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 أ
 

�����:  

 Cد�� 
!�CU ا��%.�# أه��� آ���ة =7 و�G%� ا����7 ��� �$ *9 دور =��P 7ة ا��%.��ت و ا����ار!�(�، =(


م ا�D���0ت ا�دار!� و )�* k0+ �*زQت ا��I�J%ا� $Sأو $�S
أ-�Dده� وه
 آ[�e ا��Iر ا�[ي "��� -�

���&�O اiه�اف، �P' !�# =�$ "��!� ا��/�رات ا�
:���� "��!�ا د�G&� إ��=� إ�k اآ���ل ا�D���0ت 

ا��%.���� =��# =�$ +���0ت ")��R ا��(�م و ا�%�I�Jت ا���8
ب ا�&��م -(� =7 و:�H5 وو�Pات إدار!� 


ر و">
ر ا��)���Dت و اi=�اد ، =��6/�ن *%[ -�ا ا��
ن !�D�* C�Dدة ،=�): mة واآ��ه�: #�.%��


ح�
  .��9 "%.�# *��د !�/# -���/��I و ا�

 ��+���Sد!� وا���Gر اgA9 ا* $� ��� e9 وذ��UPا��� C�G 9* �!اn�* و �7 ا��%.�# -�ه���م آ��.P �&و�

[; ا��i�ة ا��7 "^��ت و ">
رت -�>
ر "%k0+ [�D *��در وI�ق �O0 و إ���ع ا����Sت، ه


ر 6
ع أ�� *9 ا��%.�# ا+���; ): kأدى إ� �* C�D��- O0D�! �* 7= �1�� ت ا����ةN�(* H0�?*

���ع ه[; ا����Sت ا�SN��+�� و ا�%�/�� وا�SN��+��، آ
ن أن ا���د دا�C ا�C�D *&��ا و �اi=�اد 

�o�- $�GQ+ 9* CD(" V-ا
�!9 ر���� و *��دة ،*� !�=D$ إ�k اp6N��م إ�k */��ا -&
ا9�6 و�


ا *9 S $� �=
ا�)��+�ت �8� ا������ ا����D���- $� W�/" 7� +9 أرا5$ و أ=��ر; -��!� أآU�، آ�� "

  .ا��N&�ار و ا����!�

 �!�%D��- V�! #� $6ا N7 إ���ا� �ع ا��%.�# �8
�
* �)- n���! 7ة ا���ه��� ا����i8# *9 ا�ا� k0+ و


د إ�e0" k اi-��ث ا��7 ا��D! $=�J=7 اآ� �ا���� Cpا�� CDع ،و����SN9 =7 +0# ا�UPا��� C�G 9* ��=�

 C�Dت ا��+��S HJاآ� '�P، رن
Aا�(�و R6���- 9!�JDن ا��ت ا�&��%!�J+ 7= 
أS�اه� ا��
ن *�!


ع و ر->$ -�
ا��R أ���
ى ذات �8� ا������ ،و*9 ه%� آ�m6 ا�GQ<6N و اNه���م -([ا ا��

�/�B�و ا� C�D��- �GQ+.  

 Q+�= ا��%+ W�1أ، �)- C�D! 7ا��%.�� ا�� C7 دا����ا� �ر ا��%.�# �8�Iم =7 إ
وNن ا���د ا��


C*�D��=، $"�P ا��
م !/kD إ�k ا���Jرآ� =7 �I أه�ا=$ و �)- O&�! ة
=�CD(! $6 *9 ه[ا ا��%.�# آ&

+�- �/�B�ا� ���6ج و"%�[ "/������ر; ا�P ا�D%�1� ا��(�� -�D! #� '��- �) ا�D��ل *(�د ��q "�!� ا

-kD/! C . اi+��ل و">�O ا�&�ارات ،ا��k0�" 7 +�0(# دون أد�P k6 *9 ا���Jرآ� =7 ه[; ا�&�ارات

ت ا�D��ل إ�k ا���Jرآ� =7 ا��/��� و ا���G-� و*%�(# *&�ار *9 ا�/0>� و ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ارا

ا��BJ- O0D�" 7و6(# آD��ل، =����Jرآ� "&�ب وS(� 6.� ا�D��ل *9 ا�دارة و"&C0 *9 اQ^6ق ا�دارة 


ارات ا��%��JG ا�)��+�� وا"?�ذ ا�&�اراتP W�=ت و�GQ+ O0?� ا��)�ل W/�" ���6/(�، آ k0+.



 

 ب

 


ح =7 �I $� ��آ، �/�B�ا� Cذا"$ =7 +�0$ دا� O�&�" 7= E8�! م
ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ إن ا�C*�D ا��


 ا��
م !�ى �6/$ )=، V&= ]��%و ا�� �وا*i7 -�0&7 ا���! N و��� وB/�ا� C��" k0+ در�G $6
ا�&�ار آ

C�Dة "?�م ا���S ارات�آ& �/�B�ه� ا��%��" �G إ+>�ء أ=��ر و أراء k0+ درا�G.  

و +�GQ(� وQ� 9* 9�6ل ه[; ا��را�� ��6ول إن �D��I 7= '��6 ا��%.���ت �8� ا������ 


+%� ه[ا E6�S 9��6�S 6.�ي و �
-����Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ار دا�C ا���P، �/�B' �%�%�ول =7 *

E6�S *��ا76 *9 اCS ا���&O *9 ا������ت ا��I 7�P%�ه� و*9 اCS إ+>�ء *��ا��G أآU� ��0را�� 

7"iل ا��را�� آ�
  :*Q� 9ل ر->(� -��
اRG و�S �Gءت =�

������ ، ا������ت، !�%�ول ا�: ا���C اiول�)�E6 ا��%()7 أي آC اIi� ا��%()�� ��0را�� آ�

6
ع ا��%(K ا��/�C�D و+�%� ا���' وا��را��ت ا�/�-&� k=� إ���أ���ب وأه�اف ا��را�� إ.  

76�Uا� Cا��%.�#، : ا��� �9 +%�1* Cآ kق إ���6> '�P ،�*�+ ���- #�.%ع ا��
�
�6%�ول =�$ *

  %.�!�ت ا��7 "%�و��$ -���را�� وآ[ا ���45 ا��%.�# وأه���$ ��B�0/�أه�ا=$، إ��=� إ�k أه# ا�

'��Uا� Cا��� : '�P، #�.%اع ا��

ع ا��%.�# �8� ا����7 آ�Pg أ6�
* kإ� $�Q� 9* ق��6>

�%�%�ول أ���ب "�
!9 ا��%.�# �8� ا����7 ،+%�1�; ،وا�
:�H5 ا��B! 7د!(� ،إ��=� إ�k أ6
ا+$ 

$-
  .و*nا!�; و+�


ع ا"?�ذ ا�&�ار دا�C ا���B/� ،وآJ!�* C�0$ آD%�1� : ��ا-Rا���C ا�
* 9+ $�Q� 9* ث���%�

 E����iة =�$ وا�AB�ا� C*ا
Dا+$ وا�
ا"?�ذ ا�&�ار، أه# ا�%.�!�ت ا��7 "%�و��$ ،إ��=� إ�k أ6

  ا��/�D��0 =�$ وأه���$


ع ا���' G '�P�%� -: ا���C ا�?�*]�

ن درا�� *��ا��6 ����� Cو��6 ه[ا ا����D�- �)5ا�Sr

 �)�Q� 9* �%D�S ��6رات ا����ا�!n�0 *9 ا��(- �%�G '�P ة�!
ا���
ب و ا��&
ل ا�)�=� �
N!� ا��


ع درا��%��
�- �&0D��ت ا��*
0D�ا�.  

 9* �%�+ k0+ رات ا��7 وز+%�ه�����Nه� *9 ا�%D�S 7ا�����6ت ا�� s!���- C7 ه[ا ا���= �%�G �Gو

��- �%�G ه��D-ل، و��Dا� ������Nء ا
� k0+ K5��%9 ا�* �+
�(* k01%� إ�
C�0 ه[; ا�����6ت و"

وا������ت ا��>�و�P وا���Q� 9* �%�D� 7(� إ�D* k�=� ا��GQD -�9 ا��%.�# �8� ا����7 و+���0 

  .ا"?�ذ ا�&�ار



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

 ا�*() ا�ول

 

 

 ا�/�ر ا��%
�- �,�را�5
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  :أ5!�ب ا�4�2ر ا���?�عــ1

و *9 -�9 ا���iب ا��C��  7 -�' أو درا�� =7 أي *��ان آ�ن �(� أ���ب *H&" �%�D وراء ا����ره�،


ع -(�ف درا��$ و ا���' =�$ ه7 �
  :�0DS%� 6?��ر ه[ا ا��

C�+ ع "%.�# و���SN0# ا+ 

ع -���?�4 و ه�
  .ــ ار"��ط ه[ا ا��

 �Pأ ���D! ار ا�[ي�ا��%.�� ه��  ا"?�ذ ا�& C9 ه�*�9 دا��+
�
* k0+ ء
pــ ر��8 *%� =7 إ�&�ء ا�

�0�%.��، و ا�/�� ا��/C�D0� 9 =�(� ، آ
6$ ه
 ا�[ي !/�W -�����ر  أه# *��دات ا��/�ر ا��/�&�70

 ��oا $S

ع ا��%.�# �8� ا����7 ا�[ي !��D� ا��
* k=� إ���ا��%���� �0�%.��، إ C5ا���ا Cp=أ

  .��0%.�# ا����7 ، و أ�P أه# ا�D%�1� ا��7 "��
ن و "�C�J -�ا�$0

  :ــ أه�اف و أه��4 ا���?�ع2

�S 7�0+ '�- C�� ه[ا �%U�- ��0' و *9 -�9 أه�اف� �p!7 -�وره� أه��� أ<D" 7ه�اف ا��i�0 *9 ا

70! �*:  

  .ـ آHJ أ���ب ��Gم ا��%.���ت �8� ا������ و آ���� "0�J(� دا�C ا��%.��

ـ *��و�� *D�=� أ���ل و أ6
اع ا��%.���ت �8� ا������  و �D��I(� دا�C ا��%.��، و آ[ا ا��D�ف 

  .=(� �0)��+� و ا���د =7 �6] ا�
k0+mG أه���(� و أه�ا

 $D%1 9+ و��B/�اف ا��Iiو آ���� ا"?�ذ; ، و *� ه7 ا �/�B�ا� Cار دا��ه�� ا�&�* k0+ ف�Dـ ا��

  .و ا"?�ذ;

  .ـ *��و�� إ+>�ء =��ة +9 أ6
اع ا�&�ارات و أه���(� �0�%.��
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  :ا�����4ـــ� ــ 3

 ��%Dا����7 ا� �%�Gا��%.�# =7 و ���D! ،#)0�D- ون +9 ا�&��م�ا���! n(D! $6إذ -�و ،�/�B�0� ك�ا���

�0
6$ ا��/Bول +9 "��!� I��p6ءة و *(�رة و ا���- C�Dاد *9 ا��=i�0 ا��7 "��9 ا��
=���%.�# ه
 ا�

 k0+ C�Dل دا�0(� و ا���"Nت و أ6��ط ا�GQDت و "��!� ا���Sا
ا��Iر ا��Dم ��B�0/� ، و "
ز!R ا�

  ."�&�O اiه�اف

=���%.�# إذن +�C إداري S��+7 */��� !�# +9 و+7 و إدراك ��%/�O أوS$ ا�%�Jط ا��J�ي =7 

 E(! 7��0ت ا���Dأن "��د ا� C�D7 ه[ا ا�p�&! �0$، و+ O��* ه�ف O�&�" CS9 *9 أ�D* ل�(*


زع اi+��ل +�0(# و=&� �&�رات آC =�د ،و ه" #A ، �)6
�
[ا ا6)�زه� و "9��D اi=�اد ا�[!9 �
ف !�


ن ا��GQDت -�9 ه[; �" '��- tD- k0+ �)pD- ف�J! �!ة إدارn)Sأ C�� 7= #)D��(�- #�!

اSi(nة وا��� و *��دة و ر����، ��/��� اi+��ل -��C�J ا�)��،و "��&O اiه�اف -S CGg(� و 

!&�� ، و )1("���0 ، إ��=� إ�k "��!� اiدوار و ا"/�ق ا���D!�� ->�!&� ر���ة دا�C ا��%.�# ا����7

  .ه%� -������� ��1 ا�J�+�� ا���D�ف -(� و ا����
-� =7 ا�
O5�A ا��%.����

��9 إذا 6.��6 إ�k ا�6/�ن دا�C ا��%.�# ا����7 آ��د =7 *��و�� ��(# "��=�"$ و �0
آ$، و *��و�� 

 9* �+
�(* 9�� C+���! ك و�د !���أن ا�� kا إ��6. ، ��D1 ا�ن أ*
"r= �)0!�Dن ه[ا ���


+�ت  ا��GQDت�(* 7= C�D" اد�=i9 ا* �+
ا���" 7���D��I �) ا��%.�� آ%.�م ا�S��+7 ، أي *(�

 9�- K"�%ا� C+���0� �D�" آ�ت

�Pت H0�?" �G =��� -�%(#، و �[�gJ%" e +�ة �0�I أه�اف و �)%* C��

� ا��7 اi=�اد و أه�ا=(# =�AB� ه[; ا��i�ة =7 ا�)��+� و ا���د *i ، �Dن ا���د nSء *9 ا�)��+

  .!%��7 إ��(�

 k�/! �* ن ه[اr= C�Dا� �+��S Cاد دا��=i9 ا* �+
و إذا "m)-�J ه[; ا�/0
آ�ت و اi=��ر +%� *)�


!� و �D- 
-���%.�# �8� ا����7 ، و !�J� ه[ا ا���(
م إ�O/6 k ا��GQDت ا�J?��� ا�[ي !.(� و !%�

!(�ف إ�k إ���ع ا����Sت ا�%�/�� و  "0&���5 =7 أA%�ء "��+C اi=�اد دا�C ا��%.�# ا����7، و


ر -�i*9 ، إ��Aت ا�[ات DJا� ، �G9 ا���ا!
  .ا�x.......اw� ��+���SN=�اد *EP CU ا�6N��ء، "�

و"��D� *�ر�� ا��GQDت ا���6�/6 أول *9 =�� و "�%k =��ة ا��%.�# �8� ا����7 دا�C ا��%.��، و 

Nآ7 =7 +0# ا
�S��ع �S '�Pءت آ�د =CD �%.�!� ا�دارة ا�0D��� و �([; ا���ر�� ا")�; =��ي �0

+k0 ����0 ا��^�Nة =7 اNه���م -��C�D و ا��%.�# ا����7 و CDS ا�6/�ن آ��y ، =)�ءت *�ر�� 

                                                           
  .117، ص 2011، اiردن، 1، دار أ��*� �J%0�، ط*D)# ا�دارةـ ا-�اه�# -�ر �(�ب ا�?���ي،  1
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 C�Dا� Cدا� $� ��+���SNا�%�/�� و ا C*ا
Dو ا� C*�Dا� k0+ �)*��ت اه�n��6�/6 ا��7 رآ�ا��GQDت ا

S�اء ا�%.�ة ا��&��0!�، و آ�ن *9 أ-�ز +0��5(� إ��
ن *�!
، -�رآ�، ���=R +%$ ا�.0# ا�[ي ��&$ 

��/�� -��6ر و �8�ه# ، =�Q� 9ل ا��)�رب ا���G 7م -(� إ��
ن ، *�!
 =R6��* 7 و6/
ن إ����!e و 

 �Ag�! و $�+
�(* R* C+���! 7+���Sق ا
0?* C*�Dأن ا� m��Aرن أ
Aرب ا�(�و�(�- m=�+ 7ا��

0
آ$ -yرا5(� و أ=�� O0<%�و *9 ه[ا ا� ، �Uأآ C�Dا� k0+ ;n��! �)�6��ء إ��N�- ;ر
D��ره� ، و أن 

=&� د+m ه[; ا���ر�� إ�k اNه���م -��C*�D و ا�)��+�ت ا��^��ة دا�C ا��%.�# و آ[ا اNه���م 

-�>�D0"(� و إ��اآ(� =H0�?* 7 ا��
اHG دا�C ا��%.�� ، *CU ا���Jرآ� =7 و�R ا�?>V ، ا�G�اح 

، ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ  ا�&�ار، وه[ا ا��i� P.7 -�ه���م آ��� *C�G 9 ا���9�UP و ا�0D��ء ا��0
ل 

6
ن 

ا +k0 أه��� *�Jرآ� ا�)��+�ت �8� ا������ =7 ا"?�ذ ا�&�ار ���1 و أن هNBء !�UP 9!]ا�

� ، و +k0 درا!� آ���ة -��JآC ا�C�D ، و I�ق ا�&��م -$ وآ[ا ا�)
اE6 ا�?��� =�$ -��%/�� �0��!

-�����r= 7ن *�Jرآ� ا�)��+�ت �8� ا������ "/�+� +k0 ا��(# ا��Q�J�� O�Gت ا�C�D ، و *%$ ا����ر 

أ=Cp ا��0
ل و ا���اC5 ، و *S 9(� أ��ى =rن *�Jرآ� ا�)��+�ت �8� ا������ =7 ا"?�ذ ا�&�ار 

 #)0�&" �p!ر"��ط �0�%.�� ، و أN�6��ء و اN�- #)��/Pص إ�ز!�دة = kدي إ�B! 
�0&�ار و "%��[; آ�� ه

0
ب، و آ[ا ��+� ا����ف أA%�ء ا�>
ارئ و ز!�دة ا���6ج و "�&�O اiه�اف<*.  


ا*C ا��AB�ة =�$، Dأه��� ������ ا"?�ذ; و ا� VD" #� �����Q!�ت ا���ا�%. H0�?* نr= ار�و -��%/�� �0&

 �6�D��Nة دا5�� دون ا���-��o�!9 أ*� 78 وا7DG ، ��9 آ�� أن ا+���ره� أن ا���!� !G ]�g�ارات ر

 9* ��%+ 
ه�-�ت ���
ن EP�1 6.�!� ا"?�ذ ا�&�ار آ�ن �$ رأي �q� =�+��� ان ا�&�ار ه

 
+%�1� ا�i ،C�Dن ا�&��م -gي �>
ة +���0 !/�&(� ا"?�ذ G�ار !?4 ه[; ا�?>
ة ، آ�� أن ا���!� ه

�I 9+ e; و ذ��ار دون �8�7 ا"?�ذ ا�&= Oا�/0>� و �$ ا�� EP�1 9* ر�G �أآ� R�S O!


ع و *A 9�� ا����ر ا���!C اE/6i و -�Dه� !�# ا"?�ذ ا�&�ار�

ل ا��P ت�*
0D�1(ا�(.  


ل +�GQ ا�)��+�ت �8� ا������ P تN9 ا��/�ؤ* �+
�(* �%� �)." O�� �* لQ� 9* إذن و

، و هC ا���!� ه
 -D���0 ا"?�ذ ا�&�ار و ا���Jرآ� =�$، و *� *�ى أه��� ه[; ا�D���0 دا�C ا��%.��

=7 ا"?�ذ ا�&�ار ا�
��P ا�[ي !�%R ا�&�ار أم أن ه%�ك �G-��0 و إ*���J�� ��6رآ� ا��%.�# �8� ا����7 

  دا�C ا��%.�� ؟ 

  

  

                                                           
1 ،7%*
  .200، ص 2009، دار ا���زوري ا�0D���، اiردن، 6.�!� ا��%.��ـ +�� و�G ،70�&+ 7�1] ا��
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 :و *%$ !��9 أن 6>�ح ا������ت ا������

  :  ــ ا�*�?4ـــ�ت 4

  .ـ ��0%.�# ا����7 دا�C ا��E6�S �/�B �8� ر��17

  .���0 ا"?�ذ ا�&�ار دا�C ا���B/�ا����7 =7 +ـ !�Jرك ا��%.�# �8� 2
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  :ــ ;���� ا��*�ه534

 �!��" CS9 أ* eع، و ذ�
�
���- O0D�" 7أه# ا����ه�# ا�� �!��" ��%Dل ه[ا ا�Q� 9* ول��%�


ع *Q� 9ل ه[; �
ا�%&�ط ا��7 �
ف ��6أ *%(� �Qل -�U%�، إ��=� إ�k "��!� ا��Iر ا��Dم �0�

  .ه�#ا����

  

  :ا�ـ�%$4ـــــ3/ 1ـ 5

، و �G )1(آ�J* ��0&� *9 أD" 7%�"N C1%7 أداة !�# -
ا�>�(� ا6)�ز +�organisation ( C( ا��%.�#


ع ا��%.�# -����' و ا��را�� ، و ر8# اQ��Nف -�9 �
* m!�ت ا��7 "%�و��دت ا���ارس و ا�%.�D"

  .ا���Dر!H ، إN أE�%" m�&- �)6 =7 �6] ا��&�
د

• -C=DEFا G��Hا�� : 

ه
 و�Pة ا�S��+�� أgJ6ت +��G 9 أو و�� "����(� +9 و+D!" : O�&��� ، 7�=$ إ�6�!
k0+ 76 أ$6

 9��:
  .)2("أه�اف *��دة و ذ�Q� 9* eل "&/�# ا�C�D و ا���آ�k0+ n ا�&
ة ، و ا����ال ا��

�GQDت -�9 *)�
+� *9 ه
 +��رة +9 ه��C *�آE *9 اN��"Nت و ا�:"أ*� ���
ن =D�k0+ $= أ$6 

  .)3("اi=�اد

ه
 +��رة +9 "�
!9 إ76�/6 !�
k0+ $P�(6 HG اi+��ل ا���%�=/� :" و +�=$ ����ت أ!k0+ �p أ$6

  .)5�p+i")4$، آ�� أن �$ ���45 أ����� و أJ6>� *��دة 

• -Iا�Jا� G��Hا��: 


+� *%.�� *9 اi=�اد ، ")��(�� ��+��S دات
�GQ+ #)Dت ر���� ، ا��%.�# ه
 +��رة +9 *)(

0
ن و=�D* �<� O%� *9 أO�&�" CS اiه�اف و +9 �D! و���تB/�ا��(�م و ا� �!��" O!�I. 

  :ا��%$34 46� ا���5-/ 2ـ5

 ،C�Dت ا��+��S اع

ن =7 *�ه�� ا��%.�# ا�^�� ا����7 =�%(# *9 ا+���; 6
ع *9 أ6UPا��� H0ا��

 N ،$"5# -�� ذا�G #�.%" $6; ا�ر، و +و*%(# *9 ا+���Iأي إ m�" !%�رج �ف ا��%.�# �8�D! �*�

 :!70ا����7 آ��

                                                           
1 ،7"
  . 200، ص 2006، اiردن، 3، دار واJ%0� C5�، طا�دارة*��دئ ـ *��� ��G# ا�&�!
  .147، ص 2004، ا�&�ه�ة، 2، *)�
+� ا�%�C ا�D�-��، ط*��دئ ا�دارةـ +70 *��� *%�
ر، 2
3 ،��%IQ� #��&0- ـ�/�B�0� '!طا��%.�# ا��� ،�J%0� �(ة، 2، دار ا���48، ص 2008، ا�&�ه.  
  .252ـ �6] ا���RS، ص 4
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• -C=DEFا G��Hا��:  


+� *9 ا���PNآ�ت و ا����+Qت و *� !��C -(� *9 ")�رب :"!D�=$ -��6ر +k0 أ$6 �(* 
ه

  .)1("ا�%�س

 $6g- 7"
أ��س أ6(# ا��%.�# ا�[ي !(�# -�i=�اد أA%�ء "gد!�(# �w+��ل +k0 :"و!D���G ���* $=# ا�&�!

  )J-")2� ،و�([ا =(
 !��داi+��ل ا��R�J" 7 ر��8"(# ،و"�)�وب *R إP/���"(# و *�J+�ه#


ا =7 p+ ;ر���+�- ��+���SNا�%�/�� و ا E6ا
أي أن ه[ا ا�%
ع 6�9 ا��%.�# اه�# -��C*�D و -��)

 ��q H!�D" آ�� أن ه%�ك، #)- �Ag�! و #)�= �AB�= اد�=iا R* C+���! ر ا��%.�� ،و
�%* 70+ �����

+��رة +9 "%.���ت "%�J و "%�
 دا�C ا��%.�# ا����7 :"ا�[ي +�ف ا��%.�# �8� ا����k0+ 7 ا$6

�!
*&�
د أو "�
ن +� ��8 C�J- �J%" )# ا��%.�# ،وه[; ا��%.���تP ���� ا�3("،6.(.  

• -Iا�Jا� G��Hا��:  

*&�
د، !(�# -�وا=R و  ��8 #�.%" 

Nت اi=�اد دا�C ا��%.�� �6/(�، ا��%.�# �8� ا����7 ه�*

��+���SNو ا �!
%D�ا� #)"�S�P ع���  .و !O�&�" k0+ C�D ا�[ات ��!(# ، و إ

  :ا��K=Hت 46� ا���4�5/ 3ـ5


ات ا�C�D ا������، و *D" ": 9�ف +k0 أ6(�%G 5$ ��رجQ*ز R* H:
ا��GQDت ا��7 !�
6(� ا��

ا�gJ%" ،���?J +9 ه[; ا��GQDت *)�
+�ت �8� ر���� �Qل اJ6i>� ا�SN��+��، أو -���درا"$ 

  .)n���"")4 -?��45 و اه���*�ت *�J�آ�

  : �ارـــا��/ 4ـ5


ع -����' و �
ا�&�ار ه
 أ�P أه# +%�1� ا�D���0 ا�دار!� ، و �G "%�ول ا��D!� *9 ا���9�UP ه[ا ا��

m ا�%(�75، و ا�رادة ا����دة آ�J* ��0&� *9 أD" 7%�"N C1%7 ا�� Décisionا��را��، و ا�&�ار  

��6Q&+ ��6)� *��دة و k9 إ��D* HG
1
ل =7 *
0� $0D= E(! �* نgJ- ار�ا�& EP���)5(.  

  

  

  

                                                           

"* ،7�O-�� RS، ص ـ *��� ��G# ا�&1!�252.  
  .252ـ �6] ا���RS، ص 2
  .157ـ +70 *��� *%�
ر، *�O-�� RS، ص 3
  .120، ص 2003، ��%�ن، 1*���� ��%�ن �6��ون، ط *D)# إدارة ا��
ارد ا��J�!�،ـ E��P ا����ف، 4
  .113ـ E��P ا����ف، �6] ا���RS، ص 5
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• -C=DEFا G��Hا��:  

  .(1)"ا����ر *9 -�9 -�!9�0 أو أآU� D! ":�=$ رو-%k0+ n أ$6 

0
ر =7 ا����Nر -���6Q&+ ��0�+ 9 ر���ة ، : " و !D�=$ ا���iذ ز!� *%�� +�
ي +k0 أ$6 ��"

�-
  .(2)"-�ا�D�* C5دة ذات *
��1ت "�%��R* E ا�*����6ت ا�����P و اiه�اف ا��>0

ه
 أ=�0�J* C�� C!�- Cp، أو ه
 ا��C، و !���ض : " آ�� !D�=$ ا��آ�
ر أP�� *�ه� +k0 أ$6

رة +k0 ا�����n ذ�e ا�&�رة +k0 ا��D�ف +k0 ا��C و "
��� -�اC5 *?���0 و أ!�p !���ض ذ�e ا�&�

Cp=iا k0+ ف�D�0� C5(3)"-�9 ا���ا.  

• -Iا�Jا� G��Hا��:  

ا�&�ار ه
 +���0 ا����ر أو "�C�p أ�P ا���اC5 ا����R* E��%�! ��- ،�P ا�*����6ت و ا�&�رات 

  .ا����%� *9 أCS "/��� ا�C�D و "�&�O اiه�اف

  :�ـــا��%$�/ 5ـ5

��0Dه�ت ا��("Nف ا���ارس و اQ��N ا�ر�� 6.�* C6%� 6)� آr= ،��.%�را�� ا��- m*�G 7ا�� �


*(� و *%.
ره� ا�0D�7 و أ=��ره� ا�?��1)�* E/P ��!�D" m*�G �G.  


ع ا��%.���
* mت و ا����ه�# ا��7 "%�و���!�D7 ا��= �+
%" O0� �* و ه[ا.  

• -C=DEFا G��Hا��:  

*�آE *9 اN��"Nت و ه��C :" �&� +�ف ���
ن *9 ا���ر�� ا�/0
آ�� ا��%.�� +k0 أ6(�

 �=�D* آ��ت
  .(4)"ا��GQDت ا���"�>� -/0

أ*� د!/0� *9 اN")�; ا�
:��7 =&� +�ف ا��%.�� *Q� 9ل ا�
:�H5 و ا��(�م ا��B" 7د!(� =�&
ل 

 " :�+
  .(5)"ه7 ا�دارة ا�
:���� و "D%7 إدارة *)�
+� *9 ا�
:�H5 ا���%

 H5�:
و -��%/�� �%D�� +��س ا�?��7S =0&� ا+���ت ا��%.�� *CU آ��ن !R��S C�J ا�(��آC و ا�


*�ت : " و اiه�اف، =�D�ف ا��%.�� +k0 أ6(�.%* #p! ، 7���� 7 و+���Sدي و ا���Gآ��ن ا

 �P

رة *�%��&� و *��Dو�6 =7 إ�Iر "���# *�- C�D" ��+�=6)�ز�*(�م و "�&�O أه�اف  

�%�D*"(6). 

  

                                                           
1 ،#!�P 9�/P ـ�U!دارة ا����  .87، ص 2006، اiردن، J%01�، ط، دار ا���*� �*��دئ ا
  .77، ص 2006، اiردن، 1، دار ا�J�وق �J%0�، ط*��C إ�k ا�دارة ا��D*�ـ ز!� *%�� +�
ي، 2
  .21، ص 2008، *��، 1، ا��ار ا�)�*��D، طا"?�ذ ا�&�ار -�9 ا�0D# و اN-���رـ أP�� *�ه�، 3
  .16ـ +�� و�G ،70�&+ 7�1] ا��
** ،7%�O-�� RS، ص 4
  .17ا���RS، ص  ـ �6]5
  .16، ص 2009، دار ا��nوري ا�0D���، اiردن، 6.�!� ا��%.��ـ D6�� +��س ا�?���I ،7Sه� *�/9 ا�^���7، 6
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• -Iا�Jا� G��Hا�� :  

 k0+ 9!���D* ،#)%�- آ���J* أه�اف O�&��� اد�=i9 ا* �+
�(* ;�%��! 7+���Sا��%.�� آ��ن ا


+� *9 ا�
:�H5 و ا��(�م و ا�/0
آ�ت، و *%�*)�9 =7 6.�م اO�&��� 7+���S ه[; اiه�اف�(*.  
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6L;�4%�
��4 ا�!�+ و ;%�  :ـ 

  


M / 1ـ 6%�  :ا��را�5


ع �1^�$ ا�0D���، و �
�0� 7<D" ،�%�D* ��()%* 9* ���0+ ا أي -�' +0�7 أو درا��
0?! N

 9�D* K)%* 9 ا����ر* �-N ا آ�ن]� ،��+
�
"/�+� ا���k0+ 'P ا�C�D و "�O�G ا�K5��% و "�0�0(� -�

�$ ه
 أ6$ ��!%� =��ة +U�- 7= �%"�+�/�� 9%� ه[ا ، و G �G�%� -�����ر ا��%(K ا�
7�1 و ��E ا����ر�6 


ع ا�[ي 9�6 -��د درا��$ *Q� 9ل ا��را��ت ا�/�-&�، و ا�&�اءات اQ<��N+��، و ر��8 �
ا��

 7�1

ع، و "��C�1 أآU� +%$، و ا��%(K ا��5Q# �([ا ه
 ا��%(K ا��

اE6 ا��S د و�D-7 =(# أ= �%*

9 ا�����6ت و ا��&�O5، و ا���D- �%%��" 7 ا�[ي !
=� �%� و��1 د�G&� �$ ، آ�� !/�R�(- W +�د آ��� *

  ."�0�0(� و "�/��ه� *9 =(# ا�.�ه�ة أآU� و إ!)�د ا��0
ل �(� إن أ*�9

1
ل إ�k ا��D�=� ا���G&� و ا�����D� ��0%�1� :" و !D�ف ا��%(K ا�
k0+ 7�1 أ$6 
*��و�� ا�

1
ل إ�k =(# أ=Cp و أدق، أو و�R ا�
0� ��5�G ة��0 ا���'، أو �.�ه�J* اءات�S�/����ت و ا

  .(1)"ا��/�&���0 ا�?��1 -(� 

0
ب ا���7 ���
!E ا��D>��ت و �iا k0+ د���+N7�1 !��9 �%� ا
و *Q� 9ل ه[ا ا��%(K ا�

0
*�ت و "�
!0(� إ�D* k>��ت آ��� *9 أG CS�اء"(� و "�0�0(� و "�/��ه� Q?��Nص ا�K5��% و D�ا�

)^!��" �D- eت و ذ�����ا�� R* �)�6اول *&�ر�S 7= �.  

    :أدوات ا�!�+/ 2ـ 6

اiداة ه7 ا�
���0 ا��/�?�*� =R�S 7 ا�����6ت و "�%��(� و �Sو��(� ، و ه%�ك ا��D!� *9 اiدوات 

0
*�ت ، و �&� ار"U�- 7= �%!g%� ه[ا ا��?�ام و��9��0 ه�� D�ا� k0+ ل
ا��PQ.� :ا��7 "/�?�م ���0

  .ا��/�>� و ا��N��رة

 �.PQ�ف ا��D" أ6(�و k0+ �<�/دون :" ا�� ،��D��I وف�ا��7 "��ث "0&���5 =7 : �اه
*PQ.� ا�.


