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��ا�����    اHولا�,/�Vدارة اVا�)�W�$� ا������ 	ت -#اردھ	�6ERX� 	2�6E+ و    
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 M;ولا���Hا��ؤ���  ا �	 �

� ���وارد ا�
�ر�

� ا�دارة ا���را����	2    

Y$Qول ا��Hا  
�(� ا��%=���  -�	�0 إدارة ا��#ارد ا������ 
� ا���2W�$�  2  


  ا	��ع ا�ول ���

 ����م إدارة ا	��ارد ا	�����	2    

 ����
 و أھ"افأھ�  ا	��ع ا	#  
���
  4  إدارة ا	��ارد ا	

 $	���ت ا	+��ذج ا	�)�ي ا	&"�" %  ا	��ع ا	��
���
  5  دارة ا	��ارد ا	
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 ا�01ق  ا	��ع ا	�ا.-  . 
���
  7  �5 ا	����
4دارة ا	��ارد ا	

Qا��$Y �0	Zا�  �)�Wا�� �
��ا����� �$�#ارد ا������ �Vدارة اV8  ا  

�ت ا%دارة ا%��8ا#7&#
 و ��ا��6�   ا	��ع ا�ول #��  8  أ�

 ����
 	9دارة ا%��8ا#7&#
   ا	��ع ا	#��  10  ا	=>�;: ا��

 $	��
  ا	��ع ا	���
  10  ا�.<�د ا%��8ا#7&#
 %دارة ا	��ارد ا	

  11   ا	+��ذج ا����� 	9دارة ا%��8ا#7&#
   ا	��ع ا	�ا.-

Y$Qا�� M�	Zا�  �)�Wا����� ا�����  12  أ]� أ�6ER	ت إدارة ا��#ارد ا������ +$7 إ




 .�8�4ا#7&#
 ا	����
  ا	��ع ا�ول���
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 ����
 A7 �5"�" ا	���ك ا?�    ا	��ع ا	���
  13  �8ا7#&�أ�D ا	B#C ا�#201
 	���ارد ا	

�	$ا	��ع ا	�    
�د�
 E�3 إ��8ا#7&#
 ا	����#C	ط ا���  DG7  14#� أ#201�ت ا�


 �5 ا	8<��H ا?��8ا7#&�    ا	��ع ا	�ا.- #
�ت ا	��#I���	ا J>.  
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 ����
 ا	<�H   ا	��ع ا	L#. �5 د��	ت ا�  23  أ#201

 $	��  ا	��ع ا	
#201�ت ا	��د ا	���ول � 
#	��  ا	�#Mات ا	�
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  26    ا�01ق ا	��+#
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�Q8�  27  

$	���R6 ا	<�H   ا	��ع ا	S �5 و H��
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 M;ولا���Hا  �)�Wا����� ا�����
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������ �5 ا	����
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 ا	����
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 ا	&��CD �D52  أ  

Y$Qا�� M�	Zا�  Vا �)�Wا�� �
 �6ERH($#ك ا�	5 ��6E+ 54   دراك و  

  54  ا	���ك �>7�W ا%دراك و دوره �5    ا	��ع ا�ول

����  A�  59"دات ا%دراك  ا	��ع ا	
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 5�  63  ا�($#ك ا��%=��� و أھ��

��   ا	��ع ا�ول����	���ك ا%. ��#U+8	ك ا���	ا 
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����  �>  63�W ا	���ك ا	U+8#��7  ا	��ع ا	

$	��  M(7��  65ات ا	���ك ا	U+8#��   ا	��ع ا	

  67  أھ�#
 درا�
 ا	���ك ا	U+8#��   ا	��ع ا	�ا.-

 Y$Q�0ا��	Z7   ا�$+ ���=%���ا�����أ]� ا�($#ك ا���(� إW68  ا��  

��S ا	���ك ا	U+8#��  ا	��ع ا�ول+68  3  

����  A�  69"دات ���ك ا	��د �5 ا	����
   ا	��ع ا	

$	��  72  أ�D ا	���ك ا	"5�E�3 �3 إ��8ا#7&#
 ا	����
    ا	��ع ا	

  73  ا	����
 إ��8ا#7&#
ا	"5�DG7  E�3 �3#� ا	���ك  ا	��ع ا	�ا.-

Y$Qا�� M�	Zا�   �
 ���=%�ا0��	�	ت bA#ط ا���
 و ا��$: اVداري +$7 ا�($#ك ا�
�)�Wا��  
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�	���ك ا	U+8#�� ����م  �ZKط ا	<�H وا	Y�C ا%داري و  ا	��ع ا�ول. ���8203  74  

�����ب �ZKط ا	<�H و ا	Y�C ا%داري �5 ا	����
  ا	��ع ا	
  74  .�ا3$ وأ�

$	���ھ� �ZKط ا	<�H و ا	Y�C ا%داري E�3 ا	���ك ا	U+8#��   ا	��ع ا	U�  76  



  77  أ��	#R إدارة ا	]�Zط �N ط�ف ا	��د و ا	����
  ا	��ع ا	�ا.-

�0	Zا� M;ھ� ا�($  ا���	ق ا�#ظ�,�� ا��=ERa� ���  78  

Y$Qول ا��H5   ا�6E+ 0;�اف ا�#ظ�,� وcا�����ا���\�  �)�W78  ا��  

  78  ����م ا?��Aاف ا	�ظ#��  �ع ا�ولا	�

����
 و ا?��Aاف ا	�ظ#��   ا	��ع ا	���
  78  ا	<20
 .#N أ#201�ت ا	��ارد ا	

$	���ت ا?��Aاف ا	�ظ#�� و �8203�   ا	��ع ا	��U�
.�8�4ا#&#7  
  80  ا	����

�ھ� ا?��Aاف ا	�ظ#�� و أ�Dھ� E�3   ا	��ع ا	�ا.-U�
  81  ا	����
  إ��8ا#7&#

Y$Q�0 ا��	Zو أ]�ه +$7   ا� ���=%���ا�����ا�/�اع ا���(�  إW85  ا��  

  85  ����م ا	>�اع ا	U+8#��  ا	��ع ا�ول

����
 و ا	>�اع ا	8  ا	��ع ا	���
  U+  87#�� ا	<20
 .#N أ#201�ت ا	��ارد ا	

$	���ب ا	>�اع ا	U+8#�� و أ�Dھ� E�3   ا	��ع ا	
  88  ا	����
  إ��8ا#7&#
أ�

  90  دور ا�01ق �5  ا��8ا#7&#�ت إدارة ا	>�اع ا	U+8#��  ا	��ع ا	�ا.-

��ا�����أ]� ا�,(	د اVداري +$7   ا�Z	�Y$Q Mا����(�  إWا��    

  91  ����م ا	���د ا%داري  ا	��ع ا�ول

���
 و ا	���د ا%داري   �ا	��ع ا	���
  93  ا	<20
 .#N أ#201�ت ا	��ارد ا	

$	���E�3 ]7   ا	��ع ا	��(>��ب ا	���د ا%داري و ا
  95  ا	����
 إ��8ا#7&#
أ�

�ھ� ا	���د ا%داري و 8203[   ا	��ع ا	�ا.-U�
  96  ا	����
  .�8�4ا#7&#
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  104  -�ا<
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  104  ا	�?�
�>7�W   ا�,�ع اHول 

 �0	Zا�,�ع ا�  
�ء ا	�?���  104  ��اH6 إ

M�	Zا�,�ع ا�  
�;: ا	�?�<105  1  
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�(�  1شW�$� ��6ERHا Kد��� ��4 ا���	��  24  ا���6E ا�

�(�  2شWا�� �
 �0	)0Vك ا#$)$� 
-	��  36  ا�%=	م ا��

�(�  3شWا�� �
 �0	)0Vك ا#$)$� ��	�H44  ا�%�#ذج ا  

  75  -(��	ت ا�hbi و ا��$: اVداري  4ش

  116  =��� ���� و��c ��	ر-!hQ ا���2
 ا��%  5ش

0�	*e  6ش 
�$;� j%122  ا��  

0�	*e  7ش 
  122  ا�(4 �;$�

0�	*e  8ش 
�$;� ���$��  123  ا��(�#ى ا�

0�	*e  9ش 
  123  ا����� أو ا�#ظ�,�� �;$�

  124  -�ة ا�!�-�  10ش

�;	ق �	���
  11ش�c124  ط���� ا  

��ام ا�6ERH   12ش�c134  ا  

  135  -4 ا�,�ديا�($#ك ا���	+� ��c   13ش

  136  ا���6E ��4 ا�($#ك ا0V(	�0 و ا��%=���  14ش
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� ا�دارة 	�����ھ� ��� ا	����  إدارة ا	��ارد ا	����������       ������ أ)�#  ا	���ي، وا	&ي$# أھ! وظ�

إدارة و����� ا	��ارد ا	����� ����� ر���ً  ��� أن ،ا���4��5 ��� ا�ط2ق$�رد 	0ى ا�دارة وا.�-� �,)�ً�ا *( 

$# ا�DB�8ب  ا	�;8:�ت	� ����� ا	0Bرات ا	������A، و��@�# ?�< �=0ف إ ا	�;8:�ت،أ��8�8ً *( �7	��� 

*�	��ارد ا	����� ��@# أن  ،ا	�I	�� وا	�:�����Bوا	�Bدرة ��� $�ا��� ا	���0Iت ،و�,ھ�H ا	@�Gءات ا	2ز$� 

 JKأھ0اف ور L�BI� )* ة�BK;8:� �:�ھ! و�	ا، �=�M��	 ��8��$ و ��K�Nإ� ��O2Pأ !�O ��� إذا ��*�ت �R�P

	&Kو S *T*�ن إ���	ي ا���	ا �����	 H-$.0ام اV�8Wر ا���P�K )��� �����	ارد ا��	دة $#  ،دارة ا�G�8Wو ا

، و 	�G�82دة أ�-� $# ط��Oت ھ&ا ا	���� ا	���ي 0KW وأن X���O2P,K !�=5 و?�� X8	���X H، و��Pا�0OXرا�

 L�BI� أو �0م L�BI� )* HP0�� )�	ا ��Gظ��	ءة ا�G� �:8;�	ا N5و �	ل إ�R�	أھ0ا*=��?=� *( ا #$ S	و ذ ،

��� �K# أ��O2Pت ھ&ه ا	��ارد و ��8 إ��8ا����N ا	�;��Z )* �:8 ا	�Aوف�B	ا �O2��	  2ل إدرا���P. 

����0 ��� إ��Nد أ*\H  =�و�N5? ،����0 *( ا	��Bم ا.ول ��� ��Gءة ا	���� ا	���ي إذن @�Gءة ا	�;8:�ت *

إدارة  ����  ، و	&ا �N_ أن ا.ھ0اف ا���8ا����N# ^�[ ا.داء و�L�BI ا	����R ا	����� ?�� ���@# $

��� أ�\�ً ���H و، ��� �L�BI إ��8ا���=��N	���H  �ءا���Pر ا	��ظ�G# ا.����G   	��;8:� ا	��ارد ا	�����

 ا	�;8:�د�# $# 2Pل و^a ا	��ا$` وا.��A5 ا	�( ��A! ا	��K �O2# ا	�GIظ ��� ا	��ظ�G# ا	���4

ء، و ا	�( ����H ��� ^�ورة اW$�-�ل و ا	��:2P.�K Sق و�:�=0ف ا	��Iل ��� أ*\H أدا ،�G#وا	��ظ

���  ،ا�5�:5( ا	��(ا.2Pق ھ( H@Z $# أZ@�ل �R�P أن  ،ا	� �K��D	�L�BI ا.ھ0اف ا	���4ة ا	0��Iة

ر$� 	���� ا	:��ك ا�5�:5( و $# وھ( . ��Iك ا.�VZص وا	���ب ا	�( ����� $����N $# ا	�B! وا	���دئ

 X��� م�B� &ي	ا )��A��	ع )! ا��N$ ;8:�ت�	د�� ا���Oد��،أو ��7 ا���Oا f5�� �8اء �=	�@Z2ف أ�Pا ���

   .ھ���K�� �$�� �M 	�0و	� ��	����0 و ا	0وا�� و ا	���Wأو 

ا	��ارد ا	����� *(  ا	�;g$ �:8# ا	��ا^a�g ا	��K �gAI� )gھ���gم $��ا�  )g* 0g	0B أJ�R $�^�ع أ��O2Pتو

 )g* ل�g��h	 Xg4��	0 اgB�	و ا، �g�O2P.ا J��\G	0$�=� ��ا�0 اB$ )* aB� ��8ب �0�0ة. �N��5 ة��P.:��ات ا	ا

� ا	��V$ 8:�ت;�.  >g�? ، Hg@� �g:8;�	ك ا��g8 أداء و �g�� ,)���	د دورا ھ�$� *( ا�G	ھ&ا  و ���_ ��8ك ا

 )gg* د�ggG	ا �gg=K م�ggB� )gg�	ا �Dgg�5.ت و ا�*�gg��	�* ،�gg:8;�	ك ا��gg8 Xgg��� )gg��� ي&gg	س ا�gg8.ا �ggN? �gg����

��$gK Xg,داء $=�$g� Xg# ا	��Hg، و O ا	�;8:�، $# اX$�A�5 *( ا	��H، و ا���g	��Pj�gK X# و اXg�W��G5 و ر^�gه

��Xg . ا	�;H@� �:8 	�2ح ��-H ا	��اة ا.و	�  ����� ����8 ��P #g$ Hg@K د�gG�	 )gO2P.ك ا��g:	و ��,)� ا

���g أن اW	��gام �K	���gدئ ا	��g:I ،و ا	:��gك ا.�g8 )gO2Pاء ���g ،ا	���M ا	�Hg��� )g *�=� ا	����V، و أ�\�

أو *( ا	�;�g:8ت ا	��g���� �gG��V ذو أھ���K �g	����N$، �gl ا	���0 ا	�Gدي *( ا	�ظ��G أو *( $=�� $���� أو 

� �Zا�J ا	�a��N ?�< أن ھ&ا ا.$� ��Bى اW	��ام ���Kدئ ا	��H ا	�J�I و ا	��دق، و ���0 ا	�;8:� ��V�	



 

  ب

 

�gg�	��	رات ا�gg���Wا Wإ _���gg:� W L�gg^ ر�ggA��K �=I	�gg�$ ى�gg� أن �gg��. !ggأھ �gg	رة إ�ggZ�و إذا $�gg أرد�gg5 ا

��@# أن �H�I ���=� $;8:�ت ا.���ل �4اء ا	��ا$=� K=&ا ا	���Aر ا.O2P( *( ا	��H و ا	�g(  ا	�Gا�0 ا	�(

*��5T ��@# أن ���5 إ	�   أX5 *( إط�ر ا	���Aر ا	 >�0I	���0N5  H ار���ط� ا�D��، �g�K�N( أھ��� 	=&ا اW	��ام 

gg	 و إن �gg:8;�	ا XgBBI� ي&gg	دي ا�gg�	دود ا�g�	و ا )ggO2P.ام ا�gg�	Wا #�gK Xgg5�* ��gg�B	0ى اg�	ا �gg�� Sgg	ذ #g@� !

H��D	0ى ا�	ا ��� �I^0 �@�ن وا��,�	�K.و )g�	ا _gR���	ن ا�g* )��A��	ا H@�=	ن $:��ى ا.*�اد *( ا�� ��=$

  Sgg	ذ Hgg-$ و ، �gg:8;�	0اف اggأھ �gg=�$ LggBI�� رة�gg�K !=$�gg=$ داء. �gg���$ �gg�O2Pءة أ�ggG� _gg�D�� �=5��lgg��

O,�	و ا H��	0رة ��� اB	ة و ا�K�-�	ا )K�gN�Wا H$���	اھ_، ا��	ا ��! $a ا	�Aوف ا	����lة و ا	�l$\�،  ��ظ�

 �gggء و ��7ھ�ggg8ؤ�	و ا #�ggg8ؤو��	ا aggg$، �ggg����N	ءات ا�gggG@	ا �ggg���5 �ggg���Kت أW�gggN$ 0ggg?W0 اgggا����	م ا�gggھ��

و ���ون ا	@�Gءات ا	�Gد��، و ��! ذ	2P #$ Sل ����� ا���Wل �g�K=! و  �nزر	��;8:�ت، *=( ���� $# 2Pل 

و LBI�� W ھ&ا إ��K W*� ا.��O2Pت ا��K�N�W وا	0��Iة 	@H .��دل ا	����$�ت و ا	���ون و $��	�N ا	��ا��ت�

 أھg! ا	��ا^a�g ا	�g( ا�I�g8ذت ���g اھ���gم ا	�����، $g#ا	��ارد  أ��O2Pت����� $�^�ع و �K	��	(  ،ط�ف

	����g ا .ھ���g���gد  وذ	���g� ،Sgت ا.*�gاد و ?����g ا	@��g# وا	��gN$ )g* #�g��Vل إدارة Gا	@-�� $# ا	�

ات وا	�W�gIت ا	�g�� )g=0ھ� و*( ظHg ا	��g:8;�g�l،?�< أg$ �g���� X5# أھg! ��ا$Hg ا��g�5ج *g( ا	� ،ا	���ي

� �4ا5_ ا	��Iة ا	����Rة، أfI�R ���5( ا	@-�� $# ا	� ا	��	!��V$ )*�:8; #g$ ت ����g:	ھ� ا�gA�	ا pg�K

 ،�gg�Gظ��	2ق اggPh	 V�	ا Hgg��	ت اW�ggN$ )gg*�ggG��،0ggا����	م ا�ggھ��Wا �gg	أدى إ ��$  �gg�� 2قggP.ا ��(,gg� 0ىgg�K

وا	\�ggوري 	�Lgg�BI ا.ھ0ggاف  ،ا	�2�gg!أ�gg� Hgg4*�� ا	��ggرد ا	���ggي  $gg#إ��gg8ا����N ا	�;�gg:8 ، و �Hgg ھgg&ا 

����A��	8:�، ا;��	  �g�� رز�gK �g(0ة و أgوط� �gO2� #g$ �g=	 �g�	 ���g��	ارد ا�g�	ت ا��O2P,K ��$و ���د اھ���

�Nإ��8ا�� Lg�BI� و ��g8 )g* �g:8;�	ا HgPدا �g���N	د و ا�gG	ت ا�g�O2Pأ !@I�g� >g�? ، �=?�N5 ;8:� و�	ا �

 )	�g�	�K درھ� ، و�g�$ و �=�����g:$ >g�? #g$ �g��V� ت�g�O2P.ه ا&gأن ھ �gR�P ، ل�g�* H@g�K �=��Nإ��8ا��

��O2 ا	:��0ة �G� #�gKض ^�ور�=� *( �M�K ا	��H ا	�K �R�V	�;8:� ، و ���D�5 )D و $��ة $���� 	����D ا	

  �g��*��$ 2لP #$ �:8;�	�K 0�ا	��$��# ، و �K# ا	��$��# و ا	�;8:� ،و ��@# أن r���5 ا	aK�D ا.O2P( ا	:�

	�:��ك ا�5�:5( و ��ا$X���I� H و ا	�( ���-H ��دة *( ا	aK�D ا	��V( 	��Gد ، )X�*�B  و ط��g* Xg�B( إدراك 

أدا� Xgg	�Xgg$�= و وظ��gg�� ، Xgg�G أن �gg,)�� ا.2ggPق ���gg إ��gg8ا����N  ا.$�ggر و ا	���gg�lات ا	�gg( ��اXgg=4 أ)��ggء

 ����g:	ھ� ا�gA�	ا pg�K 2لP #$ ;8:� ، و�	ا HPدا XK ل����	ا )��A��	:��ك ا	2ل اP #$ �=A� �:8;�	ا

 X	 )O2Pاع و *:�د أ�R و ، ��Gا*�ت وظ��I5ا #$ X���5 �$ S	ذ H-$م و��	;8:�ت ا�	ا ���V$ ( ��=0ھ��	ا

  .	��	s ��� ���ن ا	�;8:� و $���ھ� أ)�ه ا

  :$�� L�8 ��@��� ط�ح ا�Z@�	�� ا	��	��

�� ����ق أن 	��� ��� إ
��ا	������
"�؟  �� ��  ا�



 

  ت

 

 !� ��	�@Z�  :ط�ح ا.��M8 ا	����G ا	��	��و 	�K�4t ��� ھ&ه ا

�@# �p�K 0�0I ھH �و $� $0ى *��	�� ا	:��ك ا�5�:5( 	���ارد ا	����� ��� إ��8ا����N ا	�;8:�؟ •

���I� #$ ���@�� )�	ا H$ا��	اX ؟ 

•  ��Nا����g8إ �g�� �g(أ �g�P.ا ا&g=	 Hg؟ و ھ )g��A��	ك ا��g:	5( و ا�g:5�$� ا	�g$ Hg� #�gK �O2# ا	:��gك ا

 ا	�;8:�؟

 $� ھ( أھ! ا	��Aھ� ا	:���� 	2Phق ا	�ظ���G ا	�( ����N *�=� �,)�� ا.2Pق ��� إ��8ا����N ا	�;8:�؟  •

  �'&%ا �$�#�. 1

 H�* ح أو�N5 إن�����	ت $�اردھ� ا��O2P,K ;8:� $�ھ�ن�	ا ��Nإ��8ا��.  

  أھ��� ا�'&%.2

��� ا	�7! $# أھ��� ا.2Pق ا	�ظ���G *( ا	�;8:� و ^�ور�=� ، إW أ5=� $� ��ال �7��� �# $�Nل اھ���م 

  :�@�# أھ��� ھ&ا ا	��^�ع *��� ��( و &K	A�$S! ا	�;8:�ت 

ا	�@��	���4  و �	��ارد ا	��د��� �K	��ازa$ �5 ا	��ارد ا.�Pى ت ا	��ارد ا	�����أ��O2P أھ���إظ=�ر  •

 . ا	�( �4��I=� ا	�;8:�

���د إ	� أ��O2Pت $�اردھ� ا	����� إذا ��*�ت 0O ا��Zرة إ	� أن �N5ح أو *�H إ��8ا����N ا	�;8:�،  •

��� H�  ��5ت�@$� . و ا	��ارد ا	\�ور��ا

��B أ$�م ��Dرا	��Aھ� ا	:��� أنإظ=�ر  •�� �B� ��Gظ��	2ق اPh	 � ;8:�ازدھ�ر  و�	ا . 

•  �Gظ��	2ز$� *( $��ر�8 ا	ت ا��O2P.�K S:��	ل و ا�-�$Wورة ا�\K س�:?��K;8:���� ����� ا

�G��V�	ا.  

  أھ�اف ا�'&%.3

  :ا���Pر�5 	=&ا ا	��^�ع ��lK ا	��Rل إ	� $����N ا.ھ0اف ا	��	�����د 

• 2Pأ aOف ��� وا���	ا�=K ام��	W8:� و $0ى ا;�	�K �����	ارد ا��	ت ا��O. 

 .$�Iو	� ا	@�� �# $0ى إدراك ا	�;8:�  .ھ��� أ��O2Pت $�اردھ� ا	����� •



 

  ث

 

 .و ���0 $# *��	��=� و �N5?=� ا	�;8:�،أن ا.2Pق ^�ورة ?���� *(  إظ=�ر •

•  �B� )�	ت ا��B�	و ا H�Oا��	أھ! ا �*��$)* �B��� ��O2P,K ام��	Wا X4و )* �Gظ��	;8:�ت ا�	ا.  

  ا�'&% �+*���.4

��	�@Z�و* �B	��DV ��^�ع �! ���A! ا	$HI ا	0را�8 و إ$@���5 ا	�� HR	hھ0اف ا	���4ة،  ��lK ?�� ا

  :ا	��	��

 ا�دارة ا���8ا����N 	��;8:� و ���O2P,K �=�O2ت $�اردھ� ا	�����: ا	H�G ا.ول  •

-I��	#و��\�# ا� �	��	ا#�:  

- �  .دارة ا���8ا����N 	���ارد ا	����� *( ا	�;8:�*��	�� ا

 .أ��O2Pت ا	��ارد ا	����� و ���8TK �=�O2ا����N ا	�;8:� -

 .��O2 ا	:��ك ا���8TK )5�:5ا����N ا	�;8:� و ��ا$X���I� H: ا	H�G ا	-�5( •

-I��	#و��\�# ا��	��	ا #�  

  .*��	�� ا	:��ك ا�5�:5( و أ)�ه ��� إ��8ا����N ا	�;8:� -

 .��ا$H��I� H ا	:��ك ا�5�:5( *( ا	�;8:� -

 .��O2 ا	:��ك ا	����8TK )��Aا����N ا	�;8:� و p��K ا	��Aھ� ا	:���� 	2Phق ا	�ظ���G:ا	H�G ا	-�	< •

-I��	#و��\�# ا��	��	ا #� :  

  ا	:��ك ا	����A( و ���8TK X�O2ا����N ا	�;8:� -

- =�O2� و ��Gظ��	2ق اPh	 ����:	ھ� ا�A�	;8:�ا�	ا ��N��8ا��TK �  

•  aKا�	ا H�G	ا) )B��D�	ا( :  ���I�	دارة ا�  .	��B و��K ��Wردرا�8 ?�	� $����0 ا

  :و ��\�# ا	��I-�# ا	��	��#

  HP0$ ?�ل $�B و��K ��Wر -

��5�` ا����8Wن - !��B� درا�8 و  



 

  ج

 

  دوا$2 و �'�رات ا����ر ھ.ا ا��-#-ع.5

، و إ��5 ���د *( ا	�اaO إ	� دوا*a و أ��8ب ذا��� و � و W ���ا���	! �@# ا���Pر�5 	=&ا ا	��^�ع إ��4ر�

   :أ�Pى $�^���� أھ�=� $� ��(

  ا��وا$2 ا�.ا	�� -أ  •

اWھ���م 2P.�Kق ا	��$�، و ا	��H ا	� )�V	�H- ھ&ه ا	��ا^�a و ا	B\��� ا	�0I-� ذات ا	aK�D ا	����_ و  -

� ا	���م، و ا	 ��^�V	���Bش و ا��V�K �D����	0�0اN�	.  

*\�	�� *( $��*� $0ى إدراك $���I ا	�����0 ا	� ���I	��B و��K ��Wر K\�ورة أ��O2Pت $�اردھ�  -

�=��N، و$0ى �,)��ھ� ��� إ��8ا�������	ا.  

، ��K a�N# ?:_ ظ���  LK�8 ��7و ، ا	���7 *( إ)�اء ر0�R $@������ ا���OWد�� ��K^�ع 0�04 -

	��H ا�داري، و $�^�ع ا�دارة ا���8ا����N 	���ارد ا	����� *( $�^���# ، ھ�� $�^�ع أ��O2Pت ا

ا	�;8:� $# 4=�، و ��� ا	��ا$H ا	�( �A=� *�=� ���4 $0ى �,)�� ا.2Pق ��� إ��8ا����N ا	�;8:� $# 

 .4=� أ�Pى

 ا��وا$2 ا��-#-��� -ب  •

*( $�Nل �L��D إ��8ا����N ا	�;8:� ا.ھ��� ا	��	�l و ا	0ور ا	�=! ا	&ي ����X أ��O2Pت ا	��ارد ا	�����  -

  .و$0ى �N5?=� و ا���8ار��=� 

ا���5ر ا	��Aھ� ا	:����  ، و��7ب ا	���$H ا.O2P( ا	���Dب *( p�K ا	�;8:�ت و ا�دارات ا	��$� -

 ��l	�K ةW��$2	د  و ا�:G	و ا !�A	�� ، �G��V�	ا ��Gظ��	2ق اPh	.  

- �دار�� *( p�K ا	�;8:�ت $# ط�ف أ*�اد ا	�a��N، وإ��Dء ا.و	��� ا���5ر *@�ة ��7ب ا	-�K �B.4=�ة ا

  .	���G& ا	���	J ا	&ا��� �# ا	���	J ا	��$�، و 0P$� أ�IRب ا	���رف أ�-� $# ��7ھ!

- �$0B��	0ول ا	2ق، �8اء *( اP.ه $�^�ع ا�B�� &ي	@��� ا	ھ���م اW$�� ا��	أو ا.  

  67-�5ت ا�'&%.6

 p�K �	0 و أن ���5 إKW f�-�� )�	و ا a^ا���	ا >I�	0د إ�0اد ھ&ا ا�K #I5( وا4=��� و�	ت ا�K���	ا

)�� ���*:  



 

  ح

 

  .��O ا	��اa4 ا	���N$ )* ���Vل ا.2Pق، و �����I$ XKاھ� ?�� إن ��*�ت -

ع وW�N$ 0�0I� �K��Rت ا	�X�* >I، و ار���ط���K Xم أ�Pى ����B ���! ا�g��4Wع و ��g! ���_ ا	��^� -

�gg�? و ، rG�gg	ا  #gg$ �gg�-@	ا �gg�� 2عggطWر و ا�gg@*.راء و اjا #gg$ 0gg�0�	�K �gg0را�	�0( ا�gg:� �gg�$، �Ggg:�G	ا

  .ا	����Aت و ��7ھ� 

-  XKا�N�8&ي �! ا	ا �� K ، �I��R:�_ ا	�I	� ا	�( ����=� ا	��ظOت و $�ا�K�4ل ��� إ��I	ا �K��R

X��I����K �:8 ا	�( �0Bم K=� ، *( ا	�; $:;و	��0�O إ)�اء ا	5�N_ ا	�B��D(، أو �V$ _�:Kو*X $# درا�� 

$�� ���0 $# در�4 ا	�wGI، و�����O Lس $0ى �,)�� ا.2Pق ��� إ��8ا����N ا	�;8:�، و ھ� ا.$� ا	&ي �5د 

X�$ LBI�	و ا X8��O و Xإدرا�.  

  ا�'&% أ
�-ب.7

 0�O��� �50ا��� ، >I�	ا ��	�@Zإ ��� �K�4t	 HR��	ا.��8ب ا )GR�	5_ ا�N	�K L����  &ي	ي و  ا�A�	ا

��� ا	��=` ا	����I( ا	&ي �����K L	5�N_ ا	�B��D( و 0Kرا�8 ا����8Wن و �H��I أھ! ����Rه 	���HR إ	� أھ! 

�$@���5 ا	I@! ��� $0ى �,)�� ا.2Pق ��� إ��8ا����N ا	�;8:�، و  HR��	و$# )! ا `�ا	�;�Zات و ا	���

 ، S	ذ ��N�� ���*;8:� أن �\�# ا���8او�	ه ا&=	 �ر��=� و �K �=?�N5ا�D8 ا����د ا.2Pق ���0أ ��

��N��8ا���  .أ8�8( ،إ^�*� إ	� ا	��ارد ا	��د�� و ا	����� و ا	�@��	���4 ا	�( ��Bم ��� أ8�8=� إدار�=� ا

  ��8در و أدوات ا�'&%.8

  :���-H ا.دوات ا	�:����� ��4اء ھ&ه ا	0را�8 و $��در ا	����5ت *��� ��(

ا	�2Nت ، �Z@� ا	����$�ت ا	0و	�� ،ا	�2K�Bت ا	��� �B	tدارات ، ا�����4Wت ا	�( ا	�����Bت ،،ا	�@���ت 

��Nى *( إط�ر ا	��p�K ، H ا���8رات ا	���	J ا�دار�� ،درا�8ت �R�P و $:��B *( إط�ر ا	���م 

���N ا���OWد�� وإدارة ا.*�اد و ?���� ا	����ت، ����Bس ا.2Pق ا	�=��� و $��Bس ا�دارة ا���8ا�

 �����?� .) SPSS VERSION 19( 	��;8:�، و p�K ا	��ا$` ا	����0ة، ����5$` ا	�Iز$� ا
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��()�  

�� �� ��ل إدرا��� 	����� إدارة ا	�
ارد ا	����� ��    ��إن #)'"� ا&��ق $�� إ ��ا#"�"� ا	�! �� �

 *"�ا	."�* ا	��7"�� 	.� �� 3.�، و ط�"�5 إدار#.� ا4 ��ا#"�"� �� 3.� أ��ى ، و �/ا �� ��ل �.- و #+

 �.8 �"�5#��<ھ� �� ���ة �5"�� ،و ا	�5;� ا	=�>�� 8"� �* �� أ��;"�ت أ��ادھ� ا	��5 ���.� ا	"�،و إ ��ا#"

�� #+<�< ا	�5;� دارة ا	�
ارد ا	����� ��ت ا	��
ذج ا	��Bي ا	�<�< 4#��$< و �	�+="@ أھ<اف �5"�$ ،

 ��ا	=�>�� 8"� أ��;"�ت ا&��اد ودورھ� �� #�""� إ ��ا#"�"� ا	�! �� �� ��ل ا4دارة ا4 ��ا#"�"� ا	


ن  ��� �� #����#، �"��� �J	I ا&H"�ن F�5#  G58و ا	��  � ا&���ط ا	="�د��  ا	�
3.� 	./ه ا4 ��ا#"

*��5�
�"�ت ا	���"� �� ا	���K� Lدر أ��;"�ت ا	�
ارد ا	����� �� و  ، ا4دار��8"� ا&ط�اف  ا	��M#

ا	�5دات و  H�I ا���ف ا	<����ت ، ا	=
ا�"� ، ا	�����5ت و $<ة $
ا�* أ��ى ، ��	���G5�8 Nا	�! �� 

��Q �5"� ، إP أن ھ/ه ا&��;"�ت #���ك �� �<ى �ا	�=�	"< و ا&$�اف ا	�� #�"S و F�5# ا����ء ا	�Bد 	�

��ا#"�� ا	/ي ���< $�"V ا	�5* ا4داري 	��! �� ، ��� أ�.� #��T *Uورة إدار��  Pا Q8�W	ا ��#)'"�ھ� $

F�5# ، �B��M� ذج��� �� >���$�;� ا	�Bد �8	�! �� و $�;�J Q� V"�ه ��  �X�� �.�� >8P و أ�.� #

��! �� ، ��� أن أ��;"�ت ا	�
ارد ا	����� 	 �"�ا	��5�"� ا����Y ، و $�;� ھ!Pء �Q ا4دارة ا4 ��ا#"

�L ا&ط�اف ا	��8=� ا	/�� �M� �"8 �;�5	دئ $��� #+�- و #�7- ط�"�5 ا��� ��
�.� ا	�5م $�\� �� *���#

��ا#"��دار�� ا	��"�� ا	����7 	��5* $� ط��@ ا	="�دة ا4 Pا.  

�\�� �* ��+[ '�'�  ;���� ھ/او	=<  � �"U+�� �	إ *KB	ا��� I	�W� ���:  


ارد ا	����� �� ا	�! �� �� ��ل ا	��5ض 	����� إدارة  ا4 ��ا#"�"���5	^ ا	��+[ ا&ول ��5	"� ا4دارة ��	

 ��"7��
ارد ا	�����  ا4 ��ا#"�"� 4�8دارة 4	��ما 	��! ��،ا	�
ارد ا	����� �� ا	."�* ا	��و #�"�ن أ'� �".�،	

 ���- 8)��;"�ت ا	�
ارد ا	����� و . ا	�! ��  إ ��ا#"�"�أ��;"�ت ا	�
ارد ا	����� $."� ���U	+[ ا��	أ�� ا

 �.�;�$�"�
ل أ��;"�ت ا	�
ارد ا	�����  8` ��ا#"H *�>� �	ق إ�W���! ��،ا	�! �� �� ��ل ا		 

�4��ح	��! �� و $�ض ا&��ق ا	��� ��  ا4داري��5ف $�� ���ذج ا	���5* ا&��;� �� ا	�5* ا	 

�"�   .ا	�! �� إ ��ا#"
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�	�� ا
دارة ا
���ا����� 	���ارد ا	����� -, ا	�����  :ا�ولا	��+* .-  

3��5 إدارة ا	��ارد ا	����� -, ا	&��3 ا	���12,  :ا	��0/ ا�ول�������	  

�م إدارة ا	��ارد ا	�����:ا�ول ا	��ع&�� ������	  

  أھ��� ا	.��2 ا	���ي -, ا	�����.1

إن ا	."�* ا	��7"�� ���5 ا	�Kح ا	� �� ا	�=�ر �� ;�* إدارة ا	�! �� 8+"[ أ�.� #�"� Q"�3 ا	���ط�ت 


�* 8.� أ$\�ء ا	�! �� � ����B ا	�M�	.�م ا�	وا �"="����- ز��  و�� ھ�� �`ن �*. وا	�5�"�ت ا	H �� دة

��.� ا	���ر�Q $�دة �� ���5.� #5<�* �� ا	."�W�# �� ،�*  ، وأ�K# �� �""c# ���"H"�.�ا&$��ل وا	���ط�ت ا	

8
ظ�>L و�.�م  Q�W\# �.�& N	وذ �U�>+	دارة اe	 G8��	ا I���� أن إدارة ا	�
ارد ا	����� 5#��� �8�U�8 ا	=

5���! �� و#	 ��"7���.� و "�� �� و �>* ا	�=�ء وا	<��
�� �� ا	���ط و #+="@ S5#ز �����.� �� ا	."�* ا	

  )1( .ا	���ح

�"V 4دارة ا	�
ارد $ @B�
م �
H< و�.B� >�>+# �� �"��fB و3.�ت ��7 ا	�<���� �� ا	+"�ة ا	�5�	=< ا�

�� ا&  و���� ا	��""S 8"� و3.�� ��7 أ � "�"� ھ�� أن إدارة ا	�
ارد ا	����� ،ا	�����"�; �B"د وظ��  ھ�"��

�� ا	="�م 8)$��ل رو#"�"� #�gB+� ��/"B ،�� ا	�! ��$ �K���Bت   و#=� �� �"�
��ت $�� ا	��5�ا	�5

��زات �Pاف وا�K�Pر وا
��5�"� �h�T *U أو;�ت ا	+\	�8 �=�5�و ��ت �5"�� و����58 ا	�
ا�H ا	�

4 �U�>H �7� �.3و �	إ N	5<ى ذ�5#��� إدارة ا	�
ارد ا	����� دارة ا	�
ارد ا	����� H"وا	��;"�ت ، 8* � ]، 


�@ وا�4��ج  �� أھ- ا	
ظ�>L ا4دار�� �� ا	�! ����وھ� P #=* أھ�"� $� �8;� ا	
ظ�>L ا&��ى  ��	

��! ��، و &ن إدارة ا	�
ارد ا	�����  #��* 	 �"3��وا	��	"� &ھ�"� ا	�K�5 ا	���ي و#)'"�ه $�� ا	��Bءة ا�4

*"�و#
L"X ا	
ظ�>h"WM# ، L ا	�
ارد ا	����� ، 3/ب وا �=�Wب ا	�
ارد  أ���W ر>"�"� �� أھ�.� #+

 @�5��"<ي ا	�=�ا	����� ، #+S"B ا	�
ارد ا	����� ، #��"� و#<ر�I ا	�
ارد ا	����� ، ���T4�8 إ	� ا	���ط ا	

��ا#"،�8!ون ا	�
ارد ا	����� �� ا	�! ��  Pا /"B���I5 دورا �� ا	�h"WM و ا	# L<ظ�
�� و �* ھ/ه ا	.(2) 

  

  

  

 .236ص، 2001ا	��2 ا	�0.� ا	?���5، دار ا	�+�)�� ، ا	�<ا=� ا	.�ص�� ،   ، " ا!���د ا	����� "،دادي ')ون �5�ص )1(

 . 15ص ، 1999 ���، ا
�23)ر��، ا	���.��،ا	)ار  ،" دارة ا	��ارد ا	�����إ"  ،ا	��!,ا	)�B '�)  حص" )2(
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أي ���ط�#.- و ;<را#.-  ،J"� ��3+� ھ
 ا	��5* ا	���ي ىأ��8"� �! �� ��3+� و  ا& � �ن ا	�Bرق ��� أ

 �"�3 j\�#�""� ا	�
ارد  إ	��� ا	�! �� ، و 	=< #c"�ت ا	��7ة  ا	�K�5 ا	���ي أھ�"�ا	�5B	� و�� ھ�� #

�*  أنا	
ظ�>L ا4دار�� �� ا	�! ��ت ا	+<�H �U"[  أھ-واH<ا ��  أj�Xا	����� �� ا	
;f ا	+�	� و 


ن �� �8 �! ����#-."�
ل $�".- و إ$<ادھ- و #+S"Bھ- و ا	+�Bظ $K+	ن ا`� �	��5��� ���ط�  ،� و �8	�


ل X
 ا	�K�5 ا	���ي �� ا	�! �� �� ��ل�\j أھ�"� ،و#���J#.�  إ	��Tور�� 	�� #��Q"W ا	�! �� ا	

�V �� �.�رات ��8 ��� ا�4��نو ھ/ا ���5ه أن ، ا�4��3"�ا����ف أھ�"� ا&داء ا	���ي ��+<د أ � � 	���Bءة 

��5* ھ
 ا	�K�5 ا& � � �� #+="@ ا	��Bءة  $=�"� ، 8<�"� و أ��;"� وو ;<رات 	 Qدوا� �� V8 Q���� ��

�"3�� (1).�ى ھ� �� ا	+="=� ���$<ة 	�e��نو أن اPYت و ا	�5<ات و ا	�X��5 ا	��د�� ا&�	��! �� ، ا�4

 �.��C إدارة ا	��ارد ا	�����.2

  :4دارة ا	�
ارد ا	����� �/�� �� 8"�.� �������ك #�5رف ��5<دة ھ


ل ا	����7 "#�5ف إدارة ا	�
ارد ا	����� 8)�.� K+8 �=�5��"��3#.� �� ا	�
ارد  $��ا&���W ا4دار�� ا	�Hا

 ��8 �."�
��ھ� و#+S"Bھ� وا	+�Bظ $W#، و�����	7"�"� 8)ا���.� و أھ<ا�.� ا	"������� �� #+="@  إ ��ا#"$ 

�"	�5B	ءة وا�B�	ت ا��
���."  

 I�H �����	ارد ا
MUCHIELLI)و#�5ف إدارة ا	� -ROGER) �.�(8 " ��U��  #��� �� ا	�"� �ت ا	�

5�"��ت (�� �
��، ا	��;"�ا	=�ارات،ا	��
ظ"L وا	�و#.<ف إ	� #+="@ ��5	"�  )…وا	���ط�ت ا	�� #7- ا	

�� أH�� �� ط�ف أ��اد ا	�! ��"�
ع ا&��اد  $��و��B@ �75- ا	���ب ".و���أن ا	�
ارد ا	����� ھ� �


ن ا	�! ���# ��
��.-،  وا	���$�ت ا	�# ]"H �� -.�"8 �� �� ء ا&��ادP!ھ L��M5"�، و�� f;و ��

 -.#�"�
�
��#.- ا4دار�� ،  ��� ،-.B<ن �� وظ�
B��M� ��� -.H

�.-، ا#��ھ�#.-، وط�����#.-، أ��;.- و 

�"B"ظ
��5* ا	�! �� ھ/ه ا	�
ارد �� أ3* #+="@ أھ<ا�.�، و#Kو.ا	�Bد�� و ا	���$"� و�� ���را#.- ا	�# -"�


ر W# ى
��� I�H ،أ��ى �	إ ��! � �� �����	ارد ا
�l<�K� L ا	��M#و ،�.�"�و#�B"/ إ ��ا#"

�"�  .(2)��5ر�.- ا&��;"� و��Bءا#.- و;<را#.-، و�=<ار #
ا�� ھ/ه ا	�X��5 	<ى ا&��اد ا	��5

  

  

  

  

  

  

�ت ا	���.�� ، "����� ا	��ارد ا	����� "5�ري ���2 ، )1('� .32،ص  2010د��ان ا	��0

 (2)�DB ط��% Fر " ،إ%�اھ��12� B� �����	ارد ا�  .18ص ،0�.�2002ا	 	�2�ن،%��وت  ا	.�%��،��2�رات دار ا	�G&2   ،" إ���ا���,إدارة ا	�
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�="�م ����8 أ���W ا	�5*  $��أي �! ��  و3
د أ��اد ;�در��  ���ح�� أھ-  �* و	 �8
�W�	د ا
.�8/ل ا	

دا�* ا	�! ��، و	�� #\�� ا	�! �� وPء أ��ادھ� وI3 و3
د ا#�Bق 8"� أھ<ا�.� و;"- و'=��� ھ!Pء ا&��اد 

�@ ذ	N ا	
Pء $�8���رھ� ا	�+�ك ا& � � 	��W;�ت وا	=<رات،  �$�ا&��;"�  أو إ���د '=��� #�7"�"� ;�درة �

أداء ا	�
ارد ا	����� و#+="@ إ����5B#�� �"3 �� ��	.-، ذ	N أن ��Bءة ا&داء  $���.� #!'� �8	<ر�3 ا&و	� 

��ت #���.� �� دا	� �� ;"- و�5�=<ات ا&����� �� ا	��"��# �� !��اد ا&��;"� دا�* ا	�! ��، �`ذا ��ن 	

 �'!� ���=' ^��� �.	 N	/�� ���5� �����# S��� @"=+#��$  �"�$ *U� ��

�"�ت ا&��اد و#��أ���ر و 

!���� �� #�ر�o وأ�Mnص ;<وة، و���� 	U�� �� ��8ء '=��� 7�#"�"� ;
�� �� ��ل ��Kدرھ� ا& � "� ا	�

 ���5# ��
ظ"L وا	��;"� وا	<وا�Q وا	�ا	����7 و�! �".�،  "� � و����B ا4دارة ا	5�"� إ���T إ	� ط��=� ا	

��
ن ا&��اد )� #!�� 8ھ� ا4دارة ا	� إذن ا	����� `دارة ا	�
ارد، � ا	���>S ا& � "� 	���ء '=��� 7�#"�"� ;

�"�
��ت أو ���ط�ت ا	�! �� ھ- أھ- ا	�
ارد و�� وا�3.� أن �5#* $�� #Sو�<ھ-   ا	��5��L ا	���M� ��

 -."��.- وأن #�ا;�.- و#�.� $+�Kو� �.�+�K� V"� ��	 -.	��$(8 ="�م	ا �� -.���# ������8 ا	
 �>* ا	

�إدارة -����� ��5ف و ��م 8)��;"�ت ھ/ه ا	�
ارد�8 ���ار 	\��ن ���H.- و���ح ا	���5 و �U* ذ	N اPھ

 -.�
ل $�� ا&��اد و#��"K+	�8 �=�5�ا	�
ارد ا	����� h"WM# �.�(8 و#�7"- و#
V"3 و��ا;�� ا	�
ا�H ا	�

 I�و5#
�\.- وا	�+���7 $�".- �c8ض #+="@ أھ<اف ا	���)ة، ��� أن إدارة ا	�
ارد ا	����� 5#��� �8�U�8 ا	=

��! �� ا	�� G8	eدارة ا	 ��"7��8
ظ�>L و�.�م S5#ز �����.� �� ا	."�* ا	 Q�W\# �.�& N	وذ �U�>+	

5�.� و "�� �� و �>* ا	�=�ء وا	<��
�� �� ا	���ط و #+="@ ا	���ح� (1). و#

,5�   إدارة ا	��ارد ا	����� �� و أھ)افأھ� :ا	��ع ا	?

8"� ا	�! �� و ا	��5�"� و #��� إ	� #+="@  ا	�+
ر ا& � � �� #�7"- ا	�5;� ا	�
ارد ا	�����#�U* إدارة 

 ������أن إدارة ا	�
ارد ا	����� #�U* ����7 4دارة  ��� .8"�.��أھ<ا�.� و أھ<ا�.- �� ��ل ��8ء $�;� �

 L"�# @"=+# �� !'�ة�	ا�* ا
�Q ا	��c"�ات ا	��><ة �� �p"8  ا	�! ��ا	�K�5 ا	���ي $�8���ره أھ- ا	5

 (2).#+="@ أھ<ا�.� $��� أ$��	.�، و�� '- ;<ر#.

  أھ��� إدارة ا��وارد ا���ر�� . 1  


ارد ا	�>"�"� �� ا	��� $<ة �=�ط �/�� ��.� أ�.� #��� أھ�"� إدارة ا	�
ارد ا	����� �	�8 -�� و ھ- ! �#.


��  و  ا&��ادW��.� ����.�را#.-، #=
م 8���ر ا&��اد ا	��� �"� 	�c* و  #=
م 8<را � ����* ا&��اد و��5	M#

L<ظ�
  .ا	

  

�ھ� ،(1) � (�D"أ �����	ارد ا�  .26، ص2004، ا	)ار ا	���.��، ا
�23)ر��، ���،ا	�0.� "إدارة ا	�

 . 39، ص  "�12�ر ا���ا���, –إدارة ا	��ارد ا	����� "،  '�, ا	���,   (2)
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 رة ا��وارد ا���ر��أھداف إدا  .2

"� �� �
$�نھ��ك 	�5B	ر�� وا���	ا&ھ<اف ھ�� ا،�"�ا �=�Wب وا��"�ر ا	�
ارد ا	�����   �=K< �8	���ر�� $�

�"- IJ�� ]"+8 ط�	�� ا	�5* �� ا�P\��م  ا	�! ��، ا	�L��5ا	=�درة $�� #+="@ أھ<اف   *��8 ��! �	�8

��Bظ �8&��اد ا	��3+"� �� $ ،إ	� ا	����7HPرا�"��Pت ا�"�أ�� .ا	�! ��ا �=�ار ا	"< ا	��5�� �� و  ،�

 �� *U���� �"	�5B	�8ة ا�Uح و����8 �.�� I�W� �� S��# �� وھ� ��#��W 58<ة $
ا�* ��.�،53* ا	=
ى ا	��5


�� ;<را#.- و�.�را#.- ، #+S"B ا&��ادW#  و،N	ذ @"=+�	 ��"B�	اد ا
���$<#.- و.�<ھ- �8.�رات 3<�<ة وا	�

�� ا	$V"� ب
J��	ا&داء ا �	إ *Xا
�.(1) 

*	�  دارة ا	��ارد ا	��������ت ا	�2�ذج ا	��3ي ا	�)�) 
 :ا	��ع ا	?

  ا	����� ا	�)�)ة 
دارة ا	��ارد ا	�����.1


3.�ت ا	�5	�"� و روا�<ھ� ��V ا	�c"�ات و ا	'>H5* أ�8ز �� أ	�"�"�و ا	�+�"� �� #)'"�ات 3/ر�� ��  ا4;

�� ا	�<� ا4دارة��Bھ"- H رھ����
ارد ا	�����  $�8�	�8 �=<�B	����5 ا	م و ا��و ، ا& �س<ة ھ
 ذ	N ا�c��Pل ا	

�"V  ا&ھ-ا	�
رد $ >��
ارد ا	�����  �� #+="@  ا4دارةا	/ي 5#�����ع ا	���* ، أھ<ا�.�	;Pر ھ/ا ا
�و ;< #�


ارد ا	����� ���8	<و�� – BRAIN( ط�;� ذھ�"� ا&و	�أن ا	�
رد ا	���ي ھ
 �8	<ر�3  ر ا	�>"�� 	

POWER( رة ����� و>;)COGNAIITIVE ( �K�$ رات و���8Pت و ا�Hا��;Pت و ا��
�5��و �K<ر 	

ن ا�4��ن ��IJ �� ط�"5�V �8	���ر�� و #+�* ��� أ،����8 �"8	��B و ا	�أي ��5ل و ;�در $�� ا	���ر�� ا4

�8��د  ،ا	��!و	"� Q��=� P ا ا&داءو �� �$
���	 ���، 8* ھ
 ���< ا	���درة  ا4دارة	�.�م ا	�� #+<دھ� 	V ا	�

��ز إ	�و ا	��5 �Pو ا ��
W�ا	�5*  إ ��دا��"�ره و إ$<اده و #<ر��V و  أH��إذا  ا�4��ن ��� أن  .ا	

 Q� @ا�
���ج  ، ،58< �$ #
�B�� V�`� V#��JV"3 58< ذ	N ور �.�را#Vا	�+� P و�	إ  �� ��"KB�ا	�<�* ا	

�lM ا	��W@ .;��8ا	�ا	���ف أو ���ام  ا& � �و �Hورة ا�T �� ة>�>�و  ا�4��ن4دارة ا	�
ارد ا	����� ا	

��Pت ا	�5*  ط�;�#V،ا ���Uر ;<را#V و � �� �.B"ظ
�8I��&ا V	،  د��� F"	 �5* و	ا �� N��n ره���و ا$

 (2) .أ3"�

  

 

 

�اد ،  (2)، (1)K B��D س� ا	��زوريدار ا	��!N ا	���12,  ، "ا
���ا�����–ا	��&�م –ا	��ارد ا	����� �0�ر إدارة "F�5 '�) الله ا	.<اوي و '�

 . 117، ص  2010ا	.���� 	���2 و ا	��ز�N  ،  ا�ردن '��ن ، ا	�0.� ا	.�%�� 
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$� �� ا	�"� �ت ا	���� =� و #
V3 ا	�5�"�ت و  إدارةإن ��5	"� ��ا	�
ارد ا	����� #��Q �� و3
د �

و ����Q� �n  ،ا	�! �� �� I��3 أھ<اف;\��� ا	�
ارد ا	����� ��8 ���� @ و  �� ا4دار��ا	���ر �ت 

��K�5 ا	���ي $�8���ره I��3 �� N��n آ��  4دارةا	��Bھ"- ا	�<�<ة 	 �+"+K	�7ة ا�	و ا �����	ارد ا
ا	�

��ح و.� >��
ل  إدارة�5X
�"* ا	����3�Mت ا	���.<�� $� ا	B.- ا	j"+K و  إ	�ا	�
ارد ا	����� �� ا	+�ا	

���ت W��	 �$
T
��ح ��� .ا&$��لو ظ�و�V دا�* و ��رج ����7  ا&داءا	�� L;
��V"�ا	�
ارد  ا ��ا#"


�@ و ! ��8	� ا&��ىا	����� $�� �<ى #
از�.� و ا#��;.� �Q �8;� ا ��ا#�"�ت ;�W$�ت ا	���ط �# �� �

��ا#"�� ا إ���ج Pء ا���	ا �� ��

�� و �� '- #S3 j�Kءا $\W# و �� !��	 *���	(1) 

2. ��5��5
�ارد ا	�����  و����2 ا	."!�ت ا��	 ����  ا	�'��� ا	��3


س �� ا	�$��� ! ��#.<ف إدارة ا	�
ارد ا	����� �� ا	�����5�"�، ��ت ا	��X�5ة إ	� #
�"� ;<ر ��أ3*  	

 *�=# >; ���� ا	
V3 ا&�\* و #��"�.- ا	����ت ا	$ -.B<ف #��"�.- �� أداء �.�م وظ��K# دھ- أو
.3 ��

�<دة $� .ا����ھ.- $� ا&داء�
��ت ��و 5#��< إدارة ا	�
ارد ا	����� ��  أداء ھ/ه ا	�.�� $�� ��8ء ;�$<ة �5

�"��3#.- ا�4���"� و Hو ا �"�3���$"�أو�Tع ا	��5Pا	ھ� ا��
# ����5�"�  �! ��،و #�7"- #=<�- ا	M<��ت ا	�	

�5B��	 ����� ة><�� ���+="@ أ$	 �.58\.-  8 �"��V إ	� #
'"@ ا	�واh8 8"� ا	��5�ا	��5�"� و ا	����7 ��� #

 �"8 h8وا�	ا @"'
ا	�G5 و #��"� '=��� ا	��5ون و ا	�5* ا	����ك 8"�.- و �/ا #��"� ا	�5;�ت ا�4���"� و#

��5�"�إ�3اءات #�7"- و #و #��U* .و ا	��5�"� 8.� ! ��ا	��	 ������
�"� ا	�$��� ا	�  ���Hا �KH �3ت�"

 ��/c�3���$"� و ا	3�5"� و ا	�$��� ا	�B�"� و ا	��� و ا	Pت ا��>M	ا �� �"�رX< أ���ط ا	�5;�ت 8"� ، ا	��5


ر 8"�.- �� ����ت و J"�ھ�U� >; �� و �"�  (2).�� ا	5
ا�* ا	�.��  ا&��ى ا	��5

3 .�����	��	�� إدارة ا	��ارد ا	����� %.-  

����� ���ا	�
ارد ا	����� ھ� �7 إدارةإن � W8ا���� و  �،و �K�
$� �� ا	�5�"�ت ا	���� ��\�و �

��
$� �� ا	�"� �ت ا	���� =� و #
V3 ا	�5�"�ت و  إدارة��5	Q��#  �"و.ا	��<ا���ا	�
ارد ا	����� �� و3
د �

و ����Q� �n  ،ا	�! �� �� I��3 أھ<اف�� ;\��� ا	�
ارد ا	����� ��8 ���� @ و  ا4دار��ا	���ر �ت 

B�	ة ا>�>���K�5 ا	 4دارة�ھ"- ا		 �+"+K	�7ة ا�	و ا �����	ارد ا
���ي $�8���ره I��3 �� N��n ا	�


ل  إدارة���ح ،��� أن آ��X
ا	B.-  ط��@ $� ��- ا	����3�Mت ا	���.<�� إ	�ا	�
ارد ا	����� �� ا	

���ت W��	 �$
T
�"* ا	�+�  (3).ا	�! ��و ظ�و�V دا�* و ��رج  ا&داءا	j"+K و ا	

  

 . 91، 90ص  ،"����� ا	��ارد ا	�����"، 5�ري ���2  (3)، (2)، )1(
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��ح ھ/ا و� L;
��V"��"�ت ;�W$�ت "ا	�
ارد ا	����� $�� �<ى #
از�.� و ا#��;.� �Q �8;� ا ��ا# ا ��ا#"

��ا#"��  إ���ج�8	����7 �� #�
�@ و  ا&��ىا	���ط  Pء ا���	ا �� ��

�� و �� '- #S3 j�Kءا $\W# و

��ز و �+��ج  ا& �سط�;� ذھ�"� ��  ا�4��ن ، و P ���� 8)ن 	��! ��ا	���* �Pا �� ��J�8 *�5��	أن إ 


ن�� F����� @��� ��T *�5� �"H ="�دة و ��<ع	را �� ا�+��،  
و�8	��	� ��ن إط�ق ا	�W;�ت ا	����� ھ

 (1). ا	���ي ا&داء��� �� 	�75"- ا	="�� ا	�\ ،ا4 ��ا#"�"�ا	�<�* ا	/ي #��V5 إدارة ا	�
ارد ا	����� 

  -, ا	�����Qدارة ا	��ارد ا	����� % '"!� ا�#"ق :ا	�ا%N ا	��ع

#I�W�
$� �� ا	���دئ  ��� ��
إدارة ا	�
ارد ا	����� ��  ا	�! �� و $��"� #+="@ أھ<ا�.�  �Tورة #

"���5�� �5.� ، و 5#
د #�N ا&��;"� ا	���"� و ا	�.�� ، و ا	�."��� $�� أ��ادھ� و ���� ا&ط�اف ا	�

 *�5# ]"H ، �����	ارد ا
ا	\�ورة �� ا	
ا;Q إ	� ط�"�5 ا&��ق ا	��><ة ا	��5
ل 8.�  8"� �* أط�اف ا	�

 ��
�� �.�رات ��  �=.- �� ا	�5* ا$���دا $W�8 -�ھ/ه ا	�
ارد $�� ا��"�ر ا&��اد ا	��� �"� 	��c*، و #.

�<ر�I و ا	���"� ، و �+��	 �� ��� hW� QT�5*، أو و	ا3..- أ'��ء ا
# ��و	� #�Bدي أ��� ;<ر �� ا	����* ا	

�.��
ن �X>�� و  �"�� إP إذا .ا	="�م 8<را �.� و ��5	�� P /ي	ا �B"ظ
��� ��"� إ	� $��* #h"WM ا	���ر ا	


ن ��
�.- ا	�.� ، �� !��
�8 8"� ا	�
ارد ا	����� 	�W�	و ا �"	�U�	دئ ا&��;"� ا���	="- و ا	و  �دت ا

5�@ �8	�=* ، ا	��;"� ، و �� �� �X�� ، و ��! �	�8 �"���5�	 �B��M�	ا �"B"ظ
ا	��B/ون 	�h"WM ا	+���ت ا	

ا	�<ر�I و �+��ج ھ/ا إ	� ا	��5ف $�� �=�ط ا	=
ة و �=�ط ا	\L5 	<ى ا	�Bد ا	��B� ��� ��&�8 ��5ض و 

و ��5* $�� #�Bدي ا	sc .�� و ���H.��+<د ا	�lM ا	��� I �� ا	���ن ا	��� I، 	���� إ ��ا#"�"� ا	�! 

�U.� أ�	"� � ���	ا ��! �	ا �X��5	 �� ���	رات ا�"��Pا �� �	5<ا	(2).و $<م ا 

  

  

  

 

  

)1( NK��	ا  R%�  .91ص ، 5�ري ���2 ،ا	�

�ھ�  )2(� (�D"أ�����	ارد ا� .  26، ص  " إدارة ا	�
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  ا
دارة ا
���ا����� 	���ارد ا	����� -, ا	�����: ا	?�5, ا	��0/

�ت  :ا	��ع ا�ول���� أ�&�Dا��ا����� و ���
  ا
دارة ا

1.�&�Dا��ا����� و ���
�ت ا
دارة ا���  أ�

�م ا
���ا����� -أ &��  

������ ا��و����� و���� (STRATEGOS ) إ�� ��
�  ( STRATEGY)�ر�� �ذور ��
� ا	��را����� 

 Dictionary(��رف !�
وس  ،� �$��را�����وا�ط"!� 
ن ا��ذور ا����ر� ،��ون ا��رب وإدارة ا�
��رك

Webster’s New World( �'أ� ��) را�������	ت ا����ر��" : ا���
". (�م �,ط�ط و �و��+ ا��

,طط أو أ�7ط� " �	��را����� ھ� � و�����6ل ھذه ا���
� إ�� 
��ل ا3(
�ل أ0�1 �د�'� 
/'وم آ,ر


� وأھدا�'�، و��ن ھذه ؤ��
ن ا��ط��ق ��ن ر���� ا�
 � ا��� ��م و:�'� �طر��6 �:
ن ,�ق در��ؤ��ا�

���ط�� ا�6ول أن ا	��را����� ھ� ذ�ك و ".ا�ر���� وا���>� ا��� ��
ل ��'� �1ورة ����� وذات �/�ءة (����


وذ�ك �� ،����6ق أھدا�'�  �أو 
��� ا� �� ا�
���6ل و
ن ,"�+ �,��ر 
��رؤ��ا��1ور ا�ذي ��و!�+ ا�


و(� ا�6رارات وا���7ط�ت ا�
����6 و. د وا�
,�طرةظروف (دم ا��<��

���ك ا��� ��م ��
� ا� ��,���رھ� 

�- '�, '�) الله  H�K=�I< 8.�  ، و�,�1ص 
,��ف ا�
وارد 
ن أ�ل ���6ق ا3ھداف.# ���N ا	=�ارات ا	#

�ـ�58;� ا	�! # ]"H ،�"3ر�M	ا �p"�	�8 ��=�ارات 8ـ	ذ ا�M#ا �."� -�� ���Sء �� $<م ا	�)�<، �- ا	�7وف ا	

�� ا4دارة $Iء #+="@ #�"L ا	�! �� 	./ه ا	�c"�ات$ Q=�. I�H5 و�داف ـھ� ��د�د ا3ھ )Uرــش

�6�  )1( .ق ھذه ا3ھدافـطو��� ا�3ل و�,�1ص ا�
وارد ��

  ا
���ا�������&�م ا
دارة   -ب 

 Q� �� !�	ا L"�# �"��.� اھ� $�p"8�"�و  8=�ء ا	��7"- #)�"<ا	��7"�"� و  و ا	�Mر3"� 	�+="@ ا	���cت 	<ا�


��ه �� ا	�<ى ا	�5"< �� ��ل $��"� #<$"- و S�S5# ;"- و�
ارد ا	�! �� W# و V�"��# ��و  ا	��د��ا	�5* $

�."�  )2( .ا	��5
�� و ا	+�Bظ $

  

  

C.kennedy ; " les idées essentielles des auteurs les plus cités " ; édition maxima ,paris 2002p25  (1)  

(2) R.A Thiétart , " la stratégie d’entreprise" ;  , 2ème édition MCGRAWHILL 1991 P13. 
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2�ص� ا	�2�ء ا
���ا���, -ج '  

�+<�< ا&ھ<اف 	 �+T"� وا	آ -\� *����� ���"� ا4دارة ا4 ��ا#"�"� و3
د ��8ء إ ��ا#".�� @"�W# I�W��

�8
J��	ا ^<��
��ھ� �� Tو����58 #+= ،وا	�W#و �.����� ،و
ء ا	��c"�ات ا	<ا��"� وا	�Mر3"�"=.� و5#<�


ا$< ; ��
�L ا	���Pت، و#�M� �� *�5	ا V3

$� ا	�"� �ت ا	�� #�n< و#��� *"5B#م4$<اد و���H�	  و


ا�@ �Q ورات، ا	=�ا ا#�Mذ�ر �
jT ا&دواو،  إ����"�ت ا	�! ��ھ"�* 7�#"�� ���"S �8	���ط� وا	�5B	"� وا	

�� �"�"7��
ء #<�=�ت ا	�5�"�ت و#<ا��#.� وا	�.�م ا& � "� و�� - ا	�5;�ت ا	Tو،  ��/"B�# 7- وإ�3اءات�

�L ا	�5�"�ت �M� �� ا&داء V"3
�
��ت  و	� ا��"�رھ�#�."Sات و�5<ات و�
ارد ��د�� #-  و�7- ا	�5

 �.�� ���� ><�$ �K;أ @"=+�	 ����58 �.B"ظ

;���5 ظ* ا	�7وف ا	��><ة وو#�و	5* أھ- $��K ھ
  .ا	�

u	 ����58 ر�"��P/�� ��ادا	ا  ��5
ن �8	�BKت وا	=<رات ا	��� �� &�
اع ا	�5*، و$���
ل ا	�c""�  ا �5<اد��=	

ھ- �BX#.- ا	��و�� وH�X"�ت �+<دة 3"<ا، و�
ز$� 8"� ا&��اد ��8 ���� I .أي �� أھ- �BX#.- ا	��و��

Q� -.#�"	!و�1( .و�( 

2.
  دارة ا���Uا������ا�D ا

��� ��"� �"���U* ا	��اH* ا& � "� 	eدارة ا4 ��ا#"#:)2(  

  ����D ا	����F - أ

 @�W� >�>+# ر3"� و�M	و ا �"�8
QT ا	� �	� و #=""- ا	�"�p ا	<ا� -���ا#"��، و #. Pا h"WM��� ا	H�� �."�$

� Pر أ�\* ا�"��� ا&3* و ا��

ة ا4 ��ا#"�"� ووQT أھ<اف ط�B	ا �"�  .�ا#"�"�ت ا	�

  ����D ا	�R��0  -ب 

 l"KM# "� �ت و�	ة ا&3* و ر - ا�"K; ا&ھ<اف QTو ��\���ا#"�"�ت ، و # Pا /"B�# �	ف إ>.#

 V��W���p".# I ا	�! �� �� ا	<ا�* ��8 ;< �W�# ��� ، I ���	* ا��	ز�5.� �8
ا	�
ارد ا	��	"� و ا	����� و #

��B �)���7 ذ	N �� #5<�* ا	."�* ا	��7"�� و إ�M�	ا&���7 ا QT"�ت ،وو	!و��	ت و ا�W�$�دة #
ز�Q ا	�


م ا&���W و اھ�����#.� ، و #+<�< �l<�K ا	=
ى ا	��5�� و .B� �""c# ت، و #+<�< ا�34اءات و��
�ا	�5

��ا#"�"�ت Pا /"B�# ��$ >$��� ��8 �.��� ا	��K"- إ	� ��7ة ���B"� .#<ر��.�، و #��"H�� ج��+# �"H �� و ،

 �=��W8 �����	ا �"J ، و�����	ارد ا
��ج إ	� ��7ة $��"� و ;<رة $�� #+��N ا	�+# ��H��	ن ھ/ه ا`�

�� ا	��8=�H��	ا �� f5Tو ����ا#"�"�ت ا	 Pا /"B�# ��$ *�5# ��#�� ��7���.  

