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Abstract  

Studying job performance and its enhancement methods has gained increasing attention in 
contemporary organizational literature, as it represents a fundamental indicator reflecting 
organizational success. The significance of studying this variable has intensified following 
the COVID-19 pandemic, necessitating a precise examination of influencing factors, 
particularly time management efficiency under the exceptional circumstances imposed by 
the pandemic. The purpose of this study is therefore to investigate COVID-19 pandemic's 
impact on time management and its contribution to reshaping the value of time among 
secondary school teachers, along with its implications for their job performance. The study 
employed a descriptive analytical methodology, utilizing a questionnaire to survey 191 
teachers distributed across five secondary schools in Mostaganem.  The findings confirmed 
the hypotheses. They revealed a positive correlation between dispositions and teachers' 
organizational skills. Additionally, they demonstrated that technology adoption 
substantially enhanced organizational effectiveness.  

Keywords: time management, job performance, COVID-19, secondary education, 
dispositions, technology, organizational effectiveness.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Résumé 

 

L'étude de la performance professionnelle et de ses méthodes d'amélioration a suscité un 
intérêt croissant dans la littérature organisationnelle contemporaine, car elle constitue un 
indicateur fondamental du succès organisationnel. L'importance de l'étude de cette variable 
s'est intensifiée après la pandémie de COVID-19, nécessitant un examen précis des 
facteurs d'influence, notamment l'efficacité de la gestion du temps dans les circonstances 
exceptionnelles imposées par la pandémie. Le but de cette étude est donc d'examiner 
l'impact de la pandémie de COVID-19 sur la gestion du temps et sa contribution à la 
reconfiguration de la valeur du temps chez les enseignants du secondaire, ainsi que ses 
implications pour leur performance professionnelle. L'étude a utilisé une méthodologie 
analytique descriptive, utilisant un questionnaire pour sonder 191 enseignants répartis dans 
cinq écoles secondaires à Mostaganem. Les résultats ont confirmé les hypothèses. Ils ont 
révélé une corrélation positive entre les dispositions et les compétences organisationnelles 
des enseignants. De plus, ils ont démontré que l'adoption de la technologie a 
considérablement amélioré l'efficacité organisationnelle. 

Mots-clés: gestion du temps, performance professionnelle, COVID-19, enseignement 
secondaire, dispositions, technologie, efficacité organisationnelle. 
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  : 0ــــــــــــــ� �

��?�م�@��×��ST*��Eا�9L�T,ن��S�L�BCا�-"� "�"� ���@�FG H"�ة��داء�ا
��H�) _L��^�Y�

�� ? _
�ا�� ��5-�ق �@,ن �d@�|¶E� ������Gت 
��جm� �-b�<� 
ة��ا�_� ��ه� �أن �ذ�0 ،� ? _
ا��

�وا^ �Nد
G�ا� �ا�?�ر��ت 
_ ? �وا�- �*�ت� .� BCو�S?4�ا� �Ä�@� ���D|.� jk�ا� �ا^¶-�ر�� �ا���"oت SH

�إ��� ���}hا� �>Â+ز ،�:E�4�ا� �ا��"ى BCوا8¶|�ر�� �8
E� S?�� �أ]�3ل �DH"ر �E� �D�!ا
N� �Eو� ا^�4[
ة،


ة���ه�ا�_��	DG����?4�E�� �"�" �"���«ر��E .�u|m��/������ه�ا^��ر»���BC*�ر��� ?�>d?��أ

�ا �@,ن �ا^��Tد�� ��:�4*�ت �ا��* �� �>�: �Sا¹h "ط ���
ً
�y!� ،�Nد
G�ا� �وا�-:"m �ت � ? _
�ا�� Ø�T�

FG H"�داء�ا���
ً
  .ا��}�,+ات�ا^�}[:���BCا�- �*�ت���R?�� ��وا���9! ��ا��S3|.�jkإ��را

BC�F3 E�
N��وا�BÀ�ء�ا�ghا�FG H"�داء�ا��S9?N ي�
|q�ا�
�
4��@�
[�T^ا�Q��T<رo��?_
ا^


�ا�4?: ��£���8 ��و��"ل�N�Nي���تا��
rEإ��������v�E.��،�:E�3�E�
]�
����"?bE��E�S3|¶و�

�وا^�9@
ة� Q� ?mو� S?4�ا� � �"
@� ·:4�N� �E� ���Eو� ،����T:Y�E� �وإدراك �G H"�ا� �!
4?@� ½T<
N� �E� ���E

�G:3��وا� 
قe�-^ا� �وا�"*( 
>T½. وا�"�"قN� Q8أ� �?m��S3|.� jk�ا� � ����� �ا^�e,+ات �E� ��"?b?@

 �¹º�ا� �#��-?�ت ،Q<دا��E�،� ? _
�ا�� �ا�� �دة �و8?½ ،O,G���وا� �وا��ا!4 � ��:E�4:,ن، �

S?4�ا� BC� � �����Rت�. و� �آ�
�"Y<� 
ورةW� �ا� "م �ا^
_?�ت Qا�"<� �ا^�4[
ة، �ا�����Nت SH� BCو


��T���E�X ��4ا��S?4ا^�e,+ة���Nة��:?�����4وا���  	�>¶ .  

� ������ �DH"ر S
ّ
3[� !"#-19�� 
���مvأوا� BC2019� 

ً
���ر��

ً
o"�<��FG H"�ا� ��داء ½?8� BC

� 
D^وا� � ? _
� E�[��:3:���:??�ر��ت�ا��� 
W(��ز��Eا�¥{ ��ا��4^ ��إ��دة!�K L�،Q<� �وآ .

�Q:]�GE� u:�r?@� S?4�ا� �و�"ق �R*���دي �ا^�bل �/�� )-d45ا� � ��
lا��� 
وفH� �Eز�� )�:v

���S?4:���T]أ�K �@��SH�BC�����ن��i-Zo��8�3E��4�������� !"#- 19ص���v�S3|���)-d45وا

��?_
Eأو���-�\Eأي��BC4?�ل��أداء�ا��/� .�SE�4�و���ا���!�SH�FGا�����E�u dز��Eو��Eو���إدار�

PLR� ��LR ���ت �إ>�Tع Q
E� X:Y�<� � ��
lا��� 
وفH� BC� S?4�ا� �/�� �?�
E� Q-G8�S?�<و� +از��

�Q�W
�ي�Â�4Z+�وا�Lا���Eا�
#������G}Ãظ��/��و>,+ة��داء���ا��v,+�ا��19-�����ا�ey½��ا��ي�!

�?_
��ه�ا���"oت��|�v�S3ص��Y*�BCع�ا�� :4	�K L�،وا�����Q>�ة�.���� ���:?�):b<��*و

� ��
l��Rوف�
 .>���Nت��,+��BC��*"T-Eا�G}hظ��/��E-�"��ت��داء�ا^�SH�BC��«":Yا�_
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� S d|.� BC� BÚ <ا+Pا��+,e�?m� �.- ,+�ا�"*( 
ز@� ،B�"���ا� �ا�- �ق ��ا� BC��N��<و� FG H"�ا� �داء

Q� ��4! .�Eز��)�T]وأ�� !"#���������i�:v�jk�دة��19-ا� ��ءة�ا�Gmى��Eر��T�vo�
ً
� � �L�

ً
4E �را


�"Y��وا� ��Û@�اع 
ص!� �إ�� �ا�����Nت S�"�<� �/�� ���و*�ر� � ? _
�. ا�� ����b!� !"# -19��)-��

C�
_
�ا� �إ��دة 
ضGN�
ً
� rر��<�

ً
�GY4
E� S3|.� S@� ،
@��� ��Lث 
دbE�
�"Y<و� � ? _
�ا�� �ا^-:?�ت B

�
�"Y�:���]
��Eر»�ت����Nة�.-��X b�����Nت�ا^
L:��ا^���E�،�:Tا���S�"�<��/��O,m+Pز��Eإ���!

�اh{�دي� �ا��
ن ��T:Y�Eت �E� u d��ا� �/�� �و*�رة 
و�8E� +�mأ� � ? _
<� �8?�ذج �و»
�ء j ¦�\^ا

��
  .وا�4|

���� j¢ _
<� Bµ"�" �"�� 
_"رE� �E� �ا��را�� ��ه� ·:Y
�@,ن�> � d E�
N��ا� �ا��4*� S :

�BC8�9"ي��ا�	4: ��ى�أ��>�ة�ا��"*(��و.- ,+�ا�FG H"�داء�ا�	8�e�-E��No"@��
ل�!P+ة���vا�ghا�

����ghا .�W
���N��<�BC*�ر��	���و��: �,نو.-¶
��إ���!
ً
�GEد���أن�ا���4ادات����>�ة،�>\دي�دورا

�� ��4G�ا�· ��<��/�� ? _

"�"� ��Ým� ��ا�P+ا> �BC�� b.�����4داء�ادور� >¶
�ول وا�8�9 ��. ا��d��

� ��
l��Rوف�
 .ا�"�SH�BC�FG Hا�_

�و£داري،� j¢ _
�E�3�E:�،�!4/��ا^-�"ى�ا�� �E-�"��ت ��ه�ا��را������BCة�� ?�>d?��أ

�ا�����Nت S�"�<� �/�� ���و*�ر� � ? _
�ا�� �ا�� �دة ��T�voر��Gmءة
ً
� � �L�

ً
�4E �را �Eز�� )�T]إ����أ

��/�� �*�درة ����Nة � -�\E� �?m"L� 	_8� j�T��� ���}hا� 
تDHأ� �?m� ،
�"Y��وا� ��Û@�اع 
ص!

�:L
�ا^ ��T:Y�Eت �E� u d��دة�. ا��Þ� �]
!� �Eز�� ):3[� ،B/�"���وا� BÚ <ا+P�R� �ا^-�"ى و�/�

�و>� �ا^"ارد �وإدارة �.- ,+�ا�"*( BC� ����Nة 
�ا�P+ا> b �ت�"Y<و� � ? _
�ا�� �ا^-:?�ت BC�
_
  	�ا�

� ? _
  .�داء�ا�"�FG Hو.����4ا^
و��8ا��

��)�T]أ�S@�،

د��Lث���@bE�����gh��4ا.�	:!�،BCا
|¶�Rو�B/T��-^ا^-�"ى�ا��/���Eأ

�و£دارة� S?4:�� 
ةd�TE� 
�آ� �ت�"Y<و� � ? _

�ا����� �:3 �� �إ��دة X:Y�<� ����Nة �Nا�T��
ً
�G�Eا

�ا� �Dا�"E� �/�� �أ�m+�*�رة � -�\E� �8?�ذج �ا^-��T: �و»
�ء �ا��را���. ����Nت S3|.� ،Ø�4^ا� و���ا

�ا�� 	� �/�� �ا�G}hظ �E� ،
�ا^-�? 
�وا���-,ن�"Y�:�� �]
!� �إ�� �Eز�� S�"�<� � G m� 	DG��
ً
�v�E

� ������ b <ا+P�R��D!ا��  .�:?\�-�ت�ا��4: ? ��وأ
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ّ
9E�BÚ��Eب��T@��
�^"W"ع�ا�K�T@�أت�درا�¶

ً
�E�[��?ًN��<��?y<��Eً���

ً
�v�E�S .ح�
��	<

��?W���� 	����� ��وأ�
أ��G^ا��N��<�X8إ������،���:��)�
@�jk�ت�ا� W
G�را���وا��ا�� �إ]�3

K�T�ق�ا� � .�jk�ب�ا�Tرا���و����ا�� ?�
ق�إ���ا��را��ت�ا�-�@���ذات�ا��:�،�و�m��0أY��ا�	<

 "W"^ا�ا������>"W ��أ��اف�ا��را���و�Lود��د!�vo�)4 �ر�
ً

�y!�،ء�. ع"y�ا�½ :-.��yًNأ�	<


ح����!�Wإ������ا��را����vل�إ��ادiDوا��jk�4"»�ت�ا��ة�ا^��ر»��/��ا�
q�^ا. 

� �� ا��4
ض ���ول ا��Tب 
ي_
�ا� X8�ghء. :�را��ا�ghا� ��ا� BCإ���� 
قY<� ����cا��ي

���درا���)
��jk�����9ا�ات�ا+,e�?:����
_
���.- ,+�ا�"*(�و�داء�ا�"�FG Hوأز��E#"! ��ا��!��?@��
¶


ه����� ��وأ��ا!Q،�إ���.  19]�
��S :�<�،)*"�م�.- ,+�ا"DGE��/��O,m+P�ا�	ول�>��S�G�ا�BC

��ول  K�T^ا� BC� �.- ,+ه BC� �E�r�-^ا� �وا�
?�ذج �ا�"*( �yE �4ت �درا�� X8�� .�½ :-.� 	<� 	�

 -¶�� �����ذ �ا���4ادات �/�� ��BC. ,+�ا�"*(ا�y"ء BÚ <ا+Pا��
�
4m� � �"�"
d��ا� 
�ول<� 	<� �?m

�Bµ"�" �"-�ا� �@��- �ق ��i*��� �/�� O,m+P�ا� �E� �ا��4: ? �، �ا^\�-�ت Svدا� �ا�"*( +, -.

j¢ _
 .وا��

j¢ _

�ا��dG�ا�BC�FG H"�ول��داء�ا�
>	�>�: �S. �	�ا�S��8ا��BC�K�Tا��S�Gا��F5�9إ���>

�وأ��4د FG H"�ا� ��داء �! DGEQ"م �أ�
ت jk�ا� SE4"ا�وا� ،Q<دا��E� ،�G:�r^ا� �ا��4
اض�. ه �yًNأ� 	<

ا��
_ 	�ا^\�¦ �v��E�jل�Q<�T:Y�E،�أ8"ا�Q،�وأ@
ز�ا�����Nت�ا��jkوا���E�،�DDا���O,m+P/��£دارة�

�ا��4: ? � �ا^\�-�ت BC� 	 _
���@� ��i*و��� � G��ا .�،� ? _
�ا�� � ��4G�ا� �DGE"م �درا�� )?<� �?m

��iدرا��Svا�E�Svدا�� ��4G�ى�ا"�-E� ����ا�4"ا�SEا��jkأ�
ت��/��ر!�
ً

�y!�،�D� ��<�+,N�4Eو�،

 .ا^\�-�ت�ا��4: ? �


�ول <�� !"#� ����b@� �ا�ghا�
�و>}�
ه BC� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 K��9�ا� S�G�إ���. 19-ا� 
قY��ا� 	<

�و£  ،�Eز�� �b ¶8� �DDوا�� jk�ا� �وا�����Nت �ا��4: ? �، �:L
�ا^ ��ه� BC� �����ذ �ا^��rة�دور 
اءات�

�W"�ا��E�u d�:� .��Eإدارة��ز�� G m8�9"ي،�و�ا�	4: ��ا��/������gh�0درا���>�ا� �ت�ا�ذ�S?[

  .وآ��ر����/���داء�ا�"�FG H����>�ة
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�ا��را�� �E� F5ا^ �ا� X8�gÃ�� ��ً�rE� �!�3ن F5�9�ا� �ا��Tب �Eأ .�S�G�ا� �ا��Tب ��ا� S?[

� �gh?�� �ول �ا^-��rم st
�ا^ �ذ�0 BC� �?@� ،K�T�ا� BC� �D��T<ا� 	<� jk�ا� � gt
�ا^ 
ض�� 	<� � K L

��فi-^ا� �?�b^وا� �ا��را�� �@? �ان u�
�ا��4 �yًNوأ� ،�D: :�<و� �ا�v �ر�. ا�T ��8ت � G m� 
ح[� 	<

   . ا�4 
�،���Eا������/��O,m+P� ���L£�X ��ا^-���E�r����S :ا�T ��8ت�ا^ �ا8 �

� S?[� �?m�8ت�� T��@� �ا^�4:�� �ا�ghاول S :�<� F5�9�ا� S�G�ا� BC� 	<� K L� ��
vآ� !�:,ن

� �¹º�و ،�ا�x���

ض�ا�
����xا��jk>	�ا��"[�Sإ������v��Eل�ا��را���ا^ �ا8 �،�و>�: �S>:�0ا��

� �W"ء BCو���� � W
G�8�9 ���.ا�ا� � W
G�ا� �W"ء BC� x���
�ا� S :�<� S?[� ��!� K��9�ا� S�G�ا� �Eأ

x���
�ا� 	N��<را���و�:�� �E�4�ا. +,v�� BC ,�x���
�ا� �أ@
ز �¹Ã<� �:E�[� �]�v� �ا��را�� )E�*

��:r�-^ا� 
�. وا��"[ �ت!"N� �?E� �ا��ا�?�، ·L�^وا� �E�r�-^ا� �ا^
ا�� �?���@� �ا��را�� ر!�(
ُ
وأ

K�T�ع�ا"W"E�BC�·?4���@ن�,?�D^اء�ا
  .��Eدر��:�
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��-�<: 

�BÚ�
����س��BCا��K�Tا�j¢:4،�إذ��S9?N£��ر�ا���"ري�وا^�gàرا����:��BÚ�
�ء�ا^�T�ا�S3|Z


�E-�ر�ا��K�Tو�"�Yv�Q"ا>�8�Q"�>�� ·�أ��ا!�Qا^
�"ة�\Nي���ا .�
]�
�ا��Tب�ا�4 و�¶
�ول���ا

Y8R��Y�8�S9?<�jk�ا�� ��3[£��E�
ً

������� ��ا��S3|.�jkا��S3 Dا^���BÚ�:�را��،�@�ءاdG�ق�ا�

�	 ��G^ا��N��<إ����
ً
o"]را��،�و��ت�اo¶-�ؤ��� �ح�إ��@�ت�أو+P�<�jk�ت�ا� W
G��@�

ً

وراE�،K�T:�

��4
ض�ا��Tب�ا��را��ت�ا�-�@���وا��را�����Y��R ��ا��c�\<�jk�DG:	�ا�"اÁ¤�. وأ�
أ��-Z��?m

Q!ا���وأ Q� ?��وأ �ا�v �ر�ا^"W"ع �أ��Tب ¤Á"و�� ،K�T�ا� ��["ل��و�¸�§W"^ .j"ع 4
اض���@


¼e"ر�em�Eدو��س����
_8�BC��:9?�E�K�T:����
_

���ا� �@�Douglas McGregor �� 8ا�_
� "Z"وا�

�j ê.م�أو� :�"�William Ouchiرا���:��Q�"^ي�ا
_
 .،�وا��S3|.�jk£��ر�ا�

1- �Bا��را�����m,إ :  

cd4. را��ت��-"� " ا�ا-� ? _
 ا�"FG H �داء �/� ا�"*( .- ,+ >}�,+ >
�و�( ا�jk ا^��4دة >

 
ً
�E�?��  ا

ً

�� � ا�_
وف � �ق BC ا��4*� ���ه OPEا�Nاl��R jk�ا ��iW
! ����� � !"#-19 .��! )�"�< 

 ا�|E S4� Se?� ا�S?4، �-"ق  Tm,+ و>�ٍ�  ا*���د�E�] �N إ�� ~{ � أز�E �E ا����gh >�ا� �ت

S��|�ت ا�-�\?:� "� � G m ظ�G}hت �/� ا��"�-E داء� FG H"�أو ا ��� -�< BC SH ه�� ا�_
وف 

+,� �*"T-^ا .  

��!� �ذ�0، �إ�� �!�Wإ )W
! ����ghإ��دة ا 
_
 �E و>�DG  d ا�"*( .- ,+ ا�P+ا> b �ت BC ا�

  ا�����Yت �E ا�BC �N�4 ا�S?4 ����ت >�: � أ[K L �T ا�N�gh، ا�"ا*�
ً
  e�E,+ا

ً
�?��L BC ���4دE 


_ ? �-ا�-"� " ا��را��ت >X-¶d ا�- �ق، ��ا وBC. ا�"FG H �داء< � ?� و>�: D! S	 �@ BC��e أ


�d E �تN��ة ا�N�ghا BC �Ä�@ ،S?4�ا � G mات >}�,+ و+,e��ا BC )*"�داء �/� .- ,+�ا� ،FG H"�ا 


 BC ا^
_?�ت .-��� �? �� رؤى >"!,+ ���ف�"Y< ت� b <ا+Pا� ���4! u d�:� �E �*"ا�ا �N�ghا 

  .@�Gdءة ا�"FG H �داء ا��?
ار�� وW?�ن
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_"�E �/� 19-#"! � ����� >}�,+ات >�: S إ�� ا��را�� ��ه .-`�E +, -. ،)*"�ف ا�|dوا�� 

� G m ��i?��-E BC إ��دة S d|. 	 ��G^ا �YT<
 ا���345ت �E ذ�X<+PN �/� 0 و�E ا�"*(، @� ?� ا^

�ا��را�� أ�? � و>d?�. ا�"FG H �داء �/� ��ه BC ��
[� �/� ا�y"ء .-:½ #"�G�ة ا��
G�ا jk�ا 

��iL�<أ ����ghدة ا��Þ 	  �< ت�Wا+P!R � ? _
 E BC-����� ا�P+ا> b �ت وا@��3ر ا�-���ة، ا��

  ا�"FG H، �داء و>�  	 ا^"ارد، و>�r � .- ,+�ا�"*(، o�bEت
ً
�y! �� ���4. �8و
. ا��
_ ? � ا^

�?m ف���?� �Eى و>���N ا�"*(، .- ,+ ^?�ر��ت ا�
ا�� ا�"ا*� و>�: S ر[� إ�� ا��را�� ��-E 


 >�-,ن BC ا^?�ر��ت ��ه�"Y<داء و� FG H"�ا BC SH وف

�� � ا�_l��R jk�ا ��iW
! ����ghا.  

+,|Z داء� FG H"�ى  إ�� ا"�-E ز�b8د إ
G�ا QE�D^ � 
D^ءة ا�Gd@ ،� ��4!و �?
�@ S9?N +, -. 


gt � �?: � ا�"*(E 9?�ر¶�o �E��ا^��ح ا S3|� S9Eأ .�/b"*( .- ,+ و���ا BC ت� m":� د
G�ا jk�ا 

�?b< ن,@ Bf"�"*( @� ?� ا�ا 	 _
 ��Y|5 إدارة �/� ا���E �E O,m+Pدة، أو�"��ت و!· ا�¸|���ت و>

c��"*( و�ا Q<و*�� .ذا�)gh���jk�-�@���ا�را��ت�ا��ت�وا��
_
أ%w�2u��WXا�'*W"�E"ع�E.�4دت�ا�

� �Cداء `a��R��'ا��� �G��^�!� ،�G:�r^ا� ،� ? _
�وا�� � ��?��R� Q<�*� �� BCاث+P:��" �"-�ا-

 _

��ت���BC �*�ت�¢>_

ف�ا���E��N�4ا����E�sh"ع��"W"^ا�ا���¤��N�j��Q@�"رة��: ��أن�

�
N�T�E�� ? _
  . ا��?�� ��و>

� S4�أو��و�� j¢ _

�ا��dG�ا� BC� �ا�ghدة �>ا^��وoت Q4!ر� �و�
ق ��داء 
ة��ا^�ر����_� BC� �-b�

� d ��d�ا�، �v��«4:? � £دارة و�ا nbر�b2R�  ر'�\�< Frederick Taylor،ت�mر�jk�ا!� �/� ا"}hا 

�N�4*� ودرا�� ا^�د�ن ا,@ �m
}hا �E��-,ن وا���داء � .BC ،S@��^ا )?�� ا��4*�ت �Eر�� ا

� 8�-5£ X8ا"gh�@ ،��"

ت K L ا^4DHرب أ�b<  ن'
 ا��4*�ت أ�? �  Elton Mayo  �\' إ�

� ��?��R ات+P!و �Lا
  . £���8 � ر!� BC ا�

��ا >Y"ر  و*� 
dG�ا �E ��
_8 Y 6$2£$'ر  ��و¢�س�  Douglas McGregor، jk�ت ا�mأ �/� 

��اف ���� · ا�
cG وTW½ ا��ا.F ا��"� Q �/� ا�SE�4 *�رة� � ? _
 ���?S وا���4اده ،ا��

،. @�@�اع ا��
_ ? � ا^|�dت وSL ا^-\و� �
ً
��Lo زت
@ ��
_8 Z م���'� ª^«أو William Ouchi 

�-b�� ه��
�mة ا� �@�8 �، £دارة � �ق BC �!�3ر E �/� ��9�ا S?4�وا Bf�?ghا �@�*
. ا��ا> � وا�
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�� >?,Oت ا^�4[
ة ا� �@�8 � ا^�ر�� >�bر�£]�رة�إ���أنو O,m+P@ �/� ط�Ty8R jÆ^ام اOP�Rو*�ت و{@ 

S?4�ء و.���4 اo"�ا^\�- ا.�،F �?E داء >�-,ن إ�� أدى� FG H"����8 � وز��دة ا£. 

�rN��? !��Eزت�أ
 W"E"ع BC ا��bE K�Tل ��Ø �د@ � ا^
ا��4ت ا��را��ت�ا�-�@���!���أ@

WXu±< WX�%w E*'ا� `a� !��. ا^"W"ع ��ا >
�و�( ا�jk ا��را��ت .�4دت K L ،ا�'��C �Rداء 

 @,ن إFz�bN ار>�Tط و�"د �/� ا�E �]�¹h�BC �4E�� �NO,) 2012( وآ2cون����الله درا�� أ�mت

½ Yr< )*"�ا u*"^وا j�E��ا �E داء� .(Abdullah, Mahmoud, & Omar, 2012, p. 427)BCو 

�  ��'د �2ا�³ درا�� ذا>Q،>"[:( ا�- �ق �� ا�"�
 � ا^\�-� �KH )2019 (BCم �1��ة و́�:� 

��
yv��@ و�"د إ�� �*�� � @�bNة إ
[�TE "*( إدارة @,ن�و�داء ا FG H"�ن ا,:E�4:� )��@و�� Fzا
�

   )L2019���G]�،89? �ة،�

�?m )E�* درا�� �<� Mata  µV� 2021( وز (BC ل�e.+Â�ل  �:? � رؤ�� ا"L �*�4�ن ا,@ +, -. 

 واÁ¤ ار>�Tط و�"د إ�� �v ����� � !"#-19، K L )�:vل ا�"FG H و�داء ا^jÆ وا��:· ا�"*(


ورة �/� E|�دة ا�"FG H، و�داء .- ,+�ا�"*( @,نW ك��Eن ا,:E�4�رات ا�D^ +, -. )*"�ن ا,-��� 

	�Iأدا. (Mata, et al., 2021, p. 1)  

 أن @ � ا��را��، S�E ا^�e,+ات @,ن ا���E BC �4 T� �*�4درا�¶
��آ�Gً8 ا^�#"رة ا��را��ت >�����

�E O,?N �

� درا�¶��" ا�
ا �D�و�

ة ���4د >N�eE �� 0:< jk�ا )*
Y< �� �"اء ا�-�@��، ا��را��ت إ��

�? ! ·:4�N )*"�أو�.- ,+�ا� FG H"�ا� 
د ذ�0، �/� ��وة. @��داءG�< �
�� درا�¶i«:�4*� @?��ر�ن ,@ 


_"ر  �E ا�"FG H و�داء ا�"*( .- ,+E ،BC��� K L �`-. ء إ���b19-#"! � ����� >}�,+ ا�� �/� 

  ..- ,+ه وآ� �ت ا�"*( �� ?� ����ذ >�"رات

j ¦¶dN�BC��9���4اT�أن�ا�K L � ?�
�d E �ت !D	 �@BC���e أN"*(، .- ,+ د�إذ ا 
 �/� ا���9!� >\�

�
m?� إدرا ��"*( �ا � G mا�¶9?�ره و .BCا و�� ا���9!� أن  Daniel Katz )�ر>p دا#��ل أ�m ا�- �ق، 

�Nد
G�ا^-�?�ة ا �E �Ä�T�ا �Y �^ا X4:< رً�� دورًا"�E BC S d|. ½?8 ل�e"*( ا���و�( .ا� ] �ب

� �2018دÂ8+ي، ��G]� ،183( �?m أ]�ر ¸��',�  @,ن ا�"� · Rر>�Tط إ��  William Scultzوb���م


و*�تG�ا �Nد
G�ا BC ت�?_

د * ?� أن Â�4Eً+ا ا�"*(، .- ,+ وأ��� X ا^G�ا �/b�< BC � G m ا�¶9?�ره 

9E:?�� �:"*(" ا�����E ا�:T¶< "�e:"ر  و��dا، )185،�[2018���G] �ب�و�دÂ8+ي،�( .�Q ا^��ح �:"*(
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� ���?�� ��Hل  وR � ��?��R*���د�N ا�4"اSE @,ن ا^��4 ا���v S��Gل Edward Hall �Eإدوارد


 وا�jk وا���9! �،!�y�< �N���� ½?8 ه+, -. BC - �ق�ا j¢ _
 .�و�� وا^B`?�b ا��

 
ً
�ر��¦ �4��R jادات ا���8ء >	 ��E ،·T إ�� ا�¶
�دا �4Tm BC "*( .- ,+ درا���ا .�Eو 


وري y�ا Q�"
��ه��4��Rادات DGE"م أن إ�� ا��� �
�درا�¶ BC S?|Z ·-¸�ا�  �E ا^�SE�3 ذ�0

�ا�"*( @G d � ا^�4:�� وا^"ا*u وا���Oöت ا��"��Dت +, -. Q? _
��ه و>¶T:"ر . وا�¶9?�ره و> 


 � وا^-�رات ��R?�� � ا��¸|�Ä �,+ورة �vل �4��R �EاداتD^ا jk�ا �DW"rN ،د
G�ا K L 


D�
< BC إ��ر �E ف
4Zُ س"��@�D��@ .  

��� �mأ 	�ع ���?��R j ¦5
G�ا WX�� '\رد'�  Pierre Bourdieu س أن"��@�D�ا S9?N �Y�8 


د و*�رة  � ��?��R�T:¸ � اh{�? � ا�ey"��ت @,ن ا����ءG�}�,+ �/� ا��ا ���! �D: d|.و .÷Yrدور  و�� 

� إ@�ا� � آ� � � �eو ا^}�"!�، ا���: ��N ا^?�ر��ت �Lود ا�"*( .- ,+ BC ا��D@��"س
ّ

dِ?<ُ د
G�ا �E 


ة أ��� X ا����اثd�TE BC 	 _
< Q�*و u d��وا �E ات�b�-^ت ا�N����وا jk�ا QDا�"< BC ا�� 

  .ا�- �ق

� �E4:· ! ?�أ�N�)*"�ا�+, -.� �rN� �? !� QG H"<� �
N{<ار� �ا��ي F5�9�ا� �4T��@،S9?� !�BC 

� �"�"
d��"*( ا�ا�+, -¶�� �4��8� ��ا. m}داة�  ا�jk ا���D:� ا�
*? � �:��"oت �vR �b ¶8 �ر ��ء

��iW

"�"� � أ�T]( !�� .ا^o�bت BC Øk[ ا^\�-�ت �/� 19-#"! � ����� !d��ورة ا
W � ?�L 

BC �Ä�T�ا � ? _
   .ا���3� u و�Gv وا�Dgh ا�"*( >�: � BC اh{ "ي  ��ور�� ا^�4[
ة ا��


"�"� � >��bوز d��ا ��
د #"�bE ا��4?�ل S���":� ،إذ وا^�4ات S9?<  
ً
���|5  

ً
 bN?� إ8�-5 �


���ود*����BCأ*S و��4G@ �D� � ا^
_?� أ��اف ���� · وا��F� TY ا�j¢:4 اT8�gh,ن @,ن��· ����

 �.�داء
ً

"�"� � .|S3 ،>0/��- ا�%'B�' �:?��ر»� وو!��d��ا  

ً
��-5  

ً
� 
�< S��G�N �E ·-¸�ا Bf�?��R 

BC �*�� � �د�T< .�*و �mأ S# �E نX�'�(�  �Bوداو �/� ��iG Hو � ��?��R BC وف >�-,ن
H S?4�ا 

  واh{ �ة
ً
�E"?�. )�،¤Ã�"]��@ج�الله�و�
!2021���G]�،324(  
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jk�را��ت�ا��ا��/���!�r!�FG H"�داء�ا����T-¸��@�	ور���DW
 ا^DG"م ��ا ��Eر»�ت .�4د >	��


��، �د@ �ت BC أ��4ده و>
"ع_

� و�BC�|d��R )D ا�T� K�T �4 أن إo ا�E�?�� �/� ا�O,m+P �8" ا

�N�4� BC� ��N?�9ن �S9?N. ا��
_ ? � وا��4G� � ا��
_ 	 ر��- ,ن K L 	 _

ة ا����H � ��?ا�� 

÷Yr�< ���"# � ]�v ،� 4?�bE S3|��  
ً

ا�

د ا�"FG H ا^-�ر BC أ��� � �G:� .  

�"���Tرة����	 _
 أ��اف ���� · ا���G:,ن 5|���ت >¸- · �/� >�"م ا��?�� � @¸ � m?��أن�ا��

 ا^"ارد ا���rام >
] � D-Z BC	 E?� �دوار، و>"W � ا^-\و� �ت >��BC �N أ�? �Q و>��E .�?dدة


د�N اDgh"د @,ن ا��¸- · �Â+ ا�S?4 �"دة و>�-,نG�ا.��Eأ � ��4G��4 ا�!�� ? _
  ا��
ً

ا[\E  

ً
 أ��� �

��اف >�� · إ�� إ �!�W��S?|، ا^DG"م ��ا >Y"ر  و*�. ا^\�-� BC ا�"FG H �داء �� �س� 


_ ¢j إ��ر BC ا^"ارد وإدارة ا^� ½ �E ا��u d �/� ا���رة ا^\�- �،< 	-¶N  �4ون��ل @���<Rو 

 . ا��4Gل

�oإ�FG H"�"*(��/���داء�ا�ا�+, -.�
�/��ا�
�	���Eو�"د�درا��ت���@���>
�و�(�W"E"ع�أ�

�SH�BC��]�v���

�ك�����L�DG	�أ�?·���Dه�ا���BC��*�4 �ق�ا^\�-�ت�ا��4: ? ��ا�ghا��أن�

�� !"#���������iW
!�jk�ا�� ��
l��Rوف�
�ا��4: ? � ا^\�-�ت >}�
ت�Bú�Tmدول�ا��4�	،�.  19ا�_

��
 �/� وا�G}hظ ا�"*( .- ,+ �N�� BCة >���Nت ���>�ة �/� !
ض E?� ا��4م، @���Þق ا�ghا�


 ����ذ دور  @
ز  ا���"oت، ��ه yv	 وBC. ا^Y:"»� �داء E-�"��ت�
4m j ûأ�� BC · ��< اف�� أ

  Q-G8 و�� K L ا��4: ? �، ا�4?: �
ً
 .��}د�QE�DE��Nا�"�N���� G Hة �T:Y�Eت �E ا��ÂbE �/� u d+ا

 ا��ي ا�N�gh ا�
_�م �N��< �]�v BC SHت ا�8�9"ي  ا��4: 	 أ��>�ة وا�Qو�/���
ار�@����Bú"ار�

Q�W
! ،����ghا K L ت زادت��"eW S?4�ا �E ل�v �Gv ت���� S?4�ا S?4�وا ،x�"G���@ 

�!�Wار إ�� إ
d< روس��ا S3� ام و[4"»�ت !"ج+PLو>"#"ل  ا+Â�ا BÀ��ا .���! X8�� ت��"ey�ا 

�N� :���ا^�4:�� ا · TY�@ �«ءات ا^��ر�Gd��@ �!�9mو xEا+Â�ع ا�G<د وار�� � E���و��8 ا S���"�ا 

،� �"�"
d��ا )G Wت أ�N��< +, -. )*"�ا BC SH � :�< 	gühا Bf�-�ا .�?mو �m\N ل���/B 

  3N"ن  �
��E أ�?� 3N"ن  ا�"*(" !�ن ،"وا�
$�WX وا��O¾ ا�:2اع ا���. و*BC Q@��m "E >�$2ي 
ً
 "�8درا

)�،� 9¸ �2017���G]�،42(�، �?E S4bN �E +, -. )*"�ا  
ً
  e�E,+ا

ً
� b <ا+Pا� BC داء >�-,ن�. 
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ً
�*�Y8ا �?E ،·T� �`-. ه��
ة >�: S إ�� ا��را�� ��H داء� FG H"�ا �E ل�v �N�4� 

�?� ر��- ,ن 	 _
�� ا��
_ ? �، وا��4G� � ا��i*"*( @¶- ,+ و���ي ا��ا 	�N Qدرا�� +Â� �4ي� 


"�"� � �4��Rاداتd��وا .�m
 ا^\�-�ت BC 19-#"! � ����� ا8¶|�ر !P+ة �/� ا��را�� و>


� �/� ا��را�� >TY · و���	. ا�8�9"ي  ا�� :4	 E\�-�ت �/� �vص �|S3 ا��E O,m+P ا��4: ? �، � 

�E أ��>�ة 	4: ��8�9"ي  ا�ا BC �No، و	8�e�-E ف��� 	D! �4*�ت�ا �:vه @,ن ا^��ا�� BC ا^�e,+ات 

�� ا�jk ا�����Nت � �قiW
! ����ghع �/� ا�Y��ا j¢ :4��ا. �Q :و� ��
L
����
 :ا�%Qال�ا��ª^¿UV2ا�


�ا���#'ي��إ�`���
�*����ا�'*���Eى�أv<�Bة�ا� �ا��V�M��أن��w���ا�K�6ف E��?
Bأي� �ى�ا

�a`�أدا�n���2ذ�uأ���و6�R��'ا��
}Á؟�� 

�� �
G�ا��:Ä-\ال����ا�ا��  : ا���� �وا�8ر�(�>�(�


_ ?D	���¶- ,+�ا�"*(�إ���أي��Eى�>\�
�bE?"ع�ا���4ادات�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي � -1<��/�

  ؟�19- �:?� ½�ا��ي�N?�ر�"ن�! �Qا�4?: ��ا���v�� ? :4ل�������#"! �

2- �� �"�"
d�:��	D��?4ل�ا���v��E8�9"ي��ا�	4: ��ة�ا�<����� ? _
��S>���·�ا��4G� ��ا���

  ؟���v������� !"#-19ل��m}داة���4��8�¶- ,+�ا�"*(

2- �Bت�ا��را��Y2F : 

��%UV2ا����Y2Rا�:   

�+, -.�
�\N� !"#�������SH�BC8�9"ي��ا�	4: ��ة�ا�<����FG H"�"*(��/���داء�ا�19 -ا.  

  :ا�Y2R���Cو�`


_ ?�Q�:?� ½�ا��ي�N?�رس���¶- ,+�ا�"*(>\�
�bE?"ع��ا���4ادات�أ���ذ�ا��4: 	�ا�8�9"ي��<�BC

  . �Q !� !"#������-19ا�4?: ��ا���v�� ? :4ل�

  :ا�Y2R���ا���#��


"�"� ���vل�d�:��Q��?4ل�ا���v��E� >���·�ا��4G� ��ا��
_ ? ���داء�����ذ�@���4: 	�ا�8�9"ي

                                                          .@����Tر���و� :��@ �ا�"� ����4��8�
»��ا�"*(�19-#"! � �����



         اL}{|�����راB�ا��P#�M: ا���ب�Cول  

 

- 12 - 
 


�وأ!2أ�{� -3�H�RLا��\��<:   

3-1-  E*'ا��WX�%wم�'-R  Time Manangement: 

Q<8�3 ��ا���4دEا�:��و��م�إ��ا�Q�4 TY@�O,?�Nإذ��،�? *���+�mأ�8ر�ا^"ارد�وأ��E�)*"���4اZ .

�T]أ� ،KN�}hا�
�4:�� �ا^¶-�ر�� �ا�����Nت SH� BCح��.- ,+ �و�b
�ا� · ����� �}ÃE� 
ورةW� ا�"*(

�. وا����م �YT<
�ا^ 	 ��G^ا� )�"
<� ��4�Eدة�¶- ,+ @و*� �Nزوا� �E� �ا�9L�T"ن �D�و�
<� K L� �ا�"*(،

�!�Ã'������{@��D!
� "�Bþ�4ل،�و!�S3|���E��ا�¶9?�ر�ا�	:��Bþ�،)*":��� [
!��و�:	��r��Rام�ا�

�O,Gوا��"� �Qوا^����4،�وR>��ل�و��Bþ?: ���?: ��*��?���/��ا��Yr ½�وا��
_ 	�وا��¸- ·�وا���

�_}Ã�ا� �ذات BC� �4E� �و8"� � � ?m " )� ،Bþ"T�2011ا� ��G]� ،485( �Eأ Äwر'Hو�  H Hall'ل

&Hursch))1982 (���!
4!�� ���أ� �/�"��/�� 
دG�ا� �E-���ة �إ�� ��ف�� jk�ا� 
اءات�£� ا���rام

�Q!ا��  . (Claessens, Eerde, G. Rutte, & A. Roe, 2007, p. 259) " ا^
�"»�>�� ·�أ

� ،Q�D�� �E� � X6s Lakein (1973)ن�
ف �ا�"*( +, -.� � :?�� ���أ� �/�"� � :?���N��<

��:?�Dم� �LR ���ت، ½ Yr��وا� ��و�"��ت �N��<و� ��LR ���ت، ��ه� · ����� ��اف�� �Wوو

��ه����اف�· ������«":Y^ار. " ا
4
���E���"?bE��DGا�9L�T,ن��/���.��/��·G<ا��?m ن�(�   

 Macan 2ونc1994 وآ�� �/����و*(�"  أ� �/�� �اh{�"ل �]�v� ،� ��4G@� �ا�"*( ��r��oام � 
�<

�«":Y^ا� �ا^��4دة ��b8Þز�ا^�Dم �" #�فٍ �bرونو إ\�مو��Hأ Aharon &Eilam  )2003(��+, -.� أن

� �"�ا�"*( "�|*�
E� ��ف�إ���� jk�ا� F.ا��ا� 	 _
�ا�� �� ا�P+ا> b �تi ��4!و� ½Y¹hا "(Claessens, 

Eerde, G. Rutte, & A. Roe, 2007, p. 262)  

�¤Áرشأو�  Marsh �Bþ�)*"�"*(�" @}ن�إدارة�ا�ة��/��ا
Y -�وا�	 _
�?: ��ا��Yr ½�وا��

S?4�ا� �و*( BCر��D�ا� X
b��" )� ¹
��ي،h2009ا� ��G]� ،25(  � ���ا�$ªÉ  ���و�
ى ��+, -.� أن

�"�� �ا�j �¹º،"... ا�"*( ����OPام ��b8Þز ا���4اد ��i�� ]� �وإ��دة 
د،G�ا� �*�رات Q �"<و �S?4�ا


د�ا��ا�b<�� :vه��داء�G�إدارة�ا�Q �"<�j�4Zا���ا^Y:"ب�W�BC"ء�ا��"ا��،�وا�
_	�ا^4?"ل����،�و


از،�(" ا^Y:"ب،�و!ً����:���Eوا�"*(�ا^��دe�2009ا���G]�،128(  
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�+Âا��� �?m�2�',Schuler � �".- ,+�ا�"*( ����إ�Lىأ� �ا^
_?�ت��إدارةا�P+ا> b �ت BC�
ا��">

�jk�ا� �و���اف 
��bا^�Dم<� �أن ���� � Y�-.� jk�ا� �ا�4?: �ت �إ�Lى Bþ� �ا�"*( �إدارة Q�"�@� �D!
و�

��E�0
d?<أن�� 
D^�0ا<� L�+,��½v�0و:?��BC���!"E3"ن�<"�،���Eدرا�26أ Drucker ى
N��+, -.أن�

� �" ا�"*( �و*( �إدارة � Y�-Z�o� Q<ذا� �إدارة � Y�-Z�o� �Eو� �ا��ات �إدارة j�4.��
vإدارة���� وإن

�@�*
�وا� � G
�وا�� ½ Yr��ا� ��DEرة X:Y�<� j§!� ��[� �أي �إدارة QT|.� �( " ا��ات ،�T�2007 �ات،

���G]10(  

� u�4ر���ا� ��ه� �إ�� �£دار���ا�¶
�دا �ا�4?: �ت �E� �:E�3�E� �E"_
E� Q8{@� �.- ,+�ا�"*( ف َّ
4Zُ

�و>�"م� ،j�E��ا� �ا�¶9?�ر�ا^"رد BC� �G�وا� �ا�4:	 �@,ن �?b<� jk�ا� � gt
�ا^ � ? _
�ا�� وP�R+ا> b �ت

�r��R�· ��<ف����d	�وا��
_ 	�ا^���BÚوا��"� �Qا��4ّGل،��
ُ
ام����S9E/��أ��س�ا��Yr ½�ا^

�ا^��ح ���EزE,ن. �:"*( �N�4�ُ� �ذات � :?�� Bþد�: و
G�ا� �@�دارة ½T<
�ا^ F.ا��ا� �4Tُ�ا� BC� S9?�N� �ول

�S?|Z� �ا��ي j¢ _
�ا�� �4Tُ�ا� BC� �/b�N� F5�9�وا� ���Eدة، � 
Eز�
�أ� �و!· �D? _
�و> Q<و*�را� Q<ا��

���@�Gdءة� G
  .>�����Nو�"��ت�و>Yr ½�ا^�Dم�و>

3-1-1 -  �Ê2ا!)��b2�
   :��%��WXا�'*�Eا�

��vل� �ا^��ح )*":�� S9E�� ��e��Rل �/�� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �"�*�رة� .- ,+�ا�"*(


"�"� �P!-19+ة�������#"! �d���4ادات�و�دوات�ا��R��E���"?bE�u H"<ل��v��E�،.  


��ادات -3-2B)م�'-R  Dispositions :  

N� �DGE"م S
ّ
�" �4��Rاد"?9 ��4�Eدة �� ?�� 
ةd!ن�,:��@ِ� �و� ً�� �

ً
��T<ار� ½T<
N� ،Qو��

�ا�4:"م �E� ���R?�ع :ر��- ,ن �و�:	 cG
�ا� �ا��4:	،�  .�:	 
��ت_8� S?|��� �ا^DG"م ��ا� X4|¶N

،� 4?�b
ُ
�8� 750(��0،�[2021���Gو]
�ن�و�]�Fz،�( و£دراك�Bf�?��R،�وا�� 	،�و��
اف�ا^

	�����G<اد�و
   .����0!���.�4دت��F5�4Eودooت���ا�ا^DG"م ���>}�,+ا>�Qا��T�m":���/���e �ت��!

  



         اL}{|�����راB�ا��P#�M: ا���ب�Cول  

 

- 14 - 
 

4
ف Z� FG-:G�ا� 	g�^ا� BC�� ��:j êء ��L"ل��@}�4��RQ8اد � G m� �Zُ|,+�إ�� K L� Q��\ �i�ا

 �� �4�� ·���@� �ا^"ا�5ا�j êء �وار>�Gع �وا�|
وط ��/���T�، ·:YNب ��4��Rاد �ا�	 �          ا� "م

B/�� ( Aptitude) �
 4E��G Hأو�و�S?ر�����?E��/درًا���*����L�]�S4b<��G]�Bþه�. ،�و���S?|.و

 :�v,+ة�8"�,ن

1- B` TY��4اد�ا��R: ب���دة�-¶mرة�أو�ا�DE�	:4.��/����
Y!رة��*�"� .و

2- X-¶d^�4اد�ا��R:  
b��ا��Eدة��G��R��/رة�����ا�"�  )�T :]1982���G]�،70،�( .»��وا��4:	و

�4E,ن" ��bEل BC� ��"Dو�� ��
-�� 	:4�N� �أن �/�� 
دG:�� �
E�3�ا� �"�ا���رة�  . "�4��Rاد

)� �الله، �T�� �L2013?�ي ��G]� ،30( � �و!ً�� �!�ن��Traxlerـ�Wا%6. �أو�" ، ���}hا�"�� �4��Rاد

� 
د�*�درا��/��اm¶-�بG�ا� ���ا���ر��Xا^
��X،� ا����Gأو�bE?"���ا���Gت�ا�3N�jk"ن�!� )�<�،

  ."  (Dash, 2020, p. 114)���4Tا^4
!��أو�ا�DG	�أو�ا^�Dرة

�Q!
4Z26و#��ك  Cronback �	:4.�� 8�3Eل�أو�إ�?����Lأ�BCرة��DEب��-¶m8�3 ��اEإ�Q8أ��/�

�أو��,+� �ا^��"د Xر����و»�� ،�T��
�ا^ �ا�_
وف BC� Q:#� �و¼-
�وذ�0 ��"D�� BC� ��] �ء �E� 	 jء


،�( " ا^��"د�� \�"  �/��أRounter Q8 روW�/bو¼4
!���G]�،( �Qد�ت��2017��BCد�
G�3"ن�اNأن�

�o� �و*� �ا�4:"م، �E� �أو��:	 �ا^�Dرات �E� ��DEرة 	:4.� BC� �ا��Tء ST*� �وا��4: � � ?-ghا� � L�
�ا� �E

��
E�3�ا�s�
��/��در���ا� �yNأ� 
د�ا��4:	�ا�-�@·�!�-�Xوإ8?�bE��/���«":Y^رات�ا����4?��ا.

