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        تشكرتشكرتشكرتشكر
  

ف  ر ش أ ى  ل ع م  لا س ل ا و  ة  لا ص ل ا و م  ي ح ر ل ا ن  م ح ر ل ا الله  ا م  س ب لا  و ف أ ر ش أ ى  ل ع م  لا س ل ا و  ة  لا ص ل ا و م  ي ح ر ل ا ن  م ح ر ل ا الله  ا م  س ب لا  و ف أ ر ش أ ى  ل ع م  لا س ل ا و  ة  لا ص ل ا و م  ي ح ر ل ا ن  م ح ر ل ا الله  ا م  س ب لا  و ف أ ر ش أ ى  ل ع م  لا س ل ا و  ة  لا ص ل ا و م  ي ح ر ل ا ن  م ح ر ل ا الله  ا م  س ب لا  و أ

ن ي ل س ر م ل نا ي ل س ر م ل نا ي ل س ر م ل نا ي ل س ر م ل ا  

  "من لم يشكر الناس لم يشكر االله :" قال صلّى االله عليه و سلّم

 بدءًا نحمد االله العلي القدير حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه ملئ السماوات و ملئ الارض

  و ما بينها 

  و نشكره شكرا  يليق بجلال وجهه و عظمة سلطانه لا تضاهى آلاءه 

  و نعمه المصبغة و إن اجتهدنا لذلك، 

و نصلّي و نسلّم و نبارك على شفيعنا و نبينا وسيدنا و حبيبنا محمد صلوات االله وسلامه 

  عليه و على جميع الانبياء

  :وبعد 

  :ير و الاحترام إلى الأستاذ المشرف نتقدم بجزيل الشكر و التقد

        """"    رسول حميدرسول حميدرسول حميدرسول حميدالأستاذ الأستاذ الأستاذ الأستاذ " " " "     

الذي ساهم بشكل كبير من خلال إسهاماته القيمة و توجيهه الفعال و الراشد حيث لم الذي ساهم بشكل كبير من خلال إسهاماته القيمة و توجيهه الفعال و الراشد حيث لم الذي ساهم بشكل كبير من خلال إسهاماته القيمة و توجيهه الفعال و الراشد حيث لم الذي ساهم بشكل كبير من خلال إسهاماته القيمة و توجيهه الفعال و الراشد حيث لم 

        ....يبخل علينا بها طول فترة انجاز هذا العمليبخل علينا بها طول فترة انجاز هذا العمليبخل علينا بها طول فترة انجاز هذا العمليبخل علينا بها طول فترة انجاز هذا العمل

  رئيس قسم الموارد البشرية إلى كما لا ننسى تقديم الشكر 

  ."عباس عبد القادر بن "السيد درموشلوحدة 

  كل من ساهم في انجاز هذا العملإلى و  

  .جزاهم االله عنا كل خير
  

  

        
  

        أحمد و اعزيزأحمد و اعزيزأحمد و اعزيزأحمد و اعزيز



            الإهداءالإهداءالإهداءالإهداء

        ::::أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع إلىأهدي ثمرة هذا العمل المتواضع إلىأهدي ثمرة هذا العمل المتواضع إلىأهدي ثمرة هذا العمل المتواضع إلى

ي العزيزة التي رعتني ي العزيزة التي رعتني ي العزيزة التي رعتني ي العزيزة التي رعتني ــــــــــــــــــــــــأعز الناس و أحبهم إلى قلبي إلى أمأعز الناس و أحبهم إلى قلبي إلى أمأعز الناس و أحبهم إلى قلبي إلى أمأعز الناس و أحبهم إلى قلبي إلى أم

على نجاحي أطال االله في عمرها وجعلتها على على نجاحي أطال االله في عمرها وجعلتها على على نجاحي أطال االله في عمرها وجعلتها على على نجاحي أطال االله في عمرها وجعلتها على بحنانها و عطفها و سهرت بحنانها و عطفها و سهرت بحنانها و عطفها و سهرت بحنانها و عطفها و سهرت 

ي العزيز ملهمي و قدوتي و ي العزيز ملهمي و قدوتي و ي العزيز ملهمي و قدوتي و ي العزيز ملهمي و قدوتي و ــــــــــــــــــــــــالدوام تاجا فوق راسي و أبالدوام تاجا فوق راسي و أبالدوام تاجا فوق راسي و أبالدوام تاجا فوق راسي و أب

ناصحي ومعلمي و الذي لطالما اراد لي النجاح و التفوق اطال االله عمره ناصحي ومعلمي و الذي لطالما اراد لي النجاح و التفوق اطال االله عمره ناصحي ومعلمي و الذي لطالما اراد لي النجاح و التفوق اطال االله عمره ناصحي ومعلمي و الذي لطالما اراد لي النجاح و التفوق اطال االله عمره 

        ....و و جعله على الدوام تاجا فوق رأسيو و جعله على الدوام تاجا فوق رأسيو و جعله على الدوام تاجا فوق رأسيو و جعله على الدوام تاجا فوق رأسي

        ....ىىىىــــــــــــــــد و مصطفد و مصطفد و مصطفد و مصطفــــــــو إلى أخوي العزيزين محمو إلى أخوي العزيزين محمو إلى أخوي العزيزين محمو إلى أخوي العزيزين محم

        ....أحبائي و زملائي أحبائي و زملائي أحبائي و زملائي أحبائي و زملائي     و إلى كل أصدقائي وو إلى كل أصدقائي وو إلى كل أصدقائي وو إلى كل أصدقائي و

        . . . . و إلى كل من ساهم و ساعدني في إنجاز هذا العمل المتواضعو إلى كل من ساهم و ساعدني في إنجاز هذا العمل المتواضعو إلى كل من ساهم و ساعدني في إنجاز هذا العمل المتواضعو إلى كل من ساهم و ساعدني في إنجاز هذا العمل المتواضع

        

        

        

 

        
        أحمد أحمد أحمد أحمد 



        الاهداءالاهداءالاهداءالاهداء
    النجاحالنجاحالنجاحالنجاح    الىالىالىالى    الانسانالانسانالانسانالانسان    يسعىيسعىيسعىيسعى    أنأنأنأن    جميلجميلجميلجميل    شيئشيئشيئشيئ,,,,    الصالحاتالصالحاتالصالحاتالصالحات    تتمتتمتتمتتم    بنعمتهبنعمتهبنعمتهبنعمته    الذيالذيالذيالذي    اللهاللهاللهالله    الحمدالحمدالحمدالحمد

    ثمرةثمرةثمرةثمرة    أهديأهديأهديأهدي    لذالذالذالذا....    ذلكذلكذلكذلك    فيفيفيفي    السببالسببالسببالسبب    كانكانكانكان    منمنمنمن    يتذكريتذكريتذكريتذكر    انانانان    الأجملالأجملالأجملالأجمل    ولكنولكنولكنولكن,,,,    عليهعليهعليهعليه    فيحصلفيحصلفيحصلفيحصل

    الغاليةالغاليةالغاليةالغالية    الحبيبةالحبيبةالحبيبةالحبيبة    أقدامهاأقدامهاأقدامهاأقدامها    تحتتحتتحتتحت    الجنةالجنةالجنةالجنة    مقامها و جعلمقامها و جعلمقامها و جعلمقامها و جعل    منمنمنمن    اللهاللهاللههللاااا    رفعارفعارفعارفعا    التىالتىالتىالتى    الىالىالىالى    معطرةمعطرةمعطرةمعطرة    وردوردوردورد    بباقةبباقةبباقةبباقة    جهديجهديجهديجهدي

    محاولامحاولامحاولامحاولا    عندهاعندهاعندهاعندها    حائراحائراحائراحائرا    القلمالقلمالقلمالقلم    وقفوقفوقفوقف    التيالتيالتيالتي

    والتيوالتيوالتيوالتي....    حبيلهاحبيلهاحبيلهاحبيلها    لهيبلهيبلهيبلهيب    منمنمنمن    شرارةشرارةشرارةشرارة    تصفتصفتصفتصف    كلماتكلماتكلماتكلمات    منهامنهامنهامنها    ليكونليكونليكونليكون    الحروفالحروفالحروفالحروف    ترتيبترتيبترتيبترتيب

        ررررالينوالينوالينوالينو    العطاءالعطاءالعطاءالعطاء    ورمزورمزورمزورمز    الحنانالحنانالحنانالحنان    منبعمنبعمنبعمنبع    الىالىالىالى....حقهاحقهاحقهاحقها    فيفيفيفي    كفيتكفيتكفيتكفيت    لالالالا    وفيتووفيتووفيتووفيتو    صنعتماصنعتماصنعتماصنعتما    مهمامهمامهمامهما

    ....اهللاهللاهللاالله    حفظكحفظكحفظكحفظك    الحبيبةالحبيبةالحبيبةالحبيبة    أميأميأميأمي    اليكاليكاليكاليك    بهابهابهابها    شفتايشفتايشفتايشفتاي    نطقتنطقتنطقتنطقت    منمنمنمن    أولأولأولأول    الىالىالىالى    طموحيطموحيطموحيطموحي    منبعمنبعمنبعمنبع    وووو    طريقيطريقيطريقيطريقي

    منمنمنمن    الىالىالىالى    الذكرياتالذكرياتالذكرياتالذكريات    النجاة و خلودالنجاة و خلودالنجاة و خلودالنجاة و خلود    الحياة و قاربالحياة و قاربالحياة و قاربالحياة و قارب    ربيعربيعربيعربيع    الىالىالىالى    عزيمتيعزيمتيعزيمتيعزيمتي    هقوامهقوامهقوامهقوام    اهتماماهتماماهتماماهتمام    حبهوحبهوحبهوحبهو    كانكانكانكان    منمنمنمن    الىالىالىالى

    أبيأبيأبيأبي    الحياةالحياةالحياةالحياة    معنىمعنىمعنىمعنى    علمنيعلمنيعلمنيعلمني    منمنمنمن    إلىإلىإلىإلى,,,,    العلمالعلمالعلمالعلم    ضفافضفافضفافضفاف    عنيعنيعنيعنيزرزرزرزر

    عني كل خيرعني كل خيرعني كل خيرعني كل خير        اهللاهللاهللاالله    فجزاهفجزاهفجزاهفجزاه    هذاالمستوىهذاالمستوىهذاالمستوىهذاالمستوى    إلىإلىإلىإلى    وصوليوصوليوصوليوصولي    فيفيفيفي    الفضلالفضلالفضلالفضل    صاحبصاحبصاحبصاحب    العزيزالعزيزالعزيزالعزيز

    لملململم        وووو    القلمالقلمالقلمالقلم    يكتبهميكتبهميكتبهميكتبهم    لملململم    منمنمنمن    الىالىالىالى    بعيدبعيدبعيدبعيد    أوأوأوأو    قريبقريبقريبقريب    منمنمنمن    اعزيزاعزيزاعزيزاعزيز    يعرفيعرفيعرفيعرف    منمنمنمن    كلكلكلكل    الىالىالىالى

    فيفيفيفي    أحبكمأحبكمأحبكمأحبكم....    والقلبوالقلبوالقلبوالقلب    العقلالعقلالعقلالعقل    فيفيفيفي    والمكتوبينوالمكتوبينوالمكتوبينوالمكتوبين    الحاضرينالحاضرينالحاضرينالحاضرين    الغائبينالغائبينالغائبينالغائبين    الورقةالورقةالورقةالورقة    حملهمحملهمحملهمحملهم    تستطعتستطعتستطعتستطع

        المستقبلالمستقبلالمستقبلالمستقبل    وووو    والحاضروالحاضروالحاضروالحاضر    الماضيالماضيالماضيالماضي    فيفيفيفي    الدربالدربالدربالدرب    رفقاءرفقاءرفقاءرفقاء    كلكلكلكل    الىالىالىالى....    جميعاجميعاجميعاجميعا    اهللاهللاهللاالله

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        اعزيزاعزيزاعزيزاعزيز



        

 
 
 
        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        المحتوياتالمحتوياتالمحتوياتالمحتويات    فهرسفهرسفهرسفهرس



        المحتوياتالمحتوياتالمحتوياتالمحتوياتفهرس فهرس فهرس فهرس 

        رقم الصفحةرقم الصفحةرقم الصفحةرقم الصفحة                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        الموضوع     الموضوع     الموضوع     الموضوع     
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        ::::مقدمة عامة مقدمة عامة مقدمة عامة مقدمة عامة 
  

!Q�h?  -�(�)�دي  �8
���ره�h و@h	ة  أو آ�0  _ه �0 و دور آ�W �0, ���'` ا�1>�ط ا*�8 "�!� ا*(�)�د'� ��ZJ ا

               /h��M �h%Sا$  ,hW i	
�h!� ,hا�� jh�	 
��hك ا��h<1ط ا*(�)�hدي و أ@h	 أ �hره���
�8 ,-$-�h) ر�hVإ ,hW �0��

l$(H j0�
 �B"� 	) ,و ا�� j� �!W�1 �0ات ا*(�)�د'� ا�m� '�ت و ا�	ا��� a'�V �
� W, و(��1 ا����, ،و ذ�` 

       `hرة و ذ�$h��ا���^W I, �!�00 ا� "�!�ت ا*(�)�د'� و � B � ا
� �د ��h01Qت  و و�@ �h0S$�$1^� ?9�h	�h.' و 

        Zhإ� �W�hoc�8  ��h��1 ت ا��h)ا�و ,hW ة	0hارات ا����hQذ ا��Mا� Zإ� �W�oc�8  , ��Cاآ�� ا���$ر ا�$ a'�V �


h��M/ ا�&�hpت و ا� !�h$'�ت        ا*ه� �م 1C��8)� أو ا�  ,hW �h!�" ��8 �0��hCاد ا��Wا� ,W ��. � رد ا��>�ي و ا�$

           �hQ0Qا�داة ا�� Ihن ه$��hC��W ، �h.'	ا�� �h!�" اف ا�	hأه �h%0إ� 	1�h!� ,h�0 ا��hا���� I9�
و ا��M))�ت ، � ا�	

     '�h<ارد ا��$h ا� Iه�h!� �h آ ، ?h^اف ا� "�!� آ	أه � B �!�hه � a0Q���     ah0Q�� ,hW �h��CW أه	اف اcدارة و  �

j0W اع	8cو ا ? Cا� Zإ� ?�C7 ��8&�د ا�W	� ,وف ا� ����1 ا���Jت ا��W$� اف ا� "�!� إذا	أه.  

S /h��M$ا-h� h� �%��V�h<-$اء           ,hW ل�hCW �h(1
إن ��1C)� ا��>�ي أه �0 آ�� W, ا� �h J1ت �8
���hرi أداة و 

�tه �0 ا�^��ى ا��, ����Z 8%� ا� $ارد ا��>�'� و W �l$(H,  ا�0S��-c أو اcدار'� أو ا�&�01 أو ا��!�J-  �'�0ا

      	hC' �h%�'�
ا�C)� ا��	'QW 3	 أو�Z �%� ا���@.0� أه �0 آ��0ة @30 أآ	وا 
�Z أن ا*ه� �hم ��h8 $ارد ا��>�h'� ور

 �oا�$(� ا��� ,W ا�!$اء Z�
 �0� و ا��1	Q� ول ا�	�8ل ا� !"و�0� ��8 ?m<� ه�ة�: Iأه.  

ارة ا� $ارد ا��>�'� 
�Z ا��L0�M  و ا��!�00 ا�0v	 �iu% ا� $ارد ا��>�'� و �$0S%� و �ا(��h آC� 30@     �h0&0 ? إد

 � � J1 ��8 j�)b
أدا9%� داH? ا� �m8 � J1ض �$j0S ا��vه�ت و ��$آ�0ت ا��Wاد 8	ا�J�� Z�@  �%�H ا-�%�ء 

ا��Qدر 
�Zh ا�bm�hل ا� h$ارد ا� ��@�h أ@!h�      أS? ا�$l$ل إ�Z أxW? ا�w9��1  �ن ا�C)� ا��>�ي '���C ا�$@0	 

 �%1  .ا��bmل و �����8, ا*��&�دة 

  ���lة      أOh%Sإدارات و أ 	hSا$� I�h�' �hدرا�� آ0&�0 �!�00 ا� $ارد ا��>�'� 8^&�ءة �oور'� ، و هuا 


	اد ����0ت و �8اw �!�00 ا��Wاد 0S	ة و ا��, � ^c �0&0:$ت ا�*�v ا� /��M 8 �((M�� ز'�دة أ�Wاد  �

�W 30@ ، �0, هuا ا*�i�v '"آ	 ا� &^� ا*(�)�دي �C�� �0S��-cن"ا�^&�ءة ا�7h ا-��hQل ا�I��hC إ�Zh      " : " رو jh-أ

�ت ��)�} ا� $ارد ا��>�'� W, ا� J1 �ت أهI أl$ل ��` ا� J1 �ت $�C ا� �(
 "  

    	hv- 3h0@          7hWت و ر�h J1 ا� �h0)�� ,hW �'�h<ارد ا��$h �00  ا�h!� دور �h1ه     �h
 ، �h%0W �h0S��-cى ا$�h!

��h ا��I�h' ,h ا�0�Hره�h و      �Cا� 	h0�� ل�C&داري ا��!� وا�c0%� و ا��!�00 اW �'	Sاد ا� �$ا�Wt� ?.a'�V ا�داء ا�

�C � J1 اف ا�	و أه �%Wا	أه a0Q�� ?Sأ �  . �10C%� و ��p0% ا��Jوف ا���0p0 ا�C ��0 ا� ����1 �%� 

��و�� إ'�hvد ا��h$ازن 0h8� أهh	اف ا� "�!�h و      إن اه� �م اcدارة ا|ن �8!00   �
 ��ّC' �'�<ا� $ارد ا�� �

7 ا��Wاد ، �8
���ر أن ا��h(1C ا��>�hي هh$ رأس ا� �hل      ?�Cا�� ,W 	9�C08� ا��^�&� و ا� �x'اف ا�&�د ، و أ	أه

     �h IهOh0&و�� I%�0mh<� اد و�hWب ا���Q�hد ��? ا��v'إ Zة إ�	ه�S ZC!� �%-~W �!�" �� ,Q0Q1%�ض    ا���hا� ?hSأ


 �%I و ا��v0�1 ه, ��a0Q أه	اI%W و أه	اف ا� D&- ,W � J1 ا�$(�  ,W 1>�$ا' ,^� I%  ه.  

    أ



  :ا�����0 -��ح ا�c^���0 ا��09!�0و W, :? أه �0 �!�00 ا�1C)� ا��>�ي W, ا� "�!� 

  آ0/ �!�0 ا� $ارد ا��>�'� W, ا� "�!� ا*(�)�د'�؟*

  :��1 ا��!�ؤ*ت ا�����0 و W, :? هiu ا�c^���0 ����$ر 

�ه, ا� "�!� ا*(�)�د'� و �ه, أه �0%� و أه	اW%� ؟*  

�ه$ &%$م �!�00 ا� $ارد ا��>�'� ؟ *  

  و �ه, أ�D ا� $ارد ا��>�'� و أه	اW%�  و ا�C$ا? ا� "�Bة 0W%�؟*

�ه$ &%$م �L0�M و �I0J1 ا� $ارد ا��>�'�؟*  


 ��0 ا����Qب و ا�0�Hر و �00C� و إد�ج ا� $ارد ا��>�'� W, ا� "�!�؟* I�� /0آ  

� ه$ �00Q _داء ا� $ارد ا��>�'� W, ا� "�!� و �ه, �ا@�j و �H$ا�j و j)�V؟* 

 آ�B"' /0 (��0_داءا�1C)�ا��>�ي 
�Z ا� "�!� و �ه, أه j�0 1��8!�� �%�؟*

  � ؟أ�0Hا �ه, ا��$اOW و �ه, أ-$ا
%* و


�Z أداء ا��Wاد W, ا� "�!�؟*و  OWا��$ا �B"� /0آ.  

        ::::الفرضياتالفرضياتالفرضياتالفرضيات


�Z ا�c^���0 ا� ��و@� ��&�،( �1 ��8ح ا�&��0oت ا�����0 �8�S��:  
$ارد ا� "�!� W, و(��1 ا����, Iا� $ارد ا��>�'� أه ���C�.  

 � �
$ v Zا� "�!� إ� I0!Q� Z�00 ا� $ارد ا��>�'� إ�!� I0J1� ZC!' دار'� وcا� !�$'�ت ا
  .�$ز'7 ا�
 �ل و ا�دوار وا� !"و��0ت و��	'	 bl@�0ت ا�iu%8 �0 9�Q ا� !"و��0ت 

'!ZC ا����Qب ا� $ارد ا��>�'� إ�Z ا�0�Hر اآ�� 
	د � ا��Wاد ا��ا��W �0, ا�C ? و ا�0�Hر و 
�Q8�� ة	C  .�0C� و إد�ج ا�I%0W ?xW @!� ��وط 

Wل ا�� 
  .�اد و ا�C �ل W, ا� "�!� 
�W �Q9, وI00Q� ���C'I%%S أ
? W, ا� "�!� �C�0 ا�S��-ز'�دة إ ,W LQW �'ا� �د OWا��$ا Iه�!�.  

        ::::أهمية الموضوعأهمية الموضوعأهمية الموضوعأهمية الموضوع

  :�Q	 ���u%� �1)ا ا� $o$ع -�Jا
�l�H ت و ا� "�!�ت� J1 ا� ,W و�� إ�8از أه �0 ا� $رد ا��>�ي��  .ـ 

� ا��!�00 ا��!�  aQ��� ,ا�� w9��1ا� �W�C  .�� $ارد ا��>�'�ـ 
 ,W اد�W�0 ا�S��-أداء و إ Z�
 �%v9��- 0} أه �0 �!�00 ا� $ارد ا��>�'� و دوره� وo$� ـ إ�8از و

  .ا� "�!�
  
  
  

  ب



        ::::أهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسة

Zرا�� إ�	ا� iuف ه	%�.  
  . ا��>�'� W, ا� "�!�  ـ �$0o} آ0&�0 �!�00 ا� $ارد

  .ا�^��ى ا��, ���C%� إدارة �!�00 ا� $ارد ا��>�'� و دوره� w9��- a0Q�� ,W ا� "�!� ـ ����100ه �0
  .ـ ا��j'$1 ����8 ا�ه �0 ا�����m �� $رد ا��>�ي W, ا� "�!� 

�0C و�Oو'	 ا����� ��8	ر�S ا�و�W 7S� 8 Z, هuا ا� $o$ع �vاء ا� ^��� ا��Bـ إ.  

        ::::المنهج المستخدم في البحثالمنهج المستخدم في البحثالمنهج المستخدم في البحثالمنهج المستخدم في البحث


� ا��!�ؤ*ت ا-�%�1v ا���$ب ا����W ,�0, درا�� ا�Ovء ��Bcت ��l ا�& �8�Sc�0ت و اo�
  .�0? أ�C8دi 8)&� د(��Q0ا��J1ي �&%S I$ه� ا� $o$ع و �

  ,W �'�<ت �!�00 ا� $ارد ا��*�@ �أ� W, ا��v-� ا�����1C���W ,Q0 أ��$ب درا�� @��� 
  .� "�!�تا� "�!�ت ����Cف 0	ا-�0 
�Z آ0&�0 �!�00 ا� $ارد W, ا

        ::::أسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوع

�vل درا���1 وه$ ا(�)�د و �!�0 ا� "�!�ت، و �1�0 �	را�� ا� $ا70o ا� ��Q�C ��8 $ارد  I^�8
ا��>�'� و آ�u` أه �0 ا� $o$ع � آ? ا�1$ا@, ار�_'�1 أن -��ول ا���3 و ا��W a C, هuا 

W �&��M, هuا ا�  a9�Q@و w9��- Zإ� ?l$ا�� ?Sا �7 ازد'�د ا*ه� �م ا� �vل  �l$(H ل�v

)�-� ا� ��$ر ا����, ,W ارد ا� "�!�ت$ Iأه iر���
  u%8ا ا� $رد W, ا� "�!�ت وا

        ::::صعوبات البحثصعوبات البحثصعوبات البحثصعوبات البحث

 ,W �.و -��3 أآ a C�- �1�CS ا� "�!�ت ,W �'�<�0 �!�00 ا� $ارد ا���� ,W � �! �00 ا�mإن ا��
 ,W L0�Mو ا�� I0J1�0 ا��� 
 I�� /0ا� "�!�ت آ ,W ا ا� $رد ا�%�مuق �!�00 ه�V آ0&�0 و

1Cا ا�u%� �00C�0ر و ا���H*ب  و ا��Q��*�0 ا� C8 �%�^0ه I0J1� 	C8 م$Q� ,ا� "�!�ت و ا�� ,W �(
 �'$1C 1%� أو ا�	ى �_�0B ا��$اOW �$اء ا� �د'�  �W�C  �0Hا� ,W دار'� وcا �%��'$�! /��M


��ء أ�Wاد ا� "�!�  Z�
 . � �0� 
�ه�0 و �_�0B آ?  �W�C � �.آ_W �.أآ a C�- �1�CS اuآ? ه
�Q8�!�0ت ا�� Cا�.  

        ::::خطة وهيكل البحثخطة وهيكل البحثخطة وهيكل البحثخطة وهيكل البحث

� اS? ا�$l$ل ��? إ�^���0 ا���3 �Hا I!Qا� ,Q0��� �-�Sي و�J- �-�S Zا���3 إ� I0!Q� �-�
ا��J1ي H))�1 ا�&)? ا�ول ��@��V �8!�00 ا� $ارد ا��>�'� و'> ? 	H? إ�Z ا� "�!� 
�W�C%� ، أ-$ا
%� H)�9)%� و أه �W�oc�8 �%�0 إ��C� Z'/ �!�00 ا� $ارد ا��>�'� وآuا�` 

%Wا	و و:�9&%� و أه j�	%� يuا� ,M'ا���$ر ا���ر�.  
�I0J1 و �L0�M و ا����Qب ا� $ارد ا��>�'� و �I00Q أداء أ� ا�&)? ا�.�-, j0W �1)���W  إ�ى      

  .ا��Wاد W, ا� "�!� 
 ,W �Sوا	ا-�0 ����08 ا�	0أ� ا�&)? ا�.��3 ا��H-� أن '^$ن درا�� ����0Q0 وا� � .�� W, درا�� 

$���� �p�8 ش$  .و@	ة در
  

  Sـ



    
  
  

  

  

  

  

    

  

  

  

        ::::الأولالأولالأولالأول    الفصلالفصلالفصلالفصل

  ::::مدخل لتسيير الموارد البشريةمدخل لتسيير الموارد البشريةمدخل لتسيير الموارد البشريةمدخل لتسيير الموارد البشرية

  

        

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  



        ::::تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد

        
ا����W �0,  إن �� "�!� ا*(�)�د'� أه �0 آ��0ة W, ا(�)�د'�ت أي �8	، وهuا �8
���ره�ا�1$اة

7 �v �� ا�1>�ط ا*(�)�دي. Z�
 �%�!و(	 �%	ت ا� "�!�ت ��$را ��$:� و ��0mات 
	ة 
S 70 ا�Cl	ة @30  أن وl$ل ا� "�!� �>^�%� ا����, آ�ن -�C� �v0	ة ��0mات و��$رات 

�0 وا���xرات � �S*ا*(�)�د'� وا IJ1%� ا��	7 ا���$رات ا��, �%�$ا��l و�$از'� 

u1 أن � ^� اc-!�ن � ا*���Qارا��>�' �.  
 L0!ج ا���ي ا����-cا �) ا� �v 7 ا��	ا9,(و' ^� أن -��78 ��$رات ا� "�!� ا*(�)�د'� ا�8	ءا 

 �0
  .إ�, ا�J%$ر ا�$@	ات اIB �0S��-c ا�.$رة ا�)�1
IB  �0�H إن ا� "�!� ا*(�)�د'� �!��70 إ@	اث �1 �0 و�Q	م أي ا(�)�د آ�ن، W%, (�? آ? �,ء

 ,&0oان و	0 ���C� `ذ� Zإ� �W�oا*(�)�د'�، إ �l�1Cا� �C8 /0�$70 و� v� �%0W I�' إ-��ج
 ��ت 	Mا� I'	Qان إ-��ج ا�!�7 و�	0 ,W �0

� ا�Q	رات ا�&^�'� وا��)$ر'� وا8c	ا �0�C���

ا�C ��0ت  �Vف ا�0W �0���1%� أ* وهI ا�C �ل ا�u'� ' .�$ن ا� $رد ا��>�ي 0W%� و '!% $ن W, آ?
�%�Hدا.  


�9	 D^C8 ا� $ارد  aQ�� * و �&�^و�Q	 آ�ن W, ا�!��J1' a8 إ�Z ا� $ارد ا��>�'� 
�Z أ-%� 
ا� �د'� ا��, اه� $ا 8%� أآ.� و �^� و 7 ��$ر ا� "�!�ت و ��$ر أW^�ر ا*(�)�د'$ن 

@ �Oا� ��
30 أ�l} وإ�%���%I ��$رت أ'�x ا��J1ة @$ل ا� $ارد ا��>�'� W, ا� "�!�ت 
$ارد ا� "�!� �08 �$رد  Iا أه�H"  .ا�1C)� ا��>�ي 

          �0h!W�1� ةOh0 �h!�" ا� �h!^' أن �h^ ' يuhط ا��h<1ا� ?h8 ، �h % ا�->��  ا� � ���C' � آ

 �jh و                ,hW i	h0�Q� �h^ ' * يuhن ا��h!-c7 اh ?h�C�' jh-$0� آh!W�1 ا� ?h�) �h �'	hQ��� �h�8�Q�0 ا��

   ، jhh��C)$� و jhhو ر���� jhh�S�@       ا�hh0آ� �hhو hh� اhhS? ذ�O��hh!' `hhم 
�Zhh ا� "�!�hhت أن �%I�hh اه� �

hh<- �hh_ة ا� hh$ارد ا��>�hh'� و         3hhا��� Zhhإ� �hh1)��� ?hh(&ا ا�uhhل هbhhH �hh�hh(1C��8 ا��>�hhي ، و 

  .��$ره� 
�� ا���ر'� ، و @�Z وl$�%� إ�Z وCo%� ا����, و ا��	'3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

2  



  
  

 
  :/8ه)6 ا5(]%;6 ا8QHOZد61: اYIU)5 اMول 

آ�0ن (�I9 �8	 ذا�j آ � أ-%� �b�H�8 /��Mف @v %� و -$
V�<- �0%� و(	  ا� "�!� ا*(�)�د'�إن 
 ZJ�� �'ا(�)�د�!�"ا���	ان 8_ه �0 آ��0ة W, ا(�)�د �C	دت �)01&��%� و ا��H&� آ � أن أي 

,�' � 0W `ا�1>�ط ا*(�)�دي و ���1ول درا�� آ? ذ� Z�
� �_�0B آ��0  �%� � � . 
  :ا8QHOZدKR/  61$م ا5(]%;6: اwpc)5 اMول

��M/ ا�و(�ت و@!� ا*��vه�ت      ,W /'ر�Cا�� � 	'	Cا*(�)�د'� ا� �!�" �� �	) 	Q�
?Hا	وا� .  

 /'�C� ,W �&��M ا� �%Wا	وأه �%�v@_8ا*(�)�د'� و �%
إ* أن @)� آ? أ-$اع ا� "�!�ت و�Wو
�%1  )1:(وا@	 '^$ن �m�� ��Cl'� وهuا 'C$د �C	ة أ���ب -uآ� 

u1  ا� !� � ا�uي �%	�j ا� "�!� ا*(�)�د'� �V ,Wق �0J1 %�، ا���$ر- �0-$-�Qأ�^��%� ا� ,W و
 .:%$ره� و W �l�H, هuا ا��Qن

1%� أو ا�0S��-c و(	 :%�ت "�!�ت - �0	Mوا�!�ع ->�ط ا� "�!� ا*(�)�د'� �$ءا ا� �C<�
.? ا� "�!�ت ا� �&��M �1^ �C	دة ا�1v!�0ت و �Q$م C8	ة أ->�� D&- ,W ا�$(� و W, أ

 .دون أن -Z!1 ا*��vه�ت ا*(�)�د'� أو ا'c	�0S$�$'ت ا� ��x)�1. ا*@�^�رات
� bHل ا���Cر'/ ا�����0 - �0�S `ذ� �%J'و: 

 �%W�C'M.Truchy:ً �'ا��>�'� وا� �د �l�1C0%� ا�W a!17 و� v� ,ة ا��	ا� "�!� ه, ا�$@
  .��1>�ط ا*(�)�ديً

 ��W ًD1��8!�� � �رآ �
	د آ��0 � ا�C �ل 'C �$ن D&- ,W أ ,W ��. �"�!� ا��أ� ���0 �^$ن 
  .                    ا�$(� ��� إدارة -&D رأس ا� �ل وD&- ,W ا� ^�ن � اS? إ-��ج -&D ا�1$ع � ا�!�7ً

�0&'�Cا�� �'uل هbH � �@b-:  

	ة و@	ات و(	 ��$زع  أن �ا� "�!� ه, و@	ة إ-���0S وهuا ��0 آ�? *ن ا� "�!� (	 ��^$ن 

�&��M �1^  .هiu ا��0Hة W, أ

	دا آ��0ا � ا�C �ل وآ�ن ا� "�!� * * ? C�!� �!�" ا�.�-, أن ا� /'�Cا�� ,W �x'أ 	v- � آ


	دا وهuا ���0�l D0، �-1.' ^� أن �Q$م إ* C8	د آ��0 � ا�C �ل ? C�!� 	) ت�!�" 	v- �
� و��9? إ-��ج j� C�!� � Iv@ ر و$�� �Sر	� �C�� ?)أو أ �BbB Z')? إ� 	ل (� Cا� �.  

آ � أن ا���C'/ ا�.�-, '>�0 إ�Z أن ا� "�!� �D&- w�1 ا�1$ع � ا�!�v- �0@ ,W 7	 أن ا� "�!� 
� ا�!�7  �&��M �
�ت و D&- ,W ا�$(� (	 �).1��%�C0�V ,W Z�@ /��M	 �w�1 أ-$ا	H b. w�

�د'� �C�� w�1�.  
  
  

__________________  
  
�  -��l دادي) 1(�C'� ا�	ون،ا(�)�دا� "�!�، ، دار ا� � 	
  .9:،ص1998، ا�Ovا�9،
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j0�
b �� "�!� ا*(�)�د'�، وهuا -�Jا  و�� �$%&�ن 	Q' * �0&'�Cا�� �'uل أن ه$Q70 ا���!-
� ا�uي (	� v- 30�8 ،j0W	 ا��S �'uءوا C8	ه � '�C$ن ��C'&�ت أآ.� � $*O�� � 8ر.  

  	v1W(FrançoisPerroux)  �uا� D&- � oو jأ-%� �^? إ-��ج 8$ا��� Z�
'�Cف ا� "�!� 
��` ا� "�!�، 8%	ف �	w أ��Cر  �
 �'O0 �� �Vف أ
$ان  �	Q ج ا���-cا ?
$ا /��M

 �
� ا�&�ق 0��!�� �08�  w�1' ٌي	Q- ?Hد Z�
�ت W, ا�!$ق � اS? ا��)$ل 	H أو �C�� 708
 .ا���Cر

$1
� �!�C ? رؤوس أ$ال    �و'Q	م أ'�xٌ ا� "�!� ه, v� � J1 7 أ��l�M ذوي آ&�ءات 
?Sا �� �^�&�%ٌ� و(	رات  Z�
� وا��, ' ^� أن ���ع �C!8 أ �C�� إ-��ج.  

� ��0Q8% � ، @30 '�	د 0W% � ه	ف ا� "�!�  �
� bHل هu'� ا���C'&0� أ-% � أآ.� ا�!� �@b-
 �%V�<- �  

هu'� ا��I� �0&'�C '���(� إ�Z ا��1@�0 ا��Q-$-�0 �� "�!� وا��, -v	ه� W, ا���C'/ ا����, أن إ* 
  j�@�(�(m. lebreton)  ,1C� �!�" ح :ٌ ا���Q' يu�0، وا��� ?Q�!آ?ٍ �^? �I0J1 ا(�)�دي 

�ت ��!$قٌ 	H ج ��7 أو��-c j!&-.  

�Z ا���0�bQ ا� "�!�  Oآ�' /'�Cا ا��uأن ه �@b- إذن.  

  :و� bHل ا���Cر'/ ا�!��&� ا�uآ� ' ^�11 ا����1ج ا���C'/ ا����,

0C� ه	jW دw ا� "�!� ه, آ? �I0J1 ا("      ,
� �Sر (�-$-, وا�Vإ ,W �0�� ?Q�!�)�دي 

?Sا ��ت 7 أ
$ن ا(�)�د'�m8 �'�H� �0ض ��a0Q /���دل ا�!�7 أو /إ-��ج: 
$ا? اc-��ج 	H

 	S$' يuوا� ^�-, ا� ,-�Oا� O0ف ا��b�H�8 /��M� �'وط ا(�)�د�� � o اu9 �، وهb �v0�-

jV�<- و-$ع Iv�� �Cو�� ،j0W".)1(  

  
  
  
  
  
  
 
  
  

__________________  
  

	ون -��l دادي) 1( iذآ� a�� 7S�  .10:،ص، 
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wpc)58د61: ا5^8[\ اQHOZ3 ا5(]%;6 ا(:Q>:  
    �
$1��	دة و D0'�Q � �C�� �%J� �'إن ا� "�!�ت ا*(�)�د.  
Zا5(7)8ر ا5=8[$[\:أو w;* 618دQHOZ8ت ا5(]%;8ت اR(:Q>: /1(� �0رC ا ا�uه �!@

Z1(:ا� "�!�ت إ�(  
أو �l@� ه, ا� "�!�ت ا��, �1>_ 
� ���C' §M� 7 S رب ا�C ? : ا5(]%;8ت اR5>د1.61

رأس ا� �ل �C$ا? اc-��ج  ا��Hى ا��, ' ��^%� �M)� وا@	، و�%uا ا�1$ع � ا� "�!�ت 
	ة 
�%1Oا'� : 


� -��w9 أ
 �ل ا� "�!�* �0Hل ا�ول وا�$p! ا� "�!� ه$ ا� �@�l. 
 .�l@� ا� "�!� ه$ ا�uي 'Q$م �$@	i 8~دارة و�I0J1 و�!�00 ا� "�!� *


	ة 
0$ب -uآ�  �x'1%�و�%� أ:  
 .(�� رأس ا� �ل وهuا �دام �l@� ا� "�!� �$@	i ' 	ه� 1C8)� رأس ا� �ل/1
 .Cl$�8 ا��)$ل 
�Z ا��Qوض � ا� "�!�ت ا� ��2/�0
��M&�()� وS%� ا��J1 وCo/ ا���Mة �	ى ا� ��` ا�$ا@	،  � '�Cض ا� "�!� � >�آ? /3. 
!p$ل 
� آ��W د'/4 $%W ودة	�.                                            $ن ا� "�!�!"و��l �0@� ا� "�!� ��0 
� : اT5>آ8ت. 2 �(@ I'	Q�8 I%1وه, "�!�ت �C$د �^�0%� إ�M� Z)0� أو أآ.�، '��Oم آ? 