ع ا��را���

+(� �V�p0 ا�0D�7، و -^�� ا��?�ام أدوات د�G&� �&��س ا�.�ه�ة *p�"(2).  

و ا+���k0+ �6 ا��PQ.� ا��/�>� *9 أCS أن �g6[ =��ة ��*�0 +9 *��ان ا���'، و *��و�� ا��D�ف 

�<D��6 =7 ا����ر +�%� ا���'و إ!)�د ا��+�/�� �.PQ�ت ا��7 "/�+��6 =7 ا���'، آ�� أن ه[; ا��.  

  

  

                                                           
  .122، ص 2005، اiردن، 4، دار واJ%0� C5�، ط*%�هK ا���' ا�0D�7ـ أP ��P/�9 ا��=�+7، 1

ا+� و *�اCP ا���' ا�0D�7ـ *�mP أ-
 ا�%��، 2G C�%ا� �+
  .159، ص 2004، ا�&�ه�ة، 1ا�D�-��، ط، *)�



 ا���ر ا	����� 	��را��    : ا	��� ا�ول

22 

 

ه7 *)�
+� *9 ا�0��i ا����
-� و :" أ*� اiداة ا���6�U =&� ا��D�0%� ا��N��رة و ا��D" 7�ف آ�� !70

9�A
0
*�ت أو أراء ا����D* k0+ ل
 .(1)"ا���D" 7 -&�� ا���

0
*�ت و ا��D>��ت ا�Qز*� ���U%�، و �G ا����6 ه[;  و �I �G&%� أداة ا��N��رةD�ا� R�S CS9 أ*

0
*�ت =7 و��G mG� و آ[ا -)(� و "��0�0G ��0، آ�� أ6(� D�*9 ا� �ر آ���G �%�%�" �)6
ا�
���0 آ

�0��iى ا
��* 9+ �Pا�و 1 �!��- �-�S�  ."/(k0+ C أ=�اد ا��D%� ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .156، ص 2010، اiردن، 4، دار ا����ء �J%0�، طأ����E ا���' ا�0D�7ـ ر-�k�<�* 7 +��0ن، 1
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  :ا��را�5ـ 4O%� ا�!�+ و ���ل 7


ل *)��R ا���' ا701i ��0را��P ت�*
0D�ا� Cآ R�(! أن �D- 'Pا��� k0+ E(! �%�+ أن !��د ،

-�U$ ا��7 �
ف !�D�� +�0(�، أي "��!� ا���� ا��%���� و  اi=�اد ا�[!9 �
ف !)�ي ا���' +�0(#، و 

0
*�ت *9 و +9 +%�1� و :" "D�ف ا�k0+ �%�D أ6(�D�ا�����6ت و ا� R�S �&!�I #�! ت *��دةN�P

 C�D! و E��%�! ا��را��، و -�� !?�م و R��(* دات و�*� �1�%+ R��S 9* 9�D* ب
0�g- ا����ره�

  .)O�&�" k0+")1 ه[; ا��را��


ا��5 ا��/�>� ا��U�- E��%" 7%� ه[ا، آ
ن أن *)��R ا���' *��ود 6/���، و JDا� �%�D�6 ا��و �&� ا��

k0+ �<�/ا��5 ا��
JDا� �%�Dف ا��D" �)6ا75، :" أ
J+ أ��س k0+ �)"دا�ا��7 !�# ا����ر *� �%�Dا�

-�k%D إ+>�ء =�ص *�/�و!� �)��R و�Pات ا��)��R =7 ا�.(
ر =7 ا��D%�، دون أي "��i nي 

  .)2("و�Pة

  :;���� 3�C ا�4H%�/  1ـ 7

 9* 701iا R��(�ن ا�
  :+�*C *&/��9 آ�� !160 70!��

  .15ـ ا�دار!
ن 

  . 32ـ +��ل ا��?�زن 

  .40ـ *���0 اU��N��ر 

  .6ـ ا�����6 

  .5ـ *���0 د+# ا���6ج 

 9!�G�D��14ـ ا�.  

 9*i48ـ ا.  

  .*R��(* 9 ا���'% 31=�د، -��' "�CU  50و �G ا����6 +�%� *9 

  
                                                           

  .134ـ ر-�k�<�* 7 +��0ن، *�O-�� RS، ص 1
  .147ـ *�mP أ-
 ا�%��، *�O-�� RS، ص 2
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���ل ا��را5ــــ�/  2ـ 7:  

-%�P�8!�  2013*�رس  13ا*��ت ه[; ا��را�� *9  :ــ ا����ل ا� kو�%�  5إ��P ،�%/ي *9 �6] ا��*

 ���iو =7 ا ،�%U�- ع
�

ل *P ت�*
0D�ر *9 ا��G �أآ� R�S ا����ان و آ[ا k0+ ف�Dا�� �)�Q�


ة =7 ه[ا ا����ان<� ��q ل، و ا�[ي آ�ن��Dا� k0+ ن�����Nا R!ز
�- �%�G.  

�� ا���
ب و ا��&
ل ا�)�=�، =7 ا�)(� ا��&�-�0 ���>� ا�/�e ا���!�!�، و "&�D" Rو6 :ــ ا����ل ا����'-

  .G�ب *�>� ا��/�=�!9 ا�&�!��
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   :�ـ ا���ــــ�ر�8 ا�%$��ــــ8

0
م ا�SN��+�� وا�R و *��Dد ا��
ا��R و ا�.
اه�، و 6.�ا إ�k أ$6 Dأن *)�ل ا���' =7 ا� kا إ��6.


ع، =��ن N-� *9 ا�Pr- �6�D��Nى ا�%.�!�ت *9 ا��ED ا����م و �
6
ا7P ا�� R��(- �I�P�ا


ع -�U%�، و "�&�D* RI$ ، و ذ�e *9 أCS أن "/�+�D* 7= �6�=� ا�?>
ط �
* R* O=ا
ا��7 "�


ع -��� +�*�، و أه# اi=��ر �

ل *�ه�� ا��P ة�ع و آ[ا إ+>�5%� =�
�
ا�D��p!، و *�ا�C ا��


�$ و اoراء و ا��را��تP.  


ع، و �&� �

اE6 ا��S #أه W�
" �0*���[ا �%��ول *Q� 9ل ا��&�ر-� ا�%.�!� إ+>�ء 6.�ة 

  .ار"g!%� ا��?�ام 6.�!� ا��GQDت ا���6�/6 أ��
ن *�!
 و 6.�!� ا"?�ذ ا�&�ار �(�-�ت ���
ن

  

  :'$��� ا��K=Hت ا�'�Q'�4/ 1ـ  8

 E6ا
ا���0D&� -����^��ات ا�/0
آ�� �0�%.��، و ه�J" 7� إ�k �&� "%�و�m 6.�!� ا��GQDت ا���6�/6 ا�)

 C+���* ر ه�دف و�I7 إ= C- ،9!��oا R* $0+���� 7+���SNا V�
أن ا���د nD�- C�D! Nل +9 ا�

�� ه[; B" ت ا�)��+��، و�P

 !�Ag� �P 9* #)-' ا�&�# و ا���D&�ات و ا�>�)= ،C�Dا� �+��S R*


ل *P ���وا C5Nد kت إ��GQD6.�م ا� �-�U�- 

ى ا���S��6 ا���&&� =7 ا�C�D، إذ أن ا�C�D ه�/

اC+���" 7+���S =�$ ا�>��Gت ا���د!�، آ�� !C�D اi=�اد =7 إ�Iر "�&�O ا��
ازن -�9 ا")�ه�ت 

 ��* ،�)%* t=�ل أو ا�
ا�)��+� و ا")�ه�ت ا���د ذا"$، =gي *
H��?! HG ا�)��+� !
ا�D- $Sم ا�&�

Nا kد إ�����- R=�! 7�/6 ازن
" O0� 7�����- و ،C�Dا� �+��S R* 7"ف ا�[اQ"��6(�ر =7 -
"&� ا

7+���SNل ا�%.�م اQ� 9* #)=أه�ا O�&�" اد و�=w�)1(.  



رن =7 ا�Aا�(�و R6��* 7= 
أ  ا"Wp . م . -�D ا��را�� ا����ا��6 و ا��)�رب ا���G 7م -(� ا��
ن *�!

C*ا
Dى *9 ا��أ� �+
ا��7 "�
ق =7 ا���Ag� ذ�e ا�[ي "��A$ ا�.�وف ا���د!�  �P��0' أن ه%�ك *)�

�C�D0 آ����ءة، اSi�، ا���ارة، ا��(
!�، و+%� ا���' أآU� -�ز ا�)�E6 ا�SN��+7 و ا�%�/7 =7 

 �*�.6 H�B! R%��� ا+���را k5$ إ�Q*و ز 'P����- ��6ج وه[ا *� أدى�ا���Ag� �GQ+ k0+ت ا�C�D و ا

Q� 9* �)."، ��+���Sا Q*�+ �����ا� �ت �8�GQDه[; ا� CU�" اد أ�6/(#، و�=iا �)�J%! ت�GQ+ $�

 kإ� �أن !%. eء ذ�
� k0+ �- Nو ،��S��6�!AB� =7 أ6��ط ا����+C ا�SN��+7 =7 و�V ا�D���0 ا

                                                           
  .65، ص 2007، اiردن، 3ا���/�ة، ط ، دار6.�!� ا��%.��ـ �P ���* C�0/9 ا�J��ع، ��p� آ�:# *��
د، 1
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ا�C*�D -�+���ر; آ�5%� ا�S�P $� ، ��+���S"$ و ر��8"$ و *�
�$ و ا")�ه�"$، و *�J+�; ا��AB�ة =7 

C�(* 7S��6�  .أدا5$ ا

��6�/6�    :و *9 أه# ا�)
اE6 ا��7 أآ�"(� 6.�!� ا��GQDت ا

ـ ا���' +9 ا����*C و ا�/�C ا��O0?� k0U ه[ا ا����*C و ا��
ازن ، و آ[ا ا����+C ا�(�دف -�9 1

  .)1(ا��%.���9 ا����7 و �8� ا����7

2 ��S��6�
!� ا����� =7 ز!�دة ا%D�ا���د!� و ا� n=ا
  .��0�د و ا�)��+�ـ أA� ا��

3 �1�� C�Dر ا��I=7 إ �����ا� �ت �8�GQD7 *9 ا�+���Sا O/%آ C�Dا� �+��S �)آ�ر ا��7 "��Aoـ ا

  . أA�ه� =7 إ��S��6 ا�C�D و ">
!� ا��%.��

  . ـ -%�ء �S V�6!� *9 اN��"Nت ا������ و �8� ا������ -�9 اi=�اد4

ا�&�ار *�P 9' دوره� =O�&�" 7 أه�اف ا��%.�� و ـ اNه���م -��&��دة و ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ 5

  .ا�)��+�


 +k0 أه��� ا��%.�# �8� ا����7، و +��ت +%$ -��&�# و !��� ��6�/6��&� أآ�ت *�ر�� ا��GQDت ا

 C+���� �(��6 ��5�&0" رة
�- gJ%" ��6، و إ�����ا+� و ا�/����ت ا�
-6g��ط ا�/0
ك ا��N 7 "��ده� ا�&

#)pD- R* اد�=iا+�  ا

ل ا�C�D، أ*� ا��%.�# �8� ا����7 آ�� ه
 *D�وف =����د -&&P 7= tDا��

 .و أ6��ط *��U��- #/�" �%�Dت و ا��N&�ار ا�%/���9

  

  :�ارـ�ذ ا��ـ� ا;:ـ'$��/ 2ـ 8

 �PN �&� اه�، و�Sث ا��7 أ��-iل اQ� 9* ار�ع ا�&
�
�&� �Gم ا���P' ه�-�ت ���
ن -�را�� *

 N ار�ار، و -�9 أن *�?[ ا�&�دي =7 ا"?�ذ ا�&���GNر ا��D�و ا� ، ��
ر *�(
م ا���G �)�Q�

Cآ�J�0� k0U�ل ا�
1
ل إ�k ا��0
  . !/�>�R ا�

N �%�D* ��%*ة ز�ا�)�� =7 =� Cأن ا�� eأ*�م  ذ� �P���ا� C�Dا� C5ى ، آ�� أن -�ا�ة أ��7 =�= k&�!

 �D��S �)را"$ =7 درا���G إ*���6"$ و k0+ HG

ن آ�U�ة، و أن ا����ر إ�Pاه� !��" N �G ،ار�ا�& ]?�*

                                                           
1
- Lasary ,Economie De L’entreprise, 2001, p 28. 
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 R�<�/! N 7ا�� C*ا
D9 ا�* ��Uا�� $Sا
! e�]- 
و "��!� 5��6)(� ،و "
=�� ا�
mG ا�Qزم �[�e، و ه

  .و e0�! N ا��D�=� -(� أو ا�&�رة +k0 ا��%�B -(�ا�/�>�ة +�0(� أ


م ا���� 9�P ا��?�ا*$، و ذ�H��?�� e *9 ا��D&�� �([ا ا���(
م، )��� 7+
�([ا ا�G�ح ���
ن *��Dر 6

kاد إ��=iك ا
0� 7= ��
م ا��)�* #/&= ، ��DGو وا �I�/- �U0$ أآDS و:  

1-O�?ا�[ي  :ـ ا���� ا��� Wك ا����
!(�ف إ�D" k.�# ا��%��D* ���P 7= �D%�، و ه
 !�D] ا�/0

�)%* Cآ K5��6 ر و����Q� �P���ا� C5ت ا���=�� +9 ا���ا�*
0D�ا� �ا=
  )1(.و !&
م +k0 أ��س "

2 -):Rـ ا���� ا�:  �D�%�ا� k0+ ل
و ه
 !�D� +9 ا�/0
ك ا�[ي !/kD إ�D" k.�# إ*����6 ا���

P���ت ا��*
0D�ا� k0+ د���+N�- ،�%�D* ���P 7= رة�G 9* ��" 7ط ا��
^pد و ا�
�، -�D أ�[ آ�=� ا�&�

] �0
ك *�?[ ا�&�ار �D! ا��%.��7 ا�[ي ��
ن -�9 ا����� n�* ��ر، آ����N�0 و ا�د =7 ا�����ا��

�6
ى "�&�O أه�اف ا��%.�� ، و ا���� ا���دي ا�[ي !�D/$ *�?[ ا�&�ار =7 إ���ع و "�&�O أه�ا=$ 

���?Jا�.  


ذج N"?�ذ ا�&�ار و ه
 ا�%�
ذج )2(� أ!� ا���� ا�J?�7و -��%/�� �/��
ن =&�6 e�]� �D�" م�G و ،

  .ا�داري و ��k ا���د *�?[ ا�&�ار -���CS ا�داري

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .69ـ �P ���* C�0/9 ا�J��ع، *�O-�� RS، ص 1

ز، 2(D0- 9�/P ارـ�ا�& �!�.%� C���، ا��ا5n(ا� ،��D*�(ت ا��+
  .42، ص 2010، د!
ان ا��>�
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8�ـــــ�9�Qـ ا��را5ــــ�ت ا�:  

 C�G 9* �)إ�� C1
"/�ه# ا��را��ت ا�/�-&� =7 إ+>�5%� =��ة و 6.�ة +�*� +9 ا�K5��% ا��7 "# ا��

 ��8 E6ا
S ار و درا���ا إ��(�، و -�����7 "��دي ا���
G�<" 7ا�� E6ا
ا���9�UP ، وآ[ا "��ز أه# ا�)

�!�S 7ء�  .*�رو�� *C�G 9 *9 أCS إA�اء ا��D�=� و إ��=� 

  

  : �ومـ� و �ـ� �4,ــدرا5/ 1ـ9

I HJآ CSرن *9 أ
Aه�ر R6���- $&!�= و 
���D أS�ت ه[; ا��را�� ��9 ��0/0 ")�رب أ��
ن *�!

ا��%.���ت �8� ا������ دا�C ا���%R، و -���%�د إ�k ه[; ا��را�� ا�(�*�، =&� "��9 أن �0)��+� �8� 


ي +k0 أ+�pء G ذ
�6 $� mG
*��
ب ��9 =7 �6] ا� ��8 �p!ر��7 أ �ق �8�U�* �����ا�

!�C�J ا�)��+�، و ه
 !�J� إ�tD- k ا�/0
آ�ت ا��7 !��9 أن "��ر�(� ا�)��+� �8� ا������، و 

  :ه[ا ا����Uق *9 ا��%
د ا������

  . ـ E(! N أن "%�Q�+ K آ�U�ا �Sا و إذا =m0D ذ�m6g= e ��رج ه[; ا�)��+�

  .ـ E(! N أن "%��S Q�0G Q�+ Kا وإذا =m0D ذ�H0?�* m6g= e +9 ا�)��+�

ا��%
د و ـ E(! N أن "&
ل ��PQ�0 أي �7ء !p� e0�*n-، وإذا =m6y= m0D واش =�Q� 9ل ه[; 

 �!��P 7= CU��! ولi9��6، ا�S 7= CU��" 7���ا� �وم أن و:��� ا��%.�# �8�و = �0�* HJه� اآ���8

 E6�(ه�، أ*� ا���!�D* R* O��" N 7اد ا�)��+� و ا���أ= �Pر +9 ا��" �G 7ل ا����+iا�)��+� *9 ا

)1(ا�P 7= CU���= 76�U��!� ا�)��+� *9 أي "��C ��رI 9* 7S�ف ا�دارة
.  

آ�� �PN *�0� و =�وم أن أ+��ل و *��ر��ت ا�)��+� �8� ا������ !?��D�" H0 �0.�وف و 

ا��/�)�ات و �D��I ا�C�D، و *9 ا��ED "��!� ه[; اi+��ل و ا�/0
آ�ت و �G �Gم *�0� و =�وم 

CU* آ�ت
  : أ*�0U +9 ه[; ا�/0

  .ــ �Pوث :�ه�ة ا�^��ب =)gة و -�ون ��E :�ه�


د N�Pت Sــ وE!�?" و �G��.  

  .ــ �Pوث إ��اب -�ون إ6[ار */�&� و �8� *9 ا�/0
آ�ت

                                                           
  .197،ص2007،ا�&�ه�ة،1ار ا��)�،ط، د"%��� ا��
ارد ا��J�!�ـ +70 8�-7 و ز*Qء;، 1
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    : �ــــ� PJاI��ـــدرا5/ 2ـ9


*�� درا�� *��ا��6 �Dد!� ا����GNا �/�B�ار =7 ا��ت ا"?�ذ ا�&���q �%����! ت ا�>���� !���وي�Sأ


!�ة ���- K�/6 �/�B�- )2011 ا��را�� *9 ) 2012ـ R��(* ن
�" '�P ،100 C*�+  ا���رت

  . *9 ا��)��R اC*�+80% 701i أي  80ا�>���� +�%� *9 

  :و �G آ�m6 ا������ ا��D*� ��را��(� ه7


!t ا�/0>� و +k0 أ������G Eد!� �" k0+ ارات�7 ا"?�ذ ا�&= ��*
�Dد!� ا����GNا �/�B�ا� ���D"

�%!���*.  

��5n(ت ا�����ءت ا���S �*�Dا� ����أ��س ه[; ا�� k0+ و .  


!t ا�/0>� "/�ه# =7 "���� و +&0%� ا�&�ارات ا�دار!� ـ +���0�".  

  . ـ ا�&��دة ا�دار!� ا��!�&�اB" ��Iدي إ��J* kرآ� ا�D��ل =7 ا"?�ذ ا�&�ارات ا�دار!�


ا*C ا��AB�ة +k0 ا"?�ذ ا�&�ارات و Dي ا��ا�%. E6ل ا�)�Q� 9* (� وU�- ر�Iا�>���� =7 إ m%�- �&�


ا*C "%.����، و ���45 ا��%.�� أ!�p، آ�� ا��7 ه7 +
ا*C إ��6�/6 و �+ k=� إ���آ�� إ
0

  أ��رت 

0
*�ت و د�G(� و *�ى ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ D���1 ا� CU* ار�دارة =7 ا"?�ذ ا�&�إ��J* kآC ا


�Gت D* ا!� وn* ا�/0>� و t!
��- �)�GQ+ ا+(� و
ا�&�ارات آ�� "��mA +9 ا6i��ط ا�&��د!� و أ6

t!
  .ه[ا ا���

 �G و $�&A ؤو��9 أو +�م�ا�� �=
-�%m ا���iب ا��R%�" 7 ا��/Bول *9 "�
!t ا�/0>� آ�Dم "

#)-.....xا�.  


!�ة و *Q� 9 إ�S-�ت ا�D��ل *9 ا�����Nن ا��&�م ���- K�/%ا� �/�B�- ��6ل درا��(� ا����اQ� 9* و

  :)1(�(# آ�m6 ا�K5��% آ�����7

  : K5��61 ا������ 

���6جــ أE08 ا�&�ارات ا��7 !�- O0D�" 9ؤو���ول �0�B/�ا� �)�
� 

                                                           

*��(ـ����وي !����%�، 1�Dد!� ا����GNا �/�B�ار =7 ا��ت ا"?�ذ ا�&���qع،  ،)���SN=7 +0# ا �(�دة ا������ C�%� ة�آ]*

0
م ا�D*�S ،��+���SN ا��
!�ة،Dآ��0 ا� ،C�+ 20،ص2012ـ2011"?�4 "%.�# و.  
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  .ــ ا�/�E ا�[ي !)CD ا��/Bول !�
ض ا�/0>� ه
 A&�$ -����ؤو��9

  .و *%$ =rن +���0 "�
!t ا�/B" �<0دي إ�H��?" k +�� ا"?�ذ ا�&�ارات +k0 ا���!� 

  : K5��62 ا������ 

 �)p!
�" ���P 7= ت�-
D1 �/�B�ا� $Sا
" N ء "��ه# و
  .�0/0>�ـ N !��ث �

  .ـ ا�&�ارات ا��7 "�
ض +k0 أ��س ا�Gi*�� "��ث �
ء "��ه#

  .و *%$ "�
!t ا�/B! �<0دي إ�H��?" k ا�E(! 9�� C�D أن "�
ض +k0 أ��س +0�7
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  :;�ـ
4ــــــ�

 E"�" و #.%" $�Q� 9* ا�[ي C��)ر أو ا��I�ا��%.�# و:��� إدار!� !�# -�
�S(� "��!� أو "���# ا

6
ع  �!��" O!�I 9+ eأه�اف *��دة، و ذ� O�&�" C��� 7= O/%" اد، و�=i9 ا* �+��S د
)S

<J6iا �!��" k=� إ���إ ،�<J6iو��9 +9 "%��[ ه[; اB/�اد ا���9��0 و ا��=iز*�، و "��!� اQا� �

  .ا��GQDت =��� -�%(# 


ان *��C إ�k ا��%.�# �%��ول +�ض أه# *� !��
!$ ا��%.�# *9 %D- Cل ه[ا ا���Q� 9* 9�6 و

  .أ=��ر، 6.�!�ت، +1�%�، *�
�6ت، و �8�ه�
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  : E�%Oـــ� Oـــــــ�,�4 ا��%$4ـــــ3ـ /1

��ة، �P' أ6(� و:���  إدار!� ��* V�<?��0 ا���+ �D- 7"g" ا��%.�# و:��� إدار!� ذات أه��� -��^� و

 9�0*�Dا� k0+ ����+ ��S��6ا6)�زه� -���!� إ k%/��� �*
*?��� -�&�!# و "�"�E إS�اءات ا�?>� ا����

 �!��" e�]ص، و آ����N9 أ��1ب ا* k0+ �)D!ز
أوS$ ا�%�I�Jت ا��?���0 =7 إن ا��%gJة و "

�*
  .ا�&
ى ا��D*�0 =�(� *9 أO�&�" CS اiه�اف ا����

!�"�V ا��%.�# -��)(� ا�)��+7 و ه
 و���0 و ��] �P 7= �!�8 ذا"$ إ�E6�S k آ
6$ و:��� إدار!� 

Q+ و���ت وB/* ت و��PQ1 ��0 و ا��%.�# !��دDدارة ا��
:�H5 ا- V�"�" #)pD- R* اد�=iت ا�G

  .)1(ا��C��! C�J- tD ا���Dون و ا��
دة -�%(# -&�� "�&�O اiه�اف

آ�� !�ى ا���P' -�وان أن ا��%.�# ه
 +���0 "��!� اiدوار ��C +%�� *9 ا��%.��، =���%.�� 


+� *9 ا�D%�1� ه7�(* 9* C�J�" ي و
��" :  

1. O�&��� ��.%�ت ا��7 "��ر�(� ا��I�J%ل أو ا���+iأه�ا=(� ا. 


!�"(# ا�دار!� أو ا��%�� .2�/* H0�?* k0+ ةgJ%�ن =7 ا�
0*�Dاد أو ا��=iا. 

0
*�ت و  .3D�ا���ل، ا� ،�G�<اد، ا�
ا�*���6ت أو ا��
ارد ا����gJ%�0� �Pة و هC�J" 7 ا��

��S
�
 .ا���%

4. �<J6iل أو ا��+iداء اi �<<?�ا� CPا�ات و ا��
 .ا�%.# و ا�S�اءات و ا�>�ق و ا�?>

5.  #)"�GQ+ �!��" ت ا��?���0 و�I�J%ل و ا���+i9�0 -�9 ا*�Dاد ا��=iا R!ز
ا�(��C أو أ�0
ب "

 .ا�
:���� و �>
ط اN"��ل

 ."��!� ا�/0>�ت و ا��/Bو���ت ��C *�آn و:��7 .6

  و !�D اi=�اد أه# ا�1�%D� k0+ ا�QIق

  

  

  

  

                                                           
1 ،$5Q*ض و ز��= ��Pد أ
  .124،ص2010 ،+��ن، 1ط دار ��1ء �J%0�، ا�دارة،*��دئ ـ���
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�!ـــــ�دئ ا��ــــ%ــ$4ــــــــ3ـ / 2:  


ل *��دئ ا��%.�# و آ���� "��!�ه�، و ه[ا راRS إ�k ا��Qف ر8# ا��Qف ا�0D��ء P 9�UPو  ا���


د ه[; ا����دئ و ا��)." 7� Q� 9*ل Sو k0+ R��(ا� O��! $6أ N9 إ�UPء ا���NBأ=��ر و *�ارس ه

">��&(� +k0 أرض ا�
اRG دا�C ا��%.��، *R اQ��Nف ا��/�V =7 آ���� ">��O ه[; ا����دئ *9 

  .��ى 6.�ا Q��Nف �D��I آ�B* C/� +9 ا�i�ى*�B/� إ�k أ

إن ه[; ا����دئ "��D� آ���Dر ��0%.�# ا�)�� و ا�/�0# إذا *� C�J��- m&�I ا��>0
ب، و ا��D�وف أن 

 E��%�! �* R* ه��!
ه[; ا����دئ �G "^��ت +�� ا�V�/- C�J- 9*n =�^�� ا�# -tD ا����دئ أو "# ">

  .ه[ا ا����' أه# ه[; ا����دئ -V/�* C�Jو ا�.�وف ا����>� و �
ف D6�ض =7 

�!ـــــــ�دئ ا��%$4ـــــــــــــــ3:  

1���*k%D ه[ا ا����أ أن أي =�د =7 ا��%.�# !)E أن !�k&0 اiوا*� و ا���0D��ت *9 :ــ �!�أ و�Cة ا

ر�5] واV&= �P، و !�
ن ا�B/* C*�DوN +9 +�0$ أ*�م */Bول واV&= �P، و +�م ا�U�*Nل �([ا 

  .)1(��أ !Bدي إ�k ا��Qل -��%.�م و ا��N(��6 -��/0>�ا��

-�k%D أن ا�/0>� "��رج *9 */�
ى إ��q k��I ،&� إ�k ا�?�!>�  :ــ �!�أ ;�رج ا�K=Hـــ�ت2

  .ا��%.����، =���أ *9 اk0+i إ�k اC��i -����رج

3(�H4ـــ3 ا�Q�
+� *9 ا�D��ل !�?��
ن =7 أداء +�C أ: ــ �!�أ ;�(* C9، -��' "&/# ي آ�D*

0
ب ا��O�&��� #5Q اiه�اف�iا����ءة و ا E/P H%�" ل و��+iا.  


 إ�R��(" k ا�
:�H5 ا����J-(� : ــ ا����Xــ) ا��4W*ــ- 4+�! 
ه
 ا*��اد ����أ "&/�# ا�C�D، و ه

<- 7�C)/" �&! ا��?�4، =�0�� آ�m6 ا�
:��D�(* H5 و *����0A آ0�� آ�m6 =�+��0 ا��%.�� أآ�� =

  ."�&�O اiه�اف

و !&�� -$ +�د اi=�اد ا�[!J! 9�ف +�0(# *�!� وا�P، و ه[ا ا�%>�ق !��اوح  :ف�اــــ 'Dــ�ق ا��ـ5


ل 7ــ  9�-3 &D�ود ا��P ى�D�! N ��&<%* ن ه[ا ا�%>�ق
 .أ=�اد، =�)E أن !�

���� ا"��Nت وا��� "��9 *9 و1
ل  :ــ �!ـ�� اF;(ـ�Fت6 7��U�9 ا��%.�# ا��p�! أن E(!

0
*�ت =7 آC ا��/�
!�تD�ا�.  

                                                           
  .200،ص 2006،+��ن،1، دار ا��%�هK،ط *��دئ ا��%.�# و ا�دارةـ  *��� +�� ا����ح ا����=7، 1
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!%4 ه[ا ا����أ +k0 إ*����6 إ�%�د ا�&�ارات ا��و"�%�� إ�k ا���ؤو��9 ،  :ــ �!ـ�أ ا�دارة 0�5F�8ـ%�ء7


ر ا�(�*� �0��!�*iك ا�" R*)1(.  

8��Pــ�آ�ا���آn!� "�آ�n ا�/0>� =7 ا��/�
!�ت ا�دار!� ا���0D ، أ*� "D%7  :ــ ا���آــ��P و ا�=


ز!R ا�/0>� و إ+>�ء P�!� ا"?�ذ ا�&�ارات ، �P' أن ا��5Q�� و ا��
از�6 -�%(�� " 7%D�= �!nآ�ا��

C�D0� Wا���� �ا�/� kدي إ�B" 7ه7 ا��.  


ن أن ه[ا ا����أ ه :ــ �!�أ ;���ــ] ا�Q,ــ�D و ا��Q]و��4 9UPا��� �&�D! 

 أه# *��أ =7 ا��%.�#، و ه

 C�+ K5��6 9+ H:
* E���! 9 أن��! Q= ،و���B/�از�6 -�9 ا�/0>� و ا�
!D%7 أن "�
ن ه%�ك *

C�D9 �$ ا�/0>� ا���=�� =7 ه[ا ا��! #� �* ،�*.  

6
+�9 :ــ �!�أ ا��ــ�ازن ا��%ـــ$�4ــ-10 k0+ C�J! 
  :و ه

6
ع *9 ا�%�I�Jتا��
ازن ا��%.���I�J%��- O0D�! ���= 7ت أي  • C�� ���هiإ+>�ء ا.  


ا+� أي إ�Pاث "
ازن -�9 ا�&
ا9�6 ا��D*� و ا�&�6
��6 و  •&��- O0D�! ���= 7��.%ازن ا��
ا��

��5�%U��N2(ا(. 


ل ا�
:�H5 و اJ6i>�  :ا��4W*ـــــ�ــ �!ــ�أ11P #�.%ا�� k%�! 7 أن%D! وري و��و ه[ا ا����أ 

N ،ص�?�iا k0+ [�� و �-
 .ن ا�
:��� ه7 ا��7 !��
ن *%(� ا��%.�# و ا�
�Pة ا�����i =�$ا��>0


ن إ�Pاث *%�E =7 ا��%.�� أ*�ا "&�ر; *�>��0ت  :ــ �!ــ�أ ا���Jــ� إ�1 ا��%(ــ&12�! '�P

  .ا�C�D و ��ورا"$

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .127ـ *��
د أP�� =��ض و ز*Qء;، *�O-�� RS، ص 1
  .205ـ *��� +�� ا����ح ا����=* ،7�O-�� RS، ص 2



��2) إ�1 ا��%$34    : ا�*() ا��0'- 

36 

 

  :I�)23ــــ^ ا��%ـــ$4ــــــــــــــ /3

ا�&��م -�(�*(� ���&�O اiه�اف ا����دة، و N-�  إن ا�(�ف ا7���i ��0%.�# ه
 "/(�C *(�� ا�دارة =7


ا=� R��S ا�?��45 -%/�� +���� =7 ا��%.�# أ*� ED1 ا���&�E�/- O اiه��� " kرة إ����*9 ا

  :ا�%/��� �([; ا�?��45، و �CD أه# ه[; ا�?��45 *� !70

��� -9�D* C�D، و ه
 ��Gم آC =�د -C�D وا�P، أو ��Gم و�Pة "%.���� *? :ــ ا��:ـــــ(ـــــ^1

 7= $&�D" 7%D! ��6ى، و إ�ل أ���+i $6�&"7 إ�%! N 9�D* C�+ 7= د�أن "?�4 ا�� �آ]��- �!�S

$0�+ C�1��" �=�D*.  

