� h ی�]�  أ��سا��J3و�
# ی�]� ت4&ی&ه� =�� 


7 ن E���� #�3لب����f3���� م� ی��3  أو M
U4اج; ت �ص�حc ا�3�N# ی��; آ�� �� و��T م

T
   42ص)160(.إ�


�8 و ب�4&ی& ت�ج و ا��M3و0& �0م �� آ��بT ا��8=;       Cا�� T/M3ت  ا����
E��ا� aH�Cو ;
�� ت4�

� و =�0Gت ا��J3و�
# و م)��a  أ���با�&ا��
# و 
ت�>2ه� ب&را�# ا���0Gت ا�&ا��
# و م�اa0 ا��8=�

� و =�  اhج���=
#ا����
�ت 
آ�����ون و ا�����2 وا�����3# ، وه� ���آ�ت ت��2  =� ت�ج/�ت ا��8=�


�/7 و أه&ا�/7 و م'��7/4 م�ا7/80 ا���E��� ، #U�3/7 ی.
�'��2ن ب�GUن
# م�
�# ���ص�ل إ�� إ��2ات

&U� /7، وب/!ا�7 م]�ن
م'&ر ا�'2ا=�ت، وأآ& =��  ب�=���ره�=�� ا�3�N#  "م(�ل آ2وزي "رآI وت&=

 �

7 ���� م�  ا�'2اع ا�!ي یJدي إ��  بvنTو��7  ا��2اد�2ورة �/�/� �7/8 ا���0Gت بEی�ج& أي ت� h

2

F�ا� ��
E��2 ب; ت]�ن  ا�

F�ا� �� ����ت]�ن ���� �� ا�'2اع و ب�� h #

a ب�ن ا��J3و�pآ�� ی،

� م)��a ا�`2اف ب4
B ی3�)&م آ; `2ف م/�راتT ا���8و�
# و =��ص2 
أی�p ���� �� إث�رة ا����ون ب

 7
E��ا� �
# و ت�4ی; جIء م.

M إ��2اتU4�� Tم#  أو�0ت&(� �
�0م آ2وزي ، آ�� أه&ا�Tب�d ا��8=�


�# ا���0Gت �` �� B4ب���#
� ا�H�U&  اhج���=
� ا��2اد أي ب

��ت و أن��ط  ا���8=; بE��دا�; ا�


�ت ا��� ی����ه� آ; واح& م�/7، وب��ءا =�� م��ص�/7 ا\ ب���Gفوا����ل .
داری# و ت]�ی�/7 و ا\��2ات


�� ب
�/7 ��3��ك وا���8=; و ا����م�# ا��� ت3�� M8�ت Yا��2ى�& ه� ذ�  ��jة و&H�3ا� #
��U<7 ا�
Uإ�� ا�


8# دا�;  C��� ;=�8آ #N�3ا� c8# و ص�ح
Cآ� #N�32 ا���ا= B

7، حE��ا� ��= T2ة ا��8=; ذاتEن


�� ا�!ي ی��& Eت� M3أزم�تن  u��'زات و م�
� ن�ت.# =� ص2ا=�ت م� اج; ا�4'�ل =�� ام�
ب


7 ا����2ا��2اد E��ا� #
  85ص)92(.م� اج; ا�4'�ل =�� =GUن
# م�ازی# ��GUن

      T�0G= و ��
E��2 ا�

F�>; �� ا���و ا� ���م���ع درا� #�
�` c3ب��داءو ح  �

�8 ����م�Cا��  

�.
  ، ح
B و��8Cه� ��"��(�ل آ2وزي" �� م3�J# ��ن��Fز، ���0 ب��h���ن# ب�2Eی# ا��4�
; ا\��2ات

 أ���Tا��� تJدي ب/7 إ�� ا�'2اع،ا�)Gف وا�����2 وا����ون و ا�!ي  ا����بدرا���� ����2#  م
&ان

� ا��]�ن# و ا��2آI ا�3��Nي وا�(/2ة ا��
&ان
# =�� ح�3ب = B4ا���و ا��� ت���رض إ�� م�  اx�2ی

T
  .ی2ی&ون ا��ص�ل إ�
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    #
ن ش)'� م8�)2ا ب�T38 م����
� �� ت��م�T،ه!ا و ا��]�ی� ا�!ي ت��U: ه�� ا��!ان ی��&ا ���)�2ة ا��
&ان

 c.ی� h م��� ا�=�pءم�  اx�2ی
��f3ا��&اوةا�� &��
� ،  �� k����ی7  ات)�ذو ی�(� ج� ا�&U2ار و تUا�

�، آ�� أن ث��U# هhJء اhم�
�زات��4'�ل =�� اآ�2  ا0h�2اح�ت
��f3�3#  ا���7 ا��]/�
 اج���=
�و 0

� و ا�!ي یE/2 تu�3 ب�4&ی& ش)'
# ا\دا

�U�وا� �
و ت'��2ت/7 و `2یU#  ���آ� ت/7م�  أ����ری

 M37 دا�; ا��/�

2 ا�&ا��� ���3�J# م�� یJدي  اhج���=�ت��م�/7 �
�� ب
و ا�!ي ی�2ز ���Gت �� ا��3

 ��
E���4ل ا��ا� hإ .  


��j 2 ب����8وض أو ا��.�ء إ�� ا��(�ور و ا �����; إذن =�� إدارتT و ج��T ب��ءا
F�ب�� u�30(# ی����


2 دا�; ا��M3 اhج���=� 
  .ا����ء و ا���8ل و ا�!ي ی��& =GUن
# ا��3

  -  �U3ا�� ;
  :ا��4�

= #�E���� #
U3رب# ا���U�0م ت'�ر ا���ض� �Uدات أن�U�نhا  ��ا� �/
وج/� Q���Uرب�ت ا�28دی# �� ت��

2`m�  7�= و k87 ا���2ی�ت =Eن ��م =�Uت ��2ی# ا�
  .اhج���عا��38


7 �� ت�ازنT و ا���2ار: =�� ت�ازن    E��& ا���ی�T0�3أث��ء  أن �� �/�

�� ب��/H8/� و ت�ازن  أداH�C��


2 و ا��4]7 ��  أ���ل

# و ت�ازن �0ة ا��3�U�ة ا���دی# و ا��U�0تا��2اد و ت�ازن ا�Gا�� #
،و اhج���=

 M32وا ا��Eه!ا ا���س �7 ی�8; م� ��2وا إ أن=Eث زوای�ی�Gث �  :�� ا�ن�3ق م


7  اhج���=
#ب����0Gت  اhه���مب����  :مF�U# أن/�=�� -  E��ا��2اد دا�; ا� �
  .ا�&ا��
# ب


� أن/�=��  -  HIج #U�Fم: &
��U7 و =�دات وت
0 �
7 ب�� ی�4�T ا��2اد مE��ث2 ا�vل تG� �  .و ذ�Y م


�� ب���
f# ا�)�رج
#، ه!: ا��0G# ا��� و ذ�Y م� �Gل =G  :أن�3ق م8��ح# أن/�=��  -  E��ا� M30# ا��

و ح�ج�ت ا��
f# ا�)�رج
# ا��� ه� ا��)2ج�ت، ب4
B ی]�ن  ت��2 =� ح�ج�ت ا��M3 ا��� ه� ا��&�Gت

M38# ا��
C2ار و و���h ازن ه�� ش2`� �2وری���ا�.  


��ت ��� ن2Eی# =�م#  E��درا�# ا� Iن�3قو 0& اد�; ب�ر��نm�2��=وا ، u�N'7"م
Eت� " ��= hدا

 �ی4���ن م]�ن# ه�م# �� ا��.��1 ا�'��=�، م�� ی(]; ج�ن�� �iU م� ا���
�ت  ا�ش)�صم.��=# م

#

7 ب���
T م.��=# م� اhج���=E��ا� I

7 و ا�دوار  ا�ه&اف، و ی��Uا� �ا���=
# و ت'�
T8 �.��# م


Mا���3�Jت
# ا��� یJدی/� ا��2اد و 0&رتT =�� ج�1 ا���اU4ج; ت� �/U
ا����8
# و  رد و ت�ج
//� و ت�3

  106ص)149(.ا��4&دة  ا�ه&اف


#  م.��=# م� اhن��Uدات ن!آ2  م�/�  U3ر�# ا��&��� Q/و 0& وج:  

  .إه���/� ا�]�� ����0Gت اhج���=
# و م8/�م ا��]�ن# وا�&ور  

 �
� ا���م�
  .=&م اه���م/� ب�Iا=�ت ا��'��u ا��� تE/2 �� ا���; ب

  �
� ا�ن�3ق ا�&ا��
# و ا��M3 ا�]�� م� ج/#، و ب

�/� ��8/�م ا�i�p ا�!ات� ا�!ي ی4]7 ا��0G# ب
Fت

  .ا��M3 ا�]�� وا��4
i م� ج/# أ�2ى
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# إ`�ر ت38
2ي ج&ی& �����E#، ی�Uم =�� ت'�ر  اhن��Uداتو ان�0GN م� ه!:    U3ا��&ر�# ا�� Qأ�0م

 ب�=���ر������ع ا��&روس،  آ�0�2ابو ن���&ه� " م�ر�� أو�3�"ج&ی& �����E# و �/!ا ن�3ق إ�/�م�ت 


��ت E��درا�# ا� �� �
  .اhج���=
#أنT م� ا���)''

،ب; �
/� ا��2ادا����E# =�� ش]; نM3 م��7E و �7 یU�'2 =�� درا�# ���ك "  أو�3�"�U& ص�ر ���    


8
# ا����م; �
�� ب
�/7 و ��; ت�8=�/7 م1  ه

�/� آ]; و آE7 ت�
E��درا�# ا� �= Gp� ،7/�
Eت� #�[

T
� �
  88ص)134(.ذاتT وت=�8�T م1 ا��4
i ا�!ي ی�


��ت =��
�ت ح2آ
# و أ�2ى ��آ�# ت�8; ���/� م� �Gل أوجT م��&دة  E��ه!: ا� ;C �� &وج &U�

#
  :`2ح/� �� ن2Eی�T، ت��>; ه!: ا����
�ت �� ا�وجT ا����


��ت ���3�.&ات ا��� تE/2 �� م4
N/� ا�!ي ی��� ا��U :ا��جT ا��8��ح -   E��=���ل ا����جhا.  

اآ�2 0&ر م� ا�0�N# ا��� ی4��ج/�  ا��
��ب م/��T ��ا��� ت�'c  :وجT ا��]���3ت وا��/�رات -   


7 م>; ا����ص2 ا�(�ب# و ا���ه2ة E���8دةا���G� �/م�.  


7 ح
B ی�Uم  :وجT ا��F!ی# ا\��2ج�=
# و ا��F!ی# ا��3�U&م# -   E��عا�G`\ردود ��; ا���س  ب� ��=


T ����2# م&ى ن.�ح � �

1 ت�Nی2ه� �(; أوم� ا��4
i ا�!ي ی�N�3ت �[� #
U3]2ات/� ا���م�.  

� ا��pابi و ا��Uا=& و ا���اuH ا��� ت��; =�� ت�3
M ا�=�pء و  :وجT ا���Eم ا�&ا��� -   �p�ا�!ي ی

#

MHG= 7 م�ا7/�0 و م2ا�0# ا�دوار اhج���=E��ء ا��p=�0; أ �8
# م��ر��/� م
  .و آ

  - #
8
C4]��ت ا���ا� Tوج:  TN
ح
B �]; نM3 وaH�C ی�Uم ب/� �
>�Q وج�د: دا�; م4

  244ص)148(.اhج���=�

�
  357ص)137:(ح
B أن ا����ء اhج���=� �����E# ا�'��=
# ی��; م� �Gل =�'2ی� ه�م


# آ�3 :ا���'2 ا�ول�
Eت� #��Uدی��م# �2ورة وج�د ث ��و ت��; = #�Eه�ی# ا��� �M �2=� ت��2 =

�/H2ار ب��U�و ا�.  


# م� �Gل ا��]�ن#  :ا���'2 ا�>�ن��
E��ا� #
أه�
# ا���رد ا��(2ي ا��Jه; و ا���&مw ب�=���ر: �0ام ا����

TدیJوا�&ور ا�!ي ی.  

 c34� "Iت ب�� أن"  ت��]�ت ب�ر��ن��

# ��ص# ��3��ك �]; نM3 �2=� وaH�C م)��8# تJدی/�، وت2تH

 M32ار ا��U�ت]�م; وا� ��= ;���� ��
E��=�ا����جhم أنب��ح2ى  أو ا M3ن ;[� #
8
Cت و���N�

 M3=�ت�3=& ا�����جhا  ��ن&م�ج=hط ا�Uإ� �
�� وح�8 ت�ازنT، وی�]E��]�م; م1 ا����ء ا��ه!:   وا�

و نM3  اج���=
#م��E#  أن/�ا��'�رات =�� م���ع ا�&را�# ب���2E إ�� م3�J# ��ن��Fز =�� 

ا��3بU# ا�!آ2، وت�Uم ب/� �� إ`�ر م�]�م; ، ح
B ن.& أن ه!: ا����E# ت��
I  ب��وجTی��
I  اج���=�


�� م��� =�� ا���8=; إن��ج/��� أ����/� و  ب�hن��EمEت� i# �� ت2اب�3�3�7 ب'�رة م�ی.  

  :ا���8=�
# ا�2مIی# -
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� ا��2اد، وی���2 ا��F#  اhت'�ل; و ی�'c ت2آ
I ه!ا ا�8]2 =�� =��
# ا���8=
ح
�ی� ووا�N#  أ����ب

 ا��(2ي، وی3�)&م ا�2م�ز و ا��k8 ا��(2ی# و ا�ن� وا�!ات وا��U; ا��(2ي اhت'�لم/�# ����8=; و 

 #

#  أوآvدوات =���
Eت� IHد رآ����=G� ;ك ا��(2ي ، و ح; ا��(�آ��ا�3 T�درا� �� �/
�=#
 اhج���=

  .ا��.��1ا��� ی�اج//� 

و ا�.��=�ت م� ه� إh ان�]�س ��2م�ز ا��� ی(�ه&ه� ا�28د و  ا��2اد���ك  أن ا�8]2 =��یJآ& ه!ا    

����# و م�3=&ة  أداةا����
# ی���2ه� ه!ا ا�8]2  ا�داةب(]; م��ش2، وه!: ) إی.�ب� أو���� (ب/�  ی�vث2


T، وب���Q0 نT38 ی3�)� �

a ا�28د م1 ا��.��1 ا�!ي ی�
���E��4#  اhج���=
#&م ا��.��1 ا�2م�ز ��]

   .دا��T وأب��د ا�2Fب�ء ��رجT أ�2اد:=�� وج�د 

ا��.��1 م� ه� إh ح'
�# ا��0G#  أنا�!ي ی2ى " ج�رج م
&"و ا�2اH& �� �]2 ا���8=; ا�2مIي ن.&   

#
� ا��U; ا��(2ي و ا��k8 ا��(2ی#، وا�3��ك =��رة =� ان�]���ت  اhج���=
�/!ا ا���8=; ا����8=�# ب

 &�= ;U2، وا����ا��3"&
ش�رات ا��� �/� U&رة ا��(2ی# =�� ا��)&ام ا�2م�ز و ا\=��رة =� ا�"  ج�رج م

 #
��= ;
�  اhت'�لم��ن� ت��; =�� ت3/
و ت]
7/8 م1 ب�p/7 ا���d نGن ه!: ا�2م�ز ت�4;  ا��2ادب

  174ص)135(.م��ن� م(�2آ# =�م# ن�ب�# م� ا��.��1


��ت ی���2و �� م
&ا  E��و"ن ا�G2 ب�
م� ا�2واد ا�!ی� `��Uا م�8ه
7 ا���8=�
# ا�2مIی# =�� " ب


��ت E��ا�#

��ت ا��
2و20ا`
# ا���2
# م� ص#، بب'�رة �� اhج���=E��ت�2ض ب��&را�# إ�� ا� B
4

 �
�دة وا�3
2Nة و آ> ا�م�ر�Gل م���.# آ>
2 مUب�� #U���ا�� Y�ت ��ص# ت��
E��ا� t(ت ��ا� �
2 م

#

# ا���2�
E��ت4&ث دا�; ا����ءات ا� ��م�ت ا�Iن�[
  188ص)117(.ا����
�ت و ا��


2 أن  ب�=���رو 0& ت7 ت��� ه!: ا���Uرب#   
F�م1 ا����ل �0; ا� &H�U2 و ت�8=;  \ح&اثت�8=; ا�

F�ا�

[

2ات، ا���'c، ن�Eم ا��4ا�I، ا�/
F�ا�.&ی&ة و م1 ا� #

�� و م� ا����ل م1 ا��'�ص ا��Uن�نE��ا� ;  

a
���ك  أ���/�تi�p =��  ا����ل دا�; ا��3�J#، وت��w أث��ء ت�8=�/� 0
�� م�
�# یJث2 =�� ت]

�/H�p=أه&ا�/�ب�� ی)&م  أ �
وا���0Gت، ا�داء ،  اhت'�ل، ���.2د ت]�ی� ا�.��=# ت�&أ رم�ز و �0ان


ا�h�2Uار،،اhن��pط��
0 u�'�� ر�/E7 �� ا�(]; و ا�
E��]�ن ه!: ا�2م�ز  أو# ، ا��ری#، و ت�
م�

ا��2ى،أو ���2یa  اhج���=
# ا�ن�E#آ
�ن� م��
Iا =� ب��0  أوش)'
#  اhج���=�����N ا���Eم 

  .ا�]�
2ة اhج���=
#���28یM ب
�/� دا�; ا��ح&ة  أوا�.��=�ت ا�28=
#  أو ا��2اد

7.1. #Uا�&را��ت ا��3ب:  

B4 ا����M �� 20اءة م� آ�c ح�ل م���ع بh ،T<4ن ذ�Y ی�
u إن �0ا=& ا��B4 ا����� ت28ض =�� ا��

T�  ��= :&=�3ت ����و ب�� ،T=م��� �ت]�ی� �]2ة =�م# ح�ل ا�&را��ت ا��3بU# و ا��� ت��و�Q زاوی# م


2ة =�� م� ی2ی& ت��و�T م� إFو�� �]2ة ص T
Nت� ��و ا� #Uو ا�&را��ت ا��3ب T�درا� �
ح&اث م�Uرن# ب

 MU4�7 ا��ط ی�Uن�
  .م�/� م
&ان
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.7.11. ��
E��2 ا�

F�ب�� Q��اه #
  :درا��ت =2ب


�� �� ا��'�1، و ا��� و :درا�# م�4& =�� م�4& -E��2 ا�

F�ه2 ا��Eم ;
رآIت أ���� =�� ت4�

Bاح&ه�� 0&ی7 و ا��2 ح&ی �

� ص��=
�
Eرن# ت��Uل مG� �  .ه!ا م


7 ن� ت7 ج�1 ا��
�ن�ت =� ا���&ت ا�&را�# =�� ا���/w ا���Uرن ب2Fض ا���2ف =�  Eآ; ت� tH�'� �


2اتب�U&ی7 ص�رة وا�0
#  اه��Q `2یM ا��GحE# وا���Uب�# و�t4 ب�d ا�G.3ت، آ��
F�ا� :!/� 

#�

��  ا�](��a  ا�ول، ی��>; بrج2اءی� م3��E��2 ا�

F��� ;م&ى إدراك ج��=�ت ا��� � أم� ا�>�ن�=

�
2ات مF�ه!: ا�� #
2  �
��3 إ�� 0
�س ����Eوج/# ن ��2ف =��ل ا�G�ء�p=أ  wH��ا�� Q7 و آ�ن
E��ا�

  :آ�� ی��


7 م� ا�)�رج 0& د���T إ�� ا��Iی& م� ا�]�8ی# �� ا�داء -   E��ا� ��= Q�2� ��د ا��
Uا�.  


7 و �Iی�دة ا�2Uارات ا��� ت'&ر  أم�رن�4 ا��
2و20ا`
# 0& ارت�i ب��2ش& �� ت��ول  اhت.�: -   E��ا�


�� �� ا��3�3; م�&رج# =� م3��ی�تE��ا�.  

  .�� ا��)''�ت ا�'��=
# ب����3�Jت ا���م# إ�� تIای& ا��2آIی# إ�� ح&ه� اhرت��ط أدى -    

    -  aم�����و  اه ��ازن ا�&ا���ت ا�G[)تش�]#  أه�/�ا\دارة ب�h�'تhی�ت  ا��ا��3 �
ب
�/� وب


��ا�دن� �� ا��3�3; E��ا�.  


#  ا�ن(N#�(]; ا��N��ب ب��Y =&م ا����ی# ب� -    ��U<ا�#

M  واhج���=U4أن ت7/3 �� ت �ا��� ی�]


2 ا�&ور ا�!ي یJدیT  ب�\���#، ا�ه&اف
F7إ�� =&م ت
E��ب� م�� ا��Uا�.&ی&ة  ا�� aH�C2 إ�� أن ا��
ی(


�م ب/�، �7 ت��رس ب�����8
# ا��N��ب# Uب�ت ا��Uا�� ��آ�ن = ��2ا�

F�521ص)121(.ب�& ا�   


��ت ا�'��=
# ا��'2ی# -E��ة �� ا��U2 �� ب��ء ا�

F�1980- 1956(درا�# ا�:(  


2ات و أث2ه� =��  أنح�و�Q ه!: ا�&را�# 
F�ه!: ا� #�

2 �� ب��ء ا��Uة و `�
F�أه7 =�ام; ا� �
ت�

 �� w

7 ا�'��=� �(2آ# م'� 2�IFل وا��3E���� #

7 ا�'��=� =�م#، وه!ا م� �Gل درا�# م
&انE��ا�

� " ا��4�#" = a)[رن# ت�Uوم #

# ت�ری)�
ب/�  ا�8�2ات ا��� م2 أه7و آ�ن ا�/&ف ه� تU&ی7 رؤی# ت4�

،#Uا��3ب #
�

7 ا�'��=� م1 ا�2ج�ع إ�� ا��راء وا���2ف =�� ا��.�رب ا��'�E��إ�� ا� B4ا�� Q�30 و

=��  تا=��&و ) 1980 -1971(و ) 1970 -1961(و ) 1960 - 1956(ا�و�� م� : ثGث ��2ات

 M�` &0رن، و�Uا�� w/ری)� و ا�����ا� w/2ف  ا�ولا�����ا� &'U2ب

Fت ��2ات  =�ة �� ��Uب��ء ا�


#ت�ری)
# م4&دة، أم� ا�>�ن� �U& آ�ن ا�/&ف م�U= T& ا���Uرن�ت H�'ری)�  ا\ح��ر ا��N�ا�)�ص# ب��

 ،B41 ا����.��Q)&م�وا� �
M  ا���Uب�# وا��GحE# آ�� ا����نQ ب!وي ا�)�2ة =�Nنت�
���hا 

#
  :وت�ص�Q إ�� ا����wH ا����
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� ��دارة ی�Uم�ن آ�نQ ا��(�رآ# ا�����
# �� م.�k ا\ -     
دارة م��&م# وآ�ن ا����ل م.2د ت�ب�

 �
  ).1960-1956(ب��8
! 20ارات/� وه!ا �� ا�8�2ة ا����&ة ب


7 ا�'��=� �� ا�8� -    E��ة �� ا��U�4ظ �� ب��ء ا��2 م

Fت.3&ت ) 1961-1971(2ة ح&وث ت B
ح

#
  .�����ل و أص��4ا ی&ا���ن =� م'��7/4 ا��(�رآ# ا�����
# ا��8�

   -  �

�دی#،وه!ا دا�; ا��'�1، ) 1980-1971(�� ا�8�2ة ا����&ة بUا� aH�C2ات �� ا��
F2ت ت/C


M م'�4# ا����ل،U4ه� ت Tا����ل،و آ�ن ا�/&ف م� ��2ات =&ی&ة =

2 تvث
F�آ�ن  وت2ك ه!ا ا� &Uو�


7 ا�'��=� و درا�# ا��]�م; و ا�'2اع، E��ة دا�; ا��U2 ب��ء ا�

Fه2ة ت�C ;
ه&ف ا�&را�# ه� ت4�


2ات
F�ردود أ���ل ا����ل إزاء ه!: ا� Q�ا�ول و أه� ��ت =I47ص) 151(.�]�/� رآ  

- ��
�ا�� :درا�# ا�&آ��ر ا�3
& ا�34

� ص��=
�
Eت� ��أج2اه� = �:  


&ی# و ه� اح&ه�� 0&ی7    �Uی��رس ص��=# ت"w
أم� ا�>�ن� �/� ی��>; �� " ش2آ# ا��'� 2�IFل و ا��3


�� "ش2آ# إی&ی�ل" م'�1 ا�>Gج�ت ت�ب1 إ��E��2 ا�

F�أب��د ا� �= a)[�� #/ه!: ا�&را�# م�ج Qوآ�ن ،


M ه!ا ا�/&ف U4�� و،T
� =�� ا���/w ا���Uرن ����Uرن# ب
 ا=��&و م'�در: و م2اآI ا���Uوم# �

�، ب�\���# إ�� 
�
E��ن#ا�����hدوات اv# و  ب�ب�Uوا�� #EحGم�/� ا�� #
وب�d  ا���
�ن ا����رةم�/.

  :ا��ث�MH وا�G.3ت ، وت�ص; =�� ن��wH أه�/�


2ات و آ�نQ ن�3�/7    أ�2ادأن  -
F�ن ا����Uی B7 ا�4&ی
E��7 و %  81ا�
E��ا� ��ل راج1 =��Uو ه!ا ا�

�
E2ف ت�C �
2و: و =�ی(�:آ!�Y جIء م� �.  


# وه!ا ب��3#   أ�2اد��0ل  -�
E��2ات ا�

F��� 7ی&U7 ا�
E��ا���2وه!ا راج1 إ�� =&م  %  85ا�  ��=

 �Uدي ب/� ا�=��ل ��بJت ��ا� #U2یNا�.  


7 ا�4&یB ه� ا�2Eوف ا��]����ج
# م� ن�ح
#، وا��Fpط  -E��ا� �� ��
E��2 ا�

F�م'�در ا�


#،و  ا0h�'�دی#��
� ا�F&ارة ا���
� و  أم� ا�3

7 ا�U&یU� 7& آ�نQ ا�'2ا=�ت ا��H�U# بE��ى ا���م3 ��=

 #
  . أ�2ىص�Fر ا�2ؤ��ء م� ن�ح


7 ا�U&ی7 راج�# إ�� ا��3�3; ا����H2 ���84ظ =�� ا�و��ع و ��ص#  -E��وم# �� ا��Uم'�در ا��

cا����ص  �

���T ت]����ج
# �� `�ب�/� أن�� ح� Qآ�ن B7 ا�4&ی
E��ا�.  


2 م� م'�در: وم'�در ا���Uوم# إh أن/� أ8j�Q م�  بvب��دو ب��7j2 م� إح�`# ه!: ا�&را�#   
F�ا�

 #p0ت م���

2 م� ���آ
F�ه!ا ا� ��= c2ت�7 أي  �ه&افی
E���� #ا���م wH��ا�� ��ث2 =J0& ت ،#�Eا���

 Tأه&ا� M
U4'�دی#ت�0hو  ا#
  244ص)34(.اhج���=


# و ا����
�ت  :درا�# =�& ا�2زاق ج��� -�
E��ح�ل ا�ب��د ا� Qآ�ن ��و ا�#
�  اhج���=
�
Eت� ��


�U ، و ت7 �= ��/� T

7 و�/7 م� ی.2ي �E���8ذ إ�� ا���رن ��Uا�� w/; ا������و0& ا� ،�
� م'2ی

ص��=
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2ات F�م #

�� اح&ه�� و ت�ص; ا���حB =�� ا����wH  أ���
#ا���2ض إ�� ث��نE��2 ا�

F�آ�ن ا� B
ح

#
  :ا����

  -  7
E��ن  أنوج&  ا�ول�� ا�h ���آ�ن م'&ر: دا ��
E��2 ا�

F���3ا ا��2ادا��اآ  ;�Uح'�ن# �& ت


2ات ا��� 
F�2أا�Nت  ��=c

#  أ���.

�� دا��� ح�ل ا\��2اتE2 ت�

F�ب ;�U7 ت� ��ارة ا�&Fج و ا���ا\ن

#�H�Uا�.  

  - 

7 ا����E��ا ا�!/� �
# =�� ا�i�p ا��N�M و م�4و�# آc3 ا�2ؤ��ء �'��4/� �
��# ا\دارة ا���

 Qى ج��=�ت ا���; ات.�ه�آ�ن&� �
���.  


7 ا�'��=� ا�>�ن� �]�ن -  E��2 أم� �� ا�

F�� و  م'&را #
��رج� ی�>; ت�Y ا�2Eوف ا��]����ج


2ات =��  ا0h�'�دی#ا��Fpط 
Fإح&اث ت �� Q�<ت� ��ت و ا���
E��ا� ��ا�&ول = �/�U�= ��و ا� w�ا���

`2ق م)��8# ت�3ی2 ا��N���ت ا�4&ی># ا��� ا��Q=�N ا\دارة أث��ء م�اج/�/� ��(�آ; آ�u  ا��4&اث

 M2ی` ��H�0# =�� ا����ون  إی&ی���ج
#ا\ن��ج و =&م ت�ا�2 ا���اد ا�و�
# م�اج/# ا��2اآI ا���Uوم# =


2 و إ��0ع ا� وا���pم� و ا��(�رآ# �� ص�1
F�2ارات ا�)�ص# ب��U2ا�

F�ا� #
  .�2اد ب4��

8
# م�اج/�T و م�Uوم#  -

2 و آ
F�ن م'�در ا��
و م� �Gل م� تU&م ی�]� ا��Uل ب�ن ه!ا ا���حB ح�ول ت�

 Y�ت �= c2ت�8; م� یjأ T�[� ،T� وم#ا����ل�Uا��.  

    Qأج2ی ��7 ا�&را��ت ا�

Uىو =�& ت��م3 ��=  #
  :#ن��ص; إ�� ا����wH ا����
 �vن��ا���&ان ا��2ب


�� ه�  أن=�� م3��ى ا���&ان ا��2ب
#  أج2یQأث��Q ا�&را��ت ا���   E��2 ا�

F�2ا�

F�ا� #.
 ن�

  .آ]; اhج���=�
 2�Fا��]����ج� ون�
.# ا�

 2

F�]�م;، ا�'2اع، ا��7 م�/� ا�
E��2ة �� ا�
  .ح�و�Q ه!: ا�&را��ت ب2NیU# أو بv�2ى درا�# أب��د آ>

  ��= �/�Eت م�Iآ�� رآ�هhوم# و  ��ما�U2 و م'�در ا��

F�مب�'�در ا����هh&اد ا��ا��2اد ب�&ى ا� 


2ات ا��� 
F�ا� ;�U�2أ�Nإ��  ت Q02N7 آ�� ت
E��ا� ��=c
م�]� م� ا�4& م� ت�Y  أ���

   368ص)22(.ا���Uوم#

2.7.1. 2HاI.ا� �� ��
E��2 ا�

F�ب�� Q��درا��ت اه:  

انN�QU �� ن(�`/� إب�ن  ، ب�&ی�# ب�ت�# ا0�'�دی#3# و ه� م�J درا	� ���� م���� ا�وراس -     


# جIء م� ��ق ا�(2ق ا�.Iا2Hي ب��دة ا�4�
c و م(��UتT ب�& =.I ا�&ی�ان NFت ب/&ف ت��
ا���3

 2
j ،Yذ� �
�/�=�� ا�7j2 م�  أن/�ا�(�02 =�GU�1998م�!  ا�  hأن/�إ  �/��[
C�Q =�� نk8 ه


# ا��� آ�نQ ت��
I ب�Iای& ��
E��ه��ك م/�م ا� B
� ت&ا�; ا�=��ل ب/� ب4= Gp� ه!ا ،aH�Cد ا��&= �


�دة وآ�ن م�  م�&أو  م� ی���d0 م� دا2Hة و ه� أآ>2تJدى م� `2ف U1ج&ا�وح&ة ا�
ا���d  ى ت.�

 #8
Cو �� aH�Cه!: ا�� �، آ�� ی�]� مGحE# ب�d أن(N�/�دا2Hة واح&ة ب&h م� ت(�بT وت.�نk  أوم
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7 و ا\=Gم و ا���ج
T ث7 إدراج/� ��� ب��0 ا��aH�C آ&وا2H م3�U�# ا��aH�C آ�2ا�0# ا��E��2 وا�

3


8# ه�م# Cب و�
j �= Gp�hی2 أ�N�و ا� B48# ا��
Cوه� و.  


r 2ت�و ب������ �rن ت�&ی; ه!: ا�/
]�# ب 

2 ن�i ا��3
Fم�4ل اث2 �� ت h T� ن�[
�ع `2یU# ا��.&ی& �

&

�� ا�.&ی& ا��U�2ح و ا�!ي ی�]� م� �T�G ت�3
i ا�����ل ب/� وه� م� ی�]� ت.3E��ا� ;[
: �� ا�/

 أداءب2بu ا��Q0، ت�8دي ت]2ار  اh��'�ص اح�2ام���8دي ت&ا�; ا�=��ل و ا��J3و�
�ت ا��/�م  أداء


M  ات.�:ا�./�د  ��  وان3
�بو ا���; ا�.��=�  اhت'�لا��/�م، �/��# U4ا���م#  ا�ه&افواح& ن�4 ت


8# ا��B4 و ا���Nی2 ا��� م� دون/� h ی�]� ت�Nی�2�����# �C2ورة ت�اج& و� �= Gp  .�ت�ا���

 M
U4و ت Iی���ا� M�� #������ �/ب �� ، وی�]
وت'�م
�/� و��M م��.�ت ج&ی&ة ���اآ�# تN���ت ا��3�/�]

#
  .ب�d ا��
Iات ا�����3


2 أ���ب =��/� ا��.�ري و م� ه�� ت]�ن م3�J# م���# ا�وراس �� C; ه!: ا�/
]�# ا�.&ی&ة م
F�م# بI�


# ��Iب�ن،��
�ا�U&ی7 j�'.�ت/� و`�رت �� ��;  ، وأن ت]�ن ب�>�ب# ا�ذن ا��م� #�
��UمQ بr=�دة ت(]

� ،  أذواقت'�
�/� ح�� ت���ش� م1 Hب�Iم  ب)'�ص أ��ا0/� أم�ا�&= cا��اج �ب0�3/�  اhآ��8ء��

  .اق آ�� ه� م���ل بT م� `2ف ا�)�اصت�4ول ن(2 م��.�ت/� ب���0 ا���  أنا�U&ی�# و 


2 ب����3�Jت    

2 ا��3
F2 ت��'�دی#ی��0hا  ;C �� T� م2د h ت ا�م�ر و�
p�Uم �  ا�.Iا2Hی# م


2ات ا��(2ی�
# و ا������
# ا��� ی��2/� ا��4
i ��اء =�� ا��3��ى ا��4��
F�و ا\ ا� ��
=��  أو0�


2 ا��3��ى ا�&و�� وا������، و م/�� آ�ن ا�
F�1 �� ا���ا�� ;

i�� ،k، ت.&ی&، إ=�دة ان��Uل�3�v�أو  ا�


2 ا���ج/# ن�4 ا���3یQ0h M  ان�(�ربvن  ا�ب�4ثا�(2اآ#، �U& ب
�Q ا��&ی& م� ا�&را��ت و 
��83# ا��3

  38ص)165(.د=�� آ�
2ا


# ����3�Jت   �
E��آ; ا��

2 ا�/
F'�دی#إن ت�0h#  ا���2ح ���U2ی# آ�� ه� مHاI.وراس ا�hب��ت#ا ،


2 ا�U&ی7 و �/��# 

2 �� ن�i ا��3
Fم�4ل ت h T�= I.�
م/�م/7 وو��ح ا��J3و�
�ت ت.�وز  أداء�


2ات ا��4
i و  ا�=��لت&ا�; 
Fث7 م�اآ�# ت �م��  39ص)T،)158م3�.&ا تو ا����`; �
/� و م


2 ن(�`/� ب(]
3�� �
� ا��U�2ح
�[
; =�م و ن(�`/� ا��.�ري ی3��جc =�� م���# اhوراس ا��! ب��/

 T�طإ�� ن(�ب(]; ��ص، و ت�4ی  ;C �� ;ی�ت ا���&�Uت28ض م �ا��3ق م2ا=�ة م�  ا0�'�دت�3ی�U أی

  :ی��

و م�7/4 �2ص# إث��ت  اh��'�ص��u ا��.�ل ��`�رات ا�.&ی&ة ا���)2ج# م� ا�.�م��ت ذوي   

  .3#ب&را��ت/7 ا��
&ان
# �� �&م# ا���J ا�h���ن#وج�ده7 م� �Gل 

    u3# ب��.�م�# وم��Jا�� iم]���ترب  #
� ا��3���ن ب/7 �� إی.�د ا�4��ل ا����

# ��N��# ا���ح>�
ت(.

#3�J2 �� ا��

  .��(�آ; ا��3
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�� ا��(�آ; ا��3��'
# ا�4; =�� ا��3�J# �� م.�ل =��/�، هhJء  اh��'�صان�(�ر ا�)�2اء ذوي   

I.اج&ون ب]>2ة �� ا�.�م��ت ا���2ی#ا�)�2اء مHا.  

�آ;  ب�ج���عج��3ت ت24یY ا�&م�غ وا��� ت�7  ا=���د 
��f33# ا���Jا�� ��.  


2  ا=���د 
�و أن h ی3�I/أ بvی# �]2ة م� أ�]�ر  ب��ه&افم�&أ ا��3
��f3ا��.  

 �/�
  .ا����ی1 �� ا����.�ت وت'�م
�/� وت��

 Y�2اق ت�أ��اق ج&ی&ة �/� و ا� u�� # و�����ی�# �&U/7  ت.�وز ا��3ق ا��اص و م���3�(ب/� ا� i)ی� ��ا�

  .ا�.�دة أ��س=�� 

� و  و أ�
2ا 
�H2 ا�&ا
jو �
�Hا�&ا �Hب�Iا� #Uث c3آ ��# ا���; =���ا�� ��أن=  dت��ی ��& =��ت�

� إ�� أن ی3�2U ا�م2 و ت.& م]�ن# �/� �� م�اج/# 
�Hا�&ا �/�Hق زب��� ���ارق ا�)2H�3 إذا �U4�/� م

   08ص)83(.ا�)�اص


�� �� م3�J# جIا2Hی#درا -E��2 ا�

F�دة �� إ`�ر ا��
Uح�ل أن��ط ا� #�:  

 uمGدة ب�& �/7 م�
Uت/&ف ه!: ا�&را�# إ�� م�4و�# درا�# أن��ط ا�
�[

2ات ا�/
F�ا�# �  �� ا�.Iا2H، وم

 �
�[

2ا هF�م #
�
E��دة ا��
Uا� Q4 أمج/# إذا آ�ن��ت B

2 ، ح
F�إح&اث ا� #
��= �� �

2ا م�80F�ر م�

 #.

�� ی4&ث ن�E��2 ا�

F�أي م� إذا آ�ن ا� #
�
E��دة ا��
Uب�� T�0G= �� ��
E��2 ا�

F�ح�ل ا� �/�
إش]��


�� =�� ا��3�J# آ];E��2 ا�

F�إ`�ر   19ص)155(إد��ل ا� �� #
ح
w��= B ا��B4 ه!: ا\ش]��

#
  : ب2Nح ت�3ؤhت #��1967  "�8
&�2 "ا��2Eی# ا���80

� ه!ی� ا�� 
�، ن�iم� ب

�دیUا� �
N� م���هhا  iون� #
بrن.�ز ا���;، م� ه�  اhه���مب����0Gت ا\ن�3ن


#؟�
E��دة ا��
Uی�ت ا���م3 �
�دي ا�!ي ی�
I آ; م3��ى مUا� iا���.  

  -  �� ه!ی
�،م� ب
، و م�a0 و��
# ا�3�N#، م� ه� ا���a0 ا�آ>2 ب��ت��عم�0G= a0# ا�H�U&  ا���80

� ا��28
�ت ا������ة آ�نQ ب]; ن�i ارت��ط

#؟ �� ح�
E��دة ا��
Uی�ت ا���م3 �0
�دي �� آ; م3��ى م:  


�دة ا�!ي ی�
I آ; م3��ى م� :ا��28
# ا���م# -Uا� iن� �� ��
E��ی�ت ا\ش2اف ا����0دة م3 a��(ی

  .ا�Tا��3��ی�ت ا��&رو�#، وذ�Y ت��� ����
# ��N# آ; H�0& و =0G�T بvت��=T ا�!ی� ی��Uن تQ4 إش2


�دة : ا��28
# ا�و�� -Uا� �Nن� �� ��
E��ی�ت ا\ش2اف ا���م3 a��(�0دة م �
h ی�ج& ه��ك �2ق ب

 iن� ،#
�
E��ما����هhا #
  .بrن.�ز ا���; اhه���مو ن�i  ب����0Gت ا\ن�3ن

- #

0G= 2# ا�H�U&: ا��28
# ا�>�نF�م �

# ب��ت��ع h ی�ج& ب�
E��دة ا��
Uا� iو ن�.  


#، و���MU4  ارت��طh ی�ج& ه��ك : ��28
# ا�>��>#ا -�
E��دة ا��
Uا� iو ن� &H�Uا� #N�� #

2 و��F�م �
ب


�س و�M ن2Eی# إ=&اد =�� تا��28
�ت ا=��&م� ه!: U2" م�&

�دة و " �Uص�8ت ا� �ی4��ي =�� =&د م

�
E��آ; ا��)��� �/�

# ت�ص�Q =�� ا���/w ا\ح'��H �����.# ا��
�ن�ت، وم� �Gل ت4�H��إ�� ا��w 

#
  :ا����
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 -  #UHGا� #
�
E��2ة ا�E]�ن ا���ی� h �


2 ا���3�Jت ا��`�
# إ�� ت]��20ا`
آ>
2ا م� أ��&ت =��
# ت3

2


2 ا���ارد ا��(2ی#(وا�]��
# و ا�)
�ل ا�8]2ي و ا����� �� ا��3
� ت3�.(  


# ا�ث2 -��= T�ا�!ي أح&ث ���ا�3  #

k ا����

/� أدی�.# و ت3�= Q��j ت(2ی��ت T�

# و ذ�Y ب��
E��ا�

��
E��ن�ن� ا��Uب1 ا��Nا� �  .ا��Nب1 ا\ی&ی���ج� أآ>2 م

-  #��
� م8/�م ا�3
ا��� ه� م� صGح
�ت ا�&و�# وا��8/�م، وم8/�م  ا0h�'�دی#ا�)�i ا�!ي و10 �
T ب

 ��
E��ب ا���3#،  أوا���Jت ا���

# ا��� ه� م� صGح�
E��ا� #
ش)'
# م���ی#  =���ره�ب�ا���/.

�

� و م�/.�
Eت� hت��و c�N�ت.  

- #
  hم2آIی# ات)�ذ ا�2Uار �7 ت]� ت��&ى �� وا10 ا�م2 =��
# ت�8یd ا\م�pء �� م
�دی�  إن =��

 ،M
  م4&ودة ج&ان ا�(�ء ا�!ي ح�7 �� آ>
2 م� ا�ح
�ن =�� ا��3
2ی� ����; �� م.�ل م4&ود و �


7 آ��� یu�3ح
B ح2م�ا م� ه�م� ت'2ف ح2 E��أه&اف ا� M
U4�� #2وریpب�ت)�ذ ا����درات ا�. 

.7.13. ��
E��2 ا�

F�ب�� Q��اه #
  :درا��ت 2jب

  -  �
2  و ه�):1976-1966(درا�# آ�رتI و آ�ه
F��� #
م��ث�# أآ&ت =�� وج�د م�/.

�
E��ا�� ;H�3ث مGم2ا=�ة ث c�N�ت ��وا�:  


2، وأن ه��ك =&ة  أن& ا��4ا�I ا��� ی�]� ح��# ا����E# �� ا�2��4 و ت4&ی -      
F��� �U�Nت]�ن م�

c

M ه!ا  أ���U4��/2 م�

F�ا��:  

  .إ��Uء م2��4ات

#
  و�1 ب2امw ت&ری�


�م  Uعا�GN�راء ب��xا.  

    -  �
� وه!ا  أنآ�� ی2ى ا���ح>
�
E��2 ا�

F�ا� #

2 ت/&ف إ�� ا��vآ& م� م&ى ����
F�ا� #
��=2
 ا��

  :�=��ص2 هی(�; =&ة 

#N�32 ه2م ا�

Fت.  

3
7 ا���;Uم ت�E2 ن

Fت.  


2 ن�Eم ت�زی1 ا�رب�ح
Fت.  


#) 06(وت�صG إ�� وج�د ��# -  �
E��2ات ا�

F�وم# ا��U�� م'�در:  


2 أن 
F�ا����ل ب�� c��Nن مr� و�!ا ،��

�ت تMU4 �/� ا�>��ت و ا\�2اد ی����ن ن��N م��� ��p�ا�ن�3ق ت

  .ا�!ي اآ���3: م1 ا���8ذ مت�'�د

#N�3�0ت ا�G= &7 إ�� ت/&ی
E��2  �� ن��ذج ا�

F�دي ا�Jی.  

#�

2 ی/&د ��2ة ا�.��=�ت ا���)''# �� م/�رات م�
F�إن ا�.  

  207ص)90(.إذا آ�ن ه��ك م�3س ب�'��4/� ب����Uوم#،0
�م ج��=�ت م3�8
&ة م� ا���1 
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  :م� ا��2ض ا��3بM ��&را��ت ی�]� إ�����ج م� ی��

اء أي درا�# أو بB4 أآ�دی�� ه��ك ��Nات =�� ا���حB ات��=/�،م�/� =2ض و م��0(# =�& إج2

ا�&را��ت ا����
# ذات ا�'�# ب����ع ا�&را�#،و ذ�Y �����8دة م� ت�ج/�ت وأ�]�ر أص�4ب/� و 

8
# ا��� ب��ج�/� ت�7 
ا���2ف أآ>2 =�� ا�.�انc ا��� ت��و��/� ه!: ا�&را��ت م� م���ع ا\ه���م و ا�]

 �  م���.# ا�����ع و ا\`Gع =�� ا����U�،wH& ت��و��� م.��=# م� ا�&را��ت ا��3بU# ا��� �/� ص�# م

 c8#20ی��ت م)����م. �� Qأج2ی B
  .أو م� ب�
& ب����ع درا���� ب4

-  ��
E��2 ا�

F�0# ا�G= و ��
E��2 ا�

F�ن�4 ا� �
ن&رة ا�&را��ت ا��� رآIت =�� ات.�ه�ت ا���م�

�بvداء ا��
  .�م�

- �8
C2 ا�داء ا��
j 2ات أ�2ى
F�و م ��
E��2 ا�

F�ا� �
  .ت��و�Q ا�&را��ت ا��3بU# ا��0G# ب

أ=QN ه!: ا�&را��ت و ��ص# ا�.Iا2Hی# م�/� رؤی# مU�3# ح�ل م
&ان ا�&را�# و أه7 ا��(�آ; ا���  -

2HاI.ا� �� #
  .ت�اج//� ا���3�Jت ا�'��=

-  �� Bرة ��=&ت ه!: ا�&را��ت ا���ح��ت ب4>#،و آ!ا بhو ت�3ؤ #
ص
�j# أه&اف ا�&را�# و ب��ء إش]��

  .أه�
# ه!ا ا���ع م� ا�&را��ت

- #

�� =�� م�3�Jت ص��=E��2 ا�

F�ا�،#
  .ت��و�Q م�7E ا�&را��ت ا��3بU# ا��2ب
# و ا�ج��

- �

� ص��=
�
Eرن# ت��Uل مG� �،أح&ه�� 0&ی7 إ=���د م�7E ا�&را��ت  =�� ا���/w ا���Uرن،و ذ�Y م


7،أم� درا���� إ=��&ت =�� ا���/w ا��ص�8 Eآ; ت� tH�'� ��= 2ف��2ض ا�Fب Bو ا��2 ح&ی

��
  .ا��4�


�دة ا��/��#  -Uر ا��Eم� �
�� مE��2 ا�

F�دة �� إ`�ر ا��
Uإ�� أن��ط ا� a
ت�Q�2 درا�# ��
& ��ص


�دة ا��/��# ب����;،آ�� در�/� �� مUو ا� #
8
&�2 م���&ا =�� ب����0Gت ا\ن�3ن� #
��Eر ا��2Eی# ا���80

0
�دي �� آ; م3��ى  iا�آ>2 ارت��`� ب]; ن� a0و م� ه� ا���،#N�3ا� a0ب��ت��ع و م� &H�U�0ت ا�G=

  �/�0G= دة و�
Uب&را�# أن��ط ا� ��

& بT �� درا���� و إآ�8U�و ه� م� �7 ن،#
�
E��دة ا��
Uی�ت ا���م3  �م


� م� ح
B ا�3�N# و ات)�ذ ا�2Uارات و ا\ت'�ل و ا���0Gت ا\ن�3ن
#،و ه�م� أ8j��T ه!: بvداء ا���م�

 �
� ه�ت

�دة ا��/��# ب��a0 ا�3�N# و ا���0Gت ا\ن�3ن
# آ�NU# ه�م# بUم1 ا� ���2ك درا��ا�&را�# و ت(

�
  .ا�&را��

أب��د:،و م� ه��  إن ه!: ا��Gح�Eت أث2ت م���ع ا�&را�# و د=�Q ا���حB �7/8 م���ع درا��T و - 

ش]�Q ه!: ا�&را��ت ن�ع �� ا���3ه�# �� ت4&ی& م���ع ا��B4 ا�!ي ن4� ب'&د إج2اTH ح
B أ�!ن� 

 ،��
E��2 ا�

F�ه2ة ا��E� :�.�2# م&ى رؤی# آ; ات��� ،#
درا��ت م)��8# =2ب
# م�/� وجIا2Hی# و2jب

� ا�MH�U4 ا����
# و ا= a)[ت�� �� ا�&=�� #Uاء �/!: ا�&را��ت ا��3ب�� #Uحh �8دة ب/� �� درا��ت��\

&
  .=�� ا��&ى ا�2Uیc أو ا���
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   2ا����   
    �	
��

� ا�
�
  ن��ی�ت� و ��ام��  ا�

  

  

  

�����:  

 �	 
���
� م
 ا���ا��� ا��� �
�� اه��
م
 آ���ا م
 ��ف ا�����ع ا�� ��� ا�����ی"��� م


 أو أ&%
ب ���
�اء م
 *�( ا��, �����ع ا�� ��� ا������، وا/ه��
م ب���م6
ل ا4دارة وا���

�ج�7 ا��%�>7 ا��;,:
ت ا/*�8
دی7 *� 	�����@ ا���وف ا/ج��
?�7 وا/*�8
دی7 وا�:�
,�7 وا��<�

 

رج� ��A;,:7 أج����Bا� C�%�A� وف ا��� ��ة��
 ���ی�ا هDE ا���A? )>F� �%�&7 وا��� أ:,;��
ب

C�%اآ�7 � ���ات ا����� 7:,;�A� 7���� .?IA إج�اء � ��ات 	� مGA�B ا��6
/ت ا���


 ا�%
��أ&�K ا�� ��� ا������� اآ����
? �	 
 33ص)171(� مF<( م>�وح ب
��:��A� 7:��ی

�م �S7 مT�T%ا� �	ت إ/ ا�@ 
���
�ات ا����, 
�ع ب�أ ی�Sض �S:@ اب��اءا م��� م
 أن هEا ا��W��
وب

ا�� ��� ا������� م���C ب�
ری] ا�S<� ا������� 	� ا���ارس ا�<Y,�<�7 خ
&7 ا4دارة ا�"7��A وا��� 

�ج� ج
ءت ب�KA<8 ا���ه
�@ ا��ؤى ا��� ا���Fت 	� ا��ول ا��أ,�
��7 وا/ش��اآ�7 ) ا��T��(� ��� ا��<�

 )&��ل أن م�ر,7 ا4دارة ا�"7��A أج�ت أول � ��� ������ ب �ض ا��Tا� 
?IA �� ا�:�اء و?�A@ ی�<

���� أآ�� ?7��YT وأآ�� إ��
ج�7�� C�� I314ص)169( إ�&��ل و? @�A	bن ا���ف م
 ا�� ��� ه� ا�

 7�A?
Sءة وا�
S>ا� Iأوإ�  Iل إ��&�ا�cب�ن ?
 م
 ��Tم@ إ�I ا��;,:7 ,�اء آ
��  ر�
ب� ��� أخ� ا�

� م
 أن ا�� ��� ا������� ,��( مGA�B ا���ا�� ا�������7 إ/ إن �6
�@ ی"��� W��
إ��
ج�7 أو خ�م
��@ وب

� �@ ب7S8 آ���ة ?IA ا�"��8 ا���Fي 	� ا�����7 م
 ��d ا,��"
ب أ	�اد ا��A�Tو� ��� �A� 7����

 
���A�%7 ا��� ی	
T��
�ن م���>7 ب>� 
� ا�� ��� وا��� ب�وره%� ���
� وا�6
ه�S*ا�وی��� ذ�f م
 خYل م


ن �6
ح ا�� ��� م���C ب
��رج7 اhو�I ب
�"��8 ا���Fي	 @�A?ه��7 ا�� ��� وiب � .وم�ى و?��

1.2. �����ر ا�� ��� ا���<�:  


ره
 ������6 ا�4:
�� 	إن ا�� ��� آ�
 ی�k ا��?

ره
 م���6 م8 � أو ب��?
� ی�k ا�����7 ب


ن �
ری] ا�� ��� ا������� م���C ب
h��اث وا�� ���ات ا��� �%�ث 	� أ	 @�A?7 ا�����6 و���� أ�


 ا/*�8
دی7 ا�:�
,�7 وا���
�ج��7ا�����6 ب�GA�B أ��ا?�
 وأش<��  .ا�].....<�

fذ� 
  :وا��6ول ا��
�� ی��
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  .113ص) 164(�>�ر ا�� ��� ا�������:�6�01ول ر*� ا

�  ا����ی�  ا�	��ن��  ا�


  أم�ی<


  أم�ی<


:��	  

�ری7 ا4دارة ا�"7��A ا��
م�ر,7  -Aی 

- C�� T )رد�	( 


 ی� ا4داری7ا���
دئ  -Sل�  

)1920.1900(  

-  7���
 .اhو�Iا�:�
ق ا�cم�� ا�%�ب ا�"

- 7�SFAرة ا���  .ا��



ت  -  أم�ی<*Y"م�ر,7 ا��
 .�7ا�4:

�آ�7  -A:ی7 ا���� ��<�ت (ا��A,
م

�ز ��ی
، ارج��سSآ�ی
  )م

)1950.1920(  

. 1929(ا/*�8
دی7 ا�"
���7  اhزم7 -

1933 (7��
  )و	��ة ا�%�ب ا�"
���7 ا��


 مC<B م
رش
ل -  أم�ی<


ل ا��:���  -Tم�ی<�ا��hا Iإ� 
 أورب

 .وا��
ب
ن

  (Drucker)����� دی�ی<� -

)1961.1950(  


ب
نوا أورب
ب�
ء  إ?
دة -��. 

ا�c6ا�s (ث�رة �%�ر ا��ول ا��:�"��ة  -


م���Sا�]...ا�.(  


 .رواج ا��C�<B ا/,��ا���6 -  أم�ی<

�ر ا�8�فا/�%
د ا/,��ا���6 / -Tی 

(Igor Anssoff)   

)1973.1961(  

	��ة ا��%�ر م
 ا/,�"�
ل وا,�YTل  -

�sاc6ا�.  



ل آ�وزي -  	��:F�� 7ه�ة ا����و*�ا��
�  .ا��Fق وا� �با�%�ب ا��
ردة ب�
  -  ا�

� ا��ول  -  ا��
ب
ن�
ر ا/ش��اآ�7 	� م"Fا��

 .ا���%�رة


 م
 ا��;,:
ت  -�<�� 
ا���اج�7 ب�

ا��;,:7 ا��أ,�
��7 وا��;,:7 

 . ا/ش��اآ�7

	7S:A ا�6�دة 	� ا��
ب
ن  -

��ی7  بiم�ی<
  (Edming)م��uدا�

&�S& )<? �S مcBون (/وش� 


  )&�S م�S& GA زم

)1980.1973(  

 .�1973و��7 اhزم7 ا��� -


م -���Sر ا��%�. 

- �sاc6�
 .�iم�� ا��%�و*
ت ب

  

  آ��ا

  


:��	  

�:��� م
 ��ف ا�"�Fة �A اhدوار

H.Minteberg  


?( وا��:w �<�وزي -Sا� 

)1988.1980(  

  .ا��
��7 اhزم7ب�ای7 


ی -�� �	7 ���7 ا/ش��اآ�7 وب�ای�T� 7م ا�"
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&�S (ا���C ا��
�d م
 ا��;,:
ت  -


رT��)ا H.Seriegx( ( 

- cا����� 
  :ث�

(T.peters et R Waerm)  


م � .ا��أ,�
��ا��

-  )s
,� ا/�8
لا��>�ر ا��Eه( �

�م
تA"وا��.  

  

2.2. ����  :خ8
xs ا�� ��� ا���

8
xs ه� Bا� 
  :آ
��yی�F( ا�� �� ا������� م�6�?7 م

7 ���اج�7 |�وف وم�ا*G م"��7 ی�}�
 إ��اث �"� -<<B7 مA�? 

رة ?�? ����یYت 	� ا�� ��� ا���

7Aم

 أي أن ا�� ��� ا������� ی�� و	w خ>7 ?�( م�<�Aم� �"�یhا }A<7 ی��� .أ�� ج�ا�{ ا���

-   
�ب7 م� ب�~7 ا�����7 ب�Wاءم7 ا����ی��ف ا�� ��� ا������� إ�I زی
دة 	
?7�A ا�����7 و�%w�T ا��


�د ا��� ��اج���Tص وا��Sل م� ا�
"Sم( ا�

درة ?IA ا��"* 7��م� ا�� ���ات ا��:���ة 	�  ی6"( ا���


رج�7B375ص)126( .ب�~7 ا�"�( ا� 


 خ>7 م�<
م 7A	�� xB� / ج
�{ وا�� 	CT 	� ا�����7 او جcء  -��iب ������7�A�? G8 ا�� ��� ا���

 7�Tب 
��7 ذ�f أ�@ ی8"{ � ��� ?��8 ب�"cل ?��A� 7A>Fا�� �&
م%�د م�
، ب( ��F( آ
	7 ا�"�

 .ا�"�
&� اhخ�ى

- T� / 7ت ا4داری
�7�A�? �8 ا�� ��� ا������� ?IA م:��ى إداري م"�
 	�� ��F( ج��� ا��:��ی

7���� .وا����ات ا���

� أي أن  -��
وم7 م
 ��ق أ?}
ء ا���T��
8
xs ا��� ���c ا�� ��� ا������� ه� أ�@ ی���c بBا� �م
 أه

�م ا�����7 وذ�f �"�ة أT� ن ا�� ���ات ا����
ومTی ���
ب ,��>�ق إ���
 ?�� م"
�76 هEا أ?}
ء ا����,

  .ا�"��8

3.2. ����  :أ,�
ب ودوا	� ا���

8�دة T7 م�A�? ه� 
Tب
, 
�A* 

7�s ب(، آ�TA� ی7 أو�S? 7�A�? �:�� ����إن ?�7�A ا�� ��� ا���

�ح �Sم w:� 
� م� ا���وف ا��%�>7 ب�
 ذ�f أن ا��;,:7 ?�
رة ?A*iا�� Iإ� /Yخ 
���ف ا��;,:7 م

A م kو�� 

رج� ومBا� C�%أن ا�� 

 وب���>�,Y>ا� ���
ء ا����A? ف�� 
w آ�
 آ
ن ی��� إ��@ م


ت ���ج�(ی%��ی@ م
 م<��ه� م%�C م� �� ) ا�]....ا��%�C ا/ج��
?� ا/*�8
دي ا�:�
,� ا��<�


 م"cو�7 ?
 م%�>
 وهEا م
 ی;دي ب��:S� �6� ق�� م
 هEا ا�� ��� وا�:A*iا��;,:7 ا�� IA? }ج���	 


 ����  :آ
��yإ�I ا�cوال وب
خ�8
ر ی�<
 ��8 أ,�
ب ا�� ��� ا���

1.3.2. 
�ج���  :ا��<�
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� أ|�� أن �
�ج�
 ?��8 م%�د 	� ا�� ��� ا������� ��d أن �
ری] ا��;,:7 	� ا�"���"��� ا��<�

� 

 م
 ��i� dث��ا ?IA ا��4
ج م?��ج�
 ا��:�"�7A 	� ا��4
ج آ
�� أآ�� ا�"�ام( ش����d ا�<� ا��<�

G�>وا�.  

 
��
�ر ا7�y ا��6
ری7 	� ب�ی>�| E�دی7 م
�ج� ا,�"�( 	� ا��;,:7 ا/*�8��إن ا�"
م( ا��<�

�ی� ا��4
ج<� �	 
�ج�7 �"�� دورا م����  .وا���رة ا�8�
?�7 إ�I ی�م�
 هEا 	
/خ��ا?
ت ا��<�

  :ا�cب�ن.2.3.2 

 7���

 و�%�ل م
 م;,:7 � �� مS) 1933، 1929(م�E أ/زم7 ا/*�8
دی7 ا�"�Aم ا��;,:7 آ��

 �	 )>Fی fA��:ن أو ا����ح ?IA ا��%�d�� C أ&�K ا�cب�Sا�� w:�م;,:7 ا� Iإ� wA ا�� w:�ا�

 wی�
 	� م6
ل ا��:�Aم

ن آ( ا���"	 @�A?و ��� �A� �:�s7 ,�{ ر�اا��;,:7 ا�%�ی�ی�آcون  أ&�%

�را آ���ا م
 أ<� wی�� ا��:A? ا ?�فEا ا��� �� بEه IA?@	و )�A%� )ج_ @�	
Tوث fA��:ك ا���A, م

  .ا/,��Yآ�7

�ل Tا ا��8د یEه �	) )ب��� دری<�(وPeter Drucker( ا��ب و/  (�* 
�اق / �wAB م,hأن ا

 @�

ل 	� آ( ا�%
/ت ه�?hل ا
�ى ا/*�8
دی7 و�<
 م
 *�( رجTف ا��� 
م
 *�( ا�>��"7 و/ م


ل ه� ا��� �wAB ا�cب�ن ا�Eي ب�و�?hا ا�"�(اEن ه�  38ص)161(.رD ی%�د م
ذا ,�<

3.3.2.7:	
  :ا���

 fذ� ���
م ا��أ,�
�� ا�Eي ی;آ� ?IA ا�%�ی7 ا��Sدی7 وی��ر ا����إن ?
م( ا���
	:7 م���C ب

�ر hدم ,��� �Fا����أ ا�� �	 
�Aج ) د?@ ی"�( د?@ ی��( ج
هDE ا�%�ی7 ا��>7TA 	� ام�Yك و,
s( ا���

�*G 	�@ ا���
	:7 ب�
 ا��;,:
ت وا�"�( أدت 	� ا��
�� إ�� �� ���
م رأ,�
�� م���ر ��| I�

 ا/*�8
دی7 ب( ا���AT إ�I م:��ى أ?IA أي إ�I م:��ى ا��ول 	� ا�8%�ل ?IA ا��:�"��ات وا,� Yل

 ��

 	� ا����A? ن
� ی"� ب
�7S8 ا��� آ� ��

م ا��أ,��� م
 أن ا��W��
ث�وا��
 ا��
دی7 وا���Fی7 وب


دات ا���ج�7 إ��@ إ/ أن ا���
	:7 ?�	� إش<
/ت أخ�ى وم6
/ت أخ�ى ����( ا4ش<
/ت ب:�{ ا/��T


ت ا/*�8
دی7 :,;�A� 7دی

	:7 	� ا��<�Yت ا/*�8��A� ر�( ،ا���و,�(ا��6ی�ة
  ) .ا������� ،ا�<

4.3.2. 7:,;�A� 7�A7 ا��اخ	
T�ا�:  


	� ا�"�ی� م
 ا�<� �T�1980 ورد 	� هEا ا��6
ل 	� ,��ات T�ا�� �� ا� ��ت وا��� �}�

ب

� ا/,��ا���6A*i��

رج� ��A;,:7 أو م
 ی:�I بBا� C {A� 7ب
6�,
  .آ

�ل ا�"Y*7 ب�
 ا��;,:7 � 
� ب
�� ��� ا������� آ
ن جcء م���� ��
� اhب%
ث ا��� آ�إن م"

7:,;��

	7 بT�د وأه��7 ا�� .وا��%�C وا�c6ء اhخ� ��ل وج
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 �	 IT�� 
� 7:,;��
6� ا���<( 	� d�� 

 ��یw ا�� ��� م? 
� م� م%�>�A*i�� �ا��ج�د إذا �


شI م� ا��:��� ا�%�یd ا�Eي ی"��� ��� �"� �ا������� ا�Eي آ
ن ی���c ب<��ة ا��:��ی
ت ا�������7 وا�� �


ذ ا��Tار، هEا م
 ج�7 وم
 ج�7 أخ�ى 	�T ی8>�م ا�� ��� 	� ا���
آ( Bم7 وا��A"7 ا��?�, IA?

�ا�T7 ا��وا�	
T��

	7 ا����ATی�A� 7;,:7 آT��
7 ��
 وو,
s( ا��4
ج وا/�8
ل ب	
T�ا� DEه ��
��
�و*�ا��7، وب


�� أ&�%� ��

رج� وبBا� C�%م� م� ��ات ا�� Iش
��� �"� �� 
���*� �;دي إ� I	7�A�? )F ا�� ��� آ


	7 ج�ی�ة �
ج"7 و	"
�7 م���7Tث wAخ IA? cم�ی<�7 ��آh7 ا&
?IA ا�%�ی7 وا�"�ا�7  ا��;,:
ت خ


م7A(وا���
درة وا��� �6:�ت 	� Fدة ا��
ت ا�6�دة، ا�6TA� ،7ا��Eق ا�"�( ا��	ا�� ) ا�]....�وا�F<( ا��


ی�8�B أ,�
ب ا�� ��Tب
  � ا������� ا��Eآ�رة ,

  

  

  

  

  

 �  .391ص) 164(أ,�
ب ا�� ��� ا�������: 01ش<( ر*


ر ) �k، روب��:
دا�
 ج
ی�k، وب�:
، وج
ی(آ�
 ��ى >	hی( ا�
 آ�
ب ا�� ��� أدوات �%S�;م

�Aی 
�8
 آ��BA� 

�s بiن ه�
ك أرب"7 أ,�
ب ��A ��� ا������� ��A;,:7 ی�<�� Iإ�: 

أي أن ��"�ض ا��;,:7 إ�I أزم7 وه�
 ی�%<� ?IA ا��;,:7 أ��اث ا�� ��� ��BAوج  :   (crise)اhزم7

  .م
 ه
�@ اhزم7

أن إج�اء ا�� ��� ی<�ن ��%w�T رؤی7 وا��T�:�A� 7%( أي ا�8�رة ا��� ,�ف  أي : (vision)ا��ؤی7


 ا��;,:7 ?
 ��یw ا�� �����A? ن�>�.  

7&�S&7 / ی6{  :ا��	أ�@  IA? @إ�� ��
�� ی���

 وب:�hا Iر ا�� ��� ,>� ا��;,:7 إ�
أي ا?��


  .��آ�


 ?Aأي ����i ب%�وث ش�ء م
 	� ا��:��T(  :ا����ی��A, ا��;,:7 وا,���ار,�;ث� Iن ا�� ��� ی

 وهEا آ��

  .ا������� أم� ��وري و���ي 	� ��
ة ا��;,:7 	�
 ه� ا��Fوط واhدوات ا����7�A�"� 7�6 ا�� ���؟

4.2 .����  :أ��
ط وأش<
ل ا�� ��� ا���

  : ا�� ��� ا,�6
ب7 �} �ط خ
رج�1.4.2.7

I7 إ�	د

ذ إج�اءات هBا� Iت إ�
���
در إدارة ا����� �T	  ب��6د }��
,hع أو ا
�"�ی( اhو�

��وث � ���ات ,
ب7T 	� ب"� |�وف ا�����6 	� هDE ا�%
�i6A� 7 ا4دارة إ�I اخ��
ر ا�� ��ات 

���  .ا�}�وری7 و���أ 	� ��E�Sه
 داخ( ا���

��������	 �������� �
����� ����
��� ���	�	����� �	���� 

������� ������	 �������� �������. 
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2.4.2.C�%ا�� IA? ا�� ��� ب��ف ا�:�>�ة:   

�ك اh	�اد وا�A, �	 �
ت ا� �� خ
�"7 �:�>�ة ی�>�A هEا ا���C م
 ا�� ��� �%� ا��%<?
�6


ت أخ�ى���
ت و&�ا?
ت م� ��{*
��� @��"� Iی;دي إ� �* 
� م��  392ص)164(ا���

 :ا�� ��� ب��ف �( مY>Fت ذا��3.4.2.7

 I�:ی 
� "	i6A� �T ا4دارة إ�I م���  (REORGANISATION) "إ?
دة ا���A"� 
وذ�f ?��م

� IA? ��� ا�� I7 إ�,
�ء ��	� ا��;ش�ات ا��ا�7 ?
 وج�د ب"� ا��Y>Fت ا4دارة بiن ه�
ك �
ج7 م

7��

وي و��وث ا��cا?
ت وا/�>�اب
ت ا�"�>Fة ا���آ )>F( م�7 م����  .ا���

 

ط ا��Yث�A� 7 ��� ا�:
�7S ا�Eآ� *� ��EB أی
 م��hا fA� أن Iرة إ�
وم
 ج�7 أخ�ى ی�<
 ا4ش

7��
  :ا�8�ر ا��


 ث� / یd�A أن ی��رج �%� اhم�ر اhآ�� �"��Tا وی��أ ب
hم�ر ا��:�> :ا�� ��� ا����رج�A�T� )�:7 ا��� ی


���  .ا��� *� ی8"{ *�

�A%ا�� ��� ا��:  �	 
� ا���ف ا���
�s م
 ا�� ��� إ�I أه�اف جd�� 7�sc ی�� �%w�T آ( م���:T� @�	 �وی�

��	 �
ی7 ��
ی7 ا���Sة ا���,�م7 	� ا�B>7 وا��� ی�W Iب� إ�
���

 �%w�T ا���ف ا���
�sم��7A م"��7 ب.  


م(Fري أو ا���ل  :ا�� ��� ا��&�A� 7�,
� 7T"7 وا��ة وب>�ی	د 
وی:���ف آ( ا�"�
&� ا���اد � ���ه


�ب 	��Wا��� �s
  245ص)58(.إ�I ا���

  :أه�اف ا�� ��� .5.2


ج وإ�I ج
�{ اhه�اف ا��"A�h 7ي � ��� ������ وا��� ����( ?
دة 	� ا��بK وا�cی
دة 	� ا��4

 C�%م� ا�� 

ت ب��ج�����وا��4
ج�7 ه�
ك أه�اف أخ�ى وم��
 ا�� ��� 	� ا�>�ی7T ا��� �<�G ا���

�آ�
ت ا�"�
ل ��G�>�� I م� ا���وف ا��:��6ةA, ط

رج� و� ��ات أ��B59ص)17(.ا�  

 ��
وآf�E م
 أه�اف ا�� ��� �:�
 و,
s( إر�
ء ا�%
ج
ت ا/*�8
دی�SA� 7د و����7 ا�"�( ا�4:

  .ا��Sد وا��:
ه�7 	� إر�
ء ا��Sد و�%w�T ا��	
ه�7 ا/ج��
?�7 ��ى


,{ م� أه�اف �� �>� 
�Aل و�"�ی
�آ�
ت ا�"�A, ��� � �� ه��إن أه� � ��� ی%�ث 	� ا���

� م
 أج( ��
 ه�
 ا��>�ی� وا�����,

 أ,�Aم
? �	 ����� وی�<
 إن �%�8 أه�اف ا�� ��� ا�����ا���


ا���ا	w م� ا��� ��ات ا���Aم
�ك ا�"A, ��� 7 و��~�. 


ت.6.2��  :م��7�6 ا�� ��� 	� ا���

 
�ع ا�� ��� ا������� وم��� ب�را,
ت ?�ی�ة ��ل م��
 	� م6
ل ا������

م ا�"�ی� م
 ا��* �T�

 d�� 

�s م��7 ��ل ?�7�A ا�� ��� م�� Iا إ��A&رب ا����ا��7 و
 اhدواتخYل ا��را,
ت وا��6

� �A� 7وط ا�}�وری�Fت ا��� وا�
*�
ت ا��"��7 ب"�7�A ا�� ���؟ وم
 ه� ا��"~Sه� ا� 
�� ا��
جK وم
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?7�A ی6{ أن �"��� م�E ب�ای��
 ?IA خ>7  أث�
ءی�"���ن ��S7 ا�� ��� ب�A�? ��� I��7 ا�� ���؟ و�A�?

)�T�:ا�� �	}( 	و�� أ Iل إ�
T��Y� ةiF��A� ��
  .?�( د*�IA? c>��� 7T ا���� ا�%


7�A�"� �s ا�� ���ا���ی�  .1.6.2Tآ:  

�د ?�7�A ا�� ��� وأول م
 ی6{ ،إن ?�7�A اT�, 

رD ه� م��?
ل م
 ی6{ أن ���أ ب@ ه� ا���ی� ب

إدراآ@ ه� ا�%
ج7 إ�I ا�� ��� وذ�f ب
/�>Yق م
 ا���� ا��اه
 ��A;,:7 وا��C�<B إ�I ا���
�s ا��� 


 ا�� ��� وا�8"�ب
ت ا��� ,��اج@ ?�7�A ا�� ��TT%ف ی�,7&
Bد�7 ا�
 �� وی�<
 اخ�8
ر ذ�f 	� ا��"

 @S�;م �	ی�ان �
رق ,� G�;م �	وا��� وردت  ��� ��

ت(ب��  ). م��7�6 ا�� ��� 	� ا���

C=A x B x D > X  

C :7��
  ا��6
ح  ا���

A : ��

 ا���� ا�%? 
 ?�م ا���

B :��� ب"� ا�� 
��A? ل� .ا���
�s ا���ج� ا�8%

O : 7ب�
�ات اhو�I ا��<Bل إ��@ا��&�� ا���ف ا���اد ا�%�. 

X : ��� 7 ا��SA>�  


�s ا�� ��� أن ی"� هDE ا��� ��ات ج��ا وی"� أن ا�%
ج7 إ�I ا�� ��� أول هDE ا��� ��ات * IA?و


ری] ا�� ��� ) ��ی( ��<�(وی;آ� � 
? ���Fب@ ا�

ن اhم�ی<�7 وم;�G آ� Fم"7 م��

ل ب6�?hذ ا
أ,�

ج"( ا��;,:7 �"� ( بiن ) S"( ذ�f شxB أخ�ی��د م��8ك *�( أن (ن 	�Fآ7 ج��ال ا��<��یf ب"��ا

�م یا�%�Sى م�
ج7 إ�I ا�� ��� ه� أ*%k,;أي م ��� � �	وی:�{ ا��?{  �?
F37ص)60()�ك ا�� 


ءا�@ ، م�
را�@،  ن���ی� ا�%
ج7 إ�I ا�� ��� ?�A@ أوب"� أن ی"� اSرا�@ وآ�* ���Tو� @:S� �	 ��>S��
�م بTی

�ة Tط ا�
T� D�?
�ف ی%�د اh	�اد أو 	�یw ا�"�( ا�Eي ,�ف ی:, fذ� Iد إ�
��,/
وا�}"G ��ی@ �h@ ب

�Aی 

ل ه� آ�"Sم�ی� ا�� ��� ا� �	 �	�
ت ا��� ی6{ أن ��S8ا� 
  :	� ا�6
ز ?�7�A ا�� ��� وم


آ(  -Fی� ا���%� IA? رة�Tا�
 .وأ,�
ب�

8
ب أث�
ء ا���ا*G ا�% -?hا �	 � .�ج7أن ی�%IA ب
���8 وا��%<


رآ7 اyخ�ی
 ?�� ا�}�ورة -Fم IA? ا�%�ص. 

- 7Aم

ءة ا�YزمIA? 7 و�� أه�اف وا�%7 وشS>رة وا��Tی@ ا��� �	� .أن ��


ذ ا��Tار -B�
�م
ت ا���"7TA بA"ءة ا��
Sآ 
? d%ا��. 


ت ا�:
ب7T ا�Eآ� أي وج�د *
�s م�
�� �Eا ��6 ?�ةS8آ( ا� IA? �	�
�s ی�* 7 *� / ��6T�T%ا� �	 
  و�<

� آ
��hأ��S��8� 

دة وی�<Tا���راء أو ا� 

ط م�:  

  :م
 م��cا�@ م
 ی�A :ا���C ا��
ه�. 1.1.6.2


&�( 	� أداء ا���
م -S��
 ./ ی��� ب
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- �
م ب��
م��Tا� �	اد �	hی�ا?� *�رات ا. 

- 
 ./ ی��( إ�I و�� ا�%�اجc ب��@ وب�
 اyخ�ی

- 
s
 .ی�آc آ���ا ?IA ا��4
ج وا�cب

 .,��7ی6�� ا/�8
/ت ا�� -

� ا���م -�
"� ��

ء وه� ا/,� ا�%Tا�� Dر
 .ش"

�ري. 6.21.2.<,hا�@ أ�@ :ا��>( اcم�� 
  :م

� و*�@ 	� إدارة ا�"�( -� .یT}� م"

 .ی�Fف ?IA آ( ا4ج�اءات ا��و����7 ��دارة -

- 
 .ی��� ب�>�ی� *�را�@ وم�
را�@ 	� ا�"�( وا�8%�ل ?IA أ	<
ر ج�ی�ة و��Tی��
 ��خ�ی

 .ی
 ?IA أ�@ ب>( أ,>�ريی��� إ��@ اyخ� -


ذ  -Bا� IA? 

�� / ی��� ب��ری{ اyخ�ی��

�s ا��
ه� وبTا� k>? @:S�� 7:�sم ا��
���
ی%��S ب

��:S�iارات ب�Tا�. 

-  
��A<�� ا��"�/ت ا��� 

 و�<
 ب�"�ل ��� أ*( م:�hا I7 إ�����ی@ ا��Tرة ?IA � ��� أداء ا���


	� �S�A<�� ا/,��ا���6 أي ا��S<�� 	� ا��:��T( أو ا��"
م( ا���~7 ذ�f ب:�{ ?�م ام�Yك ا��*� ا�<

7�A?
Sم� ا�� ��� ب. 

3.1.6.2 .���{Sا� C��ا�: @�iب G838ص)60(وی�  

-  

 ��یw ا���ری{ أو �"��
 أ?}
ء ج�د إ/ أ�@ / ی��<? 
ی��� ب����7 م:��ى ا���
رات ا4داری7 أم

 .م
 ا��:��� اhم�ر وا���
م ا��و����7

� ا4داری7 ا��� *� / �<�ن ��وری7ی}�� ا�< -� .��� م
 ا��*� 	� ا*��اح و�"�ل ا��

� و*�@ 	� م�ا*���� وی��خ( ب���  -�
م ب�"� ا���
م یT}� م"�TA� 
�ض ا�:A>7 ��خ�یSی 
?��م

i<Bوث ا���. 

- @Aأن ��خ 

ل ا��و����7 آ��?h:��� ا� �	ب@ ��? 
�>� Dدر
  أول م
 ی%}� �A"�( وأخ�D م
 ی 


ت و�� ا��:��

��A� 7 ��� �ا���7�6إ,��� 	� أ?�
ل اyخ�ی
 وم�ا*���� ی�6 م
 إم<"	. 

  :ا���C ا/,��ا���6. 4.1.6.2

  �
ط م7�sY 4دارة ?�7�A ا�� ���، و�%c�S اh	�اد و�cوی�ه��hا ��ا/,��ا���6 أآ C��ی"��� ا�


ت ا�Yزم7 وم
 خ8
8s@ أن ی���c ب��Y8�
  :ب

�ی� م�
رات و*�را -<�
 .ت 	�یw ا�"�( إ�I أ*I8 �� م�<

 ).ا��S<�� ا��:��T((یx8B ا��*� ا�<
	� م
 و*�@ �S�A<�� ا/,��ا���6  -
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آ( وا��dA ا��
�� 	� �%c�S و�>�ی� و��ج�@  -Fب"7 و�( ا��
یx8B م
 ی�Tب ثdA و*�@ 	� ا���

 .اh	�اد وا��dA ا��
�d 	� ا��S<�� ا/,��ا���6


دي & -�* C�� ج��
�K �<( ا�%
/ت وو�"�
ت ا�� ��� ا������� �Eا یw�T%� }6 	� ا�%7T�T / ی


ط اhرب"7 ا�:
ب7T ا�Eآ���hا 
 .ا���ازن ب�

  :	�یw ا�� ���. 2.6.2

� ?7�A�? IA ا�� ���  s
Tا�� ��� أو ا� �s
* IA? ا /ب�E� ��وا xBش IA? م�T� / ��� 7 ا���A�? أن


 	�یw ا�"�( ا�Eي ,�<�ن ب��
ب7 ا�"�ن 	�"� 

ر وا/*��ا�
ت ��ل ?�7�A ا�� ��� �Eا م>	hا �� ��Tی

�Aی 

�s ا�� ��� اخ��
ر م"
و��
 ب"�
ی7 	
7Ts وی�� ذ�f آ�* IA?: 


	��S� 7یw ا�"�( -T�7�8 وا�BFا� xs
8Bا� )�A%�. 

�رة وا�7% ?
 أ?}
ء 	�یw ا�"�( -& 
�ی>�. 

- w,

ل م�:6� م��ازن و��"	 ;Sآ )�? wی�	 )�>F�. 

- wی�	ر 
�ن آ�
 ?�� اخ��S{ی 

ط اhرب"7 م
 اh	�اد وا�Eی��hا 
  :ی�A ا�"�( ی6{ ا���از�7 ب�

 �  .50ص) 47(أ&�
ف 	�ق ا�� ���: 02ا��6ول ر*


ت  ا���عS8ا�  


 أ	<
ر اب�<
ری@ ورؤی7 م:�7�A�T ج�ی�ة -  ا���ع ا����<��sم دا�Tی. 

-  ��W ر ا��6ی�ة�
 ?IA اhم�sدا d%7ی�	��iا��. 

- k�%ة وی���
Bی�%�( ا�� Dر
  ���6ب7 أ	<

��Aع ا���
در ?c�S%� IA و���6F اh	�اد -  ا��*. 


دة -�Tه�7 ا��6
ذب�7 وم�
 .ی���� ب

  .ی�ج@ اyخ�ی
 	� ا�"�( -

�A�"ع ا�� .وا*"� -  ا��

- �A�A%�.  

 .ی%�ل اhم�ر إ�I أش�
ء ذات ج�وى -  ا���ع ا���E�Sي

-  
�sدا I":یIإ� �s
 .ا���

  .ی��6 ا�6�ا�{ ا���E�Sی7 -

  

 :�7�A ا�� ���م�ا�( ?. 3.6.2
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 �T	 7ی
 A� 7,
:� 7�A�? ة ا��;,:7 وه�
�� �	 7�,
إن ?�7�A ا�� ��� ا������� ?�7�A ه
م7 و�


7�A�? �s ا�� ���، �Eا ی6{ أن ��ا?� آ( ا�6�ا�{ ا��� �� IA? 
ی��*G م:��T( ا��;,:7 وا,���اری��


 أن �;ث� 	� ?�7�A ا�� ��� وأن ی�� ذ�f و	w ����{ م�>�T و��
�ن 	� م6
ل ا�� ��� م
 ش��
ی�ى ا��


 ب
�� ��� ه���s
Tا� 
��A? 7 ی6{ أن ی��A�أن أول م� ���� :ا���

  :ا/,�"�اد ا��S:� وا����~7 ا�Eا��7. 1.3.6.2

�ر ب}�ورة ا�� ��� ی��أ ا��S<�� 	� إ?�اد خ>7 4��اث@ 	� ا���ای7 ���وا اhم�ر "Fی��أ ا� 
?��م

s
Tا ی��أ ا�E� 7وا�%7 وم��� ��W 7�8BFا� �
 ?IA ا�� ��� 	� م%
و�7 ا��iآ� م
 *�را��� وم�
را����

  .?IA �%�( م:;و��7 إدارة ا�� ��� ,�اء ?IA ا��:��ى ا��8BF أو ?IA م:��ى ا���iFة آ<(


7�A�? �s ا�� ��� * Dر
��?
اhول ?
 ه
�@ ا�"�7�A  وا��:~�لوأول شxB ی�:@ ذ�f ه� ا���ی� ب


ف م�
را�@ ومFاآ� @�A? اE� 7�A�? 

 و�<�ی
 	<�ة م��7�s و&�رة ?
م7 ?�:Sو� 
�ى ا,�"�ادD ذه��

�Aی 
  :ا�� ��� �Eا ی�A? }6@ م

�ی
 ا��ؤی7 ا��:�7�A�T ا��� �K�8 م%�ر ا�� ��� ->�. 

�ل ج�ن آ��� 	� هEا  -Tی d�� ��� 7 ا���A�? ح
��ی� ا���ف م
 ا�� ��� وهEا ش�ء م�� ج�ا 	� �6


آ( ا: ( ا��8دFأآ�� ا�� 
���"7TA ب��ام� ا�� ��� ه� اhه�اف ا� �� وا�%7 م�( ا��Sق ا��� أن م



ر ا��� �� إی6
ده>	hأو ?�د ا 
 44ص)60(....)ی�� �%�ی<�

 .�%�ی� ا��Sص ا���s:�7 ا��� �:
?� ?w�T%� IA ا�� ��� -

�ب -Wا�� ��� ا��� w�T%� ل دون� .�%�د ا�"�اws ا��� �%

�ل إ��@ -&�
ء ا��Sیw  ا��S<�� ا�"��w 	� ا�Eي ی�ی� ا�{?iل ب
وه( ��ی@ ا��Tرة وا���
رة ?IA ا/�8

 .ا�Eي ی"�( م"@


وم ?�7�A ا�� ���، ی6{ م"�	7 أ?}
ء ا��Sیw ا�Eي ی"�( م"@ و��*� ا��6
?7 أ -T�, ا��� �&
 .ا�"�

2.3.6.2 .��� �A� ا4?�اد: �Aی 
  :و��}�
 هDE ا����7A م

- 7�A�T�:7 وا��ؤی7 ا��A>Fا�� x�BFو� )�A%�. 

�ل وا���اs( ا���<�7إی6
د  -A%ص وا��Sا�. 


ر أو مGA�B وج�
ت ا���� ب�*7 وو��ح ->	h�8 ا�. 

 .�%�ی� اhو��ی
ت ب�*7 -

 .�%�ی� ا��Y>Fت ا��� *� �"�w��<� w ا�� ��� -


 ا��%�دة -��

ل 	� أو*�?hز ا
 .ا�6

- ��� .درا,7 م�ى �iث�� ا�� ��� ?IA أ	�اد ا���


ون وا� -"��

ه� ی7�A�? IA? �6F ا�� ��� و��E�S ا��Tاراتا�%�ص ?IA خwA م�
خ ی���c بS�. 
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  :وی�}�
 �>��7�A�? w ا�� ��� م
 یw��<�: �A ا�� ���. 3.3.6.2

- 
��,

ل وا���
م إ�I اh	�اد ا����?hآ( ا��. 

- 7�A?
S7 ب<F�hم وا
 .ا���:�w ب�
 ا���

6
ز ا���
م و��Tم ,�� ا�"�( -�/ },
 .�%�ی� ا��*� ا���

-  7,
�, IA? د

 ?IA آ( م
 ی�6ي ب
��;,:7ا/?����Yخ 
 .إ?Yم وا�8
ل ی>�A اh	�اد م

 .ا4&�ار ?IA ا��6
ح وا���Tم وذ�f م
 خYل �%c�S اh	�اد ��%w�T ا��6
ح -

- �?
 .ب�
ء روح ا��"
ون وا�"�( ا��6


ءة وروح  -S>�
�ی}�
 ��	�اد ا�Eی
 ی���"�ن بS� wی�� 
ا/?��
د ?IA /م�آcی7 ?

 45ص)60(ا��:;و��7

  :ا�� ��� ا/,��ا���6 .2.7

� م
 أن |��ره
  ا4,��ا���7�6"��� W��

s"7 	� م6
ل ا��:��� ا�%�یd بFت ا�
?���م
 ا��

�ل إ�I أ,�اق &��م ا��:��� وا4دارة م
 أج( ا�A? IA? 
�م ا�%�ب�7 و*� ا��T( ا,��Bام�A"�
�"wA ب

�ی( hج( ا�8%�ل ?IA م8
در<A� ى� ىج�أ���ی7�A ج�ی�ة و*�  ج�ی�ة، أو ا��IA? C�<B ا��:�

� ا��را,
ت وا��%�ث ا��� �درا,
ت م"�7T آ���ة ��ل ا/,��ا���6
ت ا���"7TA ب"�7�A ا�� ��� إ/ أن م"


م ( أج�ی� ? 
وا�Eي ی��F 	�@ إ�I  1947ا?���ت ب7S8 أ,
,�IA? 7 ا����ذج ا�Eي *�م@ آ�ی� ��ی

  :و����( 	��
 ی�A 98ص)47()7 وم�<
م7Aأن ?�7�A ا�� ��� ��<�ن م
 ثYث م�ا�( ر�s:�7 م��
ب"

  :م��7A ا��%�A( وا��%�ر. 1.7.2

 

 م? 7Aم
�رة آ& �
 ی%�ث و�%A�A@ ب �ض ر,��	 w��? ��>S� }A<�� 77 م��A�وه� م�

 

xs ا��� �"
�� م��
 ا��;,:7 وم
 D ا�6�ا�{ ا��� ی6{ أن �� �� آ�T�آ( وا�
Fا�� 
�� xBF� ی%�ث

�د وا�Tا� 
�ف م
 ا�FS( ی6{ ا��%�ر مB�
/	��ا�
ت ا�:7��A آ�
 ی6{ ا��xAB م
 ا�"�اws ا��S:�7 آ


 ی:�>�� إ*�
ع  أوخ
&7 ��ى م�ی� ا��;,:7 A	 ��� ��
� ?7�A�? IA ا�� ��� �h@ إذا �� ی<
 م�T�� بs
Tا�

  .اyخ�ی
 بf�E ث
�� م����i� 7A ب"� ذ�f ه�

  :م��7A ا�� ���. 2.7.2


�ل وا4ج�اءات وهDE ا����7A ه� م��7A ا���A%وا� )sد ا���ا

ر ا����<�ة 	� إی6>	hدرات وا

 f�E� 7زمYی7 ا��Fدی7 وا��
�8
 	� ا����7A ا�:
ب7T آ�
 ی6{ ��	�� ا���ارد ا���BF� ��Y>F�Aت ا��� �

@�
�A<ا�"�( وم� C<خ �	 ��>Sر وا���  .و���~7 ا���~7 ا�8
�%7 وا���A� 7�sY ��� وا��>


ء وا������م��7A إ?
دة ا. 3.7.2���:  

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 

 

48

 }:�hر ا�%( ا
�B� ���Tا ا��Eل هYخ 

ر ا����T�7 وم>	hل وا�A%ا� ��T� 7A�ا��� @�
	� ه

 E�S�و�� خ>7 ا�� �
واh	}( و?IA أ,
س ذ�f ی�S�/ه�اف ا��6ی�ة ا���  قواhت وا
� وا/�6
ه�Tا� IA?



ت ا�Yزم7 �������
 ود?���
�ل إ���
 و��	�� ا4م<&���%( م%( ا���� ا��Tی� ا�Eي �cی�  ��W{ 	� ا�


&7 ب"�7�A ا�� ���Bت ا�

 ی�A م�6�?7 م
 ا/,��ا��6��	 D��� �. 

 �
&7 ب"�7�A ا�� ���: 30ا��6ول ر*Bت ا�
  .102ص) 47(م�6�?7 ا/,��ا���6


ت  ا/ی6
ب�
ت  م%��اه
  ا/,�ا��7�6��A:ا�  

7�A�A%رة -  ا���Fوا�� K8�ا�. 

- �:S�ج ا�Y"ا�. 


ت  -?�ا���6

 .��Aا?�7ا

  .ا���� ا�Eا�� -

- 7S�>ة ومcم�آ. 


 و*� م%�د -��. 

- �&�8Bا�. 

- 7�,
  .ا�%:

�"��� ?IA ا��>�ع  -

�8BFا�. 

 .ا���آ�IA? c ا/�6
ه
ت -

  .��خ�ی
 اhذى*� �:�{  -


ت -  ا���اج�7?
 .ا/ج��


و�
ت -Sا��. 

- d�
  .وج�د ��ف ث

 .وا*"�7 -

�"��� ?IA م8
در  -

�ةTا�  

- 7�sا�"�ا. 

- 7�c"ا�. 

  .ا��Sدی7 -


راتا -  ا��:�رةF�,/. 

  .ا��:
?�ة -

�ل ج�ی�ة -A�ر و
 .أ	<

- 7�?��� .ا��

- 7&
Bات ا���Bا�.  

- 7SA>ع ا��
Sار�. 

- 7S�"{ل ا��A%ا�. 

 .ا��iث��ات -

  .ا��*7 ا����
ه�7 -

 .زی
دة ا���ارد -  ا/*�8
دی7

- c	ا�� ا�%�� ��� �.  

  .ا��>
بw ا�:�ی� -

  .ا/,���اری7 -

 .مY>Fت ا�"�ا�7 -


ط ا/,���
ر -Bم. 

- �*� .ا,��Yك ا�

- w	ا��  ا��� .اhخ�ىم� ا��


ت ا�}  -?
ا��اخC  7�Aج�


رج�7Bوا�  

7���A"ا���ری{ -  ا��. 

 .ا���وات -

  .ا���ام� ا�6
م"�7 -

م"
رف وم�
رات  -

 .ج�ی�ة

  .ا,���اری7 ا��iث�� -


ج7 ا� ��  -%A� 7ب
ا/,�6

�ب7A<م. 

- 
T�:ا���ام� م"�ة م. 

  .ا��iث�� *��8 اhج( -
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7�s-  ا4ج�ا  �	ا�� ���ات ا,�7 

 .,�� ا�"�(

- 
ت ا��%�%8

7�sا4ج�ا. 


?�ة  -Tا� ��� �


�ا��Tوا�.  

 .ا���و�7 -


ءة -S>ا� IA? cا���آ�. 

�ح -��  .ا�:�?7 وا�

 .ا�:>7�% -

-  IA? cأ?�اضا���آ� 

 .ا��Y>Fت

- E�S�م ا���? ��
Bم.  

خwA ا����ی�ات  -  ا�":<�ی7

 .واh?�اء

 .ا/��cام ا4ج�
ري -


ذ ا��Tارات  -Bا�

7�?
  .ا��6

�ح -�� .ا�:�?7 وا�

 .ا�"�و ا����Fك -

  .���<(�"cیc ا -


وم7 -Tا��. 

- 7�sا�"�ا. 

- 7�,
 .ا�%:

�ذ -S�ا� IA? د
  .ا/?��

7�A>ا���  - ��� .اه
دة ا���


ق  -<� ��,��

  .ا4ش�اف

-  }�
ا���آ�IA? c ا�6

��A"ا�. 

�ح -�� .ا�

�ة -Tا� IA? cا���آ�.  

  

�ج�7��� ج�ی�ة -  ا��<��� 

 .ج�ی�ة �/ت -

�ج�
 ج�ی�ة -���>�.  


ءة -S>ا� 
�:%�. 

- dا��%�ی. 

 .إث
رة ا��%�ي -

ت ا/ی6
ب�7 ا��iث��ا -

ا�6
���7 م
 ج�دة 

  .ا�"�( وا�:Yم7


?� ا/,��Tار 	�  -Fی� م���

 .ا�"�(

 .ا��%�یd ا��وري -

- �A"ة ا����	ء 

وم7 أث�Tا��.  

  

8.2 .����  :م6
/ت ا�� ��� ا���

 �*�� و	� �kS ا���
&� ا����? 
ام
 ?�7�A ا�� ��� ا������� �;ث� ?IA م6
/ت م7SA�B م


ت ا����اخ7A ب�
 هDE ا��6
/ت وأول هDE ا�� ��� ا�%�T�T ی<�ن د*Y"A� 76��� ة�T"و���"�7 م 
�sا

  102ص)47:(ا�"�
&� ه�

  : اh	�اد. 1.8.2

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 

 

50

 

 �:�>�� � ���ه� ب��6د *�ار أو ?A	 ��� 7 ا��A�? �	 7ب�ی"��� اh	�اد أآ�� ا��6
/ت &"


ت �"��Tا�s

ن م
 أآ�� ا�<:�4

  ��یw ��یd ودي أو ب��
م� ��ری�� 	�Aث
آ�
 أن اh	�اد ��:�ا م��

�ن م
 ��d *�را��� ?IA �%�( م:;و��7 ا�� ��� SA�Bی 

 ا�� ��� آ�? 7&
Bا� Dر
	<( شxB ی%�( أ	<

�ل دو*Yس Tا��8د ی �	ا�� ��� و �	 ����Wور �/ ی:�>�� أن ی �� : ( ,���: وآf�E م�ى ا,�"�اده

S�iص ب
Bشhأخ�، ی6{ أن ی�%�( ا xBك ش�A, 
�آ�� شxB مA, ��� � م:;و��7 أ��اث ��:  

� 	� م�6�?7 م��
,<�B�, 7م ا�}��� ...�A�>Fو� fذا� )�>F� �	 f	ی6{ أن ��6د ه�"
%� "


,��Aم 
و�<�
 ا�8"�ب7 ا�%7�T�T 	� هEا ا�6
�{  44ص)59()ا�Eي ی�<
 أن ی6"( ا�� ��� واhداء و*"


وم7 اh	�اد ��A ��� هEا ا�"��8Tم �	ا�{ ا�� ��� �ا�Eي ,��%�ث ?�@ 	��
 ی��i بiآ�� د*7 وأآ��  م
 ج

)�8S�.  