 Zإ� I0!Qرة، و��!H ر8} أو �
� هiu ا� "�!�  _<1' 	)�  :ا� �ل أو ا�C ?، وا(�!�م 
�، ��آ�ت ا��$�0l ا��!��0، ا�>�آ�ت ذات : 8صA>آ8ت اeAM. أ    �xوه,، ��آ�ت ا��

  :و�%uا ا�1$ع � ا�>�آ�ت Oا'� و
0$ب.ا� !"و��0 ا� �	ودة
  :ا5(.ا81 •


	ة ��آ�ء  - Zإ� LQW ج���� ,%W �'$^ا�� ��$%�.  
�u8 ?%!0W �10C` �!�00 ا� "�!� - � % 8 I%1  .-�Jا �$S$د 
	ة ��آ�ء ' ^� أن '�M§ آ? 
-  � ��01 أ-%� �Cv? ا�>�آ�ء '�&�-$ن و'�M)$ن W, أ
 ��%I أآ.� �x9§ ا� !"و��0 ا���(H

  .اQ� ?S	م ا� "�!� وa0Q�� ,�����8 ا��8}
� ا�>�آ�ء، آ � �!%? إ^�-�0 ا��)$ل 
�Z ا��Qوض -�x� ��!8 �!�" �� �0�|رة ا	Qز'�دة ا�.  

•  \KL ا/8 ا5(;8وئ: 
  .!��ب أو و�Wة أ@	 ا�>�آ�ء@�0ة ا�>�آ� �v0�- ��M�� �o�C ا- -
!"و��0 ��0 �	ودة ��>�آ�ء- .  
وS$د 
	ة ��آ�ء (	 '.�C8 �0 ا� �1ز
�ت و�$ء ا��&�هI و��1(� و��Cرض �C8 ا��Qارات - 

 � 'C$د ��8!�� 
�Z ا� "�!�.  
  - �8$Cl _<1� � آ ،I%1W, @�� @	وث �1ز
�ت أو �$ء �&�هCl _<1� I$�8 708 @)� أي 

  .ا���1زل 
� @)� ا�>�آ�ء
  

__________________  
  
�0C، ا(�)�د ا� "�!�  ، 
 � �Mlي) 1(�vت ا��
  .26:ص،2006 ،8� 
^1$ن ، ا�Ovا�9،د'$ان ا� ��$
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  )1(:@30 ا� !�ه � .? ��آ�ت ا��$I%���8 �0l و��آ�ت:اM/$ال A>آ8ت.ب

 :ا5(.ا81 •
        -I%ا�	و�1 I% %0 � أ�Q8 ودة	�!"و��0 ا� !�ه 0� .  
  .إ^�-�0 ا��)$ل 
�Z ا��وض 8>^? أ�%? وأ��ع-        
  .@�0ة ا� "�!� أآ.� ا���Qارا-        
        -�0��Cام ذوي ا� %�رات وا�^&�ءات ا�	M�0 ا��-�^  .إ

 :ا75)$ب •

  .�7xM إ�Z ر(��8 @^$�0 �	'	ة-    

    -	
 ��!8 �
� ذ�` 
	م ا*ه� �م ا�&�Cل 8>"ون ا�>�آ�  w�1' 	) �0^� ا� OW�@ د$Sم و

!�0'%� ��0 ا� !�ه 0� ?�)  .  

  Z�0ر إ�C ا ا�uه �ا� "�!� ا*(�)�د'� @! I!Q' � �x'وه�1ك أ:  

1/648W 1%�:/]%;8ت o رج	ا� "�!�ت ا�&�د'� وا�>�آ�ت: و�1. 

�0 أو  �ت ا����C8 �� "�!�ت ا�1)/و�1	رج o 1%� ا� "�!: ا5(]%;8ت ا75($/)2/6$ 


����M ا�.  

8(]8} :a9I58ر ا(7/ w;* 6;%[)58ت اR(:Q>:  

Z�0رإ�C ا ا�uه �(! � @! 	2:(و((  

.? @Iv ا�رض أو ا� �?  D0'�Q ا� � �
$ v Z�
@�C' 30 	 هuا ا�1$ع � ا��)01&�ت 

ا� �دي، @L���' 30 ا��0Qس وا� �Qر-� ��8 !�@� ا� !�C �� أو 
	د ا� ��-, ا� ^$-� �� �?، و' ^� 

Zا ا�1$ع إ�uه �رأس ا� �ل، و�)1/ ا� "�!�ت @! Iv@ Z�
 �x'أ 	 �C' أن :  

  .� �$���، ا� "�!�ت ا�^��0ةا� "�!�ت ا�)�0mة وا

·  �
 �ل 10"�!�ت �0mlة أ(? .�
 �ل  �C!� Zإ� ?�
.  

·  � ���$�10"�!�ت   Z99إ�?�
.  

 . �100"�!�ت آ��0ة  أآ.�  ?�
.  

___________________  
  

 � �Mlي )1( ،iذآ� a�� 7S� .27،28:،صص،

 � �Mlي ، ا� �j!&- 7S ، ص)2(:29.  
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  :<8R(:Qت ا5(]%;6 ا8QHOZدw;* 61 ا5(7)8ر ا8QHOZدي: {58^8

  )1(:ا� "�!�ت إ�Z @!� هuا ا� �0Cر �)1/

1.6(28:Q58ت ا;%[)ج :ا5��-c�0 اl�H ,W �%0� و�>��ك آ�
$- Zإ� I!Q1�.  
"�!�ت ا�)�1
� ا�.��0Q أوا�M��cا�0S آ "�!�ت ا��	'	 و ا�)�� "�!�ت .1

و � ' O0 هuا ا�1$ع � ا� "�!�ت ه$ ا@�S�0%� ��ؤوس أ$ال Mo � آ � .ا�%0	روآ�8$-�ت
%�رات  �0W$� ������%�0m<�� �0��
.  

2. �&0&Mا���$'��0 أوا� �
"�!�ت ا��v$د : "�!�ت ا�)�1  w0!1ل و ا�Omا�� ...آ "�!�ت ا� 
2.6(*~R58ت ا;%[)ا5:  I'	Qو� �%@b(�0 ا�رض وا��S��-دة إ�'O8 I�%� ,ه, ا� "�!�ت ا��

  .bBث أ-$اع � ا� �v�1ت ا��0���1 و ا� �v�1ت ا��0$ا-�0 و ا� �v�1ت � ^�0
ه, ا� "�!�ت ا��, �%�I 1��8>�ط ا���vري ا����، و'� .? ->�W �%V, : ا5(]%;8ت ا89H5ر3.61

  -Q? ا�!�7
� أ�آ� ا��)701 إ�Z أ�آ� ا*��%bك �%C'و�$ز.  

ه, ا� "�!�ت ا��, �Q$م �V�<1��8ت ا� ���0 آ���1$ك، "�!�ت ا�x �ن : ا5(]%;8ت ا5(58)4.6
,
� �S*ا��...ا  

�ت �10C آ��Q1? وا���'	 وا� $اblت: /]%;8ت اe5'/8ت. 5	H م	Q� ,ه, ا� "�!�ت ا��.  
Y58^5ا wpc)58د61: اQHOZأه'اف ا5(]%;6 ا:  


	ة أه	اف ���M/ و ��C	د  a0Q�� Zإ� �l�M�0وا�$ Cب ا� "�!�ت ا*(�)�د'� ا���lأ ZC!'
ف @!� اb�Hف أ��8��l "�!�ت و �C0�V و0	ان ->�V%� و �%uا ��W	اH? و��>�ك أه	ا

 :ا� "�!�،و-!��W �%(0M�� 70, ا�ه	اف ا�����0 ا�����0
Z8د61:أوQHOZه'اف اMا:  


	د � ا�ه	اف ا��, �	o ?H � هuا ا�1$ع آ � '�, 7 S �^ ':)2( 
1/�h<5ا �(=I>:إن  aQ�� أن �
ا�� �ار ا� "�!� W, ا�$S$د * ' ^� أن '�I إ* إذا ا����

!�$ى  �%� � x' {8ا�� � Z-أد�%V�<- 77 رأ� ��%� و���8ـ��, �$�0ـW0ـ� ر-�^��) ـ$د أـ�م  إ
ا� "�!�ت ا��Hى D&- ,W ا�&�ع وW, ا���Qع ا*(�)�دي �l�Hإذا آ�-� l ,W$ر ا�1 $ أو 

� ->��J- �%Vا �ن و��9? �0C!�$ى  Z�
اc-��ج ��Oا'	 ����� أ��Cره� ���8 �ار  ���&�ظ 
  �ل ا��8} ا� �aQ ��!	'	 ا�	'$ن �$ز'7 ا�ر�8ح 
�Z ا�>�آ�ءا��C ����$ر ا��^S$�$1, و (�? هuا

p$-�ت ��H �0�m!��9 أو أ
��ء ��0 �� �� أو &��pS أو �^$'� �08� ا� u�  �0'�Cا ���C0W ا��8} 
 �%8 �0�m�< 108 ��^, ا� "�!� و ا� aQ��' يuا� I%&ر ا��	Q'ا�����0 �)�� ا� "�!� ا(�)�د'� و

  .���a0Q ا�� �اره�وا�� �ارهW I, ا�C ? و ا�$S$د Q8	ر � '��aQ ذ�`
�Z أن ا���o {8ورة 
______________  

  

 � �Mlي )1( ،iذآ� a�� 7S� .31، 30:،صص،

	ون -��l دادي) 2(  iذآ� a�� 7S�  .19،20: ص،،ص، 
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 )�W�oc�8:)1 إ�Z ا�ه	اف ا*(�)�د'� ا�����0

2/g)H9)58ت اUpcH/ �(=I> :إن  �%S��- 708 �0 �)�'/ أو� 
 ��
 � ' �%v9��1� �!�" ا� a0Q��
�%&0��^� �0�m1$ي و�C 7 ا� �دي أوا� �v ت ا����V ,�m� ,%W 70�0 ا��� C8 �0مQا� 	1
ا� $S$دة  و

 /��M� ا�ر�8ح و a0Q7 و�� �v ا� ��V �0�m� �)$ا� D&- ,W ى ا� ��, و$�! Z�
j0W �$اء 
�0 إ�Z ا��C0�V�l�M هiu ا��0Hة � ا� "�!$ Cار  � ا�� ��b� ��0و� Zا�و� ���C' 30@

� أ�S�@ �0��� ?Sت jC0�$و� �%V�<-  7 �v �� ,W�Q.7 ا���$ر ا*(�)�دي و ا� �W�oدة و إ	v�

�دة 08� ا� "�!�ت ا��0W$l�M � 08� ا� "�!��I%!&1 و  �وهuا * '�I إ*�8@��ام ا�QC$د ا� ��

 �0
$o$ ا� wا� "�!�ت ا�W  �l�M, ا� "�!�ت 
�Z أ��س �0�Cت ا�!$ق W,ا@��ام ا���ا
�0 ا� !���Q أو ا�L�M ا��^$W �0, ا� "�!�ت ذات$ Cوا� , .ا��!�00 ا��^$

 ذ�` C��*�8 �ل ا���0	 �C$ا? اc-��ج و ر7W إ-����0S%� 8$ا��� ا��p=2:I�' L0�M:6 اH]Dـ8ج/3
Zإ� �W�oc�8 7'ج وا��$ز��-�� a0)	وا� 	0vا� iuه u0&1� �0� 
�ا(��  w .ا�L�M أو ا���ا

�  و u8ا�` W~ن ا� "�!� �!ZC إ�Z �&�دي ا�$($ع �%8��l� �0�� ا� >�آ? ا*(�)�د'� و ا� ,W
� S%� أ�Hى 7 �v �� و �%S  ل� Cء ا��$� �
 w��- سbWإ ,W �!�" و($ع ا� ���@ ,W إذن

 7 �v ا� /�^� ,%W �%�0�M� ء$� �

1	 إ
�دة 
$ا? اc-��ج أو Z�@و jم ����0 ر����	

W �0~ن ا� �v 7 '�� ? هiu ا��^�&� � $'�%�$ 
 �!�"وW ,�����8~ن  � �Vف ا�	و�� وإذا آ�-� 


�Z ا� "�!� أن ��aQ أر�8@� 8$ا��� ا*��C �ل ا�0v	 وا���0	  Z�
�  ��^��%� و ��c�8اف 
  .� ��M&�ا� �v 7 ا 
 ��%� D&- ,W { !' ?^<8 ا�$(� �0���8 ر���ت

 

8(]8}:6(28)HmZه'اف اMا:  
� �� "�!� ا*(�)�د'��Cاف ا�	08� ا�ه �
�0 ا��, �� .? 0W ــ� '�, ،� �S*اف ا	2(:ا�ه( 

W, ا� "�!� � 08� ا� !�&0	'� ا�وا9? �  ل'���C ا�C �:�(8ن /;H$ى /=U$ل /l اmM$ر/1
�%8 I%� 
 ?8�Qx $-� (�-$-� و ��
� و  ،->�o�Q�' 30@ �%V$ن أS$را �Q@ ?8�Q ا ا�uه ���C' و

�W�
هiu ا�S$ر  إ* أن !�$ى و @Iv ،ذ '���C ا�C �ل � ا�1C)� ا��0$ي وا��, W, ا� "�!�إ 
�C0�V ا� "�!�ت و �C0�V �!@ ض وا*ر�&�ع�&M-*م ا*(�)�دي ���اوح 08� ا�J1ى  ،ا�$�!و 

7 �v ا� ,W �<0C و ��0ه� ،ا� ? Cى  و @�آ� �$ق ا�	��� �� ا�C$ا? ا� QC	ة و ����� 
iuو�� وه	ف ا��V �!�$ى � ا�j� { !' �S �0���8  ا�Q$ا-0�  ?�C�� � x� ,�0ة ه, ا��Hا�

  .@�j��S وا��&�ظ 
�j9�Q8 Z و هuا � '! �S��8 Z ا�د-Z ا� x $ن
  
  
  

______________________  
  

	ون -��l دادي) 1( iذآ� a�� 7S�  .20،21: ص،،ص، 
  . �l�-:21 دادي 
	ون ،ا� �j!&- 7S، ص) 2(
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 Zإ� �W�oc�8�0�0 ا����
� �S*اف ا	1: (ا�ه( 

ا���$ر ا�!�'7 ا�uي �>%	i ا� �C �vت W, ا� 0	ان  إن:<H;/ l(;I$ى /T(7)6 ا75(8ل/2
أآ.� @��S إ�Z ����0 ا�����ت ا��, ��Oا'	 ���8 �ارJ8%$ر �v�1ت  ا��^Cv' ,S$�$1? ا�C �ل


$إ��W�oc�8 �،  �0!�� Z إ�Z ا���$ر ا���xري �%I و ���0m أذوا(%I و��!S %1	'	ة	' �و هuا 
و
��Q ا*��%bك ا�uي '^$ن 1�8$'7 و ��!0� اc-��ج، و �$�0Wإ^�-�0ت ���0 و�د'� أآ.� W_آ.� 

 .��C �ل � S%�، و �� "�!� � S%� أ�Hى
�Q$م ا� "�!�ت ا*(�)�د'� 
�دة ا��)�ف W, ا��Cدات :إ8O/ـ6 أ[(8ط ا%KH~آ)6 /7):ـ3/6

/��M � �0آb%��*ت ا�Q�V ,W �0B_ة  أو 8$ا��� ا��	'	S ت�S$� � I% '	Q�8 `7، و ذ� �v ا� 
�'�

� a'�V ا�c%�ر وا�	 I%)أذوا  ?Cv' اuة،وإن  آ? ه	'	S ت�S$� � ' � أو	ت (�v�1 � اء$�

 ,W ن$^� � ����� j-أ@�0-�، إ* أ ����l�0و� ����l ^$ن� 	آ�0 (b%دات ا���
 �!�^' 7 �v ا�
 .��l} ا� "�!�ت

� W 7 �v ��8,و�Q$م و�Cر ا��%�c9? ا��  �� أز /0&Mض ا���m8 /<Qا�� $�- jS$ت ا��*�@
$
	' b.� ا� �v�1ت (	 �^$ن أآ.� 9�W	ة ن ا(�)�د'�  �10Cا� $ا01V� إ�Z ا��%bك أ-$اع 

7 �v �� w�1' * j-$م آ	

	م �$�W ا�ول أو  ���@ ,W �H� w�1 .ا��...دا�0�H أو ����8	ال 

�0 08� : إa(f:> �5 و<(8%� ا75(8ل ا5'2$ة/4� �S�01 و ا%��$�WداH? ا� "�!� 
b(�ت 

I%��'$�! /��M� 	) ص�Mا ا�� Zإ� I%�$

�0 و ا�!�0��0 إ* أن د� �S*ا I%�0 و ا-� �ءا� �C�
أه	اW%�، و -v	  وا��&�هI ه, ا�$���0 ا�$@0	ة �x �ن ا���آ� ا� !� �ة �� "�!� و ��a0Q ا�� ��`
,W دة�
 D�v ?. `�u8 م$Q� �(�Mا�C �ل �W�oc�8 إ�Z ا�bC(�ت  ا� "�!� و��9? و أO%Sة 

ا��0m ا��� �0 08� ه"*ء، وهuا ا�-�v� �j دور�CWل a�H ,W و��$'� 
b(�ت و(I0 ا�� ��` و 
�8،7
���ر ا��Wاد W, ا� "�!� OSء j1 و '"�Bون C8 j0W	ة �Vق  �v اد ا��Wون 08� أ�Cا��

 .وو��9?
ا��_0� : ا� "�!�ت 
��C8 �0W$� Z ا��_�10ت .? �L:? C)> <�/):8ت و/>ا7p5 �L(8ل<$/5

!�آ� �$اء و:0&� 1%� أو  §(M� �%-آ � أ ،	
�Qا�� `�uآ$� C��Bاد$@ 	o �0ا�)�, وا��_
I%1  ا��Cد'� �0S��� أو ا� �%�� C�)�0$ Cا� "�!�ت ا� ,W �.ا أآuه �%J' و( Zإ� �W�oc�8،

Cا� aWا� �اI
.? ا���Cو-�0ت ا*��%bك وا� �� ��...,Wا��، و  �l�1Cا� iuن ه~W �Q0Qا��
 �C8 و ،���Cا� �Qل ا����x1� �v0�- ي �8^�ن$&

�0%� ا�C �ل 8>^?  ?(��' I� �0
� �S*ا

�u1 أآ.� � (�ن،@30 :%�ت ا��_�10ت أو* W, أ� �-��8 �0�  �0�� Cاب ا�O@8! �رك" ا� "
!�>�ر أ� �-�0، IB  بO@ ?x&8 �'�<Cن ا��Qا'� ا�	8 ,W �0-��'�8 Zزات إ��v-cا iuه ��Q�-ا

0��Q	 ا��^W I, ذا�` ا�$(� j0�$� 	1
 ,-��'���*� Cا�. 
  
  
 _____________________  
  

	ون -��l دادي)1( iذآ� a�� 7S�  . 21،22:، ص ،ص، 
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  :اMه'اف اL8=^5)6 وا5>�81)6:{58^8
j ا� "�!� ��C �ل -v	 ا��v-� ا���0W%, و ا��^$'1, 	Q� �Q� 30@   � 8$م ا� "�!�ت W, إ�Vر 

 ,�'):1( 
1/PN8%و <(L$> 6(L8=} 6 و(K(L<>: �
�Z ا*��&�دة  �%�� 

�Z إ@�0ء  �l�H �!�" ا� ? C� 

!�ح و^���ت ور@bت،  � Iه	و�و� I%� ه��W$� ,ا�� �W�Q.و ا� j0Wا و��9? ا���uا � � ه�J-و
�oا�&^�ي وا�� ?�Cى ا�$�! Z�
 �0B_� j� �-�vا�  ,W `ذ� w9��- � j!�' � � iا$�! �0!��8

7 ا��Wاد وW, إ�Vر أداء j�b�C  `�uم، وآ�
���� أو  �Vjر��ادورW i, ا���0ة 8>^?  ?^<8
j %&� ى	8  ���� �0� �� C�! ا�$��9? ا� ,W ?l7 ا���$ر ا��� �l�H j� C�  ،ا*�)�*ت ,Wو


 �j ودر�S أداj9 داH? ا� "�!�  �0
  .و$18 ,�����8
ا���$ر ا�!�'7 ا�uي �>%	i و��9? اc-��ج و  7 :<'رw1 ا75(8ل اl(N'HU)5 و ر%@6p ا5='ا/�/2

	v� �!�" ن ا�~W ،ه�	0QC� ز'�دة  Z�@ *$�Q��vة 
�Z �	ر'� 
 ��%� ا�v	د، �	ر'��  �%!&-
�0-�^
bQ-�0، ر�I إ^�-���0ا '�!I%� Z1 إ *bmا�� �%�bmا�$��9? 8>^? '! } ا�� iuل ه� C 

�0C، آ � أن �vا���8$'� وا� �$J1 ر ا��Vإ ,W �-�0@ي أ�J- �'$^� 8§ أو�� Z�
 I%�(��

 ��%� ا�Q	ا) Z	 v'	ون أ-&!%I أ�م �*ت * 'W�C$ن  ��x' � 
�Z ا���'^%� أ@�0-�،  �!�" �

 �%0�
 I%�'ر	دة ��

Z ����8^��، و آ? إ	' �أو 
�Z ا���(���	'.� W, اc-��ج أو ا��$ز'7، وهuا 
�دود ا� "�!� �l�H و
�Z ا�	H?إ�Z  هuا '"دي Z�
 �B"' ا، و	0S *� Cل ا�^&�ءات ا��� Cا�� 

�%�0v0�00 إ���ا�m� دة ه0^�� ا� "�!�ت أو�
�، و'J%� هuا أآ.� وW �@$o, @��� إ�
 ,1V$ا�.  

�Z إ���ع W �Q'�V, ا�Qe> 6�81<p5:? C�  ? C)� أو8Oت/3 �%1ا� "�!�ت �l�H ا��	'.� 

? O 8او���C�� { !�  ? Cل '$م ا�bH ،د	� �W, ا��8�0ن .C8 b	 (->�ط ر'�W ,o, ز
? '��&�،)ا�umاء�Cا� ?Cv' �  ،�0 ��Cا� �o�'��� ت�-�S�% �0S ��(8	ة و  إ�W�o إ�Z إ(�

� ا� �? ا�uي §�M�'  دة�
/��M ,W ?�Cن ا��!-cا �0(' �  ,W bا� l�1� �0"دي دورi آ�
 ,W ة	0& 	S �l�1

�0 وه, � �Sت ا�)b
�اc-��ج، وآuا '�W I, هiu ا� %��S-�ت إ(�

�%0W �0S��-cج و ا��-c7 اWود O0&و ا��� ? Cاد��	C��*ا.  
  
  
  
  
 
  

________________  
  
)1( ,W ,-�!-cر،ا�!�$ك ا$��
 �Ql 	 @أ ،�C�vت، دار ا�� J1 56 :ص 1989ا� .  
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87hــ)6:راm$5$:@ـH5ه'اف اMا:  

� Zإ� �W�oc�8 ,S$�$1^ان ا��	ا� 0 ,W � )a��  30@)  :1 �"دي ا� "�!� ا*(�)�د'� دورا ه�

7
��0W$� Z إدارة أو )��� C8 �l�H ��0 ��$'� ا�9��$?  �� 
وا���ق  ��$ر ا� "�!�ت 

Zإ� ?(�� داد أه �0O� 	) ���� �0� Cا� iu%� �W$� �0 و �
 �0S��-cا�ر�8ح وه ا � �0��
 ��!-u ا

� ا�	H?  �-!� "�!� ا�uي '���1� �Vد'� C%�،و' .? هuا ا�1$ع � ا���!@3� Iv@ ا�  �0��


� و W �l�H, ا�!1$ات ا��0Hة، إذ ��DW�1 ا� "�!�ت 0W � 108%�  ا�$W ,1V, ا�	ول	Q� ا�


�l$�� Z$ل �0B_ا�� Zدي إ�"' �        ر7W  و اc-��ج إ�Z أ@!� �Q'�V إ-���0S و أ@!� و���0 

W, هiu ا�	ول -�$ ا���3  ا0W �0S��-c%�، و H u1 !�010ت هuا ا��Qن ا�v%� ا�!���0ت � دود'� ا�

�0^'�)�ر'&W j, ا�$*'�ت ا� ��	ةا� �m�8 30@ ،�0 1) و ا��U.S.A( 1 %  ,1V$ا� w��1ا� �


/  �1�1966  % 3(�? ذ�` IB و��l إ�Z  % 0.2اC8 ,�� Sc	 أن آ�-� �x� 	ا ا���uه ,W و

jC ا���3 وا��1 �0 8ـ  1V20, اbH ,�� Scل ا�w��1 ا�$ /
�xا  �1�15 و�uه ,W ة ، و�

��آ�  �810000@3 � 08�  25وS	  81964>^? ($ي W&, 0� ا�Vcر �Oا'	 
	د ا���@.

,WU.S.A , �8'��-�0،  11و ,W10  ،�0-� أ� ,W15 �!-�W ,W. 

�vل ا���3 و ��!���0 ا�Q ا� "�!� ا*(�)�د'� ِ�"دي دورا !�-	اأن آ �  ,W دbا�� ,W � 9�

,S$�$1^ا���$ر ا��  ��Mل ا�bH �،�%1 � Mxا� �l�H �%
$ v ,W وزن � j�. � � ا��J-و

v��1%�ت ا�8	اء �  ا��1 $'� 	'	C08� ا� a0!1ل ا��bH � I�' ,ا�� ?Sو�� ا� �$��� ا�	�� ��Cا�

�Cت وا� "�!�ت�vا� , �Cت ا���3 ا��!�"�)�د'�، وآuا ه�p0ت ا��L0�M ا*( ه�p0ت و


, وا�.W �0Bb, ا�Ovا9ـ� وا���8
0ـ� �W ,W-!ـ�� �S*ا*(�)�دي ا D�v ى آ���Hا�.  

  
  
  
  
  

       ______________________  
  

	ون -��l دادي)1( iذآ� a�� 7S�  .25: ،ص، 
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ghا5>ا wpc)53 ا5(]%;6: اN8`و:  

 ? �W'$ل     ,W j��'ا	8 ,W �&0:$م ا�$%& �%: 	Q�  �!�" ا� ,W /9�:$ا� �ا�uي @	د 
	دا 

%�م أو  �1%� أه	ا�W وآ0&�0 @�آ�%�، وا�$:0&� ه, v $ع � '^�/ j8 ا�&�د  ?^� 7oوو
� bHل ���0?  i	'	�� I�' ا ا� &%$مuوه j�(1 ,W ة��C وا�!���ت ا� j��0و�"!أ
 �ل W, إ�Vر 

W, إ�Vر ا��I0J1 وآW `�u, إ�Vر  ودرا�� ا� l�1� وو:���M 8 �%&9/ ا� !�$'�ت ��8 "�!�
� ا�C$ا? ا���01Q وا� ���0  	'	C��8 د	��� Z1C ا ا�u%8 �&0:$ا�%0^? ا��>�ي �� "�!� وا�

�0 0J1وا��.  
   b(&1
	د � ا� %�م وا� l�1� �"دي دورا �10C و 70 v� 	1
أ� ا�$:�B Z1C 8 �&0ن ��0W	د 


� �8(, ا�	وار W, ا� "�!�، آ � � 	@ Zإ� Z�
  )�W I!)):1'$ل و:�9/ ا� "�!� 
و �> ? ��M/ ا� %�م اcدار'� ا�bز� ���a0Q ا�%	��W 1>$د � �Vف : ا�$:0&� اcدار'�/1

 �
�1 $ذj0S ->�ط ا� "�!� $Q� � آ ،a0!1� و L0�M� ا(�� و� I^@ و I0J1� �ا� "�!� و 
 .a'�V ا�$:�9/ ا��Hى

�I ��8	'	 أ���0� اc-��ج و �j��01Q 8%	ف 71l ا� �v�1ت و �%):ا�$:0&� ا���01Q(و:0&� اc-��ج /2
70��� �%%0S$�. 


� أوjS ا�1>�ط اcداري �� "�!�ت ا� �I0J1�8�Q�C @�آ� ا�$ال إذ '7Q :ا�$:0&� ا� ���0 /3 ��C�
�ت ا� ���0،و ا��^�&� ا�bز� ���اض ا��L0�M و ا��(��8 $�C ا� 	ا�$:0&� �$�0 i	ه a��
 Z�


��!1��8  /��M Z�
bت ا� ���0 و ا���vر'� �C 0§ ا�M�� `�u�0ت وا�->�� و آ� Cا� /��M �
�%
 .أ-$ا


�Z ��$'? ا�9�8O� ا� �� �Z�~10 ز00�CW �9�8�، : ا�$:0&� ا���vر'�/4 ? Cا� Zو دوره� '1)�ف إ�
�0Q'$!ت 8$ا��� ا�$:0&� ا���S$�1 ا� /'�(� Z�
 .و ا�!%� 

5/ �0Q'$!ا�$:0&� :ا�$:0&� ا�� i	ه ?x&8�0 ا� ����1 وQ'$!�01 8>"ون ا�$(� وا�!���0ت ا��C ا�
��v�1%� @!� ر���ت ا�9�8O� و���$ي ه	i ا�$:0&� 
�Z و:0&�0�  /0^� ��� ^� ا� "�!� 

 .و ه	W%� ه$ اآ�>��0S��Wت ا� !�%�^�0m8 �0 إ���
%�) ��اء، 708(أ���0�0� 
6/ �0
� �S*:ا�$:0&� ا	1, 1�8 �0 (�C� و ?.�0� أ'�*��M	ام ا��Cا� �اه$رات و %�رات و 

�%Wا	أه a0Q�� �0m8 70 ا� !�$'�ت S Z�
 .�� $ارد ا��>�'� 

� ا�C ��0ت ا� �����0 ا��IS���0 ->�ط ا� "�!� : ا�$:0&� ا� ����7/�0$ v Z�
و ه, ا� $�1'� 

� C8 �� �8	، آ � �Q$م �J@b 8 و �!��b0v	�QWت ا��,$Q��v0�- _<1 ->�ط ا� "�!� و  إ�Z أر(�م 
 .(�0س أ�Bه�

  

  

           __________________  

  


	ون -��l دادي)1( iذآ� a�� 7S�  .12: ،ص، 
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YIU)561:ا5^8[\ ا<TU58ه)6 ا5($ارد ا/:  

h	h@ bH	hW �0�h!- �.', إدارة ا��hWاد @3h0 أ-jh ا-�>�h هuhا ا*b�hlح             �'�h<ا� $ارد ا�� ?H	 	C'
  �h%���C�vل ا��C$م ا�!�$آ�0 أن إدارة ا��Wاد و ,W أ:%�ت ا���8ث 	�10ت و(C�!�1ء ا�Bرد  أ$h آ


�i و
$اh^ ' jh&V� أن             �h<
�Zh أ��hس  LhQW ف�h(�'ك و�h��' ن�h!-د إ�hv Iره�h��
h� ا *	8
h� ز'�hدة أه �h0 ا� h$ارد ا��>�h'� إ* أن هuhا            I����h8د و�h&وا� �h J1 ا� �h ?^� �'O'�W aQ$ا9	 ر

 �Q0)ا د	'	�� i	'	�� �C(' حb�l*ا.  
wpc)5ول اM61:ا<TU5ر إدارة ا5($ارد ا$c> P*ا</: 


� و إ- �hhh هhhhC� w9�hhh�- ,hhh	د hhh�  إ�hhh!ة ا�	hhh0و� �hhh!0� ,��hhhا�� �%�^hhh<8 �'�hhh<ارد ا��$hhh ن إدارة ا�
 `hh��� {0hho$� ,hh�' �hh 0W �0   و
�1hh(رة ا�$hh.ا� �hh'ا	8 Zhhه� إ�	hh%
 7hhS�' ,hhا�� ?hh@رات و ا� �ا$hhا���

  : ا� �ا@? ا���ر'�0M ا��, �ت 8%� إدارة ا� $ارد ا��>�'�
  : />*6p اU75$د1/61


�0 أ-$اع �C	دة ��bC(�hت ا0h8 �0-�h!-c� ا�hVcرات ا���h� �0h!09دارة hv1W	        ���Q ا�.$رة ا�)�1
   	h)و �h0
أن W, هiu ا� �@�� (	 � � ا� !�واة 08� ا��Wاد و ا��0$ا-�ت W, إدارة و��9? إ-��ج ا�Oرا
         ,hW �'�h<ارد ا��$h دور إدارة ا� �h(�-3 اh0@ ر$hS7 ا�W	h� م�hJ- د$Sم و	C8 ��@� ا� iuت هO0 �

 )1.(�� 8>�اء ا��(C��8 a0	د و ا� $اl&�ت ا��, ����S%� ا� J1 �هiu ا� �@
  : />*6p اc5$ا3N و اQ5:828ت ا5(:.5)2/6

jhC و *   �0��Cو ا� ? C08� رب ا� �)bCا� �C0�V ,W ��$!�W, هiu ا� �@�� آ�ن ه�1ك ��	* 
�1
�   " ��J- ,W � 0م ا��$اQW /9	 V$رت هiuh ا��$ا�hJ- /h9م    h(ة ا�uh �� "  م�hJ100�   آW�h@ ?hه"'

u0 رب و ا���	ا�  �  )S) .2	د � bHل ��	'	 وا��Sت و @Q$ق آ? 
3 /6(28:Q56 ا5^$رة اp*</:  

� � O0ت j8 هiu ا� �@�� ه$  Iأه � )3(::%�ت ا�.$رة ا�)�1
W �0, ا�I��C ا�8�m, و 
? ��$'� ا� ^�9� و ا|*ت -�Cا� ?� �%�b@وإ .  
  .�$:/ أ
	اد ه���9 � ا��Wادا*-�>�ر ا�$ا�7 �� )�-7 ا��, *
� �J- O00م ا���1ج I0!Q�8 ا�C ? و ز'�دة ا��W §(M, ا�$:�9/ و آW `�u, آ �0 ا�!�7 ا��,  -

�%S��-0� إ��Cور ا�	Q ,W {�lأ      . 
-        ?hxWر أ$S_h8 D^C1h' �h0S��-0� إh!�� إذ أن ?h C0� و أر�8ب ا���Cا� ���د�� 08� ا� �C&1 ر ا�$%:

�0� و أر�8�C��? Cأر�8ب ا� Z�
 . ح 
 

__________________________  
  

D � �0 ا��Qه�ة)1( ���^ ،,�0��� w%1
�	 ا�$ه�ب، إدارة ا��Wاد  ,�
  .34:، ص1974، 
"�!� ا�$راق ��I0v@ /�$'،  �<1 ا���9, -)2( ،?�^� ,v0إ���ا� ?H	  .14 :،  ص2006، وا��$ز'7إدارة ا� $ارد ا��>�'� ،

  .  53 :، ص 1999
�	 ا��@I0 ا�%., ، إدارة ا� $ارد ا��>�'� ، ) 3(
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  ) : 1944 – 1850( اDدارة ا6p*</ 6()p75 *>آ6 /4
     �� �0 هiu ا� �@�� آ�u` 8 �@�� :%$ر ا�$:0&� ، و � O0ت هiu ا�&��ة W, 8	ا'� ا�

، و (	 @	�B " ��'�$ر " C8	م وS$د أ�Wاد أو 	'�'� ، W^�ن c->�ء @�آ� اcدارة ا��0Q8 �0 �Cدة 
@�Z 8	ا'� ا���ب ا���C �0 ا�و�Z ، و (	 رآO ��'�$ر 
�Z ا���Cون 08�  1890هiu ا���آ� 
�م 

�Q�C0W ، �0	 أن ا��0Qس ا�C�� , �C ? ا�Cدارة  و ا�c ) ? C) درا�� ا� �ا����0 ?xWأ 	'	و �� ،
 7oو و ، I%�bه"W, ا�داء  و ا*�0�Hر و ا���Wt� �00Cاد ا� W �0���1, ا�
 �ل ا��, ����1� و 

$Q' 0� ، ' ^� أن��Cدارة و ا�cدر ا�)�اع 08� ا�(د إ�Z ز'�دة ا�S$ر ا�S$ر ا� ����1 و إزا�� 
� bHل ز'�دة ا�ر�8ح  . � j0إ� ?l$� ��vل إدارة ا��Wاد � bHل  ,W ر$�'�� 	
آ � ��

 b 
-��w9 @30 ذآ� jS$' j-_8 اb�Hف ا� %�رات 08� ا��Wاد ، و أن ا�^.�0 IB I%1 وW I%Co, ا
 � 'I%���( 8 �x و  ���0ن هiu ا�Q	رات��0 ����1 ، و أن ��I%� °0%' � � I%�08 ا�&�ص 

)��� ا�>�آ�.  

     i� أ� ? Zإ� ?l$� 	QW � J1 ا� ,W 1)� ا��>�يCدارة ا���'�$ر'� 8_ه �0 ا��� �v0�1و آ
  )1:(ه,D���8 ا�ر�C8 ��دارة و 

 .��$'� @W ,Q0Q, اcدارة  .1
2.  �0��C�� , �C�0ر ا��H*ا . 
3.  I% 0�C� 0� و��Cا*ه� �م ��8$'� و �1 �0 ا�. 
�0� ا���Cون  .4�Cدارة و ا�c08� ا ,Q0Qا��. 
 