!�D ا��%/�O -�9 و�Pات ا��%.�� ��وري �Sا، و ذ�e :ــ ا��%4Qــــ` 48ــ_ أ�Oـــ�ل ا��%$�ــــ�2

 9/P �D! و ،��SزدواNار و ا�ا��� k0+ ء�p&0� دة
S k0+ W�وا C9 أ+��ل ا��%.�� د���- O�/%ا��

  .)1(ا��%.�#

���� *9 اN��"Nت ا��H*�:  R��(� �*�� ���Dـــــ�لاF;(ـــ�Fــ 3 k0+ #�.%ي ا��
!)E أن !��

  .اJ6i>� و اi+��ل

 !/�+� ا��%.�# +O�&�" k0 ر�G-� ذا"�� ��0�د +k0 +�0$، و أ!C��" �p :ا��Kـــــــــــــ�8ــ�ــ 5

  .*/Bو��� ا6)�ز اi+��ل


=� ا��%.�# ا�
��C5 ا��7 "��9 اi=�اد *9 ا�pD- R* C�D(# ا��E/�= ،tD  :ا��Hــــــــــ�ونــ 6!

 'Pاد "ا����=i9 ا* �+
0
ن *O�&��� �D ه�ف=���%.�# +��رة +9 ا"?�ذ -�9 *)��D! ك��J*")2(.  

=���%.�# ه
 ا�[ي !(�# -��.�وف و ا��^��ات  :��ا�Oة ا�$�وف ا��ا�4,2 و ا�:�ر�4J �,�%$��ـ 7

ا����01 =7 ا����� ا��ا���0 و ا�?�ر��S، و و�R اE����i  و ا�>�ق ا��%���� ��
اS(� ه[; ا�.�وف 

  .و ا��^��ات

  

  

  

                                                           
1* ،$5Q*ض و ز��G ��Pد أ
  . 127�O-�� RS، صـ *��
2 ،9�+Qpا� k0+ لـ��+iط أ�����ت و *��دئ إدارة ا ،�J%0� �!n! nآ�ردن،2، *i124،ص2005،ا.  
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 Cدوار =��� -�%(� -��' أن آiا C*���= #�.%ءا *9 ا��nS CU�" 45��?��1 *9 ه[; ا��� Cإن آ

(" ،�)���:

م -&" ��1�� O�&�" CS9 ا* V<?* 
CD *9 ا��%.�# آ�� !)E أن !�
ن، و آ�� ه

  .اiه�اف ا��/>�ة */�&�

 �)*��G ���/6 ه[; ا�?��45 أو  �ا=
و *R ه[ا =���9 أن 6
�W أن "��*C ه[; اiدوار أو *�ى "

 HD� ا��%.��ت 6&4 أو tD- 7= �6��Pأ �(��1 ، =&� 6�� C9 أه��� آ* C0&! 7 أو�%! N �)���:
-

Pإ C�� نN 45��� ذا ،���.%" C��" �)6
�ى ه[; ا�?��45 إN أن ه[ا N !%�7 +9 ه[; ا��%.�� آ

*%.�� :�وف و -��� ���1، و آ[ا أه�اف و -�ا*" �%�D* K�E8 =7 "�&�&(�، و ه[ا *� !)CD ه[; 

���D� ة أو�آ�� �)����D= ن
  .ا�?��45 6/��� ".(� =7 *%.�� و �G "?��7 =7 أ��ى أو "�

  .  !�k&�" 9 ه[; ا�?��45 ه7 ا���� ا����nة ��0%.�# و *(��
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  :3أه�4ــــــــ� ا��%$4ـــــــــــــــــ / 4

!�D ا��%.�# أداة *9 أدوات ا�دارة ا��7 "/�?�م *9 اCS ���ن "�&�O اiه�اف ، وا��&�&� أن ا��%.�# 


�nS �D! N '�P ،kءا *9 ا�D���0 ا�دار!�، و -�ون �e أ6$ -�ون "%.�# = kإ� �*iول اB��

!/�>�R أي =�د *D�B/* �=و���"$ أو ��PQ1"$ =7 ا�C�D، و R�<�/! N "��دي ازدواج ا�C�D، أو 

ا��gآ� *9 أن ا�C�D ا��>0
ب �G "# ا6)�ز; -���CD، و *��P�6 9 أ��ى =rن ا��%.�# ه
 ا�?>
ة ا������ 

$�S
و ا��R�<�/6 90= ،$�0+ k%�" �-�G أن 6
S$  و  -�D ا��?>�V، و -�����r= 7ن آC *9 و:��� ا��

�e =�$ أن  N ��*ت ا��?���0 و��Sا
6�اEG ا��D*9�0 إذا �# D6�ف *9 ا��/Bول +9 اi+��ل و ا�

��0%.�# أه��� -��^� دا�C ا��%.�� =(
 !/kD إ�O�&�" k ا6N/)�م و ا��
ا=O =7 "%��[ اi+��ل -��Dا 

 k0+ رب، و�pو ا�� ��SزدواNأ��س ا��?�4 *�� +9 ا k0+ اد�=iل -�9 ا��+iا R!ز
أ���$ !�# "

  .!/�+� +O�&�" k0 ا����Nدة *�G 9رات و إ*����6ت اi=�اد

0
*�ت و D�ا� C&6 C)/! ا��%.��، و Cدا� �-�G�0� ��S ب
إ��=� إ�k أن ا��%.�# !O�&�" k0+ C�D أ�0

  .)1(أnSاء ا��%.�#اiوا*� و ا�&�ارات -�H0�?* 9 ا��/�
!�ت =7 ا�C�D و -�9 

و إذا *� آ�ن ا��%.�# k0+ ��5�G أ��س +��D! $6r= 7�0� أ=Cp و���0 ��
ز!R ا�/R��S 7= �<0  أnSاء 

ا��%.�� إ-��اءا *9 أ+k0 ا��/�
!�ت إ�k أد�6ه�، و ه
 *� !�&O ا���Dون -�9 اi=�اد آC =7 *%��$ و 

7��:
+k0 ا��
ارد ا������ و ا��J�!� �0�%.��  ،دون أن k/%6 أه��� ا��%.�# =7 ا����ظ)2(*/�
ا; ا�

  .-�p!rح آ���� ا�&��م -�i+��ل دا�C ا��%.�� -��C�J ا��>0
ب

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1 -  ،O-�� RS�* ،ض��= ��Pد أ
��*127.  
  .205*��� +�� ا����ح ا����=* ،7�O-�� RS، ص  - 2
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 :'$��ــــــــ�ت ا��%$4ــــــــــــــــ3ـ /5

 V�* درا�� ا��%.�# و ا���' =�$، -�+���ر أن ا��%.�# آ�ن m!�ت ا��7 "%�و��9 ا�%.* �!�Dه%�ك ا�

*?�H0 ا����د!9 آ0D# ا�%�] ، ا�SN��ع، ا���GNد، ا�/����، و ه[ا *� !
�� ه[ا ا��# اه���م ا�0D��ء =7 

�)�UP�- و �)!�!B* !� أ=��ره�  و�6. C�� !�ت، -��' أن�9 ا�%.*.  

و �8�ه� و 9�6 ا��
م  ا���!�U، ا�/0
آ��و �&� m�%1 ه[; ا�%.�!�ت إ�k أ1%�ف +�!�ة *CU ا��&��0!�، 

�!�ت -^t ا�%.� +9 ه[ا ا���%�H =����اد ه
 *D�=� ه[; ا�%.�!�ت و �
ف �6>�ق إ�k ه[; ا�%.


ل ا��%.�#P $- ءت�S �* #أه.  

  :ا�%$��ــــــــــــ� ا�!4ــ�وK�ا/4ــــــــــــ�/ 1ـ5

I�ح *��] =��� 6�
ذج ا��%.�# ا����وG�ا7I آgول *��و�� ��&�!# رؤ!� وا��DG ">��&�� �([ا ا�%
ع *9 

 �D- eل ا��%.�#، و ذ�Q� 9* C1
درا�� �Gم -k0+ �) ا��%.��ت ا�����ة و ا��D&�ة آ����(، و "


+� *9 ا�K5��% *%(� أ6(� آ0�� زادت P)# ا��%.�� زادت �S�P(� إ�k ا��%.�# �(* kدرا��$ إ�

 nآ��" kإ� ��J�� ��Iا�Gو�ا��� �ا��?�م =�� �G 9�0، و*�Dك ا�

ا+� "��# �0G إ!)�د k7، و إ����ا�

 .����E و ا�
:��� C^J! 9��= N ا�
:���ا�/0>� =7 ا

 :و �P �Gد =��� ���45 ا�%�
ذج ا����وG�ا7I آ�� !70

    ."&/�# ا�k0+ C�D أ��س ا��?�4 ا�
:��7)أ


ز!R ا��(�م و اi+��ل آ
ا��Sت ر����) ب".  


ا9�6 *��دة، "
S$ و "��د اi+��ل -C�J ر��7) جG O=و C�Dا�.  

ا��%�دا إ�B* kهQ"(# و ���ا"(# ا����G 9�p" 7*(# -��<- C�D�9��D" �&! ا��D*9�0 =7 ا��%.�� ) د

  .��Sة

  .ا���رج ا�(�*7، و ا��?�4 ا�
:��7) هـ


ره� و *�ى ا�G�ا-(� *9 <" �S7 "&�س آ��ءة ا��%.�# و ا��%.�� و درIا�Gو�ذج ا���
=>�&� �([ا ا�%�

7��U�ذج ا�
  .)1(���ت ه[ا ا�%�

                                                           
1 -  ،�?�� 
  .20، ص 2011، +��ن، 1ا��
ز!R،ط، دار ا����ء �J%0� و ا��%.�# و أ����E ا��6C�DدرأP�� أ-
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 :�4ــــ�'$��ـــــــ� ا�دارة ا�H,/ 2ـ5


+ــ�ت ه[; ا�%.�!ــ:(�)* �! k0+ ـ� *ــ��UPرأ�(ـ9 ا��� k0+ !ـ9 و�ـ# =!�" e!، ه%ـ0ـ�ر�ـــ�ي 


ن، =�اe6 آ���*g6

��S و ا���ا+�ت m6�S، ه�ر��6�

رات "�%<" C: 7= ت�): �G ث، و��0�

  .آ�U�ة �(�ه� ا���D# =7 ذ�e ا�
mG ���1 =7 ا�
N!�ت ا�����ة


+� *9 ا����دئ *%(� *��أ و m0�+ �G ه[; ا�%.�(* O=!� و�آ�" �و ا�� mG
، ����!� "درا�� ا�

 �&!�<��- C�Dد!� ا�g" kإ� C*�Dا� R=�� �!ا���د n=ا

=�� ا��" k0+ nآ�� رآ ،C�Dداء ا�i �&!�I Cp=أ

  .)1(ا����دة و -��/�+� و ا���Dل ا��>0
ب 

ا��?�4، و *��أ و�Pة اi*� أي أ6(� رآnت آ[�e أن ا�دارة ا�0D��� رآnت +k0 "&/�# ا�C�D و 

  .+k0 ا�)
اE6 ا���د!� �C�D0 و آ���� ���; دا�C ا��%.��


ا*C ا�%�/�� و ا�SN��+�� ا����>� -$، =(7 "%.� Dا� Cآ $%+ mوأزا� ،��yآ C*�Dا� �ا+�� '��-

�= ��8 N C�D0� !� *��ن�ه[; ا�%. �، =���%.�� -%.�ل +9 ا�^�nD�- ;د���- C*�D0� $0�D- مn0* C*�D�

 .)2(=7 وmG *��د و أه�اف *��دة *C�G 9 ا��%.��

 :ا���ر5ــ� ا�4���Hــ� أو ��ر5ــ� �!ــ�دئ ا�دارة/ 3ـ5


76، و m0U* �G ا*��اد �� #S و e!و ��%�ال أورو e��
G �A
"k0+ m/�g !� ه%�ي =�!
ل و �

ا�دارة ")�وزت */�
ى ا�
ر�� أو �0��ر�� ا�0D���، إN أن اQ��Nف -�%(�� ه
 أن *�ر�� *��دئ 

C*�D9 ا��%.�� و ا��- �GQDى ا��%.�� و آ[ا ا�
�/* kإ� R%��ا�.  


ن *��%� ا��>��H0�?* 7= O ا��%.��ت �" C�D0� ة�!�S ق�I إ!)�د CS9 *9 أ�UPء ا���NBه C�+ �&�


ف "��k0+ 9 ا��Qف �P ،�)"�=�&A' رأوا أن ">��O *��دئ ا�دارة ا���S 7ءت -(� 6.�!�(# �

  :ا��%.�� *9 اNر"&�ء و ا��N��ار، و ه[; ا����دئ ه7

"D%7 ا�/0>� ا��O =7 ا"?�ذ ا�&�ار و إ+>�ء اiوا*�، أ*� ا��/Bو��� =�D%7 : ا�/0>� و ا��/Bو��� )1

#)"��Sا
 .��Gم ا���ؤو��9 -

2( 7��:
 .و !D%7 ا�>�+� و "%��[ اiوا*� و ا�P�ام ا�%.�م: ا�%.�م أو ا��p6Nط ا�

 .)3(!D%7 ه[ا ا����أ أن k&0�! N ا���ؤوس أ*� إN *9 ر�5] وا�P: اi*�و�Pة  )3

 .ا����=yت )4

5( $�S

ن ا��
C�G 9* $�S أي !&/# ا�C�D -�9 ا�D��ل، و : "&/�# ا�C�D -�9 ا�D��ل، و و�Pة ا���!

  .ر���5 وا�Pة
                                                           

  .21، ص 2009، +��ن، 1، دار أ��*�، طا�/0
ك ا��%.��7 و ا�%.�!�ت ا���!*���U� �0Sة، - 1
2
JACQUES lgalens, Les 100 mots Des ressources Humaines, paris, presses Universitaires de France, 

2008, p 119. 
3 -،O-�� RS�* ،�?�� 
  .26ص  �6در أP�� أ-
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6( �)�!nآ�ة: "�رج ا�/0>� و *nآ�ن ا�/0>� *�/�0/0 و *
 .أي "�

-��D���0ت ا��ا���0 �0�%.��، و ا��.�ه� اw� �����iداء و -��)
اE6   �&� اه��m ه[; ا�%.�!� )7


D0� ��S��ل، آ�� رآnت +k0 درا�� */�
!�ت ا�(��C ا��%.��7 و �G ا=���m أن آ��ءة �
!nا��

، آ�� أن ا��%.�� �Gدرة +H0� k0 اi=�اد ا���
9�5 *9 )1(ا��%.�� ه7 ا��D6س ����ءة ا���!�

 .  �Qل ا�(��آC ا��%.���� =�(�

��ر5ــ� ا��K=Hت ا�'�Q'4ــ� / 4ـ5: 

 Eا6ــ
�&� "%�و�ــm *�ر�� ا�GQDــ�ت ا��6�/6ــ�، و ا���D! 7 ا��ـــ
ن *�!ـ
 أ�P رواده�، "%�و�ــm ا�)

ــ�، آ�� أ��رت إ�k أن ا���د D! N�ــD�- Cـnل +9 ا�
�V ا���0D&ــ� -���^��ات ا�/0
آ�ــ� �0�%.�

ا�SN�ـ�+7 ����+0ــ$ *R ا�o�!ــ9 ، =(
 !�Agــ� -(# *�P 9ــ' ا�&�ــ# و ا���D&�ات و ا�>�
Pــ�ت 


ل ه[; ا����+ــQت P ــ� و�S��6�
ل */�ــ
ى اP ــ���وا C5Nــ�ت دGQ+ ا�)��+�ــ� ، إذن =(%ــ�ك

=([; ا���ر�� "�ى أن ا��%.�� ه7 6.�م اC+���" 7+���S =�$ ا�>��Gت ا���د!� ، و ذ�e -�9 ا�D�ــ�ل، 

�p!د و �0�%.�� أ�ا��%.�� ��0 Cازن دا�
  .)O&�! �*)2 ا��


ن �! R��(* 7= ا
p+ C*�D7 �0�%.�� -�+���ر ا�+���SNا��ور ا k0+ تnأن ه[; ا���ر�� رآ �(%=

 #.%! C*�D��= ،7���iرآ%$ ا 
��B�0/� و آ6g$ !%.# إ�R* C+���! ،�!�S R��(* k ز*5Q$ ا�C�D ه

C�Dر ا��I7 إ= $�=.  

=(7 إذن رآnت +k0 ا�)
اE6 ا�%�/�� و اC*�D0� ��+���SN دا�C ا��%.�� ، و ا��7 ا+���"(� آ%.�م 

7+���Sا.  

 :Yو  X'$��ــــــــ�   / 5ـ5

ا�6&�د; �0%.�!ـــ� ) X(اiو�k  و�ــR ه�"�ـ9 ا�%.�!��ــ9 *�ك Sــ�!)
ر �Pــ' 1
ر ا�%.�!ــ�

 ��6�U!�$ ا��أ*� 6. ، C*�D0� �)"�.6 �0(� و*�D* ل�(* 7= �����Qا��)Y ( �)S9 و+ �)�Q� 9* ��D=

6.�; +9 آ���� ا��C*�D ا����R* W ا�D%�� ا��J�ي *9 أCS أ�Pاث ا����*C -�9 أه�اف ا���د و 

  .)3(أه�اف ا��%.��

  

  

                                                           
  .51، ص 2007، اiردن، 3، دار ا��/��ة، ط 6.�!� ا��%.��P ���* C�0P/9 ا�J��ع و ز*�$0،  - 1
  .�666] ا���RS، ص  - 2

3
Lasary, op, cite, p 30. 
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 :ا������+k0 ا���وع ) X(=�آnت 6.�!� 

Oه�ق و *�� 
)= C*�D0� E��* ��8 7ء� C�Dــ ا�.  


ع و ا�D&�ب و اiوا*� ا���ر*�p?ة و ا��7 ا�/�>%D! C�Dــ ا�. 

  .ــ ا���د !��C إ�E%(" k ا��/Bو��� =7 ا�C�D و E(! N أن !�[ل S(� إ��=7


ح �0&��م -$�I N و C�D0� 7&�&P ��ر �S
! N ــ.  

  :=%�ى أن) )X�Y (.6 t�&6 7)= �!(أ*� 6.�!� 

���� *(�� =7 ا����ة ;���D! و C�Dا� E�! 6/�ن�  .ــ ا

C�D0� 7/�5�ا� R=ب ا��ا�&Dأو ا��(�!� أو ا� �-�G�ا� m/�� 1(ــ(.  

  .ــ !���R ا��D!� *9 اi=�اد -��>�
ح، اN-���ر، ا�-�اع


ن إ��(�D/! و��� وB/�ن ا�
  .ــ ا���U� *9 اi=�اد !��

ا��7 "�آk0+ n ا�)�X ( E6(�!� أن ا��%.�� "�
ن �0>
!� إذا *� m&�I 6.�!�إذن =7 6.� ه[; ا�%.

 �!�.6 k0+ ���D" 7أ*� ا��%.�� ا�� ، C�Dا���دي =7 ا�)Y ( CP رآ� و *��و���J�ا� k0+ ���D" 7)=

  .)2(ا���JآC ا��%.���� دا�0(�

 :'$��ــ� ا��ا�4Hــ� و O��Jــ� ا��Hــ)/ 6ـ 5

و "�Ag�ه� =7  و أه��� ا��وا=Rرآ�Q� 9* n(� ر6/�/��0�ت +k0 ا�D%�� ا��J�ي دا�C ا��%.��، 

0
ك ا�)��+� و أ-�ز *)�
+� *9 ا����ه�# *Q� 9ل � k0+ nا��%.��، آ�� رآ Cد دا��ك ا��
0�

  :6.�!�$ ه7


ح +k0 ا����� !�Ag� -(� و "AB� Q� 9* ،$�=ل *�^��ا"��* C*ن ا��%.�� ه7 6.�م آ�
(�، آ�� أ6(� "�

*�%��&� -��' آ�J6 Cط !��C ا�o�، و و�Pة ا�C�D ا�����i ه7 ا�)��+� ا��7 �(� "&���� و أ+�اف، 

0
ك ا���د -([; اi+�اف �[ا رآk0+ n أه��� ا�)��+� و ا+���ه� ا���
ن ا7���i و � �Ag�!  ا]�

  .)3(ا����ك �0�%.�� و ��] ا���د


+� *9 ا�%.�!�ت ا��7 "%�و�m درا�� ا��%.�� ��9 ا�)�!� *Q� 9ل ه[ا ا����' ">�G%� إ��(* k


ع ا�%.�!�ت و ا���ارس ا��7 "%�و�m ه[ا �(* 9* V�/- ءnS Nإ 
-��[آ� أن *� ">�G%� إ��$ *� ه

��0�D0��� و ا�Dا� E6ا

ع 6.�ا iه���$ =H0�?* 7 ا�)�
  .ا��

                                                           
  .134، ص 2007، دار زه�ان، +��ن، ا�دارة ا��1�D�ة+�� و7�1 +&�70،  - 1

2
Ghedjgoudj el hadi, Le management théorie et pratique, Alger, office des publications universitaires, 

2012, p 218. 
  .135ص ، �6] ا���RS،ا�دارة ا��1�D�ة+�� و7�1 +&�70،  - 3



��2) إ�1 ا��%$34    : ا�*() ا��0'- 

43 

 

  :3أ'�اع ا��ـ%ـ$ـ4ـــــ /6


!$ *9 +%�1� و  ���45 و *��دئ ، N +%� ا���!' +9 ا��%.�# -��� ��! �* Cو +9 آ �*�+

 C�G 9* و درا�� '�- C�* م آ�ن�+ C�J- #�.%ن ا��i اع ا��%.�#، و
!��9 أن C�^6 ا���!' +9 أ6

 CU* #)ف *�ار�Qا�� k0+ 9 و�UP0��ء و ا���D9 ا�* �!�Dوم، ر!�: ا��= ،
�6، "%�،و 
"�!0�، ا��
ن *�!

 Cول آ�%" '�P،#ه�9 *9 ا��%.�# �8�+

ر 6): 

ع ا��%.�#، و *� K�6 +%$ ه�
* $A��-7 أ= #)%*

  .ا��%.�# ا����7، و ا��%.�# �8� ر��7: ه��


+� ا�&�+� و ا�%.# ا�&�6
��6 ا����
-� ا��7 "��# ا����=�ت و  :ا��%$ــ34 ا���5ـــ-/ 1ـ 6�(* 
ه


د *)�
+� *9 ا����دئ ا��7 "��# Sو R* اد�=iا R��(� �*n0* ���D" 7ا��%.�� و ا�� Cت دا��I�J%ا�

�P' ) ا�x..………و�Pة اi*�، ا�/0>� و ا��/Bو���، "&/�# ا�C�D ، "�رج ا��GQDت (ا��%.�# ا����7 

 Cآ R�(�"��*�ه Q�� .ا�/0>�ت و ا��/Bو���ت =7 �?4 وا�P ه
 ا���!� و !�g[ ه[ا ا��%.�# 

  .آ�� !(�# ا��%.�# ا����C��)��- 7 ا��%.��7 �0�%.�� و -���!� ا��GQDت و ا��/�
!�ت ا�دار!�

��9 و *S 9(� أ��ى و =7 *��و�� إ�k ا�%.� -O�D إ�k ا��%.�# ا����7 =7 ا��%yJت "��وا إ�Pى 

O5�&�6  ا����Pن أ
0
ن ا�D%�� اC�D0� 7���i =7 ا��%.�# !���=�J! 9!]اد ا��=iا�(�*� و ه7 أن ا


C: 7= #)%* RG اN+���رات و ا���D!�� ا��7 !��ده� ا��%.�# ا����7، و �* 
->�!&� "?�H0 +�� ه

  .ر��7 ه[ا *� CDS اNه���م -�را�� ه[; ا����=�ت و -���g-(� و أه�ا=(�  و *%$ :(� ا��%.�# �8�


ا*C و ا��وا=R ا�?��1  :ا��%$4ــ3 46� ر�5ــ-/ 2ـ 6Dرات و ا����+N�- 7���ا� �ا��%.�# �8 #�)!

 R�J" ن "0&���5 و

���(� ->�!&� ر���� *?>>�، +k0 أ��س أ6(� "�" 9��! N 7اد و ا���=i�-

 .)1(ا�S���Pت ا��D*9�0 =7 ا��%.��

 �!
�+ �&!�<- gJ%! 7���ا� �و =���%.�#  �8 �/�B�9�0 =7 ا�*�D9 ا��- C+���0� �(��6 دة
�&* ��8


ر *)�
+� ا��GQDت ا�>����D ا��gJ%" 7 -�%(# و *9 *.�ه�; *QU ا��&�ء -tD ا��
:��9 =7 =��ة �!

'!��0� �Pا�ا�.  


ا+� ���1 و ه7 =7 ا��Dدة �8� *��
-� و )." N� k0+ ا�?�!>� G 7 "&���� و���ا� �و��0%.�# �8

و k0+ k�?! N ا���B/� أ6$ *9 ا�D��I #)= Cp=i ا��%.�# �8� ا����7 و �0
ك  ا��%.���� ،

 N ��Ag" 9* $� ��� 7���ون -�%$ و -�9 ا��%.�# ا��D6/)�م و ا��Nا O�&�" ا�)��+� =�$ و *��و��

�Dو أداء ا� C�Dا� �9�0!/�(�ن -$ =7 ��*.  

                                                           
1 - 9�+Q� 70+ ،O-�� RS�* ،128 ص.  
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�4
�;:  

اi=�اد دا�C ا�C�D =7 +�د *9 اiه�اف و ا�����W ، و *9 أCS ا����ظ و ا��=�ع +9 ه[; !��Jرك  


اء دا�C ا���B/� أو k�P ��رS(� و ا�����S gJ%" ،W��+�ت � ،C�D0� 7���ر ا��I���رج ا

"��رس ه[; ا�)��+�ت دوره� دا�C ا��%.�� ���&�O أه�ا=(� و إ���ع �S�Pت أ=�اده�، و *� !��n ه[; 


ى +�ة أG/�م أو �/* k0+ k�P أو ،�/�B�7 ا�= ��
ن =7 أي G/# أو ور�" �G �)6أ 
ا�)��+�ت ه

  .و�Pات =�(�


اE6 ه[; ا�)��+�ت *CU آ���� و 9�6 *9 S H0�?* k0+ ء
pف 06&7 ا�
� Cل ه[ا ا���Q�


ؤه�، أ���-(�، أه�ا=(�، أ6
ا+(�J6........xا�.  
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  :E�%O� ا��%$4ــ3 46� ا���5-/ 2

آ^��; *9 ا��%.���ت ا������، !��
ن *9 *)�
+� *9 ا�D%�1�، و ا��7 ه7  �8� ا����7 ا��%.�#

��0$ ا����Dرف +�0$ و ")/�; +k0 *� ه
 +�0$، و ر#8  $�<D" 7�6ت �([ا ا��%.�#، =(7 ا��
�* �-�U�-


-�، إN أ6(� "�
ن و�A&� و *��%� د��* k�P أو ��

ن *�د!� أو *0��" N �G �1�%Dه[ا أن ه[; ا� Cا�

  .ا��%.�# و أ!k.�" �p -�ر�S آ���ة *9 ا�&�
ل *I 9�ف ا�p+iء، إ��=� إ�k أ6(� *%.�� و *��دة

  :E�%O� ا��%$34 46� ا���5-

�?�ص، "���C+�����- n ا��0&�75 ا�[ي !��ث :ا�����Oت 46� ا���4�5 .1iة *9 ا�ت 1^��+��S 7ه


!�0 6/��� -�9 ا�p+iء ا��%���9 �([; I ة���� O�&��� دي دورا *��داB! ��%+ Cا�)��+�،وآ

  .)1(أه�اف *�J�آ�

و ه# أ�?�ص *���nون !��0
ن *���6 *�*
�G ��9 ا�)��+�، و : ا���دة 46� ا��44�5_ .2

0
ن +k0 ه[; ا�����6 �8� ا������ �D0� �(��6!� *9 ا���iب، آ��/9 و ا�Gi*��، ا��(�رة ��!

!� -��[آ� أن ا�)��+� �8� ا������ �5�G ]?�" �Gا وا�Pا ا��%��، -%�ء ا�J?��� و ا�U&�=�، و ا�)�

 ،��q k9 إ��P 9* �+��(اه���م ا� C�J" 7ا��?���0 ا�� �!�p&0� �D�" 9��0�?* دة�G ]?�" �G ��آ ،�)�

����، =�C�* W��! $6 ا��و ->���D ا���ل =rن ا�&��5 و 6.�� *� !&�*$ *9 ��*�ت �0)��+� �8� 


ي *9 ا�p+iء%D* �!�&". 


 ا�
ا��Sت و ا�����6 و *�ى :و�Jد ;34$% .3G
!��د ا��GQDت -�9 ه[; ا�)��+�ت *�P 9' ا��&

9 �6
ذ أو "�Ag� k0+ �8�ه� *9 ا�)��+�ت* �)%* C���*. 

0
ك أ+�pء ا�)��+� و "%.# ا��GQD ا�&���P�6 9* #)%�- ��5 و -�%(# و -�9 : و�Jد �Kا'4_ .4� #��"

 .�8�ه# *��P�6 9 أ��ى

5. �Oك و : ا;*�ق ا����

ا+� ا�/0G #+�" 7ات و ا�&�# ا���&�D�راء و ا�o9 ا* �+
�(* k0+ ا"��ق


��Sت، ا6i��ط�
!�!� .ا�x...."��# أ�
ان ا�%�Jط ا��7 !��ر�(� اi=�اد *CU ا

!C�D 6.�م اN"��ل -�9 أ+�pء ا�)��+� +k0 أ+H0�?���)*Q ا�Piاث و : و�Jد '$�م اF;(�ل .6

  .  e����- �01 ا�)��+� اoراء و ا�&�p!� ا��7 �(�

                                                           
  .137، ص2007، ا�&�ه�ة، 1دار ا��)�، ط "%��� ا��
ارد ا��J�!�،+70 8�-7 و وز*Qؤ;،  - 1
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  :ـ وGI�W ا��%$34 46� ا���5-/3


م -)�C�D!  9* �0 ا��%.�#&! 

+� *9 اiه�اف، و *9 أCS ه[ا =(�(* O�&�" CS7 *9 أ���ا� ��8

6
ع  �p!د"(#، أ��G R* e�]ت =��� -�%(#، و آ�GQDا� V�%ن ذات ��1ت *��دة، آ
�" H5�:
ا�

��q k9 "%.�# ر��7 إ�* H5�:
  .اN"��ل، و V�6 ا�/0
ك ا��%.��7 و �8�ه�، و "?�H0 ه[; ا�

 H5�:7 *� !70و *9 -�9 و���ا� �ا��%.�# �8:  


ن =7 أ�>�ء و ه�
ات،  .1D&! �G ل، و��Dرآ� ا��J* 9+ ا��D- ن
0�D! 9!]!9 ا��ا���! C�+ ��Gا�*

 .=��)��+� �8� ا������ "/�>�R أن "�U� e�]- ا���Dر�� و "e�J =��� !&�*$ ا���!�

�G# ا�)��+�، و  إ��pع اi=�اد �D%�1� ا�V�p اk0D= ،7+���SN ا���د اn��Nام -��D!�� و .2

 .)1(-?�وD�! �)%+ $S�ض �nD0ل

3.  ���&" k0+ C�D" �����ا� �أن ا�)��+� �8 e9�0، ذ�*�Dا� W����� �&=داء وiت ا�!
�/* �!��"

 .ا���6ج، إذا آ�ن ه%�ك "%�tG -�9 ا�دارة وأ+�pء ا�)��+�

 .# �8� ا����7"��!� دور ا��
ارد ا��J�!� و "�%�H *�ا"�(# ا�SN��+��، آ�� !&�ره� ا��%.� .4

0
*�ت،  .5D�ا� C&6 k0+ �����ا� �ا�)��+� �8 C�D�= ،V-وا�ا� O�A
"�&�O اN"��ل -�9 اi=�اد و "

اoراء، ا���J+�، اN")�ه�ت، و "��د�(� -�9 اi=�اد، =�N"��ل و ا���Jرآ� "DJ� ا���د -gن 

$!�� �&Uا� �!n! �* $إ�� �S��- �+��(ا�. 


 *9 أ+B! �)5�pدي إ�k إi�- $��/P*�ن و:��� �6/��، =��6��ء ا���د �0 .6p+ $6g- ;ر
D�)��+� و 

C0�و ا� �-�G���- ;ر
D� H��?" و . 