X��

،�(  ".وا���ر��Xا^�   )،�[���Gد�ت��2017

"��E� �
YT¶-E� �>3"ن jk�ا�+,dG��أو�ا� S?4�ا� X �وأ��� ��ت�b<ا� �@�9?@� .�4��R�+Â�4ادات،


اد!�� 
ف�" )� ،�-¼
v"@2017� ��G]� ،195( ��E� S#� �إ�� ������4ادات �Nد
G�ا� 
وقG�ا� ��
و>

�Ä�T�وا� �( ا�"را�� ،j����2014ا� ��G]� �!�ن. )133، B�����«�4اد�و��R� �ّ4Zُ��Eً"DGE�4د��E�Qو���

S?| َZد�*�رات�
G�ا���
YG�ا�Q<را�DEو��T-¶d^- �ق�ا�وا�Bf�?��Rي���ا�S
ّ
3|Zُره�"Y<.� "D!�c���


دbE��?��،��@���S@�� :?��� d E�
Nد�u|d�<��Eل��v�S��G<ت��G���¹ ��اº�}�,+ات�ا��وا�

� 4?�b^ا. 
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��E��� �G�@� j û"Nرد"T�ا�
dG�ا� BC� �ور��- � �أ��� � �PE+ا�� ��4��Rادات DGE�+Â�4Z"م

��
��S4G�ا��G-:!م�"�<�K L��]�v��G�@س�"��@�D�روا��رد\' �'� Pierre Bourdieu ة�
d!��/�

�ا�
ا���¹ � ��?��R� �ا���bرب �/�� 
�ء@� �
 4E� ���
Y@� 
ف��:�� �وا�Oöوع S ^ا� �أي �4��Rادات

�Bf�?��R�S��G:� .�4اد������� d ��mز�"g�^ا�u�
4
�ه�" ا��E��*�Y8ا��4Eأن�>?�:�0ا���4ادا�

�o� Eإ��أن�>3"ن��÷Y4Eف�
H�BC��
 4E����
Y«ف�@��8_�م�و
،��!"[2013�  �Qو�]"!,+ي،�(" ا���

���G]39( ف�
4Z'\رد'� Bourdieu �� ���وأ�4��R"�S ?<��L+PbE��?_8ادات�@}� ،�Y |5دئ��TE

	D��4!إ��ر��� 
ضG@� �وذ�0 �ا���G:,ن ��:"#�ت j�T<و� ،��"<� F3�� �� �L ")�،و�]"!,+ي� Q  ��!"[

2013�،���G]39( .  

�j�4Z��?E@}ن��4��Rادات�.|�S3إ��را��:��
ف�وا��Bf�?��R�S��G،�وÂ4.�Bþ+����ا��"ى�

��?�b^ا�BCاد�

�d E �ت�ا�d�<�jk	��:"ك��!N��ل�. وا�v��E��T-¶dE�4ادات���Rه���و»?��أن�

Bf�?��R� S��G��وره�ا�@� j�4Z� ��:"Dm	�" ا��ي BC� 
اد!��O,?<� � q-5� �ا��9@�9 ��4��Rادات �E� 8"ع

�{|¸<�jk�ا�	���*���O,?<�jk�ا�� :��G��ت�ا�?-��@��f�<�jk�ا�Bf�?��R!�	�� @��? �u*ا^"ا�u:�rE�BC

� ��?��R" )�،Fz�[ن�و��

ور�ا�"*2021���G]�،751( ��]�v�،)و[?@�Ø 	��<أو��+,e�<��*�����!�،

  .  إذا�.e,+ت�ا�_
وف���R?�� ��أو�ا����� ��ا���9! �

� ½:-Zر��رد\'� �'�Pierre Bourdieu ��:@�*� )-��� ��4��Rادات �أن 
ةd!� �/�� ا�y"ء

�،�F.ذا�S3|��+,-G�:�دي
��?�� ��@��8�Bþ�Sج�ا��}�,+ات�ا���9! ��و�K L� Rأ������E��T¸<�oا�v �ر�!


دG�ا� �Ä�@� 	d�<� jk�ا .� �وإ8?����ا ،	���!
�<� �/�� �:E�3�ا� 
ةY -�ا� 	D�� c��� 
اد!�� �@}ن j�4Z� �E

	��� �Y �^ا� �وا���9! � � ��?��R� SE4"ا��@� 
ون�{�N"  .دة���Þ� ���E"ة �T-¶d^ا� !��4��oادات

� ��G"ي S3|�� �D���8إ....	d��<� jk�ا� Bþ� �ا�-�@· BC� �T-¶d^ا� ��4��Rادات �اm¶-�ب��إن BC

��Loة��Nا���4ادات��� .")�،�-¼
v"@2017���G]�،195(  

½:-.�u�4ر���ا ��@��� 
m��ء�ا"y�ا��/��X8�4دة��"ا�E��Eا���� K L ا^���4ا^DG"م�

�m\Nُ م"DGE�4ادات���R��/�� 4 ��ا^ "ل TY�أو �ا��T�
د���Dd:�?Nا��jkا^"G�ا��?D^� ل�أو�bE4,ن�E�


د��.D-��� q-5"���ا^�Dرات�واm¶-�ب��:�:4	�T-E·�ا���4اد�إ���و¼|,+ G�ا� � :@�*� �/���m
N� �?m

�و  	:4�:�Q<ا^�ا�¶ �4ب��/��*�ر�!
4� 
�"Y<رات�و�DEة��N��.� +,|¼ح إ���و��G8R��/اط��
r8R�BC�
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��4��R� oاد�@}ن �Pierre Bourdieu'رد\'� ���ر رأ�D	�و�/�� ��R?�ع��:?�ء�P4Z+ف .4:	ا����?: �


��،�@����رات�!�½����NدYG�وإ8?��ا�S3|¶N��yًNأ�SE4"ا��@�� ��?��R.�4!�/�S q��،ا^�9ل��m\Nُ�


اد�ا���4ادات�.|�BC�S dا���9! ��وا��}�,+ات��Bf�?��Rا���u  dدور ��/��"ا��D@��"س"  DGE"م!��

	��� m":و�.  

3-2-1 - �b2�

��ادات�Ñ!2ا��Êا�B��: 


 ��وا^?�ر��ت�ا�-:"m �ت��4��R�Bþ���"?bEاداتD^ا�jk�ا���
DHل����>�ة�أ�v�������

� !"# -19،�jk�وا�):b<�BC�	�
 ��ا^�e,+ات���Eا����u d/��*�ر�D^و>�-,ن�ا�	�Iأدا�j¢ :4��ا.�

�?y�<ه���
اط�ا��4: ? �،�£�
اءات�.�BC�SN�4ا^
و�4��R��8ادات�r8Rو�BC� �4ون��ا�Æ^اj��E�

���4"���ا���4اد���Eا^
�_	�@�y}h"ر �وR�OPام�ا���Eء،����E!�3ر �و>�Tدل�ا^
�*|�ت��vل


ار���ا�e �ب�����تYWR.��?m�S?|.رة����ا��/��½ Yr��ا�،BÚ <ا+P�R��?@�BC�0�إ��اد�ذ�


 �أو�"�����،�و>
>��Xا��روس�"Y<ت�و� b <ا+P4: ? ��ا�.���"
�Eة�
d�TEو.� O,?�Nذوو ����>�ة��

 ��?�� �،�أو �!
د��N#�8(��"اء��Eرو��،�*
ارات�ا>�rذ��/��@��ر��	�ا��4� ���4��Rادات
ً
�@�bا���


 �،��:����NتD^ا��Eظ��G}h"ازن ��/��ا��ت�@,ن�ا�T:Y�E�S?4�ة�ا� }h�¹ ��واº�ا.   

  :Technology  ا�
!'�'/t��� R-'م -3-3

���
dG^9,ن�واL�T�ا�ST*��Eم�وا����?���@�� �"�"
d��ا�) _L����ـ�}�,+ 
ا_8���/��FE�
ا^�

u:�rEة�� }hا� �! o�bEت
ً
�4T<� �وذ�0 ،���و>}�,+ا� � �"�"
d��ا� � ��E� �L"ل 	�
_8� �و��Dت )�"
�

��D��T<وار� � �"�"
d��ا� ����¹h�
�ا^-�? �ا��Y"ر ���
ً
�y!� ،	�����r<و� � !
�ا^4 	��� G:¹h

�@�^�b?�ا�"�  ·. �BC� 
ه�L� �d?N� o� ��4�Eدة، �أ��4د �ذا �Eً"DGE� � �"�"
d��ا� �DGE"م �ّ4Zُ� ،0���

�E����Lوا�u�
�إ���ذ�����،0	�N��<	���E���"?bEا��4
��Gت��..4
ً
ا��jkُ>��م�^���]�E:��ا�¶
�دا

QT8ا"��u:�rE���.  
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�S]4"د�أZ�¤ÃY�E"� �"�"
d��"��8�8,ن��إ�� "ا �3:?�,ن�ا�اtechne  jk�رة�و��وا�DEأو���!�j�4.

Logia    Ø�4?@ 	:لٍ� و¼|,+�إ���أو�درا����":L�3ر��@oم��r�-
ُ
.�jk�ا^�4رف�و�دوات�ا��E���"?bE

��:?|�dت �ا^¸|"دة� !�4ّ�� ��اف�� �و>�� · 
�ا^�Dرات،�"Y<4:? �،�� .و�ا� �!
�ا^4 · TY<� S?|.و

��Eض�
��· �����،j¢:4�ا�st
���Eا^"اد�وا^
ً
�bE�Eُد . (Shoeb, 2014, p. 73)��D!
��KL�T�لا�H�

� ���{@ "���
|q�ا�
]�
�وا�4 �واÂ¹h+ات �وا^�Dرات �ا^�E":4ت �ا���rام BC�+,dG�:�� ���
�و� F5�-5إ� �D�

����BCاm¶|�ف�و����S}h�Sا^|�dت�وإ]�Tع�ا�
��Tت�وز��دة�ا���رات��� TY<و���
|q�ج�(." و�,+�ا
!

�،¤Ã�"]��@2021الله�و����G]�،323(� o�� �"�"
d���!��S?[أ�Bþ�S@:?�4ات��ء��

��/��ا*����<

� 
اd!� � ا5-�8 ��ا@�ا� �@9d,+���3"ن �و5|��� �و�o":L��d|?:ت �ا���B/?4إ5-�8 �وأداة X8�ghا� S?|Z

F� TY��وا. 

��T-¸��@��EنأX�'�(�L  McLoughlin��Bوداو Dawson �� �"�"
d��ن�@}ن�ا�
E\ ! "�S9?�<


"�"� ��bE�� ��?��R-�ة��DE�S3[�BCم�و>�
 �ت�و�4Eرف�!
 ��.-��rم�#"� :�����-,ن�d��ا�BC

�واh{ �ة S?4�ا� 
وفH ")� ،¤Ã�"]� �و�@� �الله 
ج!2021� ��G]� 
ة��)324،_
�ا� 0��@� �b�Eوز��


"�"� ��اd�:���N� :���ة��/���دوات�وا^�4اتا�m
^��!�W�! إ�����D���<�jk�ا�u��H"�ا� �"�"
d��ا�

�G�@ة�� }hن�ا,-�<��/��S?4.وف�
Hو��E�����G�@�� ? _
  .�v[�ا���Ä�Tا��

��E�
��·:4�N  � 
E��?_
^�@�� �"�"
d���!ف�
4.����{@ "�	y<��!

ق �5R-�8 �، ا^4��

،S?4�ات�اO,Db��ا�،�Nت�ا^�دo��<R�،و8 �ت+Pd�Rو�u:�rEو�	8_�S?4�ا��gh�4^وا�jk�م�ا�r�-.�

BC�� G
2018 �
از،( "�:?
_?����?�ل�5|���ت�>،���G] 68( .� ��ـ �و!ً�� 
WXنBStern "��4.

�
�"Y�@��?-.أداة��� �"�"
d��رة��/��ا�*�+�mأ��D:4ف����ا�P+ا> b �ت���G:�rEدا�Svا^
_?�ت،��

�-!�

"�"�Bµدا�Svا^
_?���(Hernández & Salcedo, 2020, p. 34) ".ا^d��¸-·�ا�ا��/��O,m+P��!

��E����d?Nوف�£@�اع

��DWا��jkوR@��3ر�و>��ي�ا�_G< �Ä�T�ا�� -!�
���BC�SHا��    .ا�4̂"

  : t< Information &communications Technology/'�'!���ا�L�' �ت�و(>:�ل� R-'م - 3-1- 3

)!
� � �"�"
d<ت��E":4^ل�ا��<Rو �E ST* نXB Sin �b2cوآ����{@ "��S?|Z�SE�[م�"DGE

�ا^�?"ل� u<�D�ا� S9E� � ����� �ا���
 �ت �E� �@�ءًا �وا��TY ��ت، ��دوات �E� �وا��4 ��"?bE

�وأ8_?�� �وا���
 �ت 
<" T?d�ا� ��:"م S9E� �Eً��<و� �.�4 ً�ا +�m�� �ا���
 �ت �إ��
ً

o"]و� )8+P8£و
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-��rم���ه��دوات���G}hو.|�S eو�S�8ا^�E":4ت�ERP  .S9E ا^�E":4ت�و
ُ
ا^��"ى�وا��"ت��.

�. (Sharmin, 2021, p. 8)" .وا��"رة B�����#� � �"�"
d��وا� K�T�ا� �وزارة ��i!
���م،�" � S3|�


"�"� ��ا^�E":4ت�وo��<Rت�d<)ICT (ر�"E��@�·:4�N��E�S#�S?|.�� �"�"
d��4:"م�وا�ا��Eء��bm


"�"� ����BC?��واm¶-�ب�و>�d��ضا
 �S :". (Fazil, 2018, p. 381)و>����rو>"ز¼��و�

�ا���: ������N� �b<�Xوز �إ��اE ��إ���د!��ا��4�	��D|Zه�ا��ي�ا^¶-�رع�ا�����jا���"ل  إن

�Eف�

"�"� ���/��.�4?��ة����Nأ��� �Xو>�j�Tا^
_?�ت��d����9اN�}hا���
ورة��T��oرW�� ?�L 

�?y<ح��b8ار���
��و���8R ��ا��Gdءة�.L�BC� ���4 "���دورا��v,+ة���ه�>:�X4.ا^
_?�ت�وا��?

��اف�و>�� ·��� ��4G@�0�ام�وذ�r���@��?_8��� ���· TY<ت�و� bE+Â�ا��E���^ا�u H"<و�

  . ا�
*? ��ا��"ا[�Sأدوات

3-3-2 - ��b2�

!'�'/t���Ñ!2ا�Êا���: 

�ا��?
ار��� ��y?�ن ����>�ة �DGHو� jk�ا� �و£�Pd+و8 � � ?*
�ا� S���"�وا� ��دوات ��"?bE

� !"#� ������ ��iW
!� jk�ا� � ��
l��R� �ا�_
وف �E� �DG  d<و� �ا��4: ? � ��ه�. 19-ا�4?: �� S?|.

�	*�Y�وا� �£دارة �E� S]ا"�:�� u<�D�وا� F5و+Pd�£� �N+Â��#� �4�� ��� �R>��ل Sو���� � �"�"
d��ا

�وا^"ارد�ا��4: ? �ا� 
��ت�ا��"ا[�Bf�?��R�S���Tدل�ا^�E":4تEي،�و"@+P .ام��rا����?y�<� �?m

�� Wا+P!Rت���"?b^م�إ���ا�?y8Rرات،�و�T�vR�	 ?�<روس�و��ا�+,y�<�BC�� 8و+Pd�£��*ا^"ا

�@����>�ة �]�¹hا .��� �yًNأ� S?|.�4تو��Y�وا� Xا��"}h�#� �Nا^�د� �ا�Dة 
ض�� �وأ��Dة �T ��8ت�،

j¢ :4��ا^��"ى�ا�	N���� .  

 : C Job Performanceداء�ا�'��R ��R-'م -3-4

 

 +Â�4Z���E�FG H"�داء�ا��	 _
ا^�ÃY{�ت�ا��o�jk>�3د�.����X eأد@ �ت��"� "�"� ��ا��

� �?_
�ا^ �`-.� �ا��ي �ا�
�bح �E-�"ى cd4Z� Q8"#� S?4�إ��وا��X4�N� �ذ�0 �E� 	�
�و»�� Q� ��<

�L"E� u�
4.��/�� �ا^DG"م��4�Eد����4د �G<Rق 
ى�ا�9L�T"ن�أن���اN�K L��S q���/��+,-^�!

�
_
N�SE�4�وا��Nدود

�إ� ��E�Qزاو���ا^_
Nا^�9ل�Q �إ�j¢ _
!�ن�E-}���"و�/����ا��. زاو���ا^
�خ�ا��

��{-Eداء���� mد�إدرا
!��E�u:�r<إ������Ä!��Eو�
vى �إ��آ
v��2019ان،�( "أ���G]�،47(     
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�S3|��½T<
E�FG H"�را��ت��/��أن��داء�ا��ا�	4_E�·G�<ن,}ÃY�?@�j û: أ���� ��4G�ا

�· ��<� �در�� · ����� �E�r�-^ا� �ا^"ارد �/��
[\?m� �وا��Gdءة �ا��Dف · ��<� �در�� �/��
[\?m

�. .(Ghalem, Okar, & Semma, 2016, pp. 3-4) ا��Dف u�
4.� �d?NFG H"�ا� @}���Q8داء

"�?_
������� ·�أ��اف�ا^� G
<�	�N�jk�ا��Y|5ت�أو��� m":-�ا". (Daryoush, Silong, Omar, & 

Othman, 2013, p. 100)      

�Q8{@ف�
4Z��?m"�BC��?_
E�BC���"?bE��¹أو���S?���b ¶8ى��E�cd4Z��?E�،4,نE�)*و

�?_
�ا^ �أ��اف · ��<� �?DE� BC� �G H"�ا� �^��T:Yت ��"?b^أو�ا� �¹º�ا� · ��<". (Khaled & 

Haneen, 2017, p. 15544) أ���SE�4m�)*"�ا�
�
��u Wأ�u�
��ا�ا��4�BCو ûة�+PG��@�½T<
N�j

� 
E��ا�Bf�?ghدي�و�داء�ا
G�ة��داء�ا
d!��/ء��"y�ا�½:��Q8أ��?m��?_
  .ا��ز��E��}د�DE��Nم�ا^

 �+,|ZFG H"�ا� � �داء �yNأ� ��داء�"إ�� ��D"ده BC� uH"^ا� Q���N� �ا��ي �ا�
�bح E-�"ى

Q �ا^"#:��إ��G H"�ه����. ا�Wى�ر"�-E� ��!�Qا�"FG H،�!�ن� · ��<��
��uH"^�3!}ة�اE�	<� إذا

N�S?4�ا�b

��/��E-�"ى�ا��Dghوا��\N��?E�،داد� �ًLo�Q@�u:3 ُي����ا�S?4�ا�BCح��".  (Alpaslan, 

2021, p. 134)  �،S?4�ري����ا"G�ا��W

��/��ا����N�o�	��{!�3Eن�و,GH"^زات�ا�b8�@اف�+P�o�!

� :T��-^ا�� 
D^ا�	���EاOP�وا�	�i ���8�4ز�إZ�S@ .  

��?��L�+Â�4.� FG H"�ا� �W
�وا� �وا^Ý!�3ت FG H"�ا� ��داء �@,ن �ا��4*� �!�ن ��ا� �/�� 
�ء@


ى�����4.^
_?���G}Ãظ��/��E-�"��ت���� ��>�b8��?yح�ا���G:,ن�دا�SvاN- �ق��ا�cG8�BCو

���� x<�
�ا� S��G�ا� 
ف�� �E� �ا^�Tول �Dghا� �:��E� ��� �"���Tرة� FG H"�ا� ��داء �@}ن ا�9L�T,ن

�S��G<��:��E�Q8ون�إ����داء��/��أ
vآ�
_
Nن�,L�BC�Qmى�إدرا"�-Eو�Q<د�و*�ر
G�دا!4 ��ا�S��G<


د�وا�4?: �ت�ا�G�ءات�ا�Gd@���:4�^ا��G:�r^ا�SE4"ا�ا� ? _
�. )�،��
Nا
L2015���G]�،61(   

� +Â�4ZُFG H"�ا� 
�!- ���داء<� �O,Eة �واm¶-�ب �?_
�ا^ �أ��اف · ����� �أ���ً �
ً

�E���

K Lن�ر��- ,ن�,T8����/��S?�|Z�Q8أ�
m���@�
N�gh4:·�وا�N� ول��X8�ghي��ا���4ل،�ا!��X8�b@

�D�� *� �d?و�� �?_
�ا^ ��اف{@� F��:<� �أن XbN� jk�ا� �?_
�ا^ Svدا� 
دG�ا� ��:"m �ت أZ .��E|,+�إ��

�F5�9�ا�X8�ghي�!ا��د،�ا
G�ك�ا":���b ¶8�4دة�|,+�إ����E�SE4"ا��
�{�N���?_

���Ä�@�BCا^���N�oو

ا�"�S9?N�FG Hذ����0داءو»������B!�ن�(Sonnetage & Frese, 2002, p. 6) .�/���:"ك�ا��SE�4و�Lه
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د��BCا^
_?��وا�b8زه�ا��ي��Q��Lو�"���Eأ]�ر�إ� �Qا���S��Gا����	�@,ن��:"ك�ا�GتWÕ��!س�� '< 

 Gilbert Thomas.  

4
ف��داء�ا�"5Q8{@�FG Hا�¶
�دا�إ���ا���4ر��uا�-�@�����d?Nأن���Bf�?دي�أو��
�:"ك�!


 ����EدةEة�ز+P!ل��v��?_

��داء�@?�S@�*. ��E���"?b�:� �س�N\دي�إ���>�� ·�أ��اف�ا^�{�N


ا� .ا�4"ا�BC��?@�،SEذ��0ا��Gdءات�ا���Ä�@�،� �¹ºا�S?4،�ا��وا!�،�وا^Ý!�3تً[�TE��
ً
��T<ار�½T<
N

�وا ��اف�� · ��<� ��Eى ��ول c��N� K L� �وا��Gdءة، � ��4G��@ا^"ارد�� �ا���rام ��Gmءة F5�9�

�D� ����.   

3-4-1 - �R��'داء�ا�����Ê2ا!Ñ��b2�
  :ا�

�"�*�رة�����ذ��/��>
_ 	�19��QE�DE- �داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��vل�������#"! �

� ��
l��Rوف�
  و» ���Qا���4G@�� G� ���SH�BCا�_


�  R-'م   -3-5�>/
 : Organizationا�

>��DGE��N"م�ا��
_ 	���W"Eا��?�م�ا�9L�T,ن،��K L.-�@�(��!�3ر�������N��Y^��#�ن�

��N��E	�>�"ر��.ا^�Tدئ�ا�y<�jk?��>�� ·�أ*� �Ø*�ر���Eا��Gdءة�و£���8 ��دا�Svا^
_?�ت
ً
�T���


�T<ُ��Y,ن�ا��4*�ت�@,ن�rm�Q �إ�
_
Nُ�K L�،ارد"Eل�أو��?����Y -��X�<
<�� :?��Q8أ��/��	 _
ا��

 Þم��_
mأو��،�G:�r^م�ا�D^دا��Eاف���و��Eذ�0،�!�ن���ا�ا���"ر��S:�N . ةدارة�ا^�rون����� ·�أ


د��]3bE�	 _

ةDGE�� �4.��E"م�ا��
_ 	،��b�N�K Lوز�ا���*��b( .�ل�ا�¹hر� ��وا��S#� Dا�_�

�،B�":e2007و�����G]�،90(  

4
ف�Z W�%,ر#�رد���   Chester Bernard �Q8{@�	 _
��E���"?bEا�¸|���ت�ا^¸-���" ا��

+�mوا� ��@,ن���¹,ن��أو�أ��� -¸< ")�،�GL"@و���GL"@2022( .�u yNرد��K�bت�ر'tBScott 

Richard�¹ص�hا�QG�
4
!��Q8{@�Qرؤ������Nة�^DG"م�ا��
_ 	��v��Eل�.4Z�K L�j¢�

_ 	�ا��:�


اد�@����4ون����� ·���ف�P|E+ك�>�(��:��Yو* �دة�"!���E���"?b^��Y@ا+PE¸|���ت��5-·�

̧\'~��وو!����)�L"E" .  )�،�GL"@2017���G]�،23ة 
�ي�ا\�� ÖEtzioni     Amiati �	 _
4
ف�ا��Z
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� Q8{@" 4,نE� ��ف� Sأ�� �E� ���ا5|�ؤ 	�N� �ا��?�� � ��?: ���(Etzioni, 1964, p. 3)" و�Lة �?y�<

�	 _
���"ا���:Y�N�jk�م�ا�D^ل�و�ا�?������-¸E��T�<
��اف�ا^�
رة�W�BC�ST*��E"ء�>�و���>��· ��<

��
|q�و�ا��N8�3 �ت�ا^�دE£��E������� �L�@و��ت�
  )�E2020���G]�،3�F3،�( ."ا^|


ح�[��� ��a�����!��و�����Tرة����. و��G Hو]Ä�[�j�4. :�d,ن" #:?��ا��
_ 	�وو���أ�

�	��*�را� X-L� 	���دوار��:� �و>"ز¼� 	�� @� �? !� S?4�ا� �و>�- 	 �?_
E� BC� �ا�
�س �?�� � :?�


�����o��<R��Eت�@ ��	�Y�-Z�ØkL 4"ا�أن��E��dT[وإ5|�ء��،	��	�وا��¸- ·�@,ن��D"د��Tور�

4
و!����N�� ?gÃ:"ا�إ���أ��اف���EدةE�،	D� .ت����?ghا�Q@���� !�	 _
أ��Eا�|�S3أو�� �S3ا��

���-¸E� ��4�Eو�8 ���
Y@� 	D��?أ�� 	_
<� jk�ا� �وا��4*�ت �ا�
�س، ���� S?4Z� jk�ا� و�دوار�و�*-�م

  )�gÃ!"@2016���G]�،14،�(." � �:"ا�����إ�����ف���Eود

����¹ص� �E� ��"?bE� ��� ���Tرة 	 _
�ا�� �أن ½T¸�-5� �ا�-�@�� u�4ر���ا� ��vل �E

�أ��اف� · ��<� �إ�� �و¼-4"ن �و.�4ون �>�Tدل ���*�ت 	�� @� ½«
<� �:3 D^وا� �?_
�ا^ واgh?���ت

�ا^�E":4ت �E� ·-5�+,!"<� ·�
�� ��� ��L"Eة �و* �دة �Y:�� )�<� � �m+P|E .أن�� �إ�� و>�bر�£]�رة

4
��uا�4.�BCف���vR�	 _

��ت�ا�d ��d ��أو�ا�4��9N�}hى Zُ :?�ء�^�ÃY¤�ا��_
��@�	�
. إ���>}�

�وا^-\و� �ت� j¢ _
�ا�� S3 D��#� � ?�
�ا� X8ا"ghا� �/�� �ر�mوا � d ��d�ا� 
��ت_
��@� 
ون�{�^�!

4
!,ن�. وا�-:�YتE� ،� ��?��Rو� � m":-�ا� X8ا"gh�@� ��?"ا�!� �9N�}hا� ��ت�b<o�@� �ا^�}�
ون �Eأ


m�	 _
و»��Y<�0"ر�. _�م��:��4ون��N"م��/��R>��ل�وا��S?4ا^|P+ك����� ·�أ��اف���Eدةا��

� m":-�5-�8 ��وا£�SE4"ا�م�@��?��Rإ����j¢�
  .DGE"م�ا��
_ 	���Eا���O,m+P/��ا��S3 Dا�

   Ñ : Class Managementدارة�ا�:R��� R-'م - 3-5-1

�Q:?4: ? ���داء����ا�Q�� T�ذ������	 _
<�����
lN��@دارة��@�Ø¢-Z��Eق�إ���
Y�8��
����
!

8
ا����b^�B/?��· TY�mل�ا��
_ 	��BCا��jk�ا�u��ذا�����S?4Z�K L�� ? :4��ا��Ä�T�،ره��T���@

QG��ا�+,-E�،�· ��<ن��?y��0�4: ? ��وذ��4?: ��ا�ا^�4:���@��X8ا"ghو>¸- ·��? ��ا�	 _
<��/�

رة�ا��G ��أ�?�ل�ا^:4	���:4.��Ä�@���"3	��S?|.��gº.£دا. " ���اف�ا���Gd@�� ? :4ءة�و!��: �

�ا��ا> � �وا��ا!4 � 	:4���@� �ا��4Gل �ا�¸|½ 
اطr8Rو� Fz�bNR� Bf�?��R� S��G��ا� @"ردن،�(" �/�

2009���G]�،30(  
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 £� · ����� 	��E� j¢ :4.� 
�خE� · ��<� �إ�� ��ف�� �?_
E� � :?�� Bþ� � G��ا� ��اف�دارة�

��ًT-E��D��½Yr^4: ? ��ا��أن�. ا�XbN�K L�،	:4�^وا�	ا^4:��E�S#دور���N��<ه�£دارة����S?|.


��m£دارة�ا��G ���/��إدارة��:"ك�ا^4:	�وا^�4:?,ن،�. 3N"ن�ا^�4:?,ن��/��و�Bf>�م����ه����اف<

�ا^
�"ة ��اف�� · ��<� ��y?�ن FG��خ�ا�
�ا^ 	 _
�>. و> �إ�� �`-.� �?m�� ? :4��ا� �اÂ¹h+ات 	 _


 )��2022ب�و�@���"ن،�( .�|�S3!�4ل����� ·�أ�/��E-�"��ت�ا��4G� ���BCا�4?: ��ا��4: ? �

�X �و���� �ا^?�ر��ت �E� ��"?bE� �?y�<� �YYrEو� �?_
E� � :?�� ���أ� �/�� 4
ف.� �?m

���ا^:4	��D"ده��!�Q�"N�jk�4?: ��ا�ا�� � TY���4لا!�S3|��� G��ا��Y|5دة��� �� .��
¶-.�Bþو

��Ä�T�ا�	 _
��ف�إ���>"� �Qو>��،·-¸E4,ن�وE�	 _
إ���إ�
اءات�و�TEدئ�>
_ ? ���E??��و!·�>

�@�Gdءة ��"@+P�ا� �ا�4?: � �أ��اف · ��<� BC� 	D-Z� �?E� ،� }~� S3|�� � G��ا. )� ،���2015م،

  )15- 14ا����Gت�

�،� G��ل�£دارة�ا"L��E��^ا�u�4ر���اض�ا

�إ���إدارة�ا��TY�m�u ·����4ا��4_

��ا�
d?N

� 	�ا��
_ 	��BCا���Ä�Tا��4: ? ��G^�B/?� .م�"�N�،j ûرا��ا�S�G:��j ¦��
!�����ذ،�@��Q�Gا^-,+�ا�

�ا��4: ? � �ا�4?: � X8ا"�� u:�rE� �/�� �وا��¸- · 	 _
�ا�� ��DEرات u H"�@ .ور���ا� ��ا� S?|Z

�ا �ا^"ارد · -¸<� �ا��4: ? �، �Y|5�� 	 _
�و> ½ Yr<�+, -.و� ،� E���ا�O,G�<و� Q �"<� � ،� ? :4��

  . ا�"*(�@�Gdءة

3-5-2 - 
�>/
����Ê2ا!Ñ��b2�
  :ا�

�>���Nت� SH� BC� �@�Gdءة � G��ا� �Ä�T�وا� �ا��4: ? � QE�DE� �إدارة �/�� �����ذ �"�*�رة� 	 _
ا��

� !"#� �����-19��E� �ا��4: ? �، 
اتm�^ا�+,y�<و� u��ا� ½TW� �E� �d?��ا� BC� �ذ�0 �/bو��� ،

/�� �ا�"*(ا���رة · W� �ر�	 �ا��4: ? � �Y|5و�� X ����� �¼"
<� �R�OPام�. � 	 _
�ا�� ��ا� S?|Z

�ا�"*(� BC� j ûرا��ا� xE�8+Â�ا� �وإ���ء �ا��4: ? �، ��اف�� �و>�� · �ا^��دة، �ا���"�	 @?"ا� �

��r^ا .�"�� �?m� �ا��روس �وإ���ء �ا��را� � ��}Ã�� � E���ا� �Ä ��� �/�� �ا���رة �?y�N� �?m

�
��@� ،�D�� ½YrE� }¥�ا@,+�ا���ا� �و�"د �E� �ا��روس�. 	 X�<
<� S?|��� 	 _
�ا�� �DGE"م ��?N

�FYr<و� � 
D^ا� �@�^�Dم �ا�� �م �E� �d?��وا� ،� ?����m+�أ �و���اف 
��ط:�� �و!ً�� � :?�� ���
Y@

����ghا���iW
!�jk�ت�ا�N����ا.  
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 :Organisational Effectivenessا����R���ا�
/<������ R-'م  -3-6

� � ��4G�ا� S9?<�) _L� K L� ،� ? _
�وا�� �£دار�� �ا��را��ت BCار>�3ز�� �Y�8� � ? _
ا��


O,mة�� @���?�م�وا�����Eا�9L�T,ن��u:�rE�BCا�����rتm���i ?�و�/��ا�
�	���E£�?�ع��/��أ

� BC� 
�ا��
_ ¢jأ��� �dG�لا��� S�E� �R�Nن o� �D�� *و� �DG�
4.� �أن oإ� ،. � �DGE"م�و*� �D[

"� ? _
�ا�� � ��4G�م�" ا"DGE� �إ�� �Eً��� �Eً"DGE� Q8"#� �E� S��8ا� K L� �ا�9?��8
�ت، BC�
ً
�H"}ÃE�

ً
o"�<

S��-E��ا� �ا��را��ت BC� ½T<
N� �@�ت �إذ � ? _
���/�� ����R"اذ �/�� �?_
�ا^ �@��رة �و� · S3|�

�D!ا��  .    (Giti, 2012, p. 80). ا^"ارد�ا��ز��Eو>�"�:��Dإ���* ?���yE!������ ·�أ

�+Â�4Z, 2#�ر��W�%دChester Beranrd   ّ
���N��ا���
_
!"ا�ا��4G� ��ا��
_ ? ����Eأوا��Sا^

��/�"���...>�� ·����اف�ا^P4+ف�����أ�� ��4G�ى�ا"�-Eز�إ����b8Rو.|,+�در��� "(Bernard, 1938, 

p. 55) � �Eأ� �~'bp<إ� 4
ّ �Amitai Etzioniأ �
�ي!� �D!�/� ���� >��· ا�jk ا��ر��" أ�� �?_
 ا^

�D!ا��
!L�BC��E�S#��D,ن�  )2008���G]�،39أL?�،�( ". أ���b2F Freeman ن�#�Hو Hannan 

����{@"�� ? _
��در���ا���Y@·�@,ن����اف�ا���:��S���^ا�x���
�،�( ".وا��
vل،���4ج،�و���
@��@

2017� ��G]� ،201( ��/�� j û���� ��O,m+P@� � ? _
�ا�� � ��4G:�� �ا�9L�T,ن �\oء� �>�: �ت >?,Oت

� ? _
��اف�ا����· ��<.  

�Qb<ا�� ? _
�8"�آ!�ق����Nة�.-:½�ا�y"ء��/���"ا��Lo��X8 �,+�أن�DGE"م�ا��4G� ��ا��

� ��4G�ا��E���"
�E . �26درا�W��� Peter Drucker�/ى�ب��
Nا^�9ل��S q�"�� ? _
أن�ا��4G� ��ا��

��اف�� · ����� �L��^ا� ��:?"ارد S9E�� ��r��Rام �/�� �ا���رة �*�رة�. .|,+�إ�� �E� x��E� j§!

��ه�ا���رة��/��� ¸T^ا�x���
�(Yunfei & Others, 2022, p. 2419) ". ا^
_?���/��>�� ·�أ��ا!��Dوا�

��L��^ارد�ا"?:��S9Eل���e��o�@��DY«ل�ر�v��E�� ? _
��ا�ا�- �ق،�>	�.4
��uا��4G� ��ا���BC

�?_
?:� .  

�� ? _
��ه�ا^"ارد�أ�
�ء�>
G ��ا^�Dم�و���Y|5ا���u H"<�� G m�BCل��e��Rا�����/b�N

�?_
?:�� �ا^¸|"دة �و���اف �ا��N�eت · ��<� ��ف�� �وذ�0 ،�G:�r^ا .cd4.� j§!ا����
@� �Eى

� ��4G�وا� �ا��Gdءة �Eر��*� Ø �*{@� �D!ا���أ · ��<�"�8� ���E"ارد Q �"<� BC� �?_
��ا��.ا^� و�/�

� � ���س Q@��m� BC�+,¹Ã@� ��E,ن �D!
�"��
�ا�ghا� �ا^\�-� � �"�" �"� "� ���*�رة�" @}� BC� S9?�<
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��،�و�Eى�*�ر����ا^\�-���/��>�� ·����اف�ا��jkأ��E�)�|5أ�:��Dوا�
����xا^Y:"ب�ا�"["ل�إ��

�£]�Tع� �E� ��د5÷ �}hا� · ��<� �E� ،�L��^ا� �ا^"ارد �!�3�� S9E�� �و�r��Rام u d��ا� �/�

�� .)" )�،+,¹Ã@2022���G]�،33��L"?Yت�أ!
اد

� �ا�9L�T,ن �E� S#� �DW
�� jk�ا� u�4ر���ا� �E� ��4�Eدة ��"?bE� �/�� ،��و��2و~� ��1@
�ء

���"
�وا^� �ا^��4دة �D!ا���أ · ��<� �/�� �?_
�ا^ �*�رة ���أ� �/�� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� u�
4.� �d?N

�ا^�ى( �و�"�:� �ا��اv: ��) *�,+ة ��iÄ�@� �E� u d��وا� ،�L��^ا� ���^"ارد S9E�� ��r��Rام ��vل �E

�و  ���و8?" �?_
�ا^ �@��ء �?yN� �?@� ،�}Ã�^ا� �ذات 
اف��� �Wر� �و>�� · . ا��?
ار��وا�¹hر� �،

�u:�rEن�,@�SE�3��وا�S��G��ى�ا�Eو��?_
و>�b/��ا��4G� ��ا��
_ ? ���BCا^��:��ا����� ���داء�ا^

Bµ�¹رhا� u d��وا� � :vا��ا� �ا��Gdءة ��T:Y�Eت �@,ن �ا��"ازن · ��<� �/�� ���و*�ر� ،����8"3Eو� ��Iأ��ا. 

)�،F5و
  )549- 548،�ا����Gت��j¢L2020و�>
زو�(��?

�،� ? _

�L"ل�DGE"م�ا��4G� ��ا��_
�وا��vف�و��Dت�ا� �/��ا�
�	���E.�4د�ا��4
��Gت

j¢ _

�ا��dG�ا�BC�� ة�أ���O,m
m�Q� ?�
�ك�إ�?�ً����/��أ�
د�. إ�oأن�bE��E�O,m+P�ا�S��8ا���!

��T��Rر� ��4,ن �v{<� � �"?[�+�mأ� 
ة_8� �إ�� � ? _
�ا�� ��اف�� ��:?"ارد،�>�� · S9E�� �r��Rام

��W
  .وا����E�u dا���Ä�Tا��اv: ��وا�¹hر� �،�و>�� ·�ا�

3-6-1 - ����>/
   :ا�
�Ñ��b2!2ا���R����Ê���ا�

� !"#���������iW
!�jk�ت�ا�N����ا��E�u d��رة�����ذ��/��ا�*�Bþ�� ? _
- ا��4G� ��ا��

�ا��4: ? ��19 �ا�4?: � ��"دة �/�� �ا��4G� . وا�G}hظ ��ه� �/b�<وز�و�b<� �/�� �����ذ �*�رة BC� �


ق�@�N:��^|�ر��mا^�E":4ت���Eا��Y*	�ا�P+@"ي �� . [4"»�ت�ا��"ا[��E�S£دارة�وا���Eء،�وإ�bNد


و�W،�و�?��و>
_ 	�ا^"ارد�G^"د�ا ��ا�	ر��� E���ا��E�Fz�bNإ�S��G<�·:v��/رة�����ا�S?|.��?m


�� �،��و>�y?��أ�DE��yًNرة�@
�ء�أ��� X. ا���Gd@�� ? :4ءةl��Rوف�

����E�Xا�_¶<����4!�	�"�<

�ا��روس 	N����� X-5�� �ا��4: ? � S���"�ر�ا� �vوا .�� ? _
�ا�� � ��4G�ا� cd4.� �ذ�0، �إ�� �!�Wإ

� BC� �����ذ 
و�8E +, -.�����ghا� �أ�
�ء �!�4ل S3|�� �ا�"*( BC� 	d���وا� ��BC. ا��رس �/b�<� وأv,ً+ا،

���������iW
!�jk�ت�ا�N����ا�	ر��FG H"�ا��W
*�رة�����ذ��/��ا�G}hظ��/��E-�"ى���ل��E�ٍا�

� !"# -19.   
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�ا���#'ي� R-'م�  -3-7���
  : Secondary School Teachersأv<�Bة�ا�

4
فZ ذ�����،�E����G�@�،X-L P���F  6%'ن�! Philip-Jakson Q8{@" �5�] ار
* 	DGN 

Q�T:� ،	D?DGرا� � ا^�دة [ ��� �/� *�درا و����ا ،�D: d|.و SD-Z �/� �T:Y�ا ،��4
ف ا�¶ ��4Z 

�( ".ØkE S?4Z و¼4
ف �E S?4Zذا ،j ûو
�و��4 FE2012زردو(، � �E8�9"ي أ�ا� �ا��4: 	  @�-X" أ��>�ة

 240 / 12 ا��
G �ي وا^
�"م ا�P+@ �، �4?�ل ���j û ا���8"ن  ا^�y?� 315 / 08 ا��
G �ي ا^
�"م


�,ن @,ن �E @��8�9"��ت @���4: 	 ا^G:3"ن  ا^"GH"ن  !D	 وا^�?	؛ ا^�4لr�^ا �E 4: � ا^�ارس�ا 


"ات c?v >�"ج ا�jk ا�8�9"ي  ا��4: 	 أ���ذ ]�Dدة �/� اh{�[:"ن  ����>�ة� �E ،��"3��ا �G�«و 

� ��
lا�� �� ·�
 أو ا^���D[ +Pدة �/� اh{�[:"ن  ا^P+�{"ن  �T�vRرات أ��س �/� ا^-�@�� �


�س ]�DدةDE ��دة أو دو�D[ ف+P4E ،��i�ن  أو @?�4د"}�+P^ن  ا":]�}hدة �/� ا�D[ c5�-�:�ا �E 

�� P4E+ف ]�Dدة أو ا�B��4، ا��4: 	i��4�2022ب�و��4"دي،�( ."@?�4د���G]�،1270(  


�uأ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�إ���N :  

� 9�W�Lا� 
�ذBC:  ��@+P�ا� �!P+ة BC� �oزال Q
d�و� u H"��ا� ��@�-Eا���ز�� �ا��ي �"�����ذ

��ء��Eة�ا�P+@��ا^
�"ص��:�����BCا^�دة��85و�X-Lا^�دة�. وا��3"���i8��4اT!84����:9?�^وا

�	�Nة��Lوا��
��BC "،Q�q<ر�BC��@+P^ا�	 �
<��Eى� إ
vأ��«
وإ��Eإ�yvع�ا^��@+P�PG+ة�>

،½�!� �وا�Lة 
ة �و̂ �ا^�ة cG
� ��"4.� �أو ·T-Eإ]�4ر�� �دون �@+P^ا� ��
-.� �Eوإ".  

  )315�،2008-08ا��
G �ي(

� 
B2Lذ�ا�
BC :ر�����ا�BC�u
�N13 .�،�D?  �<و��D� }¥<روس�و��إ���إ��اد�ا��!�WÞ�@

�0��mو� �وا^-�@��ت، �@��T�voرات �YT<
�ا^ �Y|5�� BC� �?��ا^-� 	�
�ا^ �����ذ �E� �*"�N

Xر����ا�xEا
@�u:�rE�BC��mا^|�ر.  

� ª^¿UV2ا�� 
�ذBC: � �ÄG�ا� �?W� 
�رجN14 .���"�N� �ا�8�9"ي، �ا��4: 	 �أ���ذ ��DEم �/�� ��وة

�xEا
@� �/�� 
اف[£� BC� �و¼|�رك �أو�ا��-	، �ا^�دة BC� �ا��¸- · �E-\و� � j ¦��
�ا� ����ذ

F� TY��ا� �ا�P+@"ي K�T�ا� �Y|5أ� BCو� �ا��?D �ي Xر����(. ا	ر*� �ا��
G �ي ،�49-90ا^
�"م


����BC06ا^\رخ���
Nا+Â!1990 (. ��4ا�� �زه���j ¦��

������Xذ�ا�E��/ذ�������S��N
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� �4�� � :vدا� u H"<� �إ��دة��5^-�@�� Q
d?N� ،QL�b8� ���م ��Lل BCو� ،Q� q9<� �E� 
"ات�

 .���ERن��BCا��4م�ا������bN�ØkL�Bزه

�اtL'ن  � 
�ذBC:  � �ا��ر�� BC� u
�N16 .ا� ����>�ة ��DEم �إ�� �!�WÞ�@�	 :4��ا� BC� 
��- ,ن�

�ا���ر��Tت� ��vل 	�i4���Eو� ����>�ة �T:Y�ا� �/�� 
اف[Þ�@� �ا^3"ن �����ذ ��N"م ا�8�9"ي،

�xEا
�	��BCأ�?�ل�ا��را��ت�وا��T"ث�وإ��اد�و>�  	�@�-Z��?m�،� 
D^ا��Ä�T�ا�BC�� :?4�ا

Xر����ي( ا� G
�315- 08ا�� ،2008( � S��Nا�� �زه�� �4�� �3E"ن �أ���ذ X��� �/�� ����ذ

��4��� :vدا�u H"<���@�-^10إ��دة���Q
d?N�،QL�b8ل���م��L�BCو�،Q� q9<��Eات�"
�

 .���ERن��BCا��4م�ا������bN�ØkL�Bزه

  

 :ا�
�Ñ��b2!2اv<�B����Êة  - 3-7-1


��ا���ر¼�v�B/4!�S3|��cل�������#"! �DEر�"ا��E��N��8�9"ي�ا�ا�	4: ��أ��>�ة�ا�	� -

19�����ghا� �Dا�"^� �ا��و�� ��i
�أ�: jk�ا� �و£�
اءات �إ��ر�ا��
ارات BC� ،���4�� �Eا�. و��� S?|Z

¼�cا��4
�����u>�ة�ا����Nا��?
وا��BCأداء�DE�DE	�ا���BC�� ? :4ا^\�-�ت�ا�8�9"��،��"اء�@����ر 

� ?�
  . اy}h"ري،������4،�أو�@
_�م�ا��4: 	�ا�gt,ن،�و!ً����:�"����ت�ا�

   C :Crisisز �  R-'م     -3-8

��ا�ا�- �ق�إ���ا��4
اض��BC��`-¸��،�Eز��¤ÃY�^��E��^ات�ا+,-G��ة�ا+�mع�و"
ر�	�>

 
ً
o"?[و����Lت�إ�G�

ض�أ�m+�ا��4e�م�"DG^ا�ا�D��· *ود��E���	D!ص��rا��.  "�+Â4.�����Eز�

� �£دار�� �ا�d ��8ت �Lأ� BCار�
�ا�� �r�E� �DDا�"N� ���Lأو�� u*"E)ة
�أ� 
وع،|E� ،�-�\E� ،�)دو��،

�Q<ار�*�ر
�����Lاث�و>¶|�@�T���0ب���Eا�
���N��?E�،x\دي�إ���!��ان���r�Eا���!�·L��<�K L

� :T��-^ا�������b<أو��/��ا���
ة��:�Y -��2014"ل،�( ."�/��ا���G]�،60(   

"��N�[�
Yvي��/��[4"»��أو�"Y
N�،دًا�DE3"ن�N��*و��*"�E�+,ث���L����{@��Eز��u]"<ُ

��E�SE�4�:�ة��Nت���� b <ا+Pا��X:Y�N��E� �Tً�4 �،�و�� TY�ا�u��H"�ا�SY4.دي�إ���\Nأن���d?N

T:��
��|E�X:bN��E��Tً��4،�و��¼
 ." ���S9Eا��">
�وا�ey½�وا��:·ا�"��Wو�?: ��ا>�rذ�*
ارات��
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(Davor & Tihana, 2023, p. 147) .�/���Eز��u�
4.��d?N �����Nً�ا�أ���S3|Zج�
L�u*"Eث�أو��L

�?�bEأو���?_
Eم�أو��_
��:�����Ø�T ��أو�ا�� 	�أو�ا�4?: �ت�� >¶-	��ز�4���Eم�ا� �,ن،�. Tm,ً+ا

����}hوا� T:��X*وث��"ا�Lل��?�L�4،�وا¼
�4Z?��إدراك��ز����E����Tً/��. إ���ا>�rذ�*
ارات��

�u Gr<أو�� �
^� � ��
lا@,+�ا���<� �ا>�rذ �?y�<� �*� �@�bا��� X:Y�<و� ،���!� 
�ا^|�رm,ن_8� �Dو�

�? v"�ا�x���
   (Milašinović & Kešetović, 2008, pp. 168-170) .ا�


ا�ًYv�Q<� ��BC�S?�N�#µ�GEو�F$�
lا���u*"E����{@��Eف��ز
4.��u�4ر���ه�ا��
�ء��/��@

� 
اد!��� �?ً -�� ��"اءوا^
_?�ت �L� �/�� 	_
���E"ر��>�?,O . وا� B` TY�-,+�ا�ا� �@�ر»�ك ���}hا� ��ه

�ا^}�"ف ��� ��vر�� �و!"ر�� �?��L� �إ�
اءات �ا>�rذ Bf��-.ض�. و"?e�ا� �Eز�� ��?�ت �أ@
ز �E

��?E�،x���

�Qا�|4"ر�@و>�ا�Svا�4"ا�SEوا���	b
N¹"فhوا�½ey�� . 