5/ 6p*</ 6(]8;]D8ت اO~75آ6 ا<* :  
��دئ @�آ�    ���� I� ا���آ� iu�8ن ه w�1�!' �0-�!-cت ا�)bCإن ا� >�7 � ��دئ @�آ� ا�

� @�0ة ا�&�د  I% �-�S Zل ادراة ا� $ارد ا��>�'� ، و إ- � ا-��%� إ��v ,W �0 �Cدارة ا�cا
,W ?. �' ?�Cت  ا��)bCت @�آ� ا�Oرآ 	QW ، � J1 ا� ?Hدا ? Cا� ,W j9b7 ز j�)b



� و ا� J1 � إ�W�o إ��C8 Z ا�W^�ر ا��Hى ا��, � v08� ا�&�د و ا� � � 9b ا� Z�
 �0-�!-cا
 ��Cدارة ا�c0%� @�آ� ا�
  )2(.رآOت 

@�آ� اcدارة ا��C �0 و 
� a'�V ا��L8 08� ا�W^�ر و ��دئ ا���آ�0� ' ^� ا*����1ج �8ن 
رآOت 
�Z ا� ��دئ ا� $@	ة W, ا��I0J1 و ��!�� ا��0Qدة و -��ق ا��cاف ، W, @0� رآOت 

 w
�ت و �8ا� vت ا��V$mo �0 و'�C
�Z ا��I0J1 ا��� , و  �0-�!-cت ا�)bCآ� ا��@
  .ا� >�رآ� و ا�0C8 uH� ا*
���ر ا��0l�M ا� QC	ة ��-!�ن 

  
          ______________________  

  
 . 31 :، ص bl1988ح 
�	 ا���(, ، إدارة ا��Wاد و ا�bC(�ت اc-!�-�0 ، ا� ^�� ا�8�C, ا��	'3 ا�c^1	ر'� ،��1 )1(

�	 ا��@I0 ا�%., ،)2(iذآ� a�� 7S�  . 19 :، ص 
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   �'�J1ر ا�$%: Zر��0� إ�	0%�ت ا� S$� ,W O0ا���آ D^C-و اX  وY  دئ��ا��, ا
� 	ت 
�ك آ�'^$ر ( ا���آ��0Q8 �0دة  " (MACRICOR  "30@  �'�J- م$Q�X  ن�!-cة ا�^W Z�


آ!$ل و أ-�-, ، '%	ف إ�a0Q�� Z أه	اjW ا�uا�LQW �0 ، و �j� D0 ا��C	اد W, �� ? ا� !"و�u� �0ا 
  .وS� و7o ($ا-I^�� �0 ا��(��8 
�Z ا�C �ل 

 �'�J1ا� �
 ��0 ا� Oج و ا��$j0S �� $ارد �m8ض  Yأ �
Q�W$م 
�Z أ��س أن اcدارة ا� !"و�� 
ه	اف ا� J1 � ، و أن ا�1C)� ا��>�ي * '�!M��8 I $ل و ا�^!? OC��8 I!�' ?8م   و ��a0Q أ

i ا��J1'� �"آ	 
��o Zورة إ
�دة ا�ه 1C�� �0)� ا��>�ي آ !"ول  و uا� .��8ة و ا�v	 ، و ه
  .)1(ج 08� ا�OCم و ا�C ? ذ��ى أن ا� Oج ا�.? و ا�-!� ه$ ا�1 $

  

wpc)58[\ا5 ا^ : <((;> م$KR/61<TU5ارد ا$)ا5:  
W�C-  IB �00!ف ا���C�8 م$Q- �'�<م �� $ارد ا��$%&�� $ارد ا��>�'�  وW, (�? ا�uه�ب إ�Z إ
��ء 

�0Hف �!�0 ا� $ارد ا��>�'�  ا��C-.  
Zأو  :<((;H5�0 " :<7>31 اm8 I% 0J1� و I%%0S$� و I%�0د�) �08 �"ون ا��1س و	ا��!�00 ه$ �

0&1� � I%10^ � L�Mا� u Iده$Sو ا�� �ار و I%-�0آ Z�
 �JW�� ف ا�	8% I%� �0
$o$ ا�".  
ا��!�00 ه$ 
 �u0&1� �0 ا�->�� 7 ا��Wاد ، و �!�00 هiu ا�C ��0 إ�Z أ->�� ا��L0�M و ا��I0J1 و 

  .ا��0Qدة و ا��I00Q ا��, 'v� ا��0Qم a0Q��� �%8 ا�ه	اف 
�< ?
$ا �BbB � x�' أن �v' �00!��� /'�C� اد و ا� $ارد إن أي�Wاف ، ا�	آ� و ه, ا�ه�

ا� ��@� ا� �	ودة ، و S���8$ع إ���W �00!��� �1&'�C� Zه	اف ه, ا�->�� ا� u&1ة ، و ا� $ارد 
  )2(.ا� �	ودة �W �1 x, آ� � آ&�ءة ، و ا��Wاد هI ا���Mص أو ا� $:&$ن 

8(]8} :61<TU5ارد ا$)7>ف ا5>:  
 1- 	(Q'      �h&� أن �hH� Zh1C 8و �h J1 �� ? C� ,ا�� ��)" ا9 � وا�	ا� ��� Cارد 8>�'� آ? ا�$ �&�8

�0 0J1آ? ا� !�$'�ت ا�� ,W �0 0J1ات ا��	0 �0 ورؤ��ء ا�$@J1�0دات ا��Q�� Z�0 إ�<' ��� Cا�.  
h	ى ا�h(C$ر آ�hن        Zh�
و� هuا ا� W a��1~ن ا���01 ا�����0 �ي J1 � ه, ا��h(1C ا��>�hي و
       �h
h� آI0hJC� �h0&0 ا*��h&�دة  3hدارة ه$ ا���cل ا�v ,W �00� وا�  �ر�.@���� D09ا*ه� �م ا��
 � J1 �� ,ا� ^$ن ا���� $%W �8�%1ا'� وا�	ا�� ��Q- $ن ه�!-c�W ن�!-cه�0 ا�Wر a0Q�� ,W ا� $ارد

      	hh@أ $hhي ه�hh<ا�� �hh(1Cن ا�$hh^' أن  ,hhQ�1 ا� �hh jhh-~W `�uhhو� �hh'�%1ا� ,hhW �hh%�'�� $hhور وه�hh� ا�
, 0J1ا�داء ا�� O0 �� �03(.ا����(  

  
  
  

___________________  
  
  . 33:، ص �a�� 7S ذآ�bliح 
�	 ا���(, ،)1(
�0C ، �08وت)2( �vن ، إدارة ا� $ارد ا��>�'� دار ا����� 	0C� 	 �  . 32،  31 :،ص، ص �1��1993ن  ،  ، 
  .33 :،ص2003ا� J1 � ا� !��Q? ،ا��Qه�ة  -�J'� إ�Z،ا��0J1 , ا� � O0  ا�داء
�دل زا'	 ،)3(
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ا� �د'�hh ا��ahhQ�� ,hh ا�.�hhوة أو ��ahhQ إ'�hhادات   إن إbhhlح ا� hh$رد * 'ahh��1 إ* 
�Zhh ا�hhl$ل    -2

bhhH �hhل  D�hhو� jhh�W�Cو' ^hh �� �hh$رد ا��>�hhي أن '�ahhQ إ'�hhادات bhhH �hhل ا�M�hh	ام %�ر�jhh و

 ��hh0 ا���$'hh? وا���hh0m ا��hh�� ,hh	ث �� hh$ارد ا� �د'ahhQ�� ,hh^� �hh ا�.�hhوة، hh�W	ون هiuhh ا� %�hhرات        

 jC1 � ودة	�� إ@	اث ا���$ل وا���0m وا� �W�C ')�} ا�&�د 
�OSا أو ذو (	رات .  
  �h J1 ل أن ا�$Q0 ^� ا�W وا� %�رة �W�C ا� �%'	� �Wارد 8>�'� ��$ا$ Z�
 � J1 ا� ?(�� �	1
و

� J1 ا� Z�
 �v'ا� $ارد ا��>�'� و �OMون   �%'	�.  
 �0��� Z�
 �JW�� ا�:  

1-       �h��1 ?^h<8 I%را��h% �h0 1� I�h' �	1
وآho �h^ ' ,W�h �ن    وS$د أ�Wاد ' ��^$ن ا��C	ادات 
 .(	ر�%I 8^&�ءة ���a0Q ا�ه	اف

2-        ,hW Ih%� { h!' 7hoو ,hW اد�hWاد ')�} ه"*ء ا��Wادات ا�	Cوا�� �W�C� bHل %�رات و
   ahh0Qو�� �hho���8 �Chh<' يuhhد ا��hh&ات وا�uhhا� ahh0Q0&, و��:$hhا� �hho�0 وا��hh(M<ا� I%Wا	hhأه ahh0Q��


�Zhh أداء ا�&�hhد و�hh0��CW      ا�uhhات ' ^hh� أن '!�hhهahh0Q�� ,hhW �hh0��C&8 I أهhh	اف ا� 1       �B"hh' �hh  �hh J
 J1 1(.�ا�(  

^58}8  : 61<TU57>31 <;))> ا5($ارد ا>:  
إن �!�00 ا� $ارد ا��>�'� ه$ ا��!�00 ا�uي 'Q$م 8>"ون ا*��M	ام ا�.? �� $ارد " 


�S Z 70 ا� !�$'�ت ()  � J1 ��8	  ��a0Q أه	اف هiu ا��0Hة ا �'�<��."  
$ن S a0!1�8%$دهI  إن$Q' �01^ ��Q8ء أي J1 � '���� وS$د !�0'� وأ�Wاد 

>��آ� �0�
 �'�� a0Q��� �%%0S$و�.  
إن ا��)$ل 
�Z ا� $ارد ا��>�'� و�1 �0%� و��&O0ه�  و�o ���C' �%�-�0lوري �v-cز أه	اف  -

� J1 2(.ا�(  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  

___________________  
  
�0C،راو'� أ@!�، 	H? ا���ا�L0�M�� ,v0 و�1 �0 ا� $ارد ا��>�'� ) 1(�vار ا�	ر'� ،  ، ا�	1^�cا �C�S1999 ،11:ص.  
  . 28 :، ص 1981 )� ،دار ا��m'� ، أ@ 	 �ه� ، إدارة ا� $ارد ا��>�'� ، )2(
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  :أ%� <;))> ا5($ارد اTU5>61  و ا75$ا/P ا5(]{>ة p2)Y5 :8Kاwpc)5 ا5^8
Z61   : أو<TU5أ%� <;))> ا5($ارد ا:  

� أهI أ�D �!�00 ا� $ارد ا��>�'� -uآ�:)1(  
1 / 	0vا� L0�Mا��IJ� و w�ت ا��, �Q	م  ���ا	Mاد وا��,ا��Wt� ر���� D^C�I% ��S�0�@و اI%.  
2/ � J1 اد وا��Wج 08� ا��7 ا��Wاد ���a0Q ا*-	 ��Cت ا��)bC1 �0 ا*�)�ل وا��.  
� ذ�`  ���Qار،$ا*ا�.���/ 3 I%&' * أن Z�
ا�)�8b أوS $د أو و ه, a0��� ,W �0l�H ا� ��دئ 

  .ا� "�!�ا� !��	ث � ا�W^�ر وا�داء 
�Z أ
 �ل  ا�v	'	 أوا�.��ت * '�Cف 
  .وo$ح ا� W ?%!' Z�@ Z1C% %� و ا���C0ب د*��%� � �S-� ا��ؤ��ء و ا� �ؤو�0� /4
�0�،08�  ا�C	ا�� واc-)�ف/5�C1��8$ا@, ا� �د'�  ا� a�C�' � 0W �l�H.  

8(]8}  :61<TU5ارد ا$)ا5 <((;> �p2 ة<}[)ا5 P/ا75$ا:  

�Z �!�00 ا� $ارد  �0B_� �%� ا��, آ�ن ?
�Z أر�C8  ا��>�'� 
	'	ةإن ا�C$ا Oو�^�11 ��1آ


$ا? أ����0 ه, آ�����, ) :2(  

�Z ا� $ارد :ا75$ا/P  ا8QHOZد61 .1 �B"� j8 ��0� وف ا��J1, وا�V$إن @��� ا*(�)�د  ا�

ا��>�'� �ن ا� J1 �ت ��jv إ�Z ا��W 7�$, ا�1>�� ا��l�M �8!�00 ا� $ارد  ا��>�'� ��W ,Wات 
  .ا��واج  و���W �%(�Qات ا�^!�د 

0B_� j� 7  آ�ن �v ا� ,W �<0C ى أن ا*ر�&�ع ا� !� � � !�$ى ا��H�0 أ@�- � 	v-آ��0 و �

�Z ا�  �ر��ت ا��l�M �� $ارد ا��>�'� u��8ات � -�@�0 ��$ر ا� 	ا0H? ا��Wاد .  

إن ا�1)$ص ا��Q-$-�0 وا�@^�م ا��09�xQ وا��Qارات اcدار'� آ�ن �%� S$ه�'� :ا75$ا/P ا5=8[$[)6  .2

�Z �!�00 ا� $ارد ا��>�'� .  

�	أ  j ^�' ل�v � ��Q�-د"إن �!�00 ا� $ارد ا��>�'� ا� ' jأ��اآ ? C' j
�vل "  Zإ�
 �Q�C� وآ? ا�!���0ت ا�  ? Cت ا��
�!� Z()ا� 	ر وا��$St� Z-ا�د 	ا-0�   آ���$Q��8 	0Q �H�

 I% 00Qو�  I%1'$^و�  I�0ره�Hوا I%��8�Q .��Q���8ب ا��Wاد و
3. 6(28)HmZا P/ا75$ا: ,Qا��� j�0��8آ a�C�' � 0W �0ض ���$ر آ��C� 	) 7 �v إن ا�

 ?Hر دا$�v'�ت ا� �وا*��vه�ت وا�I0Q ا�!�9	  j0W  وآ�u` 8_@	اث ر09!�0 ��0ت 
 7 �v ا�.  

�Q	 ��Cض ا� bH 7 �vل ا��Qن ا��0m�� �'�<Cات S$ه�'� W, أ��$ب j�<0C وأ��$ب 
  .�&^W 70�$� §M' � 0W i�0^�ة دور ا��^$� �8!�00 �"ون أ�Wاده� 

4.   6(m$5$:@H5ا P/م ا:ا75$ا	Qي إن ا��uم ا�	Qا�� /lو 	QW bهu��^S$�$1, ا�uي @	ث آ�ن 
@	ث وا���0mات ا�uvر'� �� $ارد ا��>�'� آ�S�@ �0m�� �v0�1ت و�����ت ا� J1 � وا��70�$ 

 .ا� !� � W, ا��^�0S$�$1 وز'�دة ا*
� �د 
�Z ا��!��8ت ا�^��و-�0
_______________  

� 	 �0C	 ����ن) 1( ،iذآ� a�� 7S�  .39:، ص 
� 	 �0C	 ����ن )2( ،، j!&- 7S� 45 :ص ا�.  
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ghا5>ا wpc)561  أه'اف: ا<TU5ا5($ارد ا <((;>:  
 Iاف�� .? أه	ا|�,  أه ,W �'�<1(:�!�00 ا� $ارد ا��(  

1/ ,W �00!���0 ا��!� u0&1� و �'�Qو� ، ? Cت ا�*�v  �Wآ� ,W اد�Wآ? ا��< ?@ Z�
 ? Cا�
�vل �"ون ا��Wاد  .  

�ت ا��W��8 �l�Mاد  /2	Mو�!�00 ا� ? Cوف ا��: Z�
ت ا� ����� I%8 وإ
	اد ا�!bv, ا��(��8 
  .و���I%��0@ 7 ا�$:0&�0 

$از-� ا�S$ر ا� ����ت وا��$اOW وا� ^�W¸ت وا�bCوات /3 Z�
  .ا��cاف 
  .ا
� �د 
Q$د ا�C ?  وا�وا� اcدار'� ا�Ov��8 �l�Mاءات W, @	ود ا��$ا9} ا� C $ل �%8 /4
5/a�C�' � 0W ، ى�Hا� ? Cت ا��
��) ,W ت� J1 ا�  �W7 آ� a0!11)� ا��>�ي  ا��C�8!�00 ا�

 �01%
�0 و�0�l و� �Sا j�'�
  .8 � '^&? �^$'� ($ة 
 ? را�0o و�v�1 , ور

bن 
� ا�$:�9/  ا�>���ة /6cاءات ا�Sإ a0��� , �00C�0ر ، ا���H*�0ت ا� C8 a�C�' �وآ? 

  .و�^$'�  ا��Wاد 
7/ �%0�
  .��Q, �^�وى و��Q@�ت ا��Wاد ، ودرا��%� وا��د 

 ��0ت @x$ر وا-)�اف ا��Wاد ،  ا*/8 I0J1� ����8(�0ت و �Q�C� ارات ا��Qا� u0&1� Z�

��اف 

 I%آ&�ءا� �'	Qاد و��Wام ا�	M���8 ����� ت ا�bv!ا�1 �ذج وا� I0J1اد و�	
  .و 
�Z إ
9/ �l�Mوا� �%ا��0Qم ��8	را��ت ا��l�M 0���8? ����0ت �!�00 ا� $ارد ا��>�'� و�$ا9} ا��M	ا


�Z ��8$ث  	
  إ���W�oc�8 Z	'	  �b0(&ت  ا�%0^? ا��a0!1� , 0J1 ا��I0J1 و�: ا��Wاد 8 � '!�
  � J1 �� �0S��-cرة ا	Q7  ا�W�� ?xWل ا�ر�8ح , اآ�>�ف و��9? أ�v ,W �%Wا	أه a0Qو��.  

10/ �%

�Z إ��� ? Cاد وا��Wت و ر���ت ا��S�@ Z�

�Z  ،ا���Cف  OWا��� I%'	� 	�$' � 8
�W�C ا@��S�0ت ا��Wاد و ر����%I (�? ا��c L0�Mد�Hل ا���0mات W, و '���� ذ�`  ،اc-��ج 

 � J1 ا�>^bت ا�C ? ا���0Q0Q و@�%�و �%Sا$  .>�رآ� ا��Wاد �� W � J1, �� ? ا� !"و��0 و 
12/ � J1 �� �0
� �Sو��0 ا"!  .ا*ر�&�ع 8^&�'� أداء ا��Wاد ، آ�O�cام ا� 1C$ي ا��vه%I و

�a0Q�� Z , �1 �0 ا�&%I وا� %�رة ا����W �0, ا�bC(�ت اc-!�-�0 �	ى ا� !�0'�  /13 	
�!' � 8

 a'�&آ ,
� �S*ا ? Cا�داء و�1 �0 ا� ,W a��1ا��.  
14/  J1 ت ا��S�0�@�08 ا	و� �'	Q� �'�<���0ت �!�00 ا� $ارد ا��� a0��� و ���Cى ا�$Qا� � �

� ا�0�Hر و�00C� و�^$'� و أS$ر و����ت  , OWا��$ا IJ- 7oوو , Z�@ اد�Wآ&�ءة ا� I00Qو�
  .'��aQ ا*��M	ام ا�.? ا� $ارد ا��>�'� 

ا��, � � L0�M� ، �%8 ا��a0Q�� ?&^' � 8 I0J1 أه	اف ا� J1 � وا��Wاد و�QW � �@�� ا�1 $  /15
  .و�W {�Wص ا���(�0 أ�م ا��Wاد

%�رات ا�  /16 1 �0��!�"  ,W ,8�v'c�0 اB_1)� ا��>�ي  و ا��Cا� Z�
 �JW�� ل ا��v ,W
  .��$ك ا��Wاد 

  
_______________  

)1(V �0C�vار ا�	إدارة ا� $ارد ا��>�'�، ا� ،�!@ 	 �  . 25:، ص7�1999 ->� و�$ز'7، ا�c^1	ر'�،راو'� 
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YIU)5ا Y58^53 دور و:اN8`61 و<TU5و أه()6 ا5($ارد ا:  
wpc)5ول اM61دور ا5($ارد :ا<TU5ا:  

إن وا(7 إدارة ا� $ارد ا��>�'� W, ا� J1 �ت أو ا�>�آ�ت W, و(��1 ا� �l�H �l�C ا�	ول 
� ��0m آ.�0  � آ�ن 
�W j0, ا� �o, اذ	Q� �0 ا�
زاد اه� �م 1C��8)� ا��>�ي و وS$د  ا�)�1

إدارة �� $ارد ا��>�'� �%� l&� ا��u%8 I�%� §(Mا ا�1C)� ا��>�ي QW	 أ���l إدارة ا� $ارد 
 ? Cا� ,W ا��>�ي �(1Cا� �)b
 I0J1� و �_ه0? و �1 �0 و �'� @ �
ا��>�'� ه, ا�v%� ا� !"و�� 

^� iO0&�� �
 �x'و�� أ"!� داH? ا� J1 � أو ا�>�آ� و  	'O�� �'$1C ا�$��9? ا� �د'� و ا� ?
>^j�b و  ?@ �
 �x'وه, ا� !"و�� أ iو ا�8^�ر j
ا-� �j9 وو*j9 و �!��Mج W	ورا�j و إ8	ا
 ?
��p0% ا���p0 ا� ����1 و ا�)���� ��C ? وه, �	�` ��C� دورا ه�� وW, ��'� ا�)C$�8 إذ ��&�

Q.د ا�	C� اج ا�O ا� ��Q� 1)� ا��>�ي ا�C7 ا��1
�ت ا� W �&��M, درا�Sت �&^i�0 و Qت و ا��W�
 7Wوا	دة ا�	C� ر ا�$t� i�'	Q�).1(  

  :و`3N8 ا5($ارد اTU5>61: اwpc)5 ا5^8[\
      �hh �'�hh<ارد ا��$hh ا� �hh&0:و �hh-� ا�hhJ- ى�hhHأ Zhhإ� �hh J1 �hh �'�hh<ارد ا��$hh ا� ��hh<-أ /hh��M�

� Oh0ة وه    �h%-أي أ �h%Wذا�%� و:�و � J1 ��8 ����� م       ا�$:�9/ ا�$hQ� ,hا�� ��h<-ا� �h 	h'	
�h1ك 
      ?hh Cا� ?hh0��� w�hh&1دة .hh? ا���hhx'$Cت وا� Oا'�hh، و�hh8ا jhh8 م$hhQ� �hh �hh%1 �'�hh<ارد ا��$hh ا� �hh%8
          �h J1 ا� ,hW ى�hH7 إدارات أhhQ� �h$م ��h�*�8 jh8اك  �h%1�ت ا��Wاد و	Hه�ت و�v�*وأ��8ث ا

?. :L0�Mوا�� �ر'	ا��1 �0 وا�� w  .ا� %1, و�I00Q ا�داء ا� b8�Qت ا�>M)�0، �8ا
    �'�h<ا� $ارد ا�� a0!1�8 � J1 ا� ,W و�>�0 و:�9/ ا� $ارد ا��>�'� ���` ا� %�م ا��, �"دي

b�vت 
	'	ة �� J1 � و�> ? Z�
� ا�->�� ا� �$1
� وا��, �"�0B_� �Bا ذو د*��  	'	C8):2(  
- �  .o �ن إ�Q8ء ا� O���8 � J1ا��%� �i�v ا��^$
- ? C0? ا���� � J1 �� �'ل ا�&�د� 
��8 �l�Mا� �����ت ا� 	'	����.  
- I%Wا	أه a0Q��� � J1 �� �0  .ا���1" ��8 �����ت ��Wtاد ا�bز
  .�1 �0 و���8�Q � ��H u0&1 هiu ا� �����ت -
- �%Wا	أه a0Q��� � J1 ا� I%و����� I%S���� ,اد ا���Wب ا���Qا��.  
  .H? ا� J1 �ا�0�Hر و�00C� ا��Wاد �>m? و:�9/ دا -
- j�'ر	و� ? C�� OvCا� I'	Q�.  
- , 0J1ا���$'� ا�� w  .�) I0 و�u0&1 ا���اw اcدار'� و�8ا
  .�) I0 أ-I00Q� � J أداء ا��Wاد -

	ة ا��Wاد L�H �0 1� ,W ا���$'� ا�$:0&, -�!.  
- �0��Cت �^? ا��x'$Cا�� � J-أ I00Qو� I0 (�.  
- �8�Q-و � J1 08� ا� L0�$آ ? Cا��%�.  
  .�) I0 أ-J � ا��(��8 وا*-��xط وا���J �ت -
-             I%آ��h< ?h�� اد�hWt� ات	
�h! ا� I'	hQاد و��hWا� �h�) I0 و���ah0 ا���hاhx� w �ن ��hl وأ

? Cا� ,W I%9أدا Z�
 �B"� ,�0 وا��(M<ا�.  
____________________  

)1( �!@ 	 � . 21،23 :،صص، �a�� 7S ذآ�i راو'� 

)2(!@ 	 �  .24 :ص ا� �j!&- 7S،، �راو'� 
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wpc)5ا Y58^561: ا<TU5أه()6 ا5($ارد ا :  

ا� �W�C اbH �0-�!-cل ا�C)$ر ا���0�Q ا� ��C' �0oدل ا��Q	م ا�uي أ@�ز�j ا��>�'� bhHل آQ�    ?h	م
�ا@�%�hh ا�!�Q8�hh، وhh� ا�!hh%? أن '�hhى ا�hh!-cن أن ا*آ�>�W�hhت وا*��Hا
�hhت ا��bhhH �hhQQ�� ,hhل 

��'$V ر$(
 �Q	ار � @jQQ ا��>�'�  Z�
 	'Oدل و��C� ,ن ا�����Qا�.j-1:(@30 أ(  
h�    �!�ت"ا�  -1 �h^ 
�Z أآ�� (	ر  �%��v�1ا���S�1 ا(�)�د'� ه, ��` ا� J1 �ت ا��, ���$ي 

�1
� ا�c^��و-�ت �0H ��ه	 
�Z ذ�`lا��>�'�، و �W�C ا� �ا-$S.  

	ة ا� �W�C ا��>�'� -2�Q8 �Q0Bو �Vار��� �
�vل اc-��ج وا�)�1 ,W م	Qار���ط ا��.  
�Qر-�h 8_ه �h0 ا� h$ارد    �Oا'	 ا�ه �0 ا�1!��0 �� $ارد ا��> -3 �W�C ت ا�*�v Z�� ,W ���Cا� �'�

          Zhh�
 �hhدة ا����hh'ز `hhذ� Zhh�
�1
�0 و.�hhل hh(وا� �hh'رات ا� �د	hhQ��8 �hh%� 
 L���hh' ,hhا�� �'�hh<ا��
IJ1ا� ,��v, و��.  

�0� ا�u'� ' �^$ن &��0} ا� �W�C ا��0J1 �0 وه$ '��^ h$ن   -4�Cا� Zت إ�� J1 ا� ?Hة دا$Qل ا�$��
)�د ,W�)$ا� D&- ,W �!�" ا� ?Hة وا�.�وة دا$Qر ا�.  

� ا� J1 �ت ا��	'.� 
�hS Z$دة h�� jh^� � �h` ا� �h J1ت h� رأس ا� �hل         -5 	'	Cح ا��v- /)$�'
�ت ا� ��@� ��C ��� ا��>�'�$�C وا� �W�C ار ا�	Q  .ا��>�ي، و'(Q	 v��8$دة ه�1 

6- ��Cت ا�����0 ��)�اع ا�*�v ى ا�	إ@ ���lأ �W�C ا�   �h *	h8 `وذ� Z JCى ا�$Q08� ا� , 
  .ا�)�اع 
�Z ا� $ارد ا� �د'�


�hh!�W Zhh&� إدارة ا� �hh J1ت          -7 �hhW�C ا� �hh(
bhhHل ا�!1hh$ات ا��hh�0�Q ا� �hh� �0hho$ه	ت ��hhBر 
 �%0W �0��Cد ا�	
  ".   ا���Q§"ا�!�9	 ا|ن ه$ ا*�i�v�*�W  $�- i�vوه0^�%� و

  LQW �W�C ا� ��� C8 وا*@�&�ظ.  
   �^ '  �h� $�� o ,W$ء  �	Q� ز��� �� �ا�Q$ل أن J1 �ت ا�
 �ل bHل ا�&��ات ا��Qد

    �hv' ل�h 
$اد �د'� LQW و�^� o ,W$ء � '�Cف أ'�x وW �H� Z1C 8~ن �h J1ت ا� � `� �
�W�C ا� �(
  . أن �C	 ا�C	ة � $اS%� ��	'�ت 

  
* 	'	S w�1 I'	Q� ل�v� H "�!�إن (	رة ا� : DW�1ا�� Z�
    L���h' {�hlأ Oh0 � w�1 I'	Q� لb

    `hh�� رة	hh) ى	hh 8 �hh0آ� �hhVار����hh!�" ا�       ،�hh8ر�Q� �hh01S w�hh1	hh'	 bhhHل �hh�Wات ز I'	hhQ� Zhh�

              ,hW ث	h�' �h `hذ� Zh�
 ?h0د� �h0Hا، و	hS �0ةh() ���hlأ w�h1 ة ا��h0@ أن دورة �h0��@ �@b وا�

�1
� ا�c^��و-�ت l ل�v.? أOh%Sة ا�%��h/ ا� � h$ل أو ا������hت ا    ( �h0�|(     `hذ� �h �h.أآ ?h8 ،
 �%� �Q8�� �v�1 ?�Q' ا	'	S �v�1� ا� ��Cد أن �Q	م -&D ا�>�آ�  {�lأ"� 
  ".08	ي * 08	ي 

  
  

_________________  
  
  

�دل زا'	 ،)1(iذآ� a�� 7S�  .  35 :،ص 
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        ::::الأولالأولالأولالأول    للللــــــــــــالفصالفصالفصالفص    خلاصةخلاصةخلاصةخلاصة

QW	 �108 هiu ا�$:0&� أه �0%� , آ^?  ا� "�!�ا� $ارد ا��>�'� ه, OSء � ه0^? إدارة �!�00 ن إ

-�Jا �tه �0 ا�^��ى ا��, '�ZJ 8%� ا�1C)� ا��>�ي داH?  ودوره� ا�&�Cل داH? ا� "�!�

  .ا� "�!�

�001 ا� $ارد ا��>�'� $:0&� �!���$ر(	 و O7 ا���$را وا��o و أ���l �%� أه �0 آ��ى 

!�'�ة ا���0m وا���$ر وا��_ ا� "�!�-�vح  ن@30 أ ,WjC I�)  Z�
 /)$�' �%	ى اه� �


�Z ا�$jS ا�)�0} ، و@!� �!�00ه�  8 $ارده� ا��>�'� �%Wا	ا� "�!� أه aQ�� أن ?Sأ �

ا� $ارد ا��>�'� و��Cv%� ���? ا� ^�-� ا���cا��0v0  �!�00وهiu ا� !"و��0 ه, ا��, �$آ? cدارة .

 ?Hا� "�!�دا.  

1�8 �0 ا�1C)� ا��>�ي �-j  اه� �� آ��0ا$�, و �Q	 أ���l ا� "�!�ت W, ا�$(� ا��اه� �

 a0Q�� j0�
 /)$�'? C' 30@ �%Wا	ز  أه�%S�00!�  �'�<ا� $ارد ا�� �%'	� Z�
 ه$ م�$ر ه�

� $ارد و �v- ,�����8ح �%uا از'�دة ا*ه� �م 1C��8)� ا��>�ي  � 'x � ا*��M	ام ا�آ.�  

  ."�!�ا� 

 �
1)� ا� $ارد ا��>�'� QW �%0W	����1) إ�Z ا�  Q	Wهuا  �(W ,W�1أ Z�
� -رآO "�!�  وu��8ات 

 Z�
 �1أه �0 ا� $ارد ا���$ر ا���ر'M, �� $ارد ا��>�'� �W�oc�8 إ�Z و:�9/ و أه	اف و اه� �


W �(1, ا� "�!� @30 آ$نا��>�'�  I1)� أهCا ا�uه ���C'  ل�ا� $رد ا��>�ي j-_8 رأس 

� أهI ا {�l7 1��8!�� �� "�!�، آ � أWر ,W �!�" إ�0%� ا� 	ا��, �!�1 I9�
و  ��دود'�%�	

� bHل أهI ����0ت إدارة �0S��-cا� $ارد ا��>�'� و �!�00 آ&�ء�%� ا ,W �%0ا��, ����1ق إ�

� .W)$��1 ا��Qد
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        ::::تمهيد تمهيد تمهيد تمهيد 
         Oh'OC� ,hW Iه�h!� �h�
 �&h(8 و �h%-$آ �hm��8 �h0 �00 ا� $اد ا��>�'� ذات أه!� � % ���C�

 �%Wا	أه a0Q�� ?Sأ �  .�0��CW ا� "�!� و إ
��9%� د�CW ($'� -�$ ا��م 
و هiuhh ا�ه hh^ ' * �hh0� أن ���ahhQ إ* bhhH �hhل ا�hh	ور ا��c ,hhQ0Qدارة �!�00hh ا� hh$ارد           

!�hh$ى ا� �hh J1 ، و 
�Zhh هuhhا      Zhh�
 uhh0&1أو ا�� L0hh�Mأو ا�� I0hhJ1ى ا��$�hh! Zhh�
ا��>hh� �'�hh$اء 
        L0hh�M� و I0hhJ1�� ا�hh0آ� �hh
�Zhh  إدارة �!�00hh ا� hh$ارد ا��>�hh'� أن �hh�C, اه� � �hhS س و�hhا��

00C� ا� h$ارد ا��>�h'� ، آ$-% �h ا���h01 ا�و�ah0Q�� ,hW Zh أهh	اف ا� �h J1 و IhB �h            وا����Qب و �
   � ho �h%v9��- a0Q�� ى	�W�C آ0&�0 ��0ه� و  ?Sأ � �%0W �0��Cا� iاد�Wأداء أ I00Q� Zإ� ZC!�

           �0B_hا�� ?hSأ �h �h'$1C�Zh أداIh%9 إ�Zh    ’أه	اW%� ا� !��ة آ ZCh!� �h إ�Oh0&�� Zhهh� I$اء �د'�h أو 
  .@!� و �����8, ز'�دة �دود'�%I و إ-��M' � 8 I%�0S	م )���%� ا�

         �h �h'ا	8 ، L0h�Mو ا�� I0hJ1ع ا��$ho$ w��hC- ا أنuh�1 ه�(W ,W ذ�` ���1ول ?Sا �و 
    `�uhو آ ، L0h�Mم ا��$h%& j0W w��C1� ، �'�<ا� $ارد ا�� L0�M� Zإ� ?Q�11� IB  ، j�0 و أه I0J1ا��


��ء أه j�0 و O0ا��hC�- IB jف 
�I0h0Q� Zh أداء ا��h Cل hW, ا� "�!�H       �h$ا�C8 ، j	 ذ�` -��ول إ
j و �H$ا�j و �Vق (j��0  وW, ا��C�- �0Hف 
�Z ا��$اOW و �_�0Bه� W, أداء ا�C �ل$%&.  

            7h ، �h J1 ى ا�$�h! Zh�
 L0�M���h8 �'�h<ارد ا��$h ا� L0h�M� �h)b
 {0ho$� ��1ولh� �0اHو أ
 L0�Mت ا���)$ّC �C8 ء��
  . إ
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 YIU)5ولاM61: ا<TU5ا5($ارد ا d(ce> و a(f:>: 

 wpc)5ولاM61 : ا<TU5ا5($ارد ا a(f:>:  
Z7>31 :  أو>a(f:H56 �5 و  وأه()6 ا]$@)ا48:75> ا5 aأه:  

  :<7>31  اa(f:H5 وأه()6 : /1

� �ء اcدارة وا�  �ر�0o$� ,W  �0}  اه� ��Q	 واآ� - $ J1 �ت ا�
 �ل  � ?�) �آ��0ا 

  ? Cا� I0!Qو� §(Mأ ا��	� � 	ا'O� ا� a0ا���� Z�
 	
�8
���رi ا�داة ا��, �!� I0J1أه �0 ا��

�0 وأ�0Hا � vد ا�$%vا� 	و�$@0 �%�
 ا��Mذوأ'�x ا�Vcر ا�uي '��I  �^? ا�bC(�ت و�&�

0 0J1ا� !�$'�ت ا�� �Wآ� Z�

�0%� ا��Qارات  a&� اف ا�	ا�ه a0Q�� �0m8 �.  
� �Q	م ' ^� إ�8از أه �0 ا��W I0J1, ا��Q1ط ا�����0  Z�
  )1(:و�18ء 

-      �B"h� ل$hlوا� 	h
� ا� ��hدئ وا�Q$ا �
$ v I^�� دارةcو:�9/ ا �إن ا��I0J1 و:0&� 
 j�0ّ^0����ة j1'$^� ,W ود'�1.  

�� 7hh	hh'	 وا���hh!�� {hhoت     '��Ihh ا��I0hhJ1 ا�دوار و'�hh	د ا��hh)bCت �^��hhW أ    - I0hhJ1اد ا���hhW
  .وا� !"و��0ت 

-  I0J1� $0^�-0^�0 8? ه b^0ه LQW D0� I0J1إن ا��,
� �Sاه� و     ا$hJات وا��h0m� ا� ,h
'�ا
� أه	اف ا� J1 � وأه	اف أ�Wاد ا��I0J1   ا*@��S�0ت	M� �%C ?
  .و'�&�


 ��� �0	h'	 ا�  j-�00 ا� $ارد ا��>�'� أ!� I0J1� /'�C� �^ '     ت�h
$ v ,hW �h%C0 vل و��h 

 �%8�<�IB �$ز'7 ا�دوار وا� !"و��0ت و��	'h	 bhl@�0ت ا�iuh%8 �0 9�hQ ا� !h"و��0ت ،       ،و:�0&0 

 �0��CW�0 و
� S �Q'��8 L8وا���ا ?  .وذ�` W, إ�Vر � ا��^�
2/ a(f:H5ة :48:2> ا	QC، -�hJا ��hQC	 ا� ^$-�hت ا�����0h      إن 
 �I0J1� �0 ا� ��Chl ���C� � J1و

 Zإ� I0J1�0 ا��� 
 I!Q1و� I0J10%� ا��W ?^<�' ,2(: ا��(  
- ,hh 0J1ا�� ?hh^0%ا� I0 hh(� :  ك$�hh� Ihhر� I�hh' i�hhx�Q 8 يuhhم ا��hhCر ا��hhVcا ,hh 0J1ا�� ?hh^0%ا� ? hh<'

  ّ̂ h<' * ,h 0J1أن ا�%0^? ا�� � �
 ، �0 0J1ا�� I%C)ر � $ا���
? ّh@ ,hW	   S 70 أ�Wاد ا� J1 � ، دون ا
       	hh'	�� I�hh' �hh%�bH �hh ,hhا�� Dhhا�� 	hh'	�� ,hhW دارةcا �&hh!�W Dhh^C� أداة ?ّ̂ hh<' �hh -إ ، �W	hhه jhhذا�

 �0hh!09ا�� jhh��-$^�hhة  .  I�hh' * و b%hh� ا�hhو hhW �hh0-�B �hh%S �hh~ن �)I0 hh ا�hh^0%? ا��D0hh� ,hh 0J1 أ
      ?hhhh� ا�C$ا �hh
$ v 8 jhhVر���* `hhة ، و ذ�� �hh!hhQC	ة و �hh0� 
 ,hhه �hh -ة ، وإ	hh@و وا �hh'ا� �د

^$-�hت ا��I0hJ1 و       �hWآ� Zh�
 �0B_hا�� ,W ���� �0 �0^$نmا�� � ?�
اc-!�-�0 و '^&, أن '��Cض 

��0m��� �o   و ا���$'� هuا ، و أهI ا�C$ا? ه,  j�Cv' :  

ا*-�>�hر ا��mvاhW,    ا� �h J1 و و�C0�V ا�!��C ا� �v�1 و أه	اف .@Iv ا� J1 � و �آOه� ا� ��, *
� و ا���p0 ا��MرJ1 �� � �0S � و -$ع	M�! �0 ا�S$�$1^0�%�ا����Cت ا��pW ,W ى ا��1$ع	  .  8%� و 

 . و	ى ا(��1ع إدارة ا� J1 � 8_ه �0 ا�	ور ا�uي ��j�C إدارة ا��Wاد 
*  I0J1ا�� ,W �'دارcا� !�$'�ت ا 	'	�� :       Zhإ� Zh�
��	رج ا� !�$'�ت اcدار'hW �h, ا� �h J1ت h� أ

�hh!�!� ?^hh<� و ، ?&hhأ�    �hh'دارcت ا�'$�hh! ا� �'$hh^� ,hhW �hh0^&ا�� _hh<1' اuhhو ه ، ,hh 0J1ا�� ?hh^0%ا� �%
           	h@ا ?^h<' د�h&ا� �'$h^� إ* أن ?h Cا� I0h0Q� و ، §h(Mأ ا��	h�
���ره� آ.�0ا �h%1 ا��&L'�h ، و *
         �h�07 ���آhxM' د�h&�� داريcك ا$�h!ن ا�*  I0hJ1ا�� �h0ا*
���رات ا�����0 أ'h^� ,hW �x$'� ه�

8!%$��QC	ة � ا�) �%��-$^ Z�
  .C� ����0%� و ا�$($ف 
_________________  

  . 45،46:ص�a�� 7S ذآ�i ص،blح 
�	 ا���(,  )1(
  .51 ،50:ص ا� �j!&- 7S ،ص،،blح 
�	 ا���(, )2(
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  ، �h J1 ا� ��h<-أ �W�^� ? Cا� I0!Q� و §(Mأ ا��	� � �QW0 , وJ1ا�%0^? ا�� I0 (� I�' اu%�   �hو 

    �0hh8 ازن$hhا�� ahh0Q�� ف	hh%� ,&0:$hh0/ ا�hhl$ا�� Zhh�1دا إ��hh9/ ا��hh:$ا� iuhhه ,hhW اد�hhW0� ا�^hh!� IhhB

�����ت ا�$:0&�0 � bBث !�$'�ت ه, :)1(  

  

-  �0�Cدارة ا�cى ا$�! . 