2.8.2 .����  :ا���<( ا���

ی"��� ا���<( ا������� ا�4
ر ا������� ا�Eي م
 خ�Y@ ی�%�د م
 ی"�(؟ وم
 ؟ وآ�G؟ وم� م
؟ 

 )>� KA8( ی�ام ���6
�{ ا��T�� و��k ه�
ك ���
م
 ا�:�( � ��� ا���<( ا������� ��h 7:,;�A@ ی�"wA ب

�ع ا���
آ( ا�������7 ا��� �� IA? ا ی�لE(، وه�أم ����
ت و	� آ( اhو*
ت آ�
 / ی�ج� ه�<( ����ا���

7��  .�:��Bم�
 ا���

hا���~7 و 
��
F7 و���ن ا���<( ا������� ��A;,:7 ا�����7 م���C ب"�ة م%�دات م�( أه�اف ا���

Eم7 وآ( ه�B�:ا�� 
�ج�����7 ا��<���A� 7رج�
B7 وا��Aم� ��ة ا��اخ �&
D ا�"�
&� أو ا��%�دات ه� ?�

و��:� ث
ب�7 	
ن ا�� ��� 	� ه
�@ ا�"�
&� ی�>A{ ا�� ��� 	� ا���<( ا������� ���Yءم م� ا�� ��� ا�%
دث 

 ��� � 

*@ م� م
 ی%�ث مS?�م ا� �	( �7 ���A>Fإ/ أن ا�� ����� ا�@ م
 ا�:�( � ��� ا���<( ا���W��
وب

  .��@ ب>�ی7T وا�%7 ود*�7T م� اhخE ب"�
 ا/?��
ر ا���ج@ ا��6ی� ��A;,:7	� ا��%�E� Cا ی6{ ��8

3.8.2 .7�����ا?� ا���Tا�:  

 7*Y"ت ا�"�(، ا�
*Y? )�ا�"�( داخ( ا��;,:7 م ��, ���ا?� ر,��7 ��* 

دة م? ���ی�<�ن ا���

�ا?� ا�"�( ب�
 ا��k�s وا���ؤو,�
 أو*
ت ا��خ�ل إ�I ا�"�( وم 
در�@ وم
 ا�:�( آf�E ا��* �	 ��� 

��4
	7 إ�I ذ�f ه�
ك : �<
 ا��F<( ا�Eي ی>�ح ه
�ا?� ا�������7 ا��6ی�ة؟ بT�
ه( اh	�اد ,�c�Aم�ن ب

�ا?� ا� �� ر,��7 TA� ن�
 م
 ی<��
Wو 
�ا?� ��W ر,��7 و��W وا�%7 ی8"{ �%�ی�ه
 وا��%<� ب�*

� ?�� درا) م
ی�(Eا م
 أش
ر إ��@ جEور را,7B و*�یk�� 7 م
 ا�:�( أن ی��AB اh	�اد ?��
 وه����A� @�,


 و��ر,�
  اhخ��WE ا��,�� ی6{ �AA%� ا��,��7 وأن ��Wا?� ا��,��7 و�Tا� 
ب"�
 ا/?��
ر ا�"Y*7 ب�


��A, أم 
   45ص)59(. ب�*7 ��"�	7 م�ى �iث��ه
 ?IA ا�� ��� ,�اء آ
ن ذ�f ای6
ب�


	7 ا��;,:7. 4.8.2Tث:  

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 

 

51

T�*7 د<T�ا� DE7 �"��� ه	
T��
6
�{ ا��"��ي ��A;,:7 أو روح ا��;,:7 	�

 ��"wA ب���7 و�:
,7 آ

�س، T<ز، ا��� وا��"��Tات ا��م�T7 ا�?�
 ه�ی7 ا��;,:7 وه� ��F<( م
 م�6? ��"� 7����ا���

�آ
ت ا��� ��A:وا�� 
�ی7A م� 

	7 ث
ب�7 �:��
 و��>�ر ?�� ,��T�ت ا�
��� وهDE ا��<��c أ	�اد ا���


	7 ا��;,:7، و�<
 هEا  ا�cم
، وه�Tا�8"{ � ��� ث 
م��ارث7 ?�� اhج�
ل ا��� ��� ب
��;,:E� 7ا م

/ ی"�� أ�@ / ی�<
 � ���ه
 أب�ا، 	"�� م
 ��Tض ا��;,:7 إ�I أزم7 ���د وج�ده
 	� ه
�@ ا�%
�7 ی�6 


شI م� م� ��ات ا��%�C، ب( ه��� �"� �� ا��� ���	
Tم}>�ون �� ��� ث ��:Sاد أ��	hن ا�� ی:"�:Sأ� �

 ��
��

ء بTا�� 

	7 وم"
ی�� ج�ی�ة م7�sY نی�
درووی�%��ن ?
 ا�� ��� ا�Eي ی�<��� مTث wAخ Iإ�.  

     5.8.2. ��
&7 ب
�� ��� ا��Bا�:  

�م
ت A"ا�� ��	�� IA? ��
 ب���
 و�"�( هDE ا����	7 Aم
� ا���<�� ا��;,:7 م�6�?7 م
 ا��{�


ت ا��*
ب7 وا��A�"� 7ا�}�وریc	ا�
م ا/�8
ل ا�%�
م ا��*
ب7 و��
ب"7 م�( ���...... ��ا�] وهDE ا��

 )s

s( ا��4
ج ی>�ر و,,��ج� ���ب�وره
 ��iث� ب�
 ی%�ث م
 م� ��ات 	� ا��%�C ا��>�ر ا��<�

�اآ{ ا��>�ر ا�Eي ی�6ي � I�� 7���hا DEه �	ا��;,:7 ا�� ���  IA? �اY?4م وا/�8
ل، وهDE ی%�

�،  	� ا��%�C و*���ن ?IA ا�� ��� &"�ب7 	� � ��� ا���ا�� ا��T��7 أو ا�S��7 آ�
 ا���s
Tاج@ ا��/ ی

 
� وم�
 	� ا�6�ا�{ ا�4:
��7 وذ�f م
 ��d ا/��cام ب�>��w ا���>� 
���و�<
 ا�8"�ب7 ا��� *� ی�اج�

F�8 ا���"�

 ب�sب7 ا�� ��� م���>7 دا��ل م6
/ت ا�� ��� أن &"� Dذآ� w�, 
�ي م
 ��d خYل م

 ��� �� 
�آA,@  
�آ
ت ج�ی�ة وهEا م
 ی;دي ب�A,دات و

 وا/��cام ب"��A? د�وأ	<
رD ا��Tی�7 أو ا��� �"

  .إ�I ��ح ,;ال ج�ه�ي وه� آ�G ی��8ف اh	�اد خYل م�ا�( ?�7�A ا�� ��� ؟

9.2. ����  :ردود أ	"
ل اh	�اد �6
D ا�� ��� ا���

7�A�? D
ا�� ��� �GAB م
 شh xBخ� وذ�f �:{ درج7 ا,��"
ب��  إن ردود أ	"
ل اh	�اد �6

�"�7�A ا�� ��� و�:{ م�اآcه� وأه�ا	�� و*���� ووج�
ت ���ه� وم
 أه� ا��را,
ت ا��� ��
و�� هEا 


ل Fم �
	� هTث��,��ج� وا�:���,��ع ب��ع م
 ا��%�A( ا�"��w وذ�f ب
��>�ق إ�I ا�6
�{ ا�:��ا��

 @S�;م �	وري c(آ�وا� )?
Sا�G:( �����d ی�ى ب
ن ا��;,:7 ?�
رة ?
 �:w اج��
?� وأ?}
ء ا���

 �
&7 ب@ وأث�
ء وج�دD 	� ب"B@ ا�	و*��@ وأه�ا @T<�م @� )?

 آ( 	��?

 اج���A?
	 

رة ?�?


?( / ی�IT ج
م�ا أم
م هSا� ���
ت 	� ا����"��
ا�S%ا� 
�sول دا
?IA ب"�  ظDE ا���"�7 ب( ی%


 م6
ل ا��ی�7 وذ�f ب�ا,>7 ا���Bة ا��رج7 م
 ا�%�ی7 ا��� ��A? wA<ی 

 ا���ا*�7 أو م��Yخ 
ی:�>�� م


رج� أو ب�:
�7 ب�ا,>7 *�را�@ 	� � ��� Bا� C�%م� ا�� @�
�م
ت وا�8A"ا�� 
ا�����7 ومcBو�7 م

�آ@ ��W ث
ب� ، 	� ی}� A, )?
Sا?� ا��Tه�اف ا���  إ,��ا��7�6ا�hا DE@ ه	أه�ا Iل إ��&�ب �7 ا�


� آ( م���
 م���C ب
hخ���>��
?( وا���Sن ا�
	 fل ذ�Yا��,�� خ ���  46ص)59(بw م� أه�اف ا���
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 ��� هDE ا�"d�� 7*Y إن م"�<%� Iدي إ�;�, fن ذ�

م 	�
م ب�%�ی( أو � ��� 	� ا���Tا� ��و?

7*Y"ا� �	ازن ��ن ?IA خwA ب"� ا��A�"ا یE� 7�8BFا� ��ا إ�w�T%� I أه�ا	�A8ی �� 
�A?
Sا�  
ب�

 Iن إ��
 وأه�اف ی�م����"Aادوار ی ��ن �خ�ون ��A?

ك 	��	 D���
?( / ی<�ن �Sوا� w:�وا� )?
Sا�  

 7<W

?( وی�%��ن ?
 ا��ر*7 ا�}Sا� �	ن ���
 ی<�A?
Sإذن آ( ا� 
�ل إ���&�  	� ) ا��ه
ن(ا�


و�
ت م� اyخ�ی
 إن آ( م
 ا���و|�7S ا�:A>7 وا��� ی:�>Sا�� �	 
��

م "�ن ا,�"��� و����


�A?
SA� 7�:��
�ا?� ا��,��7 �"��� ب��
ب7 ره
ن ا�:A>7 بTا��:��� وا�.  

� �:{ آcوري 	
ن �"G ا�<�
ب
ت 	� م6
ل ا�� ��� راج� ��
� اhآ�� م
 ا,��ا���6:Tا� )>Fو�

Iوی�ى أن إ� �?
اh	�اد ه� ا�Eی
 ی ��ون و��k و��ه� ا�Eی
  ر	� ا?��
ر إن ا�� ��� ش<( اج��

� وآ�6
?7ی� ��و��?
� داخ( ج��?�  .46ص)157(ن و�<
 ی� ��ون 	� م�6

��ل : إن ا�:;ال ا�6�ه�ي ا�Eي ی>�ح ه�
 هTا�� ���؟ وی �s
�� 
م
 ه� ���"k�� 7 ا�� ��� وإ��

��� �A� @S"�ی� �	وري cل آ
Fم� : ����� C�� ���� kو�� ��
�ر ا�4:<�A� 7�T<�7 مA�م� k�� ��� ا��

ا�� ��� أو/ ه� ... � ?7��YT ، و��k آ�8A� 7�"��� 76��� f�Eاع ب�
 اh	�اداج��
?� أ	}( �h@ أآ�


ل"	hم ا
� .47ص)157()�%�ل 	� �

�Eا ه�
ك ثYث7 ?�
&� ی6{ أن ی�:�
 ا�� ��� وه� ���"7 ا��ه
ن، ��C ا�}�C وش<( ا��*
ب7  -


ومT7 وم�T:� 7"��� إن ا�� ��� ذو f7 ذ��?
  .7 وا�F<( ا��
�� ی��K ذ�fا/ج��

  

  

  

  

 

    

6
D ا�� ��� و ا��� �GA�B ب
خ�Yف ه�ف ا�� ���:02ر*�  ش<(� ���) 157(ردود أ	"
ل أ	�اد ا���

    .47ص

	 ��W ��A"	 ن رد�>�, 
�A?
Sا� 
��Yخ 
bذا آ
ن ا�� ��� / ی�:I م�>7T ا�%�ی7 ا��� ی�%�ك م


وم ��A ��� وا�"<k إذا آ
ن ا�� ���Tم  

وم7 م�T��
/ ی�k م�>7T ا�%�ی7 	
ن هEا ا�� ��� ,��اج@ ب

 ���
ج7 ا��Sد إ�I ام�Yك جcء م
 ا�:A>7 داخ( ا���� Iد إ��
وم7 ی"Tا�� DEوا&( ه 
�A?
Sف ا���

@�h7 و<A:ت ا�
�

و�IA? 7 رهSج( ا��h ) 7<A, ب�ون )?
� ب�ون ,A>7 و/ ی�ج� 	��/ ی�ج� ��

�
 	�@ إذن ی�A* k{ ا�%�
ة ا/ج��
?�7وا�� ��� ی�A* k{ ا����A?
Sوا� �و?IA آ( �
ل 51ص)157( ،)�

b	 ��� 7 ا���A�? D
  :�� وه
�@ ا���ا�( آ�
 ی��Aن ردود أ	"
ل اh	�اد �6

 ��ـ�ـ ـ�ـ�ف ا�ــه

ا�� ��� / ی�k م�>7T ا�%�ی7 

�  أ?}
ءا��� ��ا*{ �� ا���

ا�� ��� ی�k م�>7T ا�%�ی7 ا��� 

�  أ?}
ء��ا*{ �� ا���
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  :م��7A ا��%Eی�. 1.9.2

� م8
ب�ن ب
� )AF	�F"�ون ب"�م ��iاد وآ�	hا �"Fی d�� )AF�8م7 وا��
����c ه
�@ ا����7A ب

 IA? �
�A� �s ���*�ر��T� )"	 ا���8ف آ�د.  

  :م��7A ا�4<
ر. 2.9.2

����c ه
�@ ا����7A ب7AT ا/ه��
م و?�م ا���
/ة ب"�7�A ا�� ��� وم"�	7 ا���8S( و*� ی8( اhم� 

  .إ�I إ�<
ر ?�7�A ا�� ���

3.9.2 .G"{7 ا�A�م� :  

اh	�اد ��
�@ ا�%7T�T  	� ه
�@ ا����7A یK�8 ا�� ��� و*"
 م�Sو�
 و/ م�S م�@، وب��6د وإدراك

 IA? ا�:�>�ة �	 �
?� ا� ��ض و?�م ا��iآ� وا�fF وا� }{ و?�م *�ر��Fون ب��"Fا�%7 ی�ا�

���/
"Sا�.  

�ل .4.9.2�T7 ا�A�م�:  


?� ا�fF وا� ��ض ��ى اh	�اد، وی%�8�ن أآ�� و?�
 ب"�7�A ا�� ��� Fول ا��8م7 ومc� 
ه�

 ،@� ����
�� وی�رآ�ن ?��ا أن ا�� ��� 	� ا�� وی��ؤونو�cداد درج7 *���
� ب�>:�� 
%�ر ��ری�6
 م


  .�7T�T وا*"7 /ب� م
 ا��"
م( م"�

  :م��7A ا/خ��
ر. 5.9.2

�ل 	�%
و��ن أن{Sا� 
�ع م� �� وی��
ب���
Fو� �  	� هDE ا����7A ی:��ج� اh	�اد ���ی��

�ن إ��@، و���� ه�
 ب"� ا�AT��ي یEا��6ی� ا� ���� ی�6ب�ن ا�� ��� وا��Sء ا��
ت م�( ,��A:

 

?� ا4��
ط مFازاوم���

ر ا4ب�ا?�7 ةاyخ�ی
 و�<
 ب>	hا ���� ب"� �* fم� ذ�.  


 م"
�� ا�� ���. 6.9.2? d%7 ا��A�م�.  


ج7 اh	�اد إ�I إی6
د م"�I ج�ی� و*�� ج�ی�ة ��	"�� إ�I ا/,���ار 	� � ���� 7A�ا��� DEه �	

  .?�7�A ا�� ���

  :��م
جم��7A ا/. 7.9.2

�?ه�
 ی��T( اh	�اد ا�� ��� وی:� ��
��
� ا���م�7، وب��
�� 
�ن م"�
D ا�%�T�T ویK�8 جcء م�

 

	7 ا��� ��<��� مT�ا� @�
� ج�ی�ة ه���� 7	
Tج�ی�ة وث ��ی<�:��ن *�A*iرج� و*�  ا��
Bم� ا�� ��� ا�

�یY و*� / ی8( ب"� اh	�اد � 
�ل إ�I ه
�@ ا����7A و*�&�إ�I هDE ا����7A و�<
 ی:� �ق ا�

� ؟��  .ا�:;ال ا�Eي ی>�ح �S:@ ه�
 ه� آ�G ی�"
م( *
�s ا�� ��� م� أ	�اد ا���

ا�@ ب��6د ا���ء 	� ?�7�A ا�� ��� / ی<�ن اh	�اد 	� �kS ا����7A م
 م�ا�( ?�7�A ا�� ���، 

�ن 	� �kS ا����7A 	� و*� وا��، 	
h	�اد ی�%���آ�ن ب�
 هDE وب�
�� / ���Sض أن ا����6 ,�<
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 @�A? }6ی 

�s ا�� ��� ا��%�A ب
���8 وإ�
�7 ا��*� ا�<
	� آ�* 
ا���ا�( م
 و*� hخ� وهEا ی�>A{ م

7SA�Bا�� G*ا�
ت وا���"��
م( م� ا�"�A� 7�,
  .ا,��Bام أ,
��{ م�


وم7 ا�� ��� . 10.2T7 مA�م�:  


وم7 ا�� ���Tه� م ��� ��

 ب��s
Tا� 
� إن أه� م7A>F *� ی8
د	���  :م
 *�( أ?}
ء ا���

�ل Tوی D��� � �آ( شxB :  	� هEا ا��8د" ج��k او��ل" أي أ��� ی�	}�ن م
 ی>A{ م��

 fA� �	 }ل ا�� ��� وا� �ی
� أ?��� أن ی�ESوا م"��A? 

 أو/fs ا��
س ا�Eی&�
وم ا�� ��� خ8Tی 
��Tی�


 ��A ��� ا�:�� أو ا�}
ر 	CT، و�<
 ��I ا�>� �� 

وم7 أ��Tا�� I�� )7 ب%A8ا�� Kن وا�
� ��� ا�Eي آ


وم7Tب ا��
%&h 7�8BFا� K�
8�A�( )60(7 *� 50ص�T<�م ��W 
�

وم7 ا��� �<�ن أ��Tا�� @�
ه


ت وا��:"��
ت *�  إ�Iی;دي ���

ن ا�<��� م
 م%
و/ت ا�� ��� ,��ا ا���	 )"S�
	7�A�? )F ا�� ��� وب

٪ م
 م�
درا ا�� ��� ا��� ��ث�  60، 50ا��:�7 م
 ب
ءت ب
�FS(، وق د�� ب"� ا4�8
ءات ?IA إن 


ت وا��:"��
ت 	 �AF	� �w�T% اhه�اف ا���ج�دة م
 ا�� ��� آ�
 د�� ا��:�ح ا��� أج�ی� ���
	� ا���

��
ی
ت ا���%�ة /	� أوا,C ا��:"��
ت ?IA إن ثA�� ا��6�د ا���Eو�7 	� م%
و�7 ا�� ��� *� 	�AF وهEا ب

  .اhم�ی<�7


ب ا��� �;دي ب
h	�اد إ�7A���� : I ه�
ك ,;ال أخ� ی>�ح �S:@ ه�	� ه
�@ ا�,hه� ا 
م

�Aی 

 	� م6
ل ا�� ��� ه� م���

 م
 *�( ا����A? wSب ا���
�,hا �
وم7 ا�� ��� واهTم:  

1.10.2 .7��A:ا� �s
�*� ا����:  


 ه��Aم

وم7 ا�� ��� ��ى ا�"Tم Iب ا��� �;دي إ�
�,hا 
  :م

 �s
ا�:7�A�"� 7��A ا�� ��� أي ��*� أن ا��Sد أو ا��6
?7 ا��� ,�%�ث ��
 ا�� ��� ,�ف ��*� ا���

�ل Tع ی���
 بf�E ا�� ��� وهEا ی�ج� إ�I ?�م و��ح أه�اف ا�� ��� ��ى اh	�اد و	� هEا ا���A, ث�i��

 )يا�%�
ة وا���ت ?IA ا�CB ا�:�ی� ���Aی� ا���E�S(	� آ�
ب7 ب"��ان ) م
��Sی� أف أد، دی�Sز(

�ف م
 ا���6�ل و	�Tان ا�%�ی7 و	�Tان ا���cات ( Bا� �?
Fم 
 أوا�� ��� ی>wA آ�
 ه
Ys م


ت وا��:;و��
ت و	�Tان |�وف ا�"�( ا���6ة وا��خ( ا��
دي ��Y8ان ا��T	و cم�اآ

  21ص)60(....)ا���6

�ف م
 زی
دة �6� ا�"�( . 2.10.2Bا�:  

,hا�� ا 
�ف م
 زی
دة �6� ا�"�( مB<�ة ی"��� ا�	أن  d�� ��� وم7 ا��
Tم Iب ا��� �;دي إ�
�


�s م
دي ? IA? ل�  .*(أا�� ��� ���� ��	�اد بcی
دة �6� ا�"�( وب�
�� زادة ا���6 ا���Eول وا�8%

3.10.2. 7:,;�A� 7�8BFع ا�
�ف م
 � ��� اhو�Bا�:  
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 اh	�اد و*� ���A? د
�دت ثYث7 أب"
د أن ا�� ��� ی;دي إ�I � ��� اhو�
ع ا�7�8BF ا��� ا?�

  :ش
fA�� 7"s اhو�
ع وه�

  :ا��"� ا��,��. 1.3.10.2

وی�F( هEا ا��"� م�6�ع ا/��cام
ت ا���"7TA ب
��:;و��7 واhداء �:��
 �%�د ا��;,:7 	� 


 ه�����ن وی�:
ء��ن �Aم

 وم
 ا�6�ا�{ ا��,��7 ا��� یS<� ب�
 ا�"�Tاث��  :م

- 7:,;�A� D� .م
 ا�Eي ی��Sض ب�� أن ی�Tم


ب( ا�Eي یcAم�� ب��E�S ا�"�( -Tا�� � .م
 ه

� ا�"�( ؟ وه( ,��� ا��بC ب�
 اhج� واhداء 	� ا�"�( ؟ -�T� ���, Iوم� Gآ� 

2.3.10.2. �:S�ا��"� ا�:  

|�A� 7���{ت ا�
*Y"ل ا��7S م�( م�Tار ا���6 ا���Eول ��?�7 ا�%�ا	c �وه�
 ی�:
ءل اh	�اد �

  .��76 ا���6 ا���Eولا����*"7 وا���
	� ا�7�8BF اhخ�ى �

3.3.10.2 .�?
  :ا��"� ا/ج��

 dدل ا�%�ی
� و?
دات ا�"�( داخ( ا��;,:7 م�( ?
دات ��
ول ا�>"
م و���* }�
وی�F( هEا ا�6


ت ا��ا,7B ��ى ا�"�
ل *Y"ا� GA�Bت ا��8ا*7 وم
*Y?ت ا�"�( و
?
وا4ج
زات وا�">( و��
,f ج�


 إن �iث�� ا�� ��� ?��A? دوا�
وم7 ا�� ���وا��� �"Tم Iاد إ��	h
  .IA ه
�@ اhب"
د ا��Yث7 ی;دي ب

  :�"G ا/�8
ل. 4.3.10.2

 G"� 7 ا�� ���، �� إن�A�? )F	 ح او
6� Iام( ا��� �;دي إ��ی"��� ا/�8
ل م
 أه� ا�"

� وا� ��ض ��ل ?�7�A ا�� ��� أي ��ل�Sء ا��, Iی;دي إ� 
�Aم

دة ا�� ��� واh	�اد ا�"�* 
 ا/�8
ل ب�

���
ت، ��d ی�ى ج�ن آ"s
Fوی( وا�iا�� I�
W ی;دي 

ب وأه�اف ا�� ��� م��,hأأن ) ا }AW


 ب�:�7 �Aم
�م
ت ?
 ا�� ��� إ�I ا�"A"ا�� )�&�� 7A* 
٪  1000٪  وب"}�
 100ا��;,:
ت �"
�� م

�م�ن 10000وا��"� اyخ� ب�:�7 Tدة ا�� ��� / ی

ت ��ل ا� إ/٪ ��d أن *�A>ا� �
ء ب"T�bب ��� �

�ل � ��ض و���ة م
 أم�ه�W �	 
�Aم
وإر,
ل ب"� ا��Eآ�ات و/ یcی�ون 	�ق ذ�f وهEا ی��ك ا�"


وم7 ش�ی�ة �"�7�A ا�� ���Tم ���  .آ�7�S ا�� ��� وأ,�
ب@ وا���ف م�@، وهEا ی

  :?�م إش�اك اh	�اد 	� خ>7 ا�� ���. 5.3.10.2

� ی�A"6ی ���A? وض�Sن ا�� ��� م

وم��@ وهEا ب:�{ ?�م إش�اك اh	�اد 	� إن ش"�ر اh	�اد بT

 

ریF�:ف ا���� 

 �"� هDE ا�C<B م��
Wرج  أوإ?�اد خ>7 ا�� ��� ، و

 	� هEا ا��6
ل م
 خ���
ب


 اh	�اد داخ( ا��;,:7 وی�<
 �x�BA أ,�
ب �F�"7 ا��� ی�T�T%وف ا����ن ا�A�6ی d�� 7:,;ا��  

��hا��6ول ا �	وم7 ا�� ��� 
T22ص)60:(م   
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 �
وم7 ا�� ��� أ,�
ب: 04ا��6ول ر*T19ص) 60(م.  

  ?�م ا/�cان -

 بY د��( -

 ا���
ت -


ء -Sا/آ� 

 ?�م ا��}� -

�ف -Bا� 

 .ا��A8%7 ا�Eا��7 -

- kS��
 .�"G ا��7T ب

- )�T�:ا�� 
 .ا��8م7 م

 ا�"���7 -

�م
ت -A"ا�� xT� 

- 7��
 ا�>��"7 ا�4:

 

- fFا� 

- 7*
 ا�%�

 

 ا� �ور -

- w�{ا� ��>Sا�� 

- �� *�8 ا��

 �W ا����8ة -

 


م(اhم -Fا� ) 

 ا���F ب
Y�hم -

 ا/,���
ء -

�ج�7 -�� ا4ی�ی

- 7�� ا��;,:7 أ�

 ا���رج -

- 7�"��� 7�
� k�� ��� ا��. 

-  f�A?ت
8
 إث�*
 إن ا�� ��� ,�<�ن �


ج ی -�%Iة آ���ة 4��اث ا�� ��� إ��* 


 اhم�ر�م" -��A? ��:� 7 ا���Tا�>�ی �� ا��
س �"��6. 

- �},
�*� ��W م��
	 ��� �A� },
� ی�� ا4?�اد بF<( م�. 

 ا��
س �IFB ا���6�ل -

- 
�� k�� 
>� 
 .*� ی<�ن ا�� ��� م��Sا ��خ�ی

 ./ �"��T إ��
 ب�:��ى ا��%�ی
ت ا��6ی�ة -


وم@ -Tو� @��S� / اE� ��� ا�� 
 .م���رون م

��� �f أ��اع ا�� � -�
 .?7د�� ?IA أ��
 م8>�"7 و�7�A��6 وخ

 .م
 ذا � �� أوآ�G � �� / �"�ف  -

�ن  -"Fن، ج��نا���F ی%��ن ا���
	k ، ?�وا����

ت  وأ�S& �و�"�زه

��� �A� 7زمYر ا�
 .ا4ی�


دة ا�� ��� -* �	 fش 


 �IFB إن ی
��<ی��و ا�� ��� 	� م>��D ج��ا � -��. 


��W �s م��*"7 و,�~7��. 

- ��� �A� 7ج
�D ب%"�& 
� وان م�s

دة ا/?��اف بiخ>Tا� � .ی�	

�ری7 -Sا� �s
� وی�ی�ون ا�����
�Wج�( رi� � .ا��
س / ی�<��

- �:� /A8م �	 �
 ا/ش�(>�� إن ��ى إن ا�� ��� ه��%. 

-  
ا��S<�� ا��6
?� وا�%�
ة ا/ج��
?�7 �6"( إر�
ء ا���6�?7 أه� م

 .ا�� ���

-  ��6
رب�
 و��� 
� مA"�� /I7 إ�Tب
 .آ( ش�ء �:{ ا	��ا�
ت ,

- � Yة ب

 ی"�� �����
م""�. 

- 

 آ ����:� 
 .*� ی�K6 ا�� ��� 	� م<
ن اخ� و�<��

� و*�� م�"
ر�7 م� ا�� ��� -�

 ا�"? 7SA�Bت م
��ی� 
 .��ی�

- IT�� ت
?
 .ی� �� اh	�اد �<
 ا��6

�ث{  -�
 )ا�cST(اhم�ر / �� �� ب
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- 7�
&hا 

 ��*7�Aا�� ���  -

 

 ا�"cی�7 -

- 7�	�� ا�

 

  

-  

 ?IA هEا ا��:
ر أ��م��
دة ا�Eی
 و�"Tا� �	 f>F��. 

-  IA? 7�	

دة ا7�A*h 	� ا��%S�,ا ��آhا ��S�:� 
� أآ�� م�sا��ا ���ا�

 .م
 ا�� ���

 .ب� ��� 	"
ل �8"�ب7 اhم� ی��iن أ/ ی:�>�� ا��  -

إن دروس ا��
ری] ه� دروس |�	�7 و��k ه�
ك م
 ی�<
 إن ����@  -

7SA�Bم 

 /ن |�و	���A?. 

  

  


وم7 ا�� ��� .11.2T76 م�
  :م"


وم7 Tادإن م�	h7 ا�

ن  �"�7�A ا�� ��� ی;ث� / م%	 
Tب
, 
6
ح و	
?7�A ا�� ��� وآ�
 ذآ��� IA?

*� ب
ءت ب
�E� )FSا ��6 أن  1994,�7  أم�ی<
٪ م
 م%
و/ت ا�� ��� 	�  60. ٪  50ه�
ك �:�7 

�ل A%ا� 
مGA�B ا��را,
ت ا��� *
م�  	� هEا ا��8د *� رآcت آ���ا ?IA ه
�@ ا��T>7 ب
�Eات ، وم
 ب�

 )>Fا ا��E76 ه�
"�� 7���Tأوا�� �Aی 
 :ا���AT( م�@ م

� وا/�8
ل. 1.11.2�A"ا��:  

 w<�ا��"�ف ب� IA? ����?
:�� 
�Aم
"�

وم7 م
 خYل ا/�8
ل بTا�� )�AT� 
م�<

�، وذ��F� fح  355ص)55()ا�� �����
 ب
�� ��� وأ	�اد ا�����s
Tا� 

ءات ب�T� �T? wی�� 
وی�� هEا ?



 	� ه�ف وأ,�
ب ا�� ��� وا���
�s ا��� ی�م� إ����Aم

ءات ج��� ا�"TAا� DEه �، وی�K8 بiن �}

�رد 	 @��T? يEع ا�

ت ا��� *
م� 	� هEا ا��6
ل ه� ا/ج��?
,�7 ) ا��;,:7 وم
 ب�
 أآ�� ا/ج��


م( وم�|d��2200 G اش��ك 	� ا/ج��
ع  1994?.  


رآ7. 2.11.2Fا�� ��� ا�� �	:  


?�ة 	� ا��C�<B و��8:��
� ا�� ��� و��DE�S، وا�>A{ م
 اh	�اد و��}�
 ا�:�
ح ��خ�ی
 ب�

6
ن و	�ق ?�(� )�>F� أو ��ر��Fوم �� وأ	<
ره��
���Tم �  ��Tی

��?
� م
 ��ف أ��اف �خ�ی
 م��A? وض�Sم kا ا�� ��� و��Eه 

 جcء م��iاد ب�	hا �"Fی.  


و�
ت. 3.11.2Sأج( ا�� ��� ا�� 
  :م


وم7 و?�*7A ا�� �Tا�� 
? �ABل ا���
وض �S7�8 أي ا��Bب( ذي *��7 ش
Tم IA? ل��� وا�8%


وم7 Tوم �
 أي ربC ا�%�ا	c وا��<
	�ت ب"�م ر	�A�A* ��� ن ا���
ومTی 
خ
&7 إذا آ
ن ?�د اh	�اد ا�Eی

  .ا�� ���

  :?IA ا�� ��� ا4ج�
ر.  4.11.2
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 IA? اد�	hر ا

وم7 ا�� ��� ه� ا4ج�
ر أي إج�Tم 
�ب ی�<
 ا,��Bام@ ��AT�A( مA,أخ� أ


ب آ
����ی� ب wA ا�� 	�وع ا��;,:7 ا����ی� ب
��T( ا�� T"ب ا����ی� وا��A,ام أ�B�,
 أو��� وذ�f ب


وم7 ا�� ��� .ا���Tی� ا�:�� ��دارة أوا�%�م
ن م
 ا���*�7 وا��<
	�ت Tم Iإ� ��� م
 ا�@ ا� 
�{ ی�W��
وب


��ة ,7��A وذ�f ب:�{ �iث��ه
 ?IA أه�اف ا�� ��� وا���
�s ا����7�T م�  
?�7�A ا�� ��� إ/ إن ه�
ك م



وم7 ا�� ��� ب"� ا/ی6
ب�
ت م��T�� ن

 م
 ی�ون ب���
  :ا�<�
ب وا��


 ?IA ا�� ��� م
 م�اج"7 و�x%S خ>7 ا�� ��� -��s
T�
 296ص)24(.�;دي ب

-  

ف م�ا�
 ا��Y>Fت وا�8"�ب
ت ا��� ی�<Fاآ� �	 �
وم7 أن �:
هT�A� 
ا�� ���  ی:�{ن أی�<

Bا� ��
��

7�sوب*�
ذ ا4ج�اءات ا�. 


ت ��ل *}�7 م"��7 -?

وم7 ا4دارة ب8�رة وا�7% ��ل و��ة ا��أي و��
,f ا��6Tوی� ا��c�. 

�ل بiن Tا� xBAخ�� یhا �	ع ا�� ��� و����ل م� 7F*
��A� �,ل وا

وم7 ( آ�
 إ��
 �K�S م6Tم

��رك ذ�f و��x%S م:��
ت ا�� ��� أم� ���"� ب�
 اh	�اد، و?IA ا4دارة وو,C ا�� ��� إن �"� و


وم7 ا�� ��� ودوا	"@ وأب"
دD وان �%�ص ?IA اخ��
ر ا����� ا�Eي ی%wT ا���ا	w ا�h:{ ب�
 ا�� ��� Tم

�ف ی�iث�ون ب
�� ���و|�وف ا���*G وا, 
  297ص)24(.��
س ا�Eی

12.2 . ����6
ح ا�� ��� ا���� IA? �?
  :ا�"�ام( ا��� �:

?
  :� ?IA إ�6
ح ?�7�A ا�� ��� وأه��
 م
 ی�Aه�
ك ?�د م
 ا�"�ام( ا��� �:

 .اش��اك ا���iث�ی
 ب
�� ��� 	� ا��C�<B �@ و��DE�S ور*
ب�@ -


ور و��
دل ا��أي ب�
 ج��� ا��6
ت ا��"��7 	��
 ی�"wA بbب"
د ا�� ��� وأ�Wا�@ و��ور�@ و,�(  -Fا��

 @T�T%�...[ا�. 

- �� ?�A@ وام�8
ص �iث��ا�@ وا,��"
ب@ �>��w ا�� ��� ��ری�6
 م
 أم<
 ��I ی:�>�� ا��A*iم ا��


7��A:ب�7 او ا�
�ف ?IA مcای
D ا/ی6*� .وا�

� أآ��  -�A"6ي یEم� ا�hر ا�
�s ا�� ��� م
 ��d زی
دة ا��وا�{ واhج�� �	 
�Aم

رآ7 ج��� ا�"Fم

��� �A� Y�T�. 


�s (Pilot Run)إج�اء ��6ب7 م��IA? 7�s ا�� ��� -�� )>Fب @T�<� )�*.)125(319ص 

13.2 . ����
ذج ���ی�A� 7 ��� ا����� 
? d%ا��:  

 �%� 

ن ج��د�	 �����ج� ����ی
ت ج
هcة ��ل ا�� ��� ا������,�
ر ا���اث ا�:T�	/ ا���

��ی�
 ه
م�
 آ
ن ���
 إ,�
م
 م���cا 	� � 
�Aم�خ IA? ر�
 �fA ا����ی
ت *� أ,�Sت ?
 ا�"�? d%ا��

�:Sی dی�� 

,�7 ا��� �%�آ@ ، أم
  هEا ا��6
ل ا��ه�,hدر ا
ا�� ��� ا������� ب
��ج�ع إ�I ا��8

 ����7 ��
ذج ���ی�A� 7 ��� ا���W
ا���خ( ا��
�� 	k,i� �T 	� ا�:��ات ا�7A�AT ا��
��7 م%
و/ &�

 C<Bا�� 
�ج�
ت ر,��� IA? ءا

د ?IA م�خ( ا�����7 ا�������7 ویS:� ا�� ��� ب���?/
ا��C<B، ب
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�ل&�
 ب�Fء م
 ا���8S( آ�
  إ�I ب �ض ا��Aا���خ 

�s م%�دة و	��
 ی�A �"�ض هEی��

��i�,.)54(26ص   

1.13.2 .����8
در ا��%�آ�A� 7 ��� ا�����
  :ا���خ( ا����� ب

  :ا���8ر ا���~� .  1.1.13.2

� ب
�� ���ات ا��� �%�ث 	� ا���~7 ا��%�>7��ا��� ��F<( م
  )Environment( ی�iث� ب�
ء ا���

?�
ن م�6	 �
	�7، وم
 ثTج�7، وث���7، ,�
,�7، دی� �ا	�7، ای<����
�ج�7 وا*�8
دی7 *���>� �&
�? 7


ت، واب�ز ���ا��iث�� ا���cای� ��A ��� 	� ا��%�C بbم<
�@ إن ی�:�{ 	� ��وث � ���ات ه
م7 	� ا���


م ا/*�8
دي اhم�ی<�� Federal Trade( م�
ل ?IA ذ�f م
 ��ث م
 � ��� 	� ا��

Commission(  ت

ت ?IA إدم
ج م�6�?7 م
 ا��;,:���

ع أ,"
ر ا����ول خYل ا���S76 ار����

 
� مW��
�ر��
 وبS��
ا/*�8
دی7 م� ب"}�
 ا��"� م7A>F م
 ی:�I ب
��<�Yت م�( م�آc ا����ول 	� آ


ط ا/*�8
دي آ<( إ/ أن ذ�f م
 ا��F�ا� IA? تY�>ت وا��

 أن ی"6( &"�ب7 ا����; ب�iث�� ا/��م
ج>�


م ا/*�8
دي�
ت ا,�6
ب�A� 7 ��� ا�Eي ��ث 	� ا�����  .ب%�وث � ���ات 	� ب�
ء �fA ا���

� اhه�اف.  2.1.13.2�Tوا�:  

� وآEا  )Goals( اhه�افدا	"�A� 7 ��� م�8ره
 ا�� �� 	�  أخ�ىه�
ك *�ة ��?IA م:��ى ا���

� ا�� ����Tا� �	ات )Values (@ وآ�	ب �Wج�� وم� � اhه�افf�E ه�
ك ?Y*7 و���ة ب�
 آ( م
 م
 ه

 ��Tذاوا�b	  ��Tه�افبhا  ��Tا� �	دي ا�� ���ات ;� �T	 7ب�
�آ�
ت، م�Y *�  إ�IثA:ا� �	ت Yوث �"�ی��


س ا����ام�Aم ا�
�م� ا���وف ا��:�%�ث7 	� ا��;,:7 وم�  ی�Yءما��,�� ب��ور ا�cم
 ��I ) ی� �� �


ن ا����� *� یK�8 ا*( 	 fأه��7ذ�  )�"�

ت ا��� ���� ب:,;�A� 7�:��

ت  أآ�� وا��4
جبS8ا� 
م

 ��W �*7�8، وBFه�افا�hض  ا�Sم7 و��ا�������i� �%� 7ث�� ?�ام( خ
رج�7 ����
 ���خ( ا�%<

�ا��
 ا��� �<�ن ا� 
ی7 م��
 ه� ��
ی7 ب"� ا�:�A وا�����ج
تTا�.  

3.1.13.2  . ��Tا���8ر ا��:  

��Tا�� w:�ی"� ا� )Technical System(  IA? )وا���� ����ب��
ب7 م�8ر ب�ی�� ��A �� ا���

 7�>��

ت ا�%�ی�7 ا���<��Tأن ا�� f7ذ��>��

ت وا,"IA? 7 واhو��م,

 ا�"<�� K�&أ �* ��yم اY?4وا ،


ن ا�� ���ات ا��T��7 أ&�%� ��F( ش<( وآf�E ?�( وو|�7S ا�����ج وا��Bم7 	 f�E� ،)�"ت ا�
�����

��
�ج� ب
ه��
م م�cای� م
 ی8���ع ا����; ا��<���
 � ���ات 	� اhب��7 ا�������7 وم
 ث� 	�T خ>� م�


ل م� ا���6ی�ات "	 G�>� w�T%� IA? ت
���
?�ة ا���:�� �
 م���", 
���
*�( ا��

�ج�7��  .27ص)54(ا��<�

4.1.13.2 .�s
  :ا���8ر ا���
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�s

 م
 م8
در ا�� ���  )Structural subsystem( ی��( ا��:w ا���?� ا����,
م�8را أ,


ن ا��"�یYت 	 f?�7 أخ�ى وم� ذ��	7 ���ن هDE ا�� ���ات م���>7 ب� ���ات 	� أ�>� d�%ب ����ا���


ء ا������� ث
ب�7 �:��
 م�( �"�ی( ��A� 7A>Fخ�ى ا��hا �&
	� ا���
ء *� �K�8 أآ�� م7�sY إذا ب��T ا�"�

� ا�"�(، خwA و,
s( ج�ی�ة ��T� ق�� 

��7 أم"Sا� 
��A�w�: 	� ا�"�( ��I �6"( ا��;,:wT%� 7 ا��cی� م

 
6�ء إ���
 م
 اج( ا��x�AT مAا� �
 م
 ی���
W 7�s

ن ا�� ���ات ا���	 �
ت ا�<���ة ا�6%�����A� 7�:��
ب


�s أو �iث��ات ��ی7A ا���ى�� 
6� ا��F �( وا��� �<�ن ���.  

  :ا���8ر ا��:���ي .5.1.13.2

�ازن دی�
م� ب�
 ا�%
ج7 إ�Managerial Role(  I( ر ا��:���يی:��ج{ ا��و� IA? ظ
S%ا�

 ��ا/,��Tار ا������� وا,���اری7 م
 ج�7 وا�%
ج7 إ�I ا��<�G وا���6ی� م�
 ج�7 أخ�ى 	�S م"

 7����
ت ا���,

رج�7 وب
*� ا�:�Bوا���~7 ا� �,

ت ی�اج@ ا��:�� � ���ا ,�ی"
 	� ا��:w ا�:����ا���

�?�7 ا��اخ7�A ا��� �;ث� ?IA ا�"�7�A ا���Fی7 و�;دي إ���T"� I م�cای� 	��
 �f�E وج{ ?IA ا��:�� أن ا��

� ?IA ا��<�G م� ا�� ���ات ا��%��7A ا��� �%�ث ��
ذ خ�
رات إ,��ا��7�6 �:
?� ا���Bا� IA? درا
ی<�ن *

6
ب7 �%
ج
ت م%�دة و	� |�وف زم��7 م"��7�,
  .آ

  :/ج��
?�ا���8ر ا��S:� ا.6.1.13.2

 w:�ا� 

ت آ���ا م
 ���i م����ة ا��%�آ7 ا�� ��� 	� ا���Tن ا�
ی�ى أ&%
ب هEا ا/�6
D ب

 c�S%� م�ى IA? �ا��S:� ا/ج��
?�  وبf�E ی��*G ا��6
ح 	� ا�6
ز اhه�اف ا�������7 �:{ رأی�


ن ا�� ���ات 	� م"��ی
ت ودوا	� اh	�اد وا�	 ،@�A?7 و�م

ت ,�<�ن �@ �iث�� ا��Tرات ا���Fی7 ا�<?
�6


ت�����A� 7دی
  .آ��� ?IA اhه�اف ا/*�8

2.13.2. C<Bا�� ����7 ��
ذج ���ی�A� 7 ��� ا���W
  :ا���خ( ا����� ب�8


ت ��d ی<�ن ���ی:"I أ�8
ر م�خ( ا�� ��� ا��C<B إ�I إدخ
ل ,A:7 م
 ا�� ���ات ?IA ا���


S� 7ب�

�s ای6�� w�T%� �
ت، وب�
ءا ?IA هEا ا��%�ی� ی>�ح ا� �ض م
 �fA اF�h>7 ه����sة �fA ا���

  28ص)54:(هEا ا���خ( �%�ی� ثYث7 ��
ذج ���ی7 ه�

1.2.13.2 .��� �A� 
�ذج ��ی��:  


,��A� 7 ��� ا������� ا��C<B، هEا ا����ذج ?IA ی� آ�رت ��ی
 ا�Eي ,hذج ا
وه� م
 ا���

 �	
�ى ا��� �%Tا� fA� �	 )ا�@ �"�ی IA? �� ی%�د ا�� fA� �	 ص�8B�
�ك وبA:ق ا�
  ?IA ث�
ت ا�:

 fA� �	 )�و��� Iو�hى، ا�Tا� 

 م��?��6�� 76��� ��ك هA:ى ا���7 أو ا�cم
 ا�Eي آ�ن 	��
 م:�%Aا�


�ى ا��� �"�( و�<
	K مTأ ا�����IA? 7 م<
�7 ا�	

�7 ا,��Tار وث�
ت وا��
��7 و�"��  ج( ا��%� �	

�ى ا��� ��	� ا�� ���Tا� 
?.  
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�ك  وی�ىA:ت ا�
�ى ���Tب م
 ا��:
وي 	
ن م:��یTا� 

 م��?�
 آ
�� �fA ا���6�Aا�@ آ 
�ی�

 
��
� IA? IT��)ة�T�:م ( 
وهEا م
 ی:��@ ب%
�7 ا���ازن ش�@ ا��
ب�، وا�� ��� هEا ا���� ی��Tح ��ی

�7 ، وهEا م
 ی��� ?�@ �	
�ى ا��%Tا� fA� x�AT� ا�� ��� م� Iى ا��� �;دي إ��Tا� fوث ا�� ��� �%�ی�

 7�
�ى ا��� �%
	� ?IA ا��<Tا� fA� ��� � Iإ� 
�ی� ��Fج�7 أخ�ى ی 
�ب 	�@، ومWع  أوا���
اhو�

�ى Tا� IA? د

�@ یK�8 ا/?��	 ��ى ا��
��7 وم
 ثTا� 

وم7 ا*( مTط وم�ا��:��Tة ���� ?�@ � 

 �	 7��
  .ا�� ��� إ,��ا��7�6اhخ��ة �:{ رأی@ أآ�� 	"

�ذ .2.2.13.2��)"Sا� d%ج ب:  

 ���ی%�د هEا ا����ذج ا�� ��� ا��IA? C<B ا�@ ?�7�A دا�sیd�� 7 ی�Tم ا��%d اhول ��ل ا���

�م
ت أآ�� وه<Eا A"ء م

�s ا�%�آ7 م
 اج( إ?>�� ���T� fوب"� ذ� w�/ )"	 @ج���م
ت �A"ا�] ...م .

d%ا�� �	ا��ورة ا���<�رة وا��:���ة  DEن ه

 آ���ا  وی�ى أ&%
ب هEا ا����ذج ب���ج{ �"�:� )"Sوا�

 x�BFت وا��
�مA"ج�� ا�� IA? ذج�ب�
 أ	�اد ا��;,:7 وم�
ر,� ا�����7 ا�������7، وی"��� هEا ا���

�A� ��6وا� w�*ا�� ���Tا�� f�Eا*� وآ�
م ب
�S"(�ا�:
بC<B�� w ا�S"( ث� ا��6:�� 	� ا��Tب"� ا� �s
.  

�ی� ��I ی<�ن ��ی@ أوم� <� �� �* )"Sا� d%7 ن ب	ا�� ��� وا��"� IA? ذج��هEا ا���آ�c ا���

	b IA? ��أآ cا���آ� I76 إ���� K�&أ d�� ،7����� �<�S@ م� م%
و/ت م�
ر,� ا�����7 ا���� �* @�

C<B29ص)54( ا�� ��� ا��  

3.2.13.2 .)"Sة ��د ا��&

ت ا��"S��>ذج ا�����:  

��� ��

س AWh{ ���اخ( ا�����7 ب,iآ )"Sا� d%ذج ب�� 	� اyو�7  ب"� ��� �T	 f�E� ����ا���

 �	 

 وا���
ر,����
  اhخ��ة ��,�"@ ���F( مGA�B ا���~
ت ا�������7، و	� هEا ا�4
ر ���� ج��د ا��


ل م
 ا�6�ا�T��/ا )�F�� )"Sا� d%ب G�>� �
ت �%���
ت إ�I م6
ل ا��������A� 7�sc6ا� }


ق:�hا ��T"� ��أآ )"Sا� d%ن ب�ا و��Eا 	
ن دورة ب%d ا�S"( آ�ن م�:7T وم��اب>7 ا�<7�A و?��Es ی<


ت�A�? ��?)01(اف ا��� ��ب> 52ص��hا GA�Bم 

رك 	�F� 7SA�Bم ��� �
�  K�

ت م8*Y?

7:,;��
  .ب

14.2 .������ی
ت ا�� ��� ا����:  

1.14.2  . 7�>�,Y>ة ا���  :ا����ATی7(ا��

�ری�ج� أ&�ل هDE ا���ر,7 إ�I م�
دئ ا��:��� ا�"��A ا��Aی
� 
�W
& �)1915.1856  (


ء اyخ�ی
 	� هDE ا���ر,7 أم�
ل 	
ی�ل �A"ا� �ب��ف إی6
د ) 1925.1841(إ�
	7 إ�I م:
ه�7 ب"

 
�ض ا����ی7 ا����<cة ?IA ا��%��7 وا�i<B خ
&7 وان *}�7 ر	� ا��4
ج أ&�%� م"� 7��A? ی��
م"


ل ا��:��ی
 وذ�f بbی6
د�?hل ا

,�7 رج,hت ا
ا�"Y*7 ب�
 ا��4
ج�7 وا��;,:7 وا?��
ره
  ا/ه��
م
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�ر Aی

 �f�E ا�6@ ���
�,� ب"� ذ�f  إ�Iا�� ?�ام( ��� ا��;,:7 و�6��� �?
درا,7 ا�"
م( ا�8�

�رAی
� ){Sآ<( ب ���  .ا��را,7 إ�I درا,7 ب�
ء ا���

�ب ا��:��� وا4دارة ا����� 	� ا��8
�� اhم�ی<�7A,ن أ
�ر 	� آ�
ب@ هEا بAی
� Kم  أو�
�Tوا�


��7 ا�Yزم7 	� "Sا� wT%ی �� 7�8BFدرة ا�
�ن �:{ ا���>� 7��
?IA م��أ أ,
,� وه� أن ا��<
	iة ا��

 Iدي إ�;� 
���ر	� ا��4
ج آ�
 ا?��T ب
ن ا�>�ق ا��� ی��"�
 ا�"�
ل 	� أداء ا���
م ��ق ?7��T 	� م"

م�
م�� ?IA ا�S}( ا�>�ق وا���رو,E�� 7ی� 	� ا�>
*7 وا��
ل ��Eا ج{ ��ری{ و/خ��
ر ا�"�
ل hداء 


د T�?ن �:��� ا4دارة وا�"�( �:{ ا

، و��Eا 	�A�?�Aی
�8
 ی6{ إن ی<�ن و	w م�
د ر�BA7 ی��A? ئ

Aی 
  22ص)90( :�	��

- x8Bس ا��
� ا�"�( ?IA أ,�:T�. 

7T اخ��
ر و��ری{ ا�"�
ل hداء م�
م�� 	� ا��8�� IA? أ,
س ?7��A وذ�f ب�/ م
 ا�>�ی7T ا�:
ب -

Dی�ا 

 وآf�E ��آ@ ی�رب �S:@ �:{ م�,

ر ا�"�( ا�Eي ی�اD م��Bم( ی
 .ا�����7A 	� ��ك ا�"


م &
رم ���Aا*�7 وإج�اءات ��زی� ا���
م -� .و�� �

-  7TA"7 وا���A8Sوام� وا4ج�اءات ا���� ���

ل آ%
	c م
دي ��%w�T ام���"A� 7��
ا��<
	iة ا���م�7 ا��


 .بiداء ?�( م

- ):A:� د

م( رk�s وا�� إی6? )>� d�%ر��� ب. 


�ان  أم�? �%� @Sي أ�Eب@ ا�

ی�ل 	���ز م:
ه��@ 	� آ�	 I7 إ��:��
ا4دارة ا�"��م�7 (ب

7�?
� م
 ا�@ آ
ن ی"
�� �kS ) وا�8�W��
وا�Eي آ�{ 	�@ بF<( م�<
م( ?
 ا����ی7 	� ا4دارة وب

�ر ��d آ
ن ی�آcان ?IA ا��ور ا�Eي �"�@ اAی
�ع م� ���
 م
 زاوی7 ا��را,7  إ/4دارة ا����	Yإن اخ�

 )�A%� �����A� 
�ر 	�� رآIA? c درا,7 ا4دارة 	� ا��:��ی
ت ا����Aی
�� 7�:��

 بTب
, 
���? 
آ
ن وآ�


ی7 ب
�"�7�A ا��:�? Iل أو��
 ��6 أن 	
ی�� �	 

Gs درا,7 ا�%�آ7 وا�cم|�ذا��
 أو م
 ی:�I  �ی��7ا�


، �h@ ا?��� ب
��:��� ?IA م:��ى ا4د�A"ت (ارة ا�
?
� وا��6��ا��|�7S ا4داری� 7�iF م� أ?}
ء ��


ت ا�������7 ی��� ?IA ب"� ا/ش��ا�
ت ا����?
� ب�
 ا��6�A:م ا�"�( ا�
�cة �ا�4:
��7 	� وان �


 م�
دئ��A? wA<141ص)121()ا��� ی 

 IA? c>ل إن ا��:��� ا���6 ی���
ی	 �T�?14ا 
�� �	 
�@ ا�"7��A وه� ذات &7S م��أ ا,��Bم�

� ی>
�{ ب
��>��w اDE�� I�?h ا���
دئ وإ��
 ا?��� � 

ت �<�
F�7 ا�	

 ?IA آ�T��<� 

م7 ی�<?

 IA? رة�Tة وا���Bا� IA? ���"ی ��A:ا� w��<ا��
 .با/,��"

 : وأه� هDE ا���
دئ

� ا�"�( ا�:A>7 وا��:;و��7 ا/�}�
ط و��ة اhم� و��ة ا���ج�@ خ}�ع ا�:T� 7دی�S7 ا�%A8��

 .�A8�A%7 ا����Fآ7 ، ا���آcی7، �"�ی� اh	�اد
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و� 
� آ<( آ�
 ا�@ / ی�ج� ?�د م%�د م���
ق ا��را,�F�� 7( ب�
ء ا���<� ��,�ل 	
ی�ل �

ا���
دئ ی�<
 إن ��	� م
 أداء ا4	�اد وإ/ ی�<��
 ا?��
ر آ( ا4ج�اءات ا��� �%:
 م
 ?�( اh	�اد إن 


 م�
دئ��A? wA<�. 

6�ا�{ ا�:7��A ا��� ����� ?
 �>��w هDE ا���ر,7 وخ
&7 ا���ج@ A� ���"� �* ت
?�ة درا,

�Aی 

دات مT�?/ا ��ك ا������� وم
 أهA:م��ان ا� �	ري �Aی
 :ا��

�ك ا������� وذ�f ���76 ا�"�
ل A:ى ا��
IA? 7��A, �s م:��� Iأدى إ� �* )�"A� w�*ا�� ���Tإن ا��

�<�ار ��آ
ت م"��7 م%�ودة آ( ی�م ��ال ا�:�7  إ�Iو	w ا�"�( ا���:A:(  وخ
&7 	� و��ات ا��4
ج


ه7 Sس ب�

�� ا4�:��

ل وب�?hه7 ا
Sوب� )A��

ل إ�I ا4�:
س ب�"�
وهDE ا�%�آ
ت ا��و����7 أدت ب

�آ�7 ?�ی�ة A, )آ
Fوث م�� Iأدى إ� 
م:��اه� ا/ج��
?� و*� اث� هEا ا4�:
س ?IA أداء ا�"�( م�


ع �:{ م�
 ادSم�ی<�7 ار�hت ا���%�ة ا
���خ( ب<��7 و��?�7 ا��4
ج و*� ب��� ?�ة درا,
ت 	� ا�

 .ا�� �{ �:�ب ا�"�
ل ا/,�7��YT وا��Eم� أو,
ط ا�"�(

 ��:Sل أ�
� ا�Yر,�� ب�
 ا�"���8
ل وا����/

ت ا�Yر,��7 آ*Y"ري ا��Aی
� ی�ا?� ا���ج@ ا���

� ا���م� �A:A>7 وا/�8
ل وب�
 ا4دارة ا�"�
ل م
 ج�7 أخ������
ى وب
�"< k	�T اه��� هDE ا���ر,7 ب

)�"�
 23ص)90(ا�"��م� ا��,�� آ�,��� 7A�E�S ا��Tارات و�>��w ا4ج�اءات ا���"7TA ب

2.14.2 .7��

ت ا�4:*Y"م�ر,7 ا�:  

�ری7 	� ا��/ی
ت ا���%�ة اAی
hم�ی<��T� 7 م
�� ا��;,:
ت ا�8�
?�7 ا���:��ة و	w ا���
دئ ا��


 ر	� ا��4
ج و�%:��@ و?�م ��
ن و/ء ا�"�
ل ? c6"�
�آ�7 آA,7 و����
آ( ��Fة م�? 
و�Wه
 م


آ( آ
��4اب
ت وا� �
ب
تFا�� 
  156ص)121(.و��W ذ�f م

 IA? ���� ��W ا��,�� ا�Eي / ی��
ف ا���F7 ه� اآ���

ت ا�4:*Y"ت م�ر,7 ا�
م
 أه� إ,�
م

7:,;�A� �����ن ا�:A>7 ا��,��7 م;,:
��7  ا���<( ا���>� 
�� �	 7�8B7 ا� �� ا��,��7 �"� ش<A:�
	

 

ت ج��ة ب�*Y?اد و�	hا 

م7 روابC م���7 ب�*4 },
و�
�{ أ&%
ب هEا ا/�6
D بwAB م�
خ م�

ا��ؤ,
ء وا���ؤو,�
 و	�K ا��6
ل 4ب�اء ا��أي 	� مGA�B ا���ا��� ا���"7TA ب
��;,:7 و*� ا,����6 


ت ا�4:
��7 م
 ا��را,
ت ا���6ی��7 ب"� ا���
دئ وه� م�ر,7 ا*Y"���y
  :آ

� ا/*�8
دیd�� 7 / ی:��6{ ا�"
م( ��Aا	� ��

ج� 
إن ا�%
ج
ت ا/ج��
?�7 ا�"�
ل أه� م

�ج����,� .ا��
دي 	%:{ وإ��
 ه�
ك دوا	� ذات ب"� ب:�<

�W �?
� ا/ج�����ا*G ا��7SA�B م
 خYل ا����A� د�Sا��,��ی:��6{ ا� �. 

 7��
�ج�د إم<� ����
ءة 	� اhداء ا���Sآ �S�|�ه� م
 ا�}�وري إن ی8
�{ ا��x8B ا�

 156ص)121(.ا��:
?�ة ا����
د�7 ب�
 ا�"�
ل 	� م�*G ا�"�(
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ت ا�"�( 	
ن ?
�ج�7 ��	�اد وج���8
xs ا/ج��
?�7 وا�:�<Bا� IA? 7,ا���ر DEت هcرآ �T�


� م���>7 ار����
��7 	� ا���"Sب��ى ا� 
��

ل ب�/ م
 ار���"A� 7دی�S7 وا��?

ج
ت ا/ج��%�

 بTط وث�

 kS� �	 7Aا��,�� م�� ��W ���ا�}�
م�� إ�I ا���<7A ا��,��d�� 7 رآcت هDE ا���ر,IA? 7 ا���

 )?
Sی� / wA م w:�آ ����� إ�I ا����� 
� ا��,�� آ�
 أ����ب8�رة �"�7S م� ا��%�C  إ/ا��*� ا���


 اhو�I و|�7S إ��
ج�7 وا��
��7 وی��� ه�
 إ���?

 اج����S�|و @� �?

م اج���� ?IA ا�@ ����I ا���

�آ�
 م�%�cا 	�T ب��� A, I�%�م �>A, اEو�� ،���
ت وأ	�اد ا���?

ت ا��6�Wع ا��
و|�7S ا�%�S أي إش�

 
�7 م��S"7 ذ�f ب
ن ا��وح ا��"��ی7 ا���6ة / �;دي ب
�}�ورة إ�w�T%� I إ��
ج) 1950(درا,
ت آ
ر�


� ?�م ا���W7 ر��
  157ص)121(.إن م�دودی7 اh	�اد �<�ن ?

�ج�. 3.14.2��  :ا���
ر ا��<�

 
� وإ�����ج�7 آ�
 ه� 	� أدب ���ی
ت ا�����ب
��"�I ا��*�w / ی�ج� 	"Y و�7T�T ا���ر,7 �<�


ط مYمK هEا ا��8�ر م
 خYل ا���
ر,
ت ا���م�7 وا�"7��A 	� ا�����م<
 ا,�� 
� ��d �;خE ب"��

�ج�
 وا,� ��� ا��;,:
ت وی�ى ه
�� إن مKA<8 ا��<����ج�
ت 	� ��ی7T ه�<7A و����ا/?��
ر ا��<�

 7�?
�م �Eا ا*��ح ا,���ا�@ ب
��:w ا��T�� وا�Eي  ی��F إ�I م�6�?7 اhدوات ا��6�Sآ� Y�A* ��A?ج�ا و



  ا��:�"�7A 	� ا��4
ج وا��� ی:��K م
 خYل درا,7 م�و�����S8ب 

ء و�"�Tه{?�� 
ا/خ��
ر ا���<

� ا�7A>��� ��6 ا��;,:7�S�
�ج�
 ب��  153ص)w:�.)170 و�<�

 ��Tا�� �
آ( اhداء وا���ا*�7 ?
 ��یw ا��%<F�� جY? �
ول ��Tی� @�

��7 ا��:��� 	� 
أم
 م



 ��یw ا��>�ی� ا������� وهEا ب? Gs
|���8� ا���ام� وآEا إث�اء ا�� �	 w�*دئ ا��

د ?IA ا�����?/

7��
  :ا��

�ارد -�A� )�مhل اY �,/ا. 

 .ا�"7��YT ا��:���ی7 -


ت ا���>�رة -��Tا�� IA? د
 19ص)03(.ا/?��


آ( م��
 	8( ا�"�( ا���وي وا�"�( ا�"�AT م
 م"
رف Fا�� 
آ�
 إن هEا ا���
ر ��ح ا�"�ی� م


ء ?IA ا�<��� م
 .... ذآ
ء{Tا ا�Eا وآ�T"م( م
ا�"
دات 	� ا�"�( آ
��S<�� وا/�8
ل ا�Eي م
 ا�"

 

د ا�<IA? �A هEا ا���ع مT�?/ن ا

ه�ة و��Eا آTب7 ا�
*��

�� خwA ��ى ا��Sد ��ع م
 ا4�:
س ب��
وب

�ج���
ب ا��� ,�w ذآ�ه
 و�Eا ا�6@ ا��را,
ت ) ا��8�ر ا�S<�ي  ا���
ر ا��<��,�� fوذ� 
��A, 
ش�~

�	�w وا��<�A� )�, د

 إی6? d%�A� )م
� وا��T��7 آ"��
م( وا/�:6
م ب�
 ا��Sد ا��آ�cة أ,
,�7 	� ا���

c� �,
�اج�7 ا��>�رات وا�� ���ات ا�:�ی"7 ا��� ی
ه
م وأ,�� fج�7 وذ�

��7 ا��4"Sدة ا���دودی7 وا�

ی"�	�
 ا��%�C وم%
و�7 ا��<�G م� هDE ا���وف �wAB م�
خ داخ�A ی���c ب
/,��Tار و��Eا وم
 اج( 

��| fع  ذ����7 ���اج�7 م�( هDE ا��%�ی
ت و�Eا 	
ن ا��را,
ت ا��� ��
و�� م�
ا/�8
ل آiداة 	"
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ءة ا�������7 واhداء أدت إ�I إب�از S>ل وا�

م ا/�8�� 

ت م
 �� ا�"Y*7 ب����ا/�8
ل 	� ا���

 )?
Sا�� wT%وی ���� ب���6 ب�
 و��ات  وا��Yؤما/�8
ل آiداة ��A:��� ی��� دور ا��Sد 	� ا�����ا���


ء 	� و�� اhه�اف 	� ا����ان{?hش�اك اbب fا���م�7 وذ� @�
  25ص)03(.م:��ی


 ا?�7�A ا�� �� م%�د . 15.2�	
Tث:  

 

 إن �� یiخE ب"��T�T%� }"8ی fA� ن/ 
�	
Tم%�دة ث ����إن �%w�T أه�اف ا�� ��� ا���

�
	7 ا���T��
��7 ب�hت وا4ج�اءات وا
�A�"ا� �	ر 

	7 ا/?��T�A� 7�,
,hت ا
�����7 ذ�f إن �%�ی� ا��<


 ی�� ��E�S وا,���اری7 ا�� ��� وهDE اhخ��ة �"��� �Tی�� 
ا�������7 ی:
?� ?IA �%�ی� ا�"�
&� ا��� ?

��7 أث�
ء ا�� �����A� �	
T�ا� w:�ی� ا��  .ا�%
	c اhول ��>

7 �%�
ج إ�I ا,��Bام 	����A� �	
T�7 ا�� ��� ا��A�? ن
6
ز اhه�اف ا�������7 ب�Eا 	�/ wی�


ءة S>ی"{ ب �?

ت ب�
ء ������ اج��S& �	 �:6ءة ی�
S>ب ب�A<داء وا�"�( ا��hز ا
و�%w�T ا�6


?�A آ�%�ك S� w:�ب ب�Wا��� �	
T�إ��اث ا�� ��� ا� �	 �?

 *�رة ج�
?�SA� 7"( ا/ج��? 7��
و	"


ت ا/ج��*Y"وا� Cا��واب �����47
ج ��ابC و*�ا?� ���?
  34ص)152(.

)8S7 ا�&Yخ:  

 7�:�s7 ا��<F�hا 

 م
 خYل هEا ا�8S( بiن ?�7�A ا�� ��� ا������� �"��� م�� �%��� �T�


 أداء ا�"�( ��?
<�,
�ن ب>�, 7:,;��
hي م;,:d�� @�h 7 �"�م إم<
��7 ا�%
ج7 إ�I ا��;,:
ت 	


رآC�%�A� 7 ا�Fة م�����ب، و	� |( ا���وف ا��� ��ة بA<دی7 ��6 ا��
Eي �"�� ب@ ا��;,:7 ا/*�8

 wی�� 

 إ/ ?�� I�iی� 
� وا��"
ی� م� ه
�@ ا���وف وهEا �A*iا�� IA? م��6ة 
�:S� م�ا��;,:
ت ا��


ت 	bن �C�<B ا�� ��� وا��>�ی� ی�� ب��ا�( ?�ی�ة ����ر ا������رD ب�| Cي ار��Eا� ����ا�� ��� ا���


 م����A� ��� �A� 7ج
7A ا���ای7 	� ا���A� C�<B ��� وأخ��ا م��7A إدم
ج ا�� ��� 	� م��
 إدراك ا�%


�7 ا���ازن، 	�� إذن ��k ب"�7A�, 7�A ب( &"�7 وم"�Tة و��اج@ � Iع إ��
ت وا��ج��&��ورة ا���

 ��	�
 ب
��;,:E� 7ا ی6{ درا,7�A�? 7 ا�� ��� درا,7T��? 7 وم�7��i و��Aم

وم7 م
 *�( اh	�اد ا�"Tم


ت��
�~7 ا���وف ا��:
?�ة ?IA ا�� ��� ذ�f أن ا�� ��� ا�Eي ی%8( �ا��
دی7 وا���Fی7 و� آ( ا4م<

�A"Sا�� ��� ا� wT%ی  
� أ��Wر
إ�I أه��7 ا�� ��� وأ��ا?@ وأش<
�@ وآf�E ا�"�ا*�( ا��� ��اج@  �>�*�


���
ط ا�}"G ا��� �"�*( ا���T� 76�
   .تا�� ��� ا������� إ/ أن ا�� ��� و,�7A م��?7 ��"
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   3ا���� 

 ا	داء���
 ا	داء و 

  

  

�����:  

 �	
���
$��م 	���م ا'دارة و�%$�# أه�اف 
�ی���� ا�داء م� ا
����� ا������ وا
��وری� ا


�0 إ
��� .- ا�داء ح�+ ی�*( أداء ��
ا
����6، إذ ی$�س ن�9ح أو .07 ا
����6 م� 45ل ا
���12 ا

 ��
آ0 ا
����6ت �$�ی�� 	<�B��� أداء م
A<��� م� 45ل �%�ی� ا ���@ 
?ا
<�د .- ا
����6 ا�داء ا
��م 

Eاج
� -�

	�ت وا
��ا0�G ا�H

ام0 ا
��%*�� .�E وم%�و
� ��9وز ا�
ا
��م�J �B 0ی# �
.�� �Aوف  ا

 0�B�K	 ��5ا� -. E��B @��$�
 ،E
 -B���جLوا -M>�
�� م� ی$
م 	�?ا �
م����� واLه���م ا
�Nم���� و O�

�$�

ر .- ا�داء 	��ف وضP اH$
 إ���ا�����9@ ا
�ؤ��ء 	�Uض ا
���یB S�R آ<�ءة ا
��م��� وأوجE ا


ی�W و�%E��M�آ<���	 �. 

  :�$��@ ا�داء م<�
م.  1.3

 @��$�

���م�@ وی%��ج ا ��>A
�
ی���� �$��@ ا�داء ن�6م� ی�@ م� 45
E �%�ی� م�ى آ<�ءة أداء ا


A<�� م� 45
��، ��Gء .��ة زم��� ��M[ 	�$��@ أد�
وی��# B�R �$��@ ا�داء م���Mت اء ا
��م��� وا

  204ص)110(.أ�5ى آ��6م �$��@ ا
*<�ءة أو ن�6م �$�ی� ا
*<�ءة أو �$��@ ا
��م���

آ�� ����� ن�6م یR�M م�H@ م� اج��G 0س و�$��@ أداء و��
ك ا�.�اد ون����92 م� 45ل 


- آ<�ءة ی�9ى .- ن��ی ،.��ات زم��� م%�دة م��و.���
� ا
�4ح�6 �$�ی� ج�� ون�7ط و��
ك ا
<�د و	�

  191ص)142(.آ0 .�د B�R ح�ى

إرادات م*�.Kة ا
��م��� .��� و	��ا
� �دا�2@ ا
M��@ آ�� یM�<�د م� �$��@  "���7 أی�� إ
Rآ�� 

��	
���

ی� ا��
  )172(."ا�داء .- �
ج�E ج�
د ا
��م��� و�%�ی� ن
ع ا
��ریO وا

��B م�ت �$

ر وا
���ی0 
و��
jی�دة .- ا�ج
ر و�%$�$�� ��� �$��@ ا�داء 	��اح�B 0ی�ة م� ا

�[ أداة، �ه�ا.��H�

رت �� @k l
 ���
���B�Mة .- �%�ی� اLح���ج�ت ا
��ری �
��. @��H� 0اد م� اج�.

�����ام1 ا
��ری

�$��@ إدارة،ا
4زم� 
�.P آ<�ء��@ و�%�ی� أدا�2@ ا �

- أداة .����

*<�ءة  و	� ��6��
ا


����� ا'داری� 	�B �>Hم�ا	��	 ���m
  .م��9 ا

  :م*
ن�ت وأن
اع ا�داء .2.3
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  :م*
ن�ت ا�داء. 1.2.3

 0B�>�. م���
���0n .- ا�ن7�� و ا
���م ا
�- ی%�
ی�� ا
��0 اLر����Jت 	�� ه?W ا�ن7�� و ا

B 0*

ى أداء ا
<�د 
?ا �
ف ن���ف �Mم ��
 .�B  �H�R ح�ىم*
ن�ت ا�داء �$�� 

  : � ا
���9آ�. 1.1.2.3

 13ص)38(وه- �Gرة ا
<�د B�R 	?ل �G�J ج���M وB$��� .- و>�A�E 45ل .��ة زم��� م%�دة

��7ی� 
*0 م
SA حOM م��ر�E و�Gرا�E ا
�$��� وا
���M9 وآ?ا 

ارد ا�
وآ��� ا
��9 �%�ده� إدارة ا


0U7 ا
��OH وB�R ا'دارة اLح� E�هp� -�
<�ظ 	�
$�رات و�
ج���� 
�� ی%$# أه�ا.�� وی�$M@ دا.���E ا

 .ا
��9 ا
�<M-، ا
�9 ا
���-، ا
�9 ا
?ه�-: ه?ا ا
��9 إ
�k4k R أ�MGم ه-

2.1.2.3 .��9
   :ن
��B ا

 j���ی L �*

	� .$� ی*
ن ا�داء أو اLن�9ز م��<�� ���

ا�<�ت ا��
ه- م�ى م��	$� اLن�9ز 

9
دة
�?ول 
?ا .*��� اLن13ص)38( 	��

�( 	$�ر م� ����� ن
��B وج
دة ا
��9 ا W?�	 م��� ���9ز ���

�G�

ى ا�Mوم. 

 R

ى « .�
��B ا
��9 ���7 إ�M�

ى ا
��G وا
��9 ا
?ي یB �B�M�R �%��0 و.�@ �$�ی� ا�Mم

W?�>�� ب
� وآ?ا آ<�ءة ا
<�د 
��<�? ا
���م م» ا�داء ا
��<? وإ���G E2��B م���� م$�رن� مP م� ه
 م��

 50ص)72(.45ل .��ة زم��� م%�دة ودرج� 5�
 ا�داء م� ا�5��ء

  :ن�x اLن�9ز. 3.1.2.3

  -. Wد
ی�7ف ن�x اLن�9ز إ
R ا
��ی$� أو ا���
ب ا
?ي یpدي 	�� ا
��م0 و>�A�E وی�?ل ج�

�
�P .- ا
$��م 	�?W ا��
�J�7ت مm��S أن7�� ا
��0 و�$�س �Jی$� ان�9ز ا
���م وا�ن7�� ، أو ا���
ب ا

 ����J OMأ�5 ح R
�?ول ج���M آ�ن أم B$��� آ�� یm��S ن�x اLن�9ز م� م�OH إ�
حOM ن
ع ا
��9 ا


ى ا
$��Bة �داء ا
���م آ�%�یz اLyت وا�ج�jة وه?ا ی���O ا
$��م �Mم R�B ����B 0، إن�� ج��ا��
ا

 O�Nداة .- اp�

S2�A ا
ا�ح��ن م� �Jف ا
��}� ا
��<�?ی� 	����Bل ا
��وی� ا
�- ��� م� أ��
�O ان�9ز ا

 ��6��

اج�ی� .- �B�Gة ا
��م ا'داري �ي م���6 وإن�� ج��ا .*�ی� .- ن<( ا��
أو ا
���ل ا
��<?ی� ا


��R وا
���� وا
�- �B ?5K���B R$�� وS2�A مm��<� حOM أه����� ودرج��� .- ا
��م 
وی0�7 ا
��}� ا

�
'ش�اف وا
�%*@ وآ0 ه?W ا
���م ����O ن�x ا'ن�9ز �5ص ��J واKا'داري و���0n ا
��J�7ت .- ا


�A<� إ
- یU7��� ا
��م0
 .حOM ا

 :أن
اع ا�داء .2.3

  : ا
�و�����م�9
ع ا
��J�7ت . 1.2.3
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j���� -�
آ�� إن 
��  31ص)38(	*
ن�� ن�J�7ت م�*�رة وإن�� �pدي ج�� أدنR م� ا
�<*�� وا

 ..�اد 	�<( درج� ا
��9حح�
L ج�هjة وم�<# B���� یpدی�� اN�O ا'

   :م�9
ع ا
��J�7ت ا
����$� 	%0 ا
��7آ0 .2.2.3

 O���� ا'ج�اءات W?وه ����7آ0 وح�

اج�� ا�
و���0n .- ا'ج�اءات ا
�- ی�m?ه� ا
��م0 

��� و�*
ن ه?W ا
��7آ�B 0دة �� L�z ح�
ل ج�هjة و���� j	Kن�� ��N م�*�رة Mن ��
�B رات وم��رات�G

m
 32ص)38(.��ة ا
����� وا
�را�� 	�'ض�.� إ
R أن�� �%��ج إ
R ج�� آ���.�- ����O ا

3.2.3.��Bا�	ت ا'�J�7�
  : م�9
ع ا

وه- ن�J�7ت م����� 	��6م اL	�*�ر وا5L��اع م0n ا5��اع أن��6 وأ��
�O أآ�n آ<�ءة .- 


���0 و2�H5{ ه?W ا
��J�7ت ه- إ���ا����9ا
����M أو ر�@  �����: 

 .آ��� ����O وG~ وج� -

- �.���

�� و5��ة آ���ة وا
�%*@ .- ا�B م��رة. 


��م �
.� ا
$�رة B�R ا'	�اع  - z
L یM���P آ0 .�د ان�9ز ه?W ا
��J�7ت 	��9ح وذ

  33ص)38(.واL	�*�ر

3.3 .@��$�
  :2�H5{ وأه�اف ا

1.3.3 .@��$�
  :2�H5{ ا

-. 0n��� }2�Hm
�9
�B م� ا�	 @��$��
  :���j ا�داة ا
��9ة 

 .أي أن أداة ا
�$��@ �$�( م� وض�~ 
$���E ا
��ف -

��ت -n
 .أي إن ا�داة ���- ن<( ا
���12 �$�ی�� أي ا�����~ أآ�n م� م�ة .- ن<( ا
�6وف ا

- j����
 .ا
%����M أي �Gرة ا�داء B�R ا

9
انO ا
��اد �$����� -
�7

�� أي أن ی0�7 ا
�$��@ آ0 ا
 .ا


ض
��B أي أن�� ��O�9 ا
?ا��� -�
 .ا

-  �J�M�
��# وا
��$�xا��
 63ص)18(.أي أن�� �*
ن ���� ا�L��mام وا

  :أه�اف �$��@ ا�داء. 2.3.3

-
��

 ا%�
  545ص)82:(وی�*� ذآ� أه@ أه�اف �$��@ ا�داء B�R ا


ى ا
��م�� -$
 .��Gس آ<�ءة أداء ا
��م��� 
�%�ی� آ<�ءة ا���mام ا

��ام1 -
 .ا
��ری��� �%�ی� ا
$�ر ا
4زم م� ا
��ریO و�0��M م��� �$�M@ ا


ر .- م��رات اLن<�Hل -H$
 .آS7 ن$�ط ا
��S وا

- ��%
�H

ی@ ����� ا
�$0 وا
����� وا
����G ا'داری� 
l.�اد ا$�. 
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- ��G
 .إم�اد ا
��م��� 	�
�U?ی� م���ة �B أدا�2@ 	�
�$�رن� مP م� آ�ن م�


���م��� - ->�A

 .�x��m� 0��M ا
��Mر ا


ى أداء ا
��م���  -�Mم P.�
 x�5 Pوض ��M%@و���ج���إن. 

- Eدار��	 ���م��
 .�%�B ��M��� ا�H�Lل 	�� ا
��ی� وا

0�$�M�
 .�<�@ ا
��ی� 
$�رات ا
��م��� .- إدار��W وآ�<�� ا���mام�� 	7*0 أ.�0 .- ا

  88ص)P�97�.)21 ا
���.�M 	�� ا
��م��� و	�� ا��MGم وا'دارات -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 482ص) 37(ی
ض[ أه�اف �$��@ أداء ا
��م���:  03رG@ ش*0

  :م%�دات و�Jق ��Gس ا�داء .4.3

  : م%�دات ا�داء .1.4.3

 -�

ى أدا�2@ وا'م*�ن��ت ا�Mح�د م -�
یm��S أداء ا�.�اد 	���@ 	��� 	�5�4ف ا
����� ا

-. 0n��� -�
  .ا
�ور وا
�*�ن� ا
�ا.���، ا
$�رات وا
���رات ، إدراك: ��
ا.� 
�ی�@ وا


ی�ت �Mم R�B ف���
ا
 .ا
��م��� أداء

�x��m  ا
��Mه�� .-

ى ا
��م��$
 .ا

��ش�� �����ت 
j.ا
%
 .ا�ج
ر وا

�x��m ا
��Mر 
->�A

 .ا

ا5���ر ا'.�اد 
��G��
 ��%
�H
 .ا

�%�ی� اLح���ج�ت 
��� .ا
��ری

 ��	 �M.���
�P�97 ا
 .ا
��م��� وا'دارة

  

  أه�اف �$�@
  .أداء ا
��م��� 

 
  

 .��Gس ا
*<�ءة ا'ن��ج��

 x�5 Pوض
 .�%��M ا�داء

�<�@ ا
��ی�ی� 

$�رات ا
��م���. 

B ��M%� ����
 .ا�H�Lل

 #�k
�

.�� ا�

�$�ارات ا'داری�. 

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 

 

70

   :ا
�ا.���. 1.1.4.3

      @k P.�����4 أي ی%�ك أو ی�
ا
���R 482ص)37(5?أ��
د آ��� ا
�ا.��� .- ا��0 إ
R ا
*��� ا

PM�ی -�

ة ا$
�� ا
<�د .- إش��ع ح�ج�ت م���� وB��E ی��6 أن ا
�ا.��� ��0n اNل ر

ر ح%���
�%�ك  

��Mو� 
�. ،0��
  .�ا.��� ���� �B وضP أو ح�
� ����ي ا
<�د ن���9 ح�ج� �5رج��ا
<�د م� اجK� 0دی� ا


ك �� Eج
��ت وا
%�ج�ت ا
�- ���7 و�N�

lداء إذ ���� �B ا -���
و����� ا
�ا.��� ا
�%�د ا

�5رج�� ���n ح��س وإ��ار ا
<�د  أوا
<�د ن%
 ا�W�9 أو ه�ف م��� آ�� ��0n ن��12 
�����ت دا5��� 


ك آ�� أن 
$��مE 	��0 م��� و�%$�M

�m��S أن
اع ا E�
�# م�9
�B م� ا�ه�اف م� 45ل مjاو

 R�B ءا��	ن 
ا
�ا.��� ذات �J	�HG Pي أي أن ا
��م0 .- ا
����B ��6م� ی$
م 	��0 م� .�ن ذاك ی*


ن ا
�وا.P ا
�- د.��E ذات �
ج�HG Eي*� -
��
 639ص)107(.ا5���رW و	�

   :ا
$�رات وا
���رات. 2.1.4.3


�A<� وا�L���ار ا'م*�ن� 

ن .��� 	%�+ �pه��@ 
0U7 اG

ا.� 
�ى ا�.�اد وی�<�� -�
�ت ا

�� E�z ا
$�رات أو ا
*<�ءات���� ��
  .و.$� 

 »E

�ى ا
<�د ا
$�رة B�R أداء ا
��0 ا
�%�د  �.
  125ص)115(»إذ یO9 أن ��

  :إدراك ا
�ور و ا
�*�ن�  . 3.1.4.3



ك وج�
د ا�� Eج

آ��ت ا
�- ی�اه� ا
<�د ه
 اW�9�L ا
?ي ی�M
<�د .- ا
��0 ، .��ن7�� وا

 E��B -. ��$�$%� R
م��� .- أداء م��م�� �R�M إدراك ا
�ور وه
 م��.� ا�ه�اف ا
�- یR�M ا
<�د إ

 ��6��

- �%$�# أه�ا ف ا��
  198ص)88(. و	�


ك �M
0 أ���- .- وه
 �Bم :".�<�
م ا
�ور و ا
�*�ن� م� ا
����Uات ا
��م� ا
��kpة B�R ا

 �Mأداء ح R

ل ا
��9 إ%� ����B ��9 . �%�ی�

���9ح .- 0�B م� ���Hف ا �J�m
وذ
L zن ا
�%�ی� ا

 0��
�O .�ن �%�ی� م��م م�اآj اM
�?ول �B ه�.E ا����- م�� یpدي إ
R ار�*�ب ا�5��ء و
�?ا ا�
ا



����6 ش-ء أ���- .- �
ج�E ا�	 E�م0 و.�@ م*�ن��

�%$�# ا�داء و.���� م� �Jف ا ��9


ب���
  201ص)88(."ا


�<�د �%�د �����

�A<�� .�%�د ا
�*�ن ا
?ي ی%��E دا05 ا
����6 إن ا
�*�ن� ا
، إن�� م*�ن�E ا


�� دا05 ا
����6 ه- �B م*�ن� R�B ل
H%
��E .- اNح�+ إن ر ،E	 م
���� ون
ع ا
��0 ا
?ي ی$�	

E2ى أدا
�Mم� م P.��
 P.ا�
  43ص)38(.ا


ف م� إن اه���m
��� ا�م ا
<�د ا
�ا�2 	�*�ن�E .- ا
����6 یpدي إ
R م� یR�M 	$�# ا
�*�ن� و�

��� وآ��� زاد G�# ا
<�د B�R م*�ن�E زاد �� E2ى أدا
�Mم R�B �kpی ~G


��، و	�
ل ا�%
.$�ان ا
�*�ن� ا

E��
��. R�B -��M
  44ص)38(.ا
���kK ا
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  :م%�دات ا�داء

@G0 م%�دات ا�د:  05ج�ول رn45ص) 38(اءی�.  

ا
�ا.P ا
<�دي 

0��
  �B ا

0��
ا�L���ء ا
��م  ا
�ض�  م��خ ا

0��
  �B ا

  ا�داء  ا
$�رة


يG  


يG  

Sض��  


يG  

Sض��  


يG  

Sض��  

Sض��  


�%�ج�ت P�  م7


�%�ج�ت P�  ��N م7


�%�ج�ت P�  ش


�%�ج�ت P�  ش


�%�ج�ت P�  ��N ش


�%�ج�ت P�  ��N م7


�%�ج�ت P�  م7


�%�ج�ت P�  ��N م7

B 0م��
  � ا
��0رض� ا

0��
  ش�
ر م%�ی� �B ا

0��
  ش�
ر م%�ی� �B ا

0��
  رض� ا
��م�B 0 ا

0��
  ا����ء ا
��م0 م� ا

0��
  ش�
ر م%�ی� م� ا

0��
  ش�
ر م%�ی� م� ا

0��
  ا����ء ا
��م0 م� ا

��
�B  

��
�B  

��
�B  

 ��>mم�  

��
�B  

��>mم�  

��>mم�  

��>mم�  

P>م��  

x�
��

ق ا..  

x�
��

ق ا..  

x�
  .م�

x�
  .م�

0Gا x�
��
  .م� ا

x�
��
  .ا0G م� ا

��>mم�.  

  

  :ن�6م م%�دات ا�داء. 4.1.4.3


رة ش�م�� وی�جP ه?ا ا
�*�م0 H	 �7ح م%�دات ا�داء
 ]�H*�م4 ی�ذج� م
ی��� ه?ا ا
��6م ن�

���� ا
�<�0B 	�����إ
�B Rم��� وه��، �%�ی� م%�دات ا�J 0 ،  82ص)77(داء وإی��حB�>�
ومH�%� ا

�7
ر 	�
�ضB�R ا
��0 م� ن�ح�� وم��خ ا
�� 	�� دا.P ا
<�د
�B ا
��0 أو  �0 م� ن�ح�� أ�5ى ه- ا

Eم م���
  .ا�L���ء ا

  :�Jق ��Gس ا�داء .2.4.3


م ��Gس ا�داء .1.2.4.3�.:  

.<- �Jی# ا
$��س ���*� « ��� �B��� ��Gس ا�داء م� ا
�����ت ا
���� ا
�- ���ر��� ا'دارة  

Gد R�B @*%
��ام1 ا
�- �$�م�� �
اء آ�ن~ �����ت ا��$��ب أو �����ت ا
��M�p م� ا
� ا
����Mت وا

��7ی�

ارده� ا�
 ��	���

ی� وا��
ح�+ أن �B��� ��Gس ا�داء 
�<�د أو ا
��م0  320ص)06(»ا
��ریO ا

 S��

ة وم��
�9 ن$�ط ا$

ی� ن$�ط ا�� R

ة، .����E إ$
ی�*�E م� ا
���ف B�R ن$�ط ا
��S وا

W?ه ��
ی�ت .- ا
����6 ا	��اء م� ا'دارة أو ا
��2( إ
R أ�5 م
SA،  و����M�
ا
����� م��� 
P��9 ا



ل B�R ح$�2# و	��ن�ت �%�دWوی��G ��7س ا�داء إH%
أن�� �B �B�M�%� R���B » 0 ا�داء 	%�+  R ا


ى ا�داء ا
��<? وإB��ء ���G م���� م$�رن� مP م� ه
 م��
ب ��<�?W وآ�M�

ك و.�@ و�$�ی� �� @�. z
?

0��
�	 Eم��G م0 م� 45ل��

ى آ<�ءة ا
��م0 ا
<��� وم�ى ا����ادW  179ص)36(»ا�Mأي �$�ی� م


ة$

�%��M و��
ی� ا
��S وا
m�0 و���B@ و��jیj ج
انO ا.  

  :أه��� ��Gس ا�داء. 2.2.4.3
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����O �داء ا���Bل 	�� ی����Oا5���ر ا
��م0 ا - @���B 0��
	�� ی����O و�Gرا��@  ومpه4ت و�
زیP ا

O����
��أ وضP ا
�ج0 ا
����O .- ا
�*�ن ا�
 .وم��را��@ �%$�$� 

 .م�B�Mة ا
���ل B��G ����� Rرا��@ وم��را��@ وا����ادا��@ -

ا
jی�دة .- ا
�ض� ��B ا
���ل B��B R�� @	��G +�%س ا�داء ی��- 
���م0 	��ن�ت �%�د أداءW إذ ی���ف  -


ة$

E مP ن6وه?W ا
... B�R ن$�ط ا
��S وا�H45ل ا� W�
 154ص)79(.�اE2 م� ا
���ل���.� �%$# 


�ض� �B ا
�� @��.��. 0	��W�9 �%$�# أه�اف  -�	 )�
ا
jی�دة .- ا
�ا.��� وه?ا ��Bم� ی%�ث 
�ی�@ م� 

 �9�. ،�M�p�
����� ا
�%��� 	E .- م*�ن ا
��0 ا
�-أا�
 ن 	�ن�م��G 1س ا�داء ی��@ 	�
��م0 وا
�6وف ا

 .��kp 	�وره� B��G Rرا�E .- ا�داء

-   P���Mن ��
45 ��. ����9� R�B 0��
���ف �B��� ��Gس ا�داء إ
R اآ��7ف ا�5��ء وا
�$�2{ وا

E2س أدا��G م� 45ل ،L أم E�>�A

 ��
SA وه?ا إذا آ�ن م����
 .ا
%*@ B�R م�ى ن�9ح ����� ا5���ر ا

� 	��H�Lل .��� 	���@ 
�%�ی� ا�ه�اف ا
��ج
ة ش*0 م7��ك �%��M ا
��G4 	�� ا
�ؤ��ء وا
��ؤو�� -


ن أن�@ M%إذ ی �$n
�7
ر 	�
0 �
ی� 	�� ا���kL م�� یpدي إ
R ����# ا
��G4 	����� ویm�# ا��
وی�@ ا

 Eی%$# ذا� EنK	 ر

�یE ش� �

��� Eه�اف �نl
ی���
ن .- .�ی# واح�، وی��*( ه?ا ا
�%�ی� ا
�7��ك 

# ا�ه�اف ا
�%�دة وه?ا 	��H�Lل مW��N P واLش��اك م��@ .$� ��Mه@ م�7رآ� ا
��2( م� 45ل �%$�



�E .- �%$�# ا
�ض� وا
�pMو
��، .��.��@ ذ
z إ
R ا
��0 	�ج���د وج�ی� وإ45ص{M179ص)36(.وم 

��- ح�+ إن ��Gس ا�داء ی$
م أ��� -$�M�
�p 	��داء ا���

م�ت ا
��وری� ���
� اح� �jوی� ا'دارة 	�

 -. @���B 0�Mؤ��ء و��

رة 
�H�4ل ا
�- ��B�M ا���

��02 ا

.�� ا� 
ا
��ا�m�L 05ذ ا
$�ارات ن%


ی� و�%�J ��Mق أداء ا
���ل ��	 ���>*
���� ا$�M�

ج�E و��
ی� أداء ا
��ؤو��� و.- وضP ا
x�m ا�

-��$�M�

lداء ا x��m�
�	 R�M34ص)38(.وه?ا م� ی 

  :�داء�Jق ��Gس ا .3.2.4.3

ه��ك �G4B 	�� ا�داء وE���G إذ أن ��Gس ا�داء 
�( ه�.� .- ح� ذا�E وإن�� و���� ی�*� م� 


E أو B��E إذ ی$�س ا�داء م�  @*%
 :�زاوی��L45 ا

- -��>
 .��Gس م� ه
 2�G@ أي ا�داء ا

- -���
 .��Gس م� یO9 أن ی*
ن أي ا�داء ا

�>

�0 إ
��� ��B ان�9ز 0�B م��� وی�@ ��Gس ا�داء ا
<��- 	�$��@ أداء ا� -�
د م� 45ل ا
���12 ا


��G وا
%*@ B�R ا�داء إن�� ��

���12 ا�	 ����B 0H%��
45ل .��ة زم��� م���� وذ
z 	�$�رن� ا
���12 ا

-
��
  :	KنE م��<P أو م�m<� وم� أ��
���G Oس ا�داء ا
���- ا

- 0��
  : درا��ت ا
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م درا�� ا
%�آ� �>�
 #��وا
jم� و���- ه?W ا
�را��ت 	�%��0 ا
��0 إ
R جE���2j 	%�+ وه- ��


G~ ا
����O ا
�- ی������ ا�داء
  .ی�@ درا�� آ0 جjء و.$� 
*��� ا

 Pن�H�
��# B�R ا���
 ]�H	 را��ت�

ع م� ا�

رش�تإL أن ه?ا ا

*� ی�*� إن ی��# B�R  وا

ى ش*0 ا�H�Lل 	�� مm��S ا
��HنP .��م ا
����6ت ا'داری� 
*� 	��ی$� مm���B �> ا
�P�H م4n ن�

 ،]�%� )*�

$��ء مH�%�E وا ��Hm0 ش$��

<�د إ
R ا�	 P.�� O�*�

.�� و��02 ا�H�Lل .- ا�


G~ و��O ا
��$0 وآ?
z ن�6م ��� 

ج
د و��02 ا�H�Lل �B 0�M�R ا
<�د م���E و�m��H ا.

 z

م�ت یM���P أداء م��مE 	��ی$� ن�ج%� B�B R*( ذ���

م�ت أو �Bم و�

�� .- ا����
 Eان�$. ��B

 R�B اتj>%0 أ�5ى وم�Gا�Bم�7آ0 و R
�� B�R أداE2 	�'ض�.� إ�� �kpوی EJ�70 نGا ی��?�. ���Gو

  :ا
��0 .- ا
����6 ا'دارة و
��9ح ه?W ا
�را�� یO9 م�ا�Bة م� ی�-

 .یO9 أن ی*
ن ا�.�اد م
ضP ا
�را�� م� ذوي ا
$�رات وا
���رات  -

- O9ق  ی�� R�B د���BLا ��M�
أن ی*
ن ا�.�اد م
ضP ا
�را�� م����� .*��� 0G ا
��د آ��� آ�ن م� ا

]�%� )*�
 .ا
���12 وا

��� ح�R ی��*� �m��{ ا
���12 م� ا
��kpات ا
��رض�  -Mن ��ی
J ات زم�����. R�B را���
أن ��@ ا

 .وا
�- B �kp� �G�R ا�داء

- 
 .��0 ا
��دی�أن ��@ ا
�را�� �%~ ن<( �Aوف ا


ل  -�


PG ا��
أن ���0 ا'دارة B�R وضP أن��6 ح
ا.j م�دی� �Bدی� ��	x 	���ی�� ا�داء ا
����� ا


���م��� �$�$%
 .إ
��� و�Kآ�� ه?W ا

  : ا
�ا5��� ا'ح�Hءات -

 ��B -Bان ��ا O9ی -�
و���@ 	�
�9نO ا
*�-، وه
 م� ی��ف 	�
�را�� ا'ح��2�H ا
�ا5��� وا


��درا���� ��

م�ت ا$�
  :ا

- ���Mة زم��� م%�ودة ن��ن�ت .- .���
 .ج�P ا

7
اO2 ا
�$�$� 	�6وف ا
����N 0 ا
��دی� -
���ن�ت م� ا
 .�U��� ا
�$�2{ و�<0�H ا

- ������
���ن�ت �%��4 �%�%� و����� 	����mام ا�دوات ا'ح��2�H ا
 .�%��0 ا

�0 ا���mام�� -G ��B
 .�$��@ ا
���12 �$���� م
ض

- Hرج��ا'ح�m
  :�ءات ا

  �$����

م�ت ا����
 �$�Gد أن��6 د

��م وج �	
���

����6@ ا'ح��2�Hت ا
�ا5��� ا �.
�� @
إذا 


�����6ت �	 �$����

� B�R 	�� ا
��kpات ا'ح��2�H ا
�mرج�� وا�%
	E، .�نE ی�*� اBL���د .- ه?W ا

�
ا5���� �G ،�K9 ا'دارة إ
R م$�رن��� ا
���k��، 	%�+ انE ح�R .- ح�
� وج
د و�
.� ا'ح�Hءات ا
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ن م$�ی�( *� R�د ح�%�
	�'ح�Hءات ا
�mرج�� 
����6ت ا��5ى ا
�ا�2ة .- م�9ل ا
��7ط اGL��Hدي ا

���B�.ج�ی� و �n35ص)38(.ا�داء أآ  

 R�B ���
��

���G Oس ا�داء ا
���- إن�� ا�داء ا
<��- .�0�7 ا
����6 ا��� ��M�
ه?ا 	�

ء ح�+ إن ار�<�ع ا�داء �B ه?W ا
���$� د
�B 0�R إن ا�داء ج��ا وم���ز وإذا انE�B �>m م$��س ا�دا

-�y7*0 ا

ر .- ا�داء آ�� ه
 م
ض[ .- اHGو Sض� R�B 0�
  37ص)90:(.�?ا د

  

  

  

  

  ن�
ذج ی�0n م$��س ا�داء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   .368ص) 105(داءی
ض[ آ�<�� وضP م$�ی�( ا� :04رG@  ش*0

إن �B��� ��Gس ا�داء ا
��ج%� ه- ا
����� ا
�- ���- ن��12 ج��ة وای�9	�� 'ن��ج�� ا
��0، إذ 

�	
���
�2�$
ن 	�����ت ا
$��س ا
�m��<� درا�� ا
*�<�� ا
H%�%� م� اج0 �%$�# ا
��اف ا
  .ی��jم B�R ا



ات ��Gس ا�داء أو ا
��0 وا
��اح0 ا�5 W4B7*0 أ
��وری� ا
�- L 	� م� وی
ض[ ا

��B�����ن�ت وا5���ره� ان�$�دا و��Gس آ��� ا
��0 ا
�M����� 	����mام « .إ�
إذ L	� م� ا5L���ر و�0�9M ا

0��
  368ص)105(»اح� ��z ا
��ق 
$��س ا

 :وه��ك �Bة ن$�ط ه�م� یO9 أن ��ا�B ��B -B��� ا
$��س

�9
�BیO9 أن �*
ن 5�� ا
��0 واض%� 
P��9 ا
��7رآ�� .- ه -�
 .?W ا

- �M�p�
 .آ?
z یO9 أن ی*
ن وض%� 
�ی�� و	�H>� 0*7��J -ی$� 0�B ا

 Sض��
 ج�ا

 Sض��  ~%�
x�
��
 ا

x�

ق  م�.
x�
��
 ا

 م���ز ج�� ج�ا ج��

E���G ب
���
 ا5���ر ا
��0 ا

���ن�ت اG��Hدی�
 �%��0 ا

 �H�B 0*
 0U�7�
��Gس آ��� ا
���ل ا
���0 ا
 4���Mبم
 .ا
<�- ا���


ح�تM��

���0 م��.� ا -���

G~ ا
 .ج�P ا


ح�تM��

���0 م��.� ا -���

G~ ا
 .ج�P ا


G~ ا
$���- ا�ن7���%�ی� 
 .	��G مP �$�ی� ا
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- ��2��Bأ ��	ل �H�L0 ا��M� ض�ورة. 