  

  

  

  

  

  
                                                           

6
ري، =�!�، آ
ر"* ،C�O-�� RS، ص  - 1 �106*%�.  
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  :ـ ;�Dر ا��%$34 46� ا���5-/4

�&� P.7 ا��%.�# �8� ا����7 -�ه���م آ��� *C�G 9 ا��?���9 و ا��ار��9 !�
ق -�ر�S آ���ة *�  

 C�D7 *)�ل ا��%.�# و ا�= ��+���SNث ا
�&�m �8�; *9 ا��%.���ت، =��D أن آ�m6 اه���*�ت ا���

�

ا*C ا��/�D9 ا��- �GQDا� C�0آ�� ،��S��6�
��S و "%�k0+ E درا�� ا��Q�Jت =7 ا�D���0 ا

ا���GNد!�، و -�N�D* 9ت ا���6ج �P '�Pول "�!0
ر ز ز*Qء; "&�!# د��C ��0�آ� و ا�n*9 !/�(�ف 

، و *� ��mU ا���
ث و ا��را��ت )1(ر=R ا����!� ا�C*�D0� ��S��6 و*/�%�ا +k0 *��أ ا��CS ا���GNدي 

 W�1و أ ،O-�/ر ا�

ا*C أن ا"?[ت *%��q k��D- ، أن "��CJ= 9 ه[ا ا��%.D��- �Uه���م أآNا

 kإ� ���D" C*�D0� �!
%D�وح ا��ث أن ا�

!�، و "��Q� 9* 9ل ه[; ا���%D�وح ا��و ا� ��S
�
ا�/��

 R* ،'!ا��� �D�-و ه�[ا ا ،��+���SNد!� و ا�ا�� $"�S�P k0+ 9 و!��oا R* $�GQ+ k0+ ة�آ�� �Sدر


ا*C -�ا!� :(
ر ا")�; ا��GQDت ا���6�/6، *9 اNه���م اD��- �Uآg= �Uد، ��(�# أآ�ص ��0�?�

 �Uأآ R/�! C�D7 �)��+�ت ا�+���SNأ�[ 6>�ق ا���' ا��%.# ��0%�ء ا #A ،C�D7 *��ن ا�= ��+���SNا

 e0" kرة اه���م ا���' =7 *)�ل ا��%�+� إ�B- kت إ�N
=gآU�، و !nDى آ�U� *9 ا���9�UP ه[; ا���


��S ا�دار!� ا��m�P�1 7 ا"/�ع 6>�ق  ا��>
رات ا��7 +�=(� ا��%.�# ا��%�+7،�
!�!�و ا

  .ا��%.���ت ا����ى و ��>�"N�(* k0+ �)ت ا����ة ا�SN��+�� ا��?���0

و �&� �Sءت درا��ت رواد *�ر�� ا��GQDت ا��0��P 9* HJ��� ��6�/6 ا��GQDت ا�J?��� و 

CS رت��ا��را��ت إ�k أن ا��%.�# �8�  ا�SN��+�� ا��N 7 د�C �0/0>� ا������ =7 "�
!%(� �P' أ

ا����7 ه
 *���0 ا��GQDت ا�J?��� و ا�SN��+�� ا��N 7 د�C �0/0>� ا������ -(� أو =7 


!%(�، و ��! �*�%+ ��5�&0" gJ%" 9�V�" ا�%�س آ�o�- #)%* C� و ا���آ�n =7 ه[; ا��%.���ت �8� �"

 7= ،#)"�GQ+ ا�%�س و k0+ س��i�- ���%* ن
9�P !�آn ا��%.�# ا����k0+ 7 ا�
:�H5 ا������ !�


ة �8� ا������ "�"�V -����د، -�%�� "�"�V ا�/0>� &��= eذ� k0+ ص، و����Nا�/0>� و ا '�P 9*

���:
  .ا������ -����آn أو ا�


 =7 ا��)#، �%" �G �����ن ا��%.���ت ا�r= ،�����ا� �و �8 �����وق -�9 ا����در ا��و ��6)� ��0

�8� ا������ =6r(� "/kD إ�k أن "�&k 1^��ة ا��)#، �P 7= C�D" C." k�Pود أ*� ا��%.���ت 
                                                           

  .195و ص 194+70 8�-7 و ز*Qؤ; ، *�O-�� RS، ص  - 1
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د "%.���ت �8� ر���� آ�U�ة دا�C ا���B/�ت ا�����ة، و Sو �و ه[ا *� !�/ ،���?Jت ا��GQDا�


ن *&���ا �! �G �)pD- ط�J6 نr= ،C�Dت ا��%.����، أ*� -��%/�� ا��!

ا�Sه� +H0�?* k0 ا��/�"

I9 إ��0$ *��-�/�B���5 ��رج ا�nS C�D! �G �)%* tDآ�� أن ا�� ،�/�B�ر ا��.  

 Q!�- ���D" N �)6r= ،�)"��A و +�م �)�(P �^�� ا�6. �����ا� �ن ا��%.���ت �8r= 9�! ��)* و

 �&�D" �U!ت ا����/�B�ا� m��1(� دا5��، و �([ا أ� ��ر�D* m/�� �)6، آ�� أ�����0)��+� ا�� ����%*

  .  ������، !��9 أن "&
م -D%�� ا��/�+�ة =&V أو أC�+ C��" �)6 ا��%.�# ا����7أن ا��%.���ت �8� ا
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  :ـ أ'�اع ا��%$34 46� ا���5-/5

N  H0�?* إن C- ،V&= اد�=i9 ا* �+
�(* k0+ $*��G 7 و���ا� �9 ا��%.�# �8!
�" ���&!

ا�)��+�ت �8� ا������ دا�C ا��%.�� "/�ه# =7 "�
!9 ه[; ا��%.���ت، آ�� أk0+ C�D" �)6 إر��ء 
 ،�/�B�ا� 

ا+� ه[ا ا��%.�# و "C��J أ�/$ و د+�N ،$�5ن ه[; ا�)��+�ت !)�D(� *��ن وا�P و هG

  .=���+0(� و "�J-$ ا���D!�� و اi=��ر ��!(� ه
 ا�[ي !�
ن =7 ا�%(�!� ه[; ا��%.���ت �8� ا������


ل ا��%.�# �8� ا����7 ه
 أS $6��+� 1^��ة "��
ن *9 P �%"��= 2و ر8# أن  kأن  9إ� Nاد، إ�أ=

ه7 ا�i�ى، آ�� ه[; ا�)��+�ت "�
ن آ%
اة �)��+� أآ��، و ه[; ا��i�ة "�
ن *�
را �)��+� أآ�� 


ن *S 9��+�ت 1^��ة =&C- V أن ه%�ك ��" N �����ا� �ى أن ا��%.���ت �8�وان !�- 'P5أن ا��� 

  :و هE/P 7 رأ!$ آ�� !70 ،)1(أ6
اع أ��ى

  :أ'�اع ا��%$34 46� ا��QC -�5& 8�وان

ا����J-�� ه
 ا��%.�# ا��70 �8� ا����7 �0�%.��، -�+���ر; 6.�م *9 ا�)��+�ت :�ع ا�ولـــا�%

6
!�، ز*�، S�(�ة(�A ،ت أو����+��S....xر��7)إ� ��8 #�.%" e�]- �6
�* C+���" ت�+��S �)0�= ،.  

و !��CU =7 ا�)��+�ت ا�����ة ا��7 "&
م =7 ا��Dدة +k0 أ*� *O0D�! 9�D -��/����  :ا�%�ع ا��0'-

  .O +�0(� أS �)6g- �6��P�(�ةا��ا���0 �0�%.��، و ه[; ا�)��+�ت R��S C�J" �G أG/�م ا��%.��، و !>0

ا�n*�ة و هS CU�" 7��+� أو��� "�k0+ C�J أ��س ا�&��م -�J* C�D�ك =7 �6]  :+ـــ�ع ا���0ــا�%

ا�&/# *9 ا��%.�� و ا��GQD -�9 أ=�اد ه[; ا��%.�� "�
ن و�A&� و *��%� و *9 ا�����C أن أ=�اد ه[; 


ن دا5�A���! و #)*�DI ن
0
ن و !�%�و��D! ة�*nا�#)pD- R* �.  

E/P -�وان =rن ه[ا ا�%
ع !��S 7= CU��+� *9 �1!&�9 أو C�J�" �AQA -�%(#  :7ـــــ�ع ا��ا8ــا�%

P �01���� ���1، و ! �G�V�" هNBء -n*� أو S��+�ت أآ�� دا�C ا��%.��، و ه[ا ا�%
ع *9 

QD- �)5�p+أ V�"�! ��و ا�&�# آ �Gا���ا V-روا k0+ م
  .�G *��%�ا��%.�# �8� ا����7 !&

                                                           
1 -،7�Q�(9 ا�/P)�����ا� �9 ا��%.���ت �8!
0
م ا�gJ6( ،��6�/6ة و "�Dم *)�0 ا�
0Dداب و ا�oآ��0 ا ،�p�� ���* �D*�S ،

  .59ة،ص ،-/��2004، 5اG ،��+���SN/# +0# ا�SN��ع، ا��Dد
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6
ن *)�
+� *%�0G R* ��nD ا��/�ه�� =7 ا�%�Jط  :>ـــ�ع ا�:��ـــا�%
ه[ا ا�%
ع !��CU =7 أ=�اد !�


ن آ^��ه# إ�S k��+�ت أآ�� أو ز*�، آ�� أن هNBء اi=�اد !�
ز+
ن ��%! N ءNB)= ،7+���SNا

)
ن =�I�J6 7ت ا�)�*�%! N #(6ا��%.�� آ�� أ Cم دا��/Giا H0�?* k0+ Cى دا���iت ا�+�

V&= 7���د!� +�0(# ا�g�- ن
���! C- ،��.%�ا�.  

 :��ا�Iو �4Oب ا��%$34 46� ا���5-ـ /6

 $5�p+ل أQ� 9* #�.%ا��%.��، و!���د دور ه[ا ا�� C7 دورا ه�*� دا����ا� �ا��%.�# �8 ED0!

(!Nا�5 وا

د *)�
+� *9 ا��Sو R*وا��%.�# -��� +�*�، و C�Dا� 
�6 #)"�)S
�-��ت ا��7 !&�*(� و"

ا��%.�# �8� ا����7، إN أن ه[ا N !%�7 أن !ED0 أ!�p دورا ����0 و*AB! �G �&�D� =7 ا�/�� ا��/9 

 C�D0�%.�� وا��.  

Fـــــــ� ا��%$4ـــــــــــــ3 46� ا���5ــــ-ـ أوIا�*:  

ا����r= ،7ن ه[ا !/�+� ــ 6.�ا إ�k ا����ه# و ا����+C ا�[ي !>�R ا��GQDت -�9 أ=�اد ا��%.�# �8� 1

+k0 د+# و "&
!� و��C5 اN"��ل -��' "�
ن ��!�D و *��6 دون ا�0)
ء إ�k اN"��ل ا����7 

��Gق و�^�/! �G 1(ا�[ي(.  


 *9 ا���و�6 =7 إ�1ار ا�&�ارات و "&�0(� *I 9�ف ا�D��ل *�� !/�+� +k0 ا6)�ز 2S ��=
ــ "

�+�/- C�Dا�.  

3 C��
د =�ق و S��+�ت =7 Sــ و k0+ �+�/! ،ر���� و �&�ءات �ت �8�+��Sع���ا����Sت  إ

  .ا�%�/�� �w=�اد

4 k0+ 7���(� ا��%.�# ا���د ا��7 !�
ــ !��W ا��%.�# �8� ا�����D0� 7*9�0 ا��^k0+ E0 ا�&�

  .)2("��=�"(# و �0>�"(#

5 W�/! ��آ ،�D!�� �6 و �(�0 و�!&� *�ا6)�ز أ+���(# -> k0+ اد�=iــ !/�+� ا k0+ ل
����-

 Cاد دا��=i9 ا�- ��+���SNت اQ+9 ا����* 
S O0?! �* 9، و ه[ا!��oا��+# و ا����!� *9 ا

  .)3(ا��%.��

                                                           
  .246ز!� *%�� +�
ي، *�O-�� RS، ص - 1
2 -  ،���* $I رق�I#�.%ا��>��&�ت(ا�� ،C!�،ا�(��آ�، ص )ا�%.�7، *�D*�(ا� �164، دار ا���.  
  .174إ-�اه�# -�ر �(�ب ا�?���ي، *�O-�� RS، ص  - 3
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ا *�!�� �C�D0 و ا6N/)�م، *�� !/�+� اi=�اد +k0 اN-���ر ا�-�اع 6S 7���ا� �ا��%.�# �8 O0?! ــ

C�Dا� Cدا�.  

�دارة، ذ�e أن أداء اi+��ل -�
رة ود!� �8� ر���� �G ــ !n!� ا��%.�# �8� ا��������D= 9* 7 ا7

 #)"�S���Pآ0(# و "���0 ا�J* CP 7= و���B/�ا� �)!�� O�D! اد و�=w� دارة�  .!n!� *9 =(# ا

8 O!�I 9+ ة��0
*�ت ا�?<- ���0��8 �&!� *��D���- و!�ه�n�- ،دارة�ــ !?�م ا��%.�# �8� ا����7 ا

�
ن *� !D�ف -��(�] ا�?�7 أو ا�" �G اد *9 أ���ر�=i0$ اG�%" ��+ ت *9 وراء ا�)�ران�+��
 7= 9��:
0
*�ت و "&�!�(� �0�D�ا� W���" 7= اث�Piا����ق ا k0+ دارة�����1، و *C�D" #A 9 ا

E��%�ا� mG
  .ا�

��اف أي 9�ــ !��"E +9 ا���PNك و ا����+C -�9 ا��%.�# ا����7 و ا�^�� ر��7، ز!�دة �G+�ة ا

6/�� ا�
mG ا��7 !?��(� ا���!� �O�/%�0 و ا����-N ،�Dن ذ��G e !�# أ!�p *9 دا�C إ�Iر ا6?��ض 
  .ا��%.�# �8� ا����7 �0�)�
+�ت +�� �Gدة ا��)�
+�ت �8� ا������

10 �G ت ا�����ة، إذ�*
0D�7 =7 إ*����6 "��دل ا����7 أن !�+# ا��%.�# ا����ا� �ن ا��%.�# �8��*r- ــ


�� أ=��ر ا-���" O�/%" و ،QU* �Pا���Nا �+
�ر!$ ��>
!� اiداء *Q� 9ل ا�Piد!' =7 *)�
  .اi+��ل -C�J أ�(C، أ!O0� �p روح ا���!O -�9 اi=�اد، و "/(�C +���0 "����(# =7 ا��%.��

11$S��69 إ�/�" kإ� $D=�" C*�Dا� k0+ ��+��S �-�Gــ إ!)�د ر.  


ا�5 ا��%.�# �8� ا����7 = kرة إ����
ب ه[ا ا�%
ع *9 ا��%.�# 6i$ و  -�D ا�+ kق إ��9 ا��>* �-Q=
 kدي إ�B" ف
� �)6r= $�= ت�=

�Gت ا��7 "D�9 ا�* �+
�(* k0+ ي
آ^��; *9 ا��%.���ت !��

C�D0� W!�* ��8 
S O0� ا-�ت و�>�و ا Cآ�J* ر
):.  

  :�X'4ـــ�ـ �4Oب ا��%$4ـــ3 46� ا���5ــــ-

  "��Dرض أJ6>� و أ=��ر ا��%.�# �8� ا����R* 7ــ !��tD- 7= 9 ا��Piن أن 1

  .*���W ا��%.�# ا����7، 6.�ا إ�k أgJ%" �)6 ��رج 6>�ق أو 6.�م ا�/0>� ا������

ــ ا"?�ذ وإ�1ار ا�&�ارات =7 ا��%.�# �8� ا����B! 7دي إ�k إ���I و ز!�دة ا�
mG ا��?�4 2

6&���ت *>
�� "�g[ و ��U�= ،C�D0� *9 ا��Piن "��
ل أ=��ر أ=�اد ا�)��+� �8�  kإ� �����ا�
  .e0)�/"(1) ا���U� *9 ا�
mG ا��?�C�D0� 4 ا����7


!t ا�o�!9 ) إدارة �8� ر����(ــ -�وز -tD ا�/���0ت 3D" k0+ ن
0�D! 9!]7 ا��%.�# *9 ا�=

C�Dاب +9 ا�����-.  

                                                           
  .247ز!� *%�� +�
ي، *�O-�� RS،ص  - 1
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ن -4D���! N 9!]اد =7 ا��%.�� ا��=iا�[ي !)��ح ا V?/ط و ا���P�
ر اD�/C: 7= ��&�&P �<0 ــ 


د�0>� ر���� "�%�(� �(# و:��5(#S8# و�، -�����ا� �ا��%.���ت �8.  


=� *9 أن !Bدي ه[ا 5� �!
ــ !��9 أن !��W ا��%.�# -��� ���� ��D5�J0ت و*��ر-� ا��^��� أو ا��>

  .آ�ن ا���د !���R -(�ا��^��� إ�k =&�ان ا�����6 �8� ا������ ا��7 

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   �V اN"��ل ا����7                          

 158، ص 2004، *��،2، *)�
+� ا�%�C ا�D�-�� ، ط*��دئ ا�دارة+70 *��� *%�
ري، 

  �V اN"��ل �8� ا����7

7 8 9 10 11 12 13 14 

15 16 17 18 19 20 
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�4
�;:  

 k�Pاد، و ا��%.��ت و�=�!�D ا"?�ذ ا�&�ار وا�Pا *9 أه# ا�D���0ت =7 ا��%.�� وأآU�ه� "�Ag�ا =��P 7ة ا


ه� ا�D���0 ا�دار!�، Nن �
ء ا"?�ذه� !Bدي . =��P 7ة ا��ول وا���
*�تS ارات�ت ا�&�و �([ا ا+��

ث *�JآC و ا�>�ا-�ت =7 و -������P 7و. إ�C�<D" k ا�C�D ، و "
HG ا�%�Jط و ا�?�*�ت و اi+��ل

�)�G
" ��A 9* ا��%.�� و .  

 Kه�%* kم "/�%� إ�
و�# "�D +���0 ا"?�ذ ا�&�ار "k0+ ���D ا��)�-� و ا�?>q gو ا��?��C- ،9 أm��1 ا��


+��، �Gدرة +Q�J* CP k0ت ا��%.��ت �
1
ل إ�G k�ارات أآU� د�G وآ��ءة و *
و أ����E -(�ف ا�

  .=7 +���6 ا����7


ع ا"?�ذ ا�&�ار و *?�H0 ا�)
اE6 ا���CU* $- �&0D و 9�6 *�
* kق إ��ف �6>
� Cل ه[ا ا���Q� 9


�G"$ و�8�ه�D* ،$I��6ار، أ�����$، أ�ا�& �1�%+.  
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  :ــ�ار�ذ ا��ــ� ا;:ـــ��O �E,4ــO%ــ /1

1
ل إ�k أ=i C!�- Cpن ا�&�ار ه
 +���0 *�/�0/0 و *%.�� و *%>&��، و "�� -��اCP +�!�ة -(�ف 
ا�

��0 "��
ن *1�%+ 9� N ��0�?* !��9 �0&�ار أن !�
ن دون �Dن ه[; ا�r= ،��.%�ا� Cدا� �%�D* �0�J��

��0�D7 ه[; ا�= C0� kدي إ�B�� ن ه[اr= �)�= �1�%Dا� �Pو إن �8ب أ k�P ده�، و
Sو.  

E�%O4ــ,�O �ــ� ا;:ــ�  :�ارــ�ذ ا�

Dار *9 ا��ن +���0 ا"?�ذ ا�&
  :%�1� ا������"��


ن =�د أو S��+� أو S(� *� :ــ ��:b ا���ار1�! �G�* �)S أو �+��S د أو�ار =�ا"?�ذ ا�& V�6 E/P ،

eل �$ ذ�
  .)1(=7 ا��%.��، و !���R *�?[ ا�&�ار +�دة -��/0>� ا��7 "?

  .-6gJ(� و ه
 ا���0�J ا��E0<�" 7 *9 *�?[ ا�&�ار ا���' +CP 9 أو ا"?�ذ G�ار *�:ــ ��?�ع ا���ار2

3��D=ه�اف و ا��اiــ ا: Cم أن وراء آ
0D�9، و *9 ا��D* ف�ك أو "�
=��&�ار ا���?[ +��رة +0� 9

9�D* ه�ف O�&��� R=ار دا�G Cن آr= ه[ا k0+ و -%�ءا ،�* R=ك دا
  .+�C أو �0

��ت4�,Hــ ا�!�4'�ت و ا��:��I 9+ ��=ت آ��*
0D* �6ت و��- R�S 9* ��� ،ار�ا"?�ذ ا�& CS9 ا* �D

 ��=
" ��0�+ �D" +%(�، و ���رك وا
1 9!
�" CSا"(� *9 أ��Ag" ده� و�D-�0 و أ���-(� و أ�J�ا�


!� �%)�ح ا�&�ار�P ��g/* E��%�ا� mG
0
*�ت -������ ا���=�� و ا�%
+�� ا��>0
-�، و -��D�ا�����6ت و ا�.  

*R *�^��ات */�&���0 *)(
��، !)E  *9 ا��D�وف أ6$ آ�U�ا *9 ا�&�ارات "�C*�D:ــ ا��%!ـــــــــــــــ]5

ا��%�B -(� و "��!� ا����D6"(� و "�Ag�ه�، =���%�B !/�+� *�?[ ا�&�ار =7 أن !/�>R0 *� ����ث و إدراك 

�)�(��D* و �)0P ض�6(� -^gJ- ار�G ذ�?"N ا��%.��، "�(��ا $Sا
  .أ-�Dد ا���0�J ا��7 "


:ــ ا�!ــ�اIــــــــــــــ)6�p* C!ا��� CU�! �0 *� ، و *9 ا�%�در أن�J* C�� ]?�! ف
ن ا�&�ار ا�[ي �

 C!ا�[ي !?��ر ا��� 

=� +�ة -�اC5 و -�����7 =�ن *�?[ ا�&�ار ه�" E08iا k0+ و ، �Pوا C!�- ن ه%�ك
�!

Cp=iو ا E��%�ا�.  

!�p�%$ ه[ا ا��%�خ و !D%7 ا�)
 ا��Dم ا�[ي !�?[ ا�&�ار =�$، و *� :ــ ا��%�خ ا�bي ��L4� 3 ا;:�ذ ا���ار7

m�0وف *(�� ا���ه[; ا�. R* C*�Dار أن !�/9 ا���ا�& ]?�* k0D= e�]� ،��Sوف دا���0 و ��ر�9 :*.  

                                                           
  .71،ص2007، اiردن،1، *���� ��1ء �J%0�،طأ�] ا�دارة ا��1�D�ةر-�k�<�* 7 +��0ن،  - 1
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  :ـ �D2ات ا;:�ذ ا���ار/2

H0�?" N +���0 ا"?�ذ ا�&�ار +CP ��0�+ 9 ا���JآC =7 ا�k0+ C�D" 7)= ،C�D آHJ ا���0�J و 


ن =�D��I 7(� و إ!)�د ا��0
ل و ا����ر أ=Cp ا�UPا��� H0ا�� �G و ، Cp=iار ا�ا"?�ذ ا�& #A 9* و C5ا��

وH1 و "��!� ه[; ا�?>
ات *� -�9 ا����Nر و ا����I إN أ6(# *��&
ن +�0 �6] ا�?>
ات ا��7 "�
ن 

  .*�/�0/0 و *%>&��

  :D2ــــــ�ات ا;:ــــ�ذ ا��ـــــ�ار

1 �,�Rار دون أن  :ــ ;���� ا���G ل إ�1ار
&D��0] *9 ا�= ،kو�iة ا
!��D� "��!� ا���0�J ه
 ا�?>


ف +�D��I k0(� و *�ه��(� و أ-�Dده� و G

ن ه%�ك ه�ف ، و !&�� -���!� ا��J" �0�J?��(�  أي ا��!

 C0� kدي إ�B! ف
� �0�J�7 "��!� ا�= g<� ن أيi ا�S �*ة ه�
5��6)(� و �Aqره� ، و "��D� ه[; ا�?>

��
0�* H�6 ���D" ����0 ا����دة "��!�ا وا�J�أن ا� tDل ا��
  .)7G�- 7=)1 ا���اCP ا�[ي !&

2�
��ت و ;�,4,�,H7 ا���J ــ:  

0
*�ت ا���0D&� -(� و "�0�0(� ، و إن أآU� ا�i>�ء D�ا� R�S وري�p9 ا�* W��! �0�J�ا� �!��" �D-


د ���(� D! ار�ا��%.��ت +%� ا"?�ذ ا�& �)�= R&" 7ا�� �)�GQ+ ت ا���=��  أو +�م�*
0D�د ا�
Sم و�+ kإ�


ع �
0
*�ت ذات ا���0 -���D�ا� Cآ k0+ ل

ع، �[ا !)E ا����
���-)2(.  

3�
�44�  : ــ إ���د ا�!�اI) و ;


ة إ!)�د ا���اC5 ا��N 7-� أن <� 7"g" �)0�0�" ت و�*
0D�ا� R�S �0 و "��!�ه� ، و آ[ا�J�4 ا��?J" �D-

I 9* ��

ن *&��" C: 7= C5ا���ا e0" #��&" 9 درا�� و* �-N $6ار ، آ�� أ�9 -��&!�Ag��اد ا��=iف ا�

  :، و *9 اPi/9 أن "�
=� -tD ا�J�وط =7 ه[; ا���اCU* C5 (3):�وف و إ*����6ت ا��%.��

  .ــ "
=� ا�*����6ت ا�Qز*� ��%��[;1

  .ــ أن "�
ن C-�G �0&��س ا���27

  .ا��ا���0 و ا�?�ر��S �0�%.�� ــ أن "�
ن *R* ��5Q ا�.�وف3

  

                                                           
1 ،E0D" �-�1 ��� دار!�ـ�  .292، ص2011، اiردن، 1، دار ا����، ط6.# و د+# ا"?�ذ ا�&�ارات ا

!/�ت،  - 2D� 9!ل ا����Sار�دارة و +���0 ا"?�ذ ا�&�  .30، ص2005، دار ه
*�، ا�)nا5�،ا

3
 -Boutalebkouider،Théories de la décision،office des publications universitaires، Alger، 2006، p31. 
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  :ــ ا�4�2ر ا�!��) ا��5�%&4

 ��0D��6ت ا����*�و "��D� أه# و أدق �>
ة =7 ا"?�ذ ا�&�ار، =����!E(! C أن !�# =7 �
ء ا�.�وف و ا

 ��/6 CU�! وري أن�pو ��] *9 ا� ،�P���ا!� % 100ا�n�1(*9 ا�(  

5L�44ـــــ�  : ــ ;%*4ــb ا��ــ�ار و ;

 ��q 7و ه ���)�- eو ا��%��[ و ذ� O��<ا�� R�

ة =7 +���0 ا"?�ذ ا�&�ار، و ه7 و�R ا�&�ار =7 *<�

 R��S 9* ار�ا�& #�&! ��A 9* ;، و�ه[ا ا��%��[ و آ���� �� �D-��* �p!و أ e�]� �*زQوف ا��ا�. ��=
"

0
ب<* 
  .)2(ا�%
ا7P ، و آ[ا *�ى "�&�&$ ��� ه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

!/�ت،*�O-�� RS،ص - 1D� 9!ل ا����S30.  

2
 - Lasary ،op.cit،p87. 
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 (��2  : �4,�Oار��  .ا;:�ذ ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .146، 2008، ا�&�ه�ة، 2، دار ا��)�، ط ا��%.�# ا���!' �IQ� #��&0-�/�B�0%�� و ز*Qؤ;، 

�0�J�إدراك ا� 

�0�J�ا� �!��" 

 ا���' +9 ا��0
ل

 "&��# ا��0
ل

 �را���Nـــــ

 "�s�0 ا����Nرات

 [ــــــا��%��

-�G�ـــا�� 
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  : ـ '$���ت ا;:�ذ ا���ار/ 3

+%� ا���!' +9 ا�&�ار و ا��
�R =�$ -����' و ا��را��، آ�ن N-� *9 إ+>�ء =��ة +9 أه# ا���ارس 


ع -���را��، و و�mD اE����i و ا�>�ق ا�)�!�ة �$، و=O أ=��ره� و �
ا�0D��� ا��7 "%�و�m ه[ا ا��

� ، و ا��7 آ�w� �(��6 m6و��ع ا��J�D" 7(� ا��%.��ت =7 ذ�e *%>0&�"(� و آ[ا ")�ر-(� ا���S 7ءت -(

6
ا7P ا��)��R، �[ا 6)� آC *�ر�� أو ا")�; و �Sء -%.�!�  H0�?* $"ه���ا�
mG و آ[ا ا��>
ر ا�[ي 

�S!�ة �D���0 ا"?�ذ ا�&�ار، و m&�I �G ه[; اi=��ر =tD- 7 ا��%.��ت و ا����R6 =7 =��ات *?���0 


*%� ه[ا و *9 أه# ه[; ا���ارس 6)�و  Q�20ل ا�&�ن ! k�P:  

  :ا�%$��� ا��=�4�45 �- ا;:�ذ ا���ار /1ـ 3

:(�ت ه[; ا�%.�!� �Qل ا����ة ا��7 "��� *9 أوا�� ا�&�ن ا����J+ R� إ�k أواC5 ا�&�ن ا�JD�!9 و 

(�ت =7 و ه�J�* 7-(� و *�&�ر-� =7 *� -�%(� ، =&� : ،)1(ا��p" 7# +�دا *9 ا�%.�!�ت ه7 ا�i�ى 

0
ب ا�D&70 ، و �iو ��8ب ا O0<�ا� #����- n���!  دي ا�[ي���GN7 و ا+���SNا�/���7 و ا 
�6] ا�)


ا��5 و اE����i ا���ا��5 =7 ا�C�D و *9 أه# ه[; JDا+� ا�
*%$ �Sءت ه[; ا�%.�!�ت ���C ا�C�* #0D ا�&

���Q!�ت ا���0��� ��ا�%.Dدارة ا��و 6.�!� ا�0D��� ا�دار!� �(%�ي =�!
ل و  !e "�!0�در��� 6)� 6.�!� ا

  .ا�%.�!� ا����وG�ا��I ���آ] =���

 mA�Pا��%.��ت، و أ Cدا� C�Dا� �D��I 9* ��8 7ء ا�)�!� ا�[يJ��- !�ت�9 ه[; ا�%.* Cءت آ�S �G و

C�Dا� Eق و أ�����I و #�.%���- O0D�! �* 7= �1�� ،Rوا� ��D1 k0+ رة
A.  

�!�ت ا�������Q ، و *Q� 9ل 6.�"(� ا�/���0 ��0�د أو ا�C*�D و ا+���ر; ��S 9* 9(� أ��ى =([; ا�%.

آ��y ، =&� أه�m0 +%�� ا�&�ار ، دا�C ا��%.��  و �# "
�7 �$ اNه���م ا�Qزم و ا���=7 ، إQ� 9* Nل 

V&= 7�ر ر��Iارات =7 إ�ول +9 إ�1ار ا�&B/�=7 ا��%.�� ا� �ا���!.  

e0 ��1 ا���� و �Gدر +k0 "��!� ا���اC5 ا��%���� N"?�ذ ا�&�ار و ه[ا �8� آ�� أ6(� ا+���ت أن ا���د !��

C�Dل ا�
P ت�*
0D�ا� R��(- م����  .)�D� ،9��*)2م �Gرة ا���د +k0 ا


ا*C آ�ن �(� اAi� ا�
ا�k0+ W +���0 ا"?�ذ ا�&�ار =7 *��ان ا�C�D، و ا�%�
ذج ا��&��ح Dإذن =([; ا�

 VD" #� أن ه[; ا���ر�� k=� إ���*�� إ�د; ا�(
/" O0^* 7�q 6.�م 
*I 9�ف ا���ر�� ا�������Q ه

                                                           

ز، - 1(D0- 9�/Pار�ا�& �!�.%� C���، ا��ا5n(ا� ،��D*�(ت ا��+
  .11، ص2010، د!
ان ا��>�

2
 - BOUTALEB KOUIDER. OP.CIT.P4. 
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ا*C ا��AB�ة =�$ ر8# أ6(� +%�1� *(�� و Dار و ا��ه��� ������ ا"?�ذ ا�&iور!� =7 +���0 ا"?�ذ ا��

  .ا�&�ار

  : �&� :(�ت *�ر�� ا��GQDت ا���6�/6 آ%��)� �QUث +
ا*C ر�5/�� ه7

  .1929ــ اiز*� ا���GNد!� ��Dم 


رن، A(ــ ")�رب ا�(�وHouthorne Studies(  

�����Dآ�ت ا�%&�-�� و ا��ط ا���J6 ر و
):.  

ا���6�/6 -%.�ة �S!�ة ه7 ا�i�ى �C�D0 و  و *CU 6.��"(� ا���S �&= �����Qءت *�ر�� ا��GQDت

 ��=
ا��D* C*�D ، =&� ا+���ت ا�C*�D ا�D%�� ا��)# و ا7���i دا�C ا��%.�� �[ا !E( اNه���م -$ و "

C�D0� �*زQوف ا��ا���>��0ت و ا�. C1(آ( Cاد دا��=iا�����د�� -�9 ا �&Uا� ��%+ k0+ آ�� ا+���ت ،


ة و ا��/V0ا��%.�� -�N *9 ا��D��ل ا�&.  

 Cاد دا��6(# أ=
أ*� =��� !?4 +���0 ا"?�ذ ا�&�ار، =&� د+m إ�k إ��اك ا�D��ل =7 ه[; ا�D���0 آ

��Iا�اف و ا�&��دة ا��!�&���0
ب ا�g- k�/! �* O!�I 9+ اك���  .ا��%.��، و !�
ن ه[ا ا


ن ه[ا �! Hآ� W�
" #� ��6�/6���اك -�
رة وا��� ��P 7= 9&�&� ا*i� r=ن 6.�!� ا��GQDت ا�ا

  .�P' أ�D�! #� $6ى -tD ا�&�p!� ا��/�>� =&V، دون ا�&�p!� ا�)
ه�!� =7 ا�C�D و ا��%.�#

  :'$��� ا���ارات/ 3ـ3


ء 6.�!� ا�&�ارات J6 7= �7، دور آ���!�*iع ا���SNن +��# ا�/���� و ا
�&� آ�ن ���D0# ه�-�ت ���

ا�دارة و R%1 و ا"?�ذ ا�&�ار، و رأى أن +�C ا���!� ه
 أ��س ، أآ�د!��� و +���0 ، و �G ��وى -�9 

 ]?�! Hار و آ��ا�& R%�- �!��م ا���G آ���� k0+ $*��اه� nا��%.�� �[ا رآ Cار دا��و ا"?�ذ ا�& R%1

  .)R%1)2 ا�&�ار و �Gم أ!�p -��%��(� ه[ا ا�&�ار =��0D، آ�� �Pد +���0

���iه[; ا���ر�� +�دا *9 ا m*�G ت و �&�تN�(* 7= ار�7 ا�&D6�1 �+�/" 7ا�� �*�)دوات ا�iو ا E�

+�!�ة و *e0" 9�- 9 اE����i 6)� ا���*)� ا�?>��، ��0/0 *�رآ
ف، 6&>� ا���Dدل  و �8�ه�، و ه7 

  ."/�?�م ا��
م =�S 7و�� ا���6ج، ا��
از�6 و ا��?nون و �8�;

                                                           

ز، - 1(D0- 9�/Pص ،O-�� RS�*35.  
2 -  ،#!�P 9�/P�U!دارة ا����  .68، ص2006، اiردن، 1، دار ا���*�،ط*��دئ ا
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رأى ا��tD أن *��C ا�&�ار Q!�- C�J! N و *R آC ه[ا =0# "/0# 6.�!� ا�&�ارات *9 ا�6N&�دات =&� 

"�*� ��دارة ، ر#8 *� "
=�; ا�&�ارات و أ�����(� ا����� *9 أدوات ه�*� "/�+� ا���!� =7 أداء دوره��� 

أ6(� �# "(�# و "%.� إ�k ا��D*9�0 و ا���!�!9 ا�[!9 !/�?�*
ن اE����i و اiدوات ا����� +k0 أ6(# 

N ا]� ، �p!ن -(� أ
D��%!  و�6 و�* �Uأآ Eا+���د أ���� CSو ا6>��+�"(#، *9 أ #)"�S�P ]�g" 9 أن* �-

��)�".  