  

R.A Thiétart , " la stratégie d’entreprise " ;  , 2ème édition MCGRAWHILL 1991 P14     .(1) 

�Uر���,)  2( X ز و��=)ا ا���ا���"،  ر����رد ھ�! Y��� C�X ��.. F=)ا	ا Z����� ح�  .19ص، "دورك -, �5
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  ����D ا	�(��F - ج 

��ا#"�"�ت  Pا *� Q\M# و �"��5�"� #=""- 	����5 �<ى #�� �.� �Q ا	��c"�ات ا	�� #+<ث �� ا	�"�p ا	<ا�	

�5�"� �8&ھ<اف ا	�Mر3"� و 	�=""- �<ى د;� ا	���!ات ا	B	ا ^<���I ذ	N �=�ر�� ا	�W�
�.� ا	hWM ، و ��+# �

�� #�K"- ا4 ��ا#"�"� أو �� H�� �� ن
�# >; ��
;�W# �� �5"@ ا4 ��ا#"�"�، و ا����ف ا�P+�ا��ت ا	�ا	�

�.="�W# ��H��.)1(  

,5�  ا	^��=[ ا������ 	\دارة ا
���ا�����  :ا	��ع ا	?

�"���	"�  #�� ا4دارة ا4 ��ا#"�� *Hث ��ا�U8 �.	أ � "� ، أو l<�K� F�� ذات �"��$ �.���3 �� *��#

 ��$ L;
�# ��H�� *� دة
�� ا	��8=�، و '��".� أن 3H��	ء �� ا�.��Pا *�; Pإ ��H�� �� <ء�	ا ���� P Vأ�

��<ا��� و �� �"��.� ، و '�	U.� أن ��اH* ا4دارة ا4 ��ا#"=�  ���� ا	H��	ح ا���c"� ا	/ي 3
دة و �	�� ،�����

���ة، و �� �"��+<ث �� أي ��.� �!'� $�� ا	��اH* ا&��ى،و را58�.� أن ا4دارة ا4 ��ا#"�"� ھ� $�

$�8���رھ� �Tورة، �"��.� أ��c���  V ا	� �7	eدارة ا4 ��ا#"���� �"�ا	�! �� ھ� ��� أن إ ��ا#"

 �"�
ارد ا	����� ة ا	��X�5وا4دارة  wn *� *�; �""c# f�"8 ]"Hإ ��ا#"��	 ��
W���"� و3
د ا	Hأھ�"� و

� �� $�	- ا	�=�"�ت ا	�<�<ة ا	��X�5، و�� ! �ا	� وا ���ار��ا	�����، &ن ھ/ا ا&�"� �5���  �"* 8=�ء 

��Pت ا	���ط ، ��8 �".� وأھ�.� � *� ���
�� ا	��W��"+V �� إ����"�ت و#VT�B �� #+<��ت، H"[ ���* ا	#

��ل ���ط ا	�
ارد ا� ]"H ،-	�5	ھ� ا>.�� ��
Pت ا	+�
ر و#�Q� �"c ا	��c"�ات وا	W�	�����، �./ه ا&�"�ة #

�� >�S� �	ت إP
+�إذ  ،و���ط@ ا	���"S �� $�* ا4دارة ا	��X�5ة اPھ�����تا	�c""� ��  أدت ھ/ه ا	


ل +��� ;\��� ا	+��T  اھ���م�$ S"��� ا�W�Pقإ���زات ا	���T إ	�  وا ���Uرھ/ه ا&�"�ة �� ا	

 *�=������ل،  وا8���ر	� *� �� >�>��c""� �� ط��=� ا	���5* و�"B"� #�""� ا	 وا	�" P ا&��اد�  lM� �� ��

  )2( .ا	���ل ا&��;�

*	�  ا�%.�د ا
���ا����� 
دارة ا	��ارد ا	����� :ا	��ع ا	?

 �� و ا	��5�"� و #��� إ	� #+="@ #�U* إدارة ا	�
ارد ا	����� ا	�+
ر ا& � � �� #�7"- ا	�5;� 8"� ا	�!

أھ<ا�.� و أھ<ا�.- �� ��ل ��8ء ;
ة $�* ;�درة $�� #+="@ أھ<اف ا	�! �� ا4 ��ا#"�"� ، و أن ��8ء ;
ة 

�� ا	�5* ھ/ه �+��ج $�� و�W� QT إ ��ا#"�"� �� ;�* إدارة ا	�
ارد ا	����� و ا4دارات ا&��ى ���8ر

 �� !��	 �"� (3)ا4دارة ا	5

  

  

�Uر���,   )1(X ز و��=)ا ا���ا��� "، ر����رد ھ�! Y��� C�X ��..F=)ا	ا Z����� ح� .19ص"دورك -, �5

R.ATH R.A Thiétart , " la stratégie d’entreprise ";  P21   (2)   

  . 93ص  "����� ا	��ارد ا	����� "�، 5�ري ��2     (3)
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�M<ام إ ��ا#"�"� 4دارة ا	�
ارد ا	����� ھ
 ��8ء ;
ة $�* ;�درة $�� #+="@ ن ا	.<ف ا&أ���  P � � 

أھ<اف ا	�! �� ا4 ��ا#"�"� ، و ھ/ا ���5 �� ا	\�ورة ����5 ��ذا ���5 �8 ��ا#"�"V إدارة ا	�
ارد 

��U* ا&�58د ، ا	�����# ���$ �BK8 او��
ة $� ا	�
ارد ا	����� � #"�"� 4دارةا4 ; @��* ��5	� 	<�.� وPء �

��
ة $�* ا ��ا#"��  *ــ$�و� #���ز ���5�8 $��"� و ���ة �.�"� �� ���ل ا	�
ارد ا	����� ! �و ا����ء 	;

���ع 8)ن إ ��ا#"�"� ا	�
ارد ا	���و��.- �� #+="@ ر �	� ا	�! �� و أھ<ا�.� ;Pا �"��� ھ� S3ء �� إ ��ا#"

   .�ا	�! �

N%ا�	ع ا��	ا :��   , 	\دارة ا
���ا�����ا	�2�ذج ا��

��ا#"�"� ھ� ا	�WM ا	�>"�"� ا إن 4���� ��ل  T�J.� و أھ<ا�.� ا	�! ��ا	�� #+<د �"L #+=@  ا	���


ب ا4داري ا	���"S ا	/ي ���7 �� ��ـV8 Q �� ;<رات ، و ا4دارة ا4 ��ا#"�"� ھ� ا& ��#�7ــــــ"- �� #

 �"�����أو  �Mذ ا	=�ارات ا4 ��ا#"�"� ا	�� #��7 إ	� ا	�Bص و ا	����تو ذ	N �8#،�+�و	� #75"- ا	�"Sة ا	

>Hر �� آن وا�W�&ا V5� *��5�����اف ا	���=�* وا4$<اد 	 �8 -�ارة إدإ ��ا#"�"� و /8	N �`ن  ، ��� #.

 ا4 ��ا#"�"�� و أھ<ا�.� و رؤ��.�، و ذ	N �� ��ل ��3�# ! ��5#* $�� #+="@ ���J ا	� ا	�
ارد ا	�����

�� إ ��ا#"�"�� إ	� ! ����5 	��ا	� �� ��\��"� و ���KKM �� ;\��� ا	�
ارد ا	����� و #"KB#: (1) 

��c إدارة ا	�
ارد ا	����� #+="=.� �8	�Q� *��5 ا	�K�5 ا	���ي �� ا	�! �� •�# ��ا	�ؤ�� ا	�� و ،ا	���c ا	

�� V"�ا&ھ<اف ا4 ��ا#"�"� ،و���ر �#.� �� ���ل ا	�
ارد ا	���#+<دھ� ا4دارة 	�� ��I أن #�
ن $


ب #+="=.� �� ���Pت #�
�� و #�c"* و #��"� و ر$��� ا	�
ارد ا	������W�	+<دة ا�	ا.  

•  @"=+��� 8"� ا	�<ا>* 	T�B�	=�ارات و ا	ذ ا�M#ا �� �����	ارد ا
��- إ	".� إدارة ا	�+# ��ا	�"� �ت ا	

�� !�	�8 �X�M	ا �"�
ل إ	� ا	��ا	hWM ا4 ��ا#"�"و،أھ<اف ا4 ��ا#"X

��ت ا	�+==� � �� أ3* ا	�

�+=@ �� #�B"/ ا4 ��ا#"�"� و ، و	uھ<اف و ا	���cت�5#��<ھ� ا4دارة 	 �����5"� ا	����58 وا	�=""- ا	


ل إ	� ا�4��زات ا	�+<دةX
�V ا	�.ا	�
ارد ! �و #��	 ���$ �"��ت ا	��X�5ة إ	� إ$<اد إ ��ا#"

5#��<ھ� ا4دارة �� ���Pت  ا	����� #�\�� ا&ھ<اف و ا	���cت و ��
3.�ت ا	�>"�"� ا	�ا	�"� �ت و ا	

��
3.�ت ا4 ���ءم �Q ا	# ��
ھ��� ا	��"�رات ا	�Pرھ� ���5ة $� ا��� ا#"�"�ا	�
ارد ا	����� $�8

��و �� ا	�.- ا�n4رة إ	� �Tورة #���* ا	��اH* ا	�U'� �� ��8ء و #5B"* ا4 ��ا#"�"�ت ،! ��ا	���5 	

�� ا	����58 و ا	�=""- وإ$�دة ا	��K"-و ھ� ��H�� -' ،/"B���� ا	H�� و،-"�K��� ا4$<اد و ا	H.  

  

)1 (R%� . 94،  93ص  � ،5�ري ��2 ا	��NK ا	�
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  أ`� أ#"!��ت إدارة ا	��ارد ا	����� '�_ إ���ا����� ا	����� :ا	?�	* ا	��0/

  �����'"!� إدارة ا	��ارد ا	����� %���Qا����� ا	 :ا	��ع ا�ول

و ھ
 ا& �س �� ر��B� Qءة  ،ھ��ك ا#�Bق $�� أن ا	�K�5 ا	���ي ھ
 أھ- $���X ا�4��ج �� ا	�! ��

�� أن ا�4��ن ھ
 ا	�
رد ا	+="=� و ا	�.-  $ ���ا	�! �� و #+="@ أھ<ا�.� ، و 	/	N ��ن 8P< �� ا	�)�"< ا	��

Pال و �5<ات و آ

ا�* ���$<ة أ�� ا	�K�5 �� ا	�! �� ، H"[ أن ا	�
ارد ا&��ى �� أ�$ Pت �� ھ� إ

��� أن ھ/ا ا	�K�5 ا	���ي �!'� $�� إ ��ا#"�"� .ا	���ي �.
 ا	/ي �hWM ، ��7- ، و ���M<م ھ/ه ا	�
ارد 

�� إ ��ا#"�"� ا	�! �� وا	�
ارد ا	����� �� ��ل $<ة $
ا�* $ �"'(�1( ����� .� �/�� ��	.� ا	�)ن �� ا	(  

 .�� ر��a ا	.����B -, ا	 -أ 

��Y د�� �� ��J�	ھ/ه ا L��M#،  د و�B	ا �"KM�8 �=�5��L ا	5
ا�* ا	��M� �	إ N	ذ �� I��	د ا
و �5

N	ذ �	إ ���T4�8 ، .<ا��	ءة أو ا���	ا&��;"� ا V�
ب #�B"�ه و دوا�V5 و V#�3�H و در�3 5#��V و '=����<أ �، 

�=�5�8���$�ت ا	�5* و �/	N ا	5
ا�* ا	� �=�5�3���$� وا	+\�ري 	�e��ن ا	5
ا�* ا	�Pا ��
��	�8،  ��و ا	

     .#+��.� و #+<دھ� ا&��ق

   !)رة ا	.����B '�_ ا	.�� -ب 


ى �
ا�I ا	����5 ا	�ز�� ��8 �".� ا	����5 ا	�ز�� &داء ا	�U� ، *�5ل ذ	N ا	���8 �=�5�و #��* ا	5
ا�* ا	�

 �"���5�	 �"KM�	.�رات ا�	و ا Iر�>�5�"�� و ا	��دة �� #�Kغ ھ/ه ا	�K�$ �"8 �;�5ي ا	���J و و $.ا	

 �#Y�� �	�5د� *�n �� =<رة	ا:  

  ا	()رة '�_ ا	.�� +ا	���a -, ا	.�� = ا	�3�ءة أو ا�داء -, ا	.�� 

  

  

  

  

  

�اد ،(1) K B��D س�  .14ص  "
���ا����� ا	��!N ا	���12,   –ا	��&�م  –�0�ر إدارة ا	��ارد ا	�����  "F�5 '�) الله ا	.<اوي و '�
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,5�  أ`� ا	(�F ا�#"!�� 	���ارد ا	����� -, �+)�) ا	���ك ا���Uا���, :ا	��ع ا	?


م ا	="- ا&��;"�  إ	� �"�د�� $<�<ة ، �=< $��.� ا	�B �B ا	=<ا.B� *ل ،د����	وا �"M	�8 �.�$ و$��وا �� ���

���ء ا	�FB ���اد$ �.�>M���Kد 8)�.� ا	�B><ة ، وا ;Pء ا���$ �.��$�B�	 ت�� �"�
���ھ�ت وا	�"
ل ا	�#Pھ"- ا 

���ء ا&��3س ا	����� $ �.�>M�3���ع 8)�.� ا&���ر وا	�5�=<ات ، وا Pء ا���� ( و$��.� $�K�	� )ا���5و%

-�H ="�� 8)�.� ھ<ف أو �5"�ر	+"�ة ، و��5ف ا	ا I"	� وأ �"��=U	5"��  ،8)�.� ا&���ط ا� ���=U	 ����	�8 ن
��

�8
�W� ��>ب و ھ
�W� �"J أو V"� �8
J��. أن I�3���$"� �B� �.�(8ھ"- �Pم ا
�و#��5.� دا>�ة ��5رف ا	5


ك ا�4�����
�8 �� ا	�J�� ن
8)�.� ا	=
ا$< ا	�>"�"� أو ا	���5"� ا	�� �� ��	.� ��5*  د-��رو���5.�  ،#�

�� ا$ Q���ا	
ظ"�B ا	���5 ھ� $��رة $� أ��;"�ت ا	�.�� أو ، و	+�Bظ $�� ا&ھ<اف وا	�U* ا	5�"�أ��8ء ا	�

 �$S� ك ذي
�
ك �.<ف أ��;"�، ��B"< �� إوھ/ا ا	����
ظ"L وا��3ت ا	�.�� وا	�Sا��#.� و#=<��.� 	# �	

��Q  ،ا	�.�����Q أ��;"�#V،وأ��;"�ت ا	�.�� #���< أ � � �� ;"- و�U* وأ��;"�ت ا	��وا	�.��   ،و	�* �

���ن<Pوا �=U	ا I�W���� $��رة $� ����7 $��� �58�# 	�<و	� وا	�
ظL ھ
 ا	�K�5 ا	���ي وا4دارة ا	5. #

Q���
ر ھ- ا	���B"<ون �� ھ/ه  ،�� ا4دارة وھ/ا ا	�
ظL �* أ$��	V $��رة $� #+="@ �3�Hت ا	�.��وا	

��"�  V�
�  Lظ
�� #�W"@  ،ا	+��3ت ����� ��ن ا	�$ N	ذ  F�5���"�	�! �� و ���H.� و ا	F�5 ا إ ��ا#"

F�5	�8  V�
�  ��$ �'!# ��و �8	��	� �`ن ھ"�* ا	="- ا	�KM"� و ا&��;"� 	��Bد ،�5< �� ا	5
ا�* ا	

����ا#"�� و #=��ح ���>^ ا	<را �ت ا	�� #�f �� ھ/ا ا	���ل �� � P(1)ا 

��n< ا	�Bد �� ;"�V ا	�KM"� و ا&��;"�، �� #+<�< ا	j"+K و ا	�Mطw �� ا	����Kت  •��. ���5# N	/	

>H="- أ	ا ����ا#" Pك ا
��	�8 �X�M	ا h8ا
  .ا	\

����ت �� ا	="- ا	� �"KM	��uاد، #��$< $�� #B�"� ط�"�5 ا	���ز$�ت 8"� ھ!Pء ا&��اد  •�Pإن ����5 ا

  .دا�* ا	�! ��، ��� ���$< ا	���V8 �� ا	="- ا	� �"KM	��uاد $�� #B�"� ا	��Bھ- ا	=�>- 8"�.-

��5* ���� زادت �Sداد ا	���5* 8"� ا	���$�ت ���� زا •�دت در�3 ا	���'* �� ;"- ھ/ه ا	���$�ت،و �=* ا	

  .در�3 ا	����� �� ;"- ھ/ه ا	���$�ت

•  ���� ��>���Q� V ;"- ��ؤو "V، و #=* ا	�5B	"� ا	="�د�� 	�"; f�'��# ���� ��>��#Sداد ��5	"� ا	<ور ا	="�دي 	

 V" ؤو�� -"; Q� V�"; fB�� .ا�

 

 

 (1),!�  .16ص. 2002ا	�0.� ��2 ،دار ا	���.� ا	�)�)ة 	���2 ا
�23)ر�� ��� ، " ا	���ك ا	�.�ل -, ا	��12�ت "، ص"ح ا	)�B '�) ا	�
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  �$`�� أ#"!��ت ا��5�ط ا	(��د�� '�_ إ���ا����� ا	����� :ا	?�	* ا	��ع

�� �� �"UH��	����5 �� ;�* ا	ا �� �"U�	ا f	�� ��
ع ا	="�دة أH< ا	���Pت ا& � "� ا	T
� *U�� ل�

�� S�S5# و #+<�< '�ث ���ذج �� ا&���ط ا	="�د�� #�"� أ'� $ -.�� �"U�	ا @B#،و ا��! �	ا �"�إ ��ا#"

���� إ ��ا#"�"� ا	�! �� ��� �$ ����ا#" P=�>< ا	1(: أ��;"�ت ا(  

 ا	(�=) ا	����b أو ا�و��!�اط,   .أ 

��ا#"�"�ت  P"� �ت و ا�	ا QT

ط و ا# ،ھ
 ا	=�>< ا	/ي ���Bد 8W� ��$ =�ارات	ا�34اءات و ا I�Jذ أ�M

�� ا&��اد و P �=�*  ،ھ
 ا	/ي ��ا�n *� Q3ء �8 ���ارو.أ$��ل و أ �	"I ا	�;��8  ، ��ا	�! ��$ h����

B�# و V#ل &وا��ه و ;�ارا�U��P�8 Pأي إ�	ھ� 8<ون ���;�� و إ8<اء ا/"،  �	��و ��5<م /8	N ��<أ ا	���ر�� و �8	

$���
V"3 ا	���V���3 �� �n � �8	���* #=���� ��ن ��- ���5�8 ا	=�>�`ن $�* ا	��!دي ھ/ا ا	�
ع �� ، و< أو �8	

و إ	� ��@ روح ا	��5ر�T و ا	�=�و�� �� G58 I��3 ا&��اد و  ،ا	="�دة إ	� ا�5<ام ��Bءة ا	�
ارد ا	�����

�V إ	� ا����Yو #�
د $��"� ا	�.�ب �� ،إ	� ��
ل ا&��اد و ���.- و ا	��ا�� و و ا	�)م �
  .ا	�5* و #+

 ا	(�=) ا	����ھ� .ب 

 V3
� P ><�=	ھ/ا ا، Q\� P ، ت����	ا �B�M# N	/8 "� و�ء #�"n&ك ا��و J"� ;�در $�� إX<ار ا&وا��، �


V"3 و �
�T ا4دار�� 5B8* ا�5<ام ا	B	ا �� 
3 @��� ھ/ا ا	��
ذج �$ I#��� ، �+Tأھ<ا�� �+<دة و وا


;V�� Q و ���M<م ا	�zرب I5�# اYراء  و ا��V أو ��ذا ��$ V"�$ I���ھ�ت ، �� أH< ��5ف �� �#P

��
و $<م ا �M<ام �* ا	�W;�ت و ا	��Bءات و �8	��	�  ،ا	�KM"� ، �* ذ	N �!دي إ	� ا��BMض ا	�وح ا	��5

 �"3��  .ا��BMض ا�4

 ا	(�=) ا	���ور أو ا	)��(�اط,.ج 


اردھ� ا	����� �5�- أن و "�� #+="@ أھ<اف ا	�! �� #� �� ���، V"$<ة ��5و���و � Q"��# ��$ *�5� 
.�

+* ا	����* ا	�� و 8 ،�� أ$��	.- و ذ	N ��8+.- ا	�Bص ا	���"� و ا	��� �� 	����ر�� �� ا#�Mذ ا	=�ارات

-.�
ل ا	�ز�� �M#Pذ ;�ارات  ،و ا��"�ر ا	�<ا>* ،#��5ض 	.� �! ����ا�Hت و ا&���ر و ا	+;Pو #=<�- ا

3
 ا	�5;�ت ا�4���"�، 	���5 @���8"� و �$��3 ��\���� ;�درة $��  و ا&��;"� �!دي ھ/ا ا	��
ذج إ	� ��Pا

8���ر و ا	���درةP3"� أ ،ا��   .و 3
دة ����زة �$���� �!دي إ	� إ�

 

�د '�) ا	�ھ�ب ، )1(K (�D��12,"أ�	ك ا��ت دا#� ��12�ت ا�'��ل( "ا	��'�دار ا	��2 ����3 و ��0.� ا
ش.�ع  ، ) درا�� 	���ك ا�-�اد و ا	��

���  Nز��  . 52،  51ص . �01996.� ا	 ،ا	���2 	��0�'� و ا	��2 و ا	�
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N%ا�	ع ا��	ا���, :ا���Uا ����ت ا	����� -, ا	�.�X�  %.c ا	��

"���5��� ا	�<���� ا	�$ I�� إن ���ر � ا4دارة ا4 ��ا#"�"� 	"F �8&�� ا	�و#"�� ا	�5��د، و $�� ھ/ا �


�� ا	+ــ@ ��.�"ــو�# �"�
ب �".� إ����"� H<وث/ر �� ــ� ا4دارة ا4 ��ا#"J��	ا �"J ^<��و  ،G58 ا	�

   )1(: ا	���>^�� ھ/ه 

•  d!� ا��2<اف ا	

��ا#"�� �� �X	�U�>+ ا	��Mة �� ھ/ا ا	���ل ��� ;<  P�5* ا	ا �� f;
��Sف ا	�<��ون ا	�U"� �� ا	�� >;

�� ��!و	"�#.- $ ���و $�� ھ/ا ��I إ��Bق ا	
;f ا	\�وري �=h �� ا&���W  ،ا	
ظ"B"� ا&��ى�!'�  

  .ا4 ��ا#"�"� و #�ك ا	
;f ا	��;� 	��.�م ا	�و#"�"� 

•  e��2�	� C.f اU	�<ام %

 �J�"K	ا�.- �� ا�nإ -��� �U"� �� ا&H"�ن ;< ���K* ا	�<��ون �� ��!و	"� ا	=�ارات ا4 ��ا#"�"� إذا 	- �

��ا#"����� �.<د �B8* ا، Pا /"B��	،  ���� ،و 	��Bدي ھ/ه ا	���K	ا&ط�اف ذات ا Q"�3 ق�B#ن ا��T I��

� P=�ار ا	�8�"�
ل ا&ھ<اف ا4 ��ا#"H ���)#� ھ/ا ا�B#Pق  إ�n`8 Pاك ھ/ه ا&ط�اف �� ،�ا#"� P 3و Q"�

 �"�  .ا	��اH* ا4 ��ا#"

•  �%�a��	ا g=��ط ا	2��B' g ')م �+(�R ا	�2�D
 ا

�"U� ��  �8 ،��� ;< �+<ث
�W�	$� ا��	�8 ����ا#" Pط ا���	ة �� ا
�+=@ ا	���>^ ا	��3# P >; ن�"H&ا ��

�� أدا>.- ا	�5م $ ��� P�H.(2)ت �� ا��H4ط و ا	=�@ �� أو �ط ا	�.��"�،  ا&�� ا	/ي ;< �!'�  

 

 

  

  

 

 .107، 106، 105، 104ص "����ر ا��وارد ا���ر�� " ،�وري ���ر  )1(

(2) � B�Dر��^� (�+� (�Dا����� "، +�) أ���
دار ا	��2 ا	���X ا	.�%�� ا	��+)ة 	�����R و ا	��ر�) ا	(�ھ�ة  ،"ا	���ھ�F و ا	�2�ذج  –ا
دارة ا

  .24، 13ص  ،2008ا	�0.� ��2 ،���
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,5�  أ#"!��ت ا	��ارد ا	����� و '"!�&� %���Qا����� ا	�����  :ا	��+* ا	?

�ل أ#":  ا	��0/ ا�ولD �#(� ������	 �����	ارد ا��ت ا	��! 

�ھ�� أ#"!��ت ا	.�� ا
داري: ا	��ع ا�ول�  

1 .  �h�	2_ ا�#"ق -, ا.�  

 �c��@ و��اد 8.� �إن ا	��ظ� �� ��I ا	W# أ��ق ����< أن � : ، �"�
ل .  وا	<�� وا	��وءةا	Q�W وا	�Hو

�ُُ@ وا	Mُ : " ھ/ه ا	����5 �=
ل ا�8 ��7
ر Mُ	ا�"�
 8\- ا	�Mء و �
�.� ا	<�� وا	Q�W وا	�.�  �"��ُ@ ا	�ْ، -'

 V	
=8 N	ر ذ

رة ا�4��ن " �B�� ا7�� �8K	 Vأ� ، @�M	أي  ا ، V�="=Hط�"و��	ا�  �.��Xوأو ، V�B� وھ� ،


ر#V ا	�7ھ�ة وأو��X.� و���5".� و	.�� أو�Xف H��� و;�"+� K	 @�Mَ	ا �	S��8 �.8 �K�M�	و���5".� ا "

ُ��@ $7"- ( #�5	�  ل�; ��� ��5	 Nوإ�.( ���$ �BK8 و: )1(  

•  �= ���� ��"=��� �p"ھ ��$ ���WB	ن ا��ا�4 �=�� �� �"5"�W	ت ا�BK	ا ���ُ@ �<ل $Mُ	ا .  

•  ��H �����=S3 �.� V"� fء �� ط�V5  أf+�X#<ل ا&��ق $�� ا	�BKت ا	��� �.�(� . 


�� ظ�ھ�ي B� I��3�� �8ط�� ، وI��3  : أن 	��uق ���3"�  •� 

  ا�#"ق -, اUص0"ح �.2_  .2

��Q ا	���ل 	/��ھ� و	��  �/�� أھ- #�N ا	��B��5ت و��.�  � P ة�"U� ت�B��5�$�ف ا	5���ء ا&��ق 8

 L��5#i��3�� B%/ي  ا	رو�� " $�ف ا&��ق 8)�.�  ا Pو ��� �"J �� �.	�5أ� �	.� إ	دا$"�  FB��. �Hل 	


ن ط�"5"�ً �� أX* ا	�Sاج ، ���4��ن ا	/ي : ;��"� إ	�وھ/ه ا	+�ل #�=�- �� �� �.��V"�أد�� �nء  �!'� $

 �� ��
ت ��Wق  أ����+
 I\J و�."^ �� أ;*  �I ، و���4��ن ا	/ي �X ع �� أد��SB� /ي	ء ���n

،، V�� )2( و J"� ذ	Nأو ��#�ع �� ��� ���V5 ، و��	/ي �\+�B� ً��+T Nط�ً �� أي �nء �5

#K<ر $�.� ا&��5ل 8"�� و .
	� �� �3�H �"J ا	����� ،ھ"�p را �M �� ا	�FB " .� 8)� ا	h<ا	, و $��.�

  .)3(��� ورو��  إ	�

  

  

  

  

  

 (1) B�	�  .  34ص ، �2�1992 ، ا	���ض ، ا	�0.� اUو	_،  "'�F ا�#"ق ا
�"��� "، �()اد %

)2 (  B%3ا���i� ، " ا�#"ق و�0&�� ا�'�اق /�e&�"  ،��5�  . 51ص ، 	��0�'� وا	��2 ، %��وت  ا	+��ة، �()�F��� B�D F دار ����3  ا	�0.� ا	?

)3 (F��3	ل " ،ز�)ان  '�) ا�  . 79ص . ھـ �1408 ، �، � نا	.�-�، دار ا	?�	?� ا	�0.� ، "  ا	)'�ةأص
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  �.��C ا�#"ق .3


ع ا&��ق وT

ل �H f�5�# راء وYا fB��3�ل �=
ل  ا���ن $�8���ر أن أن ا&��ق ھ� $�- ا�4��%

�"�5ف ا&��ق 8)�.� ا	5�- ا	/ي ��+[ �� ا	���ط  ����2أ�� .ا&��ق #�"S ا�4��ن $� J"�ه �� ا	��>��ت 

 ^<��ن ���� أ��ق `�B"<ة أو �Tرة ، و ���X ا	=
ل �ا�4���� �� V==+� �� ]"H ھ/ا ا	���ط 	����� �� �

�@ ��5�8 أو3< ، أ8<ع $�� ا	�5;� 8"� � �� �=�
ك ا	/ي �K<ر $� ���ا	�5* و ا	����5 ، إ�.� ا	�5* و ا	�

��&��ق #�"� 	�� .و $� $�< و ا��"�ر و إرادة ، و ���5 �+
 ���Jت �
ق ��د��  ،ا	�Bد و�@ ;�$<ة أو �="�س

 N	ذ �� L	�M� دون أن ��"���Kف ا�4��ن �� ا	+�Pت و ا	�
ا;L ا	�� #�Bض $� L"�،���"�T �5ف	أو ا

���Qا	��>< �� ا	� . QB�	و إ��� ا ،�KM�	��5 اB� �	�5 إ�� P أن �c��� ،�";أ�� ���
�و 	�� ��
ن  

 N	ذ �$ ^�ا	� �KM	�Bد آ�� �� ،���"J	5B* ا&��;� H=� ھ
 ذ	N ا	/ي �.<ف إ	� ���Jت J"� ذا#"� ، و ��

�l ��8ء آ�� J"� ا&��اد �.� �
ق ا	�Bد�� M# 8< أنP ت���c	و ��5ف .أن ھ/ه ا)turban(   ا&��ق

5��� j"+X و ��طw ، ��� ���7 إ	".� � �� Q� *��5�� �B���� أ�.� �5�=<ات ��د��  )Griffin(8)�.� را�< �$


ل �� ھ
 j"+X و �� ھ
 3"< و  "w ، و �=<م H)daft(  -"=	دئ ا&��;"� و ا����ا&��ق $�� أ�.� ;��
ن 	

�8 @�5�# ��
$�ت ا	��
ك ا&�Mnص أو ا	��  �Wc# ����� أن ���دئ ا&��;"�ت .� ھ
 j"+X و ��طw ا	

�Q� *��5 ا	���>^ 	�* �� ا	�"�p ا	<ا��"� و ��� ا&$��ل  #��ز �� �3�H ا	�! �� و ا	��5�"� إ	� إط�ر 	

  )1(.ا	�Mر3"� 	��! �� ا	�� 	.� أ�58د أ��;"� 

  ا	���ت ا	���<ة 	k#"ق .1

U�	ا �$ L��	�8 م
�� �� �BXت ا&��ق أ�.� $�- ��7ي �=$ @�W� أن I5K	ا ��� N	ذ Q� و ��* ا&$

���ر و �P�8 و ا���	�8 �"$
T
5�- �8	\�ورة و�5T �<رس ا	7
اھ� و ا	
;�>Q ا	�	�� ، -�ا&��ق 	gB ا	5

��Mج ��.� ا	=
ا�"� �� .����ل ا	5�-  ،أ�� ا&��ق �.� ��7 $=� �� V�� �Uأ� �=�S"���و . �<�* �� ���ل ا	�"

�L ا&��ق $� ا�M# ر�"��Pا ��\�5�- �� أ�.� #	8"� ، �W 
�و #�U* ا&��ق ����� و �W أو ��#�� �

�B��M�	$� ا���	ة و $� اS��c	��5 $� ا# ���=�>"� ا	�
ر ا	�7- ،ا&��5ل ا	W��L أ��ق ا	�5
ب �5�# 	�M# ���

��Kد��;P(2) .ا  

 

 

)1(  ، Y	��ء �Z�0 ا	)وري و أ�D) '�, ص��Xد�"ز�،  دار ا	��زوري ا	.���� 	���2 "�ت ا	?(� -, ��12�ت أ'��ل ا�	��� ا	?�	?� إدارة ا	��B�3 و ا!��

 .171ص . 2009و ا	��ز�N ا�ردن '��ن ا	�0.� ا	.�%�� 

�ع ا�#"!," B��D '�) ا	+��) أ�D) رش�ان ، )2(��KUا F�'" ،  23)ر���
  .18إ	_ 3، ص �B �02002.� ا	دار ا	��2 ا	��3/ ا	.�%, ا	+)�* ا
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�ت أ#"!��ت ا	.�� ا
داري :5,ا	?� ا	��ع�����  


��ت أر�58أ �س  $��ا4داري �� ا	�! ��ت  ا	�5* أ��;"�ت#+<د ���  �� *� *��# �$
ا&��;�، ا	

"�B�ا	�X��5 �`ن ا	���خ  ھ/هf واH<ة �� 	
 ا��Bو . وا	="�دة ا&��;"� ،ا	��Kف ا&��;� ،ا&��;�  �ا	

  )L5\"  )1ا	�! ��  ا&��;� ��

�', ا�#"!,ا	 .1 

أن ا	�)زق ا&��;� دا>�� �+<ث �� �
;Q  �� ا	��gH . أ �س ا	���خ ا&��;� ھ
 ا	
$� ا&��;�إن 

3
. ا	�5*��+� �"Bظ
����$<ة 	�+<�< ا	���>* ا&��;"� $�< H<و'.� ن	/	N �`ن ا	�	،  �"� أ�\�و�+��ج ا	��5


;V5 ا	� إ	�4ر�nدھ- �
ا���.- �! �� �� #��	 �8���  �B��M�	ا L;ذ�M#P �;��&=�ار ا	ا . ��U�	ا �=��W	وا

�7.� ا	�	�� !  ��
ك  أ���طأن #+<د ھ� ،#�IJ �� و3
دھ� دا�* ��W=� ا	�5*ا	=
ا$< ا&��;"� ا	�ا	�

�"�
ك ا	�=�
ل ��I إ. ا&��;� ����8 و�5�@ �� ���ن ظ�ھ� 	��"Q ا	��5�
jT ا	�# �� أنن ھ/ه ا	�>+� ا	


5�"��تا�"� #
jT أ�\� ا	=��I أن �W"5.� ا	��5�"�  ا	�� وا	�.  

  ا	����3 ا�#"!,  .2

�� ا	��5ف وا	��B"� إ$ �"�
ك ا&��;� #��$< ا	��5��� P>+� ا	�$ Iر�>�و�Q ذ	N  ،�	���>* ا&��;"�8ن ا	


ل إ	� #�Kف +��=�ارات أن #	 j��# ���� ا	" 
 أ��;�،��� أن�)ن ا	�! ��ت ��I أن �W5# ا4ط�ر وا	


ك ا&��ق�� ،�! �� ��* و	��uاد وا&;��م ��Sء�ا&ھ<اف ا	�+<دة 	� �� !�	��. ،��.� أن #!'� $�� ا	�

�< ا	�U"� �� ا	sc وا	�/ب وا&��5ل ا	��  �"Bظ
"�p ا&��ى ا	�� �\Q �<��ھ� أھ<اف J"� وا;5"� &داء ا	�


  . ����H أ�B�.- ن&ن ا	�
ظB"�  "+�و	

 ا	���ف ا�#"!, .3


ن �� �)زق   ��ت	�!G58 ا�� ��>�$ Lظ
���� ا	��Kف ا&��;� �W$`8>.� ا	<$- 	$ Q�ا&��ى #�

�Q"W ا	�
ظ�� �� L	V ا	�!ال $� ��  ،�Q ا4دارة ا#�Kل ����n أH< ھ/ه ا& �	"I ھ� و3
د . أ��;���

V��$ I�
رة ��T"� دون ا	+��3 	��/ب ،�K8 V�� I�W� �� /B�� ��H . �"5# ت����	ا G58ص�Mnد  أ��	

�"��� أي ا �B��ر �� ا	��5$،  ��$ �7��+��
ك ا&��;� دا�* ا	�! ��	�  .ا	�

 ا	(��دة ا�#"!�� .4


ن �� ��H �. � أ �����S 8="- و ���دئ ا	�! �� و ���Kف $�� �KMn ><�=	ن ا
�I ھ/ا ا	��<أ أن ��W��

 V�� �3ؤو "� ، أو �� ھ- أ;* در���  .$��ة 	

  

�ص�2,�+�) ���0_  )1(-  ،"��5� ا
دارة�.&)  ،"  -, ا	.�� ا�#"قا	(�F و ل �(�  :ا	��!N  '�_ ، و ا	(��دة -, 0��%

http://www.hrdiscussion.com/hr4929.html#ixzz17XSmKax  lر���%07/02/2009 . lر���%17/05/2011  
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*	��در ا�#"!��ت -, ا	.�� ا
داري  :ا	��ع ا	?��  


$� �� ا	���5"� ا&��;"� ا��
م $�".� �Xت ا	�Bد ھ��ك �=# ��	����Y�8  ، -.5� ��
و#+<د $�;�V ا	�

�$�����Sم �8	���5"� ا&��;"� 	��Q"W إP أن ��� P د�B	��،  5=�ب و��ى	ع �� ا
رد C��X " وإP #�5ض 	�

���$� ا	��"  %�اون��Q� @B ا	="- ا	��53"� 	� V/ي ��ون أ�	ب ا
�
ن �8& ��K�� I	�c	أن ا&��اد �� ا 

 �X�� ، �."	ن إ
��
ك  
ف �!دي إ	� ��I ر�T ا	���$�  إذا���5
ا أن ھ/ا ا	��Kف أو ا	�;
# ��

���$� ا�P\��موا	�+���7 $�� #�� �.� أ�� ا& ��ب ا	�>"�"� ا	�� #<�Q ا	�Bد ا	��5* إ	� ���� أھ�.�  ،	

# P ����	�5* ا	��7 ��	ا j<ا
�5
ر ذ	N ا	�Bد 8)ن ا	=
ا�"� ا	+�
�"� وا	n V;

�� 	V ا	+���� ا	���"� 	+=


 ��ى أ،.� �	�����ء نو�8	�P�5;� ،  ا	�5* ذات ا	ا�"� ا
; �� �"K=����$� #+�"V ر��8 5#
ض 	V ذ	N ا		

���ءا	�K<ر ا	<��� أوPً '- ا	=
ا�"� وا	�����5ت '��"�ً ، و'�	�Uً ،وأھ- ��Kدر ا&��;"�ت �� ا4دارة �P�5* ا�	 

�$���  )1( .ا	

1. 	� �F ا	)���2 ا	�.

��< ��.� ا	�Bد ا	��5* ا	="-�� ��8* إن ا	<�� ھ
 ا	�K<ر ا	�>"�� 	="-  ،��U* ا	<�� أH< ا	��Kدر ا	.��� ا	

�K* �8	�5* وا&��ق �� ا	<�� ا4 ��� # ���� ا	="- ا	$ ��U�&ة ، و�� ا�"U�، �"	!و��	"� وا�	ا4دارة وا

 ��
م $�".� ا	��7م ا&��;� ا	��X�5 وا	�Sاء وا	�.< ، وھ/ه ا& F ھ� ذا#.� ا	=�.  

 ا	���و	��  •

  �� V#و;�ارا V#ا��S�
	"� ، و#+�* ا	�lM ا	p��	ن ا���
	"� �S3 �.�=5اء و���5 ا>p�� امS	4ض ا��B� ]"H

 ��
م $=# �"	
p��	م �`ن ا� e	 ً�=وط� ، Q���ا	��H"� ا�4��8"� وا	���"� أ��م الله وأ��م �T"�ه وأ��م ا	�


ل ���* ا	+��� p��	ن ا
�V ، وأن ����H N��� P /ي	�8 وا
��� ا&داء و#�=IH�X �$ h ا4رادة ا	��

 �KM�	ام اS�	Pأ ا>�� ��
م $=# �"	
p��	ف &ن ا�K��	 �"�  .ا&ھ

 ا	�<اء •

 �"=�M	ا$< ا

ا�8 	���ر � ا	=U	اء اS��=� و��
ن '
ا�8ً أو $=��8 وا	M	5* اB	أر��ن ا �� ]	�U	ا ���	ا 
وھ

�.� S3اؤھ� وھ� ��
 ا	��T $� ا	/ات ا	/ي ��S< ا	�B� ��Bذاً و#�S< �.�رات ا�4��ن ا#=���ً ، أ�� ���ر � ا	�ذ�


�8 وا	�Kح أي إ�Xح �ا&��;� أ�\�ً ،و���U* �� ذ	N ا	�5
ر ا	/ي �f"�U# >"5 ا	=��
ن ا	���.N، وھ
 ا	

  .�� �=l أو أ��<ه ا�4��ن 

  

(1) R%��ص�ا	��!N ا	�- (�+� ، ,2.  
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• ���G	ا �%� ر!

�Sام ا&��;� 	��uاد ،�.� �n* �� أ��nل ا	�;��8  	Pط��@ ا ��
ة ا&و	� $WM	ا FB�	ا �� �+� ���5#


�Hً و#)'"�اً $� ا	�lM ا	�
ي ، أ�� Tو FB�	داد �+� �� اS#ص ،و�M	ا V�
�  ��ا	/ا#"� ��W=.� ا	�Bد $

�Sم �U"�اً �8	���دئ وا�� P V�`� ي
�5 8
ط)ة �+� �� ا	�J lM"� ا	��� P V�`� �	��	="- ا&��;"� ،و�8	

 P ��
�"�ت ا	�
$� �� ا	���
اV3 ا	�Kا$�ت ا	+�دة إذا �� �Hول ا	="�م �8� V�`� ي
ا	/ات، أ�� ا	�lM ا	�


ا$< ا&��;"� �Wn �.�(8رة أو ر3
	� �U* ا	�/ب ،ا	��;� =��Q� @B ا	���دئ ا&��;"�، و�B�� ھ/ا ا	�Mق 	#

��"M	ا،����Yق ا
=H ���<اء $$Pوا *"�\�
ة وا	M<اع وا	n�	ا، �. 

 ا	.)ا	� ا
دار�� •


ظV"B ا	��ؤو "� 8+�� �"� ، وأن �="- أداءھ- $�� أ �س � Q"�3 *��5� <�� أن�	ا ��و�=/8 >K	N أن $

#Pأو ا F��5�@ �8	=�ا�8 أو ا	<�� أو ا	���ه ا	�"� � ا	��Bءة وا�4��3"� و8<ون #+"S إ	� I��3 أH<ھ- & ��ب #


ك P أ��;� �  .&ن ا	��B;� وا	�+"S �� #=""- ا&��اد و ط��=� #
3"..- ���7 إ	".� $�� أ�.�  

•  ���)��Uا 

 ��5�"��ت و#
ز�Q أ$��ء ا	�5* $�
ك ا&��;� �� ا#�Mذ ا	=�ارات، وإX<ار ا	�و�=/8 >K	N ا��"�ر ا	�


ل �.�� p��	�� ، ق>K8 ��5ء	ا Q� *��5��V �� ا	�! �� ��Q� *��5 أ$\�ء ا	�
ظB"� وا	W���ن ���Sه و 

  .ا	��7"- ا4داري

•  B�5ا� ا���15 و ا	(


V3 $�* ا4دارة �� # ��أھ- ا	=
ا�"�  �ا	�! �� و�5#��� ا	=
ا�"� ذات ا	�5;� �� ا	��Kدر ا	�>"�"� ا	


ك ا&��;����
ا� ،ا	�� #��* �K<راً 	; *U� �	<و	ر ا
�"� ا	�5* وا	��5ل ھ� #�N ا	
اردة �� �
اد د 

�"s ا4داري B���رة وا�4��ج و#�7"- ا	+=
ق،و�7- ا	�;��8 وا	�  . و;
ا�"� ا	

�ھ�ت ا	�����X و ا�#"!�� .2��Uو ا F�)	ا 


�� ا�����4ت ا	��د�� وا	�=�"� H4<اث ا	�=<م # �B�� P�$���3Pا  >����Q ، وإ��� �5���Kدي �� أي �;Pوا


�"�ت ا	
ظ"B"� ، ذ	N أن 3
دة ا	��Q ھ/ا ا	�=<م $�� �<ى #
�� ا4����S �8&��;"�ت وا	�������ت ا	����� ا	�

 �.�>=# ��
ظL أو ا	��5* 8./ه ��ھ
�� �8<ى #��N ا، ا&S.3ة ا4دار�� و ا	�B"� وا	M<��ت ا	�	

  (1).ا&��;"�ت

 

�ا	��!N ا	�(1)  R%،  ,2ص��- (�+�.   
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��� Q� ا&��اد *$�B�� ، @�  �� @"=+�
�� ا#��ھ�#.- و	�# �� �p"�	ات �� ا�"c�$� �� ا	5
ا�* وا	�

��<ون ��.� ;"�.- وأ��;"�#.- �� ا	�5* ، �� ��
�"� وا	���ها	�#P��  ي�W� F"	و I��
ك ���  
ھ�� ھ


	< ا	�Bد وار'�ً � P ]"H ، \�ورة	ھ��8����ه�+<داً �� أ8
�V وإ��� ����I ا	�Bد  ا##Pل  ا�� �� ��
�ا	�

 V�$�B#V#�"H ات��� ��
$� ا	��c"�ات ا	�"p"� ا	�� #�ز�V ط"��� Q�،  �"�5�
ن 	.� دور ��"� �� ا	�� ��وا	

 V#ا>=�
ن ،$� ;"�V و�5����ھ�تو�� ا	�"�p ا& ��� ##Pوا&��;"�ت  ا -"=�
ن 	�� ]"H ، اد��u	 ��� &ا

���.� ا&��اد $� ط��@  ��W ا	
ا	<�� وا&�
ة ا	���ر #)'"�اً �� ��
ك  ا	�
ع �� ا	�� ��
��"�اً �� #�


ك ا&��;� ا	��Bوض ��  ��W ا	
ا	<���
$� ، إن #)'"� ا	�W	ا F"	وض و�B�	ا،  @�Mھ����
�"�ً  ا#� 

 ��
ى ا	�)'"� �� $�;� ا	�Bد �8	��p" ا	�Mر3"� ا	��� FB� V	 ن
�� P ك
���د��ً #��ه ا& �ة و	�� ھ/ا ا	�

 V�
���I �".� ا	�Bد  �� ،
����Bد �� ��ل ا#V#P�K و$�;�#Q� V ��3$�ت ا	�5* و�	 �$
W	ك ا
�ن ا	�

��< �� ھ/ه ا	���$�ت ، J"� ا	� �"��� ]"Hھ�ت��
�"� ذات ;"�� إ���8"� أو  ��"� ا#�
ع  ، � I�+8

>Hا
��Q 8"� أ$\�ء ا	��B@ ا	# ��وا	�� �+<دھ� �� ا	�c	I ذ	N ا	�lM ا	/ي ��U*  ،ا	��K	j ا	������ ا	

-.+	�K�، ك ا&��;� أو
��N  وھ
 ا	/ي �+<د أھ<ا�.- و��K- ا	�# @=+� Vأ� >=�J"� ا&��;� ا	/ي �5

��ھ�ت�� ا	="-  ا������� ھ�� ��< ا&ھ<اف ،#Pوا  V�W�
;V5 و � I�+8 8"� ��د وأ�� �"�
�
اه ،ا	��و��

-"7���V  ،�� ا	$�B# ى>� Q"� و�	!و��	ا -�Hو ) V\أو ر� V	

$� �� ا	) ;����	 V�p"8 �� !'�ة�	ا�* ا
5


ك ا&��;� أو ،ا	�Mر3"� ��M<�.� �� ا	��B"� '- ا	��� ���V��7� ً��>M ا	���5 وھ"�* ا	="- ا	��53"� ا	��

 �� h�� �� �U�5* �� ����7ت ا&$��ل ھ��ك أ�	ا �p"8 أو ھ<ف �5"� ، و�� ��Jر @"=+�J"� ا&��;� 	


ك وا	�5�=<ات ا&��;"� 	<ى ا&�
�� �� ��7م ا	�5�=<ات ،��اد وا	���$�ت أ���ط ا	��H"[ أن ا	���I ا	�


�"� 	V �7.� ��ر�3��- �".� ا&��ق �� ا	Q� *�5  ،ا&��;"� وا	���# ]"H *����5�=<ات دور ���
ن 	��

 ��>M	أو ا ^�
$"� و ��� ا	��� ���N ا	�5�=<ات وا	�� F�5�# �\��"�.� ا&��;"� أو J"� ا&��;"� $#


�� ا#��ھ�ت ا	�=<�� ����Q ، وھ��ك � �"��7	��u;"�ت ا	��><ة �� ا	�5* ����ن �K<راً ر>"�"�ً 	���	


ك���5�"� �� ا	�! �� و ھ�� �* ��  ا	��	  �"$���3P="- ا	ن �� ��7م ا
��، ;"- ا	�5* �� ا	�! �� ا	/ي �


ن �� ا	="- و ��7م ا	="- ا	/ا#"�وا	="- ا	U=��"� ، ;"- ا& �ة ��   .ا	�5�=<ات ا	�"� "� ا	+\�ر�� ،و ا	/ي �

N%ا�	ع ا��	أھ��� ا�#"ق : ا  

 �.��nم وأ
�$�8���رھ� �� أ�\* ا	5 �c	�8 �"ق أھ���u	ء $�<��  وأ$�ھ�����< G58 ا	5� N	/	 ، ًرا>; -��


م ا&��ى �=
ل 58\.-  إ	��8	����  ا&��ق$� 8"�ن ;"�� $�-  ا	+<�[�
م �3"5: ا	5��ً ، و��.- إ�V إ��"* ا	5


م ا&��ى #��$< أ � �ً $�� ا&��ق �� ا	��L $� ا	���Q وا	\�ر  : �� �=
ل �
م ، ذ	N أن ا	5�إ�V #�ج ا	5


م و �>* �5"�� 	�+="@ ھ/ا ا	5�- 	وا	M"� وا��N ا	5# ���5�
ع ا&��ق ، �T
  (1).�� وھ�� �

  

�ا	��!N ا	�(1)  R%،  ,2ص��- (�+� 
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 M��V و#+="@ أھ<ا����V أن $�- ا&��ق ���.� �$ L��	م ا&��ى �� ا
�
�"�ت ��� أ ،<م ا	5�ن ا	�

 V#�;�$ �� 5"� ، أو"�W	ا V#�3�H @"=+# �� -<�.�	ك ا
�
ك ا�4��ن $�  �  S"�# ��ا&��;"� وآدا8.� ھ� ا	

��� ا�4��ن ا&��;"� �� �* ا	����5ت و;\�ء ا	+��3ت ا�4���"� ز ��Yداب�J Q"�ه �� ا	��>��ت ا&��ى ، 

�� 8.� ا�4�+��� ، و8=<ر �� �"���V ا	"�Hو8.�ءً و ًP��3 V�B� ��$ �B\� "� و;"�� �ن���أن ، إ� Nn Pو

��
ك ا&��;� د	"* $�د	"* $�� �Xح  ���#V وا	F�5  أ��;FB� �� ��V ا�4��ن �� �"� ، و�Xح  ا	�

5� �� V�B� �� �=��� 

ك ا�4��ن �
ا�@ 	�� ھ��� ، j"+X ت�BX�5دة � ،�ن و�	ف ا&��ق #+="@ ا>.

 �"$���ا	�5"<ة $� ا	��ور 8��"Q أ�
ا$.�  ا	M"�ةذ	N أن ا	+"�ة ا&��;"� ھ� ا	+"�ة . �� ا	+"�ة ا	�Bد�� وا	

��� ا	U=� ا	����د��� ، �$���
رھ� ، �`ذا ا����ت ا&��ق ا���� ا	M"� وا&�� وا&��ن ا	�Bدي وا	Xو �	

ذا f8�J ا����ت ا	��ور وزادت ا	5<اوة وا	�c\�ء ، و#���X ا	��س �� أ3* إ"� ا	��س ووا&	�B  وا	�+�� 8

��Uت ا	��ور ا	��  وإP،	./ه ا	�
ازع  ا	\�8���W8< �� ا	="- ا&��;"� . ا	���IX ، وا	��دة ، وا	�.
ات 

  .ھ�  �I ا	��5 � وا	�=�ء �� H"�ة ا&��اد وا	���$�ت

 ,5�  	������ � ا�#"!, -, ا	.�� ا
داري �5�ذج ا	�.��: ا	��0/ ا	?

  إدارية ضرورة العمل أخلاقيات  :ا�ول ا	��ع

�����،و إدار�� �Tورة ا	�5* أ��;"�ت 5#$ -J�	أن �� ا *� lMn �c��� أن �َّ�+َ� �`ن ا	�5* 8)��;"�ت �َ


اh8 أن 8P< ا	�! �� إدارةT Q\# اءاتS35* و�
ن #Bظ

ن ا	��S��� ،�.8 >=� >�
ظB"�ا �� #�	 ��  
ھ

��ث 8. �� و��.- 8)��;"�ت ا	�5* �!�� �� P،�  ��	و �� �+�K� �� !�	ُ�* أن ا	5* ا��Sم #� ��8ء 8.� �

��$ �+<P أو jT

ن 8+"[ ،ا	�! �� ��7
ر �� ا	�5* أ��;"�ت �"�Uق #�# ��S�� *�	 �"� و8+"[ ا	��5

��5* ا&��;� �� ا	�! �� #�\�� #��5* ا	�Bد ���X و أن ���ذج ا	�،��M	B.� راد$� 	�� $=
�8 ھ��ك #�
ن


ك  إ	�ن أ��;"�ت ا	�5* #�"� ��� أ ،و ��5#�Q� V �8;� ا	��5ل أو أط�اف ا4دارة،�� �p"8 ا	�5* �;"- ا	�

 ��<�K	ت ا���K�
jT ا	# ��ن ا	�=��"F ا&��;"� ��� أ ،ا	�� �p"8 �� �.7# ا	�5* �ء�Wوا&،وا&��ق ا	

�p"�	#!دي  ،ا�	إ �	رة ا
K8 @�5�� ��"� *������ !  ،�B�
$� �� ا	����* ا	����
ر، وا	� �.��	<ى ا	

�"Bظ

ى $�	� �� ا	��;� 8"� ا	���� ، �B��� �"�
ا#�Mذ ا	=�ار ا&��;� �<�-  ��� أن. و J"�ھ�  ;\��� ;��


ر.��
ر وا	�
ظB"� وا	�� ! ����K�$ V أ � � �� $�;� ا	�أ���  ،ا	Q� �=U ا	.��. ��ت ا&��ى�Q ا	


ك أ��;��  �"��U*دا>�� ا	=<وة ا	��  أ�.�&�V �� ا	���5رف $�"V  ،و�� ا	�.- أ�\� أن F�5# ا4دارة ا	5�� 

�	�8 �"�  ) !. )1��Q"�3 �.8 ا	��5

  

 (1)  ، B�	� . 10، 8، ص  "'�F ا�#"ق ا
�"���"�()اد %
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  أ#"!��ت ا	��د -, %��m ا	.�� :ا	?�5, ا	��ع

  ا	��د و ���iX -, ا	�����أ#"ق .1


;�5ت ا&��;"� �
ك�� �p"8 ا	�5* ھ/ه ا&��م ��< أن ا	�Bد ���* ا	�Bق 8"� ا	� ا	��B/��،��8 أن  .وا	�

 �� �B��M�	ا L;ا
�� ا	�	�5� >�$ �.K=� 7.�وا ���د>.- ا&��;"� أو� �"Bظ
أن  ا	�5* ��<ا	�<���� وا	�


�
ك  أن�8	�J- �� . ����.� أن #�c"� و#�)'� 8.- ،�.- أو �5.-	< ن#
;�5ت و#���Kت ھ!Pء ا	/�� ��5�ا	�


��K��� #+<�<ه �� �* ا	�7وف، ��< أن ا&د	� #
�H 8)ن �U"� �� ا&��اد �H أو V5��# I5K� �;��&نا 

 ��،و�7.� ذ	N واT+� ��  �;� ا&دوات ا	����"� ��U . أو دون ��ا$�ة ا	=��
ن أ'��ء أداء $��.- ،�8 أ��ق

5�@ 4�8 ، �;� ا	
;f ا	���U* �� ا	+\
ر ��)��ا أو ا	�Mوج ����ا�و �3زات ا	��T"� أو ا	�/ب �"�� �

و/8	N ، داء ا	��5�"���� أن �U"� �� ا	�ؤ �ء و�� ا	u�� >; *�5 #=�ر�� ��ذ�8 $�  "� ا	�5* أو أ ،J"�ھ�


�V ا&��  j�K� /ي	ا L;
�	�8 V3ا
. �;� �� ا	�5* �
QT ���ء	���< ا	�
ظU� �� L"� �� ا&H"�ن �


	� ا	�."�ة =�	�8 N	ذ G5�	و;< ���ر ا"N	5* ذB� *�	ا ." N	أ��;"� وذ �"J رة
K8 ف�K�وھ��ك �� �


ط ا	�5*cT I��8 V���#إ I���/ب 	"��ر #)��ه $� إ���ز �nء ��ن �	 �W\"� . *�=� P �� ھ��ك ��	و

 V<د���	 L	�M� ء�n 5* أيB� أنV;وأ��. G58 �.7# و ��ا	�"Sات ا	��U	"� &��;"�ت ا	�Bد ا	��!ول �"�� �

  )1(:ذ��ه

 *	��ت ا	��د ا	���ول :ا	��ع ا	?�!"#� ��	� ا	��<ات ا	�?


$� �� ا	�BKت و ا	���دئ ��
�� 	<ى ا	�Bد ا	��!ول �� ����U* ا	�"Sات ا	��U	"� ا	�� �B\* أن ##

أ��اد ا	�! �� 58<ل و ���واة، M#  @H ��\� ]"+8<م �*ا&��;"� ا	+��� و ا	�Kد;� ا	�� �� n)�.� أن 

 �� >�� ]"H �� !�	ول �� ا!���ا	�! �� و H@ أ��ادھ� و #����� ھ/ه ا	�=
��ت H�I ا	Q8�W ا	��B"/ي 	

���:)2( 

  ا	�)�� ا	�e��2ي.أ

��اد �� وھ/ا ا	���W5� h اھ���ً�� ��"ً�ا 	��5* واھ���ً�� ��"ً�ا 	��uاد، و��LK ھ/ا ا	�
ع V�(8 ���5* ا&

�L $� ا��Y، ��� أ�I+� V ا	�5* �M# �=��W8 ����	�8* ��د �� ا *K�� ��5�8 ،V�	�H I�H *� ��7��	ا

 f��� إذا �"��J&ا3.� ا
� �� V��� إ�Xاره و;<رة #+�$ h��	ھ/ا ا �"�$�� L;
����B@ $� ا	��Bد �8	�5*، و#

�pط��.  

  

   . 144، ص "أ#"!��ت ا	.�� " ،%"ل  #�C ا	�3�ر�5  (2)،  )1(
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  ا	�)�� ا	+�زم.ب


دٍ  .���ج إ	� �+# ���H I�V�� �5ً��  ��ً، وأ�ً\� �� ا	�
ا;L ا	W�# ��ھ/ا ا	�
ع ��
ن �P�5 �� ا	�
ا;L ا	

 -�.# ��
3".�ت ا	����nة، و��
ن ھ/ا ا	�
ع �� ا	�! �� ا	���ج إ	� ا	+# �����T4�8 ��>8 إ	� ا	�
ا;L ا	

��>^ أ��U �� ا&�Mnص �� ا	�
ا�	�8N	ذ I�W�# ��  .;L ا	

ر.ج ِّ�  ا	�)�� ا	�0


ن �".� ا&��اد  �.�- ھ/ا ا	�
ع �U"ً�ا �8	�5* أ��U �� ا&��اد، و��
ن ھ/ا ا	�
ع �P�5 �� ا	�! ��ت  �� ��ا	

5
ن����Sام �	P.�رة وا&دب وا�	ر وا���8P8=<ر ��"� �� ا. 

  ا	."!� ا	���د	�� %�B ا	(�F ا�#"!�� 	������.1


ن ذات $�;� #��د	"� H"[ ا	="- ;< �# �.���Q، و ��
ن ��د�� أو �.�"� و ;< #�
ن $��� �="- ا	�! �� و ا	��#

��Yا ��$ �.�� *� �'!�.  