��ات ا
4زم� '���م �B��� ا
$��س -m
�9
�B م� ی�*�  م� ا�
 .ض�ورة أن ��@ ه?W ا

- �$�Gرا د���ا5 �B
�9�
 )172(.یO9 ا5���ر ����B ا

  :و��02 ا
$��س  -


��02 ا
���M�2 ه- 
�$��س ا�دا2-

��02 ا
<���B وه?W ا
  :و��02 ر��M�2 ی�<�ع م��� 	�G- ا

-	�M%
  : ا
$��س ا

9
دة 
�� اMی� ن�$� -. ��	�M%

$��س .�E إ
R ا�ر�Gم ا�	2�$@ 

���� ا
���7ة 
�$��س ح�+ ی���� ا
وه
 ا


ل B��E و
*�E وا'ن��ج�� ون$�م ا�داء أو ا
�*( وی���ز ه?ا ا
�$��س 	
ض
ح م��ی��W و��H%


� ا


�ى ا
���<��� م� ا
�mم� ��B���جLوا ��M>�

ل ا��
  .ی<�$� إ
R إ��Aر ا

  :��Gس ا�9�Lه�ت

  z

�mم� وآ?�	 P>���
وه
 و���� م� و����G 02س ا�داء ����� B�R ا
��آ�B j�R م�ى �G	�� ا
�M�<�� وا


��0 وا�	 @���B��G وم�ى ���م��

ع م� ا
$��س .- م�
ل وا��9ه�ت ا�.�اد ا�
Lن�9ز وآ?
z ی��0 ه?ا ا

0��
�	 ���%�
��ت ا
�<��M واLج�����B ا�$�
  .م�9ل ا

  :ا
$��س ا
�مjي

  W?اء آ�ن~ ه

ى ا
��9ح ��Mم �B ة��
ر .��� ا
���12 إ
R رم
ز م���وه
 و���� م� و��02 ا
$��س .�


ع م� �

$��س .- ا
�م
ز 5�
ط 	��ن�� أو أش*�ل ه����� أو ��Nه� وه?ا ا�	2�$@ 
ا
$��س یM� ��>	E ا

ش�ح وج�� ن�6ة ا
�pMو
��، وآ?
z .- ا
%*@ ا
�7مB 0�R ن
��B م���� م� ا���Bل أو.- 5�
ات 

  .ا
�$��@ ا
��$�م�

  :م��ی�� وأه�اف ا�داء .5.3

  : م��ی�� ا�داء.1.5.3



����6 	�� ه
 م���	 ��>A
�

ص ��B�M م��ی�� ا�داء B�R ���یS ا
��م��� واHm	 @ب م��

�$� آ�� Mی�� م��ة م���

ل ا
�ؤ��ء B�R أداء م�ض-، 	%�+ �*
ن ه?W اH%	 دة وه?ا

ج�
ا�ه�اف ا


 ���0n ه?W ا
���ی�� .��� ی�-أن ا
�pMول ی$
م 	�$��@ آ�B 0م�:  

  :ا
�Hق .- ا
$��س. 1.1.5.3

9
انO ا
�- ی%�
ی�� �*
ن ذات أه��� وار���ط 
��Bم� ی�9ي ���H@ ا
�$��س .�نE یO9 ا
�Kآ� م� أح� ا

 ��
ام0 ا
�ا5��� .- ا
�$��س یO9 أن ���

	�� �داء ا
��م0 
���E، وإن ا���

�� وا
*<�ءة ا��>
ح$�$- 	�

0���
 -.�*
  90ص)� �B.)94�z ا
�- ی������ ا�داء ا


- وه��ك ح�
��ن ی*
ن��
  :	����� ا
$��س ��N ��دق وه�� آ�
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ر ا�داء  -H$	 ی��ف K�5 ن

ام0 ا������ .- ا�داء وه�� ی*�
.- ح�
� �Bم اح�
اء ا
$��س B�R ا

 .أي �Bم اح�
اء ا�داء B�R ج
انO م���

.- ح�
� اح�
اء ا
$��س B�R م�kpات �5رج�� �B إرادة ا
<�د وه?ا ی���� K�5 ی��ف 	��
ث  -

 180ص)77(.ا
$��س

-  O9ی L ا?�

آE .- ا
��0، و�� �B ���� Lد و�>

��G	� ا P�m� L رج���m
أي أن ا
��kpات ا

���BLا ���	س ا�داءأ5?ه� ��G �����	 م��$
  .ر ��B ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   ش*0

  .388ص) 62(ی
ض[ �S��H م��ی�� ا�داء :05رG@ ش*0

��ت .2.1.5.3n
  :ا

��ت .- n

ل ا
<�د B�R ن<( ا
�$�ی�ات ��Bم� ی*
ن أداؤ�k W	�� أم� «  :ا
$��س إ
Rی��7 اHح

  51ص)��B.«)18م� ی*
ن ا�داء مm��<� .�ن ن��12 ا
$��س �*
ن م�<�و��

3.1.5.3 .j����
  :ا


lداء وذ
z 	���ح�  �>��m�

ی�ت ا�M�

����j م�ى �Gرة ا
$��س B�R ا
�<��G 	�� ا�	 �H$ی


ی�ت أدا�2@ ض}��� �Gتا
<�و ا
��9ل 
�$�ی� �Mم��� آ�ن~ م ��>��m�
  .	�� أداء ا�.�اد ا

4.1.5.3 .B

ض�
  :��ا


��B ا
*��� ا
���Lت�
 ا

آ@ ان��ج .- زم� 
م%�د م0n ان��ج 

وح�ة .-  100
 20ا
�B�M ح<� 



R .- ن<# J @آ
@kء��kا 

 O
�G -. دة
ج

ل J 0nآ�- م

���رة  �Gن
س
 -. �>%
�B# ا
-
 	}� 	��و

 0nم �>�*�
�*�<� ���Bت 

 �.-ا'ض ا�ج�

د Gو �>�*�
 ا
��Mرة

�G -. دة

O ج
 �G0 دnم -B
ن
 }%. �Gداء دLا
م�S ض�	- 
 �Gی0 د
���

 ����B واآ��ل

 .ا
�$�ی�


ك ��  
  م0n اj�Lام 

Lء 
ا
 ا
�Hاح�
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 -�

ا ا
?ا��� .- ا
�$��@ وا�B�R ا
�ؤ��ء أو ا
���G ��B ��.�7م�@ 	����� ��Gس ا�داء أن ی��9



ن ن���9 أو ��O ا
$�ا	� وا
�Hا�G وا
��J<� و��Nه� م� ا���
�O ا��5ى ا*� Lم� ��
�N 0�9� -�

�%�
�	 R�Mوه?ا م� ی ��B

ض�
  51ص)18(.ا
�Bj -Hm7��� ا
$��س 	���ة �B ا

  :أه�اف ا�داء.2.5.3

 ��$�$%� -. Eأو ن�9ح E�7. م�ى �B د، أي�>
�� أه�اف ا�داء B�R ا
���12 ا
�- ی%$$�� ا���

�

آ�ت ی��$� أن�� ض�وری� Lن�9ز م��مE ا�M	 د�>
- ی������ ن
ع ا
��0 و���0n ه?W ا�ه�اف .- ��Gم ا


آ�ت ا
<�د �� ��

ى ا�داء و�$��@ م� 45�M�9 �%�د م��ن R

ل إ�

ا
?ي یU7�E وذ
z م� اج0 ا

��
yت ا�B
�9�
  :وی�*� �S��H ه?W ا�ه�اف إ
R ا

   :م�9
�B ا�ه�اف ا
�و����. 1.2.5.3

 ��>�*

آ�ت ا
�- ی$
م 	�� ا
<�د ی
م�� و	�<( ا�M

��وه- ��z ا
�����ت وا��

2�Hm{ ا�	 j���و�:  

 .ا
�*�ار -

 .�Kدی� ه?W ا�ه�اف دون �<*�� -

 .یpدی�� اN�O ا�.�اد 	�<( درج� ا
��9ح �$�ی�� وم��� ا5���G ~>را��@ -

��ة -m
 35ص)38(.�%��ج إ
R ا
���رة وا

  : م�9
�B ا�ه�اف ا
�$�$� 	%0 ا
��7آ0. 2.2.5.3

  :م� 2�H5{ ه?W ا�ه�اف

- 

G~ وا
��9 ا
����%��ج إ
R ا*. 

- �����
��ة اm
 .����O ا
$�رة وا
�را�� وا

- ���M*�رة ن�م ��N ا�ه�اف W?ه. 


�� ح�
ل ج�هjة - ~M�
. 

 .ا5�4ف أداء ا�.�اد و��Hm{ آ0 واح� .- آ�<�� 4Bج�� -

3.2.5.3 .�G4m
  :م�9
�B ا�ه�اف ا

�9
�B م� ی�- -�
 :م� 2�H5{ أه�اف ه?W ا

- ��9

G~ وا
 .����O ح�ا أRHG م� ا


������O ح -��
��ة اm
 .�ا أRHG م� ا
���رة وا
���.� وا


��م �
.� ا
$�رة B�R اL	�*�ر وا5L��اع - z
 .L یM���P آ0 .�د ان�9ز ه?W ا�ه�اف 	��9ح وذ

 #�$%� ��6��

�� Lن�9ز ا���Bل إذ 
�( 	�م*�ن أي .�د .- ا�B ����B رة�G ا�ه�اف W?ه O����


ا�<�ت ���5 إذ یO9 أن �*
ن ه?W ا�ه�اف .�
<�د ا
?ي �
آ0 إ
�E م��	 j���ا�ه�اف ی W?�	 م��$
�� ا
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�یE ا
$�رة B�R اآ��7ف �Jق وأ��
�O ج�ی�ة و.��
� ��mم ا
����6، وه?ا ی���O م� ا
<�د م��رات 

 -
��

ب 	7*0 ج�� وأداء ح�M و	����

ل إ
R ا
��ف ا�
�
 �$2�. ����Bت وإم*�ن��ت .�دی� و�G�Jو

��6��
 35ص)38(.أداء ا

6.3.E��G

ام0 ا
��kpة .- ا�داء وم��
  :ا


ام0 ا
��kpة .- ا�داء.1.6.3�
  :ا

 W?و���0 ه E�. 0ي ی��?

�A<- ا

ام0 ن�	�� م� ذا�E أو م� ا
�%�x اB ة��	د �>
ی��kK أداء ا

  .ا
��kpات ج����� و	�راج�ت م�<�و�� ح�+ ��<�0B .��� 	���� م�kpة 	?
B z�R أداء ا
<�د

k ص وه-و���6 أه���
Hm

امB 0�R وجE اB �k4:  

1.1.6.3 .SA
�

ام0 م���$� 	�B:  وا��9ه�ت P.ودوا @�Gم�ت و���م� م��.� وم��رات واه E*��وم� ی�

  .وا����ادات

2.1.6.3 .�>�A


ام0 م���$� 	�B: 0�B م� .�ص Eت و�%�ی�ت وم� �$�م�� وم� �� SH	E م� م���

  34ص)38(.
�*��M آj9ء م�Eم��E�. P �%� وی%�
ي B�����B R ا
�U?ی� ا

3.1.6.3 .�{��

ام0 م���$� 	�B: م� م��خ E����� وم� E	 SH�� ����6 وم���
��}� ا
�	 �H$0  وی���


 W?م� 45ل وض�� ه �>�A


ارد وا�ن��6 ا'داری� وا
��*0 ا
����6- ح�+ ا�
وا'ش�اف وو.�ة ا


ام0�
  .ا


ام0 ا������ 
lداء اLی�9	-. 4.1.6.3�
  :ا


ام0 ا�داء اLی�9	- .��� ی�-�B @0 أهn��:  

1.  S�*�
���� ا
���� اJ 0n0 م��

م�ت ا
���� وا
4زم� 
�$��م 	����

SA 	*�.� ا�
ا
�Kآ� م� �jوی� ا


اد ا
4زم� �داء ه?W ا
���� ن
��B م��ی�� وم$�ی�( �
	��، وم
�B ان�9ز ه?W ا
���� وم
PG وج
د ا

0��
 .ا

2. �

اب واn
 .ا
����H$� 0د .- �B�E وی�@ �
ج�E ونH[ ا
ا
��م0 ا
�%� K$�ب، ح�+ ی*�.ا�5? 	���أ ا


SA ا
$��م 	�� أآ0 
E م� أ��Bل ش0  .3�

@ یM���P ا
��م0 أو ا ���M	 -�

�Gت ا��

ام0 وا�
درا�� ا

 SA
�

��9حE .- أداء �B�E، م�ى ا����اد ا ������

���.� وا
���رات وا
$�رات ا�	 SA
�
���P ا


ب أو أی� م�
�Gت أ�5ى�داء ا���

جE ا
����O وا

���� B�R ا. 

4.  �����

رات اH�

 ��>A	����7G ا��

��Mح �	�7.�� �

A<�� و��Gم ا�
ا
�<�0B 	�� ا
��7.�� وا

A


A<�� ی�ی�ون أن ی���
ا �وا�

��Gت واyم�ل ح�+ إن م�6@ ا�
��ح+ .��� 	���@ 	�7ن ا�
<��، وا

��
�%

ات ا
$�دم� آ�� S�0H و2�A<�@ ا�M
 )172(.	�� یKم�
ن �%$�$E و�B��@ .- ا

  :م�
�Gت ا�داء. 2.6.3
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ا2# ا�داء ش�
�B .��� ی�-B �n0 أآn���:  

 .G�� ا
��Mه4ت .- ا
��0 وا
��آ���ت وا
�j��9ات -

- �>�A

 .ا
����Mت ا
�%�دة وا
�- �B �kp�R ا

 .ض�ءةن${ ا
���ون 	�� ا�.�اد و���kK ن�x ا'ش�اف، ا
%�ارة، وا' -

 .�Bم ا��4Uل ن�6م ا
�%<�j وأB W�k�R أداء ا
<�د -

- )*�
��ت B�R وG~ ا
<�د أو ا��
 .ن${ .- ا


$�رات ا
<�د - ��M
�O .- ا�L�4Uل اM�ي ی?
 .ن${ ا
��ریO ا

  

  

  

  

  

  

G06 @ش*0 ر: ->�A


ام0 ا
��دی� و��N ا
��دی� .- ا�داء ا�
  .76ص)151(م�Mه�� ا


E أه���E ح�+ أن ��� ا
��0 و�Bم �
E>G و��B�E إن �
.�� ا
�7وط ا
��د 0��
ی� .- م�9ل ا

.- م�9ل ا
��0 ا'داري ی�
SG أی�� B�R م�ى �
.� ا'م*�ن��ت ا
��دی� وا
�j��9ات مP �4ؤم�� و�Bد 

 -. 0J���

ح�ات وا�.�اد .���، ون$��H یpدي إ
R ا
�ج
ع إ
R ا
��0 ا
��وي ا
�$���ي مP ا
��G�� وا
ا


  .���م و�$�ی@ ا
�mم�ت �
اء 
����ل أو ا
��ؤو���أداء ا

 R�B ��6ت��

ام0 أداء ا
��0، إذ ی�
SG ا�داء .- اB م4 واح�ا م��B دي��
  وی�$R ا
�9نO ا

��
��
   211ص)31:(م�9
�B م� ا
����Uات ا
�ا5��� وا
�mرج�� ح�+ ی�*� �
ض�%E .- ا
��G4 ا

�� ×ا
$�رة : ا	داءN�
  .ا
$��دة× ا
����6-  ا
���خ ×ا
%�.j × ا


ك ا�داء .7.3��:  

      �G���
 -�*
��� ا
�� ا
�$�ی�( ا
�- �$�( ���B ا�داء أو آ���E 45ل .��ة م���� م���ة �B ا���

 ��B

ا�<�ت ن�
�?ول �
9
دة ودرج� م��	$� ا
��9 ا

ى ا
��G وا�M��9 .���- م
�?و
� إن�� ن
��B ا�
ا

L �G ی�@ آ��nا ���B ا�داء أو آ���E 	$�ر م� ی�@ ن
��B وج
دة ا
��9  م���� .<- 	�� أن
اع ا���Bل


���9 ا
*��n م� ا
�$�ی�( ا
�- �$�( درج� م��	$� ا'ن��ج  -B
�
�?ول وی��رج �%~ ا
����ر ا�
ا


ا�<�ت وا
�- �$�( درج� 5�
 ا�داء م� ا�5��ء وا
- �$�( درج� ا'	�اع واL	�*�ر .- ا�داء��
.   



�� أو ی*
ن ��
آ� إن ��M%ه�ا م�A آ�
  ك ا�داء أی� آ�ن ا
<�د ا
?ي ی�n�E ی�*� إن ی*
ن ��

   ا'ض�ءة
  درج� ا
%�ارة

  اLyتو ����O ا
�j��9ات 
 Oری��
  ا
����@ وا
  ا'ش�اف 
 -��6��
 .ا
���H@ ا

��9
  ا
  ا
$�رات 
 W�9�Lا 

 ا�داء
->�A

 .ا
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 -�
��ن�� ا
5? �
رة ��H.�ت ی�*� م4ح6��� �5رج� م0n ا
%�آ�ت اK�6ه� ی

ك ا�M
مM���ا ض���� .�

 E��	�$ج0 .<- م�

E أو م0n ا
��H.�ت ا
�6ه�ة ?��9
د ا
��M9ن- ا
?ي ی�
ی��ر��� ا
��م0 وا

  34ص)73(.
���4ء


ب ان�9زه� وB�R آ0 .�ن ا�داء ی*
ن ن���9 ���

����م ا �>��mی�ت م
�M%$�# م�	إذا  x�.��داء ی��


ى ا
$�رات ا
�- ی���P 	�� ا
<�د�Mور وم�
�?ول وإدراك ا�

ام0 آ�
��9 اB ة�B اجj�111ص)90(.ام  

8.3.  Eو ش�وط  ن�9ح @��$�

ی�ت ا�Mاع و م
  :أن

  . �$��@  ن
B- و �$��@ آ�- : 
��$��@ ن
�Bن  :ا
�$��@  أن
اع .1.8.3

1.1.8.3 . -B
�

اPG ا
��M�p ح�+  ی$
م ا
��7رآ
ن  :ا
�$��@ ا
ی���� B�R آ��	� ان����Bت و �<�� 

 �B ��
45 O�9ی Eم� ��Hmش ��	ی# م$��J �B أو W<�د�	ص إن�� �m

ذج ا��
.- ا
�$��@ ی�l ا

  .ا
��MؤLت 

2.1.8.3. $�
وی���� B�R أر�Gم إح��2�H و �����G ��ل B�R واPG ا
��M�p ، إذا ی$
م  :��@ ا
*�- ا

 W<�د�	ص �m

ذج ا��
ن� B�R ن<( ا��}�� و 
*� ش*0 ��و�%�
ي ا�L�. ا
��7رك .- ا
�$��@ ی�l ا

 �H>�)1 ،5�- أآ�n وم���N��� �>B ی�*� �����G ، إذا أن إ���م آp� 0ال ذاك درج� ���أ 

  190ص)84().

2.8.3. @��$�

ی�ت ا�Mه-  :م �>��mی�ت م
�Mم �k4k R�B @��$�

م� .- إج�اء ا�B م��ی�� ا�داء �B�M�  


ل ذ
z م��.� :�$��@ ا�داء ا
?ا�-  .1.2.8.3{M�
�B م�آj ا
�pMو
�� ا
 ���m	E ، و�H%�[ أE2��5  ا

E2ى أدا
�Mم x�%و� ،.  


����ف B�R م�ى وی :�$��@ أداء ا'دارة ا
��<�?ی�  .2.2.8.3 R�Bی�ت ا'داری� ا�
�M�

ا��� ا	 z
�@ ذ



��ج
دة أداء {M�
  .�B م�اآj ا
�pMو
�� وا'دارة ا
��<�?ی� .- �%$�# أه�اف ا
��M�p  ا


����ف B�R م�ى ج
دة أداء ا�ن7�� و :�$��@ أداء ا�ن7��  .3.2.8.3 ����

ا��� ا'دارة ا	 z
و ی�@ ذ

���
 �>��mإن�9ز م��م م �M�p�
�ف B�R م�ى آ<�ء��� و .��
���� .- ا
��Mه�� 
�%$�# أه�اف ا

  95ص)154(

3.8.3. @��$�
  :ش�وط ن�9ح �B��� ا


ض�[ ا�ه�اف و ا'
��م ا
�*�S 	�� م� ی�اد  �$����� � O9ی.  

 z

�$��@ و ا
�- �%�ی�ه� 	��G و ذ�	 R���

m7{  ا�	 �$����
یO9 درا�� و م4ح�6 آ�.� ا
����� ا


  .B -. z��� ا
�$��@ وذ

-  ��Hm7
9
انO ا
م�ا�Bة �*�ار �B��� ا
�$��@ وم�ا�Bة ��
ع ����B ا
�$��@ ح�R �0�7 آ�.� ا

������
 .ا
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ی� و�%��M ا�داء -��
و
�(   93ص)151(ار���ط �B��� ا
�$��@ 	<*�ة ا
�$��@ م� اج0 ا'�4ح وا


ا.j وا
�*�.�ت%

ب 
��P ا��Kآ. 


�� �$��@ ا�داءأ��
�O و�Jق ����� .. 9.3��:  

1.9.3.@��$�

ام0 ا
��kpة .- �B��� ا�
  : ا


ام0 .��� ی�-�
  :���0n ه?W ا

وی��- 	�� ا
2�Hm{ ا
?ا��� وا
�- �B �kp��B R��� ا
�$��@ ا
�- ی$
م 	��  :2�H5{ ا
��7ف .1.1.9.3

7��ب و��N ذ
z م
�$� ح
ل ا
<}�ت ا
����� م� ا
��� أو ا
�%�j ض� اM�
� ا�9�Lه�ت آ��.*�ر ا

@��$�
�� B��B R��� ا�� �kp� -�

آ�� ا�M
  380ص)13(.وا
2�Hm{ ا

2.1.9.3. @�$�

A<�� ش2�H5: 4{ ا��
 E���$� ء��kإ @�$�
	�� ا
2�Hm{ ا
���M9 : .$� ی��kK ا


ى ا
n$�.- و��Nه��M�

���6 ا
�mرج- وا
���ام ا
�9(، ا
�M، ا�	 �kK�

آ�� 
�Lpء أو ا�M
  .وا

3.1.9.3. jآ��
�� ا
�$��@ إذ إن  :2�H5{ ا�� Oم��� ،����
ح�+ ��� ا
����O وم�آj، ا
�pMو
�� ا

 E�U7ي ی?
���� ا
�OH .���- اJ OMح E��$ی -
��

ة ا
��آj و	�$	 �kK�ی @��$�
ا
��7ف أ��kء �B��� ا

 �J�$أن#%�Mم�� ی R�B.  

��� .$� یpدي .$� ��kp أداة ا
�$��@، ا
�M����� اذ و :ا
�$��@ أداة .4.1.9.3����

�$�ی�( ا�	 @��$�
ج� ش4 ا

@��$�
  .إ
R ا
�7م0 .- ا


ی� ا
�$��س .5.1.9.3��: $��
�@ أو ا
�$��س �ی�- ��
ی� ا
�$��س م�ى م�7رآ� ا
�$�@ .- وضP أداة 

@��$�
  .ا
?ي ���B R���B E��� ا

6.1.9.3. @��$�
��� 	��Mورة ا
�$��@  :���ورة ا���

ام0 ا�
��� ا	 #�U� م�ة @��$�
آ%�وث �B��� ا


G~ ا
jم�- 
�	 x�
ي أي ����M
�9
ع نSH ا
��J�7ت ا�
 @��$�
واح�ة .- ا
��M أو ا���Uاق �B��� ا

@��$�

����� ا.  

���ن�ت .7.1.9.3
���ن�ت ا
�- ���kK و.# ا'ج�	�ت B�R  :�%��0 ا
وی�*� ه?ا ا
���J -. �Hی$� �%��0 ا

@��$�
�� و ا��}�� ا
��رج� 
����� ا��� ���

ام0 ا
��7ر إ�
���ن�ت ا
�m��رة إ
R ج�ن O	�G- ا
�� �Jی$� ا���

 P.�

ام0 وا5? ا
%?ر م� �������� �HG ا�
م�kpة إ
R ح� م� .- �B��� ا
�$��@ و
?ا یO9 اLن���W إ
R ه?W ا

@��$�
  .م� م�Hا��G ا

  :أ��
�O و�Jق ����� .�B��� �$��@ ا�داء.2.9.3

-  @��$� ��Gا�Hم ��M%�E	 ق
k

 .ا�داء ودرج� ا

 .ا���mام ا
��ی� م� ا
�$���ت 	�L م� اBL���د B�R �$��@ م<�د -

 .��ریO ا
�pMو
�� B�R �$��@ ا�داء -
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- @��$�

�A<� 	���12 ا
  380ص)36(.ر	x .�ص ش0U ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Gا�داء :07 @ش*0 ر @��$� �����
  .390ص) 36(ن�
ذج 

 


ة �) 1(5 ��	0 B�>�
ا
 اL.�اد


��Gت �
ا
���ف B�R ا
 Pم Rش���� ��	ح�ت 
��
وا

 .ا
��0 وا
��7ف


ض�[ م��ی�� اLداء �
 0��
واج��ت ومpMوLی~ ا

ح�ت��

��Gت وا�
 وا

 

ا
��B�Mة ) 2(5�
ة 
 .- ��ن��� ا
��G4ت

�ی@ ا
���ون�ت واB��ء �$ ان�9ز ا
���م �%��M اLداء
 ��M%م�ت و�
���
ا

م�ت ا
����ة���
 .ا

 


ة �3(5 (@��$�
 ا

lداءا
�$��@ ا
?ا�-   Eج�
 ا�داء�x��m و�

E��Gوم�ا 

 


ة �4(5 ( Pوض
 اLداف

 x�m
ا
��7رآ� .- وضP ا
	�Uض ا
�����  وا�ه�اف

ا
��0  أه�افا
?ا��� اG��اح 
E���Gو E�
 .وج�و

 �����
ا
��B�Mة .- ا
.-  ا�.�ادوم�7رآ� 

������
 ا
x�m آ��05 
 .ا
?ا���
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  :	�� ا
��6ی�ت .- B�@ اج���ع ا
���6@ ا
�- ���و
~ م
ض
ع ا�داء .10.3

���ن�� وا
�����ت اLج�����B ا
���jة 
������6ت آ�
ض
ع 
ان��# ا�W�9 أول م� �<��M ا
��Mت ا

���B�	 @�6��

ك ا
<�د دا05 ���ق ا
���6@ وا
��6 إ
R ا�M	 ا'���م R
رL Wه���م���@ وم�ل ا��k W�9ن- إ

 @�6��

+ B�R ا�k W�9ا� jك ا�.�اد ورآ
�� R�B )*��� ج�� آ��


*�M

�� أ�kه� B�R ا
�����ت ا �{�	

 @�6�� ��	 �G4�
�%+ إ
R درا�� ا
��رW وح�ة 
��را�� ووح�ة .- نM# ا
��G4ت ا�آ�� وی�E�. E9 ا�B�	

��}� ا
n$�.�� أو ا
������6 ا
�- ی
ج� .���
  37ص)22(.م��� وا


ن ا
?ی� 	�دروا  وا��@�B���جLا )>�

آ- 	��9
�B م� B���ء ا
�<( وB���ء ا�M
.- اW�9�L ا

 ����
ا�B ا
����� وا
$�@ ا
�2�Mة .- ا
�9��P م�$

آ�� .- ا
���6@ 	����ده� إ
R ا�M
	�را�� ا
����Uات ا

Lا x��

ازن .- ا
�M# ا
?ي یM��� B�R م��ر�� م�*�ن�jم�ت ا
ج���B- ا
���0n .*�ة ا
�M# ودرا�� ا

 R

4ن��7ل 	�� أ��Bء ا
�B��9 ا����دا إ �$$%�

ا�B ا
j9اءات اGت و�.�*�
ه?ا ا'�Jر .- ن�6م ا

S7*

ك ا
����6- و�Gم آ0 م� إ���م�ت .- ن�6ی� ا
���6@  ح�و
~ ا
�را��ت ا�M
�B 	�� ج
انO ا


اSJ ا�.�اد مM���ی� إ
R درا�� ا
�<�0B اLج���B- وا
�Kآ�� B�R ض�ورة درا�� ن�6�
 @�6��
ی� ا


ر B�@ ا
�<( ا��9~ �� P0، وم��

����ف B�R م�ى ���kKه� .- ن���J�7@ وأدا�2@ .- ا @���J�7ون

 P.وا�
��ره� ا
%�ج�ت وا�B�6@ أ5?ة .- ا��

������6ت إ
R درا�� أ��Bء ا ��B���جLا ��M>�
ا
�را��ت ا


l.�اد ��Hm7
  127ص)34(.ا


آ.1.10.3�M
  :��ا
��6ی� ا


ت إ
R آ0 م� ا
���ل وا
��ی�ی� وا
��4ء 	�<�
م ا
��7رآ�� ا
?ی� ��	��@  ری��7ردش�ر أ*�


�@ م� إ�Nاءات م�دی� م��ش�ة و��N م��ش�ة  E0 م� ی$�م	م$� E�. ن
�G4Bت م���ی�� 	�
���6@ وی�7ر آ

��

ك ا
<�د ا
��7رك .- ا
���6@ ی���O آS7 وم��.� ا
�B��9 ا
�- یR�M إ�� @�>
� آ����ر 
�%�ی� و


آ� ���E @�6��
  69ص)22(.ودوا.�E دا05 ا

 P�G
� R�B رة�$

ة B�R ا
���kK .- ا�5yی� م� 45ل ا$
��ره� ا�B�	 دة��$
���ول راون و	��( ا


ب .���N��

آ�ت ا�M

غ ا��
  .ا
j9اءات B�R ا�.�اد 



ث أم� م�ك ج
ی9
ز .$� ان��R ه?ا ا���5 إ
R أر	�� مM���ت B�R ض
ء ا%��
���12 ا
���ان�� 


�x اGL��Hدي 
.- م�9ل ا
��2�H5 @�6{ ا
$��2 ا��9ه�ت وح�ج�ت ا�.�اد 2�H5{ ا
���6@ ا

 �B��
����6@ وی�ى م�ك ج�ی9
ز إن ا
$��دة �G4B اB���د 	�� ا
��2( وا
��ؤو��� �%$# إش -B���جLوا

9
 اLج��
�7
ر 	��م� م� 45ل م� ی�.�E ا

%�ج�ت ا�.�اد وا �.���
�B- ا
�24@ دا05 ا
���6@ وا
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�%�ج�ت وا�ه�اف و�%�ك ح��س  �B��
���6م ا
�n	~ ورآj ج�ی9
ز B�R 5�# ا
�6وف ا
�- �%$# إش

@�6��
   171ص)66(.ا�.�اد آ���أ یSH ا��9ه� ج�ی�ا .- درا�� ا
$��دة دا05 ا


ري یpآ� �Jی$� .- ا
$��دة H� ر�Jإ �N��� R

��02 	���� ا�E9 دی<�� أم�ي إ
ا'داری� ��� 	�

�7
ر 

� ��Mه@ .- 	�
غ أه�اف ا
���6@ وا
��0 وا�.�اد م����ا �G@ ا�م� وا'���م وا��>
ا
����� ا

	�Lن���ء .- م
اSG  ا
��0 وآ��� آ�ن ا'���م .- أه�اف ا
����6 وا
��7رآ� .- ا��mذ ا
$�ارات وان�9ز 



ى ا'ن��ج�� وا�داءا
�pMو
��ت، ���E�B O إش��ع ا
%�ج�ت و�%$�# ا�Mم P.ت ور��N�.)66(174ص  

  :اW�9�L ا
���ون-

ی�ى ش�M�� 	�ن�رد .- ه?ا اW�9�L إن ا
���6@ ن�6م �وجE ا
��7ط ا
���ون�� ا
�7��آ� .- �%$�# 

�9
دات ا
��وری� ، وی�آj 	�ن�رد �

ارد وا�
أه�اف م���� و���0 ا'دارة B�R �%�ی� ه?W ا�ه�اف وا

Lا ����B R�B R�B دا���ا� O�N��
�L�Hت وم�ى أه����� .- �%$�# ا
���ون م� 45ل ا
�P�97 وا

E�. @ه�����M0 م	م$� ���م���

ا.j ا
�- ی$�م� ا
��7وع %

ی�ت وا���
  174ص)66(.ا

2.10.3.��Jا�Gو���
  :ا
��6ی� ا

��
���6ت ی�� م�آ( .�� .- نB �6���ء ا
���6@ أول م� ح�ول �$�ی@ ن�6ی� م���6 ش�م�� .- ا

 PGا


ى ا�Mم R�B ق�H
  .ا'�Nی$-وی�
د ذ
L zم���زه� 	��M�Lق ا
���$- وا


ج- ا
?ي �GمE م� م$
Lت 	���ن- ا�ش��ء وا�.*�ر 

��
M
���ء ا
��6ي ا
و����# أ�( ا

��
  .وا�ن��ط ا
����ری� ودوا.P ا�.�اد ����B O اLه���م وا
�را�� 


ل إ
�N��� R ن��ذج م�
�
 0��%�

�� ا����ن 	�� .�� .- وض��H� P<�ت 
�<�0 وا
��G4ت وا�n

�B��9
  40ص)22.(اLج�����B وا

0H>
  :��45 ا

 Eذا� @��$�

�( م� ا
0�M ا'ح��J 	*�.� ج
ان� -. E	��U� +% وا Pع وا�
إن ا�داء و�$��@ ا�داء م
ض


ى $

ى ا�داء ه
 و���� و
�( �Nی� .�� ن��12 ا
�$��@ نM���P ا
���ف B�R م7*4ت ا�Mوم ��م��
ا


���0 ا
�B �M�p�R ا
�m�{ وا
�$��0 م���، م� 45ل 	�ام1 �*
ی�  S��

ة وا$
واLن�9ز وB�R ن$�ط ا

 ��M%ی� و�
�� R�B �B�M� -�
�� وا'ش�اف وإ��ار ا
������ت ا�ن��6 اGا��
و��
ی� م� 45ل ا


م� وی*
ن 
E م�ج��� م� 45ل ا
��0 ا�داء و�$��@ ا�داء یO9 إن ی��*B j�R م��ی�� واض%� وم<�


ا2[ ا
��0 وم�اج�� و�
زیP ا�دوار و�%�ی� 

ان�� وا
������ت و$

�ج�اءات وا #�k
�
ا
�M�p- وا

 ��	 �
��>

اج��ت دون ازدواج�� و�%�ی� ا
4Hح��ت وأ��
ب ا��mذ ا
$�ار وا
��7رآ� ا
ا
�pMو
��ت وا

M��
�# وا
��0 آ<�ی# 
�%$�# ا
*<�ی� ا'ن��ج�� و.- �Aوف ا
��2( وا
��ؤوس 
�jی� م� ا
���ون وا

 �	Lو -B
�
�~ B W�B�M� 0�B�R �%$�# أB�R م��Lت اLن�9ز ا
*�- واn	 SA
��
  0�B م
ا��� ��-ء 
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  4ا���� 
  ا��
�دة و ا	داء

  
  
  

�����:  

 ��	��
� إ
��ء ا������ت �����ف أ
�ا
�� وأ������ی*��
( �! �� ر'&�ت ا%$#اد و�! �� 

وی�7.= أداء و>�;: ه92 ا������ت ا��6�78 �.��5د ا�3�4ی �- وا�2ه��- ا���* - وا����0م.- ,
�&�ر 


�- �7&@�� و?��ن ا������
�- و����B ا�*.�آ�ت ا�*.�آ�ت ا�������- ا�*
Cا�4@�ل �.��5د ا #��*

 E
ا�������- و$� س��س�ت ا�����- وإس�#ا������5 ا��( ���ف مE ����� �.�غ ا%ه�اف ا����#آ- 

	#ی� ا,��4ق ��ل ا� �� ا%س�س�- �.@�J، وا��( �!�.�� H �$- ا�����- و
.��� ی�� ���ء ا,س�#ا����5ت 


�-  �M&N� O�2 ا�����-.وا�*��س�ت����
��ص# و
�امJ �*��0ا Q.

�� ی@��� $�B ا�!#اك ����آ��
� ا


�امJ $��- آ O�2وآ -�$� H# -�
������U ی��T�� =.7.�� ��$# ا� �رة ا��@��ی- وا���4- وا, -�����
و

  .&�ت ا�&�X- ا��( ���ا�� $��� ا�����- و�!�د ���ی���.ا��4*�- $( �*��# وا��W.7 مW م� ی���شQ وم�7

1.4. �  :ا� ��دة وا%داء $( ا�����

و�^W �*��# ا�@��ل وإدارة ا�@�J إ�Q ا�*.7-  �19\س*] ا������ت ا��5ی�ة �.@�J $( ا� #ن 


�- �.#ؤس�ء�
  .ا�#س��- $( ������ت م�#ارآ�- � �س �� ا� ��دة ا��#
�- وا� �

ر ا%وام# ام�3اج م��4م ا� ��دة $( ا�����- ���!� ا��#
(، $( إص�ا 20و$( م��N: ا� #ن 

مW إ�Njء أه��- ا�@�N# ا�&�#ي $( 
�.�- ا�@�J وا
!N# ��#آ3   401ص)166( و	�
- ا%$#اد ���

 B�$ -م��j,وا J�@ا��اری- ،���5ل ا� O.ا��� -X$ ��� -7.*7ا�
�� إدارة ا�@�J و�*��#9 م��  �]أ ��*4��

 )
�kا�7#ف ا� Q.

*�ن ی��J إ�Q ا���0سJ، ا,��#ام وا�8^�ع آ�� �#ى ا
� �د ) ا�@��ل(ی4#ض Cإن ا


.Q و�B ا��N8ص Jا�&�#ي وا�@�م o�5وذه&] ا���رس- ا�� .��ی- $( ا$�#ا?���� إن ا�:  

 .ی��J إ�Q ا�J*0 و
�م �&J�!�� B ا��*qو��- -

 .یJ^4 إن ی� �د ویQ�8 ا�@ �ب -

- B�@�&7� 49ص)32(.م�دي  

�3ای� ا��� ا�@�م.- و��5@�� $( وأدت ا���7رات ا,�N�jدی- وا������0��- إ�Q ا
���ر ا��W��N و


��ج أص&M مE و>�;: Cا W$ا%داة ور �� !� J�
( �.�����ت ، ومE ا����
W و��T# ا��اWj ا,�Nا��

 -�
�*
Cت ا�j�@ی- ا�#�
ا� ��دة ا,ه���م ���@�مJ ورد ا,
�&�ر �B آ�
*�ن ، و�@� ا��\�H#ات ا��( �. ��� 

ا� ��دة إ�Q ر$W ا�#وح ا��@��ی- وا�*@( إ�Q �! �� ا�#?Q  $( ا������ت و��5رب ا���و�Hرن ا��5]
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 W$ا%داء ور )$ #N�
 �ا����( ��ى ا%$#اد �@� إن أدرآ] إن ا�j�7- ا�&�#ی- أه


��جCوأداة ا���ارد ا�&�#ی-  161ص)104(.ا -�
�*
Cت ا�j�@إدارة ا� Qإ� -�
وا��5] ا������ت ا��ا

 B&

�- ��$@B إ�Q ا%داء ا��#'�ب $�B، و$( م�ا��- وا���Cم ���@�مJ مW م#ا
�ة ��ا����ا��4*�- وا,

وا%$#اد  ا����$*- ا��( ی4#?�� ا����م ا,�N�jدي ا�@���( ا��5ی� ��B5 ا�����- إ�Q أ$�ق ��0یE ا� �دة

ا�@�م.�E مW، ,ه���م ��!�6 ا�@�J وا
�#اف ا��*��ی�ت، ا���#ارآ�-  ��&�درات ا%$#اد ا�!�یk( ا�@�� $( 

   29ص)28(.ا�����-


��ص# ا� ��دة .2.4:  


.Q ا����ط اCداري =Nا��� #�H\داری- ا��Cص#ه� م� ی.( 29ص)28(.�@�&# ا� ��دة ا��
 E�$:  

 E�� :ا��@�ون وا���� �ا���5د ا���*�5- و�. ���ا��\�H# $( ا��#ؤوس�E مE ��ل ����B و��


E 	#ی� ا��jCع وا,س����- w@&� ��^@� Eا��#ؤوس�.  

�� =

( وه� م��5
- مE ا%$#اد ��8.: $( ا��5ا������B و����� ا���5د $������� ��0یE ا


�- م�� ی*�.3م إی�5د 
�ع مE ا���ا$� وا��@�ون ��! �� ا%ه�اف ا����#آ-���� ا��4*�- وا,

  214ص)28(

  :أه��- ا� ��دة .3.4


( وذ�O ��� ی���س=  �.@= ا� ��دة دورا $( أس���= ��0یE ا���5
�ت و�@�یJ س.�آ�� ا���5

 �وأه�اف ا��qس*- آ�� � �م ��ور ه�م $( �! �� ا�� �رب وا��@�ون ��E ا%$#اد ا�@�م.�E و����B أه�ا$�

 �� ی�@#ون �\ه����� ودوره�.@�
�.�- اCدارة و�!�.�� م*qو��- ا�@�J و )$ �
E 	#ی� إش#اآ�


��ج، وه� م� أآ��w@� B ا���#Cوا J�@0( ی�0ن ا� �;� ا,ی��5( $( م��ان ا�� B
ی�ت ا�!�یk- $( ا� ��دة ا


�&�ر ه92 ا�!���ت ه( م��4ح ه�م $( �!�ی� �� ��������!� , �� إن ی*�
� ا%$#اد $( �! �� وإش&�ع �


 �� !� Q.
 Bر��j W#دی� م	س&� ��� �ا���j: ا����س= �. �;� آ�� ����س= در�- � &J ا%$#اد � �;�ه

� وذ�O ی@�( ر'&- ا%$������ E
 O�2� م@&#ي Bا� �;� وإ�&�ع  أو أم#9 وإرش�دا� -
#اد ا��. �;�- $( ا��7

�( وا��8م( $�ن 	&�@- ا� ��دة �!�د ��
Cدوره� $( ا����ط ا E
ر?�ه� وس.�آB م@�� و$^� 

 ��� Eم ����jأو �
.Q ا��*��ى ا��4*( 
.Q ا%Jj وا��( ی ^( ا�@�م.�ن $��� م@� J�@ا� -X�� x;�N�

 $ o�� #Hqمی�
 J0�� ������ E
 �� �J $( م�ى ر?�ه�.�
 E
 � 41ص)69(6 $( م�ى ر?�ه

  :وی�x�8.� E0 أه��- ا� ��دة $��� ی.(

 .ا��Cص وا���4
( $( ا�@�J و��م- ا���#وع -

- Eا%$#اد ا��#ؤوس� E�� ا��@�ون Eم -���
 -� .�! �� در


���- مE ا����س� ��E أ�3اء ا�@�J ا��ا�� ا�2ي ی - -��#ف 
.�B ا�#;�B��� o و��E ا��ص�ل إ�Q در

 .'�#9 مE ا%
��ل ا%�#ى
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 .ا
�5ز ا%
��ل ��ر�- أ$^J مE ا��j- وا�C �ن -

- J�@ا��زم %داء ا� [j337ص)139(.��$�# ا�� 

  :و>�;: ا� ��دة. 4.4

��� إن م��4م ا� ��دة ا� �رة 
.Q ا�����B وا���*�� وا������ وا�#��j- $�ن ا����م وا��>�;: ا��( 


�J ا����@�B� E ��س�;J ی �م ���  )$ #�H\ا�� Q.
ا� �;� اCداري ه( ا
�5ز ا�@�����ت �@�
�- ��j B.@5درا 

  .م��jC -4.�8ع واس����- أ$#اد ا������ وآ*= ر?�ه� دون ا�.�5ء إ��j Qة ا�*.7- وا� �ا
�E ا�#س��-

 Jkو��� Eداری�Cو>�;: وم��م ا� �دة ا E�� � �Hو �	�5 ه��ك ار�&�
 O�2�92ا��>�;: $( ا��6�78،  ه

�إ, أن ه��ك �@w ا���راء , .....، ا�����B، ا���*��، ا�#��j-، ا��qون ا�@�م- وا��8ذ ا� #اراتا�����

��ى 72ص)78(.یqدون آJ ه92 ا��>�;: �J ا�&@w م��� Q.
  :وس�ف 
�@#ض �J0 و>�4- 

  : ا��6�78

ی�0ن ه��ك �6�78 وأ
�اد  ه� دراس- ا��*� &J وو?W �7- � �م 
.��� ا�����- إذ ی5= إن

س&� �J��� -7 م�8.: ا��5ا
= ا�������- وا%ه�اف وا� �ا
�E وا��#وط ا��( ��8م ه92 ا�����- 

Oذ� �م�� وازده�ره� ���$�# ا�^#وری�ت ا��( �! � � E�^و� ����5
  .و�! � 

�  : ا�����

�5
= ا�&�#ي $( ��! �� أه�اف ا�����- وی��Jk ا) ��#ي، م�دي(وی��0ن مE ���ء آ��ن م3دوج �

��$# ا��� ا�@�م.- ا��زم- وا��qه.- �. ��م ����>�;:،أم� ا��5
= ا���دي $� B� �N م��5
�ت ا��>�;: ��� 

  118ص)130(.$��� ا��س�;J ا��( �@��� 
.��� م#�&- �*= در�- أه����� $( ا���J0 ا������(

B��  : ا���

#N� � ,و ���.

.Q ا��8ذ ا� #ار  وی��Jk $( إرش�د ا��#ؤوس�E واCش#اف  B��و>�4- ا���

وإص�ار ا%وام# $!*=،�J �@�( أآk# مE ذ�O، $4( و>�4- ا�����B ,�� مE ش#ح 	#ی - ��2�4 ا%
��ل 

وإزا�- أي '��ض $( ا%ه�اف و����B مE ی @�ن $( ا%��7ء و��زیW ا,���Nص�ت ��E ا�@��ل 

$ #�H\ا�� B������ �N وی ،)

!� ا�@�J ا���5 �����( س.�ك ا%$#اد وإرش�ده� �O�2 ی5= 
.Q و��


*�نCس.�ك ا -@�&	 ��4� B��   102ص)18(.ا� �;�- �����

  : ا���*��

 Eم �ه� ����- 
��jت م�@�و
- ��E ا%$#اد وا���5
�ت ا��( ���ا�J و� �م 
�.�- ا���*�� ����

�-، وه( �!��ج إ�Q ��ل ا��@�ون ا���5
( ��E أ$#اد ا������ و��*�� ���ده� ��! �� أه�اف ا����

   118ص)130(.م��رات ��jدی- 
���- ��! �� ��*�� $@�ل ��E م�8.: أ
^�ء ا�����-

-��j#ا� :  
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      -
   64ص)33(.وه( ا�!#ص 
.Q إن ی�0ن آJ ش(ء �j أ
35 ��� ی���شQ مW ا�78- ا���?�


.��� ��%ه�اف ا��*7#ة ا��#اد �! � �� �T#ض ا��\آ - JN!ا����;} ا�� -
� مE �!  �� أم وه( م �ر


.Q ا��@#ف 
.Q ا%��7ء  �
,، وم�ى ا���j�4 مW م� 	.= مE ا�@��ل �! � B وه( آO�2 وس�.- �*�

��Q ی�E0 إص���� وم�W ا���jع $��� م#ة أ�#ى J�@ا��( �!�ث $( ا�. 

  : ا��qون ا�@�م-

�*��ی�ت اCداری- و���Jk $( م�8.: ا��>�;: اCداری-، و��� إن ا� �;� اCداري ی��ا�� $( أ
.Q ا�

?�E ا���J0 ا������( $�ن دور9 ی�0ن م��#آ3 أآk# $( ا��qون ا�@�م- �@��ا 
E ا��N8ص��ت 

   103ص)18(.وا����آJ ا��( �!�ث $( ا� �
�ة

  : ا��8ذ ا� #ارات

��7.= ا���اj: ا��( �@�#ض اCدارة j#ارات ص�;&- وس�ی�ة ��8م أه�اف ا�����- وا� �;� 

O ا��x8 ا�2ي ی���W ��� �رة ا��4; - وا�2آ�ء ا��8رق ی�B�0 مE ا��8ذ ا� #ارات اCداري ا����M ه� ذ�

 -T��� -�0�ا�*#ی@- وا�4@��- $( آJ ا���اj: وآJ ا��#وف و��7.= 
�.�- ا��8ذ ا� #ارات مE ا� �;� 


�.B وذ�O ����8ذ ا� #ار ا����س= وا,����ر )$ B$د�N� )ا�� :jا���ا J� و�!�J م*qو��- ا��N#ف $( 

   343ص)E��.)16 م�8.: ا�&�ا;J وا,�j#ا��ت

  :م&�دئ وأسo ا� ��دة اCداری- .5.4

 -!��
ه��ك ا�@�ی� مE ا��&�دئ وا%سo ا��( ی�E0 إن �*�
� ا� �;� $( ��0یE أس.�ب ��jدة 

 E2آ# م

�.�- ��jدی-، و�7&� ه92 ا��&�دئ $( آJ ا�!�,ت و�!] �\�H# م�8.: ا��#وف و J0� -&وم��س

  .ا��&�دئ ��E ه92

ن ی�0ن ا� �;� 
.Q درای- ��� ی5= إن یB.@4، وان ی!�د م�ا	E ا� �ة وا�^@: $( شB��N8 أ -

-�
����  .وم�اه&B و
����j ا,

 340ص)J�!�.)95 ا��*qو��- ا�����- و�!�J ا����
= وا�N@�ب -


�.�- ا��8ذ ا� #ار، $��0ن 
.Q م*�مW ا�W��5 و$( وB�j ا� - )$ � .���س=م*�
�ة ا�@�م.�E وإش#اآ�

- �� ��
 Q.
 .إ�*�س ا� �;� ا����@�q*���� Eو��- ا��. �ة 

 .إ
�7ء ا��#ؤوس��j Eرا مE ا�!#ی- $( و?W ا�78- وم@��5- ا����0ت -

-  -�
.Q ?��ن ا%مE وإرا J�@وا� -
�E�� B أ
^�ء ا���5�� ���?��ن �#ی- ا,��Nل وا���4
J و

��*4
�*��� و. 

 .ا�*.7-ا�� .�J مE اس�@��ل ا� �ة $( ا��#آ3 و -

- ��� .إ�&�ع ا����} ا�@.�( �.�ص�ل إ�Q ا� #ار ا�*.�� واس���رة أهJ ا�@.� $( ا���5
- و��ر
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- -

�- %$#اد ا���5�*
C375ص)48(ا��@�م.- ا. 

 :ا���@. - ��%داء 
�#ی�ت ا� ��دة. 6.4  -

�دة آ#س] ���د 
�.�- آ�k#ة وم���
- �.&!U وا�� N( $( ا%�@�د ا��( ���7ي 
.��� >�ه#ة ا� �

د$W ���@�ی� مE ا�&��E�k وا���E�NN8 إ�Q ا��8ض $( �4*�# و�!.�J ا���ه#ة و
�امJ  و�4*�#ه�، م�

�5��� او $�.�� $( إدارة ا������ت ومE ه92 ا���#ی�ت م� ی.(
:  


�#ی- ا�#�J ا�@��� او 
�#ی- ا�*��ت. 1.6.4:  

���و�] ا� ��دة، إذ �@�د �@� 
�#ی- ا�*��ت او 
�#ی- ا�#�J ا�@��� مE أو�Q ا���#ی�ت ا��( 

��U آ�ن ا,
� �د ��ن ا� �دة ی���ون و, ی^@�ن،  115ص)132(�2وره� �@��د اC'#ی� وا�#وم�ن،

وان ا� ��دة ���0ن مx;�N� E م�روH- او س��ت ش�N8- ���3 ا� �دة 
E '�#ه� مE ا����@�E، $�ذا 

س ی���ون ���0
�ا �jدة، وان ه��ك 
*&- صM ه2ا ا� �ل �\
B م�k, و?!� ��
���د ��ن ه��ك 
*&- مE ا���

 Eه� م#�Tا�4#د آ Wم �8.� -Hص4- م�رو �مE ا%ش�8ص ی���ون ���0
�ا إ�&�
� $. �رة اCداری- $( رأی�

   53ص)125(.ص�4ت ا�o�5 وا,���0ر وا�.�ن

&	 Q.
$E "- ا�*��ت م��� م� �jمB ��� $( آ���B @�و�j أ�#ی] 
�ة دراس�ت م��ا
�- �.�@#ف 

ا�j�7- ا�&�ی@- وا�@N&�-، وا��@�ر : س��ت أوص�ف 
�#ة ,�� مE ��ا$#ه� ���5ح ا� ��دة وه(" دةا� ��

�، وا��Nاj-، وا���دة، وا���0ل، وا.@��� :Tض وا,�9�5 وا�!��س وا��#T��� وا����رة ،�%م�
-، وا�!0

ا$#د ا�4N- ا%��#ة أآk# وا�&] $( ا%م�ر وا�!*�، وا�2آ�ء وا����رة $( ا��@.��، واCی��ن، و�j  ا���4-

Bآ��� )$ JN$ E46ص)40(.م   

 E

�ة دراس�ت ��ل ه92 ا���#ی- ورا�W م� ی3ی�  J��دراس- ��ل  12آ�� أ�#ى س��

 E�� ی] م�#�وص�: $) ?�;�� ا�x;�N8 وا�@�امJ ا���N8- ا��#�&7- ( 1947.1904(ا��راس- ا

o�8ت ا��
   108ص)131:(��� ��دة إ�Q ا����5

  ).�ء، ا%ش&B، ا�&#ا
-، ا%ص��-، إص�ار ا%��0ما�2آ( :ا� �رة

  ).ا�k �$-، ا��@#$-، ا,
�5زات ا���7-(  :ا��!J�N او ا,
�5ز

  ).ا,
���دی-، ا��&�درة، ا����k#ة، ا�@�وا
�-، ا�o4���� - k، ا�#'&- $( ا���4ق(  :ا��*qو��-

�، روح ا��04(  :ا����رآ-.j\ا��@�ون، ا�� ،-�
����  ،)ه-$( ا���ا�( ا,


( وا,�N�jدي، ا��@&�-( :ا�!��-����  ).ا���Wj ا,

 Q.
ن �. �;� م��5
- مE ا�*��ت وا�x;�N8 أو
��م� $�ن أ
�Nر ه92 ا���#ی- یqآ�ون 


�B و�qه.B إ�Q إن ی�0ن �j;�ا ��� وی�E0 إن 
.x8 ه92 ���ا���N8- ا��( �B.@5 ی�8.: 
j�� E( أ$#اد 

  :ا�*��ت $(
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  : س��ت �*�ی-


- مE ا��4Nت شJ ا�@�#، وا��7ل، وا��زن، وا�N!-، وا� �ة، وا�.&�j- و���J م��5

   228ص)116(.وا��&N#ة، وا�.��j- و'�#ه� آ�k#ا

�34 و��W�5 ا%$#اد Q.
��U ی��#ط إن ی�0ن ا� �;� م.��� ����@�- وه2ا مE ��ل ا���W�5  :ا� �رة 

  .وا���4
( وا��Cص وا�@�J وا� �رة $( ا%داء


.Q م@#$- ا� �;� و
B�!�N وأرا;B و��o $( م�5ل ا�@�J  :��#یE'#س ا�k - $( ا Eا��#ؤوس� W.7ی�

 �وإ
�� ی�@.� ����آ.�� ا���N8- ی5= إن ی�@# ا��#ؤوس�E ��ن �j;�ه� ه� ذ�O ا��x8 ا�2ي ی���0

B@دا;�� وا��!�ث م Bا�.�5ء إ��.  


�دی- :ا� �رة 
.Q ا,��Nل #�' -���Nا� �;� م��رات ا� O.ی5= إن ی� Bرا��j E�@� )وا��  J 
  Q.


 :N�� إن ا� ��دة x.8�*
و��ص�J ا�04#ة ��40ءة إ�Q ا�C&�ع وی�� �7#ی - ش�4ی- $( ا�@�دة وی�E0 إن 

W� ا��0م ا�� -�
   212ص)89(.���2آ�ء وا� �رة 
.Q ا�� �ی# وا��&N# وإم�0

-�
����  : س��ت ا��4.8- ا,


�- او ا��#آ3����
( وا�!#آ�- ا��>��4- وا�8&#ة مJk ا��@.�� وا�7& - ا,����  .ا,

   273ص)63(.ا����3 ��ا$W ا,
�5ز وا��*qو��- وا��&�درة وا����k#ة  :�x;�N م#�&7- ��%داء

ی@� ��W ا��@.�م�ت وا�! �;� ��ل ا��5ا
= ا��j��.� -4.�8: $�ن ا� �;� ا����M ی�JT   :ا��8ذ ا� #ارات

��ل ا� #ار ا�4@�ل ا�2ي ی5 -
   218ص)89(.= ا��8ذ9#�04�9 �*#

ی�N: ��� �رة ا��4; - 
.Q ا��jCع و��یB ا�k - $( ا���اف ا��( ی@#$�� وی �ر ا��#ؤوس�E ه92 ا�k - : إ���ع

O�2� ا��@�ر �  .و��ی�

#��Tا�#'&- $( ا��:  Oذ� �
ی5= إن ی���3 ا� �دة �5&�� �.���T# ,ن م#ؤوس��� ی#و
B آ\داة �.��T# وی*�


.Q ا
�&�ر إن ه92 ا��N#$�ت ه( إ��ص وا���ذ 
.Q إی��ن هq,ء ا��#ؤ �وس�N�� E#$�ت رؤس�;�

B
   378ص)63(مE و?W ی��#0


�ة ا
� �دات ��92 ا���#ی- مE أ�#زه� م� ی.( B���� �� �jو:  

 .أن ه92 ا���#ی- �� �4#ق ا�*��ت ا���روH- و �.O ا��( ی�E0 أن �0*= ���@.� وا���ری= و ا�8&#ة -

  262ص)09(.أH# ا���j: $( �!�ی� ا�*��ت ا��زم- �. �;�أن ه92 ا���#ی- أه�.]  -

ن دوره� آ&�# $( إ
�5ز أ
��ل أإه����� ��ور ا�C&�ع $( إ
�5ز 
�.�- ا� ��دة، ومE ا��@#وف   -


.Q ا�#'� مE و��د ص�4ت م��#آ- ��E ا� �دة إ, ا
B ,  110ص)131(.ا� �;� B
أH&�] ا��راس- أ

���W ا� �دة Q.
 O.� ���@� E0198ص)51(. ی�  

- B�
( و 
��ذ�*
Cا�*.�ك ا J�.!� Q.
إ آ�W?�� [4 ذ�O ، $�.] ا���#ی- $( م �اره� 

  203ص)125(.ا�*.�ك
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إداري، �#��ي، 
*0#ي، ( أن ا�*��ت ا��7.��- �.��5ح $( ا� ��دة ���T# مE م�5ل ��jدي ��#  -

أ�&�ع م#�4@(  م��م ص@&-، >#وف 
�N&-(ومE م���j :jدي %�# $( ا���5ل ذا�B )  س��س(

 ).ا�8&#ة

ص@��- ا,��4ق 
.O.� -�;�j Q ا�*��ت و
�م ا,��4ق 
.�j Q;�- م!�دة إ�#ا;�- ��.O ا�*��ت ا���4�  -

E�k�
&# ا�&� ���.
. 


�� �@w ا%$#اد ا�2یE یN.�ن ا�Q ا� ��دة  - �5
ی�E0 إن ی���3 $#د '�# o4�� �;�j س��ت ا� �;� �2ا 

�� م��5
- مE ا�*��ت 
o4 ا�*��ت او 
o4 �.�*��ى ا�*��� - � ��ت ا��( ���3 ا� �دة ا�4@����ـ و

ی5= إن ���$# ����E0 ا� �;� مE إن یqدي دور9 ا� ��دي �E0� ،-���@4 ��ا$# ه92 ا�*��ت , ی^�E إن 


.Q و��د 
�امJ أ�#ى :j��� -���@4ا� O.� 64ص) 69(. ی�0ن $@�,، ,ن 

 vroom, p.w.yettonvh.: ا���#ی- ا��@��ری- �4#وم وی��ن. 2.6.4

 #�*�
��م@- م� Eم@- ��ل وی��ن م�� Eن $#وم م�k�� ��� ا�&�j )ا��راس�ت ا�� [&N
ا

م�ی# ی��� : ،وه� م� ی@#ف ����&0- اCداری- 
.Q و��د ص�E�4 مE ا�*.�ك ا� ��دي �.��ی# وه��1973

-�
�*
Cت ا�j�@وا� E�.م�@��� �
��ج وا�@�J ، وم�ی# ی��C��.)129(108ص   

 Q.

.Q �!�ی� $@���- ا� �;� 
E 	#ی� ا��#آ�3  J�@� -& � �#أي $#وم وی��ن $�ن ا���#ی	و

 ���H�!&� �@&ا��8ذ ا� #ارات، و� U�� Eم -���@$ J;ا��س� J^$ا,س�#ا����5ت ,����ر أ Eم -
م��5

  :� ی.(أ
��ط ,��8ذ ا� #ارات وه( ��.x8 $��) 05(ا�@�ی�ة $( ه2ا ا���5ل ��ص� إن ا� �;� ی\�2 

  : ) Autocratique( 6 ا%ول��ا�

 Q.

��ج وه� ی@��� C�� -^48ت م���
�5 ا� �;� ی��� ��Nرة أ�*E ���@�م.�E وی��� ��ر B�$و

   .ا��#ؤوس�E $( ا�!�Nل 
.Q ا��@.�م�ت و�B�0 ی�4#د ����8ذ ا� #ارات

  ) :Autocratie( ا���� ا���ن�

 
Cا Eم J0� -^48ت م�����ج وا�@�م.�E وی^W ا� �;� ا� #ار م�4#دا $( ?�ء ی��� $�B ا� �;� ��ر

   349ص)56(.ا��@.�م�ت ا�����- ��یB مE ا���0.-

U��kا���6 ا� )Consultative:(  

  )$ Eم� ی��رك ا� �;� $( ا��#ؤوس��@� E�.رة م�48^- ���@�م�Nرة م#�4@- ������ج و��N� �ی��

��ى و�E0 ی�4#د ����8ذ ا� #ارات Q.
   356ص)56(.ا����آJ آ� 

Wا���6 ا�#ا� )Consultative:(   

 B�0ع و�����
��ج وی��رك ا� �;� ا��#ؤوس�E $( اCوا E�.ا�@�م Eم J0� -ت م�*�وی��وی��� ��ر

  .ی�4# ����8ذ ا� #ارات
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oا���6 ا��8م )Group( )-�
  :)ا�����j- ا���5


��ج وی��ر Cوا E�.ا�@�م Eم J0� رة آ&�#ة�N� �ك ا��#ؤوس�E $( وا� �;� $( ه2ا ا���6 ی��

 Jkع وی@�&# ه2ا ا���6 ا%س.�ب ا%م����
�ت، ویN.�ا م@� إ�j Q#ار 
E 	#ی� ا,����ا����آJ $( ا

�. ��دة ا�2ي ی! � ا�4@���- وا��40ءة �.����- 
E 	#ی� ا,����ع وی@�&# ه2ا ا���6 ا%س.�ب ا%مJk �. ��دة 

�>�4( وار��4ع ا�#وح ا��@��ی- ا�2ي ی! � ا�4@���- وا��40ءة �.����- وأی^� ا�#?� ا�

E�.215ص)51(�.@�م   

 Wس ا���6 ا� ��دي ا�2ي ی���س= م��j Q.
 �
�*� ��

.Q ا�#'� مE م3ای� ه92 ا���#ی- $( آ�

 E�@ج ا�����^
ا���j: إ, أن أه� ا,
� �دات ا��( و��] إ���� أ
�� أه�.] ا�@�امJ  ا����4j- مJk دوا$W و

j�@ه�0.- ا����م وا� -�  22ص)09(.�ت ��E ا� �;� وا��#ؤوس�E و�jة ا� �;� وأه�اف ا����5
-ودر

3.6.4. -�4jا���#ی�ت ا���)theory Situationnel:(  

 :jا���ا Q.
وه� أن ا� ��دة م�j: ی��� $�B ا�4#د ��U ی!�د ، إذ �@�&# ا� ��دة >�ه#ة �@��� 

�5�� ��ه#ا و$�.�� $( م�اj: إم�0
���B ا� ��دی- وم�� ی�ل 
.Q ذ�O إ�#از ا� �دة $( م�اj: م@
 -��


�B ا��&�ش#یE وزم�ء ا�@�J ورؤس�;B وأ
�س ��#ون  أ�#ى���
�� هq,ء ی��J ا� �;� ذا�B و :jوا���


��ص#9 ا����4
.- ��س��#ار ه� ا�2ي ی!�د إم�0
��ت  J0و� )����Cا :jوه2ا ا��� ،B@م J�
 -j�
 ���

&- ی�N: ��� $#د  دون ا��# �J ه( م�j: ی��4
B� J ا� �;� ا�4#د ا� ��دی- و�2ا $�ن ا� ��دة ��*] م�ه


�B وا��#وف���   193ص)103(.و


�#ی- ��
����م وش���ت.4.6.4 :  


�ة أ
��ط �. ��دة ��#اوح ��E ا� ��دة ا,��j#ا	�- ا��( ���!�ر  �ا�j#ح ��
����م وش���ت م�ى ی^

��ل س.7- ا�#;�o و
�6 ا� ��دة ا��ی� #ا	�- ا��( ���!�ر Eی�8.:  283ص)63(س.7- ا��#ؤوس� U��

و��E ه2یE ا��!�ریE . ا� �;� إ�Q م#ؤوس�B أو
�6 ا� ��دة وم��رس�B و$ � � �ر ا�*.7- ا��( ی��!�� ا���ی# 

در��ت م��4و�- مE ا����رآ- $( ا��*qو���ت وا�*.�7ت وص�W ا� #ارات وا�#ؤس�ء وا��#ؤوس�E وا��( 

��ی# $( 
�B�j ��#ؤوس�B و� � أآ� ا�&���kن أن ا� ��دة �@��� 
.o0@� Q ��ا;J ا�*.�ك ا� ��دي ا����ح �.


��ص# أس�س�- ه( -H�H:  

 ).ا���ی#(ا� �ى ا���@. - ��� �;�  -

- Eا� �ى ا���@. - ����#ؤوس�. 

- :j����� - .@277ص)09(.ا� �ى ا���  

5.6.4. -�4jی- $��ر ا���#�
:  
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��م@-  ���ء 
.Q ا�@�ی� مE ا��راس�ت وا�&!�ث ا��( �jم ���  )$ U!� �ا%م#ی�0-  ا����ى$#ی

 أوه2ا ا,�9�5  278ص)09(ا
���ا إ�Q م� أس��9 ������ذج ا���4j( �4@���- ا� ��دة �1967 ��دة $���# 


.�- ا� ��دة�$ )$ :jات ا���#�T172ص)71(.ا����ذج ا��5ی� $( دراس- ا� ��دة س� ا�4#اغ $( إه��ل م�   

���T#ات ا���j: $( دراس- ا� ��دة وأ�#زت و��د 
��jت �@� أو�Q ا���#ی�ت ا��( أد�.]  إذ

  328ص)168(.��4
.�- ��x;�N� E ا�4#د و�x;�N ا���j: $( �!�ی� $@���- ا� ��دة

 Eو, م�0ن م��و%�J ذ�O ا�j#ح $���# آ���ذج ��راس- م��T#ات ا���j: ا%س�س�- �. ��دة 

���@� م#آ&� $( �Hث أ�@�د �@ Jk�� )ت وا���
#ف 
�امJ ا���j: ا%س�س�- ا��!�دة ��4
.�- ��Hن ��

 :ا� ��دة و���J ه92 ا%�@�د م� ی.(

�� -
  .وا%�&�ع ا�@�E�� -j ا� �;� وی�Jk م�ى ش@�ر ا� �دة � &���� مE 	#ف ا���5
- أو :ا���5

  .أي ا����- ا���35ة رو����- أم '�# رو����- :���- ا��8م-

   250ص)138(.اCآ#ا9 وا��#
�-، ��0$\ةم�ى ام��ك س.�7ت ا� :م#آ3 س.7- ا� �;�

��ول �jا%س�س�- �. ��دة: 06 ر :jات ا���#�T250ص) 138(م�.  

  �jی- -�j  1ی- -1  ?@�: -1  ?@�: -1

  وا?!- وم!�دة  -2  م&��- وص@&-  -2  وا?!- وم!�دة  -2  م��- وص@&-  -2

وا9 

  و?@�: 

3-  Eوا9   م��

  و?@�: 

3-  Eوا9   م��

  و?@�: 

3-  Eوا9   م��

  ?@�: و

3-  Eم��  

  

  .س.7- ا� �;� :)1( 

)2(: J�@ا��8م- أو ا� -���. 

)3 :(-
�� ا���5. 

 ������- ا�@�j- ا���N8-، (یqآ� $���# أن ا� �دة ی��#ون أ
��	� م4.�8- مE ا�*.�ك �&@� �!���

��ت، ا
�5ز ا����م��*�Q وی�� �!�ی� 
�6 ا� ��دة ���ء 
.Q ه92 ا�!���ت وذ�O مE ��ل اس� �Nء ی) 

وی@�&# $���# أن ار��4ع Least prefer co-Works ( L PG (���� �ی# ا��#�&Jj\� 6 ا�3م�ء �4^��


�م�ت $�
.�- ا� �;� �@��� 
.Q إم�0
�- ا� �;� مE ا��!0� $( ا��#وف  (LPG)أو ا
�48ض Eآ@�م- م

وس�B و�@��� ه92 ا��ر�- ا��!�Q�@�� ،-7 ا��ر�- ا��( �@���7 ا��#وف �. �;� $( إم�0
�- ا��!0� $( م#ؤ


.Q ا��kث 
�امJ ا�*��� ذآ#ه�. 

-  Bا� �;� وم#ؤوس� E�� -j�@&�@- ا�	ا��,ء وا�!= �. �;�( -� ).در

- J�@.� -�;��&ا� -� .ا��ر

  351ص)56().م#آ3 س.7- ا� �;�(ام��ك ا� �ة �. �;�  -
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 :و�j ��صJ $���# إ�Q م��5
- مE ا����;} وه(

��U ��0ن - -&@Nا� :jو, ی�0ن  $( ا���ا M?وا #�' J�@ا� �;� وا%�&�ع وی�0ن ا� E�� -Xس� -j�@ا�


��ج وا��*.6 $@�,Cوا J�@��� � .ا� �;� م���@� �\ی- س.7- ی�0ن 
�6 ا� ��دة ا����

�*�- ��E ا� �;� وا%�&�ع وی�0ن ا�@�J وا?!�  - -j�@�0ن ا�� U��$( ا���اj: ا�*�.- وا���ا��- 


��ج وا��*.6 $@�, أی^�وی�0ن ا� �;� م���@� �*.�7Cوا J�@��� � .ت واس@- ی�0ن 
�6 ا� ��دة ا����

-  J�@ا� �;� وا%�&�ع وی�0ن ا� E�� -دی�
 -j�@�0ن ا�� U�� ،-��@Nا�@�دی- وا����س7- ا� :jا���ا )$

م��س6 ا�N@��- وی�0ن ا� �;� م���@� � �ر م��س6 مE ا�*.�7ت، ی�0ن 
�6 ا� ��دة ا����� ��%�&�ع 


�- $@�,وا�@��*
Cت ا�j.)111(ض  322ص��Tدات أه��� ا�� �
, -?#

��ذج $���# آ�ن  E0�


�.�� آ�� $�.] ا���#ی- $( �!�ی� م�  B �&7�� -�&*ا�� -��@N4^�� وا�� Jj%ا Jا��*&( �� ��س ا�3م�

  308ص)63(.ا�2ي یB.@4 ا� �;� ا��4
J $( م�اj: م4.�8-

ی�ا مqآ�ا مE آ�
�� >#وف �!��0- 
���- أو م��س7- أو 
�م إم�0
�- �!�ی� >#وف م@��- �!� -

 352ص)56.(م�48^- و��2ا , ی�E0 �!�ی� م�ى $@���- ا� �;�

-  Q.
مE ا��*�!�J إن ی�T# ا���ی# 
���j 6د�B مE ا���6 ا��#آ3 
.Q م��م ا�@�J إ�Q ا���6 ا��#آ3 

��5ه�ت ��C?�$- إ�x;�N� Q ا�@��jت و���@o0 ی#�W ذ�O إ�Q أن ه2ا ی���T� =.7#ا $( ا� �� وا,

-�N8ش. 

� � �م ا���#ی- �4*�#ا م�7 �� وم@ �, �.@�j- ا��( $#?�� $���# ��E م��T#ات 
�6 ا� �;� وم��T#ات  -�

Eا��#ؤوس� -����
  183ص)09(.ا���j: و��E إ

1972
�#ی- دور ا�!��ة ا� ��دی- ��#س ��
��رد  .6.6.4:    

#$�- �. ��دة ، وه( 
�#ی- م��4j- �#آ3 
.Q ا�@�م.�E وی�� ی7.� 
.Q ه2ا ا����ذج ا���#ی- ا��

 Q.

E 	#ی� ا����ر ا%س.�ب ا� ��دي ا�M�!N، وه� ا$�#اض ی@���  -!�ا���صJ إ�Q ا� ��دة ا���

� � - أن ا����@�E ه� ا�2یE ی &.�ن أن ی#$^�ا ا� �;�  o0@وه� ی ���.
م*��ى اس�@�اد ا����@�E وا��#آ�3 


.Q أ$@�ل ���@�wT�B ا���# 
�� ی4 ���@� -�.
  .@J ا� �;� $�ن ا��4

و��4#ض ا���#ی- ا�7#$�- �. ��دة أن ا�@�E�� -j ا� �;� وا����@�E م��E�� -j�@.� -.H ا��ا�� وا�J47، آ�� 


�?�5، آO�2 ا�!�ل ����*&-  J47ا� M&Nی ����� B�#7س� E
�.�ا�� �!��- إ�Q ا��8.( 

   225ص)85(.�. �;�

�
J�!� E م*qو��- أ$@���� وی�^�E ه2ا م@#$��� و�@��� 
.Q در �
^} ا��#ؤوس�Q�@�� E م �ر�� -

 ������������@�J وم��را��� وی@�&# ا� �;� ا����M ه� مE ی*�W�7 أن ی�E�� :j أس.��B وأس.���� وا

� ا��@��ی-������   253ص)56(.�.����B واCش#اف وأی^� ا
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 Eم Jآ� آqد أر�@- ه#س(وی��أ
��ط  ��jدی- ی�E0 أن ی�&@� ا���ی# أو ا� �;�  و��
�0رد 
.Q و

 :�&@� ��*��ى 
^} ���@�B وه92 ا%
��ط ه( آ�����(

 .ا�C&�ري: ا���6 ا%ول -

- )
�kا,س���ري: ا���6 ا�. 

- U��kا����رك: ا���6 ا�. 

- Wا���4ی^(: ا���6 ا�#ا�. 

 E�� 3وی�� Eا��#ؤوس� {^
��ی�ت ��^} م* 04وی�� ا����ر ا%
��ط ا%ر�@- 
.Q م*��ى 

 :ا��#ؤوس�E وه�� 
.Q ا��!� ا����(

 .�jرة م�48^- ور'&- م�48^-: ا��*��ى ا%ول -

- )
�kی-: ا��*��ى ا��j -&'رة م�48^- ور�j. 

- U��kور'&- م�48^-: ا��*��ى ا� -���
 .�jرة 

- Wی-: ا��*��ى أرا��j -&'ور -���
   215ص)�j.)51رة 


�#ی- ا��*�ر وا���ف .7.6.4:   

م!�و�- �.E�� 6�# ا�*.�ك ا� ��دي ودا$@�-  1971#ی- ا��( �jم�� ه�وس رو�#ت �@�&# ه92 ا���


�#ی- ا���Wj $( ا��ا$@�- Eا%س�س�- م ����
وه92  226ص)85(.ا��#ؤوس�E ه92 ا��( اش� ] م�0

 Eم �
.Q م�رآ�ت م#ؤوس�B ا���@. - مW أه�ا$� #Hq0#ة أس�س�- ه( آ�: �. �;� أن ی$ Q.
 -�;�j -ا���#ی

 J�@ا� �� !� Q.
 �وأه�ا$�� ا���N8- أي أن ا� �;� ا�4@�ل ی*�W�7 ا��\�H# $( ا��#ؤوس�E و���5@�

أه�اف ا�����- ا��4.�8- مE 	#ی� ا�E�� 6�# �! �� أه�اف ا�@�م.�E وا���N8- و�! �� ا�����- 

   216ص)51(.ا��>��4-

س�E ور?�ه� وه( و�*��8م ا���#ی- $( �4*�# اH# ا�*.�ك ا� ��دي 
.Q دا$@�- ا%داء ��#ؤو


���j E�7دی�E وه��:  

 -��  .ی��B ا��#ؤوس�E وی^�j Wا
� ا�@�J) ا�*.�ك ا����B(ا� ��دة ا���

 Eی�

.Q �.&�- ) ا�*.�ك ا��qی�(ا� ��دة ا��qی�ة �.�*� �
�B��j ��#ؤوس�B وی*�
�ه �Hی�

���������� ��7رت ه92 ا���#ی- 
.Q ی� ه�وس  ��*�
�ة  354ص)56(.اHJ1974 م���  E4و'#ی

� إ?�$- H�H- أس���= �. ��دة وه( 1980� U��   255ص)72:( 

  .وه� ا�2ي ی���ور $�B ا� �;� مW م#ؤوس�B) ا�*.�ك ا����رك( :ا� ��دة ا����رآ-


�5ز( :ا� ��دة ا�����- ��,
�5ز�� =�
�5ز) ا�*.�ك ا���, B�  .ا�@�J وه� ا�2ي ی�5د أه�اف 	��

�ا�*.�ك ا��!(  :ا� ��دة ا��!�$�-$� (E�.وا�@�م J�@ا� -'��N� �  .وه� ا�2ي ی��
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 J�@.� ي�j W$و����� دا E34 ا��#ؤوس�� )$ M5ه� ا�2ي ی� J
وی#ى ه�وس أن ا���6 ا� ��دي ا��4

 W$و����� ا��ا E!3�4 ا��#ؤوس�� �ا� ��دة �7#ی -�.
�$ #�� U����ی�� وه20ا یE�� 6�# ا� ��دة وا��ا$@�- 

�
�د مE  و�#ى ه92 ا���#ی- 
.Q أن ��ی� Q.
 ���@� �����
ا�@�E�� -j س.�ك ا� �;� ور?� ا%�&�ع وإ

E��
  :ا�@�امJ ا����4j- ا��( �� *� إ�Q م��5

Eؤوس�#�� -�N8ش Jام�
: W$ت وا��وا��  .ا� �رة ، م�?W ا�#��j-، ا�!�

 J�@.� -�X�� Jام�
*��س�ت مJk م��م ا��#ؤوس�E ا���5
�ت ا��( ی@�.�ن م@��، ا�@�امJ ا�������- آ�� :

�
�#اءات وا� �اCا ،-��
   255ص)72(.وا%

  :أ
��ط ا� ��دة وأس���&�� .7.4

��U ا���J0 ا������( و�*= س.�ك ا� �;� Eم Eأس�س� E�
�
 Qا� ��دة إ� ��* � E0ی�.  

�*= ا���J0 ا������( أو �*= م�Nر ا�*.7-.1.7.4 :  

E��*j Qإ� �  .��jدة رس��- و��jدة '�# رس��-: وه( ��وره� �� *

   :ا� ��دة ا�#س��- .1.1.7.4

 =*�وه( ا� ��دة ا��( �*��� س.���7 $( ا�����- مE ��ل ا������ ا�#س�( و
�B��j ا����ا�.- 

   255ص)129(.	&�@- ا,ر�&�	�ت وا��*qو���ت اCداری-

@��
��U ی@��� $��� ا� �;� 
.Q س.7- E�.ا�@�م B��   75ص)106(.- مE م#آ93 ا��>�4( $( ��

$&JN4 ه2ا ا���N= ی�8ل �. �;� ا�*.�7ت ا��4.�8- وی�*# �B ا� ��م �����B ا%وام# وإص�ار 

#�H\ا�*��س�ت وا�� W?ت وا��8ذ ا� #ارات وو,�N�,اء ا#�ا�4@�ل 
.Q ا��#یE $( إ	�ر  ا���#ات وإ

 �;� ا�#س�( �\
B ذ�O ا��x8 ا�2ي ی@�E مE ا�J ا��8م- $( ا�&��ء ا������( وی@#ف و��� س�0ت ا�

   214ص)125(.م#آ3 رس�( آ\داة �.����-

-  , �وی@�&# ه2ا ا���6 مE ا%
��ط ا���;@- $( ا������ت $�� �;� , ی��\ 
�4ی� ��E أ
^�ء ا���5
- وه

  637ص)131(.وأص!�ب ا�����- ������ر9 و�@���B ا��*���Xنی �م�ن ������ر و�E0 ی �م 

   :ا� ��دة '�# ا�#س��- .2.1.7.4

���0ن ا� ��دة '�# ا�#س��- دا�J ا����5
- دون إن �#�&6 ��>�4- رس��- او م�N= و���\ �. �;�� 

 #�H\ة ا���jرة و�j Bوی�0ن ��ی B
��ل شx8 ی!&� ���E أ
^�ء ا���5
- مE ��ل ا���4ف أ
^�ء ا�����

�   511ص)100(.$��


Q وی*��� ا� �;� س.B�7 مE س#�� E�.ا�@�م J&j Eا����ر9 م ��� ����B ا���N8- وم��را�B ا��( �

 =Nم� E0ا�*.7- ا�#س��- و� Eم B��j )و, ی�0*= ا� �;� '�# ا�#س� �� وی! � أه�ا$��!��Nم

��� Hو �   76ص)106(.ا���5ه�# �B و�@&�9# 
E أرا;�
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  :ا� ��دة �*= س.�ك أو �*= م#آ3 ا��8ذ ا� #ارات. 2.7.4

��دت H�H- أ
��ط ��jدی- ه($( ?�ء ا�� E�.ه� $( س.�ك ا�@�م#Hل ا� ��دة وأ��  :راس�ت ا�@�ی�ة 

  ):ا,س�&�ادی-(ا� ��دة ا%و��j#ا	�-  .1.2.7.4

م�- آ�ن ا� �;� $��� ی#آ3 ا�*.7- $( ی�9 وی��� ���@�J أآk# مE �و�*�Q أی^� ا� ��دة ا,ر' 


��ج اه���مB ��%ش�8ص وی .J مE س.7- ا��#ؤوس�E و
�م ا�� Jام�
��!�ور م@�� م@�&#ا ا%ش�8ص 

Eوه� ا�2ي ی!34 ا��#ؤوس�.  

Eا��#ؤوس� E�� ت,�N�,ت وا�j�@9 م!�دا ا���وی�28 ا� #ارات  346ص)123($��!0� ی@�د �B و

��B*4 وی#س� س��س- ا���5
- ودور آJ $#د $��� وه� م�Nر ا��kاب وا�@ �ب $���#ؤوس�E , ی�.�0ن 

   82ص)106(.ا����ر ا�@�J أو ا��*�ه�- $( ا��8ذ ا� #ار�� إ��اء ا�#أي أو 

  :وی�x�8.� E0 ا�*.�ك ا� ��دي �.��6 ا%و��j#ا	( $( أن

- -�jأن ی.�3م�ا ��� دون م�� B�@��� Eم Wjا� �;� ی!�0# إص�ار ا%وام# وا��8ذ ا� #ارات وی��. 


.Q ا����@�E �*��� مE ا�*.7- ا�� - B�#7�4ذ9 وس�
#�&7- ����#آ3 ا�2ي ی�B.T ا� �;� یqمE ��ن �jة 

 .$( ا�����-

 .ا� �;� ی&�وا م�N.= ا�#أي وای��5( إ�Q در�- آ&�#ة -


.Q م�M أو م�W ا��kاب  - Bر��j ر�Nم Eا���ف م �9�5 �! �� B�@��� ا� �;� ی!#ك

  214ص)124(.وا�@ �ب

  : ا� ��دة ا��ی� #ا	�-.2.2.7.4

�ذ ا� #ارات وا,س���ع إ�Q أرا;�� وه( ��jدة ����3 ����ورة ا��#ؤوس�E وإش#اآ�� $( ا�8


.W�5�� Q ا,��Nل و�&�دل ا��@.�م�ت و�@7( �#ی- ا��@&�# 
E ا,
��T,ت  J�@و� ،�����وا�j#ا

E�.م�@.�، B��7.س E3ءا م�   215ص)01(.آ�� ی�4ض $��� ا� �;� 

Jوی�@�م [jا�� o4
 )$ ��;�^
��ت أ����ت ا�����- و��مW  وی��� ا� �;� ا��ی� #ا	( ��ش&�ع 

 Q.
 �
ا%$#اد ��o4 ا� �ر مE ا��*�واة آ���5
- وا��ة وی*�# 
.Q �.� م��خ م�;� �.@�J وی*�

-
 499ص)97(.��0یE روح ا���5

 :وی�x�8.� E0 ا�*.�ك ا� ��دي �.��6 ا��ی� #ا	( $( أن -

 .ا� �;� ی���ور م�N� B�@��� Wد م� ی5= 
�.B، و��Nد ا� #ارات ا��( ی�E0 ا��8ذه� -

- 

= ه92 ا�����-ا� �;� ی*��� Qإ� �� ���@�B $( أدا;�� ��! �� أه�ا$�
 .� وی�

 .ا� �;� ی*��� س.B�7 و�jة 
�4ذ9 مj E&�ل ���@�B� B آ �;� -
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-  �� إذا م� �� �!3�4ه����
4*�� وان ی�0
�ا م�5یE $( أ
��B أ�� �ا� �;� یqمE �\ن ���@�B ی���0

-!�!N215ص)124(.���7#ی - ا�  

 .'.&�- $( ا� #ارات ا���28ةی@&# ا� �;� 
E رأي ا% -

- B@م� ی�*��5ن م Wم J�@ء م�8#ون $( ا��^
  226ص)113(.ا%


�ا�( ا,���0ر وا%
�7- وا��ا$@�-  )$ Q.
و����3 ا���5
�ت ذات ا� ��دة ا��ی� #ا	�- �\
�� أ

)
����  299ص)123(.وا�k&�ت $( م*��ى ا%داء وا�#?� وروح ا�4#ی� وا���4
J ا,

� آ.�� $( اCدارة و��ون وه2ا , ی@�( �#��.
ك ا��*qو���ت إ�Q ا����@�E وا����	J م@�� وا,
���د 

� أو ا,ش�#اك م@�� $( ا�!.�ل وا� #ارات وه� م� ��@#ض إ��B $( ا���ع ا�U��k مE ا� ��دة������. 

  ): ا��*&�-( ا� ��دة ا��4?�ی- -3- 7-2- 4


.�B ا� ��دة ا��4?�ی- ���j  U ��!�ل ا� ��دة $( ��,ت ا��7#ف وا��&��T- وا�^@: �.7
إ�Q م� 

 Wی- ا��8ذ ا� #ارات م#� ���#ك �#ی- �N#ف ا%م�ر �.�#ؤوس�E �!#ی- ��م- و
.Q ه�اه� آ�� ی�#ك ��

وه2ا أس.�ب یqدي ����;} ). ا����رآ-، ا���2�4، ا���W�5، ا�� �(ا�j Jjر مE م��رآ- ا� �;� ��� $( م�5,ت 

Q.

.Q ا��qس*- و o0@�� -�&.س Bا� �;� ذا� Q.

�م  119ص)68(.ا��#ؤوس�J� E و =&*� B.وه2ا آ

B�
   49ص)�j.)86رة ا� �;� و
�م م@#$�q�� Bون و>�B�4 أو م�0

� م@��ی�ت 
���- و��ی�� �&#ات وم��رات � �ر �� �ویM.N ه2ا ا���6 
��م� ی�0ن أ
^�ء ا�����

  :آ&�# وی�x�8.� E0 ا�*.�ك ا� ��دي �.��6 ا��4?�ي $( أن

- �7
 .دون أد
J��� Q ا�����تء ا�!#ی- ا��0م.- ��$#اد $( ا
�5ز إ

- ���

�م إ
�7ء ا��@.�م�ت إ, ����� ی*\ل . 


�م ا����رآ- $( أ
��ل ا��#ؤوس�E وأدا;�� ��J0 ��م -. 

  121ص)113(.
�م ا����J $( ا%
��ل ا��( ���ط ����#ؤوس�E إ, $( ��ود ?� - ��ا -

 :��ت 
2آ#ه�'�# أن ه2ا ا%س.�ب ا� ��دي �B س.&


�ت '�# رس��- -��� .�#وز �jدة '�# رس���E و

  121ص)72(.� �م ا���5
�ت '�# ا�#س��- ��! �� ا%ه�اف ا��8ص- و��o أه�اف ا�����- -

ا�راء ا��( �JN إ���� ا���5
- ه( أراء س7!�- وه2ا �@�م �^�ر ا� �;� ا�2ي ی�*� ا%$�0ر  -

 .وا�راء ا���^�ر�-

- �Tام �. �;� ا�#��# م��B وار��4ع 
*&- ا�@����ت �@�م و��د س.�j -7ی- j.- ا,

  374ص)123(.وم���-

��U ا��4
.�- $( ا%داء مE ��ل أر�@- أ
��ط ه( - Eا� ��دة م :��N�:  
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-�
  .�#آ3 اه���م� 
.Q ا�@�J :ا� ��دة ا����4

  .�@��( ���@��jت ا�@�دی- مW ا���س :ا� ��دة ا��#�&7-

  .�J وا�@��jت ا�@�م- مW ا���س���� ���@ :ا� ��دة ا����0م.-

-.N4ا���س :ا� ��دة ا��� Wت م�j�@��� ,و J�@��� ا#�kآ �   273ص)81(., ���

  :م!�دات ا�*.�ك ا� ��دي .8.4

 -.�0�� )$ E�@م��� � �ر م Jآ �إن ا�*.�ك ا� ��دي ی�\H# �@�د مE ا����T#ات وا� �ى ا��( ی*�

�5
، �x;�N ا����-، �x;�N ا��*� ا������(، ل ا%�&�ع��N� ،�Nل ا� �;�: ومE ه92 ا����T#ات 

  .�x;�N ا�*��ق ا�k �$( $( ا��!�6 ��� �;�

  :��Nل ا� �;�. 1.8.4

  .�@� ��Nل ا� �;� مE�� E ا��!�دات ا�#;�*�- �.*.�ك ومE أه� �.O ا��N8ل

1.1.8.4. �;� .� -�N8س��ت ش:   

� ����وام ا��*&( مE ش�
�� أن �!�د وه( ��Nل و��ا
�- �j ��0ن م�0*&- أو م�روH- وه( � *

��ر�- آ&�#ة مE ا�*.�ك أو ا,س����5ت ا��( ی�Nره� ا� �;� $( �@�م.B مW ا��#یE و$( س&�J ا���kل 


.Q ه92  w48ی.�3م ا��� ����� B�.م�
 Wام- م#N� J

.Q س�- ا�@�وا
�- ی��J إ�Q ا���4 W4�#ا� �;� ا��

Mم�*���� �   41ص)69(.ا�*�- أس.��� ی�*

1.8.4.2. �
*� ا� � :  


o4 ا����آJ $����#ة  J�
* B ا� ��( $�ن س.�آ�ت ا� �;� ��8.: , م!�ل $(  �;�j J0� أن ���

إ���j Q- ا��*�واة �j ��8.: م�j E;� %�# $��2ي ��JT ه92 ا� ��- م�0
� ��رزا $( 
* B ا� ��( س��0ن 


.Q أن ی3یJ أو ی!� مE م��ه# ا�����B��� 3 و��E م#ؤو �Nی#�س�B و$��� ��E ا��#ؤوس�E أم� ا�2ي , 

  40ص)127(.ی@�# أي اه���م � ��- ا��*�واة $��0ن م@�م.�B ��#ؤوس�B $( ��س�W و�@��� ذ�O ا����3

   :م*��ى ا�8&#ة ا���4- .3.1.8.4

 ،J�@م�5ل ا� )$ ��� Wم*��ى ا����رة ا���4- ا��( ی��� Eم*��ى ا�8&#ة ا���4- �. �;� آ� م o0@ی

�رات ا�@ .�- وا��Cا
�- إذ س�@��� 
.��� ا� �;� $( ��jد�B ��#ؤوس�B وی5@.�� ا���Nر وم*��ى ا� 

 �0!� B� -����ت ا������Nة ا��j Eم ,�� �ا�#;�*( �. �ة ا��( ی30�# 
.��� $( ��jد��

B&N40ص)127(.م�   

  : م*��ى ا��ا$@�- ��
�5ز .4.1.8.4

�ا$@�- و��ص- 
!� ا,
�5ز ی��B ا� �ر ا%آ&# ��5*� $( أن ا� �;� ا�2ي ��ی�j Bر مW4�# مE ا�


!� �! �� أه�اف ا�����- وی��� �@�م.�B �&.�غ �.O ا%ه�اف 
o0 ا� �;� ذا دا$@�- م�48^- B�j�	 Eم 
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ا�2ي یxN8 س�ى �jر ?J�X مE وB�j و���9 ا��#�&J�@��� 6، وه2ا إن ا�4#وق $( م*��ى دا$@�- 

�ا� �دة ��
�5ز ی*���} 
��� ا���$�ت ����
% �  .$( 	&�@�- س.�آ�� مW م#ؤوس��� و	#ی - أدا;�

5.1.8.4. Bذا� E
   :م��4م ا� �;� 

ی�&��ه� ا�4#د 
E ذا�B $�� �;�  م��4م ا�2ات ���# إ�O.� Q ا���Nرات وا��@�رف وا����
# ا��(

��ه�ا 
.Q إن ی�0ن س.�آB مW إ�&�
B $( ا J�@وی W?م��ا B
���اj: ا�2ي ی�&��N� Qرا �2ا�B م�4د9 ا


�.�- ��2ا ا���Nر -��   131ص)69(.ا�@�ی�ة ا��( ی��4
.�ن $��� م@� �#

6.1.8.4. B
  : ��Nرات ا� �;� ��ل ��Nل أ�&�

 J�@�*$ )��*ن ا%�&�ع آ�$ �kرة م�Nه92 ا� [
ه( ا��Nرة ا��( ی@���7 ا� �;� %�&�
B $�ن آ�

 ��
��*$ Q��*آ #�' ��
ی@�.�ن ویqدون م��م�� دون أن ی�#ف م@�� �7#ی - م&�ش#ة أم� إذا ��Nر �\

� ی#�&�ن ����*qو��- وی*@�ن دا;�� �
� م&�ش#ة $���Nرة ا��( أ
�7ه� ا� �;� ه�� ���&�ع م�4ده� أ��.


