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   ا
	����ا�����

   � ��� ����	
�ا �ا��ر�� ������������دارةا�������� � �� !�"��� ��%���$��ج&� �أ�' �ا&�+*(! إذ

� �و�ا���/�م �و�ا� 1! ����ا��4ك،����%��ا�5���789ى  �و�;: �<�1=�ت�، ���را�� �ا����;�@?� �AB)� ���أت '

�CD&�E�����;J5ن����HGد���و����F�،�=&���1G��أت�ا��M=N5) �'O?��;��أ;L:،�و�( JK*ا��N������Eا���Qوف�ا

�R�S�ت،�و��;�T
��E،�و�إ$��ج�أ1 د�ا��W5،�و�(��V'�أ�EUKا���ZLذ�����Rز�Aدة�رMNX?'����ا�أ;]����أن��

����E�����;J5ن�و�أ��اف�ا�\���W�� رة�;���������Vأ8��7;�،��Sا���^5[�ا$\�ز�ا�(V4_��دارة�أ��اف�ا

`��ab>وع��d5='�ا���e=^/)ل�و���K�'=g��=���hورة�و�1 د�(��"� ن�8داء�&�CDدر��1&��=��;:�ا�L"�ءة�و�ا

=V)ط�و��dk5���=V=V>���l��;�Cmإ��K�hn��=E`Fداري���E��5������;�'.  

      �*qFrK�*qFة�أ���s
���=��ا���ل���5 ارد�ا��A�du،����إ�tر�ا�� �O1ت�ا"��Sا�(��Ogا
	���1إ�Cmا�J=�v*�ا

�1 دة� 5��]ء،�� �=& ���ا �ا��^�N5ت ،��K���ا� �<�ة ،���s
����ا��ا �(���4ت �O1ا ��� w��x� y=>� أ��=�،

�:;�*J�L������اx�y=>� ا���\�ت�و�ا
�T;�ت�z)���Fدي�إ�Cmا���WK;:�;�� ى��$��ج�و�إJ�4)�Cmن��1��$=�

=;����ا �ا��ول Cmإ� {|�k)� {b��ا R5)� �?};� �%�7� �ا�= م، ����HGد�� �ا
Bsا~��;:�ا�z���ت �ا
�T ص CD&و�� ،�

�{b��g=�=��و�ا��` kA=��و�JX*���و�ا��� ا~_��دار��Aا�ا$/"�ض����;�� ى�8داء�و���g$�،�=1��$ا��J�L5*�;:�ا

����C��xا�Cmا$\�ز��،��ن�(��O���Vو�( JK*������ا�B;�ن�و�ا�`�ن�ا����JNن�و���Kإدارة���K )م��&�Cmإ��N��Xد� �x

�ا�^5 ب، �;Ld]ت������ ى �و�ز�Aدة�� ���/5 �;: ��;J5ن،��ا �<��1ت � ع)� �� R��ذ ��� ]u���و�ا ��دة،�;

�=��;�4و���( �R5)�*JKا
�T;�ت،�N5t@?'�ا�����ة،�و�ار("�ع�(�`     �*J=�v��Sا���J*�ا�"�د�أداة�;�������Kا

u��ا ]$�s
�ا �إ&^�ء ��م�� �\=v$� R��و�ذ ،!�� ��Kدا� �H ة ��` ن �أن �& ض ،W��\ا�� CD&� �;:��داري !V>� �dي

�"=Q ���CD&��N5��ZL;�� ى�8داء�ا�����;��=��8.  

9�:�*Jا��� CD&� ]\�� �Sا� ،!=Kر����v�G� ]\�� ��+*�; رد�� �ا�"�د �أن ��� ���Fذ� :;� ����� �V=V>� ��

��NXن�ر�K���m����g=|}،�و�������+*��4�Fك�و�;�4د�أ��س���F�WK"�ءة�8داء�ا�����ا��duي،��$!�������Gم���

��Uورة�F"�ءة�أدا~!�و�إS���=1��$ه�ا����NXو���ون�أد�����wN�)�،Rأ<��ا���Oت�ا�"�د����ZL�x�E������ا

�F������4="=��إ�9رة�ر��NXا�"�د،��)�{b��5=�����ا�����gو���"���7%��إدارة��K8اد،�و�ا�ا�b}�( ا1!��دارة�ا

��(��&{?�����G(\�ه�ا�Sي��V4_�8داء�ا�^5 ب�و ��=��أداء�ا�����g( 1=!�ا��5 ك�اN����.  

�y=>�،�=5NVا������g��ا�
ُ
����� ��H&�5?���ن�ا��*ا(=\=���"��إدارة�ا� ارد�ا���A�duا

َ
�ا��*ا(=\=� إنَّ

� ��–( ��Kو(�5} �A�du��ا �ا� ارد �إدارة �ا��*ا(=\=� �ا� ارد��–أ&�} :;� ��g��5�� �ا�` $� ��78ى ��دارات
َ
�1�>

�وا� �وا��ر�� ،�N����ا� �A�du��5=�=�،�اx� �و�=���ت ،�=uAر�)� ���ا;� �7]ل :;� ،�=1� E`dl� �وا�B"4ة ،�5�z

�إدارة� ُّE��_ُV4����OVA�t�:&�{b����WKو(��=���Hرات��Sه�ا� ارد�ا��A�du،�وا��A�du��ا� ارد�ا
ُ
���OإدارةُU)-أو��

��"=Qو -���G��OKأ��ا�
ُ
��g��(V4_�ا� َّ'

َ
G��O��*ا(=\=�،�و;:�9

َ
Kأ��ا���g�   .*ا(=\=�دا�Eَ7ا�

            �
ُ

��=?@� ،E%ا �;� E`dو�� �?};�
ٌ

�M��ُK?َ�ف ،
ً
��1ا �JNF*ة �A�du��ا �ا� ارد �إدارة

ُ
�=��;�zو �4N%أ� و�SLا

��9z)�{b� و(L==��ا��*ا(=\=M?��و��t�d@?��و;��ر��@?��;�Wا���J*ات�وا�����4ت�ا�N=�=��ا��ا57=��وا
�Tر1=��ا

�;���   .���ا��*ا(=\=��ا�����gا



 ب 

 

�O'�و�( G����'OF 5��!=1(\�ه�ا�^5 ب�       Kو�إ�9رة�دوا�'=g����Sا��Kن�ا���CD&�*J9rا(\���ت�أ�Kاد�ا

�ا�V ى�ا��ا57=�� ��Kن�(���4 _5^��ا� �5���gت�ا
	�����و�;:��Sا���+*�ا���4ي�8��¡ }�4$ ����ء��K8اد��

�5 % ل��E=54���"�=��;{?��� �;4 ر�ا��5"�د�و�(����4اCm5=���إ�K������;رة،�و���داء�Hو���NX5!�&:�ر�&

�V4����=F�:L_�ذ�R؟�  

      � �"/)��� �ا�"�د WKدوا� ���4)� ��إ�H[tإن _=V4��� !�� e^/;� �� ،!F 5�� e�$ا��8داءS�� ا�^5 ب،

�]5^�� �;8�E��:;5 ك�ا�^5 ب����!�(�e�$����4ا[7�:;�:L����;ء�{ £�:&�y4N���4ول��و��Sا��Kد��ا

^���ا � ���Sه�ا��را��� ��Uورة��إ�Cmق�;:�7]ل���ZL��� ���Eا�Sي�����ا��duي�و�ر�NX!����ا������Gم���

� ان&��4)��"=Q �   :F"�ءة�8داء�ا

����ا������إدارة�ا
�ارد�ا���������داة��إ"             ���� �  ". *	�(�ا��)��ا��$�'��&%�$#�ا�"�اع�ا�

�أ��Nب         :;� ��� ء�$\� �&�م �����Hد�� ��إ&^�ءJ=�x*�ا�z���ت ا� ارد��إدارة�n��*ا(=\=�أ��=�

��A�du����ل�و�F"�ء@?'�و��SOه�أ%�wN;:�ا��Uوري�&�CDا�z���ت�ا
Bsا~���Aأن��ا�;���ا���CD&��ZLأداء�ا

��=���Hرات�و�;�Oرات�;��/�;�?���إ�tر ا�G�{�N)�����E7�)�{b��*ا(=\=�ت(�t�a�Nvق�و�;��¨§�;�4 رة����)

  .�N5V(!�و�;�����1�E��W^�أ�&�CDا�z����و�&�CDا�\��Wا��\������^�N5ت�ا��e=4و�(

       ���=��ا� ارد�ا��7��A�du;��و أداة���V4=_�ا����hا� Q="��و�����*ا(=\=� �دارة�����wN(و������5=�

� ��ن {�t ��ا �و����HGد ���z�5�]=���8� �أ<� a�Nv)� ���=���ا ���Sه ���5راء� w=v)� {b��ا �=�©~�� إ;`�$=�ا

 *J9r���و��ا �ا��5 ك CD&8داء��g��ا� ���=�� �="��و�( Wh ��و� ،�� ��>�t� �ا� h ع ��Sا ��� �إ�`��=�و��Tª ض


Ms?��;:�7]ل�����4ول�;���)��Hا�و�S�����4�����y5:  

 � ,-�.� ���ى �أي �ا��)������4ا�����إ23 )�	*�� 256� #��7� �أن �ا�"�اع #$� %&� �ا������ �ا
�ارد إدارة

  ا��$�'�؟

��=��`����s
���=��و���������1���&:�8����5ا�"�&=��ا;�]5^)��=�©~��  :ا

�g=|}�؟����*ا(=\=� �دارة;��;�ى�أ��=�� �����5 ارد�ا���A�duدا�E7ا��EQ�������zا���اع�ا 

� ��9z)��=F؟�إدارة��"=Q ��g=|}����ا����hا��  ا���اع�ا

��=����  :  و¬?�ف�ا��L4'����ا� h ع�$^�ح�ا�"�h=�ت�ا

���Oدور�وأV4)����'O;��9=_�ا����hا� Q="���إدارة إ��*ا(=\=� ���A�du� .ا� ارد�ا

� � ����*ا(=\=�ت �وا®­ *J9r)� ��G\�����إدارة���ك �J��\)Gن ��� �"=Q ��ا �h���ا CD&� ا���اع

{�5�� .وا

  

 

  



 ج 

 

  :أ>����ا��را��- 1

��Dا������g$����  :�vL¯ }�ا� h ع�أ��=����

]5^�� '��V) ت�\����&=� ا�z���ت �� ;��J°ة ;�� ا��A�du،و�  ا� ارد F"�ءة ;: &�ل ;�� ى  ا

��ى �A H $"�=� � ا&y � 1 د إ� (L�� !V=V4: � ;�� ى  R5) ،ا� ارد WNk) :; '��hذا@?� &: ر �O5�&و 

eN)�Aو _=V4�� م O"; R���ف ا���h ذ��� ا;CD& �5�/; E ا��g=�=� ا���E ������؛ ا��5 ك �� ا��9zة ا� و

� ا;S� Eه أ�' �Jن ;:���O ا�b} ا *J9r) ���N; CD& اS� 5 ك�� $��ج �� وا�b} ا�����g،�إ��*ا(=\=�$\�� ا

�5_ ;� �7%� ا���vر&�، ا�N=�=� ا��^ رات�وا���J*اتx �?}; R5�� 4 �ت����E ;"��=' ;�� ا�b} ا� أ���=N!و �ا

  .;�^�N5(! و

:; ��� CD\�) �����g (5"� � ²?� �� ا��را��، �Sه أ��=� � و;� ا�����gإ��*ا(=\=� ���1 ;�ى إCm ا

:L�� أ�9ر ;: (/5"! أن �=N5� �=��\أو�ا� CD& ي��du� �� h ع �J��O�5ن (�Vم ا��را�� �Sه أن ��F.ا� رد�ا

��A�g ا��را��ت �� إ�=! ا�� %E (' ;� أ�' و;���A:، و; J"Qن ��<�Jن ;: ،���*ا(=\=�Gدراة�� وا��^V=N=� ا

،�V�����^�?' اxة و�g$ ��8���=[ ;/��5 و&�م�(V4_�ا����hا� Q="�� و;��Nuت ;��در أ�' &: وا� 

����"� ;: �V) �V~�& �� *J�F ا�b} ا�Ld]ت ;/� �5��w��x �^/ (' و;: ا��J9r) ،�=N5*ا@?� ;: (�4 ا�b} ا

�=� أ;�م 8<=�ن��K �=5&�Kو S="�   .8&��ل (

�h Cmإ R���<=� ;: ا��را�� �Sه (�V;! أن ��L: ;� ذ���5=� ا� ;: ��L: ا�b} ا� ��~E ;/��5 &: ا

�O�[7 WKر  ;�� ى  ر ����h ا��A�du ا� ارد ��� ،�"=Q � أ��س ��&��Nر�� أداء��، 1 دة ;: ا��WK (' و;: ا

_5T
 ��=V��5 وا�q*وة ا��g��.  

  :أ��Aب�ا?���ر�ا
�)�ع- 2

� � ��دارة �=��`�³�� {|5&� �UK ل :;� Wl����وا �ا
�Tص �����&��Nر�������*ا(=\=�ا����; �A�du��ا ��5 ارد

����ا��ا�:�� .�9وة�ا

� �*J=�x�'=�%����E7�)�{b���+*�;:�ا� ا�W=hا��y=>�WNا���´�/�����ا� h ع���W;��H[&��Oا=Nt

�mو�� . ا�J=�v*����*ا(=��µا

  : أ>�اف�ا��را��- 3

� ���*J9r)و;�ى���A�du����إر��ء�ا����ار��Aا�����gو��V¶?�����ا��از�أ��=���دارة����*ا(=\=����5 ارد�ا

 .�EQا�����4ت�

� � �ا���اع�����*ا(=\=� �دارةا��از�أ��=� EQ� ��� �"=Q ��ا �h�5�� �OV=V4)� �و;�ى �A�du��ا ��5 ارد

�{|=g��� .ا

� ��V=N^���S������=�5ا�ا�\�ل���=���ا
�s$[�ا� .ا����������إ�9اء�ا���N�Lا

  

 



 د 
 

  : �Fود�ا��را��- 4

��v�درا Sه� �O�L4) �& �\; :; ود�	
 :�D���=K $+*ز�� ا

 ا
�)���6 ا�GHود4 1-

BF*·� �� ��v�ه دراS� CD& �s
����5 ارد�ا���A�du��*ا(=\=���دارة� ; h ع ; �h�� ;: ا� Q="� وا

�AاوB��� راW1 و�Sا و�دار�A، ا��F 5=� ا��را��ت &�
Ms?� ا�b} ا=N^� ´�/�� ا��FSة، �Sه (�4! (��رج ا�b} ا

$³�� 9' و;:K  �4ول�����1 �7%� -  ���*ا(=\=�� �دارة�(J9r*  ;�ى درا�� ���z�5��� ا��ا57=� ا�N©�� &: ا - 

CD& �h����5 ارد ا� Q="� ا �A�du�  .ا

 ا���I��J ا�GHود 4- 2

�A�1را�� أ���� ;: ا����� ا���ا¡ } �� ا�=�ا$=� ا���=� ا;�s
 2017- 2016 ا

 ا
��I�K ا�GHود 4- 3

Z�) ��را����&=� ا�z���ت إ<�ى ا�=�ا$=� ا�� .� ;�داس-ا��(�ج-ا
	��� إ$��ج ;z��� و�� ا
Bsا~��A ا

5 -�M*Aت�ا��O��P:  

�V� ���O1ت &�ة وا�� ��5_ ;� � اء ا��را�� �SOه إ$\�ز$� أ9��ء %x �?}; ]$�s
��gي  ��� ا��^�V=N، أو ا

:L�Aو ����> �D���=K: 

* e5T
���5 � اء ا�����ة ا��اW1 �� ا��^ª	�ت �Jن ا��"��H و%� �� ا�� �=����18�u=�؛ أو ا 

�5 م ا��را�� ; h ع ار(�Nط *��� �=�"�� ¬?Sه JNF*ة ��را�� و(��4ج ;��Vة درا��! �\�E ;�� و���1G&=�، ا

�5 م�  .ا

*�� �% *JNL) 's¾ �����g$ Eم u�l[ ا�=�ا$=�، ا��را�� &=���و�� ا��� �� ���zا� E4; y=>،��را�� � �1 ا

���ل� ;: JNF* &�د���5 ن  ا�  ).إ��?' ا� % ل  ���[ (%�N<�06:00 إ20:00�Cmا�5=5=�;:� ا���و�� �� 

���R&%�ا��را���- 6��S
  :ا
 �UVوTدوات�ا

§Á��� �ا� �ا��را�� ��Sه ��� WNا��� §Á��ا� ��إن �ا� h ع ��=Nt� Cmإ��g����� �D=54���ا §Á��وا� �"% ���W�1.ا أي

� ��*J�")و� �?���إ E% ���ا ')� {b��ا �~�����ا E=54)و� y4N��ا E4;� �ا����gة :&� �وا�N=�$�ت �;:�.ا��5 ;�ت وا��Oف

���~��ا�b}�أ�Kز@?�����5 ارد�ا����A�du��*ا(=\=� �دارةا��/�ام��Sا�ا���w=h )� ��§Áا  8�CD&���*J9r)داء�و

��را���ا�=�ا$=����5_�������=K����	
  . إ��K�hإ�Cmا��/�ام�درا���ا

����E���)ت��$�=N����W�1��=5ا���O;ا��/�ا�'�©��{b����ا�³K�y4Nن�8دوات�ا=N^�  :و$�gا�

� �­
��;� ��� �ا��zو�Jن Â��و� ���	
�ا �&����� �ا��(�ج ���z;����;� W;� �=�TÃ� �;�V�]ت إ�1اء

 ؛أ�7ى 

� ��?�5&�E�4ت�ا���$�=N��8�Âدوات��<��~=�����E=54اlل�������~�ا��� ؛و�G"�ء���

�� آراء ����K إ&�اد��('� أ���5 ;\� &� و�� :u��G=�ن �=����O (' و�H ا��رو��، اÅ�5?' ( ز& ��z5;و 

:; 'OK�t. 

 



 ه 
 

7 -�	X�Sا��را��ت�ا� :  

��،�Fل� :Tو23 ا��را��Fدة ^�����"زر]��أ��	ا��)� 256 وأ_�>� ا� � ���aRIز ���F درا���وTداء ا��$�'

���.�
��زde ا���bcH اR� �.�
�X – �gاJcHا"،��h�Siم�ا��R6�%&��h�Sk�
���mة��	����� �#��blدة�ا

،�gاJcHا�����k،ر�������"�د.��وا�[nم��Rا����Ro،ل�� .�p"q�2008إدارة�أ6

5��;J5ن ا� Q="� وا���h 8داء ;: �CD& E �دار�A ا�V=�دة (/5"! ا�Sي �98 ;��CD& �K ا��را�� رBFت� 

���z�� ع – � $��5ز�K ا���� - �Hو E�4) ]��^����ل &CD ;{?� 120 وز&� Ç	=�4 إ�CD& 129 �$�Nv ا�  ا

 .�دارJAن ا��Vدة &CD 9 و 

���~� أ��ز  و;:� :إ��?� ( %E ا�b} ا

�N=� أن -�X ل���� ؛G(��ل آ�=� &: راJhن JX* ا

��;E �� ا�����ة ا�^��VA أن -x ؤ��ء�� ؛ ا����=� ا�^��VA �� ا��ؤو�Jن ;W ا

�N=� أن -�X نJ5;���  ؛وا��*H=� �18 &: راJhن JX* ا

��I�uأ :ا��را���ا���F %5�R? ل�F، " دور v�� �� ا�� �hw ا�� ا��$�'���hR���Rن�&% ا��)� �*	�( &% �

�"�د.�� ا
�S�xت[n"إدارة��p"q���h�Siم�ا��R6�%&��h�Sk�
،����mة��	����� �#��blدة�ا

،�R�S
�"�د.��وا����ر���،�����kا[nم��Rا����Ro،ل��  .2006/2007أ6

���~� �'أ� :�� ا��را�� �Sه إ��?� ( %�5 ا�b} ا

�g=' إن/1����ون  ا(��ل ;: �/A�t �; _5_ &: ا�\��=� آ�9ر �! ا���|} JX* اxو ،R���)و&5=! و '���� '=g��� ا

*JX {|���� �A ا��د�� ا
	��1ت (CD& _=V4 ا��د�� ا
	 اBK �\�$[ ا�5��;J5ن وا�� _V4�=K '��hداد رBAو 

  ؛�z�5��� و�ؤ�'

�� ;=� &�;�، ا
Bsا~��A ا�z���ت �� ا���H�� X=�ب إن /2��^� �7%� وا� '=g����" ذ ا�V ة ا���|} JX* ا�  ؛وا

3/ { É � y>�N� &CD ا�U ء و�V5A ا� Q="� ا��V �h=_4( �� =��ا��� ات* ��Jا� &CD ق��] G &�م ��Uورة ا


� �H �O�&�) �Oh }وا�b =�،�ا��� *JX  ا$[sاxو ��F �H �OV=�x �� R�  .ذ

  

  ):?}��ا�K�<)M*A#�ا��را���- 8

�5 % ل�Cmإ�S���	Çت��=h�"�5�������Sه�ا��FSة�ه�ا�&�'=�V)�')Cmل��إ �K��9[9:  

    �E�"���5 ارد�ا����A�du��*ا(=\=� �دارة < ل �8ول ا>�N;� �إ9�Cm]ث !�=�V)�')��H8ول�،و�y4N��K،y

�Cmإ� !=K� ��H�^)� ������ا y4Nا�،���zا�� �إ��*ا(=\=� :;� �B1ء �A�du��ا �ا� ارد �إدارة �إ��*ا(=\=� �< ل ��ن

�����VK�yن�< ل ;` $�ت�وأ$ اع�إ��*ا(=\=��إدارة�ا� ارد����$� ذج�وإ�1اءات�(��='� ا��A�du،أ;��ا��y4Nا

�A�du�  .  ���ا�����gإ��*ا(=\=��إدارة�ا� ارد�ا

  

  



 و 
 

���� �ا�����أ;� E�"�
§ ا�&� �VK �"=Q ��ا �h���وا �ا���اع �< ل �$�gي E7�;،9]ث�� Cmإ� !�=�V)� و('

�=Nt� �< ل ���ن �8ول y4N��K،y>�N;����h���ا Cmإ� !=K� ��H�^)� �VK� ������ا y4Nا�� �،أ;� ��g��ا� ��� ا���اع

�g=|}�وا����hا� Q="�ا� Q="�،وأJ7*ا�ا����]��H�Jن�ا���اع�ا������VK�yن�< ل�ا���  . �y4Nا

  � y�����ا E�"��ا �أن �<Jن ��� �A�~اB1� ���z;� ��� �;=�ا$=� �درا�� :&� �&�Nرة �(�=` ن ���z;ج�)��� �����ا

������ا�8�y4Nول�(��V'�ا�z����أ;��ا��y4Nا������(�4 ر��y=>�CD&�E��y>�N;��9[9ا�) � ;�داس���و)�،

��yوJ78*���ن����g=|}�و��ح�;/���5ا� �Q~��وا��y4Nا��إدارة�ا� ارد��إ��*ا(=\=� < ل�أ��9< ل�ا��E`=Oا

��z���D����ا��(�ج���V4=_�ا����hا� �EQ�����"=Qا���اع� ا��CD&��A�duا� ا�WHا����;:�7]ل�درا���&=

  . ا��^]&=�

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

- �����  


ول� -���
�ء����إ���ا������ا�����: ا����� .إ���ا������إدارة�ا�%ارد�ا"! �

 .�0%-*ت�وأ-%اع�إ���ا������إدارة�ا�%ارد�ا"! ���: ا�
���ا"+*()� -

 .-�%ذج�وإ��اءات���1��2إ���ا������إدارة�ا�%ارد�ا"! ���:ا�
���ا"+*"�� -

 ا�5678 -



1 

 

  

����� :  

�� ا	����� ا��ارد إدارة ا�
��ت 	��� ا	�0123 /�ار �.- وذ	+ *()�ا��'�� &%��� $#�"� أداة  ��� و	

 و�MبKأ2IJ7 �.- ا	;H4��D  �ف �� إ	�BCD 2EF أA@? $<�� /;� و	<�� أ=> /;� 	:�9(#� �78ى  ا	54(���4


@2ر $<;ن�* �OPQ �RSا ���Iأ JC� UV ا	����� ا��ارد إدارة ]�� .*()�ا��'�� ��Yاد ��ح:� أول  UV ا	��وع 


�� إ()�ا�� Ud	c#�;� ا&�D�bة ا�
":@2ت ��H:�2 ا	a` ا	
_�2Dت �Q]^ 	�2 [#�? و\<��>e �RSا��ارد �.- ا 

  .وا	2O4ءات ا	�ا7:��
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��������ء����ا
��ا������ا��
���:ا������ول��  ا
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

  

 	��=>�� ;�1� ا	:) وا	�5#ءات ا�7ارد /% ا	-456 و '123#ب /% .-�,+ ��#*() '���ا��&% ا	�$#ن ! �أ       

>?�-	#@ AB #CD1E#=. Fو���� #CGH�Iك و أ+-.#@ �Kا�7و ��E#L	ا M�5-�	 F. ت# �H-7ة ا�?N-7ا �OP �	. A5	 #. 

RS+T رات و �3#ءات و .�ارد(ا�7#$��4 أنVW( Y1P	 �Z[وا �\]^=>�ي�،ا7	ر�ا#a'����6��%bV-1cي�d	ا��.�

  . �f�.�4TVi��j6م�'���ا������وار� #g@�#faدارة�ا�7ارد�ا	���
��	dfه��دارة�.6#و	��.=#�/%�$dا�ا7

  

�����(دا�)'���: ا�&%$��ول��  رة�+
��ا�������%* ارد�ا

  :(دارة�(
��ا������: ا�-�ع���ول�

�إ���ا�����  ���l� �Stratégie   (���l( ;^�د A.� ��12.� %mو� � ��K#K��	ا� �اnZo#رة �dpور qrإ     

)Strategoe(� �ا�stoال 4�B� (]^;� �TVS,. 1وا	:) vKأ� wإ���n�.� �و!#رت M�-x.� \]^.� ���L	ا� �$dه �أdyت � #

�qzB��Z[رة�وا��@�(]^دارة������iS�qrإ�{|H�7ا��iKن�gE�}	d	�،ى�ا7~�1#ت��ا7^#!�ة�V	ام�Vx-��

� vKدارة'' أ��أو� �ا	�i#دة AE"� �=�� %/� �Z[وا� � �@��رة � �ا�f�7م �$dا � �� H���f�� VWو� ،1951�� #.V=Bرأ#� 

^��ت�@d	E�qzB�} ـ�a2 �^��وأ$��������ا������/%�ا	-���Hx	����وع���W-�#ديإNewman �qr) (  :� �)ن

  .أ�C#��ا	��#���ا	^�����ا	:)��~دي�إV$����i6��qrاف�ا���7دة�

  

�أ���fا	-^#ر  A.� 
و
�Lن��1E#=-	ا� ����ا������ �رواد VSأ� M
�^;��$� ����ا������ M) (Porterي�اd	

��#C��@�#$ا�T " :�qzB�j6 	ا�OP 	ا�F.�M�5-	ا7~�1��وا��H�Iا�7اء.��@?ن�أ���x@�،��1E#=3"ا7?<ة��.  

� �W#.�س #fE�B� VWأ@�- رد"" و  '') Oxford ( �� #Cات�"أ�V^7ا� }
�و��6 �O ^;� %/� �اVx-17م A�	ا

  .4 "ا�A.�A5�T�#�@�،����Zoا	�H�1ة��qzBا�MW�7وا	^�V@��رة��#.��

  

%m��ا��������
�،�و�dCا�B���.�(�E��ا	-�fp#ت�اH�I�@��i�^-7��ا7~�1��/%��"�3#�أن��H	ى�اV7ا

�إp#�-S#ت���� �� ��� ��VCف ،�?N-.� ��6.� %/� �ا�7ارد �O ^;� A.� #W+HKإ� ��1E#=�� �.?<ة qzB� �ا��Zoل %/� �,

  . 5ا	�1ق�ور� #ت���aاف�ا	�#�B��/%�ا7~�1�

%m� � ����ا�����"���^;� �ا	:) #T=�ا	وا� �ا	�iارات �B���.ل��#yد�� �ا7=#� � � ���E?��ا	��وط qzB

��.#������B�%m1 "ا7~�1��/%�ا��67،�و  .  

                                                           

.39:ص،��ردن�،2004دار�ا17?�ة�	�-�ز��Fوا	���،،"(دارة�+
��ا�����"،�V Bا	^�
��!#S�A@�{o -�ر � 1  

�Fp�7ا�v1�K47: ،ص�. 2
  

 
3 P. Charprntier : "Organisation et gestion de l’entreprise" ,édition :NathamFrancçe P : 58. 

 

 4 ،´µ�N7-#ح�ا�	ا�V B�V��Zoا�V B "�ا������
.���B��ا	=���ا	^����،�ا	i#$�ة،�)"�TU)ت�ا��Rن�اPQ)دي�وا�������N ا�M���((دارة�(

  .17ص،1999

 5 Gerry Johnson ,Heran Scholes. "Stratégique ",public-union,paris,2000,P :27. 
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�� 1�	#@�#C�3#�أ�U:(����)Chandler( �%m"�#fEاV$وأ�#fÂ~�1���أ��ا��	د�VS�#f	+y�A.�(:	ا �����#�

�pأ�A.��.+ز	ا�7ارد��ا�Ã��x#ط�و���	ط�ا�Hy�F.��Eا���qzBن��L��%r#-	#و��،�
�H	ى�اV7ا�qzB����i6�

  .V$�"2اف

��^W�-.� �;N?�ات A.� �ذ	{ v�=^c� �و.# ،VTV�	ا� #$Vi^-@ز�#-��� �ا	:) ����Bا	^�7� %/� �ا	�yVل ��� و/%

��LTن� VTVpر�#<=�@� �	���Åا����� �
�رؤ A.� V@�+E� ��p�	�=5-	ا� #CÇ.� �!#yو� %È=�ا	ا� F��p� %/� �^W�-.��?و�

� 4	� �E^#	�#ت qzB� �	-6-�ي �اV^-7دة، �ا4�$#�7 %/� Fوا�� v	#�.�#.� �و$dا ����ا�����،� qzB� ���16.�+ W� V^;

�v�	رغأ�#ر�إ([\�:(� )Mintezberg( .�%/��6رة�.�V^;�4	��ا��������z3��L�Ê%�و����f���%rم�واÉH^c��VSأن�

���Bو.  

�ذ#$�3 Vi	و )A.Martinet(�� #Cن�''أ�?@� �وا	��� �@Bg- #ر�ا	��#��، �i�^-7ا� �وا	-��E#ت �ا	�iارات �B���.

� ��$Vاف ��i6-	� �"ا�7ارد vKgE� }	dو�� �ا7~�1��ا، �H�Iأ� �@?ن �.#L-	ا� ����B#ت ���pاء �وأداء �و���� #$��-B

�@�Ëوا	- #nTأ� �$-�#م� Ì�T� �أي #CGOPو�� �ا7~�1� �W+^Ê� �$-�#م� qzB� +nE� ،#CÇ�@� Ì�3��	وا� M	ط�#�

�ا	-^#ر . 3ا7~�1� A.� Ã�xK� vKgE� �ا7~�1� �H�Iأ� F���@� ��6�� ����ا������ �أن 
و��#�#Cأ�� �i@#1	ا� M

Pد�ر�#^Ê�@��H ��.4Wر��L�	ا�%/�#f6�Â���A5�T���1�%r#-	ا: 

bcر�de��
��ا�����: )I-29(ا)�(fg��de�h��ij�  �Nk)د�ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
�،:ا�Ulر Îدرو�� ATV	ا� ��p#ل V�6.و� �.=Vورة �.��6د V�6."ت(� %Nا�� bmn�� opا����
+� q�&rs���^�د"ا �ا�7{ �^.#p،�����^	ا� ،ا5��7�

�T1^�د	12،ص1994،ا  

 

                                                                                                                                                                                     
1 Philippe Lorimo, Jeune Tarondeau, "De la stratégie aux  processus stratégique ",Revue francais de gestinon, France،N° 

117,1998,P:11. 
2 Michel Weill,  "  Le management (la pensée, les concepts, les faits)  "  ,paris,2001, P :10 
3 A.Martinet ,  " Startégie",Vuibert, Paris ,1983, P :13. 

��د�د 
���ت ا��ؤ		� وأو�و��ت 
 ����ص ا��وارد

 ا�ط�ر ا�ذي ��م و��� ا���ذ ا��رار

: ��د�د �$�م ا�دارة �"ر�ف � �ل ����س ا��ؤ		�  
��� ا�"&�� وا�و	ط% وا�د

(�'�� ا�	� �)� �&'رص وا��$د�دات 
 ا���ر �� ���ط ا��وة وا�*"ف ا�دا�&��

�"ر�ف ا�	$�م ا�+���دي و
�ر 
 ا�+���دي ا�ذي ��د�� ا��ؤ		�

 
��ا�	�را��   
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�ا	dي� �a#ر�ا	^#م� �ذ	{ %m� �1�~��	� � 1�	#@� ����ا������ �أن �ا	�iل A5�T� � �� #.� �y+ل A.و

qrإ�#$V��T���-��ف�و���	-�5?��وا	ا�اd$�(] ��V^Ê�� ��	�،���#���#fEاV$أ�A.�#W+HK-��ف�إ	-�5?��وا	ا

	� vp�.و� ��$Vاف، ��i6-	��Ì1S� �.�ارد$# �O ^;� %/� �ا7~�1� #$dx-�� �ا	:) ��� i-17ا� �T�?�7ا� �iارات

����v�E،��وا	�!�ل�.��وا	-�F.�M�5ا���67ا	dي���اy�A.�#CÛ�W�Aa+ل�أVSاث�ا�7اءا	-�Hر�ا17-��،�و7

#fEاV$أ���i6و��#CG	#��	داء���qrإ.  

� �ا7~�1� �إ���ا����� �3-#ب %/� #f�
�^;� 4�� vKgE� ����ا������ F.� �دارة� �.���B��'' : 1و���� %m

���i6�� �pأ� A.� �ا�7ارد M�-x.� Ã��x�� #CDE� 4-T� �ا	:) �@yg-�#ر�.#1	{ �i�^-7ا� �وا	��#a#ت ا	�iارات

  .''�$Vاف�

�ا	-^#ر  �إy-+ف�
;^Vدت Ì�1Ê� �وذ	{ �ا	 #S,?ن �@?ن ����ا������ �دارة� �.��fم Y	و#=�� �ا	:) M

�#f�$أ�A.اف�وV$�:  

 - �M
�^;��U:(wد��-�� )Chandler 1962(أ #C��@: ''��p����
�a�1��وP��	اف�و���اض�اV$��VTV6�

�}���d��=-	��
  .V$�''2اف�	�����ة،�وإVBاد�VBد�.V@�Aا���ا	-��ف�و��Ã��xا�7ارد�ا	�nور

-��M
���Kأو���Kذج�.^?ن�)Mintzberg et Waters(  : ''�A.��B���.��EV���AB���^c ج�ووا��ز �([\�nر ;^�

�����ا����# #p#-K� �ا	=�� �$dا �l#ن �و��اء �ا	-��E#ت �أو �.��iدةا	�iارات �.HHx��-ت � �p#-K#��-أو أو

  3'' أو��?��.HHx��أو�a#ر����–���ا����#ت��?��.��iدة�� 

و/%��Âء�$dا��gEن�����ا�������-�A�n.#�$���أ�A.��B���.���Hx��A.��ß3ا	-��E#ت�@�^[\�أن��

����ا����#ت�ا	=#�A5�T��Zàأن����ز�.�Aدا��yا7~�1��و�Vون�V�W،�و�#	-#�E�%r´�ا�7#ر���ا	^������-�Lن�

�F.�،دة��i7دة�و�?��ا��i7ا����#ت�ا�����A.�á
�.�A.��1�~7ر�أ$����أن�إ���ا����#ت�ا# -B��%/�dy�

��� H�� MW�@� Ì�#=7ا� � YW�	ا� %/� �yV-	وا� ��?��ا��i7دة، ����ا����#ت� â^Êوز��@� ����B� �دارة� �Vرك

����ا����#ت�ا	=#���Ì�T�#=$�،�Zàا��EاVi7رة��qzBا	-�5?����
�^;�qzB���^	وا�،�Zà#=	ا����#ت��?��ا����

4����ا��&%�.  

