


  

  

  

  

  

  	�� و����ن

 ���� ���	 

 ������ وا��
�ء ������ 
���� ��ول ا���� إ�
 ا����	


� +  إ	��ء ھ(ه ا���)�' &% ا��$#"! ا���� ، و���ه � �,"+�� 
و��



 : "�0 و�! ��� &% /1�2 +  ا��0/. &#.ا-� �,��� �������	 �
�


  ".�ز����

�,.م ������ ا�03/! إ�
 و��. ا����� ������ وا��
�ء �����
 �0 و�!، 	


 7.&���� ود���� و���"����� " +�-  7./3'"أ��5(�
� ا����+' ��

ا��  ��ن ��� ا<=� ا��>"� +  إ	�3ز ھ(ه ا�.را5'، و�5' :.رھ�، 

  .+03اھ� الله �
� 7"�ا ور��ھ� وأ	�ر در���


� د+�' �A"&وز �
BA&ز '+�� 

� +  ا<7"� أن 	�,.م إ���C/ Dو  


  ��H )"�ة &�+,' �Fذن الله 2015-2016��   .إدارة &�ارد ���/' ���



  


� وھ
� ��	 وھ� و��د�
� إ
	 ��� أ��،���� �� 	
 إ
 �
�
� ا��� �� 	
إ
	 �� أ��رت در"� "! �� و�
���� إ

�� �*(�� الله وأدا��� ���� '&ق �+
� �,���� أ�� ا!�

�� أ��. "- و/ �. 
� ",و�- إ
	 �� ر"��� ��	 

!2 وا��1ن أ"� �" �
ا
*���6 وا451ق إ
	 �� أ��ط

�&د ذو ا
�9 �� ا
�8 �� ا
�7ان &
إ
	 أ;�	 وأ��	 �� '� ا

�� !
 .إ
	 � � �� و?,<�9� و�=ة ��
� أ�5� ا
��A �� �=<2 و�� 
�� ��C,�� '� إ���م ھ7ا ا

 	
��A، إ
�� "D, "+�� إ���م ھ7ا ا� A�� �� 	
إ

  ��دو	� ا��ھ�اء

  إھ
اء

�, ا
!�, وا
�GH I =DJ=ا ا
7ي و'9
� '� إ���ز"  

��A أھ,ي �K=ة ��,ي ھ7ا
  : ھ7ا ا


� وھ
� ��	 وھ� و��د�
� إ
	 ��� أ��،���� �� 	
إ
 �
�
� ا��� �� 	
إ
	 �� أ��رت در"� "! �� و�
���� إ

�� �*(�� الله وأدا��� ���� '&ق �+
� �,���� أ�� ا!�

�
Cرؤو 
�� أ��. "- و/ �. 
� ",و�- إ
	 �� ر"��� ��	  


!2 وا��1ن أ"� �" �
ا
*���6 وا451ق إ
	 �� أ��ط
�.<. أط�ل ا
- '� ��=ه
 .ا

�&د ذو ا
�9 �� ا
�8 �� ا
�7ان &
إ
	 أ;�	 وأ��	 �� '� ا
�.<.ان

J" ��� 4Q > R�ء أ5&اي ا. 

�� !
إ
	 � � �� و?,<�9� و�=ة ��
� أ�5� ا
 AH 	
��A �� �=<2 و�� إ
�� ��C,�� '� إ���م ھ7ا ا

��,، وإ
	 أ��ر"�". 
 	
��A، إ
�� "D, "+�� إ���م ھ7ا ا� A�� �� 	
إ

 .?,<�9� و���S,�� ا
&'�� أ��ل
 �� .2016- 2015وإ
	 AH ز�T4� د'

��دو	� ا��ھ�اء

  

  

  

  

�, ا
!�, وا
�GH I =DJ=ا ا
7ي و'9
� '� إ���ز"

��A أھ,ي �K=ة ��,ي ھ7ا 
ھ7ا ا


� وھ
� ��	 وھ� و��د�
� إ
	 ��� أ��، -���� �� 	
إ
 �
�
� ا��� �� 	
إ
	 �� أ��رت در"� "! �� و�
���� إ

�� �*(�� الله وأدا��� ���� '&ق �+
� �,���� أ�� ا!�

�
Cرؤو
- 	
 إ


!2 وا��1ن أ"� �" �
ا
*���6 وا451ق إ
	 �� أ��ط
�.<. أط�ل ا
- '� ��=ه
ا

�&د ذو ا
�9 �� ا
�8 �� ا
�7ان  -&
إ
	 أ;�	 وأ��	 �� '� ا
�.<.ان

J" ��� 4Q > R�ء أ5&اي ا

- �� !
إ
	 � � �� و?,<�9� و�=ة ��
� أ�5� ا
-  AH 	
إ

��,، وإ
	 أ��ر"�"
-  	
��A، إ
�� "D, "+�� إ���م ھ7ا ا� A�� �� 	
إ

?,<�9� و���S,�� ا
&'�� أ��ل
-  ��وإ
	 AH ز�T4� د'

  

  



 ��, الله �. و�A '��� و?�" A6*
�� ھ�� ?�� � ا

�, ا
�!(�ت Cأ �
J� �� ،ة=C1ن ا�
� �
Hر�J� �� 	
  إ

2016  

89- ا
C R�9�&ا                                      

  

  

  إھ
اء

  ...ا

�س إ
	 أ�.

 ��, الله �. و�A '��� و?�" A6*
�� ھ�� ?�� � ا
-�
  ...إ

 � � !
  أ�� ا

 2� !
  وا
,ي ا

�, ا
�!(�ت Cأ �
J� �� ،ة=C1ن ا�
� �
Hر�J� �� 	
إ

� و'=�-� 
  ...إ
	 � ] ا

 �>.>.�
  أ5&اي ا


��ت�+
  إ
	 ?,<��9� ا

  . إ
	 AH أ�7��C� ا
D=ام

 ��2016- 2015إ
	 AH ز�T4� د'

Cأ �� AH 	
89- ا
C R�9�&ا                                      إ
  وذH=ه ا
2�9 دون [\ 

  .وإ
	 �S> �� AH*�, '� �=اء�-

  ����ي أ��ل

  

	
�, الله �. و�A '��� و?��  إ" A6*
�� ھ�� ?�� � ا

�, ا
�!(�ت Cأ �
J� �� ،ة=C1ن ا�
� �
Hر�J� �� 	
إ

����ي أ��ل



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



���� �����  
 

 

 أ 

� �� ا���رات ا������ة ا����ا��ة ��ى ��� ا��
	���أإن ر���� س ا��
ل ا�"! ي 

وا��� �� ا	�.-+, �+*ه ا���رات وا�)' ات وا��� �% ا������ة ��!� أن ���	�ا 

أ�!
ر ����ة أو ��2روا أ�!
ر �1��% و�*�0 �/ن رأس ا��
ل ا�"! ي ��!�ن 	� 

 %�
ت وا��� �% وا���!�% ا�"! 	�����
� 3'4 4 %�أ�5ل �6 �% وأ�5ل �! 

%�و<� ھ
 و�*�0 ��� 	�>�ع  ا������% �� � اءات ا:�9 اع وا��.	
ت ا��7
ر

 ?�@ �- �رأس ا��
ل ا�"! ي أ�D ا���>�@
ت ا� �B�C% ����ارد ا�'6 �% ا�*ي 

 %5
����!�ن 	�
رف و	+
رات 9 ��
ص ا��
	��� ا�*(GHا �	 %I��	 %J� �1% أو

��� وا���
ر�K �D ?�@ ��KاءD
'�� %'BI�
� 
�D 
@�<�	 ����. N�D أM'5 ا���م 


ر رأس ا��
ل ا�"! ي ����O (Brown-1988)��� أ-� ���Kإن :" @�? أھ��% ا

 �!�� %���@  ���B	  �P�ل ا�"! ي ا

�*ھR <�  ا���B) جرأس ا��� 
++�'64 ."

 
+�I74 أن �!��� 	� ا���B  ا��S-�� @�? ا�"�ا�C ا��� �74 %J"�ه ا*+� T5��ھ*ا ا

OUH 0�ل ا�"! ي وذ
���د إ�? 	
  أي 	�XI% أو 	W��7 	� 9.ل ا:ھ��
م � أس ا��

��� :  

- %�B�
I��دة ا���رة ا
� .ز

- ,+CZو �� .ا�+
ر و�*ب ا���.ء و4��

7
ت ا��7��ة أو  -�I��ا �	 ��
��1\ 	� 9.ل ��4�, ا���� ]�
I��ا ����4

O��� .ا���2رة و���4� ا�"� ة ��� -� إ��!
ر وا�*ي 

- %�B�
I4 ر
�KS� W�'�ن ا
 .9"� ا��!
��T وإ	!


دة ا���رة ا:��ا@�% -� .ز

، N�D21 OUH أن رأس ا��
ل ا�"! ي ���'  	� أ-�  ا�����دات ��1% �� ا�� ن 

� �Gء �� أ@�
ل - ?�@ %�� �1ى @���% 1
درة @�? إد9
ل ا�����.ت ا��7ھ ���

%�D.���4+, ا

4+, �_. @� إ��ا@�XI	.  



���� �����  
 

 

 ب 

 %J�'� 

ت ا���
5 ة ا��'�@% ���م @�? �24� ھ�XI��� إن ا��`�ر ا��7ھ ي

�4 %���XI4 ?�@ م���� @�? ���رة ا:74
ھ
ت ا:��ا@�% �� 	a+I �! ي و@��� �

 %�XI��ا �� ���	

ت وظ�"�% I4���B`4 ?�@ ]! أداء ا��Kر
��  و	�
�1, و	�


������ أو ا���7د� Tc�� Z م إداري
XUو.  

 %��I4 س
Kوا��� ھ� أ ���	

خ ا�����XI ا�*ي �B4ده ا���% ��� ا��I��إ�? ا %�
إ>


@� ��وره B�
ل ا��"��ح ا�*ي c4:ا �	ا��6!.ت  �Dت و
@�? f��4 ا�����	


 أن hi4  @�? ا���Bك ا:��ا@� و��B`4 أداء ا���K �D ?�@ %�XIاء+USG.  

����	
  :ا�


 أن 2U ح ا: و	� 9.لII!�� f'K 
	%��

��% ا��!G :  


 	�ى �hS4  رأس ا��
ل ا�"! ي �� ��B`4 ا:��اع ا:داري؟	 

���
  :ا����� ا��

 ��+B4 �c1و%��

��% 4, ط ح ا�JKH% ا�" @�% ا��!G:ا �@ %�
  : ا��راK% وا:�


 ا����cد � أس ا��
ل ا�"! ي؟  .1	 


 ا�"! ي؟  .2+�
�Kرأ %��I�� ت
BKi��ا 

ت ا��� 4����ھ��lھ� ا 
	 


 	"+�م ا:��اع ا:داري @�? 	��Bى  .3	 )%�XI��ا ،%@
 )ا�" د، ا��7


5  رأس ا��
ل ا�"! ي 	W أ��
د ا:��اع  .4I@ ��� %1.��% ا�ط'� ���`4

 .ا:داري

  :ا��
���ت

 
I�
ور ر�B�C% ���>�ع �``	 %�
�
��% وا��� 4��'  ��B�ت اZؤ
B��ا �@ %�
�n�و

  :ھ*ا، 4, ط ح ���% 	� ا�" >�
ت



���� �����  
 

 

 ج 


ك @ .1Iل ا�"! ي وا:��اع ا:داريھ
 ..1% ار4'
ط ��� رأس ا��


5  رأس ا��
ل ا�"! ي وأ��
د ا:��اع ا:داري .2I@ ��� %1.@ ك
Iھ. 

  : أھ��� ا��را��

  �
ل ا�"! ي @�? �24�Kا� أ  �hS4 و�% إ� از
X4+  أھ��% ا��راK% 	� 9.ل 	`


�% إ�? <:
� %�B�
I��ا����ة ا ��
�4 و4��BKi��ا:��اع ا %�Kة وا XU ء
إ@2


 @�? 	�>�ع إدارة أ@�
ل ا��� �% 	 
@�U ت
�وا�*ي ظ+  �6!� وا WK	W ��ا

�!�RB 	�>�ع رأس ا��
ل ا�"! ي أھ��%  ��
��

ت 	� ا�� ن ا��
>� و�I��B��ا

 %�XI��� ة��7
ت ���I	 ج
�Uإ �	اد  �H26% ا��� �4!� اUHا �	ره 
	��ا��ة �/@�'

�1�B�ا 
+�cD W�K�4 ,4 �	أ9 ىو %+� �	 

ط 4�1+�U ,�X�4و %+� �	 %.  

  : أھ�اف ا��را��

 .3��B4 ا�_�ء @�? 	M�2B رأس ا��
ل ا�"! ي -
- %�XI��� %��1 f��`4 �� ل ا�"! ي
 .إ� از أھ��% رأس ا��


��B% 	� 9.ل ا:��اع ا:داري I��ا����ة ا f��`�� داةS- دوره ��-S4 %�و
و	`
��G �ا.  

  :أدوات ا��را��

  .ا��واC  ا�BI'�%ا��! ارات و 

��ود ا��را��:  

%- G ?�@ %Kزيط'�\ ا��را
�  %IK %�IP	 %�2I��2016.  

  :دوا$# إ! ��ر ا�����ع

- %BKi��ل �� ا
 .إظ+
ر أھ��% ا��cI  ا�'6 ي ودوره ا�"�

- %�XI	 ل ا�`���� �� أي
 .رأس ا��
ل ا�"! ي ���'  رأس ا��



���� �����  
 

 

 د 

-  %5

 ھ*ا ا���>�ع و9+'B�!�
لاHھ��% ا�'
�P% ا��� �@Hت ا
�XI	 ى��. 

  :�'&%�� ا��را��

%Dا��2 و %��
!G:ا ?�@ %�
�n�  ?�@ د
��@:
� 
I�1 %Kأھ�اف ا��را f��`4و

� 	� ر!� %5
4`��� ا��"
ھ�, ا�) �أس ا��
ل ا�"! ي ا��a+I ا��5"� وذ�0 	� أ�


�C وذ�0 ��) وج cD:ا a+I��إ�? ا %�
<:
وا:��اع ا:داري وا��a+I ا��`���� �

7
RU ا�XI ي�� %K% ا���رو����ا� %��
!G:ا �@ aC
�I�.  

  :*(�)�ت ا��را��


و�\ ا���>�ع @�? I4 ���ا Wوا�� ا� R�!�د �� ا
MG ا�����	
ت وا�o�I ا�`

�Iا��`�� ا��ط ���c�ا.  

  : ,�+���ت ا��را��


ه I�B13 و�B'�ا N`'�اء ھ*ا ا �/� 
I�1 O'Uط% ��7ا
D:7% ھ*ا ا���>�ع وا�
���

.h ?�إ��
��
- 
+4
�  :�c� %hل �BU� ض 	`��


OcC،  :ا��/. ا�ولc9 ،Oأھ��� ،O	�+"	ل ا�"! ي و
���`�ر �Dر رأس ا��

�24� ه R��
Kوأ O2�6I4 ،5 ه
I@ ،OK
  .ط ق �1


 ��O إ�? ا:ط
ر ا��
م ���nاع، ا:��اع ا:داري، 	"+�	O :ا��/. ا�01�2I1 24 ،


I@ ،O�Dا 	 ،O4
���B	 ،Oأھ��� ،OcC
c9 O��XI4 R��
Kوأ O4
  5 ه، 	��1

��9
ر 	�ى 24
�f ا��"
ھ�, : ا�3��2 ا��/./� O�� 
I�1 ا��2'��� ا�*ي �c"�وھ� ا

�% 	W ا��اW1 ا��2'��� 	� 9.ل إ� اء ا��راK% ا��2'���% @�?  XI�وا���ا@� ا

 %BKi	 زي

ل��I�ا T4
+��.    



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي                 :                       ا	��� ا�ول�����  
 

 
1 

�����:  

� ظ��ر أھ��� و��ة رأس ا	�
ل ا	�
دي و�� ��

 #"� ا	!�رة ا	� � ��� ��$ �%	

ا�'�ت �0/�ة رأس ا	�
ل ا	�
دي �.- ا	����م ا	+
*� 	�أس ا	�
ل ()ل ا	�'�ة �& 


12�%3 45
� و�'- � '�7 ا	%�ن ا	���
�9 #�ا2� �8رة . #"� ا	!�رة ا	� 

�ة ? �� 	.!�وة ا	��3�<ة �.- 3� �	�=�
 ا	>
�0ب و�3
�� أھ��� ا	�".��
ت :��

 -.� ��*
� 	.!�وة ا	%�@
=�
 ا	�".��
ت و3"
ظB دور ا	�"�?� :���ة إ@+�	3� �


رات و��رات ا�?�اد �.- �3	�� ا	�"
رف �ا	%�رات اE#�ا��� وا	1D�ات وا	�

 �
 أدى إ	-ا	�2�Hة إ	- دا*�ة ا	�Gء #��رة وا0"�� Jل  ةدو
��م رأس ا	���


ق واM@� 90 أIntellectual Capital �!�2 K1Lا	���ي  /@ -.� M# م
واEھ'�


ت ا���
ل ��3 إ	- �O �	 ��	
�=Eا �� =�ا �& ا	%���	
� �1+@ )90  ٪ ( &�

�O �	 �و#"� ا	'/�ر ا	�+'�� 	�Qا ا	����م B3  ا���
ل 
تإ=�
	4 ا	%��� ا	+���

 �ا	�8T�ة �.- ا	'�:�< �.- رأس ا	�
ل ا	���ي :��S أھB ا��Lل �R� ا	�
د2

�+0T�.	 داريEاع ا�#Eا.  

 ،M'اھ�� ،M���� �& رأس ا	�
ل ا	���ي ���
� �<�	 B2�%'# ���	ا اQم ?4 ھ�%@

� و�"�
ر ... � 
L�ه، �O �.	 4%�%<	ل ا
#>�X أO 2 K1L� إ	�M �.- أ@M رأس ا	�


�  . 	'>%�Y أھ�ا?

  

  

  

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي                 :                       ا	��� ا�ول�����  
 

 
2 

  :������ت ��ل رأس ا���ل ا����ي: ا
ول �
	�ا�

�� ا	!�وة ھ4 ا	/�1"�� ا	��
در :
@Z أن #"� ا	���ي ا	�
ل رأس ����م ظ

�� ا	>%�%��O �.	 M@[? &� \%? ت

 � Q ا	'+"� �. ا	>%�ل ا	>�2!� ا	'4 #�أ اEھ'�
م #

وھQا ا	>%� 	B 2�'�� و	B 2'1.�ر #"� وھ� J 2<ال ?4 ���.� ا	'/�ر وا	1 
ء 

�%<3 4? ]R�3 ��O �	ا Z@

ف ا	Qا43، وإذا :_':E'4 وا	ا �Y ا	��<ة اE#�ا��

 ]H�? ،
�
 �& Y�%<3 ا	' 
?b و#.�غ ا�ر#
ح �& ا��Lل ا	���2� ا	'�3 4'.�� ��3

 ،��O �	ا 
�� وا	'4 3'�!� ?4 ا	%�رة ا	'�3 4!.�	

 أوJ إدارة ھQه ا��Lل #�"��.�


ح ?4 H 	ا ��H�3ا�إ0' 
�
 �.- أ@�?]دارة رأس ا	�
ل ا	���ي �2�& أن O 2� إ	�

  .%�1ا	�+'


ت ا���
ل؟*�O � 4? M'أھ�� -.H'3 

 ھ� رأس ا	�
ل ا	���ي؟ و?���?  

� ا
ول��  : ����م رأس ا���ل ا����ي: ا��

  :ا�$��ر ا�$�ر#"! �����م رأس ا���ل ا����ي: ا
ول ا���ع


ت،  �@

ت #�ا2� �9 �%� ا	!�+0T�	ي ?4 ا���	ل ا
	%� #�أ اEھ'�
م #'+��� رأس ا	�


ر�2ن أھ��� و���� ا��Lل �R� ��X أدرك ا	��2�ون وا�:
د���2ن _'0Eوا

 M%%<3 
�	 
�0
� وأن رأس ا	�
ل ا	���ي أK1L �>�دا أ0+0T�	4 ا? �ا	�.��0

� �& أر#
ح و	%� #� Z ا	�را0
ت ا	>�2!+0T�	ت ا
2�'+� &�# �� أن ا	��وق ا	 +�1

 &��2 �
د2� ��R ل�Lأ &� M�.'�3 
� #+M11 �%�ار ��@
#
آداء #"e ا	_�:
ت ا	�


Jت �' ��� ا��� ا	Qي ��< ا	�+��2& إ	- ��+3� g.3 ا��Lل H� 4? 
�	(h'0إ


ءة��# �  �R.1� ا	�
د2

                                                           
)���� –%#�م &%د ا�ر	�ن �و#ف، أ!ر �� �� ا����و��ت ورأس ا���ل ا���ري �� �	��ق ا�داء ا�����ز، أطرو	� د��راه 1

  .2005- ا��و(ل
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ت ا	��:<ة �.- رأس ا	�
ل#
ا	���ي ?4  #�ا2� �9 �%� ا	'+"� 
ت 3"�دت ا	�'

 ��+?

 ا	' �1
ره �>�دا 	��<ا3'�[# �+0T�	ا �'���	ت ?4 ا
+0T�	ا g.3 أت�# X��


، و�
رات، و3 ��'�'#Jر، وا
%� أ(Q 3>.�� رأس ا	�
ل 	?4 :���� ��+3� g.3 ا�?�


ر2& �'�ا#/�&+� M3

ھH3ي و3>��2 ا���	ا:  


ل  وا	Qي 2�Y.) -.� >: و9�0�3: �+
ر ا	�"�?� وا	%�ى ا	Qھ ��  . أH�	ا

�+0T�.	 4?�"�	ا. 


د �.- ا	��ارد  . ب�'�Eر ا
�& ()ل اEھ'�
م #����� (.Y ا�ر#
ح �& : �+

�+0T�.	 � .ا	�<i2 ا	���< 	.��ارد ا	�
د2� وا	���2

  : �)�#' رأس ا���ل ا����ي: ا�&�%! ا���ع

 M1".2 يQ	ل ا
�.- ا	�BR �& ا�ھ��� ا	�'<ا�2ة 	�أس ا	�
ل ا	���ي ودوره ا	�"


ن�G	 @و �
ت ?4 ا	"�� ا	>�X2 إJ أ@J M �2=� إ�3
ق �.- إ0'��ار2�O �	ح ا
H

 4.2 
3"�72 �>�د و$
�� @O�ا 	'"�د ا	��
ھ�B ا	��13/� #�أس ا	�
ل ا	���ي، و?��

J�3او 
  :@+'"�ض أھB ا	��
ھ�B وأ:!�ھ

-  '#�(�Edvinsson ": ل�Lي ھ� ا����	ل ا
�R� ا	�.��0� رأس ا	�

� ا	- ��م ا	'
:� �& ا	� 
?9  ا	'B+'3 4 #"�م و=�د?
5J

ن �
دي،#�:

�O@ 
� � �
 ا���  اا	�+'1%.�� ا	�'��"�	 4=
'@Eا ��"	
# T1 '	ا �#�"�	

 B& أھ� �ل 3"'1�LJه اQأن ھ Jإ 
�
 و���%3�0
�� �#�"L 4	دي إT2 يQ	ا

��O �.	 ��+?
 1.�>�دات ا	%�رة ا	' 

  

                                                           
  . 19ص  2008ا��وز�0 دار ا�#	�ب �� .ر و –رأس ا���ل ا���ري، ا�ط%�� ا-و�,، ا���ھرة . ھ� � �	�د ا�#��د 1




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي                 :                       ا	��� ا�ول�����  
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-  )*�(#Stewart:  "��."�	وا �
ت، ا	�.��� ا	���2� وا	1D�ة #M@S ا	�"�?

� 1.ا	'4 95�3 ��� ا�D'0Eام �& أ=� (.Y ا	!�وة ا	�ا#>

 
-  )*�(# ��+Malhotra: ،ت

درھ
 ا	�"�?�، ا	�".���� �#M@S ��ة �%.�

 �� وا	'/�2�2�.�h_'	وا �
ء وا	1D�ة، 8T3� ?4 ز2
دة ا	%��� ا	+���:Q	ا

��O �.	.2 

 
-  M@S# ي���	ل ا

 2"�ف رأس ا	��: �� �& ا	%�رات ا	�"�?����H�


 ا	"
�.�ن وا	'4 �3� �B �& إ@'
ج ا�?�
ر ا	�2�Hة �� ا	'9'�'2 4 #���O '	وا


ط %@ B�O"3و �
 ا	+����'�� 9�0�'# ��O �.	 K�+3 �أو 2�/3� أ?�
ر ���2


��"5.3 

-  M@S# ي���	ل ا
� �2�& أن @"�ف رأس ا	��
� � :و#��

1� �& ا	"
�.�& ا	2Q& �2'.��ن D # �!�'2 ��O �.	 ي�1_	ل ا
=<ء �& رأس ا	�

� �& ا	%�رات ���H�Bھ��R دون ����O '	وا ��B ھQه ا	%�را�3&  ،ا	�"�?� ��3


ر�?�
=

  ا�?�
را	�2�Hة و2�/3�  إ@'�'�� 9�0�3 &� ��O �	'4 �3�& ا	ا �ا	�2�%

�� 4? 
�."H3و 
�
ط ��3%@ B�O"3و �10� إ�' 
ص�9 �
در �.- ا	+���
� ا	� L��	ا 


دة �وJ 2'�:< رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 �+'�ى إداري �"�& وJ 2_'�ط �3ا?� $

M# 7�'2 &�	 � 4.أ:
د��2

                                                           
  .19، 18 �س ا��ر)0 ا�#�%ق ص  1
  .18ص  2003ا���ر)� أ	�د &�� (��5، رأس ا���ل ا���ري، ا�� ظ�� ا��ر%�� ��� ��� ا3دار�� �(ر  &�دل 	ر.وش 2

3Thomas Stewart. Intellectual Capital : The Wealth of Organization. Doubleday. New 

York.1998 p :11 
 209ا�)زا7ر دار ا���زوري �� .ر وا��وز�0  –إدارة رأس ا���ل ا���ري �� � ظ��ت ا-&��ل : أ	�د (��5. #�د ا�� زي4

  .169ص 
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و��1 ا	��اغ �& ����م رأس ا	�
ل ا	���ي @"�ج �.- أو=M اE(')ف #� M و#�& 

ھQا ا	'���< ����0 ?4  %� أن�%�إ@/)�
 �& ) ا	�
دي أو ا	�
	4( رأس ا	�
ل ا	'%.��ي 

�12 4	
� وا	�Hول ا	'�O �	ي ?4 ا���	ل ا
& أ#"
د إدارة وB��%3 و��
س رأس ا	�

&� 8E'���< #�& ا	1:ا 

   .ورأس ا	�
ل ا	���يا	�
دي  رأس ا	�
لا	'���< #�& K5�2 أ#"
د ): 1-1(=�ول 

�(
  رأس ا���ل ا����ي  رأس ا���ل ا���دي  ا�
  أ�8�ي �R� �.��س  �.��س –�
دي  ا	'��2 4
  M=�'2 @>� ا	�+'%�1   2�3�< �.- ا	�
45  ا	<� 4

  ھ� ����   ھ� 3�.��   وا	���Gنا	�>'�ى 
�
	4   @%�ي  ا	/�1"� ��R  

 �  �+'��  و�'4  ا	����2
0'"�
لEا   g.'�0'"�
ل و2E
# o% 2  ل
�"'0E
  2'<ا�2 #

4��@/4�:  4�:  4��@  
  

2
�0&، إدارة ا	�"�?�:ا��-�ر ]	
R �"0 : ن، دار
ا	��
ھ�B، ا	 BO وا	'% �
ت، ��
 �_ .	 iھ
  .2016ص- 2007- وا	'�ز92ا	� 

 

  

  

  

  

                                                           
  .2016ص-2007-ا����ھ�م، ا� ظم وا��� ��ت، &��ن، دار ا�� �ھ9 �� .ر وا��وز�0: #�د ��8ب ��#�ن، إدارة ا���ر�� 1
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� ا�&�%!��  :رأس ا���ل ا����ي) أ%�اع(���%�ت : ا��

g$ J أن 3>��2 ���@
ت و(�
*o رأس ا	�
ل ا	���ي 3"'1� �& ا���ر 

�
ت  ا	�Hھ�2�O �	 �
ي Y�%<3 ا	%��� ا	>%�%�'	
4 ��
M0 وM���%3 و#? ��
ا	'3 4+

 o*
ا���
ل ?4 ا	"�� ا	>�X2 و�.�M 0 '/�ق ?4 ھQا ا	X<1 إ	- ���@
ت (�

  .وط�ق ��
س رأس ا	�
ل ا	���ي

4.2 
� 
�
ذج ���2ة 	���@
ت رأس ا	�
ل ا	���ي �& أھ��@ Z��� �%	:1 

� « Skandia Navigator »@��ذج :�_# �
ص #_�:D	اSkandia  ي ط�رهQ	ا


ت  (Edvinsson et Malone)أد?� +�ن و�
	�ن ���H� b�) &�G3 يQ	وا

  : �& ا	���@
ت

� ا�و	-���H�	ا :��	

	�Hا@[ ا	�# Y."'3.  

��@
� ا	!���H�	ب: ا Y."'3 :  

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي -


ري أو ا	<#�@4 -�'#Eل ا
 رأس ا	�

- � .رأس �
ل ا	"�.�

X�<# :  

 

 

 

 

                                                           
1
Edviusson et Malone Intellectual capital : Harper business New York 1997 p10 

  رأس ا	�
ل ا	���.4+ رأس ا	�
ل ا	1_�ي = ا	�
ل ا	���ي رأس 
Intellectuell Capital = Human Capital + Structural Capital 

 4.���  ا	' 4��Oرأس ا	�
ل  +ا	<#�@4رأس ا	�
ل  =رأس ا	�
ل ا	
Structural Capital=CustumerCapital+Organizational Capital 


ريرأس ا	�
ل =  ا	' 4��Oرأس ا	�
ل �'#Eل +  ا
  ا	"�.��رأس �
Organization Capital = Innovation Capital + Process Capital 
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��3
س 0'��ارتو	"� ا	 ��ذج ا	Qي  M���(T. Stewart) ت
وا	Qي 2>�د ���@


ت ھ4p? ي ?�!)ث���	ل ا
رأس ا	�
ل ا	���.4 ، رأس ا	�
ل ا	1_�ي،  :رأس ا	�

 ��0
0�
3
ورأس ا	�
ل ا	<#�@4، ھ� ا�:!� $���
 وا�D'0ا�
 �@�G'2 M& ا	���@

  :	�أس ا	�
ل ا	���ي ،وا	_�� ا	'
	4 �12& ھQه ا	���@
ت ا	!)ث

  ���%�ت رأس ا���ل ا����ي 1 :/�.

 

  

  

  

  

  

  

  )1-1(ا��0. 


ت وا	"�.�
ت : ا��-�ر�H�3ا�0'Eوا Bھ�
  @BH ��1د @BH، إدارة ا	�"�?�، ا	��

 ��@
� ا	�راق 	. _� وا	'�ز92، ا�ردن  –ا	/1"� ا	!+0T�2007267، ص.  

  

  

  

  


ريرأس ا	�
ل �'#Eا  =�  ا��Lل �R� ا	�.��0�+ ا	�.��� ا	���2
Innovation Capital = IntellectuellProperty + Intangible Assets 

�:�_.	 � ا	%��� ا	+���

 رأس ا	�
ل ا	�
	4 رأس ا	�
ل ا	���ي

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي رأس ا	�
ل ا	���.4 رأس ا	�
ل ا	<#�@4




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي                 :                       ا	��� ا�ول�����  
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43rح :� @�ع ?4 ا�$ B'�0و:  

I- �0ي
 :رأس ا���ل ا�

 �
ر وا	'�2�H  	'�?�� �.�لأي ��رات �+'4��D ا	_�:� ا	)ز��'#Eوا 
�*(�"	

 ،
0
�� ]"Lھ� ا� M+�@ Z��	4 ا? M �	'>+�&، و	ر وا
�'#Eوھ� �2!� ���ر ا


رف ا	�+'���D& و#<2
دة ھQه ا	�"
رف "�	 �وھ� �D'0[# �� 2ام ا	_�:


  1.و2�/3�ھ

� #� ھ4 �O �	ا 
��.�3 J 4'	د وا��	ا ��
ھ� ا	�"�?� ا	�>��ظ� ?4 ذھ& ا	"


	��د# �
رات، اE#�اع، ا	�D�ات، ��13/�
، و3'�!� ?4 ا	���D$... 

II- !� : رأس ا���ل ا����

&�G'2و �
ر2H'	
3
2
 وا	")�
2
ت، ا	"�.�
ت، ا	%1
 1	
: � #"e ا�$�
ء ا	'%.��2

 ،��O �	ر ا�L ،ت

م ا	�".��O@ �!� ء
� إ	- ذ	�G'2 M@[? g& أ$�?
إ5

 ������ �2!� ا	? ��0� ا	��'.�� و#+1[ ���@
M3 ا	�' ��
وا	�".��
ت ا�0

 &���3 -.� M3ى ��ر�� -.� M'��� ��'"3و �
 ا	�.1�� و�
د3:�_.	 4��O '	ا


رف ا	_�:� ?4 ا	_�:� �& h3.�7 و<3�g2 وإ�D'0ام رأس ا	�
ل ا	1_�ي أي �"

� �.- <3�g2 و2�/3� ا	�1
درات �& ()ل �.���
، وBG2 ا	%�رة ا	�� أھ�ا?��)


ر ا	�2�Hة وا	��
ھ�B وا�دوات �?�
1
ر ا	'��"
ت ا	�2�Hة وا�E'�اف #'�E
# Q)ا�

� وا	"�.�
ت ���O '	ذج ا
�، ا	 �?
ا	�'���� �9 ا	'��h�، وا	'4 3_�� ا	!%

  2.واE=�اءات

 
                                                           

�وم ا3:�(�د�� 1����� %;داد �� �� –&%د ا� �(ر  ور وآ=رون، رأس ا���ل ا���ري ا-ھ���، ا����س وا�)�3ح، �(
  .7ص -ا��دد ا-ول – 2010 –%;داد  -ا�)����

9 -8 �س ا��ر)0 ا�#�%ق ص  
2 
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III-  ا��12%!رأس ا���ل: 


، و�� ��+?

 و� �
 و��رد2�*(�"# ��O �	#\ ا�'4 3	ت ا
وھ� b�"2 ط�1"� ا	")�


ت رأس ا	�
ل @��� &�# �أ�0
ه ا	e"1 #�أس �
ل ا	")�
ت وھ� ا��.- ���

0
 وذ	g �& ()ل ا2E�ادات
�� ��  1.ا	���ي وا�0

� ا�&�����  8-�67 وط�ق ��3س رأس ا���ل ا����ي: ا��

  :8-�67 رأس ا���ل ا����ي: ا
ول ا���ع

 �� �& ا�?�اد ا	2Q& 3'�ا?� 	�2�B ��رات �"�?����H� ي���	ل ا
�2!� رأس ا	�
 Bأھ K- �3ظ�	ج إ
'<@ M����� ��LS'	اد و�ا�? &� Bھ��R &� B��3<ھ ����O 3و
 
� و@�=<ھ�O �.	 ي���	ل ا
�0
ت و(�
*o ا�?�اد ا	2Q& �2!.�ن رأس ا	�

4?:2  

رات و(1�ات 2'��< ا�?�اد ا	 -1�2Q& �2!.�ن رأس ا	�
ل ا	���ي #'�ا?� �

�� و�' ���	
�. 

2- �� ا	��@���O '	ا �:
�� . �G�2 رأس ا	�
ل ا	���ي ا	"�� �5& ا	


 إ	- أر#
ح -3� . �2!� رأس ا	�
ل ا	���ي ا	�"�?� ا	'2�<3 &��2 4.

� ا	�+'�2
ت اEدار2� و	�& #�ر=
ت  -4?
2'�ا=� رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 :

�
و3�'�. 

5-  B+'2 يQ	داري اEخ ا
� ?4 ا	� �#
H2إ �ي #_�� أ:!���	ل ا
2'�
�� رأس ا	�


ذ ا	%�اراتD34 إ? �2>:��(	
#. 


ح �.- ا	1D�ة �& ()ل ا	+"4 ا	�+'��  -6'�@Eي ا���	ل ا

ول رأس ا	�<2

&2�)rات ا�دة �& (1
�'0Eا �<@ . 

� ?4 ا	��� وا	"�� -7�	0'%)E
 .B+'2 رأس ا	�
ل ا	���ي #

                                                           
  . 10&%د ا� �(ر  ور وآ=رون، �ر)0 #%ق ذ�ره، ص  1

.26-  25ص  2008دار ا�#	�ب �� .ر وا��وز�0 -ا���ھرة –ط%�� أو�,  -رأس ا���ل ا���ري: ھ� � �	�د ا�#��د  2 
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8-  J4�0�	خ ا

ت ا	'4 2+�دھ
 ا	� ��O '	ي ?4 ا���	ل ا
 .2"�� رأس ا	�

���2 رأس ا	�
ل ا	���ي @>� ا	�1
دأة وا	+"4 ا	�+'�� @>� B2�%3 ا�?�
ر  -9

� ?e"# 4 ا���
ن?�	S� ��R '4 �� 3��ن	وا �
ر2�'#Eت ا
 .وا	�%'��

10-  �:S'	م ا�"# B+'3 4'	ا 
2
G%	9 ا� ��
�G�2 رأس ا	�
ل ا	���ي ا	'"

&�.�

ل (�[ E#�از ا	%�رات ا	�'��<ة 	."H� �1'"3 
�@�. 

  ط�ق ��3س رأس ا���ل ا����ي: ا�&�%! ا���ع


 �0اء �.- ا	�"�� ا�:
د4�2 أو �.- ا	�"�� �	Q# B'2 ���O� د��= ��8

4 ��
س وB��%3 رأس  ا���
ل �& أ=� 2�/3� �%
b�2 و�T$�ات? 
��"�ل �.�


ت 	�& ��O �	ي ?4 ا���	ل ا

 ا	��'#�"L BRور 
1"L ا�3"� أ� M0
�� �	S+


� 	+�11& أ0
��0& ھ�h	
# �
 ذات أھ���  1:إJ أ@

•  ��	

ءة و?"�: -.� B�<	�2�& ا M@[? M0
�� B'2 
رأس ا	�
ل ا	���ي � ��

M	 ���D�	رات ا
�!'0Eا. 

•  �
س رأس ا	�
ل ا	���ي #_�� :�1� ?4 3>��2 ا	%��� ا	>%�%��� Bھ
+2

 �!�2 M@ر أ
� �.- إ�'1�O �.	 �ا	��ق #�& ا	%��� ا	�?'�2� وا	%��� ا	+���

��O �.	. 