�   41ص)127(.��! �� ذا��

   :�x;�N ا%�&�ع .2.8.4


.Q ا� �;� م�� -@jوا -�
������ت ا��#ؤوس�E ا���@�دة ا���T? -4.�8	�ت ا�� ��Jk ر'&�ت و

B� س.�آ� Eو�� �

.�B ا���*�� ��E إش&� =�  .ی*��


^} ا��#ؤوس�E دور9 $( �!�ی� س.�ك ا� �;� ��U ی�7.= آJ م*��ى 
^} أس.���  O�2وی.@= آ

 6*� ��

.Q ا� �;� إذ ی\�92 $( ا,
�&�ر  #�H\� Eو�*.�ك ا��#ؤوس� ،B@ی��ءم م Q����jدی� م�4.�8 

   162ص)43(.ی^- ��� ����E0 مE �.�غ ا%ه�افإس�#ا���5- ا�����- وو?W ا��78ط ا�@#

   :�x;�N ا����- .1.2.8.4

  :و���Jk ه92 ا�x;�N8 ا����T#ات ا�����-

  : '��ض ا����-.1.1.2.8.4


� م� $( ه92 ا�!��- ا� �;� ی�#ك ا�!#ی- �.�#ؤوس�q�� Eدي ا����- �

��م� ��0ن ا����- '�م^- 

��3ا آ&�#ا مE ا����رآ- ��%س.�ب ا�2ي ی��س&B و������( ی�&W ا� �;� Eؤوس�#�.�.  

2.1.2.8.4. �  : ��j.�- ا����- �.� *�


�مJ، $��� ا� �;� ی*�W�7 أن  Q.
�3ء  Jآ W3اء و��زی�
�ة أ Qا����- إ� ��* � W�7�*

��م� 

 Bم*�ء�� �H Eوم B$اآ��� J�*أداء ��7ة ی )$ J�4ا�2ي ی J3اء ه92 ا����- $��@�م�ی#اJ0� =j و?�ح أ


.Q ا%�&�عو$( ه92 ا B$س.7- ا� �;� $( إش#ا W*�� -��!�.)127(42ص  

   :ا,س� ���-.3.1.2.8.4
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 B
ی��# ه2ا ا�@�N# إ�Q م�ى اس� �ل و�#ی- ا��N#ف ا�����- �.@�مJ $( ��2�4 ا����- أي ا

o0@ا� �;� وا� =
�� Eم B�� آ.�� زادت اس� ���- ا�@�مJ $( أداء ا����- آ.�� ا
w48 س.�ك ا��!0� وا���

M�!146ص) 69(.ص   

4.1.2.8.4. �
 ���ل ا%داء;� �ی �:   

Bأداء م��� Eی���( م U�� Jم�@.� -�@����ة أم، ه� ا��2Tی- ا�# -4N� Bأدى م��� J؟ ه,  [
إذ آ�

 J2ا ا�@�م�� -&*���� x. ل ا����- ذا��� $4( ه92 ا�!��- دور ا� �;� س���� Eم��0- م -�@�ه92 ا��2Tی- ا�#

9 ا��2Tی- ا�#�@�- م�N.- �#أي ا� �;� 
B*4 س��*W دور ا� �;� ����*&- ��2ا أم� إذا آ�
] ه2

J�@42ص)127(.ا�   

  : �x;�N ا��*� ا������( .3.8.4

م��5
- مE ا�@��ص# ا���#ا�7- ا��( ی@��� آJ م��� 
.Q ا%�# وا��( « : ی@#ف ا��*� ا������(

،J�@ا� �
��ج، � *�Cأس���= ا ،���5� ا�����- ��^�E آJ مE ا������0�   148ص)69(».و���ء، و

� ا�@�J وا��8ذ ا� #ارات �� � B�$ �وی��Jk أی^� $( ا�&��ء ا������( أي شJ0 اC	�ر ا�2ي ی�

 �5�و��4یw ا�*.7- �*= ا��*qو���ت ا��#م�- أیE ی��# �jر ا�#��j- وا��!0� $( ا%�&�ع آ�� ی.@= 


- زادت آ�k$- ا�@��jت وا���4
�ت م�� ی3ی� مE ا���5
- دور9 $( �!�ی� س.�ك ا� �;� $0.�� آ&#ت ا�5��


�� ا� �;� -7�
  170ص)43(.أ
&�ء ��*�� ا%


( وا�*��س( ا��!�6 �������- .4.8.4����  :�x;�N ا�*��ق ا�k �$( وا,


�ة  Eس.�ك ا� �;� م )$ #�H\وا�*��س( ا��!�6 �������- $( ا�� )
����ی���J ا�*��ق ا�k �$( وا,

 Jk��� =
��ا)$:  

  : ا�k �$- ا��!�7- �������- .1.4.8.4

��
ذ�O ا��*� مE ا�#م�ز وا��@�
( وا��@�رف وا� �� « : و�@#ف �*= م�آ�ل وس���ن �\

وا�@�دات وا�� ���� وا���4ن وا���� ا���دی- وا,�N�jدی- وا�*��س�- وا%���j- ا��( ���B س.�ك ا%$#اد 

 �� وأ��0م����@jا� ��-و��  �
.Q س.�ك » .مW ا�&�X-وأس.�ب �@�م.� #Hq� -������� -7�!ا�� -$� kه92 ا�

ا%�&�ع و
�دا��� و������( ی�5 ا� �;� 
B*4 م^7#ا ��&�( أس���= ��jدی- ���س= مW ه92 ا� ��، أم� إذا ��#0 


B س�^7# ا%�&�ع إ�Q ��0یE م��5
�ت ?�'7- دا�J ا�����- �Hq# $( شJ0 م&�ش# % �ا� �;� ��92 ا� �

   43ص)Q�.)127 ا%ه�اف ا��*7#ة مE 	#ف ا�����-�.�ص�ل إ


�- ا�*�;�ة .2.4.8.4����   :ا��#وف ا,�N�jدی- ا,

�j ی &.�ن أس.��� ��jدی�  ا%�&�ع�Hq# ه92 ا��#وف $( س.�ك ا� �;� وا%�&�ع �4N- م&�ش#ة ,ن 


�- ی*�د $��� ا�&��7-����#وف ا��( �k0# أم� $( ا�� �*.��7 مE 	#ف ا� �;� $( >#وف ا�N�jدی- وا
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$��� $#ص ا�@�J $�^7# ا� �;� إ�Q ا
���ج أس.�ب ��jدي ��4و?( أو دی� #ا	( ��5&� ���ه#ة ا��*#ب 

   43ص)127(.ا����(

  : ا�@ ��ة ا�*��س�- �.�و�- .3.4.8.4

 ����� Eا�@ ��ة ا�*��س�- �.�و�- $( س.�ك ا� �;� م #�H\�� ی�ة�
مE ا���4#ض و��د 
��م م��ه# 


.Q س&�J ا�� ��.< )$ J�@� )ة ا��و�- ا���� 

*�ن آ���ى رآ�;3 Cی�3ای� ا,ه���م �! �ق ا E���kل 


��ی-  #kأآ M&Nآ�ن ی W?ا������ت ��2ا ا�� O.� Jأس.�ب ا� ��دة دا� #H\أن ی� Wj��
ا�����- ��� إن 

 ��� JN� )3ا �.���رآ- $( ا��8ذ ا� #ارات ا����
( یM*4 ���&�ع �*

!� إ Q.
 Jم�@���� ، J�� و$( ا��

� $( ا����رآ- و��5هJ ا��5ا
=  س���5ی��
Q ا,ه���م ��2ا ا��5
= $�ن س.�ك ا� �دة �&�N
 ��5!� Qإ�

�
�- $( ا���4
J م@��*
Cرات ا�&�
   155ص)69(.وا,

  :ا�@�امJ ا��( �!0� $( ا����ر ا���6 ا� ��دي .9.4

�ان 
@#ف م� ه( ا�@�امJ أو ا� �ى ا��(  �@� ا��@#ف 
.Q ا%
��ط ا��4.�8- �. ��دة یM&N مE ا���

 )T&ى ذات  أنی��j -H�H م- ه��ك�
 -4Nط و���
ی\�2ه� ا���ی# $( ا�!*&�ن 
�� ا����ر ا�� ه92 ا%

  .أه��- ��ص-

  : ا� �ى ا���@. - �����ی# .1.9.4

#7� Bد���j Jآ Jی�رك م��آ ��$ B��N8�� - .@ا� �ة ا��� Q.
ی - $#ی�ة ی��j: س.�ك ا���ی# $( ا�����- 


.Q أس�س �.B��4 و م@#$�B و�&#�B ومE�� E ا� �ى ا��ا�.�- ا��( �B�$ #Hq م� ی.(:  

- B� ا��8ص �
��م ا� �. 

- Bم#ؤوس� )$ B� H -�  250ص)117(.در


�ع ی�#ك م#ؤوس�B $( إص�ار   - Eا���ی#ی Eم E�
�
 �5
 ���$ x8���� -ا����ل ا� ��دی- ا��8ص

 .ی�#آ��ا%وام# وا��8ذ ا� #ارات و
�ع , 

در�- ا��@�ر ��%م�ن $( ا���اj: ا��( ��*� �@� ا��\آ�� $����ی# ا�2ي ی4#ط $( 
�.�- ا��8ذ  -

��� q&ا��� -�
 .ا� #ارات ی .J مE در�- إم�0

- J& �*�.� اده��

!� ����- آ�4ءات ا��#ؤوس�E وإ Bو����q*�� #س ا���ی�*� 251ص)117(.م�ى إ

-  2.9.4. Eا� �ى ا���@. - ����#ؤوس�:   

$ w@&ا� Jداري، $ � ی��Cوا��8ذ ا� #ار ا :jا���ا -��
.Q م�ا Eا��#ؤوس� ��
 � ��&�یE ا� �رة 

 Eه2ا وذاك $ � ی�&�ی Jد أو ا��#دد $( ا��8ذ ا� #ار و$�ق آ���
إ�Q ا,س� �ل وی��J ا�&@w ا%�# إ�Q ا,

� ا��*qو��-�.�!� )$ w@&146ص)101(.ا�   
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�م- ی*�W�7 ا���ی#  -4Nأنو� M�*ا�!#ی- إذا ��ا$#ت ا��#وف  ی Eاآ&# م -���*qو��- ��ر

 :ا�����-

�- ا��#ؤوس�E إ�Q در�- اCش#اف ا��( ی#ی�و
�� اإذ -�� .زادت 

 .إذا آ�ن اس�@�اده� آ&�# ��!�J م*qو��- ا��8ذ ا� #ارات -


.Q ا��@�مJ مW ا���اj: ا��Tم^- - � .إذا زادت �jرا��

  252ص)117(.ارات وی!#ص�ن 
.Q ذ�Oإذا آ�
�ا ی��j@�ن ا����رآ- $( ا��8ذ ا� # -

3.9.4. :j����� - .@ا� �ى ا��� : 

 :مE�� E ا� �ى ا���@. - �����j: وا��( �!�6 �����ی# �.O ا��( ��&W مE ا�����- وه(

-  Eس.�ك م )$ Oدون ش #Hq� )و� ����ه� ا�� ����jو ���$� H ��� ا%$#اد Jkع ا�����- $�������ت م�


Jص��� �ه92 ا�k �$- ا�������- أو ا� �� وا�� ���� ��ل أآk# م��j Eة ����Nل مJk  ی@�.�ن ���، وی�

 .ا�*��س�ت ا��@.�-  ��ص�: ا��>�;: وأ��دیU ا���ی# ا�@�م ا�@#?�-

$@���- ا���5
- $ &J أن ی�4ض ا���ی# س.B�7 ا��8ذ ا� #ار إ�Q ا���5
- ا��( ی#أس�� ی5= 
.�B ان  -

-
� م@� ��40ی- آ���ة وا��ة ی�\آ� مE م�ى �#ا�6 أ$#اد ا���5�.�
 .و


�N# ا��j] $0.�� زاد ش@�ر9 ���!��- إ�j Q#ار $�ري آ.�� أص&M مE ا�N@= إن ی�4ض  - 6T?

E�8ذ ا� #ار ���#ی�, B�7.س. 

 -
ه92 ا� �ى ا��kث ا�#س��- ا��( �!�د ا����ر 
�6 ا� ��دة وا�@�امJ ا��( ��^���� آJ م��5

 Q &م �^ أنی =*�
.�B و��E ا%ه��- ا��*&�- �J0 م��� ی�ازن ا���ی#  x8�0- ا�����ت ا���j: و

  253ص)117(.وا��J0 ا����( ی�?M ه92 ا� �ى ا��kث 
��م� ی���o4�� W ا%ه��- ا��*&�-

  

  

J0ش  �j254.ص) 117(ا� �ى ا%س�س�- ا��( �!�د ا����ر ا���6 ا� ��دي: 08ر  

  :س���= ا��\�H# ا� ��ديأ.10.4

o�;#ا� 

 Eا���6 ا� ��دي   ا��#ؤوس�    :jا��� 
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��ا��!�ور ا�#;�*�- $( ا��@#ف 
.Q >�ه#ة ا� ��دة واآ���ف ا� �;� ا����M،  ی@�&# ا��\�H# ا

Bوم#ؤوس� B

.Q أ�&� 9#�H\�4ذ9 و�
 Q.
�!� مE ��ل ا��@#ف �
  .وی@�&# ا� �;� 

- -�
 .ا��!3�4 وی B� �N م�M ا�!�ا$3 اCی���5- وا�*.&�- ا���دی- وا��@��ی- ا�4#دی- وا���5

- JN!م@��5- ا��@.�م�ت وه� أن ی ��

.Q أآ&# �jر م�E0 مE ا��@.�م�ت $( ا�����- و�!.�.�� وإ�&�. 

 .�!�ی� أس���= ا�@�J ��ص: ا����م و��ری= و����B و��$�# اCم�0
��ت ا��زم- ��داء -


.Q إ�Hرة دا$@�- ا%$#اد 
��م� ی�0ن أداؤه� م�48^� - =.Tا�� M�
.Q ا� �;� ا���. 

� م�� ی�@# ا��#ؤوس�E ���#?�  اش�#اك ا��#ؤوس�E $( ا��8ذ ا� #ارات ا��( -����

 148ص)84(.وا,
�3از
  :ا� ��دة و$@���- ا%داء .11.4 

 Eة م#�kآ Jام�
ی@�&# ا%داء ا�4@�ل �.4#د أه� م� �*@Q إ��B ا��qس*-، وه2ا , ی�! � إ, ���$�# 

أس�س( �.@�E�� J ����� وأه��� ا� ��دة، $�( أآk# ا�@�.��ت �\�H#ا 
.Q س.�ك ا���5
- وا��5ه���� وم!�ر 

  .ا�#;�o وا��#ؤوس�E، آ�� أ
�� ا� �ة ا��!#آ- � �رات وم��رات ا%$#اد $( ا��qس*-


B �!�ی� و����� ا%و��ی�ت و�! �� وم#ا�@- ا%ه�اف مE أ�J ا%داء \� B4ی#@� E0داء ی�%�$


.Q ا� ��دة اCداری- أن �@��� 
.Q أس���= م!34ة 
. 221ص)20(،ا�@��( ا�����3 O�2� E*!ا%داء ا� Q

 E�� روح ا��@�ون �و�. Jآ�4ءة ا�@�م Eم W$#.� -3�4ی- وم@��ی!� ��
مE 	#ف ا�@��ل وذ�O ��ی�5د 

 ،J0آ �إ�&�ع ا� �;� ����م �!3�4 م@�E ی#$W م@��ی�ت ا�@��ل، ی^�E �! �� ا%داء ا�4@�ل أ
^�ء ا�����

��دة ا�2ي ی�&@B إ?�$- إ�Q ا�@�امJ وه2ا را�W إ�Q ش�N8- ا� �;� $( �� ذا�B و	#ی - أو أس.�ب ا� 

ا��@��ی- مE ��ری=، �#�j-، م�0$�ت ���5@�-، زی�دة $( ا%�# و�3وی� ا�@��ل ��� ی.3م�� مE ا��@.�م�ت، 

��.�
 )$ �   06ص)02(.وم@�ات �*�
�ه

3 وا� �;� ا�0:ء ی@��� 
.�j Qرا�B و	#ی �B ا��8ص-، ا���N8- ا�*�داء $( ����B ور��j- ا�@�م.�E و����

 Q.
 )N8ا,���0ر ا�� ،W�5ا��� Q.
 �
����م#آ3ی- $( ا��@�مJ مW أ$#اد ا������، وه2ا م� ی*�

 �� ر$W م@��ی�ت ا%$#اد ا�@�م.�E وی5@.��
�*= 	&�@- ا�*.7- وأی^� مE ش\ -�
ا����رات ا��Cا

��j#ا� Eوه2ا ا���ع م B� ا�9�5 م� ی �م�ن �����X*وم  �- أو ا�*.7- ی!*�ن �\ه����� دا�J ا�����


.Q ا�#��j- ا�#س��- #kأآ J�@ا� Q.
   427ص)130(.ا��م#آ3ی- ی��� �jة دا$@- 

12.4. #��T���� B�j�

�6 ا� ��دة و:  

إن در�- � &J ا� ��دة ا����T# ی@��� 
.Q ا����ذج ا� ��دي هJ ه� دی����0ري أم دی� #ا	( أم ه� 


�ع ا� �دة ا�2ي ی��� ���@��jت أو ������-، إن ا Eدارة وا��( ��أت $( ا����ر مCا )$ -k�5ه�ت ا�!�ی�,

�;��� $����رس- ا��0س��0- آ�
] ��&�Q یJ م�رس- $0# ��ص ��� و
���j 6دي م آ�ن ���200ای- ا� #ن 
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���j 6ديX Bد���j )$ 6 م���د�
, ی &J ا��J� #��T ی �ومB و, ی*�M �.�#ؤوس�E ����اء ، س.�7ي، وه� 

�� B&ا�#أي وه� أش-�� B
وه� ی\م# وم� 
.Q ا��#یE إ, ا��7
-، ، ���6 ا��آ����ري ی�@�مJ مW ا�4#د آ\

وه� و��9 ا�2ي یW�N ا� #ار و, یW��5 مW م#ؤوس�B %�2 رأی�� �O�2 $�ن إدارة ا����T# �5#ى �J0 $#د 

ی�@�مJ م@B �!2ر مJ&j E ا� �;� و'��&� , ������T# %س&�ب ��ر��- أآk# م��� دا�.�- $�
B $( ه92 ا�!��- 

 B�.

.Q م� ه�  Eا�#اه W?دة �#'= ��� �ء ا����j )�$ O�2� -�
� 
ش�ی� وی!�ول م �وم�B �7#ی - '�# 

 �و, ی��� أي رد $@J مE ا��#ؤوس�E إ, م� ی*�M ���#ی# ا� �;� وا������ $( >J ه2ا ا���6 ا� ��دي ����

�
B*4 و, ی��4
J مW ا�&�X- ا��8ر Q.
  .�- ویQ�8 ا����T#م@3ول وم��7ي 

 Jر و��أ ا,ه���م ���@�م������ -�
�*
Cت ا�j�@م� ��أت ا��5ه�ت م�رس- ا���
$( ا�����H�kت 


( و�\�H# ا� �� وا,��5ه�ت وأص&M ه��ك 
�ا2$����
( وا,�*
C293ص)108( ا  #��Tم��� ا�� Jی��

# �*&= أن م���ت ا%
��- وأص&�H\� M# ا�&�X- ا��8ر��- آ&�» ا�������ت '�# رس��- « أه���

 J0.$ ��
���j 6دي وا Q�&�� , -kرس- ا�!�ی����$ O�2� #اء ا���7ی#�C J;ه� O���� ���$ �����وم#8

-�
�*
Cت ا��
�- م��0- ، م�j: ی ��.B وا�!�ا$3 ه( ا%�#ى م4.�8- وم��T#ة �&@� �.!��*
Cا� ��دة ا

�@&��� وأی^� ���4
J م@B �\س. )$ #��Tا�� J�!ب و��"��مW أص!�ب ا�@�j- ا��&�ش#یE " ا�4#ی� ا��ا

و'�# ا��&�ش#یE وه2ا ی@�د إ�Q س�# ا,��Nل و�&�دل ا��@#$- ومE ��ل 	#ق ش�Q د�.] $��� 

 -X�&م� ی5#ي $( ا� Jو���ت $( م���@- آq*م ���.
 #��Tن إدارة ا���$ O�2� )*�;آ7#ف ر ���ا������0

��U أن ا����T# أص&M م�Nر9 ��ر��� أآk# ا��8ر��- ����ر�- ا%و�Q وا�&�X- ا�� -�
�kا� -�ا�.�- ����ر

B
�
   294ص)103(.م�� ه� دا�.�� وی3داد $( B��j و�B�5 و

 Jا��� وآ��4- ا��@�م#Hqأ�@�ده� وم Q.
�O�2 $�ن ا� �;� 
.�B أن ی �ر ه92 ا����T#ات وان ی�@#ف 

C?�$- إ�Q أن ا� �;� 
.�B أن ی�ا�B إش#اك م@� وا���&q ��� ی�E0 أن �!�BH $( ا��*� &J مE مHq#ات ��


.Q آ�$- ا��*��ی�ت $( 
�.�- ص��
- ا� #ار و�!�ی� ا%ه�اف وو?W ا��@.���ت  Eا��#ؤوس�

واCرش�دات ا�^#وری- ,س��@�ب م���ت ا����T# وا���0: م@�� واس���kره� �7#ی - , �.!� ا�^#ر 

   88ص)39(.�\ي 	#ف

 �� وذو 
 J م�M�4 و��0ن j#ارا�B �!�ز 
.Q ا��3ام ا%'.&�- $( $�� �;� ی5= أن ی�0ن م#
� وم�7

 �
�.�- ا����T# م &��- وم��\ ��� مJ&j E ا��#ؤوس�E ���5ده J@5ور?� وه2ا م�� ی -
��j E
ا���2�4 

� ا��4*�- وا��@��ی-�����   89ص)39(.وم@��ی��B و

13.4. $ Bارا�#j ا��8ذ -�.�
 ( ?�ء ا��@#$- ا��8ص-ا��3ای� ا��( �@�د 
.Q ا� �دة $( 

#��Tی� ا���^ �:  

 �����أص&M مE ا�^#وري ����*&- %'.&�- ا���س م!�و�- �@.� آ��4- ا��@.� مW ا%��اث ا��5ری- 

 -���ی- م��آJ ا����T# وس#
�B و�@�>� ا�4#ص ا���� =&*� Oا� �دة وا���راء وذ� -X$ O�2� x8وی
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J�@ا�&�#ي أن ی@�� وی o�5ا� Eم #��Tوی�7.= ا��  -����
Cا��5دة وا Eم )��
��س��#ار 
�� م*��ى 

وی!��ج ذ�O إ�Q �^�$# م��5دات آ�$- ا��X4ت وا��*��ی�ت ����W��5 س�اء 
.Q ا��*��ى ا�4#دي أو 

  .ا���5
( أو ا������( دا�J م����ت ا%
��ل 

#ق و����*&- �. �دة مE ی� .�ون م��ص= رس��- و'�# رس��- ی���0� ا��@#ف ��س��#ار 
.Q ا�7

��U ی*�W�7 ا� ��دة ا�4@��- ا���اء ��04# هq,ء م�E  وا�*.�آ��ت #��T���� -اءات ا��5ی�ة ا��8ص#�Cوا

 �!
 �
.Q ا� �دة ��0: ���ده E�@وی� �7&��.� J�� ا� #��Tرؤی- ا�� Eم E0��.� �ی@�.�ن �!] إش#ا$�

�*�س �*�م-  �7&�� ا� #ارات ا��( �qدي إ�Q ا��3ی� مE ا���5ح مW ا%�2 $( ا,
�&�رCإن ا��?�ح وا

� ی5= ا��8ذ ا� #ارات مW ا��#آ�3 
.Q آ��4-  أوا� #ار , ی@�ض H Eا�^@�: وم �ا��7&� J!م J!ی

 616ص)143:(�7&�� و���ت 
�# ا� �دة $( ��ود ا��j] وا���ل ا��*��ح �B وذ�O مE ��ل م� ی.(

 .م@��5- ا���N� #��Tرة ا��4.�8- -

 .����T#�@= ا%دوار أ��Hء إ��اث ا -

- ���@�&	 Q.

E ا����T# وا��@#ف  -�� .م �وم- ا�^�Tط ا���

- #��T���� ��@ا,��3ام وا��. 

 .آ��H\� -�4# ا����T# $( ا�!^�رة -

  :دور ا� ��دة $( ا����T# و�!*�E ا%داء .14.4

إ�Q دور ا� �;� $( إ��اث ا����T# و
�م ا
���ر9 ��U ی5=  1999و م�.�روم س�-  كی��# آ�ر

��ى ا� �;� إ�*�س ��ص وأن ی�0ن �jدرا 
.Q إی�5د 	#ق وأس���= ��ی�ة �8.� ا�!�4ظ 
.Q أن ی�0ن 

  .ا����T# ا�2ي ی�W5 ا,���0ر وا���7ی#


�روم س�- , Jص�� �j2000و  E
 U!&� أن ا������ت ذات ا��!�ل ا,س�#ا��5( '��&� م� Qإ�

$�������ت 
��م� ، $( أم�آE ا�@��jJ;� آ�ری3م( � ��دة ���د ا��J< )$ #��T م*��ى ا��ی� #ا	�- 

��!�ل إ�Q ا,�9�5 ا,س�#ا��5( ی!��ج إ��j Q;� آ�ری3م( $@�ل ی�0ن �jدرا 
.Q ��ص�J ا�#ؤی- و��$�# 

   432ص)144(ا��j�7ت ا�^#وری- �.�!�ل

ة أم� $��� ی�@.� ���@�E�� -j ا� ��دة وا%داء $ � أH&�] ا��راس�ت و��د 
�j- ای�j -���5ی- ��E ا� ��د

إ�Q أن ا� �;� ا��0ری3م( ی��# ��j@�ت 
���- %داء  1999ا��0ری3م�- وأداء ا�@�م.�E، � � أش�ر ش�� س�- 

� ی*��7@�ن �! �� ه92 ا���j@�ت�
   432ص)144(.ا%$#اد و��ی�j Bرة 
.Q إ��jع ا%$#اد �\

JN4ص- ا���:  

H\وا�� B���# مE ا�J إدارة ا���ارد ا� ��دة اCداری- ه( 
�.�- $0#ی- �@��� أس�س� 
.Q ا���

ا�&�#ی- $( ا�����- وذ�O ���&�ع أ
��ط وأس���= ا��@�مJ ���ا$� و�x;�N ا%$#اد وا���5
�ت آ�� 
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����س= مW 	&�@- ا����م ا���آ.- إ���� وا��#وف ا��( ی@�.�ن $���، ذ�O مE ا�J �! �� ا,س���kر 

jو ����
  .�را��� ا� ��.- ��س��Tلا%مJk ��� ی��ح �.����- مE $#ص وی��� �!] إم�0


.Q ر$W آ�4ءا���  J�@��5د ا���ارد ا�&�#ی- وا�� � �*�� ��

�.�- ا� ��دة اCداری- $( آ� Q.5��

$( اس��8ام ا���ارد ا���دی- وا�� ��- وا��@.�م���- ا�����- �������- وی#آ3 
�J ا� ��دة اCداری- م!�ری� 

Oی#!� Eی�ت ا��*���$- م�Tا����;} وا� Q.
  �
��7� و��$�# ا��*�
�ة وا���
	��jت ا�@�م.�E و����B أ

�4#ق ا�@�J ا��( ی�3ای� ا
���د ا������ت ا��@�ص#ة 
.���، وی�#س� و��ده� آ �ة مHq#ة و
�$2ة $( 

م�5ل 
�.�� وآO�2 ا���4ق 
.Q ا����$*�E ���، ا� ��دة , �@�( ذ�O $ 6 وإ
�� ه( ا%�H# $( ا%$#اد 

ا�3ی�دة و����- ا�#وح ا��@��ی- ، �;} ا��( �N&�ا إ���� ا�����- 
E 	#ی� ا�����Bود$@�� ��! �� ا���

 oت ا� �رات و���&Hوا J�@ا�4#ص ��$#اد ������رآ- $( م�5ل ا� -�وا���E�0 مE ا%داء �!#ی- مW  إ��


E 	#ی� م��رس- ا�^6T واCآ#ا9.  

�� � ��� و��7رت م�4ه�� ا� ��دة اCداری- ��U أ>�#ت م��5
- مE ا��� E
���ت �@&# 

وم*qو������ وأ�Hره� $( ����B ا���ارد ا�&�#ی- و�J�@4 ا����ذج ا��5ی� Cدارة ا���ارد ا�&�#ی- 

اCس�#ا���5- ��E�^�� U ا� ��دة اCداری- ا���4
E�� J ا� �;� وم�5
- ا�&�# ا�2یE ی�����j Qد��� $�� ��دة 

�4
J و
��jت م�&�د�- وم!�و�- �\�H# $( ا,�5�Eه��.  

�&#ز $@���- ا� ��دة اCداری- مE ��ل 
�.��ت إ
�اد وإدارة و����- ا���ارد ا�&�#ی- م���م- 

 .م��5
*- �@o0 ا,ه���م�ت اCس�#ا���5- �.����- 
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  5ا���� 

	داء� 
�
  ����� ا����ص ا��
����� و���

  
  
  

�����:  

 �	�
� و������� ���ع أ���م� و����ا ������� ا��ا�
� وا��
إن ���ع م#�"ت وم�ا �� ����ن ا�

�، وم� ���#� م' أ&�ر �

(��ت ا�� *	
� ا9	8 ا���7ص ا��45ی
�3 �0ج�ة 0	/ ��.�- آ� م� ی
�� ج

� ا�
�	�3 وا��?��3 إ�/ ا��<�	3 ا=آ>4 م;�ش4ة و4�9 م;�ش4ة @�A��ا BC4ك ��.�- ه� -�وه� ا=م4 ا�Cي �

�(ف درج���� م' م4ا<- و�4ارات و�
	���ت I/ ا	3 0���.��
���3 وه� ا���7ص ا�?�����3 ا�J3 و�م4و

�	Iا��.�م ا��ا ،�7L�ا اCه �J ���و��� M�� 3یC�L���P� Qص�اره� ا���3N ا�R� ��
3  وهBC ا=دوار ا��;Sو

��ى A/ م	4 0��U���ى ا����ی' إ �3J إ�/ ذ�V ا�A/ م	و0 ���.����ى ا����� ا�A/ م	4 0��U�وا�

�Jا�X�ا.  

1.5 .�	Iا��.�م ا��4 ا��U�:  

1.1.5.3��	
  :ا���7ص ا�?�����3 ا���.���3 وأه����� �J ا���Xة ا�


	\ ا��<���4 ا�#�ا@4ی3  ��	ا��Xی>3 �0دة م� ��Xد م#�"ت ا��45ی� 0	/ <;�� ا�47X م> 4ا��<���J

و�4ك ا��#�"ت وا���ا �� ا�;��� 3�	��3N ا���C�Lی3 ���.�- أم�ره� ��ا<�3 ا���7ص ا���.���3 وه� م� 

ی��رس ر@�_ ا�#���ری3 ا�A	�3 ا���.���3 « : م' ا��<��ر ا�#�ی� ا�Cي ��Q 0	/ م� ی	� �116�4ج�� 

� 4�9 ا��377R �	?���ن@�A��ا �J. «�4ة ا�I=ا BCر " <��� ه���� �- ��Xی�ه� �J �0ة م�اد �J ا��<

  .م�� 115ا���دة 

 3���.��� ا���;�?�3 وا�
�	�3 وا�@�A��ا ��X� 3، آ>�4ا م��
�، أي ا���7ص ا��45ی�
��ا��' ا�

��7ص I"د ا�
�  �' ا�?���ن ��M ی@�A��ا BCه ��� 3S��bر اC
�� V�3 وذ���.��إ�/ ا���7ص ا�

ا�?���ن وا��Rذ ا��<�@� ا���.���3 واbج4اءات ��� �?;S BC�L��Q ا�L?4ة ا�>���3  ا���.��� �J م#�ل ��;�*

ی��رج ��;�* ا�?���ن �J ا��#�ل ا���.��� ا�Cي ی
�د « م' ا��<��ر ا��� �?e� �fن  116م' ا���دة 

 84ص)07(».ر@�_ ا���Xم3 إ�/

2.1.5. 3���.����ی�ت ا���7ص ا�?�����3 ا�Aم:  

��ى ا= .1.2.1.5A��4@�<�3: ولا�4ا<�- ا��ا:  
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� ا�4�U م377R �	?���ن وذ�V ��;?� �	��دة  @�A��ا �J 3#���ری��7ر 0' ر@�_ ا� ��وه� ا�

ی�f	� ا�4@�_ ا�#���ری3J� b�� 3 « : م' ا��<��ر ا��� ��J6 Q?4ة  74ا��A�3L ا�Cآ4 وا���دة  116

ی��� : A	��ت وا�7(���ت ا3��oإ�/ ا�A	��ت ا��� ��R��� إی�B ص4ا�3 أ���م أ4Iى �J ا��<��ر ���

  » .ا��4ا<�- ا�4@�<�3

��ى ا�>��� .2.2.1.5A��ی3: اC�L��   :ا��4ا<�- ا�

 p
وه� �	V ا��� ��7ر 0' ر@�_ ا���Xم3 ��;?� و��C�Lا ��Q �45ی
� ی
�' <;* إن أ��ل �

� ا���.���3 م>� هBC ا���7ص ��Q ا���دة @�A��دة  2ف  166ا���ر و 4ف  81وا��ی��' م' ا��<

��ى &���I Mص ���?4ارات ا��� ی�7ره� ا��زراء �J ��ود ص(�����- ا���L 3 إ���- م' A3 مJ� إ

  .م' ا��<��ر 2و 1ف  81و 4S75ف ر@�_ ا�#���ری3 أو ر@�_ ا���XمS 3;?� �	��اد، 

0�;�رات ا���A?3 ی��ن �#- و�0د ا���7ص ا���.���3 آ;�4ا وه�م�  �' م�7در ����ن �.4ا "

" ،��
<��� وان <	��ت ا���3N ا��45ی
�3 م?��ة وم�7Xرة ����� ص(���ت و<	��ت دوا��8 ا���Xة  ا�

3�0���  49ص)07(.ا"���7دی3 وا���.���3 وا"ج

3.1.5. ��
  :ا����ر ا���ری�R �	�.�م ا��اI	� وم��Lم� �J ���ق �45ی� ا�

1.3.1.5. �Rری��  :ا����ر ا�

 �U	��> 3A>u�0 ��ا�0 وم���� ��.�- اج�� ���ج إ�/ م>X� ��ز م' ا���.��ت ا"ج���3�0 ا�

هBC ا�?�ا�0 و0	�� J	J40 �?\ ا���A>uت ا�4L�3�A م�C ا�?�م و&�@* م' هCا ا�?;�� <��\ ��.�م ا��رش3 &- 

�	Iا��.�م ا���� ��	* 0	ی� v;ت وأص�A>u��ا �>��� &- ��<� م��Lم� ��
  .أص;v ی�	* 0	�� ��.�م ا�

 �	Iا��.�م ا��ة اe5� \�4ة آ��J \�45ی� وآ��� إذا �- ی�' ه��ك م' ا��
�J ��ای��� �Pدارة أص�Xب ا�

 ���L��Rل و�8�4 0' م��
ا��(�� ه� �	* ��ا�0 د��?3 وم#�J 3LX �* ا�
�م� ��X م' ج��ح �4ی3 ا�

  179ص)70(.0?���ت وج�اءات م���3 &?�	3

 -�� �J ��.�- ا��.�م و�.4ا =ه��3 ا��.�م ا��اI	� �J ���ة ا��eJ 3A>uص;v ا��45ع ی�I��وی

�� �	#���، أ������، ای�����، وأم� �J ا�?���ن ا�#�ا@4ي J?� ص�ر J40 ��ا��اI	� وأول ا�;	�ان ا=ورو��3 ا�

ا�Cي e� �J40��  �J1978 ا�?���ن ا=<�<� ا�
�م �	
�م� <�3  31، 75&- ج�ء ا=م4  75، 71ا=م4 

�Xی ��	Iم� دا�.� CR�� إن ی�
� م�Q 0	�� وا"�f;�ط ی#8 0	/ ص��8 ا��
	� 3��?�د ��J ا�?�ا�0 ا�

م' ا���دة  1990 ا�4ی� 21، 11، 90ا�
�م وم?�ی�_ ا�3X7 وا��.�3J وا=م' و�� أورد ذ�V ����ن 

75 ،76 ،77 ،78 ،79 �	Iا��.�م ا��180ص)70(.م�اد 05، و�� ���ول ا  

2.3.1.5 .�	Iا��.�م ا��ا z4ی
�:  
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� وا����ی3 ه� و&�?3 م����3 ی�Xد ���J ا���
	� ��?���.�- ا���� 3?	
���Rم ��وم� ا�?�ا�0 ا��A

 �U5� ت إن�A>u��ا �J م�R�A��/ ا	ی#8 0 M�� 'ط وا=م�;f�"3 وا�X7�20ا  �
�0م� eJآ>4 إن �

�.�م� داI	�� وان �
4 � 0	/ أج��ة ا���5رآ3 أو م�>	� ا�
��ل �J ���3 �0م وج�د هBC "�� ای�اء 

�?�;�� �;� ��J 4أي�وم�  71ص)70(.ا��م �R�A��ا ���J د�X3 ی���وی
4ف ا��.�م ا��اI	� آC�V و&�?3 م�

 �J �	Iا��.�م ا��د ا�Xط وی�;f�"3 وا=م' وا�X7�ی3 ا����وا ��
	� ��?���.�- ا���� 3?	
�ا�?�ا�0 ا��


3 ا=��Iء ا�����3 ودرج�ت ا�
?���ت ا�����?3 " وإج4اء ا���C�L وم' ه��;S �;دیe�� �Jن ا��.�م ا��#�ل ا�

�0م( ���fن �0د ا�4Rوج 0	/  20ا��اI	� إ��ام� ���� 3;A�	��A>uت ا��� ی�#�وز �0د ��0��� 

'�J4��م' ا ����L��R36ص)141(.إ���م�� أو م  

 �J ي�Aی ���� ا��#I3 دا����?��ص ا�Rي ی�.- 0(��ت ا=شC�ن ا��?��ا V�ه� ذ V�C4ف آ
وی

ا=ش�Rص ا�Cی' " ی�	��ن هBC ا���Aدة ��J م' ج�3 ی�.-  ذ�V ا=ش�Rص ذو ا���Aدة وا�A	��ت أو

 -�Lم�3 ��ص��X�ت ا�N���زارات أو ا��3 أو ا.J�X��4ى آ�I=ی3 ا��
0(��ت ا��و�3 وا=ش�Rص ا��

<	�3 �0م3، وی�	* 0	/ ا�?���ن ا��اI	� �J هBC ا��X�3 ����ن داI	� �0م وم' ج�3 أ4Iى ی�.- 0(��ت 

ا�;
p وی�	* 0	/ هCا ا���ع ����ن داI	�  ی;
�f-<��دة و" <	��ت  ا=4Jاد ا�Cی' " ی�	��ن

  36ص)�I.)87ص

4.1.5. �	Iا��.�م ا��3 ا
�;Sأه��3 و:  

1.4.1.5. �	Iا��.�م ا��أه��3 ا:  

Iا��.�م ا��.4ا =ه��3 ا���3 ا
3L �?�اB�#� B�0 ا�
��ل ��أ #X	� �J ���ة ا��3A>u وا��;�

��.�� �J �I���، �J�;	�ان ا=ورو��3 ا=و�/ ا��� J40\ هCا ا����ر ه� �	#��� �J ا��45ع ی��- �� وی

، إ��� 4J �J�J40 �?J �A\ ا=��Jر ����A;3 �	�� �ع ���را �J1924ی����� �J  1891&- أ������  1889

 �N?���0ت  إذا����ج��� ا �4J � م4<�م �LJ1913  �J ( م_ ��.��� �
p ا��X"ت ا��Rص3 &- ش�


��ل ا��4RAی' &- ص�ر ����ن �LJ1939  �J ) ا��0��7ت	� 3;A���� 4 � م4<�مJ1942  /	0 ��0

 �Jن، و��?��ا اCه �U�ل &- ا��
� ا��.�م ا��اI	� ���0ة إج;�ری�J 3  1945ج��� ا�
ص�ر أم4 ج

 p
� إ�/ م4ا�;3 م7	3X ا��� ا�
�م	3 وم�� ا�	#�ء إ�/ ��U5� ا�4Uام�تا���A>uت ا��� ی���J �fR ا�

��اB &- ��ا�\ ا���7ص ا���.�3 �� و�.- ا0b(مX��.  

ا�Iرة  1971، 11، 16ا��uرخ �J71 ،75  �J ا�?���ن ا�#�ا@4ي J?� أش�ر إ�/ ا=م4  أم�

7� �J ا���دة J ?��� &- ج�ء ا=م4  4��012/7ة آ����8 ا���7ص�ت ا���I45وط  75/31ا��� *	
�ا��

�A��ت ا���?
� �J ا�?��ع ا��Rص وی�Q 0	/ ا��
ا��uرخ  90/11ة ��0 و�� أورد ا�?���ن د4ا�
�م3 �	

21 /4 /1990 �	Iا��.�م ا��ول ا���  200ص)�I.)45_ م�اد �
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�  :75ا���دة U5� ����Rم �J ا���A>uت ا�A��/ ا	4 �  20ی#8 0
� ��	Iم� دا�.� �
�0م( eJآ>4 إن �

� ��;�?�0	/ أج��ة ا���5رآ3 أو م�>	� ا�
��ل �J ���3 �0م وج�د هBC ا=4�Iة ��bاء ا�4;� ��J أي.  

� ا�� م'  :76ا���دة U5� ����Rم �J ا���A>uت ا�A��8  20ی��' اA� ��	Iم� دا�.� �
�0م� إن ی

  .�7Iص��ت ا=�3�5 ا����ر<3

�  :77ا���دة �
	� ��?���.�- ا���� 3?	
���Rم ��وم� ا�?�ا�0 ا��A��ا ���J د�X3 ی���ا��.�م ا��اI	� و&�?3 م�

  .وا"�f;�ط وا����ی3 ا�3�X7 وا=م'


3 ا=��Iء ا�����3 ودرج�ت ا�
?���ت ا�����?3 وإج4اءات �;S �;دیe�ی�Xد ا��.�م ا��اI	� �J ا��#�ل ا�

C�L��  .ا�


� ا�45وط ا��اردة �J ا��.�م ا��اI	� ا��� �� �	�U �?�ق ا�
��ل أو ��X م��� آ�� ��Q  :78ا���دة �

  71ص)70(.0	��� ا�?�ا��' وا"�����Lت ا�#��3�0 ا��
��ل ���

�37  75ی�دع ا��.�م ا��اI	� ا����7ص 0	�� �J ا���دة  :79ا���دة R��ا ��
�3�5 ا�Lى م�� B)0أ

� �J اج� &����3 أی�م�
��� '�?	
��45ی� وا���.�- ا��	� ��  .إ�	��� �	��7د�3 0	/ م���?

�37 إ�	����R��3 ا��X�	� };f�ا ����
�ل ا��.�م ا��اI	� �Jر إی�ا�0 ��ى آL4ي مAی  �� '�fوی

'���
��Rم إش��را وا<
� �J أو<�ط ا�
��ل ا��A��ا.  

� ا��uدى وی�?� / ���ج;� م�4;� أو دI( ی���<8 و���@~  :80ا���دة �

�م� ا��J *X اج4 م?��� ا�	�

��
  253ص)141(.ا�

2.4.1.5. �	Iا��.�م ا�	�3 ����?��3�0 وا���  :ا��;�
3 ا"ج

� �e5ت �C���4�J Vن ی�0- أص����X إن ا�

���ي وه� ج�ء م' 0?� ا�� ���S ذو �	Iا��ا -����

 -�.���� �X* ا��45ی� وا����، ا�Cي ی�
وا�>��� ذو ���S م���A>u أي ���� م' ا�A	��I 3ص3 �8��7 ا�

 ��
وإص�ار ا�?4ارات ����3A>u ا��� أ�e5ه� و0	�� �?�ل إن ا��.�م ا��اI	� آ�ن م' ص�� ص��8 ا�

�� ��4ض ��ن ا�
�مLوی B����  ر�&oوم' ا ��A>uم �J م ا=ول���م' ا �	�U5� 4د#�� �S45و� �;�

 '�� '�J4��3 ا?Jا��� B4��U�� �fRی ������� ��
ا�?�����3 ��;�
3 ا��.�م ا��اI	� ج�ء " ی�#�ء م' 0?� ا�

 '0 4;
ه��� ا��.4ی3 ا��?�ت م' 4Sف ا�L?��ء ، 4Jأي ا�L?��ء إن ا��.�م ا��اI	� ه� إ�?�ن ش�	� "ن ی

b' ا��ا C/ ی�م�� ه�ل إ�
L��ی3 �?�\ <�ری3 ا���
�� 4�9 إن ا��.4ی3 ا��
رادة ا���4Lدة �8��7 ا�

��

4ف �
?�د ا�� \X;201ص)45(.أص   

5.5. �	Iا��.�م ا��ن وم#�"ت ��;�* ا��fم:  

  :م#�ل ��;�?� .1.5.1.5
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� أآ>4 م'  75ی�;* �Q ا���دة U5ی �� 0	/ أي ص���0 8�
�vf �0م� J 20م' �45ی� ا��

� ا�
��ل �Iرج ����0ت ا��و�3 واbدارة وا��زارة وا�#���0ت ا��X	�3 وا���A>uت U5م' ی �م' ذ�V آ

ا�
4�Aی3 أي م��� آ�ن ا���5ط ا��
�� ��=م4 ص���0 أو �#�ري أو �Iم��� وآ	�� ��4Jت ش4وط ���م 

 ��
� وا�
�د ا�?����� �	�
   201ص).)45	�eJآ>��J 4 م	�م ������ ��0Pاد �.�م داI 020?� ا�

2.5.1.5. �	Iا��.�م ا��ن ا��fم:  

� 0	/ إن ا��.�م ا��اI	� و&�?3 م����3 م4Xرة م' 4Sف ص��Q��77  8 ا���دة �
م' �45ی� ا�

���J45 أ����� ا��?���ت ا�
����3 وا�����3 ی� � ���J آ� ا�?�ا�0 ا�
�م3 Aم3 ی�R�A��3 اN���أو م' ا ��
ا�

ا�?�ا�0 ا��Rص"�� 3�f;�ط ا�
�م ا��Rص �����دی;�ت ا�#�ا@�3  ا��� �QR <�4 ا��3A>u ا���اء م'

� وا=ج4 وا��	z اbداري �
وا=��Iء ا�����3 وص�" ���?�ا�0 ا��Rص�� 3�3X7 وا��.�3J وا=م' وا�

��
��Rم3 و�� اش�4ط ا��45ع 0	/ ص��8 ا�A��3 اN���ى ا��دع ���أن ا  �J ����ی��ن ا��.�م ا��اI	� م�

  .م�اج�3 ا4Ioی'


3 ا�?��ع او ا���5ط �;S ف)�I8 اA� z	�R� �	Iا��.�م ا��ن أ���م ا��fن م�J 33 �0مL7و�

� م' ص(���ت و<	��ت �
ا����� م' ج�3، و�8A م� ����X ا�?�ا��' وا��.- ا��
��ل ��� �8��7 ا�

�� ��0م� ���
��A دا@4ة ص(���ت ص��8 ا�� M�� 3���.���J �L ا��Rذ م� ی��<;� م' اbج4اءات ا�

� ��J ا�?�ا��' I��� ��� ا�
�مz��7� ����� ،}?J 3 ا��ا@4ة �J ا��X�3 ا�
�3�A ا�@�A���� -.��' وا��?�ا�ا

��
	� �	Iا��ا ���.��� ا���7L	��J 3 ا�#��8 ا��?�� وا�@�A��ا p
� -�.�� �J -.��202ص)45(.وا  

  :إج4اءات و � ا��.�م ا��اI	� و<4ی��� .6.5

��ى ا��.�م ا��اI	� إ �3J إ�/ ا�?��د ا��4Lو Xن وم��f�� *	
�� ���J ی�
3 0	/ ص��8 ا�

�?(��3 ا���م	3 >"�� ��
�� ص��8 ا���
	* ���3�L و � هCا ا��.�م ��M " ی���ج� آC�V ���د أ4Iى �

�J �J / اbج4اءات ا���.���3 ا��� ی4اه� م��<;3 �� �� ی#8 إن ی
4ض هBC اbج4اءات 0	/ ا�
��ل 

آ���L آ�ن ا���.�- ا����	� �	
��ل �J هBC . ��آ� ا��?���3 ا����اج�ة �J ا��3A>uأو م�>	��- �J ا��

ا��3A>u، م>� م#	_ �?��3 أو �#�3 م�5رآ3 أو أي ��.�- �4I، وهCا ��7 إ�4از ا�
��ل �4أی�- �J هCا 

�	z ا��.- ا��?�ر�3Rم �� ��
��.���ت ا��?���3 م' وزن و�e. ا��.�م، وه� م� �	� v;أص ���4ا .� �J 4�&

��Rم �J «:ع �e��.ع.م' ق 75ا���A>uت وا��.�م ا�
���� ا��
�صQ�� M�� ،4 ا���دة A��/ ا	ی#8 0

 �U5� ���0م� eJآ>4، أن �
� �.�م� داI	�� وأن �
4 � 0	/ أج��ة ا���5رآ3، أو  20ا���A>uت ا�

�?�;�� �;� ��J 4أي�اء ا�;J ،4ة�I=ا BC3 �0م وج�د ه��� �J ل��
  181ص)07(. »م�>	� ا�

  :إج4اءات ا�4�5
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� ��دع �3RA أص	�3 م' ا��.�م �

� �4�fX وإ�0اد ا��.�م ا��اI	� م' 4Sف ص��8 ا��

 3?Jا����� ���	ش�4 0e�	� 3RA� 3��X��45آ3 ا=م وأم�م ا�دا@4ة م?4 ��اج� ا ،��
�3�5 ا�L��ا �J �	Iا��ا

 �J 3	<��� ا���
�3�5 ا�Lم �J 3	<��أی�م و�3RA &���3، ا���7دق 0	���  8م' 4Sف ا�A	�3 اbداری3 ا��


�ل �J م�اج�3 ا�4�U وا"��.�ر I(ل ش�4 L��ري ا�> v;7�� �03 م' ی�م إی�ا��X��ب ا����ى ���ء آ

� ا��3A>u ��ءا I3 دا
;�� ��?�م �
�م� �
�	�3 اbش��ر ��� 4Sف وا��<�@� ا���
آ�X أ�7/ �8��7 ا�

   253ص)141(.م' ���3 ا0b(��ت وا"ش��رات وا������ت

2.5. ���.��  :�4��U ا����� ا�

1.2.5.��  :ا����� ا���.��� وأه��

� �CIu هBC ا�	?��J 3 أي و�\ م' " �?�49���J 3ا3�J " إن ه��� ا���.�3 0;�رة 0' �

�	�3 ا��


�م	�' �����.�3 ا�?�رة 0	/ 	� �
� ذ�V �� �ح وی
�� ا����� ��
ا=و��ت �M�X ی��' رؤی3 <�4 ا�

�AX' ا�
�	�3 و�X?�* ا=ه�اف و" �� إن ی��ن ��ى ا�
�م	�' اb���م وا  v��J _?{ ا��4آ�� 0	/ �

��Rم3 �- A��.�3 وا=دوار ا���ا ��، و�� إن ه���
��Rم�J 3 ��.�- ا�A��' ��=دوار ا��و ��4Rی�3 ا����

�، و" إ�/ م' ��ول مuAو��3 ا=ش��

3 �0	��ت ا��;S ' ی�رآ��' �	م�
�ء و" إ�/ ی���� و �J '�Xن ا�

� ا���5(ت ا��� �� �.��J 4 أي و�\ م' Xي یC�?4ارات و" م' ا�ذ ا�R�0ة وا��A��ا �;	S 8هC� 'م

� ا�Cي �� ی��ن او " ی��ن م��� X� �J?�* رؤی3 ا���.�3�
  .ا=و��ت و������� eJ��- <�ف ی���Rن ا�

�(�J آ;�4Iا ��ج��� ����Xم �J .��ت���ا z	�R/ م�0' �4ب إ ��4.� �� �
3 ا����آ�;S �J ا

�- هCا أي أي Xی ،'���، م��J '����5 م�.��

3 ا��;S��0م� ی��ن �#- و �fأی V�3 ی��;* ذ���.��ا�

 �J 4�U�3�#4ا���>b3 اA>u��ا �   .90ص)65(یuدي �J ا����ی3 ا�/ ��J 4��U ه��

2.2.5. ���.�����ر ا����� ا�Iا �  :�0ام

���ر ا����� ا�I/ ا	4 0&u� ����.��� ا����<8ا�
�ام� ا�:  

 .�#- ا���e5ة -

 .�4آ� او ا���5ر ا���e5ة -

 .4�0 ا���e5ة -

��Rم�J 3 ا����5ة -A��;45ی3 ا�?�رات ا�وت ا�L� م�ى. 

 88ص)57(.م�ى ا<�?4ار او �0م ا<�?4ار ا�;�3N ا���� 3��X���e5ة -

-  3.2.5. ���.��  :م4ا�� وأ�
�د ا����� ا�

1.3.2.5. ���.��  :م4ا�� إ�0اد ا����� ا�
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BC ا=ه�اف ا�/ ��S�5ت و�4ام~ �M�X ی���/ آ� ��5ط و�4��م~ ر@�_ إدارة ����/ �#�@3 ه

��ی�ت A��ى م' ا��Aم ���وره� �?�A- م��م�� ا�/ �0ة أ��Aم 3�04J وه�Cا ��Xی� ص(���ت وم��م آ

   172ص)103(.اbداری3 ا�3�A�@4 وا��X� M�X� 3�04Lد ا=دوار ��5� د��* ی�Xل دون ا���fرب

���oإی#�د ا ���3 ا��u��ا@�3 وا���5ری3 ا�ت ا3�J� b م>� ا�	#�ن او  ;�ط ا"��7ل وا����@z ا"<

��
 .ی��' �	�uAو��' �J ا���.�- ا�	#�ء إ���� آ	�� او ج�@�� �J ا��X"ت ا��� �- ی�' ��"م�' ���

 3	Iا��3 اN�;�ا �J 4ات��U�ا"ه���م ����ی4 ا���.�- وإ�0دة ا��.�J 4 م' إن =8A� 4I ا�

   173ص)103(.ا��Rرج�3 و�J ا=ه�اف ا�3A�@4 وا���4	�3و

2.3.2.5. ���.��  :أ�
�د ا����� ا�

��?
�  :ا�

� أ<�<� م��� �J �0	�3 ا���.�- وی�- �?�A- ا���.�- ا�/ �0د م' ا����ات ،م� �
ی
� م;�أ �?�A- ا�

�/ ی��f' ���4;�� ��0دی� �?�م آ� م' هBC ا����ات ��bش4اف 0	/ �0د م' ا=��Aم وا�4Lوع �

اbش4اف ا����* وم�Aء�3 ا=4Jاد ،وی
� ا��Q7R 0	/ ��ر م' ا=ه��3 أی��J �f زی�دة ا����ات 

 M�X� دة�
���ی�ت إداری3 مA/ م�ا ����A?� ��
>�� �0��Aی ،��?Jز30 أ���377 واR�ا���.���3 ا��


��ی�ت ا=د�/ ����5� ا�Cي یA� '�f' ا�A��/ �0د م' ا	ى إداري 0��Aم �� وا�3���4 0	/ ی45ف آ�

��ی�ت اbداری3  ;{ ش;�3 A��8 زی�دة �0د ا	��ا=��0ل ���Lدي ا"�4Xاف 0	/ ا���Aر ا���	�ب، و�

��
  .ا"��7ل وا����A* ا�#�� م� اbش4اف م' اج�  ��ن �A' <�4 ا�

  :ا�4<��3

�- أدا@� ��5� ��{ م���، �� ��
وی
� ی4�5 م��Lم ا�4<��3 ا�/ درج3 �?��' ��ا�0 وإج4اءات ا�

وصz ا����@z م� ��Xی� ا��اج;�ت وا����م وا��uAو"ی\ ا���	���J 3 آ� و��3L و4�9 ذ�V ش�� م' 

  .أش��ل ا�4<��3

 112ص)102( وم' ا��<�@� ا��� �	#e إ���� ا���.��J 3 �?��' وإ �Lء ا�4<��3 0	/ ا�A	�ك

���ر م�����L ا�Cی' ���ا��J 4J- ا�45وط ا��� ���J 894 ا��3A>u م� �;�Iا BCوا�#�ه�ت ه -�?� -��

3A>u��ا.  

  :ا��4آ�ی3

��ى إداري وا�� و��� شQR م' <Aم �J ?4ارات�ذ ا�R3 ا��	4آ� <�� ���.����ت ا����� ا�

� و"0�;�رات �0	�3، �
وا�� �J ��3 ا��4م ا���.��� ��M " وج�د �	�4آ�ی3 ا���	?�J 3 ا��ا�� ا��

�	3L م' ا��4آ�ی3 R/ درج�ت م	ي 0��Xی -�.�� � 118ص)�I.)102ص3 م� �
?��B وآ;4 �#��وآ

��� �e<	�ب اbدارة ا��4آ�ی3#��
���0 مA� ��  .وم' ا�?�fی� ا�
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4.2.5.  3A>u�	� ���.��  :و0(��� ��=داء) إ�0دة ا���.�- أو ا����	4��U�)3 ا����� ا�

� ا=<_ fJ8 أA� 3A>u�	� ���.��
�م� ی?�م ا�4@�_ اbداري او ا���.- ����7- ا����� ا��

 V	� /	0 /?;�وا�?�ا�0 ا���.����J ،3#8 أ" ی��7ر �e�� �� وص� إ�/ م�4	3 ا����ل وان ا���.�3 <

 ���4ة وا�� م� م4ور ا��م' و��4��U ا�.4وف وا=��ال �Jن ه��A/ ا"�� ��ون �4آ3 م�3 ا��X�ا

v;73 یA>u��ج3 �7 ا�X�ن ا�J اC�#�ی�ة و�.4وف وا=��ال ا�اج�3 ا���/ ��ی�� و4�9 م(@- �م�<3 ا v;

4Io م' اج�  ��ن �?�@�� وا<��4اره� �J أداء أ��0���، وإذا �- ����ر  ��'��J 4��U ا����� م' 

 ��
و����z ا��8A� 3A>u ا�.4وف ا��� ��اج��� �Jن م4�7ه� <���ن ا��#���، وإ�0دة ا����	3 ی

��4ة إج4اء ا��را<3 ا�(زم3 ����� ا���.�3 وإج4اء ا��4��Uات أو اbص(ح اbدارA3 م�	ي ه� �0

�� ��0 z?� " دة�#�   97ص)57(.م

�   396ص)74(.�4�5 ا�0ة ا����	3 إ�/ إ��اث �4��Uات �J ا����� ا���.��� �4Uض �AX' ا���.�3 آ�

  :أ<;�ب وأه�اف إ�0دة ا����	3 .5.2.5

  :أ<;�ب إ�0دة ه��	3 ا���A>uت .1.5.2.5

- J e�R� �0�J 4�9 v;أص �	ا=ص -�.�� .� ا����7- ا����	� ذا����0م� ی.�4 إن ا�

�	z 0' ا��5� ا�Cي ���
� ا���ی4  -Rی ���0م� ی�47ف ا�����Lن او اbداری�ن �J ا���.��5� 3

-�.�� .ا=0	/ ا�Cي ا�4 ا�

- 3A>u��أه�اف و�9ی�ت ا �J 4��U� وث��. 

 .��وث ��<� �J إ��0ل ا���e5ة -

� دور ا�
�م	�' م� ا���.�4S '0 3ی* و � ا�QR5 ا����<�J 8 ا -�
L� ن����

  97ص)57(.ا����<8

  :أه�اف إ�0دة ه��	3 ا���A>uت .2.5.2.5

 �>��R�ا }�R��?� ��د ا�) 1984، 1980( ����7دی3 ی���م��fن إ�0دة ه��	3 ا���A>uت ا"�

ا��<�	3 ا��� ���' ا��3A>u م' ا��R	Q م' ا��4آ�ی3 ا�;�4و�4ا3�S ا��� �f\ 0	/ روح ا��;�درة 

�5� 3	�40 �J \;;Aاع و���b#��ز وا�ا �J ش�
�ط ا��3A>u وا���Aح ��� ��X?�* ا"�

��ج��b102ص)93(.ا   

 4�> �?J -& '3 وم���
���3 ا"���7دی3 م' I(ل ا"<�U(ل ا=م>� �	��ارد ا��L�ا '�AXو�

3����   103ص)93:(م45وع إ�0دة ا����	3 ��X?�* م#��30 م' ا=ه�اف �	�J ��7R ا��?�ط ا�


��ل ا���Lءات ا�;45ی3 �5#�� ا��;�درة ا��� �?�م � -���ج�3 ���ف ا<�b3 وو��ا��� اA>u��ت ا�Nه� ��

���)?0 "��
� .ا<
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�د  -�
3 �?��ع م���
3 �	?��ع ا��ا�� او ا����� 0	/ إ��م3 0(��ت آ�م	�3 <�اء ��' ا���A>uت ا��
ا�

����� ���J 3;4م��د ا�?
 .0	/ أ<�س م;�أ ا�

6.2.5. �.��  :��3ا=ش��ل ا��
�ص4ة �	���آ� ا�

� �J �	�� م�.��ت ا=��0ل  �Uط آ;�4ة 0	/ �
� ���5� ا���م ا�;�3N ا��
?�ة وا�4Xآ�3 ا��


�ه� ا"��?�ء Aم �J ��	
  .وإ���ج�3 .���آ� ا���.���3 ا=آ>4 م(@�3 ��� �	اbدارات ا�

  :ا����آ� ا�3�0��# .1.6.2.5

��� ���ی��� اbداري 0	/
� �J ا����آ� ا���.���3 ا��� ی<��
�دة ا����م  و��4Jق �0� و��3�L م


�ق �
�و��-� ��  �4Uض ��AX' ا�
(��ت ��' ا����ات ا���.���3 وزی�دة ا����A* ����- و�� ا���5(ت ا�

 3L	�R��3 ا�L����م ا�A�=ءه� م' ا�?�� ا����3�L م#���0ت ا=4Jاد ا��� ی�- ا��
وی?4J �7ق ا�


�3 او دا@��J 3 م��م م�u3 مL7� ��
	� 3�.��	���	
  433ص)�X� 3��.)74ده� اbدارة ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 434ص) 74(���ذج �	���آ� ا�#��3�0: 09 ش�� ر�-

  :ا����آ� ا�5;��3 .2.6.2.5

��� ���ی��� اbداري 0	/ وج�د ش;�3 ��<;�ت ��J����آ� ا�5;�
3 إذن ه� ا����آ� ا���.���3 ا��� ی

�z7 ��ر��Lع درج3  ���3 و���ات وو<�@{� ��ا��7ل ا���4و��3 ��4{ ج�ا@�� او و��ا��� ا���.���3 ا�

���� وذ�V ا���X ا�Cي ی;��A ا��5��)?�   436ص)74(.ا<

  

  

 ر@�_ ا�45آ3

 ���7� م�ی4 ا����ی� م�ی4 ا���Aی*   م�ی4 ا�

 �4Jی* �0
 3����� �Lو��
 م��#�ت ج�ی�ة  

 �4Jی* �0
و���L �	?��م 
  30��� ����م م

3�L����ا ��
  م��م م 377R�4Lق ا�
 Cross Functional Team Assignments 
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  .437ص) �A;�)74{ م��Lم ا����آ� ا�5;��3 :10ش�� ر�-

��ى ا����ی' .3.5A/ م	4 0��U�  :ا�

���ج�ت ا����ی��4S3ق ��Xی� ا" .1.3.5�:   

� ا���.�3 أو" وا����م �	X���ی�ت ه�م3 م' I(ل ا�?��م �Aل &(ث م)I 'ی' م����.�4 ��ج3 �	

� ا����ج�ت ا�
�م	�'�	X� 4ا�Iوأ ���437ص)74(.&�  

� ا���.�3 .1.1.3.5�	X�:   

��.��� إذن ی��	�7XJ 8 و��7�R5 �#��� ا�
�ام� ا���.���3 آ>?�3J ا���.�3 ور<����� وه��	�� ا�

  ا����ی' �J  إ�/آ� �0م ��' هBC ا�
�ام� ی�X� �J �0�Aی� ا��Xج�ت ا���.���3 أي ��Xد وی�f' ا��Xج3 

 3�	0�J ی�دة��3 	ذا�� �?�ر م� ه� و<� �� �J �J_ ه���ی' ���آ� م#�ل م' ��S�5ت ا���.�3 وا�

<��� �J درا<3 مuش4ات ا=داء، ا=داء ا���.��� �C��J Vن �?�3 ا�;�ء �J �?�ی4 ا����ج�ت ا����ی' �

0' أ�3�5  ا���NA�3اbدارة 
 �b	�- أا���.��J 3 ا

0' أ�3�5  ا���NA�3اbدارة 
 ا���.��J 3 ا��و�3 أ

اbدارة ا��4آ�ی3 �	��.�3 
 )ا���.�- ا=م(

0' أ�3�5  ا���NA�3اbدارة 
 ا���.��J 3 ا�b	�- ب

0' أ�3�5  ا���NA�3اbدارة 
 ا���.��J 3 ا��و�3 ب

5� 47��J �S?{ وآ�� ی?
0	/ ��زی� م��#�ت 

 ا���.�3 

��� 0	/ ش;��ت ا��X<�ت اo��3 وو<�@{ و���ات ا"��7ل 
��{ ا��7"ت ی

 ا"���4و�� ا��Xی>3 
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��ج�3 ا��� 3�X�4	3L ا���اد�bت ا"�
 ا���.��� وا��� ی��' �47ه� �J آ�Lءة ا"�#�ز أي م

� ا���.�3 ی��f' ا��?�ط ا3��o 187ص)119(�	Xو�:  

  : درا<3 ���ر ا���.�3

��
��ج وا=<�اق ��87 درا<3 ���ر ا���.�3 م' ��M ا=ه�اف وا���ارد وأ<���8 ا��bوا  �J

���C�L�� 3Jه� ا=<�اق ا�#�ی�ة ا��� ���ي A���5ری� ا��3 وا�	;?�A��درا<3 ا=ه�اف ا V�Cآ � ���ا

� ا���.�3 إن ا��Uی3 م' هBC ا��را<3 �

�� ا���.��ت ا����&	3 �;�� ��� ا��
ا���.�3 د�I��� أ<���8 ا�

�?;	�3 و������� ��Xی� ا"�#�هA��.�3 ا���4ة ا�A�� u;���ت ا�
�م3 �(����ج�ت ا����ی��3 ه� م�Xو�3 ا�

��
��� وم�ا�
�;S102ص)99(.و   

���.��� ا����� ا��	X�:  

  ��� 0	�X� ،/ی� وم
3J4 آ� أ��Aم وه��آ� ا���.�3 ا�3�A�@4 وا�3�04L ا��	X���� هCا ا�
ی

���ة 
��7ص���� و�#��� م' ��M ا���5ط ا����رس وأ<���8 ا"��7ل ا��Iا *J.�3 و���ن م�� ا����

7(���ت ا������3 "�#�ز ا=��0ل وم�ى م(ءم��� �C�V وم�ى م��ر<3 ا�7(���ت وا�

3���X�درا<3  و188ص)119(ا �f�0 أی��A� 3���X�ا ��J3 وأه�ا�.��	� ���.��� ا����� ا��	X� إن

�	z ا��#�"ت وآC�V ا��.- وا�	�ا@v و�
	���ت ا��� ��X- ذ�V، وم�ى Rم �J ة���
<��<�ت ا���.�3 ا��

 -�L���
� ه� م
3J4 م�ى ��اJ* ا����� ا���.���  ا�
�م	�' ��� وم�Aه���- �J و �	X�وا���ف م' هCا ا�

 3�.��	� 3�A�@4�ت ا�S�5��م� ا.  

� ا����م .2.1.3.5�	X�:  

  �� درا<3 ا����@z ا����اج�ة �J ا���.�3 م' ��M ا��uAو���ت ���Xی� ا����ی' ا���	�ب ��<���

  .�رات ا���	��3 "�#�ز ا����0�L� 3L	�3و��3L و��Xی� ا��
�رف وا���

 ��
� ا����م إ�/ ��Xی� ��ع ا����رات ،وا��
	�م�ت وا"�#�ه�ت ا���	��3 "�#�ز ا��	X� وی��ف

 ��7� ا�4Lد ��BC ا����	;�ت وی�- ذ�V م' I(ل و � م�ص�Lت ش�9X� ��� س�?� ��وا��
�ی�4 ا�

  102ص)99(.ا���87 او ا����3L وأه�اف ا����3L وم
�"ت ا=داء

��ى 4S '0ی* ا��?�ر�3 ��' ���~ ا����@z وم� A��ا اCل ه)I 'ی' م���آ�� ی�- م
3J4 ��ج�ت ا�


�� م� ���ن J ���	9ى ش���4ة J����ج� م' م�اص�Lت =دا@�� ��5� آuL، و��' ا���اص�Lت ا��X�

م�اص�Lت ا�9�5	�' ا�� م�� ه� م�	�ب =دا@�� م
�/ ذ�V وج�د J#�ة �	��ری8 

���   208ص)118(.�3وا�

� ا����م�	X� 'ف م���وا :  
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 -�	> �X� /	0 -����0.�3 ��� ی����- م' أداء أ���ا B�#� -�����وuAم�-، وم����' �	م�

4یz ا��

� ا����م 0	/  166ص)23(.وم' &- ��Xی� ��ع ا��
	�م�ت وا����رات ا��� �	�م�-�	X� �0�Aی V�Cو�

�J ?�7ر�8 ا�0' ج�ا �ا�#�ز ا����م او ا=دوار ا����3�L م�' I(ل  ا��7Xل 0	/ ��7ر م���م

�	
L�#�ز ا�داء وا"��دة �X��ی�4 ا�
�  ا��?�ر�3 ��' ا���	X� �J ���	0 ���
وم' ��' ا��
�ی�4 ا��� ی

  :ا����م

z@����ا zوص :  

�4ض إ�0اد Lا یCواج8 م' واج;���� وه �إن أ�0اد وصz ا����3L ی��	X� 8	�( آ�م( ��;�
3 آ

���3 ���f' وص�L د��?� ��� م' واج;�ت ومuAو���ت وم��	;�ت ا����M�� 3L إن �0م ا�� �ح و&�?3 م�

وا��ص z�	���3L "�� إن ی�5�  303ص)�J)118 ا��صz یuدي ا�/ �0م ا�� �ح �J ا"����ج�ت

 3L����ا zو�0دة ی��ن وص ���.��ا<- ا����3L 0	/ ش4ط إن ی��ن ا<- ا����3L م�رج  �' ا����� ا�

��� ا�Cي ی
�� ��Xی� وم
3J4 ا��
	�م�ت وا�A	�ك وا����رات ا��اج8 ��ا4Jه� �J ش�9� م��7;� ���Lاص

3L����166ص)23(.ا   

  : ��Xی� ا=ه�اف


� إن ی�- وصz ا����3L و��Xی� م�اص��e� ����L إ�/ م�4	3 أ4Iى ��A/ م�4	�X� 3ی� أه�اف �

��ى ا�4Lدي �M�X ی�	8 م' آ� 4Jد إن ی?�م ���XیA��/ ا	0 ��

	?�� 3����3L ا��� ا��� أه�ا�J ا��

 ����� ا�4Lد ا�
�مAی /�
�د هBC ا=ه�اف ��� 0	/ ش4ط ا" �;?�A��ا �J ��?�?X� /�إ v\ ی���وا ��	U5ی

��?�?X� 4ج���م��م� وا=ه�اف ا '�� *�J��   16ص)05(.ا�

� Q@�7I ا�4Lد .3.1.3.5�	X� :  

� و4S '0ی* ��Xی� ی�Xد ��ج3 ا=4Jاد �	���ی' 4S '0ی* ���س أدا@�- وم4�
دوده- �J ا�

 v� �� 3ی�������	3 ��' أداء آ� 4Jد و���
�ت ا���.�3، ���	�X� 8ی� ا��Xج�ت ا�X��ت ا�J4اX�"وا

 �ا=ه�اف ا��Rص3 ���;4��م~ ا����ی�� ، و"�� إن ���ن هBC ا=ه�اف د��?3 ووا 3X وم��Lم3 م' �;

  .ج��� ا=4Jاد ا�
�م	�'

C�L�� 3��/ إم���3 إJ� ا إCه �
ه� م' �;	�- أي " �� إن ���ن هBC ا=ه�اف ���;3 �(�#�ز ی

 �J 3;45ی�ارد ا���ج م' ا��Xم' ی ���ى ی;�' ��A��ا اCإن ه M�� م�ت�	
��ى ه�م�، ����� ی�ود�� ��A��ا

 �L
���0- ج�ا�8 ا�?�ة ��ی� ����ی4 أدا@� ا��X��  أوا���.�3 إ�/ ���ی' و����3 <�اء �
(ج �?�ط  

��AXو� �J ���ا�;?�A.)75(210ص   
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 ��
�ادات ا��ج�ا�8 ا=داء ا��� ��� �?Q و" ی�	V ا�4Lد ا�?�رات ا�(زم3 ��� ���� ی�	V ا"<


�ادات � إ�/����� م' اآ��Aب �	V ا�?�رات J C@��0?{ ���ن ه��ك ج�وى م' ا����ی' ��M �4�5 ا"<

   21ص)05(.إم����3 ����3 ��رات ا�4Lد ا�(زم 3��J4 ا=داء

 ، 3L����ا �� ا�4Lد إ�/ ا��4Lق 0	/ ��ع ا��
	�م�ت و ا"�#�ه�ت ا��� �	�م ش�9�	X� و ی��ف


� ا����3�L و ا�3�7R5 و ی?�م Jج�� ، و ی5;� دوا��ا���ری8  ا���NAل��� ی��ل أداءB ، و ی��J إ�

 ��oرا<3 ا��:  

 .ا���اص3L ا���� 3�L�	4Lد آ�uه(��، و I;4ا��، و م��را�� -


	- ، ��ج��� ا��� ی��� ا�Q@�7R ا�5 -�	� Bاد�
�
� ، ا<J4د آ��#�ه��� ، دواL�ا ��� ����3�7R ا��� ی

 �J�0�;188ص)119(. �إش  


z و ا�?�ة �J أ داء ا�4Lد م' I(ل <	�آ�  -f�8 ا�?� ج�ا	ل و ���
و ،ا��(�.3 و ذ�V ��4ا�;3 ا�

 .ا��J �S�;f م4آ� �0	� 

��� ��4Jاد ا�
�م	�' وإج4 -A��ع ا����� و ا�.4وف ا��3��X ،و ا"<�
اء م����5ت ��ل و 
�3 ا�

��ج��� م' دورات ���ی���0�A� 3ه- 0	/ ا�?��م ����م�- X3 م� یJ4
�	?� ا��4ا��ت ه- و ش��وی�- ��

�fJ189ص)119(.��4ی?3 أ 

  :�4��م~ ا����ی' .2.3.5  -

�Xد ��@�3 �4��م~ ا����ی' ی�R{ وی�.- دورات ا����ی' �0( ��=ه�اف ا���Xدة وا�;4��م~ ی

ا��<�@� ا�(زم3 �;	�غ ا=ه�اف ا���Xدة، وا=ه�اف ا��4�Aة ��X?�?�� ا=و��ی�ت ا����ی��3، وم��fن 

 أوا��ورات ا����ی��3 وا���ة ا��م��3 ا�(زم3 �	���ی' وم��ا��3 ا����ی'، ا��NLت ا��A<��م���3 �	
��ل 

   109ص)96(.ا=4Jاد ا�
�م	�'

���ی4 ا����@z وا���' ��ى م�7���X وهCا �9�;� ی��ن م4Lو � إذا أراد ا��3A>u إن �?�م  أم��

��ى A/ م	د&3 0�X�3 ا���.��م' 4Sف ا���X{ ا��Rرج� �A;8 ا���X"ت ا�������ج�3 وا��4��Uات ا�


	�8A� 3 �.4ة J 38 م�5رآ	��� وم� ی��	;� م'  ا���NA��نا���.�C�J 3ا ی�
��ل ا�

   47ص)67(.���ی'

�4ا�����J 3�# ی�X� QRی� ا���4	3 ا���ا��b 3 أم�>b?4ارات ا�ذ ا�Rا� QR� 'ی����0اد �4��م~ ا�

 *	
�7� �J ا=م4 ا��L�?4ار أو ا�ذ ا�Rا� -����3J �;��ء �4��م~ ا����ی' ��M یA��ج�ت ا���وو � ا"�


�ون وا����A* م� آ� ا=4Sاف ا��
��3 ا�Cی' ��ی�- ا�?�رة �	?��م ����م��- �P��5ء �4��م~ ا����ی' ���

���رات ا���م3 ا��� �?�م ��� ا���X� 3A>uی� I"ا �<��� و��5ط ا��3A>u و��
ا���4;�3 ���87 ا�

���ر ا=ه�اف وو � I3 وا��ا����ا��Xی' ىم������ر ��ع وم�ة ا�Iی' وا��� 210ص)96(.ا�;4��م~ ا�
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�' و������� ی.�4 �4��م~ ا����ی' ا��Rص ����3A>u وا�#�ز �4��م~ ا����ی' " ی��ن إ" � CI=��

3A>u��ا �J 3�����ا z@������ ة��S0(�3 و ��ي C�ی' ا���  48ص)67(.ا"0�;�ر ا�

��v�A�> M ذ���f� Vن �#�ح <��<3 ا����ی' إ�� ����<8 م� أه�اف ا��3A>u و�?��- ���3 

  25ص)140(.ا���5رآ 3�	3�A ا��X��3 وا���Aات ا��?;	3

  :�?��- ا�;4��م~ ا����ی��


� إن ا��?��- ی
� ج� � �
� -��?�م�- ���� 3;A��4Jاد م' ج�3 وا��3A>u م' ج�3 أ4Iى و�0	�3 ا�

 M�� ه�م���3 م' ���ی4 و����3  أA>u��4اد واJ�� v�Aی /�� ��� 3��
�م�4	3 ��<�3 "�� م' ا"<

AX4 و���U� 4ی��
�' �- م�Aره- ا�
�	� �;J�� 3;A��4Jاد �Jن ا��?��- ی?�م ����0- ��رة ا=4Jاد ��X ا��4اح م


�	3  �' أه�اف ا����ی' أو��' م�رج3 �A4د ��  195ص)119(مL�م' إن ا *?X�آ�� ا�� إم����3 ا�

��� B4�fX� -� ��  196ص)119(.ا<��Lد م' ا��4��Uات ا��4اد ��J ��?�?X ا����ی' وا�

 /	0 -��?�7� 0	�� م إ�0�3�C�V ی�0�A ا�X� ل م�)U�' ا�����ن م' ��Xی� ا��� � ا�Cي ی��<;� "<

�;4 ش4ط  4وري وأ<�<�  22ص)I)05(ل ا����ی' م' م
�رف وم��رات،
و" <��� إن ا��?��- ی

   103ص).)99���fن 0�J	�3 ا����ی' �AX� �J' آ�Lءة ا=4Jاد و���0- ا�>?3 ��ی�-

إ��� أه��3 ا��?��- ���� 3;A�	��J 4�.�J 3A>u ���0- ا���3N ا��4�Aة �J ا��3A>u 0	/ ���ی' 


���3 <304 وأآ>4 د�3J 4<آe� '��0���   104ص)99(.ا=4Jاد ا"ج

 '��� أی�f ا��?��- 0	/ ا��eآ� م' إن ا�4Lد ا�����ن �� اآ�8A ا���Lءة وا����رة ا�(زم�
آ�� ی

�
��	;�ت ا���3��# �>)���
��ى ا�A/ م	4ات 0��U� إج4اء �
   26ص)140(.�، وا��LXظ 0	�� �

��� �0	�3 �?��- ا�;4��م~ ا����ی�� 0	/ مuش4ات 0�J	�3 ا�;4��م~ م' أه���
  :و�

  :أه�اف ا����ی' .1.2.3.5

إزا�3 ا���5آ� وا��
���ت ا���  أوی����� ا�?�ل ��ن ا���ف ا=<�<� م' ا����ی' ه� ��AX' ا=داء 

ن ه��ك أ<;�ب " أا��LRض ا=داء، وهCا ی��	Q�R5� 8 ا�A;8 ا�" �A�@4��LRض ا=داء إذ  إ�/�uدي 


	* ���?�رة 0	/ ا=داء �ا����رات ا�(زم3 ��داء ا�#�ی�، و�J هBC ا��X�3 �� " ی�L أي �4��م~  أو�

 3�	0�J#�ح و�ر ��
� ا���5	3 و�C��J Vن م� �J ?�رات�رات وا����ب ا�AآP� ص�I م~ ���ی����;4�ا

 3��X�ی��3 م� ا����?;	�3(ا����ی�� ه� ��اJ* ا=ه�اف ا�A��3 وا��oا ( -f�وإذا �5
;\ أه�اف ا����ی' �

 3N�;�ا ��	X� 'م ��" V���0 ذ ��� zا����4 ا��U��?;	�3 ���اج�3 ا�������ج�� وا�A��3 اN���ا=�0اد وا

�4ا��#�3 وأه�اف ا�;4��م~ ا����ی��>bی� ا=ه�اف ا�Xو�.  

  :��	3L ا����ی' .2.2.3.5
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� ا�;�ء ���;4��م~ ا����ی' ا���Aب ا���	3L  �مأ;� �� )J �@ا�L�ی' م� ا�����	3L ا�� *	
����J ی

��	8 �4��م#� � ��� ا��X��3 وا��
، وآC��� V	3L ا�;4��م~ ا����ی' ا���	�ب ����ی��ا���ج�3 0' م�5آ� ا�

� هBC ا���5آ�، إذا إن ��	3L أي �4��م~ ���X� *J3 ووL	م~ و����;4	�3 N���ی�� ���� '�f	3L ا�0bاد وا�

B�@أآ>4 م' �0ا �L����� '�� '�	م�
   49ص)67(.ا����ج�ت ا�

3.2.3.5. C�L��  :درج3 �#�ح ا����ی' ��0 ا�

ی
� وا��ا م' أه- ا��uش4ات ا��� �� ���ن أآ>4 ش����3 وأآ>4 و ��� pU;J ا��.4 0' أه�اف 

�اJ?�� م� ا��Xج�ت ا����ی��3 وآC�V م� ا=CI �����از�3 ��' ا������z ا�;4��م~ ا����ی�� ودرج3 �

وا�
�ا@�، �;?/ ه��ك مuش4ات م�Xدة ��#�ح ا�;4��م~ ا����ی�� �J ا��ا�� م' هBC ا��uش4ات ���#�ه�ت 


	* ���>?�3J ا���.���3 ا��ا3�0 �
	�- �	4Lد وا���.�3 وم��� م� ی�ا���ی4 وإی���� �eه��3 ا����ی' وا�

	�4�U�   50ص)67(.

4.5. 4��U�  :ا��Xا�J �Jا�

1.4.5. �Jا�X�اع ا��#�ا@4ی3: (أ�ت ا�A>u��ا �J �Jا�X�.- ا�اع ��أ.(  

� و��LXه- ��ی�دة �
�	3L ا��� م' ش���� إن ���J ا�
��ل �	R��.- ا��ا �f� #�ا@4 إن�\ ا�و��

��ج و���0�� و��Cا آ�ن ا�?���ن ا=<�<� ا�
�م �	
�م� ر�- �b12، 78(آ��3 ا ( �J �7در�ي  1978اC�ا

 ��;> �J ����S /7ل أ�C;ج� وی���/ ی?�ي م' إ�� �
�م	� v��� ��ی�Xد ���3 ا��Xا�J ا�����3 وا��
��ی3 ا�

�Lآ�� وآ� Bم4دود '�AX�.  

 �J �� ل��
وم' I(ل ا�?���ن ا�
�م �	
�م� ی��' ا<�R(ص �0ة أ���ط أ<�<�3 ��.�م ا��Xا�J ا��

�� �Jا���A>uت ا�#�ا@4ی3 �<�:  

  :ا��Xا�J ا���دی3 ا�4Lدی3

 4;0 ��
�م� �8A م�7;� ه��ك ا�����Jت وا�
(وات وا�	� /�
� ����3J� b إ�/ ا=ج�ر ا�

ی��ن ا��4دود ا�4Lدي ( م' �L_ ا�?���ن �e�� 0155	��� ����ن ا�
�م� ����4دود ا�4Lدي و�� v ا���دة 

� ا�4Lدي وج�د�� �8A ا�?�ا�0 أو ��
   104ص)8A.()27 ا�;4ام~ ا���Xدة مA;?�م?��<� ����3 ا�

0(وة 0	/ ا���ا��4 ا��eدی;�3 ا��� (م' �L_ ا�?���ن ��Q 0	/  156و���ء 0	/ ذ��J Vن ا���دة 

 �	Iا��.�م ا��ا �J 4دي  ���5ی#8 إدراج��L�4دود ا��.�م� دا@�� ی��' م' �?�ی4 ا�م3 �R�A3 مA>uم �آ

Cو�0دل وم� ��0 وآ v�X/ أ<�س ص	0 ��V ا��<�@� ا��Rص3 ���;�* ا�
?��3 أو ا�����Jت ��� �0م

   105ص)27().0	/ هCا ا��4دود

  :ا��Xا�J ا���دی3 ا�3�0��#
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 V�ذ ��eJ#���0 م���4دود ا��/ ا	آ� 0uی �fأی ��J 4ديL�4دود ا��4ف ���
ا�?���ن ا�
�م �	
�م� ی

 -�f
� '0 '���
� أ��- ی
�	�ن م�� -�f
� '0 '���
� أ��- ی
�	�ن �J إن ا�
��ل " ی
�	�ن م��


� م���Jت ا��4دود : (0	/ أ��� 166ج���0ت و�� ��4;{ أ��0��- و����م� م� �
 ��f�C� V�Q ا���دة �

ا�#���0 أو 0?���� ج4اء م' إ���ج�� �0� ��م\ �� ج��30 م' ا�
��ل و���ن ش�4ی3 و���J �J ا���\ 

  .ا�Cي ی���J �J اج4 ا���87

���J ��� ا=ر��ح ���ء 0	/ ا=ر��ح ا��X??3 م' ج�3 ا��7رة ا���  170و�� ��دت ا���دة 

 �J _?�ی���ا BCه ���ى ا��3A>u م' ج�3 أ4Iى و��>A/ م	#�ز 0�3 ��رج3 ا"	7�وا��?�ی�_ ا��

��ج وم4ا�0ة �4م#3 ا<�>��رات �bل ا��
���ج�3 ا��� ی?�س ��� إ���ج آ� �0م( و&�' ا���	3L وم
�ل ا<�bا

3����   104ص)91(.ا�

�Jا�X�ی3 ا��
  :ا��

 BCل وه��
	� 3�0���� ا��Xا�J ا��
��ی8A� 3 ا�?���ن ا=<�<� ا�
�م �	
�م� �J ا��Rم�ت، ا"ج<���

�;4 م��	3 =ج4 ا�
�م� ��M ورد �J ا���دة 
���ف ا��Rم�ت ا"ج���3�0  180ا��Rم�ت �A� ���/ أ	0

�7��، أم� Rو����3 ش ��	@�

�م� و�	� 35�
��ى ا��Aم �Jر �J 3ه��A��3 م' ص�ر ا��>���7رة ا�ا

��ج� م' ا���5رآ3 ا�
�����J 3 ا��4��A وا��4ا�;BC�J 3 ا���5رآ3 ��� ص�ره� ��ا��Xا�J ا��
��ی���J 3' ا<


�م� ا�Cي ی�Aه- م;�ش4ة �J ا��4��A وا��4ا�;3 ��J ي��
�;4 �0م( م' �0ام� ا����LX ا��
� 3L	�R��ا

�3 ��� v�� 4Jص3 ا�A>u��\ ا�آ� ��أآ>4  ��
�	3L ا�4<��3 و4�9 <�R��ا ����S�5� �J 4 و�45آ���A

   235ص)111(.ا�4<��3

3�;	A�ا �Jا�X�ا:  

م� دام �.�م ا��Xا�J ی#�زي ا�
��ل 0	/ م4دوده- ��J4 أج�ره- وزی�دة م��J -��eJ( شV إن 

� إذا �-�
� و7J	�- م' ا�� -�Rاره- و����C�' وإ��و��� ه��ك �.�م� �4I ی?�م 0	/ 0?��3 ا�
��ل ا��


����L��� 8ت ��Xده� أ���م ��.���3، ( ..0	/ أ���  166ی�0��4ا �C�V �7\ ا�L?4ة ا=4�Iة م' ا���دة �

م��0ا ��"ت ا�?�ى ا�?�ه4ة آ� ج��30 م' ا�
��ل <��- ���J ��S�5 م4دود <	;� ��#��30 م�4ا��3 م' 

3 ه� �.�م ا�>�اب �J.�م ا��Xا�J ا��
��ل �� �J ا���A>uت ا�3�0��7 ا�#�ا@4ی 106ص)27(ا�
��ل

  .وا�
?�ب

2.4.5. �Jا�X�ی>3 ��ل ا�X�.4ی3 ا��ا:  


�  4��1952ت درا<�ت آ� م' آ��� وآ�ه�ن <�3 ;�أن ا�5
�ر ا�?�ي ��"����ء إ�/ ا�#��30 ی

� " ��ی� و ��L�4 ��ی�دة ا�����Jت �

3 ، وأن إ���ج�3 ا�L�4ج�3 م��   125ص)29(.�9�;� ، إ�
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�;4 هCا ا�����ر ص
�X�X ،أو " ی��' �
���� �J آ� ا��X"ت �Jه���م�ت ا=4Jاد �� " ی

�	z م' 4Jد = 4I��X أ��0��-R� -�
Jو��ج���- ودوا.  

� ا���.�3 .3.4.5Iداء دا=�� ���  :ا��
�ی�4 ا��� ���� 0	��� ا��Xا�J و0(�

��Rم م
�ی�4 أ4Iى م>� ا�#�A� آ�� �Jا�X�ر وأ<�س ا��
�;4 ا������ �J ا=داء أه- م
��م�3 =� وای

��
  .آ�
�ی�4 آ�?�ی- ��ا�J ا�

� و�4�5 إ�/ �� م� إ�/ ا��"ء وا"����ء وی�- م��eJة  :ا�#��د�
وی?�7 ��� ا���ة ا��� ی?���f ا�4Lد �J ا�

   345ص)136(.ذ��J V ش�� 0(وات ه�م3


�یp 0' ا���5دة�   :ا�

� م' ش��دات أ0	/ أو �	#e ا���A>uت إ�/ �
�یp ا=4Jاد �J م����eJ- 0	/ م� ی7X	�ن 0	�

-�
   276ص)112(.إج�زات أو دورات ��ری;�3 م' اج� ���LXه- و��#5

�Jا�X�.�م ا�ت ��;�* �;	��  :م' م

إم����3 ���س ا=داء 4S '0ی* م
�ی�4 ص�د�3 ود��?3 ��?4ی4 ا<�X?�ق آ� ا=4Jاد 0	/ أ<�س 

�X?�* ا�
�ا�3 ����-� V�وذ ��
  .أدا@�- �J ا�


� إن ی�� 4J��4Jاد ا��
�م	�' ا�4��Aة ا���م	�J 3 ا�#�ز أ��0��- ذ�V م' I(ل ���7- ا�

��ی��� ا��(�� م' ا�#��د ا��;Cو�3A#�ز وم�ا" �J -�X� .����4ی?3 ا��� ���' ا�

إن ���اJ* ا��Xا�J ا��?�ی3 ا���4;�3 ��=داء و��7L(ت ا=4Jاد ا�
�م	�' ��v;7 و<�	b 3ش;�ع 

�م ا��Xا�J ا���;* ��/ یv;7 م��Lم� ��0 ا=4Jاد ا�Cی' ی�;* و �ح �. 70ص)42(.��ج���- ا���م3

 �Jا�X�ب أ<_ ا�
��4 �
�ی� و�� �v ا�
(�3 ��' ا=داء وم?�ار ا��J�X  �وار�;�0S	��- إذ ا<J�� داء=��

�J��3 ا�	�0 V4یX/ ای?�ض و�	�0 0�Aح م�� ی��  105ص)72(.ا��

4.4.5. �� ���  :?��- ا=داء0�J	�3 وم?�م�ت �.�م ا��Xا�J و0(�

1.4.4.5.�Jا�X�.�م ا�3 �	0�J :  


���3 ا��Xا�J ���ى ا��Lق ا��J�X م� ا��Xج3 ا��� ی	v 0	��� ا�4Lد �J إش;�ع ا��?Q ا�Cي J �X��

����	0�J ج3 زادت�X�3�0 ا��3 و������ا �Jا�X�ا \?Lا� ��	�J 3�AL��ا ��  .ی5
B4 وإ�0دة ا"��ان إ�/ ���

�J�X�م?�ار ا :  


�3 ا�4Lد  ��M آ	�� زادJدا V4یX� �J 3�	0�J4 و�&e� �
م?�ار ا��J �J�X ���3 ا����L م� ا��Xج3 �;


3�	�7Xل 0	/ ذB ا��Xا�J م� �?�ی4 ا�4Lد L��	� ���	0 �7Xی ��   106ص)72(.ا�

2.4.4.5. �Jا�X�.�م ا�م?�م�ت :  
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�Lم��� وم���R�Aم -�Jى أه��3 درا<3 و���.�3 ���إدراك ا �Jا�X�.�م ا�م' م?�م�ت  ��

� ذ�V م� �?�ی- مCی� م' ا��Xا�J ا�Cي ی�;� أ�7/ ا"ش;��0ت ا�����3 �
�	�J 3L م#�ل ا�R��ا -�����A?��

���ر ا�4Lد �A	�ك م
�' ی���z 0	/ درج3 ���
� إن هCا ا�A	�ك I�J -�� ���A?� ف)�I�� '�L���	�

 3��
ج3 ا����37 آ�ن هCا ا��J�X أآ>4 آ	�� آ�ن ا��J�X ا��?�م �J )0�J إش;�ع ا��X إذ<�
�د 0	�� ����@~ م


��� �J إ�;�ع ا�A	�ك ا��uدي إ��� وا�
�_ صv�X وی��	8 �#�ح �.�م ا��Xا�J �0م3 ��ا4J م?�م�ت J

 �J .�م��ا اCه�3 ه�Aم �J �L�� 3�>�>.�3  ر �أ��	�"ء ��وا 'AX�- وا=داء ا��0' أ��0 '�L����ا

�J ?�م�ت��ا BCه �<��   194ص)63: (و�


��3درا<3 م�ی~ ا -L�<;3 وا����ا �Jا�X�. 

��ى م' ا���ای� ��� م' اbدارة وا=4Jاد -A��ا _L�� ی���?� '�f.�م ��� ی�	�4 ��A��ا -��?� .ا�

- Bو����0- ���ای� '�L���	� v وا ��5� �Jا�X�.�م ا�ی- �?�. 