#fE�B� #�3 )Wheelen et Hunger 2002 (:  "ن�?@� �W+^	ا� �K#�!و� ���=�� ����B� #C��@� ����ا������ �دارة

��<�67��Hyو���Kاف�وإ���ا����#ت�V$ت�وأ#T#��VTV6ل��=����أو��+y�A.�#CDE���^;�(:	ا��OP 	ا7~�1��وا

  .�B�"5#ل�ا��L@��i�^-7ا	^���#ت�أو��H�I��ا	:)���#ر�d$�#fه�ا7~�1��

  

�Tى�أن��دارة�����ا�����،�����3إ$-�#.�qzB�#fا	 OP��ا	Vا��y��واão#ر����p	��Row(���1�~( أ.#�رو 

�ا7~�1� �W#@��#ت �@?ن Ì�#=-	ا� ��i6���$� ()äP��	ا� �وا	M^n( وا	Vfف �) ا	�iة ��pر#ãoا� �OP 	ص�(وا��	ا

�اE#67>�) وا	VTVCGات ��1P��	ا� ��$Vاف ��i6�� qrإ� ��~دي �ا	:) ����ا����#ت� �ر�4 �pأ� A.��4�W� qzB

                                                           
1  R.A Thietrat : '' La  stratégie d’entreprise '' 2 édition MCGRA whill , France,1991 P:75. 
2 C.Kennedy : '' Les idées essentielles des auteurs les plus cites '',édition Maxina, paris, 2002.p225 

 �،()*�.�V�6.����K"��Nا����،���-n��،ادUإ��،(�%N�.38: ،ص�2006،�،.��،�ا�Ì-57اè.#to%�ا�jTVZo''إ
��ا����)ت�(دارة�ا 3  

�V�Sأ��?���V�6.، ''�������.23:،�ص�2009،�،�ردن،دار�ا17?�ة''(دارة�(
��ا������و�n*���ا� ارد�ا 4  

 ،v1�K�Fp�723: ص�ا. 5  
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��VWو�،���yاV	ا��OP 	�4ا
�i:)��-�=#$#�ا7~�1�،�و�	اف�اV$ل�و�#�Bê	����#���4�i	ا�VTV6ا7~�1�،�أي��

����ا�������
  :K�L.�{[�T#ت�ا	=��ذج� ،�وا	��1�L [\�$��وز.+���K�\ë1c�#.�vذج��رµ^��ا	^�ا.���دار

 

de�� .(دارة�(
��ا�����:* ذج���ر�N���ا�N ا�I-30( :�d(ر�bcا

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  
  .�V B:46ا	^�
��!#S�A@�{o -�ر،�ا��Fp�7 ��ذ�3ه،ص��:ا�Ulر

  

 ��(��������%�����N(دارة�(
��ا��������:ا�-�ع��ا�  * ارد�ا

�5
��.-�Hرة�و.^#!�ة��������4#���ا7~�1��E���tì=.��
�دارة�����ا������	���ارد�ا	�����,��

l^��،�و	ي�/%�ا���	^=���ا	ا�F.��p����
�H	ا�v�#�S�Ãxون��~��A.�v@���^-T�#.ن���#L.�%/�������	ا

Ì�H-T� #�3� ،v��B��#CG^Ê#-.و� ��$Vاف VTV6-	� �Z[وا� �آ	�#ت 4nT� � �.#L-.� �وK>#م îì=.� �و�pد #fi� H�

��B���.���^���Ì�T��B�=-.ات��?N-.�A.�v��B���-�;�#.ا7~�1��و�#f�P^;�(:	ا��OP 	و/%����ا�،#fi�i6و�

#CDE���^;�(:	ا��
  ..�Aا	�1#�#ت�اV��7ة�/%�إ�x#ذ�ا	�iارات�ا	f#.���-^���@#�7ارد�ا	���

  

�4	�ÌK#toا��\:Sأو��،Ì16Eداري���V^cدور�إدارة�ا�7ارد�ا	���
��W#!�ا��qzBا�ÌK#toا	-=��dي�أو�

!#yا��&%�و�����ÌK#toا�qr{�إ	ى�ذV^;�#�Kوإ�،�pة����?�Wت�#.#�-$��qzB�>?3��	ل�ا+y�A.داري���%/��

  .���VSوث�ا	^�A.�VTVا	-N?�ات

                                                           

.46: ،�ص�"�����
���ذ@�ه�'' �V Bا	^�
��!#p�A@�{o -�ر،�  1
  

opا����
)�q�&rs� ا

 �s&%�)ت�ا� ارد


��ا�����)��[(c�� ا

�*�mns�  ا��de�Mا
 ا�دارة ا���را�����

 

 ا��n��ا�Q)ر���

 ا������ا�Uا�%��
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��	� ����ا������ �دارة� M
�^;� A5�T� v=.و� �
�ا	��� �ا	�iارات�:"��ارد F=�	ر�#aإ� �أو �yV.� #C��@

�،#f	��.#^	ا������ا��������ا��������Êن�ا	^#.�?ن�/%�اE#l�qzB�،��1�~7��ا17-�
#ت�ا	-=>����،�/%��Âء�

�ا	^#م�	��~�1��	 ��غ� ���#ه�AB��? ^;�(�E��yآ�\]^�@� ،#CD�B��<E#67�1��واE#=ة��>?.��O�CÛض��NÊ�}	وذ

�#fEاV$أ#f	��ا����������Hãoا�d��=��%/�#$د�f�@�4$#1;�(:	وا��
����ا������.y�A+ل�.�ارد$#��ا	���".1  


�����F.��pا	^=���ا	���ي�    �H	ر����4#���;^#.��ا7~�1��ا�%m��
E#�دارة�����ا������	���ارد�ا	���

�v��Bوذ	{�@�ا�H��.�#ر�#ت��VTVpة�/%�ا	^��،�و��l.#�ار� ���Ê~و�vKا�v�#�6@��!#ãoا	�������/%�.L#ن��

�،�B�=-.� �.-N?�ات A.�v��B� ���;� �و.# #f�P^;� �ا	:) �OP 	ا� ��� %/� �ا	^#.� #CGإ���ا����� F.� \)ð#�-�� و.^#!�ة

  .-N?�ات�ا	-�=5	��p��و�Vة�ا1E#=7��ا	:)�;�1د����اق�ا	��ما	:)���;´��qzBرأ�f#�ا7

  

����qzB@��غ��#T��ا7~�1��و����i6أ$VاfE#�ورؤ
CG#،�إذا�إ���ا������إدارة�ا�7ارد�ا	���
��$fEV#�ا	^

x-.و� �������� ����g@Ê#Kا����� �
�ا	��� �ا�7ارد #T#nW� %/� �ا	^#.����� � ����ا������ ��p��� �y+ل A.� �^

%zT#.�������-	ا������ا����  2 :	��~�1�،�و�-d$�A�nه�


�Aو�=����ورT#B��ا�7ارد�ا	���
��$Vاف�����ا������اV67دة�واw#�.�%/�����H7ت�ا	-��
�Ìوا	- ��L   

� 6��qrف�إVCÛ�(:	ا��
  ؛�#@�#fi�i	�F.��.#^-ا	^=���ا	���ي �#T���إدارة�ا�7ارد�ا	���

�دارة�ا	:)���V6دò �T�#7�#$%�أن���Lن��v��Bا7 ���
  ؛�#ر�#ت�/%�.�#ل�ا�7ارد�ا	���
�رؤ

� � �إ�x#ذ %/� #CD	إ� 45-6�� �ا	:) �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �ا��#�� �@?ن ��Â#�7وا� �	-����i6ا	�iارات 	 Vا��

  ؛أ$Vاف�ا���ا�����

الخطط الإستراتيجية لتدبير الموارد اللازمة وسد الفجوات في المتاح منها الوصول بالأداء في مجالات الموارد  �

  ؛المحققة للأهداف والغايات البشرية إلى مستويات 

 .الإنجازات المحددة تنفيذ الإستراتيجية والوصول إلى معايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها الإدارة للتحقق من  �

  

ó-T��أن�إ���ا������ ��#.�A.�#=	�{و��#�#ت��á.ا�@�A.��K�L.��p����
�a��Hy��
إدارة�ا�7ارد�ا	���

�@�.�ر� ��^-�� �.#$� ��Wارات � �B���.� qzB� ���;� %mو� ،� �ا7~�1� �yدا� � #CG�f.و� �دارة� �$dه M�#و�� ��Lن

���i6��qzBدرة�#W��	#^Eو���$~.����Bة��W���y�qrف�إVCÛ�#C:)�;^���/%�ا7~�1�،��3#�أ�	ا��
ا�7ارد�ا	���

 �H-.��1�~7إ���ا������ا�d��=3#ت��.  

  

��E�^7� ��5
�وأ.� ��K#@#T� #CÇ.� ��K#ح YiiS� �ا	��l#ت A.� �VBد qzB� Y
�pأ� �ا	Vرا�#ت á�#-K� â^Ê� Y��@

�ا	-�?<�وا Ì���E� �	���ارد�	=�#ح، �و.=#� � 4-CÛ� �V�pة �إ���ا����� �و�pد �ا	=�#ح Ì��� á�#-=	ا� �$dه ��fت

d$� �أن �ا	Vرا�� �$dه �وVpت j�S� ،#CÛوإدار� �
��ا	��� �ا	��l#ت �dtoه �	#^E� �ا�-Hi#ب �إ���ا����� ب� [\
                                                           

�����،���d�Uإ
��ا���o��(e��op" را��V B�V�6.�Vا���to،�اE�V�S~اد��#	4،� �440-439: ،ص�ص��V@�،2000ون�K#��،�"إدارة�ا� ارد�ا 1  

 

.36:،ص�1974،�،ا	i#$�ةB?ن�ا	��ô.5- ��،�"إدارة����اد���V B�%zB  "o��%�����nا	�$#ب،  2
  

 �،%zi�B�´�!و���B ''إ�������.71:،�ص�2005دار�وا���	�����وا	-�ز��B،�F#ن�،،"�UNkا
��ا��op-ا�N)��ةدارة�ا� ارد�ا 3  
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�ا	^ ���ق %/� �ا�p�7دة �
�ا	��� �اf7#رات �nEأ	#^E��Eو��� � ،���.� A.� #CGT#�Zo� �و����4� �ا	^��، ��a#x

���=B� #f��#�	��E��� �L�Ê� M�#��	ا�� �$dه �^p� #�.� �ا17~و	��، �و���6 �وا	-V6ي �.õ��#K#L#رة ا	��l#ت

�وا	1^#دة� #Â�	ا� �pدر� j�S� �@#��T#ب �ا	��l#ت qzB� Fpر� v�l� �$dا ،�
�ا	��� �	���ارد � 1�	#@� ��^�	� #  6.

�Y�!ت���#l��	=��2��أن�ا	ا��YK#LE�،#Cل�دورا�V^.�â�xKدة��داء�وا�p�F.�Y^ار����
	Vى�ا�7ارد�ا	���

�وأ�^#ر�.=#� �، �ا	^#	��، �ا�toدة �ذات �وVy.#ت �.=-�#ت qrإ����Sو� �وا	1^#دة، #Â�	ا� #CÇ�#��	� ��y� #�.

  .�i@1ةا1E#=7��-�?<�و ا	���W��أ��3،�و 

  

�ا127 �وا	^���#ت ��p�	�=5-	ا� �ا	-N?�ات ��� %/� ��-�#@��#أ.#� �y+ل A.�w=���إ	وا� �ا	 i#ء �i6-T�w� �Bر

��ة،�أي��qzB�Ì�H-Tا���ا����#ت��=�,��.�Aوا�FWا	^���. #�V=21c	�� #ت�ا	�
#��A/%�ا	��YWاÌ�#=7،�و$dا�

�و�3#ءات �@�f#رات �
��Ê� �ا	-E����5?��.�ارد �و�2 [\ �OP �	� M�5-�� ��	#B��E�^7ا� �$dا���،i�2#ت Ì�H-T� VW

�K>#م� 4����� ،���
��Vر á.ا�@� 4TVi�� �,.� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة A.� �ا	^���� �ا	-i� H#ت â^Ê� ا�-Vxام

�Eا�S...öoإ.  

  

T� �
�ا	��� �@#�7ارد �$-�#م� �زال #.� vKأ�wم�إ�f�7ا� � 4TVi-@� �إ$-�#م �.��د ôP	و� %z^E� �� H�� qrإ� 6-#ج

E�،#
�<K	#/�Ì
��VTV6ا7?<ا�K#ت�وا	��ا.�á%��=����ا�7ارد�ا	���
��إ�wأن�����A.�4إدراك�ا7~�1#ت�÷$����ا	-Vر

iن��#�S��A.��?,3��%/�،اد�Eê	����^�	ا��p#Zoا��i6��wت�# 
Vم�$dه�ا	-Vر
�����?���E#l�،�أي�أن���4TViا	-Vر

  .���W��ا	-Vر
 #ت��3?<ة�.�=�S��أو��pg3اء�رو��[)�	

  

�أو� ،�Tا7#د� �ا�7ارد �إ.-+ك qzB� MW�-T�w� �اVTVtoة ��ø� 	ا� �ا	-TV6#ت ��� %/� ��داء �ا	-�?<�/% ��i6�� إن

���1E#=-	رة�اVi	م�ا�f�.{�أن�	وإ�2,�#ر$#،�ذ��

��ا	�5#ءات�ا	����Hرة��VW�qzB��@�،��p�	�=5-	،�أو�ا��	ا7#

#$��Kو�#Cù#iو��#CGK#L.�qzBظ�#�Zoا7~�1��/%�ا���K#L.إ�qrإ��?�c.  

  

�f�.�� ��T�#�3م�ا	Viرة�ا	-=#��B#�@���1E��ا7~�1��ا	:)��V6د�VW�A�Âرة�إ� #ع�إp#�-S#ت�ا	^�+ء،�

  �j�6@: 3;1#$�4إدارة�����ا������	���ارد�ا	���
��/%��=������{�ا	Viرة�.y�A+ل


��وا	:)��-��M@#÷داء�اV�toإy-�#ر�ا	�5#ءات�� ��H-	ر�وا#L-@'�qzBدرة�#i	؛ا  

� ��qzB��
  �=5	��p���داء��û#-K%�وا	�[)؛�Vر
�Ì.�ارد$#�ا	���

� A.��1�~��	�4Cù#�-K^#.�?ن�وا	ء�اw^���ا7+���؛��=����و	ا��OP@ل��16?ن�+y 

 .ز
#دة��y�A.���p#-K+ل��=����ا	Viرة�وا	�� ��/%�ا	^�� �

  

                                                           
1 George. T.Milkovich, Jhon w.Boundreau,(hrm),Irwin? 7 ed, inc .illinois, 1994,P:42. 

 

������''�B�V�6.����f #س،���.29:،�ص��B،�،2002#ندار�وا���	�����وا	-�ز��F،ا	H ^��ا	,#�d�U�"(،��Kا
��ا��op(إدارة�ا� ارد�ا 2  

 ()*�.�V�6.�ATV	ل�ا#�p�،''ن��R�������R�s\ة��n)�����ا�d�U�،������.29:،�ص�2006،،.��دار�اto#.^��،"21+دارة�+
��ا�������%* ارد�ا 3  
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��(��������: ا�-�ع�ا� (�)ر�ا�-��ي���دارة�(
��ا�������%* ارد�ا

�ا�7 %/� �,�-�� �ا7~�1� #CD�B� V=21;� �ا	:) ��i�iZoا� � �.#BV	ا� �ا	^#.�إن %/� �ا7-�,�� �
�ا	��� �.��Aارد ?ن

�.�Vر� 4C�÷� ،���Tا����� ��$Vاف �i6�� �ا	:) ��داة 4$� �إذ �وا	-��x#ت، �وا17-�
#ت �ا	�O#ت M�-x.

@��Tا�7ارد�ا7#د�%�#@�Mو������
�H-	اع�واV. 

الدائم بين الأهداف إن إهتمام الإدارة الحديثة بالموارد البشرية ما هو إلا محاولة التعبير عن إيجاد التوازن  

الإستراتيجية للمؤسسة والأهداف الإقتصادية والاجتماعية للأفراد، وكذلك بين التكلفة والعائد ذو الصلة 

  .لبشريبالاستثمار ا

كما أن  اهتمام تلك الإدارة بتنمية الموارد البشرية مرده التأكيد على مجمل الطاقات والقدرات  الذهنية 

الكامنة فيها وغير المستغلة، كما تعد تلك التنمية من منظور الإدارة الحديثة أداة لتحويل ما تملكه المؤسسات من 

�و�VBاد ��Hx-	ا� �n�@� ��1E#=�� �VWرات qrإ� �دارة�.�ارد� �إa#ر�K>#م %/� �ا17-��ة �وا	-=��� v�p�-	وا� ،

� � �ا�-N+ل � �أن qzB� �,TVZoا� �ا	Vرا�#ت V3��� �وا	:) ،�
�ا	��� �	���ارد ����ا������V^c� �
�ا	��� �ا�7ارد }��

ãoر�V�.Ì�1Ê���1E#=-	رة�اVi	و�16?ن�ا����i	1 : ���ا  

  

�ا	:)����ض��qzBا7~�1#ت�ا�-N+ل� � �y#!���?��ا����7��ذات�ا	-N?�ات�ا	 ��ø��ا	��1^� ���yاV	ارد$#�ا�.

  ���@#	�أس�ا7#ل�ا	��5ي�وا7^�/%؛!

� =�� ����B#ت A16T� ���fEا	dي �واf7#رات �ا	Viرات A
�L-	� �اV�7ر���#*() �أ! � �
�ا	��� �ا�7ارد �����dازن

����ا��&%�و�@Vاع�ا	��5ي . 

  

� #.� �أ4$ A.� �وا	-�6 أإن �ا	-N?�ات v-õVS� A.� �اVTVtoة �ا	^�7#� �$����wdp��?õت �ا	���5�داري، %/� ري

�$-�#م�وا	^=#T��@#�7رد�ا	���ي�@Bg- #ره�.�ردا�إ���ا����#�@=#ء��ô���qzBا	-#	��:2  

  

�5
�،�و.�Vر�.^��.#ت�و'��yاB#ت،�و'@-L#رات�B=��ا� �Eرة�VWذ$=��،�و��W#aي����	ن�ا�7رد�ا�l

 +B#E؛��@#�T�  �وW#درا��qzBا�7#ر3��

ا	���ي�/%�����6ا17~و	���وVBم�ا�vB#=-W@#÷داء�ا	�A.��B���7�(��1اf7#م�اV67دة�.��A ��ا�7رد��ر  �


��و��K#ز؛�دارة�ا	^��#�،�@��$���AB��j6 Tا7�H-	وا�%è1	درة�وا#   

� Ì
�'y-�#ر�وا	-Vر ���V^cإن v�# ور�� vرا�#f.� Ì1S� Ì�#=7ا� �اL7#ن %/� v^Âوو� �ا	���ي �	���رد V�toا

  ؛�#K#�Â	êداء�ا�VTVtoوا	^#r%�دون�ا	�W#@��ا7 #��ة


��b#�p%��-�زع��v�E.1~و	�#ت�ا	^�� ��E�A�Â���Bي�إذا����	^=���ا	أداء�ا�F���T.  

                                                           

 �،(ë�1	ا�%zB''�ا������
+�������.29:،�ص�2001،�،ا	i#$�ةدار���
�Ì	�B# H��وا	����وا	-�ز�F،"ادارة�ا� ارد�ا 1  

 v1�K�Fp�729:ص،�ا. 2
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�ا�7ار  �إدارة �و��#�#ت �.�#ر�#ت %/� w�6�� ��y?�ة �ا	1=�ات ��Vfت Vi�E�#CD�B� 4-6�� j�S� �
�ا	��� د

� �إ��Sام �واB- #ره���Âورة ،v	� Ì1I�� �ا	^�� �.�#wت %/� v����-@� �وذ	{ ،v�#W#aو� vرا�VWوا�2,�#ر�� 1I#ن

�ا	^�� %/� }
وليس مجرد أجير، وفي ذلك فإن  مفاهيم إدارة الموارد البشرية أضيفت عليها كلمة   ��

�و.�#ر�#ت�و�����$dه��دارة�.�#�وd$�A�Âا��a#ر�gEن�ا	-�N?��/%�إستراتيجية، ا�f�7م��w�6��ô5B/%�دور

� ��Ì�H-T=#ول�أ$����$dه�ا	��وق�@?ن��A.��lإدارة�ا�7ارد�ا	���
��و�qzB��
دارة�����ا������	���ارد�ا	���

%r#-	=��6ا	ا:  

  

bcول�رU�Qا)I-32( :�������و(دارة�(
��ا�������%* ارد�ا������ا�-�ق�]�ن�إدارة�ا� ارد�ا.  

  
  .��Fp�.�،(ë���qzB :45 ��ذ�3ه،�ص��:ا�Ulر

  

�%m����#أ��ÌKا�p��B���.�%/��
  :و���ز�.+.���a#ر�ا	��5ي�ا�7?<��دارة�����ا������	���ارد�ا	���

 _�#.#<K�V^;V-7ا7-����وا��H�I^���#ت�و�	ا�A.��B���.�4n���#H@و.��ا�+.#L-.؛#CÇ�@�#��E���yا  

-  +-T� #�@� #CG�#و��� �
�ا	��� �ا�7ارد �.�#ر�#ت �B���.� qzB� #CG�	#^E� MW�-���1�~7ا� �وأ$Vاف 4�

����ا�����؛  

 _�%b�Â�7-����6ا	وا���Z�	�4اf�	ا�qzB�#fEاV$أ�qr!�ل�إ�	ا�%/�#fS#�K�V�-^cت��داء# �H-7  

��S#-7ا��
  .و�qzBإدراك��Ã�#�yا�7ارد�ا	���

  

  

  

�
  إدارة�����ا������ا�7ارد�ا	���
�  إدارة�ا�7ارد�ا	���

ر�3ت���qzBداء���%r	��f#م�ا	:)�;�4�1	�vدون�_ 

�Y�-$ارات،�اي�ا�i	ذ�ا#x-�5?��وا�	ا��!�E�v6=.

���n^	اه�ا�W1#ن�وIÅ	ء�ا7#دي�#= 	#@.  

�ا#7	���_ �Eا�Zoوا� ���pر #T#ni@� �$-�#م

Tا7#د� �OP 	ا� ��qzBو�16?ن �ر�3ت �أي ،��^�	� �

  .ا�toا�ÌKا7#دT��/%�ا	^��

 _��L�� ���#س %/� �
�ا	��� �ا	-=��� ا�dxت

�ا	��د� �إ13#ب qzB� �5��T� �ا	dي �ا�7) A
�L-	ا

.f#رات�.�f.Vx-1c���5�K#L#�/%�أداء�ا	^���دون�

  .ا	è1%�	-=����اf7#رات�ا	��5
��أو�ا�2,�#ر$#

  

�ا	-�5?��و'@-L#ر�_  �!�E� v�#HBإ�%/� وا�$#17�

�Y�-$ا� �أي �ا17~و	�#ت، �و���6 �l#�7ا� �S

v�#�K#L.وإ���=$d	ا�vرا�VW1#ن�وI���i^Ê.  

��5?ن��1I#ن�و.=�v6ا	�+�S#ت�	���#ر3��/%�_

�ا	^��� �@�6-�ى �$-�#م� �اي �ا17~و	��، ��6�

�	��د� ��=$d	ا� �ا	Viرات dZ�c� #�B� j6 	وا

�
  .@#�Zoا��Eا7^=�

_� %m� �
�ا	��� �وإa+ق�ا	-=��� ��BاV@إ� ���=�

�و�=���� �1I#ن،� V=Bر�#L-@'-�5?��و	ا� 	W#H#ت

�
  .ا	^���اb#�to%�و��dZروح�ا	��



�دارة�����ا������	���ارد�ا	���
��������                                                      :                                           ا	�����ول   

 

10 

 

��(��������¡*��إ
��ا������ا��
���: ا�&%$��ا�  �e):��إ
��ا������ا� ارد�ا

��%b�	دة�ا#
�$-�#م�@#�دارة�����ا������	���ارد�ا	���
��/%�ا7~�1#ت،��Ì�1Êأو�wز�qrإ��p#Zoداد�ا��

��
@�$����ا�7ارد�ا	���
���3!��أ�#*()�.�Aأ!�ل�اE�،�1�~7#7~�1#ت�@p#6��إ�qrاf7#رات�وا	Viرات�ا	���

  ��v5و��=^�vا	�5#ءات�ا	���
�،�.�#�زاد�ا	:)�����E	f#�ا	Viرة�V6��qzBي�اN-7?�ات�ا	 ��ø��،�و$��.#���

��p�	�=5-	وا���	ل�ا7~�1��ا7#�!�@��Kر#i.�#CD�B�>?3��	أ$����ا�A..  

  

�����: ا�-�ع��ول��  أ'*���(دارة�(
��ا�������%* ارد�ا

�w��7�^	7~�1#ت�/%����ا#E�،�,TVSت�#�p�	�=5ام��Vx-ا��A16�5#ءات��	ا�qrإ��p#Zoدة�ا#
@���nز

´I#^;�� Mو����� ،#f���6و�� ،#f��N�;� ���^!� �@� ��p�	�=5-	ا� �'i-E#ر�	dfه A.����#1	وا� ��ãó	ا� ا	��5#ت

�أ!�ل� #Cأ�� qzB� �
�ا	��� ��!�ل qrإ� �ا	=>�� Ì�T� }	d	� ،��1E#=-	ا� ��ø� 	ا� �ا	-N?�ات �B��� Ì�1Ê� ،#CÇ.

�وأن���Lن��pءا�أ�#��#�و.�5+�����ا��� ،�i�#E��T#=^Ê�#CÛإدار�Ì�T��إ���ا�����L3��1�~7ا� �� .�V�-^و�

�
�ا	��� �	���ارد #CÛإدار� A1S� qzB� ���yى �	ê!�ل #CÛإدار� ÌK#p� qrإ� #fEاV$أ� ��i6�� %/� �ا7~�1� � ،��K1#ح

�ا	  ��TV6#ت Ì�1Ê� �ا7~�1�، %/� �
�ا	��� �	���ارد ����ا������ �دارة� �أ$��� qz�-ا��#$#ت�و�� #CÇ.و� ��ø�


���داءا	^#.��H��qzBة��õ~7�1 ���ا	{��?ن�ا	ذ�%/�Ì�1	وا:  

  

 _CÛرVWم�V^	��S�=�7ا�#Tر�وا�7ا�p��ABاد��E��#Âض�ر#�xK؛ا�
  #�p#�-S'��� ���qzB#ت�ا	�nور

  ا�4CÛو�16?ن�أدا4Cù؛�^�ر���Eاد�@�i��ا7^��.#ت�ا��S#-7	OP@�%/�4f��ا	^���وا	+ز.��	-=����.f#ر _ 

 _Ì�1Ê� �ا	����´ ��.#ن �V^Êم �	�Eêاد VTا�7<ا� ��ا	�^�ر �ا�-Vxام ���2K� �اf7#رات ÃiK	ت�ا#�p�	�=5-

�,TVZoا.  

  VW�Mراl��L�Ê�4CÛ#.���وE^#ل؛�<ا�VT	�Eêاد�V^Êم�ا�-N+ل�و����'i-B#د�ا7-

_ �� �ار� #ط �وVBم ،4Cùدا÷� 4��i���?T#^.� �� H�� �وVBا	� �و�Âح �V^Êم ���Eاد �ا�Zo#@�>?�-7ا����E^�ر داء

 اOE#L7�؛

�ا	^#.�?_  A.� VTا�7<ا� Ì�H	اا� �وا�x#ذ �'��WاS#ت 4TVi�� %/� �ا	�^#	� �	���#ر3� ��4f��^Êن �H ��7ا� 	�iارات

  وأدا4Cù؛

ا	p��Ì�H=�)�ا	�qzB��? 5ا	^�#	��اW�A.����x-7 ��ا7~�1#ت�دو	���ا	��#ط،�و�f�TVi#��إ��اءات�_ 

�#Hi-�w4؛3 ?�ة�C  

 _� ���K#ح �ا	�nوري A.� �إذ � ،�
�ا	��� �ا�7ارد �.�TVي �.f#رات �^� a��?�N;��
�H�� �ا7~�1� إ���ا�����

�4CÛرا#f.)��
  �qا	-^#.��.W+-y'�F#ت�ا	��دT�؛،�	-16?ن�VWراzB�4CÛ)إöo.. ا	-�H�Hx�،�و�دار

_�%/� #f3وإ��ا� ،4f�l#�.� �Sو� �
�ا	��� �.�ارد$# #T#ni@� �'$-�#م %/� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة 
��دور�H�

����ا����#ت�دون�'W-�#ر��FÂاف�ووV$����#�!�iE�d��=-	ا�qzB.  

  

                                                           

 ،v^ K��@أ��

��ا���op£دارة�ا�R ى�(
��ا�����''ز$?��! #غ�و�V Bا	^�)���cUs�:،�ص1990،�ا	1^�دT��	�^��م��دار
�.���p#.^��ا�7{��^�د،''ا 1  

285.  
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��(�������: ا�-�ع�ا�  ��¡�)ت�(دارة�(
��ا�������%* ارد�ا

�� ��#رة� Ì�T� qrإ�d=.� ����ا��&%،� �ا7=>�ر �6K� #Bو;1#ر� ���Hرا ��Vfت �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة � أن

  :��31ى�.�AاS+7>#ت�و$dا�@=#ءا�õ�qzB+ث�.���B#ت�20ا	1 ^�=#ت�وS:\�ا	12^�=#ت�.�Aا	�iن�

  

1( b�¤���¥����ا �ا�s¦��ات ���
�وا	-�=5	��p:و ��B#�-p'و� �Tد#�-W'� �OP 	ا� %/� Fو���� ���B��?N;� ���V6Tث

�fر�E#iõ��ا	-�N?��ا	:)��A5�T	Åدارة�����ا������	���ارد�ا	���
��أن�����$#�ا	:)�	�A5��4@�^�ل�õ���AB?��و�

 .دا��yا7~�1�

أدت�ا	-N?�ات�ا	��1^��/%�ا	-�=5	��p��إ�Vi^;�qrا	 OP���:¡�ورة��%��@-)ءات�إ
��ا������و��*�mn���UTUة )2

6���K�.د�إ���ا����#ت�#�-Bوا�#CÛإدار�Ì�	#أ��F��=��qrا7~�1��إ�%è��qrإ�#f	��.ا7+ز�V3��+	دة�ا#
��	i�#fوز

�.1-�ى� qzB� ���اء �K�7ا� �ا�$#17� �
�ا	��� �	���ارد ����ا������ �دارة� �a#ر��6#ول� �$dا A�Âو� ا	-�?<،

!�
 .�#����$Vاف،�أو�اy-�#ر�ا	 Vا�������ا�����،�أو��qzB.1-�ى��=>��4ا�7ارد�ا7#دT��وا	���

يم اجتماعي إنساني فإن المراهنة على ظتنكبالنظر إلى المؤسسة   :لموارد البشريةام إدارة الإبداع في نظ )3

 التجديد وترقية الجودة، فلقد أثبتتالموارد والكفاءات البشرية أصبح أمرا ضروريا في تنمية الإبداع وحدوث 

����ا������� �@#�دارة Ã�x�� �i�@��? 3#ر�#ت VS� qrإ� �ار� � ��K#@#�	ا� �!#y� �ا7~�1#ت ��K#ح �أن ا	Vرا�#ت

�
 .	���ارد�ا	���

�.=>�ر� A�Â� �ا7~�1� %/��?�N-	ا� qrإ� �
�ا	��� �	���ارد ����ا������ �دارة� �.�#ل %/� �ا	-�Hق 4�� Vi	

 �� �أ$��� qrإ��?�c� �وا17~و	�� �اão+ق، �وا	�و'�-+i	��V@اع ��w;1#$�4وا	-^#ون j�S� ،�
�ا	��� �ا�7ارد �<ام

 ��
�ا	��� �	���ارد ����ا������ �ا7=>�ر ( دارة �$dا A�Â (ارد����	ر�# -B'� 
#دة�	� �VTVpة �K>�ة �ا��Wاح %/

�
  :2ا	���
��أdyا�Ê^?ن�'B- #ر�ا	���Â#ت�اg@��i�^-7دارة�ا�7ارد�ا	���

  

_��TV^-	ا��^� a�qzB�vS#�K�MW�-T�#S�-�.�#.#<K��1�~7ا�V^;<=	أو�@?ن�ا�v�#K�L.ب�@?ن����H7م�ا#

�ا	, � �
�Hو�� ����ا��&%� ��Hx-	وا� ،�
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �@?ن �W+B� �و�pد Ì�H-T� #�.� ،�OP 	واi��W#

  ا	-=>�����ا7+���؛

 _ �HTي�أن����	ا���=^�	�A5�Tا>�	#@�vو�3#ءا��v�+$~.ر���%/�v.�%r#-	#و.��6ة�و���^t�.���B��OP@��

�#l��
  ��ي�و	f��6-�����L-3�ôP#�ا7~�1�؛,�#ر�/%�رأس�ا7#ل�ا	�2ا	=>��إ�qrا�7ارد�ا	���

 _�N;� �إVSاث �ا�Â?��K�L7ورة ���aاف M�-x.� {o#�.� �yV�� qrإ� �T~دي #�.� �دارة� Ì�	#أ�� %/��

�1�~��	.  

 _� �إVSاث qrإ� �ا	H�1#ت %/� �ا	-�ازن �ا	-T��TV��i~دي ��Â��	ا� �@x+ف �وا	��ا3�، �وا	-^#ون '�K-#ح


  ��ا	:)�E�A�n��YK#l^#	���ا7~�1�؛	��W#@��ا	���

  �#دم؛-1c#$�4'��#ل�ا	�^#ل�/%��=����ا	,i��و'	�<ام�@?ن�ا	���ôPوا�7ؤوس�@Vل�W+B��ا	_

                                                           
1
 Bélanger 1. At AL ,  '' Gestion Stratégique Et Opération des Ressources Humaines'', chicotin Gaétan Morin,Paris 1999, p :125. 

2 Bélanger 1.Et A , op.cit, p :125. 
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�ا	�_  �ز
#دة %/� 4$#�� �ا��Zoل �وا��Wاح �ا5�7+ت VTV6�� %/� �ا	^#.�?ن ��$#1.� �@���gا������إن 4f.ا>

  .ا7~�1�

���S{�أن��ا�7ا	وا�7ؤوس،�ذ�ôP��	^���@?ن�ا	ا��W+^	�%	
و;^���V{�ا	���Â#ت���#p#-K	��H-ر�ا	-#ر

�%/�Y�,����
  :  1ا����-x7	��F���-أ�Eزت�1�y��أK>���	���ارد�ا	���

  fp��@?ن�ا�Zo/%�ا	���ôPو.v�.Vx-1؛=>#م�اW+B�YK#l�j�S�%/�Zo��ا	^���.� ا	_ 

  ��'�-Vxام��-�#L-@��õ	��Mا	^��؛=>#م�ا�17ق�W+B�j�Sا	 _

 _��p#-K�#@��õ�-ام��Vx-�'��W+B�j�S�،(]i-	=>#م�ا	؛.ا  

  E#i,@��.�L6��ا7~�1��؛1#ر�ا	����´�W+B�j�S��ا	^���.اK7>#م�_ 

 _�i,	ا�#f�56ام��Vx-�'��W+B�j�S<ام��	م�'#<K.  

�ا	 ��y?��	���ارد �ا	=>#م �iS� Vi	�á.ا�@��
�Hو�� �ا�toدة �و�16?ن �ا#7	��، �ا�$#17� �y+ل A.� �
���

�وا�7اd@��L��#�3�،� W	�#^p�.�}	��A.�VTV^ا	 #S,?ن� �H�1�	��TV��i-	�4ا�i	ا�F.��^�HW�´����	ا17#ر�ا

�
  .ا��x-7?ن�/%�إدارة�ا�7ارد�ا	���

  

��(������ا��s ل�:� �إدارة�(
��ا�������%* ارد�: ا�&%$�ا(ewإ������  ا

�إدا #CGE�B�(:	ا��i��^	ت�اw�6-	ا�Ì�1ÊF.ت��f��(:	ا��
�ا	��� �ا	,�#�K#ت�.�Aا	�iن��رة�ا�7ارد �TاV@

ا	^��
��BV��،Aإ�qrإHB#ء�ا	 ^�Vوا	Vور�����ا��&%�	dfه��دارة،��VTVp�A.�YH�I�j�Sا	�� ��ا��Z|7	Vى�

�و�د �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �@?ن �W+^	ر�ا# -y�� 
��ا	 #S,?ن�<K� �@>�fر �!#y� ،�1�~��	� ����ا������ ارة

�#f	:)�روج�	ا����yاV	ا'» '' ا�7ارد�ا�[�d�('و '' )Hamel et Prahala 1990(��vإدار���i
�aي�و���	ا�7رد�ا�Ì^	�j�S


#�����ا������y#!��و.-�?<ة��ABا1E#=7?ن�$�pرا�V�.��L��#�3�،�1�~7ح�ا#�K�%/�#�1Pدورا�ر�.  

  

�دارة�� �3#�أن�اy- #ر���W+B�4إ�����.#Bة�VB#i3��
y- #ر�ا	^+W��@?ن��ا������@gدارة�ا�7ارد�ا	���

�دارة�����ا������وإدارة�ا�7ارد�ا	���
��.�Aزاو
-?ن: 2 

*�Tد� �ا	 #S,?ن 4nو�� ��ول j6 	ا� ���w#ه qrو�� �
�و��)Schuler(�M�3	�(Dyer) ا	�او \:.� �E�^.� S#و	�ا

  :د�ا	���
��ا	-��yV/%�إVBاد�����ا������و����$dا�ا	-�#ر�i.�qzB#ر�-?ن�qzB�Ì�Tإدارة�ا�7ار 

���و®­�)أ ~��i���1م�VB�qzBم�.�#ر3��.1~وr%�إدارة�ا�7ارد�ا	���
��/%�إVBاد�ا���ا������ا7:ا�R)ر̄

��FÂ^#.��،@��'3-�#ء�@��#���وو	ا������ا���'�}���d��=-	��.+ز	ا��
  .	��~�1���#�#ت�ا�7ارد�ا	���

��ا��):���)ب   �#���'���ا������!�f#م�إدارة�ا�7ارد�ا	���
���Ì�Tأن�V Tأ�.=�S�.�d����ى�أن�إ:ا�R)ر̄

ا	�او
��ا	,#��w���K#ه�ا	 �j6ا	,#�qzB��3���´Iا�F�to@?ن�'���ا����#ت�و�K#ذج���#�#ت�ا�7ارد�*


��ا7=#� ��	=�ع�.^?ن�.�A'���ا������،�j�Sا	���
��،E�^�@�#=$���^-T��.÷#E��أ�#	��Ìإدارة�ا�7ارد�ا	���

�M�-x�،��
�-�,��ا	������#�����Â	dfا�'��#ه�/%�أن�ا�7ا�MWوا	�3��1#ت�ا�a�A.�����H7ف�ا�7ارد�ا	���

                                                           
1 Armand Dayon ," Manuel De Gestion" Ellipses , Auf , Paris,1998.p: 332. 

 
2 Armand Dayon  ,op.cit ,P: 332. 
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@#y-+ف����K'���ا������اV�-^7ة�.�a�Aف�ا7~�1��،و�#	-#�MW�-��%rا	^+W��@?ن�'���ا������وإدارة�


  .��a�qzB �^��'���ا������اão#!��اV�-^7ة�.�a�Aف�ا7~�1��ا�7ارد�ا	���

  

���(�������:ا�����ا�  �� :)ت�وأ: اع�ا
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

�qbVTا�'��#ه�d$،��1�~7إ���ا������ا�A.أ���-T�wء��p��
��P	إن�إ���ا������إدارة�ا�7ارد�ا

����ا��&%�ا	dي��V3~Tأن�إ���ا��������.#L-	#@��	#ر��،�
إدارة�ا�7ارد�ا	���
���-�ا��Eو�-�F.��@#Hرؤ

،وأ$Vاف�اCG.Vy�qzB���^;�#C�÷�،�1�~7#�و$dا�õ������%/�v�l?��اN-7?�ات�اão#ر�p��وا	Vا��y��ا	:)�;^���

  .CDE#�ا7~�1�

������:ا�&%$��ول��  �� :)ت�ا
��ا������ا� ارد�ا

�B- #ر�wر� #fa#�ا	����õ$=#ك�VBة�.K�L#ت�;���f#�إ���ا������ا�7ارد��%/�#$dyورة�أ�n	ا�A.��
ا	���

�#.� 4�<^;� �y+ل A.� #fEاV$وأ� #fÂ��� �i6�� �ا	:) �1�~��	� �ا	^#.� ����ا������ F.� ����ا������ }��� @?ن

���KVو��#Tا�.�A.�v@�F-�-ر��#aأو�إ�+yV.��ا����������
.#�;^#�A.�v�K.1#وىء،�و.=�L��vن�إدارة�ا�7ارد�ا	���

�ا7~�1�	�= %/� �ا	^#.�?ن ���Êن ����ا������ �ا	�iارات F1���إ���ا����� qrإ� �ا	^#.� ����ا������ ��p��� أي

��T#ز��=#ول�$dه�اK�L7#ت��qzBا	=��6�A.ء�()
Êو�=6#ول��،�
��������و.-T#nW�%/����x#�ا�7ارد�ا	���

%r#-	2 :ا  

  

�دارة�	��~�1��اi-17 ��ا	 ^��Vو�#	-#�AB���^;�%m�%rا	S��H#ت��:ا��ؤ��)1�#C:)���ى��	ا��i
�H	ا�%m

��p�� %/� #fi�i6�� qrإ� �ا7~�1� �VCÛف �ا	:) �و�.#ل �ا	T#N#ت �أي ،võاVSإ� Ìpا�	-�?<�ا	وا� #fi�i6�� ا��H7ب

#f^Âو� �ا	^=#!��/% F��p� ��c#رك �أن 4f7ا� A.و� ،�?N-	ا� �أ�#س �
�E#	�ؤ ،�
�H	ا،� �S�qzB� �ذ	{ VB#1c� j�

  .��#ه�ا��Â#Zoواi-17 �ا���V�Sا�ftoد�و;^�
��ا	Viرة��qzBا���ãoو�@Vاع�و�1S#س�@#17~و	���

  

2 (��(
���.�A: ا �ا	��#	� �$dه �و;�-� ،#fi�i6-	� qè1;� �=�^.� �	#��@� � ��.� �1�~.� �أي �و�pد إن

#CDE� ��^;� �ا	:) �OP 	3ا�
�ا	��� �ا�7ارد � � �إدارة �	#��	� � 1�	#@� �أ.# �ذ	{ (�E� ���F.� �.#^-	#@� �ا7-^�� ا�toء

 �?N-��w��1�~7ا��	أن�ر�#�RS+
�-��ار�إg�w@�ا	^=���ا	���ي�/%�ا7~�1��وا	dي��p��,�Tءا�.�Aر�#	CG#،�و

  .ا	�iة�وا	V6��M^nث�/%�ا	��ص�وا	VTVCGات�وiK#ط�أ��A5�T�#Cأن�f�TV^;�4-T#�أ����2=3�#K#�S	��N-?�ات�ا	:)

  

�	Åدارة،�: �'Uاف) 3 ��	V3و� �ر�#	� qrإ� �ا7~�1� ��6-#ج ����ا������ ��$Vاف qrإ� �ا	�	�ج �pأ� A.

�Ìpا�	دة�واV67#ت�ا�	ء�ا17~و�Â�%/�}	ز$#�وذ#�Kا���NÊ�#fi�i6ب����H7اف�اV$أن�;^�ف���Ì�T�j�S

                                                           

 �،V�Sأ��?���V�6.'' )������.24: ص�،2009،�،�ردنا17?�ةدار�،"دارة�+
��ا������و��n*���ا� ارد�ا 1  

 �،(ë�1	ا�%zB''ذ@�ه���
.76: ص�'' ����� 2
  

.92: ص'' �����
���ذ@�ه''�V Bا	^�
��!#p�A@�{o -�ر،�  3  
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#Cم��#�i	1ا %/�%b#�toا� Vfto#@�#fi�i6ب����H7ا�á�#-=	ا��������{�ا����� 
�،��و
V$÷#@�V�iاف�H	ا��p�

�?�i	ا��p��%/�#fi�i6ب����H7ا�á�#-=	ا�(�E�����N�2	اف�اV$��#.2أ.  