 :Crisis Managementإدارة�Cز ��� R-'م  - 3-8-1

��}ÃEورة�
ymت��Eإدارة��ز�	ز��:+ÂN��?
Nت��أ�N�����4 ��وا��ا��Eا����E��D|Z�	����BC


"��،�دور���#�8(�أم��u:r<�،�Ä��GE@���0آ��رًا��Eت�و#"ارث��E�4ت�وا^\�-�ت�أز?�b^ا�Qا�"<

�?@� ��[�4ة � ?�� �/�� �e��@ و£دار��� �Nد���*Rو� �وا�- �� � � ��?��R� ���ا�"ا*��. !� ��ا

 b <ا+Pً���وإدارة�ا� ?���?ًD!�Bf��-Z���/ظ���G}hوا�� T:-�ا�������ز�Eت،����ف�ا��E��}h>�ا� ��

j ¦�\^وا�B`?�b^ا�x -¸�ار�ا
 .ا���

� ���{@� �Eز�� �إدارة �ا�4?: �ت�".4
ف BC� �و!�4� � �و�Gmءة ��
-�� �ا���
ف �/�� �?_
�ا^ *�رة


ار��/��ا^W��S :�<ن،�و�Eات��/��~{��£5-�ن�و��N��i�ا�S :�<ف�إ�������jk��3ت�ا^��?:��ا:�?


ى v4?: �ت���أو�ا��N�4د�ار�����?�ل�ا
 ."ا���E�4أو�ا�¹h[�،�و>�: �Sا��}�,+ات�ا�-:T ���/��ا��?

(Milašinović & Kešetović, 2008, pp. 179-180) 

 "�Bf"�وا� �!
�وا^4 ��4��Rادات �W"ء BC� ��ز�Eت �E� SE�4��ا� � gt
E� Bþ� ��ز�Eت إدارة

�ا�-���ة �£دارة �وأ8?�ط �ا^�Dرات �إ�� �!�WÞ�@� �ا^�"ا!
ة، �و£8�3E �ت �� ."و£دراك�{@� 
فّ4.� �?m�

� ��4G@��D:Lو�� T:-�ا���
���ز�Eت�أو�>�: �Sآ��رEف�إ�����
ة��?�-Eو�� gt
E�� :?� .ه�����?y�<

��

�ا^��?:��و>�: :�D،�وا>�rذ�>�ا@,+�و*�� �،�و�b��R@��ا�-
¼��4وا^¸-������r^ا��N��<�� :?4�ا
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�Eز�� ���م�. و*"ع 
وفH� BCو� �ا�"*( ½eW� )�<� �?��L� 
ارات*� �ا>�rذ ��ز�Eت �إدارة X:Y�<

��N�?Lف��� (Nikoletta, 2021, p. 68) .ا�4?�ل�وا^
_?�ا� �,ن،��

�
��r^ا��N�����Bú�T¶وا��BÚ��E�st8��/��� m{��ا�BCت��Eدارة��زÞت��G�
.|P+ك���ه�ا��4

�N�*"��4اد�وا��R�� ?�m?��.-:½�ا�y"ء��/��أ�? ���b��R@��ا��4ّG���. و>�: :��E�،�Dا���O,m+P/��أ

��ف���½ey�ا�)�<��?��}hارات�ا

اد�وأ["ل�ا^
_?�وا^¸-���وا>�rذ�ا��!���N�?L.  

 : Covid- 19 Crisis" "   19-أز ��F'6�� R-'م� - 3-8-2

�D[ 	��4�ا BC 
v2019 ��م أوا j êG< وس+,! �b�-E �E ���� ،�8وف #"رو
  ا^4
ً
� ?:� 

	��@ )� !"#-19(، "�
G- � ا���oت Xq-¶N BC ا��ي ا���� � ا�G,+و��ت �E ا��9�K ا�
?½ و< 

 . ا�"!�ة إ�� >�L �* j ¡Gدة
ً

_?� أ�:
( ا��E�4، ا�¥{� �/� Yv"ر>Q و>�G*	 ا8¶|�ره �-
�� و8_
اE 


 اh{�دي BC ا��4^ � ا�¥{�|� �E رس�E 2020 u ¸�< ا�� >�bوزت و*�. ��^ � ����bm ا�G,+وس 

��ه >}�,+ات ����ghق ا�Y
 ا^-�"��ت �/� �- ?� >���Nت أ!
زت K L ا��T(، ا��BÀ ا�

�Nد���*R � ��?��Rو �!�# .BCا و�� ��Juliet BedfordدF'رد� !'��EU ا��9L�T أ]�رت ا�- �ق، 

 �T��Rر �4,ن >}"?[ �v� � ��Eر»� Z-�:�م @�y�E S، ~{ � أز�4�N Q8"# �Eى ا�"»�ء ��ا أن إ��

 (Wellcome, 2020) .وا�- �� � و��R?�� � وا^R � |�4*���د�N ���4د

� ��ـ �و  �Lian-Lin��ن-�Xنو!ً�� !�ن� ،)X� Lin )2022نو �Botella'>���و WXHHeredero\�\2و

����BC�)qT-.��D4Eا���E��N�4ا�4"ا�·�19-������#"! �iT:��jk�ا��:E�|�ا��Eت��و�زo"�<�)��Lوأ

�ا�
�Yق �وا��4 �وا��?�� � �Nا*���د� �>�ا� �ت �E� �ا�����Yت، u:�rE� BC� ��ه�. ��ر��� �أ@
ز S4�و

	D:vدر�د��^��:E�4�"ى�ا��ا��Eة�+,Tm����

�d E �ت�ا��S?4.ا���ا� �ت�#�ن�!��ان�]Nد�	D!إن�

j¢ _
�ا�� ��:-:"ك � �"?[� 
ة_8� X:Y�N� �ا�_
وف ��ه� SH� BC. (Sanja, 2023)درا����� �أن K L

�u d�<أن��� Y�-.�jk�ت�ا� ������u|d<ا^\�-�ت��Svت�دا��"?b^اد�وا
ا�����Gت�@,ن��!

���ا^
_?�ت���Eا�����Nت�ا�N�ghة،�و.-�����BC[ ����ا�P+ا> b �ت�!�4�������E�SE�4�:ز�Eت�.  
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د�أز�K L�،� }~��Eا��Eت�آ��ر����¶|?�b�N� !"#�������+,�{<-19��u:�rE�Sوز�bE����"#

�Nد���*Rو� � ��?��R� �اh{ �ة X8ا"� .�S9E� �ا�G,+وس، ��!�3^� �ا^��rة �ا�"*�� � 
اءات�Þ�!

��/��+,Tm� S3|�� �أ�
ت ،S?4�ا� �����ت �و>�: � �ا�4?�ل ��
�و.- 
�ا��b"ل_Lو� SE�|�ا� £��ق

j¢ :4،�!���أدت�ا�����ghإ���إ��ق�وا���ا�
�Yق��:?�ارس�أ���E/��ا��4 ��ا��. ا^�b?��وR*���د

  . وا�4E�ghت���BC? ��أ��8ء�ا��4�	

3-8-3 - ��F'6���V�M���Ê2ا!)��b2�
  :19-ا�

� !"#� �E19-أز��j êG<� �إ��ن �E� �@�أت jk�ا� �ا�PG+ة ���{@� �إ�
ا�ً � ف َّ
4
ُ
.� �ا��را�� ��ه� BC

�BC�� ^�4�¥{��ا�ا��?_
E�ST*��E�� ^�������bm��b�-^رس��11!,+وس�#"رو��8ا�E2020��Eو�،

�8o¶|�ر� ��:���ي �ا��4: ? � �وا^\�-�ت ��
�ا�ghا� �ا��و�� ����r<ا� �و>�ا@,+ �إ�
اءات �E� �D4T<

,G����8ل�. +وساR� �ذ�0 BC� �?@� �ا�8�9"ي، �ا��4: 	 �8_�م BC� �ا�ghر�� �ا���"oت �ا�PG+ة ��ه� S?|.و

:�� �ا^�ارس، BC� �ا�¥{ � �وا���ا@,+ Bf�?��R� ���T��ا� �إ�
اءات · TY<و� �ا�gt,ن، و>�- 	��4: 	

� E���ا�
e]ت�أ��"?bEإ��� .  

	<� �ذ�0 �إ�� �!�Wإ��BC� ��mR_�ظ S :���� �اo�}hت �4�� BC� 
�وب���@� �ا��4: 	 �8_�م ا��?�د

و.�SN�4ا^
�'�sا��را� ��وأ��� �Xا���  	���¶
����E�Xا�_
وف�ا�N�ghة،�وا��e,+ات���BC.�*-�م

���"@+P�وا� � 
�ا��� �ا�����Nت �إ�� �!�Wإ� �ا�8�9"��، �ا^�ارس BC� �و£دار�,ن ����>�ة أدوار�وE-\و� �ت

Dوا��jk�ا�ة�وا�<�����D�� E��� ��
l��Rة�+PG�ه�ا��  .�vل�
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����Ûر� � ً�
E� �Wً
�� B����ا� ½Yr^ا� ���Nم �ا��را��، �@?"W"ع �ا^�4:�� ��
_

�ا���� �إ�� ا�¶
�دًا

�G:�r^ات�ا+,e�^�4*�ت�@,ن�ا�ا�¤Á"N�K L�،K�T�ا�Q�"Nي���ا�j¢ ��G^ا.  

  

�.mK1ا�:��Bرا�������H�RL�3ر�ا)�ØÙ'\�¾?;   

  

  

  

   ;?¾� ��إ��اد�ا�?�����ا����1�

  

   

�g�

$�WXا�Lا :��R��'داء�ا�C

�
�>/
ا�

����>/
ا����R���ا�

.0
%Lا�WX$
Lا :�E*'ا��WX�%w


��اداتB)

��!'�'/t
ا�

¾�B'ا��WX$
Lا :���V�!

��F'6-19 
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 ا��را�Bت�ا�0��%���� -4

��@�9?@� �4
ُ
.� �إذ ،Bf�?��R� j¢:4�ا� K�T�ا� 
ح]� BC� �أ��� � �رO,mة �ا�-�@�� �ا��را��ت S9?<

� �*�ل �?:9E� ��
!� �ا��4م �E� ��"<�o� �!
�ا^4 �أن K L� 
ي|q�ا�
dG�ا� 
��ج�� �-m��� 
آةEق���Ûإ

�<'�# IIssac Newton   "����?4�ف�ا��mأ��/��u�8" . �	� "�Ø�4^ف��/��ا
إن���Eو���ا��KL�Tا��4

}hا�BC��E�e�ق�ا�Y8R�X
b<ف�إ�������Q�"L�)?<�jk�م�و��?�ل�ا�?��R�S�Eع�"W"?:��F� �

K�T�س،�( ."ا
b82004أ���G]�،131(   


�Q� gtا�9�T �،�@��* ·�و>�  	�ا��را��تEق�� ��BC�،KL�T�م�ا"�N���@�-�ا�������+Â�

�إ���
ً

o"]و� ،���وإ�
اءا� ،� ���L£� �Dا��
�و� ،���وأدوا� ،����
�و�  ،�D!ا���أ �*�@� ��ً�G�E� ،�N��8

�Db���8. ات�
e9�ا� �N��<و� ،� 9�T�ا� �ا^?�ر��ت Sy!أ� �ا���rص �إ�� �ا�
��ي S :���ا� ��ا� و)��ف

�ا� ��د@ �ت BC� BC�3�ا� ��?�مo�@� ��<� 	�� jk�ا� �d��|�ا� �N�y��وا� � !
��ه� .-�@��ا^4� �/�� و»
�ءً


ة�.-D	��BC>"� ��آ!�ق�d�TEت�� W
��ا�إ����
ح�إ]�3� �ت����Nة�و!���KL�T�ا��`-Z�،ات
e9�ا

�!
   .ا^4

�j�TN� �أن KL�T�ا� �d?�N� �ا��را��ت، ��ه� BC� u4y�وا� �ا��"ة 
��ط�� Qا������� ��vل �E


�ا��ي��4Zز���E��Eا* �E��،��
��Tًا�"*"ع��Yv��BCء�ذا�b�E�،���:��Qb���8. 0،�!�ن��إ���ذ��!�Wإ

!D	�ا�- �ق�ا��4م��:?�bل�ا�j)�T،�ا��ي��Ø�-¶N��v��E�KL�T:ل�ا��4
اض�ا��را��ت�ا�-�@��،�


gt �ت�@�9 ��أ�m+�د*��وإ@�اً��Eم�ا@��3ر��Eأ�·�
Y�ا��D?N. �
��
<�o���@�-�را��ت�ا��ن�ا�!�Q :و�

��/��ا^4
!��ا�-�@�� 
�ءT:���: د�و�
bE�S9?<� ���"#�BCي���
�أداة�����O,Gا��dG,+�ا� �yًNأ�Bþ�S@�،

�!
�	��BCإ�
اء�ا^4�-Z��?E�،KL�T�ى�ا���Bfو£@�ا.  

��?�م�@��×��ST*��Eا�9L�T,ن���@�FG H"�داء�ا��@�Q�*"*(�و���ع�.- ,+�ا"W"E�F_L����

��?E�،�*�4�ه�ا����E�4دة��E�X8ول��"ا�
<�BC���@�-�را��ت�ا��ا�)T4|.�K L�،�4"ر�ا�
E��/�


و�LأY^ت�ا� W
G�ت�وا� �ع�£]�3"

ا�����4د�.دى�إ���>?@��
��Eأ��Sإ��اد���ه�ا��را��،�*?

�

W"E��E��DL"ع�@�9��BCب�+P�<�jk�را��ت�ا��ا��E .ع��/���@��ث���R��4ا�
��ه�ا^�)
?y<

�ا� � 9�T�ا� �ا�bG"ات �N��<و� ��:?�bل �أ�?· �?ًD!� �
�� �أ>�ح �?E� ،����|E� �W"E"��ت 
�و�(<� jk�ا�jk

��igh�4E�BC��
  : B/N و��E@,ن���ه�ا��را��ت���d?N .�Eأن�.-D	�درا�¶
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4-1- ��[/!Cت��Bا��را:  

  :ا��راB��Cو�` - 4-1-1

 .���Byron Y. ،���\2ون�وايXiaoming Zheng،�,��و �/�ÞزX,Xin Liu�Þ/bن���'�  درا��

Lee�'\�'\�،Yu Yu� Þ~زا��|/ �،Mengyi Zhang �
��BC�)�
� ) 2023( أ� � 
"ان��)�<"� !"#-

19COVID-19�S?4�ا� BC� �ا^"GH,ن �أداء �ا�"��W: وE-�رات �E� �G:�rE� �^��در �ا^�4ل ا��}�,+

Bf�?��R" 

“COVID-19 and Employee Job Performance Trajectories: The Moderating Effect of 

Different Sources of Status”  

�������+,�{<�BC�· ����ا�"���ه�ا��را�����E�j ¦��
�/��E-�رات�أداء��COVID-19ا��Dف�ا�

��E� �G:�rEدر���^� �ا^�4�� �ا��}�,+ات �درا�� BC� BC�W£� �ا��Dف S9?�N� �?
�@� ،S?4�ا� BC� ا^"GH,ن

�ا^-�رات ��ه� �/�� ،� G Hأو�و� � 
DEأو�� �ا��?�� � )8�#� ��"اء ،Bf�?��R� �W"�. ا� ��3[£� �Eأ�،

�������+,�{<�� G mول��
¶�!COVID-19��Bf�?��R��W":�إذا�#�ن���Eو�،S?4�ا�BCن�,GH"^أداء�ا��/�


�������: ��BCا�-\ال�ا�
��¦ �S9?<j. @?��دره�ا^��4دة�>}�,+��/����ه�ا��}�,+ات�\<�u mCOVID-19�

��ه�ا�
��ط�[�غ�ا�9L�T"ن�!��E��*�Y8؟�واS?4�ا�BCن�,GH"^رات�أداء�ا�-E��/را������ت�ا� W


B/N��?m : 

- �� W
G�1ا :� �DH"ر ���Eر�@��8�PG+ة�ا�NCOVID-19��)�T��jk\دي إ���ا�Gr8ض�أداء�ا^"GH,ن

����ghا. 

- �� W
G�ر�: 2ا"DH��4���Eة�+P!ل��v�)*"�ور�ا

>��Gأداء�ا^"GH,ن�@?NCOVID-19. 

- �� W
G��3ن�: 3اEأو���
D^أو�ا��?�b^ا��E�B��4�ا�Bf�?��R��W"�دي�ا\N�u Gr<إ����S?4�ا

 .COVID-19ا�Gr8ض�أداء�ا^"GH,ن��vل�!P+ة�DH"ر�

- � � W
G�ر�: 4ا�-E� S?4�ا� �أو��3Eن �
D^أو�ا� �?�b^ا� �E� �Gr
�ا^ Bf�?��R� �W"�ا� �N"ي

 .�COVID-19داء�£�Fz�bN�GH"?:,ن��vل�!P+ة�DH��4���E"ر�
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��Y��^ا�"?
��ه�ا��را����"�8?"ذج�ا��BC��T�^ا�st
 Discontinuous Growth Modeling(ا^

- DGM(�وا� ،�� �Z�K Lي �ا^-�"��ت، ��4�Eدة �Y:�r^ا� ���?
�ا� BC� �E���^ا� X ����� Â�4+�إ�Lى

�E��ا�+Âداء����BC�� d E�
N��ات�ا+,e��ا�S :�<�� ¶< .�	<���!�،�8ت� T�ـ�أدوات��?��ا���T-¸��@��Eأ

G [�8ت�أر� @��E��bE�E�� ام�@ ��8ت�ا�������rى�ا���E��/��S?4�ا�21 ��>�4:·�@}داء�ا
ًD[ .

�K�T�ا��?�bE4:·�@ـ��N��? !)�

708��BC���<�� ¸�<��m،�!���]?:(�ا��را���) ا�4 [��Eن�,GH"E

�+,�{<� 	DG��
ً
�?DE�

ً
�*� ��
!"N� �?E� �ا�: l "م، �ا��YTر��ت �3E"�8ت �إ��8ج BC� ���r�E� �ا��,ن، 
"ب�

������COVID-19�
]��Ä�@�BCن�,GH"^دة�/��أداء�ا��E�� ��.  � ����ا�x���
  : >"[�Sا�9L�T"ن�إ���ا�

� � ������ �Nا�@� �أن x���
�ا� 
تDHأCOVID-19أداء��� BC� +,Tmو� �!"ري �ا�Gr8ض �إ�� أدت


��و�����Eا����gh. ا^"GH,نD[��BCص��v�S3|��
ً
�H"}ÃEداء���BCض��Gr8Rو#�ن�. 

� � �أ�/� jÆE� �W"@� ��N?�4"ن �N��ا� �ا^"GH,ن �أن �ا��را�� �أ�m+�(و��ت 	��DE� �أن 
ونN� أي


اًN��<و� �Eًا+PLا (�jÆ^ا� �W"�ا� �ذوي �@�^"GH,ن ���Eر�8 ��داء BC� S*أ� �Wً�Gr8ا� ]�Dوا

�Gr
 .ا^

� �S?4��3ن�اE�BC��/أ���W"@4"ن��?�N��N��ن�ا"GH"^اف�(ا+Pوا��	�I�E��8�3أ�/��@,ن�زEأي�

	�Iدا{@�+Âmأ (�ghء�ا�

وا��|�S3أ*�Gr8o�@�Sض���BCداء�أ��{<���. 

� S?4�أداء�ا�BC�� ًbر��<��
#�ن���ا�. �vل�!P+ة�DH��4���E"ر�ا��D[�،����ghا^"GH"ن�>�-ً

�أG�<�+�mً�ا� �#�8"ا �N��ا� ،�Gr
�ا^ jÆ^ا� �W"�ا� �ذوي �ا^"GH,ن �@,ن �Lً"Wو�+�mأ� ا���-�

����ghة�ا+P!ل��v���¹-��
�ا��Td<�jkوh4"���ا��. 

� � ����b@� 
�ا^"GH,ن�{<� � G d�� �أ�?· �?ًD!� �>��م x���
�ا� ��هCOVID-19ور����ا� و>Â+ز

��ه�ا��}�,+ات�SN�4.�BC�Bf�?��R��W"�ا�QT4:Nي���ا�	��}h) .اLiu, 2023, pp. 1-17(  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

� ������+,�{<� BC� �
�درا�¶ �E� �ا��را�� ��ه� ·G�<COVID-19�����d�� ،FG H"�ا� ��داء �/�

O,m+P�- �ق�وا�ا�BC������u:�r< .�" �ن�,[���) 2023(وز�Eؤه��L�BCXin Liu,ن�>
��mا��را���ا��jkأ�
ا

�ا�y"ء��/��> �
}�,+��/��E-�رات�أداء�ا^"GH,ن��vل�ا^
ا�SLا^���G:�rز��E#"! �،�.-:½�درا�¶

�Eز�� ��vل �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �أداء �/�� �ا�
?"�. .- ,+�ا�"*( �8?"ذج �ا��را�� ��ه� .-��rم
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ا�و.|?21��Sا^���E��/���Yى�ًD[708���/���

?���BC��?�45درا�¶�@�،� ��
]��Ä�@��Eن�,GH"E

�S9?<�K Lه�����E�+,9d@�
e]أ��
 ��	gühي�"«
أ���ذا��q��R191 ��8ت�وا^��@�ت�W?��إ��ر�>

  . وأ���ذة

 ًW�Gr8را���ا��ه�ا��
?��و��ت��@��
��ف�درا�¶
��Tm��H,ً+ا��BCأداء�ا^"GH,ن�����Eر��ز"D

�،� �"�"
d�:��	D��?4ل�ا���4ادات����>�ة�وا���v��E�،)*"�ا�+, -.�+,�{<�� G mف��|dإ���ا��

FG H"�ا� 	�Iأدا� �/� .��Ä�T�ا� Svدا� �ا�E�4:"ن ���E� �d?<� jk�ا� �ا��او�� �/�� ���Rع �E� �

d?<� أي

�وا� ����ghا� ��iW
!� jk�ا� �ا�����Nت �E� u d��ا� �E� � ? _
�ا�� �?W� 	DE�D?@� ا����j�E£��ر � �م

  . ا^��د

 :ا��راB��ا���#�� - 4-1-2

�. دراB��X!ن���7س�� � �E\WX Jean Fe S. Merete  ج�.�KU ا. وWXFأ6'ا .Michelle G. 

Acuavera )2022  (ان"
�� �ا�8�9"���  .- ,+�ا�"*(: " >�( �ا^�ارس j¢:4E� ���ى FG H"�ا� و�داء


���Y@�و�x،�زا�TE��19�c-ا��v��E�4ل�������#"! �E�BC ".  

 "Time Management and Work Performance of Public School Secondary Teachers 

amidst Covid-19 Pandemic in District Of Palauig, Zambales  "  

�ا��را �ا^�ارس����ف �أ��>�ة ���ى S?4�ا� �وأداء �.- ,+�ا�"*( X8ا"�� �ا��d|�ف �إ�� ��


���Y@�و�x،�زا�TE��19�c-ا�8�9"���ا��v��E�4ل�������#"! �E�BC .�+,�{<�� G m�� ��3[£ول��
¶<

����ghل�ا�vء����>�ة�o\��S9?�Nا�-\ال�ا�
��¦ �Bþ��E�BC�j. .- ,+�ا�"*(��/��أداء�ا��S?4��ى�

, -.� X8ا"�� !"#� ������ ��vل �E�4�ا� �ا�8�9"�� �ا^�ارس �أ��>�ة ���ى S?4�ا� �وأداء ؟�19-+�ا�"*(

B����ا� 
حY�ا� Bf
G�ا� �ا�-\ال 
�ول¶N� �?
�@ :�c¸ghوا�
�ا�4? S9E� � �¹º�ا� 
�ا^�e,+ات�\<� u m

�X�
�وا^ u H"��ا� ���Lو� c¼ر���ا� �����ت �و��د �N��وا� j¢:4�ا� S ����وا� � ��?��R� ���}hوا

� �E�¹hا� 
W �ت�و�EةG�ا� )L
�� �ا�¶-�ؤoت ��ه� �E� �*�Y8وا� �ا�S?4؟ �وأداء �.- ,+�ا�"*( �/�

 : ا���� �
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- � -��

W ��ا�G�ءً�:  ا�
@�S?4�"*(�وأداء�ا�ا�+, -.�BC�� ���Lإ���oت�ذات�د�!��vك�ا�
�

� �¹º�ات�ا+,e�^ا��/�. 

� ��ghت�ا� W
G�ا : 


�ك�!
ق�ذو�دo���إ��Y|5��½ Yr<�BC�� ���Lوإدارة� -��+,e�^���ً!ة�و� }hاز��8أ8?�ط�ا"E

�E�¹hة�ا�E.  

- �j �¹º�ا�"?

 ��وا�D^ا��m4 ��وا^|�ر?�b^وا@½�ا

�ك�!
ق�ذو�دo���إ�BC�� ���Lأداء�ا��



�ا^�jÆو!ً���^�e,+�ا�4?�"Y��وا. 

���?ghداة�{mأ��اء��������E��8ً"3E��8ً� qا���)E�rوا���FG]"�ا�st
ا��?�ت�ا��را����/��ا^

� T��8تا .�K�T�ا��
 ��):?[82��،xو��@���Y
E�BC��E�4�8�9"���ا�أ��>�ة�ا^�ارس�ا��E��?ً:4E

c���TEأن�. زا�x���

ت�ا�DHأ:  

�در��� � �/�� �:]�L� �OPEو��، ،
�ا�4? u��
E� BC� Ø)8أ� ���دة "�� X b�-^ا� ����ذ

�S?4.�،� 8�Eرو�� d �"��#�،� :ات�درا��ت���Lو��E"ر�"س���3T�15.62ا�C�c¼ر�<������B

u�8ة�����و�^�c¼ر���ا�BCة�+Âv���
��Xأ���ذ،�و��)E�BC�،�?دا���GH"E�،ع"T��. 

� � 	��{@� �ا^-�T b,ن ����>�ة ����Y�8Rت،�" دا�ً?�">�  	 BC� �d��N?"ن �@�oر>���Tت، EOP:E"ن

 .YYrN"ن���E�r�-Z�،�Y|5"ن�ا^"ارد،�و�"از8"ن�أ8?�ط�اh{ �ة

- ,+�ا�"*(�^"از��8أ8?�ط�اh{ �ة�وأداء�ا��o��E�S?4>"�����*��ذات�دo���إ���L ��@,ن�. �

� 4?�b^وا@½�ا
 �K L. (Merete & Acuavera, 2022, pp. 133-143)ا^
�'�sوا��Yr ½�وا�

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

��L�8أ����.-`��إ���>�� ·���ف��S��?Eإ�����E��L�:�ي�� W�BC"ء�ا��4
اض���ه�ا��را��

-.-`��إ� �Qدرا�¶
��وا^�?D!��BC�S9	�ا��4*��@,ن�.- ,+�ا�"*(�وأداء����>�ة��vل�������#"! �

19 .�FG H"�و�داء�ا�S��-E�+,e�?m�)*"�ا�+, -.���.|P+ك�ا��را���ن��BCا^�e,+ات�ا^-�4?:��@?��!�

��ف��19- �����و������#"! �ا��ي��S9?Nا^�e,+�ا�i-¶!را�����ان�ا� ^��T-¸��@�ØkL�½ و��+,e�?m

�E��وا�BCا
eghف�ا^"*��ا��v�@���"@+P�8�9"ي�أي�ا^\�-��ا�ا�	4: ��را���ن�أ��>�ة�ا��ا  .  
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� �ا^�e,+ات �/���m
<� ���"#� BC� �
�درا�¶ ��� �ا��را�� ��ه� u:�r<�
�ا�4? S9E� � �¹º�ا

�� ��?��R����}hوا�c¸ghواS?4�"*(�وأداء�ا�ا�+, -.��/�.��BC��9�ول�ا�
�/����cdدرا�¶
��ذات�ا��


��. �4��oادات�����ذ�ا^�Q�� @��E��T-¶dو>}�,+�ا������gh/��إ��دة�اm¶|�ف�* ?��ا�"*(E�rا��

� st
�ا^ �
�درا�¶ BC"B/ :���وا� FG]"�ا� F$��LR "��mر�|^�@� �_L�^وا� �ا^��@�ت �/�� ���R?�د �E

� ��,نو وq��R �ن، �درا�� �Mitchelle ��?gh وJean�S|¶ Eا��?�ت �ا��q �ن �E� FG]"�ا� st
ا^

 . ا�T ��8ت

 :ا��راB��ا������ - 4-1-3

��درا��� � � ª^¿U��6� 
'ن�� � �m ��#Nyamka Milton Kibebsii  ��7'Kw� �U#د'!� Þ~و#�ا

Ndang Goodness Chufi )2022 (ان�"
>}�,+�.- ,+�ا�"*(��/��أداء�ا^"GH,ن��BCا^
_?�ت�" >�(��

��E�4�ا)c��b^ون) ا+,E�3�ا�،" @�	-*�BC" 

"Effect of Time Management on Employee Performance in Public Sector 

Organisations (Councils) in Boyo Division, Cameroon” 

��ف�إ���درا����Eى�>}�,+����FG H"�داء�ا���/��u�"-¶�ام�@�^"ا� ��واOP�Rو�S?4�ول�ا .

� BC� �ا^
_?�ت �DDا�"<� jk�ا� �ا�Td,+ة �ا�����Nت 
�ول¶<� � 9�T�ا� �E?���.- ,+ ا^|3:� ،� ��4G@� ا�"*(

� ���8£�S :�<و�
�". N\دي�إ���>}v,+�إ�b8ز�ا^|�ر¼��وز��دة�ا��">�j ¦��
�"�>}�,+�: ا�-\ال�ا��j)�Tا���E

�.-��u|d.- ,+�ا� �?m� �ا�E�3,+ون؟ ،"�"@� ��Y
E� BC� �E�4�ا� �ا^
_?�ت BC� �ا^"GH,ن �أداء �/�� )*"


� �،�>�y?��درا���>}�,+�ا�ghول�ا���j�E�S?4:،�ودور��Ty8Rط��BCا�"*(،�و>}�,+�!��:Äرا���أ���ا


W �ت�ا��jk>	�ا�T�vر����BCا��را���B/N��?m�Bþ. ا�¶-"���u/��أداء�ا^"GH,نG�ا: 

- �{<���"N�oن,GH"^أداء�ا��/��S?4�ول�ا�gh�� ���Lإ���oذو�د�+,. 

 .N�o"���>}�,+�ذو�دo���إ�� ���L���OPام�@�^"ا� ���/��أداء�ا^"GH,ن -

 .N�o"���>}�,+�ذو�دo���إ�� ���L���u�"-¶:/��أداء�ا^"GH,ن -



         اL}{|�����راB�ا��P#�M: ا���ب�Cول  

 

- 37 - 
 

��/���D4¼>"ز�	3:��> DE�8ت�� qا���
ً
�E�r�-E�،B/ :�<و�FG]و�st
E��/را�������4?��ا.���
 �

��E120�"�"@���Y
E�c��bE��E�
ً
�GH"E � �TY�ا��

ت�ا�
����xأن��.@����rام�>�
 ��ا�4 DHأ:  

� ���
]�
) ا�ghول�ا���j�E�S?4:،�و�Ty8Rط��BCا�"*(،�وا�¶-"�u(�?: ��.- ,+�ا�"*(�و�

  .���D>}�,+�إ��Fz�bN/��أداء�ا^"GH,ن

� �Q��)*"�إ���أن�.- ,+�ا�+,|Z��?E�،�:N�T�ت�ا� W
G�ا�¤h������
G��ت�ا� W
G�ر!��ا�	<

 Tm�+,�{< .(Kibebsii & Chufi, 2022, pp. 608-613),+��/��أداء�ا^"GH,ن

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

��
��ه�ا��را���و»�9��E�S#��`-.إ���B��}hا��،FG H"�"*(��/���داء�ا�درا���>}�,+�.- ,+�ا

�+, -.�

��mدرا���¶
���/��>}�,+�ا������gh/��إدراك�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��� ?��ا�"*(��وأ�<�K L


?��.-��u|dدرا����@�،FG H"�ا�	�I"*(��/��وأدا�ا��m ��#Nyamka ��7و'KwChufi �X8ا"��+,�{<

��E� �ا^"GH,ن �أداء �/�� u�"-¶�وا� �@�^"ا� � �وR�OPام S?4�ا� ���ول S9E� �.- ,+�ا�"*( �E� ��Eدة

O,m+P�وا� �ا�- �ق �N�T< .� �d�� ،� ?m� � : :�<� s'�
E� �/�� �ا��را��,ن ��:#� �?�4.� ،� ًgt
E�BC� �8+Pvا

�N����ا� �
�ا�4  �
�درا�¶ �درا�� �.-��rم �?
�@� ،� �m ��#Nyamka و� �7'KwChufi���
�ا�4  � 
�<

�E�4�ت�ا�?_

���FGH"E��Eا^ 4��� �TY�ا .  

�ا��را��,ن�q��R �ن�m}داة�ر��- ��gh?��ا�T ��8ت،� ��:#�)E�rى��دوات،�ا��"�-E��/�


����BCدرا�¶
��ا^�L_��@�^|�رm��m}داة�دا�?�GWأ��

���x،�!���أ]�رت�. إ�oأ8��@�·:4�N��E�BC��Eأ

,+�£�Fz�bN�¶- ,+�ا�"*(��/���داء�ا�"FG H؛��K Lأ�mت�درا�¶
���/���أن�#:���ا��را��,ن�إ���ا��}�

�	�Iأدا� �/�� �@ً�bNإ� cd45ا� �?E� �ا�"*(، �? *� �اm¶|�ف �إ��دة �/�� ����>�ة ��GLت ����ghا

� �درا�� �أ@
زت �L,ن BC� ،FG H"�ا� �m ��#Nyamka �7و'Kw Chufi �S9E� �.- ,+�ا�"*( X8ا"�� أن

�E��ط�ا�Ty8Rو�S?4�ن��ول�ا,GH"^أداء�ا��/��+,Tm�+,�{<��D��j.  
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4-1-4 - ���gا�2ا��Bا��را:  

� �Mário Nuno Mata   �رb'�#'#'� �>��-درا�� �.�-B� 
b2 ، Mariam Sohail���B� ،

�1��ر� � �ر>�Syed Arslan Haider�¸èأر�Bن � '�WXو µ�B'c� ،José Moleiro Martins�.:�F� ،


��WX,Faisal Sherazاز�bر�µ��Fاp6او�'!�،João Xavier Ritaس�
 Rui Miguel  ،�روي� �$�.�دا#

Dantas � �b6'ر� �
%U<��� �ا�"*(�") Anabela Batista Correia )2021وأ#���� �إدارة �@,ن ا��4*�

FG H"�و�داء�ا�S?4�ا�BCد��D�£ل: و�e.+Â�ا�BC�� ?mدرا���" 

"The Relationship Between Time Management, Work Stress, and Work 

Performance: A Quantitative Study in Portugal." 

��vل� S?4�ا� �وأداء ،S?4�ا� ½eWو� �.- ,+�ا�"*(، �@,ن �ا��4*� �N��<� �إ�� �ا��را�� ��ف�

� !"#� �����-19��BC� �4T�ا� �Dy4�� �E� SE4"ا�ا� ��ه� S��G<� � G m� �L"ل �رؤى 	N��<� �إ�� و.-`�

� ? _
�ا�� �E-�"��ت�. ا��Ä�Tت �/�� �>}�,+�.- ,+�ا�"*( � G d@� �ا^�4:�� � ��3[£� �ا��را�� 
�ول¶<

� � j ¦��
�ا� �ا�-\ال S9?و��� �ا^"GH,ن �وأداء S?4�ا� BC� �£��Dد B/N� �إدارة�: ! ?� �@,ن �ا��4*� Bþ� �E

BC�S9?��!�� �
G�ا��:Ä����E؟�أS?4�وأداء�ا�،S?4�ا�½eW"*(،�و�ا  : 


�.- ,+�ا�"*(��/��eW½�ا -�\N�u m؟S?4� 


�.- ,+�ا�"*(��/��أداء�ا�S?4؟ -�\N�u m 


�eW½�ا���S?4/��أداء�ا�S?4؟ -�\N�u m 


W �ت�ا���� �G�رج�ا�
<��:Äه����� : و»
�ء��/��

- S?4�ا�½eW"*(�و�ن�.- ,+�ا,@�� ���Lإ���oك���*��ذات�د�
�. 

- S?4�"*(�وأداء�ا�ن�.- ,+�ا,@�� ���Lإ���oك���*��ذات�د�
�. 


�ك���*��ذات� -�S?4�وأداء�ا�S?4�ا�½eWن�,@�� ���Lإ���oد. 
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BC�S9?��!�� ��ghت�ا� W
G�ا��Eأ : 

- S?4�ا�½eW��E�S:�N�� ��4G@�)*"�ا�+, -.. 

- S?4�أداء�ا��-�N�� ��4G@�)*"�ا�+, -.. 

- S?4�أداء�ا��E�S:�<�S?4�ا�½eWز��دة�. 


�r���@�j¢m�stام�ا��q ��8ت�وُز�(��/��� 
���|"ا� �E��/را������ا��?�ت�ا���E250��
ً
�GH"E

 :!�B/N��?m�)8�3ا�
���xأE��E.���E\�-�ت��BC��G:�rEا��e.+Âل

� S?4�ا� ½eWو� �.- ,+�ا�"*( �@,ن � ���Lإ� ��oد� �ذات � T:�� �*��� 
�ك��أن�.  j�4Z� و��ا

S?4�ا�½eW��E�S:�N����4!����
Y@�)*"�ا�+, -.. 

� S?4�"*(�وأداء�ا�ن�.- ,+�ا,@�� ���Lإ���oذات�د�� @�bNك���*��إ�
�و��ا�Z|,+�إ���أن�. 

S?4�دي�إ���>�-,ن�أداء�ا\N�� ��4G@�)*"�ا�+, -.. 

�أن� � j�4Z� �?E� ،S?4�ا� �وأداء S?4�ا� ½eW� �@,ن � � ���Lإ� ��oد� �ذات � T:�� �*��� 
�ك�

S?4�ض�أداء�ا�Gr8دي�إ���ا\N�S?4�ا�½eWز��دة�. 

��ه�ا�
����xإ���أ�? ���DEرات�.- ,+�ا�"*(��S :�<�BCا�ey½�و>�-,ن��+,|.S?4��3ن�اE�BCداء��. 

(Mata, et al., 2021, pp. 1-11)  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

<� ·G��
��درا�¶ �درا�� �E� �<� Mata�µV� "*(��وز�ا�+, -.� �@,ن �ا��4*� �/��O,m+P�ا� BC

� !"#��Eل�أز�v�FG H"�ل�19-و�داء�ا�b?m8�9"ي��ا�	4: ��ة�ا�<�����D�و�
<�BC�u:�r<���،�إ�oأ�

��"
�E� �@��Äت BC� �ا^"GH,ن �E� �أو�� ��"?bE� �ا��را�� S?|.� �?
�@� ���Eد، j)�@ .��
�درا�¶ �`-.

�ا���4ادات BC� BC��9�ا� �4T�ا� 	D!� �إ�� �yًNأ���? ��� 	��
_8� �E� ����ghا� ��,+ت u mو� ���>�ة

��ه�ا��را���ا��jkر�mت��/��ا��4*��@,ن��BC�Q�و�
<�	�N�	��X8���"�ا�"*(�وeW½��.- ,+ ا�"*(،�و

S?4�ا .� �ا���rام BC� �ا��را���ن Q@�|¶<� ،st
�ا^ K L� �Ej¢d�ا� B/ :���ا� st
��/���ا^ و��R?�د

 �ً4�ُ� )!�Wأ� �
�درا�¶ �أن oإ� �ا^��@�تq��R ��8ت، ��vل �E� � ً�"8� �ا^"���Dا u�8���_L�^وا

�mر�|^�@ .  
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��/���

��mدرا�¶<�K L�،+,Tm�S3|ت���
ا��u:�r<191���Eا�4 
ً
E\�-�ت�.4: ? ���5أ���ذ

� �E� ��|"ا� � �
 �� �ا�
ا��4 �ا��را�� ):?[� �?
�@� ،��"8��250��BC� ��"
�E� �E\�-�ت �E� �GًH"E

�. ا��e.+Âل ��!� ��دوات، K L� �E� �Eوا^��@�ت�أ� �q��R ��8ت S?|.� ��"
�E� ��"?b?@� �
ا��4

��/�� �ا��را�� ��ه� �ا*��
ت �L,ن BC� ،�Nوا��ا� ��4�Eدة �:E�[� 
�رؤ��!"N� �?E� ،�mر�|^�@� �_L�^وا

½�!� �إ���. q��R ��8ت �!�WÞ� 
�@¶- ,+�ا�"*(�{�N� FG H"�ا� ��داء �أن �إ�� �ا��را��,ن ��:#� ):]"<

��

ة����>�ة��� ?��ا�"*(،���G:�rE�x���8��?Eو�أ�W!(�درا�¶_8�S d|.أ��دت���*�����ghأن�ا

FG H"�ا�	�Iأدا��/��
  .أ�

4-1-5 - �% �k� :ا��راB��ا

          ��8"
  " ا��4*��@,ن�.- ,+�ا�"*(�وأداء�ا��BC�S?4إدارة�ا��4G� �ت"��!(�ا��را���ا^4

The Relationship between Time Management and Job Performance in Event  

��NO,��E�BCت�� ��4G�ق�إدارة�ا
��ه�. إ���>����Nا��4*��@,ن�.- ,+�ا�"*(�وأداء�ا��S?4@,ن�!�)�
�
ُ
أ

ا̧ن� ����،��Nor Lela Ahmad #'ر���a`�أ��1@"ا���Yا�9L�T,ن��2012ا��را������BCم� X#���1أ

�B'\Ahmad Nizan Mohd Yusuf � �,'´2ي ، ��� � �د\�#�  Nor Diyana Mohamed #'ر

Shobri ، وPHد\��و'% �B Samsudin Wahab�،��)*"�ا�+, -.�+,�{<�� G m��N��<��/ت���mور


�ك�: اY8:�(�ا��را�����Eا�-\ال�ا�
��¦ �jا����B. �/��أداء�ا���BC�S?4 �ق�إدارة�ا��4G� �ت��S�


Bfأ���E ��*��ذات�دo���@,ن�.- ,+�ا�"*(�وأداء�ا�S?4؟G�-\ال�ا�ا�BC�S9?�! :�SE4"ا���d?N�u m

��?�م�ا�
��¦ �jأن�>\�
��/�����Dy4ا��4T؟R�)�<ى�
vأ���T-¸��@��Eأ��Lو
Y^ت�ا� W
G: :  

- � -��

W ��ا�G�ا :S?4�"*(�وأداء�ا�ن�.- ,+�ا,@���oك���*��ذات�د�
� 

- � �
G�ا�� W
G�ت: ا� ��4G�ا�	 _

�.- ,+�ا�"*(��/��أداء�ا��v�S?4ل�>�\N  

��E� �ا�T ��8ت �?gh� �q��R ��8ت �/�� �N�?�4E� ،j¢d�ا� K�T�ا� st
E� �ا�9L�T"ن ا���rم


ات?<\?:��Bو���ا��Nا��
<"@��m
E�FGH"E .ه����BC�KL�T�ا��DE�rا���jk�ت�ا�
8"ع�>�
 ��أ��vا�4 

�E¶-�و��� �]
!� �?�b^ا� �أ!
اد �E� 
د!� S3�� �أن j�4Z� �?E� ،�Eء�^�@� �ا�4 
�ت �vأ�"�� ا��را��
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��:��-Eو�
ا��q �ن�>	��100ا����E��8ً� q@,ن��65>	�ا�P+��ع�. � �	�ا�v �ره�� 3"ن���ءًا���Eا�4 

�D4¼ز"<. 

G|m(�ا��را���أن�أداء�ا^"GH,ن�>}�
�@?�Dرا��	��BC.- ,+�ا�"*(�أ�
�ء�إm?�ل�ا^�Dم��vل� �

 .ا��4G� �ت

 .�S?4>"�����*��ذات�دo���إ���L �،�وإن���4E�)8�#��،�@,ن�.- ,+�ا�"*(�وأداء�ا �

� ��E�
�� �]�v� ،FG H"�ا� 	�Iأدا� �/��
�\N� �.- ,+�ا�"*( �أن �إ�� �ا^"GH,ن �E� �N�4�أ]�ر�ا

 .3N"8"ن��9E:,ن�@�^�Dم

�ذات� � �N�y��ا� �gh�4^� �T��
E�+,@ا�<� �Wو� ·�
G�ا� �وأ��yء �ا��4G� �ت �^-,+ي 	D^ا� �E

 .ا��:��Þر�Wء�ا�4?�ء

� ��/��j�:��+,�{<"*(�إ����دي��"ء�.- ,+�ا\Nأن���d?Nت� ��4G�ل�ا�v�4م��داء�ا�. 


�ك���*��ذات�دo���إ���L ��@,ن�.- ,+�ا�"*(�وأداء�ا�Z��?E�،S?4|,+�إ�����
ت�ا��را���أن�DHأ


_?"ن�ا��4G� �تN��N��ن�ا,GH"^��4ل��/��أداء�اE�S3|��
�\N�4ل�G�"*(�ا�أن�.- ,+�ا. (Ahmad, 

Mohd. Yusuf, Mohamed Shobri, & Wahab, 2012, pp. 937 – 941)  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

� �NO,��^ا� �ا��را�� �E� �
�درا�¶ �إدارة�".|P+ك BC� S?4�ا� �وأداء �.- ,+�ا�"*( �@,ن ا��4*�

�ا�- �ق�" ا��4G� �ت BC� u:�r<� ���d�و� ،FG H"�ا� �و�داء �.- ,+�ا�"*( �@,ن �ا��4*� �ا��d|�ف BC

� gt

�ول�8���8
�BC��mدرا�¶
���/��>}�,+�ا������gh/��أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��BCا�ghا�
،�E. وا^<��

�NO,��E�BCت�� ��4G�إدارة�ا��/���NO,��^را���ا��ا��m
<��?
  . ����v�BCص�@�����ذ�ا�ghا�
ي،�@�

�st
E��/���8�?ا��B/ :�<و�FG]و�F$��Lأ>�ح��إ��?E�،�mر�|^�@��_L�Eم�@?��@�ت�و"��E

½�!� �q��R ��8ت �NO,��^ا� �ا��را�� )E�rا��� �L,ن BC� ،� �"?[�+�mأ�
ً
� :�<� �
� .?m��
 �� �أن �

 
ً
� 9?<�+�mوأ�+Âmأ� )8�#� �
�>}�,+�. درا�¶ �إ�� �
b���8� �!D	��ÃE{"ظأ]�رت S d|.� �إ��دة BC� ����gÃ�

��: �"#�� �"�"
d��ام�ا�rا���BC��]�v�،FG H"�ا�	�Iأدا��/��cd45ا��?E�،)*"�?��ا ��ة��<���

 .ا�"*(��/��أداء�ا^"GH,ن�@ �ا�"� ��!�4��،�@�
?��أ]�رت�ا��را���ا^��,��NOإ���>}�,+���4Eل��¶- ,+ 
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4-2- ��   :ا��را�Bت�ا��2́

4-2-1 - �Bا�%�د��Bا��را: 

����ات� وأZaid Alziyadat��1 ز��bا��bpدات�درا���   Ahmad Obidat��
��)�
ا��jkأ�


"ان�) 2022(��)�<"�
ا���*���Xن�%w��WXا�'*�Eوا���Y2ا�'����RوÑر�Hق�ا�'��X���Rن�ا�?�*

���V�!ل��c��~ردC�ªì?ا���F'6-19" 

“The Relationship Between Time Management, Job Satisfaction, and Job Burnout 

Among Jordanian Medical Staff During COVID-19” 

�ا�� ��ه� ��ف�� �@,ن �ا��4*� S :�<� �إ�� �>�����N.- ,+ را�� �أ��4د ��vص S3|zو� ا�"*(،

��4T�ا� �/�� O,m+P�ا� �E� ،FG H"�ا� �وPLR+اق ،FG H"�ا� �W
�وا� �وا^ 8�3 �3، �و�و�"��ت ��اف�

� !"#� ������ ��vل F5رد�� j�Y�ا� 	*�Y�ا� �أ!
اد �@,ن FG��4�را��. 19-ا��ا� )4����gh�4E� إ��

�+,�{<� �ا.- ,+�إ]�3� � �وPLR+اق FG H"�ا� �W
�ا� �/�� 
�� ��ا�"*(l��R� �ا�����Nت SH� BC� FG H"�

����ghا���iW
!�jk�ا .BC�j ¦��

�.- ,+ �S9?< :�u mا�-\ال�ا��j)�Tا��\N��)*"�ا)��N���@�·:4�N��? !

�/��ا�
��Wا�"�FG HوPLR+اق�ا�"�FG H��Y:*	�ا���j�Yرد�v�F5ل�) ���اف�و�و�"��ت�وا^ 8�3 �3

  ؟�19- ������#"! �

�#�j§!ت�� W
G�ا��Eأ�B���� : 

- ��4��½T<
N +, -.��)*"�"��ت(ا�اف�و�و�����N��< (FG H"�ا��W
��@�� ً@�bNإ. 

- ��4��½T<
N +, -.��)*"�ا^ 8�3 �3(ا (FG H"�ا��W
��@�� ً@�bNإ. 

- � �4�� ½T<
N +, -.�� �و�و�"��ت(ا�"*( ��اف�� �N��< (� FG H"�ا� �@�PLo+اق �Tً:�)��4T�ا

FG��4�ا.( 

- ��4��½T<
N +, -.��)*"�ا^ 8�3 �3(ا (�FG H"�اق�ا+PLo�@��Tً:�)FG��4���4اT�ا.( 

- �FG H"�اق�ا+PLR�½T<
N)FG��4���4اT�ا (FG H"�ا��W
��@��Tً:�. 
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��� BC� �ا^ 8�3 �3 �4�� �!�ن �و�Û]�رة �ا��را�� �ا��
_ ? ��ه �و�دوات �ا�4?: � X ����� Zُ|,+�إ��

�ا^ S gÈ.� S9E� ،� ��4G@� �ا�"*( �Þدارة �E�r�-^ا��E� �و�G��Rدة �ا^�Dم، �*"ا�	 �إ��اد "ا� �،

� E" �م�ا�D^أداء�ا�BCءة��Gd�·�ا ����رة��D^و*�ت�ا�. 