  :'$���ت أ2�ى �,��ارات ـ/ 4ـ 3

آ�� أ��C�G 9* �6 إ�k 6.�!�ت +�!�ة ، آ��U�- m6-� ا���
ل ا����� ���(
م R%1 و ا"?�ذ ا�&�ار ، أرد�6 

�0&�ارات و ه.6 7�n!�- �! و ذ�e 6.�ا iه���(� أن �J6� إ�k 6.�!� أ��ى "%�رج ��9 ا����C ا���7 

  .=7 +���6 ا����7

��ار ,� P��8 ���$':  

0
ب ا�[ي "�nج =�$ �iارات، و ه7 ا�ا��/�?�*� =7 ا"?�ذ ا�& E����iأه# ا �Pأ n!�- �!�.6 ���D"

0
*�ت و ا���D" 7�� أ���� +k0  *��ر!9 ه�� D�0� ��0�?�ار و ا: ا����در ا��ة *�?[ ا�&��� �%!�D��


+� ا���اC5 ا�����P أ*�م *�?[ ا�&�ار، و �(�� �DG
ا���5��P ، آ�� "�D�� ه[; ا�%.�!� +k0 ا�&��� ا���

�(* 9�- 9* k0U�ا� �DG

+� *� !&�-N�P 9* �)0ت ا�>���D ، -��' !�# ا"?�ذ ا�&�ار ا�[ي !&�-C ا�&��� ا���

 �DG
��C!�D اN���PNت ا���
Wp�! �*�%+ �DG ���?[ ا�&�ار ، -����=� إ�k ذ�6r= e(� "/�?�م )1(ا�&�# ا���

�)+
Gت وN���Pادث و ا
0
*�ت �S!�ة "�����N�- O0Dر أو ا��)�-� ا��" 7�V�" -(� ا��D*.  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

ز، *�O-�� RS، ص - 1(D0- 9�/P35.  
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  :ـ أ'ـــ�اع ا��ـــ�ارات/4

 e�]و آ [�iو ا ��!�D�ا� kإ� RSا را]ا��?���0، و ه �)I��6ارات و أ�اع ا�&
إ�k ه%�ك ا��D!� *9 أ6
6
اع =H0�?* 7 ا��%.��ت، و k�P =7 ا��%.�� i9 ا* �!�Dارات، �[ا 6)� ا��ا=&� �([; ا�&�وف ا���ا�.
9 6
ع و ه[ا E/P ا�.�وف و ا��Q=(� و �
ف D6�ض ا��
م *Q� 9ل ه[ا * �U6%� 6)� أآr= ة�Pا
ا�

6
اع ا��?���0iه[; ا n��! 7���
" V<?�- �)G�=إر R* اع
6iه[; ا tD- '���ا�.  

  :أ'ــــ�اع ا��ـــــ�ارات

!�?[ه� ا���!� ا��?
ل �$ ا"?�ذ ا�&�ار دا�C ا��%.�� ، و "�
ن دون *�Jرآ� أو  :ـ K�ارات ��د��1

9�0*�Dا� R* ور�J".  

2�4O��J ارات�K ر،و +�دة  :ـ��=iراء و اoرآ�(# =7 ا�J* 5$ وQ*ز R* ور�J�! أن �D- �!��ه� ا�]?�!

��6Q&+ ارات ا!)�-�� و�ن ه[; ا�&
�" �*)1(.  

3�Iارات /�ر�K ـ:  Q= ، �5ر�I �0�J* ر
): �(��6 ،��S��* ن
�" 7)= ،�0(D9 ا�* ����+ �Sر�- H��"

0
*�ت D�ا� R�(�� 7=ا��� mG

م +k0 ا�?��ة و ا���س!)� *�?[ ا�&�ار ا�&" 7)= ،C52(و !?��ر ا���ا(.  

4�DD:�0
*�ت و ا��&��D��I 9+ O5 ا���0�J،  :ـ K�ارات D�ا� R�S و C�0ء ا��را�� و ا���
� 7= ]?�"

��6Q&+ �Uار ا���?[ أآ�ن ا�&
�! '�P.  


 :ـ K�ارات ;5�4�4$%*i�- دة�+ O0D�" ، و �����ود �0>�"(# ا��P 7= !�?[ه� ا���راء �ر ا��7 "/�

C�Dا�.  


 =7 ا���B/� :ـ K�ارات �:(6�4pDد و ��] آ�آ� �[ه� ا���!?�! .  


ى،  :ـ K�ارات رو;4%�4 و 46� رو;7�4%4�Jزة،ا��S�ا��و"�%�� "�
ن !
*�� و *���رة *G CU�ارات ا

،C�Dا� R!ز
" .... �0�J* *� أو ��6 ��6)� ��^���Pو"�%�� =���ث أ�ا� �و �8 ،xا��*.  

=��^�� ا��gآ� ه%� ه
 ا��/Bول +9 6
ع ا�&�ارات، =rذا *� آ�ن ه%�ك  :ت W &QC�وف ا��eآ�ـ K�ارا8


ع و ا���اC5 ا����W���= $�= �P ا�&�ار =7 :�ف ا��gآ� ا���م، أ*� إذا �
*D�=� آ�*�0 و "�*� �)
اE6 ا��


D* �S�=� أو =��ة */�&� +9 ا�.�وف و ا���اC5 ا����W���= �P ا�&�ار =7 :�ف +�م ا��gآ�" N آ�ن.  

  

                                                           
  .k�<�*79 ر-�7 +��0ن، *�O-�� RS، ص  - 1
  .225، ص 2008، دار زه�ان، +��ن، ا�دارة ا��1�D�ة+�� و7�1 +&�70،  - 2
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* C�D- V��" 7وف ا���ف ا�.Qل أن ا��
6
اع ا�&�ارات !��9 أن 6&i V�/ض ا���Dل ه[ا ا�Q� 9

ا��%.��، و ا����� ا�?�ر��S ، إ��=� إ�k ا��^��ات ا��7 ">�أ +k0 ا��%.��، آ0(� +
ا*B" Cدي إ�k ا"?�ذ 

$S���! �* E/�- ��0�?* ارات�G �/�B�ض إ��$ ا��D�" ا�[ي HG
  .ا��
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  ــــ�ارات�اع ا��ـــأ': )3(ــــ) ��

  . أ6
اع ا�&�ارات

  


ن *�P 9' *)�ل �p�ا� '�P 9*     �)ا�) '�P 9*                   (� و *�ى"
G '�P 9*  

�+�دة ا�%.�          .اNه���م.         و ا����
ى.        ا���[ول =7 ا"?�ذه� �)+
p�  

  . ـ  G�ارات أو���.ـ G�ارات ا���Gد!�.        G�ارات "%.����ـ .ـ G�ارات *��*)�

  .ـ G�ارات 6(���5.                ـ G�ارات ا�S��+��         .ـ G�ارات =�د!�.      G�ارات �8� *��*)�

  .ـ G�ارات ������                                                          

  

6
ع ا���P 9*         �0�J' اiه���      '�P 9*              ا"?�ذه� �&!�I '�P 9*  

           ��Iا�ارات د!�&�G ا"�)��          ـ���r"ارا�G ارات ��آ%�.               ـ�G ـ .  

           ��Iا�Gو�ارات -��G ارات رو"�%��             ـ�G ارات د!%�*����.               ـ�G ـ.  

  

  .أ6
اع ا�&�ارات

  

0
*�ت D�ا� '�P 9*            �&!�I '�P 9*                     �-�Gر '�P 9*       ��6Q&Dا� '�P 9*  

��  .ا�����P.                      ا"?�ذه�.                                ا�&�6
ن .                  و ا��

  .ـ G�ارات ِ*Bآ�ة.          ـ G�ارات =�د!�.           "?�p&0� Rpءـ G�ارات .     ـ G�ارا ت ر���ة

  .ـ G�ارات +�م ا��gآ�.       ـ  G�ارات S��+��.        ـ G�ارات �p&0� Rp?" Nء.  G�ارات �8� ر���ة

                             ) ��*
�P                                                  (ارا�G ةـ�I�?�ت ا�.  

  


*��                                        *�P 9' ا�
mG ا����ح�Dا���ى و ا� '�P 9*.  

  .ـ G�ارات اiز*�.                                                  ـ G�ارات =�د!�             

             ��*
  ـ G�ارات ا����1                 .                                 ـ G�ارات +�

  .84ر-�k�<�* 7 +��0ن، *�O-�� RS، ص



��2) إ�1 ا;:�ذ ا���ار    : ا�*() ا��78 

68 

 

  :ـ ا��Hا�ــ) ا��]Xــ�ة �- ا;:ــ�ذ ا��ــ�ار/5

�Ag�!  9* �+
�(* �)�= Cار "��ا��أن 1%�+� ا�& eذ� C*ا
D-)��0 *9 ا� �1�%D; *9 ا��ار آ^��ا�& R%1

ا���
�6ت ا�%�/�� و ا�J?��� و ا�SN��+�� أ!AB! C*�+ C�= ،�p� C�J- أو -�y� و -�ر�S آ���ة أو 

-$ ا��%.�� و 1^��ة +R6�1 k0 ا�&�ار =([ا ا��i� G ]?�!�ار; -%�ءا +D* k0>��ت ا�C�D ا�[ي "&
م 

أ!�p آC *� !�ور =7 �6/$ *9 أ=��ر  *��دئ إ��=� إ�k ا�C*�D ا�SN��+7 ا�[ي !/�ه# =7 إ��=� ��/�$ 

  .+k0 ا�&�ار


ا*C إ�k أر-�D أG/�م ه7D9 ه[; ا��UP0��ء و ا���Dا� #/G �G و:  

��ات1�H34 و ا�����Dرض *O5�&P R و �0&�# و ا���D&�ات "�Ag� آ��� =7 ا"?�ذ ا�&�ار و دون ذ�e ! :ـ ا�

�D��I ا�%�] ا��J�!�، و "��+0(� =7 ا����ة =([; ا�&�# و ا���D&�ات "AB� �D��I 7= ا�R6�1 4?J ا�&�ار 

��+���SNد ا�%�/�� و ا�ة ا����P 9* ءnS ���iن ه[ا ا
  .)1(آ

ا�&�ار �>�
�Pت ا���د و *�
�$ دور *(# =7 ا"?�ذ ا�&�ار �[�e !�?[ ا���د  :ـ ا���4ل و ا��C��Dت 2

e"�� +9 ذ��ا��� ��+
�

�P"$ ، دون ا�%.� إ�k ا�K5��% ا���د!� أو ا��/�-�ت ا���I و $�
�* 9* R-�%ا�.  

3�4Q*%ا� (�
ا*C ا�%�/�� +k0 ا"?�ذ ا�&�ار و 1
ا-$ =rزا�� ا��
"� ا�%�/7 و  :ـ ا��HاDا� �AB"

&�O اiه�اف و ا�>�
�Pت ا��7 اN�>�ا-�ت و ا����ة و ا���دد �(� "�Ag� آ��� =7 ا6)�ز ا�C�D و "�

  .!/kD إ��(� ا���د

 C*ا
Dه[; ا� ��Ag�� �(��%ن آ
إن ه[; ا�D%�1� ا��7 ذآ��6ه� "k0+ C�D إ+>�ء ا�&�ار �1^�$ ا��7 "�

+R6�1 k0 ا�&�ار آ^��; *9 اi=�اد �$ أ=��ر و �G# و *�D&�ات "C��J" k0+ C�D أ=��ر; و إ+>�5(� ا")�; 

Q� 9* د�ا�� �9 !/��D* و m�0ات *(�� ا���&�D�ذن ه[; ا�&�# و ا�r= ،�p!��0 أ�Dو ا� ��*
�$ =��P 7"$ ا��


!� =rن ه[; ا��i�ة أي ا�&�# و ا���D&�ات "���# =nS 7ء *%$ ، آ�� أن G ���?�*(�� آ�ن ا���د ذو 

�I O�&�" kإ� C��! $D�<- 6/�ن�
ح و ��
ل ا���د "ED0 دورا ه7 ا�i�ى =7 ا"?�ذ ا�&�ار، =��I $P


 �0��

ن �&�ارا"$ دور =O�&�" 7 ه[; ا���
ل و ا�>�
�Pت، أي CDS ا�&�ار آ�! �G و ،$�= E8�! ا�[ي

eذ� O�&���.  

  


ا*C ا�%�/�� و ا��AB�ات ا�B" ���?Jدي أR6��- �6��P ا�&�ار إ�C!�D" k أو "^��� أو k�P إ�^�ء Dأ*� ا�

� �-N ات �[ا�AB�و ا� C*ا
Dا� ;])� �D�" ارات�ا�& tD- و �!
��R6 ا�&�ار أن !���J��- R?��� ا�/

  .ا��N&�ار ا�%�/7 أA%�ء �8��1 و ا"?�ذ ا�&�ار

  
                                                           

1 -  ،E0D" �-�1 ���#+دار!� 6.# و د�  .113، ص2011، اiردن، 1، دار ا����، ط ا"?�ذ ا�&�ارات ا
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  :ـ أه��O �4,�4 ا;:�ذ ا���ار دا2) ا��%$��/6

"��/7 +���0 ا"?�ذ ا�&�ار أه��� -��^� ��C *%.��، و "%�رج ه[; اiه��� آ
ن ا�&�ار !�D ا��
م أ�P أه# 

��$ +%�1� ا�D���0 ا�دار!�، و آ[ا  7= C�Dا� W��! ارات�ا��%.�� ، و -�ون ه[; ا�& C�&�/�� ا����د


6i HG(� ه7 ا��/Bو�� +9 "
�S$ ا�C�D و ا����ر ا�>�ق و ا���اC5 دا�C ا�C�D و ا��%.�� آ�� أن "

"�&O ا�K5��% ا��>0
-� و ا��/>�ة *�ه
�D��<- �6 و *��
ى ه[; ا�&�ارات ا���?[ة ن و *9 ه%� !��9 

  .+���0 ا"?�ذ ا�&�ار إ���P�6 ،9���P�6 k +0��� و ��P�6 +���0 "&/�# أه���

  :أه�4ـــ� ا;:ــــ�ذ ا��ـــ�ار

1�4�,H�4 ا�C�%ا� _�  : ـ 

ـ "��D� ا�&�ارات ا�دار!� و���0 +0��� و =%�� O��<�� �DS�6 ا�/����ت و ا��N�ا"�)��ت �0�%.�� =7 


+�� و +0����
  . "�&�O أه�ا=(� -�
رة *


!� و =N�D =7 ا�&��م -��=� ا�D���0ت ا��%.���� *CUـ "ED0 ا�&�P دار!� دورا�ا���G-�، ا��?>�V، : �ارات ا

  .ا�x......ا��%.�# 

ـ "Bدي +���0 ا"?�ذ ا�&�ارات دورا *(�� =7 ")/�� و "���H و "�/�� و آ[�O��<" e اiه�اف و 

��.%�0� �*�Dا"�)��ت ا����Nا�/����ت و ا.  

0
*�ت ا�Qز*� +H0�?* 9  ـ "Bدي ا�&�ارات +9D�ا� R��(" 7= �*ار دورا ه����0 ا"?�ذ ا�&�+ O!�I

  .)1(ا�
:�H5 دا�C ا��%.�� *� !/(C ا����ر أP/9 ا���اC5 ا����%�

2�4,�H�4 ا�C�%ا� _�  :ـ 


ا*C ا��ا���0 و Dى و ا�
ـ "�HJ ا�&�ارات +9 �0
ك و *
HG ا�&�دة و ا��ؤ��ء و "�HJ +9 ا�&

�<8�pا� ��Sارات و ا����#  ا�?�ر�ه[; ا�& k0+ �-�G�ا� ��)* C)/! ا�[ي �*iار، ا�ي ا�&]?�* k0+

�%/P رة
�- Q�&�/* ط
^pو ا� HGا
  .=�(� و ا��R* C*�D ه[; ا��

ـ "��D� ا�&�ارات و������N �0ر *�ى �Gرة ا�&�دة و ا��ؤ��ء =7 ا�&��م -��
:�H5 و ا��(�م ا��>0
ب 

0
ب +0�7 �g- و +�70"�&�&(� و ا6)�زه�.  

  .ـ "��D� ا�&�ارات *��ا�6 وا�0� �D��G-� دا�C ا��%.��
                                                           


ز،  - 1(D0- 9�/Pار�ا�& �!�.%� C���، ا��ا5n(ا� ،��D*�(ت ا��+
  .100، ص، 2012، د!
ان ا��>�
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  .�ـــــ� ا�دار�ــــ� ا��H,4ـــ�Jه ـــ�ذ ا���ارا;:): 4(��) 

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .37، ص2005، ا��ار ا�)�*��D، ا���%�ر!�، "?�ذ ا�&�ار -�9 ا�0D# و اN-���راP�� *�ه�، ا

  

V�<?ـــــ�                                                      ا��-�G�ا�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

$�S
 ا��%.�#                                                         ا��

            V<� 

V<داراتا�?ــ�  ا

 ا��%��[!�

  ا"?�ذ

 ا�&�ارات

C�Dاول ا��S  
 و ا���nا��6ت

 ه��آC ا��%.�#

H5�:
 ا�

ا�/0>
 ة

ا��%.�# 
و 

ا�S�ا
 ءات

=�ق 
C�Dا� 

ا��%
O�� 

 اN��"Nت

nا����� 

 *��-�D اه�اف 

 ا�دارات و اGi/�م

 ا�)
دة

 #��&"
qداء 
*�Dا�
9�� 

��ات B*

 ��S��6�ا

 و اoداء

 V<?ا�
 ا����ا"�)��

 V<�
ا�دارا

 ت

 ا�?>V ا��%��[!�
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  :ـ أ4��5ـــ& ا;:�ذ ا��ــــ�ار/7

H0�?"  9�- �* د�D�= ،ارات�ذ ا�&�?"N C�D0(� ا��%.��ت =7 *)�ل ا��D�/" 7ق ا���و ا�> E����iا

���?Jا� E����i0��� أو اDا� E����i9 ا�- �* �p!أ H0�?" ��ا��/�>� و ا�����0، آ ،��Dا�/(�0 و ا��.  

D��I E/P k0+ ب
�?��� و !�
HG ا��?�ام آC أ�0 �D��I k�P ا��%.�� و �D��I �0 أو�J�ا� �

��q 9+ ب
  .ا���!� ا��/Bول دا�C ا�C�D، آ�� أن ��C أ�0
ب *�nة *n���" 9��! Q= �%�D أ�0

  :أ5ـــ��4& ا;:ـــــ�ذ ا��ــــ�ار

  ).Intuition: (ا���4Hر ا�R:(- أو ا�!��
�ـ  )1


ر و "&�!�ه9 و *w� �!��ا� �6. 
إن ا����Dر =7 ا"?�ذ ا�&�ار *9 وS(� 6.� ا���# ا�J?�7 �0��!� ه


+��، و "%>O0 *9 ا���
!9 ا�%�/7، و ا��Ag� -�)�!�ت �
* ��8 ���?�ا��k%�" 7 +�دة +k0 أ�] 

0
*�ت ا�/�-&�ا�Piاث، و ا���!� +%� ا"?�ذ; �0&�ارات =7 ه[; ا����� إ6�� !/��� *9 ا�?���0ت و اD��)1(.  

0
ب *9 اE����i ا�)���� 6.�ا 6i$ �8� +0�7، ��9 ه[ا R%�! N أن !�
ن �$ *nا!� �iه[ا ا ���D! و

  : +�!�ة ه7

1���G mGار =7 و�G kل إ�
1
  .ـ ا�

  .ـ =����D$ =7 ا"?�ذ ا�&�ار ذات ا���Ag� ا����ود2

$-
  :أ*� +�

1 
0
بـ m�U! �G ا�&�ار -�D ">��&$ +�] *� ه<*.  


=� ا�
��C5 ا�Qز*� ��>��O ا�&�ار2�" N �G ـ.  

 .FACTS: �ب ا����I`,أ5 )2

 9�P و ،O5�&P k0+ �%�/" أن �-N ارات�ن ا�&g- ل

ا+� *���زة =7 ا"?�ذ ا�&�ار و ا�&G O5�&ا�� �D"


ن �" N �G O5�&أن ه[; ا�� �ة و *%>&��، �8
G ذات W��" ارات ا���?[ة�ن ا�&r= ة�=
�* O5�&ن ا��
�"

 kإ� ��6 -����!��Pدي أB! ا�[ي �*iا ،mGو Cار =7 آ�ة +%� *�?[ ا�&�=
�* �=
ا"?�ذ G�ار ر8# +�م "

  . ا��&�O5 و اiد��

                                                           
  .73، ص  2005، دار ه
*�، ا�)nا5�، ا�دارة و +���0 ا"?�ذ ا�&�ارS��ل ا��!9 +
!/�ت،  - 1
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 .Expérience:أ5,�ب ا����8ــــ�ـ  )3

 ��Uأن ه%�ك ا�� $�= e� N ��* ،ار��6 -$ =7 ا"?�ذ ا�&�D��Nا��)�رب ا�/�-&� *��را *(�� !��9 ا CU�"


HG ا�����G 7 ا"?[ت =�$ G�ارات *r= �%�Dن آ�e0" m6 ا�&�ارات أدت�0� �)-�J�ا� HGا
إ�k  *9 ا��


ن ا��)�رب ا�/�-&� �8� آ�=�� ���0# و إ�1ار �" �G 9�� ،�)%* دة����N6$ *9 ا�)�� اr= ،ة��S K5��6

  .ا�&�ارات 6.�ا Q��Nف ا�.�وف

 )Considère Opinions : (أ5,�ب اhراءـ  )4

��U� إن اN+���د +k0 اoراء ا�?�ر��S ه
 أ�0
ب د!�&�ا7I =7 ا"?�ذ ا�&�ار و ه
 أ�0
ب N !%�()$ ا�

*9 ا���!�!9 و ��%$ !.k0+ C أي �Pل أ�0
ب أ=Cp، و آ[�r= eن ا�&�ار ا���k0+ 7% ا���Jرآ� ز 

�0S�Dا� R��ا

ن ��Sا =7 ا���! N �G 9�� ،;]��%" k0+ ل��Dا� R(J! أي�إ+>�ء ا�.  

 :أ5,�ب ��8ث ا��H,�4تـ )5

?�ذه� ا")�; *Q� 9* �%�D* �0�Jل أي ا��?�ام ا�>�!&� ا�0D��� =7 ا������0 -�9 ا���اC5 ا��7 !��9 ا"

1
ل إ�k ا�
��C5 ا��k0U ا��R* E��%�" 7 اiه�اف ا��>0
-� أي 
ا��&�!�] ا��!����، و ذ�e *9 أCS ا�

0
ب ا�0D�7 =7 ا"?�ذ ا�&�ار�iا k0+ د���+N1(ا(.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .73، ص *�SO-�� RS��ل ا��!9 +
!/�ت،  - 1
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  :ـ  أ'��ط ا;:�ذ ا���ار/8

 
ا�[ي !���B/* Cو��� G�ار;، =(
 !/�?�م �0>�$ و *9 ا��D�وف أن ا�&�ار ه
 =�دي iن ا���!� ه

��PQ1"$ =7 ا"?�ذ ا�&�ارات ، ��tD- 7= 9 ا��Piن و *R ا"/�ع *)�ل ا�C�D أW�1 ا���!�ون !�g[ون 

 �*iض ا
�! �G ��رة، آ
J�رآ� و ا��J�ع *9 ا�
-�أي ا���ؤو��9، و =7 ه[; ا����� !��W ا�&�ار 6

!D�ف -��&�ار ا�)��+7  و �
ف �6>�ق �Qل ه[ا ا�D%�� إ�k آ��0 إ�k �)%� *�?���، و ه[ا *� 

  :أ6��ط ا�&�ارات و ه7 آ�����7

  :ا���ار ا�*�ديـ  )1

!�J� ه[ا ا�%
ع *9 أ6��ط ا"?�ذ ا�&�ار إ�k أن ا���!� ه
 ا��/Bول -��6N�اد -�"?�ذ ا�&�ار، آ�� أ$6 !��9 
4?� kار إ��ذ ا�&�?"�- �*iا t!
، و )�q)1� آ
6$ *�?�4 =7 ذ�e أن !&
م ا�J?4 ا��/Bول -��

k�P و �
 آ�ن ه%�ك ��/�ت ���Jرآ� ه�[ا أ=�اد، إN أn! N $6ال ا���!� ه
 ا�J?4 ا��/Bول +9 

رة ، و n0�/" �Gم -tD ا�.�وف أن !�
ن ا�&�ار J�9 و ا�!��oرأي ا k0+ ���+ا 
ا�&�ار k�P و �

CU* �!د�=:  

  .)2(����ف *CU ا��
ادث، أز*�ت ا�C�Dـ ا�.�وف ا�>�ر�5 ا��7 "���ج إ�k ��+� =7 ا

D" �0&� ار�رآ� =7 ا�&�J�0� 9ؤو���ـ +�م أه��0 ا��p6ء ا
  .��I(# �0�(# ، و +�م ���"(# أو �/

  .ـ "��n ا���د ا���!� -�(�رات =%�� و إدار!� +���� "Bه�6N�- $0�اد -�"?�ذ ا�&�ار

CU* �!
<0� �)6g- ��.%�ا� n��" ا��%.��ت ا�/�����:  ـ.  


ل ا���ؤو��9 �&�ارات ر�5/(# ـ�G.  

  .=rذا �# "�
=� ا�.�وف ا�/���� ا�[آ� ، !Bدي إ�k +�م آ��ءة ا�&�ار ا�داري

  :ا���ار �R���8رآ�ـ  )2

���اك =7 *�اCP ا"?�ذ و�R ا�&�ار، و N9 رأ!(# و ا+ ���D�0� 9ؤو����1 �0��ا�� �P�"و !&�� -$ إ

6
ع *9 ا��!�&�ا��I ا�دار!�، و !�g[ +�ة 
أ���ل *CU ا���
ل +k0 رأي ا���ؤو��9  ه

J�/�اء، و ا��دارة و ا�������9 و ا����*�ة و �ا��/�+�!9،ا�?��ر!9، ا�0)�ن ا��ا5�� و ا��E"��* ،��GB ا

  :ا�(%��� و !�D ه[ا ا�%�V *9 ا"?�ذ ا�&�ار أو *nا!� +�!�ة *%(�

  
                                                           

  .145، ص 2008، ا��ار ا�)�*��D، ا���%�ر!�،ا"?�ذ ا�&�ار -�9 ا�0D# و اN-���رأP�� *�ه�،  - 1
2-BoutalebKouider , op, cit, p44. 
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"�/�9 ا��GQDت k "&�0(# �0&�ار، و ـ "��D� ا���ؤو��9 +9 رأ!(# و */�ه��(# =7 ا�&�ار *�� !Bدي إ�1

�!
%D�وح ا��1(و ا�(.  

  .ـ ا���Jرآ� ه7 =��1 ا���ر!E و "%��� ا���ؤو��29

  .ـ ه= 7���D�0� �1� A 9+&� ا���5] =7 ا���ؤو��39


ع ا��أي4%" E�/- ]?��ار ا��دة ا�&
S آ��ءة و R=ـ ر.  

CU* ب
�Dا� tD- 9* 
0?! N $6آ�� أ:  

  .+9 �0>�"$ أي أ6(� 1
رة �HDp ا���!� أ*�م ا���ؤو��9ـ !�CU "%�زل ا���!� 1

  .ـ !g(0 إ��(� -tD ا���!�!9 ا����ءا �C�J0 ا��!�&�ا7I و ا���Jرآ� و ��] -(�ف "�/�9 1
رة ا�&�ار2

3$=Qأي و ا���ع ا�
%" E�/- ار�ا�& C�<D" kإ� g(0! �G ـ.  

 :ا��ـــ�ار ا����Oـــ-ـ )2


+� آ�*�0 أو أن =7 ه[ا ا�%�V *9 ا�&�ارات =�ن ا��(* kآ��0 إ� �*iض ا
��!� !�%�زل +P 9&$ أو !�


�� N"?�ذ ا�&�ار، و =7 ه[; ا����� �* ��GB* ن دا5�� أو�(� k�0 أو إ�&�/* C�+ ات�Pو kإ� �*iا �%/!


م ا��)�
+� -��*0(� -���!� ا���0�J و *%��JG(� و ا��
C1 إ�k -�اC5 ا��0
ل و *%��JG(� و ا"?�ذ &"

  .)2(ا�&�ار

  :و *9 أه# ا�.�وف ا��n0�/" 7م ا��D��ل ه[ا ا�%�V ه7

1 4?�
ا=�ه� =7 " ED�! ،�+
ـ ا���Pج ا���JG�%* 7= �0�J(� و 0P(� إ��D* kرف و *(�رات *�%

�=�D�د و ا�
  .واC- ،�P "���ج إ��p" k=� ا�)(

��C أز*�2 k0+ ن
�" �G C- ��&Dو ا�� �-
D���- �0�J�ا� n��" ـ.  

3�J�د!� و +���0ـ "���ج ا����Gو ا ��%= $S9 +�ة أو* �)U�- k�0 إ�.  

CU* ا!� +�!�ةn* $� �p!ع أ
  :و ه[ا ا�%

1�0�J�0� �0*ا��� C�0و ا��� �JG�%�و ا� Cا�� C5أي و -�ا�ع ا�
  .ـ "%

2#5Q�ار ا��ا����ر ا�& k0+ �+�/! ��* ة��Uراء آq ���
  .ـ "


ل ا��%.�� �0&�ارات3�G ـ.  
                                                           

  .312ـ ��� -�1�* ،�O-�� RS، ص1
  .316ـ �6] ا���RS، ص2
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6
+�� ��Sة و آ��ءة +����ـ !�
ن ا�&�ار ذو 4.  

  :أ*ــــ� +�
-ـــ$


ل ا�
mG ا��/�^�ق =7 "��!� ا���0�J و ا��%��JG و "��دل ا��أي1I 9+ #S�%ا� C�<Dـ ا��.  

1
ل إ�k ا�&�ار و�V اQ��N=�ت =7 اoراء2
  .ـ ا�P��ل ا�

3��0Giا n��" 9* #8���- ��0Giا k0+ ���08iا V^� ل���Pـ ا.  


ع4G
 .=g<� 7 ا������ ا�)��+7 ـ ا�P��ل ا�



 

 

  ج 48_ أ'��ط ا;:ـــ�ذ ا��ــــ�ارا��ــ�ر): 5(��ــــ) رKـــ3 

  G�ار =�دي
  
  
  
  

  

  G�ار G  7+��S�ار -����Jرآ�

  

  ا��Q]وQ��F]وQ��F]وQ��F]وQ��F]وQ��F]وQ��F]ول

  ��ر�45رس                   ����ح                      �H�ض                   �H�ض                     �*�ض��رس 

       �,�Rا��                  �,�Rار                       ا����  ا���ؤو45_             ا���R,�                   ا���R,�ا���R,�                  ا�

   LRK�%� و                  b:�� و                 b:�� و                    b:�� رأي  و &,D� 5,    و �*�ض  و�D  

  ا���ؤو45_                 ;����  ا���ؤو45_   و ���ن     ا���ار  ا���ار  ا���ار  

  ا���R,�    �- ا;:�ذ   �- ا��)      ��H�Q      و �%�LRK   و ��%7   و ���*- 

L'=On8  _457 ا���ؤو45_   ا���ؤو�      L,��H��     ��
�    ا���ار     و /��,C و  

�� ;  .8ـــــL  .�,��ؤو45_��/ ������ob4*%  ob4*%; ارو��  و ;%*b4ه� و F ���2).       و ������ /���� ا��%*b4ا��%*b:�� -�� b4 ا�
  

* ،143�O-�� RS، صا"?�ذ ا�&�ار -�9 ا�0D# و اN-���راP�� *�ه�، 

*n!� *9 ا�/0>� 
�-�G�وا�  

  

 .*n!� *9 ا���!�



��2) إ�1 ا;:�ذ ا���ار    : ا�*() ا��78 

77 

 

 3Kول ر�J1 :ار ا�*�دي����8) ا�� -Oار ا������  .ا�

&J��Q; -�4 ا��*Kا��� (�  .ا��Hا�) ا���K*�4 ا��- ;K &J��Q�ار K  -O��J�ار ��دي ا��Hا

1���G ار�ا�& R%�� ا����ح mG
  . ـ ه%�ك �S�P ��-�اع و اN-���ر1  ـ ا�

0
*�ت ا�Qز*� �0&�ار *�
ا=�ة ��ى ا�)��+�2  .ا�&�ار 6/��� �8� *(# -��%/�� �0)��+� ـ2D�ـ ا�  

0
*�ت3D�ا� R��S �!��ـ ��ى ا�  R%�� �*زQا�

  ا�&�ار


ل ا�&�ار *9 أ=�اد ا�)��+� ه�م و ��وري3�G ـ  

  .ـ "�(# ا�&�ار *C�G 9 ا�)��+� ه�م4  .!��9 أن !(��9 =�د أو =�دان +k0 ا�)��+� ـ4

5�JG�%�ء ا��%Aأ �اع *�*�1 �ة 5  .ـ !��9 أن !��)�!n8 ت�*
0D* kة و "���ج إ��&D* �0�J�ـ ا�

CP د�(!� �+
%�*.  