  : ا=ج�ر ودوره� ا����LXي

�� م' أم ا��Xا�J ا��
�;4 ا=ج4 ا�Cي  ی�4S '0 *?Xی* م��ر<3 ا�
� �uدي إ�/ إش;�ع ی

   161ص)122(.ا��Xج�ت ا�3�7R5 آ�� ��Aه- X� �J?�* ا��Xج�ت م>� ا�5
�ر ���?�رة 0	/ ا"�#�ز

� 4Jع م' 4Jوع �� '�fي یC�ا �X��/ ا	�0 0�����ج ا"ج�b3 ا	3 ه� 870 �0	م�
J?�ة ا�

��ج ا����3 ا���	��3 م' ا�?�ة ا�
�م	3 �����رة ا���	��3 و�J ا����ن ا���	��bإن ا '�
�ب و��� ی�- ذ�V ی

�?�م <��<3 ا=ج�ر 0	/ �5#�� ا=4Jاد ا�����ت ا���	��3 وا��U	8 0	/ م� �� ی��ن ��ی�- م' ا�#�ه�ت 

� دون 4�9ه��
� م��?3 �	�fL� أو ��
� ��ع أ4I م' أ��اع ا��fL� �X�.)44(580ص   

�;4 ��0 ا��U�;�3 ا�
.�/ م' ا�
�م	
� اآ;4 یI/ د	�7ل 0X�ل ا����' وا�� م' ا��Xا�J إن ا�

���ع ���م A��م' ا ��ا z@����ا p
� �J ��)#� وم� ی�ی� م' ا���ل اCون و��
�
3 إ�/ ا�Jا��3 ا�A�@4�ا

أآ>4  ا����@~ ا��X??3 ��=داء ا�����L وم' ا=م>	3 ا��5@
�J 3  أوا��4{ ا��;�ش4 ��' ا=ج4 و��' ج��8 

ه��3 ا��Xا�J ا�����3 ا��;�ش4ة �3L7 �0م3 ��0م� �
�_ هCا ا��7د ��0�3 ا�;�� وا=ج4 ���?�
3 و�.4ا =

 �ا����@~ ا��X??3 م?�ار ا�#�� ا�4Lدي �I��7 م' ا��u&4ات ا��Rرج�3 آ�� ��ج� و<�	3 أ4Iى م' و<�@

 vم� �J �<��� ا��	� �	���z ا�����Jتا����LX ا����� �I��4ا م' اA581ص)44(.ج�ءا ی  


�ل م' ا&4 ا=ج�ر و������� J?� وج� 0	�� ا"0���د آ?�� �
�م	�' هBC ا�
�ام	� 3
Jة ودا�J�� ة

 3�J�?<�3 وا���A�45وط ا��J ا&4 ا=ج�ر _L� *?X� ل م��� م��
���ر ��ع وم��ن ا�Iا �J 4ادJ�� ج��Xآ

�����J 4J ش���� �J ذ�V شeن ا=ج4  إ�/ا=�A' یuدي إ�/ جCب ا�
��ل � ��4Jوع ا���5ط وا=م�آ' ا�

 BCوم' ه �L�4��4 ا=ج�را&= �Aآ�
�	z ا�
	��ء ��ل  581ص)44(.ا�
�ام� م� یX?* أ&4ا مIو�� ا

 /	0 -���Lور9- ا� ��
ا��ور ا�Cي ی	
;� ا=ج4 آ�J�X وی4ون �eن ا=ج4 ��' ا��J�X ا����� 0	/ ا�

إن ا�R(ف ی�4آ� ��ل م�ى ��رة ا=ج4 0	/ م?��	3  إ"ا�����  وأإر �ء ا� �J�X�	�Xج�ت ا=و��3 
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� �.4وف ا���7دی3 ج��ة ا��Xج�����J 4 �0	� ر9- �?�م� �J ا�
�4 و��Aوی ��
ت ا�
	��، ���Jك م' ی

�� ذات ا�
�@� ا���دي Lر ا=ج4 آ�� إن ه��ك م' ی�#4 و���.�� وا��
0' �
8 ا� ���U� 4اتIوم�

�L�4��167ص)122(.ا  

د 4�f� �?J اbدارة وم' ج�3 أ4Iى ی��' ا��.4 إ�/ ا����ی� �pLR ا=ج4 آ�<�	3 �	���LX م�Xو


p  أو�p�LR ا��4;3  أوا<��Rام أ<	�ب ا�
�ل م' ا����3L  إ�/� B�#� V�م3 وذ�R�ء 0' ا��U�ا"<

��ى ا���Lءة ا����5دةA�� 3�L����ون 0' أداء واج;���- ا�#
  389ص)04(.ا�
�م	�' ا����J4X' ا�Cی' ی

5.4.5.  �L����ا=داء ا -��?�  :0(�3 ا=ج�ر �

X� '0 ~�ا��?�7ن ��' ا=ج4  أو�ی� ا=ج�ر ا�
�د�3 �
� �?��- ا=داء وج�د 4Jق ����ی�دة �� ی�

�X* ی�Lق ا=ج4 ا��X�� ی�ی� ا=ج4 A��ذا آ�ن ا=ج4 اPJ 3L����ا �9�5� *X�A��دي ا�
ا��X�� وا=ج4 ا�

 ��X*  إ�/��7A��ى ا��A��إذا أم�ا ��J ���X�0' ا=ج4 ا �
� ا��?��- ی?� *X�A��إن آ�ن ا=ج4 ا '�

3�7 ��/ ی�4/ �	�رج3 R5�3 اL7� '��و ���X�ا B4ج�� �L�X3 ��ن یL����ا �9�5� v�Aی/ �?��J  أول

   378ص)64(.��/ إ���ء �Iم�� إذا آ�ن أجB4 ا��X�� ی�Lق ��ای3 اج4 ا��رج3 أواج4 0	��� 

4 ����ن �J إن <;8 ا���Lظ ا�����J z ا��X�3 ا���A?3 م' أجB4 ا��X�� إ�/ أن ا"��?�ص م' هCا ا=ج

��ى A/ م	0 ����� و����
�X* ،م' شe�� أن یu&4 <	;� 0	/ م
��ی�ت ا�
��ل �#�B ا�A��ي ا=ج4 ا��Aم

��ج�3 �b378ص)64(.ا  

 أوإن م� ی��~ 0' �0	�3 ا��?��- �� ی��ن إص(ح و�
�ی� ا=ج4 <�اء �- ذ�V ��4ی?3 ر<��3 


�3 ی�4أ 0	�� ���ر إذا Jا��إن ا vfا� �?J 3��>4�9 ر v#�� ��� V�C�>�اب وا=داء و��4{ ��' ا�م��- ا  

  297ص)�J.)35 ا=ج4 م' اج� �Cل ج�� اآ;4 ی#8 إن �;�� هBC ا��ی�دة 0	/ ���@~ �?�- ا=داء

6.4.5. -�	�0 3�
J/ دا	0 ����>��
  :���	�3 ا�
��ل �	�Xا�J وا�

م �.�م�  19ا4I ا�?4ن ��" م' أ<���8 ا���Lیp وا����ی� هM�� BC ا���4J 4ی�ریV ��ی	�ر �J أو

��ج م' I(ل �bزی�دة ا �J م' دور ه�م �;
�4Xآ3 اbدارة ا�
	��3 وا��� أدت إ�/ ا"ه���م ���
�م� وم� ی	

� ا�4Xآ�ت ا��� یuدی�� �#A���;�* أ<	�ب 0	�� ی
4ف ��را<�ت ا�4Xآ3 وا��م' ��M ��م ��ی	�ر �

� �0م� م' ا�
�م� م� � ا�
��ل أ&��ء �0	�- آ�� <#� ا���\ ا�(زم ��� �4آ3 م��3 ;A���� 4آ�تX�ا '

� �M�X إن ا�
��ل ا�Cی' یX??�ن �

�د ا�4Xآ�ت ا�4ا@�ة وا�
(��ت 4�9 ا��J 3��>4 ا�;�ا��#3�4 و��م ��<

 �
#� ��أداء ی�Lق هBC ا��
�ی�4 ی7X	�ن 0	/ أج�ر ��#5
�3 و�� رآ� ��ی	�ر 0	/ ا��Xا�J ا���دی3 ا�

I 'ج� م����ج ا���م� ا�4Lد ی�ی� م' إ��bل ا�

3 إ���ج�3 ��ی� 0	/ م�� �(ل آ� �.�م ا����eJة 0	/ آ

� وه� ا��Xج3 ا���دی3�
   503ص)168(.وهCا 0	/ أ<�س أن ا�4Lد �� ��ج3 و���ة �J ا�
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��ی�ت A��ا z	�Rم �J '�	م�
آ�� یuآ� �4��رد 0	/  4ورة ����3 م��رات وI;4ات ج��� ا�

'�f� دة�
���Rام و<�@� م>�� V�' م'  وذ�	م�

	�- و��ری8 و���ی4 ا�
�م	�' وا�� "�� م' �5#�� ا��

�#5
�3 و���0- ا�.4وف ا����<;3 �   145ص)I.)147(ل ا��Xا�J ا�

  :ا�4Xاك ا����� �J ا��#��� ا��0��7 .5.5


3 ا�4Xاك ا�����  .1.5.5�;S:  

0' �
�_ درا<�ت ا�4Xاك ا����� �J ا��#��� ا��0��7 اه���م�ت 0	��ء ا"ج���ع  MX;���

� ا�;��ء ا"ج����J �0- ی�.4ون إ�/ ا��#��� ا��0��7 آ�A* م
?� م' Iدا ��
�	3L �?�ة ا�R��.�ه4 ا��ا

0� آ� م��� م� �L���L و��;�ل و��5� ش;�3 م' ا�
(��ت �R4 و��.� ��ا���.���ت أو ا��4ا���ت ا�

�	Iا��ا ���.��   183ص)61(.ا=4Iى ���J ی��' إن ی�	* 0	�� م�7	v ا��#�ل ا�

 ���>	\ ا"ه���م�ت ا��A<����ج�3 ��را<3 ��اه4 ا�4Xاك ا����� �J ا��#��� ا��J �0��7 آ

" 4�J _م�آ " -�.��	� �	�	X� ل)I '�0��7 م�ا ���ا�Cي اه�- �� � إ�Sر ا���.�- ا��4م� �	�#

ا�;�4و�4ا�J �S ا�30��7 وه� م� ی
;4 ��0 0	/ وج� ا��7Rص ��.4ی3 ا�A	�3 وأ&4ت آ>�4 م' 

 '�� 3�)

�دة 4�AL� �J ا��ا������5ت ��ل ا���.�- ا��0��7 وا�;��ء ا��;?� وأج4ی\ ��Xث ودرا<�ت م

و�;	�رت هBC ا��را<�ت ��ل ا��.4ی3 ا���رآ3�A ا��� أ&�رت  184ص)61(ا�30��7 وا�4Xاك ا��;?�

0	/  ا��ار<�'و�J ��ری� ا�4�L ا"ج����0 ا��XیM ا��
�ص4 آ>�4ا م' ا�#�ل ا�
	�� وش#
\ ا�;��>�' 

���	0 \	��  .ا�?��م �;�Xث م��ا�� 3�	LR* م' م�ى ص�ق وص3X ا���Lه�- ا��� اش

  :�4�AL ��اه4 ا�4Xاك وا���رج ا����� .2.5.5

اه��\ ا��.4ی3 ا��A<����ج�4�AL� �J 3 ��اه4 ا�4Xاك وا���رج ا����� ��را<3 ا�.�اه4 

R�وا��� " <�رآ'  -���4 ی" �م�� =ول م4ة ا��ی��م�3 �	�4�U ا����� �J إ�Sر ا���7	�Xت ا��� أ<

 �J 4�U���J '�f م�7	�Xت ا�4Xاك ا=J?� وا�4Xاك ا�4أ<� وهCا ا���7	v ا=4�I ی4�5 إ�/ ا��

 �J 4اكX�ا v	�7ام م�R�� ا<
ا��4ا�8 ����� ی4�5 م��Lم ا�4Xاك ا=J?� إ�/ ا���J 4�U ا����3L ذا��� و�

3 أ<�<�4�AL� 3 م.�ه4ة وأش���� ودور�J B ا���Xة ا���7	�Xت ا��A<����ج�3 ی���4 0	/ �.4ی

   245ص)76(.ا"ج���3�0 وا�����3

 8A�� J?� ی�L>/ أ�/ أو إ	/ أ0��0 إ���� ا��A* ا"جI4اد داJ=4آ3 ا� ��
�J�4Xاك ا�4أ<� ی

�� ��� م' �;��� ا�4Lد I �J(ل �4اآ3 م���3 أو م�4;3 اج���3�0 ج�ی�ة أو �� یL?� م�4;3 اج���3�0 آ�ن ی


�دة 0	/ ا���X ا=���   246ص)76(.و�� ��Xث هBC ا�.�ه4ة �J أش��ل م

�4��U� '�fا �J ا�� � � ��� 4��U� �J ا����� ا�<��إن ا�A{ أش��ل ا�4Xاك ا�4أ<� �

}�A� �  .ا"ج����0 وی�Xث هCا ��0م� یv;7 �0م
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� ج��0��  ا�LIbق ا��� ی
4ض ��� ا�4Lد أو�� ی
;4 ش�� ا�4Xاك ا�4ا<� 0' ��اه4 ا��#�ح Iدا

� ا�4Lد م' م���3 م���3 أ0	/ إ�/ م���3 م���3 أد�/?�  .ا�����3 وی�vf ذ�V ��0م� ی�

وا=���ء ی
;4 ���0 ش�� ا�4Xاك ا�4أ<� �J م4ا�� �4�U  ا��oءه��ك 0(�3 �;�د��3 ��' م�' 

4I/ أ�إ � .ا���' م' ج�

�J 3�����30 ا��#	� �� ا�4Xاك ا�4أ<� �J ا��4�U ا��5م<���4آ3 ه;�ط أو ص
�د ��������  �� ی

��#3 ا��4�Uات ا�������ج�3 أو ا��4�Uات �J م
�ی�4 ا�Cوق ا�
�م � 3�0���أش��ل ا�4Xاك ا=J?�  أم�ا"ج

�#�J �A ��اه4 ا���J 4�U ا����@z ا�������ج�3 وا"ج���3�0 ا��� ��;� م' �f0ی3 ا�#��30 ا�����3 �J

� �J ا=ش��ل <��  88ص)46: (ا3��oو�

� ا�A{ �� ی -<��� ا����3 ا��ا��ة م>� �4�U ا����رس  أ���طIدا ��
ا�4Xاك ا=4�U� �J �?J ��{ ا�

 .ا�
�م �	���3 إ�/ م� �J ��J Q7R�L_ ا����3

 .�� ی�CR ش�� ا�4Xاك ا=J?� م.�4 ا���J 4�U ا����@z وا=�3�5 -

- �?J=4اك اX�4ى م' اI/ ���ر أش��ل أ�ا=ج��ل إ ���� .�� یuدي �

�3 وا��ا@�3 وهCا م� ی
4ف ���4Xاك  3ا������� ا�4Xاك ا=J?� ��اه4 ا��4Xآ�ت �� ی�CR ش� -�u��ا

 .اbی����ج�

3.5.5. � �J 3 ر�
�  :��ه4ة ا�4Xاك ا�����4�ALا"�#�ه�ت ا��

� ا�;��ء Iدا �
ا"�#�B ا=ول ی�ور ��ل ا��.4ی3 ا���رآ4��U� �J 3�A ��اه4 ا�47اع ا��;�

  .ا����� �	��.�- ا��0��7

�#�B ا�>��� ی�ور ��ل ��اه4 ا���رج وا�4Xاك ا����� ��' م�' دوي ا�����ت ا�;��fء وم�' ا"

� �J ا��#��� ا=م4ی���
�J��.4ی3 ا���رآ3�A ��.4 إ�/ ا���.�-  ،وذوي ا�����ت ا��ر��ء �J إ�Sر ��ة ا�

��ج �J آ� م�4	3 م�b{ ا��د �Xي یC��7دي ا�' م4ا�� ا��0��7 م' I(ل ا��.4 إ�/ ا=<�س ا"�

��ج هCا 0	/ م.�4ی' أ<�<�'�b{ ا��وی���ي  ���   243ص)76: (���ر ا��#

 -�.����ج�3 أي ا��b?�ى ا�ا �J ا=ول �<��  .وا�������ج� ���3�5 ا"���7دی3 �ا���Lی?ی

� ا���.�- ا��0��7 وهCان I4اد داJ=ا ���ی�� ����ج ا��b0(��ت ا �� ا�>��� �J ش�<���J


�;4 ��>��3 ا=<�س ا�Cي ی���4 0	�� ا�;��ء ا��.�4ان ی�5( م
� ا�;��ء ا"���7دي �	�#��� ا�Cي ی

�
  .ا���A<� وا��45ی

� ا���ا�0 �
� ا��0��7 وا��#�ري م' ا��
�uدي ��اه4 ا�4Xاك ا����� إ�/ ا"��7Lل ا=ول �	

���J م�ت��������� و�J ا���ى  وهCا ا"��7Lل یuدي ������� إ�/ ا��7Lل ا���ی�3 0' ا�?4ی3 و�
�رض ا"ه

� ا��0��7 وهCا م� ��ور ���� ا��4�ALات ا���رآ3�A �.�اه4 �
� ا��#�ري 0' ا��
7� ا�Lی� ��
ا�;

   244ص)76(.ا�47اع ��' ا���' وم� ی��~ ���0 م' ��اه4 ا"9�4اب �J ا��#��� ا��0��7
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ا��� أ��\  ا"�#�B ا=4I ��ل هCا ا��� �ع ی�
�_ �J م#��ع ا��را<�ت وا�;�Xث ا����ا��3

 �	�4�
�ت ا�3�0��7 ا��
�ص4ة وم' أم>	3 ذ�V اه���م ������را<3 ��اه4 ا�4Xاك ا����� �J ا��#

� ا���.�- ا�4<�� ا�30��7 واه�- ����را<3 ا����ا��3 وا��X	�(ت I�0 دا�����را<3 ��اه4 ا���رج ا"ج

�J ا��#	3 ا=م4ی��3 �
	- ا�����J 3 40ض و�4�AL ا���5ه�ات ا��� ا���/ إ���� �LJ م?�ل �� �45 

ی
4ض إ�/ درا<X� 3	�	�3 ��م ��� ��4�AL ا�
(��ت ا�?�@�3 ��' ا�;��ءات ا��J 3�04L  1965ا"ج���ع �0م 

� �J ا��#��� ا=م4ی�� واه�- أی�f ��را<3  17ا�;��ء ا����� م' ��' �
ج��30 م����J 3 إ�Sر ��ة ا�

� ا�;��ء ا��4م� �	��'، I3 دا�����4ات ا;R�?� <�ه- ا�"و�	�4��� " ��
�J ��ج�� ا=�.�ر إ�/ �?�A- ��ة ا�

ا=م4ی�� إ�/ &(ث S;?�ت ه� S;?3 ذوي ا�����ت ا�;��fء وS;?3 ذوي ا�����ت ا��ر��ء وS;?3 ا��راع، 

 '0 MX;��� -�و0	/ ا�
�_ م' ا��.4ی3 ا���رآ3�A �- ی��- ��را<3 ��اه4 ا�47اع ا��;?�، �� اه

� آ� S;?3 م' هBC ا��;?�ت وا���/ م' درا<�� إ�/ �?�ی4 أن ا��4�Uات م�Xدات ا�4Xاك ��' ا=Iج��ل دا

� آ� S;?3 م' هBC ا��;?�ت وا���/ م' درا<�� إ�/ �?�ی4 أن I' ��' ا=ج��ل دا���4اك ا� �J 3�	Iا��ا

� ��u� Mدي إ�
�/ ا��4�Uات ا��اI	��J 3 �4اك ا���' ��' ا=ج��ل �J ا��#��� ا��J 4&u� �0��7 ��ة ا�

 3�	0�J /	0 �0�Aا=ج��ل ذا��� ��� ی '�� ��

�دة �u&4 ��وره� 4�U� �J ��ة ا��I	* ج���0ت م���3 م

  .دی��م��ت ا�4Xاك ا����� ��' ا��;?�ت ا�����3 �;��ء ا��#��� ا��0��7

 -��0" ����4	�"واه���  .أی�f ��را<3 ا�
(�3 ��' �#- ا���.�- ا��0��7 وا�#�B ا�4Xاك ا"ج

��ی�ت م' ا���.�- 0	/ ا���X ا����oص� إ�/ A246ص)76: (�?4ی4 &(&3 م   

��ى ا=ولA��:ا �����4اك اX�3 م' ا��رج3 �0�� ����  .وی�5� ا�X#- ا��;�4 �	��.�- ا��0��7 وی

��ى ا�>���A��دة:ا�
���.�- ا��0��7 وی��~ �4اآ� م���� �J ا�#�ه�ت م	� }>��  .وی�5� ا�X#- ا��

M��<�ى ا��A��ا :ا ���.�- ا��0��7 و�?� ��J ��اه4 ا�4Xاك ا���' 0' ا=ش��ل وی�5	� 4�U7�ا -#X�

3?��A�ا.  

وهCا ی
�� أن ا�4Xاك ا����� ی�Xث ��راج�ت م��Lو�3 �;
� �X#- ا���.�- ا��0��7 وه��ك 


�دة ��ل هCا ا��� �ع م��� درا<3 ی���A �0م �ا�Cي اه�- ��را<3 ا�
(�3 ��'  1966م� ��0ت  م

��ج �J م�4	3 م� �;� ا�����f ا"���7د�bو � �7ی�ت و�#- ��زی� ا �J 4�4ج��� و<�ه- ��;A\ وزی

 �0���م�Lه�- �0	��ت ا���رج ا����� و�4ارا أن ا����f ی
�� درج3 �0��3 م' م
�"ت ا�4Xاك ا"ج

� �J آ>�4 م' ا��را<�ت وا��� ��0ت ا��� اه��\ ��را<3 ا�4Xاك <�� �� B�#�"ا اCه �
وا����� و�


�ت ا�3�0��7 إ�/ ج��8 هCا ا0�- آ� م' ا�����" وم�ری_ ج�ر��4" ��را�_ ه�زی	4ج " �� �J ا��#


�ت ا�3�0��7 و0;4 م' أ��اث ا��را<�ت ا��� اه��\ ��را<3 ا�4Xاك ����را<3 ا�4Xاك ا����� �J ا��#


�ت ا�3�0��7 درا<3 م��ا��3��   246ص)76(.ا����� �J ا��#
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4.5.5.  J 4ار?��م.�ه4 �0م ا"<�
  :و 0(���� ��=داء � ا�

 �I4اره- دا?���� �4Xآ3 ا�
��ل أو �0م ا<��A� ����A� "4ار أش��?��� �CIe م.�ه4 �0م ا"<

3����  :��.�- م
�' و�47Xه� �J �?�ط ا�

� ا��3A>u ا��ا��ة -Iدا ��
 .�4��U ا�

� ش4آ3 وا��ة -I4 داI�� ��73 أو مA>u4 م��U�. 

- 
� �J ا�������V وا���Xل إ�/ �0� �4��U�4I ��ع ا����3 ���@�� آ�4ك ا��. 

-  z4ی�?4ی3 أو ا�ا �J ��
� �J ا���ی�3 0	/ ا��
� ا�fLی ���3J� b إ�/ هCا آ>�4ا م� �(�� أن ا�
�م

� ا��uش4ات ا���A?3 آ� 0	/ ��ى �	X� ��دة وإذا أرد�
�0�;�رات م" �AL� ه� ��
و�� آ�ن ��ع ا�

 :�J?�ل

1.4.5.5.  u��ا �Iدا ��
  :<3A ا��ا��ة�4��U ا�

 3N4ف ه�S 'م ���إ �� ا���آ�
�� ی��ن هCا ���~ 0' �0م ��e	- أو ���z ا�
�م� م� ��ع ا�

أ4Iى وه�� �#�ر اbش�رة إ�/ أ&4 هCا ا��?�  �J�3�AL ا�
�م�  إ���ج�3ا���.�- م�� ��	8 �?	� إ�/ �0	�3 

�   498ص)49(.و�� ��ت ا�
�	�3��A� 3 ��ه4ی� و�7Iص� إذا �- ی4ا���J �0 رأي ا�
�م

� �L_ ا�45آ3  .2.4.5.5I4 داI�� ��73 أو مA>u4 م��U�:  

� ج�ی� ���� �	45آ 3���AL �0دة م� �?�م اbدارة �8AX أو �
�� �v هCا �Cآ4 أ�� ��0 إ��5ء م�

� ا����ة ا�#�ی�ة و��' �A;8 م� " ی�A#- ا�
�م� م� ا�
��ل ا�#�د �U5�� �0( م' ا����7 ا�?�ی- �?�


� م�

�د ��0 ا�Cی' ی�� وا"��
� وا�;�ء �J ا���J 4��L ا��

z م' رو�� ا��
��ی3 ا�#�B ا�fم�� ی -�

  :���@�� و�� ی4ج� هCا =<;�ب �0ی�ة م���

- ��
 .ش
�ر ا�
�م� ا���Xل أو ا���?�ل ���fع ����� ��' زم(ء ا�

 .�0م �#��_ و����* أ��JرB م� أ��Jر ا�4Lی* ا�#�د -

 .ا�#�ی� ا���NAلم' 4Sف �� ی��ن ا�A;8 ه� ش�ة ا�3���4  -

-  ��
� م�� یuدي ���
�م� إ�/ ا�RA{ وا�f#4 م' ا��
��;�* ��ع ج�ی� م' ا��Ufط �J ا�

  27ص)150(.هCا

  :�4��U ��ع ا����3 ���@�� .3.4.5.5

� ��J ��ة I��
�م ا"<�?4ار =ن هCا ا���ع م' ا��4��U �9�;� م� " �� 3;A���� -ش4 ه� ا=هu��ا اCوه

  .دة ا�
�م� ��I�ALرج�3 0' إرا

و�J ا��U�8 رآ� أ9	8 ا�;��>�' �J م��ان 0	- ا"ج���ع ا��0��7 0	/ ا���ا�� ا���دی3 آ��ف 

� �J 4I� '0 )�0 ش4آ3 أو م��7 م
�'، هCا صv�X م' ����3 و��' م' fLی �� ا�
�م
ر@��J �A ج
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ره� ا�;�رز �J هCا ����3 أ4Iى " ی#�ز إ�L9ل ا�#�ا�8 ا"ج���3�0 وا��3�AL ا=4Iى ا��� ��� دو

 �L�4/ م8�4 م	�7ل 0X�ه� ا �����?�ل ��0 أن ه�� ا�ا ����A� " �
�م��J ر���I"أو ا ��fL�ا�

'�
� ��.�- مI3 داX4ی��4ى اI=دی3 ا���.4وف ا�28ص)150(.وا  

وهCا ا�4أي �uی�B ا��را<�ت ا��� ��م ��� م#��30 م' ا�;��>�' �J ج�م
3 ه�ر�Jرد ���7�� 

��ج�3 وا�
�م	�' ه�ور��رن ��5�bءة وا� b3 اJ�<' آ�� ���7��ا BC�� 3��أج4ی\ درا<�ت م��ا �?J �9��

وآ��\ 4Sی?3 ا��� ا�;
�� ا�;��>�ن ه� 4Sی?3 �#4ی;�3 وم#��30 أ4Iى ��A/ م#��30  ���3 و�� 

��@~ هBC ا��#3�4 �0م وج�د 0(��ت وا 3X ��' إ���ج�3 ا�
�م	�' و��' آ>�3J اb �ءة ر9-� \X أو 

��ج� 3�C�V ص�ر ا���Aؤل ��ل وج�د �0ام� أ4Iى مu&4ة وه� ا�
�ام� ا���دی3 �bى ا��Aع م�Lار�

� �J ا����7�
 .ا���>	3 �.4وف ا�

درا<3 ا���ن م�ی�  173ص)88(و�� أو v ذ�V م�ى ��رة ا���.�- ا"ج����0 0	/ ا=4Jاد

�0�����ى ورJ?�ؤB و��0م� �Jن هBC ا��را<�ت �� أ��4ت إن ا�
�ام� ا"جAی� م�X� �J 3 أه��3 ��7ى

��J 4ار?�
�- إ�/ ا"<Jد ����  .إ���ج ا�
�م	�' و��Xی� درج3 ر �@�- 0' �0	�- و���

� �#�B ا�4Xاك .5.5.5
L�ردة ا �  :و 0(���� ��=داء م4ا�

   :ا��7م3. 1.5.5.5

5� �J م�4	3 ا��7م3 ی5
4 ا���س �e��- م��دون ����4��U ا������ و�� ی��4ون وج�دB و�� �

�4آ��- وی��4ون �9�;� ���ف ���ی3 أ��AL- آ�� ی5
4 ا���س �
�م ا"��N�Sن و�0م ا�?�رة 0	/ ا��47ف 

  .أو ا��#�ز3J ور��� ��X� ��Aج3 �	?�ل �eن إ���ج�- ی�;{ I(ل هBC ا���4	3

2.5.5.5. �0�J��4اج� ا�   :ا�

� م' ا��7م3?��� ��� ا���س �J دوام3 ا��4��U ا�Iف ی�����ی3 ا��� �J  ن�;fU�0 وی�J��4اج� ا�إ�/ ا�

� ا=ش��ء آ�� ی�Xو��ن 
L� دة��
��4ون �J أ�;�ع ا��4ق ا��A��0م� ی /�وی�fJ4ن م� ��ث ��- �

���4ون �?�?3 ا��4��U ا�Cي 4Sأ 0	�� و" �
� هBC ا��X�3 �م�3 إ�/ �� آ;�4Aوی � ����� VA��  .ا�

   :ا"0�4اف .3.5.5.5

��J4ن �L?�ا��- ��5ء م� وی5
4ون ����Xن  ی���z م
.- ا���س أ4�Iا 0' إ���ر
�?�?3 ا��4��U وی

و���f' ا�?�ى ا��4Xآ3 ا���Lی���ج� 3��BC ا���4	3 ا=<_ وا��4Xر م
�، و�C�V �� ی5
4ه- ا��ه- 

 BCه �J3�0 و� ���3 ��رج3 م� م' ا;

;3 م� ����� ی��ن ��?�ورB أی�f م�5ه�ة ا�	� �J 3ره�� ��eوآ

  .�ز3J أآ>4 �;�" وی;�أ ا�
��ل ��<���5ف ای#����ت ا�� � ا�#�ی� و<	;����ا��?�4�J v;7� 3ة ا��#

4.5.5.5.  z���  : ا�?;�ل وا�
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 �U;ن آ�� ی��L���
�نی?;� م
.- ا�
��ل �J ا����ی3 ا��4��U وی����  وی;� -�AL�ن أ�	مe�ا��?�م آ�� ی

�;4ون �e�� ��ث 
�"ا��4��U و�
�ه� ویfJ�� "4آb�� -�J4ا�
p ا��X"ت ی�ا�J وإن آ�ن ا0� �Jو Bا

ا���س ��0 آ���ا �� ر�J B�fJ ا���A* إذ ی
�� ا�?;�ل وا����z ه#4 ا�� � ا�?�ی- ��3J� b إ�/ ا=�- 

4��U�   103ص)113(.وا" �4اب وا��Rف ا�Cي �0��B هu"ء �J ا��4ا�� ا���A?3 ا�

  :0(�3 ا����ی' ���4Xاك ا�����  .6.5.5

� ا���.�3 وه�� �#� أن إن أ<	�ب دوران ا�
�م� 0	/ اIدا �J 'ی�������@z ه� أ4I أ<���8 ا�

�4ة ��4اوح م� ��' �0ة J م��� �� ا���.�3 إذ ���J �f آIدا �J 3ی��;�� ��' �0ة و��@z م?�ا�
�م� ی�

 �J 3ص�Iی4ی' و����0ة ا�Aب م�	ا ا=<Cام ه�R�أ<���� وش�4ی' وی;�وا أن ا���ف ا=<�<� م' ا<

��ی�ت أ=و�/ "آA��ا�� ا=آ>4 ا����5ف ا���Rم هCا ا=<	�ب �J إ�0اد ا���ی4ی'  م(@�3Aآ�� ی -��

���/ مuAو���ت أ0	/ وج
	�- أآ>4 آ�Lءة م' I(ل ������- م' رؤی3 ا���.�3 م' أآ>4 م' �

   199ص)50(.زاوی3

  

�
  :���� ا��


� إ�� أن ا������ �ا�.و��  ا()
'د94� -8 7' ت5)4� م2 إ1.ى أه+ ا�.-',+ ا�)" ی ا*()
'دی�و#" ا!� � 

��<�= ت�5ا�>;ا,�ی� ،  '7(�8� م?'- �@#'A2 �����'ت7' و ا���Aا� �2 ا�� �Bت CابEF2 و �إ�� �E) 2ا

  .#" ا!�Eاق و ه<ا م' ی�I� ب'Hی>'ب -8� ا()
'ده' 

 LAز أه� � ا������ وم.ى #5'� )7' #" ت�ا�)" ت4 N�A# Q'و�9' #" ه<ا ا��
� أن �PFE ج'�4' م2 ا�>Eا

�" و ا�)9@ �"  #" إV'ر ا�)T  � ا�)9@ �" ، ا�<ي ی4 2 �?� #�د آ � � E�'Lا� N�ا*زده'ر أ* و هE ا�>'

إت4'ع �@'م ا������ و ا�CXY ا�)" ی�?2 �8.و�� ا�>;ا,�ی� أن ت� � -8 7' م2 أج� مEاآ�4 ا�)EXرات 

� 2  وا�)^�ی5'ت وا�CXY م2 ا*()
'دی�  وا�E79ض ب7' م2 تA.ی\ ������8 و إ�B'-7' �>��8 م2 ا�ELا

 .ری)7'إ�)��اأج� ت�  �ه' أ2�1 ت�  � و �F'ن 
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6ا����  
  ا����ا
��ا��را	� 
  
  
  

  :ا	�
��ا	���� . 1.6

� ی
��� م�  إن ����� ا	��� ا	����     
� ا	�*ح� أن ت�'ن 	& %$ی#� وم��"�� وا ��، ح�� �+
ت#


*جأ�5*ر3 و م$اح2 ب�0&  ت�/�. و ت�-�,�
5<ن  ا=م$ا	�
*>� ا	;*:� ب�' 'ع ا	8راس�،و �5 ح#�#�  واس

  .إت�*�&��� ��� ا	�*ح� ا	���� ا	'اج@ %���� ا	��� ه� ا	
� ت

� آ���D ت'D�E& م� %$ف ا	�*ح� 	
�#�,  5*س
;8ام   �� GH'
 اخ
�*رآJا  ا	8راس� و أه8افا	���� إذن ی

  .ات�H*D*�5 ج�� ا	��*ن*ت و م8ى  ا=ن-@ا=دوات ا	���"�� 

   8H 8تو�
و اY%Zع ��� )و ا	S*زا	W$آ� ا	"Vا>$ی� 	���$ب*ء ( س'ن�S*ز  ��� ر:8 ت*ریQ مPس-� ا�

�   م���� 'س� 5$و��* و آ0$3 ا	D]*ت  ا	-'س�'ه��2 ت�/���* و ت-��$ه*، و ب��. ت�W@ أو ت-
��5* اآ

*�
  .ا	���� ا	':�D %*ب�* 	8راس

1.1.6 .������
  : ا	8راس� ا	':��D ا	

8 ��� ا	
���2 و ا	
D-�$،و ی
. ب':G ا	/*ه$ة      �
و ت���2 ن
*>"�* و وه� ا	[$ی#� ا	��/�� ا	
� ت�

 $�-Dا=س�*بت �م�8دة، و ح-@ م' '��* ی
. و:G  ����� أa$اضو  ح#*>, م� أج2 ا	':'ل إ	


& بbداء ا	�*م��� �5 مPس-� خ8م*ت�� م� خYل م�$�5 ا=س�*ب ا	�#�#�� HY� و ���/�
E*ه$ة ا	
��S$ ا	

 �ا	
bآ8 م� :�� ح#*>, 8Hی�� و  أو ح#*>, ج8ی8ة اآ
W*فا	�Pدی� 	J	c، 5*	8راس� ا	':��D إذن ت�8ف إ	

و ا	�HY*ت ا	
� ت
2f ب�* و تD-�$ه* وآGW ا	"'ان@ ا	
� ت����*، �5' ی-�e 	�* ب8راس�  أث*ره*

  .آ��D* أوا	/*ه$ة آ�* ه� �5 ا	'اH� و:D* آ��* 

  : ا=دوات ا	���"�� ا	�-
���� �5 ا	8راس�.2.6

  : أدوات ج�� ا	��*ن*ت. 1.2.6

	"�� ا	��[�*ت ا	��8ان��  ا	8راس�، یD$ض ����* اخ
�*ر م"�'�� أدوات ووس*>2 أوإن م' 'ع ا	���   

  : ا	
*	�� ا=دواتا	
� ت
�*س@ م� ا	��*ه� ا	�-
���� 	8ی�*، 5#8 ت. �5 ه3J ا	8راس� اس
;8ام 

  :اhس
[���Yا	8راس�  .1.1.2.6

��، ب"�� م��'م*ت& و ا	��� خ['ة ی#'م ب�* ا	�*ح� �5 م�8ان ا	� أول اhس
[���Yت�
�$ ا	8راس�    

  .ح'ل ا	�' 'ع أو	�� تو%$ح ت-*ؤ��h م' '�& H �5$ب، 
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� �5 ا	W$آ� ا	 �ب�$ح�� اس
[��Yاس
���* ب��0*    
"Vا>$ی� 	���$ب*ء و ا	S*ز م� ب8ای� ش�$ ن'�5�$ ح

lی� و ب�$W�	'ارد ا�	ا m�<ر �م ���Y]
 ن�*ی� ش�$ ج*ن�D ،م8ة ش�$ی� ��H* ب<ج$اء ح'ارات اس

ا	
#-�. ا	����� 	�'G<*E، م� �5. م�*م  أآ0$ه3J ا	Vی*رات و ا	�'ارات 	�D.  اZ%*رات، و أج$ی�*

ی�8ث ��5* ا	
��S$، ح�� س�e 	�* ا	���  أنا	
� ی"@  ا=م'رأ:�*ب ا	�$اآV ا	���*، م� ت�8ی8 

��Y]
�  اhس�� ��]

$ب�* م� ا	�Pس-� و ��*	�*، م� ا	H' 'ع ن/$ی* ح�� ا�	"8ی8 و ب��*ء ا	/*م ا�	ا

 �
 ب�*،و م8ى اخ
5Y& م� ا	�/*م ا	-*ب, و هJا �Z[*ء 	��� ش*م�� �� أت�ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	

م' 'ع دراس
�*، ود	c �� %$ی, و � 5$ �*ت ا	8راس� ، أي ت�8ی8 ا	�
�S$ات ا	�-
#�� و رب[�* 

E'
��D* �5 اس
�*رة ا	8راس� ب*	�
�S$ ا	
*ب�، ث. ا	
��� م�  �q ا	�Pش$ات و ا=ب�*د ا	
� ی#'م ب

��H8اf'ن ب��0* أآ0$ م��	8ان�� ��	ا.  

  :ا	�Yح/� .2.1.2.6

     �
��5* ا	8راس� ا	��8ان��، و  أج$یrو 8H آ*ن اس
��*ل ه3J ا	
#��� 	�Yح/� ا	-�$ ا	�'م� 	��Pس-� ا	

*:� أث�*ء إج$اء و خ - ا	���8ة - 	�Pس-� س'ن�S*ز 	�� ب'	��8 اhس
[8H���Y ت. هJا م� خYل ا	Vی*رات 

آJا و Zث�*ت ه3J ا	�#*>, و ذ	c �� %$ی, ا	�Yح/� ا	��*ش$ة، ا	'ا���H آ�DW* ب�l ا	�#*>, ا	�#*بYت،

وت-
��2 ه8fH، 3J ا	
':2 إ	� م�$�5 دا���5 ن'��� ا	#�*دة إ	� ا	��2 و  إ	� ا	-�$ ا	�-� 	��Pس-�


*>� آ��* د�r ا	+$ورةا	�Yح/*ت �5 ����� ت���2 ا	��*ن*ت ا	��8ان�� و ت���2 ا	� .   

  :ا	�#*ب��. 3.1.2.6

    3J8م�* ه;
ا=دوات أه��� �5 ج�� ا	��[�*ت،hس��* ب�#*ب��  أآ0$و  أ5+2م�  ب*�
�*ره* ا=داةاس

� ا	�#*بYت ا	�$ة و ا	
� ه� م�*�WH �*دی� ب� ا	���'ث�� و ا	
�8ث م��.، ح�� ا�
�8ن* �5�� *�
 �دراس

ورؤی
&  أ�5*ر3و ا	
���$ ب�$ی� ��  اh%�]�*نو  ب*hرت�*ح� ا	���'ث ا	�W'ر ا	�*ح� و ا	���'ث و إت*ح

  .	�* ر>�m ا	�'ارد ا	�W$ی� �� �8ة م��'م*ت خ*:� ب�' 'ع ا	8راس� حو8H :$	��' 'ع، 

  .اhس
�*راتواس
���r ه3J ا=داة أی+* 	
-��2 ����� ت-��.   

  :اhس
�*رة .4.1.2.6

� ج�� ا	�#*>, ، وه� تD$ض ���& ا	
#�8 ب�' 'ع ا	��� ا	�#$ر  ت-*�8 ا	��� ����� أداةه�    ��

، وب*	
*	� �8م ا	;$وج �� م+�'ن&، 5�8ون اس
�*رة اس
��*ن h ی-
[�� ا	�*ح� ج�� ا	�#*>, إج$اؤ3

  .ا	����� و ا	���'م*ت ا	'ا���H م� م"
�� ا	���


* %'یY، إذ ح*و	�*5#8 ح*و	�* اس
��*	�* م-
���58 م� ورا>�* ج�� ب�l ا	���'م*ت ا	 Hم�* و Jخbت �
 

*�
H#*ب�� ب-�@ آ0$ت�* و د�	ج���* �� %$ی, ا.  
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ن�W$ إ	� آ'ن اhس
�*رة م�$رة ب*	��S ا	D$ن-�� م$ا�*ة 	;f':�� ا	��8ان، =ن أ�a@ ا	��*ل خ*:�   


�. ا	��*رس� ه� ا	��S ا	D$ن-��، ت. ت�8ی8 ثYث� أش�$S	8ی�* ت�'ی� 5$ن-�، و	رات *%Zس،أ5$ی2، م*ر(ا

م� ب8ای
�* إ	� ن�*ی� ا	�f*د�H ����* �5 ش���* ا	��*>�، و ت. ت�8ی8 ش�$  اhس
�*رةآ*م�� �5 ب�*ء ) م*ي

 أرب��ا	
� ت
+��  اhس
�*رةا	
�  اhس
�*رةن�[�, �5 ج��  أنآ*م2 	�2 ا	�8ی$ی*ت H�2 ) م*ي(

  :� ب�* أرب��� سPاh،وت
'زع آ�* ی�� ا	��f;W،ا	�
�S$ات ا	�-
#�� و ا	0*ب
 تب��'ر ا	��*ن*م�*ور،ب8ای� 

  .م�S#� أس]�� 06ب :ا	��f;W ا=س]��م�'ر  .1

2.  �� $D	أس]�� ا�  .سPال 13ب:ا=و	

  .سPال 11ب :ا	0*ن��س]�� ا	D$ �� أ .3

4.  �� $D	0*ن��أس]�� ا	و  07( أس]��  09ب:ا �#�Sح� 02م'
Dم(  

�5  اZ%*راتن ت'زی��* ب[$ی#� �W'ا>�� ��� ب���H l* ب
��f. اس
�*رة ت"$ی���، و آ* ا=م$�5 ب8ای�  

 q�  � �[* د�H#* م� ح��  ا=س]��ا	�Pس-� ا	
� أج$یr ��5* ا	8راس� ا	��8ان��، وهJا 	�� ن2f إ	

�a*�f	ا *�	 ,�H8	8ی8 ا�
  .خ['ة أولت�
�$  3، هJا	�S'ی�، وآJا ا	

   .��f0*ن�� 5#8 ت. ت	;['ة ا	رةأم* ا*�
ا	
"$ی���،و 8H ت. ت'زی� ت�c  اhس
�*رةء ا	��*>�� ���  ' اhس

� ج��� ا	��*ل ب�Pس-� س'ن�S*ز، وذ	c م� إ%*رات، ��*ل ت��. ،��*ل ت�J�D،أي  اhس
�*رات��

  .اس
��*ل ا	���� ا	[�#��، و��H* ب
$م�Vه* و هJا 	�� ی-*�8ن* ��� ا	
���2 ا	-'س�'	'ج� 	�"8اول

  :ت#��*ت 5$ز و ت���2 ا	��*ن*ت  .3.6

ی#8f ب& 5$ز و تD$یz ا	��[�*ت ا	�'ج'دة و ا	��2f ����* ب�8 ت'زی� اhس
�*رات،  :ا	�-[e ا	D$ز  

 zی$D
وه' إ�*دة آ
*ب� وج�� ا	��[�*ت ا	
� ت':��* إ	��* �5 ج8ول ی-�� ا	D$ز ا	�-[e، إذ ن#'م ب

م� ه3J واح8 أ5#�، وی
. ا	
D$یz �5 ا=��8ة، و ا	S$ض  eا	��*ن*ت ا	;*:� م� آ2 اس
�*رة ��� س[

  ."8اول اZحf*>�� ا	�-�[� و ا	�$آ��ا	[$ی#� ه' �$ض ا	�
*>� �5 ا	

  :ا	��*ن*تأدوات ت���2 . 1.3.6

 -  �D��	2 ا���
�  :أدوات ا	�� ,���
ت
�H �5 20$اءة ا	"8اول وم�*و	� اس
�[*�H* س'س�'	'ج� و ا	

*
�

*ج*ت جV>�� 	�2 5$ ��، م
�'�� ب*س�
� ا	�
*>� ا	�
':2 إ	��* �5 اس�� c	8ی� �5 ذ�
ج �*م، م�

$�-D
  .ا	
���, ن ا	��*�WH ة ا	

ت
�20 �5 ج�� و ت���2 ا	��[�*ت و ا	�
*>�،�5' إذن م"�'�� اZج$اءات ا	
�  :أدوات ا	
���2 ا	���  -


�#, م� ا	D$ �*ت �	 h*"ت'5$ م ��<*fإح �	hم ذات د*Hأر �ت-�e 	�* ب#�*س ا	/'اه$ و ت$ج�
�* إ	

�[D	*ب �#��
  :، و 8H اس
;8م �5 هJا ا	
���2 ا	'س*>2 ا	
*	�� ا	�8روس� ا	�


D$یz و ت�'ی@ ب�*ن*ت اhس
�*رة :اZحf*>��ا	"8اول  -	 2��
  .و ا	
� ت-
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� ا	#�. ا	�'ج'دة  :ا	�]'ی�ا	�-@  -�� ,���
و ا	
� تPخJ م� ا=رH*م اZحf*>�� وت-
��2 	��#*رن� و ا	

  .ب�� ا	�
�S$ات

   :ا	���� .4.6

� ا	�*ح� اhتf*ل ب�8د آ��$ م� ا	���'ث�� 	[$ح ا=س]�� و ج�� ا	��[�*ت ب�* ان �� @�fی &

ا	#*�8ی�، وهJا ن/$ا 	�8م ا	
��� م� دراس� آ2 ا=5$اد ا	������ ب�' 'ع ب��0*، هJا م* ی�8'ا ا	�*ح� 

  .إ	� اخ
�*ر %$ی#� ت���& م� دراس� ا	�' 'ع ب�H8 و ا	':'ل إ	� ن
*>� إی"*ب��

، وه� ت
[�@ م� اhج
�*���ا	��� م� أه. ا	;['ات ا	���"�� �5 ا	��'ث  �� ت�8ی8 م"
��ت�
�$ م$ح  

 *���� GH'
ا	��� و ت���f& و آD*ءة ن
*>"&، 5*	���� إذن ه� وح8ة  إج$اءا	�*ح� د�H ب*	�S،ح�� ی

��<*fإح  ���	ا ��
ی
. ی
W*ب�'ن �5 ا	;f*>} و ا	/$وف و  أ5$ادا=:��، ح�� ت"��  أوم�*ث�� 	��"

  .ا	�f'ل ����* ب[$ق م;
��D،ب��� ی
. اخ
�*ره* ب[$ق �����

� ت�'ن ا	����  304ص)12(.ی
'GH ت�8ی8 ���� ا	��� ح-@ %���� ا	�' 'ع وه8ف ا	8راس�  
ح

  :م�-"�� م� ا	���� ا	�
�� م� H�2 ا	�*ح� و ا=ه8اف ا	
� ی
[�� إ	� ت�#�#�*، و��H* ب*س
;8ام

�8ة  أوا	
� ی�[�, م� �5$ة أن ه�*ك خ*:��  اhح
�*	��� :�G م� ا	��*ی�� ا	
� ه :ا	���� ا	[�#��  -   


�*رخf*>} ت��V ��*:$ م"
�� ا	��� ، وا	
� h ب8 م� أخJه* ب��� �h2  ا�Hء*#
 ، ی-�e هJااhن

اZج$اء ب<نW*ء م"�'�*ت :�S$ة أو %�#*ت س��'ن 	�* اhن-"*م ، =ن�* ن�
#8 أن ا	��*:$ ا	��'ن� 	�2 

  20ص)53(.	�* ب�l ا	
W*ب& ، وان آ2 م��* ی
��V �5 نmD ا	'rH �� ا	�"�'�*ت ا=خ$ ى %�#�

 :ا	8راس�م"
��  	8ی�* N=157 :ی��م'ز��� آ�* 

  .�*م2 83:اZ%*رات -     

      .�*م2 59:ا	
��.أ�'ان  -     

  .�*م2 15:ا	
�J�Dأ�'ان  -    

آ �#�% 2	2�W ا	���� ا	�8روس�،و آ*نr ا	�
*>�  م� %80ا	���� اخ
$ن* ن-�� ا	-�$  .ح" 	��$و ن/$ا 

  :آ�* ی��

  :ا	�����ت'زی� أ5$اد ا	���� ح-@ ا	D]*ت  -

 ا	D]*ت ا	����� ا	�8د ا	�-��

52,8% 
100

83*80
66  اZ%*رات =

37,6% 
100

59*80
47 = .��
 أ�'ان ا	
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9,6% 
100

15*80
12 = J�D�
 أ�'ان ا	

100% 
100

80*157
125  ا	�"�'ع =

  
  :م"*hت ا	8راس� . 5.6

� ن�*ی
&  ه' ا	��*ن ا	Jي ی"$ى 
  �5& ا	��� و ا	�8ة ا	Vم��� ا	
� اس
Z rH$Sج$اء ا	��� م�J ان[HY& ح

  :ا	��*ن�ا	�"*ل . 1.5.6

  :ا	
�$یG ب��8ان ا	8راس� . 1.1.5.6

( ه3J ا	�Pس-�  إنW*ءث.  H1947$ن م� ا	'ج'د  م� نGf أآ0$إ	� س'ن�S*ز ح*	�*       E G Aم�   

و ا	
� أوآ2 إ	��* اhح
�*ر و اZن
*ج،ا	�#2 و ا	
'زی� ) E G A (ب*خ
f*ر )ا	��$ب*ء و ا	S*ز ا	"Vا>$ي

  .	���$ب*ء و ا	S*ز

E G A   خ*ص �و ه� ذات %*ب �زی'
 h) S A E .C Tس��* ت"�� ا	�Pس-*ت ا	#8ی�� 	�ن
*ج و ا	

E LEBON         (م��  ي، أ*
	-�� ا	W$آ� ا	"Vا>$ی� 	���$ب*ء و ا	S*ز و ا	
� وr�H ت�H r*ن'ن ا	

  .ا	�-�'ن م� %$ف ا	8و	� ا	D$ن-�� 1946

  : 1962ت�8ي م$5'ع س��  -  

   $�%b
أخJت ��� �*ت, ا	8و	� ا	"Vا>$ی� ا	�-
#�� �5 ب+� س�'ات بD+2 م"�'د را>� م� ا	
�'ی� و ا	

  . �� ت' h*�5 *D�E	�3J ا	�Pس-� 	���*ل ا	"Vا>$ی��، و ا	Jي


f*دي  -Hhر ا']
  :واhج
�*��د�. ا	

1969  r��:أ)E G A   ( ش$آ� r#�� آ*ن�	3 اJز، �5 ه*S	$ب*ء و ا���	ا>$ی� V"	آ� ا$W	ا  

 *��DE'م2 6000م�����،�8د م*�.                                                                      

 3Jر  ت�'ل ه']

f*ديا	W$آ� آ*ن ه58& د�. ه3J ا	�Pس-� ب*	#8رات ا	
�/���� و ا	
-��$ی� 	�8. ا	Hhا 

وه'  ، ا	$ی��D �	�8و	� ،خ*:� ا	
['ر ا	�f*�� و إن"*ز اآ�$ 8Hر م��� م� إن
*ج ا	[*�H ا	��$ب*>�

  .W$وع  �� ا	�;[q ا	
['ی$ي ا	��+$ م� %$ف ا	-�[*ت ا	��'م�� م

 : spa 5$وع ا=��*ل ل -

 $��-

� ب 1983س��  �وت-'ی,، 5خ8م� �*م� ب�
5$وع 	���*ل ا	�
;�ff و  05ا	�Pس-� آ*نr ت

  :ه�

KAHRIF- ب*ء$���	.  

KAHRAKIB - ��<*$ب��	#'ا�8 ا	و ا ��
�
  .ا	��� ا	
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KANAGAZ -*��ز تإن"*ز ش*S	ا.  

INERGA - 8ن���	8س� ا��	ا.  

ETERKIB - ��*�f	آ�@ ا$
  .ا	

ANC 8اد�	ا ��*�f	 �-سPةات و مVس-�  أج�Pم r $5 وع$D	3 اJ2 ه+Dب،��H$ا�	#�*س و ا	ا


f*ديس'ن�S*ز و أH*مr ب�� ت�
�� 	���$ب*ء و ا	S*ز ا	
� ت��� ح*ج�*ت ا	
['ر Hhو  ا��*�
        اhج

                                                                                                           .	�8و	�   


�*رإ�*دة  (Epic )  س'ن�S*ز أ:��r مPس-� ��'م�� ذات %*ب� :�*�� و ت"*ري1991 -�h3  اJ�	

Zا $��-

f*ديا	�Pس-� أآ8 ا	���� ا	;8م*ت�� ا	�*م� و ا	
� ت[$ح  $ورة ا	H  -�*ن�	�5 ا Jو ا=خ  

�5 r��:8ف أ�	ا mDی,، وب�'-
      	-'ن�S*ز إم�*ن��ش$آ� ذات أس�. ، ه3J ا	#VDة أ�[r  2002ا	

� خ*رج ا	'%�، ش$آ� ذات  أ�[r، ح��  أخ$ىت'س�� نW*%*ت�* �5 م�*دی� 
    د�5* 	#[*ع ا	[*�H ح

      .����* ا	
�-c ب*	��*م�� ��$ ا=س�. و إم�*ن�� ا	�-*ه�� �5 مPس-*ت أخ$ىوج@  (S.P.A) أس�.

   Group ou holding                                                   ج��r س'ن�S*ز م"��*  2004

  - ا	
'س� -م"�� س'ن�S*ز

أو م"�� ش$آ*ت س'ن�S*ز و ه���� ن�5 *�-D    (holding )أ:��r 2006و  2004خYل س�'ات 

                                                                             :5$وع ت
�2D ب�W*%*ت H*�8ی� و ه� 

  (SPA)و ت'زی� ا	��$ب*ءإن
*ج  -

  (GRTE)ت-��$ ش��� ا	�#2 ا	��$ب*>�� -

  (GRTG)ت-��$ ش��� ن#2 ا	S*ز -

  :و�D�E ا	
'زی� م����� �5 أرب�� 5$وع  2006

  ا	"Vا>$ -

- q'س	م�[#� ا  

  م�[#� ا	W$ق -

  م�[#� ا	S$ب -

�� ا	�W*ط زی*دة ��� هJا ا	
['ر  �*ن ا	;8م� ا	'%��� ب#� ا	���� ا=س*س�� 	-'ن�S*ز، وت�-


f*ديHZا.  

س'ن�S*ز ی
�'ن م� ا	�Pس-� ا=م، إداری��،  م"�� 2002/  02/ 05/ 01-02ح-@ H*ن'ن

  .م-�$ی�،إدارة �*م� و إدارات ت�J�Dی� و 5$وع 

  ).م"�m �*م ، م-
W*ر إداري (مPه���  اج
�*����س'ن�S*ز ت�
'ي أ�+*ء 

  .	"�� ت�J�Dی� -: ر>*س� س'ن�S*ز ت�
'ي 
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- �-�
  ., 	��"��	"�� ا	

- �	*
  :   �اZدارات ا	�*م� واZدارات ا	
�J�Dی� 	��Pس-� ا=م ت;} ا	'G<*E ا	

  .ا	
['ر و اZس
$ات�"�� -

  .أن/�� اY�Zم -

  .ا	�'ارد ا	�W$ی� -

  . ا	
�'ی2 وا	��*س�� -

  . م��G ب*hتf*ل+ م��G ت#��  -

  .م��G ب*	#*ن'ن -

  .م��G ب*	�HY*ت ا	8و	�� -

ش*رع م��8 ب' �*ف ب� ب'	��8 م��G ب*	
'زی�،  16ا	'اH� ب -ا	���8ة -"�� س'ن�S*زم* ی���* ه' م -

  :وhی� و ه. آ*=ت�  13وا	Jي ی�
�� إ	� 5$وع م�[#� ا	'سq ا	Jي ب8ور3 ی+. 

��Hب-�$ة ،ور، rدای�، ت��$اس$a،ي وزوV'ی$ة ،ت��	ا، �D�"	8ی�، ا�	8ة ،ا���	1ا ��H2،ور 

  .،ای��Vي،ا=a'اط ،ا	'ادي

   :ا	Vم*ن�ا	�"*ل . 62.5.

 �5 ���Y]

�* ا	8راس�، و آ*نr أول م$ح�� ه� ا	#�*م ب8راس� اسH$S

$ة ا	
� اسD	8 ب& اf#أوا>2ی 

،و هJا 	
�'ی� �5$ة �*م� �� ا	�' 'ع، أم* ا	��� ا	��8ان� ا	���D 5#8 دام م� ش�$ 2007ش�$ ج'ان 

� ش�$ ن'�5�$ ت#$ی�* ، 
و اس
Yم�* 5#8 دامH r$اب� ش�$ی� ،م�  اتاhس
�*ر5
$ة ت'زی�  أم*أ5$ی2 ح

� ب�l خ�*ی* ا	�Pس-� ،ح��  م*ي إ	� ن�*ی� ج'ان ،و ه� م8ة آ*نr آ*Z ��5ج$اء ا	��� و ا	
�$ف��

آ�* ن;f} ثYث� أی*م �5 ا=س�'ع 8fH ت'زی� اhس
�*رات، و م� ب8ای� اس
$ج*ع اhس
�*رات ازداد 

  .هJا ح-@ ا	�*ج� إ	� ذ	c م�8ل ا	Jه*ب إ	� ا	��8ان ت#$ی�* ی'م�*، و

  :ا	8راس��$ض و ت���2 م�[�*ت  .6.6

2fD	ا اJ�5 ه .
�$ض و ت���2 ا	��[�*ت ا	��8ان�� 	�8راس�، ب8ای� م� ا	��[�*ت ا	;*:� ب*	��*ن*ت  ی

ا	�*م� 	����'ث��، ث. �$ض و ت���2 ب�*ن*ت آ2 5$ �� م� ا	D$ �*ت ا	Y0ث� 	�8راس�، ب��*ء ا	"8اول 

�� ب8ای�  ب*	"8اول ا	;*:� ب*	��*ن*ت ا	�*م� وا	
� ت�
�$ ب[*�H ش;��f 	�2 م��'ث ا	�-�[� وا	�$آ

5$ ��، وا	#�*م ب
����8* ب�#*بYت ا	':'ل ��� ن
*>�  2و:'h إ	� ا	"8اول ا	�$آ�� ا	;*:� ب�

م+�'%� م� خYل �$ �* و ت�����*، و ی�'ن هJا ب<ت�*ع د	�2 ا	�#*ب�� ا	Jي :�S*3 و5, 5$ �*ت 

  .�ا	8راس

ا	"�m، ا	-�، م8ة ا	;�$ة، ا	�-
'ى :( 	����'ث���$ض و ت���2 ا	��[�*ت ا	;*:� ب*	��*ن*ت ا	�*م�  -

 ).ا	
�����، ا	D]� ا	�����، ا	�Pه2 ا	����
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  .وا	"�mت'زی� أ5$اد ا	���� ح-@ ا	D]*ت ا	�����  :01رH. ا	"8ول 
  

  
  
  
  

  
 %28م� م"�'ع ا	���� ه� 5]� ا	Jآ'ر م#*ب2 %72أن ا	�-�� ا	S*	�� ی/�$ م� خYل ا	"8ول     

	�Jآ'ر م#*ب2  % 80.85ب�-�� ا	S*	�� �5 أ�'ان ا	
��.  ، ح�� ن"8ه*ب*خ
Yفإن*ث، وه� ت
�'ع 

�5  *	�ن*ث أم %25م#*ب2  ر	�Jآ' %75ه* م
�*ی�� �5 أ�'ان ا	
�J�D ب�-�� 	�ن*ث، آ�* ن"8 91.14%

 J�D�
 34.84%	�Jآ'ر م#*ب2  % 65.15ب�-�� 5]� اZ%*رات �5"8ه* أ2H ت�*ی�* م#*رن� م� أ�'ان ا	

  .	�ن*ث

� :�@ ا	��*ل، �5 ح�� ا	�-��  مPس-� س'ن�S*ز 	�� ب'	��8 ب*	���8ة ن��تb أنی�8و       S
م* یVال م�

ا	S*	�� 	�%*رات و أ�'ان ا	
�J�D دون اZن*ث م$د3 إ	� %���� ه3J ا	��*م أی� ی�S@ ����* ا	[*ب� ا	"-8ي 

 *م�*ت و ا	��*ه58-��& راج� 	��-�� ا	�*	�� 	��
;$ج*ت م� ا	" ا	�+��، �5 ح�� تbن�� أ�'ان ا	
��. أو

ی#8م'ن د��*  أی�، و ب*	$a. م� ذ	c 5<ن أ�a@ اZ%*رات ه. م� ذوي ا	;�$ة ا	�*	�� �5 ا	�Pس-*ت 

  .ا	"8د ب*	�Pس-� ����* 	�hPء ا	��
�#�� و ا	��
�#*ت

 .H-� :02ج8ول ر	و ا �����	ت ا*[D	ح-@ ا ����	أ5$اد ا �ت'زی    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

و �5 ا=خ�$ ن-��   %12ث.   %40ت���* ن-��  %�45.60 خYل ا	"8ول أن أآ�$ ن-�� ی/�$ م

م��. ) 35-20(ت
$اوح س��* م�  
�ا	D]*ت ا	����� ا	 ���% 45.60ح�� ت
'زع ن-��   2.40%

 م� أ�'ان ا	
��.، أم* ن-��   %29.78م� أ�'ان ا	
�J�D و   %33.33م� اZ%*رات و   59.09%

 م� أ�'ان  %53ح�� ت
'زع ��� ) 50- 35(ا	����� ا	
� ت
$اوح س��* م�  ت�20 ا	D]*ت  40%

     ه� ا=خ$ى ا	D]*ت  ت�20% 12اZ%*رات، أم* ن-��  م�% 28.78ا	
�J�D و  أ�'انم�  50 %ا	
��. و

م� أ�'ان   %14.89ا	
�J�D و  أ�'انم�   %16.66م��.  50ا	����� ا	
� ت
$اوح س��* أآ0$ م� 

  D]*ت ا	�����ا	 إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
m�"	ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ ا 

 ذآ'ر 43 65.15 38 80.85 09 75 90 72
 إن*ث 23 34.84 09 91.14 03 25 35 28
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100

  D]*ت ا	�����ا	 إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ ا	-�

 20أ2H م�  02 3.03 01 2.12 - - 03 2.4
45.60 57 33.33 04 29.78 14 59.09 39 20  - 35 
40 50 50 06 53.19 25 28.78 19 35  - 50 
 50أآ0$ م�  06 9.09 07 14.89 02 16.66 15 12
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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م� ا	D]*ت ا	����� ا	
� ی
$اوح س��* أ2H   %2.4ن-�� وه�  �خ$م� اZ%*رات و   % 9.09 ا	
��. و

  .م� 5]� أ�'ان ا	
��. % 2.12م� 5]� اZ%*رات و أ �G ن-��   %3.03ح�� ت
'زع ���  20م�

 ، ون"38 ی
'زع ب�0$ة �5 ا	D]*تنYح� م. س�, أن ت'زی� ا	���'ث�� ح* $ �5 ج��� ا	D]*ت ا=رب��     

أن هJا ا	-� ب�0*ب�  ب*�
�*ر) 35-20(و خ*:� �5 ا	D]� ا	
� ت
$اوح س��* م�) 50-35( و )35- 20(

���*، وهJا م*  اhس
�S*ء��H ا	�[*ء و اZب8اع أی� ا	;�$ة وا	
"$ب� 	�* دور آ��$ ه�*،و ا	
� h ی��� 

* 	��'��DE ب��S ا	
� ت���� اhم
�*زاتإ	� ب�l  ��$3 	�* ا	��0$ م� ا	���'ث��، ح�� ت�"b ا	�Pس-�

  .%��* م� أج2 ن#2 ت"*رب�. و خ�$ات�. ا	����� إ	� ا	�'��DE ا	"8د �5 ا	��2 اhس
�$ار

، وه� س�� )30-20(ت
$اوح م* ب�� أ8Hم�&أن و:'ل ا	W�*ب ا	"*م�� إ	� م�*:@ ���* ی�Vم&  ب*�
�*ر

m�;	�5 ا �س�'ات ا=خ�$ة، ا	�W  م8ة %'ی�� ج8ا، ح�� ج*ء H*ن'ن ا	
#*�8 ا	"8ی8 أی� یD$ض م�e أ��

� ا	�*ج� ��
ا	Jي یPآ8 أن ا	�Pس-� ا	��'م�� ��'م* و مPس-� س'ن�S*ز خf':* م* تVال ت�
�8 و ت

���*�

f*دی�دون ا	�"*��  اhجHhأو ا  ��	'� �ا	�����، م�* ی'ح� ب*	;[$ 2E �5 دخ'ل ا	"Vا>$ إ	


f*دHhا.  

 .H:03ج8ول ر ��	ت ا*[D	ح-@ ا ����	أ5$اد ا �ى ت'زی'
  .ا	
�������� و ا	�-

  
ا	Jي ی;} ا	�'��DE ا	�*:��� ��� % 64.8ا	�*م ی
�20 �5 ن-��  اhت"*3ی/�$ م� خYل ا	"8ول أن 

ث. ت���* 5]� أ�'ان ا	
��.  %96.96ه3J ا	�-�� اZ%*رات ب�-�� آ��$ة ب ت�8.ش�*دات ج*م���، و 

اب
8ا>�، آ�* ن"8 أن أ �G ا	�-@ ��DE 	& م-
'ى �5 ح�� ن"8 أن& h ی'ج8 م� ا	�' %36.17ب�-�� 

 .��
ی�
��* ذوي ا	�-
'ى ا	�
'سq ،ح�� h  ن"8 م� اZ%*رات  م� ا	�-
'ى ا	�
'سq ، أم* أ�'ان ا	

  .% 58.33و %8.51و أ�'ان ا	
�J�D �5. ی�
�'ن ��� ا	
'ا	� ن-�� 

�  ش�*دات ج*م��� ب�-�� نYح� أن ه�*ك ��HY  %$دی� �5 ت'	� ا	��*:@ اZداری�  و ا	�*:�� ���

،و هJا أم$ %���� ب*	�-�� 	��*م  %69.96و ن-�� �*	��  ج8ا  	8ى اZ%*رات ب�-��  64.8%

�5 ت-��$ ا	�Pس-�، 	�Jا ن"8 م-*ب#*ت ت'G�E  اZ%*رات أی� ا	�-
'ى ا	���� و ا	0#*�5 	& دور �5*ل

�
� ش�*دات ج*م���، وهJا اZ%*رات �5 ا	�Pس-� تD$ض ��� ا	�
-*ب#�� أی� ی�'ن'ا م�� ���f8اد
 آ*م

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
�����
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ ا	�-
'ى ا	

 اب
8ا>� - - - - - - - -
8.80 11 58.33 07 8.51 04 - - qس'
 م
 ث*ن'ي 02 3.03 26 55.31 05 41.66 33 26.40
 ج*م�� 64 96.96 17 36.17 - - 81 64.80
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 142

مPس-� س'ن�S*ز بD$ض ا	�W*دة ا	"*م��� آ���*ر أس*س� �5 ا	
'G�E  *ا	
� ت
��*ه	�-�*س� اZس
$ات�"�� 

$��-
و م'ازاة ا	
-��$ ا	�D*ل و ا	�*	��، وهJا ان��m ج��* �5 ا�
�*ر أن أ�a@  ب��S ر5� م-
'ى ا	

  .���اZ%*رات ه. م� ذوي ا	�W*دات ا	"*م

 .H: 04ج8ول ر �ت'زی����	8م��  أ5$اد اH=ح-@ ا�����	ت ا*[D	و ا.   
  
  
  
  
  
  
  
  

  
ح�� ن"8 أن ا	�-�� ا	S*	��  �، 5%48م� خYل ا	"8ول أ�3Y ی
+e 	�* أن اhت"*3 ا	�*م ی
�20 �5 ن-�� 

و هJا �5 ا=8Hم�� أ2H  %27.65ث. أ�'ان ا	
��. ب�-��  %71.21ب�-�� اس
�'ذ ����* اZ%*رات

�5  س��،)15 -05(ب��  م*��5 ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� أ8Hم�
�. ت
$اوح  24 �ن-� *س�'ات، أم 05م�

  م� أ�'ان ا	
��. %42.55 *، ت���%50ح�� ن"8 أ�a@ ن-�� اس
�'ذ ����* أ�'ان ا	
�J�D ب�-�� 

  .	Jی� ت
$اوح أ8Hم�
�. م�ا	���'ث�� ا %20ت���0* اZ%*رات، و ت�20  % 6.06،وأ �G ن-��

 )05 – 15  ( ،J�D�
 ،%25 ت، اZ%*را.أ�'ان ا	
��س�� ح�� ت
'زع ��� ا	
'ا	� 	�2 م� أ�'ان ا	

و ا	
� تD'ق �5  %4.54، �5 ح�� ن"8 أ �G ن-�� ��8 اZ%*رات��-�� %  18.18 ، 21.27%

  .س�� ��2 25ا=8Hم�� ��8

� �5 �8د ا	�'��DE و ا	��*ل ا	Jی� 	�m 	�. أ8Hم�� %'ی�� نYح� م� خYل م* س�, أن ه�*ك ن-�� �*	�  

�5 ا	��2، و هJا راج� إ	� آ'ن مPس-� س'ن�S*ز �5 ا	-�'ات ا=خ�$ة 5
�r م�*:@ ��2 آ��$ة و ه� 

�5 تVای8  م-
�$، وهJا م* hح/�*3 أث�*ء دراس
�* ��5*، وهJا م� خYل ا	
��S$ ا	Jي ح8ث مPخ$ا، وهJا 

� أن�* أ:��r أح�*ن*راج� 	�8ة أس�*ب أه�
H $�a*درة  �* ات-*ع أس'اق ا	�Pس-� ون�'ه* ب2�W آ��$ ح

� تS[�� آ2 أس'ا�H*،آ�* ی"@ ����* أن ن�W$ إ	���، ا	;�$ة، ا	
"$ب� و ا	�D*ءة �5 مPس-� س'ن�S*ز &أن 

�Pس-� ه. ا	����� ت��@ دورا آ��$ا ،و هJا م* hح/�*3 أن أ�a@ اZ%*رات ا	-*م�� و ا	#�*دة اZداری� ب*	

م� ا	Jی� ی�
�'ن ه3J ا	��*:@، آ�* أن اZدارة h ت"8 ح$ج* أو إ�$ا * �5 ا	
$��H ا	����� ��� هJا 

  .ا=س*س

  
  
  

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ ا=8Hم��

 05أ2H م� 47 71.21 13 27.65 - - 60 48
 15 - 05م� 12 18.18 10 21.27 03 25 25 20
 25 - 15م�  04 6.06 20 42.55 06 50 30 24
 25أآ0$ م�  03 4.54 04 8.51 03 25 10 08
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 143

 .H: 05ج8ول ر �ت'زی����	ح-@ أ5$اد ا �����	ت ا*[D	و ا G�E'
  .%$ی#� ا	
  
  
  
  
  
  
  

  
ا	�W*دة، وهJا م* د	r  ی
��� 	�* م� خYل ا	"8ول أن أ�a@ ��*ل مPس-� س'ن�S*ز ت. ت'�D�E. �� %$ی,

 ن-��م� اZ%*رات و %72.72م� م"�'ع  ا	���'ث�� وهJا م* م�0
& ن-��  %���64.8& ن-�� 

ت�20 ن-�� ا	���'ث�� ا	Jی� ت. ت'�D�E. �� %$ی, ا	;�$ة،    %20.8م� أ�'ان ا	
��.، أم* 70.21%

 �م�  %14.898م� اZ%*رات ت���*  %18.18م� أ�'ان ا	
�J�D و % 58.33ح�� ت
'زع ��

و ه� أ2H ن-�� م#*رن� م� ا	[$ق ا=خ$ى، و ت�20 ه3J ا=خ�$ة ن-��  %14.4أ�'ان ا	
��.، و أخ�$ا 

م� أ�'ان ا	
�J�D، و % 41.66ح�� ت
'زع ���  ا	
"$ب�،�� %$ی,  ت. ت'�D�E.ا	���'ث�� ا	Jی� 

  .ت���0* 5]� اZ%*رات% 9.09م� أ�'ان ا	
��.،و أ �G ن-�� 14.89%

�� %$ی, ا	�W*دة، وهJا م* أآ38  -
;�} أن م�/. ا	��*ل ب�Pس-� س'ن�S*ز ت. ت'�D�E.و م� ه�* ن

س*ب#* م� م"�'ع ا	���'ث�� ا	�*:��� ��� ش�*دات ج*م��� و ب�-�� �*	�� 	8ى اZ%*رات،و هJا أم$ 

%���� ب*	�-�� 	��*م اZ%*رات  أی� ا	�W*دة 	�* دور �5*ل �5 ت'G�E ا	��*ل ، خ*:� 	8ى 5]� 

%Zس-� ی�'، =ن ت-��$  *راتاP�	دةم� %$�5.، نا*�W	*5  م� G�E'
إذن ت�
�$ م��*ر أس*س� �5 ا	


'ى ا	
-��$أج2 ر5� م-.  


& ب*=داء ا	'�D�E 	��*م��� :ا=ولا	��'ر HY� #�*دة و	ا q�5 ن� $��S
  .ا	
  

 .Hس-� :06ج8ول رP�	#�*دة داخ2 ا	ا $��Sر أو ت*�
    .آ���D اخ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
G�E'
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ %$ی#� ا	

 ا	;�$ة  12 18.18 07 14.89 07 58.33 26 20.80
 ا	
"$ب� 06 9.09 07 14.89 05 41.66 18 14.40
 ا	�W*دة 48 72.72 33 70.21 - - 81 64.80
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. Jأ�'ان ت��D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 وزاری* 35 53.03 31 65.95 05 41.66 71 56.80
 اح
�*ج 13 19.69 06 12.76 04 33.33 23 18.40
11.20 14 25 03 6.38 03 12.12 08 ��"	 

 ان
;*ب - - - - - - - -
 و:*ی� 07 10.60 03 6.38 - - 10 08
 أخ$ى 03 4.54 04 8.51 - - 07 5.60
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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م� ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا  %56.8أن أآ�$ ن-�� م
���0 �5  �5 ا	"8ولا	
�H8, ی/�$ 	�* م� خYل 

 � 53.03م� أ�'ان ا	
��. و  %65.95ب*ن ت��S$ أو اخ
�*ر ا	#�*دة آ*ن وزاری*، ح�� ت
'زع ��

%*%Zآ�* ت���* ن-�� م� أ� %41.66رات ت���* م� ا ،J�D�
م� ا	���'ث�� ا	Jی�  %18.4'ان ا	

 �م� أ�'ان ا	
�J�D و  %33.33:$ح'ا بbن ت��S$ ا	#�*دة آ*ن �� %$ی, اhح
�*ج ح�� ت
'زع ��

م� ا	���'ث�� ا	Jی� % 8م� أ�'ان ا	
��.،و أ �G ن-�� آ*نr %12.76م� اZ%*رات و  19.69%

��Sن تbح'ا ب$: �م� اZ%*رات و  %10.6$ ا	#�*دة آ*ن �� %$ی, ا	':*ی� ح�� ت
'زع ��

  .م� أ�'ان ا	
��.، �5 ح�� ن"8 وh م��'ث :$ح ب*ن ت��S$ ا	#�*دة ی
. �� %$ی, اhن
;*ب 6.38%

و م� خYل ا	��[�*ت ن
':2 إ	� أن نGf ا	���'ث�� :$ح'ا بbن ت��S$ ا	#�*دة آ*ن وزاری*، و هJا 

*دة ب�Pس-� س'ن�S*ز 	. تPد م�*م�* آ�* ی���S، 8�5م ت'�5$ ا	�-]'	�� ا	#�*دی�� 	[��*ت راج� إ	� أن ا	#�

رؤس*ء ا=H-*م و ا	�*f	e خ*:� ا	+$وری� م��* یPدي إ	� ت'	8 مW*آ2 ��5* ب���. و ی�'ن س��* �5 

، و هJا و ب*	
*	� ی'	8 خ5Y*ت و ه3J ا	;5Y*ت ت�'ن س��* �5 ت��S$ ا	#�*دةا	f$اع م* ب�� ا	[��5$،

م� ا	#�*دی�� و  ا	�-]'	��ح-@ م* ب��& اب� خ�8ون ب*�
�*ر3 أ:2 ا	f$اع ه' ا	-�[� و ا	��c، و آ'ن 

� رأس�. م8ی$ ا	�Pس-� ب-'ن�S*ز ا	Jي 	8ی& ا	�$آV ا	���D و ا	��*م �5 ت'�5$ ح*ج�*ت ا	��*ل،و ��

D*ی� ا	�*دی� و ا	���'ی�، 8�5م م� أج2 ت'�5$ م�Vان�� ت-*�8 ��� ا	� �خ$ی�ا	'س�q ب�� ا	'زارة و ��*ل 

و �8م ا	�'ار م��. 	��$�5 م-
�Vم*ت�. و اه
�*م ا	#�*دة q#5  �خ$ی�ا	
�*ون ب�� ا	#�*دة و ��*ل 

� ح-*ب ا	����f ا	�*م�،و هJا م* ی;2 ب' � ا	�Pس-�، وهJا ح
�* یPدي �� *��	*fب��ت��S$  إ	

اب
�*د ا	[��5$ ��� 	�S ا	�'ار و ا	�#*ش ب��  �إ	ا	$اج��  ا	#�*دة وزاری*،ب-�@ E$وف ا	��2 ا	�
8ه'رة

ووس*>2  إم�*ن�*تت'�5$  إ	�ح'ل ات;*ذ و ت[��, ا	#$ارات ا	
� ت-�� م� خY	�*  �خ$ی�ا	#�*دة و ��*ل 

  .ا	��8fH  2 ت�-�� و � ا	�Pس-�

 .Hس-�: 07ج8ول رP�	#�*دة داخ2 ا	�5 ا $��S
  .�8د م$ات ح8وث ا	
  
  
  
  
  
  
  

  
*�	 e+
 44ا	
��S$ �5 ا	#�*دة داخ2 ا	�Pس-� أن ن-�� $ات ح8وث م� خYل ا	"8ول ا	;*ص ب�8د م ی

% �ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا ب�*ن أآ0$ م� م$ت�� ح8ث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة ح�� ت
'زع ��

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات ��.أ�'ان ت أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 م$ة 10 15.15 06 12.76 04 33.33 20 16
 م$ت�� 25 37.87 17 36.17 08 66.66 50 40
 أآ0$ م� م$ت�� 31 46.96 24 51.06 - - 55 44
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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م� ا	���'ث�� :$ح'ا ب�$ت�� % 40م� اZ%*رات ت���* % 46.96م� أ�'ان ا	
��. و % 51.06

 37.87م� أ�'ان ا	
�J�D و  %��66.66 ت
'زع ���داخ2 مPس-� س'ن�S*ز، حح8وث ت��S$ ا	#�*دة 

و ا	
� ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی�  %16م� أ�'ان ا	
��.، ب;Yف ن-��  %36.17اZ%*رات ت���*  م�%

 م� أ�'ان ا	
�J�D% 33.33ت
'زع ��� �واح8ة، ح�:$ح'ا ب�8وث ت��S$ ا	#�*دة داخ2 ا	�Pس-� م$ة 

  .م� أ�'ان ا	
��.% 12.76م� اZ%*رات و اخ�$ا% 15.15ت���* 


� �ن ا�a@ ا	���'ث�� :$ح'ا ب�8وث ت��S$ �5 ا	#�*دة داخ2 مPس-� س'ن�S*ز ب*	���8ة أآ$0 �
و ب�Jا ن-

م� م$ت��،وهJا 	�8م وج'د �H*دة م���� ت2SW م�f@ ا	�-Pو	�� و تPدي م�*م�* آ�* ی���S 5*	#�*دة ه�* 

ح8 ا	���'ث��،و آ�* :$ح 	�* أی+* بbن أ:��r ت�
. ب*	�*f	e ا	��f;W و هJا م� خYل م#*ب�
�* أ

r��:'م أ�	ز ا*Sس-� س'ن�Pم Entreprise familiale  ءة*D8م وج'د أش;*ص ذو آ� �م�* ی8ل ��

�5 ا	
-��$ و  أ5$اده.�5 ا	
-��$، و ح-@ م*آm �5�$ 5*ن ت'زی� ا	-�[� ی�'ن ��� أس*س ن/*م� ب�� 

،هJا م* h ب8 أن ی[�, داخ2 ا	
�/�. 	Yب
�*د �� 	+�*ن اس
#$ار ا	�-, اZس
$ات�"��ات;*ذ ا	#$ارات 

 .ا	;5Y*ت ا	
� ت�8ث ب�� ا	�-]'	�� ا	#�*دی�� و ا	��*ل خ*:� ب�� ا	#�*دی�� و ا	�8راء
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 .Hی#� : 08ج8ول ر$%)��D8د م$ات ح8وث�*) آ�� �#�*دة م	�5 ا $��Sر أو ت*�
  .اخ
  

��ی�� ا����ر ا����دة

  ت ��و�����د م�ا
  

  وص�ی�  ا
�$�ب  �"!�  ا����ج  وزاری�

%  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

20  02  -  -  35.71  05  26.08  06  7.04  05  م�ة

10  01  -  -  35.71  05  34.87  08  47.88  34  م�ت�2

70  07  -  -  28.57  04  39.13  09  45.07  32  أآ�4 م2 م�ت�2

100  10  -  -  100  14  100  23  100  71  ا��"�9ع
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م� خYل ا	��[�*ت ا	�'ج'دة  م� خYل ا	"8ول ی
+e 	�* أن م�/.  ا	���'ث�� :$ح'ا ب*ن ت�$ار 

م� ا	���'ث�� ح�� ت
�8.   %44ح'ا	� ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة أآ0$ م� م$ت�� و هJا م* :$ح ب& 

م� ا	���'ث�� ا	Jی� یPآ8ون ب*ن ا	
��S$ �5 ا	#�*دة آ*ن �� %$ی, و:*ی� ،   %�70-�� ه3J ا	�-�� ب

م� ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	
��S$ �5 ا	#�*دة آ*ن وزاری*،و ا �G   %�5475.07 ح�� ن"8 

ا	Jي ح8ث ��� م-
'ى ا	#�*دة آ*ن �� %$ی,  $ا	���'ث�� ا	Jی� یPآ8ون بbن ا	
��S 8ن"8ه* ��ن-�� 

	��".  

ب*ن ا	
��S$ �5 ا	#�*دة داخ2 مPس-� س'ن�S*ز  ت�20 ن-�� ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن  %40أم* ن-�� 

م� ا	���'ث�� ا	Jی� یPآ8ون ب*ن ا	
��S$ �5 ا	#�*دة آ*ن   %47.88 ح8ث م$ت��،ح�� ت
�8. ب�-�� 

ا	#�*دة آ*ن ��  �ا	
��S$ 5ت���0* 5]� ا	���'ث�� ا	
� تf$ح ب*ن   r  10%وزاری*،و أ �G ن-�� آ*ن

ت�20 5]� ا	���'ث�� ا	
� تf$ح ب*ن ا	
��S$ ح8ث م$ة واح8ة   %�526.08 ح�� ن"8  %$ی, و:*ی�

 rن-�� آ*ن G� ج،أم* أ*�
7.04%  ��� م-
'ى ا	#�*دة و �� %$ی, اح  �
ت���0* 5]� ا	���'ث�� ا	

  .:$حr ب*ن ا	
��S$ ح8ث وزاری*

� إج*ب*ت ا	���'ث��، ا=ول ه' ح8وث ا	
��S$ �5 ن�q نYح� م� خYل ا	"8ول س�[$ة ات"*ه*ن ��

ا	0*ن� �5 ا	"8ول ه' ا	
��S$ �5 ن�q ا	#�*دة آ*ن وزاری* ، و �5 ح#�#�  اhت"*3 أم*أآ0$ م� م$ت��، ةا	#�*د

ا	#�*دة  أس�'بب*ن  *ب�Jا�5$هو ا	#'ا�8 ا	�����  اZج$اءات إت�*عا=م$ ی/�$ ج��* �5 ا	�Pس-� م� خYل 

� ا	�'��DE و  أنب�$وH$ا%�، أي ه�* م* یPآ8 	�* أح8 ا	���'ث��  أس�'به' �� *�
ا	#�*دة تD$ض س�[

 c	ج$اءات ب<ت�*عذZن"*ز  اh ��%ا$H$و��	ب*ن ح8وث  أنأي ��2 ، آ�* ی���  إت�*م أوا {�;
ن-

�8م ت�#�#�* ��H آD*ءت�* و  أوم� م$ت�� ی��� 2W5 ا	#�*دة  أآ0$ا	
��S$ �5 ن�q ا	#�*دة �� %$ی, ا	'زارة 

آ�* :$ح أح8 ا	���'ث�� و أآ8 أن ت��� ح8وث ا	
��S$ �5 ن�q ا	#�*دة ن*ب� م� 	��
*>� ا	�$ج'ة م��*،

آ'ن ا	#�*دة ا	�*	��  h ت�
. ب�W*آ2 ا	�*م���، إذن ا	
��S$ ه�*  $ورة 5$ �* ا	���q و ا	'اH�، آ�* أآ8 

�  $ورة ت��� ا	
�/��*ت مW*ل آ$وزي م� خYل دراس
& 	�/'اه$ ا	
�/���� م� خYل �� ،$��S
ا	

�H'ا	ا �م *Dت�'ن أآ0$ م$ون� و ت�� �

��S$ ح�	.   
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 .Hس-� �5 آ2 م$ة: 90ج8ول رP�	#�*دة داخ2 ا	�5 ا $��S
   .أس�*ب ح8وث ا	
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

م� ا	���'ث�� ا	Jی� یPآ8ون أن % 43.20ی/�$ م� خYل ا	"8ول أن اhت"*3 ا	�*م �5& ی
�20 �5 ن-�� 

اhس
#*	�،و ت
�8. ه3J  إ	�س�@ ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة داخ2 مPس-� س'ن�S*ز �5 آ2  م$ة م$د3 

 أس�*با	
� تPآ8 م� ب��  اZ%*راتم� 5]�   %40.90ا	
��. و  أ�'انم�   %48.93ا	�-�� ب�-�� 

ا	
�J�D ا	Jی� یPآ8ون  أ�'انم� 5]�  %33.33اhس
#*	�، م#*ب2  إ	�م$د3 ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة 

یf$ح'ن ب*ن م� ب�� أس�*ب ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة  م� ا	���'ث�� ا	Jی� %40. 30ذ	c،ت���* ن-�� 

م�  f33.33%@ أح-� م�& ، ح�� ت
'زع ه3J ا	�-�� ��� داخ2 مPس-� س'ن�S*زم$د3 ت�'ی2 إ	� م�

م� 5]� اZ%*رات و ه� أ �G ن-�� �5  %28.78م� أ�'ان ا	
��. و  %31.19أ�'ان ا	
�J�D و 

 %15.15م� ا	���'ث�� ت��8& ن-�� % 6.4هJا اhت"*3، أم* أ �G ات"*3 �5 هJا ا	"8ول 5"*ء ب�-�� 

. ا	Jی� یPآ8ون أن م� ب�� أس�*ب ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة م� أ�'ان ا	
�� % 10.63م� اZ%*رات و 

8�*#
  .م$د3 إ	� ا	

نYح� م� خYل ا	"8ول أن اhت"*3 ا	�*م و ا	S*	@ ا	Jي یPآ8 م� ب�� أه. ا=س�*ب ا	
� تPآ8 ح8وث  

�� �� ن*ج اhس
#*	�، وه3J اhس
#*	� ح
�* إ	�ا	
��S$ �5 ا	#�*دة داخ2 مPس-� س'ن�S*ز �5 آ2 م$ة م$د3 

س'ء ا	��HY ب�� ا	#�*دة و ا	�*م���، و م* ی"@ ا	
Jآ�$ ب& أن ا	��$وH$ا%�� و ��H اhتf*ل و ا	
W"��*ت  

 �
إذا ����* أداء  �ا	�8ی$ خ*:س'ء ا	��HY ب�� ا	#�*دة و  إ	�ا	���'ی� و ا	�*دی� آ��* أس�*ب تPدي ح

 مW*ل 2ب�3J م8H0 اه
. ب�l ا	�*ح��0 ا	��$وH$ا%��،و  ب*Zج$اءاتا	#�*دة �5 ا	��2 م$ت�q آ�0$ا 

آ$وزي ��8 دراس
& 	/*ه$ة ا	��$وH$ا%�� و �HY*ت ا	-�[� ب�8ف تD-�$ م2�W ا	f$اع �5 ا	�HY*ت 

اس
$ات�"�*ت  أس*سی��HY� 2*ت ا	-�[� ���  ا	����� داخ2 ا	�-, اhج
�*�� ، آ�* اس
[*ع آ$وزي أن

و ا=و	� ا	-�[� ی�'د إ	� اح
�*ر ا	��*:@ ب*	8رج� أن م8fر  إ	�و ا	�"�'�*ت،و 8H ت':2  ا=5$اد

�و .ا	��*:@ ا	���* �5 ا	�$م ا	
�/���،آ�* رآV أی+* �5 ت��*ن& 	��D'م ا	-�[� �a$ ا	$س��� خ*:� إ	

 ا=5$اد،و ن
�"� 	-�� ا=و	��س�*س� ی'م��،و ا	-�[� م*دت&  إhأآ8 أن 	�2 ب��� 	��W*ط اhج
�*�� م* ه' 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 �8م ان+�*ط ا	�8ی$ 05 54.57 01 2.12 04 33.33 10 08
 ا	�8ی$ ان��*زي - - - - - - - -

43.20 54 33.33 04 48.93 23 40.90 27 �	*#
 اhس
6.40 08 - - 6.38 03 5.57 05 8�*#
 ا	

30.40 38 - - 31.91 15 28.78 19  @fم� �ت�'ی2 إ	
 أح-� م�&

 أخ$ى 10 15.15 05 10.63   15 12
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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�#�, ح$ی
�. ا		 .�/�
ی8خ�'ن �5 :$اع م� أج2 ا	-�[� ا	
� ت�
�$ م8fر 	�2  5<ن�.�-��� داخ2 ا	

 �	*
ت�
�$ م8fر 	�
��S$،و أآ8 آ$وزي أی+* م� خYل دراس
& أن ا	�2�W ا	Jي ا	f$ا�*ت و ب*	

ا	�HY*ت اZن-*ن�� و ن/*م  مت�$ r 	& ا	�Pس-� 	�m م2�W ت#�� �5-@،ب2 ا	�-]'ل �� ذ	c ن/*

c	J	 ،�]�-	ن-*ن� ��5*  اZ-, ا�	م و م$ا�*ة ا*�
یPآ8  ا	8آ
'ر رابe آW*د أن ��� ا	�Pس-� اhه

&
.ب*�
�*ر3 جVء أس*س� �5 ا	
�/�. و ذ	c 	�'اج�� ا	���q و ا	
�S$ات ا	
� ت�8ث ت�  

 ج8ول رH.10: �8د م$ات ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة م� س�@ ح8وث�*.

 
م� ا	���'ث�� ا	Jی� یPآ8ون  %43.20 اhت"*3 ا	�*م �5& ی
�20 �5 ن-�� أننYح� م� خYل هJا ا	"8ول 

 م� ا	���'ث�� ا	Jی� %56س�@ ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة ه' اhس
#*	� و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-��  أن

ا	
��S$ م� 5]� ا	���'ث�� تf$ح بbن هJا % 40ا	
��S$ ا	Jي ح8ث م$ت�� �5 ح�� ن"8  أنیPآ8ون 

م� 5]� ا	���'ث�� ا	
� تf$ح ب*ن ا	
��S$ �5 ن�q % 20م� م$ت�� و ذ	c ب;Yف ن-��  أآ0$ ثح8

.ا	#�*دة ح8ث م$ة واح8ة  

��$ �5 ن�q ا	#�*دة ه' ا	
�'ی2 ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یPآ8ون ب*ن س�@ ح8وث ا	
S %30.40أم* ن-�� 

�م� 5]� ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	
��S$  %70م�&،و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-��  أح-�م�f@  إ	

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� % 29.09م�& ح8ث م$ة واح8ة،و  أح-�م�f@  إ	��5 ن�q ا	#�*دة ه' ا	
�'ی2 

م� ا	���'ث�� یf$ح'ن ب*ن ا	
��S$ ح8ث  %16م� م$ت�� ب;Yف  أآ0$یPآ8ون ب*ن ا	
��S$ هJا ح8ث 

.م$ت��  

ح8وث ا	
��S$ �5 ن�q ا	#�*دة ه' اhس
#*	� أي اس
#*	� ا	#*>8 �� ن-
;�} ب*ن س�@  أنو ب*	
*	� ی��� 

و ا	�$آVی� ا	
� ت
��'ر ����* �HY*ت  ا=س*س��م�f�&، و هJا م* یPآ8 ب*ن ا	-�[� ت�8 م� ا	�D*ه�. 

ه�*ك �8م ا	
D*ه. ب��  نیPآ8 أ�a$ ا	$س��،و هJا م*  إ%*ره*	$س�� أو ا إ%*ره* ��  ءا	��2 س'ا


� ب*ن م�8ودی� اتf*ل ا	#�*دة  أنا	#�*دة و ا	��*ل،هJا م* ج�2 ا	#�*دة ت-
#�2 �� م�f��*،آ�* ی��� �
ن-

h ��DE'�	*س-� آ�* ی����*  بP�	أنی;8م ا  {�;
ا	#�*دة �5 مPس-� س'ن�S*ز h ت��2 ���  أن أی+*ن-

  ت ح8وث ا	
��S$�8د م$ ا م$ة م$ت�� م$ت�� أآ0$ م� ا	�"�'ع
  

$��S
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅  س�@ ح8وث ا	
 �8م ان+�*ط ا	�8ی$ - - 07 14 03 5.45 10 08
 ا	�8ی$ ان��*زي - - - - - - - -

43.20 54 40 22 56 28 20 04 �	*#
 اhس
6.40 08 9.09 05 06 03 - - 8�*#
 ا	
 ت�'ی2 إ	� م�f@ أح-� م�& 14 70 08 16 16 29.09 38 30.40
 أخ$ى 02 10 04 08 09 16.36 15 12
 ا	�"�'ع 20 100 50 100 55 100 125 100
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$��H ا	�HY*ت ب���* و ب�� ا	�'��DE،و ب*	
*	�  ��5	�r- ب*	�-
'ى ا	Jي ی-�e �5& ب*س
�0*ر آ*�5 ت

 �
�* وا	�'ارد ا	�W$ی� و ا	�*دی� ا	�
*ح� ���H$ت  G�  �	*
ا	�*م��� و ب*	
*	� ن#} �5*	��  أداءب*	

 .�/�
هJا م*  ا	�Pس-� و 
*ج��إنن#}  إ	�ب*	
*	� ی�'ن ت$اج� �5 ا	
-��$،و هJا یPدي  ب*	�Pس-� وا	

ب*ن ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� م-
'ى ا	#�*دة  اا	���'ث�� :$ح'أآ38 اhت"*3 ا	0*ن� �5 ا	"8ول أآ�$ ن-�� 

آD*ءت�* و �8م ت�#�#�* 	��
*>� ا	�$ج'ة ،و ح-@  2W5 ا	#�*دة أو ��H إ	�م� م$ت�� و هJا راج�  أآ$0

اد ا	��/�� ا	'اح8ة  $وري 	���*5/� ��� ن/$ی� ه$بr س��'ن ا	Jي ی$ى ب*ن ا	
D*�2 ب�� أ$5

اhس
#$ار م� خYل ات;*ذ ا	#$ارات ا	
� ت;8م ا	����f ا	�*م� أوh،هJا م* ی"@ ت[��#& ��� م-
'ى 

.ا	�/*م ا	8اخ�� و ا	���� ا	
-��$ي 	��Pس-�  

 ج8ول رH.11:ا	
��S$ ا	Jي أح8ث& ا	#*>8.
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 أنم� ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن  %38.40اhت"*3 ا	�*م �5& ی
�20 �5 ن-��  أنهJا ا	"8ول  �م نYح�

J	ا $��S
 أ�'ان م� %46.80ا	#*>8 داخ2 ا	�Pس-� ه' ا	�HY*ت و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-��  أح8ث& يا	

م� ا	���'ث��  %36.80ا	
�J�D، ت���*  أ�'انم�  %8.33و  اZ%*رات� 5] م� %37.87ا	
��. و 

م�  %39.39ت
'زع ���  �اhتf*ل ح�ا	#*>8 ی
�20 �5 ن/*م  أح8ث&ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	
��S$ ا	Jي 

م� 5]�  %12.80أ�'ان ا	
�J�D ،ت���* م�  %33.33ا	
��. ،ت���*  أ�'انم�  %34.04و  اZ%*رات

م�  %41.66ا	#*>8 ی
�20 �5 %$ی#� ا	��2 ح�� ت���8* أح8ث&ا	
��S$ ا	Jي  ا	���'ث�� تf$ح ب*ن

م�  %6.40و ا �G ات"*3 �5 هJا ا	"8ول آ*ن ب�-��  اZ%*راتم�  %13.63ا	
�J�D و  أ�'ان

ا	#*>8 ی
�20 �5 ا	�/*م ا	8اخ�� و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-��  أح8ث&ب*ن ا	
��S$ ا	Jي  :$ح'اا	���'ث�� ا	Jی� 

ا	
��.،و ا �G ن-�� �5 هJا اhت"*3 ت���8* 5]�  أ�'انم�  %6.38 ا	
�J�D و أ�'انم�  16.66%

.%4.54ب�-��  اZ%*رات  

ه' ا	�HY*ت و اhت"*3  ا=ولا	���'ث��، إج*ب*ته*ن ا	S*	�*ن ��� *اhت" أننYح� م� خYل ا	"8ول 

 إزا	� إ	�	�*م��� ح�� یPدي اhتf*ل ا	0*ن� ه' ن/*م اhتf*ل،وهJا ی8ل �� ��H اhتf*ل ب�� ا	#�*دة و ا

 G�D;ت �	*
م�*رب�  إ	� أی+*ا	
��D،و آJ	c ا	�8 م� ا	�'اجV ا	�D-�� و  أس�*بس'ء ا	
D*ه. ب����* و ب*	

  �����ا	D]*ت ا	 إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ا	�/*م ا	8اخ�� 03 4.54 03 6.38 02 16.66 08 6.40
 %$ی#� ا	��2 09 13.63 02 4.25 05 41.66 16 12.80
 ن/*م اhتf*ل 26 39.39 16 34.04 04 33.33 46 36.80
 ا	�HY*ت 25 37.87 22 46.80 01 8.33 48 38.40
 ى أخ$ 03 4.54 04 8.51 - - 07 5.60
 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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ی�*رس ب2�W دا>. ی��$  أس�'ب	�-E r*ه$ة ن*درة ب2 ه�  اZش*�� أنا	8راس*ت  أآ8تح��  اZش*�*ت

 &	Y'ج'د،و ا=5$ادم� خ	ح#�. �5 ا ��  �ف مY
ا	"���  Zخ+*عت-��  إدارة�� ح#�. �5 اhخ

،*�
]�-	�5* Z*ب �م* س�, 5*ن اتf*ل ا	#�*دة ب*	�*م��� ی�*�5 ��� ا	�HY*ت اhج
�*��� داخ2  إ	

ا	��*ء  إ	�و تe��f ا	���'م*ت و  ا=%$افا	
D*�2 اhج
�*�� ب�� م;
�G  إ	�ا	�Pس-�، آ�* یPدي 


$ك ح'ل ا	��0$ م� ا	#+*W�	و ه�* م* ی��� ا،.�/�

"&  أنی* ا	
� ت2�W م�'ر اه
�*م ا	D$د داخ2 ا	�
ن-

5/� ��� س�[
�* ا	8ا>�� 	��*م���،و ب*	
*	�  آbس�'با	#�*دة �5 ا	�Pس-� تD$ض ا	��$وH$ا%��  أن*���	

  �*ن �8م خ$وج�. �� س�[$ت�* و هJا م* یPآ8

ه� ت$س�*ت 	��* �، 	Jا  إن�*� 	�-r ح8ی�0،و ه 	��*دئت
. �5 ا	�Pس-� و5#*  إن�*ا	��$وH$ا%��  إن 

 ���*�
ن"8 مW*ل آ$وزي ��8 دراس
& 	�/*ه$ة ا	��$وH$ا%�� 5-$ م2�W ا	f$اع �5 ا	�HY*ت اhج

 ��*�
  .�5 س'س�'	'ج�* ا	
�/��*ت ا=س*س�ا�
�*ر �HY*ت ا	-�[� ا	�2�W  إ	�ا	����� داخ2 ا	�-, اhج

 ج8ول رH.12:م'GH ا	��*ل م� ا	
��S$ وأس�*ب ا	$ *.

