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  .�سم الله الرحمن الرحيم 

  .نحمد الله حمدا كثيرا و �شكره شكرا جزيلا 

% من 1لق الخلق بغير م0ال و % من د,ر أ+مور بغير وز#ر و % من #رزق الخلق 

  .بغير مشير 

شكرا جزيلا و اس;ٔ: التوف8ق و السداد كما وفقني 3 احمد الله كثيرا واشكره 2ٔ 

  .لانجاز هذه المذMرة و الصلاة و السلام Jلى سHيد3 المصطفى و صحابته 2ٔجمعين

  .2ٔتقدم Rلشكر إلى كل من ساJدني و لم يبUل Jلي RلمساJدة 

  .إلى كل أ+ساتذة الكرام و كل من Jلمني و عمل Jلى نجا[

  .في مكان aربصي اJدني من موظفينإلى كل من سو 

 . Jائلتي ، كل واiد Rسمه إلى كل 2ٔصدقائي و 2ٔفراد

  

  

  

 

 



 
 
Rسم كل كلمة طيبة من فمي ، و حركة من دمي يلفظها لساني ، و #كoبها قلمي ، 

و الكرم ا{ي Jلم نور الهدى جميع 

1لقه ، ف� الفضل احمده سHب�انه و تعالى Jلى ما 2ٔعطا3 من نعم و اشكره Jلى 

إلى من 2ٔرس� الله رحمة �لعالمين و �شرى لجميع الخلق و فاتحا لكل 1ير سHيد3 

  .محمد ,ن عبد ا: صلى الله Jليه و سلم 

 .  

  . الكرام

و بصفة اشمل ، اهدي هذا العمل المبذول إلى كافة من ساJدني لتخطي الصعاب 

            

Rسم كل كلمة طيبة من فمي ، و حركة من دمي يلفظها لساني ، و #كoبها قلمي ، 

و الكرم ا{ي Jلم نور الهدى جميع   اهدي ثمرة �ودي إلى ذي الجودة والإحسان

1لقه ، ف� الفضل احمده سHب�انه و تعالى Jلى ما 2ٔعطا3 من نعم و اشكره Jلى 

  .ما 2ٔورثنا من الحكم 

إلى من 2ٔرس� الله رحمة �لعالمين و �شرى لجميع الخلق و فاتحا لكل 1ير سHيد3 

محمد ,ن عبد ا: صلى الله Jليه و سلم 

. أ+ح�اء إلى كل 2ٔفراد Jائلتي 

الكرام 2ٔساتذتيو  إلى كل 2ٔصدقائي

و بصفة اشمل ، اهدي هذا العمل المبذول إلى كافة من ساJدني لتخطي الصعاب 

           .من ا�ل انجاز المذMرة 
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إلى من 2ٔرس� الله رحمة �لعالمين و �شرى لجميع الخلق و فاتحا لكل 1ير سHيد3 

و بصفة اشمل ، اهدي هذا العمل المبذول إلى كافة من ساJدني لتخطي الصعاب 
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 ا!��ة ا����8د7) ، �� ������ك دورا *�(�9 ا

 ��� =�5>� إ.����) ، *�� 7:دي ا���ف ا��Aان ا����8د1�7 =?�) ا@�?< C!� ��و��(

 0D�* ر�'� E�1 أ* ��F>* ا��  )G70 وF>�و+H ا����) ا����8دA (7(� ا'�7  ا

�<د<����د ا�ط�
، وا
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 K�'G����ك ا-�اC*�� (7�F و���دت �D. �)Aم ا����دي ��A 0F(� أ@�س اوا
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�2ف إ� و+H إ@�� 
���A ���6<.�) ا��ارد ا-272ة �
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     . �G9م إ��9ج ا�?���: ا���"! ا�$�#

���  .	)'� ا�

� ا�$���  .ا��1�8> ا����<: �� ا�

���� .  

��م ا��1�8> ا����< : ا����� ا�ول��)��H�&ت ا����  . )ا�?�

  . و�&�,&+) �&���Hا�?���ت ا�( ا��1�8> ا����< ' �01: ا���"! ا�ول   

   ��م ا��1�8> ا����<: ا���"! ا�$�#�  . دور و

  . أھ��� ا��1�8> ا����< وا�G�وف ا���B�I �+ :ا���"! ا�$���   

�J و'�1�I ا��B4*�ت ا���8���H: ا����� ا�$�#�@� >H�&�84( ا��8ق ا��' .  
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  . ����� ا���زD1 ا����<: ا���"! ا��ا&%   



 �'(	���  .ا�

 �ط�ر ا�(����ا:  

� ا����Jا�درا�� )��� H< : �ا&%ا�� >Oي ا�?�ر�ا,PCا� B.E.A .  

���� .  

�Jا����I )�ل : ا����� ا�ول� >Oي ا�?�ر�ا,PCا� B.E.A .  

�J  ' �01: ا���"! ا�ول   �B.E.A .  
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��ھ�� :ا����� ا�$�#  J��B.E.A )9�R�8� .  

�J : ا���"! ا�ول   �B.E.A  +����  .، أ�83�+ و 

   �J : ا���"! ا�$�#�@� >��G�  .ا����; ا��

   ��ا); ا����S1 دا�; ��J : ا���"! ا�$�# B.E.A .  

�J : ا����� ا�$���� >H 6ت�  . B.E.Aا�� �

  . B.E.Aط�� � *�; ��J : ا���"! ا�ول   

   �S ط�ف ��J : ا���"! ا�$�# �(��  . B.E.Aأ�9اع ا�4�وض ا���

���  . 	)'� ا�

� �	� .  

 . ,�+�� ا���ا*%



[  [ب 

 

  : ا�������


 ط�ف ا����� �����ف ا����  ، ���ا �ھ��� ا����ت ا����و! �� ا����ف وا

�/ إظ,�ر أھ���  ��(�ع ا����'&ا%$# ھ"ا � #�!83� %��� و ا��5�67 ا4'�3ل 1& ، و0

  : !83� @�?�، ار'<��� إ�# �30 ا=>;���� 1& ا�7:ال ا����& 1& ا���6ك

�� 	� ط�ف ا����ك ؟ا������� و ا������ت ھ� 	�  -�� .ا����! �� ا���

  :و=%(�ء ھ"ا ا���7ؤل أ��E '��78ا و'�C�D6 ط���0 ا�AB$� ا��%�8�

 .	� ھ� أ�����ت ا����!$ ا�#"	���� ؟ -

 .؟ 	� ا�"ور ا�,ي !*(�) ا����ل '� 	��ل ا����!$ ا����� -

��ى ا����ك ؟������ ا����ل و اھ/ ھ��ك �.��$ � -�	2*1  $!����. 

 : ا���3�4ت

&1 �$E��  : ��LM!� %$# ھ"ه ا���7ؤ4ت �0و��� أن �IJ ھ"ه ا���D�8ت ا��

���N& ا�����67ت ا • O�� ت���@�ى وھ"ا ���ا %4���ده %$# إن '5�67 ا��

ھ"ا ا�@�� ���ر�� ا��!6ن 1& '��/ ا����، وا���5��C' #$% S ر�D ور��Rت 

� Nا�و�# ، و �Lرا����>�  ا4'�3ل%$#  و B$6ك ا��6ظ�8
 %$# ذ�� ث�:!��

 .!���!6ن


 ا���� •;��� #�0 
�  #$% ��1�Cت '���67�ا�ا���B��B ��)7' 
� و  �!6ن 4!


 أV$L ا'���3��  .�C;�� �6ا�1� �$ �ض ا���

7�6ى ا���6ك !<'/ ���# ا�;$��، !S ھ��ك '(��5  •�5�67 %$# ���O ھ��ك '(��5 �$

�B��B #$% �3� ا4'�3ل�� &X�L . 

  :ا7���ر ا����3عأ���ب 

  Y3���1 �$&ا� �,$�Z� ب��Bا� 
� �$�L 6%� أو�Z�� 6عD6ر�� �,"ا ا����� : ا@



[  [ج 

 

� ��Z� &1 وا4ط\ع ]C1& ا�� ����R5�67ا4'�3ل و '(��5  &ر� 1& @�?� و ، ا�

 .ا����ط ا���;&

!����7B:�$� ��7ت ا���;��  اB� ا��5�67 ا���;&، و'���ن أھ���Vا���7ھ�� 1& در �

ة�Z�3د�� ا��N4ت ا�,L6� .وا������، @�?� 1& ظS ا�

� X�%�& ا4'�3ل و ا��5�67��Cو�� ر? ا�B��B �,�$% 6م�' &� .ا���6ك  1& / ا�

ة و0�E�  ا4'�3لأ?�` �L �8ره وظ����%�! �7B:ا�� S@دا ��دورا ھ� Y�$�

��! �7B:ا�� �$c ا���$6��ت ا���?� !��67ق وO8� &1 ��6�0 ا�aN6، إذ ��


 وا��;$,�
 وا���'��وا��7����Cا� 
و %$�V �1ن ھ"ا �:ث�  ا�����L6ت وأB��رھ�،�
 و����71

#$%  �7B:ا���,$������ارھ� و �7Bو��6ھ� وا. 

  :أھ"اف ا�"را��

إ%(�ء أھ��� �6ظ�8� ا��5�67 وا�ور ا�"ي '$��V 1& ا����ر�� 1& ا'��ذ ا���ارات  �

����67� .ا�

ا�,� �� ا��Zاe�$7';��X ا�6Jء %$# ا��:�7Bت ا� ���Bى ا
 @\ل �� ���

&� . 5ا���67وا4'�3ل و  �6ظ�8

 .ا���;��  إ���ء ا�6Jء %$# ���ط و�,�م ا��:�7Bت �

�8 ا�"را���	:  

    5!�)�� S;�! ،&8?6ا� &$�$C���� %$# ا���,f ا�B1& درا ������� ا��C$�$��  ا%Bدرا I�

�����)��1  �$!���! ���N�I %��ة . ا� ، �Bرا��� %$# ا����!$� �<داة �$B1& درا ���� ا%N و

 ��! 
�� %$# ا�����  B.E.A%��ل ������ أ��� ا% ، ]Cاث�اء ھ"ا ا�� SLأ 
و ذ�� �

��1 ا����6د ,! ��$��'�� I�L &1 ا���$6��ت ا��%�B &�
 ?C� و�$� .ا��3�� ا�� �>

��، ار'<��� إ�# أن '��7/ %�$�� ھ"ا إ�# ث\ث� 631ل �0[ '/ ا��(�ق �1,�  ا���D�8ت ا���

  : إ�# �� �$&



[  [د 
 

���C[ ھ"ا ا�7N S38/  و ، ا4'�3ل ا4داري %�6���ت V�1 ا�# '(���N ا�S38 ا�ول   

'(�����B V�1 ��Nه !�4'�3ل ا4داري و 7N/ ھ"ا ا���C[ ا�# ث\ث �(��Y$)���1 Y ا4ول 

راB� اھاف ا4'�3ل ا4! ����1 &��Eا� Y$)ا�� ��ا V�داري ا�# ا4'�3ل ا4داري و اھ��

����1 !���(�ق ا�# ��6��ت و ���N6ت ا4'�3ل  ]��Eا� Y$)ا�� ��و اھ/ %��?�ه ا

 V'60ل ا4%\ن ا�"ي ھ6 !"ا ��B�B�8ھ�/ ا� �Bرا! ����1 &��Eا� ]Cا��� ��ا4داري  ا

�(�ق ��6,8م ا4%\ن ا�� ا��($Y ا���E& ��7/ ا�# ث��! ���N ا4ول Y$)���1 Y��)� ث\

 ��� SX�B و �Bرا! ����1 ]��Eا� S38ا� ��ا V'����Bاف ا4%\ن و اھ/ ا��1 اھ,�B�1


 ا��\�Nت ا����� و ا��C���  5�67[ا4%\��ت و h�� ���1 ا% ��E�ا��L ]��Eء 0

ث�� 1& ا��($ ا����>� C' �1 ،Y ا�ول  
 1& ا��($Y ، أ����8ھ�/ 60ل ا��\�Nت ا����� %


 أ% V�1 ثC��1 '/ ا� &��Eا�����ت ا��N\�ا� Y���Bو أ OBY$)و 1& ا�� ،  ]��Eث'ا�C�� 

 
% V�1 V'����' 5�67 ا����>� و�  .ا�

ثا�S38 ا���E& ،  أ��    C'�� 5�67 ا��
 ا�%����N  ث\ث ���0[ �0[ �
 @\ل& �

�Bرا! 5�67�V�1  ا��(�ق �1 '/ ا���C[ ا���E&أ��  1& ا���C[ ا�ول ، ا����دئ ا����� �$

راB��1& �,و. أھاف ا��5�67 و �4�Zت '(���V  ووظ�cX  إ�# ! ���N S38ھ"ا ا� �� 


 �(��Y ا���C[ ا�ول . '5�67 ا����ت% ]�C���1 5�67�V�1 ��N�)'  &1 ا�# �6,8م ا�

����1 !���(�ق ا�# ا��(6ر ا���ر��& �$�5�67 ، و ���1  ث/ 1& ا��($Y ا�ول &��Eا� Y$)ا��

5�67�راB� أھ��� ا�! ����1 ]��Eا� Y$)ا�� h�� .  &��Eا� ]Cو 1& ا��� 
ث�� %C'

&��Eا� Y$)5�67 1& ا���، و 'I�B6  وظ�cX ا��5�67 1& ا��($Y ا�ول ، و أھاف ا�

 ]��Eا� Y$)5�67 1& ا���7/ ��($��
 ، أو�,�� أ�� ا���C[ ا� . ]��E�4�Zت '(��5 ا�N

 ��  .%�6���ت 60ل ا���� ، و ث���,�� ���م ا���ج ا��

ث %
 ا��5�67 ا���;& ا�"ي !وره E� /7N\ث �����N ، ]0 ا�S38 ا���E[ و 1&    C���! �

��6ى ا���C[ ا�ول �6,8م ا�C� 5�67 ا���;&1;�ن  
% ��E�، و أ�� ا���C[ ا���E& 1;�ن 0

����1 !���(�ق �B��7� ا���� .  '��7/ ا�67ق ا��1�3& �$��� ]��Eا� ]Cا��� h�� ���1 و

ث�� %
 '���c ا��5�67 ا���;& و  .ا���1�3� C�
 �(��Y ا���C[ ا�ول ، 1% ��E�C! و



[  [ه 
 

 Y$)1& ا�� V3X�3@5�67 ا���;&  ا�ول�راB� دور �,�م ا�! ���N &��Eا� Y$)ا�� ��أ ، .

' ]��Eا� Y$)ا�� 
% ]�C��! و V! �)�C5�67 ا���;& و ا���وف ا���ث�� %
 أھ��� ا�C .

أ�� ا���C[ ا����7N &��Eه �E\ث �(��Y ، أو�,� '���c '��7/ ا�67ق ا�# N(�%�ت و ث���,� 

و E� . h�� ���1,� أOB '��7/ ا�67ق ا�# N(�%�ت أھ��� '��7/ ا�67ق ا�# N(�%�ت ، وث�

 �B��B 
�[ 1& ا��($Y ا�ول %C1;�ن ا� Y��)� I!ا�# أر �J7/ أ�N ]��Eا� ]Cا���


 B��B� '7��� ا�����Zت ا���;��% &��Eا� Y$)ث�� 1& ا��C' ا���1�3�  ، و ��، أ��  ا��


 B��B� ا4'% ]�Cء �1,�� ا��L I!و ا��ا ]��Eا� Y$)ا���;& %$# �3ل ا�� I6ز��و ا�

  . ا��6ا�&

      SE�� I!ا��ا S38ا�&���)� ، ا�"ي ��0B.E.A� 1& !�� دراB�  ا�"ي ��SE ا�Y��Z ا�

� ا�# أ�6اع �� ا�# ��C� 60ل ھ"ا ا���� ، و ث���,�، ��N�)' ]�0 1& أو�, �
EC��7N/ ا�# 

 S� .%��ل ا���� ، زد %$# ذ�� ا����!$� ا��& أ����Lھ� �B.E.A  I !��ھ��

  :ا�"را�� :(��9ت 

 l�! h�� &ھ �,! ���N &�
 أھ/ ا�3�6!�ت ا��& واL,��ھ� @\ل ا�راB� ا��


 ط�ف ا���6ك � �Z,�  .ا���اIL و @�?� '$� ا����$�� !���B��7ت ا�����67� ا���
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�����  

���ن       � ����*&�ھ� ا	*�م ھ� ا	�)�ر'� وا	&%� �$ ا#"! � وھ� �� ا�ھ�ا�����ت 

 ���7�8 �6&5 0&�4 �ي 3)�ط �&,��� -!دي أو 1��0� و�*/.! ا�����ت -� أي �&,

� ��4م ووظ�;: ��9! � =���ت 	�� �%�م ,&���ت ھ�Cة ا	��A ا	!ا�@� 	4?ه ا	,&�� ا	�

��4 وأي ا	*�� اداري وا	�&� -������D� ن�' ��4� ��ت ادار � أ����� -� أي �&,

��Hر -� 3,�م ا�����ت �� 3FG= أن  *@� أو  �"! ��! ادارات ا�"!ى -%!ارات 

���I ا�����ت '�: *� JI*/� �4@@"ا-�4 و���4��41 وKوأھ ��,&�وھ� ا	9D! أ� ا	

�L	ا �	*�	ا ���� -��4 و��&�4 و�I��*	ا �����&�4 و  �A��3��M ا�����ت . ر1� ا	 ً��ودا;

=3� OI%	��� ا�����ت �.Kأ 0�Qأ P?ي  �- K9D	ذ اF/  OI%	ا �ر -��H يF- K9D	ء ا

ا	�*��Vت ا	��درة وا	��4 �*�د ا	�*��Vت و /� -!زھ� و���4�1 	�� أدارة أو T' �9Hن 

��	?'! أن 	����Vت ���. -���  ��Lه -� X�3 ا	�WH دون أي �%��!  ! KD	ا Xھ�� وأ�

��ت ا0/.�رھ� 	�� ��9! ,&�� -� ا	���*� �!  5I0 OD ا	%�;	 $QL� �43أي أ K0ا�Hو

 ��,&�0���I ا�����ت ادار � 	/J�%8 أھKاف ا	.  
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  .��ھ�� ا����ل ا�داري: ا���� ا�ول

�ل ا����ل: ا����� ا�ول� ����  .� �ھ�� 

�م ا����ل �!�� �:  

 ��I' �� �%/(��*&5 �0م أو �)/!ك Communes *�د إ	5 ا	�PI ا	��V&�� ا	�.  

Communes  5	ل إ�A�	5 ا	ف �0دة إK4  �4- !"#ا ��  ��*&5 أن ا	�!د ���

  .ا���ق أو و�Kه

���م ا����ل ا$�#� �:  

 �0��D� .���3ت، وھ&�ك	/.�دل ا	!��ز 	ا ���ت وا	8!'�ت و�6!ھ� �I�	ام اKL/ا�

��ء �!'5I0 C ا	&)�ط ا	?ي  K8ث -� 0���I ا����ل، -�����ل �� و�41 I*	ا �أ"!ى �

� ا��93ب أو �J-K أو ا3/%�ل ا	�*���Iت: "3,!ھ� ھ��Q/� ة!�P/ة و�!�/9� ��I�0 "

��ء إ	5 ا	*�HVت واI*	ا `*�ا	/� �K8ث -� ا����ل Transacion  5I0	V0��/ت و &,! 

و-� و���I �&��.�، ) ر��	�(ا0/.�ر أ�43 ��8ر ا	/!'�C، وa$ ا�-��ر -� �6��Aت 

�7�8 أن  /�4��4 ا	@!ف ا#"! و /�!ف ��	)�� ا	�@�Iب.  

 ��a� !	&,! ا	و�41 ا ���ء 3,� ا	�*���Iت -�&,!ون إ	5 ا�����ت �I0 أ��

K&4	وا ��;����� -�	)�ء ��8 ا����ل ھ� ا	�*���Iت، و /� ا�/%.�	�4 أو إر��	�4 �� وا

J�b�/I	 دK8� &,�م	ت و-%� ���I*�� ا	 CL� �/ و ،��;��  ."Vل إ�Gرة '4!
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  :و���. +-ن ا����ل و+*� �()� ا��'����ت ھ%

�، و���I8، وا�/!�1ع، و0!ض، وإر��ل ا	�*���Iت" CLو� ،C��!ا�/%.�ل و�."  

� ا	/*! ��ت  &� 	���Vلأ�� �*! ��� J-�  ھ! -�8�9ول أن�� K���  ?'! أ�'

ا	�9�%�، و %Kم �����4  /�)5 �$ ط! %� ا	*!ض 	���aع ا����ل -� ھ?ا ا	�/�ب، وھ?ا 

� ��Hم أ�K ا�ط!اف �/�8 � أ-��ر : ا	/*! :  %�ل أن ا����ل ھ��Q/� ة!�/9� ��I�0

� "Vل و���I ا���ل إ	5 ا	@!ف  إ	5و�*���Iت �*�&� � �%&� ،��ر��	� ��G � أو ��/�

  .ا#"!

3%� وا�/%.�ل ا	�*���Iت �� eLG #"!ون وھ� و��K���� �I ا�3)@� ا	�/*Kدة 

��,&�I	.  

 =I.%� 5I0 !"إ�3�93 آ ���gI� �43F ا	*&� � ا	/�  �8ول ا	�!ء أن  8 �Q و�*!ف أ

  .�*����I=وا����ق �*= أ-��ره وآرا;= وأ0��	= و

�، و *!-�4 ��LG ��� �3�*�I	 أ"? و0@�ء ��I���د�h"إن ا����ل ھ� 0 " �43F�

��ن ھ?ه ا	�*���IتQ� 9/%.� وإدراك�� ا	�!�� وا	��0���I �.�دل ا	�*���Iت .  

و *!-�4 �8�K �0دة ��I� �43Fك إ3�93� ا1/��0� �.�د	�،  %�م �� "V	= ط!ف �� 

���/KLام ا	!��ز ا	)���4 أو  ،�4&�� K C� أو ��,�I	أو �6! ا �����	أو ا ��;!�ا	�/���� أو ا	

��1 ��-�! و3%� و�����I*� ��Aت أو آراء أو أ-��ر أو ".!ات إ	5 ط!ف أو أط!اف 

�/�4 أو ا	/�I� 5I0 !�bF'���4، أو �D/5 ا�I0 ��8ل	م أو اV0�P!ض ا g	وذ ،�آ"! 

1��$ ا�ط!اف و-�4 �)/!ك  	/8! ��4 �83 و�41 �*�&� وا	��Aل إ	5 و�Kة -�! ���

���aع ا����ل	.  
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 �43F� �� ا��! ����-!(��� �Kر O ا	,&� =/-!0 KHدل ا#راء "و�.� ��I�0

  ".وا	�*���Iت �� أ�1 إ�Kاث ���ھ� وb%� �/.�د	� أو إ�Kاث �HV0ت إ��3�93 ط�.�

 �4-!0 ��� أ�1 ا	�/��� 5I0 ا�-��ر و" '�ر���= وھ�ورد"'� ��I�0 �43F� �4-!* 

� أو أ'M!" ����3ن"��LG �����43F �.�دل ا	J;�%8 وا�-��ر وا#راء أو ا	*�اط:  !�  .و�

��ت، ا��!ف، ا	!��ز أو ا	!��;� " �!اون"وأ�� I�	ا $�1 ��I�0 �43F� %�ل 

�� أن  )/!ك -� ا	�*&5 وا	���4م �$ ,&���ا�@/K�� �4 أ�Q0ء ا	 ���وا	@!�H ا	/�  

  ".eLG آ"!

� أوا;� ا	? � اھ/��ا ���Fر ا����ل -� ا	��9�iت " �!�3رد�)9/! "و'�ن �

��ا�@/�4 أ�Q0ء ا	��9�i  إ	5ا�H/��د � ا	�.�!ة، و3,!  j.�!  �I���' ا����ل

���0 أن  F"? ���3/= دون �.�دل D	ط ا�(&	 ����4 �� أJ�%8� �1 ھKف أ����، و�  Q*�

.�� KH %��دة	ن اF� kQ/  ور �، وھ�?ا!Q	ت ا���I*��I�8/9� k إن 	�  �� ھ&�ك ا	

�9�i�� ا��Q0ء -� ا	��  .ا���ل 

-�	%�;- K� ��HV0= �$ أ�.�K8  =0ث ��bF!ا -� 3@�ق �%Kر�= 5I0 3%� أ-��ره وآرا;= 

���I ا���ل �$ K;�Hھ� *�و�)�ر *= وH!ارا�= إ	5 ھ�iء ا��.�ع، وھ� �Kورھ�  %���ن 

�/�4 �-*�	= و /��4 �)�0!�D/ار ا�K%� ركK  5/��4I'�(1. ھ� وأ�����49 و�  

 :	iس، و��ID3س أ�I�وا'/): ا	.! ��4را���ن وھ� أ�/�ذا -� ��1*� '�	���ر��3 

  2: '/�ب ا	.Vغ ا	���W أ�K ا	���ھ�� ا	.�ر �0	���Vل وھ� '�#��

  

  

  

                                                           
  .20، ص K1997 ا	!���ن، 3,� ا	�*���Iت ادار �، 0��ن، دار ا	Cھ!ان 	I&)!، .ا	�.�ح 0 - 1
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 :ا�� )% .1

0���I ا����ل، و-� رأي  �7% ���M ا	*���I ا	�I,�� ��ى  �" ��4را���ن"�

��ت أي �*&5 ��ى ا	�*&5 ا	?ي 3*@�= 	�4I�I	 W9�	 : �- ��8/	8%�%� � �9/@�$ ا	ا �و-

 ���ت 0I�	ا ��� %7إدراك ا#"! � ا	*%I� و��4��4 و-%� 	/gI�I8 ا	)�L�، و� �K C أھ

 pI.� KH �43إ� أ ،V*-100% ��I' !./"?ا ا	ا#"!  eL(	د اK0� �&*� g�.  

2. %�� :ا��

 ���Q� �6Vدا  K C�38% أھ��� ا	*��� ا	���� 0 �%&� KH g��A ن 3.!ةq- �*�	��

���g �/�ا-J �*= 3.!ة I' أن K'F� ،eLG $� �I�/� ��K&0و ،g���I' =I�-� ا	�*& 5	I?ي �8

�4I�  .ا	��ت ا	/� �9/*

 :ا��/ي .3

 K&0 �4م ا����ل�� �- �M	�M	ت ا��I�	ن"إن ا���0���I  %55وھ�  ��M " ��4را ��

 �0���I ا����ل � �- J�91�g و�*.�!ات و g41	�bF� �4!ا أ0 �P	 ا����ل، أن

�، وا	@! %� ا�-�Q 	/�� ! ذ	g، ھ� ��M ا	�!أة �*�/D� ����	وا �,�I	ا ��I��*	ا

���= �%�ل I' W3�' ،�4.8  �43�4 أ	ن  %�ل �' ���� " أ�.g"ا	/� 	� ��Kق زو�41 ��&&��

!.3 W3�' 5I0 أن �*D  وجC	ن ا�' ،��I' O8	�8 ا�� �I ��/�ة �H 5PI� =��A	= ورأ�= ا	

��ت أن �&�D9 و�/&��6 ����� �$ 3.!ة ا	��ت و�!'�ت ا	�9D و�*.�!ات ا	�1=I�	ا.  

�� ا	�@�Iب�D ���g ا	/�bF! اI�	 ل، ��ف ���ن���V	 �M	�M	ت ا��I�	ا �-!*��.  

��!ي ��A ، =38%� %7= 	�,�  :ا����2ت ا�1#ث ، =55%.  
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�I  �� ��Q/  =3/*! : أ	ا �� kQ/ و :  

- !M'F- ���LG ��� .إن ا����ل ھ� 0���I �.�د	�� 

� ا�/KLام و���I ا���ل -� K��. 

�K أن  ��ن ھ&�ك ���aع 	���Vل -�. 

� أط!اف  -�� OD أن  K4/9ف ا����ل ا	��Aل 	��Kة -�! و-�4 �)/!ك 

 .ا����ل

 .'� W3	�P ا	�!�� وا	� �.%/9	�P �)/!'�ا����ل �  /� إ� أذا  -

- �.%/9�� ا	� ���D/ھ&�ك ا� W3�' اك �  /� إ� إذا!/G1. ا� 

  .أھ��8. و وظ�6 . ا����ل ا�داري �'/45 :ا����� ا�%3�1

-� C��!� !�0 -�= �*,� أ3)@� ا�93ن ا�1/����0 وا	)���L وا�H/��د � 

=� $/��  وا	/�Dر � وا	K� 5I0 �����9ى ��  /��  ،� !"#��� KHرات و���Iت ا���	�� �

� د��ت) �0! ا�93ن ا����	�(	&� أن �9�5 ھ?ا ا	*�! � �,�I	ا =I�8� �� ���.  

 �/4� ����	�ظ�;: ا	/% � K�I	sدارة وإ3 j%- X�	 �M K8	دارة ا��7 �4/� 3,! � ا

��4 ا	�K !، و'�:  &�J وH/=، و'�:  iدي  ����	@! %� ا	/�  * !M'أ �و�� ھ ،=I�0

=I��! -*V أb&�ء �Fد � 0K�  .ا�دوار وا�3)@� وا	��4م ا	/�����I ا	/�  %�م ��4 ا	

�Fن ا	�O*I  ! K أدوارا ��M ا����ل ��	�4Dت  VM� �/4� �M K8	دار � ا-&,! � ا

 �4������$ و���I8 ا	�*���Iت و3)!ھ� وا	/K8ث Dو� ���ا	�Lر��1، و����M ادارة ر�

'�(�� ا	��4م وا�دوارو�� ا	� g	و�6! ذ !�P	/*�رض �$ ا	وا �.  
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 �4/��� أھ�� -� إدارة و�J�%8 أھKاف ا	*��، و�� ! K�I	 �Iو�*/.! ا�����ت و��

�	�/	��  1: -� أK0�9� �43 -� ا	%��م 

1-  K K8اف�Kھ� ا�ھ?��&� O1ا�	ا. 

2- �41V0 �.و� �'�(� .�*! : ا	

3- �� .�%��� ا�داء وإ��1�/3 ا	*

4- � J�9&/	ا��I/L�� ا	��4م وا	��Kات ا	�. 

 .�K K8 �*� �! و�Gi!ات ا�داء -5

��ت -6�I*/	ار ا�وا�! واKAإ. 

� و�48�3 وإر�Gدھ� -7�I��*	�1= ا��. 

 .ا	/�bF! -� ا#"! � و��Hد��4 -8

9- ��I��*	ا X�� .��C و�8

 ��8/9  ��IM� ،ون ا����تK� ��� ���ر أو ���L أي �&,��أن  *�h و�  

� أ-!اد ا	��;� ا	8� دون دم -� �� ��0��0!وH=، �ن ا�����ت وا	/��V0ت ا�1/

��، ��7  /� �.�دل ا	.���3ت ,&��� ھ� ا	����I ا	���Kة 	/*.�t ��ارد وط��Hت ا	,&�ا	

 ���، و�,&���ن �9� ��! ا	*�� و�J�%8 أھKاف ا	Q	 ��,&/	أ-!اد ا ���وا	�*���Iت 

� ��اH$ ا	/&�� �%�HK	ت ا���I*��? إ	5 ��اH$ ا��Lذ ا	%!ار -� ا	�V" WHل ا����ل ��� ا	

O��&��4 �� ا��Lذ ا	%!ار ا	&��  ��� O��&���	)�� ا	 O��&�  .ا	
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���0 ������C ا�����ت ذات ا	���ءة ا	*�	�� ��	e;��L ا	/�	�� /�.  

- ��KL/9� .ا	9!�0 -�Kى ا	9!�0 أو ا	.jء -� 3%� ا	�*���Iت  *�د إ	5 ا	����I ا	

�*���Iت �!� -	 �4� K%� �;���	�- ��*� eLG 5I0 �4���L�4 و�I�D9ة و�K

ا	)���4 -� ا����ل �VM ��-! ���ل أط!اف ا����ل ���I*� 5I0ت �!�Kة 

 ،�40�a��	 ��;V� ،ح�D&��5I0 K0�9 رد ا	�*� ا	��I9 وإ���م 0���Iت ا����ل 

�Q�L&��%�;�4 -� ا	?ھ�، ��bF!ھ� 5I0 ا	�I9ك، ���I/�4 ا	. 

� -e8 أھ��� وظ����� ا����ل �� "Vل ا	��اH: اداري ا	?ي �,4! -�= و 

 5I0أ �� ا	�K ! و�!ؤو��=، وھ&�  ��ن ا����ل ��� :H��ا�����ت، -%K  ��ن ھ?ا ا	

� ا	�!ؤو��� و�K !ھ�، و��	/�	�  ��ن ��� ا	�K ! وز��I=، وKH  ��ن ������، أو 

 �� ا����ل �� أ��� �5I0 وإذا -H�� �' �&�8: و��  8/� = ���  ،��I/L� ا����ت

  .أن 3/*!ف 5I0 أھ��� ا�����ت

�:4 ا�ول���+ :  

 ،�P	�� ���� ا	�K ! و�!ؤو��=،  8/�ي 5I0 وظ�;: '�M!ة 	�4 أھ��وھ� ا����ل 

  :ھ� �� ھ?ه ا	�ظ�;:

1( ��*	�� �A�" ت���I*� �4;�@0وإ � .���1= ا	�!ؤو��

�.�H� ا�0 )2 =��HV0و ،��!ؤو��I	 �����)!ح ط! %� أداء ا	*,&���ل -� ا	. 

3( ��*	�� �A�L	ر��ت ا��� .إ0@�ء ا	�!ؤو��� �*���Iت 0� ا1!اءات وا	

 .إ0@�ء ا	�!ؤو��� �*���Iت 0� �Kى �%�4�K -� ا�D3ز )4

5( ��!ؤو��I	 �� . �K K8 أھKاف و�����ت ا	*

 .�Kر O ا	�!ؤو��� ور-$ ��4را��4 )6

7( �4I'�(� �� �- �4�K0�9و� � k�� .1 ا	�!ؤو��
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  : أ�� ا���:4 ا�%3�1

 X�3 5I0 ���� ا	��Kات ا	/&,���� ا	V�Cء أو �� �.3�D	ا����ل ا ��Q/  ?ي	وا

  :ا	�9/�ى، -�4  %�م �Fداة وظ�;: ھ��� و�&�4

1. �4&��� ا	��Kات -� '���� أداء ا	*�� ا	�)/!ك ��� ا	V�Cء أو �� J�9&/	ا. 

� ا	��Kات .2��� ا	V�Cء أو �� .�)�D$ ا	/*�ون 

3.  C C*��43�41ا�  �/	ا :Hا�� .ا	V�Cء أو ا	��Kات ا1/����0 -� ا	

4. �4��7 و3)! ا	�*���Iت ا	/� �4. 

  :أ�� ا���:4 ا���1�

 �� !�.' O3�1 5I0 �4- ،�49�;ور �� ا	�!ؤو����� ا����ل �Q/  ?ي	وا

  :ا�ھ��� �K0�9  =3 -� أداء وظ�;: ھ��� �&�4

0�I= و'�:  /� ا�داء .1 OD  �� .ا��/��4م 0

 .�*���Iت 0�� �� إ�D3زهر-$  .2

3. ���L(	ا �'�(� .ر-$ �*���Iت 0� �)�'� ا	*��، وا	

4. ��4&�� �HV*	ات واK��	ء واV�C	ا � .ر-$ �*���Iت 0

1!اءات وا	����9ت .5�� �� .ر-$ �*���Iت 0� '���� ا	*

 W8و� ���L/� �9مHت أ��,&�0���I ا����ل -%K ظ4!ت -� أOI6 ا	 ���و�ھ

 �- �/4/	 ��I/L� �أ��	�O اV0م واV0ن وا	�0K � وا	/!و v �.*� 	&�ع ا	&)�ط 0&�و 

�����K" أو W3�' ��1�/3ت إ��,&�  .ا	?ي ���ر�= ا	

 ��,&�� ا	�� �4/ ?Pات ا����ل و��&H k/�	 ���*	ت ا�HV*I	 �9م أ"!ىHأ Wt(3أ ��'

*�� ��98� �43FG �� و��t/�4 إ�a-� إ	5 ا	��4م ا	�ظ���� ا����	�� ا�"!ى ا	/� �

 �� ��ظ���4 أو �� O	�@��� وا	/*! : �3F)@/�4 وا�/Vم ا	)��وي وا�3/%�دات وا	,&�ا	

1��4رھ� ا	�Lر1�.  
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 ���I9	ا ��A�/	ة ا����ل و�%&��ت اC41F� ��&*�0� ا��9Hم ا	�&�� ا	 g�3ھ�

0.! و��;� اV0م �� "Vل H&�ات ا	.7  ر��لوا	���I�V و�*Kات ا��/Vم وا	.7 وا

��ر ا	�&���0 اذا0�Hت ا���.Gو �3� C�I/	وا.  

�Kون ا����ت -� �I0 JI@  !�0= ا	��M!ون  ��� ا	�/*?ر أن 3/��ر �&,�-

�3F= �0! ا����ل و�&�4 "v دو " W��	ذا;$ ا =�ا	%���� وا�����ت "ا	?ي 3)! '/�

��0��أ��0ب "م، �b أ%0.= ��/�ب أ'4G !M!ة وا3/)�را و0&�ا3= �01953م " ا�1/

م وا	?ي  ).= -�= H&�ات ا�����ت �01963م " ����The Nerves of Government ا	�8

 ��.(� �4��9�i����8 و�	ة اC41أ ��� ا��Q0ءا	/� �!�j  ا���0بو��9	��4 

وا�C41ة -� ا	%�9 و�/&��H 0.!ھ� ا�����X وا	�)�0! و��9! ا	�*���Iت و�/�8ل إ	5 

��ت، و-� X�3 ا	*� 3)! �D/ي"ا���" ا�����ت وا	/@� ! ا	���9�"'/��� ھ��� " 	����ن 

�0 �� ا	.�8ث وا	Kرا��ت ا	�� �8a	Kور ا�����ت و�%&����4 ا	�*�A!ة -� ��D� �a

�*�ت ������ /D�واH/��د � و�&�� � و-� ا	/&)�t ا�1/����0 وا	�Q8ر � 	��T �@� ! ا	

  1. وا	)*�ب

 !(3 ��'"�" ا	����9 وا�����ت"م 0&�ا3= 1966'/��� آ"! �0م " ر �Dرد -�1

0� أھ��� ا�����ت ودورھ� ا	���0 -�  WI�H �/	ت ا��a!�	ق اKA ��%�.@� =�- K'أ

��� ا�H@�ر ا	�/%��K وا	&����، و�ھ� K K*	ت ا�*�/D�� ا�����ت '�/�P! -� ���ة ا	

 �4���.Gھ� و!A�&*���ت -%W�!' K ا	�4Dد 	/*��J ا	��4 �4?ه ا	*���I ا	K &������ و,&�وا	

 �4&0 �D&  !��0 و���	&,� ا	�0ت و�@� ! أداء ا��D	ا�-!اد وا ���و'���� ��ظ���4 -� �&

��ت وھ?ا �� أو8a= ا	�/�ب ا	?ي 3)!ه �*Aو �'�(� �" � !ز و��)�� �� !ز��1 �"�

  .م�01973م " د &������ ا�����ت ا��3�93"و0&�ا3= 
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��ت '�ن �..�4 ,&���4 ا	 W�&� �/	ارث ا��	/�ب أن أ'.! ا�	ا �� !�M�	ى ا! 

 �ا"��ق -� 0���I ا����ل، و-� ا	/�ر w ا	*�	�� ا	WbK� 7 K8 ��دb/�ن �4�/�ن '�ن �

��!ل ھ�ر�!"���ل، وھ�� ��د�b أ�.���4 ا	!;���9 ا	�)� -� 0���I ا�" "Birle Harber "

 �bت و��د��&�*���3� -� ا�ر��� H.� ا	��� �%��� �� C4�ا	/� �&�W -��4 ا	.8! � ا��! ��� 

وا����ل اداري a!وري -� '�-� " �1ن '�&�Kي"ا6/��ل ا	!;�X ا��! �� 

? ا	�)!و�0ت، -�����ل ا	�9/� �ت ادار � ا	/� �*�� -� ��Dل �%K � ا	��KLت، و�&��

�FھKا-�4 ا	�&)�دة وأدا;�4  وا�-��رھ� و���I ادارة -� 3%� و�.�دل ا	�*���Iت  �I�/�ا	

��I0��	ءة وا���	ا J�%8� �-.  

	?	g �.!ز أھ��� ا����ل اداري -� '�3= أداة -*�	� 	�bF/I! -� ا	�I9ك ا	�ظ��� 

�!ؤو��� و���1= �41دھ� ��7  !-$ ا����ل ا	�*I	 !وح	و�!ؤو��= ا K;�%	ا ����ل 

��ء إ	5 /3���ا	�*&� � 	Kى ا	�!ؤو��� و &�� 	K �4 روح ا	�! J و %�ي K&0ھ� ا	)*�ر 

��1�8ت �!ؤو��= وأھKا-�4، وردود ا	�*� ��Dه أھKاف  K;�%	أ3=  *!ف ا ��ا	/&,��، '

��-�  ا	/&,�� و����/=، و	?	JM.&� g أھ��� ا����ل -� أb!ه ا	�*�ل 5I0 ��! ا	*

��&�4 ظ!وف  ���ن ا	!��	�  /�K0 5I0 :Hة �0ا�� �Q� �4- دار � �ن��ت ا,&�ا	

��ت ادار � وا	�8	� ,&�ا	��H: وا	P!ض �� ا����ل وا���Dه ا	��!ي ا	K;�9 -� ا	

 K&0 �'�I9	ا �"K�ا	&���9 	@!-� ا����ل و��4رات ا����ل، ���  /@OI �!ا�0ة ا	

��Cات ا����ل ا	�*�ل -� ر-$ �9/�ى ا�داءإ1!اء أي ا���ل 	�V/��دة �� �.  