�)E�rوا���� :E�3��"*(�ا�را����/��8?"ذج�إدارة�ا��-\ال،�ا��?�ت�ا�ا�ا����/���@��Û�

� :3 D�ا� �ا^�4دoت ���?8� �ذ�0 BC� �?@� F$��L£� S :���ا� 
 �ت�< .� �E� �ا�T ��8ت �?�� �vل�>	

��?@�F5رد��j�Y�ا�	*�Y�اد�ا
ا��q �ن�إ�Pd+وPE�F5+�	�إ���ا�:��eا�4
» �،�و]?:(�� 
��ا��را���أ!

�E�	� : ا��9L�Tن�إ���S]"<�B/N��E. ا�E�4:,ن��BCا^�bل�ا���BC�BÀذ��T���0ء�وا^?
W,ن�و�,+

� FG H"�ا��W
��@�Fz�bNإ�S3|"��ت���اف�و�و�����N��<��4��½T<
N. 

� ½T<
N�o�FG H"�ا��W
��@�+,Tm�S3|���3 8�3 ^��4ا� . 

� FG H"�اق�ا+PL���FG��4���4اT�ا��/��Fz�bNإ�S3|"��ت���اف�و�و�����N��<��4��
�\N . 

� FG H"�اق�ا+PL���FG��4���4اT�ا��/��j�:��S3|���3 8�3 ^��4ا��
�\N . 

� ��W

�ا���4Tا��FG��4��PL+اق�ا�"Tm�S3|��FG H,+��/��ا��\N�o�FG H"�ا. 

<� �أن �إ�� x���
�ا� ��ه�+,|.� BC� �و�و�"��ت ��اف�� �N�� +, -.���/�� Fz�bNإ�+,�{<� Q�� ا�"*(


����4ا^ �cG8��3 8�3ا��}�,+D_N�o��?
�@�،FG H"�ا��W
@��WÞ!��إ���ذ�Z�،0-�������4ا^ 8�3 ��3. ا�

��اف�و�و�" ���N��<دي�\Nأن���d?N��?
�@�،FG��4�ق�ا��و�BCا�����N،�. ��ت�إ���ز��د>�S :�<�BCQ£ر


�£ر��ق�ا�Tm�S3|��FG��4,+��/��ا�
��Wا�"�FG H@,ن�أ!
اد�ا�4 
��ا^�رو���\N�o. (Alziyadat & 

Obidat, 2022, pp. 396-403)  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

��vل� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 ����>�ة FG H"�ا� ��داء �/�� �و>}�,+ه �.- ,+�ا�"*( �L"ل �
�درا�¶ BC

� !"#� �E19-أز� �درا�� �E� ��ً��|.� �b8� ����ات،� �وأ��1 �ا��bpدات �b2022( ز (��m� �أن K L

�+,�{<� S:�<� �ا�������4.- ,+ ا��را��,ن �ا^�e,+ات � L�8� �E� u:�r8� �

d�� ،����ghا� SH� BC� ا�"*(

��W
�4?����ه�ا��را���@��������N/��ا�.��?
�@�FG H"�داء�ا���/���

��mدرا�¶<�K L��:?4�-^ا
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� FG H"��4ادات�. ا��R� �/���m
<� �
�!�را�¶ �G:�rE� �أ��4د ��vل �E� �.- ,+�ا�"*( �درا�� 	<

�?�4.��?
�@�� �"�"
d��"��ت�وا^ 8�3 ��3وا�اف�و�و�����N��<��/را������ه�ا�� .  

�D: :�<و� �ا�T ��8ت �?�� BC� j¢d�ا� S :���ا� �/�� �ا��?�>� �>��m .�u:�rا��را��,ن �ذ�0، �Eو

��TY^ا� 
قY�وا� �إ���. �دوات �!�WÞ�@� �mر�|^�@� �_L�^وا� �ا^��@�ت �
E�rا��� ،�
�درا�¶ BC

را����/��ا��q �ن�إ�Pd+و�F5وا��8�4(�@��
 �ت�>�: : ��إq��R�� !�W �ن،�@�
?��ا��?�ت���ه�ا��

� :3 D�ا� �ا^�4دoت ���?8� S9E. ن�,@� � ���Lإ� ��oد� �ذات �*��� �و�"د �إ�� �ا��را�� ��ه� ):]"<


ت�أن�أداء�ا^"GH,ن�>}�
�@?�Dرا��	��BC.- ,+�ا�"*(DHأ�K L�،FG H"�ا��W

?��. .- ,+�ا�"*(�وا��@

�� �إ�� �
�درا�¶ �و�>}�,+���ه�>"[:( ����ghا� ��vل FG H"�ا� ��داء �/�� ��¶- ,+�ا�"*( Fz�bNR�
�

  .إ��دة�.|D!�S d	����>�ة��� ?��ا�"*(�v,+ة��/��

4-2-2 - ��g�%ا���Bا��را:  

� �ا��را�� ��ه� 
�ول¶<"�.�� �7� ���Bر'�� �� �!� �)���ت í�g� �7� ª^¿BQLا� �Cداء وا*�

� �6'رو#� �WXFوس ��V�!"Covid-19"،�� �أ��ت K Lد� �/ ا����1� ��-F� ��%2ي ]É P�0/ا��ا���


�در��>��E�Qو���D. 2022ا��E�BC�K�Tرس�N��<و�j ¦�\^وا*���داء�ا����u|d�إ���ا�K�T�ف�ا��(

�jk�ا� �ا^4"*�ت �/�� �ا��4
ف �إ�� �!�WÞ�@� �وا^"GH,ن، �ا^�4و�8 �Ä D�وا� c¼ر���ا� �Ä �� 
�أ��yء_8

�ا �و�"دة F5و+Pd�£� �ا��4: 	 �8_�م �ا���rام Qا�"<����ghا� ��vل � ?Nد�#�� >�h .��¹Ã{ �ة

�"�وا*���داء�ا^\�¦ ��4��BC�j#: �ت�����4E@"ر��SH�BC�� 4: £]�3� ��ا�
��- ���BCا�-\ال��E

BC�S9?�<�� �
�����ة�.-�ؤoت�!�Eع�
G�<وس�#"رو�8؟�و+,!������: 

- � �@"ر�4 � �4E��� �#: �ت �4T�� j ¦�\^ا� ��داء ��"ا*� ��
N����ا� �ا��ر��ت Bþ� �E�SH� BC

�ا^�4و��8 �Ä D�وا� c¼ر���ا� �Ä �� �أ��yء �E� S#�
_8� �Dو�� �E� �#"رو�8 �!,+وس �����

 وا^"GH,ن؟

- � !"#�������SH�BC�F5و+Pd�£�	 :4��ام�8_�م�ا�r4"*�ت�ا��E�Bþ��E-19��
_8��Dو���E

 أ��yء�� ��Äا���ر¼�cوا���Ä Dا^�4و��4T@��8#: �ت�����4E@"ر�4 �؟

- �·:4�<�jk�ا^4"*�ت�ا�Bþ��E� !"#�������SH�BC�� ?Nة��#�د� }hدة�ا"b@-19��
_8��Dو���E

 أ��yء�� ��Äا���ر¼�cوا���Ä Dا^�4و��4T@��8#: �ت�����4E@"ر�4 �؟
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- ��Ä D�وا� c¼ر���ا� �Ä �� �أ��yء �>�bه �ا^\�- � �R�OPا�Eت �/�� �#"رو�8 ������+,�{<�"�� �E

 ا^�4و��4T@��8ا�3: �ت��/��E-�"ى�����4E@"ر�4 �؟

- �{<�"�� �E��/�� �ا�3: �ت �4T@� �ا^"GH,ن �>�bه �ا^\�- � �R�OPا�Eت �/�� �#"رو�8 ������+,

 E-�"ى�����4E@"ر�4 �؟

�Bþ��Eأ@
ز�ا^|�dت�ا�N�jk"ا���E�S#��DDأ��yء�� ��Äا���ر¼�cوا���Ä Dا^�4و��8وا^"GH,ن� -

 @���������SH�BC�� :3#"رو�8؟

B/N��E��9L�T�ا�)W+P!و*��ا : 

- � � ��T<ار� �*��� �أ��yء�>"�� �>�bه j ¦�\^ا� �و�داء �#"رو�8 �ا8¶|�ر�!,+وس �@,ن
ً
� ���Lإ� دا��

��G:�r^ا^�4و��8@}��4ده�ا��Ä D�وا�c¼ر���ا��Ä �)�
ا�OPام�£دارة�ا�4: ��ود�?�D،�ا���-,ن�ا^-�?

�E-�"ى� ،� ?Nد�#�� �اh{ �ة ��"دة ،��
|q�ا� �ا^"ارد � ?
<� �و�8_?�، �ا��4*�ت ��"دة �:4?: �ت،


�ا^�b?�،�و£�
اءات�PLR+از����G,+وس�#"رو�8ا���  	�وا�"Y<و�j¢:4�ا�K�T���4) ^����4،�اT@

	�
_8��Dو���E�� 4��4@"ر�Eى���"�-E��/3: �ت���ا. 

�@,ن�ا8¶|�ر�!,+وس�#"رو��8و�داء�ا^\�¦ �b<�jه�ا^"GH,ن� -
ً
� ���Lإ���دا�� ��T<ار��*�����"<

��G:�r^،��داء�(@}��4ده�ا� ����ا�� ¸T��4لاG�ل�ا��<R�،داري£�S3 D�ا�
�"Y<�،��4) £داريT@

	�
_8��Dو���E�� 4��4@"ر�Eى���"�-E��/3: �ت���ا. 

qا��� ��vل �E� �ا�T ��8ت �و�?4( B/ :���ا� FG]"�ا� st
�ا^ �9L�T�ا� )E�rا��� �Q�"E �ن

��E��8"3E��

ت�ا. �yً"ا���Eأ��yء�� ��Äا���ر¼�cوا���Ä Dا^�4و��8وا^"GH,ن�214�4 DHأ�x���
�

�)8�#� K L� ،j ¦�\^ا� �و�داء �#"رو�8 �ا8¶|�ر�!,+وس �@,ن � ً���Lإ� �دا�� � ��T<ار� �*��� و�"د


�ء��"دة�اh{ �ة��#�دN? ��ا��jk#�8(�@?-�"ى�l���@�،تo�b^ا�	4_E�BC��Y�"�Eات��داء�
N��<


�cd4Z��?E�،�Gr>}�,+�اR��/������gh�OPا�Eت�ا^\�- �E.  

��*��vHه�ا��راB����ر ������  ا�B/��ا

وا*���داء�ا^\�¦ ��4��BC�j#: �ت�����4E@"ر�4 ��">¶
�ول�ا^��ر��8@,ن�درا�¶
��ودرا���

�K L��Eا��Dف،���b8أن�ا��را��,ن�>¶|����ن�. ��ة���Eور�ر��- �" �������SH�BC!,+وس�#"رو�8

� !"#� ������+,�{<� 	DG�� �?��4�� BC-19��BC��m
8� K L� �ا��4: ? �، �ا^\�-�ت Svدا� ��داء �/�
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��mدرا�¶<� �?
�@� �ا�8�9"ي، �ا��4: 	 ����>�ة FG H"�ا� ��داء �/�� �>}�,+�.- ,+�ا�"*( �/�� �
��ه�


�أ��yء�� ��Äا���ر¼�cوا^"GH,ن_8��Dو���E�j ¦�\^را����/���داء�ا����4. اT�ول�ا�
¶<��
درا�¶


�و ¶<� �?
�@� �����>�ة، FG H"�ا� ��داء �/�� �>}�,+ه � G mو� �@¶- ,+�ا�"*( ½T<
�ا^ 
ديG�ه�ا��� ل

�� ¸T�ا� �ذ�0 BC� �?@� �ا��4: ? �، �-�\?:�� �ا��4م ��داء �/�� ����ghو>}�,+�ا� j ¦�\^ا� �4T�ا� ا��را��

� ?Nة��#�د� }hو�"دة�ا�� ����ا .  

E� BCرا���ا� )E�rا��� ،st
^�@� ·:4�N� ���� ،B/ :���ا� st
��/������8ا��?��8و ا^ �
�درا�¶ BC

� st
�ا�"[FGا^ F$��LR�B/ :�����8ا� qا��� �Eت�@��Eو� �#:���. ت )E�rا��� ��دوات، X8��� BC

q��R� ��4ً�ا� �نا��را��,ن �أ�Wف �?E� ،�mر�|^�@� �_L�^وا� �ا^��@�ت �/�� �yًNأ� �ا��?��8 �

d�� ،

� ً�"8 .�BC��m
8� �

d�� ��داء، �/�� ����gÃ��+,�{<� �و�"د �إ�� �ا��را��,ن �m� BC� x���
�.|,+�ا� أv,ً+ا،


�و�(���ه�ا��را���ا��}�,+��/���داء�ا^\�¦ S3m�jدرا�¶
���/��>}�,+�.- ,+�ا�"*<��?
�@�،) .  

 : ا��راB��ا��� /� - 4-2-3


. ددرا����Hب� ����إ�2ا�H'ا������� �Bان�أ"
��)�<  

 "ª^¿BQLداء�اC��a��E*'�2إدارة�ا�uأ "��/B��Hأ!2ا�ªî2020ا�. 

� u|mو� ،j ¦�\^ا� ��داء �/�� �ا�"*( �>}�,+�إدارة �/�� �ا��4
ف �إ�� �E-�"ى����ف BC� ��vR!�ت

�?�� @�� @�bN£��*�4�إ���درا���ا��!�WÞ�@�،ا^\�-�ت�BC�)*"�وإدارة�ا�j ¦�\^ر�. �داء�ا"�?�<


ح�Yو��،�N��"-�ا^\�-�ت�ا��E���"?b^�)*"�دارة�ا�@�j ¦�\^داء�ا��
£]�3� ��L"ل��Eى�>}�

j ¦��
�ا� �ا^\ : ا�-\ال ��داء �/�� �ا�"*( �>}�,+�إدارة ��Eى �E�� �
G�ا� �:Ä��� �?y�<� �?m� �¦ j؟

BC��:9?�^ا:  

�"�E-�"ى�إدارة�ا�"*(�و�داء�ا^\�¦ j؟ -��E 

��S>"�����*��ذات�دo���إ���L ��@,ن�إدارة�ا�"*(�و�داء�ا^\�¦ j؟ - 


ا! ��و�داء�ا^\�¦ j؟ -e?N��ات�ا+,e�^ن�ا,@�� ���Lإ���oذات�د��*�����"<�S� 
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B/N��Eرا�����ا�)W+P!ا:  

 . ا^\�¦ j و�داء ا�"*( Þدارة E u 4W-�"ى  -

 . ا^\�¦ j و�داء ا�"*( إدارة @,ن إ���L � دo�� ذات ��*� >"�� -


ا! � وا^�e,+ات ا�"FG H �داء @,ن إ���L � دo�� ذات ��*� >"�� -�"?N��ا ) ،c¸ghا 

،
  .) اÂ¹h+ة �
"ات اh{�� �، ا�"�G H ا��j¢ :4، ا^-�"ى  ا�4?

�/�� �ا��را�� �ا���: /�Bا��?�ت FG]"�ا� st
�ا^���T,ن،�. ا^ �E� �ا��را�� �?�bE� 3�N"ن

�ا^�� ,ن،� �ا^�راء �R*���دN,ن، �ا�¹hر� ,ن، �ا^
ا�4,ن �ا��اv: ,ن، �ا^
ا�4,ن �ا^�
! ,ن، £دار�,ن،

��"-��@� �ا^\�-�ت �E� ��"?b^� �ا^�E":4ت 	_8� j����vوأ .��?�bE� �E� �
 �� KL�T�ر�ا��vا� و*�


هm-�@·�ذ�را���ا��ز¼��ا"<�	<�K L�،50��	��Eب��bوا���،�
��!,ن���Eا�4 i-^45ا��?�رة��/��ا. 


��/���داء�ا^\�¦ �Bf��-Z��?E�،j>�-,ن��[�T^ا���>"[:(�ا��را���إ���أ�? ��إدارة�ا�"*(�و>}�,+

Q�� W��
Eو�Q� ?� .اY¹h½�ا^�4:���@�دارة�ا�"*(������Gدة���Eأ

� �N��< )*"�ا ��r^ا �N���� �:3|^ب ا�T��  ل":}hوا 

� S�"�< اف�� ا�"*( أ�? �  �E�����Gدة �?: � Yv½ إ�� �

 ا�"*( @�دارة ا^�4:�� اY¹h½ >�-,ن �


ى، ا^"ا�X �?: �ت >�
ك ا^\�¦ j �داء إدارة �v� ½ Yr��ة وا
YG��@ � ?
 وا��

،�ا����Gت��j¢D!2022ا�
� X،�( .�:?\�-� ا�-
"�� ا^
ا��4ت إ�� >\دي ا^"W"� � �راء �

1565-1645(  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

�� �درا�� �ا��4
اض �W"ء BCد .
�Hإ�2ا� ��� � �ا�'�Hب ���� � �Bأ��Q@�|.� Qأو�� �b8

�
�و»,ن�درا�¶ ���ا��را���ن��BCا�-`�B�DG	�>}�,+�إدارة�ا�"*(�. وا��vف�@ � ·G�<�،ف�D�ا�K L��E

��ف�درا�¶
��إ���درا���ا��4*��@,ن�.- ,+�ا�"*(�وأداء�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي���K L�،داء���/�

� !"#� �Eأز� ��v-19ل 
��mدرا��<� �?
�@� �. د، � �Bإداأ�+,�{<� �/��BC� j ¦�\^ا� ��داء �/�� �ا�"*( رة
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�
�درا�¶ BC� j¢ :4��ا� �ا�- �ق �ا��vف �E� ،�N��"-�ا� �ا^
st،. ا^\�-�ت K L� �E��m� )E�rا��

B/ :���ا�FG]"�ا�st
  . ا��را��,ن�ا^

� �
��!(�درا�¶iا��،�
 4��@�·:4�N� �E�BC191���?
�E\�-�ت�.4: ? �،�@� c?v��Eا�
ً
أ���ذ

�د �درا�� )!��iا� .� �E45أ����|E�cd4Z� �?E� �ا�-"��، BC� �و£دار�,ن �ا^���T,ن �?�bE� �E� �
ً
ر#

�!��i-^ا� �ÄG�وا� �
�ا�4  	gà� BC� �
ً
!��v�8ت�. ا� qا��� �/�� �
�درا�¶ �ا��?�ت ���دوات، �T-¸��@

�د �درا�� �ا*��
ت �?
�@� ،�mر�|^�@� �_L�Eو� �!�½. و��E@�ت �q��R �ن �/�� �Eأ�� .�+,|.� أv,ً+ا،

�إ �ا��را��,ن �m� BC� x���
�.- ,+�ا� �أن �إ�� �
�درا�¶ ):]"<� K L� ��داء، �/�� �ا�"*( �>}�,+�إدارة ��

� �درا�� �أ�mت �?
�@� ،����ghا� ��vل �����>�ة FG H"�ا� ��داء �/��
[�TE� S3|��
�\N� . دا�"*(

�� �Bمأ���S3|��j ¦�\^ن��داء�ا,-�<�BC�)*"�إدارة�ا�� ?� .�/��أ

4-2-4 - ��B�
      :ا��راB��ا�

��الله�درا��� 
'ى�أداء�ا��� �Xن" اWX?Lي  ����ز́% ��7�E*'�2إدارة�ا�u- أ����0��?<��Bدرا

ر������BC�+,�-��Eإدارة���?�ل�E��4E����E\>��@��-4"د��Nا��jk"-62,��7��ا>:�sت�ا�%�'د\�

� �
�� )�

��m. 2011أ�[� BC� �ا�E�4:,ن �أداء �/�� �ا�"*( �أ�
�إدارة S :�<� �إ�� �ا��را�� ��ه� ��ف�

�N-4"د�ت�اo��<R .�0��mو�،FG H"�"*(�و�داء�ا�إدارة�ا�FE"DG^ي�

�إ��ر�8_�"Y<و.-`��إ���

S?4�"*(�وأداء�ا�ل�إدارة�ا"L� ��ف�إ���>��N	�>"[ �ت����-,ن�. >�  	�>�"رات�ا^"GH,ن�� �?m

� ��4!�+�mأ� S3|�� �ا^\�-� �أ��اف · ��<� BC� 	D-Z� �?@� �ا�"*( �إدارة �E .��:3|E?�ر��ت و>�4:·

 +,�{<�� G d@را�����ا�B����ا�j ¦��
�"�أ�
� :إدارة�ا�"*(��/��أداء�ا�E�4:,ن�ا��E��*�Y8ا�-\ال�ا���E


��mا>��oت�ا�-4"د�N؟�[�BCن�,:E�4�أداء�ا�BC�)*"�إدارة�ا  

  : ����ول���ه�ا��را���£��@�������Ä:��ا���� �


o��<R��mت�ا�-4"دÞ��Nدارة�ا�"*(�؟ -[�BCن�,:E�4�رات�ا"�<�Bþ��E 


o��<R��mت�ا�-4"د��N^-�"ى��داء�ا�"FG H؟�Bþ��E>�"رات� -[�BCن�,:E�4�ا  


W �ت�ا���� �G�را����/��ا��م�ا"�< : 
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��E-�"ى�دo��� :ا�Y2R���ا�%UV2���Cو�`��� ���Lإ���oذو�د�
���4د�إدارة�) N)α≤0.05"���أ�

� �ا�"*((ا�"*( �إدارة �و�Gmءة �ا�"*(، �إدارة �و!��: � �ا�"*(، 
�إدارة�"Y< (� �/��FG H"�ا� �داء


o��<R��mت�ا�-4"دm (�N? ��ا��Ty8R�،S?4ط،�إ�b8ز�ا^�Dم،��"دة�ا�S?4: @}��4ده([�BC.  

��������������������2Rت�ا���Y2Rا�: 

- ���oى�د"�-E��
��� ���Lإ���oذو�د�

�إدارة�(���4د�إدارة�ا�"*(�) N)α≤0.05"���أ��"Y<

�إد �و�Gmءة �ا�"*(، �إدارة �و!��: � �ا�"*(ا�"*(، ��داء�) ارة �أ��4د �E� �4Tm� ��Ty8Rط BC

�N-4"د�ت�اo��<R��m
[�BC�FG H"�ا.  

- ���oى�د"�-E��
��� ���Lإ���oذو�د�

�إدارة�(���4د�إدارة�ا�"*(�) N)α≤0.05"���أ��"Y<

�ا�"*( �إدارة �و�Gmءة �ا�"*(، �إدارة �و!��: � ��داء�) ا�"*(، �أ��4د �E� �4Tm� �إ�b8ز�ا^�Dم BC

�FG H"�ا�N-4"د�ت�اo��<R��m
[�BC.  

- ���oى�د"�-E��
��� ���Lإ���oذو�د�

�إدارة�(���4د�إدارة�ا�"*(�) N)α≤0.05"���أ��"Y<

m�BC? ��ا���E��4Tm�S?4أ��4د��داء�) ا�"*(،�و!��: ��إدارة�ا�"*(،�و�Gmءة�إدارة�ا�"*(

�N-4"د�ت�اo��<R��m
[�BC�FG H"�ا. 

- �� ���Lإ���oذو�د�

��E-�"ى�دo���N"���أ��)α≤0.05 (�)*"�إدارة�(���4د�إدارة�ا�
�"Y<

��BC"دة�ا���E��4Tm�S?4أ��4د��داء�) ا�"*(،�و!��: ��إدارة�ا�"*(،�و�Gmءة�إدارة�ا�"*(

�N-4"د�ت�اo��<R��m
[�BC�FG H"�ا. 

�ا���#�� ��%UV2ا�� ��Y2Rا�:�� ��oد� �E-�"ى �
�� � ���Lإ� ��oد� �ذات 
وق!� ��"<)α≤0.05 (C�B

� � G H"�وا� � �¹º�ا� ��:?�e,+ات
ً
�4T<� �ا�"*(، �إدارة �L"ل �ا^�T"�,ن �ا�j¢:4،�(>�"رات S�ا^\


  ).وا^-�"ى�ا�"FG H،�و�
"ات�اÂ¹h+ة،�وا�4?

�ا������ ��%UV2ا�� ��Y2Rا�: � ��oد� �E-�"ى �
�� � ���Lإ� ��oد� �ذات 
وق!� ��"<)α≤0.05 (�BC

�
ً
�4T<� ،FG H"�ا� ��داء �L"ل �ا^�T"�,ن �>�"رات � G H"�وا� � �¹º�ا� �ا�)�،j¢:4�e�?:,+ات S�ا^\


  ).وا^-�"ى�ا�"FG H،�و�
"ات�اÂ¹h+ة،�وا�4?
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�B/ :���ا�FG]"�ا�st

����E��8"3E. >	�ا���rام�ا^ ���E�8ت�� T�ا��?gh��8�T¶ا��
�"Y<�	<��*و

426��� ��?��R4:"م�:��� ���L£��Eز
�،��K Lا��E�r(�ا�
ً
�"�TE)SPSS.16 (� T�ا�S :����8ت .


ت�ا�
����xأنDHأ:  

�L"ل� � 	��>�"را� )8�#� �?
�@� ،�Y�"�E� )8�#� �ا�"*( �إدارة �أ��4د �L"ل �ا�E�4:,ن >�"رات

�4G<
E�FG H"�داء�ا� .  

� ��E��4?�bE�)*"�أ��4د�إدارة�ا�
-G<�K L�،FG H"�"*(��/���داء�ا�دارة�اÞ�
>T,ن�و�"د�أ�

�Q�q-564.6 %FG H"�ى��داء�ا"�-E�BC��N�T��ا��E.  

� m"*(�أ�ا� �إدارة �>�bه �ا^�T"�,ن �>�"رات BC� � ً���Lإ� �دا�� 
وق!� �و�"د �/�� �ا��را�� �ت

و�داء�ا�"�FG H.�4ى�إ���e�E,+ات��S9Eا^\��Sا��j¢:4وا^-�"ى�ا�"�FG Hو�
"ات�اÂ¹h+ة�


 )2011ا^Y,+ي،�(. وا�4?

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

� �ا��4
اض �W"ء BC يWX?Lا� �الله � �ز́ ��� � �Bأداء�" درا� 
'ى% � �7� E*'ا�� أ�2uإدارة

�ا�%�'د\��-ا��� �Xن �ا>:�sت �62,� �7� ��0��?<� �Bف��"درا��vوا� Q@�|.� Qأو�� 
�ك�� �أن �b8

�
��اف�!D	�>}�,+�إدارة�ا�"*(��/���داء�. @ ����و»,ن�درا�¶iا��BCرا���ن���ا�·G�<�،ف�D�ا�K L��E


�ول�ا�- �ق�ا��BC��9�¶- ,+�ا�"*(�و>}�,+�������#"! �¶<� �
�و��Dت��19-ا�"�،FG H���dدرا�¶ �/�


��mدرا<� �?
�@� �ا�"*(، �? *� �L"ل 
����>�ة_8� �L"ل��اWX?Lي �� �ا^"GH,ن �>�"رات 	  �<� �/�

  . إدارة�ا�"*(�و�داء�ا�"��BC�FG H �ق��j ¦�\Eدون�ر»�QY@��ث�4E,ن

� �/�� �
�درا�¶ �ا��?�ت ،st
�ا^ K L� �E� B/ :���وا� FG]"�ا� F$��LR� st
�ا���rام�ا^ �E


?��ا��E�r(�درا���ا^Y,+ي�ا^
�stا�"[�FGا�@�،�mر�|^�@��_L�^د�ا^��@�ت�وا�?��R��E�B/ :���

½�!� �q��R �ن �/� .� �
�درا�¶ )!��iا�� ،�
 4��@� ·:4�N� �E� BC191ت���-�\E� c?v� �E� ا
ً
أ���ذ

��E�+Âmأ��
��!(�درا���ا^Y,+ي�� iن�ا�,L�BC�،� ? :4.426ت��o��<ا��m
[�FGH"E��E��
ً
�"�TE

�!��i-^ا��ÄG�وا��
��gà�BC	�ا�4 
ً
!��vا�¤Á"N��?E�،�N-4"د�ا .  

�و��ت�.|,+�ا�� K L� ،FG H"�ا� ��داء �/�� �ا�"*( �>}�,+�إدارة �إ�� �ا��را��,ن �m� BC� x���


��vل� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 ����>�ة FG H"�ا� ��داء �/��
[�TE� S3|��
�\N� �.- ,+�ا�"*( �أن �
درا�¶
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��داء� BC� �N�T��ا� �E� �Tm,+ة �T-5�
-G<� �ا�"*( �إدارة �أن �ا^Y,+ي �درا�� 
تDHأ� �?
�@� ،����ghا

�FG H"�"*(�و�داء�ا�ه�إدارة�ا�b<ن�,�"�T^رات�ا"�<�BC�� ً���Lإ���وق�دا
�:?"GH,ن،���Eو�"د�!

 . ا�"e�^��4ًT<�FG H,+ات��S9Eا^\��Sا��j¢:4وا^-�"ى�ا�"�FG Hو�
"ات�اÂ¹h+ة

  :ا��راB��ا���,2ة - 4-2-5

��
��)�
��BC�+,�-���E#: ��ا���4E�b@�� @+Pا^:�v�0���أ� 
ف�2003ر�������E ��a�������� 


"ان� %�2Rا�pb2kي �� )�< "��t��Lا� �7� �ا��Xb'�Wن �اXF2KLن ���ى E*'ا�� �إدارة �����F�  Q,2ات

���ا�%�'د\� �إدارة�ا�"*(���ى� "ا��2́ 
ات�!�4� �[\E��*وا��/�� ��ه�ا��را���إ���ا��4
ف� ��ف�

،�وا��u|d)ا��Yr ½،�وا��
_ 	،�وا���"�	،�وا>�rذ�ا��
ار(ا^|
!,ن�ا�P+@"�,ن��BCا�4?: �ت�£دار���

��ه�ا�4?: �ت،�وا��4
ف��/���Eى�و�"د�!
وق�@,ن�آراء��BC�	����4E"*�ت�!�4� ��إدارة�ا�"*(���)


�وL"ل�4E"*�ت�!�4� ��إدارة�ا�"*(�أ!
اد��  
ات�!�4� ��إدارة�ا�"*([\E��*وا� ��ا��را���L"ل


ات�. .�4ى�^�e,+ي�ا^\��Sا��j¢:4واÂ¹h+ة�ا��4: ? �[\E��*ف��/��وا

��mإ]�3� ��ا���K�T/��ا��4<

�E��N��<و�،�N-4"د�ا�� «
ى�و4E"*�ت�!�4� ��إدارة�ا�"*(���ى�ا^|
!,ن�ا�P+@"�,ن��BCا^?:��dا�4

��"@+P�اف�£دار���وا����ه�ا^4"*�ت��/��*�ر��	��/��ا�¶9?�ر�ا�"*(��|�S3!�4ّل����� ·���+,�{< . 

����
�ïBC�`a���ا�����!Ñ��Bاف�ا��را�Hأ���0�<�P�?<��*و : 

�£دار��� - �ا�4?: �ت BC� �ا�P+@"�,ن �ا^|
!,ن ���ى �ا�"*( �إدارة � ��4!� 
ات[\E� �وا*� �E

�	؟) ���"�	،�وا>�rذ�ا��
ارا��Yr ½،�وا��
_ 	،�وا(
_8��Dو���E 

�£دار��� - �4E"*�ت�!�4� ��إدارة�ا�"*(���ى�ا^|
!,ن�ا�P+@"�,ن��BCا�4?: �ت �E)�،½ Yr��ا

�	؟) وا��
_ 	،�وا���"�	،�وا>�rذ�ا��
ار
_8��Dو���E 


ات� -[\E� �وا*� �L"ل �ا��را�� �
 �� �أ!
اد �آراء �@,ن � ���Lإ� ��oد� �ذات 
وق!� ��"<� S�

 رة�ا�"*(�.�4ى�^�e,+ي�ا^\��Sا��j¢:4واÂ¹h+ة�ا��4: ? �؟!�4� ��إدا

- �� ��4!� �4E"*�ت �L"ل �ا��را�� �
 �� �أ!
اد �آراء �@,ن � ���Lإ� ��oد� �ذات 
وق!� ��"<� S�

  إدارة�ا�"*(�.�4ى�^�e,+ي�ا^\��Sا��j¢:4واÂ¹h+ة�ا��4: ? �؟
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rا��� �و>	 ،B/ :���ا� FG]"�ا� st
�"�ا^� �ا��را�� ��ه� BC� �ا^-��rم st
�ا��q �نا^ >	� �ام

Q? ?�<��
ً
�� �vQW
�� ��vل �E� Q<�Tو�� Q*�]� �E� �m{��ا� �4�� �ا��را�� ����E��Dه �
gh� �/�

� T�ا��?ghداة�{mن�,��r�^ن�ا,?d�^�8تا .�K�T�ا��?�bE��Eأ)�

!,ن�>
»"�,ن�!) ا�4 |E��E3"ن��

� �
�ا�4  )e:«و� ،�N-4"د�ا� � «
�ا�4 �d:?^ا� ���Dت u:�rE� �E974� 
ً
��"«
<�

ً
�!
|E .ت�
Gأ�� و*�

B/N��E��/��x���
  :ا�


ات���4G� ��إدارة�ا�"*(،���Eأ�?��Dا���rام�ا�D"ا>�uا^�?"��� �[\Eت���ة�
DHرا���أ��ا


ور��،�وا�G}hظ��/��ا�
_�م��BCإ�b8ز�ا^�Dمy�ا! ��ا
 .E��BC"ر�£]

����m+ة�أدوار�ا^|
ف�ا� �� @��E�،)*"�إدارة�ا�� ��4G�4"*�ت�Eزت�و�"د���ة�
P+@"ي�ا��را���أ@

 .وو�"د�eW"��ت��vر� ��.4 ·�ا>�rذ�ا��
ار


ات� �[\Eل�"Lرا�����ا��

وق�ذات�دo���إ���L ��@,ن��Y�"�Eت�ا���b@�ت�� !���"<�o

j¢:4�ا�S��^�e,+�ا^\
ً
�4T<�)*"�إدارة�ا�� �4"*�ت�!�4Eو. 

� �BC�)*"�إدارة�ا�� �ات�!�4
[\Eل�"L��

وق�ذات�دo���إ�BC�� ���Lا���b@�ت�ا�4 !���"<

¹
��ي،�(. �?: �ت�ا��Yr ½�وا>�rذ�ا��
ار�e�E�X-L,+�اÂ¹h+ة�ا��4: ? �h2009ا(  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

Q<�*"4E"*(�و�إدارة�ا�� �ات�!�4
[\E�BC�K�T�را���إ���ا��ه�ا��و*��ر»Y(�إدارة�. .-`��

�@��4��oادات� ��8� ���
Y«ر� �?
�@� �ا��
ار، �وا>�rذ �وا���"�	 	 _
�وا�� ½ Yr���@� ا�"*(

� �"�"
d��وا .� st
�ا^ �
�درا�¶ )E�rا��� ،� gt
�ا^ K L� �EB/ :���وا� FG]"�ا� F$��LR���E

Eأدوات��u H"<ا��?�ت�درا�����?
�@�،�mر�|^�@��_L�^ن�وا^��@:��وا� q��R�S9Eي ��4دة�pb2k��ا

��rEن�� qام�ا���r���@�B/ :���ا�FG]"�ا�st

(�. �/��ا^?y<��
ا،��191ا�4 
���BCدرا�¶
ً
أ���ذ


»"974���ً ا�pb2kي L�BC,ن�]?:(�� 
��درا���<� �
ً
!
|E .�����ghا�+,�{�@�½T<
<� �
ا�
����BC�xدرا�¶


ت�درا���DHأ��?
�@�،FG H"�"*(�و�داء�ا�ا�
N��<��/� يpb2k�
ات�و4E"*�ت�!�4� ��إدارة��ا[\E

FG H"�داء�ا���/��O,m+P�"*(�دون�ا�ا .  



         اL}{|�����راB�ا��P#�M: ا���ب�Cول  

 

- 53 - 
 

4-3- �b2VاpM�  :ا��را�Bت�ا

4-3-1 - 2K���د\���  :ا��راB��ا

  

��9L�T�درا���ا���ة������ان�) 2022(1"
�a`�أداء�اXR�'Lن"�4�E*'إدارة�ا��WXu±< :����1��Bدرا

" ,62�� ´'��\s'���U���Kgر " 

The Impact of Time Management on Employees Performance 

Case Study: Mobilis Company of Bechar”  

��E�،�m
��ف�ا��را����|�S3ر��¦ �jإ���>�: �Sأ�
�إدارة�ا�"*(��/��أداء�ا^"GH,ن��BCا�|�

Bþو� 
�ر��- �]�
�� �zأر� �/��O,m+P�ا :	d���وا� ،Q �"��ا� ،	 _
�ا�� ،½ Yr��ا^|3:��. ا� >T:"رت

�،c�: «"E� �m
[� BC� FG H"�ا� ��داء �E-�"ى �/�� �ا�"*( �>}�,+�إدارة ��Eى 	D!� ���Eو�� BC� � 9�T�ا

����4��ا��داء.�BC�	D-.�jk�ا�SE4"ا�ا��N��<. و�-\ال�ا�ا�BC�� 9�T�ا^|3:��ا���� ]�)?<�j ¦��


B����ر؟: ا�|���Noو�BC�c�: «"E��m
[�FGH"E"*(��/��أداء��إدارة�ا�+,�{<�"���E  

�Þدارة� � ���Lإ� ��oذو�د�+,�{<� ��"N�o� Q8أ� ����GEد �ر��- � � W
!� �E� �ا��را�� )�:Y8ا

���oى�د"�-E��

ح�!
W �ت���� ��>�p-value=0.05�S3@�·:4ا�"*(��/��أداء�ا^"GH,ن�����E�،

�
���E�
�
��4z"*(��ر�إدارة�ا�
]:  

 .N�o"���>}�,+�ذو�دo���إ�� ���L�Yr�: ½��/��أداء�ا^"GH,ن -


_ 	��/��أداء�ا^"GH,ن -�:��� ���Lإ���oذو�د�+,�{<���"N�o. 

 .N�o"���>}�,+�ذو�دo���إ�� ���L���Q �"�:/��أداء�ا^"GH,ن -


ة��/��أداء�ا^"GH,ن -Y -:��� ���Lإ���oذو�د�+,�{<���"N�o.  

�وأداء�� �ا�"*( �@�دارة �ا^�4:�� ��
_
�ا� 	 ��G^ا� S :���� FG]و� st
E� �/�� �ا��را�� ا��?�ت


�B/ :�<�st�:�را���ا^ �ا�K L�،� 8>	��?��ا�T ��8ت�@����rام�ا��q �ن�Eإ�����!�WÞ�@�،ن,GH"^ا

� �/�� �ووزع ،j û�?¹hا� 
تd �� ��E �س �/�� j�TE45�� �ا�P+��ع �و>	 ،c�: «"E� �m
[� BC� �GًH"E35�

�@¸-��Tا��e:@��@�b(�ا�
ً

�?�dE��8ً� q�77.77 .%را���أن��ا�x���8ت�
DHأ:  
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� ���
]�
���D>}�,+�إTm�Fz�bN,+��/��) ا��Yr ½،�ا��
_ 	،�ا��"� Q،�وا�
*�@�(إدارة�ا�"*(�و�


q@�c�: «"E��m|�ر[�BCن�,GH"^أداء�ا. 

�  ���Lوإ� � Yv� � @�bNإ� �>}�,+ات �D��
]�
�ا�4 � ?�� ���8Rار�أن S :�<� �أداء�و�� �/�� �

 .ا^"GH,ن

�ا^"GH,ن � �أداء �/�� �ا�"*( �Þدارة �و*"ي Fz�bNإ�+,�{<� 
�ك�� �أن �إ�� �ا��را�� )�:v .��?:#

�،½ Yr��ل�ا�v��E�S?4�ا�BC�Q�0إ���>�-,ن�أدا��أدى�ذ�،Q�*ام�و�rا���uH"^ا��-Lأ

�ا�"*( BC� � ghا� 	d���وا� ،Q �"��وا� ،	 _
�ا��را��. وا�� � W
!� BC� �ذ�0 �إ��Tت 	<�  .و*�

(Belaid, 2022, pp. 955-967)  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

��9L�T�درا���ا�·G�<����ة����1�����4.�BC�)*"�دور�إدارة�ا�� ?���Eدرا�¶
��! ?����rNأ

j� 4�وا�BÚ�9
���/��أ��>�ة�ا��4: 	�@�
?�� .�داء�ا�"FG H،�إ�oأ��?��>�G:�rن�D*� ��BC?��ا^��@��m
N


ة��-E� S?�� 
وفH� BC� ��vص �*�Yع FGH"E� �ا��را�� ��ه� 
�ول¶<� ،����ghا� ��vل  .ا�8�9"ي

��?E�،�mر�|^�@��_L�^�0ا^��@�ت�وا�ذ�BC��?@�،دوات���E���"
�E���"?bE��/���
ا��?�ت�درا�¶

� !"#�������+,�{���S?[أ�?·�وأ��?ًD!"*�19-أ>�ح���ت�درا���@:4 � .(�/��.- ,+�ا�mر�،S@��^ا�BC�

�jk�ن�ا� q��R��/��j ûأ���S3|�Zت
d �س�� �E��/���?�4.   

�):?[�K L�،��ً"
<�+�mوأ�+Âmأ����"3@��
���WÞ�@191!��إ���ذ�O,?<�،0ت�� 
��درا�¶
ً
أ���ذا

  .E�c?v��E\�-�ت�.4: ? �
ً
�?gà�
e]درا���@:4 ��أ��
 ��)8�#��?

ت�ا�
����xأن�. @�DHو*��أ

�0:<�+,-G<�BCت��!��vا��E�،"*(�و�داء�ن�.- ,+�ا,@�� @�bN£��*�4�ان��/��ا�m\N9,ن��T�ا��m

����ghوف�ا
H�SH�BC��*�4�ا. <�،B�����«وu y���

ةدرا�¶d! -:"ك���4^ ���/��ا�ت�ا�Eز��+,�{<

	�i*"��	�
اد�و.- ,+!���j¢ _
  .ا��
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4-3-2 - 2K� :ا��راB��ا���#���

�Pðbراي�ز'���B.�أ���1درا�ان )2021(و!�'/��E�<  

�C�`aداء�ا�'����7��RاBQL%��ا�'/3�������P62اL/����!�.�ا��/�" ��H2uوأ�E*'إدارة�ا�". 

�ا^\�-�� BC� FG H"�ا� ��داء �/�� �ا�"*( �>}�,+�إدارة �ا��d|�ف �إ�� �ا��را�� ��ه� )!��

,GH"^ا� �*�رة 	  �<� �إ�� �!�WÞ�@� ،·
�ا�4 ST�� j¢b
�ا^ Xm
?:�� � 
�	�ا�"�i*و� �إدارة �/�� ن

�@�*
�وا� Q �"��وا� 	 _
�وا�� ½ Yr��ا� ��?: �ت �L"ل 	�Iآرا� �إ���. وا��4
اض �ا��را�� )4�� �?m

��ره� S :�<و� �ا�"*( �ا���rام �>�-,ن �إ�� ��ف�� �>"[ �ت 	N��< .��e ���@� � ��3[R� 
ح�� 	<

�: ا���� � BC� FG H"�ا� ��داء �/�� �ا�"*( �Þدارة � ���Lا� ��oذو�د�+,�{<� 
�ك�� S��� 
�ا�"� ا^\�-�

�BC�� ������W
G�؟�و>?9:(�ا·

�Xmا^
�ST��j¢bا�4?:� : 

 .N"���أ�
�ذو�دo���اÞ�� ���Lدارة�ا�"*(��/���داء�ا�"�BC�FG Hا^\�-� -

B/N��E�):?|!�� ��ghت�ا� W
G�ا��Eأ : 

- FG H"�داء�ا���/��)*":��½ Yr��ا�+,e�^�� ���Lا���oذو�د�
 .N"���أ�


_ 	�ا�"*(��/���داء�ا�"NFG H"���أ�
�ذو� -<�+,e�^�� ���Lا���oد. 

- FG H"�"*(��/���داء�ا�ا�Q �"<�+,e�^�� ���Lا���oذو�د�
 .N"���أ�

- FG H"�"*(��/���داء�ا�ا��/���@�*
 .N"���أ�
�ذو�دo���اe�^�� ���L,+�ا�

�E�8ت�� T�ا��?��	<�K L�،B/ :���وا�FG]"�ا�st
��ه�ا��را���ا^�)E�rن��ا��� q��Rل��v

�ر��- � �. m}داة K�T�ا� �
 �� ):?[� ��51��STو*� j¢b
�ا^ Xm
?:�� � 
�ا�"� �ا^\�-� �E� إدارً��

·
  .ا�4
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B/N��?m�Bþرا�����ل�ا�v��E��� :ا�
����xا��jk>	�ا��"[�Sإ��

� FG H"�داء�ا���/��Fz�bNوإ�+,Tm�+,�{<��D��)*"�أن�إدارة�ا�Q !�cq��o�S3|ن��,T¶N .أن��K L

��/��ا^"  � �� S3|�� Q? _
<� �/�� �ا���رة 	��و��) ،)*":�� ½ Yr��ا� � ?��أ ��Nر#"ن GH,ن

0�����Eز��ت�ا^�4:���@�"!,+��دوات�ا�N����و�"د����4ا��E�	�
 .ا�

� 	 :�� S3|�� �ا�"*( Q �"<� �/�� � ���� �*�رة �N?�:3"ن �ا^"GH,ن �أن x���
�ا� 
تDHا�. أ��

� �وا^"GH,ن �ا^-\و�,ن �@,ن � �� �.�4ون �و�"د cd4Zن�"GH"^ا� �N?�رس K L� �ا^\�-�، BC

���4!����
Y@�)*"�ا��/���@�*
 .ا�


ت�ا��را���أن�ا^"GH,ن��Nر#"ن�أ�? ��ا�
*�@���/��ا�"*( �DHن�#�8"ا�*�در����/��. أ"GH"^ا

X��
�8
ا!�ت�وا>�rذ�£�
اءات�ا��¥{ � ��ا��ز�BC��Eا�"*(�ا^R�	  �<و��N��<. )راي�"@

�،S ?ت�2021و����G��160 -  143،�ا(  

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

�/b�< �*�4�را��,ن @,ن ا��ا BC �?D�و�
 ا�"FG H و�داء ا�"*( .- ,+ ^�e,+ي  ا^|P+ك >

���N @,ن ا��}�,+�N ا��9�T< BC �*�4ن K L ر��- ,ن، m?�"ر�� �N+,e�^ا BC - �ق�ا j¢ _
 �E ،ا��

O,?< �

 �W�@ �4�ُ ����� � !"#-19 +,e�?m!� اh{�� � درا�¶�\E .�?m ك+P|. را���ن��ا BC �?� ا��?�د

st
 ا�4 
� gà	 BC ا��vف �E ا�T ��8ت، gh?� ر��- � m}داة q��R �ن و>"u H ا���: /B ا�"[FG ا^

  191 درا�¶
� ]?:( K L ا^�رو��
ً
  51 @ـ ��Eر�E �8ر��

ً
  . و!��.��'راي درا�� BC إدار��

  

u:�r< را���ن��ا BC �?�O,m
�درا��� ا�"*(، �¶- ,+ ا��
_ ? � ���4د �/� > �ر�mت K L

��4ادات�!�
�و�(���4ي���Rدرا�¶
� أ�E وا�
*�@�، وا��"� Q وا��
_ 	 ا��Yr ½ �?: �ت�/����'راي

� �"�"
d��و>���رب. وا x���8 را��,ن��ا BC � m{< 
�� Fz�bN£ +, -¶� )*"�داء �/� ا� ،FG H"�ا �E 

O,?< �
 �ز�E أ!
ز��� ا��bN£ jk@ � ا���"oت �G��R �Eدة L � G m"ل  أ]?S رؤ�� @���N	 درا�¶


 BC ا�¥{ ��"Y< ا^?�ر��ت � ? _
  .وا��4: ? � ا��
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4-3-3 - 2K� :ا��راB��ا�������

  ا^4
"��8ب )�KH   )2019م����ة���1 ، �2اR� ��³'ظدرا���

  ".��b2OcÖ� ����H ا�'3/�� ا%BQL� X� ���� �7ن ا�'��C �Rداء >�R�. �7 ا�'*E إدارة دور �"

��ف���ه�ا��را���إ���ا��d|�ف��Eى�>}�,+�إدارة�ا�"*(�ا��4ّG����/���داء�ا�"�FG Hا��4م��

�?_

ق�. N?��ز�E"رد�ا�"*(����@�E�Bú"ارد���Q:4b@��?_8أ�m+�أ�? ��و�v"[ �.دا�Svا^G�ن�ا,@

Sy!أ� �@�"رة Q��eا��� � G mو� ��i*"�� ���إدار� � G m� BC� �?dN� �?_8� .�jk�ا� Bþ� ���4G�ا� �?_8�

��y<�jk�ا�Bþو�،+Âmأ��Db@�c��أذ#÷�و����
Y@�S?4.و�� �D}h����S?4Z� .-�Y ��أن�>�S4bا�"*(

����Gmءة�و!�4� �i*و�·��<�K �@����	�إ]�3� ��@
�ءً��/���4E�¤��<�،·T���E. أ��ا!��Dو>��د�أو�"���

B����ا� j)�T�ا� �ا�-\ال BC� ��i�� ]� �d?N� jk�وا� �ا��را��، �أن�: ��ه �ا�"*( �Þدارة �d?N� ��Eى �أي إ��


��؟yv��@����:��� 
�	���S 4G<�BCداء�ا�"�FG H�E�4::,ن�@�^\�-��ا�"��-. 