- Z��$دارة ا�cى ا$�!. 

-  �'u0&1دارة ا��cى ا$�!. 

  

�^�I)� (1) : �'دارcا� "�!��!�!? ا�$:�9/ ا ,W.  

 

  
  

�h0C ��	را��hت و ا��h<1 و ا��$ز'�h1�� ، 7hن ،          :اQ)5'ر �vا� �h!�" ا� ، ,h 0J1ءة ا�داء ا���h&و آ �'�h<إدارة ا� $ارد ا�� ، ?،  �8�81997 آ�
  . 42 :ص

  
  
  
  

___________________________  
  
)1( ، ?  . 43:ص  �j!&- 7S،ا��8�8 آ�

25  

  الإدارة الأساسية و الفرعية

  

  

  رؤساء الأقسام رؤساء الوحدات الإشرافية

  مجلس الإدارة

 المدير العام

  ا*دارة 
�0�Cا� 

                  ا*دارة 
 �$��Zا      ا

  ا*دارة 
�'u0&1ا��  
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8(]8}  : 61<TU5ارد ا$)إدارة ا5 a(f:> 8ل@Aأ:  

   �h%د إدار�$h%S �
� @v %� و �^? 
 �%� ����ج إ�OS §0(M� Zء  �J1ا� �m8 � J1إن أي 
     �h%0ر إ��h< ا� ?h� $ارد ا��>�'� ، ذ�` ا�Ovء ا�uي ' ^� أن '�uM أ�^�ل ��Z ، ا
� �دا 
�Zh ا�C$ا
���Q8 و �h^? ا�h^0%? ا��3h0@ ، �h J1 �� ,h 0J1 أن ����h ا��hMذ ا��hQار hW, ا� �h J1 و ا���h<' ,hر             

�آ�h'O و �h^? �$ز'7h ا��V�h<1ت h<8 �B"h' �h%0W^? آ�hW �h0, أ�h^�ل �I0hJ1             إbأو ا� �h'O0%� ��8 �آ�
 ,�' � 0W ?. �� 1(: إدارة ا� $ارد ا��>�'� ، و ا��, ' ^� أن(  

  : اP@T5 ا�p2 aN8=5 اOM;8م  /1

bhوة  , '>70 ا��M	ام هuhا ا�>hW ?^h, ا� �h J1ت ا�^��h0ة ا��hC�� ,h	د �h%0W و@h	ات ا�
 �hل          

    �0�0mhh<ا�� �hh'دارcر'� وا� .�hh�*�0 واvا���hh�c7 ا�دوار اhh0 v8 �'�hh<ارد ا��$hh 7 إدارة ا�hh� � Zhh�

 �'u0&1ا�� �C0ذات ا���.  

     �h9�-  لbhH  �h �h0�Cدارة ا�c�8 �'�<إدارة ا� $ارد ا�� L���� ت� J1 ا� �وW, هuا ا�1$ع 
 Z-��8 !�$ى ا�د j0W L���� يuارد ا��>�'� ، ا�$ �� D09ا�(!�م ه, ا�� � �
$ v:  

�h % W هuhا ا�D0h� Ih!Q ا��hMذ (�hار ا��$:h0/ وإ- a0h!1� �h ا�h%v$د 7h  اcدارة             :ـ (!I ا��$:h0/    أ
    7hoو �h8$�� ا� �'�h<ع ا� $ارد ا��$- ,W  �0�Cدارة ا�cوره� ���ول ا	�0 �� $ارد ا��>�'� ا��, 8�Cا�


bhhوة 
�Zhh ذ�hhW `hh~ن هhh  , ا� ���mhh�� �0�hhل ا�$:9�hh/ ا�>���hhة    �hh�hhت $�C 7 ا�hh v' Ihh!Qا ا�u
  .ا�(!�م ا�$:0&�0 ا��Hى W, ا� J1 � و�����8, '�	د إ�Sاءات ا��$:0/ ا��, '�C 	ه� 

�0�   :ـ (!I ا��	ر'� وا���$'�   ب�hC�� رات�h% ا� ?hQ18 �Q�C� ت ا��V�<1ا� Z�
 I!Qا ا�uه Oأو   ،'�آ
   W Zh�
 �h'7 إدارh)$ � اد ا�&�د	
�hC	 ��	h'	 ا*@��hS�0ت ا��	ر'��h0       ��$'� ا� %�رات ا��m� � 9�Qض إ

hh�) �hh? إدارة ا� hh$ارد ا��>�hh'� و�hh<���8ور 7hh اcدارة hh�� �hh 0W	أ أ
 �hhل ا�hhW Ihh!Q, ا�hh0�Hر أ��hh$ب   
  :و' ^� ��	'	 %�م هuا ا�W I!Q, .ا��	ر'� ا� ��1�

-  �0W�<
 �ل و � �0��Cا� �W�^� �0�'ر	ت ا���S�0�@*ا 	'	درا�� و��.  
 .��0 داH? ا� "�!� إ
	اد ا���اw ا��	ر' -
-      iuhه� ه	hC� ,hا�� w�x�� �0$ر �8ا�Cرج ا� 1>_ة ا��H �'ر	ة  ا��O%Sت أو أ�%v8 ل�(�*

  .ا�O%Sة 
  .إ!�ك ا�!bvت وإ
	اد اc@)��09ت ���8	ر'�  -

� ا� 1>_ة واcدارات  - ��ت ا�bز$C ��8 د	v0� ا���Cا� 	و'O�.  
-  ,Sر�Mو ا� ,�Hا	ا� �ر'	���0 ا��� I00Q�. 

�0�           :ـ (!Ih ا� Oا'�h و ا� ^�hW¸ت       ج�hCا� �h'اO
 �jh ا������  ,hW ,h	h'	 أhS$ر و^�hW¸ت و ?h. �'

�Zhh أ��hhس ا�&�hhوق         �hh 9�)و *$hh�Q7hh ا��Ihh أن !�hh$ى ا�hh	hhv' 7W� أن '^hh$ن 
�hhد* و �hh%وإدارا�

 �Hأ ? 
  :و� أهI أ
 ��j آ�u`.ا�$:08 �0&0� 
-   �% 00Q0/ و���0? ا�$:�9/ و�l$�.  
-  ����
�د�� �18ء 
�Q� Z	I' ا�$:�9/ أ
	اد  �Q'��8 �0��Cر ا�$Hت وأ.  
-   OWوات وا��$اbC��8 �l�Mاد ا���0-�ت ا�	
  .إ
!` ا�!bvت واc@)�ءات  ا�S��8 �l�M$ر ا� ����ت  -.  

 ?.7 إ^�-�0 وS$د �C8 ا�(!�م ا��Hى  ، Iا�(!�م ا�ه iuه ���C� 30@ :  ت�h)bCا� I!W و
 L0�Mا���$ث وا�� I!). ... `ورة ذ��xا� �
  .ا�� ، إذا ا��	
_______________  
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$(7 إدارة ا� $ارد ا��>�'� W, ا�%�م ا��0J1 , آ � ه$ $W {o, ا�>^? ا����,  �%J' و:  

?^�   I)(7 إدارة: )02(ر$  , 0J1ا�%�م ا�� ,W �'�<ا� $ارد ا���!�" ��.  

  . 102 :،ص ذآ�bl iح ا�	'� 
�	 ا���(,  �a�� 7S :اQ)5'ر 
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[wN8 اD �(N<5دارة 
61<TU5ا5($ارد ا 

  [wN8 اD �(N<5دارة
 2(p)8ت ا8H]Dج

/'a;O <1 ا5(.ا81 و 
 ا�L8@)5ت

8(p75دارة اDا 

[wN8 اD �(N<5دارة 
�1$;H5ا 

w1ر'H5ا a;O <1'/ 

  [wN8 اD �(N<5دارة
 ا5(58)6

 /'a;O <1 اa;O <1'/ 3(`$H5 ا8O~75ت

  ا8c=H%Zب*
  اHWZ)8ر*
*l(=(5ا  
 <P(pI اp7)5$/8ت*

  <I'1' اmM$ر و ا�L8@)5ت*
 <I'1' ا5(.ا81*

*w1ر'H5ا  
*<1$cH5ا 

  *P ا5:.ا82ت*
* \m8رe5ا <Kf)5ا

6)f:)p5 



  
  

 : اP@T5 ا�p2 aN8=5 ا5(>آ.61 /2
                 �hh0&0:$ءة ا��hh&وآ �hh%وآ&�ء� �%�&hh!�W Zhh�
 �hh'Oآ�bأو ا� �hh'Oآ� �� �hh J1 ا� i�hhvا� 	hh �C'

 �hhh%0W �0vا���hhh�cا ,     �
�1hhhlو �hhh'ه�$vارات ا��hhhQن ا�$hhh^� �hhh'Oا� �آ Zhhh�
 I9�hhhQا� ?^hhh<ا� ,hhhWو
ا��h�cا��0vت وا�!�h��0ت �)h$رة �h ) ,hhW ا�%�hم ا���hh J1 �� ,h 0J1 و� �h آ�-�h إدارة ا� hh$ارد         

>�'� و�l�H ��` ا� �L0�M���8 �Q�C وا��$:0/ وا��	ر'� � ا��hQارات ا��h�cا��hJ- �0vا � �h     ا��
           �hh0Q8 ع$hh1و�� �hh J1 �� �hh0�Cدارة ا�cا Zhhإ� 	1�hh!� �hhذه�Mا� ���hh� ن~hhW �V�hhHو /hhآ� �hh j1 hhx��


�Zhh اcدارات ا�$:�hh0&0 ا��hhHى   �'�hh<ارد ا��$ ��hh8 �hhl�Mارات ا��hhQا� ,  �hh ?^hh<ا ا�uhhن ه~hhW اuhh�
J1إدارة ا� $ارد ا��>�'� ا�� Z�
  .x' I0&, ا�	ور ا��u0&1ي 

       �h%0W ل�h رأس ا� �hW�.^8 Oh0 �� ,hت ا���h J1 ا� ,W I0J1ا�� �أي ذات , و'>70 ا��M	ام هuا ا�>^? 
$(7 إدارة ا� $ارد ا��>�'� آ � 'i�%J ا�>^? ا� �%J' 30@ ,��Cا� ,W�Q.ا�,  $ا� !�$ى ا�.  


hh- �hh$ع ا���hh1ء ا��     �hhJ1ا� �hhm8إدارة    و I0hhJ1� ?^hh� 	hh'	�� ن~hhW �hh J1 ا� ,hhW م	M�hh! ا� ,hh 0J1
       �hh%S �hh �Q8�hh� �hh%0رة إ��hh�cا Ihh� ,hhا�� ?hhوأهhh	اف إدارة , ا� hh$ارد ا��>�0B_hh�� 7hhxM' �'�hh ا�C$ا

  .ا� $ارد ا��>�'� � S%� أ�Hى 
Zإ� jv�� �'�<8_ن إدارة ا� $ارد ا�� ?�Q�! ا� ,W �C)$� ا�0$م وا� ��Cه�ت ا��v�*30 �>�0 ا@:  

�%��V�<-و:�9&%� و ,W 7�$� اراتو�Q71 ا�l ,W �0��Cرآ� ا��<ز'�دة در�S ا� �V�Mة و  ز'�دة 
 .W, �$:0/  ا� $ارد ا��>�'�


�Zh إدارة ا� �h J1ت ا�ah C8 �hJ1 أآ.�h إ�Zh دور إدارة ا� h$ارد         I��� ه�ت�v�*ا iuه ?. W
 	h7 ا�ور أو* و ��ah0Q أهh	اف ا� �h J1 و    ا��>�'� 0W%� و ��M� ,�����8ر �^? ا��I0J1 ا�uي '���1� 

�0-�B 7 �v 1. (ا�&�د وا�(  

 ?^� I)ي :) 03(رOا�%0^? ا� �آ ,W �'�<ا� "�!� إدارة ا� $ارد ا�� ,W.  
  
  

  
 


�	 ا��@I0 ا�%�0,  :اQ)5'ر iذآ� a�� 7S�  . 50 :ص ،
  

__________________________  
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 الإدارة العليا

إدارة العمليات و 

 الإنتاج

إدارة البحث و  إدارة التسويق

 التطوير

 الإدارة المالية

        تنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةتنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةتنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةتنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةالفصل الثاني      الفصل الثاني      الفصل الثاني      الفصل الثاني      



        

  :ا5($ارد اce>61<TU5)d :اwpc)5 ا5^8[\ 
     IهOh0&و�� Iاده	h

�l�1 8>�'� وW ,�����8~ن ا��)$ل 
�I%0 وإ �إن أي "�!� ��^$ن 

     ,��hh���8و ،�hh%�'�� Zhhل إ�$hhl$ا� �hh J1 70 ا���hh!� ,hh^� �'ور�hho �V�hh<- �hh��C' I%0hh�
 �hhJW�� وا�
$ارده�hh ا��>�hh'� وذ�hh` ��8~راد�%�hh و�8
���hhر     I0hhQو� Lhh�M� أن �hh J1hh� ا�bhhزم 
�Zhh أي  {�hh('

�h   ا�1C)� ا��>�ي � � �h% 0) �'ل ا� �د$lا� 	Q&� j-و	ي 8uآ? ا� "�!�ت ا� ,W �0 ا� �$ريm� ا�
 IJ1 ?^<8 �%V�<- �0� ,W I^ا��� � �^ �� Z�@وL0�M�0 ا��� 
 Zإ� _v��.  

  
Zأو d(ce> م$KR/ 61<TU5ارد ا$)و أ[$ا�2ا5:  

&%$م �L0�M ا� $ارد ا��>�'�  /1:  
 	'	�� ,W �'�<ة �^��ب إدارة ا� $ارد ا���J- ت�%Sد و	C�� م$%& L0�M�� �'�h<ا� $ارد ا�� 

           � ho jh�0 ط أو أه�h<1ا ا�uhه Zhب إ��h�^ا� �h%1 �hJ1' ,hا�� �h'اوOا� Z7 إ�S�' `ذ� ,W ��!ا� ?Cو�
&�hهI0   أ->�� ا� $ارد ا��>�'�  أو أه �0 إدارة ا� $ارد ا��>hW �'�h, ا� �h J1  و��@�hC���8 �hV	د ��8      

 �%1  :QW	 ار�_'�1 
�ض وS%�ت -�C8 �J ا�^��ب W, هuا ا� �vل 
*            ,hW �%hoور �'�h<ارد ا��$h ا� Zh�
 �h���� �h0�J1ات ا�"h�1��� �'�h<ارد ا��$h �� L0�M���8 	(Q'

�0��Q�!  . ا� bH � J1ل ��Wة 
* �10C �01  . �L0�M ا� $ارد ا��>�'� ه$ ��و�� ��	'	 ا@��V�0ت ا� bH � J1ل ��Wة ز
hh� ا� hh$ارد ا��>�hh'� ذات ا� %�hhرات         * �hh J1 ت ا��hhS�0�@ا �'	hhQ� $hhه �'�hh<ارد ا��$hh ا� L0hh�M�

���Q وا�0�Hر أxW? هiu ا*@��S�0ت �01  .وا��M))�ت ا� �	دة bHل ��Wة ز
&%$م ��? ��L0h�M ا� h$ارد   و@! � �b�Hbف W, وS%�ت ا 	'	�� ,W a&�- أن �^ ' �J1�

%� ا� J1 � ���	'	 آI و-$ع ا� $ارد ا��>�h'� ا���h%S���� ,h ا|ن    	M�!� ,�0 ا��� Cا� j-$^� �'�<ا��
  �%hل ا��, � �ر�� 

�Zh ذ�h` وW ,         ahQ�' �h 8, ا� !��Q? و�QW �1$ع ا� �B"h� ,hا�� �hp0اث ا��	h@وا�

  )1(.!�ه�CW ?^<8 Iل W, ��!0� أداء ا� J1 � ($ة 
 ? ���CW وآ&"ة �
          �h0ح � �ه�hx'cا �hOا'h	ا  ,h�C� ,hا�� �h � ��a ' ^� ��1 أن -!��hC8 w�1 ا��hQ1ط ا�%�

  :�L0�M ا� $ارد ا��>�'� آ �'�,
�hv*ت             * �h
 ��h0�0�M� �h0 آh_ي 
 hW �hH� ,h�0�M� ?h, أي �hvل  �'�h<ا� $ارد ا�� L0�M�

  ا��Hى 

�hho Zhh$ء :�hhوف     �L0hh�M ا� hh$ارد  ا�* Zhh1�' $hh%W ?�hh<ا� L0hh�Mا�� �hh�>OhhS �'�hhء * '�Ohhvأ 

 �%�0-�^  )2(.ا� J1 � و:$اه�ه� وإ
*      `�uhhوآ �hh J1 ا� �hh%8 ,hhة ا���hh0m� وف ا��hhJا� �hh�8�Q � ة� �hh! �hh0� 
 �'�hh<ارد ا��$hh ا� L0hh�M�

 ?  ��0�M%� ا�>�
     �� ,
�h S ق�h&ك ا��h1إ* أن ه L0h�Mا�� /h' ر�C� د	Cف و�b�Hل اbH �     ? h<'أي و�hا� ,hW �h�

  )3(:ا� ��ور ا��09!�0 ا�����0
  .ا��L0�M و���0 ��? ا� >^bت *.ا���0H L0�Mر 
bQ-, *.ا��L0�M ->�ط إ-!�-, *
  

_________________________  
 
 . 38 :ص �a�� 7S ذآ�i،أ@ 	 �ه� ،) 1(
)2( ، ?  . 66 :، ص�a�� 7S ذآ��8�8i آ�
�� ، دار زه�ان ��1>� و ا��$ز'7 ، 
 �ن  )3(�Cى ا�$Qي ، إدارة ا�	0Q
 ,&lو � 
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2/d(ceH5أ[$اع ا:  


�Z أ���%� /1l ,�0 ا��'�C د ا�	C�� ا�J- L0�Mد أ-$اع ا��	C��:)1(  
  :و')1/ إ�Z اw;* d(ceH5 اT5($ل -أ
- ?
�ت ا*(�)�د'� و'^$ن ه	jhW إ@h	اث �S 7h0 S ,hW �h0m$ا-h�        v8 I�%' 70: ا��L0�M ا�>���Qا�

  .ا���0ة
- L0�Mا�� ,
��Q9, أو ا�Ovا� :         ,hW �h0m� اث	h@إ jhW	ه jh1و'%���Q8 Iع ا(�)�hدي 0hC� أو OhSء 

7 �v ا�.  
  :و'I!Q إ�Z :اw;* \ceH5 ا8�Dر -ب

�Zh ا��hxQ'� ا�h!-c-�0 و'7hx ا�h�M$ط ا��hx'�C        : ا��L0�M ا��Cم - L0h�Mا�� �'�آO هuا ا�1$ع 

�
 �'�J- �'دئ إر��د�� 7oل وbH � �0��Q�! 1 �0 ا�����.  

�Z ا�v$ا-� ا��J1'�: ا��L0�M ا��&)�0, - �(�Q' *�09ت وOv0? وا�l�&���8 I�%'.  
  :و'I!Q إ�Z :اw;* d(ceH5 اDدارة -ج
� ا��L0�M ا� �آL���'����� �'O هuا ا�1$ع : ا��L0�M ا� �آOي - � l�Cا� ,W ن$^� �.  

!�hhh$ى ا�(�hhhp0%8 ?hhh. �'  I0��hhhت ا��L0hhh�M ا���hhh �0 و��hhh0 ا���hhh �0   : ا��L0hhh�M ا� �آOhhhي Zhhh�

وا���hhC vت ا�!hh^�-�0 وا��hhQ� ,hh$م 8~
hh	اد و�uhh0&1 ا�Lhh�M ا���hh<' �hh'$ 1رآ%� hhW, ذ��hh���� `hh ا�!hh^�ن    

  .ا� ��0$ن
  :و'I!Q إ�Z :اw;* d(ceH5 أ%p$ب اP)75 -د

bhH �hل ا��h$اOW وhW, أ@�h0ن أ�hHى �h0�H*�8ري        : ا��L0�M ا� �ن*  L0�Mا�� I��8 �-�0@ف أ�C'
L0�Mا ا��uه §�M'و       ,hW jhأو ز'�د� ?h!1ا� 	h'	ة آ���hا�� I0J1� w�W��8اد آ � ه$ ا���ل W, �8ا

��$'�ت ا�L�M ا��1 $'� a0��� Zإ� I%CW	� ,ا�� I��Cآ.�0 دول ا�.  
 *,uhH_' �h          : ا��L0�M اO�cا �h���� $hاآ�0 وه��h�*ت ا�hC �v ا� ,hW L0h�Mا�� �h��د هuا ا�1$ع 

$ن Q0���8%��^? ($ا-0� و�>�'�Cت �Cx%� ا�	و�� أي O�  .ا��Wاد 
  :و'I!Q إ�Z :اw;* d(ceH5 ا6R(`$5 -هـ
 * ,�0�hh(ا�� L0hh�Mا��),&0:$hhا� :(    ?^hh<8 �'د�hh(�)*ت ا�hh��0!ا� �'$hh�� Zhhع إ�$hh1ا ا�uhhف ه	hh%'

   I9�hQدي ا��h(�)*م ا�J1�� �&0:$�0 ا��
'x � ا�$l$ل إ�Z أه	اف �10C، أي '!ZC إ�Z ��!0� ا�&�
  .�0m�j ه0^�0دون  

 *L0�Mري (ا��01$ي  ا���h^�8*ا :(           �h0m� لbhH �h'h C? هuhا ا�h1$ع إ�ah0Q�� Zh ا�هh	اف ا� h<1$دة 
!�hh$ى وا�7hh و          Zhh�

�hh0 ا�!9�hh	ة hhW, ا� 7hh �v أي '�hh	ث ��hh0mات � �S*د'� وا�hh(�)*ا Zhh1ا�� 

  .�H_8ى S	'	ة �'!��	�%
  :و'I!Q إ�Z :اw;* d(ceH5 اP@T5 واMه'اف -و

L0�M� :C و@0	 ا�%	ف*  ��-�S 0�'��1ولC
a0Q��� �0 ه	ف � �S�10 ا(�)�د'� وا.  
�C	د ا�ه	اف*  L0�M� : 1>$دة
	ة أه	اف  a0Q��� �.�0 أو أآ
� �Sا(�)�د'� أو ا ��-�S �1ول�'.  
  
  

________________  
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  )�W�oc�8):1 إ�Z ا�-$اع ا�����0 
  :')1/ إ��BbB Z أ(!�م: اceH5)w;* d ا5('ة ا5./:)6 -ر

 *L0hh�M� ى	hh �0 ا�hh() :  �0Q'$hh!ا�� �hh'$ 1ا�� Lhh�Mن ا�$hh^�)�'ر� .�hh�*ا wذات ا�هhh	اف ) ا���hhا
��oا�$ا.  

�$�L ا� 	ى*  L0�M� : �Bb.ا��1 $'� ا� L�Mث �1$ات(ا�bB ( Mا� L�M��0وا��.  
  ).�W �1_آ.� 15(ا�L�M ا��, ����ج �u0&1ه� �&��ات زV �01$'�� ): داV L0�M�)I9$'? ا� 	ى * 

�Z ��0? ا� .�ل :*;w ا�5>ض أو ا8c=5ع اceH5\ -ز �%1
	'	ة  �
  :و'Ix أ-$ا


, -ا��L0�M ا*(�)�دي� �S*ا L0�Mي -ا���xا�� L0�Mا��....ا���8$ي -ا��.  
  :ا��)�BbB /01 أ-$اع ر09!�0 ه,هuا و'1	رج ��� :اw;* d(ceH5 اH;)5$ى ا5(@8[\ -س
 *L0�M1, ا��V$و ا�� ,$Qا� : ��Qى ا�$�! Z�
  .ا�$ا@	) ا���	(و'^$ن 
 *, 0�)cا L0�M: ا��	ا�$ا@ 	ا��� ,W �'دارc0 �ت ا!Qأو ا�� I0��)ى ا�$�! Z�
  .و'^$ن 
!�$ى ا���C vت ا�!^�-, آ�� 	ن وا��Qى أو أOSاء 1%�: ا��L0�M ا� ��,*  Z�
 I�'و.  

  

8(]8} :d(ce>  ات$cW  61<TU5ارد ا$)ا5 :  
      �hh0� C�0 ا��$ hh<� �hhQWو �'�hh<ارد ا��$hh ات ا�$hh�H ع$hh1د و��	hhC�� و  �hh J1 ا� ,hhW �hh%�0 أه، 

   �h J1 �� م�hCا� L0�M���8 �%�)b
h� اb�hHف ا�^��hب �h1%Wك h(' �h/ ا�h8 �h0� C_ر78          .و I����h8و
 �0
� ا��M$ات ا�&� �
$ v � x�� �0ات أ���$�H ,2:(ه(  

1 H5ء :ـ ا$U:  

�hh(1 ا�hhW ?hh C, ا� !3hh0@  ?�Q�hh  إن �  Zhh�
 �hhا��� �'	hhQ�8 أ	hh�' أن 	hh8* �'�hh<ارد ا��$hh ا� L0hh�M

    ، �'�h<ارد ا��$h �� �h�
 �0vإ���ا� � o �%Q0Q�� ,m�1' ,اف ا��	ا�ه Iء ذ�` ر�$o Z�
 �^ '

�0 ه,�W ات$�H 78ات أر$�Mا� iuه � x�� 30@ :  

� ا� %�رات: أ ـ ا����0?   � J1 ا� �'OH Z�
 Oو'�آ       �h�0ام �ي ا���آ	M�h�*ا Ihv@و ?h Cة ا�$h)و
  .  ا�� .. 
	د ا�$:�9/ , ا�����0 وا� !�Q� �0��Q$ة ا�C ? ا��, ���	د 
�o Z$9%� ا�S$ر 

!�$'�ت ا�0S��-c ا�����0 وا� !��0��Q وا� J1 � ا����, ه0^? و:�9&%�  Z�
  .آ � '> ? ا����0? 

�Z ا� $ارد ?�Q�! ا� �ا��� Iv�8 "�1ه�  ب ـ ا��	'	�� I� ,ء ا� "��ات ا��$o ,W �'�<ا��.  

$از-�ت ا� $ارد ا��>�'� �S ,W-� ا����  7oج ـ و.  
            ,Sر�hhMو ا� ,�Hا	hhا� jhh0�-�S ,hhW �'�hh<ارد ا��$hh ا� �hh@�hhC8 _hhv�� 3hh0   , د ـ ا���C��hh8 "hh�1ض 

hh� ا� hh$ارد        �hh0&0:$ا� �%�	hhlأر ?hh'$ � ,hhW ,�Hا	hhا� ?hh Cق ا�$hh� Zhh�
ا� �hh J1ت إ�Zhh ا*
� �hhد 
h� ا� h$ارد            , �'� ا��> �h%��V ع��h�c �h J1 رج ا��hH ?h Cق ا�$h� Zhى إ��hHت أ�h J1 _v�� � 108

  .ا��>�ي
        i�hvا� ?hآ �h ahQ� ا� 	h9�Cوا� �h&�^0� ا�h8 �-ي ا� $از�v� �1وه)  ,h�Hدا,  ,Sر�hH  ( ,  Zh�


  .ا� J1 � أن ���Mر ا��Qار ا�(? �^�&� 
  

________________  
)1(ºا 	�
  .82: ذآ�i ، ص، �a�� 7S أ8$ ر�0/ 

�	 ا��@I0  ا��0%, ، )1( 	��H iذآ� a�� 7S�  . 70، 69:ص،ص، 
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  :ـ و�g اMه'اف  2
  

��آOhh هiuhh ا�hh�M$ة 
�Zhh أهhh	اف 
 ��hh0 ا��L0hh�M وا����hh<' ,hhط أن �$hho ,hhW {hho$ء أهhh	اف            
      �0v0ا���hن إ�� `hوذ� /h0:$ا�� ,hW 70h�$دارة ا��cاف ا	ذا آ�-� أه~W  �'�<و����0ت ا� $ارد ا��

   ,��Q�hh! ره� ا��hh!�ا
�hhة  �hh%0�CW �hh J1 �� ,��Q�hh! 70 ا�hh�$ا�� ,hhه �hh J1 ا� , jhhS$� ن�hhإذا آ �hhأ
 � J1 ء   ا��h1ف ا��	%�h!'  أن L0�Mا�� ,W 0&��ضW ، ,8 !�$ى أدا9%� ا���� �%�
�1Q� ار�Q��*ا $�-
 ,
  .�Q$ة ا�W ? C, ا� J1 � ) ا� %�رات  وا� �Cرف (ا�$1

   �hh
�hhت $�C �0W$hh� لbhhH �hh
��� Zhh	hh'	  ا�هhh	اف  �0B_hhا�� �'�hh<ارد ا��$hh دارة ا�c �hh^ ' �hh آ
   �h J1 �� �'�h<أن  , ا� $ارد ا�� 	h8* 3h0@          ,h�' �h 0Wو �h J1 اف ا�	hم �ه�hCر ا��hVcا �h* ��hMج 

         �0vا���h�cا  Lh�M7 ا�h  �'�h<ارد ا��$h ا� Lh�H دة�h'�0 ز� 
  ,W 	
�C8 ا*(��ا@�ت ا��, �!�
� J1 �� .  
  .'v� ا��L8 08� دورة �L0�M ا�C ? و�L0�M ا� $ارد ا��>�'�  •
•   � J1 ا� �W	ا� $ارد ا��>�'� ه L0�M� أن '^$ن �v'.  
0�  ا� $ارد ا��>�'�   •�x 	'	��.  
��$'h? أهhh	اف ا�h C? إ�Zhh أهhh	اف ا� h$ارد ا��>�hh'� ا��hh. � ,h? ا���hhس �hh�H ,hW ا� hh$ارد        •

  .ا��>�'� 
•       �hh�H ahhWن �$ا� hhoو ?hh C�0 ا�vا���hhإ� �hhW�C  �'�hh<ارد ا��$hh ا� ,hh��M أ� Zhh�
 �hhv'

 ? C�0  ا�v7 إ���ا� )1(.ا� $ارد ا��>�'�  
3  6ce5ا �(R:> ـ:  
  

 ? هiu ا��M$ة 
? �) I0 ا���اw ا���Q��*�8 �l�Mب وا��00C� وا���C(	 آ � ��hx �  و�>
�ت $�C ا� � J-ت وأ¸W�^ ر وا�$Sوا���$'� و����0ت ا� �ر'	ا�� w  )2( .��	'	 و�u0&1 �8ا

4  6h8O<5وا a1$=H5ـ ا:  
   �'�hh<ارد ا��$hh ا� �hh 0) I0h ^� Zhh�

��hhQد ذ�h(1� ,b� �hhv0�- `hh� ا�hh%v$د hhW, هiuhh ا�hh�M$ة  

        �h I'$hQا�� �h0� 
 	hCو� �h0 أه �h.دات ا�آ$hS$ ه, ا� � J1 ا� ,W �'�<دات ا��$%v 8_ن ا� 	ا�!�9
      �h%0W /Chxة وا�$hQط ا��hQ- §�M�h!� ف	ا� $ارد ا��>�'� آ$-%� �!�% L0�M� ,W � % �0ت ا��� Cا�

     h.أو أآ 	h@وا I'$hQا�� ,hW م	M�h!� 	)ا� $ارد ا��>�'� و L�H �0�
�W 	'	�� Zإ� 	�0   و� �'�hC ا� �h �
  : ا|��0 

  .ـ @Iv ا��$:0/ ا��Q0Q, إزاء �����ت ا��$:0/ ا� �	دة 
  �%0W L�M إزاء ا� �QQ� �0 ا�S��-cت ا�'$�!  .ـ 

ـhh ا� hhC	*ت ا��hh�� �hhQ0Q	aW ا� hh$ارد ا��>�hh'� إزاء  ا� hhC	*ت ا� ��hh$ب w9�hh�- �hh%0W ا���hhاw إزاء      
 �C)$� ا� w9��1ا�.  


L0h�M�� �0 ا� h$ارد ا��>�h'�  وا��h,           ـ و����� � 'I�h ا�h0�Hر   $ho$ اف ا�	hء ا�ه$ho ,hW ر�h0C ا�
 �0vا����cاف ا	ا�ه � a�<�.)3(  

________________________  

�	 ا��@I0  ا��0%, ، )1( 	��Hص، iذآ� a�� 7S�:71.  


�	 ا��@I0  ا��0%,)2( 	��H ،j!&- 7S� 72:ص،ا� .  


�	 ا��@I0  ا��0%, )3( 	��H 7S� ا�،،j!&-74 ،73:،صص.  
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  .�H$ات 
 �L0�M� �0 ا� $ارد ا��>�'� :)04(ر(I  ا�>^?  

  

  

 
  


�	 ا��@I0 ا��0%, ، ، �Q)5:  a�� 7S'ر اi75 :، صذآ� .  
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 الموارد البشرية

 الموازناتوضع 
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أهداف و سياسات إدارة 

 الموارد البشرية

 التنفيذ - 3 التقويم و الرقابة - 4
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Y58^5ا wpc)5ا :d(ceH5أه()6 و/().ات ا :  

Zأوd(ceH5أه()6 ا:  

�@b'        ة	h
 	hS$� `�uh� L0h�Mا�� Zh�

	م ا*��1�hد  ���@ ,W �09ا$<
أن ا��Qارات اcدار'� �^$ن 

,�' �  )1(:أ���ب �$o} أه �0 ا��L0�M وه, 

1- 	C'    ,ه�h1� ا� a C���hW ،ة�l�C �0 ا�

 ��0 رW �0!09, ا� >�و
�ت ا���vر'� وا�)�1 L0�Mا��
     �0^�%�hh! أذواق ا� ,hhW �C'�hh!ت ا�*$hhوا��� �hh.'	وا�� �hh0S$�$1^رات ا���hh^�8*ت وا�
hhW, ا� >�hhو
وا� �hh!W�1 ا���hhدة ��I�hh إ�hhSاء 
 ��hh0ت �hh J1 و�hh0S L0hh�M	hhW �', ا���hhp0 ا��اه�hh1 و@!hh� ا� �hh1خ 

�Q�! ا��x'�0 أ�.  
^�hhن �$(7hh ا�داء �hh18ء 
�Zhh ا��L0hh�M وا�>�hhآ�ت ا��Ohh��� ,hhم       -2c�8 داء إذا��hh8 L0hh�Mا�� L���hh'

        �h%9أدا �h!��' `�uhوآ ،jh8 مOh��� * ,hا�� `h�� � ?xW8>^? أ �%Wا	أه Ov1� ,v%1 L0�M� اء�S~8
��$ظ ?^<8 �O8 �ور ا�.  

3-      L0h�Mا�� �h0��CW 	h �Cاف و�	hا�ه Zh�
 L0�Mا�� Oاف       '�آ	hح ا�ه$hoو Zh�
 �hأ��� ,hv%1 ا�
و�&)�0%� 8)$رة د(�Q0 و�0C� أه	اف ا*�i�hv ا��L0h�M و�$jhS آ��h) �hWارات ا��h�8 $h�- L0h�M$غ         

  .��` ا�ه	اف، وهuا 'x � ا*��M	ام ا�()Z ��$(� وا� v%$د اcداري

�Z ا-!�0hب ا��h0� Cت و�ن ا��O��h!' L0h�Mم ا��h@��8 "h�1	اث ا�        -4 L0�Mا�� 	
�!'   jh-~W �0��Q�h!