 O3ا�D	ا �- ��و�,4! أھ��� ا����ل اداري '*���I ��� � وأ����� 	�� �&,

   1: ا	/�	��
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1. ����� �'� :� �� ا�+/اد ��

 ��I*	دارة ا��ت ا	/� ��Kرھ� ا�I*/	3%� ا�وا�! وا �*�ل -�	�49 ا����ل ا 

�@.�*� ا	��4م  �%I*/��� 	?ا  /� اط�40V وإ��ط/�4 ا	,&�ا	/�  %�م ��4 ا	*���Iن -� ا	

 ��I/L�� 5I0 ���4 ط.�*� أ0��	�4 ا	�I��*	ا K0�9  �����H: و��Iك ادارة ا	*�D� ��Iھ�4 �

وا�ھKاف ا	/&,���� ا	/�  9*�ن إ	��4 و�Kى ��9ھ�� �41دھ� -� ��4%�%8 �/5  /� 

��  J%8 ر�a;�4 وار���ع �*&� ����4*�و�43 �$ ادارة و�*�و�43 �$ �*�4Q ا� `*.	.  

 :ا�8'/ف ��< أھ� ا��=2#ت ا�%8 ��ا>. ا�'�; .2

�D! �ت ا���ر� ��I*	دارة ا�   K0�9 ا����ل -� إ��ط� ا� ��I��*	ى اK	 �� �%&�

� 	sدارة ا	*��I ���4 و�*� )� ا	,!وف ��  �	�/	����V,�ت وآراء و�%/!��ت و��Gوى و

 ��� ،�4� �@�8���ا	,&�� -� ا	�I��*	9/�ى أداء ا� ��98� 5I0 K0�9 .  

 :�(��� ا�'#:�ت ا�3@���3 .3

��  iدي � � �&*� إ	5 �49 ا����ل -� "JI و�Kة ا	���4م وا	K4ف ور-$ ا	!وح ا	

��I��*	وا ��,&�I	 ����D إ v;�/3 J�%8��3�93 و�  .ز �دة ا	/���0 ا�1/��0� وا	*�HVت ا

 :��*�A ا�A�@)8 +% ا�'�; .4

  K K8� �- �49  ��� ��I/L�� ا	�I��*	و�41ت ا �- ��J%8 ا����ل ا	�*�ل �%�ر

� ��ء ا	/��ھ� وا�"/V-�ت ا	/� �@!أ � �I% دار � وا	!ؤ � ا	)���I 	�� �1اO3 ا	*���I ا

��  .-� �j�8 ا	*
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��� ا�+/اد +% ا��CD E�8Fھ�اف ا��()�� و3=�ط�� .5�3: 

 gt	وأو ��,&�� ا	�� �HV*	ا Kط��� �- K�D	داري ا��K0�9  7 ا����ل ا

�� -� إط�رھ� ا�-!اد,&�، و�*! ��4 ��	,!وف ا�H/��د � وا�1/����0 ا	/� �*�� ا	

و�Cو Kھ� �&���0 ا	*&�A! ا	.)! � ا	�/�-!ة و-!ص ا	/Kر O ا	�/��� و'� ذ	i  gدي إ	5 

� ا	)� K8	وا ��,&�I	 ھ�K� F� O9'ت�*;�.  

6. E�8Fا�� E� �:#'ط�� ا���: 

 ��0��� ا	%�ى ا�1/���� و,&�� ا	�� �HV*	��0 اK� 5I0 داري�� ا����ل ا* 

�� وK K8� 5I0 أھKا-�4 و�����/�4 وH!ارا��4، ��7 ,&�ا	/� ��43���q -!ض ��bF!ھ� 5I0 ا	

�4*�D(ھ� و�K� F� O9' %�ى	*�ل �$ ھ?ه ا�	ا����ل ا J !ط �0 ��� .  

7. A�*�� ظ�46 ا�دارة�   :ا� '���� �

 j�@L/	�' ��I/L���F� أھ��� ا����ل 	*HV/= ا	�.�G!ة وا	%� � ��ظ�;: ادارة ا	

 �.9&	�� �A�" ����� وا��Lذ ا	%!ارات، و��7 أن ا����ل اداري 	= أھ�H!	/��1= وا	وا

��M -� ا�0/.�رات ا	/�	��/� � ! K�I	:  

� ا	�����أC1 �P(  =3ء '.�! �� أ�0ل  )1 ! K� .ا	

�� �/�K� 5I0 :Hى '��ءة  )2,&� � F� �A�L	اف اKز ا�ھ�D3وإ J�%8� 5I0 رةK%	ا

���/�� و'?	5I0 g ا����3ت ا	 ! K� .ا����ل اداري ا	/�  %�م ��4 ا	

��ت )3,&�	�� �� .إi  =3دي إ	5 ���ر�� ا	I9@� و�&,�� ��! ا	*

4( ��I/L��� وا	*�� 5I0 إ�Kاث   *K ا����ل و��K�1 �Iة 	/���K ا	�4Dد ا	,&�-� ا	

 !��P� 5	إ �-�aإ ،��,&�� ا	����&�4 و �HV*	ا Kو��ط� ��I��*	ك ا�I� �- !��P�

�� و����,&� .���9I-��4 ا	

5(  J�bدل و���./� O*I ا����ل دورا ��رزا -� إ���H ا	M%� وا��/!ام وا	/��ھ� ا	

 �4*� ��I��*/��� و1��4ر ا	,&�� ا	����اءا أ-!ادا '��3ا أم ا	*�HVت وا	�Vت 

  .��9�iت
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  .أھ�اف ا����ل ا�داري وأھ� �(�$/ه: ا����� ا���1�

�I  ���- �4��LI� ���  : K4ف ا����ل اداري إ	K0 J�%8� 5ة أھKاف  

1. ��,&� .�J�%8 ا��93ب ا	�*���Iت وا	.���3ت ا	Q!ور � 	98� ��! ا	*�� دا"� ا	

2. ��I*� ���  �1�/8ن إ	�= �� ��I��*	ا K وC� ر��ت����ت 0� ا1!اءات وا	

��4م أ0��	5I0 �4 أ'�� و1=��� 	I%��م *	�� �A�L	ا. 

وa$ '�-� ا	�*���Iت وا	.���3ت ا	�HK%� أ��م �/L?ي ا	%!ارات -� ��H$ ا	/&��?  .3

�� و�&��.��I� ارات!H $&A ���&�ا �/  5/� ��I/L� .وا	%��دات ا	

� �I/L: ا	��tت -�  .4�����KH J�%8ر �� ا	��4 ا	�)/!ك ,&� .ا	

�� وأ�4��9H وإدارا��4 .5,&�� -� ا	�I��*	�41د ا ��� J�9&/	ا. 

6.  ��,&�� -��4 وإ	5 1��4رھ� "�رج ا	�I��*	5 ا	إ ��,&�3%� أھKاف و"@j ا	

 .	�O9 د0��4 و�K� Fھ�

7.  $aوو ��,&�0��	�4 ا	!;���9 -� ر�� �����ت ا	F��K0�9ة ادارة 5I0 ا	%��م 

 ."@@�4 وا��Lذ H!ارا��4

� ا	 .8���� ��I��*	5 ا	إ ��ل ���4��4�1 وأ-��رھ� و��3;�48 إ �� ��,&�%��دة -� ا	

� إ ��ل �%/!����4 وآرا;�4 وو�41ت 3,!ھ� � ��I��*	ا ����� =9�3 WH�	ا �و-

 .و��G ���4 إ	5 ا	%�دة

9.  ��,&��.�H� ا�0��ل -� ا	 =/HV0 k�aو�� ،��!ؤو��I	 ��G!ح ط! %� أداء ا	*

��9�0 0� �9/� �ت �%- �4�K� �K K8� $ �*� �! ا�داء، و� � ?P/� ��I��*	ا K وC

 1 .ا3/�ج

  

 

                                                           
ا	/� D!ي �8�K إ�!اھ��، ا����ل اداري، أ�3ا0= وأ��	�.=، درا�� �%�ر�ID� ،�3 اداري، �K4*� ،j%9 ادارة،  - 1

  .57، ص 1988
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�� وأھKا-�4 ا	!;���9 ,&�و�I/L: أھKاف 0���I ا�����ت ادار � �.*� 	@.�*� ا	

0���Iت ا����ل وھ� OI6أ �اف أ����� -K1 :إ� أن ھ&�ك أھ  

 %�ل ا	)�w إن ا	K4ف �� أي 0���I ا���	�� 	�X إ ��ل ا	�*���Iت  اH&�ع -1

 K�وا�-��ر '��  /.�در إ	5 ا	?ھ� -%j إ3�� ا	K4ف ھ� اH&�ع -Fي 0���I ا���	�� � 

�@! %� أو �F"!ى، و	?	g  %�ل ا	@&��� إن '�M!ا  �� !�F�أن �K4ف إ	5 اH&�ع 

��ر K K1ة و ��KL/9ن ا����ل أ- �&� ا	%�دة -� ا	��9�iت  ! Kون أن  %��Kا

H&�ع ا	&�س ��q.�ع ھ?ه ا�-��ر. 

�� أ�Gر  -2' ��� " ا	�.�ب"إطVع ا	�!ؤو���I@���ت ا�ھKاف ا	�I*� 5I0 وآ"!ون

�a-� إ	5 ���49 0���I ا��Lذ ��و�&��?ھ� وا	/*!ف K� 5I0ى ا	/&��? وا	�*��Hت 

 .ا	%!ار

0��	�4 ا	!;���9  -3F���  %�ل ا	*��ر وآ"!ون ��M وK0�9� $aة ادارة -� ا	%��م '

��I��*	�41د ا ��� J�-�/	وا �� .ا	����9ت وا	j@L و�%��9 ا	*

4-  �D&��� ا	?ي  أنأوردت ا	�D � أھKاف ا�����ت ادار � ھ� ��-�! ا	�&�خ ا�

��	��� -� ا�D3ز و &,� ��Hدة و���1= ا	��ارد ا	.)! � وا	�&�� وا	�I��*	ا O6! . 

5- D&� ! �ت وا	Kوا;! � أن ا�����ت ادار � �K4ف إ	5 ر�j ا	�Kأ �Q أ�Gرت ا	

 .وا��9Hم �$ �*�4Q و�&J�9 و�Aل و�J-K ا	�*���Iت �� أJ�%8� �1 ا�ھKاف

��$ �!ا��  �� �%Kم و�� "VلD� /kQ 	&� ار�.�ط أھKاف ا�����ت ادار � 

�,&���ت و"@@�4 وأھKا-�4 أ �Q، 	?ا '�ن 	Cا�� 5I0 ا	,&��ت ��"/Vف ووظ�;: ا	

�%���ت و�/@I.�ت ا�����ت ادار � 	��  J%8 ا����ل �أ�3ا�40 وأ��4��D أن �4/� 

��ت أھKا-�4,&���ت و�J%8 ا	,&�  .أھKا-= -� �gI ا	
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�(�$/ ا����ل ا�داري �: 

�I  ��  1: �&�8! أھ� 0���I ا����ل -�

- ;I/ا��) :Sender ( ��)�0!ه ھ� ا	)eL ا	?ي 	K = ر6.� -� �)�ر'� ا#"! 	

 .وأ-��ره

- ���I/ا�: )Message ( ��!�0! �� ا	�(�ھ� ا���Iب ا	?ي �L!ج �= ا	��!ة أو ا	

 J;�%ر��ز و� �	�i4ء ا	? �  �د أن  )�ر'�ه -� أ-��ره أو �)�0!ه و�/��ن �

و�*.�!ات KH ���ن '/���� أو ��G � أو �%/�! 5I0 �*.�!ات ا	�1= أو إ�Gرات 

$��Aا�. 

� ا	�!�� ) Channel( ::(�ة ا����ل -��وھ� ا	����I ا	/� �&/%� 0.!ھ� ا	!��	� 

��I.%/9� . وا	�9/%.� أو ا	

- ;0���I ا����ل ) Receiver( :ا��@8* �� �-K4/9����0 ا	D�ھ� ا	)eL أو ا	

 .وا	?ي  ! K ا	�!�� أن  )�ر'�ه -� أ-��ره أو �)�0!ه

- �D�F8Iا�: )Response ( ��I�0 �D�/3 �.%/9�ھ� ردة ا	�*� ا	?ي  K8ث 	Kى ا	

 !�bF/	ا W%%� ب أم � أوا����ل وھ��I@� .ا	K4ف ا	

� ا�ھKاف ھ�� إ	5و�K4ف A�&0! ا����ل � ��0�3 J�%8� : ،*�م	ف اK4	ا

  .وا	K4ف ا	�Lص

  :ا���ف ا�'�م �#���ل �

�� "�I= ا#��ء وا�K1اد ��0دة �� �9*5 ا	)*�ب إ	5 ا����ل �/!ا�4b، أي ا����ل 

 5*9� ��' ،��Hرب و�Dرف و".!ات و��*� ��� "�I/= ا	)*�ب ا�"!ىإ��  .	5 ا����ل 

  

  

                                                           
��! -��� K.0 الله، ��4رات ا����ل ا	�*�ل، ا	! �ض، دار ا	9*�د � 	I&)! وا	/�ز $،  - 1��  .42 ، ص2001
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وھ?ا ا	&�ع �� ا����ل  �9ھ� -� إ6&�ء ��Dرب ا��&�ء، وKH  ��ن -� 3��ذج 

�� أ-�د�3 -� ا	/*!ف 5I0 ا	/�ر w ا	�!3�0� I'=، إ3=  ا	�PI ا	�4!و����I6 و�*!-� �!و-�4

� أن  K8ث ا���ل ����  @!�= ھ?ا ا	&��ذج، و�*&5 ذ	g أ3= �  ' �L /�ر	ھ&� ا����ل ا

 VM� ��8A إذا أراد ��&�� ،� C3=  ��ن ا���� ر�q- ثK� وإذا ،��I/L� ت�&;�' ��� !G�.�

OD�- � !(.	ا �����@�8Iت و��!دات  أن  /K8ث إ	e�L/� 5 -� ا	/&�أن  ��ن وا��0 

  .و�QH � ا	/&��� ا	.)! �

 :ا���ف ا��Kص �#���ل �

�.%/9�  :وھ?ا ا	K4ف  /�زع �O98 ا	�!�� أو ا	

� ;I/و>�� 3)/ ا��:   

���-��ر أو  =0�&Hر أو أ�."��� =�V09/%.� أو إ� K4ف ا	�!�� إ	5 ا	/�bF! -� ا	

�M� ،=��I*= و��	رس : 3%� ا�-��ر إK��=، و�*� ا	O�@L �*� ا	V5 ط	إ �-!*�	&%� ا	

إ	5 ا	/�bF! ا	*�ط�� وا	�K1ا3� -� ���0 ا	�Q8ر و�*� ط�	O ا	�ظ��� -� إ�!از KHرا�= 

g	و�6! ذ ،�I��%���� -� 	D&� ا	I*	?ا��� وا	و��4را�= ا.  

� ; :و>�� 3)/ ا��@8*

9/%.� �� �I%� ر��	� ا	�!�� إ	5 -�4 �و�*!-� ا�".�ر و�*�I  ا�-��ر K4ف ا	

 ��� أ�Kاث و�)�Vت وا	��8ل 5I0 �*�رف �&� =� j�8  �� �4-ة وK K1 �4رات�

��I.%/9�  .��LG/= و�V�(� �� 5I0 =&�4ت ����= ا	!اھ&� وا	
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EDت ا����ل ا�داري: ا����� ا�/ا�:�  .أھ� �*���ت و�'

  :أھ� �*���ت ا����ل ا�داري �

�D!د�و�aح ا	K4ف �� ا�����ت و��ا-! ا	@!ق  �  /�D3 J%8ح ا����ل 

�0 �� ا	�%���ت ��D� ھ&�ك �ر��ل وا�/%.�ل ا	�*���Iت و	� ��I/L�وا	���;� ا	

  1: ا������ ا	/�  OD ��ا-!ھ� 	��  J%8 ا����ل -*�	�/=، وھ�

� �J-K وا�/�!ار � و'�� � ا	.���3ت وا	�*���Iت  )1�Q/  ت -*�ل���I*���-�! 3,�م ا	

 ���I@�	���4�� �I4� �% !@� .إر��	�4 

2( !"# eLG ��� إر��	�4 ��I@� .د�H وو�aح ا	�*���Iت ا	

ا"/��ر ا	�WH ا	�&��O 	&%� ا	�*���Iت �� ا	�!�� إ	5 ا	�a $� �.%/9!ورة  )3

��ن Q	 �	��!	9/%.� ا�� �@�8�ا	/*!ف ��I/L� 5I0 ا	,!وف ا	*���I وا	.���t ا	

��ن ا	!��	� ا����	��Q� .H.�	= و�&��?ه 	

4( ��'�I9	وا ���I*	&�� وا�	ا O3ا�D	ا �� ��I.%/9�� ا	�I��*	رات اKH درا��. 

5( ��KL/9� .و�aح ا	K4ف �� ا	!��	� ���رة �/&��O �$ ا	�*�3� ا	

6(  �%3 ��I�0 �- ���I"اK	ا ��I��*	ا ���a!ورة ��-�! 	�P �)/!'� و�����4 

 eLI ت، و���I*��%���ت ا����ل ا	�*�ل ا	/�  /��4�I0 J " درو h و��V"ا	

��ء ادارة -� "��9 �%���ت ھ�I0 �� !�M' :2  

 .-�!ة وا�8a و�K8دة ����� -� ذھ� O��A ا	!��	� �

� I�F� .�ب واKH�4&0 !.*� kaرة ا	�!�� 5I0 3%� ا	��!ة 

� =	 �Iا�!� .ا�/*Kاد ا	)eL ا#"! ��/%.�ل ا	��!ة ا	

� �I�!� .KHرة ھ?ا ا	)5I0 eL ا�/�*�ب ا	�%��د �� ا	!��	� ا	

� �I�!� KHر�= 5I0 �&��? �� �1ء ��	!��	� ا	

  

                                                           
1 -  ،!(&I	 ن، دار زھ!ان��  .70، ص 1998ا	�.�ح K.0 ا	!���ن، 3,� ا	�*���Iت ادار �، 0
  .X�381 ا	�!1$ ا	�9�J، ص  - 2



���ھ�� أ����� ��ل ا����ل اداري               ا	��� ا�ول                                  

 

[36] 

 

���I ا����ل -� ا�C41ة *� �%�bار�.�ط� و j.�!� ت���%�و !ى ا	.��7 أن �gI ا	

���0 ����� ��7 ا3= �� ا	Q!وري  ا	�����8 � �A�" ����و-� �41ز ا��� ا	*�م 

� ��M ا�/%.�ل ا	�*���Iت �� ا	!ؤ��ء وا	%�دة -� �I��*	ى اK	 ا-! ��4رات ا����ل��

 �-�a�� ،�4��@! %� �8�8A و�K8دة ���ن �&��?ھ� -� اط�ر ا	�Lص  ��أن  إ	5ا	*

� و�$ ا	!ؤ��ء �� "Vل ا	��8ل �I��*	ا ���0���I ا����ل �/D= إ	j�(&� 5 ا	/���0 

 �� kQ/  ���FھKاف ا	*�� -� ھ?ا ا	��Dل، ' j.�!� ��G �- =/6��A5 رد -*� وI0

���C41ة  ���8 �� ا	*�م أن ���t ا����ل 	�4 أھ���  ا���ا��&�� -� �K ! � ا	*aوا

�- K;�9	خ ا�&�ا	*�� وا	*�HVت ا	�د � وا	!���� ا	�ا�8a وا	�K8دة 	Tدوار  ��7 أن ا	

��  .وا	�i9و	��ت �- !bi� �J�%8 أھKاف ا	*

�� أن ا����ل -� 	= �%����= 	?	g ورد -� أد���ت ا�����ت ادار � K0ة '

  :�%���ت و�.�دئ 	���Vل ا	�*�ل �&�4

��ت ��D0C � أن �8/�ي ا	*����I*� 5I0 ��Iت K K1ة وإ� '�D� W3!د ا�� 

 .ط�;� �&�4

0���I ا����ل �Fن  F9ل ا	�K ! أو ا	�i9ول 9�3=   ��� =	 j@L��K K8 ا	K4ف ا	

��  %�ل K.0 ا	.�H� �� ا	?ي  ! I�A�� K= وإ	5 ��  !  =I�A�� K	��  KL/9م '

O��&� .ا	����I وا	�K"� ا	

ل و��bF!ه 5I0 -� درا�/= ا��/��ع ا	�*�" ا	�LزK3ار"إ�1دة -� ا��/��ع -%K أورد  

ا�����ت ا	/&,���� أن ��9�i أ��8ث ا	!أي ا��! ��� ��&W -� درا����4 أن 

75%  K0�9�� K�D	ع ا��/���� �4���H ع وإن��� �&%��4 ��4رة ا��/�-!(�� ا	�

�� ا	@!-�� ا	�K ! وا	�!ؤو���� �%M	ت و��-�! �&�خ ا���I*� .J-K� 5I0 ا	

أن �� �%���ت ا����ل ا	�*�ل ا#��  OD أن  ورد -� �%�	� ا�����ت ادار � 

 ��ن ھ&�ك �&,�� � ��I	����Vت  ��ن �i9و� 0� اH/!اح و�&��? ا�����ت -� 

 ����Fھ �0�&H ��I*	دارة ا��، وأن  ��ن 	Kى ا,&�، ودورھ� -� )إدارة ا����ل(ا	

��,&� .�J�%8 -*�	�� ا�����ت -� ا	
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  O��&�1!اءات وا	/*���� ا	��aح وا	/�W�H ا	�- �.��&����/KLام ا	����I ا	

��ت ا	!����، و )�! �@L	ا �� �Q-��4: أ	ع ��/!ض أن ا��ا	Q!ور � 	*%K ا1/

"��إ	5 ا	9!�0 وھ� و�Aل ا	�*���Iت -� ا	�WH ا	�&��O وإ� -%Kت " ا	@&�

��,&��/�D�/3 �4 ا	/F"�! و��	/�	� ا	/�bF! ا	5I0 {�9 أھKاف ا	�H ت���I*� .ا	

و �Q: ا	)�K.� wأ أ"? ا	�*���Iت �� ��Kرھ� ا	�.�G! و-�4 ا	!��;�  

 ���� ا	%�;K ا	�&�W و������0�a و-/H k&�ات وط!ق ا���	�� �.�G!ة �

 .�!ؤو��=

0� ط! J ا	/P? � ا	!ا1*� '��  %�ل  !��0	I/*!ف 5I0 و�41 3,!   �*��/�ا	

�8�8A �% !@�� -�4 ا	�*���Iت � =&�� .ا	@!ف ا	3�M� و�Kى �

�:�ت ا����ل ا�داري �'�: 

��ا1= 0���I ا����ل -� '�-� ا	���Dت �*��Hت J�*� KH أو �*@� ا�/�!ار � 

=bوK� �6ب!�� إ�Kاث ا	/�bF! ا	� K8� ا����ل أو ��I�0.  

��ء ادارة واV0م 5I0 أھ��� �*��Hت ا����ل I0 ا���ق �5I0 ا	!�6 �

��ت، إ� أ��I/L  �43ن و"@�رة ��bF!ھ� 5I0 �.�دل ا�-��ر وا���Dھ�,&�� ا�-!اد وا	��ت 

 �t�� �-� ��H�*� K K8ت ا����ل �� ��Dل إ	�D� 5ل آ"! و�� �41ز إ	5 �41ز آ"!، و�

�"!ى، و'?	I/L� g: ��&���ت و��9%��ت �gI ا	�*��Hت �� ���ن #"!، �O9 3,!ة 

�H�*���ن ھ?ه ا	�*��Hت، وgI� :I/L� KH ا	Qو� �*�.@	 O��' �' م��ت دا"� واھ/

� و�Kة � :I/L� ل��ا��9Hم ا	/� �*�� -� �41ز �*�� �ن ا�ھKاف وا1!اءات وا�0

  .إدار � إ	5 و�Kة أ"!ى
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��ء و�!'�Cھ� I*	م ا��	?ا ا"/W�I ��&���ت و��9%��ت �gI ا	�*��Hت ��"/Vف اھ/

� ا	�*��Hت دون ا	O3�D ا#"! و�ن �*��Hت ا����ل �*/.! �� أھ� أ�.� O3�1 5I0 ب�

��ت -� �J�%8 أھKا-�4 �ن ا	�*��Hت ��8ل دون �&��? ا�0��ل وا	��4م ����ءة ,&�-)� ا	

 O��&���ت -� ا	�WH ا	�I*/	ل ا�Aم وK0 �D�/3 ل��و-*�	�� و�iدي إ	F� 5"! إ�D3ز ا�0

 ��و'?	K0 gم KHرة ادارة 5I0 ا	/ �"K	V*ج ا	�t�9ت -� ا	�WH ا	�&��O 3,!ا 	�*�

/  ���� � ا�����ت ��- K4D	وا WH�	ا K K.و� ��,&�!��I0 O= ز �دة ا	��KH -� إ��1�/3 ا	

�jء ا�داء و�3K� �9/�اه إ	5ط�;� �&= و��	/�	�  iدي .  

��ن ا	�*���Iت Q� 5I0 !bi*�ق و�� �/	*�ا�� ا	ا �� �0��D� �ت ھ�H�*�وا	

��ن �O.9 "�اص Q�� ذ	g �8! : ا	�Q/ ا����ل، و ��I�ا	�9/%.� ا	�/.�د	� -� 0

 K�% ت و���I*�وادراك ا�3/%�;� وا	�)�Vت ا	�PI � وا	/�W�H، وا	�� ا	�4;� �� ا	

0���I �.�دل ا	�*���Iت أو �*@��4، أو  $&��*��Hت ا����ل، '�-� ا	�bi!ات ا	/� �� �Q أ

�4/��' �- !bi� �4، أو �)�ه �*��4�3، أو�V/�4 أو ا�	إر�� !"i�.  

����t  و��H�*� :I/Lت ا����ل � ���Dل إ	5 آ"! و�� �41ز إ	5 آ"! و�

�"!ى و'?	I/L� g: ��&���ت و��9%��ت �gI ا	�*��Hت �� ���ن #"!، �O9 3,!ة 

��ن ھ?ه ا	�*��Hت وgI� :I/L� KH ا	�*��Hت دا"� ا��9Hم Qو� �*�.@	 O��' �' م��واھ/

� و�� :I/L� ل��Kة إدار � ا	/� �*�� -� �41ز �*�� �ن ا�ھKاف وا1!اءات وا�0

��ت أو ,&�I	 ��-ا!PD	ا $Hا��� ا	 �./�إ	5 و�Kة أ"!ى، �/*Kد أ��Gل ا	*�ا;J و���درھ� 

� إ����4���3 و�!ا�� �.�.  

�� إ	5 �/&�و	�4 ا	Kرا�� ذات ط��$ أ�&�، -%K �&�ول ا	.��7 ,&�و	�� '�W3 ا	

  :�*��Hت ا����ل اداري �� "Vل K0ة أ�*�د وھ� 5I0 ا	&�8 ا	/�	�
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 :ا��'�:�ت ا�دار�5 �

5 �9� ا�/KLام ا	��ارد ا	.)! � 	/J�%8 أھKاف �*�&�، وھ� -� I0 دارة�� ا*�

��ر��ت ادار � ��M ا	/j�@L وا	/&,�� ��0 �� ا�3)@� وا	��D� اولC� g	ذ ��.�

�!ة �/�9 /��0 �9�&A ��I�0 ��� وا��Lذ ا	%!ارات، -�دارة 0.�رة 0�H!	وا �*��/�وا	

������& K	��� أ3)@/�4 ا	�- ��I/L� �Aرة ��  ��وا	8!'� ��7 ا	/���0 وا	/Kا"� وا	/���� 

5 1�$ ا	.���3ت، ودرا�� ا	�/�P!ات I0 g	ذ �ة -K�/*� �I���/����I ادارة ا	*� *!ف 

وا	,!وف ا	��8@� و��4I�I8 و���P! ا	��9رات �O9 ا	��اH: ادار � �� "Vل 

� ا	����9ت وا�3�� ��I"اK	ت ا�HV*	5 ا�"!ىاI0 �4&� �' �& �./�  .)@� ا	

�� '�W3 ھ&�ك و��;� �&��.� �K4ف I' =3.��7 أ	?ا  !ى ا	5و	م  إ�,&	 �A�/	ا

 J%� ��I' 9/� �ت���، و *���I8� X ردود ا	�*� 5I0 '�-� ا	,&��/����  KLم أھKاف ا	

  .ا����ل أھKا-= ���C41ة ا	/�  &�? -�5I0 �4 أ5I0 �9/�ى

� �Kت ا����ل ا��:�'�;�'��D �$: 1 

�I  �� ت�H�*��� و�� ھ?ه ا	*	�� �A�L	ت ا�H�*�� ا	� K K*	ا1= ا����ل ا� :  

�:�ت ا����ل ا��8'�*� ���'� ا�'�; -1'�: �I  �� �4� :و�� أھ

- �4��aم وK0و �� .�Kا"� ا�"/���Aت -� ا	*

- �HK� .K0م �K K8 ا�ھKاف 

- ��1�/3�� و�1د 3,�م 	%��س ا�*A. 

-  ������0 ا	�ا�Kة��ء ا����ل D	أ-!اد ا. 

� وK0م  -�I��*I	 ���&�4 	�ا;k و3,� ا	*Q/� �/	�8ت اI@��K0م و�aح ا	

g	ذ ka�� ت�.�/�� .�Cو Kھ� 
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- �� .K0م و�1د وA: وظ���  K8د أ�*�د ا	*

�*Kات وا	@!ق وا���	�O ا	�/@�رة  -	�' �M K8	/%&�� ا	و��;� ا �K0م ا��/��دة �

 � ���� =��� .�0	��	/��49 ا�داء وإ�

 .K0م �&��� KHرات ا�-!اد �� أ�1 ��98� ا�داء -

0� '!ا;�4  - !�.*/I	 ��I��*I	 �A!�	ا �����*���Iت I	 ةK�!�K0م �)�D$ ا	/P? � ا	

���@.�*� ا	* j.�!  ��  .وإ0@�ء و�41 ا	&,! -�

 

2- ;�'�� %L�  : وا	/� �&�4 :�'�:�ت ا����ل ا���3�F��D �*�'8 ا�

- � ���� ���ن ا	*;V� مK0��,&/	أو ط! %� ا �D8	7 ا�� �. 

�� در�1 ا	8!ارة -;V� مK0. 

�� ا�aءة -;V� مK0. 

 .K0م ا��D93م ا���M 	�/!ات ا	!ا�� -

 

3- ;�'�� %��:�ت ا����ل ا���3�F��D �*�'8 ا�>��8'�: 

- O��&� .K0م وa$ ا	�!د ا	�&��O -� ا	���ن ا	

��� وا	L.!ة  -I*	را � اK	ا $� �����K0م ا���ق ��0�3 ا	*I*	ا. 

 .K0م �&��� KHرات و��4رات ا�-!اد -

� �41د ا�-!اد -�� J�9&/	ام اK*3ا. 

�qدراك ا�93ن و3,!�= 	|"! � و�)�0!ه �83ھ� - �@.�!� .ا	�)�Vت ا	

�.!ا�v ا	/Kر O و�&��� ��4رات ا�-!اد - �@.�!� .ا	�)�Vت ا	

�/%��� ا�داء - �@.�!� .ا	�)�Vت ا	

- eL(	ة ا!,&� �@.�!� .إ	5 ا#"! � ا	�)�Vت ا	

�bi!ات ا��3�93 وأb!ھ� -� ا��93ب ا	�*���Iت -	�� ��.�!� .ا	�)�Vت ا	
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  :و�� ھ?ه ا	�*��Hت :�'�:�ت ا����ل ا��/��� �3�F��D ا�1*�+% ��'�; -4

-  K&0 ��I/L���	.Kا;� ا	 �@.�!��*���Iت وا	.���3ت ا	Vز�� ا		�� ��I��*	ا K وC� مK0

K0�%/	ا. 

���t �&��.�  ز �دة ا	��Dة -� ا	�!وق - ��-�%M	!وق ا�	ا �M�� ،��I��*	ا ��� ��-�%M	ا

�� ا	!ؤ��ء وا	�!ؤو���� .	�9ء ا����ل 

- �@�9��� ا	�PI ا	���KL/9 إذا '�W3 ا	�PI ا	���KL/9 -� ا����ل �*A  �I4و�

 �43q- ���� إذا '�K%*� W3ة وA*.� و�.4&��-�43q ��9ھ� -� �D3ح 0���I ا����ل، 

 .ل�*�ق 0���I ا����

 

 :و�&�4 :�'�:�ت ا����ل ا���3�F��D �*�'8 ا�( @% وا�Mھ(% ��'�; -5

-  ��I��*	دارة وا� ا�� .�IH ا	/���0 

- ����ء إ	5 1���0 ا	*/3��� .K0م ا��9س 

��	��8 ا	*%5I0 ��I ��9ب ا	*�ا��  - �@.�!�� 	I*�ا�� ا	&���9 ا	 ! K�إھ��ل ا	

��� .ا	�&�� أو ا	/&,�

��  5I0 !bi ا�داء ا	�ظ���ا"/Vف ا�ھ/����ت  -� ��I��*I	 ���L(	ا. 

�X����F ا�-!اد �� "�ف  - �%I*/�� ا	�Gi!ات ا	&���9 ا	� !�M�	م إدراك اK0

 .	5 �)� = ا	�*���Iتإو�*�O وإ��9س ��	,�I، واK*3ام ا	*Kا	�، ���  iدي 

 

6- N����'��D �*�'8ت ا����ل ا���:�'�: 1 

- ��<�83O� P�5�*� د���م و>. 

 .أھ��� ا	*&�! ا3�93�إھ��ل  -

- ��!� .K0م إدراك دوا-$ ا	

- �I/9�I	 ��9�&	ا e;��L	ل درا�� ا��0� إھ �� .ا	�)�Vت ا	&�1

 .ا"/Vف ا	%�ل 0� ا	�*� -

                                                           
  .93ا	�.�ح K.0 ا	!���ن، X�3 ا	�!1$ ا	�9�J، ص  - 1



���ھ�� أ����� ��ل ا����ل اداري               ا	��� ا�ول                                  

 

[42] 

 

 .K0م -�4 ا	!��	� ا	�*@�ة -

� ا�-!اد -�� .�)� = ا	�*���Iت �O.9 ا"/Vف و�41ت ا	&,! 

�� H&�ات ا����ل أو ا�/KLام و���I ا����ل  -;V� مK0�.��&� .�6! ا	

 .K0م ا	%Kرة 5I0 ا	/!'�C وا	/�!ف -

 

 :ا� /وق ا� /د�5 -7

ا"/Vف ا	&�س -� ر�4��.6 وا��Dھ���4 و���	�4 وKHرا�D  �4*� ھ&�ك �.� &� -� 

 ��I�0 W8D3 ��I' �	��!	5 إدراك و-�4 اI0 رةK%	زادت ا V�- ،�4�إدراك ا	!��	� و-4

k�8A X�*	ا����ل وا.  

 :�*��Hت ��9�3 -8

 J-K� إن �.%/	 X�;!	اد اK*/دھ� در�1 ا�K8  �� ا	!;�X وا	�!ؤو����ا	�*���Iت 

��ن D8  �4I*D  =ا����ت �!ؤو�� �� J�Q و !DQ/  ?ي	ا X�;!	�- ،أو ر-` آراء

�*���Iت	��0� �Cو Kه .  

 : ا�+/اط +% ا����ل -9

0���I ا����ل 	� -�= O0ء 5I0 ا	�/�� وKH  ��ق  J�*  ا����ل �اط -!-إن ا

=/Hا��/ ط������*.  

 :ا�8�/45 - 10

 �4Iء �!ا��&bاء �&�4 أC1أو أ �	!��	ت ا���I*� �- د��%�ھ� ا	/��P! �6! ا	

  .A*�دا أو ھ.�ط� H !.0&�ات ا����ل
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 :ا��8 �� - 11

 �4.I@  �� �ھ� 0���I ا	/��8 -� إ"!اج و��-�! ا	�*���Iت أو �.0 �49

� 	T-!اد ��  g	?	و ،�-!*��/I� gI@� ا	  �4�I/�  ��*���Iت ��9وي ا	%�ة، �ن �	�-

� أن ��  ��ا	/��8 -� ��0�3 و'��� ا	�*���Iت ا	/�  9��8ن �L!و�41 و��-�!ھ�، '

 �4�I0 ن�*I@ ء �&�4 وC1 �4 أوI' �43�9.8  �43ون أK%/*  ��  )�ءون �� ا�-!اد ا	? �

 �%M	���0 ا !�-�� OD  g	ذ �HV/	ت، و���I*��  %�IIا �� �4��H -� ا�/Vك ا		

��ت,&�	�� .  

 :ز�5دة ا�8���; - 12

8��� H&�ات ا����ل ��� ھ�;� �� ا	�*���Iت وا	.���3ت 	K8 ا6!اق، � ��I�ھ� 0

  :ا	/�	�����  iدي إ	�IH!0 5 ا�����ت 	�T.�ب 

��< ا�8'��; - 13 ���K=ا� /�S � ء ا��� Uإ: 

 e��L/	*&�! ا	دار � G*�ر ا�-!اد ��	/.�K0  إ	i 5دي ا-/%�ر ا�����ت ا

 �,�I	ا ��L(	ا�-!اد ا����ل ا `*� �Q�  g	?	 ،����O.9 ز �دة ا	/*��Vت ا	!�

�*G �� K C ت و���� �Kة ا	!�� eI% �4 و/��رھ� ��	��ء �3= �*!ھ� �)��L/�4 و�Fھ

��,&�I	 ء��  .وا�3/

� ;�'��D م�*5 N� ءة� Wات و/KD �*�'8ت ا����ل ا���:�'� :1 

0���I ا����ل  �- !biو� ��*	���L.!ات و'��ءة ��  %�م  �@.�!�إن ا	�*��Hت ا	

�I  ��:  
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1( ���KX ت�:�'�: 

 ��I�0 �� �.%/9����0 ا	�bi!ات ا	/� �!1$ إ	5 ا	�!�� وا	D� �4� K�% و

ا�����ت و�K8ث -��4 أb!ا ��9�0 وC*3ي ھ?ه ا	�*��Hت ���� ���0 إ	5 ا	�!وق 

ا	�!د � ا	/� �D*� ا�-!اد  ��I/Lن -� ����4 و-� ����4 و-� �0اط��4 و-� �Kى 

�� 	=، و�� ھ?ه ا	�*��Hت �.� � ادراك 	Kى ا�-!اد وا"/Vف �D/ل وا�����V	 �4�4-

��اI	 م ���9!ھ�K0ر و��T	 �4��4، ���  iدي إ	4- 5&�� �%M	ا :*aو ،���I� �9!ا�� :H

0���I ا�����ت  K%*  ���*�4Q ا	.*` � �K0م �*�و�43 و��	/�	� �OD ا	�*���Iت 0

�4/�I0�- �� K8 و.  

/ة +% ���رات ا�8��ث )2Kم ا��� :ا�*��ر و

7 �� ��7 ا	�8/�ى، و	�&=  K8	ا K&0 ع�a�� %�م ا	�!د ���/���ء '� A�&0! ا	

� و�Aل   �)� -��Q� رة��� =��Aام �!'��= وKL/وإدرا'�4 ا� ��-K4/9�I	 7 K8	ا

 �� -� '� G�ء و� !"#��	=، '?	g ا	�.�	�P -� ا����ل ��7  %�م ا	�!د ������ل 

�0���I ا����ل أھ��/�4 و��bF!ھ� -� 'V ا	�8	/� K%�  ��  .ا	��a$ ا	�ا�K0 Kة �!ات �

 :ا�+/اد ��ا�Z ا�'�; Y�<��Dة ا�%8 5'�; +��� )3

 ���K8ا�b أو KHم ا	* �%�bار�.�ط� و j.�!� ��I��*	.��7 أن ".!ات و'��ءة ا	ى ا! 

�%�ر�3 �$ 	�� �I�IH �4 ".!ات K	 ��*	�� K4*	ا �M K� ��I��*	7 أن ا�� ����C41ة �

 �4 K	 و�/5 وإن ��-!ت ��*	�� �4H�8/	ا K&0 ءة���	����Cون /  � KH �43q- g	?' ،5ا�K%	ا

.L	ا `*�!ات �ن ط.�*� ا	�&�خ ا	/&,��� وا	/%&��ت ا	�/.*� -� '� �41ز و�&,�� ��ف 

��	�4Dز ��  .�I/L: �.*� 	@.�*� ا	*
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	5 �8%�%�4 و	?	g '�ن �� ا	Q!وري ا	/*!ف 5I0 إو'?	g ا�ھKاف ا	/�  9*5 

 ��*I	 ات!.L	ا gI� ��;V� ىK� �� K'F/	وا ��*	��� K&0 ا	/�4-�8 �I��*	ات و'��ءة ا!."