وھQا 2" 4 أن �)�� ا	%�
س #
Eدارة �')ز��، �ن ا	%�
س 2�4ء أر�5� اEدارة 

� و�& B8 �2�& ا	%�ل.�

*�ة �& ا	%�
س �
 	B أ@J M إدارة : ا	�? Jس و
#�ون ��

 .M"1'3 اEدارة

 

                                                           

.39ص  –ھ� � �	�د ا�#��د، �ر)0 #%ق ذ�ره   1 
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  =�ول #)�ض %��ذج ��3س رأس ا���ل ا����ي وإدار�(

  )2005        1994)                 (%��ذج 22(

  )2005-1994(1)@ %��ذج ��3س رأس ا���ل ا����ي وإدار�( ا���ة �< ) 2-1(=�ول

  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

  
1  
  

  
ذ:
ء رأس ا	�
ل 

  ا	���ي

  
Fitz  
  
 

  
1994  
  

  
4�Lو  

� �& ا	�T$�ات ���H� ر
ا('
ا	�'".%� #�أس ا	�
ل ا	���ي 
 &� ����H� -.� 
�و%�1/3


�B*اJ?�اد 	'>��2 �>'�ى ذ:  


ت �& ا	+�ق  -��."� 

ت �& ا	��اد  -��."� 
-  �
ت �& ا	�.����."�

�  ا	���2

  
  
2  
  

  
  

� ا	�ر=
ت �
/#
�  ا	��زو@

  
Kaplan 

& 
Norton  

 
  

1996 
  

  
  

4�Lو  

2
	�%�& اY�%<3# ا	'�ازن b�  
.	 �
ر=�D	ا�،&*

	��& وا	<#  


�وا	%b�2  ..)ا�	ا�.�"	 �
ت�  
� ا	>
0_ا�@/� �

  .Bا	'".���واE#�ا

 � �Oر ا	'".B وا	 �� -
 ا	� �Oر ا	�(.4 -
 � �Oر ا	<#�ن -
-  4	
  ا	� �Oر ا	�

  
3  

  
#�اءات 
  اE('�اع

  
Bontis  

  

  
1996  

  
4�Lو  

� 

ب �
�� ا	'� �	�=�+

د �.- #�اءات �'�E
#

ط�رت �& ��1 اE('�اع ا	'4 
�  رأس ا	�
ل ا	���ي 	._�:

 ��د #�اءات اE('�اع -
� #�اءات اE('�اع -�.: 

*� #�اءات اE('�اع -�  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

4  

  
 �� ا	�"�?�#
إ@+�

ت رأس @���	
  ا	�
ل ا	���ي

 
Petrash 

 
1996  

  
4�Lو  


ت @��� &�# �
0[ ا	�"�? 3
رأس ا	�
ل ا	���ي #_�� ھ�م 
�%.�ب إ#'�اءا �& رأس ا	�
ل 
 b�" �	 4��O '	ا B8 ،ي�1_	ا

&*
  .�8S3�ھ
 �.- ا	<#

 رأس �
ل #_�ي -
- 4��O 3 ل
 رأس �
- 4 *
  رأس �
ل ز#

5  

  
 �10
<� ��.:

 �  ا	��ارد ا	_1�2

 
Johanson 

 
1996  

  
  

4�Lو  

 -.� 4�.D	ا �ب ا�8
+�

	��ارد ا	�.7 # �ا	��13/

�  .ا	_1�2


ھ�� ا	��=�دات  -+�
� ا	_1�2


ت ا	�وا3[ وا�=�ر -%�@  

6  
  


2�@
  �)ح 0�

 
Edvinsson& 

Malone  

 
1997  

  
4�Lو  


�� 	'%+�B رأس $ �2�%3
ا	�
ل ا	���ي إ	- أر9# 


ف  Lي، (أ�1_	ل ا
رأس ا	�
4��O '	4، ا *
  )ا	���.4، ا	<#

ا	'�:�< �.- ا	�%�رات  -
� ا	�Hھ�2

 ا	'�:�< �.- ا	<#�ن  -
- � ا	'�:�< �.- ا	"�.�
  ا	'�:�< �.- اE#�اع -

7  
  

 ���ا�1
  ا	��=�دات 

 
Sveiby 

  

 
1997  

  
4�Lو  

 ��R =�دات��	3>��2 ا
: ا	�.��0� #!)ث أ@�اع

ا	�%�رات ا	���<ة 	t?�اد، (
 �:
��
ر=��، ا	D	ا �:
��ا	

�  )ا	�ا(.�

 ا	 �� -
 إ�
دة اE#�اع  -
 ا	��
ءة -
  ا0E'%�ار -

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

  
8  
  

  
�$T�  رأس

  ا	�
ل ا	���ي

  
Roose et 

al 
  
 

  
1997  
  

  
4�Lو  

��ا�1� ا	'�h� ا	Qي Y%<'2 ?4 رأس 
 �
د إ	- �)� '0E
ا	�
ل ا	���ي #
اEر13
ط #�& ا	'�h�ات ا	'4 3>�� 

وا	'4 ?4 رأس ا	�
ل ا	���ي 
  .3>�� ?4 ا	+�ق

 رأس �
ل ا	")�
ت -
 رأس ا	�
ل ا	1_�ي  -
-  � رأس �
ل ا	1 - ا	'>'�
  رأس �
ل اE#�اع  -

  
  
9  

  
  

&#�3  

  
 

Stewart 
  

 
  

1997 
  

  
  
4�:  

 &�# 
ط�%2� 	�7L ا	��ق �
 
�� و���':�_.	 �ا	��=�دات ا	�
د2

?�Hة ا	%���  (q)ا	+����، و�2!� 
� أن 	
� 4? (!�? ،&� 8Eا &�#

?]ن ا	%��� ا	+����  2q=10��ن 
3��ن أ�.- #"_�ة أ5"
ف �& 

�� ا	��=�دات ا	�
د2���.  

  
-  �� =ا	%��� ا	+������

  qا	��=�دات

  
10  

  
 �ا	%��� ا	+���

�  ا	�?'�2

  
Stewart 

  

  
1997  

  
4�:  

 �إن ا	��ق #�& ا	%��� ا	+���

ت رأس �
�وا	�?'�2� �3!� إ0
 �ا	�
ل ا	���ي، و3"� ا	%��� ا	+���

 ��ا	%��:�_.	 �  .ا	>%�%�

� رأس ا	�
ل ا	���ي  -���
 =�ا	%��� -ا	%��� ا	+���

�  ا	�?'�2

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

11  
  

� ا	��=�دات ���
�  �R� ا	�.��0

 
Stewart 

 

 
1997  

  
4�Lو  

� رادار /<� M1_2 \/D�

ف �)�K رأس _�'0E ل
ا	�

  ا	���ي

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي -
- 4.��� رأس ا	�
ل ا	
- 4 *
  رأس ا	�
ل ا	<#

12  

  
 �
�� ا	%��"�

� 	�أس ?
G�	ا
  ا	�
ل  

 
Pulic 

 
1997  

  
  

4�Lو  

3>��2 أودار رأس ا	�
ل 
 �ا	���ي ?Y.) 4 ا	%��� و:���


ءة��# 
�  .إ�D'0ا�

رأس ا	�
ل ا	�+'�Dم  -
 )رأس ا	�
ل ا	1_�ي(

- 4.���  رأس ا	�
ل ا	

13  
  

 B��%'	ا ��H� �
��
  ا	_

 
Me 

Pherson  

 
1998  

  
4�Lو  

 &� �� ا	�.�.�
3>��2 ا	%��� ا	_
 �� ا	_�:��� &�# �()ل ا	")�
 b�2
ورأس ا	�
ل ا	���ي وا	�%

�  .ا	 2�%

ا	%��� ا	�Hھ�2� ا	'4 �3!�  -
 �:�_.	 �� ا	�ا(.��.�
 ا	�

-  �� دور ا	_�:�.�
? 
-  �:�_.	 4+?
  ا	�ور ا	' 

14  
  

 T1 '	ا �10
<�
 �1%'+�	
#  

 
Nash 
  

 
1998  

  
4�:  

 �//D�	ت ا

ب ا	'�?%+�
 �� ?4 #�ا2� ��ة ز� ����D�	ا
 
��
، وأن ا	��ق #� �'2
�و@

� 	'.g ا	��ة?
G�	ا �  .�2!� ا	%��

-  �� = ا	%��� ا	�+'1%.����
 4? ����D�	ت ا
ا	'�?%

� ا	'�?%
ت  –#�ا2� ا	��ة ���
2� ا	��ة
�@ 4? ����D�	ا.  

  
  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

15  

  
  

� ا	+�ق ���
 
ا	'4 2>�دھ

  ا	�+'!��

 
  
  
  

Standfield  
  
 
 
 

 
  
  
  

  
1998 
 
  

  
 
 
 
4�:  

 �:�_.	 �3>��2 ا	%��� ا	>%�%�
 
���0� ��& ا	%��� ا	+���
 �وا	'BH 3 4 �& أر#"

� : �T$�ات ھ4:�_.	 �ا	%��
TV  ي���	ل ا
ورأس ا	�

ورأس ا	�
ل  RICا	��رك 
ا	���ي ا	�"�وض 	.'�اول 

ICF ��+?
 وا	��<ة ا	' 
� .SCAا	�+'�ا�

  
  
  
  
  

TV=TC+RIC+ICE+SCA 
 
 
 
  

16  

  
�]2�ادات رأس 
 �
ل ا	�"�?�  

 
Lev 

 
1999

9  

  
4�:  


ب إ2�ادات رأس �
ل +�
�  ا	�"�?

�  =إ2�ادات رأس �
ل ا	�"�?
�
د2�'�Eادات ا�2Eا  

�  ا2E�ادات ا	�'��"� 	.��=�دات ا	�?'�2

17  
  

 �  3%�2� ا	%��

 
Andricssen
&Tiessen  

 
2000  

  
4�Lو  

3%�2� رأس ا	�
ل ا	���ي 

د إ	- ا	�%�رات  '0E
#

�  ا	�Hھ�2

- �� �G	ا �
رات وا	�"�?� ا	�
-  ���
�H	ا ��2
 ا	%�B وا	�"
-  � ا	'� �	�=�
 وا	�"�?� ا	��2>
ا	"�.�
ت ا	�*�+�� و��.�
ت  -

  اEدارة




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت

18  
 B��%3

ا	��=�دات 
�  ا	���2

  
Sullivan   

 

 
2000  

  

  
4�Lو  

 �� ا	�.����� �2�%'	 ��H� � �ط�%2
� ا	���2� ا	��د2

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي  -
-  � ا	��=�دات ا	���2
-  �  ا	�.��� ا	���2

19  

  
 �(.Y ا	%��

 �  ا	�.�

 
Andricssen
&Mclean 

 
2000  

  
4�:  

 -.� �%#
درا0� �8S3� ا���اث ا	+
�//D�	ا �  ا�@_/

-  �//D�	ا �  ا	'�?%
ت ا	 2�%

20  
ا	��ارد 

0'!�
راتEوا 
�  ا	)�.��0

 
Canibano 

 
2000 

4�Lو  
ھ 
ك �+'��2& إ8 �& 	'>��2 ���� رأس 

 
ا	��ارد (ا	�
ل ا	���ي ھ�
0'!�
راتEوا �  )ا	)�.��0

-  � ا	��=�دات ا	���2

رات  -� ا	�

ط
ت 9�0�3 ا	��ارد  -_@ 
-  4�O �	ا B�."'	ت ا

ط_@

 &�.�
  ور5
 ا	"

21  

رط� رأس )
  ا	�
ل ا	���ي 

 
McElroy  

 
2001  

  
4�Lو  

 &� 43S3 +�ق	ا �إن 2��3& ���
� و?��2�، وإن ا	'�8S�ات �	
�8S3�ات �

 �3��ن ) رأس ا	�
ل ا	���ي(ا	���2
 ،��+?
أ:1� Y�%<3 4? ا	��<ة ا	' 
وا	�2�H ?4 ھQا ا	 ��ذج ھ� إ�'1
ر 

�4 =<ء �& رأس �'=Eل ا
رأس ا	�

  ا	�
ل ا	���ي 

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي  -
- 4�
�'=Eل ا
 رأس ا	�
- 4.���  رأس ا	�
ل ا	




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

22  
روا#\ 

�  ا	����?

 ��"�H	ا
 �ا	� �2

 &�10
<�.	
 &��@�@
 ا	%

2002  4�Lو  

رات وا	1D�ات �إن ا	�"�?� وا	�
 4? �ھ4 ا	��=�دات ا�:!� أھ��

 ��O �	ا  

-  � ا	��د2�إدارة ا	�.��
-  � ا	��=�دات ا	���2
� رأس ا	�
ل ا	���ي  -��� Y.) 
 إدارة (.Y رأس ا	�
ل ا	���ي  -
 إD'0�اج ���� رأس ا	�
ل ا	���ي -
 إدارة ���� رأس ا	�
ل ا	���ي  -
  ا0E'�اIC4H�3إدارة -

23   ��/D	ا �H��1	ا  
Daniel  

&Noordhu
is 

2002  4�:  


د �.- ا	�T$�ات �'�Eإن ا
� ?%\ ?4 إ('�
ر �	
ا	�_
ر92 ا	�

 B	 ذي =�وى إن ��R K1Lأ
3%'�ن #
	�T$�ات ا	���2�، �ن 
ا	�"�?� ��ة، و2'/.[ إ�'�
د ھQا 

  ا	 ��ذج إ�D'0ام ا	>
�0ب

Pv=B1v(p1)+…+Bnv(pn) 
X��pv ى ��د ،�O�<�	ا ����

�'�h�ات B1……Bnا	�_
ر92، 
، )ا	%�رة ا	���2�(ا	%�ار 

v(P1)…v(Pn) 
� :� �_�وع ���  

24   �  وHulesy  2002  4�L  �%�ق ا	�.��

 �!�3 �إن �%�ق ا	�.��� ا	���2
 �2
�<	 
� � - R J 4'	ا �ا	��0.

 ھ� =��د �=

ر وإن @'�'#Eا
رأس ا	�
ل ا	���ي ا	Qي �3!� 

 M � ء>= �  .ا	�.��� ا	���2

رأس ا	�
ل ا	���ي 2 _� 
  :�8S3�ه �.- 

-  �
ر2H'	ار ا�ا�0 
 �%�ق ا	/91  -
-  �
ر2H'	ت ا
 ا	")�
  اE('�اع#�اءات  -




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  �H/�ات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

25  
 9@
L �� #

 �  ا	�"�?
Awad&Gh

aziri 
2004  4�Lو  

 �
@9 ا	�"�?L �� # ��_3
 o*
�D	ا &� ����H�

ت، ا	'4 ��
رات ا	��وا	�
M ��3 �& =�9 ا	�".��
ت 

 o.D'+2 ��_# 
�'H	

 و�"� �

ل ��� �"� � 7�G3 ����

�  .ا	_�:

=�
 ا	�".��
ت  -�	3� � 
� ا	'>�ل  -�.�� 
-  B�%	ا 
-  ����O '	ا �?
 ا	!%
- ���D_	ة ا�1D	ا  

  :�Chen 2005  4  ا	%�
س ا	��زون  26

رأس ا	�
ل ا	���ي �2!� 
 M	 
� � �: �L
 � ����H�
وزن �"�&، وھQه ا	" 
L� ھ4 

ا	1_�ي، ا	���.4، اE#�ا�4، (
4 *
  )ا	<#

IC=∑mj=1Cij*Qij ∑mi=1Qij 
X�� :  

  IC=رأس ا	�
ل ا	���ي

L� رأس ا	�
ل ا	���ي � B��=Cij  

  m=��د � 
L� رأس ا	�
ل ا	���ي
 Q=وزن � 
L� رأس ا	�
ل ا	���ي


	� ،K�Y10 9= ذ:�ه، ص: ا��-�رL 4.� " <ي، أ���	284-0277"� �.4 ا.




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  إدارة رأس ا���ل ا����ي *! ���IAت ا
���ل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��#� رأس ا���ل ا����ي ):1-2( /�.� C��IA�  

ط�از �'��< 

 &�

ا�?�اد�2!.�

��#� ا����� 
ا	��4 #�
 ��ث �& *

 �'�h�ات
* ]+�	 �=
إدراك ا	>

� ا	�"�?
ا	�".��
ت �3?�� *

� ا	�/.�#

 �#���.7�Jق وا����ا�  
ا	'�ر2[ ?4 ��ا�9 *

 ا	"�� 
إh'0)ل ا	1D�ة *

ا	�'�?�ة �& ا	'�ر2[ 
��O �	ا K	
�	 

 �#��ا�Kات�  

* �
س #
	�+Tو	�+�Eا

� ?4 3.%4 ا	�"�?

* K	
�	 �Y�1/3 ا	�"�?

��O �	ا 

�#��  ا����ءات�

*�  إدراك ا	��وق ا	��د2

3>��2 ا	��
ءات *

� ا	�/.�#




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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�	
  أھ��C رأس ا���ل ا����ي ودوره *! �	C��3 M�N ا��C�IA: ا�&�%! ا��

 ��
"'.	 
�0

 أ0�
�9 ا	'>�2
ت ا	�Q:�رة إن و=�د رأس ا	�
ل ا	���ي 2"� ��'


دة ?Eوا ��= &� ��O �.	 4+?
� وY�%<3 ا	'��ق ا	' �.'D�	ا 
و�& B8 = 4 ?�ا*�ھ

 ��= &� �
ر2� واE#�ا���'#Eا M'�@

ت ھQه ا	'>�2
ت 	'/�2� ��راM3 وإ���/"� &�

 ���D_	ت ا
�9 رأس ا	�
ل ) :�'�h�ات �+'%.�(أ(�ى ��X أن �3
�� ا	'>�2

� ?4 =�@[ �'"�دة �h'�:\ ( &�G3� و�0(ا	���ي �O �	دة ��رة ا

ھB ?4 ز2+�0

 
� وY�%<3 ر5
 ا	<#
*& وا	"
�.�& و3%�دھ�=
'@Eدة ا

 ا	'��ق ا	' 
?+4 وز2�	

�+?
  .أ(��ا إ	- ا	%1
ء ?4 �
	B ا	� 

و�& ھQا ا	� /.T2 Y:� ا	�!��ون 5�ورة ا	'/�2� ا	�+'�� 	�Qا ا	/�از �& 

�� ا	'4 � 
L�ھ
 وأن Q)S2 ا	. ا	��ارد ا	_1�2�.�
� ا	'���O �	$�� ا �2�/'

 ��0
2�/3� ا	���، و2�/3� ا	Qات، و2�/3� ا	��
ءة و2�/3� ا	/�ق (ا�0

�*
  1.وا	�0

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .421،422،423: أ	�د &�� (��5، �ر)0 #%ق ذ�ره ص –د #�د &�� ا�� زي .أ1




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� ا
ول��  أھ��C رأس ا���ل ا����ي : ا��

 ��	
  3:1'�!� أھ��� رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 ا	 %
ط ا	'

1.  
�H�3ا�ي ��ردا إ0'���	ل ا

د ا	%
*B �.- ا	�"�?� أK1L رأس ا	��'�E4 ظ� ا?

د وا	���ر ا	�*�+4 �'�Eا اQ�	 �.�

 2_�� ��ة ?�+?
 3 
	.!�وة و0)�

 .واEزدھ
ر
� وذ	g �& ()ل  .2�:Q	ت ا
�O �	ء ا
 # 4? 
��� 
0
2"'1� رأس ا	�
ل ا	���ي أ0


 و��ر�*
:Q# '��<ة�	"%�ل ا	ا ��3ا? 

 �.- إ0'!�
ر #
�4 ا	��ارد و�D+3�ھ�3
� ا	'��7 �9 �.#
� 
�3�B �ن g.3 ا	"%�ل 	
�O �	 >��'	ا ��
+� 9�0�3 K	
�	

 .ا	O�وف ا	�'�h�ة

4? g	Q: ي���	ل ا
  2:وH3 &��2+�� أھ��� رأس ا	�


ت ا	�"
L�ة  .3�O �.	 ��+?

در ا	��<ة ا	' �� Bي 2"� �& أھ���	ل ا
أن رأس ا	�


ت ��X أن ا	"�� =
' '0Eل ا() &� Jإ 
�%%<3 &��2 J >���'	ا ��H�3ا�0'[#


ل ا	X<1 وا	'/�2�H� 4? �2�= ھ� 
� B2�%3اع و�#E
# � .ا	���2� وا	�'�!.

4.  �� وا�?�اد ��X أن 8(8�O �	وة ?4 ا�!	ا ��	'�	ي ���را ���	ل ا
2"� رأس ا	�

�� Y'_3 �& ا	�"�??
G�	ا � .أر#
ع ا	%��

5. E%�رة ا	دة ا
 . #�ا���ز2

6. ��+?

ر 3 "0S# 9�1	ن ا
 .(�e ا	'�
	�7 وإ��

7.  ��=
'@E3>+�& ا 


 أن رأس ا	�
ل 2"'1� �& أ:!� ا	��=�دات ���� ?4 ا	"%�ن ا	>
دي وا	"_�2&  .8�:


درة �.- إد(
ل ا	'"�2)ت ا	�Hھ�2� �.- $4ء ?4 � ��@M �2!� ��ى �.��

B�3
�O � ل
 .أ��
                                                           

  .175 - �173ر)0 #%ق ذ�ره ص  –أ	�د (��5 &��  -#�د ا�� زي  .-د 1
رأس ا���ل ا���ري ودوره �� د&م ا���زة ا�� ��#�� �� � ظ��ت ا-&��ل، رأس ا���ل : را%5 &را%� و	 �ن %ن &وا��2

�ف . �� �2011#�%ر د 14-13ا���ري �� � ظ��ت ا-&��ل ا��ر%�� �� ظل ا3:�(�د��ت ا�	د�!�، )���� 	#�%� %ن %و&
  07ص 




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� ا�&�%!��  وره *! �	C��3 M�N ا��C�IAرأس ا���ل ا����ي ود: ا��

�Q رأس ا���ل ا����ي:  ا
ول ا���ع� CI*�	ب ا���
Jأ :  

� �.- رأس ا	�
ل ا	���ي O?
� إ	- ا	�>�O �	'4 �3?9 ا	ب ا
ھ 
ك ا	"��2 �& ا�10

4.2 
��? 
� � 
G"# �:Q@ :  

Sأو :CA��&وة ا��&�� �DT� رأس ا���ل ا����ي :  


ت، و43S3 ھQه ا	!�وة �& ��
در  2"� رأس ا	�
ل ا	���ي 8�وة :�1�ة�O �.	 �1+ 	
#


�  1:�'"�دة @Q:� أھ�

 &� �*

ن ا	"
دي ?4 ا	!�
@�& �& ���ه J �2%� أ:!� �& 8)8� ?4 ا	�+@Eوھ� أن ا Jا

� وھQا �
 2" 4 أن �R
� %��97رM3 ا	��	
0'%1- ���2� و?" ��R
ھQا . �& ا	%�رة ا	��

1� ا�?�ادD@ �!�2 يQ	ي ا���	ل ا
1� 	�أس ا	�+ 	

ن �
دي ?�
 ھ� ا	>
ل #+@Eا .  


 	H"� رأس ا	�
ل ا	���ي 8�وة ھ� ��ر��H+3 -.� M3 #�اءات G2أ B�ا	���ر ا	�

��3T� ث�<# M3�:أ 
� وھ� ��	
�) v	
1� 
�) IMC( اE('�اع، وا	'3 4_�� ���'

� B.'+3 أ:!� �& #.��ن دوJر �O �	ھ� أن ا M�? ��� 
� Bي إ@"%� ?4 @���2رك، وأھQ	ا


*� 	1�اءات اE('�اع": 
2� 0.  

  

  

  

  

                                                           
  .6ص  1996دار ا�را�ب ا�)�����، %�روت  –ا�ط%�� ا-و�,  –إدارة ا���ل  - #�%� � =��ل 1




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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��%�U :C�IA��� !D*�A$داء ا�V� >D	�+ رأس ا���ل ا����ي:  

 ��O �	ي وآداء ا���	ل ا

و	Z ا	"��2 �& ا	�را0
ت ا	�#\ #�& رأس ا	�� �%	

� ا	' 
?+4، ?�4 درا0� 0'��ارت و=� أن �O �	ارد ا�� B3"� �& أھ �ا	��ارد ا	���2


ل Y%<2 اrداء "? ��_# 
وأن إ0'!�
ر ا	�%�رة ا	"%.�� وا	"�� �.- 3"<2<ھ
 و3+���ھ

� ا	�2�Hة ا	���ي ا	�Tدي #�وره إ	- ا	'��ق ا�+?
� ا	' p�1	أن ا K5أو 
�: ،4+?
 '	

 B�3
=
� و��h3� أذواق ا	<#
*& �9 3"�د �+?
� ا	'��h� وا	�'+�� #_�ة ا	� "2�0


ر �'#Eا Y2�ط &� 
�H' � ا =�دةQ:و 
�
ت إ	- 3>+�& آدا*�O �	
# 9?�3 Z	زا
�

 
T2:� و2�/3� ا	�ظ
*7 وا	"�.�
ت �& ()ل �3ظ�7 رأس ا	�
ل ا	���ي وھ� �

��+?

 ا	' �� و��<3�O �	>�ري ?4 3"<2< آداء ا�	1.�.- دوره ا  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  10ص 1999%�روت  -#�%� � =��ل، إدارة ا���ل، ا�ط%�� ا-و�,، دار ا�را�ب ا�)����� 1




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
 

 
24 

��#� و�W�0A رأس ا���ل ا����ي: ا�&�%! ا���ع� ����Jأ :  


ظ #�أس ا	�
ل �'�Eاء �.- ا�LEوراء ا � �

 Y10 ا�0
	�[ ا	���? 
أو5> 

7 ?��
 e"# 4.2 ا�0
	�[ ا	�'/�رة �G@ 

 2<�2 �& ا	���ي، إJ أ@ �� M	 �وا	� _/

M# ظ
�'�Eص ا�?.  

م B8 @_�ه 1973أو �& إ#'�� ھQا ا�0.�ب 0 �  2Osbern"� : �-' ا
*��ر -

 �
ل ا	'/0 4%�1 �D	ا B0إ Z<3 M	 ب
Y."'2 #'��2&  وھ� أ0.�ب 4?1957 :'

 &� ����H�5  -	10إ  
� � 4@
أ?�اد ��K�5�3 B'2 X ا	�_�.� ا	'3 4"

��O �	3.%. ا B8 &و� ��

در �'"�دة ��ل :���� ا	'"�� &� ��.'D�	ر ا
4 ا�?�


د ا	%�رات اE#�ا��� 	�ى %'@[# g$ 4 #�ون��9 ھQه ا	�_�.�، وا	'0 4' '

 ،B�
 T2دي إ	- �3	�� أ:1� ��د �& ا�?�
ر ���رھ
 ا	"
�.�& أ@�+�� ،&�.�
ا	"

� Y�'�	ر ا

 أ:1� �Y�1/3 -. وQ�� 3 ا�?�L�� ��O �	ا ��_'0 g	Q#و 
��.

��O �	
# B�
 2<�2 ?�ص إر13
ط�� B�" L &� Z@
: 
�@�:.1 

- C���Aة ا����Dت ا��N�� :  �1� &� ��@
#
� ا	��
ھ4 ط�%2� أد(.Z ?4 ا	� 

�� �& ا	"
�.�& ذوي  وھ4 3'�!� ?4 ا	'%
ء1961:
ورواا2_��
وا 0 ���H�



ت ا	�'_L
�')Jا��، ط�ا��� #�>e إراد#�3�_�
� ?4 ا��10ع 	� �
0 ،B 

��=
'@Eءة ا

=4 أو @�أ ��X �_�)ت Y�%<3 ا	��'@E"�� ا	ا �B، �2ر�0ن ط�1"

� و2�/3�_�
��ون ?4 2�/3� #�@
�i ���، �& ()ل ا	� 'H2 4، و��D	ا 

� ا�@+[ 	."��، �� 3_
رك ?4 ذ	g اEدارة  و :Qا 3>��2 ا�?�
ر�H�3ا�0'Eا


 �L.2ا	".�
 ��ة أو ���3& 0 �2
 	)ط)ع �.- ا	'%�م ا	>

                                                           
  . 10ص . �ر)0 #%ق ذ�ره - #�%� � =��ل 1
2 5��) �� -ا�� ظ�� ا��ر%�� ��� ��� ا3دار�� - رأس ا���ل ا���ري -�ر)0 #%ق ذ�ره -&�دل 	ر	و.�����ر)� وأ	�د &

  140ص– �2003(ر، 




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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4? ��=
'@E9 ا@

ن ()ل ا	+ �&  و �& ا	!�
ر ا	�
د2� ا	'4 أ��زھ
 أ�� ا	��#
ا	�


دل 15ا�و	- �& Y�1/3 ھQا ا�0.�ب، و ا	'4 :
@Z آن ذاك "2 
� �%.�844.0002 



ل و �� أZ'18 ا	�را0
ت ا	���ا@�� ?4 ھQا  دوJر 2� 0H�	ةا�+�/	ت ا
 أن �.%


 أ 	 ���� Z�J إ�1
J �& ط�فا�: ،&�.�

ت، @�ا	"#
�h	ا �1+@ e��D3 4? Bھ
+3 



 �& ()ل ا0'1%
ل�	 �
ت ا	���2�
  .أرا*�B و:Qا ?4 ا0'!�
ر ا	/

��ب اYدارة ا����0ف -Jأ: 

�، أ0.�ب 2��ف إ	- ا�D'0ام ا	�".��
ت ا	��=�دة ?4 أذھ
ن ا	"
�. ھ��
� &�

L
� ورأس ا	�
ل ا	���ي ( ��?�'# B�	 �و ذ	g �& ()ل $>& ا	%�رات ا	Qھ �

 ��	�'	 B*(�	ا �H	ر ا

ت، و 	%
ءات �G'3&ا�?��
�  �& ()ل ا='�h.# �ا	��
ر�

 &� B��، #>�X 2'��ن 	�2�B ا	>b ا	���4 ا	Qي �2� +0T�	ء ا
Gم #�& أ�
ا�ر�

� ا�J'�ا�
ت @>� ا	'/�2�.#�Rو،B�'�
  1.إط)ق ط

��ب ا�����Tت ا�	�� -JأC�J: 


زات ا	�"1�، و H@Jو 3>[ ا �� �hL�ة �& ا�?�اد 3��ن @_�/���H� 4? �!�'2


ط�ةD�	4 ا.�
"# �
��ة :Qا ا	�'+�h�	4  وا? �8
رة و ا	�'"Eا ��	وھ4 3%�م �.- �3 


ت 2_"�ون �
�H	ه اQاد ?4 ھ�:�& �& ا�?�_'�	ا �"H2 يQ	ا ��_	
# ،�_�
ا	� 

2� وا	'�
ؤل، و2<�2ون �& ��<	
# 
�ا�D'0ام أ?�
رھB'2 X�<# ،B إ$�اك ا	"
�.�& و=

9� M=�	  o�D3 ل
H� 4? ة�1D	ب ا
<Lأ��O �	ا 	ا ���+3 9��<
ورات 

�ا	1��2 اJ	�'�و@4، و 1$�
ت ، #
�D'0ام %3 �
ت ا	�".��
ت :
	�8T�ات ا	���3

  .2ا	>
�0ب

  

  
                                                           

  .141&�دل 	ر	و.�����ر)� وأ	�د &�� (��5، �ر)0 #%ق ذ�ره ص  1
  .142 �س ا��رج ا�#�%ق، ص  2




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  :دور رأس ا���ل ا����ي *! �	M�N ا�C��N ا��C*�Z: ا�&��� ا���ع

إن رأس ا	�
ل " :�.- أھ��� إ0'!�
ر رأس ا	�
ل ا	���ي #%�	Brown  Mأ:� 


	Qھ[ �R� ا	�+'D�ج# 
���1_3 &��2 �  ."ا	���ي �R� ا	�+'!�� ��.�

 7L�	ا اQ2ھ ��O � أي 
�� H3 '4 �2�& أن	ا*� ا��	ا -.� ��:S'	ا �+��	ا &� �"H

E9 �& ()ل ا�'H� 2%�دأو M@� g	ي وذ���	ل ا
 : 1إ	- �
 4.2 ھ'�
م #�أس ا	�

• � .ز2
دة ا	%�رة اE#�ا��

•  41.2 
�H�3ا�إ0' 
@��G� ]2'�ر	وا �� إ	- إ�/
ء =��د ا	' ��� ا	_1�2=
ا	>


@[ و���� رأس = 4+0 ?4T�	ا B."'	اع وا�#Eت ا
�

ت 3 ��� ط=
إ�'�


@[ آ(�= 4? M3
+0T9 و��'H�.	 4?�"�	ل ا
 .ا	�

•  Bأھ &� Z<1L'4 أ	ا M0
�� BO@ 7�3ظ� ���	3/�ر ا b�"3 4'	ات ا�$T�	ا

Eا �10

ر0
ت ا	�>�� Bأھ &� �"# �� .دار2�اEداري، ?

 .Y�%<3 ا�ر#
ح •

  

  

  

  

  

                                                           
-ا���زة ا�� ��#�� �.ر�� اA�)�3ت ا�=�و�� ا���#ط� ���(ط�, ر)ب .�%�ن، رأس ا���ل ا���ري ودوره �� �	��ق 1

  .59- 58ص 8.2011زة-ا�)���� ا���B#3 -�ذ�رة ��)�#��ر -)وال




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  :��G�A رأس ا���ل ا����ي

  

  

  

  

  ��G�A رأس ا���ل ا����ي: )1-3(/�.

�	
  :��G�A رأس ا���ل ا����ي: ا�&��� ا��

 �L
 � ��+�3 4? X<1�	ا اQھ �
 �+[ 3��& أھ���رأس ا	�
ل ا	���ي و3�1�3


در ا	!�وة ود�
*B ا	%�ة ?4 �� Bي �& أھ���	ل ا
ا�و	�2� ��X 2"� رأس ا	�


 ط�1"� ا	'>�ي �5��3 �
، إذ أن ھQه ا�ھ��� � �� ا	".��L
D#ت و
�O �	9 ا��=

�L
  .ا	".�4 وا	'� �	�=4 ا	�"

� ا
ول����ب رأس ا���ل ا����ي: ا��N$Jا:  


رات �
ب ا	�"
رف وا	�<Lأ &� &�.�
� ?4 ا	X<1 �& ا	"�O �	وھ� ��رة ا


م �".��
ت O@ ام�D'0ل إ() &� 
��? ��".	 
�#Q=درة و
وا	1D�ات ا	���<ة وا	 

0� إ	- ا�?�اد 
� �=

ت %13- #>�O �	ر، وا
�')Eوا X<1	ا ���� ��+2 K5وا

L"%�ل >�& أ	ب ا
 &� �ا	���1� وا	��
ءات ا	���<ة 	Qا ?�4 3"�� #��رة دا*�

&�.�
  1.أ=� إ0'%/
ب �!� ھJTء ا	"


ب رأس ا	�
ل ا	���ي �& 10[ اEھ'�
م (Biesalsi :2004)و2�_7 /%'0[# 

M	�%# ": ���	

ت ا	��م �!� ا	"�O � 4? ة�*

ھ
ت ا	+H3E4 ظ� ا?–  �<@ M=�'	ا

                                                           
��� �� )���� %�%ل ص  -&%�س 	#�ن )واد، أ!ر رأس ا���ل ا���ري �� ا3%داع ا�� ظ�� 1��  - 27-درا#� �	

 رأس ا	�
ل ا	���ي 

� إ0'%/
ب�
 L \�_ 3 �O?
<� &*
#>	
 إھ'�
م #




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� ا	_��2ة�+?
� ا	<#�ن، ا	' ��) 

 وا0"�
، أ(Qت �"BO ا	_�:
ت �3	4 إھ'�

� إدارة ��� ���h3 �%�%# B�
�4 إدرا: 3 �"# 
��0 J ،ءة���	ارد ا��	ب ا
/%'0E


حH 	ا ��
� �<@ M=�'3 - أن	إ �
�� ا	�.�� 
�@�: &� �  ."ا	��ارد ا	_1�2

�
�4 ا	���0م أ?�
ر إ�'�ا?�''?Eا 
�	

ل ?4 �%��t	 رد
� ھ
ر?.H� Z<5و�� أو 

4h1 2 أن 3��ن : "1$
ط #�
 43S2 16ا	� _�ر ?4 ��دھ
 ا	�
در ?4  2004	"
م 

�
ب ا	%�رات ا	"%.�/%'0E g.�� ل
H�	 س
0S: �
ت وا5>�H�3ا�إ0' g2�	".1 


ت وھ4�H�3ا�0'Eد �& ا�� ��� B3 و�� :  

  :/�اء ا�)�Nل �< �Jق ا�)�.:  ا
ول ا���ع

�  ��<ة ا	���ي ا	�
ل رأس �2!��+?
 3 �=�� �	 �
ت ا���
ل ا	>�2!�O  ��
 ود�

��0
 �& أو ا	1_�2� ا	��ارد إدارة �& 2'/.[ ا��� ?]ن 3/�رھ
، و وازدھ
رھ
 أ0


نH	 ���D'� 4? هQدارة ھEا �"#

  	h�ض ا	 
درة، و ا	1�ا�� ا	"%�ل �'�#Q=


 او�#

رات 0'%/�3+'��� �'%��� (1�ات و :� 
� � ��O �	#_�� ا �دة ?4 :�1
 ز2



ر��.�
ت  ز2
دة ?b�" 2 4  ا	Qي ا	�"�?4 ر��Lھ�'#Jاع و ا�#Eار ا�0'�
#. 

 (buena& Sanchez 2006 :3) 


�M# Z :1�ى ا	_�:
ت � 
� ھ4 ��H�3ا�0'Eه اQ�	 ��& أ#�ز ا	��
ر0
ت ا	���ا@�

�
ل ذ	g : ا���2��!� :)Hewlett-cakard),(IBM),(Motorolaام  (�D'0إ &�

(1�اء =�د �& ا	� � #Sد@- ا�=�ر ?�
@�ا S'+2=�ون ?e"# 4 ا���
ن ط
*�ات 


 	 %� ھJTء ا	1D�اء، و:
@�ا �'��# �3�B ھQه ا	�%'��ة 	.�.�
�12"�ن �_�و�

188: �2003
ر3& و$��
ن،). (#_�اء ا	"%�ل(( �:�_	 �1+ 	
، و:Q	g ا	>
ل #

(Bue kmanCalorabries) H' � �� v.12 وھ4 $�:��
� 	.��اد ا	����
و2� ا	 

                                                           
  .�264ر)0 #%ق ذ�ره، ص : #�د ا�� زي، أ	�د (��5 1




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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�	

رج 	.X<1 �& )�.��ن دوJر 250(رأس �D.	 ��+.	 
�، ا	'9H_3 4 ��ظ��


�%�ل �#
/%'0E ت =��2ة
و�.- ا	�BR �& إر�3
ع @�%
ت . ذات إ#'�
رات و%3 �

0
ھ�Z ?4 2�/3� ا	��1"
ت وا	'� �9 و�& 3"<2<  �?�"� Z1+':إ 
�ا	+��، إJ أ@

� ا	��<ة ا	' :�_.	 ��+?
(Manasco,2003 :5).1  

 :ا����#�ت /�Tة: ا�&�%! ا���ع

2� نإ
 ا	���ن و ا	�"�?4 ا	���ن :ھ�
 ر*�+�& ���@�& �G'3& ا�ھ.�� أو ا	��

2� ا	��
ھ��G'�? B& ا	�"�?4 وا	���ن 	+.�:4ا�O 	ت و ا

رات و ا	�".��� ا	�

وأ�
 ا	���ن ا	+.�:��H� &�G'�? 4ع �
 .  ا	_�H# oDارة ا	�'�.� وا	1D�ات

 M�2�%3و M'O�(� &��2 يQ	وا ��".	 M'2دS3 ء
2%�م #M ا	_oD ?4 أ8 

(Clevk,2000 :98) .و 
2
ت $H�ة أ�
 ا	��ارد إدارة %3 �
ت أ�� ?'"� ا	��

�
رات D� K5�2/\ و�3!� اE	�'�و@�� ا	_1�2�
رفاو وا	1D�ات ا	�"�	 

��  ا	�/.�#:�_.	(G? &� ��0 B�3 � �& ا	�>�K ا	�<i2 3>��2 أ=� �& ا	Qا�3

� ھQه وT3:� ا	�/.�#�&، ا�?�اد�H�3ا�0'Eة أن �.- ا�H$ ت
2
 ا�D'0ام 3+�� ا	��


ب( ا	1_�2� ا	��ارد أ�0اق/%'0Jو@4 ا�'�	Jأ) ا�	ل س
 ط�Y2 �& ا	���ي ا	�

  2:ا	'4 3%�م ا	>�ا�0[ 1$�
ت

- � .��Gر ا	��ارد ا	1_�2� ?4 ا	_1�

- �
ت و��رات 	.��ارد ا	1_�2� ?4 ا	_1��.#
 . ��ض �

- � . ��ض ا�@_/� ا	�'��<ة 	.��ارد ا	1_�2� ?4 ا	_1�

- �� ا	�>
د8� وا	'�ا�0 #�& ا	�'%�م وا	_�:�@
 . إ��

- �
ص ا	�)*��& #+��D$3>��2 ا� &� �� ا	_�:�@
 .إ��
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 9 �� �� ھ4 ��
ر0�H�3ا�0'Eه اQ�	 �و�& أ#�ز ا	��
ر0
ت ا	���ا@�

(daimlerchrysler)  -.� .>��ل	ت 
2

 إ�D'0م $H�ة ا	���� � 
�@
?4 أ	�

&�.�
� 	.��2�2& وا	".�
�O@ B�ة . @O�ة $	 Y%<3 &�2Q�� '	2& ا�2��.	 �1+ 	
1?

�2
ت ?4 ا	_�:
:�1� ا	���3 &� �.�
$ . 4? B�'2
��	 B�و	."
�.�& 3"<ز رؤ2'

�  .ا	_�:

  :وا�$)�]��ا=)��IA� Cت ا��)�*C : ا�&��� ا���ع

>:�3 �� ھQه رؤ2�H�3ا�0'Eت أن �.- ا
+0T�	ا �
ھ�، ،��ارس( ا	'".���"� 


ت :.�
ت،"�

ف ��B ���ر 3"� )=_':J ]اھ��	و ا 
 ھQا �.- #�Bا0'%/


ت ھQه ز2
رة أن) #1997،237
ور، ( رأى  ا�0
س�O �	ت �& 3"� ا
 أو	�2

  .ا	".�
 اEدارة

�Qه	 �
�M# Z إ��ى $�:
ت ا	 �\  و�& أ#�ز ا	��
ر0
ت ا	���ا@�� 
� ��H�3ا�0'Eا


ت "�
H	4 اH2�) م أ��
O'@[# ر
'D2 
�ا	��1�ة إذا :
ن ا	��2� ا	' ��Qي 	


ص، وM"� ��"2 #_�� وY�8 	��ة �
مD	ه ا��
+� M �"2ھ�#�&، و��	ا . �2
�و?4 @

4	
'	
�، و#.�
2"�&  ا	"
م 2��ن ا	' ��Qي ا	�1'�ئ =
ھ< 	'"�� M ?4 أ�� ا��+
م ا	"

M�? 4 � �[ 2'�رب? M ��"3 &� J�# �
	�+Tو	�# M�? 9'�'2 >:�� 4?.  