� ��ا���� �G�ا��:Äرج����
��ه�£]�3� �،�>��?Wو: 


�ا�E�4:,ن؟��Eوا*��إدارة�ا�"*(��BCا^\�-�� -_8��Dو���E���
yv��@����:��� 
 ا�"�


��؟ -yv��@����:��� 
�"�E-�"ى��داء�ا�"�FG H�E�4::,ن��BCا^\�-��ا�"���E 

- ����:��� 
��Eا��4*��ا^"�"دة�@,ن�إدارة�ا�"*(�و�داء�ا�"�FG H�E�4::,ن��BCا^\�-��ا�"�


��؟yv��@ 

�
?*�،�Lو
Y^ت�اo¶-�ؤ�و*���£��@���/��ا�� ����ت�ا� W
G�ا���� �@: 


���@��9!��و�DEرة�إدارة�ا�"*( -yv��@����:��� 
 .�N?���ا�E�4:"ن��BCا^\�-��ا�"�


���ذو�E-�"ى���لٍ  -yv��@����:��� 
 .�داء�ا�"�FG H�E�4::,ن��BCا^\�-��ا�"�

- � ��:E�4:,ن FG H"�ا� �و�داء �ا�"*( �إدارة �@,ن � ���Lإ� ��oد� �ذات � ��T<ار� �*��� ��"<�BC

��
yv��@����:��� 
 .ا^\�-��ا�"�
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�درا��� st
Eو� B/ :���ا� FG]"�ا� st
�ا�v �ر�ا^ 	<� 
�ة،q�^ا� 
W �تG�ر�ا�T�vا� Sأ�� �E

�ا^�4:��� �ا�"���· �إ�� �!�WÞ�@� �ا�T ��8ت، �?gh� �ر��- � �m}داة �q��R �ن �/�� �@���o?�د ،���}hا

���
yv��@����:��� 
m?��. ،�ا^��@�ت،�وا^��S(�_Lا��را��ا^\�-��(ENAP) )�E@�^\�-��ا�"�

� ��?��R4:"م�:��F$��L£�xE�8+Â�ام�ا�rا���	< (SPSS) ن� q��R�8ت�� @��gh�4^.���¼>"ز�	150>�

�	d���إ��رات�وأ�"ان�ا��E�� ا�"|�����
Y@ا^-�"��ت�£دار����u:�rE�BCن�,:E�4����8ً/��ا� qا��

�� G
 .q��R��E ��8ت�ا^"ز��% 79.33ا��q ��8ً،�أي�@¸-119���Tإ�oأ�Q8>	�ا�P+��ع�. وأ�"ان�>

�D?� :>	�ا��"[�Sإ�����E���"?bEا�
���x،�أ

� ���iDا�"Eو� ��i8�3E� �/�� �ا�G}hظ Sأ�� �E� 
_?�ت?:�� � ?�L� 
ورةW� �ا�"*( �إدارة �4
ُ
.

 .�:�e,+ات�ا�T � ��ا^-�?
ة،�و»�����Ä?�ل�ا^��4ة،�و�m�E�0"ا��Tmا��Y"رات

� �u:�r<�4د�و�<�jk�ا�Bþ�¹ �،�وº�ا�SE4"ا�ا���ا�4"ا�SEا��jk>\دي�إ���W �ع�ا�"*(؛�!?�


_ 	�و£دارة،�و�Bþا�4"ا�SE£دار����4:���@��Eى�
vأ�SEك��"ا�
�
د�ذا>Q،�وG��@�·:4�<. 

� ��:��^� F$���ا�� x<�
�!D"�ا� ،)8�#� �?_
E� �أي Svدا� �]�v� �8�3E� FG H"�ا� ��داء S��N

��،�و#:?��#�ن�أداء��!��Y|5� ًارًا�وأ�"ل�@��ء
�#�ن�ذ��0أ�m+�ا���
ً
 .ا�E�4:,ن�أداءO,?�E�ًا

� Q:?��BCد�
G�ءة�ا�Gmى��E��/��Bf"W"^ا�	d}Ã���: داء�و���	  �<�+Â�4Zُ. 

� �BC�Xq-�و¼4"د�ا�،+,Tmر��D����
yv��@����:��� 
4
ض�و*(�ا�E�4:,ن��BCا^\�-��ا�"��N

 .ذ��0إ����"ا�¹��SE ��و�"ا�SEإدار��

�@�^�Dم�>�"!
�ا^\�- � �ا�� �م �/�� �@����رة ��?�<� ،� ���� ��Gmءات �ذات ��
|�� �E"ارد �/�� �

�jk�ا� �G H"�ا� �@?��T:Yت �:E�3�ا� �!
�وا^4 ،S?4�ا� ��DEم · ����� �Tور�� �و»�?�س @�>��ن،

�� .E"�N"ن��

� �	��-Z��?ًDE��Tً8���S?�
���ا^�"!
ة��BCا^\�-�،�إ�oأن���ه��v,+ة��|q�8�3 �ت�اE£�	ر�

�BC��Ä�@�Sز��دة�
ّ
9?Nي���ا^�دي�ا�X8�ghا�"��Gmءة��داء،�و�"�ا���	�وا^��!_���: Q،�أ�oو

 .ا�S?4،�و�"�N��*��E\دي�إ���>�y ��ا��Gdءات�و��م�ا���e��Gd@��Dءة

� �FG H"�ا� �و�داء �ا�"*( �إدارة �@,ن �Nد
�و� � ��T<ار� �*��� �و�"د �ا��را�� x���8� )¶Tأ�

@����:��� 

�ء����!���:E�4:,ن��BCا^\�-��ا�"�q@��-�\^ا�)E�*��Eإذا��Q8؛�أي�أ��
yv��
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�cd4�وا�،��
|q�ا���
��/��>�-,ن�إدارة�ا�"*(،�N\دي�ذ��0إ���ر!��E-�"ى�أداء�E"اردD-.

� }~. )�،Fzا
 )100- 89،�ا����Gت�L��@2019? �ة�و��

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

���1�����KHم>������درا��� دور�إدارة�ا�'*�R<��7�E�C�.داء�"L"ل���2اR� ��³'ظ�و́

�b2OcÖ��� �H���� �ا�'3/�� �%BQLا� �7� ����� �Xن �R��'2019( "ا� (�+, -¶@� �ا^�4:�� �
�درا�¶ �E

� !"#��Eل�أز�v8�9"ي��ا�	4: ��ة�ا�<����FG H"�"*(�و>}�,+ه��/���داء�ا�19- ا�،X8ة��"ا���BC�،

E�E��� �ا��v!�ت �و�"د �>}�,+���mا��ر . � 	D!� �إ�� ��!�ن�� �ا�"FG H،��.- ,+ ا��,ن ��داء �/�� ا�"*(

B/ :���ا� FG]"�ا� st
�ا^ �?��m� )E�rا��� K L .�+,�{��ا� �/��O,m+P��@� �
�درا�¶ �>?,Oت �ذ�0، �Eو

� !"#��Eأز�SH�BC�)*"�دارة�اÞ�BC��9�ن،�@�. 19- ا� q��R��
E�rدوات،�ا����K L��Eإ�����!�WÞ

�D�"^ا�QT[@�ت����وا��mر�|^�@��_L�^م�ا�|���? :L��«ظ�و"G�E�Fzا

?��ا��?�ت�درا�����@�،


�stدرا���ا�}h����S3|ر��¦ q��R��/��j ��8ت�Eو .  

(�و�داء�ا�"FG H،�ا�"*�.- ,+ �/��ا��bN£��*�4@ ��@,ن���BCا�
���x،�أ�mت���mا��را��,ن

�درا�¶ �أن oإ�
��/�� �وا���rام��ر�mت �ا�"*( �? *� �اm¶|�ف �إ��دة �/�� ����ghا�+,�{<� � G m

� �درا�� �أ]�رت �?
�@� ��داء، ����-,ن � �"�"
d��ا���1�� � �و́ � �R'ظ �>}�,+���KHم �2ا�³ إ��

�N� :���ا� S?4�ا� �Ä�@� BC� ��ر�ا�"*(� �/�� �و£دار�� � �¹º�ا� SE4"ا�ا .�� ?��أ �ÂN+ز �N�T��ا� ��ا

 .ا�- �ق��BCدرا���>}�,+�إدارة�ا�"*(��/���داء�ا�"��SH�BC��]�v�،FG Hز�Eت

4-3-4 - �2K����gا�2ا��Bا��را:  

�a`�أداء�>±�WXuإد"درا���>�(��
"ان�����2017م���Bرة��'*%2ي ا���m"رة�أ!2ت��E*'ارة�ا�

�b2VاpM�  "اXR�'Lن���7ا�2K)�ت�ا

The Impact of Time Management on Employees Performance in"  

Algerian Companies" 
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>?�"ر�. ��!(�ا��را���إ���ا��d|�ف�>}�,+�إدارة�ا�"*(��/��أداء�ا^"GH,ن��BCا�- �ق�ا�ghا�
ي 

� ��ا� �4 T�� �L"ل K�T:�� j ¦��
�ا� ���BC ا��}�,+ا�-\ال �ا^"GH,ن �أداء �/�� �ا�"*( �"�>}�,+�إدارة� �E

B/N�Eرا�����ا�)W+P!؟�ا��
  : ا�|
#�ت�ا�ghا�

  .N�o"���>}�,+�ذو�دo���إÞ�� ���Lدارة�ا�"*(��/��أداء�ا^"GH,ن -

N�o"���>}�,+�ذو�دo���إ�� ���L�Yr�: ½�وا��
_ 	�وا��"� �Qوا���d	��BCا�"*(��/��أداء� -

  .ا^"GH,ن


�r���@�� ?m�� gtام�ا��K�Tا^ �ا�K L�،F5>	�>"ز¼��ا��q �ن��/��� 
��ا��?E��/را������ت�ا�

��E��8"3E150���

#�ت���ا�[�)��BC��G:�rEت�إدار�����"�-E��E��GًH"E .�x���

ت�ا�DHأنأM   

� � �.-�وي �? �@� �ا^"GH,ن �@}داء �G 4Wو� � @�bNإ� �*��� �D�� �ا�"*( وو��ت�% 29.2إدارة


�ك�� �أن �yًNأن��أ� j�4Z� �و��ا ،� �ا^"GH,ن �أداء �/�� �ا�"*( �Þدارة u 4Wو� Fz�bNإ�+,�{<

	�Iز��دة�أدا�Sأ���E�	�i*إدارة�و�� ?�{@�u 4W�Bfو�	�  .ا^"GH,ن�ا�ghا�
�,ن���)

أن��v{Nوا��T��R�BCر�أ�? ��إدارة�ا�"*(����� ·�أ��ا!D	��S9E>�-,ن��-,+��XbN�N/��ا^ �

�u ��3��ا��Gv���8 �،�و£  

� �/��XbN��uH"E�S#ن�أن��?Wا^�ل،�و�"�ا^-,+��Nا�ghا�
�,ن�أن�DGN?"ا�]�4ر�أن�ا�"*(�

S?4��3ن�اE�BC�Q�*و��/��X���N.  

�أن� � �DGN?"ا �أن �ا^"GH,ن �/�� XbN� 0���� ،� � ��4G@� 	�i*و� 	 _
¶@� ��?"ن(�o� ا^-�T b"ن

 q���/��،��«":Y^م�ا�D^"*(�ا^��ح��داء�ا�ام�ا�rا���"��)*":��� ghا�	 _
: �Sا^�9لا��

�S?4��3ن�اE�	 _
���،���
vم�إ���أ��¹ص�آ�D^��4ا����"G<�،�� E"Nإ��اد�*��?��أ�?�ل�

�أداء� �-� �� �و��ا ،� B��}hا� �ا�"*( BC� Q:4GN� 
�وا��يvآ� �و*( �إ�� ���?�ل S �{<� ���م ،

 .ا^"GH,ن�وE-�"ى�ا��Gdءة

��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

� �درا�� �ا��4
اض �W"ء BC 9,��'*%2ي�T�ا� �m� �أن ¤��N� ��ه،� �
�إ���ودرا�¶ ��!�ن(� ن

�+,�{<� ����G:�rE.- ,+ ا��d|�ف � 
DE� �@��Äت �/��O,m+P�ا� �ا��vف �E� ،FG H"�ا� ��داء �/�� ا�"*(
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)� !"#��Eل�أز�v8�9"ي��ا�	4: ��درا����19-أ��>�ة�ا�BC���

#�ت���ا�[��Eن�,GH"Eو�،�
�BCدرا�¶

���BCا^). @"*-
ي 
ً
!��vا��L�8��?m���"
�E���"?bE��/���

gt ��ا^-��K L�،�E�r.�4?��درا�¶

�درا�� �ا��?�ت �?
�@� �q��R ��8ت، �إ�� �!�WÞ�@� ��دوات �E� 2ي%*'����/�� 
ي�L� S3|�

  . q��R �ن

�ا^�4: �Y�
�ا� BC� x���
�ا� �E-�"ى �/�� Q@�|.� 
�ك�� � ?�{@� �� +, -.���/�� ���و>}�,+ ا�"*(


ت�درا�����داء�ا�"��E�،FG Hا��vف�E�BC-�"ى DHأ�K L�،+,�{��2ي ا%*'���،�Gً 4W�� ً@�bNا�إ+ً,�{<


?��G|m(�درا�¶
�����ا��ور�ا��ي���Q�T4ا�BC�����ghإ��دة�إدراك�* ?��ا�"*(�وأ�? ��.- ,+ه���@

	�I��0/��أدا�ى����>�ة�و>}�,+�ذ��8�3 ��>�. Eإ��E�4ز�Z��?Eل��bE�BCة��Nت����E�Dإ��	N��+, -.

G H"�"*(�و�داء�ا�تا�Eات��ز+P!ل��v�F. (Bouguesri, 2017, pp. 215-224) 

4-3-5 - �B�2ا��راK���% �k�  :ا

�Lو

ف� أ����Eة��b
Eراه�"�mندX1�??\ا���#�¢���
�2015 BC���r< 	:� ع�?��R 	 _
 ا��


"ان� .و��R?�� ��وا���4E���S?4أ@"�ا����	����4الله،�#: ��ا�4:"م�8�-5£ ����)�<  


Ñ µداري  ا�20ار"*�� ا�� �M��  �*Ñ�  � �m.  ��ا#�� دراB�"اL/<��� داc. ا����ل �±داء و

2ò�/ج - ا��WÕ� �b2b2�  "   ���#� �;�2b2B - �U 1000 ا�� �M�� Ñ*� � "و - "�'

BC� �ا��4Gل �دوره �!
4Eار�و
�ا�� �ا>�rذ �إ@
از�وا*� � �إ�� �ا��را�� ��ه� �ا�4?�ل�����ف �أداء >�-,ن

و>��N	�ا�E�¹hت��:��T:Yدا�E�*£�Svت�ا4E�gh �،�إ������X8إ@
از�دور�R>��ل�وا^|�ر��mا�4?�� ��

�وا���
اره� SE�4�ا� �أداء �/�� �أ�
�ا��
ارات � W"<� �E� ،B��?4�ا� 
��داء�"Y<� BC� � ? _
�ا�� وا���9!�

Q:?��Svت��> �. داo¶-�ؤ���9اL�T�ا�)L
���
���Eو: 

- �S� N\دي�إ]
اك�ا�� �دة��:E�4:,ن��BCا>�rذ�ا��
ار�إ���>�-,ن��داء؟

 ��d?N�u m�:��9!��ا��
_ ? ��أن�.�4ز���Eأداء�ا�E�4:,ن�دا�Svا^\�-�؟ -

 ��d?N�u m��>��ل�ا��4Gل�أ�
�ء�[
��ا��
ار�أن���E����Nأداء�ا�4?�ل؟ -


ارات�ا�
*�@��£دار���دور��S 4G<�BCأداء�ا�4?�ل؟ -���S� 
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W �ت�ا���� ��v��Eل�G�[ ����ا�	ت،�>o¶-�ؤ�ه�ا��:  

�أداء� - �>�-,ن �إ�� �ذ�0 �أدى �ا��
ار، �ا>�rذ BC� �ا�4?�� � �mر�|^�@� �ا�� �دة )�?�� �?:#

 .ا�E�4:,ن


�أداء�ا�4?�ل -�"Y<�BCا^\�-��دور�!�4ل��Svدا�� ? _
 .�:��9!��ا��

 .اء�ا�4?�ل��>��ل�ا��4Gل�أ�
�ء�[
��ا��
ار�دا�Svا^\�-��دور��BC�+,Tm>�-,ن�أد -

 .#:?��#�8(�ا�
*�@��£دار���!�4���دا�Svا^\�-�،�زاد�>�S 4Gأداء�ا�4?�ل -

. >	���R?�د��/��ا^
�stا��j¢dوا^
�stا���E�،FG dا���O,m+P/��ا�"[�uوا���: �Sا��j¢d�T: ��8ت

� �ا^��@�ت ):?[� �E�r�-^ا� �ا�T ��8ت �?�� 
�(أدوات
�Eو� 
ةL(رات�?��Rو� ،�_L�^ا� ، .9?<�S

� �ا4E�gh �,ن �@��E�*Þ,ن �ا�4?�ل BC� K�T�ا� �?�bE"x�
�
�"@� 
�@Â+ج]�

�"و" ا�4�
�1000��c�?r@

�8� :E ."� �TY�4|"ا� ��ا�ا��
��K L>	�ا�v �ر�ا�4 
��ا^-��BC��E�rا��را����v��Eل�أ�:"ب�ا�4 

�S9Eن�,�E�*£��d���
 �173إ�?��gà�B	�ا�4 
ً
�E��.  

B/N��? !�K�T�ا�x���8�):9?<:  

� �SL�BC����-Z�K L�،�?_
Eأي��BC���ً" Lدورًا��X4:Nار�
>"[:(�ا��را���إ���أن�ا>�rذ�ا��


ت�ا�
����xأن�ا��
ارات�ا��4ّG���D-.	��Tm�S3|,+�. ا^|�dت�و>�� ·�أ��اف�ا^\�-�DHوأ

 .8�BC?"�وازد��ر�ا^\�-�،�m?��أ����>:�X4دورًا��BC��?ًDE>�� ·�ر��Wا^"GH,ن

� ?�
د�وا^\�-�أ�mت�ا��را����/��أG�ا��E�
ً

�mم��r<رو����Eارات����8 ��و
 .   ��ا>�rذ�*

�ا��را�� � 
W �ت!� �}~� �وا^��@�ت 
W �تG�ا� S :�<� x���8� �أ�mت �?m .أن�� �>T,ن K L

�وR>��ل� ،� ? _
�ا�� �.����4ا���9!� X8��� �إ�� �ا��
ار، �ا>�rذ � :?�� BC� �ا^"GH,ن إ]
اك

4 ?��،�Eر���دار���ا£��@�*
���D"اPE�SE+ا@D-.��Y	��BC>�-,ن�أداء�ا^"GH,ن�ا��4Gل،�وا�

 )2015اL�YYN,ن،�( .و>�� ·�أ��اف�ا^\�-�
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��������*��vHه�ا��راB����را�B/��ا:  

W�BC"ء�ا��4
اض�ا��را��,ن،���N¤�أن���mا��را��,ن����!�ن�إ���درا���ا�4"ا�SEا^\�
ة�

��Eل�أز�v8�9"ي��ا�	4: ��"*(�وأداء�أ��>�ة�ا�ا�+, -.��/��O,m+P�ف�ا��vا��E�،FG H"�داء�ا����/�

� !"# -19�� �?_
�ا^ Svدا� �ا�4?�ل �أداء �/�� �£دار�� �ا��
ارات �و>}�,+�ا>�rذ ،�
�درا�¶ BC� BC��Bدرا


�stا��j¢dوا��r���@�FG dام�ا�4 
��ا�4|"ا� ��ا��4E��E�� �TY?�ة��BCذ���0/��ا ا����1��¢�#��،^

�E��E\�-�,ن����4E,ن�173
ً

�E�� .��E��8"3^ا��N����ا��
أ�BC���8��Eدرا�¶
��!���?����8/��ا�4 

   . أ���ذ�.4: 	���8"ي �191

� �9L�T�ا� �درا�� x���8� �أ]�رت K L� ،x���
�ا� BC� �yًNأ� �ا��را���ن u:�r<��#�¢��� ?��أ إ��

��?
�@�،� ? _
�Lو�
����Eإ]
اك�ا^"GH,ن��BCا>�rذ�ا��
ار�وأ�
�ذ���0/���داء�ا�"�FG Hوا���9!��ا��

� �
�درا�¶ � �vل j ��<داء�� �/�� �وأ�
ه �ا�"*( �? *� �اm¶|�ف �إ��دة �/�� ����ghا�+,�{<� ��Eى

� ��ز�Eت، �� �ق BC� �و�داء �.- ,+�ا�"*( �@,ن �ا��4*� 	D!� ��4Zز �?E� ،FG H"�ا�/�� ���m
E��+,�{<

� !"#������ -19�� ? :4.��Ä�@�BC�)*"�ا�+, -.��/�.  

·T�� �Eء�"W�BCداء����/�� ��ه�ا^�4:���@¶- ,+�ا�"*(�و>}�,+ه��
،���d?Nا��"ل�إن�درا�¶

BC8�9"ي��ا�	4: ��أ��>�ة�ا��
��FG H"�ا�� !"#�������SH -19����!�Wإ�S3|.� !
4Eو�� ?:���BC


وفH�SH�BC��]ً"�v�،FG H"�"*(��/���داء�ا�ا�+, -.�+,�{<�S :�<ل��bE��������S9E�� ��
lا��

� !"# -19 .<��� �ا�4"ا���SEرا��ا��هÂ+ز �درا�� �
�� � ��?��Rو� �ا���9! � �ا�- �*�ت 
ا��ةE� � ?�أ


اد����Eز�Eت"Á¤�ء�ا�"N��?E�،FG Hا^\�
ة��/���دا!��S��G<�� G m . 

��4�Eدة� �>"!,+�رؤ�� BC� ½:�r^ا� st
�ا^ � ?��أ �/�� �ا��را�� ��ه� �m\<� �ذ�0، �إ��
ً
�!�Wإ

���4د،�>b?��@,ن�ا���: �Sا��j¢dوا�
"N��?E�،Bf¶ ��ا��d|�ف�أ�?·�وأ"?[�+�m� ���DG	�ا��4*��

�ا^�e,+ات �اh{�� �. @,ن �
�درا�¶ x���8� ���Eر�8 ��vل �Eدور��� �أن � ً:��
D_N� �ا�-�@��، �ا��را��ت �E

�،�G:�r^ا�� ? _
.- ,+�ا�"*(�و>}�,+ه��/���داء�ا�"�G�N�FG Hوت�@
�ءً��/��ا�- �*�ت�ا���9! ��وا��

 "
�E� ��ه�ا���BC��*�4 �*�ت� 
�ول¶<�jk�را��ت�ا��ا� �E����^� ����GNا^�bل �?E�� .�	D-.�،0��«و


اءدرا�¶
���BCإ���	N��<و�،�Eل��ز�v�FG H"�داء�ا��@�Q�*"*(�و���ل�.- ,+�ا"L�j¢Nش��#�د��
ا�

��ا�ا^�bل�BC9,ن�وا^?�ر�,ن�L�T:�ة��Nرؤى�����T��-E.  
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5- ����?
B)��Bا��را:  

��ف�إ���>�  	���وى�أدوات���،j¢:4�ا�K�T�ا�BC�� أ�����:L
E�� ��Y��Rرا�������4ا.

��N��.���/��� ��Y��Rت�ا^
gt ��ا^��?:��?��ا�T ��8ت�و>����Nا�� ز��دة�أ��S?4. "��Gا��را��

� ��iرا��@� X�
N� jk�ا� 
ة��_��@� �أو u*"^�@� KL�T�ا ...���� �ا^�E":4ت �و�?� 	 ��G^ا� � W"<

K�T��@� ��:� �م �ا�4?: � �( ".£8�3E �ت �]:D"ب، �@2015� �ا����Gت ،134 -135(���
9�@� �� �ق BC

� !"#� ������ ��vل �ا�8�9"ي �ا��4: 	 ����>�ة FG H"�ا� ��داء �/�� �>}�,+�.- ,+�ا�"*( ،�L -19"ل

� -��

�4�E�� gtدة�ا^
ا�SL�y?�ن�د*��و]?"� ��ا��را���ا�E��
4T<و>?9:(��.ا�� -��
ا^
ا�SLا�

B/N��E�BC�� ��Y��Rرا����:� : 

 
ً
sا: أو��1< 12��L�  

 ��8�Gا8 ��ا��� Eت��_L�Eاء�
�Þ8�9"ي��ا�	4: ��ا�BC��NO,:b8£��e:�ذة����{m��
4*"E��E


ة[�TE .�� *د� � 9�@� �:Äأ�� ��� ]� �E� �


ّ

dE� K�T�ا� �Ä�@� BC� �e5R?�س ��:- �ق����ا �?��Eو

B��}hا� j¢ :4��ا^.  ا� ��ه� BC� Q8أ�
m���@�
N�ghا� �:L
� � ��Y��R "�½YrE� �و!· 	�<�o� �_L�^ا

E� �ا���EK�Tد �:3|E� · *���� �@ ��8ت �/�� �اh{�"ل Sأ�� �E� �_L�E� ����� � ،��T-...��:L
E� ��،إ�


L:��ا�T�vر�!
W �ت�ا��d|�ف،E�c��4"ن،�( ".وT�2012���G]�،76( 

 
ً
��#�u :���12 ���0ت�Lا���F�Kt
B) 

 "� !�|d��R� �:@��?:���E� �ا^�رو�� 
ة��ا�_� �E� X8ا"�� �>q �ن Bþ� �ر��- � �G Hن� و�#

Q-G8ء���:<��E����!�
dGNأن��KL�T:� .�Q<اءا

����إ���o�bEت�ا��S?4ا��jk>3"ن�*Y�ه�ا��وا�"["ل��

���
DH-�@���*��أ�4"ن،�( "اT�2012���G]�،66( ب��
  :و»
�ء��/����ا�*?

- � 
�ا^\�-�N�E� �E� �:@��E)ن,����� �): �Eة ����ghا�+,�{<� �/�� �ا��4: ? ��ر�mت �ا�4?: � �/�

�?��ا�����ghو£دار��iW
!�jk�ت�ا�N����ا�Bµ"ا�� T�ا�	*�Y�ا�Qوا��u m����!��
 .و>
�و�
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ة� -H�
-,ن��داء��SH�BCا�� "د�>
�و��)ا�P+ا> b �ت����>�ة�����E :(ة�����(��E��:@��Eا�

� 
E��ا�� !"#� ������ ��vل ����>�ة �DDوا�� jk�ا� � ? _
�ا�� S#�|^ا��19-وا"
d?<� u mو

��  .�b<��Eوز

 
ً
����u :��Bدرا��أو����ا#�� �����?
Bا   

)�

W �ت ا�T�vر إ�� ��!( أو� � E �ا8 � ا����Y � درا�� أ�G�ا � �ل  �و"L �*�4�ا 


� �/� ا��q �ن >"ز¼� >	. ا�8�9"ي  ا��4: 	 أ��>�ة ��ى ا�"FG H و�داء ا��ا.�Ty8R Fط @,ن � �E 

54  
ً
 @,ن إ�bN@ � ��*� و�"د ا��را�� وا!8�e�-?@ )W+P	، ا���در ��T @"��ة ��BC ��"8 أ���ذا


_ 	 @,ن @���4*� >�4:��ن !
� �,ن !
��W,ن �E ا�"FG H، و�داء ا��ا.�Ty8R Fط< S?4�ا 

،½ Yr���4*� وا�@,ن وا � ��4G�"*( و.- ,+ ا�ت. ا
DHأ x���
 �vل �E ا��ا. ،F���Ty8ط أن ا�

  ا�"*(، و.- ,+ ا��Yr ½ ��4ي
ً
  .وا��4G� � ا��
_ 	 ��4ي BC ا�"FG H �داء �/� >}�,+ا

  )G|m را����ا � ��Y��R �� ���}hا ��/��O,m+P�ا��E�،�8ت� T�أدوات��?��ا� �¼"
إ���>

�
_
�4���BCد�ا^�رو�����Eا���O,m+P/��ا���4Tا��BC��9�¶- ,+�ا^��@�ت�إ�����q��R�X8 �ن،�وإ��دة�ا�


وف�������#"! �H�+,�{<"*(،�ودرا����19-ا�FG H"�"*(�و�داء�ا�ا�+, -.�	 ��GE��/� .��!�Wإ


ا�Bfا�¶-:-�Sا^
�F�Y���Ä:�،�و>�r ��و*(�#�فgh�ٍ?��ا�T ��8ت�N�· *ن�د� qا���	إ���>�? 


ا��ة���اول�>"* (����>�ةE��E�� *��ن�ا^�����4ا�?y��
ً

ا! �e���T�
�BC. ،�وا�v �ر�E\�-�ت�*

�Q<و*�ر�Q� �"?[ن��?y��j ¦��
W"ء���ه�ا�
�����xو� �،�>	�إ�
اء�.�N�4ت��/��>�? 	�ا��K�Tا�

����gÃ��� ��
l��Rوف�
  .�/���4����gh�4Eد�ا���9! ��وا�- �* ���¶- ,+�ا�"*(��SH�BCا�_


��ر�اY'L'ع -6cب�ا��Bأ: 
 :��BCب�ا�vا>�� -6-1

 

� S
ّ
3[ �Eا�< B1�b8 BC ��@�-E راه"�m��ا ���
�2021 �E ة+P! ����� � !"# -19  

ً
 �vo �ر دا!�4


 � ا�jk|Z�4E � �¹º د!K L j��4 ،درا�W"E jk"عD^ه وا�D� تo"���ا � ��
l��R إ�� 

 .ا�P+@"�� ا^\�-�ت BC وا^jÆ ا��
_ ¢j ا�-:"ك �/� >}�,+ا��� درا�� BC ا��4?·
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� kر��?E� ��vل �Ejل��"L� �� ?�� �رؤ�� ���ي �>T:"رت �ا�8�9"ي، �ا��4: 	 BC� c¼ر���ا� �
D^

و*��د!�j�4. ا�����Nت�ا�N�jk"ا������DD>�ة��داء�DE�DE	�bE�BC��? ��o�،ل�.- ,+��ا�"*(

� !"#�������SH�BC�FG H"�"*(�و�داء�ا��4*��@,ن�.- ,+�ا�ا�£دراك�إ���ا�����ء�ا�� -

19. 

� _Lo� ����
��� !�W£� ��:ey"ط
ً
�@�bا��� ،)*":�� �@��¶- ,+�ا��4Gل ����>�ة �ا��?�م �Nا�<

�Eز����iW
!�jk�ا .��/��� 
E��"د�ا ��ه�ا���+,�{<�� G mل�"Lور��N�j ¦��
وأ[��Tا�¶-�ؤل�ا�

� ��
l��Rوف�
 .�داء�ا�"�SH�BC�FG Hا�_


���? 8��4ً¶-�ءل���E��d?�¸��u mإ>?�م�ا^
�'�sا �m�)*"�ا�· W�SH�BC�� را���ا^��ح،�

Dوا�� �^�Y�� ٍ�ّ�<�"��ا�8�9"ي و �ا��4: 	 �أ��>�ة Q���4 TY�ا� Xq-�� �وذ�0 ،����ghا� ST*� ØkL

����!� �?@� j ûرا��ا� u��ا� �أو�"��ت BC� �ا^-�?
ة �وا��e,+ات �ا��4: ? � �Ä�T:�� � d E�
N��ا

�وا^��4ة �G9d^ا� �ا��را� � xEا+Â�3و �ا|E�ا� �ا��G"ل BC� ��mR_�ظ وا�ey½� �را� �:�

�� W�� 
Eز�
 .���� ·�ا^N�4,+��#�دW�� ?N?��أ�

� ��?E�،� ? :4��ا��E"_

W(��ز��Eا�¥{ ��ا��N��<�� ^�4ت����Nة�و�,+�T-E"*���/��ا^!


��BCأ��� �Xا���ر¼�cا���: ���Nوا�P+ا> b �ت�.- ,+�ا�"*(_
و��ا�أ��ر�. ا�����fإ��دة�ا�

>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي���Eأداء�DE�DE	�ا�"�SH�BC�� G H.-�ؤoت���L��E"ل���d?<�� G mأ��


�� �،��SH�BC��]�vا��4"»�ت�ا�-�@���ا^�4:���@¶- ,+�ا�"*(l��Rوف�
��ه�ا�_. 

 

6-2- ���'Y'Lب�ا��BC:  

� ��!�Wإ� �ا��را�� ��ه� S4bN� �?E� ��vص، S3|�� �ا^"W"ع ��ا� 
�و�(<� jk�ا� �ا��را��ت �:*

�
dG�ا�BC�� ?Nد�#���T�d?:�j¢ _
 .ا��

� �BC� ��" }hا� X8ا"ghا� �E� Bþو� ،FG H"�ا� ��داء 
ة��_@� ·:4�<� �?DE� �زاو�� K�T�ا� 
�ول¶N

 .ا��S?4وا�¶- ,+�دا�Svا^\�-�تو  ا��
_ 	درا���

� ��E��N�4�ا�
d!�Se|Z�K L�،� ?:4�ث�ا��@��BC�� ?���×��@���ً"W"E�)*"�ا�+, -.�+Â�4Z

��/��
[�T^}�,+ه�ا��ا�
 .ا��S��Gوا^
_?���/�����L"اءا�9L�T,ن�8_ً

�أو� � ���
b<� ��ف�� ،���
Dوا�� jk�ا� 
اتe9�وا� �ا�����Nت 	DG�� �«
b��ا� ��ه� �E� �G��Rدة

� :T��-Eت��Eأز�BC���+,�{<��E�u Gr��ا. 
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7- �Bا��را����Hأ:  

� �/�� �ا��4
ف ���Eو�� BC� � �ا��را�� ��ه� � ?��أ �?d<*"�ا�+, -.�
�ا�"�FG Hأ� ��داء �/�� )


���BCا����E�SE�4ا�"*(���v������� !"#-19ل�<�#":���E�+,e.ة�أن�+,vه�����)��Yا���u mو

��4��Rادات� ���E� 
m�8� �G:�rE� ����4د �و!�� � �ا^?�ر�,ن �����>�ة �:9?E� �
 �� ��vل �E


�4����8د���!���iاد�درا�

ة�ا^��_:���T-¸��@��E"*(�أ��4د�ا^�4:���@¶- ,+�ا���Bþو�� �"�"
d��وا


_ 	�وا��4G� ��ا��
_ ? ��!§�j@���0>��م�["رة����ا�"ا*��ا^:?"س��BCا����E�SE�4ا�"*(��BCا��

�F�N+ÂERي�و�
_
  . إ�
�أز�BC�� !"#��Eا�ghا�
���?m���Dأ�? ����/��ا^-�"ى�ا�

��
_
�	�درا�¶
����E ��BCا�
�L ��ا��-.:  

� H"�"*(�و�داء�ا�4:·�@¶- ,+�ا�N��? !�� ?:4�ا��T�d^اء�ا
 .  �FGوإدارة��ز�Eتإ�

� ��/�� �و��Rع K�T�ا� ��������4"دة �NO,:b8£� �e:��@� 
ا��E� �ا���rام �/�� �
]
L� ���

�SE�[� S :�<� 	N��<� BC� ���-Z� �?E� �ا^�bل، ��ا� BC� �ا��4^ � �وا^?�ر��ت �ا��را��ت أ�Lث

 .و��Eر�8ت�د* ������E@��ث�ا�-�@��

�� � TY��ا�� L�
��ه�ا��را���أ��E��Eا��	��-¶!BC:  

��د��e ��ر!�� �i����� 4�
E3"ن�<��*�jk�را���وا��ا���>��N	��?:��ا�
����xا��jk>"[:(�إ��

 �داء

�?��BC�Qا�
!�����Eداء���ى�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي  ��-E��N��<"*(�و�وا*��.- ,+�ا��T¶<. 

�ا��4: 	� � ����>�ة FG H"�ا� ��داء �E� �!
�ا� BC� �.- ,+�ا�"*( � ?��أ �/�� � �ا�y"ء ½ :-.

 .ا�8�9"ي 

� �� ��4G:�"["ل��و�ا�	 _
��BCا�� � �"�"
d���4ادات�وا��R�4ي����?��-E�	  �<ة��<���

�����ghء�ا�
 .ا��4: 	��8�9"ي�أ�
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8- �Bاف�ا��را�Hأ:  

� FG H"�ت��داء�ا��"�-E��/���� .>����Nأ��� �X.- ,+�ا�"*(�و>}�,+

 .ا*P+اح�ا�P+ا> b �ت����-,ن��DEرات�.- ,+�ا�"*( �

� j ��<��	��و�Gmء� 	�i ��4!� �����دة �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة ���ى �ا�"*( �إدارة �DEرات

 .P�?m+!,ن�وأ!
اد

� �!
4E�Dي�وا���"ر�ا���8�9"ي ا�ا�	4: ��أ��>�ة�ا�Q������ghل�ا�v�� ? :4��ا^\�-�ت�ا�BC

QNد�G<��/��S?4�وا. 

��4*��@,ن�.- ,+��G��Rدة������E� �bN£�X@ ��ا��jkا���v�)E�rل�ا�����gh������4ا �


�Yv��Xء�ا�-�@��b<و�،FG H"�"*(�و�داء�ا�ا. 

����>�ة� � �أداء �>�-,ن BC� �G:�r^ا� �و�4��Rادات � �"�"
d��ا� �>}�,+�ا���rام ا��d|�ف

 .ور!���Gmء��	�أ�
�ء��ز�Eت

� ��!
4Eة�<�����FG H"�ه��/���داء�ا
 .أ�? ��ا����BC�O,G.����4* ?��ا�"*(�وأ�

� � �/�� ���Eا��4
ف Q:E�4.� � G mو� �ا��4: ? � �E"_
�ا^ BC� BÚ <ا+Pا��
�
4m� �����ذ دور

 . �ز�Eت��y?�ن�ا��?
ار����داء�ا�"�Gd@�FG Hءة

��ف� ��� �و�ز�Eت، �.- ,+�ا�"*( BC� � qر��<� xEا
@�
�"Y��ار�
�ا�� 
�ع��� �>"[ �ت 	N��<

FG H"�ظ��/���داء�ا�G}hا.  

9- �Bت�ا��را� '́�ò: 

�،j¢:4�ا�K�T�تإن�ا�T�4�ت�وا�N����ا��E�":rN�o�،F� TY��ي�وا
_
و��BC �ق�. �|� �Qا�

�cd4Z��?E�،� 9�T�ا��
�:Lر��Eأ��b�N�o3:(���ءًا�[�jk�4"»�ت�ا��ا��E���"?bE��
Dوا��،�
درا�¶

j¢:4�ء�ا���������T:Y�^��4ا^��4ة�وا TY�4"». ا��ا�):b<����
_
  : ��BC!?��ا�
�L ��ا�

]
ة� ا^
ا�� *:� ��TE��*����D��jk��4ادات�ا��R�K�T?@�·:4�N��? ![���v��
�"W"?@

 .وا��
�ول�ا��BC��9�¶- ,+�ا�"*(
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�Eأ K�T�ا^ �ا8 ��!|?:(�[4"»�ت�ا�� L�
 : ��Eا�

�ا��4.4ّ�  � ��:?\�-�ت �ا^ �ا8 � �ا����رات �ا�8�9"ي د 	 :��R� ���"ز¼� ����Eوا��D���+P?�رات ،

�BCة�

ورة�ا^�����4ا^-�?Wر��ع£�BC�+,v{��ان�أو�ا��G�ت�اo�L. 

� 	D:?���4 T��Xq-ن��,�"�T^ا�� ?���E�
[�T^ا�S]"ا��ص�ا
!��Nود��E. 

�>"ز¼� � �Eن�>�ا� q��R رات��T�vR� �!�9d@� �ا^¶-?� ،K��9�ا� j ûرا��ا� S�G�ا� �!P+ة �E


وضG�وا. 

� � X:Y<ة�<����@� �ا�¹hص �E��ا� �8 ا��4?�ل �أن
ً

�E�[� �ا^\�-�، BC� �:�"�� ��PG+ات �"ا��

 .��R?�راتا�PG+>,ن�ا��L�T ��وا^-�� �،��y?�ن��?��

� ��4�����Tإ���إ��دة������}hا��R�8ت� q�^ا��È¸�م�إر��ع�ا���Xq-ز���". 

�? ��ا�SE�K�Tء�q��R �نر!�������4���E>�ة� �{@�Bf"�����0ً ��إ������8ا�وُ¼�4ى�ذ�،

 .ا��}m ���/��ا����N�e#�دN? ���:�را��ا�j¢:4،�ر�	�

10 -  b2>/ا���  :�ـــــــــــــا�0Lر́

�K�T�ا�Q �"����:Y<�oإ�"���E��
 4E���
_
���
G H"<��Eف��D�إن�اQ9��{<��2020"ن،�( و�،

� ��G]38(� �أن �ذ�0 �ا�-"�، �ا^��ر»� ��� ]� �/�� KL�T�ا� ���-.� �و>�وده�ا� "�"� � 
W �تG

@��� 
�ه�ا^
?�ذجq�N� �ا��ي 
يdG�ا� ��b<Rه �>��د j§!� �إ��ر���Eد، BC� �ا��را�� �Wو� � e�� � ? ��G


ة���_��@�\T¸��ا��E�KL�T�ن�ا,d?<���/و� :��*�درة�����
�ء�إ�W!���/��أ�T�و�ا�S :���ا�BC�KL�T�ا

����iاد�درا�
���ا^+,-G<و��D: :�<�8ت�و� T�ا��?���/��Q
��و�>}و�و.4 �:��S���^ا�x���
و��ا��S. ��Eا�

� Q<�mانأWX6� �bز�!�� �@}ن ��
_
�ا� �أن�" ا^��ر»� Q�"W� �/�� � Y�-Z� Q �"�:�� ،o�bE� KL�T:�� >��د

X�
b�:��¤Ã�N��E�8ت�� T�ت�وا�E":4^ا��Eر���rN." )�،ان+,m2008���G]�،46(  

� �/�� �
�درا�¶ �ا��?�ت ،·:Y
�ا^ ��ا� �Eو�E�ا�
dG�ا� BC� �ر��-��,ن 
_ ¢�jر»�,ن���،
ا^�4[

��E�S#ت��Lو
 William  أوª^ôw وو���م   Douglas McGregor �26£$'ر  دو¢�س�E?9:�,ن��BCأ�

Ouchi  .�)�9q8ا�jk�ا�� !

ق�إ������cا^4Y��ر�دون�ا"e¼
m�^���
dG�ت�ا�E�D�£ول��
<��d?N�oو


ه�d!� ���Y"ر j û���� ·:Y
�ا^ ):3[� jk�ا� � 8�-5£� �ا��4*�ت ��Eر�� BC� �وا^��bرة ،Q<��
_8� ���E

  .£داري 



         اL}{|�����راB�ا��P#�M: ا���ب�Cول  

 

- 70 - 
 

 Human Relations School:    �رB��ا���*�ت�(~%�#�� -10-1

S9?< ر���E �4*�ت�5-�8 � ا£ �Y�8  ل"�< ���m
E BC 
dG�ا j¢ _
 K L ا^�4[
، ا��


د ��ءتm S4! �/� ا^�ر�� � d ��d�ا jk�ت ا�mر �/� X8ا"ghا �Nا^�د � 
 و*� . ���8Ûج وا���

��و�"رن BC �5��E وز�Eؤه� Elton Mayo  �\' إ�
'ن  >�bرب �vل �E ا^�ر�� ��ه أ!�3ر >T:"رت 


�d �، إ�0N+Pd و�P+ن  �|
�m ا�����4E� jk�وا )G|m �� � ?� BC و��R?�� � ا�
G- � ا�4"اSE أ

O,G�< ن,:E�4�وز��دة ا 	�i ���8و*�. إ )?Dأ� BC 
�"Y< م"DGE SE�[ :�4*�ت�5-�8 � £ BC �Ä�@ 

،S?4�م ا"�N �/� ن�?N£ �? �@ د
G�ا � ?���?�م ا��
ارات، ا>�rذ BC وا^|�ر�m ا���4ون  وأRو 


د ��c ا�SE�4 أن �/� أ�mت  .�?m�E�4::,ن و��R?�� � ا�
h�@ � -G{���تbE إ��8ج، أداة S@ ���# 

Bf�?ا�� Q� Q<���L Q4!ا^��4ة ودوا jk�وز  ا�b�< ات�G�^ا �Nا^�د ���T�ا. )� ،·N�]2011�،

  .)347- 343ا����Gت�

 	���ا �� Q�"��ا � BC"�
���E" أ5- 	 _
�:�� ��b�Eدة 
ة_8� �و>3"�� S?4:�� �ا�4:? � c��

� m":-�ا� �ا�4:"م �( �vل ،�GL"@2017� ��G]�  ا^?�ر��ت BC ��ر�� .e ,+ات إ�Lاثو  )75،


�� �:?"ارد ���r�E إدارات إ5|�ء S9E £دار��،|q��4*�ت ا�5-�8 �، وا£ 
�"Y<و X �دة أ��� ��ا 


ا� �،�?N��م ا�?��Rو 	 _
���@ +,� j¢�

�d E �ت ا�Nود ���?ghا BC �Ä�@ S?4�ا .BCا إ��ر و�� 

،Q�"��زت ا
 Douglas McGregor �E  �26£$'ر  دو¢�س �4Zُ ا�jk وا��وا!� اh{���ت 8_
��ت @

 و�
ق  ا�E�4:,ن ��وا!� أ�?· !D	 BC أ�D?( ا�jk) Yو X( ا�|D,+ة 8_
��Q *�م K L رواد��، أ@
ز 

	�O,G�<.  

 :b2>#Douglas McGregor��دو¢�س� �6$2£$'ر� -10-2

� 
��ت_
�ا� �4
ُ
.،� d ��d�ا�� �? ��bر'�\�

�Taylorism   ا�dG�ا� �>Y"ر BC� �>�"ل �Y�8� ،

S :���وا��_L�^ا��/��	��*�j¢:ب��":�{@�{Y¹hوا���ا^��و�� gt
E�)��T¶أن�. £داري،�إذ�ا��� @

nbر�b2F  ر'�\�< Frederick Taylor �،SE�4:��� T:إ���رؤ������
ُ
:v�،� 8ا^ �ا�Q<ل�درا���v��E�،

�إ�Nه
ً

���m/��ا����O,Gا^�دي��Â�4E+اNإداري��st8�j�T<إ����Ø ¡!أ��?E�،S?4�ا����

ً
�-����Eو�

ً
���3�E

S?4�ا�½ ?
  .وا�����rو>
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�
d!ز�
@�،� E¶|�ؤ�ؤ���ا

د�� Douglas McGregor دو¢�س� �6$2£$'ر W�BC"ء���ه�ا�m

�ا���N:"ري st
�ا� �/�� ���8ي S4! .� 
ح�� �McGregor   �6$2£$'ر Q��
_8Xة��
_
�ا� �-b<� jk�ا

���

McGregor ���/��QL  �6$2£$'ر ا�¶
��. �SN�TmإY�Fz�bNا�-:�� T�uH"?:،��	��"ر�8_��BC

� ��
_8'�B� Maslow ��� ��?��R� ��LR ���ت � T:<� � ?��أ �/��
ً
��m\Eا ،� 8�-5£� �Ã{���ت

j¢ _

�£داري�وا��dG�ا�BCي�
� .Douglas, 1957, pp)  وا�
�� -G�E�4::,ن،�E?��أ��c���"ل��"

167-168).]Douglas�،   

� ���"ا8,ن�)�b2�6�L McGregor )1957'ر و!ً�� �b ¶8�"�� uH"?:�� j�:-�ا� �ا���"ر �!�ن ،

j¢ _
�ا�� �ا�|4"ر�. ا�
_�م Xq-�� �?_
�ا^ Svدا� Fz�bNإ� S3|�� �ا���
ف �/�� 
دG�ا� �*�رة .4"ق

�و�LR ���ت� �E�-�ا� S9E� ��,+�ا^:�Tة � ����� ��LR ���ت ��� x<�
�ا� �E�� �وا�45ام � 4T���@

� ��?��R .?_
��Sا^�b�<��E��Tً����N��im���
ا<�K L�،ت��� �LRه�����) .Douglas�،1957ص�، .

168.(  

10-2-1 - ��b2>#X 


ح�����
dG�ا�� G:¹hه�ا����E��*�Y86$2£$'ر  دو¢�سا�  Douglas McGregor  Q��
_8x  


W �ت�ا���� �G�ا��/���
¶-.�jk�ا :  


�Xا��S?4إذا�ا���Yع�ذ�0" -1bو���،S?4:���:]{�E�� �
اmى�£5-�ن���.  


اه�� -2m£� XbN� �ا�
�س، 	_4E� ���ى S?4�ا� 
هm� BC� �ا^�?9:� � 8�-5£� � ]�¹hا� ��ه� Xq-�

��اف���· �����BC�3�ا��Dghل�ا�T@ن�"E"�N�	D:4gh��4ب���@��N��i�وا�Q �"��ة�وا
Y -�وا

� ? _
 .ا��

3- �S :*� ��?"ح QN��و� �ا^-\و� �، X
b<� BC� X�
�و� ،Q���"<� 	�N� �أن SyGN� �ا��4دي £5-�ن

�و  ،� ًq-5ءj 	� S#� �!"ق ���Eن ��
�" (Cutcher Gershenfeld, The Human Side of the 

Entreprise, 2006, p. 84) 
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�½?