 5(�/  ���ا	�8	� ��	�4Dز ا	?ي  *��Iن -�= '?	g ا	9*� �83 �@� ! و�&��� �gI ا	L.!ات 

�J�%8� ��P '��ءة ا�داء -� �gI ا�C41ة��$ ا� ��  .�	�O ا	�M K8 -� ا	*

 :ا��'�:�ت ا�Y'� %8ي ��6�I; وأدوات ا����ل �

�/*Kدة ط.%�  &@�ي أي �3ع �� ا����ل 5I0 د�0 � '�-�� وھ&�ك و��;� د�0;�� 

  .�"/Vف و��;� ا����ل

 �� V��وا	�اH$ أن �@� ! و��;� ا����ل KH !9  KHرة ا	Kا5I0 ��0 د�0 ا����ل 

��  K8د � �4�� ��7 ����4��3 و�Cا �ھ� و��0� :I/L� &�س، و��7 أن و��;� ا����ل	ا

�Kى �J�%8 أھKاف ا����ل وا	��8ل 0�5I در�1 ا	���ءة -��4 �� "Vل ار�.�ط�4 

 K*  ��ا	/P? � ا	*���9 	*���I ا����ل، �ن ا�0/��د 5I0 و�� �%%8� !�6 �I	K4Iف إ3

�0;%� �� �*��Hت ا����ل.  

و !ى ا	.��7 -� ھ?ا ا	��Dل أن �*` ا�C41ة  !-�/  � KH	K �4 ا	���;� 

 ،�8aءة وا����وا�C41ة ا	/�&�	���1 ا	�M K8 ا	/� �9*5 إ	5 ا	%��م �FھKاف ا����ل 

�" ���$ �@�رت -�= �gI ا�C41ة وا	���;�، و�� �41 أ"!ى -qن ط.�*� ا	*/D� �- �A

 gI� امKL/ا� OI@/� ،*�م	ا �-� ا�C41ة ا	�����8 ��اء ا	���3K أو دا"� �41ز ا��

 g	ذ �M��� و�6! �/@�رة، -�/ KH �;ام و��KL/م ��-!ھ� أو ا�K0 K&0و �M K8	ة اC41ا�

�I�0 �- �8aا�	ت ا�H�*�  .� ا����ل�� ا	
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�ل ا��#ن: ا���� ا�%3�1� ��I�Iأ �ھ�� �.  

�م ا��#ن وأھ��8.: ا����� ا�ول� �.  

 !M'وا� gI4/9� */.! اV0ن أ'M! ا	���;� ا3/)�را أو �*!-� �� ط!ف ا	

�&/�4��D، ��7 أن 	V0sن أھ��� '.�!ة -� � v /!و	ا K&0 �9ت�i�ا�/KLا�� �� ط!ف ا	

 �9-�&�  ).ا	*!ض أ'.! �� ا	@)OIا	K K(ة و'?	 g	�8I	� ا	K;�9ة -� ا	�9ق ��	� ا	

��.: أو�� �.  

 JI*/� ��;!� أو � ��G �	ر�� ��A�/� �IA�8	&)�ط ا	أو1= ا �اV0ن 0.�رة 0

�0 �� ا�-!اد��D� 5	أو -�!ة إ ��K" أو �*I9�.  

=3F��*�� ا	/J �9 ا��! ��� اV0ن D	 �*�ا	K4D "، و W-!0	D&� ا	/*�ر : ا	/�

 �4D ت و�!و��KL	أو ا $I9	ض ا�-��ر أو ا!*	 ���%� �4&0 $-K� �/	ا ���L(	ا !�P	ا

��*� eLG �@ا��� ."1  

ا���ل �LG !�6� وG�.� !�6! 	&%� ا	�*���Iت "'��  *!ف أ 5I0 �Q أ3= 

 �-��ح 0 $� ،��� أ1! �*��%� !�PI	 �'�I�0� ط! J و��;� � ��*/9��gI4/9 أو ا	I	

�����LG ا	I*."2  

� �*! : اV0ن 5I0 أ3= ��ا	����I �6! ا	) ���L	K%/ � ا�-��ر وا	I9$ "و 

�� أK� !1-�ع�%� ���I*� �41 �@ا��� �4D ت و�!و��KL	3". وا  

�� 5I0 أ3= I9	5 اI0 ر�/'K	و0!-= ا" !�bF/	5 ا	ف إK4� ا���ل ��I�اV0ن ھ� 0

0� ��LG/= و /�  �I*�� ا	.�;$ إ	5 ا	�)/!ي 5I0 أ��س �LG !�6�k��  7�� ، ا	�

  4". ا����ل �� "Vل و��;� ا����ل ا	*���

                                                           
   .355، ص 1997ز'� "K0�9� ��I، ا	/J �9 -� ا	���4م ا	)���، �@��$ ا�رز،  - 1
  .356ز'� "J.� $1!� ،K0�9� ��I ذ'!ه، ص  - 2
  .323، ص 8�1988�K.0 K الله K.0 ا	!���ن، ا	/J �9 ا	�*�A!، ��1*� ا	%�ھ!ة،  - 3
�5، إدارة ا�0��ل، دار ا	�*�رف، ��!، ا	%�ھ!ة،  - 4I9	ا �I01978 06، ص.  
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 �Q و *!ف أ" v و!/	 ���LG !�6 � K%� �P�A � أ �اV0ن ھ� 0.�رة 0

  :�ر وا	I9$ وا	��KLت  /�-! -��4 ا	)!ط�ن ا	/�	��نا�-�

• g	?� ���H �3,�! �%��� �K-�ع 0 v /!و	أن  ��ن ھ?ا ا. 

• v /!و	4?ا ا� �� 1. أن  ,4! -� اV0ن ���aح ا�� ا	�4D ا	%�;

� ود-*�4 "اV0ن أ �Q ھ� ��I4/9�V0م ا	 ���L/��0 �� ا	���;� ا	��D�

  2". 	)!اء �I/L: ا	I9$ وا	��KLت

ا	&)�ط ا	?ي  %Kم ا	!��	� ا��3V0 "اV0ن 5I0 أ0Seynour Bank  =3!ف 

� �*�Iم�b ���%� ��KL	أو ا �*I9	)!اء ا	�6ا;= ��4ر D	5 ا	إ ��*�  3". ا	�!;�� أو ا	9

� أن v/&/93 أن�� ا	��  �%�  :/*�ر : ا	�9

 ���5I0 K ا	���;� ا	*���، و */*� ���LG !�6 ا���ل ��I�اV0ن ھ� 0

 ��0� ھ?ا ا���Dه، ' v��&	ك ا�I9	5 اI0 �b �� و���I4/9�اV0ن -� ا	/5I0 !�bF ا��Dه ا	

  . أن اV0ن 3)�ط �K-�ع ا�1!

��3�Z :.8أھ��.  

� أن �.!ز �� "Vل ا#����4: �� أھ��� اV0ن    

�+�/ ا��'����ت -1�: 

 !-�  =3�' �- gI4/9��Cداد أھ��� اV0ن �� و�41 3,! �� ا	��9�i وا	

 �aو!*�� ا	I9$ ا	�&/��1 وا	�� �Ia���I	 س��F' مKL/9� أن ���ا	�*���Iت ا	/�  

=�;V  ?ي	)!اء ا	ار ا!H ذ�L5 ا�I0 gI4/9�  .و�K0�9 ا	

  

                                                           
�*�!ة، - 1 !�� ���&�Pري، 1 ا	/J �9 ودوره -� ا	/&��� ، ط أ ،X3� 1993، �&)�رات، ��1*� -�ر.  

2 - Mohamed Seghir Dlilali, comprendre le marking édition Berti, Alger, 1998, P 96. 
3 - Phurithing, les cinq grandes règles de  la ventre, France, 1962, P 9. 

��8ث ا	/J �9، ��1*� ا��&Kر �،  - 4 ،!�� ��5 �8��د أ�@�� ،�  .189، ص 8�1998�K !- K ا	�8
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�ع -2Xا� A�*��: 

 �*I9	ا �و *@ ،��Gq.�ع �*� gI4/9�� أن  ��ن ا	CDء ا	?ي  �K ا	��اV0ن  

 e;��L	از ا!�0� ط! J إ g	�9 وذ-�&�0� ا	I9$ ا	 :I/L� �9ق	ا �ة �&�-��9 -C��

� ا	�)!و��ت ا	�Pز � و���ر�� �� j�!	�' gI4/9�I	 �*I9	8%%�4 ا� �/	���4ت ا�وا

�&�*� �a� ر.  

3- ��� :ا�@�ق :��

و�*&� �= �%��9 ا	�9ق إ	K0 5ة H@��0ت �� ھ&�  KD3	V0sن دورا ھ��� -� 

 ���  ��3V0��دة اI	 K�D	ا ���� ط! J ا	/�*- ،��I/L�و�Aل ا	��9�i إ	5 ا	%@��0ت ا	

X&D	أو ا �� �O9 ا	K"�، ا	9��I4/9�  .���1= ا	I9*� إ	5 ا	

 :ا�4��28 -4

 v C�� أن  �� إ	5  */.! اV0ن أ'A�&0 !M! ا	�� %25ا	/!و D� ����I إذ  

8�Vت وا	.!ا�v ا ��3V0	J�%8/ ا�ھKاف I	 j�@L/	ا OD  ?ا	/�9 %�� 	: ا�	/��	ا ��

��0�a��  .ا	

�ا>�� ا�ز��ت -5�: 

 O*I اV0ن دورا ھ��� -� ��ا�41 ا�ز��ت، -*5I �.�� ا	��Mل ��K&0 ظ4!ت 

، 	*O اV0ن دورا ��رزا -� إر�Gد ا	�gI4/9 أز�� ا	@��H -� ا	�� �ت ا	�/K8ة ا��! ���

 ��I%/I	 �.��&��� 	��9Iرة 	/��L` ا�/V4ك ا	@��H ودر�1ت ا	/�t-K ا	;V�0� ا	9!�0ت ا	

�H�@	ا �اف -!�� ا�.  
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�1��Z :.�  .أ3�ا

�I  ��� �%��9 اV0ن إ	K0 5د �� ا��3اع '��  :1  

 :�*@�� ا��#ن �@� ا��ظ� � •

 :ا�8'���%ا��#ن  .1

 WbK8/وا� �-�I*�0� ا	I9$ ا	K KDة 5I0 ا	�9ق �����، أو ا	I9$ ا	 v و!/	�� JI*/ 

���I4/9�I	 �-و!*� �  .	�4 ا�/KLا��ت K K1ة 	� ��

 :ا��#ن ا���X/8ي .2

��4ر وا	/� DI	 �-�I*�0� ا	I9$ ا	K KDة أو ا	��KLت أو ا�-��ر ا	 v و!/	�� JI*/ و

� ا	� !�M�	ا�ز��ت ��7  %� �  *!ف ا�-!اد ا �- �Q م أKL/9 ت 0&�4 و���I*�

OI@I	 �.9&	��  .ا	*!ض 

 :ا��#ن ا��WM8/ي .3

��4ر ���%�، �6 /= �?'�! ا	&�س D	ت  *!-�4 ا�D/&� �0ت أو�a��� j%- JI*/  وھ�

�*I9I	 vQ&	ا �I�!� �- .�  ��ن	�4 و�6 K	 &��9ن	5 �0دة اI0 OIP/	�4 وا�.  

 :ا��#ن ا�8(�+@% .4

� JI*/  أن وھ� OD  ��	I9$ أو ا	��KLت ا	/� ظ !4	�D/&� �4ت أ"!ى �&�-�9 	�

��M	و�/5 ا e;��L	&�ع وا	7 ا�� �� �t-��/� 2 .���ن  

  

  

  

                                                           
8�، �!J.� $1 ذ'!ه، ص  - 1A K !- K�8�195.  
��دت A�3!، ا��Aل ا	/�9 %�� -� إدارة ا	�V8ت وا	��9�iت ا�H/��د �، ط  - 2 K�  .172، دار ��KDوي، ص 1أ�
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 : �*@�� ا��#ن �@� ا���ف �(. •

 :وذ	5I0 g ا	&�8 ا	/�	�

 :ا��#ن ا�و�%  ) أ

 ��P` ا	&,! 0 ��*� �*I� �4م�� v ن �!وV0ا	/�Dر � -�4  ا����ءو �8ول ا

$I9	ا �� �  . K4ف إ	H 5.�ل ا	�gI4/9 	��!ة ا�/KLام �3ع �*�

 :ا��#ن ا�[��8ري  ) ب

�K4ف ا�/��	� ا	@OI و��4�1=  �0� ا�� ��Dري �*� v /!و	ا � K4ف ھ?ا ا	&�ع �

 �� �K�  .ا	/�Dر � ا	�&�-�9 ا����ءإ	5 ھ?ا ا��� 

 :ا��#ن �N اI� ا��()��  ) ج

0�� و���ر��4 و K4ف ھ?ا ا	&�ع �� ا,&�0� ا�� ا	 v /!و	5 ا	ن إV

=�- ���$ ا	?ي  */D�  .وا� �4����4	��KL ا	

 7�� �ا	K4ف وھ� �� زاو � در�1 ا	/�bF! و K4ف �%��9 آ"! 	�3V0sت �

�-K4/9�  .ا	

1- /X�� /�ZC� ن ذو#� :إ

 K4ف إ	5 إ�Kاث ��bF! �! $ و�.�G!  78 ا	�5I0 gI4/9 ا	/�!ف ا	9! $ 

$I9	اء ا!Gو.  

2- /X�� /�S /�ZC� ن ذو#� :إ

 gI4/9�� "Vل ��I� !��Pك ا	� !G�.� !�6 أو �ر1K� !�bF� اثK5 إ�	ف إK4 

  .وا��Dھ��= و�*/%Kا�= ا��Dه ا	�a�� �*I9ع اV0ن
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 :�*@�� ا��#ن �@� ا�(��ق ا�F!/ا+% •

� ا��3اع ا	/�	���� C���� -� ھ?ا ا	�Kد ا	/�� :  

 :إ�#ن دو�% -

� دو	� وا�Kة و /� ا��P  7@� اV0ن � !M'أ ��� J�9&/	��V0ن -� ھ?ه ا	�8	� 

� ا	�'Vء -� ا	Kو	� ا	���I/L ا�ما	)!'� ��  .و

- %�� :إ�#ن :

 �I*�  .ا3/)�ر -� �Kود ا	Kو	� إ	P  7��5@� اV0ن ا	Kو	� '�4I و K4ف ا	

 :ا��#ن ا����% -

�= ھ� اH/��ره  و K4/9ف ا	/!'�P1 �%@&� 5I0 C!ا-�� �K8دة وا	��� ا������

��ن -� �&@%� �*�&��%  ���I4/9��0 �� ا	��D� 5I0.  

• ���K8@��3 ا��#� :�*@�� ا��#ن �@� ا�����I ا�

 ���I4/9��  KL/9م و��;� �/*Kدة و�/.� &� -� ا	/5I0 !�bF ا	I*�ط�	�� أن ا	

� �%��9 اV0ن إ	5��  ���I4/9�� ا	� �&�*� �t- 5	ت إ���I*�  :	/���A ا	

 .اV0ن -� ا	�8: )1

 .اV0ن -� ا	�/�.�ت وا	�/�	��1ت )2

3( ���L/� .اV0ن -� ا	���Dت ا	*��� وا	

 .ا	��I%�ت وا	V-/�ت )4

 .ا	/C�I �ن اV0ن -� ا	!اد � و )5

 .اV0ن -� ا	��اVAت )6

7( �� اV0ن -� دور ا	�9&

 .اV0ن -� �3ا-? ا	*!ض )8
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  .أھ�اف ا��#ن وأھ� �*@����.: ا����� ا�%3�1

*  ،�4��D3 ��3 وأ��سV0/.! �K K8 اV0ن ا	D8! ا	!;�9� 	j�@L/ ا	8�Vت ا

-�	L@�ة ا�و	5 وا	@.�*� ھ� �K K8 ا�ھKاف ا	/� �9*5 اV0ن إ	5 �8%�%= 3,!ا 	/*Kد 

�4 �� -/!ة إ	5 أ"!ى و�I/L: أھKاف اV0ن �� G!'� إ	5 أ"!ى -V/"اف واKا�ھ

  J�: 1 ا�ھKاف ا	/�	��و���� ���0  9*5 اV0ن إ	5 �%8

�  v /!و	وا J �9/	ا ��Dإ�/!ا�� �ن -V0ھ� اV0ن ( OD أن �&,! إ	5 دور ا

 ).a !�&0!وري ؟

� ��L(	.�$ ا	ا v��3!�إذ  K4ف اV0ن إ	k/- 5 أ��اب ا	*�Vء أ��م ر�1ل : د�0 

�)!وع	�� ���I4/9� .ا	.�$ و�*! : ا	

ا�-!اد ا	? � -� �6! �/&�ول ر�1ل ا	.�$ -%K �  9/@�$ ر�1ل ا	.�$  إ	5ا	��Aل  �

 ���ا����ل ��.�ر ا	)���Lت �� ر�1ل ا�0��ل و�6!ھ� و-� ھ?ه ا	�8	�  

 .اV0ن أن  �� إ	��4

� gI4/9��*/= 	Kى ا	� �� 4G!ة ا	�)!وع و��98 ���. 

�98� و�%� � ا	*�HVت �$ ا	��@�ء �� :V0ن 1?ب ا	��@�ء -%K  ��ن ا	K4ف �� ا

8�� اV0ن ا��   KHو ،�I*����8 ا	/*��� -� �I*� ا	!� �40�&Hإ J !ط �K1د 0

v/&� .و0&�و � ا	/�Dر ا	? �  /*���Iن -� �I*� ا	

� �*I9	ت ا���0� ط! J ز �دة ا	�/!ة ا	/� �gI4/9 -�= ا	I9*� أو : ز �دة ا�/* g	وذ

 .ت ا	�)/!اة �� ا	I9*�ز �دة أو1= ا��/*��ل 	I9I*� أو ز �دة K0د ا	��Kا

���0ت K K1ة �� ا	*�Vء �D� ة أو 1?بK K1 ق�� �ل -�"K	ا. 

 .إد"�ل �K K1 �*Iة إ	5 ا	�9ق �

  

  

                                                           
  .311، ص 1977ا	/�9 %�� ا	�M K8، دار ا	��D*�ت ا	��! �، �وي، ادارة &VAح ا	) - 1
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  .و6�I; 3=/ ا��#�3ت: ا����� ا���1�

 :ا���4  ) أ

 ��I8�"��;e ا�/KLا�V0q' �4ن ھ� �*/.! ��Kر ھ�م و�&�4 ا	Kو	�� أو ا	

1��$ أ-!اد ا��!ة  �.H ���!ار  –��I4 ا�3/)�ر  –	�I/L: ا	�*���Iت �%!أ ا	�8: �

V0ن 	�Kة أط�ل و�� أھ� ا	��9وئ ھ� ��� ا��/��ظ ��  �4�و�*K � اV0ن �9��ح 

�� ا�/KLام ا�	�ان�*A ن و'?اV00�! ا	����8 و��	/�	� ا !�H.  

 :ا��F#ت  ) ب

و�&�4 ا	*��� وا	�/e;��" ،���L ا�/KLا��4 ھ� ا	%Kرة 5I0 ���1= اV0ن 

��4ر ا	�K4/9ف D	5 ا	ن  –إV0ط�ل  –إطVع ا	%�رئ �/3F� و�)�ء �� ا	/���� 5I0 ا

-/!ة �%�ء ا	��ID و�1د إ�����3 -&�� -� ا�/KLام ا�	�ان �VM أ�� ��0��4 ار���ع 93.� -� 

�  .!و �3	K0�./ أز�&� KAور ا	��IDا	/��	�:، a*: ا	

/�5 ا���X/  ) ج��D ن#� :ا�

 ��9-�&� */.!  –و */.! أ-�Q و��;� اV0ن و�� أھ� "��;�= إ�����3 ا3/%�ء ا	

� "V	= ا	/�bF! ا	�.��I� 5I0 !Gك ا	�gI4/9 ��4	� ا	��8ل � ���  ��LG �"K�

ا	&�ع �� ا�3V0ت أ��Gل إ�����3 �%��� ا�داء، وF  KH"? ھ?ا  –���I*� 5I0ت �!�Kة 

�M� دةK*/� : ��3 '/�.�تV0�@��Hت �! K �، ا	�@� �ن وا	�ر %�ت ا...w	إ.   

 :ا��#ن +% ا��/ق وو6�I; 3*; ا�/�Wب  ) د

 �ذات ����I  ا���	�Oوھ?ه ا	@! %� �*/.! �� أKHم ا	@!ق -� اV0ن وھ� �

 J !@	ت ا�/-� �Q93.�� و� �Q�L&�–  ��I/L�و��  –ا�3V0ت ا	�!;�� و��;� ا	&%� ا	

 ���O.9 ا	/�!ار  –���0  24أھ� �Cا �ھ� ط�ل -/!ة ا	* !�/9�إ�����3  –ا	/?'�! ا	

 �;V�ا��L3ض  –ا	�!و�3 ا	��-��، ا��/��دة �� ا	/@�ر ا	/�&�	�1�  –ا"/��ر ا	���ن ا	

��I�/	ا.  
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�� وا��/��6 -1� :و�&%�9 إ	5 :ا��6�I; ا��@�

 :ا�ذا��  . أ

�� وأھ� "��;��4 إ�����3 ا��/��دة �� ا	��ت ا	.)!ي  K%	ا O�	ا��� �وھ� �

إ�����3 ��!ار اV0ن  –ا3/)�ر P1!ا-� وا�$ و5I0 ���1ت �–  ��I/L� 7	Hs&�ع 

 �	�49�  .و�1د ا	!اد � -� أ��'� ا	�9� أو ا	*�� أو �/5 -� ا	��9رة –

5�ن  . بY �8ا�: 

� ا	�A�" $I9 ا��/V4'�� و�� أھ� وھ� �� أkD3 ا	@!ق 5I0 اط� !�M�	 قV

 ��3V0� وا	�/�ة ا	�&��.� ا	/�  OD أن �.7 -� ا	!��	� ا�C	إ�����3 ا"/��ر ا =�;��"

–  ���I4/9���ھ�! ا	D	 �*ا��	ا ��@P/	ا–  �G�(	5 اI0 د!�&� ��(� –0!ض اV0ن 

�.�درةا1/��ع أ-!اد ا��!ة 	Kى اV0ن ��� �M  KH! ا	&%�ش أو ا	.  

5�ن �Y �8وا� ��ب N� ;W ا�/اد5��: 1 

� �I	V0sن -� ا	/C�I �ن -*�	� -%K أW.b ا	/C�I �ن -*�	�/= -� �H $I9	ا �' W9�	

  .اV0ن 0� ا	I9$ ذات ا	)!اء ا	�/�!ر وا��/V4ك ا	9! $

 7*.  KH ?ا'!ة	ا �- =/�.M� ض!P�إن ��!ار اV0ن وا	/C�I �ن أو -� ا	!اد � 

 �- �I�  .X�3 ا	�)�ھKا	

�$ إذا ��IL !اi  KHدي اV0ن -� ا	/C�Iة أو ا	/9�د � إ	5 ا�/��ء ا	�)�ھK أو ا	

�@! %� �)�ھ�4 و�?	g  */.!ه  v.!ا�	ة  ا�-!اداKھ�(�� د-*�4 -� �%��� ا	� K� � �. !Q'

�4 K	 ��I/L�  .أو ا��/��ع 	I.!ا�v ا	

  

  

  
                                                           

  .VA320ح ا	)&�وي، �!J.� $1 ذ'!ه، ص  - 1
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 :ا�@�(�� -2

� ا	)!'�ت����3 �� "V	�4  وھ� إ�Kى ا���	�O ا	/�  V0ر��;� إ W.M� أن

� ا����ن 3,!ا � !�M' �- �81�&	;� ا���	ا �ا	)! �8 ا1/��K8� ��0دة إ� أ3= �  */.! �

� ا	Kول و"��A دول �0	� � !�M' �- $Hا�	ا �- �ھ ��' ��-�%b �3-?ة !./*� � ���ن ا	�9&

7	�M	ا.  

 :ا��3/83` -3

 �أھ� v;�/3 ا	/@�ر ا	/�&�	�1� ا	K8 7 وھ� �� ا	���;� ا	�M K8 وا	/� �*/.! �

وا	/� �8�� '� ھ�;� �� ا	!��;� ا��3V0 ا	/� �.�4M ا	)!'�ت ا	/� �@�k -� ا	��8ل 

 ��*�O��3 5I0 أ'.! �� ا���اق ا	*�	��� وھ� �� ا	���;� ا	&��A�" �81 إذا �� أ"?�3 

  .ا�0/.�ر ا�3/)�ر ا	9! $ 	4?ه ا	).�� -� أ�83ء ا	*�	�

  .ا�'#:�ت ا�'��� وا�8@�A5 ا���X/: ���1�ا���� ا

�ل ا�'#:�ت ا�'���: ا����� ا�ول�  .� �ھ�� 

 v C��*K ا	*�HV ا	*��� ا	/� �%�4�K ا	��9�i� $� �9�iت أ"!ى أ�A�&0 K! ا	

ا	/!و D�، ��7 أO*I� �43 دورا ھ��� -� إ ��ل ا	�*���Iت ا	/�  ! K ا	�&/v إر��	= إ	5 

��ت، إذ,&���H� ا	  �'!G أي ��� ����(���HV0 K1ت دا;,&� ( �IM�� �4� �@�8�وا	.��t ا	

� !/(�� وا	�D/&�� وا	��F/	.&�ك وا	وا ��9-�&�� ا	����8 وا	&%��� وا	��رد � وا	� .  

� �*! : ا	*�HVت ا	*���و ��  �Q أ ��#�':  

�!ة وا	�L@@� ا	/� �%�م ��4 إدارة ا	/J �9 وا	/9�/� ھ� ا	�4Dد ا	�%��دة وا	

�  إ	5ا	��Aل  إ	K4�5ف �� ���I� ت�HV0و�*�ون و !�bF� g	?'ھ� �/.�دل و�&�*� و���
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��ھ�! ا	/� �/*��� �*�4 -� دا"�4I و"�ر�41 0� ط!ق ا	&)! واV0م D	وا ��,&�ا	

��ھ�!D	ا ����� و,&�� ا	�� J-/�ا	&�4 � ا	ا �- J%8/  7�8� ��L(	1. وا����ل ا  

� �*! �?' �4	g ب،����M ا	*�HVت ا	*��� G.�� ا	*�HVت ا	/.�د	�� وا	M&�;�� : و �

 ���4 �� ����� و�%3�  �@�8�� ا	)!'� وا	.��t ا	�� ...�&�*� ��% �9� �t�� WHو �2. -  

 �t�0 أو ا��8د ھ��&A �43 3)�ط أيF��*�� ا��! ��� 	�HV*Iت ا	*��� D	و�*!-�4 ا

 ��� ��4&�� �D/&� ���I� ت�HV0 ��0Kء و��&�أو �4&� أو ����� أو أي �&)Fة أ"!ى -� 

��4ر ��1= �0م 	�� ��8ر D	أو ا �����4ر '�	*�Vء أو ا	��ظ��� أو ا	��9ھD	ا �� �t-

8��$����/O9� �4 ا	,!وف ا	/D���4 وG!ح ھ?ه ا	����9 إ	5 ا	 �@� .  

I	 ��	وK	ا ��*�D	ا �وظ��� إدار � ذات ط.�*� *�HVت ا	*��� -/*!-5I0 �4 أ�43 أ�� 0

�%�ء ��ا�@/W8� �4 ا	��9�iت أو ھ��t ���0 أو "�5I0 �A ا	��8ل وا ��دا;�� و�&,

�@�HV0 �4ت 5I0 ���0 ود وb%� '� ا!� �  . �ط!اف ا	? 

� "Vل ھ?ه�  �HV0 ���H*��� ھ� إ	ت ا�HV*I	 �9�;!	ف اK4	أن ا KD3 : /*�ر	ا

 ��0���� ��اء اH/��د � أو ا1/,&��� و1��ھ�!ھ� وا	/!و v �ھKاف ا	,&�� ا	��ط.�� 

  :و�/*JI أ�X ا	*�HVت ا	*��� ��	&%�ط ا	/�	�

1( �0��D	ا ��� ا	��9�i و��8@�4 ا	Kا"I� و���0K روح ا	*�� .إ �Dد ���ھ� �/.�دل 

2( � O9' 5I0 �A!� �9�i�!ا�0ة ا	�Kق وا���- �3� G!ح '� ��  �Kر 0� ا	

��,&� .b%� ا	*�Vء ور�aھ� �/kD&� 5 ا	

3(  ��HV"%�� ا�	وإ�.�ع �.�دئ ا �������Iب ا	�4&� وأھKاف ا	*Kل وا	* g9�ا	/

 .ا	*�	��

��!ا�� وو�aح وا��/*�د 0� ا��Lذ ا	��اH: ا	- ��0�-K� �P@��  إظ�4ر )4 J;�%8	ا

� .�9وئ وأو1= ا	/*%�Kا	

                                                           
  .354ز'� "��I ا	�J.� $1!� ،K0�9 ذ'!ه، ص  - 1
  .K !-277 ا	&�Dر، إدارة �&,���ت ا	/J �9، ص  - 2
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ا	/*�ون �$ ا	��9�iت ا�"!ى وا����ق 5I0 "@�ط ا	*! - �Q� �j�8 ا	*�HVت  )5

 .ا	*��� �/J%8/  5 	�4 ا	&�Dح

6(  O9�	ا J�%8� د!D� �� !M'م أ-!اده أK%و� $�/D�ا	/*�ون وا	��9ھ�� -� ر-�ھ�� ا	

�� و"�ر�41,&���4ر دا"� ا	D	ا K� F� O9' 5I0 دي وھ?ا��  .ا	

  :ا�'#:�ت ا�'��� و أھ�اف أ����I: ا�3�1%ا����� 

� ���Iأ��: 

� ا	*�HVت ا	*��� ا"/��ر  /*�� 5I0 ا	�i9ول 0 ، ا	/!و v �ھKافK�H ا	��Aل          

O�	ا��� �*@� �/	ا  = K  ��� ���/�'��� ا	�*�	�� 	/J�%8 أھKاف ا	��9�i وا	���;� ا	

  :ھ�

 :ا�[�ر .1

�Kھ&�ك ا	*I*� �/	ا�".�ر ا �� K   أو ��,&� ���$ �&/�Dت �*�&� أو 0 �0

�*�X 3)�ط  ���I4/9��&/�4��D و'� ھ?ه ا	�*���Iت �*/.! �Gi!ا 	�4 أ��م 1��4ر ا	

�� وا	/98� -� ��9رھ�,&�  .و��� � ا	

2. �Wا��=�ر: 

�� -� إ�41�/3 ا	5I0 ��8 ��0�3 ا	�&/�Dت  iھ�4I �ن ���ن ,&�إن ا�/�!ار � ا	

�� إP� C'!� ��-�a@�� إ���V0 -� ا	�8: Hر'�  *@��4 ر�(�وا	���Dت و��M ھ?ه ا	

��C/I� ��  .و *!ف ھ� /5I0 �4 أ�43 �&,

 :ا�'#:�ت �E ا����+� .3

�HV0ت ا	��8-� ھ� ا	�)�� ا�'M! ا3/)�را 	�HV*Iت ا	*���، ��43 ا	��8-� 

0��9���، ا	�!;��، وا	�/���%��ت ، ا	�� أ�1 ا	%��م � g	ت�، وذ��� و �6!ھ ا�/�Dا� �

 : ���	�Oا
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 :ا��*��ت  ) أ

�Fن  �4	 k��� ا	K KDة ا	)�ء ا	?ي  9,&��� �%��ت �/��Cة 0� �&/�Dت ا	�/��وھ?ا 

!M'و-� أ!*� k.�� .  

�ا�Dت  ) بF8Iا�: 

 �9�i���4 و0� �&/i9� (�4��Dو	��4(وھ?ا �/&,�� ا�/�Dاب �$ ا	 : !*/I	.  

 :�3وة $� ��  ) ج

k���	�0Kة و�9 �%8I� و���ن J�Hد ��(� !Q8� أن OD   ل�%� ���/��ھ?ه ا	&Kوات 

��,&��4 0� ا	���H م� .  

 :ز�5رات ا��Ia@�  ) د

� إذا ا�ھKاف ا	�&)�دة ھ� !"|	 g	?' �����8� -%j إ3�I	 ���/�� W9�	 :  

- �I8�1��4ر ا	 �.H �� �9�i� .�98� �Aرة ا	

- �4/*�� 4G!��4 و���F�. 

- �4�9-�&� �I0 �1�	�&�� مK%� �4	 �9�i� 1 .إb.�ت أن ا	
 

 :وا��'�رضا������3ت  .4

�، وھ� ;��C	ا $� ��I/L� ا����ت ���Hوإ �-!*�I	 زة�/�� �A!- ��3ت ھ�	��	ا

�  .���ن  �/�ز ��'/)�ف ا	*!وض ا	K KDة -� H@�ع �*�

�5; ا��=�رE5 ا�1*�+�� .5��: 

 k&��0 و���� أ��Gل ا	K%� �0Kم -� ا	%@��0ت ا	M%�-�� ا	/!�� � او ا�1/� ��G �ھ

  .	V�8Iت و�*�رض -&�� وb%�-��ا	�K0�9ات ا	��	�� و'���ت 

                                                           
  .360ز'� "��I ا	�J.� $1!� ،K0�9 ذ'!ه، ص  - 1
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6. �@Iaط/ف ا�� N� �5ھ�ا: 

��	*�HVت ا	*���  ���I����4 ا	 K%/��� ھ� �*!وف 	?ا  4/� ' �HاK�	ا JIL� � K4	ا

C��/� ! K%/���4ر 	�5,8 D	5 ا	إ. 

 :أھ�ا+�� �

 �9�i��K4ف ا	*�HVت ا	*��� ���� ���0 إ	5 ا	/�I� 5I0 !�bFك ا	�gI4/9 ا��Dه ا	

 �4/%b k�  :وو�;�4 وھ&�ك أھKاف أ"!ى 3?'! �&�4ور

 :ا�=�/ة -1

�9�i�	�� JI*/� �/	ت ا�@I9	ا $���&/��1ت وا	*�HVت و1	��  .ا	9*� �83 ا	/*! : 

 :ا����ا:�� -2

�4���K"�4 و��D/&�9 و��i�  .��9ھ� -� د�A �0رة ا	

3- E5ز��ى ا��E وا�8: d�=)�: 

�!v��3 ا	*�HVت ا	*���  .5I0 78 ا	 � ��8	Kى ا	.�;*�� و� �4I*D .�$ و	ي اK*

K K1 ج�/&��  .أ'M! د &������ "��A إذا �*JI ا��! 

 :ا:��8د�5 -4

� اV0ن و�&)�j ا	�.�*�ت و��CاK8� �4/�3ودة ر�6 � ��I�� �Hإذ أ�43 �*/.! أ

  .ا�/*��ل �I/L: أدوا��4 أو �%&����4

  .ا�8@�A5 ا���X/ و�*(���.: ا����� ا���1�

��.: أو�� �.  

� ا	��9�iت ��4D إ	5 �6 � ا	�0�9 ���4م ا	/J �9 ا	�.�G! إذ أ�43 � !�M�	زال ا��

 ��� أن  )��  !G�.��� ا	*&�A! ا�"!ى �� أ�1 �!و v �.�*���4 إ� أن ا	/J �9 ا	*/9�
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1��$ ھ?ه ا�دوات )!A�&*	ا ( K&0 �*وا3/)�را وا� ��.H 5%I/  k.Aأ K%- g	ور�6 ذ

K0 �9ت ��7 0!ف�i�  :ة ���ھ�� �&��4*,� ا	

�W% !ى W 5 �)��� " 1 ھ(/يI0 K�أن ا	/J �9 ا	�.�G! ھ� أو� و���I ا���ل �*/

��I�/8�� ا	�8	��� وا	;��C	ا eL� ة �*@��تK0�H أو �;��C	ا :I� اء!bوإ" �، أ�� 0

;5�3�� ����0 ا	&)�ط�ت ا	/� " 2 دو��(�e اYWاردل D/و3D� eL  !G�.�أن ا	/J �9 ا	

� 	I.�;$ و�Kون ا�/*��ل و�@�ء '���;� اV0م ا	�/�-!ة ��	�� 	I%��م ����ا�@/�4  

�/�D/&� � �8ت ��د � أو "��Kت �83 ا	�)/!ي".  

��3�Z : .���)*�).أدوا�.(  

� "Vل ا�/KLام ا	.! K ا	� !G�.��.� !G	K% ا0/�Kت ا	)!'�ت 5I0 ا	/J �9 ا	

 �� !�M�	ا k.Aأ ������I*��VDت و�$ �@�ر و��;� ا����ل وا	M!وة ا		��وا	.�$ 

� و�&�4��I4/9���ت ��/KLا��4 -� ا	/�bF! ا	�.�5I0 !G ا	,&�I	 ���/�  3: ا	���;� ا	

 ):ا����Fت(ا�8@�N� A5 [#ل ا���82�>�ت  .1

 ���� ا	I9$ ا	/�  � K K*	ا �- ka�� ج�	د '/���/0���gI4/9 ا"/��ر ��&�4 وھ?ا I	

�0K���	!����ت وا�	�ان وا	.���3ت ا	Q!ور � 0� وھ?ا �@.*5I0 �4 ا	�رق ا	��"! وا	 �

�6 �� '� �� 	4?ا !	���، و��I4/9�ا	I9$ و��ز $ ھ?ه ا	���Dت 5I0 إK0اد '.�!ة �� ا	

��IM -� ���	��= ا	�.�!ة/�� ا	I9.��ت وا	� �IL  � =3ت إ� أ����D إ �  .ا	*&�! �

2. /X� :ا���Xر ا��

�1�� و���ر�� ا9��� ا� $� �*.@��4Gر ا	�.�G! اV0ن ا	�� 5��4Gر  9

 C-�8ا	و0!ض ا ��*�ا	�.�OD  !G ا"/��ر ا	!'�;C ا	/� 	�4 �@��J �$ ا	K4ف ا	

� أ�1 ا	!د ا	5I0 $ !9 اV0ن� g	ور � وذ!Q	ا.  

                                                           
1 -  v C�  .65ا����	�، ص ھ&!ي '�'� -� ا	
  .66دو��&�g ا'Cاردل �!و�3 ���3 � -� ا	�v C ا����	�، ص  - 2
8�244�K !- K ا	�8�، �!J.� $1 ذ'!ه، ص  - 3.  
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3. /X� :ا�8@�N� A5 [#ل ا�/�5 ا��

 K !.	ت  */.! ا��,&�� ا	� K K*	ا�@� ا��� ا	���;� ا	)�;*� ��/*��ل � !G�.�ا	

��7  /� إر��ل "@���ت �I/L: و-%� 	&���0 ا	*�Vء، و'/�.�ت �PA!ة أو �@.��0ت  /� 

 � K��	ط� ا!Gوأ ��D9/	ط� ا!GF� O%�!��gI4/9 ا	I	 ��KL	أو ا �*I9	ح ا!G =�-

��ن G!ح وا-� و0!ض Q	 و�6!ھ� !���.�  .1?اب 	I9I*�ود ��9ت ا	�

 :ا�8@�N� A5 [#ل ا����4 .4

��ت ا	�&���0,&�� ا	� K K*	ا�@� ا���/I%� طI.�ت  وا�/KLم  k�وا	���KL ا	/� �9

�'!(	�� �3�D�  .ا	*�Vء �� "Vل ا����ل ا	���4� ا	

5�ن .5Y �8�� /X� :ا�8@�N� A5 [#ل ا�D�F8I ا��

 �A�" ات�&H ز ظ4!ت��I/	ا �- �A�L	%&�ات ا	م -�= �$ ا3/)�ر ا�%� ،v و!/	��

 =�Kف، �)�ھ�	F�0� ا	 K C� ةK� �- �4�;��" ح!G�4 و��D/&� �0 v و!/	��ا	��9�iت 

 5I0 د!	 ���Kون �%� :��4	��� ا	�gI4/9 ا����ل � OI@ *�د � و	ا v.!ا�	ا �-

 .ا��/��9رات و�I%� أوا�!

  

  

  

  

  

  

  



���ھ�� أ����� ��ل ا����ل اداري               ا	��� ا�ول                                  
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  [#$� ا� �;

� ھKا ا	���   � =AVL/ا� ���ا����ل ا�داري و ا	*�HVت أن إن �� أھ� ��  

��ل ا�V0ن */��� g	ھ� ، و ذ�P/.� 5	ل ا�A�I	 ا�دارة ��4�KL/9� ن�/I*��� ھ� و��	ا

g	5 ذI0 أ�3ا0= ، زد :I/L��ا	/J �9 ا	�.�G! و ذ	g -� ا	��9�iت ا�H/��د � ،  

 VM� ك�&.	�'.  
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�����  

� و���دة �������، ��.-�,+ وظ*�� ا������ �( أھ& ا��ظ�$# ا"دار��  ي ��

� 859 إ
��ج ا��45 و.3��& ا����ت .�1ن ���ودة �� �& ����,�� /��دا ��:3�رة أي ��

� .��9� 859 .���� ا��*�/�ت ا�����5= وز��دة ا��,*-�ت ا�+;�*� ا��	 .�-8 ��-: �*3���.