 �� *� N	د jT=< أو	5<و �
jT ا	��*  دارن ش��)ت و%�ري %� ��� ��.� .(1)�� درا 

  

 

  

  

  

  -	������ ا	."!� ا	���د	�� %�B ا	(�F ا�#"!��: )1(ا	��3  -

  ".أ��;"�ت ا	�5* "،  �8ل  ��L ا	���ر��  :ا	��)ر


ن �U�8���$� ا	�
ارد ا	����� و ھ- ا&��اد ا	/�� ���ر�
�V �� ا	�5* و ا	/�� �� V��$ �p"8 �� د�B	ا �'(��

 أو��  ��� 8="- ا3���$"� �5"�� ��� �!'� و ��)'� 8="- ا	�! �� و ;"- ا	�<�� �"�+<د /8	N رد ا	5B* ا	/ي �!'� إ

�"��� إ ��ا#"$ �8��ا	�! �� و $��.� �BK8 $���، و ��<�* �� #+<�< ھ/ا ا&'� $��* ا&��ق �8	<ر�3  إ�

 . ا&و	�

  .95ص "أ#"!��ت ا	.�� "%"ل  #�C ا	�3�ر�5،  (1)

2.F�)	ا B�% ��	د�  ا	.��� ا	."!� ا	��

 ��م ا��ؤ��� !�F ا	��د ا	eا���

��'���KUا F�)	ا 

 !�F ا	�)��
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�� ;"- ا	�Bد و$ �n��� �"'(# ذات Q���ا	�! ��، إP أن ا	="- ا	������ 8"� ا	�! �� و  و ��gH أن ;"- ا	�

$�B	 �" � را أ>K� ���
اء،ا&��اد 5#  >H ���ن -���/ وأUن �2�X)يو;< 8"� �"� ا	�Bد و ا	�! �� $�	�K  Vأ�


ن #
3".�ت و ;�ارات أول ر3* ;"�دي �� ا	�! �� ������ و ���# ��>�$ V��=� �Q ا	="- ا	��><ة �� �! �

�Sم �3"��
ف دي �M� ��8	L ھ/ه ا	="- ا	��><ة Q ا	�
ظB"� 8./ه ا	="-، و	�� $�<�� ���Kف ھ/ا ا	="��
ف ���

 -.�"8 ����
ن �� �H	� �� ا	���;G و ا4ر�8ك و #���n ا	="- ا	��Bظ
 ا	K<ق ��
ن $�<��و،�j�K ا	�

��ام وا	��5ون وHPة ا&��;"�ت ھ� وا&���� ا���إ	�  �!دي ھ/ا `نا	�G5 � و58\.- ا	��5�"� 8"� ا	��

 �"�B# ط�;�ت j	�K	 �"� ھ� وا4 �ءة 	���Sء وا	��Bق ا	M<اع '=��� #�
ن $�<�� 8"���، ا	�5* ا	��5


ن $��* �* �`ن ،ا	��"�Wة�� �� ا	�V�$ �� �"U و�pT، �BM"* 8=<ر �V5 و���5ون ،ز�"�H �� V/ر $


��ت� $�* 	+* ��ق #��"* ���� ا&و	� ا	+�	� �� .ا 	�>"�V وھ�/ا ����.� ا	�� ا	�=�ر�� �� ��/ب و;< ،ا	�5


�� ا	����*W#�5* و	8"��� ،ا �� �	+�	ا �"��U	�5* ��ق �`ن ا	ا *�B# 5<م	د 
وا	U=� 8"�  ا	��5ون روح و3

�"�  )1( .، و ھ
 ا&�� ا	/ي �L5T F�5 ا&��ق 8"� ا	�
ظB"� �� ا	�! ��ا	��5

N%ا�	ع ا��	ا: ا�!".	 B�% B����
���ا�����ا وا
دارة ا	.  


�� ا&�
ر ���
ظL ا	/ي ،إ���3"� ا	��S8 *��5دة ����nة $�;� 	.� وا4دارة ا	��5�"� 8"� ا	U=� أن ا	�5�	�� 

-�
دا#V إدارة أن �5�����B وا	�5"< ا	=��I ا	�<ى $�� ا	�! ��  �=<ر �� V�`� V� $�<�� ���5 و	�� ،�� $�

Lظ

دھ� �B# َP ا	�! �� إدارة 8)ن ا	�$
8 �	�"�
�� ا	�5* $�� 	SِّB+� �"J V أ��ا ��
ن ھ/ا �`ن ،��5W# 

��5�"� وا	���H وا	5<ل ا	
��ء ،وا&���� �8	K<ق ا	�<���� ا	�Sام �`ن 	/	N،وز��دة ا	��Bءة  وا84<اع� �!دي 	

 ا	\�>Q �� ا	
;U� �� f"�ا و�
�� ،ا	�5* $�� #+S"Bھ- إ	� �!دي �� وھ
 ،ا4دارة �� ا	��5�"� '=� إ	�

  .وا	��
ك وا	��Bوض ��>�5تا	

�"� ;�رن	�H �"8، �	�H ا4دارة ��S���J ��S"� وا4دارة ،ا	�5* 8)��;"�ت ا	�� �� ا	+�	� .8)��;"�ت ا	�5* ا	�

��5�"� ا	�<���� و$
د أن #�< ا&و	��	 �;>K�، ���"8 �� �	�+	ا �"��U	ا >�
د أن #$
8* ��
ن�J �;>K"�  ا	 

N�	ا �� �� ا	�5* ����� ا	��5�"� �� �U"�ا #�< ا&و	� ا	+�	� ��، وا4دارةا	��5�"�  �8" ا	�5;� �."��� $

�<ا	��U"� ا	+�	�  �� 8"��� ،�=�
P ا	<�* ��ن ط�	�� $<�<ة 	��
ات# �"�
ن ا	��5U+�� �$ *�>8 ��H ار��� �8 

�V ��  5"<ا ا	��5* #�< ا&و	� ا	+�	� �� �ا	<�* ��#5B ��ن وإن�$ V�>	ء وPه و/.	 ���� ا	�! �� ا	�+


ن ا	�<ى 58"< ا	�=�8* &ن ا	���Q ا	�=�8* $�� ���"� ا	�5;� #�< ا	��U"� ا	+�	� �� 8"���،�\� �"J.)2(  

 

  

  

)1( ،)2 (R%� . 99،  98ص  ،%"ل  #�C ا	�3�ر�5، ا	��NK ا	�

*	��5�ح  :ا	��0/ ا	?
   ���ا����� ا	�����إا�#"ق ا	�"=�� 

  -, ا	.�� ق ا	�&��2 وش�وط ا	�2�حا�#":ا	��ع ا�ول 
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�\�� ���دئ ا&��ق ا	�.�"� و �nوط ا	���ح �� ا	�5* �� ��� ذ��ه#  :(1) 

 ا�#"ق ا	�&��2 .1

 -�+# ��
$� ا	\
اh8 ا	��ھ/ه ا	\
اh8 	- �=�رھ� ;��
ن وا	�
ظB"� دا�* ا	�! ��،ا&��ق ا	�.�"� ھ� �

 �.�Mّ آ��ة إ��� أو3<#.� و ر �W�ا&$�اف و ا	�=�	"< ا	��><ة �� ���ل ا	�.�� و ا	�� P 8< أن أو ��7م أو  

�)'� h��8 ا	�5;�ت# �"$���3Pا  �� �=W�� �� ><ة��	.�"�  ،�� ز�ٍ� ��،ا�	وج $� ا&��ق ا�M	ن ا`� N	/	

*��5���Q 58<م ا	��� �+� �� ا	������� �8&��ق ا	�.�"� ، و #.���Q ا	/ي H�� P- ا	��� �Q\M 	�+� �� ا	�

�B# ���"8ض ا	=
ا�"� و أ���7 ا	�=��8ت ا	�.�"� $=
�8ت $�� �* �� . �Q ھ!Pء وإھ��	.- ا3���$"�ً و �.�"�ً 

 h8ا
5�@ G58 ھ/ه ا	\�
اh8 ���ر � ا	�.�� ، و ھ/ا ا	�
ع �� ا	5=
�8ت 	�BX V ا	��5"� و ;< #T L	�M�


$"�ً 8)��ق ا	�.��T
� . 

 ا�#"ق ا	�&��2���دئ  .2

  ���دئ �/�� ��.� #��U* �� $<ة

 V��V وط�"5�n ن�� ��.� V8 م

	V8 V ،ا	��دي ودهدو���+�� ا	��5* 	��5* ا	/ي �=�; V��+�	 �B�"�، إ8<اء ;<ر


ل p��	ا ��>��	 �$�W	ام وا���4ر وا��HPا ��،V�5� Lظ
�� ا	�$ �c��� ا��3ت و��
وا$���ر  ،ا�c��Pل �8	

"�
�.<ون �� أ3* #�ا	��7ة إ	� ��Uة ا&$��ء وا	���	"L ا	��=�ة $�� $�#=V ،�ھ� 	Vا	+=
ق وا��3ت آ���� �

�� أ�.� '=� وH�� ظ� �� ا4دارة V8 و$<م ا	��7 إ	".� $�� أ�.�$ >�����#75"-  و  �nرة I\J و$=
�8ت 	

�=�ه �� ا4دارة ـ �.�� ��ن 8��W" ـ ورده ���ط� ووPء � .ااH4��ن ا	/ي �

 ش�وط ا	�2�ح .3


رX -ى أھ>Hإ �B"ظ

�"� أو �� ���nت $���  ا	��س،ا	�5* ا	�� ���ر .� �U"� ��  ا	�H اء �� إدارات
 

�X�� ت��أو �!  ، �B"ظ
��ح ا	��
ا��ھ� 	# �� >8P ��   :و ذ	U� N*وھ��ك G58 ا	��وط ا	

��م�)�< �� ا	 •��P/ي  ا	ا �B"ظ
&�V �� 	- ��� ھ��ك ا����م  ���ر V ا	�Bد و ا	�Q�،V"� ��J ا	�5* ا	

 ��Jور�B"ظ
�+=@ ا	���ح ا	� �	 �	������ ا�4��ن �� ا	�W5ء وا84<اع ، و�8	� �� ةد� �PBا، و�� ا	�5* �

�� وإن ���
ا أ;* 5#�"��ً وأد�� n.�دة ، ��	��Mة ا	�5�"� 	.� أھ�"� H *�5	ات �� ھ- أ;<م �� ا��� ��


ى �� ا	�5*K;، ، و���+	=<وة ا	ا ���Sام 8)و;�ت ا	<وام ا	5<ا	� و،ا	K<ق ،ا	�Sاھ�  ا	+�Bظ $	Pا


	.� ،ا	� ��H ءة���	ت ا�H��
ا>j و�7- ا	�! �� وا	��B$* ا�4���8 �5.� و#=<�- ا	�=�	 /"B�� .وا	

  

  

� ا����ق ،  )1(� .101،  100ص، �#ل ! ف ا����ر�� ا��ر


�8 	�"� ا	H �� *�5<ه  •�W�	.�رات ا�	ا ��
# �� >8P،م �أإذا  ا&د��S�� ��� ن 	�* $�* �VK<�K ا	

3
ا��.� ا	����7 �� ًP8.� أو -� .و'��"�ً �8	�<ر�I وا	���ر � ،�=
م 8./ا ا	�5* أن �
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ن ا	�5* وا	��5ف $��  ،�� ا	�5* ءوز�� �	=�ءات ���Q� ��7 ا	��5�"� �� ��ءو " #��"* •pn ارس>�	

،ا	�� ��ءة �&���ر واYراء ا	�و #��"5.- 8وا	��5ون �H �� -.5* ھ/ه ا	����ت  ،�� 	<�.- �� ����ت

 	.� دور إ���B�# �� �8"/ إ ��ا#"�"� ا	�! �� �8	
V3 ا&�\*

,5�  ا	.�� ا
داري أ#"!��ت ����0�ت : ا	��ع ا	?

�+<ث $� أ��;"�ت ا	�5* � �B"ظ

$� ا	=
ا$< وا	���دئ ا	���دة ا	��  :ھ� وا&��ق�� ���ل ا	���


�Q\M� ،V 	.� ا�4��ن �� #V#���K، و�+��- إ	".� �� #=""- � j�=	�8 أو ��+	�8 LX
�@ �BX .و#M	��


ف، أو M	م، أو ا��	5"َّ�، ��� L;
�	 ��8�U	ا �"J ت�BK	ا G5�8 F����=�ة P $�ر�T؛ &ن ا�4��ن ;< ���

 �"J أو ،I\c	ا،N	ھ/ه  ذ L	�M# >; ��
ال ا	�5د�� V�� �.7# ا	�BKت ا	+="="� ا	H&ا �� Vأ� �"H ��

�V وھ/ه ا	�BK ا	���=�ة .ا	�BKت�nأ'�ه و 
�@، 8* ھM	ا 

ك 	"F ھ��	�� ،�"�
� ا	�7ھ�،	.� آ'�ر  


ب &��اد �W�	ك ا
����".� ا4دارة �� #=""- ا&داء  ا	�5*،وا	���دئ #5ّ< أ � �ً 	$ >��5# ��إ����8ً  وا	���5"� ا	

 ً���	"I و�.�رات ��"� و����5 $��"� وأ � ،و	�* وظ"�B أو �.�� �� ا	�.� ;"- و���دئ و���5"� أ��;"�،أو  

��Pت ��5<دة ووظ�>L �5"��، و;< #�<ا�* ���Pت ا	�5* � ��.��
اW8.�، و	T .�� و#+<د�	ت ا�"��$ -�+#


ال $�� ا	�
ظQ�   L �.�  وا	
ظ�>L وا	�.�رات وأ �	"I ا	�5* H&ا Q"�3 �� ��	أ��ى، و L<ووظ�

�5*��
�V   وا��3ت ��I أن �=
م 8.�  �B"ظ
�=��Tو��I أن �!د�  ،�8	� V�& h=� F"	 �.   *3را#��ً �� أ

�Sام 8)ھ�"�  ا	="�م ��$(8	V ، 8* أ�\�ً 	Pا I��8  و V8 م
�+�  ��8Iا	�5* ا	/ي �=K�	ه ا��# Lظ
أ��ق ا	�

1( :�/�� �����و�� ھ/ه ا	
ا��3ت . ا	���5 (  

•  �B"ظ
  ا	�+���7 $�� ��ا�� ا	

  ا	�+���7 $�� أو;�ت ا	�5*  •

���ت •�  ا	���5  ا	�+���7 $�� ا	��

  

   

  

 

  . 56ا	��NK ا	��%R ص 

 

*	�  و -, ص�D/ ا	.���#"ق ا	��0�%� -, ا	.��� ا: ا	��ع ا	?
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�8 �� ا	��5* و �� IH�X ا	�5* �� ا	�X��5 ا	��	"� ا	/���W�	ا&��ق ا *U��# :(1)   

1. ���  أ#"ق ا	.

W�#�� ن�=�
ب #
ا��ھ� �� ا	��5* ھ�� ��W�	أن أ �س ا&��ق ا ��	ة  ��5\.���ن �7.� 
��B�� Pن ھ�� ا	=

�="� ا	�.�"� –أو ��75.�  –وا&���� و#��د #�<رج Q"�3 أ��ق ا	�5* M	ھ/��  ا f+# ��� ���  .  

 ا	(�ة  •

  L5\	ا >T *X&ة �� ا
��5* �� ا&n"�ء  و ،ا	=�#��

�f  :�"=�ل ا	��د�� وا	��5;،Vأط��  f�
و;

،V���S$ V�	Sو�� V����� f�
�� �� ا	B\�>* ��5أن ا	=
ة . و;"\� ��
�I �.-  وھ/ه ا	=
ة ا	��5W�  ��
 �ا	��5

�/وا �� (  4رادة ��� ;�ل #�5	� 8.� ر�3ل ا&��ق وا&دب ��	=�آن ����5*  ا	=
ة X ��5�8<ق ا	���S5 ا


ا إ	� ا	\L5 وا	
ھ�) آ#"���- 8=
ه �"�# Pو���ط، و >�
ا 8�
ا $�"V ، وا$�X�Hه وا
�ذن ��	=
ة إ.  أي #=�

 ��� *�5�	 �8
�W;�ل�  �	ىإن �"� �� ( #�5
 أن �����c.�/ا "  – 26:ا	=lK –) ا&�"�  ا �)�3ت ا	=

��ر ا	��5	� ، M# أن �c��� ن ا&�3اء ، وھ�/ا
���c��"�  ����&ة وا
و�� ھ�� ��I أن ."  أن #�ا$� �".- ا	=

 V8 ="�م	اد ا��	�5* ا��5
ي  ا	=
ة �� ھ
 ��دي ، و��ن �� �`��� ;<��� ،و#�
ن ا	=
ه ��� �� 	� 
  .ھ

• �5�   ا��

�@ ، �=�ل �5#	� M	ھ/ا ا ��$ V#آ�� �� �"U� �� -���	=�آن ا	=< أ�< ا	ن ( 
) وا	/�� ھ- &����#.- و$.�<ھ- را$�

وا	
ا;Q أن   - 58:  
رة ا	���ء  –) إن الله �)���- أن #!دوا ا&����ت إ	� أھ�.� (و;�ل #�5	�  - 8ا	�!��
ن  -

���V ، وأن �+���� أ���
ر ;
����Bع 8�Pا ����وأن �+ ، V��#د��$ ���� l���M� �8&������ ، و��.��� أن Pإ -"=����# P س����	ا

�V ، وأن �!دي �� $�"V �� ��!و	"� #���ه �$ Lظ
�.< �"V ، و�� ا&���� أن �+�� ا	��ا	��5*  $��V ،و أن �

�� lMn �5"� ���ن ذ	�N أ��Hى �8	="��م و$�"V �`ذا ا3��f5 ا	=
ة وا&����  	�
اط�"� وا	<و	� وا&�� �3"�5ً،ا

�� ا	
V3 ا&��* وھ
 ا&3<ر �8	J �� *�5"�ه$ V��58. �.	���nرھ� وأ
�X *��8 *��5	ا ��� ���"M	أن $<م ا ���

I3وا . >��
ة �"���، وW5#"* أ$��ل ا	��س �"���، ��* �� #=n�	وأ�/ ا ،���"� sc	ا&و;�ت �"���، وا Q""\��

�V �.�� ��ن �
$V و	- �!ده ،$��ً ���& �<�� 
.� L"�+	ع ا��	ا V�� V��  .و�@ �� ط


ن(والله �5#	� �=
ل  ��5# -�
ا أ����#�- وأ��
M#ل و

ا الله وا	� �
M# P ا
  .27ا&��Bل آ��  -)��أ�.� ا	/�� أ��

  

  

  

 )1 (،  ���5�ن ، ���N ا	��h ا	.�%�� ،  "��^[ "��B�D ,�' ، q5 وآ#�ون. دا	��ري ���5 دو	��ا	&��m ا	.��� 	��ون ا	�0�% ،   N�F�. ا	(

  . 55ص  ، 1999 ��2ا	(�ھ�ة ،  ا�و	_ ا	�0.�ا������ 

  

  ص�D/ ا	.��  أ#"ق.2
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�I �� ا	��5* W� أن���  V�"5� 8)��ق ً�=�M�
ن ���، 

با/�Y	N ا	+�ل �8	���� إ	� رب ا	�5* ھ�W� �� 

V��  ��"5� ا�� أ��ق
#، V"��� وا��3تو$H �.8 ="�م	ا I���� ا	�5;� $�;� إ����"� ����� ��#،  N�و�� #

  )1(: وا	
ا��3ت �� ���  ا&��ق

5�@ �8	�<ة وا&�3  أن •�
ق ط�;�V  و. ��"� 	���5* ��ھ"� ا	�5* ا	��اد ا���زه �Q 8"�ن �� �� VB��� P��� 

�L الله �B��ً إP و 5.� ( =
ل الله �5#	� ��� P(.   

• ���V".� إ����" �+��م ،إ����"�ا	��5* ��7ة  إ	���7ة IH�X ا	�5*  �8	+��� ��8< أن #�
ن Vأن ���5 

V�".� �� �"����4ا l<�K� *�8 Q����=� ،��	��5* إ���ن �+� Pهو  P V�� N	و;�* ذV��7�.  

�� أي $�* �� ا&$��ل •$ >;�5���B " أن  ��
ن ا&�3 $�� ;<ر ا	�c��"�  *�5 ،أن M�� P�V=H V $�< ا	

��� IH�X ا	�5* أن ��W5 ا	S3 *��5اء $��V و'��ة 3.<ه ظ�ل ا4 �م �$ -�+، Q� �� ���
رة �K8

 ً�� ��# V=H���#  I�+� V=H /أ� ��$ �K�	V أن ��W	IH�X I ا	���c���  *�5  ،وأن $�� ا	��5* أن �=

�U�(8  V=H ��.  

 N%ا�	ع ا��	ا :�	�   أ�5�ط ا	(��دة ا	�.

 @"=+�ا&ھ<اف دا�* ا	�! ��ت، وا	�<��ون ���� أن �!'�وا  ��ً� أو إ���8ً� ا	="�دة وظ"�B ھ��� و�Tور�� 	

��  � ��ل  ��#.- ا	="�د�� وا	�KM"��، ��ؤو ".-$�� ا#��ھ�ت $ �	���� ھ!Pء ، و �8	$ �'!# ��ا	

-.�W ا
و #�+<د أ���ط ا	="�دة ا	�5B	� �� ا	�! �� �� .إ ��ا#"�"� ا	�! �� ا	�� B�# P/ إP �� ط��.- و 8

���ت ا	="�دة ا	��"�� و W�
م ا	��>< دا�* ا	�! �� �� 3.� ، و�/ا �� ��ل إدراك �.B�	ل ا
��ل إدراك و ;�

   )S"��)2ا#.� 

�م ا	(��دة.1&�� 

�+="@ ا&داء ا	���U وا	�5Bل �� ا	�5* و�� '- 	 N	.- وذ�ل #+�"�� �� ����Yا �� �"'(�ھ� ا	=<رة $�� ا	


ك ا&��اد #+="@ ا&ھ<اف، و;< $�ف ا	�5�  ��$ �"'(�G ا	="�دة أ�.� ا	�5�"� ا	�� $� ط��=.� ��- ا	

�+="@ ا&ھ<اف ،وا	���$�ت	 -.�"J�#و،  V" ؤو�� V3
وھ��ك ��ق 3
ھ�ي 8"� ا	�<�� وا	=�><، ��	�<�� �

 V	 �� !�	ا&��اد دا�* ا Q\Mا�"�، و�

ا>j وا	=��V �� ا	W�  >����د أن ���K�� *cً� ر �"ًّ� و���	


ا ا	5=�ب 	"����، V#��  @ط�� �$ ����Yا �� �'!� 
و�� '- ��/	
ن ا	+< ا&د�� �� ا	�.<، أ�� ا	=�>< �.

 �"KM�	+�� � �� ��، ا	ؤو8[ ا"� V" �5*و	3.<ھ- �� ا �K;ل ا&��اد أ/�.  

  

(1) ،)2(،R%� . 59، 58،  57ص  ،��B�D ,�' ، q5 وآ#�ون . دا	��ري ���5 دو	����  ا	��NK ا	�
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  ��� ا	(��دة ا
دار��أھ.2

�=� ا	
X* 8"� ا	��5�"� وhW� �"8 ا	�ا	="�دة ا4دار��  5<#H�� ! �"��=�
را#.� ا	��K#و، �� و �5#* $

��8"� �� ا	��Pى ا

ا�I ا	���"� ;<ر ا���4ن ! ��#<$"- ا	=�#��"� و#<ر�I ور$��� ،و $�� و#=�"l ا	

���	�"�Wة ،��� #=
م ��8اد ��M/ون �� ا	=�>< ا4داري ;<وة 	.-، ��� أن ا&! ��ا&��اد $�8���رھ- أھ- �
رد 	

�.�، وH�- ا	���Mت وا	��j"3 8"� اYراءH�5* و	ت ا���� ��$.   

 ا
دار��  ا	����� 	�e��2 إ���ا����� ا	�����ا	(��دة ����0�ت .3


�+="@ أھ<اف ������ و#��"@ 3.	 -.�
�  V"3
دھ- 	"=<�
ا أ�\* ھ� ا	=<رة $�� ا	�)'"� �� ا����Y و#

�+="@ ا&ھ<اف وا	���>^ ا	��3
ة	 -.�>	 �� . ��$ �'!"	 V#

ذه و;B� م>M�وا	=�>< ا4داري ھ
 ا	�lM ا	/ي ��


ك و#
3.�ت ��4��ز أھ<ا  V	
H �� ص �+<دة،  فا&��اد�Mn&ا Np	<����، أو�	ر ا��� *\B� �� و$�دة

و�U* ھ!Pء ا&�Mnص $�دة �� . ����* �Q ا	��5�"�ا	/�� �=
دون إدارا#.- أو أ;���.- 8�� � و8<ون 

 *H �� -.��5K<ون ا	��- ا	
ظ"8 �B��8 �$��I ھ/ه ا	X�M"�، &ن ���ر ا	�<���� P ���<ون أن �\"5
ا و;

-."Bظ
  .ا	����* وا	+�Bظ $�� ا	
>�م 8"� �<��ي ا4دارات وا&;��م و�

4.�	�  ���<ات ا	(��دة ا	�.

 "'(��� ا	$ lM�	إن ;<رة ا ����Yا ��$ �"'(��3
ھ� $��"� ا	="�دة، وھ��ك $<ة ط�ق 	 
� �� ا����Y ھ

 *U� )ة����	ا4'��8 وا،   ]"H ><�=	ا �W5ت�z����	ءة ��  ا�B�	وا >.�
ظB"� #=<�ً�ا وا$��ا�ً� �8	��	 Sا�
وا	+


��ت و���ات و�.�را	��Mة .ا	�5*�5� V�>	 در�; lM�� ><�=�ات �� ���ل و�=
م $�� إدراك ا	��ؤو "� 	

�"5�. 8 LK�
ذج  ، ا	+��� �	=<وةو ��I أن ���� V�B� -�>=�8 V���n =�>< �!'� �� أ��اد	وھ/ا ���5 أن ا

 �8��
ك إ���/ي	�+�  jTإذا و3<�� أن �<�ً�ا ;< و N	ذ ��
ا�=ً� 8"� أ;
ا	V وأ��5	V، و���Uل $# �.7"� ،V8

�� ھ$ I�
ظB"�  "� �ت و;
ا$< ا	�5* �� ا	�! �� �"���Sم 8./ه ا	=
ا$< 	�/ا ا	�<�� أن ��
ن أول �

��وا	�"� �#� �� �.�� ��/� ��
 ا	:   

�ح وا	���ش�ة  •f� ا	

  �� �
ً���
+، وأن ��ون "� �� ��و���ر (ن  +ا���ھ��وا�
16ود ھ�� أن ��ون ا�7,ص 1ر�ً�� ووا:ً

  .آرا>+ �7�ل 1ر�0 
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 ا	�<اح وا	��دد  •

"��+� ����Y5* ا�
ه ھ�� ���5 ا	�Bد أن �����W8��ًp"n V�� I=� ودودة ;�* أن � 	V ، و أن ���5W،  و����

 ��$ �'!# Pا�� و��	+"�ء أو ا	ش ا>M# P �=��W8 احS�	�5* �� ��ل ا	ا �$
��أ�ً\� ا ���	� أ$\�ء �


#� وا	�Kاع �� �p"8 ا	�5*�و �� ��"Sات ا	="�دة .ا���7م و �$� ا&داء، و���$< ا	�Sاح $�� #H L"BM<ة ا	

�=�>< ا4داري و ا	�� #�<رج �� �BXت KMn"� و أ��ى إدار�� ��� ���ا		 �"	�U�	ت ا�BK	ا ��
� �5B:(1)	� أن #

  ا	���ت ا	�^��� -أ

 ��$ *��ا	.<وء واS#Pان ،ا	=<رة $�� h�T ا	�FB $�< ا	�Sومو  ،ا	W"�� وا&���� وا&��ق ا	+���ا	���5 #�

ا	�7.�  ،ا�4��8"� �� ا	�5*و ا	��و�� و �5 ا&�@،#�Mذ ا	=�اراتزا�� وا	�5=* $�< ا�� ��5	�� ا&�
ر وا	�

��ام و ا	+��HاFB�	ا �"c	ا،ووا�م �#	ا Q� �5;�ت	ا��Sو ء	�5ون ء�ؤ �ا� .�8	���ل وا	

  ا	���ت ا
دار��  -ب

�<ر�I، وأ�8زھ� �� �)#�	�8 �.�"��# ���� �� :#��* ا	�.�رات وا	=<رات ا	�B"� ا	


ا>j ا	����7 	��5* و ،�5;�ت ا�4���"�، و$�;�ت ا	�5*ا4	��م ا	���* �8	 •� .ا4	��م ا	���* �8&���7 وا	

�� ا#�Mذ ا	=�ارات ا	����5 �� ا	�
ا;L ا	3�5�� دون و ،ا	=<رة $�� ا����ف ا&��Wء، و#=�* ا	�=< ا	���ء •$

 .#�دد

�lKM، وا����ب '=� ا	cا	ا	U=� �� ا	�FB ا	���"� $�� ا	��Bءة ا	�5	"� ��  •�". 


ر Iا	="�دة، و#��ا	<��=�اط"� ��  •.���Upر �8	�أي أو ا	���W و#��I ا�P<��ع وا	 Pا. 


 ا	I"W وا	��>- 	+��  "�  •��@ ا	� ��و�
ا3.�  �5 ا	K<ر وا	=<رة $�� ا	��Kف، ا	�5*، وا	=<رة $

��5K	ا L;ا
 .ا	�

• 	 �X�B	ء ا�W$/ات، وإ	ا IHا&���"� و I��#� ;<را#.-�84از �
اھ�.- و ���ؤو "

• V" ؤو��	 ���H ن ;<وة
�� ��H �7م��Pاظ�� وا
 .ا	�

  

  

  

�ل.�+�) '�) ا	2h_ '�) ا	+��) )1()� ، lر���%02/05/2011 ،  N!� '�_ ا	�

 mag.com/Detail.asp?InNewsItemID=246286-http://www.ecoworld    
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��#��  

     ��I5 دورا �.�� �� $��"� #�B"/ إ # �"��ا#"�"� ا	�! �� و#+="@ أھ<ا�.� و ھ� إن ا4دارة ا4 ��ا#"

��! �� ،���X  أن #)'"� أ��;"�ت 	 ��"7���� ����� إدارة ا	�
ارد ا	����� �� ا	."�* ا	$ N	ذ �� >��5#


ذج ا& � � ���	 ��ا	�
ارد ا	����� $�� إ ��ا#"�"� ا	�! ��، ��\j �� ��ل #�B$* ا	�X��5 ا	���


ك ا�4����،���
jT و #�Bض ا&��ق و ذ	N �� ظ* ��� 	# ��ذج ا	���5* ا&��;� �� ا	�5* ا4داري،ا	

ا	��>��، و J"� ا	��>�� �4��ح إ ��ا#"�"� ا	�! ��، إذا #
��ت  إ����"�#.� ا&��ى، ھ/ا و ��=� أ'� 

���V و�B��ه ���ا#"��، ا	/ي  � Pك ا
�
ك أ��;"�ت ھ/ه ا	�
ارد �8رزا �� #+<�< �
ع  ا	���� ��ل ا	�

	�Bدي و ا	���$� ، و #�=� إدارة ا	�
ارد ا	����� #��* ا	�+
ر ا& � � ا	/ي ��5* $�� #�7"- ا	�5;� 8"� ا


ارد ا	����� و ��	 ������
�"� ا	�$��� ا	�# ��$ �U�5* أ�	8< �� اP ض�c	./ا ا	8.� ، و  �"�	�! �� و ا	��5

�4��ح�X V"� ��8	j  ا�4���"�#��"� ا	�5;�ت  �"���8"� $�  إ���8.�ا	�! �� ، و  إ ��ا#"�P"� و ا	�5B	ة اS"�

 V"��� ا	�5* و ;<ر#.- $$ �"�. ط��@ #+�".� �8&��ق ا	
ظ"B"� ا	+�"<ة و ا	���"� ا	�� #�S< �� ر��J ا	��5


ل إ	� ذ	N ا	�Sج 8"� �* �� ا	
$� ا&��;� و ا	��B"� ا&��;� ، و �8	��	� ا	��Kف X
�I ا	W�و �


�"� ا4دار���\�� #+=@ ا	5<ا	�  ا&��;� ا	/ي���ھ�ت ا	�#P="-  و ا	ھ� �� ا�"J ءة و���	و ا&��;"� ا.  

 �"��V  ��� أن $�"�
X* إ	�  $
ا�* #+�
ك ا�4���� ا	��>< 8"� أط�اف ا	�! �� وا	�5#��� �.- و إدراك ا	�

�� ا	�5$ >��5# ���+�- �� إ ��ا#"�"� ا	�! �� ا	�	 V�� >8P أ��ا �.�� و V#�";��(8 �'(��K ا	���ي و #

�.� ا& � "�Hا�� Q"�3 �� ><ة��	ا.  

 

 

 

  

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ا�
	��ا���� 

  

 ��

� ا������ و��ا�� ����
����ا�� ��	���  �! � ا����ك ا
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��"#�  

ا����ك  
)�'!ت  ���ز �%$�� أ��"�!ت ا���ارد ا������ ��� إ���ا����� ا������ 
� ��ل ا����� ��     

 إ���ا�������%$� ، 8�9  ��ا
1 �6���7 و 45ا 
� ��ل ا��3!�1 ا�2ا/. و ا��)!
1 ا�0!/. ,��و أ,�!ده ا*'�!'� 

�@��اد و  ?�� ا��� ��27د 
� ���<! ردود ا=��!لا���ا
1 ا�2ا���� و ا�>!ر ا���1 �� ا������ ,�>��;

، و ���1 ��� ��?�6 '�!ط!ت ا��3د دا�1 ا������ ، و �)�ن ذ�A�9 !��!' B ا��1��7 و ا�3<.  ا���!�!ت 

 �F��
ا=��"� �����Kات ا��>���3 ا��� ����F� 2<! دوا�J و 9!?!ت ���� ا��3د 
� ���<! ��I�07 أھ2اف 

ا�4ي ���3 ا���"� ,�� ط���� ا=��ق ا��3د�� و ط���� ا���"; ا�4ي ��ا?6  ا*'�!'�ك ا���!دا ��� ا����

�%$�� ا=��ق ��� إ���ا����� ا������ 
� ��ل درا�� ��ا
NO��  1��7� 1و ،إ���ا����� ا������

� �!�R و أن ھ4ا ا����ك ھ� 
P/!Q� ��, 1�!3� ��Q7 ا��3د و ط���ا����ك ا*'�!'� �� ا������ ،


2���<! ، و  ����ا���"; ا�4ي ��ا?<6 و أ'6 ��27د A�9 ط���� ا���"� ا�0!/�� ,�� 
)�'!ت ا������ ، ط

ظ�وف ا='��U ا�����0 ا��� ��27د إ$�ھ! ا��>�?!ت و �B�4, �>T ا����ك و �)�ن 9!ز
! أو ��S ذ�B أو 


1K ھ4ه ا���ا"; و ا�X/!�F ذات ا=$� ا���W و ا�� AF��� 2ا/�! ، و� ��� ��
�  إ���ا������ 2,Y ا������

�� ,���ك ا��!
��� و  ا*'�!'�اY?�<!د و ا���1 ��� �<. ا����ك Fا�� �
 B2أ ذ��و 
7!و�� ا��7). ��6 و �


T!ھ� ا����ك ا��2وا'� ��اء Z'!5 أ��!,6 '���3 و ذا��� أو ا?��!��� و ا"�Q!د�� أو  �
��?�<6 و ا�27 


� ��ل ا���1R إ�� ��ا
��S 1��7� 1ھ! و ا���1 ��� 
7!و�� ا Bذ� I07�� ك ا���!ون و�2ا�<! ,!������


� ا��3د و ا���!��  0!�� �)1Kو ا� �Q<ا�� J,!Uا� �� ��K<! و ھ� ا�������7!و�� �0
ا����ك ا*'�!'� و 

��� و��2أ ا���� J\!� 6'�5 �'!�'*ك ا����!, ��R !>� ا"; ا����ر و ا���
�2أ  و45ا ط���� إدرا5<. �@


ا�2ا�J و ا�7!?� ، �5! أن اYھ��!م ,!����ك ا*'�!'� ����� ا�>U�ة ا=و�� و ا=�!��� ��O!ن ا������ 

  .ا���Y!د ��� ���ك ����TF ھ!دف و ,F!ء

 ��K7�
�$ 87���O�� �$ ,8�7 و �� ھ4ا ا�1Q3 ��ف '��ض 
ا���87 ا=ول ��!���  
F�� ،A�!U!ول15 

ا*'�!'�، أ$� إ���ا����� ا������ و ��U�Fق ��6 إ�� 
2�1 9�ل ا����ك  ا����ك ا*'�!'� و أ$�ه ���

 �'!K87 ا��ا����ك ا*'�!'� ��� إ���ا����� ا������،و ��!��� ا����ك ا*'�!'� �� ا������، أ
! ا��

��>�P ,��ا
1 �1��7 ا����ك ا*'�!'� �� ا������ و ���U�' 6ق إ��  أ$� ا�J,!U ا��>�Q ���3د ��� 

ا����� ا������ ، ا�0K!�� و ��"�<! ,!����ك ا=��ق �� ا������ ، و 45ا ��"� ا*دراك ,!����ك إ���

  .ا=��"� �� ا������ 
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  .-���� ا���
ك ا������ و أ+�ه ��( إ���ا����� ا������ :ا��'�& ا%ول

 /�0�  ا�������"�2 1
ل ا���
ك : ا%ول  ا�

�ع
�4" 1
ل ا���
ك ا�: ا%ول ا�� و أ!-�ده  ������

4
م ا���
ك. 1
   ا������ �

أي ا���Y!,!ت ا�O� �� ���!F�ت  ا�`2د��،�2Q0 ,!����ك ,�?6 �!م أ'6 ��!رة �� ا���Y!,!ت ا���5�7 و 


>��; 5�9!ت .?��6ا�)!/� ا��7 أو ا�`2د ا���?�دة ��  �� ��و A�9 ھ4ا ا�����; �!����ك ا*'�!'� ��


1K ا��3)�� و  و B�45 ا�T!ھ���،ا*'�!ن  ��Fط!�ا����U!ت ا���ر$�  ��Sھ! 
�و  ا*دراك،
>��; ا='��U ا�

و ,!��!�� �!����ك ا����ي ��)� ����63 أ�O! ���5��� ا����Q!ت و .ا������
1K ا�>P/!Q ا�����0 و 

��, I���ا��)�; و ا�� ����� I07� ت  ا��`��ات ا�2ا���� و ا�>!ر?�� ا��� ���� �� ط��0<! ا��3د =ن!
�0


���ف  ا����ك ا*'�!'� ,%'6 15 ا=��!ل و ا��F!ط!ت و.و?�ده و 
�O�0!ت ا*ط!ر اY?��!�� ا�4ي ���1 ��6

و ����6 آ����  ,%'6 أي '�!ط �2Qر �� ا*'�!ن  ،ا��� �2Qر �� ا��3د ��اء Z'!5 ظ!ھ�ة أم ��S ظ!ھ�ة

����b�3ط!ت ا�!�F�!5 !>�!�" و !>�T9�
 �(�� Y!اء 5!ن أ���� ��S �7' ��� .�� و ا���5�7 أو '�!ط!ت ��?



! "2  ،و ا����ك ��c�d e! $!,�!،�7�ظ 5!��3)�� و ا���54 و ��Sھ!  �c�, �� !�'إراد�� و و إ Y رة�Q, 27ث�

2
! �)�ن ,�)1 
Q0�د ووا��آ��� '7� F� رة إراد�� و�Q, أو �27ث e3F1 ا��K
و ھ4ا ا����ك ��)�  ،�� 

 1
 )1( :��6 ا��3د و ا����ك '��!ن و ھ�! ,���c و ,!��h�7 ا�4ي ���6����g و ��%$� ,��ا

• !�� �ا���
ك ا�7�

60، �����دو ھ� ا����ك ا�4ي ��7). ,6 ا����Kات ا��� �و ���� ا����Kات  ،29وث ا����K �27ث ا����ك ��

��6 و ھ� أ"�ب 
! �)�ن ��K��!, �$%�� Yات ا��� �� ا���Y!,�إن ا����ك  .ا�0����ا��� ���I ا����ك ,!����Kات 

  .ا��إرادي
� ا����ك 

 ا���
ك ا�9�ا�8  •


1K ا���ا
1 اQ�"Y!د�� و اY?��!��� و ا���,��� و ا���F�2 و  ��c��ھ� ا����ك ا�4ي ��27د ,1�3 ا���ا
1 ا�

  .ا*راديأ"�ب 
! �)�ن 
� ا����ك  ا*?�ا/�ا����ك  أنو '��J�U ا�0�ل ،ا��`�ا��� و ��Sھ! 

  

 . ��258 أ����2ت ا�-�� ، ص ر�; ا��:!�ل  �2 )1(
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����8 ����
ك   .2�  ا%!-�د ا�

  .)1K���)1 ا=,�!د ا��/���� �����ك �� ا���R!F ا��!��� 

�ي •A'ا�'-" ا� 

�Fا=�9!ن أن و�� .T�
و ھ�  ،ا����ك ا*'�!'� ���ك ,��ي R!در �� "�ة �!"�� '!�Ud و �!��� �� 

 ��Q� در �� ?<!ز!R.  

• ���:�  و ا�����B ا�'-" ا�

�!إن ا����ك ا*'�!'� �27ث �� 
)!ن 
��� �5)!ن ا���1 ا�4ي ��6�K ا�����!ت  �!Sو،  ���
 Z"27ث �� و�

�!9! أو ���`�ق و"�! ط��� أو $�ان 
�2ودة R ن�2 �)".  

   ا�'-" ا���2% •

 6, 2Q0ك أنو��"�� �� ��1�2 ا����ا��0. ا=� e�/إ�� ا��>2ام ا� ،����2 ا�� !��� Y ��3 أو وF0!ب ا��

 1

�6ا���2ي و ا���ح و ا*�4اء ����ظ; ا�4ي ���!.  

• ���  �ا�'-" ا97�

و ھ� ا�4ي �7). ��� ،�!دات و ا��0!��2 ا�����ل ,<! �� ا�����J ا�إن ا����ك ��%$� ,!��0. اY?��!��� و   


d A�!F!ذ أا����ك  ��S أو A�!F
 6'، ��S ذأو!d،  أن �R!��0

���J و ا�����5!ت "2 �)�ن  �� ���


���J آ�� �� �\���
 .  

�ع
4
م و ط'�-� ا���
ك ا������  :ا����� ا�
�  

���
 ;"�
 �� �K5أو أ ��K�� ا���!,� ا��3د ��Q7

N  ،ا����ك ا*'�!'� ھ� �
و ذ�B �� \�ء ط���� و 

Z'!5 اء�� ،!
 ��K�� ��3<ھ�ة و ا�!Tردود ا�1�3 ا� �ك ا*'�!'� ھ�6 �5! أن ا�����Q<d  ردود ا�1�3 ھ4ه

و ھ� ��!رة �� ����� 
� اY���!رات و ا���!ر�!ت ا��� �0�م ,<! ا��3د �2F  ،����0 أو ��b��S أو ��Sھ!

��k ;"�
 �
 (2).اY'�0!ل 

  

�" إ������ !�ل(1) ��" D�'0�و ا� �E�FGا� H�! ���FG�ك ا�
� ا�0'-�  "ا���	� �Eر"G:��ة ا"E"�  ،18 17ص ،، دار ا����-� ا�

 (2)��
� ����� ط�'� ��L'0 و ا،ا�#�ھ�ة  2008،، ا�0'-� ا%و�( "إدارة ا%���ل" ر�J إ������ ا�'��AG�، 115،  114ص .  
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� ا����Q!ت و ا������ات .ا'�3!���و ��اء Z'!5 ھ4ه ا���!ر�!ت ��5�9 أو ����0 أو   �����
�5! ھ� 


!ت و?�ده و ن ����7 ا��� ���� �� ط��0<! ا��3د =ا�>!ر?�� و ا�2ا��0
 ��, I���ا="��� و ا�� ����� I0


�O�0!ت ا*ط!ر اY?��!�� ا�4ي ���g دا��6  و ا����ك ا*'�!'� ���A أي أ'6 ھF!ك  دا/�! ��A ��دي إ�� 


� ا��2م و ھ� ���ك ھ!دف ، ,���F أن ا����ك ا����ي ���� �!دة إ��  ،'�%ة ا����ك �>T� Y 6'أي أ

dأو إ �F��
 ��!S I�07� �3��<ا"; ا���وف و ا���T�� !0��!ع  9!?� 
���F ، و ھ� 
�ن أي ���2ل و ���2ل ط


� k P<d�� ط�0!  ،ا��� ��ا?6 ا��3د ;��<� ����!ر أن 
�و'�  ا����ك ����� '���Yا=�4 �� ا J
و �)� 

�U�7ا�� ��c��
!ت  ا��>��Q و ا���ا
1 ا��0
ا*'�!'� أ'6 و 
� ,�� ا���!رف ا��<�� �����ك   . Y���ف 

 6�� g��� "; ا�4ي�ا�� ����
��Q7 ا��P/!Q� ��, 1�!3 ا��3د و ط 1K��. 1(d �'!�'*ك ا�و ��>4 ا���

1
!(�
  ).�)2�N\ ا��1( ر".  T'  !�5!م 

  

  

  

  

  

      

- �����
ك ا������ .� ا����� ���:��  – ا��FGم ا�

-   


2�7 إ��!��1 ,�ل :ا��	"ر، ���TFا� ��, ���TFك ا���ا��� I��U19ص  و ا��.  


� ���1K �� ����� �1��7 ا��2��ت أو  ط���� ا����ك ��  ا������,%ن  )2(��\N ا��)1 !(�
 !
!T' 4<��


)!'�!ت 
!د�� و n, �'!���Y!, �����
����� ا���ارد ا� !>�K�� ا�����0 ا��� �U�'=ا �Uا��ت ,!
ا�����


��ا?2ة \� ��?���F(�4ت ا������ ، و 15 ھ!'�(
��U ,���ك ا 
� أ� ��
?1 ا�Q7�ل ��� 
>�?!ت 


��� ��دي دوره �� �2�27 إ���ا����� ا������.  

  

  

 (1)D!ا��� L9��  21ص ،إ������ !�ل ���" ا�

  ا��د��ت


و��ت��  

�

  ا��ؤ

 و ��و�����

ا���ط� 

��
 ا���

 

  ا���ر��ت


وك
 ا�
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�ع
  ا������ أ�
اع ا���
ك2	�M8 و  :ا����& ا�

  ا������ 2	�M8 ا���
ك .1

 6'%, b���� م ,6 ا��3د�ك ا�4ي �0�أن ا��� o9�' I�� !
ذو 
Q!در و �%$��ات دا���� و أ��ى 
� ��ل 

�%ي ���ك ����P/!Q<�!, J ا������0 ,!*'�!ن 5)!/� �!"1 و 
3)� ،  ،�!ر?�� و �Q�5ف إ'�!'� أو ,��ي


���F ، �� ظ�و�6 ا������?�� و  ����5!�8�96 ��%$� �� 5�9!�6 و  ��F
�!ب 
�$�ة �� ��از'�T7� �� 6 ز�%,

g��� ا�4ي h�7?�� \�� ا�����ن  ا���)�20 "2 �)�
��6 و ا=��!ب ا���د�� إ�� ا\�Uاب ��از'TF5 6!م 

'���3 أو ?���� 
��Kة ��65�7 و��?6 ���65 و  ،8�9 '�2 ھB�!F ���2 �7!�� دا���� ���3د.دا���� أو �!ر?�� 

 J27دا ,�)1 .ھ� ا�2ا�
و ���ك ا*'�!ن ��?6 
� أ?I�07� 1 ھ2ف 
��� و ,�)1 واع ھ4ا ا�<2ف "2 �)�ن 

I��

!  إ��6،أو ��27د ا�<2ف ,�2 ا��R�ل ،و ,�3)�� 
27د  !�� N\وا ��S أو !O
!S ن�(� B1 ذ��أو "

��`�� �� R�رة ��!ه 'e3 ا���A ,�`�� ا��Tوف و ا���ا"; و  ،�5! أن أي '�!ط أو ���ك إ'�!'��6�2،


� و ا*
)!'�!ت  ،�!����ك ��27د A�9 ا��h�7 ا�4ي ��?2 ��6 ا*'�!ن ،ا=ھ2افb���3 و ا�����2 و ا�Fا�

و ا�����0 �� ��?�6 5�9!�6 و 
�ا?<� ا=��!ب و  ،و B�45 در?� �%$�� ط!"!�6 ا����3F،ا��� ����� ���<! 

 ) .1( ��د ���6 ا�2وا�J أ�� ���6��Q<d P/!Q� A دورا 
27دا

 ا������أ�
اع ا���
ك  .2

 (2) :���! ��� ذ�5ه ��� �2ة أ'�اع ���1K أھ�<! ا*'�!'�ا����ك ����1 

 ا���
ك ا���زم  .أ

�!�dة دون ا���!س ,07�ق  ،���� �� أ�)!رك و 
�!��ك و ا2Q, B�!?!��9ق و أ
!'� أنھ� 
 �0��U, و

  .اk���� ، و ��Q; ھ4ا ا����ك ,!��Y!,�� أي أ'6 ���ك إ��!,� 

� ا���زم .ب�Pك ا�
 ا���

�!�dة،,�0��U ھ� �2م ا�20رة �� ا������ �� أ�)!رك و ا2Q, B�!?!��9ق و أ
!'� و 
و ��Q; ھ4ا ا����ك  

��� أي أ'6 ���ك ���!,����.  

  

)1( D!ا��� L9�� . 259ص  ر�J إ������ ا�'��
��، ا�

� دادي �"ون  )2(R��،"ك ا�
��E و ا���A'ارد ا�
��� إدارة ا��FG�–  ��#�'0� و �E�F� ا�-��� درا�� �E"���                     ، ا��Bا8� دار ا�

 .59، 58ص،  2004ا�0'-� 
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 ا���
ك ا�-"ا�8 .ج 


� "2رھ. و �7!ول إ�4ا/<. ?��!'�!  h7� و ،����kو ا��9!?!ت ا ��!�
ھ� ا����ك ا�4ي Y ���� أ�)!ر و 

 !�T3� 60 ,1 ���2اه �2ر?� ا*�4اء، و ��2ر . أو �!ط�3! أو,!� �
 ����� �K5ك ,%'6 أ�ھ4ا ا��� ;Q�� و

$�Kك ا��اع ا����إ�� أن أ' !Fرة ھ!d*و ا ��!�
�� �� أ�)!ر و �� !>'= ،����k!, ل!Q�Yا �����, �U���
 �


J ا�`�� 1
  .ا��9!?!ت ���ز إ�� b�9 ا��?�د �2F ا���!

�ع
  ا������ �:
��ت ا���
ك :�ا!Lا� ا�

ا=�!��� ا��� �J�2 إ�� 2Rور  �� ��� ا��!89 ا��87 �� ا���ا
���3��1 ظ!ھ�ة �����5 �2ى ا*'�!ن ���

 Bذ��1 ا�2ا���� و ا�>!ر?�� ك،ا���

� ا���ا ������, h� )1( و �5! ��I ذ�5ه �nن ���ك ا��3د ���

  ا�-
ا�� ا�"ا���2  .1

�� ،ا���ا
1 أو ا�0�ى ا�2ا���� �����ك ھ� ��B ا�0�ى ا���?�دة �� ذات ا��3د��(
و  ،��اء Z'!5 ورا$�� أو 

  .P ا��>��Q ، ��ا
1 ?���� أو ���b���Q� ، ��?!/ا=��"��ا��� ��$� ��� ���65 و ��1K ا�54!ء ، ا��0. 

 ا�-
ا�� ا��Tر��9   .2

و  ،��اء �� ا=��ة أو ا������ 
J ز
�/1K���،6 �� ا��Tوف و ا���"!ت ا���!�dة ا��� ��?2 دا��<! ا��3د  

�d!�
����!ت ا*دارة �� ا������ ، ��h�7 ا���1 ا�� J
 و ظ�و�6 ا��!د�� 
� إ\!ءة و �<��� و ،��"�6 

�5<! ذات أ$� ,!�r �� در?� أداء ا��!
1 �� ا������ ، أ
! ا����S h�7  ،�9ارة و ط�ق ا�Q!ل و ��Sھ!


)�'!ت ا����c اY?��!��� و ا�0K!��� و اQ�"Y!د��  ;��<
 1���� �d!�ا��� �T' ��\ J0!م ��!�� و �� ،ا��

و ���1 ھ4ا ا��h�7 ،!ھ!ت ا=��اد و ھ4ه ا���ا'A �<! أ$!ر �� ����5!ت و ا�� ،
!دي 
��� ،إط!ر ?`�ا��

و ھ)4ا �nن .��$� ��<. و ��3!�1 
�<. �ا��!م ��� ا��%ط�� و ا���Q� ��� h`O!ت ا=��اد  ، ��اء ��ادى 


)�'!ت ا����ك ا�2ا���� و ا�>!ر?�� ���1 �� 
����<! ��� ��?�6 '�!ط!ت و 5�9!ت ا=��اد و ا���!�!ت 


� ا�����!ت و ����2 ��� ھ4ه ا��)�'!ت �� 
���� و 
�!,�� ���ك دا�1 ا�����!ت اQ�"Y!د�� و ��Sھ! 

  . ا=��اد

  

  

 

 

 . 56أ����2ت ا�-�� ، ص ،ر�� �!�ل  �2; ا��: )1(
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/�0�   .-���� ا���
ك ا������ .� ا������:  ��ا��� ا�

�ع
4
م ا�UFG دا�2 ا������ : ا%ول ا�
  (1)دور ا�-
ا�� ا������� و �

J '�!ذج ����O ��"!ت 
����5 ,�� �2ة أ?bاء و ا*'�!ن �� ا�����!ت ��%$� �2Q0 ,�3<�م ا�TF. و\

 �
65 ,!����c ا�2ا���� و ا�>!ر?�� ������� و ھ� 
! �TF�!, 6��� I�U!م ا���3�ح و ��)�ن ا�TF!م ا���3�ح ���


1 و �I�!F و !(� �� !>O�, J
 h�   :ھ�$�$� أ?bاء ر/���� ���

   :!ت ، وا��>�?!ت و ���1K ھ4ه ا���R!F ���! ���ا��2��ت ، ا='��U وا�����

 ا��"�2ت  -أ 

���1 ا����Kات ا�>!ر?�� ا��� ���0��<! ا*'�!ن 
� ��ل و�!/1 ا��0�!ل ا�����
!ت ا��>���3 و ��. إر�!ل 

0�!ل   .��TF!ما���b5ي  وو29ة ا���`�1ا�����
!ت إ�� ا�4ا�5ة ��Yظ!/; ا��� ��د�<! و�!/1 ا�ا� ��و ���

 :�>U�ة ا=و�� �����ك ا*'�!'� و ھ4ه ا���!/1 ���1ا

�  � ا�'	

 !>��0��� 6, �U�7ا�� �c��
� ا�����
!ت ا��� ���0��<! ا*'�!ن 
� ا� ��K5 ر  ا����،إن!Q,*و ���?. ����� ا

 t
�� إ�� F7d!ت 5<�,!/�� �2ر5<! Qدا�1 ا��<!ز ا�� ��!>Fا*'�!ن�� ا�. 

�  L� ا��

�!ر  � ا�����ل ا�	��رات ، إ� أن ���� ا��	� � ��ل أھ	�� ���� و ھ��ك ���ر�م 	ن أھ	�� ���� ا�


2ى ��K5، 20!�� أو 29ة ا����K 	دى ،	دى �(رار ا�	��رات�)ص �&ث �$	��رات ا��	#�� و ھ� "!

   .ا����Kات


��ت  ��-��BVي ��� ا����PA ا�


� ا�����!ت 
� ��. ����� �1��7 و ����3 ھ4ه ا�����
!ت و  ا�����
!ت،,�2 ا��0�!ل  �����
 Iط�� �� Bذ�

  .ا*دراك ، ا��3)�� و ا�>!ذ ا��0ار : أھ�<! 

  

  

�" �'" ا�'��� )1(�� HE"ح ا��R" ت��FG�  . 23، 22ص "ا���
ك ا�
-�ل .� ا�
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��9ت  -ب T� ا�

���1K �� ا���Y!,!ت ا��� ���1 ط���� ���ك ا*'�!ن و ���Q!�6 ا��ا\�7 ، و
� ا='�!ط ا������5 

ت '�2 ا=��!ل 
1K ا���1 ، ا�)�م ، ا���A و ��Sھ! 
� ا��F!ط!ت ا��� �0�م ,<! ا*'�!ن ، ا���!�� ���>�?!

و ھ� ا��� ����I ,!���اط; ا��� ��. أ$F!ء 
�!ر�� ا=��!ل ، ا��3!�1 و���1 اQ�Y!ل ,!�`�� و ا���!دل ,�� 

�1 ا������ و ,!��!�� ھ� ��$� ��� ا=��اد و 15 ھ4ه ا���ا
1 و ا���R!F �<! �%$�� ��� أ��ق ا��3د دا

  .ط���� ا*���ا�����  �� ا������ 

�ع
  (1)أھ"اف درا�� ا���
ك ا������ .� ا������  :ا����� ا�

�N \�ورة 
��7 8�9 ��!�2 ذ�B إدارة ا�����!ت Rك ا*'�!'� �� ا�����!ت أ�ھ��!م ,2را�� ا���Yإن ا

�����! �I07 ا*'�!?�� ا=��� و ھF!ك $�$� أھ2اف ر/���� ��ھ��!م ,� ،��� ا��Y>2ام ا=
1K ���اردھ! ا�

 ��k!5 ك  و ھ��2را�� ھ4ا ا���, : 

1. H����-ك ا�
�� U4. 

 Jب و ا�2وا�!�
�ا"J ا���1 و درا�� و �1��7 ا=� �� ���
و��A�U ذ�B ا����ف ��� ���ك و ��Qف ا��!

  .�<4ا ا����ك

2.H����-ك ا�
��! �'G�ا� 

 Z���� !

� ��"J ا����ك إذا  !>F(�� Bن ذ�n� ك�ب وراء ھ4ا ا���!�ا*دارة ��� ���ك ا��!
��� و ا=�

 4�%� .$ �

��� �� ا���ا"; ا��>���3 و B�45 ا����ف ��� آ$!ر ھ4ا ا����ك ��� ا������ و !��� ���ا����0

�� ���!��� ھ4ه اk$!ر �!F0<! ا�>!ذ ا*?�اءات ا���!� ���.  


ك .3�� Y'J ��9 و
� H����-ا� 

 ،1�إن �<. ���ك ا��!
��� ا�7!�� و ا����0��� ���)� ا*دارة 
� ا��7). و ا���?�6 ����ك ا��!
��� �� ا����0

���

� .و ذ�B ,<2ف اYر�3!ع ,����ى ا=داء ���! !>F(�� ا���!�!ت ا��� u�, 2اد�n, م ا*دارة�و "2 �0

  .�I�07 ھ4ا ا�<2ف 

  

 (1)، D!ا��� L9���" �'" ا�'��� �Rح ا�"Eا��� H24ص . 

  



�ا����� ا������ و �
ا�� ���������� ا���
ك ا��:ا�
	� ا������� ! ����  

 41

�ع
�ي  :ا����& ا�A'ا� �	G-ا� L� ���-�ا� �. ��V
  ا��A:�ت ا���


J ا�0�ى ا��!
�� و 
� أ
��K ھ4ه  5!
1 ا�����!ت��ا?6 ا*دارة ��  1

�)�ت أ�!��� �� ا���! ��
ا�7)�

 !
  )1(���ا���)�ت '�54 

  ا���
ك ا�-"وا��.1

  � ��ل ,�u ا��T!ھ� ا���kدا�1 ا������ 
 �)� ا����ف ����6


T!ھ� ذ�B ا��%��� �� ا�O7�ر أو اU0'Y!ع �� ا���1 ,2ون  • �

�ا"�Z ا���1 و  ��� ���2م ا���اظ

 I,!�،ا���)�رأو ا�`�!ب  إ'4ار. 

ا'>3!ض 
���ى ا��\! �2ى ا��!
��� �� ا������ ��!ه ,�u ��!�!ت ا���1 و �!�R ��!�!ت  •

 bا��ر و ا�7�ت و ا=?!��� �� ا���1 ا���!�� و ا�1�3 �� �)��� ��ق ا���1و، ا����S2م ا���.  

ا�bFا�!ت و ا��Qا�!ت ا������ة ,�� ا��!
��� و ,�O<. ا���u ، ا���1 إ�� ا���!ر\� و ا��>!��3  •

 .�������!ت ا*دار�� و ,�R!� �3Q �2م ا���Y!,� ���`��� و ا���2�2 �� ا���1

  ��Fھ� و أ�'�ب ا���
ك ا�-"وا��.  2


و ا��2اء 
�ظ; ��� أظ!ھ�ة ا��2اء 
�ظ; ��� 
�ظ; ا�����!ت � أd)!ل ا����ك ا��2وا'� �� إن 

ر/��6 ا���!�d وا��2اء 
�ظ; ��� ر/��6 ا���!�d أو ��� ا*دارة أو ��� 
���)!ت ا������ ��اء 

A��<��!,، ف�أو ا*�، I��7د و  ،ا�!Fرة ا������ ا���R 6���� ت و!�!d*ق ا�ا��27ي ، ا���"� ، و إط


��ت �� ا���A��<� ، 1 أو إ��ف أو ��"� ا���2ات و ا=?<bة و ا��$!/I �� ا���1 ، b�!, ��Fا���7ش ا��


�ء �� ا���1 ,!*\!�� إ�� ا*ھ�!ل ا�����N/!QF� 2 و �����!ت ا��ؤ�!ءbو ���07 ا� .�d،  و ��T'=و ا

و ،و ا��� ���U �� دا��<! ���5! �2وا'�!  ،�ظ��3"�ا'�� ا������ و ا*��!ءات و ا�5�7!ت ا��� �0�م ,<! ا��

أ
! �� أ��!ب ا����ك ا��2وا'� ��54F ا=��!ب ا�����c ا����J���� �� ��K .�2م اT�'Y!م �� أو"!ت ا���1 


�ء ��� ا����ك ا��2وا'� و 
! ��"�6 ا���ظ; 
� ���h أو �<2�2 
� ا������ و �2م ���� ا��2ا�� bا� u�,


�� ا�� !�

�ء �� ا���1، �2م ا��9ام و?<!ت ا��TF ا����2دة و �2م ا����9 b1 ا��" �
,�!د ام ا=�ظ��3 


�ء ��  و ��Sھ!  و ا��`� أو ا���2ا�����eF��!, �0 و ا���ن bا� ��, !
 1
  .ا������أ$F!ء ا���!

 

  

)1( �
 . 252 ، ص"أ�����ت ا���ل "ر�� ���ل  �
ف ا�
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! ���و 
� أھ. ا=��!ب '�54:(1)  

� �������! D�-�� أ�'�ب 


�� ا���ظ; �� ا������ ، �2م ا��2ا�� �� ��ز�J ا��ا?�!ت و ا��ظ!/; ,�� ا��!
���، �2م !�
�2م ا��2ا�� �� 

 1�" �
ا��2ا�� �� "O!�! ا�K�اب و ا��0!ب ,�� ا���ظ��3، �2م إ�U!ء ا�07�ق ا�)!
�� ����ظ��3، ��ء ا*دارة 

  . ا�7�ا�b و �2م ا��2ا�� �� ���0. ا=داء ا��ؤ�!ء، �2م ا��2ا�� �� ا��وا�A و

� ���
  أ�'�ب �


�ء �� ا���1،  b1 ا��" �
����R �� 1Kاع '�d Y ��3�ري �2ى ا���ظ;، ا����b اY?��!��� ����ظ; 

  .���� ا��� ا��!/�� و ا'�)!�6 ��� '���3 ا���ظ;

  ا��	�د�E  ا9������ وأ�'�ب  �


� ا=��ة، �K5ة ا�>��!ت ,2ا��<!، و ا�����ى ا�1K��� ��!0K �� ا���!15 ا��!/��� 
1K ��2د ا=ب uا��� ،

�!ع 9!?!ت ا���ظ; ا=�!���، �P�0 ا=دوار ا��� ��!ھ2ھ! �� ا���3!ز، �2م "2رة ا���ظ; dة، �2م إ��@�


���ى ا�2�1 اQ�"Y!دي  �'��3، �2Fو ا�0<� ا� ��!��?Yن ا!
��� �)��� ��"!ت ا?��!��� �7�7R، ا��7

�d�ر ا���ظ; ,!���ع و �2م "2ر�6 ��� ا���اء، ظ�وف ا��)� ا����c، �2م 35!�� ا��ا�A  �@��ة،


!ت ا=�!��� ���7!ة ,��A ا��Tوف اQ�"Y!د�� ا��� ����<!، 9!�� ا�h`O و bا����� ����ظ; �� �����

  .ا���!'!ت ا��� ����<! ا���ظ��3

  أ�'�ب ذا��� �

2� �F�2ازع ا��ا� ;�\ ،hة و ا�����Uا��� A9 ،���3Fاض ا��
ى ا���ظ;، 
�!'!ت ا���ظ; 
� ,�u ا=

  .إ�9!س ا���ظ; ,!�P0F ا���3F أو ا��ظ��3 ����ض �� ذ�B ,!��2وان

  

  

  

  

  

  

 

)1(   D!ا��� L9�� . �253ر�� ص  !�ل  �2; ا��:ا�
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�ع

ك ا�-����H  :ا��ا!L ا��� ;�G	�  

�!د/<. ا=� �>��; ����5!ت ا=��اد دا�1
�"�� و ط���0 ��!
�<. �� إط!ر ا������ A�9 ا���ف 


�!ر��<. ��ظ!/3<. ,!������ !
 (1) : ��� إY ا'6 ��)� ����0<! إ�� 

1  ."E�� ا���
ك ا��-�ون أو ا�


� ?!'A ا*دارة ، و �n� B�4ن ا*دارة ���1 ��� �����6 و �b�37ه ��� ا����ار  1O3ب ا���ا=�� �و ھ 

 ا���
ك ا��-�رض �]دارة .  2

�� �� �4�3F ط��!ت ا*دارةھ4ا ��Q; أ7R!ب  ا*دارة، �8�9�ب ا�4ي �7!ر,6 و ھ� ا=�Sك ,�2م ا���ا���، 


! �T<� ھ4ه ا���!ر\� ,��F�� �3Q أو ,��Q�� 8�9 ،��F�� ��S �3Q�ن \2 ا*دارة و Y �2ري  !��!S و

  .ا*دارة ,<4ه ا���!ر\�

3  ."E��� ا���
ك ا�

�2ي 
�!ر\� 0�09� Y ب ا�4ي�ا=�� �ا ،��ھ����2ي ?<2ا 5� Y Z"�ا� e3' �� و ���1 ��� أداء ا���1  ،و

Y و���6، و��
و �bداد �9. ا���)�� ا������5 ��5! ، ����ض ���0!ب 
� ?!'A ا*دارة ,!�20ر ا�4ي �>�� 

���
 .زادت ا��3�ة ,�� ا����ك ا�4ي �6�O3 ا*دارة و ا����ك ا����3 ���!