 

� ذ	c  ا	$ * أس�*بنYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� م'GH ا	��*ل م� ا	
��S$ ا	Jي أح8ث& ا	#*>8 و ��

ح'ا	� :$ح  �، ح��*ت�. ن"8 م�/. ا	���'ث�� �a$ را �� ��� ذ	c ا	
��S$ح-@ تf$ی و

م'GH ا	��*ل م�  إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
$��S
  ا	

 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ أس�*ب ا	$ *

08 10 8.33 01 12.76 06 4.54 03 

ی$ا�� 
ا=و *ع 
 ��f;W	ا
 	��*م���

 را;:

6.40 08 8.33 01 8.51 04 4.54 03 
یbخJ ب�5b*ر 

 ا	��*ل

6.40 08 - - 6.38 03 7.57 05 

*ك ه�
 qS 

���c أث�*ء 
2���	 c<أدا 

 أخ$ى 02 3.03 01 2.12 - - 03 2.40

 �a$ را � 53 80.30 33 70.21 10 38.33 96 76.80

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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ا	
��.  أ�'انم�   %70.21ت���*  اZ%*راتم�   %80.30ا	���'ث�� و ت
'زع ���  م� 76.80%

أم* ا	�-�� ا	�
�#�� م� ا	���'ث�� �5. را �� �� ذ	c ا	
��S$ ا	Jي ا	
�J�D  أ�'انم�   %38.33 و 

ا	��f;W وت
�8.  ا=و *عم� ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا ب*ن ا	#*>8 ی$ا��  % 08ن"8ا	#*>8 ح��  أح8ث&

آ*نr ا �G ن-��  ا	
�J�D و أ�'ان م� %8.33ا	
��. و  أ�'ان م�  %12.76ه3J ا	�-�� ب�-�� 

.ا	��f;W 	�. ا=و *عتf$ح ب*ن ا	#*>8 ی$ا�� اZ%*رات ت���0* 5]�  % 4.54  

 $�a 'ث�����	ا 5*ن م�/. اJي  و ب�J	ا $��S
�8م اه
�*م ا	#*>8  إ	�ا	#*>8 وهJا راج�  أح8ث&را �� �� ا	


�#�, مf*	��. و ح2 مW*آ��.  ب�5b*ره. یbخJا	��f;W وh  ا=و *عب*نh*SWت ا	�'��DE،وh ی$ا�� 	

 إ	�ا	��f;W، 8�5م �5*	�� وخ8م� ا	#�*دة 	�*f	e ا	�'��DE و �8م ت�#�#�* 	�
[��*ت�. ا	����� یPدي 

ا	�'��DE و  أداءن#} �5  إ	�:$اع ��5* ب����* ب-�@ �8م ا	
�*ور و ا	�#*ش و هJا یPدي  ثإح8ا

 G�  �	*
و هJا م* ب��
& دراس� H*س�� ن*:$ 	�f$اع ا	
�/��� و �5*	�� ا	
-��$  ا	�Pس-� إن
*ج��ب*	

  .اZداري

  ج8ول ر�HY�:13.H ا=8Hم�� ب*س
"*ب� ا	��*ل ن�' ت[��, ا	
��S$ ا	Jي أح8ث& ا	#*>8

>��  25م2  ا��"�9ع
)25-15(م2 >9ق )15-05(م2    05أ@� م2   

 	!9ات
 ا=8Hم��
 

 
 اس
"*ب� ا	��*ل 

 
 ك % ك % ك % ك % ك %

)م'ا5,(ن�. 24 40 03 12 02 6.66 - - 29 23.2  

76.8 96 100 10 93.33 28 88 22 60 36 
 

h)م�*رض(  

 ا	�"�'ع  60 100 25 100 30 100 10 100 125 100

 
أن أ�a@ ا	D]*ت ا	��*	�� م�*ر � 	�
��S$ ا	Jي أح8ث& ا	#*>8 و ذ	c  نYح� م� خYل م�[�*ت ا	"8ول

م���8 م� %$ف 5]� ا	��*ل ا	
� آ*نr أ8Hم�
�*  %8��100 ن-�� دh	�  %76.80ب�'ا	�  ب�-�� ت#8ر

م� % 88س�� و ) 25 – 15(م���8 م� %$ف 5]� ا	��*ل م�  %93.33س�� �5* 5'ق و  25م� 

.س�'ات 05م�  ا=2Hم���8 م� %$ف ا	D]� %60س�� و ) 15 – 05(%$ف 5]� ا	��*ل م�   

 %40ا	#*>8 و ذ	c ��8 ن-�� دh	�  أح8ث&ت�20 ا	D]� ا	��*	�� ا	�'ا�#5 	�
��S$ ا	Jي  %23.2أم* ا	�-�� 

 15 – 05(م���8 م� %$ف 5]� ا	��*ل  %12س�'ات و  05م�  ا=2Hم���8 م� %$ف ا	D]� ا	��*	�� 

( rن-�� آ*ن G� *ل %6.66س�� و أ��	م�  م���8 م� %$ف 5]� ا)س��) 25 – 15.  

س�� �5* 5'ق ج��.  25و )  25 – 15(س�� و ) 15 – 05(نYح� م� خYل م* س�, أن �5 ا	D]*ت م� 

، %88ه� ��� ا	
'ا	�  و، م
#*رب�أج*ب'ا أن�. م�*ر �� 	�
��S$ و ذ	c ب�-@ 
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Yل ذ	c نYح� أن ه�*ك ��HY  %$دی�،أن& آ��* زادت ا8Hhم�� ،	�2 5]� و م� خ100%،93.33%

س�� �5* 5'ق  25ا	��*ل ذوو ا8Hhم�� م�  أن إ	�زادت ا	��*ر � و ا	��e��: m،و هJا راج� 

م*زا	'ا م
�-��� ب0#*�5  =ن�.�� ه3J ا	�Pس-� ب��. خ�$ت�. و ا8Hم�
�.، و  م-]'	'ن أنD-�.ی�
�$ون 

 رأی�.، و ذ	c  ح-@ ا=و	�ت8H $��S ی�2f داخ2 ا	�Pس-� 8H ی�-�. ب*	8رج� ا	��2 ا	#8ی��، hن أي 

5]� ا	W�*ب 	
�-�� م-
'ى ا	�Pس-�، آJ	c ا	;'ف م�  إ	�	��$ س��. أو ب�"� أن ا	�Pس-� ت�
*ج 

ا	��*ل ذوى ا	�W*دات،و هJا 8H یPدي ب�*  إدراج�*5#8ان ا	�8fا��H أو ا	��*ن� 	8ى ا	�Pس-� م� خYل 

�و ه3J آ��* أم'ر ت"�2 ا	��*ل  ا=وا>e2 ب�l ا	��*ل و س��'ن آ�*ر ا	-� م� ا	�-$ح�� ت-$ی إ	

.ی$5+'ن ا	
��S$  أوی;*5'ن    

 �[D	ن"8ه* ب�-�� آ��$ة ��8 ا $��S
س�'ات و هJا راج� 	�8اث�  05م�  ا=2Hأم* ب*	�-�� 	�D]*ت ا	�'ا�#5 	�

� م�*:@ ����. ا=و	� ��$ ب*	8رج� ن�' ا	
S  رأی�.��8ه. ب*	�Pس-� �5. ی;*5'ن أن یPث$ ��

 �5 l�D;أو ت eی$-
ا=م$ إ	� ح$م*ن�. م� ح#'�H. �5 ا	
$��H و  و رب�* ی2f ا=ج�5$
�$ 'ن 	�

ا	��*5]*ت، وم� ج�� أخ$ى ن"8ه. م
�$دی� hن ا=م$ h ی���. ب�"� أن& h ی�m م�*:@ ����. أو 

� أج'ره. ��� ن#} ا	'�� 	�
*>� ا	
��S$ 	8ى ا	
  .�*م*5،2	Jي ی��& إذن أن& ی��2 و ی#�q#5 lح

 ج8ول رH. 14:ن'ع ا	
��S$ات ا	
� ی#'م ب�* ا	�8ی$ داخ2 ا	�Pس-�.

 
ا	
�  ا	
��S$ات ا	�-
�$ةوج'د  خYل م�[�*ت ا	"8ول أن أ�a��� ا	���'ث�� یf$ح'ن ب�8م نYح� م�

م� ا	���'ث�� �a$ ا	$ا �� �� % 74.40م* ت8ل ���& ن-�� ا، وهJی#'م ب�* ا	�8ی$ داخ2 ا	�Pس-�

  ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

ا	���2  04 6.06 06 12.76 01 8.33 11 8.80
���/�
 ا	

AB
 

- - - - - - - - f�	ص ا'
 ا	#*ن'ن��

  ا	��*:@ - - - - - - - -

 ا	��*ت@ 02 3.03 08 12.02 - - 10 08

 ا=ش;*ص 02 3.03 06 12.76 03 25 11 8.80

74.4 93 66.66 08 57.44 27 87.87 58 C 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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و  اZ%*راتم�  %87.87ت
'زع ���  �، ح�ا	
��S$ات ا	�-
�$ة ا	
� ی#'م ب�* ا	�8ی$ داخ2 ا	�Pس-�

ذ	c ب;Yف ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ،و ا	
��. أ�'انم� % 57.44ا	
�J�D و  أ�'ان م� 66.66%

م� ا	���'ث�� % ��87.80 ا	
��S$ات ا	�-
�$ة ا	
� ی#'م ب�* ا	�8ی$ داخ2 ا	�Pس-�،ح�� ن"8 

 .�8
ا	$ا �� �� �� ه3J ا	
��S$ات و یf$ح'ن ب*ن ه3J ا	
��S$ات ت
�20 �5  ا	���2 ا	
�/��� و ت

م� 5]� % 6.06ا	
�J�D ت���* ن-��  أ�'ان م�% 8.33ا	
��. و  أ�'انم�  %12.76ه3J ا	�-�� ب�-�� 

م20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	
��S$ات ا	�-
�$ة ا	
� ی#'م ب�* ا	�8ی$ %ت 8.80،أم* اZ%*رات

 �5 20�
ا	
�J�D و  أ�'انم�  %25ب�-��  ا=خ�$ة،ح�� ت
�8. ه3J ا=ش;*صداخ2 ا	�Pس-� ت

و ه� ن-@ م
#*رب�  اZ%*راتت���0* 5]�  %3.03ا	
��. و أ �G ن-�� آ*نr  أ�'انم�  12.76%

 أ�'انت��8م �5 5]�  أن�* إhم� ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	
��S$ات ت�8ث ��� م-
'ى ا	��*ت@ 

یf$ح ب*ن ا	
��S$ات ا	�-
�$ة ا	
� ی#'م ب�* ا	�8ی$ ت
�20 �5 ا	�f'ص  ا	
�J�D،�5 ح�� وh م��'ث

.ا	#*ن'ن��  

�8م وج'د ت��S$ات م-
�$ة ی#'م ب�* ا	�8ی$ داخ2 ا	�Pس-� س'ن�S*ز،و إن ا�a@ ا	���'ث�� یf$ح'ن ب

 أوب*	
��S$ات  ا	�-
�$ة ا	�
���0 �5 ا	���2 ا	
�/��� مY0  ن-
;�f& ب*ن ا	�8ی$ h ی#'م أنهJا م* ی��� 

ت$��H،و ذ	c ب
W"��*ت و ت�V�Dات م� ا	�8ی$  8fH زی*دة ر5�  إ	�ا	��*ت@ hن ب�l ا	��*ل ی�
*ج'ن 


� ب*ن ا	�8ی$ h ی�
. ب�W*آ2 ا	��*ل و ا	��
،و ب�را>�. ا=خPJهYت ا	����� و ا	��$��5 	�.،و م�& ن-

ی
��, ب
-��$ ا	�Pس-�، 5*	
��S$ات تVی8 م�  دا���5 ا	�*م2 و ب*	
*	� ر5�  أم$ب*	
*	� �8م درای
�. ب�2 

.�& h ی�'ن ه�*ك خYف ب���.ا	
��S$ و م أث�*ء	. ت�� ن#*>} و ت"*وزات  إذاا	�Pس-� خ*:�  إن
*ج��  

.$��S
 ج8ول رH. 15: ا	�*hت ا	
� ی�'ن ��5* ا	
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ب$وز خ[$ ب*	�Pس-� 01 1.51 02 4.25 01 8.33 04 3.20

 ا	;-*>$ 15 22.72 14 29.78 02 16.66 31 24.80

 ا	��*5-� 23 34.84 20 42.55 04 33.33 47 37.60

 ت��S$ %���� ا	�/*م 12 18.18 04 8.51 02 16.66 18 14.40

08 10 25 03 6.38 03 6.06 04 
ا	��*و	� دا>�* 

  	�ح-�

  أخ$ى 11 16.66 04 8.51 - - 15 12

100 12
5 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100
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 37.60ا	�*hت ا	
� ی�'ن ��5* ا	
��S$ ه� ا	��*5-� و ذ	c ب�-��  نب* إن ا�a@ ا	���'ث�� یf$ح'ن

م�  %34.84ا	
��. و  أ�'انم�  %42.55ا	Jی� یf$ح'ن بJ	c،و ت
'زع ���  م� ا	���'ث��%

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن  %24.80ا	
�J�D، أم* ن-��  أ�'انم�  %33.33و  اZ%*رات5]� 

 ا	
��. أ�'انم�  %29.78خ�$ة ب�-�� ا	
��S$ ه� ا	;-*>$ و ت
�8. ه3J ا=ا	�*hت ا	
� ی�'ن ��5* 

ا	
�J�D،�5 ح�� ن"8 5]� م� ا	���'ث��  تf$ح  أ�'انم�  %16.66و  اZ%*راتم� 5]� % 22.72و

و  14.40ب*ن ا	
��S$ �5 %���� ا	�/*م ه� م� ب�� ا	�*hت ا	
� ی�'ن ��5* ا	
��S$ و ذ	c ب�-@ ة 

 �ا	
��.،أم*  أ�'انم� % 8.51ا	
�J�D و  أ�'انم�   %16.66و  اZ%*راتم�  %18.18ت
'زع ��

یf$ح'ن ب*ن ا	�*hت ا	
�  ا	Jی�ت�20 ا	���'ث��  %3.20ا �G ات"*3 �5 هJا ا	"8ول و ه� ن-�� 

 3J�8. ه
 أ�'انم� % 8.33ب�-��  ا=خ�$ةی�'ن ��5* ا	
��S$ ه� أث�*ء  ب$وز خ[$ ب*	�Pس-�،و ت

.اZ%*راتت���0* 5]�  %1.51ا	
��. و أ �G ن-�� آ*نr  أ�'انم� % 4.25ا	
�J�D و   

ا	�*hت ا	
�  أنا	���'ث��  آ*ن ب�-�� �*	�� و ذ	c ب
f$ی��.  رأيی/�$ 	�* م� خYل ا	"8ول أن 

هJا م* یPآ8 ب*ن ا	#�*دة  أخ$ى��5*5-� مPس-� س'ن�S*ز م� مPس-*ت  إذنی�'ن ��5* ا	
��S$ ه� ا	��*5-�،

�a*ب  أنآJ	c ت�
*ز ب*	�D*	��  ، هJا م* ی8ل ���  أن�*،و  إداری� إس
$ات�"�� إ�8اد��  	�ا	�-]'ه� 

ه����  أنا	�$آVی� �5 ا	-�[� و ا	#$ار، آ�*   إ	�راج�  اZس
$ات�"�� إ�8اد�5 �����  اZداری��م-*ه�� 

� ب�* ا	#�*دة، ن*ه�c �� ا	;�$ة و ا	�D*ءة و ا	
"$ب� ا	
� ت�/ إ	�م$د3  اZس
$ات�"��ا	#�*دة ��� ب�*ء 


� ب�*،و ه�* بJآ$ ا	-�[� ا	�'ز���
ت�'ن ��$ ا	���2 ا	
�/��� 	��Pس-� ت
'ا5,  أنی"@  ا	-�[� ا	
� ت

ا	�Pس-�، و م*  أه8اف%�$ و ا	
�J�D ��5*، و ی
�8د   هJا م� خYل bا	
 أ5$ادم� ا	8ور ا	Jي ی���& آ2 م� 

ب*	$a. م�  �5*	�� ن
*>�  اZس
$ات�"��ا	-�[� �5 ب�*ء ن$ا3 ��� واH� مPس-�  س'ن�S*ز �5 اح
�*ر 

*�
ی8ل ��� ت;'ف هhPء م� 5#8ان س�[
�. و  $ورة ا	��*5/� ��� ا	$H*ب�، م�* ی8ل ����.  إس
$ات�"�

ا	�/$ة ا	�-�#�  إ	�أن�. ی$ی8ون ا	. ح*5/� ��� ا	
�/�. ا	��$وH$ا%� ا	-*>8 �5 ا	�Pس-�،و هJا م$د3 

E'�	دة  ح'ل ا*�#�	 ��Dات�"�� أن$
 إ%*ر�5  إ��5h* ی�'ن  إس�*م�. أنا�#8 م�* ی
f'ر ا	�'��DE و  اZس

س�@ ا	
�*5$ و ا	;Yف ه' ا	��� ��  أنمW*ل آ$وزي  رأيا	��8ود و ح-@ دراس
�* ا	�/$ی� ح-@ 

�  ت�#�, إس
$ات�"��ا	��*ن� و ا	�$آV ا	-�['ي و ا	�W$ة ا	��8ان��، ب*�
�*ر3 
و ا=ه8اف  ا	��f;W ح

	' آ*ن ��� ح-*ب ا�خ$ی� ، وهJا م* ی-�'ن إ	�& ا	�-]'	�� اZداری�� داخ2 مPس-� س'ن�S*ز،و ی$ى 

2 أب8ا ا	
��. �5 ا	��8 مW*ل آ$وزي أی+* أن ا	
��S$ ی
-. ب*	
�#�8 و ب*	�f'ب�، ح�� ان& 	�m م� ا	-�

.ا	Vم��  
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 ج8ول رH.16: م'اآ�� ت['ر ��'م ا	
-��$ م� %$ف ا	�8ی$.
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 

�'ث�� م� ا	��% 41.60ی
�20 �5 ن-��  ا	S*	@اhت"*3 ا	�*م أو  أننYح� م� خYل م�[�*ت ا	"8ول 

م� % 58.33ا	Jی� یPآ8ون ب*ن ا	�8ی$ ی#'م ب8ورات ت�'ی��� م-
�$ة، ح�� ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-�� 

.اZ%*راتم� 5]� % 37.87ا	
��. ت���*  أ�'انم� % 42.55ا	
�J�D و  أ�'ان  

 ا	��*ل،	8ی& اتf*ل و م�*�WH دا>�� م�  ب*ن ا	�8ی$ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن  %29.60أم* ن-�� 

 � إ	� إ *�5ا	
��.  أ�'انم� % 42.55ا	
�J�D و  أ�'انم�  %33.33و ت
'زع ه3J ا	�-�� ��

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	�8ی$ 	8ی& % 12.80، أم* ن-�� اZ%*راتم� 5]�  28.78%

 اZ%*رات5]�  م� %15.15ب�-��  ا=خ�$ة،ح�� ت
�8. ه3J  �خ$ی�اتf*ل و م�*�WH  دا>�� م� م8راء 

.ا	
�J�D أ�'انم�  %8.33ا	
��. و  أ�'انم�  %10.63 و  

� رa�� ا	�8ی$ �5 �� �%*H 2�	ا دJة،و ه$�
:$ح ا�a@ ا	���'ث�� ب*ن ا	�8ی$ ی#'م ب8ورات ت�'ی��� م-

م� ا	���'ث�� :$حr  أخ$ىب*ن 5]�  تbآ8ن*ت�-�� ا	' � ا	�*	� 	�
-��$ �5 ا	�Pس-�، خ*:� ��8م* 

و م�*�WH دا>�� م� ا	��*ل، 5*	�8ی$ ��8م* ت�'ن 	8ی& �5$ة ح'ل م' 'ع م* و 	�* ب*ن ا	�8ی$ 	8ی& اتf*ل 


�. �5 ه3J ا	�D$ة WH*م�*ورت�. وم� �*ل م��	2 ب*f
ه58& م� �H*م&  أنوم� ورا>& ه8ف، آ�*   إhی

و ا	��$��5 	���*ل،و ذ	8fH c ت['ر ا	
-��$  ب8ورات ت�'ی��� م-
�$ة ه' زی*دة ر5� ا	�PهYت ا	�����

،إن ج�2 ا	�'GE أو ا	�*م2 ی�D$ �5 ان& ��f$ �5*ل و مPث$  ا	���'ث�� �أج'ب�Pس-� وهJا ح-@ ا ب*	

� ذ	c م� خYل 5
�H e'ات اhتf*ل و �"
�5 ا	�Pس-� ه� ن
*ج ا	�#2 ا	�8ب$ �5 ا	�Pس-*ت ا	�*	��� و ی

ا	��2 أو  إ%*ر�5  �8ی8ة م� ا	
�V�D م$س�� ب#'ان�� ت8خ2 أن'اع�5 ات;*ذ ا	#$ارات ن*ه�c ��  اZش$اك

و  ا=ح-�ه' ا	��� دا>�* ��  اZ%*راتم#*ب�
�* 	��l  أث�*ء أی+*م* ی-�� اhت��H*D ا	"�*���،و 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D عا	�"�'
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

ح$ی} ��� ت#8ی.  07 10.60 04 8.51 - - 11 8.80
 ا	�8ی2

29.60 37 33.33 04 29.78 14 28.78 19  �WH*ل و م�*f8ی& ات	
 دا>�� م� ا	��*ل

ی#'م ب8ورات ت�'ی���  25 37.87 20 42.55 07 58.33 52 41.60

�$ةم- 

12.80 16 8.33 01 10.63 05 15.15 10 
	8ی& اتf*ل و 
م�*�WH دا>�� م� 
 م8راء �خ$ی�

  ّأخ$ى 05 7.57 04 8.51 - - 09 7.20

  ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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 *:'fس-�  أنخP�	اr��:أ  lر ب�'�E و،��'�
ت�$ف ن�'ا آ��$ا H*ب�
�* اس
�0*رات  ;�� و م

ا	['ی2 خ':�f ه3J ا	��'م� م�
Vم� ��� ا	�8ى  أنخf':* و  أج����ا	��*5-�� ا	"8د م� دول 

ن�
Vم ��� نVع ا	�D$ة 	8ى  إن�*"ب*	�Pس-�  ا	�W$ی�ا	�Pس-�، �5 ح�� :$ح 	�* ا	-�8  ر>�m ا	�'ارد 

،مPس-� مPس-� م-
#��  بJات�*  إ	�مPس-� س'ن�S*ز ه� مPس-� ا	8و	�  أنا	�'ا%��� و ا	
� م$ده* 


f*دی� م20 ب#�� ا	�Pس-*ت ا	"Vا>$ی�Hا."  

ا	�Pس-� ی�D$ون و  م-]'	�ج�2  ا=م$ی���و  �ا=وروب�س'ن�S*ز ب*	W$آ*ت اح
�*ك مPس-�  أنآ�* 

 أنی���'ن ��� ت�-�� م-
'ى ا	
-��$ �5 ا	�Pس-� و ت#$ی�& م� م-
'ی*ت ا	
-��$ ا	�*	��،و ی"@ 

 $�Wدی� و  أنن*f
Hhا>$ی� اV"	س-*ت اP�	ز ه� م� ا*Sس-� س'ن�Pاه*م'H'%��  أ	د ا*f
Hhا ��� 

Y� *�]دی�،ح�� ت$ب*f
Hh]*ت ا��	#[*�*ت و ا	ا �ج�� �ت ��2 م*H.  

.$��S
 ج8ول رH. 17: ا	"'ان@ ا	
� ی$آV ����* ا	�8ی$ �5 أث�*ء ا	
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:$ح'ا 	�* ب*ن ا	��*:@ ا	'��D�E ت�8 م� ب�� ا	"'ان@ ا	
� أن م�/. ا	���'ث��  ی' e 	�* ا	"8ول

ا	
�J�D  أ�'انم�  %58.33و ا	
� ت
'زع ��� % 42.40ب�'ا	�  أث�*ء ا	
��S$ی$آV ����* ا	�8ی$ �5 

ت�20 ا	���'ث��  %27.20،أم* ن-�� اZ%*راتم� 5]�  %39.39ا	
��. و  أ�'ان م�% 42.55و 

� م� ب�� ا	"'ان@ ا	
� ی$آV ����* ا	�8ی$ خYل ا	
��S$ و ا	
� ت
'زع ا	Jی� :$ح'ا 	�* ب*	�/*م ا	8اخ�

 �ا	
�J�D،أم* ن-��  أ�'انم�  %8.33ا	
��. و  أ�'انم� % 29.78و  اZ%*راتم�  ��28.78%

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن م� ب�� ا	"'ان@ ا	
� ی$آV ����* ا	�8ی$  ه� %���� 15.20%

ا	
�J�D و  أ�'انم�  %16.66و  اZ%*راتم� 5]�  %18.18ب�-��   �$ةا=خو ت
�8. ه3J  ا	��2

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� % 4.80آ*ن ب�-�� ل ا	
��.، و أ �G ات"*3 �5 ا	"8و أ�'انم� % 10.63

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

42.40 53 58.33 07 42.55 20 39.39 26 ��D�E'	*:@ ا��	ا 

4.80 06 16.66 02 2.12 01 4.54 03 rH'	ام ا$
 اح

 %���� ا	��2 12 18.18 05 10.63 02 16.66 19 15.20

 ا	�/*م ا	8اخ�� 19 28.78 14 29.78 01 8.33 34 27.20

  أخ$ى 06 9.09 07 14.89 - - 13 10.40

  ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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:$ح'ا 	�* ب*ح
$ام ا	'rH م� ب�� ا	"'ان@ ا	
� ی$آV ����* ا	�8ی$ خYل ا	
��S$ و ت
�8. ه3J ا	�-�� �5 

.ا	
��. أ�'انت���0*  %2.12و أ �G ن-�� آ*نr  اZ%*راتم� % 4.54ذ	c ب�-��  ات"*ه�� q#5 و  

إن ه���� اhت"*3 ا	�*م ��� م"$ی*ت ا	"8ول ا	
� مPداه* ا	��*:@ ا	'��D�E ت�8 أه. ج*ن@ م� ا	"'ان@ 

ا	
'G�E  ا	�Pس-� ت�"b �5 م-*ب#*ت أن إ	��H*م&  ب*	
��S$،و هJا راج�  أث�*ءا	
� ی$آV ����* ا	�8ی$ �5 


�*ق  )أي ا	�W*دة ا	"*م��� أو م* ی#*ب��* (��� ا�
�*ر  ا	�Pه2 ا	����  	Y	 ش$ط أس*س� و  $وري

 ��D�E'	*:@ ا��	ا $��Sل تYم� خ b"3 ی�J*م� ه�	ا &
ا	��*س@ �5 ت��� ا	$ ج2  إ	�ب�*، 5*	�8ی$ ب-�*س

� ت�'ن ج�H 2*در ��� ت��2 ا	��*م ب�8 ت;$ ج  ا	��*ن ا	��*س@
هJا  ،ا	�#��� ��� ا	
#*�8 %*راتاZح

ح/
�* ا	��8ان�� و اhح
�*ك ب��l ا	�*م��� ب�Pس-� س'ن�S*ز 5*ن ذ	c ا	
��S$ 	��  ح-@ مY ح-@ رأی&

ت�#�, ا	�*f	e ا	��f;W ،و هJا ح-@ م�* :$ح 	�* ب& أح8 إ%*رات مPس-� س'ن�S*ز   إ%*ری�'ن �5 

.و هJا م* ی�0$ ا	;Yف ب�� ا	��*ل" �YمPس-� س'ن�S*ز أ:��r 5*م�Y �5 5*م" ح��  H*ل   

 ج8ول رH. 18: اس
�8*ء ا	�8ی$ Z%*رات& �5 أث�*ء �H*م& ب
��S$ م*.

 

  ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

1.60 02 8.33 01 - - 1.51 01 

ی$ا�� 
ا=و *ع 
 ��f;W	ا
 	��*م���

AB
 

4.80 06 8.33 01 2.12 01 6.06 04 

ی$ا�� 
ا=و *ع 
ا	����� 
 	��*م���

6.40 08 8.33 01 2.12 01 9.09 06 

ا	#�*م 
ب��
#�*ت و 
ن8وات م-�#� 
 Gی$�
�	
$��S
  ب*	

یbخJ ب�5b*ر  05 7.57 01 2.12 01 8.33 07 5.60
 ا	�*م���

 أخ$ى 01 1.51 - - - - 01 0.80

80.80 101 66.66 08 93.61 44 74.24 49 C 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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�H*م& ب
��S$ م* ،و هJا  أث�*ءZ  �5%*رات&ا	"8ول ی/�$ 	�* �8م اس
�8*ء ا	�8ی$  م� خYل م�[�*ت 

 �
م��*  %101ب�* ا	8راس� ا	��8ان�� و هJا ب�-��  أج$یrح-@ أ�a��� ا	���'ث�� ب�Pس-� س'ن�S*ز ا	

م� أ�'ان ا	
�J�D،أم* ب#��  %66.66م� 5]� اZ%*رات و  %74.24ا	
��. و  أ�'انم�  93.61%

ا	���'ث�� یf$ح'ن ب*ن ا	�8ی$ ی-
��8 إ%*رات& �5 أث�*ء �H*م& ب
��S$ م* و ه� ن-@   ]��� ج8ا 

م� ا	���'ث�� یf$ح'ن ب*ن ا	�8ی$ ی#'م ب��
#�*ت و  %6.470م#*رن� ب*	�-@ ا=خ$ى ح�� ن"8 

م� % 8.33م� 5]� اZ%*رات و  %9.09ت
�8. ه3J ا=خ�$ة ب�-�� ن8وات م-�#� 	�
�$یG ب*	
��S$ و 

ت�20 % 1.60م� أ�'ان ا	
��.،و أ �G ات"*3 �5 ا	"8ول  آ*ن ب�-��   %2.12أ�'ان ا	
�J�D و 

.ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	�8ی$ ی$ا�� ا=و *ع ا	��f;W 	��*م���  

 ��8
�H*م& ب
��S$ م* ، هJا ی8ل ��� أن& h ی'ج8  أث�*ء�5  إ%*رات&إن اhت"*3 ا	�*م یPآ8 أن ا	�8ی$ h ی-

ا	���'ث��، 5*	�8ی$ h ی#'م ب��
#�*ت و ن8وات م-�#�  أ�a��� أآ38و هJا م*  اZ%*راتاتf*ل ب�� ا	�8ی$ و 

� ا	�����، آ�* أن& h   ا=و *ع	�
�$یG ب*	
��S$ آ�* أن& h ی$ا�� 
،و  .ب�5b*ره یbخJا	��f;W 	�. و ح

�

� ب*ن  إن
*ج��* یPث$ ��� أداء ا	�*م��� و ب*	
*	� هJا ح�

&  .ا	�8ی$ ی�
ا	�Pس-�،و م�& ن-��fب�

ا	*f	e ا	�*م، وهJا م* ه' مYح� �5 ا	'اH� ا	�Pس-� م� خYل دراس
�*  H�2 خ8م� ا=و	�ب*	8رج� 

�  ا	
bآ�8خYل  و ذ	c م�  ا=ح-�،و ه�* ��� إدارة ا	�Pس-� أن ت�D$ �5 ت��S$ اhت"*3 ن�' ا	��8ان����

 إب8اءم$ؤوس�& و ی-�2 	�. اhتf*ل ب& و ی����.  5$:�  أم*م�5 ����� اhتf*ل  اZن-*ن�ا	��8  أه���

 $�W2، آ�* ی"@ أن ن��	ج'ن�* �5 ا*
أن اhتf*ل و ا	-�[�  إ	�ا	$أي أو %�@ ا	���'م*ت ا	
� ی�

	 ���/�
��Pس-�،و بbح8 ا	'ج'3 5*ن ا	���2 ی$ت�[*ن ب2�W وث�, و أن آ2 م���* م$ت�q ب*	���2 ا	

�5  لاhتf*ن�W$ إ	� أن  ا	
�/��� ی/�$ آ�/*م م��� ی$ت�q ب*hتf*ل �5 ا	�Pس-�، آ�* ی"@ أن


& 	�q#5 m ب
�-�� و ت�8ی� وس*>2 اhتf*ل و إن�* ت$ت�q أی+* ب*	��8 �	�5* q�س-� ت$تP�	ن-*ن�اZا 

� و هJا آ�& م� أج2 ت�-�� ا	
-��$ �5 ا	�Pس-�، أو ا	�'�DE اZ%*رات،و ذ	c �5 اتf*ل ا	�8ی$ م� 

و %�'ح*ت& و ح8س&  �م*	&اه
�*م*ت& و  م�*رات& وa Y5$اب� إذا ��H* ب*ن خ�$ة ا	�8ی$ و ت�'ی�& و 8Hرات& و 

 �أو 2W5  إن"*حم� ا	�*م��� آ��* ت��@ دورا �5  ا	
�*م2ا	�HY*ت و  إدراكو 5[�
& و 8Hرت& ��

�  م-]'h ا	�Pس-�،5�*�
�*ر ا	�8ی$�"
�� م"�'�� م� ا	�*م��� بlS ا	�/$ �� �8ده. ی"@ ���& أن ی

و ا	;�$ة  ا�خ$ی�ب��l ا	Df*ت آ#'ة ا	��f;W، و 5
�H e'ات اhتf*ل م� ا	��*ل و ا	
�*م2 م� 

�	*
ت
�'ل  ا	����� و هJا  ��m م* ن$ا3 �5 ا	�Pس-�، ب��� h ت
'5$ ه3J ا	W$وط �5 ا	�8ی$ و ب*	

 إب$اه�.:$اع و هJا  م* ی+$ ب*	�Pس-� ب�*م2 5$و��*،	J	c یPآ8  إ	� اZ%*رات	�8ی$ و ا	��HY ب�� ا

� آD*ءة اhتh*fت ا	
� ی�$زه* ا	#*>8 �5  ا	#8رة" نا	�#�8 أ�� GH'
� ان"*ز ا=ه8اف �5 ا	��/�� ت��

&���.  
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 ج8ول رH. 19:تbث�$ ا	
��S$ ا	Jي ی�8ث& ا	�8ی$ ��� ا=داء.
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

 ا=داءا	
��S$ ا	Jي ی�8ث& ا	�8ی$ ���  تbث�$ن bا	"8ول أ�a@ ا	���'ث�� :$ح'ا 	�* ب م� خYل م�[�*ت

م�  %83.33م� ا	���'ث�� و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-�� % 67.20ه' ا	
�*ون و ا	Yم�*hة و ذ	c ب�-�� 

.%*راتاZم� % 59.09ا	
��. و  أ�'انم�  %74.46ا	
�J�D و  أ�'ان  

ا	
��S$ ا	Jي ی�8ث& ا	�8ی$ ه' ا	
��G و  تbث�$ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن  %16.80أم* ا	�-�� 

 �ا	
��. و  أ�'انم� % 10.63و  اZ%*راتم� 5]� % 22.72ا	$ *، ح�� ت
'زع ه3J ا	�-�� ��

�'ث�� ا	Jی� م� ا	��% 16ا	
�J�D،أم* أ �G ات"*3 �5 هJا ا	"8ول آ*ن ب�-��  أ�'انم�  8.33%

م� % 18.18ب�-��  ا=خ�$ةذ	c ا	
��S$ ه' زی*دة دا���5 ا	��2 و ت
�8. ه3J  تbث�$:$ح'ا ب*ن 

.ا	
�J�D أ�'انم� % 8.33ا	
��. و  أ�'انم� % 14.89و  اZ%*رات  


� أن �
ل اس
�*ء ا	��* إ	�ا	
��S$ ا	Jي ی�8ث& ا	�8ی$ ه' ا	
�*ون و ا	Yم�*hة و هJا راج�  تbث�$وم�& ن-

8�5م ا	�-*واة ب�� ا	��*ل أث�*ء ا	
��S$ أي و � ا	$ج2  إذنا	�8ی$،  أح8ث&م� و ��. ب�8 ا	
��S$ ا	Jي 

�a$ ا	��*س@ �5 ا	��*ن ا	��*س@ م$د3 س'ء ت'زی� ا	��*م �5 ا	��/�� و هJا یPث$ آ�0$ا ��� أداء 

� ا	��2 و آJا �� .�
.إن
*ج�
�.ا	��*ل، ح�� ی�#} م� دا��5  

و ی�W$3  ا=و *عم2 5$ص ا	
$��H أو و �& �5 ا	��*ن ا	Jي h ی��,  ی"��& یVدري إن ح$م*ن ا	�*

� ا	
bث�$ب*	/�.،و ��5* ب�8 ��  *�	 �

&  أب�*دح�*ت& ا	-'س�'م���� �5 ا	�Pس-� و ا	HY� ى'
� م-��

 Zن-*ن�اداخ2 ا	�Pس-� م�* ی"�2 ا	�*م2 �5 م'اج�� م�*ش$ة 	�3J ا	�#�#� ،hن ت"*ه2 ا	�*م2  ب*�خ$ی�

.	��Pس-� آ�2 اZن
*ج��ا	-��� ��� ا	�D*ی�  ا	
bث�$خ�,  إ	��5 ا	
�/�. یPدي �5 ا	��*ی�   

 
 

 
 
 

 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. Jأ�'ان ت��D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ب*	
��G و ا	$ * 15 22.72 05 10.63 01 8.33 21 16.80

67.20 84 83.33 10 74.46 35 59.09 39 
ب*	
�*ون و 
 ا	Yم�*hة

16 20 8.33 01 14.89 07 18.18 12 
زی*دة دا���5 

 ا	��2
 �"�'عا	 66 100 47 100 12 100 125 100
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.$��S
 ج8ول رH. 20:ا=ش�*ء ا	
� h ت
#���* ا	D]� ا	��*	�� أث�*ء �H*م ا	�8ی$ ب*	
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ن، أأث�*ء �H*م ا	�8ی$ ب*	
��S$ی
��� 	�* م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� ا=ش�*ء ا	
� h ت
#���* ا	D]� ا	��*	�� 

ا	
� h ت
#���* ا	D]� ا	��*	�� ه� �8م ا	�-*واة ب�� ا	��*ل  ا=ش�*ءأ�a@ ا	���'ث�� یf$ح'ن ب*ن م� 

م� % 41.66ا	
��. و  أ�'انم� % 57.44و ت
'زع ���  %50.40أث�*ء ا	
��S$ و ذ	c ب�-�� 

.اZ%*رات 5]�م�  %46.96ا	
�J�D و  أ�'ان  

ا	
� h ت
#���* ا	D]� ا	��*	��  ا=ش�*ءت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن م� ب��  %35.20أم* ن-�� 

م�  %37.87	�-�� ب�-�� أث�*ء �H*م ا	�8ی$ ب*	
��S$ ه� �8م  ت#8ی. ش$ح م-�, 	�
��S$ و ت
�8. ه3J ا

ا	
�J�D،أم* أ �G ات"*3 �5 هJا  أ�'انم�  %33.33ا	
��. و  أ�'انم�  %31.91و  اZ%*رات5]� 

 ا=ش�*ءیf$ح'ن ب�S'ض ن'ع ا	
��S$ ه' م� ب��  م� ا	���'ث�� ا	Jی� %5.60ا	"8ول ی�20 ب�-�� 

ا	
�J�D  أ�'انم�  %8.33ت
'زع ��� ن-�� ا	
� h ت
#���* ا	D]� ا	��*	�� أث�*ء �H*م ا	�8ی$ ب*	
��S$ ح�� 

.ا	
��. أ�'انت���0* 5]�  %2.12اhت"*3 آ*نr  او أ �G ن-�� �5 هJ اZ%*راتم� 5]� % 7.57و   

 @	*S	ت"*3 اh"8ول أن ا	ل م�[�*ت اYح/�*3 م� خh *آ8 أن م� ب��  و مPي یJ	ا=ش�*ءه' ا h �
 ا	

#
�8م  ا	�-*واة ب�� ا	��*ل،و م* ی"@ ا	
Jآ�$ أن   إ	� 3ب*	
��S$ م$دی$ ��* ا	D]� ا	��*	�� أث�*ء �H*م ا	�8�ت

 ��� ��f;W	ا e	*f�	*م ب*�
ح-*ب ا	����f ا	�*م� و ��H ا	��$وH$ا%�� و ��H اhتf*ل و اhه

س'ء ا	��HY ب�� ا	#�*دة و ا	�*م��� ،و هJا م* یPآ38  إ	�تPدي   أس�*با	�*دی� و ا	���'ی� آ��*  ا	
W"��*ت

� ا	��*ل و ذ	c ��'ث�� أن ا	�8ی$ ی$ی8 5$ض ا	��� &
ا	��$وH$ا%�� و ذ	c  اZج$اءات ب<ت�*عس�[

 أوأو ا	��*ت@  ���& ح*	� �H*م& ب*	
��S$ س'اء آ*ن  هJا ا	
��S$ �5 ا	��*:@ إت�*مhن"*ز م�*م& أو 

آ*ن  5<ذا	��*ل ،%���� ا	��3J�5 ،2 ا	
��S$ات h 8H ت$ � ج��� ا أوأو �5 ا	�/*م ا	8اخ��  ا=ش;*ص

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

50.40 63 41.66 05 57.44 27 46.96 31 
�8م ا	�-*واة ب�� 

ا	��*ل أث�*ء 
$��S
 ا	

35.20 44 33.33 04 31.91 15 37.87 25 
�8م ت#8ی. ش$ح 
$��S
 م-�, 	�

5.60 07 8.33 01 2.12 01 7.57 05 
�a'ض ن'ع 

$��S
 ا	

 أخ$ى 05 7.57 04 8.51 02 16.66 11 8.80

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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إذن 8�5م ت#8ی. ش$ح م-�, 	�
��S$ و هJا ا	
��S$ ی$ � 5]� م� ا	��*ل �5
�* h 8H ی$ � 5]� أخ$ى،


�$یG ب& و آJا  �8م ا	�-*واة�	 c	ذ  *#<*� $�
ب�� ا	��*ل أث�*ء ا	
��S$ ا	Jي ی�2f داخ2 ا	�Pس-� ت�

 �ت�$ف ا	�Pس-�  ت$اج�* �5 ا	
-��$،و هJا  ، و ب�Jاا=داء:��* �5 وج& آ2  �*م2 و ب*	
*	� یPث$ ��

م* أآ38 مW*ل آ$وزي م� خYل دراس
& 	�/'اه$ ا	
�/���� م� خYل ا	
��S$، آ�* أآ8 ���  $ورة  

 �H'ا	ا �م *Dت�'ن أآ0$ م$ون� و  ت�� �
.ت��� ا	
�/��*ت 	�
��S$  ح  

 ج8ول رH. 21:رؤی� ا	
��S$ �5 ن�q ا	
-��$ 2E �5 ا	
��S$ ا	#�*دي.
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

J	"8ول ا	ل اY* م� خ�	ي ی���ی/�$   $��S
رؤی� ا	
��S$ �5 ن�q ا	
-��$ س*ب#* و ح*	�* 2E �5 ا	

و ت
'زع  %76ح-@ م* :$ح ب& أ�a@ ا	���'ث�� ب�-��  ا	#�*دي، أن ه�*ك ت$اج� �5 ا	
-��$ و هJا

 �.ا	
�J�D أ�'انم�  %75ا	
��. و  أ�'انم� %80.85و  اZ%*راتم� ��72.72%  �[5  

 ��#�
 2E �5 ا	
��S$ ا	#�*دي 	�ح-���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا ب*ن ه�*ك ت['ی$ ت�20 ا	� 24أم* ا	�-�� ا	�

م�  %25ا	
��. و  أ�'انم�  %19.14و  اZ%*راتم� 5]� % 27.27ح�� ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-�� 

.ا	
�J�D أ�'ان  


� أن ا	�Pس-� �r5$ ت$اج�* �5 ا	
-��$ و هJا ح-@ �
ا	���'ث�� �5 ا	
��S$ �5 ن�q  رأيو ب�Jا ن-

-
ا	�D*ءات و ا	#8رات ا	#�*دی�  إ	� ا=و	���$ س*ب#* و ح*	�* 2E �5 ا	
��S$ ا	#�*دي، ی$ج� هJا ب*	8رج� ا	

 	. ت-
[� ت"*وز ا	��0$ م� ا	
�8ی*ت و ا	�W*آ2 و هJا م* ج���* أن�*ا	�'ج'دة داخ2 ا	�Pس-�،ح�� 

، $�
ا	#�*دة ا	�*	�� و  أداء � G	��Pس-� و هJا ب�8.  �ا	
-��$ ا	�*	 مY>��8�5م  إذنت
8ه'ر ب2�W م-

 *�
�*]
ا	
�'ی� �5 ) و خ*رج�� �5 �8ة م"*hت م��* ( و%���(�8ة �#'د م����   إب$امذ	c ب�8م اس

$��-
5
e م�*:@ إس
$ات�"��	. ت-
[� رس. خ[q  أن�*آ�* ) م"*ل ا	 �	*
��2 ج8ی8ة و 5
e  ن*ج�� و ب*	

� ��8 ب�l ا	Vب*>� و ب*	
*	�  ا	�Pس-�،و آ2 هJا ش�2 ان[�*ع س�ء 	8ى ب�l رأس�*ل
ا	�'��DE و ح

 �.ا	��2 ،و 	�Jا ا	�Pس-� ت�$ف ح*	�* ت$اج� �5 ا	
-��$ إن
*ج��و هJا م* ی#�2 م�  أدا>�.یPث$ ��  

 

 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D 	�"�'عا
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

24 30 25 03 19.14 09 27.27 18 
ه�*ك ت['ی$ 
 	�ح-�

76 95 75 09 80.85 38 72.72 48 
ه�*ك ت$اج� �5 

$��-
 ا	

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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.$��S
 ج8ول رH. 22:م
*ب�� ا	#�*دة ا	�$آVی� 	�#�*دات ا	����� �5 ح*	� ا	#�*م ب*	
 
 
 
 
 
 
 
 

م� %$ف ا	#�*دات  �م
*ب�h ی'ج8 ه�*ك  بbن&ا	���'ث�� یf$ح'ن  أ�a��� أننYح� م� خYل ا	"8ول 

م� ا	���'ث�� ا	Jی�  %67.20م* ت8ل ���& ن-�� �$آVی� 	�#�*دات ا	����� �5 ح*	� ا	#�. ب*	
��S$ و هJا ا	

 3J�8. ه
یf$ح'ن ب�8م وج'د م
*ب�� ا	#�*دات ا	�$آVی� 	�#�*دات ا	����� �5 ح*	� ا	#�*م ب*	
��S$ و ت

 J�D�60.60% و م� %$ف أ�'ان ا	
 %66.66م� %$ف أ�'ان ا	
��. و  %76.59ا	�-�� ب�-�� 

.م� 5]� اZ%*رات  

م� %$ف  �ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب'ج'د م
*ب� %32.80أم* ا	�-�� ا	�
�#�� م� ا	���'ث�� 

 �م� 5]� % 39.39ا	#�*دات ا	�$آVی� 	�#�*دات ا	����� �5 ح*	� ا	#�*م ب*	
��S$،و ت
'زع ه3J ا	�-�� ��

.م� أ�'ان ا	
��. %23.40م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D و %33.33اZ%*رات و   

$��S

� �8م وج'د م
*ب�� م� %$ف ا	#�*دات ا	�$آVی� 	�#�*دات ا	����� �5 ح*	� ا	#�*م ب*	�
، و ب*	
*	� ن-

J'ث�� اوه���	ا ����aم* أآ38 أ.  

:�
*ج ا	" �<V	�D$ �� ا=و	�
 اhس

 �� $D	ب�* م� ج8اول ا *��H �
*ك ب�l ا	�#*>} �5 م"*ل أن ه� ا=و	�ت��� 	�* م� خYل ا	
�*	�2 ا	

� م-
'ى ا	�Pس-� ، م��* ا	�$آVی� ا	�[�#� �� $��-
ا	�Pس-�،  أ��*ل��5* ی;} آ2  	�دارةا	

�5* Z*ب � أن�* م*زا	r ت�
�� %$ی#�  إhذ	c أن مPس-� س'ن�S*ز و ب*	$a. م� H'ت�* و آD*ءة إدارت�*  إ	

The One Best Way   8آPس-� س'ن� أن�5 ت-��$ه* ،م* یPم e ت�*ن� م� ن#} وا r	ز م*زا*S     

ة،ن*ه�c �� ا	��$وH$ا%�� ا	�'ج'دة �5 ا	�Pس-�،و ا	
� أآ8ه* ا	�8ی8 م�  ا	���'ث�� و  �ا	�$ون�5 

��$وا ���* أن�* ارث �#'د م� ا	Vم�،و اس
]*f	� *	�m س�Y �5 ا	'rH ا	$اه�، هJا م* یPآ8 ا	�
��� و 

و ب*	;f'ص  �5 ذه��� ج���  ا	�*م��� �5 ا	�Pس-� إح8اث�* ث'رة ت�/���� ی���S إ	�ا	�*ج� ا	����  

،��5 أخ$ىح'ل ا	�D*	�� و ا	�D*ءة �5 ا	
-��$،P�5س-� س'ن�S*ز 	�m آbي مPس-�  اZداری�ا	#�*دة 

و ه�*ك م� ی$اه* مPس-� س�*دی� 	�'%� hرت�*%�* ب�;
�G ا	#[*�*ت، ��5 ت8خ2  إس
$ات�"��مPس-� 

  ."'ان@ اhج
�*���،و ا	���'ی� 	��"
���5 ت['ی$ و ت�8ی� م;
�G ا	

  *ت ا	�����ا	D] إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 26 39.39 11 23.40 04 33.33 41 32.80
67.20 84 66.66 08 76.59 36 60.60 40 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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ا	W*م�� ه� ح"V ا	Vاوی� �5 ح�*ة ا	�"
��*ت وا	��/�*ت،و ��f$ �5*ل  أب�*ده*ب���*ه* و  إذن5*	#�*دة 

ا	�*د	� و ا	-���� و (و ا	-�*س*ت  ا=ه8اف;[['ن دة ه. ا	Jی� ی*�5 ن"*ح�* و اس
�$اره* و ت#8م�*،5*	#

ا	
D*�2 م��* و اhس
"*ب�  ��f'ن اhخ
f*:*ت و ا	-�[*ت ا	
� ی
. و ه. ا	Jی� ی�/�'ن و ی) ا	�#���

	�*،و ه. ا	Jی� ی
*ب�'ن وی$اH�'ن و ی
;Jون ا	#$ارات،و ه. ا	Jی� ی'ج�'ن و ی8fرون ا	
����*ت و 

.ا=5$ادو یPث$ون ��� س�'ك و ات"*ه*ت  اZرش*دات  

،و ی
'GH ا	�"*ح اZداری�ن م��* ا	����� ت�20 م� أه. ا	'G<*E ا	
� ت
�' اZداری�5�*�
�*ر أن ا	#�*دة 

�� ا	'G<*E  ا	��� 	��8ی$ ���� &DH'ب8رج� أآ�$ م� ت �D�E'	3 اJ#�*م ب�	داری�ن"*ح& �5 اZا=خ$ى ا ،

و  ا	
�/�.5*	�8ی$ ی-
[�� أن ی' $5	�D-& ا	;�$ات ا	�
;�ff م� اhس
W*ری�� �5 ا	#�*م ب*	
;[�q  و 


.��#� ب�3J ا	'G<*E و 	��& h ی-
[�� أن ی2�D ذ	c ب*	�-�� 	'�D�E ا	#�*دةا	$H*ب� و ات;*ذ ا	#$ارات ا	�  

 r-�	 #�*دة	م� أن ا .a$	ا �
� ب*ن أداء ا	�*م��� ی$ت�q ب2�W  وث�, م� ن�q ا	#�*دة،و ���
و م�& ن-

�'ل ی��� 	�#�*دة ا	�D*	� و ا	"�8ة أن ت إذأن�* ��f$ م�. �5&،  إhا	�*جe  ا=داءا	��f$ ا	'ح�8 �5 

� ا	��/�� و �� ���*D	#�*دة ا	ث$ اPی� و ن*ج��، آ�* ت'H ��/م� �ا	��/�� م� ح*	� ا	
c�D و ا	
$دي إ	

 2WD	ا �	ح* �                                                                                  .ت�'	�* إ	

 ا	��'ر ا	0*ن�:ا	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	& أث$ ��� ا=داء ا	'�D�E 	��*م���.

 
 ج8ول رH. 23: خ8م� ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	f*درة وزاری* 	��Pس-�.

 
 
 
 
 
 
 
 

 
نYح� م� خYل م�[�*ت ا	"8ول أن م�/. ا	���'ث�� یf$ح'ن بbن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	f*درة 

م��.  %65.60	8ى 5]� اZ%*رات و أ�'ان ا	
��.، وهJا ب�-��  �وزاری* h ت;8م ا	�Pس-� خ*:


�J�Dم� أ�'ان ا %50أ�'ان ت��. إ *�5 إ	�  %72.34إ%*رات و  63.63%	.  

أم* ا	�-�� ا	�
�#�� ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	f*درة وزاری* ت;8م 

 %27.65م� 5]� اZ%*رات و  %36.36ت
'زع ���  %34.40ا	�Pس-� و ذ	c ب�-�� ت#8ر ب�*	� 

.م� أ�'ان ت�J�D% 50م� أ�'ان ت��. و   

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 24 36.36 13 27.65 06 50 43 34.40

65.60 82 50 06 72.34 34 63.63 42 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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*ن'ن�� ا	f*درة وزاری* h ت;8م ا	�Pس-� و هJا ح-@ م� خYل م* س�, اhت"*3 ا	S*	@ ه' ا	�f'ص ا	#

م� ه�* ن-
;�} ب*ن ا	'زارة h ت�
. ب*نh*SWت ا	��*ل و مW*آ��. 8fH  و، تf$ی�*ت ا	���'ث��


-��$ ا	�-� 	��Pس-�ا	.  

  ج8ول رH. 24:ا%Yع ا	��*ل ا	8ا>. و ا	�-
�$ 	��f'ص ا	#*ن'ن��.
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ت8ل م�[�*ت ا	"8ول أن م�/. ا	���'ث�� ب�Pس-� س'ن�S*ز 	�m 	�. ا%Yع دا>. وم-
�$ 	��f'ص 

 أ�'انم� % 85.10و  اZ%*راتم�  %60.60و ا	
� ت
'زع ���  %�71.20 و هJا ب�-�� ا	#*ن'ن�

ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا ب*%��Y. ا	8ا>.  %28.80ت�20 ن-��  *، آ�ت�J�D أ�'انم�  %75ت��. ت���* 

 أ�'انم�  %14.89و  اZ%*راتم� 5]� % 39.39ح�� ت
'زع ���   ا	#*ن'ن��و ا	�-
�$ 	��f'ص 

.ا	
�J�D أ�'انم�  %25 ا	
��. و  


� م� خYل ه3J ا	��[�*ت أن �
ب�Pس-� س'ن�S*ز h ت$ا�� و h ت�
. 	�"*ح �����  اZدارةو م�& ن-

Y%hع ا	��*ل 	��f'ص  اhتf*ل أو ��W5*،و هJا ی/�$ م� خYل اhخ
Yف ا	�
�*ی� �5 ا	"8ول

 �، و ب�* أن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ��*رة =خ$ىاا	#*ن'ن�� و ا	
� ه� م'ج�� إ	� 5]*ت م;
��D م� ا	��*ل إ	


Vام ب�*، ه�* ب*	+$ورة ��� ا	�*م2 إ%Yع دا>. 	h*م2 ا�	ا ��� م$اس�. و م'اد ت' �  وزاری*  و ��

&f;ص آ'ن�* ت'f�	3 اJ�	.  

8 ��� اح
�*ر  اZدارةن bدراس
�* ا	��8ان�� و ت#$ب�* م�  ب�l ا	���'ث�� :$ح'ا 	�* ب و ح-@�
ت�

ب*h ج$،و بJ	h ��5 c ت��2 ���  ا=م$�5 ا	':'ل إ	� ا	��*ل،خ*:� إذا ت��,  تbخ�$ه*و ا	���'م*ت 

م* یPآ8 ب*	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	f*درة م� ا	'زارة ب
$آ�. ب��8ی� �� أي ج8ی8 ی�2f،و هJا   إش$اآ�.

ب�l  و ا	��*ل  و ب*	
*	� ن"8 اZدارة��� :$ام� ا	��*ل داخ2 ا	�Pس-� و اآ
-*ب �8م ا	0#� ب�� 

� ا	[$ق �a$ ا	$س��� �5 ج�@ ا	���'م*ت  م� خYل اتf*	�. ب��+�. ا	��l ا	��*ل �� �
ی�
�8ون ح

� ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� اZداری��آJا ا	
#$ب م� ب�l  وا	$اح� أ أوH*ت�5 �� &�Y%h) لYا م� خJه

.��،و ه�* ی/�$ 	�* رa�� ا	��*ل �5 ا	
;�} م� ا	��$وH$ا%)اhح
�*ك ب��l ا	���'ث��  

 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 26 39.39 07 14.89 03 25 36 28.80

71.20 89 75 09 85.10 40 60.60 40 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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� م-
'ى ا	�f'ص ا	#*ن'ن��.�� $��S
 ج8ول رH. 25:إ�Yم ا	��*ل أث�*ء ح8وث ا	
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .
أث�*ء ح8وث   إ�Yم�.نYح� م� خYل م�[�*ت ا	"8ول أن أ�a��� ا	���'ث�� ب�Pس-� س'ن�S*ز h ی

� م-
'ى ا	�f'ص ا	#*ن'ن��،و هJا ب�-�� �� $��S
إ%*رات و % 56.06م��.   %56.60ا	

78.72%  .��
�� ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا ا	�-�� ا	�
�# *ا	
�J�D، أمأ�'ان  %66.66و أ�'ان ا	

� م-
'ى ا	�f'ص ا	#*ن'ن��  أث�*ء ح8وث	�* ب<�Yم ا	��*ل �� $��S
ب�'ا	� و ذ	c ب�-�� ت#8ر ا	

34.40 % �ا	
��. و   أ�'انم� % 21.27و  اZ%*راتم� 5]� % 43.93و ا	
� ت
'زع ��

.ا	
�J�D أ�'انم�  34.40%  

ی���'ن ب�8وث  �HY ا	��*ل،�D5 م* ی;} ا	���'ث�� ا	Jی�إ	� %���� � ا�راءی$ج� هJا ا	
�*ی� �5 

� م-
'ى ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	�
��#� ب*	��2  �� %$ی, �� $��S
 أه���ی�'ن ذ	c ح-@  اZدارةا	

ب�8وث  اY�Zما	�' 'ع أو أو	'ی
&،و م�*ن ��2 آ2 �*م2،و 	�Jا ن"8 اhخ
Yف وا e �5 درج� 

� م-
'ى  إ�Yم�.م* ا	���'ث�� ا	Jی� h ی
. ا	
��S$ 	8ى ا	��*ل ��5* ب���.، أ�� $��S
أث�*ء ح8وث ا	

،أي س'ء  ب*hتf*ل ب�� م;
�G م*f	e ا	��2 اZدارةا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ی$ج� ذ	c إل ى �8م اه
�*م 

س�$ ����� اhتf*ل داخ2 ا	�Pس-� و ا	Jي أدى إ	�  ان�f*ر ا	���'م*ت ��8 5]� م� ا	��*ل دون 


[��#& أو أن هJا  ا	
��S$  اZج$اءاتأو �8م آD*ی�  ا	�-]'	��	0#� ب�� ن
�"� �8م ا ا=خ$ى	 �"�
ا	��

� م-
'ى ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	& ای"*ب�*ت 8H ت�'د ��� 5]� م� ا	��*ل ب*	����D و س���*ت ت+$ ��

ا	
� ت�8ث داخ2  ب*=م'را	��*ل  إ	�*م،م�* ی8ل ��� �8م ا�خ$ی�م*f	e 5]� خ*:� م� ا	��*ل 

.�،و هJا راج� إ	� �8م ا	
��. �5 ا	
-��$ داخ2 ا	�Pس-� و ب*	
*	� ت$اج� �5 ا	
-��$ا	�Pس-  

 
 
 
 
 

 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 29 43.93 10 21.27 04 33.33 43 34.40

65.60 82 66.66 08 78.72 37 56.06 37 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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  ج8ول رH.26: ر * ا	��*ل �� ج��� ا	�f'ص ا	#*ن'ن��.
 
 
 
 
 
 
 
 

 
نYح� م� خYل م�[�*ت ا	"8ول أن أ�a��� ا	���'ث�� ب�Pس-� س'ن�S*ز �a$ را �� �� ا	�f'ص 

م�  %97.87و  اZ%*راتم� % 75.75م��.  %84.80ا	#*ن'ن�� ا	f*درة م� ا	'زارة و هJا ب�-�� 

ا	$ا �� �� ج��� ا	�f'ص ا	#*ن'ن��  ]��� ج8ا  *، أما	
�J�D أ�'انم� % 83.33ا	
��. و  �'انأ

م� 5]�  %24.24م� م"�'ع ا	���'ث�� و ا	
� ت
'زع ���  %15.20م#*رن� ب*=و	� و ت#8ر ب�'ا	� 

ت���0* 5]� أ�'ان ا	
��.  %2.12م� أ�'ان ا	
�J�D،أم* أ �G ن-�� آ*نr  %16.66و  اZ%*رات

.ا	$ا �� �� ا	�f'ص ا	#*ن'ن��  

 h م� م$اس�. و م'اد c	'زارة و ذ	#8م� م� %$ف ا�	#*ن'ن�� ا	ص ا'f�	أن ا �و م� ه�* ن
':2 إ	

ت$ � ج��� ا	���'ث��،5�*	�-�� 	�دارة h ��5 ت-
[�� ت'�5$ ج��� م
[��*ت ا	�*م��� ب*	-�c ا	
#�� م� 

���� ت-*�8 ا	�*م2 �5 ان"*ز ���& ��� أح-� وج&،آ�* م إم�*ن�*تح'اV5 م*دی� و ام
�*زات تW"���� و 

دورات ت�'ی��� ب8ول خ*رج�� 8fH زی*دة ر5�  Zج$اءب�0*ت م� ��*ل  إرس*لأن�. h ی-
[��'ن 

ا	�PهYت ا	����� و ا	��$��5،و هJا ن/$ا 	�#} ا	��Vان�� ا	�;�ff م� %$ف ا	'زارة،هJا م* ی$�0 

.اZدارةH�2  ا	
-��$ی� م� ا=و *ع �8م ر *ه. ��   

 

 

 

 

 

 
 
 
 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 16 24.24 01 2.12 02 16.66 19 15.20

84.80 106 83.33 10 97.87 46 75.75 50 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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 ج8ول رH. 27:أس�*ب �8م ر * ا	��*ل �� ج��� ا	�f'ص ا	#*ن'ن��.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أآ�$ ن-��  نYح� أنم� خYل ا	"8ول ا	�
��, بbس�*ب �8م ر * ا	��*ل �� ج��� ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 

 �5 ��0�
، 	�* بbن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� h ت;8م ج��� ا	D]*ت ا	��*	��م� ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا  %28م

 � أ�'ان م� %58.33ا	
��. و  أ�'انم� % 38.29و  اZ%*راتم� 5]�  %15.15ح�� ت
'زع ��

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	�* بbن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� h ت
[*ب, م� ذه���  %20ا	
�J�D، أم* ن-�� 

ا	
��. و  أ�'انم�  %19.14و  اZ%*راتم� 5]�  �22.72%� ا	�*م2 ا	"Vا>$ي، ح�� ت
'زع �

.ا	
�J�D أ�'انم�  8.33%  

ا	Jی� :$ح'ا 	�* بbن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� �a$ م8روس�  ا	���'ث�� ا=خ$ىت�20 ه�  %10.40أم* ن-�� 

 � أ�'انم�  %8.33ت���*  ا	
��. أ�'انم�  %6.38و  اZ%*راتم�  %13.63م-�#* و ت
'زع ��

J�D�
 ا	


� أن م�/. ا	���'ث�� :$ح'ا 	�* بbن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� h ت;8م ج��� ا	D]*ت ا	��*	��،و �
و م� ه�* ن-

.آ$اه*ت داخ��� 	8ى ا	��*ل و ب*	
*	� تPث$ ��� أدا>�. ا	����إهJا م* ی'	S  8'ط و  

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

10.40 13 - - 10.63 05 12.12 08 
 �#��
ا	�f'ص ا	�
 $�a *دي�	ا V�D�
ب*	

 آ*��5

28 35 58.33 07 38.29 18 15.15 10 
ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 
h ت;8م ج��� ا	D]*ت 

 ا	��*	��

12 15 8.33 01 19.14 09 7.57 05 

ا	�f'ص 
 $�a،#*ن'ن��	ا
 $�S
H*ن'ن��،ت
 ب*س
�$ار

10.40 13 8.33 01 6.38 03 13.63 09 
ا	�f'ص 

 $�a #*ن'ن��	ا
 م8روس� م-�#*

20 25 8.33 01 19.14 09 22.72 15 

ا	�f'ص 
h #*ن'ن��	ب,  ا*]
ت

م� ذه��� ا	�*م2 
  ا	"Vا>$ي

  أخ$ى 03 4.547 02 4.25 - - 05 04

  ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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ج8ول رH. 28: ت[��, ا	�8ی$ 	��f'ص ا	#*ن'ن�� و ا	�[*	�� ب
[��#�* آ�* ه� ���& و أس�*ب �8م 

 ت[��#�*.
 

 
ا	�[*	�� ب
[��#�* آ�* ه� ���& و أس�*ب م� خYل ا	"8ول ا	�
��, ب
[��, ا	�8ی$ 	��f'ص ا	#*ن'ن�� و 

بbن& ����H �[5 م� ا	���'ث�� تf$ح ب�8م ت[��, ا	�8ی$ 	��f'ص ا	#*ن'ن�� و  �، نYح�8م ت[��#�*

م� 5]�  ��33.33%�  م'ز�� %24.80م[*	�
& ب
[��#�* آ�* ه� ���& ت#8ر ه3J ا	�-�� ح'ا	� 

ا	D]� ا	�
�#�� م�  ا	
�J�D، أم* �'انأم�  %16.66ا	
��. و  أ�'انم�  %14.89و  اZ%*رات

�5 هJا ا	"8ول و تf$ح 	�* ب�8م ت[��, ا	�8ی$ 	��f'ص ا	#*ن'ن�� و  ات"*3ا	���'ث�� ��5 ت�20 أآ�$ 

:ا	�[*	�� ب
[��#�* آ�* ه� ���& و أس�*ب �8م ت[��#�* ی$ج� إ	� م* ی��  

ت[��, ا	�8ی$ 	��f'ص  أآ�$ ن-�� م� ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن بbن س�@ �8م %36ت�20 ن-�� 

 �ا	#*ن'ن�� راج� إ	� أن ه3J ا	�f'ص h ت;8م ا	�Pس-� و h ت$ � ج��� ا	��*ل،وت
'زع ��

  ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

16.80 21 16.66 02 14.89 07 15.15 10 

ا	�f'ص 
 h #*ن'ن��	ا
 �ت[�, ��
 �H'ا	ا
 ا	
-��$ي

C 
36 45 41.66 05 44.68 21 28.78 19 

ا	�f'ص 
 h #*ن'ن��	ا

ت;8م 
 h س-� وP�	ا

ج��� ت$ � 
 ا	��*ل

18.40 23 25 03 21.27 10 18.18 12 

ه�*ك 
ت"*وزات 
 *���+
ت
ا	�f'ص 
  ا	#*ن'ن��

 أخ$ى 03 4.54 02 4.25 - - 05 04

24.80 31 16.66 02 14.89 07 33.33 22 AB
 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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ا	
�J�D، ت���* ن-��  أ�'انم�  %41.66و  م� أ�'ان ا	
��. %44.68و  اZ%*راتم� 5]�  28.78%

ات ت
+���* ا	�f'ص ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن بbن ا	-�@ ی$ج� إ	� أن ه�*ك ت"*وز 18.40%

 � %25ا	
��. و  أ�'انم�  %21.27و   اZ%*راتم� % 18.18ا	#*ن'ن�� و ت
'زع ه3J ا=خ�$ة ��

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن بbن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� h ت[�, آ��* % 16.80ا	
�J�D، أم*  أ�'انم� 

م�  %16.66ا	
��. و  أ�'انم�  %14.89و  اZ%*راتم�  ��15.15%� ا	'اH� ا	
-��$ي م��* 

.ا	
�J�D أ�'ان  

�
�
أن أ�a��� ا	���'ث�� یf$ح'ن ب�8م ت[��, ا	�8ی$ 	��f'ص ا	#*ن'ن�� و ا	�[*	��  وم�  ه�* ن-

ب
[��#�* آ�* ه� ���&،م$د3 إ	� أن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� h ت;8م ا	�Pس-� وh ت$ � ج��� ا	��*ل و هJا 

�
.8fH ا	
-��$ ا	�-� 	��Pس-� 	��-]'	��V�Dي راج� إ	� أن ا	'زارة h ت�
. ب*	"*ن@ ا	  


Vام ب*	�f'ص ا	#*ن'ن�� و �8م ت[��#�* آ�* ه� ���& ت�m %$ی#� ا	
-��$ ا	8اخ�� 	��Pس-�، و 	h8�5م ا

 �بJ	c �8م ت'�5$ه* 	"��� ح#'ق ا	�*م��� م� ن*ح�� ا=ج'ر،ا	
$��H،%$ی#� ا	
'G�E،ا	
�'ی� إ *�5 إ	

ب*	/�. و  S'ط داخ��� و اآ$اه*ت تPث$  �� 	��Pس-�، وذ	c ب�W'ر ا	��*لم* ی$م� إ	�& ا	#*ن'ن ا	8اخ

� أدا>�. ا	'�D�E داخ2 ا	�Pس-���.  

 ج8ول رH. 29:تbث�$ %$ی#� ت#-�. ا	��Vان�� �5 ا=داء.
 
 
 
 
 
 
 

 
 
نYح� م� خYل م�[�*ت ا	"8ول أن أ�a��� ا	���'ث�� ب�Pس-� س'ن�S*ز یf$ح'ن بbن %$ی#� ت#-�. 

 %�100 ب�-��  ا	��Vان�� ا	�#8م� م� %$ف ا	'زارة تPث$ �5 أداء ا	�*م���،و هJا م* :$ح ب& ا	���'ث�

 أ�'انم� %75ا	
��.  ت���* ن-��  أ�'انم� 5]�  %82.97و  اZ%*راتم� 5]�  78.78%م��. 

م� ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن بbن  %20ا	
�J�D، أم* ا	�-�� ا	�
�#�� ��5  ]��� ح�� ت#8ر  ح'ا	� 

م� أ�'ان ا	
�J�D % 25 -��%$ی#� ت#-�. ا	��Vان�� h تPث$ �5 أداء ا	�*م���،و ت
'زع ه3J ا=خ�$ة ��� ن

.م� أ�'ان ا	
��. %17.02م�  5]� اZ%*رات و   %21.21و  

 @�aا م* :$ح ب& أJ*م��� و ه�	* أث$ آ��$ �5 أداء ا�	ان�� V��	أن %$ی#� ت#-�. ا �و م� ه�* ن
':2 إ	

�� ا	��Vان�� ا	�#8م� م� %$ف ا	'زارة h ت$ � ج� إذا آ*نrا	���'ث��، و هJا أم$ %���� خ*:� 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 52 78.78 39 82.97 09 75 100 80

20 25 25 03 17.02 08 21.21 14 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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5�*	�-�� 	�داری�� ا	�-]'	�� ی"8ون :�'ب*ت و �$ا2�H أث�*ء ت#-�. ا	��Vان��،و ذ	c ب-�@ �8م ا	��*ل،


���� ج��� م-
�Vم*ت ا	;8م� و ذ	c م� م
[��*ت ا	��*ل م� ح'اV5 م*دی� إ *��5 و   آD*ی� ت�c ا	��Vان��	

�0*ت م� ا	��*ل Zج$اء دورات آ�* أن�. h ی-
[��'ن إرس*ل بام
�*زات تW"���� و إم�*ن*ت م����،

 �ff;�	ان�� اV��	#} ا�	ا ن/$ا J$��5،و ه��	و ا �����	ت اYهP�	ا �8 ر5fH ت�'ی��� ب8ول خ*رج��

ی�0$ اح
"*ج م�/. ا	��*ل و  م� %$ف ا	'زارة،إذن ی��� أن ن-
;�} بbن �8م ت'�5$ ت�c ا	��Vان��

' م��� ی�#f& ج��� 	'ازم أداء ا	'�D�E ی-�@ :$ا�* ��5* ب���. =ن�. h ی-
[��'ن ا	��2 �5 ج

اس
�*ء ا	�*م��� و �8م ر *ه. �� ا=و *ع ا	
-��$ی�،و ح-@  �ا	�����، و ب*	
*	� هJا م*  ی�0$ م

ا	8اخ�� ه' ا	��� �� ا	�*f	e ا=س*س�� 	�"�*��،و �8م ت�#�#�* ن/$ی� 	'یm آ'زر 5<ن ا	f$اع 

ا	
��. �5& أ:�e و�D�E* ی�#, ا	
�*م2 اhج
�*�� ،	�� ،و إذا ت. اhج
�*��یe�f ا	f$اح م�8د 	���*ء 

رa. �8م ر *ه. �� ا	��Vان�� ا	�#8م� م� %$ف ا	'زارة،�5. ی$ون بbن ا	�8ی$ ی�#� ا	'س�q ب���. وب�� 

و م[*	�
�. ب
��S$ ا	' � أي ا	' �  ا	'زارة،و هJا م* ی�0$ ا	f$اع ��5* ب���. �5'	8 اح
"*ج�.

م* ب��& آ*رل م*رآm بbن اhح
"*ج و ا	�[*	�� ب*	
��S$ ه' أس*س إ�*دة ا	�
8ه'ر ب*	�Pس-�،و هJا 

  .ت'زی� ا	0$وة

 ج8ول رH. 30:ح8وث تH $��S*ن'ن خ*ص ب
'G�E ا	��*ل.
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 G�E'
ن��e م� خYل م�[�*ت ا	"8ول أن أ�a@ ا	���'ث�� :$ح'ا 	�* ب�8وث تH $��S*ن'ن� خ*ص ب

م�  %85.10م� 5]� اZ%*رات و  %75.75م'ز�� ���  %80ا	��*ل و ذ	c ب�-�� ت#8ر ب�'ا	� 

م� أ�'ان ا	
�J�D ،أم* ا	�-�� ا	�
�#�� ��5  ]��� ج8ا م#*رن� ب*	�-�� ا	-*ب#�  %83.33 أ�'ان ا	
��. و 

م� م"�'ع ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	�* ب�8م وج'د تH $��S*ن'ن� خ*ص  %20ح�� ت#8ر ب�-�� 

 � %14.89م� أ�'ان ا	
�J�D و% 16.66م� 5]� اZ%*رات و% 24.24ب
'G�E ا	��*ل م'ز�� ��


.��.م� أ�'ان ا	  

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 50 75.75 40 85.10 10 83.33 100 80

20 25 16.66 02 14.89 07 24.24 16 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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� بbن&�
ت. ح8وث تH $��S*ن'ن� خ*ص ب
'G�E ا	��*ل داخ2 مPس-� س'ن�S*ز،و هJا ح-@  و م� ه�* ن-

رأي أ�a��� ا	���'ث�� م$د3 إ	� أن م�/. ا	��*ل ب*	�Pس-� 	�. أ8Hم�� و خ�$ة �5 م�8ان ا	��2 و 	�Jا 

.����52. بbش�*ء ت�8ث داخ2 ا	�Pس-� ی�'ن ب��m ا	��*ل ا	"8د �5 م�8ان ا	��  

 ج8ول رH. 31:أس�*ب ح8وث ا	
��S$ ا	#*ن'ن� ا	;*ص ب
'G�E ا	��*ل.

 
. ی
+e 	�* م� خYل م�[�*ت ا	"8ول ا	;*ص بbس�*ب ح8وث ا	
��S$ ا	#*ن'ن� ا	;*ص ب
'G�E ا	��*ل   

و ا	
� ت
'زع ℅ 32و هJا ب�-�� ) ت'G�E خ*رج� ( نr م-*ب#� 5<ن أس�*ب ح8وث& ح-@ ا=�a��� آ*

 �ت�20 ℅ 31.2ت�J�D أم* ن-��  أ�'ان ℅ 25أ�'ان ت��. و ℅  21.27إ%*رات و  ℅ ��40.90

 ��H$
س�@ ح8وث ا	
��S$ ا	#*ن'ن� ا	;*ص ب
'G�E )ت'G�E داخ�� ( ا	���'ث�� ا	Jی� :ّ$ح'ا 	�* بbن ا	

م� 5]� أ�'ان ت��. و  ℅31.91م� 5]� اZ%*رات و  ℅ 31.81-�� ا	��*ل ،و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	���bن س�@ ح8وث ا	
��S$  23.2م� 5]� أ�'ان ت�J�D أم* ن-��  ℅25

 إ%*راتم�  ℅16.66ا	#*ن'ن� ا	;*ص ب
'G�E ا	��*ل ب��. ا	�W*دة و ت
'زع ه3J ا	�-�� ب�-�� 

م� أ�'ان ت�J�D وأم* أ �G ات"*3 �5 هJا ا	"8ول آ*ن ℅ 33.33م� أ�'ان ت��. و ℅ 29.78و

ب�-��  ا=خ�$ةت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	�* ب�HY*ت �a$ رس��� و ت
�8. ه3J ℅ 13.6ب�-�� 

  . ت�J�Dم� أ�'ان  ℅16.66ت��. و  أ�'انم�  ℅17.02م� إ%*رات و ℅ 10.60


� م� خYل م�[�*ت �

��S$ ا	#*ن'ن� ا	;*ص ب*	
'G�E ت;
�G ا	"8ول أن م;
�G أس�*ب ح8وث ان-	

 $��S
ب*خ
Yف أراء ا	���'ث�� �5-@ تf$ی�*ت أ�a@ ا	���'ث�� ن"8 أن ا	-�@ ا=ول 	�8وث ا	

و هJا راج� ح-@ ب�l ا	�-
'ج��� ب�� ) ت'G�E خ*رج� ( 	;*ص ب
'G�E ا	��*ل ه' ا	�-*ب#� ا

#*ت 	
'G�E ��*	�* ، و ی�'ن هJا ت'G�E م-*ب إ	�ت�"b  اZدارةاو  ا	�Pس-� إن.ا	��*ل و اZدارة 

 إ	� ت$��H ��*	�* داخ2 ا	�Pس-�  آ�* أن�* ت�"b  ، ا	��*5-�  ا=خ$ىخ*رج� أي م-*ب#� ب�� ا	�Pس-*ت 

        و هJا آ�& ��� ا�
�*ر ا	�Pه2 ا	���� أي ا	�W*دة و م* ی#*ب��* ش$ط أس*س� ) . ت'G�E داخ�� ( 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

31.20 39 25 03 31.91 15 31.81 21 ��H$داخ��(ت G�E'ت( 

 )ت'G�E خ*رج�(م-*ب#� 27 40.90 10 21.27 03 25 40 32

 �HY*ت �a$ رس��� 07 10.60 08 17.02 02 16.66 17 13.60

 ب��. ا	�W*دة 11 16.66 14 29.78 04 33.33 29 23.20

  ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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�*قو  $وري 	Y	  *س-� . ب�P�5 ز*Sت�س'ن� ��� س�*س� ا	$ج2 ا	��*س@ س�*س
�* ا	�*م� ه3J ت�"b إ	

� ت�ّ'ن بJ	c ��*ل أآD*ء 
H*دری� ��� ت��2 ا	��*م ب�8 ت;$ج اZ%*رات ا	�#��� �5 ا	��*ن ا	��*س@ ح

 8�*#
�5$م*ن ا	�*م2 أو ا	�'GE 5$ص ا	
$��H أو و �& �5 م�*ن h ی��, ب& ی"��& یVدري . ��� ا	

�Wح�*ت& ا=و *ع و ی �ا	-'س�'م���� �5 ا	�Pس-� و ا	
� 	�* أب�*د ��� $3 ب*	/�.  و ��5* ب�8 ا	
bث�$ ��


& ب*�خ$ی� داخHY� ى'
آ�* ی$ى م*س�' أن ح$م*ن ا	�*م2 أو ا	�'GE م� ا	
$��H أو . ا	�Pس-�   2م-

� إن
*ج�� و أداء ا	�*م2 �� e & أث$ وا	& ، 	وج& ح,  $�S*دی� ب�	ا V5'ا�	م� ا.  

 ج8ول رH. 32:ر * ا	��*ل �� ش$وط ا	
'G�E و أس�*ب �8م ا	$ *.
  

� ش$وط ا	
'G�E و أس�*ب �8م ا	$ * ن-��  ]��� نYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� ر * ا	��*ل ��

م�   ℅ 19.69ت
'زع ���  ℅16ا �� ��� ش$وط ا	
'G�E ب�'ا	� ج8ا م� ا	���'ث�� ا	$

م� أ�'ان ت�J�D أمّ* ا	�-�� ا	�
�#�� ت�20 ا	���'ث��  ℅ 25م� أ�'ان ت��. و   ℅ 8.51ا%*رات و 

 G�E'
  :أس�*ب م��* وذ	c راج� إ	� �8ة �a$ ا	$ا �� �� ش$وط ا	

  ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

4.80 06 - - 2.12 01 7.57 05 
=ن& أدن� م� 
م-
'اك 
 ا	���5$

 ��D
 را;:

32 40 50 06 40.42 19 22.72 15 

 h $8ی�	ن اh
ی�
$م 
f�	ص ا'

ا	#*ن'ن�� 
 �#��
ا	�
G�E'
 ب*	

36.80 46 25 03 42.55 20 34.84 23 

 $�a 2$ج	ا
ا	��*س@ �5 

ا	��*ن 
  ا	��*س@

 أخ$ى 10 15.15 03 6.38 - - 13 10.40

 را;: 13 19.69 04 8.51 03 25 20 16

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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	�* ب' � ا	$ج�a 2$ ا	��*س@ �5 ا	��*ن ا	��*س@ م��. م� ا	���'ث�� ا	Jی� :ّ$ح'ا  ℅ 36.8

  ℅32م� أ�'ان ت�J�D أمّ* ن-��   ℅25م� أ�'ان ت��. و  ℅  42.55م� إ%*رات و  ℅ 34.84


'G�E ت
'زع ��� ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یfّ$ح'ن بbنّ ا	�8ی$ h ی�
$م ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	�
��#� ب*	

  م� أ�'ان ت�J�D ℅ 50م� أ�'ان ت��. و   ℅40.42م� إ%*رات'  ℅ 22.72

و ه� أ �G إت"*3 �5 ا	"8ول ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن بbنّ& أدن� م� م-
'اه.  ℅ 04أمّ* ن-�� 

 �-�� �5 هJا م� أ�'ان ت��. ت�20 أ �G ن ℅ 2.12م� إ%*رات و   ℅7.57ا	��$��5'ز�� ��

  .اhت"*3 و �5 ا	"8ول 

نYح� م� خYل ا	"8ول أن اhت"*3 ا	�*م و ا	����� ه' �8م ر * ا	���'ث�� ��� ش$وط ا	
'G�E و 

 G�E'
�5 ر5� م-
'ى آD*ءة س�@ ذ	c أنّ ادارة مPس-� س'ن�S*ز 	. ت$اع ج�8ا أه��� ش$وط ا	

  .ا	��2 و ا	"8ی� �5& ، و آJا �8م ح$:�* ��� اس
�$اری�  اZ%*راتا	�'��DE و 

 e	*fی+$ ب� *�
و ذ	c ب�"'>�* إ	� ت��� س�*س� ا	$ج�a 2$ ا	��*س@ �5 ا	��*ن ا	��*س@ و هJا ح

م* ی#*ب�& ا	l5$ و ا	Yت��G =نّ ه3J ا	����� آ*ن ��5* ن'�* م� ا	��*	�S �5 ن/$ ا	��*ل و بJ	c . ا	��*ل 


�. م� اZدارة م� خYل رد ���5HY� ات"*3 ازدادت ت'ت$ات . c	ذ.  

ا	�8ی$ 	��f'ص ا	#*ن'ن�� ا	�
��#� ب*	
'G�E م$د3 ا	
'زی� �a$ ا	�*دل �5 ا	��*م ، =نّ 8�5م اح
$ام 

Z*5%*رات ت
��V ب��l اhم
�*زات ت"���* ب��8ة . ا	��*م ت;
�G آ��* :�8ن* ا	-�. ا	' �D�E	��Pس-� 


�J�D ا	Jی� ت$ب[�. �HY*ت ��2 م� ا	�Pس-� ن'�* م* �� ا	$H*ب� ا	8Wی8ة �5 ا	��2 م#*رن� م� أ�'ان ا	

  .�HY*ت ��H 2'ی� م� ا	�"
�� ب�;
�G أن'ا�& و أش�*	&  أی+*آ��]� رس��� ت*ب�� 	�* ، و ت$ب[�. 

 ��D�5 آ� $�D-, ی"���* ن�	و ا .�/�
ا	
���V ب�� ا=نW[� ا	D$دی� و ا=نW[� إذن إنّ ا	
���V ب�� ا	

� h ت;
�q 	�* ا=م
� ی-�2 ����* ا	��2 ��� ت���� ا	�Pس-� ا	"�*��� ح
أمّ* ��� ا	�-
'ى . 'ر ، و ح


�5} ا	"'ان@ اY�Zم�� 	�-, ا	
-��$ 	�2 مW*رك داخ2 م"*ل ا	�W*ط ا	Jي اس�8 إ	�& خYل  .ا	D$دي ی

أمّ* ��� ا	�-
'ى ا	"�*�� ی
. م�l ا	"'ان@ اY�Zم�� =ن/�� ا	
-��$ ا	"�*�� . ت'زی� ا	��*م 

  .2�W خ*ص ب*	
�-�, أي ا	
-��$ 	+�*ن اhن-"*م �5 ب�]� ت
['را	����D ب
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 ج8ول رH.33:وج'د ب$ن*م� ت�'ی� ب*	�Pس-�.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

م� ا	���'ث�� یPآ8ون ��� وج'د  ℅ 87.2نYح� م� خYل ا	"8ول أن اhت"*3 ا	�*م م
�20 �5 ن-�� 

م�  ℅83.33ت���* ℅  95.74ب$ن*م� ت�'ی� و ج*ءت ن-�� م$ت��D 	8ى أ�'ان ا	
��. و ذ	c ب�-�� 

  .ن ا	
�J�D م� 5]� أ�'ا ℅ 75و  اZ%*رات5]� 

 ��#�
ب�8م وج'د ب$ن*م� ت�'ن ب�Pس-� س'ن�S*ز ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یPآ8ون  ℅  12.8أم* ا	�-�� ا	�

  .م� أ�'ان ا	
��.   ℅ 4.25 م� إ%*رات و ℅16.66أ�'ان ا	
�J�D و  ℅ 25م��. 

Jا أم$ %���� ا	�*م و ا	����� ه' ا	Jي یPآ8 ��� وج'د ب$ن*م� ت�'ی� و ه اhت"*3نYح� م�* س�, أن  

و س�@ ذ	c أن إدارة مPس-� س'ن�S*ز ت�� . ن/$ا 	[���� ا	��*م ا	�'آ�� إ	� ا	�'��DE و اZ%*رات 

ا	
�'ی� H*ب�& ح$ص ش8ی8 م� هJا .ج�8ا أه��� ا	
�'ی� �5 ر5� م-
'ى آD*ءة ا	�'��DE و اZ%*رات 

اح
�*ك مPس-� س'ن�S*ز  آ�* أن. و آJ	c ا	"8ی� ��5 . %$ف اZدارة ��� ح-� اس
�$اری� ا	��2 

ج���* ت�D$ ت��D$ا ب��8 ا	�8ى م��*  ، ا	�*	��� خ*:� ا=وروب�� م��* و ا=م$ی��� ا=خ$ىب*	�Pس-*ت 

� ر5� م-
'ى ا	
-��$ ب2�W ی�'ن H*در �5& ��� م'اج�� ا	��*5-� �5 ا	�-
#�2 ت�'ی� آD*ءات H*درة ��.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 55 83.33 45 95.74 09 75 109 87.20

12.80 16 25 03 4.25 02 16.66 11 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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 ج8ول رH. 34:آ���D ت[��, ب$ن*م� ت�'ی� ب*	�Pس-�.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ن��e م� خYل م�[�*ت ا	"8ول ا	Jي ی��� آ���D ت[��, ب$ن*م� ا	
�'ی� ب*	�Pس-� أنّ أ�a@ ا	���'ث�� 

, ب$ن*م� ا	
�'ی� داخ2 مPس-� س'ن�S*ز خ*ص بD]� ��*	�� دون ا=خ$ى ب�'ا	� :ّ$ح'ا 	�* بbنّ ت[��

48.8 ℅  �م�  ℅ 41.66م� أ�'ان ت��. و  ℅ 55.31م� إ%*رات و  ℅ 45.45ت
'زع ��

م� ا	���'ث�� یfّ$ح'ن بbنّ ت[��, ب$ن*م� ا	
�'ی� س�'ی* و  ℅ 14.4أ�'ان ت�J�D ، �5 ح�� ن"8 ن-�� 

م� أ�'ان  ℅ 16.66م� أ�'ان ت��. و  ℅ 14.89و م� إ%*رات  ℅13.63ت
�8. ه3J ا	�-�� بـ 

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :ّ$ح'ا 	�* بbنّ ت[��, ب$ن*م� ا	
�'ی� داخ2 ا	�Pس-� ی
.  ℅ 11.2ت�J�D أمّ* ن-�� 

م� أ�'ان ت��. و  ℅ 10.63م� إ%*رات و  ℅12.12ی'م س�'ی* و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-��  18

8.33 ℅ D"8ول ی�20 ن-�� م� أ�'ان ت�	ات"*3 �5 ا G� أمّ* أ  J�9.6 ℅  ی�J	'ث�� ا���	م� ا

 ℅ 10.60داخ2 ا	�Pس-� ی
. م$ة �5 ا	��*ة ا	����� ت
'زع ��� :ّ$ح'ا بbنّ ت[��, ب$ن*م� ا	
�'ی� 

  .م� أ�'ان ت�J�D  ℅ 16.66م� أ�'ان ت��.  و  ℅ 6.38م� إ%*رات و 

� ه' ت[��, ب$ن*م� ا	
�'ی� ب*	�Pس-� خ*ص بD]� ��*	�� نYح� م�* س�, أن اZت"*3 ا	S*	@ و ا	����

،����% $�a $ا امJ'ث�� و ه���	ا ����aا ح-@ رأي أJس-� دون ا=خ$ى،و هPان إدارة م c	و س�@ ذ

س'ن�S*ز h ت�� ج�8ا أه��� ا	
�'ی� و ذ	c �5 ر5� م-
'ى آD*ءة ا	�'��DE و اZ%*رات،و هJا ا	
�'ی� 

%$ف اZدارة ��� ح-� اس
�$اری� ا	��2 و آJ	c ا	"8ی� �5&،إذن 5
[��,  	. ی#*ب�& ا	�$ص ا	8Wی8 م�

هJا 	�m ب�8ل =ن ا	D]� ا	��*	�� ا	
� 	. ت"$ى ����* دورات  ا	
�'ی� ��� 5]� ��*	�� دون ا=خ$ى

 �ت�'ی��� ب�8. م� اZدارة،و م��. م� أراد أن ی
�'ن أآ0$ و ی�
-@ م�*رف ����� ج8ی8ة آ*	
�$ف ��

>2 ا	��2 ،و آ���D اس
��*	�* ی-�� ب*م�*ن�*ت& ا	�*دی� و 8Hرت& وح-�& إ	� ت����* و ا	
�$ف %$ق ووس*

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

م$ة �5 ا	��*ة  07 10.60 03 6.38 02 16.66 12 9.60
 ا	�����

 س�'ی* 09 13.63 07 14.89 02 16.66 18 14.40

 ی'م س�'ی* 18 08 12.12 05 10.63 01 8.33 14 11.20

48.80 61 41.66 05 55.31 26 45.45 30 
 �[Dب q#5 خ*ص
��*	�� دون 
 ا=خ$ى

 أخ$ى 12 18.18 06 12.76 02 16.66 20 16

  ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 177

� و	' آ*ن خ�D* م� ا	�-Pو	�� اZداری�� 	�8م وج'د ت�'ی� و 
����* ب�D$د3،إh أن& ی�#� �5 :$اع ح

.م
['رةت�V�D م*دي و م��'ي م� H���. یVی8 م� دا���5 ا	�*م2 ا	� ت#8ی. أح-� ا	;8م*ت ب[$ق   

أو م� ا	�'اV5 ا	�*دی�  ب�S$ وج& ح, 	&،	&  أن ح$م*ن ا	�*م2 أو ا	�'GE م� ا	
$��H:و ح-@ م*س�'

� ان
*ج�� و أداء ا	�*م2�� e أث$ وا.  

 ج8ول رH. 35: �5*	�� ا	�$ن*م� ا	
�'ی�� ��� م-
'ى اZن
*ج ا	8اخ�� 	��Pس-�.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

"8ول ا	Jي ی��� �5*	�� ا	�$ن*م� ا	
�'ی�� ��� م-
'ى اZن
*ج ا	8اخ�� نYح� م� خ*ل ا	"8ول ا	

 و ت
'زع ℅  62.40	��Pس-�،و أآ�$ ن-�� م� ا	���'ث�� :$ح'ا 	�* بVی*دة اZن
*ج وذ	c ب�'ا	� 

   �م� أ�'ان ا	
�J�D،أم* ℅ 75م� أ�'ان ا	
��. و ℅ Z55.31%*رات و م� 5]� ا℅ ��65.15

 ℅25ب�#*ء اZن
*ج آ�* ه'،و ت
�8. ه3J ا	�-�� ب�-��  ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	�* ℅16.80ن-�� 

م� 5]� اZ%*رات،أم* أ �G ات"*3 �5 هJا  ℅15.15 أ�'ان ا	
��. ت���*℅17.02م� أ�'ان ا	
�J�D و 

م� ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	�* ب*ن;D*ض آ��� اhن
*ج و ت
'زع ه3J ا	�-�� ℅ 04آ*ن ب�-��  ا	"8ول

 q#5 ات"*ه�� �  .م� 5]� اh%*رات ℅1.51م� أ�'ان ا	
��. و ℅ ��8.51

�آ'ن �5*	��  ا	�$ن*م� ا	
�'ی�� ��� م-
'ى اhن
*ج  إن ه���� اhت"*3 ا	�*م ��� ا	"8ول و ا	Jي م$د3 ا	

Pس-� ا	� زی*دة �5 اhن
*ج،5*	
�'ی� ش$ط اس*س� �5 ا	
'G�E و 	�Jا �5' ی��@ دورا ��� ا	8اخ�� 	��

� ی
. ت�'ی��. 
م-
'ى ان
*ج�� ا	�Pس-�،إh أن ا	Jی� ی
. ت�'ی��. �5 ا	�Pس-� إن�* ه. �5 ا	�#�#� ح

دارة ی;+�'ن 	��*ديء م�8دة و م���� م� ب���* %���� ا	��2،و م� ت
'5$ ��5. ه3J ا	W$وط ح-@ إ

ا	�Pس-� �5' مPه2 	�;+'ع ا	� ا	
�'ی� ا	Jي ی
�*س@ م�&،إن س�� اZدارة إ	� ت�'ی� ا	��*ل و 

 ا	�'��DE ه' ح$:�* ا	8Wی8 ��� ر5� آD*ءة م'��DE* ،و ب*	
*	� ر5� م-
'ى اhن
*ج ا	8اخ��

  ���ا	D]*ت ا	�� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 زی*دة اZن
*ج 43 65.15 26 55.31 09 75 78 62.40

 ت8ه'ر اZن
*ج 04 6.06 03 6.38 - - 07 5.60

ان;D*ض آ���  01 1.51 04 8.51 - - 05 04
 )ت�'ی� ش���(اZن
*ج

16.80 21 25 03 17.02 08 15.15 10 
ب#*ء اZن
*ج آ�* 

 ه'
 أخ$ى 08 12.12 06 12.76 - - 14 11.20

  ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 178


f*دی� ا	'%��� و ت$ب	��Pس-�،خ*:� و أنHZ-*ح� ا	ا �[�* �Pس-� س'ن�S*ز ه� مPس-� ب*رزة ��

$�
.��HY ��2 م� آ2 ا	#[*�*ت دون اس
�0*ء ،خ*:� و أن م�
'ج�* م� ا	S*ز و ا	��$ب*ء �5 تVای8 م-  

 
 ج8ول رH. 36:تbث�$ ا	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	�
�'ی� ��� ا	��*ل و أس�*ب �8م تbث�3$.