�â^ E� ،�?�i	ا� �pأو��� �
�H	ا� �p�� VTV6�� v��Â� %/� 4-T� �أن A5�T� �.^�#ر�ز.[) Vp�T� wو� $dا


��@#	��� 1	��ô�y�#f=�ات�أو�����B=�ات،�و$�H	ا��pن��gE�4õ�A.ار،�و�i-��#@�412ك�ا7~�1#ت��#=

S+-7وا�VTV�	ا��?N-	#@�#fEى�����412و�yن���-?ن���.~�1#ت�أ�LT�#f	�� 1�	#@��
�H	ا��pن��gE�4õ�A.و

����ا������/%��Âء��$Vاف�ا	^#.��	��~�1�،���
�ا	��� �ا�7ارد �أ$Vاف�إدارة FÂ�4و-
�و أو�õ+ث��=�ات،

  :�A.%zT#.�#fiأV$��4$اف�ا	:)�;�qè1إدارة�ا�7ارد�ا	���
��إ��i6��qr^�و	

� dpب�و#Hi-+ز.�ا�	ا7+����وا7#$�ة�ا��
      .ب�ا�7ارد�ا	���

� �

��ا�7ارد�ا	����Hو��Ì
            .�Vر

� �
    .!�#K��ا�7ارد�ا	���

� �
           .��6?<�ا�7ارد�ا	���

� #$�
�Hو����p#-K�        .�16?ن�

� �1�~��	�4Cù#�-K^#.�?ن�وا	ا�#Âر����=�.            

  

@�K#L.g��ا	�i#س��3اB�Â�7��	���ارد�ا	���
�����C#���ن�أ$Vاف�ا�Ì�T��1�~7أن��-�V$�Mاف�

�K�.و�،�	� i.و.5-����و���i6-	����@#Wدة�وV6.ن��Lو�#.���و.��وأن����Z[ت�وا#
�F.��i1@#�%�،�وذات�أو	�

�و  ��^�	� �.��Vا ���Lن \:S� �ز.=�# �و.V6دة ���yى، ��WاراV$�#CÛاف �ا��#ه %/� �	Åدارة #Tد#$ ���Â��� A5�
و

�و�#�%� ����ا������ }��� �@?ن �وا	-���1 �.#L-	ا� � ����B#ت }	d3و� �
�ا	��� ��7ارد ����ا������ �دارة��!#=B

 �����و ،��S#K� A.� ���yى �ا	������ �	��~�1�ا����ا����#ت �ا	^#.� �y+ل������� A.� �أ�yى ��S#K� A.

��L�	ا�%r#-	ا:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

)³ت�درا
�''  ز�3
#�ا�H7{�اVtoوري .52: ،ص�2005'' دار�ا	�#روزي�ا	^�����	�����وا	-�ز���F''(دارة�(
��ا�����،��-)'��bو�*%�)ت�و́ 1  

 �،V�Sأ��?���V�6.''ذ@�ه���
.42: ص'' ����� 2  

 �،V�Sأ��?���V�6.''ذ@�ه���
.44: ص'' ����� 3  
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�bcر�de��
��ا��M-�op م�: )I -31(ا)�d�(es�  ا

  

  

  

  

  

  

  

�����ا�Q)ر���ا    

  

  

  
  73: ،ص�'' .���Fp ��ذ�3ه�'' ���B�iB��،%zو!�´�:ا�Ulر

  

�ر�#	�� �.-�H #ت F.� �@#H-
�و �.#L-T� �
�ا	��� �ا�7ارد �إ���ا����� �@=#ء �أن #=	� �T ?ن � �L�	#E� إذا

(ë�<=-	ا��L�f	ت�ا# �H-.�F.��Eا�-
إدارات�واp#�-S#ت�.�Aا	�5#ءات�( وإ���ا������اL-T�#�3�،�1�~7#.��و

�
  �LT��@#H:1ن�K#p�qzB ?ن،�وgE�v��Bن�$dا�ا	-L#.��وا	-)وا�7ارد�ا	���

  

 _oا��U��ا d�(es��fn^Ê#��:ا F.� ��B#�-.و� ��.#L-.� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �و.�#ر�#ت M�#و�� �أن v@� وا��i7د

E�،â^ 	ز�إ��ا#�K���.#L-.م��#<K��L�;�(� ا�(ë�<=-	ا�#f�L�$ا7~�1��و������.  

_o·ر(�Qا� d�(es��ا�7ارد��:ا �إدارة �إ���ا����� �@?ن � �.#L-	ا� #ffpا�T� ��pر#ãoا� �OP 	ا� ��TV6#ت �@�ن وا��i7د

ا	���
��وا	��L�fا	-=>��j�S�،(ëأن�إ���ا������ا�7ارد�ا	���
��K�%m>#م��pء�.�Aا	=>#م�ا	z5%�ا	dي��$��

�����ا�7ارد�ا	���
�،�ا	:)�إ���ا����ا������ا	��L�fا	-=>�CDE�#�@�(ë#إ���ا������ا7~�1�،�ا	:)�;�����qzBإ�

�#fn^Ê�F.��.#L-���â^ 	ا7~�1��ا��	اف�ور�#V$أ����i6-	.  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

 ،%z�iB�´�!و���B''ذ@�ه���
.44: ص'' ����� 1  

���(nا� 

 ا�R ا:�ن

 ا��e)ن

 +lsc)د
 

(�� � n�s� ا


 ق�

d*N� ا

���(
ر

��
 ا��

(f¸ا������
 وإ

إستراتيجية 

الهيكل  

 التظيمي

إ���ا������

إدارة�ا�7ارد�
�
 ا	���
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���(��������: ا�&%$�ا�  ا��s)ر�(
��ا������ودور�إ
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

   � F��p� ���iم �ا7~�1� �إ�K#ز�إ���ا����� �.-�H #ت � ��Âء %/���
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة #CDE� #�@� #CÛإدارا

@��FÂإ���ا�������VC���L�Êف�و�^���Vy��qzB.��إ���ا������ا7~�1��ور�#	CG#،�و/%�����$Vاف�ا�7اد�

#CÇ.�Ì1Iو���nEر��#�-yا����#ت،�وا����  T�،#fi�i6�:1-�4وd$�FÂه�

  


��ا����)ت�ا���¹����: ا�-�ع��ول +  

� ����ا������ %mو���i6�� �pأ� A.� ��1Pر�� �Hy� AB� �B #رة �أي ،�L3� �ا7~�1� qzB� �وا�H�17ة ا	�#.��

  :أ$Vاف�ا7~�1��وm%�;����'���ا����#ت�ا	-#	��


�Rsار)1+� �اHão��:إ
��ا����� ô�=@� �.Vãoا� %/� �
�'�-��ار #C�� V�iT2-16?ن��	ا� AB� j6 	ا� F.

� A.� ��Kع �V6Tث w� \:S��y�� �آن A.� �اV67ودة �ا	-N?�ات â^Ê� �إدy#ل �y+ل A.� �	êداء %&
ا��toد،�ا	-Vر

�#��1I� �.�i-1ة �OP@� #Cر�أ�# -Bا� qzB� #C�� �H�67ا� �OP 	ا� qrإ��<=�� ����ا������ �$dه \] 2�� �ا	:) وا7~�1#ت

�وا	VTVCGات �ا	��ص A.� ���i	ا� qzB� �3و�6-�ي Fi
�و �ا7~�1���، �إ� #ع ��� %/� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة qzB

�أي� ،#fB#Âأو� �'�-�iار�/% ��i6و�� �
�ا	��� �ا�7ارد #T#ni	� �.�<اVTا �ا$-�#.# ´H^;� �'�-�iار�أن ����ا�����

#f	#S�qzB����=-	وا�Ì
،�.�Fز
#دة�ا�H-7 #ت�ا#@��i�^-7	��p÷�>?�6-ا�Zo#ظ�Hi-�'���W4#ب�و�i#ء�@�ا.�áا	-Vر

qzB��%r#Zoا� FÂ�	ا� qzB� �<E#6��	� 4f^Eود� �أ�yى �.~�1#ت qrإ� �ا7~�1� ����ك w� \:S� �ا7-�?<ة ا	^�#	�

�1�~��	. 

2( *n��ا �ا�CG17:إ
��ا����� ��داء �.~��ات â^Ê� %/� ���Z|.� �ز
#دة �و�pد (]^;V��1�~7ا� � W� A.� �E

� ،� �����Kر�#ح �أو�.^Vل �ا	�1ق A.� �ا7~�1� ��Sأو�� ����Kا7 �^#ت �.^Vل �,.���=�� �أن �1�~��	� A5�
و

#�pر#yأو��#��y5دا . 


���:ا�n* �ا�Uا��o)أ�H�1ق�أو��	ا��
�H3?<�أو����	ل�ا���ا����#ت�ا+y�A.�%zyاV	=���ا	�4ا-Tأن��A5�
و

�	��êاق� �ا7~�1� �ا��yاق �pدر� �ز
#دة �أي �أ3����ß3?<ا، 
()ءÊ� A5	و� �ا	
()ء ô�K� �^E� (]^;�>?3��	#E� ،á-=7ا

�ا7=-�#ت، ô�=@� ��	#Zoن��ا?�	#Zoا� �ا	^�+ء F�t�2	� � ����H.� �وا	 �^�� ��i
�ا	�12 �ا�ftoد �ز
#دة ���Lن و$=#

و.=�B6 .�V@�w�v+ء�Vpد�أnT#�7=-�#ت�ا	:)��f.Vi#�ا7~�1��وdtoب	�
#دة�.^Vل�ا��4f3+CGو.����A.�4CÛ#Tا


�A.�V'$-�#م�.�ÌK#p�Aإدارة�ا�7ارد���@��â
 .ا	���
�أن��y'�#T#nW�É<6-�#ر�وا	-Vر
�Ìوا	-^�

y�A.��i6-T��VW+ل�'p#.VK#ت�و'�-�6اذ�وا	-#6	�M'���ا��&%،�و
-VK'�4.#ج��:ا�n* �ا�Q)ر·�o)ب

�وا	^+W#ت� 4t�oا� j�S� A.� #��1I� �C�#�27ا� �ا7~�1#ت �@?ن �B#دة �'VK.#ج �و
�Lن ،�ß3أو�أ� �.~�1-?ن @?ن

#fn^Ê� F.� Y�.VKا� �ا	:) �ا7~�1#ت �أ��#ء A.� �-�.� VTVp� �ا�4 �اVTVtoة �1�~��	� �و
�Lن ،����Zoأ..ا�#�

�@�LT�j�6ن�$dا�'�-�6اذ�.�� �،�أي���iم�ا7~�1�� #���y�+.#L-.ن��LT�VWل�'�-�6اذ�+y�A.���=	ا
                                                           

 ،V�1	ا�V�6.���B#إ��''���R��&³ت��( .200: ،�ص1990،�،.��ا�Ì-57ا	^�µ´�اjTVZo'' (دارة�(
��ا�����،��-)'��bو́ 1  

 ��
.232: ص ،''�����
���ذ@�ه''!#S�A@�{o -�ر،�V Bا	^� 2  

 ،V�Sأ��?���V�6.''ذ@�ه���
.46: ص ،''����� 3  

 iB�´�!و���B�%z،''ذ@�ه���
.86: ص ،''����� 4  


�)ت�(دارة�(
��ا�����''.~
�V�^��Vا	#1	4، (
.168: ،�ص�2005،�ا	H ^���و�qr،�دار�وا���	����،��B#ن'' أ 5  

 ،V�Sأ��?���V�6.''ذ@�ه���
.47: ص ،''����� 6  
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#fa#�Iأو��#f	#�B÷^#م�	ا��ãoا�ô�K�%/ى��yاء�.~�1���أ���qzB�6اذ�-�w#@ .�A.�()*أ�	ا��.#L����i6أو���

  .y+ل�ا	�H�1ة��qzB.�ردي�اão#م��	dfه�ا7~�1��


�Aا�B��A.��B�=-.��<�67��1�~7#ل�اT# -7=�و�LT�VWن�'�-�6اذ��L��(]^ر�#ت��#أ..�?��.�� ��و�#�.

�.�ارد$#� A.� ��pء AB� �'�-N=#ء �أ�#س qzB� ���#W� ���Lن �'VK.#ج �إ���ا����� ��� %/� �
�ا	��� �ا�7ارد إدارة

�
�.�1ا	��� VTV6-3� ،�
�ا	��� �@#�7ارد �i�^-.� ÌKا�p� �VBة VTV6و�� �ا	�i#م ��Âورة %bV-1c� #�.�4-P�� A


CÛ#n#�ا7#	��؟� '�-N=#ء�CD�B#؟�و.:\�؟�^;�FEVف�����M�3ء�؟�و#=N-�w#@��H ��7ا���K�K#i	ر�ا�.��%m#.و

و.#�$���وP��M�3-�4د.�áا�7ارد�ا	���
��/%�ا7~�1-?ن�؟�و.�Aا	dي���ف��A.��i=Tو�����	������أ�yى�؟

�E)�إ���ا�������S�%/�#CÇB�M�-x#	��إ���ا������ا	=����-Vر
�Ìا	dي����Fnx	�vا�i=7	?ن�؟�Kع�ا	-�$���وا	

  .ا	Vاzy%،�و
-���õذ	{�@H �^��ا�7#ر�#ت�اg@��i�^-7دارة�ا�7ارد�ا	���
��/%�ا7~�1��

�+:�*)ش) ج � إ :ا
��ا����)ت� �أnT#�ن A�n-�� �ور��# � M�	#L-	ا� ���i�� A�n-�� ���#�5K'� ���ا�����

�Tا67-���أن��A.ل،�و�!�����iأداء���FWوا�F.ن��-+ءم��L�����#�5Kإذا�ا���ا����#ت�ا�،�Wأ��	#�B�#CÇB�á-

  . 2ا7~�1#ت�اIV-7´�وا	dي�إذا�.#�أ�-���c�VW^�ض���{�ا7~�1#ت�إ�a#x.�qrة

-�#دي�VSوث���اwV^.�%/�Fpت�ا	=���'�Wو�LT�VWن�$dا�ا	-IV´�و'V6Kار��Ì�1Êا	-�i #ت�'W-�#دT��أو 

#-K�  .�اL-@'�#T#ر�.�ÌK#p�Aا1E#=7?ن�p�،�أو�.أو�VBم�ا	�5#ءة�

��
�Hو�� ���=�� %/� �,�-.� ،â��x-	�5#ش�واK'� �	#S� ��� %/� �
�ا	��� �ا�7ارد ��دارة ()äP��	ا� �ا	Vور و
�Lن

  .��=�^.���B��Hy	#L�����i-	��Mا	^�#	�،�وd3ا�.VB#1ة�ا	^�#	��ا	:)���ف���xج�.�Aا7~�1��

���(��Uات���*)ل�: ا�-�ع�ا   ا
��ا����)ت�ا�s���­������s ى�و́

إن�وVSة���B#ل�����ا�������p�%mء�.�B���1�~.�A#ل�وا	:)�CG�.#^.�4-T#�@��رة�.=�����÷��اض�

����ا� �دارة����yدا� á-=.� �أو��Hyط � �أ1W#م ���Lن #.� # 	#�� �$dه ����ا������ ���B#ل �ووVSات ،� ���

ا5�CG17?ن�و���i6������3ا	p#S���T#�5#ت�4ا	^���#ت�ا	:)��-��A�n،�أ.#���B#ل��E)���{53 ?�ةا7~�1#ت�ا	

  .ا	��T#�5	�A�n-��#�3�،4fا	�5#ءات�واf7#رات�ا7-�?<ة�و��i6��M�3ا	T#�5��أو�ا	�p#Zo�#Â#ت�ا5�CG17?ن

� �	�VSات vp�.أو�� V��.� �@#,�@� ���Lن \:S� M�5-	ا� �ا���ا����#ت 4����� 4-T� vKgE� v=.و�،� �=�^.� أ�B#ل

��Sا�.� �õ+õ� �و$=#ك ��pر#ãoا� #CGOPو�� �ا7~�1� �@?ن �وا�7اء.� �'t�I#م A.� �pدر� �.#W�� �.6#و	� �إذا (�E

�%m�M�5-	�1������ا������اPر�:  

1(��� ����Ã6�@�4-CÛا	��ص،�إ���ا�������-y�A.�4+ل�'$-�#م�ا	�iي� :إ
��ا������ا���)دة�أو�ا

=7#@��i�^-7رات�ا#L-@�#@ه�d$���^;ة،�وVTVp�4.=-�#ت�TViل��+y�A.ق����%/�qrن��و�L�1ق،�أن��	وا�á-

�'@-L#ر� ��LTن j�Sار���-�g@� �و.-=#.�� ��5�.#=Tد� �OP@� %/� �B#م �L�Ê� ��و	�
#ت��ا7~�1#ت A.� و�@Vاع

 .�و�qrوأ��ß3أ$����@#	�1 ��	��~�1�

                                                           

 ،�%z�iB�´�!و���B''ذ@�ه���
.86: ص ،''����� 1
  

�oا�}�H.�#
.205: ص،"�����
���ذ@�ه''Vوري،tز�3 2  

 ،V�1	ا�V�6.���B#ذ@�ه"،إ�����
.26: ص،"����� 3  

.244: ص ،'' :-�«�أ�»ه����ا�''ز�3
#�.�H{�ا	Vوري،  4
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� �ا�7ارد �إدارة �إ���ا����� ���Lن ����ا������ �$dه ��� ��B�K#ت�و/% �ا�-Hi#ب M�,5�� %/� ��,�-.� �
ا	���

�.1-��ة� Ì
�و�Vر 4��^;� á.ا�@� d��=و�� �و����4 ��داء، A.� %r#^	ا� �ا17-�ى �ذات �
�ا	��� �اf7#رات A.� .-�?<ة

���	#.� 
n#ت�^;� á.ا�@� 4TVi�� }	d3و� �و.-�Hر، VTVp� �l� 4TVi�� A.� 4CÇ�5�-	� �
�ا	��� �	���ارد و.-�Hرة

���^EاV	دة�.1-�ى�ا#
  ./%�ا	^��و�����،�	�

2(� ���(�U��ا �@#��-�iار�: (
��ا����� �أ�#*() �L�Ê� 4-CÛ� (�E� ،��.�tì	ا� ����ا������ â�iK� (�E

�4��A.و�،��	#Zoا�#CG�Sو�%r#Zoا�#fW���qzB��<E#67ا�������6#ول�ا����وا	, #ت،�E#7~�1��ا	:)��d$�F 2ه�

  ./%��aق��K-#ج��i��(�Eم�TV^;���^Ê+ت�Vp�����aا�/%�ا	-�=5	��p#�وا	��L�fأو 

�ا�7ارد� ��~ون �أوÂ#ع �'�-�iار�/% ��i6�� qzB� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة ��^-�� ����ا������ �$dه ��� %/

ا	���
�،����B�V�=1E#ت���-Hi#ب�Vp�����Wا�و��Éi 2@�ا.��áا	-Vر
�Ìوا	-=����#S�qzB	f#،�وز
#دة�ا	-�6?<�

�FÂ�	ا�qzB��<E#67ا�qzB^#7?ن�	ا�FEد��pأ�A.�1�~��	�%r#Zoا.  

  3(� ��%�%�s��ا 
��ا�����))��UsNل��):ا�#�Bأ� �HK#ق qzB� �ا7~�1� RE#6�� ����ا������ �$dه %/

��i-1.)Y@#õ(ن�$=#ك��LT�#�=P@�،õ�A.ء�.#،�و()ð�%/��
�Hر�أو��#L-@ا������إ�����F 2��(:	ن�ا7~�1��اgE�4

����ا������اV-^7	��ا	-�Fi�������6@?ن�����ا������ا	�tì.���و����ا�������\ë1;�(�Eا�df	و�،��B#EV	ا

  .أو�ا	���

  ��
/%�$dا�ا	���FÂ [)�إدارة�ا�7ارد�ا	���
��إ���ا������Hi-�'�qzB#ب�وا�qzB��<E#67ا�7ارد�ا	���

�ا	Vfر� ���i�� A.� #CÇ�5و��� �اf7#رات �.1-�ى FEر� qrإ� �VCÛف Ì
��Vر á.ا�@� 4���� #�3� �ا	^#	��، �اf7#رات ذات

�VW#�	وا�Eا�S���#����E���#�3�،ا�7ارد�A..  

��(�������£ إ
��ا��������­���s ى�ا� ¼)��¹: ا�-�ع�ا�  دارة�ا� ارد�ا

�ا	^#.�� ����ا������ �@?ن ��n#رب �V6Tث wأ� �.�اB#ة ����ا������ �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة qzB� Ì�T

	��~�1��وإ���ا����CG#�اão#!��@#�7ارد�ا	���
�،��j�Sأن�1c�#�$+3^�#ن�إV$����i6��qrاف��ا�H17ة،�

�ا17 #CGو.�#ر�� #f��#و�� �إ���ا����� 4��@� ���iم �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �أن �.�Aأي �ا7~�1� �yدا� ��� i-

�واy-�#ر ،Ì
�و����i6��%/�4f1أ$Vاف�إ���ا������ا7~�1��.. ا�-Hi#ب،��Vر �E�4و��اt��T��L�Ê� ،� öoإ

�%/� v6�Â��� 4-P�� #�3� �إ���ا����#ت Fµأر� %/� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة M�#و�� �ا���ا����#ت M����� A5�
و

��L�	�4اWر%rا�7ا :  
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bcر�de�������إ
��ا�: )I-32(ا�  ���)ت�و¼)��¹و�*)ر
)ت�إدارة�ا� ارد�ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  89: ،�ص�''.���Fp ��ذ�3ه''��Bو!�´�z�iB%،��:ا�Ulر

  

� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �و.�#ر�#ت M�#و�� %/� ���
��Vر �أ�#��� �;N?�ات YõVS� Vi	�(:	ا� �ا	-w�6ت #CG.��-إ�

�،#f��^µو�#C���H�67ا��OP 	ات�/%�ا�?N;ات�وV�-1.�A.ث�V6T�#.�Ì�1Ê�،#CGا7~�1#ت�وإ���ا�����qzBأت��a

=Tت�د#���B��
ا	�iاءة�ا	N-.���5�.# ��i�WV?�ة�و.-�Hرة�;^-�qzB�Vو�d	{�أ! ���B�Y6#ت�إدارة�ا�7ارد�ا	���

��Y1P-#���5��وõ��-@#õ �ت�اl�#�3��Hx7#ن�T-�4/%�ا	1#@�،�و.=�vوا	��4fا	^��������ا������ا7~�1�،�و	

#�Tg@1#@���=^�ض�	ا��L�	ل�ا+y�A.رة�و�ld7ا�M�#��	ز�إ���ا����#ت�ا:  

1(�������ا �ا� ارد �� ��� �وأ#�B	f#��:إ
��ا����� �ا7~�1� ����TViاp#�-S#ت 4-T� ����ا������ �$dه %/

�اy-�#ر� qzB� VB#1;� �ا	:) �nE�� �@#	�Hق dyو�� �وا	^Vد، �وا�7ا!�#ت �ا	=�ع j�S� A.� �ا�7ارد �$dه A.

 .1أf�nE#،�وذ	{�@�#�ð#�-T(\�و
���H-.�F.�4t #ت�إ���ا������ا7~�1�

� � �	�ا.#LE#ن� �$dه A�Â� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة qzB���yو� ،v-�L�$أو� �ا	^�� ��V=$� �إB#دة ���ا�����


��ا	dات،��H����K#L.���Eو���،#CG/%�.�#ر����	وا17~و��
�Zo#@^�ر��	وا���#�Zoرة�وا#õ����=B�#C��M�#و�

�A1Sأ��Tل�ا�7ارد��ا7#د+N-�w^#ل،�و�	ا�V�toداء�اê	��1�~7ا�%/��
.�Aأ�F�t�;��pود�FEا�7ارد�ا	���

 .ا�-N+ل

                                                           

 ،�%z�iB�´�!و���B''ذ@�ه���
.89: ص،'' ����� 1  


��إستراتيجية المؤ  

������ إ
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

 إ���ا������W+B#ت�ا	^��

*�F.��W+^	إ���ا������ا

�@#i=	ا 

 *�F.��W+^	إ���ا������ا

�.�LZoا 

إ���ا������ا	1+.��* 

�T#�Zoوا 
 

ا	-^�
n#تإ���ا������  

�وا��Ìإ���ا������ا	*

 و��pر 

ا�7اT#�إ���ا������*   

 ا	������

ا�Zoا�Eإ���ا������*   

ا	-Vر
�Ìوا	-=���إ���ا������  

��4TViإ���ا������*

 �داء

-^���4إ���ا������ا	* 

 وا	-Vر
�Ìا17-��

.1#رات�إ���ا������* 

��W��	ا 


�Aا�7ارد�ا	���
�إ���ا�������L�  

�����4و�����6إ���ا������*

 ا	^��

�ارد�ا���Hx�7إ���ا������* 

�
 ا	���

��-Hi#بإ���ا������*   

إستراتيجية الإختيار والتعيين*  
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�#�3�#CÛ#�!و.�ا�#CG�B�=@�+ i-1.��
� أ�vKار� �YHاp#Zo#ت�����ا������/%�ا�A.��1�~7ا�7ارد�ا	���

�#.#��� �وا	-��TVi.+ز.� ��Hx-	ا� ����^Ê� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة ���iم �أن ����ا������ �$dه A�Â� LE#ن

�p����
�H	ت�إ���ا������ا7~�1��ا# �H-7.  

y-�#ر�وا	-^�?ن��V^;�4�Eإ���ا������;^-��qzB�Vاi-K#ء�ا	^=���ذو�ا	-�Ã�xأ.#�إ���ا�������'�-Hi#ب�و' 

�و;^�?ن� �واy-�#ر� �ا�-Hi#ب #CDE� 4-T� �إ���ا���6� Y6 !أ� #�Kوإ� �.V6دة، �-@#õ� �و���� %/� ��^�	� ��n	ا

  ..-=�B��ا	^=���ا	dي�f.�}�-�T#رات�.-^Vدة����v=5/%�ا	^���/%�و�#��Mأو�.�#wت�.x-����و.�#ر���.f#م�

إن�ا	=>�ة�	�-Vر
�qzB�Ìأ�I�vK#ط�و�V=B�(:Wا	�nورة�وأ�vKذو�! N�����412:إ
��ا��hT��ا�Usر�$)2  

���	#Zoرات�ا#f7داء�و�16?ن�ا��%/�M^Âط�#iKوز�#����pأ�A.��TودV67#@��،�.د#i-.ة��<K��
	���ارد�ا	���

-�	� á.ا�@� #CDE� 4���� ،�
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة #$#=�-�� �إ���ا����� Y6 !أ� �@�VTVp� �l� �ا	^#.��ن #CDE� 4�^

�و�16?ن �و��ا�و.-�Hر، �ا17-�ى، qzB� v�^pو� �ا	^=����داء M��5�� #CÇ.� �ا	�Nض �ا17-��ة، ���=-�	� á.

ا	���ي�/%�ا	^���.�Fآ��yا	-�Hرات�واV�-17ات��qzBا	S#1-?ن�ا	Vا��y��واão#ر�p��	��~�1�،�و/%��Âء�

�ا A.� ��VCف Ì
�ا	-Vر �وا��#ه �.��nن �أن �ا	�iل A5�T� 
���داء�$dا�H�� qrإ� %r#Zoا� 
���داء�H�� A.� 	-�6ل

  :اy�A.�%z i-17+ل�

 _v��B�Ãxو���f<ة��VTVp��E�^.^���أي�	ي�/%�ا���	^=���ا	�4ا��^;.  

�أو�_ �OP 	ا� %/� ��V6ث �ا	:) �ا	-N?�ات �fpا�.� qzB� VB#1;� �و.-^Vدة �VTVpة �.f#رات �ا	^=���ا	���ي إ13#ب

��� i-17وا���	#Zoا�v	#�Bأ�qzBر��H�.  

���B#ل�_ ATد#�.� �÷ن �وا	-=���، Ì
�وا	-Vر �ا	-^�4 ����B� �
�ا�-��ار #CDE��E�-T� 4�^-	� #K#L.� �ا7~�1� �^p

#f^.��
  .;�3�S�Vf��.1-��ة�f^.��.��Ìp�-1c#�ا	-f.�M�5#رات�ا�7ارد�ا	���

_/� �ا	^=���ا	���ي �و'@-L#ر�	Vى �@Vاع� ����?��W#a#ت qzB� VB#1;� �.^#!�ة Ì
��Vر Ì�	#أ�� %�ا�-Vxام

  .ا	^��

��
�ا	��� �ا�7ارد �أداء 4��i-	� ��B�Â�.� �إ���ا����� #C�S#��� �أن Ì�H-T� ����ا������ �$dه ��� %/� vKأ� #�3

�.1#رات� 4��	� �إ���ا����� #C�S#�T� � #�3� ،���
�ا	-Vر �اp#�-S#ت qzB� �ا	��Wف �p÷� �ا7~�1�، %/� ا	^#.��

ا	�!�ل�إ	y�#CD+ل��M�#���4CÛ#�SاA5�7ا	���W��ا	�������	��Lا	^#.�?ن�/%�ا7~�1��،�ا	:)���]}�	�4fا	� 

  1ا	������

3(� �ا�Ns �½)ت ��:إ
��ا����� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة ���iم ����ا������ �$dه %/qrإ����^EاV	ا� ��y

�%mو�#f	#�Bء�ا��#ه�أ#�-K'ء�وw�	داء�ا7-�?<،�وا����i6-	�،�1�~7:)�;^���/%�ا	ا��
اTVto��	���ارد�ا	���

ا�E#L7ة�إ���ا������.��6ة�و.�K��أي��-N-@��?N?��درp��ا17#$���وا�7#ر3��ا	���ã��/%�ا��7وع،��3#�أن�

�W� j�S� A.� �ا	��#�´ �L�	#@�>?�-�� ��^�t�2	اف�اV$أ� ��i6�� %/� ��f#م� ��VCف v�l� �و$dا ،#f�Lو�� #CG�

  .إ���ا������ا7~�1�

                                                           

 ،�%z�iB�´�!و���B''ذ@�ه���
.86: ص ،''����� 1  
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   4(d*N�� أ.#�/%�$dه��:إ
��ا�������»c)ت�ا�#CGن�إ���ا�����L���
���ا������gEن�إدارة�ا�7ارد�ا	���

� qzB� �وا�LZo.#ت �ا	=i#@#ت A.� �l� �و�?ن �ا7~�1� �@?ن �ا���7ك �وا	-�4$# �t�I#م� ��i6�� qzB� ���#W�VS

 .��اء،�.�Fإ���ا����������i6+.��وT#�S��ا	^#.�?ن�أõ=#ء���دT��و�#���4fدا��yا7~�1�

������ا�(��������: ا� :* ذج�وإ��اءات���b�*lإ
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

�3,?�ة� %mو� �
�و�Âور �أ�#��� ��K#ذج Vpا��� Ì�H-T� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �إ���ا����� 4����� إن

��i6��#CÇ.ف�Vf	وإ���ا������إدارة�ا�7ارد��وا��L3��1�~7م�@?ن�إ���ا������ا#t�I��qzBرة�Vi	ا7~�1��ا

%zT#.=�#ذج�	ه�اd$�4$أ�A.م���6?<�و#<Kو�Ì
  :ا	���
���3#�� ��ا	��3dوا	:)��-�A�nإ���ا������ا	-Vر

  ا�n* ذج�ا����iÀا��­���b¹(Rأ
)س�� ارد�ا��
��: �ول �&%$ا�

@6#ث�W#م��VB�#Cة�.-��x?ن�و$����Kذج�أVx-�'�%/�#B�����ß3ام�وd$��f��VWا�ا	=��ذج���2K��أ

�أLE#ره� ���iم j�S� �وا	���ل، V^ 	ا� �.�ا!�#ت v	و� ����ا������ �دارة� A.� ���#��� � �أLE#ره أdyت

� #f	� ��pر#ãoا� �OP 	وا� �1�~��	� ���yاV	ا� �OP 	ا� �@?ن �B#�-	ا� �أ�#س qzB� ���#��1�4����� �أن �أي ،

�إدا �ا�7اردإ���ا����� �ا7~�1���رة ��i6�� �وإن �	� �ø-?ن، á�#-=	ا� �$dه ���6�� ��Âء %/� 4-T� � �
ا	���

 wن�إ�LT�w�#CGإذا������ا����l#ن�A.س��#���vK÷�،�
y+ل�.�A.�v5����#.�ارد�.-=�B��أ$�f#�ا�7ارد�ا	���

��
و�داة�ا	�^#	��/%�d$���i6������Bه�����ا������و��K��fE�،#fS#�Kذج�r�T%�ا$-�#.#�3 ?�ا�	���ارد�ا	���

	T�V�#B�v-�,���ا�#ر �2,ا.���H=.�Aأن���K#ق�f���^;�qzB#�و�Vر
�C#�و�=��C�#13��#CG#�اE�^7��واf7#رة�وا��ãoة�

  .@Viر�qzB�#CÛا	-�jTV6و�@Vاع�ا	�dان�$�#�أ�#س��K#ح�ا7~�1�

dfا�ا	=��ذج��.n#.?ن��Ì�H-Tا	�i#م��S�#C:\��~دي�ا�7ارد�ا	���
��ا	Vور�����ا��&%�ا��H7ب�	إن��

�%r#-	#l�%mو�#CÇ.:  

1(iÀ������ا������وm%�.�}�و�����6وm%�ا	�iا���VB#����ا	:)��iTم�CD�B#������4أT��إ�:ا��d�%�sا

 :.#�;����N-.�A.�v��B?�ات�/%�ا	 �ø-?ن

�ا�Uا�%��)أ    ������ا d�%��:��%Èا�Kو� �ا	�iة %Èا�K� qzB� �$��ا	��Wف �ا	-����6� �ا	^���� �$dه A.� وا	Vfف

�
،� ا	�M^n	Vى�ا7~�1�،�وذ	{�@-��3����6��و�B�K��ا�7ارد�اS#-7��	��~�1����اء�ا7#	���أو�ا7#دT��أو�ا	���

  .2و�ا	-�=5	��p�أ

�ا�Q)ر���)ب ������ا d�%��:��A.� �1�~��	� ����N�2	ا� �OP 	وا� �ا	^#.� �OP 	ا� Ã6E� ���;� ���6�� ����B

�وا	VTVCGات �ا	��ص VTV6�� �pد��أ�pو� ،#f�N-1;� �أن �1�~��	� A5�T� ��p�	�=5�� ���Hرات #CÇ.� ����ا�����،

�ViEات�VTVCG	ا�AB�#.~�1�،�أ��	1 ���	ص�@#�E�ABرة�# B�%mت��?��.� ^�����#.#�و#p#Sذات����Wت���#p#S

  .3إ�öo.. ;����ا@-L#رات�VTVpة�	��=#1E?ن،�د�yل�.=#1E?ن�Vpد�إ�qrا	�1ق 

2(��
�ا�� ���: � ارد �1�~.� �lع��=	#E� ����ا�����،� #fEاV$أ� ��i6�� �pأ� A.� �ا�7ارد A.� �B�K?ن }�

. ه��qzBا	=�ع��ول �ول�T-�,��/%�ا�7ارد�ا	���
��وا	=�ع�ا	,#I´�ا�7ارد�ا7#دT�،�ا	:)���Fi.1~و	���ا�-Vxا.�vو;1?� 

�و�.K#L#ت�وW#a#ت�ا7~�1��ا	:)�CD�1c#�ا	 ^�â@#�7ارد�����ا�����،�	dfا��و.=gE�vن�3+  ا	=�B?ن�$�#�ا�7ارد

                                                           

 ،�%z�iB�´�!و���B''ذ@�ه���
.113: ص ،''����� 1  

.98: ص'' �����
���ذ@�ه''�p#ل�ا	�V�6.�ATVا�7*()�، 2
  

.98:اv1�K�Fp�7،ص  3  
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و�#f���6��Ìp	���Wف�d3	iK�qzB�}#ط�ا	�iة�وا	�M^n	�Nض����4�BVو�qrوB+ج�ا	,#�K�،�وذ	{�	-�5?ن�ا�7ارد�

  .ا	���
��.�Aا�-N+ل�ا	��ص�اS#-7��و.�اfp��ا��a#x7ا�p�7دة

������Uر )3��ا7#دT��	��~�1��وا	:)��-�V^Ê�Mم�ا	, #ت�:�$�ا� ارد�ا � إن�ا	-^#.��.�Ã�#�y�Fا�7ارد

�E�^7ا�#C�#13إ��pأ�A.��
����ا������أن���iم�@-^���4و�Vر
�Ìا�7ارد�ا	�����
 �A.�Ì�H-Tإدارة�ا�7ارد�ا	���

  .ا	+ز.��.�Aأ��pا	-^#.��.d$�Fه�اÃ�#�ãoا��ãoة،اf7#رات�

c� ^[)�أن�إدارة�ا�7ارد�ا	���
��ذات�!����3�S�،�÷ن��Ã�#�y.�ارد�اd$���3�S��-@#õ��?���1�~7ا�.#

�F.� �ا	-^#.� A.� �
�ا	��� �ا�7ارد ���5?ن qzB��3��� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �إ���ا����� �@�ن �ا	�iل A5�
�و .-N?�ة،

�5@� �أHy#ر$# �fpو.�ا� ��ø� 	ا� � �ا	��ص �إ�-N+ل �pأ� A.� �ا7~�1�، �.�ارد Ã�#�y�>?3��	#@� �وذ	{ ،��	#B� #ءة

�qzBو�����أ�#����m%�و�����ا	-^��4وا	-Vر
�Ìا17-��
�A،�واB- #ر�أي�إ�K#ق��qzBا�7ارد�ا	���
��/%�$dا�ا�7#ل�

V�#B�v	ا�2,�#ر���@#,�@.  

4(��nRs��.��F:ا �.#L-�� #C�÷� ،#�p�	�=5-	ا� �ا�-Vxام �
�ا	��� �ا�7ارد �	�1.� qzB� V3~T� �ا	=��ذج �$dا إن

�4fEر#^.���B#�@��1�~7إ���ا������ا��i6T�#�.�،4CÛرا#f.�4وCÛا��yو.  

5 (\�-�s���-Vxام��:ا� ��i6-�	� ،V�p� �L�Ê� �
�ا	��� �ا	-�6?<�ا�7ارد �	�1.� qzB� �ا	=��ذج V3~T� #�3

�a#x7ا��fpص�و.�ا��	ل�ا+N-وا��،�T�7ارد�ا7~�1��ا7#د��,.�. 

�L�	ذج�وا��=�	��i@#1	ن�ا?.#n7ا�{[�T�%rا�7ا:  

bcر�dew)I-33( :��
 .:* ذج�ا��d�(-sا��������iÀ»ل�� ارد�ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .115: ص'' .���Fp ��ذ�3ه�''���Bو!�´�z�iB%�،�:ا�Ulر

  

��pر#ãoا��OP 	����6ا� 

 
 ��ص

��(r� 

����yاV	ا��OP 	����6ا  

 
 � ا:$�c ة

 جوانب ضعف

 �-)�d تفاعل

 تفاعل

 تفاعل

إدارة الموارد  إستراتيجية  إ���ا������ا7~�1�

�
 ا	���

 تفاعل بين موارد

ا7~�1�       
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�Aإ���ا������ا7~�1��وإ���ا������إدارة�ا�7ارد��إن�.#�V�Kه�/%�$dا�ا	=��ذج�$��أن�L��FÂو��$��
ا	���

��
�4����ا������إ�qrوا�FWأ$Vاف�و��VTV6ا	-�fp#ت�ا�Ê��!#ão~ون�ا�7ارد�ا	���p����j�6@��1�~7ا��yدا

����ا�������á�#-=	�4ا��iو���^Ê#-7ا��?y��%/و�d��=-	^���وا	ا.  

�����: ا��)���ا�&%$�  إ��اءات���b�*lإ
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

�VTV6اف�و�V$أ�FÂو��$��
ا	-�fp#ت�اão#!��إن�.#��v �H-Tإ�K#ز�أو��=���dإ���ا������إدارة�ا�7ارد�ا	���

�وا	-=� �ا	^�� FWوا� qrإ� ����ا������ 4p���� j�6@� �ا7~�1� �yدا� �
�ا	��� �ا�7ارد ��y?��ا�Ê��^Ê#-7~ون �و/% d�

�4��iا�����و������á�#-K.  

