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�  �ـ�ـ
9�� ا�>�	 ? ا�<ي �
��!  �!9 ا�*��>�ت وا�*#ة وا�+#م ��: ر,%�  ا��

  و.$ �
�  �2B+�ن إ�: �%م ا�	�$

��  ا�<ي أ�6ر�6 �����9  �Dًر�
. �ً
�ا ��F#ً ط�ً�8 ��	Gد ا���� ا��
أ�8� رب ا��


� و�+� وو�K وأ��ن �� إ���م ھ<ه G��
� ���!G%ى وأ�6ر ط.�D9 وأ�<��� �

وز�

  و�G	���� ��: ا�M�N ا�<ي ھ� ���  ا��%ما�	را,� 

�ج ھ<ا ا���M إ�: ا�
%ر أ�G	م P� :!2 Q.	" �!ات ا�	�+�����6ً� ���و�

��ن �S,!�ذ �� وا���	G!وا� ��Nا� M��(�"ا����� 	
� �
ا�<ي �9 �
MP " زوا��

�� إط�اء  Qا�!� ,�ھ� ��ّ�Gت ا����F%!ر�8دات وا�Vوا W'�*
��� �ّ��

�
  .%Y%ع درا,!

�� إ��Dل  و& �
��� MZا�� Mإ�: أ,��<�� وأھ ��	G!وا� ��Nا�  �F%� �
�%��

  ا��N%ار ا�	را,�

� إ�: MD .$ ,�ھ9 .$ "��] أو ���	 وإ�: MD .$ "ّ	م �	 ا��%ن �N��� م	Gوأ�

Mإ6)�ز ھ<ا ا��� �� ��(N. �
    و�% ����� ط�



.اءـا2ھ  
�� إ���م ھ<ا ا���M و6>�	 الله ��ّ  �
Gّ�  ا�<ي أ���
� وMF ا�<ي و

�اً�]D ا	�2ً ? 	�<���  ا�*>� وا������ وا������ 

� ط�%�!�
  أھ	ي ���� إ�: ا��MF ا�_�ھ� ا����9 ا�<ي ^

  ��	�  ا�����!�$ ��	 الله ,
>�6  و����: 

  ر��2 الله ���` �� أ�� ا�����

�a	� 9و� ��Fأ $. Q<Y 	G��  إ�: .$ أ����Z ��: �6+� و��� & 

 M�
, ��  إ,��دي أ.� رز"�� ا�*>� وا�������Fً	ا 

  إن �8ء الله

  إ�: .$ �8رD%6� ط�%�!� وأ2
%6� �*	ق و���و6%ا .�� ���Vم درا,!�

  أa� وأa%ا��

9Dر���أ �� M�_� أن MFّ�و�ً� ا��%�: ��دا �F�P� ة�D>. 9�� ي	أھ  

�ات�P��� 9�"ز�  و�
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�G� �����ل
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93  
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  ا��

�]Dا�!�%�$ أ  
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32   WY%� 5
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��D*ان  ر�9 ا�	ا�#  �%Bا��  

�د وا��-,+�   1��� �
+
  WY%�  24 أھ��� ا�!�%�$ ���

2   ��
  9��G� ����D WY%�  38 ا&�F��!2ت ا�!�%�

3   $�%�!�� �F�<ا� 	�	39  �>  

4   ��
�ا.n ا�!�%�
  a  WY%�  44_%ات �*��9 ا�

5   
 n.�6�
�� �9��G ا� `����� `��D �6%ذج WY%�

�
  ا�!�%�
49  

�اM2 ����� ا�!�%�$   6. WY%�  51  

  59  ا�)
M ا�)��	ي   7

8   5
� ا�)�v!�� ��
+
 M]��  82 ا�	ا'�ة ا�

9    M]ة��	��qار�� ا�� ا�+$ ا�!��v!��  83 

� ا�>��� ا���'���   10�v!�� ��
+
 M]��  84 ا�	ا'�ة ا�

� ا��+!%ى ا�!�����   11�v!�� ��
+
 M]��  85 ا�	ا'�ة ا�

�� ا���M ا�!��ار����[M اq��	ة    12 ��.	"qا ��v!��  86 

13   ��
+
� ا��
*] ا�%ظ��� ��[M ا�	ا'�ة ا��v!��  87 



����� 
 

  أ
 

�����:  

    ���	

��ت ا������ و��
�ء أھ� � �� ����
 ا���
ا��ول �+* ا(زل وو&�%  $�
�ع ا"� ! � ا�

,
41 ����
 ب ،ا�����1 0/ ط
�- ا�+�
> �;��: ا��+�9
ا�ط�ر ذ�6 ا5�وا��,ا��  
?�</ ا�*ي �

��1- أھ�ا0@� �� ب�1 أھ� �� أ� �$6�� 

ً &41 ا�
	��� ���% د ،ا�
,ارد ا�
�د�� ا��+�9C% ا�إ �

1
ورة وا���
,��  ب���� ا��+
�1 ا"����قG�ظ ��% ا�I�
ى وا�K)ت ا���	
وا��L,ر و�+���0 ا�

�� ���   إ�O1 ا����� ا������ وN� �� و9�$�1ت وا��?+,�,وذ�6 �� ط
�- ا"��
�د ��% اM"ت 

1
 �Nف �*�6�?� اواب�?�ر، Q ,&�ه�دي �

ي  ����� ا�S��ا �����ل وإ<?�ر دور ا�
U0ب� �� ��م إھ

O1�إ V�9و �
10 ���	
  .و�L,راMن �� ���م  ا�


ي أو اإذً     S��رد ا,
� ا ھ��ً دورً  ��Gدر ا��
وة 0/ ا�
	��� Y��� O>,Nأھ� ����
 ��  ا����� ا�


	��� $�1ة "���1 ��
1 10@� 0��% إن V>�N ا�,�1�Z ا�G�
 ��?I/ 0/ &��� ��م و$,د �
�ل &

���ج دو�� ��% ا�+@,ض ب@� � ���	

 ا� إ��0%�G+��ي ا
S��ا  ��,?��� �@��

	ھ� و�@*ا �;[> �

1
ة �� أ �و�;G_ �1^ا<1�N6�ذ �$.   

    G� /0 ��,?��ا 
���� 
Z��
<� ا�<1Zأ���1ً� �� �,ا ��ً,Z,� ،ا5دارة  
���� 41�ا�,���1 ب


 ب���,�
ة � 
ض إ�1@� �� `�� �	��� ا��G ا��/ �� ا���,ءCا^��� ���,ى ����1 ا�
0> وا�"ت ا�


 0/� و� و�@+1N,�� ً1ً  ا��
�ل�,L���1 ا+@
 و����1و�� أ$� �?,�� $@�ز إداري IN	  `�را�@� ا�


ا�,���1 ا�
��% �+�� ا�
��رف وا�
@�رات  &41 ����
 ف ا�
	���،<,��1 ا�;���ت ا�
���� �� ط

���,L�ا �

ات و���رب ا�
;��1G ا��/ ا���N,ھ� �� UKل �+,ات ا���K �� �����و���@�ف ،وا 


�1 `�رات ا(0
اد+� �
0/ ���"ت ����ة 0/ ا��  :�
�� ��� 41&�I1,ظ�ا Y>ا,� وأ9,ل ا(0
اد ب

 ،�@� ��1�G�ر�� ا�

ا����� و ا�� Uل  ھ, ا��;�ام�� ���% ا�
	��� إ�% ا�,9,ل إ�O1  &41ا�

�1
0ا� ���6 ا�
��رف وا�
?����ت � 
ض+@
  .> �� �INء�O ا�

�� أ$� ����� �� ھ, �@+�IN  �1ءة�,0
ھ� ��
�ل ذوي ��%  �
N ^N� �	��� ب
;��: أ<,ا�@�    


 إ�% ط��S> ��1ط �	��� ا��G"ت b+�وب� ،�@+C^ب�� �ل �@� أ0[��� /0 /����K ة

 ا��,�Cا^�ا�

��� ا��?,�� �?�<� ھ��� ب�1 ا(<�LS ا5دار�� ��
	��� وإ&�ى � V1>
��ل ا"��Gل و���K ا5<��

��
S��ارد ا,
�� ا��G
� �1�1C

  ،أھ� ا�,ظ�C: ا�G+��+@,ض ب���@� � �?,�� �����ا 
���� 41�ب


ي وا"���
�ر O10 �� أ$� ����
ة ا����م ا�S��ل ا�
0
ص ��� d+� -�
�?+,�,$/ وذ�6 �� ط


?+@� �� ا�
0> �� `�را�@� ا�
@+�1 و���,اھ� ا���
/ وا�
@+/ ��,9,ل إ�% ا�
��,ى ا�

Q,ب �

�1���I�ار وا
  .O10 �� ا"���


�ل،ا��?,�� ���U� �1`� ��% ھ*ا ا(��س $�ءت ا��را��     ����1 +@
&41 ���%  ب
0> ا�?�Iءة ا�


  ھ� �	������ ھ���
�0  ھ*ه ا��را�� إ�%Cا^�
ي ا��,�
ة ا��G"ت ا�b+�?,�� ا���1ا</ 0/ ا
وا�



����� 
 

  ب
 

�@��
ا�
��رف وا�
��,��ت ا�
?���� �� ��6 و1N: ���ھ�   ،$� �+
�IN �1ء�@� و`�را�@��� أ ��

���	
  .ا��?,�� 0/ ر�IN <0ءة ا��
�ل ب��


ي    b+�ط�رھ� اfرا�� ب��ا V
�ّ` % ��

�� G0,ل  ����1- ھ*ا ا�
��% وا�K %��1/ إ�L��وا

  :وھ/ ��% ا�+�, ا����/

�/ ���را��،  :ا�GI� ا(ول    @+

`+�ا5ط�ر ا�L� *ي�ا  O10 %�إ�� �N : @*ا��1ر<� �Kأ���ب ا


ض 0
�1Zت ا��را�� وإ!?���1 ب��ھ� ا�
,Z,ع وأھ
�1 ا��را�� �i ا�@�ف �+@�، �، �+
ب��ھ�  و`

 ����
,�� ��ا�
�Iھ�1 ا�

���L ب
,Z,ع ا��را�� ب��� �+��ّ` �GI�ا 
Kب��  و0/ آ���را��ت ا��ا

��
b+�رب� ا��

+� ب�
ض ا�` 
1K)1@� و0/ ا�� Y1����وا.  

41 �?�
+� O10 :ا�GI� ا���</    �أ����1ت &,ل ا��?,��  %أو"ً �� �+�و�+� K�� O10� إ�% ا��?,��، ب

/0 ���
�

ا���@�، �i ا�
��دئ وأ<,ا�O وOGC�GK ��?,��أھ
�1 وأھ�اف ا: ا�� Y��i<1ً�  ا��/ �

 %�� �+
0/ ����� ا&��1$�ت ا��?,�� �?� ���
�

�1 ب
ا�l ا��?,��  �
ا&� �
��1 ا��?,�� وا�Gو�

 �i 1*ھ�I+و�lا�

وط <��ح ��6 ا��!.   


`+� 0/ ا��^ء ا(ول  ،�?�Iءة ا�
@+�1_ �ا�*ي GKّ  :ا�GI� ا����4    L� 41&O+�  �1% ��ھ�إ

ب1+
� 0/  ا��^ء ب��ھ� ا(<,اع،  أھ�ا0@� وGC�GK@�و���,ي ��% �?,<�ت ا�?�Iءة وا�
@+�1 ا�?�Iءة 

  .�و��,`��@ دارة ا�?�Iءة و���دC@� و���رب�@�إO10 ا���</ �+O �+�و�+� 

��"ت ، $�ءت  ��V �+,ان ا$5
اءات ا�
�1ا<�1 ���را��: ا�GI� ا�
اب>    � :��;� O10 ض
� ��


> و�1+� ا��را��ا�
+@l ا��را��، ��
> ا���1<�ت وأدوات ا�
��> 0/ ا��را��، �$.  

    � �G+�n��;�ا �GI� ب O10 �+
1
 ا�*ي `K)وا �1��ا��/ $
�+�ھ� �� ا�?
�1 ا���1<�ت �
ض و�

1
 �+��;�_ ��1ان ا��را�� K)0/ اlC��> %�درا��+�&,ل  إ. 



 

 
 

  ا�
�� ا	ول

�/ ���را��@+
 ا5ط�ر ا�

 أ���ب ا�1�Kر ا�
,Z,ع  -)1

  أھ
�1 ا��را�� -)2

  أھ�اف ا��را�� -)3

  ا5!?���1 -)4

0
�1Zت ا��را�� -)5  

���� ا�
�Iھ�1 -)6�  

  ا��را��ت ا���ب�� -)7

8(- ��
b+�رب� ا��
  ا�
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���ر -)1�  :ا�%#$#ع أ ��ب ا

1
ه �� ا�
,ا1Z> وھ*ه ا(���ب ��?� ب�&4 أ���ب ا�    Q ع �� دون,Z,� �1ر�K% ا�إ O��0د /


ى ذا��1K�1 وأ�,Z,� 0/ أ���ب ��
��.  

 :ا	 ��ب ا�'ا&�� - )1

ا���
ف ��% ا�
,Z,ع  وا"طUع ��O>,N O1 �� ا�
,ا1Z> ذات ا(ھ
�1 ا���� �  إراد�+� 0/ •

�+9�G�Kا <� %!�
�� O>,Nو.  

• O>ا  
Cا^��1�1 0/ ��
�0 �� إذا �Nن ���?,�� دور 0/ �	��� ا��G"ت ا������+� ا�
��Q ا�


 ا�5��ب/ ��% ا��
�لا��,�
ة i)ا O� �وھ.  

• �N ف �� إذا
� �� ا��?,�� ا�*ي �;[�,ن �O ن ا��
�ل ����1Iون &�ً ا�
��Q ا����� 0/ ا���

�
  .0/ ا��

 .ب���1
� وا(ھ
�1 ا�?�
ى ا�*ي ��
1^ بO ھ*ا ا�
,Z,ع <�!�,ر •

  .اھ�
��+� ا�G;S/ ب����Nب ���رف و���,��ت �� ھ*ا ا�
,Z,ع •

  :ا	 ��ب ا�%#$#)�� - )2

    :1N?,�� و��ع ا,Z,� / $���+� <�رس���1 ا�,Z,
���ھ� 0/ ر�IN <0ءة  �� ب�1 ا(���ب ا�

  :ا��
�ل


� إ�% ا��?,�� &�1 �,$�  •Cدا �@��
� <];� ���	
ا<O �,$,د N /0� ا�
	���ت وأن ا�

�
  .�L,رات 0/ ���ل ا��

•  
Cا^���و�� ��
�0 ��ى ���ھ
� ا��?,�� 0/ ر�IN <0ءة ا��
�ل 0/ �	��� ا��G"ت ا��

  .ب,"�� ا��,�
ة

  .0/ ر�IN <0ءة و`�رات ا��
�ل ا5داري?,�� ���و�� ��
�0 ا��ور ا�*ي ���ھ� O10 ا�� •

 .ا����ر ا��?,�� �� ا�,��C� ا���I�� 0/ ر0> ���,ى ا��
�ل وا�
	���ت •

و0/ �;��: ا����ان ب
,Z,ع ا��?,��  �;�1b+� _G و�
�ا���&��1 0/  أ�1��Qاھ�
�م  •

 ً��
1
ةاھ�K)و<� اM�9 0/ ا�K ا
1�N �.  

  :أھ%�� ا��را � -)2


� أھ
�1 أي     ?� �� O���درا�� ��% ا��bھ
ة ا�

اد درا��@� و��% `1
�@� ا���
�1 و�� �
?� أن �


?� ا"���Iدة �+@�، و�?
� أھ
�1 درا��+� 0/ ��
�0 دور ا��?,�� وأھ� �� ��?,ن O10 ا��
�ل� lC��> 


ق ا��/ ��?,ن ب@� و�� ھ/ ا���"ت ا��/ �����L�و�� ھ/ ا lا�
/ �� ا�
	��� ب,Z> ب

�1+�,?�، �
N� :1N?,�� و��� � �����1 ا
 ��ھ� 0/ ر�IN <0ءة ا��
�ل و$��@�أ<+� �+��
ف ��% ا(ھ
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?� إب
از أھ
�1 ھ*ه ا��را�� 0/ � O1و�� ،O$و �
N1@� ��% أ�ب� إ,�L
�	ھ��1 (داء ا�,ظ�I1 ا�

  :ا�+��ط ا�����1


 �INءة �
ف �� إذا �Nن ا��?,�� ���ھ� &�ً ا��� •�Nل أ�
 .0/ $�� ا��


 ھ*ا  •���� 
1K)ھ*ا ا O���� �

ي �S��ا 
G+��/ �@�� ب���@��� ا�1> اZا,
ا�
,Z,ع �� ا�


	��� ا��/ �+�
/ إ�1@��� ��� .�� دور 0َ��ل 0/ ا��1
 ا�

ا��?,�� �� أھ� ا��,ا�� ا��/ ���ھ� 0/ ر0> ���,ى ا�
	��� 0@, �����ھ� ��% ا"���
�ر  •


��ز �
�O 0/ ا����� �� UKل �?,�+O و�^و��ه ب��
��,��ت وا�>5 Oھ�	/ ����0 ا
�

 .  ب��
@�رة وا�?�1I1 ا�
�L,ب�

ھ*ه ا��را�� ���
� أھ
�1@� أ�[�ً N,ن �,Z,ع ا��را�� ����- ب���?,�� ا�*ي ���Y دوراً  •


�تb+
  .ھ���ً 0/ ا�

•  �� <0
0/ �?,�� �
��@� وا� ���	
ا�?S: �� ا��
ا�l وا�;rL ا��/ ���
� ��1@� ا�

 .�INء�@�

و���رف ا��
�ل �� ط
�- ا��?,�� وذ�6 �� أ$� �,ا��N ا��L,ر ����� ���,��ت  •

�
0/ ���ل ا�� �9�� .ا�

  :أھ�اف ا��را � -)3

     �� lC��> %�إ �,9���1@� وا��
ة �+* ا���ا�� �
YQ ا���&4 إ�% �L�� أھ�اف /
�� 4��?� ب

/0 ���
�

,�� �� ا(ھ�اف ا��� <Z,ب �+
  :UK�@�، و0/ دا��+� ھ*ه `

• �Z, إ�و ������L1?,�� �0 ب���ع ا,Z,� 0/ درا��  U������@��$و <$
 0/ ��+�ول �

���L�ھ� ا
1Qو ��
Cا^�  .0/ $���� ا��,�
ة �9�K و0/ ا������ت ا�

•  %�� �@�,G& �1I1Nو �
ا���
ف ��% �1I1N ���ھ
� ا��?,�� 0/ $�� ا��
�ل أ�INء 0/ ا��

�@C�1 �� أدا��  .�@�رات $���ة وا��

• ��
 .رف وا�
��,��ت ا�
?���� �� ا��?,�� 0/ ر�IN <0ءة ا��
�لا���
ف 1N: ���ھ� ا�

• �
 ا��,�
ة ��
ا�l ا��?,�� وا�ا���
ف ��% ��ى �1�L- �	��� ا��G"ت ا�Cدھ� ^ا�
�

�@��
 . ��1@� 0/ ر�IN <0ءة �

��0��و��  •
��  �@
1b+� ل و��ى�

 ا��,�
ة ب���Cا^���ى اھ�
�م �	��� ا��G"ت ا�

 .��ورات �?,�+�1 �@�
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  :ا-,+���� -)4

�,ا$O ا�
	���ت ا����� �� ا�� 1
ات �,اء 0/ ��r1 ا��
� ا��ا�K/ أو ا�;�ر$/ وھ*ه     

 ب�IG ���� وا�

ؤو��1 ب�9�K �IGا�� 1
ات ��
d ب^��دة ا�
N�S� وا�[ ,ط�ت ��ى ا�
ؤ��ء 

O1�� �
��� ���	

ي ���
ض �[ ,ط�ت و`�- أi+�ء �,ا$@� ھ*ه ا�� 1
ات N,ن ا�S��ا 
G+���0 

�@9�G�Kل ا��� nI> /0 �
و���و��  �[
�ن ب��C@� وا"��

ار 0/ �+���0 ا�
	���ت ا��/ ��

�
Cء دا����ن ا�
Z �
  .0/ ا��


�ت �� <��&�ت و�L,رات و    b+
ا�
���> ���ر�v ا�
	���ت �u&U1 أن �� وV�9 إ�O1 ھ*ه ا�

 <]K �` �����6 "ب� �� أن �?,ن ا�ذ �

ي، و�?/ �[S��ا 
G+��ا �]Iن ب�N��,?���  O1�,��

���	

أ � O�G+� 1 داK� ا�L� �>�1&ا1وأ
ت داK� ا�
	��� fNد�Kل �?+,�,$�1ت &���� وآ"ت 

C% 9+���1 وو���ل إ�

 ا�
	��� إ�% إK[�ع ا��L]� O+و� �����ا �@�@�� ا��,ا9� ا��/ �

�G�ا$@� ھ*ه ا,
 $� إ��Nب@� ا�
��رف وا�;�
ات ا�����ة،أ,ب�ت وا��w`�� ��@� و�� ا��?,�� �

 41��� دورات أ�9�V $� ا�
	���ت �;G_ �1^ا<G1GK �1ً ب�
�� ��1+�,?�،  V�و`� �+�و


��ت 0/ ��� اb+�ا �� �����ا ��
S��ارد ا,

�ع ا��+�1b وا��
� و��� ا$�
�ع ا�
	���ت وا��$

V�41 أو& �

�� ا��?,�� ا5داري  �,Z,ع ا��?,�� وأھ
O�1 ا���� � 0/ ا��b>ً ا �ب� ���
1
 ھ� �
� �

 ً
b> ��,?��ور ا���ّ��ل ا I�ا��> �
N ،�1Iظ,

�1 `�رات و�@�رات ا�+� /0 O���� *ي�ا  ً�Z6 وا�ذ �


�� ا5دارة ا��/ " 2�3#ل ھ01ي" 0/ أ�
�لb> �Cرا 
ھ�
�م "ا": م ��% أ��س وھ,,��ا�*ي ����

1
/ وا��
��1ت ا5دار�b+��ا �@1?�ب�?�
 ^ ��% ا($
 وا��,ا0^ ا�
�د��� �?n ا5دارة ا���
�1 ا��/ �


ة ���أ �xدارة S� ��0,ل أرب�� <Zاد، و`� و

ق ا�
��% �yداء �� `�� ا(0L�وا �
و����1 ا��


1> ا�
,ا`: $ %�� �@�1�L� �1
�� �?

�ھ� ���دئ ا��+�1b وا���� أن ھ*ه ا�
��دئ �9��� و��

  1" ا5دار�� 


ورة �,0
 ���� ا�;�
ة وا�?�I" ھ01ي 2�3#ل" أ�[� أ�
�لو`� رN^ت     Z %�� /0 �1+I�ءة ا



ص ��% ا���1Nw أن N�ا�
��,��ت ا5دار�� وا�,ظ�C: وا�& 41& ،^Nا
�� ا��
�ل وا�
�راء  

���$,ن بG,رة ���

ة ��
��1ت ا��?,�� �� أ$� ����1 ا���رات وا�?�Iءات وا���Nب �@�رات �



 و�0ً ��

� ���[O1 $���ة �,اء V>�N 0+�1 أو إدار�� و��w/ ذ�6 �� ط
�- ا�����1 وا��?,�� ا�� �

 _G;��وا �
  2"���أ ����1 ا��

                                                      

ةا���1)�� ا�%? �9 63 �<=���  ا�%>��1 ا�+
�ءة �9�#ى ر73 63 ا��+#52 دور، �Uف �Kروش 1N*� ، دة�@! 


���

�ع�$ا ��� �;G_ ا� �

� $����، �+�1b و��� -��G���1  ب� ا� ،/� 42ص  �2018

، ط ،ا-دارة ا�=���&��1 ��
�ن،  2G� ،
S+�� ة���� 37، ص2003، 1دار ا������ ا�
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     ��,?� ^N

�L���" ^Nب ا��1 ا������ ا�
�?,<� إ�% �� �� ���	
I0/ ا�,`V ا�
اھ� ��,�V ا�



�� بS��,اردھ� ا� �?�ور��@�&��1/  �@IC��9@� ووظ��G�Kا :��;  �Kدا �و" �,$� أي ���


1
 ��+/ �� ا��?,�� وذ�6 ����1- ا�Q ���	
 "ا�
$� ا�
+��Y 0/ ا�
?�ن ا�
+��Y"�,�� ا�


 �INءة و ا����اد (داء �@��@� ا�
,��N �@� و`�در��1 ��% �Nل أ�
ا��
�ل ا���د  إ�0دةو$�� ا��

  .�� UKل ��6 ا�;�
ات وا�
@�رات ا��/ ا���N,ھ� 0/ �
��1 �?,�+@�و������@� 

     V�
 �+@� N� ا�
	���ت ���% و"�1
� ا�;�����9�K �@+� �1 ��� أ�9Cا^��	��� ا��G"ت ا�

 
Cا^�
1> و"��ت ا�$ /058 @CU
� � وزب�C+@�، وھ*ا �� ���� ا�
	��و"�� إ�% ����� ا(0[� ��


� إ�% Cاد ������,ن ��@� وھ/ ب�ورھ� ���% دا

�ن ���� ا�

ا�Y ا(و�% و�^ال ا(0Z


ى �9�K إذ أن ھ+�ك ر�Z �� ذ�6 �و ا��

ارھ�K)ت ا���	


 و�+���0 ا���

,ا��N ا��L,ر ا�

0/ ����- ذ�6 "ب� �� ����� ا�
��رف وز��دة ���,ى �	ھUت ا��
�ل و`�را�@�  و�?/ `��@�،


ط �� ا��
�ل ����1- ذ�6 ا�;[,ع  ���?,��  ا����Lب ا��
Uء�S� /@0 ،�@�� ������و&�� ا


� ذ�6Cة ودا

��� �IGب  <Z,�1 و��,م ب+@
�� أ$� ا�,9,ل إ�% أ��% ���,��ت ا�?�Iءة ا�


� �,اء ا��?,�� داK� ا�
	��� <�I@� أو ا�;�ر$/ وذ�6 �� ط
�- ا����`� CU
ا��
ا�l ا��?,�+�1 ا�

�> �	���ت ��;�GG 0/ ا��?,��، �*�6 �0��?,�� و���1 ����1- أھ�اف �	��� ا��G"ت 



 وو���1 �
�IN <0ءة ا��Cا^��ل و�,10
 ��د 0�N/ �� ا��
�ل ا(�INء ا�*�� ���ھ
,ن L� /0,رھ� ا�

�

� 0/ ا��Cدا �@Cوب��.  


ح ا����ؤل ا����/L> ء ھ*ا,Z %و�� :  

�  
Cا^�
�ل ؟ا��,�
ة 0/ ھ� ���ھ� ا��?,�� ب
	��� ا��G"ت ا�����1 +@
 ر0> ا�?�Iءة ا�


� ھ*ا ا����ؤل ���ؤ"ت 0
��1 وو�+�رج Z/ھ :  


ي وا�
�1ا</ ��
��@� ؟ھ� ���ھ�  �b+�?,�� ا��ة 0/ ا

 ب���,�Cا^�  �	��� ا��G"ت ا�

 ھ� ���ھ� ا�
��رف وا�
��,��ت ا�
?���� �� ا��?,�� 0/ ر�IN <0ءة ا��
�ل ب��
	��� ؟ �

  : 03$��ت ا��را � -)5

1(- ��9�A03$�� ر:  


���?,�� دور  �Cا^� .0َ��ل 0/ ر�IN <0ءة ا��
�ل 0/ �	��� ا��G"ت ا�

2(- ��(03 ��$03:  

�  �� �@��

ي وا�
�1ا</ ��b+�?,�� ا��ة 0/ ا

 ب���,�Cا^����ھ� �	��� ا��G"ت ا�

 .أ$� �+
�IN �1ء�@� و`�را�@�

� ���	
 .���ھ� ا�
��رف وا�
��,��ت ا�
?���� �� ا��?,�� 0/ ر�IN <0ءة ا��
�ل ب��
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6(- Bھ��
  :&�2�C ا�%

     4�ا���
/ �9�K 0/ ا���,م ����
 LK,ة ����� ا�
�Iھ�1 �� ا�;L,ات ا(����1 0/ ا��


�Iھ�1 ا�
��;��� 0/ ا��را�� ا"$�
���1، و�� ا�
@� وا�[
وري ��% ا���&d1Z,� 4 وr�Z ا�

�`� و�,Z,��1 وذ�6 �� أ$� إزا�� ا� 
,ض ��1@� و��م 0@
@� ب 1
 ��+�ھ� ا�
�G,د ب�41 ب

*ه ا��را�� ����� ھ*ه ا����ر�: ا���&4 ��% وZ> ���ر�: إ$
ا�9�K �1C بO، و�+��ول 0/ ھ

/0 ���
�
ا��?,��، : �,d1Z ��+% ود"�� و&�ود ا�
�Iھ�1 ا��/ <��;��@� 0/ درا��+� ا�
اھ+� وا�

  .ا�?�Iءة

1(- 52#+�  :ا�

�D�:  

     " /iU��ا ��I�ا �� ���S� دة
I� ,ھ" ّ,Nت " نU���� ل�Kأو 9+>، أي إد �ء !?�S>و��+/ إ

 �1+1�U�ا �
ا��/ ���G ب@�   farmareو� 11
ات ��% ا����� ا(و��1، و�d�LG ا��?,�� 0/ ا�?�

1
ھ�Q ا(!;�ص أو ا(!�1ء أو �1?S�."1  

�EFGHا:  


��1 ا��?,�� �� ا��
��1ت ا(����1 ا��/ ���
� ��1@� ا�
	��� �� أ$� ر�IN <0ءة ا��
�ل     �


 �� `�را�@� ا�
@+�1 و���1- أھ�ا0@�، وھ+�ك ��ة ���ر�: �,Lو� �@+� 
N*>/�� ��   : 


د ��,د ا��/ ا��
��1ت �� <,ع �� ���رة ا��?,��"    I�% ا�ر�� إ�

� �@+/ <�Sط �N O>رة أ��� 

�� lC��> �1ت ھ*ه�
  2".ا��

 

��6 ا��@,د ا�@�د�0 إ�% �^و�� ا�
,ظ: ب��
��,��ت وا�
��رف ا��/ �?��O �@�رة أداء  /ھ"    


ات �K �� O��� �� 
�,Lو� /
�@�رات و���رف �
� �^�� �� �INء�O 0/ أداء �
�O وا��
� أو �+

�����
  3".ا����/ أو أداء أ�
�ل ذات ا�
��,ى أ��% 0/ ا�

                                                      
��6
,دي ز�� ا����،  1=��Iا� B�>=�ا�
���% ا��و�/، إ!?���1 ا�����1 0/ إ0
��F+K� L=M،  �1ت ا�%+#5�J 63 ا�


، 1وا����� ا��
ب/، ا���د Cا^�  265، ص 2001، $���� 0
&�ت ���س، �1L:، ا�


� ���اد،  2�
،د�,ان ا ،&�B2# ا�=%<�� ا��+#��12 63 ا���I=�&�� ��� الله و�Cا^�
�L,��ت ا������1، ا�� 1998 

 9 ص

3 ��& �
1
ة دار ،ا�%=�0H ا-داري ا���رN2ا���L</،  أ&�

 ا�S+��  ،,ز�>، ا(ردن��1 ، ص2007وا  
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�1 ا��/ ���;�"    �
ا�
	���ت �
����ة ا�
,ظ�1I وا��
�ل ��% Y�N  �@�بw<@� ا��
ا�l ا�

�

�� وا��
��1 ا�
+����  � ا�����1 وا�
������1 �� ط
ق �+
�1�@ا��1���I وا�?���I 0/ أ�?I�دات ا���ا

��- أھ�اف ا�
+wSة وا"���ھ�ترات وا�
��رف 
@�وا�� �
 1".ب


��1 ا��?,��ا����ر�: ���?,�� إ" أ<@� �
�N ^N@� ��% ا�
C�N^ ا(����1 ��ب��
�Q �� ���د       /0


 0/ �@�رات و`�رات ا����� �� أ$� ر�IN �� <0ء�O و�+1I* �@��@� ا�
�L,ب� �,L��وا 
أ<@� ا�� 11


قL�ا �0[wو&�@� ب �

� و$O و�,ا$@� ا�
N�S� ا��1�,1 0/ ا��N1@� ��% أ�إ.  

6A0اO-ا P20=�  :ا�

    b+� �1�

ات و���رف و�@�رات $���ة  ��Nبإ$� أ
� و���

ة ��,م ب@� ا�
	��� �� ھ/ ��K

�

أ 0/ ا��L� /��ات ا

,ا$@� ا�� 1� O�
0/ ���ل � ������  ��
b> أو��  ��1ا<�1 أو�,اء �$

ت �� ا�,��C� وا�[
ور��وھ, ���ب/ ���,ON وا���ھ��@� و`1
@� �� ا�+�&�1 ا�
@+�1، ا5ا������ 

1
 �@�ا5دار�� ا��/ ��
� ��% ا��w`�� �> ا�]�و�� UK�d�G�  �@ ا�����  �?+,�,$�1ت ا������ وا��


� و$Oو� �& O� �O�N�S ��@ ب?� �INءة وا&�
اO��@� �10أداء ا ��% `�درً Nأ %�� O�
�.  

  :ا�+
�ءة -)2

 ًI�
�� r�� �� ًد��
I@,م ا�?�Iءة �و د`�1ً  ا� �� �?

��?�Iءة ا��
�:  و�?� �N /��:  

    �>�  :�
��"j.Merchiers   و P.Pharo " �� أ<,اع �iUi %�0@� ا��+�دًا إ
� 41&

  :ا�?�Iءات

• "��J#J��1 أو ا�����&d]�  %��� 41 �+��� �?,ن ا�@�ف ��
وف ����ً و�� :ا�+
�ءات ا�

ا(0
اد إ�% ���wN O�1ن ��> �L� 0/ إ&�ى اM"ت 0@+� ا�@�ف ��
وف ��
�� 0/ إU9ح 

  .ا��YL ب�"����<� ب��?�Iءة ا���+�1

•  ��+��+�  .وھ/ ا���رة ��% ����� ا�@�ف أi+�ء ا��
�: ا�+
�ءات ا�


� ھ, ��L,ب �+@� أي ا�*ھ :ا�+
�ءات ا���%�� •� 
�Nاد أ
0/ ���1- ا(0 ��
�ب إ�% أب�� و��


��ھ
� 0/ إر�Zء ا��
�ل �� ط
�- إ`��� �U`�ت ��N ،
L�

د ���1- ا�@�ف ا��� ��

�1
1
 ر�Q."2  

                                                      

�ن ��� 1&

n، ا���ھ
ة،  ��1 �?��� ،ا	03اد إدارة�

،  ا���`/ ��� ا�S�205، ص1975ا. 


ات ����� ����L !��� ��,م ا���11
،  إدارة ا�+
�ءات و ا��G#02 ا��1_�%6،أب, ا����� &
�ي،  2Z��� ��,�L�


�+� أو�% Cا^�
، ا�Cا^�
��، $���� ا(Q,اط ا�S��ارد ا,
 9ص  2019. ����
 إدارة ا�
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ا�?�Iءة ا�
@+�1 بw<@� ا���رة ��% �+1I* �@�م ���دة وھ/ `�ب�� ����1س " �#ك 2�M#ر ��
ف −


1> ووZ> ا�
,ارد 0/وبS?� أو�>، وھ/ ا����اد ���+1 وا�
�b&U 0/ ا�+�Sط� ا��
� � و�

�

 إ" أi+�ء ا��@b� ءة�I?�1".وا 

− �@>wف ب
�� �
N :"  /0 �� _;! �� ة
b�+
ا�?�Iءة ھ/ ا���رة ��% إ<��ز ا�+�Sط�ت ا�
@+�1 ا�

<
��

� أو ا�b+
 2 ".إط�ر ا�
+,ط بO 0/ ا�
−


�0ت ا"$�
���1 ا�"و��
ف أ�[� أ<@�  G��ا �� ��,
���10
�
أو  ,$�ا<�1، و�� ا�
@�رات ا�

 �� �

�ر�� دور، وظ�S> ،�I1ط، �@
�، أو �� �� �?

�1N ا��/ �& n�ا�
@�رات ا�+�1�I ا�

O$و �
N3".��% أ  

−
  �@0
�� �
N0M N�>�3و #J"  /@0 ،�1ت�Z,��1 �� ا�� r
> /0 �1���Iف ب
G��رة ��% ا���ا

�1 �� ��Y ا��; �?+@� " �;�^ل 10@�، `�رة ���+� إ�% ���رف�Zا$@� و,

�10 ارد �ام �,0��

  4".� ا�
��رف��?���� و����دة و�+@

6A0اO-ا P20=�  :ا�


,�� �� ا�
��رف و ا�    ����ة 0/ ا�
�1ان �� أ$� 
@�ھ/ �
رات ا��/ �
��?@� �,ظ: وا�

 �1I1N �0

� أ<@� ��6 ا�
��رف ا��/  ���G� ��1@� ا�
,ظ: O�+@� /0 و��N ،�1�� 1- ھ�ف���

،�
أي وھ/ ��6 ا�
��رف ا��/ �
?� ا����� �� �
�ر�� دوره و وظ�I1 أو  �,ا$@� �N�S� ا��


����� �  OCدةوأدا,$,
  .0/ ا�
?�ن وا�^��ن وا��?1: �> ا����1 وا��,ا<�1 وا�,��C� ا�

  

  

  

  

                                                      
1 d�,9 ح�

�ل �+G,ر و�N ،ءات�
��"ت ا�?�
ى، ���� أب��ث ا`��Gد��  ،&0��9 ا�+
ا5ط�ر ا�
�Iھ
/ وا�

 52، ص 2008. ، ب�?
ة، $,ان 1وإدار�� ا���د 
 99ص  �2020
N^ ا�?��Y ا(�Nد�
/،  ،و ا�
=���� ا�%#ارد ا��5�M �20K ا�+
�ءةزوا�1+/ ��� ا��^�^،  2

 8م، ص -غ- دار ا`
أ ��?��ب، ت ،ا�+
�ءة ا�%>���1
ابr ��1ش �^وز،  3

��� ب,���/،  4� �
$

ب،  ،�1Mء ا�+
�ءات ا�aFGJ �5 ا�%�ر �Y1�0 ب
و<,، � 
 S+�2021,رات ���� ا��
ب�1، ا�

 .81ص
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7(- ��M�9ا��را �ت ا�:    

  :ا	و�bا��را � 

 أداء c��C& ��>(�3 63 ا��+#52 دور" ��V �+,ان  "O 0%( 5M��ر�2"`�م ب@*ه ا��را�� ا���&4     


ة ا��G"ت ب
	��� ��1ا<�1 درا�� "ا�=��<�5N*� /,ادي، وھ�ب� 
Cا^�
�ل" ����� ا�?�� 


ا�10  م ا"$�
���1 `�� ��� ا"$�
�ع و����
 أ�Nد�
/ �1�N ا���, !@�دة <1� �����Lت 
ا���

  G;�2015.1_ ��� ا$�
�ع �+�1b و�
�، $���� `��9ي �
ب�ح ور`�� 

  :إ!?���1 ا��را�� &,ل ا����ؤل ا�
�1C/ ا����/و��ور 


 ب��,ادي ؟ �Cا^� �� ھ, دور ا��?,�� 0/ ���1- ��0��1 أداء ا������1 ب
	��� ا��G"ت ا�

/�����N /�1 وھ�
  :وا<�رج ��V ھ*ا ا����ؤل ا�
�1C/ ���ؤ"ت 0


�ل �	دي إ�% ����1 أداC@� ؟ ���� 

��
 ھ� ا��?,�� ا�

 ا�
?���� �� UKل ا��?,�� 0/ ز��دة ����1 ا(داء ؟ھ� ���ھ� �@�رات ا�����  �

 ھ� ا(���Y1 ا�
���L 0/ ا��?,�� �^�� 0/ ����1 ا(داء ؟ �


�0 ا��ور ا�*ي �	د�O ا��?,�� 0/ ���1- �1���0 أداء ا������1 و`�     �
�� إ$
اء ھ*ه ا��را�� �

  : ھ�V0 ا��را��  إ�%

• �0

 0/ ا��?,�� دور ���,L� و��,ك `�رات �����ا ���	

 ا"��G"ت بCا^�  .ا�


 ا��G"ت �	��� �1�L- ��ى ��% ا���
ف •Cا^� O1�� /0 وا��
�دھ� ا��?,�� ��
ا�l ا�

�1��
��@� أداء ��. 