/�0�  ���� ��( إ���ا����� ا������ أ+� ا���
ك ا��:  �&ا��� ا�

�ع
��Eت 1
ل ا���
ك  :ا%ول ا�F�������ا  

�� أن ا*'�!ن ����J ,2ر?� �!��� 
�  ا*'�!'��>��; ا���TF!ت 9�ل ا����ك ��� !>F
 !O�, أن Yد،إ!dو  ا��

���
ا���)�F $. �0�م ,��J ا�����
!ت ا��ز
� و درا��<! وو\J و ���0. ا��2ا/�Y 6�?!9 2F�،  1>!ذ "�ار 

 ��3F
��� إ
)!'��  ا*'�!'��،u�, 2���� !�5 ا��F!ذج ا������5 و .
�)�Fا���!ر ا��1�2 ا�4ي ���� أ��� 

و
� أ,�ز '�!ذج ا����ك  .أ9!���6وR; ا*'�!ن ��� أ�!س ���65 ا�T!ھ�ي دون ا��TF إ�� أ�)!ره و 

  )2(:'�54 ا��F�ذج ا��!�� ا*'�!'�

  

  

)1(  ، (2)� "��� HE"ح ا��R ���'ت"،'" ا���FG�  . 18،  17ص  "ا���
ك ا�
-�ل .� ا�

  



�ا����� ا������ و �
ا�� ���������� ا���
ك ا��:ا�
	� ا������� ! ����  

 44

1. �E�F� ذج
��(x) �E�F� و(y)  رو
PE�  �"و�Vس و ��[

ا��3د ا�4ي ��و'6 ���1 إ�� ا�)�1 و   (x)و �����T' 1K  ،�0!رن ��6 ,�� ��\�!ت  رواد ا*دارة ا�����2��0 

,%ن  ا*'�!ن ��ق (y)و ��ى رواد '��S   ���T ��ق ، و ا�4ي  ��7!ج دا/�! إ�� 
� �6K7 ��� ا���1 ،

����6 و Y ��7!ج إ�� 
� �6K7 ��� ا���1 و �6�2 ا��2�2 
� ا�20رات ا�)!
�F ا��� �I07 أھ2اف ا������ إذا U,


�<! و ا��`��<! و ��?�<<!  1
و ,!*\!�� إ�� ھ4ه ا=�)!ر �<F!ك آراء أ��ى ��ى أن  ،أZF�9 ا*دارة ا���!

  .إ�� در?� 5���ة ,��اط63 و أن 
�T. ردود ����!, ;Q�� 6��d�ر�� ا*'�!ن 
7)�م

�ع

ذج ا%���� ����
ك ا������ .� ا������  :ا����� ا��Gا�  


����K �� ا��)1 ر".  ��R!F ��)� ����3 ا����ك ا*'�!'� 
� ��ل $�$�)(1): �5! ���) 3 

    

 

  

  

 

 

 �:A(3)ا�  

�2 ا��!"� R�ح ا���2 
2�7 :ا��	"ر�، ��TFك ا��3!ل �� ا���ا���.  

 �'"أ ا��''�� .   1

A��
��� ��� أن ا����ك ا*'�!'� ھ� ���ك ��2أ ا��
�A،��)1 ���ك  ،��b5 �)�ة أو �  J�U��' �(� B�4� و


� ا��87 وراء أ��!ب ھ4ا  ،����3 ���ك ا��3د 2,Y،ك�ا���  ��c��و �X�F ھ4ه ا=��!ب 
� �%$�� ا���ا
1 ا�

  .� ���g ��<! ا*'�!نا��

  

�" �'" ا�'��� )1(�� HE"ح ا��R، " ��FG� . 21ص  ،"ا���
ك ا�
-�ل .� ا�

  


وك
�ب ا�
و ا��$�رأ ا� أو ا�دا'&ا�%���    ا��دف 

(
 رد '�ل (�
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2  .L.أ ا����9 أو ا�"ا"'� 

�!ت أو دا�J أو 
�7ك �<4ا ا����ك Sك 9!?!ت أو ر!Fك ، ھ�27دة ����
  .,�!'A و?�د أ��!ب 

 �'"أ ا�4"ف.  3

ھ� و ��)� ا��TF إ�� أن ا����ك ا*'�!'�  
���،ھ2ف  ���5! 
��I�07�� !F ا��3د ���Bو 'B�4, 2Q0 أن 

�2أ ,�?�د ��A $. ,�?�د � ����
  .ھ2فو �I�07�, �>�F  دا�J،'�!ط 

ا�J,!U ا=��"� ا��!/2 ,��  �إن �3!�1 ھ4ه ا���!دئ ���! ,�6F� %�F� !>F رد ��1K�� ��(� 1 ا����ك و ��3 


�ارد ا������ �� ا������   

�ع
  ا7ھ���م !����
ك ا������ .� ا������ أ�'�ب :ا����& ا�

ا�1O3 �� إ$!رة اYھ��!م ,2را�� و �1��7 ا����ك ا*'�!'�، و "2 '��Z ھ4ه ا=��!ب  
>���3 �<!ھF!ك أ��!ب 

 ��, �

���!ت و و29ات و 5�d!ت إ'�!?�� 
>���3، و  �
���� ا�>!�TF�� �R!ت ا=��!ل، Uا� �
أ�!�! 

 !
 �
   )1( :���ھ4ه ا=��!ب ا�<!

�!���1  ،رأس ا��!ل، و ��Sھ! 
� أدوات و ��R!F ا*'�!ج Y "��� �<! إY ,!*'�!ن  ا��k، ا��!دة،إن  •

 1��� ;�5 ����
 �
 2,Y 2ر �)1 ا��0.، إذنQ
��9  ،�5; '���6 ���1 أ�K5 ا*'�!ن، وا*'�!'� ھ� 


� ا��0.' 2�b

� ا�Q7�ل ���  �(��. 

ھ� ��F� و ��`�� و ا*'�!ن �2رك و ����. ، و 
� $. ��A درا�� أ��!ب و  إن ا*'�!ن �6 إرادة 
����0 و •

�%$�� ���6 دوا�J ا����ك ا*'�!'� ، ��9 ��)� ا��)<� ,<4ا ا����ك و ا�>!ذ ا*?�اءات ا��Oور�� ��

<! و إن 29 ا��27دات ا��/���� �)3!ءة ا*دارة و إ'�!?��أا����ك ا*'�!'� ��1K  ، �5! أن,!��`��� أو ا����2. 

 . ا*'�!'�ا���ا
1 ا=��ى ا���!�2ة �� ا���1 ا*داري إ'�! �)��A أھ���<! 
� ��ل ا���1 

�ع
 ��( إ���ا����� ا������ا���
ك ا������  �_+�� ا��ا!L ا�

إن ا���1 ا*داري �I07 أھ2ا�6 
� ��ل ط���� ا���1 ا*'�!'�، �!����2 �� ا������ ����2 ��� أ��اد 

F� �� ����ا��3!�1 ,�� ا*'�!ن و آ ��Q7
4�3 ا=��!ل و ��)� أن '��� �� ا����ك ا*'�!'� ,!���!ره 

   :(2)ا���"; �5! ���

  

  

 )1(  ، (2)��
  . 104، 103ص   "إدارة ا%���ل" ،ر�J إ������ ا�'��



�ا����� ا������ و �
ا�� ���������� ا���
ك ا��:ا�
	� ا������� ! ����  

 46

�!ت و ���U!ت �2�2ة �5! �<2ف إ�� �I�07 أھ2اف �!�R و �o3�7 � ا����ن .أ S�, ;Q�� ا�4ي �6�3 ھF

 ��d 27دة �9!ل
 .ا���\��!ت,�3!ھ�. و أ�)!ر و آراء 


�; .ب �
�  ا� Z"�3د �� أي و�!, �U�7وف ا���Tا� ����و ���� ا���"; ��  ا=و"!ت،ھ� ��!رة �� ط

 .ا*'�!نا��R�3 ا���!�9 ���3د و ا��0�د ا��� ���bم ,<! 

 �
و  ا��!
��،��TF. و �)��� و ����F ا�0�ى  ا��0ارات،ا�>!ذ  �>h�U،�5! أن ا='��U ا*دار�� ا��>���3 


� ا���ا
1 و ���! ���  �������
 ��� �
 ��Q3� (1)<!ا���!,�� و ���0. ا=داء ����2 �� �0�09 ا=

�  ��G

�� ا�-
ا�� ا���� 

 

  ا=�e و ا�0�ا�2 ا������ ا�0!/. ���<! ا��F!ط  •

  ا���TF. ا�2ا��� ���F!ط  •

• �� �
  ا=داء  ا*
)!'�!ت ا��!د�� ا����>2

  أ�!��A ا=داء و ط�"6  •


�� ا�-
ا�� ا������� ���� 

  "2رات و
<!رات ا=��اد ا��!
��� �� �%د�� ا��F!ط  •

�!ت ا=��اد و إدرا5<. =ھ��� ا��F!ط  •Sر  

 �

>��Qة ��)� ا�0�ل ,%ن '�!ح إ���ا����� ا������ ����2 ��� ا��3!�1 ,�� ھ!��� ا���������  �3Q, و

،1
  : ا��!�������� �� ذ�B ,!���!دYت و ��)� ا� ا���ا

 �Eدار��0 اA�%ءة ا�
V = ��G. ا��

ا�� إ������ +��  

       ��G
�ي = ا�-
ا�� ا�F� أ��س + �Eارد ��د
� +��  أ����/ �

  .ا�-��ا��['� .� + ا�#"رة ��( ا�-�� = ا�-
ا�� ا�������    

  

  

 

)1( D!ا��� L9�� .105ص  ،ر�J إ������ ا�'��
��، ا�
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ا�� ����� ا���
ك ا������ .� ا������ :ا����� ��'�&ا�  

�د ��( إ���ا����� ا������  :ا���0/ ا%ول
�� �	TAا� L!�0ا� �  أ+

�ع 
�E; ا�TA	��  :ا%ولا�-�  


2�1  �����; ا��>��Q ھ� ا���J ,�� ا*'�!ن و ا�2ور، و ھ4ا ھ� 
! "!م ,6  1Oي روشإن أ�
�.    ��

63����  !
2F� ��Q<��� �541 ا��!��� ا�
 (1): ذ�5 أن ا��>��Q ا*'�!'�� ����O ا���ا

 ا*دراك ا�2ا��� ��4ات ، 05�ة ���T دا/��  وا��T<� ا�>!ر?� ���3د و ا����ك ا�4ي ���bه  •

•   .�TFا��27د أو ا�� h�Fدا���� أو �!ر?��  ����!ت،ا� Z'!5 اء��  

���b ��3<�6 و '6��T إ�� '6�3 و أ���ا ا�h�F ا�4ي  و ���F ا��>��Q ��3�5 �%$�� ا��3د ��� اk���� و ��3�5

  . ا�>!ر?��,6 ��!�6 ا�2ا���� و 

�ع
  ا�TA	�� و �����4 !����
ك :ا����� ا�


� ط�ف 
3)��� و ����3 ��Q<ل ا���ون �20 5!ن ا��3)�� 9��K5  �0��S*ا .>F�, �

 أ.�ط
ن و أر�0

�!ه  ،ا���'ـ!'��'�� Z3و ا��� �ھ !F"� اھ�ك ��2�27 ا����, ��Q<�� 8�9 ،ي���
3<�م ا��>��Q ا� b����


�! "A�Q� 2 ��� ا��>P ا�3<. ا����J �<! و ���د ذ�A�9 B ا��>���Q إ�� ،,�?�د ا��2�2 
� ا���TF!ت 

��� ھ�!�ا�T<�ر ا�8�27 ا��2ل ���. ا��>��Q ا�4ي ����F ,2وره إ�� ��. ا�e3F ا�����e3F, b ا��%�� �� : �


�  ،ا���A ا�K!'� �<� ا��Kاء ا��ا�J و ا���2�0 ا�4ي ���. ,6 
�\�ع ا��>��Qأ
!  ،ا��?�د JF�� Y و 15 ھ4ا

!>�!'�(
 ���� �2د 
� ا�����3!ت $. ��\�N ��"!�<! ,!����ك �� ��Q<ع ا���\�ق ���Uا��  ��Q<��!�

1 '���! و ا���)�ن 
� ا����ل و ا2���Yادات ا������ و ا���0

��bا �!R!  ،��ھ� ذ�B ا�TF!م ا�)! ��ا��� ���


J ا����c ا��!د�� و  أ���,6 ا�>!ص���3د و ,�O�0!ھ! ��27د  ;�(��� ،���!��?Yل ,%ن ا��5! ��)� ا�0


� ا��Y!ھ!ت و  ،ا��>��Q ھ� �Z,!$ .�TF ,2ر?� 
! ��0�ى ا�2ا���� ���3د A5�
و ����B�� h ا�0�ى ,)1 

 �R!� ا���ء و u�, ��,!Kذج ا�!�Fك ا��0. و ا��ت ا���!�$ !
، و .���3د,!*دراك ا���7 و ا��� ���3 �2ر?� 


� ا��2ر5!ت و ا�2وا�J ا����bة  2��� h�' ھ�،P<��� �5! أ P<ا�� AS�� !
و أ���,6��  �� �� 6،'<! 

 AS�� ھ4ا ا�4ي I�07�6��.(2)  

  

�" �-�" أ�
ر ���0ن  )1(��،"���FG�ك ا�
�، ص �:G"ر�Eا� 2003، دار ا����-� ا��"E"ة ا�0'-�  "ا���	�85. 

� دادي �"ون  )2(R��،" ���FG�ك ا�
��E و ا���A'ارد ا�
���E و �0'�#��  –إدارة ا�F� 14ص ، "درا�� .  
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�ع
 2	�M8 ا�TA	��  :ا����& ا�

!>Q/!Q� و ��Q<ل ا���ت 9!T9�
و ,!��!�� ��)�  ،
� ا�����3!ت ا��!,�0 و ��Sھ! ��)� أن '��X�F �2ة 


� ��ل ���65 ��!ه  ا�0�ل ,%'<! ����b ,�?�د 6��Q<d �� ا��3د !>, ��?�ا'A �!ر?�� ظ!ھ��� ، ��

���� ا������?�� و ا����3F ا�2ا���� �z'�!نU�!, I���� 20ة�
و �<!  ،
6U�7 اY?��!��  و B�45 ?�ا'A دا���� 

�5! أن ،�)�ة �� ط���� ا*'�!ن ا�2ا���� دور 5��� �� �2�27 ���65 ا�>!ر?� ، ھ4ا ا=��� ��)� أن �20م 


>��; ا��Y!ھ!ت و ا��0. و  �� ��Kت ا����!c�bا�� �
 I�F

T' ��\ 1!م !(�
 15 �� ���� ��Q<ا��


! ا�3Q!ت  29او 
� �P/!Q ا��>��Q أ'<! 
���bة �2ى ا=��اد ��S، ��� 15ھ! !�� I,!U�� أن �(�� Y إذ

�K52ى ��د�� أو أ� ��Q<و ھ4ا ،ا�� �
� 5�ن اY���ف ,�� ا=��اد ذو ?!' ��%� bا���� �� :A'!ا�� 

ا��3د ، 15 ھ4ا  ا���h اY?��!�� ا�4ي ��?2 ��6 أوا�����  و ا�����0 و ا��Tوف  ا������?� و ا��)���

��Q<2�27 ا��� �� ���8�9 ��%$�  ،و ����� ا��>��Q ذات ��5�9 و �`�� 
��ا���R .��2�1 إ�� 5 29


�ا19 �9!�6 
� ��ل ��"!�6 اY?��!��� و �U�ر ط!"!�6 ا������ و ��Q<d B�45 ا��3د  ;��<
 ���


! �2ور 9��<! 
� درا�!ت و 
)�'!ت �2�3'! �� ����!ت �<. .ا�����0 ;��<
و ا��3<�م ا��TFي ���>��Q  و

.>�!�'!(

h�7 ا���1 و B�45 �� ���20 ا=d>!ص A�9 إ �� .>�
 1
ا���0�07 ، و  ���ك ا=��اد ا���4 '��!

�!ر أن ا�7�ا�b و
! �2ور 9��<! 
� ��?��F�� 6!ط �� ا������ ��I�07 ا=ھ2اف ، ����2 ��� ا����ك ��!, Bذ�

  (1) .ا�4ي ��AS ا������ ��6 

�ع
  أ���ط ا�TA	��  :ا��ا!L ا�


� ا��2�3 أن '��ض ا='�!ط ا��>���3 �@��اد دا�1 ا������ و A�9 B5�7<. و "��<. ا=�!��� ا���  ذ��

 !>
2" !�5 ��
����2<. �� �9!�<. ا���P� ي�'�(2) 

�ي  •FGا� Y�Gا�������Y ا�Gو ا� 

 1K�� ي و�TFا� h�Fا� Bو ذ� ���TFا� A'ا�5<. ا���را�<. و ا��!ھ!�<. و ���Q� ��� A�`�� ��4ا=��اد ا�

�� �� ا��5!ف ا�I7 و �7). ا��IUF و 
>��; ا��0. ا����TF و ا����دةS���. �� !
و ��7).  ا�h�F ا���!��أ


� ا=��اد 
����� ا��0. ا�����I�!F��!, �U و ا���!$1 و �2م  ;FQك ھ4ا ا���� ����!Fا��.  

  

  

� دادي �"ون   (2)، (1)R��،" ���FG�ك ا�
��E و ا���A'ارد ا�
���E و �0'�#��  –إدارة ا�F� 15ص ، "درا�� .  
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  ا%���2 .� ا������ ا��#�.� و �����4 !����
ك  :ا���0/ ا�����

�ع 
�اد !�������  :ا%ولا�.b� �.�#ا�� /���  أھ��� درا�� ا�

 ��إن ����� ا��%$�� ا����!دل ,�� '�!ط ا��3د و $0!��6 ��. �� ط��I ا�����5!ت ا��� �2Qرھ! ، و ا��� ���

�����?�� و ا���F��� ����F5 8�7, ��3!�1 �2د 
� ا���ا
1 و ا���R!F ذات ا���ا'A اY?��!��� و ا����3F و ا�

�)�ن ا����ك '���� ��3!��ت ا��!دات و ا��0!��2 و ا����ل ا��� �27د ��Q<d ا��3د و ��7). �� ���65 و 

��!��?Y6 اU�7
درا�� ا��!'A ا�0K!�� ، و 
n� 6Fن ��?�<!�6 ، و ,!��!�� '�!/X أ��!�6 �� ا������ و �� 

 ��F, I!ط ا������ و '�!/�<! د 
� ا���ا'A ذات اYر��!ط ا��$�@��اد �� ا������ و "��<. �2�3'! �� �2

 ��� !
 A'!2�3'! �� درا�� ھ4ا ا��� !�
(1):,!���!ر ھ�Yء ا=��اد ذوي أ$� 5��� �� �B�� 2�27 ا�X/!�F و 

�!ر �2F ا���!
1  ا,�2ءا •��Y4ھ! ,��� ا�%, N��� 0!��� 5%��اد أو ��5!�!ت �� ا������K2�27 "��<. ا�� �



>��; ا������!ت ا*دار�� �!�R و أن ا��9ام ا��3د ��2أ 
� ا��9ام "��6 ، 
���6 و أرا/6  ��� .>�


6F
 .ا��� ����� ?bءا 

�� ,!����ك ا�4ي �F� X�F<. إ •F��� وا��� ��'!(
�<. ���U إR!F
 ;��<
ن �2�27 ا��0. ا������0 ,!=��اد �� 

أ��!�<. '���� ا�>!ذ "�ارات 
����F, �0!ط<. �� و �!�R ردود  ا����0�1،��اء �� ا�7!\� أو �� 


�!ر�5<.  2F� ا������ أو!>��. 

�� �� ا*'�!ز ، إ�U!ء ا���!ر  •S1 ا��K
,!����ف ��� ا��0. ا��� ��Q; ,<! ا=d>!ص �� ا������ 

���"Z ، ا����2 �� ا���1 ، و ��Sھ! 
� ا�3Q!ت ا�������Q<��!, �U 15 ھ4ا ���N ,!���!ر ا=d>!ص 


����!ت ا�<�م و ا ;��<
=��اد ا���4 �����ون ��� ا���2ادات �)��� و �����5 ��1�7 ا����و��!ت �� 

ا*داري و ا3��Y!دة 
� ��B ا��0. و ا2���Yادات إ�� أ��� 
���ى �� اY!Q�Yت و ا���"!ت ,�F<. و ,�� 

.>�!Qل ا�!�
�h ,<. أو ���!ون 
�<. و ��9 �� ��� !
 ? J
 �R!� �
و ،<!ت �!رج ا������ ا*��

ا��� 
� ا���3وض أن �20
�ا ��<! '��! 
� ا�����; ,!������ �� 5�9!�<. و ط���0 ��!
�<. ، و ��9 

 .�� ا���!س و ��Sھ! b�5ء 
� $0!�� ا������ 


>��; ا��b37ات ا���)�F ا��!د�� و ا���F��� و  • J
 .>�
,!*ط�ع ��� دوا�J ا=d>!ص و ط�ق ��!


� أ'�!ط<. ا�0K!��� و ا��!ھ!�<. ، '��J�U ا���!ر أ��9 أ'�اع ا*��!,�� و ا�� !"�U'و ھ4ا ا ����

 ���!Fوف ا���Tو ا� A�!Fا�� Z"�ات ا��� ��دي دورھ! ,�)1 ��!ل و �� ا�b37ا��. 

 

 

)1( D!ا��� L9��� دادي �"ون ،ا�R��،  116ص. 
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�ع ا�����
�E; ا��#�.� و 2	�8	�4 :ا�-� 

�E; ا��#�.� . 1-�  


ر���3!ت ا=و�� ��0K!�� '�2 ����; ا='��,���?� 
� ا���E��  1���� ا�4ي A5ا�)1 ا��� Bھ! ,%'<! ذ���إذ ���

أو أي "2رات أ��ى أو �!دات �)���<! ،��� ا������ و ا����20ات و ا��3 و ا=��ق و ا�0!'�ن و ا��!دات 

 Jا �� ا������O� 6�3Q, ا��.ا*'�!ن !>
أن  وا7س��!ء ,�2 �!���ر '�2 �2ى و
� أ,�ز ا�����3!ت ا��� "2

 ��ا�0K!�� ھ� أ�!��A ا����ك أو أ�!��A 19 ا���)�ت ا��� ��)� و3R<! ,%ن ا��>2ام أ��اد ا�����J �<! أ5

�وي !�و ���ف .��! ����b ,6 �� ا=�!��A ا=��ى 
� �K5ة ا����� و إ
)!'�� ا ��7!5!ةV  ��!0Kا�

ا��0. و ا����ك ا�4ي  )���� وا���F!"�� و ا��!دات و ا��0!��2 و ا=�)!ر و
���ع ردود ا�1�3 ا ���5�7 ا��:,%'<!

�ون  و
� ,�� أ�K5 ا���!رف �d��! و ا="�ب إ�� ا��"Z ا�7!�� �2ى ا�`�,��� ����;،��دي إ��6 E�.
V  ا�4ي

�,�6 ا��!ر�>�� ��ى أ'<! ���1 ا��0. ا��!د�� و ا��
!د�� ا��� �>�0<! ا*'�!ن �� ��!ق �U�ره اY?��!�� و ��


���ى ا��20م ا��)F���?� و ا*'�!ج ا�3)�ي و ا��!دي و ا�����. و ا���. و ا=دب و ا��3 ا�4ي ، �� ��و ھ� ��

�
 �
 �F��
 ��9�
 �� J1 إ��6 ا�����Rديو!Q�"Yو ا ��!��?Yه ا�ا19 '�،  !
و ,���� 
�?bة ھ� 15 

 !>��� �
 ��و���65 �� ا���1 ا��� �%��  ا��3)��،و ط�"6 ��  �!����6 ��9�� �� إ'�!زات ا��3د ا��� ��

������� و 
��S Jه 
� ا�Uا� J
 6��!3�� !?!�'. )1(  

  2	�M8 ا��#�.�. 2

0!�� ��)�
� ��ل ا�����3!ت ا��!,�0 K��  ھ�ة أو ا������ة ��<! و ا���!Tا� P/!Q<ا� �
أن '��>�ج �2دا 

��� !��� 1K���: )2(  

• ��  و �:��'� ���ا��#�.� إ������ و ا9�

  Iط!F2�9 ا��!"1 أو ا��ر أن ا��3د ا�!���!, ) ;���� �� IUFا� �F�
،أي ھ� )ھ� ا�3)� و ا��`�  أر�U�و 


� ���<! ا��)�; 
J ظ�وف  J�U��� أدوات JFQ� أ�)!ر و X�F� أن �3)� و J�U��� 2�9 ا�4ي�ا�)!/� ا�

���� و ا��1O3, !>�� .(7 ا���ا�!�6 و ا��`��6 إ�!ھ!Uأو ،ا� Jا����� e3' �� ل ,�� ا=��اد!Q�Yا �Uا��,


6Q/!Q� 1K ا��b�3���?�� و "2 �)�ن  !
!�� 6�
 2��� Y د�6 إذY0!�� ,�2 وKم ا��3د ,!��5!ب ا��ا������!ت �0

 6�\�
 A�9 ت أ��ى!����
 �

����6 ا=��R أو  e3' �
 !>��6 �< أوا�0K!�� ا��� �)���?! .  

  

)1(  ،(2) ،D!ا��� L9��� دادي �"ون ،ا�R�� ، 117ص. 
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ن •�c�
� ا���T� و �:A�4 ا�!�A�� �.�#ا��  


>��; ا�0K!�!ت �@
. و  �T9�
 2F�،ب�ھ! أو  ا����در?� '� Z3���ا !�>
و 
<�! ا���Z3  �>�3<!،و

!>�!3�FQ�     دؤھ!و!�
  ��T'د أ�6 ��)� و?'n��>,!��
'T!م ا=��ة و ��Sھ! 
�  ا����e، ا=TF،15!م 5 

و ا�3)�ي أو  اY?��!��، ،ا��!دي ��0K!��،و �� 15 ا�Y!7ت �<F!ك $�ث Y!9ت  ,<!،��T ا��� ����b ا='


�  .ا��
bي ���!0Kا� ��T'=ل ا='�!ط أو ا�?��� 9���ا='��و, ��K9!�2 ��!�� �� و?<!ت '�T ا�?�� Y و

�8�9 ا��)J��? �� 1 ا�0K!�!ت ا*'�!'�� ا��!���� و �27دھ! ��E(1)��� �! �� و 

  ا��`�  •

  أدوات ا*'�!ج ا���)�، ا��U!م، ا�0K!���، �!دات ا���R!F و ا���5�!ت •

 .ا��3 ,�>��; أ'�ا�6 و أd)!�6 ، ا=�!ط�� و ا���!رف ا������  •

•  ��F�2ھ!،��!و�� أو  ا��>���3،ا����20ات ا���S  .TFا=��ة و ا����!��?Yا.  

 .ا��,Nا�0!'�ن و �!/1  ا���!��،ا�TF!م  ا����U،أو  ا�7)�
�ه ا���)�� ا��0!ر��، "��� ا=�d!ء ��! •


��ا��R و 
�`��ة ا�و ��!0K0!��� ,!����ار و ھ4ا ا��`�� �>��; �� ����6 و  ��`�� ,!����ارKا='�!ط ا�


����� �و ھ4ا ا��`�� � ،,A�9 6cU در?� '�� ا������!ت و 5��ھ! وا'�3!9<! ��� $0!�!ت أ��ى �
)�ن 


  .��ار$� 
� ?�1 إ�� ?�1 \�� ا���اث ا�J������ ��!0K 0�9!ت 
��ا��R و 

�ع
  ا�#�U و ا�7��ھ�ت ا��#�.�� و دورھ� .� ��"E" ا���
ك :ا����& ا�

 ���!0Kل ا��0. ا��� �
��)� أن ،
� ��ل ا���ا,h ,�� ا��!'��� ا���3F و ا�0K!�� ، ا���4 �<�! �2��0ا �����ك 


��S 1Kھ! 
� ا���!Yت ا��7��� ا=��ى'��X�F �%$��ھ�! ��� ا=��اد �� ا��� ���،  !
��!ذا '��F ,!��0. و 


2ى �%$��ھ! ��� ا����ك ؟ (2)   

  ا�#�U و ا�7��ھ�ت.  1

��ن�Z��� 20 ا��0. �2ة ����3!ت ���"� �� ,�u أ?bا/<! و �>��; �� ا���u اk�� ��2ى ��V  .�0ا�

 �
 �����
!دئ و ا���"�!ت و ا��Y!ھ!ت و "�ا�2 ا����ك ا��� ا��� ا���Yا\!ت،و  ا����20ات، ا�3��3!ت،


��!�)���,h أي 
���d �� J)1 و29ة .  

  

�L9 ا���!Dا (2)، (1)   �� دادي �"ون ،�R�� ،118ص.  
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  دور ا�7��ھ�ت و ا�#�E"�� �. U" ا���
ك.  2

      . ه ا=���ة 5)1و ���ك ھ4 ا���!��،ا����ك ��  �� ��?�6ا��Y!ھ!ت 
1K ا�A��� .�0 دورا 
<�! و 
27دا 

و 
� ھF! . و ��>4 ا��Y!ھ!ت و ا�B�4, .�0 وز'<! �� ا���TF!ت و ا�����!ت اQ�"Y!د�� ��� ا�>Q�ص


AQF ��� ا��Y!ھ!ت ا��!
� أي ��� ا���!,6 ا���?�د �� ���Q!ت ا=��اد  ����!��?Yا b�5�� أن o9�'

  .(1).���ك و ,F!/6 و ���56��2! أ'<! ا����و�� �� �2�27 ا�.دا�1 ا���!�� ا��ا29ة

�ع
����ت ��( ا���
ك ا%���2 .� ا������ :ا��ا!L ا��  أ+� +#�.� ا�

 �
 ��K5 ط�ف �

�bا�2ا  !
���ف 15 
� $0!�� ا���!�!ت و "��<.  و ا��>��Q ,!������ اھ��!

���د ذ�B إ�� أن ا���>��QQ �� �2د 
� ا����م اY?��!��� ، ا='��,���?�� و ا����3F ، ا������TF ، و 


����!ت  ��\ ��!��?Yا*'�!ن �� إط!ره ا ��� AQF� م�ھ4ه ا��� �� ��QQ<ء ا���Yت ھ�!
اھ��!

،��
!ن ، و ا�0K!�� ا��� �)�'<! ا*'�!ن و �)���<! ، ���TF5   1!م \�� 'T!م أ5bا��)!ن و ا� ��و 6�5�9 �

e3' �� !>�� �$�� !�5 ا��"Z ، و ھ4ا 
� ��ل "��6 �� ا��ا"J ��� ا��%$�� ��6  و �� إدرا65 ��ا"�6 و 6�5�9 


� ��ا
1 أ��ى Bذ� ��S ا�6 و�6 و 9��Q<d (2).و  

����ت و أ+�ھ� ��( ا���
ك. 1�  ا�

إن اYھ��!م ,!*'�!ن �35د �� ا������ اQ�"Y!د�� N��� Y ,!�3<. ا���Q�� N�7Q!�6 و ���65 ، ='6 ���7ك 


� ا���"!ت و ا���وط �����
ا��� ��3\<! ط���� ا������ TF5!م ا?��!�� ، ��!�� و ا"�Q!دي  \�� 

!>F�, !��� ;��<� 2" 9!ت�أھ2اف و ط� !>F
و  ،أي ���J �2دا 
� ا=d>!ص �����ن �� 
����!ت و �)1 

��F� B�4% �2ة ����5!ت ���! ���3!�1 ا�X�!F �� أھ2اف و أ�Sاض ا=d>!ص ��<! ،و ��$� �� 15 
� أداء 

��� '�!ط ا������ 5)1 ، و �<4ا و?A ��� ا����� أو ا����ول ا����ف ��� ���ك ا���!�� و ا=��اد و '�

  . ��Qف ا��3د ��<! ، =ن ا��!
1 ھ� ?bء 
� ا���!�� ا��� ����F إ��<! 

2  .�4GE
����ت  .� ا������ و �'/ �:�    أ�
اع ا�


! ھ� ر��� Q��!5 ا���1، ھF!كھF!ك ا��2�2 
� ا���!�!ت �� 
�2ان  N�! و A�!(و ا*دارات و ا���تا�!dر 

 1(�>�!, �>T� Y ر��� ��S ��kا u����)�  و 
F<!، و �>��; أ��!ب �)��� ا���u  ا�����TF،و ا�

 ��� !��� 1K��� ���!اع أ�����0<! إ�� ���� أ'�:  

 

)1( ، (2)D!ا��� L9��� دادي �"ون ،ا�R�� ،  93، 92ص . 
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•  ��

�� ا�
ظ����  ا�

ف و 
�!,�� ھ�c!ت ا*دارة !�!ت ا������ ، ��. �2�27ھ! \�� ا�<�)1 ا��Z7� ���TF إ�dا���ف �!دة ,!���


� درا�� ا��AR!F و ا��ظ!/; ط�0! *���ا����� ا������  ا����! X�F� 1 ا*دارات .و أھ2ا�<! و(d 4�%� و  

•  ���ق ا�-.  

ز 
<�� أو ,�'!
X أو 
��وع ��)�ن �!دة 
� أ?1 إ'�! ا����A�9،J ط���� '�!ط ا������ و ��TF. ا���1 

�!دة ��)�ن ���I ا���1 
� أ��اد ���F�ن إ�� أ"�!م أو و .ا=���
2ة و?�ده �F, �>�F<!�� ھ4ا  
27د،


�F���QQ<�،!ت     .�TFط�ق ا�� �
  .ا��K�27و ھ� 


��ت ا�	"ا�� •���  

 A�
���F، "2 ��)�ن 2Rا"!ت ,� �U�'�9)!ك ,�� ا���!ل و ا=��اد �� أYا J
ھ��!
!ت و Yل و ا���ا�

  .����F�, �5<.ا����20ات ا�

• ����ن ا�-�  

 ��\ �F��
 J�\ا�

�"�� �2را��  �5���

<!م  .>F
 A�U� 2" ا����� ا=�!�� �@��اد .>��� A'!? إ��

 1(�, !�F� ق��،Z"�
  1K
�!ط،��!ن  اY?��!���،و ھF!ك �2ة أ'�اع 
� ھ4ه ا���!ن O'Yوا  J\�� ن!��

�
 A'!? �� وع��
 �
  .ا��F!ط�� 

• ���������ت [�� ا��  ا�

UO� N�!Qا=ھ2اف و ا�� �
,B�4 ?�!��  %�ون ��37!ظ أو ا��2!ع �F<! و ��F"2 ����ك ا=��اد �� �2د 

 �� �dن �� أي "�. أو ور�ا���!�!ت أ'<! "2 �) �
�!رج ا*ط!ر ا����� ����1 و 
! ���b ھ4ا ا�F�ع 


��!'�� �� P/!Q� 15 أ��ادھ! ا������ ، أو ��9 ��� 
���ى �2ة أ"�!م  ��S ن�أو و29ات ��<! �5! �)

�!ت و أھ2اف و?�دھ! ��
 A�9 !دھ�2ة و?
  .و ���!دل ھ�Yء ا��0!دة و ا=دوار و �>��; 
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�  ا�دراك و ����� !����
ك ا%���2 .� ا������ : ا����&  �0/ا�

�ع 
�E; ا�دراك و دوره .�  :ا%ولا�-� "E"�� ك
  ا���

 ا,دراك �وم�*.1


J اk���� ��اء ��  !F�

���F، و�)���  
�!ل،
� ��ل ��! �0��U, .>�!��Q� دراكn, م�0' !F'nت�!�!�U'ا 

�!�!تھF�: 1<.، وا���!ؤل ا�4ي ��ا?<F! ھ�U'Y؟ ا�c�7�7 أم �!طR ����k'<! �� ا��5; �2ري وا��� ')

  .و��3<. ا��3د ���Q!ت اk����؟

20� A�Q� �
�. إ?!,� د"��0 �� ھ4ا ا���!ؤل، �!=�d!ء ا��� '�اھ! "2 ��2و 
��!,<� �F!، و�)� �� �0�09 ا=

ا=
� ��� ��ف ذ�F>� ،B!ك �3!وت ,�FF! �� إدراF5! ���ا"J ا�4ي '���6، وھ4ا ا��ا"J ��27د �� 29ود 


2ر5!ت ا��3د. �0�09 �� B'n� ،6ھ6�2 أو ����6 أو "�أ�!d ء�d �� 2"!ءR=أ29 ا ��<� !
2F�� 10F� .� �
ا=


! �)�ن ,��2ًا �� ا�2"�  ا���Y!د�6 ا�I/!07 �5<!، وd ��9!ھ2 ا���!ن ا�4ي '��20 أ'6 ��)�  !ً��!S ،6ا��أ" ���

 ،��
�5! .�! �2ر65 ا��3د ��e ھ� ا��!�. ا��0�07 ذا�6، و�)6F ا��!�. ا�4ي ��?2 دا��6 وا�4ي �����6وا��0�07 ا�)!

!ت، و��9 '�3<. �����!�<. �� ا���ا"; ا��>���3، �6 أ$� 5��� �� '�!ح ا���<. ���ك ا=��اد وط��Q� �0 أن

!ت، ��A أن '0; ��� ط���0 إدرا5<. ���ا"J أو ا��!�. ا�4ي �����ن ��6؛ وذ�B =ن ������ك ا=��اد �� ا��

87 �� وھ4ا ��2�'! إ�� ا��،  ����ا"; ا���!,�6إدراك ا��3د �<4ا ا��ا"J، ��$� �2ر?� 5���ة ��� در?� 

ط���� إدراك ا=��اد و�3<�<. �@
�ر، وأ�Oً! درا�� ا���ا
1 ا���$�ة �� ھ4ا ا*دراك، و��"� ذ�B ,!����ك 

  )1(.ا��3دي

  ط'�-� ا�دراك.2

 Iط�� �� B6، و��. ذ�, h�7�0 ا��� ��ى ,<! ا��3د ا��!�. ا����Uلھ� ا�!�ا�����
!ت و���TF<!  ا��0

 �'!�

� ھ4ا ا�����;، أن ����� ا*دراك ��. 
� ��ل و����3ھ!، و�)��� 
3!ھ�. و NOو�� ،�R!�

  :(2)ا��� ��ف '2ر?<!�� �R!F� 1(d �5! ���ا�>U�ات 


K!ل (��2أ ����� ا*دراك، ,���ر أو إ�9!س ا��3د ,!����Kات ا�>!ر?�� ا���?�دة �� ا����c ا���U�7 : أو7

0�!لا، و�0�م ا�7�اس ,����� ..).ا�Q�تذ�B ا�O�ء، ا��7ارة، ��Y  ،Jل ا����� �
 ،eوا��� ،�Q�ا�

��� ,�t ا*'�!نQا�� b5ات إ�� ا���ا��K1 ھ4ه ا����وا��4وق، وا��.، و��. �7.  

  

�" إ������ !�ل (2)، )1(��،"D�'0�وا� �E�FGا� H�! ���FG�ك ا�
 .101ص، "ا���
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����+ :Iط�� �� Bوذ� ،�F��
 �'!�
و��TF. ا�����
!ت،  ا���!ر ��. �7��1 ا���!�� وا=e��!9 إ�� 
3!ھ�. و

��ات و��!رب �!,�0 �� ذا�5ة ا��3د، وھ4ا ���F أن ا�>��ات وا���!رب � �
و����3ھ! ,F!ء ��� 
>bون 

!ً3��<
 !ًc�d اه�� .$ �
0��6، و��� !
  .ا��!,�0 ���3د، وا�����
!ت ا��>b'� �� ذا6��5، "2 �`�� و���1�(�� 2 

�ة .� ا�دراك.3+��  ا�-
ا�� ا�

  )1(:�5! ��� ���0. ا���ا
1 ا���$�ة �� ا*دراك إ�� ��ا
1 دا���� و��ا
1 �!ر?����)� 

�ات ا�TA	��("ا���2 ا�-
ا�� ا� -أ +��  )ا�

  :و ���1K ���! ��� ذ�5ه ا��� ����P<��!, I '6�3 ا�2�ُرِكا���ا
1  ھ�

�ات ا���!#� •'Tا�  

��ات ا��3د و��!ر,6 ا��!,�0، �� ��3�5 إدرا65 ����";، � �$�� �
 ��Q<d ى�� !�F�9 ،ل!K1 ا����� ����


!ت، ���`�B��� A ا��T ,%'<�! أ2R"!ء، و��)�ن ھ4ا ا�����3، �� !��,Yءات وا!F7'Yن اYد!�ا��!,!ن، ��

\�ء ����B ا��!,�0 ='�!ط ا����ك وا���"!ت �� دا�1 ا�����J ا���,�، ا�4ي ��,��F�, ،6�� Z! "2 �)�ن 


� ا����ك 
�U�,ً!، ��9 و�� �. �)� ھF!ك ��"� ود، ا��ا"J �� ا�0K!�� ا��!,!'� h�Fن ھ4ا ا��3ً!؛ 8�9 �)��<
 �

  .أو 2Rا"� ,�� ا=d>!ص

• L.ا�"وا  

 1

�$�ات، �!��! �
��� �� إدرا9 !�� 65��6 �Fوأھ���<! ا� ،����
��$� "�ة ا�2ا�J أي 9!?!ت ا��3د ا�`�� 

K5 .�>� Y ا�4ات، '�2ه I�07� Jي �6�2 دا��ا��!د��ا�4ي �0 bا��ً�ا ,!�7�.  

• ��	TAا�  

15 5�!ر !�
B�45 '�2 أن ��Q<d ا��3د 5)1 ��$� �� إدرا65، �20 أ$��u�, Z ا�2را�!ت، أن 
� أھ. 

 AF�� إ�� .>��
ا��0ارات ا�����U، أو ��S ا��!رة، وا�NO أ�Oً! أ'<. U�� Y�ن  ا�>!ذا������2 ا���!ن، ھ� 

!
�g �� ا�� 5��ً�ا، ��7!و�� ��ض ا��bاءات اھ��!Fو�5!,� ��� ا���ؤو���، و�2م ا���1 إ�� ا� ،�\!

و�� ا��"Z ا�4ي أ$��Z ��6 ا�2را�!ت، أن R`!ر ا��Y ����2 �����ن إ�� ��B ا=��!ل ،  ا��0!ر�� ا�`�� �!رة

��Oا� ��K� ن إ�� ا=��!ل ا�������� ،!ًF� ��  .��S ا��!رة، �20 ا�NO أن ا������2 ا=5

  

)1( D!ا��� L9��  . 102ص، �" إ������ !�ل�� ،ا�
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• ��	TAط ا�
Pcا�  

 ،����\�
  �!=��اد ا���4 �����ن �Z7 \`�ط ��1، �����ن إ�� إدراك ا=�d!ء ,�0��U أ"1 

• ��Gھfوا� �������  ا�#"رات ا�


�O3<F، �)�ن 
���ى إدرا65 �@
�ر وا���ا"; أ"1 ��F20رات ذھ, b���� �3د ا�4ي�!�.  

  �Tر��9ا�-
ا�� ا� -ب 

 : و ���1K ���! ��� �� أو ,!���ء 
17 ا*دراك,!��K �0ھ� ا�����

• �Vر"�  g"ة أو �
ة ا%��gء ا�

�� Z'!5 ،!ً��" �?ا�>!ر ��K��51! 5!ن ا��K
 ،�� . ا=R�ات و ��Sھ!ا=\�اء ا��
��،  �R إدرا65 أ5

• �Vر"�1�U ا%��gء ا�  

 ،�ًK�� ،��
���، �)�ن اYkت ��5! 5!ن �9. ا���ء ا��2رك 5��� ، �R�� Z'!5 إدرا65 أ5 JFQ
�2F ز�!رة 

ا�)���ة ا��7.، أ�K5 رؤ�� ��bا/� 
� اYkت ا�Q`��ة، وB�45 ا�7!ل �� 
�!ل ا*��ن، �)�!,� ا*��ن �� 


� ا*��ن �� �U�ر "���� ،��
�� ,!��3�7Q ا���
��، ���� ���R أ5�� *درا65 ,2ر?� أ5!�73 5R.  

� ا��Tر�9 •����ار ا�:�  

�!ه)�ار ا����K ا�>!ر?�، ��ف ��4ب �B�4, 2Q0 أن ��'Yا�4ي �27ث ا Bذ� �
 ��، و��. إدرا65 ,2ر?� أ5

 �
 2�b� ،��Kدراك، �5! أن �)�ار�� ا��z� �R�� �
 �K5أ N��� ،أن ����� ا��)�ار Bة وا29ة، و����3 ذ��


X�F�� رة ���2ة�R I�� �� ،Bو�7!ول ا���5!ت ا��>2ام ذ� ،��Kه ا��!�� !F���!�9 �?در  Iط�� �� ،���


  .�)�ار ا*��ن

� ا��Tر�9 •����� �V�  ا��

 Z3� ��� 2رة" �K5ا����7ك، أ ��K��!ه�!��'YاZ,!Kا� ��Kا�� �
 ،.  

• �Vر"�  ا��"ة وا����gb� ;�hء ا�

Bل ذ�!K

� ���R إدرا5<!،  2�b� ف��0 ?2�2ة، ���U, ، ا��� ���ض���ء ا��%�!�d=ء ا��2�2ة أو ا!�d=!� :


� ��ص '10 ا���ظ; إ 2�b� ھ��6 وظ��3 ?2�2ة!�  .=داء وا?�!�6 ا'�
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4.������ ا�دراك ��( إ���ا����� ا��+_�  

�!دئ
�  ا3��Y!دة��)� 
 Bذ� ��K
 (1)    :ا*دراك، �� ا='��U ا*دار�� وا������TF، و
� أ


ظ
�H ا��"د ا2���ر.� ���ل  - أ�  ا�

وا��0!,�ت ا��>��Q، و�P7 ا���!'!ت ا�>!�R  ��!راتاY�ا��!
��� ا��2د، ��� أ�!س  ا���!ر��. ����� 

 �F�
�\����، و�)� � ��S ����2وأراء ا�� ،�Q"!' ت!'!��
� ا�Y!7ت �)�ن ا� ��K5 ظ;، و�����!,

  :ا*دراك ا���A��� ،2 أن ���ف ا������2 ا�I/!07 ا���k  ��� أ�!س اY���!ر"�ارات 

  .,!����ارو
� ا��ا?A ا��F� 87<! "2 �)�ن ھF!ك 'P0 �� ا�����
!ت �� ا���ظ;،  •


� ��م k��، و��)� أن ��دي ذ�B إ�� �2م ا��2ا�� ��  • ;��<� ���3 �������2Fرأن ا�7!�� ا�!���Yا.  

•  ����� �� �c�� X/!�' ر، "2 ��دي إ���
@� !F5ب إدرا�أ�� �� ���!F�0 ا��  .اY���!رأن ا=9)!م ا���

������2 أن ��%��ا أ'�3<. دا/ً�!، ھ1 
2رF�!5! وإF�!�9! ��!ه و��A ا�47ر 
� ھ4ه ا���!15، و��A ��� ا


J "2را�<. و
<!را�<. ا���0�07 أم Y؟ I3�� ،��
  .ا���20

��ل �#��U ا%داء -ب � �.  

1 5��� ,!*دراك ا���2 �������2، وا����0. إ(�, �$%�� ���
أو ��S ا��!دل؛ "2 ����A  ا�>!طWن ���0. أداء ا��!


��� ا��>�!ر��؛ و"2 ���5�ا ا���1 ,!���� �2م ,4ل ا��!��� ���F�!, ة���، و,�R!� �3Q �����<�دات ا�)

���kا�9 ا�Fا ا��ا������2 أن ���� ��� A��:  

•  u��
� ��ل ا������ ا��!
�، أو ا��%$�� ا=و�� � P<ء ��� �%$�� ا�7). ��� ا��!O0ا� �
 2,Y

  .ا=d>!ص

2
! ����ون ,���7 �� أداء ا��!
�����`��� أرا/<. وط���0 إدرا ا2���Yاد •F� �R!�5<.، و.  

  

  

  

(1)D!ا��� L9��  . 103ص ،  ���" إ������ !�ل ،ا�
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  دور ا�دراك .� ��"E" ا���
ك.5

���ك ا��3د ��1K ا'�)!�! *درا65 و ��$�  ، �5! أنا*دراك 
� أھ. ا���ا
1 ا���$�ة �� ��)�1 ���ك ا*'�!ن 

27د ��!���<! ا��� �T<� �� ���65 إ�� 29 5��� و ��� �3<. ���ك ا=��اد �� ,�\�ح �� ����� اQ�Y!ل و �

ا������ ��� ا*ط�ع ��� إدرا5<. ���ا"J ا�4ي �����ن ��6 =ن إدراك ا��3د �<4ا ا��ا"J ��$� �2ر?� 5���ة 

، و  k������� ا���!,�6  �@29اث ��ا"J ا��3د ���A دورا ھ!
! �� ��3�5 ا'�!زه و '���� ��"!�6 
J ا


3<�م �Q<d ��%$� و ��27د 
� ��ل 
2ر5!ت ا��3د  J"ا�ك .ا��ا��� Bذ� �ھ e3Fو ا*دراك  �2ى ���!ء ا�

�!�6 ا����0���� �� ����3 ا���$�ات  ،ا�4ي ���>2م ��6 ا��3د ���ا�6 ا��!,�0S9!�6 و ر�و 9!?!�6 ا�7!��� و ط�

 ��c��و����3 .� ھ�! ا��F!ط ا�4ھ�F و وظ!/; ا=�O!ء ا����7 و ����2 ����� ا*دراك ��� �!
��� ر/���،ا�

 ���!�9 ، �T7ا�� B�� �� �$ا��� B6 ��!ه ذ��!�Sا�6 ا��!,�0 ، ر��ا��3د ����$�ات ا����7 ���"; ��� �

 2F�� رة�1 ا��54
ا=�O!ء ا����7 ���3د ��!ه ا���$� ، ���5 و '���� ا�2
X أو ا��)!
1 ا�4ي ��. ,�� ا���ا

,1 إ'10F' !F إدراB��� !F5 ا�I/!07 ،  ،9!دث d!ھ2'!ه أو ���F!ه أو "�ا'!ه �10F' Y !F'n ا��0�07 5!
��ا�8�27 �� 


��� ���د إ�� إدراك 15 
F<�! ���ا"J أو ا��0�07 ، �5! أن �

����  �!���ف ا��أي ,�� ��Q<d 9�ل أ

, Y2'! إ�� Y اس ا��>���3 ا����ر ,!��>2ام ا�7�U�� و ��F� J"ا�ا�  A�9 ك!Fو ھ J"ا�ا� �
� �bء E�+

(thayer)  J"ا�ا� �
 (1): '��!ن 

 ا�
ا�L ا���دي .أ 

و ���1 ا=�d!ء ا��� . ا�4ي ��<1 ��� ا��3د إدرا65 ھ�و ،ھ� ا��ا"J ا�4ي ����2 أ�!�! ��� ا��>2ام ا�7�اس


� أو ��Sھ! 
� ا���!��� ا����!رف ���<!bزن أو ا���!�� أو ا���!, !>�!�" �(��.  

 ا�
ا�L ا97�����. ب


�����  ،ھ� ا��ا"J ا�4ي ���g ��6 ا=��اد أA�S أو"!�<. و �2ر5�'6 ��!م ا*دراك ��� J"ا�و ���1 ھ4ا ا�

و �T<� اY?��!���، ا=�d!ء ا��� ��Y!5 �"2, !>�!�" 1>�� Y!ھ!ت و ا���!�� و ا��0. و ا����20ات و ا���!��� 

.��0� 2F� ؤو��< أداء ھ4ه ا���)�� �2ى ا����و����
)��� و '���� ا���1 و ��R!F ا��8�9, .��0 ��%$�  .

ا=��ى ، ,nدرا65 ا��>�Q �<! ، ����ك ا��3د Y ��. ��� \�ء ا��!�. ا��0�07 و �)6F ��. ��� \�ء إدرا65 

  �)6F ا��!�. ا�4ي ��?2 �� دا���6<4ا ا��!�.  و 
� $. �nن 
! �2ر65 ا��3د ��e ھ� ا��!�. '6�3 و 

  

)1( � . 105،  104 ص ،  ���" إ������ !�ل �L9 ا���!Dا�
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�ع
  ��"دات ا�دراك : ا����� ا�

 !
  )1( �����27د ����� ا*دراك و '����<! ,������ 
� ا���ا
1 ا���F�, !��� ���!3<! و أھ�<! 

�ات -أ +��  ا2���ر ا�

��`R 2د� ��� b5�� 6'أ Yا���$�ات إ �
 ���
F<!  رS. أن ا��3د ����ض إ�� �2د 5، J�U��� Y 6'=


�! ��دي إ�� إدراك ا=�d!ء ,Q�ر 
>���3  ،�<� �0�م ,����� ��ز أو ��B��� N�d ا���$�ات.ا����!,<! ?���!

  .�2ى ا=d>!ص 

�ات - ب+��  �U�FG ا�

 N�d��9 ا����

�0UF و ��27د ,B�4 إدراك ا��3د  ،,�2 أن ���!ز ا�����
!ت  �F�
�N ذات Q�� !>��TF� .��

�)�ن �6 �%$��ه ا�>!ص ��� ا�4ي و ا�4ي �6F� X�F '�ع 
� ا����ك ا=��"�   ،J أو ا�27ث ا�4ي 
� ,��6�ا"

إ���ا����� ا������ و ��� '�!9<! و 
2ى ا����ار��<! و ��3�5 ا���ا�R!F� ��, 1Rھ! 
� أ��اد و 

  .?�!�!ت 

�ع
�ة .� ا�دراك  :ا����& ا�+��  ا�-
ا�� ا�

  )2(: �5! �����ا
1 ا��� ��$� �� ����� ا*دراك و ��)� �3�FQ<! ھF!ك 
����� وا��� 
� ا�

 ا�-
ا�� ا���-�#� !��MTA .أ

و ،و ھ� 
����� ا�>P/!Q ا��� ���7<! ا��3د �� ذا�6 و ��$� �� ?4ب ا'��!ھ6 إ�� ا����Kات ا�>!ر?�� 

�<!ت و ا�F���� ا��� ����<! ا'��!ھ! F2ى إدراك ا��3د �<4ه ا��

� ��Sھ! 
� ا����Kات ���2�27� ��� 1  �K5أ .

.>��9 �
 ا2���Yاد ,��A ،�!���ف ا=��اد �� �Q/!Q<. ا�4ا��� ����<. �>��3�ن �� إدرا��K��� .>5ات 

،�Fھ!ت و  ا�4ھ!��Y0!دات،ا��Yة، ا��  .ا�����0ا�20رات  و ا���3F،ا��bاج  ا�>

  ا�-
ا�� ا���-�#� !��'��i .ب


� ��27د ��3�5 إدراك ا��3د �����Kا 15 A��� و ا���!��� و ���!��?Y6 ا�c�, �
 6, �U�7ا=��ة،ت ا�� 

ا�����!ت ا���,��� و ا�������� ا������ دورا ر/���! �� ��,�� ا��3د و ��c�F "��6 و �!دا�6 و �0!��2ه و و

 ���F� ا���1 ا��� �����
   .إ��<!ا��!ھ!�6 ا��� �0�م ,�2�27 إدرا65 و 45ا 

  

� دادي �"،  )2( )1(R�� ون،" ���FG�ك ا�
��E و ا���A'ارد ا�
���E و �0'�#�� –إدارة ا�F� 99،  93،ص  "درا�� .  
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�G'�.ج��! �#�-��
�� ا�-
ا�� ا���� 

 N�7R e(ا �!�2 ��� ز�!دة ا�20رة ا*درا��5 �6 و ا�����5 ��K6 ، و��5! 5!ن �9. ا����أو " ��K2ة ا��d� !��(

�6 ا�>!ر?� "��! و 2�2dا ازدادFه إ��6 و إدرا65 5!ن ا��!��'Yت اY!��9و.ت ا�����  B�� ���� و ��K�5�9 ا��


<�! �� ا'��!ه و إدراك ا��3د  �
 )1(. ا��5�7 �!

�ع

��ت ا�دراك   :ا��ا!L ا�-�  

����<! إ�� ا���ف �� ا���!'� و ا��3!ھ�. 
� P<d إ�� آ��U, 5<.  ،��دي ����� ا*دراك��� �� .$ �
و 

3F� �,!���Y2 اF� 2?ا���$� ، و "2 و eB� رل�V  ت ا*دراك و!"��
أر,�� ��ا
1 ر/���� ��!�2 �� إ29اث 

   )2( :ھ�

•  Y��G�ا� 

����� ��FQ; ا=��اد أو ا=�d!ء ,F!ء ��� 
! '2ر65 
� ��!F�, 1$<. ، و ���>2م 
�>4و ا��0ارات �!دة  �و ھ

��Fا���$�ات ا���20ة ، =����� ا�� h���� �� h2�!�� .ت ا��� ن ا�����Y!7ا� h���  ھ. �� أ�9!ن ��K5ة �� �


J ا=
�ر ا���20ة و ,2ا/�<!  1
�� �� ا���!Sس �20�3ون ا�20رة أو ا��!Fا� �
 ��K5 ا?<<. ، و��.  

� ا����4  •�+_�  

�!ع �!م أو �)�ة �!
� أو ���0. ���3د ، �!��>P ا�4ي ��دي U'ا ���وا29ة 5%�!س ��) ��R!� ا��>2ام �F��

� 6� ��>
  .� ���6 ا���TF� 2" 2�? 1(�, 2�2 إ��J��? �� �35 6'%, 6 ا���ا'A ا=��ى أول 

•  �Vدرا�ا�".�ع ا  

و �B�4 �<�  �<!،و ھ� ظ!ھ�ة ��N�d ا��3د ������
!ت أو ا���$�ات ا������ أو ا�����b أو ا��� Y �)��ث  

 ��!F�� ت ا���!

�0�م ,!���!ر ا�����
!ت ا��� ��2. آراءه و ���!ھ1 ا�����!>�.  

  ا��#�ط  •

�N ا*دراك  Q� ص آ���� ، و!<dه إ�� أ��!�

� �6Q/!Q أو  Wا��� A'!ى ا��3د ا��b�� أن �و ھ

�!��>P ا�4ي ��ى ز
��6 "2 ار��0 إ��  ،
��ھ! ,!���!�� أو ا�>P/!Q ا��>��Q ا��� ����)<! ا��3د

��Kا 
! '�ى أن اk���� أ"1 
F! ,1 إ�� �5اھ�� 
��2ه و 2�9ه �6 و 5 ،
AQF أ��� J?�� Y ذ�B إ�� 35!ء�6

 .>��� ��Q<ا�� !'��!�
  .='F! أ�FQ/!Q� !FU0! و 

  

)1(، )2(  D!ا��� L9��� دادي �"ون ،ا�R��  101،  100ص .  
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����2  

    �����5���ة �� ا������ و ��%$� ,�F!ذج ا���!
1 ا=��"�  إن ا*دارة ا*���ا����� ����ارد ا� �'!(
 1�7�


!�� ا���1 ا!�� !>� ��/�
 ��S ح ا���ا����6 ا������ ، و أ��ى!�'* ��/�
 *داري ، 8�9 '�2 أ��"�!ت 

��ا
1  �����$� ھ4ه ا=��ق ��� إ���ا����� ا������ 
� ��ل ا'�)!�!�<! ��� ا����ك ا*'�!'� ، و  و

�0K!�� ا��)���� و ا*دراك ، ا������K �� أ$� ا�J,!U ا��>�Q ���3د و ا���!�� ، و 15 
� ��QFي ا ���7�6

أ$�ھ! ���  إھ�!لو Y ��)� ا��!م �@
�ر و ا���`��ات ، و ا��� �b� �(�� Y<! �� ا�J,!U ا=��"� ،


�7�اه ردود أ��!ل 
���F �<! ��"�  ا*'�!'��!�R أن ا����ك  ،ا������ و'�!9<! إ���ا����� �� e(��

�!ت و ا�7!?!ت و ا�2وا�J و �ا=ھ2اف ا��� ����<! ا��3د دا�1 و �!رج ا������ ا��� ,������ 
� ا���

�N \�ورة 
��7 و ,!��!�� ��)FF! ا�0�ل ,%ن اYھ��!م ،���`1 ,<! Rك ا*'�!'� �� ا������ أ�2را�� ا���,

 ��Fو ا�� ���

� ا���)� 
� �<. ���ك ا��! !"�U'ا �����8�9 ��!�2 ذ�B ��� ا��Y>2ام ا=
1K ���اردھ! ا�

>�!��Q�, ،ا������ N�!Q� ك�ھ4ا ا��� h�
�! ���N ,��?�6 و \ ����و ���2ى ا=
� ذ���O��� B  . ا����0

?!'A ا����ك ا�����TF ������� و ا�4ي �0�م ��� أ�!س �3!�1 15 
� ا=��ق و ا����ك ا*'�!'� ا�4ي 

��T!ھ� ا������ �7�ي ا'�)!�!ت ��d ��� إ���ا����� ا������ O5`�ط ا���1 و ا�I�0 ا*داري و ,�u ا

و ا��3!د ا*داري و �)1 ھ4ه ا���ا
r�!, ��$%� 1 ا=ھ���  � ،Y!5'�7اف ، ا��Qاع ا�����TF �@��ق ا��ظ��3


� إدرا65 ، �<�6  ��� إ���ا����� ا 2,Y ، ������  و 45ا A�'=ا Z"��!, 1 وO�=ق ا�U�!, 6�>?ا�
 .  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

  

 

  ا����� ا����

  

 	
����ا����	 ا����ك ا������� ���	���و��"! ا����ھ� ا�����	  ا��
  �'&�ق ا��ظ���	
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  م*(م

�� أ�
ھ� ا����� ��� ا�داء  ا���
ا��
	 و ا����ك      � ، �� دا"! ا� ����� 
إن أ"&%��ت ا�#
د و ا�

�, ا� �=ول و >�ع ا�:,رات و ا�56�78  و �4
ز ذ�1 .0 "&ل .-,دات ا�داء ا� � +�� ،  ا��*(� 	
<	 ا�

� ا�- �س و ا�,ا<@�� ��@ ! ، و ?=ا .Bدر CD@� 	ا�� �6�� ا�#
د4�*E 	> !",�� 	، ا��	#�ا��ظ �G
-,دات ا�


د دا"! ا� ���� ، و ھ=ه ا�"�
ة ���
 ��� ا�"&ق #�� �
 ا�@:���K و ���ا.! اLدراك و ا�:,رات ا�@:��

 M<�
� أ"
ى ، O�N �4-,د اLدراك و �* � ا�:,رات E#@! ا��B 0. ��E 
�Q�� و ��B 0. ���� 
ا�#
د4� و ا�

. 
��Q�E و 	د ا�"&%
� ا� ���� .0 "&ل ا��8ذ ا�#�

 ا��
 ا����	 �R"&ق ��� إ��
ا���)4 � ? ، S*

��T@�� S ا�  �ر��ت ا� �,ا>�� أ�*�ء أداS6 ��ظ�S#6 ا� #��8� ،و.0 "&ل Bأ�*�ء .�ا ���@T ا�����M ا�,<���

� إ�� ���04 .(�ھ
 ا��YZط و ا�:�W اLداري ، ا��=ان 4-��ن ����K  ا����ك ا��U	 و ا�@�� 
�دي ��#
د و ا�

�� ا� ����

�ح إ��
ا��< 0. \@Z4 	4, و���,B ك��� .  �4
إن G@\ ا�"&ق ا��ظ�#�� �� �ارد ا��[

�� و ا�� 
ار�4�� ?�ن O�
�� و ��� .,ى >��

ه ا����� ��� إ��
ا����Q� S� ، �
 إدارة ا� ������� ^D-� 	ا��

4� ا��	 � +! ا�
?�`ة ا������ �داء  ذ�1 4�,د �&.��� ا>_&%� .0 �[�ه ا�@&%�ت
ا�:�6 � E�0 .�اردھ� ا��[

 0� a��*و ا� �� ا� ����

ا����bE W-�4 و �4 +! ا�ذى ا�=ي ، ���Oا
. !DE ����
>[�ط�� و �_��W إ��
ا��

� �,4,ة �[ ! ?! أ>�اع ا�>-
ا<�ت ���� 
�� <	 .(�ھE 0��.�@اد ا�
>R� �G@\ ا��*�� ا�"&%�� ا��-��

� ? � ��Z 0 ا�7
اع DE! أ>�ا�S و ��#[� <	 .(�ھ
 أ"
ى �6�*B ��O أو �� ?�>c أو .���� �)*� ، �ا��ظ�#�

��d ق
_E ��
ه �����Q� و ��� ا>�[�ر ا�#��د دا"! ا� ����D@4 رة�_" 
و <	 ھ=ا ا�#7! ��ف .أ?+

� ._��M ، �4 +! ا� �-N ا�ول <	 ا����ك ا��&� N-�. !? 0 Z�4 0�+-�. 578< S�%&� و 	 �)*�

��

ا����bE  �
ق إ�� ا����ك ا��*(� 	 و أھ ��S <	 ا� ���_�< S�> و �� ا� ����
، أ�
ه ��� إ��
ا��

 N-� أ.� ا� ، �ا� ���� ، و ا>@���Dت �YGط ا�@ ! و ا�:�W اLداري ��� ا����ك ا��*(� 	 <	 ا� ���

� S�> و ��ف >�_
ق إ�� ا�>-
اف ا��ظ�#	 و �&%�S ا�+�>	 <��Z 0 ا� (�ھ
 ا������ �R"&ق ا��ظ�#�

� ا� ���� ، و أ�
 ا�#��د اLداري ��� �
� ا� ���� ، ا�7
اع ا��*(� 	 و أ�
ه ��� إ��
ا���

ا����bE

 �� ا� ����
  .إ��
ا��
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ا���
ك ا�!$���# و '�:�-� ا,ولا������!�ا ���
 ا��"� .!&  


  ا���
ك ا�!$���# و أھ��!.: ا,ول  �0/ا�����  2# ا��


 ا���
ك ا�!$���# �����
ك ا4��45#  :ا,ولا�	�ع &�'  


� ����ك ا�@*7
 ا��[
ي <	  ����كا 4[��
�و ا� ����ت،ا��*(� 	 إ�� ذ�1 ا�@�^ ا�=ي 4��^ ��E,را�� ا� *


 >��a6 ا��-�ث ا�@� �� و . �ر��ت و آراء "�
اء ا��*(�^ إ�� أن ا����ك ا��*(� 	 ھ� .-�7� ا��#�]� !��

 0�E	> �� ا� ���� و ا� � +��
  :ا� :�.�ت ا��	 �@� , ����� إ��
ا��


د •#��E �
ات ا� �@�:�Y� ا� 

� ا�@ !  •�� 
E �
ات ا� �@�:�Y� ا� 

•  ��.�D�. ة,O�? ���� ��E �
ات ا� �@�:�Y� ا�. 