1(������و
�Lن�ا	Vfف�$��ا	�!�ل��a#ر�L-.���B#.��و.^U'�:��Vاف�(
��ا���������oÂ)ل�ا� ارد�ا


����Eاد�H-	1أ�،�%m��1�~��	��
�i-B#د�@�ن�ا�7ارد�ا	����qrإ�#iEرة�ا�7ارد�وVW�FEد�%/�A�5T�#fEV$ي�أن�

�vp#-6�� �ا	dي �ا�7رد �$dا �و�=��� � Ì
��Vر ����3� ��Sل ��Vور (�E� %r#-	#و�� ��داء، %/�>?�-�	� ()äP��	ر�اV�7ا

@� � �	�TÅ#ء ����H7ا� �ا	�5#ءات �ذوي ���ا�E���Eاد A.� V3�-	ا� ÌK#p� qrإ� �اا7~�1� �ا#Zo	���p#�-Sg#ت �1�~7

���� i-17وا�#CD	!�ل�إ�	ا�V
،�و$dا��LTن�.�ا�#iE	�VTV6-أ$Vاف�ا7~�1��و.#�B���.�%m��ا	=-#���áا	:)���

#fi H:)���ف��	ا������ا���� ..y�A+ل�

2(�� s��ا UTU�� �%* ارد� 
��ا�����)� ������M)ت��ا�7ارد��:ا � �إ���ا����� 4����� %/� �ا�Hãoة �$dه إن

m� �
��%ا	��� ��1P��	ا� #T#ni	ا� A�n-�� �وا	:) �ا7~�1�، #CD	إ� qè1;� �ا	:) �ا	-�fp#ت VTV6ا�7ارد��� ��~ون %/

ا	���
��Hi-�w#l#ب�و'y-�#ر�وا�Â#�7��@?ن�ا�7#در�ا	Vا��y��أو�ا�7#در�اão#ر���p	��Z|ل��qzBا	^=#!��

�����H7ا...�öoإ. 

�%/� �ا	-������ á.ا��	وا� �Hãoوا� ����ا������ 4����� � qzB� VB#1c� �ا	-�fp#ت �$dه �,.� VTV6�� ÷ن

��A.و��
$dا�ا�7#ل�ا��Zoي،�و�H�I��VTV6��%/�VB#1��ا	���1P��واw#�7ت���#����17#$�#ت�ا�7ارد�ا	���

 �H-.� F.� �ا7-=#� � �i�WV	ا� 4CÛ#�!و.�ا� ���Eاد �وإVBاد ��B�K#ت VTV6�� 4õد�V6-�� #�3� ،�H�I�� }��� �#ت

i-إ�� qzB� �اi�^-7�@=#ء ����ا������ � �ا	-�fp#ت �W #ل���اء� �و.Vى �
�ا	��� �ا�7ارد 4<K��
�H�� @#2�w,�#ر�/%

�÷داء� (]i-	ا� �ا	-�Hر á.ا�@� d��=-	� �ا7-#ح �
�ا	-�� �وVSود ،�1�~��	� �ا	dا��� ���
�ا	-Vر �ا	W#H#ت �@=#ء qzB

 ���
�دارةوVSات�إدارة�ا�7ارد�ا	����}�����B�ÌK-���+ت�ا7-����@��ا	ا�A.�}	ا�����،�و�?��ذ���.  

3(������@���د��CGK#ء�.�VTV6������B�A'��#$#ت�و�$Vاف��:��b�*lإ
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

�4����� �إ�pاءات %/� �ا	 Vء Ì�T� vKgE� �ا7- ^� ����ا������ �واy-�#ر VTV6و�� ،�
�ا	��� �@#�7ارد �!#ãoا

�ا	^ qzB� �@#p���.�� Ì�H-�	� ����ا�����،#CÇ�@� A.� ��O��� A.� VTV :� %m#.أن�� Ì�T� �ا	:) �ا	^�� إ�pاءات

� �ا7~�1� #f^ 2^����؟��	ا� �$dه �y+ل �i6-�� �ا	:) ����N�2	ا� ��$Vاف %m#.و� �أ$VاfE#؟ ��i6�� �pأ� A.

� ���Lن �@#p�� �gEن %r#-	#و�� �ا���H7�؟ �ا	-N?�ات %m#.1 ���و	ا� ��V6د �ا	:) �1�~��	� �.#B� �Hy� �L�� qzB

�#V6��%rدواV7ا��y	���i6-أ$Vاف�ا7~�1�،�و'y-�#رات��ا	:)��A5�Tأن���!��إV$��qrاف�ا�H17ة،�و�#	-

\:S�YWت�و��ي�أ���ب�و/%�أي�و#�K#L.إ�A.�#C�V	�#.ام�Vx-ا���pأ�A.��
����i6إ���ا������ا�7ارد�ا	���

qzBأ�#CÇB�V�#B�� �ا�7#ل�أي �$dا �ا	�����Hx��qzB�# �=.�>?3ا�7ارد�) .�#ل�ا�7ارد�ا	���
�(.�A5،�و/% �LTن

                                                           

 ��3�	#�#=Tإ���p���،áKآر�.��و��LT#.،''������.186:،ص�،2008ا	=���ا	^�����،ا	i#$�ة،.���B��،"+دارة�+
��ا�������%* ارد�ا 1  
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�وا	�اp #ت �اf7#م VTV6و�� ،� #CD�B� �ا��Zoل �و���3� ،�
�'�-Vxام��ا	��� #f.اVx-وا�� #CG��=و�� 4CD	إ� ��l�7ا

�إ���ا������ �ا	-i#ء �HiK� �$dا �,�
�و ������ �i
�H@� � �ا7~�1� ��5�;� ��NÊض �و$dا ،#CG.Vy� �وإ�C#ء ،�,.�

����ا������ا	^#.��	�F.��
  .�~�1���ا�7ارد�ا	���

4(������ا�7ارد�ا	���
���Ì�H-Tإ�K#ز���إن���=���dإ���ا������إدارة�:�n-���إ
��ا������إدارة�ا� ارد�ا

�$dه� � 4p���� j�6@� �ا7~�1�، �yدا� #f��Bو� �
�ا	��� �@#�7ارد �!#y� VBا�Wو� �Hy� FÂوو� á.ا�@� و����4

�و�3#ءة� �.+�� qzB� V�-^c� �	���Åا����#ت � �ا	4��1 d��=-	ا� �أن � #�3� ،d��=و�� ��B� FWوا� qrإ� ����ا�����

ا	dي��Vf^cإ	��vذ	{،�6T�#�3-#ج��إ�qr.�اp^��وإB#دة�ا	-=>���4ا	-=>��4ا	dي��Vf^cإ	��vذ	{،�6T�#�3-#ج��.� 

���i6�� �وا	^���#ت �H�Iê	� ��WV-	ا� �	�fو�� �ا	�5#ءة �	�n#ن �ا	-=>�4 �وإB#دة � �^pا�.� qrإ� �.�

�%/� �
�أو�ا	+.��3 �
�ا�3�7 �pرV@� � ��.� �
�ا	��� � �ا�7ارد �إدارة �إ���ا����� d��=�� ��LTن v=.و� 	���Åا�����،

����ا������ذاCÛ#،��3#�أن��=���dإ���ا������إدارة�ا�7ارد�ا	���
���6-#ج�إ�qrو�#��Mإدار ��
ة�ا�7ارد��ا	���

��yدا� �أ.�ر A.� V�=21c� #.� ��Âء %/� ����ا������ qzB� �;N?�ات �@gدy#ل �وذ	{ �ا	-N?�ات �.�ا3 � �أي ،�Kا�7و

� �$dه �و��Lن ،�1�~��	� ��pر#ãoوا� ���yاV	ا� � �OP 	ا� �� �@#,�@� %m� �@��VSا	-N?�ات �وذ	{ ،#f	� �@#�-�

��-�#@#ت��ا	-#	��� )�i 1.��@#�-^�(أو�) إ��	إ�-�#@��ردة�ا.(  

5 (�������ا �ا� ارد �إدارة �إ:�)ز�إ
��ا����� ��%�(�� b��R�:ز��#�Kإ� �Sا�.��yآ� %m� ��S�7ا� و$dه

إ���ا������إدارة�ا�7ارد�ا	���
�،�@�^[\�أV�@�#=Kد��ا�4��i��AB�jTVZoأداء�$dه��دارة�و.Vى�d$����B#Eه��

V�toداء�ا���	د#^.���i6ل���S�6ر��-Tدارة��  :وا	:)�l�%m#�;´�داء،�@�3�j�6#�� ��ا	��3dأن�$Vف�$dه�

أ��pا	�!�ل�إ�qrأداء�r#B%�ا17-�ى���i6Tا	�#��B�،�@#	�!�ل�إd$�qrه�ا	=�L�����2ن��.A) ا���Ä��  Xا�URرة�(

���y� �y+ل A.� ��LTن �ا	=�#ح �.Vى 4��iر��#�^.� �اي �ا	=�#ح، YiiS� �
�ا	��� �ا�7ارد �إدارة �إ���ا����� VWرة

 .<ا.w4fء$��4وا	�و����i6ا�4fp#.VK/%�ا7~�1�،�و�و �رÂ#�و�^#دة�	Vى�ا�7ارد�ا	���
��/%�ا	^���،



ا������ ����ارد ����ا����� �دارة:                                                                                                        	ول  ا����  


���ا	�����ول �:  

       ���ن !"�#�$%�&'��ا��) ���������دارة�(���ا����������ارد�ا� �إإنَّ,�-��ا��342�ا0&12/���،
ُ
���ا�����

��ا42 �/�،�وا2;ر:��وا��892،�وا6�72ة ������ا� �ا�2ارد <=���34������دارات�	�Aى�ا2?�<�
َ
�D -�EFو����G��

��HAل<=�،;�D��?�I��و����4�%;راتJG���������ا�2ارد�ا�
ُ
�إدارة K(ُL��،�����(M��و�� � ت،�����;ر�N=ا�O

��إدارة ُّ�Q�Rُ07&�� K0��S�<#�ETوا��،������-V8ه�ا�2ارد�ا�����Xو��-أو������ا�����، K
َ
Gأ8;ا�َ��ا��342Aدا

�����ا����� KGأ8;ا�
ُ
�ا��342R07�� َّZ

َ
[�  .و=>

�����
ُ
�=91و��� �أ^/7[ �وV_8ا

ُ
�`�!a� �=&�ا^�، �?�bو�  !c=�

ٌ
ف

َ
;!f1�ُG� ،

ً
�D;ا ��h/iة ������ا� �ا�2ارد إدارة

�jk��[9��ETا����Dر lmوا����Aا�;ا���n�/ا���ا�ho&2ات�وا�&7;' تJ=� !a و=� ر�� !a S �pو� !fإ���ا�����و�_��$

  .إ���ا������ا��342�ا�) =�

����;(q�  ا1�92 ت -� ة jk ا�t';um ا�ho&2ات أZ8 => �ا����� ا�2ارد إدارة jk ����ا��js ا�&�V� rDا

�KG،ا2) ^�ة v_(q �> ?2ا ETأ^/7[ ا�  K�&7� ؛ ا�2ارد����� أ� ��  }��?  أxy#  !z إ�"!  'O �34 ت أ'> ا�

H^ا�1�92 أ^�ل  => إ���ا����  وأ  KD�=داء أ� ��  و}�  !"G 0�0  و=�;را- R�lm ���0ا�  

�x~إ��ا���� �V8اjk� 4%������#&/ ر�وا-; !��R�(&'� =��Qو�������� ن�أ���8��دارة�(���ا����������ارد�ا��

�0�أ��و�8�أنG ا1�92 ت <� ح xy#  KGH&Aا jk غ��O  KGءات ����4 => أ8;ا �_�� �����4 #� ا�  ا62ا'  و̂

��1G 4&ا�  L'وأ R�A  '6ا= ،��# �&Dإ  � ?(pإ���&(q  �0�0-  KKD�&� jsا������ jk  !f��4�  8�2ارد ����� ا�

  .r�G ا�t��� O ;��m ر <� -K  =��8ن  أ^��Z8�i ، K ا����ي  ����رد ا2) ^�ة #>�رؤ�f!  -�0�0  و=)��ا

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- �����  


ول� -���

����ا���اع: ا��. 

- ��������: ا�
���ا��� .ا�� ��ا��

- �������: ا�
���ا��� .ا��)'��&%ن�ا���اع�ا�#"!����وا�� ��ا��

 ا+*)(� -
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  تمهيد

�� �� ا�����ت �� ا������ن  ��
اد ���������  �,+اف ��()'& دا%�! و#"�! ا� �� 

 ��ا4; �� ����ر=�ن  4+ >�� ��'�! ��ا4; �� ا�����/ن ا:��ق ا������ ,8ا �7 �5�6 4+ أ12 0/..ا����'�'!


ى، :��'�'!Aدي �� و��0 � أC� ف ,8اD�AE وا����رض GHوث إ+K �� LMNOPاع
"��R SN'اع ، ا����
"��� 

�Aا�����ت دا .T��P ة
,�V !'<��W ،!'2�OXف >"+ى :5�6 إD�AY ت��Zو 
 وا[\��Zت �دوار ]
اع أو ا���

�^'! وا�
0 �ت،أو &'(): _W�`� د�!أو�� !a���� )

=�Lا��L،Lf�'V...)وdKE.ام ا��)+���RLMNOPL��Lو��دةو,8ا 

�8ا.ا��O%+ة ا����'�'! ا���4Dت �� g^/.ات ا����'SN ا�"
اع �
ا�& ��� +h2 اع ��=�ع أن
 4+ ا����'SN ا�"

f�K م���,�R �Wق وا�iن 4 � �7 ا��/jK� 7 ا�a
k8 و4+ وا��Aدارة >�_ �� �`�2! أl ك��Oوا� SN'إذ ا���� 


ق  �Wف ا� (p ,8ا DAل �7i�2 اع، ط '�! إل
��ره وأr`�ل وأ1R� W، ا�"V �� L!',��LGHإL!��=t�R،!ا����

L Lا�"
اع �WLفإدارة 1:�'h':ا.dWق  وا
i�2 GHا���,'� إ !'W�W� �=
�� f�'V�4 ا��Di2م �7 ا���� L�=
ا�

،f�'Vا�� �u �Kا

 ا�Sv ا��: �wx !'��� �=

ا�K �+ة �7 :�`�ن  ���'! ���R �ره ا��f�'V ا�� )
[���( L!i :
�

!kR�yzو� ،!�Aو�|} و��+ا !h'z�< دة
 .واK+ة د��! :(+ث ��




�����������                                               ا�
	��ا����������������
 ��������ي���ل�ا�	�اع�وا�����ا��
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����  ا�	�اع ط��"! :�ول  ا


اعا� �����  � �

��ة �� ������� ا�
 ا��� أ�� أ  �
�وث 
,�+  *� ا� �()' &�%�ت،"وا  �
اد 

 �/ أ*

�AB؟ �&�2ا1 �� �
اعا� �/ :*)/ ت،ا���5ؤ=  *> ا���;� أذ����2 9إ7 و�456در �2&�ت،ا1 ا0/ د .
ا%�ت

�  *> ��� وP' ؟ ا��
اع �Oا أ�4Fب �M *� ا��
اع؟ ط6JK �2&�تا�D EF�G HI6 1ن،�IQF اOا6 و�RS ء�&I9إ7 ا�� 

�Fاع، درا

ة ا�����U ��%�&�Vا �W� ر�X��4 آIF ر�Xا; وآR��G�.  

 وآ�Xره ا�We �� ،�&�21ره وأ�bcل وأSG�4F، ا��
اع، ���4a 9إ7 ��ط
ق  �Fف ا41^[ �Oا 0+ل *> ا إذ]]]]

��4Iا�� ��G�R;9 و�f% د
gوا�21&� ا�.  

$%&�
)�ره أ*��ب و ا�	�اع �
)�م :�ول  ا ./ !0�1� ا

�� /e <;�4ي  ا��
)gن ا�'(
�4I� �� ان��* �I% ع�&�Vi �I%ن �دارة وjkl ،اع
 %�ة وردت �m� ا��

noر��p اع
�I� �� /D ت�Fا��را Aqا� ،S�26و�� rs�l ت ا�0+ف�WVو ،

ض ا��2uvو w�x�6 م�Wg* اع
 �� ا��

 .ا��را�x�1 �Fع ا�z+1 ا���
no إ97 �0'� �� ���2./ ا����رno، أ�� ��
ض �Fف ا�21&�ت،

  ا�	�اع �234" :�ول  ا�
�ع

 ا�A��p[Aq]ا����رك]أو]ا���اع]أو]ا �+ف]ا�conflit" ،�;�k" *�ط{|]ا��
اع]*�0jذ]*>]ا�Ib&�]ا�+�6}��


د ��] ا��2
 و�WV و��pرض ��6د S�jG أ;�� ا��
اع و��
فgا� S�g� أو �%�&R11ا   


د ;���0i �� E+ف �ن ا��
اع *��� ��0i ��� S� �g+ف أن إ�c� 97رة R6�رgا����ون  إ97 ا� 

/*�bوا�� E* ،<o
0� �&U �� اع إ97 ��0+ف ;�دي

اع] S4sF�b/ و���اف، ا1�� ��p |رض rs�l ا��. 

 .ا��
اع ��rs ا�0+ف D/ و��� �0i+ف،


 ا��
اع ��pرno أ�� *>UO� �* �f;: 

1. 34�"2 54�6��Likert 


د 
��ل  أV/ *> ��اع أ�9f% S ا��
اع ��
ف"  g9 ا�f% �R�52ا� ،���P
 ." ا���اء �Weر  إ97 ;�دي *� ا1

,

 أن �+�p n; �o
)�� �U9 رf% �4بFد أ�Vاع و

 ا����� n; ،اع

د 
��ل  �(
ة �We�Gر وذ�H ا��gأو ا� 


د ��ف �M ا1(�4�5ت و�Oه *�، *(�4�5ت %9f ا "&�%�g� أو �%�&V  ى

ا%� ;^�ث *� أ0. �&���G2  

 March and Simon �ن 0و*�@ ��رش 2"�34 . 2


ار، �ذJا��I&�� 6 و�pط�/ اxط
اب، 
��� %> %�4رة �� ا��
اع"      mا� G^]� SVد ;�ا
gا  أو ا�"�%�& ����. 

�  ا�4�;/ ا���0ر ��/��[/(*�  3  » أو]

 sekiouوآ��ون� *�6�� 2"�34. 3


��ام �� أو ا1�� |، أو�� ���bر، �� �46%� أو ��pرض ��R�5 �� ا��
اع"   i ن'G ن'�
a)اد
 %+�� ،���G&�)أ�


ةc�4* �� �Q�G /&ا�� ". 

                                                           
1 Larousse, vuef 2003, paris, p 247.  

2 [�"}��G ،ث��P" دئ��� PQ�RSي  ا��TUب دار ،"ا�
uا� 
k{I� ،Eا�)����، ا�ط��4 وا���ز� ،
z14 ،ص2001ا "�ا. 

  

 3 [/�I0 �&^* <�

&�د، �e�D �0'� ا�k&�ع،  "!0�1! ���4�
 ا�1'�ة ،دار"اk{I� ��4ا�ط،Eو97،%&�ن، وا���ز��  .296،ص]2000
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�'ن، G'ن ���اف أو ���bر �0+ف=  ��R�5 �� ا��
اع أن ا���
O� noا ;
ى ]]]a �V�6 ����G ��+% ،/&% 

]�^G ه أنO� ��+ا�� �M Aqا� �W���6 97ورة إ
x ،/*ا ا����Oر  إ97 ;�دي *� و��We ،اع
 ;�bن  �� أ�P S'� ا��

 1.�مو���I� "²�iون  *�0i �(�4+ف


اع ا���
�goت �Oه %9f و��2ءا    �I� AB��2ا�� Eل  ���ط��mن ا�jG اع
��bcل أ
� �� ا��AB��2 ا�� ����z
    ا�

/%�g�I� ن'G اد
��
ار ا�J6ذ ��z�F/ وإر��ك ا�W1م، أداء �pط�/ %r6��; ��³I وا�Aq ا����2&�� ا��
�ات G'ن أو mا�  

 �� n��26&�� *�ا� �gI�J*.  

  ا�0�1! /. ا�	�اع 
)�ر  أ*��ب :ا����� ا�
�ع

�� �* �f;  ق

o�U> %&�*�، ا��
اع إ97]أ�4Fب ��ط* 9f% �4بFاع أ
 ا��W1 ا��KD�I ا "��r *> ا��

��+�l د
gا�  +*�GSz +%و �� V&�4 �2&�ا1 �%�تG�W� 4ا��،´ oو)&< ���m6 هO�  � ن��&' 9إ�4F 7ب

���zنر' �&�: 


�د �X%"Y!�أ*��ب  - أ��Z [Y\] 4��̀_ و̂ �Z:  


د %2� ا��
اع �Weر  %9f ا��1%�ة ا���ا*/ أ�� ���ز أن ;&(>gا� �M2 :و  

aأو: bc�	de�0ت اRوا� !�	dgا� : ����p ����µ د
gا� /bkl 6^�;� �� ا¶| و ،SU�IF �0+ف�� 


اد �µ��� 0��zص�� )�o

 �ي �
د D/ إدراك أن G^�[ أ�����W، ردود 6^�د ا��M Aq )وا1(�4�5 ا�gطX�* 

nI�J; <% إدراك <o
0� ،S� اOو� <* S��c ي أنOu� ا �+ف E* <o

اع إ97 ;�ط�ر  و�� �0. Km�m
 <)&oو 


اد ا�Aq]��9¹ وا�
�4P ا�ط&�ح rs�l ا��
اع ;�ط�ر  أن�� �Wm�m^6[97�4´ ا�21&� دا0/ إ�اد 
�� ����ن  


��ب %9f و�� ا��Iط� %9f ا ¼��ل   ;� ;
 *> و*��� ا�«����، أ��ا�º�m^6 �W إ97 <o
0� r�Uأو ��½mX.  

����h/ ف]Y�k �1عYوا� ./�Xا��:   

 %���F 9f%� *���دة، ا�)�m��ت �Oه ���D إذا 0��.� ا��ا
�ة، ا�21&� ��
اد ا�)���m ا���2ع إن


�2ت،وا1 ا���6
 �Gر  ���We �* �Bر �k rs�l ´�ر، ر�b�� �'kp��4 و��P �4� ا ��.� ا�1�ا��� ا�4^�ث��G 

���m(ا�1ارد إدارة �� ا� �o
ksي ا��ور  إ97 ا�Oا� S4�I; ا���2ع ���m(ا� �� �'Xj9 ا��f% /&ت]ا���o
R* /0ا�21&�، دا 


د ;��E ا ¼�ب، أو ��i ،�¾���;�;i&�ء ا��;���،أو ���0+فgر  ا���kI� S�jG /(&; �W" ا Aqا� AB�{; ،��³دا0/إ� 

 *> *��W وا����رع �0
o>، و*�ا�WV ¿�� وا��&�H *�4د9f% Sz ا�)�4ت H�OG وo^�ول  *طG ،�mI��رة ا�21&�

/Vض أ
� 
kره و��b�أو أ S2;د.  

����h/ا���� ^�م �
�
  ا��


د ;�دي �g�e���G، ا�mI��1 وا��Iاwz ا����I&�ت أو ا���g�e، %> ا�
�x %�م إنg��G 97ا����ون  %�م إ E* 

،Sz+*م إ97 أو ز�% S��m6إ ،SI&�� و�� أو،S4�up[97إ E��; م�% �x

د ا�g��G 97ك إ
6 SI&% . 

 

                                                           
1 Sekiou et autres," Gestion des ressources humaines", De Boeck, ed2, paris,2001, p 796. 

  

  
2 [/*�D �&^* ،Kv
u1ك"ا�%R�1��0 ا�Yدار ،"ا� 
)gط�4%� ا�I� 
k{ا�ط��4 وا�[،Eردن، ،%&�ن، ا�)��)� وا���ز��  .2 4ص ، 2004 
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�"oرا/ p&deل /. ا�	qk  

���&G أن �m2ا� SV�1د ا
gI� ����
 ��/ رد ا�O� �m2ا ا�R6ه ��SI رد ���bن  �2Gءا، و��� ��ا*�، ;�bن  أ

،AÅIF �* ت *> ا�()'� إ97 ;�دي��ا%�ت ا �+
  .وا��

��ب  - ب*� !X%"Y� :ا��1Y��0 وا�R%�ك r��1Y��Z ا

 �f; : 1 *� ا��AB��2 ا�b�W/ �� ا��
اع �Weر  %��p 9f%� ا�Aq ا����2&�� ��4Fب أ��

aأو/ r��1Yا� QtP *0ا���: 

�Mة و
��e jk{6 ��z�mI6 ن'G اد
�� <;Oا� �Wط�
 أو ¿�� ا1ط���4 إ97 و�6���U��k* �W *�{¼� أو %+�� 6


�U *�;�، ا���ن  ¿�� ��م ا�Aq ا��را�Fت �G}� �� و .%��� ا����عc[��  ن��Fا�(�� و H; E2�&G رن�X�2 ��و;�&G 

،�P�b�c Aqوا� ºI��³ ;طI% �Fت ا�Fرن درا�hو�u، نjG اد
�� وا
�ة، إ�����V أو إدار�o و
�ة �� ا���*I'ن 

<;O9 �� وا�f% ل��ا6 �zدا �&�� ،����G  ن�I�&; 97إ <o�b6 ���26 �'P ،ABFن  ر�boا وOW� ���2ا%�ه ا���� 

Aqا ��.�]ا� �W*��^; اد
�� Sأ;�� و� S6=��6ا �'P ،��&F
  .ا "&�%� أ�
اد ا
� ;�bن  ا�Oي ه��z� و�S ا�


 %�;�ة، �AÆ ا�
P ��&F'� ا����2&�ت �4F� <o�b6ب ��G}��4 أ*�UO� ���* �4P
 و�6���i �'&�ء �� ا�

<*� P'� ا "&�%�ت أو ا�
P ABF'� ا�����2 أن إ�c� 97رة وR6�ر. ا�}���s ا�1ا;� 9f% ´�l وا ¼��ل  وا ¼&�;� 

،��&F
 %A�4* 9f ا�
P ABF'� ا���b; ���2ن  *� ��4��u أ;�� *^�د �W� /bc ��� أ�U[S&� *^�د، %�د ��W ��� ا�


اد،وR* �2��* <* �&ID&�%� وأ��اف *�� |��
ض �p ���2ا�� �'P ABF
 وا�½��;�ات ا���a�uت إ97 ا�

��Vا ��ر �&ID زاد ،S)F�&6 �)وا�� EV
oو،w�¼Ç H���4 9إ7 ذ�a ،اد
�� و�Vد �� ا ��ر��V ا���uط و�6&)/ 


اع. S2�G ى، ا "&�%�ت و�'ن
0� ا1^�ط� ا��Q�4 *> �0ر�É ��V�;�ات إ97 أ�
اده �l´ ��0ع أو وا����2&�ت]

�&�21�G /bU[،ا�����2 ;�دي �'P ABF
 ا����2&�ت *S E¼و*��  أ��ا�rs�l ´��26 S و�Oا ا��
اع، إ97 ا�

 �0
و�  BAرF ن]أ
��&�ا����2&' ن�b6 'Gن  Aا�HI6 q ا��
ا%�ت وأ�� 0
ى، 'P� F
 .BAا�

����h/ !@�0دY k̂ نQZ 0�1! و��ات� ا

jk{; اع

��ن�  �r��P]� ا�� rs�l د�Vو  i�;6 %�&�د�GRو �ه ،�
 ���2&�6 و
�ة أن�]��&G أي ا

�2��* �&��p �� +0�* É�� 9f% *Jت�V

�ة ا��(� ;�V� و= أ0
ى، و
�ة ����،  � ا��mة *'�ان /&�; �Aqا و97

 ���¼�W �� =  ن�b; ��Ê�� ���
  2.ا�����l ا��
�ة *���I� Eون  دا�E أو 

����h/ ا���Y[���ت /. ا�	و���ت ا�vR� ا��1Y��0 ا�)��w /. وا


اد ا1^�دة وا��1و���ت ا��+
��ت ا0/ �6� 
�2&� أ;�� ا��
اع ;^�ث�Ë� �� ت�o���1ا �oدار� 

،�gI�J1ا /�oا *)/ وO� اع
 ا��
اع وjk{o ا��AB��2، ا�b�W/ �� *�� أو¿�&� %&�د;� أو أ�G ��m��رة إ*� ا��

Km������م G'ن  �� �g�  ا���1ى ،AB��2ا�� ]�
���اف، G'ن ا�0+ف ��2ك ;�bن   ����g146ط� وا
 ا1


�ات أو ��m���G&�ت���G ،��&��2وا���4;> ا�� �� /b�Wا� AB��2ا�� S6�&��m6و ،��%
gاف �� وأ;�� ا���� 

                                                           

  .18 ،ص 2000 *�
، ا "�*��،Fi(2�ر�4c ،�oب *���F ،"ا��0Yxk �0��1Yع ^%r "ر�cان، ا ¼&�� 4%� 
�'ن 1  

 

� ا���� ^{| وأ�u�h ا�X��دة z"���!"ر\!�أ��0،��ل�ز  2�
��@! �%�Yز�� ا�e)�4! ا��@�4! *��%��ز ���! و�داء�درا*! ا���Z – �cا��eة�"ا����،

،�cا��eا�!"��x،�!4ر��Yد@!�وا��	Y\إدارة�أ^�0ل،�%�!ا�"%�م���b	�q�PQ�RSم�ا��%^�./�PQYRx��  .156ص ،.��X�2008!��1����)�دة�ا
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��%
gا� r���F��³ت،أ*� ا��&/، وأVاع وا���
 ;^�ول  %2�*� ;^�ث ���S وا1
ؤوF'ن، ا�
ؤ�Fء G'ن ا��&�دي ا��

]*> ا��2ع �Oا ;G�m/ *� و�4��P ا��g���c[�� ،��Iو��Î وا���0/ ا1
ؤوF'ن، 6�
��ت %9f ا���ط
ة ا�
ؤ�Fء


اعا�� G&و���^ �g�2% طu�I� 9f% ك�Iا��.  

�"oأ��0!/را !Z�\�1�0�! ا��Yا�: 

����p �G��
 A ��6ا�r���F qو�  ا�ط
ق  وOUا ا��&/، &�%�ت"  ا��ا�f0 ف+ �وا  اع� ��I ر����z *��را ا�


  ����ا1 �اردا1 و�6زع �،%&�"ا  أداء %9f ا�
���G �GاFط½��ksوا��o 2gوا�[��s�lr ،�WRz��� /)&�6(+ *]وkت 

  :ا������ �ا�r"ا  �� ا����2&�� ا�
���G أ��&� .
اع

 rs�l ا�9f% �l�W� ،´�4 /&ا�� *�2&�ت �� ا��&/ �%�ت&وV ���م� وا%�&�د ،���ود;½^و* �اردا1 6�ا0/*

���4a /&ا1 ا���gI�J H�OUا1 ت= و� ��اتا1 و�I&��� <* ���  Ñ
 ؛0


 �� �WVة،�  �� �ا;�اP ��� <* 1' أو وا������ت �b�Óتوا1 ا�� �¼ا  أ��&� 6�&�� إن :ا�� �¼ا  أ��&� �26��*X�; 

9f% V&ا��&/، �%�ت �&U أن Eه �6ز�O�  ¼ا��د �ا�m; 79إ ´�l  ت+ �ا��ا%�ت� وا��  'Gن V&أو ا��&/ �%�ت 

 ؛ �2&�ا1 أ���م

 أ�IFب ;�دي و�� أ
����، ا�ط
O� �moه Ô26| �� نا���*I' ود���F�U �'g^�� Eا��R�6 �2���ا1 اJ�F�ام*

  .���i��V  و داء� ������] %9f ا��
اع �Oا و�2o(� ���م،� دا0/ ا��
اع 9إ7 �2���ا1

�R���/ ح]�k PQ��Yوا�  


اد أن إ= و*��5ر%�، *��&
ة 6�G'�ة u�6'� ا�Aq ا ��ر�Q�4I� ��V ا�u���G �G�R�F'� ا�21&� إدارة �m6م�� 


وط �p �^6&/ أن أو *&�رF½��، ا%��دت ا�Aq ا�ط
ق  %> G nI�J6ط
ق  �p&/ أن %�دة 6
�´ ا "&�%�ت أوc 


وفeة، و�;�V �7و����� 
W�; �* �B�� �*و�m&G ،�'�uا�� Aqا� j"}; ��³اد إ�
�� �'4��I� <% �W��وع ر
k1[


اد G'ن ا��
اع �Weر  إ97 ;�دي *� ���u'�،ا��  .ا�21&�] وأ���م 

��Tر�! ا��Xارات ا��qذ/*�د*��Z 

 �Uر�k1�� <* /4� اد
�� �� ��I&% ذ�J6ارات ا
mا� w�56 �.
g4'� ا���I� <% ت��ت ا �+�xوا����ر 

  .ا��
اع ���Wر  �
.� و�6�
 ����G، ا��1اV�ة

$%&�  ا�q ./ !0�1&�ره و��ا�� ا�	�اع أ��wل : ا����� ا


��U ;�&'� ا����U�I ا���ا�
 و�Õ�4U ا��
اع إن¼ �G ل�m��iو �f


 = G^�[ ا1W�; اO)� ةjR� /G 



 ا�Aq ا1
ا
/ وا�� ا��
اع أ�bcل ��25ول  ا1طO� rIا و�� *
ا
/ �l�ة ;&&; ��¿.  

  ا�	�اع أ��wل :�ول  ا�
�ع

[
W�; اع

اع Ibc'ن �&'� أن وo&(>أ�bcل] %�ة %9f ا�21&� �� ا���I� �&� :1 


اع ا����
ة ��bcل أ�� *> :�%	�اع ا����uة ���wل -أ�I� 
UO� �* �f;: 

aاب :أو���:  


اب ;&)/xi /bkا� �zف *> ا���
a ا��&�ل ��I&%[�� ،اع

اب و�m�� ا��x=�G nا���1 ا���� 


ر  ا��&/ %>m1ف *> ا
a �%�&R* <* 4'� ا��&�ل��I� <% ج�R�
 .*��G [�2&ط��r ا��&�H أو ا

                                                           

  1 [
��a ،ي
Uا�F" اع�	دا�� ا� !R*v�
، �Vi ��*�V&�ع]، %��V�* ��ID �I'�، ر���F ،"ا�	�1^�! ا�"��0�! اz48 ص ، 2001/2002 ا "�ا.  

  




�����������                                               ا�
	��ا����������������
 ��������ي���ل�ا�	�اع�وا�����ا��

 

30 

 

  

����h: �u��Yج ا���Y�kو 


��o���* ،S6ت أ%9f �� ا��
اع ;�bن  ا1

O�[�� �Iه ]�^G j"}; �

اف أaاع أ
 ا��^
ك إ97 ا��

�'�u�I� ة�m��G م�Pف وإر

ورة %9f وإ�4Vر�� 1ط����Ù ا�
�xخ V/ أ *> )ا���mدة أو �دارة( �0
 ا�طx وض�gا�� 


 ��*� ا�Aq ا "&�%� *�� | أو *ط��r وº�m^6 ا��
اع  ¼/������G.  


�! ���wل -بdeاع ا�	ل �6&)/ : �%�bc� ��g� اع ا
�I� �&�� �f;:  

aأو: $��Yا� 

��m� r�u���G �*�2% = 

د ;^�gإ97 ا�21&� �� ا���*/ ا� r�2* SI&% �'ul rsF ،ن  و�� *��ر�b; 

r�uا�� �I�Fب و
�½I� <* �V /&ا�� �R�5� ء�F ��+ن ا��'G ن، ا��&�ل'�
k1�4 وا��Pن  *� و�b; r�uا�� �.
gا� 

�

اب، %> ����p /;�G وا��I� Aq&�ل، ا��1x� اO2�*� و�% = �R; ا��&�ل �I�F4'� و��I� <% �W%�xأو.  

����h/ $4��Yا�  

�M HI6 ت�D�Iا�� Aqم ا��m; ��¿ اد

ار إ ¼�ق أV/ *> ا�21&� أ�x� /z�F�G [��V���i[��I&وآ=ت]ا��


اف 0+ل و*> ا��1رة، P'� وا���ط+ت وا��
��ت ا�21&�، ��F� �� ل�&��Fو��� ا�1اد ا�.  

����h/ ك�q �0"ا� 

�� �fJا�� KÚا���� <% r�2* /&ا�� �(^G <% /، %&/ *^�ط���4 أ��Pن  *� و�b; 9f% /bc ���m�Fا 

rs�l ء�F ���g6 ن'G /*ف ا���
k1م أو وا�% �x
  .ا��&/ �V %> ا�

  

  ا�0�1! ���ة /. ا�	�اع q&�ر  ��ا�� :ا����� ا�
�ع


� أbkl �ÛU/ ا��
اع ;�Wg أن ;&(>�x0+ل *> و S�Fدرا ��I&�U �U
^�* 
&6 ��% �I�IF �4����* 

<* ،/

، وbkv/ ا1
ا&��* 

ا
/، �l�ة ا�r��u �� ا��
ا%�ت 6&* ºg�oو /V ن'(

�ل  ا��4 ���m6 [ن'�*

[�W�z��0و[�I

*[/D[ي;^�د���G[و��]ا���ح]ا����� Pondy   


ا
/]ا��
اع]*[��R;[يOا����7]ا�[/bkا�:  

�wTا� r\ر)II -34(: اع ��ا���	ي ^�1 ا����Z)Pondy(  

  

  

  

  

  

&�د، �e�D �0'� ا�k&�ع، 
�> *^&� �I0/]:ا�	�ر EV

ه *Uذ[º4F، 159ص.  

  

  

  

  

�
��Rس ��رك�و����ظ ����0و�� 

 ���c�Yا�	�اع
�u�
 �"%_�و


)�rا�	�اعq 
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  O�: 1ا]ا�2&�ذج]
�د]*
ا
/]ا��
اع]%9f]ا�2^�]ا����7

 :�ا���0 ا�	�اع ���%! -أ


وط 

�IاO� 1ه ��6&>kوف أو ا�
�]� A �4��P �* ºI��6 <;�4���Gوا�q ا��
اع، �وث¼  ��x%��ا1 ا��

 � �،وbkl �&xA'P/ ا��
اع .�ر  A ����p �� ºI0ا��4F qب�  *> ذ�H �وP' ���م،� نG' %�&�د;�i  أو ��اف

،<I�* ;^/&� اع 9إ7 ;�ط�ر  أن
 .*�رك .

 :� [ ا� أو �ركا� ا�	�اع ���%! -ب

 ل�4F�2 +0ا�I� 1*�تا1 وr�I6 &�%�ت،"ا  أو �
اد�  نG' ا��
اع 
��*+  أو إدراك ;�� 

�IاO� 1ه ��

  .ا��
اع �Oا و*�ر�Dت .�ر  W* �� �;Oup&� دورا ت6��i = ��2ات

 :��Z	�اع ا�T"�ر  ���%! -ج



IاO� 1ه �6�ا0/� E* 1ا�I

 ،�mGا��� ��P4و� �* r��; /�gا� ،�&���G ����6ه �� وO� 1ا�I

 أ�bcل 

<* ºImدي ا�
gا  أو ا�"�à�& 19 «"��اf% ،اع
 %> �4'�اp وأ�ÛU أو¶| bkl/ ا��
اع ;�I45ر  *� و�4��P ا��

S���4a ،S6�4s�*ف *� و و�F دي�; ،Sء �� و إ���x Hر%�ن ا1 �ول ^; ذ���� n�gJر� *> ا���X V�2ا�&� <% 

 .وا�ºIm �ف�ا  �.�و0 ا��
اع،

 :�ا�"%� ا�	�اع ���%! -د


د �رس&;gه ��%�]&�"ا  أو ا�O� 1ا

�I ���IF��2 أI% �� ،اع
 Aا���I ا���Iك ل�I45; <* +0ر  ا��
اع أن أي ا��


�2توا1 ا���اوات *)/ �r���FjG *J،�gI �رس&ا1�k ،��2Iو�� ا�� O0j; اع
 أو ة،*��D =�4+  أ0
ى  .�را ا��

  .ا�����ن %> ���� %�ا�IFjU KÚب ا���z�ة ا��mا%� أو وا*
�Ë  ا��&��ء ا�ط�%�

 :ا�"%�� ا�	�اع u- !%��� �� �"oـ


اد G'ن ا��A�I ا��
اع .�ر  أ%9f ا1

O� �Iه 6&)/�� أ
� ��2 وo^�/ ا�21&�ت أو وا "&�%�ت 

<o
*� �&Wأن أو� n��1ي اOء إ97 أدى ا��k� اع
 *� �4��P و�Oا *�� "�S، أو 
SI ;&(> و= أ��F�F ��� ا��


ار اH�)g6 ،�&�21 إ97 ;�ديxو� ��¿ �W�ا��jة و�
��ÛU �� و و��z��Î �&�³��X، إزا�½�� إ97 ور�&� ا�1ط ،=�&�
 ا

]�
�r���F إ97]ا%�&�د ;��ر  �I�g)ا� �" ��&G ،اع

اف G'ن 
�S6 وn�gJ6 ا��a� ا�1��ر%�،و*^�و�� 

º�m^6 �x

�/ *� ��ذا ���G&�، ا� ،Hذ� S��� �� دة9]إ7 ;�دي�oا����ون  ز Kg�eن ا��'G اد
��.  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

¹/�I0 �&^* <�

&�د، �e�D �0'� ا�k&�ع،  �x�� ذ��ه�¢�   .159ص ،*
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$%&�  ا�	�اع إدارة 2"�34:ا������ ا

�{�G ت�Fا��را �mGل  ا����
 ��� و�(> ا�21&�ت، D/ �� وا���� 
�m�m ا��
اع أن K����i ا���Iك 


ورة���G ن  أن�b; S� 
Xدو*� ا[AÅIF /G S� �&�� ��G�R;���2، ا�I� اع

n���; 9f% �mo و�Oا 
�;>، ذو ����a 

�r���F وأ�� =دارS6، ا����º ا�Wg1م �m�م ;�f و��&� ا��
اع، إدارة ��V�2ا� �� Hذ�.  