• �0
1
 ��ى ��iw� ��,?��0/ ا �&�ة �� ���1 �اع و���1
G�ا 
 ا����� $@� �� ا�+��l ا��,�

���
L� أداء O�
�. 


ة � 11
 0/ ا��?,�� إ�@�م ��ى •b> ������1 ا�� و����1 ب��,ك وار���طO !�,ره و�

���	
  .ا�

 " ا���4 أن ا�,I9/، &41 ا�
+@l ا��را�� ھ, ھ*ه ��O1 وا��
�ت ا����O ا�*ي ا�
+@�l أ�    

G��� 

د ��%���و�� إ�% ����اه ب� ا�,9: �� 
1�I� ?,�� دور��1- 0/ ا��ا(داء، و��  ��0��1 �

 ب��
�b&U &41 ا����ن ا���&4 ا"���1�UL ا��,�� UKل ا�
�b&U و��$
> ا���1<�ت ب����
�ل 

�+� O��1` ب����
�� رn1C �> ب�G� �1��;��

 ا"��G"ت ب
	��� ا�Cا^�� � وا���Nw ب��,ادي ا�

1@� ��Y1 ا"��
�رة أن أ������ �`UL�1 ب�� أو ب
6 ��+Y أو �;�*N&4 ��%  ا5$�ب�، و���ا �
ا��
                                                      


ة ،ا�=��<�5 أداء c��C& ��>(�3 63 ا��+#52 دورب� �

 $��ر��،  1N*� دة�@!  /

 أ�Nد�����_G;�  ���


ا�10 �
�و�+�1b ا"$�
�ع  
 2015، $���� `��9ي �
ب�ح، ور`�� ا���
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�,�1i ب�� �> ا�IS@�1 ا��,ارات�
أداء  �1���0 ���1- ودوره 0/ ا��?,�� �,Z,ع &,ل ا�

�1Iظ,

 ا��G"ت ب
	��� ا�Cا^� ا�
,ظ�1I أ��0ل ردود ��% `
ب �� ا���
ف أ$� �� ا�

�@N,�1 و��I1N6 ��% ا�?,�� وب+�ءً  ب�� �@��@� أداء و�رة إ��اد �� ذ�

> و$@V ب�4 ا���� إ�% �

4�  .وا�
�I,&� ا�
 ��� ا(���� ب�1 ��
اوح ب�"��
�رة �	ال  32 وZ> و�� ا��

    ��
�� <
��
 ا��G"ت �	��� 0/ ب�4 ا��را�� �Cا^����� و��  74ب��,ادي ا�
��ر ��دھ� ا�


 ���� K[�,ا إ�% �
��1 ا��?,�� و 35ب1+@� G� ط
��� ا�1�Kر �� $,ا<�N O� �� ا�
,Z,ع �

d�
  .ا���S� ا�

  :إ�1@� ا���&�N V>�N 4����/ا�+��lC ا��/ �,9� 

• ��� d]+� ا��أن �$�1ً   ���	


 ا��?,�� ��% ���
� ا���

�ل وا����ره ا�����1 � إ��
ا�

��,
9
ة ا��?+,�, �1$��L,رات �و�0ً  ذ�6 �+��
 .ا"��Gل �?+,�,�9�K /0 Y>�$ �1$ ا�


	�����ب ا��?,�� أن • �
 0/ ا��?+,�,$�1 ا(���Y1 ب�1�L- وذ�6 ا���1�L/ ا(��,ب ��% ���

 .ا��?,�� �
��1 0@� ��% ا������1 ���� وھ*ا ا��?,�+�1 ا��ورات


ا�O �� رV�0 ا��?,�+�1 ا��ورات UKل �� ا����� ا���N@� ا��/ ا�
@�رات أن �+� ���1 •�K 

�1+@
  . ا��
� ط���1 �> ������� ا(دا�1C و`�را�O ا�


 ا��G"ت �	��� إن    Cا^���1- ا��?,�� ��% ���
� ب��,ادي ا����1 ���I�1@� و`�  أداء اIظ,�

�@

,�� �� ا"`�
ا&�ت وأھ�  :وZ> ا���&4 �

• �1��� ���� �+� ا�
@�رات ���م �N�S� �Uج �+@� ا�@�ف (ن ا��?,�+�1 ب�`� ا&��1$�ت �

 .ا�
+��Y ا�,`V 0/ �+@� وا��;�_ ا�����

 وذ�6 ا��?,�+�1 ا"&��1$�ت ����� 0/ وا�������1 ا�+
�1L وا$5
اءات ا�����1ت �� ا"ب���د •

-1���� ��^
 ب�1 ا"<���م ���1- �� أ$� وذ�6 ا��?,�� إ��
ا���1 0/ ا�

و<� �� ا�

 .ا��?+,�,$�1 0/ ا��
��� ا�� 1
ات �> وا�
@�رات ا���رات

• ^Nا
� 

ورة �,10Z ��,?� /0 ���	

 ا��G"ت ا�Cا^� �?,�� 0/ ا�,` V�Y�? وذ�6 ا�

 .ا�
	��� داK� ا��
�ل

• r�1 رب�
 ا��?,�� ا"ھ�
�م ز��دة إ�% �1	دي ��+,�� و ��د�� ��1I^�� ب�,ا�� ا��?,�+�1 ا��

�� �1>,?�
 .`�� ا�

 �;��: 0/ ا������ ا��?+,�,$�1 وا���@1^ات وا�,��C� ا(دوات ا��;�ام �;��: ا`�
اح •

��"ت
��,ى ا����1ب ��% ا�
�?,ن �����ة ��� &�% ا�� lا�
�O�1 ا��?,�+�1 ا��Sو� %�� 


	�����ب ا�
��&� ا������ ا���@1^ات ا��;�ام. 



�/ ���را��                    ا�GI� ا(ول                                        @+
ا5ط�ر ا�  
 

 13   
 

• �

1> و ���n1 �	��� أھ�اف 0/ �+���,ن ا��
�ل $�� ��% ا���
دي ا�+��ح بwن ا�I�ا 

 .ا��?,�+�1 ا��
ا�l 0/ ذ�6 و��
�� ا�
	��� ب+��ح ��
ون



 �لا��Iّ  ا��?,�� •��

�ل وا�����0 0/ �N ت�GG;��اف ا
 وا�
@�رات ب����رات وا"��

rب

ي  ا��?,�� ب�1 وا�b+��1/ ا�L��وا.  

  :ا���J�dا��را � 

ا��+#52 أ�1gء ا����f و دوره 63 " ��V �+,ان" C� PGa#M%#د"`�م ب@*ه ا��را�� ا���&4     

��=��I�9 ا� ?%��M 5�

ة "&5�9C أداء ا�%#ظN*� ،��S+K ور
، درا�� ��1ا<�1 ب����� ���س � 


 ب�?
ة، �+� �+1� !@�دة ��]1K �
�� ����$ ،�
1��$2013/2014.1
 �;�1b+� _G و�  

 : وZ> ا���&4 0
�1Z أ����1 ���را�� ھ/ 

• ��
Cا^� .���ھ� ا��?,�� أi+�ء ا�;��� 0/ ����1 أداء �,ظI/ ا�
	��� ا������1 ا�

 �1�
�1 0
�1Zت 0Z
I�ھ*ه ا V�� V$ھ/ووا<�ر: 

•   ّ,?

 ا�i	� ��,?� �1�
ا�
,ظ: أi+�ء ا�;��� ب��
	��� ا������1 ن ��% <��ح �

��
Cا^� .ا�

•  �1����
 `�رات و��,ك ا�
,ظ: ب��
	��� ا��,L� /0 ���;�ء ا�+i?,�� أ��ا �����

��
Cا^� .ا�

•  �1����
 ب
ا�l ا��?,�� ��% <��ح �
��1 �?,�� ا�
,ظ: أi+�ء ا�;��� ب��
	��� ا�i	�

��
Cا^� . ا�

•  �
�����ھ� ا��?,�� أi+�ء ا�;��� 0/ �Cا^� .�1- أھ�اف ا�
,ظ: وا�
	��� ا������1 ا�


,�� �� ا(ھ�اف �
 ا���&4 �L� ��� /وھ/�����N:  

• �1����
 `�رات و��,ك ا�
,ظ: ب��
	��� ا��,L� /0 ���;�ء ا�+i?,�� أ���0 دور ا
��.  

•  O1�� دھ��

ا�l ا��?,�� أi+�ء ا�;��� وا�����1 ����ا���
ف ��% ��ى �1�L- ا�
	��� ا�

 /0�1Iظ,
���1 أداء ا��.  

ا�?S: �� دور ا�
	��� ا�����O1$,� /0 �1 و�+�1b ا��ورات ا��?,�+�1 أi+�ء ا�;���  •

�1Iظ,
 .و��
�0 دور ذ�6 0/ ز��دة أداء ا�

                                                      

,د،  1�� :L`,ب،��=��I�9 ا� ?%��M 5�

ة !@�دة  ا��+#52 أ�1gء ا����f و دوره 5�9C& 63 أداء ا�%#ظN*�

 �
�� ����$ ،�

 ب�?
ة، �+� ��1��$
 �;�1b+� _G و�]1K2013/2014 
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•  /I1,ظ�م ا����;��� 0/ ا�ء ا�+i?,�� أ��ا �

,ظ�1I ) ا��
`�1( ا���
ف ��% ��ى ���ھ��

�
�K /0 O- و �+
�1 ا�,"ء ��
	��� وا�
0> ب��
	��� ا������1 وا�?S: �� ��ى ���ھ

�@���,+�� ��. 

     �9�K �b&U
�� ا��;�ام ا�
+@l ا�,I9/ ا�����1/ 0/ ھ*ه ا��را��، و`� �� ا"����<� ب��

،�Nر�S
4 ��
�� ا�
��ب��،ب���
> ا����� 41�
> ا���1<�ت، ب�� �1�1Cداة رwN 0/  وا"����1ن

�,ظ:  �186,ظ: �� أ9�  46أi+�ء ا�;��� ا����� ��دھ�  �1ً ��0 �ا�
,ظ�1I ا�*�� ���,ا �?,�+ً 

4�
> ا����
� ���S�ا d�
 .وا��
�ت ا��را�� ��% ا�

 :�,V�9 ا��را�� إ�% ا�+��lC ا�����1

•  O�0�Zل إUK �� 6�ظ: وذ,

 `�رات و��,ك ا��,L� /0 
1�N ;��� دور�ء ا�+iأ ��,?���

وأ0?�ر &���� �����ه 0/ ����1 ا���رة ���رف ��
�1 $���ة و�@�رات ��,�1N وا���ھ�ت 

 .��% ا��; r1L��1I+* ا�
@�م ا5دار�� ب�� ا"<�@�ء �� ا��ورات ا��?,�+�1

�1 �
��1 ا"��Gل ب�1 $
1> أ0
اد ا�
	��� ود0> ا�
,ظ: إ�% ���Y ا��?,�� دورً  •��ا 0/ �

 .ا��
� ب
��ب
ة و$���

• �+iظ: أ,
1
 0/ إ<��ح �
��1 �?,�� ا��N ن دور,?
�� Oل أ��,بUK �� 6�;���، وذ�ء ا

 .0/ ����� أھ�اف ا��ورة ا��?,�+�1 �+* ا���ا��

 ا��?,�� أi+�ء ا�;��� �U� O`� ب���1- أھ�اف ا�
,ظ:  •

 وا�
	��� ا������1 و ذ�UK �� 6لا��?,�� أi+�ء ا�;��� �U� O`� ب���1- أھ�اف ا�
,ظ:  •

 O���1`

,ظ��: و��� /I1,ظ���ح ا,��
L���1- ا��� /��0 �
����1- ا�
����ھ���10 ���Z���9 إ
0 O���و�+

���	
 .�?�<�O ب��

  :ا��d��dا��را � 

52# "��V �+,ان " أ)%0 آ��ل و a#�2ري IJ#ى V��`"�1�%2 ب@*ه ا��را�� ا���&��     +�دور ا�


 "c��C& 63 �3)<�� أداء ا�=��<�5���

ة �+1� !@�دة ا�N*� �
 �;G_ ��� ا$�
�ع �+�1b و�

 �+� �I��
 ب����� ا�Cا^�$���� ز��ن ��!,ر ا����I، درا�� ��1ا<�1 ب
	��� ا��G"ت ا�

2019/2020 .1 

 :و$�ءت ���ؤ"ت ا��را�� ��% ا�+�, ا����/

                                                      
1  ،�+1

 �;G_ ، دور ا��+c��C& 63 52# �3)<�� أداء ا�=��<�5أ�

 آ��ل و `,��ري <�,ى ����

ة !@�دة ا�N*�

 ،�I�� ���2019/2020 ا$�
�ع �+�1b و�
�، $���� ز��ن ��!,ر ا�
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 ب�����I؟  ھ� ���?,�� دور •Cا^�0/ ���1- �1���0 ا(داء ��ى �����1 ب
	��� ا��G"ت ا�  

/�����N /�1 وھ�
I�ا(���� ا �� ��,
�
وح �L
  : و�+�رج ��V ھ*ا ا����ؤل ا�

•  
Cا^�
 ا��
ا�l ا��?,�+�1 ��% <��ح ���,ى أداء ا������1 ب
	��� ا��G"ت ا�i	� :1N

  ب����� ا����I؟

ھ� ����� ا��?,�� 0/ ا�����1 �� `�رات و�@�رات أداء ا������1 وا��U`� ب1+@� 0/  •


 ب����� ا����I ؟�	��� ا��G"ت Cا^�  ا�


 ب����� ا����I ؟ •Cا^�  1N: ���ھ� ا��?,�� 0/ ���1- أھ�اف ا�
,ظ: و�	��� ا��G"ت ا�

/�����N را����أھ�اف ا V>�N:  

•  ��1�L� �1�`ء 9,رة وا�L% إ��9,ل إ,�� ���;��
��و�� �1�L- ا(دوات وا�,��C� ا��


	���ا 0/ ا(داء و��0��IN �1ءة 0/ ���ھ
�O ا��?,�� و��ى�. 

  .إب
از دور وأھ
�1 ا��?,�� ب��+��� ��
	��� وأھ
O�1 ب��+��� �������1 •

• ���	

 `�رات و��,ك ا�
,ظ: ب���,L� /0 ��,?���0 دور ا
��.  

1
ه ��% <��ح ا��
��1 ا��?,�+�1 •iwن و�,?
  .ا���
ف ��% دور ا�

    �
��,��ت
> ا���1<�ت واب�41 �� ا��;�ام ا�
+@l ا�,I9/ و�� ا"����<� ب�"����1ن wNداة �� 


,ع ا�
,ظ�1I ا�*��  280و�?,<V �1+� ا��را�� �� �� /0 ��

> ا��را�� ����
0 ،�Cظ: دا,�

�,ظ: وب
� أن ھ*ه ا��را�� �@�ف إ�%  ���26,ا دورات �?,�+�K �1رج ا�
	��� ا����� ��دھ� 

��0 ا��
�  �� ا����1�I ب
	��� ا��G"ت ب,"��
�0 دور ا��?,�� 0/ ���1- �1���0 أداء ا�����

4�
> ا����
� ���S�ا d�
 .ا���&4 0/ ھ*ه ا��را�� ��% ا�

 :�,V�9 ا��را�� إ�% ا�+��lC ا����� ا�����1

ا��
ا�l ا��?,�+�1 ���ھ� 0/ ����1 أداء ا������1 وإ��Nب ا������1 �@�رات و���رف $���ة  •

 
Cا^� .ا����Iو����� 0/ � 11
 ��,ك ا������1 ب
	��� ا��G"ت ا�

•  ّ,?
�� 
1iw� ھ+�ك���	
 .ن ��% <��ح �
��1 ا��?,�� ب��+��� ��
,ظ: ب��

• �@1I�1 (داء �,ظ���I�1- ا��
� ��% ا��?,�� ����� �I��
 ب��Cا^� .إن �	��� ا��G"ت ا�


,�� ذ�6 و�0ً  •+� �1�
�ل، وا����ره إ��
ا�1��� 

��

� ��% ا��?,�� ا���� ���	
� أن ا�

9
ة Y>�$ /0 �9�K �?+,�,$�1 ا"��Gل�L,رات ����
 .ا��?+,�,$�1 ا�
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  :ا�0اM=�ا��را � 


�ءة ا�%#رد "��V �+,ان  ،ط��J 5M N��V��`�> ب@*ه ا��را�� ا���&��     k 7352 63 ر#+�دور ا�


ة "ا��0KيN*� ج

 0/ ��1ان ا���,ق !@�دة <1� "��?
�ل �����Lت �;���
ا���1��1،  ا���,م و ا�

 ����$ ،��1�

� ب,�1Zف ا���2018/2019.1  

     O�S�/ ا����?,�� ا���,ط+/ �ل 0/ ��@� ا�
�� درا�� �,Z,ع دور ا��?,�� 0/ ر�IN <0ءة ا��

/0 ��
�
 :ا��L/ ب��
���1 و`� ا��
� ا���&4 ھ+� ��% �	ال وا&� ر�1C/ 0/ ا5!?���1 وا�


ي؟ �S��رد ا,
  1N: ���ھ� أ<,اع  ا��?,�� 0/ ����1 أداء ا�

  : &41 ھ�V0 ھ*ه ا��را�� إ�%

• Oوأ<,ا� O0% أھ�ا�6 إ�ا*N?,�� و��م ا,@I� %�� ف
  . ا���

• ���	
  .و9: �
��1 ا��?,�� داK� ا�


�0 ا�
��دئ ا��/ ��,م ��1@� ا��?,�� •��.  

      ������1� ا�� l@+� ا��;�ام �� �
N /I9,�ا l@+
10
� �;_ �+@l ا��را�� �� ا"��
�د ��% ا�


> ا���4 ��  ا"��
�د ��% وا"��
�د ��% ا��
��1� ا"����1ن، أ�� ب��+��� �� /` /C�G&5ا l@+
�


> ا���4  `�1� و���ر ب ��
 ا���S� (ن ��د أ0
اد �G�0
دا 36أ��,ب ا�.  

/0 ��
�
  :�,9� ا���&4 إ�% ا��+��ج ��م ���را�� وا�

1
 0/ ر0> و����1 أ •�N ?,�� دور���أن  �Kي دا
S��رد ا,
 �� إ��ادھ�و ا�
	���داء ا�

ن �� UKل ا��?,�� ���% ا�
	��� إ�% ���1- (إ�% وظ�C: أ��%  وا<����@� �
`�1@� أ$�

  .أھ�ا0@� وأھ�اف أ0
ادھ�


� ط,ر �@�را�O و�
`% 0/ ا�
+YG وا�
���، واھ�
�م  •�N ��,?��� :ظ,

� K[> ا��N


ص ��% ������ أ0
ادھ��  .ا�
	��� ب���?,�� ��ل ��% أ<@� �

• 

�  و ا�
	��� �;�- ا��ا�1�0 <�, ا��
�,ظI,ن �	��ون و$,د دورات ا��?,�+�1 0/ ا���

  .0/ أداء ا(0
اد G,ر��
� ��%  إزا�� $,ا<Y ا�[�:  وا��و  ��% �+d &,ا0^ ا���ب�1


� ���ھ� 0/ ز��دة ا�
��رف و�+
�1 �@�رات ا��
�ل 0/ ���ل •N و �@GG;� ���	
�� 
0,�


�� �?,<� و�	ھ�� Sب 
 .����1م ب
@��@� ��% ا�,$O ا�
�L,ب�+�9

 

                                                      
1  ،Y�0ي<���1 ب� ط�K�ءة ا�%#رد ا��
k 7352 63 ر#+�
ة !@�دة ����
 �;G_ &�,ق وا���,م  ،دور ا�N*�

 ،��1�

� ب,�1Zف، ا�� 2018/2019ا���1��1، $���� �
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�9��fا��را � ا�:   

3=���� "��V �+,ان  "0aوق B20k"`�م ب@*ه ا��را�� ا���&4      b>( 0ه�gm&52 ا-داري و#+�ا�

��>C%ت ا��(�%I6 63 ا�

� �����Lت ا��G,ل ��% !@�دة  "ا	داء ا�#ظ�Z ����� ة
N*�

 ����$ ،�1��

���ت ا��1��$
 ب��� ا���,م ا���1��1 وا��U`�ت ا��و�G;� �1_ إدارة ا��
ا�


Cا^�
  3ا�Cا^�  1. 2013ا�


���ت     �1
ه ��% ��0��1 ا(داء ا�,ظI1/ 0/ ا�iw?,�� ا5داري و���را�� ا��ع ھ*ه ا,Z,� ول�+�

���1 0/ ب���

ا�Cا^�
 ا�,�L%، ب���� ب�   �ت ا�Cا^�و`> ا�1�Kرھ� ��% Uiث ب����ت ھ/ ب���� ا�

0
�1Zت ھ*ه ا��را�� 0/ V��
  :�?+,ن وب���� ب�ب ا�^وار و�

•  <� ����+�� �1��

���ت ا��
��1 وZ> ا��
ا�l ا��?,�+�1 ��% ���,ى ا�� V>�N �
�N

0/ ���1- أھ�اف �@&��
� زادت در$� <�N �I1,ظ�ت ا���L�� ?,�� ا5داري��ا.  

1
 ب
�ى <,��1 ا��?,�� ا5داري  •�N �& %��1 إ��

���ت ا��
 0/ ا�iw�� �1Iظ,
إن أداء ا�

O� *ي �;[�,ن�ا.  

���1 دورً  •

���ت ا��1
ً ���Y ا�
,ارد ا�
���1 وا�
�د�� ا��/ ��;
ھ� ا��N +@,ض ا�ا 0/ ا

  .ب�
��1 ا��?,�� ا5داري

V0را�� وھ���% ا�إ :  

•  �� :S?�ا �i ، و���ا9,�

��1 ا��?,�� ا5داري ا�� O$/ �,ا��ا �N�S
ا"�0U�Kت وا�

O� ����+
�5��د ا���,ل وا"`�
ا&�ت ا� ��
�
  .ا��
� ��% ا���4 وا��را�� ا�

ھ*ه ا��را�� ����r1 ا�[,ء ��% دور ا��?,�� ا�
�,ا9� 0/ ا�
0> �� أداء  $�ءت •

�@>,� S� /��ا :C,ظ��1+@� �� ا?
���1 ا�
,ظ�1I و�

���ت ا��  .��% ���,ى ا�

• <Z/ ���</ �+@�  و��ا �ا`1
ا��,�19ت وا"`�
ا&�ت �� أ$� ا�,`,ف ��% ا�
N�S� وا��

���1 و�9�K ا������ت

���ت ا�� .ا�

     <

,ن، وأ�� ب;G,ص أدوات $]
��1� ا�� l@+� %�� را����د 0/ ھ*ه ا�
و`� �� ا"��


�� ��دھ� 0/ ا���1<�ت �� ا"����<� ب�"��
�رة و`� � �L1����1 واCا,S��1+� ا���1ر ا�K��212 ا 

�+1�  

  :إ�% ا�+��lC ا�����1 ا���&4 �,9�

                                                      
1  ،��
N وق
`��>C%ت ا��(�%I6 63 ا�

ة ، ا��+#52 ا-داري و&0�gmه )<b 3=���� ا	داء ا�#ظ�N*� 
1��$�
!@�دة ا�


Cا^����1، $���� ا�

���ت ا��
  G;�3_ إدارة ا�Cا^� .2013ا�
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,�� �� ا(ھ�اف  •�� -1��
I@,م ا��?,�� ا5داري �@�ف إ�% �� ����
���د ا����ر�: ا�


?� أن <GI� ب1+@
� أو � " O>إ" أ 
K% آ��1@� �� <,ع إ
وھ/ ���Iوت 0/ در$� أھ


ا���
�ل ب�KMدون ا �@].  


> و���1� ا�
��,��ت، ����� ا"&��1$�ت : �

 ا��
��1 ا��?,�+�1 بwرب�� �
ا&� ھ/ •$


�1 ا��
<��l ا��?,�+�1، ���11 ا��
<��l ا��?,�+�1G� ،�1ر�����ا .  

• �1�Mا 
�1 : ����د ����1
 ��0��b> �1م ا��?,�� ا5داري �� UKل ا��+�9Nر�S
رد �0� ا�

1
/0/ ا��?,��، `�ب�1b+��ا(داء ا lا�,> ،�

د 0/ ا��I�، ��,ك ا�����ا �.  


,�� �� ا��,ا��  •�

 بiw�� �
b+
0
اد ا������1 0/ ا�y� /I1,ظ�را�� أن ا(داء ا��ا V+1ب

���b0 ��% ���ل 


ة �� أ$� ا���� �IG?,�+�1 وب��ورات ا���1 اb+� �1

ھ� أھ�Nأ ���و

�
b+
 .ا(داء ا�

�I> �������1 0/ ا�

�=��Nا� ��M�9ا��را �ت ا� b>(:  

     �+����� 41& ،/

&�� ا5طUع ��% ا��را��ت ا���ب�� �� أھ� �
ا&� ا���4 ا���� ���


<�ھ� ��ب�ً N/ ذ��ب�� ا���را��ت ا���1ً 0/ 0@� ا5 �ا
� �

ي ��را��+� 0@b+�ط�ر ا�.  


,Z,ع     � V`
L� /��را��ت ا��ا �� �����52"ھ+�ك ا#+�و`� و�+�و��O �� زوا�� �;���I،  "ا�

 
�� V�

�� �?+@� أ$Cا^$ �@�N �@>أ �� �Q

�� درا��ت ����1 و�?� ب��K %�� عUب�5ط �+
`

  .و0/ أ���I��;� �N 2020إ�%  ��2013  ��ز�+�I�� �1و �0
ات

1
 ا���ب>     �

ك درا��+� �> N� ا��را��ت ا���ب�� 0/ �� 1
 ا��?,�� و�;��: 0/ ا��S� ،إذ أن 

V�1 �+@� در���Q)ا  Y�ب����+�ء درا�� <���1 ب� ط� /I1,ظ�ا(داء ا ��
1 �� %�N <� V�0/ �,ا��ا

وأدوات $
> ا���1<�ت  l@+� /0 ا��را�� ا�
��> وھ, ا�
+@l ا�,�S�� /I9ب@V أ�[ً  ، و`�درا��+�

،�1�1Cداة رwN د ��% ا"����1ن�

�� ا��
� ��إ" درا��  ب�41 �� ا"��N وق
` �1��� l@+� %


,ن، و`� ��Sب@N V� �� درا�� ]
أ�

 آ��ل و `,��ري <�,ى �
1+� ب� �

 $��ر�� و درا�� ا�


Cا^�  .0/ ��1ان ا��را�� وھ, �	��� ا��G"ت ا�

     ��
> ا���4 و&��
ى 0/ �K)را��ت ا��درا��+� �� ا VI��Kف اU�K"ا O$ص أو,G;أ�� ب


ة وL�

�1Zت ا�
,Z,��ا��1+� وN*�6 0/ ا(ھ�اف ا�I�0/ ا.  

  

  



�/ ���را��                    ا�GI� ا(ول                                        @+
ا5ط�ر ا�  
 

 19   
 

  :ا�%��ر�M ا�1_�20 -)8

    � �
Z O��
,Z,ع ب�4 �,�1,�,$/ ���1 إ�% إدراج ب� O�ب�&4 0/ �+�و �N %��� رب���

������ �9
0 O� d1�� ��
b> O�,Z,� *ا�?,�� ا5داري، ��ا ��
b> /+�� �+�&�و �ي 
+@


�ء ا5دارة ا�?1�U?�1 &�اب��L+�,ل وھ,  1841ا��+��1 ��م  0
<�/  ��0Henri Fayol,ل�� 


ا �+1I*�ً  أ��ً��� �
��  O/ `�د����1 ا

�O ا����K ل�> �@�UK و�� ��>
�1��+9 9 1
ة 0 /0 �N
S�

�1، �
1^ ھ+
ي ��0,ل �� 0
��ر�6 �����+G�ل ا5دارة ا���,ر ر�Q أ<�N Oن ھ, إ�% ا�+��ح 0/ �

 ً��+@� 
KMا�Z �� ن�Nو ،

�� ���� �xدارة � ا�?��ب ا(واC� ا�*�� `��,b> ء�S>fن ا ب�N �
ب1+

�� V>�N �1& /0 �I��;� اھ�� ��0,ل ب�5دارة ��% ���,��ت �i ا5<��ج و�� rK /0 �
��,ر ��


ا �@�� ب��+��lC ا��/ �,9� إ�1@� 0
��ر�6 ����,ر �
0> ا�?�Iءة �����ة ا(�
�?�1 وا<�
ا�,"��ت ا�

<+G

�0 ھ+
ي V>�N ھ+�ك �� ،ا5<���1$ ���
�ل 0/ ا��
�و"ت �@
� ��� ��% أرض 0
<�� ب


�� ����� �xدارة وظ@
ت ��V �+,ان b> <Z,� ا-دارة ا�=���"��0,ل" �� 
 وا��/ �+�و�V ا�?�1

�@>wف ب

�� ا��?,�� ا5داري وا��/ ��b> ء�S>ھ� 0/ إ�� �
N دئ��

,��" :ا(0?�ر وا��� �� 


��تb+�/ ا��را�@�  ب�� 0/ ������ ا,G�،�@درا��  0/ ����/ أ<@� إ" و���رب��Y1N
 ا��ا�K/ ا��

���	
�� -1��1
�1، ا���I��1 و�b+��ا <$

��ت �@*ه ا(و�% ب�ا��ت و�b+�% ا�إ �� ا�@1?� ����

/
1b+��ا ���	
�� �1I1Nو O+�,?� �� 41&: ����
1> ا(ھ�اف، ��� �LS>)ا :C,ظ��ز�� واU�ا 

-1��
1> ا(ھ�اف، ھ*ه ���� �LS>)ب@� ا�S�

 �i /0 أ`��م �i /0 أ�
�ل 0/ ا�Cدوا �� �أ$ �1@�� 

�`U��+�ء و&�ات ب�1 ا��ا /
1b+��1".ا  


�� ����,ر و`    b> /0 �$ا,�

�� ��0,ل ��% ����� أ0?�ر وا�+�_ ا�b> V�
� 41& %�� �
� ا��


  ااU95ح ا5داري ب�ءً ��
�� ا�
n1C إ�% ا��
�ل، و`� وZ> ��0,ل �I9ت "ب� أن ��,0
 0/ ا�


�<�1 أي ��
� و��
�� 0/ ا��IGت ا�b+
�� وا��,ة، داK� ا�G�ب� �����ا <�
+�1 أي �I9ت ذھأن ��

�@I�،  ،ا�1���1 ��
�� 0/ &�� ا�@+�ام، I9ا��را�� وا����K ت�
��� ا�
������I9ت �N ��,ب 

1
��I9ت و �I9ت ��+�1و�� ���
Lد�@� ب	�0 &�% �
�

ب� وا��و���G,ل  ،����- ب��;�
ة وا��


ي b+�ل �,اء ا�

OZ ا�
	��� ��% ا��I� /��?,�� ا���ل �
��% ��6 ا�;�
ة "ب� �� إK[�ع ا��


�> ا��
�ل أوز��دة �+�1b دورات �?,�+�1 ��  أو ا���1�L/ &41 أ!�د ب[
ورة ��^�^ ���ر0@�� �$

�  .��1 أداC@� وا���I��1 0/ ا��
�ب
وح ا"ب�?�ر و�

                                                      
1 �
�� /��  ،�
��B>( ع�%�Oا B�_1�
�0 دار ،وا�o<1% وا�%#$#ع �<�0اث وا�%F+Kت ���� ا��
 ا������1، ا�

 142 ، ص3دب/، ط 
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 ���أ �
�ھ� ب
��دئ ا��+�1b "ب    S� ��0,ل أرب�� <Z1@� �� و`� و�� �
$� أ� �� ا5دارة أن ���

 �
��� ���  1 :وا��/ �� ب1+@�ا��1
 ا�

− �0�N %�� أ��
��1- ا�?�Iءة ا�
�L,ب�، و�+�L- ھ*ا ا��� O10 _G;��وا �
ا��
�ل  ����1 ا��

ا"<[��ط وا"��^ام ب�,ا�� ا���,ك وا��
� و ا����L وا�
�	و��1ا5دار�� و �,اء ا�I+�1 أو

Yد�w��م ا�b> -1�Lو� 
  .وط��� ا(وا�

− 

N^�� ا����Lو  ���أ ا�
?�w0ة وا���,��و  و&�ة ا��,O1$و و&�ة إ�9ار ا(��.  

  .+�bا��
�Y1 ا�
و  ة 0/ ا�
����� ب�1 $
1> ا������1ا�
��وا −

�1> ا5دارة  �
وح ا"ب�?�ر وا�
��درة و (0
اد ��iت ا −S�  

  .��رج ا����L أو �� ��
% ����� ا����L و�9�K �� ا�
��,��ت ا����1 إ�% ا��<�1 −

− /��
���1@� ��% ا��
� ا�Sو� ������,ى ا��1> ا

�- وا����ون ب�1 $I�ب4 روح ا. 


ورة ��% ��0,ل أ�
�ل رN^ت و`�    Z 
 ا5دار�� 0/ ا�
��,��ت ا�I+�1 وا�?�Iءة ا�;�
ة ���� �,0

:C,ظ��وا ^Nا


� وا�N ص
& %�� �1Nw��أن ا  �N�� ل�


ة بG,رة ����$,ن وا�
�راء ا����� 

 أو V>�N �1+0 �,اء $���ة �@�رات وا���Nب وا�?�Iءات ا���رات ����1 أ$� �� ا��?,�� ��
��1ت



 وا��?,�� ا�����1 ط
�- �� ذ�6 و��w/ ،إدار����

� �و�0ً  ا�� O1]��� �1 ���أ��� �
 ا��

_G;��وا  ً�N	6 ا��0/ ذ O��,�� :"�$
  2 "ا�
+��Y ا�
?�ن 0/ ا�
+��Y ا�

و�+U0 Oب� �� إ��اد ا��
�ل و�,10
 �@� �?,�� و0- ا�,ظ�I1 ا��/ �	دو<@� وا���رات ا��/     

 ّ
�Y أن �+��Y ا�
,ظ: وأن ا�
,ظ: ��Y أن  �
�?,<@�، &41 ا`� /��
��0,ل أن 0/ ا�+�bم ا"$�

 Oب��N5 وھ*ا Oد�	*ي ��ا �

@�رات ا�I+�1 ا�
+����، &41ا��+��Y ا�� �
�N ن�N اد
 �?,<,ن ا(0


�Nأداء أ %�� �@ICزادت وظ� �
�N �@ءا��IN �@���1 �?,��  ،وإب�ا���� V>�N �
�N ى أن
� �
N


� زاد�N �1$ �@��
�� ���	
  .�INءا�@� و��Y ا"ھ�
�م ب��+�&�1�1 ا���
�1 وا��?,�+�1 أ�[� تا�


��و�    b> % أن�إ _�;> 
1K)52 ا-داري" @*ا 0/ ا#+�1
 "2�3#ل ھ01ي"�+�  "ا�S� /0 %�إ 

��w�� ءة�I?�ة ا
1
 ا��?,�� �
��r وا��/ وا�
�راء   ا��
�ل 0/ �,0
ھ� ا�Uزم وا�
@�رة وا�;� �
 ب


�� و���و�� b+�ب��+/ ھ*ه ا �+
` �@Cو���د ��
b+�ه ا*@� :�

ه �� ��Nذ -�� �� �N لUK و��

/0 �@C1- ���د�L� ب O�`U?,�� و���ع ا,Z,� 0> درا��

�لا�
@+ �1���I?ءة ا��.  

                                                      
1  ،d��,9 �1�1 ب���وا�=% B�_1��%�ع ا�Oا B>=� ����،  �@$,� ��,�Lع��

 `�� ��� ا"$����
، �; _G��Lـ�� ا�

 ،�
��` ����$ ،�
 55، ص�2016ـ+�1b و�

ه �-�
$> � ،ا-دارة ا�=���&��1 ��
�ن،  2N73، صذ  



 

  ا�
	�� ا����


�� إ�	 ا�������  

��
��  

 أ�	��	ت ��ل ا������ -1

 أھ��� وأھ
اف ا������ -)1

 أ��اع ا������ -)2

 ����� ا������ -)3

��دئ ا������ -)4� 

  $#ا�� "�!�  ا������ -2


 ا#"���!�ت ا�������� -)1�
$% 

 %���) ا��'ا�& ا�������� -)2

 %�*�( ا��'ا�& ا�������� -)3

 %+��) ا��'ا�& ا�������� -)4

 /'وط �-�ح ا��'ا�& ا�������� -)5

  )'ص 
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�����:  

�� ����� ا��    ����أ���� �� ا������ت وا�� ��� ا��� � $%�
 ���+� ا��* (� )'�� أ � � ص��

�����6���7ت وا5���ا��ت وذ�3 ���ا2�� ا����1ات ����� ا�%��0 ا�/ي ����- )��(��� وا ,�

 ��)%�
�: ا8,9� �-)��7+� و;���+�، )%�@ أص�? وا��<�رات ا��(���ة ,� ا���� و�� أ6� � 

ا��* (� ��ھ�ن ,� �
ى ��,�ھ� ��	 ���ل ������ ذوي ��2ءات �����  ��Cح وا ���ار

�'��� ا���رد ا����ي ا ����ر L;�;� ��)?  و�;�م )����J7 و��%�(�� �����، �/ا أص�%$ ا��* (� 

 M6��� ا������ �� ا��8ور��ت ا�/ي ?�
 ا��5%�ق �L@ أص��� ا��5%�ق )���ن ا���� أو )O إ��

 @�
���ل P2ن �(�	 إ�	 ا��%�� ��(�Cھ�ت ا��C���	 S��6 ا����ل ا��5%�ق )J، 9ن ا������ �Q�R ا

�$ ذا�J و���7 ا�%��� ���
ة ���
  .W ا�OV�9 وا��+�7  �
�Jوا���اع ط�ق 6


ا�� )�9ھ��� ���	 ��   )�7ءا    ( ،J( ص��Rا� ��0ع ا������ )�����ص��� 	�7<�ق ,��� ��� إ�  Q

وا9ھ
اف �� وراء ����� ا������ وأ��ا�+� وا���R�Z وا����دئ، أ�� ,� ا���� ا�����  �7�7ول 

�+L�C7� ھ��,��  .��اL� ����� ا������ وا�'�وط ا�Vز�� 
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1- 
��
 :أ�����ت ��ل ا��

1(- 
��
 :أھ��� وأھ�اف ا��

1(-1(- 
��
  :أھ��� ا��


 ا��ظ��^ ,� ����� ا�%
�@ و��J ازدادت     ;���-ا�
ت  
 أھ��� ����� ا������ ,� ا��* (��;

�<� أھ��� )���1 ������ ا������ �9+� �� ا�� ��� ا�����1 ا9ھ��� ا��� ��/ا أص�%$ ھ/ه ا9���ة 


 �� �+�رات �-�و���رف ا����ل ���ا2�� ا��<�ر ا��(��� ا�/ي �%�� ,� ا��ظ��^ )(�M ا���رة 

����� ا����� ا ����ر ��)?  �����ا�����6���7، و�a+� أھ��� ����� ا������ ,� ا��* (�ت ا��� 

J7������د )�����
ة �+� �� �Vل �.  

  1:و�a+� أھ��� ا������ ,� ��6��� و ھ��

�������ى ا���  !" :  

•  �)%�:�a7(����ت ا��� �2 	�� ���  .ا����رف وا��+�رات ا�Vز�� ��


ا �� ا9,�اد ��	 ا����ر أھ
اف ا��* (� �� أھ
ا,+: •�-� 
��)�.  

• ���a7ا��<�ر ا�� 	�� 
  .�%(� ا���OVت )�� اeط�رات و��ؤو �+ـ:، و�(��ـ

����� ا��* (� ,� ا��Rذ ا�;�ارات وL� ا��'�2� •, �)%�.  

  .��دة ��2 �%
ث ا��%��- و��,S ا�7-اھ��(+� �<��� �+�رات ا�; •

  .^ �S ا����1ات ا�%�ص���(��
 ��	 ا����ّ  •

•  ًV8, ����� ا������^ وا��%�: ,�+� �%(� ا��6���e و����� ا�Oا�� ��.  

���ى ا�%$د�  !":  


 ا���د ��	 ا��Rذ �Oارات L(�7 وL� ا��'�2� )������ أ��2 •��)�.  


د أو ا��%���� •Cا9,�اد ا� J�6�� �+)� ��Oأو ا����.  


ة •�
Cم ا��+���( i��
 ��	 ط�د ا��Rف ا�����)�.  