 ��3*3��� ������ ا ?�ى ھ	 ا��	 . ا�@+Aة /�ا، وا����B ��:��� C/ت ا�*�م .�ا�@+A��:

.��I*4 :�& و�-+:� ��/�ت ورH,�ت ا�-�Gء و.Eو��ھ& ;�������ت ا��	 .��3 ��& أ?�8 

)1�ا���Aط ا�����3	 �( @�
C أداة ".��� ا��45 :	 ا �Mاق  ، �*K �-�,+ إB,�ع �

9 +��5� و�K ا�����A� =5+ا$�� إ�8 ا�����A�@ C*5ط و:��5� .�3م 859 إB,�ع ا�

� C@�5M ودوا:-A5� C+اء و.O*I و.3��& ا������ت M5= 9( ط+�� درا����ا��*�/�ت ا�

;�-+ ���SM و:	 ا���1ن ا����SM وا��?T ا����SM، وھR1ا  ا��	 .A,4 ھRه ا��P*�/�ت و

� ;3�ر �� ھ	 .*/��
� وP إ*�: �51A�; T�*� �51A� C/و�9ت .�ا+A�� أT�,U ا�*3���

 4� SM����ذ ا�3+ار ا�.P C.�*I-� �5�.ط أن .�رس ا���ق و�A
.��& 59*�� أن .�3م ;Xي 

=5����  .ا RY ;-*( ا�9P,�ر رH,�ت و��/�ت ا�

� ا�����3*� 859 ����ى Mر���@� ھRه ا�-�ا�� أدت إ�8 ز��دة اPھ���م ;��

� ا�����5= و.�3*� ��Y )*; ��:3*� أھ�ا�. )�Z. 8�� ت�����35� ا�-��أھ�ا:�� ا�

�*�;+��;   .  
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  .ا���دئ ا����� �������: ا���� ا�ول

� ا��]��Mت �Mاء .5= ا��	 .3�م 5M-� أو :�@ �IA
�S-5 ا������ دورا أM�M*� :	 أ

  .�����ت ��د��، أو ا��	 .3�م Y���ت @�����دق وB+@�ت ا�I*+ان وا�,��ك

S*��M ا 	: ���*; ��وا�I+ق ا��	 .�,��ھ� �G.��ل  و?� .�5# ا��]��Mت :*

�
�^ ا����Z3 وا������ت ا�����3* C/ت .�ا��M[�  .;�MXا?�� H*+ أن /�*4 ھRه ا�

���م ا������: ا����� ا�ول�  :  

 ��� ;���1+ اP?���دي ا�: +*,1	  Marketingإن @5I,.+� �� أ�+�1*�ھ	 @5

 S39 _`�1 واA; _5I��ا����Pت ا�����ة ا �+�1*� ، أ�� :	 أورو;� :3� ;+ز ھRا ا�

� ا���.�� 9( ا���Iر ا����9	 �51� .���� ا������ت ا���+ا@A�و �*
� ا���*�. ا��+ب ا�-��

� ?,� ا���رة ا����9*� ، و*�ا��,S :	 ھRا أن ا"
��ج �& ��3ى 859 و�& �1( ������5 أھ

 �,H�9,�ر رPا )*-; RY ھ� ?�;� �5,*4 دون ا b��� �� �@ 5= ، :�1ن����� ا�/�� �5;�3�

ا������I�*: ، =5ر ����م �Mق ا�,��M 859 4$ق ا���A+ي ، :3� ا5�Y# ��1+وا ا������ 

85 أ
C 9�د �( :	 �����C ، :3� .��و�C ا�,-d 859 أ
C .�ز�4 ا������ت وآY+ون 9

9� G9?�ت ، و@�ن M+ ھRه اG�YP:�ت :	 و/��ت ا���+ �e�5*+ات ��ا�-�5*�ت أو ��

� .-+�# ا������ إ�E/ 8$*( . ا��	 �+ ;�� ا������ $E�. ���X.و?� ار:  

  : ا�! ء ا�ول

��ت ا��	 .����ف ���3م 859 أ�Mس ا?���ر وظ*�� ا������ 859 
�Aط�ت و��

�+ ھRا �Mا�+;_، و?� ا )� b��إ�8  1970إ�8  1910ا� 	�+� ���/ b��� +ظ� K*�

�����5� 4Mوا و ���Aم ا����� .ا�
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  :ا�! ء ا�$�#"


+ى أن ا����ھ*&  K*� ل��9g� ����� S
�� 9�ة /�اA*� ر دور ا�������I.

 _,U.��ف إ�8 ا�+;_، ;� أ 	ت ا�������5� �,����; �5� أT�,U ھ����Aا� �ا�����3*

�9 ، وھRا اP.��ه :	 .-+�# ا������ /�ء ;-� .��Pت :	 ا��C��+-. +1 أ@�+ ا.��


�دى ;�Rا اP.��ه @� �(  ��وھ�� �(  Philip Kothler – Sidney levyا�����3	، @

�  .@,�ر أR.�Mة ا������ :	 ا����Pت ا�����ة ا �+�1*


	 ���ف إ�8 إB,�ع ا���/�ت  859 ا
C �-+ف ا������" &��%" ان    ��

�Aط إ

 b�859 ا�,+ا �وا�+H,�ت �( GYل 9�5*�ت ا��,�دل، أو ا���5*� وا��O*I وا����*R وا�+?�;

 �� و���-� :	 أ�Mاق �����:�ا��	 ��& إ9�ادھ� ���3*� .,�دل ط�9	 �Bg*�ء ا��	 ��� ?*

 �*�*�8 .��*& ا�-+ض ا�Rي و�-��� ا������ ;�ر/� @,*+ة e; .59+ض .�3*� أھ�اف .�

�ام ط+ق �Mأو 859 ا �:������ ;C�+I ;��ءا 859 ��/�ت ورH,�ت ا���ق ا�����.�3م ا�

� ا �Mاق��Yت وا���ز�4 وP��.Pا +*-��� ���-:.  

� ا��	  ، :�� �+ى ا������ 859 أ
C" '��#���" أ��   ����� ا�IA
��م ���1�� �( ا 


O*I، ا���-*+، ا��+و�b، و���; i�ا���ز�4 ، و ا��	 .��ف إ�8 `+ورة إB,�ع .

)*5����  .��/�ت ا�����15*( ا����**( وا�

  .ا����ر ا���ر�)" �������: ا����� ا�$�#"

���م ا,#��ج: ا��%ع ا�ول�.  

�ا�C �( ?,� ا����?*(، وا�Rي �-�	 أ
M C*���5ن �Mم .& ا����وھ� أ?�م 

 ��، و�+@E ا���راء :	 ا�A+@�ت ا������ت ا��	 .�1ن ���:+ة ;�1A @,*+ و;��51Z���

�، و��1ن -Mوا �� .�ز�-**Ie.و �*��9 �*/��
ذات ا���/*C ا"
��/	 859 .�3*� @��ءة إ

 ��  :ھRا ا�����م ��*�  :	 ����*( ھ
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 .�9��� ��1ن ا�S5I 859 ا����b أ@,+ �( ا�-+ض -

-  �*/��
�* ��Z�GY )ل ز��دة إ. )1�� و�*��9 b������M*4 �9��� .�1ن .�51� ا�

 1. ��& ا���ق وا���MPدة �( و:+ات ا���& اP?���دي

  .ا�����م ا����": ا��%ع ا�$�#"

� و.�+ك ا����:�*( �( ا�����م ا"
��/	 إ�8 ����م آY+ وھ� �:���زادت ��ة ا�

 b���
�� ا����b، ا�Rي ��3م 859 اP:�+اض ا�X; &$�3ن ا������5Z�*M )*15ن ا� C/ا���

و ھRا ا���/C ��3م 859 أ�Mس ا��+@*E . ة ا 859 وا داء ا :�Z ا�Rي ��:+ ��& ا���د

859 ا����b أ@�+ �( ا��+@*E 859 ��/�ت ا�����15*( و���و�� إB,���9، :�� ��3د 

�+ار، و��1ن ذ�= �( GYل �M�; ��.����� �*9�
� ;��� أ@,+ �( أ/� .��*( �M[�ا�

�، ا��+@*E 859 ا����*&، ا�Geف، ا��-+ ا��Rاب، ا�-+,M��� 4ل ?��ات .�ز�GY )� ض

�Z: ا C
  .وذ�= ��Rب ا
�,�ه ا�����15*( وإظ��ر ا����b 859 أ

  .ا�����م ا���": ا��%ع ا�$���

 ��M +ت  1929ظ�������*K ازداد و9	 ا�����15*( وأU,��ا ��,+ون ا�

 C/ت إ�8 ا����@+Aا� &�-� T���. =�R� ��*�
ا�,*-	، و��*Eون ;*��� :	 ا�Y*�رھ&، و

 	��Zاض ا�+�:Pوا ،b����*�? K�E*@+. +**e�; Tھ� �( .��*( ا����b إ�8 ;*4 ھRا ا�

 �� ;���د ;*-*@+Aا� T��? إذا Pإ b�����Rا ا���/C ھ� أن ا�����15*( �( ��3��ا ;A+اء ا�

 b���و����م ھRا . و.+و��*� @,*+ة �( أ/� إ?��ع ا������1A� )*15 :-�ل �A+اء ا�

ة :	 ���� �����ت P ��1+ ا������15ن ;A+ا$��، و@�R= :	 ا��]��Mت H*+ ا�����م �9د

)*�B+���;�ت "?��ع ا����Y�; )*,Y*�ر أ�� ا��
Pا 	5+;_، و:� �  . ا���د:

  

  

  
                                                           

� ا و�8، ص  - 1-,Iا� ،�*M�Mھ*& أ���دئ ا������، �,� ،S*I  .5M ��:09*& ا�
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  .ا�����م ا�����/" ا�����: ا��%ع ا�%ا.-

�( .���� ��/�ت ورH,�ت     Z�� ��M[�ا���/C �-�	 أن ا�����ح ���3*� أھ�اف ا�

��3� أ@�+ :-��� و@��ءة �( ا��+I; ��9�,B859 إ ��� وا�-:�������15*( :	 ا �Mاق ا�

  :ا����:�*(، و�-�	 ھRا ا�����م 

- ��9�,B( أ/� إ�ت �,Hت ور�/�� ����.. 

- C/��
�1( إ� �� ����. )� P�; C3���. )1� .إ
��ج �� �

- b��� .اPھ���م ;������P�; =5 �( اPھ���م ;��

  .ا�����م ا�,*-	 وا�����م ا�����3	، وا��1A ا����	 ��`_ ذ�=وھ��ك :+ق @,*+ ;*( 

  �����5ج "ا�����م ا���" وا�����/: 23401 ر01 

     

� ا�,�ا��                 ا��+@*E              ا دوات                           I3
  ا���ف ا�����م

  

  

"��  ا�

    

  ا�����م

  

  

 ا�����/"

 

          10ذ@+ه، ص �+/5M ��:S*I ،  �;�M 4*& ا�: ا���7ر

  
  ا�����                       �����ت ا��ر��               ا���� وا��رو��           أر��ح �����

 ا������                                            �ن ��م ا������ت                                     

  
  أر��ح �����          ا���و�ق ا����ل               ����ت ا�ز�ون                       �وقا�

  � ��� ر���ت�ن                                                                                          
 ا�ز��!ن                                                                                              
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  .ا�����م ا;:���9": ا��%ع ا�)��8

 �Z: ا��*�ة ا +*:��; ���9	 ������5 إ�8 `+ورة ا�-����/Pف ا��ور ا���

� �( ا���5ث ، n*,وا����ظ 859 ا� �,M���:,�3ء �5���� =5�GY )ل .3��& ا��45 وا����ت ا�

�+ارھ� ���?# 859 �Mوا �@+Aا�:  

 ..3��& ا��45 وا����ت ا��	 .5,	 ا���/�ت وا�+H,�ت �E5;�ن -

-  �*/��
� ا"IA
� ا Mر��� )9 �ا���]و�*� (.53*� ا�opر ا��5,*� ا���.�

�*9���/P1). ا   

  .أھ��� ا������: ا����� ا�$���

� ا و�8 �1	 .��_ ا��]��Mت :	 
�Aط�� ا�����3	 P ;� �( أن �.��د ��R ا��5

 &�.�,Hف 859 ��/�.�& ور+-�. &o ، ا ا���قRن ھ�
�1� )�R3*( ا�.+�ا�����15*( ا�

� وا����3*� ا����3+ة ;*��& ، وا :�1ر وا��-�3�ات *@G��MPو�9دا.�& ا �و?�ر.�& ا�A+ا$*

�+وف 859 ا� .ا��	 �����ن ;��، وP ���3+ ا �+ 859 ا�����5= و�P )1;� �( ا��-+ف

� وا��45 ا��	 .����� �:���� o& .���� ا��M[���; �I*��  .ا�

 =�R5: ، �أ�� 9( ا �Mاق :�	 H*+ ���3+ة 859 ���� وا��ة و� ���1��e*+ة و��53,

�*4 ا��-�5��ت وا�,�K 9( ا �Mاق وا���,] �. �/  �5���� ا�M+ .���ج إ�8  ا��را�ا 

�����( إ?,�ل ا�Z. 	1� �*5,3����+وف ا���;��M[�  .15*( ور`�ھ& 859 �����ت ا�

� ا������ و�-�3�ون أن إ��1
*�ت *�إن ر/�ل ا 9��ل :	 ا��]��Mت �]���ن ;Xھ

  .ا������ ھ	 أ�Mس ا�3+ارات ا��	 .�Rھ� ا��]��Mت وا��*��Mت ا��	 .�*+ �IY 859ھ�

� ��*�ھ� e��; �*�� أھ�o )1و� O3: ت��M[�� ا������ 859 ا�*�و�& .��3+ أھ

4�����o 4& �(  ا�����+ ا�
 �� �( و/�*�أ��Z، و�Mف 
�`_ :	 ا���Iر ا��3د�� ا ھ

� ذا.���M[��+ ا�
 �  1. و/�

                                                           
  .5M ��:10-11*& ا� ،S*I�M 4/+,� ذ@+ه، ص  - 1
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  .أھ��� ا������ .���5� ���!��-: ا��%ع ا�ول

�4 ط���� أ
C� �3�� C 9�ة :�ا$� ����+ ا�
 �� وا`�� �( و/�*�  :���� ا������ أھ

���9� ا������ ا��-�ل 859 .�*d ا M-�ر و�( o& ز��دة ا"
��ج ، و;�ورھ�   - أ

 �.�:*+ ا��45 وا����ت ا��	 .A,4 ��/�ت ا��+د و.�3*� ����ى ا�+:�ھ*

 �وإن �& .��_ :	 .Xد�� وظ*�� 859 و/C �+`	 أي ��9�� ���A ،   2اP?���د�

 4����:��ف 
�� .��:^ وا`_  ،:	 .3��& ا��45 وا����ت ا��	 �5I,�� أ:+اد ا�

�*d و.�ز�4 ا���ارد 859 . 	:Pع ��/�ت ا�,Bا 9�م إRوھ ��5���ا��ت ا��M

4����  3. ورH,�ت ا�

� ��S5I    -  ب�����5Y ا��1*+ �( :+ص ا���ظ*# �*K أن و/�د 
�Aط .���3	 ;��

 �U��5� ?� .O3: +��3 859 .5= ا����Pت ا��� :	 9�ة ���Pت ����9 )**-.


��ز 
�Aطq;  C.وا�,��ث(ا������ ذا �;� :	 ...) ر/�ل ا 9��ل، ا"G9ن، ا����9

 4. أ��@( أY+ى دا�Y ا"دارات @�����*& وا"
��ج وا :+اد وH*+ھ�

9�5*�ت ا"
��ج ھ	 ا���Aط ا�����3	، و.���ج 9�5*�ت .�ز�4 إ�8 ?�ى   - ج ����
إن 

� �( ر/�ل أ9��ل ا�,*4 وا����و;*( وH*+ھ& G9وة 9( :+ص �ا���ظ*# ��ى `

� و�]��Mت ا���3 $Eوا��� �5�� ��� .��ر ا������� ا���ز�4 ا��M[�

)�E
� إ�8 دورة ا 9��ل .وا��+�
�� �4�A ا������ 859 اP;��1ر وا���� و�� @

� �( ا�M*+اد ا ��ال ا��	 أ
���3 و.�3*� �M[�
�� أن ا������ ھ� ا�Rي ��1( ا�

��*59 �$�9 .5   

       

 

  

                                                                                                                                                                                
1 -  ���Mر ،�� ا��Eا$+�*���� ا�-�M[��*& وظ*�� ا������ :	 ا��. ،#M�� ��( ��5I,�ت 
*� ��Bدة ��*,` ���3�

  .07، ص 1997-1996ا���/��*+ :	 ا�-�5م اP?���د�� :+ع ا���**+، 
2
  .96، ص 1999- 1998، )دار ا����ب ا����	��(�ر�د ا����ر، إدارة ���و��ت ا��و�ق ا�	ر�� وا�دو��  - 

� �� ،#M�M 4/+,� ذ@+ه، ص  - 3,*��07.  
  .56، ص 1996ا������، ا��Eء ا ول، ا��ار ا����-�، 9,� ا��Gم أ;� ا��3#، أM�M*�ت  - 4
� �� ،#M�M 4/+,� ذ@+ه، ص  - 5,*��08.  
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  .أھ��� ا������ .���5� ���<'��: ا�$�#"ا��%ع 

 C5A: )1ارھ� وازدھ�رھ� ، و�+��Mا )� ��M[�
��ح ا���Aط ا�����3	 :	 ا� )1��

 �@�A��5 ا��1*+ �( ا�*M . ��M[�35� ا���U ;*( إدارة ا�� C
و���+ ا������ 859 أ

� إدارة ا������ :	*��4 ا�Rي .-*C*: r ، و.��+ أھ��  1: وا�

� ا� .1-��� �5Y &*�� وذ�= 9( ط+�� إ;Gغ إدارة ا"
��ج و ا�������� �45�5 ا�*51A

� �Mاءا �( �*K ا��1A أو ;�5I�;+H,�ت ا�����15*( وآرا$�& ;XAن ا��45 ا�

#*5eا�� S*��Mأ 	ت و��8 :��ا��MPا���دة أو ا. 

2. �� ا�A+@�ت ا /�,*� أو ا���-�دة ا����*�ت دا�Y ا �Mاق ا��ط�*�:���. 

ا��و�*� �( GYل ا@��Aف ا��+ص ا�����3*� :	 ھRه ا �Mاق ، و EHو ا �Mاق  .3

 +B�,���ر ا /�,	 ا��,�B+(ذ�= ا�� ;� �5Mب ا���MPل ا�����+ ، أو ) اGY (�

G�� ج��
  ..+اi*Y ا�,*4 أو ا"

�/?: ا���� ا�$�#"�  .وظ�AB وأھ�اف ا������ و�!�;ت �

� :	 .�3*� ا��3�م ��-: �5*M5= و �-�,+ ا������ و����5� ���Y =و ذ� ،��و ا��

 4M��5� ا+�
�، وھRا �( GYل ا�3*�م ;�ظ�$# 9���ة .5,	 ��/*�.�&، �M[��4 و ا����ا�

  .وا���Iر ا�: )�+*,1	 : C3*,I.	 8�B ا����Pت

  .وظ�AB ا������: ا����� ا�ول

�5� ، :*�1ن ذ�= ;�ظ�$# ����8 ��� .�:� ا��45 وا����ت إ�8 ا �Mاق ا�

���� ا��45 وا����ت �( ا����b ��8 .�� إ�8 .���3�� ��، و:� ا��Iات ا�Z+ور�*

	: �  2: ا�����5= و.���� ا��ظ�$# ا�����3*

1. �U��5# ا��]��Mت ا�-��� وا��� �,M��� ..���� ا�,+ا�b ا�����3*� ا�

                                                           
  .956,� ا��Gم أ;� ا� ،#�3�M 4/+,� ذ@+ه، ص  - 1
��در��، ��ر،  - 2��  .31-30، ص �1999#�د إ�راھ�م  ��دات، ا��و�ق، ���� ا���رة، ���	� ا
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�5# ا ?��م دا�Y إدارة ا������ وا��وا$+  .2�� �.���� ا ھ�اف ا�-��� وا��+9*

 .ا Y+ى

��ط . .3
� و.�5*� ا ��G�� إ`�:� إ�8 ا�*
�5# ا����رب ا��*�ا� R*��.و &*��

 �*�59 �� و�( GYل إ.,�ع ����*:�����ا���5@*� �-*��ت ا�����15*( :	 ا �Mاق ا�


�� �� �-+ض �( 45M وY���ت )*15����� ��ا?# ا�Mف إ�8 درا��.. 

����15*( أو  .4��; �I,.+�� ا��را�Mت ا�:�@ R*��.و &*�ا����:�*( وظ+وف .�

 .ا����9� ;�1A دوري

5.  d-; ���� 	
�*4 و.�5*� ا�,*�
�ت و�-���� ا���A@� ا�����3*� ا��	 .-��.

 .ا������ت 

6.  +�
 �3,��� �( و/�� +*H T�,Uأ 	ت ا�������.-��� ا������ت ا����*� وإ��eء ا�

�� و���ر/*�59 �3�+I; =5���� .ا�

7.  +��I.4 .���� و� )*�:���� ���5-*+ و .�5*� أM-�ر ا�,M���ا�I+ق وا��*��Mت ا�

 ��/ )� )*15����� و.�?-�ت ا�*
� و�4 إ��1�/ )� �@+A4 أھ�اف ا�� �ا���ا:3

 ������ ا�A+اء ا�*
� .��� �4 إ��1�+-M �@�*ى ، وذ�= ;��ف و`4 ھ+Yأ

� .وا��+وف ا����:�*

8. ��5# ا 
�اع �( ا����:R ���5ز�4 وا�Y*�ر ا����R أو ا����:R ا�� �*5�. �-*,I� �,M��

 �1,B ���-.و +��I. 859 ��� أو ط,*-� ا������ت ا��	 .I+��� �4 ا�-@+Aا� ��9

 .ا���ز�S�� 4 ا���e*+ات

9.  �.��I+ و.��*R أ:�Z ا"/+اءات ���3 و.�E( ا������ت ا��	 .& �U-�� وا�+?�;

� ;��ز�4 ا������ت ا��I,.+�� وا�����3*� ا�*/��
� ا"*5��( M*+ ا�-Z� ��; ��*59 	

��/��
 ..& إ

10.  T*?�. ر�*�Yف إ�8 ذ�= ا�Z� ، ���ا��M1( ا��.���� أھ�اف ا��+و�b وأدوا.C ا�

و�1B ا���Gت ا��+و��*� ا��+اد .�/*��� �5����15*( ا������:*( :	 ا �Mاق ، 

 ^Mوو`4 أ ، ���و�+ا/-� ا��b�E ا��+و��	 ��Rه ا���ر@� او ا��5-� أو ا�

� ;��ف إ�9دة ا��3**& �*9�`���*�G9"ا b�ى ا�,+ا����. 
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.���� أ
�اع و����ى ��5# وO*A�. �$�M ا��,*-�ت @�����;�3ت وا��-�رض  .11

�ا����Mا �� وا"G9م وH*+ھ� �4 .���� ��ا9*� و@*�**
���  . وا���وات وا�-*��ت ا�

  .أھ�اف ا������: ا����� ا�$�#"

  .أھ�اف ا������ .���5� ���<'��: ا��%ع ا�ول

 K*� )� ت�����.�-�د أھ�اف ا������ و.�,��( �*^ :O3 ;�-�د واG�Yف ا�

ا���Aط�ت وا���& ا���?4 ا��e+ا:	 وا�����ى ا������1/	 وH*+ھ�، و�G�Y�; )1ف دورة 

� و إ��Business Life Cycle  8*�ة ا 9��ل *��
859 ا�����ى اP?���د ا��3�	 �( 

� �( :�+ة  Y+ى����  .����ى ا�

+H& �( ا��-�د وا����ع :	 أھ�اف ا������ �Mg,�ب ا��R@�رة ��5M إP أن و859 ا�

��ت ���� �( ا���� :	 أي ����9 ���; ��3*3�. 85H ا.��، ��-8 ا������R; )*-� ��:أھ�ا

��ر�Mن :	 ���ل ا���Aط ا�����3	 ، و@�R= ا�,����ن و ا���1ب ، و�( �;� و���� 59*�� ا�

  :;*( ھRه ا ھ�اف �� �5	 

 :ف ا�%.Dھ� .1

�& ر/�ل اP?���د 859 .��*& ا�+;_ وھ� ا���ف ا���*� ا���3I	  ي   -� �@[�

� .��ول /�ھ�ة أن .��د M-+ و��& ا"
��ج وا��,*-�ت �M[�� و�-�8 ذ�= أن ا��M[�

ا��	 .���ؤل �9�ه ا���51� ا����� �4 ا"�+اد ا���ي، وا��ا?4 ا
C .�/� ?*�د @�*+ة 

� ا���1�*� @��+:�ت ا����:�*( وا�+?�;... ��M[�� ?*�م ا�;�-U 8.]دي إ� 	ا�� uإ�

  .و.-�*& ا�+;_ 

و�-�3� ا��1*+ أن ھ�ف ا�+;_ �-�,+ ��]و�*� دا$+ة ��ل ا������ و��ه وھRا  ن   

 +U��9( ا����ات و�ة ��15*+ +:�Z���( ا����د ا�Z�� ��M[�ا�+;_ ا�Rي .�C33 ا�

� ، إذا �� .X���5 �-�د�� ا�+;_�M[�� ا ر;�ح  –ا"رادات = ا�+;_ : ا��ا���51�، :qن ?*

  .دة ا��,*-�ت 9( .����51ا��3*3*� ھ	 �3�ار ز��دة إرا
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   4*�/ )9 b��. ة+*�@ +U��9 )� .��1ن 	ات ا��+*e��وا���51� ھ	 أ�� ا�

+ج �( 
�Iق دا$+ة ا������ . �IA
� و;�����	 :qن �-�& ھRه ا �M[�� :	 ا�IA
ا 

 ��M[�و859 ھRا ا �Mس :qن �( ا���3I	 أن .�3ل أ
C 859 ا�+H& �( أھ�اف ا�+;_ . وا�

�1( أن� P  ���? ��*/�. C/أن .�ا �; P ة+*Y ه اRأن ھ Pا������، إ ��O3: i ��ظ*�.

ا.��ه .�3*� ا ر;�ح :�ظ*�� ا������ .,�K 9( ا���& ا�Rي ��C33 ا�+;_ ا���5Iب و9( 

 ��;+�ا��+ص ا�����3*� ا�����ة ا��	 .��3 ا�+;_ ا���5Iب و9( ا��9�I3ت ا���?*� ا�

  .وأY*+ا :�	 ا�,�45M )9 K /���ة

� أY+ى :qن وظ*�� ا������ .OI ا"�M+ا.*�*�ت و.��� ا 9��ل �9�   *��
 )�

  . ����ى .�51� أ?� ;e+ض .��*( ����ى ا�+;_

 :ھ�ف ا���5 .2

� ذات . +*oX�B�,+ أ@,+ 859 أھ�اف ا������   �M[���H,� �� ��1ن ا���� :	 ا�

�& ا��]��Mت ��:E ?�ي 859 ا���� وا���4M وا��ا?E:�� &��; 4 إ�8 -� 	: �/�� K*�

 	: 4Mت، وز��دة ��& ا���ق أو ا����-*,����م .�i ا������ ��� ز��دة ��& ا�

� إ�8 �� @,*I*�,ر ا���( ا �+ا ا���ق، .-� �و�-� ا��ا:4 إ�8 ز��دة ��& ا"�+ادات أ ، +

وا`�� :	 ا��1*+ �( ا��]��Mت، وا��]��Mت ا��	 .,�K 9( ا��+ص ا���?*� :	 ا���ق 

�� أن @ �*/��
� ;S5I @,*+ 859 �����.��، :3� زادت ;B G= �( ا�3�رات ا"-����وا�

ا���Yل :	 �*�ان  ز��دة ا�d-; 859 S5I ا������ت ?� 4�B ا��1*+ �( ا��]��Mت 859

 S5Iا أن ا�-+ض ���ق ا�R859 ھ S.+�� ،ه ا���قRھ )� �ا�����9ت ����5ل 859 ��

� .��ق ?�رة �,*-�.�� */��
��4 ;3�رة إ�. ��M[��& ا�����9ت، وھRا �-�	 أن ا�-� 	:

 )� ��,*�
� و�]دي ھRا ���� إ�8 أن ���ا:+ ��ى ھRه ا��]��Mت دا:4 ?�ي ���Eدة ;�5I�ا�

 1. ا���ق

  

                                                           
1 - 	: �*?�M ال، وا?4 وآ:�ق�
 	M�? );  	: ^
� اP?���د��، :	 ظ� ا?���د ا���ق، ��Bدة �*��*���� ا�-�M[�ا�

 ،�  .19، ص 2001ا����رة ا��و�*
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 :ھ�ف ا�/�ء وا;'��%ار .3

� وا����م ا��ظ*�*� ���5�ات ا���;-� وا����9�ة   *5*eAا ھ�اف ا�� ����. &�� ���-;

�+ ا��1*+�( ا���ف ا ول 
�+ار ، و�-�,+ ھRا ا���ف :	 �MPدور ا�,�3ء وا 	.X�

� @�A. ��5+ك :	 .�3*� ھRا ا���ف و����1 
+ى أن ا������ �M[�وا�+$*�	، .1+ر أن ا�

� وا"?��ع ;��I3ه ا��R( .��& ھ�دارة ا������ " �; Pو C3*3�. 	: �3م ;�ور �*�ي�.  

و��1( "دارة ا������ أن .��ھ& ;�-��*� :	 .�3*� ھRا ا���ف إذا ;T�R ا����د   

)**M�Mأ )*`+H �*3��� �  1: ا��1:*

�+ار 9( :+ص .���3*� /���ة ����*(  )1�M�; K�,. 859 إدارة ا������ أن S��

 .-�� :	 ا���قو`

2(  ���م ا��-�5��ت ا�����3*
 +��I. 	: ���*�*.ا+�M4 اZ. دارة ا������ أن" �;P

 O*I� ا��*5�ا��	 .]دي ;�ورھ� ا�8 ا����9�ة :	 .���� أھ�اف ا��A+وع :	 9

��M[��ذ ا�3+ارات :	 /�*4 /�ا
S ا�.P. 

  .أھ�اف ا������ .���5� �������E: ا��%ع ا�$�#"

   +*Y ا اR5=، ھ����9���� 859 ا� E@+� 	3ط ا������A�5� K��م ا������إن ا�

�5� ورH,�ت ��,���� ���ول إB,���9 ?�ر ا�����Iع �و859 ھRا :qن . ا�Rي ���C ���ت �

� �4 إB,�ع ��ا���ف ا�+$*�	 ������5 ھ� إ���د ا�����5= وإ?��C9، :�?���ء ا��5-� أو ا�

 ���� وا��-+ ا����SM و:	 ا���1ن رC.�,H و��/�.C و.3��,M�����ا��Uت وا���دة ا���;

� ، و�I��; )1,4 ��ازاة �4 �M[�ا����SM وا��?T ا��G$& �4 ا����ظ C*59 ";�3ءه و:*� �5

�-�� 3�.2*� ا ر;�ح وا ھ�اف ا���I+ة �
�� ��-8 إ�8 .�3*� أھ�اف و:�ا$� أY+ى @ ،

 	5� ��*::  

                                                           

�ال، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 1 	M�? );19-20.  
2  -  �� ا���/��*+، �59م ا���**+ :+ع إدارة، أ9��ل @5*��Mر ،�*��5�]��Mت ا�� �
	 B-,�ن، ا"�M+ا.*�*� ا�����3*�@+;

  .21، ص ��2001د�� و�59م .�**+ ا����-�، ا��Eا$+، د:-� �59م ا?�
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� ا��+د :	  )1A*-� ى����( �4ا�+:4 ���� 1. ا�

2( 4����2. ��5 ا���Aط ا�����3	 9�دا @,*+ا �( ا��ظ�$#، �-�� :*�� أ:+اد ا� 


��3ت ا��+و�oX. b*+ا وا`�� 859 ������ت ا M-�ر إذا أ�1( .�*��� :��ف  )3 +o[.

����*� ا�����5= ا���Mدة وا`��، :qذا 
�_ ��]ول ا������ :	 d�Y ا������ت 

���ز، ���I*4 @� ����5= ا?���د ا��	 .& 9+`�� 9( ط+�� أ�5Mب .�� 	3��

��: C	 B+اء 9�د أ@,+ �( ا����ات أو B+اء أ��Uف وأ
�اع ��� ،�� v5,�

 .أY+ى

   O,.+� �� ���� ،��3*3�. 	: ��-�� 9�ة �9ا�ا��ا?4 .����9  	ه ا ھ�اف :Rوھ

���*
� وإ��1�M[���; ��; O,.+� �� ر أو�Iوا�� ������5= و���M�*M وإ�M+ا.*�*��� :	 ا��

���9 4��������ى ا��C��� �Y أو ;��@.  

�� ا������: ا����� ا�$����  .��'�- �!�;ت �

�I. ��B �3,*� ا������ :	 ا�-A+��ت ا Y*+ة .�Iرا و.�M-� @,*+�( و.-�دت   

�*�د�( .K*�; C3*,I �& �-� ���3+ 859 ا��]��Mت اP?���د�� ا��	 .��ف إ�8 .�3*� 

 ��A. ��
� وا��	 .��ف إ�8 .�3*� ا�+;_، ا�+;_ وإ*9���/Pا �-*,Iت ذات ا���M[�ا�

�����5� )*���� �/�� C
  : و859 أ�Mس ھRا ا���3*& 
w�G أ

 

  

 

 

 

                                                           
  .23أ;� ;1+ ;-*+ة، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 1
2 -  ،+�� ،�  .26، ص 91999,� ا��Gم أ;� ?�#، أM�M*�ت ا������، /��-� ا"�1M�ر�




	ا���� ا���                                                                         �� 	ا������ ا�

 

77 

 

  .ا��!�;ت ا��" ���ف ��%.D: ا��%ع ا�ول

  :و.��3& ;�ورھ� إ�8

 :ا������ ا�9�57"  . أ

اG��MPك ا��ا4M ظ�+ ھRا ا������ :	 ا��]��Mت ا��	 .��b و.,*4 ا������ت ذات 

 �3;�M �� ، ;�*K @�ن :	 ا�3�9د ھRه ا��]��Mت ا����9*�وا������ت 
�# ا��ا$

� �-�م ا�9��دھ� 859 ا������ ، *:�@ �أن ا��-��� �4 ا��]��Mت ا Y+ى .-� ��

�1( ا��3*3� ھ	 19^ ذ�= ، �*K ا@�A# ا������ �( ط+ف ;-d ھRه 

 �  :ا��]��Mت وا�Rي ���� ا��*Eات ا����*

• )$�;Eت ا��n: �� ا���ق و�-+:Mدرا. 

• �*��9 �5�-��� .�9دة �� .�1ن ا������ت �-3�ة وا���3*�ت ا�

�، وإ;�3ء G9?�ت ا��,�دل :	 أ��( /� •*�Aت ا�P��.Pا ،�-� 1. ا��

 

 :ا������ ا�)��"  . ب

9� �( ا 9��ل وا��ظ�$# ا��	 .��ف إ�8 .1*# 9+ض ا��]��Mت   ��وھ� ��

*15����( ;�*I. &�� K,*� ھRا ا���ع �( ا������ :	 ا��]��Mت ���/�ت ورH,�ت ا�

�*Eا ��� .�3�C ا��]��Mت . ،���$�;E� �M��5� +*H ت���Y &��3. C; ��3و� �*��ا�

 ��(ا����9*M��5� 45M (ت��M[��، : و�( أ��5� ھRه ا�*���ا��]��Mت ا�,�1*� ا�

  2. إ�u...ا��]��Mت ا��*��*�، �]��Mت ا���3 

 

 

                                                           
1 -  ،����. i�. ،^
� وآY+ون، .oX*+ ا������ ا�,�1	 859 ا�E;�ن، �R@+ة �*���*�; 	�M�35; �*5-ا� �Mر��ا�

 �  .12، ص ���5�1999رة، ا��Eا$+، د:-
� ��/��*+ :+ع .�**+، ص  2��Mر ،)$�;E859 ا� C.ا+*oX.و 	-+اج، ا������ ا�,�1�13ھ�اري .  
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  .ا��!�;ت ا��" ; ���ف ��%.D: ا��%ع ا�$�#"

   ���� ا�9@ ،��3� ار.,O ا������ و���+ة ;����Aط�ت ا����ر�� ذات ط�;4 ا�+;�*

 ،���Y أو �-5M دون �*,I. 1( .��ر�� ;���ر/� ا و�8، �1( ھ� ���859 ا��5-� وا�

��5�   وP ���ف �5+;�*���-( ?G*5 :	 ا��ا?4 ��/�
� أن ا���3*�ت ا��
������5 ؟ �1( �� 

5� �( ?,� ا��1*+ �( ا��]��Mت ا�+;�*� ا��	 P ��/� ����� د:4 �5��ل، �-��� K��ا��

	: ���  :وأ��5� ا����Pت ا��	 P .��ف �5+;_ .�

 :ا������ ا;:���9"  ) أ

   �5���ھ*& وا���M$� ا�����3*� �*9���/Pت ا��M[��ام ا��Mا ا���ع اRھ )�Z�

�� و���و�� .I,*��3 859 ا����Z3 وا�*9���/Pا �@�A . CM�Mأ 	9���/Pا������ ا ��و���

��ع، 59& إدارة ا������، : ا���+ي �( 9�ة �59م �����/P، 59& ا	9���/P59& ا���^ ا

� اP.��ل �+�
 . O�

	 وا��-+ف 859 ��
:���ھ& .5= ا�-�5م :	 :�& ا���5ك ا"

�5� و;�����	 .��3 وظ*�� ا����  1. ���� وأھ�ا:C.�+:�ت ودوا:4 ا�����9ت ا�

 :ا������ ا����'"  ) ب

� ا��و�*� :�� 9,�رة   U�Y �� و;��*M�*اب ا��E� ( ط+ف ا�ا ا���ع Rھ �,I�

5� �( ط+ف .5= ا �Eاب �-���9� �( ا���+��ت وا�I+ق وا���M$� ا������ ا����� )9

)*,���.   ?�� ا��-+�# ;,+ا���& ، وھRا ���و�� ���& �oX�5*+ 859 ا�+أي ا�-�م و859 ا�

 �M�*M ،ا���ق �Mدرا ��
5� :	 ھRا ا��*�ان �-���و �( ا�I+ق ا��+و��*� ا�����3*� ا�

bوا��+و� �� ا����9M�*Mل و��.P2. ا 

 

 

  
                                                           

�� :+��  ،)�U�M 4/+,� ذ@+ه، ص  - 1��387.  
5*�� را;�� وآY+ون، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 2Y10.  
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 :ا������ ا�����" وا,داري  ) ج

   ��5��� وا"دارات ا�*���وھ� 
�ع �( ا������، ���-�� �( ?,� ا���I5ت ا�-

 �� :	 ا���� وا�+��`����� و ا"دارات ا�*5��إ�u، ...@���زارات و ا�����9ت ا�

 �� ا�-��-���  e; .1+ض .��*( ا�+أي ا�-�م 9( ط+�� ا���Gت ذات ا�

 : ا������ ا��و�"  ) د

� ا�A���ة  �:���� ا�,�3ء �g?�ى وا��+ا�9ت ;*( ا��ول :	 ��9& .��ده ا�M�*Mو ،

 ���_ إ�8 ا�,�3ء وا��I. 	ا�� ��M[��Eeو ا �Mاق ا��و�*�، أU,_ �( ا�Z+وري 859 ا�

� وا��	 �& .-� ?�درة 859 ا�M*-�ب ا�1& ا���$� �( �����.�� ، أن *�وا���Uل إ�8 ا�-��

��رھ� إ��Y 8رج ��ودھ�، وھRا ;����� �����.�� ا��
و�*�، و;�����	 ا
�A+ت .�/C أ


��I*4 .3��& .-+��� ������5 ا��و�	 @�����	 C��و ،�*���9 ���ر�Mت ا�����3*�  :ا����ھ*& وا�

� ا����ر�� ا��	 .��9� 859  "&���ر��"�3� 9+ف   IA
ا������ 859 أ
C أداء ا 

��*( :	 أ@�+ �( دو�� وا������ وY���.�� إ�8 ا�����15*( أو ا�@+A45 ا�M �:�.2. ة 

O*I، .�-*+، .+و�b و.�ز�4 ا��45 وا����ت ?�� ا��,�دل ا�Rي و ھ�    �� �� دو�**5�9

��ت وا :+اد ���، و859 ھRا ا �Mس إ�I9ء .-+�# �B�� ������5 �3��3 أھ�اف ا�

� ": ا��و�	��Yو bا���-*+، وا��+و� ،+��Iا�� +U��9 859 E@+� يRط ا��Aھ� ذ�= ا��

�����ت ا��	 .5,	 طC.�,5 وا��*�/�.C :	 أ@�+ �( دو�� وا��ةا�����5= ا����$	 �( ا�."  