����م أو �إ��� ���وى  ا�دارةط�ع ا 	�ن او ��ذ  �� ()�ھ���م ا!&%��دى $#�	���م أو ا�دراك ا! ����ن أو �

أ�رى  )�(، و �ن ا!�&�ؤ ا!���ق �ـ��وك ا!%ــرد و�-�و!. �و)�. &-و �-#�ق أھدا	��  إ!� ا!�ؤ��(��د	* 

�&��  ا!ر���(��� ا!�&ظ���ت  ا�دارةط�ع ان �	� ���6ل أو ا!4�ر ر���. !�)����ت وا!�راع ا!ذي �دور 	

روح  و��ق ا�&��ج����.  !ز��دة�&�	�. و�-%�ــزھم  إ!��ن �و)�. ھذا ا!�راع و�-و��. ا�دارة ذ!ك �6�ّن 

�دم ���-( ا!�&ظ�م ا!� �ون � ��!.(1) 

  ��67 ا���
ك ا�!$���#  :ا���4# ا�	�ع

� ���ك ا�@�.��0 <	 أ.�?0 ا�@ ! دا"! ا� ����ت ، >
إن ا����ك ا��*(� 	 ھ� ا� �,ان ا�=ي �4@� إ�� .@

��� 

د و ا�#�� �4� <	 O, ذا��� ،و ا�@ ���ت ا��*(� ��  �0 ط
W4 ا�,را�� ا� *( �Y? �>
و ���8,م ھ=ه ا� @

	<��<Lت ا����ك ا�����QE 0� ��و ا�  �ر��0 ا� �� ��E 0-��0 ا�#@����  ،.0 %�! ?! .0 ا�@� �ء ا� 

و7:4,  وا����ك ا��*(� 	 ھ� ���ك ا�<
اد دا"! ا� *( �ت،،ا��*(� �� و ر<�ھ�� ا�<
اد <	 ا� ����ت 

�  �0 �7,را��	  تا���
������E، �Eكi����E S��7�� �

ه .0 ا�<
اد أو >���YE S?�D�O� �
ا�#
د >��

��Bا��8ر.  

 أو ?&م أو .[���D#� أو 	?
O ! � 0. د
�=ا ا� @*� ?! .� 74,ر �0 ا�#E 0 ا����ك Z�4و

 (2).أو ا>#@��ت

 

 .21،20،19ص  ":ا���
ك ا�!$���# ��9 ا�7��$
 و ا�!�0�" م-�( إ���'�� ��ل )1(

 .13، ص "ا���
ك ا�!$���#"م-�( ���( أ4
ر ���0ن ، )2(
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و0D 4 ا�� ��` E�0 >���0 .0 ���ك ا�<
اد ھ � ا����ك ا�#
دي و ا����ك ا�
 ��	، وا����ك ا�#
دي ھ� 


ه .0 �K j. د
�� ا����ك ا�=ي �4 +! <	 �&%� ا�#> 	�� 

د .@�0، أ.� ا����ك ا�#E ا����ك ا��8ص

، ��� 
ا���
��Eت ا��	 �7,ر  ا����ك ا��*(� 	 ھ� ���ك ا�<
اد دا"! ا� *( �ت، و�����E ,7:4كو ا�

�=ا ا� @*� E 0 ا����ك Z�4و ،��Bا��8ر �i����E S��7�� �

ه .0 ا�<
اد أو >���YE S?�D�O� �
�0 ا�#
د >��


 أو ?&م أو .[��
 أو ا>#@��ت،�D#� أو 	?
O ! � 0. د
? � أن ا����ك ا�#
دي ھ�  ?! .� 74,ر �0 ا�#


د .@�0#E &%, ا����ك ا��8ص� 	ا����ك ا�=ي �4 +! < ��> 	�� �Bه .0 أ.� ا����ك ا�
�K j. د
� ا�#

،��� 
4��^ ��� ا��B �ع �����Eك ا��B ��	، و�=�1 <�����ك  ا� � *�E دي
و4��^ ��^ ا�*#�����E Cك ا�#

j. ع� �Bوا� C#*ا� 	ھ� �#��! ��  	 �دارة وا�%��7د و ا��*(Lم ا��� ��?=ا ���م ���م أ"
ى أھ 

 �   .ا�����


 ا���
ك ا�!$���# ؟ � D!E4  ���ذا�  (را

 
��4 ^��^ ا��@T، وذ�1 �ن ھ=ا ا�#Z@E ^�
�ل ا�@ !، 4-��ج ا�
ؤ��ء وا�`.&ء وا� 
ؤو��0 إ�� <. 	>

�
ة ��� >�ا�a ا�@ ! ا�%��7د4��? �Bر,E ,ار � �? ^�
ة ، �#j أداء ا� *( �و?� � زاد ا�#�+? �وھ*�ك أ.+�

 ��� �G�Eح أھ ��> ��

04 و.0 ھ=ه ا�.+��  �-,ث <	 ا�@ ! .�4�� �4"nك ا��� ^�>(1) 

� أداء ا�@ ! •�#�D� �
ف اL>��ج 4:\ ��� رأس أO, ا�@�.��0 و_@4	 �S �@�� �ت �Uر.].،  �:O� 0Dو�

D]��E ! @د ا��ؤوس �^ 4
 و���4ءل ا� [
ف .� ھ� ،! ا�=ي در�� SE��D]4S ھ=ا ا� [
ف .0 أن ا� 

   .؟ا�.
ا���M وراء ذ�1 


 .0 ا�@ !،  •�dأ ��� ,@E S<إ� أ ،� ���ن <	 %,را�E�]�. � �� � أ>�&
ا�*�ن .0 ا� @�*�O 0,4+� أ�dرت �


 .*T#8 ا�- �س  ،وB, أن أO,ھ � ذو O �س d,4, ��@ ! و.�
�وب �_��@� ا�@ !"nد ا
وأن ا�#


 ذ�1؟ و�
�رSE أ%!��#� ^�4 \�D> ،! @ھ=ا ا� j..   


 �� �ظ#�0 ا�=04 4@ ��ن �-c إدار�S، و��E=ات  •�"Qب وا����Y04 .0 ار�#�ع .@,�ت ا�
D�]4	 أO, ا� ,4

 S �% 	> ر�#�ع ھ=ه ا� @,�ت� �-Gف ���� وا
  .أ�4م ا���c وا� 8�C، وھ� � 4@

• ^�*�E دارة و4_�لLا C�
4
� j. j أ��Zء . �?
ا�*:�ش �Oل ?�#�� �-#�` ا�<
اد ا�@�.��0 <	  .,4
 ا�[

��6
�^؟ و.� ھ� ا���M ا�@. �����> 
�؟ و.� ھ� ا����ك ا�:��دي ا�=ي �D4ن أ?+?
 إ"#�قوراء  	ا�[

�؟ ��@> 
�K ���@Bو �?
� ا���7ل E�0 أ<
اد ا�[�� �. 

  

  

 .16،  15ص، "ا���
ك ا�!$���# "،م-�( ���( أ4
ر ���0ن  (1)
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 �
 ھ=ا ا����ك <�=ه ��*��#�� ��>�d �E�Bإ ,
.0 ا����ك اL>��>	 دا"! ا�@ !، <�! .0 ا�  0D أن >

�=ا ا����ك و>��%@S و >��_
 ���S ؟  و._��< ^� 0�j  ؟� .�����Sوا��%�ف ��E Q�*�< أن  

،S��� ة
و�=�1  ھ=ا ھ� دور ��^ ا����ك ا��*(� 	 إ>S ���4,ك ��� �#��
 ا����ك اL>��>	 وا��*�� SE وا���_


<S ا����ذ � ,:>#!�Gد
� ا�?�د4 �� ا��	 ���^ " ا����ك ا��*(� 	 S<QE وأ�!��ن  ھ>
ذ�1 ا�
`ء .0 ا� @

 �� ا��*(� �i�ا�� 	> 	<��<Lا����ك ا r�Gو �و�*� ^�  ." U�E\ و�#

.0 ا��*�� �����Eك وذ�1  .ا����ك>��_�j ��8�5 أھ,اف ا����ك ا��*(� 	 <	 ا��@
ف ��� .����ت  إذن 

� .����ت ا����ك>

 <	 ،"&ل .@��Qا����ك .0 "&ل ا�� 	> ^D-ة وا��
وE=�1  ا� ����ت،ا���B�S وا���_

4
?` ��� ���?��ت و�#��&ت ا�@*7
 ا��[
ي وا�=ي 4@��
 أھ^  ��sZ�4 �*� .,ى أھ �� ا����ك ا��*(� 	 <

�
 اL>��ج <	 ا� *( U�*�، 7*@! ا��ح �#@�
*E ھ�ن
. �
 ا��[
ي و�-��0 أداS6و>
�ح ا� *( ،  M<�
Eو

	<��<Lإدارة ا����ك ا �E�@7E ف
4
M أن >@� �
ات ا��	 ���
 <	 ھ=ا ،ھ=ه ا�ھ ��Y� وذ�1 ��@,د ا�

��O�< 0. ى ا����ك
� أ"�O�< 0. S�> ة

ات ا� ���Y� ار ھ=ه ا�
  . و�@,م ا��:

� �  و�D� ��Oن درا�� ا����ك اL>��>	 دا"! ا� *( �ت�.�D�. �-�-U^�  	�4ت ھ���. ��&� ��� � ا�,را�

� ،ا�#
د �� 
رس <&E, .0 درا�� ?! .���ى .0 ھ=ه ا� ����4ت ا�+&�� �E, أن >, ، ا�
� 	ا��*(�^ و ،ا�

�� وأ�
ھ� ��� ا�#
د و�E, أن >,رس أ�
  ، ���ك ا�#
د وأ�
ه ��� ا� *( �� 
و�E, أن >,رس ���ك ا�

 ��� 
  .ا��*(�^ ��� ا�#
د و��� ا�

  W�� � . 5�8��< إذا	�nا:   

   .ا� *( �ا����ك ا��*(� 	 ھ� درا�� ���ك ا�<
اد دا"!  •

ا����ك ا��*(� 	 ھ� �#��! �� 	 ا�*#C وا��B �ع .j ���م أ"
ى أھ �� ���م اLدارة وا�%��7د  •

 �  . وا�����

 م� JKات ا���
ك ا�!$���#  :ا����� ا�	�ع

و ا� *( �ت ، و � _��4�j  ،�ت <	 ا��-��! ھ^ ا�<
اد ، ا�
 ���ت4
�D` ا����ك ا��*(� 	 ��� �&ث .���4

 r:> اد

?�` ��� ���ك ا�<���E ت����ا�  	إدراك ?! أ>�اع ا����ك < 	 �اد   �ن�� �ء ا����ك ا��*(
ا�<

� و .-�r ا�@ !ا�<	 i��E ون
�Q�4 ون و
<	  ا��*(� 	ا����ك  .
�D`ات���ھ^ � ��� درا�� و ،
 ���ت 4��

� ا��	 �@ ! ���ا� i���� ���*��E �Z4وأ �
د أو ا� *( #�� ���*��E 0 ا�ھ,اف ��اء. ��� 
. W�:-� 	> ت�

��� ا� *( �>.: (1)  

  

(1)  L&
  . 2007/ 01/ �17!�رEdary/2007/01/17/28878.html-/Slookedara-el-http://www.islammemo.cc/fan ،M7 ا��4 ا��
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�D`ات ا����ك ا��*_� 	[ �و . ! 	�4 �. ��
 �,4,ة أھ U�*�: (1)  

��ا��'�O م�!
ى .1�
  

&" 0. ���� �� 0D 4 	 �)*ا����ك ا�� ��^ و�#��
 ا����ك وا�  �ر��ت وا� ��درات وردود ل درا�>

.��0 .0 "&ل <�^ ط��@� ا�,وا<j واLدراك وا�:�^ ا��	 �-D^ ا����ك وأ�Z4 ا�<@�ل ا��	 �7,ر .0 ا�@�

� ط��@� ا��YZط وو��6! ا���7>
�S >-� ل ا� ��8,.� و> r ا�:��دة ا� #Z!، و ?=ا .@�B��إدارة ا����ك و

=�:-� 1�W ا��,ف .0 "&ل ا��,��^ ا�4
�E	 �����ك ا� 
�Kب وE*�ء >(^ ا�-�ا<` وا��,��^ ا� &6^، و?

�� � -�و��  ���7ل وأ���ب ا�:��دة ا� &6^ ا"���ر > r ا�@Bط و�YZ\ ا��وف ا�@ ! ��8#
� .*�خ وظi���

�� و�_�4
 و.�*, ا� ���ى ا�#@�ل ��� >-� ��4ھ^ <	 �-:�W أھ,اف ا� *( � *�� ����:��. S�
وjG ا��
ا�

> �
 أ>B�� S, ���ك ا�<
اد وا�
 ���ت وا��
ا��
��ت ا��_�4
 وا��* �� ا� #��8?=��E 
4,
	 ا� *( � وا�


 إ�� أن ا��
ا��
��ت ا� *( � ا�"
ى <	 اL>��ج وا�����O �*�� ,% W4ل أو <	 �Gء �]� �-B�< رب�
�

��
4� <	 ا� *( � إ��
ا��
  .ا� �ارد ا��[

  '�O م�!
ى ا�	�د.2


ص ا�> ^��,� ��
 ���?S .`ا�4 ?+�
ة .0 أھ U�*د � -,دات و�
� ا�#>
@. W:-� s�-7ك ا������E ام`��

و�
*M ا�@�ا.! ا��	 ��دى إ�� اLدراك ا��8طv �� �ا%\ وا��	 �[�ه � ��� ا���7ل أو ا��@
ض � ���ى 

� ��`.&ء واLدارة-�-U 
�Yا� �E�

 .&6^ .0 ا��YZط أو �,م ا��#��! وا����K.  

3.
P�ى ا��
  '�O م�!


� ا� -�_� . � ���4, <� �,��^  ���ھ^ درا�� ا����ك ا��*(� 	 <	 ا��@
ف D]E! أ?+i�ا�� ��� �� dو �د%

�� ا��	 � ��@�رض .s��7. j ا� ���_ � �E�
�� .0 "&ل ا���� 	E�
4Lا��#��! ا����  	> ,���� �Z4وأ ،


ة d��. c<�? رة ��اء�Zر ا���nا M*

04 .0 "& و�@ ! ����"w� ,�
��رة ا��� �ع ا�. �� *� M*
ل �

�Gا
 .ت ا� ��:�ھ� *� ا�<�

  

  

  : '�O ا��
&L  �03/10/2011!�رD�'" M7 ا���
ك ا�!$���#" م*�ل (1) 

science-behaviour-http://misaa.wordpress.com/2008/03/10/organizational/�!� M702/10/2011ر  




 و ���� ا����ھ� ا�����
 ����ق ا�
ظ�	�
: ا�	�� ا��������
 ا���
ك ا�!$���# �"�!�ا ���
 ا��&�'  

 67


 ا���
ك ا�!$���#  :ا��ا�L ا�	�ع�  أھ��
 درا

 0. ��� 
. W�:-� 	> ت����ا�  	> 	<��<Lد ا����ك ا�@Eو أ 
U�*� دات و,-. ����ھ^ � ��� درا�


د أو #�� ���*��E ا�ھ,اف ��اء،�� ا��	 �@ ! <���  ا� ���i���� ���*��E �Z4و أ��^ .ا� ���> 	> ��
و ذ��4 1

� و ��*#�= و �-����� �� s��U S�> � E ه
� ا��-> ^D�S و �����<�D.إ 	�����E ا����ك ا���6, و �! ط��@

���i�E ادھ� و

ق ا�.+!  .0 "&ل <�^ ?! .0 ا� ���� و أ<_��E �����
�ن ا����ك ا��*(� 	 ھ� . ا��
ا��

و 4�,ف إ��  ا��@
ف ���  �#��! �� 	 ا�*#C وا��B �ع .j ���م أ"
ى أھ �� ���م اLدارة وا�%��7د

� .����ت ا����ك و ا�:,رة ��� ا���B�S وا���_
ة وا��-S  ^D،وا��*�� E..����ت ا����ك>
وذ�1 .0 "&ل .@


 <	 ا� ����ت��Qا����ك .0 "&ل ا�� 	(1) . <  


 . أ ���  ا��

 W�:-� 	 �)*ا����ك ا�� �� .0 "&ل درا����0 �� D 4	�4 �.  :  

.0 "&ل <�^  ،و ا�  �ر��ت و ا� ��درات و ردود ا�<@�ل ا��	 �7,ر .0 ا�@�.��0<�^ و �#��
 ا����ك  •

� ط��@� ا��YZط وو��6! ا���7ل  ،ط��@� ا�,وا<j و اLدراك و ا�:�^ ا��	 �-D^ ا����ك >
@. �Z4و أ

 .ا� #Z!ا� ��8,.� و > r ا�:��دة 

• S��B�� إدارة ا����ك و ،  �4
�E	 �����ك ا� 
�Kب و Eو �4^ .0 "&ل �-:�W أھ,اف ا� ���Lا ^��,���

 �E*�ء >(^ ا�-�ا<x و ا��,��^ ا� &6^ ، و ?=�1 ا"���ر > r ا���7ل و أ���ب ا�:��دة ا� *��M و .-�و�

� .*�خ و ظ
وف ا�@ ! ��8#�\ ا��YZطi���� �*, ا� ���ى ا�#@�ل ��� >- ،��@B و W�:-� 	> ^��4ھ �

 �
ا�أھ,اف ا� �����L0 ا�E W�>و ا��� ��� ا� ��:���� و .�_�����
�. 

  ا�	�د. ب 


ص ا���`ام �����Eك  •> ^��,� ��
 ���?S .`ا�4 ?+�
ة .0 أھ U�*� د � -,دات و
� ا�#>
@. W:-�

s�-7ا���7ل ،ا� �أو ا��	  ،و �
*M ا�@�ا.! ا��	 ��دي إ�� اLدراك ا��8طv �� �ا%\ ا��	 �[�ه � ��

0. ^6&. 
�K ض � ���ى
�  ،ا��YZط أو �,م ا��#��! ��دي إ��  ا��@-�-U 
�Yا� �E�
و ا���

 =�#*� ��! ��� ا� ����� 	�����E دارة ، وLء و ا&.`������
 .D]��E! ا� &6^ � ��7-��  إ��
ا��

 

 . 19ص "ا���
ك ا�!$���# ��9 ا�7��$
 و ا�!�0�: "،��ل  إ���'��م-�(  (1)
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 . ج P�ا�� 

� ا� -�_����ھ^ درا�� ا����ك ا��*(� 	 <	 i�ا�� ��� �� d و �. � ���4, <	  ،ا��@
ف D]E! أ?+
 د%

��� ا��	 � ��@�رض .s��7. j ا� ������_ � �E�
�� .0 "&ل ا���� 	E�
4Lا��#��! ا ^�)*�،  �Z4و أ


ة و أ�Z4 �-�0 درا�� ا����ك ا��*(� 	 d��. 
�K ة أو
d��. c<�? رة ��اء�Zر ا���nا M*
� 	> ,����

�.0 ا�:,i�ا�� j. ���� �� ��Gو ھ=ه  رة ا��#�و j �
 ��E �U�" ��Bر�" �i�E 	> ت����ا�  �>�? ! @�


ةا��" �� و ا��@�� �� و ا�+:�<�� و ا�%��7د4��� �Bو ا� �
 ��� ا�@�.��0  ا��	 �[ ! ا�
�ا>M ا��������Q� ���

�^ وا�
�ھ���^ و ���
 <	 ظ
وف ا�@ ! ?��� 	> 
��� 	�> ، �� ا� *�<�� ، و ھ=ه ا�
�ا>M  <	 ا� ���Bو در

4
M أ"=ھ� <	 ا�����ر �*, درا�� ا����ك اL>��>	 <	 ا� ����ت  	> � �� دورا .i�ا�� M@�� N�O

 ��
وط أھ d M�O C��� � <0 ا�@,م و إ. 	�Q� � ��

ا����Lو أن ھ=ه ا �U�" ، �� ا� ����
إ��
ا��

� و��� �� ��Bو ا��8ر �� ا�,ا"��i�ا�� �� درا���� �� 	i�ا�� !��-���E ف
  .ھ� .� 4@


ك ا�!$���# '�O ا أ�S:ا���4#  �0/ا�����

  إ�!�ا ������  ا��

  '$��T ا���
ك ا�!$���# : ا,ولا�	�ع 


 ا������ <	 ا����ك ا��*(� 	 �[ ! U�*@اد،إن ا�
و أ"�
ا  ا� ��8,.�،ا��B���*D��  ا��*(� 	،ا���D!  ا�<

 ���> y�@� 	ا�� �i�اا������ �  0. ���� �� 	

ھ� ��� ا�_�jE ا���
ا����Q� 	> �@. ك
�]� 
U�*@ھ=ه ا�

�Z4أ �   O. (1)�N ا�*�ع و ا�#@���� و ا� 
د ود4

  ا,�2اد. أ 


اد،4 +! ا�<
اد ا�*(�م ا��B ��	 ا�,ا"�	 �� ���� و ھ^ 4@ ��ن >Q?  أو �و .
 ���ت ��اء ?�>c ر� �


 ر� �� و ? � أ>�^ <	 ��Oت �K ة و
�Y�.،ھ^ و  .�_�رة
�D#� ھ^ و
�^ و .[�����78d 	> ��8#�ن. ^�>

^�  .دوا<@

 ا�E��K ا�!$���#. ب 

�
اد دا"! ا� ���>R� �� �
�� sG�4 أ>�اع ا��ظ�6\ و �&%����  ،4-,د ا���D! ا��*(� 	 ا�@&%�ت ا�>              

و ا��@�ون وا��8ذ ا�:
ارات ��-:�W أھ,اف .[D&ت .�@,دة �-��ج ا��*��Q  Wو .����4���، و ��دة .� �*[

�  .ا� ���

  

  .6،5ص  "ا���
ك ا�	��ل 2# ا��$���ت "، �Tح ا�(97 م-�( '�( ا���&# (1)
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G��. ج �
$K!ا� 

�4,4�^ ?!  ،� +! ا��B���*D�� ا�
`ء ا�=ي S.,8��4 ا�@�.��ن <	 ا� ���QE 4@ ��ن � ����K اد
�^  d	ء<��<> ،

�� و ��ا6,ھ� <	 ا�@ ! 8��4,.�ن ا�nت و أ�#�D� ��� <	 ا�@ ! و ?=�1 �*�@. ��B���*D� M����.  


 :ا���4# ا�	�ع���  م-(دات ا���
ك ا�!$���# ��	�د 2# ا��

 �  )1(�� +! .-,دات ���ك ا�#
د <	 ا� ���� <	 ا�@�ا.! ا�����

  م-(دات ا,داء . 1

�, ا� �=ول، ا�:,رات و ا�56�78 -,ده �&�� ��ا.! ر6��إن ���ك ا�داء ا�=ي 4:�م SE ا�#
د 
� ھ	 ا���

،�� ا�- �س �داء ا�@ ! <� :,ار  .ا��ظ�#	و إدراك ا�#
د �,وره     ا�#
د4Bدر j%ا��ا 	> CD@4 ا� �=ول ,�
ا�

 �Bدر �:�:O !+ 4 ا� �=ول ,�
� دا<@��S �داء ا�@ ! ، <��Bھ=ا در CD@4 �. ار,: E ه,�B د
.� D4+\ ا�#

�, دا<@�� ا�#
د �Rدا
� ا����@> �B-,د در� 	ا�� �:Eا��� S�ا
ء أ.� ا�@*7
 ا�+�>	 <�� %,رات ا�#
د و "�

إدراك ا�#
د �,وره ا��ظ�#	 4@*	 ��7را�S و ا>_�����S �0 ا����ك و ا�>[_� ا��	 �D�4ن .*�� . ا� �=ول 

� ا��	 4*��#�Dو �0 ا� S� ���� دوره <	 ا� ���E أن 4 �رس 	Y  ،. �%&_<ا �**D 4 و ��
ة ا��	 %,.D#0 ا�

�� ��-,4,  (vroom ;1964)�2وم *�E � �> !��#�� ! @ا� 	د <
و ا��	 �:�ل QEن ا�@�ا.! ا��	 �-,د  أداء ا�#

 !��#� �
ة و >:,م <
S<� Z. �G أن أداء ا�#
د <	 ا�@ ! ھ� .-�7D#ھ=ه ا� ��� C�:< ھ=ا ا�داء ، أن

S?إدرا j. ا�داء ��� S�ر,% j. داءR� S��@>دا  	ھ=ا < �K��U �**D 4 و 	#�و �,وره ا��ظ S� � ى��- �

�                         :ا�@&%� ا�����

  ا5دراك+ ا�*(رات + ا�(ا�2�
  =ا,داء 

2  .�Zم-(دات ا�� 


 ا�@�ا6, ا��	 7-4! ����� ا�#
د .0 وظ�#�S <	 ا� ���� و .� �-::S� S .0 إ��dع ، و ��Q�E �G
�4-,د ا�

 S?دراbE �Z4ع ا�=ي 4-7! أ��dL0 ھ � .:,ار ا��.�� !��#�E 0 ا�@ ! �4-,د� �G
�@,ا�� ھ=ه ا�@�ا6, ، <��

S� W ھ=ا ���S ا�#
د و ا�=ي ��Dن وظ�#�S ھ	 .7,ره ا����	 ، و أ�Z4 إدرا?S �@,ا�� ا�@�ا6, ا��	 �-:

  .ا��dLع

  


ر ،  )1([�' �*T )�\ك ا4��45# 2# ا��$���ت "أ
 . 47، 46، ص  �1989��وت ، ا���0
 ، ا�(ار ا���م��
  ، �Gم�
 ا[�K$(ر7
"ا���
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 ا�=ي �� !7-4�S� W:-� S .0 .�7در .S� � 0.4  ا�#
د �� !7-4�S =يو ا��dLع ا�Bا� !+. �#��8، 

 SE �4:�ھ� ،.-��ى ا�@ ! ا�=ي 4:�م 	ا�� �.0 ا� [
ف  <
ص ا��
%	 ا��	 �4�-�� �S ا�@ ! و > r ا� @�.�

 Sأ�

ھا�=ي 4�K و� �.� j.  S.,:4 � @,ل ��ا6,ه  �Sا�@�6, ، <��-,د ��� أ��س .:�ر> ، أ.� إدراك ا�#
د �@,ا�

، 04
"nل ��ا6, ا,@ E �و �����E	 D 4**� أن  � :�ر>��4-,د إدرا?S أو d@�ره ��E@,ا�� E*�ء ��� ھ=ه او �� ���

� E�0 ا�
�G و .-,دا�S ا�@& �� �>% ? 	�����: 

  إدراك '(ا�
 ا���^( +
 ا5]��ع ا�!# 7
�2ھ� ا���� &��  =ا���Z '9 ا���� 

� �0 إدراك ا�#
د �@,ا�� ��ا6,ه ، و ?=�b> 1ن �:��. �#7E ^�4 � �G
� ا��dLع ��� ا� �% 
��Q� ھ=ا أن �*@.


 إدراك ا�#
د �@,ا�� ��ا6,ه ��� ر��Q�ع ا��dLه ���%\ ��� .:,ار ا�Gي=� S-��4 S� ! @ا� .  


ك ا�	�د دور ا��
ام� ا5.  3�� O�' ��S_!2# ا� 
 درا`�

sZ�4 .0 ا�#
G�0 ا���E:�0 ،  �0 .-,دات ا�داء و .-,دات ا�
�G ، أن اLدراك M@�4 دورا ھ�.� <	 

 
��Q�E ا ، �4-,د

04 ، <���ك ا�#
د ��اء ?�ن ���?� G *�� أم .����Y� 0 ھ=04 ا�. !? ��� 
��Qا��


ه و ا�>_����ت ا��	 ���Dن <	 ذھ*S �0 ا� +Bو أ S� � 0 .-��ى� Sا��O ��
ات ا� #��8� ا��	 ���:���

 S6&.ت ز�>
� ا��7
<�ت ا��	 �7,ر .0 ا�#
د .�7
<�ت ر6��S و �7>�? ! ]�� j��4 دراكLا 
��Q� أن � ?

 �
�ه � �S أو ا� ���� S?��� 	>،04
"nه ا�
� S?��� 	> و.  


 2 دورا �*(رات.  4�K-!ا�� 
��*' ��aو ا� 
  # ا���
ك ا��*��


ا وO�,ا . إن ا�:,رة � +! ��.& أ����� j. !��#�4 اLدراك و ا�,ا<@�� <	 �-,4, ا�داء �Y�. c��� �*و ا�:,رة ھ


ات �,4,ة �Y�. 0. M?

��ت ا�داء ، و إ> � ھ	 ��.! .. !? 	> 
�4#�وت أ�
ھ� ��� ا�داء �E#�وت ، 4��

 �و.0 ھ*� ?�>c أھ �� ا��@
ف  ��� أ>�اع ا�:,رات و  .�S ط��@� ھ=ا ا�داء و .�_���ت ا�:,رات ا�&ز.

 S����_�. داء و��E ���� و �&%����
.، 
�Yو ا� �و 0D 4 �:��^ ا�:,رات إ�� >���0 ھ � ?! .0 ا�:,رات ا�@:��

	�����? ���:� :  

  ا�*(رات ا��*��
  -أ.4

و �:, ?�ن ،! ا� ��:�� ��Z@E 0 ا��@T و و � +��� ا�@,4, .0 ا�@�ا. ،إن ا�:,رات ا�@:��� .�@,دة ا�E@�د


ن !��S a6��*E ����� &�,. �
ة �@,د و ا��:&ل ا�:,رات ا�@:��D> أول .0 %,م 	D4
���^ ا�*#C ا�:���	 ا�.


ن�-��! ا"���رات �:��� و %, ا��8,م !��S  0. S�*D. 4,ة,B ��6�7Oو إ ��G�4! ر�أداة �-� S��-Eأ 	>

 �
نو E*�ء ��� ھ=ا %,م . ا�و��� و ا��*��ط�� .a6��< 0 ا�"���رات ا�@:��� ا��@
ف �0 ا�@�ا.! ا�@:��!��S 

�  :و ھ	 ? � �4	 ا�@�ا.! ا������ �����Eرھ� . +�� ��:,رات ا�@:��� ا�و��
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 .�-��S4ا��D �ت و ا� @*� ا�=ي  و �04�D 4 +! ا�:,رة ��� <�^ ا�_&%� وو ��.! ا�#�^ ا���Yي •

� و��.! ا�:,رة  •�E��-ا� ��� ��� ا"�&ف أ>�ا��E��-ت ا���اء ا�@ �
Bإ 	> ��
  .4 +! ا��

•  ^Uا� 
 ا�-
وف و ا�
.�ز أو أي أd��ء أ"
ى  ،ا�ر%�م ا��D �ت،4 +! ا�:,رة ��� x#O  و��.! ا��=?

  ا�*(رات b�� ا��*��
 -ب.4

 
�K \ ا�:,رات�0 �7*D 4إ�� ا� ���:@ 0���� 
�  ھ �.�?
 (1): ? � �4	%,رات ا�-�اس و ا�:,رات ا�-

 &(رات ا�-
اس �

  0. �Z4و أ ، �i�ا�� j. د

ان أھ^ ���O�O 0. 0�N �`و.�� ��D�\ ا�#��@� j �7ر و ا��ELا 	���O إن

� �D! .0 ھ���0 <�D ض ا�:,رات ا�
"&ل .�_���ت ا�داء <	 .@(^ ا�� �ل ، �=�1 �*:�7
 ھ*� ��� �

 :ا�-����0

  &(رات ا���5ر •

� ا�7ELر أن ا�:,رات ا��	 �*,رج �-c ھ=ه ا�-��� ھ	  �,ل >��a6 ا�E-�ث ا��	��O ��� c4
Bة أ,O


 ا�,%�:� ا��	 �:j <	 ا� 
�ل ا��7
يU�*@�� 	<�D ` ا���+! ا�:,رة ��� ا��  � 	�7ر و ھELا،  `�� �

� .O 0�N ا��@, ا�*��	  ا� ��<�ت�<�D +! ا�:,رة ��� إدراك ا�@&%�ت ا� � 	ءو ھ��dR�،` ا���ا��ن  و � 

��� �E�0 ا�@�*�0 <	   +! ا��*��4Wو  �7Eريا��*��W اL،� +! ا�:,رة ��� � ��` ا���ان و ا�,ر�Bت ا� #��8


ك إ�� أ��� و إ�� أ�#! أو ��� ا�� �0 أو-�4 	6
. ^�B j���� � ��?
O ر���ا�. 

•  Lرات ا���)& 

 �� ا�� j أن ا�:,رات ا�� @���O ��� c4
Bأ 	ث ا���-Eا� a6��< 
ھ	 %,رات ��@�E W:,رة ا�� j و �[�

 �  .ا� #��8�ا�� ��` E�0 ا� +�
ات ا��7��

� 
 ا�*(رات ا�-�`�

 ��?

4\ ا�:,رات ا�-@� 0D 4��<QE  ��� ء�*E د
�� ا�#E 4:�م 	ا�� ��?
��1 ا��	 ��Z 0 ا���
��Eت ا�-


ات .@�*� و�� +! <� � �4	 �+ � S?إدرا:  

 

 


ر ا���LG ا����: ، (1)[�' �*T )�\49، 48ص ،أ .  
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� ا��,  ?
O 0 و�ا�@ �?
O 0�E W��*0 ا�� Z�� 	و ا�� � D-. ���B�� ��B� ا� �@4
.0 ا�-
?�ت ا�,%�:� و ا��


 %,رات U�*� 0. 
7
ا آ"*� W�%,ا� ^D-و 4 +! ��.! ا��W��*ا��. 

• 
  ا����&
 أو ا�K	�ءة ا�����4�

��� أ>�<� �

c4 ��� %,رات ا�D#�ءة ا�Bأ 	0  �,ل ا��-�ث ا�� Z��و ،ا�:��ة  ,�B ل=E ��� ا�:,رة 	ھ

�, ا��- ! و<� �B	 D.+\ و%�ة 

  ،ھ	 ا�:,رة ��� ا��� 
ار <	 E=ل ا���Y� ��� ا�:,رة 	و ھ �ا� 
و>

ا���ازن و ا��*��W  ھ� ا�-#�ظ ��� %,رة ��ازن ا�
�^ <	 و@.، jG�jG�.0 ا�
�^ أو �-
SD4 <	 ا�
�ه 

�?
� ا�-��O 	> أو cE��،:و ھ� ا� !D? ^�

?�ت ا�O 0�E �. W�>رة ��� ا���,.  


 :ا����� ا�	�ع���  أ�S ا���
ك ا�(O�' #'�2 إ�!�ا ���
 ا��

� إ�� ا��
وa4 ، و ����K .� 4 �رس >�GL�E �4� ا�ھ� �.�ت ا�[78�� O �Z40 أ Z�4 	����� ا� C��إن ا���


*M ا���م أو ا�@:�ب  ، �� ^�4� أ>#�� -� �و <� � �4	 y%�*< ا��Ddل ا�[�6@� ا�<
اد ���?��ت د<���

��
ض .*Yا� MB� E �  (1) .�����?��ت ا�,<���� و ھ	 .7*#

  �$/ ا�	�� �

  :.+! ط
ق ��
*M ا�#@! �,ة ھ*��1

� �0 ط
W4 %�ل أd��ء .+!  •%,E �أو ھ=ه ...�, D]E! واsG �*5 ا�:�ا: ز�4دة ا��Q?�, أي �#��
 ا� ��و��

� ا�@ ! ، إ>�� ا�� �1 ا�[,4,:4
�  ھ	 ط*�@. ���O �
ب .0 و��E:�ا�, و ا������ت ��
*M .��و���ا��

�� أو ا�:
ار �[58 آ"
، و  ا� ��و�� �  .�4�8! ا� ��و��� �0 ا� 


 ا���Yء •�) E ر��
�Kب  ا�(. 
�K � �. M*
� W4
و 4@��
 ذ�1 ا��
ا��
�S ا�&�Oل و � %�ة ، �0 ط

�
� أ���ب إ>>
��  �0 ط
W4 اLد��ء ا��Dذب E@,م .@E زھ�  وزھ��
�,م ا�ھ� �م ، و�,م ا�:,رة ��� ا>


اد >Q? �8صd��Eو  j6ا�����ر ط�� 
)*E ="ا� !?�]. M*

dQ? 04��ء أو أ�,اد ��"nا j. !.�@ا��

 ^�
 ا�O,اث �����Q� 0 أو�*��8ص .@dأ. 


 ا�>[�Yل ا� •�) E ر��)�� � � *�a .+! ا��-,4, و ا�7:! ، 4[�
 ا��-,4, إ�� إط��� و%c إ>
�ز ا� 

�, أو 
��E ت�E=E=ا�� ��_Y� ا�7:! إ�� 
� M�_�4 إ>
�زھ� �4.� إ�� �4.�0 .+& ، و 4[� �4! <�
ة .�-�


 ا�>[�Yل D]E! دا6^ �) E ر��)�� �وا����D! .ا� 8
�Bت ، و ?! .0 ھ���0 ا�  �ر���7. 0  


 E�* � أن ا�#
د � �Yا�,ا�^ أ.�م ا� 
�) E ر��
ة ا�%,ام ، و ا�(B
Bن و�D4 � *�O ء	d ! @E 4:�م


ده # E  

  


ر، ا���LG ا����: )1([�' �*T )�\106ص  ،أ.  
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   �$/ ا�!_4�/  �

�� أو .��%@� 0D 4 إ���ع أO, ا�����M ا�������@> ����� a6��< M��E M�<Qا�� M*
��: (1)  

• S4� ة .0 ا���:E �
 ، ھ� ا��-,4, �0 ط
��� W4�W ا�#@����4� ا�(� O 	> �
  ا�����M ا��_�#�) E ر��)��

 .� أ� 0D .0 إ�_�16 ا� @��.�ت ا��	 �_���� إ� إذا �:,.M�_E c ر� 	 : و ا� �:0 .+! ا�:�ل  ا� :�,ر


  ا��@QE M.�ن •�K 1�� م ا�:,رة أو,� CD@� ,% 	ا� �ا%\ ا�� M*
�� �و 4[ ! ا���D��Dت ا� 7  

 ��E ب�K
�و �[ ! ا�:��ل ��E [�رj4 ا��	 ��Dن ا�O ��ت >
�O ا� ���� ��أو أن �-�! ا�:
ارات  ،

 0�>
 .ا�8_�
ة إ�� ا� ���ى ا���� ، أو أن �Q"= .�%#� .-�4,ا <	 ا�7
اع E�0 ط


ت  •"Q� ,:� !+. ��� ��� أ>�� ا���M <	 ا�*��a6 ا�������� 
_��. 
�K ��Bإ�:�ء ا���م ��� ��ا.! "�ر

 ^4,:�E،
4

 و <:,ان ?! ا� @��.�ت ا��:���� Dا� !_� M��E. 


 :ا��ا�L �	�عا�����ت ا���
ك ا�(O�' #'�2 إ�!�ا ���
 ا���K�4ا  

4�دي ا����ك ا�,<��	 ��� ا� ,ى ا�:7�
 ��-:�W ا�
��Kت ا�[78�� و �0D ��� ا� ,ى ا��@�, <S<b 4�دي 

 ����� a6��< W�:-د��
� �,ى  و ��#*.`. ���O 0.`ور ا�
 E s�74 	��>,أن ا����ك ا� M��E 1و ذ� ، ���� ��

� �����E	 ، و  ا�[58>�GL�E ، ^�s�74 ���?� ا����دS4,� �4 و 4�دي ذ�1 �>@,ام �:� ا�`.&ء و"��رة د� 

� ، <bن ا����ك ا�,<��	 4�دي �>8#�ض ا�D#�ءة. إ�� ا�
ؤ��ء و ا� 
ؤو��0 و ا�@ &ء ��� �� ���*��E و  ،و


 ا�:
ارات و ��دي �`�4دة ا���"�� �
 .� E�0 ا�<
اد ، و .� E�0 ا�
 ���ت ��� ا� ,ى ا�:7�
 ، <bن ا�,<����

��د B 0. ,-� و ��� و � 0D 4 ا��� �د ���-�-U 
�K ا�داء ^��:� ��� � 0. !@
و �:�! ا� �8ط
ة و �


 ، و ��� ا� ,ى ا��@�, <bن ا�,<���� ��دي إ�� �M�7 و ر?�د ا� ��Yا�����و �`� ����� ، و �i�E 0ا�=? 

� ا� ���� و ا>8#�ض>�:� C����  0��.�@ى ا�,� � (2).ا�
وح ا� @*�4

 

   

  

  

  

  

  

  


ر ا���LG ا����:، )1([�' �*T )�\107ص أ . 

)2( 

ك ا��$��
 "، م�G(ة ا��0���–  

ك ا�	�د و ا����'�� دار ا��fوق ��$�f و ا�!
زL7  2003ا���0
 ا,و�O ، اT5(ار ا,ول ، " 

  .259ص.'��ن ا,ردن  
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ط ا���� و :ا����� �0/ا��aZ ت���K�4ا 
���  ا�*�: ا5داري '�O ا���
ك ا�!$���# 2# ا��


ط: ا,ولا�	�ع aZ م
E	# م��ك ا�!$�
����� ��E!&�' ا���� وا�*�: ا5داري و  


ط .1aZ م
E	ا5داريو ا�*�:  ا����م  


 .-,دة ��#
د �@�
 �0 �,م d@�ره ���E@�دة �
�ه ا� ��:�!�K ���O ھ� W�:ا�،  ��B���D�� �
��< 
و ھ� 4@��

� ا� �-�ظ� �rYZ ا�@ !��@�B���D�اض ا��

ض ا�#
د ��rYZ و �*:5 إ��dع ا�-��Bت ? � أ>S أ?+
 ا��، 

و .0 ھ*� >�
ز >:_��ن أ������ن �&"�&ف E�rYG 0 ا�@ ! و .4:! ا�[@�ر E W�:��E`�4دة ا�[@�ر ��E=ات  و


ا �(��ر ا�:�W ھ � ا�:�W و d��. ���� 

 rYG ا�@ ! � ،وأن rYG ا�@ ! 4@��"nو ا 	ھ � ���,Oن أ��<�B S

 ، 	E�
4@�
 �0 ا�
�>M ا����	 <:rYZ� r ا�@ !  E�* �إ4 W�:1( .ا�(          


ط و ا�*�: �����
ك ا�!$���#.2aiا� 
&�'  

 N�O M��*. 	 �)*� ك��� 	و ���,� M�_�� 	ا�� �� ا� ����

 إ��
ا���Q� 0 "&ل. �
 ھ=ه ا�@&%�)�

 0. �
, أن ا�:�W ھ� � <
� ا�D#�ح ،� �ت ا��[�Uن � �ا��<Lا j>,� 	و ھ� أھ^ ا�-�ا<` ا��،  �و ھ=ه ا�� 


 <:, وB, ا���O+�ن <	 ��^ ا�*#C أن � � ا�:�T@E ,*� !:� W ا�*�س و �`داد �*, "n 58d 0. \��8�


"nا T@ا��، Lو ا 	د و ا��@���Bو ا� ,
��E 58]0 ا��^ ھ=ا ا��58 .@d ,*� ازدادت  � �? ���:�ن و إ>

� ا�@��%
ة و ذوي ا� 
ا?` i> أن ,B�> �<	 � �% ,:� !E ، S��c ھ=ه ا� �`ة %���� �� �� �*, <�iت .#��8

 W�:ھ^ ا���� ��� ��^ ا�  �B��<ة و إ
E�+. 
� و ا��8dص ا�?+%�.
و رK^ أن ا�:�W ھ� >�ع .0 أ>�اع ،ا� 

�� أي ا�<�Dر 4،ا�>#@�ل و ا�@�ط#�>
�� ا��,"! <�S إ.� ��`4,ه أو �:�! .*S و ���_
 إ� أن ا�@�ا.! ا� @*D 

S���، ��4
ك أ�
ا ��� ط��@� ا����ك ا��*(� 	 ا���6, دا"! ا� ��� 	�����E 2(.و(  


 :ا���4#ا�	�ع ���
ط ا���� و ا�*�: ا5داري 2# ا��aZ ب���
ا'� وأ�  

� ا� ���� ،و ا�=ي 4@�د إ�� ����ب <	 ا�@�دة إ�� ذ�1 ا��jG ا�=ي <�@4	 S*. ا� �ظ\ <	 E�@�د ھ=ه اi�

 � N�O و�4ن���. SE��K ده أو�Bوو 	@#< 
�K S<QE �<��Oأ ,?Qس أو ا����OLا ���,ة ��ا.! و أ���ب أھ 

4,رك دوره ا����	 ا�=ي S�+ 4 ، و E �**D 4@, ذ�1 أن >��U! إ�� �7#�T@E ! أ���ب >[�ء ا�rYZ و 

  )3( :? � ��ف �4	.ا�:�W اLداري

  

  

  

 . 260ص ،م�G(ة ا��0�
، ���LG ا����:ا(2) ،  )1(


 إT(ارات ا�!(ر7/ ا5داري " ،م-�( ا����#2  (3)����
رس ا�(و��
 ��$�f و ا�!
زL7 م�� ، "ا�jai و ا�*�: ا5داري -\ 
���  . 47ص،م
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  '(م م��2
 ا��
ظ6 �(وره 2# ا���� .1

S���Bووا S���و���. �:�:O \ف ا� �ظ
و ا�-,ود ا� *( � ،#�M�O S أو���4��� و ?�#�� أداء وظ� ،�*,.� � 4@

� .rYG 0 ا�@ ! ...�@&%��� ���Eظ�6\ ا�"
ى ��O y�@4 S<b>�8فE �E�-7. N-��� د,-. 
�K T.�K و ،

N-ا�� 	�4,أ <  �4� -� ��Bو "�ر � �`4,و ����K .� ��4د ا����
 �B ا�@ ! و .. .>#�0�S د<���ت دا"��

�^ و E�0 ر6�C ا�@ ! ،ر و ا"�&ط ا�و���4ت ا�7
ا��ت E�0 ا� �ظ#�0  �ر���ك ا�,و*�E !?�] ث ا�,-� � ?

4� إ�� ...�"�&ف ��7ر ?! ط
ف �_��@� ا�,ور و .��و���ت ا��ظ�#� و ا�و���4ت ��. � 4�دي <	 ا�*

و ھ��ط .@*��4ت ا�@�.��0 و � O! إ� �E-,4, دور <
W4 ا�@ ! وو�Gح     اھ�`از ا��*�ء ا��*(� 	 ��@ !

� أ���ب �YGط ا�@ ! bو ھD=ا <،ا�-:�ق و ا�ھ,افو ��ت و ا�و���4تا� ��و��B^ �ن .�ا�ء ا��*(�*E إ�� S
�

� و  �ا�,ا"�	 ��@ ! �E-,4, ا�دوار و �-,4, ا� ��و���ت و ا�و���4ت و ��<�
 ا�,�^ ا��D<	 �داء ا�@ ! و ا� 

 �� ��د�:4
_E �
اف ��� وا"���ر ا�:،��زj4 أ���ء ا�@ ! ��� ا�:�ى ا�@�.�dz� �4و إدار ��*> ���دات ا� &6 


W4 ا�@ ! >، M��* ا� ! @��E S#��D�� S�را��_��4 ��O�j ...و <�^ ط��@� ا� �ظ\ و إ.<�D���S و %,را�S و .

 � j.. (1) ا�-#�ظ ��� E*�ء <
W4 ا�@ ! �&�� 
ار و ا�زدھ�ر،�-,4, ا�-, ا�%�7 .0 ا�ھ,اف ا� ��%@


ء ا�.2f4 ب���  jai و ا�*�: ا5داري 	��� أ

� ? � sG�4 ا�[D! ر%^�:�:O ى
4� و أ"
   ).4( �@�د أ���ب ا��YZط و ا�:�W اLداري إ�� أ���ب ظ�ھ

  

  

  -م����ت ا�jai و ا�*�: ا5داري -

�  –ا����ك اLداري ".- , ا�7�
<	 ، :ا���(ر<��<Lا�@&%�ت ا–"  


#�� ��6
4� و ا� 
ا����ب ا�"
ى و ھ	 ا��	 �D`ن ا� ��M ا�-:�:	 و  j. T@E د��#��! ا����ب ا�(�ھ

� �-,ث <	 ��U	 ا�=ا���� 
ي �4-,د �*S ا����ك <�*[� .� 4@
ف rYZ��E ا�=ي M���4 <	 �,ة .(�ھ

 ��و .+! ذ�1 أن �D4ن أO, ا�@ �ل 4@�>	 .0 ا� �! ?��O M:�:	 ، و �4اM�_E SB ا� ���� أو E�0 أط
ا<

� .0 ط
فiB�#. �:4
_E 0  .���,ة. 
�+Dإ�,ادھ� ا� M�_�4 	ا�� W6ا���� T@E ^���� S*. M�_4 نQ? دارةLا

�)> �:4
_E S��D. در�Y4 4[�^ أو ، {E�4 ، وراق ��� ا�رض��E 	.

ر <�
اه 4D� (2).ا�@ ! ا�  

  


 إT(ارات ا�!(ر7/ "، م-�( ا����#2  )1(����  .340 ص  "ا�jai و ا�*�: ا5داري - ا5داري 

 . 72ص م�� 5�K$(ر7
ار ا�
�2ء �(4�� ا���0'
 و ا�$�f دا، 2007ا���0
 ا,و�O ، "ا���&�ت ا4��45
  –ا5داري �
ك ا��"،ا����2#  م-�( )2(

وء ـ��
 طـا	��

�

� أ���ب ظ�ھر�
 أ���ب ��




 و ���� ا����ھ� ا�����
 ����ق ا�
ظ�	�
: ا�	�� ا��������
 ا���
ك ا�!$���# �"�!�ا ���
 ا��&�'  

 76


ط ا���� و ا�*�: ا5داري '�O ا���
ك ا�!$���# : ا�	�ع ا�����aZ م��ھ�  

1 .)7)G ك
�� Oد إ��	�� #�T,ك ا

ل ا���-   


د و ا����ك ا� M��D ا�
,4,.:�ر>� E�0 ا����ك ا� (1)4 +! ا�
,ول #�� 	�U ا�"&ق 
��Q�E ه
، و ا�=ي >#�

� ��� ���ك ا� �ظ\ دا"! ا� ����، و ھ� ا�.
 ا�=ي �YG a6��< CD@4ط ا�@ ! ��� 
ا�#
د4� و ا�

 ���Uا� S���?��� 0. 
��Yا�� ��� ! @�> ، SE ا�@�.! و �74ب S�ض إ�
ا� #��8� و ا�:�W اLداري ا�=ي �4@

��إ�� ���E ! @4 	ا�� �  .)1(?��ت B,4,ة ���S-��7� c و � �s��7 ا� ���

  

#�T,ك ا
  ا���
ك ا��(7(  ا���

 

 ^ ��@ !�(ا�-�Zر ا� * •

 ا��8ذ ا�:
ارات ا�
�,ة •

��د <	 ا�@ !  •�Bا� 

 �Bدة ا�@ ! و ا�داء  •

• �O
 روح .

• ��E�
 ا�
�ھ�ت ا4

• 
��Yا�>#��ح ��� ا�� 

� <	 ا�@ ! •�
 ا��

• j. ة,�B ��78d 04 �&%�ت
"nا 

  

 

• � ا�Y��ب و �,م ا� �اظ�

• � ��� 
�K ارات
% 

 اLھ �ل <	 ا�@ !  •

 ار��Dب ا�"_�ء <	 ا�@ ! و ا�داء  •

• ��i�D. روح 

• � ا�
�ھ�ت ����

•  
��Yا�� � .:�و.

• �
 و �,م ا�,%�"Qا�� 

• 04
"nا j. ھ�رة,�. ��78d ت�%&�  

  

-  
���
ل ا���
ك ا,��&# 2# ا��-  -  

� إU,ارات ا��,رM4 اLداري، .- , ا�7�
<	   :ا���(ر����.  

  

  


 إT(ارات ا�!(ر7/ ا5داري "، م-�( ا����#2  )1(���� . 341،ص  "ا�jai و ا�*�: ا5داري - 
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 :ا��ا�Lا�	�ع ���
ط م9 ط�ف ا�	�د و ا��aiإدارة ا� /����  أ

 	�4 � ? �  )1(ھ*�ك أ����M ��^ ��� .���ى ا�#
د و أ"
ى �:�م ��� .���ى ا� ���


ى ا�	�د'�O م.1!�  

M�1 ا������ ��E ,7:4  S�#*E د
#�� 0D 4 	ا�� �� ���#8�O 0. S�#< 0� \,ة �YGط ا�@ !  �ن ��4@أا�[78�

4� و ا��	 
D#و ا� ��B�����#و ا� �و 4@��
 اLدراك ا�=ا�	 .M<�B 0 ا�#
د �&>#@��ت و ا����
ات ا�@�ط#�

M�ح ھ=ه ا�����
  :0D ا��� �د ����� <	 ھ=ا ا� 
�ل  �ر��ت ا��	 4 و.0 ا�، ������ ا��YZط ا���س <	 >

• \�Dو ا�� y4�@ا�� �� و.-�و�_K�Zا�>�-�ب .0 ا� �ا%\ ا� 

4
�E	 و ا���_
ة ��� ا��YZط •Lا 
�D#يو ا��
D#د ا���ء ��@,4! ا����ك و ا�-�"
  ا���

2.
���  '�O م�!
ى ا��

&@E �U�8ا� M�ة ا�@,4, .0 ا����

زت "&ل ا��*�ات ا�"�E ! @ط ا��YG ج، ���� B 	> CD@� 	و ا��

� �@� �ء ا����ك ا��*(� 	��*��E ط�YZا� �
ة و �_�رھ� و .0  ،أھ �U�@ زدھ�ر ا� *( �ت ا�� S�� و أھ

��*�E:  

• �
ا.a ووjG  اLدارة ��E [�ر?��-:�W .�,أ و>(^ ا�"���ر و ا��@��0  �_�4
و إ��دة �7 �^ ا��ظ�#E

 ..���0.���,ة ا�@

4
 ط
ق �:��^ ا�داء وھ�D! ا��*(�^  إ��دة �7 �^ •�_� ، �4
|M ��|� إدارة ا� ���|� أن �@|
ف ط��@| � ?

 ��� �|0 >:||�ط G||@\ و ��,4|,ات ،أو إذا ?||�ن �||��||
��< c||<�? اد، �|�اء
ا��Y|Zط ا��||	 �4@|
ض ��||� ا�<||

 ��|78]��E �4
M أن �-,د ط��@� ا� 7,ر ��اء ?�>c ا��YZط .�@�:| � ? ،�i�ا�� 	> �O��. ص
و�Bد <

� ا� �د4� أو ا�@&%�ت ا�[78�� ،O�N ���4, ذ�1 ��� �-,4, ط��@|�أi�م أو ا����ا�n|�ر و  و ا�دوار أو ا� 

� ا�@&ج ،�#�? 	�����E ل�|
� ا� [|�?! ا��|��?��و.0 أھ^ ا���
ا��
��ت ا��	 ��|�8,.�� <|	 ھ|=ا ا� |
��@. 

����||�. M||*
� ��� و إ4
||�د �O||�ل ��||� أو ��#�د4�||�،E -�و�||||E اف
�-,4||,  ،ون ا��Y||Zط � +||! .[||�?!Qا���

� ا� ����ا� ���ى ا�#@�ل .0 ا��YZط �
 .ا�=ي 4@�د j#*��E ��� إ��
ا��

  

  

  

  

  

 

 . 81م-�( ��ل إ���'�� ، ا���
ك ا�!$���# ��9 ا�7��$
 و ا�!�0�: ص  )1(
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 ا����ھ� ا�����
 ����ق ا�
ظ�	�
 :ا���-� ا���#4����!�ا ���
 ا��"� �E!&�' و  

�!�ا ���
ا[4-�اف ا�
ظ�	# و '�&!.  :لا,و ا���0/"�  
���  ا��


م ا[4-�اف ا�
ظ�	#:ا,ولا�	�ع E	م 

   ��67 ا[4-�اف ا�
ظ�	#.1

4
� و ا�U_&ح ? � �4	@Yل ا���
  )1( ف ا�>-
اف ا��ظ�#	 <	 ?! .0 .


 -أ a�  

 S<أ ��� �Y� اف
�-,ث �|0 ا��|��ك ا��B |��	 إ� أ>*� �*,.� >".. ?! ا�E@�د �0 ا�r8 ا� ��:�^"4@
ف ا�>-

� �-,0D 4 �. ,4 أن >�� s�_7�r8��E S ا� ��:�^E�@7� ا
  .� D 4**� أن >_�W ھ=ا ا��@
E \4-=ا<�
ه >(

  ا�0T\� - ب


  ھ��|� ^|D-� 	|ا�� 
�|�اء ?�>|c ھ|=ه ا�:|�^ وا� @|�4�
  ا� 
� |j،?! ���ك �4
��� M�S ا>���ك ��:�^ وا� @|�4�

 
�K أو �.��@.،�� وا�# .@��.|U�8ا� ^���|D�� .04 و
"n�|E ر
|Zإ�-|�ق ا�ذى وا� S��� M�
@! ا� *-
ف �4

�وs|Z�4 .|0 ھ|=ا ا��@
4|\ أن ا�>-|
اف ا�|�ظ�#	 %|, D4|�ن ا>���?|�ً ��:|�ا>�0 وا�:�ا�|, وا��|�اs6 ا��|	 .وا�@�.

�^�-Dــ^ �&%ــ� ا�<
اد |ZY�E اف ا
�، أو D4|�ن ا�>-||U�8أو ا� �� ا�@�.||��� ��E ^�|Z@E ^|D-�أو ، ً�|?���<

�^ ��E|ـ |Z@E أو T@�|E ^�|Z@E اد
� ا�<||%&� ^|D-� 	, ا���^ وا��:���دات وا�:�@������  �|��� �Bا� �|i�أو ا��

�� ا�#
د ذو ا����ك ا� *-
ف �> y�@4 	ف �;ن �)��;* ،ا��;�����6 أن �ظ�ھر ا=&-را	�ت ا!�;�و6�( �� ;دد و�

�ر وا!#وا&� ،و�ن -@�رة ?�رى ،<�ر� .وا!$#�	�تن &��)( ا���ف ا!� �

7
 و ا[4-�اف ا�
ظ�	#  :ا���4#ا�	�ع �fارد ا��
  ا���&
 ��9 أ��&��ت ا��

 	|> !|+ �� �|� �O ورة
|G �|رة إ��|dLا 	#�اف ا�|�ظ
4� و ا�>-|
�:�Z	 ا�@&%� E�0 أ"&%��ت ا� �ارد ا��[

� ا��|	 � *|j ا�>-|
اف ا�|�ظ�#	 <|	 M|��K ا�O�|�ن و �� +|! ھ|=ه ا|*�
 أ"&%��ت ا� >�� 1|�� �|�
ة <|	 أ>|�"�

�|� أ�*|�ء E �|�-�4 58 أن|]�� 	Y�*4 	وا�� ،j �
�� أ<
اد ا� E 0.�4 	^ وا� ��دئ ا���0 ا�:. �@E�*ت ا����Bا���

 �
ف ا�&W|6 أ�*|�ء . �ر�||7���E �|*@� ^ وا� �|�دئ،و�ھ�  ا�:|Q|]*. ت���B�� 0� رة��� 	و ھ �*� �� Sر��� .