•  ً���j ل���  .�� و��2)�ً �(��
 ا���د ��	 �<��� �+�رات ا5

• W�7��( �;وا�� ��R'ا���7 ا� SC'�.  


 ا���د ��	  •��)�����  .�S ا��18ط�ت وا�%���ن وا�7-ا��ت ا��

                                                      

ة ���Rر 1��L ،الله 
�
 و�(��� ا���ارد ا�'&$�� ،إ)�اھ��� ���*� +, 
��

د  ،دور ا������C ا����م ا�e(����، ا�


 ���8، )(��ة، ,���ي �%� ����6 ،S(�)4- 3، ص 2005ا�  
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�'� �!%$د وا��): 01(ا�&
/ ر.- )��2 
��
����34 أھ��� ا����  

  

    

 ا������

�����ت�  

��رف�  


ة�
 ط�ق 6

���'� ا���ارد ا�

���1� ا�2(�ب ا����,�، ا�2(�ب ا�(��ك، ,� 

،�,�;s S,ا����ءة، ر ���;�����7 ا��+�رة، ا9�<�ء،  

�;s �� .���* (� أ2�� و5ء ا�W�7، ,� أ2

 )ا���ظ���( ا����ل

������  M)2 ر�0 ا�

�) *��� Q�>ا��5ء ا��  


 ��	 ا��;���� ا��9ن ا��

 ا��* (�

�;��� ا������^  

  ا�;
رة ��	 ا�����- وا���7,(�

�%(�� ��7خ ا���� ا�/ي �Q�R ا���0 ا��ظ���  

���
5ت دوران ا��� ���;� 


 أ6$72-ة )�ز��i و,��
ة ,;��ص، : ا���5ر��

 "!  ا���� j+�دة ��7� ، �/�2ةا�'&$ي ا���رد أداء �7

��6�� C�6�، ا�C-ا��،  ا��� �� ،���'��(��� ا���ارد ا� Z�R�  14، ص2014 -2015
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1(-2(- 
��
  :أھ�اف ا��


ة أھ
اف �����R وھ� ������2� Q�;%��	 �� وراء ا������ إ�	 )�: 1  

  :ا>ھ�اف ا;دار��  -) أ

��� )���ءة أ��	، أ�� ا9ھ
اف اeدار��     � @�%( �+��	 إ�	 �
�� اeدارة )�� �(����)�ا��� 

�+7� 
C� �7ا����� x�����  :�MC أن �%;;+� ا�

− ����%;�Q ا���و�� وا5 �;�ار ,� ا�. 

−  ^������	 ا����1ات ا�+�����، و�%��Vت �jوط ا���� ا����و�0 �� ط�ف  ا����ل

 .ا���رة ا�����6���7

  :ا>ھ�اف ا�%(��  - ) ب

��Q )��,� ا��7ا�L ا����7 ,� ا��* (� ���8ن  ��V+�،  �اء �2ن ذ�3 )��7(�� �5yت     ��

 �������^ ص����+� وإصLV+�، أو )��7( z��R�
�� �� �Vل R�)ات ا��
��� �Vل  �����لوا��

�� ا���^)� ���
�  .ا��;��� �� �Lادث ا���� أو )��7(�� �����7ج �� �Vل 

  :?���"��ا>ھ�اف ا<.��5د�� وا<  - ) ت

     ���7� Qد�� ���* (� �� ط�����O5ا �Lا�7+�ض )���7ا 	اف �*دي إ�
إن �%;�Q ھ/ه ا9ھ

��a: ا9ر)�ح، ��0ن ا��;�ء ,� ا�(�ق، و2/ا ا�7+�ض )���(��ى ا�����65 �ا�;
رات ا���O5د��، 

  :�وإL(� +: )�9ھ��� وا������ ,� ا��* (� و���� ص��{� ھ/ه ا9ھ
اف ,��� �� �����ل

 .ز��دة ا��6���e و)������ ز��دة ا��)%�� −

− ���7� .ر,S ا��وح ا��

��7,(�� ا��* (� − ��)%�  .ز��دة و

  2: و��^ أ)� ا��7� أن أھ
اف ا������ ھ�  

                                                      
��~ ���، أو�2� را)?،  1L���, 
��
، ا�29د���� ��
را �ت ا������65 ا;دارة ا��7�*� �!��ارد ا�'&$�� وأھ��� ا��


د � 83، ص����62019 ، 21واO ،����)�e(: ا����م ا���O5د�� وا�;������ ا�����ة، ا�
2 ،-�-�
 ا��� �7��، 2019، 1ط  ��2- ا����ب ا�29د���، ا9ردن، ،�(��� ا���رد ا�'&$ي ,+ ا��(�A- زوا

 136-135ص
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− �����( �,��وذ�3 إ�
اد ا���ا�x ا������R ا��� �-ود ا����ل : ����7 ا��+�رات وا��

�����ت ا��Rص� )���J ا�%��� أو ا���9ل ���(�� .ا��� �(�;� إ��+� ,� ا��(�;

���2- ھ
ف )�z ا���ا�x )'�� أ � � �C� �� ��29د ا�2(�ب : �;� ا�������ت −


�+� ا��* (� ;�
��ت ا��� Rوا� xا�����3 ا� ��'� �( J)�� ���ا�������ت ا��Rص� )��

 .و����8 أ��8 ������ت �� ���a+� و �� �+�


�� ا5��Cھ�ت −���z )�ا�x ا������ ����1 ا��Cھ�ت ا���ظ��� ���ن ا�+
ف ا����(� ,� : (


ى ا���ظ��� � S,وا

ى ا���ظ��� وز��دة ا�� ���V� ��2ھ�ت أ�C�
ة ���7�2 ا�
)<�ق �

 .وا���� )�eدارة وا�jeاف ��	 ا9,�اد

��  - ) ث��
 ,+ ا����
  :أھ�اف ا��

− ����+: ,� ��Cل ا��,��� 
�j������1  ��ك ا9,�اد و. 

��  ا����لإ�
اد  −))��7 Mل ا��(
�� S������� �(*و��� أ2�� ,� ��Cل ���+: )%�@ ��

��>�>Rات ا����Rوا� ����a7رات ا�;��د�� ا���+���. 

�%;�Q أ2�� i)O �� ا����ون )�� �(����ت اeدارة ا������R وا��%�,�a ��	 ا���ارد  −


ر�+� ا��اھ�7;( ���'� .ا�

− a��2ة ا�'��وى وا�� �C���� �� أ ��ب ا���Rض ���ت و���ن �j�2ً �(�ھ: ا������ ,� �

����� ھ/ه ا9 ��ب ,� �
م ا���0 )����� أو  
;, ��a7ا�� �, �����ا��وح ا������7 ��;�ى ا�

��ب ا��<��)� 9داء ���+: ا����لا���OVت أو �
م إ�;�ن  ��. 


 ا9,�اد ���9ل , −���Q ا�(�� � اeدار�� )�+�رة أ2�� و)>�
ف ا������ إ�	 ,+: و+� ��7

�� وأدق�  .ص

  1:و���� ��Z�R أھ
اف ا������ ,� ا�7;�ط ا������


رات و���رف ا9,�اد •O ��( Q�)7ا��.  


ات وا9دوات •���� �)L9ل ا���� V� د
Cا� ���
R�)ا�� ����� ��)%�.  

• ���
د و��L ^��Rادث وا�5%�اف �� ا�Cا� ���
R�)ا�� �����, S�C'�.  

  .�� � ا���ارد ا��'���ا��(�ھ�� ,� إ�
اد )�ا�x ا�����7 و  •


ة •�
Cا� ��a�9ا �� ���
R�)ا�� ����Lو ���Oا�� �, ���>�  .ا��(�ھ�� ,� 

���1ات ا��%�i ا�����1 )� ���ار • S� ^ا����.  

                                                      
1    S6�� ،-�-�
 ا��� �7��  129-128، ص ذ�2ه �Qزوا
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  .��Q اLe(�س )�����5ء �
ى ا����ل دا�� ا��* (� •

• :+��O��� ل ا��29 ��2ءة����دارة )�%��- ا�� ��+)�. 

)Pن ا�+
ف ا����(�  �� ا������  ��Vل ��3 ا9ھ
اف ا��/�2رة  �);ً ,� ا9��� ��8? ��7 ��     

 :�OP^ وا���,� ا��ظ� �ا��<�ر ا�%�ص S� �j�7 ا�%��0 ا�����Oا��* (�ت ��ص� ,� و J( م�;�ا��� 


د ���� �� ا��
 ا������ �S ا����1ات ا��(���ة وا��,S �� �(��ى ا���eج وا �;<�ب أ2� ��

��ر,+: و���ا�+:أ��، و����� ا����ل �� ��2ءة ��� *ھ�� ذاتا��� �� S,ور ��)%� �6. 

2(- 
��
  :أD�اع ا��


 �� أ��اع ا������ ا��� �C+�7+� ا��* (� ������ ����    �
�+� و�;�م )�����ر ا��7ع ھ�7ك ا�

M �7ورات  ا��
�� �'�ط ��3 ا��* (� وا���ظ��� ا�/�� �(���
ون �� ��3 ا���وذ�M)L 3 ط

L 3ا��ظ��� ا��� �'�1+� ا�������7 وذ� M)ل����� إط�رات و���ل ���7/ وإدار��ن وا9ھ
اف  ا�

  .ا��(<�ة �� ����� ا������

��7^ ھ/ه ا��9اع ��	 ا�7%� ا����� @�L:  


 ��F ا��
�ن -)1-)2� 
��
 :ا��

1: ھ�7ك ����� �� ا������ ��	 M)L ا����ن وھ�� ������2 
  


 ,+ ��.H ا��G/  -) أ��
  :ا��

�z ا��* (�ت ���,� ��	 ��ا2- �����ت ا������     �, ،������� أن �a7: ,� ���ن ��SO ا�


ات و��ا,Q وو ��� ا�
�: وا�8�eح ,���ن ا������ ��0 �
ر�W و��
ا{ـ����O �� ��6ت �(

 ً
��
 ا��* (� ��(+� ��� )Oو �����2 ����  ،�
�� ,� ا������ ���ل �* (� أ��ىا �� ��2- ا�

)��2- ا���� وھ� ,� ھ/ه ا�%��� ��ص )���ل ا��* (� ,;�L i@  أن ��: ا������ )���* (� و���


 اeطL9 +�� ا������ ��دة� �2���(�ھ: ا������ )��2- ا���� ,�  ،�رات ا��*ھ�� )���* (�

�Oى ا�;��� ,� ���د�� د
و�(�?  ;� ����e�2و���ت واV�eم ا����%(�� أداء ا����ل ��	 ا��


د ��  ا������ ,� ��SO ا���� ���(*ولCل ا����ا�����j أو أ��ا�J )��<�ء ا����0%�ت ا�Vز�� ��

 :+���ر,+: وا��Cھ�� ��)%��� �7+: ,� ��2- ا���� و7��� ^�2+: O����2 أداء ا�7'�ط�ت ا����

��اء وا������R �� ��رج ا��* (� إذا ا8�O$ ا��8ورة Rا� z��( ����و ��2+: و���� ا5 �

3�/� .  
                                                      

1   ،Z�L�( :ا���� 
�
 ا;��$ا��I+ ��(��� ا���ارد ا�'&$�����
���، ، د��ان ا��<����ت ا����C����6  1ا�

  189-188، ص2010
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��  - ) ب��
 �Kرج ا����
  :ا��


ث )
ا��     %� �� W�� 	�� وھ/ا ��;��>���: ا������ ��رج ا��* (� )<��;� ����a أ7� ��2+� 

�(��? ا����ل �*��O  ،(� و)��2- ا����ا��*  MC� إذ �ة �'�2
�<�ح ا������ ��رج ا��* (� �

 ًV+  W�� وھ/ا ،���O*� ل���( :+,VR� ا������ ور)�� ا ��
 ا��* (�  ����)C� 
O إذ ���دا

�7;� ا����ل ��ص� إذا �2ن ���ن ا������ ص :�a7� MC� ��2 ،ل �*ھ��������)�ت ,� ا �;
ام )


ا �� ا��* (� ��� ��<�M ��;�ت ,� ا�7;� وا��eاء وھ/ه �2+� ��;�ت ��%��+� ا��* (� دون أن ��(

  .���ن ھ�7ك ���
 ا������ �����8

��* (� ھ� ا��29 ,����� وأ��2 ,��
ة ��� �� �Vل ��  �P( ?8�� Qن ا������ ا�/ي �;�م دا�� ا    

�(+�Vت و�'�ر�2 إدارة ا��* (� )���S ��اL� ����� ا������ ��W ا��7ع ا����� ا�/ي  �� J7�8��

��ك ا����ل ��<�M وO$ و�����^ ��;��م )����� ا����ل �� �Vل ا����)�ت ا��� ذ���2ھ�  �);ً  �� �

  .و{��ھ� �� ا����)�ت���ن ���+: و�%�� ا��* (� �����^ ا�7;� 

2(-2(- +��A)ى ا�����
 و,L ا����
1:ا��
  


 ا���(+  -) أ��
  :ا��

     Z�R�� �7��و����� ا������ ا�/ي �(�+
ف ا�2(�ب ا9,�اد �+�رة و���,� ا9داء ,� �+�7 �

 ً��
L :+7���� :�� ,� �+� ا���د ا�����ن )Pدا�+�، وھ/ا ا��7ع �� ا������ �'�� ا9,�اد ا�/�� 

���7 أ� ����R�
ة �
Cرف ا���و ر)�� �'�� ا�;
ا�	 �� ا������� �25(�ب )�z ا��+�رات أو ا��

:+�

 ا�������ت ��
%�
ر��+: ,� �5�Cت �+��7 ��%
�@ و�  .أو إ��دة 


 ا;داري  - ) ب��
  :ا��

     ،�����M�7 ھ/ا ا�i�7 �� ا������ ��	 ا9,�اد ا������� ا�/�� �(�+
ف �+���+: ����ا2- ا�;��د�� ا�


���ھ/ا ا��7ع ��	 �����C ا��'�2� و �� ا��Rذ ا�;�ارات وا��Cا�M ا�(����2 وا�e(����؛ إذ  و�


 )'�� أ � � ��	 �<��� و�%(�� ا��+�رات ا�e(���� وا����,�� ��,�اد����.  


 ا;M$ا,+  - ) ت��
  :ا��


را�+: ��	 ا�jeاف وا������ �S ا9,�اد �%$ ظ�  )�����و�+�:     Oو :+�ا��'�,�� �-��دة �+�را

�%;�Q ا9ھ
اف ا���اد إ��Cزھ� �%� :++�6��  .�(*و���+: ��1ض ��� ر�0ھ: و


 ا��55N+  - ) ث��
 :ا��

                                                      
، 2018، ��2- ا����ب ا�29د���، ا9ردن، ا���Qدة ا��7��!�� ودورھ� ,+ �P��$ ���رات ا���ظ%�
��اد،  ,���ن 1

  59-58ص 
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و���� ھ/ا ا��7ع ز��دة ا�������ت وا����رف و�<��� ا��+�رات ا���C� �, ����Rل �%
د ��     

��ط� و�s;ً ا5����ص�ت ��i ار���� �� ا9ط� ا��+��7 و��� ���R�ا��ظ���� )�C�( � ��1ل 

ا����رف ا������R ا��%
دة )��0ح و,�6�L Qت و��<���ت ا���� ,� ا�2(�ب ا��+�رات و

  .ا��* (�


  -) ج�D�

 ا����
�:  

    ���� ^��R� ورھ: ا������7 ,� إط�ر
( :+���O ��1( ��a7ا������� ,� ا�� ����� J�, :و�� xا�

 M��� 9وا ����)�eت ا�OV���: ا�W�7 و ا�( �;��ا�������7، و���
 ھ/ا ا������ ��'�� ا��Cا�M ا���

 ً;L5 :+7����  .�ا���)��� ��1ض ر,S ��2ءا�+: ,� ا������ ا�S� ?6�7 ا9,�اد ا�/�� �����ن 

�S ا���ف -)3-)2� 
��
 : ا��

    �;%�� J�ورا �� ����;�م )J ا��* (� ھ
ف � �����;J، ,+/ا ا��7ع �� ا������ �;�م ��	 ��� 

 1: أ �س ا�+
ف ا�/ي �(�	 ا�����ن إ�	 ا��ص�ل إ��J، و,��� ���  �2/7 ھ/ه ا��9اع وھ� ������2


 ���I�� ا��G!���ت  -) أ��
  :ا��

     J��� وو J�
ة �� �5�Cت ا���� وأ ����

ف ھ/ا ا������ �e<�ء ا�����ن ������ت 6+�

�2
 و P��� ا�%
��� أو O ذي �� �أ,8 �;��>( J��������ت و���ھ�:، �L	 �;�م )� �� J�
� �� :��
�

  .و)������ ز��دة ��2ءة ا���د


 ا����رات  - ) ب��
�:  

�-و�
 ا9,�اد )�+�رات إ�0,�� 9داء أ���ل ����7 ور,S ��2ءا�+: ,� ا9داء و)/�3 �+
ف      �7��

�)� ��)%��ى ا9داء ا��ظ��� وذ�3 �� ط��Q إ�Lط� ھ/ا ا��7ع �� ا������ إ�	 ز��دة ,�����+: و

���
  .ا�������� )�9 ��ب وا�� ��� ا�%


 ا��!�T+  - ) ت��
  :ا��

     �+��
ف ا������ ا�(���2 إ�	 ����1 أ���ط ا�(��ك وأ ���M ا��(��� وا5��Cھ�ت ا��� ��+�

����
�+: ,� ا����Rإ,� أداء أ����+:، و��Q ا��Cھ�ت  ا��

ى ا9,�اد و�(��� ��(�C�  أ���ط ��

�� ا��ظ�����>� ��  . ��ك  ���� أو {�� ��7 


 �!�$.��  - ) ث��
  :ا��


ف ھ/ا ا��7ع �� ا������ إ�	 �%(�� �� إ������ت ا���د )��1 �%��8ه ����� وظ��^ إدار��     +�

��Oا��� ��
ة  �ف ���5ھ� )��

 ����8 �+�م و�(*و���ت 6O ��2 ،�+� 	O�� ة ا���  �ف
�
6.  

                                                      

ص��?  ��ح،  1��
  3-2، ص 2020-2019ا�C-ا��، - ، ��6�� )(��ة�4�7$ات ,+ ھ(��� ا��
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   -) ج��
  :ا��
�%+ا��


��� �� �5�Cت     L :ة و���ھ�
�
�7<�ي ھ/ا ا��7ع �� ا������ ��	 إ�<�ء ا�����ن ������ت 6


ة�
Cا� ���  .ا���� ا��S� :�OP��� ����R )��� ا�

2(-4(- V.�ا� S�� 
��
  :ا��

1: ����ن ھ/ا ا��7ع �� ا������ ��	 ����� وھ�� ������2
  


 .'/ ا<���7ق �2
�ن ا��G/  -) أ��
  :ا��

��2�  �ف ا��� ��;��م )����9ل  ��: و�Pھ��+: �%� ��	 � ���2ً  و �ا����ل ����ً  إ�
اد إ�	 �+
ف     

7
 إ��+:� :+O�%+: ا����ف و3�/2 )�ظ�������  ا���� Q;%�� 	�L ? ا��ظ����ا��� و��ا�Oو ���( 	��

 �� �2 ����� ا�O ا������ �و�'�� ،���ا������ ا�Leط� )���J، و)������ ��0ن ا��J��a ,� ا�

  :�ا����6+� وا������ ��	 ا���� وھ�


 ا������ي •��
�-و�
 ����� ھ� ):ا���?��+(ا�� ����
 ا��
Cت ��ص� )���* (�  ا���������(

�+�6�� J+�6���J ,� : � ,� ا��9ر ا���������ً  و��أھ
اف وأ���a و�Oا��� و��ا�? ا��* (�، وا6

�, :�a7ا�� SOا��ظ���، وا �
�� و�(*و���ت ا�����ا��* (�، ا�'�وط ا�R�� ���. 

• 
��

 )J ا������ ��	 ا���� ا�����: ��	 ا���� ا����� وھ� ���رة ��  :ا��G/ "!  ا���;�

ا����6+�ت ا��� ���;�ھ� ا����� ا�����;� )�ا6��ت ا��ظ��� �� ز���J ,� ا���� أو ر��(��C�  Jع

 :Vsث ��اL� ������� وھ�ا���J)�� SO ا�/ي ���� )J ا���ظ^ و����ن ��  و��: ذ�3 ,�


  ,� ھ/ه ا�����L �;�م ا��(*ول :�$�!� ا>K'�ر −�
Cا� �������^ ا��( �������((J��� �ا6

  .وا������0ت ا�����;� )J و)����� ا���� ,� ا��* (�

�� ا��'�ھ
ة أو ا���aLV �� ا9دوات ا���ّ  :�$�!� ا��&�ھ�ة −���
�� ,� ا������ R�)ا�� ���

Vا�� �� ���� @�L 
�
Cا� �����aL ا������ �<�ا�Q ا���� وأ ���M ا����7/ إن ����ف ا�

��� �� �Oب )�������( �;�� .ا9داء و,+: 2� ا�������ت ا���

− +!�Gاف ا�$M;ا �!�$�: ������jة ,� ا��( 
�
Cا� ���� ھ� ا�����L ا��� �;�م )+� ا�

�� وإر�jده إ�	 ا�<Oا���ا 	ا��(*ول �� ا������ �� �ا��%�%� ,� و�;��� �� �;��

��� .   و����� ھ/ه ا����C��( ��Lز ا���� ا����� ا�

  

                                                      

ري ��Cى ����7،   1��Oدورأ��� أ��ل و 
�!��Gأداء ا� ����G, L�Q7� +, 
��
�j Z�R+�دة �� �� ,�  ،ا�� :��

  43-42، ص ��62019-2020�� ز��ن ���jر ا����C، ا���6ع ��a7: و���، 
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 �G2 ا<���7ق �G��2/   - ) ب��
 ):ا��N�� أ6(�ء( ا��

�� ا��5%�ق )����� أي ا����ل    O ا������ 

د أو �7
 ا��ظ��^ ا���  إن ا������ 7� ^;� 5Cا�

 �( �+��j��� ��O ت������a: ا��* (�ت  ا��اSO أن ا��������<�M ا���eم );
ر 2��� �� ا��� �,


 ا��+�م ا�%����Lل ا�%����� ھ� أ������ل ا�%�����، وأھ��� ����� ا���( 
�;�  �, 
C��دارة ا��� �

�� ھ/ا ��ا��5�Cت ا5����ص�� و�%(�� �(��ى أدا�J ا��ظ��� �� �%(�� أ ���M ا����، و�


د ا��ظ��^  � �S��C ا����ت ,�ا �0ور�ً ا��7ع �� ا������ أ��ً C�
ة �7+� �
ا��* (� 9 ��ب �


��� و�<�رة، وإ�Lط� ا����ل و�-و�
ھ:  وإ�6اءاتL ��7ت;�
ام R� ار، وا��� �( ���وط�ق ا�

����� ,� ا�Oا����1ات ا��ا M)L ت��������(. 


 و,D L�"�� ا>,$اد -)5-)2��
  :ا��


د ا�������� إ�	 ������ M)L 	�� 1 :�7;(: ھ/ا ا��7ع �� ا������
  


 ا�%$دي  -) أ��
 :ا��

����O+: ���ا2- إدار��      $��و�'�� �<��� ا��+�رات وا�;
رات ا���د�� ا�����;� )�9,�اد وا�/�� 

i;, 3�/( ���7�  .و,��7 �����، و�/ا ,+� �;��� ��	 ا9,�اد ا��


 ا���I"+  - ) ب��
 :ا��

     ً�
 ھ/ا ا��7ع ��	 ا9 ��ب ا�����C ,� ا������، إذ {������ Q%��������C �� ا9,�اد � �� 

����7+:ا���اد   ً����6���R�� ��7����   .� ,� ��ا2- 


) 01(ا��Iول ر.- ��
  ��34 أD�اع ا��

  


 ا��-�-، ��Q(�  S6، ص : ا���5ر�� �7��  130زوا

 
                                                      

1    S6�� ،ن ��اد���,Q�  60، صذ�2ه 

  ����L ا������ ��ع ا������ ا����ن

  دا�� ا�'��2

  :��رج ا�'��2

  ,� �2�jت ��ص� −

− �����L xا��( �, 

  ا������ ا���7 وا��+�7

���Rا������ ا��  

 ا������ اeداري

  أ�7sء ا���� ا������


 ا����,� وا��+�رة�
C�� ا������  

  ا������ )�1ض ا�����O وا�7;�

  ا������ ��+��� ا����ش
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3(- 
��
 :YZ�5K ا��


ة ����Z وھ/ه     �( -���� Jت ������� ��8? ��7 أ������� �� Q�  ���, J�7 إ��O�>��� �Vل �� 

Z���Rو ھ� ا��� ا� ��C�6� ا��;�ء ,� و ��� أ � �� ���* (� �� أ6��$ �� ھ/ا ا������ إ ��ا


رات ا����� وا��,S �� ��2ء�+: ا��+��7 ا�;�� وا5 ���ار��O ���7�� J��� 
���� $%�  .وأص

    1 :و,��� ���  ����C� �2/7 �� ا���R�Z وھ�

3(-1(- $����  +��Zط ر�&D 
��
  :ا��

)
ءً  ر��(� �(���إن ا������ ���� �'�ط      ����R(����ت ا��ظ���� ا����� J���j Q�>7� �� �� ا

ا )�ظ��^ اeدارة ا�� <	 وا��+�ء )'�{�� وظ��^ اeدارة �j{�� وظ��^ اeدارة ا����7/�� و��ورً 


ى ا�%��ة ا��ظ���� ����د ,� � 	�� Jsو
L ار���ا�����، 3�/2 ,+� �'�ط ر��(� و�(��� �� زاو�� 


دة�
ث �;S ��ة و���Cوزه ا���د )(��� )� ھ� �'�ط �Vزم ���<�ر  ��7 ��ت ��L د�C� W�� �+,

2. ا��ظ��� ����د
  


ورة ������ ��7	 �j� )�ا�x �� ا��ظ��� ا���     � S8R� J��� M�7�( JO�%إ�� ��O ����إن ا�

��� �� أ6� �+���J و���ن أ�8ً ��( JO�%إ�� 
���� إ��  �'�1ھ�، و)�� J���aإ� 
�( � z�( ?�%���


ة ���,S �� ��2ء�J، ھ/ا �� ��0? �
ا9�<�ء ,� ط��;� ���J أو J(�)2e �+�رات و���رف 6

 ��L�� 	�L ا��
�و���� )Pن ����� ا������ �'�ط �(��� ودا�: �Vزم ا����� ط��� �
ة ���J �� ا�


  .ا��;��

3(-2(- /��

 �ADم ����
  :ا��

     ً��a� ره��
 أ�J ��2ن ������ ����ن �� أ6-اء أو ��7ص�  Vً � �����ا��a7ة إ�	 ا������ )������

��د��� �� أ6� أداء وظ��^ ���ن �%���+� ا�7+���� )���)� ا���7�x ا�/ي �
ا��� �;�م )��OV� �+7ت ��

 J7�( ن���
 ھ/ه ا��a7ة ا�'����� ������� ,� ���0? ا���OV ا���s;� ا��� ��� 3�/2 ،J�2 م�a7ا� J;;%�

a7��7 ا���  .���� ا��%�<� )J، و2/ا ا���7خ ا���م ا�/ي ��: ,�J ا���� ا������7و)�� ا�

  :و���� إ��8ح أ��jل ا������ ,� ��aم ا������ ��2 ���

• 
��
 :أي ا������ت ا9 � �� ا��� �;�م ���+� ا������ وھ�: ا��
��/ ,+ ��K[ت ا��

− :+7���� .ا9,�اد ا��<��ب 
                                                      

�� ا������، إدارة ا>,$اد وا�
%�ءة ا;��D?����� ا�(���،   1�  357-355ص  1985، ����� {��M، ا�;�ھ�ة، ا�<


 )� د��: ا�;%<���، 2 �%� /��
�� +I(�_ ا��$ا���7� D ��$&'د��، ، إدارة ا���ارد ا�������ن، ا�(��� ا����

�� ا������، �  138ص  ،2008ا�<
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 .ا��ظ��^ ا��� �'�1+� ا�������� −

��ات  −Rت ا��<��ب ا2(�)+� ���������ا������ .وا����رف وا��

− �+���� .أ���ط ا�(��ك ا��<��ب ��{�M ا�������� ��	 ا

− �����R� ر�� و�(*و���
 .ا�;����ن )����� ا������7 �� �

���� �7+� ا�'��2 −��� ا��'�Vت ا��� ��      ا9و�0ع اeدار�� وا������a7 ا�(��
ة وط

 .ا��� ����- )+�ا��P'7ة و2/ا �;�ط ا�;�ة  أو

• ��)��
وھ� ا�6eاءات ا��� �;�م )+� اeدارة �� أ6� ا9داء ا��9�  :ا��
��/ ,+ ا>�P&D ا��

 :���ظ��� ا�������7، و����� ھ/ه ا�9'<� ,��� ���

��ص�^ و�%��� ا9و�0ع وا���9ط ا������a7 واeدار�� −. 

��ص�^ و�%��� ا������ت و ا�6eاءات −. 

 .9,�اد و�;��: أدا�+:��ص�^ و�%���  ��ك ا −


 ا�6���Leت ا�������7 −�
%�. 

− ���������: ا���ا�x ا�������7 وا�
اد ا���7ھx وا���اد ا�. 


ا −� .وا��(��
ات ا�������7 ت�C+�- ا��

 .ا�
د ا������� و�+���+: ��7'�ط ا����)�7 −

− ����Rا�� �+�Lل ��اV� ا9داء 	اف ���j5ا�������7 وا xا������7/ ا�. 

−  ��(���J7� 
���
�� ��2ء�J وا�;� .و�;��: ا�7'�ط ا������7 و

• 
��
��1 أن : ا��
��/ ,+ Z��D_ ا���� x���7ا� �� �sVs أ��اع Q�;%�,������� ��دة �;�
 إ�	 


ر �2,O ��+7�( �,���� ا�7%� ا����� 	وا���ازن، وھ� �� �ا����� ��: 

− Oا�� z��و x���7ا� ��)%�$ ا��8�S و�%(�� �6دة ا���� ا���7�x ا���Oeد�� ا������� ,� 


5ت ا�P>R ,� ا9داء� .وا����ء ��jوى ا���Vء وإ���Rض �

−  :+���O، وا�ا�5(���� ا8,9 :+�OVو� ��������� 
�
Cا�(����2 ا������� ,� ا�(��ك ا� x���7ا�

��,� در�6ت أ��	 �� ا��+:  :s ت، و���������� :+(����� و ��� ا ��� :+)�%�و

+�
���Q وا�7�O5ع ���+: ا��ظ���� و��: )Pھ
اف ا�'��2 و �� �+�، وز��دة اL(� +: )�ا6

��رھ: )�����5ءj. 

�����ت ا����لا���7�x ا��'��� وا��� ����� ,� أ�
اد ��-ا�
ة ��  −� :+�
� �,���أو  ا�/�� 

��ھ� ا5دارة 5ز�� 9داء �����ت ووا6��ت �%
دة��� �7��
رات �Oات و���.  
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��3 ا��9اع      ًV�� -�2ن ا������ V, ��������	 ��Cد ا���ج  ا����7� �sV�x ا������ �7��1 �+� أن 

 �� 3�/2 ،:+�

د ���� �� ا�������� ذوي ا��+�رة ا��ظ����، واھ��ل ا�M��C ا�(���2 �� ��أ2

��O5ا 

�� ا���9ط ا�(����2 وا{��ل أھ��� ا���ا����د�� {�� ا��C�- أن ��JC ا������ �����2- ��	 


�
Cا�(��ك ا� �� Q;%��  . ا��� �MC أن 


 D&�ط ���a$ و���Iد -)3-)3��
  :ا��


أ إ�	 L;�;� أ � �� MC� 5 أن ���1,� �7+� إدارة ا������ وھ� أن ا������     �و�'�� ھ/ا ا��

����
د ھ�  ��Cأن ���^ )�����1 وا�� MC� وإ��� Mا��O �, 
�C�� ز أن�C� 5 :s ��1ات و���� S�

e�, ،��ا� J����(�ن ا�/ي ���;	 ا������ ���0 �����1 ,� ��د�J و ��J2 و2/ا ,� �+�را�J ور{

��ت ا����1 ,� ا��aوف �>�� J6��1 ھ� ا9��ى ���ا��وا��ظ��^ ا��� �'�1+� ا�������ن 

 :a� ��1���+�، وا��ؤ �ء ����1ون ��2 �s
وا9و�0ع ا��7O5د��، و,� �;��7ت ا���� و�(�%

�+�ت و�و �� �ت ا�'��2��C��
ل أھ
ا,+� وا ��ا��? إدارة ا������  ���و�� ����L 2� ذ�3 


ه و�<���ه �� �Vل�
C�  :�(*و�� �� 

����1 ,� أوJ6 �'�ط+� ا����ف ا��(��� ��	 ا9و�0ع ا5دار�� وا����7 ,� ا��P'7ة و −

� M��� وأ���+( ��. 


ات  −�
 ا��(��� ,� أ���ط ا���ا�x ا�������7 وأ ���M و��
Cا����
R�)ا������ ا��. 


 "�!�� ادار�� و,(�� -)4-)3��
  :ا��

وا��� ����� ,�  �*;���ت ا���� اeداري ا���� �7��1 أن ���,� �J وا������ )�����ره ��Vً ادار�ً     

��ازن ا�i>R وا���ا�x و��,� ا���ارد  ،�+���O�7 ;+�، و�0ح ا�(�� �ت ووا�و�0ح ا9ھ
اف و

���'�  .ا���د�� وا�

    ��R( ھ� وأھ�+� أ���,�� �1�ص ا������ ��� ,�7 �%��ج إ�	 ���ات و����Rت �%
دة �7

 M��� 9ا�������7 وا����ر ا xا���
 ا�6���Leت ا�������7 و,� ����: ا��
%� �, ����Rة ا����Rا�

����� ا������, :��;��� و(��� �, ����R�  .وا��(��
ات �� و ��� ا�8�eح و{��ھ�، و���ة 

4(- 
��
  :�'�دئ ا��

�;�م ا������ ��	 �����C �� ا����دئ وا������� وذ�3 �� أ6� ��Cح ا������ ا�������7 و�;�     

MC� دئ ا�+��� ا�����  ا��+�رات وا����رف �����ل ,� أي �* (� ��2$ و,� أي ز��ن، و�� ا��
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����� �7���� x����( 9ي i�>Rا�� 
7� �+�  1 :��ا��

  : ا�%$وق ا�%$د�� -)1-)4

إذ أن  ا��������أي 5)
 �� ا�;����� )������� أن ����,�ا )���
ى ا��ا S �� ا���وق ا���د�� )��     

�z ا9,�اد ������ن )'�� أ �ع �� ا�����، ��2 أن )�z ا9,�اد �a+�ون ا��V,�ت 2���ة (

 �� 
�+: و����+: ا�'���R، و�/�3 ,�ن 2� ھ/ه ا��9ر 5)����+: و�;��� {��ھ: ,�  ��� 

�i�>R ا���ا�x ا�������7 
7� �+�����.  

4(-2(- ��G,ا��ا:  

     S,دوا �,����� ,�د �����J و��-ا�J ا��Rص� )J ا��� ���-ه �� )��O ا9,�اد، ,�%�و�� �


 ا�%�ا,- ا���د�� �
%���,� أھ��� إ�sاء و�S��7 و� 	�� 
��)���ت ا���د O��وأھ
اف و�CLت و


,S و�%�- ا���د إ�	 )/ل�
�� ا����� وا���2-  وا������7 ا��� ;�
را � وا����: و�� 
+6

�z �� ھ/ه ا9ھ
اف ( Q�;%�
 ا���د ��	 ��)� xز، وإذا �2ن )�����C�eا�����65، ا��(*و��� وا

��: ا���د ,��Vً ا���د ذو �(��ى ا��+�رة ا��z�R7، وا�/ي �%�� ,�ن ھ/ا �(+� ���2ً �ا �� ����� 

��� J���: J�9 �� أن ز��دة �+�را���	 ,�ص� �-��دة و�%(�� �+�را��� ����� ���J7���  J ن �
�J دا,

��ره )jو J��ن ا��ظ����� ز��دة د���.  