و��I��� 8*4 ا������ ا��و�	 ا���Uل إ�8 �� ���ف �C @�ن C*59 ا�3*�م ;�ظ�$#   

 	5� ��*: ����. :4 

  

                                                           
24;+@�
	 B-,�ن، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 1.  
2 -  ،�*
��دة، ا������ ا و�8، ا����-� ا ردZا� ���� 	
  .12، ص 1994ھ�
��دة، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 3Zا� ���� 	
  .18ھ�
4 -  �*5@ ،��، �R@+ة �*��
^ .I,*3	، :+ع .��رة دو�**���� ا�-�M[�;�E$�: �Bة، زوا.	 آM*�، ا������ ا��و�	 :	 ا�

  .17-16، ص 2002د:-�  ا�-�5م اP?���د�� و�59م ا���**+،
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 .وا��	 .���+ :	 وظ*��*( ���1��5*( وھ�� وظ*�� ا�,*4 وا�A+اء: وظ�AB ا���د�� -1

 .و.���� أ�M�M :	 وظ*��	 ا���3 وا���E(: وظ�AB ا��%ض ا���دي ����- -2

�( /Rورھ� أر;4 وظ�$# وھ	: ا�)���ت وا�����Iت -3Z�.و: 

� ���� .ا��

�ط+ ا������ �� ���.. 

 .أ;��ث ا����ق �

�  O*��(ا����*-� i$��Y ذات � ).�-�	 .�3*& ا������ت إ�8 �����9ت �-*�

ا ر;�ح وھRا  و�( GYل ھRه ا��ظ�$# 
+ى أن ا������ ا��و�	 ���ف إ�8 .�3*�  

 ��� �C دور :	 .�3*� ا ھ�اف ا�����3*@ ،�:	 ا"ط�ر ا����9	 ا����ري �( /�

� وذ�= :	 9�ة ���Pت ���� ا����، ا��-5*&، ا���3:� و;�����	 :�	 *9���/Pوا �*
��
ا"

�4 :	 ا���ى ا����I، وھRه ا����Pت .�1د .�5 �( ا��ا:4 ���.��ھ& :	 .�3*� أھ�اف ا�

   .ا�+;�	

   P _,U*�د�( ا������ .-�ت @� ا���ود، وأ�ن X; 1( ا��3ل�و:	 ا"���ز �

� ا�*�م �����3+ 859 ���ل أو 
�Aط �-*(، ;� ا��� أ@�+ �( ذ�=، :,q��1ن أي ��

 �� ��C3*,I، وإ/+اء ;-d ا��-��Gت ا�Z+ور��$G�� .�:*+ ا��+وف ا�I�+B ل��-�Mا


�Aط�.C، و����I. )1+ ا���� 4� C�**1�� �*/����1ر ا�-��& وا���I. 4 إ.,�ع� +�@X: +�@أ ��

 �*�1� اP.��ل ا�-��,A@ ��5��
*T(و@Rا و�M$� اP.��ل ا�+�
Pا.(  

و�( GYل 9���5 ھRا 
��ب اھ������ إ��I? 8ع ا����ت ا�Rي �-�,+ �(   

 T�,Uأ 	��� ، �*K �( ا��3�م ا��+�4 :	 اP?���د ا�*M�M ا �ا��9�I3ت اP?���د�

�+ا E/ C�G��Pءا ?
� �( اPھ���م *��9 ����Z و�G1Aت .���� ا����ت .��8 ;�ر/

 �*M�Mت أ��M نG��� ��,Uأ ��@,*+ا �( اP?���د ا�51	 :	 أي ����4، وأن ا��e**+ وا��

� :	 ظ� �oرة ا��-�5��ت ا��	 �-*��A ا�-��& اpنU�Y ،ع�I3ا ا�R��.  
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  .����� ا�)���ت: ا���� ا�$���

& ?�Iع ا����ت :	 .��I+ ا��I3ع اP?���دي وذ�= �( �*K أ
�M �5Y Cھ  

� ����_ ا :+اد وا��]��Mت��  .����eB SU /���ة و@�*+ة، و@Rا �( �*K ا�M-�اده �

   859 ��-. �*3I�� ات�I� C9�,.وإ C.ط��A
 &*��+/�I. 4ر ھRا ا��I3ع إ�8 .�

  . C .���� ا����ت.�/*M C*+ور.C و:� �Z�3*�ت ا���ق وھ� �� ���ف إ�*

   ���$��Y ،ت���و�( GYل ھRا ا��,��M Kف 
��ول إ��Zح 
��9 �� �-�8 ا�

	��� و��Y$��� وا��-+ف أ@�+ 859 ا������ ا�*.���� ا��M[�  .و@Rا ا�

  .�����9ت �Jل ا�)���: ا����� ا�ول

���م ا�)���: ا��%ع ا�ول�.  

���� +@R
�، وھRا �+/M  4,�ب ��Y ��  1: �*^ �( ا���� .5@ #�+-. &��3

� وH*+ ���دة ��د��،  -1M��5� +*H ��
� ;�,S ط,*-��� @����( ا��-S وU# ا�

� @Xن 
�3ل �����ت ;�1*� و�����ت ��� 859 ا��P�5� b��� _5I�� ��-��
و��Rا 

�*��*M. 


�Aط وا�� �-*(  -2 ��3+ 859. P ���� ا��وھ� ا��I3ع ا���	، ;� .�-�اه إ�5@ 8

� ا�,*4 *5�:	 @� �( ا��I3ع ) Y���ت �� ;-� ا�,*4(ا����ت ا��	 .3�م ;-� 9

	9���/Pع ا�I3ا ا�R@، ا����ري و	ا����9. 

3- +Yا��+د ����ب آ C; ط ��3م�A�@ ��� .-�,+ دا$�� .ا�

  

  

  

                                                           
1- Micheal Longlois, Marketing des services édition Goetin Mortin, 1992, P 21. 
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��� +@R
 :�و?� أd-; 8I9 ا�,���*( :	 ���ل .-+�# ا����ت .-�ر�# 

1.  	:1960 ��
� 859 أ��5� #�+-. �����5� �� ا �+�1**-�.3�م : "?��T ا��


�Aط، ا��*�ز أو 
�ع �( ا�+`� �-+و`� ;�5= ا���� أو .�;-�  �1B 859 ���ا�

1". �5���b ا��,�ع 


�� Yves le Golvonأ��  .2X; ��:+-*:" : ،���� �*����ھ	 @� 
�Aط ���3 ا�+`� �5

�*15� 2". ;�ون .���� ا�

�� �5	 9+:��:3� ي Dubois et Kotlerأ��  .3@" : 4Zھ	 @� 
�Aط أو أداء �

� و��1( أن *15��_ ;Xي .���� �5�� P يRس وا���5� +*H أن ا��,�دل K*�; �5,�دل�

 C��3. �� و�9دة =�R@ �1ن. P 1( أن�� �����b ��دي @; �I,.+� ���.�1ن ا�

���� �( �����ت ��1ن ������ 859 ��9+ ا��M[�، :�	 ا���ق 
�� أر;-� ا�

�����ت أو : ��Pت وھ	 @�����	; �;���� ���Y ،ت���Y ب ;-�ة����ا����b ا�

 C
i5 أ��
�، �( ھ�� �*-� i$��Y &��� �1و� �U�� ا���� أY+ى، ا���Y

��
�I3*( أM�M*�*( ھ )9 T3�.ا ��
�*& ا����ت، H*+ أ-. S-�� : +*H ���أن ا�

�3�
� و@P =�R ��/� اM��5���*: �*15� .ل ا�

  .KB�7L ا�)���ت: ا��%ع ا�$�#"

   ��5� 859 ا��45 ا���د���*Eات ا��	 .�-��5 ��5� �( ا���( ا����ت /Z�.

� ��ل ھRا ا���`�ع��& ا��را�Mت ا�$�3-� Sو��  �5��� i$��Y �
�� أر;- ،

���ت وھ	��;:  

 :�9م ����'�� ا�)��� )1

  
���5 ���5+�� ;*( ا����b ا���دي .-�,+ ھRه ا��*Eة �( أھ& ا�-��U+ ا��	 -��

        ^��1( إدرا@�� ;����اس @��5� P 	�����;دي و��ت �*^ ��� /�& �����: ،���وا�

&Aع و ا���  ....و ا��

                                                           
  .47ھ�اري �-+اج، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 1

2 - Yves le Golvan, dictionnaire marketing assurance, doudd, paris, 1998, P 122. 
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��53 أو .����E أو .,*-�� أو :���� ?,� ا�A+اء    )1�� P C
q: =و;��ءا 859 ذ�

� ، أن إ
��ج واG��Mك ا�*��( ا����*� ا�-5: S-�� =�R@ و ، �
� .��ث :	 
�^ اpو��

 ��
�� ��Y 859$��� وإ�-� P ت����� M,� ا�R�� ،+@Rا :qن .+و�b ا�@ ������-� ��*59

   859 .1�Eا��ھ�

2( �B !��� ���.�1 �9م: 


� ��� b��. �3;�M و.���5= :	 
�^ ا��?T وھRا 19^   +Bأ ��@ ���إن ا�

i ا�Rي ��3���q: ،ذا @�ن A1( :���5 859 ا��� P �����: C*59و ، �M��5�ا������ت ا�

 Cا��,�M1( ا�� Pو ����ء E/ +,�-� ��$ول 9( أدا[����: 	
��
� ذو ط�;4 إ��
�ع ا�

i آY+  ن ?�رة ا"
��ج ���ودة A;��$ول 9( أدا[��i ا�Aرة ا����2. ;3�رة و   

 :�9م �!�#8 ا�)���ت )3

�� ;*��� وھRا   *: ^

�درا �� .��� ��
�� �w�G :	 ا����ت 859  ا�-��م، ھ� @��

� إ
��ج و.�ز�4 ا����ت ، وھRا �� *5�9 +*M 	: �Y��. �*
��
�-�د إ�8 .�ا/� .+@*,� إ

 )� ��5��، و@�ن ا��53,�ت ���3����o ا����ت ا�. �أدى إ�S53. 8 :	 ����ى أ��د�

� ا�����*����: +Yp ي+�A�+Yp T?( و�و +Yp =5���� )� ة+*e�� �*$ .3  

4( A�1.��� ا��� : 

   )�E� H*+ ����� 9( اb��� ،��@G��M 9�م ?�;�5� ���*5���� أن إ
��ج ا�;

 ��
q: ��-*; &�� &ل :�+ة ا�-+ض و�GY ������ +*H ت�*�و;*-�� ���G,3 و;�����	 :qن ا�1

GY )�و ،��M[��1( أن .��	 �g;� و��Y �1A. Pرة �5� �ل ھRه ا���$i ا ر;-

����*E ;*( ا����b ا���دي وا�
 .4  

  
                                                           

�� :+�� ا���(، ?+اءات :	 إدارة  - 1�� SU ،4و.�ز� +A
  .350، ص 1996، ا"�1M�ر��، 35ا������، ط,4، 
� ا��3ھ+ة، ��+،  - 2-��/ �-,I� ،+U�-�  .175، ص 1981���� 9,� الله 9,� ا�+�*&، ا������ ا�
3 -  ،+�� ،�  .355، ص 1998���� :+�� ا���(، ا������ و���ھ*& وإ�M+ا.*�*�ت، @5*� ا����رة، ا"�1M�ر�
، ص 1998��+، -، @5*� ا����رة، ا"�1M�ر��"���ھ*& وإ�M+ا.*�*�ت"ا�-,��	، ;A*+ ا�-Gق، ا������ ?��Iن  - 4

355.  
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  .#�Nم إ#��ج ا�)���: ا����� ا�$�#"

� ا�A+��ن ا��*�ي   ;���5�b�E ا�����3	 ا������ث ھ	 ;� �
�1�إن ھRه ا�-��U+ ا�

5���رف ، :qھ��ل أي ���� �]دي إ��A: 8 ا�,+
��b ا�����3	 � ��5,+ا�b ا�����3*

� ا�R@+ وا����� ا�Rي أ.R�� C; Tا  �5��+ف ،�
pا +U��-ا� �*�و;�����	 ��1( إظ��ر أھ

 	.p�@ 	3ا����� b�E�  :ا�

  .ا���ظ��ن O�9 ا;��7ل: ا��%ع ا�ول

   ��إن ا :+اد ا��R( �]دون دورا إ
��/*� أو .eA*5*� :	 ا����رف ��51Aن /Eءا ��

�
� ، ;� ھ& ���ھ��ن أ��Z :	 إ*:+��� ا����، و@Rا .3����� �E5;�$( �( ا����ج ھRه ا�

 859 +@R�: ، ن���1ن وز�@�  	ھ& :��
 ��
q: اR�;و ،&�; +B�,� ا 859 ا.��ل�
�1� K*�;

و�( . إ�M... u,*� ا����ل @� �( ا�-�ن ا"داري، ��زع ا�,+��، ا���ظ# ا�,�1	 وا��@Gء 

�*Eة ��]Pء و
R��; i@+ ا���ظ��ن :	 ا�����رف .���� :	 ا����ت أو ا����ت ا�

 )��X; )$�;Eإ�8 ا� ���� و.3����
��ج ا�q; ن���3� &�: ، �
�& ��3��ن ;Xدوار �Eدو/�@

ط+�3�، وھRا M-*� "ر`�$�& و.�3*� رH,�.�&، و@Rا /-�5& ���ا:�ون 859 ا���+ف 

3� ا��	 ��-��� ;�� ��ظ��ا ا���+ف �+Iأن ا� ��
وأو:*�ء �K*� ،C أ
: C	 S��H ا �*�ن 

E4 ا�� ، 	�-�;�$( ھ	 ا��-*�ر ا���*� ا�Rي ��-�5& ������ن ��5-��� �4 ا���+ف ا�

  :وا��,S ا��/*C :	 .����& �( ا����رف ا��	 @�
�ا ��-���5ن �-�� ، وھRا ��,,*(

  : ا��� ا�ول

5� ا���ظ# �E5;�ن، ودر/� ا�+`� ا��	 .��� 59*�� ھRا   ��-� )�� 	: ���و��

5� ا����-�� �� إذا ا
��3 ا���ظ# إ�8 ��+ف آY+ ا Y*+ �( /+اء ا���� 	: C��ة ، و�*

 C; ق����P�; �*�
��3ل وا`�� �3*�م ا�-Pا اRن ھ�@ ،C*: ��H*+ ا���+ف ا�Rي @�ن �-

  1. و.���� .-��C.G إ�8 ا���+ف ا�Rي ا
��3 إ�*C ا���ظ#

  

                                                           
310
�/	 �-G، ا������ ا���+:	، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 1.  
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  : ا��� ا�$�#"

�1( 9�م و/�د ��ظ�*( أ@��ء ��-�ن إ�8 إر`�ء و��(   � �,,M اRوھ ، &�.G��-�

و/*�� ��-� ا�E;�$( ���+ون �( ھRا ا���+ف و����53ن Yp+ ، و;�����	 و/S 859 إدارة 

 )�Rر ا @��ء ا��*�Yا K*� )� ،S
ا���+ف أن .-*+ اھ����� �U�Y، إ�8 ھRا ا���

�����ن �-��5� ا�E;�$( و@�R= ا�-�� 859 .�ر�,�& و.����1& و.��*Eھ& واPھ���م ;�& ، 


R�� Cا �*���$P ر��:P�; +-B ��5@ &�
5�� اھ��T ھRه ا"دارة ;����ظ�*( و;A]و@ K

�� ذ@+
�ه �M;�3، و ھ� 9,�رة 9( ا��ور ا ول @ C/و ��ا���+ف و@5�� ?�م ;-�C5 859 أ@

��� :	 ��( اP.��ل ��  .ا M�M	 ا�Rي �C,-5 ا���ظ# و ا�

��� :	 ا��ور ا�-5�	 ا�Rي  �*: 	
9� ا�-�5*�ت  أ�� ا��ور ا������� 	: +����

 ��وا����م ا��	 ��S 859 ا���ظ# ا�3*�م ;��، وھ	 ���دة ��,: �3	 S��H ا �*�ن @�+/

  1. ا�-�5*�ت وا وا�+ ا��?*3� ا��	 .3�م �C �( ط+ف ا�+ؤ�Mء

� وھ�   ��� .3��& ا�*5��� أ
C ھ��ك /�
S آo[� +Y+ ;��رة �,�B+ة :	 9@

� ا�-G?�ت ا����59*� ;*( ا�-,����; �*�� ا ھ��H 	: �-. �?G-ه ا�Rھ K*� ،&���
�Gء 

 �-�; +oX�.�1 وA. �? �����I3ع ا����رف ، إذ أن إدرا@�ت ا�-�*� ��ل /�دة ا�

 �1B 859 +o[. �? ف+��ا�-�Gء اYp+�(، :��5ك ا @�+�� ا����3� �( @,�ر 9�Gء ا�

51� .+ا/4 A� أن Pا ،���3�� ا�*:+��� ا���ا����رف :	 ھRه ا���Pت @�Rه و/�دة ا�

� ;*( ا�-�Gء ;�����	 �� ا��*I+ة 859 ط,*-� ا�-G?�ت ا����59*� ا�$�3;�-U 	: )�1.

� إدارة أو .�**+ ھRه ا�-G?�ت;�-U .2  

 

 

 

                                                           
49;+@�
	 B-,�ن، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  - 1.  
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99.  
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  .ا� .�ن ا�35": ا��%ع ا�$�#"

5���ت ، 9�م ا
���ل ا"
��ج 9(   � �*M�M ا i$��رأ��� �M;�3 أن �( ;*( ا�

G��MPر ا�Z� نq: C*59و ،T?ا�� ^�
 	: ����� .��b و.���9 =5��ك ;�-�8 أن ا�

، �*K أن ا�E;�ن �-�,+ ���را P �����ن 1و��Aر@� ا�E;�ن �9� ا"
��ج أ�+ا `+ور�� 

;C �( ���در ا :�1ر، �*K أن ا?�+ا��.�& وآرا$�& ?� .]دي إ�8 .��1( أ:�1ر ����ت 

� ا���ظ�*( /���ة .�Iر ا�-�� ا�,�1	 و.��� �( ��� . �*M +,�-� ن�;Eن ا�q: C*59و

ا���ق ا�,�1	، وإر`�$C وإB,�ع رC.�,H و��/*�.C .-� أھ& �9�� RYX.ه ا�,��ك ;-*( 

�+ا ��1
C ا��,S ا�+$*�	 �3*�م أو ��/�د ا�,��ك
  2. ا�9P,�ر 

   d-; 	: C

�� أ 	:+��و�� 
w�G و
� �5��Aر@� ا�E;�ن :	 ا�-�� ا�

;�1A .�35$	 و:	 ا�,-d اq: +Ypن ا�,�= �� :	 وR�; C9��?" C-Mه ا���Pت ��Aرك 

  :ا���Aر@� وھRا ��1ن ��,,*( 

  .ا;�7�1دي: ا��� ا�ول

��Aر@� ا�E;�ن :	 إ
��ج ا����ت وراءه ھ�ف   � �� ا�,�1*�M[��*K أن M-	 ا�

 �*��وان . �-*( وھ� ���و�� d�Y ا 9,�ء وا����1*# :	 ا��1*+ �( ا���Aط�ت ا�

� ، وq: C*59ن ��Aر@� ا�E;�ن ��� �M[����ر�# ا���ظ�*( .��� �n,9 @,*+ا 859 ا�

� ھRا ��� و���-� .-�د G@ 859 ا�K*� ،)*:+I ����*� ا�E;�ن �( .�*M d-+ ا�*��-:

�، و@�R= .��( /�د.�� و.3����� �S�� 859 C طC.�,5 ، و�( /�� أY+ى ����*� �/ )�

�ء و@�R= ر;_ ا��?T �( /+اء ا���& ا��+�4 ��*�ل ا�E;�ن ا���+ف �( �*K .53*� ا 9,

���� ا"
��ج �5*5�9 	: C�@ر�A� ء��oأ.  
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  .ا��� ا�����/": ا��� ا�$�#"

:	 ;-d ا 
�اع �( ا����ت 
�� أن ��Aر@� ا�E;�ن :	 ا"
��ج .��9� 859   

 &H+��; �ر:4 در/� ا"B,�ع ���C، وھRا �� د:4 ;������� إ�8 اPھ���م أ@�+ ;�Rه ا���Aر@

 +o[. C; �I*�� ��( أ
C @�ن �-�رض :	 ا���;� ھRه ا���Aر@�، و�E5;�ن �9ا�� /�ذ;

A�
 +@R�C�*; ) اC*59 و859 در/� .R�� C5,3ه ا� �  1: �ر@

� : ا�$/��Q: أو;��� ��*O ا�:�3o S�� اRوھ ،+Yp ( ز;�ن�ن �;Eا� �.�,��( ��Aر@

 +o�1ن ��� أ� 	ا ا�-�دات وا����3*� ا��R@و ،C��
� ا�E;�ن :�3o )*ظ���� ا�:�3o )� �1A�وا�

  .���5ظ ��*�ل ا�E;�ن

��#�R :���(ظ%وف ا� :. �*5��، .oX*+ ھ�م 859 �5�+وف ا��	 .�+ي :*�� 9��3��& ا�

� ا�,�1*� ا RY ;-*( ا�9P,�ر @� �( ���ل و��ة �M[�ا���Aر@� وS�� C*59 859 ا�

� �E5;�ن و@Rا .1+ارھ�,����; ���  .ا�

�$��R :Eك ا��������' KB�7L : 859 +*oX. ��� 	وا�� �*M�M ا i$���( ;*( ا�

 +@R
 ، ��ام ا��1+: ا���Aر@�M-�ل ا�( ا��:�ء ،ّ �و ا";�اع  +**eا�� )� #?��ة ، ا�

  .ا����ت

��S 859 ا��]��Mت ا�,�1*� أن .��د و;�?� ط,*-� ا�-G?�ت : �ا����%ة وا���Tر&: را.��


�ع و ;-�  ����. ���1�� 8�� +Yp859 ا +I*�� )� �ا��	 .+;��I �4 ا�E;�ن ، و�-+:

�  .ھRه ا���Aر@

�� .��ر ا"�Bرة إ�8 أن ا��]��Mت ا�,�1*  @ �� ;���ر/�+A; �5@*�تM 4� ���-�. �

 )�1. _�
5� ا *M���: ،�*3ا��� S-U �ا و�8، ا �+ ا�Rي ��-� ا���**+ ا��-�ل �5��Aر@

:	 .��*� و.�9*� ا�E;�ن و@Rا ا���ظ�*( 859 اP.��ل، وإ?���9& ;����$�ة ا��	 .-�د �( 

  .ا���Aر@� �Mاء 859 ا�,�= أو 859 ا�E;�ن
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  ).ا����2 ا���دي(��2 ا��� ��B" ا��: ا�$���ا��%ع 

� ا��	 S-5� P :*�� ا���*� ا���دي   *:+��P ��/� إP ا�53*� /�ا �( ا����ت ا�

 +*oX. C� 4?ا��ا 	1( :� ،���� ^*� C
X@ ظ�ھ+�� �,�و C
3�����، �*K أ. �*5�دورا :	 9

S5���; ;�"���ب أو ��ي، إ�?.  

  ���:+ �Mف .]o+ :	 أ��1م ا�-�Gء ��ل وq: C*59ن ��1
�ت ا���*� ا���دي ا�

 	�-�� ا���د�� . ا���+ف ا�n*,ا� ���دة �-�� +U��9 دي���( ا���*� ا�Zث ،  (و���o �@

� ��G )ا����1ر، ا��Z`�ء��� .3��& ا�*5�، ) ا��+اف ا�p	(، وا��-�ات ا��	 .��� 9

� أY+ى M����ن ا(وأB*�ء �5�$Pت ا�?�I; ،ءG������ ��� أر?�م ���;�ت ا�-. 	��

و;�����	 :-85 ا�-��� ا��*��E$	 أن ���3 
�9*( �( ا���1ءات، @��ءة ) . ا����رف ��&

 �*���� ا��+وف ا��	 .�3م ) :�*�(وظ*�*�، و@Rا @��ءة /�$G� ى��أ@�+  iوھ	 @��ءة .

���  .:*�� ا�

� ، وھ� ا���Zء ا�Rي   ��5� 	$��E*ا�� O*��5� �*M�M ا i$��و�( أ�� ا�

��� ا�,�1*� وا��	 .T�. ��-Z .�+ف ���M[�9� ا ��@( ا��	 .��:+ 59*�� ا����� 	: �


�� أن ا���ظ�*( أ��oء اP.��ل �+H,�ن  �� �,��e: ، )$�;Eا ا�R@ ل و��.Pء ا��oظ�*( أ��ا�

��1ن �Yص ;�& �*-5��ا :*C، و@Rا ) ا���1ن(:	 أن ��1ن ����& /Eءا أو �*Eا �( ا���Zء 

� ا�E;�ن ا�Rي ���و�+� +,@X; C� _��� ،)1�و��C . ل دا$�� ا����ل 859 أ@,+ :�Zء �

� وا�Rي �����ر أ�M�M ��ل ��� ا�,�1*� ���Zء ا��M[�� و`+ورة .�**+ ا�*�.,*�T أھ

)*�I3
:  

  ).����% إ1�ل ا� .�VB(����% ا���Q/�ت : أو;

   ��
�5���ر، أ�( � ���3�i ا����ت ا�� ��*: �U�Y 	M�Mوھ� `+وري وأ

 859 S�� 	ر ، وا�����
P�1 ط�ا;*+ اA. 	�����;آن وا�� ، و 	و: )$�;E5� +*,@ �:�.


	 و�+`	 ���*4 ا ط+اف و���� G39 �1A;و.�**+ھ� و ���*��. �� ا�,�1*�M[�ا�

)$�;E5� ر���
Pا �*5�9.  




	ا���� ا���                                                                         �� 	ا������ ا�

 

89 

 

��#�R :ءات�W�  ..��X% ا�

  �+Mو ��M +**e. &*��. 	: ��� ا�,�1*� ا���1*+ دا$�M[��Z�5� 4ء �9� 859 ا�

 �����5I,�ت وB+وط ز;�$��� ;�-�8 أن ��1ن :�Zء ا�� �;���MG� اRورة، وھ+Zا�

4�+Mو ��M �1A; 5,�ت ا�����ةI���1
C ا��X?5& �4 ا��q; ،ن+�.  

   S/���� ��� ، إدراك أن �9�� ا��?T ��& /�ا �*��� ا��M[��� أ
C 859 ا�@

� 59*�� اPھ���م ;����**+ ا ��( ��Rا ا�-��,����; #5�� T?ا�� ���9 �*��� أن أھ@ ،+

C; م��  .��1 �( ا���ظ�*( 859 اP.��ل و@Rا ا�E;�$( :�15 ���& دوا:G� 4ھ�

   K*� ،ا�/ �� ، إن .���� ��ة ا�-�� و:�+ة ا3�M,�ل ا�E;�$( ھ���M[�5� �,����,:

 _��� ��@ ،)$�;E4 ا�� �
�Aء G9?�ت ?��q; ��� _�@�R= ;��3*� .��3 ��� اPر.*�ح، و��

+*Y ا اR�� +,@إر`�ء أ.  

�Gء :qن �9�� ا��?T ھ�م /�ا، �*K أن ا��+ام ا��?T وا���ا9*�   -5� �أ�� ;����,

وأداء اE��Pا��ت وا��ا/,�ت :	 و?��� ��1 �( ا�E;�ن وا���ظ# ��1ن أ�� �9ا�� ا�+`� 

)$�;E( ا��وا".,�ع ��1*+ .  

  ����; �*M�Mدورا أ T?ا�� ��أن �-� ��@ T?ل 859 ذ�= و���� �5-��� ا��*��E$	 و@,

�+ا ��5�Gت ا"��Bر�� ا��	 
 �:�_ و��ات /���ة ��1ن :	 S��H ا �*�ن :�+ة �+/

� P?���ء �*-��5 .�:� @,*+ ��& إ�8 ا����ات ا�� ��� ،)$�;E859 ا� +o[. 	وا�� ��,���.

� :	 ��ا/��M[�� ا���� )� S-�� ��� ،T?ا�� ^�
� و:	 ��
�^ ا� S5Iا ا�Rھ �

�,5M ��*59 ^1-�� �?ا�1,*+، و.  

� وا��	 ��� .oX*+ ھ�م 859 @�   ���� ��S ا"�Bرة @�R= إ�8 ��ة إ
��ج و.3��& ا�@

� و859 ا���ظ�*( و859 ا��1A; )$�;E �9م��  1. �( /�دة ا�
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  :و��1( .�`*_ و.5*U��9 i+ ا��b�E ا�����3	 :	 ا���ول ا����	

  .ا�� �Z ا�����/"Y�59% ): 1(:�ول ر01 

ا���ظ��ن   ��2 ا��� ��B"ا��  ا� .�ن
  O�9 ا;��7ل

Zا���%  ا���ز�-  ا��%و�  ��Q%7ا�)��� ا��  

� ا���د��  .�/*C ا�-�Gءn*,ن 59}}8   ا���ا�3}}�$
 �{{{��.3}}}��& ا�

�*:+��  ا�

�}}}}� ھ}}}}	 ا���ا?}}}}4   ا"G9ن
ا��}}}}	 .�/}}}}� :*�}}}}� 
  :+وع ا���+ف ؟

�� ھ}	 ا�}���ت ا��}	   ا�����ت
ا���}}}}}}}+ف �3}}}}}}}���� 

C.G�-�  
 ��A}}}}}}}}}}}}}}}}}}�ر@
ا�-�}}}}}}Gء :}}}}}}	 
 &��{{{{{3. �{{{{{*5�9
 �{{{{{{{{{{{{{{{{{{{{{��ا�

�*:+��  ا�

ا�,*}}}}}}}}}}}}}}4   ا���ر�S  ا �oث
	�Aا�  

ا M}}}}^  	�}}}}� ھ}}}}
 S{{{{{{{{{{{�� 	{{{{{{{{{{{ا��
 �{{{{{{{{�9 ���{{{{{{{{Mدرا
ا:��}}�ح :}}+ع /��}}� 

5��+ف ؟�  

�� ھ	 أ
�اع ا����ت   ا�-�ا$�
� ؟��3�  ا�

   &*�ا���}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}
  وا����1ر

C*/ا���   O*{{{{{{{{{{A�.
  ا�-�5*�ت

ا�3}}}}}}}}}�رة 59}}}}}}}}}8 
�3}}}}}��& �ا��U}}}}}�ل 

�*:+{{��� ا�{{�� ا�
E*�� �1A;  

 ي ��ى .�5}# ھ}Rه   ا�-��Pت
ا�}}}}���ت �}}}}( :}}}}+ع 
 �{{{{3I�� ){{{{�و +{{{{Yp

   Y+ى ؟
��}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}��ى   

  ا��Z`�ء
ا�-G?}}}}�ت   اE��Pام

�  ا�-��
?�}}}}}�ات ا���ز�}}}}}4 

	:+��  ا�
B}}}}}}}}}}}}+وط 

  ا��:4
�}}}}}}}� ھ}}}}}}}	 ا 
}}}}}}}�اع 
ا����}}�ة �}}( ا�}}���ت 
 	{{{{{: ����3*{{{{{M 	{{{{{ا��

�,3���  ا�
   �{M��5�ا B*�ء ا�

 &��{{{{3. �{{{{n*; 	{{{{:
�*:+��� ا���  ا�

� ا���ز�}}}}}4   ا��A+  ا����Eات{{{{{*Ie.
	:+��  ا�

 �{{{{{{{{{{{{{{{�ا�3*
 �ا���ر@}}}}}}}}}
 �{{{{{{,? ){{{{{{�

�*�  ا�-

 +��{Iا�� C{/أو 	ھ ��
 �:}}	 ا�}}���ت ا����*}}

5��+ف ؟�  

� ا���}}}�*Gت   {{{:�@
  ا���د�� ا Y+ى

 +{{{{{{{{{{{{{{{{{{���ا�
ا�}}}}}}}}}}}}}}�ر/	 
 	{{{{: )*5��{{{{-5�

  ا���+ف 
�5Mك ا�-��5*( 

  :	 ا���+ف

�  ا���دة    ا����9
  
  
  

  ا��-+

أو  �}}}}� ھ}}}}� ��}}}}��ى
���  ؟ در/� .3��& ا�

  
  

�}}}}}� ھ}}}}}	 ا��*�M}}}}}�ت 
 ���� ;�3��& ا�U�ا�

  ؟ :	 ا���+ف
�}}� ھ}}	 �+ا�}}� دورة   ا���$�ة      ا���ا?#    

 �{{{{{{{{{{{{{���*}}}}}}}}}}}}}�ة ا�
� ؟*:+��  ا�

�**}}}}}}}}}}}}}}}E         ا�-�Gء اYp+ون  .
ا M}}}}}}}}}-�ر 

  وا���ا$�

  

G9?}}�ت ا�-}}��5*(   
:	 ا���}+ف �}4 

  ا�-�Gء

          

��د أ���، �+/M 4,� ذ@+ه، ص  :ا���7ر�� ��  .95أ�
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27�  �YIL ا�

 CUG�GY )ل ا�-+ض ا���;�، ھ� أن ا������ �-�   �M1( ا�إن �( أھ& �� �

�C5 �( ا��*�زات�� ���+ا �
�5�، وھRا ��  .�+@E اھ���م دول ا�-��& ا����Iرة ���� وا�

��م .�1*+  @�� أ
C �& �-� ��+د وظ*�� إدار�� :O3 ;� أT�,U 9,�رة  
 )9

 #5�� C����� وا��ا ������5،  ن ������ن ھ��ك X; 1( ا��3ل�� G: C*59ط، و�A
و

 ��B K*� ، C3*,I. تP��� اR@و 	9���/Pدي وا���?Pر ا�Iا�� �;�G�Yف در/

�، و859 ھRا :��3*�ت .�����3 M��5� ����-� ���-*,I; 	ھ 	ت و ا�����ا������ ���ل ا�

�5� وأ@��� ھ	 C*59 :	 ا��9�I3ت ا Y+ى.�1ن �� �  .�+ د?

   i$��Y i� ��*: ���. �� أن .�1ن 859 درا�*��� ا��M[��Rا 859 ا�

ا����ت، و@Rا إ�M+ا.*�*�ت .�����3، ��8 ����8 ��� ا���**+ ;�1�qم و;�����	 .��3 

  .رH,�ت و��/*�ت ا :+اد، و@Rا .�3*� ا�+;_ ا������ف

ا��� �( ا��3�م، ;� ا��� .�C-M وا?��& ?�Iع ا�,�= ا�Rي و�& ��1# ا������ ;�Rا   

� إ�8 M�� �/�� 	: C5-/ ���*E ;�وره ;���-3� و;��*O .��ده ا��e*+ات ا����/Xة، ���

 �;R;R���، وا��1*# �4 و`-*� ا���ق ا��:���و;�� أن . ا
���ج أ�5Mب ��C�1 �( ��ا/�� ا�

��رھ� إ�*C ، و;��ءا 859 ھRا ���Mول ا������ ����*R�� Sه ا���5I,�ت و/�T ا�,��ك أ


� ا��	 ���1*��*� .:	 ا���� ا���ا�	 ا��-+ف أ@�+ 859 ا������ ا�,�1	 وا ھ
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�����  

�ة ��ا�	�� ��ح  ����ول ھ�ا���وا�!$#�ت  ، (�)' &�م �ا�!$#�ت وا�!�� � ا�

 ��0/ &.- ھ�ه ا�!�� �، +���6�/ (�)' �5ص، و+��3 ا�$22ت ا�����1�/ ا����ا�


 ا��ي ���دوج �.����� ا���;/ ا�$ور ا�� #? ا��ظ� = ����ول ھ�ا ا�	�� ط�;�

� /@����/ ا�A�ABا C#�@�.
�� دراA/ ا���ق  و ، ا�����1E� ا��ي /�6����.!$#�ت ا�

�H ا�!$#/ وا���;�� وا��02ل وا���ز�F، و���? 0;��= ا�!$#/ #? I!06/ و$����ا�

� ا�!$#�ت ���رة &? @�Eط أو #��Mد أو @�ع #? اBداء، و�0& ��@N) /��/ ا�����1O��ا�

��P ��@N) .� /��.���� @�1 ا�.& Q0��� 2 ��+ /A��.#���;.  

 ،RSا�� T	@ 
�/ أ�5ى #��� أن ا�!$#�ت C��0 و6 3.���0A�Aأ �وھ��ك ��5 

(�\]�6/ إ�- ذ�Z6 ،3ن ا�!$#�ت إذ أن ا�E!� ا��ي ���C ا�!$#/ ھ� ا��ي ��1م (��ز�;��، 

 ��P -إ� RSوت #���ى ا�!$#/ #? و�	�� �) H����.� /.)�S ��P ��@أ ��+ ،?��!�.� /.)�S

و0	�ض ھ�ه ا�!�� � ا�;$�$ #? ا�$22ت (����/ ��)�ل  ، �و#? #�FS إ�- آ5، آ�5 

3�  .����0 ا�

��ظ	
 ا��3 وS$ر�0_ &.- � /��!Eرات ا����و0�ز أھ_ ھ�ه ا�$22ت 6
 ا�

 C#�@��`ء، +�� ���;�ض ھ�ا ا�	�� #��@�ت ا�;.� /#$1�ا2ر�10ء (����ى ا�!$#/ ا�

3���) /�6����/ أن ���ن ا��3 #�)�� �و� ، ا�����1
 ا���)a �.!$#�ت ا���? أھ.��ق 

  . #? ا�$ا�/ إ�- ا�����/
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����(����م ا������ ا���� : ا���� ا�ول�  ).ا� ���ت ا��

6
 �$ى ا�6Bاد �1$ أدى �I0ر �bOرات ا����;�ت إ�- �I0ر ا��&
 ا��M��

���/  او5.� +�����/#? ا��c)�ت ا�@��- و ا2 �.�� R@�+ �# م �� �_ � ، و�d�ا� QM��

 ��&�6
 ���ه ا��c)�ت و��cول إ����6
 #?  ،ا����رP_ #� و�e إ��' ا������ ا�

��ت ا��
 أ�6زھ� ا���Iر 6
 @d_ ا\@��جI;���1ت و#��ر�Aت، ��6 #$�? �.I0 

/����Aا R&�I�Aا 
در)/ &���/ #? ا�����6/ #? 5`ل إ��Mد و5.� �6ص  وا��A2`ك ا��

��ة�+ /�;�).  

�/ ا������، و2 ��)$ (�3 و&��' (Z#��@�� ا��1ل أ@' 2 ��)$ @�Eط 6
 #�� أھ.

$&/ ذات ا��1ة ���رس @�Eط' (��Mح دون و)�د ھ�ه ا��ظ�	/ ، �������6 ھ� ا��وح ا��

 �6�cا� $��? و ���I0 ا�$ا6;/ �����c0 -.&ر و��ا�!.� وا2(� -.& /)���ا�#2��ز، إذ أ@' (


  .ا��وح 6
 ا��M$ ا\@��@

�c إ�- ا��;�ف أ+�� &.-و(��ا �Aف @��Iق �6
 ھ�ا ا�  /����;/ ا�����Mت ا�ط

 
���/ ��1���0، و��5 � ا������ ا�	��/ ا��و��5 ��� و+�ا +�
 �dc- (�� و+�ا اBھ

���1�1c0 -إ� -;�� 
  .واBھ$اف ا��

��$ : ا��#"! ا�ول%� �������(ا������ ا���&) ا� ���ت ا��'��  .و)

�رة &? �6��0ت أو أ@IE/ أو #���? 0;��= ا�!$#�ت & ��@N) /��/ ا�����1O��ا� ?