!DJ� اi=�اد أن ��!(# ا�S��+�ت آ�U�ة و N &� ـ6

  .!DJ�ون -�����J�0� �Sرآ�

ـ !�E8 ا���!� أن !DJ� اi=�اد أnS #)6ء *9 6

�&U!� -%�ء ا��أو ! ��Iا���0 ا��!�&�Dا�.  

7 9��! N !� و�ار ��ز*� �0&Qت ا��*
0D�ـ ا�

  .إ=R��(� �)5�J اi=�اد

7 kإ� �S�P ـ ه%�ك �!n*ة =7 ا��I�?�9 ا�* �����

0
ل���-.  

أ=�اد ا�)��+� �8� B*ه9�0 أو �Gدر!k0+ 9  ـ8

  .ا"?�ذ ا�&�ار


رة 8�- ��oد ا�= Cـ ه%�ك ر��8 أن !��(# آ

Cp=أ.  

  

،#!�P 9/P�U!دارة ا����  *،99�O-�� RS،ص*��دئ ا
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  :ـ  �K�Hــ�ت ا;:ــ�ذ ا��ـــــــ�ار/9

ر���، �Sء ه[ا ا�P/�س ��!(# -gن ا"?�ذ ا�&�ار =>�ة و !�D&� ا���U�!9 أ�G #)6درون +k0 ا"?�ذ G�ار 

*&�رة �?��� و *)�د ��-� N �P أآU� *9 ذ�e، و ��%(# N !�رآ
ن أن ا�&�ار +0# و 1%�+� و 

ه%���، إ��=� إ�k ���ت ا�J?��� و "�آ���(� و ���"(� =7 ا����ة و رؤ!�(� ا��/�&���0 و *r= #A 9ن 

�* 

�Gت ا��AB" 7� و ا���ق -�9 ا���د و �q� هD��0 ا��S 9* ارا"(# ا��7 ا"?[وه�، و�G �0 ا6)�زات�

  :"O�D ا"?�ذ ا�&�ار *� !70

1 C- ،ار�=7 ا"?�ذ ا�& �+� أآ��و *� "�>�0$ *9 � �)�<J6��0 و أ�D=7 ا����ة ا� �آ� ا��^���P �+�� ـ

��Pw� Qاث و ��] !)E أن "�
ن ا�&�ارات *)(nة */�&� و *�رو�� ��Sا، و إN +�ش ا�6/�ن */�&

�)� �D6�1)1(
.  

  .ـ ��+� ا��>
ر =H0�?* 7 ا��)�Nت و *� "�>�0$ *9 ��+� =7 ا����+R* C ه[; ا��^��ات2

ـ ا"/�ع */��P ا����Nر -�9 ا���اC5 و *� !�>�G 9* $�0رة +k0 ا��ؤ!� و ا���C�0 و ا�����n و +�م ا���دد 3

  .و ا�)�أة =7 اN"?�ذ

4 �(��6 Cآ�J�ا� �&D" و +%� ـ �)�)Sا
0
*�ت و ا���دد =7 *D�ا� HD� ا�&�# و Cه�ارد و "
�0G ا��

�)Aو�P.  


اق و -�����7 ز!�دة ا��%�=/� -�9 ا��%.��ت -�C أ6
ا+(�5�iـ ا���6ح ا.  

  .ـ �HD ر�Sل R%1 ا�&�ار أ*�م ا���/E ا���دي و �nS�P HD ا�&�# ��!(6#


ة ا��PQ.� و ا���!(� و 7G ارات و ـ =&�ان ا�[آ�ء و�ا�& �Ag" kدي إ�B! �* ار�ا�& R6�1 �%+ ة
ا�&

�)�D�.  

8 HDp! ��آ ،C59 ا���ا/Pا����ر أ O�D! ل��"Nم و اQ+�
��S ا�
0
*�ت و "�%D�ـ +�م ا����9 *9 ا�


��S و ا��>
ر�
  .)2(ا�&�ار ��Dم *
اآ�� ا���%


اS(�(�ـ +�م إدراك اi=�اد 7D6�1 ا�&�ار أن ه%�ك *�0�J !)0P E(� و 9*.  

10Cآ�J�ه[; ا� CP 7= �!�(�0 و +�م ا��J�ا� R* ���0/- C*�Dـ ا��.  
                                                           

  .-�1 ���321� * ،E0D"�O-�� RS، ص  - 1
2 - ��Pص ا ،O-�� RS�* ،�160*�ه.  
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11 ��� �<- kدي إ�B! �* ��G�6 أو ��I�� ن
�! �G ار�G !9 *9 ا"?�ذ�ؤ��ء و ا���!�ا� tD- ف
ـ �

C�Dا�.  

0
*�ت أو +�م دD! �* �)�G�CG ا"?�ذ ا�&�ار -��S C�J و =�Dل12D��0 ا�G ـ.  

  .أ����E ا����ر ا��
ادر ا�&��د!� دا�C ا��%.�# ـ +�م �I �*Q�ق و13

14�0�J�4 ا��?J" �-
D1 k=� إ���إ ،K5��%ه�اف و ا�iا tG�%" ارات و آ[ا�دد =7 ا"?�ذ ا�&�ـ ا��.  


اء +k0 ا��/�
ى � C�Dا� k0+ ���0� K5��6 kدي إ�B! �G �وف ا�/���� ا�[آ�ه[; ا�. �Pأ �=
إذن =�

ذ ا�&�ار !�D أ�P أه# +%�1� "/��� ا��%.�� و ا�C�D، و أB" �G �6��Pدي ا�&�!E أو ا����D، آ
ن أن ا"?�

 �* 7= �1�� ،C�Dار ا��%.�� =7 ا��ء و ا����&- k0+ ة��<� K5��6 kرة ��-&� إ�

�Gت ا��[آD�ا� tD-


��S و أه���(� =C�+ 7 ا��%.�� =7 �

اE6 ا������، آ�� أن +�*C ا���%(��- �&0D��ارات ا��&��- O0D�!

  .��6 ا����7 و 7D6�1 C)S ا�&�ار -(� و +�م ا����B! �G �)%* 9دي إ�k ا"?�ذ G�ارات =7 �8� *�0(�+�


�Gت و إ!)�د D�أو ")�وز ه[; ا� E%(" ار *9 *��و���ا�& R6��� �- Q= ت�G
D�ا� m�0إن ا�� k�P و

  .ا��0
ل �(�
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�4
�; :  

 O&أي ا��� RGا

ع ذا *��اE(! ��G ر->$ -���
وذ�e ، *9 ا������ت ا��>�و�P *��ا7����6 !�
ن ا��

-^�� CDS اi=��ر ا�%.�!� أآU� وا��DG و "gآ��ا ؛و*%$ "
S(%� إ�k ا����ان ا�[ي آ�ن *�D" �/�Bو��6 

 �+
�(* kإ� �!�)%7 ا�= C1
0
*�ت ؛ �%�D�ا� R�S و '����- �%�G '�P ة؛�!
ا���
ب وا��&
ل ا�)�=� -���


ع�
* 7= E�" 7ت ا���S��%��N9 ا*  �%U�-                           . 

 �/�B�ا� k0+ ف�Dل ا��Q� 9* eا����ا76 ���0' ؛ و ذ� E6�(ا� kق إ��<�%� Cل ه[ا ا���Q� 9* و

�)S��6�6"(� وأه�ا=(� و إ
  .    وه��آ0(� و*�
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 :ـ ���� ;�ر�:O �4_ ا���Hو'1/�4

 

 m/�g" �5اn(��- و��6ت�Dى ا���Pب ��%>&� ه7 إ
+k0 !� ا��D��!9 ا���m�" 9��/6 ا�# "�Dو��6 ا���

 ��0!
S 7= ة، و�!
-�أس *�ل �Gر;  m�"09/104 إ+�دة ه���0(� -���
م وزاري رG#  1964ا��


ان ا�
C.C.L.S( 7%I(دج ،"�m ا�# "�Dو��6 ا���
ب و ا��&
ل  ا�)�=� 130000!�0� �D-�" 7و ه ،

 . )nا5� ا�1�D�� و "��!�ا =7 ��رع =��Pت -
��Dا��(7% ���0
ب، *&�; ا��7/�5 -��

  
 :ـ ;�H; G��Hو'�4 ا��!�ب و ا�!��ل ا����� ـ ا�!���ةـ/ 2

 


ان ا�)nا5�ي ا��(7% ���0
ب ، *(��(� هn?" 7!9 و "/
!O ا���
ب و !�0� �D-�" ��*
�+ �/�B* 7ه

"�Pو �)- Oأ�� O!
�ن ������ة ه[ا ا�%�Jط و ه�� ا��&
ل ا�)�=� ، و -^�ض إA�اء "�0��J ا��?n!9 و ا��/

  .و�P"� +�9 -/�م و �
ر ا�^Nnن

 kإ� C�" ��%!n?" رة�G ن �%�، و
D-ن و أر�%Aق ا
 1.080.000آ�� "��C ا���Dو��6 -�
ز"(� ")�-� "�

  .G%>�ر -�9 ا���
ب و ا��&
ل ا�)�=�

 #�

�# ا����د و ا��رس -����ت *�^��ة *9 ** 7= e9 و ذ��PQب *9 ا��

م ا���DوJ- ��6�اء ا���&"

  . إ��q k� E/P ا���6ج ا���70

و "/
ق ا���Dوn?* ��6وV<?* E/P �)"�6 ا��!
ان ا�
I%7 ا��(7% ���0
ب ����دي ا�%&4 أو ا��[-[ب =7 

7%I
 . 1ا��
ز!k0+ R ا��/�
ى ا���70 و ا�

  


�ـ /3/�R' و �
HK��: 

 

 e�/-�  *�>� ا��!9 ا�&�!�� ، و 8�ا��/�= �<�* N���"&R ا���Dو��6 ���ل 8�ب *&� ا�
N!�، !��ه� 

6
!� ه
اري -
*�!9 و *?nن �
I�6�اك، و *9 ا�J�ق ا�>�!O ا��Dم ا��Bدي �A ب
ا���!�!� ، و *9 ا�)%


�V ا���!%� و ا�)nا5�!� �0���;�. 

 :ا��/��P ا����0 •

 R-��" 7ا�
P k0+ �=�(ل ا�
  .2م�D"2500و��6 ا���
ب و ا��&

• �)I�J6: 

6
+�9 *9 ا��?nو�6ت ه��  k0+ ���D" ل ا�)�=�، و
  :!��n?" 7= CU!9 و "/
!O ا���
ب و ا��&


+�$ ا��E0 و ا�9�0، ا��DJ�، ا�?��Iل: ا���
ب %- W�&ا�.  

                                                           
0
*�ت */���ة *E5�6 9 *�!� ا���Dو��6 -1D*  
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  .إ�x.........ا��Dس، ا���4، ا���1
���ء، ا���زNء، ا��
ل: ا��&
ل ا�)�=�

 :ـ دور ;�Hو'�4 ا��!�ب/ 4

  ،$"�I�J6 9!
"�D" ED0و��6 ا���
ب و ا��&
ل ا�)�=� دورا ه�*� =V�J%" 7 و "%��� ا���GNد ا���70 و "�

  :و *9 أه# اiدوار    ا��7 "&
م -(�

 9�PQرا+7 ا���70 *9 ا��nل ا�
  .ــ ��اء ا����

9�PQ�0� �)&!
  .ــ "(��� ا��[ور و "/

 9!n?" ردةــ
  .ا���
ب و ا��[ور ا�����0 و ا��/�

9�PQ�0� ة���iا�����ات و ا O!

*�� و ا�?��1 و آ[ا "/�D9 ا�P�<�0� ب
  .ــ "/
!O ا���
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 :ـ أه3 ا�������ت ا�دار�� ���Hو'�4 ا��!�ب/5

������ ا�دارة1 &I�' ه7: ـ W���* �AQA kع إ����"   :  

  .*���0 ا�BJون ا�&�6
��6، *���0 ا�*����6ت ا��D*�*���0 ا��/�?�*�9، 

  :و *9 *(�م ه[; ا���!�!� 

7+���SN9 ا�*g�0� 7%I

ى ا��%�وق ا��/* k0+ 9�*�?�/�9 ا��*g" ــ.  

�!
  .ــ "&�!# روا"E ا��/�?�*�9 و ا��%W ا�/%


ادث ا��(%�����- W!�ــ ا���.  

 ��5�p&ت ا��D-���ــ "(�# -���%�ز+�ت و ا�.  

  :'�I& ا������� ا�����4 ــ 2

  :ه[; ا���!�!� "���ع إ�k أر-W���* �D ه7

Rاء، *���0 ا����Jاد، *���0 ا�
  .*���0 ا������� ا��D*�، *���0 *����� ا��

  :و "�
�k ه[; ا���!�!� *)�
+� *9 ا��(�م *%(� 

Rاء و +���0ت ا����Jا� s���* R=ــ د.  

9�0*�Dا� H����" ــ إ+�اد.  

3������ &I�' 3 ا�'��ج ــOور و دb!ا�:  

  :و "���ع ه7 ا�i�ى إ�W���* �AQA k ه7

��PQ��0 ا��[ور، *���0 ا�?�*�ت ا���* ،��+
  .*���0 ا�%

  :و *9 أه# *(�*(� 


�# ا����د و ا��رس* 7= Cل ا��ا�
  .ــ =�ز و "���� ا����

6
+(� *%(� ا�?�Q)��Q� �1ك و *%(� ا�?��1 ��0[ر  E/P اد
��^>�� ا�S���Pت ــ "�%�H ا��


�# ا�&�دم�9 �0�PQا��.  

  .ــ *��-�D ه[; ا��[ور و ا�/(� +Q� k0*�(� -����اوي و ا���ا��G ا��&%��

6
+(�، رG�(�، ز*�"(� و ا�)�C ا�[ي "%��7 إ��$ E/P ا��[ور ���D" ــ.  

  . 1ــ *��-�D ا��[ور *��ا��6 -�����ر ا���-� ا��%���� �n0رع إ���P �!�8 kه�

  

  

  

                                                           
0
*�ت */���ة *E5�6 9 *�!� ا���Dو��6 -1D*  
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�(,�� ا��0�5Fرــ 4:  

 .=�ع ا��?�زن و =�ع ا�����6: "��
ي +k0 =�+�9 ه��

*�P 9' ا��?n!9 و وهC���" ��0�* 7 و "(�# -���?�زن و و�Pات ا��?n!9 ا���-�D�0� �Dو��6 

  .ا�����6
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  :ـ ����� ا	��اول/6

����رة ��� أ��اد ���
 ا�
	�، و �� �� �
 �� "&% أن #��� "�!ز�� ا�!�'� ���%� ()!*+ �,��-���ا

ا��&��5ت و ا�
��(�ت وا��1 #��� "��8�7,� �1 -%اول "5�0
 و ��آ

 ،وه2ا �*1 �0,/ ����� ا��". "�� 

ا�����7ات و إ�'�د ا�&@#�ت "��,� ،آ�� أن ه2? ا�<5!ة ه��
 و >�ور�
 ���	=: �� ا��8>��ت �� ;��: 


+	��/ ه2? ا�'%اول ، و�� �� ا��<@ص ا��
 "��%راC�>�ا DE���.  

  

  :;�,4) ا���اول ا�:��4DH���8 �Eت ا�و�4X��!�,� �4_/ 1ـ6

 

#Gول ر�S)2 :(��.%�ا� Cل دا���Dا� [%S 9��!.  

 %  ا����ارات  ا�)%]

  %60  30  ذآ�
kU640  20  أ%  

  %100  50  ا��)�
ع

  

0
ن Q� 9*60%  ��/6ل ا�)�ول "��9 �%� أن U�! �6ث�، و % 40*9 أ=�اد ا��D%� ه# *9 ا�[آ
ر، -�%�� ا

 #.D* 7= 70p+ �)S kا�[ي !���ج إ� �/�B�ا� C�+ �D��I kإ� RSله[ا را��+iا kأ*� -��%/�� إ� ،

0
ن =7 اi+��ل ا�دار!��D! #)�.D�= �6ث�  .ا

0
ن U�! 9!]ر ا�
��رة أن G/# آ��� *9 هNBء ا�[آ�0
ن ��رج *9 +�% %60آ�� ")�ر ا�D! 'ا��� �

و ا��?�زن و *?�-� ا������ ، أي أن *D.# ه[; اi+��ل "���ج إ�k ا�)(�  ��تا�دارة أي =7 ا�
ر

0
ن =7 ه[; اi+��ل�D! ر
  .ا�CD(! �* 70pD ا�&/# اiآ�� *9 ا�[آ

��6ث ، أ*� إذن �PQ6 أن ا�>�-R ا�n(� 70pDء g-Nس -$ *9 ا�CDS C�D 6/�� ا�[آ
ر "��
ق +k0 ا

-��%/�� �C�D0 ا�داري =���6ث !���آnون =�$ -C�J آ��� 6.�ا �D��I #5Q! $6i(9 ،��9 ه[ا N !%�7 ا$6 

0
ن دا�C ا�دارة �D! ل�S�ل *9 ا���+ �S
! . R!ز
إذن =>���D ا���D" C�D� Q*�+ *(�� =7 "&/�#  و "

*9 ا�[آ
ر أو ا��6ث �9�D* C�D راRS  ا�C�D دا�C ا���B/� =�����ر *)�
+� *�D%� *9 ا�D��ل �
اء

C�Dا� �D��I kإ� kو�iا �Sر���-.  
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 #Gول ر�S)3 :(C�Dا� Cل دا���D9 ا�� W�
!.  

  

  ا����ارات  ا�/9
Fi  

%  Xi Xi.Fi 

31  62%  30.5  945.5  

12  24%  40.5  486  

7  14%  50,5  353.5  

  1785  ـــ  100%  50

  

 V�
  :ا��/�-7ا���

x
ˉ
=

����.���

�
=

�	
�

��
= 35.7 = 36 

  

0
ن ا���� اiو�k ،و ه[ا راRS إ�k %62  !��9 �%� ا�)�ول أن U�! #ب وه��Jه# *9 ا� �%�Dاد ا��9 أ=*

  �! k70 أو ا��&%7 و ا�[ي !���ج إ�pDاء ا�
� C�Dا� �D��I �=��إ C�Dأداء ا� k0+ درة�G �0 =��� و*�+

�)�K اNoت  *9 ا�D��ل ���1إ�k أن �Gرة ا���Jب +k0 ا�C�D و "��C :�و=$ "�
ن أآU� *9 �8�ه# 

  .و ا���آ��ت

��6�Uأ*� -��%/�� ����0 ا�
45، 36�  ��/6 CU��= �%�24 % �6ر�&* �<�
-����� اiو�k و ه7 و ه6 7/�� *�

 ��= 7= �Uأآ nآ��" ���/" k0+ 9!در�G #)0D(! �* �)- ن
D���! 7و ا�� ��*�Giا kإ� RS!9 و ه[ا را�ا��/�

  .ا�C�D و=O ا���^��ات ا���GNد!� ا������ و آ[�Cp�- e ا��)�-� ا�/�-&� �(#

 CU��= ة���iرات   %14أ*� ا���� ا�I�وه7 6/�� ����0 *&�ر�6 -������9 ا�/�-&��9، وه7 "��آn =7 =�� ا

�D! ا�[ي$)�S
  .D* C.�(# =7 ا�C�D ا�داري و "/��� ا�C�D و"
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�%� و ه[ا !D%7 أن ا�D��ل دا�C ا���B/�  36آ�� !�J� ا�)�ول أن ا���
�V ا��/�-7 �/9 ا�D��ل ه

*D.�(# *9 ا���Jب ، وه[ا راRS إ�k أن �D��I ا�C�D دا�C ا���B/� ���1 أ+��ل ا�9�J و ا����!s و 

�+ �! kا��7 "���ج إ� C&%ب ا���Jل ه# *9 ا���Dة *9 ا��داري =�ن 6/�� آ���*�0 =��� ،و k�P =7 ا�C�D ا

،آ�� أن ار"��ع ه[; ا�%/�� راRS أ!�p إ�k ا�D��ل ا����G�D!9 و ا��
ز+�H0�?* k0+ 9 اGi/�م، 


:H ا�D��ل ا���Jب ���1 ا�)�*9�D آ�� أkD/" �)6 إ�k إد*�S(# =7 ا��/�&�C ���1 ا�D��ل " �/�B���=

  ����ءة ا�����Dذوي ا
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 #Gول ر�S)4 :(��.%�ا� Cل دا���D0� 7��0Dى ا��
  .!��9 ا��/�

  

7��0Dى ا��
  %  ا����ار  ا��/�

  %4  2  ا-��ا75

V�
�*  9  18%  

6
ي�A  11  22%  

7D*�S  28  56%  

 %100  50  ا��)�
ع

 

  

 �%!���* �/�B�ا� C�0# دا�Dت ا���!
*9 أ=�اد ا��D%� ه#  �PQ%=56% أن Q� 9* �PQ6ل ا�)�ول أن */�

*9 ا�)�*9��D ذوي ا�J(�دات وه# *%&/�
ن *� -�9 +��ل */�&�!9 و-�9 +��ل *D��= ، 9��GB��ل 

 k0+ 9�+ز
* #)= 9!�G�D��0� ��/%��- �*،إ �دار!� و أ+��ل ا��/���ا��ا5��9 *
ز+�9 -�9 اi+��ل ا

�+iن -���/�+�ة =7 ا6)�ز ا
*
 %�22ل،  أ*� -��%/�� ����0 ا�H0�?* ��/6 CU�" 7)= ��6�U اGi/�م و!&

�Dء ا�NBه E08ي وه7 6/�� -/�>� وا
6�Uى ا�

ن -g+��ل ا��%��[ وه# ا�D��ل ذو ا��/�*
�ل !&

9�Jآ�� CU�" �U��Uأن ا���� ا� �PQ6 ��ه� ،آ�و�8 s!�ا���، C&%ل  %18،ا���Dا� CU�" 79 +�%� ا���' وه*

 ��/%- ��+�* V�

ن -g+��ل ��1iب ا��/�
ى اN-  %4*9 أ��1ب ا��/�
ى ا���*
��ا75 وه# !&

  اo*9 ،ا���ا��

 R-�I ذات �/�B�أن ا� kإ� RSل وه[ا را��Dا� #.D�� 7D*�(ى ا�
إذن =���E0^! �/�B +�0(� ا��/�

ا�)�*7D *9 اCS "/��� ا�C�D و ا����# =�$ وا�&�رة  ا���Gدي !���ج إ�k +��ل *9 أ��1ب ا��/�
ى

+k0 */�!�ة ا���^��ات ا���GNد!� ، إ��=� إ�k أن ا�D��ل ا���D* 9!�G�D.�(# *9 ا�)�*9��D وا�[!9 

 �/�B�ا� Cدا� C�D0� #)"��� E/آ CS9 ا* #)S�*إد k0+ C�Dا� #A 9*و #)��:
" k0+ �/�B�ا� ��D"

�)� #)5Nو �p!وأ.  
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#Gول ر�S )5 :(��.%�ا� Cل دا���D0� ��05�D9 ا����� ا���! 

  

��05�Dار  ا����� ا��ا���  %  

  %44  22  أ+nب

  n�*  28  56%وج

O0<*  0  ــ  

C*ــ  0  أر  

  %100  50  ا��)�
ع

  


ن أ*� ا���� ا�i�ى وا��CU�" 7 ا�nDاب =���J!56%  CU� ا�)�ول إ�k أن 6/�� Sوn�* �%�Dاد ا��9 أ=*

 ��/644% .  

 �PQ6 705 و ا�%�/7 إذن�Dار ا��&��Nا *9 ا�!n* 7%D! ن وه[ا
Sوn�* �/�B�ا� Cل دا���Dا� #.D* أن

 ��P�%ول +9 +��05$ *9 ا�B/* $6
و اD0� 7+���SN��ل =(
 !)CD ا�C*�D أآU� ا�I��p6 و*/Bو��� آ

Cآ�J�ا� ��U" 7ء ا�����iن +9 ا��*�دا�C ا�C�D  ا���دي و ا0D(! �* ��+���SN$ !���دى qو !���G �Dر ا

 �/�B�0� R�%��- �D! ه[ا Cة ،وآ��S �&!�<- $0�D- $*��G لQ� 9* �/�B�ا� �&A E/آ �Uآ�� !��ول أآ


ن إ�k ا���
ل D/! e�]9 =(# آ�Sوn��ا� �اد �8�=w� ��/%��- �*ار =�(� ،أ�&��Nا O0� k0+ �+�/!و

[ا R%�! N *9 ان !��ث هNBء +k0 ا��N&�ار =7 ا�Q� 9* C�Dل ا��p6Nط و ا�SN(�د أآU�، ��9 ه

*�JآC =7 إ�Iر ا��%.�# *9 اCS ا��>���� -�O *� ،آ
ن أن ا��/Bو��� ا��0&�ة +k0 +�"&(# اCG *9 ا�D��ل 

�/�B�ا� Cدور دا� �)� C*�D0� ��05�D9، إذن =������ ا��Sوn��ا�.  
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#Gول ر�S)6 :(��.%�ا� Cل دا���D0� 7ا���� C�Dع ا�
6 9��!  

  

C�Dع ا�
 %  ا����ار  6

  %25.64  10  إ�Iر

  %23.07  9  أ+
ان "/���

  %23.07  9  أ+
ان "%��[

C�+ �&+  11  28.20%  

  %100  39  ا��)�
ع

  

�.PQ*:  11ه%�ك  �%�Dا� CDS �* و ه[ا �-�Sدا 39ا����رة -�ون إ�=.  

0
ن U�! 9!�G�D��ل ا���Dأن ا� kا�)�ول إ� ��J!28.20%  ن
0U�! #وه  �%�Dاد ا��11*9 أ=  ��%�- ،�A
��*

��/6 CU�".6425%    ت��
ن "/��� ا�C�D دا�C ا���B/� وآ[�e اGi/�م و ا�
ر�
=�� ا��Iرات ا�[!9 !�

0
ن U�! #ن   10وه
0U�! #و ا��%��[ وه �ل ا��/����D� ��/%9، *�+�� -%�] ا��A
��*9 9�A
��*.  

6
�! �/�B�ا� Cل دا���D��= ون إذن�G�D��ل ا���D��= #)آ�0 إ��

ن �D��I E/P ��0�?* E/6 اi+��ل ا��

 #)=، �* �+
!.(�ون -%/�� آ���ة 6.�ا إ�k أ6(# *
ز+�H0�?* 9�- 9 اGi/�م وا�
ر��ت =�Dده# آ��� 6

 E/P م�/Giون =7 اnآ�6(# !��g= رات�I�
ن -�?�H0 اi+��ل دا�C ا���B/�، أ*� -��%/�� إ�k ا*
&!


�k إدار"$ ا�P ا��Iراتا����S إ�! #/G C�= eذ� k�.  


ان ا��/��� و ا��%��[ =(# *%&/�
ن E/P ا����S *� -�9 ا�
ر��ت و-�9 ا�دارة =(# +i ��/%��- �*أ


ن "/��� اi+��ل ا�دار!�، و آ[ا "%��[ اi+��ل دا�C ا���B/�، وه[ا ا��&/�# ا�C�D0� 70�D "��د; �
�!

B�ا� Cل دا���+i��0ت ا<�*$"QهB* ر"$ و�G E/P $6��* kإ� C*�+ Cآ $S
�= �/�.  
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 #Gول ر�S)7 :(�/�B�ا� Cل دا���Dا� �%+ C�D7 ا�= ��*�GN9 ا��! 

 

7= ��*�Giا  

C�Dا�  

  ا����ارات

Fi  

%  Xi Xi.Fi 

24  48%  4  96  

9  18%  11  99  

9  18%  18  162  

6  12%  25  150  

2  4%  32  64  

  571  ــ  100%  50

  

  


ات =7 ا�C�D ،-�%��  7ا�k  1*9 أ=�اد ا��D%� ��!(# اQ� 9* �PQ648%  9�- �* ��*�Gل ا�)�ول أن %�

 ��/6 m0U*18%  9�- �* ���0� ��/68 k���0 *9  14ا�� ��/%��- e�]�15%� وآ kوه[; ا�%/��  21ا�

 ��/6 m0U* ���=، �<�
ا�k ���0�29 *� -�9    %�4%� *�+�� -%/��  28ا�22kا���� *� -�12%  9*�

35�%�.  

 

ات وه7  10آ�� !��9 �%� ا�)�ول أن ا���
�V ا��/�-�Gw� 7*�� =7 ا�D0� C�D��ل دا�C ا���B/� ه%�

 C*�Dا� W��! '��- C�Dا� k0+ د
Dآ��� �1�%D�0 *9 ا��S ��=

!�0 6/��� =7 ا�C�D ،و آ�=�� ��I ة�*

��%� *%$ -�ر�S آ���ة -��' !��%$ ا"?�ذ ا�&�ار ا����W أA%�ء ا��
اHG ا��0S�D، آ�� "��%$ *9 *�


!9 �1ا�Gت و S��+�ت �(� �6] ا���
ل و اi=��ر ��- $� W�/" �)6أ k=� إ���إ، C�D7 ا�= �U�6*�ج أآNا

$Sر�� k�Pو C�Dا� Cدا�.  
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  :ـ ����� ا	��اول ا	$�#� "�	�! �� ا�و	�2

 

0
 و"�� ا�(%��ج داL/ ا�&�/: 8ر#� -%ول�N��ا /L&�/ دا�ة ا%� ��" 

�� ا�&@#�  

  ا�(%��ج �1

  ا�&�/    

  �%ة ا�&�/


0�N��1 ا�  

�&)  �  ∑  

]1 ,10 [  12  

46%  

14  

35.84%  

100%  

26  

 ]11 ,20[  6  

50%  

6  

50%  

100%  

12  

  

]21  ,30[  2  

16.66%  

10  

83.33%  

100%  

12  

∑  20  

40%  

30  

60%  

100%  

50  

  

��,� �%�,�  % ��83.33 أ��اد ا�&��
 �� ��%�'!ا �1 ا�&�/ "	�� (@]Z أن % 60���Y ا�'%ول إ�� أن 

 �� 
0�N���21%ة ��/ �1 ا  ��30إ  
����!ات ����  10إ��  ��1,� �%�,� �%ة ��/ % 53.84و , 

 


 20إ��  11ا[��اد ا�2�� �%�0) (�\�50  % �� �,��.  
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�50
	!�� و (0

  �C20وح "^(,� ا(%�'!ا �1 ا�&�/ و ه� ��\�!ن % 40آ�� ���Y ا�'%ول إ�� أن  %


 20إ��  ��11,� �%�,� �%ة ��/ �� ����!ات ��\�!ن (0

  10إ��  ����1 أن ا�2�� �,� �� . 


 إ��  11و % 64.15��20  


 ��\�!ن (0��16.66%  

 �
&C /�&�ا /L,� دا�%�ج ��%)�آ�� (@]Z ا�L@ف ا��%ة ا���b# 1ه� إذن (@]Z أن �&`� ا�&��ل آ�ن ا


0�N��ا /L&��ل دا�ا. 
d� �� e��>+ 1��&!ا�/ وا�ا �� 
وه2ا ا��L@ف �1 ا�(%��ج را-� إ�� �'�!�


� . إ�� أ�Lى&C �,-��%)آ�ن ا 
���&��ل ا�2�� �,� ا#%��
 آ
��ة و ا�2�� �g�"وا ا�&�/ ��2 �%ة ;!��

Eاh'�ا 
0�N��1 آ�() ا��`�وف ا��ا �b) �b�أ 
�����-�
 +&��,� آ�� ان ا�`�وف ا�#��iد�
 و ا��

 j
�
 ا�(%��ج ،أ�� "���0

 ��&��ل ا�2�� �,� �%ة ��/ ��7Cة (!�� �� ��ن "!&C 1� ,� دور�آ�ن 


 ا(,� +<�-!C�L %&" /�&�*!(!ا +&!دوا ��� ا� ��ج ه! أ(,� ��%)�
 ا"!&Cآ��  ا k�� �]%�\� وا�!ا#

l!��&��/ ا�ا m&#!���\�%[ e.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



<� ا��را�5 ا���4ا'�4    : ا�*() ا�:�

96 

 


 ه2? ا�&@#�ت: 9-%ول ر#�&�
0
 و ;�N��ا /L&��ل دا�ا ��" 

 ا�&@#��!) ��" 

�� ا�&@#�  

  

     
&�
;  

             
  ا�&@#

 
  (!ع ا�&@#


 -�%ة#@�  
d�� 
#@�  

 ��د�#@�  ∑  


  -  #�ا"

  

-  -  100%  

  1  -  -��ان

2.08%  

1  

50%  

100%  

2  

  36  ز�@ء

75%  

1  

2.08%  

11  

22.91%  

100%  

48  

∑  36  

72%  

2  

4%  

12  

24%  

100%  

50  

  


 ا�&��ل ���� "��,� "	�� أن #@&�� 
8��>� 
&�
�� أ��اد ا�&��
 �,� % 72���Y ا�'%ول إ�� و-!د ;

�75
	!ث، آ�� أن  �36@#�ت -�%ة �� "&b,� وه� ��\�!ن  % 
�� ه2? ا�&@#�ت ا�'�%ة ه1 �@#


  .ز���


 ��د�
 وه2? ا�&@#
 ا�&�د�
 % 42إ�� آ�� ���Y ا�'%ول &�
� "��,� �@#�ت ذات ;�'+ 
�� أ��اد ا�&��

 

0)22.91 % 

0) /\�+ ��,��" 

 -��ان% ��50,� +�\/ �@#
 ز���#@�.  