4(-3(- 
�D�
��!� L�.ر ا�����K;ا :  

��ا�x ا�������7 )��رة د�O;� و������0 وأن ���ن     �� �%j�7ص� ا�����MC أن ��: ا����ر ا�


�J  �*دي إ�	 �
ى ا���j? ا��{�� ا�%;�;�� ,� د��ل ا������x ا�� �������7 9ن �
م ��,� ا��{


ھ� ( ���� 5� �MC أن L�� ���7�(M �� ا�
ورة ا�������7، ��2 أن ��,� ا��{� ��'( J�
م ا ���د�

 Sو� ?jا���د ا��� Z�R� S� �7ا����� x��������ن ��%�)� )�M �7 �%��ى و���8ن ا�

)�z ا9,�اد � 9ن ھ�7ك 5�Lت ����� ����رة �(��اه ا��ظ��� أ�8ً  �+�, ?j�� ا��* (�ت �,

��������M �7 و�(�����+: ا��ظ���� و)+/ه ا�%��� ���ن �� ا69
ر أن  ا� 5 �������إ�	 دورات 

�+7� ����  .��j? �+� أ�Rjص آ���� ��%;�Q اe ���دة ا��

  

  

                                                      
1  ،M��%� ��(�s72-ة و �,��R� 
��
���C ا���a7:  ،ا>����S ا��
��(�� ا��7�cT �*داة ��$.�� ����ى ?�دة ا��

���
  ،وا��Cا�� ،��)�
ة �Lرورات ا��1ز و�O ���7ص �) *� ���L � د  6درا
�  117-116، ص 2017، 3ا�
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4(-4(- 
��
  :����G2 ا���
�ن �G2 "�!�� ا��

    (�� �C����( �j��������0e x,� إ�	 ��Oم ا��'�ف ا���� J���2إ 
�
ى ا�����ن )� ^�;�ط ا�8

���J��, J �� ا��8وري إ����د أ ��ب ا����)�� ا������C وا��V� �� ��a7ل ( J�
ا������7 و)

,�  ��J2 ا�'��R وا�����65 إ����د ا ���رة ��ص� �+/ا ا��1ض ��ص
 ا����1ات ا�%�ص�� 


 ا��<�رات ا����(��  أ�s ا������ ���+��، و3�/2 �
ى أ�sه ��	 ط��;� و�
ى�
%����J و� J�أدا

�� ا������O J��� ر�� )�� �2ن�;� J��6ار إ���
  .ا�%�ص�� ,� �(��ى أدا�J و�;


�ن -)5-)4��!� ��!�G4$ورة ا����ر�� ا�:  


 �� �'�ر�2 ا�����ن وإ�<��J ا���ص�     (V, �������Cه )�eأو ا �,�����(M ا��+�رة وا�� ���

���:، ,وا����� M �7ا�� $O�� �� 
(V ��� �+(�'� ا�������7 ,� ���ن ا������ ��ا9دوات وا�� � �,


ون ( �+��1'�ھ� ���6د ,� )��� ا���� وأن ���ف ا�����ن ��7	 و�1-ى ذ�3 وأ)��ده و����2 

  .��Rط�

  :ا;�Q�Dل �
 ا�
!��ت إ�  ا���ZeIت -)6-)4


ة     Lة وا�� ��2 �����: ا�� M)�9ا �ھ 
�
%�
 إ�	 ����ص� ا��%�ث ) :�Lا�� 	�� J����� أو 


 ا���� و�2ن و����� �������� و,;ً ;�� ����, J��� ً�2�� �2 ���2M)L �Lا�� 	�� J���� ن �� ا8,9� 


ا��+� ������ ا��8+�، و����2 ( S� ا69-اء S��C���� �2�، أ6-ا�J و)/�3 ����: ا�����ن ����2 �

  .و�/�3 ,�ن ��Q ا�%�,- �
ى ا�����ن �����: ھ� �� ا��ا6��ت ا9 � �� �����ن

     ًOV>ا9��� وإ� �,  ��� �� ����� /��7��� وأ�7sء O $���Q ذ�2ه �� ���دئ ������� �� إذا أ

���
ورة ا�������7 وا��� ��a7ا������ ,��+�  ���ن �����  ���� و��6%�  �;�د ا��* (� ا�� �

�+;�;%�  .ا��(���
 �7+� إ�	 ا9ھ
اف ا�/�� �(��ن إ�	 

2- 
��
  :�$ا�/ "�!�� ا��

     ّ�
 ���+� ا��* (� �� أ6� ا��,S �� ��2ءة ����+� و�%;�Q أھ
ا,+� ا������ ھ� و ��� ,���� ���

 $%��+� وا5ر�;�ء )+� إ�	 أ��	 ا��(����ت، �L@ أص��
� ����� ��)%�ا������a7 ا����6ة �� 

 Z�R� ،��7����ا��* (� 6-ء �� ��-ا����+� و�8%� �� وO$ ����+� �� أ6� ��a7: دورات 

���S و��و��� ���8 ا��* (� ا�(�� ا�%(� ���
 )���C �� ا���اL� ��� ا������ 5)
 �� أن �;

  :ا��Rص� )����� ا������ ا������� ,�
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1(- ��)��
  :��7�� ا<����?�ت ا��


 ا�6���L5ت    �
%� ��L�� �����
ا�� ,� أي ����� ������a7� ��7، و �ھ� ا�������7 ھ� �;<� ا�

ا����7 ا����(� ,� ص���7 ا������، إذ أن أي ��� ,� ھ/ه �� أھ: ��اL� ����� ا������ و

��ف ا�6���L5ت ا�������7 )ـ���د )���'� و�
م ,����� ا������ ا�������7، )%�@ �  ��Lا��� :

�(����2ت 9داء �+�� أو ���%�: ,� �M�7، و)�� ا�;
رات ا���رق ا����6د )�� ا�;
رات وا"

وا�(����2ت ا������ ا��� �����+� ا���د ا�/ي ���� ,� ھ/ا ا��M�7 ,� ,��ة ����7، و�� ھ�7 ,�ن 

�� ا����� أو ا��* (� )Pن ھ�7ك �;Z ,� ا9داء أو ,� ا�(��ك أو '� ��L ا������ ھ� 	ا�%��6 إ�

J��%� Z;7رات وھ/ا ا�
�� �J7  ,� ا�;�إ�	 �'��� �7��L �1+�، وھ/ا ا���رق وا�Z;7 ھ� �� �

� ا���رق ا����6د )�� و0��� {�� �2,�� أو أ�+� )��%��6 إ�	 ا������، وا�%��6 إ�	 ا������ ھ� أ�8ً 

 ًV�� دة أو�Cج أو ,� ا����eا �, Z��;� رة أو�>� ��'�  1" ,� ا��(��� و)�� ا��0��� ا���a�7ة 

    �+�������7 و�6د  ":�أ�8ً  و���� ��zO�7 أو ا��Vف ���L أو �(�;��� )�� ا�%��6 ا�������7 

و�O S0�: و)�� وS0 ��{�ب ,�J ,� أداء ���a7 أو وظ��� أو أ,�اد ,� أي �� ا����رف أو 

 ً���6 �Lھ�ت أو ,� ھ/ه ا��7ا�C�  2"�ا��+�رات أو ا5

1(-1(- 
��
  :�(�ھ_ ��7�� و�7!�/ ا����?�ت ا��


 �� ا���7ھx ��%��� ا�6���Lت ا������ ,� ��
ان ����: )�ا�x ا������ و �2/7 ,���     �
�6
 ا���

 ^�7��3: ا�/ي وVs S0ث �����Cت وھ�" أ��� M�" $Qg�ر"��� 
  

• +��A)ة "!  .��س ا>داء ا��e
  :ا��(�ھ_ ا��$�


5ت ا��6���e، ا��)%��، ا��Cدة −� .�*�jات ا����C7 ا������� ,� �


ام ا���ارد ا��'����*�jات  −R� ��2 ا9,�اد : ا�L �� ا������ 	�6ت ا9,�اد إ����Lا Q��7�

��a7ا�� 	^ أو ا��+�م و�� وإ��ا��ظ� ^��R� 	ر��6 أي �� وإ��Rا���� وا�
  .ا�

   

                                                      

 ا���9،   1�%� ?��
 ,�ا�Lا��)��
���2 ا����م ا�e(���� وا������65، ��6�� أ)�  ،�4�7$ة ��7�� ا<����?�ت ا��

���(�ن ص ،
��;�( ��(1-2  

 ا���ري إ)�اھ�: درة، زھ�� ���: ا����غ،   2��
�$&Gن ا��7دي وا�$Q,+ ا� ��إدارة ا���ارد ا�'&$ +�AD  7)� ،

�� ا9و�	 �  317، ص2008دار وا��، ���ن، ا9ردن، ا�<
3   ،M���(�� ،ا��(�ھ_ ا�P�� ���!G��$ ا�
%�ءات ا�����(�s��) ا�%� ��  115- 114ا�C-ا��، ص-��6
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 :ا��(�ھ_ ا��$�
eة "!  .��س أداء ا���Gل •


 ا���j*� :1ات ,����� ا9داء �
ى ا9,�اد −�
%�
ف ھ/ه ا��;���W إ�	 +���ات ا�<�ر�� ��	 


 ��7ص� ا�;�ة وا�8�^ ,� أداء ا9,�اد�
%� .�(����ت ا9داء وا���ارق ا���6�7 �� ذ�3، أي 


 �����ت و��<���ت ا9داء )+
ف ا����ف ��	 ا������ت أو ا��+�م ا��� ��7�8+� أداء  −�
%�


�� إ�6اءات ا���� أو ا����د ������6���7ت ا���� و�� ���� أن �%
Js ا�����1 ا�6�7: �� 


 أ ���M أو �;���8ت ا9داء�
C�
ال و�
ة �� ا ��
6. 

• 
��
  :ا��(�ھ_ ا��$�
eة "!  ��M$ات ا����ج ا>,$اد �!�

����7+: وا��5�Cت ا��� �7��1 أن �'��+�      M6ا9,�اد ا��ا 
�
%�
ف ھ/ه ا���7ھx إ�	 +�


ادات �
رات وا �O س��O :�� Jت ا9داء أي و�;�ر��+� )�(��ا9,�اد ا�%���� ا���ـ���، و�����-


 ���R^ ا��Cا�M ا��� �'�)+� ا�;��ر �
%�ا�;
رات ا�Vز�� �C�eز ا����، ���ص�ل )/�3 إ�	 

 ���L وز�C�
ة �*ھ�S,�� J أدا�J و�

رة ا�'ZR ��	 إ2(�ب �+�رات 6O اد أو
�و�
ى ا �

  .ا�;��ر

 ����Q� ��%�T 34- ا<����?�ت ا��
��(��): 02(ا�&
/ ر.- 

�;��: ا�6���L5ت ا�������7 

�%��� ا�6���L5ت ��	 

 �(��ى ا��ظ���

�%��� ا�6���L5ت ��	 

��a7ى ا����)� 

�%��� ا�6���L5ت ��	 

 �(��ى ا9,�اد

� ��ا���Cت، � ،������


 أ�� ��: �
����ارد، ��%

J��� 
�2Pا������ وا�� 
�
'� 

��%;�Q ا9داء ا��<��ب ,� 


 ا�6���Lت �
%�� ،M�>ا�

 ا����,� وا��+�رات وا�;����ت

��داء، ا����,� وا��+�رات 


 �� ھ� ,� �
%�� ،M�>ا�

������� �6�%��( 

 300، صذ�2ه �Qا�<���، �*�
 L(� ا��8��CL ^ ��   S6�� ،:: ا���5ر
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 ا�6���L5ت ا�������7 ,�     �
%� ����2 �7� ?0�� ��j رج
�2	 ا��(����� )��7(�� و,��� ���  7

��a7د وا������.  


) 03(ا�&
/ ر.- ��
  ��34 ��7�� ا��7?� �!�

    
  :��	 �(��ى ا���د

ا�����O، ا�7;�، �;��: ا9داء، 

اeدارة )�9ھ
اف، إص�)�ت 

ا����، ا���O)� ��	 ا��Cدة، 


�
 ا��.....ا�'��وى، ��ظ^ 6

��a7ى ا����)� 	��:  


ة،�
ا�5ت  �<�ط إ���ج 6

 ،����a7�
ة، ����1ات �
Cا�


ة، آراء ا��
ر��، �
��C�7ت 6

 ا��.....�;�)Vت و)%�ث

 �Oرن ا9داء ا����� )�9داء ا��<��ب

5 ��: ھ� ھ�7ك ��Oر؟ 

 �� ��ع ا�;��ر؟

 ��Oر ,� ا�������ت

 ھ� ھ/ا ا�;��ر ھ�م؟

:�� 

 S0 أھ
اف ا������

5 

 {�� ا������ا����ر و ��� أ��ى 

 ��Oر ,� ا����7/


 ��ھ�، : ا���5ر�Lأ��ر��، ���،  ،إدارة ا���ارد ا�'&$
7� eا ،�����Cار ا�
 340، ص 2004ا�
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2(- ��)��
  :���5- ا�'$ا�_ ا��

    
�
%� :� ��
��� ����L ��  ا�6���Lت ا�������7 ا�Vز�� ��� )P� ،����ا�<�,�� ا��* (� وا�

�6�+� �� ا�����L ا9و�	  :���3 ا�%��6ت ا���  �C���و�%���+� إ��Cز و����: ا���ا�x ا�������7 ��

�%;�;+� �� ط��Q )�7ء و�� إ�	 أھ
اف و�<�ات ����� MC��;�O��7 )<��;� د���� xا��( :�� 


 ا������0ت ا�������7 �
%� :�� ��Lه ا��* و,� ھ/ه ا���
���(� وا�� ��� و��ع ا������ ا�/ي  �

  .��ھ� �� ا�6eاءات{و

  :أ�7sء ����� ����: ا���ا�x ا�����MC� ��7 ا�Leط� )����7ص� ا9 � �� ا������

2(-1(- +)��
  :��7�� أھ�اف ا�'$�D�_ ا��

     :����
 أھ
اف ا������x ا������7 ا�R<�ة ا9و�	 ,� ��Cل وS0 و�
%� 
��  x�����ا�

�i�>R�( i ا�6���L5ت ا�������7 ا�/ي �%
د ا���R�Z وا�;
رات ا���اد إ2(�)+� ا�������7، و��

��������� �+� .و����� ا���ا�x ا�������7 ا��<��ب ��,�ھ� و�%����

����Rا�������7 ا�� xا���
د �� ا9ھ
اف ��� 
�
%�  : و���� 

���7 ������ت ا�����ن �� �Vل  −����م وا����رف ا���( Jط��Lةإ
�
C  �7��,� �5�Cت �

J�أدا ��)%��. 

−  ���� .إ�
اد ا�����ن )�+�رات ����7 ���,�� ا�;
رة ��	 أداء أ���ل �(�;

− ���J ��	 أداء ���J ا�%��� )���ءة أ2

ة ��(���
 .إ�
اد ا�����ن )������ت و�+�رات 6

−   ً��O J(�)2وإ J��<���  ����2ت ا�����ن وا��Cھ� ^Oأو ��ا ��ة �%� �(�
�
� وا��Cھ�ت 6

�7��� .1  

2(-2(- +)��
  :��7�� ��i�ن ا�'$�D�_ ا��


 ا���اS�0 ا���اد ����� ا����ل ���+�    �
%� �7����  وإد���+� ,� ا������x ا������7 P�و

�: و0�J �� أھ
اف �(�	 ا������x ا������7 إ�	 ����1ھ� أو  �� 	�� �(�C� V� ����8ا��

�<���ھ� أو ��������� �+�����.  

��( i� x����(، و3�/2 ��7ع ا������     �
ف ا���+�� ��ً��و���R^ �%����ت ا���ا�x ا�������7 

ا������R �������2 اeداري، وا�jeا,�، وا���7، وا��+�7، وا�����R و{��ھ� �� ا��9اع، و��� 

                                                      

 ا�%(�� ا��8�،   1�� 

��/�� ^ �CL: ا�<��� و�*��� +Iإ��$ا�� /K�� ��$&'إدارة ا���ارد ا� ���، ا�<

  302، ص2006ا9و�	، �* (� ا��راق، ���ن، 
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�����7 وإن ا���^ ,� ا�+
ف �0ورة ا��5;�ء x����( أي 	�� MC� ��  �� ����C� �, :}�7وا��

  : ا���7ص� وھ�

 .ا��S� :}�7 أھ
اف ا������x ا������7 −

 .ا�'����� �������x ا������7 ��1<� �2,� ا��Cا�M ,� ا����0ع ا��(�+
ف −

�z و��ص� �7
 ا��5;�ل �� ا���اS�0 ا����� إ�	  −��8+� ا�( S� S�0ا)<�� ا���ا��

 .ا���اS�0 ا������

 .��اS�0 �� ا�M��C ا��a7ي وا�����ا���ازن ,� ط�ح و��7ول ا� −

− ���R'+: ا���رات ا��'����2 و���
O �, 1. أن ��ا�� ا����وت 

2(-3(- 
��
  :���5- �(��ج ا��

����+� ���������، �� أ6� ��6�L ��>1ت     ����� �7+�ج ا������x ا���دة ا�������� ا���  ��: �;�+� و

�� ا������ وإ��Cز ا9ھ
اف ا��%
دة �������x، و�'�� ا�����دة ��	 �����0ت ���ا,;� �S ط

و)������ ,���7+�ج �%
د و��0? ���8ن و�%��ى  ا�%��6ت �� �+�رات و���رف و ����2ت،

 ً��
L أن ���ن MC� ا�/ي x����� S� � .2 ا9ھ
اف وا�%��6ت� و���ا,;ً ا�

2(-4(- 
��
 :ا���Kر أ����S ا��

     �� ����C� ��7ا����� �����
م ا����ن ,� ���7/ ا�R�)� �� ���� ر
O ��ا�� ��� ��%;�Q أ2


رات ا����ل O ���7�ا5 ���دة ��%;�Q ا9ھ
اف ا�������7 ا����6ة ا������� ,� ��ص�� ا����رف و

 .وا��,S �� ��2ءا�+: و{��ھ� �� ا9ھ
اف ا��(<�ة

��ف و ��� ا������    �
�+� ا����ن ��%(�� ����� ا�����: وا����: ": وR�)� ��� أداة أو و �2


 أO�، و�7
 ا����ر و ��� ا������  ���0? �%��ى ا�
روس وص�5ً و+C(,+: أ��2 ,� ز�� و 	إ�

ا���7 �� �MC أ�/ )��� ا��5��ر وا��;�ر�� )�� و ��� ا������ ا������R، ھ/ه ا������� ھ� �
ى 

SOا���� 
��������x ا������ و2/ا ������ ا������ وا�� ������� ا�� ��� ���%��ى ا�� 3 ".��7
 

     ���
أو أ6+-ة ا���ض ا��;��
��   data showو����� ھ/ه ا�� ��� ,� أ6+-ة ا���ض ا�%

  .ا�%� �ب و�jا�i ا���
�� و{��ھ� �� ا69+-ة: ا���W2 ا��8�� و أ6+-ة اV�eم ا��� ���

                                                      
  147-146، ص 2017، ا9ردن، 1، ط إدارة ا���ارد ا�'&$����2^ �<�� ا���Rو�� و�%�
 )(�م أ)� ���8،  1

�� ا9و�	،  ،�G2 ا��$ا��I+: ا���ارد ا�'&$�� ا��g�G$ةإدارة ، ���و وص�� �;��� 2�دار وا��، ���ن، ا�<

  472، ص 2005
3   S6�� ،M��%� ��(�sQ�  124، صذ�2ه 
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    �+( 

م �7;� ا���دة ا�������7 �� ا����": أ�� اM��� 9 ا�������7 �;�R�)� ا�/ي Q��>ا� 	ن إ�

1"ا�������� )��رة ��0? ا�s9 ا��<��)�
  

     M)L 3آ�� وذ� 	رة �� �* (� ��* (� و�� ���ن إ���Rا�������7 ا�� M��� 9ا ^��R�و

 ^��R������ ا�������2 ،��7 �� ��a7ا�������7 وإ������ت ا��* (� ا�� �����
رات ا�;����� ��	 ا�O

��+:ط�ق ا������ )���Vف ا��(��ى ا��ظ��� ���,�;sو :+�  .��ل وا��Vف ���ا


ا�ً و�� أھ: ا9 ��R� ا��29 ا M�� ��� �� �2/�: 2  

  :أ�!�ب ا��4�7$ة  -) أ

�� ا���0�%    ������ل و�;�  ,���%��0ات" ة �� ا�<�ق ا��;��
�� ,� ا������V� �;ھ� ط��

دون  ا�������ت ا��Rص� )����� إ�	 ا�����ن �L@ ����	 ا��%��0 ا�
ور ا9 � � ,� ذ�3 ��

 ������: و��O ا���ص �7;� ا���دة ا������ x����( �, ض �'�ر�2 ا9,�اد��R��( �+��� /�*� ��� ،ش�;�

�� ا������ �� ط��Q ا���0�%��
م إ�	 ا��اSO إ�0,� إ�	 0�^ ا��1/�� ا���(��، و�Oات �� أ

 M��� ا������أ ،e�(أن ���ن ھ/ا ا9 ��ب ��6%ً  ���نو ً
ع ��<�M �0ورة ا إذا �2ن ا�����0 و���


�� أو ا5��Cھ�ت ,� اeدارة وا����a7ت ا�����ل R�)ا9,��ر وا����ھ�: ا�� z�( ���%�درا � و


ام ھ/ا ا9 ��ب ,� R� و���? ا ،�+�Lو �ا6+� ا��'�2�� 	�� �����)+� أو ����7 ا�;
رة ا������ وا�

ا��%��0ات ��	 ���L و�6د أ�
اد ��R0 �� ا�%�8ر ا��'���C� ^O��� ��2 ،��2ح أ ��ب 


ام و ��� إ��8ح ��7 �� V,9�2م R� )� �+0(�+� و���)���M أ,��ره و��
رة ا���0�% ��	 O

  " .وا��Rا�i وا�� ���ت

  :أ�!�ب ا��(�.&�ت وا�(�وات  - ) ب

�� ھ/ا ا9 ��ب أ��2 ��2ءة ,� ا������ �7
 �;�ر��S� J أ ��ب ا��%��0ات 5 ��� ,�     ���

، وا��;��د )���*���ات ھ� إ�6اء �;�ء ������Cت و,Q ا����ل �5�Cت ����1 ا��Cھ�ت و ��ك

6��
رو � ��%
د ,�+� ا�������� و���0ع ا��*��� و��7C ا����8% ���*��� و� i>�� ات��
J ا�

 Q�)7ا9 ��� وا�� J�6��
اد )%�s+: وأوراق ا���� و����	 ا����ن ��a7: إ�;�ء ا�����ت و�e ���L����

 S0ا5 ��6��7تا��<��ب وو.  

��دل �
د �� ا�������R ����0ع �%
د ��     �7
وات ,��7
وة �a7: ��	 أ �س �� ��أ�� )��7(


 ��	 ا����ن ����6ا�S� ����R� M �'�ر�2 ا�������� ,� ا�7;�ش، وھ/ا ا9 ��ب �� ا������ �

�+: ��	 ط�ح ا9 ���C'ا�������� و� �'O�7�( ?�)� ا�/ي.  

                                                      
1    S6�� ،���>%;د��: ا� �( 
�%�Q�  144، صذ�2ه 

 ا�%(�� ,8��CL ^ ��  S6�� ،: ط�   2�� 
  291، صذ�2ه �Q�� و�*�
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و  ��ب ���R^ �� أ ��ب ا��%��0ات P( x�7�)�( ��������� ?�)� J��2ن ھ/ا ا9    � را�+:)�Pن �

�+: و���7 �+�را�+: و������ �� 
��2�+:ا�وا��'�ر�2 ,� ا�7;�ش ��� �-���  �� ��)%�.  

  :أ�!�ب ��*�/ ا>دوار  - ) ت

    ����
رات ا��'�ر��2 ,� ا������x ��	 ا��Rذ ا�;�ار �� �Vل O ���7�� م ھ/ا ا9 ��ب
R�)� �

دور ����، و�(�? ھ/ا ا9 ��ب )
ر�6 ����� �� ا������ )�� ا��������، ,�� ا����� ��V أن 


م ھ/ا ا9 ��ب �����7 ا��'�ر�C� �, ��2ل �;��: ا9داء أو إ�6اء �;�)Vت �S ا���Vء أو إدارة R�)�


ام ھ/ا ا9 ��ب إ�
ادً R� ا M�>اا�����65ت و��  ً;�)� ً
�
%�وا�(��7ر��ھ�ت  ا ��دوارا �6
ً � و


��� ��� دور�1. ا�
  

  :أ�!�ب درا�� ا����7  - ) ث

     �+���%� :+7� M�>� ���'� :+� م
;��7 �;(: )��6�J ا�������� إ�	 �����Cت ����وھ� أ ��ب 

�S��C ا������Cت ��'�ح 2� �����C ����2 وص��+� �;�ارھ� و�J'O�7، إن  :s و�� �+� �L :�
;�و

 �������ت وse و�(����8 )�� ا��'�ر��2 و�/ا ,+� ,�ص� ��
C� ت�'O�7� �,��درا � ا�%��� 

�z ا��%
دات ������ ا��Rذ ا�;�ار �7+� ا�Z;7 ,� ا�������ت ا�;( S0ل وV� �� �����%ت ا������

أو ,� ا���ارد ا��'��� أو )�z ا��%
دات ا��� �<�ر �� إ������ت ا��'�ر��2 ,� ����� ا��Rذ 


رات S�6 ا�������ت و�%���+� �Lا�;�ار Oا�����ن �+�رات و M)��ل �/ا ,�ن أ ��ب درا � ا�%��� 

��3 ا��'��� �%� M �7ذ ا�;�ار ا���R���اV� J+6ل ���ر � ���J �� أ6� إ �� ���'�.  

    

                                                      
1   ،
  321، ص2003، ا���M ا���)��، ا���ارد ا�'&$�� رؤ�� إ��$ا����Iإدارة ��دل �%�
 زا�
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/ ر.- M)04 (��)��
  ��PK  34�ات ���5- ا�'$ا�_ ا��

   

 xاف و�%����ت )�ا�
وS0 أھ

 ا������

ھ� ا������x ���,� دا�� 

 ا��* (�
:�� 

)�ا�x ا������ ص�: 

  .,� �0ء ا���ارد

 xا���و�� أ��اع ا�

  :ا�
ا����

  ا�-��رات ا���
ا���

  إ���ل �+�م ��ص�

 ����ا������ ا�

  .)�ا <� ا��'�,��

����� xدا���� )�ا�  

 ����� xا��(

 �%(�ب ا��* (�

5 

 �� )����x ��رV� �6�: )%@ا

���
( xة )�ا�
 S0 أ���3 �

  :�Oرن )�� ا���ا�x ��	 أ �س

−  S� ف ا������
�<�);� ھ

  .ا������x ا��Rر�6

−  x�����ا��Rر�6  �;�م ا�

  .)��(��ك ا���{�ب

 .ا������ −

M �7� x����( 	ص�$ إ��� ھ� 

:�� 

��2
 �� ا9P�:  

  ا�+
ف

  ا������ �x+7 و�%����ت

  ا������ أ ��ب وط��;�

  وا����ن ا����ر ا�������

5 

@%� ا ��� ,� ا�
��2
 �� ا�P�:  

  ا�+
ف

  �x+7 و�%����ت ا������

  أ ��ب وط��;� ا������

  ا����ر ا������� وا����ن
 ا)
أ ا������


 ��ھ�، ��S6   : ا���5ر�LأQ� 331، ص ذ�2ه 
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3(- ��)��
  :�(%�k ا�'$ا�_ ا��

���7/ ا������x ا����:  �);ً      ��L�� ��P�����: ا������x ا������7  ��L�� 
��� ھ/ه �)���، و


 أو�)C� �Lو��: ذ�3 إ�� ,� ا��* (� ��(+�  ا��� ،SOا��ا 	ي إ��a7ا������7 �� ا� x������;� ا�

��7 �����+� أو ��رج ا��* (� وذ�3 �� ����
�+� ا������eت ا�Vز�� ���a7: دورات � �,���ا��� 

 x��������7/ ا� :�� 	�Lل، و���
 �S �* (�ت ��ر��6 ا����C� �, ���Rل ����� ا�O��ط��Q ا��


رة اeدارة ا��'�,� ��	 ���7/ أ�2 ��	O ��� �ة ��ا�
� ��Lا�(�� ا�%(� �+/ه ا��� :�%�� J6و �

ا������x و�
ى �%��+� ,� S��6 ا���ا�� ا��%�<� )������� ا�������7 ا���د�� ��� ا�;���ت، اO9(�م 

 �+7� ���'�  .����� ا������� و��ع �%��ى ا������x ا������7ووا�

1 :نو,� ھ/ه ا���MC� ��L أ
  

−  ً����  .� �� أھ
اف ����� ا�������MC أن ���ن �
ى ا��a7: رؤ�� وا�%0 

− �,

 ا������Cت ا��(�+�
%�7��1 أن ��: �.  

�z ا������ −( M�>��
 ا�6���L5ت ا�������7 أي ا�C-���ت ا��� �
%�  .�MC أن ��: 

  .�MC أن ��: ا��Rذ ا�;�ارات )'Pن ����� ا������ −

  .وا���ا�
 ا��%���� �7��1 أن ��: L(�ب ا������^ −

2:و����8 ���7/ ا������x ا���������C� �7 �� ا�9'<� ا������� ,�
  

3(-1(- 
��
  : إ"�اد ا��Iول ا�e��D$'� +)�_ ا��


د ا��C(�ت ,� 2� ��م، ز�� )
ا�� و�+��� 2�     � ،x�����
ول ا�-��7 �
د أ��م ا�C��8 ا���

Cأن �(�? ھ/ا ا� MC� @�%( ،رات��
ول )��;� ���R^ ا��+�رات وا���رف �6(�، ��ا��
 ا5��

  .ا�������7

3(-2(- 
��

�ن ا��� e��Iإ"�اد و�:  

��: إ�
اد و�C+�- أ���2 ا������ �� ���Oت و���ھ
 و��ا2- ا������  �اء ��2$ دا�� ا��* (�     

��Oا������ دون ��ا ����� �(+� �ز�� )'�Vوا��;��7ت ا� ��أو ��ر6+� )��� �.  

   

                                                      
�� ا������، ا�;�ھ�ة، إدارة ا���ارد ا�'&$��)�ري 2'�وي،   1�  137ص 2006، دار ,�روق ��7'� وا���ز�S، ا�<

�Q ذ�2ه، رو��� ����� و��دوش،   2  S676ص��  
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3(-3(-  
�D�

����G2 ا���D�
  :وا���


أ ,�J إ�	 �+���J �� أ6� ��0ن ا�(�� ا�%(�     ���  �� �<�ات ا������ �7/ أول ��م �Oا�� :��

�� و2/ا �
ى��� ا������� وأ ��ب ا������ و�
ى ,����� ھ��J ا�<�ق ا���Oل ��اV� �� ������� 

�� ا����Oا���د ا�����ن، و2/ا ��ا 
�ن �� �Vل اھ����J ��2ءة ا����ن ,� �%(�� أداء أو �-و�

J�V� �� ت ا��(���دة����� .)������� وا��

4(- ��)��
  :���Q- ا�'$ا�_ ا��


ى ,����� )����x ا������ ����L ر��(�� و�+�� �� ��اL� ����� ا������     � :��;� ��L�� �����

��,� �� إذا �2ن ������� آ�sر ا��C)�� ��	 ا��* (� وا�������� �� �L@ ا� �+�, :�� @�L :+(�)�2

���
ة ا���  ���
ھ: ,� ��ا��R� �+6^ ا��'�2� ا���  ��ا6++: ,� ا��
��رف و ����2ت 6��.  

�;��: ا������x ا������7  ^���� ����" Q�;%� �, JL�C� ى
ھ� ��Oس ��2ءة ا������x ا������7 و�

 ����� 
���Q ا9ھ
اف ا��� وS0 �� أ�6+�، و�� ا����� أن ���ن ����� ا��;��: أ�7sء و)>�

1" .ا������
  

     J�P( �8أ� J�������3 ا�6eاءات ا��� �;�س )+� ��2ءة ا���ا�x ا�������7 و�
ى �L�C+� "و���� 

�%;�Q أھ
ا,+� ا��� ���، ��2 �;�س )+� ��2ءة ا�������� و�
ى ا�����1 ا�/ي �C? ا������ ,�  �,


اJs ,�+:، و3�/2 �;�س )+� ��2ءة ا������� ا�/�� ���Oا )�Lا�������7إ �����  2" .��7/ ا�


ف ا��;��: إ�	+� Q�3: و��	 �0ء ��  
  

�� ا�6���L5ت ا�������7 −�� �>Rدة ,� ا�
2
 �� أن ا9ھ
اف ا��%Pا��.  

− eا �ا��'�2 	ف ����  .�دار�� ا��� �*�s ��	 �<� ا�����ا��

  .وا�������ت�
ى �%;�Q ا���ا�x 9ھ
ا,+� )��7(�� ��,�اد �� ����L ا�2(�)+: ���+�رات  −

,� �(��ى ا9داء ����C ا��+�رات وا�;
رات وا�������ت ا����(�� ��  ر���عا��O5س  −

 .ا������

− ��
R�)ط�ق ا������ ا�� ��LVص. 

 
                                                      

1   ،���)L ���,��$&'ا9ردن،  ،إدارة ا���ارد ا� ،S141، ص2008دار أ ��� ��7'� وا���ز�  

2    S6�� ،ري إ)�اھ�: درة��
 ا���Q�  330، صذ�2ه 

3  ،�(�( ���2+��A)ءة ا>داء ا���%Tو ��إدارة ا���ارد ا�'&$، �Cا� �) *را �ت وا�7'�،ط ا��
�� �����7ن�1� ، 

  174ص  ،1997
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     :��;�و�/��, �2� J(��2 �, ���)L إدارة ا���ارد ا��'��� أھ
اف أ��ى �� وراء ����� 

  : ا������x ا������7 وھ�


V� $sل ���7/ ا������x و�����C+� و���د�+� ,� ا��(�;��ا���Oف ��	 ا���1ات ا −L ���.  


ى ��Cح ا������� ,� �;� ا���دة ا�������7 −� �,���.  

إ�<�ء ص�رة وا�%0 �� �
ى ا ���دة ا�������� �� ا������x ا������7 و��: ذ�3 )�;��:  −


 ����� ا��������� و)O 1.ا�����ن 

4(-1(- 
��
�����ت ���Q- ا���:  


د�L@ ���� أن ��: �;��: ����� ا������ ��	 �
ة �(����ت،     L A.Meignant  ت����)� ��أر)

J7� ���  2: ��;��: ا������ )�����2- ��	 ا��sر ا����

���ى ���Q- ا�$�4  -) أ�:  

�0ھ: �� �� در�6 ر � �;M ا������ ����jة{���ً  ;��: �� ط��Q ا ��Cاب ا����������: ھ/ا ا��    

  :� �����C �%�ور������ ��� �Vل ا�6e)� ا�����jة أو ��	 ا ���رة  ا�������7ا�
ورة 

  .ا�<���+: و�;���+: ا���� ��
ورة −

�6�+: وأھ
ا,+: −���L5 ى �<�);� ا������
�� :+���;�.  

  )........ا��(��ى، ا���7��(����� ا��%��ى  −


ا{���6 وا���s�Q ا��(��� −��  .����� ا���7ھx وا�
���: ا�

  .ا��i'7 وا���
����ط��;�  −

− ������Q ا�%���� ا����,�� ,� ا��اSO ا�>�  .إ������ 

  .ا��aوف ا����� �����Cت ا�
ورة −

− )%��+: )�1ض �Lا��Oا�7;�ط ا�(�);��ا �. 

     �+��%� M�
وى ,� ���2 �� ا�%�5ت )(Cا� ����O �+ا��'�رھ� إ5 أ� ��ھ/ه ا�<��;� و)�{: ��  

 J��)� �� ت أوV��Cدل ا������ ��8��ب ا��ردي Jean-Louis Lermiterieإ�	 ��7 ��(.  

    

                                                      
1    S6�� ،���)L ���,Q� 141، صذ�2ه 
2   ��(�s  S6�� ،M��%�Q� 129-127، صذ�2ه 
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���ى ا����Q- ا�'��اl�?+  - ) ب�:  


ة ا��� ���� ا��+�رات أو ا�(��2و�+�: ھ/ا ا��(��ى )���(�ؤل �� أي ا����رف     �
Cت ا���

 M;� ا�����ن ���%� W�;� �6�}ا
��ا�������� �� اV� �+(�)�2ل ا������، و���J ,�ن ا��;��: ا�

�����  .����� ا������ )�5 ��7د إ�	 �
د �� ا��

    ��
ا{��6 أ���لو�� أھ: ا5��Cھ�ت ا������ ذات ا����sP ا���ا�/ي ��ى  Mager �¢ ��	 ا��;��: ا�

  .� ��	 �0ء ا9ھ
اف ا���a�7ةا�7'�ط ا�����J ��O ���� �7 )�ا <� �*�jات �%
دة �(�;ً أن آ�sر 

���ى QD/ ا���Gرف إ�  و��G4ت ا��G/  - ) ت�:  

     ً���
ى إ������ ���7/ ا�����ن ,� �� @%�� ��%���J ا������7 ,� ا���
ان ����Q ا��9 ھ�7 )��


�Vت ا��� ط��أت ��	 �'�ط ا�����? ا������ و�;�ر��+� ا�����، ,� ھ/ه ا�%��� ��: �;��: ا��

  .)�9ھ
اف ا��%
دة

     ��و���� إ��Cز ھ/ا ا��7ع �� ا��;��: )����Cء إ�	 ط�ا�Q ا5 ���رات، ا��%�ورات، ا����)

  .�;M ا������) )8�� أ �)�S أو )8�� j+�ر(ا��Le��� وا���aLVت �Vل ,��ة ز���7 


  - ) ث��
���ى ���Q- آ�6ر ا��� :  

� ھ/ا ا��(��ى إ�	 ا��(�ؤل �� �
ى �%;Q ا9ھ
اف ا���د�� أو ا������C ا��%
دة ��� ,    

���ل ������ �aLV��� ��(�O ���2 وا�;��س � �(Observable et quantifiable   : S>;د ا�
�


د ا�����ت � ،�����دد �Lادث ا� ��)� ،���� ا���C�7ت ا��8�)� ،�O�>ك ا�V+� دة، ا��-��( �C�7ا��


ا��
روLرا � ��^ وا
  . � �Vل أ ��ع، ا��
ة ا���� <� �

4(-2(- 
��
  : ��G����Q� $- ا��

��7 �����ل ھ� إ�6اء ����1ات ����7 ��	 �2	 ا��(�����     ����إن ا�+
ف �� ��a7: دورات 

ا���دي وا�����a7، �/ا ,�ن ��Oس �
ى ,����� ا������ ھ� ,� ا9 �س ا��sر ا�J7� ��6�7، ھ�7ك 

 �+L��Oا������ ا��� ا xا��( :��;�� ������ ��1: وھ� Kirk Patrick ������2أر)
  


رد ,G/ ا��&�$ −�T:  xا������� ا����5د ��	 ردود أ,��ل ا�������� P2 �س ��;��: ,����� ا�

 ��Oا
����( S���� 5 S وا��'�رھ� ا��ا �+����ا�������7، إ5 أن ھ/ه ا�<��;� ر{:  +��� ا �

����;�  .ا���,�� �2���ر 

                                                      
1    S6�� ،M��%� ��(�sQ�  130-129، ص ذ�2ه 
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���jة ���  ���� ��Oس ا��%��� ا����,�� وا�(����2 ا��� ا�2(�+� ا���د )<��;� :ا<�K'�رات −�


Js ا������ ,� �R-ون Lا�/ي أ �j��5����رات ��ص� �;�س )�ا <�+� ا����1 ا�� J��8�إ

  . ا�/ا�2ة وا��R-ون ا�(���2 ����د

− /�G��1  ��ك ا���د ,�  :�!�ك ا�%$د ,+ ا���;��: ا�
ورة ا�����V� �� ��7ل ��Oس �
ى  ����

 
�
Cا� J2��  وذ�3 )�;�ر�� ،�����2�J ا�;
��� ا���+�دة، و����	 ھ
ه ) �;M ا������(ا���)(

 ً�� ��	  ����2ت ا���د ا�(�);� ا������ ا����W ا�����j أو ��اZ�R�� MO ��	 أن ���ن �<�

�������.  

− +��A)ا�_ ا>داء ا���D:  ،�������2 ����a7ا�� x���7ا� 	�� ����;�س ,����� ا������ )���sر ا����

 ���2����
ل دوران ا����، ا���1)�ت، و)���{: �� ت وا���eج و�6د����O ،J ا���ا��)%��، �

2���ة ا�������0 ا��aھ��� ا��� ���^ )+� ھ/ه ا������� إ5 أ�+� 5 �O
���� ��;��: ا������ ) 

 ً�a�����a7ا�� x���7ا� Q�;%�  .ا ��
�� ��ا�� ��ر��6 ,� 

  ���D 34�ذج $T�$��2 o���Q� +, o- ا�'$�D�_ ا��
��(+) 05(ا�&
/ ر.- 

 3������ذج 3��2 )�

 xا����;��: ا� �,

ا�������7 �'�� 

Mا��Cا�:  

:�� ا��

�� ردود ا��

x���7ا� 

 ا�(��ك


 ا���ري إ)�اھ�: ا���5ر��  S6�� ،غ�� 331، صذ�2ه �Q: درة، زھ�� ���: ا��
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4(-3(- +)��
  :أ������Q� S- ا�'$�D�_ ا��

 ��
R�)ا�� M��� 9ا �� 
�
�
ى ��Cح و,����� )�ا�x ا������، �/�2 �7+�ھ�7ك ا�� :��;�  1:�� أ6� 

  : ا<�K'�رات  -) أ

     
�
ى �� ��+�ء ا5)� �� 
2P��� رات���x����( /��7 ا������ ���� إ��8ع ا�������� إ�	 ا��


 ا���دة ���;5�C� �, Jت ���+: )>�����ه �� ا������x، و�
ى إ������ � ��� :+(��,+�+: وا ��

  .إ��+�

  :��Q ا��I$�2ط$  - ) ب

     :s ،ن���8�+� ������� وا������ 5 R� 	ا9و� ،���'�
 �������C �� ا���ارد ا��
%� �7��و


 �S ,�� ا���ا�� ا��*�sةLر وا����5 ������Cا�� S8R� ا���1 ا������ ����Cأداء ا�� �, 

  .وا���وق )�� ����x ا��������C ھ� ���x �� ا������


  - ) ت�D�
  :���Q- أداء ا���

����ه ,� أ����+:، �
ى     � �� J;��>�
 ��د�+: �� ا������x و��;��: أداء ا�������� ) x���� ?0��

����� ھ
ه ا5 ���دة ,� �%(� �(��ى أدا�+:  @�L ،�+� ا��ا ���د�+: �� ����� ا������ ا��� �8

8,�� ��2� �� �L@ �6د�J، وJ���2، وز���J، و�����J، و3�/2 ����� ,� �
ى ����1 أ���ط ا�(��

  . �اء �S رؤ ��+: أو ز�V�+: أو �S ا��C+�ر ا��Rر�6

  :ا��[��A  - ) ث

     ����Cه ا������x أ�7sء ���7/ ��اJ�L، وذ�3 ا ا������������ �;��: ا������V� �� xل رص
 ردة ,

��+: eدارة ا������x أو O �� ��

ور )�7+: أو �� �Vل ا�'��وى ا��;��� �Vل ا�L9د�@ ا��� 

  . �7ءات واeط�اء ا�/ي ��
ر �7+: ا��Cه ا������xا��

  :ا��2�Q!�  -) ج

���� إ�6اء �;�)Vت ,�د�� �S ا�������� ا�/�� �jر�2ا ,� دورة ا������ وط�ح ���+:     

 �(�6eا ?�)���Q ا�����ن �%��ى ا������SO�� �, x ا����، و>�
ى �( Q���������C �� ا9 ��� 

��Q �� ھ/ه ا9 ��� )�����ف ��	 >�
 ا���0$ ا���ظ^ ,� O ن���ا�����Oت وا���ا�O� ا��� 

���
ة ,� ��SO ا��
Cت ا������   2.ا����رف وا��

    

                                                      
1    S6�� ،�;� و وص�����Q�  479، صذ�2ه 
2    S6�� ،Z�L�( :ا���� 
��Q�  223، صذ�2ه 
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     �L3 ا���ا�� ZR�� i>R� ض���� �Vل 2� ��  �Q ذ�2ه �� ��اL� ����� ا������  7

  :وھ� ������2


) 06(ا�&
/ ر.- ��
  ��34 �$ا�/ "�!�� ا��

    


 ا�6���L5ت ا�������7�
%� 

  ا�6���L5ت �

 ا9ھ
اف �

����: )����x ا������ 

�����0ت  �

  ا������

  أ ���M ا������ �


ات ا������ ���)�  

  ا������� �

 ��-ا��� ا������ �

�x����( /��7 ا������ 


ول ا�-��7 �Cا�  

  ���ن ا������ �

ا����)�� ا������  �

������� 

�;��: ��2ءة ا������ 

�  :��;�  ا��������

�;��: إ�6اءات  �

x�����  ا�

�;��: �'�ط ا������  �

��2 

1 

4

3 

2 


 : ا���5ر�Lأ  S6�� ،ھ���Q� 320، ص ذ�2ه 
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  :ا�'$ا�_ ا��
��(��M$وط �IDح  -)5

��� ا��* (� إ�	 �%�Q ا9ھ
اف ا��(<�ة �� وراء ��a7: أي دورة ������7 ��2$ و��      ���

 �������,� �����C �� ا�'�وط �/�2 �7+�أ6� �%;�Q ا������ ا�� �� 
   1:ا��<��)�، 5)

���+: ������� وھ/ا راS6 ���6د أ�Rjص �{�� ,� ا����ا��MC أن ���ن �
ى ا9,�اد  −O ��O :

 ��
;�
�+: M)L ا����,� وا5ھ���م و�%��ن )��R ا�C�5ز و��{��ن ,� ا�%��ل ��	 �

�����x وأھ
اف أ����+: و�� ا��8وري 3�/2 و�6د ر{�� واھ���م ( Q��
ى ا�����ن ,��� ���

 .ا������

�� ا�����: أو  −O ج ا��'�ف��%� @�L ��������� ا�%��6ت ا���د�� S� ا������ M �7�� أن MC�

�� و�� ���( Jا���د ا�;��م ) S�>(�� �� 
�
%������ ZRj �� ��	 أداء أي ��ع �� ا����، إ�	 

���V� ت �(*ول ا��������5ً  ���,�L J@ �� وا6
( ZR'� ا������  ZR'ا� ���V� ��

������. 