" ?�رد"?4 $�:� ) إ2�@4 #�2'~(و:Q	g �& ا	��
ر0
ت ا�(�ى �
 أ��زه 

)� ��
 وظ7 ا�ط�
ل ا	1
ر��& whiz-kids(  B�رو#�ت (و:
ن �& #� 


ر� :
�.(1   
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� ا�&�%!��  :C��AG رأس ا���ل ا����ي: ا��

 �!�3 ��@
2� ا�ھ��� ا	'o 3 4 �.- إ��
R 4? ا�ي أ����	ل ا
� رأس ا	�	S+�

 �� 4? 4�
�H	ون ا
4 3 ��� ��رات ا	"
�.�& و(.Y روح ا	'"? ��O �	ا


ذ ا	%�ارات ا	�_�)3D34 إ? ��& ()ل ا	'".�B وا	'�ر2[ وا	��
ر0� وا	�_
ر:

? ��@
+@Eت ا
  4.1 �>�\ ا	"��وز2
دة ا	'�
�� #�& ا	"
�.�& �9�H_3 9 ا	")�


*e"# i ا	�را0
ت ا	���ا@��، ?%� أ:�ت '@ &� �و43S3 ھQه ا	>%�%

Z0درا(Nahapiet&Ghoshal 1999 :261)  ل
� رأس ا	��
 L ورة�5

 
� ��O � ت
�@
�، ا	'4 �3!� 3�ا:B إ�����O '	.��<ة ا	�2!� ���ر  M@� ي���	ا


 3'��ق �.-�."H2 
�# 
��? �
ر ا	�"�?� وا	�_
ر:�'#E  4? �+?
ا	_�:
ت ا	� 

  .ا	+�ق

� رأس ا	�
ل ) 123: 2001ا	" <ي،(و�& ھQا ا	� /.Y أ:� �
 L �أن ��.�

 �.�
? Y*ا�ام ط�D'0ي 3'/.[ إ���	ا ��O@�2 وا��H	"�� ا	أدوات ا &�# \#�.	

� ا	�)*��، ?.+ �ات ��ة �ZG إZ��D'0 ا	_�:
ت ���O '	ا B��
ا	�1'��ة، وا	'�

?L 4 9 ا�?�اد ا	2Q& 2��@�ا ?4 ��اد رأس ا	�
ل ا	���ي، ا	��1�ة أ0
	�[ :!��ة 

� رأس ا	�
ل ا	���ي�
 �# �L
D	ت ا
�H�3ا�0'Eا e"# 4.2 
  .و?��

)#�8�C ا��)�*C : ا
ول ا���عKnowledge-Map(:  


 B2�%3 ��ض ��*4 	.�"�?� ا	>��2� ا	�Tد2� إ	- �3"�ف (�2/� ا	�"�?� �.- أ@

2� إ�D'0ام ا	�"�?� 3'�>�ر بY�%<3 أھ�اف ا���
ل ا0E'�ا
R أن X�� ،��H�3:  
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ر@�   . أ%� �� و:�
 ھ� ��K5 ?4 3>��2 ا	��:< ا	�"�?4 	._�:+?

ت ا	� :�_	
#
                   1:ا	_��

  

  

  

  

  

  

 ا	��:< ا	�"�?4: )1-4($�� 

 ��$2 : � (Source : Zack,1999,134)إط
ر (�2/� ا	�"�?


  2وKG'2 �& ا	_�� �0
� أ0/2�D	ا 
أن ھ 
ك 8)8� أ@�اع �& ا	�"�?� 3>�دھ
  : 3>��2 ا	��:< ا	�"�?4 	._�:� وھ4

- C#ھ��Tا� C*�(ا��:  


 أ�H� "�& ى �+'�و���	ا� ��ى ا	?�ھ 	�ا4h1 2 �3 ا	'4?�O � 	ا�� ��=



، ?bا	� �
ل	."1� ا�� ا3'��& �& �"�?� �� و#��=1H� 4? ا
3"��  ا	Qي  ع	%/

M�? ،>�� 
��/"2 J M �	 ة-.� ��+?
  .	/��2ا ا	��ى 3 

- C��N$ا�� C*�(ا��: 

� ھ4و �O �	'4 �3�& ا	ا ��،  رات�� ب:'+
ا �& ا	�"�?+?

ر  � ��
ا	� 'D3 أن
b?
 .ا	�"�?� س0
أ �.- 3 
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 �%��رة

 ��7دة

�#�� � 

�#&���� 

 ��
 =طر

��ر�� 
 إ%���ر��

��ر�� 
 ���د��

��ر�� 
)وھر

 ا�� ��#ون

��ر�� 
 إ%���ر��

��ر�� 
 ���د��

 ��ر�� )وھر��
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- C#1$��رYا C*�(ا��: 

�  g.34/"3 ا	�"�?� ا	'4 �O �	%�اا	رة -.� 
�  ھQه�ع، و 	%/
ا دة��	
 ن2��ا	>
 ��O �	2< ا

وا�3<5 
�ر�%@ 9� 
� ��2 
�� ،&�+?
��h3� ��ا��  �& 	gذ ا	� 

 �  .ا	Qي 3>�ده 	'���Zب و ا#
�0.�ا	."1

�H? �2�<3ات ا	�"�?� ا	'4 �3!� ا	 %o أو ا	G"7 ?4 ا	�"�?� �& أ=�   . ب


، ��X أن �& أ#�ز �� ا	�/.�ب � �
ا	"�� �.- (.g.3 Y ا	��Hات #� 

Y2�ي 3��ن �& ط���	ل ا
� رأس ا	��
 L 4? �
ر0
ت ا	�"�?�� : 

-  >2>"3
�.#

ل �� ا	�_�)ت �?�ا ت�H� 4? اد
�'0J
 ن ا	�"�?� ?�4 دة#

�أ�O@ ت
�H��1	ن�، ا 
�  K�+3ا	�".��
ت  ت%3 ��
 ا	�
ل رأس#� 

� ة، =��2 #/�%2� ي	���ا.�
�و ?@�� &� Y2�� 9��H3 ا
@

 ت و	�1�.�.<3


�3
:
<�	 &��'D�.	 
�
ھB ?4  ،و�2�%3+2 
 .� >- ا	1D�ة 	._�:� دة2
ز��


ت ا	Qھ�1� وھ4 إ$
رة إ	- ا�?�اد  -�
�3��& ا�?�اد �& ا	"�� �9 ذوي ا	�

3�G? ،B) ا

د و?4 $�:�'�E4 ا? B�
ھ�'+� BH� -	إ B�	2Q& 3"�د أھ��'

 �� �.- ا	�+[ ا	_4�D، و�H2"�ن #�& ��رات �.���	
�& ��را3�B ا	"


ت �
� �& ذوي ا	�?
G� �
رات 5�ور2�� �'��<ة و(1�ات و����D3


ءG�1	ت ا
�
 .ا	<ر�
ء وا	�

� رأس ا	�
ل ا	���ي �
ل �& ()ل �_� �
 L -.� ءJTن ��رة ھ[? g	Q	و

 �%@ 4? Bھ
%2� ا	'.�Qة، �ن ھQا ا�0.�ب 2+�/# B� � B."'.	 B�ا�?�اد �"

� ا	��=�دة ?4 رأس ا	�
ل ا	���ي ا	�'��س إ	- ا�?�اد � �G	ا �ا	�"�?

 7Lو ]+<#(Teece,1998 :79) 43r>� ا 	1:و�.- ا  


�[ ا	�" •L '".��& ?4 إن�	ا &� ����H� 9� ��
� �2�& أن 2'"� �G	ا �?�

 .:� ��ة
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#�J �& أن B'2 �& ()ل ا	+.�ك  (Sample)إن ا	'".B'2 B �& ()ل ا	� 
ل  •


ط� J 2+'/�9 أن 9G2 :� ا	" 
L� �R�  (Percept)ا	>+4 +1# M@�

4 :.�
ت? M'ا��أو # M'?�"� 4? � .ا	�.��0

•  ]�
L 
�� ?4 ا	�1ء �2�& أن 3��ن إن ا��!.� ا	'��%2 4� �G	ا �ا	�"�?


 Y%<'2 �9 ا	'��ار ا	�!�7 �� 	')��Qه، و	�& 3".��.'Dو� �G�
R


�H2�3ر >h.	ا ��O�	 ،Z��.	 g.� .وا	�+'

 �A1 :Intellctualweles Buildingء ا
%CTD ا����#C: ا�&�%! ا���ع

�!�3  �� ا	���2H+@����_3 4��? M1_2 i�+@ " ��1ا	)تSpider’sWele( 


� ?�M رك2_���H� ا
2�ر#'�  ��

ا � � B."'3 &� e"#  B8�< 3و 3'�� ء@'

�  (�آ وع�_� 2_��	، ا	�_�وع ا	�>�د���H�#ا
�ة و =��2 2�ر#'�D+@ أ�ى( 

�  (�آ =�B."3 �2وH+@ا� �  1:ا	���2�و2"�ض ا	_�� ا	'
	4 آ	�

  

  

  

  

  

  

    

 ��$)1-5 ( :�� ا	���2H+@ا� ��� �  .آ	�
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 ا�ز%�7ن 

 ا��د�رون
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� رؤ2� T3:� و�H�3ا�إ0' �H+@ا� �� �3?� أن ا	���2�	0'%)Jا � وا	��و@


�)تاو�'	 �
ر�2&، و ا	�� ��& �D'.7 #�& ا	�' ��� و ا	�!���'#Jدي اT3 -	إ B."'	ا 

 �&  (Rapid Ramp)ا	+�92 ا	��8ب Y�%<3 و ا	�"�?�� ا	�ا?"� ز2
دة و ا	+�92،


*o (Dairam port & al,2003 :60) ��د 	%� و ا	� 'i إ	- ا	���ة�) 

�H+@ا� �� ا	���2<=

43r ا	 #:  


@b . أH3 4%/ � 4? o*

ء (�Gأ� Y2��	ل ?4 ا
H� � ا	1D�ة و ا	� �'>� ا	"%.�

� .ا	�"�?4 ا	'>+b و ا	�ا0"


ج �4%�% �3
�� . ب'@E ر

ت و 3' 
0[ أ?�=
� ��O �	ا. 

4 �3
وض . ج�

ر ا	%�ار ��ا:< و 	.��2�2& إ� �?�
# �
 و ا	�%'��� ?4 أھ��'

��.%3 \h5 b?
 .ا	' 

� ا	�%'��� ا�?�
ر ="� �& �
ل �3�& . د.#
� Q�� '.	 4.�"	1.ا  

 Smart leadership: ا���Nدة ا�C�+K: ا�&��� ا���ع

L ]./'2 9 ا	�"�?� وا	'"
�� �9 ا	 
س ا�ذ:�
ء رأس ا	�
ل ا	���ي إ	- ��
دة 

 B."'	ا -.� M�

��ا 2��ن و ا	� 4�O،ذ:�� �ن ا	��2� ا	Q:4 2�:< إھ'�+� B."'.	 

 & (awad	tوا��  �"/�
 2��ن ��
 أ:!� �".�
 و �_�?
، 2��ن ��
 أ:!�

ghaziri2004 :4).   �2��	3%�م ?]ن ا 
�� (G?4:Q	در ھ� ا

ر0� �.- ا	%�� 

b0أ �'%�2	ل ا
4.2 �
 أ#�زھ
 �& ا	'4 و،  ا	�":  

O 2 J� آداء �'��ق 2_�� #��ظ��M #� 2%�م #
	'2�%� �M@  :اJY$��ار#C  .أ 

 .2"�ف أن ا	'%�2� �2?9 إ	- ا	'��ق وا	'��ق T2دي إ	- ا	�<�2 �& ا	'2�%�

 .�@B."2 M أن ا	'%�2� ا	�')S� 8T2�  3%�2�ه ?�ري :ا���ر#C  .ب 
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 وL"[ ا	 +�
ن H2"� ا	'%�2�: ا�Y$�ع  .ج "'��. 

�B و2%�ر ا	��h� ��1  :ا���0ل  .د �.�
9H_2 ��2�و ا��+
م �.- 2�%3� �

 .ا	��1�

� :ا��J$�ر  .ه ���O '	ا �?
   1.ا	'2�%� 	�M2 د0'�ر و=<ء �& ا	!%

� ا('�
ر	S+� - أن	رة إ
$Eا &� �#J ض�"	ا اQب  و#"� ھ
/%'0Jا ��	r ��O �	ا


 ��د �& ا	�T$�اتآ	��  أو���<3 
"� &� 8Jأو ا ��

ن  ا	� !�
2�اھ
 ا	1

(Awad & Ghaziri:2004/422)   
�
 4.2وأھ���? oD.'3:  


ب    .أ /%'0Jا ��.: &�# �
/ وأا	��از@� � �*
� وا	"�
 .ا	� 


     .ب �� إ	�=

رج ا	��از@� #�& �3ا?� ا	%�رات ا	"%.�� دا(.�
 وا	>) &�

��O �	ا. 

ا	��از@� #�& ا0E'"�اد 	�(�ل د�
ء =��2ة و�%
و�� ا	'��h� 	�أس ا	�
ل    .ج 

4	
 .ا	���ي ا	>

� ا	�ا*�� 	�أس ا	�
ل    .د =
� 	M ا	���يا	��از@� #�& ا	>'�T�	ا �=
 2.وا	>

  :+�N� ��� CT�$Aم


C ل •DA��1 :ب رأس ا���ل ا����ي��N$Jإ : 


ب رأس ا	�
ل ا	���ي #�ر=� أ�.- �& /%'0[# B'�3 ��O �	أن إدارة ا KG'2

 &� X<1	ب �& ()ل ا
/%'0Eا �ا	�'�0\ #%.�� ��
 2+'�=[ ز2
دة اEھ'�
م #"�.�


دات �
ب ا	_<Lأ
��? ��".	 B�#Q=ات و�1D	وا , �0� وا5>
�9 و�0 95


ب ا	�'��<2& �& ا	�/%'0J �10
 � ��2
� و#>+[ �"����ادر ا	".��� و��

                                                           
1
  .272 �س ا��ر)0 ا�#�%ق ص   

2
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0'��
ل J B�	 �10
� ا	��ص ا	� �

ن ا	/.1� ا	�'��<2& وا3G'ورة 3"��& وا��و5


   .درا0'�B ا	".�


C ل •DA��1 : �-A� C��AGرأس ا���ل ا����ي : 

Y."'2 
� �3	4  و?���O �	أن إدارة ا �:T2 اQ�� رأس ا	�
ل ا	���ي ?�
 L �� "#

 

 �.>�ظ�
� رأس ا	�
ل ا	���ي إھ'��
 L �� � &� -.ا� �
ء #�ر== X��


ج G@وا &�.�
".	 �ا	�'�0\ #%.�� ��
 2+'.<م ز2
دة اJھ'�
م #' ��� ا	%�رات ا	Qھ �

�
� #�& ا	"�@
+@Jت ا
� , .�&ا?�
رھB �& ()ل 3 ��� ا	")��?
وا�/
ءھB ?�ص :

� #'/�2� ا	"�� وز2
دة #"!
ت ا	"
�.�& ا	- L
D	ا B�3
� آراءھB و�%'��_�
 �	


ص�')J4 �%� ا? �
رج ا	%/� 	)ط)ع �.- ا	�+'�Hات ا	".��).  

� ا�&�����  : �W�0A رأس ا���ل ا����ي: ا��


ش"@E ��O �	�1 ا� &� ���D'+�	ا ]�	
� �& ا�0���H� 4ھ Eا �#�اع ��.�


 #]0'��ار��? &�.�

ر 	�ى ا	"�'#E"�� . وا	- ا	ت 3+"- إ
�O �	ا ].Rإذ أن أ

 �H	ا �ل �3?�() &� g	وذ �� � Q ا	�1ا2?�"�	
#��1أ ا	' _�\ ا	��! 7	9�1_'. #


ر:� ?4 �� ا	�_�)ت و�3	�� ا�?�
ر ا	���1� و:Q	g ا	"�� #���ة _�.	 ]0
ا	� 

�0� واEدارة �.-

ت ا	>��
�H	ا �'/�2	وا B."'.	 س
0S: 
  .ا	�_�ف و�R�ھ


ت ا	>
�0ب 	."
�.�& وا	"�� �Hا��و# �وذ	g �& ()ل �3?�� ا	'% �
ت ا	>�2!

� ?4 ا	"���	

زات ا	"H@E
# B+'3 4'	ا ��0

ت ا	>��
�H	ة ا�1.#��  
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� ا��ا1\��  :ا��	�*CI واYھ$��م �1أس ا���ل ا����ي: ا��


ب <Lأ &�.�
� �.- ا	"�O �	ا �O?
� �.- رأس ا	�
ل ا	���ي #�>O?
<�	
# ��%2

 �
در2& �.- �3	�� ا?�
ر =��2ة أو 2�/3� ا?�
ر ��=�دة �D3م ا	"%�ل ا	���1%	

��O �	2+'�=[  ا 
ز2
دة اEھ'�
م #
	%�رات اE#�ا��� �& ()ل � K �>�<ات ��


رات وB��%3 ا	�'#Eب ا
<L� �
د2� و�" �2� &� M��%2 

 �.- أ0
س ���? &�.�
"

��B �.- أ0
س ا	!%"� ��
�� �.�4 و��.4 وا	'"=.1  

 &*

*&، 2" 4 اEھ'�
م #�راء و�%'��
ت ا	<##>	
و?��
 Y."'2 #" �� اEھ'�
م #


ت أو (��
ت =��2ة أو 2�/3� ا	��=�دة H' � B���3 � � ر
1'�Eا &�"# 
وأ(Qھ

� ا�p�1	ا B�
، وذ	g �& ()ل ?�1
ت � Rت ور
=
�0� وا	'"�ف �.- إ�'�
0

 &*
� �9 ا	<#
*& ا	�*�+��& و:+[ ز#D0ورا �
ظ #")�
ت �%�%��'�Eوا &*
ا	<#


 3"<2< ا	")�
ت وا	'"
�)ت . =�د�@S$ &� �� و0�2"	

 �& 5�ورة ?"��? 
�#

 &� g	ذ Y%<'2و ��.'D�	ت ا
�O �	و�9 ا 
�� ا	'3 4"�� ?�p�1	وا ��O �	ف ا�ط &�


ر2� ()ل_'0E3[ ا

ت ا	'4 �2�& أن 3%�م إ	- ا	�H'�9 �& ��1 ا	����D	ا 


ت �.��� =��2ة 41.3 �'/.1
ت ا	�H'�9 ا	�'<ا�2ة��D3 ام�D'02.وإ  
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  :CG]8 ا��-.

 
2� 	.���5ع ����
 و3/�� �O 	ت ا
�!�<	

م #�	Eا ���	ا اQل ھ() &� 

و	 �


ھ�B ا	�'".%� #�أس ا	�
ل ا	���ي، ��.	 ،M�*
�) ،M'4، أھ��D2ر
3/�ره ا	'

 M/�_ 3 ق�ط ،M�.� �O?
� إ	- ا	'/�ق �10
ب ا	�>?
5E
# M0

M3، ط�ق ��@���

�، و� 
L�ه ا	�"
	/و3�O �.	 ���� Y�%<3 4? ا دورهQ:ه و�2��.  

M:('�[# ه��R &� >��'�	ي ا���	ل ا
1� ا�?�اد ا	2Q& �2!.�ن رأس ا	�D@ إن  �.�H	


رات ا	'M ��3 4 �& إ@'
ج �& ا	1D�ات، ا	%�ر�
رات، ا	%�رات وا	��ات وا	�

 ��O �.	 �ا�?�
ر ا	�2�Hة أو �'- 2�/3� ا�?�
ر ا	�2�%� ھ� �
 ="� ا	%��� ا	>%�%�

M3ي ?4 �� ذا���	ل ا
3��& ?4 ���� رأس ا	�.  

 4? 
�'@
و��ى ��رM3 �.- 3>+�& ا�?�
ر اE#�ا��� 	�ى ا	"
�.�& و:Qا 9�0�3 ��


ءا �.- ذ	g أن 3"�� ا	+�ق  # ]./'2 
�، وھ� ��+?

 ا	' �و3>+�& ��ر3


ت =
ھ�ة إ	- �3?�� ا	�H ا	' 4��O ا	�)*D'0E B�اج �
 2��& #"%�ل �O �	ا

 �O?

#� �.- ا	�>%�	
�، و:Qا ا	"�� #�ا	"�
ل H3+��ا 	�أس ا	�
ل ا	���ي �& =


 '�E4 اh1 2 4'	ا �
 ا	!�وة ا	>%�%�%� �!�2 M@�: M�.� -.� B*ا�	ص ا�>	9 ا� 
�ء #


�
 أو إ3)?�"��G3 م��. 
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�����:  

  �� �� ���	
���  ل���� ا
�����ت ا
�����ة ا
��م إ
� ا�� ���  ��
ا

 !"�#	� �$��� ا*()اع ��� &%�� ��+�	

0 ��%� �� "/ ،وا*���ن (�
%)&) وا 12�	3

 (�4�

0 ا7���ل أ�/5 ا
	��� ا
�/�  ا���9! 89 ���
�� �����9$�، 9#8 ظ  ا�


8 أ�/5 ا*()اع ا*داري أ��ا 89 @�&! ا7ھ��! وذ
= (��	/�ره �� �	
��ء و(�/�


 !�$�
�� ا7دوار ا� D#�

E �� 3	�12 إ&%�(�! ���د (� ��
89 ا
��  ا*داري 

 �� F�G	
��ل وا�
�)&) �3ع ا� �� E�(���� ($�، �� ��ل �� &���
ا
�����ت وا

 �
ا
	#��J اL�	��دي وإ3	�ج �)د ���J �� ا�J97ر 89 أ"  و"I �%$)، إ9�H! إ


)ى ا
��ظ#�� وإ�Mرة ا�J97ر ا
%)&)ة 
$0، و& �Oا��
�$� دور ا*()اع +�� ا

 ���P	
���� وا	�
 !�O��
ا*داري �� ��ل إدراك ا*دار&�� وا
�����ت إ
� �)ى ا

��� 89 ا
�����ت ���
����ت ا*دار&! وأھ)ا9$�، و����9 ���خ ���J�& 02 ا�
89 ا

 S�7ل ا�P	TLا �$
�P	T! وا��0 �� ")رات إ()ا$&(
  .�� إظ$�ر �� 

��� ھUا إل ا  V9 89 ق�X	�Tول و��
Y()اع ا*داري و3 !&���
��ر(! ا�


 �����

E وھUا �� ��ل ���ول ا !���Z

		]5 ا
�Vرة ا E/3ا�O  J) !ا*�4ط

!�
�	
  :ا

  ا*ط�ر ا
��م 
Y()اع-

  ��ھ�! ا*()اع ا*داري-


�^ ����	E  ،ا(��ده �/�دئ ا*()اع ا*داري، �����ه،-�Tوأ E��"���  
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  :����اعا�ط�ر ا���م : ا����� ا�ول

   (O�& �9 E	ھ��� (&(��	�)د �#�ھ�0 ا*()اع و�	/�&� وO$�ت ا
��� �4ل �

�) ا
��ھ�ة ا*()ا��! �� �
���ء �4ل ���&#E و��ھ�	E و&��د ذ
= إ�
ا�#�ق (�� ا

O �� �$�#3$! و��)د ا
�%�Lت ا
	8 ا3	�Z �9$� �#$�م ا*()اع �� O$! أ��ى ��� 


���Hع ا !&���
��ت ا�X��
*()اع (�/^ �/�&� اO	$�دات أدى إ
� ا�	�ف ا

 0$T�9! و�)ار��S
���! وا�

= ���ھ%$0 اU+$0 و�����	ف اھ�	وا� ��S4�/
���ء وا�
ا

 !&�J#
  ا


�#م ا���اع: ا��"!  ا�ول$:  

  :ا���اع �&%-1

E��	أي ا� E�(	)8ء واZ
  1ا*()اع 
Z� !P	� �� ا
#�  أ()ع، وأ()ع ا

 !��0 9�) �Oءت +&�J
��آن ا
ا*()اع 89 ��اط� �	�)دة و��Z& �$���O إ
� أ�� 89 ا

  :ذ
= ا
���� و��$�

�)ث وا
%)&) "�ل ���
� �T 89رة ا47��ف�
�� +�() I�� �O ":ءت (���� ا

 �&U3 L8 و�� أ�3 إ
�� ا
�T  و�� أدري �� &#�  (8 و0J) L، إن ا�/D إL �� &�4� إ

��/�"2.  

  .و��� @�� �T(� و��Sلو�Oءت (���� ا
�/)ع إ
� �/	)ئ ا
8Zء �� ا
�)م 

�
��ل 
�J�9 �+ Eن:" "�ل ���& ��3b9 وات وا7رض وإذا "]� أ��ا���
  .D&()"3 ا

�
��� E

8d  Jء 89 "� �
�G
()&D ا
���وات وا7رض :"و�Oءت (���� ا

0��
E ��4/! و��� +  8dء وھ� (8d  Jء � �J� 0
" وأ�J& �3ن 
E و
) و

 �
��E3 و���/T ت الله�#� �� D&(/
���وا
�G
  .4أول ا

                                                           
1 8
��
��0 ا�	
��� ��Tf� 89ت ا���
�� ا*()اع ا*داري 
)ى ا� !�����	
��9! اS

8،أ�M ا��O ء��Tأ  ��
ا
%�اU�،!&�2+�ة 

 !&�Z/
��م ا
	���� ،�FVG ����� ا
��ورد ا� 89 �	T��
  58، صd2012-2013$�دة ا
2 !&hف، ا�� �T8رة ا47
3 !&hة ،ا��/
 �T117رة ا
4 !&hرة ا��37م ا�T151 
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�9*()اع ھ� ��  إ
E37 8$ إ&%�د و��� �� ا
�)م، أ�� ا
��  ا
/�Zي �$9 


#E ا
G/�ة i� 0
 ��  �JZ	
 !#�	G� !�&�X) ��إ��دة ��+�^ ا�O7اء ا
���Oدة ��/

 ��  J9 �Z/
�	E ھ� الله ���
� و4)ه 9�j، وأ�� 3�� ا��ا
/�Z&! (�) وا*()اع 4 89

D��%� ھ� ��
��� E�
�JZ  ��$� أ��ا O)&)ا E���3 إ()ا�� ��� ��  .ا��7ر �$9��3 ��/

  :ا(")'�-2


�#$�م ا*()اع وذ
= (��	�ف    !�4�X�Lت ا�#&��	
�) �/�&�I و��)دت ا


���! وا�	�ف ا
����O! وا
$)ف 
$Uه ا
	��&#�ت، و���ع �
ا
���ھ1 ا7د(�! وا

k&ر��	
���ء وا
/���S4 و�� (�� ھUه ا�
  :3%) اhراء ��) ا

��! إ3	�ج أ�J9ر :"أن ا*()اع �/�رة �� ) Chen &yung 2010(&�ى +  �� ��

  ".O)&)ة و�#�)ة

��! �	��ول أ�J9را O)&)ة ��9
! :"ا*()اع ) 2005(+�� ��ف ا
#���ري ��

 ،!����
*d/�ع �O�4ت ا
�(��2 وھ� ����! �%)&) و��)&l ��	��ة ��Z  +  ا

  ".وا
���ر�Tت ا
����! وھ� �Oء �$0 �� اT	�ا��%�! ا7���ل

 m&��3 درو !$O($� :" وا*()اع ھ�) 2006(أ�� �� و ���	8 &	
��! ا��
ا

 �$
  �#�& k"ا�� EO)�� &�ا��د �#

$� (�� &	#� وذا�E  و&��Z$�ا ^�%	�& 0M ���)

�#! �� اT	%�(�ت ا��h&� و��Jن ��#�دة و�	]�� ھUه 	G� E	)�%	Tن ا�J	9

��! ��	%�ت أو �)��ت أو��
����ت ��  O)&)ة، أو أدوات و�����ت إدار&!  ا�

���دي ا
�	�S  89 ط�ح أ�J9را O)&)ة
  .O)&)ة، +�� ��Z  ا
#�J ا

ھ� ا�	�ك ا�97اد ")رات :" b9ن ا*()اع &��ف ) 2000(و(�أي ��4 

 S� !9�� !�9�Hت:إ�JZ�
�)رة ��� ا
	���P و4  ا
  ".روح ا
�%�ز9! وا

�#�د ��Tت ا
��Gط�ة، :" (E3i ��9ى ا*()اع) 1995(أ�� ���ف 
أن &�Jن 

 8/�	�
��ل، و&��� إ
�E ا	TL) 2007(اE3iه :" (U3^ ھ�%) �J
��! و�")رات �
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 S� د�#
�)رات L() �� ��اف �)د �� ا
��ا�  ا
)ا�9! ��) ا
��  ا
��Pض، : ا�

 S� !�
��#3Lا�  ا��

�#p، اL+	#�ء ا
Uا�8: و�)د �� ا�) !�S
  ........"ا

�)رة ��� إ3	�ج ا
��  :" &�ى (iن ا*()اع ھ�)olila 2012(� 3%) أن 89 �4
ا

(&(O E3i) kV	& يU
  "ا

 �	)�O E9�� ��+)2008 ( E3أ ��� ": !�JZ� د�O�) ا*��4س ���)رة �
ا

 =
�k و�/)ع، 0M (�) ذ	G�  JZ) ��J#	
�)رة ��� ا

%! و�� �0 ا���
�^ اX	�

^T���
�  ا
  .1"إ&%�د ا

  :ا�
*ق ��/ ا���اع وا-�+.�ر وا-,+*اع:ا�����ا��"!  

   ��) j�إن ا�	�ف آراء ا
/���S4 �4ل �#$�م ا*()اع �Tھ0 89 و�Oد �

��ت ذات ا
��"! +�)L	�Jر �XV�
�5 ا*()اع و(�r اXV�)innovation (

l�4 3%) أن ���! ا
��س L &#�"�ن (�� ھUه ) inovention(وا�L	�اع  

��ت (���� أ3�XV�
�� p#3 ا
8Zء +�� ا� !
L(�
��ت �XV�
�& 0$	G)��ن ھUه ا

 ��) ����	
أن ھ��ك (�r ا
/���S4 وا
�G	��V &�]��ن إ
� +�9! ا
��س 89 �)م ا

 8���ت ا��7ى +�)L	�Jر وا�L	�اع و���9 &�XV�
�5 ا*()اع و(�r اXV�

  :�Tف 3��ول ��5�H ذ
= ا
��Pض

 ��  + ��Z&)Garrier&Garand, 1996 ( �
أن ا
#�ق (�� ا)L	�Jر وا*()اع إ

ا*()اع &	��� (�T	�ZJف �J9ة �O)ة ����ة، أ�� ا)L	�Jر &	��� :" &	�S  89 أن

 �$�(���!، أو �)�! �T أو !����  Jd ��� U�#�	
(�DH ھUه ا
#�Jة ��DH ا

 !����
�) ��
�(��2$� إذا +�ن ا*()اع �	��� (��Gd7ص b9ن ا)L	�Jر &	� !����
ا

�8 أ�� ()&�8 وآ��ون و(��Zط$� &��	
����9ون (�� ا*()اع ) 2011(ا*3	�8O وا

��)��ت 
�� وا+L	�Zف G
وا)L	�Jر ��� أ�Tس أن ا*()اع &�+� ��� درO! ا

 !��وا�	/�ر ھUه ا
�)��ت O)&)ة �� ����ر �/)�$�، 89 ��4 &�) ا)L	�Jر ��

                                                           

T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص1��O ء��T59أ 
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��! أو �)�! �9�3! أو T �
�$� إ&��إ
� ط�&�! ��  �#�)ة، ا
	��= �J#)ة �/(�! و�

8 ���ل 	

Y()اع (���� ا
����! ا
�/	�Jة ھ8 ا
����! ا 8���
أي ھ� ا
	X/�� ا

  .1ا�J97ر ا
�/)�! إ
� ��O�Gت �9�3!

وھ��ك �� &��ل (iن ا*()اع ھ� "��)ة اL(	�Jر و89 ھUا ا*ط�ر 3%) أ�/�    

�J9ر �/)�!، وا*()اع +  ا(	�Jر &/)أ ("i��I9 ا
��"! (�� ا*()اع وا)L	�Jر (iن 

 �J
&	0 �� ط�&� ا�97اد وا
#�ق وا
Uي ھ� 3�X! ()ا&! ا)L	�Jر ا7ول �Hوري 

إن ھUا ا
	��&��Z& k إ
� أن ھ��ك ��"! ��ز��! (�� ا*()اع " �dط @�� +�ف

 ��
� &�Jن ھ��ك ا(	�Jر ()ون و�Oد أ�J9ر إ()ا��! وا
	8 �/)أ � E3ر، أي أ�J	)Lوا


�/	�J&� و�9ق ا
�� ، �O�9دھ� &�	/� �dط �Hوري 
�J @�� ��	�ى ا�97اد ا

+�ف ،(���� آ�� و�Oد أ�J9را �/)�! �J& Lن إL �� ��ل أ�9اد �/	�J&� و�9ق 

��  l�4 ھ0 أ�Tس ����! ا*()اع وو�Oدھ�H 0وري 
�(	�Jر،
�J @�� +�ف 

Z& ��+ ،�9�	� ر &%^ أن�J	)Lة 89 ا�Mf� ا�  أ��ى��ا ��� &��8 أن ھ��ك Uھ ��

 ��) !"��

�J�& 8 أن �3/� �� ا�	
ا
	��&i) kن ا*��3ن ھ� 
^ ا)L	�Jر و(�

!�
�	
  :ا)L	�Jر وا*()اع (�
���د
! ا

  ا�+"��1+  ا���اع  = ا-�+.�ر     


#�Jة ا
%)&)ة 89 ��4 أن ا)L	�Jر ھ� �) j/���
و($Uا b9ن ا*()اع ھ� ا
%�ء ا

���س ا
���/) j	�U�# أو �
��&  ا
#�Jة إ
� ��	1 و���E3b9 E &��� إ
� ا
%�ء ا�

��	/"��	� ��	� .2ا*()اع وا)L	�Jر +��4

                                                           
��)ة ا
%�ا�T !���O ،�2) د4�^ ) ��ي18-19(�)&S! ا*()اع وا
	���P ا
	����8 89 ا
�����ت ا
:()&�8 ا
)و
8 �4ل1/
ا
،2011 
��م 2� 89 ��	�O�� !
�Tر، !�[�
�/�! ا� !
�4 !Tدرا، !�Tf�
���� أداء ا� ���8 وأ�Mه �&��	
83 ���)، ا)L	�Jر ا����T

��م ا"L	�Vد&! و���م ا
	���� ا
%�ا�2، �
��! ا+ ،!����
 28، ص2007ا
	���� @�� ���Zرة، ���O! ا
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E3i) ع��Z
��  ��4 ا� E9���9 اع�	��
 !/��

0 :"أ�� (���

$Uا ا (&(O 8ءd إد��ل

���Oت 

E أن وO) أو T/� إ
�E أ4)، و&�$0 89 إd/�ع (�r ا �/�& 0


  .1"ا*�3��3!

	
ھ� ا
	��  إ
� �J9ة O)&)ة (�
i) �":  ��Jن ا�L	�اعو&��Z +  �� رو(���و+�

!���	%�

���O و��Mf 89 ا
���Tfت ا��J	
�) j/��� " �

b9 8ن ا
	��  إ�	
و(�

اع، �	! �J�& L أن ���3$� ا��J9ة 4	� وإن +�O I3)&)ة ����� و��/O�4 8! إ�3��3

��O�
��J	
�) !X/��� I3�+ إذا Lإ."  


 89Marie Debourg ��4 ��ى  ��/X� ر ھ��J	)Lن اi)� هUاع ،و�4^ ھ�	�

!�
�	
  :ا
�ؤ&! �J�& E3b9 ا
	�/�� �� ا
��"! (�� ا)L	�Jر وا�L	�اع (�
���د
! ا

  ا�+"��1 +   ا-,+*اع  =  ا-�+.�ر     

 (%3 �/T و���) نi أ�� ��O�
��J	
�) j/��� ة(&(O ر�J9رة أ��ا�L	�اع &��8 (

ھUه ا�J97ر، )L�9	�Jر ��ھ�ن (��Oد ا�L	�اع أي اL(	�Jر X� 8���9/�� و�%��) 

��V ا)L	�Jر ��� أE3 �%�د & E3ر ،+�� أ�J	)ن ھ��ك ا�J& �) اع�	ون ا�() E3أ

 ��/X� د�%� E3أ ��
8 إذا �� �3��3 إ
� ا)L	�Jر ��	

��	�اع،و(� ��/X�

 8O�
��J	

��	�اع،b9ن ھUا &��� �V4 �#$�م ا)L	�Jر ��� ا
%�3^ ا.  

4��ل ا
���9! واXZ37! ا*�3��3!89  D��%
  .��42 أن �#$�م ا)L	�Jر واDT و&�	( 

  :$)$5 ا�34	�% ا����2%:ا����� ا��"! 

   �

)ى ا
�/)��� إ !���
�) أI�$T ا
J	�(�ت 89 ��)&) ا
V#�ت أو ا
���ت ا


 E�9 �9�	� أن ()L ��(/� د�#
��رئ أو ا
/�l4 أZ& E3	�ط 
�J& 8Jن ا�
 84�� !Oدر

�� ����� �� أي �T! أو �#! @�� G& ت ا*&%�(�! وأن�#V
���)ة وا
+�9! ا
���ت ا

!Oت ()ر�)�	J

! و�	#�وت ا�%�ھ�ت ا�/��  F2�V� 0أھ (&(�+/��ة �4ل �

                                                           
���Z وا
	�ز&D، ���ن،ا7ردن 1
��) ���4، ��]� +�ظ0 ����د، ��3&! ا
����!،دار ا
����ة �  ��، 2000ا
��Zع،�

 421ص
83 ���)، ��T DO/� ذ+�ه، ص2����T27 
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ا
FGZ ا
�/)ع إ
� درO! &�	1 ��$� ���(! اTL	#�دة �� ھUه ا
J	�(�ت 89 

����F2�V� k ا
�/)ع إ
� درO! &�	1 ��$� ���(! اTL	#�دة �� ھUه ا
J	�(�ت 

F2�V� k���� 89 ا
�/)ع، و&�	) ھUا ا
	#�وت �� ا�%�ه &#�ط 89 ��)&) ھUه 

��رئ إن ا
FGZ ا
�/)ع L() وأن &	�اE�9 �9 +�9! ا
F2�VG ()ر��Z& !O ($� ا


  + D�	%� أن  ��	��
���)ة 
)رO! ��84 أE3 �� ا
ا
V#�ت وا
�VGل ا*&%�(�! ا

 FGZ
ھUه ا
V#�ت FGd 89 وا�S� (4ل ذ
= أن �r�) ��Z ا
J	�(�ت أن ا

8�& �� E�9 �9ا�	أن & ()L ع(/�
  :ا

��ط ا�J97ر-	

��J� !9ار L�4ت 4)وث ا*
$�م واi�
  .@�� ا

  اTL	�V/ر وا
	��  إ
� ��"�ت @�� ���2!-

�� ا
/)ا2  وا4L	��Lت-� ���)رة �
  .1ا
��و3! 89 ا
	#��J وا

89 ��
�) ا�J97ر وا�V) �$)���3رة ط/���!- !"�X
  ا

- !�V	�
�! وا
���رT! ا��	�
  ا��7
! ووDH ا
G/�ة ا

-���#	
�)رة ��� ا
	�G  و��)&� ا�L%�ھ�ت وا
  ت (�� ا��d7ءا

-!�X��
�)&l و�)م ا
�و����! أو ا	�
 !&��
  ا
�@/! ا

-D"ا�
�)رة ��� اTL	%�(! وا
	#��  �D ا
  ا
�ا"��! وا

-!
���Gط� وا
�/�د
��ي 
  اTL	�)اد ا

-!�&��
���S(�ة وا*��ار و"�ة ا
 5Hا�
  اTL	�)اد ا

-�&��hا ��� (��	
��� ا
	��� وا�� 89 !�Hا�
  ا
�@/! ا

 ��Z8و��& ��) kV	& ع(/�
  :+	�(�ت أ��ى p#3 89 ا�L%�ھ�ت إ
� أن ا
#�د ا

  .��	�ى ���#D �� ا
U+�ء-

-8���	OLء ا�+U
  ��	�ى ���#D �� ا


�T	#�دة �� ا
G/�ات ا
�	�ا+�!- !&��
  ا
�@/! ا
                                                           

��� ا
���ة ا
	����9! ا
)ار ا
%����! ، ��V . د.أ1��  �(�، !&�Z/
���د أ(� (�J ،ا
��ارد ا� �#XV�2004176، ص 
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-	#3�
��ي 
  �ح ��� ا
G/�ات وا
	%�رب ا
%)&)ةاTL	�)اد ا

- �� D��� 8	
���د ا
��ر �� ا	
  )&)%ا
���9! وا
	ا


�! �� ا
��و3! ا
Uھ��! -�� !Oدر)!����
  )ا

- !�
��%
����T! ا

�! �� ا�� !Oدر  

-��J#	

�! 89 ا��	T�
  داD9 "�ي 

- !���	� !�Tو��3ة وا DTذو أ�9 وا  

�)ي و���  ا
��Gط�-	�
  اT	�)اد "�ي 

  ا
�d) 89 ا
	���  �D أ�J9ر ا��h&� و��Vرا�0$-

ا�L%�ه ا
�#�وض  89 ��)&) �F2�V ا
FGZ ا
�/)ع،3%) و89 ���(  ھUا 

 ��� !M�M أو ��	ھ� 89 �#�V�89 ��)&) ھUه ا
F2�VG و& �S�	& يU
ا�L%�ه ا

!�Hوا !)��� �S+71ا.  