�
ف أ"&%��ت ا� @� � ? ، ��*���ا�>[_� ا� <QE �* "c-�|Uأ 	ا��| � >(�م ا� ��دئ ا�"&%�� و%�ا�, ا�  �ر�|

  )2(.ا �����ك ا� �*	 ا�:�4^.@��ر

 


د ا���7ض  ،" أ��&��ت ا��
ظ6 ا����D "أ\�( �9 '�( ا��\�9 ا��f���ي  (2)   ،)1(�� nا��� 
             2006 ا���0
 ا��ا��
دار ا�$�G �fم�

  . 116،  115ص 
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 ا������ ����ك ا� �*	 ا��اMB ا�-#�ظا .��دئو �� +! U�*@ا� 	> �����(1):  

  قا�!0
�7 ا�oا # و ا��( •

ب ��-7�! ا� @�رف وا� ��رات ا������ وا�-,4+� وا� �_�رة <	 �S778، .0 ؤو��� ا�@�.! ا��@	 ا�,

�
ات ا� �778G�- ر ا�*,وات وا��ZOو �و%
اءة ا� 
&ت وا�E-�ث  ،"&ل ا�:
اءات ا�[78�

4� ا�
 @��ت وا� :��Z� 	> اك
�dوا� ،��*��ت ذات ا�@&%� S� @E، و?=��ZO 1ر ا��
ا.a ا��,ر�4�� ا� 

� ا�>�
>c أو ا���7ل D�d 
�، و.[�ر?� أ��Zء �S778، وا��[�ور ���*�وا��-�دات ا�,و��� ا� 

� @��.�ت، 7��E ,7:4,ق �,م ا��&�M و ا�@�Z E N �ن ا�,را��ت أو ا��:�ر4
 وا، وا� ���دلا�[78	 

 C��,� أو yK ت دون�
 .و�:,4^ ا�*d !D]E s7#�ف، وا�-
ص ��� �Bدة ا�8,.�ت أو ا� *�

• 
�'
Z
 ا[�!Jام و ا��

4� ا� @��.�ت، و�,م 
� S� @E، وا�-#�ظ ��� ��

ا����Lت وا�ھ,اف ا����ت وا��� ��@���E ا���`ام SE ,7:4

�، أو إ4:�ع �78d j>�*. W�:-�� ل ا� @��.�ت&Yت ا����ات و"�#
�" 
� إ�� �:,4>�GL�E ،04
"n�E ر
Zا�

! @��E ا�ر�:�ء W:-4 � �> وا��[�ور ا� ���دل ،�*� ��E S6&.ز . S#اط�� 
��Q� م,� ����G� ��E ,7:4و


ر E-:�قZا� j%�4 ك��� �ا� 
اB@�0 أو ا�@ &ء أو ا�@ !، E � <	 ذ�1  ا�[78�� ��� ا��8ذ %
ار . �ر�

 .وا�
�Bع �*S إذا O,ث �Q� 	 أو ا�@� 	، وا���
اف 8��E_�_�6#	 أو ا�@
%	 أو اL%ا��-�` ا�
*�	 أو ا


 و '(م إ�f2ء أ��ار ا���� •���
ل ا��Tأ O�' ظ�	ا�- 

�� و4
M ��� ا�@�.! ا��<��Uة وQ]* ل ا��Uار أو ،-#�ظ ��� أ
Gاث أ,Oدون إ ��وU\ ا��@�.! .@

 ،��Bأو "�ر ����i� ة ا�

اض ا�[78�� "�رج �8
M4، ��اء دا"! دا6KR� ��و?=�1 ا��E@�د �0 ا��8,ا.

 S<ذbE أو دا"! أو%�ت ا�,وام، إ�، ��
ت أو ?�
ت %� �YU ار ا�@ ! .0 ا� ��دئ .��اء
و4@��
 �,م إ<[�ء أ�

� <	 ا����ك ا� �*	 إذ 4-(
 ��� ا� �ظ\ إ<[�ء أ�
ار ا�  ��� أو ا��-,ث واLد�ء  ����ا� E ! @4 	ا��

 *j ._�:� ��� ا�@�.! %��ل أو د<j ا��,ا�4 أو  ، � ?4���Cت ا��	 %, � C ا�@ &ء دا"! ا� T@�E ا� @��.

4
M ا��@	 ��-:�s��7. W ا� ����  ا�
�dوى !E ، ��,ف ا�-�7ل ��� .�`ة .@�*E �>��Zأو ا�8,.�ت أو ا�

� دا6 � ��اء >5 ��� ذ�1 أو �^ ?
  . *45أو ا�[

  

  

 .117 ص، \�9 ا��f���ي  أ\�( �9 '�( ا�� ، ا���LG ا����: )1(
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�!�ا ���
�7��4ت ا[4-�اف ا�
ظ�	# و '�&!�E :ا�����ا�	�ع "� 
���  ا��

 .)1( �� +! أھ^ >(
�4ت ا�>-
اف ا��ظ�#	 <� � �4	 ذ?
ه

7��4#
 ا[4-�اف ا[4!*�� .1 

4� ا�>-
اف ا�>�:��	 أن 
)< ,:�@�"M��D. اف ���ك

د ، O�N| 4|�@�^ ا�#|
د ا�>-|
اف ? |� 4|�"ا�>-|> ^�@

j| �

ة ا�:��6|� Q|Eن . آ"
 ا����ك ا�-7�s ا�=ي 4
�|Z�S ا� |D#ا� �|�� �|4
.�|��ى "و�4|�*, ا��:|�د ھ|=ه ا�*(

0 >�|���� ا�  |G ة
� <	 .�Dن .� ��:� ��*�ات �,4,ة .�|�:�U�-ا6^ ا�

�ا�|4�i"، 
|�أي أن ا�>-|
اف إذا ظ

�|*�@. �|��� �Bا �|i�E 	>، |i�|1 ا���� 	ار <|
� <&S|� ,|E .|0 ا��|� |��?
�، O�W| @�4 N| ذ�|1 ا�>-|
اف <|	 ا��


"n د
� �=�1 ا� �Dن و4*�:! ا�_�jE ا�>-
ا<	 .0 <��� �Bوا� �  .ا�+:�<�

2. #'��!G]ا �E*ا� 
7��4 

4� أن 
4
ى أU-�ب ھ=ه ا�*("a��|< �|��� �Bة ا

 وا���|�r ا��B |��	 ا�|=ي  ا�>-
اف ھ|� ظ|�ھ|�ة �|0 ا�:

||"nا T@�||ه ا��||

4 �ر�||T||@E S ا�<||
اد �" ,||G �_Y||G اء ��4||,ون
�، وا�#:|||| 4

�� M||7" j||�
. 
:#��||> ،

� ��*(�م . � 4�دي إ�� ا>-
اف ا�<
اد��� �Bا� ���?
E @*� أن ا�#:|
 ����E|�ره ا>@U �|��D|�ر"� �>@|,ام . ا��


ى .|0 |�Dا� �-4
�|� ا�[|E 0.�|� 	|ا�� ���� �Bوا�"&ق ا� ^�:�� �Z>0 ا�_�:�ت، ��4, ر�E ���� �Bا� �ا�@,ا�


� |||jا � . �|||G�#ا� �|||��O دت�|||� �|||��� �B^ ا��ذا .|||� ا"�|||! �|||�ازن ا�:|||b|||>زت
|||Eاب، و
_|||Gوا�  
.(|||�ھ


ا<�ت ا����?��،ا-<� S|�Y��4 ف ا�|=ي,|�� 4@|`ى إ�|� �|,م ا��|�ازن E|�0 ا�|4

اف إذن MB� E ھ=ه ا�*(-<��>

||> ،	��|| �Bا�*(||�م ا� 	ف <||,||�bذا ?||�ن ا�#||�رق E||�0 ا�#||
د <||	 O���S|| وا���||��� ا��||	 �4||�8,.�� ��-:�||W ذ�||1 ا�

� وا����6! ا� [
و�� ا��	 8��4,.�� ا�<
اد ?��
ا، أs�U ا�"�&ل ا�"&%	 ��|��ك ا�#|
د O� _ا�ھ,اف ا�

�-Gا وا
  .أ.

3. #'��!G]ا j�iا� 
7��4  

4� أن 
� ��� ا�<
اد"�@�:, ھ=ه ا�*(��� �Bة ا�
� �0 <[! ا���_
، O�N| "ا�>-
اف ���رة �0 ظ�ھ
ة >��


4||�ت؟: ا��||�ال�_||
ح ھ||=ا Y ھ||=ه ا� !||? ^�
ف أ<||
اد ا� 
� ||j وأ.||�.||-*4 � \||�?.  r�||Zا� �||4
و�||
ى >(

 W|4

ة ا� 
� |j �|0 ط_�|� 0|. Q|]*4 �| <إ 	��| �Bا�*(|�م ا� 	اد ا� @�,ل <
ا��B ��	 أن أU! ���ك ا�<

 ،04
|"nا j|. ^�� .ا�:�>�ن ��|� �@|�.�|��� �Bا� �. E|�0 ا�<|
اد<|��>-
اف |�D� ��|��*� M|��*�4�� j|. ا�@&%|

� ا�>-|
اف، <� |� �
�#|j ھ|=ه �|�< S|�> ءل�|Z��، وا� |�دة � O

� j ا� � ��1 وا� �-�ب وا�=ي ���ده ا� ��>

  .ا�*��� <	 ا� 
� j ا� *-!

  

 .24/08/2011 �!�رO�'  alshum@ksu.edu.sa  alshum@yahoo.com M7  ا��
&L " ا[4-�اف ا5داري"م*�ل  )1(
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  إ�!�ا ���
م��ھ� ا[4-�اف ا�
ظ�	# و أ�Sھ� '�O  :ا��ا�Lا�	�ع ���  ا��

 م��ھ� ا[4-�اف .1

 
� .(�ھ@Eاف إ�� أر
 ،ا����?�� ا�>-
ا<�ت ا��*(� ـ��،ــ
ا<ـ�ت ا�>-�� +! <	 0D 4 أن >:�^ .(ـ�ھ
 ا�>-

��ت ا� ���� وا�>-
ا<�ت ا�>-
ا<�6�*
�� <� � �4	 ،ا�G
 :(1)و�*��@

 ا[4-�ا�2ت ا�!$����
 .أ 

 S�#�م وظ�� � S�4دQ� 7,ر �0 ا� ــ�ظ\ أ�*ـ�ء� 	1 ا� ��8#�ت ا���� ��E ,7:4، �#7� أ����E W�@�� 	وا��

�� :��E@ ! وا>�(�.S و.0 أھ 

 '(م ا\!�ام و&p ا���� •


ام و�Oم ا,@� �
ة ا� �ظ|\ إ�|� ھ*�ك �Uر .#��8|)< �|�� ا�:_��|�ت، .*����K 	> �%c ا�@ ! ا�
� 	 ���ظ�#

�| � 

ف ا�*(||7E S|�`*. �|4@|�د إ� �|�O S� 	:E ^?0 ا�����ت و. j_% ^?دا6 �ً إ�� ا�`.0 و 
)*4 ��> ^Dا� 


 <	 .�Yدر�S ، وإذا ?�D�4 ,%ر ��@ ! و�Z-ا� 	> 
"Q�4 ,% \أن ا� �ظ �*@ E 0 إ>��ج أو � ! ، أو. S.,% ن

ھ*�ك r�G إداري �Ddــ	 <�� Q4�	 <	 ا� ��, و4*7
ف <	 ا� ��, ا�
� 	 ، و�> ، ! @4 � S*D��Dن %�ر6|�ً 



4,ة أو .��:�ـ&ً �`واره أو M�D. 0. !:�*4 إ�� .M�D و.0 إدارة إ�� أ"
ى ��-,j. N4 ا�@�.��|> 0	 D.|�ن �

M�ا

 را��S ، وھ|=ا .|� 4|�دي  ا�@ ! ����دل آ"
 ا�"��ر ، وS�Yd ا�[�S� j>,ُ4 ��. !K ا�"Q� اَ إذا
�-�. �:�4

� وا�|=ي �4
�|�� M�S| ا>8#|�ض اL>�|�ج و�|,ھ�ر � |�
إ�� �,م ا���`ام Q�Eد4� ا�� |�ل أ�*|�ء �|���ت ا�@ |! ا�

� و إ�-�ق ��� ��E �
 .���ى ا�8,.�ت ا�@�.Zا��Eر�.  

 ا[م!$�ع '9 أداء ا���0
ب م$. •

ھ� ر<ZـS أداء ا�@ ــ! ا� SE \�D .0 ، ! ا� _�ــ�ب .*ــS .0 أو�U sGر ا.�*�ع ا� �ظ\ �0 أداء ا�@

 	> 

 -U�s ، أو ا��Q"�ــ�K �-< ��� ���
d��. أو S�#�ل وظ� �QE ^ـ��أو ا�.�*�ع �0 ا�: ، S6رؤ�� !�%


زھ� K��ب أ"&%��ت Eة إ�� �,ة ��ا.! �@ــ! .0 أ
أدا6�� ، و0D 4 إر�Bع أ���ب ا>�[�ر ھ=ه ا�(�ھ

  .�=ي S� � S��_�4اL"&ص و ا��#�>	 <	 أداء ا��اMB ا

  

  . 118،ص  "أ��&��ت ا��
ظ6 ا����D"أ\�( �9 '�( ا��\�9 ا��f���ي ،  (1) 
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 ا�!ـــ�ا�ــ# •

أو ا�s��7 ا�[78	  ،4 �! .@(^ ا�@�.��0 إ�� ا��
ا"	 وا����D! ، و� 4-+�^ ��� ا�@ ! إ� ا�-�<` ا� �دي

���4�,<�ن <	 � � ^�� أ"
ى ، و�=�1 <�B 0. أو ا��8ف ��B 0. ��� أو، 
Bأ 
�, .:�E! أ?�B !%ل أ=E ^


?��#7! أو اL>=ار أو  ،ا�%! �*#�= ا�-, ا�د>� .0 .�_���ت ا��ظ�#� ا�=ي �4@, ا� �ظ\ �O 0, ا�8_

� <��(�ھ
 ا� �ظ\ ،ا�78^ ا� �دي ?
4
 ا� ���� أو ا�[,. ��E 4:�م 	ا�� �أو ��O �*, ا�`�4رات ا� �,ا>�

 ! @�� S��Z8E. 

 �ـ_وام� و ����ـــ�ت ا��ؤ��ء'ـ(م ا[�!Jام  •

� ��@T ا��7
<�ت ا��	 %, 4 �ر��� T@E ا�
ؤ��ء ��� ا� �ظ#�0

.�ن  ،�
jB ھ=ه ا�(�ھ
ة >��O !+.

 �E�Uدي ذ�1 إ�� إ�ت وا�-�ا<` ، و%, 4��%
� .+&ً ، أو � ��` <	 ا���@�
ا� �ظ\ .0 �&وة أو .Q>�Dة �[


�ه رؤ��S6 و�,م إط��� أ� �
ا.�^ وا��-N �0 ا� *�<= وا��=ار �@,م ،وا.
ھ^ ا� �ظ\ ��E@,وا>��Oو�,م ا

 ^��� ��@�E ھ^ وا���`ام
  .�*#�= أوا.

• 
 ا�����ــــ

�0 *@`ل و� 4 �! ���
,4, وا��_�ر وا��D�Eر و4 ،و�@*	 B*�ح ا� �ظ\ إ�� �,م إE,اء ا�
أي وا�&.���ة

O ظ\ إ��� ��E !74 ا�=ي 

ه دون ا� [�ر?� <	 ا��8ذ ا�:
ارات ، ا�.�K 0. ت� �ا��@� 	:��E �, ا�:*��

� T@E ا� �ظ#�0 <	 ا��@�ون .j ز.&6�^ <	 ا�@ ! �K,م ر� 	وھ �و�,م ،.*�%[� ،و.0 ذ�1 أ�Z4ً ا�>@`ا��

� ا�@ �ل ا�:,.�ءU�" 	�� 
�^ ��@ ! ا�@�
� �4@�و>�ن .j ا�@ �ل ا�=04 وظ#�ا E@,ھ^ و� �D4#�ن  ،�[

�^ 4:���ن � �*� وE[	ء<QE 04 إ�
"nاد ا
>��E ن ا���7ل��*
�,>� و% *� ��E:� و�4�Bا، ^�و� 4
4, ا�#
د .*

 S.,8� 	ا�� �  .ا�ر���ط QEي 58d آ"
 إ� �� �7-� ا�[78�

• 
 '(م  -�� ا����و��


 ذ�1 .0 "&ل �-�4! ا�وراق .0 .���ى إداري إ�� �
*M ا� ��و��� ، و4(� ��4
Q ا� �ظ\ إ�� .-�و� ,%


�>M ا��#��
 ا�Z�W أو ،.���ى أ%! E ، �
ب .0 ا�Z.Lءات وا���%�@�ت �@,م �- ! ا� ��و������ CD@ا�


ب .0 �
 إE,ا�	 ، ? � أن ا���D#� د أو���Bأي ا ���:�ا>�0 وا�:�ا�, ��O � �4- ! ا� �ظ\ .��و��

��4@ ��� ا�@�.! �D	 � �D4ن .-! ا�>(�ر .0 ط
ف ا� ��ول وھ=ا �:�Zء أ �.�ره ا� ��و��� ھ	 ذر4@

� .ا�[78�
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 إ�f2ء أ��ار ا���� •

�=ه ا�(�ھ
ة أن 4:�م ا� �ظ\ bE<[�ء أ�
ار ا� E ,7:4����  ��E 0��7� اد ا�
>��E �U�8ار ا�
أو ا��

، ، S6& � أو ��E 0��.�@اد ا�
4� ا��	 ?���� ,��اء .0 ا�<
<�:�م ا� �ظ\ bEط&ع ا�@ �ل ��� ا��:�ر4
 ا��

�=ا ا�@E ��> ، ^�<Q]E ؤ��ء
�4�ــ� و4`4ـ, درBـ� ا��D�Oك وا�*`اع E�0 ا�@�.! ا�
� 
 ! 4#:, ھ=ه ا��:ــ�ر4


 . ور6��ـQ]E Sن .� ?�M <	 ھــ=ه ا��:�ر4


  .ب �`
 ا[4-�ا�2ت ا���

�||� ا� �ظ||\ ا�@||�م و��@�||SD�||� E W ا�[78||	 و�7||
<S و.||0 �D�
�||� ��||1 ا� ��8#||�ت اLدار4||� ا��||	 4E ,||7:4و

� : � �4	أھ 

• �' 
 O `�ام
 ا�
ظ�	
'(م ا��-��2

 ��Bأ.�?0 ا�@ ! أو "�ر 	ء <��-��E !8. sG�> !@#� \ب ا� �ظ�D�! ا� +�ل ار�0 ھ=ه ا�<@�ل ��� ��.، 

?��>
d ^6ا
B 	> ل أو ا���رط&Yات أو ا���
D� ل ا� 8,رات وا�� @���. 

• 

ء ا�!���ل ا���0� 


ر ا"���ر .:�� S��_�� �4� <	 . �ر�
و�4 � ذ�1  ،� 4
اه .-::�ً ��s��7 ا�@�م%, �4
ك �� �ظ\ d	ء .0 ا�-

�4
� ا��:,4_����E،  �4� ا� �7-� ا�@�.�K 0� �و%ــ�م b>، ! @��Eذا ا>-
ف ا� �ظ\ �0 . �ر�� ھ=ه ا���_


?�ن �7
<@E ً�E�]. S�M ا�>-
اف <	 ا��@ �ل ا���_�، و%, Y��4ـ! ھ=ه ا���_ــ�ت  ،�-:�:�ً ����N آ"

�78d رب�. W�:-�� �4
�� ��� ��Oب ا� �7-� ا�@�.� ا��:ــ,4�O�7� ��4
T@E Q ا� �ظ#�0 إ��  ، ,:>

�و����! ا�.�ر و�
�وز ا����رات ا�@,ا��  ،إ��ءة ا��@ �ل ا���_� <	 �Uرة �:,4^ ا�8,.�ت ا�[78�

 ^��U�* E ^��^ .0 أB! ا�O#�ظ*. M�_4 �. 0�و��أ%�رب أو .@�رف ا� � s*. 	> ����G� ا�.  

• 
��
�ــ�طـ و ا��-�

ا� 


 .�ھ��0�K �8صdQE �U�8أو ا� �� Yd! ا��ظ�6\ ا�@�.ـ�E��- ة ا�

  ،و�4
�M ��� ا>�[�ر ظ�ھ��4 � .

 ��E��- ا� j*. ا�,ول إ�� T@E j>ج، ، وھ=ا .� د��<L:,4^ ا�8,.�ت وز�4دة ا� 	دارة <Lا>8#�ض ?#�ءة ا ���

� �*, ا��@��0 <	 ا��ظ�6\ اU�8ا� ����@4
]� 	> �
ھ�وو���6�� ا� #��8�Kو ��.�D-�. ا� �ظ\ و ً�
�4

� ا�*,ب أو ا�*:!��O 	> �� أو ا�@& ،اLداري �����ط�%
،و8��4,م T@E وة أو إر�Gء ر6���� S�S <	 ا�@ !ا��

، �و<	  ا�@�.��0 ا����ط� Dd&ً .0 أ�Ddل ���دل ا� s��7 ، و�@, ھ=ه ا�(�ھ
ة .*�[
ة <	 ا� 
� @�ت ا�*�.�
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�� ?�ن ��دات T@E ھ=ه ا� 
� @ـ�ت �� 4,:� 	> 
�� ، و.7% 0���_� ً�:O 
�,4^ #[� إ�� ا�-, ا�=ي �@��

S�> ب�K
. 
�Kوءة و
 . ا� 

  ا[4-�ا�2ت ا�����
 .ج 


 ا�@ ! ا� *�ط ��E �ظ\ ��E !7�� 	ا�� � :(1)�4	.� و��E ,7:4 ��8#�ت ا� ���� واLدار4


 ا�*
ا'( وا,\�Kم ا�����
 ا��$�
ص '���E دا�� •	��sم 
��� ا��

. !? ^D-�����  ��� � �� .0 ا�:�ا�, وا��DOم ا� ���� ا��	 ���ا<j. W ط��@�� 
. �و��#j. W ،إدار4

.+! ھ=ه ا�:�ا�, وا��DOم  إ���عا�:�ا�, وا��DOم ا� ���� ا��	 >5 ����� ا�:�>�ن، و�*,.� 84! ا� �ظ\ �0 

��ل ذ�1 ا��DOم ا� ���� ا��	 �*(^ � ���ت <�D4 S<bن E=�1 ار�MD ا>-
ا<�ً و�� M��-4�S إدار�4ً ، .+ ،ا� ���


ھ��Kا�@:�د و ���
 .ا� �8زن وا� [�
�4ت و%�ا�, ا� `ا4,ات وا� *�%�7ت و�

• 

 �_JEGة ا��&��
 ا�����T�sت ا����ا�!�� 
	��sم 

 ��E �U�8ت وا� ��*,ات ا��E��-��E �� ا� ���E�%
��ز ا�B ن �*,.� 4-,ث �,م .�ا<�ة�D�����أو �,م ا�
د  ،

��ز ��
� .*�S��7% أو .S�����D أو .� E 0. S��_4��>�ت E,ون .�
ر أو �=ر .:��ل . � @4�W � ! ھ=ا ا�

�و�@�W  ،و4��
 ��� <�����S و ھ=ا 4@��
 ا>-
ا<�ً إدار�4ً 4
�S�D ا� �ظ\ ا� ��ول �0 ذ�> 1	 WO ا� ���

  .اريا�����
 ا�@�م �� ���� .0 ا�
�>M ا� ��	 وا�
�>M ا�"&%	 �� �ظ\ اLد

 ا5�ـ�اف 2# ا�!sـ(ام ا��ـــ�ل ا��ــ�م •

 	> ��`ة إ�� ��,4, ا�.�ال ا�@�.B0 ��� ا��ا�:�6  M�Kه أ�
وQ4"= أ��Ddً و�Uراً .#��8� أ?+
ھ� ا>�[ـ�راً ا�

 ، ��`ة ا�@&%�ت ا�@�.Bوأ �
��ر4Dا�� ,]O ��� !ـ � &E �� وا���ث وا�
وا�M ا� ,<��ـ�*Eق ��� ا��#<Lا

0� ً&Z>  �
اض ا� *`��� وا�[78�Kا� 	رات <��ا��8,ام ا�� 	> �Y��� ا�، ���ـ�>
وإ%�.� ا�-#&ت ا��

واL>#�ق �E=خ ��� ا�,��4� وا�Lـ&ن وا�*[
 <	 ا�7-\ وا� 
ــ&ت <	 .*ـ����ت ا���ـ�>	 وا��@ـ�زي 

 .وا��4Q�, وا���د��D� j4ر ا� ��و��0 � �:ــ�ً و>#�%ــ�ً 

  

  . 120ص  ، أ\�( �9 '�( ا��\�9 ا��f���ي ، ا���LG ا����: (1)
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 ا[4-�ا�2ت ا��$�^�
  -د 

 )�4:)1	 d���� ��E ����ت >=?
 .�و.0 أ?+
ھ� 

 ا�!Jو�7و ا�!�س ا���ل ا���م •

�ــ� .0 %�ـ�! ا�
�ــ�م أو Z@E �
 .��-:ــ�K ــ! أ.�ال�7-�? �
ا.�ت أو ا�@�ا6, أو وQ4"= أDdـ��ً .��8#ـYا�

M6ا
Zـ ا�" M�� ا� أو >*4`����، ��� ذ�E 1:�ــ�د  ،أو �
%ــ� .�8ز>�� �Eا�_ـ� ا� ��و��0 �*
و.@��

 �U�8وا� �4� و�`و4ـ
 ��%�@ـ�ت ا� ,راء وا� ��و��0 ا���.�0 <	 ا� ����ت ا�@ �.�
و4 +! ا��`و4
 .د<�ـ

� ا�,و�� واLدارة وا� _�� ��� 
d��. 
�K ا��,اء �� �
����<	 ا� -
رات ا�*� 
� ھ=ا ا�*�ع � ا��	 4@�


 ا�
���ت أو ا�-D^ أو 4-,ث ،.0 ا� -
رات ، <:, 4-,ث ا��`و4
 <	 أوراق ����W أO, ا�@:�د G�-. 	> أو


ھ��Kت وا�-�ا<` و�>�D ت وا����
  .<	 ?[�ف ا��
%��ت أو ا� 


 إ�!�ا ���
ا���اع ا�!$���# و أ�Sه '�O :  ا���0/ ا���#4���  ا��


م ا���اع ا�!$�: ا,ولا�	�ع E	م#��  

84 58d 0. اع
��م ا�7#. \��n

ى و 4@�د ا� ""� �
 <	 ذ�1 إ�� ا�@�ا.! ا������و .0 .���.. )2(  

   ��67 ا���اع .1


 �ZOري �R.�ر�K r�G أو 
� ���?��تأو �,م ا��
�ء إ��  ،ھ� ا�@*\ أو ا��,.��<&:�،  0 .0D� و

� ا� +�
ة و ا��-,E


ة و ا��.�Y ا� �Z4أ 	0 أن 4@*D  ا� s�Gو ا��� N4 ���,
و اEL,اع و ا�@:&>�� ا�

7
اع ذو 0D 4 04,O أن �D4ن ��>�E�
  :أو ����� و ا�7
اع G j:4 0 �&ث <�iت ? � �4	  �إ4

• �  .G 0 ا� 
 ���ت ا�@�.�� <	 .�%j �*(� 	 إزاء ا�ھ,اف و ا���%@�ت ا� #��8


�*,.� B�4, �,م  •��? ,?Q�  �_�� S4,� ن�D�� 0. ا��8ذإزاء 
  . ارا�:

•  � ���O�B�� � *, "&<�ت E�0 ا�<
اد ا�=04 4 +��ن ا�ط
اف ا�  )<��E.   

  

 . 122 ص،أ\�( �9 '�( ا��\�9 ا��f���ي  ، ا���LG ا����: )1(


ط ا���� و ا�!a���"م�وان م-�( �$# أ\�(  وم��9 م-�
د '���Tة (2)   aZ إدارة ا���اع و ا,زم�ت و" ،  

  ا,و�Oا���0$�-�م( دار ا� ،2008

  . 18ص ، �!
زL7 '��ن  ا,ردن��$�f و ا
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  م�ا\� ا���اع .2

�� �:4 �
اO! أ���� E 
4
ى ا�@� �ء و ا���O+�ن أن ا�7
اع <	 .@(^ ا�O��ن و ��� .��8\ ا� ����4ت 4  

) �
4(يpondy(  	ھ !Oا
. C " إ��	1( :?�����(  

• 0.�Dأو ا� 	* Zاع ا�
� ا�7�O
.. 

� ا�7
اع ا� ,رك •�O
. . 

• O
7
اع .��E ا�[@�ر ��. 

� ا�7
اع ا�@�*	 •�O
. . 

� .� E@, ا�7
اع أو .�
���ت ا�7
اع و أ��ره  •�O
..  

3. 
  ا���اع 2# ا��(ارس ا5دار7

 �� و ا� ����� 

ا ���8
M4 دا"! ا�d�. S#U�E اع

*M ا�7� M
4 S<QE ��:, ا<�
cG ا� ,ر�� ا��:��,4

�O اع
� �:��م E�* � ا<�
cG ا� ,ر�� ا����?�� أن ا�7
��< �
ض �ZOرھ� ��� ا� ���#� �� ط��@��

�G C�� اع
� و إن ھ=ا ا�7 �� QEداء ا� �� 

ورة و ا�Z��E رة أرا��E 	> �>Z�4 ,% S 0 ا�O ��ت 4�%

� ا�داء�� 
�� 	E�
4Lأو  .ا �i�d نQE ����Gا
4� ا�-,4+� <	 اLدارة %, أ%
ت G 0 ا<�
D#ا� �و إن ا� ,ر�

� �D	 �� 0D .0 إ>
�ز أ� ���� �B>�� .0 ا�7
اع 4�� 

ور�4 ��G ,@�����#E.(2)  


 ا�!*��(7
 .أ�  ا��(ر

7
اع و �
اه أ.
ا ����� و �@,ه .
اد<� ��@*\ و �� �i�� ����_<ا 	دارة �@_Lا 	> �� ا�*(
 ا��:��,4�Bإن و

 S�*
� �.*@S و �,م ا�� �ح  ��� ا���_� ا��:��! .*S ��� أد>� 0D . ,O  أو، وا��8
M4 و 4
M ��� ا� ���

 S�-� 
d��. !D]E !",�� دارةL�> ث,O �. و إذا  ��6��< S��� ء�Z:و ا� SE، اف
أو �@ ! ��� ا�E !7#�0 أط

	78d اع
U S<أ ��� 
�#4 �. ����K اع ا�=ي
� ا�7-�-�  ،ا�7�Bا�� S��B�� ^� �. دارةLا 	أو <[! <.  


 .ب�`

 ا����  ا��(ر


ى أ>S أ.
 �O 	 و ط��@	 <� �و ھ� E=�1 أ.
 وا%@	 و %, �D4ن O���4  أو إ4
�E�� <	 ا� ���� ، ،	 ا� ���

�
 و  ،O�N أن و�Bده j* 4 د��D4��ر4� و ��_
ة أ<�Dر .@�*��Y��� س�D@<و ھ� ا S�*
� 0D 4 � اع
و ا�7

�S و �B�� و S#�دارة ��ظz� 0D 4ا���#�دة  S���_@. 0..  

  

  . 19ص ،م�وان م-�( �$# أ\�(  و'���Tة م��9 م-�
د ا���LG ا����: ، (2) ،  )1(
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 sGأو �QEن ا�*��a6 ا� �-::� �0 ا�7
اع ) ا����ك ا��*(� 	 (<	 ?��E SE@*�ان  رو�$Jو <	 �Gء ھ=ه ا�
ؤ4

 

 وظ�#�� ، <��7
اع ا��ظ�#	 ھ� ا�=ي 4���K ا��
U S<�? N�O 0. اع
�@� , ��� >�ع أو > r ذ�1 ا�7

 *�E ��� 
� إ4
�E�� ��� أداء ا��� 

 ا��ظ�#	 4��
 ���� ��� أداء ا��K اع
و ار��_c ا��-��&ت ،� ا�7

7
اع .0 أ>�ا�S ا� �@,دة ا� *_�4� G 0 �&ث .
�D`ات ھ	�� �4� و ا����?�
D#ا�@&%�ت   ا� ، � �ا� 

   .ا�@ ���تو

7
 و ا���اع ا�!$���#: ا���4#  ا�	�ع�fارد ا��
  ا���&
 ��9 أ��&��ت ا��

 �
 ا�@&%�)����nا 
U�*@�� �*B.0 "&ل إدرا 	 �اع ا��*(
4� و ا�7
 E (1)�0 أ"&%��ت ا� �ارد ا��[

  ا�!��97 ا,��&# و'�&!. �����اع ا�
ظ�	# .1


اد >R� �
 .���و4� و ،إن ا�"�&ف <	 ا�+:�<�ت و ا�7#�ت ا�*#���K �و .� �4 �@�ن SE .0 .����4ت أ"&%�

�*4���.، 
�^ 4@�[�ن �Bا .0 ا�7�@
� و أن .@(^ ?��ب اLدارة  �4#:�ن ��� أن ا�7
اع 4U�" 	#�اع ا��ظ

 �� .����4ت ر6���@Eأر ,�]4، 0�E اع
�� +! <	 ?! .0 ا�7
اع دا"! ا�#
د و4,�� ا�7
اع ا�=ا�	 ، ا�7

 W�ار���ط و� ��� 
U�*@ت و ?! ھ=ه ا�����اع ا� 
U و ، �ا�<
اد ،ا�7
اع E�B 0 ���ت ا� ���

�� و � 0D 4 أن �*@`ل �*�� أو ��
�ھ��� ، و �@�د ھ=ه ا�7
ا��ت QE"&%��ت ا� �ار* Z�� N�O ، �4
د ا��[

�� <	 ا��*�<C ��� ا� �ارد ��Kو �4 +! أ j>0 ا����ب أو ا�,وا. �� B إ�� ,Oآن و ا 	> �ا�"&%�� و ا��ظ�#�

s��7 رب ا��Z�وث  ، و,O��Bا�� �ل ا�زدوا 	ح ا�ھ,اف ،أو ا��,ا"! <�Gم و,�  	> 
�Yو ا��


 <	 ا� 
?` أو ا��jG  ،ا�O&7��ت�Yوا"�&فا��  �  .ا�@�ا.! ا��*(� �

2.  
���  ا���اع دا�� ا��

4 �||||, اU||||_&ح ا�7||||
اع دا"||||! ا� ���||||� ��[|||| ! .�||||���4ت .||||0 ا�*||||`اع ، <�*||||�ك ا�7||||
اع ا�||||=ا�	 

)interpersonnel(   ، ^�)*اد ا��
ك ا�7|
اع ا�|=ي و ھ*|�،  )interpersonnel(و ھ*�ك ا�7
اع E�0 أ<

 �و .|b|> ^|� 0ن >��6
|S و آ�|�ره ��|� ،)  E j:4)interdépartemental�0 ا�
 ��|�ت أو ا��O|,ات ا��*(� �|

 �
 .|0  ا�ھ �||��? M<�B، ت�|�� B 0|. \�Q|�4 |�ن��4|,و ? �|. �|�� �|��� ��> �|��.�DE �O�N| �[| ! ا� ���|

��|d ق
_E ��*�E � �> r��
#��8� ذات اھ� �.�ت .#��8� و �. s��7.،  	|^ ا���ا�:| 	و�|� <|�#� S|��� M|�
�4 �| .

�� و ا���%@�ت ا��	 4- ��>�� و ا� _�.s ا��	 �4_�@|�ن إ�|� E �4-��ن 	ت ا����ؤھ� ، و ا�"&%�Zأ� ��E 0.�4

 ^��^ و >[�ط��.��
ا %��4 "&ل أدا6�^ ��ظ�#6�^ و .��Q� 1d دون ^��� و .+! ھ=ه ا�"�&<�ت � �رس ���:�:-�

،��  <	 ا� ���U�"��

ا����Lا S* Z�� �. !? =�#*� 0� ؤ��ن�ا� � ^�  . و أ>

 

)1( LGة ، ا����: ا����T��' د
  . 29، 28ص ،م�وان م-�( �$# أ\�( وم��9 م-�
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���ت  -  3�  ا���اع ��9 ا��

� ا��	 ��@�.! �Bت ا��8ر��� 

 ا�7
اع E�0 ا� ����ت إ�� ا�*`اع ا�=ي 4-,ث E�0 ا� ���� و E�0 ا� �]4

��@.، 4 �.,*��"= ���  ذ�1 .+& ا�7
اع ا�=ي E j:4�M]*،  0 "&ف <	 ا�
أي أو �@�رض  <	 ا� �7-

�� <	 ذ�1 ا�*[�ط O`ا� 	ت ا������ھ�  .0 ا� 
�K 0�E و �و ��� ذات ا�@ &ء ا�=04 ��4:�ن .�  ،ا� ���

0 .*�
�ت أو �:,.S .0 ",.�ت . �ث E�0 و ھ*�ك  أ�Z4 ذ�1 ا�7
اع ا�=ي 0D 4 أن 4-,. �8
SB ا� ���

ا� ���� و ا� ���� ا�"
ى ا��	 �@ ! ��� ا�B=اب و ��ظ�\ � �ل .0 .��رات >�درة >���� <	 ��ق 


ا ���  ،ا�@ !��? &D]. اع
�و 4 +! ھ=ا ا�*�ع .0 ا�7�

 D]E! واsG <	  إ��
ا���Q�� 	ا�� �ا� ���

 �4
� إذا �Uد<c ا�-,ث �7Eرة ،�Oل >:5 إO,ى .:�.���� ا� �د4� أو ا��[U�" �iB�#.، رات��?Y��ب ا� 

���� �� ���*��E �� ا� ��B�-ا� c%و 	إ>=ار و < WE�� (1). دون  


 إ�!�ا ���
أ���ب ا���اع ا�!$���# و أ�Sھ� '�O  :ا����� ا�	�ع���  ا��

 أ���ب ا���اع ا�!$���# .1

	�nا 	اع <
 (2):�� +! أ���ب ا�7

  ا,���ب ا5دار7
 . أ

��ت إدار4� <	 أن ھ*�ك  �ھ=ه ا����ب إ�@�د �B 0 �,ة�E �?
�]. �Y�U ارات ذات
.�ا%\ ��MB ا��8ذ %

 �
اد و ا�
 ���ت و  ،و ھ=ا 4@*	 ا�� �د %�^ .@�> 0	 � �S ��� %�^ آ"
،ا� ���>R� ���*��E 
و ?=�1 ا�.

 ,�dاع و ا
� ا��� �د4� زاد ا�7Bو ?� � زادت در T%�*اع و ا��
� ���, ا�7��� �Bھ=ه ا�@&%�ت ا�

  . ا�@CDو  �*�%T و .
 ذ�1 ��� ا����04 <	 ا�*(
ة إ�� ا� ����Gت و ا"�&ف ا�
أي و ا��@M7ا�

  ا,���ب ا�!$����
. ب

 �و  ،ا��T4�# .0 ا�
ؤ��ء  إ�� ا� 
ؤو��T@E 0 ا���_�ت،.0 .�
رات ا�7
اع E�0 ا� ����4ت اLدار4

� و ا��	 %, .-�و�� � �1 ?! ط
ف S�����D E و �#
ده ��E*#�ذ و ا���_
ة أو ا�U�8ا� S>4, أھ,ا,-�� 	@�

 �? � �@�د ھ=ه ا����ب إ�� G@\ %*�ات ا���7ل ا��	 �@ ! ��� ���دل  ،��@�رض .j أھ,اف ا� ���

 M��* ا� �����دي إ�� ��Zرب ا�:
ارات اLدار4� و  . �ا� @��.�ت E�0 أط
اف ا� ���� ?D! و <	 و%�

��ت إU,ارھ�B د ا�7 ،�@,د�Bإ�� و 	�����E و �
ا��ت E�0 ا�%��م و ا�<
اد ا�@�.��0 <	 ا� ���. 

 

  . 23ص  ،م�وان م-�( �$# أ\�( وم��9 م-�
د '���Tة ، ا���LG ا����:(2) ،)1(
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 . ج�'��!G]ب ا���  ا,

��� و >�����<��<Lو ا �و ھ=ه  ،����04 ا�@&%�ت ا�:�6 � E�0 ا�@�.��0 <	 ا� ���� <	 ط��@��� ا�"&%�

�^ و E�0 رؤ��6�^ <	 ا� ���ى اLداري ا�@&%�ت �:*�E و ,Oداري ا��اLاد ذوي ا� ���ى ا
�م E�0 ا�<

�^  ،ا����� jEداري ا���Lا� ���ى ا 	> ^�و �*,.� ���
 ھ=ه ا�@&%�ت ��� ا����ب اLداري ،أو .
ؤو��

�E `�� ا�� �0 ا�@�.��0 4@ ! ذ�1 ا� ��O 0. j�r��� N ا�
6�C <	 أ���SE اLداري و <	 %
ارا�S و . �ر�


اھ�� و ا��*�<
 E�0 ا�@�.��0 Dد ا��
 (1).و ا�7
اع ا�@,اء  و �����E	 ��4د ،��� إ4


ا,���ب ا��*�2�
 . د�`
  و ا���

إن ا����04 <	 ا�+:�<� E�0 ا�@�.��0 <	 ا� ���� 4@�د إ�� .� 4�SE 0. ا�#
د .0 %�^ و ا�
�ھ�ت و .@�:,ات و 

� .0 ا@E�< اف

� j ا�=��دات و أ� �S*. ��ي أ  S�> �E
<�� ����ت ھ	 B`ء .0 ا� 
� j ،و ا�=ي >[Q و �

 ��
, .� �4@�رض .@� ��*. ��ا�=ي ��Dن <�S  و �*,.� ���8\ ا�+:�<� ا��	 �@�*:�� ا� ���� ، و ��Z 0 أھ,ا<

�� و ?� � زاد ا��� ���� زادت ا�O ��ت ا�7
اع و.0  ��4و.E 1� ��
ا��ت إ�� ، ? � 0D 4 أن �@�د ا�7

	�� �Bا�@�دات و ا� ���ى ا� 	أو ���04 < ��%
�� .0  ، و أ���ب �Gا�ھ,اف و �@�ر C<�
4@, ��.! �,م �

و 4@�د ذ�1 إ�� ���04 و ا"�&ف ا�ھ,اف E�0 ا�@�.��0 أ>#��^ <	 ا� ���� .j أھ,اف  ،أھ^ .�7در ا�7
اع

�^ ��@�رض .��7*�E اع
�^ و أھ,ا<�^ا� ���� ، و ھ=ا 4@ ! ��� إ4
�د ا�7-. (2)  

  ا,���ب ا�$	��
. ه

 �� .�#�و��78d 56�7" اد �� �ت و
و ھ=ه ا�� �ت %, ��Dن ،.�
ر �(��ر ا�7
ا��ت ،إن ا.�&ك ا�<

4� ا��	 ��Dن E�0 ا�@�.��0
� و ا��8
ة و ا��,رM4 أو ا�#
�ات ا�@ E

��� �i�0 ا��. ����D. ��و  ،.�رو�� أو أ>

�� أو <�� 
�� ا�7
اع دا"! ا� ���� ا��	 ���, <	 .��i4`B 	.(3) 

2. 
���  ا�Stر ا�����
 ����اع ا�
ظ�	# '�O ا�!�ا ���. ا��

�  ��Oب ا� �7-� إ�� ا��_
ف <	 �:,4
 .S�-�7 ��ا� ���� DE! ط
ف .0 أط
اف  ا�7
اع  %, 4�دي

 ���� �� ���Dو،ا� ,�
� ا�-:�:�� <	 ا� ����  �-�4! ا�_�%� و ا� � @*��4ت و 4�,م ا�	 ،و 0������E ا� 

�, و ا� �ل
و �
�ء ا�<
اد إ�� أ� �ل ا�>�:�م .+!  ،و 4*
^ �*S <:, ا�+:� E�0 اLدارة و ا�@�.��0، ا��%c و ا�

O 0. ,4`4,ة ا����
 ا�*#�	 ،و@4�W ا�@ ! ا��@�و>	 ا�
 ��	  و �����E	 .ا� @��.�ت�@_�! ا�nت أو إ"#�ء 

  (3). ا�=ي 4�دي إ�� ا��OLط

  

  . 24ص ،  م�وان م-�( �$# أ\�( وم��9 م-�
د '���Tة  ،ا���LG ا����:(3) ، (2) ،   (1)
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  دور ا,��ق 2#  ا�!�ا ����ت إدارة ا���اع ا�!$���# :ا��ا�L ا�	�ع

 �� ��� .���ى ا� ������� ���� B و �4[�
ط أن ،إن � ��� إدارة ا�7
اع ��_�M و�Bد أ"&%��ت <
د4

�� ?! .0 4[�رك E j� �4 اء�� ,O ��� 0�ؤو�
  )1( .<	 إدارة ا�7
اع ا��*(� 	 .0 .��و��0 و .

  ا�!�ا ����ت إدارة ا���اع .1

 0D 4 ت��
��ت  ،���@�.! .j ا�7
اع و إدار�S إ������ھ*�ك �,ة ا��
ا��B0 ���04 و� jE�< و ھ=ا ا��@,د

أو ا��	  ،ز.� ��-, .0 ا��nر ا������ �Sا�*(
 ا��	 ��4*�ھ� ا� @*��ن <	 ?�#�� إدارة ا�7
اع و �:,4^ ا�-��ل ا�&

� أھ,اف ا� ���� ، أ.� أ����M إدارة ا�7
اع  S�:�م ��Eظ�#-�7. 	> M74 N�-E	�>  j. !.�@ق ا��
ط

� أ�8dص�� 
� .58d 0 آ"
 أو .Gا�#�ق أو .@�ر ���O 
�� ا� ,4�> SB�4ا 	و  �-,د ھ=ه  ،ا� �ا%\ ا��

  .ا���
ا��
��ت ? � �4	

  � ا���اع '�O م�!
ى ا,�2اد  \ إ�!�ا ���
 . أ

M�D��E أو 
"nا M�? اف و
 ��Dن إ.� E-! ا�7
اع ��8Eرة أط
اف ا�7
اع أو ��8Eرة أO, ا�ط

0�>
_�� �@..  


  . ب��� ا�!�ا ����ت \� ا���اع '�O م�!
ى ا��

�  و��Dن ObE,ى ا��Ddل ا�����

• 
  ا�!�$/  إ�!�ا ���

S�:�� اع و
� أ���ب ا�7�

ا����Lھ=ه ا ! ��،O 0 G,ود .:�,ة و  � D-.  �� اLھ �ل، ا� ���,ةو .0 أ�����

 �4�Z@و ا��#��! ا� -,ود ،ا�.  

•   
^)E!ا� 
  إ�!�ا ���

6� ��اط\ و ا>#@��ت أط
اف ا�7
اع ,�� 0�-� c%ا�� M�? ����� ��

ا����L0 ھ=ه  ا Z��، �و ���4

 �� ����،أ���SE ا�+�>�4���6
� ا�7
اع .0 "&ل �,"! أط
اف .j ا�`.0 و � ىو إھ �ل ا�*:�ط ا�
��@. ^�

 j��� N�-E ��B\"�ر�اف ، ا��8#
وھ� �:��! >:�ط ا�8&ف و ا��
?�` ��� �Bا>M ا��#�ق و ا��@�ون E�0 أط

  .أو ا���<�W ا�=ي ��4*, ��� �:,4^ �*�ز�ت E�0 أط
اف ا�7
اع،ا�7
اع

  

  . 58ص ،  \�(م�وان م-�( �$# أ وم��9 م-�
د '���Tة ، ا���LG ا����:  )1(
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  إ�!�ا ���
 ا�*
ة  •

�� �O ^�4^ ا�7
اع و إ>��ء ا� �ا%\ ا� �@�:� 8���E SE,ام ھ=ه �>��

ا����Lا  ��دارة ا�@�L0 "&ل �,"! ا.


�S و �D4ن B��E�S ا�.
 �ط
اف ا�7
اع ��@ � 
d��. !D]E اع و
  . <	 ا�7

•  
EGا
  إ�!�ا ���
 ا��

���� , ھ=ه �

ا����L7 ا�� �����OSE �و �4^  ،
اع .0 "&ل �-,4, أ���SE و .*�%[��� .j ا�ط
اف ا� @*�

� �Rط
اف ?
��ت ا�*(
 ،ا��
?�` ��� ھ,ف ،<��� ا��
?�` ��� ا� s��7 ا� [�Bض و
و �@� , ��� �

	
  .ا�B ���ت ا� �اSBو �:, ،  ا��
ا��


:  ا����� ا���0/���  أ�S ا�	��د ا5داري '�O إ�!�ا ���
 ا��


م ا�	��د ا5داري :ولا,ا�	�ع E	م  

 j� B 	> اء�� ,O ��� 0 ا�@�م و ا��8ص�0 ا�:_��. !? 	> ��]#�. ���� �Bا �أs�U ا�#��د اLداري آ<

4*7
م �4م .0 ا��4م � s�Uأ S<أ ��O ^��@م ،أ%_�ر ا�&�Lى و��6! ا,ObE ���< أ و
 ،دون أن >� j أو >:

� أو �6
� أو .E��D. !6ھ=ه ا���� c<�? ة ��اء
1( ..� ��� �0 ھ=ه ا�(�ھ(  

   ��67 ا�	��د ا5داري.1

 S>
� � .0 أ:-� !B���E Wھ*�ك .4 0@E��K ل&Yأو ا�� � �E وج �0 ا�:�>�ن و ا�*(�م و �,م ا���`ام
8

 �� �
�� ���ك ��84\ ا��ا��Bت ا�> ،�*�@. ��� 

د أو �#�� ���� �Bأو ا �� أو ا%��7د4����� s��7.

�  �_�@� ،�� *M7 ا�@�مU�" M��D. W�:-� 4\ ا�#��د ? � ،إ��
.�د4� أو .@*�4� و ھ*�ك ا�#�ق دو�	 ��� �@

� ذا��� أو -�7. W�:-�� ا�@�م M7* 0 ��ء ا��8,ام ا� Z�4 ! � !? S<QE �� ا�[#�<�� ا�,و�� )*. S�د,O

� �*#�S أو��� B  م�� !D]E و ، S��� 
��� ا�@�.-�7 ��E ر
Zدي إ�� إ�-�ق ا��ن ا�#��د 4b>.   


 . أa� د��	ا�  

� ھ� ا��_&ن ، <�:�ل <�, ا�[	ء أي E_! و Y� و ا�#��د s�U ,G ,�> ر=
� ھ� .0 ا�Yا�� ^B�@. 	> ا�#��د

	�Q4 و  !- G0 ا� 
�� ا�
=ب أو ا�:-r  ا��@��> S@%�. M�-E ن �,ة�@..  

  

(1)  
  . 281، 279،ص  "أ��&��ت ا����"��ل ��6 ا���Kر4
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  ا�	��د ا�0T\�  . ب


4\ .-,د ��#��د ��E @*� ا�=ي 8��4,م <�S ھ=ا ا� s�_7 ا���م ��C ھ*��@� 1،  ��0D ھ*��1 ا�
�ھ�ت .#��8

 M�D�� � وا�#��د آ<ـ� أ"&%�� ا��8ص،��#W <	 ?�ن ا�#��د ھ� إ��ءة ا��@ �ل ا���_� ا�@�.� أو ا��ظ�#� ا�@�.

�� و إ>�ـ�>���� �Bا، �و � �� � ا�@ ��� ، �4 +! <	 ا>-
اف  4
�Dـ��� ا��[ـ
 <	 .��8\ .��د4*�ــ^ ا�-����


ف أS<QE  �Z4 ظ�ھ
ة .@:,ة و وا�@� ا�>�[�ر . � @4 � ? �ا�<
اد �0 ا�*(�م ا�:� 	 ا� @� , دا"! ا� ���

 \4

�dة ، ا�"�&س ، و �
�وز ا� �ظ\ ،4
@�M@U S ا��@��E ف
@4 � 4,% &Dd �.ا�@�دة إ 	8�4= < S<إ� أ

.�� �#7E S���Bود وا,-� �� ا��ظ�#�� � �.�Eأو B &Dd,4,ا  4@
ف ،<��8��.  

  ا�	��د م9 ا��$�
ر ا5��م# .2

���@� S��% 	> 1ذ� ��

 ا�#��د <	 ا��
 و ا��-
 c��? � E أ4,ي ا�*�س  « :إ>S ا�8
اب و ا��8! و �4�ظ

4
B@�ن ^��^ T@E ا�=ي � ��ا �@�:4=�� «   * �4nوم 41ا
 :	 %��S �@���أو %, 4@*	 ا� @�U	 < .*��رة ا�


وا  <��� ا�#��د«+?Q> ا��&د 	ا <�Yا�=04 ط «     * �4n12ا.

   )1(. ��رة ا�#


م ا�	��د ا5داري . 3E	2#  -(7( م 
  ا[ ��ھ�ت ا�!-����

� ا��-����� ��� ا�*-� ا����	 .0�O�*ھ�ت .0 ا��
  )2(. ا��@
4#�ت ا� #��8� ��#��د 0D 4 ا�� ��` E�0 �&ث ا�

  ا,ول  ا[ ��ه -أ

��و��ء ا��Y&ل ا���_� ا�@�.� .0 أ:-� !B�W أھ,اف  ا�#��د ھ� إ��ءة ا��8,ام ا��ظ�#� ا�@�.U�"،  	�Q4 و

 \4

��<	 ھ=ا اLط�ر �@` )Kuper(   M��D. ��� �7ل-�� ���#��د S<QE ا��8,ام ا��ظ�#� ا�@�.� و ا���_

 \4
� ، و ?=ا �@��
d 
�K �:4
_Eرك�` �K7م� )Clark(  #�� ���د S<QE إ��ءة ا��@ �ل ا��ظ�#� اLدار4

� أو �78d j>�*. ��� �7ل-��.  

  ا[ ��ه ا���4# - ب   

� و ا�8
وج �0 ا� �7-� ا�@�.� ، و 4@��
 ���^ ا��B �ع � �
م�D7�E4 ا�#��د ھ� ا>���ك ا� @�4�
 ا�

)Mannheim(  <�<�:ه ا��

ز ا� @�
04 �0 ھ=ا ا��Eره ا��,4! ا�?.0 أ�����E 	 ���% 
4
ى <	 ، + ��>

 �� أو ���6��78d M��D. W�:-�� ور ا�@�م,�� �� �
  .ا�#��د ���?� .*-
<� �0 ا��ا��Bت و ا�:�ا�, ا�

  

)1(   O��ن ا��������ي أد7/ �، "

 ، دار ا�$�f دار ا�K$(ي ��$�f ،"ا�	��د ا5داري و ا����0$� Oا,و� 
  . 26.صا,ردن  ،2009ا���0


 ا�����u ( ا�	��د ا5داري "،�
ادي  \�$�9 ا��-�(ي  (2) a�("، 

 ا���0$� O2008 ا,و�،  
 .82ص  ،م�� ا5�K$(ر7
دار ا���0
'�ت ا���م��
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  ا[ ��ه ا�����  -  ج

� و ا�%��7د4� و ��� �Bا� !?���� <	 ا�*.�D0 ا�"�&�ت ا�. ��� 
. S<QE ا�#��د 	ه <�
4
ى ھ=ا ا��

j �
 �� �و 4
M  ،ا���س �4^ ا�D[\ �0 أ���ب ا�#��د و .(�ھ
ه دا"! ا� 
� j و ��� ھ=ا ،ا������

4,% j �
�� دا"! ا��*�ء ا��B ��	 ا�[�.! ��� ا����ر أ>B�� � S, دو�� أو .����84 � �.� .0 �-� N4,O أو ^

  (1).ا�#��د 

4.D�-ا� ��د م9 \��	اع ا�
  أ4


��? 

 و آ"�YU إ�� <��د ^
� ا�-�O�< 0. 2( 74*\ ا�#��د(  

   (Minor Corruption)ا�	��د ا��a�� . أ 

 �
04، �=اوھ� ا�#��د ا�=ي 4 �رس .0 <
د واO, دون �*��j. W  ا�,>��،�4 � <��د ا�,ر�Bت ا��ظ�#�"nا 


اه 4*�[
 E��YU 0ر ا� �ظ#�0 �0 ط
W4 ا��&م ر�dوى .0 <04
"nا.   

   (Gross Corruption)ا�	��د ا��K��  .ب 

وا�=ي 4:�م SE ?��ر ا� ��و��0 وا� �ظ#�:-�� 0�s��7. W  ،ا��ظ�#�� ا�@��� .0 ا� �ظ#�0<��د ا�,ر�Bت  �4 �


ة��? ���� �Bأو ا �   ..�د4

7
 و ا�	��د ا5داري:ا���4# ا�	�ع  �fارد ا��
  ا���&
 ��9 أ��&��ت ا��

M<ا�
4� و ا�#��د اLداري .0 "&ل �-,4, ا�

 ا�@&%� E�0 أ"&%��ت ا� �ارد ا��[�)�  �4� و ا����?��E
ا��

�=ه ا�(�ھ
ة ،و >(
�S ا�%��7د4� �R.�ر ،��#
د� �و د�1 .0  .? � ��
ز .0 "&ل إدراك ا� -
?�ت ا�����

  ) 3( :ذ?
ه "&ل .� �4	

1. 
  ا�(ور ا�!��
ي و ا���
`# و ا�$��ة ا[&!��د7

 �4� و ا����?��E

س ا�:�^ و ا�"&ق ،<	 ا�
�ا>M ا��YE ن �,م ا�ھ� �مb> س�#< 	>  ��#@G ,ة  أو�ا�- 


�ه ا�=ا ،ا�<
اد� �
 O �,ة ?:��ل ا�
�dة و �,م ا��OLس ��E ��و���K ت��دي إ�� ���?�و 4 
�Yت و ا�


ام ا�:�>�ن �Oم ا,� 

  


 ا�����u ( ا�	��د ا5داري "،\�$�9 ا��-�(ي �
ادي  (2)، (1)a�("، 83،  82ص .  

 (3) O��ن ا�������   . 53ص،"داري و ا����0
ا�	��د ا5"��ي أد7/ 
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@! أM�K ا� �ظ#�0 4@�>�ن و �D�]4ن ،ن �,م ا?���ب أ"&%��ت ا�:*��� ا� �د4� b<	 ا�
�>M ا�%��7دي <�

�
 <	 ا�
وا�M و ا�.���زات ، .� 4@*	 �,م ا�:,رة ��� ا��<�ء E �_���ت ا� @�[��? 0 >:5.. ,
 و.0 ھ*� 4


ا ��:�! ا��,ا4_Z. S�#< \ا� �ظ� 
�� ا�*:5 ا� �دي ا�*���d،  \@G 0� aةأي ا�E ,���M�ا
 .ا�


 ��	��د ا5داري .2����  إدراك ا��-�`�ت ا,

� 0D 4 :(1) أن W:-�4 ذ�1 .0 "&ل ا�
�ا>M ا�����

  ا���4/ ا,ول -أ

وا�=ي 4@��
 .@��ر و.,ى ا��`ام ا� 
� ��E j@�دات وا��:���,  ،ھ� ا�
�>M ا�"&%	 ا� 
��E r(�ھ
ة ا�#��د

Oنوا��<z� ا�و�� �� ا�-��4B�-ا� S#U�E ! @ة إ�� ا�

ا.��، وG 0 ھ=ا اLط�ر ��8#	 ا�*(�،  `��E! و�


ة ا�*�س إ�� اL"&ص وا�.�>� وا�*`اھ�، <bذا .� أدى ?! .*� واS���B ��� و<� � �. W�S أ"&%��ت )<

� ا�#��د ��*-�
 إ�� O,ودھ� ا�,>��O��. نb> ،�  .ا��ظ�#� ا�@�.

  ا���4# ا���4/ -ب

���1 ا�(�ھ
ة، إذ d Q]*4@�ر دا"�	 �,ى ا�<
اد أو  	ھ� ا�
�>M ا� ��	 ا�=ي 4@��
 ا� -
ك وا�,ا<j ا���� 

 1� 4 �
ة ��
=ر <	 >#���^ ���*, إ�� ?�ن أن .0 4 �1 ا� �ل 4 �1 ا���_�، و.0 4 �1 ا���_D#E ت��� 
ا�

D.ا�4 و`. W�:-�� �  .��M ���8\ ا�:�ا>�0 وا��
اف ا���6,ة <	 ا� 
� jا� �ل، .���Y�E 0=�1 .�ا%j ا� ��و��

  ا���4/ ا����� - ج 

4@�
 �T@E 0 ا����ب ا�=ا��� ��#��د اLداري،  W>ك و
-�� ، S�0 ذا. j�*� د
وھ	 ��ا.! د<�*� <	 ا�#

�O a��ة �*,ه <@,م ا���`ام E+�اcE ا�@:�,ة ا�,4*�� �*, ا�*. s�7� د و

 و .@�:,ات 4@�*:�� ا�#�58 .@�4]

� �����ك ا� *-
ف ، ? � �
T@E jB .(�ھ
 ا�#��د  ،.+&��� ��4
�@, .0 ھ=ه ا�@�ا.! و ا��	 �
@! ا�#
د <

� إ�� U \@G#�ت ا� �اط*� ا���7-� �*, ا�[58،اLداري إ�� �,>	 .���ى ا���ء ���ط0 >�GL�E و  ،ھ=ا

  .0 �,م إدراك ا�#
د ��
 ���?S ا� *-
ف و ا�#��, ��� ا� 
� j و ا��ط

  

  

)1( O��ن ا��������ي أد7/ �" 
   . 53ص ،"ا�	��د ا5داري و ا����0
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: ا����� ا�	�ع����� . '�O إ�!�ا ���
 ا���K�4د ا5داري و ا��	ب ا����  أ

1.
����� . '�O إ�!�ا ���
 ا���K�4د وا��	ب ا����  أ

  ا,���ب . أ

� ا�:�ا>�0 و ا���اs6 ا� K��U داري إ�� ��ءLا�#��د ا jB
� �Y �ض .�اد %, 4
� ��@ ! و ذ�1 >�� )*


ب .0 �*#�= ا�:�>�ن أو ���� �U
�� <	 T@E ا�O��ن ، ا�.
 ا�=ي 4@_	 ا� �ظ\ <Eر�Z� 0 أو�ا�:�ا>

�U�8ا� S�:4
_E ه
ا��	 %, ��@�رض .s��7. j ا� �اط*�0، وD]E! ��م 0D 4 إB �ل ھ=ه  ،ا�=ھ�ب إ�� �#��

 )1( :ا����ب ? � �4	

� ��E-:�ق ا�#
د4� ا>�[�ر ا�#:
 و  •>
�! و >:5 ا� @
و ���دة ا�:�^ ا��:��,4� و ا�
واrE ا�:�6 � ��� ،ا�

�Eا
   .ا�*�M و ا�:

� <	 ا�*(�م  •�6�Z:و ا� ��@4
�,م ا���`ام E �,أ ا�#7! ا� ��ازن E�0 ا���_�ت ا�+&�� ا��*#�=4� و ا��[

� ،ا�����	�@4
� اLھ� .� 4�دي إ�� و  ،و طY��ن ا���_� ا��*#�=4� ��� ا���_� ا��[E�%
"&ل E �,أ ا�

�
@� ��� ا�#��د أ? �  ،ا� ���د�]. ���� 
��@4 Sو >`اھ� S���&:ب ا����K و 	6�Z:ز ا���
  .ن G@\ ا�

• �� �:��م T@E  ،�,>	 روا�M ا�@�.��0 <	 ا�:_�ع ا�@�م و ار�#�ع .���ى ا� @�[ 6&. �i�E !D]4 � .


  .ى ��O �� ?�ن .0 "&ل ا�
�dة ا�@�.��N-���E 0 �0 .�7در .���� أ"

� و .,و>�ت ا����ك �� �ظ#�0 <	 %_���ت ا�@ ! ا�@�م و ا�ھ�|	  •E��D اءات ا�
BLب %�ا�, ا�@ ! و ا��K

و ھ*|�ك �&%|� و��:|� |E�T|@E 0 ا�78|�56 ا�#
د4|� و ،و ا��8ص و ھ� .� s�#4 ا� 
�ل �  �ر�� ا�#�|�د 


 �||�.�	 ا�@ || ،ا�#�||�د اLداري��Q||� 	||> !||+ �� و ا��78||5و �||*�
 و ا�
||*C، >||�ع ا� ،  �و.||,ة ا�8,.||


د ||#�� �4� ، ا� *(�.|� ا�:� �|� و ا�"&%�|

ي ،ا�>-|,ار ا�_�:|	 و ا�*[|Qة ا��||D#و ا� 	ا� �|��ى ا�,را�|

� ا� �د4� �dR��ءB�-ر و ا��.R� ا�@�م 	و ا��� � .،O,ود ا���`ام ا�,4*	 و>�ع ا�+:�<

��ت ا[&!��د7
 ��	��د ا5دا . ب�K�4]ا
��� ري '�O إ�!�ا ���
 ا��

� %7, ا��*#�= ، و �����E	  �,>	 ?#�ءة ا���+ �ر ��G� ت ا���

 ��� �-:�W ا���
ا����Qا�� 	��4ھ^ ا�#��د <

�وذ�M��E 1 ا�
�dوى ا��	 �-, .0 ا� �ارد  ،ا�@�م وإG@�ف .���ى ا�
�دة <	 ا��*�� ا��-�� ا�@�.