ل ا������ )<��ً  −����J ���2 �2ن ��
ل �� �(�<�S ا���د �� S� أن �(�وي ا������ MC� �

 S� M �7�� ل
�� Q,وا������ ا�/ي ��: و ��
رة ا���د ��	 ا����: ���2 �2ن ا���رق أ2;� ��)7��(

 ً
7C� W�� :�� .يا ,%(J7�� M �0ورا�;
رة ��	 ا��


 ��	 ����2 ا�;��م )����� و��� أ,8� ��  −Lأ :+���� ��L ا����إن ا�Rj9ص )�����+: أن ��

J+�6�� $%� ��� .ذ�3 ھ� أن ������ا �� �Vل ا�;��م )��

−  ً>>R� أن ���ن ا������ MC� ً/�7� ول
C( � ً��;ي �<� ا و���%�� MC� x+7� M)L أن 

ا9 � �� ����� ا�/ي ���ن �� أ6� ا�'ZR ��2 ا������ ��	 �O��� )�9,��ر وا��+�رات 

 
�
ول ,��� )Cل ا�
���ار�� إ���م 2� )7
 �� )�7د ا������ و���� أن � S0���MC أن 


ا�+� R� �7/ �<� ا������ ���� ا�  ��
�J أو �7)L ZR'ا� :��
ل ا�/ي )����M �7 ا��

��  .����ا6�� وإ�0,� ا���ا6��ت ا���7(


 ا9ھ
اف ا��7'�دة  �� أھ: �jوط ��Cح ����� −�
%�
ً ا������ �
%� �ا ����ً �� )�ا�x ا������ 

 ً;�Oد ً
�
%� 2.�إ�6ا��ً  ا� أي 

                                                      
1    S6�� ،-�-�
 ا��� �7��  125-124،  صذ�2ه �Qزوا

 ا����L ��(�ي،   2�  148، ص1992دار ا�7+�8 ا���)��، ا9ردن،  ،ا�
%�ءة ا;دار���



 ا���� ا�����                                                                    �
�� إ�	 ا������
 

53 
 

��ة ا����7  −Rر��� ا��29ء أص%�ب ا�
����C� ^Oح ا���ا�x ا�������7 ��	 �
ى ��,� ا��

��ة ا�(�������6 ,� ��ص�� ا�������ت إ�	 أذھ�ن ا����ل و��ا��ة �(��ى ا����ل Rوا�

 ��;�  1.وا�����ا�

   

                                                      
1   S6�� ،ي�)�� ��Lا�� 
�  149ص  �Q ذ�2ه، �
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�g]K:  

     ��� ��� :a7� ن ا������ ھ� �'�طP( �7� ?8�� �ھ/ا ا��� �, J�7 إ��O�>��� �Vل 2� �� 

��دئ �MC ��ا���+�، و�� �J�V ����� ا�����ن �� � J�

ة ����Z و��
دة و����- )��� �Lا��

��J7� J ���� ا�2(�ب �+�راC�
ة �
��	 ��ا6+� ا��'�2� ���ءات ����� �Oدر ) ����S ت و���رف 6

��( J( وا�;��م J���� J��7ء أداsأ J+6ا���ً وا����)�ت ا��� �>� ?�
  �<��;� ا��<��)�، )%�@ أص(5

�S��6 �, J7 ا��* (�ت ,� ظ� ا��%�5ت ا�����6���7 وا����,�� �� أ6� ا��%�: أ��2 ,� 

���
رات و�+�رات ا�O ���7�  .لا��aوف ا�(��
ة ,� و S��  i�%� i ا����1 و

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

  ا�	�� ا�����

 ���� إ�� ا�
��ءة ا������


��
�  

1- ����
  ��ھ�� ا��	�ءة ا�


���ت ا�
��ءة ا������ -)1�  

  ا�
��ءة ا������ أھ��� -)2

  ����� ا�
��ءة ا������ -)3

  أ��اع ا�
��ءة ا������ -)4

2-  ����إدارة �#�دئ ا��	�ءة و���ر

  و�'&%����

  إدارة ا�
��ءة ا������ -)1

  ا�
��ءة ا������إدارة  أھ�اف -)2

  �!�ر �ت ا�
��ءة ا������ -)3

  ا�
��ءة ا������ �#�"�ت -)4

  *(ص�
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�����:  

�� ا���رات      �"%.-  ا�
��ءة �& ا���ا,�+ ا����� *( ���د'& ا�%�� $#�� "!�  إ�� ���

 �& أداء ��41 وأدواره و�56و���"4�4 "�
ا�.( ت وا3"��ھ�ت ا�.( '�1
�� ا�� د وا��%�رف وا����را

،�$�، وإ�� أھ? ����م ا�
��ءة ا������ وأھ��.�� و=�.: ق *( ھ;ا ا���� إ�� $��: '�� ا��:1

�اع ا�
��ءة ا�������@ات ا�
��ءة اBو �������� وإ�� أ ������" ����Cءة  أو��C 4Dا�ھ? ا��%�E�ت ا�.( "

�ع ا�
��ءة ا�%��ل,�� Gو��ت ا�.( "��ر$�� .و�%�E�"�� و �� ھ( أھ? ا��
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1- ��	��
  :��ھ�� ا
���ءة ا

1(- ��	��
  :�����ت ا
���ءة ا

     4�*  *��B�ت  وا��#.�'�ت ا�.(�$3 ��1 ا�%��� أن ".
�� �& ا������   �1����� أ"��@ه  4B

�ل �B5 و�C�1 أC�4 ��ظ��� ا���'�ة ا�����" �1���1 ا�
��ءة *( ا�%�� ا�;ي '5د'4 وE�در  ��#" 4B

)"M�C ?��*  *��B�ت ا�.(  '�N أن ".
  :�4 و�& أھ? ا��

 N6ن"ح���
�B�ت ا�
��ءة وھ( "
�� ��6�Pت ر���6��RS �Dث "":  

�ن ا�
��ءة حN6 ھ;ا ا�.��6? �& �%�رف TB '� و�%�رف ����1 و"���?  :ا
"! �� ا�ول −
."

  .و���رة

− #��$
�B�ت وھ( ا��% *�  :ا
"! �� ا
� �SRS ج���Bا &� ?�6�"�.V ا�
��ءة حN6 ھ;ا ا�.

  .ا� W-� وا���رة ا����1%

− %
�$
�ن ا�
��ءة �& ا�
��ءات ا�16��C :ا
"! �� ا
." ?�6�� وا�.���� و"!�� *( ھ;ا ا�.

�1�ارد ا�-! '� وا3=.%�اد �#� ا��!��C، و�Eرات � �����.D3ا ��C��B�ت ا�16
ا���رات، ا��

 1.ا����دة اXدار'�

 �1�
��ءة ا������ "#.�ي ��*�SRS )* ���." ��=�=أ  Y���:  

1(-1(- ��&'�
  :ا


���1 "-�أ $�ZX�رات و".�رج     .� �161= &�, ��=�=Mا  Y��%إ�� ھ( أح� ا� ?S ،ت�B��-إ�� ا�

 2.ا��1%���ت، S? ا��% *�، S? ا�#
�� وھ;ه ا��M ة ھ( أ=�س ا$3.
�ر

�ن ا��% *� �&
  :و".


�ل �\.�E ،��1  :ا
(����ت −Zأ )*  �T" ،������  �W ]P�����، وح^��  �W ت�TحR� )ھ

 ً��Eن أر�
  .� أو �1C�ت أو ح.� إZ�رات �.��ظ ة� أو ح و*ً "

�ً  ھ( ح��P[: ا
�'*���ت −�,�� `�" ��T�� ت�B��$%��ً و� ��1 �%���
  .� أو �!

  

                                                      
�راه  �;C ة، ا
��رد ا
(0&ي�	��� ا
���ءات �# �. �- أداء ح��د،  ح��  1.Cدة د��Zا� a�\" �'ر��م ا�.�1%

 `�:= �%��D ، ��6.م ا��1� 36، ص2018،  1و
، 2005، ا�:-%� ا�% $�� اMو��، اMھ��1 ��1!  وا�.�ز'+، ���ن، اMردن، إدارة ا
�'&��ھ��? ��( ح��زي،  2

  55ص
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)"M�C �* %ا�� G* � ��C:  

1%���ت ��E ��T���P 3=.\�ام *( ح� �!
�1 �%��� :ا
�'&�� ھ# −�.  

ا��@'V ا�6��P �& ا�\- ة وا���? وا��1%���ت ا�6�$�� وا� ؤى ا�\-� ة ا�.( "��م  :ا
�'&�� ھ# −

  .وا��1%���ت ا���'�ةا �.���? و"� '  ا�\- ات إط�رً 

 .B.1�VP �%���� ا�-��B�ت ا�.( "\ ج 1%�$���ت أي "�-l �% *� $%� *���� :ا
�'&�� ھ# −

  :(Skills)ا
���رات  -)2-)1

� ف      �E  ��1 �#�دة��ا����رات $�Bn� ا���رة ��m-%" �1 و�@ج و"��6[ ا���ارد *( إط�ر 

 ،?���.1� �1$�Eو �ن �%. ف $��
�ن * د'� أو  �C�q$ ض 1$�غ B.��� �#�دة و"

��� أن "�'

�����D.2  

  ������ ��Bأ ���' %" &
  .ا��%�رف ا�%���1 وا��%�رف ا�.( "��رس *( ا�����و'�

 ً�D ة ��C ل���Mرات *( ���ان ا�وا����م و����ط-�%� ا��� N63: ا، و".%�د ح  

��� ا����رات ���1� و':1[ (Interpersonnel Skills):ا
0;:��  ا
��ھ&ات −��.D3ا 

  .ا�����( ا�%�� و"!��+ ا�� ق و�E�دة ا�%��، * ق و$��ء ا����د'� ا����رات و".��� *( أ'^�،


�� ا
���رات −�:�C)اCommunication Skillsرة وھ(:  (���رة ا3"��ل ��1 ا��$ 

��1 ��� ا���رة ��Dة، ?
 ا�T�1( و�W  ،)وا�EX�ع -1$��E، ا�.
1?( ا�T�1( $�3"��ل ا�.#

)�$�.
  .)$�%���� ا�

��1 ا���رة Leadership Skills):(ا
!��د�I  ا
���رات − ]��#" VP�.ھ�اف ا��Mدون وا 

  .ر=��� =1:�

وھ( : (Organisationnel & Planning Skills)وا
";��N�N  ا
"	����M ا
���رات −

]�� .ا��GE وإدارة اMھ�اف و,+ ا�\:t و"#

  

  

                                                      
1    ،?�B د�-� ?�B��&'�
25-26���ن، اMردن، ص  ا�:-%� ا�����B، �5=�6 ا��راق ���!  وا�.�ز'+، ،إدارة ا  
�*�-   10، ���1 ا�1%�م ا6BX���B، ا�%�د � �ھ�� �# �I�N& أداة 
�را�T دورة ��Sة ا
���راتإ=����� ح��زي،  2B

6$
 ة، ا��@اP ، ص2006 �%��D ،401  
�� �#�, ات، ��1Cإدارة ا
���ءات وا
"I�N& ا
"	��M#أ$� ا���=? ح��ي،  3� وا�.��ر'� اE3.��د'� ا�1%�م ، �:-

1�م�1�م ا�.D ، ��6��%� و� �-%Z ، ��6.ر ا���� )��1S  ، P@ا�اط، ا��WM14، ص2019-2018ا 
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  :��U�*Tت ا
'��ل -)3-)1

��1 أھ�اف إدارة ا�
��ءات �& و'.��� *( �C �& ا��وا*+      N�وا���? وا3"��ھ�ت وھ��ك �& '%

�ن ا���ف *( ح��� ا��% *� " ا�16�ك"�Rل ھ;ا ا�%��  
' ����$ ،�����ل إن ا���ف ھ� ا�.��*

�ي أي ,-t وا����رة ھ� اC3.6�ب وا�.���� أي أن ذ�z ا�16�ك '.%1[ أ=�=ً ��� $����NB ا�.

���Z �+ ط-�%� ا�%�� وا����م ا����1C إ��4 واMھ�اف ا��6: ة ا�.( ا�16��C�ت ا��\.1�� �1� د �..

 ���� �m�6ة وا����ت ا��\.1�� �{* اد ا���C��� ا�-%~ أن ا�16.%' ��* ?����$ t-" "و ،�����#.� �%6'

�رة�$  ?����$  t-" " ��1C   ��
أي �& دا�� ا�� د ط�ا��� و�
& ا�W  �M  ذ�z، ح�� B�� أن ا�

�C��ا�B& ��ر��D 3 "\�طN ا6BX�ن �& �& ا�16Eو ���ا��ت ���Y ا���� ��-16� t-^�" 3 إ3 $

�& "z1 ا����ر=�ت وا�16��C�ت ا�16-�� $�ا=:� =&  4��ره ا��ا�4��E )1 $� $.#;' ه وردT��

 +� �Z��..� ت��C��ا�B& وا�.%��1�ت ا�.( "^�& ا��6: ة ��1 ا�16��� �& ا�^�ا$t وا�����

  1.اMھ�اف ا��6: ة

 �Vر W�0
    ا
W)Z ا
Z*��ي) 07(ا

                                                      
، ���1 ا�3.��ز اE3.��د إ`��
�� _(^ ����م ا
���ءات ا
��ارد \�- �!�ر\"# ا
 *�ك وا�داءأ$� E�=? ح��ي،   1

�اط، واXدارة، D��%� اWM2017126، ص  

، �;C ة �Z�دة دور ا
"��c& ا
"	��M# �# ر���U bءة و�'�
�� ا
�Ta �� ��ش =%�د، : ا
�:�ر

�,��ف ��1�6، $ ��#� �%��D ، ��6.م ا��1� 61، ص�2014-2015�=.  *( 
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2(- ��	��
 :أھ��� ا
���ءة ا

    �أو ��1 ا������ ا�%����� وا��5=�6 *( ح�  ا�%��لء ��1 ا�1
��ءة أھ��� C-� ة *( ا���6=5 =

 1 :ذا"�� و".��� *( 


�d&اد -)1-)2 �) 	
�\: 

−  &
�' R* ت ا�� د�ح��ق ا�%�� �� '.��=N �+ ط�= )* N��� �1�"%@ز �1%��ل ا�#��ل 

  ."#�6& و,%�� ا��5=�6 دون ا�.Rك ا�%��ل �%��  ا�.nھ�� وا���ارة *( ا�%��

−  ��  .ا�.
�` وا�.�q.� +� ?1En ات ا�.�l�6"?�T ا�
��ءة �%1��� 6$ 

أ'^� "�
& �& "�E &�6#رات ا�%��ل وا3ح. ا*�� *( أداء ا�%�� وھ� �� '\�م ا��5=�6  −

  .و'��E �  �%6� و":�ر'�� و"#��[ �� ':�l إ��4 ا�%���

2(-2(- �e��Z*
 �) 	
�\:  

��[ ھ�ف ا�����T *�أھ�م *( "���� ا�%�� ا�����( �&  ا�
��ءة ��� دور    #" �D ح دا������

 ً̂ � �C * د 3$� أن '6�ھ? *( ا�!-
� ��� '��6 ح� ا��5=�6 '%.�� ��1 ا�.%�ون $�& اM* اد، أ'

 �C�!ا�� ��C ?�T�.ج وا��.BX�$ ���B� "6�ھ? *( ح� ا��@��ت $�& ا�%��ل دون ا�1��ء إ�� أا��.1%

&�B�
 . ا��

2(-3(- � Ta�*
 �) 	
�\: 

�ا��D أ�D �& ا� 6�P( ا����; "%.-  وح�� ا�
��ءة ��1 "%.�� ا����T�ت أG#-Yح��     � 

 ح '� إ�:�ء ا�%��� ط '[ �& وھ;ا ا�.���� وا�.:�رات ا�%���� ظ وف ا�.( أوD-.�� ا�.#�'�ت

 -Cدة أ��.=R� &� 4�  .إ$�ا

��ه ��1 "#�6& أدا4P و"�
��4 ا ھ��ً و��n$ V.�.6B 4ن ا�
��ءة "N%1 دورً      �6" ��B�* اء �1� د�= �

��ن و"��ن، إ,�*� إ�� ا��ور ا�;ي "%1-4 �1����� C.���� روح ا�.%�ون وا�.^��& �& "�$ 41��أداء 

��[ أھ�ا*�? وح� ا��!��C وا�% ا��E ا�.( "�ا4D ا�%�� ا�����( إ,�*� أ�&  دا�� ا��5=�6#" �D

�ر إ�� ا��ور ا�
-�  ا�;ي "1%-4 ا�
��ءة *( ا��� �6=5��Y �+ ا�.#�ل ا�:�رئ *( ا�%��? وظ�

����ت ا3"��ل ا�#�'��  وا3=.��دة �& �- ات ھ;ه ا�
��ءات".  

    

                                                      

fدارة ا
.�I$�"� ��& و�	��� ا
���ءات ز'�B( � وان، C وم �#��،  1 W���"� ب�*T��1 ،" أC  ،�����.D3م ا�ا�1%

��� ا�%�د��.D3ا ��B�6BXم ا��1? اD3.��ع ا����T�ت وا����G��D، ���1 ا�-�ح� *( ا�1%  -\�35 �%��D ،

 P@ا�817، ص2018، 2ا�  
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  :ا
��	�� hi�:j ا
���ءة -)3

     �'��& أھ? ا�\��aP ا�.( "�.�ز $�� ا�
��ءة �� أZ�ر إ��4 د��� ا�����T ا�%����� �{رY�د ا��

  1 :ح�� '.^�& �� '1( 2018ا�;ي ا�Yر *( 


l ���م وظ��� �.�دة −�'� #"
�C �D��ءات أ=�=�� أو �.���� وإ�B� C��ءات  :ا
���ءات ا" 3

�� أي ا��.:1-�ت ا=M�P ��="#�د ا�
��ءات ا����م ا��اND أدا���PR ����م وظ���� �\.1�� إذ 

  .Mداء ا����م $���ح

− ��m�
�	�"
'�-q(  "#�'� ا�
��ءات $: '��  :ا
���ءات �- ا
� "�ى ا��n o*e\"� و� "!*� e- ا

�q" ل�إد� )^.� ات C-� ة �+ � ور ا��S5' R* GE  إد��ل أدوات أو $��B�ت �D'�ة *( 3 "

��Pب  أدا�  .ا��56و��� �& أداء ا����م أو , ورة أداء "z1 ا����م  وإن ا�.1` أ=1

− q���"*
 �*\�Vو ���;

��Zل ا ���'
ط  ا�
��ءة �B �1:�ق وا=+ �.:1-�ت أ"�`  :ا
���ءات ا

( أي �" �6=5�M �%$ي �& و$;�z '.��6 ":-�[ اXط�ر *  "��'? ا�\��� N6#$ ا����� ا��ظ����

�^�ءMءة �.1-�� ا��
  .ح��D�"�� ا�.!��1�q و'.%�& ��1 ا��5=6�ت "
��` إط�ر ا�

 ��Cأ aP��\ا� &� ������ �D�" 4Bءة أ3 وھ(أ��
  : و ا����@ات ا�.( "�.�ز $�� ا�

وا��%��1 ا�.( اC.6-�� ا�%��� �& �Rل ا�
��ءة "�ظ` �1�D �& ا���ارد وھ( ا��%�رف ا����1%     

�� ا�.��رات وا���رات وا����رات ا�.( '�1
�� ا���� ��B*� أ�ات ا�%��، إ,��= 4�� G1%D ���%�

5�C )رات  وھ�دة �& ا����3=.��4 $� l�6" ��Bأ ��C �1�=و G6ل و���ا�%� �'�W )ءة ھ��
، �C� أن ا�

أن ا�
��ءة '�
& �RحT.�� و'�
&  �� ا�.( '%�� *��� ��C%�� وا��5=6و�1����� ا�.( '%��  ����ة �4

1���س� ���  2.إ�^�

  :ا
��	�� أ��اع ا
���ءة -)4

��& �&  "زوا��	# e(� ا
'tIt"أZ�ر     �B إ�� ����ءة  وا��%��
*( C.�$4 ا���ارد ا�-! '� $�& ا�

 )"M�C )ءات وھ��
 :ا�

   

                                                      
  6-5ص، 2018ط-%� ، ا�����T ا�%����� �{رY�د ا���'� ،د
�W ا
���ءة 1

# x S آراء ا�v��Tة��l1 ھ�ى،  2�'
 �;C ة، ��Uءات ا�T"�ذ ا
��Z'# �# _�ء ا
�'��m &�Iدة ا
"'*�� ا

 �����.D3م ا��راه *( ا�1%.Cدد،)Eا�ا��@اD ، P��%� ا�% $( $& ����ي $nم ا�-�اE(،  را=� ���ا��B $���%� أم ا�-

 46،47، ص2016
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4(-1(- ��e��Z
  :ا
���ءات ا

     �' !$ ������ ��Tا��� ً TB�1 وذات أھ�اف وأھ��� و
��� )��T�.ط ا���1!� ���ا ��q��1 ا����

*.#�'� ا�
��ءات '6.��( "��وز اXط�ر ا�� دي �Rھ.��م 6�$.�ى أ��1 '.��� *( ا�
��ءات 

��� .ا����

�� �& أ$%�د ا�
��ءات ا������� وھ( SOURETح�د  ���� : 

�� :ا
"�اول −��'� $�& أ�^�ء ا�����
� ا�.���Rت ا�!".  

− -��z"
  ." $�C t * د $!-
� ا�.%�ون ا�����P دا�� * '[ ا�%�� :ا

− �*'"
��� ا�.��T? ا�6��P :ا�B �1� @
  ."��د ا���رات ا�.nھ���1 �1����� و" "

− ��e��Z
��ط �!. �C *( ا�%�� :ا
:�رة ا
'*��� اB د�D�$.  

− -�U&"0�
�^�ء إذ 3 '�C �D��ءة $�ون "�n  :ا
"!	�- وا
*�c اM�1 ا� ���.�%D � نR�#'.  

     ً����D ��%1� اد *Mة ا *��ل أن ا�
��ءات ا������� ھ( ����ع اMدوات ا��.�� و�& ھ�� '�
& ا�

)* �Y�  :وا��.���1 ��

 ا����رات ا��!. �C ��ى ا����+   •


�ت ا3"��ل ا�.( "�6[ ا��!�ط�ت •-Z 

 l�6".1 $�"\�ذ ا�� ارات ا��.��=�� ا�;اC ة ا�������  ا�.( •

4(-2(- �Iد&�
  :ا
���ءة ا

     Dا�
��ءة ا�� د'� أ�; ا��-�درة و"��Cn �56و��� ا�� د ا"��ه ا��!��C واMح�اث ا�.( "��$ ���'� 4

  2 .و ,�& ا��,%��ت ا������، *�( ا���رة ��m-%" �1 ا��% *� ا�Rز�� ���ا��D ا�#�3ت ا��\.1��

 ).ا��% *�، ا����ر=�، =1�ك (ھ( "z1 ا�� "
@ة ��1 ا��SR(  "% ف ا�
��ءة ا�� د'�

��ت    ����  ��B�1 و*[ ھ�ف �%�& *( و,%��  "% ف أ
�%�رف و�Eرات ��� و=1��C�ت ���

�ن E�درً  ا�
`ءوا�%���  $� ھ( �6�ر ا�
��ءة ��G6 ح����%���، 
ا ��1 "���� و"���;  ھ� ا�;ي '

$%~ أ*%��4 ��\.1` وظ�P` ا��T�م، ".��� ��ارد �\.1�� ���1�ت *
 '�، �%�رف و���1�ت 

�����"� ���PR��'& ،و�Eرات 
 و"% ف أ�B� ھ( �C ا��5ھRت ا�.( '#�زھ� ا�� د �& ط '[ ا�.

                                                      
�-� ا�%@'@ زوا"��(،  1��
�'�
   80-79، صC � ،2019@ ا�
.�ب اCM�د'�(،���ن، ا
��ارد ا
(�I&0 \�- ا
���ءة وا
2  ،&��Mو �#�� ا�D &$t��"
 �;C ة ����� C�@ء 3=.
��ل ا���6D.�  ،دور ا
���ءات �# �.!�} إT"&ا���Z ا

� ' ج درا=� ح��� �a�\" �6=5 اXدارة اX=. ا"���،���Bور $ ج $C �Bا "  .�� ، `�:= �%��D1 ، P@ا�ا�، 

 7ص ،2013
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?��(  اMو�( ا��.�ا�Y وا�.� $� ا������ وا�!\��� �C� أن ا�
��ءة �& Z��B� أن "���.D3ح ا��ا��

  1. وا����( �1� د C وح ا��-�درة واX$�اع وا�.#
? *( ا�;ات و�5ھRت ا����دة

 ���6E ��C"ان�*e ��.�"  )م ھ�6Eأ �SRS ءات إ����C ذج��B 4$�.C )*:  

4(-3(- ��U�* 
  :ا
���ءات ا

     &�  -.%' �� �6=5��  '�*C &'n�ن ا�.\�a ا���(  ا�
��ءات ا�16��� ��C�C�X$�اع وا�.:

�& �W ھ� $.�.%�� $
��ءة ا�.:�'  ا��C )*  �.6�*� �#�ور B!�ط�� @��." �E ��B�* �6=5�1� @��."و 

�GB ا����م *( C ���\Z��ءات $�Bn� ا�16���C ا�
��ءاتC ،ولMا )* ������� ���@ة C��ءة �����D 

)�* t-" " ك� .ا���� أو ا�.��Cn أو $��.��'� '�.�( وا�.:�'  ا�;ي ا�-#� 16$

 :ا
�	�� ا
���ءات -)4-)4

 ".^�& ا�.( ا��#�=-�� *��
��ءة ا��ظ���، ���ع �"-%ً  "\.1` وا�.( ا�.\���� ا�
��ءات ھ(    


. و��B ا�- ا�V $�=.\�ام �1��? وا�.�ظ�` ا���? و���رات اCM�د'��� ا��#�=-�� ا��%�رف�Xا 

�د ا�.��ر'  ا�.( ا=.\ اج ��1 وا���رة ا��.%�دة�$#.�  *��� C��ءة ھ( ا����=-� ا�� ارات ا"\�ذ إ�� "

��1 و'��س zذ� �*�C ت�دار'� ا�.\��Xوا����� ا.  

  :ا
!��د�I ا
���ءات -)5-)4

ا�.(  ا��ظ���� ا��رC �D�GB أ'& ��� ����� أو ��� �� '[ E�.#' �C �P��D� ا�.( ا�
��ءات ھ(    

��1q!' .2  

  :و�'�����Vإدارة و�(�دئ ا
���ءة و�!�ر\"��  -2

  :ة ا
��	��إدارة ا
���ء -)1

� *( ر*+ ا�
��ءة ا������ وا.BX���D ا ھ��ً "��� أھ? إدارة *( إدارة ا���ارد ا�-! '� إذ "N%1 دورً     

�ن أن ا�%��� ھ� ا�%��  ا���
  وا���$  وا���در ��1 ا$3.
�ر واX$�اع و"6�ھ? �4% *( C ل�1%��

�& ط '[  zءة وذ���
ذ�z ا�3ت وا��%�ات ا��ظ��� واMدوات *�Xدارة " �( إ�� ر*+ ا�

  : ا=. ا"���ت وھ(

1(-1(- ��*I�."
  :ا
!��دة ا

� �BM� أ�E G.-Sر"�� ا��T '�ت ا����د'� *( ا�� ن ا��اح� وا�%! ون وأ�C ھ� ":-��ً "%.-  أ�      

 �1��'� ا����T�ت �& ا�\6�رة �l$ 1 ح�� '.��@ ھ;ا ا���t �& ا����دة ��E �1ر"4 ا�%���� #" �1�

1��C�ت وا"��ھ�ت = )*  �Sn.ل ا�R� &� رات��E�دة ا����T�ت *( ��ا��D ا�.#�'�ت وا�.:

                                                      
1 = +D � ،)��"ا�%@'@ زوا �-�  79، ص2019، ذC ه -[
1�ان،  2� ��#��I&0)
  7، �� ، ص���ذج ا
���ءات ا
�ظ���� 
'�*��ت إدارة ا
��ارد ا
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�& ط '[ *.l ا����ل ��? و"!��%�?�C� "6�ھ? *( "���� �Eرا"�? اX$�ا���  ا�� ؤو=�&  �1�

 tا��� zج إ�� ذا��.#" ����
�ا��D ا�.#�'�ت وا��%�$�ت ا�.( "�ا�T�� 4D�"�?، إن ا�DM@ة ا�#�

� ا�� �Y ��? *( ا�-#� ا����دي ا�;ي '6.:�+ "���  ا�:�E�ت ا�
���� دا�� ا���ظ��& ا�%���1& وإ"�ح

&�  1. *( ���ل ا�%�� وا�.#�'� ا����TBM  �.6 ا�%�� ا���'� 

  :ا
"�وI& ا
�ظ��# -)2-)1

�� اM* اد $�& وظ��� وأ� ى ��1 أ=� ��رو=� $��ف ر*+      B 4Bn$ '% ف �ءا"�?���C  �وھ

�ن ا�q ض اM=�=( ��4 ا�.�ر'N و"���� اM* اد B�46، و� *4  � ات'#�ث ��ة 
ا��S "و'

�E5� 41.ً ا4B  "% '~ : "��ھ&�$ z'� �\- ات وظ���� �.%�دة وذ���ظ` ا�� � �& وظ��� �M ىا��

 )���.D3ا�%�� ا�%�1( وا �m�$و ?�.:!Bظ��& ا�� '& وأ���1 أن '.% ف ��1 ا�� zذ� ��و'6�

 ً�� *( أداء ا�%�� �+ ا��-��ت ا��\.1��، إذ =�% ف ا���ظ` �+ �& '.�� و$nي و'6��� ذ�z ح

;�n' ���  2. ھ� ور$�� �& أي �
�ن '#�� ���1�ط '�� وأي �1%

 �1��:�4P ا���رة X رات و�- ات�$4 ���6Cإ ��q$ ى �M ��ظ` �& وظ���� ا��B ��1��وھ( 

�ا!� ��D��C ا�%�� ا��.%�دة $
��ءة ����� دون ا�1��ء ��دارة�.  

  :ا
	!ـW ا
�ظ��# -)3-)1

    )* 46�B ����#ظ��� ا����W +E  ا���E+ ا�;ي  '%�( "
�1` ا���ظ` $nداء وظ��� 6�$.�ى ا��

�ن ا���� �& وح�ة إ�� وح�ة *( ا��-�� B�46 ا�;ي "!
' �E(، و��41 ا�#��أو  41q ا�����T'5دي *�4 

��Dر�أو � ���ن إ�� أح� * وع ا�����T دا�� ا���:
'، #� ��-1" �� ��D ورW-� ا�����Tوn' �E"( ا��

�ن ا=.��$� �:N1 �& ا���ظ` $��ا*�� ا�����T و'.^
' �Eو ًB�أح� ��� $%~ ا�.��q  ا�:��` �& ا��

���م $���م وظ��� أ��1 *(  و���ت*( ا��56��1` $
أو *( �6.�ى ا��ظ��� ا�.( '��� إ���� ا�� د nCن '

 ��1� وظ��� Mي =-N �& اM=-�ب *�.\" ����� zو'#�ث ذ� ��1q!' ).ظ��� ا��درD.�� �& در�D ا�

�دة Y�حN ا��ظ��� أ�و '�1qZ )*  �.6� *( ح��� �1�ھ� $��� �B���P أح� ا���ظ��& إ�� ح�& 

 ً-��W ظ` آ� ، وا�;ي '#�ث��ا=:� �$ ��m1� أو ���1� 4.�E " &�#� ء�-�n$ ?P��� أن ا�!\a ا�

���EM1\- ة أو ا� ���.B ������$ م������1� وا� �E ' ا�;ي �� ا�.( "��@ه �& $���E ا��ظ��� ھ

  3 .ا���ظ��&

                                                      

�,( $�G �#�� ا�@و��ن، 1 � #� ��!�)N� ت�V�'و� ��*I�."

��*�� ا
'&\�� ا
!��دة ا�\ �����.
ا�t�mة ا

�Iد�' 
  10، ص2018ا� '�ض،  ، � C@ ا�-#�ث وا��را=�ت،ا
  531، ص 2007 ا��ار ا����%��، ،إدارة ا
��ارد ا
(�I&0اح�� ��ھ ،  2
 ،دور �T��T ا
"&��V وا
	!W �# ر���U bءة أداء ا
'��*�-أ��  �#�� ��1 ا���5& و��S  ح6& =��? �@ ا��'&،  3

   165، ص2019ا�%6�د'�،  ا�% $�� ��دارة، ا����1
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 :ا
��	�� أھ�اف إدارة ا
���ءة -)2

�� �& اMھ�اف وھ(���� ]��1 :"��ف إدارة ا�
��ءة إ�� "#
  

'%.-  "��6  ا�
��ءات أداة �.��6  ا���ارد ا�-! '�  ا�.( "��ف إ��  :"#�6& "��*��6 ا��5=�6 −

�& أ*^� "Rءم ��
& $�& ا��5=6�ت ا�M ى"#�6& أداء ا��5=�6، $#�ً  �.  

− ����" ?��'.��وز "��6  ا�
��ءات ���ان ا���ارد ا�-! '� ���-l ور�E إ=. ا"��� را$#�  :ا�

�اردھ� � t-,و )Dر�ا�\ t�#ا�� +� `�
5�1=�6 *�( ����ة �1��? و"l�6 �5�1=�6 �& ا�.�

  .ا��ا���1 *��� $����

�'? ا�
��ءات −� ا�.( "!
� ا�
��ءة إن "��6  ا�
��ءات '#�د و'��? �\.1` ا�
��ءات :"#�'� و"

  .ا�%��� �1� د ا�.( "T? �\.1` ا�
��ءات

− �'�D  ��6" ذج��B ھ�� *( إ$ از�إذ  :ا��6 �'�D  ��6" ذج��B ءة *( إ$ از��
"6�ھ? إدارة ا�

&P�$@دة �\��� ا��
�ر وا��*Mوا ?���� �& ا��%�'� ، ا�����  ��6.$ l�6" .  

=6�ت ذات ا�\- ة وا�
��ءة  '%.-  "��6  ا�
��ءة *( ا��5 :ا�.% '` وا�ZX�ر $���5=�6 ا�
�5ة −

�.B�� �-�Z ة �1.% '` $�;ا ا���ع �& ا��5=6�ت *�& ا��@ا'� اM=�=�� ��� ھ� ح6& "��6 ھ� 


��ءا"��، إذ أ�B� l��" �1%��ل �6�ح� ح ة �1%�� وا"\�ذ أ*^� ا�� ارات�.  

���1� أو �& و,+ أ=� ����1 ���=-� ��;ب ا�
��ءات ا�-! '� =�اء دا���1 $���#� − �T* رج�ا�\

��[ ھ�ف ا��5=�6أوھ;ا �& #" �D .  

  .وح.� ا��6.�-��1 "#�'� اح.��D�ت ا��5=�6 ا�#���� �& ا��� ا�%���1 −

  ." ��E و"#��[ أ*^� "�ز'+ �1
��ءات −

�'& ا��6.�  −
  ."���� �Eرة ا�
��ءة �& �Rل ا�.

���? أداء ا�
��ءات  −" &� &�
� اM*^� و"#�'� ا�.�#B ��"د��E ض q$م �.#أ�TB N6B ل�ا�%� @��

  .وا���ظ��&

�'� $�& اM* اد ا��5=�6 ��� '5دي إ�� ز'�دة و�P3? ��� وھ;ا �� '�*+   −E ط�ار"- �*��S ]1�

 . ا�%��� إ�� اB3.��ء إ����

$�  N1� l�6'  $.\��~ ا�.
���` ا�\��Yز'�دة * ص اX$�اع وا$3.
�ر *( ا��5=�6 �� −

  .ا�
��ءات �& ا�\�رج

                                                      
1  �'�%6" )B،ووردا��ر ��'���� �����'
���� D@اP '� إدارة ا
���ءات �# ا
�Ta �ت ا��، درا=� ح��� ��6=5 

��"\�a =��=�ت ���� وإدارة �B��1#�:�ل، �;C ة �Z�دة ��=.  � �%��D ، ، P@ا�د �%� ي "�@ي وزو ا��

 25-24ص 2018
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�( ��? دا�� ا������T.�$%� �6�ر اM* اد  −��.D3خ ا�ت و�1[ ا����دا�� ا��5=6. 

−  �-Wدة ر��1 ز'���1 $;ل ا���� وا�.��B( وإد��ج أھ�ا*�? �\1[ "%�ون �!. ك  ا�%��لا�%�� 

�ر وا�
��ءات وا�%��D}� دل����  وذ�R� &� zل "�ز'+ ����1 إ�:�ء C�*� ا�^��B�ت ��� ا�.

  .أو ا�� ض


� أ*^�إدارة ا��6�رات ا��ظ���� $ −!. 

  :ا������ ا��
�ءة ���ر��ت -)3

� $�ت أ=�=��     � �SRS ����  C;B �' Tت ا���ر$���� �& ا����ع ا�
��ءة ���,�� Gو���" ���

  :وھ(

  :ا�T"&ا���Z ا
�!�ر\� -)1-)3

 اB��ز �!�ر'+ �Rل �& "��*��6 ��@ة �5�1=�6 ا�
��ءات "#�[ اX=. ا"��� ا����ر$� و*[    

]��وا�.�����T  وا�%���1 ا��% *�� ا���رات "z1 *( ".#�د *��
��ءات اX=. ا"��� اMھ�اف و"#

�'^�� أو ا����*�6& ط ف �& "���1ھ� $�%�$� ا��6.�ا��%" t��$ )D����
" �'�D أو ��^'�%" 


�ر ط ق.$�$ ����T�" �'1.�ح�  

3(-2(- ���*'
  :ا
�!�ر\� ا

�ر ا����ر$� ا���1�%    T�� &� ن�
 ا�����( ا�.�ر'N $�& ا��6.�  ا�.���� و���ة ا�
��ءات "

��D� ا�.�����T وا��� ورة���
��1 ا��5=�6 و�Eرة وا�. ?�T%" �� ا���@ة وأن $����، اX'��$( ا�.��


��ءات ا��.1%�� ا�.��*��6��3 $ &
�� إ3 ".#�[ أن '���.$ ?Pو�6.�  دا &�$ z1" رة���B�ت، وا�
 ا��

N6ر$� ح����� $� * د'� ��G6 ا�%���1 ا����D G6و�� ��1:� �$ ��-6B ة �q.رة  ��� و��E

�����D� *( وا�.#
? ا��6: ة ��1 ا�������
��1 ا���رة وz�;C ا��.�ح� ا�. ?1En.ا� �� 2.وا�.��

                                                      
 90، صذC ه -[� R=  = +Dف، رو'�� ��1
� و� دوش 1
2 )�R�=  ،���$#Zا��&"TCا &�� "

*��ارد أn& ا �I&0)

*�Ta � ا
"	�� �� ا
;(&ة o*e ا
���ءات و�	��� ا 

�Iد�:"VCا)��&'�
�راه، ��1C أط وح� ،)��Wj ا
�Zدة وا.Cم د�1�م ا�.��6 ،  ا�1%�1�م ا�.��ر'� و�اE3.��د'� و

 ، P@ا�128ص ،2005ا� 



 ا���� ا�����                                                           ���� إ�� ا�
��ءة ا������
 

67 
 

3(-3(- �I&�� "

*���ءات ا
�!�ر\� ا )L’APPROCHE GESTIONNAIRE:(  

     ���" ��Dھ;ه و  TB �$ر���-  وا������� ا��. ا��C ا�� د'� وا�\- ات ا��%�رف ���� *( ا�� 

 ھ;ا *�& ا��\.1��، ا�T وف ا������ ظ� *( وا�\- ات ا��%�رف "z1 ا=.Rqل �Eرة و��1 ا�@�&

��B& ا�
��ءات "%�? ا���:1[
 إن ا�.� ف، وح6& ا����رات ا��% *� و�& و�& ا���ل رأس �& �.