 
5 c	ل ذYم� خ eی�، ن��'�
                                                       ]� ����H نYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� ا	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	�

$��S
     �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	�
�'ی� ی�m ج��� ا	��*ل،ت#8ر ب�'ا	�  م� ا	���'ث�� تf$ح بbن ا	

20.80℅  �م�  ℅41.66م� ا�'ان ا	
��. و  ℅17.02م� 5]� اh%*رات و ℅19.69وت
'زع ��

ا	�
�#�� ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	�* بbن ا	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن��  ا�'ان ا	
�J�D،أم* ا	�-��


�'ی�  h ی�m ج��� ا	��*ل راج� ا	� �8ة أس�*ب م��*�	:  

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی�f$ح'ا 	�* بbن ا	
��S$ �5 ℅ 28.80أآ�$ ن-�� ت�20 هJا هJا اhت"*3 ه� ن-�� 

mی� h ی�'�
��*ل آ'ن�* h ت��� ج��� ا	�*ج�*ت اhج
�*��� 	�.،و ت
�8. ج��� ا	 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	�

  ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

28.80 36 8.33 01 21.27 10 37.87 25 

 *�
�8م ت���
 ���"	

ا	�*ج�*ت 
���*�
 اhج

C 

h تVی8 م�  10 15.15 09 19.14 02 16.66 21 16.80
 دا���5 ا	��2

13.60 17 16.66 02 14.89 07 12.12 08 

ه�*ك تbخ$ و 
�8م م-*واة 
 c�5 ت#8ی. ت�
 V5'ا�	ا
 ا	�*دی�

12 15 16.66 02 17.02 08 7.57 05 

 V5'ا�	ا
 h *دی��	ا

ت-*وي آ��� 
ا	"�8 
 ا	��Jول

  أخ$ى 05 7.57 05 10.63 - - 10 08

20.80 26 41.66 05 17.02 08 19.69 13 AB
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م� أ�'ان ℅ 8.33م��b'ان ا	
��. و ℅ 21.27م� اh%*رات و ℅ 37.87ه3J ا	�-�� ب�-�� 

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا 	�* بbن ا	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ℅ 16.80ا	
�J�D،ت���* ن-�� 

م� ℅ 19.14م� اh%*رات و ℅ 15.15ه3J ا	�-�� ب�-��  ت
2�.�8،و 	�
�'ی� h تVی8 م� دا���5 ا	�

ی���0* ا	���'ث�� ا	Jی�  ℅12م� أ�'ان ا	
�J�Dأم* أ �G ن-�� آ*نr ℅ 16.66أ�'ان ا	
��. و 

:$ح'ا 	�* بbن ا	�'اV5 ا	�*دی� h ت-*وي آ��� ا	"�8 ا	��Jول و ا	;8م� ا	�#8م�،ح��  ت
�8. ه3J ا	�-�� 

  .م� أ�'ان ا	
�J�D ℅16.66م� أ�'ان ا	
��. و  ℅12.02ات و م� اh%*ر℅ 7.57ب�-�� 

 h ی�'�
نYح� م� خYل هJا ا	"8ول أن اh ت"*3 ا	S*	@ و ا	����� أن ا	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	�

���*�
.ی�m ج��� ا	��*ل،م$د3 إ	� �8م ت���
�* 	"��� ا	�*ج�*ت اhج  


*ج ا	" �<V	�D$ �� ا	0*ن��:�
 اZس

�f'ص ا	#*ن'ن��  وا	
�/���� ا	
� ت���0* ا	8و	� ذات اه��� ب*	�S �5 ا	�Pس-*ت ت�20 ا	


f*دی�،5'ج'د ن/*م H*ن'ن� س��. و �5*ل  $ورة م��� 	�دارة ب�Df �*م� و 	�#*>8 و ا	�W$ف HZا

،ح�� ی
��� م� ت���2 ا	�'GH أو ا	����W ب2�W س��. و ت�'ن ا	�'اH@ وخ��� ��� ب�Df خ*:�

.*	� ا	��m،و هJا م* ح*و	�* ت*آ�38 �5 ه3J ا	D$ ��ا	�Pس-� �5 ح  

5*آ
�DW* أه��� ا	�W$ف آ��#� �5*	� و م��� �5 ��2 ا	�Pس-�،ح�� وج8ن* ح-@ a*	��� ا	���'ث�� أن 

Zب*ت;*ذ آ*�5 ا c	*ش$،و ذ��	ف ا$W�	ا �ج$اءات و ا	
f$5*ت ت����*ت ا	��2 م8fره* ب*	8رج� اhو	

و ب*	
W*ور أ8fH ت�/�. ا	��2 داخ2 ا	�Pس-�،س'اء آ*ن ذ	c ب�Df م�D$دة وو � ا	
�/��*ت ا	��*س�� 	& 

Z*ل،ب�* ی+�� ت�#�, ا��	#*ب�� و م���0 ا�	]*ت ا��	ا �مZاری� و ا$�
ن+�*ط و ا	�/*م داخ2 أم*آ� س

� ی
��� آ2 �*م2 م� أداء
م�*م& E �5$وف م�*س��، و ی��� ت' �e ا=دوات ا	
�/���� ا	
�  ا	��2 ح

ا	�W$ف ه� ا	�/*م ا	8اخ�� 	���2 و ا	
����*ت و ا	
'ج��*ت و %$ق و إج$اءات و ��* و  ی�
�8ه*

ت�J�Dه*،ث. م8ى خ+'ع ه3J اhدوات ا	
�/���� 	$H*ب� ا	�W$و��� و م8ى م[*ب#
�* 	��f'ص ا	���'ل 

.ب�*  


"& م� خYل دراس
�* ح-@ أ�a��� ا	���'ث�� أن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� h ت;�
8م ج���  وم* ی��� أن ن-

. ا	D]*ت ا	����� و h ت$ � ج��� ا	��*ل،آ'ن�* ت;8م 5]� دون ا=خ$ى  

خ*:� ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	;*:� ب�/*م ب$ن*م� ا	
�'ی� آ�* أن ه�*ك ت"*وزات ت
+���* ه3J ا	�f'ص 

� )ب$ن*م� ا	
�'ی� خ*ص q#5 بD]� ��*	�� دون اhخ$ى(�� �	*
و هJا م* یPث$ ��� أداء ا	�*م��� و ب*	

.إن
*ج�� ا	�Pس-�  
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 ا	��'ر ا	0*	�: ا	�$اك ا	' �D�E	�HY� & ب*=داء ا	'�D�E 	��*م���.
 

 ج8ول رH. 37:ت�'ی2 ا	��*ل وان
#*	�. إ	� مPس-*ت أو م�*م أخ$ى.

 
م� خYل م�[�*ت ا	"8ول أن ج��� ا	���'ث�� ب�Pس-� س'ن�S*ز:$ح'ا 	�* بbن ت�'ی��. ت. داخ2  نYح�

م� ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا بbن ت�'ی2 ا	��*ل إ	� ℅ 40ا	�Pس-�،�5 ح�� ن"8 أآ�$ ن-�� ت#8ر ب�-�� 

 �	h8 ن-�� د�� c	س-� وذP�	اخ$ ت. داخ2 ا @fو ℅ 44.68م� .��
م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

،أم* ℅ 33.33أ�'ان ا	
�J�D تf$ح ب�-��  :$حr ب�* 5]� اh%*رات �5 ح�� ن"8 5]�℅ 37.87

 ��#�
ت�20 ا	���'ث�� ا	8ی� :$ح'ا 	�* ب
�'ی2 ا	��*ل ا	� م�*م اخ$ى و ذ	c ��8  ℅22.40ا	�-�� ا	�

 �	hو ℅ 33.33ن-�� د J�D�
م���8 م� %$ف اh%*رات ت���* ℅ 24.24م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

17.02 ℅.��
  .م� %$ف أ�'ان ا	

نYح� م� خYل ا	"8ول أن اhت"*3 ا	S*	@ و ا	����� ه' ت�'ی2 ا	��*ل إ	� م�*:@ اخ$ى،م$د3 أن  

اhدارة ت$ى �5 هJا ا	
�'ی2 أو ا	
��S$ �5 ا	��f@ آ'ن& م$ح�� ج8ی8ة و  $ورة ح
��� 	�$5� م� 

مPس-�  	�����،خ*:� إذا ����* أنم-
'ى ا	�Pس-� و ت�-�� و ��� ا	�*م2 و ذ	c ح-@ آD*ءت& ا

س'ن�S*ز ت2�W �8دا آ��$ا م� ا	�'��DE ��5* و ا	
*ب��� 	�* ب*�
�*ره* ت�$ف س�'ی* ا	
�*ق ا	�8ی8 م� 

  .ا	�'��DE ا	"8د ب�*

  
  
  
 

  ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

22.
 م�*م �خ$ 16 24.24 08 17.02 04 33.33 28 40

دا�� 
�E	Fا�� 

37.
 م�
@ �خ$ 25 37.87 18 38.29 04 33.33 47 60

  م�f@ �خ$ 25 37.87 21 44.68 04 33.33 50 40

- - - - - - - - ��G م��م 
��رج 
�E	Fا�� 

- - - - - - - - ��G I�Jم 
- - - - - - - - ��G I�!م 
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.�f;W	[�@ ا	ا �	س-*ت أو م�*م أخ$ى �5 ح*Pم � ج8ول رH. 38: أس�*ب ا	
��S$ أو اhن
#*ل إ	
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
نYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� أس�*ب ا	
��S$ أو اhن
#*ل إ	� مPس-*ت أو م�*م أخ$ى �5 ح*	� %�@ 

م� ℅ 46.31ش;�f ،ح�� ن"8 أ�a@ ا	���'ث�� :$ح'ا 	�* ب*	
$��H و ذ	c ب�-�� ت#8ر ب�'ا	� 

 �	h'ث�� ��8 ن-�� د���	و ℅ 51.35م"�'ع ا .��
�� م� م�8℅ 46م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

  .م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D℅ 525]� اh%*رات و %$ف 

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا بbن س�@ ا	
��S$ ی��� �5 ا	�HY*ت و ذ	c ��8 ن-��  ℅21.05أم* ن-�� 

 �	hو ℅ 50د J�D�
 ℅14م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
��. و  ℅24.32م���8 م� %$ف 5]� ا�'ان ا	

،�5 ح�� ن"8 5]� م� ا	���'ث�� تf$ح بbن س�@ ا	
��S$ ه' م�f@ م���8 م� %$ف 5]� اh%*رات 

 ℅18.91م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D و ℅ 8��25 ن-�� دh	� ℅ 17.89أح-� م�& و ذ	c ب�-�� 

  .م� 5]� اh%*رات℅ 16م���8 م� %$ف ا�'ان ا	
��.  و 

ا	
��S$ او اhن
#*ل ا	�  نYح� م� م* س�, م� م�[�*ت ا	"8ول أن اhت"*3 ا	S*	@ ه' ا	
$��H س�@

مPس-*ت او م�*م أخ$ى �5 ح*	� %�@ ش;�f و هJا ح-@ تf$ی�*ت أ�a@ ا	���'ث�� ،و هJا راج� 

ا	� أن هhPء ا	���'ث�� ی$ون بbن مPهYت�. ا	����� h ت
�*س@ م� ن'ع ا	��2 ا	��*رس �5 ا	�Pس-�،و 

'
ا3،و ب*	
*	� ی�m بbه��
& و دور3 �5  ب*	
*	� �5' ی$ى بbن& ب�*ج� ا	� ت$��H و ذ	c 	�$5� م� م-

5
"*ه2 ا	�*م2 اhن-*ن� �5 ا	
�/�. یPدي �5 ا	��*ی� ا	� خ�, ا	
bث�$  c	J	،�-سP�	ت ا*%*Wأ��*ل و ن

أن ح$م*ن ا	�*م2 أو ا	�'GE م� ا	
$��H :، ح�� ی$ى م*س�'ا	-��� ��� ا	�D*ی� اhن
*ج�� 	��Pس-� آ�2

� ان
*ج�� و أداء ا	�*م2أو م� ا	�'اV5 ا	�*دی� ب�S$ ح, 	&،�� e أث$ وا &	.  

  
  
  
 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات 'ان ت��.أ� أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 �HY*ت 07 14 09 24.32 04 50 20 21.05

46.31 44 25 02 51.35 19 46 23 ��H$ت 

 ام
�*زات 12 24 02 5.40 - - 14 14.73

 م�f@ أح-� م�& 08 16 07 18.91 02 25 17 17.89

  ا	�"�'ع 50 100 37 100 08 100 95 100
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 ج8ول رH. 39: أس�*ب ا	
��S$ أو اhن
#*ل إ	� مPس-*ت أو م�*م أخ$ى �5 ح*	� %�@ م� اZدارة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ح*	� %�@ م�  نYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� أس�*ب ا	
��S$ او اhن
#*ل إ	� مPس-*ت أخ$ى �5

اhدارة،ح�� ن"8 أ�a@ ا	���'ث�� :$ح'ا بbن س�@ ا	
��S$ ه' ا	
$��H و ذ	c ب�-�� ت#8ر ب�'ا	� 

33.33 ℅ �	hو ℅ 8��40.54 ن-�� د .��
م���8 م� %$ف ℅ 31.57م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

  .م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D℅18.18اh%*رات و 

Jی� :$ح'ا بbن س�@ ا	
��S$ ه' خ�$ة اآ0$ و ذ	c ��8 ن-�� ت�20 ا	���'ث�� ا	 ℅26.26أم* ن-�� 

 �	hو ℅ 81.81د J�D�
 18.91م���8 م� %$ف اh%*رات و ℅ 21.05م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

و ه� ℅ 16.19م� Y5$% ا�'ان ا	
��.،أم* أ �G ات"*3 �5 هJا ا	"8ول آ*ن ب�-�� ت#8ر ب�'ا	� ℅

 $��S
م���8 م� ℅ 21.05ه' خ[� ج8ی8ة و ذ	c ��8 ن-�� دh	� ت�20 ا	D]� ا	
� :$حr بbن س�@ ا	

  .م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
��.℅ 13.51%$ف اh%*رات و 

نYح� م� خYل م* س�, م� م�[�*ت ا	"8ول أن اZت"*3 ا	S*	@ و ا	����� ه' ا	
$��H و ه' س�@ 

Jدارة و هh%�@ م� ا �	س-*ت أو م�*م أخ$ى �5 ح*Pم �ا ح-@ تf$ی�*ت أ�a@ اhن
#*ل أو ا	
��S$ إ	

  .ا	���'ث��

8fH 2��	ا �
� بbن اhدارة أ�[r أه��� آ��$ة 	�
$��H ب*�
�*ره* م� أه. ا	��VDات ���
 وم� ه�* ن-

ا	Vی*دة �5 ا	�D*	�� و أداء ا	��2 ب[$ی#� ج�8ة،و هJا م* ی"�2 ا	�*م2 ی�W$ ب*hس
#$ار و ا	
��G م� 

�5*	�� ا	
-��$،و م* و �& م�W*ل آ$وزي �5 ن/$ی�  ا	�-Pو	�� داخ2 ا	�Pس-� ،و هJا م* یVی8 م�

ا	
���2 اhس
$ات�"� بbن ا	-�[� h ت�'ن س��* دا>�* �5 إث*رة ا	f$اع،ب2 ت�'ن أی+* س��* �5 إث*رة 

ا	
�*ون ب�� م;
�G ا=%$اف 	�2 ا	�W*آ2 ب[$ق تD*و �� م8روس� ����* ت���& م� ت�#�, 

 �
  ا	��f;W ا	
� h تPث$ ��� اس
#$ار ا	
�/�. و أدا>& =دوار3 اhس
$ات�"�� ا	
�/���� ا	����� و ح

*��*�
  .ا	�D*	� اج

  

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 خ[� ج8ی8ة 12 21.05 05 13.51 - - 17 16.19

 ت���� إج�*ري 15 26.31 10 27.02 - - 25 23.80

 خ�$ة أآ$0  12 21.05 07 18.91 09 81.81 28 26.66

33.33 35 18.18 02 40.54 15 31.57 18 ��H$ت 

  ا	�"�'ع 57 100 37 100 11 100 105 100
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 ج8ول رH. 40:ر * ا	��*ل �� ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� اث$ %�@ م� اZدارة وأس�*ب �8م ا	$ *.
 

 
�� ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� إث$ %�@ م� اhدارة و  نYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� ر � ا	��*ل

 �[5،�تf$ح ب$ *ه* �� ا	
����H10.40 ℅ $��S ج8ا م� ا	���'ث�� ت#8ر ب�'ا	� أس�*ب �8م ا	$ 

 �	h8 ن-�� د�� c	دارة و ذhي ح8ث م� %$ف اJ	رات و ℅ 12.12ا*%hم���8 م� %$ف ا 

10.63℅ .��
  .م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

$ %�@ م� أم* ا	D]� ا	�
�#�� م� م"�'ع ا	���'ث�� تf$ح ب�8م ر *ه* �� ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� إث

  :اZدارةو هJا  ی$ج� إ	� �8ة أس�*ب م��*

 ℅36نYح� أآ�$ ن-�� م� ه3J ا	D]� تf$ح بbن ا	��h @f ی
'ا5, م� ا	�PهYت ا	����� و هJا ب�-�� 

 �	hو  ℅8��50 ن-�� د J�D�
م���8 م� %$ف اh%*رات و ℅ 36.36م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

 ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

36 45 50 06 31.91 15 36.36 24 

 h @f��	ا
 ی
'ا5, م�
 cتYهPم
  ا	�����

C 

12 15 16.66 02 12.76 06 10.60 07 

 h @f��	ا
ی
'ا5, م� 
ا	/$وف 
���*�
 اhج

23.20 29 25 03 23.40 11 22.72 15 
 $��Sت

ا	��f@ دون 
cب$أی Jا=خ 

08 10 8.33 01 10.63 05 6.06 04 

 $��Sن تh

c ه' D�Eو
زی*دة �5 

'اV5 ا	�
ا	�*دی� و 

ا	���'ی� م� 
*�	Yخ 

  أخ$ى 08 12.12 05 10.63 - - 13 10.40

10.40 13 - - 10.63 05 12.12 08 AB
 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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ت�20 ا	D]� ا	
� :$حr بbن ا	��h @f ی
'ا5, م� ℅ 12م� %$ف أ�'ان ا	
��.،أم* ن-�� ℅31.91

�	hا ��8 ن-�� دJو ه ���*�
 ℅12.76م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D و ℅ 16.66 ا	/$وف اhج

  .م���8 ه� اhخ$ى م� %$ف 5]� اh%*رات℅10.60م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
��. و 

' ا	��h @f ی
'ا5, م� ا	�PهYت م� خYل م�[�*ت ا	"8ول أن اhت"*3 ا	S*	@ و ا	����� ه نYح�

ا	�����،و هJا ح-@ تf$ی�*ت أ�a@ ا	���'ث��' هJا م$د3 و  � ا	�*م2 �5 م�*ن h ی��, ب& ،أي أن 

.ا	�*م2 آ*ن �5 م�f@ ذا م-
'ى �*	� و ب�8 ا	
��S$ أ:�e �5 م�f@ أدن� م� م-
'ا3 ا	���5$  

اhدارة 8H ت�"b إ	� ا	�#*ب �5 ح*	� اح
"*ج�* و آ�* :$ح 	�* أح8 ا	���'ث�� ��8 دراس
�* ا	��8ان�� بbن 

و هJا "آ2 ن�*ر اhدارة ت;$ج H*ن'ن " ر5+�* هJا ا	
��S$،و ه�* ب�"� ب�l ا	#'ان��،آ�* :$ح 	�* أی+*

 ��� ��DE'�	8ى ا	ر *"D8 ان	'
م* ی58� ا	��*ل إ	� ا	�W'ر ب�8م اhس
#$ار داخ2 ا	�Pس-� و ب*	
*	� ی

P-�	ب�� ا �Dت+$ ش�2 :$اع خ �<*
و	�� و ا	��*ل و ا	�'��DE،و ه�* ی
8ه'ر ا	
-��$ م�* ی'	8 ن

.ب*	�Pس-� و ت�8 م� �5*	�
�* م�* ی"�2 ا	
-��$ hح#* �a$ �5*ل و ی�8 م� أداء ا	�Pس-�  

 ج8ول رH. 41: تbث�$ ا	
��S$ �5 ا=داء.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
نYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� تbث$ ا	��*ل ب*	
��S$ م� م�*:@ ����.،ح�� ن"8 أ�a@ ا	���'ث�� 

��J ن-�� دh	� م���8 م� %$ف 5]� أ�'ان ا	
��. و ℅ 80�� و ذ	c ب�-" ن�.":$ح'ا 	�* ب*hج*ب� 

م� %$ف 5]� اh%*رات،أم* ا	�-�� ا	�
�#�� ��5 ℅ 75.75م� %$ف 5]� أ�'ان ا	
�J�D و ℅ 83.33

م� م"�'ع ا	���'ث�� ب�8م تbث�$ ا	
��S$ �5 ا=داء و ذ	c ��8 ن-�� دh	� �D�� 25 ℅ ت#8ر ب�'ا	� 

م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D و اخ$ ن-�� ℅ 16.66ات و م���8 م� %$ف اh%*ر℅ 24.24

14.89℅ .��
  .م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

نYح� م� خYل ا	"8ول ان اhت"*3 ا	S*	@ و ا	����� ه' تbث�$ ا	
��S$ �5 ا=داء و هJا أم$ %����،=ن 


*ب�� ��� ت��S$ م�f@ ا	�*م2 أو ا	�'GE وو �& �5 م�h @f ی��, ب& هJا ح
�* یPدي ا	� اث*ر 
م

  .م-
'ى ادا>& ا	'�D�E داخ2 ا	�Pس-�

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ن�. 50 24.24 40 85.10 10 83.33 100 80

20 25 16.66 02 14.89 07 75.75 16 h 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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��S$ إذن �5 ا	��f@ خ*:� إذا آ*ن م� ا=ح-� إ	� ا=س'ء یPدي إ	� ت�[�. م��'ی*ت ا=5$اد 	*5

����% � ب8رج� آ��$ة م�* ی"��& یVدري ا=و *ع و ی�W$ ب*	/�. داخ2 ا	�Pس-�،و هJا ی$ج� إ	

� ت
bث$ بJ	c و ی/�$ ذ	c �5 ن#} ا	$a�� �5 ا	��2،آ�* ن"8 ا	�HY*ت اhج
�*���،�5 ح�� ن"8 ه�*ك 5]

$�+
و (5]� أخ$ى 8H ت�D$ �5 اhس
#*	� أو ت��� �� م�*ن اخ$ ت��2 ��5' هJا م� أج2 إ�E*ر درج� ا	

  ).هJا ح-@ دراس
�* ا	��8ان�� ��8 اhح
�*ك ب��l ا	���'ث��


� أن& �5 ح*	� ت��S$ ا	��*ل م� م�*:@ ����.�
ی��58. إ	� ن�� س�'آ*ت �a$ م$a'ب  وم� ه�* ن-

��5* �5 ا	
�/�. ب�Df خ*:�،و ا	�Pس-� ب�Df �*م�،و ب*	
*	� ی/�$  �G �5 ا=داء ا	'�D�E ا	Jي 

$��-
  .یPدي إ	� س'ء ا	

.G<*E'	ا �ت'زی *���� .
  ج8ول رH. 42: ا	�#*ی�m ا	
� ی
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 m#*ی��	"8ول ا	ا e ''ث�� :$ح'ا ی���	ا ����aس-�،إذ ن"8 أP�	داخ2 ا G<*E'	ا �ت'زی *���� .
ا	
� ی

ب*ن ا	�#*ی�m ا	
� ی
. ����* ت'زی� ا	'G<*E ه� ا	
��S$ �5 ش�2 ا	��2 و%���
�' ذ	c ب�-�� ت#8ر 

م���8 م� ℅ 29.78م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D و  ℅8��41.66 ن-�� دh	� ℅ 27.20ب�'ا	� 


ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� ℅ 16.80م� %$ف اh%*رات،أم* ن-�� ℅ ��22.72. ت���* %$ف أ�'ان ا	

 �	h8 ن-�� د�� c	8م��،و ذH=أس*س ا ��� .
م���8 م�  ℅19.14:$ح'ا بbن ت'زی� ا	'G<*E ی

م���8 م� %$ف  ℅15.15م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D و ℅ 16.66%$ف أ�'ان ا	
��. و 

  ا	D]*ت ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

10.40 13 8.33 01 10.63 05 10.60 07 &
�H 2 أو��	زی*دة ا 

ا	
��S$ �5 ش�2 و  15 22.72 14 29.78 05 41.66 34 27.20
 %���� ا	��2

 ا	
�'ی� 08 12.12 03 6.38 - - 11 8.80

 م�*م ج8ی8ة 06 9.09 05 10.63 01 8.33 12 9.60

 $ن*م� ج8ی8ب 05 7.57 04 8.51 01 8.33 10 08

 ا	;�$ة 04 6.06 04 8.51 01 8.33 09 7.20

 ا=8Hم�� 10 15.15 09 19.14 02 16.66 21 16.80

 ت��'	'ج�* ج8ی8ة 04 6.06 - - - - 04 3.20

 أخ$ى 07 10.60 03 6.38 01 8.33 11 8.80

  ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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� أس*س زی*دة ت�0 ℅10.40،أم* ن-�� اh%*رات�� .
2 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا ب*ن ت'زی� ا	'G<*E ی

 �	hا ��8 ن-�� دJو ه،&
�H 2 أو��	و ℅ 10.63ا .��
م���8 م� ℅ 10.60م���8 م� %$ف أ�'ان ا	

  .م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D℅ 8.33%$ف اh%*رات و 

� أس*س نYح� م� خYل م* س�, أن اhت"*3 ا	S*	@ و ا	����� ه'ت'زی� ا	'G<*E د�� .
اخ2 ا	�Pس-� ی

ا	
��S$ �5 ش�2 ا	��2 و %���
&،و هJا ح-@ تf$ی�*ت أ�a@ ا	���'ث�� و هJا راج� إ	� %���� ا	��2 

� أس*س ا=8Hم�� �� G<*E'	ا �ت'زی .
داخ2 ا	�Pس-�،آ�* أن ه�*ك 5]� م� ا	���'ث�� :$حr بbن& ی

S
 ��$ �5  ش�2 و %���� ا	��2،رa. أن ا=8Hم��	���*  ����H ن'�* م* م#*رن�  م� ا	D]� ا	
� :$حr ب*	

 �D�E'	ا=5$اد �5 ا=داء ا ��	ت+�� �5* �
م#�*س  $وري و أس*س� �5 ت'زی� ا	'G<*E و هJا ح

  .ب*	�-
'ى ا	�[�'ب

 �5،&
�H 2 أو��	أس*س زی*دة ا ��� G<*E'	ا �ت'زی .
آ�* ن"8 5]� أخ$ى م� ا	���'ث�� :$حr بbن& ی

m ا	Yزم� 	J	c آ*	
�'ی� و ا	;�$ة مY0،وهJا م* یPث$ ��� �5*	�� ا=5$اد و ح�� أه��r ب�l ا	�#*ی�

داخ2 ا=5$اد و ب�� ا=�+*ء ا	�W*رآ� �5 ا	
�/�.،و ح-@ ح-� �8اد ح'ل إدراك  ی�
� ��& :$ا�*ت

8 ��� ا	�D*ءة و �
إ%*ر ات ت-��$ ا	�Pس-*ت ا	;8م*ت�� 	�"' ا	
�/��� ا	-*>8،بbن ت'زی� ا	'h G<*E ی�

	#8رات ا	����� م� �8م م$ا�*ت& 	�-
'ى ا	
�'ی� و أن'اع ا	�PهYت ا	����� م�  �G م�*رس� ا

ا	-�[�،هJا یPدي إ	ى-'ء ا	
-��$،و ب*	
*	�  �G ا=داء ا	'�D�E 	��*م2 م� ن*ح�� آ���D ت'زی� 

  .ا	'G<*E داخ2 ا	�Pس-�

 .Hل �خ$ی� و أس�*ب :43ج8ول ر*�� $��S�5 ت �D�E'	ا $��S
  .ا	
bث�$تbث�$ ا	

  ا	D]� ا	����� إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

40 50 50 06 29.78 14 45.45 30 
ا	
'س� �5 
ا	�Pس-� م� 
 ن*ح�� 5$و��*

AB
 
زی*دة إن
*ج��  05 7.57 05 10.63 01 8.33 11 8.80

 ا	�Pس-�

ت#*�8  20 30.30 12 25.53 02 16.66 34 27.20
 ا	�*م���

 أخ$ى 07 10.60 04 8.51 01 8.33 12 9.60

14.40 18 16.66 02 25.53 12 6.06 04 C 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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نYح� م� خYل ا	"8ول ا	Jي ی��� ا	
��S$ ا	'�D�E و أث$3 �5 ��*ل اخ$ی�،نYح� ����H �[5 م� 

��8 ن-�� دh	� ℅ 14.40$ �5 ��*ل اخ$ی� و ذ	c ب�-�� ا	���'ث�� تf$ح بbن ا	
��S$ ا	'h �D�E یPث

 ℅ 6.06م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D و  ℅16.66م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
��. و ℅ 25.53

م� %$ف اh%*رات،أم* ا	�-�� ا	�
�#�� م� ا	���'ث�� تf$ح بbن ا	
��S$ ا	'�D�E یPث$ �5 ��*ل اخ$ی� 

  :و ذ	c راج� إ	� �8ة أس�*ب م��*

@�aس-� م�  أP�	�5 ا �س'
ا	���'ث�� :$ح'ا بbن ا	�
��S$ ا	'�D�E یPث$ �5 ��*ل اخ$ی� و ذ	c ب*	

م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D  ℅ 8��50 ن-�� دh	� ℅ 40ن*ح�� 5$و��* و ذ	c ب�-��  ت#8ر ب�'ا	� 

م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
��.،أم* ن-�� ℅ 29.78م���8 م� %$ف اh%*رات و  ℅45.45و 

27.20 ℅ �	h8 ن-�� د�� c	*م��� و ذ�	8 ا�*#
م���8 م�  ℅30.30ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� :$ح'ا ب

م���8 م� %$ف أ�'ان ℅ 16.66 م���8 م� %$ف أ�'ان ا	
��. و ℅ 25.53%$ف اh%*رات و 

J�D�
  .ا	

 *3 ا	S*	@ و ا	����� ه' ا	
��S$ ا	'�D�E 	��*م2 ی�m  ت��S$ ��*لنYح� م� خYل ا	"8ول أن اhت"

اخ$ی�،و ذ	c ب*	
'س� �5 ا	�Pس-� م� ن*ح�� 5$و��*،و هJا ح-@ تf$ی�*ت أ�a@ ا	���'ث�� و هJا 

: أم$ %���� =ن مPس-� س'ن�S*ز داخ��* q#5 ت�
'ي ��� خ�m م8ی$ی*ت

ا	�*	��،ا	��$ب*ء،ا	S*ز،ا	
-'ی,،اhن"*زات ا	��$ى،ا	�'ارد ا	�W$ی�،ه�* ت"8ر ب�* اZش*رة أن ن8�W ب�* 

رس� ا	�HY*ت اZن-*ن�� و نPآ8 ا	�#*>, ا	����� ا	
�  ج*ءت ب�*،آ�* ن�W$ إ	� ب�l م* أش*ر ج*ءت ب& م8


f*دی� ب�
� ت$ب[�* �#'د ��2 و مW*ری�  ;��،Y5 ی"@ Hس-� إP�	رات أن ا*%hا l&  ب��	إ

ح�� ب�l ا	���*ء و ا	�*ح��0،  ا	
$آ�V ا	���$ ��� ا	�-*>2 اhن-*ن��،و هJا خ[b ح-@ م* أش*ر إ	�&

ی$ون أن ا	�-�$ ا	�D*ل ه' ا	Jي ی-�� إ	� ت�/�. ا	�Pس-� و تJ	�2 ا	�#�*ت و م�*رب� اhنYSق،5*	�-�$ 

،&<Y8ى أ�'ان& و زم	#8رات 	'اه@ و ا�	ت���� ا �ح�� ی"@ ���& أن ا	�D*ل ه' ا	Jي ی-�� دا>�* ��

	 ����#
D$ی, ���& م� ت� 3V�D	VمY>& و ی+��* م� ب�� أه. أو	'ی*ت& =ن�* ت+�� ا	�"*�� ا	�*	�� و ا	�-

���H ت#8ی. م�*درات �  .أ�'ان&،م�* یPدي إ	
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 .H44ج8ول ر:$��S
  .ا	D]*ت ا=آ0$ تbث�$ا ب*	
  
  
  
  
  
  
  
  
  

نYح� م� خYل  ا	"8ول ا	Jي ی��� 	�* ا	D]*ت ا=آ0$ تbث$ ب*	
�ab5 $��S��� ا	���'ث�� یf$ح'ن بbن 

م� 5]� ℅ 45.45ت
'زع ��� ℅ 48.80ا=آ0$ تbث$ا ب*	
��S$ و ذ	c ب�-��  ا	#�*دات ا	'س[� ه�

م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D،أم* ا	�-�� ا	
� ت���* ℅ 50م� %$ف أ�'ان ا	
��. و ℅ 53.19اh%*رات و

� ه� ا=آ0$ ت*ث$ا ب*	
��S$ و ت
�8. ه3J ا=خ�$ة ب�-�� �D-	#�*دات ا	ن اbح'ن ب$fی� یJ	'ث�� ا���	ت�20 ا

م� %$ف أ�'ان ℅ 41.66م� %$ف أ�'ان ا	
��. و ℅ 29.78م� %$ف اh%*رات و ℅ 39.39

ت�20 ا	���'ث�� ا	Jی� یf$ح'ن ب*ن ا	#�*دات ا	���* ه�  ℅15.20ا	
�J�D،أم* أ �G ات"*3 �5*ن ب�-�� 

 �م�  ℅17.02م� %$ف اh%*رات و  ℅15.15ا=آ0$ ت*ث$ا ب*	
��S$ و ت
'زع ه3J ا=خ�$ة ��

�
  .م� %$ف أ�'ان ا	
�J�D℅ �8.33. و %$ف أ�'ان ا	

نYح� م�* س�, أن اhت"*3 ا	����� ه' ا	Jي یPآ8 أن ا	#�*دات ا	'س[� ه� ا	D]*ت ا=آ0$ تbث$ا 

 �ب*	
��S$،و هJا ح-@ رأي أ�a��� ا	���'ث��،و هJا م$د3 إ	� �8م 8Hرة أو اس
[*�� ا	#�*دات ا	'س[

 ،أم*م��� م� اh%*رات ا	���* ا	�#��� ��� ا	
#*�8ت��2 ا	��*م و ا	�-Pو	�*ت و ذ	c ب�8 ت;$ج ا	�*

� ا	#�*دات�D-	ث$ ا=خ$ى ه� اb
  .5$و��*  ن*ح�� م� ا	�Pس-� �5 ا	
'س� خYل م� ذ	c و ب*	
��S$ ت


*ج ا	" �<V	�D$ �� ا	0*	�0�
 :اhس

Pس-*ت ی
+e 	�* م� خYل ت�*	���* 	"8اول ا	D$ �� ا	0*	�0، إآ
�DW* أن م* نYح/& ��� واH� ا	�

Zت م� م�/'ر اh*�	ات�"�� ت8رك �5 م�/. ا$

f*دی� ا	"Vا>$ی� و ��� مPس-� س'ن�S*ز أن اZسH

� ج*ن@ م� ا	'اH�، و ن��� ا	'اH� إزدی*د %��*ت�� V'ج� و ت#�� إذ أن& ی$ت�	ب*>� و ات-*ع  إی8ی'V	ا

	. ی�� أو	� و 	�� ا=س'اق  ا	Jي ه' �5 ن
�"� و  � ج8	�،و 	�� إذا ا5
$ �* ان ا	' � ا	"8	� 

5�[���� ا	�*ل ن"8 أنD-�* �5 م;[q اZس
$ات�"�*ت ا	����� ��� ا�
#*د أن ا	�Pس-*ت ت�*ول ب#8ر  ث*ن'ي

Zت ا*D	*ب�*ء ت� �س
[*ع ت"�@ ا	��*5-�، ت+[$ 	�'ع م� ا	
�*ون م� مPس-*ت أخ$ى، هJا یPدي إ	

هJا ا	Jي ت�*ول مPس-� س'ن�S*ز ا	��2  إس
$ات�"�� ا	
� h ی��� أن ت�#, إh ب*	
Vام ب�l ا	W$وط،و

  .ب&،و ذ	c م� خYل �#'د ا	W$اآ� و ا	
�*ون ب���* و ب�� ا	�Pس-*ت ا	'%��� و اhج����

  ا	����� ا	D]*ت إ%*رات أ�'ان ت��. أ�'ان ت�J�D ا	�"�'ع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ اZج*ب�

 ا	#�*دات ا	���* 10 15.15 08 17.02 01 8.33 19 15.20

48.80 61 50 06 53.19 25 45.45 30 � ا	#�*دات ا	'س[

36 45 41.66 05 29.78 14 39.39 26 ��D-	#�*دات ا	ا 

 ا	�"�'ع 66 100 47 100 12 100 125 100
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 ,��]

�*رات ا=س*س�� 	�
��S$ ا	'�D�E و ب*	
*	� ا	�
��f ب�Zا lأن& ه�*ك ب� �
�
وم��� ن-

Zأه��* ��5* ی��ا $fت�� �
  :س
$ات�"�*ت و ا	

hا G�
و *ع ا	����� �a$ ا	�$a'ب ��5* �5 %���
�* و م+�'ن�* و ب*	
*	� �5 م8ى اتD*ق ا	"�*�*ت ت;

 $�a � '	ا $��S3 ا=و *ع ،و آ��* أدى تJ'اج�� ه�	ص م* ی"@ ���& 'f;2 ب��	�5 ا �D�
ا	�;

�  $ورة ت��S$3 و ا	���� .�H*Dوی� س�2 ات*-
m ا	�$a'ب �5& إ	� اس
D*دة ج��� 5]*ت ا	��*ل ب�-@ م

e��:.  

�a$ ا	�$a'ب 8H *��5 یPدي إ	� إ�*دة ت'زی� ا	�'ارد و أن ب�l ا	��'ل 	��l اhو *ع ا	����� 

Zم� وج�� ن/$ ا �	م#�' $�a ت�8و *�
م
�*زات ب�� ا	D]*ت ا	����� ا	�;
��D،و أن ه3J ا	��'ل رa. اه��


�*زات�S	ا l* �� ب��	[�'ب ت�*ز�	ت ا*[D	"�*�*ت أو ا	ا.  


��S$ات ا	"Jری� إ	� ن'ع م� ا	f$اع ب�� ا	D]*ت ا	����� ا	�;
��D و ��� ا	�-Pو	�� �5 آ�* 8H تPدي ا	

  .ه3J ا	�*	� ت'ج�& ا	f$اع 	�Pدي �5 ا	��*ی� إ	� ات;*ذ ا	#$ار ا	�[�'ب

&
أی+* م� واH� ا	�Pس-� أن ات;*ذ ا	#$ارات ��5* ت
. ب-$�� و آD*ءة و د�H و ان-"*م  وم* ی��� مYح/

ب<دارة ا	�Pس-� و ت�#�, 	�س
$ات�"��،	�� هJا وحh 38 ی��D =ن ا	�*م��� �5  ت�*طو �5*	�� و ار

ب2 ه. �5 ا	�#�#� أداة �5*	� �5 ت�#�, �5*	�� اZدارة و  �5-@ ا	�Pس-� 	�-'ا q#5 أداة 	
�J�D �5*	�� ا	��2

	����� ا	��/��، و ت"*ه2 ا	��f$ اZن-*ن� �5 ا	�Pس-� ه' م� ا=س*	�@ ن�Jت& آ2 ا	��'ث ا

اhخ�$،5$بq ا	�*م��� ب<دارة ا	�Pس-� و اش$اآ�. �5 ا	#$ارات و ا	
�*ون م��. و ت���� ا	�HY*ت 

 .اZن-*ن�� ��5. و م��. ه� م� م��Vات ا	
�/��*ت ا	�8ی�0 و ا	�D*	� ، و هJا م* 	. نYح/& �5 ا	�Pس-�

  .�$ض و ت���2 ا	�#*بYت. 2.6.6

ه3J ا	8راس�، ا	�#*ب�� ب*�
�*ره* م�*س�� �5 دراس� ا	
�/��*ت،و أآ0$  م� أه. ت#��*ت ا	��� ا	
� ا�
�8ت�*

 G�
تY ؤم�* م� %���
�* و خ�f<*f* ،و8H س��r 	�* ه3J ا	
#��� ب*Zتf*ل ب�;
�G ا=ش;*ص �5 م;

  .ا	�$اآV و ا	$ت@

*���� rأج$ی �
  ��H* ب*Zتf*ل و ا	
#��� ا	
� أج$یr ����* ا	8راس�، 5#8  وح-@ م�8ان ب��0* و ا	
#��� ا	

ب�b+*ء �5 ا	��*:@ ا	���* م� اZداری��، و هJا ب�Pس-� س'ن�S*ز ا	
� أج$یr ب�* ا	8راس� ا	��8ان�� 

و ا	��*ور ا=س*س�� 	�D$ �*ت   ب'hی� ا	���8ة،ح�� ت. ا	
$آ�V �5 ا	�#*بYت ��� إش�*	�� ا	8راس�

�� اس
��*ل ه3J   س8 ا	S0$ات ا	�*ج��م�*و	� hث$اء م* ت. ج��& �� %$ی, اس
�*رة اZس
��*ن،ب2 و 

2 ا	
� ت�
$ض آ2 م� ا	D]*ت �و ا	�$اH ا	
#���، و ب*	2�D �� %$ی, تD-�$ات�* م� خYل م�$�5 ا	�W*آ2

  .ا	����� �5 أداء م�*م�. بbح-� ش�2 

 ��	*
  :و ��5* یbت� ی��� �$ض 	��#*بYت ا	

�  :ا	�*	� ا=و	
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  :ا	��*ن*ت ا	�*م�  -

- m��	ذآ$ :ا  

  س�� 58 :-�ا	 -

  س�� 36 :ا=8Hم�� -

  إ%*ر م��G ب*	
�'ی� :ا	D]� ا	����� -

  :�$ض ا	�#*ب��

  :أس]�� ا	�#*ب�� �5 اZج*ب*ت ا	
*	�� م� خYلت�r�0 تf$ی�*ت هJا ا	�*م2 

آ'ن� إ%*ر م��G ب*	
�'ی� و 	� أ8Hم�� أhح� أن 	�
��S$ ا	Jي ح8ث ��� م-
'ى ا	#�*دة م� ن*ح��  -

ح�� ی'ج8 ��*ل �E$وا م�*ش$ة ه� ا	Yم�*hة م� %$ف ا�h'ان 	��Pس-� أث$ آ��$ ا	
-��$ ا	8اخ��

�و یbخJو درس، ی��� م��* م8یr :'ا	 e	��Pس-� *5	�Pس-� و آbنc أب8ا م* ) degoutage(ا	#8ام

خ$جr ش$وط  وی� م* ) ب*ش ی8وا ا	��f@(أذیr ا	'اج@ ا	
*�c، و 	�* خ$خr ش$وط آD*ءات 

*D�	و ا @f��	ت8خ�� اeش$
	���f@ إذا  ءة ،أي رآVوا ��� ا	�W*دة q#5،ی��� h ی'ج 8	c ا	�, آ� ت

 c	, �5 ذ�	& ا	*ل، و أن* ح-@ رأی� ��	ا �	. ت��2 م�c ش�*دة،أي ح8ث ه�*ك اخ
�*ق و هJ م* أث$ ��

،مY0 ن�*و م8ی$ و داروا م8ی$ اخ$ 	�� *H	 '	Yول روح ا��. ا	�8ی$ اhخ$، و آJ	c ح'	'ا )ا	�-Pول(

� ذوي ا	�W*دات�*�� $�a #2،آ*ن' ی�'س'ا�	ا &��#
  .م2 م� �*م2 ت�J�D إ	� �*م2  ت��. و هJا h ی

ش*ف،أي ا	�Pس-�  30إ	�  20ا	
�/���� 	��Pس-� ت�S$وا مY0 آ*ن ش*ف واح8 أ:��'ا م�  ا	��*آ2 -

Z* أي ا���	دات ا*�W	ا ��'س'ا اhن  ران*  ن( %*رات أآ0$ م� ��*ل ا	
��. و ��*ل ا	
�J�DرآVت ��

� ا	�
;$ج�� م� ا	��*ه8�� $�a ( خ$ ��8وh'%' و ا�	أن* ��8ي ش�*دة ن;. �5 ا Y0مbureau  

-  �H$ی��2 و راه' ی $��S
ا	�S[*ت ا	
� آ*نr �5 ا=ول ��� م-
'ى ا	���2 و ��� ) یe�f(م*زال ا	

ج8 م8ی$ی� رای��� م-
'ى اhش;*ص، ح-@ ا	�0*ل ا	-*ب,، ا	�-Pول ا	Jي ن�*و3 �*ودوا دارو3 و ی'

، .ی��'ه* =ن h 5*>8ة م��* و ه� م8ی$ی� اZن"*زات ا	��$ ى رای��� ی'ز�'ه* �5 ا	"�*ت ا	��$ى

� أس*س �� m�	 3'� 8م* و�� ���/�
� م-
'ى ا	���2 ا	�� $��S
	*5،e��f
رای��� ی-
�$وا �5 ا	

��8ي آ��� م� ا	[*وhت ب��8ا  ا	8وام، و 	�� ��� أس*س ت��S$3 م� م�*ن إ	� م�*ن اخ$، م8a 2�H Y0ا

  .م* آ*ن� آ�D*ش ی��#'3 ��8 ا	�*ب

� اس*س ا	Vوال ب�8  -�� Vآ$�
) 06(إ	� ) 05(ا	�8ی$ی� ا	�*م� ��8م* آ*نr ح*آ�� آ2 ا	#$ارات 	�� ا	

س�'ات و ی
$ك م�*ن& 	��8ی$ی*ت ا	"�'ی�،و رب�* رای��� م� ه�* و hح#* ا	�8ی$ی� ا	�*م� تe�f ت[�, 

، ��H$ا�	ش$ط  وج'دا m�	 2 ) 50( وHhا �  .�5 ا	��*س��) 02(و �5 ا	+$ا>@) 02(واح8 ��
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��D5* ی;} ا	
�'hت ا	
� %$ات ��� ا	�Pس-� 2E �5 ت��S$ ا	#�*دة س*ب#* و ح*	�*،إ	� ح8 اhن  -

.م*زا	r س���� و إذا ت�r ه�Jا ا	�Pس-� س'ف ت��q �5 ا	�Vاد ا	����  

*��W	ا،Y0#8ی�� م	*س@ ا��	ا hت أوreseau إذا  �آ*نr مPس-� م� هJا ا	�'ع ی��� ن�� رای��� ��

  .�*م و ن�WD'ا و أ:�*ب ا	�Pس-� ا	#8ی�� رای��� ی8خ�'ا دراه. بY ت�@

�5 ح*	� ا=خ[*ء �5 ا	
-��$ ا	#�*دي �5#* أتb	. داخ��*، b5ح*ول أن أ:�8H eر اZم�*ن مY0 ح8ث 	�  -

ارا آ�* س�, 	� و ان ت�*rWH م�&،	�� ا	�2�W ا	
*��* م* م$ارا م� ا	�-Pول ا	-*ب, أن�� ح*آ�
& م$

  .��8ن*ش رج*ل،�a$ ا	�� ی��$ ج��'ا 8H ا	�� ی#8ر،دی$وا �5 ا	'زارة ،دی$وا �5 ا	'hی�

  .و ان ةح2f 	� وی� داو	� م�f@ ت*�� رa. أن م� ت'	� م�*ن� آ*ن أ2H م�� م�f�* س�, -
  .q راس'ا و آ�2 راه'ا ح2f و م* ��8وا م* ی8ی$ا	�� 5*ق م� ا	��f@ هJا و خ$ج س�c و ا	�� ح -


. 5*	$ج2 ا	�� ی"�@ خ�Vت'ا ب�$ق ج���' 2��H بVاف -W	-@ و ا	ا �� إ	
  .ت':2 ب�* ح

ا	�W@ ا	"Vا>$ي ب�Df خ*:� و ا	�W@ ا	�$ب� ب�Df �*م�،�8م ت[��, ا	#'ان�� ب�Df �*م�، ا	#*ن'ن  -

�    ب*ش ت'GE إن-*ن hزم اZن-*ن هJا ی"'ز ی#*	Y: 5'ق ا	"��� و h ی[�, ��� ا	"��� م0*ل��

ا	'آ*hت ا	"�'ی� أو ا	'%��� 	�
'G�E، و ی#*ل �5 نmD ا	#*ن'ن إذا 	. ی"'ز ��� H*ن'ن ا	�Pس-� ا	�� 

� 	�-"� إذا آ�2  30وDE*ت'ا ��8ه* 
أ	G دی�*ر ��� آ2 واح8 و زی*دة ��� هJا ا	�-Pول H*در ی$وح ح

  .�5 �8م ت[��, ا	#*ن'ن

� و رب�* h ی'ج8 	& ح#'ق ا	
$شe واح -
8 ب-�h q ی�$ف أح8  آ� ی
$شe و إن-*ن اخ$ 	. ی-"2 ح

	�� ت"38 اhول �5 ا	#*>��، آ*ی� ب�l ا	�-Pو	�� ب*	D['ر تW$ی& ی��� واش آ*ن ی
�*ع 


$ى،5*	'آ*hت ا	"�'ی� 	�
'G�E م* راه�� ت;8م خ8م
�*، م* ی#8روش ی"'ا �5 ب8ای� ا	-�� و ی#'	'ا Wی

�* واش رای��� ت'DE'ا و ه� �5 ا	�#�#� ا	�'��DE م-"��� �5 س"2 م� أرH*م،5*	��*رف راه� �[�أ

  .دای$ة رای�* و ا	�� م* ��8وش راحr ���& و راه'ا �*ی� �5 هJا ا	'�a rH$ ا	�� ��8وا

  .ا	�-Pول 	' آ*ن راه'ا ی;8م خ8م
'ا ح�* م* راح� یf$ا	�* ه�Jا و ا	�� ی;8م خ8م
'ا ی�-$و3 -

'جH 8'ان�� ت+$ ب*	�Pس-� م��0* ت�8ث�* س*ب#* ��5* ی;} ا	
'G�E، 5*	#*ن'ن ی;8م ا	�Pس-� 	' أن ت -

.���� e�fی h م� �ا5, م'
  .ه�*ك م� ی[�#&، 5*	#*ن'ن ی
'ا5, م� م� یe�f ����. و h ی

- *���� 8�
8 ��� ا	�D*ءات ��D5* ی;} ا=سm ا	
� ی��
ا	�8ی$  ا	�Pس-� إ�
�8ت ��� ا	�W*دات و 	. ت�

( أث�*ء �H*م& ب
��S$ ا	��*:@ و ا	��*ت@ و اhش;*ص 	�-r م' '��� =ن�* ت8خ2 ��5* ا	��*رف

e	*f�	ا.(   

 ت���2 ا	�#*ب��:
اس
�*��* 	�%*ر ا	���G ب*	
�'ی� ی
+e 	�* أن& ذو خ�$ة ب*	��8ان،و رa. ذ	c �5' ی�*ن� م� مW*آ2  ب�8

	&  ى واج�& ات"*3 ا	�Pس-� آ�* ی���S إh أن�* 	. ت�$فی'م�� ت�$2H ا	-�$ ا	�-� 	���2، رa. أن& أد
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 �بJ	c ،و ا�
�*د ا	�8ی$ ��� ا	�W*دة و إه�*	& 	��D*ءة و ا	��f@ ��8 ت$شe ا	��*ل و هJا یPث$ آ�0$ا ��

 �نD-�� ا	�*م2، هJا م* :$ح ب& اZ%*ر ا	���G ب*	
�'ی�، f5$ح بbن& ت. ت��S$ �*م2 م� �*م2 ت�J�D إ	

�. رآVوا ��� ا	�W*دات ح�� ن"8 اZ%*رات ا	�'ج'دة ب*	�Pس-� �8ده* یD'ق ��*ل �*م2 ت��. =ن

.ا	
��. و ��*ل ا	
�J�D و ا	-�@ �5 ذ	c ه' ت$آ�V ا	�Pس-� ��� خ$ج� ا	��*ه8  

ا	
��S$ ا	�
'ا:2 أي ا	�-
�$ ب*	�Pس-� ��� م-
'ى ا	���2 ا	
�/��� و ��� م-
'ى ا=ش;*ص �5'  -

rآ*ن �
س*ب#*، آ�* أن ت;�� ا	�Pس-� �� ب�l ا	�8ی$ی*ت آ�8ی$ی� اZن"*زات  یe�f اhخ[*ء ا	

 .�5 c	ذ .aو ر ،e��f
ا	��$ى  ح�� ت. ت'زی��* �5 ا	"�*ت ا	��$ى، �5. إذن م-
�$ون �5 هJا ا	

 �یf$ح'ن بbن ه�*ك ن#} �5 ا	
-��$ ا	8اخ�� 	��Pس-�، 5*	
��S$ات و ا	
�'hت ا	
� %$أت ��

#�*دة س*ب#* و ح*	�* م*زا	r إ	� ح8 اhن س���� و إذا ت�r ه�Jا ا	�Pس-� 5<ن�* ا	�Pس-� 2E �5 ت��S$ ا	

.س'ف ت��q �5 مVاده* ا	����  

�D5 ح*	� ا=خ[*ء �5 ا	
-��$ ا	#�*دي 5*	��*ل ی
bث$ون داخ��* و ی�*و	'ن ا	
8H e��fر اZم�*ن،  -

م� ا	�-Pو	�� �2 ا	�-
�$، 	�� ه�*ك م�*و	�� أن ی��'ا ��HY اح
$ام م���� ��� ا	
�*ون و ا	
�-�, و ا	�

 h *ن����	5<ب$ازه.  ،�	*�
اZداری�� ب2�D ا	��*ن� و ا	�$آV أ:��'ا ی-��'ن تf$5*ت ��5* ن'ع م� ا	

 ���fو م ��Dی�'ن ح-@ م* ی�##& م� أآ�$ م� ��	ی8 م� ت#8ی$ه. و Vي یJ	-� ا�	ا $��-
ی�'ن ب*	

.ب�� ا	#*>8 و ا	��*ل ش;��f أوh ، ��5'ن ه�*ك �8م تD*ه. و ت�-�,  

ب�Df �*م� =ن ا	#*ن'ن 	�m 5'ق ا	"��� و h ی[�, ��� ا	"���،إذن h '�5 ی;8م  �8م ت[��, ا	#'ان�� -

.ا	�Pس-� =ن& h ی'ج8 ه�*ك م� ی[�#&  

 hم�* إ*-Hأ �ج�� mي مJ	ا ��-�
و م� ه�* P�5س-� س'ن�S*ز ا	
� أج$یr ب�* ا	8راس� ا	��8ان�� رa. ا	

	r ت�$ف ت8ه'را و ذ	c ب-�@ وج'د ا=ش;*ص �a$ ا=آD*ء �5 ا	
-��$ إh أن اZ%*ر ا	���G أن�* م*زا

  .ب*	
�'ی� ذو :��� ح-�� ب�� ج��� ا	��*ل �5 %$ی#� ا	
�*م2 و ا	
��. و هJا أث�*ء إج$اء ا	�#*ب��

 
 ا	�*	� ا	0*ن��:

- m�"	ذآ$:ا  

س�� 46:ا	-� -  

س�� 17:ا=8Hم�� -  

- @f��	ا:  .-H m�<ی,ر'-
.ا	8راس*ت ا	
"*ری� و ا	  

 �$ض ا	�#*ب��:

��	*
:ت�r�0 تf$ی�*ت هJا ا	�*م2 م� خYل أس]�� ا	�#*ب�� �5 اZج*ب*ت ا	  
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ا	
� ) وح8ة ح�'ی�(زاد ا	
��S$ م� :Yح�*ت ا	�Pس-�، H ��5�2 آ*نr ا	�Pس-� ��*رة �� م�[#�  -

ب�Pس-*ت ا	D$وع، ا	�-
'ى ا	�$آVي  تS[��* �8ة وhی*ت، و ب�8 إ�*دة ا	����� ت. إنW*ء م* ی�$ف

ا	$>�m (أ:�e ه' ا	�"��، 	8ی�* ر>�m م8ی$ �*م و آ2 5$ع 	8ی& مPس-� خ*:� ب�*، *5	�P-ول ا=ول 

	& :Yح�*ت واس�� خ5Y* م�* آ*ن م��'ل ب& �5 ا	-*ب,، م� H�2 آ*ن م8ی$ م�[#� آ*نr ) ا	�8ی$ ا	�*م

��5* ی;} ا	
-�$ة h : ان@ ا	
� ت�. آ2 ا	�"��، مY:Y0ح�*ت& م�8ودة، و ا	Yfح�*ت م#�8ة �5 ا	"'

ی-
[�� ا	$>�m ا	�*م ت#8ی. ا	Yfح�� و ی' � H$ار،أم* ��5* ی;} ا	
'G�E و ا	
"��V �5' ح$ ��5*، 

.واس�� ب*س
�0*ء ا=م'ر ا	
� 	�* ان��*س*ت ��� ا	�"��  *��5	Y: &ح�*ت  


��S$ات آ*نr س$ی�� و 	. ت$ا��  $ورة ا	
8رج -	*5 les changement brusques   @-و ح،

%���� ا	;[b ��5*ك أخ[*ء H*ب�� 	�
e��f و ه�*ك أخ[*ء �a$ م#�'	� و درج� ا	;[b ت
$ك ت#����* 

ی;
�G، آ�* أن ه�*ك أم'ر 	. ت�
$م ��5* ا	�f'ص ا	#*ن'ن��،أي ه�*ك اس
�0*ء و ب�* أن& ی'ج8 اس
�0*ء 


e ا	�"*ل،ی'ج8 م2�W �5 تD-�$ ا	#'ان��، Dن�زی'
( ب*	�-�� 	� أن* ا	�0*ل ا	�� ه' ت"V>� وو�D�E ا	

إ	� أرب�� ش$آ*ت م�*�5 	[���� ا	�W*ط ا	Jي ی
[�@ ا	�/$ة اZس
$ات�"�� ) ت'زی� ا	[*�H و ا	��$ب*ء

، ا	;':�f ح�� ن$اه* �5 م�8أ ا	�-*واة ب�� ) ا	[*�H( ا	�$آVی�، وهJا م$ا�*ة 	;f':�� ا	��
'ج

  .��'م�� ا	'اج@ م$ا�*ت&، وه�* ن�8أ �5 ت+*د م� ا	#*ن'نا	Vب*>�bي %*ب� ا	;8م� ا	

%*ب� ا	;8م� ا	��'م�� ی
[�@ أن ت�'ن ا	;8م� 	�D-�*، ن'��� ا	;8م*ت ت;
�G و آ� ت�'ن م�
$م� ت�8أ  

  .آ2 ش$آ� ت��� �� ا	���

��
ا	#'ان�� أ�[r ا	�Pس-� : ، ا	�Pس-� =ن  ه3J ا	�f'ص إذا خ8مr ا	�Pس-� h ��5 ت;8م ا	�"

و ه3J ا	W$آ� ب[*ب��* ت��� �� ا	$بe، ا	�D*ءة و ) ش$آ� ذات أس�.(  SPA*ب� %

��-5*�
ج*ن@ ا	;8م� ا	��'م�� ی
8ه'ر، مY0 ت�*H} اZس
�0*رات �a$ : إ	Q،و ا	�"
�� =ن............ا	

  .ا	�$ب�� هJا ��� ح-*ب ن'��� ا	;8م*ت ا	�#8م� 	�Vب*>�، و ن�� آ�Pس-� ��'م�� ن�D$ آ��* آVب*>�

ا	�-
;8م�� ا	"8د ذوي ا	�W*دات ا	"*م��� ��� ح-*ب ا	�-
;8م�� ا	#8ام� ذوي ا	
��S$ هJا ی;8م  

 Y08م�� م;
ا	�D*ءات و ا	Jی� h ی�'زون ش�*دات ج*م���، Y�5ح� ه�*ك ت�*ی� �5 درج� ر *  ا	�-

&�5 eرب ��	ا e-'ق م��	ا.  

	�� ا	�"*ن �5& �8ة أ�+*ء ��5* ی;} ه�*ك 	"*ن 	
��f@ ا=ش;*ص �5 م�*:@ ا	�-Pو	��، 	& رأي 

 �ن#*ب� ا	��*ل و ه�*ك م�*ی�$ 	
$ش�e ا=ش;*ص أي 	�m 	& رأي وح�8، أم* ا	��*:@ ا=خ$ى ت�'ن ��

ح-*ب �8ة م�*:@ f��5@ ا	�-Pو	�� ت8خ2 	"�� أم* �5 ح*	� م�f@ ش*a$ ی$ج� ا	 2+D	��P-ول 

  ).�a$ م�*:@ ا	�-Pو	��(

  :ت���2 ا	�#*ب��
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م� ر>�H m-.  ا	8راس*ت ا	
"*ری� و ا	
-'ی, ت��� أن& رa. ت'	�&  م�f@ ا	�-Pو	��  ا	�#*ب��ب�8 إج$اء  

داخ2 ا	�Pس-� ن/$ا Zخ
f*:& و خ�$ت& �5 ا	��8ان ، ورa. أن ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� م-
'ى 

ی�*ن� م� �8ة مW*آ2 م-
�$ة و م
�$رة و ذ	c  ا	�Pس-� زاد م� :Yح�*ت ا	�Pس-�،إh أن& م* زال 

ب-�@ �8م وج'د ت�*ون ب�� ا	�-Pول ورؤس*ء ا=H-*م ح'ل دراس� و ��� ا	�Pس-� 	��$�5 ا	�#*>} و 

ا	��2 ��� ت8ارآ�*، ح�� 	. ی
. ان�#*دّ إج
�*ع إh �5 ح*	� وH'ع E$ف %*رىء ا	Jي 8H ی-�@ مW*آ2 

، *5	Yfح�*ت م� ج�*ت ���* أخ$ى، *5	�P-ول ا=ول 	& :Yح�*ت واس�� خ5Y* م�* ه' م��'ل ب& ا=ن

م#�8ة �5 ا	"'ان@ ا	
� ت�. ا	�"��، ��D5* ی;} ا	
-�$ة مY0 ا	�-Pول h ی-
[�� ت#8ی. ا	Yfح�� 

ب' � H$ار،أم* ��5* ی;} ا	
'G�E و ا	
"��V �5' ح$ ��5* ��5*ك :Yح�*ت واس�� ب*س
�0*ء ا=م'ر 

.
إش$اآ�. �5 ات;*ذ ا	#$ارات  ا	
� 	�* ان��*س*ت ��� ا	�"��،و ح-@ تf$ی�*ت ا	���'ث�� 5<ن& h ی

 ./��5 ،��Dح-� آ�bإدارت�* ب ��Dس-� و آ�P�	ا $��-
=ن& ی�
�$ رؤس*ء ا=H-*م 	�m 	�. درای� آ*م�� ب

  .ا	#$ارات ا	�
;Jة h ت;8م ا	*f	e ا	�*م و ات;*ذه* h ی�'ن ش*م2 	��*و	� ت8ارك ا	�#*>}


��S$ات آ*نr س$ی�� و 	. ت$اع  $ورة ا	
8رج، 5*	�	*5 h ��5 �-سP�	ا r#*ن'ن�� إذا خ8م	ص ا'f


��S$ هJا ی;8م ا	�-
;8م�� ا	"8د ذوي ا	�W*دات ت;8م ا	�"
�� =ن ج*ن@ ا	;8م� ا	��'م�� ی
8ه'ر	*5 ،

ا	"*م��� ��� ح-*ب ا	�-
;8م�� ا	#8ام� ذوي ا	�D*ءات و ا	Jی� h ی�'زون ش�*دات ج*م���،Y�5ح� 

آ�* أن ه�*ك 	"*ن 	
��f@ ا=ش;*ص �5 م�*:@ ا	�-Pو	�� ه�*ك ت�*ی� �5 درج� ر * ا	�-
;8م��، 

c	& رأي �5 ذ	ول P-�	*ل ، آ�* أن ه�*ك  و ا��	"*ن ��5* �8ة أ�+*ء ��5* ی;} ن#*ب� ا�	3 اJو ه

م�*ی�$ 	
$ش�e ا=ش;*ص مY0 م�f@ ا	�-Pو	�� ت8خ2 �5& ا	�"��،أم* م�*:@ أخ$ى ش*a$ة ��5* ی�'د 

  .ا	 2+D	��P-ول

� م* آ*نr ���& س*ب#* 	�� م*زا	r ت�*ن� م� و ب�Jا ن#'ل أ�� *E'ت['را م�� r5$� ز*Sس-� س'ن�Pن م

ب�l ا	�#*>} آ�8م ت'زی� �*دل �5 ا	��*:@ هJا م* س�@ ا	;Yف ب���. و أث�*ء إج$اء ا	�#*ب�� م� 

��S�5$ة ت �م m�	 '' ��� و ه	2 �5 ت�-�� ا<*D
 $ر>�H m-. ا	8راس*ت ا	
"*ری� و رa. اس
�*>& �5' م

  .م�*:@ ا	��2

  :ا	�*	� ا	0*	�0

- m�"	ا :�  أن0

  س�� 38:ا	-� -

  س�'ات 10:ا=8Hم�� -

@f��	�0*رات: ا
  ر>�-� H-. ت-��$ اZس

  :�$ض ا	�#*ب��

��	*
  :ت�r�0 تf$ی�*ت هJة ا	�*م�� م� خYل أس]�� ا	�#*ب�� �5 اZج*ب*ت ا	
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� ا=:�*ب ا	�� ن;8م'ا م�*ه.  �5 ب8ای� ا=م$ آ*ن hب8 	�* 5
$ة 	�
�Hb. و م� ب�8 اZدارة
و ا	�-Pول ح

	. ن
#�2 �5$ة ا	
��S$ ه3J، آ�* رای��� 	��"�'ل،	. ن�� ن�$ف م-
#���*، �5 ا=ول ا	#�*دة و ی� راه� 

� ا	VمYء ا	"8د م*ن�� �*ر�5 ا	
D*ه. و ا	�#��� ا	
*��.،إذن 
رای�� و ا	�-Pول ا	"8ی8 	. ن�$5& و ح

  ی�Vم 	�* 5
$ة 	�
�Hb. وrH اZن8م*ج، 	�� ب�8 م* �r5$ م�*م� و ا	;8م� m��5 م� ا	-�2 ا	
�'ل، �5*ن

ا	
� أH'م ب�* وهJا �5 5
$ة :�S$ة و 	�-r آ��$ة و تr��Hb  ب-$�� و ب-�'	� م�& =ن و �� آ*ن م� 

  .م-Pول م
�D.، 	& إتf*ل م� ا	��*ل آ�* أن& ی-�� 	�.

 �plan de ت'زی� ه3J ا	��*م مY0 ��5* ی;} ه�*ك أش;*ص ت#�. ا	��*م 	�� 	. ی�� ه�*ك ت'ازن 5 

charge اخ8م�& �5 ی'م أو ی'م�� �	س�'ع آ*م2 آ*م2 أو ش�$ و ی#'ل b;*ص ب	آ�*  ا ��	دارة اZا ،

� ب*	�-��   ��5*
آ*نr ا=��*ل ا	
� ن#'م ب�* م
�8دة و آ�0$ة م#*رن� م� اZدارة ا=خ$ى و آJ	c ا=م$ ح

  .ا=ش;*ص و ا	;8م� ا	�#8م� 	�. 	�ش;*ص،أي 	�m ه�*ك ت'ا5, م�

$��S
����* خ8م� 	. ن�� ن����* أو ن#'م ب�* ،ح�� و �� ه�* ����� أش�*ء أخ$ى م
�8دة، 5*	
��S$ هJا ا	

h& م-*وىء، أو	& م�*س� و 	ا Jز: ه*Sس-� س'ن�P�	 ب��*
  .ت'س�� �HY*ت�* م� ا	'ح8ات ا=خ$ى ا	

ت���* م� (�HY*ت�. و أخJن* خ�$ة �5 م�*م و أ��*ل آ�0$ة  ا	"�*ت ا	����� أی+* زادت �5 ت'س��: ث*ن�*

   ).أن ت�'ن 	�* خ�$ة �5 م�*م و أ��*ل آ�0$ة

و أت�8ث م�& ب*ح
$ام،Y5 أ � 	�#*>8 مYح/� �5 ح*	� ا=خ[*ء ا	
� ی$ت���* ) chef(آ'ن� أن* م-Pو	� 

إذن 5*	
��S$ هJا س�e بbن  ت"8 دا>�*  ا	W;} ا	W;} ا	�
'	� H-. ا	�-Pو	�� دا>�* ی�'ن 	& آD*ءة،

  و �'ا أش;*ص �5 م�*:@ ذات م-Pو	��، 	�� h ی��2 آD*ءة وخ�$ة �5 م�f@ م-Pو	��، �5 ح�� 

.ی'ج8 اخ$ی� ��m ذ	c و ا	�#*>} ب8ات ت/�$ ب�8 اZن[Yق م� ا	��2  


$ط ان ت�'ن 	8ی& آD*ءة و خ�$ة �5 ا	
-��$ وh ی��Wی @f��	ا اJی'ج8 أش;*ص ��8 و ��. �5 ه&  

.ت�'ن 	8ی& ا	�W*ط و ا	�D*	�� هJا ��5* ی;} ا	�-Pول  

أن ی
��Hb'ا و ی['روا م� أنD-�. آ� ت�'ن 	�. خ�$ة، و ه�*ك ا	�-Pول  و ا=ش;*ص أنD-�. ح*و	'ا 

ه�*ك أش;*ص اخ$ی� ��8م* و �'ا �5 ه3J ا	��*:@ h ی���. ا	��2 �5 ح�� ت"8 اخ$ی� hی���. أي 

.ی"�ء و ی$وحش�ء م20 ا	'	8 ا	�Sf$ ت���0&   

��8م* ح8ث ا	
��S$ ه�*ك أش;*ص أخJوا م�*:@ �*	�� و زادوا  �5 دخ��. إذ ا	
��S$ هJا آ*ن $5:� 

 e�-. ت	، �5 ح�� ت"8 أش;*ص ��	م�*:@ �* �آ� ی�-�'ا م� ا	8خ2 ا	;*ص ب�. =ن�. ت��f'ا ��

أث$ت ��� م$دود3  	�. ا	D$:� �5 ذ	c، وهJا م* أث$ ��� نD-�� ب�l ا=ش;*ص و ب*	
*	� ت'ج8 م�

 ��*�H م$دود3 أي ت'ج8 ه�*ك �و ی'ج8 ا	��m،و ب*	
*	� هJا یPث$ ) رب� آ
��� ه*ك(وم� 	. تPث$ ��

� م$دودی� ا	�Pس-���.  

�

��S$ هJا خ�, ح-*س�*ت ��8 ب�l ا=ش;*ص و 	�m ا	�2 مY0 ی#'ل %�� وأن* م* %��	*5.  
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م
[��*ت ا	�Pس-� و ت'ج��*ت س�*س� ا	8و	�،  ا	#*ن'ن�� م-
�8ة م� تW$ی� ى' �� ی
�*س@ وا	�f'ص 

�5 ح*	� م* إذا ت�*ر r ه3J ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� م� ا	'اH� ا	���� أو ا	
��S$ات ا	[*ر>� ی��� ت�8ی��* و

.أم* ��5* ی;} ا=ج'ر 5<ن�* 	. ت2f إ	� م-
'ى ا	$ * ا	����) ح*	� %*ر>�(�5* *ن*ت a$دای� : م0*ل  

� ش;} م�f@ مY0ت"8 أش;*ص ت�#f& أش�$ H �� ����H أم* ��5* ی;} ا	
'G�E ��5*ك	'
'ان�� آ� ی

� ی'DE'3 أو h ی'GE ن�*>�*،و هJا ح
�* أث$ ��� نD-�� ا	�*م2
.ت'D�E& 	�� ت"38 ی��. س� م��� ح  

	�� ح-@ رأی� أن* ا=سm ا	
� ی�
�8 ����* ا	�-Pول أث�*ء �H*م& ب*	
h $��S أس
[�� ا	#'ل بbن�* 

' '��� ��5 ت;
�G م� ش;} hخ$، ه�*ك 	"�� ه� ا	
� ت#'م ب*Zخ
�*ر و ذ	c م' '��� أو �a$ م

 Y0ا=ش;*ص م �ت#'م ب�* م �
إ�Yن*ت �� ا	��*:@،ن�� ن#$أ اY�Zن و ن�q : ح-@ ا	�#*ب�� ا	

ا	��G ا	;*ص إذا آ*ن هJا ا	��G آ*م2  و ی0�
'ا 	�* ت*ریQ إج$اء ا	�#*ب�� و ت�'ن ا	�#*ب�� م� ا	$>�m م� 


�*ر ا=8Hم�� و ا	�D*ءة20�Zو ب��� اJخbس*�� و ی Gfن �.د إ	  

  ت���2 ا	�#*ب��:

ح-@ تf$ی�*ت ر>�-� H-. ت-��$ اZس
�0*رات
��� 	�* أن�* 	. ت
#�2 �5$ة ا	
��S$ �5*نr ت�
$ �* مW*آ2 

� م� أ: �8ی8ة و م
�$رة
�*ب ت��, م-*ر ����* ا	�#8م داخ2 ا	�Pس-�، �5*ن ی�Vم�* 5
$ة 	�
�Hb. ح

ا	��2 إ	� درج� أن�* 	. ت�$ف م-
#���* ، إذن m��5 م� ا	-�2 ا	
�'ل 	�� 	�-� ح/�* آ*ن و ��* م� 

م-Pول م
�D. ی�� 	�* آ2 اZح
$ام و ا	
#8ی$ آ�* أن 	& اتf*ل دا>. م� ا	��*ل و یbخJ ب�5b*ره. و أرا>�. 

آ*م2 �5 ی'م واح8، 5*=��*ل ا	
�  	�� 	. ی�� ه�*ك ت'ازن �5 ت'زی� ا	��*م، مY0 ی#8م 	�* خ8م� أس�'ع

� م� 
ت#'م ب�* ه3J ا	�*م�� آ�0$ة و م
�8دة م#*رن� م� م* آ*نr ���& �5 ا	-*ب, و 	. ی�� ه�*ك ت'ا5, ح

،و رa. آ2 هJا 5*	
��S$ آ*ن أح-� =ن& زاد م� ت'س�� ا	�HY*ت م� ا	'ح8ات ا=خ$ى ا	
*ب��  ا=ش;*ص

� ا	"�*ت ا	����� زادت 
م� ت'س�� �HY*ت�. و ت���'ا م� أن ت�'ن 	�. خ�$ة �5 م�*م و 	��Pس-� و ح

� وج'د ج8ی� �5 ا	��2 	�$5� م� أداء ا	�*م��� 8fH ا	
-��$ ا	�-�  أ��*ل آ�0$ة ،هJا م* ی8ل��

	��Pس-�، 5*	�$آV ا	Jي ی�
�& ا	#*>8 ی"��& :*ح@ ا	#$ار ا	��*>� و ا	�-�$ ا	�D*ل 	��Pس-� ح-@ م* 

.ی
�*ش� و اه8ا5& و مW*ری�&، a$5. آ2 م* ی'3$5 �5�#� ب�+�* م�2 اZن
/*ر ی$ا3 م�*س�* او ی"38  

ا	
��S$ إذن �5 م�*:@ ا	��2 أدى إ	� وج'د ح-*س�*ت ��8 ب�l ا=ش;*ص و ا	-�@ �5 ذ	c ه' 

 ��-Dن �� ا	�D*ءة و ا	;�$ة �5 ا	
-��$ م� إه�*ل ا	�W*ط و ا	�D*	��،و ب*	
*	� أث$ ���� Vآ�$
ا	

 $�a ا=ش;*ص،c	�5 ذ �����
5�*	�-�� 	�ش;*ص ا	Jی� أخJوا م�*:@ �*	�� ا	
��S$ آ*ن 5$:� 	�. ا	�

 e�-. ت	ی� J	ا=ش;*ص ا m�� ��	*� @:*م� �آ� ی�-�'ا م� ا	8خ2 ا	;*ص ب�. =ن�. ت��f'ا ��

 �	�. ا	D$:� �5 ذ	c،و ب*	
*	� ت'ج8 م� أث$ت ��� م$دود3 وم� 	. تPث$ ��� م$دود3 و هJا راج� إ	

�*�� و ح@ ا	��2، �5-@ %���� ����. و م-
'اه. ا	���� و ا	��$�5 5<ن ا=ج$ ا	�#8م 	�. �a$ ا	#

.م�*س@  
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س'ن�S*ز ه� آ�#�� ا	�Pس-*ت ت�
W$ ب�* ا	'س*%� ب�� ا	��*ل و ا	Vب*>� 	Jا h ت�$ف ت�/�.  إن مPس-�

� و  'D	ا م* ی;�, اJ'س*%�، ه	2 ا�Dی�'ن ب G�E'
ا	�W*آ2 �5 اZدارة م� وh ت-��$ م��. داخ�� ،5*	

ن/$ا 	�8م ا	0#� ب�.، 	Jا ت�#� ا	�Pس-� ت
;�q �5  �8م وج'د ث#*�5 ح'ار و اتf*ل ب�� ا	�-Pول و ا	��*ل

.ا	�W*آ2 رa. اY:Zح*ت ا	
� ت8�Wه*  

 ا	�*	� ا	$اب��:

- m�"	ذآ$:ا  

س�� 58:ا	-� -  

س�� 38:ا=8Hم�� -  

- @f��	م8ی$ �*م:ا m�<م-*�8 ر  

 �$ض ا	�#*ب��:

��	*
:ت�r�0 تf$ی�*ت هJا ا	�*م2 م� خYل أس]�� ا	�#*ب�� �5 اZج*ب*ت ا	  

و �'ا م�*:@ ��2 ج8ی8ة و : ا	
��S$ ا	Jي و � ��� م-
'ى ا	#�*دة �a$ م8�D أوhب*	�-�� 	� أن* 

r�-H ;8م�	ا c	Jآ  �<*
، �5 ا	-*ب, آ*ن واح8 ی;8م آ2 ش�ء أم* اhن e�:b5 ا	��m،و ب*	�-�� 	�


�* ) إی"*ب��(ت/�$ ح*ج� م'ج�� ا	W$آ� 	. "�
�5 ا	
��S$ ب*	��m زاد م#*رن� م� م* آ�* س*ب#*،إذن ن

� ی-
[�� أن  
  �S$ین#rf =ن ه�*ك أش�*ء ج8ی8ة hب8 	�#*>8 أو ا	�-Pول ت'�5$ وس*>2 ج8ی8ة 	���2 و ح

.و ی+�� ن"*ح& �5 ا	�Pس-�  

h . ی�� ن/*م� أي	آ� $W	ى ا'
 ی'ج8 ت��S$ �5 ا	
��'	'ج�*ت و أدوات 5*	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� م-

�"�
.ا	��2،ش��� ا	S*ز، ت��S$ ا=ش;*ص h ت'ج8 ه�*ك ن  

� ن-
[�� ت��S$ ا	Jي 
ا	$>�m ا	'%�� 	-'ن�S*ز H*ل �5 ا	"$ی8ة ا	'زارة ا	
*��* 	. ت�[� 	�* ن#'د ح

 3$��Sآ*��5( ی"@ ت $�a ان��V��	ا (h 2��	ش�$ی� ا ��	ه�  c*م2 ه*ذی�	5-�*س� ت'ج8 ش�$ی� ا ،

 Yل آ�0$ة ب*��b#�*م ب	ول =ن& ی[�@ م�* اP-�	�5 ا ���Wث$ ه�*ك مbق،أن* ح#�#� أت'D	ت� م� اbز ت*Sس'ن�

.وس*>2 ��2  

��5* ی;} أج'ر ا	��*ل و ا	�'��DE �5 س'ن*%$اك زادو	�. �5 ا=ج'ر 	�� س'ن�S*ز h هJا م* : م0*ل

،ا	"' �a$ مY>. 	���2، ا	�*م2  . 	�-'ا ��� م* ی$امج�2 ا	��*ل و ا	�'�a ��DE$ ج8ی�� �5 ا	��2 ،ه

.�a$ م$یe �5 ���& =ن& ی�*ن�  مW*آ2 �8ی8ة  

� ا	�*م 2	�m آ�* H$
� ی
ا	�/*م ا	"8ی8 هJا مY>. 	�� 	�� ه�*ك ب�l ا	�#*>} مY0 ا	;*:� ب*	
$��H،ح

� و ه�*ك شD*��5 ت�$ ��� ا	�"�H$
� ی
=ن   �،مY0 ا	��*رف�5 ا	-*ب,،hب8 م� م�*رف و م*f	e ح

.ا	��. ی$ج� إ	��.  
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 c	 ی#'ل ���f�	#'ان�� ��5 أج2 ا	س-� ،5*=ش;*ص م* ی;8م'ش اP�	#*ن'ن�� ت;8م ا	ص ا'f�	ا lب�

أ��2 ه�Jا و ا	�Wء ا	Jي ی-*�38 ی��2 ب& و �5 ا	�#�#� آ2 م-Pول ی
�� ا	Jي یH'D& درج�، h ی'ج8  أن*

.� ش$آ� س'ن�S*ز ب��� ت��'ش�rم$اH�� �5 ا	�Pس-� آ'ن� أن* آ�r م8ی$ 5  

.، 	�m بbی8ی�* ح2م�
*دی� ب
��S$ ه3J ا	#'ان�� و م* ی�Vم�* ه' ا	
[��, ب�*، 5*	-�*س� تbت��* م� ا	D'ق ن��  

.م� ذه��*ت ج��� ا	��*ل ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� h ت
'ا5,  

.hب8 م� اس
��*ل اس
�*رة 	�
��S$ �5 ا	#*ن'ن  

��& أن ی�W$ ا	�-Pول 	�� هJا ��m م* ن$ا3، ب*	�-�� 	� أن* أ�
�$ هJا ا	�8ی$ آ� یH �5 $�S*ن'ن h ب8 �

.ا	
��S$ س��� hب8 م� إخ�*ري  


�� 	�* و ا	�#*ب� ت$ى آ�G ت$ج�& ت'ج8W8ی�* ن#*ب� ت	ز،*Sس-� س'ن�Pان�� �5 م'H.  

� ��8م* ی�'ن م�f@ أح-� م�&، هJا أم$ %���� و ج��2 =ن�* ت['ر 	�ح-� و ا	��m إذا ه�['ا م 

.م�f�& ،ه�*ك أش;*ص وی� م$ 'ا  

Y0م، h *م' '��� و أح�*ن m'زارة و  أح�*ن* ت"8ه* أس	د ��8وا م�*رف �5 اY�	ت� واح8 م� خ*رج اbی

ی' � ش;} اخ$ �5 م�*ن& ب8ون س�@ و رب�* ا	�-Pول 	�m 	& دخ2 �5 ذ	c =ن ا	#$ار ج*ء م� 

� ت2f إ	� ر>�m ا	"��'ری�،أح�*ن* ا	�
-Pول 	�m م-Pول ا	'زارة ه� ا	�-Pو	� و ا	D'ق و ه�Jا ح

.ه3J ه� م���W ا	�Yد و 	�m وم* ��8ن* م* ن8ی$وا  

 ت���2 ا	�#*ب��:
8Hم& 	�* م-*�8 ر>�m م8ی$ �*مbن ه�*ك ت"*وزات آ�0$ة ت�8ث ب*	�Pس-� و مW*آ2  ی
+e م� خYل م* 

*دة، ح�� :$ح'ا 	�* ب*ن ت��, ا	-�$ ا	�-� 	��Pس-�،و ذ	c ب-�@ ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� م-
'ى ا	#�

ا	
�a $��S$ م8�D رa. أن& ت. 5
e م�*:@ ��2 ج8ی8ة إh أن ب*	�-�� 	�W$آ� 	. ت/�$ ب�
�"� إی"*ب�� ب2 

،إذن 5*	�
�"� ن#rf و هJا راج� إ	� �8م ت'�5$ ا	#*>8 أو ب*	��m زاد ب*	�#*رن� م� م* آ*ن �5 ا	-*ب,

.ت['ی$ �5 ا	
��'	'ج�*تا	�-Pول و س*>2 ��2 ج8ی8ة وh ی'ج8 ت��S$ أو   

 q�];ه�*ك ت m��5 $��-
8 ��� %$ی#� ��2 ن*ج�� �5 ا	�
أم* م� ن*ح�� ا	��Vان��، 5*	�8ی$ h ی�

 ��D��	ی�'ن ح-@ ا h *���-#
اس
$ات�"� م-�, ت
;��& ا	�$اH�� ا=و	�� H�2 ت#-�. ت�c ا	��Vان�� ، 5

V5'ا�	ی� ا*Dن م� �8م آ'�
W$ؤوس�� ی�	ا �*م�، 5"���	ح*ج�*ت  ا �ج�� ����
خ*:� ا	�*دی� م��* 	

ا	��*ل و ��� رأس�. رؤس*ء ا=H-*م،�5-@ %���� ����. و م-
'اه. ا	���� و ا	��$5،�5<ن ا=ج$ 

ا	�#8م 	�. �a$ م�*س@ 	�.،إ *�5 إ	� ا	�Yوات h ت#8م 	�. �5 أوH*ت�* و هJا م* ج�2 ا	�'��DE و ا	��*ل 

و ب*	
*	� یPث$��� أدا>& وم�& ���  مW*آ2 �8ی8ة ،=ن& ی�*ن��a$ ج8ی�� �5 ا	��2 ا	Jي ی#'م'ن ب&

.م$دودی� ا	�Pس-�  
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 @-�5 ��H$
أم* ��5* ی;} ا	�/*م ا	"8ی8 �5' مY>. إh أن ه�*ك ب�l ا	�#*>} مY0 ا	;*:� ب*	

�H$
� ی
ا	�*م2 ت8خ2 ��5* ا	�*f	e ا	��f;W =ن ا	��. ی$ج� إ	��.، و �5  تf$ی�*ت ا	���'ث�� ح

ا	�$اH�� ا	�-
�$ة �5  آ2 م-Pول ی
�� ا	�-Pول ا	Jي یH'D& درج� و هJا راج� إ	� ان�8ام ا	�#�#�

ا	�Pس-�، وب�Jا ی�#� دور م-*�8 ر>�m ا	�8ی$ ا	�*م �5*ل h ی��� اZس
�S*ء ��&،5�'اس[
& ت��� م�/. 

	#+*ی* ا	��*ل م� اس
$ج*ع ح#'H& و ا	�f'ل ��� مf*	��. إ *�5 إ	� c5 و ح2 ا	�Vا�*ت 	�;
�G ا

 $��S
ا	
� ت�8ث ب*	�Pس-�،آ'ن& آ*ن م8ی$ �5 ش$آ� س'ن�S*ز ب'hی� ��� ت��'ش�r،�5. م�
*دی� ب

.ا	#'ان��  

آ�* ی�
�$ �8م وج'د ث#*�5 ح'ار واتf*ل ب�� ا	�-Pو	�� و ا	��*ل و س���. وراء إر *ءمf*	�& و 

ت����. P�  �5س-�،و �8مم*f	e أح�*ب�. ب[$ق �a$ رس��� ه' ا	Jي ی�8ث اخ
Yل ت'ازن �5 ن/*م ا	

� ا	�Pس-� ت�$ف ن#*>} #�
ت-��$ ا=م'ر م* ی-�@ وج'د مW*آ2 ��� م-
'ى ت#8ی. ا	;8م*ت 	�Vب'ن،5

 �5 $��S
م-
�$ة ��� م-
'ى ا	
-��$ اZداري و م-
'ى ت#8ی. ا	;8م*ت،أم* م� ن*ح�� ت#��& 	�D$ة ا	

  .�5' م�*رض 	�3J ا	�D$ة ت�*م* ا	��*:@ و ا=ش;*ص و ا	��*ت@

 ا	�*	� ا	;*م-�:

- m�"	ذآ$:ا  

س�� 47:ا	-� -  

س�� 12:ا=8Hم�� -  

- @f��	ا:$��-
ر>�H m-. م$اH�� ا	  

 �$ض ا	�#*ب��:

:خYل أس]�� ا	�#*ب�� �5 اZج*ب*ت ا	
*	�� م� ت�r�0 تf$ی�*ت هJا ا	�*م2  

$��-
=ن ا	�-Pول ) le valeur de gestion(ا	
��S$ ا	Jي  ح8ث ��8ن* آ*ن 	8ی& إی"*ب�*ت ���H �5 ا	

  .ب��r م�S: J$3 و%�� ت#$ی�* ت��*ت ��� �E$3آ*ن إن-*ن آ��$ Z*5ن-*ن ا	Jي ب8أت ا	W$آ� أي 

أن& إن-*ن ی�� اZح
$ام إ	� آ*�5 ا	��*ل :�S$ا و آ��$ا،ی'ج8 ه�*ك ن#*ط H'ة و ن#*ط  �G م� خYل 

  .ت#����* 	�
�'hت ا	
� %$ات ��� ا	�Pس-� 2E �5 ا	
��S$ ا	#�*دي

آ�* ن#'م ب' � أ��*ل آ��$ة و ) l’objet social( ه' ا	
;f} �5 ا	�W*ط اZج
�*��: *ط ا	#'ة ن#

 {f;ن *���:b5 8دة أم* ا=ن�
  ).ت'زی� ا	��*م( م

 ’c(م� H�2 آ*ن ا	
�/�. ه$م� أم* ا=ن 5*	
�/�.  أ:�e م$اآV ا	#$ارات م� ا	'ح8ات ا	
� ت#'م ب*	��2 

est la  deligation des pouvoirs ( 2 ت"*ري�� �م"� �ت+ *�
وم� ب�� ا	�Vای* أی+* ش$آ


f*دي Hإ)group de travail(  وla part &*��* �5 م*رش� م+�'ن�	ا.  

G�+	ن#*ط ا :rي ح8ثJ	رات ا']

f*دي 	. ی�� و 	. ی'اآ@ ه3J ا	HZو ا ��*�
  .ا	���q اZج
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�  60ح'ا	� ) ث��0 ا	"Vا>$(ا	���$ة  ا	$��H ا	"S$ا��5 
%, :�$اوی� ،أي ا	�W*ط ��5* م�* 70ح

G�� .  

 3Jخb3 یJخbي یJ	#$ار ا	ت�8ث و ا �
  ).ی�#� 	& آ'ن& م-Pول( أ:*رح ب*=خ[*ء ا	�'ج'دة أو ا	

ح#* ه�*ك ح*hت 	. ت�
$م ��5* ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� مY0 ��5* ی;} ا	
$ ��H	�r- ه�*ك ت$��H م�*ش$ة  

ج$اءات داخ���،ام* ��5* ی;} ا=ج'ر ��5 �� %$ی, H$ارات وزاری� ب2 ه�*ك ت$��H �� %$ی, إ

خ* �� 	
-��$ م$آVي �5 ا	�"�� و ا	#$ارات ا	
� تbت� ��5* ی;} ا=ج'ر ت[�,،أم* ��5* ی;} 

م� ن#} ا	
�/�. و ب�l ا=ح�*ن �5 أم*آ�  ا	
�'ی� ه�*ك ب�l ا	�#*>} ب�l ا=ح�*ن ��5 تbت� م�

�#
  .�� م��*مPهYت أو م$اآV ا	
�'ی� �a$ ا	�
;�ff خ*:� ا	

ا	�-
��2 أن ت
'ا5, م� ذه��*ت  ج��� ا	��*ل =ن 	�2 �*م2 درج� ا	�D. =ب�*د ا	#*ن'ن و،و ن/$ا  م� 

  .	�[�'ح*ت ا	�;
��D 	���*ل =ن 	�2 �*م2 %$ی#
& ا	;*:�

رد ���5 ه' ا	
�Hb. و ا	
�*م2 م� هJا ا	�-Pول وم� ه3J ا	
��S$ات ا	
� %$أت م��* آ*ن ا	�*ل،مY0 ج*ء 

�  ی#'ل أو ی�} بbن ی��V'ا ن-�� ا	�W*رآ� �5 ا=��*ء اZج
�*��� 	���*ل H$ار
hب8 ���* أن أ%�, ح

m�	b5 ،m�	*س إج�*ري أن أ��	ار ا$H Y0م &��H. أ	' داخ��* 	و.  

ا	
��S$إذن 	& مVای* و 	& م-*ويء،��5 ب�� ا	�Vای* أن& ی-*�8 ��� ات;*ذ ا	#$ار، ی-*�8 �5 ا	;�$ة 

@ 	���*ل،أم* م� وج�� أخ$ى ی�'ن ا	
�a $��S$ م"8ي ،ی�'ن ا	�-Pول 	& �*مh 2 ا	�
�8دة ا	"'ان

Y08ی� م;
�5 ب�l ا=ح�*ن ت"*ه2 ا	;�$ة ا	����� 	*f	e م�[�*ت أخ$ى م20 : ی-*�8 ��� ت�Hb. ا	�-

 mأس �ا	�W*دة،5*	
��S$ات ا	
� ت�8ث ��� م-
'ى ا	��*:@ و ا	��*ت@ و ا=ش;*ص آ��* ت#'م ��

واح8 ،ا	
��S$ات ت�2f �5 إ%*ر ا	���2 ا	
�/��� 	��Pس-� ا	Jي ت. انW*ؤ3 �5 إ%*ر 	�-r م' '��� 

  .دراس� ش*م�� 	���*م و ا	'G<*E 	�2 ا	�8ی$ی*ت و ا	��*آ2

 ت���2 ا	�#*ب��:

ح8ث ���  م� خYل تf$ی�*ت ر>�H m-. م$اH�� ا	
-��$ ی
+e أو ی
��� 	�* أن ا	
��S$ ا	#�*دي ا	Jي 

آ*ن 	& إی"*ب�*ت ���H �5 ا	
-��$ =ن& إن-*ن ی�� آ2 اZح
$ام إ	� آ*�5 ا	��*ل :�S$ا م-
'ى ا	�Pس-� 

 2E �5 �-سP�	ا �و آ��$ا إh أن ه�*ك ن#*ط H'ة و ن#*ط  �G م� خYل ت#��. ا	
�'hت ا	
� %$أت ��

8ات ا	
�  ا	
��S$ ا	#�*دي ،H ��5�2 آ*ن ا	
�/�. ه$م� ام* اhن e�:b5 ا	
�/�. م$آV ا	#$ار م� ا	'ح


f*ديH2 ت"*ري،إ�� �م"� �س-� ت+P�	2،آ�* أن ا��	ت#'م ب*  ��*�
و رa. آ2 هJا 5<ن ا	���q اZج

rح8ث �

f*دي 	. ی��W و 	. ی'اآ@ ه3J ا	
['رات ا	HZو ا.  

�5' یf*رح ب�3J ا=خ[*ء ا	
� ت�8ث 	�� ا	#$ار  أم* ��5* ی;} �5 ح*	� ا=خ[*ء �5 ا	�-��$ ا	#�*دي

8<*#�	 �آ'ن& م-Pول،وی��� أن ت
�;} ه3J ا=خ[*ء �5 �8م اس
W*رت�. أث�*ء ات;*ذ ب�l ا	#$ارات  ی�#

$�S: b];م& ب*�H 2 ب�"$د��	2 �*م2 م� اfD#�#��آ�	/$وف أو م�$�5 ا=س�*ب ا	دون م$ا�*ة ا.  
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.�	 m�	 م*-H=ون رؤس*ء ا$�
آD*ءة  5*س
�8*ؤه. Zت;*ذ ا	#$ارات ی�'ن إh �5 ا	�*hت ا	[*ر>� =ن�. ی�

،��5*م�. ا	��q#5 2 	�� م� ح, رؤس*ء ا=H-*م أن تl5$ ب�l ا	#$ارات  إداری� �5 ت-��$ ا	�Pس-�

ا	
� h ت;8م�* و تPث$ ��� أدا>�. ا	'�D�E ،و 	�Jا 2�5 م-Pول م�Vم ب*	�D*ظ ��� م$آ3V و ح-� س�$ 

� %���� ت��D$3 وم� ث. تPث$ � ا	��2 ا	Jي یVی8 م� دا���5 ا	�*م��� إh أن اخ
��f;W5Y آ2 م-Pول�

.آ���D ن/$ت& 	�م'ر و ت-��$3 	�*،و هJا اZخ
Yف ب�� ا	[8H ��5$ ی
-�@ �5 وH'ع خ5Y*ت ب���.  

آ�* أن ه�*ك ح*hت 	. ت�
$م ��5* ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ،��D5* ی;} ا	
$��H 	. ت�� ت$��H م�*ش$ة �� 

ت
. �� %$ی, إج$اءات داخ��� ،أم* ��5*  آ�* آ*نr �5 ا	-*ب, ب2 أ:��r ت$��H %$ی, H$ارات وزاری�

ی;} ا	
�'ی� ه�*ك ب�l ا	�#*>} و هJا راج� إ	� ن#} ا	
�/�.،آ�* أن ��H ا	��Vان�� ا	�#8م� و �8م 


���� ج��� ا	�*ج�*ت ا	��*	�� ه' م* ی-�@ �*دة ا	;Yف ب�� ا	�-Pو	�� و ا	��*ل	 *�
.آD*ی  

�2 ر>�H m-. ا	
-��$ ه' ا	
*�H. و ا	
�*م2 م� ه�D5 3J ح*	� ا	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 5$د 5

ا	�f'ص آ'ن�* h ت
'ا5, م� ذه��*ت ج��� ا	��*ل،=ن درج� ا	�D. =ب�*د ا	#*ن'ن ت;
�G م� �*م2 

.=خ$،و ن/$ا 	�[�'ح*ت ا	�;
��D 	8ی�.  