�� أو �`4��B�� ء	ر و��� +��&� �(2)., .0 ?�#���ا� 778  

  

  .54 ص،  ��ي أد7/ �����ن ا����O ،ا���LG ا����: )1(

)2(  
  . 284 ص ،"أ��&��ت ا���� "��ل ��6 ا���Kر4
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� ��زj4 ا�,"! وا�+
وة، .0 "&ل ا��Y&ل أU-�ب ا�*#�ذ � �ا%@�^ ا�  �`ة <	  •��O دي
�E ا�#��د r��
4

�E ر�+iا��� ^�� s��4 � . ،	���ا�*(�م ا�� 	و< j �

�>M ا�?�
 .0 ا� *�<j ا�%��7د4� ا��	 4:,.�� ا� �


ة . � 4�دي إ�� ����j ا�#
�ة E�0 ھ=ه  ،ا�*(�م ��. �#7E ل�Uا?^  ا�
� ��� ^�� إ�� %,ر�>�GL�E

j �
� أ<
اد ا� �:Eو �  .ا�*�8

• �@ �
� و�04�D ا� �*E 	> �Eر�G ���� �Bا.! ا�� !@#E ,4ة ا�#��د أن �* � و��`ا
ت ? � 0D 4 �(�ھ

 �4
�� دوراً <	 > � ھ=ه ،ا��[<�4
� و���� �B, ا��ا�@�دات وا��:�� M@�� ا���6,ة، إذ �و>�W ا�:�^ ا�"&%�

� أو ا�@W�"CD �@�ون و�#��! إ4
�E	 E�0 ا�#
د وو �����E	  ،ا�(�ھ
ة أو ا%�&��� .B 0=ورھ��� 
 .ا�

�!�ا �م��ھ� ا�	��د ا5داري و '�&!E أ]�Kل و:ا��ا�L ا�	�ع"� 
���
 ا�����   

1. 
���  أ]�Kل ا�	��د ا5داري 2# ا��

�� <� � �4	ا�#��د <	 ا� ���� و �0D 4 0D إد��@,د أ�Ddل Z@E (1):راج 

 ا�	��د ا,��&# •

 S��>
?��:��م  ،4 +! .
 ! ا�>-
ا<�ت ا�"&%�� وا����?�� ا� �@�:� ���Eك ا� �ظ\ ا�[78	 و�7

� دون إذن إدار�S، أو �QE �ل .�8� ��E-��ء <	 أ.�?0 ا�@ ! �Bى "�ر
أو أن 4
 E j�0 ا��ظ�#� وأ� �ل أ"

!Y��4 أن  ���D]E ��E��- أو أن 4 �رس ا� �� ���O ��� Sب ا� �7-� ا�@�.�78d رب�. W�:-�� �ا���_

دون ا�*(
 إ�� ا����رات ا�D#�ءة وا�
,ارة، و4-,ث ا�#��د ) ا� -��Eة ا�[78��(ا��B ��	 ا�=ي �4 � 

���دة �*,.� 4.�� �
اء ط
ح � *�7%Bأو إ ,:� !��? �  .:�م .�ظ\ E:��ل أو ط�M ا�E`از ر�dة ���

وذ��E 1@��0  ،ن 4-,ث �0 ط
W4 ا��Y&ل ا��ظ�#� ا�@�.� .0 دون ا��
�ء إ�� ا�
�dةأ0D 4 ��#��د 

 W_*. 0 G ا�%�رب) ��E��- ةً ) ا�
d��. �� أ.�ال ا�,و�%
(�ھ
ة إن ا�*��a6 ا������ ��#[	 ھ=ه ا� .أو �

و�@
%! أداء ا� ��و���ت وإ>
�ز ا��ظ�6\ وا�8,.�ت  ،ا�.�ال وا�+
وات وا��%c وا�_�%�ت�� +! <	 ھ,ر

�E��_ و ا� � D- �7رھ� ا�E ��

ا����Lا =�#*� �U
�� <	 �Eدئ ا�.
  ،�Z:��E �6,Eء ��� <��� W#� و ا�

�� �*[�ط و <@���� أي .���� ، ،دا"! ا� ���?
8
M4 وإ<��د  ?�>�� ا�داة ا� -� �.�)*. !D]� 	�����Eو

� ا��*�ء وا��:,م �� � 	> 
�"Q4,اً .0 ا��`. M���.  

  

  

  


 و أ��&��ت ا,'��ل " ،u��T مE(ي م-�9 ا���م�يط�ھ� م-�9 م$�
ر ا����a# و  )1(�'��!G]ا 
دار ،  " )ا,'��ل و ا���!�L ( ا����و��



 ، ا���4�
 وا^� ��$�f ا���0$� . 387، 386، 385ص ،  2008 
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  (1) .0 ا�#��د و ا��	 �� +! <� � �4	و M���4 ا�#��د ا�"&%	 <	 �#[	 �,ة أ�Ddل أ"
ى 

• #� ا�	��د ا����

 W�**(^ � ! ا�� 	م ا���DOو.��8#�ت ا�:�ا�, وا� �
 ! ا�>-
ا<�ت ا� ��� E W�@�4و 	> 	
ا���
ا��

��#��,، و<:,ان ا�,4 :
اط��، و<:,ان ا�-D^ ا�[ ��	 ا و�� +! .(�ھ
 ا�#��د ا�����	 <	، ا� ���

��E��- ا� 	ا�%��7د و�#[ ��� �و ا�&.���ة و .ا� [�ر?�، و<��د ا�-�Dم و��_
ة >(�م DO^ ا�,و�

� ��-7�T@E s ا�"_�ء ا��	 ��4رط <��� و ز�4دة ��� ذ�1 �:�م U
ا���_
ة و �,م إ�_�ء ا� �ظ\ <


ض �:��Eت#E 0���- 0 ا��ا� ��8,. �-�7. �<��Oاد .+! ا�78^ ، ا�%�_���ت   أ
�Gرة ��� T@E ا�<

� ا� �ظ\ او ظ
و<�_� ��*< � � ? ، S�T@E W ا�:�ا>�0 �@G0 و. W:-دون ا�� �<��Oد أ
و ا�@`ل أو ا�_


ة ��7
<��S ا�
ذ�4� <	 ا� ���� و .+! ذ�1 �,م ��? �
O اھ�
ا��	 � ��Dن �s��7 ا� �ظ\ و ا��	 4


ھ^ .0 ا� �ظ#�0 ا���#�دة .T@E 0 ا�@&وات �Y? �� أ.�.�_@E !�% 0. ا��#,ن 	ء ا�&���*�� ���*��E


 ذ�1 .0 ا�.�ر ا�"
ى �K 04 ، و
"nا.  

 ا�	��د ا����# •

  
� ا� ����،و�4 +! <	 .#��8� ا�:�ا�, وا��DOم ا� ���� ا��	 �*(^ ���
و.#��8� ا��@�� �ت  إ��
ا��

�� ا� ���E�%
�`ة ا�BQE �U�8ز ا� ،ا���
� ا� ���� ا� E 5�8#-5 و.
ا%�� �E��Oت ?��E�%

?`ي �� 

� .(�ھ
 ا�#��د ا� ��	 <	)O&. 0D 4و ، �� وا����iت وا� ����ت ا�@�..�D-وى  وأ.�ال ا��d
ا�

�� <	 ا��@��*�ت ا��ظ�#��E��- ة وا��E�- وا� 	G5 ا�را�و�78 	�4
Zب ا�
�و  وا�"�&س وا��


ھ� ?��D=ب أ�*�ء �:,T@E ^4 ا� @��K و .+! ذ�1 ان 	6, .���� 
� %7, ا�-�7ل ��� أ?�U�8ت ا��.�

 ��%
Yا�� 	4, �,د ا��4م و ا�����ت ا��,-�E م��584 ا�: � �> ��E !Y�]4 	دارة ا��Lب ا� �ظ\ ��� ا=D4

 W�@� إذا �U�"  ، j%ا��ا 	> S:-��4 0 ا�=ي. 
� .0 و�4� إ�� أ"
ى �Z �ن �@�ض .�دي أ?� �. =�#*��

@���E 
� ا�7�#�� أو .� SE�d ذ�1 <�
اه ا�.�_@�� S6�Z% ظ\ أ�*�ء� ��E �U�80 ا� �7ر4\ ا�� T4�

� أ"
ى -�7 E ��� @� S�Bزو �
 .`او�D*4 ه,
� �Eزد�4د أS6�*E، أو �U�8ا���ار4} ا� 	> W#�4 ب و=D4


 ذ�1�K و �0 .*-��� ا�@��6�. ,�#����.  

  

  

 

7
 ا�!# �E��4 م�`J درا��ت ا�
\(ة م*�ل '9 ا�	��د وا�-DK ا����u 2# ا���د  (1)�K	ت ا�$(وة ا��f&�$ث وم
-� 9�Z ،9��\�� 
'
ا�����
، م��


2007`�4
ن ا,ول ��
 ا,و�O 0ا�. ا�����
 ���!��ون مL ا���E( ا��
7(ي ��5�K$(ر7. 
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  ا�	��د ا�!$���# •

 �ا� ��8#�ت ا��	 �7,ر �0 و��1 ،وE W�@�4 (�ھ
 ا�#��د وا�>-
ا<�ت اLدار4� وا��ظ�#�� أو ا��*(� �

rEا�Z0 وا��4@�ت وا�:�ا>
� ا��[.�)*. 	> S�#�م وظ�� � S�4دQ� ^  ،ا� �ظ\ ا�@�م أ�*�ء�ا�: �و.*(�.

� �&��#�دة .0  ،ا�#
د4� ا��	 � �
%� �Uz&ح و�, ا�#
اغ ��_�4
 ا��[
4@�ت وا�:�ا>�0U
ا��	 ��Y*^ ا�#

�

ات E,ل ا�U ��� rYZ*�ع ا�:
ار وا� [Y+ارا�
 ���E ���� و�-,4+�@Bا
 � 0� . 
وھ*� �� +! .(�ھ


ام أو%�ت و.�ا��, ا�@ ! <	 ا�-�Zر وا�>7
اف�O,م ا� 	داري <Lا�#��د ا،  	> c%ا�� ��Z � أو


اءة ا�7-\ وا��:��ل ا�`وار، وا�.�*�ع �0 أداء ا�@ !%،  �أو ا��
ا"	 وا����D! و�,م �- ! ا� ��و��

�
ض و �,م ا�:,رة ��� <�^ ا�@ ! و .8
وج �0 ا�@ ! ا�
 ��	وا� ،وإ<[�ء أ�
ار ا��ظ�# ��E 
و ا��(�ھ

 ! @��E م��رة ا�%,ام ��#�دي ا�:
B وي و�D]و ا� !��Dا�� ����� W��_�. داريLل ا�#��د ا�Ddأن أ j%وا��ا

 (1)..�@,دة و.�,ا"�� و�D4 �. ً����Kن ا>�[�ر أO,ھ� ����ً .���,اً ��� ا>�[�ر T@E ا� (�ھ
 ا�"
ى

  م��ھ� ا�	��د   .2

	�4�. 
?=< ��*�E 0. داري وLا�#��د ا 
 )2( :��@,د .(�ھ

  )Bribri( ا��]
ة •

M��Yا� 	> �4
 أو �*#�=  ،و�@*	 �7Oل ا�[58 ��� .*#@� ��Dن .���
\ ا��[
j4 أو أ�Uل ��8�� �ل أ�� 

 �*�
ف و  و �@, .0 ،وا�
�dة .0 أ"_
 ا�

ا6^ ا� ��� E*`اھ� ا��ظ�#� ا�@�.�،ا� ]��E �ا�

ا6^ ا� �8

 ���ز اLداري و ا� 
� j ،ا�.�>

ار ��� ا�Gأ ���	 و���� <��د و ظ�^ S�+ � � E .0 ا>���ك ، و ھ	 و <�>

 W�:-�� 	#�ا��ظ S6اف ا� �ظ\ �0 أدا
-<�E !+ �� 0 ا� �ظ\ ا�@�م و. MD�
� � 4

��:�^ ا�@,4,ة ، و ھ=ه ا�

��78d �
ز أ�Ddل  ،.�7-Eا�4 أو و �@, .0 أ,�ا�#��د و ھ	 �@*	 %��ل ا� �ظ\ ا�@�م .���Y .0 ا� �ل أو ا�


ة �Eظ�#�S ،و ا�
�dة ھ	 ا��Y&ل ،أي .*#@� ذا��� أ"
ى d��. �%&� ����&ت أو ",.�ت ��� S 4,:� !E�:.

�B�-ا� MO�7� و ھ*�ك  ،وا� �ظ\ >#�ذه �,ى ا���_�ت، j �

ز .(�ھ
 ا�#��د <	 ا� Eة .0 أ�d

 ا���@�

�U ة�d
�� .� �4	 ذ?
هرا .�@,دة ��*.:  

  

  

  . 281ص  ��ل ��6 ا���Kر4
 أ��&��ت ا����، )1(


D�7 ،أ )2(� 

 ا�	��د  "\�( م-�
د �E4ر أ�-2�Kا"م ، Oا,و� 
��0� 
$�2010  �K	دار ا� ،��$�f ن��' 
��[�Eا� 

 ا,رد4�K33،  32ص ، ا����  
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  ا��0/ و ا,�o و ا�*�
ل  �

� .0 ا�  4

أو اL"&ل  	 QEداء � ! أو ا�.�*�ع �0 � ! �ظ\ ا�@�م ا� 
�[	 ، و <��� j:4 ا�
�>�:j ھ=ه ا�

� .*��7 ���  ���ك .0 ا� �ظ\ ا�@�م �4 +!  4

�Eا��Bت ا��ظ�#� و ��� ذ��D4 1ن ا�
?0 ا� �دي ��=ه ا�

�� ، أو أن Qن �D4ن .��Gع ا����ك .*��7 ��� ھ,4�  أو �_�� أو و�, >?E	 Dd! ط�M أو أ"= أو %��ل ، 

�� .:�E& ��@ ! ا��ظ�#	 ا�=ي 4:�م SE ا� �ظ\E ,أو ا��� ��   أ و j*� 4 �0 ا�:��م �D�، &@> SEن ا�@_�:E�_ ��E

 �#��8� ��ا��Bت ا��ظ�# ��E أو.  

�  �E� )'
  ا��0�
 أو ا�

@�� &E�:. !+ � 	ا� �ظ\ و ھ SE ا�=ي 4:�م 	#�أ ! ا��ظ SE م��0 ا�:� j*� 4 و،&@> �E 1أو و ذ� �:E�_ �

 �� أو ،ا� #��8� ��ا��Bت ا��ظ�#�U�� ء أو�B
� �E�
� و ا���:O&ة ا�Q>�D 1 ?! .0 ا��=� \�Z< و �و��ط


 WO أو �z"&ل �Eا��Bت  ����YE ! � `ة أو�ار أو .
%�  .ا��ظ�#

  ا[�!�س  •

 ��4
Q إ��S ا��@T .0 "&،4@, ا�"�&س .0 أ��ء أ>�اع ا�#��د <	 ا��ظ�#� ا�@�. N�O ^��^ ��ظ�#6�&Yل ا��

، ^�� ��^ ��-:�s��7. W .�د4� �O�*  ا� �� ا�"�&س .0 ا�

ا6^ ،و إ��ءة ا��@ �ل ا���_ 4
B ,@� و

 �
ة ا� �8��Dو � �-7! ا� �
ف و ا�.�>]��Eإ ، S�ا��
<� و أ��
ا �[-*. S?��� و �#�@G S:�" 0 ?�ن . �

  .وا"�&�S �4@�رض .j ھ=ا ا� �,أ  ،(� ���S<�� �ل ا�@�م 4@, ��,ة �,ى ا� �ظ\ 4
M ا� -�<

•  
  ا���&

 
�Yأ"= .�ل ا� 	ھ �Yا�� 	> �%
� و  "#��،و ا��.
أو دون ��^ MO�U ا� �ل E=�1 و ھ	 .0 ا�  �ر��ت ا� -


�� و >(�.�d �  .ا� ,ا>

  و ا�!�(7( 2# ا���ل ا�!�aل ا��$�/ ا���م  •

. M��D. W�:-�� S�7*. ل&Yا� �ظ\ إ�� ا�� Q
�4 N�O ع�*�.��E ل&Yاء ?�ن ھ=ا ا����� ��78d أو ��د4


�� SG�S ا�:�>�ن ، �0 ا> ! @E م��4ا���,اء ��� ا� �ل ا�@�م ، ا�=ي  أو�: ��� S>
7E S��� �
M ا� -�<(

و ا� �ل ��اء ?�ن .�د�4 أو   ،<	 أd��ء � ط�6! أو � <�6,ة .0 ورا6��  ه.� W:-4 ا� �7-� ا�@�.� و � �4,د

��*��، 

SG ا�:�>�ن4> �. M�O s�-7ا� !D]��E S�&Yأن �4^ ا�� M ت  و� �ا��@� �  .و ا�>( 
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  ا[�!Jاز  •


ض ا�-�7ل ��� ا� �ل �D4ن Yل�&Y���E 58 .�، وd 0. 0�@. ء	d ات  أو
4
��E 	#�ا��ظ S@%�.

  .ا� @*���%0>�>�� أو إدار4� أو إ"#�ء ا��@�� �ت ا�*�<=ة ��� ا��8dص 

   )Favoritisme(ا��-���ة  •

O SBو 
�YE ى
� ��� أ"�B !�Z#� أيW، ا� :�و�ت وا�@_�ء s*. 	> � ?  ر�
iوا���+ �رأو �:�د ا���.  

• 
��
0
 و ا��-��   )Népotismes(  ا�
ا

 T@E 4:�م N�O ، ��.�D-ا� 
�K أو ��.�D-ا��ظ�6\ ��اء ا� 	*�ت <��أ�*�ء ا��@ 
ھ=ه ا�(�ھ
ة �*�[


04 ، أو ��� أ��س ا� ��و���E 0@��0 أ�8dص <	 ا�"n0 ا�و��ا� � j. ^���%&� M�O ��ظ�6\ ا�@�.

�:-��4 04
� ، و ذ���O ��� 1ب ا�D#�ءة و ا� ��واة <	 ا�#
ص ��8dص آ"Eا
ا��@��0 رK^ ?#�ء��^  نا�:

�� ا�@� �� و ا�@ ��� ، أو %��م T@E ا� �ظ#���E 0زj4 ا� ���,ات ا�@�*�� أو ا� ���� ا� ���� .0 ا� �ل ا�@�م �

�4�  ،<�iت .@�*
6�]� Cدة ��� أ�,-. �
ا<�YB Wأو .*�ط، �و ھ=ا ا�*�ع .0 ا�#��د Y�Y�4! <	 ا�+:�<� و ا��*�

� و ا�#��,ة �� ، <�#:, ا� 
� j %,ر�S ��� ا�� ��` E�0 ا����?��ت ا�*`4��� �B1(.ا�(  

  أ��0ر ا�	��د ا5داري .3

� و .0 أ"_�ر ا�#��د اLداري �Z��j ا�-:�ق و ا�:�^ ا��� �Bة ا
�� .[D&ت ?+�*� a�*�� �� و ا�+:�<��%&"�

  )2( :ا%��7د4� و ������ و �:�<�� و �� +! <� � �4	

  إ��2د ا���
ك ا,��&# ���
ظ	�9  •

�D4ن .0 ا�M@7 إSO&U ، و ��=ا �4-�ل إ�� ���ك .��:
 و .�@�رف ���S <	  ا�#��د ا>�[�ر<	 �Oل 

�
�را�S و <	 ھ=ه ا�-��� ، و E,� .0 أن 4:�و.S ا ا� ���. ��� ! @4 !E ، S*� �G�Y�4 S<b> ا�@�م 
� Z�

7
<�ت ا� �ظ#�0 إ�� د��! �����ك ا�"&%	 ا�=ي D-4^ ھ=ه � ^D-4 ا�=ي 	! ا����ك ا�"&%�د� 
�Y�4 ف��

  .ا��7
<�ت 

  

  

��( ا��$Jي )1(  ،" #2 
����-  ��4 
EGو��	دا�"،  

، ا��(وم��
 ا���E( ا����# ��(را��ت ا��������
ا���دس، ا���0 دا��-�  

 ا���4�$� 2002. 

�ود ���ر أ�و �و
�م ،  )2(��  . 30،  29ص .، "�!� �� ا	���د"أ��د 
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•  
�'��!G]ا D�*إ\(اث ��� 2# ا�  

�� .(�ھ
 ��ف ��7,ر ا�:�^ ا���6,ة ، .�:,.� E=�1 ��� %�^ ا�"&ق و ا�@�^ و �? �إن ا�+
اء ا��
j4 و ا���Bھ

�^ ��z ا� *�MU ا�@���� j>أ.! ا�[��ب و ا�,ا c<�? 	و ا�@ ! �ا�� 	@.�
  .-�ق ���E@��^ ا�

•  
  2*(ان ا��*
 2# ا���Eز ا5داري ��(و�

��ز اLداري ��,و�� ، و . � 4`4, ا�.
 ��ءا و 
إن ا�� 
ار ا�#��د و ا>�[�ره 4�دي إ�� <:,ان ا�+:� <	 ا�


 S ، .��7ر04 أن ذ�1 4- 	  ا� ��و��0 ظ�ھ
ة ا�#��د و ا>�[�ره إ>�Dر"_�رة ھ� O 0. !��:أو ا��

�� ا��* �� ا�%��7د4�%
  .ا� 
� j .0 ا�#��د <	 O�0 أن ا�@CD � �.� ھ� ا�=ي 4-,ث  ، و �����E	 �-,ث �

 u إھ(ار ا�*
ا4�9 و ا��
ا^ •


 ر� 	 <	 ا��@�.! .j ا��K ^�)*� 4,ة و,B اف
�`ة و �#��
 ذ�1 أن ا�#��د 4�دي إ�� >[�ء %�ا�, و أ�B

 c%ا�� C#< 	> و ��.�D-ا���d&� أو jBا
� ا��	 �-,دھ� ا�:�ا>�0 و ا���اs6  ��8#	و  �� �
ا��*(� �ت ا�


 ا� �8وف .0 �+4 � . ، ��Bو "�ر ���-. ��`ة اLدار4� ��E,و�� ا�+:Bا� S@. ,:#� ا�=ي 
ا��7درة ، ا�.

 ��  .ا��@�.! .@
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� ��  

� ، و 4
 E j�0 �ك ا��*(� 	 <	 أي .���� �� +! <	 ?! .0 ا�#
د ، إن .
�D`ات ا���     i�و ا�� �ا� ���

� ھ=�E�
7
 ا�"&ق ، و �����E	 0D 4 أن ���Dن �,�U �*4رة إ4*� �
 ا�+&�U�*@أوه ا� �� �ا ا����ك .0 =����


 ا�#@��� و ا��	 � 0D 4 ا���Y*�ء �U�*@0 ھ,ه ا��E ��� <	 ?"&ل ط��@� ا�@&%� ا�:�6 * ��! ا�(
وف، ? � أ>

�� ھ=���#� 	> ��� 
��Q0 "&ل ا��. �ا �[� ! ��� ط�jE أ"&%	 .@�0D 4 0 .0 �-,4, .��:�! ا� ���

 ����
ه ا� -,دات ا������ و ?�ن =ا ��<
ت ھ�_�W أو �*#, أو r_8� ��O إ� إذ O�0D 4 � N أن ، إ��
ا��

�� .Z �ن �s��7 ا� ���� و "���� .0 .���#� �
ا<�ت ��8\ ا� (�ھ
 ا������ �R"&ق ا��ظ�#�-<��?

� إ�� و ?= ا�7
ا��ت ا� �,ا>�� ، ا��*(� �� وi�ا�� 

ھ� .0 ا� (�ھ�Y? j%ا��ا 	@�د <� 	ة ا�#��د ا��
ا ظ�ھ

4� دا"! ا� ����G@\ ا�"&ق 
� �� �ارد ا��[��� 
و � >*�� أن >��^ ��n�Eر ا������  .ا�#
د4� و ا�

� دا"! ا�"
ى ا���� 

د و ا�#�� �
ة <	 M��K ا�O��ن ?�>�[�ر ا�����M ا�,<�����? ��� أھ ����< � 	

 �U�" ��O�
� ا� ���� و ا>�

*M ا�#@! و �
*M ا��<Q�M و ا��	 �*@CD ���� ��� ا��
ا��� !+. �ا� ���

�^  ، E! �4@,ى ا�.
 ذ�1 إ>
�� ا>@���Dت B,4,ة �� +! إذا أc-�U ھ=ه ا�>@���Dت ا����?�� ا����د4� .0 ط

 �4
إ�� <	 ا��YZط و ا�:�W اLدار4�0 ا��=ان 4@ &ن ��� �-�ل ا����ك ا��U	 و ا�4
�E	 �� �ارد ا��[

 �+4,O ت��4,ة و �:*,B M�0  أ���� N-ا�� 	ا�=ي ��4,� 

 .:��ل ، و ھ� ا�.�K و 	4, ���,B ك���

��د و رsE ا��%c � -�و�� إدارة ھ=ه ا��YZط .0 ط
ف ?! .0 ا�#
د و �B0 ا�@ ! و ا�. �,E �ا� ���

 W�:-����

ا����Lو ا��:,م و  ا N-ا�زدھ�ر ا��8ص، و ھ� .� 4:\ ��6:� أ.�م ا��  ���� ��E.  

  

  

 

 



  

 

 

 

 

 

 

  

  

  ا���
 ا�������
  

����� ا�دارة ا������ ���� و��� ���ر -� ����  -درا�� 
  
  
  

 



  

  

 

 

 

 

 

  

  

  ا	ول ا�����

  ���ــ� �ــ�ل ��ــ� و��ــ� �
ـــ�ر
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 �����  


 (�) "'&�% إ#�� "�! ا� �رة �*� +��,�� ����2 �1 ا����ل ا�/���� ، "*��� إدارة ا���ارد ا������ -&�

�5 ا����دئ و ا89+ق ا�/���� ا��� ھ� �5 ا����وض  �)��;� �1�" 
أھ�اف ا��<�/� و "����=� �1 ظ

�� ��5 ا�*����B*� 5=% ا��*A ، و �� ��5 ا�� �=��C�" (�) 
�<�/� ا�*� D����1 ، �=� 5���<�/� و ا�*�

��8Kذ �1 �*'�ه ا��ا�H أي #
 ر�F "'&��� (�) ا�8+ف أ ,��2 ��اء  
�� ھLا ا�*���� �1 2��M�" %" ��#

��� أو #�-! "��*� ���و�� �,� �Nدي ، أو ھ����Oا ��P دي أو���Oى  ،#�ن ا��/�و (��2 و ��,% (��'� (�) 

 �1 ��Sو ا���� ���) �Nا"�;�� و "  ���ا��" ھ����إ L��'" �1 ا89+ق و دورھ� HOف (�) وا�Oا�� 
T5 أ�و 

�/��اھ� ،ا��8-� ا����م ����را�� ا����ا-�� (�) �/��ى ��� و���  (�) �أ(��ل ھLه ا�=��N ، و #*'��  �ھ

 ��
 ا����T (�) ا� ,���� ا����وT5 أ� Vا�دارة ا������ �=� ،  و ذ� ������ W�B��� ر و��� ��M��ا�

 ا����م ���� و��� ���ر  ��5�Bا9ول  : ���5�Sو �=Lا ا��Zض 8��L=� �'ا ا�;�-Y ا������ــ� . ا���ا��1 �=�

 �-�S5 ا�'��_^ ا�������� ا��� "�[�'� إ��=� (5 ط��] �و ا��B� ��N�ت (5 أ���Tا�����-�� رةا������ا���  ، ا�

5 ������� ا�دارة ا����  .����� ���� و��� ���رط��! (�) أ�1اد (�
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 ا�ول��
  ���� ��ل ��� و��� ���ر :ا�

��� ا�ول
�� :ا�����  ��ا�� إ!��ء ا����� و �

   ا�����'&��%  :ا�$�ع ا�ول

�>���#��Fـ��T(، و ھ� /� د���ر�� ــا�����  � �����Oا���دة ا9و�) � إ a'� 5 ا���-�ن  ط����90-09 

����� "'�YT��� K ا���-�ن و ���ط*� إدار�� � و ھ� ا���*�] �������،  1990 ��
�أ 7ا��<رخ �1  �)��T

�و���� ��F#������� "���c���� H��� ا��*'��� و ا����+ل ا����� #�� أ-=� ، �����) �)��T،  
و "�,

���ط*� إدار�� ���و��.    

�Bا_��� أ�F;ا����� ا� 
�و�� "�,�� ��F#�����ط*� إدار�� �  ،V5 ا���-�ن   و ذ��ط��� �'a ا���دة ا9و�) 

ا��<رخ  09- �90 �5 ا���-�ن ـ��دة ا��S-�ـط��� �'a ا�، و ا���*�] ������� 1990أ��1
  7ا��<رخ �1  90-09

 �17  
�5 ا���-�ن و،"ا�% و ��� و������ إd1 %��O-2 ،  ا���*�] ������� 1990أ��1 �S��Sا���دة ا� a'� ط���

�او�� "'���O��� Ycاع ا���� � ھ�d1 ������ �Nن ������� ا���*�] 1990أ��1
  �17 ا��<رخ  90-09�و  ،

 a'"" أن ا���دة �S��Sا��*�� ا���_� ا� f�;ا�� (�/� Yc�'� f�;� ������"،  a'" أا���دة "و �'��Sنا� 

  )1(".ا��;�f ا��*�� ا���_� ھ� ھ��N ا���او�� �1 ا�����

  إ!��ء ا�������ا��  :ا�(�!) ا�$�ع


 أ����� ھ����ا �C+S� 
  )2(: "�� (���� إ-��ء ا����� ��,
 FT_� أو إ-��ء -&�م ا����� #,

  ������� ا�+�� -أ 

  �gg���� �ggدوھ�gg�*-اء  ا�ggTإ �gg*� Vggوذ� �ggء ا�����gg�-اث وإ�gg�إدارة و-��gg ا�/���ggت ا�*���gg ا���c�(gg�) �gg إ

 ��  .�Oار إ-��ء ا����� �cذ�"ا��را��ت و ا��'���Oت و ا���او�ت ا�+ز

  .� ����� ا�+�-  -ب 


 ا���-�-��gg و ا��'��gg و ا������gg و ا���د��gg و _�gg�اد ا���gg)إ �gg1 �gg��'" �ggو ھ�ggور��  ا�دار��ggBو ا� �gg�ا�+ز

  .إ-��ء ا�����) ا���-�ن  (������ "'���O Lار

  ����� ا�+1$.0 -ج 

 ������g] ، ھ� ا���8ل 1*+ �1 ��F ا�����] و ا�����د �=Lه ا��� HgOووا 
g�) (gا������ إ� ����� 
و"���


 ا��'��Lgg و �����gg��O و  ا�ھ���ggم�gg��" �gg=1ج إ�gg)  ا�����ggار��ن (����gg ا��'���gg��" Lggز ��gg�� و-&�ggا 9_�gg���

  .ا�����*� ا��/���ة ��) ��% "���] أھ�اف ا�����

  

 .111، ��ون ?�1 ، ص، دار ا�����!� ، ا�=;ا��  "ا��>.; :) ا���!�ن ا8داري"5
�ر ��4.�ف ،  )1(

)2(  ، @.
  .EBF ،2005-2006 ا8دارة و ا�+B..� ا����4) ، >��&� ا�
B.�� ، "�ات ��.�س 'B..� ا�=
��5ت ا�
��.� �4��"��داود 5�� ا�.
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���G ا�����  ا�$�ع ا�(���  

�gg�"اLات ا�Fggو ا���� a_�gg�c5 ا�gg� �gg)��;�� �gg����Oإ �gg�F#��� �ggإدار� �gg)��;�# �ggز ا�����gg��"، �gg='�أن  

��F#���ة أو �;��(� إدار�� ���ة ���#��F 1'�� أو  ،ا����� ھ� و�إ�����O و�ZTا��1 و��/! �;��(� أو و

 ���1�������� أو ،�g��'*ا�� ��g�cل و ا��+��g�ا� !g�'��ت و gTو �g�1،  �gو��� 5g����g ا� ��g/O !g�'�و

�)�ggM��� ا، و(gg�) أ��ggس إ�ZT �gg���Oا�gg1 أ����gg و�(gg�) f�gg أ��ggس �gg'1 أو gg*" 5�gg� 
gg]ة وFggھ� �gg����


g,# �ggو����D��g ا� 5g) ةFgا����� �ggت ا�������gBو ا���� D��g�ت و ا���g�Tت  ،ا�����ggB�����D��g و  5�g� و

"���ز ا����� �g1 ا�'&�gم ا�داري ا�;Fا_�gي ��g=-K أو�g] DgMرة ،#�� ا�����Tت ا������ ا�*��� �1 ا��و�� و

�ة أ،�'&�م ا�+��#��F ا�دار�� ا�'/��� ������gو ��/! و �gإدار� �g�F#�� � �)��;�و ذ�Vg 9ن أ(�gBء  ،و 

ا�=��N و T=�ز "/���ھ� و إدار"=� �% ��% ا���8رھ% و ا-���_=% #�=�gc�-��� %gب و إ-��g�c� �gر �*�gc�-��� %=gBب 


  ،)ا���Oاع (ا�*�م g�O 5g� �gا���� �gء و وا��gB)9ا �O�g� 5�g*� �g�'�� �g����� ��*gا�� fg�;ء ا���B)و ھ% أ

، ����� إدارة ا�����: " و ھ% أ(�Bء ا��;�f ا��'��Lي ������ و ا��ا��  ،ت ا�دار�� ا���#��F �����ما�/���


 ا��,��� و ����ھ� وا���O 5� 5�*" ��L��'" �Nاع ا�*�م و ھ���Oا� ������ Yc�'� ��*  f�;�  )1( .ا����� 

���
��م و ����H و��� ���ر : ا�(�!) ا��  


) ������ ����� ا8دارة ا�
��.� :) ��JF � :ا�ول ا�$�ع.K1+ا� �L.�  ا�

 
����� ا�دارة ا������ ��O*� و دورا ھ��� �1 ا�=�,� 
�5 ا��ا��،  ��وره  ��,�ن، ا�Lي  ا��'&��� ������"��

������� ا��'&�% و ا��<ون ا�*���،  ا����ان ، ا9��-� ا�*������� ا�دارة ا������ ، �،، ��ا��;�f  ا������� ا�*�

  )2(: ، و �,
 دور #�� ��� ���_�، و ا��;�f ا��*�� ا���_�ا

  ا��ا�).1

) ���وب ا��,�'�
 ا��و�� و S���/��ى ا�����، �O L�'� �=1ارات ا��,��� ز��دة (�) ا��*����ت وھ�  (�


 وز�� �5 وزراء ا��,���، وا��ا�� ����2 ھ�L�'� ،������� ��L��'" �N ا���ارات ا��� # 5�ا��� �����ھ� 


 دورة (�د�� ���;�f "����ا ��ل آ��� ا���او�ت، #�� # ��او�ت ا��;�f ا���_� و ���م ('� 5)��/"

�ود ا�8��[2 و���م �، *2 �'��� (�) -��ط ����D ا��������� �1 2��=������ و �*�
 ���ر��  (�)

�/Y ا9 ,�ل و  %="������ و �/5 و ،ا��'��ص (��=� �1 ا���-�ن ا���وط���ق ا���اط'�5 و �Oإ (�)

 .��) أ(���=�ـــ���� و ��ــD ا����� و �<�/�"=� ا�*�ــ�� ����ــ"/�

 


.@ ، ��داود 5�� ا� )1(."���4 �.��
  ".�ات ��.�س 'B..� ا�=
��5ت ا�

 .166،167، ص  1990، ?�1 ا�(�!.�،ا���&�  "دروس :) ا���!�ن ا8داري "5
�ر �5ا��ي ، (3)،  )2(
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 ا��ا�� ا����� أ��م ا���Bء#�� S��، 2��) ()���(�� أو ���دا�! ا����ت ا��� �,�ن �1=� ط��1  ،��اء #�ن 

� ا��ا�� ا��/��ى ا���'� ����وع ا���Fا-�� و، (�ت ا������'Fاع ا��و�� و ا�;��ا�*�، �و ����) "'��Lھ� �*

���د�O ا��;�oا��*�� ا���_� (��=�، و ھ� ا fف����� ��.  

  ا����ان.2

 2��=� L��'" و ��ر���ھ� ھ��N "�! إ �اف ا��ا�� ��� �ة، و "�! ر_�f ا����ان ا�Lي �/�(� ا��ا�� �1 

�Oت �H أF=Tة ا�(+م و ا�*+، �ط�ر �,��O+*��� pت ا��cر��T و ا���و"�#��ت������� و �1 ھLا ا

�ه �8/� إ�) (��ة �����5 ،ت ا�/�,�� و ا�+��,�� و ا����ةأ-��� ����� ا�"���،وا�����1)�/�

�ا���8 و ا��� p�,ك ��5 وز�� ا������ ا��������,��� �/��� ا������ان و ��% "�ظ��=% �'�ءا (�) �Oار وزاري 

����ود [+���"2 و،����ظ��� ا�*���و �'�S] (5 ا����ان #
  ،"��T=�ت �5 ا��ا������) ر_�f ا����ان �1 

5� :  (1)  

  ا���MN -أ  

�5 ، ���8 ا��'��� ا������، ���8 ا��'��� ا������، ���8 ا����ر�H ا�,��ى، وا�"��ل ا�(+م���8 �B���8 ا��


�Zو-�(��، وا��� �Nا،���8 ا�/,5 وا�ط�ر ا��*���، ا����ة ���8 ا�������وا� a�c���8 ا�'��ط ،ف���8 ا���

���ان �,��� ���*+�Oت �H ا�����1 و أF=Tة ا�(+م (�) �/��ى ا�����ا��O��دي،��� �����  .ھ� 

  �L+� ا��?.O ا8داري  - ب

���ان و ھ� �����S ا����W ��5 ا���اط5 و ا����ان��� [���.  

  .L�E+� ا�+K1 -ج

���ان و ھ� �,�p �'��ط ����� ا�"��ل و ��� [���  .و �/�ھ% �1 ا��'&�% (�) �/��ى ا����� ا9ر�Oم،

  

  

  

  .168ا�
�>J ا�P��B ص  (1)   
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  ا���!� ا�&���.3


  ا��ا��،ھ� "�! إ �اف # %B" ،D�����ة أو ������5 أو C+ث �و��,5 "'&�% ھ��#�=� �1 ����� وا

 Y"�,� �C+C �='� ���5 ا�����م ا��'��Lي رO% .(�) ا�S#9وا �/��cا���دة ا� Y/��=��  215-94و 
S��"

����D ا�،�) ��Mن ا����ار�� ا�*�
 ا�داريا�/=� ( ا9��5 ا�*�م �1 
�) �*�����و�� ا����Tدة (�) 

��#�Y و "'��W ا�=��#
 ا��,��� ������C] و ا9ر �p و ا�،(��ل ا������5 �1 ا�����أ"'/�] ،�/��ى ا�����


 أF=Tة ا����� و ھ��#�=� �W��'" H ا�=��#
 ا��,��� ������� و ��ا��O=� و (�) ،���1 ��'=�ا��'/�] �) �*����

 ��;�f ا����� ��را�� ة ھLا ا9��س ، 1=� �,����T��� pع ('� ا��Bورة ��B) H أو ( 5�أ(�Bء 

�;�f ا��� ^�8
 �1 إط�ر "'��L ��ا�،#�� ���م H إ(+م ا��ا�� �/�� ا�Z 9ل�� �ا��/�_
 ا��c[� و ا��� "

�;��ع ��ا�^ ا��;=�F و ا�����Sر �1 ا����� و �/=� (�) "'��Lھ�،� W��'و� L#�;او�ت ا���� �*���� V� f

�C 5+ث �,�"Y و ھ�،��ارات ا��� ��Lcھ� �;�f ا�����ا��*�� ا���_� و ا� ��  )1(:و "�,�ن ا9��-� ا�*�

���� ا�+�G.N -أ �  

����� "��ف (�) ا��'��� ا������ (�) �/��ى ا����� إ���اءا �5 1,�ة ا����وع إ�) ���P ا��;/�� ھ �

 %��" �'� 
ا��*�� �5 ط�ف ����� ا���a�c، وذ�V (5 ط��] ����*� دور�� و د���O �����وع �1 #


 ا�����Tت ا����� ا��'���� و 1ـ� H��T ا����(ـ�ت# 2�1 HB" ، 
�) ^��ون ا��S'ـ�ء و �=�  ا����� ��-��

أو ا�����cت " P.S.D"#�ن ذ�5�M V ا�����cت ا����(�� ���'���  ��اءا��] �1 ا��Oاح "'��� ����(�"=� 

 ��� ."P.C.D"ا��'���� ا���

�  �*� Vو � �,�ن ا�����*� ا�"��م �����*� دور�� و ذ� ،�� ����ة ��Oع �� أو ��_��� ،��
 ����وع �;/�

�1�" �
 ا������ ا��ور�� إ� �*�  :ا���ا

  ....)."���B ا�����O ا���'��، ا����s ا������ي( ا��Oاح �����وع  �

� ��Oل "/;�
 ا����وع "�% ا������ ا��S-�� و ھ� درا�� ا����وع �').  

� �O�
 "�����B و ����*� ا����وع ����ا �  .ا�-�+�O �1 إ-;�ز ا����وع و ا�Lي ��وره ��� �*

�ورھ� "�,�ن� a�cا��� ������,�"Y و  �C+C 5� ������#:  

 

 . 169ا�
�>J ا�P��B ص  )1(

  



����� ا�دارة ا������ ����� ���ر: ا���
 ا�������� ����درا��   

 108 

• P.B1+ا� �+L�  

  ;�ن ا����*� �/��� ا��ا�� �و ���م �����*� �Oارات ا��,��� ا���*��� ������� و ��Mن "'&�% و ����*� أ(��ل ا�

• E.K1+ا� �+L�  

 %�������ت و "/=�
 ا���ق �� ا��Oا��ت���م ��را�� و "���� 
B19ا ���ل +T5 أ��/�5  �وط و ط�ق 


  .ا�*�

���� ا�+�P.Q  -ب �  

�,���5   "�,�ن ھLه 5� (1)ا������ 

  �L+� ا�+�P.Q و �R1 ا�
&����ت •

#2
 و���C إدار��  ا��Z+لھ� ا��,�Y ا�Lي ��=% �;�H و -�� و ���- �*�'��,�-=� أن "��م d� إ�)  و ا���

�����ت ا��'����L ا�� (�) 
"���B و إ-;�ز ،�5 8+ل ا���(�ة ا���C_��� ������"/��� ",��5 و ا���_�� ،و �*�

��� دا���8 ������ا�و -�� ا��;+ت +)  ،��_���ا�O��د��  ،ا���T(��  (Monographie) إ-;�ز د�_
 إ

 ��1��C و�=����" (�) 
  .",��V'� 5 ا��*���ت و ا�*�
 (�) "���'2 ا��ا_%، و��ل ا����� و ا�*�

• G.N�+ا� �+L�  

H�;��� م���  ���ت ا���_�� و "'&�% �����و ا�����
 ��Zض ا��'/�] �5 ا���ا�^ و ا�'��ط�ت ا�/'��� ���

  .��'��ط�ت ا�/'��� و "����=� و "��c�=�ا��c[� � �+ت��ا�H�T ا����ر�� و ، وا��*����ت

���� ا�رT.% و ا�
�$�ظ�ت -  ج�  

5���,� 5��,�Y ا�(+م و ا��/�(�ةھ��  "�,�ن ھLه ا������  Lا������ �1 ي ا� ����م ��t و -�� ا���ا(

�����ت��ة )�/��,�Y ،و  ا����� ��ل ا���C_] ا��c[� �=% ا���ارد ا��*��;� و ��u و ��� ا9ر �p و 

u�ي  ا��Lت ا�����ا������� (2).���م ���u ا�*��د، ا������ت، ا���C_]، و ا��'��رات ا������ �5 ط�ف 

 

 .170ا�
�>J ا�P��B ص (2) ،  )1(
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4. �.��
  ������ ا8دارة ا�

�,�"Y ھ� �C+C 5������ ا�دارة ا������ �  )1(:"�,�ن 


+��Lت   - أ
���� ا�
.;ا!.� و ا��  

�,�"Y ھ� �C+C (ورھ� "'�/% إ���� ��*�] ���'���ت ا����*� �=Lه ا������ و ھ� � 
  :و ھ� #

  �L+� �.;ا!.� ا��و�� •

��Fا-�� ا����� و "�/��=� (�)��� ��B��� 5 وزارة  م� ���c�ا����(�ت ا��*'�� �2، و",�ن ھLه ا���Fا-�� 

p��c�، و "��م ���رو���ت ا�;Fا_� �5 ��'=� و���  ا��ا���8 و ا�;��(�ت ا������ �'��� "��م ���ز�*=� (�) 

�S+��ا����� ��ورھ� � �'�*�
 أ�Tر ����ظ��5، -���ت �8[� ��/��� ا�����: ��ز���O (�) H(�ت ,  (�) :

���-� ا��و��( %���" ،��)���Tت ا���  .إ�v......��د ، 8

  �L+� �.;ا!.� ا����� •

+S���Fا-�� �8[� �������،  �1 
S��" ا�����،  �اء أ��/� ���اس :و ���/�� ���*��أ�5 ا�����، -���ت 

���/�  .إ�v.....��تأ�Tر "��*� ���Fا-�ـ� ا����ــ� ���'/�ــ� ���ـ�ظ��5 ا��Zـ� �����5، �'ـ�ء ط�Oـ�ت و 


+��Lت •
  �L+� ا�

 �="�������,�ت ا�����، و "�,�F����� pا-�� ا��c[� ������� و دوا_�ھ� و �� H��T ac" ���1 : و ھ� ا���

  .إ�v......ا�/��رات �&��ة��*�] ����-� ا����-� ا��c[� ���ط�رات �1 ا�����، 

���� ا�
��N+B.@ :) ا�����  - ب�  

 pظ���� p�,�" ا���8 (�) ھ� ا������5 ا����*�5 ������ و ا��وا_�، و ا���ظ��5 ا����*�5 ��زارة ا��c�/ا��

5���,� 5�  :ھ�� �/��ى ���� "�,�ن ��ورھ� 

  

(1) ، @.
 .17، ص " �ات ��.�س 'B..� ا�=
��5ت ا�
��.��4�� "��داود 5�� ا�.
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  ���L' �+L@ و 'B..� ��ظ$) ا����� •

�5 ا�(+ن (5 ا���ظ�p، و ����*� ا��/����ت ا��c[� �����ظ�p، و و ھ� ا��,�p ���ظ�p أول إ�Tاء 

���=� ���K ��ة، ����1�M إ�) "�ظ�p �1 ا����� "��م ھLه ا������ (�) ����*�=% (5 ط��] ا��,��5 و �"

  .ا�����O �1 ا��ر�T و �1 ا��"��، و ھLا ��% (5 ط��] ا��;'� ا���/�و�� ا�B)9ء

  ا������ت���L' �+L@ و 'B..� ��ظ$)  •

"��م ا����� �1 ھLه ا������ ������م �/��� ا��[��� و ا�����O (5 ط�ق "��T=�ت و "*���ـ�ت، "�Tـ2 

 ���/�� �]�cص و ا��*����ت ا���ا�' 
# %=� s��" V�L# ـ�ت، و����/ـ��ي ا���ظ��ـ5 (�ـ) �/��ى ا���

  .ا���ارد ا������

���� ا�+O.�1 ا�
��) - ج �  

���ت، أي ا� �اف (�) ا��وا_� و ا������ت ا����*� ������ و ا� �اف (�) �/��ى "��م �����*� ��#� ا���

 
�����=� و أ��ا�=�، ودرا�� ا���Fا-�� و ��ا��O=� إ�) L��'" ���Pھ�، أي # ��Oا��ا����� -�/=� (5 ط��] 

Y-�T ا����� و Y-�;ا� t�� 5� ،�، ا��'����ا�*��ر� ا9�+ك أ�+ك ا������ت "/�� �5 ط�ف ا������ 

����1�M إ�) ��ا��O و ����*� ا�����ت ا����*� ������ ا��� "=�% ������(�ت ا��ا���8 و ا�;��(�ت ا�����c و 

�5 ط�ف ا������ت �S+ ا�"����Oت ���,���5: ا���� 5��ورھ� � D��و"�,�ن ا�� ،�  (1)ا�-;�ز و ا���ر�

  �L+� �.;ا!.� و �
+��Lت ا������ت •

 
�� ��*�] �����Fا-�� و ا�����,�ت ا�*��ر�� و ا��'���� �������و ھ� �8[� �,.  

• Uت و ا���ا���$�  �L+� ا�

%/O (ت ا� و �'�/% إ�����ا� ������ �*���)ا-�� ا�����F����ا��O  وO/%).أي �/;�� ��O �1ع ا��ا���8 أو 

  .*��ل �=� أو�ا�����ت ا��� "���=� ا����� H��T �1 ا�'��ط�ت إذا #�-! ������ ����ا-�5 ا��

  

  

(1)  P��Bا� J<�
 .18،ص ��داود 5�� ا�.
.@ ، ا�
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  ������ ا�+E.K1 و ا��Vون ا�&���.5

����� ا��'&�% و ا��<ون ا�*��� و1] ا�=�,
 و ا��+���ت ا����Tد����YT ا�����م  ة ����� "% إ-��ء 

و��� ����D ا��<ون ا�*��ـ� ا����د ���ا(� "'&�%  1995������  06ا��<رخ �1  265- 95رO%  ا��'��Lي

-�ـ�ص �O-�-ـ�ـ� و ( ��Mن "'��L و"���] ا���ا(� ا���-�-�� ا�*���  ا��ـ���ـ� و ھ� ا��/<و��� (�) وا�دارة

����&'"(، ������او�ت ا��;�f ا��*�� ا��(��Mن ا���ا��O (�)  �(�� ا���ا��� ا��'&���� ا��*���ة ��_� و 

���ن "���% ا����ر�� ودرا�� ا9(��ل ا�دار�� ������ و ا������ت ا����*� ��M ،)ا��;��f ا��*��� ا���


 ا��'�*� ا�*���   ا��,�
 �����*� ا��Tاءات ا�F- �]�cع ا���,��،و�=�T9 و���و وM*=� "�! "��ف ا�

� إ-;ـ�ز ���ر�ـH ا�O��د�ـ� و ا���T(�� و "����� و ر����M �1 إط�ر �p��c ��ا�^ ا��'��� ا������ �O و

�C 5+ث ����D ھ�.#V�L ��ا�^ ا��'��� ا����(�� ����� (1):و "�,�ن ھLه ا��

���� ا�+E.K1 ا�&�م -أ �  

• $1�
   ��L+� ا�
�B?Vت ا�

 V�L# ت و ا��� �ت و����,�p ����ـ�ت إ-��ء ا��<�/�ت ا���'�ـ� �Sـ
 ا����ھـ� و ا����cـF و ا����


 "���� ا����اS���HBc" t ھLه ا��<�/�ت إ�) "���% ا��<�/�ت ا���'�� �5 در�T أ(�)  ،5Tوا�-�ت و ا�

���ر�� -��ط�"=% وa'� ��� ��1 (��2 ا��'&�% ا��cص �=Lه ا��<�/�ت ا���'�� 5�����ت ���,�5 أ[���=� .  

  �L+� ا�!+���Nت و ا�=
&.�ت •

�Z� ء ا������ن�B)ب أ�c�-5 ا��p��c ا�-����cت (�) �/��ى ا�����  %�&'�� Y�,ا ا��Lھ 
�,�� 2��1

 f�;ـ� و ا����ا��;�f ا��*�� ا��ط'� و �;�f ا9�� و#V�L ا�-����cت ا������ ���;��ـf ا��*��� ا�ـ��


 ھLه ا��;��ـf 8+ل ا�*=ـ�ة ا��� �����ن �ــ=� و ھLا �����*� ,� 5��c�'ا�� ���/�� 
ا��*�� ا���_� #�� ��,�

�5 (����ت إدار�� ا�� 2'�B�" �� 
/��� (�) ا��'�5��c � ���� أ(�Bء ا��;�f ا��*�� ����"=% ا�دار�� و #


 �/�� �T*��ت ا��;��H ا���-� و  ، و أ(�Bء ا��;��f ا��*��� ا������ا���_� �,�� Y�,ا ا��Lأن ھ ��#

�ھ� دور����;�� V�L# 
  .ا�;�*�ـ�ت ا���'�ـ� و ا�����c و ا���1��S ا��*���ة و ����H -��ط�"=� و ��,�

  

(1) 
��ر�� ا�=;ا���� ، ا�&�د ا�=���ة ا��?
  . 1410ر�-�ن ?15 16  �1.� ��=
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  ��W�� �+L ا�B.�رات •


 �����ت "��O% ا�/��رات و إ-;ـ�ز ا����Oـ�ت ا����د�ـ� ��/�ـ�رات و ا���#��ت #�� ���م �d-;�ز ����Oت �,��

����2 ا���ا��O ��/��رات ا��� "��ع �5 ا����� إ�) و���ت أ�8ى #�� ���م �d-;�ز ا�����Oت ا ���د�� �*��

�'=� ا�/��رات ا����(� إ�) ا����� ��� �,5 ا���ري !��O 5 ا�����ت ا���� ��#Kدات ا���=  (�).   

  '��1 ا��NTص ����� -ب 

 �C+C 5��� ا��ط'�� و ا�T9-ـY و "'�
 ا��ط'�ـ�ـ5 و "�,�ن �cو ا� ��-�
 ��/��� ا����� ا���,�" �����ھ� 

�,�"Y و ھ� #ـ��ـ�ـ��ـ�: (1)  

  �L+� ا����� ا�
�!.� و ا����N ا��ط1.� •

���ت �,
 �C+C أ =� ����� �]�cت ا���_���w� 2����� اLو ھ �=�*�������ت و ���� ��-�
 ��/��� ا����� ا���,��

و ���م �dر���=� دور�� ��زارة ا��ا���8 و ا�;��(�ت ا������ #�� ���م �;�Y و�C_] ) و�1ة –زواج  –��+د (

�خ ا��� "�ز�*=� (�) ا��ـ����ت  12����(� "�Bف إ��=� ����(�  =�دة ا���+د رO%  28-�ـ� و ھ� ا����� ا��

 %�&'�� Y�,ا ا��Lم ھ��� V�1 إ�) ذ��M��� ،[_�Cه ا��L5 ھ� ����� 
�� و ا������Tت �,��/Y ا����ـ�ت ا��ـ�

���ء ا��1*�ت 8+ل  =�ي d� م��� t���� ا��ط'��، �cب ا���  
�;/" ����) �'� 
�T-�� و �1��ي �1 #

 ����� ا��ط'�� ���'��cا� Y�,�و�W�B ا���ا_% ا����� �1 �'�ات ور��O و �'� �Oص ��ZBط و"����=� إ�) 


 �'�ا�*/,�# 5���� ا����� �5  =�دة ا���+د رO% ، �� ا9و�) �1  =� ��رس  Y�;� 12#ـ�� ���م دور�� 

����ت �Tازات ا�/�� و � �1 
 =�دة ��+د (���Oت ا��*��p ا��ط'��، ��P أن ھLه ا�����C خ و ا��� "/�*�

����ت �Tازات ا�/��، أ�� ����Oت ا��*��p ا��ط'�� "/�*�
 �1=�  =�دة ) خ 12 �1 W�1 
أ[��! "/�*�

 %Oد ر+��  .ا9[��� و ھLا "/=�+ (�) ا���اط'�5 �����ل (�) و�C_�=% �1 ��1ة وF�Tة 12

�L# 
�,�� Y�,ا ا��L5 �1 ا���(� #ـ�� أن ھ��T�'ا�����ت ا��^ ا� 
p��� V�L# p��� V ا��/;�
 ���^ و "/���

���% و إر���=� ��زارة ا��ا���8 و ا�;��(�ت ) 64(�1�# �����ت ا�����  
���، و ���م ��x د�1"� ا��^ �,��

��'�� أداء �O رة ا����,� ا�*���� ا�/*�د�����5 � �� .V ا��^ا������ �����ل (�) ا��K ��ات ا�+ز

 

)1( P��Bا� J<�
 .ا�
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  �L+� '��1 ا�>�!� •

��=% و #Lا ���ر��=% ��p��c ا�'��ط�ت ا�����Sر�� و �Oو إ %=��'" �
 ��Y-�T9 ھ'�,���� Y�,ا ا��Lم ھ���

����D أ�5 ا���� H� [�/'���� 
�,�� t���� �Y-�Txا��;�ر�� �Oت ا��O��� ز�;-d� � ، ت�O��� و ",�ن

5��'� �="�� ���Oا�  �="���W�110  5 ، أو  �S#أ ���O'�ات ��5 #�-! �2 إ�م ا���-�ن  07�,��'�ات، و 9 ��1

�� و "'�
 ا�1�M��� ،Y-�T9 إ�) �T2008ان  15ا��<رخ �1  08-11�O5 إ�Bا��� ،\ Y�,ا ا��Lك ���م ھ

Y-�T9ا 
��#�ت "'� H���� ��# ، ��'T9ا �Tت ا����O���� �]�8 ز و[+ت�;-d� ���� اLو ھ D���� H� [�/'

5�
 أ��B �*���� ا�Fواج ا��FT 5�� W��cا_�ي �TK'��� أو  ،ا9�,�� Y�,ا ا��Lن ھd1 ه ا��=�مLوة (5 ھ+)

�/�% "�YT (��=% إ��Cت ا����-� (5 ط��]  ��P ��'Tأ ac  5�ا�*,F;�� ��/'���1 ،fا_��� ا��� "�Fوج 

����� ا��<ون ا���'�� و ا9و�Oف ������ ، و�*�� ذ�V ا����م ��Tdاءات أ�8ى (�) �/��ى ا����� و إ�Tاءات 

5�����D ا9.  D���و "��م ا�� W��c��م ا��*'��ن ���p إداري �ac ط�Y زواج ��� V5 ذ��و�*� ا�-�=�ء 

�ار ]d� ����ء ا�'��;� ا��;���� ������] "��م ا���M (�) 2 ������]، و���و إر pل ا��������ا���_�� ��

T9واج اFا� a�8�" وج أوFا� ���Oن إ�,� ���'�� ��% إ��Bءه �5 ط�ف ا�/�� ا��ا�� و ���
 إ�) ا���

5�TوF�� ري��Tر ا��B���� واجF% ا���ا��  .ا�Fو�T ا�;Fا_���5 �"��م 

���� ا��Vون ا���!�!.� و ا�
�1ز�5ت - ج �  

�_� ����ـ�، ��t "��م "�,�
 ھLه ا������ ����<ون ا���-�-�� و ا��'�ز(�ت ������ و ا�������ت ا��;�f ا��

 5� �=_�B����ات ا��;�f ا���_� و ��% إ� �=�����ا�Oـ� ���ر�ـH ا���ارات ا���_�ـ� و ا���ارات ا��� "�

�,�"Y وھ� #������ �C+C 5� (1):ط�ف ا��ا�� أو ا�,�"Y ا�*�م ������ و "�,�ن ھLه ا������ 

  �L+� !;ع ا�
�L.� و ا�
�1ز�5ت •

cاءات ا��T��� 

 ا��'�*� ا�*��� و ���م �;��H ا��Tاءات ا�L=� �]�cه ��,�T5 أ��[� �'Fع ا���,�� 

�����ت ا��;�f ا���_� ا��� ���*=� ا����وع #���ـ�ق و ا��ي و ا��+�ـ� و �1   ا�*���� �=Lه ا�*����� H�

"���+] 5� Y�,ا ا��Lھ�، #�� أن ھ��P و�� و�2 درا�� و �;ـ��ت أ�8ى #����ـ� و ا��;�رة و أ�+ك ا�

����*� ا��'�ز(�ت ا��� ",�ن ��5 ا����� و ا���اط'�5.   

  �L+� ا�&��د ا8دار�� و ا�
�او�ت ا����.� •

 
و ��,�
 ھLا ا��,�Y �����*� ا�*��د ا�دار�� ا������S �1 ا���ارات ا��� ���رھ� ا��ا�� �1_�ة ا����� و #


 "'��Lھ�T9 اLا���_� و ھ f�;ت ا����������H ا���او�ت ا���درة (5 ا��;�f ا��*�� ا���_� و #�� ��  
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ا��� ��% ";/��ھ� ��ا��� �Oارات و�_�� "�*�] �,��1 ا�'��ط�ت ا��'���� H��T �1 ا��;��ت ا��O��د�� و 

��  .ا����T(�� و ا���1��S و ا������M و ��Pھ� �1 ا��;��ت ا�89ى ا���*��� ���_�ة ا������ ا�*�

  ر�� و ا�
�او�ت ا�������L+� ا�&��د ا8دا •

 H��T �1 ت���و ��,�
 ھLا ا��,�Y �����*� ا�*��د ا�دار�� ا������ ا������S �1 ا���ارات ا��� "��رھ� ا���

�ى "����=� و ";/��ھ� و "ac ھLه ا���او�ت ��او�ت ا�����ـ�ت و � V�L# ت ا��'���� ا������ و��;�

�Oا��;��ت ا� H��T �1 و ا��'��� ا������ ��M��1 و ا������Sو ا� ��)���Tد�� و ا���ھ���P.  