�ن أن "�. ض ا����ر$� ا�.��6 '�
 و,%�� أي أ��م ����� واRq.=3ل �1.-%�� ا�
��ءات D�ھ@'� "

����4، إن  أداء أ�S�ء �1%��� ا��%�( �1�,+ و�Rز�� �.:�رة أداة "%� و$��.��( �
.��1 وظ����

��� ا�
��ءةT��C �1��
��ت أ* اد ا�-! '� ا���ارد �& �C �56و��� "%� �.� ا�.�CR� N6$ و���

�+ ا�.( واXدارة وا�\- ة �%�1 *�" ���1��*�  �56و��� " �m�-=-� ا��ا��� ���T1. ا�.#��@'� وا���  

  :ا
��	�� �'��Vت ا
���ءة -)4

�$�ت "�ا4D ا�
��ءة وھ(%Yت و�E� :ھ��ك ��ة �%

  .$���را"�� ا�� "-:� و $������ ا���رات ا�\��Y $%~ ا*.��د −

�ر −�E ت��1�� &'�
  .�إدار'ً  و �*��ً  ا�.

�ن $�& ا,: اب −
�نو ا��
 .ا��.

�'��� ا*.��د ا��5=�6 −
�'��� �1%���1 ا�^ ور'� ��%1�Y  ا�.
�ن C��ءة ح�� �& ا�.
 ا��

�'��� �1%���1 وا�DM@ة ا�^ ور'�
 .ا�.

− 3 �E &';ا� �����.D3ار=( ا�\��� ا�� )Pا��ل ا�%!-�'.�.+ ا�%�'� ���? $�3=.%�ادات  ا�

�( ا�!\��� ���%1��.D3ا. 

 ا�%:�ء و�6.�ى ا��Rح�� �6.�ى'\.1��ن *(  *��\ �D& اZX اف �6.�'�ت "-�'& −

  2.وح��1.�? ا��% *��

���C")1� ح�د �  ���� �& ا��%�E�ت ا�.( "�+ #C�D@ أ��م ا�
��ءة =�اء ا�%����� أو   "����

 : إ.B���D ا�%��ل وھ(

�ى ا�%���1 −��$� ا�.��ر *m�ت ا�%Y : N6#" ��=�=�1 أ�ح�� '�%N ا�.��ر ا���m ا�.( 

  .�C ا�%��ل $��.-�ر أن Z �E �m* �C�رGC *( ا�%���1 ا.BX���Dإ.B���D ا�%��� و'��� أ�; 

                                                      
1  = +D �،)��"ا�%@'@ زوا �-� 74، صذC ه -[

 2 �-���1(،  �#�� ا�\��[ ��Tر���

I&N!� ا
��	�� ا ��M	� b�"Z�
 324ص، 2007ا��� '�، ��  ا��
.-� ،ا
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�$� ا�.��ر ا��ح�ات ا�@���� ����س ا�%�� −%Y : �ح�ات و�& أھ���وذ�z راD+ �.%�د ھ;ه ا�

�������Rا�  ،���م وا�����س ا�CM  ا=.%�Rً ا� !� ، ����ا� 6�� �������س � ��� ا� ھ�6

 ً TB4.E�� ا.  

�$� �D+ أز���  −%Y��%م : ا������ ��� ا����رة، ھ;ا '5دي إ�� ��.B�� �R.�R*�ت ا��

 �1�  S5' )��.��$�1، و��ى ا�%��ا�.6�وي *( ���C ا��GE ا�;ي $;�.4 ا��m�ت ا��\.1�� �& ا�

�ى إ.B���D ا�%��.6�.  

�ى ا���دة و��ى "��= )* 41S�P  ا��ح�ات ا���.�� −.6� �'�#" �$�%Y : �$�و"- ز ھ;ه ا��%

�ع $��اY��ت وأ=%�ر �\.1��$!
� وا,B &�  �Cج ا��5=�6 أ�.Bإ ��� l. 

�$� �% *� ��ى �6�ھ�� ا��� *( �6.�ى أداء اM* اد −%Y.  

−  ��BnZ &� ).ارات ا� ��$� "#�'� دور اXدارة وا�\- ة ا�.��E�$ ����T *( ا"\�ذ ا�%Y

 .�{* اد  ا��6�ھ�� *( ر*+ ا�
��ءة

ا������� وا��ا��� ،��%1� ��1� N%�' �%4 "#�'� ��ى  �C� ' 3�N أن �Sn" �6�B  ا�T وف    

��� أن ا�
��ءة ا.BX���D �1%�� رW?  '.-�&�6�ھ�.�� *( �6.�ى ا�
��ءة وا.BX���D �{* اد، �& ھ�� 

�� و"#^� '� ا�-6�ط� ا�T�ھ '� *( �E�=��، "#.�ج -6� ����د �.��D 1.إ��  

��1 أھ? ا� إذن �& �Rل ��     ��* %" ���ن ح�D@ و�1E %C ��6  ا���6=5 =-[ *
�$�ت ا�.( "%�

���6� إ�� �%�E�ت �% *�� أي ا�.Rف وا�.-�'& و�Eرة ا�%��ل B أن &
و��P[ أ��م ا��� ا�%���1، و'�

�ن ا��5=�6 
�� و�%�E�ت �5=6�"�� أي أن " 6$ �C�!ا�� ��Dا���1 ا=.�%�ب ا��1%���ت و�

�'��? و��م
ا ��#�? * ص ��$�اع وإظ��ر ا�\- ات وأ�� ً  %C�P[ أ��م ا�
��ءة �& ح�� ��م "

  '��'& و":
.1� ��Bا@�� a��\" م��ا��%�E�ت ا���د'� أي ��م "�*�  ا��5=�6 ا����ت و

  .ا�
��ءات

    

                                                      
1  ، )1��� )�Yو  ���*��'
 38ص ،1996، �5=�6 زھ ان �1:-��� وا��!  وا�.�ز'+، ���ن، إدارة ا
!�ى ا
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 :�jص�

���� ��� ": �E� إ��4 *     �YR\C� ع��.D31? ا��ع ھ�م *( ,��ع ا�
��ءة ا������ �,�ن �

��1 ا�� د ا�%�� و�4 �q��$ أھ��� ���ن ذات  وا����
' �����وا��5=�6، إذ '6�ھ? *( أن ا�� د 

 ّ%* �
�ل *( ����1 حC  �= &6��ءات ����� *( و=t ا������ ا�.( '�.�( إ���� *�4B '6�ھ? $!

ا��5=�6 وا� *+ �& �
�B.�� و�1%D� E�درة ��1 ا�-��ء وا3=.� ار'�، إ,�*� إ�� روح اX$�اع 

ا�%��� '�q.6 ا�-��B�ت  "�ا4�D أ�S�ء "nد'.4 �%�41، ح�� إن وا�.��'� و�Eرة ح� ا��!��C ا�.(

��41 �& وا��1%���ت و وا��% *� )* ��-6.C{* اد أا�\- ة ا�.( ا� ��1�B41 و���D ا=.���رھ� *( 

�1 ��اC-� ا�.�q ات و��ا��D اMز��ت ا�.( "�` %C�P[ أ��م ا��5=�6 ��ا E�در'& B�
' )
ا���د �

���� وا�%��ل $��� ���$ �Y��.  

 



 

 ا���

 ا����ا
	 ���را��
 



 

  ا�	�� ا��ا��


��را�� ا
�	�ا
	�ا���اءات     


��
�  

  ���ل ا
�را�� -)1

  ���� ا
�را�� -)2

  ����� و�	�� ا
�را�� -)3


�ت -)4�	�
 أدوات ��� ا
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�����:  
! #% ا�.!�- ا�',�ي و*� #! ('!و�'!ه #% #$��#!ت ا�"! � ������ات ا��را�� ��ف ا����ً     

����ق ;0 ھ9ا ا�	�� إ�7 ا�.!�- ا����ا�0 ���را��، 5ن ا�123 ا�0��$ ��/ ��� ���$��#!ت 

ا�',�F �� GH; �F�.!وز ذ�C إ�7 ��� #$��!ت ا�,!ھ�ة أو ا��@?�� ا��0 ���د درا��=! #% ا����ان 

���O�; %# PH2!ت ا��را�� وإ3N!ت  2��M %# !=#=!، وF�L *� ھ9ا �"�وج �'�!IJ و#2!و�� ا�

Q;ع ا��را�� وأھ�ا�O� ا�9ي ا��ا�� و*9ا �!MU��!د 7�M إ��اءات #'=.�� #$�'� (��!7T وط�$�3 #

���) Q�; ا���رو�� ا�,!ھ�ة.  

�.�� ��!�!ت ا��را��  ا���3$� ا����ا���ا P3� !# 7�M �'$�ض ;0 ھ9ا ا�	�� ا���اءات و�'!ءً     

#.!Uت : ا����ا���، وذ�� C�F�$	=! و(�F�3 �3- اY��!رھ! إذ F��X% ھ9ا ا�	�� ا�$'! � ا��!���

  .ا��3!�!ت وأدوات ���#.��� و�M'� ا��را�� ا��را��، ا��'=I ا����3، 
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1 - 
  :���ل ا��را�

��M!ء �,�ة T!#�� ھ'!ك �Nث #.!Uت ر�J\�� ���را�� اU�����M! و�- ذ*�ھ! ;0 ا�123     

 ��?!ن ا�9ي $F��� Q��M ا�3!`1 ;��0.!ل ا��را��، وھ0 ا��.!ل ا��?!�0 أو ا��.!ل ا�.��ا;0 وھ� ا

���=! ا�3!`1 #% أ�� إ*�!ل �\F 0�ا� ��'#aة ا���	ا� Q� ��H0 و�'#aا��را��، ا��.!ل ا� �'�M 9Yأ

��M ا5;�اد ا��را�� �?�7 �!��3=! ا�',�ي وا����ا�0، أ#! ا��.!ل ا�b!�1 ھ�.# �� ا��.!ل ا�3@�ي ھ

  .ا��?���% ��.��� ا�123

  :وQ��M �'���ق ;��! 7�M 0�F ھ9ه ا��.!Uت ا��N�b ا�"! � ��را��'! 

  :ا����ل ا������ -)1-)1

�#�� ا���!د�F ذات أ�=L ��أس #!ل (M d\�e!م     �M �\�g# 0ن  2000ھ��!� -����

�ا�M ا�$!#� ���F�3 وا���ا  03/2000H�� ا���2د ً�X; ،ط'0 ��\!ھ�!ت �ت� M% ��ار ا��.�/ ا�

�#�� ا���!د�F أط���M P=!  2001#!رس�1�!رCNPE   nFا��و���M �\�g# 7 إ�@!ء�M p� ا�9ي

U!�)ا dHا��� �Jاa.ت ا�U!�)ا Lط=! ;$��ً ا�!@� �Jاa.10;0  !ت ا�  �F�;0 #.!ل  2003أ;

��FU ا�3��Fة �O% ا��F�3 واU!�)Uت، #�Hھ! ا�.aا�J ا�$! �� وF$��3 ;�ع � �Jاa.ت ا�U!�)ا

  .3T?� ا������ ا��!�$� �qدارة ا���*a.�� �Faا�J ا�$! �� وا�دارة ا�.=�� �F��aي وزو

�ن ا�=�?� ا��',��0 ���`�ة ا�$���!(�� �!�3��Fة #%?�F:  

ھ� ر�J/ #.�/ ا�دارة وھ� ا��\gول ا5ول �!���2F 1�` �\�gص #�  "���� ا����ة" •

�\�g��� %\27 ا�\�� ا��M Q��!ط.  

• "
���
 ا�����($�� 7�M ا��'\�P وا���G ��% ا����F و�!�0 ا���!�s و (LX أر�$� دوا�J  "ا

0; L=#!=# �b��)و: 

− "
  .#=��=! ا�\�� ا�t)!=�� %\2 وا�U���d و#�ا��3 ا�.�دة "ا��ا"�ة ا�! ��

− "
��رد ا�3@�ي و(�	�ع " دا"�ة ا���ارد ا�$#���!� �H�$�ة ا�5@�� ا���J!م ھ9ه ا��ا��ل اھ!.#

  : (d2 ھ9ه ا��ا�Jة

�  C!ت ا�$�!ل وذ��!��ل (���3 ا`�Y %# ا�$�!ل %F�?) 7�M ��$) 0�ا� %F�#���2 ا��?

�F% إ#! دا�Y ا���g\� أو #� #�g\!ت ا��?�M %F% ط�PF إ�Mاد #"��!ت ا?��

  .ا�"!ر���

− "
 .(���b #=!#=! ا���J\�� ;0 *� ا��$!#�ت ا�2\!��� ا��!��� "دا"�ة ا���)ا��
 وا��&��$
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 Lر� P2�3% ) 03(وا���Fة�F� .ا�=�?� ا��',��0 ���`�ة ا�$���!(�� U!�)Uت ا�.aا�J و�FU ا�3

  :ا����ل ا�)��� -)2-)1

     !'�� !�* ًH�!�!  7�` �Fل ا��را�� #% ا��3ا!�*� �����eن ا��.!ل ا�a#'0 ھ� ا�9ي �2Fد ا���ة ا��\�

 0; d�) �H; 03!�'\�3 ��$!م ا��را�; ،�F!='ز #�ا`� ھ9ه ا��را�� ) 2022- 2021(ا�!.Fإ %?�Fو

  : 7�M ا�'2� ا��!�0

�ع ا��را�� #� ا�5�!ذ ا��@�ف ;0: ا����+
 ا�و�* −O�# G3Oو �y!�  L) �H�  �=T �Yأوا

�3�;�� 2021  %F��ع ا��?O��ل #` �H�!� ة درا�!ت�M 7�M ا�ط�ع L) !#�$� Cوذ�

 ��J!='ا� �H;ا�وا��@!رة ا�$��F #% ذوي ا�"�3ة #% أ�!(9ة و ط��3 ;0 �	/ ا��"�p، و�$� ا��

�ع ا��را�� #% ط�ف ا�دارة M�T'! ;0 ا�7�M 123 ا��!دة ا�$���� ا�',��F و��� O�# 7�M

 �F�$را��ا���� �Fور�Xا� ���\�ا��! �J!راه ور��  .#% ا�?�- وا��.!Uت و #9*�ات ا��*�

− 
*!�d ��ا�F ا��را�� ا����ا��� ;'# 0��T t=� #!رس `�1 ��'! �$�ة زF!رات : ا����+
 ا�,���

 �2��# /�Jر %# �H;ا�ا�����g�� ��M\� ا(�!Uت ا�.aا�J ا�3��Fة ���� ا��2�ل 7�M ا��

�M �$� ،%�#�"�\م ا���F -7 ا����M �H;ا��ع ا��را�� (�d ا��O� 22ة زF!رات و�Tح ��

، و�$�ھ! (L إ��اء #H!��� #� ر�J/ #���2 ا��\�"�#�% `�L) 1 ط�ح #.���M 2022#!رس 

 7�M ل�#% ا�5}�� `�ل ا��?�F% ;0 ا���g\� و*�F t�L�,') L دورات (?�F'�� ;�=! و(L ا��2

) L) !و�$�ھ ،�\�gل ا���` �#!M ت!#��$# 0'F��#!ت ا�"! � �!�.!�- ا��?�$��!� !��Fوa

�م ھ9ه ا��Y5ة �!��?�F% وا�5�اع ا��$) 0��� ��M=! و��yھ! #% ا��$��#!تH) t�* �\�g���.  

− 
�$� ا�U�=!ء #% G3O ا�U��!رة �!�@?� ا�'=!L) 0J ا�'aول إ�7 ا����ان : ا����+
 ا�,��,

�م F 123دات ا��	7 #�M !=$Fز�ا����ق ��$=! �N�N أ�!���، �$�ھ! (L  ، `�20221#!ي  5و(

�=! ;0 ��اول و(���2=! و(	\��ھ! و �Uً إ�� 7�IJ! ا��را��F�	).  

  : ا����ل ا�$#�ي -)3-)1

�`�ات ا�$�'�، و7�M `\- ط�$�3     � ��bا�$'! � ا��� �M�F@�� ا��.!ل ا�3@�ي إ�7 #.�

\�g# 0; ��'F��ا دورات (?H�) %F97 ا�$�!ل ا��M a*�F ا�9ي !'M�O�#�Jاa.ت ا�U!�)ا � 

  .ا�3��Fة
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2 - 
  :���/ ا��را�

�ل إ�7 �?0      ��Yل  !#$�'ً  !#'=.ً  F��3 أن ا�7�M -.F 1`!3 ا�F �H�H2�L إ�.!ز أي �12 وا�

 ��ع ا���اد درا��I='�; ،Q ا�123 ھO�ھC�) 0 "درا��Q وF�L اY��!ره 7�M `\- ط�3$� ا��

 !=#�"�\F 0�$�دة ا��ا�� �Y0 ���� ا�5!��- وا���ا�وا� ،Qb23� �#ا��3!�!ت ا��ز ����ا�3!`1 ;0 

   ��Y %#"1=! إ�� 7�IJ! أو (	\��ات أو ('g3ات أو �,�F!ت

    -F�y ��2# Q;�$F !�*:"0�ا� �HF3$=! ا�3!`1 ;0 درا�� ا��@?�� ا����F  7�M ��!��ف ا�=�

�ل إ�7 ا��!�� ا ��ع ا�123 وا�O��\���� 7�M ا�	��O!ت ا�5}�� وا�U�	\!رات ا����bF 0ھ! #

 ���  2 "وا��\!ؤUت ا����

�ع درا��'! ا�����b ;0 ا��$�ف 7�M ا��?�F% و*�	�� #\!ھ��Q ;0 ر;�     O�و7�M `\- ط�$�3 #

3��Fة �!� �Jاa.ت ا�U!�)ل ا!�M ءة!	* �H� 7 درا���M ���$F 0 ا�9ي	 �اM����7�M ! ا��'=I ا�

 !=	 �� L�=Fا�� و��Q�e أ`� أT?!ل  "، وF$�ف ا��'=I ا�� 	0 !د��Hً  !و 	ً ا�,!ھ�ة *�! ھ0 ;0 ا�

� t ظ!ھ� L,'\�� ا�$��0 ا��	����2 وا��ھ! *��ً ا��F�M% ط�PF ���  !�ة أو #@?�� #�2دة و(�

 �Hرا�� ا������� !=M!XY=! و(���2=! وإ	ظ!ھ�ة أو #@?�� و(�'� %M �'�$# ت!#�3 "ا��3!�!ت و#$�
   

ا����HF ا��'�,�� ��را�� `PJ!H راھ'� ا���$��H �,!ھ�ة ": �Q�e وQ;�َM #��2  �3ي ;gاد ا�'��    

أو #��t أو أ;�اد أوO!ع #$�'� �=�ف ا*�@!ف `��F�� PJ!H وأN!رھ! وا�$��!ت ا��0 (��� �=! 

  4" .و(	\��ھ! و*@t ا�.�ا�- ا��0 (2?�=!

     P3� !# ل�Y %# 0 إذن	 ��Q�e ا��'=I ا��'!�- ��M��!د  (�3% �'!ذ*�ه #% ($�I='��� tF ا�

 �Jاa.ت ا�U!�)ل ا!�M !ءة	0 ر;� *; Lھ!\F t�* و %F�� Q��M�p�"@ ا�$��� ��% #���� ا��?

3��Fة�!�.  

  

  

  
                                                      

  66ص  �M ،2008!ن، دار ا�@�وق ،ا����/ ا��+�� و �7$� ��6 �5 ا��+�م ا23!���1
إ��اھ����Y L أ��اش،   1
2   ،LF�?�3 ا�M -F�� ?#1987��X=� �3 ا�@�ق، ا�H!ھ�ة، ،ا�$&= ا��+�� �!>��; ا����/ وا:�2اءات#��2 ا�

  77ص
  163ص  ،#2020?��3 ��ر  ،���ھ/ ا�$&= �5 ا��+�م ا23!���1
 وا:�<���
�3M ��2# ا�\�م،   3

، 2003ا��?�- ا�.!#$0 ا�1F�2، ا��?'�ر�F، د ط  ،ا�!@��� ا��+�� وا�!@��� ا�#@�ي #��2  �3ي ;gاد ا�'��، 4 

  230ص
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3 - 
  :��!�A و�1�
 ا��را�

�aء #% ا��.��� ا�9ي (.�ى Q��M ا��را��، F"�!رھ! ا�3!`1 ���اء درا��Q��M Q "ھ0 ا�$�'�    

 !Y �Mا�� P;2�2ً � �?0 (�و  ً��b�) ���.ا�� �b!."1
  

    %F�و��M�Q ��;� ا�?	!ءة ا��='�� ��$�!ل، و�� (L أ�g# 9Y\�  إذن ('!و�d ھ9ه ا��را�� دور ا��?

���را��، و�$� ا(�!Uت #�?�رة #� #���2 ا��\�"�#�% (L  !ا(�!Uت ا�.aا�J ا�3��Fة #��ا�ً 

�#!ت �$��!� !��Fوa) L) وأھ�اف ا��را�� !'b2� ع�O����='! إ�7 #���2 ا��?�F% و�$� ا�@�ح ��)

 �\�gل ا��!�M ���� ن�; %F�ا��ز#� ا��0 اM������M !=! ;0 ا�.!�- ا����ا�0، و`\- #���2 ا��?

M ��!3ا� ��'F��ا دورات (?H�) L�163دھ �#!M.  

    ،��Jا���'! �'$��� 7�M ا�$�'� ا�$@; 0�!��!�  P�3�) PFط� %M �'�$ا� L.` "�اج�ا� L) و��

�ن"\3#!N %	��� '!     #$!د���درا� ���.# L.` 7�M                                           "2  

�ز�F �� و) L)114  !ع���ا� L) %�` 0; %�N�   .#'=! 100ا���!رة 7�M ا��23

  :أدوات A�2 ا�$����ت - 4

    $�\F ت وا��3!�!ت #% #��ان ا��را��!#��% ا�3!`1 ��.���M #% #% أ�� ا��2�ل 7�M ا��$�

 #�?% #% ا��$��#!ت وا��$��!ت `�ل�Q'?�) 1�2 #% ا��2�ل 7�M أ*�3 ��ر  ا��H'�!ت وا5دوات

Q�ع درا��O��ع أو ا��@?�� ا���اد درا��=! وا��' ،#O�=I ا����3 ھ0 ا��0 (�2د وط�3$� ا��

Q��M ا�3!`1 ;0 إ*�!ل و ا�.!ز !=��M ���$�� 0�ع وط�3$� ا5داة ا�5\- ا��� 0; L?2�)و.  

�M'! ا�����b ;0 درا�� دور ا��?�F% ;0 ر;� *	!ءة �M!ل ا(�!Uت      O�7�M `\- ط�$�3 #

3��Fة وا��'=I ا����3 �� اM����7�M !'b2� 0; ! ا5دوات ا��'�!� �Jاa.!���ا��ا� ��.=:  

  :ا3�!$��ن -)1-)4

�#!ت #% #��ان ($��3 ا�U��!رة #% أ*�b ا���!�J ا��$F 0��� ��M=! ا��b`!3% ;0 ��� ا    �$��

� !Y ا��را��  s��) !�* ،;0 ا�.=� وا��!ل �	وأ�� *� !=H�3�) ���;0 ا�$��م اU�����M! �,ً�ا �\=

 ،�F�3ا� PFط� %M Cا;�� وا�$� وذ���;=0 "��3!`1 أن ��F إ�7 أ;�اد F'�@�ون 7�M ر�$� �

                                                      
��/ *�و ا�$aاوي،   1 F L�`ر��+� 161، ص2007، دار د���، ا��3$� ا5و��M ،7!ن، � ��
 �5 ���/ ا�$&= ا�

1+��
 ��Y	0 رز�H�T ،0!رة ھ.��ة،  2 
��رف ��+�
��&� 
دL\� ،23 ،23  �3�\F ا�$��م ا�U��!د�F، ا�$�د دو��

  292، ص2017
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7�M ا���!رة (�?�ن #% #.���M #% ا�5}�� (���  !و�!�J ��� ا��3!�!ت ($��� أ�!�ً  و���� #%

�ا��� ا��3� L=)!�!�\.�� إ�ا ��#�H�� ع ا��را���O��� Lرھ!��Yا L) ص ا�9ي!"T5إ�7 ا L�\) أو �F

   7�M "1 ا�5}�� ا��اردة، وF�L *� ذ�C ��ون #\!�Mة ا�3!`1 ��;�اد 

 #% !ا����ً و�� اM����! ;0 ھ9ه ا��را�� 7�M ا�U��3!ن *eداة ر�J\�� �.�� ا��3!�!ت ا����ا���،     

(L���) L ا���!رة  ا���� ذات ا�\!��H وا����ا��� وا��را�!ت ا�23�ث و#�ا�$� ا��را�� ھ�ف

  :ا��را�� 7�M ا�'2� ا��!�0

ا�@"��� `�ل ا��23��N%، ھ0 ا��3!�!ت �}�� (L ("��p ھ9ا ا�.aء 5: ا��)ء ا�ول −

 ��F ��{�5ا %# �M�ا�.'/، ا�\%، ا�2!��  :أ�}�� ا�����M06 0; ��bدھ! إ�7 #.�

،��M!���U!ت ا�$!#�  ا	ا �ا��\��ى ا��$���0، وا��'�- ا��ظ�	0 و(=�ف إ��F�2) 7 ا��

 .��.��� ا�123

�ن  :ا��)ء ا�,��� −?�F%# 0; ��b��ا5و�7 ���را�� ا�� ��O�	ل ا����M #% ا�5}�� `�.# :

3��Fة ;0 ا��?�F% ا�',�ي وا����ا�0 �$�!�=! #% أ�� �!� �Jاa.ت ا�U!�)ا �\�g# Lھ!\)

L=)ء!	* ���') L=)و��را.  

��M #% اM ��{�5% ا�	���O ا�b!��� ���را�� ا������b ;0: ا��)ء ا�,��= −�.# LXF ءa.ھ9ا ا� :

�\�g��!� !ءة ا�$�!ل	0 ر;� *; %F� .(\!ھL ا��$!رف وا��$��#!ت ا��?�\�3 #% ا��?

4(-2(- 
E�Fا��:  

     ���HF �; �	��"م ا���($� ا���`,� و���� ھ!#� #% و�!�J ��� ا��3!�!ت ;U!.# �;!* 0ت ا�$�

 7�M !=#"�ا�ا� L�M 0O!0 ا��; d#�"�أ�=! �� ا� !�?; ،�Y0 دون ا�=;C�9* �O!2م ;0 ا��"�\) 

!=;�$Fى، و�Y5رات ا�5!��- ا��) %M �,'ا� ��ا5داة ": #��2 ط�$7�M 7\�M d أ�=! �

�ل إ�7 ا��$�;� ا�$����  �� �.��ا5و� ��� !=��M ���$F أن %?�F 0�اة ا��ا��$��#!ت، وھ0 ا�'

 !=��M 00 ھ�ء وإدراك �2!�� ا�!�T5رھ!، ھ0 ا�',� إ�7 ا�  G\2"وا���`,� ;0 أ�  

     7�M $�ف�ان ا��را�� وا���# p2;و p�"@�� "�ام ا���`,� ;0 ھ9ه ا��را���ا� L) و��

�0 ��.�ى ;�Q ا��را�� ا����ا��� ��را��'!، و#% �Yل �Mة زF!رات ���g\� ا��.!ل ا��?!�0 ا�

�ع O��ل #` �#!M ن ;?�ة و�,�ة�ا(�!Uت ا�.aا�J ا�3��Fة أ;!د('! ا���`,!ت ا5و��� ��?

                                                      
 1،%#g�3 ا��M ��$# 0�M 
 2008، ط ا5و�7، دار ا�?�- ا��ط'��، ���3! ���ھ/ ا�$&= �5 ا��+�م ا�1��!23

 205ص
 ا�.!#$���$�;� ، دار ا����ھ/ وط�ق ا�$&= ا�3M�1��!23 الله �3M ��2# ا��`�%، 0�M ��2# ��وي،  2

 ،�F79 ، ص2000ا��?'�ر  
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ا��?�F% ;0 ا���g\�، و�� (L #�`,� ا�M!H!ت ا��"��� ���?�F% ا��ا0�Y �$�!�=! و*9ا�C ا5دوات 

J!������ ا��$) 0��� �Y !=��Mل ('	�9 ا��3ا#I ا��?�F'�� ا��"��	�ا��$����� وا���  .� ا��?'

4(-3(- 
+I� ا��:   

    ;!O�3!ن �,�ً  �إ��Uا %M أھ��� �H) U ���!bھ0 ا� ���!H��!� ��!$��Uا L) �3!ن��Uإ�7 ا�;� ها ��! (

�#!ت F U\���� ا� 1`!3��M !=$% ط�PF ا�U��3!ن `��M!@# %M t@?) 1 وا(.!ھ!ت �$# %#

���!Hع #!، `�1 ($�ف ا���O�# %M ص!"T5ودوا;� ا : " �M�(��F ��'Hح ��Y=! ا�1`!3 #.�

 �'�M %# رة!�"# �M��.# 7�M 123ع ا��O�# �#�Y ��وھ!د;� #% أ �H��#ا�5}�� #�رو�� و %#

ا����HF ا�b*5 ا��$�!Uً ;0 ا�123، وھT 0?� #% اU(�!ل ا����a ;0 ا��.���  ا�123 `�1 ($�

�م �=! ا�	�د #� آ�Y أHF �=��# �N2!د# ���!H1، و($� ا��F�2اعا�� و #� أ;�اد �=�ف `���7�M Q أ�

 ��!$��U0 أو ا��M 12� 0; !=#ا�"��U ت!#� �=! ;���M 0!ت ا�����Q وا��@"�p#% ا��$�

1" . ا�$�جو
  

    L)"�ام و�ا� ���!Hأو ا��2ة ا�� ��y �''H0 وھ0 ا���ا� U ن��H3\# �M!، ا�5}�� (?O� ��Fح #

F�\�� إ�7 ط�ح أ�}�� أ�Yى  ا��23��N% إ�!�� �Yل و#% ا�123 #@?�� `�ل !g�  ً#!MاUً  ا�3!`1

Q�ع درا��O��ل #`.  

ا��F�# ،�F�@3 ا��ا�Jة ا��.!ر�F و#� وا��"�#'! ھ9ا ا�'�ع #% ا��H!��� #� ر�J/ #���2 ا���ارد     

��M #% ا�$�!ل�.#.  

   

                                                      
�ش �M!ر وآ�Yون،  1 `����+�ا���*a ا���H�Fاط0 ا�0��$  ،�����
 ا�$&= ا��+�� و� ����6 �5 ا�$&= ا�

 70ص ���2019را�!ت ا����ا(.�� وا�\�!��� وا�U��!د�F، أ��!��!، 
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  :FKص

ا����ً! #�! O�M'!ه ;0 ھ9ا ا�	�� F�e� %�3ن ھ9ا ا$F ��Y5�L=# ��; �3 �ً�ا #% ��% ;��ل     

ا��را�!ت ا�$���� وھ9ا را�� إ�7 أھ��� #! F�U!.# �F�2) %# Q�; QO�M Lت ا��را�� و �Uً إ�7 

�% ھ9ا أدوات ��� ا��3!�!ت، �MU!� 9YeF 1�2�3!ر ا�.!�- ا�',�ي ���را�� وF$��3 ھ�aة و � �

0H�3��وا�.!�- ا� ��Y5ا. 



 

  ا�
	� ا�����       


	ت ا��را�� 	�� 
��ض و����

	���	�
   و


	ت ا������ -)1	��  ��ض و����
 ا�

2(-  
ا� �����  ا���اول��ض و����

  �	�$�#�� ا"و�!

3(-  
ا� �����  ا���اول��ض و����

��
  �	�$�#�� ا�%	

  ��را��ا��	)� � ا�'�	�&��ض  -)4
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�����:  

4�5 ا���23 ��1 ��0ؤ.ت ا��را�� و��-�, ا+ھ�اف �( وراء ھ"ه ا��را�� �&�&�ول $  ھ"ا  �!     

 6
�ض و����� �����ت ا��  �4 82;�� �( ���ان ا��را�� وا��&��ج ��78�� �( ا�&��� �	
ا�

ا���?� �!� $���C، �;�ھ� �-7م �;�ض ا�&��
6 ا�;��� ���را�� ا��  ���@ �� �7?�< إ��> 

    .ا��را��



���
و����� �����ت ا��را�� و���

 

 

 �	
  %ا��

51 

49 

100% 

 �&2  �I0&ا� >Q�� R��� 7رJ"ا�

��د ا�"7Jر �( ا��3ث  �5T5 R��

�ي $  ا��7J"وا�;�8 �&� ا� Zظ�

 ��$�-Xوا� ����ة أ��Iب �&�� ا.�8�2

 �	
   %ا��

33 

35 

30 

02 

%100 

�ض و����� �          ��                             �
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  :و����� ا�	����ت ا������


* ا�(�) ا��	�#'�&!#%$ �#ز!  ) 02+  

�  ا�-/�ار  ��-,�

 51 ذ7Jر

 49  إ��ث

 100  �(�#ع

� ا�(�)) 08�,-�� ��	
 !��4 ا��ا3�ة ا��

  

� ��I0 �;7د إ�1 2&� IJن أL� هM�( MNل ا���ول أ

��د ا��3ث �&�I0 �-�ر �ـ d�� )�P: 49%  

� ���T5 R ا��@ �Lن ا�;�د ��-�رب �2ً �Q? رق�
وا�

 وا�OPM8 أ�> ا��&� ا+�7Xي أ?WI 5&�$� ا��&� ا�"

?�N  C� �I�8ل ا3دار�5 وھ"ا را2^ �;�ة أ��$  ا+

  .+��Iب


* ا�
& ا��	�#'�&!#%$ �#ز!  ) 03+  

�  ا�-/�ار  ا��-,�

30 �&�  33  

40 �&� 35 

50 �&� 30 

�&� 02 

 100  ��(�#ع

51
49

ذ�ور إ�
ث

 ا�
	� ا�����     

�ض و����� ا -1�

02(ا�(�ول ر78 

�ا��-,�

ذ7Jر

إ��ث

ا��(�#ع

  

08(ا��/� ر78 

�MN )� OPMل    

$  d�� )�P  %51:�ـ

و��"ا ����0@ �    

���;�)� M8وا� ،Y-$

�N  C�8��� ر����-�

�ھ� �( ا+��Iب�hو

03(ا�(�ول ر78 

�ا��-,�

30إ�1  �20( 

40إ�1  �31( 

50إ�1  �41( 

 )� �XJ51أ �&�

ا��(�#ع

51
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� ا�
& ا�-/�ار!� ا>���ة!��4 ) 09(ا��/� ر78 �,-��  

  

  

     )� �5� 40إ�MN )� OPM�311ل أر�jم ا���ول أ�Mه �Lن أ��I�h ا�;�8ل 5&�78ن إ�1 ا�
�i ا�;8

 30إ�1  �20&�8  إ�1 ا�
�i ا�;8��5 �(  %�33( ���8^ ا�R�I و��I0&� �&� :35%  �I0 �-�ر �ـ

 )� �i
� �( و�&�  50إ�1  �41&� �;�ھ� ��L  ا�XJأ ��7ق �&
� ��L  ا�
�i ا�;8��5 ا��  5�N+ا  $

51 X8�  ا�� �&�R�Iة �( ���8^ ا���Q	ا� �I0&ر �ـ � ا��-� �I0&� :02%  

� أMN )� �&� Wk�5ل ا�-�اءة ����ول      
57�ةن ��0�l ا�	�.ت ا��TاIب  ا��Imا� �	&� ���$

 1�� ��nL� <� م ا�7اردة $  ا���ول ا���0,، وھ"ا�jل ا+رMN )� WCوا+ھ4 وھ"ا وا �IJ+ھ7 ا

 ً&� �IJ+ا )� �k$وأ �XJا�6 ا��!57&�� أ�I�� ب�Imل إ��;�ب ا�MN )� �0�l8ا��  ��8o&�  ا��

"ا ا�;&	� ا�T�8� )�  ��Imات ا��0�l8 �7اء ا��ا���N أو ا���ر��2، وھ"ا �
T�8�5 �� �k �> ھ

 ً��8P �XJره أ�I��و�jرة ��1 ا.��!�ر وا��3اع وا�-����� .�0�Jب �jرات و���رات �5�2ة  ���


�ء�> ا�8�&��J )� ^$�  .وا�

  !#%$ �#ز!  أ@�اد ا�<��� +
* ا����� ا�<����3) 04(ا�(�ول ر78 

�  %ا��
	�   ا�-/�ار  ا��-,�

 40 40  أ�Tب

 T�� 46 46وج

,�r� 13 13 

 01  01 أر��

 %100 100  ا��(�#ع

  

33
35

30

2

0,0

5,0

10,0

15,0

20,0

25,0

30,0

35,0

40,0

1

��� 30إ��  �20ن  ��� 40إ��  �31ن  ��� 50إ��  �41ن  ��� 51أ��ر �ن 
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� ا����� ا�<����3) 10(ا��/� ر78 �,-�� ��	
  !��4 ا��ا3�ة ا��

  

  

     4jل ا���ول رMN )� Wk�5)04 ( ر�-� �I0&� )�2وT�8ا� �i$ 1د �( ا�;�8ل �;7د إ��� �IJن أL�

وا��  �;7د إ�1  %13ا�&�I0 �;�ھ� ��L   %40أ�� ا�&�I0 ا��  ����� ھ  $�i ا�;Tاب �&�I0  %46: �ـ

�ة �2ً �Q? �I0�  �$ ا+را�� �i
� �I0&��� أ�� ،)�-�r8ا� �i$ا  >Q�� R�P R�I78ع ���8^ ا��� )�

  .$-Y %01: ھ"ه ا�&�I0 �ـ

� ا��-�ارً     XJأ ���7J )�2وT�8ا� �i$ ع�
�0� �uI ار�
���، أ��  ا85!( ��
0� ار�
ھ"ا �� 5


 $� ��	7ص $�i ا�;Tاب ��� �I0� �5د�	�j.وا ���;� وھ"ا را2^ إ�1 ��ة أ��Iب �&�� ا.�8�2

� $  �&�ء أ��ة�!
��4 و�8Cن ��I-�0��Ij 4 ا���Cب ����0( أو�Imواھ��8م ا�.  


* ا��
-#ى ا�-<���C ا��	�#'�&!#%$ �#ز!  ) 05(ا�(�ول ر78 +  

�  %ا��
	�   ا�-/�ار  ا��-,�

Y�7��  06 06 

 7��n 17 17ي

 ;��2 77 77 

 %100 100  ا��(�#ع

 
  

  

  

  

  

40

46

13

1

أ�زب ��زوج �ط!ق أر�ل
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� ا��
-#ى ا�-<���C) 11(ا��/� ر78 �,-�� ��	
  !��4 ا��ا3�ة ا��

  

  

     4jل ا���ول رMN )� �&� Wk�5)05 ( نL� OPM� R��  8��;ا�7�08ى ا�� u0P 7ز5^ ا�;�8ل�

77%   �L5 4n ،R�I78ع ���8^ ا��� )� �IJ+ا �I0&ا� �X85 4 �7�0ى ��2;  ا�"ي�ا�;�8ل ��5 )�

 �I0&� 7ي��Xو %17ا�7�08ى ا� �I0&ا�  �L� ��N+06$  ا% Y-$ 4 �7�0ى �;��8   �( ا�;�8ل�5��

Y�7��.  