  :�9*�8ت ا���اع:ا�*ا�6 ا��"! 

���ء وا
J	�ب و����ء ا*دارة (�Xح أ�J9ر أ�/�I ���ف   �
"�م �)د �� ا

���9 (�) (�
���&�ت  !#�	G� ت�%
و��I9 (2��Ti$0 ،إذ ")�I ھUه ا
���&�ت ���

�4ل ا*()اع، +�� اT	��IH ���5 ا
�����ت وا
��ا�  ا
��Mfة وھUه ا
���&�ت 

  :ھ8

1- %8*9�)March & Simon 1958:(  

��9ت ھUه ا
���&! ا*()اع �� ��ل ���
%! ا
��JZت ا
	8 ��	�ض 

��م (E �� و�� &#	�ض أن ���م  ا
�����ت إذ ��اr�) EO ا
�����ت 9%�ة (��� ��

�� ()ا2  ��9��! ا*()اع ��� (�)ة ��ا4  � l�/
��ول �� ��ل ����! ا	9 ،E)

  :ھ8

                                                           
177���د أ(� (T DO�� ،�J/� ذ+�ه، صد �XV#� �.أ1 
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9%�ة أداء، �)م ر��ء، (�l، و�8، و()ا0M  2 إ()اع l�4 ���ي ا
#%�ة ا7دا�2! 

 !�Oا�  ��ر�� �
�^ أو ���Pات 89 ا
/�u! ا
�Gر�O!(إX
أو دا���! ) ا
	��P 89 ا

)�!�
  .1)���� ��ظ#�� O)د، أو و�Oد ���&�� أداء ��

2- %8*9�)Botns&Stalker 1961:(  

   !��#! ��Jن �9�	G�
و+��3 أول �� أ+) ��� أن ا
	�ا+�^ وا
$��+  ا
	�����! ا

�#! ،��9 ��ل �� �����ا إ
�E �� أن ا
$��+  ا�S+7 ��ء�! ھ8 	G� تL�4 89

���

8 ا
Uي &�ءم (�u! ا
	X� 89 0$�� 8/�� ا*()اع 89 اhا j��
��ت �� ��ل ا

  $�& �$9 ،��P	
��ة وا
��j ا
�]�ي ا
Uي &�ءم ا
/��uت �T&�! ا	��
ا
��  ا

�$	%
����ت و�����
��! D�O ا
/���3ت وا��  

3- %8*9�)Wilson 1966(:  

��! ا*()اع �� ��ل M�M! ��ا4  ھ)I9 إ
� إد��ل ���Pات 89 �� ��)

  :ا
����! وھ8

��O! أو إدراك 
�E، و&�Jن (bدراك ا�/Xو� ���P	
ا
	��P ،ا"	�اح ا
	���P، و�/�8 ا

�$� ،9�9	�IH �3/! ا*()اع 89 �/X�4ت و��	��
0 ��
�) اM ب��X�
8 (�
	���P ا��
ا

��) 89 ا
�$�م �	
ھUه ا
��ا4  ا
�Sث �	/�&�! (�/^ �)ة ��ا�  ��$� ا

�#v، و+��� زاد �)) ا
/��و"�اط�!(
��� ازدادت و���ع ��3م ا+ !#�	G�
د ا
�$��ت ا


�) اL"	�ا�4ت و��&) �� ���ھ�! �	
��ا�9 
$� ���Mi إ&%�(8 
��ا��ت ،+�� أن ا

!����
  .أ@�^ أ�]�ء ا

4- %8*9�)Harrey& Mill 1970:(  

�) اT	#�د
 �� �+ E�(" ��� ا)March & Simon) (Borns&Stalker (

�V3�9^ ��+��ھ0 ��� 9$0 ا*()اع �� ��ل �)ى �
ل ��اT	G)ام ا��37! 

                                                           
1،(�%�

���ھ��� "ا
�Vا�)ة، أ+0S �/( ا���#T�#
��9! ا
	�����! وا*()اع ا*داري �d 89+	8 ا
/���س واS
ا
��"! (�� ا

��! "ا
���	�� ا7رد�3! �� !Tت ا7ردن، "درا�Tرا(
��ث وا/�
 !�f� !� 196، ص%�2003
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ا
�و����! ا*()ا��! 9�) و�#�ا أ�3اع ا
��JZت ا
	8 ��اO$$� ا
�����ت وأ�3اع 

4��ل  DHو �
�9
����! ���� إ ،!�JZ�
�$� �� ��ل إدراك ا/X� (" 8	
��ل ا�
ا


%! L�4ت أو ��JZت �0 ا
	V)ي 
$� �T(�، وأ&]� ���� ���
رو����! 

0
�]�ر 4��ل إ()ا��! 	TL  ��@ ت�JZ�

%! ا���
&	0 اT	G)ا�$� �� "/  

 ��+ ،!&�[�
ا
�و����!، أو اTL	�2��S! (	/�8 ا
$��+  ا
	�����! وا
���J�3�J! وا

 !����
��ل ا*()ا��! وا
�و����! �S  4%0 ا�
���و
�ا ا
��ا�  ا
	�Mf� 8 89 ا


�8O درO! ا
���T! 89 ا��J	
L�V�Lت و���ھ�، درO! ا
����9! ،درO! ا
	��P ا

�$	$Oا��
��ب أ+�S إ()ا�� Tا��7 أ ^�X	& ط�ت�P[
��� زادت �S  ھUه اJ9،.  

5- %8*9�)Hang & Aiken 1970:(  

 !����
 !#�	G�

�!، إذ أ3$� ���و
I ا
��ا4  ا��d ت�&���
��) �� أ+�S ا

 89  ��4 ��P� E3أ ��ا*()اع 9]� �� ا
��ا�  ا
��Mfة E�9، و��9ت ا*()اع �


  :����! �	�S  89 إ9�H! �)��ت O)&)ة و4)دت ��ا4  ا*()اع +�8�h(�ا�1 ا

-0���	
4�! ا�� : E) ء�O �� اUوھ E97ھ)ا E�������0 ا
���م و�)ى ��)March & 

Simon (  

4��:8�!ا*�)اد-
��
��(! وا
)�0 اX�
��Vل ��� ا
�$�رات ا
�ظ�#�! ا
  ا

-��/X	
�! ا*()اع وا4	��
�! ظ: ��4�! ا�J	) ء(/
��و�! ا�
  $�ر ا

��+��ت و��	�)ات ������! : ا
�و����!-T  

6-%8*9�) :Zaltmen&others 1973:(  


Y()اع +����! �	�Jن  �� ��4�	�� ھ�� !&���
4�! ا
/)ء : ���� ھUه ا��

و��4�! ا
	X/�� و
$�� ��ا�2�O  4! و&�	/� ��� أ�J9 E3ة أو ���رO !T)&)ة 

 E3أ ����! ��O��! و
��I �9د&!، وا�	�)وا 
�4)ة ا
	/�8،وو�#�ا ا*()اع ���

 !&��3 ���)Hang & Aiken ( !�����	
�! اJZ�
إL أ��T�� 0$3ا �d 89ح ا
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��ب ا
	���  �D : وأ�9�Hا �	��Pات أ��ى ھ8Tوأ ،!�VGZ
ا
��"�ت ا

  .1ا
�Vاع

  :ا���اع أ�#اع:ا��3$: ا��"! 

!#�	G�  ت ا*()اع �� �)ا����H�� ن�S4�/
درا�Tت  و") "�دت: ���ول ا

�#! وا
�	���! إ
� و�Oد �/�&� 89 أ�3اع ا*()اع (�/^ أھ)اف 	G�
ا
/���S4 ا

�#!، و�� ��ل ا*ط�ع ��� ا7د(��ت وا
�2�T  89 ھUا 	G�
��ت ا*()اع ا�Xو��

ا
�%�ل &��J أن &��0 ا*()اع و"#� TL	���E�L وا
E�� !&�P و��� و�9 ھUا ا
����ر 

��!: &k�V ا*()اع إ
� �3��� ھ����
  .2إ()اع ا
��	1 وإ()اع ا

b9()اع ا
��	1 ھ� ��)&0 أو ����� ��	1 أو �)�! O)&)ة *d/�ع �O�4ت 

 ��Mi	�
 !�
�4 !���� ������! O)&)ة، أو ���0 ��V� �$9 !����
ا
�(��2 أ�� إ()اع ا

�� ا
����9! 89 ا�T7اق� !����
  .89 +��! ا*3	�ج و�Oد�E (�� &�&) �� ")رة ا

%�
 ��
�8O(�ل ا*()اع &k�V إ
� إ()اع إداري وإ()اع ���8 وو9��J� ( و���ول

 E3i) 8��	
�)د �� ا
/���S4 ھU&� ا
����� �� ا*()اع l�4 ��ف ا*()اع ا

���	�ج، أو ا
G)�! أو  89 
�! 89 ا7داء أو ا
��$� ا
��دي ���
ا
	��Pات ا

(G
8 �� ��
$� &	D��V� 0 ا
��	1 أو ا	
���ت ا
��د&! ا��
�!، أ�� ا*()اع ا*داري ا

��! ا*دار&! 89 ا
����!، إ9�H! إ
� ذ
= b9ن ��
�! 89 ا���
9$� ا
	��Pات ا

��8 ھ� ��)&0 ��	%�ت O)&)ة أو ����� ��	%�ت �4
�! أو �0��V أو 	
ا*()اع ا

 ^�
�T7ا ������! ا*3	��O! أو ���

�^ وط�اO �2)&)ة 89 ا�Tت وأ���إد��ل ��

��
���ت 89 ا��
��! ا*3	��O!، أ�� ا*()اع ا*داري ��P� �$9 89 ا
$�J  ا
	����8 وا

!�T�T7ا !����
��! ا*دار&! 89 ا
����!، و�Z3ط�ت ا��
  .وا

                                                           
���� ��	�ى أداء إدارة ا
��ارد ا
/�Z&! 89 ا
/��ك ا
	%�ر&! أM"ط�ل ��V3، . ا
��اوي 3%0، د.د1� ��� ا*()اع �

�� ا
)و
8 ا
���Tم �4ل"ا7رد�3!	��
�l إ
� ا/
�)&S! : ، ")م ھUا ا
 19-18(ا*()اع وا
	���P ا
	����8 89 ا
�����ت ا
4�^ ،) ��ي (�T !���O، �2ا�%
��)ة، ا/
 2011ا


T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص 2��O ء��T63أ 
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 89 !����
��ل أن ا*()اع ا*داري ھ� �%�  ا
	��Pات ا
��� �J�& �/T ا


JZ  ا
Uي �) !����

�^ ا*دار&! ا
	8 �	/�$� ا�T7ت وا��
��#
&	�ءم اXZ37! وا

 0��Vة، و�(&(%
��8 ھ� ��X&� ا
��	%�ت ا	
��� أھ)اف ا
����! أ�� ا*()اع ا�� D�


JZ  ا
Uي �) !����
8 ��)ث �Tاء 89 ا
��	1 أو ا	
�����ت ا	
���ت ا
%)&)ة أو ا��
ا

  .&O�4 D/Z! ور@/! ا
�(�ن

�S

�)ى ا
	���P &	]�� �3��� ا7ول ھ� ا*()اع ا
%Uري وا ��83 ھ� أ�� ا*()اع و9

	
8، ���ف ا*()ا��ت ا
%Uر&! (3i$� ا
��	%�ت أو ا
G)��ت أو %ر&)ا*()اع ا

  ��  ��+  JZ)  �� 8	
����ت ا
%)&)ة ا
�	�Xرة �� "/  ا
����! وھ8 ��= ا	
ا

����ت ا
���Oدة 89 ا
��V�!، أ�� ا*()ا��ت ا
��	%�ت، 	
أو ا
G)��ت ،أو ا

&(%
����ت ا	
)ة ا
	8 ��)ل و���� �� ا
��	%�ت أو ا
	)ر&%�! 9$8 ا
G)��ت أو ا

��! ا*3	�k�V& !�O ا*()اع ��
���ت ا
���Oدة وھ��ك ا*()اع و9�� 7ھ)اف ا��
ا

 ���� 8	
���ت ا
	����9! ا/T7�) 8 4)دت ھ��	
��! ا*3	��O! ا��
�� و�9 أھ)اف ا�

89 !���
�#! واJ
 1+  ����! إ
� ا
���ل إ
�$� "/  �����9$�، وھ8 ا
%�دة وا

��0، وا
��و3!، �9*()اع 89 ا
%�دة ھ� ��  ا��d7ء �	
��0 واL�	��د&! 89 ا�	
ا

�! أ3$� �#	�ح ر�H ا
�(�ن وھUا ا
�#	�ح ھ� ا
Uي ��&) ا
�����ت ��(�Vرة �

 0��V� ل�� �� !#�J
�#! &	%�) r�#G� 89 اJ
ا*���ك (E أ�� ا*()اع 89 ا

��! ا*3	��O! واT	G)ام ��اد أو��

�! O)&)ة و����! O)&)ةو����� ا.  

 D� !���) k�J	�
��0 ھ� ز&�دة ��و3! ا*3	�ج �	
وا*()اع �T 89�! ا

�= إ
� أ"  و"�J�� I، وإن $	��
��  �)ة ا3	��ر ا����J ا
�	��Pة و�$	��
ط�/�ت ا

  JZ
�) !�

$� ��و3! �� 8	
��! ا��
��0��V� 89 0 ا�	
ا*()ا��ت 89 ا�	��د&! ا

 !����
�)د ا
Uي &��J ا�

$� (�*&#�ء (	���0 ا
��	1 أو ا
G)�! 89 ا
�"I ا�� ��

                                                           

T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص 1��O ء��T64أ 
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 !���) 0$��O�4�2 و�)�
أ�� إ()اع ا
��و3! 9$� واO$! ا
	��Pات 89 ر@/�ت ا

�$
 k�J	
  .1وا

   

                                                           

T DO��،8/� ذ+�ه، ص1��O ء��T65أ 
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  :$�ھ�% ا���اع ا�داري: ا����� ا�����


0 89 �%�ل ا
	���P وا
	�X&� 89 ا
�%�ل ��
@�� ا
	�Xر ا
J/�� ا
Uي &Z$)ه ا

�k ا
���Tfت، l�4 ازدادت أھ��! ا*	G� 89  ��

�^ ا�Tأ �� ��SJ
داري ا

ا
	��� وا*()اع، 
	V/5 أ4) ا
����� ا
$��! 89 ����� أ���
$� و�Z3ط��$� وإ3%�ز 

�= ا�J97ر ا*()ا��! 	
 !T�� !O���$�،�9*دار&�ن (+�Z� �� (&(�
����$� و4  ا��

�� ا
���"�ت 89� ^�P	
�)&�ت وا	

��اO$! ا  ���� 8	
�/�ت ا�
ا
��  و���
%! ا

�$����Tf!، واLر���ء (�
#�J ا*داري دا�
 !��/�	��
���ت اX	
  .1ا


�#م ا���اع ا�داري: ا��"!  ا�ول$:  

 !VVG	�
�5 ا*()اع ا*داري ا
�)&) �� ا
�#�ھ�0 89 ا7د(��ت اXV� ورد

 JZ
ا*()اع ا
Uي :"(E3iا*()اع ا*داري ) 2008(��ف +�ظ0 : ��$� ��� T/�  ا

�$������9ى أن ) 2008(،أ�� ا
���ي "&��Z إ
� ا
	��Pات 89 ھ�J  ا
����! أو ��

��ب إداري &�	�) ��� ا
���V ا
/�Zي (JZ  أ8T�T �� :"ا*()اع ا*داري ھ�Tأ


�^ وط�ق O)&)ة 89 ظ  �Ti)  ��
���JZت، وأداء ا
��ل ط�ح 4��ل ����ة 

!�
�	

!ا7:اT	G)ام ا
����� ا��- !"�X
�)رة ���  -ا
��Gط�ة -ا
��و3! -ا
ا

 ���	
���JZت -ا
 !�T���
�����! -ا
�#�د E�#3 أو 

�ف �Tاء i�
ا
�Gوج �� ا

�$)  ��� 8	
  ".ا

�� أن) 2010(+�� &��ف ا*()اع ا*داري �4^ ا
�0�4 و��4 �" :  �%�

	

�^ ا*دار&! ا�T7ت وا��
��#
�! 89 اXZ37! وا���
8 �	/�$� ا
����! ا
	��Pات ا

!����
��� أھ)اف ا�� D� ءم�	ي &U
2"(�
JZ  ا.  

�! :"�9*()اع ا*داري ھ�) 2010(و�� وO$! ��3 ���9ن ��J	� !�����

 !u�) =
U+0 �� �)راء و��ظ#�� و���	
�Z	�ك �9$� ا
����! ا*دار&! وأ�9اد ا

                                                           
1Idarahtrb.com/2014/02/ �)&S!   -�#�ھ�0 12ا7داء –ا*()اع 
ا*دارة ا  


T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص2��O ء��T65أ 
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54 

�0 +�ن وL() ا
����!، و��	/� ا*دارة ھ8 ا
���V ا
#��  89 أداء ا
����! و�� 

��! ا*()ا��! ��
�� أھ)ا9$�، و(�
��� إ
� ����� ا�� �	4 �&�X	�
 E%	� وأن

 ��X�� E)و E�� يU
��! ا*()ا��! ا��
&�	/� ا
��ظk ھ� ا
���V ا8T�T7 89 ا

3�� ا*()اع ا*داري ،و&��� +  �� �4�9ت و���Vر  !����
إ
� ) 2006(ا

E3أ ��  :ا*()اع ا*داري �

"

$�J  ا*()اع ا�) �d�/�  JZ) �������! و&	�
 8�Uي &�	$)ف ا
	���0 ا
)ا�

 !����
��! ا*دار&! 89 ا
����!، و(�Z�) �d�/� ��@  JZط�ت ا��
ا
	����8 وا

���� ��"�ت ا
��  أو �X/�� أ�J9ر أو اT	G)ام � ��3 EO�� 8	
ا�T�T7! ا

������
���� ا
�$�رات ا*()ا��! 
)ى ا	

�O ��O)&)ة ��J�."  

�)م &� �� ���Jر وا
���ر�Tت ا
	8 ا97:"	]5 أن ا*()اع ا*داري ھ�(��ءا �

��ن وا
	8 �$)ف إ
� إ���
�)�$� ا
�)&�ون وا&& �S+أ ^�
�Tت إدار&! وأ���%�د ��

D�	%��
 !�(� �S+ن أ�J� ت، وأن�����
  ".+#�ءة و��9
�! 89 ا3%�ز أھ)اف ا

  :وأھ��+?,	�<= ا���اع ا�داري : ا��"!  ا�����

  :,	�<= ا���اع ا�داري: ا�
*ع ا�ول

�E �� أھ��! اھ	0 ا
/��S4ن (�
	��ف ��� �F2�V ا*(S�& ��
)اع ا*داري 

���ت ا*()ا��! ��
�)رات وا
��Gوج (���ھ��ت �fدي إ
� ����! و��X&� ا
و"��! 

�Z3 !9�J) �� ط�ت ا
��  ا*داري وا
	����8 دا� و(�� أن ا*()اع ا*داري &	�

8�& ��+ EV2�V� (&(�� �J��9 !����
  :ا

�J97�9ر ) 3	�ج O$�د ��O��!(و��O��! ) 3	�ج O$�د �9د&!(ا*()اع ظ�ھ�ة �9د&! -

�� �� ذھ� ا
#�د &	0 اTL	#�دة ��$� �� X�� �9دي �J9 !&ا(/
ا*()ا��! ��Jن 89 ا

!��� ،8����
 ط�&� �	�(�! ھUه ا�J97ر وإ�Mا2$� �� ��ل ا
��  ا
%���8 وا


)ى أ�9اد �%$�
�� 37$� ظ$�ت  I#	وا� Id�� !��ل ا*()ا���ا7 �� ��SJ
أن ا

!����
  .(JZ  �9دي 3	�%! �%� ا
#�د وإھ��ل ا
%���! و����V ا
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- �� k�	G� �$�J
ا*()اع ظ�ھ�ة إ�3��3! ���! و
��I ظ�ھ�ة ���! (4i) و

  .FGd1 إ
� آ�� �4^ ا
#�Xة وا
��وف ا
	m��& 8 وXT$� و&	���  ��$�

  &��/j ا*()اع (�
��ا�  ا
��روM! و&����� �J	E و��X&�ه-

- 8	
ا*()اع ھ� �$�! اT	�ا��%�! �X� �J�& l�4&�ه �� ��ل اTL	�ا��%��ت ا

8 ���د ����! ا*()اع	
��� 89 ا
����! وا�
  .�]�$� ا*دارة ا

��� وا
)وا�2 -���
وا7"��م &�	/� ا*()اع ����! ������! وا�T! &	)�  ($� ���0 ا

!����
  .89 ا

- 8�T8 و@�� ر�T82 ر��M أ(/� E3i) k��& أن �J�& ا*()اع ا*داري  Jھ�

0$��9
	#��  @�� ا
�8�T (�� ا�97اد &fدي إ
� ا
�&�دة 89 ��  

89 ��)&0 ا�J97ر ا
	f� 8دي إ
� ا*()اع- ��T�4 دورا ����
��^ رواد ا*دارة ا&  

  :أھ��% ا���اع ا�داري: ا�
*ع ا�����

  !�
�	
��ط ا�
  :&�5�H�� �J أھ��! ا*()اع ا*داري �� ��ل ا

- ^��
�	  ��"D ا& E3�+ ح�%�
��9! أي ����! ���� إ
� اM �� أ�%	& L ء�O �/	�&

 �$����  89 ���رT! أXZ3	$� و��

�� ا
���خ ا-�
��2إن ا*()اع 89 ا
�����ت & ���)رة �
0 ا
Uي &��J ا
����! �� ا

&(O ت�%	�� �&�X� ���)رة �
)ة *d/�ع �O�4ت ا
���ء 89 ا
��ق �� O$! وا

��� أھ)اف ا
��� ا
	8 ���� إ
�$� ا
����! �� O$! أ��ى��2.  

- !)�"�
&���) ا
����! 89 ا
��  (�Vرة أ9]  �� ��ل ����� ا
	���� وا

8����	
  .ا
)ا���! وا
$�J  ا

                                                           

T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص1��O ء��T66أ 
�� 0&(3 ،�Z��Jوش،���iن،�J��&(3وش �X�، ��$T&� ا
��	%�ت 2
ا
%)&)ة، �)�  اT	�ا��� 8%	��J  و��Vي، دار وا2  

 5، ص2004ا
X/�! ا7و
�، ���ن ا7ردن، 
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- �� !����
���ت ا*دار&! ا
	�J�� 8 ا��
اTL	��ار و��ا��! &fدي إ
� ��$�  ا

 �
���JZت ا
	8 ��اJ) �$$O#�ءة و�9���!، وإ
��ل ا*()ا��! �
�$� وإ&%�د ا��

  إ4)اث ����Pات إ&%�(�! 89 (��ء ا
����! و89 ������$� ا*دار&! 

- ،�$) !X���
�� ا
	k�J وا
	#��  �D +�9! ا
�	��Pات ا
/��u! ا� !����
&���) ا

��� �9$�و����� إ3	��O	$� واLر���ء (�����
  .	�ى أداءھ� وأداء ا

�� إ&%�د ا+	�9�Zت و��	��4ت وأ�J9ر 
�DH أ��3! و
�ا52 وإ�Oاءات -�  ��&


�^ ��  O)&)ة �/)�! و��"!، �Tوز (�ا�1 ووأ�) E�� 0%�& يU
�)��ت ا��7 ا

!���2�
  .��رج أXZ3! ا
����! ا

-�$�%�
 �$�(�� 8	
ر ا
��	#�) �� &��ھ0 89 ����� �Oدة ا
��	%�ت وا
G)��ت ا

!�
��
  .ا
G)�!،وز&�دة �)���$� ا

&�	/� ���  أ8T�T 89 ز&�دة ا*3	�ج وا
��	%�ت وا
�/���ت و(��^ ���#�! و�� -

�UO 0ب ا
��&) �� اTL	��Sرات و���! �� ا
�Gرج و����9 �9ص ��  O)&)ة 

  .و9	5 أ�Tاق O)&)ة

�� �9ص ��  O)&)ة ود�0 ا-G
 8T�T7�9 ا��
�)رة &�	/� ا
ا
	����9! و�� �0 

�
��� ا��!�(/�
  .1&�دة 89 ا
�����ت ا

   

                                                           
1 �&�Z�
��دي وا
��ن ا
���Z وا
	�ز&�O)!�O��( �V� ،D(	�،(�ا��9،ا*()اع ا*داري 89 ا
 �%#
، ا
��P(8 أ�4)،دار ا
 109، ص2008،
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57 

  :$@+#�8ت و$*ا'� ا���اع ا�داري: ا��"!  ا�����

  :$@+#�8ت ا���اع ا�داري: ا�
*ع ا�ول

&��J ا
	���� (�� M�M! �� ا
��	�&�ت 
Y()اع l�4 أ3$� ���ز (�]$�   

89  S�	ة و������
������ت ا
  :ا
/�r، و�H �$���Oور&! 

ھ� ا*()اع ا
Uي &	0 ا
	��  إ
�E �� "/  أ4) : ا���اع B!2 ا��@+#ى ا�
*دي-1

 F2�V� ل�� �� =
ا�97اد (���J& lن 
)&$0 إ()ا��! ��"! 
	�X&� ا
��  وذ

  +�Z�
�  ا+ !/�	J� F2�V� ھ/! أو �� ��ل��

U+�ء وا�+ �$) ��	�	& !&�X9

$� و&���) 89 ذ
= ذ+�ء ا
#�د ��S، وھUه ا
�J�& F2�VG ا
	)رب ���$� و����	

E	/1و��ھ.  

�E) (V ا*()اع ا
Uي &	0 ��)&�E �� "/  : ا���اع B!2 $@+#ى ا��2��Cت-2&

 8	

	X/�� ا�J97ر ا �$��) ���9  ��
ا
%���! l�4 �	��ون ا
%����ت 89 ا

3�� ا97]  وذ
= �� ��ل ��)&0 ��	%�ت  ���P	
��3$�، وا
���ھ�! 89 ا��&

�#!و�)��ت وط�ق �	G�
�2���ت O)&)ة و4  ا
��JZت ا.  

!��hا�  ا��
  :و&	�Mi ا*()اع ��� ��	�ى ا
%���! +�� و�3�� (�

	�Zط� ��Lت ا*()اع 
)ى ا
%���! ���9 (l�4 ��داد ا4	): Vision(ا
�ؤ&! -

!���%
�� i)ھ(اف ا�	� !+�	Z� ر�J9! "�0 وأ�أ�9ادھ� �%��.  

-!��hر+! ا�Z�
إن ا
/�u! وا
���خ ا
Z& �&U%��ن ): Participative Safety(ا

5O��
��&! �� أ�J9رھ0 ،���زان ا*()اع ا) ��/�	
  ا�97اد ��� ا


	�ام (�
	��� 89 ا7داء-Lإ&%�د : ا ��� D%Z& ق 89 ا7داء�#	

	�ام (�
	��� واL�9

��	��  JZ) ھ�(&(�� ���  ��
  .���3خ &��5 
�9xاد (	���0 إ�Oاءات ا
��  وا

                                                           
1����� 89 8����	
��ك ا�
���ن، اT د������Z وا
	�ز&D، ا
X/�! ا7و
�، ���ن، ا7ردن ا
����ن �
ت ا7���ل، دار وا2  

 392، ص2008

T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص2��O ء��T68أ 
���Z وا
	�ز&D ،���ن ا7ردن ،3
 306، ص��2010&0 ���4،إدارة ا
�����ت ،����ر +�8، دار ��4) 
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ھ� ا*()اع ا
Uي &	0 ا
	��  إ
�E �� "/  :��اع B!2 $@+#ى ا����9Dتا�-3

ا
����! (JZ  ��م، إذ &	JZ  ا*()اع ا
����8 �� ��ل ا*()اع ا
#�دي 

!����
  . 1وا
%���8 ��� دا�  ا

!�
�	
  :و
�J� 8Jن ا
����! �/)�! &%^ ���9 ا
�Zوط ا�T�T7! ا

���! �Hورة إدراك أن ا*()اع &�	�ج إ
� أ�Gdص -
ذوي �#��J ���� و&�)رون ا

����&�ت ا
%�)ة، و
)&$0 ر@/! اTL	�Xع و
	���! ھUه ا��d7ء و���&�ھ� 
 !����
ا

�0 وا
	)رب �	
�� ا
����! أن ���  ��� ��D�T إدراك ا
#�د �� ��ل ا�

  .وا
��Zر+! 89 ا
�)وات وا
����fات

-�%Z� 8��& اU! وھ��رة إ()ا�V) ت�JZ�

��Jن �Hورة ���0 4  ا ��J#	
D ا

 89 !9�
i�
�)دة وا�

�^ ا�T7ا U#�& أن D�X	�& l��) ،!T�Tو3! و�� �S+أ


�^ وط�ق و()اO  2)&)ة �Tأ �� �S�ا
	���  �D 4  ا
��JZت، 
��Gج �� "�)ھ� (

  .و@�� ��د&!

�)رات ا*()ا��! 89 إ&%�د ا
��JZت و���&�ھ� ��� -
�Hورة ����! ا
�$�رات وا

!���� ��� (���&  ��J#	
ا
�$�رات ا*()ا��! +L	�Zف ا
��JZت ھ� ا
	��د ��� ا

�! ��� ھ� @�� �/��d و���9 ھ� @�� JZ� !&8 أ(��د أV��� وا
��Z  و�X�
ا


�ف i�  

�Hورة ����! ا
�$�رات ا*()ا��! D�� 89 ا
��JZت أو (��ء ا
��JZت �� -

 �$�#3 ���� L !&ا*دار !�JZ�
�9 ،�$�4 ���  ��
(/  ھ8 ا
	8 �]�$� ا
�)م وا

�$�4 ��  .2و���  �

وإن ا
�)&) �� ا
/���S4 "���ا (�
	���� (�� �3��� ر�����2 �� ا*()اع ��� ��	�ى 

  :ا
�����ت وھ��

                                                           

T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص1��O ء��T69أ 
 T DO�� ،���4 0&�4307/� ذ+�ه، ص2
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1-�D

���O : ا���اع ا���J	) ���D أو ا
G)��ت و&	��

��	�T 1اء ا�) ���	& l��)

�D أو ا
G)��ت �
  ا*3	�ج أي (��Zط�ت ا
����! ا�T�T7! ا
	8 &�	1 ��$� ا

��! ا*دار&! 89 : ا���اع ا�داري-2��

$�J  ا
	����8 وا�) �d�/�  JZ) ��و&	�

 !�T�T7ا !����
  ا
����! و(�Z�) �d�/� ��@  JZط�ت ا

�#! ھ8" ��&��ر"") "�م و	G� ت�&�	�� �
���0 ا*()اع إ	):  

  ):Expressive creativity(ا���اع ا�+���*ي -

  .و��Jن E�9 ا��7
! وا
J#�ءة ��� ")ر "��  �� ا7ھ��!

- �E�+ا���اع ا��)Prodactivecreativity:(  

  .وھ� ا
Uي &��/) j	�X&� آ
! أو ��	1 أو �)�!

  ):Inventive Creativity(ا���اع ا-,+*ا�2 -


�^ O)&)ة�T0 أ&(�	) ��  و&	�

  ):innovativeCreativity(ا���اع ا-�+.�ري -


�J9xر و&� 0%��E ا+	��ب �$�رات O)&)ة  ��	��
  &��Z إ
� ا
	�X&� ا

  ):Emergence Creativity(إ��اع ا-����ق -

�/E �� وDH أ�J9ر وا9	�ا�Hت O)&)ة +  اX	& ��
�)وث 
1
%)ةھ� �3ذر ا. 

  :$*ا'� ا���اع ا�داري: ا�
*ع ا�����

   ��S4�/
��! ا*()اع ا*داري (�)ة ��ا4  
O�& L �J) ا�#�ق ��م (�� ا�� ���

�S+70 ا���	

���J ا�	��3 ا ،�$
! ��ا��d)�  4�� وا
Uي &��0 ا*()اع إ
� أر �4

89  S�	�: 

 

  

                                                           
1WWW.in.edu.Sa/administrations/educational/ociented educational/development/leader 
ship/pages/innovation.as px 
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  :$*'!% ا��2اد-1

   (&(���م ا
#�د (	& !�4��
�! و���D��O !9 ا
%�ا3^ ا
���/X! 89 ھUه اJZ�
ا

 !�)��
($� و���ر3	D� �$ ا
��Z+  ا
	�Z� 8($$�، وا
	��ف ��� ط�ق 4�$� ا

 �&U
��ث أن ا�97اد ا/
�! ا
�اھ�!، و���Z اJZ��
4��ل  (�

�T	#�دة ��$� 89 ��

�! و9$0 �����ھ� "/  ا
/)ء 89 JZ�
��  ا�	
 I"�
&�VVGن �Oءا أ+/� �� ا

  .أ+�S إ()ا��4�$� ھ0 

  :$*'!% ا-'+�Hن-2

�  �� +��S �� ا�J97ر وا
��اد   �
ھ8 ��4�! ����^ وا3	��ر ���9 &	��ر ا

����ت ��
��� وا�	�Vص 
J  ا��!، وھ8 �	]�� ھ]�$� �JZ�
�) �$
 !�� L 8	
ا

 (&(Z

%$) ا�) !�4��
�!، +�� �	��� ھUه اJZ�
�) ���	� 8	
وا
G/�ات ا
���2! ا


E اU/& يU
4�! 89 أ8X�� �$3 ا��
�! و��DO أھ��! ھUه اJZ�

#�د T 89/�  4  ا

  ��P
�F �� ا�J97ر ا
�Gطu! و�� ا�O7اء اG	�
 !��9  ���
ھ��! 89 

!��$
�!،وا
	�J�& 8 أن ���� ا�O7اء اJZ�
  .ا

  ):ا�!�9% ا���ا�2%($*'!% ا����م أو ا�J*اف -3

�#�Jة   
 yO�#�
��! ا
/�وغ ا���$�9   S�	� ��
�! ا
	8 ط�JZ�
�  ا
ا
%�ھ�&! 

�8 ��ل ��4�	8 ا*�)اد وا4L	]�ن و&	0 89 ��
�I ��4 +/�� �� ا
��Zط اPd

 =
�! *دراك �� (�� أ�Oا2$� ��� &��5 (�) ذJZ��
 ���	�
��  ا�	
4�! ا��
ھUه ا

��! ا
	8 ��$� �9$� ا
#�Jة ا
%)&)ة �
��(! وھ8 ��= اX�
(��X3ق �dارة ا*()اع ا

�!أو اJZ��
 02��
�  ا
.  

4-K�
D+1 وا�L�+ا� %!'*$:  

   !4�	�
�l ا/
�  ا
��ھ�، و(�TL	��i) !3دوات ا�
�) �V/	
��! ا��  �Zو�

 (&(��	$� و�� �� ���	�
 =
�!، وذ)��
4�! ا��
89 ا
#�Jة ا
	3 8	I% ��ل ا

����ت ا
�ز�! 	��
�$� و�� ھ8 �]��#�ت ����! ا
	X/�� و�� ھ8 ا�/X� ط�ق
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،=
U
  L 8�1 ا*()ا���
�9*()اع &�)م ا
#�Jة ا*()ا��! وL &�	$8 ��)ھ� (  إن ا

U�#�	
�� وا�	
�� إL إذا �� (��4�! ا�	&1.  

  :ا��#ا$� ا�+� �@�1L�� B!2 �2 ا���اع ا�داري: ا��"!  ا�*ا�6

   F�G	�&)Peter Drucker ( !�(/�
IT ��ا�  �	/��ھ� ا*دارة ا

  :وھ8(��	/�رھ� ��#�ة 
Y()اع 


8J &��رس ا
G/�ة : ا�+��ي-1 ^T���
DH�& l�4 ا
FGZ ا
���T^ 89 ا
��Jن ا

  J
 (�O  JZ) ���ن وا�J& أن �&(�
�� ا� ^%& l�4 8�ا*()ا ��J#	
و�$�رات ا

 FGZ�
 !���J
��� وھUا ()وره &�#� ا
)واD9 ا
%�ھ�&! ا���
�) !��G
����ت ا��
ا

�)رة ا*()ا��! وا
�X"! ا)L	�Jر
�� اG
!&.  

�= و4^ ا
��  وا3	��2$0 : ا��*%8-2�	
�Z$�ر (�
 !��l�4 ��	/� �� ا
��ا�  ا
)ا�

�! ا
	8 ��وق إ
�$0، و
kTx ا
b9 (&(Zن &�X
�)  ��
����ن (�& ��(�� E�
إ

 !&��
��ن إ
� �Tء ا*دارة (	���P ا7ھ)اف (JZ  ��	�� و&����ن ا��& �&�&(�
ا

��/X� دون ��Tا.  

l�4 أن ا
�"I وا
��ل &)���ن ا*()اع �9
�����ت 
kTx  :ا��	�در وا��#ارد-3

 E��  ��	�& ��� ���
�)&) ا� !T��T 8�/� ل�� �� =
�	  ا*()اع رو����� وذ�

  .ا3%�ز ا
�$�م

4-����� ا*دارة إ&%�د �9ق ��  ��O��� !	��� ��M :ت و(
�ت $�C#2% ا��

%�
��� ��Jن ھUه اJ9 ���

	��ع وا�L	�ف 89 وO$�ت ا�) !#�	G� ت����

  .و�	���! ��� &�J^ ا�97اد رؤى O)&)ة و�#��J إ()ا�8

5-�Nا*Jوا� ���E#+6 ا��C4+ر : ا��J9x
و
kTx ا
Z)&) &$�  ا
�)&�ون ا
�)ح 

� L (" 8	

�%�ح ��� &]� ا*()اع، �97�9اد (��O! إ
� ا*()ا��! وا
%$�د ا�)  �J

                                                           

T DO�� ،8/� ذ+�ه، صأ��Tء 1��O70 
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(�

8 ا
��Zر (iھ��	$0 وأھ��! �� &����ن (D� E ا�	

�X�xء و(� 5���	
رة ��� ا


�9xاد ا
��  (�%�ح �J�&.  

6-��9Dا�� O20 : ا���(
��� �Tاء +�ن ھUا ا����
 !�Tf�
أي ا
)�0 ا
Uي ��)�E ا

��� ا
�%�ح أو 4	� 89 و�Oد ا�X�7ء &$)ف ��"�$� و"/�ل ا
iXG وھUا �� !
�4 89

��دة ا
U&� &)���ن ا
%$�د ا*()ا��! 
  .1ھ� دور ا

  :$��دئ ا���اع ا�داري، �D2(*ه $�#��P? وأ��D�  ���M+?:ا����� ا�����

�l إ
� دراT! �/�دئ ا*()اع ا*داري وأھ0 /�
�Tف 3	�Xق �� ��ل ھUا ا

 E��%Zو� E	���� ^�
�T0 ���9! أھ0 أM،E���� 8	
  .�����ه وأھ0 ا
���"�ت ا

  :$��دئ ا���اع ا�داري: ا��"!  ا�ول

(�DH �/�دئ 
Y()اع ا*داري وھ8 �/�رة ��  Drucker   !�T1985"�م 

 �����م ($� وأط
أ���ل أو درا�Tت &%^ ��� ا
�����ت ا
	8 ���� إ
� ا*()اع ا

�� ھUه ا
�%���! �� ا
���ر�Tت �)the Do’s ( �� !���%� �[&4)د أ ��+

 �$��� ���� ا
����! �%�/$� وأط� ^%& 8	
  ) .the Dout’s(ا
���ر�Tت ا

���م ($� ھ7�98* 
�� ا
�����ت ا� ^%& 8	
  :��dء ا

��  ا
#�ص ،9$� &/)أ (�
	#�V�) ��Jدر ا
#�ص -�أن ا*()اع ا
$�دف ا
���0 &/)أ (	

�k �� ا*()ا��!، و��� ا
�@0 �� أھ��! +  �V)ر �� ھUه ا	G� �$3أ Lدر إ�V�


h �0%�ل�	��  JZ) در�V�
��  D��O ھUه ا�  .�� إL أE3 &%^ دراT! و�

�! ا
��س واTL	#��ر ��0$ -)���! وإ��3 أ&]� �JZ�
&%^ �)م اL+	#�ء (�
	#��J 89 ا

��/3�O اع()Y�9 ،0$�
  :واTL	��ع إ

                                                           
1 !&�)�	

! ���O	�� 89 ا*دارة ا�Tودورھ� 89 ا*()اع ا*داري، ر ،!�����	
��9! اS
�8 (� ��4، ا� �) (���،8S�
ا

�J! ا
��(�! ا
���د&!، ��
��ى، +��! ا
	�(�!، ا
 35، ص2008وا
	�Z�� ��@ j�XGرة،���O! أم ا
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 ^%& ��
 !������ !�3�O^ �#�ھ��8 وا��h إدرا+8 8�4، �9
�/)��ن &%)ون ط�&

�! ا
���ء أو )������ن (�& 0M !��#
أن &�Jن ���E ا*()اع 
�T	#�دة �� ا

��
���Oت ا
���Oدة 
)&$0 ا
��0 وا
�	��ف ��� ��"���$0 وا
 ���(G	  

�)دة-� !O�4 ��
�J& 8Jن ا*()اع L��9 &%^ أن &�Jن (���X و��+�ا 3.  