�ا�N�E�Ø�T¶NX��S-d�وا�� T:-��@ن�"?-¶N�	�رؤ����:�b<�� Tه�ا^"GH,ن،�إذ�PGN+ض�أ�

�ا^- S?�<� �E� 
يY!� �G8"ر �E� ،S]{�^ا�ØkE� QT
b��� �Z-4"ن �ا��ي ،S?4�ا� BC� 
اطr8Rو� \و� �

�]
G�ا� 	D�� �أداء�. أ> �( �T*ا
Eو� 
ةY -�ا� 
ض!� 
�L"لN�^ا� �دور ��N?�"ر �ا���"ر، ���Dا و!ً��

�· ����� �: �"#� �@����4ب �N��i�ا� �إ�� �ا�gÃ"ء �E� �[�رم، FE
�� j¢ _
<� S3 �� ��vل �E� ا�E�4:,ن

� ? _
��اف�ا���.  

� �Z|,+�أ5-��� � �ا�- �ق، ��ا� BCوAnastasia�S |�Eو Michael )2022 (دة����ا� �أن إ��

� ��
_
�� 
,نq�^اXاف��
�و£] �ا���9 �ا�45ام �/�� ��N"م �ا�¶�Tادي، �* �دي ½?8� · TY<� �إ�� N? :"ن

�ا^:?"�� x���
�وا� � ���8Û�� �*�"ى � ?��أ �إ�Nء �E� 
ط،G^دة�. ا� ��ا� �أ�:"ب ��4Zز st
�ا� ��ا

 
  . (Anastasia & Michael, 2022, p. 784) ا� ��و>"*

10-2-2 - ��b2>#Y  

� �*ّ�م ،S@��^ا� BC 6$2£$'ر� � �   Douglas McGregorدو¢�س ��
_8Y��،SN�@� 
?"ذجm

�£دار�� 
�وا^?�ر��dG�ا� BC� ��ً
�"��
ً

o"�<� 0��@� �
ً
���Eُ .��E� ��"?bE� �إ�� ��
_
�ا� ��ه� �
¶-.

B/N��E�BC�S9?�<ت��Wا+P!R : 

1- "�Lا

���#�B` T��X4:أو�ا�Eأ�S?4�ا�BC�B/�4�ي�وا�-ghا��Dghل�ا�@....  

2- � �ا�"L �>,ن �ا�"� :�,ن �-��� �@����4ب �N��i�وا� Bµ�¹رhا� 	d����8"�ا� �Dghا� · ����

� ? _
�ا�� ��اف� .��E�v� BC� �ا��ا> � �@�*
�وا� F.ا��ا� Q �"��ا� �� ?�رس !�5Þ-�ن

����اف�ا�OP:N�jkم���.  

3- �D� ���@��YT<
  ....R�OPام�@����اف��"�دا����:?Ý!�3ت�ا^

4- �S@� �ا^-\و� � �*T"ل ½�!� c��� ،�T��
�ا^ �ا�_
وف SH� BC� ،	:4�N� �ا��4دي £5-�ن

��  ....ا�-`�Bإ��

ا���رة��/��E?�ر���در������ ����E�� ًq-5ا¹h �ل�وا�Â+ا���و£@�اع��SL�BCا^|�dت� -5


ادا��
_ ? ��E"ز����/���Y8ق�وا��،�و��W�c ·،�@,ن�!�.  


����5Û-�ن� -6dG��8�3ت�اE£ل��eا���	�N�o�،�9N�}hا�� ��

وف�اh{ �ة�ا��H�SH�BC

� ً����o�4دي�إ�ا." (Cutcher Gershenfeld, 2006, p. 101) 
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� 
وN�E� 
�b,ن�PGNY+ضE� �� 3"8"ا 
صG�ا� �إ�� �و¼-4"ن S?4��@� �Z-�?�4"ن �ا�
�س إ��	�. أن

+Âmأ� �E-\و� �ت �E� �ذا>ً � �وd��E?,ن �ذا>ً �، �D�"E,ن ،��
d�TE� ���TE,ن، �3N"8"ا �أن �/�� . *�درون

�]4"رًا� 	D��
�و�"! � ?��ذو�أ 	D:?�� �@}ن 	��>�"ر �E� Fz�bNإ� S3|�� 	D:?4�� 
اد!�� �ا�OPام ½T<
N

�W
��@. 

���
_8��m\<Yارات��

�ءً��/��ا>�rذ�ا��@�� m¶|�ر�دارة�ا£��/�(Aykut & Selva, 2013, p. 

104)� 
وN�E� ���4Z� K LY3"8"ا��N� �أن �دون � ? _
�ا�� ��اف�� · ��<� �/�� �*�درون 	��GH"E� أن

�ا��* �� �£دارة �أو �ا��* �� �T*ا
�ا^ )�< .� ���4Z� ��David ود\R��Richard ر�K�bرد ��E"أن

�ا��
ارات،� �ا>�rذ BC� �mا^|�ر� �]
�و! �وا^Ý!�3ت ��اف��+,!"<� S9E� ،�T��
�ا^ �£دار�� ا^?�ر��ت

�Lو*(�وا�BC�� ? _
��اف�ا��¹º ��وا����· ��<��d?N." (Richard & David, 2008, p. 255)   

� ����Nى �و �b2�6�  McGregor'ر �N� :���ا� �£دار�� st
�"ا� KL ر'�b2�6� ت���?_
ا^

���
_8�j�T<��/�Y���/ن�أ�"���N�B�����«و�+,Tm�S3|��� ���8إ�+�mأ����G�^����4أن����¹ص�اZ�Q8�

��b8£ز �E) "Anastasia & Michael-�"��ت �ص2022، ، .784 (�S?�� �Ä�@� �إ5|�ء � ?��أ �/��
و��

��gًt8إدارً���أ�m+�إb2>#Y��� 8�-5��>�"ر�. ����R� �،�وا��?d,ن،�و£@�اع.�4ز�E|�ر��mا^"GH,ن،�و

��E�
ً
o�@�� ? _
��اف�ا����· ��<�BCن�"Y|5ء��#
[�	�
�إ���ا^"GH,ن��/��أ�_
Nُ�K L�،� 8و.�4و

���	�أدوات��:�XbN�� Tإدار��"# .  

"��L�N�،	D^ا��E ر'�b2�6� ��):��b<إذا��F5�4.أن��S?��^ا��E��?_
�LR ���ت�"أن�ا^

� �¹º�ا� �ا�E�4:�" و���اف �. �:�"ى �إ�� "��N"SE�3��ا"� �ا��ي ،"��E� S3@� �P�R+اف X:Y�N


دG�وا��?_
�j�4Z��?Eأن����اف�ا��
_ ? ���(Cutcher Gershenfeld, 2006, p. 97) ."ا�L ���ت�ا^

�Nد
G�اف�ا�����E�Ø 	�?�<أن��XbN. ��:v 6$2£$'ر�  McGregor���!ده�أن�����GEإ���ا��¸��ج�

�?_

�bح�ا^�� �
ً
*"4Eأو�� �G�Eً�ا

ً
�E����E*��>3"ن�إ������ه�. ا�b<�� T:-�ة�ا
_
�أ]�ر�إ���أن�ا� �?m

�ا�"ا*� BC� Bþ� ،S?4:�� Q� �
اm� �>PG+ض jk�وا� ،SE�4�ا!���ا"}hا�+,!"<� BC� 	 _
�ا�� ����"ر �b ¶8

��  .ا^
����Tو�G�E�S?���Ä�@�·:vة،�و��-(����L�BC��Tًqذا�
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���
_8�)W

ط��:McGregor��4 TY   �6$2£$'ر .4G^ا��DY -q<�����4ة�ا���8دات�،�أ@
ز


�*y,ن�Eن�,TY*�BCب�£داري�":������
�Lا^��4ة�و���
|q�ا .���
ا�P+ا> mY��� b?��ا�Â�ُ+ت�8_

�Nد���*R�X��3^ا�BCن�,GH"^ا��mر�|E��?y<�o��*��:��-¶E (Singh, 2019, p. 44). إ�����!�Wإ

��4 TY����ً!داري�و£�Qgt8�u  d<��/�������و*�رة�ا����4G�دة�ا� ��ا�� ?�
���أ_
ذ�0،�أ�G:(�ا�

�Y �^وف�ا

ؤو� �Qوا�_E .)�،��"!"@و��
�  )�2020���G]�،271ز

� ��
_8� 4
ض.� �E� 	�
�ا� ��4�Eدة،��Douglas McGregor  �6$2£$'ر  دو¢�س�/� ���8oدات

� ًE�
�Eا�و
ً?�-E�SH���
��ت�ا�-�@���وا�����L��D،�إ�oأن�>}�,+_
3:(�. ]}�����BCذ��0]}ن�ا�[���!


���ا�-"� "�"� ���:�
_ ?�ت_

�����Y�8ا�Y8ق��E"ر����:_
��ا�ا��}�,+�@"W"ح�. ��ه�ا���/bو��


�Z��jk،�ا��ي��"ر�8_
���William Ouchi أو»^ª و���م�BCأ�?�ل�_
 6�L$2£$'ر  Yو����E�#Xاد��

McGregor  . 

�j¢ ��G^ز�ا�Dghا�BC��4?��ا��
���b2>/�Z�jk�ا���
_
،���b8أ����>?b<�S9- ً�ا��?:ً ����!�3ر�ا�

��DL
� 	�ا���9،�وا��S?4اBf�?gh،�و>�?McGregor  .�S  �6$2£$'ر ��GE���
_
��ه�ا��)¸T<���!

� �ا��ا> � �@�*
�وا� �ا�-ا^-\و� �، Bþو� ���إ�� �د�� jk�ا� ���ذا� �أ�McGregor .�)¶T  �6$2£$'ر �� 	 و*�

�jk�ا� �ا� �@�8 � �ا^\�-�ت ��b8ح �E� ¤��N� �?m� ،j¢ _
�ا�� �ا��G"ق · ��<� BC� ��i��b8دئ��T^ا� ��ه

��i�T� . 

10-3- ��b2>#Z ����'م���ª^«اوWilliam Ouchi 

 

� ��
_8� �>Â+ز �ا^�4[
ة، �و£دار�� � ? _
�ا�� �إ��ر�ا��را��ت BCZ��j¢Nد�#�� ����"ر jk�ا


��F3ا��Tرز�Eموا^-¶|�ر�����bو ª^«أو  William Ouchi )1943-  (إ�����`-Z�O,?�Eي�
d!ذج�"?
m

�وا� �@�8 � � d�
E�� �£دار�� �ا^?�ر��ت �@,ن SE�3��ا� �درا��ت�. >�� · �إ�� ��
_
�ا� ��ه� �
¶-.

� ���أ�
ا �y G�-Eª^«أو  OuchiØ ¡!أ� �?E� �ا� �@�8 �، �ا�|
#�ت �رؤ��,ن���/� �ا���rص إ��


��,ن��ا����9: �" �4
ُ
.� K L� ،� ? _
�ا�� � ���8£����4.� BC� ��9:�� �ا^�"ر�� �ا^�8�3 �/�� �m\<� �و��

ا^��Tد���@,ن��? ��E-�"��ت�ا^"GH,ن�رO,mة�أ��� ���S?���Ä�@�·:¹hإ�bN@ ��و!�4��؛�وا�Â<�� 8�9+ز�

 +P�ا��E�،ا^?�ر��ت�£دار���BC�Bú

�ء�!
ق��?�Sأ�? ��ا��*��وا�T�ن�,GH"^ا�����v�	D!��/��O,m

�?��
�E .)�،j ê.ت�1961أو��G��19- 16،�ا(.  
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ورة�ا��T4,+�ا�"اÁ¤�وا��
������!:-Ouchi���G أو»^�b<ªر�£]�رة�إ���أن�W��/د���|Z

�ا��"ا��� · TY<� �E� Q<ذا� �ا�"*( BC� ���Eرًا �ا^\�-�، Svدا� ��P+� �3ا���9 �: �"#� S?4�دئ�ا�TEو

��:?"GH,ن �Nد
G�ا� ��LR ���ت 
ا��ةE� �دون �Eر���ا� ����� ��. ا�T,+و*
ا� � �P!R+ا�Wت �/b�<

���� ]�BC��:E�4�ى�ا"���@��YT<
  :b2>#  Z BC�ا^

� "	�(���S?4Z��E��E�0��m��4وT�ا�	Dy4���E��? ?L��*�����"3<4?�ل�إ����ا�S E. 

� S?4�ا� ½ �^� � ����
N��<� �? *� 
ونD_و�� �ا^\�-� 	���� �Tm,+ة ���L� 	�
ة،�: ��)��

Q<ذا��L�BC�S?4�ا�� ?�  .ا����� �،�وا��Ä Dت��� ��?��R��cG8��Dأ

���ل � c�@� �ا�4?�ل ��?�N�،	 _
�ا�� �Eورة��
y@� �£L-�س 0��mو� ،S?4:�� Bú�vأ� وا�OPام

	�I�Eز��E�· -¸��ا." )�،�GL"@2017���G]�،261(  

���
_

�Z>�?�"ر��TEدئ�ا�m�8�� أ����
]�
��� L"ل���ة���E:  

- � C� .b'3� ���'
� :ا� �/�� 	D:?4�� �ا� �@�8 ,ن �ا^"GH,ن �وإ�vص �ا�OPام �d<
Nأ��TE

�S3|.� S?4:�� 	�Iأدا� ���
�و� 	�i
DE� �@}ن �����Rد �E� �T¸N� K L� �اh{ �ة، ��Eى u H"��ا

�D:?m{@� 	��� L .�F� �}hا� 	��L� �N���ا�� BC� �و¼�4ز �وا�"oء، �@��8o?�ء 	��]4"ر ·?4Z� ��ا

	D:?4� .)�،j ê.1961أو���G]�،124(   

- �Fا'

��� :ا>;�ذ�ا�20ارات����_
�/��إ]
اك�ا^"GH,ن���BC?: ��ا>�rذ�ا��
ارات����m\<Zا�


���E>��ح��:?"GH,ن�!
[��ا^|�ر�BC��m. أÂm+ ���� ·�ا�OPام�و>�Gنٍ ��Q8ث�إ���أ��@��+,|.

�	��{@� 4
ون|Z� K L� �ا¹h �رات، 0:��� �وPLR+ام �أ�8o�@�+Âm?�ء �]4"رًا 
ونD_N� ا��
ارات،

)�
ار���ء��b�N�oأ����E?: ��ا>�rذ�ا�Enamul & Ramanathan, 2020, p. 3س��(� *��d?N

�Tm,+ة� � ?��أ F5�@� �ا� st
�ا� B�"N� �ذ�0، �Eو� ��4�Eدة، �e�E,+ات ��vل �E� ��داء .����4دا!�

��  .�4?: ��ا>�rذ�ا��
ار�وE-�"ى�E|�ر��mا^"GH,ن�!�

�ا�2Rد\� - ����E:اQ%Lو��� �Tً���� �ا��
ارات ��ن �E-\و�,ن � ?ghا�+Â�4Zُ� �ا� �@�8 �، �?_
�ا^ BC

Bf�?��S3|���r�<ُ .F5�@�Nل�]�4ر�"�N" :SE���S#�¤4
Nأن��XbN�،ح�b
 ,Daft)." ���� ·�ا�

2004, p. 120)  
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- �ï�?ا��� ��*Wوا��� 
��0
�ا� �@�8 �،� :ا� �?_
�ا^ BC� 
"ات��
|�� S#� �ا�P+* �ت �>��ث �*


��Xأ�4E���"N�o�Q8رTm��W,+ة����0e�ا���4. وا
?:��� bر����ا���
4Z"د�ا�-�Xqإ���أن�ا�-


اد��/��!���m
N�K L�،�?_
?:���E���:�"����"*��Yvرؤ���و�S d|.دي�إ���\<�� *+P�وا

�� ��}hم�ا�D^ا(Daft, 2004, p. 119)���/��S?4�د�@� ?��ا����R�·T-Z�،� 8�@� ���9!��ا�ا�BC

�G H"�ا^��8�3وا 

- ���Bور� ��b2ò� �إ!2اءات � � ��B2ا��WX¢و� ªÉ�Oا�� 
t�
�ا^
ا*��T :ا� �N\دي �أن �d?N

	�i�
L� �و>�  � �ا^"GH,ن �دا!� S :�<� �إ�� �N�|�ا� �و£]
اف �أن�. ا��* �� �d?N� �ذ�0، �Eو

Z���
_

اف��SE�4mدا�	�و��m\<��?m�،�G�Eا�[£�S?4Zن�����,!

�3N��E"ن���ى�ا^|��،

�?_
��?�N	��E�Ø أ��اف�ا^ �?E�،	D:?��BC��? :�� 
ارات*� 
ؤو���	��/��ا>�rذE� . �BC*�رة

)�،j ê.1961أو���G]�،111(  


�ل -� � .mKg� 9:;
 � �R�ر�و��% :��� G Hو� �E-�رات ��vل �E� �m
|:�� �ا�"oء .�4ز

�ا�Âd+ى  �ا� �@�8 � �ا�|
#�ت BC� �اh{ �ة �>��د �ا���و�
�. وا��4 �اh{ �ة ��Eى u H"��ا� �?y�N

�� -��
ا^�jÆا^-�?
،�yN��?E?��أن��X-¶dNا^"GH"ن�Âv+ة�وا���BC��4? ��اgh"ا�X8ا�


���4?: �ت�ا�|
��m@�:"ل�ا�"*(�ا��ي��N:"ن�! �Qإ���ا��ا�
ة�اN�?:��� :vا�� .(George, 

1983, p. 7) .� ��
_
�ا� u:�r<� �ا���د، ��ا� BCZ��Q�� 
وج<� �ا��ي · y�ا� ��r��ا� ��

N¶ ��ا���و�
�ا�"�FG Hا��ا�B/vدا�Svا^
_?�ت�ا� �@��� 8�GH"?:,ن�. ا���N:"ر���وا�T,+و*
ا� �

¶mا�SD-Z��?E�،�G:�rEف�أدوار��|dا���Bf�?ghا�S?4��4ز�ا.�jk�رات�ا�D^ات�وا+Â¹hب�ا�-

  .وا���4ون 

�2BCة - nذ�� �7� ���� ،. �Kا�� 
��مH):� �� ��
_
�ا� Ø�T¶<� jk�ا� �ا�|
#�ت S?|.Zزواج���

� 4?�b^ا� �Y|5و�� �D:4bN	�. وا����4ت �?E� ،S?4�ا� BC� �وا���9 �@���Eن 4
�ا^"GH"ن|Z

	���4?�bEو�	�
�?,ن�أ�BC��Lً�b8�+�mأ��-E .(Daft, 2004, p. 119) .���
_
ذ��b�<Z��0وز�ا�

�	�O,m
<� ��y?�ن Q<
�أ� ��� �yًNأ� S@� uH"^ا� ��� ½�!� c��� �ا^-\و� � S?�<� ��vل �E

	� .�/��ا^�Dم�ا^"#:��إ��

� �أو»^ª*�م �� William Ouchi وb���م �أ�:"ب u  d�@Zن��,:E�4�ا� �!���� �E� Ø 	�?� �


�اmو� �ا^���ة �ا�"�Noت BC� �]�v� 
» ,ن،e�����4*�رة�. "ا.�"�� ��
_
�ا� ��ه� · TY<� �E� �ا��Dف #�ن

�Ø �*أ�· �����،S?4�ا�BC��E�r�-^ت�ا� 
��ه�ا^
_?�ت��/��>¸- ·��D"د�ا^"GH,ن،�و���cا���
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�S?|Z�QأyNً . إ���8 �d�ن،�و,GH"^رات�ا�DE�
�"Y<�0�ذ��?y�N�،ة�N���� ? _
<�S#� ���إ5|�ء�

   )1961���G]�،127أو.j ê،�(." وL"ا!�،�و!:-�Gت�إدار��


��� dN?��أ��س_8Zارات�
��R�BC .��?�4Z?�د��/���? ��ا^"GH,ن��:?|�ر�BC��mا>�rذ�ا��

��m+P|^ا� �ا^-\و� � �و.�������4!� �ا^|�dت، SL� �و*�رات Bf�?ghا�+,dG��ا� � ��4G@� �£N?�ن �/�

��اف�� · ���@� 
يءghا� �E?��. وR�OPام ��:P+* �ت، �?4�E� �إ@�Yء ���N"�إ�� Q8�!� �ذ�0، �/�� ��وة

Eن�,GH"^ا��d?NS?4:��B/vا��ا�

�[�Xأ!� ���4�Eدة���BC?: ��ا���و�E�B�"<�� .�st
��b ¶8��Dا�ا�

� � ًbر��<� �ا^"GH"ن X-¶dN� 
,+ة��اÂ¹h+ة،£داري،¶-E� �أ�3Lم �ا>�rذ �/�� 	��*�ر� �@�وره ��4Zز �?E

�4^�@� �ا^�DموR�OPام � G
<� BC� � *�v��+,N .رم���ا� 
اف[£� �إ�� ���}hا� B5:N� Q8�!� ،0���� �b ¶8�

�:E�4�"ى�ا��دا!��ا��E�S:�<��*�SEا"��Bþو�،�:E�|�ا��T*ا
  .وا^

  ò�cـــــــــ��

�K L� ��:�را��، 
�ا^\�-�]�
�ا�4 �@,ن SE�3�E� ·��
<� BÚ��ا^� �ا��Tب ��ا� ��vل �E� �/b<

و*��>	�>}�,+���ه�. 19->?�"رت�ا^�e,+ات�ا�9�T ��.- ,+�ا�"*(،�و�داء�ا�"FG H،�و������#"! �


"�"� ��وا��
_ 	�وا��4G� ��ا��
_ ? �ا^�e,+ات�W?��أ��4د��E"ر���]?:(�d���4ادات�وا��R .و�

� 	�أ�G?:��� ا�
�D?(�ا��را����BC�� ��Y��R@:"رة�ا^\]
ات�ا^ �ا8 ��و[ ����ا��4
��Gت�£�


ا���4.���� �E� BC� S9?<� 
ي،�� 
ي_8� 
اث<� �إ�� 
�د¶�R� ��vل �E� � 9�T�ا� �ا�
ؤ�� �.�4زت �?m

� �G:�r^ا� �����"�-?@� �ا�-�@�� ��-�:�را��ت ��
�وا�ghا� � «
�وا�4 � q
��-�?D!� �أ>�ح �?E�·?أ��
ً
�

�G:�r^ا� �وأ��4ده �ا��را�� �ا�¶
�ت�. ^"W"ع � �"�" �"�� ���Eر»� �?W� Q:#� ��ا�+,�{<� 	<� و*�

� �E� S3�� ��
_
�ا� �£��E�Dت �إ�� j ¦ر��� S3|26£$'ر  دو¢�س��  Douglas McGregor م��وو� 

��ا .ª^« William Ouchiأو  �E��BC�	�  .@�(�jواÁ¤�ا^�4�	 ر�	�E-�ر���
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��-�<: 

�ا�-"� "�"� �� �ا��را��ت BC�
ً
��E"ر��

ً
��"W"E� �ا^�4[
ة �ا^
_?�ت BC� �.- ,+�ا�"*( S9?N

� ? _
�ا�� � ��4G�ا� �و* �س FG H"�ا� ��داء 	  ����
ً
�ر��- �

ً
���Eدا �4Z� K L� � ? _
���4Z. ا�� 	:!

�ا�¶- ,+� X�"�-Z� BÚ <ا+Pا�� �E"رد �إ�� �>�"ل S@� ،j¢d�ا� ��:� �س �yrN� j�Eز� �4�ُ� 
دbE� ا�"*(

S9E9?�ر��¶�Rو�F5��4�ا .-E��N��<� BC�
ً
�?��L�

ً

ا�
��Q8"#�BC� �ا^"رد ��ا� � ?��"��ت�و>�b/��أ

Bf�?ghوا� 
ديG�ا� ��داء �و>�  	 �ا^\�- � �ا�- �ق� .ا��Gdءة BC� �ا�"*( +, -.� � :?�� j ¦¶d<و


ات��داء�ا�"�FG H.ا^\�-[\E��/ة��
[�TE���!����d	��BCا���F .��Eأ�? ��@���e،�إذ�>
�cd4آ��ر

�و!�4�  � ? _
�ا�� 
��تr^ا� �@b"دة
ً
�و� ��

ً
���T<ار� ½T<
N� QEا�rا��� � [
�و> j ¦�\^4?: �ت�ا�ا� �

 .£دار��

� ��b�Nوز �ا�"*( +, -.�� ��?��R� �@����4د · ?�� S3|�� ½T<+,�� ½ -q�ا� j����ا� �4T�ا

� �"�"
d��وا� � ? ���¶- ,+�����0. وا���9! ��G^وا� ��
_

�ول�ا��Q9L�TE�BC�S�Gا�������9
�ا�¶N

�
ً

وراE�،�G:�r^ا�Qه����� ��و8?�ذ�
]�
��S :�<��E�

ً
���ا�"*(،�@�ءاi*�4ادات�و����Rرا����@


"�"� ��#��P+ا> �BC��9N�L�� b.- ,+�ا�"*(d��إ���دور�ا�
ً
o"]و�،j û"Nرد"T�س�ا"��@�D��@ .�B�"N��?m

�ا^�ر��� �E� �.- ,+�ا�"*(، ��bEل BC� j¢ _

�ا��dG:�� B6ر����ا� �@���Y"ر
ً
�]�v�

ً
�E�?���ا S�G�ا

  .ا�d ��d ��إ���ا^�ا�Svا^�4[
ة

   :���%w��WXا�'*H� E: اC����Lول 

�� d 8�3 ^ا� 
ة_
�ا�
ً
��b�Eوزا ��¶- ,+�ا�"*(، �>�"ره BC�

ً
���ر��

ً
o"�<� j¢ _

�ا��dG�ا� �D[

 
ً
��ا�ا���"ل،�ا��ي��	���dNو� ��. ا�-���ة��BC@�ا�Nت�ا��
ن�ا�4|
���إ���رؤ���أ�m+�]?"� ��و�?��

�
Gأ��،� ? _
4
�BCو>Y"ر��BCا^?�ر��ت�ا��E�	mا

�E �تا���!�،�إ8?����8ج�>N�:��·?أ��	D!����

  .�.Fا^��4ة��:"*(��BCا�- �ق�ا^\�-

 �� Bµ"�" �"-�ا� S :���ا� u|dN +, -¶��c��� X8��� ���!� �أ��4ده، �.�4د ��� ا�"*(

�� ��?��R� ����4د �>Â+ز ،��iT*ا
Eو� � 
E��ا� �ا^"ارد � �r<و� ��اف�� �N���m� � 

�ا���]�
وا�4

� E" �ا� S?4�ا� �وE?�ر��ت j¢ _
�ا�� �ا�-:"ك �أ8?�ط BC� �ا^�b-�ة �ا�DG	�. وا���9! � ��ا� �أدى و*�
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 "
�E���
����¶- ,+�ا�"*(،�>P+اوح�@,ن�ا^��ر»�ت�ا�d ��d ��ا��jkا^��4د����4د�إ���>Y"ر�8?�ذج�8_

�� 8�-5£� X8ا"gh�@�
ً
�OPEا�Nا

ً
�E�?���ا B�"<� jk�ا� �ا^�4[
ة Svوا^�ا� �و���8£ �، �ا��Gdءة �/�� ر�mت

� ��?��Rو .�BCة��NاOP^ا���i ?�
ة�.- ,+�ا�"*(�وأ��H���4.���
_
��ا�ا��
"ع��BCا^��ر»�ت�ا��cd4¼و

  .ا��
_ ? ��ا^�4[
ة� �ق�اh{ �ة�

 :ا�'*Eأ%w��B��WX: اC�P�?Lول 

BC Q@��m "�\��< ت�b'و�C :
HC  
ً
sدر" أو���ضا ،1994 ��م ا
4�� �R��B �7'6 

Stephen Covey   ر"Y< �+, -.)*"�ا +Â� �4zأ� �ل أر �
E ب
}h�4^ � ا�8�9 � ا�ا: 

1 .S gh-��� �/� ا��?�: �ول  ا�ا ½�! 	 _
 .ا�"*( ��

2 .S ghا F5�9�ر : ا"� 
E� ام�r���@ ½ Yr��اول  وإ��اد ا�� S?4�ا. 

3 .S ghا K��9�ا :�mر �/� �N��< "��ت�ز �و�b8Þ م�D^ءة ا�Gd@ +Âmأ.  

 (R.Covey, Merrill, & R.Merrill, 1994, pp. 23-24) 

4 .S ghا�� ا
   �:?�Dم Bú�T¶�R ا��dG,+ إ�E �!�W ا��9�K اst8 S gh ا>�T: ا�

    �?D^ء ا�T�وا ���  
ً
oأو. (R.Covey, Merrill, & R.Merrill, 1994, pp. 192-193) 

  

��ه و>D! · TY	 أن إ�� �B �7'6 Stephen Covey��R أ]�ر c�� �4zر� �"*(¶- ,+��ا 

S3|� � }~ ���-Z BC X
b< ار��إن�اS3|� +,Tm. �c����/��KN�}h £���8 � و��-� ا�"*( إ


��BCأر��4z*"ا���>�"ل�@ ¸
���إ��دةا��jk>�"م��:�����?: ��.- ,+�ا�"*(�ا�¥��8�v{N��� }إ���_
ا�

�E��N:"*(�@�ا�ار��8��  :و»,ن�إ

 :>��\���HCاف�وCو�'�bت  -1

� 
ىN� � أنAl-Zoubi ا�pو�³ Q :���d<
<� �E� ��و�"��ت�أول �N��<�"�� �.- ,+�ا�"*( � :?�

��اف�ا^�"*�4��X-L"��ت��ه��و���X�<
<�	���D��½Yr^ا�S?4�ا��Yv�BC�� -��
 ,Al-Zoubi) .ا�

2016, p. 159)اد��
�ا^ ��:?�Dم �>���Nه �4�� S��G�ا� �/�� Xو�� �و.- ,+�ا�"*(، ½ Yr<� �8_�م FG!

�،�D��T<ا��/���gt
?E��Yv�·!و�S?4�وا�،��i ?�
>��Xأو�"��>�X-L�Qأ<�BCار�
��،�ا>�rذ�ا��� G
<


ة،�و���ا�!�ن��?: ��.- ,+�_�
E�+,��X*إ����"ا�B�����«و��Y¹hه�ا���S|!دي�إ���\N��*اف�
!}ي�ا�8
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��وR�OPام�@��و�"��ت�ا��jkو��D4Wدون�R���Gت��u:¹Ãا�"*(�>�YG�ءة�وا�Gd�ا���+,-E��E��*". 

 (Dimitrova & Mancheva Ali, 2018, p. 258) .  

Q�D���E��+,|Zو�WX�\أودOdumeru���	d���إ���ا�QE�D�ده�إ"�N��*�)*"�إ���.- ,+�ا�Bf�-�أن�ا

�· ����� X4]�� �إ�� SD��� �E� ���!� �ا���رج �/�� �@���o?�د ��T-E� Q<��"�أو� X<
N� �*� �?m� Q !

��و�"��ت� �N��<� ��vل �E� �.- ,+�ا�"*( 
 �ت�<� 
��ن�}hا�o� �ا^�9ل S q�� �/�� �و��ا ��اف�

����v��Eلi|*�
E��d?ة�و��N��. (A. Odumeru, 2013, p. 13)  

 :ا>;�ذ�ا�20ار� -1-1

        ��/�� ��N� �E�+ÂbN� 
�ا��يE�� �ا��
ار�وا>�rذه، �
]� � :?4�� ��"W"^ا� Sا��T�ا� �>��4د �*

�ا�4?: �� ��ه� �>3"ن �و*� ��اف،�� ��T:"غ Q :�� S?4:�� �-L�� SN�T�ر�ا� �vا� �ا��
ار، �ا>�rذ Q�<��

�T4]�Bf"�وا� �
YG�وا� ���T
�ا� �E�+,9d�ا� �@��SNو>���ج �E� �ا��vره �^� �. @�o�OPام X-Lن��\s'Fأ

Afolayan���/�� XbN� ،�4T:�� �ا�"*( · W� ���T-Z� jk�ا� 
ا��تmR� SH� BC� �ا�4?: � ��ه� S D-¶�و

�
!"�Nي���ا�)*"��@�Bf"�وا���� G
���@?���rNم�ا^�Dم�ا^
اد�>� <
�r�Eي�ا��
ار��>�����Nو�"��ت�و>

     . (Afolayan, 2021, p. 16)���QN���h�0{-��>�@,+ه�و.- ,+ه

���m+�.�4 �ا� ��� @� �Eر�� �vوا� ��� <
�و> �ا^�Dم u ¸�<� "�� �أ�vه، XbN� �ا��ي ا��
ار��ول

���:���:� �م��\Eى�
vاف�أ

ور���،�و>
ك�#�Sا^�Dم�ا�8�9"���إ���أ�y����igh�4Eو.  (Ayad, 2015, p. 


دا� � �ة! (15G �/b�< BC �E"_
E �:E�3�E �E ارات
�� ا�jk و£�
ا� � ا^�,+�N ا���r�N BC u:�rE 

B1�
E ،Q<� L K L ��N �/� Q�<�� � �و\-E �D? _
 �Gmءة و>
 .cd4�Q ا^��ح ا��j�E £��ر و!· >

��ا .- ,+ �4T�ا j�E��ا BC ى�E Q<ر�* �/� X�<
< Q<��"�أو �N��<و Q<را� v � b <ا+P�R .  

BC- �ق و�ا ،j¢ _

�� ا^�د�N ا^"ارد >?��S ر�	 ا^-,+�N، أن �b8 ا��|q�وا �L��^ا 	D� BC 

،	���-�\E  و>"ن�G�N BC ت��"�-E ح�b
��ا و¼�4ى . و£�Gvق ا� �N�T��ا BC ا^-,+ *�رة إ�� �داء 

¤7�
��اف [ ��� �/� ا�� �*�@ ،� ��
�E اف
|¶�Rو BÚ <ا+P�R ،�Db���
� �E ص
}hا �/� 

u H"< ت ا^"ارد� �و� �?@ �?yN 9?�ر¶�R S9E� )*":� ��r^ز ا�b8Þ م�D^ا ��"
 .@Q ا^

(Sharma & Sivaramakrishna, 2013, p. 23) 
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 :>��\���HCاف -1-2

 +�m4?: ��أ�ات،�!�\T¸<د�
bE��/������اف�ا^�"*��و["�
��إ������8�N��<�u*"�N�oأن����E

�Q �"["ل�إ�ا���
8��E�"�8��Y|5د�و�"Dghا�Q �"<دون��� :T��-^ؤ���ا
>3"ن��m�0،�ذ��0أن�ا�

S|G��@� j§�¸<� ��"ف�. *� jk�ا� S���"�و>"!,+�ا� �N��<� �Eًا��� �P|Z+ط �ا��Dف �N��<� �!�ن ،B�����«و

��b8Þح �>�y,+ه 	<� �E� ��vل �E� �ا��
ارات �ا>�rذ � Y�-5� F3�� ،
ً
�T��-Eو�

ً

اW�L� Q���<��،�?D^ا

�D��)��v�jk�"*(�وا^"ا� ��ا�ود*��ا�،��i *"�"Eت�و�E":4^د*��ا����
ً
�y!.(Ayad, 2015, p. 14) 


����ذ�N��?m�� m"ل�Y«ءة�و�Gd@�)*"�¶- ,+�ا�و��³وpا�Al-Zoubi���N�E��اف������N��<�XbN

  :ا���,+�وا�4T ��و>"� �Q*�رات��!
اد�ا���G:,ن��BCذ�4���v���E�0,ن��T��Rر�أن�>3"ن����اف

  

��اف��|�S3واSpecific:(   ¤Á( ��دة� ����N��<.  

  .��T-5ا����م��8"����افG m ��* �س��>��Measurable:( �N(*�������0��س� �

� �v�R/
�������*)Achievable:( �ا�E��m{�  �� 4*�3ن�واEÞ�@ن��#��E� ��اف�وإذا���D� ��<

�L��^وا^"ارد�ا��Dgh�@.  

  .�ØkLإذا���E>	�و��Wأ��اف�[�XbN��T4أن�>3"ن�*�@:���:��� · ):Realistic(وا*���� �

� �
ً
��ف���Rر�ا���j�Eا^��د���Time-bound:( <��N( ��دة�ز /���S#�· ���� .(Al-Zoubi, 

2016, p. 159)  

  :>;:��9ا�'*�EاL?�'ب  -2

.� ��4G@اف�����· ��<��/�����-
ُ
.�·�
و��Eأ�	�. ��Yv��ّ4ا��S?4اgh �ة�@?�v��@�9ر����

� �? !�+,dG�:�� �و*( � �r<� �Y¹hا� ��ه�
]�
� �b
�����ًLo.  م��D^ا� S :�<�+,dG��ا� ��ا� � ¶Nُ

�S#ز��b8Þزم���"*(�ا�ا�	"��ت،�و>�  �و���N��<و��:T�
ُ
�����،�و>"*��ا^

ُ
DE?�،�و>����Nا^"ارد�ا^

�:?��
ُ

ى  .ا�����Nت�ا^vأ��?D^��Nا�T�ا��Y�8��T�<ُ�S@�،��
د�إ�b8زb?@� �E��?DE�j§�¸<�o�K L 

 (Afolayan, 2021, p. 9) 

�½�"�E� S :�<� � 	�N� �E�
�� ·���N� �و��ا ،����b8Þز �?DE� S3�� �و*( � �r<� 	�N� � �أن أي


��>3"ن�@?�9@��ا�¹hر���ا�y<�jk?��ا���d	��BCا�"*(�ا^
اد� 4Eأو*�ت��BCن�,:��G:����و�T^د�ا"Dghا
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�?D^ا� �ا���ء Q@. (Al-Zoubi, 2016, p. 159)  � � �r�!)*"�ا  �c��و� �.- ,+ه، BC� j ûأ��� 
ط[


�ك�اL-�س�@�^-\و� ��>�bه�إ�b8ز�ا^�Dم��BCا�"*(����^����� ��4G@��Q !�	d���ا�S@�½�!ه�+, -.

  (Pattaniak, 2021, p. 72) .ا^��د

3- E*'ا��¾�?;<: 

·:4�Nي����ا�+,v�� ��ا� ،Q�� ½ Yr��ا� �@?�ى Q4 �y<� �و��م Q !� �وR*���د ا�¶9?�ر�ا�"*(

��8
yL� �إ�oإذا �
YYv� �
�أ8 �!���8"ل ،�d?E� �و*( S*أ� BC� �ا^
�"ة ��اف�� �إ�� �ا�"["ل �?yN


���:"*(�ا��ي����	�! �Qذ�0? _

ة،�إ�W!��إ���>Y-^اف�ا����· ��<�Q8{[��E��E�S#���T-E. 

(Ayad, 2015, pp. 14-15) ار�
!����TN���[�S#�ST*�½ Yr÷�أ��س�#�S.- ,+�!�4ل��:"*(،�!4/���


���BCا�"*(�E�D^��8ز�b8ح�ا��GE�½ Yr��ا�� :?��÷�T<�،�D� ��<اف�و��أ�Q8ا�-�S q�:"["ل�إ����

�T�<+P�"��ت�وا�و���0و!������د�8ه��Lي���0ا���4(�Wو�jk�ت�ا. (Pattaniak, 2021)  


��E � gtر»� Al-Zoubi ا�pو�³ *�مE +, -¶� )*"�ا �

��، �TEدئ ���� إ�� .-¶�"� 

��:r�-E �E 	mا
< BC
4E ت�E�D�Þ 9,نL�T�ا BC ا�� ا�ªÉ p ا�
���. BC �ول  ا^�Tأ S9?�N. ا^�bل 


[� Ø�4Z ا��ي@ S-:-¶�ا 	_�
 ا��' � ا�
;?�¾ b� ! BC/� ا�F5�9 ا^�Tأ أ�E. ا� " � E���Lاث ا^

Bú�T¶�R ي��م ا"�N �/� �Wر�� و�v � 
Eدة ز��E ST* وع
 ا^�Tأ و��b-�. ا^�Dم >
BC � G ا�|

K��9�ا BC �#2وLا ����>/
  .cd4 ا�jk ا�
ً
�Y?8  

ً
� mر�|. BC ذ�r<ارات ا
 (Al-Zoubi, 2016, p. 160) .ا��

�+,|Z��?mو���FوW���\د �R�K~� Mancheva  &  Dimitrova 4,ن��إ���-Zة��Nى���
vق�أ
و�"د��

BC�S9?�<�jk�وا�B��}h"*(�ا�ا�BC�)*"�ا�+, -¶��	DY Yr<�� :?��BCا^-,+ون�����:  

1.  "�� '\� �?c� �Yو� ��v� ،60 %� �D�� ½Yr^ا� ��:?�Dم �ا�"*( �E� ��v40و %��E

 .ا�"*(��:?|�dت��,+�ا^�"*��4وا��Yر��

2. �-�� ¾?;Lا� �?K~C� ��Xن ��ò�F� �W�Fة �H/�ك �>t'ن �أن P�\��BC� B����ا� �اh{�ث ��TNأ ØkL

�j�!�S:vوث��Lأو��Q��½YrE�"���?E-�@·�و*ً���أ�"ل��ث�ا�}hا��vل�أ�L�BCا^"���ا^��د�


ة�
وف�*�H�Xq-�. 


�2ار .3B��� E*'ا�� �G m � 2ا*�� �N��<و��}Áوا� �["رة FY4Z� �?E� ،Q!
]� �وo�bEت � ¶

ST��-?:��� ��4!�+�mأ��Yv��W"@��
 .���3� �uا�"*(�و¼-?���
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4. ،.!C���b'3و��?B'

�K~C?��إ�`�*:WXة�و �%0<����E�S3��)*"�ا��N��<��E. 

5. �?k��ا � ��دئ ����v :ا>��ع ،SN�4��ا� ،�@�*
�ا� �R.-�ق، 
ار��،?��R� ��8R_�م، ا�
_�م،

 .ا�_
وف�ا^� �T��o�@��Yر 

6. .�R���� �Hإ#��ز� �t�\� ªîا�� ��0�0���ا �ا���. ���t�� ¾?c��S?4�ا� �����ت �vل

���r^ا. 

7. � .������ ö�%�� �وا�vي ��-Lا� �اL-�م `a�� .òا'
Lا� .����� E*و� �و»�ون�>;:�9 ��وء�

Bµر�v�Sv�<." (Dimitrova & Mancheva Ali, 2018, p. 285)   

4-  E*'ا��WX�%w���*2ا : 

½T<
<���N��<� BC� �?d<� jk�ا� �ا�-�@�� SLا
^�@� �.- ,+�ا�"*( �T*ا
?@� �ا^�4:�� �:L
�ا^ ��ه

����:�� �ا�"*"ف Xو�� jk�وا� 0���� ���r^ا� �وا^"ارد �وا�_
وف �ا�"*(، ½ Yr<و� � �r<و

Q :�� 
ةY -�وا� �D��v� �.- ,+�ا�"*( BC� 	d��:�� ��iT*ا
Eو. (Al-Zoubi, 2016, p. 159)  �� :?4!

� ���إ�� QT¶
N� 	�� jk�ا� ���Yvء �اm¶|�ف �E� �d?<� �ا�"*( ���:�� u*"�N� jk�ا� c��� �T*ا
E "4Wوا�

�S@� ،½�!� S?4�ا� �T*ا
E� BC� �?d<� o� �T*ا
�ا^ �أن �أي ،�D� }¥<� B�����«و� �.- ,+�ا�"*( ½Yv

�R�OPام� �E�	�
�8
اف��BCا�b8ز�ا��S?4وارد�@��o�!�،Q4
Eأو��Q� }¥<و��E�
Eوث�أ�}hا���4ادا�


�QTو�"ب����Gدي���ر�ا�"*(�b<��/"*"ف���وا�،½Y¹h�@(A. Alhila, Al Shobaki, S.Abu Naser, & 

Abu Amuna, 2017, p. 146)  

� X��N� �ذ�Ayadأ\�د �E� �أ��4 �إ�� �.- ,+�ا�"*( �T*ا
E� �/�� Q9N�L� �
�@}ن�� 
ىN�"D!� ،0�

� �أن XbN� ��اف�Nا�4?: ��� �E� ��i8ر��Eأو�� �D� ��<� ��y?�ن �وذ�0 x���
�ا� �4���Eو� 	d���ا� �D�!ا


��E� S?4�ا� �T*ا
E� ��vل �E�oإ� 	�N�o� ��ا� S#و� ،�D?  ���� ½ Yr��ا� �:L
E� BC� ���N��<� 	<� jk�ا

  : �vل

 >¶���T?: ��ا��
�BC�� Gا�"*(" -

-�x���

و*�ت�@,ن�ا��"*�4ت�وا�G�س�ا� * 


����BC�xأو*�ت���Eدة�TW��ًT-E½�ا��"*�4ت�و!ً����-:� 

  (Ayad, 2015, pp. 15-16) ".و��Eر��8ا�
����@�x��Dف�ا^�½Yr�Q،�إذا��"��Lو�"د�!b"ات�-
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   :>�íb'RاL-�م -5

�BCون�
N9,ن�L�T�ا��E�+,9d�ا��b8م�D^ا���"G<��)*"�ا�+, -.�c����?dEو��?DE� 
ا�
�


ق���G:���D،�!¶- ,+�ا�"*(�ا��4Gل��BC£دارة�ا��4
���G<��/���?�4Z"���ا^�Dم�إ���Y��ا�	<�jk�ا

�
���N� o� �?m� �أ�/�، �? *� �ذات �Y|5{@� �وا�� �م ��¶- ,+ه، � :?4m� ���"!,+�ا�"*( �أ�Gmء أ!
اد

� �yًNأ� ·:4�N� S@� �ا^�Dم، ×¼
G<� �/�� ½�!� ��"G��ا��E� ��
v�� �و>?d,ن X��ا^"ا �E� @��G��oدة

  . ا��G"ق�و��y?��ذ��0ا��"ا[�Sا�"اÁ¤،�و>����Nا��"*�4ت،�و>��N	�ا���	

� �إ>��ن �!�ن �ا^\�-��ا��G"��و���ا �و�b8ح FG H"�ا� ��:���م 
وريW�
Eأ .�Qا�"N� ،Q8و�@

	�"?8�· 4Z��?E�،�? ��ا��yGr
Eم��D^ا�Xq-ق����
�ا�|4"ر�@�ÞرYvاد�
/��ا���E�cd4و�. �!


 �����EمD^"*(،�و¼�4ز�£���8 �،�و��!��@�^-,+ة�ا�ل�ا�eا����-�N�
�. ذ�0،�!�ن�ا��G"���ا^�

jÆ^ا�
�"Y��وا� �@�Gdءة ��¶- ,+�ا�"*( �أ���ً � 
اً�
�� �ا��4Gل ��"G��ا� �4Z�  ,���v�@ .(Brianر،

2013, pp. 59-61)   .   


ى �N أ\�د Ayad ��Y|5م�أو�أ�D?@�Q GH"^�+,-^ا�u :3<�"��S?4��3ن�اE�BCم��D^ا���"G<أن�

�،� ����ا�� �ا^-,+�@�^-\و� � �ا�G�Lظ �E� ،����b8Þز �Eز��ا� �وا^-\و� � S���"�ا� X8��� �إ�� ،�
 4E

SD-Z�K L�،�N+,-^ر�ا�Td���T-¸��@�)*"�ا�+, -.�BC�� ًأ�����Tً8�����"G����4اZُا����D	�ا���O,m+Pو�

� ������Y|5���/� .�
Eأ�"D!�،�Dghوا�+Â��ا�X:Y�N�Q8أ��E�	�
إن�إ>��ن�!��ا��G"��،��/��ا�

�@�^�Dم� ��^�. �E"ري��
�bح�ا�¶- ,+�و�Gmءة�ا^\�-� �N	���N��<ا^�Dم�ا�����jk	��Dy�"G<،�@�ءًا


ورً����:�GdءWا�
ًEأ�،��
v8���D? :4.��d?N�jk�ً�ا�وا ���E"DG^ا�E�4�ة�ا .(Ayad, 2015, pp. 11-13) 
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�.mK2ا�  :�¾?; E*'ا��WX�%w��Bأ�ØÙ'\ 

  

  ا���E��9L�Tإ��اد�ا��Y����T:اL:�ر

P�?Lا���~��ا: �E*'ا��WX�%wت����O و����Hاف،�أ�Hأ:   

1- E*'ا��WX�%wاف��Hأ:   

�¹ÃN �³وpا� Al-Zoubi ��D�� �b8�o� jk�وا� ���!"ا�� �>��4د �*� jk�ا� �.- ,+�ا�"*( أ��اف


د�أو G:��j �¹º�ي،��"اء��/��ا^-�"ى�ا
_

���BC£رث�ا���?e5ن�ا,Lودا��L��cd4
Nي����0ا�ذ

S3m��?�b^ا��/��B/N��E�BC:  


د�و�BC�Q�8�3Eا^" -G�إ���دور�ا��!�WÞ�@داء���
�"Y<ا> ��و��ا�� ?
 .�b?�>"!,+�ا�"*(��:�

- S?4�ل�ا�bE�BC�3ر��@Rاع�و�@£�BC�+,dG�:��)*"�ا�+,!"<. 

- �4$�y�ص�ا
G�ا��G:3<��E��}hة�وا� }hا��E��
d?Eدة��Gا���Sy!ل��/��أ"�}hا. 

 .>�� ·�ا��N�?}hا��ا> ����Eا��S-dوا�"*"ع��Yv��BCء -

- �Lا
:��X��
E�)*و�+,!"<." (Al-Zoubi, 2016, p. 159) 

  

���Bأ
�WX�%w
�E*'ا�

��اف��
و�و�"��ت

�� �r<
ا�"*(�

��T*ا
E
�+, -.
ا�"*(�

���"G<
ا^�Dم

�½ Yr<
ا�"*(�
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2-  E*'ا��WX�%w����Hأ:   


_
N "*( .- ,+ �?: � إ���ا �/� ��
د�N ا��Gdءة �E وا�
!� £���8 � >�-,ن إ�� ا�-S q أ�G�ا 

،� ��?ghوا �E ل�v ن,-�< O,m+P�"��ت �/� ا�و� jk�ا j§�¸< إ�� � ��4G�ا BC ،داء� B�����«غ و":@ 

��اف� .�?m "*( .- ,+ أن�ا S:�N �E 
 3N"ن  �
��E ا��ا.�Ty8R Fط و¼�4ز  ا�S?4، وeW"ط ا��">


دG�ا  
ً

_ 	 �/� *�درا< Q�*و S3|� Sy!ام أOP�Rا� � و"^�@ . 