 : ا�"0��ن *%�0ن ���0د 2"���34

  "�M ��I&% ص��»p 6^�;� ¿��ف S&"ã ���� 9f% ء�x H6^�;� ذ� ��I&% ،/0�ا�� SI�Im�G ق��إذا] 

S&"ã �¼ د ا�21&�، ��'� ا�+زم ا�R;اع و��
  .�D �*��2*"1ن إذا ا��

34�"2 �0�� �2�4�Xا�: 


�[ *> ا��
ا%�ت *���� �M /�I^6 ا��
اع إدارة"        �W%�x�* �4ب أوF� ����z
 ا���1ى   ¼�و��ä،أو ا�


دي، 6�/ ا�Oي�،S�� أو ،�à�&V 9 أوf%  ا����2&�ت *���ى �gI�J12"ا  

�oا��ا�$%&�  /.�ا�0�1!� ا*£Pاq����ت�ا�	�اع:ا

��m; ب�IFjG اع إدارة

اف أ
� ;���OJ ا���F� Aqا��R�6 أو ا��
اع إدارة �� اJ��1�*� ا�ط
�mo �� ا��a� 

�I%�gا����*/ �� ا� E* اع

 ا�21&� دا0/ ا��Xj�oك و�IF ن'Uر�k1�4 اP
G  اف وأ��اف و��� و*��ل
a� 

،�Uر�k1ا �mن  ��م و��(
 إ97 و6�Sg�{ ا��
اع �� اJ��1�م ا���Iك G�را�F ا��AB��2 ا���Iك *��ان �� ا��4


ض و��x ا�Aq ا�2&�ذج أ
�ث و*> �r���F، ا���;�]*>u� /�I^6 r���Fاع، إدارة أ
 ا�Oي ا�2&�ذج �� ا��

[ S
]�Fف ا��
اع، *���I� E*/ إ��Fا��R�6ت X+ث ا���
�ا 
�[ ،((bakeret,et al)ا��� Aqا ا%�&�د ;�� وا�O� 


اض ا�2&�ذجP� �25Fا ¼����، درا ]�
  :ا������ ���Fا��R�6ت ا�2&�ذج �Oا ;��mح 

 Collaporation: :ا�Y"�ون  1-

9¹�p اف
a� �I%�gا� �� ��I&% اع إدارة
0
o> *^�و�� إ97 ��IFب �Oا و�º ا���[E*[/&د ا���R;å ´�l 


�[ *�� *ط����Ù و��^º�m ،3ا "&�E ا��&�*�ت 6
Aæç ا�Aq ا ¼�Iل  �;��mا�[�k��2*[��6[[wo
��g*[/bklح]و.

[]�
[/zا���;�]*>]ا�4�ا[
��;[/bkl[ت�*�I�&I�[ن]��2ك]�46دل�boو،ºg�; �� �'0�
ار إ97 � �æç
; E�&" ا.  

  

-2 ¨z�1Yا�: Competition  

rV�&G اO� ب�IF�0
ى  �%��ء إ�4Vر ;^�ول  ا���� ��ن � 9f%  �4ل� �WVه و
 ��W، وi*�)�ل ��


اف G'ن �26�� �b;ن  أن ;&(> ا ¼��� �Oه �� �(>a� �Uر�k1ا )�I0��1اع إدارة �� )ا

��س *2طºI *> ا��� 


� *(�r ��2ك �b�Fن  ا��
اع إدارة �� ��IFب �Oا =J�F�ام ،و�R�52U أ��ا�G �W'ن �V�G ��+% ��4IFد� 


افa���IFب �Oا أن إ97 �0
، ا�ط
ف و��0رة  �� /��� �� S*ا�J�Fا S�� �'k� [97وف إ
 ا�ط�ر�z ا��

                                                           

، واz/ دار ،"ا�"�0ل ��0�1ت /. ا��1Y��0 ا�R%�ك "ا��&��ن، IF&�ن *^&�د] 1k{I� ��4ردن، %&�ن، ا�)��)�، ا�ط�  .38 1ص ،2005 
2
  .20 6ص ،1993،الأردن عمان، الثانية، الشروق،الطبعة دار ،"التنظيمي السلوك "القريوتي، قاسم محمد  

3
 , "الصراع إيجابية و حدة و الإدارة بفاعلية العاملين إحساس على أثرها و التنظيمي الصراع إدارة استراتيجيات ", الخشالي االله جار شاكر  

  79 :ص ،2004 ،الأول العدد ، السابع الد ،الأردن،''التطبيقية للعلوم الأردنية الة
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�&F�¼ وا �o��¼ �4 وا�{��G �&�2&I� ��;أ، �� ���
 �Oه *�ا;� و*> �
اراÇ ،S6¼� *> ا*�Uj� ا1�;
 �Dن إذا *� 

��R�6ا��F� �� ºI0 روح ���ا�21 �;�Rا����ون  روح ��م %��¿�� *> �(> وا�� �à�&" 1ا 

-3 $1�Yا� : Avoidance   


اف أ
� ;^�ول  = ���FاO� ��R�6ه �xء ��a� �Uر�k1ا[�� º�m^6 S�ف أ��اف أو أ��ا
0
، ا�ط� 


ف �m; /Dم 
�[ ;}r¼²، وإ�&�a �4)G ،اع
 ��4m��* S+، إ;èz��� ��G�R إ97 �6دي = ���Fا��R�6 و�Oه ا��


ف D/ ;��> �� ا ¼��� �Oه ��a اع
 ا��
وف �ID é��� S&� ا��ط9f% w ;ط�g أن إS2)� = ���^* 97 ا��

��4Fب �S و�6�
ت. <)� �� ���
 �Oه ��ن ا��
اع، 
/ �� ����� أ�Fس %A�4* 9f ا�1ا�D r2R6 �WVن إذا *� 

��R�6ا��F� ��4a w4��F ة��g* �q
 w2&; /b� ف
a ة���وي 
6 �')g6وإ%�دة و 
  .2ا��
اع *��xع �� ا��2

 ����
� ا���� :ا����� ا�
  ا��

   Km�[ �m� م�Wg* �x
�  *O2 ا��Kg�e ا�<*[ 
ن  ر��v}��تmا� <o
k4'�ا ا��U[ ] *> ا��&�*� 
فa�;�ا�� <* 

<o
)g1ن ا'(
 أ�&�� *> ا��Kg�e ا�
�I% ������i �1 ��5; SG �xم]ا�1
��] *nI�J �� و�0i��.�'ن وا��4

��F�Fأ �� S�V�6 ن����  º�m^�� S�ا�21&� وأ��اف أ��ا. 

���F�F ا����g1 إ97 ��ط
ق  �Fف اO� ]^41ا 0+ل �&> �x
I� Kg�eم *> ا�ط+�� ا���Wg* �x
 ا�

،Kg�eا�� �X /

 ا�Aq] ا1
ا&6 ��¿ ��I&% �x

ا
/ %�ة *> �b�6ن  %&�G ��I%��4ره ا��Kg�e ا�* )

46ط )�2%.*� 

�)G�k5*و ،�I0و��� و*��ا �R�52U دة
g* 6^ث� ���ة د�
 .وا

$%&�
��و��ا�� :�ول  ا�

)�م�ا�����ا��� [hو��   


��2"�34:ا�
�ع��ول��
  ا�����ا��

�&ID �x
 A��p]أ;�� و�� �G=ر��6ح وا���kر  ا�
A��p �x ا�satisfaction([Aq(ا�+�6}�� ا��0j* <* �&Ibذة ا�

  3ا ¼��Vت إ�4cع أي])�4ci)Satisfaction des besoinsع]

 ا�
�x أو )ا��Kg�e ا�
�x( ا1
rU وا1�ط{| ا��&/، أو ا�2W1 أو ا���g�e إ97 �}��4 ا��ID Kg�e&� أ*�

Aê1أو ا �x

د ��cر  :�� ا��Kg�e ا�
�x ��ن ا��&�م و%9f اHI&6 �g� ،���1 و�WID ا��&/ %> ا�gه ا��R6ا 

nI�J*  i�4%�تc �;ا�1د �o�2�1وا )���g2ا� ��%�&�Viو ([Aq/ ا����³ ;^I% <* در��ا1 �gI�J1ا Aq46ط ا�
6 

 *���دة 4U'�ة *�2�E أو إ�4c%�ت *��ر ا��O� �g�eه  �* /(&6�m4�ر و������WIuk�. �7 ا��g�e���G Aq 6��ره ��


دgI� ر�mG �* �o�; ه�xه %> رO� �g�eا��.  


� ا���� 2"�ر34 -أ�
 ا��


��p �xرno %�ة��2ك]I� Kg�eا�� Hوذ� rs�l  +�0.�ت فا��ا�0 '(
 ا�
G �x�را�F ا�W1&'ن نا��4

،Kg�eا�� 
UOو� ���* :  

 و�آ��ون" william.j "و4%��م 2"�34

"�x

ق  ا��Kg�e ا�gن ��ا�'G �* ه

د ;}��gا� <* SI&% ء و�'نAæëي ا�Oه ا��R; +��".1  

                                                           

1
  .203 ص. 1988الكويت، الأولى، الطبعة دار القلم ،،"التنظيمي السلوك ",بدر حامد أحمد  

2
  .353ص ,1993الرياض، ،الطبعة الأولى ،مرامر للطباعة ،"التنظيمي السلوك إدارة "ناصر، محمد العديلي  

3
  .109 6ص ، 2006 لبنان، بيروت، دب،الأ دار ،"عربي فرنسي قاموس :المنهل "إدريس، سهيل  
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�ك 2"�34 �̄u hoppock "" 


وف ��i&�*�ت *R&�%� %> ��%�4رة"  ���G ���g2وا�1د;� ا� ��é�4وا� Aqا� �W�p ة
����* ºI0[�� 

Exي ا��Oا� �æç
; SG د
g2." ا�  


�� m6�م ا�Aq ا����رno 0+ل *>Uذ 
W�; ح�x�G ت ا�0+ف���R6ا �x
]G'ن ا� Kg�eه ا���R6i 

�¾���b��sي ا�Oا� ���Ê د
g��G S6��V�
 ���G ��%�&�Vi+��ت ���Ê ا�Oي ا������b¾� و�R6iه ا�«����، و

��U�Iن وا��'G اد

��ل  G&�ى و��
�S ا��m; Kg�e�ر]ا�
�x ا�Oي ��i��دي و�R6iه ا��&/، V&�%� أ� 

  .ا���*/ أداء �gUءة ��]ر�E ا1
�Vة ا�z�g�ة

�P
��G <* ا�0+ف noت ا����ر���R6ن وا'(

�[ ا��Kg�e، ا�
�Wg* �xم �� ا��4 �&�mا� noا����ر 

 �{¼��Vت إ�4cع �� ا��Kg�e إ97]ا�
�x ا�ط
ºo أن ;
ى  ��2Wك]*>] ا��Kg�e ا�
�x إ97 ا�1د;� ا ¼��Vت 
�ل 

]أ*� 
ºo �xا�ط
  أن �ى �' �W��l ا�1د;�I� Kg�e�4ع ا��cت ��]إ�V�¼}� �o�2�1ا ،��gaه أن إ= ا���O� 


� إ�m�* 97ر�� %&�0i �� �Wm+��ت ،�'4U Hوذ� <* ]�
 *> ا��Kg�e ا�
�Wg* �xم 
�ل  ا��I*�k ا��2
ة 

r��V د
gة ا��
�D ��F�Fار ا�21&� �� أ
mول  وا�� �'0�  .%�*S *> ا��Kg�e ا�
�x و�Vد 1�ى و


� ا���� ��وث ��ا�� :ا����� ا�
�ع�
  ا��

 أ��2 و�¹�4a �M *2ط�I�5G Km/ 6^�ث *
ا
/ ���ة ��R�5 ا��Kg�e ا�
���4a �x 6^�;� ا��
وري  *>

= 
�2� �x

، %9f]أ�S ا���*/ �%�k* ت أو���R6ا ،���g� أورد /�� ،ABo�m6 �W� �� /D ا ¼�=ت ����� �R�5� 

rs�56 �� ��äو�

د �V�^Gت G�ا;� اOW� ����g1ه 0ط�I�p K/ و�º وذ�H أ0
ى، %&��Iت gا� Aq��6� ا� ��;S 

E�داء، ا��اË� داء� �Oه نG' و*��اGط� *��ا +%�� �I0��2Wك ا�
�4c ºm^�; ،�xع�  2�و%  إ�4cع إ97 ;�دي و

  :�ا���7 ا�9f% �^2 تا��O�  +%�gه ��6 ت،ا��A ���{6 �� º�� <*  +%�gا�q ا��&��Iت

�wTا� r\ر)II -35(: !�6���1@ا���� ^0%�! د  

  

  

  

  

  

  

 

  

زاد :ا�	�رWc /*'�،%�ا�4� �x
 ا���Vi ��*�V ��m&�ع، %��V�* �I'�،��� ر���F ا�J1.��، ا��F�1 �� ا���à�2 ا���*/ ��ى ا��Kg�e ا�

�26،  ��
، ا ¼�ج�G ،
z42 ص ،2001/2002ا "�ا. 

 

  

                                                                                                                                                                                     

1
،رسالة ماجستير،تخصص إدارة أعمال ، "الاقتصادية المؤسسات في للعاملين الوظيفي الرضا تحقيق في الرسمي غير التنظيم دور" احمد، خليلي  

  .37:،ص2005/2006,الجزائر ،،جامعة المسيلةوالاقتصادية التجارية والعلوم التسيير علومكلية

 
2
   .19 5ص ،�2004��، ،ا�����ر��، ا�����ة ا������ دار ،"ا���
	�� ا����ك "����ن، أ
	ر ���� ���� 

  

  

  

  

!�"zعإ أداء دا���  ���xت ر�� 

 ا�"ــــــ�cـــــــ�
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�[]أن]: 


��Vت �
د �b/ :ا ¼��Vت � 9¹��  å،�W%�4c �ر أ�� ا��&/ و����*  ì�4ع�c. 


ف :ا��ا���� ��p ��ÎjG ت�V�¼ �4ت اP

د ��ى ا��ا��I0 وا�gا� Aqا� SU
�Dن] �Fاء ا1^�د ا�W�ف �^� 6^

Hذ� �à�G أو �6م ،�oر��c= �mد و���
gا أن ا�O� ف�Wا� ºm^; S� �4عcإ HI6 ت�V�¼ ل  ا��¼ �G ��³I%. 

�  �
د �kط أداء إ97 ا��ا���� و�6^�ل  :داءgI� SV�G �0ص SI&%[�� دا�m�%ا S2* ا أنO� داء� S�I�F و 

 å�4عc HI6 ت�V�¼ ا.  


د ��cر  �� :�4cع�  �gا� ºm^�G S6�V�
 Aqا� w&ط; �WI�2� <* داء 0+ل� .ا���gل 

� �x

د �IGغ إن :ا�gا� �I

 %&�G،SI%��4ره %> راSI&% SI�R; ��x �� ا�(nء �داء 0+ل *> �4cع�  *

�I�Fا�� Aq��5 ا�;� S� <* �+0W� �4عcإ S6�V�
 .�gI�Jا1 

 

$%&�
��:ا����� ا�

�PQRا�����ا��q�./�!�R±cا��4��1ت�ا��  

 �� ��i��دي ا�
�Wg* /Vم �Dن ا�4�ا;� �Kg ا�m�م، *O2 ا��Kg�e ا�
�g�G �x'� ا��4
)�ن  ا���


ى  
�[ �I;�6(Fréderic Taylor)ر  �
o�ر��mG Hoدة ا�(+�F(�� ا1�رSG �F ��دت 1�ة]�Io�a ا��1ط
 ا�Wg1م; 

 ������� ا��+��ت *�ر�F ذ��f6 H �6 ا��Kg�e، ا�
�x ز�oدة �� ��Fس �M ا�1د;� ا���اz� أن ا�Wg1م �Oا


�o، ا�1ارد ��ا���� *^
�U أ0
ى  %�ا*/ إ�I.�6 97 وا�Aq]( Elton Mayo )*�;� إ���ن  ��mGدةksا� �M�4 وP
 �� ا�

<o�b6 ا��+��ت ،������� rm%وأ Hت ذ��o

�و�� U)'�ة �� �'�g6 �x

I� �o&�ارد ا��Kg�e ا�ksا� �� 


ض2F ، ا��F�1ت� �W&ط] �� أ��m2ا������ا� :  

  :(Needs Theory ) ا�x��eت ����4ت:ا�
�ع��ول 

aرج ���4!: أو�q ت�x��eم ا�uا�Ź �%*��  


ا��م �����Gأ �IF�*) Abraham Maslow (<* /zء أوا�&Iا�� <;Oا ��*�ا ا��'�g6 �x
I� ،Kg�eا�� ]�
 


ا�l z� و�Oا �
*bc ،K/ �� ����ن ا
����Vت r�6��G 1954 %�م ��مVإS رب ���ة�R6 �� دة��% ���g� /.�6 

<* �W�+0 97ت إ�V�¼ ا �&�� ا Aqا� �W¼¶�; /bkا����7 ا�:  

r\ر��wTا�)II-36(:رج�q ت�x��e4! ا�TUا� ¢z4! و��� �%*��  

  

   

  

  

  

  

  

 ا��I&�� ا���زوري  دار �دارة، ا�AB��2، ا��mدر %4� .+ح :ا�	�رk{I� ،Eردن، وا���ز��  70:،ص 2008 

 

  

 ا�
µx���µR! ا�x��eت

 و�XY*kار ��_ ���xت

 µ^�0Yxk! ا�x��eت

 وP£�kام ا��x�� �¶�XYت

¢µX�q ا��ات 
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ح ;�f و��&�c 
��J* ت�V�¼}� ��&� ا Aqا� �W¼¶�; /bkا� ºGا��� : 

 ا ¼��Vت �� و�IF�* /(&�6، *�رج �� ا�4�ا;� �mط� ا���V�����g ا ¼��Vت �p�:ا�
x����R�! ا�x��eت 1-


ور�o و�M ا ø،...ا��Wاء ��1�D ،/Dء، ����ìن ا�o�b���G �¾����4> ا��+�� ذاتx �&W*ن  ¼��ة و����. 

 :و�XY*kار ��_ ���xت-   2

�M�46 6^�/ و
 ا ¼��Vت]ا���V�����g إ�4cع ����ن ���ط� E���IF�* �*�2، *�رج �� ا�)���� ا1

/m�{; ����l 97�4ع إcت إ�V�
 ،<*� Aqوا� �� O0j6 ار�  .�رة
m�F ن ا��&/، �� ا�)�4ت و'*jا�� �x �"ùو ا� 

 .ا ø... ا�4ط���

 :�0Yx^�!�  ا�x��eت 3-

�M�46 6^�/ و

 ا����mG ا ¼��Vت إ�4cع ;�� ���IF�* �*�2، *�رج �� ا�)��)� ا1UOا� /m�{; إ97 ����ن 


�S6�V إ�4cع  ���%�&�V و Aqا� �� O0j6 ت .�رة�V�
 r¼ ء، و ا�&��i ت�V�
 <o�b6 ا��+��ت  ���%�&�V 

 .ا ø... ا��&/ �0رج و دا0/

  :P£�kام و ا��x�� �@�XYت 4-

/�^6 �46

ة �M Kpj6 و *��IF، *�رج �� ا�
ا��l ا1c�4* ��l أن E4k� ت ����ن�V�¼ ا �X+(ا� �mGا��� ،
UOا� 

A��pت و�V�
 
;�mامو�  ا����
، �4Pن ر���� �� r�U  ام���
 
;�mوا�� <* <o
0� �q
 ú*�25; S;��  ر��kا� 

��&���G �m(وا�. 

��x�� ¢�Xت�-  5q ا��ات: 

�Mو �V�¼ 0'�ة ا� 6&'�ا أ�b; �ÛUن  أن �� ����ìن ا�(4'�ة ا�
�p �4P(� ا ¼��V و�Oه *��IF، *�رج �� 

 *> *�IF�1 9f% �%�&R ا ¼��Vت 6�رج ��
�o و�m6م ���ط��O�[Sا Aæûء أي ��/ %9f ��درا ;�w4 أن و P'�ه *>


 �����xتUO� <* �W&أ� :  


��Vت %�ة �z�D �ü S> ����ن * �� 
X�6 =أو 
X�6 9f% ،SU�IF ت�V�¼ �� �'P ��4k1ا rs�p S� ،ا
 أ��Î أي 6�6


X�6 9f% ،SU�IF �*ت أ�V�¼ ��4 اk1ا AÆ� = ك

 = �AÆ و�����K����� �7 ا���Iك �6�E = و 6^X�6 S�I%.  


��Vت ا���V�����g ا ¼��Vت ��6 ا�Aq ا�m2ص �V�^Gت ;4�أ �
*bc K/ �� ����ن 
��Vت �6�رج* ،<*� 


��Vت *> D/ ��6 ا�Aq ا��V�^G �&2ت و�Vi AÆ�{6&�%��، ا ¼��Vت 
;�mام ا����
iت و�V�
 º�m^6 و

  .ا�Oات

����h :!4��� ت�x��eا �zر��´ 

   X E�*�R* �M:1+ث �� ا ¼��Vت 6�n2 وا��F�G ERG Theory****Aq] ا�1
و�� ��
Alderfer S�o أ��ر�z ��م

1  /!x��eد ا�x�%� :�M /(&6 ت�V�¼ ا ��V�����gت ا��V�
�*�ن و [�IF�*[�2%.  

2/!x��e�0ء اY�]�:[�M /(&6 ت�V�¼ ا ��%�&�Vi �2% �IF�*.  

3/!x��e�01 ا%�:[�M /(&6 ت�V�
 
;�mام و ا����
i ت و�V�
 [º�m^6اتO2� ا�% �IF�*.  

  

                                                           

1
  463 :ص ، 2007 الأردن، للنشر، وائل دار ، "الأعمال و الإدارة "، الغالبي محسن طاهر العامري، محسن محمد صالح
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����h : !4��� ت�x��eا !h]ت ( ا���x�� ز����( ��]�%���  


�o]ا ¼��Vت �F�G ا�1
و�� ��
S�o 1973 %�م Mclelland ���%�[�� ��م�� �X+(ز، أو ا��R��[ت�V�
 ]�
 

�Wg2. �� ث+X ت�%�&R* �W¼¶�; /bkا����7 ا�:  

�wTا� r\ر)II -37( :ت�x��eا !h]ا�� ��]�%���  

  

  

  

  

 

 

  
   Nancy L.Adler,  traduction de Jaque Constantin, « Comportement organisation », édition :ا�	�ر

Goulet, T.N.C, Québec, 1994, P : 169   

   


ح ;�f و��&�c �1 S2&��; /bkا� ºG1: ا���  

1 /!x��eز ا���¼�:�M�4 6&)/ وP

ي  ا�1رد ;��Ê�4 ا�Aq ا�ksا� �^� º�m^6 إ97 وا��.�ل  %���� أداء *��=ت 

º�m^6 اف��� �%�x�1ا ،�����gG ر أي���0�G �M �4P
  ؛ا��&'� �� ا�

2/!x��eة ا�X%�:�M�4 6&)/ وPي  ا�1رد ر
ksك �� ا��^(� �� ا��IF ،<o
 ا��Iط� *&�ر�F �� ا�
�M �4P أي �0

��³I%. �'&oو ��+�ID�* ن'G ن'Ibc <* ل�bcأ �V�¼ ة ا�mI� �&� :  

1-2 !x��eة ا�X%� !�	dgا�:�M6&)/ و r��" ا AÅIا�� �V�¼}� ،ة�mI� ]�
 �)�p r

د;� ا���ط
ة g9 ا�f% 

<o
0� <* /Vأ º�m^6 اف���  ا�«����؛ 

2 -2 !x��eة ا�X%� !�^�0Yxk :�M6&)/ و r��" ا Kv�R;� �V�¼}� ،ة�mI� ]�
 �)�p �4P
 ا�1رد ;��Ê�4 ا�Aq ا�


ي ksام �� ا��J�Fا Sط�IF �� ر�aا��1و��� إ ��%�&�Vi <* /Vأ º�m^6 أ��اف ��� و ��26&�� أ��اف 

����µ.  

3/!x��e�0ء اY�]�:�M�4 6&)/ وPي  ا�1رد ر
ksا� �� /�)kp وود .�ا�� %+��ت E* <o
0�.  

 

 

 

 

 

 

  

                                                           

  
1
 .646-645:،ص ص2007 ، الإسكندرية ، الجديدة الجامعة دار ، "معاصر حديث نهجم  "الأعمال إدارة "، طه طارق  

ا����� 


	�ء��� 

 ا����� ���وة

ا����� 

 �����ز
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  ( Two – Factor Theory )ا�"��%Qن� ذات ���4!:ا�
�ع�ا������

 ��/ وا�Aq ،"ا���1'ن ذات ��
�F�G " �o ا�1
و�� ��
Fréderic HerzbergS�o �'�ز�
غ] �
o�رHo ��م


�x ا�4s�1 ا���ا*/ G'ن ���³I� Kg�e�4 وا���ا*/ ا��s�1م ا��� �x
 ا����m�%i �zد �Dن 
�[ ، ا��Kg�e ا�


ح �4/ ا��4
)'ن 2%�a ج

�x �6دي ا�Aq ا���ا*/ أن أي وا
�، �l� ذا ا��Kg�e ا�
�x أن �� ��2
S�o �'�ز�I� 

Kg�eا�� �M �W�g� /*ا���ا Aqم إ97 �6دي أن ;&(> ا��% �x

�o أ��bر ;{�ص ا����7 ا��Kg�e]وا�bk/ ا��� 

  : �'�ز�
غ

�wTا� r\ر)II -38( :!4��� ن ذاتQ%��"ز¯�غ ا�PQ(�  

!"zا�"�ا���ا��ا                                                                                                                                      !�c�\ا�"�ا���ا��  

  

  

  

  

  


وف*                                                                                                                                                       ���Rز*e /&ا��. 


اف*                                                                                                                                                . ا��1و���*c� . 

  ا�F��F ��F�1ت*                                                                                                                      ا�2&�]]]]]]]]]] و ا��m�م*


 *                                                                                                                                   . ا���g�e أ�&��* V�. 

0
E* <o ا��+��ت *                                                                                                                                                               �   
  .225ص.F� 2003(2�ر�o، ،ا�����l] ،ا�ط��4]ا "�*��� ا��ار ،"رات�)ا� �1Zء ���� :ا��1Y��0 ا�R%�ك "*��
، أ
&� :ا�	�ر

  

  (Equity Theory)ا�"�ا�! ���4!:ا�
�ع�ا�����


�ول  وا�Aq]"ا���ا�� ��
�F�G " �o ا�1
و�� ��
Stacy AdamsS�o)(آد�� ��F	Aæ ��م <* �W�+0 �'�g6 

 �g6'��� �� ا��2
O� �oه و�m6م  G �.�0��g ا��Kg�e وا�
G �*�% �x��g ا��F�1ت �� �����K ا���Iك

�x
I� Kg�e9 ا��f% ��x
� ����zر �M أن �Vدر �x

ي  �I&�رد ا��Kg�e ا�ksا� n���6 9f% ار�m* �* 
�k� SG 

 .ا�WR1دات �Oه ���³I% �R�5 ;^�/ ا�Aq ا���ا�m* E* �zر�� ���W*�m; ،S�g�e ا�Aq ا�WR1دات G'ن %�ا�� *>

r�

ي  ا�1رد ��ن آد*� وksا� = 
�m; ��I&% ر���m19 اf% S�g� ،طm� /G  رن�m; ��;ن أ'G دات�WR1ا Aqا� 

�W*�m; <o

اء %�ا^; S�I% <* �z��Iن  و*� �0V ،Hو ذ� �&ID ���D �R�5� هO� ر���m1د�� ا�% �&ID ى  زاد���* 


ي  ا�1رد ��cر ksا� �x
��G Kg�eوا��(� ، ا�� w�¼Ç ،/bk56و ��I&% ي  ا�1رد إدراك
ksا�� ا���I� �m�و Evر� 

  :ا����7 ا��W¼¶�; /bk 0ط�ات

  

  

  

  


 ��دي ����ھ

 ا���
 إ��

 ا��ظ	��


 ��دي ����ھ


د إ��	� 
 ا���

 ا��ظ	��

�م� 
 ����ھ


د إ�� ��دي	� 


 ا��ظ	�� ا���

�م� 
 ����ھ

�م إ�� ��دي� 


 ا��ظ	�� ا���

:أ���� :أ����   




�����������                                               ا�
	��ا����������������
 ��������ي���ل�ا�	�اع�وا�����ا��

 

39 

 

�wTا� r\ر)II -39( :رد إدراك ^0%�! �&�ات��  �%"�ا�! ا��TUي  ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Kv]:ا�	�رP �f% ون و

�o ا�1ارد 26&�� ، آ0ksدار ، ا� 
Rgا� 
k{I� و Eة]،ا���ز�
��m216:ص ، 2007 ا�.  

 

 ا�)9f% ��z�2 ا���ا�� إدراك ��&�g6 ��I'�ه �� ا%�&� آد*� أن ا���ºG ا�bk/ *> ;45'ن


ي  ا�1رد ;���W ا�����b*� Aqت *nI�J ا�WR1دات 6&)/ 
�[ ،"%�ا�WR*/�zدات"ksف 6^� ا�
�6 S��F�* 

�g�G �*�% و S�g�eو �g�G �.�0 /(* ،��Iأ*�...ا ���ة ا���[ø ا �zا���ا /(&��� �� HI6 �zا���ا Aqا� /�^�; 

��³I% ي  ا�1رد
ksا� /G�m* �* S*�� <* اء�F[دات�WR* ���D هO� �zر : *)/ *�د;� ا���ا�V� أو ا ø،...وا��+وات 

�o�2�* /(*: ،
;�mا�� 
)kا� �o

ي  ا�1رد إدراك %&��I .ا ø...وا��(ksا�� ا���I� 0+ل *> 46�أ Sر���m* و���� 

 إm�{; 97/ ا�WR1دات]O� �Xه *��³I% /G�m ;�^�/ ا�Aq وا���ا�W*�m; �z ا�Aq ا�WR1دات G'ن )�و97 ا �ط�ة(

9 �0
�m; ���m�G <oم أ;> ا�)���� ا �ط�ةf% ��Éدا�WR*[  ا�Aq وا���ا��Î�*�m; ��F�&I� �z ا�Aq أ�Fس


 %^�; ��³I��Iن Xط�ة إJUو[Hذ� �(��X م�m; ر���m&G �R�52ا� Aqص ا�I0 ��³ا�)���� ا �ط�ة �� إ� E* �R�52ا� Aqا� 

�و97، ا �ط�ة �� إ�I0 ��³ص 9f%س و�Fأ �R�5� هO� ر���m1ر  ( ا��kا�� ا�����G ك ) ا���ا�� %�م أو�IF[د�^�; 


ي]��ذا ا�1ردksن ا��D ر  ��2ك��c ،ا������G ,��^; ي  ا�1رد
ks9 ا�f% S�xو ،�z�mأي ا� Sأ� 
&���F 

�;�m�G �g� دات�WR1ا S��F�1 �g�G �*�% S�g�eو�� �g�G ،�.�0 اOه أن دام *� و��z9 %�اf% /�� �� 

�'u�6 �&U دات أن�WR* و �zا�% <o
0� �� �'u�6 �*ن إذا أ�D ر  ��2ك��c م��l ن ا���ا����ي  ا�1رد 
ksا� 

9¹��F 97وز  إ�R6 اO�  ر��kا� S%�46�G ت��U�I1:ا������ ا��  

 ؛ا��&/ �� *�WRدا�Im6 S6ص 1-

-2 �'�up ،è6ا ا��2اOا1ط���4 0+ل *> و� E�
��G <* �zا���ا E�ر  و ا��+وات ر�V�...ø ؛ ا 

-3 �'�up دراك� ،KpاOا ا�O0+ل *> و� �'�up S&��m6 ،KpاO�1رد ا���ي  
ks�2 ا�� �� |

 ��I&% S&��m6 أن ;

S�g2� ���D �Qa�0؛  

-4 �'�up SU؛ إدرا<o

| ��up ،S&��m6 �2W'� 0+ل *> و�Oا ��0

ي  ا�1رد ;ksأن ا� ��I&% S&��m6 <o
0�� ���D 

�Qa�0؛ 

                                                           
1 [Kv
P �f% ون و
�¢�ذ��ه,  آ0*��x��، [217-216:ص]ص.  

 و ����(�+ 01/�دا�$ .	- ا�� 
ر,+ أ(
س ��� ا�"'&� ���%$ ا�#"�ي ا���رد � 		�
�
 �5&4 ا��� ا�%�ا3/	�� 
/�1. 

��ا3�ھ� و ����(�+ 01/�دا�/� .	- ا�� 
ر,+ أ(
س ��� ا��78- �1ا�6 � 		� 
/�1. 

 و ���0/�دات ا���#	+ ا��%�:ت أ(
س ��� ا��78- 61 ����$ ا�#"�ي ا���رد 1 
ر,+
� . ا�%�ا3

�ا�+ ا�"%�ر �1
ر(+%�
�م أو .� .ا�%�ا�+ 
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-5 �'�up  ر��، *^�ر�m1م ��2 و ا�m; ي  ا�1رد
ksع ا��Vر�G �4ب ا���ا�� %�مF� ،ى
0
jU ����� <oن أ0� ��ÎjG 

�ÛUرة و ��0ة أ�W* S2* أو ��Îن أ'I�g* ى�� 
 ؛ا ø...ا1�;

6
ك 6- ،n��1م و��2 ا�m; ي  ا�1رد
ksا� �'�u�G S�xن ا ¼��7، وjU rط��; /m2��G <* ��mي ا�Oا� /&�� S�� أو 

  .bU/ ا��F�1 �� ا��&/ ;��ك ��

��oع�ا��ا�
  PQ��� ( Lawler Theory) ���4!: ا�


G �oط
ح]PQ��� Edward Lawler إدوارد ��م�� �'�g�� �x
6
9f%[�)6 ا��Kg�e ا� <;��l ن'���z1:�&� ر  


ي  ا�1رد إدراك :�ول  ا��4�ksا� ��&)� �zوض ا���ا
g1ل  ا����³ ا ¼I%؛ 


ي  ا�1رد إدراك :ا�)��K ا��4� ksا� ��&)� �zا���ا �I�^1ا +��.  

/bkص ا����7 وا��}; �o
�� �'��� �� �'�g6 �x
  : ا��Kg�e ا�

�r\ر��wTا�)II -40(:�
�

�PQRا�����ا��q�./�PQ����!4����bd��  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  152 ص ا���ºG، ا1
EV.*^&�]ا��'���] :ا�	�ر�

  

|¶�; /bkا� ºGأن و�� ���'�، رأي ا��� �x

ي  �I&�رد ا��Kg�e ا�ksار ;^�ده ا��m*  ق
gا� �* 


ي  ا�1رد إدراك)أ(G'نksل  ;}4�� �1 ا���ا ¼ S�I% <* ،�zي  ا�1رد أدرك *� )ب(و %�ا
ksا� Sأ� /�
 S�I% 

/�g��G". Kg� ���¼ ا Aq��³ ;�رك ا��ي  ا�1رد 
ksار أن ا��m* �zا���ا Aqن ا��D <* وض
g1/ أن ا���³ ;^I% 

 ;�رك ا�Aq ا ¼��� و�� .ا��Kg�e ا�
�x %�م ا��b6 �R�52ن  ��+، %��³I ا1^�/ ا���ا�g6 ��&U �zق  ،)ا�����1(


ي  ا�1رد ���³ksأن ا� ��&U �zوض ا���ا
g1ل  ا����³ ا ¼I% �oو��* �zا��I� /�^1��³ اI% ،+��  ن�b; �x
 ا�

Kg�eا�� �� �R�52ي  ا�1رد أدرك إذا أ*� .ا�
ksأن ا� �z/ ا���ا���³ ا1^I% +��  ق�g6 ��&U �zوض ا���ا
g1ا 

  .iر��6ح %�م و r�O��G ا���kر  �M ا��b6 �R�52ن  %��³I، ا ¼��ل 

                                                           

 و ا�ط�%�4 ���
� ا����ء دار ،"��µ��R! ا�"[\�ت : �داري  ا�R%�ك "، ا��'��� *^&�] 1k{2�ر��،] ، ا�)F�2007 ، 152 -151:ص ص.  

 .ا���1ى 

 .ا������ت

 .اJ��1�م ا����

��&U ا��1و��� . 

 ا��&/ %�اz� إدراك

 و %�اz� إدراك

0
�WR* <oدات� 

 ا��	ا!�  ��� إدراك

 ا���	ل ا��$�وض

 -أ-. '��&�

 *�I� E+�� ا���اz� إدراك

<o
0� 

 ا�Aq ا���I�g ا���اz� إدراك

�Wmm^; ي  ا�1رد
ksا� . 

 . ر�x = )ب )=( أ (

 . ا�
�x %�م = )ب ) < ( أ (

 و r�O��G ا���kر  )=ب ) > ( أ (

 %�م و iر��6ح %�م

 . ا��1واة

 ا���اU �z&�� إدراك

�I�^1ا +��  

  - ب-. 

- 

��m4F�،
 *�Wرات،�R6رب،WV�،ا��&


x�¼ ز]ا�Rا�،Aæç�1ز]ا�Rا�،��Iا���،. 

 

 *&'�ات إدراك

 . ا��&/ و.�gت
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�
� ا���� /. ا��hvة ا�"�ا�� :ا����� &%$ا�
  \��*] وأ*���$ ا��


��i �x&�م إن��G Kg�eا�� = 
��m; 9f% �Fم *� درا�m; SIG�m* <* ��ت ا ¼�اÓ��b1درة وا�m9 ا�f% 


د ا�Oا��6 ا�
�4P إ�XرةgI� �� ل�R* ،/&ا�� /G ه ا*��تO� ت��Iا��ط ��
 �o��p و4F/ ا��&/ %> ا�
�D �xا*> �1

�4Pد ر
gا� �� º�m^6 داء�  .��S ا�
�RG HI6 �4Pا�r و��cره ا��&/ %> ر�xه 0+ل *> 


� ا���� /. ا��hvة ا�"�ا�� :�ول  ا�
�ع�
 ا��

�Pن ا�0+ف ر'(

ة ���F�F ا���ا*/ أو ا�4s�1ت 6^�;� �� ا��4X�1ا �x
 أن ;&(> ���S ا��Kg�e ��]ا�

�Wg�� 97إ r�
 �µ �.�0��� �4s�*ت وأ0
ى  ���2���G �0.� و%�ا*/ *��4sت ��ا
�إ ،*��ر�� ��&'ن]


دg��G S6ذا. 