 �1@ ���.& Q0��� 2و ،/A��.# ��P /IE@Bأداء �1$م #? ط�ف إ�- ط�ف آ�5 وھ�ه ا

���C #�دي #� #.��/ أو �
ء) H0�# ��P أو �I�� أن 10$�_ ا�!$#/ S$ ���ن 0�#+ ،

��س.#.1    

��? 0;��= ا�� 

و(�����+�cا� 
���ره ا���Eط ا�$���#�&�) 
��ا��ي  ����� ا�

�� +�6/ ا���Mد ا��
 h0دىE�  و /�6���6
 ا��3 وا���Ah/ ا� �	�0 
�$�6 ا�!$#�ت (ا��

�� �Aاءا ا��Sا]� أو إ�Sا]� أو 5$#�ت �6�/ ا��
 �1$#�� ا��3 إ�- ا�;���وا�����Mت ا�
                                                           

1 -  �5$�6
، ا�����/، ص &�ض ($�� ا�c$ور، ا������ ا���  .72ا�����#� ��c ا��E�`ت ا�
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�ت Pع ر�6��#�/ #���&/ و�;�� &.- إ� ����# ��E) �����)�ت ودواF6 ھ�ا ا�;�Oوا

��ار 0;�#.' #;'�A3 وا�  .��	� ر]�ه &? ا�

6�/و �����ت ا����رة 6
 إ�10ن 6? 10$�_ ا�!$#�ت ا�A�Aإدراك ، �;� #? أ 
 ھ


���ة #F ا���ا)�/ 6
 ا ا��3  #�ظ	��`ءا�;� ² �) /e�!ة ا������;/ ا�I.� /#$!�

6�/ (�	/ e�5/(�	/ &�#/، و��5 � ا�!$#�ت ا������ أھ_  . !.0 ?��و�


.� ���6 /�6���  :��5 � ا�!$#�ت ا�

  .( ���0 إ.��ج ا� ��� �,��� أو � +����: أو(

��6��ظ=  ،����? ط.Q ا�;c� ������� إ@��ج 5$#/ #1$#� و0!c���) ���F(#? ا�

�� أ#�#'، و�� #�اد ا� ا�!$#/ (��Mد أن ���d ا�;��M0 
$أ 6� /.�.S ت�dc� 
و(1�/  !�م6

 ،���إ@��ج &���e ا�!$#/ و6
 @	T ا�.�dcت ��_ إ&$اد ا�!$#/ (�� ����F# QA ط.Q ا�;

 ،��6
 #��F أ#�م إ@��ج #�� ��;� 2 3�ا��3 ا��ي �Sر  ��إ@و و(�����
 Z6ن #�ظ= ا�

�? ا���ظ= 6
 ھ�ا ا����S Q$ و];' 6
 H5 ا���ا)�/ و&.- @I1/ ا�c$ود �.�;�#� �;0

��  .#F ا�;

���cل ا���ظ= A /Aر����$ و�;._ ا��3 أن #? 5`ل ا��$ر�Q وا�M� ��إ�- 5

' ذ�3  إ�-1$ر ا\#��ن 6
 +� #�ة (�\]��)) /6	T #���ى ا��Mدة  10$�_ ا�!$#/.I�� �#

  .#? #��رة 6
 ا��;�#� #F ا�;�`ء

  .( ���0 �"��ظ$ إ.��ج ��2�ت �0 ا� ���: 1�.��

 F�I��� 2 ��6 ،/E��;#ة و��رة &? 5& 
��1م ا���ظ= (Z@��ج و10$�_ 5$#/ وھ

 ��.A�� 
���ت #? ھ�ه ا�!$#/ ��& C��� 1/  إ�-أنا�����.3 و���c #�' &.- #�ا16/ #�

 ، ���F أن ���e ھ�ه ا�!$#/ �	�I��� 2 '@أ ��+ ،��� '���;�Aا �S /#$!دة ھ�ه ا��( ?&

���� ا���cل &.��� ، (� #? ا�����ر إر�Aل &��/ & إ�- ا�;S ����/ ا�!$#/ �.;&�@ ?

��ه P ?& =.�!0 ') /e�5 ل�1�Aا /�A��O '� ����? �bOره إ�- ا��3، وBن +� &O
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�` '، و�	�ض ذ�3 & �+ 
[�� 
�� 3���ذج #�O$ �;.�' ا�@ ��6�0 ��Z6ن #? ا�;�

�& ��) 
�!Eم ا����;/ ا��cل ]�ورة ا2ھ�I)ى$O -.& ��.  

  .ا���78 �0 �,��6 �� �#"& ا�5��%: 1��4�

�0�	eا�# -.& _�cا� ?��� �A����i #�د�� #.� R��� ���;�I) /#$!ن ا�B�  ����;�)

 ��) H�? +� ا�;�`ء Z6ن ا�c�_ ا���� 
 &.- #� �1$#' ا��3 �.��ق ��0) /�)�j1/ و.I#

�� &�$ ھ�ه ا�!$#/�' و���S;' ا�;.I�.  

1�1/ أcظ=وا����� ا���cب  ن ا���F 5$#/ ا���cب ا��Mري �;� 2 3�6
 ا�

 ��1.�� 
�� أj��ء #;���E' �.!$#�ت ا���6
 ا��Mري، و���' �$�� ��dcت ھ�#/ #? �M0(/ ا�;

3�  .ا�

���� ���? و����"< �� .�= ا��>;: را%9��  .ا� ���ت ا��

 /dc� T	@ 
6 '��� (���A`ك ا�!$#�ت ا��
 10$م إ��إ@�Mزھ� وإ@��)�� ��1م ا�;

 ���;.� -1�F أن ��$اول ھ�ه ا�!$#/ #F ا��Iف ا����� و+� #� �I��� 2 ���;��6 
و(�����

 ��+N) ?��5l� ��	eو $��' �O- أن �;.& Q;�� 
ھ� A;�د0' أو �A�;0' #? ا�!$#/ وا��

/A�;ره (���;�دة أو ا���;� ?#.  

� >�2��AB� �"9�ء : )�����C ت�0 ا��(ا� ��� ���Aى) �ق��ة أ)�.  

��/ ��Ibون إ�- A QcA.;�_ #? ا���ق (�Q أ�I5ء ;# F.�� ?�M���(;m ا�


���� �`��A`ك اBد#O`e ��6دھ� أو &$م Q�) �@��Oإ@��)�� وأ 
6 /��6.  

 /.)�S ��P ��@ذ�3 أ /	.�!# /;��� 6.�� ط�6�/ ا��
 10$م �.;���أ#� ا�!$#/ ا�

3.���0 6
 �`�A$&�ء #�ة أ�5ى (;$ �$10��� و( ��@Z6 �����Mد أن F��0 ا�!$#/ و10$م �.;

ا�.dc/ @	���، و&�دة 2 ��? ھ��ك e�6/ \]�6/ أ�/ 0;$�`ت إ���� أو QcA أي )�ء 

���#.  ���6 Fb0 
�/ 3.0 ا����Pو /���j ة$Oوا /dc� ��@3 أن ���+� أ�و&.- #�ظ= ا�

���  .ا�!$#/ و����.��� ا�;
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�H16 T #? أن� $+N�� أن '� و&.A��# /#$!ا��# �b1/ (� أ�@� ��6
 +� )�ا@ /

�� أ@' 2 وRS ���3 (;$ #�ورc) ����� �M# $(�� 2ل \]�6/ إ�c)  ، /���3.0 ا�.dc/ ا��

 Rj$O ظ�وف �5ر)/ &? ا\دارةوإذا ،  ���أن ھRI ا�!$#/ &? #���ى S�0;�ت ا�;

�? إe`ح #� b� 2 ح وإذا +�ن ھ�ا ا2&��ار����$ ا�Oا�� ��$�/ وا2&�$ال ھ�� ا�[����6

  .0_ إ��6ده

�Aد�A :H��"� �"9�,ا� ��Iت ا��ا� ��.  

��ا �+ ��Aر أ�#Bا R@��� إ@��ج H5 وأ#�م F��# 
6 ���� +�ن ا���ظ= �;

 C��� ��6 '� /��N#.�� و��ا)F ا���اe	�ت و���;$ ا��O$ات (����� T.M� 3ا��.;/ و(;$ ذ�

�/ ا�	�ز و��? #�ظ= ا��3 ��;�#� و��	�&� #���ة #F ا�;�`ء .���/ #? 5`ل &;�ا�

 /;�I) '�����، و2 ����' و(�? ا�;) 
وإ@��)' و�$10�' �.!$#/ ��_ (��ء &.- 0	�&� إ@��@

/)�Sز وا���	ا� /�.�;�د  . );$ ا\@��ج&.- ا��Mدة  ا��cل إ�(اء &�Aا '���و#? 2 _0 �

���/ ��A2�6`ك S$ 0_ (��	;� وا���hو��/ ھ�� أ+;���  ا��O$ات ا�# �I5و أ Q.I�0

� �dc/ ا\@��ج، S دة�Mت ا��@����@�تإن ا����� #? و ]bا0�5 ھ�ه ا�$) ?�ا���ظ=،  �

��� '�	@ n��� +�ن أن ���;$ ا���ظ= و��) /����O /#$5 /dc- �� +�ن ھ�ا  و#? اBھ

���� ا�$�5ل 6
 �dc/ ا��;�#� #F ا�;S �5هN� ���& T	@ ��� 
    .ا�A2;$اد 6

  .دور و���م ا������ ا����: ا��#"! ا�4�.�

�? ھ�� O	o ا��دا F وإ�Sاض ��A�Aأ ?��	���ك 6
 وظ.� /�A�ABا��ظ� = ا ����0

��م ا���ك (��و�$ S -ال (�\]�6/ إ��#Bا /.����/ ا����ا�;�`ء (��;$�$ #? ا�!$#�ت ا�

 ��O ،3��دوج �.�0
 ا�$ور ا�����1
 ا�pا ��Eا� a[و�� ،?������? ا�� �	�0�? ا��ظ��)

�? �QM أن ���ن #�)����O�@ 
�' #? )�/ أن �!.� ا��ا#C ا�����1�/ ، 6(����ق 6.;

�/ ��Mب اB#�ال ���ن ��cل ھ�ه اB#�ال إ�- $ ذ�3 أو&.�' (;) ا��دا F وا��$�5ات(ا�

��)�ت ا�;�`ء�Oا 
و#��� 5$#�ت ا2 ���ن و5.� ا��1ة ا��Eا �/ �$ى  5$#�ت �0]

3 ���_ ا��ا#C ا�����1�/ ا�`ز#/ ��Mب ا�;�`ء ���ه ا�!$#/��+ '�  . ا�;�`ء و&.
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#? ھ�ه ا��دا F ��0!$م 6
 #��S aوض  %1650$ أو]Rc ا�$را�Aت أن أ+�� #? 

@ �����`ء (;.�3��$�? #? أ#�ال ا�	���6�/ ا��
 �1$#��  و M$ أن ا����ا�!$#�ت ا�

��� �11c�70%ن �.�3 #� ��� إ�- .& ��c� 
  1. #? اBر(�ح ا��

 5�J02ا� :>�  .ا��ور ا�����,� ا��+دوج �"

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

� ذ+�ه، ص  :ا����رA Fور، #�)$c76&�ض ($�� ا�.  

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A Fور، #�)$c76&�ض ($�� ا�.  

3� ا�

?�6$���� ا�;�`ء ا�

 
1��qq�0 C��qq# ?qq# �qq�+أ
�qqA2!$ام ��qqMب ا�;�qq`ء 

ا��qqqqqqqq1وض وا�!qqqqqqqq$#�ت 
/�6��� ا�

 C��qqqqq# ?qqqqq# �qqqqq�+أ
 Fqqqqqqqq ب ا��دا�qqqqqqqqM�

 واB#�ال




                                                                           ا�	�� ا������� ا������ ا�

 

99 

 

 /�Ah��3 و�..� /���� &? ا��ظ�	/ ا�� ;� �����.� 
6���إن ا��	��م ا�

 =���0 -.& ����)�ت ا���ق ا�����$ف، و0;�Oت وا�Pد ر$c0 
6�/ ا�����ا���Ah/ ا�

�ت ($ر)/ أ+� #? در)/ Pت وا���(���O2ع ھ�ه ا��� &.- إ�;� ��6�/ #;�� و(���ا�

6
 c�0$د #��م  ،ا\��ع ا��
 ���11c ا������6ن����� ا�;.� 
وو�16 ���ا ا��	��م ا�����1

3، (� ���? أ�c0 �b$�$ ا����C ا�����1
 وا\ط�ر �ووا)�ت و&�� إدارة ا������ 6
 ا�


 ا����
ا�;�م �@��6
 ا���ك (�	/ &�#/ وا��
 �;���� ا�E�� ا� /�6���  :�1$�_ ا�!$#/ ا�

 5�J03ا� :����  ���م إدارة ا������ ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

� ذ+�ه، ص : ا����رA Fور، #�)$c77&�ض ($�� ا�.  

�ت ا�;�`ء  -1Pا��;�ف &.- ر
/������)��0_ ا��Oوا 

�/ ا�����Mت وا�!$#�ت  -2��0
 /.)�1�6�/ (E�� T6��# ا����ا�

��)�ت ا�;�`ء�O2 

5- ��A $�$c0;� و0�.	/ : ا���;
 ا�����Mت وا�!$#�ت ا����Iرة

ا\&`ن و�0و�C ا�����Mت  -6
�`ء ;.� /�6����? ا����cا�
?�10�� وا�

4- Fت : ا���ز���إS /#�S��ات و�
 _�$1�� 3�/ #? �6وع ا�A��#

/�6��� ا�����Mت ا�

ا���h ودرا�c) /Aث ا���ق  -3
��)�ت ا���ق �Oوا 
Sا��� =S��ا�

/�.1����/ وا���cا� 
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 ?����c3 ا���`ء ا�& /Aأ ($را$0 
6���6
 ا���Mز ا� 
�M6ا@Q ا�;�� ا�����1

��0_ وS$را�0_ ودوا6;�_، و(��ء &.- ھ�ه Pور /�.�����)��0_ ا���Oف &.- ا�;�.� ?�10��ا�

 QA��# ��E) /�6�����C #? ا�!$#�ت ا�# _���#�ت ��_ �0.��Aاء (Zد�5ل 5$#�ت ا�

��6��#�/ )$�$ة أو ���I0 ا� C� ت�(���Oوا /Pع ر��\ 
��cا� 
6���ا�!$#
 ا�

��ت �0;�� ھ�ه ا�!$#�ت و�0و���M و�0ز�;�� #? .�& FI��) ھ�ا ?�bء، و��`�ھ2hء ا�;

 QA��# a)3 #;$ل ر��a �' 5`ل ��/ �6وع ا��3 &.- أن ��1c ا��� '�6 -��s# ��Pو

E�إدارة ا� =����0 /�Is0و ،?�� ا���د&S '0�#ا�6
 و#��و0�6' و6
 (F6$ ا������ط ا�

 
�? ان ا�;�� ا�����11./ و#�� 10$م ������!�ط� ا�.� /� �Sط�ت و���O? ا���0 '�	@ RSا��

�� Q�0 أو O ،C ���ا� 
�
 �0ا++�O �I�# �6و ��)�اء ��Bا Hا(��# �#���# �+

� /��$5`ت �.�ظ�	/ ا�����1�/ ا����+ /�1���0 /	���، ��0!$م @�� C أو #!�)�ت +� وظ

 /��? أداء +� وظ�	/ #? 3.0 ا��ظ� = ا�����1�c0 ?# $��� _�c# إط�ر دا �ي 
6 ��و0;

��M ��@ ?# _d;و�.  

�وف ا����#� 9&: ا��#"! ا�4���Lوا� ���  .أھ��� ا������ ا�

 
6��� وا�� _�cا�� ?��� 
�/ ا��i��3 +�6/ ا�;�ا#� ا�.� /��i/ ا�����1�� ا�E0

 3�1�� اBھ$اف ا��c$دة #���0�1!$م (�اIA/ ا�c�� '�  .وا���hو��? &? ا������ 6

 3�6��� وا���jhة &.- S$رة ا� _�cا�� Q;�� 
��ات ا��s��و+��3 ا�;�ا#� وا�

3 6
 )��ده �1���، و����M@ =Sح ا��1c0 -إ� -;�� 
&.- ا���eل إ�- اBھ$اف ا��

��C ا�������/ إدار�e��;� '0 ا�	�+ -.& H16 T�� /�1
 ا�����1) ?��� 
��ات ا��s��ا�

���6 _�cا�� ( /i�(� ���S= ھ�ا ا���Mح +��3 &.- ا�M02ھ�ت وا���Iرات ا��Mر�/ 6
 ا�

 
��&/ #? ا�;���e ا��M# -إ� ���6 _�cا�� ?��� 
��ات ا��s���� ا�E0و ،') /I�c�ا�

�/ ا��3 وا��
 c0 _0$�$ھ� (�اIA/ ا\دارة وا���hو��? &? ا������M�  .0��ن إ��Aا0
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6
 ا��3 �10ر �6ع ا���Eط، اBھ$اف ا�;�#/ �.�3، دور ا������  ���6\دارة ا�;.

 QA�����ه #? ا��ظ� =، و#? )�/ أ�5ى �c$د ا���ق ا�����$ف �.�3 ا�����1
 ا�Pو

�.' ذ�c0 ?# 3$�$ ا�����Mت E� ��6�/(���ا ا���ق ا�����$ف (���، اAB;�ر، )ا�!$#�ت ا�

���Aوأ Cا���و� Q���AأFا���ز� Q .  

 �e��;ا� /&��M# -إ� ���6 _�cا�� Q;�� 
�/ ا��i���ات ا�s���� ا�;�ا#� وا�E0و

 /IAا�) ���6 _�cھ� أو ا��$�$c0 ?��� 2 
�3 وا��.� /��/ ا��.M�ا���jhة &.- ا\��Aا0

��ات ا�;�`ء s��إدارة ا��3 أو ا���hو��? &? ا������ ('، و#? (�? أھ_ ھ�ه ا�

�/ وا�����.��ن، A��ا������6ن، ا�c��#/، ا���S2د، ا�������)�� وا2&��رات ا��

/�  .وا��1@�@

��) 3��? #? &�ا#�  ءاو��c$د #���ى @�Mح ا��&��M�&.- ا��	�&� (�? ھ�0�? ا�

�/ ا������، ا���cل &.- M��� إ��Aا0	�3 &�$ 0�
 &.- إدارة ا�s�� 
�i/ و(�����ا�

�i/ &?#;.�#�ت �/ #F  ، وأن �0`ءم ا�M��/ وا\��Aا0i���ات ا�s��، و�$و  ا��dوف وا�

 ?& �c3 6
 ا���i/ ا�����1�/ ھ
 ا����ن ا��ي �$أ #�' ا�1�1/ أن ا�O 
6 �c[ذ�3 وا

� أن ذ+�@� #? +�6/ ا�;�ا#� وا��1ى A ��+ /��i/ ا�����1ا�	�ص ا�����1�/ ، و�0��ن ا�

 3��/ #F ا���ق ا�����$ف6
 ا��;�#� (	�&ا��
 S -.& �jh0$رة ا�..1  

   :���.�ت ا���N ا�����,��

6
 S$رة ا���hو��? &? ا������  ?��� 
� أن ذ+�@� أن )�ھ� ا���Eط ا�����1A

 ?��/ و(O�@ ?# ء`��ت ا�;Pور 
0�(���Oا ?�) �)�Iاث ا���اؤم أو ا��$Oإ 
6 3���)

�� ا���اؤم P ،3 #? )�/ أ�5ى�2 ��_ #? �6اغ (� إن  أو ا���I(�#�ارد وإ#��@��ت ا�

1�� اBھ$اف c0 -.& �jh0 
��Iة أي (�3 وا��A �5رج /�i�ھ��ك ا�;$�$ #? ا�;�ا#� ا�

/�  .  ا�����1

  

                                                           
1  -  ،���6
 ا���Mرة ا�$و��/، &.�م ا���Sد�/ و+.�/ ا�;.�م وا��� ،
1�I0 T@���
، #�+�ة ���ز@�ن @�ارة، ا������ ا�

�ا �، د6;/ M17، ص 2000-1999ا�.  
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  .ا���N ا��������: أو(

 _�� a�#? ا��;�وف أن 0�ا�$ ا�����6/ ���ن ����a ا�;�`ء 6
 ا�����/ ذ�3 أ@�� �0

 ��
 أن ���ن #$ر+� �s��? ا��3 #? ا���Mح 6
 ا���ق ���� -�Oو ،FAر أو��e�6/ ا�5

 /.j����Q ا�����1�/ ا����!$#/0;�]' ا���ك وا����Ahت ا���ABا�!$#�ت وا ?#  ،


 &.- إدارة ا���s6
 ا��3 أن 0;�� و+��3 �� ��� 
��ار &.- 0	�_ ا�;�ا#� ا���A�)

6�/  c�_ ا�5��ر ا�;�`ء0���  .وا��;�#� #F ا���ك�.!$#�ت ا�

�وف ا(>���د��: 1�.��Lا�.  

��ات ا���S2د�/ ا��
 ��0_ (;$م ا�1�A2ار #�� s��.� Q�M��0 ك أن��&.- ا�

bع #;$2ت ا���	ر ار0�;ABا Q.10ء  و!_ و`�+��3 أA;�ر ا���ف وأن 0�ود ا�;

/ �.�dوف ا���S2د�/ ا��� $ة و&�$ A���6�/ ا�����/ وا������)��0_ #? ا�!$#�ت ا��O�)

 QM� ك���i/ ا���S2د�/ &.- ا��� ا�jN0 ��.c0أ ?���A�Aأ ?���O�@ -.& ��0�#��ن �0+� اھ�

���3 وا���S= ا���S2دي أو: ھ.� 
���  .ا���c/ ا���S2د�/ �.;�`ء ا���S= ا���S2دي وا�

  .ا���N ا������A وا�,�.�.��: 1��4�

 '��3، اB#� ا��ي 6 3� 2.� 
�/ &.- ا���Eط ا�����1@�@�S دا��S F��Eض ا���	�

 -.& /)�Sا�� _d�ض ا�;$�$ #? ا��	0 /	.�!�أن ا�1��د ا��
 O ��;��0��#�ت ا�$ول ا�

��ھ�... ا���1 وا���ز�F #? ا��Mا@Q ا���;.�M���) /1رة #? ا�;$�$ Pو.  

 ،
+`��A2ن ا����ك Z6ن ا������S Fb� Fا@�? ا��
 c0�a�# _ ا2 ���) �.;�� ���و6

�� ذ�3 #? Pو 
.c��/ (	�a �6وع ��� 6
 ا���ق ا��(Bك ا��a�6 ا�	�وع، ا����ح �.

?�  .ا����E;�ت وا��1ا@
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  .ا���N ا�4,����: را%9�

�5 6
 ا���cب Bا 
s�� 3��/ إدارة ا�	�+ 
�/ وأ�jھ� 6&��ا�;�ا#� ا��6�1�/ وا2)�


 ا���eل وا��;�#� #F ا�;�`ءs، و&.- ا��P_ #? ا�S��ع ا���ك (Nن ھ��ك &�`ء )$د ��

6
 ��O/ #? ا��c	o و&$م ا�M�A2(/ ا����;/  ���	@ $M0 ك��إ���_ أ2 أن ا����� #? ا�

��.;���� ا�P ء`�
 ا���!	m، وإذا +�ن ����� #? ا��Q��I ا�;��? أو ذوي ا�����ى ا��;.

�3، ھ��ك @�c إS��ع ھ2hء ا���? 2 ��;�#.�ن #F ا���ك (��A!$ام ا�!$#�ت ا��
 �1$#�� ا�

$�$ة ��2hء ا�;�`ءZ6ن &.- #�ظ	
 ا��3 أن �Mا� /.#�;�  .وا روح ا��$اS/ وا�

�ا���: )����Iا���� �N�  .ا�


 &.- ا��3 +��3 أن s��ت وا�����Aت ��M��5 6
 ا���cب &�$ رA_ ا\��Aا0N�

/�6
 ا��dوف ا�$���sا6�/ ا�����1 /;S�����ات ا�sھ�ت وا���M02و #� ، ا ،  �.;��

$�، و2 �3 أن دراA/ ھ�ه  ا����ن و+�6/ ا�!�� � ا�$���sا6�/MO_  و ، (�;$2ت ا���ا�

 /����) /��� �d0ا�;�ا#� �' د22ت 1���0O 3��/ ا�M0ھ�ت ا�;�`ء @�E�� �cط ا��� أھ

3�.� 
�� &.- ا���Eط ا�����1jNا�� 
  .ا2د�5ر وا���ف وا��S2اض 6

�Aد�A :��Oا������� �N�  .ا�

 ���ا (����Iر ا��1�
 ا��ي +�ن �' أ+jN0 ك #? أ+�� ا����&�ت��0;�� e��&/ ا�

 
�p0��ع و0;$د ا�!$#�ت ا���ف ا -.& �jBاATMS  3��+وEFT POS  و#� �;�ف


�����3 ا���).  

�� ھ� � &.- أداء ا���ك و�$10��� �.!$#�ت jN0 ذات /�و0;$ +� ھ�ه ا���Iرات ا��1�

 /����ت وا���;���ت، و�Aف ��0�� ا���رة ا\����و@@��1/ ا��O 5`ل /�6���6
 ا�

�� `��0��? (�� ا���ك #? #$5/ & 
�Q ا����ABق وا�Iا� ?��c0.  
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0;�� ا 

 &.- ا��3 أن �$أ (' 6
 و(�����s���(/ ا����ن ا��ي ��) /��i/ ا�����1�

 ����0 ?���i/، و�/ ا�I5Bر ا���)�دة 6
 ا�Sو+��3 #�ا /�ا��c &? ا�	�ص ا�����1


6
 ا�E�� ا���� /i�  :��O/ ا�;�ا#� ا�

 5�Jا�����,��: 04ا� �N�  .���.�ت ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

� ذ+�ه، ص : ا����رA Fور، #�)$c81&�ض ($�� ا�.  

  

  

  

 /i�ا�

 ا���S2د�/

 /�A���i/ ا��ا�

/� وا��1@�@
 /i�ا�

/� ا�������)

    /i�ا�

/� ا��1ــ�6

 /i�ا�

/� ا�$���sا6

  /i�ا�

/� ا�����6
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�< و����� ا�,#�2�ت : ا���� ا�4�.�"� �����,��6 ا���ق ا��

  .ا��������

 _�� ��!) �.;�� _���) ���1�1/ أن &�`ء ا��3 ا��!�.	�ن 6O إن إدراك

 �.;�� ����/ وا�$���sا6�/ وا��	��/، و+��6 3&���/     ا2)������)��0_ #? ا�!$#�ت ا��O�)

�ا�و /�6��  3��a أ#�م ا��� ، / �M0 أو _��e�6 &$�$ة ��� �;�ف 6
 &._ ا������ (��1

  .ا���ق إ�- �IS&�ت

��$ �,��6 ا���ق : ا�ول ا��#"!%�Pت إ��2�#<.  

_�� �' و ا���ق ��1�) $�1M0  ?# /&��M# ���# �+ ���إ�- �IS&�ت أو أ��Sم (

��/ +���? وا����/ و#���ى ا��;.�_ وا��c)/ إ�-  ا�;�`ء;# � ��5 ��O ?# ?��)�E��ا�

��&�ت #? ا�;�`ء أو �IS&�ت M�0;�� ھ�ه ا� /��cھ�ه ا� 
��/، و6;# /�5$#�ت 6��#

 
1���0 C����)���0 #? 5`ل #�O�) ا���6ء ?��ا���ق (���(/ أ�Aاق 6$���# /.1��#/ �

�رة أ�5ى ��1$ (����ق ;) ،$Oت ا���ق وا�&�IS ?# ��+ع أو أ�IS ر��ا�����$ف ا�5

 /�M�6
 �.�;�#� #;' أو #;�� و���I0 ا\��Aا0���/ ��� �ISعا�A���  .ا�����1�/ ا�

وS$ ���ن #? ا����QA +��3 أن @	�د 0;��	� �.���1د (�.�/ ا�5��ر �ISع ا���ق 

�_ ا��I1&�ت 6
 ا���ق وا�
 أن ��1م ($راA/ و10�;0 
�5��ر �ISع أو أ+�� ا�����$ف وا��

  .#? �IS&�ت ا���ق �.�;�#� #;'

 /P��eو _����) 3�6
 ا���ق �6;�
 أن ��1م ا� C���أ#� ا����1د (�];�/ ا�

 /�6���6�/ ذات ��5 � و#�ا�� ��6$ة &? 5$#�ت ا������&/ #? ا�!$#�ت ا�M#

/���;6 =S��0و ،/��`1�A2د وا�	ھ�ا ا�� $+h� ا��ي 
��C ا�����1��_ ا���10�_ ا���ق  و�0

  : �IS&�ت &.- j`j/ &�ا#� ھ
 إ�-
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1��س )1.� `)�S 
6��� .أن ���ن +� �ISع أو �S_ #? ا���ق ا�

 .إ#��@�/ ا���eل إ�- )�ء أو �S_ #? ا���ق )2

3(  �5h� 
�� 3�.� /����) �c)�# ع #? ا���ق ذا )$وى أو�IS أو _�S �+ ن��أن �

�? ا2&��ر;) .1  

  .�,��6 ا���ق إ�P >#�2�تأھ��� : ا��#"! ا�4�.�

 � ��5 ?��ى �.��ك، �d�6ا �52`�6ت (+ /��6
 أھ����1�_ ا���ق ا���

�ت ھ2hء ا�;�`ء، Pر 
ا�;�`ء �Aاءا أ�6اد أو #��Ahت، +���ا #� @M$ ا�5`�6ت 6

6 /#$!� /�� ا����ل (����A -.; /#$!ء ھ�ه ا�`�& ?���ا (+ �&��0 $M@ ����O(�ت ا���6

، T�;�� $S�0_ و�Pھ�ا ا����ع &.- ر ،��Aإ -.& 
1��و(�����c�� ��;�� 
�/ ا��3 ا��M� ا0

�.�_ �1��I/  .أھ$ا6'b	0 Q�O /#$!ء ھ�ه ا�`�& _��� ا����ل إذا #� �Oو��� �10A -.;6

��&/ أ�5ى M# وھ��ك /��pا�!$#/ ا �b	0 /&��M# أن ھ��ك ab�� أن ?��� ��#$10

/��!Eا�!$#/ ا� �b	0 ،  ab�� $S ��+ ،
�p3 ا�وE0 2;� (�ر0��ح �$ى ا��;�#� #F ا�

�ة ��� #�` در)/ ا��;.�_ وا��5$����&/ &$ة ��5 � #M# ��� أن  /��!Eوا�  . ���

 _�b;) 
�ن ا�!$#/ (�N��ل #!�.	/ 6.I� _�.;M0 ت�Pور �ء ��5 `�#? ا�;


6
 ا�E�� ا���� ab�� ��+ ،m;  2: ا�

 5�Q05 :ت�0 )��� &.�"R�� �� !�S ءB�%6 ا���,�  
  
  
  
  

  

  

  

                                                           
��ت  - 1.�;/ ا���@�/، ��5$ وھ�Q ا�$اوي، ا�;Iا� ،/�6�/ ا�!�ر)���  .45، ص 2000ا�
� ذ+�ه، ص  - 2A Fور، #�)$c87&�ض ($�� ا�.  

�`ء �	b.�ن &
/��!Eا�!$#/ ا� 

�`ء �	b.�ن &
/��pا�!$#/ ا 

�ة ��2hء ا�;�`ء ���ة ��2hء ا�;�`ء  ��5 � #��# � ��5 

� ذ+�ه، ص  :ا����رA Fور، #�)$c87&�ض ($�� ا�.  
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      -.& �jh0 /&��M# ��� ة������O(�ت 5$#/ 10$�_ و#;�- ذ�3 أن ا�!�� � ا�

ا���6��، و(�����
 Z6ن دراA/ ��5 � ا�;�`ء 0��? (1��I/ أو (�5Nى #? �10�_ ھ2hء 

��)�Q�O'0 ا�;�`ء �O0' وا�Pر ، ��&��\ �1���0 HI!� 3 أن�  .وا��
 �QM &.- ا�

��0_ و�16 �!�� ��_ Pا�5`ف ر /��O 
Z6 Fن ا��;�#./ ا���O$ة �.;�`ء 6I��)و

 '0�(���Oو#�1(./ ا m;�ة �Aف h0دي إ�- إ��ع ا����و&$م إر]�ء ا�;m ا�5p ا�

'0�(�O -.& ل��c.� �5p3 ا� . وا��ي �c0 $Sل إ�- ا�

  .أA= �,��6 ا���ق إ�P >#�2�ت: ا��#"! ا�4���

��? ا�A!$ا#�� ���1�_ ا���ق  &.- ا��P_ #? أن� 
ھ��ك ا�;$�$ #? اTAB ا��

6�/  ا��
 اTABإ2 أ@' �QM &.- ا��3 ا�A!$ام  �IS&�ت، إ�-���QA��0 ا�!$#/ ا�

  .وا�	�ص #? �10�_ ا���ق إ�- �IS&�ت

  .أ�A 6��,� =Aق ا�%�Bء: ا���ع ا�ول

�10�_ �Aق ا�;�`ء إ�- �IS&�ت  
6 ��&���? إ0� TAإ�- ھ��ك أ _��10 
وھ


�10�_ �Aق ا�6Bاد إ�- �IS&�ت وھ 
��? ا2ھ�$اء (�� 6� /���0��1_  أر(;/ &�ا#� ر 

  :ا�- أر(F &�ا#� 

�ا���: أو(IUا�%�ا�5 ا�.  

 ��و���!$م ھ�ا ا�ABس &�$#� ���ن ا���ق �1#�� إ�- #��ط� )�sا6�/ #�;$دة +

6
 @	T ا�$و�/ ھ� ا��cل 6
 0;$د ا�ABاق 6
 أ+�� #? دو�/ أو أ+�� # /d6�c# و�2/ أو ?

�� ذ�3 أو أن ���1_ ا���ق إ�- #��ط� ر�	�/ و#��ط� Pأو #$��/ و _�.Sأو أ+�� #? إ

 /;�I)1/، وI�# -1/ إ�I�# ?# خ أو +��6/ ا���ق�����bO/ أو 6
 2�Oت ا�5`ف ا�

/1I��  1 .ا��cل Z6ن ا���1I/ ا��sMا6�/ &�دة #� �jh0 &.- ��5 � ا����ن 6
 ھ�ه ا�

  

                                                           
1 -  ،
6�����ي، ا������ ا�b!ا� $�Oأ ?�c#�0اكBو�-،  اBا /;  .144، ص �E�.�1999 وا���ز�F، #��، ط
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�ا���: 1�.��Iا�%�ا�5 ا����.  

 /	.�!# /&��M# ت أو�&�IS -ا���ق إ� _��10 /��� ھ�ا ا���1�_ إ�- إ#��@Eو�

��ة O ة ودورة�ABا _MOو T�Mوا� ?���+ /���ات ا�$���sا6s�# أو �س ا�!�� �Aأ -.&

��ھ�Pو /���Mوا�$��@/ وا� _��� ا����ل  و . ا�ABة وا�$�5 وا����/ و#���ى ا��;.A -.&

1�1/ أن O -إ� ��E� ة�ABة ا��O س ا��? ودورة�Aت &.- أ�&�IS -ا���ق إ� _�Z6ن �10

 /.O���� #F ا�;�� وا�s�0 _�0را$Sء و`��ت ا�;Pةر�ABة ا��O ��) ��0 
  1. ا��

  .أ�A 6��,� =Aق ا�%�Bء ا���اد إ�P ا�,#�2�ت: 06ا�5�J ر>6 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

6�/، ص  :ا����ر���  .134&�ض ($�� ا�c$ور، ����0 ا�!$#�ت ا�
  

                                                           
��ت ا������،  - 1M��?، إ��Aا0A�� Q��P $;A ،
�$��� ا�;`ق، �IcSن ا�;E) ،Fوا���ز� �E�.� ن، دار زھ�ان��&

  .70-68-67، ص 1999
  

 
/�  :اTAB ا�$���sا6

�/، ا��5$��Mا� ،T�Mا��?،ا�  
  #���ى ا��;.�_، ا����/، MO_ ا�ABة

/�&��1/ ا2)�Iل ا���� ا�$��@/، #.��/ ا�

/�  :اTAB ا��	�
ا�!�� � 
/��!Eا�  
F6ا�$وا  

/�  :اTAB ا��sMا6
_�.S\خ، ا���  ا�
  MO_ ا�$و�/

 +��6/ ا����ن 

/.���  اTAB ا�
  ا��.;/(�����C أو 

��ل;�A2ا _MO  
��ل #$5/;�Aا ?# 
  ا��sض ا���� 
�;�.� /�A��cر+/، ا��� ا��2ء �.
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 T�Mس ا��Aأ -.& _��	��ة ط��./ و2 ��ال ) ر)�ل أو @��ء(وS$ ا�A!$م ا���1

 �.;�0 
�� #? ا�2�cت ا���+ 
(��;$�$ #? ا��.F وا�!$#�ت +���`(T و5$#�ت ���!$م 6

� #c$ودا )$ا #? �;� _��� وا��M`ت، و��? ا�A!$ام ھ�ا ا���1�Mات ا���bc��# /S`cا�

/�6�����ل ا�&Bل ا�M�/ �.;$�$ #? ا��.F ا�����) _��$ا �.��1( �A�Aا�$�5 أ �، و�;�

��O/، وM0$ر ا\��رة إ�- وا�����Mت وا�!$#�ت +�����رات وا��`(T و5$#�ت ا��	� وا��

 $�& $;) ���6 ab��A ���10�_ ا���ق إ�- �IS&�ت + 
6 
�� د���sا6s�# ?# ��+ام أ$!�Aا

/.�#Bا m;) �+ذ.  

  .ا�%�ا�5 ا������: 1��4�

�1�_ ا���ق إ�- �IS&�ت أو �� /�و��0!$م ھ�ه ا�;�ا#� &�$#� 0��ن ھ��ك إ#��@

��&�ت #!�.	/ #? ا�;�`ء &.- أ�Aس ��5M# وراء F6وا�$وا ����/ ا�;�!� � 

��ة اا�A!$ام ا��.F وا�!$#�ت و+��3 O ط���/ ا��
 �أ@&��1/ ا2)�Iء وا�`�;� ���
 إ����

���  .ا�;

�$ا ���1�_ ا���ق إ�- �IS&�ت ( �A�Aن أ��أن 0 ?����ة ا�;�`ء �O ط��أ�Z6 �bن أ@

_�0�#��  . (��5`ف ا�M0ھ��0_ واھ�

�10�_ ا���ق  
�� ��0!$م +��6 3��IS&�ت 6
 #�cو�/  إ�-��5 � �!��/ ا�;

 /���� ذات ��5 � #;�& /��!E� /��s# ن��0 /��\@��ج F.A و5$#�ت و#�ر+�ت #;

�� أو &�`ء آ��5?�& /��!� ?& =.�!0 .1  

#� 9�����U�ت: را%9���  . �2ا�5 أو أA= ا��,��6 ا��

�1�_ ا���ق إ�- ��0!$م ھ�ه اTAB أو ا�;�ا#� &�$�� /�#� 0��ن ھ��ك إ#��@

�IS&�ت #? ا�;�`ء &.- أ�Aس #;���6_ (��!$#/ وا�M0ھ��c@ _�0ھ� ودر)/ ا�A!$ا#�_ 

��� :2  

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A Fور، #�)$c90&�ض ($�� ا�.  
� ذ+�ه، ص  - 2A Fور، #�)$c91&�ض ($�� ا�.  




                                                                           ا�	�� ا������� ا������ ا�

 

110 

 

��/ : �%�ل ا(�A �ام أو 6US ا(�A �ام .1;# /#$!� /����) _��10 /��� إ�- إ#��@E�

�� .إ�- &�`ء ذوي ا�A!$ام #c$ود أو ا�A!$ام #��HA أو +

2. V��ا���ق  :ا���ا'� وا��� _��IS&�ت &.- أ�Aس ا�	�ا $ أو ا����F6  إ�-��_ �10

���0/ &.- ا�A!$ام ا�����Mت (�اIA/ ا�;��� .ا�

�/ +��3 إ�- &�`ء ذوي  :ا��(ء �"��ر�7 ا��%��� .3O��ء #? ھ�ه ا�`��� ���1_ ا�;O

�Mت و2ء 0�#	F وآ��5? ذوي و2ء #c$ود و���6 ��T �$�' و2ء ��.F و#��

/��;#.  

�7�ت : ا���ع ا�4�.�Jرة وا��Uع ا���6 ا���ق �,#��,� =Aء(أB�%ر ا��7.(  

�10�_ ا���ق ا�!�ص (��ر &�`ء ا���ك 
6 /�  1. و���? إ0�ع اTAB ا����

 :6US ا��J�ط  . أ

�/ ا��$�16ت �A��) �.;�0 /���)�ت #���Oوا �+�E# ��� _Mcة ا���se ةNE��ذ�3 أن ا�

��ھ� #? Pةا��1$�/ و��  .ا���E+� 0!�.= &? ا����Ahت ا��

 :.#�ق ا���ق  . ب


 0!�.= &? ا��E+�ت .c��0;�#� 6
 ا���ق ا� 
ذ�3 أن ا��E+�ت وا����Ahت ا��

 ��O ?# ت��Ah��0;�#� 6
 ا���ق ا�$و�
، و�!�.= ا���&�ن #? ا� 
وا����Ahت ا��

�� @�Iق ا���قO ?# /�6����/ وا������)���0 ا��Oا.  

 :.�ع ا��J�ط  . ج

�/ �.�E+�ت ا����&�/ 0!�.= &? ��+�ت و#��Ahت  ذ�3 أن�����)�ت ا��O2ا

  .وھ��ا... ا�!$#�ت أو ا��E+�ت ا���Mر�/ 

6
 إ�- �IS&�ت ����1�_ ا���ق ا��� /; �Eا� TABا m;) 
.� ���و@;�ض 6

/ إ�- ا����Ahت وا��E+�ت����).  

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A Fور، #�)$c96&�ض ($�� ا�.  
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�ا���: أو(Iات ا������Iا�%�ا�5 أو ا���.  

1( ��AY6 ا��US:  ��;# �#�;�� أن 
s�� 
وھ� MO_ ا��E+�ت وا����Ahت ا��

�;�ت��� رأس #�ل أو &$د ا�;�#.�? أو MO_ ا�O ?# 3� .ا�

2( ��AYا�� V<��:  
s6��� 3.0 ا����Ahت و�� F10 
#� ھ
 ا����ط� ا��sMا6�/ ا��

��� ؟.& ���3 ا���+.�.  

�7�ت : 1�.��Jت ا��و�2"� �#J.89 �,"%ات ا�����Iتا�����AYوا��.  