ً
�y! �/� ن ]4"ر  ز��دة,:E�4�ا �W
��@ 

BC S?4�ي ا��ن  ا"E"�N ،Q@ �^��  ن"?d��N BC )*ز و�b8إ ،	D:?� 
E� ي��ا j ¡GN ن إ��,-�< 

  ا���9 و.���4 @ ��	 ا��4*�ت
ً
  [4"دا

ً
oو�8و Svدا S3 D�ا j¢ _
 .Arumugam & al, 2021, p) .ا��

336)  

  :�BCا�
��ط�ا���� ��?: ��.- ,+�ا�"*(��أ�? � �Peel��L�.د��

���ة"  -��وا �ا���. ��Xن �ا�
'ازن ��0�<� `a�� �ا�M��ة E*'ا��WX�%w� P���Bأ� ���%w :ن��

�S?4:�� �*�Y�وا� �ا�"*( �E� �ا^��� 
��:?-��rم!"��� ���4G�ا� �.- ,+�ا�"*( � b <ا+Pا�

  .وا^Oöل�و��
ة�وا��ات

- E*'��� �����Fو� ��R6�W÷6Cءة 
;�امB)� � � 
�ج#Ñ� �%�
\:�+,-Z� �E�
�� ،
vآ� Ø�4?@


�cGا���ر�أو�أ*��E�Sا�"*(،�N��?E\دي�إ���>�-,@�S?4�ا��E����^ا��b
N�،ءة�Gd@�)*"�ن�ا

  .���S3|��� ���8£م

�أ�Hاف�����. - ���
�� �و́ �ا�2Rد\� ��HCاف ��0�<� pbp�w� `a�� E*'ا�� WX�%w� ���?<

��>/Lو>�� ·�:ا�� ?�
د��Nا^"GH,ن��/��ا���O,m+P/��ا^�Dم���m+�أG�"*(�ا�إدارة�ا����-.

�D:?m{@��?_
��/��>�� ·�أ��اف�ا^
ً
�@�bNإ�cd4
N��?E�،� 
D^�¹ ��اº�اف�ا���". (A. 

Odumeru, 2013, p. 11) 

�jk�اف�ا��>d?��أ�? ��.-,+�ا�"*(��
��ا���e��@��D��S3|ا^�d	��BCو["ل�ا^
_?�ت�إ����

�Q :�� �وا^��!_� �ا�"*( BC9?�ر�¶���� ½ Yr��ا� �/�� �?�4.� jk�ا� �ا^
_?�ت 0:<� �]�v� ،���
Y�

�	 _

���BCذ���0/��> 4�-E ار"E�Q �"<و�����،�ا��S q��+Â�4.�jkا�
�bح�دأE"ر����|5��T*ا
Eو���

���Y"ر� ·�
�� 
او��m�E� 
_8� �Dو�� �E� �ا�"*( +, -¶!� ،�D!ا���أ · ����� ���e�TEو� �?_
E� أي



 B'B�!'�'���%w��WXا�'*E: ا�C�.:Rول  

 

- 89 - 
 

Q��
T�ط�
 A. Alhila, Al Shobaki, S.Abu Naser, & Abu) . ا�y}hرات��
���E>3"ن����!���bE?��و]

Amuna, 2017, p. 142)  

3- E*'ت�ا����O :  

    +,|Z ك��#�<�� Pattaniak ب أن إ��� � � �r��ا ¤Á"ا�وا^�روس ا )*":� S3|Z  
ً
����� 

 
ً
��
�"� BC �4ل، .- ,+هG�ا K L دي\N ا��
 � ا^"ارد ا��Oöاف إ�� ا�e �ب E��ا �� ا!���د أن m?�. وإ��ار

½ Yr��ا BÚ <ا+P�R )*":� j ¡GN ة !��ان إ��
Y -�ت �/� ا��
bE ،S?4�ا 
E� ي��ا 	*�G�N �E 

 N\دي E?� .- ,+ه، ��E +,� � ?:� BCر»�ت وا��?�د ا�"*( >�- 	 R BCر>�b� � �� ا�
��	 ا��">
 ز��دة

BC �N����ار �E دوا�E إ�� ا��£ j�E��ا�� ا
  (Pattaniak, 2021, pp. 72-73) . ا��
_ ? � ا��4G� � و>

� 
ىN� �?mات����� .�-B��X��
�ا^ �ا�"*( �N��<و� Q:?��+, -.� BC�+,-^ا� ��Gmءة ���م أن

��/���y!�،)*"�ا�� yNأن��Q8{[��E��E��?DE��N}د��ن�,D�"^ن�ا,:E�4�ا�	D��8ة�أو�+�m0،�و����

���و����8ا^�E":4ت�ا�¹h[��@}داء�ا��S?4و�"ء�و���Wو�"��ت��Eة����!�o�jk�ت�ا���?��Rة�+�m

 "���D:#��D��½ Yr��:"*(و��م�ا��4ت� yEأن�>3"ن�����{[��E�SEات،�(. ا� T�2007ت���G��ا�،

16-17(   

��Eنأ��0�
�� ! Â�4+�ا^
ا��ت���%1G^ا jk�وز  ا�b�< ���}h4: � اG�ا ،	 _
 BC وا�P+دد �:�

��3���أن �:?�Dم، ا�udء �,+ ا��"S m إ�� إ�W!� اh{��?�، ا��
ارات ا>�rذE�@ى�
vأ�SEف �"اOö�-. 


 � ا^"اردE��ا �-�\?:� .�?m S3|Z س�?e5R BC اءات
 وا��}� S ا�¶-"�u إ�� وا^ S ا�
و> ¸ � £�

           )L2014���G]�،93-���� �ن،�(  .ا��
_ ? � ا� BC �Ä�T��R S9E� )*":¶9?�ر دون  >�"ل  �"ا�·
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�.mK3ا� : �¾?; �ØÙ'\ت����O E*'ا�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ا���E��9L�Tإ��اد�ا��Y����T:اL:�ر

 

  :#��ذج�%w��WXا�'*E: ا�P�?Lا�����

�� ���8£� · ����� Q !9?�ر�¶�Rو� �@¶- ,+�ا�"*( Ø�4.� jk�ا� 
��ت_
�وا� �ا�
?�ذج .�4دت

�
d?Eرة�"]�Sy!{@"ازن���ا^�9ل�.  وا�S q���/���b8�K Lذج�'�#)ABC(أ���TEو�،'
bر�� Pareto  

)� �) 20-80*���ة �و!�� �ا�"*( +, -.� �إدارة �dT[و� ،�7't� Covey�� �!"G�Eور ،و�}øp\ا 

Eishenhower �� ���
�و� ،� �ا^�"از�� �bE+Â�ا� 
ة� ALPENو8?"ذج�� ��
�و8_ ،� S�4�ا� �Y�
vو� ،

،S:r^ا �Nر��أ� �vد��/��ا
!�S#����-.���"
�E� 
��ت�وا�
?�ذج�ا^v��G:�r �رات_
��ه�ا�� و!
�ت

 �� �وا���j �¹º:"ب jÆ^ا� �E|"اره BC� �ا^¸|"دة �@���Gdءة ��8"�.- ,+�ا�"*( Q�:Lر� BC� Q�� S9E .

(Nongmeikapam & Singh, 2018, pp. 143-145)  .8?"ذج�S3��S�GEح�
[�B/N��? !و : 

 %��:  lABC Mode��WXا�'*ABC�E#�'ذج�>:ð���اL-�م� -1

�+Â�4Z� �إ����Xt\s Alan Lakeinنآsن 	�9"�@� �?W� ��4"ا �N��ا� �اÂ¹h+اء 	��أ �E� وا�Lا

�j�T¶@ت�*�م���"�-E�·�
 وAا���S?4/��.- ,+�ا�"*(��v��Eل�ا�P+ا> ���N��<�� bو�"��ت�����

B و C��ÄG:����
}hا��E��E���Qm
<��E�،��i ?����D��B/N��?mرE"زا���X-L��Dأ�!�S�!�jk�وا:  

E*'ت�ا����O  


ة ��م�>
>���Xو�"��تY -�ان�ا��! S?4�ء�>"ز¼��ا"� 

 �m+ة�أو����8ا�E�4:,ن �Gm���8ءة�ا^-,+ �m+ة���R?���ت


ز��دة�ا��"> ���8ا^�E":4ت  
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• "�ïRم� ��ا��-Lا :A ��Eدة��G����أو���? vو�X*ا"���

���N!"ر���^��X:Y�<"���*�"ى،�و�أو��D�

�?DEص�
!. 

• �ïRا�� � � 
�� B: اL-�م^� �4¼
�� �إ�
اءات �ا>�rذ ·��-.� �>�ال oو� ،�Lً�}hإ� S*أ� ���d�و� �?DE

�ÄG�ا��Eم��D^ا��Wإ���و���� 4�< A. 

• �ïRم� ��ا��-Lا: C دون�>�ا� �ت���D: �{<��d?و��� ?�!"ر��،��/��ا�
�	���Eأن����Dy4*��أ*�Sأ

�ÄG�ا��Eم��DE��N�� .��Eا*P+اب�ا^"ا� ��ا����� � B أو �BC��T�N Aا��

• �ïRا�� � � ��,+�D ��4*"�E :اL-�م �!"ا�� ·��<� �*� ���d�و� ،� ����� �@?"ا� � �YT<
E�+,و�� ا�v �ر��،

��igh�4E��
�." 

� �ا���,Oات �/�� X:e��ا� �/�� 
اد!�� �ا�
_�م ��ا� ���-Z��N��<� ��vل �E� �ا^�Dم �>�bه � G��4�ا

Bf"W"E�S3|����        m. (Mancini, 2003, p. 30)?��أ��gh�4E��/���gºZ�Q8ا^�Dم�@�Gdءة. أو�"���

2- �'
bة��- ��أ���ر���*80-20 :  20 Rule -The 80 -Pareto’s Principle 

�

' *���ة .-¶bر�� Pareto )80/20 (أ إ���TE X��
 BC وا�
¶ �b ا�Dgh @,ن اFY¹h �,+ ا��


 � ا^"ارد �r< 20 %�E � أن أ�K L )q ا��
_ ¢j، ا�- �قE��م ا�D?:� � b <ا+P�R j ¡GN إ�� 

· ��< 80 %�E x���
��!� ا�i-^و*�. ا ·T� '
bر�� Pareto ه��  ا�"*(، .- ,+ �/� ا�����ة 
ً
 �m\Eا

�	 �و�"�� ذات ا^�Dم �/�% �T-¸@ 20 ا�E�4:,ن >
O,m أن�d?N �E 80 @:"غ %�E اف�� .ا^¸|"دة �

(Panayotova, Viser, & Yordanova, 2015, p. 395)  


'�TE��m\Nأ�bر��  Pareto��/د��"Dghا�O,m
�/��أ�? ��>�����Nو�"��ت�وا��Gdءة��v��Eل�>

���" }h:��ا��ا)� �%) 20ا�ـ �وا�Dgh،�و�D!�S4	��TEأ )*":���4 y^ة�ا+�d�ا��E�
ً
o�@'
bر�� Pareto  

�S?4�ا�X8ا"��	�و>�j§�¸N�Q� TYإ���>�-,ن�£���8 ��وا�
�bح��v��Eل�.4_ 	�>}�,+�اDgh"د��/��أ

Eة���� }hوا��]�v�. (Mancini, 2003, p. 39)  
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 F'R:  : Covey’s Time Management Grid��%w��WXا�'*�Eو���0Fـ�6'�7  -3

 The Time Management ا�"*( �¶- ,+ �B �7'6 Steve Covey �!"G�E �:E�3�E�� *�م

Matrix Technique )TMMT( م"�< �/� u ¸�< Bf�«ارات ر
�? � 4E �ري  و!· وا^�Dم �:�� 

��ا y�N?�. و�g���Rل u ¸����4 اzت أر��"�-E ر����E :م�D^ذات ا � ?� و�g���Rل �

  ا^D?�، �,+ ا^-��g:� وا^�Dم ا^-��g:�، �,+ ا^D?� وا^�Dم ا^
>4G,ن،
ً

 ا�jk ا^�Dم وأv,+ا��G< إ�� �m 

�N�4T�ا.  

c�\< ه�� �!"G�^ا � gt
^ � ?:� BC ��"*( ��و�ا ،Q? _
 ا��
_ ? ,ن ا���G:,ن >?�d و>

�E X�<
< 	�
ا>q � و!· أو�"���< � �Y
E ·:Y
< �E م�D^ا +�m� � ?�  أ
ً
o�g�8" وا��� S*�  

ً
�L�}hإ .

	D-.ه و�� ا^"ارد S9E� BC ا���d	 �vل �� �E� � �Gd@ءة ا^\�- � ���اف >�� · BC ا^��ر»� 

� 
E��ا �L��^ا.  (Brunicardi & Hobson, 1996, p. 583) 

  

�.mK6'�7 ;?¾�: 4ا�����B��F'R: �ØÙ'\ Steve Covey�E*'ا��WX�%��  


- �WX¢  

  

  

  

.!���WX¢                                                                                                    ���.!��  

  

  

  


-   

  ا���E��9L�Tإ��اد�ا��Y����T:اL:�ر

  

  

 

 ا��³2Lا�2ا�g(أ>2ك)

>���Gو�����S: ��ل

Bf�?��R�S]"ا��ا   

 ا��³2Lا����� (F'ض)

ا�
د��/���: ��ل

ا�G<�D �ا^�3^�ت�  

  )c?¾( ا��³2Lا���~�

>�ر���X: ��ل

 "GH,نا^

(p�#أ)  ولC��³2Lا 

��j��<�SY: ��ل  
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�و��!.: اC��³2Lول  �-  

�Xو�� jk�ا� �وا���4:� �?D^ا� �ا^�Dم �/��+Â4.� jk�وا� �!"G�^ا� �?W� ��و�"��ت �?*� Z|,+�إ��

���:��S?4�ا�BCق��Y8R.  

��!��: ا��³2Lا���~� ��WX¢��}{tو����-  

�S�"Y�اف��/��ا^�ى�ا����· ��<�BC�	��-.����*�Sأ�? ����Eر��E��8ا^
���zول،�إ�oأ�

��:����+,��0��@�j§!  

��!���و��WX¢��}{t -��: ا��³2Lا����� � 

��!"G�E� ���أ� oإ� ��اف�� · ��<� BC� �ا�Td,+ة ��i?��-E� �و��م ��i ?��أ ���م �E� 	�
��@

  ���:���o¶9?�ر�ا�"*(

� �g��³2ا�2اLا :��!���E%Uو����- �WX¢ 

����� �ا^4:� �ا^�Dم ��vرج �ا�"*( 0:�i-.� �? *� oو� �!���ة �D�� c��� �!"G�E  

(Nongmeikapam & Singh, 2018, p. 143)       

�-b<ُ �!"G�E �7'6 Covey  
ً
  8?"ذ��

ً

ورة �/� >\K L �m �و�"��ت، إدارة O,?�E BCاW ء�Nإ 

�N�
� �]�v م�D?:� ذات � ?�� +,� �}ّÃ^ا BC �z
 �ول  ا^
�z أن �T��Rر �E �v� BC ا�F5�9، ا^

Bf��-Z م�?��R 
[�T^ا  
ً

ا_8 Q�4 TY� �:��4�ا �?D^4:· و! ?�. وا�N �z
^�@ ،K��9�ا Q8�! S?�|Z �/� 

�Y|5� �Nد� ��R jk�ا X:Y�< � G
��ه و>? .S9��R S9E� )*":¶9?�ر ���ف ا^
�_	 ا�� �!"G�^ا 

BC ��
�"� �Y�
v � b <ا+Pا� �:E�3�E ف�� ا�4"اSE �� وR@��4د ا�"*( إدارة BC ا��Gdءة .���4 إ�� �


ة >�� · إ�� N\دي E?� ا^|¶��،Y -�ا ���4G�ا^"ارد �/� ا � 
E��ا �L��^ا .(Brunicardi & Hobson, 

1996, p. 583)  

4-  ��F'R:  Ö��0Fو�E*'ا��WX�%w ور�}øp\:  Eishenhower Matrix 

���أ�ً�ا"l �E%U����-Lا�،��- �E%U����lLا�،��-Lوا���lLا "���"�E�Bþ���R\د�E\وا��


�#�ن��Eisenhower Dwight Davidإ\øp{�ور�?<\E�BC��D��*��*ت�ا^���ة���@���#�ن��No"�ا�cر��

��N�y��ا� �W� ���Tده �.- ,+ه �m
4E� BC� �DW"rN� jk�ا� S#�|^ا� �8"ع �� T,ن Qر��|¶-E� ��!
@� Q !


�d ��داv: ��و�vر� �Eت�ا^���ة���No"�ا��DD8(�>"ا��#�jk�- �� ��ا�وا��Nد���*R (Ngandam 

Mfondoum & others, 2019, p. 14)  
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�+,Tm��Lإ����Q@�|¶<و�F#��<�jk�ور�ا����Nإ��!"G�Eم��D:،�ا����ه�ا^�"��و����>	��v��Eل�

� �DE�*�jk��0ا:<��E�7'6����BSteve Covey ���?�
ق�@ �G�ا�÷�Tو��،Q !�	d���وا� �¶- ,+�ا�"*(

� B/r< ور�}øp\إ�� �أن �E� 	�
��@� ،)*":�� ��را� �ا��Â+ه �ا��ي �ا�
ا�� �z
�ا^ �/��7'6��cG
�E� Q !� و��

S���� c��و� 	DE�+,�� �و�"�#�ن ØkL� �ا�
و> ¸ � ���?�ل �E� 
اد!��. (Nongmeikapam & Singh, 

2018, p. 144)   

�.mKور :  5ا��}øp\أ��F'R:  Eisenhower  

�?DE  

  

  

�}ÃE�������������������������������������������������������������}ÃE�)-��  

  

                        

            �?DE�+,�  

    ا���E�9L�Tإ��اد�ا��Y����T:اL:�ر

��DE�*�jk�"��ت�ا�و���]
��� Eisenhower إ\øp{�ور �N"د��8ا�|�S3أ��ه��� <
�Q�!"G�E��?Wو!·�>

:�#F.:  

��"و�"  -��" -�م� �l :"����
م��و�"��ت�وا��jkو��Xا�"*"ف��:����?*�BCو>3"ن���I����BCوإ�

 .���لا*
ب�

� � �"  -��" -�م �}{tو�"��l � E%U�:"��S �{<� �d?N� ،�E�� ��4 �ة ��اف�� · ���@� Ø�4.

���:��S?4�ا. 

 ا��³2Lا���~�

��اف��: ��ل�

 �"�:��ا^�ى�

 اC��³2Lول 

ا^�Dم�ذات� : ��ل

 �و�"��

�g��³2ا�2اLا 

�:"m �ت��: ��ل

��«"�
E�+,� 

 ا��³2Lا�����

�DEم��: ��ل

>G"ض�Â¹h+اء�
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��"و��E%U� "��}{t -��" -�م� �l :"�4م������
vن�أ,��r^��Dy�"G<و�����d?Nا��
�زل��:�

��i ?�  .أ

��"و�" ��E%U -��" -�م� �l �E%U�:"��K L��E�)*"�ا��/����+,�{��� ���E��:r��ا�XbN

Q�� W. 

�Q !�	d���"*(�وا�:�"ن��/��.- ,+�ا��ا�����+,
¶-Z�jk��¹ر���اh�9@��ا?@��!"G�^ه�ا����+Â�4.

� ��i ?��أ X-L� ��� <
�و> ��و�"��ت �N��<� ��vل �E�DL�}hوإ . (Ngandam Mfondoum & 

others, 2019, pp. 14-15)  

5-  ��0b23ALPEN:  ALPEN Method   


 ������4ZALPENأ�:"ب��<�+, -¶�� �"Tأو����� E" �م�ا�D^ا�½ Yr<��/��S?�|.�)*"�ا


e]م�ا^��4ة�إ���أ��اء�أ�D^ا�	ً���و>�- T-E .ات"Yv�c?v��?yو��:  

1. � b<�XbN? ��ا^�Dم�ذات�ا��:����4ًEو>
�O,Eا^¶|����� : Activitiesإ~�Kء�*��V����L-�م�


��E��Eد@����E.  

2. ��- � .(� �ا��jk��Length Estimation : >�0\�2 �ة ��:?�Dم �ا�"*( �E� �ا^��� � �r�

�+�mأ��+Â�4.� ?�   .أ

3. ��%Lا� ¾�?;
٪���Eا�"*(��:?�Dم�ا^�½Yr�Planning Ahead :��� �r<60��D ا�


وف��,+�ا^�"*T-E40�4ً��،�وا�ـ�_:��� �T�^ا�٪.�
  .Z��?E-�����/��ا����E��:rا��">

�Cو�'�bت .4 �\��< Establishing Priorities :��	��أ �/��O,m+P�ا� ��و�"��ت �N��<� � ¶N


ى v����"G<م،�و�D^ا.  


��g��ا�
�0م .5  Nex Day :�^ا��E�·����إ���أ�/��ا��:?�d^م��,+�ا�D^ا�S�8و��:?�d^م�ا�D

�j�E��ول�ا�ghا��?��*. (Nongmeikapam, 2022, p. 56) 

  

  

 



 B'B�!'�'���%w��WXا�'*E: ا�C�.:Rول  

 

- 96 - 
 

�gا�2ا�P�?Lا :
�>/
   :ا�����ا�'*�b2>#��7�ªîت�ا�

1- �m�B�tا�����>/
  :%w��WXا�'*��7�Eا��2tRا�

��Ä�T�و�"ده��/���رض�4 ً�ا����ا��
E��? �m�)*"��@5-�ن�£�	��و�	�. ا��
_ ? �،�����ا

 
ّ
:v�jk�ت�ا�]����?�م��BCأ��m�Eا��S?4إ��4��o£رRا����
D_N������x�8��Eو�� ��
���ا�9"رة�ا��iG

�ا�4?: �� BC� �ا���@�ب �و�/� �آ�8اك �����ة )8�#� jk�ا� �ا��4*�ت �/�� )-d45ا� � T:��
��_E� �E

S3m� �ا��4"»�ت� .���8£ � �!
@� sh�4.� �E� �ودا�ً?� ،� ��b<ار� )8�#�
��ا^_� 0:��� �L:"ل �و�"د S4�و

ا^"���D�: ��ا�E�4:��ا��@�Ø�4.�)8�#�jk��� ���8£�� :?4����D4!�4��S?4: ً�ا�������� �Xا�4:? ��

�ذ�0 BC .ب��-L� �/�� �£��8ج، S���"�� �d��^ا� ��:Â+�"از�� �!�y^ا� �ا�� ?� �ر!� �#�ن !���Dف

  .� ��ر���ا�E�4:���4 ً�ا����ا��4*�ت�£5-�8 �ا�Â+و

��
N��+,@���¶- ,+�وا�ا�BC�� ?:4�ا�X �ر����"DHو �إ�����
أو�(��:"*(�*��أوا��Sا��
ن�ا�4|

��N�����«و� � d ��d�ا� �ا^�ر�� ·�
�� ��� S?4�ا� 
وفH� �و>�-,ن ��اف�� ��T:"غ �أ��� � �? *

� �ا�4:? � �£دارة ��
�>�\�'ر 8_ nbر�b2R� Frederick Taylor  .� ��N"ل �?m� ،�Lo� 
�ذ�ا��يBC

�ا�4?�ل������ات، ��داء 
وط|E�+,��+,Tm� �D�� �@�ل Q
��
b
N� S?4�ا� �أ�
�ء )*":��+,Tmر���� و�"د

)*":��	DEا�rاء��"ء�ا��
��	D:?4�. ��� �b2F Frederickر�nb>�\�'ر و�v��Eل�ا���bرب�ا��jk*�م��

Taylor � �اOPvال �E� �d?<� �ا�o"Gذ، �
�E� Svدا�BC� �ا�4?�ل Q@� ��N"م �#�ن �ا��ي FE" �ا� S?4�ا� S#

���"!,+�ا�"*(� ،S?4�ا� BC� 
قe�-^ا� �وا�"*( 	���#
L� ½TW� ��vل �E� �وذ�0 ،½�!� �وا�Lة ����

0���� �T��
�ا^ ��دوات �ا��4?�ل �/�� 	��و>�ر�� S?4�ز�ا�b8Þ� �ا�9? 
,ن �Dghوا. )� ،�T�2007 �ات،

���G]33(  

y!أ� ���إ�� S]"<� jk�ا� x���
�ا� �>�\�'ر ( nbر�b2F Frederick Taylor �BC� 
_
�ا� �إ��دة إ��

���BC?: ��* �دة� {Y¹hوا��«
b��ب�ا�
ا^?�ر��ت�ا��jk#�8(�����ة���@���دا�Svأ��m�Eا��S?4وا��

 � Gm� �ا�"*( SE��� �#�ن ��:!� �ذ�0، BC� �ا�4:? � c��� �إ�� �وا�
�"ع ������Nا�E�4:,ن، �D�� @_D"ر


ت�ا�|
وط�:�!"<� �#�ر�,ن��:T�E�S@�S?4,ن���Qإذا ��/��أن�ا�4?�ل���-"ا u|d�@,+�وا���وا�+, -¶

0�����Eز��ا.  
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  :b2>#Frederick Taylor���nb2\�b2F>�\�'ر� -1-1

� �E��وا� �m
}hا� �درا�� ):9?<� �>�- 	� Frederick Taylor >�\�'ر  ��b2Rرnb) ا�"*((��� BC


�m،�ا�¶9?�رًا�}hودة�ا��E��Y -م���DEإ����Q���b<و�S?4�ا)*":����Dy4م���D^�0ا:<�S#�½«��4ر�

�،S?4�وف�ا
H����T-.��4Y��-Eر�أو*�ت�"D_���Tً-�<�� !�Wر�أو*�ً>��إ�T��R4,ن����v���E��4T@

��ا�إ���ا�
!����E£���8 ��و�BCو*(�* ���E�،j ûإ��دة�>�? 	�E"ا�S#�j§�¸ �ة�
E�S#�BC�S?4�ا��*

�ذ�0 ·��-. )� ،÷GY�E� BÀ«2005ر� ��G]� �>�N:"ر .  )15، 
��ر�0!� 	-*� ���� ،S �G<�+�m{«و 

Frederick Taylor إ���*-?,ن�Qدرا��: 

 �:ا�%0
�Cول  -
ّ

mر�ا��$�y�"*(�ا�ا��/��Q !ي����� SY4.�Q !�Xq-¶<��*��ادث���"Lأو�

�إ��� �D!�Wوأ� �ا�4?�ل، ���� ��N"م jk�ا� ��v
��,+�ا^ �Lا
�ا� �!P+ات �/�� ØkL��mر� S@� S?4�ا

  .ا�"*(�ا�F� �}h���8Ûج


وف�ا���S?4	��:ا�%0
�ا���~� -H�QT:Y�<��?m�Q<�#
L�½TWو�S?4�ا�u ]"<�� :?4م���*

�وا� �£��8ج � :?�� BC� �E�r�-^ا� ��oت �E� �ا�4?�ل SE�4.� � L"<� �إ�� S��8ن�ا,@� · -¸�

�� )L2014���G]�،58-���� �ن،�( .�!
اد�ا�E�4:,ن��:�

 

1-2- ��b2>#ت�WÕ��!ن�����و��n#2اFFrank and Lillian Gilbreth:  

���
_8�)-¶mا����ر�'�\�<�nb2\�b2FFrederick Taylor  ��E��وا��m
}hل�درا���ا�v��E

� ��:?�ء j�T<� ��vل �E�
D_?<� �Tm,+ا �روا�� �£دارة، �

ون�4:?vآ�����<� �أن ���{[� �E� ��را��ت

S4�و� ،)*":�� 	d�^¶- ,+�ا�ا� ·�
�� ��� 
_?�ت^�@ � �\WÕ�!� �و�����ن n#2اFFrank and Lillian 

Gilbreth  ّNأ��@���?�د �ا���N:"ر�� ���/���?�ا ��Y8Rق �زاو�� cG8� �>�\�'ر nb2\�b2R�Frederick 

Taylor �E��ا�BCا�¶9?�را���m
}hا�½TWل��v��Eداء����!
@�Ø�4.�jk�ا.  

 �m\N ن��0�� �%1 � �@}ن �\WÕ�!� �و�����ن n#2اFFrank and Lillian Gilbreth ��?��ا

"��

#�ت����� ��ا^4 }hا��E���"?bE¸|�ط�إ����¸|���ت،�وا�ا��E���"?bEإ����S?4�ا�	 -��@

�S3�� � Yأ�� ��!� �وا�"*(، �Dghا� �E� �d?N� �E� S*{«و� �!�4ل S3|zو� S3m� S?4�ا� ��داء 
ور��y�وا

�ا����Eا^4 �ري�ا��زم��5�S3|�ط
ً
�و�Lدا

ً
�G]وو�

ً
�
Eأ��� ��ز��m
L". @��E�*��?��{@�j�4Z��?Eف���
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����N"["ل�إ����ا�� e"��ت���و��X�<
<��E�،�Dgh:"*(�وا���4 yE�+Â�4.�jk�¸|���ت�ا�ا�S#��:E

�£��8ج BC� �ا��Gdءة �إ�� �ا�"["ل ���>�ر�� �4�� ���E� �*"�N� � ���� ��Gmءة �ذات ��� �ن،�( .8"� � �-L

2014���G]�،60(  

 
ً
�� ا�"*( .- ,+و  ا^
_?�ت .- ,+ �?: � !�ن ��E ،·T إ�� ا�¶
�دا�! o �4. ر���?E � ا�"|� 


_"S@ S9?< �E ار>�b� �، أوE �:E�3�E ،:?"ارد ا^\�-� >"!,+ ��4 .-�:�م�ور�� 
y�ا �Ä � ا^
�خ و�

j¢ _
��?�م �:? �، أ�c و!· �:S?4 ا^��?� وا�_
وف ا��R S �{�@ Xن و>�ر�,:E�4�ام �/� اOP�R 

>�� · ���ف وذ� 0�S9E� ،)*": ���¶9?�ر #��P+ا> b � ا^�4?�ة ا�4:? � @�^
gt �ت � ��4G�ا 


 BC أ��� � رO,mة ا�4:? � ا^��ر»� ��ه و.|S3. ا^¸|"دة 
_ ? �ا���"Y< داء� j ¦�\^و.���4 ا 

  .£���8 � ا��Gdءة

2-  ��#�%~Ñا���*�ت���Bر�   The Human Relations School:  


�� ا!���ر إن_8 nbر�b2F  ر'�\�< Frederick Taylor �4T:� F5�-5£ BC �
 وا�jk £دارة، �:?


TW �m½ �/� ر�mتL 4?�ل�9?�ر ا¶�Rو BC )*"�ب �/� ا�-L ،	�iLرا 
DHأ  
ً
 �D! �4 T	 BC *�"را

S?4�ي  ا
|q�ت !��. ا
�	 �/� �:4?�ل 8_
>Q ا*���"# 
]�
�� �d?N إ���8 � �O,G�<  
ً
�Nد�E ،X-�! 

�?E ر  إ�� أدى"DH ردود S4! � T:� تo�Lو �E د"?ghا S:^وا BC 	D!"G] .  

��ا �W"�ا �DE  ر"D_� ر���E �4*�ت�ن  @� �دة £5-�8 � ا'
 ا��ي ،Elton Mayo  �\' إ�

  ا�"*(، .- ,+ �G:�rE BC رؤ�� �
ح
ً

�ا¶-E إ�� � ?� >�bر»Q، أ�T¶( و*�. ��R?�� � ا��4*�ت أ

�]�v ��:4�^ات ا+PG@ ،�Lا

� أن ا�E 4?�ل�ات ا+P! �Lرا � !�W�4ز  إZ 	�
، ]4"رN�����@ �?E �!
N 

	�i ���8إ BC )*و S*أ �b ¶8 	D��-Lإ � �و\-^�@ � ?�>��ر،�( ا^
_?� أ��اف >�� · BC دور�	 وأ

2018� ��G]� 
�� DH"ر  ور�	. )51،_8 '\�  Mayo د
m S4! �/� ��
 أن إTaylor ، o >�\�'ر  8_

�� >���G زا�( �E ا��4^,ن إ��E�Dتi? �@ ØkL ،"م �ا K L م�* �?��m ة رؤىO,?�E BC +, -. )*"�ا 

 
ً
o":Lت �?: � و�N���� �?�
�� . 
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3-  �2ò��Lا����>/
 :%w��WXا�'*��7�Eا��2tRا�


��ت�ا�d ��d ��وا�-:"m ��ا^�#"رة��:��Gإ���@
وز�_
4
W(�إ�����ا�.�jk����8دات�اR�)y!أ����

�)*":����+, -.�BCت��?_

ات�و���S?4.�F3/��>�-,ن�أداء�ا^e9�-��ا�ى���ءت�
vة�> �رات�أ��

�D?�  : ��Eأ

  b2># : Decision Making School��ا>;�ذ�ا�20ار -3-1

�ا��
ار " �ا>�rذ ��
_8� �وا��?�ت��ا���Gدت �و£��8ج، ½ Yr��ا� S#�|E� SL� BC� �ا�"*( �E

�-¶��� W�^اث�ا�L���/���m
<���
ا��fا��"* (�ا^
���Q :�d�BC�X#: ��إذ�أ�<��?m�،ST��-^ا�u|

�إ���8 � �أم � Y Yr<� �ا��
ارات ��ه� )8�#� ��"اء ،�D4 ?ار��
�ا�� �ا>�rذ SLا
E" )� 
ش،*2010�،

� ��G]287( �"�� ��(
_
E�
D[أ� S4�ن و'��B� 2ت 2́H Herbert  Simon ذ��r<ا� ��
_8� XL�]

� ��N"ل �?m� QT¸<� �وا��ي �ر»����0��ن X%1نا��
ارات Sأ�� �E� � �"�"
d��ا� �ا��4?�ل 
ورةW� إ��

ا�"*(���BC?: ��ا>�rذ�ا��
ارات،�وذ��r���@�0ام�>����rا^4
!���Â+�اh{��"ب��:4"دة�إ�����أ�
�ء�

���وا�v �ر�أ5-�����r<oذ�ا��
ار����r<�	<�jk�ا�Sا��T�ع�إ���ا"�
،�L2014-���� �ن،�([
��ا��
ار�وا�

���G]63(  

�ا�P+اف �E� 	�
�B  Herbert Simon�BC��'ن  2�WXHت @�� ��i?��-E� �و�Eى � �"�"
d���@� ،


ى��BCذ���E�� 8����0ودة،�و¼�FY4��4��R��4Tادات�N�Q8أ�oت،�إ�? _
.- ,+�ا�"*(�دا�Svا��

��� G
<�BC�)*"�ا�BC9?�ر�¶�Rارات�و
��4?: ��ا>�rذ�ا��
ً
�?dE .�� �"�"
d��ت�ا
ذ��0أ�ØkL�Q8و�"�>"!

S#�|E� 
�ك��إ�oأن� ،���!��8�r^ا�Sا��T�ا�S#ي��و�r�Eع�إ���"�
�وا� ،	 _
�*��>���دا�Svا�� آ8 �

)*":�� �4 yE� ���{[� BCار�
�. ا�� �ا�4?�ل �/�� �4�N,ن �
���BCا^و �ا�¶9?�رًا S#�|^ا� 0:��� � 8�� �Dا�"

��ا��v,+�إ���. ا�"*(�S�N�،	 _

"�"� ��وا���4ادات��!
اد�ا�E�4:,ن�دا�Svا��d��ا����<��E�
4!

Q� ��4!و�Q<ء�Gm��/أ�.  

� S�! 
E�� ��ا� BC�� 2تأ>�Tع 2́H  ن'��B Herbert Simon �/ار���
 March   �رش�

�>�ّ� :ا�� Richardور,�رد �N��/�� ��  ..."� �ا^Db"ل ���Y�اincertain��
:3|:�� S@�*�  و�,+

informalisable  �������o� 
ا_8� �و»��0 ،	��v �را� 	 _
�ا�� �أ��yء ���!� ���Nد jk�ا� �Ä�T:�� SE�3��@
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�S#��/ف��
ا^�e,+ات�و#R�Sر>���Tت�ا^"�"دة�@,ن����Tب�وا�
���G m�،x?��#�ن��XL�]��*"Eا��4

	 _
�ا�� Svدا� � q<ا+P�ا� 	:�� �( ."ا��
ار��/� 
ي،?4E2009� ��G]� 
اد� )47،!�� �ا���4ادت ÷�T��

�	�E-\و� ��E"ا�����Dم�ا� �,ن�:����<��E�	 _
��ا�.- ,+ا��:"*(�ا���G:,ن�دا�Svا��. 

3-2- �
  :b2>#System Analysis Theory��>���.�ا�/<

"�Bf�?��R�cG

���ا�
_	،�ا��E��*�Y8ا�¶-�ؤoت�ا�����DE�*�jk�	�ا�_3:(�8|.F3�
E� 

L"ل�3E"�8ت�ا^\�-��وأ��ا!��Dو��D:?��� G mو�p<�((1998-1903) Daniel Katz ��E�):4 دا#��ل

BC���
d!ت�*���ة�o¶-�ؤ�ه�ا�����
_
] �ب�و�دÂ8+ي،�(  ."ا����E�SE�4ا^�e,+ات�ا��jkأر�(��"ا�8���ا�

2018���G]�،183(   

�)�i8ت�اo¶-�ؤ�ه�ا����د!�ا^
_?��وL" إ���!
�GE�� Wد���أن� !§�j@���0" �ة�ا��?�� �

� �E� �Eز��ا� �>"!,+�ا^"ارد �P|Z+ط 
��تrEو� ��v�Eت Q�� ·-5��?_
�ا^ �أن �#"ن ،QL�b
�� ا^� ½

��E����-¶mي�ا��د�ا
G�ا��!����S4�و�،Q� �������
>T½�أ��ا��Qو>����! ?��@ �<�Xm
Eو�	_
Eن�� m

�0:<� S�"�<و� 	 _
�ا�� Svدا� �ا�"*( �ا���eل �إ�� Q�:��أ ،���!� ��4Z� jk�ا� �ا�¹hر� � �Ä�T�ا� �vل


�����v��E�،0ل�>Yي����"*(�ا�ا�BCت���
rEت�إ����v�^ا�S?4�ن�وا,? _
�S��Gا���G:,ن�ا��

  )183،�[2018���G] �ب�و�دÂ8+ي،�( .�/��ا���eل�ا�"*(�ا��ي��N	��Q !ذ��0أL-��ا���eل

3-3- �b2>/ا� ��Y�b2ا�:  

��ه�� �و�vل �N?"ت 	��"?
�و� ��"N� �ا��ي BÀ�ا� ���3��@� �?_
�ا^ ��
_
�ا� ��ه� )��[� ���

 
�وا�"*(ا^ SL�0ا�ذ� BC� Q y�N� ����QEا��ي �E� QL�b8� 
ر��N.��Svدا� ���Nس ��v,+�ا��ي ��ا

� �@?�ى �@��Q£���8 �ا^
_?�ت �Y �^ا� �Ä�T�ا� �E� S��G�N� 
_�مm� ،Q<� L� ��"ل �D��L� jk�ا

�)*"��@� 	_
�ا� ��
_8� )?���ا ��ا� �E� �*�Y8وا� ،Q !� �?_8�� Bú�@� ���:�� �DW
G<� jk�ا� 
ا��تmRو

��ا�S#�Q !ث���Nي���2018>��ر،�( ا���G]�،54( .  

�@��b8Þزات� 	-�N� Q4E� SE�4��وا� �.- ,+ه �و�"دة 
�ا�"*(Eأ� �!�ن ��
_
�ا� ��ه� �E� �*�Y8ا

�����Eا���Ä�Tا�¹hر� �،�و��S4ذ�3N�0"ن�i*���BC������ا^
_?���v��Eل��!
اد�ا�E�4:,ن�!�i��L�jk�ا
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��/��S �3"ن�@?�9@��دNة�� }hة��/��* ��ا+,vه����
��ت�ا����� ����Dه�ا^
_?�،�و»��ء�r^5-·�ا��E

)*":��� ghا��D��e2018>��ر،�(. ا�����G]�،54(.  

  :إدارة�ا�'*�Eو(����Bر���7اL'ارد�ا�]b2K��b2>#��7��رأس�ا�Lل�ا�]2Kي  -3-4


W>�"م���ه�"!��/����
_

�ك�ا��vفا��@,ن��!
اد�! ?��4�N:·�� ��أ��� ���GEد���أن�

��Wو� 
ورةWو� 
اد،!�� �? *� BC��N�?<� 
�و�"دE�� X:Yو��� ،	��وÂv+ا� 	���DEرا� BC9?�ر�¶�Rار���?@

�أ["ل� �E� S]أ� 
دG�وا� ،�Nد
G�ا� ���vR!�ت �E� SE�4�:�� �وP�R+ا> b �ت �ا�- ���ت �?_
ا^

� �d?N� �?_
�ا^�� �ا^ �ا^"ارد �_G�Eار��<� �?m� Q<وإدار� Q�? *� �N��< " )� �و�دÂ8+ي، ،�2018] �ب

���G]184(.   

� ¤Áو� ��ا� ��vل �Eو  ,'��¸و� � ��
�ا�� �ا��ول ��b8ح Xq�� ��/��ر أن ���"�ا��?�د� ����د�

��/�������د���و*�ر� 
ي�@���ر����ول��v��Eل|q�ا^"رد�ا�BC�Q*
e�-.�jk�ا� �وا�"*( ا�b8ز�ا^�Dم

	 _

��ا��Gرق�و��D�:v�:� ?��ا^�y!��دا�Svا�����BC
��ا� .ذ�0،�ا�DE��E��*�Y8را����ورأ���Dا^4

j�4Z��)*"�ل�ا�e��o��:�\E��:E����N��/ل��"�}hإ���ا��?_

����أن�و["ل�ا^Y@N�،� ��9E�u*"�


و*�ت�ا^�Dر ��/� ����/���Eى�*�ر G�ف�ا�|¶mا 
G�ا�������� L"<��/��S?4�وا���Nد���·�
�ا��3"���


�@?"ارد��|
���.��E��/��� ��?��S?4#�ة�ا��ول�ا��
�� ��ا^�Y"رة��BC.- ,+�ا�"*(��v��Eل�G_:�

���:��!.  

�m2 أt�� ون
vوآ BC 	�
�� ا^"ارد >�ر��Gm Xءة L"ل  درا���|q�أن ا 
�"Y< رات�DE ن,:E�4�ا 


د �/� @��
4Z �G"د �R o¶9?�ر ��ا. �:"*( أ!Sy ا�¶9?�ر إ�� N\ديG�وا^\�-� ا ،X-�! S@ ��?N 


�)185،�[2018���G] �ب�و�دÂ8+ي،�(. S3m ا^ �?�b��Fz�bN£ S?| أ�
هE��!  وز�b�N د
bE · ��< 

 K L أD-G8	، ا�E�4:,ن �/� >
cd4 آ��ره إن @ .S��r��R S9E� )*":ام �vل �E ا^
_?� أ��اف

	��-Z BC � T:< 	����� �Lا � -G
4
��E. و��R?�� � ا�! 
4|Z  ن"GH"^ا 	� و*�درون 4�E:?"ن  @}�


اد ��وا��	 >�� �D	 �4Zز  ذ�0 !�ن E:?"س، !
ق  إ�Lاث �/�!{m ا،.!��:,ن�d� �R BC¶9?�ر !�ن و

Xا^"ارد >�ر� ��
|q�ا +, -.� 
د N �E?�� ���4د، �4�Eد إ +,�{< Fz�bN�Q ا�"*( و>�-,نG�إ�� ا 

  ا^\�-�
ً
o"]إ�� و �?�b^ا Q:?m{@.  
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��ادات:  ا����Lا���~�B):  

S3|Z ع"W"E �4ادات��R  
ً
  �E"را

ً
�E�� BC را��ت��"� � ا�-"� "�ة، ا
 K L S9?N ا^�4[

�Y�8 ء����ا^3"�8ت @,ن ا ��
YG�د ا
G:� SE4"ا�وا � ��?��R �T-¶d^ا .X-¶dا و��� K�T^ا � ?� أ

�]�v BC 	D! ت� d E�
N��ا � ��?��R ت� �وآ S3|. -:"ك�دي ا
G�ا ،Bf�?ghول  إذ وا�
¶N S :���ا 

j¢:4�ا �وق
G: �� *��ن ا,@ FE"DGE �4اد��R ،رة���وا u|d�-¼�4ادات ���� � ا^3"�8ت و���� 

��
ي  �|��YG�ا X-¶d^وا .�?m �ول�ا��N·?4� BC �4*� درا����4ادات @,ن ا��R م"DGEس و"��@�D�ا 

BC +,_
  ا�T"ردj û"N، ا��
ً
�Y:-E ء"y�ور  �/� ا��م ا�D�ا S E��
:� BC S d|. 
�"Y<ه و�� 

��ا و)��ف. �4��Rادات K�T^إ�� ا 	N��< ي  إ��ر
_8 ���-Z BC 	D! ت� �� jk�ا S3|¶< �E �D��v 

  .�:��G:,ن Bf�?��R ا�-:"ك �/� و>}�,+�� �4��Rادات


��ادا�2Rق��Xن�: اC�P�?Lول B) وا��0رة:  

�	ّ�� 	D!��ّ4Zُ	�ا��4*��@,ن��4��Rاد�و�ا���رة���Eأ�G^ا��+,�{<��E��D���^�،ع�?��R�	:��BC


ديG�ا� �و�ا�-:"ك � ��?��R� �Ä|¸��ا� �/��
[�TE. �S3|�� �ا^�ÃY{�ن ��ان� ��r�-Zُم �E�
ً
�T���

�?��E�S#�Ø�4E��N��<�X4�N��?Eادف�+PE . ��� ا�F5�T ا�S4G أداء �/� ا���رة" !�4
ف�ا���رة��/��أ�


 و!
�· ، ا���ر�X ��4 أو *ST ا�B/�4 أوvى  آ
N �� أ�yN، ا���رة و.4
ف ؛ �b��R@� أداء �/� ا��"ة @}�

���{@ S# �E � Y�-Z د
G�أداءه ا BC �_}Ã�ة ا
W�}hا �E أو ��: � أ�?�ل � m
L اء"� Xأو @��ر� �E 

+,� Xر��< S9E رة���را�� ر#"ب �/� ا��رة أو ا���ا �/� 
m�< ،رة *� �ة���اء��/� وا
 ا�4?: �ت ا�

� @�-}hا  �d?و� S 9?< �*�4��4اد @,ن ا��R رة���وا F.:�# : ا���4اد + Xر��< ��
 "*�رة = و>?

)�،� qN��   )2023���G]�،470و

����Nا^�Yف���BC���
��.-T·�ا���رة�ا�4G: ��و>��"ل�إ��E�#رة��*�Q8�4اد��/��أ��Rإ����
_
Nُ

�و�ا��4:	 � ��?��R� �Ä|¸��ا� � :?�� ��vل �E. �
َ
��
�� 
دG�ا�
D_Nُ� �E�
�� ��4��Rاد ��ا� �/b�N

��BCا��4:	�و��G"ق 
ً

د�اh{�� ��و�*�ر>�BC. �Qأ�Q�Y|5و!�4� �G�ءة�ا�Gm�4: ��إ����رة�ا���ا�+,|

ُ
L�BC,ن�.

+Âmأ�S3|��ST��-^إ���ا�
_
N�B/�4��4اد�ا��Rن��!�،��!�cd4Z�"D .�/��أداء�ا^�Dم��BCا�"*(�ا�
ا

� ��}hا��
E�3�رات�ا���ا��/�� 
�ءً@�� :T��-^رة�ا���ر�ا"Y<�� 8�3Eإ. Y��� 
��4��R��ّ4Zُاد�أ��ً���"
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� :T��-^ا� �£�8�3Eت �Þدراك 
وريW�"��و �ا���4ادًا� .ا���رات، 
دG�ا� 0:�Eا�"�� ØkL� �ذ�0، �Eو

�إ��� Q�?�
�و> ��4��Rاد 8?"���ا� BC� �دا�ً?� � � T�و�ا� � ��?��R� �ا�_
وف 	��-
ُ
.� o� ��!� ،��ً
Y!

��"?:E�� :رات����*. )�،j����2014ا���G]�،132(  

�" �4��Rاد"و»������B!�ن� � L�

د ��ى وا���رة ��D و�Eزم ��@· و�" ا��¸T\����:��رة ا�G�ا 

BC ���L إ�� � ?

د وا���ر�X، ا��G��! ي��3"ن  اN QN�� 4,نEا���4اد� Ø�4E 0�أن ذ QN�� رة�* �]�v 

�� إذا�D4. Xر�����@ Q
dEق  أ"G��ا ���!" )�،� qN��  )2023���G]�،470و

�:r�-5 �?E ·T� �4*� أن��4اد @,ن ا��R رة���وا S9?< �*�� � :E�3< ��
�"� BC 
dG�ا 

،Bµ"�" �"-�ا K L S3|Z �4اد��R ة�����8�3 � ���� � اE£و �
E�3�ا jk�ا ·T-. رة���ا �D?<و 

�D� .�?
�T! S9?N �4اد��R �T�
�� ا^"YG�@: � ا���وا � :T��-^ر، ا"Y�:� �-b< رة���· ا����ا 

B/4G�و�داء ا ���� BC ا��4*� ��ه أ�? � و>��8�3E£ .�/bت ��Dه ا�
ا�"# c�\< 	DG� ·?أ� 


�d E �تN�� �Ä|¸��ا � ��?��R  ر"Y<دي، �داء و
G�ا K L  ل"��N �4اد��R 4: � *�رة إ��! �E 

��ا أن �,+. ا^
_	 وا��4:	 ا���ر�X �?: �ت و�Â+ و��R?�� �، ا�T � � ا^��دات �E ا���v S��Gل 

، ��c ا���"ل 
ً
� ?�L إذ �* S_N �4اد��R  

ً
�
E�#  أن دون ·���N BC إذا !4: � *�رة ["رة 	� 
 >�"ا!