� م-
'ى ا	��*:@ و ا	����  ��� $��S
*ت@ و ح-@ م$آV ا	���'ث داخ2 ا	�Pس-� �5' یYح� أن ا	

و ا=ش;*ص 	& ه' اhخ$ مVای* و م-*وىء ،إذن �5' ی-*�8 ��� ات;*ذ ا	#$ار آ�* أن& ی-*�8 �5 ا	;�$ة 

 h 2ول �*مP-��	 ن ی�'نbم"8ي آ $�a $��S
ا	�
�8دة ا	"'ان@ 	���*ل، و رa. هJا ��5 ج�� أخ$ى ا	

،إذن ( 2�5	�W*دة مY0 ا(ی-*�8 ��� ت�Hb. ا	�-
;8م�� آ
"*ه2 ا	;�$ة ا	����� 	*f	e م�[�*ت أخ$ى 

.م-Pول م�
. بbداء م�*م& q#5 ح-@ م* ی$ا3 م�*س�*  

 ���/�
ا	
��S$ات آ��* ت#$ی�* ت#'م ��� أسm م' '��� و ه3J ا	
��S$ات ت�2f �5 إ%*ر ا	���2 ا	

	��Pس-� ا	Jي ت. إنW*ؤ3 �5 إ%*ر دراس� ش*م�� 	���*م و ا	'G<*E 	�2 ا	�8ی$ی*ت و ا	��*آ2،و هJا ب-�@ 

D�	ا �ام و ت#8ی$ م� ج��$
*ظ ��� م�f@ ا	�-Pو	�� 	
�'ن 	& إم
�*زات ش;��f ی�#� م� خY	& إح

ب<�
�*ره. ا=ش;*ص ا	Jی� 	�. :Yح�� إ:8ار اhوام$ و ات;*ذ ا	#$ارات،	�� رa. هJا 5#$ارات&  ا	��*ل


-��$،هJا م* و ت-��$3 	"��� ا=م'ر h ی�#� h'�H م� %$ف رؤس*ء ا=H-*م وم� ب���. ر>�H m-. ا	

$��-
.س-�-�@ 	�. مW*آ2 ح'ل ب�l أم'ر ا	  

 ا	�*	� ا	-*دس�:

- m�"	ذآ$:ا  

س�� 40:ا	-� -  

س�� 15 -10:ا=8Hم�� -  

- @f��	إ%*ر: ا  

 �$ض ا	�#*ب��:
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��	*
:ت�r�0 تf$ی�*ت هJا ا	�*م2 م� خYل أس]�� ا	�#*ب�� �5 اZج*ب*ت ا	  

. ی�'ن'ا ی�$5'ن أی� ه. ذاه�'ن،هJا م* ج�2  ا	��*ل م* ا	
��S$ أث$ ب*	-�@ ذي م8ة م���� و ا	��*ل  	

.ی#8روش ی#'	' ا	D'ق وh ا	
�r 5$ب� س��*ن& خ�, ا	Vوج وا	Vوج�  

 $��S2 أي آ2 م$ة ��5* ت-�-
،ب#�r )ا	�*س م*آ*ن
� �*ر�5 روح�* وی� رای�� ت$وح( ا	
��S$ ج*ء ب

، ه3J ا	�8ة ت"�2 )آ� ت"-m أن* 5
c( 	�*ج�ا	�Pس-� م8ة م����،ث. أ�*دت ا	
��S$،و هJا یPدي ب�* إ	� ا

�S�;8م� آ�* ی�	*ل م* ی[�#'ش ا��	ا.  

و ا	'rH أ:�e ) ت$اآ�*ت(أخJن*  وrH آ��$ ب*ش �a$ن* و ��8م* ج*ءت ا	"8ی8ة ج*ءت م��* %$ق آ�0$ة 

� ا	�*م2 ا	�D-�آ��$، �� qS  و ه�*ك)rHم وVآ��� دی$ ،دی$) ی� $�a ��-8أن* ح��.......آ�* ن�D;	ا *�

.، ب*	�-�� 	� أن* ن#8ر نe�f نD-� 	�� ی�Vم م�� وrH)وی� را3 ا=ه.(ن-
���H 2. ا	+$ر   

  ) .ران� 5
c(، ی�Vم وrH   )la base)mauvais analyseا	�*س ا	
*ع 

 @�-

Vام   manqueا	�*س ت�8أ : ا		Z8م ا� ،)retard(&ی�� h ��	 رف ب�� ��5* أخ[*ء*� ،.  

  .��c،أي ح
. ���c ا	���2$ض 5$ �� آ� شdirection 5 2Sآ*ی� 

c�-ب c;8م*ت ی�8أس�	ت�8د ا ،rت��$اس �
  .��8م* H*م'ا ب*	
��S$ �5 ه3J ا	#�*دة خ8مr م�* ح

  .ا	�-Pول م* راه'ش ی;8م خ8م
'ا =ن& إذا H*ل س'ن�S*ز م* راه�� ت��W آ��* ی���S ی;*ف ی;$ج'3 

  .�"e ن��f'ه* �5 ا	'زی$ا	�-Pول ی#'ل أرم� ا	���� إذا ن"�r ن"�r و إذا 	. ت

  .h ی'ج8 ات�*د ب���* و ا	$اب�'ن ه. ا	��*م

،إذن chef départementی;8م  ingénieurا	�*س م* راه�� H*ب�� �5$ة ا	
��S$ إ%HY*، آ*ی� واح8 

  ). génération(��5*ك :$اع ب�� ا=ج�*ل

E$وف ا	��r�� ) 2 وH rH*در ن8ی$ ت��S$ و H*در ن;[b و ا	���q م* راه'ش م��� ب*ش ی�'ن م�*ك، 

،آ*ن ی+���* ا	'rH وهJا م* ی#*ب�& �8م ا	
['ر، اZن-*ن ی�8أ ی�
� و إذا آ*ن )�Yش م* ت�'ن� م����

  .)la charge de travail(،  qS �5 ا	��2) les prosecur(وح8وا ی#8ر یq�S،إه�*ل 

� أسm م' '��� =ن& آ*ی� �5 ح*	� ا	
��S$ �5 ا	��*:@ و ا=ش;*ص و ا	��*ت@ 5*	
��S$ ه�*  ی#'م ��

 Y0*:@ م��	ا �D5،ش���$
إ�Yن 	�
$شe و h ب8 أن ت�'ن ه�*ك م'ا:D*ت و آ*ی� أس]�� ی#$اوه. ا	�

آ*ی� أم'ر hزم ت
�*م2 م� ا	��*ل ب<ح
$ام،و اZن-*ن إذا ت��.   managementاZن-*ن  ب*ش ی8ی$ 

�
  .ه3J ا=م'ر ی�8أ ی�

 ت���2 ا	�#*ب��:

Y* م� خ�	ی/�$ {f;
����* و م�$�5* �5 إدارة ا	�Pس-�،ن/$ا 	;�$ت& �5  ل إج*ب*ت ا	���'ث أن& م

ا	��8ان و م* ی���& م� ش�*دات و ا	$اج� إ	� :$ام
& و ج8ی
& �5 ا	��2،ح�� واج�
& �8ة مW*آ2 �5 

���& ب-�@ ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� م-
'ى ا	#�*دة داخ2 مPس-� س'ن�S*ز،ح�� :$ح بbن ا	
��S$ أث$ 
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هJا ا	
��S$ ج*ء ب
-�-2 	��& أخJ م��. م8ة  -�@ إ	� درج� أن ا	��*ل 	. ی�$5'ا م-
#���.،ورa. أن ب*	


$ة ج�2 ا	��*ل �a$ ج8ی�� �5 ����.) وrH آ��$(زم��� D	['ل ا	و .  

 *]S  *م2 ی�$ف�	ا �	*
آ�* أن م� ا	�-Pول ا	"8ی8 أ:��r ا	�Pس-� ت�$ف ت$اآ�*ت �5 ا	��2 و ب*	

	*
.� تPث$ ��� أدا>& ا	���� و ا	'�D�EنD-�* و ب*	  

ا	��*ل �a$ را �� ب�D$ ا	
��S$ ب--@ ا	-[' ا	�-
�$ ����.، راج� إ	� ت�*ون ا	�-Pول و�8م ت-��3$ 


& ا	�-
�$ة 	���*ل ا	
� ی#'م'ن ب�* و ا	8ور ا	Jي ی#'م ب& ا	��*ل م� إن+�*%�.�H"�8 و م$ا	8اخ��  ا	ا

ا	��*ل �5 ذ	c ا	-['،	�� ب�8 ا	"�8 و ا	��*ء �5 م�$�5 ا	�*م���  و اح
$ام�. =وH*ت ا	��2 م� مW*رآ�

��	،$��-
ا	
�*ی� �5 ا	  ��f;W	��P-ول ا	"8ی8 ت. %�@ م��. ا	�-*�8ة و ا	
�*ون 	�ش
$اك �5 ����� ا	

� ا	-�*س�� ا	��'ن� 	���f;W،إ *�5 إ	� ا	�-
'ى ا	
����� ا	
�'ی�� و 
و ا	#�. اZج
�*��� و ا	0#*��5 و ح

 ��� ��f;W	ا e	*f�	3 �5 ت�#�, ا$��Dل تYم� خ l��	ن �� ب�+�. ا'D�
ا	0#*�5 م* ج���. ی;

$��-
و ا	
��. �5 ا	D-*د ا	8اخ�� ح-*ب ا	����f ا	�*م�،و ب*	
*	� 	�m ه�*ك :$ام� وج8ی� �5 ا	

D]*ت ب*	�Pس-�،هJا م* ی��� أن ه�*ك :$اع داخ�� ی
'	8 	8ى ا	��*ل و ا	�'��DE أي ا	f$اع ب�� ا	

ی+�� ا	'rH 	���*ل و هJا م* ) ب�8 ا	
��S$(ا	�����،و ح-@ تf$ی�*ت هJا ا	���'ث، ا	�-Pول ا	"8ی8 

یPدي إ	� ت8ه'ر ا	�Pس-�،5*	�*م2 هJا ی-�� م� خYل س�'آ& ا	
�/��� ان ی�*�5 ��� م�*ن
& و 

� ی
� ا	��-Pول داخ2 ا	�Pس-� ح
+�� ن"*ح م$آ3V،ی�*ول أن ی�
-@ اح
$ام ج��� ا	�*م��� و ح

، و ب*	
*	� 	& ا	�$ی� ا	�Pس-� رa. أن& ی�$ف  S'%* �5 ���&،هJا ح-@ ذآ$3 ��8 إج$اء ا	�#*ب��

ا	��f;W �5 ا	
-��$ و إدارة ا=��*ل داخ2 ا	�Pس-� ح-@ م* ی$ا3 م�*س�* 	�*=ن اZن-*ن ب[��& ی-�, 

.أه8اH &5�2 أه8اف �a$3،هJا م* ی
�e 	& �8ة ام
�*زات  

� م-
'ى ا	��*:@ و ا	��*ت@ و ا=ش;*ص �5$ى أم* ��5* ی;} ا	�� $��S
ت#'م ��� أسm  ن�*أ

م' '��� =ن ه�*ك إ�Yن 	�
$شe،	�� ��5* ی;} ا	��*:@ ت8خ2 ب�l ا=م'ر آ0#*�5 ا	
�*م2 =ن 

،ه�* ی/�$ م� خYل ا	-�'آ*ت ا	
� ی-���* آ2 واح8 	�2 �*م2 ث#*�5 و ت�W]� ت;
�G م� واح8 إ	� اخ$

%$ی#� ا	
�*م2 وا	
�8ث،5
�*م2 ا	���'ث هJا م� ا	�-Pول ا	"8ی8 و ا	��*ل ی#*س ب"8ی
�. م� اhخ$ �5 

c	ل ذY2 و م* ی�##'3 م� خ��	�5 ا.  

وم� ه�* P�5س-� س'ن�S*ز ا	
� أج$یr ب�* ا	8راس� رa. ا	
�-�� ا	Jي مm ب�l ا=H-*م إh أن�* 

� ا	
-��$ إh أن هJا ا	���'ث ذو  ب�l ا=ش;*ص �a$ ا=آD*ء 5 م*زا	r ت�$ف ت8ه'را ب-�@ وج'د

.أث�*ء إج$اء ا	�#*ب��:��� ح-�� ب�� ج��� ا	�*م��� �5 %$ی#� ا	
�*م2 و ا	
��. و هJا   

 3.6.6. ت���2 ن
*>� ا	�#*بYت:
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ا	�W*آ2 و ا	�f'ب*ت ا	
� ت�$2H أدا>�.  hح/�* بbنم� خYل ا	�#*بYت ا	
� أج$یr م� رؤس*ء ا=H-*م،

���. م� إر *ء ا	�-Pول ا	"8ی8 م� ن*ح�� ت���� آ2 م
[��*ت�. ا	
� ت
"*وز �5 ب�l 	��*م�. ه' �8م ت�

.ا=ح�*ن ح8ود ا	��#'ل  

رؤس*ء ا=H-*م م� ا	�-Pول ه' �8م ت��� ت-��$3 ا	"�8 و ا	���.  \�*��5 أه. ا	�W*آ2 ا	
� ی'اج�

م�/.  یPدي�*م&، هJا م* 	��Pس-�،م� �8م إن+�*%& �5 ا	��2 و اح
$ام ا	#'ان�� و ا	
�*ون �5 أداء م

.ا	�W*آ2 ا	8اخ��� ب*	�Pس-�  

م�/. رؤس*ء ا=H-*م ت. ت'�D�E. م� H�2 م8ی$ ا	�Pس-� ب2�D خ�$ت�. ا	��8ان��،رa. أن�. ��*ل �*دی'ن  

.و هJا 	�8م وج'د ��*ل داخ2 ا	�Pس-� أآ0$ آD*ءة  

8� *���aم و أ*-H=خ$ ح-@ م* :$ح ب& رؤس*ء ا= .-H آ2 م�*W�	ا  G�
م ت'E $�5$وف h>#� ت;

�#Yن��  �G ا	ا	
-��$ و   �G ا	
��. �5راج� إ	�  	���*ل 8fH أداء ا	��*م ��� أح-� وج&،وهJا 

م�
#�*ت و اج
�*�*ت 	��$�5 ا	�W*آ2 و  م� خYلا	�'ار و ا	�#*ش م� ا	-Pول   ��5G اZدارة م� 


$اح*ت و H$ارات ت[�, م�8ان�*،هJا م* ی-�@  آ0$ة ا=H*;$وج ب	داري،م* اZون ا*�
خ[*ء ب-�@ ا	

.و ا	��*ل) ا	#*>8(ی"�@ ج' اخ
Yف و :$اع دا>. ب�� ا	�-Pول   

ا	�-Pول 	8ی& ا	�, �5 ات;*ذ ا	#$ارات و ا:8اره*،	�� ب�8 ا	
�*ور و ا	��*�WH م� رؤس*ء ا=H-*م 

$fم* ن$ا3 ح-@ ت m�� ��	،ل'�H ف و �8مY
ی�*ت 	
�'ن ه�*ك م'ا5#� ج�*��� h ی�8ث ��5* اخ

ا	���'ث�� h '�5 یW*رآ�. �5 ات;*ذه* إh �5 ح*	� وH'ع أم$ %*ريء أو �5 ح*	� م[*	�� رؤس*ء ا=H-*م 

ب+$ورة �#8 إج
�*ع 	[$ح انh*SWت�.، هJا م* یPدي إ	� خ5Y*ت و :$ا�*ت ب�� ا	D]*ت ا	����� 

� ، هJا	�;
��D داخ2 اZدارة 	�8م خ8م� ج��� ا	#$ارات ا	�
;Jة ا	*f	e ا	�*م 'D	ا �ا م* یPدي إ	

.ا	8اخ��� و�8م اس
#$ار ن/*م ا	�Pس-�  

آ�* ی�
�$ رؤس*ء ا=H-*م أن ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	���'ل ب�* داخ2 ا	�Pس-� ت�'ن ��� ش�H 2'ان�� 

2�Wت h *ن*ج�� =ن� $�a ��5 اJه .aت وزاری�،ور h#*ط و�	ا �ج��b *�
خJ ب�2 ا	�#*>}،م� ح-� دراس

D*ق ا	"�*�� ب�� ا	�-Pول و رؤس*ء ا=H-*م ،هJا یPدي إ	� رl5 م�/��* م� ا	
� h ت�'ن ب*Zت

.ا	�[*	�� ب+$ورة ت��S$ه*  

ب<�
�*ررؤس*ء ا=H-*م م-Pو	�� ��� ت#8ی. ا=ح-� 	�'ح8ة م� ا	�D*ظ ��� م�*ن� م�f��. ��5. ا	�, �5 

 lب� l5;ر	#'ان�� ا	#'ل آ*��	ا=ح�*ن ح8ود ا lوز �5 ب�*"
*:� ب*	
�'ی� آ'ن�* ا	#'ان�� ا	
� ت

ا	
� ی"8ون�* h ت-*ه. �5 خ8م� ا	�Pس-� ب�Df �*م� و ا	�*م2 ب�Df  ،ت;8م 5]� دون ا=خ$ى

 G�E'
ت[��#�* ��� ج��� ا	��*ل،هJا م* ی-�@  h ی
. ��5 ا=خ$ىخ*:�،أم* ا	#'ان�� ا	;*:� ب*	

��#�*،و إذا آ*ن ا	$د ه' و ی�'ن ب*	-�� ا	8ا>. وراء ت[) ا	�-Pول و ا	��*ل(ا	�W*آ2 ب�� ا	[��5$
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،أم* ا	#'ان�� ا	;*:� ب*	�/*م ا	8اخ�� Y5 ب8 اZم
�*ع ی
. ا	�"'ء إ	� ا	�#*ب� آ'اس[� 	�2 ت�c ا	�W*آ2


Vام ب�*	Z$ورة ا  �م *�#��]
.ا	�[*	�� ب  

م� ن*ح�� ت#-�. ا	��Vان�� �ab5��� رؤس*ء ا=H-*م ی$ون بbن ه�*ك ت�*ون م� %$ف اZدارة �5 ت#-���* 

 �ح-@ م
[��*ت م;
�G ا=H-*م 	
���� ج��� إح
�*ج*ت�.،آ�* أن ا	
�Y@ بbم'ال م;�ff 	�. یPدي إ	

.ا	f$ا�*ت �5 ح*	� ب$وز دh>2 ت�c ا	
�Y�*ت  

 l*>� �5 ب���	2 اfD	#$ارات و ا	م� ن*ح�� ات;*ذ ا ��f;زات ش*�
آ�* ی�
�$ون أن 	�m 	�. ام

	�*ج�*ت�.  	�#8م� �a .�5$ را �� ����* =ن�* h ت��Dا	�'اV5 ا م� ح�� ا	$ * ��� ا	#+*ی*،أم*

� ا	#�*م ب*	��� ا	����،5*=ج$ ا	�#8م h ی
�*س@ م� م-
'اه. ا	���� و 
ا	+$وری� و ا	��*	�� و ح

.ا	��$�5،وهJا م* س�@ إ $اب*ت داخ��� م� أج2 زی*دة ا=ج$ ا	�58'ع  

 �HY� �5 *ل��	ا �ول مP-�	ا �ت"� �
ا	��2 ی�#�f* ا	�'ار و ا	�#*ش إ	� ج*ن@ ن'��� ا	��HY ا	

�.ا	
D*ه.،و هJا راج� إ	� ت8Wد ا	�-Pول ب*	8رج� ا=و	  

ح-@ تf$ی�*ت رؤس*ء ا=H-*م 5#8 واج�
�. مW*آ2 ب�� ا	�-Pول،راج� إ	� ت�-�& بbرا>& و H$ارات& 

� ��m رa. خ[]&،هJا إ�
Vاز 	��*ن
& و إ5
;*ر3 ب�* ت�r �5$ة أن& :*ح@ ا	
-��$ و اZدارة ��

.ا	�-Pول ا	-*ب,  

إ	� م-
'ى h>, ب-�@ م* ت�*ن�&  قم�/. رؤس*ء ا=H-*م ی$ون بbن مPش--� س'ن�S*ز م* زا	r 	. ت$

���#
� م-
'ى تb%�$ ا	�-�$ی� و ت�'ی� ا	�8 ا	�*م�� ا	��.  

ت;
�G ن/$ة رؤس*ء ا=H-*م ح'ل ا	
��S$ ا	8اخ�� ��� م-
'ى ا	��*:@ و ا	��*ت@ و ا=ش;*ص،���5. 

و �5 ح*	� ا	/$وف ا	�*دی�  م� ی$a@ �5 اZن
#*ل إ	� م�f@ اخ$ أو م�
@ اخ$،	�� �5 نmD ا	�Pس-�

 $��-
و ا	���'ی� ا	�#8م� أح-� م�* ه' ���� أو �5 ح*	� ت$��H،و هJا ح
�* یPدي ب�
�"� إی"*ب�� ��� ا	

�$ إ%HY* وهJا �5$ة ا	
�S ا	�Pس-� ب�Df �*م� و ��� أداء ا	�*م2 ب�Df خ*:�،وم��. م� ی�*رض

.راج� إ	� ح�& 	���& و ا	��*ن ا	Jي ی��2 �5&  

وم� خYل ا	"8اول ا	��$و � م� ت���2 م�[�*ت�*،إ *�5 إ	� س
� م#*بYت ا	
� ��H* ب�* م� ا	�Yح/*ت 

 2���
ا	
� 	���*ه* داخ2 ا	�Pس-� ا	
� أج$یr ب�* ا	8راس� ا	��8ان��،8H ج���* ن
':2 إ	� ا	

�<*
:ا	8راس� ا	Jي آ*ن ��� ا	��' ا	
*	� ا	-'س�'	'ج-� 	�   

 4.6.6. ا	�
*>� ا	�*م� 	�8راس�:


f*دی�� ب�;
�G ات"*ه*ت�. اZی8ی'	'ج�� HZب*ت و أ��*ل ا*
	#8 شr�S ا	�Pس-� ح�Vا م�
�$ا �5 آ

��H$W	ب�� م��* وا$S	آ�* أن�* ا،��

f*دي 	��"HZط ا*W�	'اة ا=س*س�� �5 ا�	ره* ا*�
ت��$ ��  ب*�

ی
.  �� م"�'�� م� ا	��*:$  اج
�*��� =ن ا	����� اZن
*ج�� داخ��* أو نW*%�* ب2�W �*م �HY*ت

ا	�W$ی� م
�*م�� ��5* ب���* م� ج�� و ��5* ب���* و ا	��*:$ ا	�*دی� و ��*:$ أخ$ى م��'ی� م� ج�� 
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2�Wث*ن��،آ�* ی   �H'�

f*دی� م' '��* تHZس-� اP�	*5 $وم� ج*ن@ اخ ،q���	د ت�*م��* ا*f
HZا ��

� ا	[$ق و ا	�'ام2 ،و �5 ج'ان@ أخ$ى إج
�*��� و ا	'%�� آ�'اة أس*س�� �5&،و تPث$
W�5& ب


f*دی��HZس-�  ح+*ری�،و م* ج�2 اP�	داد أه��� اVو ت،*�
و اZج
�*���� و ا	-�'آ��� ی�
$5'ن بbه��


f*د و �#'د ا ا	�'مHZا ��	'� �2 خ*:� مH=ا �م� اZت�*د ا=روب�  	W$اآ�و �5 ا	�-
#�2 ا	#$ی@ ��

.و ا	8خ'ل إ	� م�/�� ا	
"*رة ا	8و	��  


�*ره* �h 2 م* ذآ$ن*3 ،و�	ی'��5*  ح#�* ن/$ا  h8� دي*f
Hدی� آ�'ن إ*f
HZس-� اP�	2 ت�*ول ا�	و 


f*ديHآ�'ن إ r-�	 و،��

f*دی� ی$ج�  ن#[� ارت�*ز ح�*ة ا	�"HZس-� اP�	ة ا'H . أن��	ا ��5-@ م

 Z*5دارة وح8ه* ه� ا=داة 	
�#�, �5*	�� ا	�Pس-� ب*�
�*ره* ت�20 ا	-�[�و	� إ	� H'ة إدارت�*،ب*	8رج� ا=

��5*، و اZدارة ا	�D*	� ت�*ول ا	��2 ��� ت�#�, ا	
['ی$ م� خYل ن�q ا	#�*دة اZداری� ب*�
�*ره* أداة 

* ا	��8ان�� 	�Pس-� ا	��2 �5 ا	�Pس-� ه3J و ا	
� ه� �5 ا	�#�#� م�2 دراس
� 	�دارة 	-�$ورة


"�* م� خY	�* أن�* �r5$ ت['را م��'E* م� خYل ا	
��S$ ا	Jي مm ج��� 5$و��*س'ن�S*ز�
 و ا	
� اس

.إدارت�* إh أن�* م*زا	r ت�*ن� ب�l ا	�#*>} و إن آ*ن هJا ا	�#} ن*ب� م�   

:أم* ��5* ی;} ا	�
*>� ا	
� ت':��* إ	��* ����5 حf$ه* ��5* ی��  

.#�*دة داخ2 ا	�Pس-� �� %$ی, ا	'زارة ب-�@ E$وف ا	��2 ا	�
8ه'رةت. اخ
�*ر ا	   

&
	*#
، راج� �8د م$ات ح8وث ا	
��S$ �5 ا	#�*دة داخ2 ا	�Pس-� آ*ن أآ0$ م� م$ت��،س��* *a	�h *س

إ	ى-'ء ا	��HY ب��& و ب�� ا	�*م���،آ�* اس
[*ع م�W*ل آ$وزي أن ی��HY� 2*ت ا	-�[� ��� أس*س 

،و 8H ت':2 إ	� ان م8fر ا	-�[� ی�'د إ	� اج
�*ر ا	��*:@ 5$اد و ا	�"�'�*تاس
$ات�"�*ت ا=

م�W*ل آ$وزي أی+* م� خYل  ب*	8رج� ا=و	�،و إ	� ا	��*:@ ا	���* �5 ا	�$م ا	
�/���، آ�* أآ8

دراس
& أن ا	�2�W ا	Jي ت�$ r 	& ا	�Pس-� 	�m آ2�W ت#�� �5-@ ب2 ا	�-Pول �� ذ	c ن/*م 

.�� و ن/*م ا	-�[�ا	�HY*ت اZن-*ن    

و  ا	
��S$ ا	Jي أح8ث& ا	#*>8  ی
�20 �5 ا	�HY*ت ، وهJا راج� إ	� س'ء ا	
D*ه. ب�� ا	�-Pول و ا	�*م���

و ج'د إتf*ل و ح'ار ون#*ش ب����*، و ه�* ی��� ا	#'ل أن ا	#�*دة تD$ض ب�$وH$ا%�
�*  ذ	c 	�8م


، 	Jا ن"8  �*ن �8م خ$وج�. �� س�[$ت�* *	�آbس�'ب 	���*5/� ��� س�[
�* ا	8ا>�� 	��*م���،و ب*	

اZج
�*�� إ	� ا�
�*ر  م�W*ل آ$وزي 5-$ م2�W ا	f$اع �5 ا	�HY*ت اZج
�*��� ا	����� داخ2 ا	�-, 

.�HY*ت ا	-�[� ا	�2�W ا=س*س� �5 س'س�'	'ج�* ا	
�/��*ت  


�*م ا	#*>8 ب*نh*SWت
�. �8م ر * ا	��*ل �� ا	
��S$ ا	Jي ح8ث داخ2 ا	�Pس-�، وهJا راج� إ	� �8م إه 

.��	*f8 ت�#�, مfH .و أ�5*ره.  

h ی#'م ا	�8ی$ ب
��S$ات م-
�$ة داخ2 ا	�Pس-� و هJا ب-�@ مY>�� ا	���2 ا	
�/��� ا	�*	� 

	��Pس-�،	�� ت�#� ن-�� م� ا	���'ث�� تf$ح ب�8وث ا	
��S$ �5 ا	���2 ا	
�/��� ن/$ا 	���' ا	���$ 
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�5 ا	���2،خ*:� م� ات-*ع  H� ا	�Pس-� ی;
�G ت�*م* �� م* ه' م'ج'دا	Jي ت�$5& ا	�Pس-�،و ان وا

و �E'ر ب�l ا	��*5-�، م� ا	��. أن ا	�'ارد ا	�W$ی� و ا	�*دی� 	��Pس-� أ:��r ت�$ف ن�'ا  ا=س'اق

م
f*�8ا،و ب*	$a. م� ت�*H@ ب�l ا	-�*س*ت ا	
�/���� ،5<ن�* h تVال ت��� �� ا	��'ل 	�W*آ��* و 


f*دی� و ا	
['ی$ ا	
�/���،إذ ت"*وز ا	�f'ب*HZا ��	*�D	ا �ت ا	
� ت�
$ �* س��* م��* إ	� ا	':'ل إ	

آ2 ����� ت��S$ ت�/���  	�-W� ����� r'ا>�� ب2 ه� ����� م#f'دة و م8روس� م� خY	�* ا	�Pس-*ت 

.إ	� ت�#�, ج��� م� ا=ه8اف ا	�-[$ة  

� ا	' � ا	�*	� 	��Pس-� و ذ	c ب*	$5� م� م� أج2 ت�-� وج'د دورات ت�'ی��� م-
�$ة داخ2 ا	�Pس-�

	���*ل،و ذ	8fH c ت['ر ا	
-��$ ب*	�Pس-� و ت�#�, ت�c ا=ه8اف م�  ا	�PهYت ا	����� و ا	����5$

8H ت'اج��* ب�l ا	�f'ب*ت و ا	�$ا2�H ا	
� ��$ن* ����* ب��S �*	. اZج
�*ع ا	��$وف  ا	�*ح�� ا	�����

�S�ی� �
� ا	�Pس-� ا	-�[$ة ����* و إزا	
�* إذا أرادت اZن[Yق ن�'  روب$ت م$ت'ن ب*	��'H*ت ا	��

.رس. ا5*ق ت��'ی� �5*	� �5 ا	�-
#�2 ا	#$ی@  

ا	"'ان@ ا	
� ی$آV ����* ا	�8ی$ �5 أث�*ء �H*م& ب*	
��S$ ه� ا	��*:@ ا	'��D�E ،و ذ	�$اج� إ	� و �           

� ی�'ن ج�H 2*در �
أي ا=ش;*ص ا	Jی� 	8ی�. �� ت��2 ا	��*م،ا	$ج2 ا	��*س@ �5 ا	��*ن ا	�*س@ ح

ت�'ی� �5 ت-��$ ا	�Pس-� م� ا	;�$ة ا	�-
#���� �5 ا	��8ان 	��'ن'ا ��� درای� ب�* ی#'م'ن ب& ،و ی"8ون 

  .ح�'ل م-�#� 	��W*آH 2�2 ا	'H'ع ��5*

&���	*fم* ��5*ك �8م وج'د إت $��S
و ب��  أم* ��5* ی;} إس
�8*ء ا	�8ی$ Z%*رات& �5 أث�*ء �H*م& ب

ا	��*ل و ا	�'��DE و م�& ی�#� أس�'ب ا	#�*دة ا	�[�, داخ2 ا	�Pس-� ه' ا=س�'ب ا	��$وH$ا%� ب*	8رج� 

h ی�
. ب�W*آ2 ا	�*م���،آ�* أن& h ی$ا�� ا=و *ع ا	��f;W و h  ،ا=و	� خ*:� �5 أ��*ل ا	�Pس-�

و ب;[[�* ا	�-
#���� و ی�'ن تbث�$ ذ	c إذن ا	#�*دة اZداری� h ت;�$ ا	�*م��� ب��b*ل ا	�Pس-�  ا	�����، 

� أداء ا	�*م��� ه' ا	
�*ون و ا	Yم�*hة�� $��S
  .ا	

�D*ءة �5 ا	
-��$ هJا راج� إ	� �8م وج'د م-�$ی� أآD*ء H*دری� ��� ت-��$ ا	�Pس-� آ�* ن#} ا	 

س��� ی���S،وح-@ 	'یm آ'زر 5<ن& �8م ا	
'زی� ا	�*دل 	�-�[� م� ح�� و � ا=ش;*ص �a$ ا	��*

 �
Zدارة ا	��/�� وی$ج� هJا آ�& إ	� �8م ت'5$ إ%*رات و م8ارس م
;�ff �5 م�8ان ا	
-��$ و ا	

 3Jآ2 داخ2 ه*W�	"� ا	و م�* .��
ت-�8 إ	��* م�*م ت-��$ ا	�Pس-� 	
�'ن 	�* 5*���� آ��$ة و 8Hرة �5 ا	

  .ا	�Pس-�

راج� إ	� �8م إر *ء ا	#�*دة ا	"8ی8ة  �r5$ ا	�Pس-� ت$اج�* �5 ا	
-��$ 2E �5 ا	
��S$ ا	#�*دي و هJا

أو ا	�*	�� 	���*ل م� ن*ح�� ت���� آ2 م
[��*ت�. ا	
� ت
"*وز �5 ب�l ا=ح�*ن ح8ود ا	��#'ل،إذن �5. 


ب2�W م-
�$،و هJا ب+�G  $اج�ی�*ن'ن مW*آ2 و :�'ب*ت ت�$2H أدا>�. 	��*م�.،م�* ج�2 ا	�Pس-� ت

*�
�*]
  .و خ*رج�� �5 �8ة م"*hت) و%���($ام �8ة �#'د م���� إب أداء ا	#�*دة ا	�*	�� ب�8م إس
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م
*ب�� ا	#�*دات ا	�$آVی� 	�#�*دات ا	����� �5 ح*	� ا	#�*م ب
��S$،و إ�
�*ر ذ	c س��* �E �5'ر  ن#}

و أش�*ل م;
��D ت$اوحr  ب�l ا	��'H*ت ��� م-
'ى ت�/�. ا	��2،و ه' م* ت��. ا	
���$ ��& ب[$ق

�f$ ا	�"�'ل ا	Jي h ی�$5'ن �'اH�& ا	�-
#����، و ب*	$a. م� وج'د ت�c ب�� ا	#�, و ا	;'ف م� ا	�

ا	��'H*ت،5<ن ذ	c 	. ی"8 م� %�'ح*ت ��*ل إدارة ا	�Pس-� �5 ا	��� ا	�
'ا:2 �� ا	[$ق و 

ا	'س*>2 ا	��*س�� ا	
� ت����* م� ا	
�S@ �� ت�c ا	�f'ب*ت،و هJا �� %$ی, ت'��� ا	��*ل بbه��� 

���/�
� ا	
� ت�$ ب�* ا	�Pس-� �5 ا	'rH ا	�*	� و آJا ت�-�-�. ب�-Pو	�*ت�. و ح*ج� ا	
��S$ات ا	

Y�#
  .ا	�Pس-� إ	� خ8م*ت�. ح* $ا و م-

 8H م���*��	 �D�E'	ب*=داء ا &
HY� #�*دة و	ا q�5 ن� $��S
تr��8 و ب*	
*	� ا	D$ �� ا=و	� ا	�
��#� ب*	

 �<*
  .م� خYل ه3J ا	�

ت�'ن ��� ش�H 2'ان�� وزاری�،�a ��5$ ن*ج�� =ن�* h  ب�* داخ2 ا	�Pس-� ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� ا	���'ل

ت2�W ج��� ا	�#*ط و h تbخJ ب�2 ا	�#*>} م� ح-� دراس
�* ا	
� h ت�'ن ب*ZتD*ق ا	"�*�� ب�� ا	#*>8 و 

	�� ا	��*ل،إ *�5 إ	� ذ	h ��5 c ت;8م ج��� ا	D]*ت ا	��*	�� و هJا م* یPدي إ	� رl5 م�/��* م� ا	�[*

  .ب+$ورة ت��S$ه*

ا	�'اV5 ا	�#8م� م� %$ف ا	�-Pول خ*:� ا	�*دی� م��* آ*=ج'ر و م��#*ت& ��5 ا=خ$ى h ت$ � 

ا	��*ل خ*:� رؤس*ء ا=H-*م ن/$ا 	�
�'ی� ا	��$�5 و ا	0#*�5 م� ا	�"�'د ا	���� ا	Jي ی#'م'ن ب&، 

ن& �8م وج'د �8ا	� �5 ت'زی� ا	0$وة ا	�'اV5 ا	�#8م�، و ح-@ آ*رل م*رآm أ 5*	"�8 ا	��Jول h ی-*وي

آ*	�'اV5 ا	�*دی� ب*�
�*ره* ح, واج@ ا	�f'ل ���& م#*ب2 خ8م� م#8م� ه' س�@ ا	
f*رع ،م� ا	
bخ$ 

 c	2 ذ�	 q#*ب� آ'س��	ی� دخ'ل ا*a ��5 ت#8ی. ا	�'اV5 ا	�*دی� ی-�@ إح
"*ج م� %$ف أ�+*>�* إ	


� أج$ی�*ه* م� رؤس*ء ا=H-*م،إ *�5 إ	� إن�8ام ا	�8. ا	�Vاع، هJا م* إس
;��f*3 م� خYل ا	�#*بYت ا	

� 	Vی*دة ح�*س ا	��*ل 	Vی*دة ا	��2 آ*	
�*ور و اZتf*ل J5ي ی�'ن آ8اا	���'ي م� %$ف ا	�-Pول ا	

 �Hأن وا h*ل،إ��	أداء ا �ا	"*د ��5* ب���.  م� ش�$ه.  و ت�$ی��. ��� م"�'دات�. و هJا م* یPث$ ��

	��8ان�� آrDW 	�* بbن ا	�-Pول ی-�� وراء ت���� ح*ج�*ت& ا	��f;W، هJا ی-�@ ا	�Pس-� و دراس
�* ا

�f$اع و ا	
�  ه� ا=خ$ى تPث$ا	;5Y*ت و ا	��  ��Hب8 م� وج'د م$اh اJ	،م���*��	 �D�E'	ا=داء ا

ی
. :$ف أو ت#-�. ا	��Vان�� ا	�#8م� و ا	
"*وزات  م-
�$ة م� %$ف س�[*ت ���* م� H�2 ا	'زارة ��5*

  .ا	
� ی��� أن ت�8ث �5 ح, ا	��*ل،ا	�8ف ه' 5$ض اZن+�*ط ا	8اخ��

� ج��� ا	D]*ت ا	��*	��، ��5 خ*:� q#5 بD]� ��*	�� دون ا	#'ان�� ا	;*:� ب*	
�'ی� h ی
. ت[�� *�#��

ا=خ$ى،	�� رa. هJا ��5*ك زی*دة �5 اZن
*ج م� خYل �5*	�� ا	�$ن*م� ا	
�'ی�� ��� م-
'ى اZن
*ج 

� م-
'ى ا	8اخ��� h*�5 ا �5' ی��@ دوراJ	 و ،G�E'
� 	��Pس-� آ'ن ا	
�'ی� ش$ط أس*س� �5 ا	

  .إن
*ج�� ا	�Pس-�
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��5 ت�
�$ م� أس�*ب ح8وث ا	
��S$ ا	#*ن'ن� ا	;*ص ) ت'G�E خ*رج�(أم* ��5* ی;} ا	�-*ب#� 

ا	���� أي  ب
'G�E ا	��*ل،إ *�5 إ	� ت$��H ��*	�* داخ2 ا	�Pس-�،وهJا آ�& ��� إ�
�*ر ا	�Pه2

      .ا	�W*دة ا	"*م��� و م* ی#*ب��* ش$ط أس*س� و  $وري 	�	
�*ق ب�* 

�8م ر * ا	��*ل �� ش$وط ا	
'G�E و ذ	c ب<ت�*ع س�*س� و � ا	$ج�a  2$ ا	��*س@ �5 ا	��*ن 

 ا	��*س@،أي �8م ت'�5$ ج' ��2 م�*س@ 	���*ل، هJا م* یPدي إ	� :$ا�*ت و نVا�*ت ب�� ا	D]*ت


��D وم�& ا	D$ �� ا	0*ن�� ا	�
��#� ب*	
��S$ �5 ا	�f'ص ا	#*ن'ن�� 	& أث$ ��� ا=داء ا	'�D�E ا	����� ا	�;

 8H ز*Sس-� س'ن�Pم��� داخ2 م*��	�<*
  .تr��8 م� خYل ه3J ا	�

ا	
$��H ه' س�@ ا	
��S$ أو اZن
#*ل إ	� مPس-*ت أو م�*م أخ$ى �5 ح*	� ا	[�@ ا	�f;W وهJا راج� 

Yت ا	����� م� ن'ع ا	��2 ا	��*رس،و ب*	
*	� �5' ی$ى بbن& ب�*ج� إ	� ا	$5� م� إ	ى�8م ت�*س@ ا	�Pه

� ی�#, دور3 و أه��
& داخ2 ا	�Pس-�، ح�� ی#'ل م*س�' �5 ح, ذ	c أن ح$م*ن ا	�*م2 أو 
م-
'ا3 ح

� إن
*ج�� و أداء ا	�*م2�� e & أث$ وا	ح,  $�S*دی� ب�	ا V5'ا�	أو م� ا ��H$
  .ا	�'GE م� ا	

* ا	�*م2 �� ا	
��S$ ا	Jي ح8ث ��� إث$ %�@ م� اZدارة ب-�@ �8م ت'ا5, ا	��f@ م� �8م ر 

ا	�PهYت ا	����� و ا	��$��5 	& ،أي و �& �5 م�h @f ی��, ب&،وهJا ی58� ا	�*م2 ا	�W'ر ب�8م 

� ش�2 :$اع خ�D ب�� �� ��DE'�	*ل و ا��	8ى ا	ر *"D8 إن	'
اZس
#$ار داخ2 ا	�Pس-�،و ب*	
*	� ی

  .�-Pول و ب���.، وهJا یPدي إ	�  �G ا=داء ا	'�D�E 	��*م��� و ب*	
*	� إن
*ج�� ا	�Pس-�ا	

ا	#�*دات ا	'س[� ه� ا=آ0$ تbث$ا ب*	
��S$ و هJا ح-@ تf$ی�*ت أ�a��� ا	���'ث�� ،راج� إ	� �8م 

� اZ%*رات 8Hرة أو إس
[*�� ا	#�*دات ا	'س[� ت��2 ا	��*م و ا	�-Pو	�*ت و ذ	c ب�8 ت;$ج ا	�*م��� م

� ه� ا=خ$ى ب�8 ه3J ا	D]� ت
bث$ ب*	
��S$ و ذ	c م� خYل  �D-	#�*دات ا	8،أم* ا�*#
ا	���* ا	�#��� ��� ا	

  .ا	
'س�� �5 ا	�Pس-� م� ن*ح�� 5$و��*

  8H م���*��	 �D�E'	ب*=داء ا &
HY� و �D�E'	$اك ا�	ب* �#��
تr��8 م� و ب*	
*	� ا	D$ �� ا	0*	�0 ا	�


*>�خYل ه3J ا�	.  

.<Yم $�a �-سP�	�5 ا $��-
	[���� نW*%�* =ن  �5 ب�l ج'ان�& وم� خYل هJا ا	
���2 ی/�$ أن ا	

h زال ب��8ا ن'�* م* �� ا	*�D	��  The one best wayإ�
�*د ا	�Pس-� ��� ا	#*�8ة ا	
*ی�'ری� 

ا	�Pس-� و ب�$وH$ا%��  و أی+* ا	
���2 ا	�-#�، د��
& �5 إح
�*ر ا	-�[� و ا	�-Pو	�� �5 ا	�#�#�� 

م�f;W، و أی+* :Yب� �5 ا	
�/�. ا	8اخ�� 	�* ،و م* ی'ج@ ����* إدراج ا	�$ون� =ن ا	
�/�. ا	�$ن 

إDa*ل   H*ب 2	�8fم*ت و أن&  �*ن Zس
�$اری� ا	�Pس-� ب2Hb ا=خ[*ء، آ�* ی"@ ����* أن ن�'3 ب�8م

-D�	'ي و ا���	"*ن@ ا	5* ،.�/�
� و اZج
�*�� ی��@ دورا م��* �5 ت'ج�& ا	"*ن@ اZن-*ن� �5 ا	

ا=5$اد �5 ا	�Pس-� خ*:� ب�8 ا=��*ل ا	
� �E$ت و إن
W$ت �5 ا	�*	. ن
�"� اZس
D*دة م� ب�'ث 

  .ا	�8رس
�� اZن-*ن�� و اZج
�*��� �5 اZدارة و ا	
�/�. ا	-�'آ���،و آJا ت�*رات
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  ��ت��

  

  

  

�/��� ی�
�$ م� ا	�'ا �� ا	�f�� ا	8راس� �5 ا	
�/��*ت و أن ا	
��S$ ا	
 ت���ه3J ا	8راس�،خYل  م� 

خ*:� �5 ا	
�/��*ت ا	"Vا>$ی�،و هJا ن/$ا 	
�8د ا	�
�S$ات ا	
������ و ا	
D-�$ی� ا	;*:� ب�* ، و 

  .ت$اب[�* أش8 اZرت�*ط

���/�
� ت��S$ ا	"'ان@ ا	�*دی� q#5،ب2 ی
�8ى إ	� ا	�-, اZج
�*��   وا	
��S$ ا	�� $f
h ی#

��Pس-�،5*	
��S$ ی-
�Vم ت�/��* 	�"*ن@ ا	�W$ي 	�� ی
�*ش� م�& و ی��2 ��� ن"*�
& �5 ا	��8ان، و 	

 �	J	c 5<ن آ2 ت��S$ ی�8ث �5 ا	�Pس-� یf*ح�& ب*	+$ورة ت��S$ �5 ج*ن��* ا	�W$ي م�* یPث$ ��

  .و ��� ا	��*ل ب�*

*H J[8ه* ت'ازن�*، ح��#Dت �
مr ا	�Pس-� ب<ح8اث ب�l  5#8 ت
�$ض ا	
�/��*ت 	��l ا	�Vات ا	

ا	
��S$ات م�*و	� م��* إ�*دة ا	
'ازن 	�� ح-@ دراس
�* ه3J ا	
��S$ات 8H وج8ت :8ى و م#*وم� م� 

ا	��*ل إذ م* أح-'ا أن�* ت�8د �HY*ت�. و م�*:@ ����. و د�5
�. إ	� ت��� أن�*ط س�'آ�� h ت;8م  %$ف

ا	Jي آ*ن س�@ �8م ت'اج8 ت�*م2 و ت�-�, �5 ا	�Pس-� ب2 ت�q م� ت'اج8ه* و ت;2 ب*س
#$اره*، هJا 


$ك أث�*ء إت;*ذ ا	#$اراتW*م و ��2 م��	ل  ا*fل �5 إ%*ر ث#*�5 إت*�D	#*ش ا�	'ار و ا�	ا �ا	����� ��

  .ت$ � ا	#*>8 و ا	��*ل وتVی8 م� دا��5
�. ن�' ��2 ا	�Pس-�

ا	�-Pو	�� ا	Jی� ی+�� م��. إن ا	�8ف ا	$>�-� 	�
��S$ ه' ا=داء و 	�m ا	
��S$ �5 ح8 ذات& و إن 

ا	[$ی, �5 م�*�WH ا	
�#�8ات اZس
$ات�"�� و ت���f*ت ا	��/�� بh8 م� ا	��2 ا	�#�#� ا	Jي یPدون& 

� ا=5$اد ا	Jی� ی�8ون�. 	�
��S$،إذن �� Vآ�$
ا=5$اد ی"8ون دا>�* :�'ب� �5 ج�2 ا=داء ث*ی
* �5 ا	


�'ی2 ا	�Pس-� ح-@ إح
�*ج*ت ا	�*f	Z*5 eدارة 	�* م�*م ا	
;[�q و ت-��$ ا=م'ال ا	 �ff;�	

ب*ZتD*ق م� رؤس*ء ا=H-*م ا	Jی� 	8ی�. م��� ا	�$اH�� ا	8ا>�� م� ا	
-��$ ا	���.،8�5م ا	
�*م2 ب�� 

r�
5 �

H*D. مW*آ2 �8ی8ة ب����* س'اء آ*نr م���� أو إج
�*���، و ا		 �"�
 ا	�-Pول و ا	��*ل آ*نr ن

�
	 *���$fم �[�. ا	
-��$ ب*	�Pس-�، م�* ج�2 ا=داء ا	'�D�E 	��*م��� ی�;lD ب<س
�$ار، ا=ب'اب ��

*��W5 س-� أوP�	ن"*ح ا ��� *�
  .ه3J ا=خ�$ة ت�20 إح8ى ا	�Pش$ات ا	
� ت��. ب'اس[

 m�	 "�*�� و	ل اYم� خ .
	J	h c نS*	� إذا ��H* أن ن-�� �*	�� م� ا	��2 ا	Jي ی
. أدا>& �5 ا	��/�*ت ی


��'	'ج�* ا	�
['رة، آ�* 8H ی
�*در إ	� ا=ذه*ن �5#8ار ا	�D*ءة �5 أداء ا	"�*�� 	����* و م� خYل ا	
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� درج� آ��$ة م� �� $�
م;
�G و�D<*E* و آJا 8Hرت�* ��� ح2 مW*آ��* ب*	[$ق ا	��#'	� و ا	�#�'	� ی�

#�� 	�"*ح ا	�Pس-*ت ا=ه��� 	
#8ی. ن"*ح ا	�Pس-�،و إذا م* أردن*  ا	
bآ8 م� ذ	c ن[*	� ا=س�*ب ا	�#�

م� ن"*ح و ت#8م 	��Pس-*ت ا	�*ب*ن�� ن
�"� Zدراآ�.  ا	�*ب*ن��، و	�2 أآ�$ د	�2 ��� ذ	c ه' م* نYح/&

  .	8ور ج�*�*ت ا	��2 


*ج أو ا	
bآ�8 ��� أن ا	�' 'ع ��� درج� �
وب�8 هJا ا	�$ض 	�' 'ع ا	
��S$ ا	
�/��� ی��� إس

	8راس� و ا	��� إذا أردن* ت['ی$ و إن�*ء مPس-*ت�* ا	;8م*ت�� ،وم� م�* ی"��& ج8ی$ ب* �*	�� م� ا=ه���

��

f*د ا	'%�� و ا	�"HZا *�	Yخ.  
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 ا�����
 
 
 
 

 ا�
����ت ا������:

س��  )50-35(��                 س��     )35-20(��                20أ�� �� :    ا��� -1  

                        �� �س�� 50أآ�  

2- !�أ��$                                    ذآ�       :ا�"  

ث��+ي      �(+س/                              .ا-%      اب(     : �&�(+ى ا�()'�&%ا -3  

ج��)%                                 

4- ��?+ن ت��6@             ?+ن ت>;:                   إ8�ر                       :  �ا��56 ا�&4  

?'$ أي أس�س ت: ت)���B ب+B)6�C ا�>����؟ -5  

             
ا��4�دة        �ة                             ا�("�ب�                          ا��  

 

6- ���.�Hات       05أ�� �� : ا+�س��)25-15(��               س��  )15-05(��     س  

&J� J+ق  ��25                  

:��?+K+&ت ا�����
 - ا�

.���('� %6�C+داء ا�Hا %J M�� J% �&/ ا��O�دة وأث��P)��ب Q'()ول: أس5'� تHا�&>+ر ا 

� ا��O�دة داخ� ا�&Wس��؟ أوآ�V ی(: اخ(��ر  -7��Pت  

ا�(��ب                     �"��                      اح(��ج             وزاری�                      

 وص�ی�          

..............................................................................................أخ�ى؟  

��_ ا�)&�؟ -8� B��+ت @�� J% ا��O�دة داخ� ا�&Wس�� ���P)ة ح.ث ا��آ: �  

�ت��        ��ة                              � �� ��ت��                             أآ��   

�� ه% اHس
�ب J% آ� ��ة؟ -      

                   �
�ط ا�&.یc�زي             ?.م ا�ا�>� �اeس(O���    ا�&.ی  

��_ أح�� ��f                     ا�(O�?.إت>+ی� � $�  

Please purchase 'e-PDF Converter and Creator' on http://www.e-pdfconverter.com to remove this message.

http://www.e-pdfconverter.com


 224

...........................................................................................................أخ�ى ؟  

9- Vح آ�hس��؟تW&ا� �..............................................................j تiث�� ذ�B ?'$ ت���  

....................................................................................................................  

� ا�@ي أح.ثf ا�O�-.؟ �� -10��P)ه+ ا�  

  �            ا�)�h�ت            اeت��ل�k�م      8�ی�O ا�)&�                            k�م ا�.اخ'%   ا�

............................................................................................................أخ�ى؟

....................................................................................................................  

�؟ -11��P)ا� B?'$ ذ� �دا-& %Kرا l�ه� أ  

               :(�                           e  

J% ح��� اmج�ب� �): ب�� ا��
_؟      

ی�ا?% اHوK�ع ا������ �')��'�� -       

     - ;Jiخ@ بiلی�ر ا�)&�  

      -  �&('� B-ء أدا��)، ا�"4.ا�+�l(ه��ك B�'? /PK أث  

............................................................................................................أخ�ى؟  

....................................................................................................................  

� داخ� ا�&Wس��؟ -12&)�� ���P)ب �ه� یO+م ا�&.ی  

             e                                      :(�  

�؟ -      ��P)ه@ا ا� ��ی(& �&�J :(� ب��جmا ���ح %J  

ا�&;�ت_        ا�&��ص_                  ;� ا�(��k&%               ا��4  

ا���+ص ا�O��+���  اHش��ص                        

�؟ -13��P)ا� Bی;+ن ذ� $)�  

� ب��&Wس��                  sوز خ�8
� ب ���Pم                  ت�k�ا�&����J   )� ا�  

ا�&>�و�� دا-&� �tح��      

............................................................................................................أخ�ى؟

...................................................................................................................  

آ�V ت". �.ی�ك �� ��ح�� �+اآ
� تs+ر ?'+م ا�(����؟ -14  

�ح�یu ?'$ تO.ی: ا�
.ی    

�.یf ات��ل و������ دا-&� �v ا�)&�ل    

�ة &)�� ���یO+م ب.ورات ت;+ی  
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�.یf ات��ل و������ دا-&� �v �.راء wخ�ی�   

�؟15��P)ء ا����� ا�@ي ی)f�s ا�&.ی� أه&�� أآ�� أث  

               ��6�C+ص_ ا���8
�)� ا�)&�          ا�&  

             l�+ام ا��ا��k�م ا�.اخ'%                 اح(  

............................................................................................................أخ�ى؟

....................................................................................................................  

� ��؟ه� ی -16��P)ب f���� ء��.�(.?�B ا�&.ی� أث  

                   :(�                        e  

J% ح��� اmج�ب� �): ه�؟-       

یiخ@ بJi;�ر ا�)��'��        ی�ا?% اHوK�ع ا������ �')��'��                

                              ��'��('� ���   ی�ا?% اHوK�ع ا�&4

  ���P)��ب Vی�()'� �O
ا��O�م ب&'(�O�ت و�.وات ��  

� ا�@ي ی>.ثf ا�&.ی� ?'$ أدا-B؟ -17��P)ا� �آ�V یWث  

     �K�
�eة                               ب��(;�V وا��hون وا��(4��ب  

زی�دة داJ)�� ا�)���    

18- ��P)��ك ب�
'4� أث��ء ���م �.یO)ت e %)ء ا��ش�Hه% ا �؟��  

�               ?.م ا�&��واة ب�� ا�)&�ل أث��ء ا    ��P)�     ���P)ض �+ع ا�+&y  

    ���P)'� Q
?.م تO.ی: ش�ح ��  

............................................................................................................أخ�ى؟

....................................................................................................................  

� ا��O�دي؟ -19��P)ا� �C %J ����و ح �Oب�س �� J% �&/ ا�(�����P)ى ا��آ�V ت  

................................................؟���ل ه��ك تs+ر �tح��                              أ?/     

.................................................؟ه��ك ت�اجJ v% ا�(����                         أ?/ ���ل     

� ه� ه��ك �(�ب)� �� 8�ف ا��O�دة ا�&�آ}ی� ?'$ ا��O�دة -20��P)م ب��Oا� ���ح %J ��'<&؟ا�  

...................................................................................J% آ'(� ا�>��(�� ب�� ذ�B؟      

   ................................................................................................................  

.���('� %6�C+داء ا�Hا $'? M�� J% ا���+ص ا�O��+��� و أث��P)��ب Q'()%: أس5'� ت���ا�&>+ر ا� 

ه� ا���+ص ا�O��+��� ا���درة وزاری� ت�.م �Wس�(B؟ -21  

           :(�                               e  
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ه� أ�l ?'$ إh8ع دا-: و��(&� ب����+ص ا�O��+���؟ -22  

             :(�                              e  

23- �� ?'$ ��(+ى ا���Pء ح.وث ت��ه� ی(: إ?B�h ب@�B -�+ص ا�O��+���أث  

          :(�                                e  

ه� أ�l راK% ?'$ ج&�v ا���+ص ا�O��+���؟ -24  

          :(�                                e  

:J% ح��� اmج�ب� e ی�جv ا��
_ إ�$-        

� آ���Jا���+ص ا�O��+��� ا�&()'�O ب��(      �y دي��6} ا�&<  

ا���+ص ا�O��e ���+ت�.م ج&�v ا�56�ت ا�)&����        

� ب�س(&�ار      �P)ت، ���+��� ��y ���+��Oص ا�+��ا�  

     �O
� �.روس� ���y ���+��Oص ا�+��ا�  

ا���+ص ا�O��e ���+ ت(s�بv� Q ذه��� ا�)��� ا�"}ا-�ي       

............................................................................................................أخ�ى؟

....................................................................................................................  


�Q ا���+ص ا�O��+��� آ& -25s)ب _��sوی Q
sس�� یW&ا� �� ه% ?'�f؟ه� �.ی  

          :(�                                  e  

:J% ح��� اmج�ب� e ی�جv ا��
_ إ�$-      

     ���+��Oص ا�+��
Q آ'�� ?'$ ا�+ا�v ا�(����يe ا�sت  

ا���+ص ا�O��e ���+ ت�.م ا�&Wس�� وe ت�K% ج&�v ا�)&�ل     

   ��+��Oص ا�+���4� ا�&c)وزات ت�ك ت"���ه  

............................................................................................................أخ�ى؟  

8�ی�O ت��O: ا�&�}ا��� J% اHداء؟ -26 �ه� تWث  

        :(�                                e  

     -�mا vJر $'? �.......................................................)�ج؟J% ح��� اmج�ب� �(: آ�V تWث  

....................................................................................................................

....................................................................................................................  

27-  ���P+�%ه� ح.ث ت��ل؟ ��&(ا� V�C+)ص ب�خ  

      :(�                                e  

8�یQ؟ -J% ح��� اmج�ب� �): -     �? Bه� ح.ث ذ�:  
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      ����� رس&��   )                         '%ت+V�C داخ(ت�y ت��h?  

   �Oب�ر(���خ V�C+دة   )                           ج%ت�ب>;: ا��4  

راK% ?'$ ت'B ا���وط ا�&()'�O ب��(+V�C؟ أ�lه�  -28  

        �                            :(     e  

:J% ح��� اmج�ب� e ی�جv ا��
_ إ�$-         

      %J�f�H أد�$ �� ��)+اك ا�&(  

�م ا���+ص ا�O��+��� ا�&()'�O ب��(+eV�Cن ا�&.ی� e ی      )<  

� ا��ج�      �y _س��ا�&��س_ J% ا�&;�ن ا�&  

............................................................................................................أخ�ى؟

....................................................................................................................  

ه� ی+ج. ب����{ ت;+ی�؟ -29  

         :(�                            e  

آ�V ی�k: ا�O��+ن ا���ص ب����{ ا�(;+ی�؟ -J% ح��� اmج�ب� �):-      

   ����ة J% ا�>��ة ا�&4�  

س�+ی�     

ی+م س�+ی� 18    

� ?&���� دون اHخ�ىخ�ص ب56    

............................................................................................................أخ�ى؟  

����{ ا�(;+ی�% ?'$ ��(+ى اm�(�ج ا�.اخ'% �'&Wس��؟ -30   
�� �.ى J)���� ا�  

ت.ه+ر J% اm�(�ج                               زی�دة اm�(�ج                      

بO�ء اm�(�ج آ&� ه+   )                  ت;+ی� ش;'%(ا��6�ض آ&�� اm�(�ج      

 

�اد ا�)��'��؟ -31JHا v�&ی� ی&! ج+;)'� ���+��Oص ا�+��� J% ا���P)ه� ا�  

                                 :(�  e  

     - e ب��جmا ���ح %J- �:جv ا��
_ إ�$ی  

?.م ت'
�(4� �v�&" ا�>�ج��ت اeج(&�?��        

       e�&(ا� ��(Jت}ی. �� دا  

ه��ك تiخ� و ?.م ���واة J% تO.ی: ت'B ا�>+اJ} ا�&�دی�         

       ��.O&ول وا��.�� ا�@
ا�>+اJ} ا�&�دی� e ت��وي آ&�� ا�"4. ا�&  
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............................................................................................................أخ�ى؟

.................................................................................................................... 

���('� %6�C+داء ا�H�ب f)�h? 6% و�C+اك ا�� ا�&>+ر ا����~:أس5'� ت()'Q ب��>

ه� ت: ا�(O��B إ�$؟ -32  

��_ أخ�                              �;(_ أخ�   �4�م أخ�ى             �  

و ه� ه@ا اO)�e�ل آ�ن ؟-    

خ�رج ا�&Wس��-                                داخ� ا�&Wس��             -       

� أو اO)�e�ل ه@ا ی�جv إ�$ -33��P)ا� _
:س  

8'_ ش��% -                                8'_ �� اmدارة   -         

:إ�$ی�جv ا��
_  –J% ح��� 8'_ ش��% -     

��_ أح�� ��f            ا�(��زات                 ت����              ?�h�ت               �  

:ی�جv ا��
_ إ�$ –J% ح��� 8'_ �� اmدارة  -     

                   ��ة أآ�
ت)��� إج
�ري             ت����          خ�s ج.ی.ة                خ  

34-  Bراض ي ?'$ ذ� l�دارة، ه� أm8'_ �� ا ��ك ا�+6�C% ا�@ي ح.ث ?'$ إث��Pت ���ح %J

�؟��P)ا� 

          :(�                                    e  

     -mا ���ح %J e ب��ج–  _
:إ�$ی�جv ا��  

      _��ی)+اW� v� QJهhتB ا�e��&'( ا�&  

�وف اeج(&�?��      kا� v� QJی(+ا e _��)ا�)&� +، جا�
).(ا�&  

    Bدون أخ@ رأی _��� ا�&��Pت  

   �4�hی� �� خ+�� وB)6�C ه+ زی�دة J% ا�>+اJ} ا�&�دی� وا�&(��Pن تH  

 ............................................................................................................أخ�ى؟

.................................................................................................................... 

� أث� J% اHداء؟ -35 ��P)ه� ه@ا ا�  

          :(�                              e  

........................................................................آ�V أث�؟ –J% ح��� اmج�ب� �):  -       

....................................................................................................................  
 

ی;+ن ت+زیv ا�+C�V-؟ أس�س?'$ أي  -36  
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          f)'� دة ا�)&� أو�ا�(;+ی�                                 زی         ���.�Hا  

 J ���P)ا�    f)(�
�ة                           % ش;� ا�)&� و8
�4�م ج.ی.ة        ا��  

   ت;�+�+ج�� ج.ی.ة                                             ب����{ ج.ی.      

............................................................................................................أخ�ى؟

...................................................................................................................  

� ?&�ل wخ�ی�؟ -37��P6% �! ت�C+ك ا����Pه� ت  

     �                           :(   e  

:ی�جv ا��
_ إ�$ -J% ح��� اmج�ب� �): -      

�و?4�     J ح���س�� �� �W&ا� %J v'��                                       ا�(+س��ا�) .?�Oت  

�ج�� ا�&Wس��زی�دة إ�(     

............................................................................................................أخ�ى؟

....................................................................................................................  

38- ��P)ة؟ه� ا��� ا�+6�C% ت".M ی&! ب;�  

ا��O�دات ا��s                 $'6$              ا��O�دات ا�+س             ا��O�دات ا�)'��               

...........................................................................................ب�� �&�ذا J% آ� ح���؟  

....................................................................................................................

....................................................................................................................  

� ح+ -39��P)ح+ل ا� Bت�اح�..........................................................ل ا�&Wس��؟�� ه% ا�(  

....................................................................................................................

....................................................................................................................

...................................................................................................................  

� ا�&�(&�؟ -40��P)ا� �C %J س��W&ا� M@ت". ه Vآ�........................................................  

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................  
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 د��� ا�������: 

 

  ا�
����ت ا������:

- !�:ا�"  

:ا��� -  

:�.���Hا -  

- _��:ا�&  

 اHس5'� ا���ص� ب��&+K+ع:

.e ،أ?/ ���ل ؟ J% ح���ه� ج&�v ا���+ص ا�O��+��� ت�.م ا�&Wس��؟  -01س  

.ه� ه��ك ح�eت �: ت>(�م 4�J� ا���+ص ا�O��+��� ؟ �&�ذا ؟ أ?/ ���ل؟ -02س  

� J -03س��P)ا� �C %J B'(J ی;+ن رد Vآ %آ� ،���+��Oص ا�+���f� u �+ا�V  �ا�

@� ،fص� ب�ل اخ��ب& ��K+)(ی"_ ا����ح( v�&ت ج���� �v ذه��P)ه@ا ا� QJ؟و ه� ی(+ا

 ا�)&�ل؟

� ا�.اخ'% ?'$ ��(+ى ا�&��ص_ وا�&;�ت_؟ و�� ه% تiث��اتf آ�V تh -04س��P)ا� jح

.?'$ ا�(���� ا�&Wس�%؟  

� ?'$ ��(+ى ا�&��ص_ وا�&;�ت_ و اHش��ص ?'$  -05س��P)ا� Bات ذ���� ه% تiث�

.أ?/ ���ل ؟ا�)&�ل؟  

ا�@ي ح.ث ?'$ ��(+ى ا��O�دة �� ��ح�� ا�(���� ا�.اخ'%  �أث� ا�(��Pآ�V  -06س

؟��'&Wس�  

� ا��O�دة �� ب�� ا�&�K% آ�V ت�O:  -07س��Pت �C %J س��W&أت ?'$ ا��ا�(>+eت ا�(% 8

�؟K�<وا�.  

؟ا��O�دي ح��� اHخs�ء J% ا�(����آ�V ی;+ن رد J)� ا�)&�ل J%  -08س  
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	�� ا���ا��� 

 

 

 

� ا���ن ا���دي و ا����ی�" ،إ
�اه	� أ��� أ���-1�، ةا�()� ا���
!، ا���ه� ردا "ا'دارة ا���ر$	# "! م�

.)2003 (،1ط  

و ا���B،  "ت@?	�ات م�آ= ا��3)� آ��م; و$	: "! 789# ا6داء ا�42	(! "،يإ
�اه	� ا�23 ی1� م��� -2

��2م، دو #ا���
	# �Eدارة، ا���CD #ا��1��� #	
.$D# ن�GH#، دو نا���  

، ا��ار ا��1م�	# ���9�G# و ا��D�، ا'$)�Dری#، "أ$�$	�ت ا'دارة ا'$3�ات	1	# "،أ
�G9 J�7 2 ا�8Iم  -3

.)�GH) 1992#، ندو  

�GH#،  نا'$)�Dری#، دو #ا��13رة، ج�م� #، آ�	"و4	(! ;إدارة ا��96ل، م�O "أ��� ت"2	N ج�	; -4

1999(.  

5- �I� ،!ن���أ��� ا�"S3	���"و S2مT)�
 U��9ن،دون "ا��3ری،�،دار ا���وق ���D� و ا�23زی

،#�GH)2002.(  

�GH#،  نا����92Gت، دو #، وآ��"ا���Gديء ا���م�# "! إدارة ا��2ى ا���م�#"،أ��� م2YDرم2YDر  -6

1979(.  

 ن، دی2ا"ا���; ا�(�دی# #789ا�CD3	� ا���ن2ن! ���78ت ا���; "! ا��3�ی� ا�1=ا\�ي، "،أ��	#  $�	��ن-7

.$D# ن�GH#، دو نا����92Gت ا��1م�	#، ا���I# ا���آ=ی#، ا�1=ا\�، دو  

� و ا��D�، دو ر9�! ��م� 
)�، دا #، ت�ج�"�D9ص� ا'دارة"،أروی_ �	�Dوك -8G��� !
 نا�()� ا���

.$D# ن�GH#، دو  

.�GH2005#،  نی�ة، ا'$)�Dری#، دوا��1م�# ا��1 ر، دا"ا�CD�ی# و ا�3�G	N "،إ9��$	; 
8لم���  -9  


�وس(أ"�2	2  -10(،" �D
ا�(1� ���D� و  ر�G9 ا��)� ا�b=ام!، دا #، ت�ج�"ا��2ى ا��	2ی# ءت�D	# ا��	�دة، 

.)2000 (،1ا�23زی�، ط  

�� "،ه2غ.ب.ج.أم2ران �	(	_.د.-11Iل #ا�9��1#، ا��Yتfو ا"I$gو  #، ا�� ��Dو ا� �G��ا��1م�	# �

�DG� ،�.)1991 (،1، طنا�23زی  
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12- h# "،أن1�س م2ری	ن�I2م ا'ن�،ت�ج�# 
2زی� ص��اوي و "م1TD	# ا�i�G ا����! "! ا��

،#�GH دون،���D� و ا�23زی� #GY�.)2004اO�ون،دار ا�  

�2ك ا�CD3	�! و ا6داء "،أن�رودي $	=f"! واfس -13Iا�" �$��،ت�ج�# ج�(� أ
2 ا�

.)1999(��م#،دون �GH#،أ���،ا�2�Iدی#،ا��ی�ض،م��T ا'دارة ا�  

14-h�	8 "،ت2لوأ جbا���$�، ا� �		k3ة فا��DIدة ا���	�
8ن3	�U  ،، آ3كا��	�، ن	2ی2ر �، 9�"�2ل ا�

. )�GH1996#، ندو  


� آ��ل  -15�
ا��1م�	# ���D� و ا�23زی�،  #ا��I$g ،"ا�CD3	�!إدارة ا��2ارد ا��G�ی# و آ(�ی# ا6داء "،

1997(، 1
	�وت، ط(.  

16- G9!Dkا� �  mا �G9 !2ن	I
�GH#،  نا��1م�	#، ا'$)�Dری#، دو ر، ا��ا"أص2ل ا'دارة ا���م# "،

1992 (.  

�o  #1	�ث-17"2
،" !�	CD3ا� h)Dا� ��، �2D(9ن، ا�1=ا\ �ا����92Gت ا��1م�	#، 
 ن، دی2ا"م��م# 9

.)�GH)1992#،  ندو  

�o #1	�ث -18"2
2004 (،2��D�، وه�ان، طا���ب � ر، دا"م�Gدىء ا�I3		� ا��G�ي "،(.  

���و$! أ���  و ا�3	�1ن! -19
ه2م# ���9�G# و ا��D� و  ر، دا"�7ن2ن ا�42	J ا���2م! "،وا
; رش	� 

�G�ن ا�1=ا\�، ا� �.)2005 (ا6و�q م���# و م��3#، #ا�23زی  

.)1988 (،1ا�	�م2ك، ا���ه�ة، ط ر، دا"�7# ا6داء "،ت"2	�G9  N ا�����ن-20  


r زه	� -21�? ،" �	��G7ء ���9�G# و ا��D� و ا�23زی�، ا���ه�ة ن  ر، دا"آ	J ت�	� أداء ا���آ�ت و ا���م

،#�GH 2001 (دون(.  


� ال
زاق���  -22�  �
��،"��
�ع ال�����،ال��
�� و ال����م%� ا$#"��ر��،دون "��� إ���،


%�،دون #��'.  

.)�GH) 1980#، نG3# ا���ه�ة ا���یs#، دو، م)""� ا��3ریU "! مf�1ت ا��D3	# "،ج��ل 
�o! م��� -23  

24-�	I�  ج�ی�،" !�2003 (،�1��D� و ا�23زی�، ��9ن، ط �، ا���م"إدارة ا����CDت م2CDر آ(.  

ا��1م�! ا���یi، ا'$)�Dری#، دون U  ،#�GH، ا��)3"م��1 9�� اfج��3ع "،ا�21ه�ي �G9 ا��Tدي  -25

.$D# ندو  

ا����"# ا��1م�	#،  ر، ا���ه�ة، دا"H�ق ا�i�G اfج9��3! "،(! ا�b�ی �G9 اmا�21ه�ي و م��� -26

 ،#�GH #، دون�1997(ا6زاری(.  

،دی2ان ا����92Gت "ا�CD3	� o	� ا��$�! "! ا���I$gت ا�9�DY	# "،ا�1	8ن! ��Iن -27

#D$ دون،#�GH #،ا�1=ا\�،دون	ا��1م�.  
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�وي ه�Dء -28 u"��،" #	9��3جfت ا�I$gو"إدارة ا�� h$6ت، دا ، ا�	�ا����"# ا��1م�	#، دون  را���

 ،#�GH)1999(.  

، 2و"�ء ���9�G# و ا��D�، ا'$)�Dری#، ط ر، دا"إدارة ا��2ارد ا��G�ی# "،��"u ��1زي م��� -29

2005(.  


�(2TمS و "���	�I�،" S3 أ��� ا����ن!  -30 U��9 ر، دا"ا��3ری ،� ن، دونا���وق ���D� و ا�23زی

،#�GH)2000.(  

�	# #إدارة ا��2ارد ا��G�ی#، رؤی "،��I ی#راو -31G�3Iر، ا��ا"م ،#�GH دون ،� (ا��1م�	# ���D� و ا�23زی

2001(.  

��9�G# و ا��D�، ��9ن،  ر، دا"ا'دارة، نC�ی�ت و م�Gدىء "،��I زوی�J م�Tي -32� !
ا�()� ا���

.)2001 (،1ط  

33-  N	"22ن تI�،" ا'دارة #)I�.)1996 (،5ا��1م�#، دم�N، ط ت، م2�Dرا""  

34-�	Iا� !D	Iا��،" �	CD3اج��3ع ا� ��.)�GH) 1994#، ن، دار ا����"# ا��1م�	#، ا'$�D(ری#، دو"9  

ا��1م�# ا����"	#، ا6زاری�#،  رو4	(!، دا ;، م�O"إدارة ا6"�اد 
�����CDت "،��G9  !)D ا�k(�ر-35

.)2000 (،1ا'$)�Dری# و 
	�وت، ط !ج�م�3  

�2ك و إدارة ا6"�اد"،��G9  !)D ا�k(�ر-36Iا�"	� را���
	#، ا��ا تا'$)�Dری#، 
	�و #ا��13رة، ج�م� #، آ

 ،#�GH #، دون	1991(ا��1م�(.  

ا���
! ا���یU  ،i، ا��)3"تCD	� و إدارة ا��96ل "،J�7  2أ
 �G9 ا�8Iم ��G9، !)D ا�k(�ر -37

.)1993 (�GH#، نا'$)�Dری#، دو  

�2ك  "،�D(! م��2د $�	��ن -38Iو ا6داءا� !�	CD3ه�"ا����GH#،  نا��1م��ت ا��Y�ی#، دو ر، داة، ا�

.$D# ندو  

�! ا��1	�! O	�ي   -39	�O،" ��31��،ا��)U3 "ا��D3	# ا'داری# "! ا��bم# ا'ج9��3	#،ا��DGء ا'ج9��3! �

،#�GH #،دون�ری#،ا6زاری�D($'ا،iا��1م�! ا���ی)1998(.  

.)�GH1971#،  نا�)�3ب، دو �، 9�ةم��رن#، ا���ه� #درا$ ،"داری#ا��	�دة ا'"،�O	h ا�I	� إ9��$	; -40  

دی2ان ا����92Gت ا��1م�	#،
� ،"م	�دی� 9�� ا�h)D ا'جO،"!9��3	� ا�Y9  mر -41

،#�GH 2ن،ا�1=ا\�،دونD(9)1984(.  

�	# #إدارة ا��2ارد ا��G�ی#، درا$ "،دادي �9ون ن�ص� -42	G�ی# و ت�Cا�����ی# ا���م#،  ر، دا"ن

.)�GH،)2004# ن، دو�ا�1=ا\  

9�� ا�h)D اfج9��3!، أ$I"،درویw زی� ا���
�ی� -43S Sت��	G�ه� ر، دا"و ت�� ن، دوةا�()� ا���
!، ا�

،#�GH) 1999(.  
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.)1982 (،4ا'$)�Dری#، ط #، ج�م�"م�Gديء ا�Y37fد ا�I	�$!"،ردو ی�ا م��� -44  

��D�، ا�1=ا\ ر، دا"f2ت ا�Y37fدی#�7ن2ن ا���; ا�1=ا\�ي و ا��3 "،دی�G9  U ا�8Iم-45� #GY�، �ا�

.)�GH،)2003# ندو  

46 – hو دان�ج�ن hD
�G9 ا�����ن  #ت�ج�، "ت�2ی; ا6")�ر إ�q نx\�3 ةا�k3		�، أدوا"،رو
hD ج	�h رو

،#�GH ه�ة،دون��.)2000(ت"2	N،إص�ارات ا�  

،دی2ان "���78ت ا'ج9��3	#آ	J ی�3�ك ا���31� و نx\�3 ذ�_ 9�q ا" �G9 ا��=ی= رأس ا���ل، -47

).1993(، 10ا����92Gت ا��1م�	#،ا���I# ا���آ=ی#،ا�1=ا\�،ط  

48-  N	)2ان شBه�"أص2ل ا'دارة ا���م# "،ر��.$D# نا6ن1�2 مY�ی#، دو ر، داة، ا�  


	� دم�N، ط #، م�J"�G$	)2�2ج	#، ا�3)	 #ا��Y# ا�I)D	#، درا$ "،��"�9! ا ن�	� -49�H2،) 

1969(.  

9�� ا�h)D ا�9�DY! و ا�CD3	�! "،ری1	2  �ن� �رو -50 qإ� ;Oدا #، ت�ج�"ا��� ،!��ا���وق  ر"�رس �

1999 (،�1��D� و ا�23زی�، ��9ن، ط( .  

�GH#،  ن، دو3، طة9	� ا���h، ا���ه� U، م)3"ات�1ه�ت م��ص�ة "! ا'دارة "،ز39� ج�زی# -51

1999(.  

��ی9#�� اfج��3ع 
	� اfت�1ه�ت ا "،زای� أ��� -52D# و ا�	)	ه� ر، دا"�)8$�� ن، دو3، طةا����"#، ا�

.$D# ن�GH#، دو  

53- !7�Gا� �G9 ا'ج9��3! "،زی�ان i�Gا����3ة،ط"27ا�9 ا� #	
، 3،م��G# ا���Iدة،ا'م�رات ا���

1980(.  

54- J$29!"،$��ون ی�DYت ا��I$gا�� !" !�	CD3ا� �		k3ج��3ع و درا$# ا�fا ���GH#،  ن، دو"9

2005(.  

.)�GH) 1993#، ن، دوتا��1م�	#، 
	�و را��ا ،"إدارة ا��2ارد ا��G�ی#"،$�	� $���ن م��� -55  

�2ك ا'ن�Iن! "! ا����CDت"م��� $�	� $���ن، -56Iه�ة ،دون "ا���،دار ا��1م�# ا��1ی�ة،ا�

،#�GH)2002.(  

��"#، ��9 #، م)G3"م�Gديء ا'دارة ا���یs#"،$�	�  و Oz�ون �9� -57s1991 (،1، طندار ا�(.  

58- !���qا 9I�،" !�	CD32ر ا�()� ا��#، ا�)2ی #، وآ��"ت	�92ت ا��1م�G�ا��rن، دو  ،#�GH1975(.  

،ت�ج�# �G9 ا��)	� أ��� "إدارة ا�k3		� آ	J؟ا���Gديء و ا'$3�ات	1	�ت "،$�	i . ك. دوج8س -59

،#�GH ه�ة،دون��.) 2002(ا�b=ام!،إی3�اك ���D� و ا�23زی�،ا�  


	�و ر، دا"م1TD	# ا�k3		� "! ا����CDت"،ا�2Iی�ان �Hرق -60 ،�، ت�=م ���9�G# و ا��D� و ا�23زی

.)�GH) 2001#، ندو  
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61- Uی�o  أ��� �	$،"�،دار ا����"#ا��1م�	#،ا6زاری�#،دون "9�� ا'ج��3ع و درا$# ا���31

،#�GH)1998 ( .  

 #، ج�م�ة، ا���ه�"ا���دي و ا����ی�إدارة ا��2ارد ا��G�ی# م� م2CDر ا���ن  "،$	� مY�q) أ��� -62

.)2000 (�GH#، نا'$)�Dری#، دو  

63-  ���،دون '
%�،"إدارة ال4�5ك ال������،رؤ�� م%�ص
ة "،#�� م/�.- أ+�2000(،��م%� ب�(.  

��� و ال�;
 و ال�4ز�<، ال=�ه
ة،"ال4�5ك ال������ "،ال;�م� ��� -64
، 3ط، ، دار @
�? ل��

1988.(  

�  ، ش�ن�ا أش4ك -65

�� "،آ4ب
ا ش�;

 "ا#�
ات���I ال�4ارد الI.ام�، دار الKLال �"Mال �
� ���
،ت

،�%
.)2002( ل��;
 و ال�4ز�<،دون '  

�'N  و ��� -66� N�
��شMم  ��
�ت ال����� و ا$دارة "،��
�م%�� "مQآ
ات �P ن�Iال�ار ال،

�%
.) 1988(، ل��;
،ال=�ه
ة،دون '  

�ش ن��  -67
�� الMدة م�Mونش
� و اخ،" ��
;
�ن،ط"ادارة ال�4ارد ال��،1،) 2000(.  

68-  ��Mش.�� م،" �����م%�    ،"ال%�4م ال4�5آ�� م�خU إل- ��� ال�.T ا$��Iال ?�"�ال

.  الX��M،اWزار���،ا$#"��ر��،دون '
%�،دون #��  

69- N�

ج  'P ��Mم �Z4ل�� ا$دارة "،ش�%P دي و�ة،دون "�? @
�?،ال=�ه
،م"ال4�5ك ال=�

،�%
')1993 (                                                             .                                    

70- ��Mب%��  م 
،دار ال%�4م ل��;
 و ال�4ز�<،���ب�،دون "ت;
�< ال%��P U الKIا[
 "،ال/\�


%�،دون #��'.                   

71- ���ش4ر أ+� 
.،دار ال�`_� ال%
ب��،ب�
وت،دون '
%�،دون #��"رة ال=4ى ال%�م��إدا"،ص=  

72- ���ش4ر أ+� 
دار ال�`_� ،"إدارة ال=4ى ال%�م��،اT#W ال4�5آ�� و ادوات ال
XM ال��
�=� "،ص=

،�%
.) 1999(ال%
ب��،ب�
وت،دون '  

73- ���ش4ر أ+� 
�ت "،ص=�����م%�� ا،"ال4�5ك ا$ن5�ن� �P الIوت،ال�ار ال
 ($دار��،دون '
%�،ب�

1989 (.  

�رق .د -74' a'،"ل���Wإدارة ا �P ن4ن� ب�ار ال"�? "م=�م��،دون 15732/98،ر�Z ا$��اع ال=

،�%
' )1999(.  

75-  d��ح الfص �Z�

� ال�،"��
;
�ه�ت ال�P �g��M إدارة ال�4ارد الIة "ا$ت���Iم%� ال�Iدار ال،

،�%
.) 2002(ل��;
،دون '  

�ل -76��ت �
� ا آ�Kال ���Mل،" ��I`���ع ال�`��،اT#W ال��
�� و ال�،دار @
�? "ال%�U و��� ا$��

،�%
��� و ال�;
 و ال�4ز�<،ال=�ه
ة،دون '
.) 2001( ل��  
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 ال`��g خ�ل�  -77��
� ال
+�� ال�،" ��
;
�م%��،دون '
%�،"إدارة ال�4ارد الIوت،ال�ار ال
 ،ب�

)1993(.  

�م%��،ا$#"��ر��،دون '
%�،"ارة ال%�م�ا$د "،�
� ال.��ح #%��  -78M1992( ،ال�ار ال(.  

  �Z4شhا �

اد "،�PWا �#��#"،�%
.)1988( ،دار ال�`_� ال%
ب��،ال=�ه
ة،دون ' -79 

80-  ��Mم ��+

� ال� hا �
�ت ا$دارة و ال�����"،��#��4�ت ،"أ#
��دار ال

�م%��،ا$#"��ر��،طI1992 (،3ال(.  


�i ا ال�5� -81������P ال%
ب��،ال=�ه
ة،دون '
%�،"ا$دارة ال%�م� م�خU إداري "،ل�=gدار ال، 

)1971(.   

 82- N'��  ��
�،" ����).  1996(�،ال=�ه
ة،دون '
%�، دار ال�`_� ال%
ب�،"ال�را#� ال%���� و ال%  

�ر -83��د�� الKIا[
��"،ال%
ب� �/�Z$ت ا�5#j�ل����ى ال4'�� ،ا"ال���45 آkداة ل��\��
 و ال���5
ب�ل

�ر�Lم ���5#�ت،��م%� بj��ن� ل�gال dب�،م�
 إل-  31،��
�P431ن 

�.)2004 (د�5  

�� أآ
م -84M�5 "،ال%�ل4ن�  م#j�
�،ا$ن��ج ال.��،ش
آ� ا$��اع ال�I��L،دار ابK+ dم "ال%�U ال'
Z،

�ن،ط�
��� و ال�;
 و ال�4ز�<،ل
.) 2002 (،1ل��  

���#�4ك ال�� "،ال%���  م���ة -85�Iد و ال
�ن،ط،"���،#�4ك ال.�، 1ال;
وق ل��;
 و ال�4ز�<،�

2003 (.  

ا���م� ���D� و  ر، دا"ا��	�دة و ا��ا"�	# "! ا'دارة ا�3�
2ی# "،ة9�! أ��� 9	� ص� �G9 ا�����ن -86

��9 ،�.)2006 (،1، طنا�23زی  

�ديء ال=�ن4ن�� "،��� +d5 #4زان  -87
��م%�� ال"ال�P K��4 الIا$#"��ر��،دون ،ال�ار ال،
I���ة ل��;


%�،دون #��'.  

88- ��Mال����� "،��� ش`�?  م �P ن��.)1976 (،2،دار ال."
 ال%
ب�،ط"ال4�5ك ا$ن5  

ش�رع ز�\4د ،ال�j#�5 ال4'��� ل�"��ب،"أ#T ��� ال�.T ال/���� و ال������ "،�;4ي م/�.-  -89

،�%
.)N#4� )1992،الKIا[
،دون '  

�� ��� م�/4ر، -90Mه��"م��ديء ا$دارة أ#T و م.

اب�T،دون '
%�،"م' ،)1999.(  

.)2001(، 1،إ��
اك ل��;
 و ال�4ز�<،ال=�ه
ة،ط"ت���� م`�رات شjون ال%�م��i4���،" d  ال�5� -91  


 ن�د��  -92�
ض- "،���ء و ال
'Wا dت ب��Zf%ال" �P
%��ع ال�
�،دار ال�،درا#� �P ��� ا$��

%
�م%��،ال=�ه
ة،دون 'Iدون #��ال،�.  

93-  

� ال�4�4د  �4ض ال�5�،��ب� d5Mت "،أب4 ال������ص
ة �P ال%�ا$دارة ال

������م%� الX��M،ا$#"��ر��،دون '
%�،،"ا$��Iال ?�"�.) 2003( ال  

94-  pل�
اد "،�4دة #%�� صPWإدارة ا"،�%
�م%� ال�.�4+�،دون 'Iم�;4رات ال،Tاب�
'، )1994(.  
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�ن  -95�+
.)1990( ،دار ال�`_� ال%
ب��،ب�
وت، ،دون '
%�،"ال".�ءة ا$ن�����"،ي��45 �
� ال  


�? و اخ
ون ���  -96@،" ��
;
،دار ال`�ى ل��;
 و ال�4ز�<،��d "ت���� ال�4ارد ال

،�%
.) 2002( م����،الKIا[
،دون '  


و -97��وي ��� @����  و�Z
�ل "،ال;��Wب��،دون '"ت���� و إدارة ا

%�،،دار ال�`_� ال% 

)1982(.  

98- N'�� ��Mم X�@،"ع���م4س ��� ا$��Z" �%م��م%��،اWزار���،�Iال �P
%�،دار ال

،�%
.)1995(ا$#"��ر��،دون '  

99- ��Mم  pل��لp صP،" ��
;
�م� ل��;
 و ،"إدارة ال�4ارد الMدار ال،U��Mض وت
�

،�%
�ن،دون '�.)2004( ال�4ز�<،�  


ج  �
� ال=�در -100P،"� �P اءات
Z���رف،ط،"�� ال�.T ال/���� و ال����%�، 4ال=�ه
ة،دار ال

)1994(.  

101- ��M4ت� م�
�#� ال=Z ،"�P ����Iدي و ال
 ال4�5ك ال������،درا#� ال4�5ك ا$ن5�ن� ال.

�ت ا$دار������.)1997 (،2ط،"ال  

102- ��M4ت�  م�
�#� ال=Z،" و ال����� �������� و "ن�
�� ال
،دار وا[U ل��;
 و ال�

�ن،طا�.)2000 (،1ل�4ز�<،�  

103- ��M4ت� ،  م�
�#� ال=Z d5+ م`�ي Nا$ "،زو�� �P �g��Mه�� ال�.��ت و ال�
دارة،ال��

N]�s41993 (،3ط،"ال(.  

104- ��Mم U�����ري  ا#
Z،" $ع ا��5#�ت��� ا$��j� داري و م;"fت ال����� �P ال


ا'��Zو
�
�رف،ا$#"��ر��،دون '
%�،دون،"ال%�.#�� م�;kة ال  

105- ���م�d ، أ+�Z  d5+ م`�ي Nزو��،"���ب� ا$دار��،م�خU آZ
�ن،دارالL;?،ط،"ال��1 ،

)1995(.  

�م%� الX��M،  ،"م=�م� �P ال4�5ك ال������"،آ�مU أب4 ال%Kم ����  م/�.- -106Iال ?�"�ال

.ا$#"��ر��،دون '
%�،دون #��  

107 –  �_�4�  ��Mم ��Mم Uم�،دار ال"�? ال%����،ب�
وت،دون "��� ال�.T ال=�رات ال%=��� �P "،آ


%�،دون #��'.  

�4د  -108Mم 
�هs ل�ةfدة ا$دار��"،آ��ه�ت ال�P �g��M ال=�Iا$ت"،،�%
.)1997( دون '  

109- T�5ن
P 
���ل ا$ "،آ�Iم �P د��
�ذ ال=
ارات ال.Lو ات KP4اMال U��Mب4ي و ت
دارة ال�v��L ال�

�� أ+�� أم�d و"ال�
ب��4�
���4 ال��U ال%
ب��،ط ،تIأب4 ز���، م ��.)2003 (،1أ+  
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110- ���رات "،م�ه
 أ+`��م%��،ا$#"��ر��،دون "ال4�5ك ال������،م�خU ب��ء الIال�ار ال،

�%
'،)2003(.  

111-  ��
�� "،م�ه
 أ+;
��� و ال�;
،ا$"إدارة ال�4ارد ال
�ء ل��Pدار و،،�%
 #"��ر��،دون '

)2003(.  

112- ��
��$ا "،م�ه
 أ+;
�رات و ا#�L�ام`� �P إدارة ال�4ارد ال
�م%��،ا$،ال�ار"خ�Iر��،دون ال��"#

،�%
')2003(.  

113- 
�� ر��ض اyب
ش،دون دار ال�;
،دون .، ت%
�? د"إدارة ال�\��
 و ال�4Mل"،م��w ب�Mم

،�%
')2003 (.  

�� الd5M إ+5�ن  -114Mعم4#��4 ��� ا$ "،م��.)1996 (،1، دون دار ال�;
،ط"��  

�� +d5 راو��  -115Mم،" ��
;
���،دون "إدارة ال�4ارد ال
�م%�� ل��;
 و ال�Iة، ال�ار ال
، ال=�ه

،�%
')2000(.  

116- U4د خ���Mم �s��ع،خ.�
 آ��� +d5 ال;Mم،"������ت ال�
�ن،"ن���،
5��(  ، 1ط،دار ال

1994 (.  

117-hا �
�ن   ��+

� ال� ��Mا$ "،م ��� �P ��
�ال���
�P "ع��%��ن�،دار الgء الKIال،

،�%
�م%��،ال=�ه
ة،دون 'I2002( ال(.  

�� دو��ار  �
� ال.��ح -118Mم،" aت�=�
��� و ،"أص4ل ��� ال�.T ال�`�� و ت�
دار ال�`_� ال%
ب�� ل��

.)1995(،دون '
%�، ال�;
،ب�
وت  

�س #`���  -119
� ��Mم،" �Iات�

��،م�خU ا#�;
�ن،دون دار وا[،"إدارة ال�4ارد ال��،
U ل��;

،�%
')2003(.  

120- ��Mم  ��� ��M4ض4ع وال "،م��ع ال�����،م�خU ال�
اث و ال�;"fت و ال�،دار "�`}���� ا��

،�%
�م%�� ل��;
 و ال�4ز�<،دون 'Iال �P
%�.)2005( ال  

121-  ��� ��Mم ��Mع ال�����"،م���م%��،ا$"��� ا��Iال �P
%�. )1986 (،3ط#"��ر��،،دار ال  

�� ال=Qا�P رم_�ن -122Mج "،م��ل ا$دارة و ا$ن�Iم �P م%�        "ال%�4م ال4�5آ���Iال،

�م%� الX��M،اWزار���،Iال ?�"�
اب�T، ال'،�+4�.�.)1997 (،1طال  

�ن-123�+
�� ��4�5ي   �
� الMج "،م��م%�� ل��;
،ا$#"��ر��،دون "��� ال�.T و ا$ن�Iال�ار ال،

،�%
' )2002(.  

124- ��Mي #%�� م
/��م%��،ال=�ه
ة،ا$#"��ر��،دون '
%�،"ال����� وا$دارة "،الIال�ار ال، 

)2002(.  

125- ��Mم Uم�
ب�  آ\��ن،ط"ال4�5ك ال������ ،م.�ه�� وأ#T"،ال��، 
.)1995 (،2،دار ال."  
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126- ،
�4د أب4 ب"Mة" م/�.- م
�ص%��ت ال�����م%�� ل��;
 و "ال����� ا$داري �P الIال�ار ال،

).2003(ل�4ز�<،ا$#"��ر��،دون '
%�،ا  

127- ��Mم  |P��4د +Mار ا$داري "،م
�م%��،ا$#"��ر��،دون '
%�،،"ال=Iال �P
%�.)1980( دار ال  

�4د �
� ال4ه�ب -128Mو ال��4ر "، ��� م d�4"ال�"،،�%
�ض،دون '�
.)1981( ال  

�4د -129Mسم�
��� "،�4ض  �� ��،ب�
وت،دون '
%�،،دار ال�`_� ال%
ب"��� ال�.T ا$��

)1980(.  

�4د -130Mش�  زآ� م��ت ا$ن5�ن�� "،هZf%اد و ال
PWإدارة ا �P �g��Mت ال��هIد"ا$ت،�%
ن و،دون '

��#.  

5�د، -131��4د الMل�" م��ن،ب�
وت، دون '
%�،دون #��"ا$دارة ال.%�
.،م"�
� ل  

 132- ��Mم  w;آ }I`ب �����"،م/�.- أ+��ت ا$������
و��ت� وت=��4 إدارة ال;�،م"�? "ال

�م%� الX��M،ا$Iال،�%
.)1999(#"��ر��،دون '  

133- ��
 أ+'��ت ا$ "،م/�.- خ�������� و ت=��4إدارة ال�
و��ت ��;����،  ،"ال@
ال�"�? ال

�م%� الX��M،ا$#"��ر��،Iال،�%
.)1999( دون '  

134- ،Uخ�� d%م 
��ع"���ت م%�ص
ة �P ��� ا$���
ق،اWردن، دون ،دار ال;
و"ن�

،�%
')1997.(  

135- d%م Uخ�� d%ة "،م
�ص%����� ال��ر ،"ال�را#� ال�=��� ال��
�� ا$��"PWدار ا

.الI���ة،ب�
وت،دون '
%�،دون #��  


ن4'� #%�د  -136

اد "،ن��N الPWو إدارة ا ��
;
��� و "إدارة ال�4ارد ال
،دار وا[U ل��

�ن،ط��،
.)2001 (،1ال�;  

137- y4=ن� Nش���� و ت�4ره�"،ن�`�%�
�ع و '��4د �4دة و اخ
ون،"ن�
�� ��� ا$��Mم ���
دار ،ت

،�%
�م%��،ا$#"��ر��،دون 'Iال �P
%�.)1996( ال  

138- ،Tن

د ب�Pر��ر ال��راء ال��.�d��Q" ر4�Zا ه
���4 مd آIدة ا$دار�� أراء م��� ه;�م "ال=��
،ت

1996(  ،�1
� اh،دار ال�;
 اWردن ،ط.(  

 139-  �gش�  ه���ديء ا$ "،ه
.)1988 (،2دار '
ب�d،دم;�،ط،"دارةم  

�ال` �
� ال=�در -140 ���د�� و  "،ش/�Z$اوة ا�Iب� و ال

ب ال%\��ر ال�Zأ �P ��`�ال�"d�4 ال

.، م�
%� ال���L،الKIا[
،دون '
%�،دون #��"ال%
ب��  

141- 
�ت ال%�U "،ه�ن� ب;�Zf�،U��ن4ن ال%Z ح
�ت ال%�U ال.
د�� و  ال�P K��4 شZf�،

�����Iدون #��"ال،�%
�ن� ل�"��ب،دون 'M�
.،دار ال  

142- 
�
اد "،وص.� �=���  �PWه�� إدارة ا�1988( ،��م%� +�?،دم;�،دون '
%�،"أ#T و م.(.  
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143- ��%#  
�م� T�،"
.ال=�ه
ة،دون '
%�،دون #��،"ا$دارة و #
�� ال�\��  

144- ،
�م� T� ��%# "ا$دارة و 
�ت ال�\����Mة،"ت
).2001(،دار ال"�?،ال=�ه  

145- ،
�م� T� ��%# "ب��
�ل ال%��Wت ا��).1993(،ال=�ه
ة،"إ#�
ات���I ال�\��
 و ت��4
 م��  

 

  146 - ،��� ��Mب م��م
 و �
� ال4ه� T� ��%#"ال����� و ا$دارة �P 
�ص%�، 2،ط"ال."
 ال

)1998.(  

147- ��I�
� ال�  Tأون�،"f%ال 
�د�� �P تkث�/�Z$ت ا�5#j��ت ا$ن5�ن�� ��- إن����� ال%��P U الZ

�د ال45ق/�Z4ل إل- إMال� Us"،$ال%�4م ا �P دول� iدآ�4را،
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