�/ ا�������)�� ا����!$#/ (�اIA/ ا����Ahت  :ا��������O� ا���� ��� )1&�@ 
#� ھ

 .ا��
 ��;�#� #;�� ا��3 ؟

3 6
 6US:  '.#�;0 ا(�A �ام )2�ا����Ahت ا��c$ودة ا�A2!$ام  #Fھ� ��+� ا�

6�/ �.!$#�ت ���6�/ أو ا����IA/ أو +��	/ ا��;�#� وا�A2!$ام �.!$#�ت ا����ا�

 
6 /.#�;���� ا�P ت��Ah��/ ا��
 �1$#�� ا��3 ؟ �_ ��+� &.- ا��E+�ت وا����وا�

 .5$#��� ؟

�4��1 : ��Uا����AءإB�%ر ا���اء 9����� �,#�ع 7Jا�.  

1( ��AYاء دا)5 ا���J6 وظ��� ا��L��:  3�0;�#.' 6
 ھ� ��+� ا�F#  ت أو�+�Eا�

6
 ا��Eاء ؟ /����/ أو ا�`#�++����ة #? ا��0F در)/ + 
 .ا����Ahت ا��

2( ��AYة دا)5 ا���ھ� ��;�#� ا��F# 3 ا��E+�ت أو ا����Ahت  :ا�,�ى ا����#

�ن ؟A�c��0��I &.- إدار��0 ا����$�Aن أو ا� 
 .ا��

3( ��AYا�� V� ����S '�ة�ا�� �<B%ا� �%�3 6
 F# '0`#�;0  :ط�ھ� ��+� ا�

 F# �#�;�.� -;�� أو ����O /��S ت�S`& ��) H)�0 
ا��E+�ت وا����Ahت ا��

 .ا��E+�ت وا����Ahت ا���P(/ ($ر)/ أ+� ؟

�اء )4J"� ���%ت ا��A�ا���:  �b	0 
ھ� ��+� ا��3 &.- ا��E+�ت وا����Ahت ا��

 ���$� 
�� ا�!$#�ت #�` ؟ا\��Mر ($2 #? ا��Eاء ؟ أم ا��E+�ت ا��(N�� �1د&. 
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�اء )5Jا� �0�c &? ا��Mدة  :�%��� 
ھ� ��+� ا��3 &.- ا��E+�ت وا����Ahت ا��

 .و��0_ (�� ؟ أو 0�c &? ا�!$#/ ؟ أو AB�) _��0;�ر ؟

  .ا�%�ا�5 ا���>���: را%9�

3 6
 F# '0`#�;0 ا��E+�ت ا��
 ��c0ج إ�- 5$#�ت  :ا����O ا��"�� )1�ھ� ��+� ا�

 .��A;/ و�0.�_ &�)� ؟

2( ����ة أو  :6US ا�#"�0;�#� 6
 أ�MOم + 
ھ� ��+� ا��3 &.- ا��E+�ت ا��

�ت ؟.Iودة #? ا�$c#. 

����( :��� Jا� H'��  .ا� 

�ي )1�Jوا�� V'�3 6
 ا��;�#� #F : در�O ا��J�9& 0�9 ا��ا��E+�ت ھ� ��+� ا�

�� ا�!�� � ؟O ?# 3� .وا����Ahت ا��
 ���E(' أ�6ادھ� #F #�ظ	
 ا�

وا����Ahت ا��
 �c@ 'M�0 ھ� ��+� ا��3 &.- ا��E+�ت  :ا(�U�ه .�� ا�� �ط�ة )2

�� ا��!�ط�ة 6
 �Sارا��0 أم ا�;�T ؟c0 .1 

��� إ�P >#�2�ت: ا���ع ا�4�����ت �,��6 ا���ق ا��"#��.  

�1�_  04ھ��ك �.� /�A�Aت أ�.I�# ;�ل �.��ق��وط أو	ت ا��&�IS -إ� 
6���  :ا�

��س ھ�ا ا��I1ع #? ا���ق وا��1ة  :ا�,�9"�� �",��س )1S ��) ?��� 
ھ
 ا�$ر)/ ا��

�`ء ا���)�د�? 6
 ھ�ا ا��I1ع;.� /� .ا��Eا 

#? .��eل إ�- ھ�ا ا��I1ع �S$رة ا��3  :إ���.�� ا��[�ل إ�P ا�,#�ع ا������ف )2


 و6;�ل.�& ��E) /A���6�/ ا���� .ا���ق ا�����$ف و10$�_ ا�!$#�ت ا�

�ار�� ا�,#�ع ا������ف �0 ا���ق )3��Aرھ�  :ا��أن 0��ن ا��I1&�ت ا��
 j_ ا�5

0�ر  
�3 (��$ر)/ ا��.� /����) /c)�#ة و��6
 �IS&�ت +���6
 ا���ق ا�

/��' ا���Mد ا�����1(�0. 

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A Fور، #�)$c98-97&�ض ($�� ا�.  
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�_ (�ا#C  :�,#�ع ا�_ي �6 ا)���رها^���.�� ا�%�"�� � ��� ا )4���) 3���م ا�S /�إ#��@

1���0�/ 6;��/ و�Sدرة &.- )�ب ا�;�`ء 6
 ا��I1&�ت ا��
 0_ ا�5��رھ� وإر]�ء 

�0�(���Oوا _���I#_. 

���� �A�A�ت : ا���� ا�4��������ا�(ا� ��� ا���  ).��? ا��

 �e��;ا #? أ(�ز وأھ_ ا�$Oوا 
��C ا�����1��/ �;$ ا�M�ا��
 �h0= أي إ��Aا0

1���0�/ و��ى ���C ا�����1
 ھ� ا������ @	�'  �7"���C ، 1أن ا��أو (E�� أدق Z6ن ا�

��&/ #? ا���A � واBدوات ا�����1�/ ا��
 ���!$#�� ر)� M# ?& رة�ا�����1
 ھ� &

��C ا�����1
  ا����QA و�5�� (�M�Zد ا�B�1م ھ�ا ا� ��c) ،'6أھ$ا ��1c�� �6 ا������

 ��s�� �) ،��)�j ��I�@ `�� �!�� 2 '@Z6 
��C ا�����1��;/ ا��ت ا���ق، و(c�_ ط.I���

��ت ا���ق I;# 
6 ���s�.� �16ن �'2وNـ) 
��C ا�����1�: و ھ
 #��@�ت أر(F ، و�;�ف ا�

  .ا����C، ا��;�، ا���ز�F، ا��02ل

���� : ا��#"! ا�ول����(�A��A ا� ��� ا���  .)ا����? ا��

��C ا�����1
 ا�5Bى 0$ور �Oل ا�����ج، ��T ا����1د ���e��& F ا��إن )

 /�.�& ����0 
6
 ا��اQ;.0 FS دورا )�ھ��� 6 �) ،/�����) R��� �e��;3 أن ھ�ه ا���)

C����ل ا���ق �.S .3  ،ت )$�$ة�M��# �.5 
6 ?�6
 دور ������A/ ا����C ا�A أن ��+

/���cت ا��M���
و+�ا ا�c	�ظ &.- ا�.� ��+ ��	��;0 ?����&/ #? ا��1ارات : "، و�M# 
ھ

 3��;�]�� ا�A 

 ا�������C ا�.� /�.eBھ��/ أو ا�Mا� � ��!��) /I0���/ ا�A�ABا

? �)��F ا��3 ا���Mري ا�1��م   4. ا���Mري �.I��� �# /�2$) 2 ��_ إ&$اده 
��وا����C ا�

��H16 R #�د�/، � 
��6�' ا��(� ? Bن #�اe	/ ا����C ا� QPو�� '.I� �# /�2$) ��('، وإ@

  /�(�����A ���/، وإ@�10�bأ�.  

                                                           
1 -  �A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O91ذ+�ه، ص أ.  
� ذ+�ه، ص  - 2A F(�# ،77ھ�اري #;�اج.  
� ذ+�ه، ص  - 3A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O49أ.  

4 - Yves le Golvan, dictionnaire marketing assurance, Paris, 1998, P 106. 
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، و+�ا�� وا���ك ا�;�#/ �0ا)' &1�ت @��i/ &? ا�����6/ ا�E$�$ة 6
 ا���ق ا�

cو�/ +� (�3 ا��c#� /M����/، و@�# /�O ���ا Z6ن +� (��c� 3ص &.- ��ل &.- أ+

�� �.��eل ھ�ا ا��sض إذا �_ ��cول A 2 ��c) 1$#/ �.��ق����I0 5$#�0' و#��0�M' ا�

 $�$Mإ]�6/ ا� ����# ��E) ت�M���  . ���1ه ا�

  .)"� ���U�ت ���Oة: ا���ع ا�ول

 ? �)�6
 ا�c	�ظ &.- ا� ��0;�� 6��ة �M��# �.5ت )$�$ة &���ا #� ،?��ا��1 

�ة M0;.' دا �� و+�ا ).Q ز(� ? )$د، �6ن 0�����&/ #? ا�!$#�ت ا�M# -.& 3���6 ا�

��ات s0 ،ء
� �+ 
6 ��s���) _��� H�c# HAو 
6 y�;� 3��ا &? اB ?��5pن ا���#

 /�6
 #	�ھ�_ و0�����)�/ و6� /;��A ?�.#�;��� ا2(���ر وا���MO... $�$Mت ا��;� ��+ ،zإ�

2@��ه ا��(� ?، e�5/ وإن +�ن  R	.# ��6
 ا��B ،3ن ا�M$�$ ھ� دا  H�I!ا�� /�.�& Q�

��هP دون ��������ا (���3 ا��� _�.;M� )$�$ة، ��6ا F6��# _�� �1c� ر��ا2(�.  

�A0;�د �;$ة أ ،/�ب و&�ا#� F6$0 ا��3 إ�- إن ا��c)/ إ�- �M��# �.5ت 6��#

 ،/�(�����0 ،/�6�1j ،/�A��A ،/د����Sوف ا�dن ھ�ه ا���0 $S ،ة #�� ھ�ه�I5 ا0!�ذ

 /��/، )�sا6&��، وھ�ه ا�����Mت ا�M$�$ة ��0�$ أ6��رھ� #? #��در #c$دة وا��
 2ا)�

/��	�� إ�- @�&�? #��در دا5.�/ و#��در �5ر)��0 ?��� .3  

 
6
 أر(;/ وأ+��ھ� و]��O ھ
 3.0 ا6B��ر ا�� /.��c�و0��� ا����در ا�$ا5.�/ ا�

 
6 _b0 أن ھ�ه ا\دارة ��O ،'�	@ ف���0
 #? إدارة ا��c وا�����I ا���(;/ �.N0

6
 #2�Mت 6��#�/ #!�.	/، و�$��_ 5�ات #!�.	/  ?���!�# �����b& و /�#��ا+

j`ة وا�����6
 إدارة ا������h0ھ.�_ ��1$�_ أ6��ر # ����0 /�S�  ./ ا�

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A F(�# ،77ھ�اري #;�اج.  
� ذ+�ه، ص  - 2A F(�# ،ي��b!ا� $�Oأ ?�c#239.  

3- Boon Louise end Kurtz davide, contemporary marketing, the Dryden press int, 1992, P 
309. 
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6
 ا����ف و#$راء ا����ف ا���	����ن #? ذوي  ?�و+�ا �O��1#ت ا�;�#.

�/ e�5/ و#;��ة 6
 د&_ �ا�!�ة، أ#� (!��ص ا����در ا�!�ر)�/ Z6@�� ذات أھ


6 ����0 /��5 
6�/ ا�M$�$ة وھ���  :ا����ف (�6B��ر ا�

Pا�و� �"S���� #? ط�ف أO$ #��در ا��	��� ا@��ق 6��ة )$�$ة �: ا��# $�$( 
��) C���


  .ا2(���ري دا5.
 و�5ر)

�� ا�	��ة، و��c#`# $�$c0 و#��@���0، و#� ��c0)' : ا���S"� ا�4�.��!E0و =e�� م��ا�1

���ة# �e��&ت و��  .#? إ#��@

�_ ا���S2د��ت و)$وى ا�	��ة، و#$ى إ#��@�/ @M: ا���S"� ا�4���4��� و10.c0و /Aدرا ��O�

 
�/ ا�����
 &.- +� ا�!$#�ت ا�
 أو ا��.)�M�\ھ� ا��jN0و ��) /e�!/ ا�	.�وا�;� $ وا��

��+ 
��  .�1$#�� ا��3، أو &.- ا���ق ا�


 : ا���S"� ا��ا�%9����ي، +��)F ا����Aدي و�0)	�0 ��و]F د��� إ)�اءات أو د�

�? &.- ا��SBم ا���	���/ وا��? ا�!�Iات ا���	���/ ا��;b� ھ�ه ��6��� ا�1��م (�� ���	 ?�.#�;�

   .ا�!$#/

�/ 2إد�5ل ا�!$#/ ا�: ا���S"� ا� ������6
 (;m ا�	�وع ا��  /O��1� ��5��ر #$ى 10

���، وردود أ6;���� و.& ? �)��ل ا�Sھا ا���ق ��� وإ�M00� ��) ،�;دة، ا���Mا� ��O ?#

  ).ط��1/ ا���$1_

�Aد�ا�� �"S��_ ا�!$#/ و@�Eھ� &.- +�6/ ا�	�وع وا����ط� ا��sMا6�/ ا�!�e/ : ا���;0

 ?���و�/ #? ط�ف ا��h�# ?# 3و��? و#�ظ	�? إ2 أ@' ���3، ��? رP_ +� ا���Mد ا���)

 �E6 QA نN) ح وھ��ك ا&��1د�M�ا� '� Q��� أن ?��� ��+ �E	.� أن ��;�ض $�$Mا� C���.�


6 ?��� $�$Mت ا��M���  :ا�
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•  =;[���c� .MO_ ا���ق ا����FS أو ا�

• $�$Mا� C����_ ا���0 
6 �.5. 

6
 ا��;� • �� .ا2ر0	�ع ا��

• /�6��� .];= (�ا#C ا���و�F# ،C ا��$اد ا�

 ��d0 ���;�I) 
�ب h0 $Sدي إ�- زوال ھ�ه ا�����Mت ا�M$�$ة ا��
 ھABھ�ه ا �+

 
�/ h0دي  أوو0!�	
 @�dا �.��Iر ا�������)��O د�/، وھ�ه���S2وف ا�dا� ���s0

�� �	�52.  

  .ا����ظ P"2 ا����U�ت ا�,�'�� و���و�� �#���ھ�: ا���ع ا�4�.�

�/ ا�c	�ظ &.- ا�����Mت ا��1 �/ وا��;
 �����Iھ� ���� #�cرا ھ�#� 6
 أي .�إن &

��، وھ�ا (�$�sت ا����b�1#ت و��$cا)�/ ا������ھ� ا����ف ��� /�M��1 ' 6
 إ��Aا0) _�&

��اره�Aا���ق وا ���Iا�� /���O أ#�م ���	@ $M0 /�6���، و&.- ھ�ا Z6ن ا\دارة ا�

5��ة Q�O دورBو�0_ ھ�ه ا ،/@��
 &.- ا���c وا2(���ر، و+�ا ا������ة ا����C ا�O ة


  1 :ا����

� ���� :دورة �S�ة ا����? ا��

��� /	.�!# �Oا��) ����ة، 0O دورة 
���y ا����C ا�;�  ��� /����) /e�5 /;�ط

.O�# 
���ت 6�c0 ورة�[ 
��0'، ھ�ه وا�c	�ظ &.- 3.0 ا�����Mت ���$&O �Oا�# ?# /

 
  :ا�$ورة ھ

 ).ا��,��6(��S"� ا(.#Bق : أو( �

6��� إد�5ل #��B Cول #�ة،  _�� ��c) ،ت�;��
ء 6
 ا�I) ���) /.O��� ھ�ه ا����0


، أ�? ��;�ف &.�' ا��(�ن ��M0 ��E) ، RSا�� $�$c0 3�و6
 ا�;�دة ��;�? &.- إدارة ا�

 2�S ج����ا����QA ��1$�_ ھ�ا ا����C إ�- ا���ق و�0�i/ ا����خ 6
 ا���ق �O- �.1- ا�

                                                           
1 - sulvie de couserge, gestion de la banque, du nod, Paris, 1996, P 235. 
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��ات وا�$را�Aت ھ
 #�.	/ )$ا، bc? +� ھ�ه ا���و� ،'�ھ�ا #� @`oO &.- و �6ر �$10

��/ 5`ل ھ�ه ا�.A إ�- أر(�ح ��h� ر(�ح ا��يBا -�c�# ق�	@Bا _MO Q�) 
�O./، وھ

/.O��3 6
 ھ�ه ا���.' ا�c�� ا��ي ��  1. ا��

�S"� ا����: 1�.�� ��. 

�� إدراك و#;�6/ �� ��O ،ا�$ھ���;�ت ا����C و0� ھ�ه ا���O./ (���رع #���0

�;�ت �6
 ا� 
�? (�)�ده، و(�����
 ���ر&�ن �S2�� '، وإن ھ�ا ا����رع وا����#�.����ا�

�?  إ�-��E��) F6$+�ت ا��
 �_ 0$�5 ا���ق (;$ cورة د����5، إ2 أ@' و��b) ��ا��	�

/+�E1- ا�����6/  د0 ،`;6 ����5.� /M��، و+��+Bا /�Sا��� /�cا� /O�e 
���ة ھ�ا�

�6�داد اBر(�ح  ،/�c)ل إ�- ر�c�0 �# ن�&�A /�c)ا�`ر /��O نZ6 ،ت�;��و��0رع ا�

�.�� ا��3 5`ل #�O./ اI@2`قc0 
  .��;�ض &? ا�!�� � ا��

6
 ا�����Mت ا�!��M��# F# ') /eت ا���ك  �j��ا�5Bى، و�O- ��	�دى ا��3 ا��

/����0�M'، +�ن &.�' #�cو�/ ���I0ھ� وھ�ا و�16 �}���ل ا����) ����  :و+��cو�/ �.�

-  /�6�����&/ #? (إ]�6/ 5$#�ت )$�$ة إ�- H5 ا�����Mت ا�M# ?& رة�& 
وھ

m;;��b ا�) /.��# C��# دات�	#.( 

6�/ �.��cل &.- 5$#�ت 6��#�/ )$�$ة -��� .إ&�دة د#C ا�!$#�ت ا�

-  ���s0 اث$Oإ/�6
 ا�!$#�ت ا��1  F�A�0 2 .أو إ)�اء 

�� &.- ا���c# 3و�/ @�Eھ� &.- �6و&' 6
 ا����ط� ا��!�.	/ #? أ)� ا�O2	�ظ +


� ا�����6+����).  

� �4��1 :?Rا�� �"S��. 

 ?��.�����;�ت، (�&��ر أن #;d_ ا��6
 MO_ ا� ���طh ا���) /.O��� ھ�ه ا����0

 $S
� ھ�ه ا���O./ (�\&`ن ا ا���وا و)�(�ا ا����C، و(��������0 ��+ ،/�+��Q ���ة +�6
                                                           

� ذ+�ه، ص  - 1A F(�# ،79ھ�اري #;�اج.  
;/ اBو�-، &��ن، دار وا � �.��E، ز��د ر#�bن، #c	�ظ )�دة، ا�M02ھ�ت ا��;��eة �.��ك،  -  2Iص 2000ا� ،

307.  
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 _d;# وإن ،C����/ ا�c)ر ��.10 

 ا��ي ���ھ_ 6
 ز��دة ا������= و(�����#�Mا��

�� أA;�ر ا����C إ�- ��� �c$ث وأن 0O ،Cb�ا� /.O�# 
6 F10 /�$��/ ا��1.��ا�����Mت ا�

;��6�? ��cو��ن ز��دة #���ا���ق،  ��0_ #? ا�����Mت 6
ا���ط Bن ا����� #? ا�

���فو(�����
 1�0.� &�ا $ .� /�M��F ا����رف، وھ�ه 0;�� إ��Aا0�(.  

���ت &.-  و)�د �-إإ]�6/ �c0و�/ إد�5ل 0;$�`ت و�c# 
�/ أ�5ى، وھM�إ��Aا0

�� ا����C،  ا����C، و& ?# $�1�� 6ھ�ا ���cو�/ ا�c0ت و�;����ا اh� �#Bدي إ�- ز��دة ا�

�#��& /b	!�# Q��) ?�� C����/ @�dا �.�M$�$ ا��ي ط�أ &.- ا�@�j أر(�ح .  

�S"� ا���7د: را%9� ��. 

 �eو $S C����ط (E�� �c.#ظ، ���ن ا����) /�����;�ت ا���ق ا\)0$أ # �#$�&

cA ���6 _�� ��c) /.O�# أط�ل 
��، و��� ا����C ���ه ا���O./  'إ�- @����'، وھM0$ر�

���#$1# 
6 
�ب وا��ABات وا��h��M/ �;$د #? ا��@:  

• 
�;� .د�5ل #���Mت )$�$ة إ�- ا���ق �c# �c0 ا����C ا�

• ���$S 
�;� .��Oل �I0رات 0�����)�/ M0;� ا����C ا�

• C���
 &.- ا�b10 أن ������ ،/��;# /�#��O ت�;��E0. 

• 1j ات��s�#� أو /�6 /�A��A أو /�&��   .إ�z...ا)�

 ،R	;[ دود�����# 
و(�����
 �Ib0 ا���ك إ�- ا��!.
 &? (;m ا�����Mت ا��

��ك .� /�6��# F[�# 
6 ��� أ�5ى وأ6��ر #���Mت أ�5ى M0;.�� دا A ?& �cوا�

��? أن 0��ن ھ�ه ا���O./ ($ا�/ ا@S`I/ )$�$ة� ��  .ا�5Bى، +
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� ا����U�ت ا�����A��A ��%: ا��#"! ا�4�.���.  

.| ا��1$ي ا��ي �F6$ #�1(� ا���cل &.- ا�����Mتذ�: "�;�ف ا��;� &.- أ@'    �" 3 ا�
�/ أ(�1��� أن �.�;� أھ+ ، C����? &���e ا�) ?# $�Oا�;��� ا�� ���� '@�+ 
زھ� 6

 /	.�0 ����? أن ا�;���e ا�5Bى 0O 
ھ�ا #? )�/  ،  2ا�����1
 ا��ي ���$ &�ا $، 6

��.' و#���' �'، ا#� أ�5ى Z6ن ا�����.3 2 �!��ر ا�b	0 س�Aأ -.& C�� '0�#`& د0' أو�(

H16 /ر��Mا��  ��;� $S ،C���.� F	0���� أن ا��;� ا�O ،ه�;A ه�M0ا =Sا�# '� �bأ� ��، وإ@

��ت &$ة \��Mد ا��;�3#? ط.' وا@��Eره �10 ��#�� اB ، و&.�' Z6ن ا���ك C���0 و��0;

 /A��A 

ا���;�� �Q.M ا��(� ?، و��_ )�F ھ�ه ا��1���ت 6.� ��+ ��	��;0 ?��� 
 :ا��

�رة &? c0$�$ #�����ت اAB;�ر و#"& 
$ار �M0و(�� #F أھ$اف 1ا����A/ ا��;��/ ھ

 F��/ �.!$#�ت ا��;�و]/ 6
 ا���ق ا�����$6/ا�c)3 #? .   4" ا�����? ا��� -�O

 /A���T ھ�ه ا��AN0
�/ وھA�A�1ط أ@ F)أر -.& $��;� '@Z6 ،/��;ا�� :  

�/: �S�ب ا������$ -1A�c���ل ا��Iق ا�;�A�) ����� .و��_ 10

2- ��/ ا��;� �$ى ا��(� ?، وھ�ا &? ط��� 10���ت : >�9"�� ا��%.)�S /(أي #;�6/ در

� اpراءA. 

�� أ@' +.�� +�@R ا��Mدة #���6ة 6
 ا�����Mت (��رة أ�O? : ����0 ا��Uدة -3O

1�ل ا����دة 6
 ا��;�� ? �)��� دF6 ھ�ا (��.+. 

4- �Q��/ �$ى ا��(� ?، و�0]�a ا�����I : ا(���ل ا�����c0 ت`�c) م��وھ�ا (��1

 /e�!ا� =��� ا��ي �6]�' ا��1ا@�? ا�M$�$ة، وا��ي أدى إ�- ار0	�ع ا������sوا��

 /���و+�ا  ،، وھ��ك #���Mت �0;� &.- أ�Aس #;$2ت ا�	� $ة5(������Mت ا�

                                                           
1  -  ،/�6���;/ اBو�-، &��ن، @�E ($&_ #;�$ ا�$را�Aت ا�Iا� ،
6���، ص 1994@�)
 #;`، أ�eل ا������ ا�

153.  
� ذ+�ه، ص  - 2A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O351أ.  
� ذ+�ه، ص  - 3A F(�# ،`;# 
(�@153.  
4 -  ،HA���وت، ھ�Eم ا�) ،/�6
، ا�c0د ا����رف ا�;�(���6
 ا���ق ا� /��$cھ�ت ا��M02154، ص 1988ا.  

5- Akouirad jemon farid : l’adapation du marketing bancaire au sein du CPA, bess banque, école de 
commerce alger, 92, P 74. 
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 /���' ذ�3 وا��$ف #? �0;�� ا�����Mت ا�E� �#ت و`��cم وا���A2ت وا����ا�;


6 ����� : 

�/ ا��!��رة &.- أن � �Sت ا����&�I1ء إ�- ا�`��1c �)�ب أ+� &$د #��? #? ا�;

/�c)�.� وف�dا� �b6أ Rc0 3ذ�. 

��ر ���A2وز��دة #;$ل ا�;� $ &.- ا a)ا�� _�d;0. 

       /�.�ا���;�� ھ�ه ����b��) Rورة 0�#I/ (��.	/ ا�����Mت (c$ ذا��0، وإ@�� إن &


  :ھ��ك &�ا#� #��/ ��A $�$c;� ا�����Mت وھ

o ���;.� /����) C����/ ا��S. 

o C��� .0�.	���I0 / ا�

o  ھ�b	!�# أو /���& C��� ./ ؟)�ذ(�/ ا�

o  ل��;�Aام أو ا$!�A2ا _MO F# =� .؟ھ� 1�0.� ا�����

o  QP�� 3 إ�- أي #$ى��+ '�Pر R@�+ إذا ��O ،ة &.- ا���ق�I�ا����ف (���

 ���� \(;�د ا�����6/ و+� ھ�ه أي ا����Iة، NM.� '@Z6 إ�- 10.;A 
c)ا�� 'E#ھ�

���/ ا���;.�& 
 1. ؟ ا�;�ا#� �5$0 #���ة 6

�� �!� & #? ��? ھ��ك�1= 6
 ط��� ا����رف 6�� 
����، وا��c)ر $�$c0 /�.

 ،/��� #����0�M، وھ�ا را)F �;$م إ#��@�/ ا���d إ�- ا��;� +Nداة 1���0;�0 -.& $��;0

�� أن ا��.�Iت ا���$1/ O ،/�#��O ت�;��E0و ?��ي(+�@' �!Fb ��1ا@+��ھ
 ) ا��3 ا�

���رف ا���5$ 6
 ذ�3 ا��
 �10م (�c$�$ أA;�ر .� ?��  .ا�����Mت و2 �

�� أن + ?��� ا���ق (�0	�ق (M# س�Aھ� &.- أ$�$c0 _�� ت�M���(;m أA;�ر ا�

���Iة &.- ا���ق�ا���و(�����
 �6;� ا�����Mت ���? أن ���ن #��و��  ، ك ا���ى ا�

 2 
�F ا���ك، و(������( 
6��6������_��)$ #�Mل �.) ?.  

  

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O353-351أ.  
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  .�A��A ا(���ل ا����: ا��#"! ا�4���

/�.�;� 
���� (!�� � و#�ا��  إن ا�$ور ا�� �ا��02ل ھ
 إ5�ر وإS��ع ا�;

'@N) 
����? 0;��= ا��02ل ا��6 '�6�/ ا��1$#/ �'، و&.�����&/ : "ا�����Mت ا�M#

 /#$1�����Mت ا���) _�&��S_ وإ�	ض 0;���s) ء`�ا2��02ت ا��
 �M0(�� ا���ك #F ا�;

6
 ا ����F ��_ ود�E� _�;6ا ��، و��ab أن ھ�ه ا2��02ت �0\&`ن، ا�;`�Sت ا�;�#/، ا�


، ا�$&��/، وا�E�� ا����
 ��]a ذ�3�!E1 :ا�  

���: 08ا�5�J ر>6 �� ا��+�? ا(����� ا��]��2.  

  

  

  

  

  

� ذ+�ه، ص : ا����رA F(�# ،$�Oد أ��c# $�O305أ.  

  

 
��&/ #? ا�;���e ا��M# ���� 
��C ا���02�و#? ا�E�� أ&`ه ��ab أن ا�

 -.& Q.sا�� -.& Cا���و� ���/ ا�����$6/، و�;Mھ$اف ا���و�B�1 اc�� ����) ���6 �&�	�0

 ����/ ا���cل #E�./ )�� ا�;	�6�/، أA;�رھ�، +���(�1$�_ #;.�#�ت �' &? ا�����Mت ا�

�����و0  .&.���، وأ#�+? ا���cل &.+ 
6 '����� ��� #�NEة �Aاءا +�@R ? أھA�Aأ '@�

�/ أو #$5�/، ��? ��� #��� أA.�ب ا���0
 �5ص &��e ظ� 
6 
، وا���Eط ا���02

/���' #? 5`ل ا���1ط ا�����  :  ا�����6/ ھ� أ�Aس ا���Mح، و���? #`dO/ أھ

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O306-305أ.  


6��� ا��02ل ا�


 ا�;`�Sت ا�;�#/ ا�$&��/�!Eا� F� ا\&`ن ا�
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�6/ 6
 ا���ق (�? ا����رف #? )�/ وا����Ahت  -����/ ا��$اد ��O/ ا����ا�

���ا���0 Q.I�� ��6�/ #? )�/ أ�5ى، #� /�cا� F�A��� /�= ا���Mد ا���02

�/، و+�Q أ+� &$د #��? #? ا�;�`ءSا���. 

��ة ا�6Bاد وذ�3  -O 
ا��02ل ���ھ_ 6
 ا�c	�ظ &.- #���ى #? ا��&
 وا���Iر 6

 .#? 5`ل إ#$ادھ_ (�;.�#�ت و(��@�ت &? +� #� ��;.� (������Mت ا��;�و]/

�`ء -;.� /�� ا��02ل  ، ��jh ا��02ل &.- �Sار ا��Eاء (����jN0 a�[�0 ?��و�


 :&.- �Sار ا�;�`ء 6
 ا�S��ء ا�����Mت #? 5`ل ا���م ا���02
 ا����

  .ا���م ا(�����: 09ا�5�J ر>6 

  

  ا��Eاء

/Pع وا����S\ا  

��هP ?& C����� ا�b	0  

C����� إ�- ا��  ا�

  ا����Cا\���م (!�� � 

C���  ا�;._ (�)�د ا�

����Cم �ا���M ا��.  

� ذ+�ه، ص : ا����رA F(�# ،$�Oد أ��c# $�O312أ.  

�52��ر +�� أن 
6 /.����6�' وا� �jh0و '��c0 �#ا�& 
��C ا���02�  : ا�

��ة ا����C ���ن #!�.	� : ��S"� دورة �S�ة ا�����ج )1O /ا�$) 
6 Cأن ا���و� ��O

 /.O�# 
6 '�& �#�� .اc@2$ار وا��+�د0
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�QM &.- #$راء ا���و�C أن ���@�ا &.- درا�/ #�0/ (�� 0�.	' : ا�2�رات ا���"�� )2

�/ ا��02ل ھ�0'.�&. 

��ة، +.�� : ��+ا.�� ا(���ل )3+ Cو���.� /��!��ا@�/ ا���ھ��ك  +�ن+.�� +�@R ا�

c# /��ا@��
 ا����QA، و+.�� +�@R ا�Mا���و� C���$ودة، #2�M أ+� #? ا�5��ر ا�

/	.�0 �Sأ �e��;و����1 &.- ا� ����6��Mل ���ن ]. 


 ا����QA :ا����? )4Mا���و� C���6
 c0$د @�ع ا�����;/ ا����C ا��� أن طO. 

��'H ا�%�Bء )5(:  �d��� ا��ي ،���و�;��$ &.- &����? وھ��، أوS�0 2;�ت ا�;

� ا����ف، ��;�]' &.- #��0�M' وا�;��� ا���@
 ھ� S ?# /�Mد �0و���(

 Cا���و� �S ة��+ /)�M�A2ا R@�+ ��.+ ��O ،/�Mت ا���و�`�c.� /)�M�A2در)/ ا

 �1���61
 ا�
.� ��+ 
Mا���و� C��� :، و���? �e��& _�$10 ا�

  .ا^B2ن: ��ع ا�ولا�

�/، وأداة #? أدوا0' ا���#/ ا��
 ��0ھ_ ��ا\&`ن ھ� أO$ وظ� = ا������ ا�� 

���ف، .� /�1�� أھ$اف ا�!I/ ا�����1c0 
6 /��;6 /�� #? اIE@B/  و ھ�#��ھ�;�

 /��./ ا���.- �.��eل ا���#/ 6
 ا���02Aا�� aeأ '@B /��$cت ا��;��M���م  إ�-ا�&

���رM' &.- أ@'ا�	0;�� ?��� '�
، #$: ، و&.�!� ��P ا��0ل � �Aا�� �& '��j �6ع

 /��/ وا�6Bاد ا���? ا\&`#c)ا�� ��P ت��d��� ا����Ahت ا���Mر�/ وا�S ?# /	.�!�ا�

(1��I/ #� ��_ ا��;�ف &.- ھ����_ 6
 ا����A/ ا\&`@�/ وا��ي �N#.�ن إ(`غ أو إS��ع 

��/ #? ا�;# /i6 ر أو���(M�F�� .   

  .ا��2���: ا���ع ا�4�.�

��/ �.��و�C &? ا�@�M��/ وا��!Eا� ��P /.�Aا�� ��@N) /��&$0;��= ا� ?�����Mت �

� ���و�C  �.��ق، +�� أ@�� 0;�ف +�@����P /�(���ء #? ا�;`�Sت ا�;�#/ وا�Mذ�3 ا�

�رة &? @�Eط إ5�ري، وS$ �0!� ا�$&��/ أ���2 &$�$ة& 
16$ ���10  ، ا�����)�ت، وھ

� &? @�Eط #;� ���S ��? �Sم (' ا����ف أو #��C )$�$ ظ��، أو �M# -.& $Sد 5;
                                                           

� ذ+�ه، ص  - 1A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O315-313أ.  
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/��I# /��1# ��� �!�0 ح ���، أو  ، و�� ��;�� /�+��S 3$ 0��ن (E�� �eرة �P�0�6ا6

/��1�  .&$د #? ا���ر 0;�ز ا�

  .ا�%B>�ت ا�%��� : ا���ع ا�4���

��ة &.-+ /��#���ى ا����رف، وذ�B 3ن ا�����Mت  إن �.;`�Sت ا�;�#/ أھ

�( 
6 /�I��/ 0��د 0��ن @��وا��sض #? ا�A!$ام ا��3 ا�;`�Sت  .F ا���ك ا���Mر�/ �ا�

1�� أھ$ا6'c0 -.& و@ ا�;�#/ ھ� 5.� )� ���&$ه ،
�F ا��1ل ان ا�;`�Sت ا�;�#/ ھI��  :

" /;���&/ #? ا���Mد ا��
 ��1$ #��� (��ء ا��M# ?& رة��$ة �.���ف (�? أو�Aط &Mا�

/&�Aأھ$ا6' (����/ و ��1c0 
��ھ�� وا����iت ا��
 ��0&$ه 6Mا� ?# /��;# .1  

V9ا�  .�A��A ا���ز�V ا����: ا��#"! ا�

 
6 /����� ا@' �0;�� ھ�ه ا����A/ #? ا�;���e ا�O ،
����C ا������ ا���$ف ا�

����.3 ا���eل إ�.� ���0 /	�) F��/ ذات إ�- Q��10 @�1ط ا����� أن ا�����Mت ا�O ،���

1/ )�$ة ��I? #�ز&/ (�إن �_ 0 �O�M@ 0;�ف ?� /;��/و#ا��Mدة ا�;���/ وا���&�/ ا��6 ` 

 ،
��? 10$�_ 0;��= �.��ز�F، و&�ض S$را0' +������ '�  :و&.


 &.- أ@'����&/ : "�;�ف ا���ز�F ا�M# a��0 
(���02ل ا�$وا � أو ا�1��ات ا��

�? ا�����Mت أو ا���Ah/ ا���دي #� ))3�إن وظ�	/ " ، و2وا�ABاق ا���)�/ إ����) ا�

0 3�6
 ا� Fأا���ز� QM� 
  :، و #? (����  3ھ� (;�? ا2&��رb�5_ &$دا #? ا����@�ت ا��

1- 3� .ا�5��ر #�FS �6وع ا�

��ت اs�A2`ل -2� 
�_ ا���A � ا���E/ وا���د�/ 6d�0. 

3-  ?� .ا��(� ?ا�;`�Sت ا���Mر�/ (

4- F���ظ	
 @�1ط ا�� /� .ا����i/ ا��	�

  
                                                           

� ذ+�ه، ص  - 1A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O340أ.  
� ذ+�ه، ص  - 2A F(�# ،91ھ�اري #;�اج.  

3 - Yves le Golvan, Op Cit, P 47. 
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  .>��ات ا���ز�V ا����: ا���ع ا�ول

 /�6���إن @�Mح ا����ف ���S= &.- ا�5��ر #��6$ ا���ز�0�M��# _�$1�� ،F' ا�

 ��0�M��# Fك (��ز����� و&�دة �10م ا���ت ا�;P)�ت ور�c( 
	0 
�� QA���(��E�� ا�

6�/ #? 5`ل &$ة S��ات���  : ذ+� أھ���.  1ا�

�ف: أو(��وع ا���.  

�3، اذ وھ
 أھ_ S��ة #.� /����) Fات ا���ز���S ? /6�+ _�$10 ���`5 ?# _��

�� ا�;�`ء .I�� 
�/ ا����ا��3  أنو(��  .وا���1I/ وE��) _��#$5�� ا����QA ا�����Mت ا�

R)�j FS�# 
6 F1� ،  �A��# ن��� ��c) $�( ��E) ';S�# ر��6�QM ا2&���ء (��5 /#$!�

 `�&?�10���? وا����cع  ، ' ا��	ھ�ا ا� 
وأن �;�� ا��3 ، وأن �6��0 +�6/ ا�����`ت 6

� �6و&' #? ا�$ا�5 ��M0 -.&)ع�	.� 
�H ا�$ا5.c���/ ) أي ا�@N�Iوا� /O�6 ا��ا�� ��c)

  .وا�;�`ءأ�.��ظ	�?  �Aاء

�ف  :1�.���  :"ا��%��5 ا��b"و�Sات ا�

�/ #�� ا��Qc وا\�$اع إ����ل ا��و0&Bاو�/ ا��
 �10م (�pات ا���ف ا$Oن و

��@�ت &.- #$ى أر(F و&�A ?��E&/ وا��$ف #? ذ�3 ھ� 6�0�� وط.Q ا���6�Eت أو ا�

 RSوا�� $�Mء �ا�`�
  و.;�pات ا���ف ا$Oأن و ��+ ،RSا�� T	@ 
#�ظ	
 ا��3، و6

��b��) Tورة أن 0��ن 6
 @	T ا���FS ا��ي ��)$ 6�' ا�	�ع، �E�6ھ$ أن ھ�ه ا��O$ات �

 3�A ،/�!bر�/ ا��Mت ا���;��M��/، ا���Iرات وا�+`��A2اق ا�ABا 
#�)�دة 6

�/ �6وع ا��3إ�z...ا��I1رات � �1@ C��;� وھ�ا ،.  

�ع ا�4�.�ا�� :Vر >��ات ا���ز��ة �� ا)���1Yا�%�ا�5 ا��.  

�? ا2& #�	��52��ر ;) �5Bا QM� ،?�;# 
�ر ا�;�ا#� ا���jhة 6
 �0ز�;�

  :و#? أھ_ ا�;�ا#� @�+� #� �.
. ا�5��ره

                                                           
� ذ+�ه، ص  - 1A F(�# ،$�Oد أ��c# $�O283-281أ.  
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�ف ا������: أو(�  .>�رة ا��

       QA����� ا�I�Aع ا�5��ر ا����ن ا�.+ ،/���& R@�+ ��.+ /����إن S$رة ا����ف ا�

 
��cا� 
6����/ #c$ودة، Z6@' و �.�;�#� ا������ إذا +�@S R$رة ا����ف ا���) ،
.1���ا�

 �Ib� ف�A-ات إ�$Oو a�6 ة و��se رف��#  /�Sh# ات$Oن ھ�ه ا����و&.- أن 0 ،

��6
، ر��������ة @�Eط' ا��� ��MO ��/ �	�a �6وع أ+���0�داد #��ر6' ا�.  