 "	�� % 4آ�� ���Y ا�'%ول إ�� أن d�� 
&�

 ذات ;#@� �,&�'+ ���!	
��,� +�"5,� %  ��50 ا��


 -!ار ���� +�".#@�  

0) 
���h�ا 
#@�2.08 %�,��.  
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 �tه1 �@#�ت -�%ة ر 
0�N��ة �1 ا%E�0�&@#�ت ا�ا 
&�
إذن (@]L �� Z@ل ا�'%ول إ�� أن ;


 وا�'!ار ���h�ف أ(!ا�,� "�� ا@�Lء , ا@�h�&@#�ت +*!ن "�� ا�ه2? ا 
�
�tأن أ Z[@) �0 , آ��	�

0
 آ���N��ا /Lار دا�=���+Nدي إ�� +*!�� -����ت ا�i%ا#
 داL/ و�Lرج  ا�&@#�ت �Nدي إ�� ا

0
 وا]%ة +'�&,� �@#�ت ا�i%ا#
 و+hداد . ا�&�/�N�" /�&�ه� �1 ا!b# 1��%ة ا��*� ا	ل و "��&���

 ��t ت����- /*Y+ ا#�ت%i�&��ل ،وه2? ا�ه�ت وا]%ة ��% ا�'+�ه2? ا�&@#
 #!ة آ��� آ�() ا���!ل و ا


 +&�/ ��� ا��^��� "Y*/ أو ���
1 ر��0
 و�!اء آ�ن ه2ا ا��^��� "Y*/ ا�'�"1 أو �N��ا ��� �Lv"


0�N��وف ا�l و 
&�
  .��ن ه2ا را-� إ�� ;
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�ب ه2ا ا��>�: 10-%ول ر#��  �!>x ا�&@#
 "�� ر>� ا�&��ل داL/ ا�&�/ و "�� أ

  

ا��>�     

  ��   ا�&�/


�ب�  أ

  ا��>�

�&)  �  ∑  

  8  ا��ا]
 �1 ا�&�/

100%  

-  100%  

8  

  +!ا�: ا��Nه/

ji���ا ��  

4  

100%  

-  100%  

4  

�%م ا�&�/ �1 

zi>��ا  

-  1  

100%  

100%  

1  

ji���% ا�%	5  -  �%م +  

100%  

100%  

5  

  30  أ�Lى

93.75%  

2  

6.25%  

100%  

32  

∑  42  

84%  

8  

16%  

100%  

50  

 

0
 ��@]Z أن �N��ا /L&�/ دا�&��ل را>!ن �� ا�أن ا ��'%ول إ�ا ��Y�42 أ-�"!ا ��!	
"�&� وه�    �

 


�ب ر>1 ا�&��ل ����ا]
 �1 ا�&�/% 84��\�!ن (0�  آ�� (@]Z أن ه��ك +�!ع وا�L@ف �1 أ
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0

 وه1 ) �
8
 ��\@ن أآ�l!�ا �
j  ����30 أ-�ب % 100و +!ا�: ا��Nه/ ا�&��1 ��
	!�� "^ن �

�,E@ز� �
�ب أ�Lى �\/، ا(0'��,� و+!ا�=,� ��
�ط  ،!لا[-� ا��=
 ،ا��>� �&!د إ�� أb)�ا���`�� وا

 

�ء (0N\/ ه�� ��	ه� "��tو 
0�N��ا /L\�!ن % .93.75دا��30وه�  ��!	
�  

 


	!���  8��\�!ن ا{��اد ا�2�� ه� ��t را>��� �� ا�&�/ وه� ��\�!ن % 16آ�� (@]Z أن (0�


�ن ا����0�Eن �1 �%م ا�
�>� وذ�~ "	�� أن �%م ا�&�/ �1 ا��<zi و�%م +	%�% ا���ji ه�� ا�0

 


�ب أ�Lى �\/% ����6.25 أ-�ب % 0�"100�^" :

 ا�&�/، ا��L@ف �1 ا��&���"!&C، 

  .ا�� ... ا��L@ف �� ا��h@ء 

أذن ���&��ل را>!ن �� ا�&�/ "0
j ا��ا]
 ا��1 �'%و(,� ��m ����!ا�: �� ا��h@ء و ا���*� �� ا�&�/ 

��ت ا��ا]
 ا���08
 �,� داL/ ا�&�/، آ�� أن +!ا�: وآ2ا ا��%ة ا��b# 1!ه�  �1 ا�&�/ آ�,� �!ا�/ و


,� أ��b ���/ �,� �1 +	=�: ا��>� �%�,�C��� �  .g,�دات ا�&��ل �
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�� �%ى و-!د ا�i&!"�ت أ���ء ا�&�/ "���0

 ��&��ل:  11-%ول ر#� �  

  %  ا��*�ار  ا�i&!"�ت

�&)  17  34.69%  

�  32  65.30%  

  %100  49  ا��'�!ع

  


`[@� : 
  .��دا 49+!-% ا����رة "%ون إ-�"
 وه2ا �� -&/ ا�&��

�� أ��اد ا�&��
 أ-�"!ا "ـ � أي أ(,� � �'%ون C&!"�ت �1 ا�&�/ دا65.30 % /L���Y ا�'%ول إ�� أن 

0
 وه� ��\�!ن �N��اء ��� ��0!ى ا{دارة  32ا!�
	!��، وه2ا را-� إ�� +!�� آ/ ���h��0ت ا�&�/ �

  .ا��<�زن و ا�!ر�gتأو ��� ��0!ى 

�� أ��اد ا�&��
 ب (&� أي أ(,� �!ا-,!ن C&!"�ت أ���ء ا�&�/ وه1 ��&�: أ]��(� % 34.69"���� أ-�ب 


��E/ ا�&�/، �%م +=
/ "&� ا�=�ارات، ا��L@ف �1 ا��&���!".  

� أن إذن �� L@ل ا�'%ول (@]Z أن �&`� ا�&��ل � �'%ون C&!"�ت أ���ء ا�&�/ ���!��E/ ��!��ة آ�


 ا��	%دة �*� ه2ا � ��18 و-!د =��5��" m��إ 
ا�&�/ �	%د "�`�م و �!ا#�) �*/ #�0 �=!م "���,�م ا��!آ�


 ا���&�#%�� وا�2�� د�L!ا �'�ل ا�&�/ [ول ��ةd� ى%� 
C�L ت�"!&i�ا �&".  
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�7�ت ا�&��ل : 12-%ول ر#�Y)ح ا�; 
;�ح ه2?  و"�� آ��8
 ��دارة�!>x ا�&@#
 "�� إ�*�(�

�7�تY)�  .ا

  

  إ�*�(�
 ا��5ح


=��;  

  ا��5ح

�&)  �  ∑  


i�>� 
�'�  5  

41.66%  

7  

58.33%  

100%  

12  


  2  د��� ا��@]`

100%  

-  100%  

6  

  6  ��%وب ��&��ل

100%  

-  100%  

28  

  28  إ-�"�ت

100%  

-  100%  

28  

∑  41  

85.41%  

7  

14.58%  

100%  

48  

  


`[@� : /&- �� 
  .��دا 48ا�&��
 ه��ك ا����ر+�� "%ون إ-�"

 

0
 وذ�~ "�0�N��ا /L&��ل دا�ت ا��7Y)ح ا�; 
آ�� % 85.41���Y ا�+'�? ا�&�م ��'%ول إ�� إ�*�(�

 

�7�ت ��@]Z أن (0Y)��� ا��
	!���   % 100���Y ا�'%ول إ�� و-!د �%ة ;�ق ��5ح ه2? ا

�7�+,� ه1 �� ;��: ��%وب ��&��ل وآ2�~ (8Y)ح ا�; 

 د��� �C]!ا "^ن ;��==��5� 

k ا��0


��� % ��100دا ��\�!ن (0

  28ا��@]`
 ���� أ-�ب �� 
����-�"�ت أ�Lى �\/ و-!د ;�ق ��t ر"
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 �,+��7Y)~ , ا�2" 
�C]!ا "^ن ;��=
 % 41.66آ�� ���Y ا�'%ول إ�� أن . +*��z>g e ذو �*�(


/ ا{دارة وه� ��\�!ن # �� 
ii>�� 
�7�+,� ه1 �'�Y)ا ���
+5!	
����.  

 

�7�+,� % 14.58آ��ل ���Y ا�'%ول إ�� إن (0Y)ا ���
� +!-% إ�*�(�
 ��5ح أو + m)^" ا![�C


	!��� 7���N0و���، وه� ��\�!ن �.  

�7�ت ا�&��ل و+=%م �,� �'�!�
 �� ا��5ق Y)ا�� ا�+ 
0�N��أن ا ��'%ول إ�ل ا@L �� ��
إذن ��

�7�تY)�0
 +	�ول �� L@, ��5ح ه2? ا�N���� /[ /-&��ل �� أ�ا �ل ه2? ا��5ق ر". ا�+�iل �


 آ
��ة 	��g �*�� ت��7Y)�
��� وا��iل ا+ /E������ع إ��,� و ���#�Y,�، آ�� ان +�!�� و�ا���Yآ/ "�

�� ا�&��ل �� ا��
��� �,2? ا�!��E/ ا��<��8
 ه1 آ=�!ات ا+�iل "�� ا�&��ل و ا{دارة وآ��� آ�() ه2? 

� 
  .�ن ا�<@��ت "�� ا{دارة و ا�&��ل �����#z و�	/ �	�,� ا���Yورات وا�+�8#�تا�=�!ات أآ\� �����
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 ه2? ا�	�!ل داL/ : 31-%ول ر#�&�
�7�ت ا�&��ل و;Y)��!>x ا�&@#
 "�� �%ى إ�'�د ا�	�!ل 


0�N��ا.  

  

  إ�'�د ]�!ل


 ا�	�!ل&�
;  

�&)  �  ∑  


�#N�  18  

90%  

2  

10%  

100%  

20  


�E�,)  19  

100%  

-  100%  

19  


��*g  8  

100%  

-  100%  

8  

∑  45  

95.74%  

2  

4.25%  

100%  

47  

 

Z[@� : 3ه��ك  
  .��دا 47ا����رات "%ون إ-�"
 �� -&/ ا�&��

�7�ت ا�&��ل داL/ ا�&�/ "	�� �Cح Y)�0
 +0&� إ�� إ�'�د ا�	�!ل �N��أن ا ��'%ول إ�ا ��Y�

  .أ(,� � +0&� إ�� ذ�~ ��,�% ��4.25 ا��
	!��� "�&� ���� ��ى % 95.74

��,� ��ون أن ه2? % �100
	!�� ��ن  45و"���0

 [��اد ا�&��
 ا�2�� أ-�"!ا "�&� وا�2�� ��\�!ن 


 ���� ��ى �E�,) ون أ(,� ]�!ل�� ��2�� 


 وآ2�k8) ~ ا��0��*g !ل�	�90ا  % 
�#N� أ(,� ]�!ل �,��


	!�� 18"	�� ��\�!ن �.  

�7�ت ا�&��ل  Y)�0
 +0&� �� أ-/ إ�'�د ا�	�!ل �N��'%ول أن ا�ل ا@L �� Z[@) إذن ,  �d�g و ه2ا

0
 �,� و�'&�,� أآ\� ر>� �� �N��ا m��!+ 2ي�ه���م ا�0
 �,! �Y&� ا�&��ل "��N��ا /
ا�'�"1 �� #


�#N� ()ذا �� آ��
 ه2? ا�	�!ل ه1 ا�&��/ ا[ه� �&�
; �*� 
0�N��&�/ �1 ا�ا  ��دي إN����ن ه2ا 


x ه2? ا�	�!ل وآ^(,� ��t �!-!دة �5!ل ا��%ة �8=%ه� �&��ه�i+&��ل و ا{دارة ،و�وث +!+� "�� ا%[. 
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�7�ت ا�&��ل و "�� �%ى +5
�=,� : 14-%ول ر#� Y)�  �!>x ا�&@#
 "�� إ�'�د ]�!ل 

  

  إ�'�د ا�	�!ل

5
�: ا�&�/+  

�&)  �  ∑  

�g�
� :�
5+  14  

87.5%  

2  

12.6%  

100%  

16  

  26  "&% �%ة

100%  

-  100%  

26  

:
5+ �  5  

100%  

-  100%  

5  

∑  45  

95.74%  

2  

4.25%  

100%  

47  

  

 
  .��دا 47ا����رات "%ون إ-�"
 �� -&/ ا�&��
  3ه��ك : �@]`

0
 +0&� {�'�د ا�	�!ل ���Yآ/ ا�&��ل داL �� Z[@)45  /L@ل ا�'%ول أن �N��أ-�"!ا "^ن ا ��!	
�


	!�� ،آ�� ���Y إ�� أن +5
�: ه2? ا�	�!ل �<��e  45و ��\�!ن %  95.74��\/ (0

 ا�&�/ ه! �� �

 

0�� ���!	
�ء ا��Nه j0[100 % أي 

% �C100]!ا "^ن ه2? ا�	�!ل +5
: "&% �%ة و(k8 ا��0

5
: أ"%ا + �0
 +0&� {�'�د % 87.5آ�� (@]Z أن .��2�� �C]!ا "^(,� �N��ون أن ا�� ��2�ا ��


��gة،  ا�	�!ل� :

	!��� % 4.25آ�� ���Y ا�'%ول أ��b ا�� أن .�C]!ا "^ن ه2? ا�	�!ل +5�����

 ���!	
� +0&� أ"%ا {�'�د ا�	�!ل ���Yآ�,� و��t�Y,� داL/ ا�&�/ وه� ��\�!ن � 
0�N��ون أن ا��

.=�.  

 :
5+ �0
 �*� ه2? ا�	�!ل �N��ا /L&��ل دا�آ/ ا�Y�� د ]�!ل�'�} ��E0&� دا+  
0�N��أن ا Z[@) إذن


��gة وإ(�� "&% �%ة � , 
0�N��1 ا� 
آ�� �Nدي إ�� g&!ر ا�&��ل "^ن , وه2ا  �� �'&/ ا�&��ل �8=%ون ا�\=
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�ر إ�� ��Yآ�,� و+�'�ه�,� أي +=%م ]����� +�`� "&�� ا 
0�N��أ-/ ;�^(�,� و ا �� .=� 
��*g ل!

.=� �,+�*�0
 وه2ا �Nدي "��&��ل إ�� ا��'!ء إ�� ;�ق . إ�N��ا m�� �*8+ �� �L&��ل ه1 أ�ا /t�Y� و"�ن

 ��� .7b�!ل وا�	�'�د ا�إ �,�@L �� ول�	+ 
���أ�Lى {�'�د ا�	�!ل آ�*!�� -����ت ��t ر

�,=�
5�� 
0�N��ى ��ن ر>. ا�Lأ 

 �%�,� +���# �� z���N ��� ه2ا �� -,
 و�� -,�h��	�&��ل و ا�1 ا


�ط أ]��(�b)�0
 و ��� ا�N��1 ا� 
  .ا{(��-�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



<� ا��را�5 ا���4ا'�4    : ا�*() ا�:�

106 

 

  .�!>x ا�&@#
 "�� ا��=�ء ا�&��ل �Lرج ا�&�/ و���#�Y,� ��!ا>�� +<z ا�&�/: 15-%ول ر#�

  

  ا���=�ء   "�h@ء 

  ا�&�/           

1� 
Y#����ا  

  �!ا>�� ا�&�/

�&)  �  ∑  

��E30  دا  

75%  

10  

25%  

100%  

40  

  6  أ]��(�

100%  

-  100%  

6  

  4  أ"%ا

100%  

-  100%  

4  

∑  40  

80%  

10  

20%  

100%  

50  

�� ا��
	!��� ���=!ن "�h@ء ا�&�/ �Lرج �=� ا�&�/ "	�� ��\�!ن % L �� Z[@)80@ل ا�'%ول أن 

وآ2�k8) ~ ا��0

 ��2��  �,�� .����Y#!ن �1 �!ا>�� +<z ا�&�/ أ]��(�% �100
	!��، "	�� أن  40

/�&��" :�&�+ �,� "^(,� ��% �C ����75ح . �C]!ا "^(,� � ����#Y!ن أ"%ا او ��	%�!ن �1 �!ا>�

�20
	!�� آ�� ���Y ا�'%ول إ�� أن  30���Y#!ن ]!ل ا�&�/ دا��E وه� ��\�!ن  % 
�� أ��اد ا�&��


	!��� إذن (@]Z أن (0

 آ
��ة �� ا�&��ل  �C10]!ا "^(,� � ���=!ن �Lرج ا�&�/ وه� ��\�!ن �


���- �� �,+�
tور �,�t�Y&�/ و��ا �"	�� أن , ا��h@ء  ���=!ن �Lرج ا�&�/ و����#Y!ن �1 �!ا>�


 ذوي ا���!لC�L /�&�1 ا� mE@'&/ �� ز��&��/ �اء  ا!�
 آ���k8 �� �راmE ]!ل ا�&�/ ,"�Y���ا


 �0&!ن �� ���
  �7b!ط ا�&�/ +	�� ��� ا�&��ل +*!�� -����ت ��t ر�"�'��
 أو ا�
�� أراmE ا��0

�h�% �� ا����5
�ت و ا��hا�� داL /L@�,� إ�� ا�	i!ل ��� �� �� �'%و? �1 ا�&�/ ا وا�� +	=�: ا�


0�N��ا.  
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0
: 16-%ول ر#��N��ا /L=�ش دا��ه2ا ا  
  .�!>x ا�&@#
 "�� �*�ن (=�ش  ا�&��ل و "�� ;��=

  

  �*�ن ا��=�ش


 ا��=�ش=��; 

داL/ و�Lرج   �Lرج ا�&�/  داL/ ا�&�/

  ا�&�/

£  

�����  30  

30%  

5  

50%  

2  

20%  

100%  

10  

  

��ا  26  

74.28%  

1  

2.85%  

2  

22.85%  

100%  

35  

  2  ����� و��ا

40%  

-  3  

60%  

100%  

5  

£  31  

62%  

6  

12%  

13  

26%  

100%  

50  

 

 

���Y ا�'%ول إ�� أن ا�&��ل ��b8!ن ا��=�ش ]!ل �!ا>�� ا�&�/ داL/ ا�&�/ ]�� �\/ ه2ا (0

62 % /b8� �� ��" (8��L=�ش ا��&��ل �1 ا�ا �,&
ا��=�ش �� ا��
	!��� آ�� أن ;��=
 ا��=�ش ا��1 ��

�ء Nه /\�� ��[ 
���  
0

  26وه� ��\�!ن  �5"74.28%�=) /\�+ ����"،��!	
ا[��اد ا�2�� �40%


 %   ����30�،  /b8��b8!ن ا��=�ش ����� و��ا و ��\�!ن �
	!��� ا�������� 
��,� ا��=�ش "�5�=

0
  و��\�!ن �N��ا /L30دا ��!	
�. 

 

�1 �!ا>�� ا�&�/ �Lرج وداL/ ا�&�/  ��	%�!ن��#Y!ن و �� ا��
	!��� ��%  26آ�� (@]Z أن (0

 


 و%  60و��^آ% ه2ا "�0���
 و ���� 
����اد ا�2�� % 22.85����اد ا�2�� ����Y#!ن "�5�=


��� 

%  20إ>��
 إ�� . ���#Y!ن "�5�=���� 
  .��2�� ���Y#!ن "�5�=

% �50*�ن ا�&�/ و��^آ% ه2ا �%ى  �� ا��
	!��� ��b8!ن ا��=�ش �Lرج% 12و���Y ا�'%ول إ�� أن 


 و ���� 

% ��2.85 ا��
	!��� ا�2�� ����Y#!ن "�5�=��� 
  .����اد ا�2�� ���Y#!ن "�5�=
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 /*Y" 
0�N��ا /L&�/ دا�ا �0
 ����!ن إ�� (=�ش �!ا>��N��ا /L&��ل دا�أن ا ���`,� �'%ول �إذن ��

��

 ". آ��� 

 , &�%ا �� ا[(`�رآ�� أ(,� ��b8!ن أن �*!ن ا��=�ش "�5�=���- m" 18�*� =�ش��أي أن ا


 �,� أ�*�ره� ا��1 ���
x ه2ا ا��=�ش �	!را �'����ت ��t رi� أي ���L� اك أ��اد�gدون إ 
��&�

� أ�E�b,�،���&��ل وان آ�() �,� �@]`�ت ]!ل ا�&�/ ��(m �1 آ\�� �� ا[]��ن � �,Y#��+ �5],� و+

�g�
� 
=��5" �,�� ��

 �1 ا�&�/ ،��&�% ���*� ا��&��0[ j)وان آ�() +�&�: "'!ا 
C�L 
ة و����


 آ/ �!ا>�� ا�&�/ "*/ ]��
 ،آ�� ��*� �*/ ��د  Y#��� �,�*�� 
���ا�&��ل إ�� +*!�� -����ت ��t ر

 m)!رآ�Y� 

,� ا��@]`�ت ه1  أ(^�b/،آ��  ا��أيإ"%اء رأ�m �� دام أن أ��اد ا�'����'+ 
 أن;��=


 أي �1 أو#�ت ا��ا]
 أو و#) ا�7%اء �\@ ��� 
  .+*!ن "�5�=

  .وه2? ا����#�Yت #% +i/ إ�� أC	�ب ا�=�ار ��*!ن آ8*�ة -%�%ة أو آ
%�/ []% ا�
%اE/ �1 ا�=�ار
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/ ا��%��: 17-%ول ر#�# �� �,�
  .�!>x ا�&@#
 "�� +=�� ا��=��]�ت �� #
/ ا�&��ل و�%ى +=

  

  ا��=��]�ت+=%�� 

  


/ ا��=��]�ت=+  

�&)  �  ∑  أ]��(�  

��Eدا �,�
=��  18  

40%  

9  

20%  

18  

40%  

100%  

45  

�,�
=�� �  3  

100%  

-  -  100%  

3  

  2  أ]��(�

100%  

-  -  100%  

2  

∑  23  

46%  

9  

18%  

18  

36%  

100%  

50  

  

 "23	�� �Cح ���Y ا�+'�? ا�&�م ��'%ول إ�� أن ا��=��]�ت ا�� 1���Y#,� ا�&��ل +=%م إ�� ا��%�� 

�46%
	!�� وه� ��\�!ن 


�,� ا��%�� وذ�~ "�0=�� ��ء "^ن ه2? ا��=��]�ت Nح ه�C 100آ�� %

0

  3وه� ��\�!ن �" ����%� ���!	
��2�� �C]!ا "^ن ا��%�� ��=
�,� أ]��(� وه� ��\�!ن % �100

�18
	!��� ا���� ���� أ-�ب   

0�" ���\�� ��!	
�40 %=� /
��]�ت ا�&��ل "<i!ص "^ن ا��%�� ��=

��E&�/ دا�ا.  

�� ا��
	!��� �C]!ا "^ن ا��%�� ��=
/ �=��]�ت ا�&��ل أ]��(� �=. وه�  18آ�� ���Y ا�'%ول إ�� أن 


/ ا�&��ل �1  ����9 أ-�ب % 36��\�!ن #    �� 

/ ا��=��]�ت ا��=%�=�� ��� ا��
	!��� "^ن ا��%�� 

 

0
 أ"%ا وذ�~ "�0�N��18ا .%  
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0
 �� L@ل +=%�� -��
 �� ا��=��]�ت إ�� إذن (@]�N��1 +���0 ا� 
Z أن ا�&��ل �0&!ن ����Yرآ

آ�� , ا��%�� وا��1 �	�و�!ن �� L@�,� إ"�از دوره� �1 ا�&�/ و#%ر+,� ��� +=%�� أ��gء -%�%ة ��&�/


/ ه2? ا��=��]�ت آ�	�و�
 �x08 ا��'�ل ��&��ل ���&
�� �� أراء -%�=�+ 
0�N��أن ا Z[@) ة #% +*!ن%


 و(�-	
 ��&�/ آ!(,� �Cدرة �� ا[��اد أ(08,� ا�2�� �Nدون ه2ا ا�&�/ ��&�  


x ا�&��ل ����&!ن "m وا�2ي �`,� �1 C2ي أ�!�1 ا�ز �%ى ا�
� 
آ�� أن �&1 ا�&��ل إ�� ا���Yرآ

0
 +%رك ه2ا ا�!�N���� ى�Lأ 


 ا���	
 �1 +=%�� أ�*�ره� و�=��]�+,� ��دارة ،و�� -,t��1 آ�� ا�


/ ه2? ا[�*�ر =+ ��� %�&��، m" &�/ [(,� أآ\� ا]�*�آ���%ة �<�وج "^�*�ر -%�&��ل �1 ا�رك #%رة ا%+

���8دة ��,��  .و���#�Y,� و ا
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 :ـ ����� ا	��اول ا	$�#�"�	�! �� ا	'�&��3

 

0
 : 18-%ول ر#��N��ا /L=�ارات دا�ا+<�ذ ا 

 آ��8��&� ��" 
و;��=
 ا+<�ذ ه ?2�x<! ا�&@#

  ا�=�ارات


 آ��8
 ا+<�ذ ��&�

  ا�=�ار


 ا+<�ذ?=��;  

�&)  �  ∑  

  14  ا��%��

46.66%  

16  

35.33%  

100%  

30  


i�>� 
�'�  6  

100%  

-  100%  

6  


  �"  5���Yرآ

100%  

-  100%  

5  

  9  أ�Lى

100%  

-  100%  

9  

∑  34  

68%  

16  

32%  

100%  

50  

  

0
 "	�� أن �N��ا /L=�ار دا�2 ا>�� e&��!ن آ��&��ل �أن ا ��'%ول إ��&�م �ا ?�'+�
	!��  34���Y ا�

 

32%� وه� ��\�!ن :�
	!�� ب  ����16 أ-�ب  % 68أ-�"!ا "�0  

 

0�� e��>+ 
0�N��ا /L=�ار دا�ا+<�ذ ا 

 ه1 % 100آ�� (@]Z أن ;��=i�>� 
�C]!ا "^ن �'�

 

0) (�\� �b�أ 

 ا+<�ذ ا�=�ار "����Yرآ=��5� 

0
 وآ2��" ~��0�N��ا /L=�ار دا���100 +�<2 ا %
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ر وذ�~ "�0

 أ��اد �� ا�&��
 "^ن ه��ك ;�ق أ�Lى �+<�ذ ا�=�ا 9آ�� أ-�ب , �
	!���  5وه1 +�\/ 

0
 �C ����14ح  % 100�N��ا /L=�ار دا�<2 ا��ه! ��  ��%��ن ا^" 
  .��دا �� ا�&��

0
 �&��!ن آ�e ��� ا+<�ذ ا�=�ار داL/ ا�&�/ وه2ا �N��ا /L&��ل دا�'%ول أن ا�ل ا@L �� Z[@) إذن

0
 �Nدي إ�� إر>�ء, 1gء ا�'�"1 �N��ا /L=�ار دا�أن +�!ع ;�ق ا+<�ذ ا ��إ 
أ;�اف �%�%ة �1  إ>��



 و�=@(�����0
 ا���%ت ��� ;�ق �%�%ة �+<�ذ ا�=�ار �*/ . ا�&�/ وأ��b ا+<�ذ #�ارات �N����

�m&� j،آ�� أن +�!ع ه2? ا��5ق �x�0 ��&��ل "�"%اء ���� �� j0[ ��� 
��&� 
=��; m� 18�l�0!ى و�


 ا�=�ار "����Yرآ
 ،آ�� أن أ��!ب ا��'=��; 
C�L ا]�ت��#�
 �1 ا+<�ذ ا�=�ارات "&� اii>���ا 
�

 
�'&/ ه2? ا[��Lة أآ\� �=@(�
 ،أ�� "���0

 ���%�� ��ن �&`� ا�=�ارات ا��1 ��<2ه� +*!ن ذات أه��

�,'E��) �� %�[!�ل ا!d0��ه! ا �=
� ��*� [ي ��د ا��%L/ ��,� و� ��	" 
7��".  
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 ا�=�ارات ا���g 1رآ!ا �!>x ا�&@#
 "�� ��Yرآ
 ا�&�:  19-%ول ر#� &�
�ل �1 ا+<�ذ ا�=�ار و "�� ;

m��  

ا���Yرآ
 �1 ا+<�ذ        

  ا�=�ار


 ا�=�ارات&�
;  

�&)  �  ∑  

  z>+  7 ا�&��ل

30.34 %  

16  

69.96%  

100%  

23  

  4  ا{(��ج

100%  

-  100%  

4  


 ا�&�/=��;  19  

100%  

-  100%  

19  

  

  أ�Lى

4  

100%  

-  100%  

4  

∑  34  

68%  

16  

32%  

100%  

50  

  

 

0
 وذ�~ "�0�N��ا /L=�ارات دا�رآ!ا �1 ا+<�ذ ا�g �,)^" ا![�C &��ل�أن �&`� ا ��'%ول إ�ا ��Y�

0
 وه� % �32
	!��، ���� �Cح  �34,� ��\�!ن % 68�N��ا /L=�ار دا�رآ!ا �1 ا+<�ذ ا�Y� �� �,)^"


	!�� 16��\�!ن �.  


 ا�=�ارات ا���g 1رك  ا�&��ل �1 ا+<�ذه&�
0

 آ�� (@]Z أن ;�� 
آ�() ]!ل #�ارات % 8��>� �100

 x���ى �\/ ا�L&�/ أو #�ارات أ�ا 
���� أن . ا�� .. ا�&5/ وا{-�زات , +<z ا{(��ج أو ;��=

30.34 % /\�+ 


	!��� إذن (@]L �� Z@ل ا�'%ول 7آ�() ]!ل #�ارات +<z ا�&��ل وه2? ا��0�

0
+x08 ا��'���&��ل �1 ا���Yرآ
 �1 ا+<�ذ �N��=�ارأن ا�ا، 
C�L&�/ وا{(��ج و�ا 
=��5" :�&�� ���� .

 
���0ح ا��'�ل ��&��ل "����Yرآ
 �1 ا+<�ذ ا�=�ار �1 ا[�!ر ا���&�=" 
0
 ه2? ا��5�=�N��ع ا�
إن إ+
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0
 آ�� �Nدي إ�� إ]�0�,� "���>1 آ�� �	�0 �� �N��ا /L&��ل "^ه���,� دا�ر ا!&g ��دي إN� /�&��"


!ن "��&�/ ",� وه2ا �� ا[داء ا�!18�l ��&��ل آt�� 1��&�/ ا�ا 

 و+	%�% ;��=t��C 1� رآ!ا�g �,)!


 "�� ا{دارة و ا�&��ل �E�=�ا 
0
 آ�� أن ا�&@#�N��ا /Lار دا�=����!�� ا��ا]
 �1 ا�&�/ و"�����1 ا

�;�
b)أآ\� +8,�� و ا x
i+.  
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�"m�x<! ا�&@#
 "�� ]%وث �!ء +�8ه� : 20-%ول ر#��0
 وأ�N��ا /L&��ل وا{دارة دا�ا ��".  

  

�!ء +�8ه�  


�ب�  ا[

�&)  �  ∑  أ]��(�  

  6  ;�ق ا{(��ج

40%  

3  

20%  

6  

40%  

100%  

15  

  4  ا[-!ر

36.36%  

-  7  

63.63%  

100%  

5  


  3  ا���#�

60%  

-  2  

71.42%  

100%  

7  

  2  ا��*!��

28.57%  

-  5  

71.42%  

100%  

14  

  2  أ�Lى

14.28%  

-  12  

85.71%  

100%  

14  

∑  15  

30%  

3  

6%  

32  

64%  

100%  

50  

  

�� أ��اد ا�&��
 �C]!ا %  64���Y ا�'%ول إ�� و-!د �!ء +�8ه� "�� ا�&��ل وا{دارة ��@]Z أن 

��,� "�&� أي ه��ك �!ء +�8ه� �&@ % �30
	!��، آ�� �Cح  32"!-!د �!ء +�8ه� أ]��(� و ه� ��\�!ن 

-%ود L@ف أو �!ء +�8ه� "�� ا�&��ل وا{دارة وه� ��,� �%م و%  �6
	!��  "���� ��ى 15وه� ��\�!ن 


	!���3��\�!ن �.  
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�ب ه2? ا�<@��ت �<��8
 ���2�� أ-�"!ا "�&� ���,� ��ون أن % 60آ�� (@]L �� Z@ل ا�'%ول أن أ

  ����" 
�!ء ا���8ه� ه!ا ���#� j
�0
j ;�ق ا{(��ج ���� ��ى %  40" m)ون ا��أن % 36.36

28.57(0

 ا[-!ر ه1 ا�0
j و  % ���� j
�� ا�<@��ت % �C14.28]!ا "^ن ا��*!�� ه! ا�0


�ب أ�Lى �\/ �  .ا��... "&� ا�=�ارات ا���<2ة , ا�
��و#�ا;�
 �1 ا��&��/ : آ�() �!-!د أ

 %-!+ m)ون أ��&��ل و ا{دارة أ]��(� �ء +�8ه� "�� ا!�آ�� (@]Z أن ا[��اد ا�2�� أ-�"!ا "^(m �	%ث 


�ب �	%��71.42
	!��، ���� ��ى  12وه� ��\�!ن % 85.71وث ذ�~ وذ�~ "�0

 �%ة أ %  m)أ �,��

0
j ا[-!ر ���� +
���) ا��j0 ا[�Lى %  63.63"0
j ا��*!�� و " m)^" ا![�C �,��.  