     �

^�� ��C7> ا�����Iت ا�!��8 أن ��I0 ا�7�08ى ا��;��8  �;�8ل ا�	�.ت ا��Tا��57�ة �Iا� 

 �0�l8ط �( ا�;��� أن 5!7ن وھ"ا را2^ إ�1 أن ا���m� 7�0ى �;��8  ��2 وأن 5!7ن ذات�

 ً�����8�J زاد  ����	� ��1 }��دة ��2;��، و85!( ا�-7ل �Lن �J �8�Jن ا�7�08ى ا��;��8  ��;�8ل 

�j )� ^$�را��4 ا�8�&�� إ��;���4 و$�8�4 ���ورات ا��!57&�� و�"�| ا��
�د��&� 4�� �MN )ل ا�

�0�l8ف ا��
�ء��4 و�-��� ذ�| ���0( �7��� ا�����ت ا�8-��� �( طJو.  


* ا>C@ ��F�8 ا�<��) 06(ا�(�ول ر78 + G��  !#%$ �#ز!  ا��	�#'�& 

�  %ا��
	�   ا�-/�ار  ا��-,�

 )� �j28 28  �&7ات 5أ 

 34 34 �&� 10إ�1  �6( 

 27 27 �&� 15إ�1  �11( 

 10 10 �&� 20إ�1 �16( 

 )� �XJ01 01 �&� 21أ 

 100% 100  ا��(�#ع

  

  

6

17

77

��و�ط 
�وي� &'�
(
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� ا>C@ ��F�8 ا�<�� ا�-/�ار!�!��4 ا>���ة ) 12(ا��/� ر78 �,-��  

  

  

�ة �(     IN 4�5�� �0�l8�8ل ا�� )� �I0� 1��إ�MN )� )�I�506  1ل ا���ول أ�Mه �Lن أ

���4 أ�j �(  %34:�&7ات ا�8-�رة �ـ10IN اوح��( ��78ع ���8^ ا�4n ،R�I ����� ا�
�i ا��  ��

05  �I0&� ھ�  %�28&7ات�;�  �L�)� �i
��� 4n�� �I0&� :27%  �i$ �-�ر �ـ�&� 15إ�1  11ا�

ا��  �Q�� �8&�� �5T< ا�
�i  %10ا��  ���I0� >Q�� �&�  20إ�1 16ا�;�8ل ذوا أ����j $  ا�;�8 �( 

 )� 4�����j21أ �&�  �I0� >Q��01% .  

�ة ھ"ا     I�;� �8;ا�  $ ����j&�� و أ�ة ��IN �8ل ذوي� 1�� �$7�� �0�l8ن ا�L� @���0� <&و�

�0 �$7� �;��8�� �J �� 2���5> �( أ�2 ا.��8�ار $  ا�;�8 �&�� ا�;7ا�� �l81 أن ا����� �5ل 

��8 ��2ة � �i�� )�  &�8ار ا��$7� ا.��-� R��� �5وا��8د �����o&��� T�8$� وا����57 ا����ة ا.�8�2

�I�;� دي�� �Nدورً  ،ود u;�5 ا��!57( ا�"ي ��ة �&T
�ً  او�7ا�� �;&�57 ���IJء ا�;�8ل  ا�-�  $


�ء�> J )� ^$��MN )� <�8ل ا��
�د�> �( دورات �!57&�� ���5ة ا��  � u	&�  $ �8ة أط7ل�

� أ�> T2ء . T��5أ �( ��| ا��0�l8 ا��;m5 <�;�&�� و��ا�8��5&�8  إ��  .  


* ا����* ا�#ظ�CI) 07(ا�(�ول ر78 + G��  !#%$ �#ز!  ا��	�#'�& 

�  %ا��
	�   ا�-/�ار  ا��-,�

 09 09  إط�ر

"�
�7ن ا��& 61 61 

�7ن ا���!4 30  30 

 100% 100  ا��(�#ع
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� ا����* ا�#ظ�CI) 13(ا��/� ر78 �,-�� ��	
  !��4 ا��ا3�ة ا��

  

� ا�����Iت ا�!��8     �m� �8ل� �i$  ھ �IJ+ا �I0&ا� �X8�  ا�� �i
ا�7اردة $  ا���ول أ�Mه �Lن ا�

��8ل ا���!4n30% ،4 ����� ا�&�I0  %61ا��&
�" وا��  �-�ر ��I0�� �ـ  �i$ 1ا��  �;7د إ�  ��N+ا  $

� ��I0 ھ  $�i ا3ط�رات ا�8-�رة �ـQ?أ �X8�  ا�� �i
  �L� :09%  ا�

�اء�&� ��    j لMN )� @���0� �0�l8ط ا��m� �;�Iط u0P ت ا�!��8 ا�7اردة $  ا���ول أن����I

� �$7�� �0�l8ن ا�L� Wk�5 ر�ا���������-� �IJد أ�;� "�
�ى إذ  ��1 ��8ل ا��&N+ا u?�&8���

��8ل ا���!4 ا��  �!7ن ھ"ه   �L5 ھ��;� ،)
��T�� ا+ول $  ا��;��� و�-�45 ا�����ت Z	ا�  $ �i
ا�


�� ا��&�0, ��( ا�8��م���X8 �����4 $  ا�8��J4 $  ���ل ا3دارة و�و4�5 �!57& ��&
  .�م ا3دار�5 وا�

�ض و�����  -2��%�� ا>و��K GاولI�ة $  �: ا�57I��� �
�0ھ�0�l� 4 ا�	�.ت ا��Tا

�ي وا���8ا�  �;��8�� �(  ا��!57(o&4أا��را��j4 و�ء��
J ��8&� �2.  

  �/#!���!#%$ ��CL ا��	�#'�& ��ورات ) 08(ا�(�ول ر78 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;� 100 100 

.  00 00 

 100% 100  ا��(�#ع

  

     4jل ا���ول رMN )� �&� Wk�5)08 (�0�l8ن �82^ ا�;�8ل $  ا�L�  "&� ��&57!� 7ا دورات-��

أ�� ��	7ص ا.�8�Pل ا�"ي �
�ده �4 أ��, دورات �!&8�100%  ��&57	u ا�;j����  �I0&� �8�4ا

  �$���;&�.  

�ون ا���.-ذ �ون ا���0م إط
ر

6130

9
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     ��IJ �0 ��7  اھ��8م�l8ن ا�L� Wk�5 هM�� إ�1 ا�����Iت ا�!��8 ا�7اردة $  ا���ول أo&���

8� $�> �( MNل �!57&�4 وذ�| $  ا��0�l8 ذا��� X�0ي و��mI5, ��78رد ا��أو �Nر2�� �( ط

$�m�� �5�� ^� ����-8� �&
�اء �( �Nرج ا��0�l8، و�^ إ2�اIN �0 أو�l8�5 ( �( ا��mIا�78ارد ا�

 ّ���م �N?� ��;�8ل ا���د ��0J3�4 ���رات ? �J ��&57!� 4 دورات�o&�� �0 �-7م�l8ن ا�L� ح

�0�l8��� �?ق ا�;�8 ا����، وWk�5 ھ"ا و�-&��ت ا�;�8 �78ا�IJ ا��7rر ا���?� $  ��ا�6 وط

 �5�o�  $"ي $�75ل�$7�ھ� $  ا�;��� �&�� ?
�ت �N-��،" ھ&� u�5 ت�
? �Jت  ا�"ي ذ�
?

 1���ة و ا������ وا�8;�$� و���	7ل I���� ,�;�� ت�

�ت ����57 و?
�ت �-&�� و?? ،����802

�0�l8ا� ��8o&�  ع ا�;�8ل ���ورات ا��!57&�� ا���kNإ u�5 |ذ�.  


� ) 09(ا�(�ول ر78 NOF C@ P��ا إ#>RS يU�ا�-/#!& ا *
+ G��!#%$ �#ز!  ا��	�#'�& 

  ا���Mت ا�(Vا3� ا�	#!�ة

  %ا��
	�   ا�-/�ار  ,��ا��-

�يo�  03 03 

 -�Ir� 16 16 

 MJ 81 81ھ�8

 100% 100  ا��(�#ع

  
�( MNل ا�����Iت ا�!��8 ا�7اردة $  ا���ول أ�Mه L� �&� Wk�5ن أ��I�h ا��n7�I8( ا��
�دوا �(     

 ً;�  -�Irي وا���o&إ�1 ا��!57( ا� �	� �I0&� �81%  7ث �( ��78ع ���8^  ��81 5;�دل�I�

��د ا�;�8ل ا�"5( ا��
�دوا �&> �ـ d�� R���  -�Irا��!57( ا��  �L5 ھ��;� ،R�I16:ا�  �I0&� ����

�ة �jرت �ـو 16%�Q? �I0&� ي�o&ا��!57( ا�  �L5 ��N+��03 5;�دل  %03: $  ا )�n7�I�.  

�ي ا���Ir-  و���ول �jر ا�3!�ن  ����0@و�&>     o&ا� ��1 ا��!57&�( �;��8�J �$7� �0�l8ن ا�L�

� T5ود �N+ن ھ"ا ا+  
�ي ��P7ه . 5!o&ن ا��!57( ا�+ ،)��أن �05
�� �82^ ا�;�8ل �( 1�J ا�&7

�Y-$ �5 و�05
�� �( ھ"ا ا�&7ع ا�;�8ل ا���د أي وظ
7ا ��1 أ��س o&ا�8!��7( ���8;���7ت ا�

ة $�4 5���7ن ��Ir;� ا�;�8 ا���7�r8 �&�4 �"ا .�� �( ��27��4 وإر}�دھ4 ���8;���7ت 7Pل ا�m��د

�ي Xو� �Pآن وا  $ ��-�Ir�5 و��o� ا��8!7ن �;���7ت u0!5  -�Irا�;�8، ���;!� $�ن ا��!57( ا��

l8ط ا��m� �;�Iرات و�-&��ت �5�2ة $  ا�;�8، و�!7ن ط����0> �J3 �8;�0 �7�0اه وأ���7> $  ا��


�ءة و���رة ����0( �7��� ا�����تJ �!� <�8�  . ������N ھ"ا �� u�r�5 �!57( ا�;��� ��1 أداء 
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��د ا��ورات ا�-/#!��� ا�-L�� C) 10(ا�(�ول ر78  *
+ G�� #ھ�!#%$ �#ز!  ا��	�#'�& 

�  %ا��
	�   ا�-/�ار  ا��-,�

 26 26  دورة وا�Pة

 30 30 دور��ن

3 �XJ44 44 دورات وأ 

 100% 100  ا��(�#ع

  
     ��I�hن أL� هM�دورات  �3( ��78ع ���8^ ا�R�I ��-7ا  ا�;�8ل�MN )� OPMل ا���ول أ

� �I0� >�X8� R�P�4 �ـXJ4 ا�"5(  %44: وأn )دورات �!57&��، و�  -��  $ �IJ+ا �I0&وھ  ا�

 �I0&� 1 دور��ن��و��X8��  %26أ�� ا�
�i ا��  ��-< دورة وا�Pة $-�I0&� >Q�� Y�4  %��30	�7ا 

 )� �jأ ����j4 أ�7ات 05ا�;�8ل ا�"5( ��5&�.  

     ًjMr7ا دورات  �ا�-�� )� �I0� ع�
�ى �Lن ار�� ��
�	P3ت ا��r;8�� ض�� )� ,I� �8�

 ��&57!��nMn )� �XJ7 أIا� �
5�ة ����!57( دورات �;!� ��ى اھ��8م ��0�l ا�	�.ت ا��Tا

إ�1 ط�m� �;�Iط ا��rj  $  ����N �0�l8ع  �ورا2^ أk5ً  ا�8�08� �;��8�� ودوره $  ��-�, أھ�ا$��

�ة ��;�8ل �XJ ��&57!� 4 دورات�o&� u2ا و"� >����5 وا�78ا?Mت و���Nت ا.��I4 وا�
�m!� دا

 �5�o� <��� ا�;�8ل �( 1�J ن�L" ا��!57( ا3داري"�( أ�2 �7ا�IJ ا��7rرات، وھ"ا �� أ�Jت 

 وا�0�Jب وا�!
�ءات ا�-�رات ����4 أ�2 �( ا��!57( �;���8ت �8�0�ة �	7رة 72���5ن وا��8راء

�( ذ�| و�L5  إدار�5، أو $&�� ��J< �7اء �5�2ة ���رات ,5� ��8 �و$-ً  ا�8�08� وا��!57( ا��;��4 ط

<�k�-5 أ�I� 4�0-� �8;@ ا�	وا��� ��ة ���� �( أ$7� �2Iءة ا���
 $  ا��57�08ت ا�
&�� وا�!

  .وا�8�اTJ وا�7ظ�
Z ا3دار�5


* ا�-/#!& ا���RI) 11(ا�(�ول ر78 + G�� !#%$ �#ز!  ا��	�#'�& 

�  %ا��
	�   ا�-/�ار  ا��-,�

�0�l8ا� �N37 37  دا 

�0�l8رج ا��N 63 63 

 100% 100  ا��(�#ع

  
     4jل ا���ول رMN )�)11(  نL� OPM�63%   $�0 و�l8رج ا��N )57!7ن ا���k
�( ا�;�8ل 5

5
7�kن ا��!57( دا�N ا��0�l8 ا�;�8ل�(  %37ا�8-��� ��� .  

و�&> �L� @���0ن ا+��Iب ا��  د$;< ا�;�8ل إ�1 �
��k ا��!57( ا���ر2  �( ا��ا�N  ھ7     

0� ا��و��( ا���7  Jا��7 و ���Q�
7�kن ا��!57( و85!( إر�2ع �uI ار�
�ع ��I0 ا�;�8ل ا�"5 )5
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 4���0�J. ا�ًo� ����;$ة و�
�$ �XJ�0 أ�l8رج ا��N )57!إ�1 أن ا�� �kً5أ  �Nا��ا )�ا���ر2  

  ����اء و���	�( ذوي �7�0ى IN )� رات �5�2ة��ب، و$��8 �5@ ��I�+ھ� �( ا��hو

ا��!57(  وأن ھ"ا ا�&7ع �( ر�Ih���M� 4-�ل �Nرج ا������0�l8!57( ا��ا�N  ا�uI0 را2^ إ�1 ��م 

4�5 $  $��ة وT�2ة و�-�45 ��ا�6 �!57&�� ���8زة <�L� T�8�5.  


	� ���	�#'�&) 12(ا�(�ول ر78 ���X &!#/-�ا ���/F $%#! 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4��  24 24 

 75 75 ��4 �2ا

4�� ��h 01 01 

 100% 100  ا��(�#ع

  
�ون إ�1 أن ا��!57( ��4 2ا�;�8ل �(  MN )� OPM�75%ل ا���ول أن     o&5 ًا�  �I0&وھ  ا�

 �I0&ا� ��ى، �;�ھ� ����N+ا���23ت ا )�� )� �IJ+24ا%  �X8�  ا�;�8لا��  ���!� >��J )5"ا�

� ���I0&� 4$  ا+وا��!57( ��5�4 ��4، �h ���23ا  �L� ��N 01%  ^8��� إ��82  ��78ع )�

R�Iا�.  

     ًjMrت ا�!��8 ا�7اا�����I.ت � �( ا��	�0 ا��l� �8ل�ردة $  ا���ول أ�Mه L� �&� Wk�5ن 

4�� <�L� )57!��� ون�o&5 ة�57Iا� �
�ً و�5ر7Jن ��ى أھ��8>  2ً�ا ا��Tاo� |4 وذ���8� ا$  ��0ر 

 ^$�� $  ���0( وا��IJ �!m� )57!ا�� ���د ���R �05ھ4 و�05
��1 �7�0ى ا� ��I;�5  ھ��8 ا����

)�ط�5, ����5 �;�ر$�4 ا���0-� وإ��0J�4 ���رات و�-&��ت و�jرات  �( �7�0ى ا�!
�ءة ا�8�&�� 

 .�5�2ة ���8}1 �^ ا��7rرات ا���?��

4� X<� ا�-/#!& !#%$ ) 13(ا�(�ول ر78 Yة أ�X�4F و �!�)X ��>��X م��L�� &�'#�	��دا@<�� ا  

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;� 97 100 

.  03 03 

 100% 100  ا��(�#ع

  

    �JL� ا�� )� �����أ��I�h أ�Mه أن ا���ول $  را�� ا���8ا��� و ا��8و�� ا�����Iت ا�!��8 ا���8	� 

�ة و�5�2 دور ��رز $  د$^ ا�;��� إ��1>  (��!57ا5-�ون أن % �I0&�:97 �-�ر �ـ ا�;�8ل��X8� �8;ا� 

�، و$  ا�8-��� XJ03أ% �
�;C �I0�  ذ�| وھ �!�4 5�ون �&�.  
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    �0�l8ل ��| ا���23ت أن ا�MN )� ه��0
4�5 $��� ا.���8د ���8��  �!57(أn&�ء $��ة  �� 85!( �

 1��1 �
��0 ا�;��� �7ا�� ��ة�� ��I!ا� �n+ا ��ا��  � T�
دارة �N?� إذا ��J< إ و�J أ�7اع ا���

وا.ھ��8م ��$^  ��� ا.�8�2��� وا��m	�� وا�&
�I0����0ن �J ا�;7ا� ا��0�l8 وا�NL5 )��7!8"ون

�ه ��L> ��4 و�> �!��� $  ��| ;m5 <�J �0، ھ"ا�l8ف ا��و�&��8 ا�-�رات ا�
&�� ��;��� �( ط

� �8Pً�� ودا$;�� ����0( �7��� ���Nت ا��0�l8 وھ"ا XJاھ��8ً�� �;�8> وأ �XJ�0 ھ"ا 5�;�> أ�l8ا�

�ون {�I5 �0 أن ا�;�8ل�l8�� ل ز�5ر�&� ا���8ا���MN )� ه�&oP. ���57�Pط و�m� �!� 4��8�.   

�ة �X�-/#!& ا�-]	�CL ��<��ل) 14(ا�(�ول ر78 !#	��X �
� ا���Mت ا�(Vا3NOF ��8م $%#!  

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;� 86 86 

.  14 14 

 100% 100  ا��(�#ع

  

أ7��2ا �Lن ��0�l  %86: وا�8-�رة ��I0�4 �ـ ا�;�8ل�MN )� OPMل ا���ول أ�Mه أن      

 -�Irة �-7م ����!57( ا���57Iا� �
أ7��2ا �Lن ا��0�l8 . �-7م  %14، و$  ا�8-��� ا�	�.ت ا��Tا

 -�Ir57( ا��!����.  

��0&�6 �( ا�����Iت ا�!��8 ا�7اردة $  ا���ول أن ا�r;� �0�l8  أھ��8 ���!57( ا���Ir-  وذ�|     


$   5;7د إ�1 ا��ور ا�"ي I;�5> ھ"ا ا�&7عJ ^$4 $  ا�;�8ر��J�m� �P4 ��;�8  �ءة ا�;�8ل و�وإ�-��

�0�l8$ ذات ا�&�mط ا������  $  ���ل ا.�	�.ت وا.����<  ،وإ��0J�4 ���رات �5�2ة

^� �?�N ت ا��-&�� وروح ا.��!�ر�

�ء �8�5;7ن ���	J�8ل أ� وا��!&��27�7ت ����2 ���� إ�1 

��I!ا�5 ا�T�2  ��;�8ل. ا���P  I�5 �8� ل�	ا.� �
ا��!&��27�7ت وا��7rرات ا�8�08�ة ���7

�ىN+�0ت ا�l8ا� �C ��0$�&� ت���N 45�-�� )��&-�� �0�l8�8لا�;��  -�Irف ا��!57( ا����و5 ، 

 : إ�1 �� �5 

− �0�l8ز�� ��-�م ا�Mءة ا��
 .ا��
�ظ ��1 ا�!

� ���ف −XJھ��( أl8ا� )�
�( ا�78ظ Zm!��� ا��80ح ��دارة ��j� .ا��

− �I��&8ا� �
�د ا�u��&8 $  ا�7ظ�
 .ا���Nر ا�

− ���Q4 ا��
 .ا��!��I�r�� ^� Zت ا�Y��8 دا


�ءا��4 ا�!��&� −J لMQوا�� )�
 .ر$^ ا��ا$;�� ��;�8ل وا�78ظ
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�!#%$ ) 15(ا�(�ول ر78 NO��ا �S#'�& دا�	7 �/#!& ا��-! \�Y 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

�$�( و���		�( $  m�
�0�l8ا�  

22 22 

�0�l8رج ا��N )� اء�IN 24 24 

 MJ 54 54ھ�8

 100% 100  ا��(�#ع

  

�$�(  % MN )�54ل ���
6 ا���ول �OPM أن     m� ,5��( ط 4�4 �!57&� �j ا�;�8ل )�

 ً;� �0�l8رج ا��N )� اء�IN�0 و�l8ا� �N( �( دا�		او��� �I0&وھ  ا� � )�� )� �IJ+

�اء �( �Nرج ا��0�l8 و  %24 ا.�8�P.ت، ��&�8IN ,5��( ا�;�8ل  % �22&�4 �4 �!57&�4 �( ط

�0�l8ا� �N( �( دا�		و��� )�$�m8� 4�&57!� 4�.  

     )� �XJ�0  أ�l8�8> $  ا���j )57!��� ^kN �&7ات $��> دون }|  5ا�;��� ا�"ي ����وز ��ة 

 ً;� �0�l8رج ا��Nو �Nاء �( دا�Iوا�� )�$�m8( وا��		ف ا���8��، R�P أن ��0�l �( ط

 �0�l8ا� �Nدا @����� 4���kNا�;�8ل وإ )� ��57�ة �-7م �����Nر ��78Iا� �
ا�	�.ت ا��Tا

�L� WC75 �� ( وھ"ا�		اف �����ي ��< إ}oو�  -�Ir� )57!� 14 إ����kN4 إn )و���4  ���

��ت ��ر�5 و�;�ات و��ا$����!57( وذ�| ��8 �j )� ��27ـhا��� TJا�� )� <��� �$7�� �
, وو��

�0 ����rء  ،ا���4 وا�k53ح�l8ا3ط�رات ا����;� ���| ا� �Pف أ�وW805 ا��!57( ا��ا�N  �( ط


�ء��4 إ�C$� إ�1 J )� ^$�
�� أداء ��8�4 وا����j )� )�0را��4 و�;�ر$�4 وا��!� �?�N إر}�دات

�Iدل ا�;�8ل �-� ا�
��0�l� ^� ��jت ����
� �( و.�5ت ا�7ط( ا���8		� $  ا��!57( و$��� �5

4��8��ات وا�8;�رف وا�8;���7ت إ�C$� إ�1 82^ �;���7ت �
��ھ4 $  Iا��.  


�ھ�� ا�-/#!& ا�Uي P�  RS ا��	�#'�& @C +� ا��!#%$ ) 16( ا�(�ول ر78F C-�ا �Y��

 C@ 7��Kا�<���#ا 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;� 95 95 

.  05 05 

 100% 100  ا��(�#ع
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    OPM� )� لMN ه ا���ولM��( ا�;�8ل ��ھ4 ا��!�J�m� �P  $ )57�4 ا��   %95أن  أ

 ،4��8��jرت  أن ا��!57( �4 �05ھ�J�m� �P  $ 4 ا�;�8 �
�ده "يأ�� ا.�8�Pل ا��7ا2��4 $  

 �I0&�05%.  

��5�� �MN )ل إ���2ت ا�;�8ل ا��      XJأ >��J4ن  ��ھL� �&� )�I�5 �8;ا� �J�m� �P  $ )57!ا��

���R وأ$�د��4 ورات ا��!57&�� ا��  �&8o�� ا��0�l8 �7اء دا�N�� أو �Nر2�� ��2ة وذات �8�j ا��

��1 ��8 زادت �jر��4 ا�;�8 $  �5�2ة و���j ��J7رات �;�$�� ا7I0�Jا �J�m� �P �8;دون  ا�

��1 وز�5دة �jرا��4 ا��!57( �( ا�;�8ل ا��
�دة �5@ ، و$��8ا��72ع إ�1 ا��ؤ��ء �P �J�m8ا� 

 :إ�1 ذ�| 5�2^ �;�8ا

− 4�JMرات  ا����د�5 �� .��T�8ة $

 .وا�8;�$�� �jرا��4 و���را��4 ا���J7�0 ز�5دة −

− ���
  .ا�;�8 �^ ا���7  ا��

4�!#%$ ) 17(ا�(�ول ر78 Yأ ���ءة ا����I/�ر@  ا C@ 7ھ�N يU�ع ا�-/#!& ا#� �F 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

�يo&10 10  ا��!57( ا� 

 23 23 )ا���8ا� (ا���Ir-  ا��!57( 

 MJ 67 67ھ�8

 100% 100  ا��(�#ع

  
     4jل ا���ول رMN )�)17 (أن إ���2ت ا�;�8ل OPM� 67% نL� ت�jأ ��&� �J  )57!ا�� )�


�ء��4 ا�8�&��، ��&�8J ^$ي وا���8ا�  ھ7 ا�"ي ��ھ4 $  ر�o&ا�;�8ل ��ھ4 ا��!57(  %23ا� )�


�ء��4 و J ^$ر  $  -�Irء %10ا���
J4 أ�ي $  2;��o&ھ4 ا��!57( ا���.  

�ي وا���Ir-  $  ا�MN )�$7� �;�5 �0�l8ل �� �Wk�5 ,I أن ا����ج أو     o&ا��!57( ا� �

،<�8�
�ءة $  J �XJي+ن  ا�;��� أ�o&ا��!57( ا� $�J ��h ه�P7�  -�Irوا��  $�J ��h ه�Pو  

 ًk5إ���2ت أ <�C7� �� 1 ا��!57&�( ھ�8 ا�"ي  ا�;�8ل�، �"ا ھ"ا�J ى أن�� ����I�hأ >��J  ھ�8 ا����


�ء��4 ا�8�&��J )� ^$4 $  ر�4 ��-&�( �;�8�و2;�� <jأن ا�;��� �&" ا���� �kً5و85!( ا�-7ل أ ،

�ي وا�"ي 5!7ن ا���o� )57!� )� ��
ف �&> �-�&8� 45	k�5 <I^ ��ورات �!57&�� $  ا+ول �05


�� أداء ��8>، و�^ �Tا�5 ا+����j $  ا�;�8 �J��7 �&> و�r8م ا���ا�8 )�إر}�دات و�;���7ت 

 R��� ��&�8ءة ا��
� ?-� ا�8��رات ور$^ ا�!�N+ف �( ھ"ا ا��و5!7ن ا�  -�Ir� )57!� )� ��
�05


�� ��Ir-�� $  ا�7اj^ و5!7�Jة 5-�م ھ"ا ا�&7ع �( ا��!57( �;���7ت و�;�رف و�
�$ �XJن ھ"ا ا�&7ع أ
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0� �!��� ا��!57( ا���Ir-  ��ى ا�;�8ل ��L> ا+$�k �( ا��!57( 
�ي ھ"ا �� 5o&ا��!57( ا� )�

�يo&ا�.  

4�  !#%$) 18(ا�(�ول ر78 Yا�-/#!& أ &F &�'#�	��ا P�F د�I-Nي اU�ھ# ا�(��* ا �F 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

�ةINءة و�
J 28 28  ز�5دة 

$  ا�8;�$� ز�5دة 
 وا�8;���7ت

48 48 

 23 23 ا�m�Jف ��ا�6 �5�2ة

 100% 100  ا��(�#ع

  

��J< إ���2��L� 4�4 ا��
�دوا �( ا��!57(  ا�;�8ل�(  MN )� OPM�48%ل ا���ول أ�Mه أن     

� $  ز�5دة ا�8;�$� وا�8;���7ت، R�P أن XJدة �&>  %28أ�

�دھ� ��L> �4 ا.��� >��J ا���23ت )�

 �I0&ا�  �L� ة، �;�ھ��Iءة وا���
� �( MNل ا��5Tدة $  ا�!XJ23أ%  �X8�  ا�"5(  ا�;�8لا��

 ّ��( ط�5, ا�m�Jف ��ا�6 �5�2ة7Pا ��L> �4 ا.��
�دة �( ? �XJا��!57( أ.  

7�> إ�1 ا��!57( 5!�0    kN ء�&nه $  $8&> ����0@ أن ا�;��� أ��
u �;���7ت و�;�رف ا��  �

�ة IN دور $ّ;�ل $  ز�5دة <� �kً5�8 و2>، وا��!57( أJ1 أ�� <� ��J78> ا����و� <�

�� أداء وظ��J

� MNل XJ�8 �!7ّن ا�;��� أ�J R�P <��IN )� �5T� ھ��Pا�;�8 و  $ ����j+ءة ا�;��� و��� ا�
Jو

 ،<��INء�> و�
J &�� ازدادت�ا�8 <���0��$�C( ا��!57( إ إ� ��ا�;��� �& ��
�1 ا��7ا�u ا��  �05

 ^� u��&��  ا�6 ا���Iا� )� ��78�� ��k�� 4�5 R�P 4��
ا�m�Jف ��ا�6 �5�2ة 7Pل وظ�

�XJء أ�J�5�2ة وذ Yr�� �8;�8> وا�� رTJت و�j ،ا�7ظ�
� ا���J78 �> وا��  ��0��ه ��1 إ�-�ن 

�ورة ��1 "$�75ل" أ��8لC �$7� �����ة Iا�� 
وھ"ا �� �0;1  ا3دار�5 ا��57�08ت $  �ءةوا�!


�ء�> Jو <��IN )� ^$�57�ة �( MNل اھ���8�� ���;��� وا�Iا� �
إ��> ��0�l ا�	�.ت ا��Tا

  .ا�8�&�� �( ط�5, ا��!57(

  رأي ا��	�#'�& @�F C-#!�ت ا�	���F^ ا�-/#!�C !#%$) 19(ا�(�ول ر78 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

��7I-�  23 23 

 54 54 ��2ة

 23 23 ���8زة

 100% 100  ا��(�#ع
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����6 ا��!57&  ��2ة أJّ  ا�;�8ل�(  MN )� OPM�54%ل ا���ول أ�Mه أن     Iوا أن ����57ت ا��

 �8&��23% ��7I-� ��ون أ��  .���8زةو  �( أ$�اد ا�;�&� 5

����6 ا��!57&  أن  ا��  ?�P<إ���2 أ��I�h ا�;�8ل  �( MNل��0&�6     I��2ة ا�8-��� ����57ت ا�

 �j�� و����ر ��8o&�  4�8 ���7ى ا��ورات ا��!57&�� ا��	� ��
�ا �!�ً�XJ 4��� �0�l8ن ا�L�

،������ا�P ا�;���8 ا��!57&��  ��� ��P�T2 <��8ء �( و+ ا�78ا�C^ ا�8�اد �!57( ا�;�8ل � )�

����6 ا��!57& �0;1 ا��0�l8 إ�1I4�8 ���7ى ا�	� u��&�5 �� u0P )57!ق ا��� �^ موM�5ء  وط

وا�;���8، و�� �oPM� )!85> أن ا��0�l8  ا�;���8 ا�&����P( �( ا��8!��7( و�7�0ى �7ع ا��!57(

 uا��7ا� �J >�����6 ا��!57&  و�j راI4�8 ����57ت ا�	و� ^Cو ��
�!� ��IJ �7  اھ��8م�

 �X� ������ا� u�5  ا�ا+����� ا��@
�وق ��&�4،  -�رات وا��	�
��J( وا��m8�� ��	�mا�

����6 ���� ووا��C، و�J ھ"ه Iا� �Q� ،��rا������6 ا��!57&  وو7Cح أ$!�ره و�I���78 ا�{

�وط ا��  ��ّ m�8 ا��j ذو ��N+6 ا��!57&  ��;� �( ھ"ا ا����I7ى ا���� ^C�0 $  و�l8ا� ��;I

�ة ���&�I0 إ���� و��;�8ل�IJ ة�
  .و$�


�ھ�� ا�-/#!& @C ر@  ا��Lرات ا������ ���	�#'�&%$ !#) 20(ا�(�ول ر78 F   

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;� 94 94 

.  06 06 

 100% 100  ا��(�#ع

  

أ7��2ا �&;L� 4ن ا��!57( ��ھ4 $  ر$^  ا�;�8ل�(  MN )� OPM�94%ل ا���ول أ�Mه أن     

4 �4 5�$^ ا��!�j )� )57را��4 ا�8�&�� %06و�jرا��4 ا�8�&�� �&�.  

� �0�l8�8ل ا����1 ا�;��� أن ر$^ �( �jرا��4 ا�8�&�� ا��  ��R ��0&�6 أن ا��!57( أ$�د  u�5

�د إ. �( MNل ا��!57(،  ا�-�راتوھ"ه  MNل ��0ره ا�8�& ، ���1���5 
  : و��I0�!5 . $ �X8�� ا�

�د �jرة �&4�o ا�j7< وا�-� −
 .رة ��1 ا���Y�r ا�u��&8 +ھ�اف ا�;�8ا��Mك ا�

− ��7�I�7!1 ا����ام ا��� .و����;� ا��7rرات ا��!&��27�7 ا�-�رة 

 .MNل أداء ��8> ��7(وا�7�i08ا?� �^ ا�M�Tء ا�78ظ
�( ا�-�رة ��1 ا� −

 . ا�-�رة ��1 �!57( ا�8�78��ت وا�;�8 ا���8�  ا��;�و�  −

−   $ R5� .�82^ ا�78اZjا�-�رة ��1 ا���!4 $  ا�&
� وا��
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�ض ا��-�3^  �� ��%�I�ء ا#% C@G�ا>و ����I�ا:   

57�ة ��7  أ�MN )� �&�?7ل درا��&�  −Iا� �
�ة ���!57(أن ��0�l ا�	�.ت ا��Tا�IJ ��8ھ 

 R�P-7م أ� ���4�o&��  ��&57!� دورات �!m� ������J  4 ا�;�8لن أذ إ�8�0 >�ا�"5( وز

� �( �&�kN �8J44 + 4^ ، ا��0�l8 $ دورات �!57&�� �(  ا.���8رات ا��
�دواXJ �nMn

��1 � اkN;�7&�4  30و �!57&�� وراتد �0�l8�8د ا���
��ت ��I( ��ى ا�	P3ور��ن ھ"ه ا�

����8�
�ءة J )� ^$�  .ا��!����7J )57 أ����� �( أ�2 ا�

−  4j6 ا���ول ر
��� ����� )� �ًjMrدھ� أن ) 09(ا��
��0�l ا�	�.ت �7?�&� إ�1 ����� �

�ي �ً;� وذ�| دا�N أو �Nرج o&وا�  -�Irا��!57( ا�� )� �J �57�ة �-7م و�$7Iا� �
ا��Tا

 )�$�m� )� �J ,5��5ً� و��Ir-�ً� وھ"ا �( طo� ���;1 �!57( ا���ا��0�l8 إذ ���ص 

 4j6 ا���ول ر
��� <����اء �( ا���رج وھ"ا �� د�< IN�0 و�l8( $  ا��		15(و���.( 

− �ًjMrي  ا��o&ا��!57( ا� )� �J ��( ����� ا�&��
6 ا���0-� �7?�< ا��را�� إ�1 أن �$7

  -�Irوا�� �;ً� <�C7� �� وھ"ا �XJءة ا�;�8ل أ�
J ^$�0 ھ7 ا�"ي �05ھ4 $  ر�l8ا�  $

 R��� ��5ت ا�;�8ل�	�67  �����7Pا وأ�Jوا ذ�|ّ? 4�&�.  

−  �
57�ة ��0�l ا�	�.ت ا��TاI57( ا�!���� ��IJ �!m� 4��7ن   ��ر2ا���k
و1�P ا�;�8ل 5

و��ا�6 ��2ت �77!&�5�2ة وا��;�ف ��1 � أ$!�رذ�| ا��!57( وھ"ا ����� �I0�!5 �8> ا�;�8ل �( 

  .�( MNل ا���Nرھ4 ���!57( ا���ر�N 2?� ���7ظ�
� �5�2ة 

����� أن ا�;��� $   �( MNل إ���2ت ا�;�8ل 7Pل �!��� ا��!�I0&��� )57 إ���4، �7?�&� إ�1 −

� ��4 2ً�ا �N+ھ"ا ا �I�;5 7ل ا��!57( إذP �����5ة إ�o� <� ة�57Iا� �
��0�l ا�	�.ت ا��Tا

� �;� ا��
�د�> �( ا��!57( ھ"ا �� XJة أ���X�5$;> ��-��م ���;�8 ����5 و� R���  &�8�0ره ا��  $

 4j13(���ه $  ا���ول ر.(  

−  �0�l88> ا�o&� �05ھ4 ا��!57( ا�"ي u0�!5 R��� ا�;�8 ا��  �7ا2> ا�;�8ل �J�m� �P  $

���رات و5�$^ �( �jرا�> ا�8�&�� ا��  ��0��ه ���P 1 ��| ا��J�m8 دون ا��72ع إ�1 

 ، $��اء ر?��ه ا�8;nإ ��أھ8 uة 72ا���إط�رات ا��0�l8، و�05
�� ا�;��� �( ا��!57( �( 

�ة وا�m�Jف ��ا�6 �5�2ةINءة و�
J ز�5دة.  

    7C 1�����C و?�� ��-, �( ء ھ"ه ا���r;8ت ��Jl و
��� ا��
ا+و�1 ا��  �
�دھ� ��0ھ4 ا�


�ء��4 J ��8&� �2( ا� ��ي وا���8ا�  �;��8�o&ة $  ا��!57( ا��57I��� �
��0�l ا�	�.ت ا��Tا

  .و�jرا��4

  



�ض و����� �����ت ا��را�� و���
���          ا�
	� ا�����                             �  

 

97 
 

�ض و�����  -3��%�� ا��K ����4اولI�ا: � )� �I0�!8�0ھ4 ا�8;�رف وا�8;���7ت ا�


�ءة ا�;�8ل ����0�l8ا��!57( $  J ^$ر  


�F ��X& ا�-/#!&!#%$ ) 21(ا�(�ول ر78 -Y7 ا� C-�ع ا��<�رف ا#� �F 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

�5�o� 15 15    �;�رف 

 22 22 �;�رف ���ا���

 MJ 63 63ھ�8

 100% 100  ا��(�#ع

  

�j ا7I0�Jا   %63ا�"�I0� >Q�� )5�MN )� )�I�5 4ل ا�����Iت ا�!��8 $  ا���ول أ�Mه أن ا�;�8ل     

 �8&�� ،�P�5 و���ا��� $  آن وا�o� 4 �;�رف��0ب  %�22( �;� �!57&�J4 ا� �j 4�&� رف�;�

 Y-$ ا������ ��-�Ir7ا �;�رف ا�  وھ %15و�I0�Jا �j R�I78ع ���8^ ا��� )� �Q?+وا �I0&

Y-$ �5�o�.  

�ات ا���?��  �> ��0( ���0� ا�;MN )8$�8ل �� �I, ��0&�6 أ    �Qا�� �IJرات و�7ا��ا�8 �57rو�

��5 وا���Ir-�� و����0ھ� $  أرض ا�7اM!$ ^jھ�8 �;�$��ن o&ا�8;�رف ا� )� �J 6د� )� ��.

�ى أن ��0�l ا�	�.ت � R�P <إ�� ��J78> ا����8� <
�ور��5ن 2���5��8 ا�;��� أn&�ء أداC

��1�J 45�-� 1 ا�8; >?�P ة�57Iو.�5 ا�  $ �
���ح ا��ورات �$��( �;��8�� �( أ�8C �2ن ا��Tا

�ة ا��!57&��r08و��-�, ا+ھ�اف ا�.  