'�hhW �hh&Mص ا��hhMذ ا��hhQارات ا�!�C'�hh وا� �%hh$رة إ�Zhh ا��hh	 ا�د-Zhh و-�hhJا ��$(7hh ا@��hhS�0ت          
   �h�H ,��h���8، و	0S ?^<8 �%C'ا� $ارد و�$ز Z�
�، W � ا�  ^� ا��L0�M ���)$ل 	Qا� "�!� 

b.  .إ^�-QW �0	ا-%� وo �ن ا��M	ا%� ا��M	ا� أ

 ��o �0ور'� ��! -5 L0�Mا�� 	C'   غ$h�8 	h)Q' L�M7 ا�o$� ا�J-دار'� وc�0 ا��(��8 ا� 
 ?0%

       �h'ور	ا� �hCSل ا� �اbhH �h ?h ا�آ jhS$ا� Z�
 L�Mا� u0&1� Z�
 /'�Cا�� �
����*�W اف	ا�ه
  :��C ��0ت وا�L�M ا�0v	ة �!�هW I, أداء 
 ��0 ا��(��8 
�Z ا��1$ ا����,


hh� أي ا-��hhاف �� hhW ?hh, ا�داء ا�   -أ �hh^� ا� /hh<^ه�  ا�	hh1
 �hh)bCاءات ا��hhScذ ا�hhM7 وا�hh)$�

� � �Qر-�hh ا�داء ا�&hh�C, آ �hhh�-c ��hh!1��8 �hh0ج           $hho$ ا� Lhh�Mا� ,hhW �hhا��hhMذ ا�hhScاءات ا�bز

  .ا� ��C0ت 7 إ@)��09ت ا�)�1
� أو ا���1"ات 8_@$ال ا�!$ق

 ��0 ا��Mذ ا��Qارات 8>_ن ا��V�<1ت ا� !��0��Q و'!�
	 أ'�x ا�  -6 ,W L0�Mا�� 	
�!' Z�
 �'	

  .ا��Mذ ا��Qارات 8>_ن ا��V�<1ت ا�����0 وo$ح ا�ه	اف وا�L�M وأ����0ت وS	اول ا�
 �ل
  

  

  

_________________  

  . 87،86:ص،ص، �a�� 7S ذآ�bliح 
�	 ا���(, ،)1(
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8(]8}d(ceH56 ا(p)2 ات.()/:  
hh� ا�-�hh J أو ا��hh0� Cت    إن i�hh0� �hh
 iOhh0 � ,hh9§ ا���hh(Mا� �hh �hh
$ v jhh� م�hhJ1آ L0hh�Mا��

      ,hhh�' �hhh 0Wو L0hhh�Mا�� �hhh&0:$ا� �hhhر��  	hhh1
 §9�hhh(Mا� iuhhhة ه�hhh
�ا �hhhv' jhhh0�
ا��hhhHى، و
L0�M�0 ا��� C� �0!099§ ا���(Mا�):1(  

�hC' �hض ا�hC� Lh�M	م ا�&�h0��C       : �	ور 
 ��0 ا��h@ L0h�M$ل ا�هh	اف    -1 �h�Hم   إن أ	h
 $hه

h	م وho$ح أو�$'�hت ا�
 �hل        IhB �hا�$o$ح ا�^�? ���m'�ت و
	'I ا���t� a0Qه	اف، و
h� ا� h	'� أن      `hذ� �h���'و ،w9��1ا� I00Qات (�0س ا�داء و���"وا���اw وا� %�م و��0ب 

�%108 a0!1وا�� �%��^� �  . '�_آ	 � وo$ح ا��m'�ت وا�ه	اف وا�L�M وا���اw و
2- �0��CW �B_�      �h�Mت ا��h-$^ � ,�Hا	hا� L8ا�hوا�� ?h��^h$ن 
 ��h0 ا��L0h�M    : ا��L0�M 8 	ى ا��^�

          whh� ا�hhW ?hh. �� �hhl�1C, ا�هhh	اف وا�!�hh��0ت وا�Q$ا
hh	 وا���hhا �hh
$ v �hh �hhآ�آ�hhJ1م 

 ��0 ا��L0�M ���	د Q8	ر آ��0 8 	ى ا��^�? وا���اL8 08� هiu ا� ^$-�ت �0��CW �0، وأن'�C وا�.  

3- Cا� w%1hh ا� ,hh ام�Ohh��*وا L0hh�Mا�� �hh0��C&� �0
$hho$ ��8 : w%1hh �0 وا�
$hho$ ا� ahh0Q�� �hh���'
            Zh�
 �h���' أي L0h�Mا�� �h0� 
 ,hW �0 hا��� �h0� �h-ا$v0� ا�h8 ازن$hا�� �h�Q$ل  �W$� , �Cا�
        ,h �Cا� w%1 ��h8 امOh��*ا ahQ�'و L0h�Mا�� �h
 Iه�hoر �>�رآ� ا��Wاد و'�_آ	  �W$' '� أن	ا� 

C��8 ,
$o$ �0�0وا��M�0 ا��� .  
4-       jhh�bH	jhh��S�M و
 �jhh��0 و jhh� ?hh�^�
 ��hh0 ا��L0hh�M ه�hhJ- ,hhم  :   ,hhW jhh�bH	 ?hh. و��

        ?hh07 وا����hh0 vا�� ��hh<-ت أ�hh0� 
 � hhx�� �hh 108 �hh0��$�C أو ا� �'�hh<أو ا�� �hh'ت ا� �د�hhS�0�@*ا
  . J1 �وا��&!�0 و��	'	 ا�bC(�ت وا*��vه�ت �� ��0mات وا��Vاف ا� ����� 8_ه	اف ا�

5- �hh0p09§ ا���hh(Mوا� L0hh�Mا�� �hh0� 
 �'� �hh! ?hh
 �ر��hh : وhhS$د ��hh�� �0B_hhد�, و�&� �hh^ ' *

 ��hh0 ا��OhhC 8 L0hh�Mل 
hh� ا��hhJوف ا���hh0p0 ا���hh%0W ?hh C� ,hh ا� �hh J1 آ �hh أ'�hh ا��hh%� L0hh�M	ف      

          h�) ahQ��' ,h^� �h J1 ت ا��hه�vاف وا�	hه� �h0p0ا�� �h 9b ا� �h �h0ر آ�	) a0Q�� Zل ���8 �ار إ�$
  ahh�M� �hh�H �Chhoو 	hh) ن$hh^� �hh J1 ن ا�~hhW ل�hhC&�00 ا�hh!ون ا��	hh8 jhh-أي أ �%Wا	hhوأه �hh J1 �� �hp0ا��

,p0ا�� 	م ا��_آ	
 i�v� اء	Cا�.  
6-       L0hh�Mم ا���hhJ- �hh0��CW دات	hh� �hh �hh8�)وا�� �hhC8�� ا� �hh0� 
 �hh0��CW :   �hh8�)وا�� L0hh�Mا�� �hh

  $ �h!�h%	ف وLh�M       وا� ���C8 ��^$ن و���0 ا� J1 � �����ك وا*-��hQل  7hoو Zhإ� ,��h@ /h)
� J1 ��.  

�hت -7$�C م ا��J- Z�
 L0�M�0 ا��� 

h	 ا��_آh	        : ا
� �د'�  7h�$ن �hC�' �'uhوا� �'	h 70 ا���h!'
           �hC&���hت أن '�hQQ$ا !�h$'�ت أداء $�C �h J-أ Zh�
 I9�h) ,v0ا���hا� L0h�M� لbhH � ,p0ا��

   &' �'uhhhhا� �'�'	hhhh ��8 �hhhh-ر�Q ��8 `hhhh�0 وذ�hhhho� w9�hhhh�-ن   و$Chhhhx' أو �hhhhp0ار ا���Q�hhhhن ا�$hhhho��
,p0ا�� 	م ا��_آ	
 	o �0
�W	�0ت ا�v0ا*���ا�.  

8-     L0h�Mا�� �h0��CW م	h
'$ا�hJ- jhSم ا��L0h�M ا@� �h*ت ا�&>h? أو      : �C	د و�	اH? ا���M وأ���hب 
       L8�hا� �h 9b
hxC8 �h%� ا��C�h آhC	م  ��Q�!)�در �C	دة و��0 1&)�� أو  � �0��C&م ا�	


.h? ا*
��hQد h8_ن -�hJم ا��     �0�Cدارة ا�cا �&!�W ��!8 ^$ن� 	و-�: � ا��(��8 أو ( L�M08� ا�  L0h�M

 ��0 إ
	اد ا���M أو ا� &%$م ا�C� °V�M ��0 ا� ���C8 وا��(��8 ,W �(�1' .  

_____________________  
  
)1( ��0%� �'O'ا$uآ�ة ��Mج �01? �%�دة �D-�!0  ،ا�&�Cل �� $ارد ا��>�'� W, :? ا��L0�M ا*���ا�v0,  ا*��M	ام،  O��8 �آ

 �'	 ��8 ,C�v56:ص . 2006/ 2005 –ا� .  
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  :ا%8c=Hب و اHW)8ر ا5($ارد اTU5>61 : اYIU)5 ا5^8[\ 

      ,hhW �'�hh<ارد ا��$hh ا� L0hh�M� �hh&0:$� ,hhC0اد ا���	hh�
 ��hh0 ا���Q�hhب وا*�hh0�Hر ا* ?hh. �

 ��0 ا���M� * L0�Mج 
� @���0� ، إ�h وhS$د �9�hW أو     �
ا� J1 � ، @30 أن ا�w9��1 ا� ����� 

 w9��1ا� iuذ (�ارات 8>_ن ه�Mا� �
W Ov, ا� $ارد ا��>�'� ، و �����8,  '���� ا�.  
 wpc)5اM61: ولا<TU58ب ا5($ارد اc=H%ا:  

Z61:  أو<TU58ب ا5($ارد اc=H%م و أه()6 ا$KR/:  
  : /KR$م ا8c=H%Zب/1

               /9�h:$ا� ?mh<� � J1 �� م	Q� ا� ? Cا� ,���V بuS �%8 �^ ' ,�0 ا��� Cب ه$ ا���Q��*ا

bن ا� 7�$ cا a'�V �
  .ا�>��� ، و(	 '�I ذ�` 


hh� ا�hhS$8 ?hh C$د �hhWص �hh J1 ��8  آ hh	hh'�C�� ?H/ ا�         �0.@�hh� , �hh J1 م ا��hhوذ�hh^' `hh$ن أ
     ?hh C�� ص�Mhhء ا��/hhب أآuhhS �hhو��� ,hhإذا ه ، �hh	Q� ا� �hhl�1Cا� ?hhxWء أ�hhQ�-* 7hhل أو��hhv
           ,hW �hC)$� أو ا� �h0ة ا�������h<9/ ا��h:$�� �0h� �� �0�h��
 ��h0 ا��^>�hف  $hأو ه، � J1 ��8

 � J1 1(.ا�(  
  :أه()6 ا8c=H%Zب /2


 ��hh0 ا*���Q�hhب   �hh0 ه� �hh%8~دراآ ?hh. �� ب��Q�hh�*ا �hh0� 
 ,hhW �hh J1 ا� �hh%8 أ	hh�� ة$hh�H إن أول
  )2(:@30 '�آO ا*����Qب 
�Z ا��Q1ط ا�����0

        �h0� C8 I9�hQأن ا� ,h1C' اuhه ، �h J1 ا� ?hHة دا���h� /9�:و ?m<� I%8uSا� ���0� و �
ـ ا���3 
  .j0�-�S ,W ا�^ , أو ا�$1
,  ا*����Qب 
�Z إbVع 
���H Z ا� $ارد ا��>�'�

إذ , ـ ��	'	 �$ق ا�C ? ا� !�%	ف @C' 30	 هuhا ا��h<1ط h� ا�->��h ا�	ا
 �h0� C� �h ا*���Q�hب        
���h0 زاهh	ة    /0��^� � J1 ا� ? �' ? C�0ر �$ق ا��H�0ع      , أن �$ء اho �h)0/ و��h^� Zhإ� �W�hoإ

  .�l�W ا*����Qب 
   bH	h ا� �hp0%� Zh�

 ��0 ا*����Qب  Oر   ـ ��آ�h0�H*ا �h0� C� أن      , ت �h0� Cا ا�uhه ,hW ض�h�&' اuh�

  .�!�%	ف ��a0Q ا� H �08 � 9b)�9§ ا�$:0&� و"هbت ����, هiu ا�$:�9/ 
  
  
  
  
  
  
  
  

________________  
  
  . 109:ص،�a�� 7S ذآ�bliح 
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8(]8} :  61<TU5ارد ا$)8ب ا5c=H%8در اQ/:  
� ^' Zإ� ��� ا�bز�Cي ا�	ا�' Z�
 � J1 إ�0%� ا� �v�� ,در ا���( ا� I0!Q� :)1(  

h� داhH? ا� �h J1            :ا5(8Qدر ا5'اpW)�6  / أ �0�h��1 اد ا��hWا� Zh�
hW, ا���h0ة ا�I�h' �h0� C ا��)h$ل 
  : 8~@	ى ا���ق ا�����0

1 6(O<H5ـ ا :  
 ��hhhhhoن وا$hhhhh^و� ، �hhhhh0)���� �hhhhh��^� �hhhhh�H اد	hhhhh
وhhhhhQ' 3hhhhh0@                  7hhhhh0 v� �hhhhh1�C$م ا� �hhhhh<1ت 8~

   �0-	hا� �h&0:$ا� ��0W {o$' ، �0%� ا���ق و ا�Scاءات ا��, Q�18, إ���
%� ����(�0 وا*ر��Qء �Cا�
 Z�
  .إ�Z ا�$:0&� ا�

  .' ^� أن ��7W ا��وح ا� �Wt� �'$1Cاد , و���7 هiu ا���'m<� �Q? ا�$:�9/ ا�^���08 واcدار'� 
2 P1$IH5وا P=:5ـ ا :  

       Zhإ� �h&0:و � /:$ �� ,�Hا	ا� ?Q1ا� a'�V �
 � J1 ا� ?H���0 ا��$:0/ دا� a0���  I�' 	)
      /hh��M ,hhW �0��hhCد ا�	hh
 ,hhW ازن$hhا�� ahh0�� `hhذ� �hhأ�hhHى �و �hhW �hhع إ�Zhh أ�hhH ، و ا�%hh	ف 

  .اcدارات 
  : اR`$)5$ن اh8;5=$ن -3

         h!0� ا�&:$h ا� /h0:$ا�� �h��0� ع�hإ�� Zhت إ��h J1 ا� �hC8 _hv�� 	)    Ih%-س أ�hأ� Zh�
 �0Q8�
 ? Cا� Zدة إ�$Cا� ,W I%1$:&$ن W, ا�	اH? ، و �l�H ا��ا��0�  ,     jh�0 أه �h�Bر  أ	h( ا ا�uhوه

  . وS	وا�C8 ,W i ا� J1 �ت 
 ,W I%Coأن و /<�^� �	1
 �H| ? 
 �  آ � ا-) j	 ���C8 _v اcدارات �Q1? ا��Wاد 

 ��0�l �^' I� ����8 I%1آ�1%� وه�1ك 
	ة Oا'� .أ �0�Hا	ا� )�در ا� {v1�:  
 �0��C��  �0)م وا���	Q��� ص�W �Q'ا��� iu0� @30 ��0} ه��Cى ا�	� OWا��$ا �  .ـ CS? (	ر أآ�� 

 �00C�0 �^�&� ا���3 وا��&M� ـ.  
 ? Cو:�وف ا� �C0��8 I%�W�C�0� و�Cات ا���H �  .ـ ا*��&�دة 

-  �0��Cم ا��  .وo$ح ا� !��Q? ا�$:0&, أ
� *����Qب ا��Wاد � ا��Mرج :ا5(8Qدر ا8e5رm)6  / ب	M�! ا� )�در ا� Iأه �:  

bن  1cـ ا  :  

   /9�h:$ا� ?mh<� م	Q��� اد�Wب ا���Q��* �� C�! ا�$��9? ا� Iأه �
bن cا ���C',   /hQو�
 �hh

bhhن cا ,hhة ه�%hh� �hh.ن أآbhh
cا �hh<1� ��hh��1 ��0 ا�hh�$ر ا��hh0�Hا Zhh�

��hh0 هuhhا ا���hh$ب �W

  .a'�V ا� )�/ وا� bvت
2  ? Cا� ���^  :ـ 

^��� ���$:0/ و ا*��M	ام  	S$� ,        3h0@ ول	hا� /h��M ,hW �hl�H أو �h�
 �h-اء آ�$�
� ا���M 8 ��� C/ ا�$:�9/ و ا ? Cا� ,���V ?0v!� I�' �'دارcا�&�01 وا �% �.  

�Cت و ا� 	ارس  3�vـ ا�:  
hh� ا� �hh J1ت �hh�� �hhس 
��hh18 Zhhء و�^hh$ن 
�hh)bت !�hh �ة �hh0�^��8ت                �C�hhك ا��hh13 هhh0@

 �%1 *� Cا� )�در أ(? ا�� �C8 ا وه�1كuن �1$'� ، ه�S�0�@ا Z�
  :  وا� 	ارس ���)$ل 
 �0	Q� ا� ?�) �  .ـ ���Vت ا��$:0/ 

(M� �0ت ا�C v�0 ـ ا�C vء , ا� ����0� , )� آ��V�0 ا�C S...ا��.  
________________________  
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8^58}  : 61<TU58ب ا5($ارد اc=H%6 ا(p28L:  

         �hب و���uhS  Zh�
 	C�h!� ,hا�� ?hh� ا�C$ا �h
$ v 8 �0م) Z�
� �C	 �0��CW ا*����Qب 

         �h%��� و ز'�دة 
	د ا��ا��hW �0, ا�h� ?h C	'%� و��h���8, ز'�hدة h8	ا9? ا*�h0�Hر أ�Cى ا�$Qا� ,  �hو

?  :  هiu ا�C$ا

 1  ,�' � 8 I0 (ا ا��u'3 ، @30 '�)/ ه	0 , @J1� I0 (� �0W$� ـ :  

>�رآ� ا�W 70 v, ا��Mذ ا��Qارات  �.  


� ا��أي  � �0�Cا�� �'�@.  

�   �0��C�� ? Cن ا�� �ار'� ا�� o.  

��و�� ��	'	 وا��M	ام 	اW ?H, إدارة ا�1C)� ا��>�ي  �.  

2  ? Cا� �
 �Q�! �0 ا�Q0Qة ا���J1ـ ا� :  

         �h J1 ا� ,hW ?h Cا� �h0ه�
�hC0�V �h و �hC)ة وا�^W j8��Qي '�اد ا��uء ا�&�د ا���
�1C, إ


�م  jS$8 , ص�H jS$8 �%'	� وا�$:�9/ ا�>���ة .  

  :ـ �70�$ !�رات ا���(�0  3

    Zhh�
 �hhJW�� 0� وا���Q�hh! اد ا��hhWد ا�	hh
�!70��hh ا� �S �hh'$Q� �hh J1ذ�hh%�08 و(hh	را�%� 
�Zhh ز'�hhدة 

، �hh��Cى ا�$hhQم       ا��hh!�hhرات ��(S �hh0	hh'	ة و�hhC	دة أ �0W$hh� ahh'�V �hh
 �hh0��@ �%'	hh� ?hh C� ,hhا��

 �%'	� �0��Cا� , jهuا و(h	 أ:%�hت �hC8 ا�	را��hت أن ا��hWاد ا� !0��Q�h�       , و� � �Q$م M���8	ا

� bHل إ
b-�ت ا�)�/ أ(ّ� أدا�%9 � -�@�0 ا�v$دة و ا*
� �د 
�I%0 8	ل ا��Wاد ا��h8 �'uدروا  

7 ا� J1 � و ا�)�$ �0(M� �&(8 ا.  

   �hh.وا�آ ?hh.hh8* �hh J1	 ��hh	د hh�H$ات ���	'hh	 ا� )hh	ر ا� ?hhآ jhh-_8 ل$hhQا� �hh^ ' ا�hh�Hوأ


���Q��* �0ب أ�Wاده� �W.  

  
  
  
  

_________________  
  


0Q	ي ، )1( ,&lو � 
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  :اHW)8ر ا5($ارد اTU5>61: اwpc)5 ا5^8[\
Z8ر وأه() أو(HWZ8ه)6 ا/�H:  


 ��h0 ا�H  :/8ه)6 اHWZ)8ر  /1 	hC�         �'�h<ارد ا��$h ا� L0h�Mو� ��h<-� ,hC0�V اد	h��0� ا�hCر ا��h0
       �^ 0hhW ، �hh%�%hh� أداء  ��hh<-ا� iuhhه ,hh%�1� �	hh1
وا*���Q�hhب ، @hh�� 3hh0	أ 
 ��hh0 ا*�hh0�Hر 
   ,hW �h&0:$�� �0	Q� �� �!-وأ ?xWء أ�Q�-ا �S$ 8 I�' يuا� ? Cا� j-أ Z�
��C'/ ->�ط ا*�0�Hر 

 W �hh0��@ /9�hh:و ?mhh<� و �hh J1 ا� �hh%0 ,   وط�hh� ء$hho ,hhW دل�hh

, و$hho$
�Zhh أ��hhس  `hhوذ�
I%0W �0ه�W$� �8$�� �10C  )1(. و$اl&�ت 

2/ 61<TU58ر ا5($ارد ا(HWأه()6 ا:  
            �h
 �h^ ' ,hة ا��	h0vءة ا��h&^ذات ا� ����h( ا� �h�� Cا� �W$h� �h%-أ �h�^ � أه �0 ا*�h0�Hر 

   �h J1 �� �h0S��-cاف ا	ا�ه a0Q�� �%Q'�V.   h0� 
 �h0 ز أه�hو��      Ihأه �h1
bVل إbhH �h� ا*�h0�Hر 
        ���hh� ن$hh^' I0�hh!ا� �hh0� ر�hh0�H*ا �hh% أه ,hh0� ، ا��hh0Cر  و ا���hh0�H*ء ا$hh� �hh
 �hh S�1آ? ا��hh< ا�

 � J1 �� �0W�oأن ه�1ك �^��0/ إ 	v- ,�����8 و ، � J1 و ا� ? C�� ?وا� >�آ �
�� ��.  
         �h<ارد ا��$h دارة ا�~h8 �h�.  �h J1 ا� Zh�
 �h�' س�hا ا��uhه Z�
'� أن ��uhل hW, و7ho    و

  )2(.ا��D  و ا�Q$ا
	 ا��, �^&? 
 ��0 ا*�0�Hر 
  :اHW)8ر ا5($ارد اcW 61<TU5$ات  {8[)8

، �Cا�� �%xC8 Z�

 ��0 ا*�0�Hر C8	ة �H$ات ���ا0W L8 � 108%� و�D^C1 د(� أدا�%9  � �  
  )3(: و�> ? هiu ا��M$ات 
�Z ا|�,

1   P)75ا \U58� 8لU=H%ء :ـ ا? 	C8 ة$�Mا�  iuه Iا�� �رة��     �h
C��8 �l�H ?  إ�Zh ا� �h J1 ، و 
      iuhه ,�_h� د ، و�h&ا� Zh�
 �h J1 ّ�ف ا�C� و ، � J1 ا� Z�
I�' �%Q'�V ا���Cف 
� ا�&�د ا� �ّ�} 

  .ا��M$ة C8	 إ�Sاء 
 ��0ت ا*����Qب و@)� ا� ���0� 8>^? -9�%, 
��hC8 Z ا�9�h(M§ ا�>�0h(M آJ ��h%� و��h$ك      W, هiu ا��M$ة -��Cف 
:ـ ا5(=6ph8 اMو5)6    2

 ��8�Q �0 ا�� 

�Z ا����p و(h	 �uhH_ ا� �h�8�Q ا�>h^? ا�و�h, ا���h ,        , ا� �Q	م أ�1Bء  j�8�Sأ��$ب إ
      �h O��h!' �hم ا� �h�^0% �h0^$ن ��0 ر� �0 و�� 	��8 ا�1%��09 ، أو (�Q ض ا�$C� `�u8وا�%0^? و

 �09�%- ��8�Q  .إ�Sاء 
h"هbت ا�&�hد و h	ى     ) آ���h08  (�!�h%	ف hW, هiuh ا�h�M$ة ا���hCف ���'�'�h        :ـ اHWZ)�8ر    3 Zh�


�����ت ا�$:0&�  7 �%QWا$�.  
   I0h!Q� �h^ 'ا�$:�9/ ا�>���ة ، و ?m<� �0	Q� م ا��@30 �&�} هiu ا��M$ة �8ب ا� W�1!� ا���ة أ

 Zإ� ��
  : ا*�0�Hرات 8)&� 
  .ا�0�Hرات ا�داء / 1
  .uآ�ء  ا�0�Hرات @$ل ا�/ 2
  .ا�0�Hرات ا*��C	اد ا�Q	رات / 3
4 /? C�� �0رات ا� 0$ل�Hا.  
5 /�0(M<�0رات ا��Hا.  
  . ا�0�Hرات ا*��vه�ت/ 6 

__________________  
  

0Q	ي ، )1( ,&lو � 
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'^h$ن  و% � آ�ن -$ع أو 
h	د ا*�h0�Hرات ا��h, '"د'%�h ا��hWاد ، و'>��hط hW, ا*�h0�Hر أن         

     w9�hh�- س�hh0Q ا� ,hh�C' و ، jhh��0) ض�hh�&' �hh� '^hh$ن ا*�hh��Hر (�hhدرا 
��hh0) Zhhس 	hh1
�hhlد(� أي 
 §9�(Mا� D&18 �0	Q� ا� �
� أ�Hى $ v � ام	Mدة ا���

1	 إ �0m��� ��8�) �0� ة و�Q�!.  

4  \Uc5ا �IR5ـ ا:  
   )  �'$hxCا� �h0@�1ا� �h� ا� �Q	م b� �h	ى (	ر�jh     '�آO ا�&�§ ا���, 
�Z ا��_آ	  	h'	�� 	h(

 j1  .ا�v! �-�0  وا�)�� �داء ا�C ? ا� ��$ب 
5     6��(N8K:56 ا��ph8=)5ات    :ـ ا$hh�H �0hh8 �hh �hh-وز Zhh�
@hh. � 3hh0? هiuhh ا�hh�M$ة ا�داء ا�$@hh0	 و ا�

     �B_h�� �h�8�Q ا� w9�h�1W ?h Cا� Z�
 ?(�' � و �hQB ا� �h�8�Q ��8 �h J1     و ��$:�h&0  8ا*�0�Hر ���	'	 
 ��8�Q اء ا��Sإ Z�
 � 9�Q1( .-$ع ا�^$ادر ا�(  

Y58^5ا wpc)5ا :l((7>  6;%[)5ا \L 61<TU5ارد ا$)ا5 m8/8و إدK :  
 ��
 �0� Cا� iu2:  ( � � ه(  

1   l((7H5ـ ا  :  
            �0�h�� �� �0h0Cار ا���h) {�h(' �Q8�h!ا� ?h@ل  ا� �اbhH �h ?h C�� �0�h�� �0 ا�&(� 	C8

 �0�$�Q ا�،  ��Sا وا��	أ وo} ا�>M§ ا� h��1� hW, ا� ^�hن ا� h��1�      ،أ �00Cف ا��	30 '!�%@
� اcدارة ا�W �0�C, ا��� ا� J1 �ت و'�	د ��u` إ�Vر ر� , '�	د @hQ$ق   �00Cر (�ار ا��	0)W ،
          ,hا�� iور�h�
hQ	 ا�h C? ا�uhي 'I�h ا*�&�hق @h$ل  ,hW ?. �' يuو ا� 	'	vا ا� $:/ ا�uت ه��Sو وا

 h�' � 0W م�
 ?^<8 ?. �� , :    	hQCا� �h'ا	ر'� 8�h�،     �h&0:$ا� �hر�� ^�hن  ،   �h&0:$ا� Ihا�،  �hSا� ، 
 	QCة ا�	  .ا��Q-$ن ا�	اJ1 �� ,�H �  و

  : ـ اDد/8ج  2
% hS �h	ا ، h8? هh, ا��h�Q1 ا�����h0@ ,hW  � hة                 �h�@��@�� اcد�ج وه,  ,�_� �00Cا�� 	C8

  �hh!�" د   و ا��hh&ا�،    
, hh�8$ا9} ا�bhhMW    ?hh Cل هiuhh ا� �@�hh�' �hh	أ �hh8ا$hhدة ا��hh'ط وز��hhx-*ا w
  jhhاءا��S~8 /h'�Cك  ،وا��$�hh� وأن ?hh Cت ا��hh���� � �8�v�hh�*�8 jhhوأن ا� "�!�hhS �hhءت hhW, ا��Oا

 I9ودا � �! I00Q� ع$o$.  
            �0h0Cر وا���h0�H*ا �h��0� ءة�h&آ Zh�
 Ih^��� D0'�hQ ا� �hC8 دارةc7 اhx� 	h) �h0Hا� ,Wو

�0�Hا ,W �%@�v-  ى	$10v%�1 ا�        ?h@ا� �bh� Zh�
ر ا���Mص ا� h C�� �0�h��1? ، وا*�h1p Vن 
1%�, ا*�0�Hر  �0'�C ا� �C8  � J1 00�  ���7 ا�Cوا��  :  

* j� 
	ى آ&�ء�W j, أداء  Z�
���C8 ا� $:/ W, ا�C ? وا���Cف .  
�C0�V 7 ا�C ? ا� �1ط  إ * j�bه"	ى ���1� (	رات ا�&�د وأداj9 وj���H و Z�
  .�j0 ا���Cف 
* 	'	vا� j� 
7 زj9b و:�وف  I�)_ا�� ,W �0 ا�&�د-�^ .ا���Cف 
�Z إ
  .(	رة ا�C ? ا� ��Mر 
�Z ا8c	اع  *
� bHل ا� �J@bت ا�	ا�h 9 وا� !�h �ة @h$ل ���آ��jh ، ا*-��hxط       * � J1 ا� ?Hك ا�&�د دا$��


�j�0 أ�1Bء ا�داء �W ى	  .و
*0'�C �  . � (�0س ا��00C� ا�0v	ا��_�Hات و ا��8�0mت �0Cر 
  

_____________________________  

�	 ا��@I0  ا��0%, ) 1( 	��Hص،ص،iذآ� a�� 7S�:62، 63 .  
�8uآ�ة ��Mج 1C8$ان ����0 ا��$:،0	ة 8� -!�0ن ر�) 2( D-�!0� ا� "�!� �01? �%�دة ,W /0 �1� �'	 ��8 ,C�vا� O�2001 �آ  

  . 64 ،63:ص ص، 
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?^�  I)5(ر(:   Z�@و�'�h<ا� $ارد ا�� L�H0? و:�9/ و��� ��H$ات 
 ��0 و ا��00C� 8	ا'� 
 �00Cار ا���).  

  
  

  
  
  
  


�	 ا��@I0  ا�%�0, :اQ)5'ر  	��H a�� 7S� i65 :، ص ذآ� .  

  
  
  
  
  

41  

  

 التعيين

 المقابلة النهائية

 الفحص الطبي

 الاختيار

 المقابلة الأولية

استقبال طالبي 

 العمل

 <P(pI ا3N8`$5 و dcW ا5($ارد

 البشرية

        تنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةتنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةتنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةتنظيم و تخطيط و استقطاب الموارد البشرية و تقييم أداء الأفراد في المؤسسةالفصل الثاني      الفصل الثاني      الفصل الثاني      الفصل الثاني      



  
  
  

 Y58^5ا YIU)5ا5(]%;6: ا \L 61<TU5أداء ا5($ارد ا a((=>: 
 ���C� �0� 
 I00Q� ا�داء �
�Z ا��ؤ��ء ���v �-%� ، ا�%�� اcدار'� ا�!���0ت  �C8�� و 

�J@b I%0ؤو��
, @^lc I	ار و ، !� � 8>^? أداء $o$ Z�
 أداء W, ا� $:/ ة (	ر 
j���Sوا j��0و�"!� ا���aQ و و j�1ء ��$آBأ ? Cي ا���!� و ، ا�uا ا��V Z�
 j9و ، �%� أدا u� ا 

�v' ا أن '^$نuا�داء ه ? C�� �0 و 8^&�ءة��CW ى '�0� ذ�` �ن	 . اW �0S��-c, ا�&�د !�ه � 
 wpc)5ولاM6: اR(`م و$KR/ a((=>  داءMا:  

I00Q� �0 ه, ا�داء� 
 I00Qو ا�� �'	Qا�� � J�1 ز 1��8!�� ��&�د ا� !� �ة و ا��v-c ا�&�د ,W ? Cو ا� 
 �$(�Cت

j�0 1� و i�'$�� ,W ?�Q�! ف و ا�	%' w
�م 8>^? و ا�داء �I00Q �8ا Z�
!�$ى ��!0�  

1	 ا�&�د ا�v-cز �W�oc�8 Zإ� a0Q�� ت�'�mا�  ,W ��. � ا�&�د و  ��$'� و �1 �0 �!%0? ا� 	'	�� 

�� ا�Q$ى �W L0�M, ا� !�
	ة �W�oc�8 إ�Z. ا���bm%� ا� �$(7 ا�&�د إ^�-�0ت�Cا�  	'	و�� 
 . ا�&�د ^�W¸ت

I00Q� لbH � : ه	0W� أ���00� ه �  إ�a0Q�� Z ا�داء آ � -%	ف 

� ذ�` إداري و ه	ف a'�V ذ�Mارات ا��Qا� �Q�C� ا� ?Q1��8 ا��.... ا���(�0 و . 


1	 ا��Q- /Cxط ��	'	 a'�V ��$'�ي 
� وه	ف �0��Cا ا�	0% � ��m��� �%0�
 �W�oc�8 Zإ� 

� ��&O ز'�دة �0��Cا� a'�V ام	Mق ا���V �0
$o$ ,W �0� 
 I00Qا��  

�C ا�%	a0Q��� �0W �	'%� و7o ا��I00Q �8اw أن �	
, ا� J1 �ت IJC ا�$ا(7 أن W, و ، �^� 
IJC ا���Q0Q ه, أن iuه w . ا�و�Z ��8	ر�S اcداري ا�%	ف �M	م ا���ا
H �10C)�9§ و D0'�Q  آ � ا-j ه�1ك �v' اداء ا� $ارد ا��>�'� و 8%� ��)/ ان I00Q� �0� 
 

 _ : ه,

�Z ا��)$ل Z1C 8 :ا8U^5ت  .أ w9��- ��B� �>�8%� و  �v0�- ام �^�ار	M�0س ا��Q ا�.  

 (�درة �^$ن ان 'v� آ �0Qس ا�uآ�ء ، �I l �%��0Q ا��, l&�ت ا� �0Qس 'D0Q أن  :ا5(Q'اO)6 .ب
Z�
  . ا�� .....ا*��vه�ت  أو آ�� 0$ل أ�Hى -�@D0� �0 و ا�uآ�ء (�0س 

� '^$ن أن و ا����W a0, �%? ا� �0Qس '^$ن ان Z1C 8 :ا75(p)6  /ج *$�Q و ا��Wاد و اcدارة 
  )1(. ا�C �ل -�8�Qت

  

  

  

  

____________________  
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  :<=))a اMداء />ا*2 P(p)6 :اwpc)5 ا5^8[\ 

 � x�� �0� 
 I00Q2(: ا�����0 ا� �ا@? ا��( 

1/ 	'	�� �0'�C I�' ز و�v-cا 	'	�� iu�0 ه'�C �18ءا ا� Z�
 �C0�V ? C7 و ���? ا��, ا�o$�  �


�0 و وا��o �^$ن أن ا� W �0'�C, هiu '>��ط و ا�bH /0l$� ? Cل$o$ ?^<8 �% %W ?%!' 

 . (��0%� و

�$(7 ه$ � ا� �ؤوس '�Cف �^, ا� �ؤو�0� إ�Z ا��$(�Cت و ا� �C'�0 هiu إb8غ/ 2 j1 i إ-�vز 

j� 
 ,W ، �v' Z�
 D09ا�� 	ا��_آ �W% %�  و �v-c�8ز ا� ��Q�C ا��0�C �ت ا���I ا� �ؤوس أن 

?^<8 {0�l .  

�ت 
�Z �18ءا ��&�د ا�&�C, ا�v-cز (�0س /3$�C ة ا��W$� ا� �

�Z ا��)$ل '�I و ا�v-cز   iuه

�ت$�C ا� �� أو �� �ؤوس ا�>M)�0 ا� ����ة �J@b ��8 إ bH ر'� ل�Q�09  ا���(@cا


� ا�>&%�0 و ا� ^��8$ iز�v-و إ I% ا� ,W iuام ه$ ا� �@�� ه	Mات ا��	ج و@��-c�0س اQ�� �0رC آ 

� إذا I� غb8�0س 8_ن ا� �ؤوس إ) iز�v-إ I�0� �18ء Z�

�ت 
	د �� ? Cو�� ا�u� ا� . 

  .ا� �$(7 و ا�&�C, ا�v-cز 08� ا*-��ا�Wت ���	'	 ذ�` و �C ��8'�0 ا�&�C, ا�v-cز �Qر-� / 4

5/�<)�1 w9��- �0� 
 I00Q7 ا��
) I� �Q'��8 �0	 �j 00Q أن ا� �ؤوس ��0_آ	 ا� �ؤو�0� $o$ و 

3���� ,W �0-�^>�آ? �'� ا���$ل و7o إ �v��- �
 �0� 
 I00Qض ، ا���&M-آ� ,�C&ج ا���-cا 

�
� ا� �@�� ه���C� iu و ، .b ا� �0Cري  �Clا��, ا� %�م أ �%%S�1(>� �-%� '$ا � x�� 

����ة ')0� هuا و ، إ^�-j��0 و Q8	را�j ا�&�د �0(M� و ا�&�د jو ذا� �l�H �1 �
 8_ن إذا 

 د$�8���0 ��0(� و إ�Z ا� 	'� '���ج ا�!�� �%uا و ، ا�$ا(7 � أآ.� أ-&!%m���' I00Q�8 I$ن ا��Wاد

,W �<)�1
�Z ا�C ? و �v-~8زهI ا��Wاد  I%

�0 إ(�1$o$ 8 I% 00Q� ا وu%� I%�$�) I00Qا�� . 


 �W �0, ا��0Hة ا� �@�� /6 I00Q�0م ه, ا��Qذ ا��M��8 اءات�Scه�1ك  آ�ن إذا ا��)��0�0 ا

   . ذ�` إ��o Zورة

  

  

  

________________  

�a�� 7S ذآ�i، ص،ص�8�8 آ�? ، إدارة  )1(:125،126. 
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wpc)5ا  Y58^5ق:ا<� a((=> 6;%[)5ا \L 61<TU5ارد ا$)أداء ا5:  


	ة �Vق ه�1ك I00Q�� 1%�  أداء :ا��Wاد  W, ا� "�!� -uآ� 
a((=H5ق ا<� Zا5($�$2)6 أو <(i:     

� x�� iuا���ق ه I^ا�� Z�
 ا� ���� ا��Q' D09$م 8%� ا��I00Q ا��, 
 �bH �0ل � ا�&�د أداء 
`�u� و ا�&�د j9b
�0 ا���ق هiu ووj!&- �&l ا�&�د �و ز$o$ �0 ا�m8 ن� I^ا�� ,(M<أو ا� 

,-�!-cا �C�' أ����0 دورا ,W �0� 
 I00Qو ا�� j�Cv' اuه �o�C )1:(ا�����0  ا���Hء *ر�^�ب 
1/ �cW P8ه;H51,  :اC'�0م و) I0Q ء ا���
 ا
���ر ���&�وت دون ا��Wاد  �^? 
���0 در�Sت 8~

,Q0Qا�� I%108 . 
2/ �cW د'TH5ه$ و  :ا D^
 _�H ?م @30 ا��!�ه$Q' I0Q ء ا���
 ا��Wاد �	-�0 �^? در�Sت 8~

�m8 �J1ا� �
!�$ى  I%9أدا.  
3/ �cW 9$ةR5ا و  :ا5(>آ.61 اu1, هC' ء��
 ���آC0 S O%� 30�8 ا��Wاد �^? �$��� در�Sت إ

 أي ا�!��Q8 ا�.�Bb *ر�^�ب ا���Hء '>` * ا�داء، W, �&�وق �8*
���ر ا�uH دون ا� �$�L @$ل
��^<� ا� W � J1, ا��Wاد I� I00Q� 70 S إذا  ?�) �W ،	@ن د وا� _�Mر �0^$ن ا��^� 	1
 
70 vث * ذ�` �^� ا�	�' � �0@�- 30@ �0� 
 W, ا��Q' �0� C8 I00Q$م �Wد � أآ.� ه�1ك '^$ن 

� J1 ا� . 
4/ �cW a()7> 8تRQ5:ا  �ا '��^uه _�Mا� �	1
 �18ءا ا�&�د ا�)&�ت 
1	 I00Q�8 70 S ا� Q' I0Q$م 

Z�
 j�W�C �0(M<ذا ا�~W ون آ�ن�C� 7 ا�&�د j9b
�QW Z	 ز I0Q' ت�&l آ�ءuو ا� �'	vو ا� 
�0S��-cا �Sر	ة �	0S �x'و أ I��8 j-أ 	0&� '^$ (Co ج ن��-c�8 آ�ء أوuا� b. .  