��ت -أUR�
د ا1^�ط� ا��Q�4 6&)/ ا�21&� إن:ا��1Y�0�! وا�"�ا�� اg��G اO� ن�� /D /*ت ا���ا�D�Iوا�� 


 ��W ا����2&��X�
د ا���R6ت �� gا� SI&%�^� 
UO� ���*:1 

aم :أو��� �cف:ا�"�ا
�p �zا���ا ��ÎjG /D �* ه

د ;}��gا�21&� *> ا� /G�m* �* م�� SG <* ،م�W* <* /V�4ع أcإ 

S6�V�

 ��o�2،وا1 ا�1د;� �kد و�
gا� �x
��G إذا ���D �zا���ا ��; �W�6ز�� �m�د^* ���2م و� <&�; ��
 �6ا�

� �]� ا���اO� �zه وrF�2 /(&�6اm��G 1�ر
V  ¼وا��توا1 �اÓ��b وا������ت ;&<) �W

c ;�GRز� �&�� �f;:  

1/�x�: 

r�I; 
V�
د ��^�قإ أن %
��2 اإذ 0��.� ا��Kg�e ا�
4U �� º�m^6 �x'�ا دورا g�21&� ا��G <* أ/V 

º�m^6 S6�V�
 ��F�F� )��V�����gا ،)ا�Oتإ *� و��&�% S�I% �o
 أر	�æ ا�Aq )ا�(+�F(��( ا���Im�;� ا��2


د ���F�F ا�Eا��و  أن أ�Fس %9f ا��2
O� �oه و�m6م ،) �q ) 1912@%�ر  À4ر �4�z ��ا%���gI� �M  ادوE� 


 و��� أ�F�F )*���� أو *�د;�( ����د;�إV� �zا��� ��
�ول  اrs�1 ا�� �x
I� ،Kg�eا�� �&Ib� زاد 
V� زادت 

�Vد،]�إ���
gو*> ا� �X º�m^6 دة ا�21&� أ��اف�o�G ل، ر���&%� ºm^oد و
gا� S�ره أ��ا��kl [�x
��G

  .ر��6حو� 

2/ �zا��eف:ا
�� �'g^أ ا��[ 9f%S�" ب�IFف *�'ن أ��Ê 97دة إ�oن، ��رات ز'I*�2(� *� ا���; �G�R;9] إf%

�;�g)ا�  ���V��� �W� �&U ،�%دي و���oإ97 ا����;� �� و º�m^6 ن وأ��اف ا�21&� أ��اف'I*��³ ا����"  


 �{¼�ا�� أ��اع %�ة و��2كUO� ���*: 


 �� ا���oدات *)/ : ا�1د;� ا ¼�ا�� �V�
وف �6�
 وا��+وات، e /&% �4F�2*؛ 


 أو أوw2* �&F ا���*I'ن، 
oو6ط�  ;r 6�ر *)/  : �o ��G�R;iا�2�1  ا ¼�ا�� �)c 
;�m6ن و'I*ا��� 

 ؛ا ¼
�o *> اw2* �o�1 ا���*I'ن، 6(
�o ا41�%'ن،


اد ;nI�J إذ *��o�2، أو *�د;� اW1&/ أو اr�O1 ا���*/ *����4 �� �6&)/ : ا����4I ا�o�2�1 ا ¼�ا�� ��� 

�� ��É��U�IF ���o�b6و Aæ�g2ا� ،�fm�2ك وا��W� <* r�R��� ���¼}� ،Kv�R;i و��2ك <* [r�R���

���¼}� AÅIا�� ��� �D <* ،
V� .ا��&/ *�bن o�^6/ أو 


د m6�م:ا�£P\��ت/3�[/b�[اد ا������ت

د ا�21&�، *>]أ�g��� ºm^; S�4Pوا������، ا�2&� �� ر ºm^6ا�21&� و 

��½4Pر �� º�m^6 º�ن ا���ا'G د
gا� ،�g�e/ وا���9 و6^f% أداء �xدراك %���'ن، ور��ا������ ��&�� ا�21&�  

                                                           

 ا ¼�*� دار ،"ا�4�TU! ا��ارد إدارة ".� |، �� | *^&�] 1k{I� ،Eردن، %&�ن، وا���ز�i 2006/2007، 113 ص.  
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/W�� 9f% د
gا� S��F  ل����³ �{¼I%  د و���ز�Vو �x

د %�z� أ��  /(&6�������� ��S;، ا�gI� <* +0ل �* S�O4; 

<* ،�WV 'kpت در %�ة �و�F4!  ا���  �Yوم \�ا��
� )Vroom([[��+%[د�Vا;إ97]و�G�R� ن'G ا������ ،�x
 وا�


دg��� �&�

º�m S^6 9إ�9¹� 7  �&a ��  iء�m6ر <* S4�2* و 
�k�F �x
��G Kg�e2� ا��% ،Hذ� �������� 

��pA 
;�m6  1 دارة�RS6دا�W S6j��b*دة( *�د;� و�oز r6ا

��امi  ز�oدة) و*�( �o�2ا� 
;�mوا��(..  

����h: !\]"ء �� ا�]�� ا�


د و�Vد إنgن ا�21&� �� ا�'G Sz+*ز �� n��* �à�&�Vا ،Kb�*�2;د ]�^G 
X�; ،
Xj�o*+ء و��ا��&/  �� 


�2% �W* �� º�m^6 ،�x

 ���د�� ا "&�%� ���D ��ذا ا�;�mام ا����
iو ���gوا�� AÆ� �;��F <* �xد، ر
gا� 


اد وا��
ا%�ت �+ز%�ج *��ر ���D إذا أ*��� درo�; �� �V� و*� .ا��Kg�e ا�
�F /Im6 <* �xف 
�&� �G AÆ'ن]

�x
 �� ا ¼�m�m �� ا����ون  �Oا �ن ا�
P ��&F'� ا���o�g ا��&/ V&�%�ت إ�aر �� ا����ون  �Weر  �� ا��Kg�e ا�


اد G'ن وا��6i /%�g��ل ز�oدة�� <;Oا� �Wط�

وض ا����ون  أ*� *��4دل، OVب ;g19 اf% /*ا��� �m�  ن�mIJ; 

S� ،ا
6�6 H�O� &�ل����ن  ���b; ت�%�&V /&% �'P ��&Fر  �'u.ا "&�%� دا0/ ة ��&F
 ;^ºm و�Oا ا�(4'�ة، ا�

�W� دة��F �2��* �Vودر <* �x
  . ا�

����h: 0�1! *��*�ت� ا


اءات %&/ أ��&� و�Vد �� �6&)/Vت و�6¶| ا��&/ ���26 و��ا%� وإ��
 ��bkl /W/ و�WI�I�p ا���


ح ا��b��� ا�I�1*�ت و�6�
 ا�F��F �&�21 و�xح ��ن �Oا ���Sm، و= /ا��&cو [ 
Gè*ا��&/ و0طط ا 

��I4m��1اد ا
�Ë� إ97 �6دي E�
  .��1�Gو��� ��cر�� *> وo�6� ا��Kg�e ر���x در�V *> ا�

�"oرا: r�0	q �0"ا�  

�'kp ت�F&�� أن إ97 ا��را�ا��  
 أن %o،� 9fوا ¼���  ا�
�x *> در�V أد��I� ºm^; ú&/ اKaا����4

 أ.O� w4ا *�m�ة %+�� �M وإ�&� ا�m��� ،´�4��� ا��a��s��G Aq ���� و6�S&�& ا��&/ %> ا�
G �x'ن ا��+��

 �����ه إذ ا��Kg�e، ا�
�R* �xل �� ا��4
)'ن ا��&�م ukp/ ا�Aq ا��W*� ا���2.
 *> ا��&/ *^��ى  6�&��


ز�
غ� �G�(&G ا1^�د ��

�x ا��I� ،Kg�eون و�����ه ا��
  .ا���I� ��2W1دة 2%�
ا آ0

<)&oة ا���ا*/ أ�� و6�%�� 6{��ص و
X�19 اf% �x
  :ا����G �7 "�ول  ا��Kg�e ا�
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� ا���� ^{| ا��hvة ا�"�ا��: )II -33(ر\�r ا��eول �
  .�	�رR� �u$ ا��

  

  

 *���mI %�ا*/

/*����G 

  

 �mI��* �g�e���G %�ا*/

 *���mI %�ا*/

�&�21�G 

 *���mI %�ا*/

�Q�4��G 

 

 .ا��> %�*/*

*��*��� ��]ا��&/ 

 .ا "}� ��ع*

 .ا���AB�I ا���1ى *

 .���I*/ ا��&/ أ�&��*

*����µ /*ا��� ) 

،S6���R6إ 

،S6ا�m��*،S&�� 

S
�&aو(.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

<* ]�
 ���4a 

��&�6 �g�eا��: 

*�Vاء در
Xإ 

�g�eا��. 

 %9f ا���ط
ة*

�g�eا��. 

*���4a �g�eا��. 

*�Uر�k1ا �� 


ارmذا��J6ا. 

 ا��AB��2 ا���1ى  *

<* ]�
 أداء 

 ا���*/

�g�e�I�: 

 �R�=�Gز ا���kر  *

* 
V� .وا ¼�ا�� 

 .ا������ �
ص*

 ��G*> ا���kر  *

Kg�eا��. 

 *E ا��+��ت*

<o
0�. 

 .ا��&/ و����6 *�ة *


وف *e /&ا�� 

 .ا�1د;�

* r���Fا��&/ أ. 


اءات *Vi 

/&�I�������mا�. 

 .6i��ل ��� *

* ��V���2)ا��. 

  ا���mدة �&ط*


افcو�. 

 

 ا���*/ ر�x *�ى *

<% 

 G��g ا ¼��ة

�*�%. 


ة *�� E&�R1ا 

ne�&I�. 

 ��i&�ء*


ا��P�;�ا� 

)Kgoي،ر
�
(. 

 إ�0+ف *

 .ا "}���

* �Q�4ا� 

��%�&�Vi 

����m(وا� 

��I0ا��ا 

��Vوا ��ر. 

 

"������م�أداء��r��Xqا�"����/.�ا�R*v!�ا�"Y\k�!���0	�د@!"��ر]ا��;>]���2c،:ا�	�رq"،[/�2�[�

وaراهأ��Uدة]د�Wc[[م�I%[ص�J6،دو��


]،�I%[��IDم]ا���5'�]و]ا���Iم]ا���Rر�o]ا���Iم]�����د;�،]]ا���5'�،zا "�ا[��*�V2005192،ص.  
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� ا���� \��س أ*���$ :ا����� ا�
�ع�
 ا��

;/(& �x

ا*è أ��اف *> ��*� ���� ا��Kg�e ا�G ت�F��Fى  و�mا� �I*ا ا�21&�، �� ا���O� w4.أ <* 

 �� نا��4
)' *> �ا�()' اJ�F�ام و�m� �ف،Wا� �Oا º�m^6 �� وا�����Fت ا*�è ا�� �Oه ��SF��� ���m ا��
وري 


ف %�;�ة أr���F �2&�تا1��I� 9f% i6Rت��� ���g2ى ا��� 'I*ى ن]و ا������* ���xوف %> ر
e /&ا��. 


ةا1 ا���ا*/ ���س ;�طSI�I rI^و�IF AB��26، 6ك أي ��را�F ا���IF ABIب�  ا��F&�ل إنX� S�� ��l 


ةا1 ا���ا*/ نG' ا���4د��� ��ا��+ X� 6^/�I و*> �;���^6X� �� ك�Iوا6 ،ا��Rت��� 'Xj6 ��� 9f% ��I&% /%�gا�� 

،KD�Iا  ا�����]� ا��¼
x� E*6ط�ر  و r���Fا�4^[ أ ABIا�� w4.أ  å�Gن�b* م��mا� ��I&�l س��� 'uات� ا�� 

 أr���F *> ا���;� و��2ك، وا�
�x ا����g2 ���ت6Rوi ا�«���� : *)/ �
اد�  ��zص�mI�� GJا1 ا��&��2

  ��J�*�1 ا ا���mس

 �� G^ك �ث�Iا�� ،AB��2ا�� &;<) �W&��m6 79إ �mo
aن' '����z1:�&� نر 

�!ا� ا�X��س أ*���$ -أ �̂�� ���%�  

����p �mo
a /�I^6 ºz�Xت، �"/ *)/ ا�21&� و�"+ت و�G��uك ا�
 ���mس jUداة ��V���i و�"+ت ا ��*� و6

�x
�r���F أ�� *> ا� Hوذ� ��½��� ���WFل  و��9 ا ¼f% و*> و*�� "½�� ا�1ط��ت �I(*� أ��r���F]]ا�Wk'�ة 


�x ا�x�1%�� ا���mسI� ب��uك ا�

ان �W&� ا��&/ و6c�* ى  %> ��*�ن���* �xن ر'I*و�� ا�21&�، �� ا��� 

�54Xت أ�Fا��را ��so
Rد ا���Vن %(��� %+�� و'G �x
 *> D/ ���س ��g�U �ن و��
ض ن،اu�1'�ا و�O;> ا�

<;O� ا�'u�1نا.  

aا����ب:أو 


 �Oا ���&�c�19 اf% �4�� ب *��ل أو��P د
gا� <% SI&% ف
��I� 9f% در �V �x
 �S ا��Kg�e ا�


دg��� Aæçا

.� وأSI&�l �ÛU ار�a�46 أ�b; �ÛUن  %&SI %> ا�
 9f%  إ97 ا ¼��ر SI&% �)�l د
gي ا�Oا� 
�k� 

 .%&��5F=�G <* SIء

 *R&�%� وb� /*�% /D/ وا���uب ا ¼��ر  ²l"+ت �دارة ا
��gظ �� 6(&> ا���mس �Oا ���WF إن

]ا�21&� ��� أو %&/ �� �* w�5; �W� E456 ب ا ¼��ر  *��=ت��uف وا��k5Uة أي وا
��e ا�0+ل �à���p 

�Fا��را r�^oب *��ل وا��+ج،و��uدة ا��% �mo

o(�� ا��&/ وزارة Gط*� �7����D:  

  


اد ا���uب أ;�م %�د *R&�ع]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]�Ë�  

      100×   = ���ة] 0+ل ا���uب *��ل


اد %�د *��Fط]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]��  ا���*I'ن 

  

  

  

  
                                                           

1 [Km;�. �&^* ،Kg�g% �&

ا��� أGدي، %4� إ�Wك "ا��%R�1��0 ا�Yا�"، r�)1ا Kv

ة، ا��cا ¼�;[،ا�ط��4]ا��� ،�o2�ر)Fi ،
�*2003،  

  .216:ص
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����h/ك�q �0"ا� 


د G&�4درة ��6 ا�Aq ا��&/ 6
ك 
�=ت اJ�F�ام (>;&  gا�)S���m�Fا( 
c�&U �Vر�� �x
 ا��Kg�e، ا�

Hc[ 
د �mGء أن �+gا� �� S�g�eا ����� و
c�* �*�� Sa�46ه =رO�¿ �g�eا�� Sz=وو ،�W� ه أي�xر <% 

  :،وr�^o]ا�1�ل]KpÑ�Dا��&/

  

  ا���gة 0+ل ا��&/ 6
ك 
�=ت %�د]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]]

  100×  =*���2 ���ة ل0+ ا��&/ 6
ك *��ل

[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[�7�&Vن %�د إ'I*ا��� �� n��2* ة��gا�  

  

 :�%��� ا��اq�! ا�X��س أ*���$ -ب

����p r���Fس أ��mا��6 ا�Oا� �x
I� <* �ÛUق  أ
 %9f و��p&� ا��Kg�e ا�
��m� �xس اJ��1�*� ا�ط


اد ;�mم أz�� �IQF&� إ%�اد�� %> ���WI ردود w&�p /�"²5G وا���G �Vå�G �G ��³I% Aq�را�F ا�1½����ن  


�o ��راE* ��É �6+ءم أ�IQF %�ة إ%�اد ا��4
[ %9f ;��'ن اX�^41'ن أراء و=m�F��ء ا��&/،)gا� ،����m(وا� 


�mo'ن] "&E و��2كa ا�1ط��ت ���Vن، وأ'X�^41إ*� ا ��G��U )ن��s�Fiأو ) �o�gc (�IG�m1ا ���1.)ا�«�  

aن�  :أو��UY* 

 6ط�ر  و*��s�F=�G Eن، ��
ف *� و�Oا وا¶| bkl/ و�Wg* ��½G��Uم �IFjGب أ�G �IQF%�اد ا��4
[ ;�mم

�1
�� Wc'�ة و��s�Fi �I�Fن أ.w4 ا��Kg�e ا�
�x *��ان �� 0���Vi �.&�%�� ا��را�Fت �x
 *���ى]ا�

��Fi �ÛU&�رات و*> �%��c:  

  )��x �q�RÃ� ���%�:)Minnesota satisfaction questionnaire"! إ*UY��ن �


ق  ���J�م و��a *J�gI� ]�
 /&);  � نراx' �أوP' نراx' إ*� ;���bن  ا�Oي �¼ا  9إO� 7ا ا���mس *��ل �
اد

<% rا��V *J�gI� <* �Wgz�eو )  �،
V ص

�ا�G�V 1ت�  أ*� ؛.) ..ا�m2/ وا��m�م، ا������ ���m AÆ� �Vر��* 

9 6
�Uان ا�����mGن ا�ط
��moن و���6ن اAæçر  �'P 9إ7 �*�&6 اAæç ر *>f% rا��V دة���* <*[�x
ا��Kg�e] ا�

  .��s�F� /D <*: Davis, Englande, Lefquist Weissن �Oا .&�


� ا���� Z��ن إ*UY��ن ��
  )Inventaire de satisfaction questionnaire( :ا��


�ل  *��2%� أk� �IQF&/ �� و /D �V rا� �g�eا�� Aqا� �WIuc ،/*و ا��� S&&. /D <*:  
ViaTorو.Laroche  

 و�V <&��oر �  أ��&� 
�ل  ا��s�Fن و��):) Satisfaction Questionnaire Pay��x ^_ ا���� إ*UY��ن �

�IQFل  أ�
 �x
�  *���ى  %> ا�
�x *)/ ا�m2�;� ا���اz� %> ا�
V  +دة وات،ا���oا�� ��  �،
V 1ا;�ا� 

 �����x م وإدارة���  �
V. 

                                                           

1
�X�¢ /. *�0 ا�� PQt ا�r��1Y دور " �%�{.،��ل  أ��0  q ن�/. ا����Q%��"%���
�
،�����ة����X!��1����)�دة�"�\Y	�د@!� ا��R*vت ا��

،!%�R� .36 ص ،.2006/2007ا���PQYRx/.�^%�م�ا��q�PQ�RS	�bإدارة�أ^�0ل،�%�!ا�"%�م��\Y	�د@!�وا���Yر��x،�!4"!�ا
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ور�o و��s�Fi �I�Fن إن  x اء
Vå ��I&% º�m^0+ل *> ا�� ��F راء���IQF *���ى  O� rR; �;�^6ا  Aqا� 


�ل  *�
��S *ط�Iب �� *� ��b6 �I*�c /bن  G^�[ وG ،�;�2%��� 6��غ وا���s�Fi Aqن ;��&��� SG�4Fوأ[�x
 ا�

/(* 
V�
اف، ا������، �
ص ا��&/، و*���ى  c� �%�&V ،/&ت ا���%�F ،/&وف ا��
e /&ا��.  

����h: !%Z�X� ا�dg	�! ا

<&��; �IG�m* �WVن]و'I*ا��� SV�� <% ºo
a إ%ط�ء �IQF� و إ��É�G�V، �²5"�/ *�'ن ��2Gم ��I&�ل 

 �Q�G �� ا�1ا�IG�m* �WV ��6 و ��I&/، ا1��
�4 ا����g2 ا ¼��� أ�4Fب *�
�� ;&(> اO� �IG�m1ه 0+ل *>


�k� ��³� ن'I*ا��� �o
^G �� ،ا ا�(+مO�¿اب ;�� و�R�Fن ا'�*� ��F&�رة %> �O��; ��³I% �G�Vر ا�O;> أو 

�G��U �&U ��Îأ /o�6 �sIض ا��&uوا� �� �IQF� ºm^وا�� <* �¼Ç ز��&oت]و�G�V� ب�IFأ �IG�m1ا ���ا�«� 

�%�&R&G <* �;ا�1ا <* ����G : 

1  -����b*إ w�x�6 �IQF� /�W�pو �W&W� 9f% �æ�m��1ا S2* ���&x ���I� �� �G�V؛� 


دة *> �G�V� ���D أن x&�ن -2g1رة ا��J1و��� ا <* ���'P؛ 

3- ´g0 �4�� م�% �G�V� ��z�" ؛وا���*� ا 

4- ����b*إ ��
 .*��� ا�æ�m��1 ��/ رد *+

'P� أن �W� ب��% 
UO� ���*: ����. إدارة ،�IG�m1ل  ا�aو�� و E&V ،ع ا�����4ت�g6وار �gIbا��.  

$%&��م ا���� ��c�Y :ا��ا�o ا 
�Qن ا���� و̂�
  ا��


د ��cر  إنgم ا���l �x

د أداء %9f و���èz آ�Xر �S ا�gر  ، وا�21&� ا��Weت %�ة و�Gا
 و�D�IFت اxط

<* ��Îjc �I�
% �'F /&ا 0+ل و*> ا�21&� �� ا��O� rIض ا1ط
��{F ر�X�� �46��1ا <% /D <* �x
 و%�م ا�

�x
  .ا���g�e'ن ا�


� ا���� ��c�Y :�ول  ا�
�ع�
 ا��


 ا�21&� أ�
اد ��ى ا��Kg�e ا�
�V�� �xد ا;èz��� ��G�R %�ة ��2كUO� ���*:1  


د أداء �����]:�داء ��YRى  -أgم ا��W&I� nIb1ءة ¿�� ا�g)G ������ت أ�� *> و�oا�21&�، أو�� <)&oأداء ���س و 


دg0+ل *> ا� �X+X د��lأ ��z�V �M "��&U �W" ول،و��%�� اO41ا ،�W" داء و�&ط ا�".  


� Ë£�kام -ب�

ار ا�k�;�ة ا�
S�jG �4P ا�����i Kg�eام ��
ف :ا��&�F= د
gا� ���U �� �&�21ا 


.�W ا��&�*S�+0 �'4����G <% �W *> ا�21&� أ�
اد و�moم ا�21&� أV/ *> %�ل *�WRد �O4ل و��Fi�اد
 و

9f% �&�21ا �W
�R�[ار
&�Fوا ����m�2(� ، و�; �xد ر
g9 ا�f% SI&% S*ا����G Kg�eه ا���R6ا�21&� ا Aqا� /&�� 


 ا�������G ا��F�1ت �� �+
�S *� و�Oا �WIVأ *> وا���¼�� ��W وا��=ء إ��G ��³=��&�ء و��cره ¿���k�[Aqا� 

�W��&% ÎjG��  ن���b; ة
Fة، أ�
�ب، ا���م ا1�;
 ;&)/ وا �W� 9f% اد���Fا ��¼��I� �� �WI�sF اOو� �� 
F 

 .ا�������G ا�R� �&�21ح


ت �m� :ا�
�د *%�ك -جWeت أ�Fد أن ا��را
gا� Aæçا
 %&SI و���R6ه ز*+�R6�G Szه SI&% <�^�; SU�IF %> ا�

]�^G Sا� �&ID ه زاد�xزاد ر E�ا��ا S;�� ء�m4��G �� اO� /&ا�� r�Uود و <o
0�.  

                                                           
1 [/�I0 �&^* <�
  .28 4ص ،*�¢�ذ��ه����x *^&�د، �e�D �0'� ا�k&�ع، 
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د ��5Uبإو  6^�> إ97 ;�دي ا��&/ %> �x ا�
 إن]:ا�1
R�! ا��Ì! -دgا� �¼Ç ���g� ة��V 
oو EV Hإ97 ذ� 


��امإ ز�oدة <o
  .%&�*� ا ¼��ة %> وا�
�����G �xدة وا���kر  �0


� ا���� ^�م آ�hر :ا����� ا�
�ع�
  ا��


W�6 ر�Xم آ�% �x

اد و�IFك أداء %9f وا¶¼� ا��Kg�e ا���
�½�� ;&(> وا�Aq ا�21&�، �� +* <* 


اب،( ا��&/ �� وا����n ا��&/ و6
ك ا���uب 0+لx� ،ت�G�.ت )وا��&�رض و��D�Iوا�� ��zة ا���ا�Û(U 


ro ا��bkوي J1:*�4=ةوا�+  وا��  


د ;º^�I :ا����ب -أgا� SI&�l �2ءاG[��*�; 9f% ار

ورة ;�OJه ��G /&ا�� /V�  ل��9 ا ¼f% ،�zا���ا �&Uو 

��
cأ �mG�F ن�� �zدي ا����; ،�x
I� اO� ن��ءة %�م �gU اO� �zا��� Sz�xو ��]إر E* د�Vو �.
� �I;�G �� 

S���6 97م إ���،r�uا�� �x
���F�F ا���ا*/ أ
� �� ا��Kg�e ا� Aqد ;&(> ا��&�%i ��³I% �� ��I&% /�I^6 

  .ا���uب 
�=ت


د ;�OJ %2�*� :ا�"�q �0ك -بgاره ا�
 �+ ا��&/، %> ر�xه %�م %>  �'4�p����mI6 S�g� Sء *> ا��&/ ��Gك �


د ;&(>gI� أن 

.� ��;���D S إذا %>]%&SI،0��.� راض P'� و�� %&SI أداء �� ���&� �I;�G ����b*أن ��]إ 

�R; +&% [�� �&�2*  ى
 ��2ك أن )*��gوG �6�ر�Vت(ا��را�Fت أ�54X �� و ا�
S� ،�x وAÅI6 ºm^6]ا
���S6�V أ0

��+% ��4IF ن'G �x
6
ك *��ل ;&�/ ا��Kg�e، ا�
�x ارG �&ID Eg6&���]ا�S ا��&/ 6
ك و*��ل ا��Kg�e ا� 


وا ا�O;> وا��4
)'ن ا��I&�ء �"
ة K���p]*> وا�Aq ا��2*�� ا��ول  �� �+
�S *� ،و�Oا �gJ�iض إ97 ا��&/V�� 

�(^G <% /&% ºm^; �W� �x

��ام ا�iا��ول  �� و �*�m�1ا.  

  :;�f *� �� و�o&)/:ا�"�0 ^_ ا��Y\3 -ج

 aاب�  ����:��اب� �أو
x <% ���
 <* �æç�gا� 
*Oو��&�ل وا�� �Wk���[Aqا�21&� دا0/ ا���*/ ا� [���'Pو


ات أ��ى c�* م�% �x

�ة، ا� j"}oا إ97 ا��&�ل وO� /bkاب� ( ا�
x( اء�F ا���D �� ة�'u.[�%�&V 4'�ة أوU 


( �����Î�k ا�Aq ا��9f% ���x ردا ا���د،V� ،´gJ21ق  ا
a ،اف
c� ا������ (�W�Iدة إ97 و6ط�oز 
V� 


وف و6^�'نe /&ا1ط���4 أو ا�� �'�u���G ���'Pو.  

����h/ ةa���%ط�ل *> �=ت .���� %9f ;^����ن  %�دة ا��1و��ن  : وا�4��Y$ ا�[� KD = 
X�6 9f% �*+F 


 أن ;�ر�Dن  أP =[��Î'� ا�21&�، وWR6'�ات ا�R�21ت"ã �oض وأن ا���*/، �� ا�21&� �� ا��او�gJا� �Vدر 

�x

 *� ��&j6 SIد;�S أ�2Xء وا��Sa�4 ا��&�*S *�ى %9f ;�2(� ا�R2; 9f% Hذ� S%ت �� و��=�
 *>]��&�ل 


ro ا���*/ ���م إ97 ;�د;�ن وا�OIان وا�+*�4=ةJ�G أو ����ج، أدوات �q
  .ذا�21�Gè S6 ا��
ر  إ ¼�ق 


اد ر�x %�م %> ا�V�2&� اD�k1/ و��6ا;� ��Xر �Oه �Weر  
��� �� إ�x��� n���b6 ا�21&� �6^&/�� 

<% ،�W��&%ب أ��u��� �&�
 /Im�F <* ��Vا���*/ إ��� �%�Vضإ� إ97 ر�gJ ت�%�F /&ا�� ��Êد�;[Aqا���*/، ا� 


��V �� ا�R; �&�21/ ا��&/ و6
ك �F�* د ��&�ل�V  ن�gIJ; ،ن'I�m��1ا اOو� ��
R; 976^&/ إ �%�&R* <* 

�bا��n�� /(* �gIb6 ن'ا���� �gIb6و ،roاب وأ;�� ا���ر
x� إ97 ;�دي /Ic /&ا�� �� ،�Gا
 ا�21&�]واxط

                                                           
1 [�f�I0 �&

EV ، ا* ،ºG�F +m� <%: ي دي=�'F ،س ¾� *�رك أ��روiك :"و�%R�1��0 ا�Yا�"، �Gأ[�&V
6 �F�mا� ،�&
  ا���*� *�W�]�دارة أ

  .433ص ،1991 ا����د;�،

  




�����������                                               ا�
	��ا����������������
 ��������ي���ل�ا�	�اع�وا�����ا��

 

48 

 

H�OUو �g� ا ¼�ل E* �Õ�G ر�Xإن %�م آ،[�x

o�� ��m��* دو*� ;�X� �WI�Rر �OWه ا�21&� إدراك ا�
 %9f و

E�ى  ر���* �xر �W��&% /bG /z�Fق  ا��
  .ا1&(�2 وا�ط

  

����
� :ا����� ا�
  ا�"[\!�QZن�ا�	�اع�ا��1Y���0وا�����ا��

 0+ل *> ا��Kg�e، ا�
�x ��]0�*� ا��
اع �Oا ;�G w4^�[ ا��
اع *E ا����*/ A��p ا��
اع إدارة إن]   

 ر�P وا�
���G و6i��ل، ا���mدة، :ا������ ا����2&�� ا���ا*/ �� واì� �I(&�1دارة، ا��1
� ا��z�F/ ا��F&�ل

 ا�21&� �� ا���gل ��ور�� ��
ا 4���Gط ا���ا*/ ��S6 ا����0 أ��2 إ= ا���ا*/ *> ا���;� ا�21&� إدارة ا*�+ك


د �IFك و�� %&�*�،g.�، ا���0 ��½I�ة و�
c�41دارة ا�G ،اع
 �Oا و ا��Kg�e، ا�
9f% �x ا��ا¶| وXj6'��� ا��


د ا��AB��2 ا���Iك S�V�6 و 6^�;� �� دور  ا�����G �W�[Aqا*/ ���Ê ا�Oي ا��AB��2 ا���Iك إدارة *�0/ *>gI� 

  .ا�21&� ��

6
�ط]ا��
اع]ا��AB��2]وا�
�x]ا�]][Aq9]ا��+��]ا�f%[أدق[/bkl[ف
��I�[0+ل]� و[<*[Hح]ذ�
c[���F[Kg�e

�f;�*: 1  

$%&�
� /.�ا���� ا�	�اع إدارة �hأو  ا�X��دة :�ول  ا�
  ا��

��4Fب x&> *> ����� إذ ا�
�x %�م è�{6]*> ا��
اع إن]أ�4Fب qا�A E��6 د
g9إ7 &�%�"ا  أو ا� 


�د bkl/ ا��
اع ���Vد w�¼Ç، أ;�� وا��(� ا��
اع، ;R/� د
gا� 
�k�  å�G،��5ءF 1وا�m;�� �2ءXأ 


،اz�� 1�ه أو Szز*+  *E ا��
اع �Dن إذا 0��.� ا��&/، �bن&G �6اV�هc�4 اO� = ;R�2I� 
)g� �mo
 G ��4IFط

   . ا��Kg�e ا�
; ��  �.| �x�r وSI�V ا��
اع، �Oا .���P �� ���ل دور  ��W ا���mدة ن�� ا��
اع، �هRا6


 ;4�و ا�4�ا;� ��*�  +�^��*��
u��*[ن ]أو�D ،اع
 �l� و�(> ، *���د;> S4c أ*
o> وا�
�x ا��

/�I^ف ا���F 
W�; �)% ،Hاع ذ�
���� w4.ا أ

ور�o أ*x = ��P ،S2% w4.وري  *> وأ
 *�S ا����*/ ا��

G^،�&) ا إنO� ،اع
 �4cعå  أ��ا�º�m S^6 9إ7 *��� وا
� D/ ��9¹ ا�Oي �
اد،�  و6�
��ت �IFك، و��� ا��

،S6�V�

��c �xره�]X و*> ��G Kg�eا�� . 


اد�  ا���2ع إن� G^��&� اع
 �¼،�W��  S�³V�6 ل0+ *> أ��ا�R�WI� S��Iu��� �� 6^º�m ،�W; ا��


اع �*�' Uط
ف ا���mدة 6�0/ ��2 و*>�I� G^]� /&�p 9f% E�ر%'ا1 د��إ; 9إ7 ن�Rل  �د�I
 �WاO اع
 .ا��

 *> و�Oا وا��mة، ا��Iط�، *2طºI *> ا��
اع *�F /*���6 Eف ����Î )د;(���6ري( �
دي ا���mدة ط&� �Dن ��ذا


� �ا����2 ا0/د  �WU�IF ل0+jU اع %�ا*/ ��أ

�^rs�l  &6�W)� G ا����  �mو%�م ،ن�'اا� ،w*��5ا� 


وف %��4ر�l  i'ن]أ��O0 و%�مe 'I*نا���، ���pو� �mo
a  �،
]أم]]D/ و*
ا��4 وا��O�g2، وا* ].u'�ا Aæûء

 ��Ib�I �لR* �+ إذاا��
اع]دا0/]ا�����2] ا*/%�  *> *�4درا�4U ��É و ،نا���*I' آراء 9إ�F 7&�عi  ،و%�م4U'�ا

<% �x

د ���kر  ا��O� ،Exا e/ �� ا�gم ا���l �x

د ;��E *� و�Oا ا���mدة، ��Ê = ا�g9إ7 ا� ')gا��� �� 

 .�Î���z �2&�ا�u* 1درة

                                                           

، ا "�*��، �4cب *���F ،"ا��0Yxk �0��1Yع ^%r"ر�cان، ا
&� ا ¼&�� 4%� 
�'ن] 1�*،�o2�ر)Fi2000، 613 ص.  
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 ا��
اع، %> �
ا�P 2´ ى  = ���A  �F�OWا ا��
اع *E ا����*/ �� r2ا��R إ��Fا��R�6 ا%�&�ت إذا أ*�       

 iمو�&�� '�lه ط&و� �2&�،ا1 �� ا��&/ ورة�O� دة��mدة �� ا���mا1 ا�،�I���5 ��4� ف *�ة�F  اع، ;�ط�ر
 ا��


ون �Fف و�������4 �2&�،ا1 أ�
اد نG' ��ا��+ �6���ر  �و�����7�k�  =�G،��5ءF و%�م �x
 .ا��Kg�e ا�


ا��a،&د; �����mدة ا���a�F أو ��2ع� إ��Fا��R�6 %�&�دإ]�6 إذا أ*�      m اOو�  � %�F ���%��� 9fف �IFب


/ �دRإ;�u�. Km���6 Aæç
; V&E�  �
اف،a 7ن  �و������b6 ا��+�� 'Gاد ن
 %9f *4}�� �2&�ا1 �%�ت&وV أ�

�Fوا¶¼�، أ ،�&�IFو /Dارات و
mةا1 ا�OJ� Uر�kp�� 6Jم�  ��ل  ا���م، |ا��^�oاع و
 و�Oا *�2���، 9إ7 ا��

 ،Kا���i�à�&�V E&�R&I� ��G  ا�ط�El *> ��&�ةا1 ا����ون  ���تأA 9f% +0*�4 و�� ،Kا���2��G ��G&�ذج ��
ف *�


د jGن 6
ى  Aا�q و��ذا ��c�g��Dس، و*�4دئgا� ;&S2) أن ;^،ºm ��xو ،�Dا *�4ر��Vو <% ºo
a ة��
 = ��56 

 ��G����� /G å�G،²"�م� º�و�����ا E*  �،<o
 G/ و��pو��Î &�%�،"ا  �WVد %9f %�&�داإ ص0�G+  وا��&/ وا�(�، 0

�  ا�ط9f% ���4 ز�oدة أ;�� ���]ا���� وز���� �G�o E&�R&I� Aqا� �I�V <*[ت�D
kاداإ ا���* ،�Iz��I� Aqوا� <* 

  .�{"&�E ا�(�r *�4د���

�و���o ��إ%ط�ء ا�������G ا����2&�ت دا0/ ا���2�� ��ف إن �¼}�&I� ��*�mا ا�O� Exا�� �&�
 


اد ;���F Eف�� *�Rل �+،;���رع] *� أ�ÛU ز*+E* Sz ;���ون  أ.S��D w4 وا�
�G �x=ر��6ح، ا���kر  إ97 

 ì��5ء�F 1���&�2 اد��
  .*�{¼½�� 0�*� �� و�� أ��ا��WID �� �*�0 ،S وأ�

��X�¢ ا�	�اع إدارة /. q	�ل� أ�h:ا����� &%$اqا���� و �
�
  ا��

 6^�ده ا�
�a ABFر�  �� �Fاء ����G 6��لإ و�Vد ���A *��2'ن وز*�ن *�bن، �� أ�
اد %�ة و�Vد إن


'ن 0��.� ا�
P ABF'� أو �I&�2&� ا��ا�f0 ا����mن  أو ا�I�p �2W1&�ت n��6 ا��+��ت �� �* ����G 

 å�G���+m�F <% ل�&%� ،��g�eط� ا��Iوا�� ،��&F
 4U'�ة G�ر�V 6^�د ا�21&� �� ا���z�ة 6i��ل �ط
ق " ا�

%>] وإ��lد�� ��*��WV،إ 9f% �o��p و�p&/ ا�21&�، أ�
اد G'ن وا����*��2 �������، ا��+��ت ����شإ �
ص


ر  ��É�&�2* �&U دا��P /0ابو�  ��5Fء،å�G  ا���kر m6 ����b*ا���  *> ا ¼� إ،
 دا0/ ا�Aq]6^�ث وا��
ا%�ت 6

 و��I د��، وأ�ÛU أ��/، 6��ل� �Dن ا "&�%� �� j6;��ا أ�ÛU اR1&�%� ��*+ء ا��=ء �Dن �Ib&� ا��&/ V&�%�ت


ات د�� وازدادت دراك،�  أ0ط�ء;�m6 �* S2�; /D ���* <% س��
0
 إ� S�jG ل  ��ف�m�* ، و �&ID زاد 

HF�&6  �&R1ا�� زاد %�اE�إ97 ا �I&)6 ل���6.   

]��ن و �2�[ �  اGطا�
  �� 6��ل� *>�� 'Gاع إدارة ن

ة ا�����U ���p[ K�*�� 1�2&�،ا 
 �x وا�

eا���g�A rIط&U 9¹�p 76 9إ�m^،Sm ل�  إن�&��F Oا�DK ìل���6 /bG �* 2�pS� هO�[ا�&Ib� <* ��*[��[إدارة� 

 ��او��ا�I� 1*�تا1 ل0+ �&> ا��Kg�e، ا�
�x 9إ7 ا��.�ل  *w�6�g دارةو�  ���mIدة، ��ط�F Kف ا��
اع

Eط���p دة��mا��}4 ا�j د�V�G ،اع

ا�R،S�� ،Sا6 و*�
�� ا��aو*> وأ X� /u��p هO� 1تا�*�I� �� ،�2ءG E2.و 

�4، �
اراتz�. Eط���pأ;��، و /bو� ���WF �)^ك، �� ا���IF ت��

اد�  و6�� G^]� w4�6 �WID r�6 

 ���|  �  .�ط
ةا1 ��اف

  �� Eا��ا� �f&ى  ا��
 ��I*�تا9f% 1 �{¼��ل  ��Rو6 26��، أ�WVة %�ة ���p&/ ا���mدة أن �

�m���.� ا����2&�تا1 �� 0 qا�A ،ف
�p دا�Vو �g()* ��2&�ت�I� 'P� F
 ��I*�تاO� 1ه ل0+ و*> ��،&ا�

Eط���p 6اJذ� V&�I <* 'Gا���ا� qا�A �%��p 9f% ا1 إدراك،nا�� w�¼� دور  إ�gPل (>&; = U&� ���ت،i6R و6




�����������                                               ا�
	��ا����������������
 ��������ي���ل�ا�	�اع�وا�����ا��
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اد�  ءوو= ود r r�U]و "�c I%�ت�  �W�g� 9f% ]G ´�l دارة�  %&� �I�Iط�1 ا�jkن �Oا �� �c%�ت� � 

/bkl 
0Óأو�.   