  أ%�ف ا�-/#!& F<�رف �K!�ة +#ل ا�<��!#%$ �F إذا �Yن ) 22(ا�(�ول ر78 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;� 94 94 

.  06 06 

 100% 100  ا��(�#ع

  

      4j6 ا���ول ر
�;�رف  أ�Cف ��4 ا��!57( ا�;�8ل�)  %94أن �MN )� Wk�5)22 ( �I0ل ���

  .�&�4 أ�Jوا �Lن ا��!Zk5 4� )57 ��4 �;�رف �5�2ة %06و$  ا�8-���  �5�2ة 7Pل ا�;�8

�ص � ���> 5-�م ��;أا��!57( 7��5ي �����6 }��� و���J و��0&6 أن  �( MNل ا�&���� ا53�����$

�ار ا�;�8 �5�2ة 7Pل ا�;��8;�رف �;���7ت وإ�0�J. ��$�Cب �L� ,�;�5 �� �Jم و و��ا�8 "�
&�
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�ات ا��7rرات  �7ا�IJ أ�2 �( �> وا.ر�-�ء ا+داء و ���0(
�ءة � �J! ا���J78 إ��>�Qا���?�� ا�� 

 $ ،�
57� ا�7ظ�rت و��I0�!8ا��  ا� ��I0�Jل اMN <&57!� �$�C2^ �>، ا����5 وإ� :إ�1 ذ�| و5

 .���;�8 ا���?� وا�8;�رف ���8;���7ت ا�;����( �Tو�5 −

 .ا�8��م أداء ط�7P �-5ل �;�$  ��!57( ا�;�8ل 7kNع −

�$�( و72د −m� )��27ء و��
J7ن أ$�m5 1�� .��;�8 وإ��ادھ4 ا�;�8ل �;��4 

�$� ��;��� ا��m	  ا�
7kل −;8� �J �� ,�;�5 �8;���. 

− ���
 .ا�;�8 �^ ا���7  ا��

     ��0
�ى �( ا�;�8ل ا�"ي �Zk5 4 ��4 ا��!57( �;�رف �5�2ة 7Pل ا�;85 �8!( �N+ا �i
أ�� ا�

�ا�6 I4 �7��8ى ا��م إ��;����ذ�| إ�� أ���m5 4� 4ر7Jا $  دورات �!57&�� ���;�د ا�!�$  أو 

  .ا��!57&��

  �Y\ ھF C<�رف ا��	�#'�& X<� ا�-/#!&!#%$ ) 23(ا�(�ول ر78 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

��7I-�  17 17 

 80 80 ��2ة

�i�{ ��Q� 4� 03 03 

 100% 100  ا��(�#ع

  
5�ون أن  ا��R�I( ا�;�8ل �( ��78ع ���MN )� �&� Wk�5%80  ^8ل ا���ول أ�Mه أن     

� ��L  ا�
�i ا��   % �17;�ر$�4 �;� ����8 �!57&�4 ��2ة، ��&�8 �N+��7، $  اI-� ��4 أ7��2ا أ��&�

� $��� } ء �I0� d�I�:03%�4 �ـ�Q�5 4� 4�&57!� ���8�  .ا�"5( أ�Jوا ��1 أن �;�ر$�4 �;� 

     1��� إ5���  �nL� <� �0�l8ف ا���� ����0	MN )� <ل �� �I, أن ا��!57( ا�8-�م �( ط

����L�،  R�4 �;� ا��!57( أ?�I< �;�ر$�4 ��2ة ا�;�8ل �ت�;�رف ا�;�8ل وھ"ا �� ��&�> أ��I�h إ��2

 �jو ،�
أن ��| ا�8;�رف ��0ھ4 $  ���0( ا�8��رات ا��m	�� وا�8�&�� ��;�8ل و$, �� �I�r> ا�7ظ�

^2�5   $ �X8�� ب�Iة أ���� أي } ء $  �;�ر$�4 إ�1 �Q� 4� )57!ن ا��L� إ���2 �;� ا�;�8ل uI�

 �;� ��2 �X� )57!ت ا���j7;� ى��ة ����I إذ ھ&�ك �( 5o� <إ�� �o&ا�;�8ل +ھ��8 ا��!57( وا�

�ا�6 ا��!57&�� و��م ا��7kر I1 ا���;�ب ا���أ�> �-��� �( �jرا��4 و�!����4 أو ��م �jر��4 

�ھ� �hرات و��ا�8 �57rة ا�����5 و��!
� 4�k$���8 ا��!57( ور�ا�8�08� ���روس ا�8-��� أn&�ء 

  .�( ا��j7;8ت
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4�ا��<�رف وا��<�#�Fت ا��	�#'�& �8در!& !#%$ �F إذا b�>K ) 24( ا�(�ول ر78Y7 ا�<�� أ�c��  

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;� 93 93 

.  07 07 

 100% 100  ا��(�#ع

  

�j 2;���4 ا�8;�رف  ا�;�8ل�(  MN )�93%ل ا�����Iت ا�!��8 $  ا���ول أ�Mه �OPM أن     

�، ا�;4�o&��8 وا�8;���7ت ا��I0�!8 �( ا��!�j )57در5( XJا�;�8ل  %07و$  ا�8-��� ���  أ )�

5�ون �!� ذ�|.  

     �5�!
� إ5���  ���j 1را�> ا��nL� <� ���;ا� <� ^kN أن ا��!57( ا�"ي ,I� �8� <��&�0� ��

� ا�;��� أ;m5 )57!ا�� �;� R��� ،��J7�0رات ا���وا�8 �?�N رف و�;���7ت�;� u0�Jا �j <�

�5-� أ$�J �8� �kن ���> وأ��ز ھ"ه r� �8;4 ا��o&� ��
�J 1���0��ه � uق وأ��������;�8 وط

ا�-�رات وا�8��رات ھ  ا�-�رة ��4�o&� 1 وإدارة ا�4�o&� ،>j7 و����u ا��8
�ت، ���رات 

�5-� ��2ة إ�Pى ا�T�88ات r� �8;4 ا��o&� ةT�� �I�;و� ،Y�rھ� ا����ا��  �0;1 ا��0�l8 إ��$7� 1

  .$  ا�;�8ل �( ط�5, ا��!57(


	�� ا��	�#'�& dS &Fل ا�-/#!&!#%$ ) 25(ا�(�ول ر78 -Yا C-��3ة ا��<�رف ا�@  

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

 26 26  زادت �( إ�-��| ��;�8

 �J�m� �P 1���jر�| 
 ا�;�8 �0���7

44 44 


�ء�| $  ا�8�&��J )� 30 30 زادت 

 100% 100  ا��(�#ع

  

�( ا�;�8ل أ7��2ا أن ا�8;�رف ا��  ا7I0�Jھ� �( MNل  MN )� OPM�44%ل ا���ول أ�Mه أن     

j )� ��7ا��!57( زادت�ا�;�8 �0 �J�m� �P 1���j زادت ا�8;�رف ا��I0�!8  %30، ��&�8 �ر��4 


�ء��4 ا�8�&�� % �26( ا��!57( $  إ�-���4 ��;�8، أ�� J  $ 4 زادت�&�. 

�� 85!( ا��&��2> �( ا�����Iت ا�!��8 ا�7اردة $  ا���ول أن ا�;��� �;� ��-�> دورات �!57&��     

 u0�!5 1ا�;�8 ا�����7 ����ر�2 ا+و� �J�m� ��21 �7ا��+ن ا��0�l8 �0;1 �;�رف ��;�> �jدر 

0� ار�
�ع ��I0 أn&�ء �Lد�5> �8���>  إ�1 �!57( ا�;�8ل ��
�دي ا+�rNء ا��  5-;7ن $���
ھ"ا �� 5
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 ا�;�8ل ا�"5( أ7��2ا ��1 أن ا�8;�رف ا��I0�!8 �( ا��!57( أ$�د��4 $  �7ا2�� ��J�m ا�;�8

��7�0� )� ��
� 5	WI ا�;��� ا��8!7ن �05XJو��-  ا�;��� ��ورات �!57&�� أ >j7ور ا��، و�^ �

 �5T� ��0> �;�رف�Jل اMN )� )57!ا��^$�
�ء�> ا�8�&�� و�J )� ءة�
J ا�;��� ذات WI?أ ���;� ،

 WI	5 ��7 $  ھ"ه ا������0� �J�m8ا� �P 1����8> أ�J �8� )0Pن ���> ��2ة ���R 5-�ر  )-�5

���> ��I0 ا�;�8ل ا�"5( أ7��2ا �Lن ا��!57( زاد �( ا�7ظ�
� ا��  �85ر��� وھ"ا �� د�و���!4 $   >

  .إ�-���4 ��;�8

ا F& ا��<�رف ا�<���� � �K!�ً ا��ورات ا�-/#!��� أ%�@�F $%#! ًf�g b إذا b��Y ) 26(ا�(�ول ر78 

��Y#�
  وا����رات ا�

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;�  86 86 

. 14 14 

 100% 100  ا��(�#ع

  
�( ا�;�8ل أ7��2ا �Lن ا��ورات ا��!57&�� أ�C$< ��4  %86أن MN )� �&� )�I�5ل ا���ول أ�Mه     

�&�4 أ7��2ا ��L�� �Zk� 4  %14وا�8��رات ا���J7�0 و$  ا�8-���  ;���8ا�8;�رف }�iً� 5�2ً�ا �( ا�

  .أي } ء


�ة     �
�اء�&� ������Iت ا�7اردة $  ا���ول �Lن ا��ورات ا��!57&�� ��دت ���j لMN )� <��&�0� ��

$< ���رات ����J7 أي �;�$� �82^ 72ا�u ا�;�8 وأR����C �8!&7ا �(  ��1 ا�;�8ل وأ$�د��4

 <����5, وا��;��� وا��&4�o و�J ھ"ا ���ص 
ا�8��رة ا��m	�� و���رات ا.�	�ل وروح ا�

 :أ��� ا��ورات ا��!57&�� و85!( ����@ دورھ� $ 

− I�  وا�� ��J7�� رة��8J ا�"ات �57r� 1���ز �( MNل �&��8 �;�رف ا+$�اد ���ص  

� �����J7��4��را��4 و�jرا��4 و�;�8, أ$!�رھ4 و��Qو�  �57r� 1��و�27����4 و�;�8 �"�| 

 .ذا��4 وا.ر�-�ء ���

− ��Q� <5�� �57&;8وح ا��57� ا�"ات �( MNل ��
�T ا�;�8ل، ور$^ ا�r�  $ 4�0ھ�  �C���-�, ا�

، ور$^ ا���3ج وا�!
�ءة $  ا���� ا��  5;�8 $��� أو ا��  5�uh $  ا.����ق ��� ا�"ا� 

 ًMI-�0�. 

57� ا�8;�رف و����5 ا�8;���7ت ��0ھ4 $  −r� �8��� ��!
� ,
�س ����J7ت وط�اhو . 

−  ً�$�-n اد�� �N?� �;� ا����ام ��| ا�8;�رف ا��  ��-7ھ� �( ا��ورات � و���8ً ���0( �7�0ى ا+$

4��8�  $.  
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أ�� ��| ا�&�I0 ا�-���� �( ا�;�8ل ا�"Zk� 4� )5 ا��ورات ا��!57&�� أي } ء �5�2 �8;�ر$�4     

���8 وا�8��رات ا���J7�0 85!( إر�2ع ا�uI0 إ�1 ��م اھ���8�4 ����!57( و$�8�4 ا�I�0  �> ا�;

4�� �I0&���  &57!6 ا������I7ح أھ�اف ا�Cم و��  .و��ى �&
;�> ��4 أو 

� ا�<�� وزاد F& !#%$ ) 27(ا�(�ول ر78 �N اء�Kh &�'#�	��ا �@�>F C@ &!#/-�ھ�� ا�
F

�
NO��� 7�3��-ا�  

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;�  94 94 

. 06 06 

 100% 100  ا��(�#ع

  

4 23�اء  ا�;�8ل�(  MN )� �&� Wk�594%ل ا���ول أ�Mه أن     ��$��j ��ھ4 ا��!57( $  �;

  .�&�4 أ7��2ا �!� ذ�| %06وزاد �( ا���8
��0�l8�� 4 و$  ا�8-��� ��� ا�;�8 

    ,I� �� لMN )� 6�&�0�  �0 أن�l8ا�;�8ل و��!57( �-7م �ا� TJ���i�4 +داء ا�7ظ�
�� و�� 5

���> ا��!57(  �0�l8أ����� أ. وھ ا��  �-7م �> ا� �?�&�:  

- 1���� وا���ز ا�8��م $  ا�j7< ا�u��&8 ا�j7< أي ا��;�ف �
�� ا�;0� �8�J. 

- <�
 .�7ع ا�7ظ�
� أي 5-�م �> �J ا�8;�رف وا�8;���7ت �( ا�8��م ا��  l5د5�� $  وظ�

 .ھ�اف ا��0�l8 أي إ�1 ��ذا �	7Iا إ��> ا��0�l8 �;� �7ظ�
>أ -


�� أداء  -�J 4�8��;� 4�5 ن $  ا3دارة�J ا�.ت وإذا �57� ا�;�8ل و}�ح ��4 ط�ق ���0r�


( $�  �-�م ��4 أھ4 ا�8��رات ا���J7�0 ا��  ��Tن ا��;��� �^ ا��J ا3دار�5، أ�� إذا <����

$7�ھ� � u�5�C7نء $  ا�;�8ل 3ر�Tا� <I0Jو . 

    ����� ��0
+ن ا��!57( ا�"ي �-��> ا��5T4 �0�l8��،  �0�l8 �( ا���8
�5 ا��!57( أن و85!( �


�ءة ا�;�8ل و��0�0�4 J )� ^$��ار ��-�, أھ�ا$�� ھ7 ا�h 1�� �kً5ف �&> أ���8ل 5!7ن ا�;��

�( ط��L� ,5�4 أ�&�ء ��| ا��0�l8 وأ��� �;�8�j  r ��4 و5!7ن �J ذ�| � �jM;��8 و�7ط�� ا�&

$-�  أn&�ء و�;� ����8 ا��!57(، وا��;�ونوا��$^ �( �;&��57> ا���
�T ا�8;&�57 وا��8د�5 ��&�� و��&�4 و

��5 ا��!57( ا3داري ��&�ي $�75ل إ��I� 1أ ا��;�ون ��( ا�;�8لo� 5, و أ}�رت�
��8ه ��I8أ روح ا�

�5, وا�
� إ�1 أھ��8 �&��8 ا3دارة ��وح ا��m5 ���2> إذ�P ��Iل و���	ون ��( ا�;�8ل وا.��;�

 R��� ��j�� أھ��8 ��ا�� أ��8o  ��8ه ھ&�ي $�75ل ا.�8�2��� وا�&
��0 وا���o5ت و�i$�!8أ ا��I8�
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� �( ا��IJ ر�j ���C ��;��� و?�uP ا�;�8 ���P 1ا��i$�!8ت وا��;�k57ت ���$7  <�7	P7اء و�

�8
> ���0�l8 وأ�> T2ء �&����j7-P ���J 1> وھ"ا �5T5 <�J �( };7ر ا��.  

 رأي ا��	�#'�& أي F& ا��<�رف ا�-�N Cھ�C@ b ر@  �IYء��7 ا������!#%$ ) 28(ا�(�ول ر78 

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

�5�o� 14 14  �;�رف 

��-�Ir� 25 25 �;�رف 

 MJ 61 61ھ�8

 100% 100  ا��(�#ع

 

     4jل ا���ول رMN )� OPM�)28 ( 61أن%  ��-�Ir�5 وا���o&ا�;�8ل ��ھ8< ا�8;�رف ا� )�


�ء��4 ا�8�&��، ��&�8 �;ً J ^$4  %�25 $  ر�ء��
J ^$ھ� $  ر�P7� ��-�Ir4 ��ھ8< ا�8;�رف ا���&�


�ء��4 ا�8�&�� %14ا�8�&��، وJ ^$�5 $  ر�o&ھ8< ا�8;�رف ا��� R�I78ع ���8^ ا��� )�. 

     <?M�5 �;ً أن ا�;��� ���5ج إ�1 �� 85!( ا����o&وا� ��-�Irا�8;�رف ا�� )� �J �2أ )� �

 ��-�Irن ا�8;�رف ا��L� 4�5ن رأ�J )5"ا�;�8ل ا� �I0� ع�
0� ار�

�ء�> ا�8�&�� ھ"ا �� 5J )� ^$�ا�


�ء��4 ا�8�&��، إذ . 85!&> أN" ��+ول دون ا���X  +ن J )� ^$���5 ھ  ا��  ��ھ8< $  ا�o&وا�

J ��-�Ir�5 وا���o&�5 ا�8;�رف ا��o&ءة ا�;�8ل إذ أن ا�8;�رف ا��
J ز�5دة  $ ��IJ �8 دور�ھ�8 �M

 �!{ 1��
�� ��8ر�� ا�8��م ا���J78 إ��> و�!7ن ھ"ه ا�8;�رف �J ���;4 وإدراك ا���0ھ4 $  $�

�0�� $  �J�m� �P ا�;�8ل وإ�-��> ��;�8 و��-�, � ��-�Irت ��&�8 ا�8;�رف ا����إر}�دات و��27

  .ا�!
�ءة ا�8�&��


	�� ا��	�#'�& dS &Fل ا�-/#!& �Nھ��Fb  b إذا ��Y!#%$ ) 29(ا�(�ول ر78 -Yا C-�ا��<�رف ا

  @C ر@  �IYء��C@ 7 ا�<��

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

4;�  97 97 

. 03 03 

 %100 100  ا��(�#ع

  

     4jل ا���ول رMN )�)29 ( أن OPM�97% ا�;�8ل )�  )� 7ھ�I0�Jھ8< ا�8;�رف ا��  ا��


�ء��4 ا�8�&�� J ^$ل ا��!57( $  رMN ذ�| %03و �!�4 5�ون �&�.  

5�2^ ذ�| ���+ :  
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 .�Tود ا�;�8ل  ���8;���7ت وا�8;�رف ا���?� ���;�8 −

−  ً5�o� 57( ا�;�8ل!� ً�-�Irو� ��. 

 . �Tو�5 ا�;�8ل �8;�رف }���� 7Pل ا�;�8 −


�� �J�m� �P ا�;T��8و�5 ا�;�8ل �8;�رف 7Pل  −�J6 ا�;�8 و�����.  

@C ر@  �IYءة ا�<��ل @�N \�Y $%#! Cھ�b ا��<�رف ا��/-
	� F& ا�-/#!& ) 30(ا�(�ول ر78 

  ا�<��

  %ا��
	�   ا�-/�ار  اM��-+Mت

 ��8��ا�0�Jب �;�رف 
  و��&�� �5�2ة

24  43 

 56 31 إ�-�ن ا�;�8 و��0( ا+داء

 %100 55  ا��(�#ع

  

أ7��2ا ��1 ا�l0ال  %55ورد �( �����ت ��8J $  ا���ول أ�Mه Wk�5 �&� أن  �( MNل ��    

�
J )� ^$� ء��4 ا�8�&��ا�8
�7ح ا��8;�, $  ھ� ��ھ8< ا�8;�رف ا��I0�!8 �( ا��!57( $  ا�


�ء��4 ا�8�MN )� ��&ل إ�-�ن  %56و��J< إ����2�4 $  أن J ^$4 ��ھ8< ��| ا�8;�رف $  ر�&�


�ء��MN )� 4ل5�ون أن ا�8;�رف ��ھ8< $   %43داء، أ�� ا�;�8 و��0( $  ا+J )� ^$�   ا�

  .ا�0�Jب �;�رف ����8 و��&�� �5�2ة

  !#%$ ا�<�X �8d& ا�-/#!& ا���RI وF<�رف ا��	�#'�& X<� ا�-/#!&) 31(ا�(�ول ر78 

  ا��<�رف X<� ا�-/#!&
 
 

�RI��ا�-/#!& ا  

��7I-� ء ��2ة { ��Q�5 4� ا��(�#ع 

 % ك % ك % ك % ك

�0�l8ا� �N100% 37 02% 01 77% 29 21% 07 دا 

�0�l8رج ا��N 10 %15 51 %82 02 %03 63 %100 

 100% 100 03% 03 80% 80 17% 17 ا��(�ــ#ع

  

�( ا�;�8ل ا�"5( أ?�I< �;�ر$�4 ��2ة �;� ا��!MN )� OPM�80 %  )57ل ا���ول أ�Mه أن     

5
7�kن ا��!57( ا��ا�N ، $  ا�8-���  %77ا�"5( 5
7�kن ا��!�N )57رج ا��0�l8 و  �82%&�4 

5
7�kن ا��!57( ا��ا�N   %�21( ا�;�8ل ا�"5( أ?�I< �;�ر$���7I-� 4 �;� ا��!57( �&�4  17%
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�  %15و �N+7ن ا��!57( ا���ر2 ، $  ا�k
� أي } ء $  �;�ر$�503%  4�Q�� 4�  4 ا���&�

502%
7�kن ا��!57( ا���ر2  و  �03%&�4   �N7ن ا��!57( ا��ا�k
5.  

�اء�&� ����ول أن أ��I�h ا�;�8ل ا�"5( أ?�I< �;�ر$�4 ��2ة �;� أن �4     j لMN )� <��&�0� ��

 ��0
�!&57��J 4ن ا��!57( ا�8
�k ��5�4 ھ7 ا��!57( ا�"ي �&8o> ا��0�l8 $  ا���رج، و85!( �

���� ا��!57( ا�"5( ا��
�دوا �&> ا�;�8ل �Jن إ5����ً� وھ"ا � �
	� <�L� 6
�ا ظ�ھً�ا �( MNل ھ"ه ا�&��

إ���2ت ا�;�8ل ا�"��J )5< أ��I�h�� أن �;�ر$��J R��� ��2 �!m� >&0�� 4ن ا��!57( ا�"ي ��ھ4 

� $  ر$^ �( �;�ر$�4 ھ7 ا��!57( ا���ر2 ، و85!( إر�2ع ذ�| إ�1 أن ا�Y��8 ا���ر�J  2ن XJأ


�8 �( ا�Y��8 ا��ا�0�l8��  �N أو �uI0 أ����u و�-&��ت ا��;�M� �XJف أ��4 ا�I�8;� �( ط

� $;���� $  �7?�� ا�8;���7ت إ�1 ا��8!��7(XJأ >��J �0�l8رج ا��N )� ا�8!7ّن.  

�  F/��� ا�-/#!&ا�<�X �8d& !#%$ ) 32(ا�(�ول ر78 �,-Fو&�
  ا�(�

  F/��� ا�-/#!&

  

  ا�(�)

� ��4  ��4 �2ا  ��4�h  ا��(�#ع 

 % ك % ك % ك % ك

 100% 51 02% 01 67% 34 31% 16 ذ7Jر

 100% 49 00% 00 84% 41 16% 08 إ��ث

 100% 100 01% 01 75% 75 24% 24 ا��(�ــ#ع

  

    Wk�5  4jل ا���ول رMN )�)32 ( 4  %75أن�4 2ً�ا �&�� )ون أن ا��!57� %�83( ا�;�8ل 5

ا�;�8ل 5�ون أن ا��!� )57��I0&��� 4  %�24&�4 ذ7Jر $  ا�8-��� 5�ى  %66 �( 2&� ا��3ث و

 R��� 4�7ر و %31إ��J4 ذ�16% �& �I0&ا�  �L� ��N+ون  %1إ��ث، و$  ا��( ��78ع ا�;�8ل 5

 �I0&� Y-$ 7رJ"ا� �&�� �I0&��� |4 وذ��� ��h )57!%2أن ا��   �7ص 2&� ا��3ث $	أ�� ��

���;&�.  

�� �MN )� <��&�0ل ا�����Iت ا�!��8 ا�7اردة $  ا���ول أن ا�;&	� ا�&�0
  ھ7 ا�"ي 5��4     

�ة ��X� �XJ+1 ھ  اX�+ا �;�I6 �!7ن أن ط
�0� ھ"ه ا�&��
� �( ا�"7Jر، و85!( �XJ57( أ!����

�Jا�"ات وا ,�-�� ^�r�0� <�MN )� �8;أن ا� �I�;� R��� �8;دًا $  ا����0ب �!��� وا��!�رًا وا�2

0� ر�Ih�� �J 4�;�  $ �� ھ7 �5�2 ��	7ص ��8�� و�&��8 ذا��� �( 
���j7 $  ا�8��8^ ھ"ا �� 5�

�ى أن ا��!57( � R��� ،ى�Nأ ���2 �( 2���8�� �( 2�� و�&�$�0 ا� u	&� 1�� �o$��8أ�2 ا�
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�( ا���2 و�&�u?�&�  $ <�0$ و Tّ�8ا�� <�MN )� ^�r�0�  ا�� ���;ّ
���� �"ا ھ7 ا�����7 ا� ��
ظ�

���8��اه ��L> ��4 $  ��0ر �.  

��د ��CL دورات �/#!��� و�Y\ ھC ا��<�رف X<� ا�-/#ن!#%$ ) 33(ا�(�ول ر78  &�X �8d>�ا 

  ا��<�رف X<� ا�-/#!& 

 
 

��د دورات ا�-/#!&  

��7I-� ء ��2ة { ��Q�5 4� ا��(�#ع 

 % ك % ك % ك % ك

 100% 26 12% 03 69% 18 19% 05 دورة وا�Pة

 100% 30 00% 00 77% 23 23% 07 دور��ن

3 �XJدورات وأ  05 %11 39 %89 00 %00 44 %100 

 100% 100 03% 03 80% 80 17% 17 ا��(�ــ#ع

  

�Lن �;�ر$�4 ��2ة �;� ا�"5( أ7��2ا  ا�;�8ل�(  MN )� �&� Wk�580%ل ا���ول أ�Mه أن     

� �( �nMn دورات و  %89ا��!57( �&�4 XJ4 ��-7ا دور��ن و  %��77-7ا أ�7ا دورة  %�69&-��

�&�4  %17: وا�Pة، �;�ھ� �L5  ا�;�8ل ا�"5( ?ّ�7Pا �Lن �;�ر$�4 أ?�I0&� ��7I-� >�I �-�ر �ـ

ا��
�دوا �( �nMn دورات  %11ا��
�دوا �( دورة وا�Pة و  %19ا��
�دوا �( دور��ن و  23%

L� ��N+ا  $ ،�XJوأ �I0&4  %�03  ا��4 �&�أي } ء $  �;�ر$ ��Q�5 4� )5"ا�;�8ل ا� �X8� ا�"ي

  .��-7ا دورة وا�Pة 12%

� �8�J زاد ر?��ه     XJد دورات �!57&�� أ���MN )� 6�&�0ل �� �L� ,Iن ا�;��� kN �8�J^ إ�1 

 �0�l8�5 +ن ا�;��� 85!( $  ا��ورة ا��!57&�� ا+و�1 �> �^ ا��o&وا� ��-�Irا�� ��ا�8;�رف �& )�

����6 ا��!57&  و5!7نI4 وا���;�ب ���7ى ا��1 $��� �jدر �h  &�8ل ��0ره ا�MN 4  أو�� ��h

�ا�6 ا��!57&�� ا��  I7ل ا�P ة�oة و��IN <5�� WI	� ھ��8 ا��!57( و�!( �;� ��-�> �;�ة دوراتL�

 �k
� �jر �8!( �IJL� )57!دة �( ا���
�&8o�� ا�5 R��� �0�l8	WI ��8!( و�jدر ��1 ا.��

� �( �nMn دوXJ+ 7ا;kN )5"ا�;�8ل ا� �I0� ع�
0� ار�
رات �!57&�� �����> ا���0-�، ھ"ا �� 5

  $ �Jر�m8ص ا��$ >��J �8�J W��? �!;4 ��2ة �;� ا��!57(، وا��ر$�;� >�I?أ R���

I0&��� )57!ة ا���
�$ >	-� ���j ��&57!ا�;�8ل ا�"5( �4  �ا��ورات ا�� �I0� <�����;�8ل وھ"ا �� د�< 

�ص ا��m8رR��� �J ا��
�دوا �( دورة وا�Pة $ @-� uI0� 4�$أي } ء $  �;�ر ��Q�5Y-$.  
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� و@��3ة ا��<�رف ا��/-
	� F& !#%$ ) 34(ا�(�ول ر78 NO��ا �Sا�-/#!& دا ��I�Y &�X �8d>�ا

  ا�-/#!& 

  @��3ة ا��<�رف

 
 ��I�Y ا�-/#!& 

زادت �( إ�-��| 
 ا�;�8 

 �P 1���jر�| 
��7�0� �J�m8ا� 

زادت �( 

�ء�| ا�8�&��J 

 ا��(�#ع

 % ك % ك % ك % ك

�$�( و���		�( m�
  $�0�l8ا�  

07 %32 09 %41 06 %27 22 %100 

�اء �( �Nرج IN
�0�l8ا� 

06 %25 11 %46 07 %29 24 %100 

 MJ 13 %25 24 %43 17 %32 54 %100ھ�8

 100% 100 30% 30 44% 44 26% 26 ا��(�ــ#ع

  


�� $  ا���ول أن     �	P36 ا
�( ا�;�8ل ا�"5( زادت ا�8;�رف �( �jر��4 ���I�44%  1( ا�&��

�اء �( �Nرج ا��0�l8  و �J�m� �P46% ا�;�8 �0���7 �&�4 IN ,5��( ط 4�4�43% �!57& 

�اء �( ا���رج �ً;� و IN�0 و�l8( $  ا��		و��� )�$�m� )� 4�&57!� 4�5 4�&�41%  4�&�

�$�( و���		�( �( ا��ا�N، $  ا�8-��� m� �5 1��
�ء��4  %�30!7�7ّا J )� زادت ا�8;�رف

�اء وا���8		��N )� )رج ودا�N ا��0�l8 و  %32ا�8�&�� �&�4 Iا�� �J )� 4�&57!� 4�529% 

�اء �( ا���رج و IN �5 1���$�( �( ا��ا�N، �;�ھ�  %�27&�4 �!7�7ّا m� ,5��&�4 �!7�7ّا �( ط


�ء��4 ا�8�&��J �5دةT� دوا �( ا�8;�رف�
�!7�7ّا �(  &�32%��L5  �I0&�30%  4  ا�;�8ل ا�"5( ا��

�اء �( ا���رج و  ��� )� �J29%		��N )رج ودا�N ا��0�l8 و IN �5 1�� %�27!7�7ّا 

�N( �( ا��ا�		4 �( ����4 �4 �!57&�&�.  

�اء ا��  �-7م     I1 �5 ا�����اء�&� ����ول أن ا��!57( ا�"ي 5!7ن j لMN )� <2��&85!( ا�� ��

 �XJأ ����ة و��IN 4 ذوي�2^ ذ�| إ�1 أ��� $;���� و5XJ4 �( ا���رج ھ4 أ�ق �;�
�.�� �0�l8ا�

�
�� �!57( وإ�0Jب ا�;��� �;�رف ��0�J  $ �0�l8�� )�;( ا�����		وا���8 )�$�m8ه �( ا��


�ءة ا�;��� $���I( �&� أ�> 4�5 J )� �5T�  7ص ا�8;�رف ا��	��7، أ�� ���0� �J�m8ا� �P 1��

�اء وا���8		��N )� )رج ودا�N ا��0�l8 �ً;� +�> $  �;� ا+��Pن Iا�� )� �J )� ھ�"Nأ

 u�5 �0�l8ا� �N( �( دا�		ف ا���8�����6 ا��!57&  ا�8-��� �( طIا��روس أو ���7ى ا�

��8��� �3-�ن  ���N+�8، $  ا�j �XJاء ا��!57( �( ا���رج ��!7ن أ�IN ����ة و��I�� ��
�اnوإ
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�$�( وا���8		�( �( ا��ا�N ھ4 أدرى �"�| و85!( m8أن ا� �&� Wk�5 <2�8 وJ1 أ��ا�;�8 

�0� ذ�| +��4 ھ4 ا�"5( 7�5ا�2ون $  �!�ن ا�;�8 �	
� دا
�8 و�8�0�ة
�.  

�ض  ���%�� ا��-�3^ I�ء ا#% C@����4�ا ����I�ا:   

�7?�< درا��&� أن ا��!57( ا�"ي k�5^ إ��> ا�;��� �05ھ4 $  إ�C$� �;�رف �5�2ة 7Pل  −

��-�Ir�5 وا���o&ا�8;�رف ا� ��&� ���05
�� أو u0!5 ھ"ا ا��!57( �;�رف ��&7 R��� �8;ا�. 

< ��| �7?�&� إ�1 ����� أن ا�;��� �;� ا��!57( �;�ر$> 7Pل ا�;�8 أ?�I< ��2ة ���R ��ھ8 −

 �5�� R�P أ?�j <5�� >�Iرات $!XJ�8> أ� 4�o&� 1��ا�8;�رف وا�8;���7ت $  �j <�;2در 

<�8� 4�o&�  $ ه���0� uوأ����.  

ا�jMrً� �( ����� ا�&��
6 ا���0-� �7?�&� إ�1 أن ا��ورات ا��!57&�� أi�{ >$�Cً� 5�2ً�ا �(  −

�I0�!8 �( ا��!57( ا�;��� $  ز�5دة ا�8;�رف ا�;���8 وا�8��رات ا���J7�0، وأ$�دت ا�8;�رف ا�


�ء�> ا�8�&��J )� ��7 وإ�-��> ��;�8 وزادت�ا�;�8 �0 �J�m� �P  $ <را��j.  

−  R��� ،��&�8ء�> ا��
J ^$ا�;��� �( ا��ورات ا��!57&�� ��ھ8< $  ر ��I0�Jإن ا�8;�رف ا��  ا

��5 وا���Ir-�� ھ7 ا�"ي �> $;���� أo&ا�8;�رف ا� )� �J �$7� ا�8;�رف ا����ج و�$7� )� �XJ

�Y-$ �5 أو ا�;!�o&ا�.  

�05ھ4 ا��!57( $  �;�$� ا�;�8ل 23�اء ��� ا�;�8 وزاد �( ا���8
�R��� �0�l8�� 4 ��0ھ4  −

وا�8;���7ت ا+����� 7Pل  ف$  ا��$^ �( �;&��57> و��
�Tه، و�( ط�5, إ�Pط�> ���8;�ر

�0�l8وأھ�اف ا� �
  .�7ع ا�7ظ�

���C ا��  �
�دھ� أن     
�0ھ4 $  ر$^ �ا�8;�رف وا�8;���7ت ا��I0�!8 �( ا��!57( و���> $�ن ا�

�0�l8��� ءة ا�;�8ل�
J >--��.  

�ض  -4�  :��را�Nا�<��F ��-�3^ ا�

�ة، 85!&&� �N+ھ"ه ا ��? ��JLو� ����
���Cت ا�
�� 6
��� )� <C��� و�( MNل �� �4 �N+ا  $

 ��C�

���JL� ��0 ?�� ا��
�ءة ا�;�8ل $  ��0�l ا�J ^$ن ���!57( دور $ّ;�ل $  رL� وا�-7ل

57�ة، R�P ��� أنIا� �
 :ا�	�.ت ا��Tا


�ءة ا�;�8ل −J ^$�0 $  ر�l8ا� �����  . ا��!57( �( أھ4 ا���7
� ا��  �;��8 

−  �J )57!�  $ ة�57Iا� �
ا��!�m� )57ط ر
�0  و�8�0� L��� R�P إ��> ��0�l ا�	�.ت ا��Tا

  .ا�;�8ل �( ��8ل ا��&
�" و?7.ً إ�1 ا3ط�رات$�iت 
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1 �����6 ذات ���7ى }��� و��!��� ���R أ�> �5-,  −��ا��!57( ا�"ي �&8o> ا��0�l8 7��5ي 

  .��;��� وا��0�l8 ا+ھ�اف ا��  7�8r5ن إ�1 ��-�-��

−  )� WI?أ R��� �8�� ���ا��57�ة إ��Iا� �
ا��!�0�l8� �I0&���  $ )57 ا�	�.ت ا��Tا

57�ھ�r� 1�� .أو���57�� ��$^ �( �jرات ���8�� و�;�ر$�4 و���را��4 وا�;�8 

−  u0!5 )57!را�;��� ا���j  دي �> إ�1 ز�5دةl�  رات ا����ا�8 )� u��&�  ��&�8را�> ا��j

  .و��0���> $  �J�m� �P ا�;�8
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  :dSص�

�C> و�����> ������Iت    �ا���8	� ����� �(  �I� �8, �&�و�> $  ھ"ا ا�
	� و�( MNل �� �4 

، �4 ا��7?� إ�1 ��78�� �( ا�&��
MN )� 6ل ھ"ه ا��را�� �����J R< أ��زھ� �Lن ���ان ا��را��

 .ا��!57( �05ھ4 ��$^ ا�!
�ءة ا�8�&�� ��;�8ل



����� 
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�����:  


��ل   �� �
���� ���� ا����ءة ا������ل ا�*را)� ا��& ���� ��'ا وا��& %�$# �
�!ان ا���! � و� �+


� ا��;):�ت ا�8*+��
� وذ�6 $5ً�ا 3ھ�
�� ا��2��1 )!اء  ا�0/ ��� أن ا���! � ھ! أھ, +��� <%��

 �$�=���م وا�
��ل ��A@ ��ص، ا��;):� �&  @�A� �:(;��ى ا!�:+ D��ا��F�G ز+� 

 ,��
� ا���! � �
����� و�:
D دوً+� إ�D إ��0�!� D��
�ت أ�G� #G2Jص K!�!����ر وا!L��ا


:& +:���  ���ر %@ +�ة Mط ر�A$ �$أ �ا���!  OM�=� �+ ة 3ن���:+ ��=� �
�*ورات ��! �

���D $5ً�ا �$3  :��*ھ, �& ر�� %��ء��, ا����
� و�L! � �*را��, و+��را��, ا����
� و +:� ,��*


��ت ا���8==
� وا��28اء�A+ @P%��, ا��&  !ا���K ا�
��ل أ�'ً �

�ت و�J!�� ا . 

     �G�=�� ,�+ ط�A$أو�! �ت و �2/ +Jأ R
G� ���:+وري وإ�>ا+& و�F ط�A$ � !�����

 T:��  R
P ��
� ��
1A� @2� ��
�*اد و��
�V ا�
�+@ ��!ظW 6�ا��;):� وذ &� � �A2�ا��!ارد ا

�� +� ا��
�رف وا��
�!+�ت ا�Y* *ة وا��&  �L���2 ا��X*م ا�
��ل +!�Y+ �
�ل ا��2ا+] ا���! �� �


� �Y$Wز ا�
�@ ��@ %��ءة، و�:
D %@ +;):� �& و���� ا��G�& أن ��G�ا ��
ا����!�!K& وا�!ظ

���ل  ��

� +� أK@ ا�����:� و��Fن ���M�X داMً�� �& ا���X ھ'ا +�  ���
!ن��!�� ����� ���ءة 


� ا��!رد �!�� �
:
M��ا �X �L�وا @G�2/ اJا�'ي أ �ا���!  �
��� D�ء إ!Y��ا ��
�� TK!�(ا


�رف و+
�!+�ت + @+�

R  :��*ف ا���! � إ%:�ب ا�G� �
��
ا��A2ي ا�'ي  ���� ������ءة ا�

،��
إ���F إ�L� D! �ھ� ���[
ً� +� ا��L!ر ا�J�G@ �& ا�!ظ
��  و+��رات ا��& ��L���2 ا�!ظ

��D وا *��:  ��+ ،�
�

� وا���5=8A�وا ���+ �

�ت و�L! � +� �*رات ا�
�+@ ا^�=��K!�!����

 D��
�، �'ا �Kءت ا�*را)� ��:�_ ا�0!ء Kوا��8ر �
+!ا��K ا��1
�ات ا�J�G�� �& ا�2
�V ا�*ا��


��ل�� �
��� ا���! � �& ر�� ا����ءة ا�����. 

     ً�
2
� ��� أن ا���! � �� ا +� ��ل ا�T$�Y ا��
*ا$& �*روأ�� �

@ ا�2
�$�ت ا��
*ا$�G� *
ا)��� و�


�+@ �& +;):� ا�=�^ت ا�Y>ا�M �!^ � ا�2! �ة، %���� �
��� ودور �ّ
�ل ���� ا����ءة ا����� 

 �ً �5$ @+�
�!J��� إ�D أن ا���! � �� دور 2%
� �& ر�� %��ءة ا�
�+@ ���J إذا �, ��! � ا�

�
�K , *Xو� �ً
X
2Lو�  ��

�a ���!ظ�  �+ @�� @+�

� وا���5 � و�>و * ا�X
2L��ا ��
�ا��
�رف ��!

 @�A� ج��G� ا��;):�ت �ھ� +�
1% �Mا<Y�ءة، %�� أن +;):� ا�=�^ت ا��% �c%أ ��
Y  �+ وھ'ا


�@ وإن ا��;):�ت ا��& ��
d و��ّ!ن ا�
��ل   �� �:G�ا �
2%
� إ�D ا����ءات ا��& ��0� ��� ا�:

G� &� /Y���

a أھ*ا��� وأھ*ا��, +ًX. 




	�� ا���ا��� 
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 :ا���� -1

  

� �� ا����م ا����
���،أ
�اش إ
�اھ�	 ����،  -1�
��� � دار ا���وق، ���ن ا��$#" ا����� و 

2008.  

 �.-ز+*، ا�()'$ ا�&�%�$، ا�#�ھ�ةدار !�روق �� �� وا ،إدارة ا���ارد ا��'�&�
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