0
 و�� ا�L@ف �N��ا /L&��ل وا{دارة دا�ت "�� ا��@L ث%	+ m)أ ���`,� �'%ول �ل ا@L إذن و��


�ب ��ن �&`��
 . ,� ]!ل ا���#�
 وا[-!را[C�L&�/ و�ور ]!ل ا%+ 
0�N��ا /L<@��ت دا�إذن ��

 m+اف "�',!دا����0
 "��t /*Y ��دل ��ن ا�&��/ ��	k "��`�� و�%م ا�N��ا �,�=
ا���#�
 ا��1 إن ;

 ��  18�l!�ب ا�	0)�0
، ا�1Yء ا�2ي �Nدي إ�� +��#z ر>�? �� ا�&�/ أو �� �&�ف "��N��ا /
# ��


�� �� �%م ا��>� آ��%L!ل �1 ا�&&��� 
����/  آ�� ��*� ان �Nدي ا�� ا��&��ل ا�&��ل ��5ق ��t ر


 �� ا-/ ا�	i!ل ��� ا�����b او ا����0%ة وآ2�~ "���0

 ��!>!ع ا[-����  .-����ت ��t ر
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0
: 21-%ول ر#��N��ا /L=�ار دا�ا+<�ذ ا 

�� رأي ا�&��ل �1 ;��=�  

  

  %  ا��*�ارات  ا�=�ارات


�)@=�  44  88%  


�)@=� ��t  6  12%  

  %100  50  ا��'�!ع

  

0
 "	�� أن �N��ا /L=�ارات دا�را>!ن �� ا 
��,� % 88���Y ا�'%ول إ�� أن �&`� أ��اد ا�&��

0
 �1 إC%ار ه2? ا�=�ارات �N��1 +��,',� ا���5ق ا�ا ��إ ���ون أن ا�=�ارات �=@(�
 وه2ا را-

 

 و��tه� "���� أن ه��ك آ^��!ب ا���Yرآii>�� 

�ون أن ه2? ا�=�ارات ��t % 12و�'��&�


 �,� ��t را>�� ��,� [ن �1 �&`�,� ا��%�� ه! ا�2ي ��<2 ه2? ا�=�ارات�)@=�  


�و(,� �=@(�
 وه2ا د��/ ��� أن �&� �,� 
0�N��ا /L=�ارات دا�ا �� ��
إذن ���&��ل را>!ن "Y*/ آ


���0
 +^2L "&�� ا�N��ر #�ارات دون أن +�^آ% "�ن ا%i+ @� 
0�N��ا /Lء ه�م داh'&��ل آ�ر ا�

 

0) �� /�=+ 
,- ��� m)دوN� 2ي�&�/ ا�&��ل أو ا�ا z>+ ()إذا �� آ� 
C�L &�ر>!ه�� ��&��ل �ا


0�N��ا /Lار دا�=���  .�&�ر>
 ا�&��ل �=�ارا+,� و�� -,
 +*j0 +^��%ه� وأ��b +!�� ا
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0
 و "�� ;��=
 ا��^����!: 22-%ول ر#� �N��&��ل �1 #�ارات ا�ا ���^+ ��" 
  >x ا�&@#

 

 

∑ � ه��ك +^��� (&� 


 ا��^���=��; 

100%  

29 

24 

72.75%  

5 

17.24%  

 ا{>�اب

100%  

1 

 إ]%اث ��Yآ/ 1 -

100%  

20 

- 20 

100%  

 �&�ر>
 g*!ى

100%  

50 

24 

48%  

26 

52%  

∑ 

 

0
 "	�� أن  ���Y ا�'%ول إ�� أن ا�&��ل ���Nون �1 �N��أ-�"!ا  26#�ارات ا 

	!�� �� أ��اد ا�&���

�ء N\/ ه��52"�&� و %  

 

�ن (0� 
0�N��&��ل �1 #�ارات ا�ا ���^+ 
=��5� 

�C]!ا "^(,� ���Nون "^]%اث %  100و"���0

0
 وآ2�k8) ~ ا��0

 ا�2�� �C]!ا "^(,� ���Nون �� ;��: ا��&�ر>
 وا�Y*!ى �N��ا /Lآ/ دا�Y� ,

0
 وه� ��\�!ن % ���17.24 أ��Lر ��N��^��� �1 #�ارات ا��ا{>�اب {]%اث ا 
أ��اد ��  ��5,� ;��=


0
 وه� ��\�!ن   ����"24���Y ا�'%ول إ�� أن . ا�&���N��ون �1 #�ارات ا��N� �
	!�� �C]!ا "^(,� �

 

0)48 .%  
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0
  �� ;��: ا��&�ر>�N��ون �1 #�ارات ا��N� &��ل�أن ا Z[@)  ��2�ى و "�� أ(,� ه� ا!*Y�و ا

0
 إ�� +�8دي ]%وث �N��1 +�'� ا����و"� 
0�N��ا  /�� ��� 1� ��N���Nدون ا�&�/ ��ن +^���ه� ه2ا 

 %�� j����
 وان ا�&��ل ��'Nون إ�� ه2? ا[C�L /�&�ا /Lار دا�=���ا���Yآ/ �� ا-/ ا�	�8ظ ��� ا

� +�%ه� "��ه���م ا�@ز 
0�N��ن ا�" �,�0
 ،و#% +�!�� ه2? ا��&�ر>
 إ]�0�N��ل �1 ا�&� �i�&م آ


 +	�ول ���
 ��t ر���- /*g ��� x
i�� &��ل�,� +^��� ��� "�#1 ا� ��2�&��ل ا�ا �� 
��&� 
���-

0
 �� ا-/ ا�	i!ل ��� �*�0
�ت �&��
 ��&��ل�N��^��� ��� ا��ا.  
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�با�=�ار و"��  ا+<�ذ�&��ل � 1�x<! ا�&@#
 "�� أه��
 إ�gاك ا :23-%ول ر#��  ? ا[ه��
ه2 أ

  

  

∑ � �&) 1�  

t��ا 
  
ا���Yرآ  


�ب  �أ
            
 ا���Yرآ

100%  
40 

17 
42.5%  
 

32 
57.5%  

 [(,� �&��!ن "��=�ار

100%  
10 

- 10 
100%  

�*1 �*!ن ا�=�ار 
�
���� 

100%  
50 

17 
34%  

33 
66%  

∑ 

 

��ى  1 ���% 66وذ�~ "�0

  �,� �أ�ون أن إ�gاآ,� �1 ا+<�ذ ا�=�ار ���Y ا�'%ول إ�� �&`� ا�&��ل ��

. /أن ه2ا ��t >�وري �1 ا�&�% 34  


�ب أه��
 إ�gاآ,�"�&� آ�� (@]Z أن ا[��اد ا�2�� أ-�"!ا �0
�1 ا+<�ذ ا�=�ار،  �<��8!ن ]!ل أ�� 
5 .

% 100أ�� (0

  ،ا[]��ن&��!ن "��=�ارات �1 �&`� ��ون أن ا[ه��
 +*�� �1 أ(,� ه� ا��%  57


� أآ\� ��%�� ��Yرآ!ن �1 ا+<�ذ��i]!ا أن ا�=�ار �*!ن ����?                                .  

آ!ا �1 ا+<�ذ ا�=�ار �� ا��bوري وا��,� أن ��Yر L �� Z[@)m@ل ا�'%ول إ�� أن ا�&��ل ��ون "^(إذن 


� و�=@(�� أآ\�  ارذ�~ أن ا�=����\�!ن ���iا ه��� �� ����C ا�&�/ �2ا �� ا��,�  ،���&��ل�*!ن ���

-%ا إ�gاآ,� �1 ا+<�ذ ا�=�ار �,��ك ا�&%�% �� ا�'!ا(j ا�<�8
 داL/ ا�&�/ و ا��1 � �%رآ,� �!ى ا�&��ل 

���8دة �� �0
 إذا �� ��	) �,� "����Yرآ
 �1 ا+<�ذ ا�=�ار ���*�,� ا�N���� �,��� ��&�5��[(,� و]%ه� ا


x ا�=�ارات أآ\� �=@(�
ا��&�!��ت ا�i+ 1�����" &�/ و�ص ا!i>" &��ل�=%�,� ا�1 �.  
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 ا�&��ل �1 ا���Yرآ :24ر#�  -%ولtر ��" 

�ب �!>x ا�&@#�  ه2?
 �1 ا+<�ذ ا�=�ار و"�� أ

                                                                                            

t��ا 

 

∑ � �&) 1�  

t��ا 
  
ا���Yرآ  


�ب  �أ
            
 ا���Yرآ

100%  
7 

4 
57.14%  

3 
42.85%  


 �� أ-/ ا��'�"

100%  
21 

- 21 
100%  

 [ن �%�~ ا#��ا]�ت

100%  
18 

- 18 
100%  

[(~ #�در ��� ا+<�ذ 
 ا�=�ارات

100%  
4 

- 4 
100%  

 أ�Lى

100%  
50 

4 
8%  

46 
92%  

∑ 

 

وه# % 92ا�D��ل =7 ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ار دا�C ا���B/� وذ��J! ��/%- e� ا�)�ول إ�k ر��8 

0
ن !U�46                                                    �%�Dاد ا��9 أ=* �A
��*  

J�ل =7 ا���Dأ���ب ر��8 ا� kو-��%/�� إ� ��/%= �)=Qا�� �PQ6 ا % �100رآ�
-�Sل ا�[!9 أ��Dا� CU�"


ا -�G #)6gدرون +k0 ا"?�ذ ��!(# ا-gن -�Sاد  ا�[!9 أ�=w� ��/%��- e�]ه� وآ
�G�ا�Pت ��Sة ��7 !&�*

0
ن U�! #)6g= ة��S ارات�G100 % �p!ب . أ�S4=��� أ  kإ� #)D=�" ى�ن ه%�ك أ���ب أ�g- 9�A
��*

CU* رآ��J���8 =7 ا��رآ� =7 "/� :ا��J�ر��8(# =7 ا�� C�Dا� �ق ا, 
&P 9* OP رآ��J�ل أن ا���D�


0U�! ءNBب % 100ن 6/�� وه�Sوه# -�%  42.85=��� أ V&= �-�(ا�� CS9 ا* 
ن ��E ا���Jرآ� ه

0
ن U�!3 9�A
��*.  

�8
ن =7 ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ار دا�C ا���B/�  أ=�اد *9% 8آ�� !�J� ا�)�ول إ�k أن �! N �%�Dا�

0
ن U�! #9 4وه�A
آ���ة =7 ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ار آ��  إذن �PQ6 أن ا�D��ل !��8
ن -%/��، *��

�Gا #!�&" k0+ #)"ر�G 
�8
ن =7 ذ�e وأه# ه[; ا���iب ه�0(# !D(" أن ه%�ك +�ة أ���ب �PQ6 ت�Pا�

                                                                           �/�B�ارات ا��G ص
��Sة -?�

0
 �2ا �,� ���&��ل ا��!م �%رآ!ن �%ى أ�N��� ل أو��&�� 

�!اء "���0 
0�N��1 +�<2ه� ا��=�ارات ا�ا 
ه��



<� ا��را�5 ا���4ا'�4    : ا�*() ا�:�

122 

 


 وأ(,� �&�
�ون أ(08,� ا�&��i ا��	�ك ��&�/ وأ��b أن C�L =�ارات�1 ا+<�ذ ا� 

!ن �1 ا���Yرآt��


�ره� ه� ا�2�� �Nدون ا�&�/ ،آ�� أن �&`� ا�&��ل ا��!م ه� ����" ��
� �&`� ا�=�ارات +�Y" �,0*/ آ

0
 �2ا �,� �N��ا /L=�ار دا�ا+<�ذ ا 
أC	�ب ا�Y,�دات أي أن ��0!اه� ا�8*�ي ��+8� و �%رك �%ى أه��

�0&� إ�� ا���Yرآ
 #%ر ا{�*�ن �1 ه2? ا�&���
 ،آ�� أن ��0!ى ا�&��ل ا�&�� 1�x�0 �,� �1 آ\�� �� 

0
 آ/ ه2ا �%�� "��&��ل ����N��� 


 "����Yرآ
 أآ\� �1 ا+<�ذ ا[]��ن "�=%�� ا#��ا]�ت -%�%ة و ه��t

.ا�=�ار  
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  :ـ '��MI ا��را7/�5

��S
�
��

+� ، -�D أن ��- �%�G�s! ا��D>��ت =7 ا�)�اول و*A 9# "�0�0(� إ��5��P و ��(* k01%� إ�
"

ء ا������ت ا��>�و�P و ه7 آ�����7� k0+ K5��%9 ا�*:  

  :�%��MI ا�:��E ��8*�?�4 ا�و�1ا

 #.D* ـC�Dل ا�Q� 9* #)"ذا O�&�" kن إ�

ن وا�[!9 !>���D*�S #ه �/�B�ا� Cل دا���D6(# ، ا�
آ

�P"(# و أه�ا=(#�I O�&�" kن إ�
D/! #)= �U!�P C�Dا =7 *)�ل ا�
  .  د�0

6
ن S��+�ت ���1 
ـ ه%�ك ار"��ع *��D� =7 6/�� ا�D��ل ا����G�D!�1��،9 =7 ا�دارة ،آ�� أ6(# !�

ده� و�Gر"(� +k0 ا�kD/"C�D إ�k إ��Aت Sو.  

 9* C�D7 ا�= ��*�GNا CU�" 1ـ kآ(#  7ا����Pب -��' أن ا��J6/�� ،وه# �����8(# *9 ا� �ات اآ�
%�


اE6 ا�C�D ا�?��� S �=�D* ت وآ[ا�G9 �1ا!
  .�Qل ه[; ا���ة *�%(# *9 "�

D.�(# *9 =�� ا���?�9�S ـ ا���U� *9 ا�D��ل آ�ن ا�6N*�ج ��D1 ��!(# دا�C ا���B/� 6.�ا إ�k أن *
RGا
  .�U!�P و ا�[!9 ��!(# 6.�ة *?���0 +9 ا�C�D =7 ا�

  .ـ *D.# ا�D��ل ")��GQ+ #)Dت �1اR* �G ز*5Q(# آ�� "���n ه[; ا��GQDت -��S �)6gة و */�&�ة


-�تDت و ا���=Q?ا� tD- د
Sر8# و �/�B�ا� Cدا� C�Dن +9 ا�
  .ـ *D.# ا�D��ل را�

 �/�B�ا� kD/" ��0 ـ���!)�د ا��0
ل ���JآC ا�D��ل دا�C ا���B/� ،وه[; ا��0
ل =7 6.� ا�D��ل إ*� 
  .qو 6(���5 ،آ�� أ�D- O�<" �)6 *�ة *� !Bدي إ�k "[*� ا�D��ل و إ�D- #)��/Pم �S!� ه[; ا��0
ل


ن =7 *
ا��C�D��- O0D�" R و ا���B/�،آ�� أ6(# JG�%�!و C�Dا� �ن ��رج *&
*D.# ا�D��ل !�0&
%�!�!�� �&!�<- 9�� C�Dا� Cدا� �p!ن أ
JG�.  

  :ـ ا�%��MI ا�:��E ��8*�?�4 ا��0'�4

 R6��" N دارة�ـ ا�D��ل دا�C ا���B/� !��[ون "&�!# *&���Pت إ�k ا�دارة -?�
ص ا�C�D ،آ�� أن ا
  .=C�&" 7 ه[; ا��&���Pت


ن آ���� ا"?�ذ ا�&�ار دا�C ا���B/� ،وأآU� ا�>=�D! ن و
�ق ا��N��D =7 ا"?�ذ ا�&�ار ـ ا�D��ل !�رآ
�-�اء ا��أي و ا�GN�اح ،آ��  R��(0� �1�ا�� W��" 7رآ� وا���J���- ار�ا�& �&!�Iه7 �)%� *?��� و


الPiا #.D* 7= ��6Q&+ �/�B�ارات ا��G ل��Dا� ���D!.  

ا�C�D ،أي  ـ "�/W ا���B/� ا��)�ل �D0��ل ��J�0رآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ار ��O0D�! �* 7= �1 ->�!&� ا6)�ز
C�D��- #)*��G �&!�I 7= ل��D0� �!�ك ا���أ6(� "�.  

��G�ر و ا��
Si�- O0D�! �* 7= �1�� دارة�  .ـ "��ث -tD ا�?Q=�ت -�9 ا�D��ل و ا
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 CS*9 ا ����0�J- ى
�Jو ا� ��ر�D�ب ا�
ـ !AB� ا�D��ل =G 7�ارات ا���B/� وه# !�D��ون +k0 أ�0
  .ا���Ag� =7 ا�&�ارات 

!�ى ا�D��ل أن *�Jرآ�(# =7 ا"?�ذ ا�&�ارات دا�C ا��q �/�B*� ه�م و ��وري =(
 !)CD ا�&�ار 

د Sو 
*%���� أآU� و +&��6Q ،آ�� !��8
ن -����Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ارات -��' ان ��E ه[; ا����8 ه

C�D7 "�/�9 ا�= ���" �G �/�B�0� �)�!�&" #)%��! ة��S ت�P��&* .  
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  :ـ ا�5F%��ج ا��Hم/8


ل P ا��%��ج +�م kإ� C1
���- �%�G، ��6�Uو ا� kو�iا ����ا�?��1 -��� K5��%ص ا�Q?���- �%*��G �D-

70! �* k01%� إ�
" '��-، �)- �%�G 7ا��را�� ا�� C�(�� �01
P �-�U�- 

ع درا��%� ،وا�[ي ه�
*:  

 C�J- H5�:
ر��7 و *��د ،آ�� ان ا�D��ل !�رآ
ن أه��� ان ا��C�D" �/�B و=O "%.�# ر��7 !��د ا�

ه[ا ا��%.�# دا�C ا��Q� 9* ،�/�Bل ر��ه# +9 ا�C�D و+9 ا�&�ارات ا��7 "�?[ه� ا�دارة ،-��' 

!�اه� ا�D��ل -6g(� G�ارات +&��6Q و*%���� ،وه[ا !q �D*�ا ا!)�-�� ��B�0/� ،آ�� ان ا�)��+�ت �8� 


ه� *pD- R(# دا�C ا���B/�، ا������ ا��7 "�
Cp�- m6 ا���PNك -pG 7ا �0��ة ا���ل 6.��D9 ا��

 E6ا

ه� =7 ا�C�D ،و*D��U�0� #)�=� *9 ا�(pG 7ل ا���ة ا��
أ=�زت "%.��� أ��ا ،=��D��ل و 6.�ا �>


ل ا�C�D و ا��C�J- �/�B +�م و->�!&� ��!� P ت ا��7 "�ور��ا�?��� =�$ -�Cp ا��
ارات و ا�%&�

�# ا����7 ،أ=�زت ه[; ا��i�ة 6
+� أ�� ��0%.�# وه
 ا��%.�# �8� ا����7 ا�[ي -��Dا +9 أ6.�ر ا��%.

 C�D! #�.%ه[ا ا�� W�1أ '�P، و"�%7 أ=��ره� �+��S kم إ���p6N�- ��6وإ Cو ا�(��آ O5�A
��- �).! N

  .�k0+C�D "&�!# ا�GN�ا�Pت ا��7 "?4 ا�C�D ��دارة و ا��7 -�وره� "�&�0(� و"k0+ C�D ">��&(� =7 ا

 O!�I 9+ eر��7 وذ� ��8 C�J- �/�B�ارات ا��G k0+ ��Agا ا��%.�# دور =7 ا��])� W�1آ�� أ

 tD- 7= #)اآ��ا���Dر�� و إ�Pاث *�JآC =7 ا�C�D ،و-�Cp ه[ا ا���Ag� أW�1 ا�D��ل !�ون إ

�6Q&+ �Uارات أآ�ن ه[; ا�&

اE6 ا�C�D آ�"?�ذ ا�&�ار أ*�ا *(�� و ��ور!� *9 اCS أن "�S نN، �

C�D��- ن
*
0
ن ا�)�E6 اiآ�� ا�[ي !�Ag� -&�ارات ا���B/� ���1 وأ6(# ه# ا�[!9 !&U�! ل��Dا�.  

 k0+ ة�ا�/�> kإ� kD/! N 
وه[ا ا��%.�# �8� ا����7 ا�[ي "�
ن دا�C ا��D! �/�B�ف ا��&�ارا =(

�B�ا� �رآ� =7 "/���J�و ا� C�Dا� Cازن دا�
/� *Q� 9ل "&�!# ا��%.�# ا����7 ،وإO0� ��6 ا��

ا�GN�ا�Pت و اoراء -?�
ص ا�C�D ،و ا���B/� -�وره� kD/" N ����ر-� ه[ا ا��%.�# �8� ا����7 

 e0" �1�� ارات�رآ� =7 ا"?�ذ ا�&�J�0� $� ل إ=/�ح ا��)�لQ� 9* $�&A E/ا5$ وآ
�Pا kوإ6�� إ�

*� CDS ه[; ا��D" �/�B�ف 6
+� *9  ا���0D&� ->�!&� ا6)�ز ا�C�D وأ!�p "&�!# ا�G�ا�Pت ��دارة ،وه[ا

�p!ر-�ح ا���&&� أiوا ،C�D0� #.%�ا��/9 و ا� �ل ا�/�Q� 9* ح
�
  .ا��N&�ار وا�[ي !.(� -
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��;�2:  

��08 
ا�>�-R ا��%.��7 و ذ�e =7 آ�=� أوS$ ا����ة ا�SN��+��، إذ �(�  إن *� !��n ا��D� ا���!' ه


ا "%.���� وا�R ا�%>�ق ،=���$ ا��^��ات ا�SN��+��  وا���GNد!� و ا�/����� ا��7 �9 6!�JDن ا��ا�&

���ل ا��%.���� �Gرة و آ��!� iا �Uأآ 
mA�P =7 ا��)���Dت ا���!�U ،ا��7 أ*%m -�ن ا��%.�# ا���!' ه

 k0+�)0Si ت�J6ه�اف ا��7 اiا O�&�".  

 �)+
و+k0 ه[ا ا��iس =�ن ا��%.�# آ�ن و n! Nال ا�P ا�����n�6*�ت ا���
!� =7 ا��%.�� *(�� آ�ن 6

 ��%Dا� e7 ذ�= ��- C�D0� �!ور�pا� �1�%Dا� C9 آ�- O�/%و ا�� E�"�و ا�� R��(ا�� k0+ C�D! 
)=

  .ا��J�ي

.��7 �0�%.�� !��ز 6
ع أ�� ��0%.�# و ه
 ا��%.�# �8� ا����7،و ��9 إذا *� �Pث �C0 =7 ا��%�ء ا��%

 N 7���رة ا��%.�# ا�
ا�[ي !%�J ��/� =�ا�8 =7 ا��%.�# ا����7 ،ذ�e أن ا�&
ا+� ا�&�6
��6 ا��" 7��1 #

0
ك ا�C-، ��.%���- 9�0*�D اtD- 7= $6 ا��%.��ت !��و ا��%.�# ا����7 *)�د /- V��" �)� 9��!

�%�0� W��
" 7Sا�?�ر �ا +9 ا��.(��Uآ H0�?" �&= $0ت -�ا��GQDا� �D��I و $�&�&P �*ء ا��%.��7 ،أ

 ���- O0<%" �����ا� �ت �8�GQD9 ا�* ��Uن ا��q 7�%! N وان آ�ن ه[ا، W5ا
ا����د -��&
ا9�6 و ا�0


د ا��%.�# ا����7 إ�E6�S k ا��%.�# �8� S7 �0�%.�� ،آ�� أن و���7 أ����� *9 ا��%.�# ا����ا�

�S N �&�&Pال =�(� وا6$ ��9 ا�p�وري ا+��اف ا�دارة -���ور ا�[ي !Bد!$ أ�?�ص ه[ا ا��%.�# �8� 

ا����7 ،و�([ا N-� وان "C���/! $6i $D* C�D ا�&�pء +�0$،آ�� !)E اN+��اف -�ن ا��/�
!�ت و 


ده� +k0 ����� ا��%.�# Sض و�أن "� R�<�/" �����ا� �6��ط �0)��+�ت �8iا eذ� �7 و !.(���ا�

 Cر��7 دا� �د "%.�# �8
Sا��%.�� ،آ�� أن و Cارات دا��ا�& tD- ]�g- $� ل ا�/��حQ� 9*


ن ���$ ا�&�ارات ا���درة +9 ا�دارة أي +9 ا��%.�# ا����7 و Nن ه[; ا�&�ارات �# "�9 �! �/�B�ا�


ن ��?�م -tD أ+�pء ا��%.�# ،و�# "�%�$ OP ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�اراD/! ء�p+iء اNBت ،=�ن ه

��C "%.�# �8� ر��7  k0+ #ا"��ده O!�I 9+ ى�ق أ�
&P 9+و Oه[ا ا�� k0+ ل
  .إ�k ا���

 N ��آ ،�/�B�ا� C7 دا����ا� �ار و -�9 ا��%.�# �8�ر"��ط -�9 +���0 ا"?�ذ ا�&Nى ا�* Wp�! �%و*9 ه

�%.�# ا����7 دا5�� وإkD/! ��6 إ�kD/! O�&�" k ه[ا ا��%.�# إ��J* O0� kآC أو *��و�� ا�/�>�ة +k0 ا�

$"�P
�I �8!�"$ و ، C�D! ا��%.�� أي C7 دا�-�Gن آ)(�ز ر
و=7 آ�U� *9 ا��Piن !/N kDن !�

  .آD%�� ا!)�-7 و *��� دا�C ا��%.��

�[ا و*9 اPi/9 أن "��W ا�دارة ا��)�ل ��J6ء ا��GQDت *R ا��%.�# �8� ا����7 وإ=/�ح ا��)�ل �$ 

�-�  .اء ا�GN�ا�Pت و ا���Jرآ� =7 ا"?�ذ ا�&�ار ���
ن +
�6 �0�%.�� و��] ����
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           7Jا���ا ��I�K  

 

�48�Hا� �p,��8 7Jا���ا :  

،دار أ��*� �J%0� و *D)# ا�دارةإ-�اه�# -�ر �(�ب ا�?���ي،ـ )1(                 :ا���& 

  .            2011اiو�k،، ا�>��D ا��
ز!R،اiردن

                .             2005،دار واJ%0� C5�،اiردن،ا�>��D ا��ا-�D،*%�هK ا���' ا�0D�7ـ اP ��P/�9 ا��=�+7 ،)2(

.                                             2008،ا��ار ا�)�*��D،*�� ،ا"?�ذ ا�&�ار -�9 ا�0D# و اN-���رـ اP�� *�ه� ،)3(

)4( ،76��D� C�+��ـ إ���+���SNم ا
0Dا���' =7 ا� ��()%*،kو�iا �D�<،ا��ا5n(2005،ا�                                  .

،دار ا��)� �J%0� و ا��
ز!R،*��،ا�>��D ا��%.�# ا���!' �IQ� #��&0-�/�B�0%��و ز*5Q$، ـ)5(

،��6�U2008ا�         . 


!/�ت،)6(D� 9!ل ا����S ارـ�دارة و +���0 ا"?�ذ ا�&�.                                           2005،دار ه
*�،ا�)nا5�،ا


ارد ا��J�D*�!)# إدارة ا��ـ E��P ا����ف،)7(،kو�iا �D�<ون،��%�ن،ا���.                         2003،*���� ��%�ن �6


ز)8((D0- 9�/P ار، ـ�ا�& �!�.%� C���،ا��ا5n(ا�،��D*�(ت ا��+
.                                      2010،د!
ان ا��>�

)9(،#!�P 9�/P ـ�U!دارة ا����.                                                     2006اiو�k،،دار ا���*�،ا�>��D *��دئ ا

،دار ا��/��ة،اiردن،ا�>��D 6.�!� ا��%.��ـ �P ���* C�0/9 ا�J��ع،��p� آ�:# *��
د،)10(

،�U��U2007ا�           .  

                           .            2007،دار ��1ء �J%0�،اiردن،أ�] ا�دارة ا��1�D�ةـ ر-�k�<�* 7 +��0ن،)11(

،دار ��1ء �J%0� أ����E ا���' ا�0D�7ـ ر-�k�<�* 7 +��0ن،+U��ن *��� #�%8،)12(

،�D-ا�ا� �D�<ردن،ا�iا،R!ز
.                                                                                                 2010وا��

.                         2006،دار ا�J�وق �J%0�،اiردن،ا�>��D اiو�C��* ،k إ�k ا�دارة ا��D*�ـ ز!� *%�� +�
ي،)13(

  .2009،دار أ��*�،اiردن،ا�>��D اiو�k،ا�/0
ك ا��%.��7 وا�%.�!�ت ا�دار!� ا���!�Uـ ��*��0Sة،)14(

)15(،E0D" �-�1 ��� دار!�ـ�.                                2011ا����،اiردن،ا�>��D اiو�k، ،دار6.# د+# ا�&�ارات ا

)16(،$I رق�I ا��%.�#ـ)ا��>��&�ت،C!�،ا�(��آ�،)ا�%.�7،*�D*�(ا��دارا���                                                .

  .2008دن،ا�>��D اiو�k،،دار+��# ا�U&�=�،اiر"%��� وإدارة ا��
ارد ا��J�!�ـ �Iه�*��
د ا����Qة،)17(


+� ا�%�C ا�D�-��،*��،ا�>��D ا���6�U،*��دئ ا�دارةـ +70 *��� *%�
ر،)18(�(*،2004                         .

.                         2007،دار ا��)�،*��،ا�>��D اiو�k،"%��� ا��
ارد ا��J�!�ـ +70 8�-7 و ز*Qؤ;، )19(

  .2005،*�آJ%0� �!n! n�،اiردن،ا�>��D ا���6�U،أ�����ت و *��دئ إدارة اi+��ل 70�Q+�9،ـ +)20(
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.                         2007،دار زه�ان �J%0�،اiردن،ا�دارة ا��1�D�ةـ +�� و7�1 +&�70،)21(

)22(،7%*
.                        2009ردن،ا�>��D ا��ا-�D،،دار زه�ان،ا6i.�!� ا��%.��ـ +�� و�G،70�&+ 7�1] ا��

  . 2004،دار ا���� �0>��+� و ا�%J�،اiردن،ا�>��D ا��U��U،ا�/0
ك ا��%.��7ـ آ�*C *��� ا��^�-7،)23(

  .2006،دار ا��%�هK،اiردن،ا�>��D اiو�k،*��دئ ا��%.�# و ا�دارةـ *��� +�� ا����ح ا����=7،)24(

)25(�= ��Pد ا
.                               2010،دار ا����ء،اiردن،ا�>��D اiو�k،*��دئ ا�دارة�ض وز*Qؤ;،ـ *��


ا+� و *�اCP ا���' ا�0D�7ـ *�mP أ-
 ا�%��، )26(G �D�<ا�،��*،��-�Dا� C�%ا� �+
�(*،

،kو�i2004ا               .  

)27(،C"ر
ا��)��R ا�D�-7،اiردن،ا�>��D ،*���� إدارة ا��
ارد ا��J�!�ـ *%��6
ري،=�!� آ

،kو�i2011ا                .  

 )28(،�?�� 
.                              2011،دار ا����ء،اiردن،ا�>��D اiو�k،ا��%.�# و أ����E ا�C�Dـ �6در اP�� أ-

،دار ا�����!� إدارة ا��
ارد ا��J�!� وا�/0
ك ا��%.��7ـ 1�6� دادي +�ون،)29(

  .              2003ا��D*�،ا�)nا5�،

  .2009،دار ا���زوري ا�0D���،اiردن،6.�!� ا��%.��ـ D6�� +��س ا�?���I،7Sه� *�/9 ا�^���7،)30(

�4H�  :ا��I�5) ا���


*��!���وي !����%�،�Dد!� ا����GNا �/�B�ار =7 ا��ت ا"?�ذ ا�&���q�����دة ا��)� C�%� ة�7 +0#  ،*[آ=

NاNم ا
0Dآ��0 ا�،C�+ ع،"?�4 "%.�# و���S،ة�!
  .2012ـ�D*�S ،��+���S2011 ا��

  :ا���=ت

)1(،7�Q�(9 ا�/P ـ)�����ا� �9 ا��%.���ت �8!
0
م ا�gJ6(�D*�S ،��6�/6ة و"�D�0 ا�(*،  ���*

0
م اG،��+���SN/# +0# ا�SN��ع،ا��Dد Dداب و ا�oآ��0 ا،�p��5،ة�2004،-/�.  

,��8 7J�4ا���اQ'�*ا� �p:  

  
 ،BOUTALEB Kouider، théories de la décision، office des publications universitairesـ(1)

Alger،2006.        

 JACQUES Legalens،les 100 mots des ressources humaines، presses universitaires deـ(2)

France، paris، 2008. 

 GHEDGOUDJ El Hadi،le management théorie et pratique، office des publicationـ(3) 

universitaires، Alger،2012. 

 Lasary،économie de l’entrepris، 2001ـ(4)
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Le Schéma De L'Organigramme De La CCLS De BOUIRA 
ا	��*� ا	���6�5 	�45و&�� ا	�/.ب وا	/2.ل ا	��1� 	.0-� ا	/.-!ة : 6ا	+*� ر()    
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