  ا�
$+�.� ا�&���.6

�� و دا_�� �����% -��ط اF=T9ة   ��t  �����م ر_���   �*�5 ��ظ��=��) ��=�"���) "�! ���� ا��ا�� 


�f�- 5 ا�����م، و �/Y ا���دة ا�/�د� أو�/��ھ� ���y (�م �/�(�ه �����ن  ،و ا��<�/�ت ،ا�=��# �C+C �

 �=� !�- �#Lا� p��/م ا���5 ا����� (�) "��م ������ار أن �O /�ت�ة و ا��<F=T9و ا 

 ا�=��#�)

 �*Tا����"/=� (�) ا����ام ا��ا_% ������H و ا��'&�% ا��*��ل �=�� ،وا�'��_A و ا��Oاح ا�������ت ا�+ز

ا��ا�� �<ھ
 �����م �Kي d1ن  ،) ا����Y'�ءا (�و .و ا������5 (�) �=�م أ(��ل ا�=��#
 و اF=T9ة و ا��<�/�ت

8
 ا������� ا�*��� و."���] "��ره وW�"�" �]�8 ��*M ��=�م و أ(��ل اF=T9ة و ا�=��#
 و ا��<�/�ت��"

 (1) .�1 ا����� (�) أ��س ��-��^ �'�ي �'�رج �1 إط�ر �W�c أ(��ل ���ره ا��ا�� 

  ا�
=�Z ا����) .7

���م ا��;�f و �1 إط�ر ،وا��,��� و ا��;�f ا��*�� ا���_����O Lارات ھ� "�! إ �اف ا��ا�� و ���م ��'

 ���5 ط�ف ا��ا�� أو أ 2��) �Mا��*�و 

 ا��/�_# a���� ا���ا-�5 و ا��'&���ت ا�/�ر�� ا���*�ل

2_�B)ا���دة . أ Y/��;�f ا����� �1 دورة (�د�� ��ة  22و H��;� �#Lا� p��/ي ا�L��'م ا����5 ا����

�ة �1���-�c� H�2 ا�,�"Y ا�*�م و إذا. ا9���ع ��_��� ا��ا�� وا 2� HOو ، f�;��� ت أ#�� أن�)���Tا �ن �*�

 ��Oا���;� و "'��W ، ر�W و "���% و ��� p�,� و ،Vذ� HMا�� Y���� �����P (�د�� �����(�ء �5 ا��ا�� ('

����ر�H و ا������ات ا��c[� إ(�اد و درا�� ا،و�+ك ا��='�� ا��� ھ� "�! إ �ا21(�
 ا�����D أو ا9

إ(��ء آرا_2 ��ل ا����ر�H ا��/��ة (�) ،ھLا ����'/�] �H ا�=��#
 ا��*'����'��� ا����(�ت ������� و 

�/��ى ا����� .(2)  

  

(1) ،(2)  J<�
  .ا�P��Bا�
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  ا�
=�Z ا��&�) ا����). 8

2 ���ة �8/� ��c�-ا %�� f�;�� أر�H دورات (�د�� �1 ا�/'�،  ،�ات�') 05(و ھ��N ا���او�� �1 ا����� و �*�

 ��) �/�8 �='��ة #
 دورة �15  2_�B)أ ����P5 أ��ھ� ('� ا��B�Oء ���ار ���� (�) ا�S#9، و ��,5 "���

�5 ا��ا��، و"'*�� ھLه ا��ورات 8+ل أ =� ��رس، ��-��، ������ و  Y��� *� أ��م أو��ة � "�;�وز ���

�5 ��5 ا�B)9ء د�/���، و ��,5 أن �*�� دورة f�_ا�� Yc�'� و ، ��_�'S��ل  ،وا��رd� f�_م ا�����

�*��^ ا��;�f ا��*�� ا���_� H��T ،�� ا���_� �H إ *�ر ا��ا�� �V�Lا����(�ء ����T(�ت ا��;�f ا��*

و ���م ا��;�f ا��*�� ا���_� اoراء ا��� "���B=� ا���ا-�5 ،���*� ا��8��ص (5 ط��] ا���او��ا��<ون ا

ا��'&���ت ، #�� ��,'2 أن ���م ا���Oا��ت أو ا��+�&�ت ا��c[� ��<ون ا����� ا��� ����=� ا��ا�� ���ز�� 

����1 ��أ�2 1 a�cه ا����Oأ 
T�30 أ ����، ��
 ا�8��[�ت ا��;�f ا��*�� ا���_� ���� (���"

���_�ھ��� و ����� ا����N و "���O أ(��ل ا��'��� ا��O��د�� و ا����T(�� و ا���1��S و ھ��N إ��O% ا��� 

  )1(.ا�'�(��


�� و��� ���ر: ا�(�!) ا�$�ع � (
.K1+ا� �L.��O ا�N�  


����� ا�دارة  DM�� (5) ا��,� ������ 5�Bا��'&��� ���� و��� ���ر و ا��� 
ا��W�c ا��cص ���=�,


 ا�����D ا��*'�� و # 5�� �O+*ا� DB�" 2�+8 5�
 ا��ا�� ، و ا��� "��p ا������ ������ و �O 5�ا��/��ة 

 �*��" ����� 
,1 ، Y�#ا��ظ��� و ا�-/;�م  و ا��� 
��T 5=�  �89ى����,� �=� ���"��و �5  أ�8ىو 

�Fاو�� أ ��Z=� و  ��O ا����� �=��) �وظ�_�=�  إ"��مھ'� ���ز ا��ور ا��*�ل ���ى ا���ارد ا������ ا��� "*��


 ا�����ب,����.(2)   

  

  

  

  

 

)1( ، (2)  P��Bا� J<�
 .ا�
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�� و��� ���ر -� (
.K1+ا� �L.��O ا�N� -  

��ر
  ا�دار��وا
�	�ز��ت  ا�داريا
��	ون  ���ل �ن  :ا�

  

  

  

  

 

)1( �
 �12/03/2010+�ر�\  "ا���!�ن ا�داري وا�
�1ز�5ت ا�دار�� ���ل 5@"،�1+�ى ا�وراس ا���!�!): JF ا�

www.ouarsenis.com/vb/showthread.php%3Ft%3D11811 

  

ا��Vون ا���!�!.� . م 
 و ا�
�1ز�5ت

�&�ما�+E.K1 ا. م  ا����� ا�
�!.� و '��1 . م  
NTص�ا�  

ا�
��N+B.@. م  ا�+O.�1 . م  
(��
 ا�

ا�
.;ا!.� و . م 

+��Lت
 ا�

G.N�+ا� �+L� 

P.Q�+ا� �+L� 

 �+Lم�M58ا  

�.L�?Mو ا� �.L�Bت ا���� ا�'

ا�
��.� ا8دارة������   

E.K1+ا� �+L� 

P.B1+ا� �+L� 

���� ا�+L� P.B1+� ا��$��ت� E..�+و ا�  

 ا�
$+�.� ا�&���

)ـــا��ا�  

�انــا���  

P.Q�+ا� ����� 

%.Tا�ر ����� 

�!�ــا�� �L+� ا��$^  

E..�+ون ا�&��� و ا�Vا�� ������ 
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  ���ر���م و ����H و��� : ا�(��
 �$�عا

ھ� ��T(�ت (����� إH���" �����O  –ا�����  –و ����� ا���دة ا9و��  09 – 90ط��� 9�,�م ا���-�ن 


. و"'�K ھLه ا��89ة ����O YT-�ن . ���ط*� إدار�� ���و�� ����c��� ا��*'��� و ا����+ل ا�����، و "�,

�#Lا� ��"oم ا�=� �=� 
#�":)1(  

��5 ا����ق و ا��ا��Tت •K�� اLت ا���اط'�5 و ھ��Pت و ر�T��  .ا�/=� (�) "���� 

  ."'��L ا���ا-�5 و ا��'&���ت ا��� "5�B ا�/�� ا��/5 ��<ون و ����D ا����� •

� وھ� ��وره ���م ����T==� ��/<و�� ا�������ت و ا9�+ك ا��='�� ا����*� "��م ا��,��� "*����ت ���ا� •

������ �1��Sدي و ا����Oر ا����� ا������ t*�� ��  .�=�، وھLا 

��ت ا��� "��م �=� ا�������ت و ا9�+ك ا����*� �=� (�) �/��ى  •�cا9(��ل و ا� p��c�ا��'/�] ��5 

  .ا�����


 و ا-/;�م ا •�� ا��/�(�ة ا��وا_� �1 إط�ر ",�� �9(��ل ا��� "��م �=� ا�;��(�ت ا������O "��م ا����� ��

 .و ا������ت

  ���ر���م ا8?+�ا'.=.� ا�'���.� �����  :ا�=;ء ا�ول

 �=*� ����1 �=� ��ى ا��أي ا�*�م (��� و �N1 ا�;��ھ�� ا���*����"/*) ا��<�/� إ�) ",��5 [�رة إ�;���� 

 HMو 
�O ا"�;�� �8[� ، و���دا���8 و1] إ �����-��ط�ت ا" ��ر��� Y;� ،��T�8ر �������8 ا" L��'" و

��� ���1 2�M�'� ��  )2(: ا"����� ��,�� وا��M ا��*��%، و ھLا 

  دور ��.� ا�'��ل ������� -أ 

�ر �1 و��_
 ا�(+م وا�"��ل�� �� 
# �*����� %�=" �/�>������ أو �1ع �1 أي � ���8 ا�"��ل ھ� 

�=*� 5����/<ول �wط+ع (��=� و ا"�cذ . ��ل ا��<�/� و ا���*� (�) �=M�) أھ% 1,�ة و a�c��� م��" %C

�=-K�� ����'��� ��اه .  

  

 . 19ص  ، "دروس :) ا���!�ن ا8داري "5
�ر �5ا��ي ، )1(

(2) (_�  .17ص . 2004?�1  ، دار ا�&��م ����1 و ا�+�ز�J ،���15 ، ا�=;ا�� ، "ا���!�ن ا8داري"، �&�) ��
� ا�
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  �&�ض ا����:� ا��ط1.� ا�.��.� - ب


 ا�����ت # aO اءات و�O 5 8+ل���t "��ل أ(�Bء ا�d� ���c-;�ز �*�ض ���� ����p ا��ط'�� 

ا��اردة �1 ا���p ا���و-,��ر�� و ا�*���� ا��� "*��^ ��اH�M ذات (+�O �������، أو أي -��ط "��م �2 

�ى ا�������ت ا��� ھ����2 ا����c �����اH�M  إ��Oا !��C د و��� Y�"�" Y/�"�! و[���=� و "'&% 

�Oا��� %C �=���]�� �*ت ا�����N�=ى ا��� .ا��c[� ������� او إ

  ا��.�ن ا���$) - ج 

�� ������� أو ���Mع �8ص �=� ، ��*t  �����ر"�ج('� و�Tد YP�� ���] [��1 �1 ا����م  ���'���ل 

��ا2��1 و "/�% ������ ور�O ا��/=�
 ا��=��  ���#f إ�) ا����c ا��� ��*� (���ورھ� "/��2 إ�) ا��ا�� �

 5� [��1 2*� t*�� دة و��ول ا��'��� ا���>/��5 ا����م �*��2 و f�- �1 ا��O! "��م ��d+غ  5,��� (��

 .ا9��1�M��� 5 إ�) ا��'/�] و "�ط�� ا�"��ل �H ا�دارات ا����c�� و أO/�م ا�����

  أ�LTل ا�'��ل ا��ا��) :) ا�����: ء ا�(�!)ا�=;

�ى ا(���دھ��<�/� "/*) ��';�ح و ھLا ���م (�)  
#" (���5 و[�ل �B (�) ����� ا"����� 1*��� 


 �1 ا�"��ل ا���(� ، ا�'�زل ، و ا��19 ،��Lc�" t أ ,�� ر����.ا��*����ت ��*��لS��" 1(.و أ�*�دا(  

  ا�'��ل ا��?
) -أ 

�5 8+ل -�
 ا��*����ت و ا���ارات و ا9وا�� �_F ا�*��ھ� أھ% ر#� Vذ� DB�� ا����� ، و 
� ا�"����� دا8


 ا�/�� ا��/5 و ا��'&�% ا���,% ��p��c اO9/�م ا�دار�� �=�، T5 أ�و1] ا��'�ات ا������ �1 إط�ر ر��� 

���2 ا�=��N ا��'����L �������، و و ���م (5 ط��] ا����ر�� و ا��*����ت و ا����T=�ت ا��� ���رھ� ا��ا�� �

�p��c ا�������ت  5�� �ھLا "����� ���او�ت ا��;�f ا��*�� ا���_�، أو �5 ا����T(�ت ا��'/���� ا��� "*�

5 ��ورھ% �'���-=� إ�) رؤ��ء ا�����D إ�) ا��Lراء و ا���ارھ� إ�) ا��]d� اLا����� و ھ D�����راء و و �

ا�"��ل ،زل�ا�"��ل ا�' و ا�"��ل ا����� �*��� (�) C+ث ا";�ھ�ت ھ�،�*�ھ� إ�) ا��ا�� ��� �ة

�  :، و ھ� #�� ���ا�"��ل ا��19،وا���(

  

)1( (_�  . 18، ص"ا���!�ن ا8داري"، �&�) ��
� ا�
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  ا�'��ل ا��1زل -ب 

�H ا�ط�رات و ) ا��ا��(ھ� ا�"��ل ا�Lي ��� ��5 ا��/<و��5  D���ء ا����راء و رؤ�ا���ظ��5 ا�5�L و ا��

 ��"�! ��Oد"=%، و -;� ھLا ا�";�ه ا�"���� �5 �1ق إ�) "�! ، أي �5 ا���� إ�) ا���(�ة، (�) ا�*��م أوا

�5 "*����ت ا��ا�� و ،و ا��/����� و "�/�5 (�
 ا�دارة"�*�] ��9��ر ا��='��   و "*����ت �و ا��� "/��

  .ا��;�f ا��*�� ا���_� 

  ا��?��� ا��$��� 

 �" ���
;�) �1 أY�P ا9���ن �1 ا9(��ل ا���S�"'&�% ا��9م ا��را��� و  �1 إط�ر ا�'��ط�ت ا�*�د�� ، 

2 �*�� ا���Tع ��را�� �/��K ا������ت و ��������� �ط�رات �ا�������ت، و(�� ا����T(�ت #����(�ء 

�p��c ا����(�ت، و "���O ا9ا����� ���y ا��� "�,�
 �=� ا��,��'�ت �*��ل ا�دارة و ا�� Y/�أو �S+ ،(�ان 

�/��K إ�Tاء ا��/����ت ا��ظ���� ا��� "'&�=� ا����� �T H��T �1ا-�=� ا���'��، ا������ ��O�'�.   

�.��+Lا� ��ا��?�  

����M ا����T(�ت و ا����ر�� ا��� ��Bcھ� رؤ��ء ا�����D ��*��;� ا��/�_
 ا����و�� و  �1 
S��" و

ا��89 ����ر�� �,���� ، #�� ��;�) ا�"��ل ا�'�زل أ��B �1 ا������ت ا�;�ار�� و  ا��*���ت ا��� "��ج �1


  إ�v،...........ا�(+-�ت و ا��*����ت ا���*��� ����'&�% و ا����ظ (�) ا�-��Bط ا�*�م و أو�Oت ا�*�

  ا�'��ل ا����5 - ج 

�5 ا���(�ة إ�) ا���� أي �5 ا %�� t��<و��=% و �&=� ھLا /���ظ��5 إ�) �و ھ� (,f ا�"��ل ا�'�زل، 

، و ا������S �1 إ(�اد ���را�'�ع �5 ا�"��ل �1 ا����� �5 8+ل �=�� ا�����D و ا��,�"Y ا��,�-� ����� 

 �-��ا����ر�� و ا�'��_^ (5 ا���Fرات ا����ا-�� و ا����#
 ا��='�� ا��� "*�] (��=%، ��t ���م ا���راء ا9

 ���/��ى ا����ان و ا�L أوا�*� (�) �Tل ا����ا��ط+(=� ���ا��، #�� "��م ���8 ا�"d� ن��5 ��ورھ% ����

�ث دا8
 و �8رج ا�����، و ھLا (5 ط��] "���B (�ض ��� أو ��*�ا�����، ��=�� إط+ع ا��ا�� �Kي 

���� ���]. )Revue de presse(.  [���" ى������1�M إ�) ا����ر�� و ا����_��ت و ا�'��_^ و 

��ر�H ا������� و ا��� ���م �dر���=� ا���راء و ا���ظ��5 إ�) ا9��5 ا�*�م أو إ�) ا��ا�� و "�% ھLه ا��

����ت أ�8ى ،أو ا�=�"p و و��_
 ا"����� أ�8ى ا�*���� (5 ط��] ا���� �1 �و �&=� ا�"��ل ا���(

  .م أو ا������� ��� �ة#*�ض ا���ظ��5 ����#�=% ا��='�� (5 ط��] ر��_
 إ�) ا��ا�� أو ا9��5 ا�*�
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  ا�'��ل ا�:�) -د 

دورا ھ��� �1 ا��'/�] �� ��5 ا�������ت و ا�����D و ذ�V (5 ط��]  ���ر��*Y ا�"��ل ا��19 �1 و��� 

����� أو ����� ����T(�ت "'/���� ا��� ";�H ��5 ا��/<و��5 �f�- 5 ا��/��ى �*,��ن (�) � 
# ��)

Tدا���8 و �8ر ���BO �;��*������ و -�f ا���ء �'��] (�) �/��ى  
� ا�;=�د ��5 إط�رات #����� ��

�Lت ���1 ��'=%ا���ظ��5 ا�����1ظ�� ����� ا��,��5 و "/��� ا�*��ل "��م ���"��ل ،5 ����د��ن ا��*��

���ظ�� ����� ا����C] و �'V ا��*����ت ، ��t "��م ھLه ا��89ة �����% و "/��c و�C_] إ(+��� أو أي 

���Fا-�� ا��و��  ����� 5��ة ا���ظ��5 ا�5�L ھ% �1 ط�ر ا��,��5 أو #���م ��ظ��5 )�/� �=-K  5� HT�

����� ا��'&�% ا��� "��م  5���ا �2 ����م ��ظ��5 �O ع���Tل أي ا������M و "��ر��  Hز���� ������

�ورھ� �'��ھ� و ط��[�Cا��� �����  .، وھ,Lا*=� و "����=� إ�) 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  ا��
	� ا�����

 �
���
  ( SPSS - verssion 19 )�	��� ����� ا���
��ن ��ا��� ا�
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� : ا��
	� ا������	������
  )SPSS VERSSION 19: (����� ا���

�ن ��ا��� ا�

  %�ض %
$� ا���

�ن و �#"!� : ا����� ا�ول

1  .�	

$� ا�%  

   !� �"��#��ات و أ)-�م ��� و��� ���ر ���را�� ، *�� و)' ا&���ر%� "�$ �%�5ا �����4 إ&�2ع  0
 و

��ظ��  ������� ا�دارة ا������ ، وذ�!< ��!� �8!�*� "��!= ھ!;ه ا��9!�  �!  ا���ارد ا������ 7��8
 *� "��ل و 

 
!!�4�8 $!!�" �"�!!-8 �!!���A��-!!����ت "���!!�  ، و رC!!8 ، و أ&B)�!!�ت  ، �أFG!!�س ، ��D*!!�ت ، "!!�دات و ����8!!

J8 MAI ا&���رھJ ������ "��ا��L ، وH!%�0 %��#!� إJK8�!��G  141اH���I ھ;ه ا��F�4 "�$ . ا��را�� أ�70

����4� ���* �K�  .��7 *� ا�#�اول  ا������L و ا���J ا�����
 "���K، و ا��� ��ف %��

  �#"!' ا���

�ن.   2

 MAI 
O� ������ت ا�����رة ا����*، ��ا"���%� *� درا���F ھ;ه "�$ ا�����ن �#�' ا����4��ت ا�Bز

�  اR���9 ا��-��� و ا��� SO48 ا����' اB&R)� ا����4 �"��#������ ا�دارة ا������ "�$ �� =� 
�

 T���� ����Aط�ت ا����F��� ت و ا����م���Aا� J���8 �* �K��#�8ا���إ $�" �DV� و��� ���ر، و ا�;ي ����

����� HF�28 ور�����اط�F ا����� ،�F�-( ��0 ھ;ه اR���9 "�$ أر��4 : 

��4��ت أو��� &��Y �����ظX :  ا��	�ر ا�ول -�  �2��.  

  ���2  ا�B4)� ��  ا�دارة ا����اV��� ��#�8�-� و أ&B)��ت ��اردھ� ا������: �����ا��	�ر ا -


 ����8=:  ا��	�ر ا����� -      �  ��B"  �2)� ا�-��ك ا�%-�%� �Z���ا�8#�� ا��V�-� و "�ا

-���� ��B"  �2)� ا�-��ك ا��Z� ���5F���ا�8#�� ا��V�-� و ��4\ ا���5ھ� ا�: ا��	�ر ا��ا�( -      

  .�^&Bق ا��ظ����

  ����� ا���

�ن و �	�
� ا��+*ل:ا����� ا�����

��!!���F "�!!$ ا�!!���رات ا��!!����ن �!!  ا��!!�ظ��   �!!4�)�!!K9�� ��ام ) �4!!A�!!��� �!!K����8و �!!K�4Gا��� �!!F�(

  _��%�� SPSS  ار�Y19ا� $�" �F����* ، قB!&Rا ��D`!8 ى�!� �K��#��4\ ا�L��F_ ا��� �2�8  *� 

�  &Bل �F����8 ��4\ ا�#�اول و ا�OIRل ا����%�� ا��!� �8�K��" �F�!!� و ذ�!< "�$ إ� �-�Vا�8#�� ا����

  :��0 ��ف ���
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   .��ا��� ا�"وا�� ا�3$

� ا��1�2 �����ظ/ا�.���  ا��.����ت  �	�
� ����� -أ

  ا�4$5 1 . 

 

 

 

 

  

  -(6)ا�67�  -                                                                                            

�KF!!� و 7�8!!
  MA!!I ذ0!!� ، 80و 48!!�دل  �!!  ا��!!�ظ��  7�8%56.7!!
 %-!!�� ا�!!;�0ر  
���F!!� %-!!�� ا�%!!�ث أ)!!

�  ا�MAI �!F�4 أ%7$  61و �48دل   %43.3 c�*د ا�%!�ث�ا�4!��Bت  ا���رو�!�، *4!�د ا�!;�0ر إذن ��!�ق "!

����� ا�دارة ا������ ���� و��� ���ر��.  

  ا�83.  2

 

                                              

  

  

  

  

  

  - (7)ا�67�  -                                                                                                  

  � %27و�8!�ر ب  �!�F 60إ�!$  50ا���9 ا�70R %-�� *� ا��F�4 ا���رو�� ھ� ا��� ���اوح *��K �  ا���4ل 

  �
 %-�� ھ� ا��� ���اوح *��K �  ا���4ل (R70إ�$  60و ا �F�. ر ب�ا��� ��!�اوح  �تأ�� ا��9. % 5.7و �8

����ر�� 7�8
   50إ�$  40 � و 40إ�$  30 � ، 30إ�$  20�  *��K �  ا���4ل  C-% ;&`�* 23.4%،21.3 

  ."�$ ا���C�8  %22.7، و %

  

  

 h    56.7%ا�:�9ر  

 %  f43.3     ا>��ث 

 %23.4 �$� 30إ�=  8�20 

 % 21.3 �$� 40إ�=  8�30 

 %22.7 �$� 50إ�=  8�40 

 % 27 �$� 60إ�=  8�50 

 % 5.7 �$� 70إ�=  8�60 
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3 .��
  ا����3ى ا��.�

 

  

  

  

  

  

  

  - (8)ا�67�  -                                                                                              


�����4 ا)
 %-�� و 7�8
  �SO4 ا��-��ي ا������4 و�Gد أر��4 *�9ت ����و7�8 �8 ��f4.3ا���9 ا� %  �K��8 JD

 ��-F� c�27*�9 ا��-��ى ا������4 ا���� %  ��-F� �4�7�8
  JD34% *�9 ا��-��ى ا�#� H%�0 ��-% ��0و أ

 Hf�� g��  .% 34.8*�9 ا��-��ى ا������4 ا��7%�ي 

  

 . 4�
@
  ا���
� أو ا��ظ

 

 

 

 

 

  

  - (9)ا�67�  -                                                                                                

�!!h أن ا��9!!� ا�0R!!� %-!!�� *!!� ا�F�4!!� ا��4!!�ا��L ا���A!!�رة 7�8!!
 ر�8!!� B% �!!K��" 
�!!  &!!Bل ا�L�!!�F_ ا�����!!

K�27 %  J!D!� ر�8!� ا��4!�ل ا���FK!�ن �F-!�� �8 و 7�8
 �;�< أ��0 ،%  56.7أ)
 و 8-�وي  ����ف إداري أو

 
����� أو أ) S�Lر��8 ر ��-F�16.3 %.  

 

 

'�.�� �
A  %4,3   

B����   27% 

 ���D  34.8%ي

�.��E  34 % 

�$F� ���% 27 %  

�Gف أو أ�I�� 56.7 %  

�Gأو ا �	�I� 4
  %16.3 ر�
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  �"ة ا�2"��.  5

  

  - (10)ا�67�  -                                                                                                     

  � 
(R��0 ھ� اRا ���Aة ا����   ��F و 30ا���9 ذات  �K��ظ��إ�$  7�850
 ا���9 ذا�K8 ا��� ���اوح �  

60  �F�.  

  

  ط�!#� ا���	�ق ���.��. 6

 

 

 

 

 

 

 

  -(11)ا�67�  -                                                                                             

 h!�B% �!�رو��!  ا��!�ظ��  *�K!� أ%!= )!� J!8 �48!�  أ���F�4�� ��!-F!� ا�� ��!-% �!�0��!-F�35.5 %  i!ط��  !"

 ���L�4ا���4رف ا�!�* C!�F���� �Y�Aح ����-���� ا��#Fا� iا���ظ��  ا�������  "  ط�� ��-% 
7�8 ��F�� �!� c

 ، �ظ��!�ا���ل "�$ و�Gد و��ط� و 8��2
 و � "�ا�� *!� *!�ص ا���!�ل "�!$  و ذ�< % ���9.2رب %-�� 

�� ا�;ي �SO4 ���2!�ورة ��� �SO4 أ�D ��رز ���-�د ا�R!��ا�8#�أداري ا�ق "�!$ إB!&Rا �!D�  و �!-�Vا��

 Tkوا 
O�� �K��#%.  

 8� �G34 �ات�$ 10أ%  

 8� �G14.9 �$�  20أ%  

 8� �G�41.8$�  30أ%  

 8� �G9.2 �$� 40أ%  

 % 3M   22.7� ا����

      % 9.2ا�$�5ح ���#��3

 %   15.6  ا�$�5ح �����	�ن

�Gول 1"اO3�17ا� %        

 % 35   ا�.���� و ا��.�رف
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	� و ا -ب 	Iا� �و ا�$3 �
��IM<اول ا���ددات ا"E �
  ���ا9�

  ��  � J!8 MAI141 ا&��!�رھk J!�  ا�F�4!� ا��4!�ا��L ا��!� K��" H!�8!� ا��را�!� J!8 ا���!�ل "�!$ 141

�4L�k ��-% د أي�Gم و���SO4� g ذ�< " ��9�Rا  " ���Gإ  ،  ���أي أ%= J8 ا����Gع 0
 ا�����رات ا���

� ا������ن�(،   " X�Oا� J8ا���ددات  و C-% c������L���  :�Y ا����ر اRول �F4���� ��0 ا�

  

Fréquences -ا���ددات          

Statistics    -    ت�
��IMا�     

 
Sexe     

 ا�4$5

Age           

 ا�83

Niveau  

          ا����3ى

Grade  

�
 ا���

Experience 

        ا�2
�ة 

Recr 

 ا���	�ق

N Valid 

�	
	Iا� 

141 141 141 141 141 141 

Missing 

���R.�ا  

0 0 0 0 0 0 

Mediah    B����4,0000 3,0000 2,0000 4,0000 3,0000 1,0000 ا� 

  

 

ا��2ص ���5$��4دد ا�5"ول   

Sexe        4$5ا� 

 Frequency 

 ا���ددات

Percent 

 �
 ا�3$

Valid Percent 

Iا� �
��	�ا�3$  

Cumulative 

Percent  �
ا�3$

�
 ا���ا9�

Valid 

Iا��	��  

H 56,7 56,7 56,7 80 ا�:�9ر 

F 100,0 43,3 43,3 61 ا>��ث 

Total 

 ا��5��ع

141 100,0 100,0 
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 ��دد ا�5"ول ا��2ص ���83

Age       83ا� 

 Frequency  

 ا���ددات

Percent  

 �
 ا�3$

Valid Percent 

 �
ا���I	�ا�3$  

Cumulative 

Percent         

�
 ا�3$
� ا���ا9�

Valid 

�	��Iا� 

20-30 33 23,4 23,4 23,4 

30-40 30 21,3 21,3 44,7 

40-50 32 22,7 22,7 67,4 

50-60 38 27,0 27,0 94,3 

60-70 8 5,7 5,7 100,0 

Total  

 ا��5��ع

141 100,0 100,0 
 

  

  

  ��دد ا�5"ول ا��2ص ������3ى

Niveau         ��3ى�ا� 

 Frequency 

 ا���ددات

Percent 

�
 ا�3$

Valid Percent 

3$
� ا���I	�ا�  

Cumulative 

Percent        �
ا�3$

�
 ا���ا9�

Valid    

�	��Iا� 

non ap   

'�.�� �
A 

6 4,3 4,3 4,3 

Moyen

B���� 

38 27,0 27,0 31,2 

Lyci 

 ���Dي

49 34,8 34,8 66,0 

Univer   

�.��E 

48 34,0 34,0 100,0 

Total 141 100,0 100,0  
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�
أو ا��ظ
@� ��دد ا�5"ول ا��2ص �����  

Grade          �@
 ا���
� أو ا��ظ

 Frequency

   ا���ددات

Percent 

�
 ا�3$

Valid Percent 

�	��Iا� �
 ا�3$

Cumulative 

Percent       �
ا�3$

               �
 ا���ا9�

Valid 

�	��Iا� 

Op        �$F� ���% 38 27,0 27,0 27,0 

admin ou moin   ف أو�I��

 �Gأ      

80 56,7 56,7 83,7 

chef de serviceou 

moin        �Gأو أ �	�I� 4
 ر�

23 16,3 16,3 100,0 

Total                      ع��5�100,0 100,0 141    ا�  

 

 

�
$F�ة ا��
 ��دد ا�5"ول ا��2ص ���2

Experience        ة�
 ا�2

 Frequency

 ا���ددات

Percent 

�
 ا�3$

Valid Percent 

�	��Iا� �
 ا�3$

Cumulative 

Percent 

�
 ا�3$
� ا���ا9�

Valid �	��Iا� moin de 10ans  

 8� �Gات 10أ�$�  

48 34,0 34,0 34,0 

moin de 20ans 

 8� �G20أ      �$�  

21 14,9 14,9 48,9 

moin de 30ans 

 8� �G30أ      �$�  

59 41,8 41,8 90,8 

moin de 40ans 

 8� �G40أ      �$�  

13 9,2 9,2 100,0 
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� ا��@
  	�ق ا��ظ
@����دد ا�5"ول ا��2ص �6

Recr        ق�	ا��� 

 Frequency  

 ا���ددات

Percent 

�
 ا�3$

Valid Percent 

�	��Iا� �
 ا�3$

Cumulative 

Percent 

�
 ا�3$
� ا���ا9�

Valid   

�	��Iا�  

Demande           �22,7 22,7 22,7 32      ا��� 

Concour          �#��3�31,9 9,2 9,2 13 ا� 

Examain          ن�	47,5 15,6 15,6 22 ا��� 

Amie                �Gا"I64,5 17,0 17,0 24 ا� 

Famille              ����.100,0 35,5 35,5 50 ا� 

Total               ع��5�100,0 100,0 141 ا�  

  


� ���� -  ج�	��
��IM<ددات ا�5"اول ا�� �   

�!!h أن 8!!�ددات ا�-!!  7�8!!
 ا���!!�وت ا���G!!�د *!!� اR"�!!�ر �!!  &!!Bل B% �!!K��" 
�اول ا��!!�ددات ا�����!!!!G

7�8
 %-�� ا���دد ا��0R و ا����رة ب g��*9!� ا��!�ظ��  % F���27-�� ����4ل ا�;�  أJK��" H��G ا��را�� ، 

  !� J60إ�!$  50ا�!;�  �8!�اوح أ"�!�رھ ، �F!�  رة ب�
 و ا���!!(Rا ��!-Fا� 
*9!� ا��4!�ل ا�!!;�   % 5.7و 7�8!!

  � Jن *!�  70إ�$  ��860اوح أ"��رھ�!-O4� و ، �!�FKة ا���!�Aا� M!A� �!��* ��-% $�"ب أ��Yأ Jو ھ �F�

 '�ا��ا)' ا�AIRص ا����OIن "�$ ا����زة "�$ ا����"� ، أو ا�AIRص ا����lL  "�$ ا����"� و ا����4)�ون 

  � �-�Vو ا�� ،���Gن���fا�� S�F�  ا�-���� ا��� �0%�ا JK�Y�F���!��JK "�!$ ا����"!� ،  ��ظ��ن 
!�( �!K�*

�! JKF��F! و ا�!;�  ���7!�ن ا��4!�ل  

 &��اJK8 ا���FK!� ��!  ھ!J أ)!�% MA� ���* M�% د�Gو SO4� ��Rھ;ا ا

K�!-% ا�!;�  ��8!�رب،  ��!&mا��4!�ل ا  !� Jھ�!�n ��4ن ، أو��ول ا�#�د أو ا���A#�ن ا�#�!G $!ع إ��G���!� J

  � 
7�8
 %-�� ا���4ل ا�;�   �����4ن ���Aة ���FK أ) g�� ، ��FKة ا����Aات أي  �810ددات ا��F�34 %  ،

  � 
(R�4دل  30و ا� ���م �8!#�' ا��!�ظ��   ھ!;ه ا�S!O48 C!-Fوھ� %-C "���� ، و%  41.8��F و ھ� !"

�!  ط!�ف ا"�$ ا��J�4 و ا�0-�ب ا��A!�ة ا���FK!� ا�#�د  XL�!و �4!�د ذ�!< *!� ا��ا)!' إ�!$ �-!����ن *!� ا��ظ ،

�-�Vا���ظ��  *� ا��  �� ��Lا��� �(B4ط���4 ا�.  
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�ول ا���ددات ا��Aص ������8 أو G ص ����-��ى و�Aول ا���ددات ا��G  � 
�  ا��ظ���،��0 أ%= ����ر%� 0#%

� ��i!�4 ���ز�!' ا��ظ!�XL و "���!� ا��V�Y�& �!-!� *��! إ�!��ا�8#��أن ھ�Fك د��
 )�ط' ��`��D اB&Rق "�!$ 

،C�!�Fا�����4!!�   ا�� �!!�n  ��ا��!�ظ S!!O48 �!!ا�� ��!-Fرة ب 0!!�ن ا��� S!!O48 أي  �F8�i!! أو  % 4.3و ا���!

�!!' %-!!�� ا��4!!�ل ا���FK!!�ن ا�!!;�  8�!!
 %-!!��JK  إ�!!$  i!!�F�، و ھ!!;ا %�-!!�ه ��G!!�د أ�A!!Iص ����!!�ن  % 27

�Y SO4و ا� ��را�� أ�A!Iص أ0�!�ء و �!Vھ��  و أY!��ب �CY�F ووظ�XL 8��ق �-��اھJ ا�!#% �!�* ، T�

�-����JK8 ا�����4 و  '� $I���8 � و JK���F8 � ، ب�#��KIدات "��� �����fن ��CY�F أ)
 I`%� ��0اس  و 

 ���4!\ ا��5!�ھ� ا�-!���� �^&!Bق ا��ظ���!� �!�  ا��!�ظ��  ��J!O  ��-� ا%���را��را��� ، و ��n ذ�< و ھ;ا 

،C�Fا�� $�" ���%!� *��!�  و �-�"Rن ا�%�!�اف ا�!�ظ��� "�!$ ا�!�fط �!KF��ة !��8��� و ا�!���ار �5!�ھ� "

  .�MA أداء ا��4
 و إ%��8=

  

����V ا��	�ور   - د �
��IM<ا "$

� ا��	�  

  

  �.����ت أو�
� �1�W �����ظ/: ا��	�ر ا�ول

F#ول ا������7 *� ا�R��9 ا����ر ا�أ  �� ��-O" أو �����F8 �(B" ك�Fھ H-�� �!�8ا�-!  ، ا��-!��ى ، ا�� ، S

 
� ��YRب ا��را��ت ا����4 �  *�9 ا����ب أو ا���Oر و )� أو ا��ظ��� ، و ط���� ا�����ق ����4#% �( g�� ،

�� 
!�4��� i!����  !��� "FK* ، !-��� �(B!�ك �Aى ا���-�� S�� =%��0 أ  ،�D�%ن ذ�0را أو إ�%�O� ك�!Fا و ھ�!O

�  ��`&� *� ا����)= ��� 
�4��-�V���. ��4 أو ا��-!��ى��!� �!(B" �K� H-�� 
، ��0 أن ط���� ا�����ق ����4

 SF#أو ا� ��را�� ا�!G�8ا �DV!� � g!��، و�  ھ�F�-% �F_ أن أ���9 ھ;ا ا����ر ��F��� �K24�  " ا�!�4\ 

SO4آ&�، أو ا� ��F" �G�8ا 'F� ��F".  

  

5
� : ا��	�ر ا�����

8 ا>دارة ا>���ا�� �G*.8 ا��R�! �!�7

�ت ��اردھ� ا�G*W�3 و أ�O���.  

J(ال رV-ا�  � 
��!g  10��0ر)J و  5و ر)J  1ھ�Fك "B)� وط��ة ��  0   ،�8mول ا� �8-!�وى ھ!;ه��7
 ا�#

��!g ا�����!c ا�!;ي ��!q ا����!�   !����F-!��  0و ا�%�!�اف ا�!;ي ��!q ا����!�  1اR��K���( �* ��9 ����!���رة 

 J(ا��  رV-��5  10و.� ����ل "�$ �F8���K *� ا�����رة أ�70 �  "�K�(B ���)� اR���9 اR&�ى  T!k�� ��0

�8mول ا�  :ا�#
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5
� ا���3�O :����ا��	�ر ا�
  و %�ا�� �	�
�  !�R��G*% 8 ا���3ك ا>����Y� ���3ا�

J(ال رV-ا�  � 
��g  18��0ر)J و  17و ر)J  13ھ�Fك "B)� وط��ة ��  0   ،�8mول ا��8-�وى ��7
 ا�#

��g ا�%��اف ا�;ي ��q ا�����  ھ;ه  ��ل "�$ �F8���K ،�����810  0.49اR��K���( �* ��9 �������رة � ���

  .ذ�<، و ا�#�ول ا����� ���ز *� ا�����رة أ�70 �  "�K�(B ���)� اR���9 اR&�ى

  

Item Statistics 

 Mean 

B����ا�  

Std. 

Deviation

 N  ا��	�اف

Q13 1,6241 ,48608 141 

Q17 1,5603 ,49812 141 

Q18 1,4397 ,49812 141 

  


� %*�G ا���3ك ا�:ا��ا�( ا��	�ر@
5
� ا���3�O و �
.[ ا��\�ھ� ا��3

� �]W*ق ا��ظ

�� ����Yا�\$�  

�ل،  1 ا����!� *!� �!�  ��!q ا�����!c 0 )��� ا�%��اف أ&;ت ا����!�إن !� �!��  �!����"�!$ أن ھF!�ك �5!�ھ�  

����!!� ا�دارة ا�����!!�  ��� وG!!�د أD!!� "�!! ��!!�ر���!!� �!!���� �^&!!Bق ا��ظ���!!� ���!!� !!0V� ا�!!;ي �!!�Rھ!!� ا $

��ت و ا���!!�م ����F!!�ط�ت ا����A�!!� ������!!� *!!� ا�#�%!!C ا������!!� إk!!�*� إ�!!$ ا�#�%!!C  إ�!!��ا��#�8�!!Aا� J��!!�8

  .ا��5Fي ا�-��i ا�;�0

Item Statistics    �
��IMا� "$
 ا�

 
Mean 

B����ا� 

Std. Deviation 

 N ا��	�اف

q1 1,0142 ,11867 141 

Q5 1,0000 ,00000 141 

Q10 1,0000 ,00000 141 

Item Statistics    �
��IMا� "$
 ا�
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� �3Mب  -د G�D��ا��
��IM<رة ا����*�  

  

Cronbach's Alpha            خ�
 أ�@� �9و�

Cronbach's Alpha Based on Standardized 

Items 

  ا���M"ة ا�.$��1 وا��$�دا إ�= �9و�
�خ أ�@�

,713 0,879 

 


 �G ا����ور أ����9ق ��  ــن ھ�Fك ا8-أ *K;ا ��F4  80.713-�وي   �0و%��خ أ���إن %-�� Oـــــــــو��، � 

��Dو*!! ��!!-% H!!%�0 �F�!!����9)�� ــ!!ـ� درا!!�Rا  ��!!��Fھ!!� ا�� g!!��7أ70!!�*!!� ا���!!�ر ا�7!!�%� و ا�  �(�!!�  !!�

R%!= ا70R!� �7%� ھ� ا�;ي � ��O!  ا%�lا"!= �!  ا��!���رة او إ�f!�ؤه �-!���K �ا����ر ا أنا����ر�  ��0 

���ور ا�����رة �(�� '�  .ا8-�)� 

� ، و ا�Rg��7ول، ا��7%������ر ا�  &Bل ا�O�� _L��F  ا���ل أن ��  �  .ا����ر ا��ا�'ا)��، أ�70 

  

  �*M\� ھ���

  

 ��!!-% �D`!!�8�!!�ف  �0و%�!!�خ أ�;!!�� M�F!!8 أو �!!�l8 أن  !!O�� و �!!��f8 أو �!!"��#�� �!!Y�A��9 ا�!!�Rا �!!�أ

 �G����9   ا�ر��8طا����ور ، و ��4د ذ�< إ�$ در�Rا  �!KG  !���!�ر  
!0 �!*، �!Gو و إ�!$ در i!��Fا��

�� ��   ا�ر��8ط  �0
 �Vال �  أ���9  ا����ور  �K� ا��� ���رك ��-Fذ�< ھ� ا� SO4� ���KG أ&�ى، و 


 أ��� ا��Aص �������رة ا����O ا�����2�8  �0*� اR�!��9 ، و ذ�!< �0!�  ا����ور اRر���O8 �* �4  ا���4

��8mاول ا�  :��� *� ا�#

   

 
Mean 

B����ا� 

Std. Deviation 

 N ا��	�اف

Q27 1,0000 ,00000 141 
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5
� :ا��	�ر ا�����

8 ا>دارة ا>���ا�� �G*.�7!� ا�

�ت ��اردھ� ا�G*W�3 و أ�O���.  

 ��-F�����9�R  �Gن درZ* �%�7��9 أھ���ا����ر ا��Rأ���  ا 
��4���� �K�(B" و،X��A8 J!(ال رV!-ا� 
 16و ��7

ا70R!� إ�#���!� " ؟  ھ
 ا���lام ��B&Rق �kورة ����!� �����!i إ�!��ا�8#�� ا��V�-!� و%#��K!�" ا����2  

���;*!= %-!�� ���B� ��-F����رة  J!8 إذا ��L�!���  در�G ا����D)�!� ا� M�F� g,2930  J!(ال رV!-و ���!= ا�

10  ��-F�,2670   �2؟ " ا��� >���!��
 �!�  ا��!�ارد ا���!��� *!� !�J!D ا�-!Vال "ھ
 48#�!< ط���!� ا���4

J(09ر    ��-F�,2430   �2؟ " ا������ 12 ا�-Vال ر)J �أ�"ھ
 l�8ع  �  ا���2ء "�$  ور)� ا���2ر ��

�� 4F��� �4!�8!�س، ا��C!4 أو ا���!
 ؟  " و ا����2  �F" 

 ��D`!8ا "�!$ درG!� "ھ
 C�f�8 "  ا��4!(Rا �!K*

 ��(�Dا�����L���         .  0 051,، و ذ�< �K� ��-F�����-F;ه ا�����رة ا�

 

أ���V ا��	�ر 
 ا�����

Scale Mean if Item 

Deleted 

 ����B ا�	5' إذا M:ف

 ا�O3ال

 

 

Scale Variance if 

Item Deleted 

  M:ف  إذا ا�@�ق �#
�س

  ا�O3ال 

  

 

Squared Multiple 

Correlation 


� ا�ر�
�ط ��."دة.
  ا����

 

 

 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 أ�@� �9و�
�خ

  إذا M:ف ا�O3ال

 

q7 14,9021 14,666 ,211 ,205 

q8 15,0420 14,787 ,230 ,204 

q9 14,2937 14,688 ,113 ,243 

q10 14,4545 15,588 ,102 ,267 

q11 14,8741 13,871 ,047 ,207 

q12 14,0769 11,339 ,622 ,051 

q13 14,2797 14,738 ,128 ,228 

q14 14,1189 14,246 ,018 ,204 

q15 14,0769 9,184 ,581 ,053 

q16 14,6993 10,155 ,112 ,293 

  

5
� ا���G*%�3�O ا���3ك ا>�Y� ���3 :��ا��	�ر ا���
  و %�ا�� �	�
�  ���ا�


 أ��� X��A8 ،و ��7
 ا�-Vال ر)R ��-F���g�  J���9 ا����ر ا��7��4���� �K�(B" ��9 و�Rأھ��� ا �Gن درZ*21 

�  ا�-��ك ا���دي أ�FDء ا��4
، و i��8 ا���ل "ا����2   ��
 ھ!;ا : ھ
 2A8' ��-��ك ا�#��"� �!4�� J!K�0

�!  درG!� ا����D)�!�  ،" ا��k' ؟و �-H ا��-Vول "  إBYح  M�F� g��ا�70R إ�#���� ���B� ��-F����رة 

 ��-% =*;� J8 إذا ��L����!' " ا���F�,2180   �2-��  17و ���= ا�-Vال ر)J  4270,ا� 
!�
 ا���4!8�2 
ھ

��4  دون ��nه أ�FDء "��<  SFG ؟"J(ال رV-ا� JD25    ��-F�,1940   �2�8!�4 ����-!�واة  "ا��� 
�!�  ھ

0
 ا���ظ��  *� ا������ ؟ "�ھ
 48#�< ا��4دات و ا������� و ا���7*�ت ا���  "و ا����2   20ا�-Vال ر)J  �أ


 ��D`8ا "�$ در�G ا����D)�� ا����K� ��-F��� ��L;ه ا�����رة  "ا��4
 ؟���7
 ��K ز�Bءك *� (Rا �K*       .  
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أ���V ا��	�ر 
 ا�����

Scale Mean if Item 

Deleted 

����B ا�	5' إذا M:ف 

  ا�O3ال

 

 

 

Scale Variance if 

Item Deleted 

ا�@�ق إذا M:ف  �#
�س

  ا�O3ال

 

 

 

Squared Multiple 

Correlation 


� ا�ر�
�ط ��."دة.
  ا����

  إذا 	ذف ا��ؤال

 

 

 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 أ�@� �9و�
�خ

لإذا 	ذف ا��ؤا  

 

 

q17 16,5734 12,866 ,106 ,218 

q18 16,5245 11,688 ,235 ,156 

q19 16,6923 12,285 ,148 ,168 

q20 16,1888 11,506 ,098 ,135 

q21 16,0350 5,569 ,066 ,427 

q22 16,4406 12,614 ,209 ,173 

q23 16,8601 12,332 ,076 ,163 

q24 16,8462 12,680 ,095 ,190 

q25 16,6364 12,810 ,101 ,194 

q26 16,5385 12,208 ,256 ,174 

 

�  :ا��ا�( ا��	�ر@
5
� ا���3�O و�
.[ ا��\�ھ� ا��3

� �]W*ق ا��ظ
  %*�G ا���3ك ا��$\
�� ����Yا�

 ��9�R ��-Fأ��!� 0!;�<  ا��ا�' ا����ر��� 
��4���� �K�(B" ��9 و�Rأھ��� ا �Gن درZ*،X!��A8  الV!-ا� 
و ��7!

 J!!(ا� "ا���2!!�   27ر  �!!� �!!(B" ك�!!Fھ 
��!!���<؟ ھ!! �!!* �!!��5F70!!� إ�#���!!� "-!!��ك ا�%-!!�%� و ا��Rا ،

��!-% =!*;� J!8 إذا ��L����  در�G ا����D)�� ا� M�F� g��و ���!= ا�-!Vال ر)!B� ��-F���  ,2740  J����رة 

28  ��!!-F�,2130   �!!2!!��ا�8#�� "��!!< " ا������5!!� "�!!$ إFا�-!!��ك ا�� �DV!!� 
   J!!D32 ا�-!!Vال ر)!!J"؟ ھ!!

  ��-F�,1820 ه �����!� "�د�!� " ���2  ا��!Gاوم و ���!�ض أ�� �  � >������ �G�� 
أ�!� ا�-!Vال ، "؟ ھ

 J(و ا����2   35ر ">���!���!  �4!\ ا��5!�ھ� ا�-!���� �^&!Bق ا��ظ���!� *!�  �%�!48 

 " ؟ھ!(Rا �!K*

����D`8  ��!-F��� �Kا "�$ در�G ا����D)�� ا����K� ��-F��� ��L;ه ا�����رة!� =�I ا�V� =%�0 � رة و���!�B�

����C ا��`�0� SO4� =%R ظ�ھ�ة ������ و ��رزة و ���F!�ة و ھ!� 8��!� ا��5!�ھ� ا�-!���� �^&!Bق ا��ظ���!� 

 �Gر��`��*� و "�د�� ��ى ا��4\ إن TY ا�����4أ� H��Yأ �K%.         

�  أن  �%�0`8 _L��Fل ھ;ه ا�B&  ��  و 
�����5F *� ا��V�-� ا�-��ك ا�%-�%� و اھ�Fك "B)� وط��ة ��  0

 �!* ��nم ا�������ة و "B�5ھ� ا�� ���F8 
و أن ا�-��ك ا���DV� ���5F "�$ ا���ا�8#�= ا��4
 ، و *� ا�����

�ما�K�G!!�د و "!!�ما��4!!
 و!!" �!!�5%Rام ا�!!���!!  ط!!�ف ا��V�-!!� و "!!�م  ا�دار�!!�ا��!!�ا%�   و ا �!!K� ا���4!!�ل

��2ر�����kن أ�GرھJ دو%�� أي  ��$ أن �JK24ا����Oر ����ظ��   ا���fب�K�%��Y و د��
 ذ�<  Rأي  داء

 �-�V���� د�K#� . M32 ا�-Vال ر)L��% SO48 ��0A J_ ا������ن *��� �و ذ�< 
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 أ���V ا��	�ر
 ا��ا�(

Scale Mean if Item 

Deleted 

 ��و�ط ا�	�م إذا 	ذف ا��ؤال

 

 

 

Scale Variance if 

Item Deleted 

ا��رق إذا 	ذف  ����س

الا��ؤ   

 

 

 

Squared Multiple 

Correlation 

 ا��ر����� ا�ر���ط ���ددة

 إذا 	ذف ا��ؤال

 

 

 

Cronbach's Alpha 

if Item Deleted 

 أ���  رو���خ

 إذا 	ذف ا��ؤال

 

 

q27 16,2517 7,471 ,021 ,274 

q28 16,3776 7,082 ,062 ,213 

q29 15,4895 6,815 ,137 ,158 

q30 15,6154 7,083 ,083 ,176 

q31 15,8182 7,347 ,089 ,167 

q32 16,2378 6,816 ,110 ,182 

q33 16,2378 6,746 ,251 ,101 

q34 15,4685 7,068 ,118 ,172 

q35 16,0420 6,266 ,238 ,051 

q36 15,4406 7,121 ,097 ,146 

 
  ا��	ث ��+���د ا����*( ا��	)�)�� �'�����ن ��% �د $ر#� -ه 

 
��ھ!!�ن �`&B)�!!�ت ��اردھ!!� ا���!!���، و �4!!�د ذ�!!< إ�!!$إ�!!��إن %#!!�ح أو *�!! �!!-�Vن ������� أا�8#�� ا��

 ، ���
�
          وأ&%$
���ت إدارة ا����وارد ا�����ر
� ���� ا��
���ل ا���ظ
���� ���ؤ����� ، 
��ؤ�ران ����� ����
��� إ����را�


�� ا���� �()����� ��
��� ��ن &�%ل ا���ؤال ر$�م �
���0���رة و ��ن ا16و 
�/�. ذ��ك  ��ن &�%ل ا�����+* ا��(�


� ا��ؤ��� و���(���" ا���/�ن�
2
ق إ��را�)�� �
و���رھن ���� ذ��ك ".ھل ا�0�زام ��3&%ق /رورة (��


� ا��ؤ����

�ن ا����� و ا��� ���س �دى ��6
ر ا�0�زام ��3&%ق ��� إ��را�����  ��
، ا���ب ا���()ل ��

7
 و�� 
O12ا��   ��  �ھ!
 ا���!lام �!�B&Rق : " ا�-Vال ا���AI  �!2�� &�42ا ����Gw "    141أ%= 

�K�� ذ�!< ، و  �8  ،125���k " $!�" �Fورة ����� �����i إ���ا�8#�� ا��V�-� و%#�!0V8 �!��G16إ  �!��Gإ

  .*�F8 c�� ذ�< 

  

 ا���زام ا01'/.(12): ا�- ل  -
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�� و ا�#��"�� ����ارد أ�D اB&Rق ا���د �  &Bل �����G T2  إ���ا�8#�� ا��V�-�%#�ح أو *�
  ��0 أن

�-�Vا�8#�� ا�����ا������ "�$ إ ،c�2��� ا�-��ك ا�%-�%� و  و 
���8 
��  &Bل إدراك و *JK أھJ "�ا

 J(ال رV-��� �Y�Aا� 
�ه و %-��ل "�$ ذ�< ����5F إ�$ %��L_ ا��������ى أ�Dھ� *� �8�ھ
 " ا���21  �2 

�  ا�-��ك ا���دي أ ��4
 ھ;ا و �-H ا��-Vول : �FDء ا��4
، و i��8 ا���ل2A8' ��-��ك ا�#��"� ��� JK�0

'kح ا��BYإ  "" SO4� و ھ� ا�-��ك ا�;ي  
�  ا���O%��ت ا��A��� و ا�����4 ����د و ا�#��"� دا& 
0

 �-�V�4   ، وا���7
 و ��`ن ���kع �� دا&
 ھ;ه ا��V�-� ،ا��� 8�*' �JK *� ا�A8� ��&Rذ )�ار ��

 
O(13)ا�� �ھل �&/: ����وك : " AI�� &�42ا ����Gw "   ا�-Vال ا����2   141  ��  أ%= 

���م 
<�ل ھذا و ��ت ا���ؤول �ن إ)%ح : ا������ �د0 �ن ا���وك ا�<ردي أ���ء ا���ل، و �ط�ق ا�2ول

0� ذ�< ، و  �8  ،40���F "�$ " ا�و/: ؟V8 ���Gذ�< 45إ ��F8 ���G56و  إ  ���Gإ� ����ز 7�8
 أ���%� و ھ� 

 JK��" H��Gا���ظ��ن ا�;�  أ �K� 
����ة و "�م ا����n *� �8-�  ا����ت اB&R)�� ا��� ���7Bا� �Gدر �F�

  .ا��را��

 

  ا���3ك ا�5��%� �"� �8 ا�@�دي: (13)ا�67�  -                                     

 
�  ا�-��ك إ���ا�8#�� ا��V�-� �8` و ����k*� إ�$ ذ�< ��� أن %�4 �`ن  
0  �� ��Lا��� �(B4ل ا�B&  � �D

����K�(B"  X��A ، و 0;ا �  &Bل)ا���V���� c�8�-� (� وا�-��ك ا����5F) ا���B&R�� c�8ق( ا�%-�%�

ا���5ھ� ا�-���� �^&Bق ا��ظ����، ��0%��اف ا��ظ���، ا���اع ا�����5F، و ا��-�د ا�داري ���� "��� و 

 ا�;ي ���2  �27���� ا�V-��� �Y�Aال ر)J ، و L��% =F��8_ ا������ن ا��� ����Fھ� ����� ھ� �� ��8ھ  "��= 

 ">����� �* ���5Fا�-��ك ا�%-�%� و ا��  �� �(B" ك�Fھ 
8`�0� ذ�<  ،" ھ =#L��% HF�28 و و ا�;ي ���


Oا�� $�" �K�B&  � �F���8(14)  ��  ط�ف ا��-�#���   J4F� ���Gا� H%�0 g������� "��ل  ، � ����

�898�ر ب ا�دارة ا������  MAI،  ���#ا�� ��F��    � 
(`� Jدھ��ر "( B�43  MAI ا��#��ع  ��  �

 q�� ا�;ي ��O141ا� MAI. 
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8 ا���3ك ا>����3 و ا��$\
��ا� : (14) ا�67� -                               � �G*.  

  

  �رةا��$��ج %�م �Mل ����� ا���� - ن

�" 
�!!  &!!Bل ا�L�!!�F_ ا�����!!� 
!!O�Kت إدارة ا��!!�ارد ا���!!��� *!!� ا��!!�(B&و أ �!!%�O���G �!!F� T!!2�� �!!K!!� أن 

 �-�V��� ���5Fق ا���د�!� و ا�#��"�!� ا��B&^� ا���رز �DRو ذ�< ��-�ه ا �K��#�8ا���ان "�$ *����4 إ�DV� ،

���8
 ا�-��ك ا�%-�%� ا�� 
�����7 *� ا����ع ا��A�!�� ، ا���7*!�ت ،و ��nھ!� ، ا��� 8�ل و ��8ھ  "���K "�ا

�  ا�-��ك ا�%-�%�  ا���B&R��  c�8ق و  
0  �� ��Lا��� �(B4ل ا�B&  � �D`�8 �-�Vا�8#�� ا�������0 أن إ

  .ا�-��ك ا�����5F ا���V���� c�8�-� و ھ� �� ا*���Fkه *� ا���ا�� 

 
��ھ�ن �`&Bإن %#�ح أو *� �-�Vا�8#�� ا�����اردھ� ا������إ��  .)��ت 
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�#

   ��W�� ا�@I� ا���

����� ا�دارة ا������ ������ 48� ا���C ا���F\ ���� و��� ���ر ، و ��4د ذ�< إ�$ ا��ور ا�;ي �4�8=       �إن 


 ���5F8 و F8��;ي ����ك ،Oھ�  �k �K4� c�8�8 ى ا����&Rا T���ا�� �(��� �K�(B" و ����ھ;ه ا��   

�X��A ا���ى ا��� �K�7�8 ا���ارد ا������ ، إ� أ%�K �4�8ض   �� 
��O8 و cد �8ا��Gو SO4� ��و ھ� 

�  ا���5ھ� ا�-���� �^&Bق  �������T ا�#��"�ت ا������ ،أو ا��V�-�ت اR&�ى إ�$ ا�4  ���f0ھ� 

 ���5Fط���4 ا�-��ك ا�%-�%� و ا�-��ك ا�� �* �K�54� �K5� ا��ظ���� ا��� ���ان "�$ �DV� ا��;ان

 g��ھ�Fك ��O%� و*�F�  ��8  ����4 أنإ���ا�K��#�8 و ��#�$ ذ�< �  &Bل %��L_  ا������ن ا�;ي �F�Y�8 إ��= ، 

 \4�  � �O��8 �K8ذا ����  أن ھ;ه ا���ارد *�  �*  ،������wدارة ا����ا�8#�� ����ارد ا������ ����

�l�l48 JKF ا���lام ��B&Rق و �K�4G  ا���5ھ� ا�-���� �^&Bق ا��ظ���� و �����fول ا���� H(ا�� S�% �*

�K�&��Y *� ظ
 ا%���ر ا��ا��� و ا���-���� و ��nھ�  �kورة ����� �����i إ���ا�8#�� ا��V�-� و%#�

'kا����ا 
�X��A ا���5ھ� ا�-���� �^&Bق ا��ظ���� ا��� �KF" �F��0 *� ھ;ا ا��4  �.  

.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

���� �����  
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���� ����� 


��	 ����ھ� أو     �� 
� ������� ���	 ����ل ����ة ��ا���� و �����ھ� ����إن "��'&!� ا%����ق ����� إ�����ا"!�!� ا ��

� ،و ھ�. -�����  ،إ+*�ؤھ����إ
 أ@? �8 ��9ز ذ > 5; ط9!�3� ا �8�3� ا 6�7��� �2!	 ا%��5اد ا ����3!	 0�12ه ا ��

� �5; إ@���ح إ���� ا 0�	 "�3��� ���!1. ا ����B9 ارد ا��ار���1 ا �����و  0�1ا ،����ا"!�!��1 و �D ; ��� �2��ن ا

� ذات أ��8!���ت �� !��� و ����B2 ارد���� ����� ���F��G� ا �H"�����و-�����H!�� K ز����دة ا
ھ�����م ���I2ورة "���ا�5 ��

� ��� أداء ��1��1 �2 �-? ا��I5% ، ����زة ��و "�I�	 ا�����ار���1 و ������I2 �1��ن "��Fدي ،"MFN ا ��

� ا ��3@���ة ���	 �P����G ا ������!F!ق ا �ظ����R   �!9�������!� و "S��!9T إ�����ا"!�!��1 ا ��3����ة ،�ھ� ا  S��!3" ;��� ا 

� �	 أ��ق +!2���
� ، و 
 ��S7N ذ > إ
 إذا "�ا�5ت ھ0ه ا �!Mات ا����  ��ى ��W  ��9غ ا%ھ�اف ا ����!


 �ا���"!� �! ي  ض ��دارة������ ا���ب ا����،إدارة ا��وارد ا���ر��  ت�
��ر أ��������  ،�	 ا �Fد و ا ����

 و ./�!!ر ��,+!!�  أ�!!رى�!!�ن �ؤ$$!!� ��,+!!� و  ا*$�$!!(ا�
��!!ل ا���!!ري ا�'!!�رق  �ؤ$$!!� ،و �
��!!ر #�"!!ر

����!!ف �"!!�6ص ا��!!وارد ا���!!ر�� �!!ن �ؤ$$!!� إ�!!4 أ�!!رى، +$!!ب �$!!�وى �ط!!ور �
!!�ر12م ا*����!!� 

ا ����ك ا]@���@;  ����ارد  و ھ� ا%��� ا �0ي �Y�9Z ���ى �35 !��، ا����ر�� وا�'
����#�4 و�'�ءا�1م و�درا�1م 

���� ��� إ���ا"!�!� ا ����B9 $!�وك ا���ظ��!( ،ا���ط �ق   ��"� أ�; �!ر����R  �!9���و �2'ھ. ا ����ھ� ا 

� ا �;!F!و  ،ا �ظ �����H 6[ ا���H ا 	�� ��W ?!�� Y د ��W، �������� 5!�1 "'&!� ا%��ق ��� إ���ا"!�!� ا ��

  .!�ا@!� ا �; "�_��H إ !�1 �	 ��ل ھ0ا ا 3�� ا ���اD^ا �

     ،��ظ!�م ا�
��!� �!�ن ا��ؤ$$!� و ا�
!����ن ا���6م #�4 ا��+ور ا*$�$( �
��ر ا��وارد ا���ر�� و ��� أن إدارة

ھ!!داف ا* ����!!ف و �ر�!!( إ�!!4 �+��!!ق أھ!!دا�12 و أھ!!دا12م �!!ن �!!�ل ��!!�ء �!!وة #�!!ل �!!�درة #�!!4 �+��!!ق

          �B2!!; �!!ن ا�A!!روري أن ���!!زم ھ!!ذه ا��!!وارد �!!��و#( ا*���!!(، ا���!!�دة ا*����!!� ا��1د2!!� ،ا=$!!�را��,��

  .، و �ذا ا�+'�ظ #���1ا�����'� ��در ا��$�ط�ع �"�در ا*�����توا�+ث #�4 �را#�ة و ��و��  ،و ا�$����

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


�	�ت ا�����  

 



 

  


	� �� إط�ر ���
�	� ����ة ���ج ��	� ���دة ا��� ��
�  �� !
0-ل �-.-ع �+*	� ا()'ق %$# إ 
�ا�	"	� ا�


�رة �A@ ا�
-?� إ�# ا>��<� %= ا>���6	� ا�
;�و0� ، و ���ا ا��8ض �1�- ��56 أن ��1-��2  Bاد ھ�ه ا@%E>

>>��E ��'Fا� G.-> Hو ذ� ، �	�Jا �$K )رة  (+)��56 %= ا�
�
  .�� ا�
�6ن ا�
�� L� M��<� ا�


= �F$-��ت أو�	� )�?� <��
-ظN:  ا
	��ر ا�ول�
Q  

1- ��

 ا

 ذ��     •

• #R1أ                

2-  ��
 ا

   ��  30إ�#  �20=  •

   ��  40إ�#  �30=  •

   ��  50إ�#  �40=  •

   ��  60إ�#  �50=  •

   �� 70إ�#  �60=  •

3-  �	����
 ا
	���ى ا

5$F
� �	S  


  @ا�T ا<

 U -
�  

  *�1-ي 

�F���   

  

���� أو ا
�ظ���  -4
 ا

•  ���� ���% 

•  ��
�Aف إداري أو أ�  

•  ���� أو أ$A� X	Tر  

• �	$Fا� NTا�-ظ�  



5-  ����
�ة ا� 

•  =� ��   �-ات 10أ

•  =� ��   ��  20أ

•  =� ��   ��  30أ

•  =� ��  �� 40أ

6- !	�
 ط�'&� ا%
��"ق #"

��ق 0�M ا�; •
 %$# �-ظY	M = $ا�

��ق  •
  <F@ ا��"�ح <��
��<Z� ا���?� <��
�MA ا�

•  MA�
��ن ا���ص <��
�B�> ا��"�ح @F> ق��
  ا�

��ق %= ط�Q[ ?@ا�� (0@ ا�
�!و�	=  •
  ا�

•  ]Qق %= ط���
 أ0@ أ��اد ا�T�F$� أو ا�
�Fرف ا�

  

�)"*
�'�: ا
	��ر ا+�

�	��23 و أ01/�"ت ��اردھ" ا ��
  .'�5	� ا
�0/� #�� ا4دارة ا�24�ا��

  


-ارد ا�_Q�2�  ا> 
�ا�	"	�ھ� ھ��ك �1�6� و���F	� �Lدارة  -1$�> �Q�Q@
�$	� �$-QB� ؟ ا>دارة
 .ا�

B                          5F1 

 B                    5F1               .ھ� �a)'ق %'�� <Eدارة ا�
-ارد ا�_Q�2� ؟ -2

3- $  #$% �
Fت رؤ �ؤك �� ا��	� B                5F1                أ0	�H�-.        �1؟ھ� �!*� أ)'


H ؟ -4�$A� �� �Q�2_ارد ا�-
 B              5F1         .ھ� �H_"F ط�ZQ� ا�
���F <	= ا�

5-  �
Fا� �	"	ا��

Hھ� �$�$-ك ا>1���1 أ*� %$# إ �$A� ؟��.        B              5F1 

6- � ��@�% �
Fا� =% M	8
 B             5F1           أ0	��1      .؟�F���> �F2س، ا�
MF أو ا�
$� ھ� �

7-  �� !
$�  �Qد�
��ء أ�Sا.H ا�A�2	� ؟ھ� ��
�@م <dF ا�
-ارد ا�Z�  .       B             5F1  


� إ�# �6
_H ؟ -8Fء �� ا�'�gر أ0@ ا�-�  B              5F1  �1           أ0	�    .ھ� ��
�ء %�@ 0

�-ر Q-�	�؟ -9� B              5F1            أ0	��1              .ھ� �gYع  �= ا>���ء %$#  ور�� ا�

10 -   �� !
�Z	[ إ 
�ا�	"	� ا�
� �	


gام <�()'ق .�ورة 0�B1"���0 ؟وھ� ا. B         5F1 

          



6
"*
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ançaisen fr Résumé 

L'impact de l'éthique sur la stratégie d'entreprise, est un sujet d'actualité ; Qui 

nécessite  d'être  aborder avec  précision. Le comportement humain  ainsi que le 

Comportement organisationnel et leurs manifestations négatives exige qu'on soit 

beaucoup plus attentif et vigilant 
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Summary in English 

the impact of ethics on corporate strategy is a very important issue that requires 

addressing with accuracy and good study in due course. And this obliges us to be 

more need of care and concern for the causal factors such as: Human behavior and its 

factors discussed, as well as organizational behavior and its relationship with the 

negative manifestations of the moral function. 
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