�^ ا
��SJ �� ا��7ال وا�97اد -X	& L l��ا*()اع ا
#��ل ��دة &/)أ ���Pا (

  .و@��ھ� �� ا
��Vدر

�� ا
�����ت �%�/* � ^%& 8	
  :$� 9$8أ�� ا7���ل ا

- ��� ^�V& !�&�X) ا*()اع �
����ل إ
ا
�L�Pة 89 ا
	#��J وإظ$�ر ا
U+�ء 

E��  ���	
  .ا�Gd7ص ا
��د&�� ا

-I"�
  ا
	�ز&D و���و
! ��  �)ة أ��dء p#3 89 ا

-�H���
 p�
�/  ا
/��) و	���
�1��و
! ا*()اع .  

  :#أ���ده�D2(* ا���اع ا�دار8:ا��"!  ا�����

  :�D2(* ا���اع ا�دري: ا�ول ا�
*ع

1-%P("ة ز���! : ا��	ر 89 9�J97)د +/�� �� ا�ج �	إ3 ���)رة �
و&�V) ($� ا

�9
FGZ ا
�/)ع �	#�ق �� l�4 ا�J97ر ا
	 �$4�X& 8�� ���Hع ����  ،!����

 !
�$Tر و�J97ا !
��T ��� !�
��ر��P) !3ه، أي 
)&E ")رة ��� !	)�M !ة ز����	89 9

،�9*()اع &�	�ج إ
� و�9ة �J9&!، ور(�� �J& Lن +  ھUا ا
�)د �� ا�J97ر ��
�)ھ� 

 E��� �J
�	�#�U، ور(�� +�ن �)د "��  O)ا �� �J9ة ��Xأ ���E،و
 ��
��9�3 أو ��

�9��ر�$3 (/�]$�  �$S�أن &%�D أ+�S ")ر ���J �� ا�J97ر و(�) ذ
= &/)أ 89 (


5 ��$�، و�� ��ر ھUه ا
�X"!و&#�H  (��$� و&G	/� �9ا2)ھ� 4	� G&	�ر ا�V
2 :  

 ط�"! 
#��! وھ�T 8�! إ�Z3ء � l&(4	V  ذي ���83  -

                                                           
 �5 ذ+�ه، صط�ل T DO�� ،��V3/. ا
��اوي 3%0، د.د1
���Z ،ا
X/�! ا7و
�، ���ن،ا7ردن، 2
 352، ص2011ا
���83، أ�4) إ��T��  وآ��ون، "]�&� إدار&! �����ة، وا2  
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�� ا*دراك (�*(�Vر -� !��Tوھ8 د"! و !&�V) !"ط� 


�) ��"�ت ����!  -�� !��T 8ط�"! ار�/�ط�! وھ 


�) أ�J9ر أو �#�دات  -�� !��T 8وھ !&�J9 !"ط� 

�� : ا��*و�%-2� FGZ
��(E 89 و&�V) ($� ")رة اTه أو أ��J#� ا�%�ه  &���

 D&��
�! و�� وDH إ
� آ�� وا
Uي &��8 ")رة ا
#�د ��� ا
	k�J اJZ�
��ج ا

 8	

��و3! ا�	�ف و���ع ا�J97ر ا�) (V�& l�4 ،ة(&(%
�	�Xرات وا
��ا"k ا



! ا
	��P& 8 ($� ا
#�د �$�

8 9$8 إ�dرة إ
� درO! ا�	
&8�i ($� ا
#�د ا
�/)ع و(�

3 !$Oو E�#3  �%& L ول أن��8 �9
�/)ع &
�	
��! ����! أو ��"#� �����، و(��� ��

�)رة ��� ا
	D� k�J +�9! ا
��وف و����Xت 
�= ا	�& l�4 ���� 1$�
أ��Tا 

 �
��)ي �$9 &�%i إ�	
��ر �� أ��3ط ا
	#��J ا	
�) kV	� !�&�X) E)���	Tوا ���P	
ا


�^ ا
��  وا�/�ع ط�ق �)&)ة �� ا%3�Tأ l&(�� !#�	G� ��3ة E
�ز ا7���ل و

 j)�

$� ا�� �� D�X	�& ة(&(O ة زوا&� و�� رؤى(� �� ���

��dxء �� ��ل ا

 ��� �$��) ���9 j)إ&%�د ر �J�& L E3ون أ��SJ
�) ا	�& 8	
(�� ا��d7ء ا
�	/��)ة وا


�O�� �J� 0دة ��  !S&(4 ة وط�ق(&(O �3ت�J"�ت و���ف �Z	+ا ��� (���&

 /".  

�)رة ��� ا
	: ��%ا�(-3
�J9i)ر (O&)ة و�3ذرة  وا*���ن)&) 89 ا�J97ر %وھ8 ا

0$3i) !�#���

�9! و&��k ا�Gd7ص ذو ا��7
! اi� ��@و: �&U
أو
u= ا


�ف و&)ر+�ن ا
��"�ت و&#�Jون 89 أ�J9ر i�
&�	���Xن اL(	��د �� ا
D2�Z وا

�= ا
	�J#& 8 ($� ا��hون، 7�9� �� !�
! ���8 أن و4��ل O)&)ة وأ����

i9، �&��hر ا�J9ر أ�J& L ع(/�

�9! و��S  9ا
FGZ اi� ��@ ة ����ة(&(O ره�J

�0 ا*()اعT ت�Oدر ��  .ا��7
! أ�

  :و��� ا
���م b9ن ا��7
! ھ8 ا�J97ر ا
	8 �	��� ب

  )�J9ة @�� ��/�"!(ا
%)ة أو  -
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�� (�ل (ا
�Xا9! أو  -� �XG� L �9$� أو ��J#	
  )ا
�J9�&��SJة &�)ر ا

8�hو3! 89 ا��
�k �� +  �� ا
�X"! وا	G� �$3أ v4�& !
��x
 ���
  :و(�

-  =�� !��" ��أن ا��7
! ��Z� L إ
� +��! ا�J97ر ا*()ا��!، (  &�	�) �

!"�X
 .ا�J97ر و�3��	$� و�Oد�$�، وھUا &���ھ� �� ا

-  ��VGd ره ھ��J9أو أ Eرا��V� ار�J� �� د�#
أن ا��7
! ���Z إ
� 3#�ر ا

+�� 89 ا
��و��Z�  ) ،!3 إ
� ا
�#�ر �� ��Jار �� &#��E ا��hون وھUا �� 

 &���ھ� �� ا
��و3! 

�)رة ��� �%�2! ا
��Z+  ا
����2! إ
� ��Z+  : ا��Lرة B!2 ا�+�!��-4
�E) (V ا&

 I�	#� ���)رة �

���د �����$� �9��!، أو ا !X��) و4)ات �
أي ��  أو ��"k إ

�$��  ���	
  .1و
��$  ا

�)رة ��� �%�($! ��"�X�& ���� kي ��� : ا��@��M% �!�4.)ت-5
و&�V) ($� ا

 �� F�3 E#�	J& (" k"��
�! أو �)ة ��JZت ��	�ج إ
� 4  ،وأن ھUا اJZ� أو

���P	
�	�ج إ
� ا&2 ���)رة �
�F أو ،+�� &�V) ($� أ&]� ا�
إدراك ��اط� ا

 �� ��SJ
�9
FGZ ا
�/)ع ھ� ا
Uي &�	D�X رؤ&! ا ،�� k"�� 89 ات�%#
ا

 8�& �$9 ،���! و��)&)ھ� ��)&)ا د"�Hا4) رؤ&! وا�
ا
��JZت 89 ا
��"k ا

 �� !�JZ��
 E����

��JZت إ�T��4 ��ھ#� �) p���Vر و&
ا�X�7ء و�3ا84 ا

��l &�ى �$�9) !9�
i� ��@ زاو&! أ��ى  �$+��& L !Oات ()ر�PS
ا
��ا"F وا

  .ا�97اد ا
& �&U	���Z&ن ��$� &���� 

6-*��&+!� %�!��Lا� : D� !4ا�V)  ��
�V) ($� �)ى اT	�)اد ا
#�د 
���"Z! أ��ر ا&

 ��
�� ا
	���P وذ
= �� ��ل إ&%�د ط�ق O)&)ة 89 ا� 0$S4و E2�Tرؤ. 

                                                           
���Z وا
	�ز&D، ���ن، ا7ردن، 1
 !��Tل، ا*()اع ا*داري، دار أ��O ،172، ص���2009 الله 
��ك ا
	����8، أ��T�Tت و�#�ھ�S&(4 0!، دار2�
��زي ��T�، ا
���Z ،ا
X/�! ا7و
� ،ا7ردن،  ا
 298، ص1999وا2  
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�% ا-�	�-ت-7M :  ��
 !��#
و�#��� اL�V�Lت ا
�اردة �)ى ا�	�ك ا
#�د ا

�� أ�Oاء ا
����! وأ"���$� أي �%���! ا
	��H  ��& 8$�، و�)ى ")رة ا
#�د 

!�Oت ��ر�$O  �Z	
�� ��D�T اL�V�Lت �1.  

8-%Nز�C8 : روح ا��	
��  ا
��Gط� ا
���%! �� ا7���ل ا	
�) (V$� اTL	�(اد &

&(%

�^ ا�T7ر أو ا�J97) �/�� ا��د �#
��م ($� ا& =
U+ ،�$%2�	3 !�
)ة و�/�f�� 8و

�) و��)&����G� 0ت �
�#Z  أو ا
 E�#3 r&��� 89 د�#
9$8 ���8 �)ى d%��! ا

�I ظ�وف @��]! وا
)�9ع �� أ�J9ره ا
��G!، +�� ���8 أ�U ز��م �  ��
وا

 I"�
4��ل 
$� ،89 ا �� l�/

�^ ا
%)&)ة وا�T7ر وا�J97درة 89 �/�8 ا�/�
ا

E�9 ن�J& يU
�� ذ
= و89 ��)ان  E�#3 ا� !/��	�
��  ا
��Gط� ا	
ا
#�د "�(� 

ا
��  ا*داري &�Jن ا
�)&�ون ا
�ا�)ون وا��� 7ھ��! ���V ا
��Gط�ة 89 

��� و����� ا
���خ ا
	����8، و�)ر+�� ���
اT	��Sر ا
�X"�ت ا*()ا��! 
)ى ا

�� ا
	�دد 89 ���  ا�Mhر � ^�P	�
 0�(
����3)ة وا
 ������
��O! ا
 ��� !/��	�
ا

�� "/�ل ا
��Gط�ة � 0$�%Z� 9}ت�Jأ��3! و� DHو �
ا
��Gط�ة ��� &)�9$0 إ

�$%2�	3  ��  .2و�

����ت وا
����)ات :�6�C4 ا���اع -9��
�)&0 ا	
و&�V) (E �)ى اT	�)اد ا
#�د 


Uوي ا�J97ر ا
%)&)ة 89 ا
�%���! ،و�)ى اT	�)اده 
	�ظ�k ا�J97ر  !�T�T7ا

�Eوا
�Xق ا
%)&)ة 9�� D"�� 8.  

 ��� D%Z� 8	
��0 وا
���ر�Tت ا*دار&! ا
و&	]�� �D�%Z ا*()اع ا
�)&) �� ا

 0���	

�) أ�J9ر O)&)ة، و��#�� ا)L	�Jرات، 9	D�%Z ا�J97ر &	]�� ا
���! 89 ا��

��Sث إ3	�ج أ�J9ر O)&)ة، ��/  و���"Z! ا�J97ر 	TL !&ور�[
،د�0 ا
��Zط�ت ا

                                                           
1 �&��	�
�)ة 	�
�8��X �3&#! وآ��ون، ����! ا*()اع وا
	#��J ا*()ا�8 89 ا
���Tfت ا
	�(�&!، ا
�Z+! ا
��(�! ا

، �V�، ھ�ة��
 23، ص2008وا
	�ر&)ات، ا
�� ا
)و
8 �4ل ا*()اع (� 9�3�! ")ور، �9ن ���)، أ�M ا
	���J ا*داري 89 إ()اع ا
��ظ#��، 2	��
�)�! إ
� ا� !��)ا�

!S&(�
��)ة، ا
%�ا�2 ،)��ي 19-18(وا
	���P ا
	����8 89 ا
�����ت ا/
 ،ا
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��  ا
/��و"�اط�! و��$�  ا
	�ا�  (�� �$�� +�X��) I3!، و��  3���م ��ا�  و�

���0 ا
)ا02 
�J9xر 	
ا7"��م وا
)وا�2 و(�� ا�97اد وا*دار&�� 89 ا
����! وا

 ��� 0$�%Z& ��� ص�Gd7ا (�� �+U� =
�#� ا
)ا��8، و89 ذ�
ا
%)&)ة &�&) ا


! وا
	��ون 89 3�  ا�J97ر و�$�

= اU+ر، و�J97ا �� (&��
�)او
$� 89 ط�ح ا

��  ا
��Gط�ة � ��� D�%Z	
ا
$�م ا
�ظ�#8 �/� ا
����!،و��� ا
����! ا

 !���#�ات ا
Uا��! ا
)ا��
�� ا� ��+�	

�J9xر،و��#�� ا
��Zر+! وا ��
وا
	/�دل ا

!�Oر�G
  .أ+�S �� ا

8 ��	  ا*()اع وا
	8 &%^ أن &/	�) 	
و�� ا�X�7ء 89 ا
���ر�Tت ا*دار&! وا


= ا
/�) �� �%�ھ  ھUه ��$� ا*دار&�U+د&! ،و�#
89 ��)&� ا
%$�د ا  Z#
ن،ا



�و��� وا
�"I �����ت ��	  ا�J97ر ا
%)&)ة ا*&ا
%$�د وا
�)&) �� ا�) !�)�%

 ،����
�) ا
�Gرج و(�)م إ&�Vل ھUه ا�J97ر إ
� ا*دارات ا�
���0 أو (�	�
  &�X
ا

���د � ��9	�Pق ا
��9�Zن �
 D�)�Tل أ�S�
�	��4ت وا�J97ر T/�  ا�
�� ا�

������
�)�! �� "/  ا�
  .1ا
%)&)ة ا

��زي (	�)&) أر(�! ����� &�Mf ��ا�9ھ� أو �)م 
و�� O$! أ��ى 9�) "�م ا

  :��ا�9ھ� ��� ا*()اع ا*داري وھ8

 ا
�/)ع �Tاء ا�97اد أو ا
%����ت -

- !uZ�	
 (�u! ا
�/)ع ا
l�4 �� !��G ا
	�(�! اOL	����! وا

-  !����
�)رات ا
��د&! وا
����&! (�u! ا
 �� l�4 ا*��3�Jت وا

- !�T��Tو !����	Oد&! وا�V	"ا�  ا�� �� E��[	� و�� !���
 .2ا
/�u! ا

  

  

                                                           

T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص1��O ء��T75أ  

2 Idarahtrb.com/2014/02/  ھ�0 12ا7داء - ا*()اع�#� - !S&(�
  ا*دارة ا
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  :أ���د ا���اع ا�داري: ا�
*ع ا�����

 : N�LW% ا���اع .1

��
��ح ا
/�u! ا
	����9! ا
��ة ��� ا
�Z+�ت أن �&��� (�) &�م &	�V�) إ

p�Ti�Institutionalize  درة��
��! ا*(	�Jر، و��$� (Uور ا*()اع ا��

��&� UOر&�� �$���&  ا
�Z+! و��� ���.  

�8 �� ط�ق ��  G	
�)&0، وأ�3��4 (�

]�ورة &��/j ا*()اع (	#�J= ا�)

����� إ"	� !�/��
�! و�%)&! و
)ى ا
�Z+�ت ا&�� �
��� إ�X	�
��دة ا

)ى ا�

��  .��)ء �T��Tت �(��4 �$

 �)�T l&(4 8#9 89 م��� 8	
�)&) ��ا4  ا*()اع أي ا� �
+�� ") ��X"�� إ

���9ت S
��م ���$� ا� !��Tf� ت�Tر��� p�� ا*()اع 3%) أن ھ��ك !����

  .ا*()ا��!

  �� !9��M ء�Z3* 8#J& L !��ا*()ا !����
��دة 
�XGات ا
l�4 إن �#$0 ا

��دة 
�� ا� =
�	��J �� ذ

�إإ()ا��!، �	
��9! �	��ق ا
���ر�Tت اM 89 !

�� ھUه ا
���ر�Tت 0M ر(j ا
�9�J}ت � �&�&(�
ا
�Z+! �� ��ل �)ر&^ ا

�$� ا
#��ل�/X	) ت��"�	
  .وا

�C4� 6ا,+��ر أ�HN ا���+.*8/ ا�#ا8�2/ و�N ا�#YP ذا�?  -1

 1.ا��
�E]ت ا���ا�Z /$ %�2 $.�ن

�� ا
�)&�&� إ3	��ء � 8P/�& ت�+�Z
��9
! 89 ا !VVG	� ء ��ا+� إ()اع��/


�� ���(/�

)ي ا�J97ر ا�S+7 ����ا وإ�)ادھ0 (�
��&) �� ا
��اد، إن ھLfء ا

 « Buffcr.Zones » :ا
�G	�ر&� ھ0 ا
��	#�)&� ا��T�T7ن �� ���ط� ا
��ل

	

�! وأ�� ا
���ر�Tت ا��7ى ا
	��T 8	��8P/��9 �$H ا�	
��ة ا#
U�T 8+�ھ� 89 ا
                                                           

1
http://www.gulfinnooation.com/Av_BusinessCreativityandinnovatio.aspx 
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 (%& �	4 !����
��X��ت ا
/��)ة �����$� 89 +  أ3��ء ا
ا
�/	�Jون ا
����Jن 89 ا

12�	�
�)&0 ا�J97ر وا	
  .�� (fرة ا*ھ	��م ���9 

��! ا*()ا��! ��
�� �#$0 ��ا4  ا� �&��hا �&�&(�
��دة �)ر&^ ا
�� ا� 8P/�&

8 ���&0 ا
�)راءP/�&ة و(&(%
��Sث و���4! ا�J97ر ا	Tإ ���)ر�0$ �� ��(��ءا �

  .��M 8�fرھ�ور��&	$� إ
� أن ��]1 و�

2- �O�9D /8*.+ت 2\ل '#ل ا����P�"�: 

3�! أو "�Zة  �X3 0����buffer-znes"�ت ا
��ل �Z
&��8 إ���Xع �3ع �� ا

 k�J�
�4ل ا
��س ا
�/)��� أو �4ل ا
#�ق ا
�/)�!  –(�]�ء أو ا
/�I ا
�8O�O ا

و &��8 ھUا "DX ا
���رب ا
	�J�& 8 أن ���J$� دا�  ا
����!، و&��8 ھUا 

 8	
����ت ا��
��! D�O ا�� j�/S� أو !�"��
ا
����Tت أو �PHط ا
��  ا��7ى 

��! ا*()ا��!��
4�! ا7و
� 89 ا��
�9 +  �� .��	]�$� ا�� �� (+i	
و &��8 أ&]�ً ا

 �� l�/
��م �� ا7دوات و ا
��ارد 
)ى ا�X3ق ا
�/)��� 89 ا
�Xاف و ا&

0$�Lت ���ؤ�)�Oإ ��ت و ��X��
  .ا

S�4
��%���! ا
�/)�! &�/8P أن &	�
� ا7���ل ا
	�$�)&! و &��ّ= bن ا
��2) ا
	�#�Uي 

�]��&! دون ��"�! أو 	
4�! ا��
+ّ  ا
	�J)�Zت 4	ّ� &���ب ��  ا
�/)��� 89 ا

m&�Z�.1  

�+�*ة �*ك -3$ %'�@$ /2:�!����2 

~(
���(/�
&��J 7ي �3عٍ �� ا
���ورة و ����P ���ول ا
����Xت وا
��Zر&D أن  �

�$0 ط�
�� أنّ وا4)��0$ 89 
�= ا
���ورة �� &�Jن �#�)اً 4��ً و �����ً �  ّ�G	& 0$

 .�#�)ة

�! وھ0 &�ون ا
�/)ع &	Vّ�ف ��9�Vتٍ ���
�� ا
��س �Uّ+� ھUه ا� ^�V& ��)ر

                                                           
1
http://www.gulfinnooation.com/Av_BusinessCreativityandinnovatio.aspx 
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�$
 ��+�� L !S)�� �3! أو��O .L �J
��وLت ! و �
�]�3! ��	/� ا
�G9ل ��4�! ا

 �$	$)�Z� �� �S+أ l/��
 !$)�Z�

Pِ! 89 ا
	Zّ�^ وا
�Pا(! وا�/�
و ا
	�Oّ$�ت ا

�! �� ا
)��غ �� 4  ���
��H 8ور&!ً O)اً �� أ��J��  O ا�O7اء ا���
���  ا


�! وإ�Z3ء اLر�/�ط�ت ا
%)&)ة (�� ا
�	�Pّ�اتJZ�
  .ا

�
��V  ا
�	���12 ����ر ا
�)&�&� ا� ��� �&�+ّ��
 �X� results-orientedّ�� ا

 ً����  ا
��  (E و����Vً إن +�ن ذ
= ا
#�&� ا
�/)ع �9&	�& ً�J��� �/T �� �/	�&

!+�Z�
��2) .�� ا
	�#�U&�� ا
��fو
�� �� ا(	)اع ����ِ! �O  ٍ�PZ)&)ة 
�� ا� ^�V&


�E ا&�#
�/)ع ا
�"I و���4! ا
��  ا
	�#�Uي ا7��� ا
Uي أو+  ا
�$ّ�! أن &	�5 

!��&��4��لٍ � (�
�	
 !�9�J
��!  transformative ا��أن &�د��ا ا
�G)ق أو (4

 ً�S� ��ّ(�
وا
�XGة ) &�	��Pا �� ا
��ور E"�9 ()ل ا
��دة إ
� إ��ح ا
%�� ا

���م (E ھ8 ا
	�رّع �
���س +8 &����ا (�� ھ0 أھ  
ا�T�T7! 89 ��ك ����9�+ !ٍ4ٍ! 

!�+��� �� 0$/�
�T0 أو أ$��+�ّ��.  

 1:إ`*اء ا�D+�<^ ا����L% %!Eو$$ -4

!ّ�Oّر(	
��ل ا
	��SJ&! أو ا�
و رL incremental  0T &�%� أيُ �9&� �� ��
�) ا

 �� ����	�
 !ٍ�3�Jإ� �� !�O�
��J� أو !���PZ� !���� أ&! ��G� L ت و����	
ا

 &(�	
��  و ا�	
��9ٍ! ا(	�Jر&! �T Eّ3b9%) أن ��+�� 
�J إذا أراد أ4)�3 (��ء . ��ل اM

 !&��SJ� ٍت�����
) �Tى ��& �
 !ّ�3h12 ا�	�
��ح ��� ا
�����ت ا
	��SJ&! (ا*	
ا

 Lري و�G/
�ّ�ك ا�

�ّ! و(O �ٍu) �#4 �$�J�& L&)ة، و ��&) 4%0 ا��
��ّ�� ا
/�u ا

 ً�S� ء�)�$J
��حُ ��)&��J$� ا
	�ّ�  إ
� ��ا&� ا
/	�ول أو ا
�/�! ��ا��) وا*� �

4�! ا*�dاق�� �
��! ا*()اع "/  و��
$� إ�� r$%& �� ًا��S+ ا*3%�ز.  
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�Kھ� -5D� م��� B+' �8ة�Cر ا��.N1:ا-�+\ام �*8�2% ا� 

 0$	��/X) 0$3رھ0 إ�J97 ��"�ّ��
�ّ�� &�3�Jن أ9]  ا" ����	G�
إن ا

��^ (�J9iرھ0

�� و ��ا��! ا����  ��
��ن إ
� ا��&!��G
�	�Jّن  و. ا& ��(��

���ن ا
	���  ��$0 و����= أ�J9رھ0 89 أ9]  	& L 0$ّ3b9 ً!��ھ0 أ"ّ  ��$0 إ()ا ��)


)ى ھLfء ًL�/" �ٍ�V
  .ا

���M  �Vات ا
#�Jة �  Oأ �� p�

	�ام (	�#�U ا
#�Jة ا*()ا��! �O 0ٌ$)اً Lإنّ ا

�(/�

= �� أD�%Z�  O اU+ ًا(O 0ٌ$� ! و �4^ و إ��3 ھ���ا*()ا �&��hا ��

����ن (i&)&$0 أن O$�دھ�T 0ف �%) إدارة �$	0 ($� و����ھ� 4	� ��ى & 0$��Oو

!�9���
  .ا
��ر دا�  ا
����! ا
	8 و
)ت �9$� و 
�p دا�  ا
�Z+�ت ا

  : ��a ا���Lدة .2

��ار �� ا
��ا4  ا
$��! و ا
]�ور&! 
�%�ح ا
��  ا*داري 
��! ����! ا�� (��

7 �$������ار �� j�3 "��دي 7ي ��Tf! و�)ى �
��ب ����! اTi#�	G& ھ)ا9$�، و

h E����� (�� (2��
��ك ا
�	�Jر ا
��	�) �� "/  ا�
���دي ا

��j ا�) (V���، و &

��� ا7ھ)اف و ا
Uي &4 �&��h���$  JZ	� �&	D�X +�^ ���و3�0 و إ"���0$ (	

� �
�I ا
�)&) �� ا
)را�Tت إ��� (�
��دة، و 
��V#�ت �X�3 &���ه �� (��! ا

���دة
  .و�Tف 3	�Xق 7(�زھ� �	�)دة ��37ط ا

 :ا���Lدةا�و�#P*اط�%  .أ 

 !M�M 0�� 8أ�3اع) 3(وھ  Jd  + 89 (2��
��ك اT =
  .����ة 89 ذ

 :ا���Lدة ا�و�#P*اط�% ا�+@!"�% •

	& E3i) دة��
���� ھUا ا
��j �� ا& L �$9 ،ت 89 &)ه�X��
�ول ��+�� +  ا

 E���& 0M ار��

= 9$� &�#�د (���Gذ اU
 E�T89 ��ؤو �S& L E37 E	X��H�#&
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��+E ا
����X ا
Uي &%����T�" E و T $� �� ��ل�	9 E����� !���$0، أ�� ط�&�

����ت ا
	8 �	��ول +�9! .��ر�� ��0$�	
�� إ�)ار ا7وا�� وا� (2��
&�	�) ھUا ا

#	

$�ا E�T! ��ؤو�إط� ��� �V& 1.���  و 

 : ا���Lدة ا�و�#P*اط�% ا��3*ة •

�� ��#�U "�ارا�E دون أن ا��$� ا
�$�ر� E�T89 �4  ��ؤو j��

$Uا ا !���2�
ت ا

 E	��X	T�) E3رك أ(& E�Tؤو�� D�$�
)&��d 0$ر (�TL	��ء، و ھ� 89 ���� ��G&

 E3أ ��@ ، ��
&#]  أن &	�Vف ��$0 أوL اT	G)ا���X	O* E/�رھ0 ��� أداء ا

 E3ا*+�اه، +�� أ �
��ب @�� �%)ي 
%i إT7ا اUأن ھ (Oع و إن و��"*���� ط�&

 !���Vل ��� ��ا9
�J
�	E 89 ذ�Tارات و و��

��Zر+! D�� 89 ا�) ��f&

 (" 0$�� r�/
��ارا�E "/  ا��Gذھ�، إذ أE3 &)رك ��)�� أن ا
 0$
ا
��ؤو��T و "/�

���ارا�

$�، U$9ا &��ول أن &/�� 
$0 ا
���&��رض ھUه ا 0$
�/" ��� ^��	�T 8	
D ا



�J^ ر�H ا E�� �+إدرا =
)&)ھ0 و �$������ �� ط�&� ا*"��ع أ9]  �� +  ذ


	�#�Uھ� 0$��� jP[

!  �.ا��
��2) 89 ھUه ا
�S� Eوا
�ا5H أن ا~

! ا7و��
�ل �  ا

 ������
��Vل ��� "/�ل ا
��ول ا& E3اد&! @�� أ(/	Tذھ�، ا�Gا�  /" Eارا���) E��

 (2��
�$� وا*O/�ر +�� &#�  ا
�) 0$��� �$H�9 L8 ا��7 و إ[" =
b9ن أ9�5 89 ذ

j��	�
  2.ا

• %L�!اط�% ا�*P#دة ا�و���Lا�: 

��ك ا7و��"�اط8 اT	/)ادا و أ"��
��ك ($&�) ھUا ا
��j أ"  در�Oت ا�
� إ
� ا

���Z�3i) (2ر+! 
�) ھUا ا	�& l�4 ،8اط���&(
��ارات �ا
��ؤو��T 89 �ا
D ا

�� ��d 0$�9ر ا
��Zر+! دون إ�dا+0$ �9��� �J�9ن G& E�J
 !&(%� ��@ !��Tو

                                                           
1
Marcellaflam. Le management/ approche systematique. gestionmorin, canada.1981. p314. 

���ن ����ن، ا�دارة ا�����، ا�دار ا�	����� ا�	د�دة، ا����در�� ��ط2 ،��� .524ص  -2003
# أ�و ز�د �
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0$&(
��ب ا
����fات . �� &�&)ه(V" )ه ھ� ��J&� ا*"��ع T2) أ��
و &�	�) ھUا ا

�� �� : ا*�/�ر&!� ��Tؤو��
��Vل ��~��ا9�! ا
��2) ا
و ھ8 �/�رة �� ���و
! ا

��ل ا
	8 اT	�	V" ،�$%)  �ده ��G&��ي ا��
"�ارات (�) أن &�Zح 
$0 أ�J9ره و ا

 ��Tؤو��
��Vل ��� ط��! و �i&�) ا
��ار وا
�� �� ا
kZJ �� إ��3�J! "/�ل ا� 

��ار و L �� "�ارات &��ي ا��Gذه
�X!ا��Gذ ا�) v#	�، وھ� 89 +  ا�47ال &

��9
!، و ��H ھUا ا
��U�i&2 أرا I3�+ ��$� !&(%
(" j r�) 8X &�$0 (��� ا

��دة ��ؤو�T$0 ")را �� 
��ارا
ا
��&! �� أ�Z�  Oر+	D�� 89 0$ ا.1 

 :ا���Lدة ا��P#�8*اط�%  .ب 

���دة 
�) I��4 ا
���دة
��2)  ھUا ا
��ع �� ا
�9 ،��S4�/
)	(�&i واDT �� "/  ا

�D� !X ا
%���! و&U�i رأ&$0 89 ���0 "�ارا�E وھUه �
��اط�Z& 8رك ا�&(
ا


�9xاد وز&�دة وL ا
�وحا
��Zر+! &�	1 ��$�  !&����
  2.$0 وا
	�ا�$20ا

 !�T�Tات أ�J��� ث�M ����اط�! ��	�) ��&(
���دة ا
��ل (iن ا
و(JZ  ��م &��J ا

9  S�	� D�� 89 !+ر�Z�
��2) و��ؤوE�T و+Uا ا
���! (�� ا�
8 ا
��"�ت ا*�3��3! ا

��در&� (�0J +#�ءا�
���ؤو��T ا
 !X��
��ار،  �[9�� �r&�# ا
0 �$�ا/0 و �$ا


�/��XHL2)ا���
 5�	& ��� �$	Tر��� ����!��$
���د&! ا
  .$�م ا

• ?�Mو$*ؤو �>�Lت ا��@���% ��/ ا��P(���: ا�
�� 4	��~	DX ا�2) أن &

E�Tؤو�� D� !/"�ت ط���  ����3  i$����� :  

- ������
  .��Tدة روح ا
#�&� (�� ا

- E�Tؤو��
��2) ا*داري إزاء ا
��Z�� ا*�3��3! 
  .�T��4! ا

                                                           
1�����رة ���د ���ود ا��ودة ا�
��ل ا�&��ل ا�داري وأ����ب ا�(��دة ا�دار�� �� ا��ؤ���ت ا�&ر�و��، دار ���د  �%

 .115، ص�2006��ن،  -�%�-ر وا�&وز��
2
Robat Rapin – L’art de diriger, Dunod, Paris-1995 p21 
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-  (2��
  .	�Z� 0$#+  ا
��ؤو��T و���
%	$�(���&! ا

- ��Tؤو���
���Oت ا*�3��3! 
�/�! ا�.  


��Zر+!: ا���4ر6D) �N %Z ا�L*ار •�) (V�&  E�Tؤو��
 (2��
د��ة ا

��ل �
����ل إ
� أ9]  ا
 0$$O8 ��ا	

���"Z! ا
��Z+  ا*دار&! ا

 !�S
�� اG&و (�d�
��ار ا

$�، ا
8Zء ا
Uي &���)ه ��� ا��Gذ ا !�J��
ا

37 !Hارات دون ���ر��
�T 0ھ��ا �
)&$0 و &���)ھ0 ��� "/�ل ا

��ار وو"#�ا ��� ظ�وف وأT/�ب ا�
�Gذه، +�� أن (�J9iرھ0 89 ھUا ا

��ار �
��2%�� ا
���خ ا
Gا
��Zر+! D�� 89 اZ	
 0� 8����	
D ا
	���P ا

�E، و����) ��� ����� T/  ا�V�Lل ا
Uي /����دة أداء &و �
�� ا�  $�

�� أ �$��$��EO��4.1 و 

• c8#
������ت ا*دار&! أدى إ
� : ا�@!"% �
  V4 يU
إن ا
	�Xر ا

��2) ا*دار&�") �9ض ���E ھUا  0%4+/� 
���ت ا
	8 &��رT$� ا��
ا

 ���)رة �

)&$0 ا �&U
�E��X إ
� ��ؤوE�T اT �� ءا�O r&�#� DH�
ا

���م (�
�اO/�ت ا
��  ا
��fو
�! وا�
  ��)دة (J#�ءة، �9
	#�&r ھ� 3�

��در&� ��� ا
  2.ھ�زr�)3�% ا
��4�Vت (�) ��)&)ھ� إ
� ا
��ؤو��T ا

���دةا
�	��ھ�! وا
	8 : @�ھ!%ا���Lدة ا��+  .ج 
�� أھ0 ا
F2�VG ا
����ة 
��j ا

#Z+!�
�	
  I:3 ��$� ا
)را�Tت ا
F2�VG ا


���ر�Z3 !Tط$0 و إ�)ار   - E�Tؤو��
!&��
��2) أ+/� ")ر �� ا
إ��Xء ا

��ارات و إ�/�ع ا*�Oاءا��
	���و3
 .ا
�� ز���3L!�2%�$ا

                                                           
 .160-155ص �2007��ن  -وا�&وز��دار ا��(��� �%�-ر  -ا�(��دة ا�دار��: �واف ���م ����ن1
%�124� ����رة، ���د ���ود ا��ودة ا�
�2ل، �ر	� ��ق ذ�ره، ص2. 
 .�253واف ���م ����ن، �ر	� ���ق ص3
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-  DTأو ��� !X��
��2) إ
� �#�&r ا
�X3ق و���E إ
� إ��Tد ا
�اO/�ت ا�%�ه ا

 89 !&��
���ؤوس ا
��&) �� ا
 8X�& =
�! ���! و@�� ��)دة 7ن ذ&�X)

E��� 12�	3 0��� .���رT! أ���
E، و ��9! اL�	��د ��� E�#3 و�

��2) ا
Uي & -
��T��T (2! ا
/�ب ا
�#	�ح 89 اL�V�Lت، �9
j�3 D 	/إ�/�ع ا

�
��ب اTى أن أ�& !����دة ا
�	��ھ
�&! 89 ا*دارة 
� &�Jن �%)&� إL إذا ا

�
  $Th5 ا�H�	
 E) ل�V�Lا  /T E�Tؤو� p/	�& 8	
راء و ا�J97ر ا

��$0 أ��ھ��. 

 :ا��O2 ا��O9D ����اع .3

 8��
�8��J إ�X3"� ا
��ر �)&�&! د�0 ا*()اع وا
	��� ا�
و&��  ��� ��#�U ھUا ا

��Xع 
��� ا
$)ف ا*T	�ا��8% 
�زارة ��X&� ا�	
ا
��م (	���T �#$�م د�0 

8��J�

Yر���ء (��	�ى ا7داء 3�� ا
	��� وز&�دة رH� .ا*()اع وا
	��� ا =
وذ

 !���J�
�8 ا
G)��ت، (�*9�H! إ
� د�0 ا
�/�درات ا*()ا��! 89 ا
���Tfت ا�	�

 E&(

Y()اع  0���
�9
)�0 ا ،���	
��Xع ا
��م 89 �%�ل ا*()اع وا
و(��ء ")رات ا

!�
�	
��ط ا�
�! 89 اS�	� )ة �$�م�1:   

��X&� ا
����Tت ا
��G! (�*()اع وا
	��� ووDH ا
���ھ�! 89 إ�)اد و -

=
U) !���	�
��ر&� ا	
 .ا
/�ا�1 ا
�ز�ــــــ! 
	�#�Uھ�، وإ�)ار ا

ا
	���! وا
	)ر&^ وا
	�E�O �4ل ��/u! ط�/�ت ا
)�0 ا
#�8 وا*T	�Zري  -

0�(
���0 وأو
�&�ت ا	
 .و��$%��ت ا

- �Z�
8 ����0 ا
��Zر&D ا
�	���9! وإ�	��ر ا	�� .ر&D ا
#��2ة (�
)�0إدارة ��

دراT! أ�J9ر ا
��Zر&D ذات ا
D)�X ا*()ا�8 أو ا
�	��� وا
��اد �/��$�  -

 .ووDH ا
jXG ا
�ز�! 
	�#�Uھ�أو �	�(�! ��#�Uھ�
                                                           

 .21ص - �1997��ن  - دار زھران -ا�&	�ھ�ت ا��د��� �%(��دة ا�دار��: ظ�ھر ��3دة1
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-    ��X�
��9! ا*()اع وا
	��� 89 اM �Z3�� ���
 .�ا
�Gصا

ر�) و����M ا
�/�درات ا*()ا��! 
�Z3 !&�P ا
��8 �4ل ا
���ر�Tت  -

 ��[#
�! 89 �%�ل ا*()اع وا
	���اO��
 .وا
	%�رب ا

�#�Pت ا���اع ا�داري: ا��"!  ا�����$:  

 8�& �� �
�) �k��V� 0 ���"�ت ا*()اع ا*داري إ
:  

  :ا���#�Pت ا�34	�%-1

وھ8 ا
���"�ت ا
	�VGd 89 �Mf� 8! ا
#�د و�/�)ه 89 �%�ل ا*()اع وا)L	�Jر، 

و���"�ت ذا��! �	]��9 ���9 (��$� 
	��ق و�	]�� ���"�ت ذھ��! و���"�ت ��#3! 