  


افن]G' وا��n�Ó ا�����R، *> ��ع ;�4[ �
اد�  نG' 6��لi أن .� +�وا aاع، أ
 �4c�Gع و�moم ا��


وف %> ��cر�� د%� 9إ7 ;�دي *� �V�  ���%�&�Vت¼ا e /&ا��  ���%�&�V  �

�E ا�Oي *; <* �Vدر ���xر 

،Kg�eا ا��OW� ت ا���4دل�*�I�&I� ;^ºm �%�4cت إ�V�¼}�  �،��%�&�V  �
اد،�Ë  *>و� �&U �%�; ل���6 


ºo %> *�ا;� �B،A *&� ;^ºm �Wا�
P� F' 6��ل� 0��.� �2&�ا�V �� 1&�%���  ��ة¼{�a '��6� O��2* '4��I��، 

  .&�%�ت"ا  نG' ا�
�x %�م �Vا�r 6�ارك ا��W�� 9f% ���2/ *� و�� �
اد،�  %��ga وإدراك

��X�¢ ا�	�اع إدارة /. ا��\�Z! دور  :ا�������&%$اY� ا���� �
�
  ا��

<* �WVو 
�� �Fا1�ر �oا ¼�;)� �دار �G��
 ا�21&�، *�� |  ��*� وS�³V�6 ا��
اع، 6ط��E أداة ا�

º�m^6و �x

اد، ا��Kg�e ا��Ë� <)&oإ97 ا��.�ل  و Hد 0+ل، *> ذ��Vد; ���دة و&��aا
m ك
kp اد
�� [��

Exارات، و
mا� �àا
]��1�Gو���، ���³ وE"»p ��&�*��6،إ و6  ر���G( ا�Oا��6 ا�
��º�m^6 �G و������7 ا���kر

 إ97 ا��.�ل  أV/ *> و ز*+���، و%9f أ��G 9f% ،�W�g ا�
�� ;&�ر�Fن  ا�21&� أ�
اد ;/D��X [w4 *> و ،)ا��&'�

�Gر�� �����9 *4}�� f% داء�
اد، ���mIدة، ا�1&'� �� وSI�V ا��
اع، إدارة �R6�Gه وا��g('� ا�4�1دل، 
��امو�  و


اد وºm^o أ��ا��2G ºm^; �&�2&I� ،�Wءا .
ا%��Ë� �x

 أن ;&(> ا��Kg�e ا�UO� ا������ ا �ط�ات : 

� 
oرات ��رات، 6ط��W*ا�4'ن و

�o ا���2�O )ا���mدة( ا1)g؛وا� 


اد، ا�1
�� ا���1ى  ز�oدة ��Ë� �WUا
cوإ �� E2. ارات
mا� Aqص ا�J6 �WI&%؛ 

� ]�l م�&��i �� اد
��
اف aاع أ

ورة ا��&/، �R&G=ت ا��xو nط�I6 اء�V؛ا��&/ أ 

� /o�^6 ت���R6اد ا
�� ؛أ��ا��G �"²{6 E* �W%��4ر�� ا�21&� أ��اف و��4ل  ���bر، ا�0+ف ��4mل  

� �'g^6 ،اد
�� ��Éj��b*9 وf% ��Éدا�WR* �mo

�6 �x���W %�د�� GطI� دة�o�2&� ا��=ء وز&I�.  



 ا������ وا���	 ا���اع ��ل  ���ي  
���                                                                   ا�
	�� ا����
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���ا������ 

�� ��ور�� ����� أ���� إدار�� و ا���اع ����� إن���� *ن �()'�، أي %$ إداري  �"!  �� 

 AB+� ا�/ا ا��@?� أ���� <="اق ;:9 وا�6787 ا��"�45 3/ ا �12ا0/ و.)�ا -,���اع، ��(+� أ���� �()'�

�'()'A� �C�7� �?@��,- �+Dر,EFة، ا�H,�� ,�"�B $% �! ا783"ح، ا�(),م ,'K أن �L,M� اع��أو ا� �$%�NOP87�ا

�A; ,+T,UV �W+� ا�RS,ءX@� �� �- /01O= Y� ر��"ZB ره و,Cآ. 

Y� ل_B ا`L ��8�ا ,)��; a+L,8� اع��ا� �S��Z- �Dءا �7/ر/- Y� �8���b aC �-,�=4 و أc�ن اO�� 

,UVة أNOdK �7/دة، و� ��,�e,- 9fأ.� إ YP'0لا ,Lد,��h=ء أو إ,RS�ا ،,UiA; نOأن و�� a+()7�ا��=45 ا�NOj /Wأ"L 

aLة <=�,ب أ�lm3اع ا��A� 7_فBإ�op�q ا��/Lأ r� اف/Lأ a+()7�إر��0(, و ا��=45، ا /�q s�أن ذ �.�Z7ق

9fإ �Wاع ��ا��ا� aC aLره أ,Cآ ,�"�B اع وأن��ا� XP;��أن إM0,-+� آC,ر �� �vن ا�ru"7 و;:9,'K �� ر,Cآ 

،�+�A= ,و� YP'0 �D,7m7=إ "L �.ن أ,w�v- �'()387,دة ا=x Y� ه`L ،ت,+-,M0x ,� اع دام��ا� /u 6أ��ا أ�� 

 .��ور�,

z{,d�ا��B_ل�ا��3|Yو� Y� �=ا�/را "Lا���, و z8+!"�7',م ��{ أ��6 وا�`ي اLء، ا,'A��ا ا`L��80 �, و 

�W/وu ,)'u �8���7- aC �C/ -�، ا�SA�73 <-�,ث ;/د �~ا0/�Wا�� �9fإ�9�ا��Z7قfإ���,�e,-��+�@T��ا�و.)��,��

aLة ا��"ا�� أ�C�34 �+�، اc�وا a� ,�'+�S� 9fإ �+'+()�� و�Kي �E�+�، ;"ا�� و -,�SA�7� �'()3 أي ;"ا��

 آC,ر �(,و�(, aC ا�"!+z8، ا���, %$�u+,س ا�A'�7�3 ا��Zق  أaL إ9f أ�H., �`ا �L,! �+'+()� �.v� oM0 �=,+uة

  .ا�"!+O8ن ا���, ;/م و ا���,

Y'� ل_B ا�7()+'+� ا��"ا�� �Ad'73دة %$ ا,+S�,ل ا�و و�� �-,u��ا YP'0 aP�7�اع %$ ا��87,دة و ا�=x Y� 

��,+-,M0ا و إ`L ،|�,d�ا��/x �d0دارة ا7L',�,ت أW/ ��" ا�"!+z8 ا���, أ�, �,ن��"�"ع�ا��3|Fا �'()'A� 

��و�+/ة�u_;�Y�����,3���A'"ارد�ا����lpا�3,��ة�+M+ا�N2=�� لا ا�4c ا��"ا�� �e,- "�� �C�70 /0/��,- Yدارة

��W ،,�� ولا YP'0 ,L/0/�� اء�Dv-ن �8?� �"�";+� درا=� إلاOA�,��ا�3اد ا �+S�� ,���ا z8+!"�ا ،aU�/� و 

 ;'z{/� �+A و <داء و��  ا��',ل �Lوب %$ ا�Ad'73 و ا�"!+z8 ا���, ;/م آC,ر ZB"رة إHx 9f,رة �M/ر

 ا�/ول  إ9f ا��3ة وا��',ل ا��A',ء �W �D,U+| ا�d,�| ا��,�a %$ ا�R�,- ,� z{,�b �)� �'()3{ وL`ا ���,ل

��/S73ا /�q أن ,u �� a��دو a�'+A�7- و �A'��  +�,w� aU��"w� ا"."w+� Y�~L,D ى، دول  ��(,ء�Bإدراك إن أ 

�L �S+S`هFا Y� نO�9 0/;"ا ا��3وfإ NOP87�ا ,+A� $% ورة�� �+S�� ,���ا z8+!"�ا /);��/ L`ا �OA�,�AنFا Y� 

 ;:u ,��,S=v- 9'(, إذا إلا �A'"�"ع أzZ�� �+'L لا وا�A�7+� ا�"�  B_ل �Y ا�()�ي  اv� o.,�Fن ا�/را=�

ru3()'� ا��':$، ا�"ا,� ���Tا~�Fة �@�� ا/+�q Y; �� L" وL`ا وآC,رL, ا���ا;,ت �� Y�A" ولا ا�NOC�7ات L`ه 

 .ا�d,�| ا�8�� �"�"ع

�إدارة�ا3"ارد� L" و�, ���؟ xدارة ��7,�� وK+  ؟ ا�F~ا���T ا3()'� %$ ا���اع واL ru" �', إذا�+M+ا�N2=ا�دور

�ا���اع، �L`ا �!� $%� �ا���, �+S�7�� ���lp�ا �!�  �, ا�F~ا���T؟وL`ا ا3()'� %$ ا��':$ ا�"اZ�� ru+,ت %$

 .ا�d,�| ا�8�� Dx �+A; $%,-� =(�,ول 
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  :ا��ـــ��ـــ�

  

�ة���������ة�و�����ن����
�ل�درا������    �121�3ع����ا/.�-,�ا��+*ي،�ا'&%�����أن����ك�"�! �و�

� �ا�145ل،  346�� �789�  :3;� �<�  3=3�� �درا�6@?< ABإ� �Dول �ا��45 EF� ��!*?'� G�;� ،�H3I!� JK��� ��

� �إدارةL�� �ا�6@*ف��إ�MNا'PQ� R*�S1ارد�ا�Tا�=13ك�ا�5ا�AU"ا��*ديVH����3�3W'ل��
دا
��ا�T+� ،�و����

�: ��Y�Zت�و�أ��اف�9D*اد:;�AU"���9*@��، ��3� �و�"�3"�M�Y�@و9\��أ�]�و���M�
D� �+�T1ن��وا@=]��JKا�

�H:�:W'�ABإ .  

     �!*?'� � \3?�Tا� ��Vا ���و��� ���+�م �  !�"� �H�� JKو�ا�� ،`7a�IZو�ر� `7a�b�;و�� `H@9دوا� ABإ �+�Tا�M��=� 

+@�� �ار'�cت ��Vا �ا�5@�ل، �درا���� `����  �+�Tوا�  Hb� ��� ����5*د  :3@6Tا� ��تd�./ا� e36fT� eR*@6ا�� AU"

� ��1�3ارد�ا�V�� R*�Sا�[@121��Mi6ع�   .�����R*+-�����789ت�و�أ��9ر�ا��h;�Iن،�Hb �أ
*ى L����jدارة�MN�jا'

����S6'�JKت�ا����L'kت�و��I3?6T3\�9*ص����ن�اm/� �+�T�5ءات�اc3��e�o1'�:ا�@?�ء،�ا��AU"و�درة�������p

���h��kرات� �ا�6:?�ب �و��@�9��R*ص ، Rر��h��k�  rsIا�� �'W=�ن ABإ� 7�فa� �;1ا��9و�إ"�5ءات ����ك أن

� ،���ر':�ء�����Tخ�����kري��و�ز�Rدة��@�pت�ا���k�1!�46ديS�bD �\�:W'�1و��pأ�vw�Dف��Hا��\�:W6�

�5<��1�3د�ا��S*ي o1ا�*��2ا�.  

�����إ�*از��121ع�ا�*�2و��  �pا�>�ن�و�VH��>5�o1ما����,-�Lx��1W-��`H78b1'9*اد�و�Dت���x13��EF��`cW63�

U�@ا�� ���=16ى �ا���y��6�ر':�ء  "���� EF� E �3
�دا ��1اء  536fTا� �اM�P6Tات �783�'� JKا�� �ا�4*ا"�ت �oأو��

� �bر�
.  


�p�M;+���أ     D�EFو�ا�*�2ن����ك�"�! ���ن�و�� �L���jدارة�MN�jا'o1ت�ا���+�Tا�AU"�,LY�z�5<،�و�"3

�ة������b�A{=��JKأ�ا���b |��>5�o16ى�ر��2و=��\�:W'و�إ~@�ش�أ9*اد����،Jw�9*اد�و��زا� �ا/��3mا��6+

���pم��>�ن�و�+-�AU"�y�xMNأ�ا��I��v�I�'إارة�إدأن��� �L� .  �1�3ارد�ا�R*�S �9@�ل�MNا'
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

�����  

1. 	
��

	ا�����" ا����ج"�����	������.  

2. � .ا���,+	ا�#�*��(	و	'�ح	%$#"�	ا�! ��

أ<�	>دارة	>�;:ا���9
	�"�!ارد	ا�4�56
	�23	ا���1	ا�! �0(	/.	 +	 .3


��
 .'ا����ج'ا���اع	ا�#�*��(	%


BCDا�.  
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�����  

         ������ �	 
��
� ا����ي  �� ��ا� �إ� نا�����
 نا����%� أ#"��� و�  �� را� &&�أ/.'�&+دارة&+�*)ا�'('


 إ= اد >� ';ح� ا�#2'
9، وا���7 ا���اع�
ن&&  ا�252دة �� ا��34�.2ارد&ا�%�01�و ��

�/'>ا? ���ح نا� 

 @�'��� A< B'�
�ا�34 �� Cا�D EF�� ،�.GH'�  Iد���.J= �K=  @ر�LM ت�%�� �PG ��م Dا�C وا� را��ت وا��

���T  ا�2QR�Sن،M�7 '��ت إل�4Jا� ، Cا�D VWSAأ �%��+دارة&+�*(ا�')'�&��.2ارد&ا�%�01�&�"�&دور&�4Mل&�	& أن �

;'R،&�=ا���ا&B#&	�&9
 ���لو[ ا��'�دة =.�'�ت ل\3 ]Z ا�#2'
9 ا�� �7	� ��AY �ح�'X&ا���7&ا�#2'

� I و/_ا .وا�����

       9
`a ه R2ج >� ]� وJa ��� � را'�'S�� �� deJ Z[ ه_/ �('Wح� إن.ا����Q ا_/  I&Z`.a& 2ن  أنLa أ/ ذو.�' 

� إ�5اء دون  E�M ا����ي  ����ا� =�K ا=J. �� إذا����ط �Z[ 3\ �"� h ��2م ]' ا�'� درا ���a ا���� ا� را  

 �	 jا�2ا� ،	K.4ا� kوذ� Xح�J�� Z[ 7'�ت�M ;حS2ل  ا�l2إ� وا�� ��mG إ��5'n� ���o  ود�'��p� �Rا���و. 

Z[ B5ح� أX'� ه_/ �a�qر �.�� ا��'J\�� ���Y[ Z[ [(تا? .2ع���Y ا��،�%�nاr و�	ا� s� ا\J'�ر hMن �'�

�ا?��Y [(ل� ��� \�2ة ا� را[�/ ��Rو.� DtM ر  دح���[ �� و���ا ا�
B0، �إ� أو ا��)�ح �إ� ا� را

�s�'�� ]272ع �����2ك =LJa Z�w�2x < )ا���اع( ا� را <�Wa 2ض.q��� @�4دو{ �'
�،ا? ا�#2'S40W ���hM 

�ا? ��( ا\*��Y Cا�D jJ.Ja ��.="� �� � ر5'��=&&Z[ �M��Qا� �'
 ]272ع ]J��� j)�وب �> {�.| Dا�C ا�#2'

�� .وا�4'� ��n�J �إ� ا�2l2ل  ]Z `���.و� ا� را

               �� �� .J=ا �	 ��W��)]( ا�1J'�ن إ= اد ل\Z[ 3 نا��4]�
 ا�J)2اب =�K درا=2. ��p� �2ز�Ja w4> )أ

�K= 

ا? � ى ��(ةا� �D��J�a �M2 و/_ا >،Gإ�K= ����5 �2ل sوا� نا��4]�A2حSو{24د/> ن �K= ح2ثSا� 

�1J'�ن + ن�  ]4'�؛��ا� a2ي حJ �K= أp���  � 
Q�) تح���
 
Q`ا�) [H،<G �.d ا? أن� ��J�� \�ى @  �	 ����

� تو{�"'3  �� {�4وl�\ PGح; _اSا� Z[ دارة+  ��ف. 

[.� XS� ��aeا ���> أن ار�_/ B�
� R�S;ا? �إ� ا�'��Jا� : 

�&ا�a s : ا?Sح;&@ول           =��l&���Y[&<a ��"ا���ـــ�ج".  

         &9��Qح;&ا�S?ا :�n�#2ا�&��J�?&و&��ح&D�'��Jا�&BL'"ا�.  

       &;��Qح;&ا�S?ا :K=&�        �&ا���7&ا�#2'
�&9	B#&&&ا���اعأ�A&+دارة&+�*(ا�')'�&��.2ارد&ا�%�01

���Y["ا���ـــ�ج".  
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   "ا	
�ـــ�ج" A@����ا?<>;>��=>;:�89���7:ا345#�2ول 

89���7:ا2�C�D5ول �+����Eر��ج "���35��
  " ا	


	�ا��������
��ب�ا�����������������"ا��
�ج"��������� ���!��ا�+*ا(�
���ا�)��
�#�ا�'&�
%$	�ا�#�م�

  .��2#%�ن��0/" ا��
ـــ�ج"  �ــ�ا�)�-,�

� ��FG��Hا�Iر���:  


  و�@�أت�</�أ>;�����"  ��2#%�ن " �(:�9ا����8ا�,�م�ا�
��6��7 ��5ف��"ا��
ـ�ج"��
	�ا������������

  .BCD�/>2014ا���


	�ا����� -��
  � �ا�#��ا�,�����ا����Q(8ذات�ا�BCOة�ا��ا�,������MاKL;	���د�"ا��
ــ�ج"������

  .و��,�S���D)�رة�</�ا8#�ان�

-� TU%(ا8),�د�ا��8م���BU�8ا�V
�Wا���#Xار�و�د�����(��@.  

  وM�،����2015	�</��150ا�b���2014��cd</��85ن���د�ا�,%�ل����>���ار
�����W^��[��\#]�ار
��ZW �إ -


*ا�������fن،���57
 �� ��5ف����BU �ذووا��/>���gا�hMة�و�BC(,ءة���Wj������mM</�ا�WQlض��,�ل�ا�!

���%@��nداس����@.  

� ����7J	ا :�H�K�=	ر�ا�L�
	�ا�������:  ��

ــ�ج� ا�"����� "�q2ـــ��������/r.   

� ��7�
	�ا�����ا��Sرة�اM 9 :��#��8ا���Kا85��

�	��"ا��
ــ�ج"�����8cdدج� 00 ,000 000 30 إ 

� ��7�ث��5از��)%)��Z �أ\��ور>����%��Zو��}��ح��yدارة�hM��mxا�ا�Z%w8ا��mOvا�hي: وO>ات�ا85

�
� �إl)�ج �W�~
� Z�� �#���� �@�Sرة �������� �أ�BCjاw8%,�ت �و mMأ�  �� ��,w
� �#�D��#�
�ا�!bد،��ا�)�� />

�w*أة�@Uن�}��ح�إدارة�ا�hي�Kg%	�ا��8و�Uن��l��c0)�ج��²م�;(�L3000	�����S���\رة��"ا��
�ج" �����

���#@��%#D�*{ا�ون�\�@��W�(Q���)�]ت�� �و������cdز����إ�ج���(lyو�@�����أ�2ى��. 

،�)pointes de palettes(اl)�ج�ا�!�Pointes(،�6#(ا�BU���8اl)�ج:"ا	
��ج"?<>;>89���3���7&�ا�H�L�ت� �

                                                                                                   .)fil d'attache et dérivés(أ�bك�و�K)fil de bottelage(،������S(اl)�ج���bك�@��ت

 ...،��S(Kت�ا�����أ�bك�ا�!��ت�،ا�BU���8: "ا	
��ج"89�f�g@9��7�ت� �

� +h�ij	ف�ا�@A���7أ�
�wر�ا�)w*(�ا�S8و�Uن�،�"ا�����#Uن'' @��+%�� @��,Uن: "ا	
��ج"85�،. 

 

�H�%	ا�C�D5ا����:ا
mn?��3���7&�ا?<>;>ا�5*(�ا�  "  ا	
��ج"  85

  

�������Z����*j�%(ا�������	
��
@���Sب�"  أو�د������" @�����،��@��)�����</@���داس و���</�"  ا��
�ج"  


�Vا���5&� ���
�Sر�@ـ�</�ا�8���Sا������11ر���mا���\����	;KL�/rرة�� �²م ²�����500م �3000#��و��!�

� %x(
����!� ) :�
  )ا�Q8زن��– ا��ر>�ت –ا�,�����ا���8

  ).و����\��ا�!����ت�ا�8),%���،�ا�8#��ا�8رب،�ا��8\�ت�: ( KL%	��²م2500و��
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   ا	
��جأo>اف�89���7: ا�C�D5ا	%�	#


l�������S�اع�ا������ج�ا)����(l�(Q8	�� ���D����@إ�cdا��mXا���Lع���Lا������و�ا�	
��

S�م�������


���S"ا��
ــ�ج"��
�¡�&�ا\)#�}�ت�و�>�وط�ا�*��ISO��h��2014� ) 2000/9001@��>(;�ل�@��'\.  

 �p	����4ا=g75ا�q9إ: ا���¢�#M�Z#��(@م��%(M£�/r�����%����#,!ا�����ا�¤�ذات�BCن�ا�:  

  )hMا�ا���ف�
�mا�wlزه" ( ��5رات"���j �و[#W#����,%�ل�* 


§#����%�اد��و�#��* *Qرة�ا�)�Sا��ZDزن ( ر�Q8ا.(  

  .��ا�8)�}�ت�ا����������2ى ��Q)@��ء�و\�ة�* 

V
�Dا����إن��	
��
�5
��������gq " ا��
ـ�ج"����������K��Z#%{�c0�� %ج�ا8��د���(l��¨2�cdل�إ�

���</�@�ا���¢	�����Q8ا��#w#
  .��©Bا

  

�H�%	ا345#�ا :�sh���	ا�s�gE5ح�
uو�����v@g	ا�&w�x	ا   

8����7:ا2�C�D5ول ��	����v@g	ا�&w�x	ت�ا���g79�s�gE9ح�
u  

  

         ��� ����%��� &ª#«�(ا�� �ا��#~	 �أ�5اف�إن ��(Q�� />� 	$%(
� �ا�'& �ا����8 	¢�#M� ���%w8� �qو��M

���Q(8دارة��ا�.  

1 .� �ا	)��9 ��
�ا�)�[#�،�: ا5>; �#�� �ا�8د�� �ا����(	 Zو�� �ا�����، �#w#
���©Bا �ا�;���ت ����
��M� �Mدور


��

�wر���j�<��#%�
�Z#+¬L�، )��*رأي�ا��cdق،7£�)%�ع�إ�ا���/>��
 و�~#M�Z	�U��BU#�Lن�ا���D��8ا�)�wر

�،��BCو�ا�� �ا�W�8ت �#§�
�و� ��اءة� ،�Mر�qو�� �����دارة �lأ��� �ا�,%�ل، �@��)%�ار���bMت ��
��
� ا����#�،

  .ا�)§�#�Vو���ا�!����5�Kت��دارة

2 .��pE5ا�|}hر :  

  .</���ا�!��ا�8دة��و�#��و��l)�ج�� �ا�!�ا���\'��ا������ه�%$	�دور )و���:ا�pE5ي�. أ

  .و�دوره�M����ا�!��ا�8دة��و�#��:)�g>�ا5. ب

��ت��:ا5'�<��ا	=����K�Kو�ا	)�*�ت�. ج�W
£�Z!n

�m��Sو��،Z#��
  :�)%$	�دوره�</�

-����l�Sت�</�ا8#�ان�ا��SWا����!�  .�)�-,��و���ا

��l�l#��و�����®��� �-�®�����Z������8ا�	#$%
.  

  .�	�</�ا����8درا���ا�!�]���%��Wت�و�
�m��Sا�©Bا\�ت��^�-

-��MBU¯ن�ا�����8و�U@���b,ن�ذات�ا�U�%(ا��	!�  .ا�������c0ا\©Bام�����م����


:±�ا�°����-�
  .£M)%�م�@S�ا���و�L,�#%�ت���BU#�nأز��ت�و�ا�);bل�و���اءة�و�

  .ا���Wظ��S��c0�د�ا�����8-

 : 879ول���7 ��ا	@���� �

  .�BU#�Lا����#��و�
��#,�:  ا���x5ا	)��9 -

£��Knرة،������ة�و���ا�!���و��
�ت�أو�ا���ق�</��BU#�Lو��BU#;Lو�ا�),%�ل�ا����(	�:  ���xا?���Aا5 -

�#��$��¤)�(l�cdل�إ�q�����,{ا���. 
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اء�ا�5اد�2و	���- 3uإدارة��  :��
  .@��8دة��و�#��ا����8دوره�>�اء�و�
*و

4 -�����v@	إدارة�92+�و�ا :�l� ������8����³%���³درا���اD�«l�c0ظ���Wو�ا����#�����#\.  

5 -��K��'	92��9+�و�ا<��|}hدوره���ا:  ر�cdإ�mMد���	ي���hا�,%�ل�ا���!�17.  

6 -���D�DEg	ح�ا�@n?ا:�V
��n��@���³�bو������{��	%w��BU#�L�/>�	$%(���Mدور.  

�:  رh{|�9'�<��ا	@=&�- 7���(Q8��
����ت�اZ%w8دوره�ا�)~�#��@�S	�ا8�اد�ا��8,��و��و��.  

دوره�>�اء�ا�8دة��و�#��ا�bز�����%�����ا8��@��S: رh{|�9'�<��ا	�Mو�>�و���7 ��اE5�زن�و�ا�5��;�ت��- 8

  .8�ا�Wqت��$��#�

9 -����
  :إدارة�ا�5ارد�ا	��

  و�£})%�·/؛� �Z!nو�,#��ا�,%�ل�</�ا�w8ل�اµ8&)دوره��: ر(:�BU#�L���^���9ا�,%�ل��-

-�Lآ�#�ت��Zلو��%,����S!�  ؛¹�K,#��و���l�l#��ا8

  ؛
�Z!nو�����º���������jا�,%�ل�-

  ؛�!¨�����Wت�ا�,��	�و�ا8�UW]ن�-


 �و�
����Sا�S@��8ت�-�~
�!#�Vا��Sارات�</���wل�ا�)�Qام�
  ؛

  ؛
��m��S,����ت��إ\��(#���),��Q(��@��Sام�ا�)~�
 ��)bM������Sت�ا�,%�ل�-

10-����7J	ر�وا��:إدارة�ا��<�����.  


�»#�mا�,%	�</���wل�ا���ارئ : 9'�<��ا	�Dارئ���-11��M����:)دور�ر.  

  :</���)%$	�دوره:  f@�ح��gK�ج�-12

-��	
��
  ؛ا������إ�w(���cdت�¼��(#���5ق�

��ت،�و�2#�ط�-��  ؛ا8�اد��و�#�،�أj#�س،�@


���fت�@���Kا���Z���j^���ا���ارئ �-��Kا���l�#ا����w��@و��m��S
  ؛

-�n%��ما�������ا�#�BU#؛�  

 -��BU#�Lي�و�BCQ8ن�اUن�ا��8و�U@�¨ر>�ت�ا����؛ا�  

  .��ا�!��l��BU#�L)�ج�-
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�H�%	ا�C�D5�������9:ا�)	>�ا�	ت�ا���7=��7�   "ا	
��ج" 89

   �=�7:�ا	)��ل��C7Oا	Eg'��ا��5: ا	�
ع�2ول�

�=�7:�ا	)��ل��C7Oا	III -1:(��'Eg(ا?n>ول�ر*:                                                                                   

  ا��5

  

  

  
  


�������8ا��
�ج�،@���داس،:ا5'>ر                                                                                                                                   �K½ارد�ا����2016/2017^���ا8  

  ا��5 �=�7:�ا	)��ل��C7Oا	III -1:(���'Eg(ا	�w&�ر*:    

                                                  

0

20

40

60

80

إط�رات ���رات 
�ذ
ن�

 
 إ��اد�ا����±:ا��8ر                                                          

  ����م ا����ل ��ب ا���س:ا�
رع ا�����
  �=�7:�ا	)��ل��C7Oا?III -2 :(|�n(ا?n>ول�ر*:                                                 

  
       

 

  
  

  
  

  2016/2017مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة الرتاج ،بومرداس،:المصدر                                                                                 

  �=�7:�ا	)��ل��C7Oا?III-2:(�|�n(ا	�w&�ر*:                                                                                  

                                         

0

20

40

60

80

100

إط�رات ���رات 
�ذ
ن�

ا�ر��ل

ا�
��ء

                     
       ��±إ��اد�ا��:ا5'>ر

                                    

  ا	��47  ا	)>د  ا	Eg'��ا��5

  %9,18  29  إL�رات

  x9  54  17,09%�رات

+;��@9  233  73,73%  

  %100  316  ا���5ع

��'Eg	ا

  ا��5

  ا���5ع  ا	�7�ء  ا	
f�ل

  29  04  25  إL�رات

  x9  44  10  54�رات

+;��@9  196  37  233  

  316  51  265  ا���5ع

  %100  %16.14  %83.86  ا	��47

����(g	ا:  

b2� ��À\blل�hMا�ا�+�ول�أن�

�BCj�� �ا�§�!� 	$%
�  �hW�8ا� ��D

���,%�ل� /0Xا�� �اw8%�ع  �


�Sر�@ـ��/rو�%  73,73@������8و�

���Kط� �@��ع �S�,(�� �ا�§�!� hMه

� �إÁ�(l/(ا����8 ا�'&�) ��Kط

�أ¯�!#�� 
~�ن� �أن ��Â��� 
�Wض

 �hW�8ا���D� ا�,%�ل��. 
 

� ���(g	ا   :�®v(�� �ا�+�ول �b2ل  �

� ��mMأ��� �ا����8 �أ�Dاد m«,�� ن

� �!��� ��%$��ن أ���%  83,86ر}�ل

  .      SD¨%  16,14ا�§��ء�D#%$��ن�
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  :�ا	)��ل��C7Oا	7+���=�7:ا	�
ع�ا	%�	#

  �=�7:�ا	)��ل��C7Oا	III -3:(+7(ا?n>ول�ر*:                             

  

  ���ل�g*89 ن  ���ل�دا�h ن  

��'Eg	ا

  ا��5
  ا	��47  ا���5ع  7H�ء  رf�ل  ا	7+  ا	��47  ا���5ع  7H�ء  رf�ل  ا	7+

  اتإL�ر 

19-39���  05  03  08  3,31%  19-39���  03  /  03  4,05%  

40���-���

  D�ق 
09  /  09  3,72%  

40���� ���

  D�ق 
01  /  01  1,35%  

  x9�رات

19-39����  14  08  22  9,09%  19-39���  06  02  08  10,81%  

40���-��%D

  D�ق 
12  /  12  4,96%  

40��%D� ���

  D�ق 
02  /  02  2,70%  

+;��@9  

19-39����  98  20  118  48,76%  19-39���  40  03  43  58,11%  

40���-��%D

  D�ق 
62  11  73  30,17%  

40��%D� ���

  D�ق 
13  04  17  22,97%  

  %100  74  09  65  ا���5ع  %100  242  42  200  ا���5ع
  إ��اد�ا����±��:ا5'>ر

  

  

  

    

���(g	اد�ا�����8:  ا�Dأن�أ�À\blل�ا�+�ول�b2� �"ــ�ج

©Bاوح�أ�%�% ��mMB48,76%$��ن�أ�Ãj"ا��� ��mMر

19��cdن�39إU%)ل�ا��ا�%,����!�§��@� �hW�8ا���D� ��/rن�@§�!�� ����و�U(�،�و�
����Â-,��ذ��º%58,11و�ا�8

� �!��30,17��  �� mMأ�%�ر� 
©Bاوح� �أ�Dاد mMو��40و�� ����ا(%Uن �!�§��@� �D�ق �%D� �و�%   ���22,97 �)Uن�%��

 �hW�8ا���D� ���%Mbj.  
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�=�7:�ا	 :ا	�
ع�ا	
ا�(h>وا	ا�C7Oل���(   

  


):III-4(ا?n>ول�ر*:�����������h>وا	ا�C7Oل��)�	�7:�ا=�  

���(g	ا�+�ول�:  ا� �b2ل  �

������� �أ�Dاد �أن À\bl

���!���"ا��
�ج" ��%$��ن mMBÃjأ

78,48 %�D�/>���Â�
��ا�hW�8 �و�

� �!��12,97 %��!�§��@

  .��%��رات

  

  

 

 

 
    إ��اد�ا����±�:ا5'>ر

 

��ا������	���ارد�ا	��
��� أ!
 :ا345#�ا	%�	#��  و�أ�F���o�������&�ا	'
اع�ا	
���ا	�����و��دارة�

  "ا	
�ــ�ج" 89���3���7&�ا?<>;>���

��ا���������89��x�97م� :ا2�C�D5ول ��  : �و�أ�F���o"ا	
��ج"���دارة�

               �
�K½ا�� �ا8�ارد ��^��� ����ول ��ل� ±�\�� �
�K½ا�� ���%�ارد �#w#
���©Bا ��دارة 2���أن� /r

� �ا8�رد Z�� �ا�8»%� ���b2�  �� 	��,(
� �و�#���ت ��%�ر��ت c0�� 	%(KL� �ا�8ى، ��
�5� ) ا�,���(�,��qة

�ا� �hMه V���n
�و 	��~(
�و VW(
�و �ا�,%	، />� �ا�,����ا�½�Kي �#w#
�£�©Bا Z�� �وا��#���ت �وا8%�ر��ت
ُ
¨�O

V#S�
� c0�� 	%,Lو� �ا�'&� ��%�»%�، �وا��Oر}#� �ا��ا�#�2 �ا�!:�� ��);BUات 	]� />� ،��Dا�Mوأ� ،��³�� �و̄ ر�����³،

،�وا�'&�� �أM%���ا���D��8ا���دة�@Uن�ا�8»%�ت�ا�,�8#��و���#%#��وا8��#�
ُ
  %,L1	�� �����b2ا�8»%�

و���hM�*jا�ا�W8�م���c0. إن�و}�،�و�
��#�m}�اl±�ا�S�ة�أ����x,��+��ا�K§�,x�د�� �ذ�M�º��و�ا���ف�ا8

��!�ت�و[#��Wا8�رد�ا�½�Kي�ا��Xء� (��	]�/>�/0,Wأداؤهداء�ا������Z�و����،�و�g,����ذ��wl��@�ºز�ا8)�

Æأو��½(
   ��M:  2ا�����8</®�ا����8ا�,�م������8ا��
�ج�أن�أM%#���دارة���©Bا
#w#��ا�'&�

                                                 

�،أ}�
��6�م�ا�$�Çbء� 1�K½ارد�ا��ر(:���9^���ا8�Z����@�S�21ا��������2017رس�c0�13:45ء���.  

  
  .���ء��13:00	�ا���������2017رس�����828ا��
�ج،أ}�
��6�م�ا�$�Çbء����Z����@�Sا����8ا�,�م  2

  
  


h>وا	رات  ا�L�  ا���5ع  ا5@��;+  اx5�رات  
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  :أ�����o=��:�2داء�* 


�m##S�داء�ا����ي��~	��Dد�-.  


��TUW��Dاد���c0أداء�D,�ل�-  


������Slط�ا�S�ة�و�ا�~���,x	��Dد�-  


��V#S£ر
�Sء�ا��[#��Wو�ا~��&µ8	��Dد�-.  

�H�%	ا�C�D5:ا�	م�ا�x�9�����	ا���
���� �3���7�  و�أ�g��o" ا	
��ج"&�ا?<>;>�89

�
�K½ارد�ا��ل����ول���^���ا8���±�\���W#]�د�أن�ا�����ا��Wا����Âن����ا�����ا�'&��~��������qو��M

@�[#W)�،�¢�%��زادت�\����ا�����ا�'&��BC(,L�bD��@��,Kg\����ا������ \#�ل�و[#W)��أو�¢�%��زادت��,�دة�ا�8ء

�%��#@� ���Kا�� �ا�©Bا@¨ m �̄@� �ا��%�س، ����j� �W#]�ا�. 
� �W#]���D��W#]�ا�� �ا���� �L,*ز �ا�'& ���Mاف !Uن

�وأ���ب� �D�SÇ�BC(,Lو� �hMا �W#]�ا�� �وإ�Çاء �ا�,%	 ��ت��l� Z#��
� �ا�)��وب، 	%KL� �ا�'& �و����#± و�داء،

�ا����� 	~KL� �ا�'& �ا�)BUÇ7ات  �� �jB©K8ا� �ا�,%	 �w8%���ت �bq\#�ت �إ���ء �ا�,���Uن، �دور 	#,W
� �دارة،

�!	�ا��#��ت�ا�W�(Q8ا��hM��,g�[#\��W#]ا�ا�������� ���%##S
�m(ي��hوا���#%M��/>����¯�b�3
   


�wه��m�����!�lا� ���
و� �أ�mMأ���#±�ذ��ºا�)��m##S,��ت�ا�)��
7K-�6ن���������Sا�,����ن�� �
�Sر

m�³W#]. و�	ص�ا�,%�D�،،�ا��8م�ا8),�دة	و�#�ت�ا�,%����،ZDرات�@%,��ت�ا����W(�£�V�,(
�[#\


����ارا�و
�Xا�/ا�,%	�ا�+%�·و ا����(#���K½ارد�ا��ول���^���ا8����*jر����S�ةا�ا���ا�c0� �/r�*Dأن�راو


�،�D�(D,��إ�cdا�,%	��أ�BÃjدا2	�ا������8ا�'&�! 
��و�ر̄�{�\�&É�
�#�Zد�ZDا��Wد�إ�cdا�!�]�� �و��(	�(�L


�����ا����ك�ا���دف�c0������gا�hMل�و��,Dى�أداء��ر  @%�)�V#S�
�/d�(ل�و���b2� ���W#]و���

،������\�c0�����,Wج�ا��
����������6ا�©Bا
#w#��������ا�����
	�ا�����و���
��ح�و
!�&�" ا��
ـ�ج" @

� ����b�lا�*Dا�م��ا���«lة��XD :�m)ا��ا���Â,و���،��Êة����D�(8ت�ا�8د���ا�#l�~��cdداء��إ���#��
��}�ت��

Z%(w8د�و�ا�Wا�.  

�!�Sل ��b2" ا��
ـ�ج"���ف�������
  :�0/� ���إ����cd#����ا���اD*�ا�'&�

  ).��ض�ا�#��ا�,����( ��ا}���ا���D��8</�ا���ق�ا�,%	�* 

£���³#%�)��د��* Mأ�c0���«D��8ا.  

 *	%,�����M�8و�ا��#D�~ب�ا�#��ا�,�����ا�h{.  

�#����)�ى��داء* �
  .ر�ZDو�

  .���ا�c0���«D��8ا�#��ا�,�����و�\����³��% �
�ك�ا�8 * 

  

  

                                                 

�،أ}�
��6�م�ا�$�Çbء�� 3 �K½ارد�ا��ر(:���9^���ا8�Z����@�S�27ا��������2017رس�c0�13:45ء���.  
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��:ا�C�D5ا	%�	#!������Dg���ا������	���ارد�ا	��
��درا�����@��ا��  ا	
���ا	�����������دارة�

 �����7�  ا85

� �#��,D� ±��� ��w)�(l� ���� ��,L� �ا�'& ������ �ا�)%�رة Zو�� �أ��س c0�� �������� �+��,�� ���7
�دارة�ار

�
�K½ارد�ا��%����#w#
  ."ا��
�ج"</���������©Bا


���</�ا2)#�ر���������hه�£�)%�رة���c0أ��س����ذ�l�jه�</�ا�+�l±�ا��»�ي،�@�#]�}%,����XD�6l�¢���و�

�	~<�/>��M��%��
�������!,�������و��m(:و���،������ �����%w�� ر������	ن��¢�ور�ر(:�#�،��)~���

� ��b�� Z��@� ���ال 	¢�  �� �@�{�)x (� ��!�رة />:(Hأو����� �و��^���ل ،�	#��
� />� ���و�ا�� V%,ا�� c0

��l�%,Lه�hM���
  .و��Zأ������;���S</�£�)%�رة��c0ا�)%�را

1/ ��F���A)�@��و��9ا	ر�ا��gا�:  

1/1� �ا	)�@� :n¡:� �-,�د ��%+Ì� ��#�� c0�� ��nدرا�� �ا\)�ت �S�50�� m
� 
���Sا2)#�ر�DmMد،��@

ن�درا����nا�)�!#S#���>�����أ�Dاد�ا�,#���� �}%#�Zأ���م�ا������8~��
~� ��K�ا(#��إذ�
�mا2)#�ر 

��Lfن�</�ا�+�ول��U!nا�����hMو�:  


��:)f)III-5>ول�ر*:�h>وا	ا�C7Oل��)�	)�@��: " �=�7:�ا	د��50ا
�"  


h>وا	رات  ا�L�  ا���5ع  ا5@��;+  اx5�رات  

�دارة�ا	)��9  04  01  01  02  

�pE503  01  02  /  ا  

��
  05  02  02  01  ا�5ارد�ا	��

g	دارة��ا�  05  01  03  01  ��ر��

�دارة�ا	'@����  04  02  01  01  

�K��'	06  01  03  02  ا  

  09  06  02  02  ا?<>;>إgK�ج�

���v@	05  03  02  /  92+�وا  

�4�  04  01  02  01  ا35�

+���g	04  02  /  02  إدارة�ا  

  50  20  18  12  ا���5ع

  %10  %40  %35  %24  ا	��47

   إ��اد�ا����±: ا5'>ر
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50���ا\)�ت�ا�,#���ذات�:  �9ا�A�ت�ا	)�@�1/2��c0د���D12��،���20رات،��18إ�5ر��hW���@���%�)�m#�Sو

  .2)��ص�اµ8&،�ا�+§9،�ا�� � : أ�Dاد�hMه�ا�,#���\�±�ا8�ا�Wqت�ا�)��#��


د��50ا	������C7أ��س����ز£(1/3�:  

��l�jأن��ذ��S@��������"ج�
316
�)�ي���c0" ا��� �~
�Dد�و��50ن�ا�,#���
�D�mxد،�أ���درا��D���nر
����7أن�

��Lfا�����!:���ا�+�ول�hM:  

               ا	)�@��ا5>رو���):III-3(ا	�w&�ر*:              ا	)�@��ا5>رو��): III -6(ا?n>ول�ر*: 
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         إ��اد�ا����±:ا5'>ر                                            إ��اد�ا����±: ا5'>ر

  : �=�7:�ا	)�@��g�¦�C7O'�ص�ا��5) 3-1- 1

��g'�ص�ا�����5ز£(): III-7(ا?n>ول�ر*:�C7O��@)�	ر*:�       ا�&w�	(اIII -4(  :�C7O��@)�	ز£(�ا��                

��g'�ص�ا��5  
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اط�رات ���رات 
�ذ
ن�

                       

  ¤�£�)½#�نإ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(:ا5'>ر                   @��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن�إ��اد�ا����±�:ا5'>ر  

���(g	ر�@ـ:  ا�S
�/rاد�ا�,#���و��D��/0Xع�ا��%w8ا� ���!���BCjا�	$%
� �hW�8ا���Dأن��À\blا�+�ول�� �  


�)�ج% 40�/Á�(l��Z-��  أي�����W�ق����lأ�Dاد�ا�,#���ا�8رو��،�و�ذ��ºرا}�Zإ�cdأن�ا�����8ذات�ا�

 �/>�� �hW�8ا���D� �����������cdإ�������.  