5/ �cW �h8TH5ا:    
� ا��M_ هuا '��^� و	1
 I0Q' I0Q اد ا��W�18ءا ا� ?
$S$دة ت l&� ى  ,W j!&- b. W آ�ن إذا 

I0Q ا� �p'�S O�0آW Z�
 �(1

1	 ا��vأة  I0Q ا� §M<ى ا�)&�ت '% ? و ا��Hول و ا�O' 
،_�Mم إذا ا��) §M<ا� I00Q�8 70 S ,W اد�Wء. ا� "�!� ا���Hة و أ	9�
 Z�
 �%J ا� ,Sر�Mا� 
!�$ى ، ا�	'� ا��Cق، ، ا�D1v ��&�د،  I0�Cأ��...ا�� .  

  _ :ا5($�$2)6 اa((=H5 {8[)8 �>ق
 �Q	'� أ��س 
�Q� Z$م ا�داء،و �W I00Q, ا��C �* ا� D0'�Q أآ.� -���C :اH)5'ر6m  ا5(=18)�/1

I0Q ا� �Sر	ا�&�د ا@�$اء � Z�
� ا� ���Q ا�)&�ت هiu �^$ن � ����� و l �10C&�ت �
 
 . أ��.... ا���Cون ا� C��8 �W�C ?، آ���^ �،

2/6)N8O �(O'H5ه, و:ا � L!8ا���ق أ I00Q��� 30@ م	M�!' I0Q ا� ��$ب ��8)&�ت (�9 � ا�  I00Q�
��M' �%1ر و أ���%� 
�Z ا�&�د � a��1' ،j0�
 b. W 	) 9 � ���$ي�Qا� Z�
 : ا�����0 ا�)&�ت 

،? C��8 �W�C �0 ، ا��bQ��*ا@��ام ا � J-آ�ء، ا� $ا:��، ا�uون ا��Cا��. 
� '�, ��x � و  :ا5(=8ر[6 /=18)�/3:    
 إ�Z ا��$أ ا�@!� � ا��Wاد 0���8� ا���'�Q هiu وaW ا� Q' I0Q$م و  :ا��!L0 ا����0� �Q'�V .أ

 ا�M<�� �0H§) 10(ر(I و �Wد �@!� (1 ) ر(�C0W I, أ��Mص) I00Q�)10  آ�ن ا� ��$ب W~ذا
� �
$ v ا�. 

�  �W ,Wد آ? �Q 8ر-� ا���'�Q هiu أ��س 
�Z ا� Q' I0Q$م  :ا�.�09�1 ا� �Qر-� �Q'�V .ب$ v ا�


� أ�Wاد �8(, 00Q� 7 %� ا� ���8$$ v ا�. 
_____________________  

�a�� 7S ذآ�i،  ص،ص�8�8 آ�? ، إدارة ) 1 : 128 ،127. 
)2(  ، ?  .129: ا� �j!&- 7S،  ص�8�8 آ�
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�0 ا�����0$o$ ا���ق ا� Zإ� �W�oc�8):1( 
  : ا8UmDري اHWZ)8ر �>1=4/6


��رات  أر78 v $ع � ���Cر�0� ا� I0Q  ا�0�Hر أ��س 
�Z ا���'�Q هQ� iu$م /(� �&l 
�10C أC8	 ا��Hى و ا���Cرة '^$ن � xW_8? ا�&�د ا� ��Mرة ا���Cرات أ@	 �)/ 30�8 ��8&�د، 

�
� �^$ن  /lا�&�د و.  
5/6=1<� g1ز$H58ري اUmDا:    
 ا���'�Q هiu و .-!� �	دة و�0Q ��8 aWس ��M&� در�Sت 
�Z ا��Wاد �$ز'7 أ��س 
�Q� Z$م و


�Z �18ءا ��Wtاد ا���C0, ���8$ز'�C� 7ف Iزه�v-30 إ@ Oأآ.� '��آ �
$ v @$ل أ�Wاد 
L�$� و ا� ? C�!� iuه �Q'ا��� I00Q�� ارس ا�����	ت و ��8 �C�vا�.  

6 / 6��m<I5ا gN8��O$579     :�>1=��6 ا�hh)$ا� �hh��@ ,hhW jآ$�hh� س�hhأ� Zhh�
 �hhQ'ا��� iuhhه ahhWد و�hh&ا� I0hhQ'
bً. �p0!�0ت ا�Co$آ�� � J1 ا� ,W ث	�� 	ا��, ( �Sا���.  

?^�         �h
��h%0 ا���Oh0 �ن ا� h 0Q$ن هIh أ��Mhص، �h1%Wك  ��m' j-0$ب أه %� أ
هiu ا���ق 
  .' 0? إ�Z ا��>	د وه�1ك � ' 0? إ�Z ا��!�ه? وW ,�����8~ن ا��I00Q �� '^$ن 
�دً*

    :اA8U)5>ة ا5(=18)�/7
? C�!� iuه D0'�Q ا� �	1
^�ن '^$ن c�8 � S�� ا�داء Zد أر(�م إ�	Cات  آ	ا ا�$@�v�1 � b. 

�C'�0 ا�ر(�م 7 ه�Q� iuرن و ا��،...ا�C ? دوران C	ل ، ا��0mب ، ا�>^�وي 
	د أو j
$o$ 
�Q�!  . ا� �Qر-� ��!0%? 

   :ةا8K)5ر ا8UHWرات/8
� ا�&�د أداء ��0Qس ا*���Hرات هM�!� iu	م  �C8 �% دة ا�	آ����78 ا� � ?�
 ا���0&$ن، أو 

 (	 أداj9، آ�W I00Q�� `�u@)� ��1v أ�م ا�&�C, ا�C ? 8  �ر�� �j 00Q ا� ��$ب ا�&�د 'Q$م @30
�ت آ �0Q� �0س آ���08 إ���Hرات ��vى$�C ا��, ا� �%W�C' ا�&�د �
 j� 
.  

    :M8hه'اف اDدارة/9
 ا��, ا�ه	اف  وW 7o, ا� �ؤوس >�رآ� ز'�دة إ�Z �%	ف إدار'� �W!&� ه, ��8ه	اف اcدارة

 إ���ع � bHل ا�داء ��0Qس آ_��$ب �!�M	م و ��u` ا� 9b � ا��Qارات ا��Mذ و Q' �%Q0Q��8$م
� ��x � ا��, و ا� W � J1, ا���-�w هuا ����H a0$ات ,�' : 

* 7 �v' ا� �ؤو�0� و ا��ؤ��ء ,W ?ة آ	اف � �1(>� إدار'� و@	و ا�ه w9��1ا� �اد ا� �%Q0Q�� و 

�دة ا��, �^$ن � o ر�Vcم ا�Cاف ا�	ه� � J1 ا� . 

هiu  و ��Q0Q%� �� �ؤو�0� ' ^� ا��, ا�ه	اف ��	'	 و وW 7o, ا� �ؤو�0� و ا��ؤ��ء '>�ف *
 . (��0%� '!%? و وا(�0C �^$ن أن 'v� ا�ه	اف

*7 �v' ة ا� �ؤو�$ن و ا��ؤ��ء�
� ا�ه	اف ���` ا� �ؤو�0� إ-�vز �	را�� أ�Hى $o$ و ا� 
�%� I00Q� . 


 �bH �0ل � ��0� إذا * I00Q0&� -$ا@, ه�1ك 8_ن ا��&H ����� ?'	Cا�� �v0W ? Cا� Z�
 7oو  
  . �%� ا���$ل

  
_____________________  
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 ghا5>ا wpc)5ات:ا$cW a((=> 6;%[)5ا \L 61<TU5ارد ا$)أداء ا5:   
� 08� ا��M$ات ا��, ,

1	 إ���
%� '�ا I00Q�  � )1:('�, ا�داء -uآ� 

1/ a%إ2~ و ا5;)8%6 رK]8: �v' ر أن�Q� م ا��, ا���اض	M�!� � �%�S���0 أ� �'	Qو ا�� 
$ن ا�u'� ا���Mص و ا�!CxM' a0���� `�� ���0$ن ا�u'� ا���Mص$Q' ات�'	Q7 ا��o$8 و 

� S 70 إ�Z ا�!���0 ���� أن 'v� و .ذ�` I�' �%0W ا��, ا�&��ات � ا�9�Q 0� �$اء 'I%01C ا�
I00Q���8 اد أو�Wا� �'uا� I�0� I00Q� I%9و ، أدا �v' Z�
 I00Q���8 �0 9�Qا� �W�C ا�!���0 � ا�%	ف 

 و ا���Q'�V I00Q ا��Wاد '&%I أن 'v� ، آ�u` ا��00Q �ت وW 7o, إ���
%� 'v� ا��, ا���'�Q و
� '!�M	م ا�uي ا�&�ض j�Sأ. 


�Z ا���'�Q ا�0�Hر '�$(/ :اH5=))gUHH% \L a اH5\ اc5>1=6 إHW)8ر- 2 §M<ا� Z�$�0� يuا� 

� ا���Qر'� ��$7o ا�u'� ا��Wاد و ا���Q� I00Q'� إ
	اد I%9أدا ,W ���@ ��) د ا��ؤ��ء	
 �'uا� 
���' I%1 إ�Z ا����S دون �Q�8ر'� �!�� ا*آ�&�ء و �1C8'� �	ر'�%I ' ^� ا���Qر'� ��` إ
	اد 
�0!&� ?^� �&l �
I00Q� �%1 و7o ا� ��$ب ا�)&�ت .� ا��ؤ��ء � آ��0 
	د وS$د W, @��� أ
�'uآ? ا�$�� I%0إ� iu�0 ه� Cا� ?x&0W دة �^$ن ا�)&�ت أن$S$ ا� ,W �'ر�Qا�� ��oدة و وا	� . 


�Z ا��, ا�)&�ت �ن ا�$:��C0�V /9 ا��M	ا%� ا� �اد ا�)&�ت ��	'	 
1	 '�ا
Z و a��1� 
 اcدار'� W&, ا�$:�9/ ا�^���08 ��8
 �ل ا��l�M ا�)&�ت 
� ���M/ اcدارة و ا��cاف و:�9/

�%J� ت�&l �10C
�Z ا�Q	رة و آ���0Qدة  I0J1و ا�� L0�M30 ا� ��دأة و و ا*�8^�ر ا��@ Z
 '�ا
	1
 . ا��Wاد Q' �%8$م ا��, ا�$:�9/ �1$ع �^$ن 9b � أن ا��x�' �'�Q 1%� ا��, ا�)&�ت ا�0�Hر 

3/w1ر'> l(/$=)5ح إن  :ا�v1ا� ,W ام	Mر'� ا���Q� ا�داء /)$�' Z�
 '$آ? ا�u'� ا���Mص 
I%0اده�، إ�	
 �Q'�V و ��` ا���Qر'� إ
	اد � ��8%	ف � 0� '^$-$ا أن ا��xوري � ��u` إ

�% ��` إ
	اد آ0&�0 
� �0�C �ت ^�Z�C� I%� �8$ (	 و �^�&0%� ا��, ا�0C$ب و Oا'� و ا��M	ا

� ��Q'� إ
	اد إ�I%0 '��� (	 و ��` ا�C ��0ت -�(>� I%� I�� j0W ا�S �ع 
Q	 ' ^� آ�u` ا���Qر'�، 

§M� وف�C I%� �C0 S IB 00 �تQرن ا���Q� ,�0 ا���
 ا����ب و ا*b�Hف أوj� �W�C � jS أ

I00Q� �%1 و7o ا� ��$ب ��)&�ت $@	 I%W إ�Z ا�$l$ل ��و�� ذ�` Q8)	 و إ�0%�، د
� ا��,.  

4/ �(Uc> 6%8(;5و ا P(pI> �N8H:5ا:  �v' د أن	�' �)$ي ا�uا� I�' j0W 7oو I00Q30�8 ��1%, ا�� 
�0� Cي 1��8!�� ا�� �
$ v ��10C إدارة أو (!W I, ا��Wاد  ,W ودة :�ف	� ذ�` و أ'�م 

Z�@ * �0 ��&�وت'�C ا��, ا� �%	M�!' ن$$Q إذا ا� ���V ة	0%� ا��, ا� W I�� �0� Cا� . 
 أو ا�m $ض ��8!�'� ا�C ��0 ���ط أن 'v� * أ-�Wt� jاد ��@� (	 -%�أ '&��ض ا�!a0��� ���0 و

��W Zد أي 
	م إbVع ، ���C� �'�� Z1C 8 ا���Qر'� أن ا��Wاد 'I�C أن 'v� j!&- ا�$(� W, و 

�'�Q� §M' §M� �H� `�u� �v' �v' دا9 � ا*@��0ط Z�@ `�� ?J� �'ر�Q7 ا�� ا���Mص 
�'u7 ا�o$� I%1
 �v0W أن I�' `ذ� �x'أ 	C8 اده� ا*-�%�ء	
� إ Z�@ * 	Q&� �%�0 أه .  

 v' �^� ,W� و 
�0%� @)�� ا��, ا�I00Q�8 w9��1 ا�m	ارة �Q$م ا���Qر'� إ
	اد � ا*-�%�ء C8	 و
 أن إ�Z أ���� هiu ا�0C$ب ��7S و ا�!���0 هa0��� iu �)�@� ا��, ا�0C$ب إ�Z ا��j!&- j�1 ا�$(�
�'	Q7 ا��o$' �

�0، ة C(' �%��0) a'��8� l&�ت $o$ `�u� و ~W�%- �!0� �0� C��8 ��%!ا� 


	ة ا��00Q �ت �u� �C- �8` و ا��!��0، أو�! �
$o$ ا� LQW ,W ء��
 أو �tداء �I00Q� ,�'�Q إ
 .ا� !���Q, ا�>M§ (	رات

 
______________________  
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YIU)5ا  gh8س :ا5>ا(O أداء <Q:75ي  ا<TU5ا: 
���C' ا�داء (�0س iر���
�8 � 00Q� د�&�� ?�Cو ا� D0� �&0:$�� ,و ا��،�%�m<' j0�
 ا� Q)$د '^$ن 
I00Q�8 اد�Wه$ ا� I%�0��� �0أو ��1ز� �'	
�(� �!�8 I%را�	) و I%ا���H و I%دا��
 �0(M<ا� .  

  
wpc)5ول اM8س أه()6  :ا(O أداء <Q:75ي ا<TU5ا:  

§0M�� �^ ' �0 أداء (�0س أه �(1Cا��>�ي ا�  ,W : )1( 
1/6(O<H5و ا P=:5�0س '^>/ إذ :ا) ا�داء �
�0� (	رات �C�����8, و ا� I�' I%�0)�� Zو:�9/  إ�

Z�
� أ ،I%&9�:آ � و 	
�!' ,W ?Q- 7oد آ? وو�W ,W �&0:$ا��, ا� �و ����1 jرا�	) . 

	 ا�داء (�0س إن/2�!' ,W 	'	�� ى	 �0��CW �0W�< '�'� و ا�	1 �0 ا� � ,W ء ��$'� و�x
 أ

a'�&ي ا�uا� ? C' ��� I%Wإ��ا . 
�0�، ا� ^�W¸ت ا(��اح I%!' ,W ا�داء (�0س  إن/3�C�� ����1 ا� ,&W ء$o ت�$�C ا��, ا� I�' 


�0%� ا��)$ل ��0� و روا�� ز'�دة ' ^� ا�داء (�0س �Cر ا�$Sو أ �%l�Q-ا(��اح ' ^� آ � إ 
0C� @$ا�J- OWم I%� . 

���0Q أو �0Cرا '���C أن ' ^� ا�داء (�0س إن/4 *$�Q ,W I00Q� ت و ����0ت�Q0��� ى�Hأ ,W 
	ى 
�Z آ���^I ذ�` و ا��Wاد، ��ل �0��CW �'ر	ا�� ,W �!�" ا� ، `�u0 � و آW a�C�' �'ر�Q�8 

 . إ
	اده� ' ^� ا��, ا���$ث
�I'$Q�� /Co �0 '>^? أداة ا�داء (�0س إن  /5�Cاءات ا(��اح و ا��Sو ���!0� إ،I%9أدا 	) uH_' 

 @�OWا ا�داء '���C (�0س أن ' ^� �Z1C 8 �H و �HرS%�، أو ا� "�!� داH? �	ر'� �^? ا���!0�
�'$���� ,(M<���0 و ا�Q ،j� 0� إن إذ��Cآ.�0ا ا� �
� '��Cون  I%�8 ر����Scا ,W �
 
�0%I 8^0&�0 ا� �a�C ا�!"ال) I%�� 
 ��زة ���8�S و���C'� ��0 ا�داء (�0س W~ن ا�$ا(W 7, و.8_ 

Z�
 ?. .ا�!"ال هuا 
���C' ���� �W�C �� �0(M<ع و ا�bVc�0س أن إذ ا) 7 ا�داءv<' �0W�< ا� Z�
 ا*@�^�ك 

I%0�1ء 8 �ؤو�B�0 أ� 

w�1�W j1 ا��0Qس  �W�C �0 ا�(M<ا� �ؤو�0� �%"*ء ا� � ?�) 
،�0W�< أن إذ ا� I0Q ا� �v' ف أن�C' �0.^ا� � 
 j 0Q'. 

� '���C ا�داء (�0س إن /6 ? ��	'	 �����8, و ا��	ر'��0 ا����Sت 
� ا�^>/ W, ا�����0 ا�C$ا
 .ا�bز� ا���$'� و ا��	ر'� �8اw أ-$اع

�ت ا� ��M&� ا� "�!�ت W, ا��Wاد إدارات 'Oود ا� !"و�0� ا�داء (�0س إن/7$�C 8 �0C)وا �
 
�0� أو�oع و أداء�C0%� ا�W ، �  ���C' ��"�0� ���1ول ة 0	ا-, درا��ت �Scاء �Cع ا��oأو 

I%�b^<ا*�0�Hر  �C ��0ت "�� ا�داء (�0س '���C آ � -&!%�، ا� "�!� !��Q? و إ-��I%�0S و و
  . ا� "�!� W, ا��00C� و
  

____________________________  
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wpc)58س �>ق :ا5^8[\ ا(O أداء <Q:75ي ا<TU5ا: 
�ا� "�!�ت،  W, ا��Wاد أداء ��0Qس �C	دة �Vق ه�1ك	Mة ا��	
 �0'�C ,W 	'	�� و O00 � 

 .@	'.� أ�Hى و �0�Q	�V �'ق إ�Q' �% 0!Q�8 Z$م ا���C أن هiu ا���ق،إ*
Zق :أو<c561 ا'(p=H5و : ا ? <�):1( 

 @30 '�	أ j��&l أو ا� $:/ أداء �Q	'� أ��س 
�Z ا���'�Q هQ� iu$م  :اU5)8[\ اH5'رج �>1=6 /1
�'	Q�8 �&M1.b  ا��Q	'�ات �^$ن آ_ن ��&Q�8 7	'� '�1%, و :/0Co ،L�$�، 	0S  `وذ� 
�!@ �W$� bآ � §9�(Mا� iuه ،j0W ,وا�� ��C' �%1
 ��` �Q- I�' 7 Sط، IB أو 8_ر(�م 

 و ا�&�د هuا j-_8 ' .? ا��C8 I00Q ��0 ا�QC�' I9�Q	 ا�uي �� !�$ى  .b ا� v $ع ')�} ،و ا��Q	'�ات
O0 �� iuه �Q'و ��8!%$�� ا��� ،�V�!دة ا���
 8$ا��� ا���'S$ 8 �Q� هiu ا��Wاد أداء (�0س '�I و

D09ا� ���� ا�� I%�. 
2 -6=1<� w(><H5و  :ا iuه �Q'ا��� §M��� �V�!�8 ,W أن ���' �>�ف آ?  �0Qم ا�  �0���8

 D0� §9�(H ه�1 ا����0� W, ا���س و ا��$أ إ�Z ا�@!� � ��1ز�j� ��0��� �0 ا���0C8� ا��Wاد
�10Cر�I  ا���'�Q هiu أن �` * و ��C ?، ا��Cم ا�داء ه$ ا���س �^� و ، �	دة l&�ت أو 

�%�V�!8 و �%��$%� ~W�%- زا��� ,-�C� ��C� �%1-, ا��, ا�0C$ب  �Q'ف ا����x'،�Q8�!ا�  Zإ�
�8$Cl د$Sذ�` و ,W a0��� iuه �Q'ا��� �	1
 	'O' د	
 �0��Cا� ,W أو إدارة I!) �
  �'�<


،§M� `�uآ j-~W ��0� أداء (�0س ا�!%? �Cء، أو ا���رز'� ا��&Cxا� �ا� �$��0�  أداء �I00Q أ
  .Cl$�8 أآ.� 0W^$ن

  
�I0!Q� �0 ا���'�Q هS$ 8 iu� I�'  :اl(h l(p/875 اN8:^5)6 ا5(=8ر[6 �>1=3/6�C70 ا� S ,W إدارة 

$:/ آ? وI�' 7o 30�8 أزواج إ�Z وا@	ة ,W �
$ v 7$:/ آ?  � �
$ v �Hو  ى أ
 .b'$V و(�� �!��mق �-%أ ا���'�Q هW iu, ')�ب

4/ 6=1<� g1ز$H58ري اUmDا:  I�' ,W iuه �Q'7 ا���oو �C8 0$دQا� Z�
 �'�@ I0Q ا� ,W  7'ز$�
�0��Cو ا� �'	Q� I%9و أدا Z�

�W Z~ن هuا  I0Q م أن ا�$Q' 7'�8$ز �0� ���0��Cا� �'uم  ا�$Q'

@$ل  ا�داء �Q	'�ات ���آO @30 ا���C0,، ا��$ز'W 7^�ة 
�O^��' Z ا�uي ��8>^? أدا�0Q8 I%9س
L�$رج و ا�	�� �
ا��$ز'7  Z1�1 ��� ا� !�@�ت ��$ز'�Q�V 7 ا*��vهW �0, إ-M&�:� و ار�&�

,C0وف ا����C رئ، ا��Q�� ,1و� �
ا��!�ه? أو  � ا� I0Q ' 71 ا���'�Q هiu ا��M	ام إن ا�uآ� 
�0� أداء (�0س W, ا��>	د�Cا� . 

$از-� �Q'�V أ���00� -$
0� إ�Z ا���ق هI!Q� iu  :ا5=$اaN �>ق/5 �l�1Cو ا� �Q'�V �0ر�H*ا 
 .ا��Scري

� 7o$8 ا� I0Q (�0م W, ا���'��Qن ه���ن �� .? وb
 O0ة  Z�

��رات  a�Q /l$8 79�)أو  و
? ��$ك � .? �-%أ 'Q�C	 ا��, و �	دة، �)��Wت�Cأو ا� j9أدا ? Cا و ا�u1, هC' 9 �  ك ه�1 إن�)

�%�	
%� ا�&�ص ا��mض �%uا ا� "�!� إدارة أ	M�!' I0Q و ا� ,W دة�Cا� Z�C' ?^� �8ة�
 أو 
� 0) �� S دة	� Z�
 . أر(�م �^? 

- �Q'�V I00Q�0 ��8'� ا���Cام إن : ا��	Mا�� iuه �Q'�0س ا���Q� 0� أداء��C* ا� �ل '���� Cا�� 

�  ا-���
��j 8^���8 ا� >�ف 'Q$م أن '���� @30 أ�Hى، و��9? أ'� أو �	دة ($اI9 أو ا�v	اول


�Z ا�&�د �&0�l ��J@bت إن ا�$رق،  I0Q أن ' ^� ا� ���� ,W ت�
$ v
�1و'� ���  .  
_________________________  
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 )T>:)1(P و :اI5'1^6 اc5>ق :{8[)8
1/a((=H5ا �p2 أ%8س �N8H:5م و  :ا$Q� iuه �Q'ا��� Z�
� أو ا�w9��1 ا��Mذ أ��س  iا�&�د أ@�ز 

w9��- �
�Z ا���'�Q هiu ار�^Oت (	 و أداI00Q�� ،j9 آ_��س  �C8 ت�-� xا��, ا� �W$�  �%�
�0
$o$ ا� ,W ،�'	Q1 , و ا��� �
$- �ا�uي  ��8>^? و �ؤو�j0، و ا��D09 08� ا���Cون روح 

aQ�' ون و ا�&�د ر���ت�C� ،اف و ا��ؤ��ء	ا� "�!� أه . 
2/ 6=1<� gN8O$5ه()6 ذات اMى ا$Q=5و  :ا ?. �� iuه �Q'ا��� ,W أداء (�0س ?�Cا� ,W ء$o 

 ا�$(�79 هiu �^$ن (	 و �bH%�، أداI0Q� j9 ا��, ��Wة bHل 8%� (�م ه�� أ
 �ل أو و(�S 79$ه�'�
 0v!�8? ا� ���� ا��Q' D09$م @30 ا� 1>_ة، 8_ه	اف أو �o ? C��8رة أو رد'�p �^$ن (	  ��زة، و

ا�$(�79  �8	و'� ا��Q' D09$م (	 ذ�` و ��8 $:/ ا��Mص ا�!W ?v, ا�
 �ل ��` أو هiu ا�$(�79
 .@	وB%� ��$ار'� و�QW ا��د'�p و 1%� ا�  ��زة ا�%�� ا�
 �ل أو ا�v$ه�'�

3/6=1<� YIU5ا5()'ا[\ ا:  	 �C� iuه �Q'أ���, 8>^? ا��� Z�
إدارة  (�? � ا�&���C ا� >�رآ� 
�0� أداء (�0س 
 �W �0, ا��Wاد�Cا� ,W و ا� 1>_ة I�' ا��)$ل Z�
دون  و �&�0% 
�دة ا���0-�ت 


�Z ا��_��0 أو - �ذج أي ا��C �ل I9دة، ($ا	�- �ذج  Q' �p�C�8$م * ا� ���� ا��W D09~ن �u8` و 

�Z آ���8 ا�8�Sc أو I9ا$) �
$o$ ?^<8 a�!. 
 .�0� (�0م W, '� .? ا���'�Q هiu (�0م و �
�$j0S  و ^��W j, رD09 آ? ��8�Q 8 ا��Wاد إدارة 

�C8 ��pا��)$ل و ا�� Z�
 ا��D09، هuا إ��اف ��� '�W ? Cد آ? M8)$ص 
1%� إ�8�Sت 
	1

�0%� @)? ا��, ا�8�Scت هQ' ���0(8 iu$م ^��j إ�Z ا�  .? 
$دة و  ?^<8 ,&lب  و$�^
30@ I�' إر��ل �M!- �%1 Zإ� D09ا�� �%CS�0ا� IB I�' �%���0l ,W �%�^� ،,9�%1و ا� �0��� I�' 

Q� �0C	'� أ��س 
�Z أداI%9 (�0س '�I ا�u'� ا��Wاد . 
4/6=1<� <1'=H5ا95(28\ ا:  ,W iuه �Q'ا��� I�' أداء (�0س ?�Cا� � ?�) �1v� ن$^�� �
	د  

�? ا� ���� ا��D09 أ@	هI '^$ن ا�
�xء،  �C�� � آ 	ن ($^' � .? ا���1v أ
�xء  �
 
� '^$-$ا أن ا���1v أ
�xء ا�0�Hر 'v� و ا� 1>_ة، W, إدارة ا��Wاد �'uن ا�$W�C' ?�Cو ا� 
j� 
 �C0�V.30@ I�' �<)�1 I00Qي ا��uآ�ن ا� 	) i	

� ا� ���� ا��D09 أ ? Cا� 	C8 ن أن$^� 

	) �1vا�� ��) �<)�1 8 ?�C0 � ا�W a�C�' 8 �����ت ،j�&0:و و 	C8 ع� �S�1 اvا�� ?�C��8 م$Q' 
.? ا�$ر �S*�8 j8 �<)�1 � �C8 �ع ا��D09 ا� ���� : �0'�C .ا�داء 

�0� أداء ��0Qس ��8ه	اف اcدارة أ��$ب ا��M	ام 
1	  M8h:ه'اف اDدارة أ%p$ب /5�Cا�  	QW
{�lأ ��$ن '>��ك أن ا� _�$ف �C7 ا� I%!09ر ,W 	'	�� اف	ن ا��, ا�ه$$Q0� �%Q0Q��8  و

� '���� (	 @�Z أو إ-�vزه�، �0��C7 ا�oو iuاف ه	ا��, و ا�ه ��C� �
 �0'�C(	  و ا�v-cز، 
{�lا أuام ��79 ا���$ب ه	M��*ل اbH �0ة ا�!1$اتHا� �Sر	� j-أ {�lأ �J1' j0إ� ,W  �C8

�8
���رi ا� 1>¸ت �o$.  
6/�89>Dآ\ ا$p;5داء 5=)8س اMو: ا ? ^� iuه ،�Q'ا��� �Q'�V دارةcاف ا	أن ���ول �-%� ��8ه  

I0Q� /0آ I�' و ا�داء Iأه {b iu8_ ه �Q'اف أه �0 � ���ز-%ا���	ا���$'�'� ا�ه  Oو ��آ Z�
 
 و ا�!�$ك 08� �&�ق j�J@b و  ' ^� و �	د I�' ?^<8 ا�uي ا�!�$ك ا�&�د'� و ��	د ا�$:�9/

  . ا�&�0��C و ا�داء
____________________  
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wpc)5ا Y58^5ات  :ا$cW 8س(O أداء <Q:75ي ا<TU5ا:  
 )1(:ا�1C)� ا��>�ي أداء ��0Qس ا�����M �0$اتا� ا*دارات ���7        

1/ g8س /187)> و�(O داءMا:  I�' �0س) 1)� أداءCام ا��>�ي ا�	M���8 �0'�C 8%� أدا�Q' I%9رن �	دة، 
،,�C&�0 و ا�'�C ن ا��
  .ا�داء C	ات و ا��l�1C ه � -$

�l�1C��W ? <� ات و ا�)&�تO0  ا��, ا� �v' أن �W$�� ,W ا��, و ا�&�د �v' أن Z���' �%8 j� 
 ,W 
� و آ&�ءة و �v18ح 
 �j أداء � ��0 ^� ��$آj و �%��. ، ا��-� W, ا�C ?، ا��&�-, و اbHcص أ


��رة W%$ ا�داء C	*ت أ�.ا���Cون �
O0ان  �^ ' jن أن 8$ا���O' I0Q �0 ا�S��-ا� $:/ إ �W�C � 
jى آ&�ء�	 ,W ? Cا� �ا�C ?  ة �Q 8رن ذ�` '�I و �	دة ز��W �01ة bHل ا�^ �0 و ا�v$دة @30 

Ov1 7 �� $:/ ا�!�$ى ��	'	 إ�Z أ�0Hا ���$اl? ا� �	د ا� C	ل  jS��-إ � .و ا�v$دة ا�^ 30@ �0 
2/ '1'I> 6=1<� 8س(O داءMا:  	S$� ق�V دة	C��0�، أداء ��0Qس �C�01 �� "�!� ' ^� و ا�C أن  ا�

��M� �%1ر �Q'�V و أآ.� أو 	�1 ()��� iu%� ا���ق �Q8��. 
3/'1'I> 8درQ/ g)m 8[8ت(U51> ا<=H5 8س(O داءM�0 إن :ا� 

� آ$ ��Mج * ا�داء �I00Q و (�0س %-� 

�0� 
 7 v� ت�$�C� و  Iه� أه�l�1
 :  
�ت Q' 7 v8$م �$ف � �M§ ه�1ك إن *$�C ا� � .���I00Q ا�bز
$(7 و ^�ن أي � و * I�0� 7 S ت�$�C ان و .ا�u1)�ان هCن ا���o$' ة ه�1ك أن	
)�در  

7 v� ت و ا���0-�ت�$�C ا� ��0� أداء ��0Qس ا�bز�Cر و �^? ، ا�	( � iuا� )�در ه i�'اO و 
j8$0
. 

4/ P(pI> <18س <=8ر(O داءMو :ا ���C� iuة ه$�Mا� � Iات أه$�H I00Qأ ا�داء،ذ�` (�0س و ا�� �%-a�C�� 
 ه	�W ا�داء �I00Q� D0 أن ���ز ا��M$ة هiu أن آ � أداI%9 آ&�ءة (�0س ��Qر'� �i�v ا� �ؤو�CW �0? �8د
,W 	@ ،j3 و���0 8? ذا����� �
 ?xW7 ��? أW0� أداء آ&�ءة ر��Cآ � ان ا� ,
$o$ ا� I00Qءة ا���&^� 

�ت � ��8^.�0 اcدارة 'Oود ا�داء$�C ا� � و ا�داء، W, و ا�Cx/ ا�Q$ة ب S$ان ��	د ا��, ا�%�
?0�����8 ,
$o$ ر'� ����0-�ت ا��Q� I00Q� دارة �!��70 ا�داء آ&�ءةcا uM�� ارا�%� أن�) Z�
 Dأ� 

�0
$o$�0� ��(�0%� و �1 �0%� ا�$اS� ا� %�رات ���!� أن و ، �Cى ا�	� � أو ا� ��&�C ا�^&�ءة ذوي 
�x&M1 ا�.  

5/6TO8:/ <18س <=8ر(O داءMا g/ l(p/875أ و  :ا	�0 ��� 
�0� 8 �1(>� ا�داء ��Q� I00Qر'� ���0? �Cا� ,W 

%C8 I	 أدا�Q� I00Q� I%9ر'�bV0%�، إ�

^!, CW? رد ا� 	'� '$اjS �$ف و  ,��� � �0��Cا� ?�) � 

� أو�% �:>^���ن 
w�1' j1 ا�uي ا� �x&M1،و ا�^&�ءة ذويu� �0ا� �ؤو� �  Zإ� I%CW	' �0&M� آ&�ءة 
I%9ذ و أدا�Mا� /)$OC1ل أو ���,  � ? C'� و ا�	ا ا� �J- ض�&M-* ,W ا����� ،? C�����8, و ا� 

?Q� I%� ه�! ,W a0Q�� اف	ا�.�-�0 ا� >^�� ا� 1>_ة أه ,%W ذ�Mا� �ؤوس  ا�/)$� ا�C	اء  j!09ر 
  .ا�W ? C, ا� ����

�bVc �0ع و(� أxW? إن�Cا� � C8	 ا
� �د '^$ن أدا�Q� I00Q� I%9ر'� 
�Z ا� �x&M1 ا�^&�ءة ذوي 
� ا���Qر'� �%vا� �(�M ا� ,W ا� 1>�ة ?. : �1v� 0� �"ون��Cأن إ* ��0ه�، أو ا� ?�C��8 ا��Q و 
j�b8إ ،�'�Q���8 �0� 
 �v' اد	
cف و �%� ا	�0 �%� 
 ��8�Q ا� iuه Zع إ�bVإ ?�Cا� w9��- Zإ� j� 
 . 

6/ '1'I> 8س /'ة(O داءM:ا  	1
 I00Q� 0� أداء��Cا� �v' 	'	�� ة	�01 ا� Oا��, ا� Z�
  '�I أ���%� 

�Z ا� 	ة هiu ��$(/ و ا�داء، ��Q� I00Q'� إ
	اد �C0�V وف و�: ? Cا-0� و ، ��8 1>_ة ا�$Qل ا�$ C ا� 

،�%0�
� 8)&� و �

	اد �Q$م ا� 1>¸ت أ��� W~ن ~8 �'�Q� 1$ي� 	وا@ I00Q�� أداء ,W ،?�Cأن @0� ا� 
�C8 م ا� 1>¸ت$Q� اد	
~8 ?. ا��Wاد أداء '�I (�0س 8_ن ا��Cدة �Sت (	 و أ�%� ��� آ? ا���Q'� هuا 
 ا� ^�ن W, ' ^� وI%Co @1, أ�%� �BbB أو �%�'� آ? �^$ن آ_ن ��Qر��W ،�8ات 
�Z ا�v	د

Q	ار 
�Z ا��^I ا� ��1�،و I%�0@bl و I%آ&�ء� ,W ? Cة ا�	 � �  .V$'�� (�د
 ___________________  
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 ghا5>ا wpc)5ا5(]%;6: ا \L اد<LMا �p2 8و أ{>ه .Lا$I5ا:  
داء ا��h 0J1,، وa��   ,��h���8 أن أوa�� � 0W �1�o أه �0 ا�1C)� ا��>�ي ودورW i, ر7W آ&�ءة ا�

إن ر���hh ا�&�hhد hhW, ا��hhx��8 Dhh^C� ?hh Cورة آ&�hhءة أداjhh9 وإ-��jhh�0S، وهiuhh ا�����hh(� �hh} إ@hh	ى    
          ,hhاد وا���hhWإدارة ا� �hhl�H �&hh(8و �hh J1 ا� ,hhW �hh0�Cدارة ا�cا jhhSا$� ,hhا�� ��Chh(رات ا��hh% ا�

  hhv�*ا ,hhW �hh%1
 w��hh1ك ا�$�hh!ا� jhh0S$د و��hh&ا� �hhرة ر���hhBإ �hh0&0آ ,hhW �hh(�1� ا�داء ahhQ�' يuhhا� i�
  jh0S$و� I%CWرة دوا�Bوإ I0J1اد ا���Wه�ت أ�vا� Z�
 �0B_ن ا��~W اu� � J1 �0 أداء ا�C����8ا� ��$ب و
      �h��$آ%W I, ا*�i�v ا� ��$ب '���C ا���	ي ا����, -�$ �18ء ا��hWاد hW, ا� �h J1ت ا��	'.�h و

     	h'	����8د و�h&�� �h0�Hا	ى ا�$hQا� 	'	ن ��~W a��1 ا ا�uل       ه$hl$�� ?h0ر ا����$h� ,hه �h%1 �0h!&1ا�

� ر��� و(	رة، و�^� آaQ��' /0 ذ�`؟ j� 
!�ه � �0�CW ��&�د �داء  Zإ�.  