  .ا*()اع وا)L	�Jر

8�& ���9 !�VGZ
  :و����V أھ0 ا
���"�ت ا

�� ا�Gd7ص  -� !�3i	�
�! @�� ا
�)روT! و@�� ا/��
إ�)ار ا�J47م ا

 وا
��JZت 

- !�$�
���JZت وا��7ر ا
 !��X�
 k�H ا
���4! وا
���ة ا

- !�X��
 ا�/�ع ��دات ا
	#��J ا

�Uر �� �%�&^ +   -
ا
�Gف �� ا
#Z  ا
Uي &fدي إ
� ا*4%�م وا
	�دد وا

 (&(O 


�#pا
��Gل وا
	�Gذ -�) !�S
 ل و3�F ا

- (&(%	
�)رة ��� ا
 ا
%��د و�)م ا

- E	$Oا�� �� �%�
����T! ا�%�ه ا
��JZت وا
��Zر (�
 �)م ا

اL�	��د ��� 4  وا4) 
%��D ا
��JZت و�%�ھ  اTL	�ا��%��ت ا��7ى  -

	
�! اJZ�
 �J� (" 8ن أ+�S ��ء�! 
��اO$! ا
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2-%���9D+ت ا��P#�  :ا��

 !Oأھ)ا9$� ودر ������ب ���$� و+�#�! �Tوأ !����
�) ���	� 8	
ھ8 ا
���"�ت ا

ا
��+�&! أو ا
���+�&! ا
��2)ة 89 ا
	���0 ا*داري و�)ى ��ء�! ا
���خ 

��� +�I3 إ�Oاءات J9 ،ر�J	)Lوا*()اع وا  ���
 8����	
�)دة ا�  ��
و��Xات ا

�) �� �9ص & =
�� "/  ا
��ؤوس �D �9ض ر"�(! ��� ا
��ؤوس، b9ن ذ


E9�G .ا*()اع وا)L	�Jر (&(O  �� ب��Tأ ��/X� ��3	�%! �)م ")رة ا
��ؤوس �

��ك �
�) �� "/  ا
�p�2 وا
���ء ��� &	��^ ���E �%�) ا��
 EHو���  Z#
�� ا

�#�د 3	�%! ����)ه (�7وا
����ت و&�) �� �9ص ا*()اع وا)L	�Jر ا
�ظ�8# �	
�� وا

8�& ���9 !�����	
  :،و����V أھ0 ا
���"�ت ا

- !����
 �)م و�Hح أھ)اف ا

- j��	
 ا
��+�&! وا

- !X��
 ا�3)ام �#�&r ا


xداء - !���H�� ��&��� �
��ر إ	9Lا 

-  !�
! ا
�fھ��#
���دات ا
3�F ا 

 @��ب ا�V�Lل ا
#��ل (�� ا
��	�&�ت ا*دار&! -

-  8���%
��ر إ
� ا
��  ا	9Lا 

-  �$%2�	3 F�
�J9xر ا
%)&)ة دون �# �J/�
��د ا	3L8 وا����	
�Tء ا
���خ ا

 وا
�Pض ��$�

��ؤ�Tء  -
 ��X�
��X�! ا
����ء وا�L	�Sل ا
 ��(� 8	
��0 اOL	����! ا
��Tدة ا

 !�&�X
�)  ��
وا
�)&�&� دون ���"Z! 7وا��ھ0 و�������$0 وإ3%�ز ا


 ��	�دة دون �%)&) أو ��X&� ا
���T! ا

-  !#�	G�
�! ا
	���� (�� ا7"��م ا*دار&! ا" 
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- !����
 .1�)م ا
	D�%Z �� "/  ا

��9! ا
/��و"�اط�! و��  -S
M/�ت ا
$�J  ا
/��و"�اط8 
�)ة ط�&�! و���T ا

 &4�V^ ذ
= �� ر@/! أ���ب 


$0 أو ر@/! أ���ب  - ��Tؤو��
��$� و��� وLء ا� !�9���
�X! 89 ا�
ا

Lزا�$0ا��	ا� ��� !�9���
 .�	��زات 89 ا

 �)م ��ا+/! ا
	��Pات ا
/��ءة -

�! (�� ا
�p�2 وا
��ؤوس -S
 .2�)م ا

3-%�dت ا����P#�  :ا��

 !��O �� /�رة�د، +�� أ3$� �#
�) !X���
وھ8 ا
���"�ت ا
���%! �� ا
/�u! ا

 D� ،E+��T E�Oو�� E9أھ)ا (&(�� 89 �Mfو� FGZ
�) j��� 8	
ا
��وف ا
��G! ا

�8 �� �4�3! أ��ى��Jد 8/�3 �� �4�3! و��#
�� ا� !u�/
  .���4! أن أ�M ا

8�8 ��) �� ا*()اع �� &	
  :3و�� أھ0 ا
���"�ت ا
/��u! ا

- 8���	OLدي وا�V	"Lھ�ر ا(	
 ا

 رداءة ا
%� ا*داري -

 �)م +#�&! ا
��ارد وا
��Vدر -

- !9��S
��0 وا�	
 اG3#�ض ��	�ى ا

-  �&�X	�
��� و���و�	0$ ���
 ا
�Vاع ا
	����8 (�� ا


��0 ا
/��و"�اط�!  -�) =��	
 ھ%�م ا*دارة ��� ا�J97ر ا
%)&)ة وا9	��رھ0 وا

-  j��	
�� ا� 02��
��ب ا
	�uZ! اOL	����! اTة وأ�Tx
 !�/��
ا�L%�ھ�ت ا

 وا
���Xة

                                                           
��4L، 83�X (� �/) الله، ��T DO/� ذ+�ه، ص1�
 54ا
2 ��Z
��ھ�ة، ��V، ا
���Z ،ا
 8	�T 0 ا*()اع،(�ك��	
 !����
 318، ص2009ر�]�ن، اTL	�ا��%��ت ا
�T DO��، 83�X/� ذ+�ه، ص3�
 52ا
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	#�ت أو  -L)م ا�ت�V3*ا E2د وآرا�#
 �J97ر ا

��ا�9  -
 ا
��د&! وا
����&! u�) 89! ا
�� k�H ا

4-%�N�L�2% وا����+E-ت ا�P#�  :ا��

 D�	%�

�) ا
��2)ة 89 ا��	
��دات وا�L%�ھ�ت وا	�L0 وا��
�k ا� ("

�)رات ا*()ا��! 
)ى ا�97اد
2�� أ��م ����! و���&� ا�� !����	OLط ا�P[
  .1وا

 �� ��� (�
��	
�� �� &%�) إذ أE3 �� ا
���J أن �]jP ا
��دات وا� ���&#�J، و�

 8	
�! ا&�X
��� &�اه ا
%���! و�� �	�"�b9 ،E�� Eن ا
#�د ���T  إ
� ا
	�Vف (�


8 &	%�^ ا
	#��J 89 أ��dء O)&)ة ��Gج �� �X3ق �	
&	�"�E�� E ا��h&�، و(�

�&��h��2"��ت ا.  

8�& ���9  S�	� 8	
  : و���3 ����0 آ�� 
���"�ت ا*()اع وا

1- �

�9!ا*(��ء ��� اi�

�^ ا�T7دة : �دات وا��
l�4 &	�دد ا
��SJون �� ا

�)&�! �Tاء 89 ا
	#��J أو ا
��  أو 

�^ ا�T7ا ��8 �G	
وا
�)&�ون 89 ا

 .ا
���ر�Tت

2- !�)��
l�4 �/�8 ا�J47م ��� أ�Tس ��dرات او ���Lت �$�y : ا�J47م ا

��ك	� ��@ �+�T D"ل وا�/�
 �&��hا. 

3-  �J
�): ا
%��د وا	
�^ +�� ا
%��د إن اX	& E��&�	�� k�	G�) l&

��د إ
� ا
	�DT 89 ا
��Zط�ت أو & (&(%	
وا*3	��ل إ
� ��"O D)&)، وإن ا

DT�	
�^ اX	&و ،!���
���ت أو ا
��ق أو ا��
�� ���� ��از&�  ا�
�� ھUا ا�


)ى "��دة  !/@�
���fو
��ت وا
�$�م، و89 �4ل �)م و�Oد ا
)اD9 أو ا


 .*()اعا
����! ���)م �9ص ا

                                                           
 T DO�� ،���4 0&�4312/� ذ+�ه، ص1
���Z وا
	�ز&D، ا
X/�! ا7و
� ،���ن، ا7ردن ،2
 123، ص��42010د �9]� +�ظ0، ����! ا
���9! ،دار �#�ء 
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�)رة ��� إظ$�ر ا
#�Jة -4
��Vر و�)م ا
���س : ا
�= ا
��SJون ا	�& ("

 L ة�J#
�)ودة، إذ أن وLدة ا� E��  ���	

Y()اع، و
�J ")را�0$ ��� ا

����ل إ
� ا*()اع
 8#J�. 

5- !��#
�)رة ��� ا*()اع وا
�@/! : @��ب ا
l�4 أن ���9 ا
#�J ا*()ا�8 وا

 8�G	
�^ ���9 ا
#��! ا
	�X� 8ح �$�9 89 ��)&0 ا
%)&) واX	& ،(���	
�� ا

 !/@�
�)رة وا
�! �#��  ا�V4 ر ھ��T7ا اUھ ��ا
#�Jة، إذ أن ا*()اع �

�� 3	��V4 !%ل ا*()اع� �Mf& ان أ4)ھ��(� .وا
#��!، وإن 9

�� ا7@�^ 89 : �)م ���9 ا
/�u! ا*()ا��! -6� !�(/�
l�4 �/�ز ا
�VGZ! ا

 ����� �9�� 8	
  1.ا*()اع و������Eا
/�u! ا

  :أ��D�  ���M% ا���اع ا�داري: ا��"!  ا�*ا�6

��� ا
	��� وا
	#�ق 89 �%�ل �	
�! ا
�����ت �Tا*()اع ا*داري و !���� (��

 ،�$���  ��� ����! ا
�Jادر ا
/�Z&! وز&�دة ")را�$� و��  ��
وذ
= �� ��ل ا

��� أھ)اف �	
�/�ا�$� �����، �[9�� ��X&� ا
jXG واTL	�ا��%��ت ا
�ز�! 


�^ وط�ق ا
��  �D ����9 ا
/�u! ا
	�����! ا
	D%Z� 8 ا*()اع �Tوأ !����
ا

 ��/�3  ��& �����
�� �9ص ا*()اع وا
	���، وا
	%)&) 7ن إ@#�ل ���V �� ھUه ا

  �� !u�)�9 ���خ �����8 و�� EMإ4)ا ^�X	& �J
�)ث (JZ  �#�ي و& L �9*()اع


#�د �) !X���
�� ذ
= u�)  S�� l�4! ا
��  ا
��وف ا
��د&! وا
��3�J! ا� D%Z�

 ، ��
�E، إذ أن ھUه ا
��وف  ھ8 أول �� &�اEO ا
#�د ��) د��
�J� Eن ا��89 


�J	^، ��	�ى ا
���9!، ��	�ى ا
3��V!، ا*�Hءة، ا
	$�&!، و�	]�� ����4ت ا

  ��
ا
	k�J، ا
�ط�(!، و2�T  ا�V�Lل �� أO$�ة ا
$��k وا
#�+p، و
�ازم ا

ا
�J	�/! وو2�T  ا
���! و@�� ذ
= �� ا
�2�T  ا
	u�)  �%� 8! ا
��  ��ا��! 

                                                           
1��� �-��ا��را&��� ا��%وك ا��دا�� ��� �راه ا����%ون �� :"�3ح ا�د�ن د وا�� �أ�ر ا����ن ا�داري وا�د�م ا�&�ظ��

 .240، ص2006�	%� ا��%وم ا�دار��، ا8ردن، "-ر�� ا�&��9ت ا8رد���، درا�� ��دا��� 
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�  وا
	��� وا*رھ��
��! k�#G� 89 ا
�^ء وا��#) 0$�& ��� !�
8 ق و(و��&�	
�

(
 �H�
��� و�$�u! ا
#�ص 
Y()اع، (���� ا
��وف ار�#�ع ��	�&�ت ا���
ى ا

��ارة ا
Z)&)ة 
�9 ،������

)ى ا ���	
�4
! �� ا �
�! �fدي إ&��
ا
��3�J! @�� ا

[
��ر إ
� ا
���VG! و�)م ��Hء واG3#�ض ��	�ى ا
���9! واLزوا	9Lد�4م وا


�  ��ا�9 ا
�2�T  ا
����)ة 7داء ا�� !X@�H !&ظ�وف ��د !)�S�) �/	��  ��

  .ا
��H ا
�ظ�#8 و���G �9ص ا*()اع

89  S�	� 8	
��ك ا*()ا�8 ا�
�/�ت اX	� ة��ا*()اع ا*داري ��ا !���� ^�X	&و:  

- 8����	
&�) ا3L	��ء وا
�Lء �� أھ0 ر+��2 ا*()اع ا*داري :ا3L	��ء وا
�Lء ا

9 �3�#	& E	���� ^��9
#�د ا
Uي & �� �S+ا*()اع أ D9دوا E&(
8 �)�	$� و�	�ا�9 

  @��ه

���  :اOL	����! (�� ا��d7ء وا�Gd7صإدراك ا
��"�ت ا"L	�Vد&! و-�� (�	�&

�� ��4 اT	��Sر ا
��ارد ا
�	�4! �� ��ل إدراك ا
��"�ت � !����#
ا
J#�ءة وا

�3 ����	
 �$$�O�� ��4ارد و��
��! ا
��	%�ت ا"L	�Vد&! واOL	����! (�� ھUه ا

8 ��)�$� ا
����! و�]0�G ��ا2)ھ� و����$�9 	
  .وا
G)��ت ا

��8ا�/�ع -�
��$� ا*دارة : ا
��$1 ا� (�	�� 8	
وا
Uي &�	/� �� ا
�+��2 ا�T�T7! ا

 I"�
��و
! وا
iXG ا
Uي &/)د ا�
��ب اTا82 وأ�Z�
��ب اTx
 �/�%� ،!�(/�
ا

!#�J	
  .وا
%$) وا

�� ا
	�Zور وا
��Zر+! : ا��hا*&��ن (�
�أي -� 02��
&�$0 ���9 ا
���خ ا
	����8 ا

 ��
�^ ا
��  و��X&�ھ� (�� &��pJ إ&%�(� ��Tأ ������ارات 89 �
89 ا��Gذ ا

  .أ��3ط ا
��  ا*داري

��� &�&) �� ��)Lت ا
�Lء وا3L	��ء : اLھ	��م (�
���V ا*83��3 89 ا*دارة-


D9�& 8 ا
�و�	

����!، و(��) ����ن ����
ح ا
����&! وا
��H ا
�ظ�#8، و&�/  ا

 =
�� ذ� D%Z�
  ا
��  و��$� إ()ا���$0 89 ظ  ا
���خ ا
	����8 ا
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-��	��
�� أھ0 ��ا�  3%�ح : ا*&��ن (]�ورة ا
	���P وأھ��! ا
	�X&� ا

���	%�ت 
 ��	��
���� ا	
ا
�����ت ا*()ا��! إ&��3$0 (]�ورة ا
	�X&� وا

�� 8	
����وا
G)��ت ا	
�	�X&� وا
1)�$� ،9��p ھ��ك 4) .  

 !
��
�� اG

�^ ا
	�J�& 8 ا�	��دھ� �� "/  ا
�����ت �T7ن اb9 م���
و��� ا

�+U3 �$)&)ة أھ��د ��$� 9$8 �O��
  :ا*()ا��! أو ا
	�X&� ا

1-�DھKا� e	�  :أM!#ب ا�

 ��� ، و&��م ��
�! T�)	(Gام اJZ��
 jZ�
ا
�kV ا
Uھ�8 &	]�� ا
	V)ي ا

 kV�
�!، و&�	/� اJZ�

�) "��2! �� ا�J97ر ا
	�J�& 8 أن �fدي إ
� 4  ا��


�J9xر وط�ق ا�J97ر،أو 4  ا
��JZت ا*()ا��! ��
��&= ا	
  :ا
Uھ�8 ا

��ب ��� أر(�! �dوط ر���2! ھ8T7ا اU) 3%�ح ھ�	و&�:  


�) ا�J97ر-�� !��O (�) �� �
���0 ا�J97ر إ�  �Oi�  

-���  �� ا�X3Lق 89 ا
	#��J  �)م وDH "��د �����د &
  ا
	#��J 7ن وDH ا

��� زاد �)د ا�J97ر +��� +�ن -J9 ،ر�J97! ا���3 I��
�� +��! ا�J97ر و� ��+�	
ا

!�
�) أ�J9ر أ���	
  .ذ
= أ9]  

- �&��hر ا�J9ل أ���	Tد ا�#�
 �J�& l�4،ھ��&�Xو� �&��hر ا�J9أ ��ا
/��ء �

(&(O ر�J9ف أ�Z	+L س�Ti+�$��  .2ة �/��! �

2-�
  :أM!#ب د�

���J& lن   ) ��
�� ا
��fو� !�JZ�

�^ &	0 ط�ح ا�T7ع �� ا��

$Uا ا ��و9

+  وا4) ��� 4)ا �D ��%�  آرا2$0، ووO$�ت ��3ھk��V� 0M ،0 و����^ 

�^ ()ا2  أ��ى X
�� p#3 ا
��fو
�� ��ة أ��ى � �$H�� دة��إ D� ل���
ا

                                                           
�! 89 ا.أ1���
�/8 إ��T��  ا
��&8X، وا"D ا*()اع ا*داري 
)ى إدارات ا
��Vرف اd س(�

]#! ا
�O ،!�)�P�! ا

4!، 9����X، ص�	#�
 06ا

T DO�� ،8/� ذ+�ه، ص2��O ء��T80أ 
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 k��V	
��ل 
0 ��د 89 ا��
 �
�! 4	� &	0 ا
	��  إ)��
ا7ول و��Jر ا
�XGات ا

l�/
�! ���Hع اJZ�
��ل (V)د ا�
  .1أ9]  ا

3-%��M-2% ا#�Cب ا��#!Mأ:  

   ��� !���%�
��ب أ&]� ���و
! أ��ى 
	D�%Z أ�]�ء اT7ا اUھ �/	�&

 v#
�  ا
��Z+ ، و&�	G)م 
ا
%����ت "��
�) أ+/� �)د ���J �� ا
/)ا2  

!��TLا "!
L(�
  ���	& ���9 r�/
��ل أ�]�ء ا
%���! �� (�]$0 ا	Tا ���

 kV�
��ب اTأ ��ب ��T7ا اUھ k�	G&�4ت و�	��

�) ا�J97ر وا�� !����)

 !��
���0 ا�J97ر ��) ��
�)ھ�، وإن ا	) !���%
ا
Uھ�l�4 �� 8 ا
���ح 7�]�ء ا


 �$Oء و��	
L��9! ا !���%
��ب ھ8 ��5 أ�]�ء اT7ا اU$
 !�T�T7دون ا EO�


	�ام (���&�� ا
%���! 89 ا
���"b9 0M ،!Zن Lد أو ا�#
وDH أ&! "��د ��� �4+! ا


�) ا�J97ر ا�	��دا ��� ا
%���! (�Zط &�Jن ا
$)ف �� �
��ب &$)ف إT7ا اUھ

 8�9�j، و& !Hو���
�� ا
	#��  (�� أ�]�ء ا
%���! ھ� �dح و��5�H ا�J97ر ا

4�	��
��! ����^ ا�J97ر ا�� =
  . 2! وا�	��ر �3/$� (��^ ا
	���^ذ

  

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 p��G
�� ا
)و
8 ا	��
�)&S!، ا
�)رات ا*()ا��! 89 ا
�����ت ا
زدوري أ��Tء، إدارة رأس ا
��ل ا
#�Jي و����! ا

�)&S! دور رأس ا
��ل ا
#�Jي 89 �����ت ا7���ل ا
��(�! 89 ظ  ا"L	�Vد&�ت ا:�4ل،
 ���O08! ) د&��/� 13-14(
2011، "�
�! ��1945ي  

�! ا
/�l4 اOL	������O، 8! ا
��(8 (� �$�)ي ،ع 2%�،0���	
، 2010، 10د3/)ي 
X#8 ،�#���5 إدارة ��O��ت ا
��  89 ا
 340ص
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	� ا�����

 

 
84 

%)(, �	
  :ا�

��X"�� 89 ھUا ا
#V  إ
� ا*ط�ر ا
���ي 
Y()اع ا*داري l�4 ���و
�� �M E�9ث 

 ���l ا7ول 
Yط�ر ا
��م 
Y()اع و&�	�ي �/�
�/�l4 أ�T�T! إذ ��X"�� 89 ا

 (4�� k&��� ء�X�ن 89 إ�S4�/

Y()اع +�� أن �#$�م ا*()اع l�4 ا�	�k ا

ا*()اع &Z	�ك 89 ��	�اه �r�) D ا
�#�ھ�0 ا*دار&! ا��7ى وذ+��3 �� (��0$ 

وا*�	�اع وا
Uي ���و
�� E�9 �/��� ا
#�ق (�� +  ��$0 و+Uا E��&��3  ا*(	�Jر

E�ن وأ�3ا�S4�/
�#! ا
	�X� 8ق إ
�$� ا	G�
  .ا

�l ا
83�S ���و
�� E�9 ��ھ�! ا*()اع ا*داري /�
���V أ�� اG	Tا ��+ E��$#� اU+و

 (���� 8	
�%���! �� ا
F2�VG وا7ھ��!، و���و
�� إ
� 3�O^ ذ
= ا
��ا�  ا

E��&�	ا*()اع ا*داري و�� ����� ��� .  

�#! و89 	G�

l 9	��و
�� E�9 �/�دئ ا*()اع ا*داري ا�S
�l ا/�
أ�� FG& ���9 ا

/	�

�^ ا�T7وا E$O8 ��ا	
  . �! 89 ذ
=ا���7 ���"�ت ا*()اع ا
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��� �:  


ل رأس ا���ل � �
��! ا ���اض أھ� ا����ھ�� ا������ ا����� ������ي ا��

  .ا��&�ي وا#�!اع ا#داري

 ���7ق 45 ھ3ا ا��12 إ�/ ا�!را � ا���!ا.�� �-�,� +�زي وذ�) �!را � أ'� 

رأس ا���ل ا��&�ي A@/ ا#�!اع ا#داري A@/ أرض ا�
ا?<، وھ3ا 9> ;:ل �9 �8 

 <9 B�@A ل
2

�9ت 9> ط�ف ا����ل، ��� �A ��@2@/ ھ3ه ا���@
�9ت ا�@�9

9> ;:ل اJ ����ن ا�3ي ?��� �AH!اده و8
ز�����A /@A B ا��
� ا�����رة 

  .و ���7ق 9> ;:ل ا��12 إ�/ ا������ ا������

 .ا��M��7 واLدوات ا����K!�9 45 ا�!را � -

9
1 ا�!را � - �K N���� O���ا��. 

 . ا����PQ وا����?-� -
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   :ا�-�,�� وا"دوات ا� *()�'� &% ا��را��: ا� $#� ا"ول

   .ط�,�� � 0 ا�$��/�ت: ا� -�. ا"ول

 :'2( 0 و�1�� ا��را�� •

<9 B��
� �
أ,�R ا��A�7Mت ا����+� ��أس  ا;��� ?�7ع اJ�28Jت �9!ا.� �@�

ا�������، ا���ل ا��&�ي، و,���A�� (�3ره ا��7Mع اS8 �R,L'�ا ����7
رات وا��M@��ت 

وا��A B8�9!; V,��8 4@/ ا����M8 45 �K5!�� ا1U5L �@���1، و��@A T!د ا�-�,�ت 

 �W�9 ���;ت، ا�,�X ل ':ث�Z1 45 ھ3ا ا����زي'ا��4 8�+ �,�X ' >ز�
و?! 8 �8

.�?�2 9> ���  5أ8@�] و  ��Q�?5 ا ����ن 9
+�W إ�/ ا���A30  �W�9 ،<�@9!د 

  .ا#+���

 :��ھ�ف ا��را�� ا� ��ا/ •

أ.��ط اJھ���م ��أس ا���ل ا��&�ي ��S��ده  8
[�\W8!ف ا�!را � ا���!ا.�� إ�/ 

 45 �@Rا���� ��رأس ا���ل ا��-�ي، رأس ا���ل ا��W&@4، رأس �9ل (ا����@

9
1 ا�!را �) ا��:?�ت �,�-@�.  

�5 ��7
��ه وذ�) ��
�M_ ا#�!اع و!W�Kا�� ��Z�8ا�� Jوا ���3) ا��7ق ا����,

 .ا#داري

 :'(��5ات ا��را��  •

رأس : وھ
 رأس ا���ل ا��&�ي و�-��A 1@/ ا��&
.�ت ا������: ا��1M�K ا������

  . رأس �9ل ا��:?�ت –رأس ا���ل ا��W&@4  –ا���ل ا��-�ي 

   . وھ
 ا#�!اع ا#داري: ا������ ا����<

 :ا� �2��8 ا��6���7 ا� *()�'� &% ا��را�� •

���T و8
@�1 ا# ����ن •�� ���? !M�  �W
�]
9> ;:ل �8+�� ھ3ه ا����PQ و8

���A 1, <9 B�@A 12
  .X 45&1 دوا8 ���K. �Q���A !@/ ا��&�ار ا���
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   .>��ء ا:�($��ن: ا� -�. ا���/%

 ��, ،�@W و �
��� اJ ����ن و�7K�9 �M��7� (�3� �M5 وا��
ى A@/ أ `@� وا[

ا 9> أ+1�WK8 1 ,�.] ا#+��� A@/ اL `@� و�W�9 _5ج ا#+���ت ا���@�M وھ3

4@� �9 /@A ن���� Jى ا
8
@�1 ا����PQ وا�� ��@�A:  

  :'��'� ا��را�� •


�ث [�ور�� 45 اJ ����ن، �L!�! 9> ا�!را �ت وا�ا� cK� ن���� J�9 ا!M9 !�8


ع ]
9 ��!M�� (وذ� �K N�@� [W+ر ��� و <A رة��A ���9!M9 [.�,ا�!را � و

ا�!را � وا����1R 45 9���5 ا�W�9 /2M�K�@�  �'L، و?! �8 8
!�! ا�W!ف 9>

  .وا��:?� ��> ����A رأس ا���ل ا��&�ي وا#�!اع ا#داري

 :'#(�ى ا��را�� •

4@� ��, <�QV+ /ن إ����� Jا ��KM8 �8 :  


ن 9> ا����.�ت ا�-���2 ����� ا�!را � و��&
ن 9>  ��� : ا"ول ا�2<ء&��

  .�M5ات

�أس ا���ل ا��&�ي وB��KM8 �8 إ�/ أر��� ����ول ا����.�ت ا����@�M �: ا�2<ء ا���/%

9
�ور ,�� �@4:  


ر اLول �
أ `@� �8�@_ ��أس ا���ل ا��-�ي و;�W� [22 ا���Mات : ا��

)01-02-03-04-05-06-07-08-09-10-11-12( 

� 4.�Rر ا�


.4 و;�W� [22 ا���Mات : ا���V@_ ��أس ا���ل ا��أ `@� �8

)13-14-15-16-17-18-19-20-21.( 


ر ا� �
و;�W� [22 ا���Mات : أ `@� �8�@_ ��أس ا���ل ا���R :4@&�W�ا��

)22-23-24-25-26-27-28-29-30-31-32-33-34-35-36( 


ر ا��ا�< �
-37(أ `@� �8�V����� _@ة ا������K5 و;�W� [22 ا���Mات : ا��

38-39-40-41-42-43-44-45-46-47-48-49-50-51-52 .(  
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��زي– �را��ا�(�8,
 >�� ?�*� '#� ا�: ا� $#� ا���/% ���@-:  

 O�� 452001  �QاVZل 45 ا��Mا�� O8�W@� �2;وزارة ا#�28ل '�.4 ر [
�9

  .ا��;�2 اLو�/ ا��4 �9
] �@���! وا��
ا�:ت !��

  :/�Bة و�-�ر @��� ��زي: ا� -�. ا"ول

�5ع �-�,� ���5@&
م ا��و ��، �X 1�-9&� ا�VZاDjezzy »  �Q »+�زي 


ق   �2

ل ��
ر;�2 +4 إس إم ا��R.�� 45 ا��:د 45  ا,�cK %46ا��

 ��@�
9@�
ن دوJر �A >9737ض ?!ره ، 2001+  �K5��9 د
�����d 9> و+

1R9 ل�Z45 ھ3ا ا�� �����A ت�,�X ة 9> ط�ف ':ث!�!X :  


.�&�، وأط@_ ر ��� 45 �: ، ��K5��9 Bن�52002��ي  J�28:� �K.�515ت و8@�


ل�

O8�W@� ��9 ا��&
�5ع أور�!و (9
��@�e وأور�!و  �X&� ا�VZا�Q ا�

���7Mا�.(  

 []��8 �W.ا#ط:ق، أ /@A م

�A أورا &
م �8@�&�Z�� زي ,�.] أھ� �5ع�+

�� إ'� اLز�9 ا��4 .-�] ��> ا�VZا�Q و�29 ��! ا����راة ا�&�و�� ا��4 ��A ةVW�

 ���5
، ��9 أدى إ�/ ھ�
ط X!�! 45 ?��� 2009+�ت ��> 4M��5 ا��@!�> 45 .


�9  2010را &
م �8@�&
م 45 �
ر�� ا��Mھ�ة، ��!ھ� �W  ��  45 أوأ&
M8!9] ا�

 ��K�� �2� اء�-� ���QاVZا�-�,�% 51ا� �W 9> أ .  


�9  2014و45 أ1��5 &
ا.�1K@K9 /W ا�-! وا�3Zب ��> 9:ك +�زي وا�

 4Q�Wا�� !M�ا� /@A �9
&

ات 9> ا����و[�ت، ��� و?�] ا��  !�� ���QاVZا�


ل ��3) إ�/ ا����) اLول  9>%  �51-�اء 
أ �W �9��19 ا�O8�W ا���Mل ���

 1��M9 >�Z�@�49%  4 19 ا��و��م"�@��
ا�3ي ا���3W� iه ا����K .��ا " ���5@&
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 <9 !�!�@� �@�? /

ق اJ�28#ت 45 ا�VZا�Q 9> .-�ط ,��� إذ أ[  B5��� ���

   .ا��A <9 <���R�K!ة دول و�����9@�> ,��ر �Z9 45ل اJ�28Jت

 <9 �R,1 أ��!� <���QاVZا� !�A �@U�أ��
] +�زي ا��
م J�28:� �,�Xت ا��

18  �W��� ھ�� رأ�K9 �,�X 4ن 9-��ك وھ
دج �M9ھ� 941566820000.00@�

78
رت �X,] +�زي 45  !Mو� �����ا� �QاVZ��� ء�U4 ���!ار ا���A���+#ا


ظ� .��ا �@��وف ا��4 ,�ن ���
@9 �
.�W�9 4 ا�VZا�Q و�M8 [MM!�9 ور�

9
��@�S5 ،e��K] ا ��:ل ا���وف  �,�X ل�Mا�� O8�Wول 45 ا�L19 ا��ا���


 ھ3ه ا��!�9 ا�Z!�!ة 9> 
. <�&@W�K�@� ���, ي وإ?��ل�QاVZق ا�
Kح ا����وا.

4��+L19 ا��ط�ف ا��� .  

 B9�
أ��\ ا��
م +�زي ا�����19 ا���1U �!ى ا�VZا���Q> وھ3ا 9> ;:ل ا?�


ق ا�VZا�Qي 45K@� ة���, ��K�� �&�-و��7�8 ا� c ا���� [?
  .ا�

��زي: ا� -�. ا���/% ���@ C�D��.  

8����X !,� +�زي A@/ ھ�&1 4����8 د?�_ ��
!�! ,1 ا�
ظ�OQ وا���Wم �&1 

  : ��Aل و��K9ي ا���Z< و��
�M_ ا��M!م ا��7@
ب و���1R ا��W&1 ا������4 45
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�9ت 9> ا�-�,� :ا� ��ر@�9  

@% �D�)ا� �Eح ا����:  

��W8 ھ3ه ا#دارة ���
 �1Q ا����9 9> ���.� ا����د ا��&��4 وا��
ظ�O : ا7دارة

 ��W8ى، و�;Lدارات اl� ة!A�Kا�� ��!M8 >9 ا��!�9ت V,ط ا���< و�9ا�M. �`�W8و

 O@���� ��.
.�Mا# �-�رات ا� ��!M8ا�-�,� و ��A <9Lارد ا��-��� وا
����

���.Lا.  

��W8 ھ3ه ا��!���� ���Z< ا�
ظ�OQ ا������، و�8
�1 ا��-�ر�< : ا� ���� ا� �,�,�

  .و+��< ا��-����ت وا���2ر�O ا��4 �8�_ A@/ ا��!�9ت وا�����K دا;1 ا�-�,�

 رe�Q ا��!��

 ا#دارة ا����Z� �9زي

 ا#دارة 

�9�A 1Q� و 

<9Lا 

 ا��
ارد ا��-���

<��.
.�Mر�> ا��-�Kا�� 

 ا��!���� ا���Zر��

_�
Kا�� 

 ا������ت

1�
 ا�����A وا���

 ا��!���� ا������ 

 4�Mا�� �KMا� 

��+
�
�&8 

<Q��V�9ت ا�!; 

 ا��!���� ا������ 

 4�Mا�� �KMا� 

��+
�
�&8 

<Q��V�9ت ا�!; 

 �Eزي): 01(ا���� ����� % �D�)ا� �Eا��� 
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ھ4 ا��!���� ا��NKو�� A> ا�����K ا�
��Z� <K< اL.��� ا�����M : ا�8 ���ت '�,�,�

V,�9 ا��!�9ت و[��ن  ��� 45 ا�-�,� 9> ا�-�&� و�K> ا��&����ت و���.� 


�_ �@��Mم Kا�� �
ا���@
�9ت وا�!�A ا��O@���� 4�M ا����2\ و;��� 29@


+�� ا�:ز�9�
9< 8
��5 ا��&� ،�
  .�����@��ت ا���و���Z ا���+


ي �@-�,� ��� ��W8 ھ3ه اL;��ة �&1 : ا�(�2ر,� ا� �,�,��
1R�8 ا��c2 ا�


K8 <9 �,�-ا� m�8 4ر�� ا���Zر ا��
9Lا Pت �8و���@�Aت و�Zا���� _�

  . ا��!�9ت، وM8!�� ا������ت و�8
�1 ور���A ا��!�9ت


ل أن �-�,� +�زي ھ�&1 M. �7< أن�K. �,�-@� 41 ا������&�W9> ;:ل ا�

 45 P9ا���ا O@��9 ���K8ت وJ�Zا�� O@��9 45 �&

ي ��7�K< ا��? 4����8

ھ3ا ���7�K< ا��
&� 45 ا�-�,� �3ا .Z! أن ا�-�,� ��8< ا ��ا��Z�8ت A!�!ة و

 <9 �W�&�8 4ة ا��!�!Z9> ا��!�9ت ا� ��R&���9ز، و;@_ ا�Jق و��78_  �� � ا
Kا�


قKد�> 45 ا�
+

ق ا�VZا�Qي 9< ا�����K5> ا��K45 ا� �W�.�&9 /@A ظ��
  .ا�

إن �X,� +�زي �8
A �5@/ 9!���� ا���Zرة ا��m2��8 4 45 ا���@��ت ا���Zر�� 


ق 9< 8
��5 ا���@
�9ت �
ل ا��!�9ت �@-�,� 9> ط�ح ا��!9Kة 45 ا�!�!Zت ا��

 ���K45 ا�� _�
Kا�� /@A !���8 4W5 ،��M�
K8 ت��@�A 4@��ت ھ��و,1 ھ3ه ا�

�@�
  .ا�
�W8�9!�� <K و[��ن ا���Kورة ا�
��K �@�!�9 9< 9!ة ���ة ط

 45 ��Z@��ت ا���و���ا����� �&1 ا� _�
Kا�� �
3W@5ا .�ى أن +�زي 29 (@��8@


م �����O ھ3ه ا��2@
� 45 ا�-�,� ��A ھ3ا ا��W&1 ا������4 ا�M. ف
K5 ،�,�-


�_ و8����ه ا�c@M ا����n �@-�,�، وھ3ا �����Aر أن K���� ا!+ ���W9 زي�+ �,�X

 ��KM8و��>، وNK9 ة!A (@��8ت 45 ا�-�,� و���ة �:!A �W� _�
Kا�� �
@29
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[�\ أ,�R .��7ق إ�/ ا���A /@A 1!ة أ�UAء �@����K ا�
K> �@�!�9ت، و��


�_ �X 45,� +�زيK�@� 41 ا������&�Wا�.  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  


�9ت 9> ا�-�,�: ا� ��ر@�9  

  

 �Eا�(*�): 2(ا�� �#�� � % �D�)ا� �Eا���G, 

_�
K9!�� ا�� 

��M�
Kت ا��J�28#ول اNK9 

�+��9 

 .�cQ ا��!��


ث 
� �K?
_�
Kا�� 

 ���A!ا� �K?
 وا��:?�ت ا����9

 o�7ا��� �K?
4Z�8ا# ��ا 

 ?�K اJ�28#ت

 ��
78 �K?

قKا� 

 ��
78 �K?
Pا���� 

  NK9ول 

وJء 
(@W�Kا�� 

NK9ول 
 �9!; _�
K8
_�Kا�!5< ا�� 

NK9ول 
 _�
K8

���و.�> ا��
 اJ?��2د��>

NK9ول 
 �9!; _�
K8

 ا#��Xاك 

_�Kول ا���NK9 
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��زي ���@ %& G,�*)�� % �D�)ا� �Eح ا����@ :  

2�� اLو�/ ��� ھ
 ا�3ي : G'�,� ا�(*�,��� ��M�
K@��ت ا����ا� <A ولNKا�� 
ھ


ث ا��4 

�_ 45 ��47 اLوا�9 ��! ا�!را �ت وا��Kة ط�?� ا��!A�Kو�� �W� م�?

  .ا�-�,�


�_ ��� ���وب B�A إذا �dب: ا� �,� /�6.Kا�3ي �@4 9!�� ا�� m�-ا� 
  .ھ

ھ
 ا�-�m ا��NKول A> اJ�28Jت 45 ا�-�,� : ا�(*�,��� ا���7:ت '*?ول

 O@&9و P45 ا�-�,� 9> ;!�9ت و�8و� !�!+ 
وا��NKول اLول ��M!�� ,1 �9 ھ


ق��#A:م 45 اK�.  

C�
ن ھ3ه ا�-�,� �W�5 أ�UAء أ+�.�W�@A cZ� c أن ��
�W�!� �5 ��9+� : ا� (�,

�?!� �W� ��  _��78 <9 ا
�&����.  


�_ 45 : ا�(�*�G '*?ولKا�� �
@2�� ��M�K@��ت ا�����ا� <A ولNKا�� 
ھ

  .ا�-�,� وأ'��ء ا����8Nات وا����رض وا��!وات و��dھ�

�KM ا��&@o�7����� O وا��&�ر ا�Z!�! وھ3ا ھ
 ا�: C*I ا�()-�H ا�7(�ا��%2

�9!Mا��!�9ت ا�� /@A ظ��

ا+�W ا�����K5 وا���.  

ھ
 ا��KM ا��&@���A!��� O وا#�WXر �����C*I : O ا���1,� وا��IJ8ت ا��8'�

�W����� ا?���ءھ� وا �M�5ة وط��
  .ا��W�K@) ����!�9ت ا���

C*I ث�#< G,�*)ا� :Kث ا��

�� O@&ا�� �KMا� 

ق J,�-�ف ھKث ا�


�_ و�


قK45 ا� �W��7� ات و;@_ ;!�9ت +!�!ة��Rا�.  
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C*I رب : ا:���ل�Zا�� O@��9 �28ل وإ+�اءJت ا��@�A <A ولNKا�� �KMا� 
ھ

�9!Mا�� �W8�9!�� �28لJا �����و5 ��A
  .�����5 9!ى .

C*I �,�-� L)� ا� :���K
8 ��!M8�9 و!Mا��!�9ت ا�� ��
7�� O@&ا�� �KMا� 
ت ھ

  .�3Wه ا��!�9ت

C*I �,�-� ا�*�ق : ��

ق �!را �  @
ك ا��W�K@) و78Kا� m�� ا�3ي 
ھ

 <�Uو�� (@W�K�@� ا��!�9ت :  


�_ ;!�9 ا#��Xاك ا�-�Wي �K8 ولNK9 . 


�_ ا�����و.�> اJ?��2د��> �K8 ولNK9 . 

� _�K�9 ا�!5< ا��!; _�
K8 ولNK9. 

� (@W�Kء ا��Jول وNK9. 

��زيN�'�ت @��� : ا� -�. ا�����  

�X V���8,� +�زي ��P�V وا < 9> ا��!�9ت ��� 8
�1 ��8�9 ھ��9 ��> 

ا�����K5> 45 8�!د .
ع ا��!�9ت وا;�:ف V��9ا�W8، وھ3ا .��ا J ��:ل 


ق ا�VZا�Qي Kا� �W�
ا����� 9> ط�ف �X,� +�زي 45 ا��R� Jر ��> د;


ف وإ��Xع ر��dت ا��W�K@&�> 45 ظ�وف  �A �W8!A@/ ا��7
ر ��A�K و 

�9!Mا��!�9ت ا�� O@��9 /�7ق إ��. :  

 :(Présentation du néméro) (Clip)إظ��ر CI ا� (��  -


ا �7 ھ3ه  ��� ��&> ���K��1 +�زي� B� 12�� ا�3ي m�-�5 ا���9

    .ا��!�9 ا��B�&�8 4 9> رؤ�� ر?� ا���12

 

-  CIء ا���	Nإ(Clir) (Appel masqué): 
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إظ�Wره �!ى إm�-� B��28 ��&> �@��12 9> +�زي إ;��ء ر?�B وA!م 

  .إ;��ء N9?] �@�?� ≠31≠آ;� 

 :(Messagerie Vocal)ا������ ا������  -


�1 و1�ZK8 ا��&����ت  45���� A!م و+
دك، 
�8&> ھ3ه ا��!8 <9 �9

(�8�W� (��� .و+
دك ;�رج �Z9ل ا�����7، ���� إ?

 :(Renvoi d’appel)�#�,� ا���7ل  -

�!�8 <9 (@W�K�8&> ھ3ه ا��!�9 ا�� [.�, ��W9 �;آ O8إ�/ ھ� B8J�281 ا

 B��  .وھ3ا [��.� A <9!م ��]ع أي �M. (����&9ل أو '��[(�

 :(Double Appel)ا:���ل ا� <دوج  -


ا �7 ھ3ه ا��!�9 9> ا ���Mل 9&�����> 45 .�e ا�
?] أي 45 ���� � <&��

ا�28Jل �-�m وا�! �7�K8< ا ���Mل 9&���� أ;�ى و+�1 أ�! ا���2@�> 

 .�� ا.���ر45 ��

 :(Appel en conférence)ا� ��E �ت &% '#��Rة  -

�8&> ھ3ه ا��!�9 ا��W�K@) 9> ا�28Jل �R:'� إ�/  �� أ��Xص وا��&@� 

�9��8 ,���
�[�ة [?
�e ا�. 45 �W�9.  