���� ا��,���: 1�.���  .ط�%� ا� ��� ا��

� ا����ر�= ��jh &.- ا�5��ر ا�	�ع، S ?# /#$1�6�/ ا����إن MO_ ا�!$#�ت ا�

 
6�/ Q.I�0 #���ى 6�
 �5ص، 2 ($ أن ���6 �6���e�5/ وأن (;m ا�!$#�ت ا�

�1$م ھ�ه ا�!$#/، +�� أنA ع ا��ي�	ا�!$#�ت  ا� /;�MO_ ا�	�ع �!�.= (��5`ف ط

 F�M� ����) ،H16 ت�+�E.� (�1$�_ 5$#�ت �وع �0!��	ا� m;) أن $M�6 ،/�6���ا�

�? 5$#/ ا��E+�ت وا�6Bاد) ?��5pا m;  .ا�
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5�  )B[� ا��

  


 وظ�	/ Q;.0 /A��O دورا ھ�#� 6
 ز��دة #�دود�/ ا����Ahت ��إن ا������ ا�

/���1�� ا���6ء ��(� ��� وا��اO/ وھ�ا  ، ا�c0 ت ھ���Ah�
 ھ�ه ا�;A ن��أن � QM� ��+

���ت ا��
 10$م ا�.�
 +� ا�;��) a����M0 /Aر�/ �0A -.& ز��2ر0�) ��.I) ن�) ،

  .و6�0��ھ� (�ON? ط��1/

 
6
 #�Mل ا���Eط ا�����1 /����Aت #` A F[3 و�و&.- ھ�ا �QM &.- ا�

 

 وا����1/ (�����C وا��;� ��0&$ 6
 ا�.;���/ وا���ا0!�ذ ا��1ارات ا�����1�/ ا�

 Fوا���ز� Cأھ$ا6'، وا���و� $�$c0 
6 /s��) /����A/ #? ھ�ه ا�����Aت ��� أھA �+إذ  و ،

 ��6
 #��ر وا��� &.- 0�&.- ر)� ا������ ا�; ��;0 -�O ت�A��� ھ�ه ا������ $O

  .(�����#� وا�$وام

�(�ن &�$ ا0!�ذ .� /���3، 2 ($ #? إ&�Iء أھ.� /�و��
 aM�0 ا���Mد ا�����1

،/��0��?  و ا��1ارات ا�����1 -�O '0�(�O0' و�Pو�/ ا��;�ف &.- ر�c# QM� ��5Bھ�ا ا


��C ا�����1��? ا��c0 ?# /�6�����`ءم #F  ا\دارة ا�� 
���ت ا�M$�$ة، ا�ا�.I��

 ?��c0 ?# 3���? ا��� -�Oن و�6 'و��، وF# '0�S`& ��_ ����0 -�O ا��(� ?، و]

��ت #c$دة �0`ءم M���� إ0�ع إ��Aا0.& QM� ،
���H ا�c�6
 ا� �e�cا� ��sر وا���Iا��

`1��# ��1�1c0 اد��  .#F اBھ$اف ا����Iة وا�
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 �����:  

   ��)�01ت ا.,��د-� ),���� %$+� �� ادارة ا()"ال ��&�  �%$
ف ا���"ك  �� أ


ا=� أو �4$� و >
اءا ، ��� أ)�;: ا�,�9ء  
ض ا()"ال ���6�5  ���4 ، و ,و ا.

%,G+: ھEه ا�+�B�Cت أي ا���"ك ��Aد-@ ا�,"�4
 و �4"ت ا?�,<+�ر و >
;�ت و 

  .ھ�I4ت ا�,H)4: و ا��"ر�Aت 

و -,N"ن ا���ز ا�+�
�� �� أي ),+� ):  Kد ): ا���"ك %�,�J و��9    

 �+,و -$,�
 %$Kد أ>�Nل ا���"ك ): ا()"ر . �,����� و ا�Kور ا�Eي %Cد-O �� ا�+

ا���%�  : ا�,��T ا�K.4@ ، و ا�
R �� ��S�@ ھ-"+% �;�4�9,B( �4�� Q,%ءم )� 

 �+,ز ا�+�
�� �� ا�Kو�� ا���"ك ا�+
;�-� و -,�Kر  ا���. ����ت ا�$+Qء و ا�+

ا���"ك ا�,�ر-� : ، و %,$�)� �� ا�B"ق ا�+�
��4 أ�"اع ),$Kدة ): ا���"ك ): أھ+�� 

 �4(Q�?ر ، ا���"ك ا�Rا���"ك ا�+,���� ، ��"ك ا?�,<+�ر ، ��"ك ا?د ،.  
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� ا���ا��ي ا���ر�� ���� ��ل : ا���� ا	ول �  " :B.E.A"ا�

� �#�"!: ا�� �� ا	ول �  : BEA ب

44
 ا�+�K" �ت    B% رة ا��9"د و�ان ا���"ك ھ� ا�+�B�Cت ا�+�,�� �� اKAار و %


وض. ��E; �6$% : ، و�ر ا�����Rاد �+
 ا��41     ، و %%��K; ��Kآ��4ت ا� 
4B% و

��4 و و ا���6.� ا���KR X�+% �+; ، �4N)�ت )��� :+G% �4�Kو�� >����4 ا�$+��4ت ا�+�

 5 Q,و ا� YZر�� ا��[( ��  K �B%. 

�رة ا�-+� ا���1ط�ت و ا�+��ھ4[ و ا?�,�ج و   ان ا),Kاد ا���� ;�69ع ا.,��دي   ,، 


 ;�)� ا�,
اب ا�"ط��   BEA ��� �4_ .�م�  O%�(KR �4�",�.  �� و����� K. و

� )B,"ى ھEا ا���� ��[ آ��4ت ا��  ����
% ���
(�9-"B,م ا��&�  :( ��K�,ا� K9� ،

�� �� ا;,�1ف ا�� E Kي%N"-: %�94�6 ا� 5����R-� ھEا ا���� ، و)� -,$�@ �O ): ا�

�9-"B,ا� .  


 ;�  +�ل     N1�BEA  و ��%K �B( أ�� :( K�� وا أي
RK- ]� :-Eا� ]��Z,B(

�5 ا�,E�� �9-"Bا �اد)���� �� ط�.+�[ ا�Eي  +�  �� ار>�د�� ، و و=X ��� ا�

  .ا����

)��4ر  �76
أ�+�ل -K9ر ب   1967أ;,"�
  1ظ�
 ا���� ا��ا�
ي ا���ر��  ��    

د-��ر ��ا�
ي ، و ھ" )�&[ %]c �,� أ.�6ب ��1ط�4 ، ��� ا���"�4Aت ، ��� 
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ا�,+"-: و ا�B"ق ، ��� ا?�,<+�ر ا���ص ، ��� %H)4: ا�9
وض ، ��� ا�9
وض 

� ا�+B,"ى ا�$��+� ا?�,�Q;�4 و �$e ا�$+��4ت و �+
ا��9 ا�����: � .  

�  BEA%],"ي    � 84 
، ): ���4[ %�� ا�+"�"دة ��  و;��� )"ز �  �
 ا��ا�

�[ و ا�+$,�
ة ): أھ[ ا�";�?ت �� ا�"ط:  �Z,B( ��-K(.  

 1.4)��4ر د-��ر )���9  3.2، �9@ ا���� ��%�R fم ��K9- �Nر ب  ���2012 ���    

و;��� ا���� �4,[ �6
-K( �9 +� و )�&+� �� �,6"-
 >��N .  2007)��4ر د-��ر ��� 

  .ا��B"ات ا��9د)� 

���� ا	ھ�اف ا()'�ا���:  &�%�ا�� �� ا��  B.E.A  :  

�ا�ا()'�ا����� ا��'#� .- ط�ف   - 1  � :  

  :ا?�,
ا4%�4 ����� %,]9@ �� )�-��  ان ا(ھKاف

 .ا?�,���4 ا�
�� ): ا�+"ارد ا�+���4 و ا��-�دة �� )
دود-� ا�9
وض  •

�ل ا�,]��4 ا�+���  •( �� �4N4(��-Kا�. 

 .%]4B: ا��,�ج  �� )B,"ى  +��4ت ا�+$��� ا�4")�4  •

� ا��]"�  O,4+5 أھB� �  و�@ ھEه ا�+$�46ت -+N: ا��49م �+�g6 ا(ھKاف  �

  : ا�,��� 
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2-  ��  : BEAأھ�اف ب

 .%]K-K ا�,���4ت و %".$�ت ا�$+Qء ، و %]49@ ار���4%[  •

 .و 6%"-
 ا( +�ل ���,+
ار �� )]g4 ا�$+��4   ا��1ء •

ا?%��ل ا�+��>
 )� ا�����: ، و %+<�4 ا���� ا�+]�� و >
ح ا���4رات  •

 .ا��4��4B و ا�,�ر-� 

 .)�B% �96"ق ;�)�  
وض ا�1
;�ت  ادارة •

 .%�&4[ و %$�-� ا�";��� ;+�Nن ا�,��9ل ا�����:  •

•  g6دة �� ا��K[+اف ا�Kا(ھ "[�
-� و %$��I ا�+"ارد ا�+,��� [%. 

 .=+�ن �4N1% و �
ا � ا�+"ظ�4: و %�K@ ا�+$�")�ت  •

 

�� ا���دا����ء �ن أ	�ر ا���وك   

 

 

 ����ق �ردود�� أ	�ر

 

 

 ��#�ن �و"�� ا�!د��ت و ا� ���ت �� ا�ز���ن
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� ا�+B,"ى ا�+]�� و ?�4+� ):  •�  �B���+ا� �%N"ن ا�";��� أ;<
 .Kرة  �

_4�  �4�
  .ا�,��9ل ا�$+Qء و �
 � أ): ا�+$�)Qت ا�+�

� .�ھ�� : ا���� ا�&�%� �  : .BEA  0%�1'2ب

� : ا�� �� ا	ول �  :، أ3.�24 و .��.B.E.A 3 ب

��ك -1 : أ%�اع ا�

  :Qjث أ�"اع )���  ان ����"ك

��ك  - أ :ا���'� �  ا�

4
 ھ� ��"ك�; ]  .): ا���1ط�ت )� ا�1
;�ت ، ا(�
اد و ا�+��44:  %,$�)� �]

��ك   - ب :ا��:'��9  ا�

4
 ھ� ��"ك�; ]  .): ا���1ط�ت )� ا�1
;�ت  %,$�)� �]

��ك   - ج :� ا����� ا�

4
 ھ� ��"ك�; ]  .): ا���1ط�ت )� ا(�
اد و ا�+��44:  %,$�)� �]

2-  ���� ان ا�,N"-: ا�Eي ا�,�   : B.E.Aا	�24م ا�'� "�'�"�� بK ��� X+� ، O�(


ة وا�Kة  +"ظ�4: ا�E-: -�61"ن دا�R ا����و ا?%��ل ��� ��-�رة ا�����H; 
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5 ا�,�"-O أ�K$� O ز-�ر%�� ?�&�� أن  ��� - �+; ، �+],�(BEA  g1�- [��Z,B(

 :4+B. @و�:  

  : و -,N"ن ): :ا�<02 ا(داري  •


 ا���� --K( . 

 .)K �B اداري  -


 ا�$+��4ت --K(. 

-  J�N( ولCB( �4ت�+$���. 

 .)N�J ��?�,��9ل  -

 :و -,N"ن ):  :ا�<02 ا�'��ري  •

-  J�N( �4�4 و ا���ر��RاK�4ت ا��+$���.  

- :������� J�N+ا� .  

  . )CBول ا���Kوق -

- e��9ا� . 

� .��م  - 3� : B.E.Aأ�24م ب

 :ا����م ا���?� ب��<02 ا(داري   ) أ

4
 ا?داري �+"ظ�� ا����= -Bن ا��+ . 

44
 ا�,
اث  -B% " �(E�4ت ا��ء ، ا�$+Q+$5 ،ا�+"ظ�4: ، ا�%�N+ا�+���4 ،ا�

 " .ا�k .........ا�,�ر-� 

 .ا?%��ل �������:  -
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دود-�  +�ل ا -+� :B[ا� 
4Bا� � . ����ا�]��ظ  �

��4ت ا�,� %K �B ا�$+�ل ��  -�N(?ا �; 
%]4B: ا(داء ا?داري و ذ�� �,"�4

 .%Hد-� )��)�[ 

 :ي ا����م ا���?� ب��<02 ا�'��ر   ) ب

 :�H%� ذ�� �5B ا?R,��ص و 

 :ا��D�! ب��#����ت ذات ا	ھ��� ا��1Aى  �


 ا�$+��4ت )� ا�����:  --"6%. 

��X ا�����:  - :4(H% . 

 .%( :-"N�J ا�9
وض  -

-  �B�C+�� �4��+�4 ا�"=$�4ت ا��[%. 

 .و=� ا�����: �� ���� أ)�ن  -

 .درا�� ط���ت ا�9
وض  -

-  �4N�� ت�(KR ت و�
 و ��4 )�,-"6%. 

44
 )�ل ا�����: ا���ص و ا?�,
ا�� 6%"-
 و  -B%. 

�ت و KR)�ت ������:  -,�( �4�. 

 .%]��4 )���ت %+"-: ا�����:  -

 .),��$� )���ت %+"-: ا�����:  -
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  :ا��D�! ب���ب��-  �

 .=+�ن ا�$Q.�ت ا�4")�4 و %"�O4 ا�����:  -

-  �4Nت ا����(Kت و ا���
 ��4 ا�+�,-"6%. 

 .ا�+�1ر;� �� ا Kاد )���ت ا�9
وض  -


 ا?%��.�4ت و ا�$+��4ت ا��ر-�  --
  .)K �Bة ا�+N�J ���$+��4ت �� %]

 :��#����ت ا�'<��� ب �Gص.E2ول  �

 .=+�ن ا�+
ا.�� و ا�,K;H ): ا�$+��4ت  -

 .ا�]
ص  �� %4�6@ ا?�
اءات  -

-  ���B[ت ا����B[ا� �$��,(. 

-  X���+4[ ا�+��م )� �4: ا�B9% � .ا�]
ص  �

��ن .D��Iن ب��#����ت ا������ �Jا  ��� :و ا�'<

� )�X ا��N"ك  -��$(. 

 . ا Kاد ا��N"ك  -

 .NA ]-K9%"ك ا����  -

-  ��Kا� ���$(. 

� ا?�,�ا)�ت  : ط
-@ ا?)�Gء  -��$(. 

 .ا�,��9ل ��Kات ا�,]"-�  -

 :.D�! ب��#����ت ا�'<��� ا��و���  �

� ا�$+��4ت ا�,�ر-� ا�Kو��4  -��$(. 
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� ا�$+��4ت ا�+]��4  -��$(. 

� ا(�"ر )���9 -��$(  @��j"ا�. 


 و ا?�,4
اد  --K�,ت ا����( ]�R ���$(. 

 . %N"-: و�j�@ ;�4�1 دور-� -

 :�4ب�Kن  �

44
 ����Bت ا�����:  -B%. 

44
 و ),��$� ����Bت ا���-��  -B%. 

-  ��Kا� 
�4 و %K-KB �"ا4%B%. 


ا.�� ا���Kوق  -(. 

 .E4��%  +��4ت ا�,]"-� ا�+���  -
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 )N�J ���$+��4ت ا�,�ر-�

 )N�J ���$+��4ت 

 ا���"�

 )K �B اداري

e��. 

)N�J ���$+��4ت 

 ا�,�4�9

:������� J�N(  ت���B[ا� 
4B(

�A�4 ا����
 ا�+�
)N�J ���$+��4ت 

 ا�,�4�9 ا�Kو��4
)N�J ���$+��4ت 
 ا�+]��4 و ا�,�4�9 

�B4�ر e��. 
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�ب�.�ا�M ا�'�D"- داMG :  ا�� �� ا�&���B.E.A  :  

    :-"N% :( �%ا�,��د ��� �Kا-� %
��� ، زرت )�,�5A��( J ����� ز-�دة  �

 X���+ا� J�,�( م��( ]��� �� X+� �+( ، ا���"ك �� @-"B,ل ا��
ي )$+@ �� )&�

 �4N�4ت ا����ا�$+ J�,�( و . O%K( T�
% 
46B,� c+. ا���� �Rدا ���
% �4�B,� و

 
  .�"ا�� >�

   -�� c+. ����� ��"Rد K�$� :( ، ة أ>�4ءK  �,�$% ����رة )�,�O[���( J ، ;+� أ

و أ�
ز )� . ;J4 %,[  +��4 ا�,B"-@ و ا�$Q.� �4: ا?دارة و ا�����: و ا�$+Qء : ����4 

�"�QR mل ھEا ا�,
�T ، ا?�,��9ل ا�K4 و ا�+$�)�� ا�+
)".� ): ا�$�)�4: �� ھEا 


 ): ا�+$�")�ت �� )�ل ا���� ، زد  �� ذ�� أن )Cط
ي .Kم �� ا�gB9 ا�"ا�


ى  و )� �"�m أ-�G أن. ا�,B"-@ �� ا���� R)ة )� ا
<��( �.Q  ��� �[��( �;

 J�,�( م��( 4: ا? ,��ر$� ER)]� )��)�� دون ا�دي أي )�C% أن :N+- Q�


ى R)ا X���+ا�.  

    J4; ��E; �4 وN�4ت ا����ا�$+ J�,�( ],% J4; c+�$% ، T�
 و ): QRل ھEا ا�,

%+�X ا�9
وض ، و )� ھ� ا�,Q4�Bت ا�,� و=$�� ھEا ا���� �N4"ن )�,���  : ا���"ك 


ى ، و )Kى ر=� ا�����:  : ا�$+��4ت ا�,� -9"م ��� ھEا ا���� ، و)� ھ� R)ا

   .ا��$"��ت ا�,� -,��9ھ�  +�ل ا���� أ��jء أداء )��)�[ 

  



 ا���� ا�
ا��                                    درا�� ���� �� ا���� ا��ا�
ي ا���ر��
 

141 

 

� : ا���� ا�&����  :  B.E.Aا��#�.Oت �N ب

�ط�#� M�P : ا�� �� ا	ول�  :  B.E.A ب

 ���B.E.A  و)]�و�� ا���9ء X�
� ا�� %]49@ ا�$B% �,ه ): ا���"ك ا�
4Z;

4
ات ا?.,��د-� ا�
اھ��، و�� ظ� ا�+����B ا�K-K1ة ا�,� %$
��� ا�B"ق Z,+ظ� ا� ��

 ��� �$B- ، �4Nا���B.E.A  لQR :( ء وذ��Q+$ا� :( :N+( دK  
  :ا�� �Eب أ;�

��ا(ھ'��م ب���Aرة ا���ر��� � )1�: 

� -N"ن ��� ,�B.E.A  ت�(K4: �� ا?�,��دة ): ا���Sا
و��� ��$K-K ): ا�


ى، R)4�ه  : ��.� ا���"ك ا+- �N< O��6 n� O4++�(وا ا���� وC1�( �4، .�مNا���

O$( �(�$,وا� O4ل إ�"RK��� T�< ى أيK� ��S
  .إذ أن >N�O -��@ ا�

 :و�2- ا()'<�ل�2- .#�.�� ا��ب��-  )2

 ،�4Nت ا����(K4: �� ا?�,��دة ): ا���Sا
4
 ا���ر�� �����  �� ا�jH,ا� K$�

O$( :4�(�$,+�� الC� @-
  .-,[ إ.����[ إ�� ا����  : ط
-@ ا��49م ��-�رة إ�O4 أو  : ط

 �K ا�RK"ل إ�� ا���� -,�9� ا��ا�
 )$�)�� �A�R ): .�� ا�+"ظ�4: 


)"ق و( �N1� ]�� 54�
  .راق و Kم %
;�[ �+Kة ط"-�� �� .� � ا?�,&�ر ;��,
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 :إطOع ا��ب��- ب �#� ا���.� ا��'��Nة )3

 ��� �4+,-B.E.A  ���N� :����ع ا�Q4_ -,[ اط� ، O4�(�$,( �( �4.اK�+���

ا�1
وط و ا�+B,��)�ت ا�+���4 واpدار-� ، �,� وإن ;�ن ھ��ك ا�,+�ل �BRرة 

  .����"ن

  �9[,B+ة ا�K+ا ا�E;ز)� وQا� @��j"وا� �(K9+ت ا��(K���� ا���"ن J-
و -,[ %$

، و وA"? إ�� .) ;+$K?ت ا����Kة، )Kة ا?�,]�9ق(�Kءا �H.� أھ+�4 و��ذ��4 

;��]�"ل  �� ا�6�5 �"را و��N1 (ا��K)�ت أو ا�$
وض ا(;<
 أھ+�4 و ��ذ��4 

:4�

-X و-
=� ا�6-.(  

 :���ب��-ا�<��م ب�"�رات  )4

��R,�4ر ز����QR :( Oل ا��49م ��-�رات ���Nر ا�,�ر  B.E.A-9"م ��� 

وا�+�B�Cت ا�+�+� و ;�4
ة ا�][ ، �� )��ط@  +��[ و ا�,$
ف  �� ;�4�4 وط��$4 

4
 ا�+
S"ب ���4S �;�1+�� �-د��% ،�.K� ]�1ط��.  

� �9-
6� �(K9+ت ا��(Kف ������ وط�4$� ا��
�B��  �K ا��-�رة -,[ ا�,$

� ا�����  
    . و)��K% �."1 ا�+B,+� و%��@ �O-K ا�
��S �� ا�,$�)� وا�,$
ف أ;<

 �$�%
و ): ھEا ، �nن ا���� -,"�O إ�� ��I ا�+��44: و;Eا ا�+"د 4: ذوي ا�RK"ل ا�+

  .وأA]�ب ا�++,��Nت وا�$�9رات
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� أ%�اع ا�<�وض ا������� .- ط�ف  :ا�� �� ا�&�%�� :  B.E.Aب

 �9j �4�� O[�( اE;و O-K� ب�B� X,�� O$د� �ا���"ن وا?�,��ظ �O -9"م ا���� إ�


ض -
�N+4� ، O� O6: ا�,+44� �4: �" 4: ):  ھEه ا�9
وض .:  

 : �4وض �G?�  . أ

�jQj �  :أ�"اع  وا�,� %],"ي  �

1. ��9O�'(�4وض ا: 

%,6�5 %]"-� ا�
ا%5 ا��1
ي ����"ن ;]�Bب �Kى ا���� )� K$( �� e4��%ل 

5 ا����Kة �4_-:  


ا%5 ا���"ن  -� �� .دج 40000أن -N"ن ا�]K ا?د


 %K+� :4(Hى ا�]�4ة، �4_ أ�O �� ���� و��ة ا���"ن %9"م )��]�  -�"%

ا�,H)��4ت ا?�,+� e-"$,� �4 أو د�� د-"ن ا���"ن، و;Eا �� ���� ا�,$
ض 

K-KB,ا� � .�]�دث -+�$O ): ا�K9رة  �

2.  M>� ):�4)Autaوض وM��( ا�

      @-
 :%+�X ھEه ا�9
وض  : ط

�� ���[ ا���� ، و? -+N: ����"ن  -B( ن"N% �,ا���9 ا�++�"�� ا� ��و�� @��jو

O� .�4$�� .�� ا�,��4ء ;��� د-"

- O� ض
6
 -+N: أن -,$R أي K= ��"�++ا� ����"�� ��N4: ا�(H,ا�.  
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3. -D2�4وض ا� : 

 :NBھ: ا�
� )Kة و �� ھEه ا�]��� %+�X ا�9
وض �,�O�ان �[  ا?�,]�9ق إذ ا

  .���، -��X ا�( :NB�� �N� ��K �� ا�+Kة ا�+]Kدة-,[ ا�

 :�4وض .����  . ب

�  :و-�B9[ إ�


وض ا�1
اء وا���4: .
وض %�ر-� -1. :+G,%. 


 وا?�,4
اد -2-K�,وض ا�
.. 

3- �4A",ت ا��(KR وض
.. 


ى ): ا�9
وض Rاع أ"�  :وھ��ك أ

 : �4وض %<�"� �

 
4S "ر و)� ھ

رو)��� )� ھ" )��(. 

 :�4وض ا��ID(ت �

-,[ ���4 ا?�,��ظ �+��K+� :4$( qة )G; ��4$+�ن �$Kي ، �4_ ا�O إذ %[ QRل 


�$O ا���"ن �� ���� ,B-أ)"ال ا���"ن  و :( OG-"$% ],- ن�+Gة ا�
QRل �,

1
وط��� O(ا�,�ا.  
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  :ا��<�ب�� 

         � � �و��ت أ	%ر �ول ا#�!د��� ا������� 	*داة ��درا#� ، و ذ�ك &%راء و $�

���	ن � ر�ف ا������� "�0 أ�/� ���د%� أو �وار �و$.  .ا-�,�ل و ا��#و�ق ا���	� 

�8رض $��  ، ��ن ا����ث �ن $/� ، و 5!ص أو أ5!�ص آ!ر�ن �ن $/� أ!رى

و ا��وار ��م "�ر طرح �$�و"� أ#��� �ن ا����ث ، . ا�� �و��ت ا��ز�� ����ث 

و �ن أ�واع ا������� ، �ذ	ر  .�ن ا=5!�ص ا�� ���ن �����ث  ا-$��� ا��� ��ط�ب

������ ا-�? ���� ، ا������� ا� ا������� ا���/�د�� ، ا������� ا���وذ$�� ، ا������� ا�?رد�� ،

	�� ا�. ھ��ك ��#�م آ!ر �������� ا��� ��	ن  . ا��و$/� وا������� ا��8ر �و$/�

� ط� !��رات ��$��� و أ#��� ����8 ا��� � ��ر ������ �?�و�� ا��� : �,��?/� ا�0 

  .��ددة ��$��� 

طرح �$�و"� �ن ا=#��� "5رة "��ل �ن �!��ف ا�ر�ب ، ����� ������� و ��د       

د���ق  10إ�0  8و	��ت �دة ا������� �ن .  و ا-�,�لا��!��?� ا��� �� �ق ����#و�ق 

  .,�ل و ا��#و�ق أ#��� �� ��دان ا-� 10، أ�� ا=#��� �	��ت 

  :و ���%ل ا=#��� ا��طرو�� ���� ��� 

"��/�� ا���ك  �����م �80 أن ��  ا-�,�ل و ا��#و�ق أ�ران ��	ن   ھل •

 ؟��/��. 
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، ����د�ث "ن ا-�,�ل ،ھل ھ���ك #��#� ا�,���� ��� � �ن طرف ا���ك ؟  •

 أ"�� #��#� ا�,���� �درو#� ؟

 ا���ك ؟ ھل ھ���ك #��#� �#و���� ��� � �ن طرف •

 "�0 ��ذا � ��د ا���ك 	*دوات ���,�ل ����� ����ن ؟ •

 	�ف ��م "���� ا��#و�ق دا!ل ا���ك ؟ •

��ل أن �	ون ھ���ك "���� �#و���� ، ھل ھ��ك درا#� �$��� ��#وق ؟ • 

� ا-�,�ل و ا��#و�ق �� �ؤ##�	م ؟ •�$� �� ھل ھ��ك "�

ا=#���ب ا-�,���� و ھل ا�����ظ� "�0 ا�ز���ن و ا��� ����ن ��ط�ب ����ن  •

 ا��#و���� ا���� � ؟

 را�ن "ن ا�#��#� ا-�,���� و ا��#و���� ���	/م ؟ B.E.Aھل "��ل ��ك  •

 ھل ھ���ك �!�,�ن �� �$��� ا��#و�ق و ا-�,�ل ؟ •

أ�� "ن ا$���ت أ#��� ا������� �	��ت � ظم ا=$و�� ��ط���� ا�0 �د �� ، !�,�      

��	� ، و �	ن ا-!��ف �	�ن �� ا=#��� ا��� �� �ق ��ك ا��� �� �ق ����#و�ق ا�

  .��-�,�ل �#�ب E�وض � �0 ھذا ا��?/وم ����#�� =����E ا� ��ل 

أ�� "ن ����ل ا������� ��د را"��� ��. ا�د�� �ن أ$ل ان �	ون ا�����ل �,ب ��      

  .ا�/دف ا��رEوب 

م ا=$و�� ��ط���� ا�0 �د �� ����#�� �F#��� ا��� ��� ����#و�ق ، �	��ت � ظ: أو- 

!�,� ��ك ا��� �� �ق �*ھ��� ا��#و�ق �� ا��ؤ##�ت ا���	�� ، زد "�0 ذ�ك أن 
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ا��#و�ق رورة ����� "�0 	ل �ؤ##� ��	�� ، ��و$وده �و$د ��وك و ا� دا�. 

و ����د�ث "ن ا-�,�ل . � دم ا�!�,�� ا�	�رى ا��� $�ءت �ن أ$�/� ا���وك 

ا�0 �د �� ، و أ�� "ن ا�دور ا�? �ل ا�ذي �� �. ا-�,�ل ��  �	��ت ا=$و�� #ط���

�د �!�ق ��5	ل 	��رة !�,� ��ك ا��� �� �ق  ، #�ر ا��ؤ##�ت ا���	�� .���E و

        " .ا�,�ل "�ودي ، أ��� ، �طري"���#�ر ا��#ن ���ؤ##� و �وز�� ا��/�م 

�*ن ا� ��� ��ن ا��#و�ق و ����د�ث "ن ا� ��� ��ن ا-�,�ل و ا��#و�ق ، ���	ل ��ل 

و ا-�,�ل ھ� "��� ا�	ل ���$زء ��"���ر أن ا-�,�ل $زء �ن ا��ز�I ا��#و��� ، 

وا�#�ر ا��#ن �� ���� ا��#و���� . و � ��ر ا-�,�ل $زء - ��$زء �ن ا��#و�ق 

  . � ��د "�0 و$ود أ#���ب ا�,���� �درو#� و ر�5دة
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MAIا� �?OG  

  

4
ه ): ا���"ك ا�+,"ا�Kة  QR :(B.E.Aل ا�Kرا�� ا�,� .+�� ���، �nن ��� Z;

�-
، -9"م �"ظ��J و��1ط�ت، ;+� أ�O -+�� ا�+4�ة  =+: ا�B"ق ا�+�
��4 ا��ا�

4
 ): ا���"ك ا�$+")�4 ا�,� ? %�Kي اھ,+�)� ;�4
ا �������:، >; :  J�,�- O�$ا�,� %

� ا?�,+�ع ��N1وي ا��  K+,$- "�� �B������: و)$
�� ����%�[ ور��S%�[، دون أن 

و ���+�,�
 ا�"�K+,$- �4 ��� . ا�+$�)�� ا�
ا.�4 ا�,� -,�9"��� ): )"ظ�� ا���� 

B.E.A  �,وض ا�
� ا�$Q.�ت )� ز�����Q� O,��ظ �"دا�$�[ ، و)�]�[ ا�9� 

 �Nا��� @-"B,��� �-ف ا.,��د
  .%K �Bھ[ �� �K ����%�[ وھEا )� -$



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  



  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  مفـاهيم أساسية حول

  الاتصال الاداري  

  

  

    

  

  

  

  

  



  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

    

  يالتسويق الخدم

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  التسويق البنكيي

  

  

  

  

  

 

 

 

 



 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

  دراسة حالة في البنك

 B.E.Aالجزائري الخارجي    
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�����  

� ا������ت �� ا����ات ا����ة ���ت و���ات ����� ��� ����ت � 

/�#�ى ھ��-���، ,�� ���� ا����ع ا�*�(�، وذ�& %$�ا ��#���ت ��� ا���#�ى ا�!���� 

  .و��� ا�6#�5د ا�23ا1�ي

�ة ، و��� :*�9 ا���8ل ;��= ا:#��اث /�;�;�ت  ��!�� /�#�ى ا����-6 ، 9

� ا�*��ك إد������ @�? ھ��-���   /�;�;� ا�#��;<��� Cو��D �#�5ل ، وا�و ا�

 �*#!ا�#�$���� /��و�� /��� %G� ا��F��م ا����5 و ا�#��;�� ��� -��� ا���#�;�ت، إذ 

 ����� ��ا، و ا�#� ;!#���!وظ��F ا��5ل و ا�#��;< /? ,�? ا��ظ�J1 اIدار;� ا�-8� 

�#J�FR /? در�� أھ��� ا��ظ�J1 ا���ى ، إذ أن %�3ح ھNه ا��L:�� ، و� ;�5� ,�� ا

���< أھ�اف ا��L:�� إ�� ��%S ا��#*�رات  �� ��ة /��� ��ھ= ,�ر��ت /#�FوD9 وا-

  .ا���ى 

 ��!�� ���ى ��= /�Lو���/ ��� J6�#; �;�1و,��#��� ���#�*9 ا�*��ك ا�23ا

#��� -���F ا�#��دھ�� ا��5ل و ا�#��;< و/��3��� �� ���< أھ�اف ا��L:�� ، و,��

��ت ا��N� ، ��:Lا ;�(��� ا���ل أن -9 /? ا��5ل و ا�#��;< ا�*�(� �D >و� �����*�و

�!S دورا ھ�/� �� ز;�دة /�دود;� ا��L:��ت ا�*�(�� ، -�� ;S3 أن ;(�ن  �:��D �Fوظ�

:��:� ھ��ك :!� ���L:�� ا�*�(�� وا������ �#���< ا����ء ��1�,2��، وھNا ,�ر(�ز ��� 

�ة و/#��رة ، ��W ,#*�� -9 ا�!����ت ا�#� ;��م ;���/�ت ,�(�� � W�/ إ�� �!��3ر;� 

�د �-�� أن ا����:�ت ا�#��;��� ا��#���8 �� . ����� ا�2,�ن ، و,��#��� ا:#���ب ز,�1? 

�Rذ ا���ارات ا�#��;��� ا�*�(��، و-9 � �9 /��Y و/���/�� �*#!ا��Z;2 ا�#��;�� 

 ?/ �:��: >����ى %�3ح و�9G ا�*�& �� / 9���ھNه ا����:�ت ��� أھ��� ,���� �� 

أھ�ا�Y ، -�� أن إدراك ا�*�& و���Y �:] و����ت ا�#��;< ا�*�(�، ودوره وا�6#��ع 

 �� ��,\ھ��� ا�2,�ن، ;��Y� W ,\ن ;(�ن ا��ا1� �� ھNا ا����ع ا�Nي � ;#= إ� إذا و

���� ا�$�وف ا��[I ��1%�3ز ا����:�ت  ا�3��ز ا��5��� ���ز إداري ;!�9 ���

 ?�#Fا��ظ� ?����� ا�!��ل ,\ھ��� ھ� ��� 9�!; &�N- ����5 ، و . ا�#��;��� وا�
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	�� ا���ا���  

��
���� ا��� :  

  :ا���� 

��رات ،��1 ��� ����ة، ا
	���� و دوره � ا
	����، طأ •�����  �� �ري، �!

1993�ر��#�"، . 

� ادارة ا
�*(ت و ا
�)'��ت ا&%	$�د��، أ •��+���	
�0/ ��دت #�-�أ ا.-�ل ا

 .، دار �1/&وي1ط

• ،���$�
��ت ا/2
�6�� وا
	�ز�4،  أ�0/ �*�/ أ�0/، ����3 ا
 �7�8
دار ا

 ،��#�9
 .2001ا.ردن، ا
:��8 ا

�6��ت ا&دار�� •��
�6��  ، <��ن، ا.ردن،ا
$8�ح <8/ ا
��0�ن، #=> ا
دار زھ�ان 

 . 1997 وا
	�ز�4،

�6�� و  •
�$E <8/ الله، �C�رات ا&3$�ل ا
�B�ل، ا
���ض، دار ا
���د��  �����

 '��  .2001ا
	�ز�4، 

���، ر'�
� ا
��!�	��  ��7�8�F �#�ن، •/2

�6)'��ت ا ��+���	
اG'	�ا��1�3 ا

 ����! ����	
�ع إدارة أ<��ل ��67 ا
��6م ا&%	$�د�� و<�6م ا ����	
<�6م ا

 ��  '��.2001ا
L1ا�K، د


� N�M�'، إ'	�ا�1�3�ت ا
	����، <��ن  •�O /�' ،�
/�8�
��� ا
�(ق، %*:�ن ا�

�6�� وا
	�ز�4، 
 .1999دار زھ�ان 

•  ،��#�9
�� ا
2�ر!��،ا
:��8 ا�$�

/ وھ�N ا
/اوي، ا
���6�ت ا�Q2000. 

• �
� ا
�R�L ا&$3� E��#�� .دو����S أL7اردل ، ��و#� 
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ز��د ر�W�ن، �*�Bظ !�دة، ا&13�ھ�ت ا
���-�ة 
��86ك، ا
:��8 ا.و
T، <��ن،  •

 ،���6
 EK2000دار وا. 

• ����	
���</، ا E�6Q �7ز :�:� ،E���
 . 4�1997 ا.رز، ا
��CBم ا

•  ،���$�
���ت ا�1
���وي، ا&دارة ا
	���+�� ا
*/��9، دار ا
 .1977-(ح ا

•  ،�����1
 .1996<8/ ا
�(م أ�� ا
+*Y، أ'�'��ت ا
	����، ا
L1ء ا.ول، ا
/ار ا

• ����8
��(ت ا�

*E ا E���	�
�، ا
�/EQ ا�$�
 .<�ض �/�� ا
*/ور، ا
	���� ا

��/ ا
�1�ر، • ����	
��ت ا�=�� .ادارة 

• T
�B�ھ�> أ'�'��، ا
:��8 ا.و ،����	
�8�دئ ا ،N�:2
 .)ت.د(، C/ '�6> ا

•  ����	
��� ا
�(ق، ا� ،�
/8�
، ��67 ا
	1�رة "�B�ھ�> وإ'	�ا�1�3�ت"%*:�#� ا

 ،�$� .1998اG'��/ر��، 

•  ،�$�1999�*�/ إ��اھ�> <�8/ات، ا
	����، ��67 ا
	1�رة، !���� اG'��/ر��، . 

•  ،�$���� ا
+�ھ�ة، �! ،�-���
1981�*�/ <8/ الله <8/ ا
��0>، ا
	���� ا. 

• ��$�
�6�� وا
	�ز�4،  ،�*�M أ�0/ ا
��W2ي، ا
	���� ا
 �7�8
�$� ، دار ا

 ،T
 .1990ا
:��8 ا.و

•  ،�$� ����! ،�-���
1998�*�/ <8/ الله <8/ ا
��0�ن، ا
	���� ا. 

• ،M*$
��/ ا /�*��� و ا
	�ز�4،  �
%�اءات � إدارة ا
	����، دار ا
:48 و ا

 .1996اG'��/ر��،  35ص ب 

�� و ا
	�ز�4،  •�
��/ ا
$*M، %�اءات � إدارة ا
	����، دار ا
:48 و ا /�*�

 .1996اG'��/ر��،  35ص ب 
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•   ����! ،����	
�*��د أ�����، �*�ث ا TB:$� ،M*$
��/ ا /�*�

 .1998اG'��/ر��، 

• 	
��� ا.رد#��،ھ�#� 0��/ ا
��Wدة، ا�1
 .1994 ���� ا.و
�، ا

•  ،�����
�، ا3*�د ا
�$�رف ا�$�
� ا
��ق ا �9�/*
ھ��م ا
8�'_، ا&13�ھ�ت ا

  .���1988وت، 

• �
  .ھ��ي 7�7� � ا
�R�L ا&$3�

  :ا����ت 

•  `8�
�+�ر#�، درا'� : ا
	���1ي �*�/ ا��اھ�>، ا&3$�ل ا&داري، أ#�ا<`، أ'�

  .1988ا
��61 ا&دار��، ��+_، <��ن،��C/ ا&دارة، 


ت ا��وا��س ، ا���
	م و ا��و�و�:  

•  N	�6
 ���
أ�0/ ز7� �/وي، ��1> ا
�$:6*�ت، ا
��6م ا&دار��، ا
+�ھ�ة، دار ا

،���$�
 .1985 ،2ط ا

•  ���

6/را'�ت و ا ��'(�

�، ا
��'�<� ا
���'��، �/ون �6/، ا���
<8/ ا
�ھ�ب ا

 . 2ط،

  :ا���
	� وا�����ات

•  ،��	�!��
���، ر'�
� ا/2

�6)'��ت ا ��+���	
��7�8�F �#�ن ، اG'	�ا��1�3 ا

 ����! ، ����	
� <�6م ا
	���� ، ��67 ا
��6م ا%	$�د�� و<�6م ا "#���
CF�دة 

�KاL1
 .ا

•  ،"#���
�+6��1�C� ��' وآ�Qون، ��bc3 ا
	���� ا
T6> ���8 ا
��Lن، ��7aة 

�3 e$23 ��
6	1�رة، ا
L1ا�K، د ��6�
 .���1999، ا
�/ر'� ا
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•  Eظ ���� ا&%	$�د�� ���
�M %�'�� #�ال، وا%4 وآ�ق '�%�� � ا
�)'�� ا

 ،��
� ا
	1�رة ا
/و "#���
 .2001ا%	$�د ا
��ق، CF�دة 

• ،���KاL1
��� ا���
� ا
�)'�� ا ����	
ر'�
�  � �8��0�Y' ، �3=�> وظ��B ا

� ا
��6م ا&%	$�د�� �ع ����3  ��	�!��
�	:86�ت #�CF E�دة ا M�f ��/+�

1996-1997. 

�ع  • ��	�!�� �
ھ�اري ���اج، ا
	���� ا
��8� و��bc3اT6> `3 ا
�L�MK، ر'�

����3 ، �KاL1
��� ا�! ،�� .2001 د

• � "#���
��7aة  ،���8
%	$�د�� و<�6م ا&��6م ا
 وا!6� '���ة، ا
	���� ا

،����	
��� ا�!  �� . 2003 – 2002ا
L1ا�K، د

���
���� ا��� : 
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