  

  

  ا	��47  ا	)>د  ا	�4�ن

��§��f�ا	)>د�


اد�¨	  
316  100%  

  %15,82  50  �>د�أ�
اد�ا	)�@�

  ا	��47  ا	)>د  ا	Eg'��ا��5

  %28  14  إL�رات

  x9  16  32%�رات

+;��@9  20  40%  

  %100  50  ا���5ع
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1 -3-2 (|�n?ا�C7O��@�(	اد�ا
  : �=�7:�أ�

                       ��ز£(�ا	)�@���C7Oا?III -5(  :|�n(ا	�w&�ر*:�         ��ز£(�ا	)�@���C7Oا?�n|): III-8(ا?n>ول�ر*:
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ا����ل ا����ء

�
                                                      إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن��������: ا5'>ر

  إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن:ا5'>ر�

 

 هم "الرتاج"أفراد عينة الدراسة من مؤسسة ل هو أن معظم عمال دو ما يمكن ملاحظته من هذا الج: التعليق   

  .%28أما النساء فتقدر بنسبة %  72رجال  و ذلك ما وضحته نسبة 

  : تقسيم أفراد العينة حسب السن) 1-3-3 

                توزيع العينة حسب السن      :  )III -6(رقم  شكلالسن            التوزيع العينة حسب ): III -9(الجدول رقم
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إط�رات ���رات 
�ذ
ن�

                                                        
  بناءا على نتائج الإستبيان إعداد الطالب: المصدر 

  

     إعداد الطالب بناءا على نتائج الإستبيان    :المصدر  

  

تتراوح أعمارهم ما  "الرتاج"ؤسسةينة المدروسة بمأفراد الع أن نلاحظ أن معظم من خلال الجدول يمكن :التعليق 

سنة  39- 19في فئة المنفذين ثم تليها فئة العمال الذين تتراوح أعمارهم ما بين % 26سنة و تمثل  39- 19بين 

  .في فئة المهارات

  المجموع  النساء  الرجال  التخصص المهني

  14  05  09  إطارات

  16  06  10  مهارات

  20  03  17  منفذين

  50  14  36  المجموع

  %100  %28  %72  النسبة

  ا�#"!ص
 �
  ا���

�  ا����وع  
��ء  ر��ل  ا��ن&�
  ا�

- 19  إط�رات
39���  

03  06  09  18%  

40 ���
  ��� �وق

04  01  05  10%  

- 19  ���رات
39���  

04  07  11  22%  

40 ���
  ��� �وق

03  02  05  10%  

19  �
�ذ
ن -
39���  

09  04  13  26%  

40 ���
  ��� �وق

05  02  17  14%  

%100  50  22  28 ا����وع  
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��ا������	���ارد�ا	��
�������ا	
���ا	�����/2���دارة��
  :  ���3&�و���gK�� 7��qhا��g�رة�أ!

,-���Í¹�W(@�����#�����q�Oا��)�(¤�ا��	#��(@���%������BU�W(@م��Sو\�،��و�����@��}�@�ت�� �������ا8

�/d�(ا���ا����c0��¤)�(ه�ا��hM:  

  :أ�»���ا�C'@5ا���5: ا�35ر�2ول�


�º؟:  ا	87ال�2ول bMو����º
  .M	�ا�����8���@�6���º,</�ا�;K	���Sرا

���g�ن 	87ال ا�345! ن �g�¬�ا��): III-10(ا?n>ول�ر*:�)1(  

���g�ن   	87ال ا�345! ن ا��g�III-7  :(��¬(ر*:��w&ا	�)1(           
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            إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن  :ا5'>ر            إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: '>را5

                                                                                                                                           
���(g	ا  :
����و�,�b,D�m�³</�ا8~�ن�ا�S��±���8را���mو�أن�ا�8 ا�8رو��،�أ�Dاد�ا�,#���� % �76ى���!��

  .����m��,�ا�</��~�¼��mا��M��%#D�،m��bM��24 %±���8ك���!���,#���
�Sر�@ـ��

  

�H�%	87ال�ا	ل؟:  ا�,Dأداء��c0ك��*W���º
  M	�ا�©Bاف�ا�WX@������8ءا
�ºو���را

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III -11 :(��¬(ا?n>ول�ر*: �      ا�345! ن ا��g�)III -8:(��¬ا	�w&�ر*:����   2((

���g�ن��             )2(	87ال�
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        إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر       

  �l�c0)�(¤���)½#�نإ��اد�ا����±�@��ءا�:ا5'>ر 

                                                             

���(g	ا  :� m«,�� �أن À\bl��#,ا�� �)و�@���أ�Dاد �!��� ����84 %����S(و�ا�� �£�©Bاف ��XDة �wار��S�@�m!��ن


�ى�ا�,�9X% 16ا��#��8
��c0��mM*Wأداء�D,�ل�</�\Uن���!��.  

  

  

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  38  76%  

�  12  24%  

  %100  50  اw8%�ع

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  42  84%  

�  08  16%  

  %100  50  اw8%�ع
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��H�%	ا�35ر�ا :�«�  : ���Oل�ا75�ر�ا	�����أ


�TUWك���,%	�أ�BÃj؟:   2ول �ا	87ال�c0��	%,L�c0��8±�أ���#�B©ا��	M  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III -12 :(�¬(ا?n>ول�ر*: �    نا�345!  ا��g�)III -9:(�¬ا	�w&�ر*:              1((

        ) 1( 	87ال
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         إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر                                 إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر

���(g	ى���!��:  ا�
�ا�,#���ا�8رو���� �� % 60 ��أ�Dاد 
��c0��mM*Wا�,%	�@7" ا��
�ج"�������#�B©ا�� ن


�ى�ا�,9X% 40أ��M��%#D�،BÃjك���!��.  

  

�H�%	87ال�ا	؟:  ا�±
�#��و�ا�)~�
 �أو�ا�)�رB©ص�ا��D�����8ا�ºم���S
�	M  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III -13 :(�¬(ا?n>ول�ر*: �       ا�345! ن ا��g�)III -10:(�¬ا	�w&�ر*:    2((
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                           إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر                         إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر

  

� ���(g	ا :� �#�B©ا�� ��Dص 
�Sم� �ا����8 �أن À\bl� �ا���nدا ±
�ا�)�ر º�hjو��  
�ا�'&�و�ا�)~� �@�{�� �!�§�

  .�hM�c0ه�ا��Wص����m����ا � �أ�Dاد�ا�,#��%  28أ�����!��%  72§�!�@��رت�

  

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  30  60%  

�  20  40%  

  %100  50  اw8%�ع

  النسبة  العدد  الإجابة

  %72  36  نعم

  %28  14  لا

  %100  50  اموع



��ا�����	���ارد�ا	��
�������ا	
���ا	������������ 'ا	
��ج'&�ا	'
اع���+�ا	�ا*(�ا	)����ا	�'&�ا	%ـ�	#���"! ���دارة�

66 

 

  

  M	�ا�)�ر
±�و�ا�)~�
 �����gا��nj��ºlب���رات�}���ة�؟:  ا	87ال�ا	%�	#

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-14 :(��¬(ا?n>ول�ر*:�   ا�345! ن ا��g�)III-11:(�¬ا	�w&�ر*:��3((

  ) 3( 	87ال

0

20

40

60

80

100


�م �

  
                             إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر                                 نإ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�: ا5'>ر        

� ���(g	ا :� m«,�� �أن À\bl� �ا�+�ول �b2ل  � �� �ا�8رو�� �ا�,#�� ��أ�Dاد �hMه��"ا��
�ج"����� ��اSD�ن

  .و�
�ى�ا�,�SD�9Xا�:���6� U\�/>16  %ن���!��% 84و�r/��%$���@§�!��ا��XWة�

  

  أ�»����Oل��f2ر�: ا�35ر�ا	%�	#�


�W*ك��h@�c0ل�}���ا�BCj؟:  ا	87ال�2ول ��,W
  M	��}�ر�ا�8

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-15 :(��¬(ا?n>ول�ر*:�                ا�345! ن �ا��g�)III -12:(¬ا	�w&�ر*:�����1((
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���(g	ا  :(«\bل��b2� ������� X%������!أن�����M����88^+�ول� %� ���lى�أ�
� ��w%�ع�أ�Dاد�ا�,#���


�h@�c0��mM*Wل�}���أ�BU¯�BCjأن���!����,W

�ى�ا�,9X% 12ا��!#Ï/،�أن��}�ر�ا�8.  

  

  

  النسبة  العدد  الإجابة

  %84  42  نعم

  %16  08  لا

  %100  50  اموع

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  44  88%  

�  06  12%  

  %100  50  اw8%�ع
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�H�%	87ال�ا	ا����#��:  ا�º(W#]ك�وB©
�	Mك�إ��M�6l�¢ن�����q�D�c0ر�أ��أ}��D�
�Mhب�إ�������cdأ�2ى�

  @�BU$X؟

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-16 :(��¬(ا?n>ول�ر*:�     ا�345! ن ا��g�)III -13:(�¬ا	�w&�ر*:            2((
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                   إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر                                    إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن: ا5'>ر

 

���(g	ا  :� �!��� ���Mك �أن À\bl64  %ذات�� 	%�� ��Dص m�Ê��� 
��Dت� �إذا �ا����#� m�Ðq���� 
�ك� ��xW�ن

� �ا��أ}�ر �ذات ��Wا�� 
�ى� �%�:@� ،m�W)�]�@� �¯UX�%(��BUن m�D� �أ�2ى، ������ />� �,W
��� @7ن�%  36§�!�

m�W)�]ل�وb2� ���#ن�إ��,�gي�h\#��ا��ا��±��  .�)%�~�ن�@%����m�D�m�Ðq�}�ر�ا�8
W,���:��6ا8

  


�¡���@��}��ا�hي���Sم��hM�/>�ºه�ا�����8؟:  ا	87ال�ا	%�	#�	M  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-17 :(��¬(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III-14:(�¬ا	�w&�ر*:��3((
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  (¤���)½#�ن�����إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�: ا5'>ر                                                 إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن���������: ا5'>ر         

              

����(g	أن���!��: ا�À\blل�ا�+�ول�b2� �����</�hMه����
�¡���� �أ�Dاد�ا�,�58%��#  @��}��ا�hي���Sم

����9
�اه�ا�§�!��ا8%$���@ـ�X��،�����842ا.%  

  

�¬�f�  	��47ا  ا	)>د  

m,�  32  64%  

�  18  36%  

  %100  50  اw8%�ع

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  21  42%  

�  29  58%  

  %100  50  اw8%�ع
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  أ�»�����*��ا	)��ل�¬��5
ف:  ا�35ر�ا	
ا�(

  �,�����\����؟M	��º���,gا�K8ف�أو�ا��(:�9:  ا	87ال�2ول 

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III -18 :(��¬(ا?n>ول�ر*: ��ا�345! ن ا��g�)III -15:(�¬ا	�w&�ر*:���1((
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إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن����: ا5'>ر                                        �)½#�ن���������إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤�� : ا5'>ر�   

                

���(g	ل�ا�+�ول�:  اb2� ��À\bl��58!���أن %�	$%
ا��h ���ون�أن�ا�K8ف���m����,g,������أ�Dاد�ا�,#��


�ى�ا�,�9X% ��42!���أنل�و�ا�),�ون�¯�c0���#§!�����\�BUأ��س�£\©Bام�ا8)!�د.  

  

��H�%	87ال�ا	ك��: ا�%��	M�،º�������\�/> ن؟��ا�,��#@�ºؤو�  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-19 :(��¬(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III -16:(�¬ا	�w&�ر*:���2((
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����(g	ا :\b8أ»��� �ا�+�ول�ـــــــــــا��l66 %� ���#,اد�ا��Dن�ر�����و�\� ��,������ ��5ف�ا��ؤ��ء�أ�S�(�  

���!���[#\�/>�m���%ن�أ��S
��m�,D����%ب���w���@�m�³#�Wl�/>��Çا���hMن،�و�U9% 34و�ا��8و�X,ى�ا��
.  

 

 

 

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  29  58%  

�  21  42%  

  %100  50  اw8%�ع

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  33  66%  

�  17  34%  

  %100  50  اw8%�ع
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.أ�»����+�ا?<�ا��jا	­���=>x9��ا85���7	�(�	x� : ��9|ا�35ر�ا?  


�ى �:ا	87ال�2ول��	Mا�8دي�؟ا������8أن���mا����/>�º,ة����S�  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-20 :(��¬(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III -17:(�¬ا	�w&�ر*:   1((
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����(g	أن���!��: ا�À\bl82 %� ���#,اد�ا��Dا�8دي،�@ أ�mا����/>�m�,ة����S������8�������8ون�أن�ا�


�ى�ا�,U\�/>18 %9Xن�.  

  

�H�%	87ال�ا	؟�:اº�%,��ºl�S
��º(����� ات�����S

)��M�ÑSا���و��	M  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-21 :(��¬(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III -18:(�¬ا	�w&�ر*:    2((
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���(g	أن�أ¯�!#��: ا�À\blل�ا�+�ول�b2� ���#,اد�ا��Dات��أ���S
� �</�ا��������8)����ن���M�c0ا���و�


���m�¼�S,%	�ا8Ò@��������!�§@�	$%
��M�c0ا���و��أ�Dاد�ا�,#���U\�/>10 % ��¨SDن�
)��	���!��% 90و�

m���%أ��c0ات�����S
 .  

  

  

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  41  82%  

�  09  18%  

  %100  50  اw8%�ع

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  05  10%  

�  45  90%  

  %100  50  اw8%�ع
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M	�����2��q�2������ºرج�أ}�ك�ا���Kي�؟:  ا	87ال�ا	%�	#  

���g�ن 	87ال ا�345! ن �¬�ا�III-22 :(��g(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III -19:(�¬ا	�w&�ر*:    3((
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     إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن:ا5'>ر                                     إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن:ا5'>ر

                   

� ���(g	ا :� 	$%
� �و�ا�'& �!��� c0أ�� �أن À\bl� �ا�+�ول �b2ل  �76  %� mM�c0�� ����)����ن � �ا�,#�� أ�Dاد


%$	��������2رج��}� ���#��
��ºا�8��% 24ا���Kي�ا�hي��)��S�U\�/>�،�lن���!���c0��	��(
.  

  

@������8؟M	�W(�L#��� �ا�W�ا(��ا8��������
��: ا	87ال�ا	
ا�(�  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-23 :(��¬(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III -20:(�¬ا	�w&�ر*:    4((
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���(g	أن���!��:  ا�À\blل�ا�+�ول�b2� �96 %� ����#,اد�ا��Dأ���
��W(�L#��� �ا�W�ا(��ا8��������

  .� �ا�W�ا(��ا����
��@�W(�L�����8#� أ�Dاد�ا�,#���� %  U\�/>�����8�@ 4ن���!���Ó#���}�ا��
%$	�@ـ

 

 

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  12  24%  

�  38  76%  

  %100  50  اw8%�ع

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  02  4%  

�  48  96%  

  %100  50  اw8%�ع



��ا�����	���ارد�ا	��
�������ا	
���ا	������������ 'ا	
��ج'&�ا	'
اع���+�ا	�ا*(�ا	)����ا	�'&�ا	%ـ�	#���"! ���دارة�

71 

 

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-24:(��¬(ا?n>ول�ر*:� ا�345! ن ا��g�)III -21:(�¬ا	�w&�ر*:    5((
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    إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن:ا5'>ر                                                 إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن������:ا5'>ر

� ���(g	ا :� �!��� �أن �ا�+�ول �b2ل  �� À\bl76 %��
�ا���اD*�ا8,�� �أن c0�� ���اSD�ن �ا����8 ��%�ل  �

�#�ت�
�m��,wرا�Uن�و��!�h�ن�}���أU\�/>�BCjن���!��B©و�ا��	�,��¢24 %9X,ى�ا��
.  

  


�ى�@7ن�ا�)��Ô�TUW&ء����º���!�§��@�m؟: ا���ال�ا���دس��	M  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-25 :(��¬(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III -22:(�¬ا	�w&�ر*:     6((
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���(g	ل�ا�+�ول�:  اb2� ��À\blأن��!���BCjون��� �ا�,#�� ا��� �hا�,%�ل�ا��	$%
ا�)��Ô�TUW&ء�����mأن

  .������mون�ا�,U\�/>18 %9Xن�% �m����!�§��@82و�
�Sر�@ـ�

  

  

 


�ى�@: ا	87ال�ا?��9|��	M7�*Dا�را¡�&،�ن�ا���º�,w
�#�ت�B©و�ا��	�,��¢��
أ�BCj؟�او�
!hل�}���  ا8,��  

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  38  76%  

�  12  24%  

  %100  50  اw8%�ع

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  41  82%  

�  09  18%  

  %100  50  اw8%�ع
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�Z-ا���ال�ا��� :/>�*Dا�ا����S
�5�º#��
�	M؟��º(����  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-26 :(��¬(ا?n>ول�ر*:�    ا�345! ن ا��g�)III -23:(�¬ا	�w&�ر*:    7((
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                       إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن:ا5'>ر                     نإ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�:ا5'>ر

����(g	ا�+�ول�أن�أ¯�!#��: ا�/>��«\b8اد� �ا�Dـ��أ@�m�³!ر����S
�5
��S% 64ا�,#���و�ا�'&��m�Â��
��


�ى�ا�,9X% 36ا���اD*�</�اU\�/>�،����8ن���!��.  

  


���7D�~��c0��b,D�6ة�؟� �b2:  ا	87ال�ا	%�9+�	M�����8دك�</�ا�ل�و}  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III -27 :(��¬(ا?n>ول�ر*:� ا��g�)III -24:(�¬ا	�w&�ر*:�                             8((
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����(g	ا�+�ول�أن�أ¯�!: ا�/>��«\b8اد#��� �ا�Dـ��أ@�m�³!ر����S
���m)����ا�% 86ا�,#���ا�8رو���و�ا�'&�


����ا��7D�~��c0ة% 7D�~��c0�14ة�B©D���#5ة�و}�د�mM</�اU\�/>�����8ن���!����m���.  

  

 

 

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  18  36%  

�  32  64%  

  %100  50  اw8%�ع

  النسبة  العدد  الإجابة

  %14  07  نعم

  %86  43  لا

  %100  50  اموع
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��ا������ا	)���9	��8��7: دسا�35ر�ا	7���ا	)�*��¬ ن�أ��D�Hإدارة�ا�5ارد�ا	��
���و  

إ�©Bا
#w#�ت�hMه�ا%����!�§��@�����8�UW]ن؟���Mك�و��ح�</�:ا	87ال�2ول�  
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����(g	أن���!��: ا�À\bl58 %�����8اد�ا�,#���@��������8ون�أن�ا�Dأ� ��Õ#��
�c0��	%,L��

��³#w#

�ى�ا�,U42 %9Xن�،�</�\ا�©Bا.  

  

�H�%	87ال�ا	ا: �
�K½ارد�ا��دارة�ا8Ò@ن�U���,ا��	ا\���~��@��#w#
  ؟�)�mإ@bغ���©Bا
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���(g	ا�,: ا� �أ�Dاد �أ¯�!#� �أن À\bl� �ا�+�ول �b2ل  ���#�� 
�Sر�@ـ� �وا�'& �ا����8 />90 %�m�¯b@إ� m(��

�ا����8 �دا2	 �ا8)!,� �#w#
���©Bا  �� ��@��ا\� �!��� 	��(
� �\Uن />10 %�c0�� �ا�,#�� �أ�Dاد  �� ¨SD

  � ���©Bا
#w#��ا8)!,� �,����ت

  

  

  

  

�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  21  42%  

�  29  58%  
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�¬�f�  ا	��47  ا	)>د  

m,�  05  10%  

�  45  90%  

  %100  50  اw8%�ع



��ا�����	���ارد�ا	��
�������ا	
���ا	������������ 'ا	
��ج'&�ا	'
اع���+�ا	�ا*(�ا	)����ا	�'&�ا	%ـ�	#���"! ���دارة�
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و�,��+��M	���B©ا
#w#��ا�,������%�����
)%)�Z@�����ح�وا�D�WK#��</�اbXK8ت�:  ا	87ال�ا	%�	#

��ÂW]�و���j�Kن�إدارات�ا�U@ت��x�؟ا�)��  

���g�ن 	87ال ا�345! ن ا��g�III-30 :(��¬(ا?n>ول�ر*:��ا�345! ن ا��g�)III -27:(�¬ا	�w&�ر*:    3((

  ) 3(	87ال

0

20

40

60

80


�م �

                
إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن���������:ا5'>ر                                          إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن�����������������:ا5'>ر  

            

����(g	ك���!��: ا��Mأن��À\bl64%ون�أ�jج����
ن���©Bا
#w#��� �أ�Dاد�ا�,#���ا�8رو����@%�����ا��

��#D�W<ح�و���ن�@UW]�8وا��j�Kن�إدارات�ا�U@ا��ت�T×ا��ØDت�وbXK8ا�	\�c0��	%,L�����8ا8)!,��</�ا

  .� �ا����Wا�8رو���
�ى�ا�,U\�/>36 %�9Xن���!��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  النسبة  العدد  الإجابة

  %64  32  نعم

  %36  18  لا

  %100  50  اموع



��ا�����	���ارد�ا	��
�������ا	
���ا	������������ 'ا	
��ج'&�ا	'
اع���+�ا	�ا*(�ا	)����ا	�'&�ا	%ـ�	#���"! ���دارة�
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         *b2� ل����

���c0ا�������)�(¤�ا�)%�رة�#�����K½ارد�ا��%����#w#

� �ا��[#�Wأ���Çدارة���©Bا����q

b2� ل���Í¹�W(ا�cdإ}�@��� 576إ}�@��إ}%��#���������1000 إ"m,� "�&�,gا�hMأن،�و� ��#w#
�دارة�£�©Bا

�
�K½ارد�ا��%�����,D���/>ا������	
��
" �"إ}�@������M424كو�و
��c0���Çا�����ا��[#�W،�� "ا��
�ج" ������


� ��و ���BU¯��,Dا�,g���¼7@�9X,�&��و�hMا��W#]�ا�����ا��c0���Ç�/0ل�����b2� ����«
  :و

  

��ا������إدارة�ا�5ارد�ا	��
�������3=���ا	
���ا	������أو��>III-31 :(��9(ا?n>ول�ر*:�  أراء�أ�
اد�ا	)�@���Oل�إ

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                   إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن:ا5'>ر              

��ا��):III -28(ا	�w&�ر*:�  �����إدارة�ا�5ارد�ا	��
�������3=���ا	
���ا	������أو��>�9أراء�أ�
اد�ا	)�@���Oل�إ

0

100
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300

400

500

600

�دد
ا)��&�ت

�دد أ�راد
�

ا��

��

ق ر*� وظ,-#

��
�دم #-,ق ر*� وظ

  
  إ��اد�ا����±�@��ءا��l�c0)�(¤���)½#�ن�������������������:ا5'>ر              

  

  

  

عدد أفراد   عدد الإجابات  أراء أفراد العينة

  العينة

  النسبة

لمواردالبشرية ا دارةإستراتيجيةإ

  لوظيفيوأثرها على الرضا ا

576  29  57,6%  

دارة إستراتيجية إ

لمواردالبشرية وأثرها في عدم ا

  تحقيق الرضا الوظيفي

424  21  42,4%  

  %100  50  1000  اw8%�ع

 



��ا�����	���ارد�ا	��
�������ا	
���ا	������������ 'ا	
��ج'&�ا	'
اع���+�ا	�ا*(�ا	)����ا	�'&�ا	%ـ�	#���"! ���دارة�
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��7jداة��)�b2� �#Sل�
��#������)%�رة��%����Xأن�Sl�ل��K½ارد�ا��إدارة�ا8��#w#
�Vا�����ا��[#��W</�إ�©Bا

&ª#«�(ا���اع�ا��	اد�ا�,#���ا�8رو���</��������[�Dأ�c0ز�����ا�����ا8�	
��
  :أن�"  ا��
�ج"  


��U,�(Sن�@7ن�%  ��57,6!���K½ارد�ا��%����#w#
����،�اr��/>8/�أداة��)��V#Sا�����ا��[#�W �دارة���©Bا



��V#Sا�����ا��[#����Wى�¢	����	����M�D �أ}	�و��mMرا�Uن�@��»�وف�ا�8د���و�ا8,��
��ا�'&��ZDو�ر�،

��@���% 42,4أداU\�/>�،������W�@�m�Ùن���BU¯�&ÚD��#�ا�'&�
)½����Mإدارة�اB©�y���،����8ا
#w#�ا�!�


�ز�Z¹�ر��ح�و�اD�BU¯���Õ�8,���أ¼��BC(,¹ون�و ��#W#j� وون����n��mMا�,%�ل�و��	~��V\ه�hMر�ا�»�وف��!(��@


��V#Sا�����ا��[#��Wو��Z#+¬Lا�'&�
�¡�&�ا�,%�ل�\�±��TUاl#��ا�����8إ��أن����M%���³</��و��}�ر 

��TUW�(ل"ا��#����ا��,D�TUW�
  .،���,%�ل�
!l"�W#,���S»�م�
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�ا�	���ا�������
: 

  

   � ��� ����	
� 
�ة�� �ا�������ل ������ ������ا$#ح!"ا 	
�ج"  �'&ه �*(ن ���	��+ �*� �.-,�ا /012� ����


�3و�دوا�+BC �'�،3	ي،�و��,�ورة��A@?��<=��0دي،�و�ذ �7$+	���ر�45
�3ا�Dح��EF��G4@
ا$�د���و��?��*& �7

A+ ا� �أداء ��,�ورة � �AJن �و�ذ 7 ،�+�� �KL�+$ا� /?+GMNO� P�� ��ل، QRو'&ا�� �Sداء T�� P�	 ى��ا��� �� � �.��

������1����Tل�درا���احG0 إ'�A0م�ا$X� ل��A+ ا��Y	*وة��	Z��]0+\ي�	BC ا�	[���*(ن�ا +��G0���1^_�/12�D

��$L+ ا�	�����.  

        ��G]G4a0 ل�ا �را���ا���T�
�S��4�d�E-A	اد�ا %57.6أن�'��ك����4�dا
bcو��jk و�ا���G+ ا$[�0+,ن�  

   ��G �+د�و�LDL*،�K	BC ارد'��اL���,��l �����
4l+?��ا$�jk ا��GmG
 L@-A��/?�noن���G4@5Sا +!�<�
�ا

�T��LAmع�أ�	اد������Gج�
�����ا 	�  .��ا$�رو �


4,ن� ���أن�ا و ����Tل�
�A0�>�qr�0� ���@G@sرة�و �����G+ ت�ا�uا�L��vح�wuGxL ا��Y	 ة��Gy���3=��و 

 >�P�zL���A������3����P ���أن�أداء�ا u	د��	'Lن�*� J	ورة��
�ا
��GmGا$4a[��دا��Eا$�� ��Y	 ا�{]s
�

�����?�F��Aن�{Lع�ا �	اع��|�����1'&ه�ا$. 

  

           �,�S������m0~0أن�إ��ا��Q L ا��Y	 ا�{G]s0 أداة���+�����K	BC ارد�اLA@ ��GmG
   wuGx<دارة�<�
�ا

�
�دي�.& ���7ا$�!�Aت�و��{G]s
�Qل��إ��+u داء�اS��Dدر�T���
���KL0ت�����u@0و��u0و�vىح�� ��Y	 ا�

������       ."ا 	
�ج" ������ا������S	اد����
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ـ��ـ�
ا	�ـ�ـا�����  

  


	���ر����        ��
������������أ��ا�����
#�ا���ل�أن�و �ل�ا$
  123ةــــــــــــــــــ.-,�أ��س�'��*$(���)�'#���&،�

������)�ا��$�م��123،�و���8:�
9�ن��8ا�ا�7(6�����ا��5 ��4�.-,�ا�7(6��ا�AB�ي�ا�8ي�
?3<>�أن���=>�ا

�����و�����CAو �����،�ا�9��H��F ��أن�اOP	ء�أو�ا��7'�4ا���IJKLMا�8ي�
�G�4H$#�'��2ن��EFح�ا��ارد�ا

� �'�ارد #'،�R�ASو�� (���'� ،�
�'�د ،��7�3T��3�?3������$Cـــــ�U'� �إ=, �ا�� �ل #
$
� W� �ا�1Yا'ــــــ��Xــــــ�� ZC

  ا����'��و�ا�ـــ��'�،

�و�����      � �و�\ر]�ح �ا�(�Eح ������ #'� �ا�(�[�ة ���_$و�\��اف �*`aFا� �دون ،�Rار�$��bو���ا�($� <=��#

cــــا��� 4d'أ� e�aU�و�� �و�\.$�ل�`ل �و�ا�EFز�ا���م 8�5)�� ,-.����g� Ihا�� �R�ABا�� �ij�*� �ik�� �$�� ��ارد��


#��C�غ�أ��ا�)�ا����ة،$
�̀ ��4'�7C���3�?ل�����mP�5،�و���8:�اC�U������ا���Ihا$C��(M�$�Fل�ا`H�#'�Wإ

�ا� �ا����2ن�������) ��2ن no�7g� ������ �ا�4 �و�'# �ذ�: ,-.� �و��(�ءا ��r�ق، #'� (�C.� s�1t
� �و�'� 4$7

��������W'#�ا��?����و�ا����2��sRن�أ��اف�ا�a��2ن:ا��(�*_2ن��         .   ��ف�ا��7'4،�و���ف�ا

ا����4x�<y�z5�xدرا���إ�1tا�����Eإدارة�ا��ارد�ا�w���R�ABداة��������ا���Gا�s6Fا��$�'(��'#�H`ل�      

�����اP|� �،�و�'#��ا����Gا��z5�xو���1tا�����Eإدارة�ا��ارد�ا��R�ABإا�7`*���2ن��إ
�Eد.-,��ا�6�اع�y>�ا

�7Sا�([�ي،و�ذ�:���را���أ�sF�OPا�<y��*`7درا����8ه��ا��<y��)�CaFا���ف�ا�Ih7~�ا�7(� ��ا�S��د���و�ذ�

��U��#'�4�Bارد�ا��$C����E��1اtدارة������R�A و�����ــــــــــــــ�4 '�ى�H�4ا�6�ا.�ت�داx�<y�z5�x�ا���G�ا�

5
���G���#Rا��C�z5�xا�������LMا�([��Rت إ=,�ق�ـــــــــا��a�ـــ��،و ا�(ــــــــــ[$��و�'#��8ا�ا�(��Ca�23ن��(��،�73~�ا

� ��ikــــــــــ�4إ�ـــــــــــــــ(����XM��)Cا��� ،�و�'#�H`ل���C�Cا����Gا��z5�xو���ارد�ا�w��R�ABن��(�ك�.`*��'�3��ة��2ن�ا

  ��ـــــــــــــ�ــــــ�������Rدور�'ـــــــــــــا�����(��أن�ا����G�5ا���w���CMن�إ�1tا�����Eإدارة�ا��ارد�ا���B��b��R�T�#.،��ABن

�E��1اt23ن��(��أن��دارة������$��،����m����G���<��z5�x�ا���G�ا��������<y������R�ABارد�ا��$C���

���G���I2ن��8ا�����E�b�`��<y��ikC.���
�12H\�4ا�6�اع�،����8ا�x�<yوإن���ن���hrل�إ=,�أداء���7ل�� �C�

��
�mPج�ا��Fإ�����'�<y��������*`7أ��س�أن��8ه�ا�� �و���C6(��"ا����ج"�7o����m�د�����12�5.-, ،

  : .-,��8ه�ا�(��7o��E�د��r$��إ=,�أ��3ب��>�

'�6ا*���ا�C7�'�ت����&�أن�أ��اد�ا��7(��.(��إ��E�ا�C7'��F����i���ij�' �د*��و�8ا�7o�د�إ=,� •

  .��R�rا��1237

�ا�8ي� • <��C�� �F[�ا �)���8'� <y� �ا��روس �ا��G�ع �
�E[و� �C��\� �����$�رة �ا��7(� �أ��اد إ��$�م


�$�7�ن��). 
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                � �)]rWة�أن���'� ���ا�7`*� �����mوا���G�5ت �ا��R�ABإ�8ا �ا��ارد �إدارة ��E��1اt����75ا�<�� ��


�ر�)�ا��رد�ا�AB�ي�'#���4اOP�اsF إ=,�����C� �ل��z5�xو��Gو�ا��5ر������  . �د�'�7
�Uم�'���m�6ا

������1t����4�Bا���3�H��<y��Eر و�إ�M̀$��و�ا���درة�.-,�����r���3Cت�ا�5�د�.-,��T�s�r*��ا �و���Gإ=,ا

� �ا��C�ك eHZ*���ا <y � �أن��(��23نا�و�b��Eه �$�� ،��)T�ا�� ����ت��ا <y� �ا��mP	ة ��دارة �$��R��� �$�


$(��و�����R)�ا��رد�ا�AB�ي�������Gا���C�z5�x�*���ا�8ي���W�7،�إذ�*���أ�$��)��1Yى�.-,����Iا�d$�ر�ا

�zgw�أن����������C|��ا�(��s،�و�'#�ا��|��ا�(���sو�������49Aا�(��s،�و�y>�ا��*��إ�1tا�����Eا

G$�ن�������9أF�ا.���و�أ�a�������9�R��ا�7$4،�و ��1t�Wا�����Eا��Ih���b��7_$�م��ا�(��s،��8ا�.-,��دارة�

���� �اmP�ا�	�ا��b�G����3Cر���ء #'� ��M�i�� �CUا��� �و�دون ،����E
b�	ا��mPا� ,-.�	
���� &���� ،z5�x�ا��

`d'م��$��bد�������ادأ���1،�و��i��b������  ،�و�
�sEا.��3ر�ا��7'�4ا�AB�ي�ا�
Zء���$�رد��Fدر،�.-,�ا

9����3��)�و�ا�5mPظ�*�را�)��إ��از ،�و��R()،�و�ا���.�ة�.-,��C�رة�¡|y(�L6>�ا�����a)�و�����12ا�A�وط�ا

� 4$7C�� �و���25£ه ،�ikC.جو���F��[����� �7o�د ����5�د ���b$�م <y� �ا�	�Rدة &���������ا ,-.� � .��F�.� �(�Eه

�����'��ا�y�4'�7>�ا���Hء�
��Z'���7أ�(�ء�'��.�ا�.-,�'�ا�����ا����
�ت�و�ا�(�����ا�mPدة،��¤ن�و*��5ا

 .ا��Aة

#' `Hل XM��)ا������ ا� 
$�))
  :ا������ ا�rتbt* 1 ,إ= ا�� �ل  

  

  :	����ل ��	����/1

-�R�a� م�]F �6ل�b I¦��4 ا�Hدا �����  .Ag�R) دون  ��C$� ا�C7�'�ت و �ل  G$�ن ��4 ا

���� ��Uم ا�Ih ا�C7�'�ت .# ا����R ر��-�  .ا�3(�ء b��6ل '� ا��4.�5 �_�ورة ا�7$�ل ��.�� و ا

�� ا�C7�'�ت '� ا���7'4 ����5 و b��6ل T�ق   � �H <y�9�R(� ا�7$�ل '(�-�A���.�ت� و ا�.  

  

2/����	�� ������	:  


�ه و ا�mP=> ا��*�§z ا�([�م y> [�ا�( إ.�دة G�ورة-�E� �$� �J¨�$�
  .آرا©�i و ا�7$�ل ��7Caت '� 

  .��8: ا�7$�ل ��.�� و ا�8ا��� ����*��� ���$�م H`ل '# ا�7$�ل y> ا���d '(� ز�Rدة-

  

3/����	�� ������  :ا	��اع وإدارة 

  .ود
� �a�ق  '(�*�i�A و ا¬�ijW�cA '7��� أ�4 '# ا�7$�ل '� ��5�d ا�W�6ت إ��اء-

 ا���F�ن  ا1trام �_�ورة ا�7$�ل �4 ��.�� '� ، ا�6�اع ��* 4m��R و���T .-, أو '�(
2ن *�دة .-, b.�$�د-

<-Hا��ا ����$C� ام و£t�b (�.  

  

  :ا	-,+*( ا	�)� �'�ل &%/4

 وا��را��ت ��ثا�3 إ��اء H`ل '# ��i��3C أ��i� #' 4 ا��?3� و �ij���r ��� '��و�� و ا�7$�ل ����b �G$�م-

Ihا� ���8ا i� نwAف '# ا��T 2ن�M�6Hأ.  
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�و�12���C� �i '�=> د.� وإ.2C'�7C� �i©�aن ��b sF�OP�� <��$��b$�م-� ��.�$��� �Mر�a4 ا�d' ة���ا�� ��r 

  .°��12 أو و�� '�`د أو \*�رب

-12��� 4Mو�� �

� ا��*��E�و ��Bزر، :ا�7$4 أ�±�8
� ا�����m، راتوF[� أ*(�7 ا���5زات، اr\ ��12°و.  


# و \و���ء �2C'�7Cن ����� أو�$� '(�-�i�E�  .ا�	�R �8ل .-, ��7�O�g و ، ا�W�Eت 'y ZC�U> ا

  .ا��رش �H <y � \و��� �����7ت ���12-

  .\��س �8ا .-, ��H �iص ��X'�F وو�G ا���'� ا�8cا��M ا����3ت ���m '�ى y> ا�([� إ.�دة-

����)C'أFأن����(���Z
9�ن�*��و��(��y>�إ���ء�ا�_�ء�.-,��8ا�ا��Eل�ا��mPس،�و���3�Fb��5ه�إ��)�y>�و*��.

����ت�و�ا�����'#�')7��Rت�ا��7'�4ا�AB�ي�و���و��ن��دارR�ن�.#�ا�7$��4����������7�([���ا��������ا


# ا�Ih ا��ا1t�F ~7S ��Gح ا��را�� �8ه ��Hم y>�ا���z5�xو �ر�Gه$
     :������'������C3و�> �9�ن  أن 

*�*`. �R�ABارد�ا��$C����E��1اtط �دارة����c_� 4$7ا� <y ����� اOP	ا�R�M؛ ا�6(�.�� ا

 ا��y�z5�x>�ا�([$�؛ ا���G '���ى  .-,��دارة���1tا���C|P���E ا����د
���C$�ارد�ا�s����\ �R�AB أ�� *

 .ا���G���� z5�x ا��R�AB ا��ارد �7�ر  �1tا��y��$)�����E>���.����دارة��  اOP�دة ��Crت دور  *



 



 ا��ا�ـــــــــــ�

I .

ـ�ـا� :  

1 .(���������:  
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Abstract  
At present developed countries are using a human resource strategy 

asimportant issue for managing firms. However developing countries do 

notuse this strategy. Therefore there are no enough researches about this 

strategyin this area. Thus, the problem here is that organizations avoid 

using humanresource strategy. So this study investigates how the use of 

that strategy will lead workers to focus on firm's goals. This study aims to 

discover the impact of ARITADJ Company's human resource strategy on 

its performance, through integration of this strategy with the firm's general 

strategy. This study tests the impact of human resource planning,managers' 

characters, environment, and organization structure on implementing 

human resource strategy in SARL EL ARITADJ. 
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