 :(Appel Internationaux)ا� ��E �ت ا��و���  -

��' O8اء ھ�
] أو �K8\ ھ3ه ا��!�9 ���28ل ا��O@��9 >9 (@W�K ا�!ول  

  ..�Mل 45 أي و?] ���!ه

�D�J' : �5�]#�� 1��-8 /ج إ���
8 J 4�5ة 45 +�زي وھ
,1 ھ3ه ا��!�9ت �9

  : إ�/ ا��!�9ت ا��M��K ��8@) +�زي ;!�9ت أ;�ى

 :(Small Message Service)   (SMS)ا������ ا�����ة -

 .�8&> ا���12 9> إر �ل ر ��� ����ة إ�/ m�X آ;�
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 : (MMS) (Multimédia Message Service)ا������ ا� ��رة  -


ن إر �ل �
ت أو �
رة أو �V�7< ا��K�� زي�+ �W��] �9!; 4وھ

 .��7Mت 9> �5!�
 إ�/ ز�
ن آ;� 9> .�e ا�-�&�

 :(EMS) (Ethernet Message service)ا������ اE�7(�و/��  -

�K8\ ��ر �ل ر ��� إ�&��و.�� ����ة إ�/ m�X آ;� 9&
.� X <9��ر أو 

 .��1رV9 أو د

 :�D/(GPRS)  (Global Packet Radio Service)م -

 <9 1U51 45 .��م +!�! أR���GSM  �A�K� V���� �9ات وا�3ي �-��


�1 ا���@
�9ت
8.  

-  T/�)/"م ا�D/(Net): 

 1��

ن ���!;
ل �W+ ��Aز ا���Mل إ�/ 9
ا?< اL.��.] و8�V@� \�K� ا�3ي

 .  و��dھ�... �
رة، ر.�ت، �5!�
، أ���ب 

  :�D/ (Wireless Application Protocole) Wapم -


ن 9> إر �ل ر ��� إ�&��و.�� �V@� \�K� ا�3يEmail  ن آ;� أو
إ�/ ز�

B� ل إ�/ ��!وق ا����! ا#�&��و.4 ا���ص
  .  ا�!;

-  U��	ا�(Fax) : أي 

. B��M. �7 ا
� e,�5 ن 9> إر �ل
�V@� <&��

 .ھ�e,�5 O8 آ;� �!ى m�X آ;�


ن 9> ار �ل 9�@
�9ت �9
 �7 ا�
�Z إ�/ ز�
ن �8&> ا: (Data) دا�� -�V�

 .آ;� �X <9&� +�زي

-  CI���5 ا���(Changement de Numéro d’appel): 


ن �
ا �7 ھ3ه ا��!�9 9> ����8 ر?�B وھ3ا �B�9 c@7 45 ذ�) �Vا� <&���

B8�M
�K9 >59< د.  

-  �I�-$���5 ا��(Changement de titulaire):  
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ن 9> إ ��+�ع �7 -�V@� <&�� c7A !وث�وھ3ا 9> +�اء  �?�،  ��Kا� �?�


�Mت ا�:ز�9�Kوذ�) �!5< ا�� �WA��] أو �W�. 

-  V��'ا��و(Rooming): 

 �5
أي 4M@8 ا��&����ت وا�� �1Q ا���2Mة ;�رج ا���اب ا�
ط�4، و�8

 .ا��!M�� �9!�� ط@c إ�/ إ�!ى و,�Jت +�زي

-  %*E��& �'�N(Flexy): 

 .��!ھ� وھ3ا �cK إ�K8B8�.�&9\ ھ3ه ا��!Q��V@� �9> ����`� ر

-  ��Wا�� �,�#�(Crédit SOS): 


ل �V+ �Wء 9> ر��! B8����&9 وذ�) ����8ع �9 �@4
* 770: *��&> أن �

 !���Kل * ر?� ا��

  .OK ≠00000* ا���@T ا��

��دة 9> ;!�9 ا�1�Z  ��&> ��-��,4 +�زي: N(3G)�'� ا���2 ا�����  -� Jا

 ���R3ا�G ; V,�9 <9 ب�M���� (ن ا��@!�� وذ�
!�9ت +�زي �-�ط أن 8&


ن �7�9ة �-�&� �Vا� �W� <7M� 43ا��G. 

 :(Facture Détaillée)ا�	���رة ا� 	���  -

 !�� <A >5!2@� ��!�9 ا��8�5
رة 9 /@A 12

ن أن ���V@� <&��

(Djezzy Ligne)  4ع ا��&����ت ا��
B�&�8 9> 9���5 ,1 �9 ا �B&@W و.

�W� م�?.  

  : � �@4وV���8 ;!�9ت +�زي ��

8
رة أو ا �W:ك ا����!  -������R.�� ��! ا�!?��M اLو�/، ب ( ا;���ر ط���M ا�

 ).'�.�� أو O2��9 ا�@�1 إ�/ O2��9 ا���Wر 30

2
ل �M. /@Aط ,@�� ا �W@) أ,��  -

ن 9> ا��V�8&> ا� ���زي إ���9ز �+

�W�K� /@A ا��!W� ل!��K8 ط�Mھ3ه ا�� [��Z8ر 9> ا����! و!?. 
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- &�@�
ن ����`� ر��!ه 4KFlexy  <9 .��م ا��V@� \�K�100  ���d /دج إ�

 .دج 9999

  :أر�Iم �W�N ��2زي

ر?� ��7?� ا����`�  14* 700(*9> أ+1 9���5 ر?� ا�O8�W أو إ�Aدة ا����`�  700

≠ ok(  

 (≠710*)9> أ+1 9���5 ر?� ر��!ك  710

707  ���R1 ا��Z1 ;!�9 ا���� (*707*)9> أ+8 1

720 �8
رة ����8 ط���M ا��  

  .V,�9 ;!�9ت ا�Q��V> +�زي 777

788  �K Nا�� <Q�9ت ز��!; V,�9Entreprise   

787 !�� <A >5!زي ا��+ <Q��V� ��K���� ك:W� #�5 ?��� ا��9> أ+1 9 .  

555 48
  .ا����! ا�2

  Djezzy Imtiyaz;!�9 +�زي ا���9ز   444

 Point de vente;�ص ���7M ا���<  401

  .وھ1�ZK�� 4 أر?�م ا�O8�W ا��J 4 ���! ا��-��ك 8
ز���Wا���Q�M ا�
��اء  909

999 �W�5 1�ZKن ا��
�V@� <&�� ھ4 +!�!ة O8�W�9 د��1 ا�!;.  
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  :'��م @��� ��زي و�I ��: ا� -�. ا��ا>0

  : �W9 1R��8م �X,� +�زي ���5 �@4

- ��K5��8 ر�� Sو� ����A دة
Z� ت�Z1 ا����U5��5 أ
8 . 

78
ر - c,ا
8 ���

+�� �Aض ��/ 8�
 .ا��&�

- <���QاVZھ�� ��-�ط 45 ر�5ھ�� ا��Kا��. 

- �W��1 ��
ظ�A o�
9 1U5��5 أ
8 . 


دة -Zا� � ��K� �M5ا�!ا;@�� و �W8��@��� ���Kا�� <�K
 .ا��

 45 !Qا��ا <���QاVZ@� 1U�و1R��8 رؤ���W 45 أن �&
ن �9��19 ا�O8�W ا���Mل ا��

��Z� �5 �� ���ار�U9 ���? ��!M8ت وJ�28Jق ا
< �WQ�,�X و��8! أن 8&
ن  

�W@�A �`�� ��A
8
+B ا�Q��V> و. ���9>  ���9+.  

4�����, 4W5 زي�+ �,�X ��M� ��K���� �9أ :  

اذ .��M! ا�M�Aدا را �� 45 ط�?��W8 و?!را�W8 أن ا���1 ا�-�ق  :ا�7(<ام -

 1U5Lو�28\ ا <��;tا <A V���. 4&� ن�����Rن ا����@� 
وا����.4 ھ�� ا�

> �X,� +�زي 9> ا���
?< ,��-�,� ا��اQ!ة 45 ا�VZا���A 45 �Q وذ�) ���&�

  . اJ�28Jت

����� اJ�28Jت �-Z< أ�UAء  ا���Vا�! ا����19 9< ا����M!: ا�8 � ا�2 �%1 -

 _���9
�!ة و��9ا��7 و�M ���9، روح ا� �M��7� 1��ا� /@A زي�+

    .وا���M � وا����ون وا��
ا5_


�9ت وا��
ا�1 �-&1 وا[\ و�cZ أن �M8 �W�5 ��� ��8 � ا: ا��	�&�� -@���

���5 و����4 أن L \�K8 Jي X �M��7� ��+1 ا�!ا;@�� وا���ر��ت ا��?:A

�W�9
ا? /@A ��'S���� 4+19 ;�ر�A. 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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- Y�� )9< ا������ 9> أ+1 : ا� O�&وا�� <�Wا��� ���K8 /إ� �+�
��� <9N8

@�

!��ت و8���ف ا���Mء وا��
ا+�W 45 ظ1 ھ3ه ا���`� ا������K5 ا������ �

أ��U أن ا��-� ��7`
ن، و�&> ��W�@A cZ أن �8
�NK9 1و��� ا���@� 9> 

�WQ�7;أ. 


ل وا��!اcZ� ،1Q أن : ا� $�درة -@
ا���&�� ا����ء ھ4 إ ��ا�Z�# �W��Z8د ا�


ن ا����درة �9ا�W���AL �M5 9> أ+1 �1 ا��-�,1 و�Z8وز ا����Mت&8. 

��K: ا��<اھ� -@� >U�8 J أن cZ� ��+ا19 ا���ر
د، و����4 أن N8 J'� ا��

 .45 ا��Vا �W8�9��� �cZ أن M�8/ دا��Q ��د?�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  ا��(�L6 وا� ����I: ��ا� $#� ا���

  Z6��N و� �ت �1�� ا��را��: ا� -�. ا"ول


.� 9>  :ا�$��/�ت ا��)��� -1&9 ���A � 20درا m�X :  

U�21ا�
% ��Kا�� ا��&�ار

75% 15 ذ,�
25% 5 /R.أ

دا
رة �
	�� ����س 

ذ�ر

أ���

 

Y*2ا�
% ��Kا�� ا��&�ار

15% 3 أ?1 9> 30 ��
12% 12��  (40-) - 30 <9
30% 6 ��  (50-) -40<9
5% 1 �R,S5 ��  50 <9


ن �� ��	
دا
رة �

���30أ�ل 
ن 

40- ( - 30
ن  (���

50-( - 40
ن (���

��� ����ر 50
ن 

  

� ا��ن): 2-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 

� ا���س): 1-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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ا� ?ھ� ا��8 %
% ��Kا�� ا��&�ار

5% 1 
ر����&�
75% 15  e.�K��
10% 2 ��@A دة درا �ت�WX
10% 2 49�  4�M8

دا
رة �
	�� ���ؤھل ا�����

" �!�"�ور

��"�س �

"�+*"دة درا�"ت $'

,
"� ,�-�

���ات ا�)$�ة
% ��Kا�� ا��&�ار

35% 7 أ?1 9> 5  �
ات
40% 8 9> 10-5  �
ات
15% 3 ��  15-10 <9
10% 2 �R,S5 ��  15 <9


�وات ا��	رة� ��	
دا
رة �

��وات 5أ�ل 
ن 

��وات 10- 5
ن 

10-15
ن  ���

��� ����ر 15
ن 

� ا�
ؤھل ا): 3-3(ا��دول�
,�وز'1�  


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 

� ��وات ا�2!رة): 4-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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ا��ا�. ا����ي
% ��Kا�� ا��&�ار

0% 0 أ?1 9> 25000
5% 1 3000 - 25000

30% 6 40000 - 31000
65% 13 �R,41000 وأ

دا
رة �
	�� ��را�ب ا���ري

25000أ�ل 
ن 

25000 - 3000

31000 - 40000

وأ��ر 41000

��1� )�ا�#��� ا7
% ��Kا�� ا��&�ار

25% 5 �Aزب (ة)
75% 15 V�9وج (ة)

�� "��دا
رة �
	�� ��! �� ا��

)ة($"زب 

)ة(
�زوج 

� ا�را�ب ا�+*ري): 5-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 

��): 6-3(ا��دول$"
� ا�8"�� ا�7��  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  ا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس ا� �ل ا�	�Eي: ا�2<ء ا"ول

  

  

  

Y \), :  

 ا�����5  -1
 ا����ة ا��@��� -2
 ا���Wرات وا�M!رات  -3
 ��5_ ا���1 -4

  

  

  

  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
 

 

105 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  PQ��. 45 ا�����7ت ?��� ��c��M ا�
�!ة �@��@m 9> ا����@�: ا��:���

8
�1 أ:. ��K. /@A�i أن c.�+ 45 ا�����5 5` - <�M5ا
 .%�57 ا��

  

  

  

  

  

 

% ��Kا�� ا��&�ار
57% 34 9
ا5_
28% 17 !��
9
15% 9 9
ا5_ ��d

��ول ا� 8-��ت: ∑ ا��8��ت: (20+20+20)=60

دا
رة ا��
	�� ا�


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا�
1ر��): 7-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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8��1 ا�-�,� A@/ ا#����ظ ���5Lاد ذوي ا���Wرات وا����رف : 1ا�NKال ر?� 
  ا����
�A؟

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  N9 c ���8ھ:ت ا�5Lاد 9< ا�
ظ�OQ ا��
,@� ��W؟: 2ا�NKال ر?� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
50% 10 9
ا5_
35% 7 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
50% 10 9
ا5_
30% 6 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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!ر���� ���Vدة 8
�ص ا�-�,� A@/ 9-�ر,� أ�5ادھ� 45 دورات 8: 3ا�NKال ر?� 

دة ����A؟Z� 1��3 ا���  9��ر�W5 و�8

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
20% 4 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

 ا�ط"�!��ن
ن إ$داد : ا�
 در



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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9
ا��K�� ��������� �M5 : ا��:��� /@A ���@�ا����ة ا� /�
847% 

 ��K�� <�!��
  .��d �`5 <9 ا��
ا�M5> %20و8-&1  %  �����30 5`� ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
47% 28 9
ا5_
30% 18 !��
9
23% 14 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

��): 8-3(ا��دول
� ا�2!رة ا�1'�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  ؟�Zل ����W@�A@) ا�5Lاد 45 ا�-�,� ;��ة ط
�@� 45 9: 4ا�NKال 

V,�8 ا�-�,� A@/ ا# ���دة 9> ذوي ا����ات ا��@��� وا����� و8
���W : 5ا�NKال 
  ؟9&�.� ;���

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
50% 10 9
ا5_
30% 6 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
30% 6 9
ا5_
35% 7 !��
9
35% 7 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  ؟A�K8! ا����ة ا���W&@��� 4 ا�5Lاد A@/ �1 9-�,1 ا���1: 6ا�NKال 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
60% 12 9
ا5_
25% 5 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

 د ا�ط"�!��ن
ن إ$دا: ا�
 در



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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�����Wرات وا�M!رات ا��c@7�8 4 45 ا����<  ��K. 1&-863% ا��
ا�M5> : ا��:���
9> ا��XLص ��8�
ا A> ا#+��� 45  %24ا���1 45 ا�-�,� A@/ ا���d 9> أن 

 [@Z  <��13% (ذ� /@A �W�M5ا
  .A <A!م 9

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
63% 38 9
ا5_
24% 12 !��
9
13% 8 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا�
*"رات وا�-درات): 9-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  ؟c@7�8 ا�
ظ��� إ�9:ك �W9رات �Z.# ���@Aز ا���V���9 1&-� 1: 7ا�NKال ر?� 

  ؟@/ 8
�NK9 1و���ت أ,�� 45 ا�����1
�5 �!ى ا�5Lاد ا�M!رة A: 8ا�NKال ر?� 

% ��Kا�� ا��&�ار
60% 12 9
ا5_
25% 5 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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V,�8 ا#دارة ا��@�� A@/ ا��!ر�c وا��7
�� ا��S, ���K �س : 9ا�NKال ر?� 
�A
  ؟�K�,Jب ا���Wرات ا���@�� ا����

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
15% 3 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
15% 3 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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���_ وا�! وآراء  Z 72%@] : ا��:���, 4A��Z1 ا���ا� /@A >�Z-ا�� /@A

ا A@/ ذ�)  %16ا��9�
ا A> ا#+��� و  912%-��,�، ]��Aا.  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
72% 43 9
ا5_
12% 7 !��
9
16% 10 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� �ر�ق ا�1
ل): 10-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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8&�س ا�-�,� أ ���c ا���1 ا�4A��Z وروح ا����_ ��> : 10ا�NKال ر?� 
  ؟أ�5ادھ�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��! ا�-�,� 1�A <9 أ�5ادھ� ,���_ 1�A وا�!  :11ا�NKال ر?� �K8؟  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
10% 2 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
5% 1 !��
9

20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  ؟�-�رك ا�5Lاد �vرا�WQ 45 �5ق ا���1 ا��-��,�: 12ا�NKال ر?� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 13 9
ا5_
20% 4 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

 إ$داد ا�ط"�!��ن
ن : ا�
 در



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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% ��Kا�� ا��&�ار
75% 45 9
ا5_
15% 9 !��
9
10% 6 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا�ز!";ن): 11-3(ا��دول
� ا�1>�� �  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��ظ A /@A:?�ت : 13ا�NKال ر?� 
��W8 ا�-�,� ��
�M_ ور[� ووJء ا�Q��V> وا�
�W�9 ؟ط���  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

���W ا�-�,� �����5 آراء وا?��ا��ت ز���W�Q وا#���ء ��W 8: 14ا�NKال ر?� 
�W@,�-9 1�؟و  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
15% 3 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
80% 16 9
ا5_
15% 3 !��
9
5% 1 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
 

 

120 

�K8ھ� ,1 ا�K?Lم وا#دارات 45 ا�-�,� 45 8@��� 7�9@��ت : 15ا�NKال ر?� 
<Q��Vت ا���d؟ور  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
15% 3 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

 

ن إ$داد ا�ط"�!��ن: درا� 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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ا��:?� 9< ا��
رد�> 8���� 9> أھ� ا��
ا19 ا��A�K!ة A@/ ا ���ار�� : ا��:���
 ��K. [MM� !M5 ،ل��AL72ا% <�!��
9
ا�M5 و�N9!ة ��d /@A (�3ار 5`� ا�� 

 ��K. [@Z  4ا�� <�M5ا
  .A@/ ا��
ا�4 %11و %17و��d ا��

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
72% 43 9
ا5_
17% 10 !��
9
11% 6 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا�
ورد�ن): 12-3(ا��دول
� ا�1>�� �  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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8
!��WR ?�!ى ا�-�,� : 16ا�NKال  /@A 1��8 <رد�
�A!ة ���.�ت ,�9@� �
ل ا��
  ؟�� ���ار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��W8 ا�-�,� ����ء A:?�ت ط��� 9< ا��
رد�> وا�
�ص A@/ : 17ا�NKال ر?� 
�W8�M
�K9 !�!K8؟  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
15% 3 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
20% 4 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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�,1 وX&�وي ا��
رد�> وK8�/ 8!رس ا�-�,� ��ھ���م ,1 9-: 18 ا�NKال ر?�

@�W؟�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
15% 3 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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ا����A �M5 : ا��:����� /�
877%
�M_ ا��
��O 9< ا�-�,�ت اL;�ى � 
 <�!��
�`� ��d  %8و  45 (�3� ���? /@AS, [@Z 15%�� <�MM] 5`� ا���

<�M5ا
  .ا��

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
77% 46 9
ا5_
15% 9 !��
9
8% 5 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ): 13-3(ا��دول����وز��  ا��8"�="ت ا�7�را�


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��ت 9< 8��1 ا�-�,: 19ا�NKال ��
� �W� �5�U9 ���? _@; /@A 9> ;:ل ا��
  ؟ا�-�,�ت اL;�ى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

9
ا,�� ��7
رھ�: 20ا�NKال  /M��� ��K5ا�-�,� �!را � ���8ات ا���`� ا���� ��W8؟  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
20% 4 !��
9
5% 1 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
80% 16 9
ا5_
10% 2 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��ت : 21ا�NKال ��
V,�8 ا�-�,� A@/ ا���@� وإ[��W� �5�U9 ���? �5 9> ;:ل ا��
��Z�8؟ا# ��ا  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
15% 3 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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8
��W9 1م ا�-�,� 45 8
ا�5ھ� A�? /@A!ة ���.�ت O@���� ��W8 : ا��:���
 ��K�� �M5ا
���� ���@dLرأي ا �W872.-�ط�% 

 [.�, <�M5ا
  .A@/ ا��
ا�4 %15و  %13أ�9 5`� ا��
��!�> و��d ا��

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
72% 43 9
ا5_
13% 8 !��
9
15% 9 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا��8"�="ت أ�ظ
� ا�
1'و
"ت و�"$دة ا�!�"�"ت): 14-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��9@�> �&��5 ا��V�WZات ا����� 8
�ص ا�-�,� V8 /@Aو�! ا�: 22ا�NKال ر?� 
  ؟�S.��� ا���@
�9ت ا�:زL �9داء ا���1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ؟��W8 ا�-�,� �S.��� ا���@
�9ت ا��!��8J ��Aذ ا��Mار: 23ا�NKال ر?� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
10% 2 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
10% 2 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 

 إ$داد ا�ط"�!��ن
ن : ا�
 در



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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�9ت A> ,1 : 24ا�NKال ر?� @�9 <�U�8 ة ���.�ت!A�? /@A �,�-�5 ا�
�8
�W�7-.؟أ  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 13 9
ا5_
20% 4 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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K8�/ ا�-�,� إ�/ 4��8 ا5L&�ر ا�Z!�!ة وا���K �ت وا�K�4 إ�/ �8��3ھ� : ا��:���
 <�M5ا
و�d /@A15%  ��dار 5`� ا��
��!�> ا�� !M568%  [@Z  4�MM] 5`� ا��

 <�M5ا
  .%17ا��

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
68% 41 9
ا5_
15% 9 !��
9
17% 10 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا���"�"ت وا�7راءات): 15-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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.�� وإ+�اءات ا�-�,� �Z9 45ل أ.��� ا���@
�9ت �A!8 ا5L&�ر : 25ا�NKال ر?� 
  .ا�Z!�!ة

      

  

  

  

  

  

  

  

  

K8�/ ا�-�,� إ�/ 4��8 ,1 ا���K �ت وا#+�اءات وا��7ق : 26ا�NKال ر?� 
  .واc��� L ا�&��@� ��1�WK ا���@��ت و�8��3ھ� �&��ءة و5�����

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 13 9
ا5_
15% 3 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
10% 2 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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8-�ح إدارة ا�-�,� ا���K �ت وا#+�اءات ا������ ���Z< : 27ا�NKال ر?� 

ح]
  ا���9@�> �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
20% 4 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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9
ا��K�� ����A �M5 : ����:ا� /@A @��ت ا#دار����ا� /�
868%  m�� ���5
 <�� 45 �W���M8و �W��+و�9ا �W8��@�A ��
ا���Mر.� 9< ا�-�,�ت اL;�ى أو 78

 ��K. [@Z 18%  و <�!��
�@� ��K����13% <�M5ا
  .�@��� ا��

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
68% 41 9
ا5_
18% 11 !��
9
13% 8 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

�"ت ا7دار��): 16-3(ا��دول'
� ا�1�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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م ���ا+�� و�M8: 28ا�NKال M8؟���K9 1&-� @��ت ا#دار����ا� ��  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


م ا�-�,� ��7
�� ا���@��ت ا#دار�� �� ���ار ا��M@�1 9> أ;�7ء : 29ا�NKال M8
  .ا���1

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 13 9
ا5_
15% 3 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
60% 12 9
ا5_
25% 5 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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�M8رن ا�-�,� أداء �W8��@�A ا#دار�� �X >9,�ت أ;�ى �W!ف 8
�K> : 30ا�NKال 
  .�A@��ت ا�-�,�

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
60% 12 9
ا5_
25% 5 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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9
اM8 �M5!ر ب : ا��:��� ��K�� ھ3ه ا������ /�
K�/ إ�/ وا��865% 8 4
 <�M5ا
 %20ا��7
�� و8!ر�c ا���9@�> و?! ���K. [MM 5`� ا��
��!�> و��d ا��

  .A@/ ا��
ا�4 45 ھ3ا ا���Zل %15و

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 39 9
ا5_
20% 12 !��
9
15% 9 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا�!را
@): 17-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��ظ و78
�� +��< ا��&
.�ت : 31ا�NKال 
��� 4��� P9�.�� ا�-�,� إ�/ ���ء /�K8
�W�5 ���-ا���د�� وا��.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .���5 ���اP9 و78
�� و8!ر�c ا���m2�8<�@9 ا�-�,� V�9ا.�� ,: 32ا�NKال 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 13 9
ا5_
15% 3 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
20% 4 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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m2�8 ا�-�,� ,��Rا 9> ا�
?] وا�WZ! 9> أ+�X 1ح ��اP9 : 33ا�NKال 
  .و;o7 ا���1 �� ���ار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
60% 12 9
ا5_
25% 5 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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8���! ا�-�,� A@/ ھ�&1 4����8 �9ن �
K> اLداء دا;1 ا�-�,� M5! : ا��:���
� �A
�Zا�� ���@dأ�! أ ��K�63%   ��K�� n�ا�� i�
و,�.] .���Z  %13و8

 ��K�� <�]ر��23ا��% 

 

 

 

 

 

 

% ��Kا�� ا��&�ار
63% 38 9
ا5_
13% 8 !��
9
23% 14 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


,): 18-3(ا��دول�� ا�*��ل ا���ظ�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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8���! ا�-�,� A@/ ھ�&1 4����8 �9ن �
K> 9> آداء �A@��ت : 34ا�NKال ر?� 
  .ا�5Lاد

���@) ا�5Lاد ���� إ��8ذ ا��Mارات ا����@�W���AS� �M ا��
A ��9> : 35ا�NKال ر?� 

�n وا < �@K@�7ت�  .ط��_ 8

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 13 9
ا5_
15% 3 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
65% 13 9
ا5_
10% 2 !��
9
25% 5 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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ط���� ا��:?�ت ��> ا��ؤ �ء وا���ؤو �> 9
!دة �-&1 وا[\، : NK36ال ر?� ا�
  .و5_ 8!رج ا��W&1 ا������4 �@-�,�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
60% 12 9
ا5_
15% 3 !��
9
25% 5 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  : ا�2<ء ا���/%

  ا�$��/�ت ا� (�8�� >�7>�اع ا7داري وا� �<ة ا�(��&*��

  

  

  

Y \),:  


دة -1Zا� 
 ا#�!اع  -2
3- ���Z� #ا 
 ا�&��ءة -4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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دة : ���ا��:+ _�M

دات ا���W9!M8 4 ا�-�,� 8 45WZ�5اد ا��Lا �����d أ�!ت !M�
9
ا�M5 ب  [MM� !M5 �W�Q��V� ����A75%   

 ��K. <�M5ا
  .A@/ ا��
ا�4 %7.5،%17.5و���K. [MM ا��
��!�> و��d ا��

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 60 9
ا5_

17,5% 14 !��
9
7,5% 6 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا��ودة): 19-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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دة 8@�4 ��+��ت ور��dت ا�Q��V>: 37ا�NKال ر?� Zا� ����A ت�Z��9 �,�-م ا�!M8  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

9
.�W: 38ا�NKال ر?� !M� 4دة ا��
Zأ �س ا� /@A <رد�

م ا�-�,� ��;���ر ا��M8  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
80% 16 9
ا5_
15% 3 !��
9
5% 1 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
20% 4 !��
9
5% 1 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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دة 9> أ+1 8
�W��K �� ���ار: 39ا�NKال ر?� Zا� ���M��  ������دة ا�
Zم ا�
M8  


ا���ت و9�����  ا�84A: 40ا�NKال ر?� �@� �M��79 �W8�Z��9 إ.��ج !�A �,�-ا�

دةZا�.  

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
20% 4 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
15% 3 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��W8 ا�-�,� �5S&�ر أ�5ادھ� وإ�!ا�W8�A وھ3ا �9 8!ل B�@A ا����PQ : ا��:���
 /@A ��@2
8 !M5 �MM
9> 5`� ا��
اA <�M5@/ د�A ا�-�,� �5w&�ر ا�Z!�!ة  %76ا��

�W� 1��وا� �W��Z.4 إ�/ إ�Kوا�.  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
76% 61 9
ا5_

12,5% 10 !��
9
11,5% 9 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا7!داع): 20-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  v� 3را��M9 �WQ����W8�W8 ا�-�,� �5S&�ر أ�5ادھ� وإ�!ا�W8�A واL;: 41ا�NKال ر?� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

PW��8 ا�-�,�  �� � ا��Z!�! وا#�!اع �W8�Z��9 45 وأ ���c : 42ا�NKال ر?� 
  ا���VZ, 1ء أ � �W8�5�M' <9 4 ا��������

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
15% 3 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
80% 16 9
ا5_
15% 3 !��
9
5% 1 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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ق ا�Z!�!ة ���&�O : 43ا�NKال Kدرا � ا� /@A دا���Aإ �W8�Z��9 45 �,�-ر ا�
78
�W�9.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أ�5اد ا�-�,� ��W ا�M!رة A@/ ;@_ أ5&�ر إ�!ا��A +!�!ة 8�Vز �W�.�&9 : 44ا�NKال 

قK45 ا�.  

% ��Kا�� ا��&�ار
85% 17 9
ا5_
10% 2 !��
9
5% 1 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
10% 2 !��
9
20% 4 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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V���8 ا�-�,� �M!رة ا �����A ���Z �&��5 ا�����9 <�@9� !M5 �W�MM] : ا��:���
 45 �@R�3) وا����� ��K. /@A79أ%.  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
79% 63 9
ا5_
9% 7 !��
9

12% 10 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ): 21-3(ا��دول�  ا�7��"!��وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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�+�ت ,�V���8  �5 ا�-�,� �M!رة A ����A@/ ا# ����Z: 45ا�NKال ر?� �
  .ا�����9 <�@9��W ,�� و.
�A و45 ا�
?] وا��&�ن ا���� ��>

  

  

  

  

  

  

  

  

  


�_ ���� ا����ف A@/ ر��dت ا�Q��V> : 46ا�NKال ر?� Kث ا��

��W8 ا�-�,� ��
  .��d ا��-���

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
85% 17 9
ا5_
10% 2 !��
9
5% 1 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
5% 1 !��
9

25% 5 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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O2�8 ا��o7 وا���K �ت ا������ 45 ا�-�,� �����و.� ��
�M_ : 47ا�NKال ر?� 
  .�W ا�����ات ا���`��أھ!ا�W5 و9
ا+

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .K8�/ ا�-�,� إ�/ +��W8�Z��9 1 ذات �9و.� ����A: 48ا�NKال ر?� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
80% 16 9
ا5_
10% 2 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
80% 16 9
ا5_
10% 2 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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+�� ا�
!��R وھ3ا �� �9�e& : ا��:����
���8/ ا�-�,� 45 إ.�Zزھ� ���@���W8 ا��&�
MM� 4وا�� <�M5ا
��ءة 9���W8:9 وا����K. 45 ��@+ �W�8 4 ا��, /@A ���Zإ� ��K. [

70%.  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 56 9
ا5_
19% 15 !��
9
11% 9 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

� ا��="ءة: )22-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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K8�/ ا�-�,� إ�/ ;�O���&8 n ا#.��ج 9> ;:ل ا# ��!ام : 49ا�NKال ر?� 
1 ��
اردھ�R9Lا.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


�9ت إدار�� �V8! 9> ا��&�19  :50ا�NKال ر?� @�9 ��. /@A �,�-! ا����8
  .وا����K_ ��> ا#دارات 45 �8��3 ا���@��ت

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
60% 12 9
ا5_
30% 6 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
15% 3 !��
9
10% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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��ءة ا���@��ت���8: 51ا�NKال ر?� , ��
7�� �@��  ./ ا�-�,� ا��7ق واc��� L ا�&


+�� ا�
!��R 45 إ.�Zز �W8��@�A ا��-��@�� : 52ا�NKال ر?� �
���8/ ا�-�,� ا��&�
  .وا#دار��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

% ��Kا�� ا��&�ار
75% 15 9
ا5_
15% 3 !��
9
15% 2 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:

% ��Kا�� ا��&�ار
70% 14 9
ا5_
15% 3 !��
9
15% 3 9
ا5_ ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"8


�ر 
وا�ق:


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 

 ا�ط"�!��ن 
ن إ$داد: ا�
 در



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  �1ض /(�L6 ا��را�� و'����I &��ات ا�7($��ن: ا� -�. ا���/% 

 PQ��. ت��
��M! أ �
ا��-�ر,�> 45 ا# ����ن ر+�ل  �Sن �����d ا����.�ت ا�2

 ��K��75%  ء�Kا�� ��K. [@Z  <�� 4525%  <�� �9 رھ���A40و  ��830اوح أ 

 ��� e.�K�@دة ا��WX �W�!� �W���A ن
 �� ��� 8���! 45 اL �س A@/ أن �&

 ��K. [MM�75% . ات ا����ة
�  [MM� <�� 45 <9 1?S� �8و���9 cK.5  ات
� 

 ��K.35%  <9 �R,5وأ 
�  ��K. 40ات%.  

 ��K. _M
� B.
, 4.:M���� �,�-ي 45 ا��W-ا� c8ا��ا V����65% /@Aأ �+S,.  

  :ا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس ا� �ل ا�	�Eي

 <�U�8 4ط أ � �� . 4وا���M.48t�, �W+ر!:  

 : ا� �8&� )1

�9
 �7 وذ�) ���5 ���@_ ������ظ  cK�� /�
.:�i أن +�.c ا�����5 �

�dار �W�57%  /@A �`5رات  !M5���K. [MM ا�-�,� ���5Lاد ذوي ا�

 ��K�� <�!��
 %15و��d ا��
ا�M5>  %28ا��

 : ا�)$�ة ا��8 �� )2

 ��K�� ���; �.�&9 �W��
��W847%  45 ا�-�,� �3وي ا����ات ا��@��� و8

 [@Z  <��30%  و <�!��
  .��d ا��
ا�M5> %523`� ا��

 : ا� ��رات وا���رات )3

9
V,�8 ��K. (�3� �MM ا#دارة ا��@�� A@/ ا��!ر ���Kا�� ��
 c�63% وا��7

 <�M5ا
 %13و %4524 5`� ا��
ا�M5>، و Z@] 5`� ا��
��!�> و��d ا��

  .A@/ ا��
ا�4

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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 :&�,G ا�8 � )4

 ���8�9 ��K. �MM
���_ وا�! 9, 4A��Z1 ا���ا�-�,� روح ا� !�N872% 

 <�!��
  .%16و��d ا��
ا�M5>  %12و���K. [MM ا��

  :أس ا� �ل ا�<>�/%ا�$��/�ت ا� (�8�� >�

1( Y6�<>0 ا�' �IJ8ا� : 


ا�M5 ,���ة �� /�
� �W�9 ط��� �?:A /@A ظ��
ر[� ووJء ا�Q��V> وا�

 ��K�� 75+!ا%  ��K�� <�!��
و��d ا��
اZ  <�M5@]  %15أ�9 5`� ا��

10%.  

2( Y,0 ا� �رد' �IJ8ا� : 

��K ����� 9> اLو�
��ت وا��Uور��ت ا������Qء A:?� ط��� 9< ا��
رد�> 

 ��K. <�M5ا
 %72وذ�) �W!ف إ ���ار�� ا��ALل  !M5�MM] ��3) 5`� ا��

  .��d �`5 ا��
ا�M5> %511`� ا��
��!�> و  %17و

 : ا�(#��	�ت ا�7(�ا����2 )3

K8�/ ا�-�,� A@/ ا�!وام إ�/ 8
�M_ ا��
��O 9< ا�-�,�ت اL;�ى ودرا � 

�W��K. 4 ا���8��� O@��9 ا�����ات ا���`�� ا�����W�8 !M5 ��K5 ذ�) +@�� 5

 [MM
��d �`5  %58`� ا��
��!�> و %4515 5`� ا��
ا�M5> و  577%

<�M5ا
  .ا��

  

  

  

  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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%�E>�أس ا� �ل ا��� ��ا�$��/�ت ا� (�8:  

 :أ/D � ا� ��8'�ت و1�I�ة ا�$��/�ت )1

�5�&� �W�@9�A !و�V8 /@A �,�-1 ا���8  O@��9 <A ات ا�����V�WZا��

 ��K�� �W�7-.ا5_  %72أ
 %515`� ا��
��!�> و A13%@/ ذ�) و �N8! و8

<�M5ا
  .��d �`5 ا��

 :ا�*����ت وا7��اءات )2

 (�3� �MM
K8�/ ا�-�,� إ�/ 4��8 ا5L&�ر ا�Z!�!ة وا�K�4 إ�/ �8��3ھ� 9

68%  [MM�ذ�) و /@A �M5ا
9 ��K��15% و !��
9
ا917% _5 ��d.  

 :ا�8 ���ت ا7دار,� )3

����A �M5ا
9 /@A @��ت ا#دار����ا� /�
8  ��K��68%  >9 �.ر�M9

 [@Z  <�� 45 �W���M8و �W��+و�9ا �W8��@�A ��
ا�-�,�ت اL;�ى أو 78

 ��K.18% و <�!��
  .��d ا��
ا�M5> %513`� ا��

4( L'ا�$�ا: 

 ��K. [MM
7
�� و8!ر�c ا���5 <�@9�� /�K8 P9ا�-�,� إ�/ ���ء ��ا /�K8

 �M5ا
915%
��! و %20و  965% <�M5ا
  .��d �`5 ا��

5( �Eا��� % �D�)ا� : 

 �M5ا
9 ��K. [MM� !?ھ�&1 4����8 �9ن، و /@A �,�-! ا����863% 

9
ا5_ %523`� ا��
��!ة و %13و ��d.  

  :ا�$��/�ت ا� (�8�� >�7>�اع ا7داري وا� �<ة ا�(��&*��

 :ا��2دة )1


دة + _�M

دات ا���W9!M8 4 ا�-�,� 8 45WZ�5اد ا��Lا �����d أ�!ت !M�

M� (وذ� �W�Q��V� ����A ��K�� B�M75%  ��d �`5و <�!��
e&A /@A 5`� ا��



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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وھ19�A 45 �'N8 J �@�@? ��K. 4  %7.5و  %17.5ا��
اA <�M5@/ ا��
ا�4 


دةZا�.  

 :ا7>�اع )2

 !M5 �MM
��W8 ا�-�,� �5S&�ر أ�5ادھ� وإ�!ا�W8�A وھ3ا �9 8!ل B�@A ا����PQ ا��

 /@A ��@2
876% �&5w� �,�-ا� �Aد /@A <�M5ا
ر ا�Z!�!ة 9> 5`� ا��

 <�!��
وا�K�4 إ�/ إ.�Z�e&A /@A �W ا����PQ ا���
�W�@A 12 9> 5`� ا��

12.5%  <�M5ا
  .%11.5و��d �`5 ا��

 : ا�7(�2>� )3

وھ3ا �9 8!ل B�@A ا����V���879%  PQ ا�-�,� �M!رة ا �����A ���Z �8�!ى 

 <�!��
و��d  %9ا���
�W�@A 12 45 5`� ا��
ا ����� <�M5�MM] 5`� ا��

12%
��!�> ا�� . 

 : ا�E	�ءة )4

 PQا���� BK&�8 �9 وھ3ا �R�!

+�� ا��
���8/ ا�-�,� 45 ا.�Zز �W8��@�A ا��&�

 <�M5ا
911%
��! و  %19و %70ا��
�MM 45 5`� ا�� <�M5ا
  .��d �`5 ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
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  اN($�ر &���Rت ا��را�� : 3'-�. 