��	'	 دوا7W ا�&�د * �^&, إ��� �)bV	'	 L - ��$آj آ � ه$ ah0Q��� j� L�M ا�داء ا� ��h$ب    إن
�� jh�bH �h	h'	 Lh - ا�!�h$ك ا� ��h$ب h� آ�hW ?hد              �h^ ' �h�uا '���� ا�� ا���3 
� �h,ء 

OWف ���8$ا�C' �  .وه$ 
 ,hhW �hh1ا�&�hhد وا��hh�� ,hh	د - ���hhW  Lhh$اOW ه����8 ,hh	hh'	 ا�C$اhh? ا��hh%� ,hh	ف إ�Zhh إ�hhBرة ا�hhQ$ى ا�^�

�0-�!-cا j��S�0�@ا �Wإ���ع آ� a'�V �
  .ا�!�$ك أو ا��)�ف ا� ��$ب 
 ,hhW I%آ$�hh!� ,hh!09د ا��	hh� اد وا��hhW7 ا�Wوا	hh� ,-�hh!-cر ا	hh( �0 ا�-�hh!-cت ا�hhSا��� �hh��Cا و�uhhه

h� داhH? ا�&�hد hW~ن ا��h$اOW هh� $h,ء �hHرuhv� ,Sب إ��h%0 ا�           7 �7�1Wوا	و8 � أن ا� ،� J1 د  ا��h&
  OWن ا��$ا~W �H� Z1C 8 أي ،jا��, ���آ j��S�@ ع���c ��0ره� و����
�8"   ?h
�h ا�C$ا$ vه, 

 jhh��S�@ ع��hhل إ�bhhH �hh
��hh� Zhh$ك ا�&�hhد  �0B_hh� Zhh�
 ?hh C� ,hhأن ". ا�� 	hhv- م	hhQ� �hh Zhh�
و�hh18ء 
  :ا��$اaW 08� ا����Sت ا��, ���ك ا�&�د و08� و��9? إ���ع ��` ا����Sت ه$ ا�uي '�	د

  .ا����� ا� �Wt� �'$1Cاد -1
2- j� 
 �
  .در�S ر�oء ا�&�د 
3- � J1 ا� ,W ار ا�&�د�Qا��.  
4- j�0S��-دة أداء ا�&�د وإ$S.  
5- , 0J11.(آ&�ءة ا�داء ا��(  
  
  
  
  
  

___________________  
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  :آ(8 أن اI5$اa;=:> .L إl();O �5 ه(8 


�h ا��h$اOW ا��7�h<� ,h ا@��hS�0ت ا��hWاد ا��I0hJ1 ا� �د'LhQW �h           و'(Q	 �h%8  :اI5$اL. ا5(8د61$ v

      iد�hQ�
* ?h Cا ا�uhا �داء هOh&��دون ��0ه�، ���Wوح ا� 1C� �'$1C, أن ا�&�د '"دي 
 �j و'^h$ن 

   OWا$hhا�� iuhhه �hh 	hh'�' د�hh&ن ا�~hhW jhh!&- �hh)$ا� ,hW �hh^و� 	hh'�' �hh Zhh�
 ?hh8�Q ا� ,hhW ?hh(�0� jh-_8

�S�@ �0�� Z�
� '�,(	ر�%�  OWا��$ا iuا�����0 و�> ? ه j�:  


�Zh إhW �h%)bV,        : ا�S$ر -1 OWا$hاع ا��$h-أ Ihأه �h'���C ا��S ا��Cدل ا�uي '�)? 
�j0 ا�&�د 

          ?h Cا� ?h8�Q�h	د  �hSأ Zh�
 ?h(�' د�h&ن ا�_h8 §M��h� ��o�0 وا��CW ر$St�W ،ت� J1 ا� �Wآ�

' ^�hJ- I0 h(� �hم �hSt$ر '!Oh0&�� 70��h        وا�v%	 ا�uي 'Q$م j8، و*b�Hف ا@��hS�0ت ا��hWاد *  

�Sر	ا� D&18 اد�Wا� �Wآ�.  

2- ? Cا� �IhJC أ
�hxء ا��3h0�8 I0hJ1 إذا          : د' $ ?H	h� ,hر ا����	h( ا� ?h Cا� �h(1
 ���C'

    �h �h��C� ?h Cا� � �ر�� 
 �W j, ا� W � J1~ن دj�H '�$(/ أ'u� �xا W~ن د' $ �
�$(/ ا�&�د 

� ا�v%	ا��l�1C ا��, ��&O ا�&�د  	'O  . u8ل 

3- ? C�� �'وف ا� �د�Jا� :     iuhه �hp0%� �hv' اuh� ،? Cا� ,W آ&�ءة ا�&�د Z�
�"�B ا��Jوف ا� �د'� 

j هuا ا� �1خ	Q' يuا� �Sا�&�د وا��� �S�@ �08 ا��$ازن a�' �1خ a�M� وف�Jا�.  

7hh ��0هhh(Q' �hh	 hh�� �hh%8` ا� ^$-�hhت ا��hh^�� ,hh$ن hh!�W �hh%1&� ا��I0hhJ1 و� : ا��I5$اL. ا5(7:6��1$ ?^hh<

	 هiuhh ا� ^$-�hhت �0W$hh� �hh ا��hh�cع ا�^��hhS�0�@* ?hhت أ�hhWاد      �hh!� 3hh0�8 �hh J1 �� م�hhCخ ا��hh1 ا�

OWا��$ا iuه �	Q ,W ,�_'�0 ا� �د'� و� I0J1ا��:  
1- ? Cا� ,W م	Qا���(�0 وا�� �l�W.  
�1خ ا��cاف -2.  
3- �
� v�1خ ا�.  
4- � J1 رة ا�$l.  
5- ? Cا� �C0�V.  
6- I0J1اء ا��OSأ i�v� I0J1ا�� �&!�W .)1(  

_____________________  
  
uآ�ة ��Mج �01? �%�دة �D-�h!0   –أه �0 ا���&O0 �� $ارد ا��>�'� W, ��!0� أداء ا� "�!�  –8� زا'	ة -!S�8 ، � 0, ا�Oه�ة  )1(


�$م ا��!�00  ,W–  �'	 ��8 ,C�vا� O104 -102: ص.2005ا� �آ .  
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        ::::الثانيالثانيالثانيالثاني    للللــــــــــــالفصالفصالفصالفص    خاتمةخاتمةخاتمةخاتمة
        

إن �!�00 ا� $ارد ا��>�'� داH? ا� "�!� ا*(�)�د'� '!��Oم 
	ة أ��0ء �Q$م 8%� ا� "�!� @30 
� ا� $ارد ا��>�'� ذات ا� %�رات وا��M))�ت  و �$Q� �0W	O��!' �'م  � J1 ت ا��S�0�@ا

���Q وا�0�Hر أxW? هiu ا*@��S�0ت �01
 ��0 ا� �	دة bHل ��Wة ز Z !' � 8  ا� $ارد L0�M�
  .ا��>�'�

      Zh�. �hQ'�V 7ho و I�h' `hذ� 	C8 و     �'�h<ارد ا��$h �00 ا�h!� IJ1h�     أن �h!�" �� { h!' ?h.h<8^? أ
 {0�l ?^<8 �0!�     Zhإ� I0hJ1ا�� �h0� 
� bHل  I�' 30@ �%Wا	�8$غ أه ���	'h	 ا�
 �hل   ' ^�%1 

�>IhhB  �%8�hh �$ز'7hh ا�    �hh0&0:ت و�hh
$ v ,hhW �hh%C0 v�0ت  و�@bhhl 	hh'	و��0ت و��"hh! دوار وا�
 �0��CW�0 و
� S �Q'��8 L8وا���ا ?  .ا�iu%8 �0 9�Q ا� !"و��0ت ، وذ�` W, إ�Vر � ا��^�

C8	 ذ�` �!ZC ا� "�!� إ�Z ا����Qب ا� $رد ا��>�hي ا�bhزم �%h� � �h° ا�$:9�h/ ا�>���hة �h%0W و        

�Z أ��س (�-$-, و 
�د I%1 �%���1' �ل W, :? ا�>�وط ا� ���W$� �h8$هI%0hW �h     ا-��Qء و ا�0�Hر 

 ���C� و  ، �h J1 ا� ,W �'�<ا� $ارد ا�� L0�M� �&0:$� ,C0اد ا���	�
 ��0 ا����Qب وا*�0�Hر ا*
      ,hW Ohv

 ��0 ا���M� * L0�Mج 
� @���0� ، إ�h وhS$د �9�hW أو  �
@30 أن ا�w9��1 ا� ����� 

  .�Mذ (�ارات 8>_ن هiu ا�w9��1 ا� $ارد ا��>�'� ، و �����8,  '���� ا�� ا�
� bHل  ا� �ا@? ا�!��Q8 ')�} (�ار ا��00C� �� ���0�  و  ? C�� �0��� �0 ا�&(� 	C8

 �0�$�Q ،  ،ا� �ا� ^�ن ا� ��1 ,W ���1 ا� §M<ا� {oأ و	� �00Cف ا��	30 '!�%@  ��Sا وا�أ
� اcدارة ا�W �0�C, ا��� ا� J1 �ت و'�	د  �00Cر (�ار ا��	0)W ق و$Q@ د	ر ر� , '��Vإ `�u�


Q	 ا�C ? ا�uي '�I ا*�&�ق @$ل ��ورi ا��,  ,W ?. �' يuو ا� 	'	vا ا� $:/ ا�uت ه��Sوا
� 0W م�
 ?^<8 ?. ��  

���C� �0� 
 I00Q� ا�داء �
�Z ا��ؤ��ء ���v �-%� ، ا�%�� اcدار'� ا�!���0ت  �C8�� و 
�J@b�0� ��� أ�هI أداء  �Cاد ا��W8>^? ا� � �!
, @^lc I	ار و ، $o$ Z�
 ة (	ر 
� ا���aQ و و!"و�j��0 واj���S أداء W, ا� $:/ j�1ء ��$آBأ ? Cي ا���!� و ، ا�uا ا��V Z�
 

j9و ، �%� أدا u� ا �v' ا أن '^$نuا�داء ه ? C�� �0 و 8^&�ءة��CW ى '�0� ذ�` �ن	 ا�&�د !�ه � 
,W �0S��-cا IهO0&�� اء$� IهO0&�� لbH �، آ � ' ^� ز'�دة إ-���0S ا��Wاد داH? ا� "�!� 

 	%S لu8�0ت و-�^c�0 آ? ا���(�ت و اv&� ء و��

�Z ا��&�هI و إ 	
�د'� أو 1C$'� آ? هuا '!�
��

/ W, ��0? ا��v1ح ا�>M), أو ا��Cم و ا�uي ' D ا� "�!� �x. 
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Y58^5ا PQR5ا  
61<TU5ا5($ارد ا gOدرا%6 وا  

 $58Ui <jUh در/$ش lmو*'ة /'ا \L  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



  
 

'(K)>:  
  

 ���Cش�$� و و@	ة در$ 
�  ا� "�!�  �
$ v Ix� �'ة ا(�)�د	ص و@$(Mا� jSو  Z�


 a0Q�� ?Sا � ?ا� $ارد ا��>�'� و ا� �د'� و ا� ��Q� 30@  �0$م هiu ا�$@	ة O 8ج هiu ا�C$ا

  .ه	W%� ا��09!, وه$ ��a0Q ا�ر�8ح W, -%�'� آ? دورة إ-��Q� �0S$م �%8 

 �
 �%Wا	أه a0Q�� Zإ� �%�$lآ0&�0 و Z�
a'�V ا��!�00 ا�0v	 �� $ارد و ����Cف  0	ا-�0 

 $���� �p�8 ش$"�!� در ,W `را�� ذ�	ا��>�'� ا� ��@� �%� ( �1 8.  

� bHل ذ�` ' ^�11 ا���Cف 0	ا-�0 
�Z ذ�`  30@.  
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  :[f>ة 6/82 *$ل و*'ة در/$ش: اYIU)5 اMول 

 �l$(H ى و*'� ا��$'�ة$�! Z�
 ,
�C	 و@	ة در$ش � 08� أهI ا�$@	ات W, ا� �vل ا�Oرا


I0 ا*(�)�د W, ا� �vل ا�Oرا
,  8>^? آ��0 � bHل و ا	� ,W I30 أ-%� �!�ه@ �$ 
 �V$�

�%S��-ا��, '�� إ ��Mا� �دة ا� I%� �%�0%!� 0� و@b&��� �l$(H 	0vج ا���0ض ا��S	و ه, ا� �%-$S

aV�1  وأ-%� ,W 7Q�j0@bW.  

  :/8Rه)a *$ل و*'ة در/$ش:اwpc)5 اZول 

 Zة: أو�T] 8KLأه'ا a8 و أهK7O$/ م ه�� ا5$*'ة و$KR/و: 

 ,W L�x��8 ل وbQ��*اة ا	ا�9 �Ovا� ,W �Sوا	ج ا���-c ,1V$'$ان ا�	ا�9 ا�Ovا� ,W �<- 	Q�


	ة و@	ات   Ix� ة	وا@ �!�" ��1)/ ا�!��010ت � ا��Qن ا� �o, و آ�ن u-� ,Wاك '�^$ن 

 iu08� ه �
�Z ا���اب ا�$1V, و �
ا�$@	ات -v	 و@	ة در$ش ا��, أ->_ت �Q8ار و�Wوع �$ز

 I)01ر  ,W �'د�C�0 ا�� ��C�0 ا�C vف ا��V �01  ,&-�S1982  ��� 8 ر	Q' �8أ� �ل

47000000  I)ن ر$-�) Zx�Q 8 �Q@* jCWر I� �^� 05/95دج و  I0!Qك��bا�	و��  ا� Q1$��  أ

 ,W �%�� رأ� ,W دة�'Oا� I���01  ,&-�S2005  Zة .دج   0�60000000)? إ�	و@ ���C� و

	ا1v1S$ب  �!�" � �C8�� ة	ش و@$6000000000���  رأ� ��%�و ا��, '��� ) ا*�$اط(در 

 Lو� �Sوا	7 ���08 ا� v � �C8دج  وا���.  


�Z ا�$@	ات ا�!�� ا�����0 ) ا*�$اط(و ���$ي و@	ة 	ا1S �S$ب :  

1 /%�)�V و*'� ا��$'�ة $���� �p�8 ش$  .آ�^$ت  �403200 ا*���08�C0 ه, و@	ة 	اS� در

2/ �Sا	  .آ�^$ت  140000ا*�$اط ��8ج �1$�, 8$*'� ا*�$اط  �V(�%� ا*���08�C0 و@	ة 

  .آ�^$ت  140000و@	ة 	اS� ا�>�رف ��8>�رف و*'� ا��V �&�v(�%� ا*���08�C0 ه, / 3

�Cر'/ �C 8ر'// 4 �Sا	  .آ�^$ت  192000و*'� ا� !�V ��0(�%� ا*���08�C0 ه,   و@	ة 


0C8 /0�$8 �0� 8$�0/ و*'� ا� 	'� �V(�%� ا*���08�C0 ه, /5 �Sا	  .آ�^$ت 192000و@	ة 

  .آ�^$ت  192000و@	ة 	اS� ا�!$ا(, ��8!$ا(, و*'� ا� 	'� �V(�%� ا*���08�C0 ه, /6
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  درا�� وا(7 ا� $ارد ا��>�'� W, و@	ة 	اS� در$ش �p�8 ����$الفصل الثالث    



  

  

  :<58R1<7$*'ة 

 ,W 1$ب  أ->_تS �Sوا	�08 ا��� �!�" � �C8�� �0S��-ة إ	01ه, و@  ,&-�S1985  �%�&0oو

!�@� �Q	ر M8 !� ه^��رات و �>m?   .ا�����0 ه, إ-��ج ا�	�Sج ا���0ض Z�
 78���22  b�


 I%1u&1ا �W�oc�8 إ�Z  11أ
$ان و  06إ�Vرات و  05 b�
03  �0(8��.  

 Zإ� 	م وا@$' � 
 ���8ت  Q� 30@18$م �08��8 ا�^��آ�0  �o�08 �S�S�0 د(� Z�@ �
أ��$

��� Zإ� Zا�و� �Sر	��8 �%S��-إ jS$' وف و�Jأ@!� ا� ,W ZC!� �01  وV$ت ا�!$ق ا��S�0�@�0 ا

 � 00Qا�.�وة ا��0$ا-�0 ا� iuه Z�
 �JW�� �� ZC!� {8ا�� Zإ� �W�oc�8 ة	ا�$@ iuه.  

 �'um�� ,1V$'$ان ا�	و ذ�` 8~->�ء ا� �Sوا	�08 ا��� �'$��� ��S�- ���0!8 و��	ا� �و (	 (�

  .��ج أ�u'� ا*-�Cم @Q� 30$م هiu ا� "�!� W, إ- 1969�رس  ONAB ( ,W03(ا*-�Cم 

 ,W ?. ��W ة	ا�$@ iuم ه�% �  :أ

  .إ-��ج �08 ا��&D0Q و ه$ �1$ج و��0,*

  .إ-��ج آ�^$ت ا�	�Sج ا���0ض وه$ �1$ج و��0,*

  .إ-��ج ا�	�Sج ا���0ض وه$ ا� �1$ج ا�9�%1,*

* ,
� �S*ل ا�v ا� ,W �0 1ا�� a0Q�� Zف إ�	%� �$ 
 ,%W  1, ا��1 $يV$ا� !�$ى ا� Z�
 �أ

� ا������      ?0�Qب ا����ل و �����8, ا����<�� ? 
و ا*(�)�دي  وذ�` 
� �W �0W$� a'�Vص 

7 �v اد ا��W� ة و ا��1$ع�W$��8 O0 �' �1$ج �0W$� `�uو آ.  

���0W$� �0 ا� �1$ج ا�bزم ��*  �0@b&.  

� ا�ه	اف  �
$ v a0Q�� Zإ� ZC!� � آ:  

*�0�1Sا� Z�@ �01 وV$ا� �!W�1 ا� �%Sا$!�$ى 0S	 و �����8,  Zإ� Z)�' 	0S �1$ج  .إ
��ء 

  .��a0Q ا*آ�&�ء ا�uا�, � ا���$م و ا���0*

ت ا��	'.� و ��$'� اc-��ج و ��!j10 و آuا ��!0� ا�v%�ز اS��-c, و ا�!C��* ,C �ل ا|**

7 ا���$رات @���0 Z�� �' � 8 ج��-cا ,W �0 ا� ��$رةS$�$1^ا��.  

�ت � C8	 ا��70*	H �0!�� 9�8� وO�� �	Q ت ا��	M0� ا�!�� $�- ,C!ا�.  

  .�I0JC أر�%�8*
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  درا�� وا(7 ا� $ارد ا��>�'� W, و@	ة 	اS� در$ش �p�8 ����$الفصل الثالث    



  

  

  :/>ا* [8Hج ا8m'5ج اU5)8ض L\ و*'ة در/$ش:اwpc)5 ا5^8[\

�  8~-��ج ا�	�Sج ا���0ض و ه$ ا� �1$جQ' (ORAK/SPA )$م �آ�  j�08�� a'�V �
ا�9�%1, 

 Zإ� 	ة  18'$م وا@Oه�S $ 1ا� �� �^ �o�08 �S�Sد wا� �1ـ j0W �0(' يuو ه$ ا�0$م ا� �
أ��$

 �9�8Oا� Zإ� �%v�1  :و� � هiu ا�&��ة ��8 �ا@? ا����0ــ�.���$�0	 هQ� �1$م ا�$@	ة 70�8 

  :ا6p*<)5 اMو�5 

� إ@	ى W, هiu ا� �@�� �Q$م هiu ا�$@	ة 8>�اء ا�^ LQW 	@ه� '$م وا� 
��آ�0 ا��, '^$ن 

C%� و ا��, �Q$م D0Q&�8 ا��0$ض و إ-��ج آ��آ�0 ا�	�Sج ا���0ض و �^$ن  ?�C�� ,ا� �آ��ت ا��

هiu ا�^��آ�0 ���Q و '��Q- I%� و ��1%� إ�Z هiu ا�$@	ة W, و��x� �l�H ?Q- ?9 � ا�$l$ل 

 ^�1 ��^�^$ت �8
���ر ا �0�l ���@ ?xWأ ,W �0Sر�Mا� �&��M �0ات ا�m��� ا	S ت @!�س$^�^�

 j�08��  ?<W �0�� �@و �����8, ا ��M�� �o�
 ,W j�Cv' � .  

  :ا5(>*6p ا5^8[)6

 C804	 ��اء ا�^��آ�0 و -�Q%� إ�Z ا�$@	ة '�I وW �%Co, ا���1'�ت ا��l�M �08��8%� و 
	ده� 

آ�^$ت �$W 7o, ��8ر'�ت  52500�اآO إ-��ج W, و@	ة در$ش و �Q	ر ��C ا���1'� ا�$ا@	ة 

  :آ � '�I ��اء آ? ا� $اد ا�bز� �1 $ و ���08 ا�^��آ�0 و هiu ا� $اد ه, . اc-��ج ا� O%vة 

وه$ ا�umاء ا����, �1 $ ا�^��آ�0 و '��0m هuا ا�umاء �0m�8 �� ا�^�^$ت و : �uاء ا*-�Cم / 1

  :'I!Q1 إ�bB Zث أ-$اع ه, 

 u�.AlementDémarageاء آ�^$ت ا*-�bق*

  u�1.Alement PFPاء 0V$ر ا�^��آ�0*

  u�2 .Alement PFPاء ا�	�Sج ا���0ض*

2/ �  .ا�دو'� ا����0'� ا�bز

  .ا� �ء و ه$ �C0��8 ا���ل 
�o �(1وري S	ا W, @�0ة ا�^��آ�0 /3

4//0J1ا�� `�u�0ة ا�^�^$ت و آ@ Z�
 �JW�� �� �  .�$�0W اc-�رة و ا��%$'� و ا���ارة ا�bز
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  درا�� وا(7 ا� $ارد ا��>�'� W, و@	ة 	اS� در$ش �p�8 ����$الفصل الثالث    



 

  

  :ا6p*<)5 ا5^58^6 

�@�� � � 8%� ا�^��آ�0 و W, هiu ا� �@�� -^$ن �H� ���C�  �1 ا���$عm�818  ���lو ه�1 أ

وه�1 �%�1, �@�� اc-��ج و ��	أ .ا�^��آ�0 د�x08 �S�Sء ^� �� ا��S $ 1هOة c-��ج ا���0

 ,W �0((M� �0  و آ? ا�@b&و-�0ت ا��Cا� �08� و ا�� Zإ� a'$!ا�� ��@��@�� أ�Hى و ه, 

  .هuا ا� �vل

I)ش )06 (ا�>^? ر$  :ا�%0^? ا��0J1 , �$@	ة در

  
� و@	ة ���08 ا�	�Sج در$ش �p�8 ����$ ا��$'�ة : ا� )	ر  a9�Bو.  
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)��� اc-��ج 
 وا�)�0-�

)��� اcدارة 
��Cا� 

	'� اcدارة  �9�-
��Cا� 

8(p75دارة اDا 

a'$!ا�� ���( 

إ�Vر �!�00 ا�S$ر و 
 �0
� �S*ا�>"ون ا

�0��C�� 

)��� ا� ����� و 
 ا� ���0

OMن �0! �008� ر0!09� 

 

 0�V� ��08ي

 أ� و �008� أ
$ان


 �ل           
�00^0-�^0 ا�0^��و

^�-�0ت cر �!�00 ا�Vإ
��Cا� 

  درا�� وا(7 ا� $ارد ا��>�'� W, و@	ة 	اS� در$ش �p�8 ����$الفصل الثالث    



  

  

 Y58^5ا wpc)55$*'ة در/$ش : ا \)(f:H5ا P@(K5ا P(pI>:  

 �1� {x�' a8�!0 , ا�J1ل ا�%0^? ا��bH �:  

 Zة :أو'*$p5 ا5('1> ا875م:  

� � v 7  ه$�C'�'� ا�	ف ا� �V � �0C' أن 	C8 j�%ا� >�ف 
�Z ا�$@	ة آ�%� @30 '���� 

L�$ا� �S�08 دوا�� . a0Q�� a'�V �

�Z �!�00 ا�$@	ة و o �ن ا�!�0 ا��!� �%�  �%!' 30@

  :S 70 ا�>�وط ا��xور'� ا��, �!�
	a0Q�� ,W i ذ�` و � 08� ا� %�م ا��, '�$�Z ا��0Qم 8%� ه, 

*�
  .�ء ا�وا� و ا��Qارات ا�%�� �� $:&0� داH? ا�$@	ة �l $%W@� ا��Qار ا*ولإ

 � '�j� {0 ا�0�Hر ا�-!�* I%�(W 00� ا� !"و�0� وC�.  

�ؤو�j0 � �1(>� آ? ا� >�آ? ا��, �I%o��C و * 7 7 �v' 30@ ة	إدارةا�$@ D�v'��أس 

  .ا���3 
� @�$ل �%� ��&�دي �&�( %�

  .ة W%$ ا�  .? ا�ول �%� و ا� !"ول ا�ول أ�م ا��xQء و ا�v%�ت ا��Mر���C'�0S واS%� ا�$@	*

*�0Sر�Mت ا��)bCا� L0<1� ت ا� %�01 @$ل ->�ط ا� "�!� و�%v�� �'ر�Qاد ا��	
  .إ

  :/6IpQاDدارة ا6/875: {8[)8

 22ه� '>�ف هuا ا�v%�ز ا��!�00ي 
�Z �!�00 ا� $ارد ا��>�'� ا� �$اS	ة W, ا�$@	ة و ا����� 
	د

�W�oc�8 ، b إ�Z �!�00ه� �bك ا�$@	ة @ZC!� 30 إ�Z ا��bmل ا� $ارد ا��>�'� و ا� $ارد �


 I0J1و ا�� L0�Mل ا��bH � �%Wا	أه a0Q��8 �%� { !' ?.ا� �د'� ا� ��@� ا��l�M 8%� 8>^? أ

%��)�V لbm0� 8%� وا����Cاد ا��Wا� Z�

�0%� و  	0vا�&^�'� وا��!�00 و ا��(��8 ا� I%��0-�^I و إ

 � I!Qا ا�uو '�^$ن ه ?.  :و ا��	-�0 8>^? أ
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  درا�� وا(7 ا� $ارد ا��>�'� W, و@	ة 	اS� در$ش �p�8 ����$الفصل الثالث    



  

  

� 'Q$م �8!�00 آ? ا�Vcرات :[wN8 /'1> اDدارة ا6/875�Cدارة ا�cا I!) ,W ه$ ا� >�ف ا�ول

 ? C� ,رات ا���Vc08� ا �ا��, ��� إ��اjW و'%�I ��8 $ارد ا��>�'� و ا��_�10ت W, ا�$@	ة  و 

 jWإ��ا ���:  

l(p/87p56(28)HmZون ا[T5ر و ا$mMإ�8ر<;))> ا : �ا�uي 'Q$م v�8 70 ا��$(�C0ت ا�$0C�� �0 �ل 

 ���@ ,W �8�0تmا(���ع ا� 	C8 ?�
أx@ ?0v!� ?S$رهI  و�����8, إ
	اد ا��S ا��Mص 8^? 

 �0mة  @30 .ا��	ا�$@ ,W �0��C0� آ? ا�_� ?Sأ � ,
� �S*ن ا� xت ا��Q��! 7W	8 م$Q' و


�Z ا� !�M	م ��H و($ع أي ���@ ,W ,
� �S*ن ا� xا� a'�1دl و ?�C08� ا� L0�$آ ? C' .  

  :'C ? هuا ا�Vcر 
�Z :;))> اD/@8[)8ت ا6/875إ�8ر <

� �� "�!� W, أ@!� ا�@$ال *�Cء ا�$��9? ا��Q8إ Z�
  .ا�!%� 

^�-�0ت و ا���0ء ا��xور'� ا�bز� W, ا�!�0 ا��!� ��$@	ة وo �ن *c�0 آ? اW$�

��M ات و ا�$��9? ا�	C ف ، ا�دو'� ا����0'� ،ا�b
.? ا� �%V�<- �0ر ا�� �ار'�%� وm7 ا��Qآ �&

 ?Q19? ا���$� �'O1ا�� ، i�0 ا�� ... ، ا�.  

l/M8[6 وا(Q58ج و اH]D6 اIpQ/ 8^58}:  


� �18'�ت ���08 ا�^��آC' �0 ? ���  ���$ي هiu ا� )��� 
�Z ر09!0� �008� هI ا� !"و�0�

 �l�Mل ا�� 
$ن �8ا
�0 ا�^��آ�0 � إ�CVم  و ��0 ذ�` � ا�$Q' �08�
	ة أ
$ان  I%Wإ��ا

  . �08��8 ا�^��آ�0 

 Iده	

 �ل �0l-� و  Zإ� �W�oc�803  ب��
$ن 8_
 �ل ا�)�0-� .��)�0} أ$Q' ل� 


W �0^0-�^0, @��� و($ع 
�� x�  �%8 �ن �$�W ا�^%��8ء و ��0 ا�O%Sة ا�^%��09�8 و ا*�^��و

أO%Sة ا��	�pW و ا����'	 وآ? ا� ��آ�ت ا��l�M ��8$@	ة 
�Z أ@!� وjS ��&�دي أ'� >�آ? (	 

 �%
  .�!�� H ,W!�رة آ��0ة W, @��� و($

 b0� �%-�0آ Z�
�W�oc�8 إ�Z أ
$ان أ� '!%�ون  
�Z @ �'� أ� و أbك ا�$@	ة و ا��&�ظ 

%�را � bHل �ا(�� و �$j0S  آ? ا���Mص ا�	ا0�H� إ�Z ا�$@	ة و�	و'� أ� �I%9 و ر(I و-

 ?.
 ��0 دH$ل و�Hوج ا�9��$?  I0J1� Zإ� �W�oc�8 ، ة	ص ��8$@�H ?v� ,W I%&'�C� �)��8

  .ا�!�0رات 
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87h�1را$;H56 اIpQ/:  

OMن و'Q$م ��8
 �ل ا�����0 D09ر Z�
  :���$ي هiu ا� )��� 

*O��! ا�$��9? و ا� ��ت ا��xور'� �!�0 ا�$@	ة  و ا�!%� �ا(�� !�$'�ت OMون ا�$@	ة 

�ت � bHل �OM'� ا��u'� ،ا�دو'� ،(�7 O��! ور'� و ا��xا�$��9? ا� � ,V�0�@ء ا�Q8 Z�


�ت �$(� ا����S � $اS%� أي :�وف �Vر�9 .? �!�(�B L$ج (�7 O��! ا� �ا��0mر و ��0ه� 

a'ا�� ...ا���.  

 Z�
  ).دH$ل ��7 و �HوS%�(ا� OMو-�ت آ � 'Q$م �v8د و �	و'� آ? ا�C ��0ت 

  :6IpQ/8;/8W ا6U%8I)5 و ا5(58)6

����C ا� ����� �,ء �oوري W, أي و@	ة �8
���ره� أداة ��M§ آ? ا�C ��0ت ا��, �Q$م �%8 

ا� "�!� أو ا�$@	ة W%, ��), آ? ا� 	bHت وا� �S�Mت و آ? ا�C ��0ت W, ا� "�!� و 

%�م (!I ا� ����� و ا� ��0 �C8 §M��� ,�' � ,W �:  

  .إ
	اد O0ا-�0 ا�$@	ة *

إ
	اد و�ا(�� و�	و'� آ? ا�C ��0ت ا��, �Q$م 8%� ا�$@	ة W, ا�	���W ا� �����0 ا��l�M ��8$@	ة *

 w9��1ول @!��8ت ا�	S ، �0  .ا��....? ا�	���W ا�$0

�, �Q$م Q' �%8$م هuا ا�I!Q 8 !` و ���0� وإ
	اد آ? ا�وراق و ا�&$ا��0 ا�C��8 �l�M ��0ت ا�*

ا�$@	ة .? ا�&$ا��0 ا�C8 �l�M ��0 ��اء �v�1ت �oور'� ��$@	ة آ��
bف أو ا�دو'� 

 w�1 708 ا�  ���@ ,W ة*�� �اره� أو	ا�$@ �%S���� ,ور'� ا���xا���0ء ا� �ا����0'� أو ��0ه� 

 �-�0l /'ر�(  .ا��...!�b�Q أو 
 ��0ت د7W ا�S$ر ��C �ل أو 
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  :در/$شL\ و*'ة  /6IpQ إدارة ا5($ارد اTU5>61:اIU)5ـY ا5^8[\

%�م آ? �Wد � ا��Wاد ا�u'� ' .�$ن ا� $ارد  W, هuا ا� ��3 Z�
���1ول �!�L0 ا�x$ء 

? W, ا�$@	ة�
 �Hأ Z�@ �'	 رأس ا�%�م وه$ ا� �  .ا��>�'�  W, و@	ة در$ش 

  :/6IpQ ادارة ا5($ارد اTU5>61 أL>اد: اwpc)5 اMول 

و  ��$@	ة ا��8�1   � 
	ة )��} و ����C ا��Q�در$�W, و@	ة ��^$ن إدارة ا� $ارد ا��>�'� 

�  ��^$ن  �$ 
 :  

* �'	� اcدارة�Cا�. 

  .0�V� ��08ي*

  .-�9� ا� 	'� ا� ^�/ �8!�00 ا� $ارد ا��>�'�*

  .-�9� ا� 	'� ا� ^�/ ��8 �1ز
�ت*

)��� ا��_�10ت * D09ر.  

*��Cا�$��9? ا� ���( D09ر.  

*I^ل ا���� 
.  

*a0ل ا����� 
.  

و �Q$م )��� ا� $ارد ا��>�'� ��8!%� 
�Z ا�!�0 ا��!� �v 70 ا��V�<1ت ا�$0�0 ا��, 'Q$م �%8 

  :ا*�Wادو ذ�` � bHل

  .ا�!%� 
�Z ا�!�0 ا��!� ��$@	ة*

�ت و ا�دوات و ا��xور'�ت �1>�ط ا�$@	ة*O��! �0 آ? ا�W$�.  

*�� و آuا ا�$��9? ا�bز�Cا� 	�0 ا�0M!� � و ?Q1ا� ?.  .���a0Q أه	اW%� دو'�ا�


 �ل : ا��$:0/ * /$:0� 	0? ()m<��� �0�� م ا�$آ��� ا�b
�Q$م )��� ا� $ارد ا��>�'� 8~

�Sا��� 	1
  .S	د 
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Zا5('1> ا875م : أو:  

 Zإ� ZC!' 30@ j'	� �070 ا� �ؤو� S Z�
'���C ا� 	'� ا��Cم W, ا�$@	ة ه$ ا� !�0 و ا� >�ف 

 ,�' �� bHل  �%Wا	اه a0Qة و��	ا�!�0 ا��!� ��$@:  

�  ا*-��xط داH? ا� "�!�* �0(Q� دون أي jSأآ ? و Z�
 j�� 
30�8 آ? �Wد '��Oم �0Q��8م 8_

 ?�
 �H� Zة إ�	��8$@ ?�
  .أول 

*,�Hا	ن ا�$-�Qا� a0���   وزات�v� و(�ت و�H آ? و�<
�Z ا�v 70 8	ون � Z�@ O00 * ��	ث 


�(�� ->�ط ا�$@	ة  ,W ��!��.  


�Z ���0/ ا�v$ 08� ا�C �ل* ? Cا� O- وث	@ ���@ ,W ار و * ���$ر و�Q��*ا ZQ�' ,ت آ�
ا

  .��&�(I ا� >�آ? 08� ا�C �ل

*jW70 ا*(!�م ا��, ��� ا��ا S ? 
�ا(�� ->�ط و.  

 .�, ا�C �ل * 7
�ت دور'� � �Sا 	Q
)�0�� C�8ت ا��Q1ر و ) ا�$()	 �$�C8 {0o ا*


 ? آ ?%!' � ? وا@	 و'O'	 ا� >�آ? داH? ا�$@	ة ���$l? إ�S ,o�' ?@ Z 70 ا*�Vاف 

� ->�M' � 8 jV	م ا�)��} ا��Cم.  

  :[wN8 ا5('1> ا58h 3p@)5(:8ز82ت:{8[)8 

��8 ��,/ 'Q$م �C8�� 8 آ? ا� �&�ت ا� ��Q�C ��8 ��آI و �x) �C8'� ا�C �ل �QW�.  

  :{58^8 ر6IpQ/ �(N اmZ$ر

  .@30 '��!� ا��8�0mت  
	اد و ���'� ا��وا�� ا�>%�'� ��C �لإ*

 � 'M	م ا�$@	ة ا'C�� {1  �08�v �ل�C8 {1 ا�* I%�0S��-و إ I%V�<- دة�'Oا��O0&ا ا���uو آ.  

*�0o� ا� ���Cا� �Q0B7 وW�10ت و د_��� ,1V$وق ا�	�0م �8)�'��ت �%�'� ��)1Qا�.  

  :را87h ر6IpQ/ �(N ا�H5/):8ت

�%��^�� ��v�1%� و  �0 و ا��Wاد ا�Q'  �%0W �0 ��C$م �8_S �0 70 ا� $ارد ا����C8 �� "�!�و �_

� آ? ا*��Hر ا��, (	 �)�%�0 �0
� �S*�10ت ا  .�	ى "�!�ت ا��_

8;/8W:6/875ا PN8%$56 اIpQ/ �(Nر:  

'Q$م �0W$�8 و��9? ا�Q1? و آuا و آuا �$�0W آ? ا�$��9? ا��xور'� وا�bز� � �اآO اc-��ج و 

�0Q9�!7 ا��ا(�� آ? ا�$a9�B و ا�&$ا��0 .  
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  : �c(h w(U>ي:%8د8% 


 � ا�0$م إ�Z ��'�  و:j�&0 ا*����0 ,W �%�$lو u1ه, ا*
��1ء و ا*ه� �م �p<1�8 ا�^��آ�0 

@Q' 30$م و '!%� 
�0S �0�l �p<1� �%�p<1� Z	ة �x � أن '^$ن  17وl$�%� إ�Z ا���$ع 

و b' ,�����8(, ا���!�ن ا�W �9�8O,  ا�0S��-cا� 0S w�1	ا � آ? ا�1$ا@, W, -%�'� ا� �@�� 

� j1  . �a0Q أه	اف ا�$@	ةا� !��Q? و 

 wpc)5ا5$*'ةو أه()6 ذ�5:ا5^8[\ ا \L l(R`$)58ر ا(HWاءات ا<mإ aK(p2 .Lا$I5و <�{)> ا:  


 ? �� $:'�I ا�0�Hر ا� $ L�M 7oأ��س و Z�
 �0&: 7�ا
�ة&0�   I�' ���( ورة ا��o

$� j�bH �
�Z ا�L 1 ا����,:0/ ا� $: �0&:  

� ا� l�1� و  إI%�b8ا*�)�ل 8$آ��� ا��>0m? ا� ���0 ()	 * �0C�S�0�@�8ت ا� "�!� �C	د 

)��� إدارة ا� $ارد ا��>�'�  Zإ� jS$�' ا*داري و j&� jC
�Z أ��س ذ�` '_�, ا� ���} و

	C8 آ? ا�1$ا@,  و �� �Vف ادارة ا� $ارد ا��>�'� W, ا�$@	ة  jدرا�� I�' ة و	@$�� �C8ا��� 


 ? j108 و 08� ا� "�!� @!� !�$اi ا��0�C , و "هj�b و  	Q
 7oو I�' j�0m<� Z�
 �QWا� $ا

 j8 ص�Mا� �ا� 1) ,W �0C'.  

0W �0وH��  j�0� C� �'ور�xا� a9�B$ا� jC
1	 �jv�' j100C -�$ ا� ^�/ ���8_�10ت W, ا�$@	ة و 

j10_� I�0� �10ت_��� ,1V$وق ا�	1l 	1
 j10_�.  