ى ا#�!اع ا#داري �!ى �K9 أن P���K. م!M8 �9 /@A و���ءا �,�X 45 <�@9��ا�

Djezzy  د ا#�!اع ا#داري ,&1 وھ3ا��أ� <A <�'

إذ �@�] �����d إ+���ت ا���


��ت ا����ل �����
ن �K9 O@��9 45 <�'


ك إ�!ا4A �9 �!ل A@/ أن ا���@K�

إ���d���� O2�� 4��Z 45 �1 ا��-�,1 وط�ح ا5L&�ر ا�Z!�!ة وا���W.SX <9 4 أن 

 <K
  .�,�45 ا�- اLداء78
ر و8

وھ3ا �9 �
�@�� إ�/ 5&�ة أن ا��أ ��ل ا��&�ي ھ
 ا��
�ك اL � 4 �@�أ ��ل 

 /7A,@�� أ ���ا���دي  �W8�K N�� ي�&�ا����Kون ����A ;��� ��أس ا���ل ا�


ق ��� K45 ا� �W�.�&9 /@A e&�.ا#�!اع ا#داري و������4 ا /@A (ذ� e&�.ا

��� B9��? �M45 ط�� ���
��V وA@/ ,@�� أ�e ا���19 ���
��A�  1!ه ذ�) A@/ ا��

  .ا#داري  ا#�!اع

 �,�X نS� \U�� ��� را!� �Z���,وDjezzy  �7ب 9> ;:لM� #ا ��@��� ��W8

 �2�A 4�
8 �W.أ ��, ،�W�5 1��@� �W�3+دات وا����ات و�W-ب ا��
ا��
� A> أ�


ظ� A> ط��_ ����8 ا�M!رات ا�3ھ��� 
����A رأس ا���ل ا��&�ي إھ���9 �9@

�@��9@�> وإ.�Uج أ5&�رھ� 9> ;:ل ����8 ا��:?�ت ا#.�W��� ��.�K و��S8! روح 

  .ا���1 ا�4A��Z وإ.��ش �A@�� ا#�!اع وا#��&�ر �!ى ا����W�5 <�@9 �� ���ار

 �,�X /�K8وDjezzy  <9 �A!ل ا���
M�ب ا��

�A ��5@/ ا���9@�> أ��@�

A �W�9 19��وا�� ��
�Vات �9د�� و9��
@/ أ �س ا�!?�، و�X ��W8,� ;:ل 9 \�9

��ظ 
+�زي �vراء و��M9��ت ا�Q��V>، ���ض ,cK ر[�ھ� وو�WQJ و������4 ا�

�W�9 �?:A /@A.  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل                 : ا�	�� ا�����"  
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  : �WJN ا�	��

  �,�X ر
������ و,3ا  8Djezzy����5 9> ;:ل ھ3ا ا��S-. /@A 12ة و78

 /@A 1��ز ھ3ا ا��Z.45 إ �.!��Aإ !Mو� BM5و ��K8 1 ا#داري ا�3ي&�Wا� �Mط��

 /@A ي
�
ا# ���.� ا��4 وز��Aھ� A@/ ا����ل ا#دار��> ا���9@�> ���-�,� وا��8 4

 /@A ���+#ا �W�:; <9 ��5!ي وا#�!اع ا#داري وھ�&�
ر�> رأس ا���ل ا�
9


��R ا������� ����&Xا#�!اع ا#داري: (إ /@A ي�&�  )أ'� رأس ا���ل ا�

� 1�@
�����W و8�� ���? �WA�+�� ! ا�و� cK���, ��Q�2�ا c��� ام أ!�� �� �W8�.��

وا��&�ارات '� ?��� ���ض و8
@�1 و8�PQ��. ��K ا�!را � ا���!ا.�� وا;���ر  
��`ا��

       .ا���[��ت و8
�@�� إ�/ �
� و?�
ل ا���[��ت ا��4 و[���ھ�
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� ا
رض أو ا����� أو ا��� ���� ��� ھ� ا����در ا
	�	�� ����ء ���، ا�! وة

� أ34)� �ا�$��د ��12 0/� ا��.  �إ� ,� ��� ,�أ�� ا�ن، و�* ()'ل ا%�$��د #�

 �5
ھ� ا���=ر ا
	�	� ����ء ا����9 ا������ �/�>	;� و:��$��� ()8�9  ةھ7ه ا

� 0/� إ���ء ا��?$�Gت ا�C=G=ة أو (9�F=ر Eذ�@، وB C* �ا�$��A 0@ ا��?��;ا�:=اع 

'�)C����(ت ا��G$?و();�@ ا��  .   

� 0/� ح�ت ا�$� F�C=ھ� ا�.��1 أ34)� ا��>	;�ت �L$'/'�ا��. ةو�� ظI J'ر

ا	$.��ل ا��. �� ا��?�,�  �� إ�Fھ7ا �� أدى : � % ح�  �C=00،�F=ة و�$?' ف�.�ر

�F�/0 �?9/ا�.�  ا�)���  �/���9 وھ� ا�$� أط �� Q34ي، وا�7ي أ SLل ا���	ا� أ

ف .�ر�أھ1 �@ ا� أ	��ل ا���دي، ح��G� 'F� T;�� @S�C % U'�0 �@ ا�

ي 7ا� وا�:=اع�S$:Vر   ا���=ر ا
	�	� �U $.C3ح�ت �=ى ا�.��/�@، را���Fاو

Cدي< Q: /�  % أن =: % �F$C$� ار	وا �F2�9: ن��W JBأ @� �(B�?إذ أن ا�دارة ا�

(Y9 0?= ح= ا��C�LS ا%�$�XGC J: ��B أن U(3) 0@ 0?�  ا�:=اع ا��$G=د �� 

(1C=9 5=��ت �$��Aة و�� إ�GCد ا�)/'ل �/��VSت ا�?���B 0@ 0'ا�J ا��3,� 

 ��L��(?��^ وا	$��9ب رأس ا���ل ا��$]� ة وا�$� �@ �F�V5 (;$��* ا�?�Gح و�� 

�F�� ي SLا�.  

� أس ا���ل ا�SL ي ا�7ي TS/$�C ا�.��/�@ I<C  0/� ا�$J0�L ا%B$���0 وا�:=ا�0 

داJ5 ا��?_��ت ا�$� C.�/'ن :�F و�@ ھ7ا ا��?�/S�C 8@ أن �$'J4 إ�� أI  رأس 

 �
 ��اد ا���ل ا�SL ي 0/� ا�:=اع ا�داري 0@ ط 8C وB'د أ��Sر و��3دئ ��$ 

ا��?_�� وا�$�;CAC �F: E= �@ إV5ص ا�.��/�@ �/�?_�� و:��$��� ا�(�Gه إ�� 

   .ا�:=اع ا�داري()8�9 



���� �����  
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و�@ V5ل ا�=را	� ا�?_ �C وا���=ا��� ا�$� ��?� :�F وا�$� (=ور ح'ل أI  رأس 

ا���ل ا�SL ي 0/� ا�:=اع ا�داري ('4/?� إ�� ���G'�0 �@ ا�?b2�$ وا�$'��4ت 

  :�� C/�ا��$�!/� ��

�	�
  :ا��

� �3?�ء ا�$9=م ا%�$��دي :��L 	�ا
	� ة��A أن رأس ا���ل ا�SL ي ھ' ا�  .1

  .?_��ت :��L ��4�5ا� ���0 و��Gح

ا��?_��ت ھ' رأس ا���ل ا�SL ي  ا���ل ا�)�9�9 ا�7ي (�$/TS أسأن ر .2

  .���� ��F/C'() @S�C إ�  ا�$� ��. ��!J �� ا�C$و

�4�5 ��/�� أ��0 ا��; .3 �C�?0 ;�( ون	ي ��> SLأس ا���ل ا� �F dS.1 ا�

  .ذ��F$��S� �/0 E �� ا�;'ق

d ا�.���C (��: J �� ط J�.��: T���� �9C وحAL 0/� ا�:=اع ح�/�� أ  .4

ا�SL ي  ا���ل أسر@ ا�.dS ذ�E إC  �/0 �:�GCو(./�1 ا�5ا�داري 

A�� �/0 1) @;� و�	ا�/�>)F��;��?$ا� �. 

0@ ا(�Gھ�(1F وإ�F���C إ�� ا�دارة S�C@ ا�(��ل ا��'ظ�L@ �@ ا�$.�3   .5

و�7ا ('��  � ص ا�:=اع ا�داري وا����ر�� �V5 @� 1Fل إ(�ح� ا���Gل 

  C'�) �� 1F;) �$ة ا�=�Lة وا��=C=Gر وا��9$ ح�ت ا��S�
أ���1F �� ح ا

 .ا��?_��

��= 0/� أ�T �@ أھ1 �$�/f$ا� XGC  �5
�ت ا�$)'ل وا%�=��ج �� ا%�$��د 3و�� ا

ا���ل  � أس'�0 :�
ھ��� ا�	$ ا(���G ا��دة ز�C و�. �� 0/� ا�?�3ا�ا�.���� 

 ا���S?� �� وا%:$�Sراتا��C SL وا
��Sر ا�:=ا��0   وةا�SL ي �$�!V �� ا�!

�C �3ءات ا��LSا�.   



���� �����  
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  :ا�
����ت

ذات (�SL  إ:=ا�0 وإ�F2��0 ا�) �C  ة$��9ب A��$� �/��0 =C	ا رةW و .1

Vإ:=ا��0 :.�/��ت �/��9م ��زا� Q���� �;	<ا��.  

2. Wورة   A�L())وG��* ة  ا�داري اعا�:=�ل 0/� �.�ا=C=B ر�S�f: وا�(��ن

 .C=B=ة  ة� :Cf)SLوذ�f��S�: Eة �@ 

 ات 3i>	;�ت 0/� (�9	1 ا��.�رف وا��* ا�.��ل داJ5 ا��(�G ةW ور  .3

 .�C أC'?��C./1 ا�f��S� @C 5ة ��د�C و�.:�f��Sة �@ 

ا�;��ح �/.��/�@ :� ح �� ��Cءون �@ أ��Sر ودون ( دد وھ7ا 	  ��Gح  .4

 U3� ص Lي وإ(�ح� ا� SL$!��ر وا��)��_� 0/� رأس ا���ل ا�	ا�دارة �� ا

روح ا���3درة ا�:$�SرV5 @� �Cل ا����ر	� ا�دار�C ا�$� ( ا�0 ا
��Sر 

 .ا�:=ا��0

�=ى أھ��� ('��  :�,� �?� J�0	Djezzy   �3إدراك # �� W ورة  .5

 1F)را=� �� �:�GCس ا�S.ا� @� E�7� ��� @�/��.وا�ھ$��م :$?��� �=رات ا�

 .0/� ()8�9 ا�:=اع

6.  ��W ورة (��G* ا�دارة 
�C أ��Sر إ:=ا��0 (9=م �@ �J3 ا�.��/�@ �� # 

Djezzy ��01 ا�:=اF)�C'$;� فV$5�: �F�0ود. 
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  ).�آن ا������ا�(����� ا����در : أو�


رة ا����ف  -1�) �
 ).8ا�


رة ا����ة  -2�) �
 ).117ا�


رة ا����م  -3�) �
 ).151ا�

����� :	
 .����� ا���ا

1( �������� 	
 : ا���ا

�  .أ �  : ا��


د أ�
 ��� . د.أ -1��� ���،ا��
ارد ا��)�
� ،�&%$ #��!" ا��! ة ��

 .2004ا�-,�+*!� ا�&ار ا�(���!� ، ��� 

2-  .
�5�#�(5
�-�، ��ا+!.، ا�3&اع ا3داري +2 ا���ن ا���دي وا��)�( ،

، ��� ،6
 .2008ا��2��9 أ��&،دار ا��(� �8,)� وا�-
ز

دار  –رأس ا���ل ا����ي، ا����� ا�و��، ا���ھ�ة . ھ��2 ���& ا�*�!& -3

 .��2008ب �8,)� وا�-
ز
6 ا�*

4-  ����
د %!�C �DظA، �,@�� ا����+� ،دار ?��ء �8,)� وا�-
ز
6، ا���

 .2010ا�و�� ،��Eن، ا�ردن ،

5-  ،6

A �*!.، إدارة ا��,@��ت، �,@
ر 28C، دار ���& �8,)� وا�-
ز��

 .��E2010ن ا�ردن، 


H�، دار و -6&� A!ھ���، ا�*8
ك ا�-,@!�2، أ���!�ت و��
اJ$ �8,)� ا�8
زي �

 .1999،ا����� ا�و�� ،ا�ردن، 

7-  �(,8� $Jة، وا�?��� �

� إدار�DK ،وآ%�ون $!E���ا�����2، أ��& إ

 .2011،ا����� ا�و��، ��Eن،ا�ردن، 
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� أ�
 ز
& +��HE .!*� ،2�Mن، ا3دارة ا�����، ا�&ار ا�(���!�  -8����

 �
 .2003ا�(&
&ة، ا3��,&ر


ن،�&
����وش  -9�O�،وش��E A


� ا��,-(�ت ا�(&
&ة، �&%$ �&�#، �!M�

ا�-�ا#!(2 �-���$ وE��ي، دار واJ$ �8,)�، ا����� ا�و��، ��Eن 

 .2004ا�ردن، 


اف ���C A,��ن -10� :�
��Eن  - دار ا���H+� �8,)� وا�-
ز
6 -ا��!�دة ا3دار

2007. 

دار ا��ا#P ا�(���!�، �!�وت  –ا����� ا�و��  –إدارة ا���$  -�!���2 8%!$ -11

1996. 

 –إدارة رأس ا���ل ا����ي +2 �,@��ت ا���Eل : أ��& ?��Q. ��& ا��, ي -12

 6
 .2009ا�( ا�J دار ا�!�زوري �8,)� وا�-
ز


��!.، إدارة ا����+� -13 P��R &�� : ن، دار��E ،وا�-�,!�ت A@,ا� ،A!ھ��ا��

6
 .2007- ا��,�ھS �8,)� وا�-
ز


ش ا����25 أ��& Q��? 28E، رأس ا���ل ا -14T�� دل�E ��@,ي، ا������

 ��� �
 .2003ا����!� �8-,�!� ا3دار

15-  P!���ل ا3داري وأ��ا3# $?��E 28E!�?�ة ���& ���
د ا��
دة ا�

6
��Eن،  -ا��!�دة ا3دار
� +2 ا��U�*�ت ا�-��

�، دار ���& �8,)� وا�-
ز

2006. 

16-  $Jل، دار وا��Eك ا�-,@!�2 +2 �,@��ت ا�
ا���!�ن ���
د ���8ن، ا�*8

 .2008وا�-
ز
6، ا����� ا�و��، ��Eن، ا�ردن  �8,)�

ا�)!W ر��Dن، اV�-�ا#!(!�ت ا���A8�-� �!8 ا�3&اع،�
ك �!-2 �8,)�  -17

 .2009،ا���ھ�ة، ���، 
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�2، وا6K ا�3&اع ا3داري �&ى إدارات ا����رف  -18

2�8T إ���E!$ ا�*

.!�*8+ ،��
-��� ا�E�5 ،�!��9� ا��&س ا��Dا����8� +2 ا�. 


د، �@�
� ا��,@��،دار ا�)��ع 8% -19��� Aظ�C �D!% ،.!*� &��� $!

 .2000ا��!*�ة �8,)� وا�-
ز
��E ،6ن،ا�ردن 

�� وآ%�ون، #,�!� ا�3&اع وا�-��!� ا�3&ا2E +2 ا��U�*�ت  -20
�� 2���#

ا�-��

�، ا�)�C� ا����!� ا��-�&ة �8-*

" وا�-
ر
&ات، ا���ھ�ة ،��� 

،2008. 

اري، دار أ���� �8,)� وا�-
ز
��E ،6ن، %!� الله، ��5ل، ا�3&اع ا3د -21

 .2009ا�ردن، 


اف ���C A,��ن -22� :�
��Eن  - دار ا���H+� �8,)� وا�-
ز
6 -ا��!�دة ا3دار

2007.  

  :ا�!ور��ت  .ب 

���ن ا�داري وا�د�م �أ�ر ا�:"���د وا����
 	�ح ا�د�ن ا���ا�)� -1

���ون �
 �ر�� �� �راه ا��� 

 ا�!�وك ا��دا�� 
ا��	�%ت ا��#ظ��

 .�2006)�� ا���وم ا�دار��، ا'ردن، "ا'رد#��، درا!� ��دا#�� 
��د ا�#�	ر #ور وآ.رون، رأس ا���ل ا�,�ري ا'ھ���، ا�*��س وا��	�ح،  -2

�� –�)�� ���� �1داد ����وم ا�0�	�د����ا��دد  – 2010 –�1داد  -ا�)

 .ا'ول
ا�-,@!�!� وا�3&اع ا3داري ا��KZ� �!. ا���H+� "�ة، أ�E AHC& ا��(!&،
ا���ا -3

��ت�
�درا�� "ا��*�ھ�!. ا����-!. ا�رد�!�  +C�T 2-2 ا��
#�س وا�

��8
ث وا�&را��ت ا�ردن، "�*�!� � �#U� �8)�2003. 
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 :ا��'��& وا%ط�و#�ت  .ج 

8� ا�3&اع ا3داري �&ى ا����8!. +2  -1E �!�!@,-ا� �+��H2،أ\� ا��
أ���ء 85

8
م �U�*�ت ا�-�A!8 ا����2 E 2+ �-�دة ا����MT $!,� ة�C]�،�
�Jا�( ا

 �
 .2013-2012ا�-*!!� ،#_�^ #*!!� ا���ورد ا��)�


�`، أ\� #�,!� ا���8
��ت ورأس ا���ل ا����ي +2  -2
�*�م �E& ا����. 

  .2005-���5� ا��
?$–#��!" ا�داء ا��-�! ، أط�و�� دC-�اه

ودورھ� +2 ا�3&اع ا�!28E .� &���،2H �. �*.، ا���H+� ا�-,@!�!�،  -3

 �!R c!�ا3داري، ر���� ��5*-!� +2 ا3دارة ا�-��

� وا�-_

 ،�

رة،���5� أم ا���ى، 8C!� ا�-��!�، ا����8� ا����!� ا�*�
د(,�2008 

� ر���T P5ن، رأس ا���ل ا����ي ودوره +2 #��!" ا��! ة  -4����

�!,!�*8� - ��C]��!-*!5ة � -5
ال-ا�-,�+*!� �)�C� ا#3��Vت ا�_8

� ا�

�!�Z�3ة-ا�(���� ا R.2011. 

5- ، �*�Uأداء ا�� .!*�# �8E 2 وأ\�ه�

درا��  �8!���2 ���&، ا�V-��ر ا�-*

، �,Dرة، ���5�  ���� ��8,� ا��
(,� �!R �!!*-م ا�
8E 2+ �!-*5�� ����ر

 ،�Jم ا�-*!!� ا�( ا
8Eو �
 .2007ا��*!8C ،�8!� ا��8
م اKV-��د
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 :اتا��(����ت وا�)!و  .د 


*2 ا�&و�2 �
ل -1&�: �H
-18(ا�3&اع وا�-9!!� ا�-,@!�2 +2 ا��,@��ت ا��&

 .2011ا��8!&ة ا�( ا�J، ���5� ��& د�P8 ،) ��ي19

2-  ،.!��. ��+K �8&ور، +Zن ���&، أ\� ا�-��!. ا3داري +2 إ�&اع ا��
ظ

�&ا%8� ��&�� إ�� ا��8-�� ا�&و�2 �
ل ا�3&اع وا�-9!!� ا�-,@!�2 +2 

 .،ا��8!&ة، ا�( ا�J)��ي 19-18(ا��&
H�ا��,@��ت 

3-  d8� ا����)�،A!@,-ت ا���$ +2 ا��E��5 إدارة Q!#���، 2��د��&ي �

 .2010، 10ا2E��-5V ،���5� ا����M� .� 2!&ي ،ع 

4-  2+ �!Eي و#,�!� ا��&رات ا�3&ا���زدوري أ���ء، إدارة رأس ا���ل ا�


ل،� e��_ا�&و�2 ا� �رأس ا���ل ا����ي  دور:ا��,@��ت ا��&
H�، ا��8-�

 �H
 14-13(+2 �,@��ت ا���Eل ا����!� +2 ظ$ اKV-��د
�ت ا��&

���*
 ���K ،2011� ��1945ي  ���508� ) د

��Eس �*!. 5
اد، أ\� رأس ا���ل ا����ي +2 ا�3&اع ا��,@�2، درا��  -5

$��� ����5 2+ �!8!8�#. 

8� #�*!. �*-"طZل ��!�، . ا�� اوي �(A، د.د -6E ى أداء أ\� ا�3&اع


، K&م ھ[ا ا���d إ�� "إدارة ا��
ارد ا��)�
� +2 ا��,
ك ا�-(�ر
� ا�رد�!�


م �
ل�
ا�3&اع وا�-9!!� ا�-,@!�2 +2 ا��,@��ت : ا��8-�� ا�&و�2 ا��

 �H
 .2011ا��8!&ة، ا�) ا ����5، �J��(، P8� & ��ي 19-18(ا��&


ا�2 -7E .� ا�� و�,�ن�E Qي ودوره +2 : را����دAE ا��! ة رأس ا���ل ا�

ا�-,�+*!� +2 �,@��ت ا���Eل، رأس ا���ل ا����ي +2 �,@��ت ا���Eل 

 `8T 28E
� .� ��!*� ����5 ،�H
-13ا����!� +2 ظ$ اK3-��د
�ت ا��&

14  ���*
 .2011د
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2( ��*(
 : ا���ا
	 ا%

1- Edviusson et Malone Intellectual capital : Harper 

business New York 1997. 

2- Marcellaflam. Le management/ approche 

systematique. gestionmorin, canada.1981. 

3- Thomas Stewart. Intellectual Capital : The Wealth 

of Organization. Doubleday. New York.1998 . 

3( +��� :-,ا�	 ا%�

1- WWW.in.edu.Sa/administrations/educational/ociented 

educational/development/leader 

ship/pages/innovation.aspx 

2- http://www.gulfinnooation.com/Av_BusinessCreativityan

dinnovatio.aspx 
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�
  :ا�
	�ل ���

  ا�����  ا����ان  ��� ا�

  7  ����	ت رأس ا�
	ل ا����ي  1-1

  19  ������ ����� رأس ا�
	ل ا����ي  1-2

  27 ��	�� رأس ا�
	ل ا����ي  1-3

1-4  ����
  32  إط	ر ����� ا�

  34  ا������آ�#� �
" ا!� ��   1-5

  90  ا�+#�" ا�*��#
( �)�'� &	زي  3-1


/.-� ا�* ��,  3-2� )
  92  ا�+#�" ا�*��#

  

���
  :ا�

  ا�����  ا����ان  ��� ا�

    إ2*1	�� ا�0-1  1
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� ا���اول���:  

  ا�����  ا����ان  ر�� 

  5  أ�6	د ا�*
##7 6#5 رأس ا�
	ل ا�
	دي ورأس ا�
	ل ا����ي  )1-1(

11  )1994-2005(�
	ذج ;#	س رأس ا�
	ل ا����ي وإدار�: �
9ة �5   )1-2(  

  101  ��ز�A ا�@'�ر وا?�	ث  )3-1(

  101  ��ز�A ا� 5  )3-2(

)3-3(  )
  102  ��ز�A ا�
Cھ" ا��.

  102  ��ز�A ��2ات ا��1Dة   )3-4(

  103  ��ز�A ا��ا�E ا�)+�ي  )3-5(

)3-6(  �#�	
  103  ��ز�A ا�-	�� ا?&*

)3-7(   ����
  105  ��ز�A ا�

)3-8(   �#
  108  ��ز�A ا��1Dة ا��.

  111  ��ز�A ا�
+	رات وا�9Fرات  )3-9(

)3-10(   "
  114  ��ز�A ���, ا��

)3-11(   5G	67ا� A� �;Hا�� A118  ��ز�  

  121  ��ز�A ا��A� �;H ا�
�رد�5   )3-12(

  124  ��ز�A ا�*-	��	ت ا?2*�ا�#�#�  )3-13(

  128  ��ز�A أ��
� ا�
�.��	ت و;	�9ة ا�1#	�	ت   )3-14(

  131  ��ز�A ا� #	2	ت وا?&�اءات   )3-15(

  134  ��ز�A ا��
.#	ت ا?دار��   )3-16(

)3-17(   Jا��1ا� A137  ��ز�  
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)3-18(  )
  140  ��ز�A ا�+#�" ا�*��#

  144  ��ز�A ا���دة   )3-19(

  147  ��ز�A ا?96اع   )3-20(

  150  ��ز�A ا?2*�	�6  )3-21(

  153  ��ز�A ا���	ءة  )3-22(

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

174 

  :إ
	��رة ���


	� ����ان ��

��� ���دة ا �
�
����ت إ��اد ر	� ��� أ!�! � �� #	
رأس %�� ا$
	��رة ا

���ي وأ��ه ��� ا���اع ا�داري ���#�"! ا� ��ل –ا���ل ا $%�& $��' $
 -Djezzyدرا

  ."��.�نو,+$  -*( )$

5�6 إن %�34 � ��$2��� ا
/�!�1 وا
/�د.� ��- أ
,�� ھ+ه ا$
	��رة 
�ف !)�ھ� &# 

ا
1/�ل ��- ?	�<= ���� ود.�:� ��� !�>ز %9�:1 أھ�اف ا
�51، ���� أن �7 إ2��� 


	)	�Gم �DEاض ا
�51 ا
���# &:B و
�ف %1�ط ���% �!�(�.  

��/ '.2 "�1و�0/ - ��30. 

$4'5*:  � �� ��H? ��I� JK�� ئ��
أ��م ا$2��� ا
	# ) x(.�اءة J��2 ا
���رات M� ا

��
���   .%�و?�� 

I. 89ء ا6ول�  .ا�=)��0ت ا�3;:)$: ا

�� !�2- وI� JK)X(  #& J���

O ا���
 :ا

1. > 9�  :أ?Q-:                                     ذ�7         :ا

2.  2.��         :ا�
��     30أ.�                      ��30-40        ��
 

                  ��40 -50          ��
               �� �Q750أ ��
  

3. �
�ر!�  : ��1Bا��Aھ? ا� �                        R?�(�
              ���� �
 درا

B
�	� إ�	�ا<#                   

 ��ون                    إدار!�                      ��!� :ا�Cظ)�)$ C0ع .4

� : ا��ا"E ا�3#�ي .5� 30000-2500                        25000أ.� 

                    40000-31000                           45000�Q7وأ 

6.   $(���	Fا� $����)  ة(�	>وج )                  ة(��زب :  ا
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II. B0�G����ي :ا�89ء ا� :ا�=)��0ت ا��	�1�$ ��أس ا���ل ا
���ي :ا�=�1 ا6ول�  ا�=)��0ت ا��	�1�$ ��أس ا���ل ا
  رأس ا���ل ا�=�3ي                    

/H�����ة  ا�  *��+�  *CاC*  JKاIJK)�   ا

$K�1��  ا
%��� ا
�7�W ��- ا$6	4�ظ ��E&�اد ذوي ا
���رات   1

����	�
  .وا
���رف ا
      

2  ��
 ��7��
�YھIت اE&�اد �J ا
�ظ�<X ا O
��	%        
�W�ر�7 أ&�ادھ� &# دورات %�ر!���   3 -�� �7�W
%�1ص ا

��

>!�دة ���ر&�� و%��4+ ا
��� �]�دة ��.  
      

$(��1�  ا�;=�ة ا
        !�	�[ اE&�اد &# ا
�7�W \��ة ط�!�� &# �]�ل �����  4
5   �����
� ذوي ا
��Gات ا�%�7> ا
�7�W ��- ا$
	4�دة 

 �^�\ �?� � ���
  وا
���4 و%�
      

6  ���
        %)��� ا
��Gة ا
	# !�	� �� اE&�اد ��- �6 �W��7 ا
  ا��#�رات وا���رات

��O ا
�ظ��4 إ�	Iك ���رات �����   7	% � W� ���
$?]�ز ا
<��	�  

      

�)Yو
��ت أ��7 &# !	�&� 
�ى اE&�اد ا
:�رة ��-   8 ��1%
���
  ا

      


�س   9H7 ��	(�
��!� ا	
%�7> ا$دارة ا
���� ��- ا
	�ر!O وا
����	�
  7b	)�ب ا
���رات ا
����� ا

      

?�1�  J+�K ا
10   ��� 9!�4

�O ا
��� ا
]���# وروح ا�
% �س ا
�7�W أ

 أ&�ادھ�
      

� ��� أ&�ادھ� �47!9 ��� وا�6   11� �7�W
       %)	��4 ا
12  �7�	W�
       !W�رك اE&�اد �eرا<�� &# &�ق ا
��� ا
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B0�G�  :ا�B0C�8رأس ا���ل : ا�=�1 ا
 2L��8�  ا�M* $H51 ا

� وا
41�ظ ��-   13>��<
%�	� ا
�7�W �	9�:1 ورK� ووbء ا
����  �I.�ت ط��� 

      

	�	� ا
�7�W ����&� آراء وا.	�ا6�ت ز��<��� وا$^f�ء %  14
 ���7�W�
�� و�6   

      

����ت   15	� ����% #& �7�W
%)�ھ� �7 اE.)�م وا$دارات &# ا
�>��<
  ور�D�ت ا

      

  ا�M* $H51 ا��Cرد+2
16   �7�W

�ى ا. -�� ���% ����ة ���?�ت 7���� �6ل ا
��رد!


	��ار �� ��Q!�1%  
      

ا
�7�W ����ء �I.�ت ط��� �J ا
��رد!� وا
�1ص %�	�   17
��%�:1	(� �!�(% -��  

      

18   �%�رس ا
�7�W ��ھ	��م �7 �W��7 و� �وي ا
��رد!
���1
  .و%)�- 

      

��ت ا�
	�ا")9)$���	�  ا

4�ت   19�1	
� \Iل ا� ��
 �&�3� ���. 9�\ -�� �7�W
%��� ا

�J ا
7�W�ت اE\�ى   
      

20   �7�W
��ا��7 %�	� ا -:�	
 ��(&��	
��را
� %��fات ا
��,� ا
��رھ�	
  

      

21   ���	
� \Iل %�7> ا
�7�W ��- ا� ��
 �&�3� ���. �&�Kوإ

4�ت ا$
	�ا%�]���1	
  ا

      

  
���G�  : رأس ا���ل ا�#)��B: ا�=�1 ا

  
  أ�40$ ا��C�1*�ت و���Hة ا�=)��0ت

22   �&� � ������
ا
	]��>ات %�1ص ا
�7�W ��- %>و!� ا
���
��ت ا
Iز�� Eداء ا����
  ا
G�h?H� �^�� ا

      

��ت ا
����� G%b�ذ ا
:�ار  23����
        %�	� ا
h?H� �7�W�� ا
24   �7 ���ت ����� �%	�&� ا
�7�W ��- .���ة ���?�ت %	3�

��	�W?أ  
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�ت وا��Fاءات�(.�  ا
��ت %���   25����
�]�ل أ?h�� ا #& �7�W
?h� وإ�2اءات ا

 اE& �ر ا
]�!�ة
      

��ق   26

�ت وا$�2اءات وا��(
%)�- ا
�7�W إ
- %��# �7 ا
��

�O ا
 ���4 �	)��� ا
�����ت و%��4+ھ� � 4�ءة و&���
Eوا 

      

27   J��[
 ���	�

�ت وا$�2اءات ا��(
%�Wح إدارة ا
�7�W ا
� ���Kح�����
 ا

      

  ا���1)�ت ا�دار+$
28   ��	(� � W� �!ت ا$دار�����
       %:�م ���ا��2 و%:��� ا
29   �� ���:	
��!� ا
�����ت ا$دار!� ��
	��ار ا	� �7�W
%:�م ا

���
 أ\��ء ا
      

%:�رن ا
�7�W آداء �����%�� ا$دار!� �J ��7�ت أ\�ى   30
 �7�W
.���ف 1%)�� �����ت ا  

 

      

N*ا�=�  ا
31   =�
41�ظ و%��!� J��2 %)�- ا
�7�W إ
- ���ء ��?��� #��!

���& �!�W�
.ا
� �?�ت ا
��د!� وا  
      

32   O!و%�ر �!����>ا?�� 7�&�� 
��ا�= و% �7�W
%i/G ا
������
 ا

      

� أ�2 ��ح   33� ��[
� ا
�.j وا�%i/G ا
��Q7 �7�Wا 

	��ار�� ���
.��ا�= و\�B ا  

      

 B�(4 	�  ا�#)�? ا

34  
��ن #��h�% � �7 ��- ھ��W
� آداء  %�	�� ا� �(1!

  �����ت اE&�اد
      

35  
 ��
���H� �:��	�
!�	�[ اE&�اد �6!� إ%G�ذ ا
:�ارات ا

��ت�(�
 J
� ط�!k!�4% 9 وا� �����
  ا
      

36  
 � W� �1دة� ��
ط���� ا
�I.�ت ��� ا
�ؤ
�ء وا
��ؤو

�7�W�
 #��h�	
  .واmK، و&9 %�رج ا
�� � ا
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B0�G�� ا�=)��0ت ا��	�1�$: ا�89ء ا���$(.K� 	�  :)8ة ا

��ءة: ا���اع ا�داري *2 ')�(��  )ا�C9دة، ا���اع، ا�
	��9$، ا

/H�����ة  ا�  *��+�  *CاC*  JKاIJK)�   ا

   ا�C9دة
��	]�ت ��
�� ا
]�دة %��# 6��2�ت ور�D�ت   37 �7�W
%:�م ا

�>��<
  ا
      

38   #	
%:�م ا
�7�W ��\	��ر ا
��رد!� ��- أ
�س ا
]�دة ا
��?���:!  

      

� أ�2 1%)����   39�
���  �	:��� ا
]�دة ��
%:�م ا
]�دة ا

	��ار ��  

      


���ا^4�ت  #�ا%�  40 �:���� ��%�[	��ا
�7�W ��� إ?	�ج 
  و���!�� ا
]�دة

      

  ا���اع
%�	� ا
H� �7�W& �ر أ&�ادھ� وإ��ا��%�� واe� +\Eرا<��   41

 ��%�6�	:�  و
      

42   �!�[	

� ا��
 �7�W

�O %�	�= ا�
وا$��اع &# ��	]�%�� وأ
����h�	
� M:�&�%�� ا� #
�
  ا
��� 7]>ء أ

      

43   �
��	]�%�� إ�	��دا ��- درا #& �7�W
ا
)�ق %��ر ا
���� X� 		
  ا
]�!�ة 

      


�� ا
:�رة ��- \�9 أ& �ر إ��ا��� �2!�ة   44 �7�W
أ&�اد ا
  .%�>ز � �?	�� &# ا
)�ق

      

$��9	
  ا�
45   �7�W

1�2�ت 7�&� %	��> ا ���[	
�:�رة ��
�� ��- ا$

���
���
���� 7�� و?��� و&# ا
�.j وا
� �ن ا ������	�
  ا
      

%�	� ا
�7�W ���1ث ا
	)�!��f� 9 ا
	��ف ��- ر�D�ت   46
���W�
� ��D ا>��<
  ا

      


��و?�   47�� �7�W

�ت ا
�	��� &# ا��(
�B واG
%	/X ا

	9�:1 أھ�ا&�� و��ا��2 ا
	��fات ��,��
  ا

      

48  ��
��	]�%�� ذات ��و?� �� ��2 -
  %)�- ا
�7�W إ
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���ءةا�  

49  
� \Iل �
�X ا$?	�ج � % k4\ -
%)�- ا
�7�W إ


��اردھ� �Q�Eام ا�G	
  ا$
      

50  
 ��� 	
� ا���ت إدار!� %>!� ���� �h? -�� �7�W
%�	�� ا

9 ��� ا$دارات &# %��4+ ا
�����ت �(�	
  وا
      

51  
��!� 47�ءة 	� ���4 

�O ا�
Eق وا��
%	��- ا
�7�W ا

  ا
�����ت
      

52  

��2� ا
�Q!�1 &# إ?]�ز �����%�� �� 	
%	��- ا
�7�W ا

  ا
	����fW وا$دار!�
      

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ا����س
 

  ا�
���  ا�
	�ان

���
  د-أ  ا������ ا�

��ت ��ل رأس ا���ل ا����ي: ا��
� ا�ول����1-39    

����   1  

��ت ��ل رأس ا���ل ا����ي: ا�ول �"�!ا�����2    

  2  ����م رأس ا���ل ا����ي: ا�ول ا��%$#

  2  ا�+%�ر ا�+�ر*() �����م رأس ا���ل ا����ي: ا�ول ا���ع


�*. رأس ا���ل ا����ي : ا�-�,) ا���ع   3  

  6  رأس ا���ل ا����ي) أ,�اع(���,�ت : ا��%$# ا�-�,)

9  4
�23 وط�ق /��س رأس ا���ل ا����ي: ا��%$# ا�-��!  

9  4
�23 رأس ا���ل ا����ي: ا�ول ا���ع  

  10  رأس ا���ل ا����يط�ق /��س : ا�-�,) ا���ع

��� ا��	�5�: ا�-�,) ا��"�!/ 6�  20  أھ��� رأس ا���ل ا����ي ودوره 7)  ��

  21  أھ��� رأس ا���ل ا����ي : ا��%$# ا�ول

��� ا��	�5�: ا��%$# ا�-�,)/ 6�  22  رأس ا���ل ا����ي ودوره 7)  ��

  22  أ="�ب ا����57� �$; رأس ا���ل ا����ي : ا�ول ا���ع

  24  أ=���#  %�*� و 	?�< رأس ا���ل ا����ي : ا�-�,) ا���ع

  26  دور رأس ا���ل ا����ي 7)  ���6 ا����� ا��@�7�: ا�-��! ا���ع

    27�	��A رأس ا���ل ا����ي: ا�-��! ا��"�!

  27  ا=+�%�ب رأس ا���ل ا����ي: ا��%$# ا�ول

  �D  28اء ا�
��ل �B =�ق ا�
��: ا�ول ا���ع

  29 ا����*�ت �FDة: ا�-�,) ا���ع



 ا����س
 


� �	��5ت ا��
�7� وا�+
$G: ا�-��!ا���ع H30  ��ا  

  A  31	��� رأس ا���ل ا����ي: ا��%$# ا�-�,)

  31  (Knowledge-Map)�4*%� ا��
�7� : ا�ول ا���ع

  J :Intellctualweles Building 34	�ء ا�,FI� ا����*�: ا�-�,) ا���ع

�< رأس ا���ل ا����ي : ا�-��! ا���ع?	   35  

�< رأس ا���ل ا����ي: ا�-��!ا��%$# ?	   37  

KJأس ا���ل ا����ي: ا��%$# ا��ا�J ھ+��مLوا �38  ا����57  

�
  AM4  39� ا��

  84-40  ا�JLاع اLداري: ا��
� ا�-�,)

����   40  

  41  اLط�ر ا�
�م ��JNاع: ا��"�! ا�ول

  41  ����م ا�JLاع : ا��%$# ا�ول

�B ا�JLاع واJO+��ر وا4O+�اع: ا��%$# ا�-�,)J 43  ا���ق  

�� ا��"��� : ا��%$# ا�-��!
  P�M�  45 ا�?(

KJاع:ا��%$"���ا�JL47  ,�5*�ت ا  

  50  أ,�اع ا�JLاع:ا�(��Q ا��%$#

  53  ��ھ�� ا�JLاع اLداري: ا��"�! ا�-�,)

  53  اLداري����م ا�JLاع :ا�ول ا��%$#

54  4
�23 ا�JLاع اLداري وأھ��+R:ا��%$# ا�-�,)  

54  4
�23 ا�JLاع اLداري:ا�ول ا���ع  

  55    أھ��� ا�JLاع اLداري:ا�-�,) ا���ع

  I�  57+�*�ت و��ا�� ا�JLاع اLداري:ا�-��! ا��%$#



 ا����س
 

  I�  57+�*�ت ا�JLاع اLداري:ا�ول ا���ع

  59  اLداري��ا�� ا�JLاع :ا�-�,) ا���ع

KJداري :ا��%$# ا��اLاع ا�JL6 ا��  ;$� ���I  (+ا�� ا��
  61  ا�

�+R:ا�-��! ا��"�!�	  #�  62  �"�دئ ا�JLاع اLداري، �	��Aه، �
�/� R وأ=��

  62  �"�دئ ا�JLاع اLداري: ا��%$# ا�ول


�ده �	��A ا�JLاع اLداري:ا��%$# ا�-�,)J63  وأ  

  63  ا�JLاع اLداري�	��A : ا���ع ا�ول


�د ا�JLاع اLداري: ا���ع ا�-�,)J68  أ  

76  �
�/�ت ا�JLاع اLداري:ا�-��! ا��%$#  

�� ا�JLاع اLداري:ا��اKJ ا��%$#�	  #�  80  أ=��

�
  AM4  84� ا��

    -�Hزي–درا=� ���� ا�?�U� ا��ط	�� �$�� . ا�	��ل : ا��
� ا�-��!

����   85  
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Résumer 

À la lumière de ce qui précède, nous avons déterminé que les organisations contemporaines 
cherchent aujourd'hui grâce à des méthodes physiques et les énergies de création intellectuelle 
pour obtenir des résultats non accomplis en mettant l'accent sur le capital intellectuel et le 
capital physique, ce qui le rend supérieur à ses concurrents, Ceci en se fondant sur ces 
ressources rendant clair son image globale du monde des affaires et de briser les barrières 
entre les employés montrant ainsi les nouvelles idées sur le changement, l'amélioration, et la 
création de processus administratifs, a partir de capacités créatives et les utilisés a  sous tous 
les niveaux. 
on conclusion la gestion du capitale intellectuel  et l’innovation administratif sont des 
éléments essentiels du capital sur la base de l’organisation l’illite qui ont une gamme de 
capacités cognitives permettant ainsi,  l'organisation d'étendre le plan du marché et de 
maximiser ses forces et le mettre dans un emplacement les rend en mesure de choisir la bonne 
occasion de d’innover  de nouvelles choses, produit, service, idée de rareté et ce qui permet 
d’obtenir la créativité de l'organisation ce qui la permet d’obtenir une position exceptionnelle 
dans le marché. 
Mots clés: créativité, capital intellectuel. 

Abstract     
In light of the above, we determined that contemporary organizations today are looking 
through physical methods and intellectual creative energies to get results not achieved by 
focusing on intellectual capital and physical capital, which makes it superior to its 
competitors, this based on these resources making clear its overall image in the business 
world and to break down barriers between employees and showing them new ideas on 
change, improvement, and the creation of business process, from creative abilities and has 
used in all levels. 

we concluded the management of intellectual capital and administrative innovation are 
essential elements of the capital on the basis of the organization illite which have a range of 
cognitive abilities thus enabling the organization to expand the market plan and maximize his 
strength and put it in a location makes them able to choose the right opportunity to innovate 
new things, product, service, idea of scarcity and what provides the creativity of the 
organization, which allows the achieve an outstanding position in the market. 
Keywords: creativity, intellectual capital. 
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