  :�C0 ا���ل 'C$د �$:0/ ا�C �ل W, ا�$@	ة ��8ه	اف 
�0%� و 
�Z ا��Wاد @30 و ��8

� ا*���ع ����0Sت * �0��
 �Sا��$:0/ در aQ�'اد�Wا�  j0�

� �V'/ ا�	H? ا�uي '�)�$ن 

 � ?0�Q7 و ا�� �v ا� ,W ا������ ��!- � ?0�Qو ا�� I%� ? 
 �l�W �0W$� ,�����8 وراء ذ�` و �

  .$�B�� 0Hره� ا�

ا��bmل ا�$@	ة و ا��&�د�%� 8>^? أ.? ����Mات و ا�^&�ءات ا��, ��$W �W, ا�C �ل �)���%� و *

�%Wا	أه a0Q�� ,�����8.  

  .��a0Q إ���ع ا�$@	ة � ا� $ارد ا��>�'�* 
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�� �	'%� O0&��8 دوري �C�0 ا� $ارد ا��>�'� ا�S��-ء و إ��
آ � �Q$م ا�$@	ة � اS? ز'�دة 

  .��&O0ات C� �'$1C ��%� �$اء O0&��8هO0&��8 Iات �د'� أو 


�Z ا� v%$دات و  I%0ؤو��� �Vف  �0��C�� �^<ا�.�1ء و ا� a'�V �
O0&����Wات ا� �د'� 

I%�m<� ,ة ا��	ح ا�$@�v- ?Sا � �%-$�u�' ,ا��.  

  :أ� ا��$اOW ا� W �'$1C%, آ�����, 

��1 ا� �دود'� ا�&�د'� *    : � I�� 7oو I�'01 – 10 �Cا� I00Q� j�bH � I�' �!@ ?آ ?

 �Sر	ا� � I%�0��� I�' و j901أدا  �Sر	ا� Zو  10إ� I%�� 
وaW إ-��I%�0S و �&�-W I%0, أداء أ

  .�!�I%� I هiu ا� W ��1, أI%��S ا�>%�'� 

* �0
� v��1 ا� �دود'� ا�
 �ل ا�$@	ة C8	 آ? دورة إ-���0S و �Oداد آ� � :  70 S �%0�
 ?(��'

�1  .$ج 0S	 (�0? ا�$�0Wت و '��ع W, ا�!$ق 0S �C!8	 ��ه � إ-��W I%�0S, إ
��ء 

  

 wpc)5اY58^561:  ا<TU56 إدارة ا5($ارد اIpQ/ 8م وأه'افK/:  

و و�!%0? آ? ا�$��9? ا��xور'� ا��, ����S%� ا�$@	ة ���b �ار V�<- ,W%�  إ
	اد�$�0W و *

  .0S ?^<8	 و8	ون أي >�آ?


, ��$@	ة و 
b(� ا�C �ل ا�0v	ة I%xC8 7 ا���C 8	ون  ا��&�ظ*� �S*ار ا�1>�ط ا�Qا�� Z�


  .-Oا
�ت و >�آ? I%108 أو I%108 و إدارة ا�$@	ة

  .ا���ص 
�Z ��0 ا�$@	ة 8>^? 
�دي 
�Z آ? ا�Cl	ة و�ا
�ة �����ت ا�C �ل *

 ��^�ت ا�$@	ة � ا���Hر ا��, (	 �)0* 70 S �0_� Z�
�%� �$اء ا� �د'� 1%�  أو ا���ص 

  .ا��>�'�

وأهI �,ء ه$ ا*��bmل ا�.? �^? ا� $ارد ا��, ���$'%�  ا�$@	ة �$اء ا� �د'� أو ا��>�'� و *

 Z�. �0S��-إ �)�V ,�C0� وف و�Jأ@!� ا� ,W Z8�إ-��ج �1$ج 0S	 W ?. �', د�Sج �08ض 

aQ��8 هuا ��^$ن ا�$@	ة @W �QQ, ا� !�o�0� ?�Q, ا�8O$ن و 'b(, ا���!�ن W, ا�!$ق و

 �0� Cا� �  .ه	W%� و aQ��0�����8 ر8} 
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  درا�� وا(7 ا� $ارد ا��>�'� W, و@	ة 	اS� در$ش �p�8 ����$الفصل الثالث    



        

        ::::خاتمة الفصل الثالثخاتمة الفصل الثالثخاتمة الفصل الثالثخاتمة الفصل الثالث

 ,W آ��0ة j0 ا� $ارد ا��>�'� �8ه ZJ�� م$ Cا� ,W ص و$(Mا� jSو Z�
و@	ة در$ش 

  .ا� "�!�ت ا��Hى 
�Z ا�C $م 

آ � أن إدارة ا� $ارد ا��>�'� W, ا�$@	ة �!ZC إ�Z �!�00 ا� $ارد ا��>�'� ا� � .�� W, ا�C �ل و 

 I%Wا	أه a0Q�� � I%� و �%� { !' ?.� bHل 
	ة أ��0ء �Q$م 8%� آ���8��Q%� ا���bm%� 8>^? أ

"�!�%�Vc �%�0m<� IB I�%� Iرات 0S	ة و آ�u` ا���&O0 ا�	وري ��C �ل �C<' 30�8 ا�C �ل 8_ن 

 �� bHل  ا� 1} ا��, �I%0�C إ'%� و �����8, رد ذ�` � "�!�  I%Wا	أه a0Q�� Z�
 ZC!� و I%8

 �%Wا	أه a0Q�� � �!�" �� { !' �   j9��
  .bHل ز'�دة إ-��j�0S و 
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        خاتمة عامةخاتمة عامةخاتمة عامةخاتمة عامة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  



 6/82 6)>8W:  

 YIU5ا �ep/:  

�hh��C�        3 زادhh0@ ت�hh!�" ا� ,hhW ة�hh0آ� �hh0 وأه �hh-�^و:�00hh!� �hh&0 ا� hh$ارد ا��>�hh'� ذات 
   $hي ه�h<ا�� �(1C�1ع ا���م 8_ن ا��)*ا �v0�- `و(��1 ا����,، وذ� ,W �l$(H ا*ه� �م 8%� آ.�0ا و

  :@v- 30	 أ-jا�1C)� ا��0$ي وا����, و ا�هW I, ا� J1 �ت 

�hS Zh$دة h�� jh^� � �h` ا� �h J1ت h� رأس ا� �hل           '�$(/ -  �h.'	ت ا��� J1 ا� � 	'	Cح ا��v-

  .ا��>�ي
h<8 L���h^? آ�hQ8  �h0	رة وآ&�hءة و          - �h%90� أداh!�0%� و��S��-7 إWر � �%Wا	ا� "�!� �ه a0Q��

�%8 �0��Cاد ا��W�0 و أداء ا�S��-70  إ S ,W�'دارcا� !�$'�ت ا.  
- ���C' $ ارد         �!�00 ا�$h �� ?h.��>�h'�  اارد ا��>�'� هh$ ا��!�00h ا�uhي 'hQ$م h<8"ون ا*�M�h	ام ا�


�S Z 70 ا� !�$'�ت ()  � J1 ��8	  ��a0Q أه	اف هiu ا��0Hة.  

�Zا� "�!� �ه	اW%� أن �'���� �8$غ  - ? C:  
-   0J1� و �'�hh<ا�� �hارده$  I0hhJ1ا���hh��C' *  �hh0^0-�^0 b^0hhه LhhQW ,
�hh �Sا I0hhJ1� $hhه ?hh8 ,hh
'�ا

hhhh0�Q� �hhhh?ا����0hhhh	 ا�M�hhhh	ام ا� hhhh$ارد ا��>�hhhh'� و �hhhh0m8 ا� ��hhhh0mات وا�hhhhJ$اه� و ا*@��hhhhS�0ت  
 I0J1اد ا���Wاف أ	وأه � J1 اف ا�	أه �	M��%&0��^�.  

$ارد  - L0�Mا��>�'�  ه���'	Q� I�' 30@     رات�h% ذات ا� �'�h<ارد ا��$h ا� � � J1 ت ا��S�0�@ا
�hh��Q وا�hh0�Hر أhhxW? هiuhh ا*@��hhS�0ت     �hh01�!hh	 ا�&�hhاغ و  وا���hh((Mت ا� �hh	دة bhhHل �hh�Wة ز

�%0W ���<ا� ^�ن ا�.  
-   �'�hh<ارد ا��$hh ب ا���Q�hhا�?hhxWارد       ا�$hh ا� �hh �hh%��S�0�@ا 	hh!�  �%V�hh<- ,hhW �hh%� �hhو ا�bز

@I�h' 3h0    و��0mت >�ر'C%�  أو إ���ا��0v%� , وW%� ا�	ا�0�H أو ا��Mر�0S ا��>�'� آ� � ��0mت :�
 ? Cا� ,���V بuS�!�" ا� Zا�$:�9/  إ� ?m<��%0W ا�>���ة.  

hW �h&0:$�� �0, ا� �h J1     اأhxW?   أ-!� و ا�0�Hر -	hQ� �   *ر ا�h0�H*ا �h0� 
 �h��C� و   ,hC0�V اد	h�
� �h%�1, هiuh ا�->L0�M� ��<-�     ��h وا����Qب ا� $ارد ا��>�'� ، @30 	h1
��	أ 
 ��0 ا*�0�Hر 

 �%�%� أداء .  
�C'�0 و ��وط ��W �Q8, و:�I%&9 ا�v	'	ة hW,  ) ا� �Q�1ة ( �00C� و إد�ج ا� $ارد ا��>�'�  - �!@

  . ا� "�!�
-  ,hhW �0��hhCأداء ا� �h�)ا� �hh!�" ا�   I%ء��hh&ى آ	hhhh� ا���hhCف 
�hh) Zhh	را�%I و  �h%� { hh!' ?^hh<8

 I%9��
  .I0Q آ? �Wد 
�Z @	ى��و

 ا� �hh J1  آ �hh أن -	hhو� 	
�hh!� I  hh0� Cا� iuhhته�    �hh% أه ?hhhh� ا�C$ا �hh
$ v �0W$hh�8 : OWا$hhا��

، ا�!�h��0ت اcدار'�h ا�h0v	ة،    �$اء ا� �د'�  أو ا� 1C$'� ا��, �"hW �B, أداء ا��h Cل ا'�h08�v     ا� ����1
 ,W (�ت ا�!�0 � وا*�)�لbCوا� ���C&دار'� ا�c�0دة اQه0�ا��v�*ا.  
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        ::::نتائج البحث نتائج البحث نتائج البحث نتائج البحث 
 ,W �'�<�00 ا� $ارد ا��!�� �mه �0 ا����t� ا�J- �0ا���� �'�J1ا� w9��1ا� Z�1 إ��l$� �!�" ا�:  

*    �hl�Mور'� و ا��hxت ا��h$�C ا� Z�
ا��L0�M و ا��I0J1 ا�0v	'�  ' ^� ا� "�!� � ا��)$ل 
h� ا� h$ارد     وذ�` �Q�1 ��8 8 ا�>���ة  W, ا� "�!� � ا� $ارد ا��>�'�  �h J1 ت ا��hS�0�@ا �'	Q�

 iuhhhه ?hhhxWر أ�hhh0�Hوا �hhh��Q �hhh01ا��>�hhh'� ذات ا� %�hhhرات وا���hhh((Mت ا� �hhh	دة bhhhHل �hhh�Wة ز
h� هuhا ا��h(1C     ا*@��S�0ت jhS���� يuر ا�	Qب ا���Qا�� Z�
 ? C� ,�����8 و    و ?h.و ا�h0�Hر ا�

 j��vl�1� آ? @!� اjl�(�H و  ,W j10C�.. 

 ��h0 ا���Q�hب   �S�0ت ا� J1 � ا�&�09�v آ>/ ا@�* a'�V �
� هuا ا� $رد ا�%�م V�<- ,W%� و 

h� ا���hCف     �^ �h� ?h Cا� ,���V     �h�� Cا� �h�Vض و�h
 Zh�
       �h
  I%1h ?h.و ��h���8, ا�h0�Hر ا�
              ,hW I%S�h
h�H �h$ات �hQ$م �h%8 ا� "�!�h0�H* �hر ا�-!h� و I%1h0C� I�h' IhB �h و إد$ v a'�V

  .   ,ا� "�!� 8>^? ر�
* �h<8^?  ���0	 ا��M	ام ا� h$ارد ا��>�h'�   '! } ا��I0J1 ا�0v	 �� $ارد ا��>�'� داH? ا� "�!�ت 

 ?.� �0�Q?ا�و
�Z أ �%&0��^�. 
*        Iره�h0�Hا Zhإ� ,Ch!�� ?h Cا� ,���hV �h �h0.^م ا�	Q�' �'�<ب ا� $ارد ا����Q�0 ا��� 
 a'�V �


   8 { hh!' �hh  �hh!�" ا� ?hh�) �hh 	hh'وO��hh!�" ر 8 ا��hh0�H�hh Cا�� �hhو ا��hh,  ل ذوي ا�^&�hhءات ا�bز
�%S����  `ذ� � .آ� � ���� ا�

          `hوذ� ، ,W�hoد إ$h%vآ � أن ا���00m ا� Q	م � �Vف ا� h' �h J1"دي 
�Zh ز'�hدة إ-�I%S�h وuh8ل 
  .I%!!��8 8_ن �%I أه �0 آ��0ة ��8 "�!� 

*0� 
 ���C�� I00Q� ا�داء �،W, ا� "�!�ت ا�%�� اcدار'� ا�!���0ت $Q' 30@8 ���ؤ��ء�C8��  
�0� ��� أ�هI 8>^� !� �،و �J@b و�Cاد ا��Wار�����8, أداء ا�	lإ I^@ ,
$o$ Z�
 

� ا���aQ ه$ !"و��0ت و واj���S أداء W, ا� $:/ (	رة j�1ء ��$آBوا���!� أ،? Cي ا�uا ا��V 
Z�
 j90%� أداWاuو�، �v' ا أداء أن '^$ن? C� O0 �' 8�0ا�و ^&�ءة����C& c�0و اS��-  اu�0 آ? ه��Cا�

�%Wا	أه a0Q��� �!�" ل ا�$lو  ,W Iه�!'.  
�د'� أو 1C$'� آ?  * IهO0&�� اء$� IهO0&�� لbH �' ^� ز'�دة إ-���0S ا��Wاد داH? ا� "�!� 

 ?0�� ,W /
�x 	%S لu8�0ت و-�^c�0 آ? ا���(�ت و اv&� ء و��

�Z ا��&�هI و إ 	
هuا '!�
��
  .ا��v1ح ا�>M), أو ا��Cم و ا�uي ' D ا� "�!� 
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Z�1 إ��l$� ش$  : ا�w9��1 ا�����0 � bHل 
 ��1 ا����Q0, ا�uي ( W j8 �1, و@	ة ���08 ا�	واS� در

* Zة 8>^? دوري إ�	ج ا�$@���� �C8 ,W ل� 
$ارد 8>�'� � .�� W, ا�C �ل ���0Qم �C�8 ا�
  .ا� �v*ت

*V�<- I0J1�8 �'�<ا� $ارد ا�� I0J1� و L0�M� �0� 
%� و ا�^>/ 
� �Q$م ا� "�!� � bHل 
 �%V�<- ,W ا ا� $رد ا�%�مu%� �09�vW ت�S�0�@ا.  

� هuا ا� $رد  * �%S�0�@ب ا��Qا�� 	() �&��M ى وآ�*ت ا��$:0/ ا�	� �%��m<-م ��8ح ا$Q�
  .ا�%�م 

C8	 ����M � �%0Q/ ا��Cوض � ���V, ا�Q� ? C$م 8	را�� �&��%I و ا�0�Hر و �$:0/ *

�Z ا���Cء و اc-��ج و '�I دW I%v, ا�$@	ة ا���Mص ا�I%0W �'u ا�Q	رة .  

'Q$م ا�C$ن ا� ^�/ 8 �ا(�� أداء ا� $ارد ا��>�'� W, ا�$@	ة 8 �ا(�� ->�ط آ? �Wد ()	 * 
j���Sرةا� $:&&0_داءوا	Qى�C0
$o$  ^@ار	lإ.  

 * I%�0S��-إ � 7Wا�� 	ل ()� C�� �'1} دور  .'�I إ
��ء ��&O0ات و 
  

  :اHOZ>ا*8تأهa اH5$4)8ت و 
� إ-���0S ا� "�!� و �����8, � ^1%� 8$ا��� هuا  7Wا�� ,W �'�<ارد ا��$ �� �mه �0 ا����t� ا�J-
ا� $رد ا�%�م � ��a0Q أه	اW%� و ا��, � أه %� �I0JC أر�8@%� و �����8, ا���Qء و ا*�� �ار'� و 


�Z ا� "�!�ت أن �Q$م ���8!�00 ا� �S$� �9�8Oا� �oر �آ! `�uا ا� $رد ا�%�م و آu%� 	0v
a'�V �
 ?.  :ا��bmل I%��)�V و إ^�-I%��0 8>^? أ

*�%V�<- ,W ا ا� $رد ا�%�مuه Z�
 �JW�� ا�.  
  .ا��L0�M ا�0v	 و ا��I0J1 و ا���^W I, �!�00 ا� $ارد ا��>�'�*
 *I%S�  .ا����Qب ا�C �ل ذوي ا�^&�ءات  و ا�0S��-c ا�0v	ة و ا�0�Hر ا�-!� I%1 و إد
 * I%0W I^����8 �%� { !' �  I9'%� 8>^? دا	ل �� Cا(�� ->�ط ا��.  
* I98>^? دا j 0�C� و j1'$^� و j�'ر	� a'�V �
� إ-���0S هuا ا� $رد  7Wا��.  
* �  j���( 8 و j8 I�%� �!�" 8_ن ا� D�' j�Cv' يuا�>,ء ا� j� �'ور	ات و ا� 1} ا�O0&ا���

Q�� و إذا j�0S��-و إ jرا�	) �v&'�%Wا	أه a0Q�� �  .a ذ�` ��W � ��� ^� ا� "�!� 
�%Wا	أه a0Q�� �8$غ و �  .آ? هiu ا���0ء ان ���QQ �� ^� ا� "�!� 

  
  :¡8Lق ا5'را6%

��و���1  Iاءر��Bc  ت�$�C ا ا���3 8^? ا�uه�� ا���C0, ا-j *  إ*وا��xور'�  ا�ز j-ا
� �C8 ا��J-، §9�Q1ا  $�M'�Cت  �ه �0و���*�v ا  ا��,ا�u� ، �%'$��'�1-~W  ل�v ك ا���-
 �0
��10  أ�Hىu%8ا ا� $o$ع ودرا��  ��� �_آ.�&�$ح و->7v ا����� ا��Qد �0&H.  
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        المراجعالمراجعالمراجعالمراجعقائمةقائمةقائمةقائمة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



gmا5(>ا:  

1 / wH@5ا:  

)� ، ا��Qه�ة ،  أ@ 	 �ه� ،/ 1 ، �'�m1981إدارة ا� $ارد ا��>�'� ، دار ا� .  

  .1996أ8$ ر�0/ 
�	 ا�V ، ºرق 
�	 ا�L0�M� ، ,�0^C ا� $ارد ا��>�'� ،  ا�c^1	ر'�، / 2

3/ ،�C�vت، دار ا�� J1 ا� ,W ,-�!-cر،ا�!�$ك ا$��
 �Ql 	 @1989أ.  

4/,  . 2003أ@ 	 
�	 ا��^I0، إدارة ا� $ارد ا��>�'� ، ا��Qه�ة ،  ا�OMا

�0C ��	را��ت و /5 �v0 , ، ا� "�!� ا�J1إدارة ا� $ارد ا��>�'� و آ&�ءة ا�داء ا�� ، ?�8�8 آ�

  .1997ا�1>� و ا��$ز'7 ، ���1ن ، 


�	 ا�m&�ر،إدارة ا��Wاد J1 ��8 �ت، ، ا�c^1	ر'�، /6 ,&2000@1 .  

7 /	�
 ,�

D � �0 ا��Qه�ة،   ���^ ،,�0��� w%1  .1974ا�$ه�ب، إدارة ا��Wاد 

8 / ، Zا�و� �Cا�%., ، إدارة ا� $ارد ا��>�'� ، ا��� I0@ا�� 	�
1999  . 

� ،ا�Ovا�9، / 9�C'� ا�	ون،ا(�)�د ا� "�!�، ، دار ا� � 	C'داد �l�-1998.  

blح 
�	 ا���(,، إدارة ا��Wاد و ا�bC(�ت اc-!�-�0، ا� ^�� ا�8�C, ا��	'3 ا�c^1	ر'�، /10

 �1�1988  .  

�0C ، �08وت ، ���1ن  ، / 11�vن، إدارة ا� $ارد ا��>�'� دار ا����� 	0C� 	 �1993 .  

12 / ?�Q�! ا� � J1 ا� Zإ� �'�J-، O0 � 0 , ا�J1،ا�داء ا�� 	دل زا'�
  . 2003،ا��Qه�ة 

13 / �C�S، �0C�vار ا�	و�1 �0 ا� $ارد ا��>�'� ،ا� L0�M�� ,v0ا���ا� ?H	راو'� أ@!�، 

  . 1999ا�c^1	ر'� ،  

7�V �0C ->� و�$ز'7، ا�c^1	ر'� / 14�vار ا�	إدارة ا� $ارد ا��>�'�، ا� ،�!@ 	 �راو'� 

1999 .  

15 / ، ���Cى ا�$Qي ، إدارة ا�	0Q
 ,&lو � 
دار زه�ان ��1>� و ا��$ز'7 ، 
 �ن ا�ردن، 

1996.  
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  .1996،  دار ا�>�وق ، ��1 إدارةا��Wادا� $ارد ا��>�'�  إدارة)�&0v- Z� ��و'¾، / 16


^1$ن ، ا�Ovا�9، / 17 �8،�0C�vت ا��

 � �Mlي ، ا(�)�د ا� "�!� ، د'$ان ا� ��$

2006 .  

�� ا�^$'�، 1)$ر أ@ 	 1)$ر، ا� ��دئ / 18�Cة ا�$Qدارة ا��� ��C1979ا�.  

"�!� ا�$راق ��1>� / 19 ،?�^� ,v0إ���ا� ?H	'$�/ @I0v ا���9,، إدارة ا� $ارد ا��>�'� ،

  .  2006وا��$ز'7، 

  :اPN8%<5 و ا�M>و*8ت و ا5(�آ>ات / 2

20 / ��0%� �'O'ا$، ,v0ا*���ا� L0�Mا�� ?: ,W �'�<ل �� $ارد ا���C&ام ا�	M��*آ�ة  ،اu

 D-�!0� ج �01? �%�دة�M�،  �'	 ��8 ,C�vا� O2006/ 2005 ،��8 �آ .  

 ،أه �0 ا���&O0 �� $ارد ا��>�'� W, ��!0� أداء ا� "�!�  ،8� زا'	ة -!S�8 ، � 0, ا�Oه�ة / 21


�$م ,W D-�!0� ج �01? �%�دة�M� آ�ةuC, ��8 	'�  ،ا��!�00  �vا� O2005ا� �آ .  

uآ�ة ��Mج 1C8$ان ����0 ا��$:W /0, ا� "�!�،8� -!�0ن ر�0	ة / 22،  D-�!0� 01? �%�دة�

 �1� �'	 ��8 ,C�vا� O��82001 �آ . 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

74  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        الملاحقالملاحقالملاحقالملاحق
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  ./�Ip *$ل ا%H(8رة اmM$ر

  

  

    

  

  



  

6H;5ب  ا$:m lmل و*'ات /'ا$* �Ip/ .  

  

  

  



vـ 7 ا و را ك "  
AVISUD/ Spa – Fi 

Société par A 
-------------------  

  :  ....................8H5ر¢1 

   Zإ�  

  :  ..................................ا�!0	 
..............................................  

  
  

§M' � 0W �..............................  
................................................

 ................................................  

   ا� ����  ا� !"ول
  
  

...............................................  
...............................................

...............................................  
...............................................  

  ,1C ا� ���8   
................................................  

�'	   ا�$@	ة  

 

  
 .ات L\ و*' در/$ش

 lـm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh< "ـ:ـــ$بm"  ـ 7 ا" د أ   شvWـ�ع 
Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC

 par Actions au Capital de  60.000.000,00 DA
------------------------------------------------------
ر/$ش                                                    ا8H5ر¢1 

2011  

  ا%ـــHـــــRـــ;ـــ8ر

                                                                 

........


� ��M' � 0W 24: �1 ا��&�0l? وا�>�وح  ا�bز� bHل ا�ـ
.......................................................................

........................................................................

........................................................................
........................................................................
........................................................................
........................................................................

........................................................................

......  
.....  

  

 \L 8رات;RH%Zل ا$* �Ip/
  

<ـ>hــ)ـ6 ا
ORAC – Spa

DA
-----------
و*ــ'ة <>h)6 ا5'واm:'ر/$ش  

 aO2011/د,ت.و/ و. م: ./ ر
  
  

  
                                      

  

  
  

ا� ��$ب I^1 إ
���19 ا��&�  
.....................................
.....................................

  

: .....................ا�v$اب     
......................................
......................................
......................................

  

 �J@b ا�: .......................

  
� �� ,1C �� ���8   
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 �
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vـ 7 ا و را ك "  
AVISUD/ Spa– Fil 

Société par A 
  

vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 
-------------------------- 

UTORA 
Nom :…………………………… 

Fonction :………………………… 
Date de Sortie :………………… 

Motif : ………………………… 

…………………………………… 

____________________________

vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 
------------------------------- 

UTA 

Nom :…………………………… 

Fonction :………………………… 

Date de Sortie :………………… 

Motif : ………………………… 

…………………………………… 

 

 

 

  .8ب 

 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh< "ــ:ـ$بm "ـ 7 ا"    ش د أvWـ�ع 
Filiale du Groupe Avicole Centre /ORAC

 par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA

 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 
 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –

té par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA
-------------------------------------------------------------

ABSENCED’UTORISATION
 

………………………..Prénom :…………………

………………………………………………………
…………………..du :…………………….au : …

……………………………………………………

………………………………………………………

l’Intéressé 

 
 
 
 

_________________________________________
__________ 

 
 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 

 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –
té par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA
--------------------------------------------------------------

ABSENCED’UTORISATION
 

………………………..Prénom :…………………

………………………………………………………

…………………..du :…………………….au : …

……………………………………………………

………………………………………………………

l’IntéresséL 

 
/�Ip *$ل رi 6QW)8ب 

  
<ـ>hــ)ـ6 ا
ORAC – Spa
,00 DA

<ــ>hــ)
– Spa

--------------------------

 

…………………………
 

………………………….
: ……………………..

 
…………………………

 
…………………………..

 
LeDirecteurd’unitéressé

 

_____________________

<ــ>hــ)
– Spa

---------------------
 

…………………………
 

………………………….
 

: ……………………..
 

…………………………
 

…………………………..
 

resséLeDirecteurd’unité
 



vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 
-------------------- 

 UTORISATIONA 
Nom        :………………………… 

Fonction :…………………… 
Destinations      : …………… 

Date  et heure de départ  le  : 

Heure de retour  : ……………… 

         l’Intéressé 

____________________________

vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 
------------------------------- 

UTORISATIONA 

Nom        :………………………… 

Fonction :……………………… 

Destinations      : ……………… 

Date  et heure de départ  le  : 

Heure de retour  : ……………… 

 

 

  . )w اe );hU6/'e5>وج

 
 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 

 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –
té par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA

--------------------------------------------------------------

OTIF DE SEM ( ORTIES DE 
 

…………………….Prénom      :…………………

………………………..Affectation :……………
……………………………………………………

t  le  :……………………………….. à :……………

………………………………………………………

                                                                                

 
 
 

_________________________________________
__________ 

 
 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 

 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –
té par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA
--------------------------------------------------------------

OTIF DE SERM ( ORTIES DE ION
 

…………………….Prénom      :…………………

……………………..Affectation :………………

……………………………………………………

t  le  :……………………………….. à :……………

………………………………………………………

l’Intér 

 
 

/�Ip *$ل ر6QW اe5>وج
  

<ــ>hــ)
– Spa

--------------------------------
 

)DE SERVICE 

…………………………
 

…………………………
…………………………

 
………………………….

 
…………………………..

 
 

Responsable Le                
 

_____________________

<ــ>hــ)
– Spa

---------------------
 

)E SERVICE 

…………………………
 

…………………………
 

…………………………
 

………………………….
 

…………………………..
 
 

’IntéresséLeResponsable
 
 
 
 



vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 

UTORISATIONA 

Nom :…………………………… 

Fonction :……………………… 

Date et heure de départ :……… 

Heure de retour  : ……………… 

     l’Intéressé 

____________________________

vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 
------------------------------- 

UTORISATIONA 
Nom :…………………………… 

Fonction :……………………… 

Date et heure de départ :……… 

Heure de retour  : ……………… 

     l’Intéressé 

 

 

  ) .�p2 ا5('ى اQ=5)>(اe5>وج 

 
 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 

 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –
par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA

COURTED DE  ABSENCED’TION
 

………………………..Prénom :…………………

……………………… Affectation : …….…………

……………………………………………………

………………………………………………………

                                                                            

 
 
 
 

_________________________________________
__________ 

 
 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 

 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –
té par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA
--------------------------------------------------------------

COURTE DE  ABSENCED’TION
 

………………………..Prénom :…………………

…………………… Affectation : …….……………

……………………………………………………

………………………………………………………

                                                                            

 
  

 �Ip/ وج<e56 اQWل ر$*
 

<ــ>hــ)
– Spa

  
 

RTEDURÉE

…………………………
 

…………………………..
 

…………………………
 

…………………………..
 
 

Responsable Le                
 

_____________________

<ــ>hــ)
– Spa

---------------------
 
 

URTEDURÉE

…………………………
 

…………………………..
 

…………………………
 

…………………………..
 
 

Responsable Le                
 
 
 
 
  



vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 
-------------------- 

UTOA 
 
Nom        :...................................... 

 
Fonction : ...................................... 

 
Date  de sortie  le  :........................ 

 
Motif    : ........................................ 

         l’Intéressé 

____________________________ 

vـ 7 ا و را ك"  
AVISUD/ Spa  

Société par 
---------------------- 

 

UTOA 
 
Nom        :...................................... 

 
Fonction : ...................................... 

 
Date  de sortie  le  :........................ 

 
Motif    : ...................................... 

 
 

                                      l’Intéressé 
 

 

 

 .اe5>وج

 
 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 

 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –
té par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA

--------------------------------------------------------------

 ORTIES DE UTORISATION

..................Prénom : ................................................

................................................................................

....................................du :...............Au :..................

................................................................................

                                                                                

 
 
 
 

_________________________________________
 

 lــm ــ)ـ6 ا5ـ' و اh<ــــ:ـــــ$ب" <ــm"  ـ 7 ا " د أ   شvWـ�ع 
 – Filiale du GroupeAvicole Centre /ORAC –

té par Actions au Capital de  47.000.000,00 DA
-------------------------------------------------------------

ORTIES DE UTORISATION

..................Prénom : ................................................

................................................................................

......................... à :...................................................

................................................................................

Responsab Le                                                           

  

  

 �Ip/وج<e56 اQWل ر$*
 

<ــ>hــ)
– Spa

--------------------------------
 
 

..........

........

..........

........
 
 

Responsable Le                
 

_____________________

<ــ>hــ)
– Spa

-------------

..........

........

.........

........

onsable

 
 
 
 
 



 "9ـ(87وراك

AVISUD/ Spa – F 
Société par  

  
Unité                                               

  
  
 
 
 
 
 
 

Lieu de la mission : ……………… 
 

Date de la mission : ……………… 
 

Nom : …………………………… 

 
Fonction : ………………………… 

 
  

Durée de la mission prévue : …… 
 

Motif ayant commandé la missio 
 

…………………………................. 
  

Personnes ou service contactées 
…………………………………… 

 
 

Résultats de la mission : (2) …… 
 
…………………………………… 

 
 

(1) Préciser s’il s’agit de
démarche auprès d’u
Filiale /ORAC . 

(2) Préciser les résultats, no
 
  
 

 

COMPTE   REN 

 

  

6^7Up.  
Lـ>2(9ـ(87و" A'أ"جـنـوب"  تـربــيـةالـدواجـن

Filiale du Groupe Avicole Centre /ORAC
ar Action au Capital de : 60.000.000,00 D

                        , le : ………………………..

………………………………………………………

………………………………………………………

……………………………………………………
  

………………………………………………………

  
…………………..……durée réelle : ……………

mission : (1) …………………………………………
  

………………………………………………………
  

ctées : ………………………………………………
……………………………………………………

……………………………………………………

……………………………………………………

git de participation à une réunion organisée pa
s d’un service extérieur ou d’une mission i

tats, notamment si des mesures particulières ont été

  

 

  

RENDU    DE    MISSION

6^7Up5 .m$/ ل$* �Ip/

AC – Spa
00 DA

…………………………

………………………….

………
 

………………………….

 
…………………………

…………………………
 

…………………………..
 

………………..…………
………………….

……………………

………………………

ée par un service d’une  
sion interne auprès des                 

nt été prises . 

  ) (e  L’intéressé 

ON 



  

  /�Ip *$ل �wp إ8mزة
 

UPD  DERMOUCHE                                                         Bir-Ghbalou le : 
…................. 

OONNGGÉÉCC  DDEE  EEMMAANNDDEEDD  
 

Nom        :.................................. Prénom : ...................................................... 
 
Fonction :.................................... Affectation : ................................................ 

 
Nature du congé   : ............................Exercice :................................................ 

 
Nombre de jour     :.......................... Du :..........................au .......................... 

 
Date de retour       :......................................................................................... 

 
Nom & Prénom de l’intérimaire      : .................................................................... 

 
                ) E ( INTÉRESSÉ’L DE IGNATURES 

Service Administration 
Générale 

 

ResponsableHiérarchique 

 
- Nature du 
congé :......................... 

 
- Exercice  
.................................... 

 
- Nombre de congé : 
........................ 

 
-Du :. 
................................ 

 
-Au : 
................................. 

 
- Date de retour  : 
............................ 
Signature et Griffe 

 
 

 
- Nombre de jour accordé : ………………… 

 
- Du :……………………………………………………… 

 
- Au :………………………………………………………. 

 
 

- Favorable  
- Défavorable 

 
 
 
 

Signature et Griffe 
 
 
 

  
 DU VISA

………....…………………………………………………………………………………: UNITÉ’IRECTEURDD
……………. 

 

 
 



  
 P@(ل ه$* �Ip/ / 8جH]Zا )ا5$*'ة \L 61<TU5ارد ا$)p5 �(R:H56 و اh8O<5ا( 

AVISUD/Spa 
   

Filiale du Groupe Avicole Centre ORAC/Spa 
 U.P.D DERMOUCHE 
Structure / :  Production 

» P.R.I FICHE DE NOTATION « 
(Personnel Exécution et Maîtrise) 

 
Mois de  Mars 2012  

 
Appréciations 
Critères 

* Excellent Bien Satisfaisant Médiocre Nul 

Réalisation des travaux 1* 03 2.5 02 01 00 
Qualité de travail 2* 03 2.5 02 01 00 
Esprit d’initiative 3* 02 1.5 1.25 01 00 
Disponibilité 4* 02 1.5 1.25 01 00 

 
Nom    et Prénoms Fonction 1* 2* 3* 4* Total 

Notation 
O.B.S 

      8  
      8  
      8  
      8  
      6  
      7  
      8  
      8  

      8  
      8  
      8  

        
        
        

Signature du ResponsableHiérarchique 
 

  



 
 P@(ل ه$* �Ip/ / 8جH]Zا )ا5$*'ة \L 61<TU5ارد ا$)p5 �(R:H56 و اh8O<5ا( 

AVISUD/Spa 
Filiale du Groupe Avicole Centre ORAC/Spa 

 
U.P.D DERMOUCHE 
Structure / : Direction d’Unité 

 

» P.R.I FICHE DE NOTATION « 
(Personnel Cadre et Cadre Supérieur) 

 
Mois de  Mars 2011   

 

 
 

Nom    et Prénoms Fonction 1* 2* 3* 4* Total 
Notation 

O.B.S 

 S/DAF     8.5  
 CHEF DE Sce     8.5  
 Chef de Sce     8.5  
 Dr 

VETERINAIRE 
    8.5  

        
        
        
        

 
Signature du ResponsableHiérarchique 

 
 
 
 

Appréciations 
Critères 

* Excellent Bien Satisfaisant Médiocre Nul 

Réalisation des travaux 1* 03 2.5 02 01 00 
Qualité de travail 2* 03 2.5 02 01 00 
Esprit d’initiative 3* 02 1.5 1.25 01 00 
Disponibilité 4* 02 1.5 1.25 01 00 



 
 

 P@(ل ه$* �Ip/ /8جH]Zا  )ا5$*'ة \L 61<TU5ارد ا$)p5 �(R:H56 و اh8O<5ا( 
AVISUD/Spa 
Filiale du Groupe Avicole Centre ORAC/Spa 
U.P.D DERMOUCHE 
Structure / :  Maintenance 

 

» P.R.I FICHE DE NOTATION « 
(Personnel Exécution et Maîtrise) 
Mois de Mars 2011   

   
Appréciations 
Critères 

* Excellent Bien Satisfaisant Médiocre Nul 

Réalisation des travaux 1* 03 2.5 02 01 00 
Qualité de travail 2* 03 2.5 02 01 00 
Esprit d’initiative 3* 02 1.5 1.25 01 00 
Disponibilité 4* 02 1.5 1.25 01 00 

 
Nom    et Prénoms Fonction 1* 2* 3* 4* Total 

Notation 
O.B.
S 

 Electromécanic     8  
 Electromécanic     8  
 Electromécanic     8  
 TS en mainten     8  
        
        
        
        
        
        
        

 
Signature du ResponsableHiérarchique 

 
 
 
 

 



 
  

 P@(ل ه$* �Ip/ /8جH]Zا  )ا5$*'ة \L 61<TU5ارد ا$)p5 �(R:H56 و اh8O<5ا( 
AVISUD/Spa 
Filiale du Groupe Avicole Centre ORAC/Spa 

 
U.P.D DERMOUCHE 
Structure / :   S/DAF 

» P.R.I FICHE DE NOTATION « 
(Personnel Exécution et Maîtrise) 

 
 Mois de Mars 2012   

 

 
Signature du ResponsableHiérarchique  

  
 

Appréciations 
Critères 

* Excellent Bien Satisfaisant Médiocre Nul 

Réalisation des travaux 1* 03 2.5 02 01 00 
Qualité de travail 2* 03 2.5 02 01 00 
Esprit d’initiative 3* 02 1.5 1.25 01 00 
Disponibilité 4* 02 1.5 1.25 01 00 

Nom    et Prénoms Fonction 1* 2* 3* 4* Total 
Notation 

O.B.S 

 F. DE 
MENAGE 

    8  

      8  
        
        
        
        
        
        
        
        