ه ا^"ا> � و��R?�� � ا�T � � ا�_
وف�"Y��.  


��ادات�وأ�H�ü{�:  ا�P�?Lا���~�B)ت��#'t :   

S3|¶<����� � ����� �ا^��T-¶dا^3"�8ت �و�4��Rادات ��
YG�ا� ��4��Rادات �E�  .�4ادات

)�،�T :]1982���G]�،70(  .  

1- ���b2?Rادات�ا���
B)Innate Dispositions : 

�ا���رة� S9E� ���� �E"�"دًا 
دG�ا� �3N"ن jk�ا� �أو�ا^ "ل �ا���رات �إ�� 
يYG�ا� �4��R�+,|Zاد

��e:�ا�	4:.��/����
YG�ا���
|q�ا(Broad, 1985, p. 9)  �¹ ��وº�رات�ا���ا��E��N�4:����ًأ���+Â�4.

T�ا��Eد�
G�ا�S��G<�� G m��/�4ل��!�S3|��
�\<�j§!	:4��ا��/��Q<و*�ر�Q@��Y �^ا��Ä� .  
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2- ��%�tLادات�ا��
B) :Acquired Dispositions   

� ��4��Rادات S�]� BC� ���-Z� �E� ��
YG�ا�T-¶d^ا� ��4��Rادات ��"?bE�"�� ��
�"Y<و. 

� �D!
�� jk�ا� ��v,+ة ��ه� 
»�2�Broad �Qاودb<� ��vل 
دG�ا� ���-¶dN� jk�ا� �أو�ا^ "ل �ا���رات ���{@

� �«
b��ه�ا��!����رة��/��ا����ث�@��:�Bþ��NO,:b8£��eا���4اد�"اh{ �> ��و�?�v��D:N�4.��dل�

�Q :��S��Nي���ا^��د�ا�Xر����ث�و�/��ا����ا�	4:��ي�
YG��4اد�ا��R��/���?�4Z�،X-¶dE

	���DEأ��E8 ,ن��YN+Â�ل�ا�G���	��� «
Eو". (Broad, 1985, p. 9)  .  

�E?�ر��ت� �N�?�4E� ،Bf�?��R� 	DY �E� Svدا� S��G��ا� 
اد!��� ��4��Rادات ��ه� � ¶<

Bf�?��R�	�I�?�8ا��E�X��
¶< .��Ä|¸��وا�� @+P�ا�����b<�8�� *�T¶ت�ا�� b <ا+Pا��j�T<�S?|.��?m

� jk�ا� � ��?��R�
�\<� jk�وا� �ا�-�@��، Q«ر�b<� �E� �ا^-��Gدة �ا��روس �إ�� �!�WÞ�@� 
د،G�ا� ����
?N

� :T��-^ا� Q«ر�b<� BC� ���ا����ه�. @�ور �E� S3@� �أ���� ·:4�<� �T-¶d^ا� ��4��Rادات �!�ن B�����«و

��ت�و�DEرات�و*�رات��Â+�ا��¸|��R��Ä?�� ��أو�Âv+ات�اh{ �ة�أو�\Eات�و+Âv��E�Bf�?��R�S��G�ا

  .���ر�Xا

2-1- �����
!)��ïKð
 Socialization: ا�


�Q!����ا��?�� ���E�S4b��د�
G�ا��D�ض�
4�N�jk�ا�� ��?��R4?: �ت��وأول�ا�	�.��E��4أ

Q�� @��DW
G<�jk���9! ��ا�وا�� ��?��R��?_8���E�u d��درا��/��ا�*  .�D!
���
���F�:.�ا�%���{@

� Bf�?��Rد�
G�ك�ا":��S d|.�� :?��S?4.�K L�� �¹º�3"���ا<�BC��?�b^وا�¶ �4ب����!��ا

�Bµ"�" T�����3ا�ا�S�"�<و�،BC��9�وا�Bf�?��R�½?

���ا�¹hم���¶
����E�Xا�|q�ا^�دة�ا�� TY<��/�

� 8�-5£� Q<�G��� 
دG�ا� �اm¶-�ب �?y�<� �?m� Bf�?ا��� ���#� �( .إ�� �2016ر��ب، ��G]� ،66(  .

	:4�Nة�� }hال�ا"��

��ا�"oدة�و.-�?Eأ��T<�jk�4?: ��ا�ه�ا����E��*�Y8وا^���4ات��ا�	 ��اد�ا
!�

 
ً
��E"ر��

ً

ة�وا^�ر���وا^�X4:�!��?�b@���0دورا����E�S��G��ل�ا�v��E�� ��?��R�+,N�4^وا �o

Q@ن���i-Z�Qm":د�و�
G��¹ ��ا��S d|.�BC.  

�ا^ ��� �
lN��«و� �?_
�4.� � ? _
�ا�� �Ä|¸���!� � ��?��R� �Ä|¸�:�� �ا��Eادا +Â� ���"# "

j¢ _
<� �دور B�"��� �Eز��ا� � ��?��R� �وا^�Dرات �!
�ا^4 
دG�ا� �D��v� �E� X-¶dN� jk�ا� ... ا�4?: �
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�ا�|���4$ ��E"ر BC� Q
E� ��G��Rدة �d?N� BC���� 
_"رE� 	:4.� � ? _
�ا�� �Ä|¸��ا� �?y�<� @����vر،

jk�ا� �ا��S?4و�,+�ا�|��4$ ��3Eن BC� ��v����D(Maanen & Schein, 1978, pp. 3-7). >��ث �?!

� � Y�-ZBf�?��R� S��G:����+,N�4Eو� �D? *و� �?_
�ا^ �!���� �E� u d�N� �*"ا�����  أن و��4:	

��?-Z��E����� m":و��Q��4ادات���R�
�"Y�@��?_
Eأي���?W�S?|.�jk�رات��? ��ا�D^ات�وا+Â¹hا

  .ا���Ä�Tا��
_ ? ��v��EQ:��G<���Eل��ا^�T-¶d وا^�4رف

���ة -2-2� :WÕc  Life Experiencesات�ا

��E� �
 4E� �!P+ة BC� �ا^�4:	 ����
?N� jk�ا� �و��Lاث �وا���bرب u*ا^"ا� ��"?bE� j�4.� اÂ¹h+ة

�Q���¹و��Qm":��BC�
�\<� �أن 
ط|�� ،
W�}hأو�ا� j =�^ا� BC� )8�#� ��"اء ،Q<� L��G:�rE��D:4b<و

Q@� ��N"م �E� ��Nرك �Y|5����!� Q
E� S4b�!� ��,+ه ��.��X �وأ��� 
قY@� �ا��4�	 �E� �اÂ¹h+ة X-¶d<و

�G:�rE .)� ،F5ا
?}hا� �2016@¸ �ن ��G]� ،217( .�S3|.� jk�ا^��در�ا� 	��أ �E� �اh{ �ة .Âv�+Â�4+ات

��:4	��b8R��Eزات�و���3�8Rت�وا���4��R�u:�rE��E�S��Gادات�ا^��T-¶dو>¶|�v��E�S3ل�ا

�G:�r^ا��Y|5�� BC��m��9!�ت،�وا^|�ر�وا� 
د�@
�ء��.���¹صG�رب��/��>3"���ا�b��ه�ا���S?4.

Q4?�bE�BC�� d E�
Nد�+�mأ����
Y@�S��G�N�K L��E�3�E .  

!��?_

 ���Â�4+�أ��Eدا�Svا^D^ات�ا+Â¹hر ا��Eا���E��S3|Z��S��G:���T-¶d^�4ادت�ا��R

� Svدا� Bf�?��R� ? _
�ا�� �Ä�T�ا�� �و.4
ف � 
D^ا� �"اÂ¹h+ة �/����ا���jkأ� S?4�ا� �و4W �ت bE?"ع

�Q<ءا�Gm�u:�rE�
�"Y<��E�Q�
dE�jk�وا��E��¹���D�زاو�S9?<�Bþو��E��T-¶d^رات�ا�D^ا^�4رف�وا

�در  u:�r<و� ،� �_L�^�@� �E"��^وا� �:�"Y�ا� �ا^?�ر�� 
��v�X-Lلv:� �¹�� �E� �mR¶-�ب ��

� �ا^?�ر�� �@?"W"ع ��(�TN� jk�ا� �N�
�وا�4 �Lوا� S#� �و*�@: � �و��ـ�@jk،�( "ا���4اد ،�gÃ�"@� E|ـ
ور،

2016� ��G]� ،28(�� � � 
D^ا� �!�Â¹h+ات B�����«و�!
<�� S��G�ا� �*�رة �E��?_
�ا^ �E� u d��ا� �/�

� ��4Eرف �وR>��لواm¶-�ب �و.- ,+�ا�"*( Bf�?ghا� S?4�ا� S9E� �G:�rE� ��4Zز� و�DEرات �E� ��ا

S?4�ت�ا�N��<��Dا�"E��/درا���*�Q:4bو��� 
D^ا�Q<ا���4ادا.  
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2-3- Pbر�
 :Training   ا�

4
ف� Z26و#��ك�" Cronback�4اد�����Rل��?����Lأ�BCرة��DEب��-¶m8�3 ��اEإ�Q8أ��/�

��] �ء �E� �	 jء 	:4.� � 8�3Eأو�إ��Xر����و»�� ،�T��
�ا^ �ا�_
وف BC� Q:#� �و¼-
�وذ�0 ��"D�� BC


،�(  ".ا^��"د�أو��,+�ا^��"د��>�b/��أ�? ��ا���ر����G]�،(��Q8"#�BC�Xد�ت��2017 �
���Eو

�N�ghا�u*ا^"ا��E�u d��ا��E�Q
d? �د�
G��4ز�ا���4ادات�اZ�j ûأ���SE���DDا�"N�jk�و�3"ن�. ة�ا


��DEرات��"Y<� ��ف�إ���� jk�ا� �?_
�ا^ �ا�4?: � BC� �-b�N� �وا��ي �ا^��"د Xر����ا� ��vل �E� ذ�0

�S9E�،ا^��"د�+,��Xر����ا�+Âأو����YYrE�� ? :4.�xEا
و�4Eرف���Eدة���ى��!
اد��v��Eل�@

��"G4�ا� �وا�����Gت � E" �ا� �>�. ا���bرب BC�
�ا^-�? Xر����ا� 	��-Z��?E� �وا^�4رف، �ا^�Dرات KN�

   .�Gm��E����Nءة�ا��Bf�?��R�S��Gو*�ر>��Q/��ا��}*:	���Eا^-��bات

4
ف�Z�j¢ _
و� :��>?d,ن��!
اد���E "ا���ر���X/��أ��Q8أ���1ز)����وي دا�Svا�¸-·�ا��

� �
DE� �^�او�� ،�«":Y^ا� �وا���رات �ا^�Dرات � ?
��� ،� ���� �@�Gdءة �ا^Y:"ب S?4�ا� �أو�أداء ،�
 4E

�D^ا��E���"?bE" )�،B/��� �2016���G]�،122( ��!ر��/��Fz�bNRه�
و8_
ا���? ��ا���ر��Xوأ�

���@�>(�E-�"ى�أداء�ا�E�4:,ن���"Dا�"N��*�jk�ا�� 
D^ا�S#�|^ا�SL��/��	�����-Eو�	�وز��دة��Gmء�

� �Tm,+ة � ?��أ Q �"<� �ا� "م �أ�m+�ا���4اداا^
_?�ت 	D:4b��� 
قY�ا� Øk|�� �>"!,+ه �/�� �و>�
ص

� ��4G@�S?4�ت�ا�N��<��Dا�"^ .  


'س: ��ا�P�?Lا���U��-�����}ü*��
��ادات�وB):   


'س� -1U��-ا���b2�wHabitus: 

� ÃY�E¤�أ[4Z�S"د �ر�)�'د Habitus(،��?m�¤Á"N(ا��D@��"س �إ���،Claude Dubar دو́

�" ا���N?��ا� "8�8 ��ا�3:?� c�-d �)Hexis("،�jk�وا�)?�
<ُ���ًLo> ¸ ��إ�����ا��/��S3[ 

"Habitus."�u�<ه�����|�S3و.|?S،�ا�3N�Q :��،�¹º"ن �ا��ي�ا�"�W أو�اh{����ا^��4دة ا�3:?��

�ا^�}[:� أو��، :��Dا��4��R�jkادات
ّ
3|

ُ
.�S#��E � 4 TY�ا� SE4"ا���9! � و�ا�ا. )،j��
4� 2014،�

��G] 64(.   
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	��	�N WX�� '\رد'� Pierre Bourdieu @u�
�وا�Lة،�د!Habitus(��4(ا��D@��"س� DGE"م��4

S@�Q:�]�� ًbر��<� +Â��Q��?أ���G:�r^ا ST*ره أن�":TN�BC�Q:3[�F$�� W	 ��mب أ@
ز  أن @ � .ا��

Q<�]�v ��:4�^م ا"DG?@ س"��@�D�ا "���"����mB�� >± �ت" ��mب  �
�[�ر�� �K L. 1977ا��ي

 ���Nم
ً
 �4E"ق،(  .LQ �>�-�راتو�Bf�?��R��Eا�m":��S��G �ت��/��ا��D@��"س���}�,+ ��? ً���>�: �

2015،���G] 139( � ��K Lو*� �ا��D@��"س، ¤ÃY�^� �ا^�9� � �?�+P�ا� �L"ل ��راء >�yر»(

� ¸T��4اد،�وا��R�،4"د��ا�،�d:E�،� gÈ�¹:��،�اhا�،�TY�ا�S9E� و��S�m��Dا�. ا��E�r(�#:?�ت

   ".R@��"س"أو�" ا��D@��"س"@��:G_��ا��> ¸ ��ا�Oöاع�ا^4
<�،BC	��G�LRظ�

� 4
فZ'\رد'� Bourdieu�� �) habitus(ا��D@��"س Q8أ� �/� "�	_
<� jk�ا� � 8�T�ا� � ¸T�ا

�
�
TE�� ¸@��yNأ�"�
�Y ��: ا^?�ر��ت�وإدراك�ا^?�ر��ت،�وEت���Tإ������?�b^ا�u ¸�<أ��TE�"�و


�"ج��?: ��ا�¶�YTن�و>�- 	�ا^�b?��إ������TتE�Q-G8�"�" و�
_	�G m ��إدراك�ا��4�	�ا�¹hر�Bµو

)،�-¼
v"@ 2017� ��G]� ،189(�� �إذن 
�!���D@��"س-ghا� �@�9?@�"���ا��ي ½«
N� 
د أ!�4ل@,نG�ا�

�إ��رًا�@¸ "ً���>3"�¸ً �
ً

�
ّ

d|Eُ�،�?�b^و»¸ ��ا�Y4.÷���/��� 4?�b^ا�� ¸T�وا�S��G:�ى�+Âd�ا�� ?���Q !


bN�Xm?��@,ن�دور�ا��S��Gا^�B`?�bو»¸ ��ا^���L. �K L�،�?�b"اءEم�"DGE�"D!ان���� S��G�N

�4T�ا��?Dy4��BCان�

ان��|�B����S3و�\��
  .ا�4

� �?m� 4
فZر��رد\' �'� Pierre Bourdieu  � �ا��D@��"س Q8{@"��Eا^�ز� �P[R+ا��ت �:?�

�وا���@:�� �ا��ا�?� ��4��Rادات �E� 
_"�EتEو� �E:�3ت x�¸<� �ا�"�"د 
وفH� BC� �
 4E� ��TY�

Se�|.�Ø�4?@ة�
�\E3:��و DE�Ø�@�j§!�،Kر�"�:����d?N?�9ت���ر��ت�و�?^��?_
Eة�و��"Eدئ��T?m


_?��@�W"E.��j§!��G"� ��أن�>�u dو!������اف�دون�ا!P+اض�ا���N�eا�"ا� ����Dه����افE

Nدون�أن��� �"W"E��8 �ع�Û������8�0إ�ذ�BCدون�:3"ن��� ��?���G�@ة�+,-E�j§!�0��«ا���و"�

S��G:��	_
   .(Bourdieu, Le Sens pratique, 1980, p. 88) " أن�>3"ن�إ�����8��S4G:ا^

�!�ن B����و�� � ،� :?�� �أم )8�#� ���Eر� ،Bf�?��R� S��G�ا� �Y|5أ� S9?<�� ً:?�� >b- ً�ا

��D_��R "Q4?�bEر"�ـ BC� �ا�-���ة �ا�� ? � �E"_
^�@ .��Ä|¸��ا� �E-,+ة ��vل 
دG�ا� �YT¶-�!

�� ��?��R)� � T�ا^�ر� �،�وا�،��
�� (���ًLo���
D_ ��،BC��9�وا�Bf�?��R�
D��أ]�3ل�ا�u:�rE

Q��4!وأ� Qm":�� BC .� S3|¶N� ،B�����«س"و"��@�D�ا "
d�� ،�Nد
!� � ]�rm�Q<ذا� �ا�"*( BC� �Tَ|E� Q
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� ��?ghد�. @�^��در�ا
G�ا� �وا�¶ �4ب ،�D�� �E� �?�b^وا� �ا���9!� �
? �� �@,ن B���� ���8ج ا
ً
!D"�إذ


ى vأ��D���E��D��Q�@�bوا��.  


د�و8_
>�Qإ����Q-G8وإ���ا�3"ن،�" G�د��:"ك�ا��<�jk�ا��T-¶d^�4ادات�ا��R��E�·-5�Q8إ

�أو�@���4 
دG�ا� �TY@� �3N"ن �E� QT[أ�"���:3"ن�و ��iرؤ�� ·Y
E� S3|¶�� ���?ghا� BC� �.-"د jk�ا� � :

�. وا��4�	 �4Zُ� �ا���"ر، ���Dا
ً
��:-:"ك�" ا���N�D"س"وو!�� �ا^"��ة � 
��ا�� � ¸T�وا� � �¹º�ا�
�"�

S?4�وا�
_

E"زي،�( ".وا�D�و�ا�� q�2017���G]�،531( .  


ة �b�Nوز �ا��D@��"س�!?DG"م d!�Q8د�أ
bEة�ا�345س�
Y -:��� !��9�4 ��ا?�b^وا��T� � 

"�Tً��*���ً4 �رE�� ً*�vوأ"�S3|Zُ���"�
د�G�ا�Q���¹و� .� "D!�QT[م�أ�_
@�S e|.�B/vدا�Q�"N�


د��:"كG�و���د�ا�Q<را� v�ØkL�BC�S ]�G<�Q<� L�� E" �ا�S9E�Q<�Nا"��Q*وذو�j�G�ا. �?m ه�+Â�4Z

� �  "�Bordieu'رد\' �E� �@��� �م8_�م 
دG:�� �?-Z� ،S?4�وا� �وا���  	 �£دراك BC�  �4��Rادات

� �ا�4?: � �!
4^�@� �:]� �/�� �ا��وام... �4?: �ت �/�� �و�b�Eدة �?��E� �ا�P+ا> b �ت ��"N�  " و»}ن

(Bourdieu, 1997, p. 200)  

� }hا� �E� �G:�rE� X8ا"�� S?|��� �>}�,+�ا��D@��"س ��?NS9E� ،� E" �ا� �وا^:�cq :ة ا��وق


اغG�ا� �وأو*�ت ��كi�R� �وأ8?�ط �G�وا� 
_"��E .و���ث?:�� j�:ا��¸-�خ��� 
دbE� c��� !D"�إذن

�@�@��3ر �ا�N�ghة u*ا^"ا� �Dا�"E� 
اد!��� � ¶N� Bfإ@�ا� �"�ا�¶ �4ب� S@� ،� ��?��R.  )�،اوي�?L

2015���G]�،9(  

� u yN'\رد'� Bourdieu ��E� �دا�ً?� Svا��N� 
�E"روث�
�� �/�� ���N"ي �ا��D@��"س أن

��E� �T-¶d^ا� �
��T�voر�ا���4ادا> �
4!�<� � E" �ا� �!�h{ �ة �ا�4?: �؛ �اh{ �ة �"�>�bرب�
vآ�
�
�

� o� ��
?m� ��i q9<و� �D���8إ� �إ��دة ��vل �E� �ا�-�@��، �
�و>�bر» �
4?�bE� �أو��b<Nرب �ا^-�ء�� ST�

N�4��تا�!�WÛ�� S@�*� j ûأ��� 
?"ذجm� �أو ،S .�u��N� � ً:��� ��ً"�
E� �ا��D@��"س �T�N� و��dا

�SN�4�:�� �Lً"�GE� �ا^�bل �
�� �PN+ك Q8�!� ،Q<ءا�Eإ� �
 :�� 
ضGN� �Eر���T!� ��4ًE؛ �و£@�اع @�^"روث

+, e���4"ق،�( .واE2015���G]�،141(  
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 ��E���"?bEوا���"Nة،�أن��N���� ��?ا���u*ا"E��Dا�"E��
و�: �3E�T!�،Qن��!
اد،��

½Y¹hت ا� b <ا+P�Rو. � S?4Z� ��ا��D@��"سإذن، ��"?mBfو إ@�اF� TY<. ��E� 
اد!�� �
ّ

d?Nُ�"D!

�	�وE"اردّ�	�وDYYv	،��"اء�@"�Bfأو�oوBf،�^"ا���Dا^"ا*�uا�N�ghة�� b <ا+Pا���!�#�u H"<. �o

����v��Eل�"
YT¶ا��jk�ا�+,N�4^"ا���وا��ن�و!·�ا"!

اد��N��BC"�dEي�@Z�S-4"ن�و���!��u�N

	DY �E��E���  )L2015���G]�،9?�اوي،�( .�?: ��ا��¸|��R��Ä?�� ��ا^-�?
ة�أو�ا��jkور�"


حY�ا� 
اد��و���ا!�� �
ّ

d?<� �ا��?�� � ��DEرة �T� �� � 4 T�� ��DEرة Q8"#� �ا��D@��"س �b�Nوز

�إ@�ا� � ���
Y«و� ����Nة 
ىv{@� �?N���ا� �ا�-:"m �ت �ا�¶�Tال �E .اد�
!�� �أن �E� 	�
�ا� و�/�

��!�4ل� ��vل �E� 
ةY -�ا� �N?�ر�"ن 	��أ� oإ� �وا� �، o� ���
Y@� � ��?��R� 
اف���� N?�9:"ن

bN��?E�،� ا��@£�Lآن�وا�BC��:3ِ DEُ3:��و DE�� ¸@س�"��@�D�ا�S4.  

��E� u d��ا� �/�� 	����-.� �E?�ر��ت 
�"Y<� ���R?�� ,ن ��:��G:,ن �ا��D@��"س � ¶N

�b<��Eوز�ا�9
�� ��ا�Bourdieu �� d ��d �'رد\'>?��d. ا�- �*�ت���R?�� ��وا^"ا*�uا�N�ghة


���وا�v��E�� ?�}hل���ا�ا^DG"م}hن�ا,@��K L�+,|Z��G
إ���أن�" DGE"L’agent Agir"م�ا��S��Gا^

���:�� 
��ةG�ا� 	�i?�@� �T�� �/�� �@����رة ��N?�4"ن 	��d�و� � ��?��R� �@��T¸ �ت 
ون�{�N� 
اد!� .�BC


�����?-Z�D	�Þ�@@�اع�و.|E�S d?�ر��ت����Nة}hا��Eاد�@��ر�
!����?�N�،س"��@�D�ق�ا� �.  


�@�Q8أ�BC��Nد
G�ا�� :��G�ه�ا����/b�<ا�"-���	���!�،� ��?��R�+,N�4^اد�ا
!���YT¶-Z��?

� ��?��R� � ?�}Ã�� SE�3��@� �4W�v,ن oو� �Eً�?<� 
ارًاL�4ز�. أZ� ��
}hا� �E� j�-5� �E��� 	�(��� S@


�R .�� d E@��3رN���@�O,?�N� Q8أ�oإ�،� 
�ور�	�أن�ا��D@��"س��"�8_�م���@(��4��R��Eادات�ا��

u d��رة��/��ا���وا.  

2- 9V�:cس�'
U��-ا�:  

أ]�ر�إ���Pierre Bourdieu������v  ���ر��'رد\'�v��Eل�ا��4
��Gت�ا�-�@��،�T¶N,ن�أن�

�ا��D@��"س �DGE"م ���!� �/b�N� �
 4E .أو�� ·T-E� �L-�ب ���N�oر��� ��o]4"رً�� �
ً
#":�� �ا��Â+ه ��!

�c����Bf�?��R�S��G�ا� ���!��yrN��?_�
Eو��?H�8�� ¸@�"��S@�،�?4�E�Bf-"� "و�ا-�� !���

QY �^ .)*"�ا� BC ة�N��� 
قY@�3ر��@R� �/�� �*�درًا S��G�ا� �3N"ن ،Q<ذا .�+Â�4Z� �ذ�0، �/�� ��وة
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�� 3"ن� Bordieu �'رد\' �ا�-�@�� 
�ا���bربy��-Z� K L� ،Bf�?��R� ��:��ر�3 ��ً��8� ا��D@��"س

ST��-^ا� BC9?�ر�¶���� 
�و¼-`�W�}hا� S d|.� BC� 	D-Z� �ا��ي j =�^ا� �@�9?@ .� 
ىN� �?m'\رد'� 

Bordieu S�"��:���:@���ا�?��وا���4ادات�ا��R��E���"?bE�"�4
��j،�(  .أن�ا��D@��"س��2014�،

���G]67(  

��Eأ���T-¸��@9L�T:� د د��ب�L���!س�ت"��@�D�رة���?�ت�ا���،�وا� �|?"�ار��،�ا
?��R�BC

�وا���"ل  u d��ا� �ا�. �/� �أن j�4.� 
ار��?��R� � ]�r!�D�BCو� �E��ا�+Â�� Q�G Hو� �N?�رس @��"س

�� 
�
 �،�@� �K>¶-	�ردود��!�4ل�ا��E��ا�SLا
واh{- ��وا�G��4 ��وا�|4"ر���@�u:�rE����Yا^


ار��?��Rو� �E"?N��ا .]� �Eاأ� �أن �.|,+�إ�� j§!� �ا�|?"� �، �G�D�أو�� Xروا�� �أي �PN�o+ك @��"س

�+Âا^��د���B/d�ره�ا�-Eاف����

�Q�Yا��ا�Ø�4?@�،B/vأZ�o�Q8-?��@}ي�ا�8Eج����
r<ت�� Y4E

�E��. ا ��ا� �rN� �ا�! ?� �!�ن �ا���"� �، �e�DD_N� ��u:�rE@��"س BC� �دوره �E?�ر�� �/�� Q<ر�*�


��"
  )2021���G]�،142د@�ب،�. (ا^"ا*��R�u?�� ��ودا���Y*�Svت�ا��3"�
�ت���R?�� ��ا^�


��ادات�� -3B)ن�X���*سا���'
U��-وا�:   


"ع�"  <��@�9?@�"�
دي،�وG��4ادي�ا��R�·-¸�إ��ر�ا�BC3"ن�Nس�" ¶@�D��0أن�ا�ا^��"د�@�

�Bú���[اد،�@¸ "ي�ا
!��Bú�@ه����O,?Nي����¹ص�اhا�Q4و�������Q��8دا
!����Q��v��Eد�
G�ا�+Â4Z

��ت��
^��@�bا������oدر����إرادة�وا� ��و�]�+,��S4G�ا�S4bN��?ا����4ادات�ا��Rه���و5-·�

�½ �<� jk�ا� � �"W"^ا� �ا�_
وف X-L� �وPvR+اع u d��ا� �*�در��/� �m?-�ر�دا�	 �d�� �vر� �،


دG��@ ". )�،j��
4�2014���G]�،67(  


�:��BC�� ًd E	���R?�ع،����G�N�K Lن�و��}�
ان�Nد��Eً�_8س�"��@�D��4ادات�وا��R�S3|
ُ
.

� ��T�Eدل S3|�� �4T�ا� �?Dy4T@��4ةEُ� �و>�"رات ��:"m �ت ·:¹h. س����� ��4��Rادات S3|
ُ
.


د�G�ا����:���TY�Nأو�����-¶dN�jk�رات�ا���ت�وا�D�"��ا^ "ل�وا��E���"?bE�j§!س�"��@�D�3"���ا��

� ��?��R��Ä|¸��ل�ا�v��E .��@�9?@�"D!�4ادات���R����4.ر�و"Y<��/س��"��@�D�ا�
�\Nُ�،S@��^ا�BC


ّ¢�4��R�jادات<ُ�jk�ا��Ä�T�ا. ا���	D!��d?Nُ��K L�� ��?��R��Ä|¸��ل��?: ��ا�v��E�S��G��ا

	��ا���4ادا� S3|Z� �?E� ،� 4?�b^ا� �وا�-:"m �ت �وا�� 	 
اف��� 
اد!�� �YT¶-Z .ه���� S3|.
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�	D^��� BC� 
اد!�� S�
<� � G m� �ذ�0 �4�� Q�"Nُ� �ا��ي �ا��D@��"س Bf�?�� S3|�� �4��Rادات

Bf�?��R.  

�hس�ا"��@�D:����ً!اد�و

ف��!�<��Eار�
?���@��D:N�4.أو��	��¹ص���	،��N	�.����4ا���4ادا�

� ��?��R� 	�iÄ�@� �E� �ا�
ا��4 �N�e��ا� �/�� �@��ء�. @
�ءً ��ه� � -d4�ا� �ا��4: ��ت ��:L� �?y<

�ا^�e,+ة �ا�- �*�ت �E� u d�:�� S@�*و� �ا��:� �و� · �ا��D@��"س�. ا��D@��"س �4Zُ� o� ،�d�و

���@¶��ن 
���ن@� �. و�4��Rادات �O,?�Nان S@�� ��?��R� �ا�_
وف �E� u d��ا� �/�� �و*�رة 
و�8?@


اد���Eا����E�u d. ا^�e,+ة!���d?<ة�
d�TEر��ت��?Eة�و�Nت���� b <ا+Pا����"N��?�� @�S��G���!


�ا�T"رد��j û"Nو»������B!�ن�ا��4*���.� �*�ت�وE"ا*�N���uةdG�ا�BC�4ادات���Rس�و"��@�D�ن�ا,@


�أن��!D_<ُ�� :E�3<��*���Bþن�"��TEن�":��!�	��S@�،� ��?��R��Ä�T:�ت��b�
Eد�
bE-"ا���اد�


�D: d|.و��Ä�T�ه�ا���BC�+,�{��رة��/��ا���3"ن�ا:�?N.  


��ادات��*ü{����ا��B2 �.�و  -4Bs�:  

 : R-'م�رأس�ا�Lل�-4-1

"�	mا+P^ا�S?4�ا�"�وا��ي،��
��) �Q:3[�BCا^�دي�أو��Q:3[�BCا^b-�،�ا^�b-�(رأس�ا^�ل�


اد،��� ¶N�D	�ا���eل�!���Eت���"?bEاد�أو�

ي،��ST*��Eأ!�L�S3|ص،�أي���v�S3|��Qd:?<

�-b�Eأو���-bE�S?��S3[�BC�� ��?��R��*�Y�ا." (Bourdieu, 1986, p. 241)   


���DGE"م�رأس�ا^�ل��BC@�ا��Nا���: �Sإ���ا^��ر»��" N�Nد���*R .��E�Q@�|¶�ا�
-GN�"�و


أ�?�ل:�� �ا^4
و!� ����¹hا� �@"ا��v :��Yل S��¸9?�ر�و�¶�R� ��?: �ت ��vل �E� 	mا+PN�"D!

�Nدود
E�+�m��QG H"<ص�
!�X-�@�،Qd��^أر»�ح��· ���@��?-Z��?m�،K"ر��������¹. اhه�ا��

�!� Q��?4ا���
��8� 	�� �إذا ،� !�|dا��� �E"DGE� �ا^�ل �رأس �E� S4b<�BC�"Nرد"@� ��N"ل �?m� ،½

�R*���دي �وR*���دي�: و»����d?N�S4Gأن��O,?8@,ن�أر��4zأ8"اع���Eا�
أ�?�ل. ا^ �ان Bf�?��R


¼-�،�( . "وا��BC��9وا�
�Eي v"@2017���G]�،114( .  

��Eل��vز�+Â<ن�,G�
 K L ا^�ل، رأس ^DG"م Pierre Bourdieu  ���ر��'رد\' رؤ������Nا��4

 ��R?�� � ���4د .|?S أو�� آ!�ق إ�� R*���دي £��ر BC ا^��"ر  ا���: �ي ا���"ر  �b�Nوز 
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ا�T���@ �?ًmره ا^�ل �
أس .4
�Bourdieu �Gً �'رد\' ��Nم. وا�
���E وا���9! �< S?4:� BC ره"] �Nا^�د 


� E?� وا^b-�ة،?N Q����L رة���ا�¶9?�ر �/� ا �*�Y�ا � ��?��R �3ل[{@ ��"
�E K L 	�N 
_
 ا�

 *�@:� ا^�ل رأس m �E}]�3ل وا�-?�4 ا���9! � وا^4
!� ��R?�� � #���4*�ت ا^�د�N �,+ ا^"ارد إ��

	mا+P:� 9?�ر¶�Rو K"ر���وا .  

4-2- .� �B2أ#'اع�ا�:  

B/N��? !�S E��
  :��d?Nأن���¹Ã8أ8"اع�ا�

� � �ا�Lل 
:�ديرأس*) Economic Capital  :�	�N� �و*� ��8"د �إ�� 
ة[�TE� Q:�"�<� �d?N

� d:^ق�ا"�L�BC�Q
�
�<. 

� BC��9�ا� �ا^�ل �Cultural Capital  :�Qd:�?N رأس �ا��ي �وا��4: 	 �ا^�Dرات، ،�!
�ا^4 �?y�N


دG�ت.اo�Lث����BC���"N: 


!�ت��"�:�����E�Embodied State  :�S�4: اh{����ا^b-�ة ��<�-ghوا. 

� �Nا^�د����}hا Objectified State  :�� .ا�-:��ا��S9E�� !��9ا��X�dو�دوات�و�,+

�ا^\�- � � ���}hا Institutionalized State  :�
ً

و��|E�

ً
�d[�
!"<� jk�ا� � ?Nد�#�� ا^\��ت

BC��9�رأس�ا^�ل�ا��E�Q@�
ً
�!+P4Eو. 

� �ý��
ا^"ارد�ا^
>��E�@��YTك�]��dTدا�?����Eا��4*�ت��: Social Capital رأس�ا�Lل�(!

�!
  .ا^��Tد���وا^4

�ا�p 2ي  � �ا�Lل 
�Symbolic Capital :���E رأس�� �ر�Eي ��Eل 
أسm� BC��9�ا� �ا^�ل �رأس S?4Z


و��|E� ��Gdmءة Q@� �ا^�ل�. P4Zُ+ف �رأس ���!� �3N"ن jk�ا� �ا�- �*�ت BC� �P�R+اف ��ا� ��Nث

� ��?��R� �ا�����Gت BC� �Y:-�وا� �ا^�8�3 S9E� ،���Eر� +�mوأ�
ً
�L"Wو� S*أ� BC��9�ا. 

(Bourdieu, 1986, pp. 245-246) 

4-3-�.� �B2ت�ا���B:   

B/N��E�BCأس�ا^�ل�
  : >���¹Ãا�-?�ت�ا���������9 ���

� �oإن�رأس�ا^�ل��-b�N�X-�!�� ��Eأو���Nد�Eرة�"]�BC. 
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� ��/��
���<�oو�S E��
@�Sا^�دي�ا��ي��Q :��·:YNرأس�ا^�ل�R*���دي،�>¶
"ع�أ]�3ل�ا�

ورأس���BCرأس�ا^�ل�Bf�?��R،�ورأس�ا^�ل�ا�BC��9،�وا^�?�S9أ�������,+�ا^�دي�>��4اه�إ���

��و�,+��ا^�ل�ا�
�Eي . 

� ��
vإ���أ�S3[��E�Q�"�<�� 8�3E�@رأس�ا^�ل��u��N�� ��?��R��*�Y�ا�S�"�<أ��T^�
ً
��T��،

�D��T<2019أ@"�دوح،�( .و(  

D_N� �@}ن �ا�-?�ت ��ه� ��vل �E� � :��
�ا� S@� ��@��� c��� �]}ن�إ
أ�?�ل Q8{[� ���N"ل Q8

�*�Y�ا .��m\N�'\رد'�Bourdieu��Q8- �*�ت�أ�وا� 8��S�"�<��d?N"اع�ا^e�@��E��G:�r,+�ا�_
وف

Bf�?��R- �ق��دة�.�4?���/��ا��Eت�� �ل�آ�v��E� �4T�ا� �Dy4رأس�ا^�ل�إ���� .��d?N��9?!

ا^�ل�R*���دي�إ���رأس��Eل�ا��?��v��E�Bfل��R¶9?�ر��BCا��4*�ت،�وا��ي��S�"�<�X:Y�Nرأس�

 
ً
�و��Dا

ً
   (Bourdieu, 1986, pp. 252-253) .و*��

4-4- .� �B2ادات������
B)��*��   

�QE�*��?m�،رأس�ا^�ل�S�"�<م�"DGE�+Â�4Z�'\رد'�Bourdieu ت�� E�
Nد�	DG��� : :�<أداة��،


اد�. ا��"ة�وا^"ارد��Ä�@�BCت�ا��S?4وا^\�-�ت!��S�"�<�� G m�	DG�م�"DG^ا�ا����d?Nا���rام�

� ? _
�وا�� � 
D^ا� 	D!ا���أ · ����� BC��9�وا� ،Bf�?��R� �R*���دي، �ا^�ل 
أس�� �.واgh?���ت

� ���r�E� �!
4Eو� ��DEرات �N?�:3"ن �N��ا� �ا�BC��9(ا^"GH"ن �ا^�ل ��ه�) رأس� S�"�<� 	��d?N

�Nا*���د��!�
Eرات�إ����D^ا .  

B����ا^�9ل�ا�"�� �أ@
ز�Á"N��E¤�ذ�0 Sّ4�ل��/��و"�}hا�� ���� ��ت\Eذو��uH"^��d?N�،

���� ���GH"E� �Âv+ة �ا���rام �m
|:�� �d?Nأو�� ،X<ا
�ا� BC� �أو�ز��دة � *
<�BC� � -!�
<� �O,Eة · �

�ا��4:	�. ا�-"ق  SD-.� �أن �d?N� �ا^\�-� Svدا� �ا��"�� � ��?��R� �ا��4*�ت �ذ�0، �إ�� �!�WÞ�@

BC��9�ا�
�"Y��وا� jÆ^ا .�	�I�Eز� �E� �� �ة ���4*�ت ��N?�4"ن �N��ا� �ا^"GH"ن �ا^�9ل، S q�� �/�

�E���E� � 
DE�
�"Y<و� Xر��<� 
ص!� �إ�� �ا�"["ل 	��d?N� ��
N�^وا��+Â��	��>�bر �E� �G��Rدة

	�  .،���E����N��?Eرأس��E�D	�ا��BC��9وا^4
BCوÂv+ا�
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���4Eة 
قY@�
v�� BC� �?��E� S#�
�\N� K L� �و� ·، S3|�� 
>�YTنE� �وا��D@��"س S E��
. ا�

!S E��

د���G�ا� ����
�{�N� jk�ا� �و�ER �زات �ا^"ارد �bE?"ع BC� ��vل��ا^�?9:� �E� �ا��D@��"س S3|.

��ا��v,+�ا��ي��+PN	��8�S3|.�jk?½�اh{ �ة�و�4��Rادات،�L�BC,ن�أن�ا��D@��"س>"!,+�ا^"ارد�ا�،

�Øو��Y"ر�@�Y"ر����Â+�ا���bرب�m":��� ��?��R �ت��BC���"?:Eا��4�	�اh{� ���إ���4��Rادات�

،�Bµ�¹رhا�	��4�ا��Eت����G��وا �½ �"#�S?4Zق�
Y@�S E��
�S�"�<�� :?��SD-Zوا�¶9?�ر���ه�ا�


د��BCا^�b?�.�4ز�G���8�3اE��E��T-¶d^�4ادات�ا��R��/ء���
@ .  

B����ل�ا^�9ل�ا�v��Eا�����-b8أن���d?و��Bf�?ل�ا���E�0رأس�:�?Nي���د�ا
G:���d?N�،

،�)رأس��Eل����BC(ا���rام���ا�ا��D@��"س��Ã{�"ل��/��!
ص�.�3T[ (�� ? :4ت�ا��4*�ت(*"ي�


وا��jk@�ور�����D:�"�<��d?Nإ���!
ص�ا*���� ����u��Hو�S9E��Nد���.���G
 "و»������!�B��S��Gا^

l’Agent Agir" � +, e.و�Q���L��^ا�S E��

�ا�P+ا> b �ت����Nة������Gدة���Eا��"Y<�Q
d?N"د�� ��ا


��DWا��D@��"س�GN�jk�ا .��E�+,e�<�S@��9@���+,��S E��
��ا�TN��E,ن�أن�ا��4*��@,ن�ا��D@��"س�وا�



ور�ا�"*(��و»EQ<���G<د�و
G�رب�ا�b<��/ء��� .  

�gا�2ا�P�?Lا :E*'����þ'�'�B'%ر�ا�':
�����}ü*��
��ادات�وB):   

1- ��?��6�E*'��7�0و ا�u�ý��
   :ا!

�
_
N� �ا�"*( �أن ���R?�ع 	:�� ���K Lإ� E�*�+,|ZQ"س �و���! � 
�ا��?�� �_8� �Dو�� �E

S3|.�� � ��?��R�
���إ��راا�_"ا � 4�
ELو� Q��v� �E� �اh{ �ة��ات>��د �وا*� �/�� 
�ءً@� �E��ا�،

،�2009ا�?�� ��4ًT<. )�،S�:?���4ات�و��
اف�ا�-���ة�FG m�S3|��،�?�bE�S#�BCو��u:�rا�"*(�

���G]18(  

"� Q ?-5� �E� �أن ��8رك �أن 
وريy�ا� �E")*"�إ5|�ؤه�" ا� 	�N� ،Bf�?وا��� BC���� �"���8ج

��vل �E� Q :�� �وا��"ا8,ن�وا�G}hظ �وا^\�-�ت � ��?��R� �"�. ا��4دات� S@� ،÷ًY4E� c��� ا�"*(


E ��ا�� 	���N��<�·�
�����Q :���!ي�أ5|}ه�و�����ا��?�b^ا��?�@�S?�N�Bf�?��S?� .ة�� L

	���"���،�ر»?��3N"ن�ا�"*(�� @��Eت�و� *�G<R��E�x -5�BC5-�ن�>��ث�£ " (Tabboni, 2006, 

p. 29)    
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�"Y<�BC�4ت�?�b^ف�ا��vل�ا�v��E�� :��0�ذ�
D_N���]�¹hا��D? ��GE)*"��@���/��ًء�
@

������ �Lوا� ����>�bر� �E� ��ا��+ÂN�S@� �ا��9@( �@��d �ن c��� �ا�"*( �أن 
ةd!���E� u dو���+,e�N

� �ا^��T:Yت � ��?��RS3�� ��bE.  �BC?��وا���9! � �Â�4Z+�ا�"*( �N� :���ا� �ا^�b?�4ت cd�� �/4!

� 
اد!�� �/�� 
ضGN� �?E� ����E�?���ا �أو�� �E� ���E� � ��
�ا�� �N�����«و� �ا^�4[
ة ا��*��ا^�b?�4ت

j�E��ط�ا�Ty8Rو�	 _
��اف���R?�� ��وR*���د��Nوا����· ���� .  

2- �gCE*'م�ا�'-RL���F�02وق�ا��R��7ا����%UV2ا����/ pد�ا���:  

� �E� S#� �¹h� �#�R�!Gelfand 2L'FوFulmer �� ����4د � 
E��رق�ا�G�ا� �
�<� jk�ا� � -��
ا�

BC��9!�ت��"*(�@,ن�ا�م�ا"DG^��T-¸��@:  

1. {[� ��E�]��e��)*"�ر�ا�Tا��{[� ���4�!�F_G:�ا�+,��S]:�"ا�م��r�-.� 
ىvأ��e�ن�أي� +Â�


����S9Eأ] �ء����@��0 4Eام�OP�Rل��v��E��/b�Nي���اما+PLا^"ا� ��ا   .Eا���أ�mه� �و

ا��ي���E�+Â�4Zأ�	�ا^\��Gت�ا��Q@��m�BC"Silent Language"��jkا�:��eا����H Hall ����Eل


ة�ا���9!��وا�"*(�d!�)�و�
<. 

2.   � ���
Y@� �ا�"*( �E� SE�4��#'  ' ا��26و# Monochronic time  �  �'��2tو#��أو

Polychronic time ل������?D:?4ن�ا���}ÃY�E��?�
ق�@,ن�� HallوG ��4ت?�b^ا���Nد�L�


ى��4�Eدة�ا^�Dمvم�و��D^ا . 	 ��-E�½v�)*"�و���.����4@}ن�ا��!��	 -��:��S@�*إ��و�

��و�Lات �وا�Lة �?DE� �/��O,m+P�ا� �d?N� K L� �ا�"*(�.!�½ ���!� �Z-"د jk�ا� �ا��ول S?|.

�� !�8�
d�Rول���ت�ا^���ة�وأ^�8 ��وا�No"�ا�F5و
m"8"^ا .��Eن�أ
E�)*"�ى�@}ن�ا+P!�� 8�9�ا

)*":�� �ا�¶9?�را �Lوا� �و*( BC� �?DE� �E�+�m{@� �ا�� �م �d?ا�. و���� �إ�� j¢�¸N� �ا��ي 
دG��!

�B�"و�� �Lوا� �و*( BC� ��4�Eدة ��DEم �/�� S?4�ا� �/�� ��4��Rاد QN��� �ا^�b?�4ت �E� ا�
"ع

� ��?��Rت����G�:��+�mأ�� ?�
"ب�آ� ����Eا� �@�ن�ودول�ا�|
ق��و�½�ودول�.Â�4+�. أ�

�S ?<�jk�ول�ا��إ��ا�F5و
d �"T�"*(�ا�ا��4?�ل�ا. 

3. ST��-^وا�
W�}hوا�j =�?:���9!�ت��ا�
N��<�� G m���m
<�j =�^�8"�ا��D�"^�4ت�ا?�b^�!

�� _}Ã�ا� ���Lاث �/���m+P!�
W�}h�8"�ا� �D�"^ا� �Eأ� � rر����ا� �و��Lاث �ا����� � �/�
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�ا ��� KN�}h�«و� �ا^�ى �*�,+ة X*4"ا�وا��/�� �m+P!� ST��-^ا� "�8� �D�"^ا� ^�b?�4ت

 .ا�4"ا*��X"�:��ا^�ى

4. �Bf�-�"*(�ا�ا�
N��<)F$�NO,G�ا (Clock Time FA�}hأو�ا Event Time .�� ��
>��ر�ا��ول�ا��

#"Z�Q8-?��@���دة�>
>��Xا^�Dم� و�ا^�Y"رة�ا�"*(�ا�-��Bfا^b-���:"*(�ا^"��Bf"W|�ة�

�	��BC.����4ا��Gdءة��-Z��E�· *��ا�½ Yr���«"*(�. و�ر�ا��<�j§!��4 ¸�<�S*ول����ا��Eأ


ا��Eود*���|}ن�R�OPام�@�^"ا� �]�S*اث�و�3"ن�أ�Lس�@?�ة����Nي���ا�FA�}hا . 


��و.�j�4 و>,+ة�اh{ �ة .5 4E��!����BCة�� }hا���
ك����<�jk�ا���

�ك�أ!
اد�N? :"ن�إ���!. ا�-D


ونا�-
���و�b8Rز�ا^��4د��:?�Dم�v�0إ����وآ�ذ���
yGN:"ن�و>,+ة�أ@Y}�وأ�m+�ا��v+Pءً�و�

�ار>���Tت� 
�ك�� � �أن ��@��ث �E� �N�4�ا� �أ�mت K L� Q �ا� �N¸�?"ن �ا��ي �?�b^ا� �4 T�

�:@� S3�� �اh{ �ة �و>,+ة 
ات[\Eو� �Nد���*R� � ?
�ا�� �@,ن � @�bNإ.�� �� G,ن �mأLevin أن��


اد�!��E��� !��9�ت�ا� G:¹hوا��G:�r^ان�ا�:T�ا��E��N�4�ا�+Âة��+,Td�ا���
y}hا�·��
ا^

� G�
�	�و>,+ة�L �ة�أ�
ع���Eا^
��·�ا�(�� .)Fulmer & Gelfand, 2014, pp. 57-60(  

���d?Nا��"ل�@ ��ا��/�� 
_ 	��ن�@
�ء<��/��
��
N�o�)*"��4ى�ا�N�S@� � �¹º�رة�ا�D^ا

�+Â�4Z�Q8"#�0�ذ�Y �^��9!��ا�د�وا
G����4@,ن�اE�S��G<��8ج�. ��
ً 4E��
ً
Y?8ض�
G<�jk�ة�ا+,vه����

�T-¶d^�4ادات�ا��R��E��*�Y8"*(�ا�ا��E�SE�4��ا��E 	�i*"�اد�
!��	 _
<�� G m��/��
�\N��?E 

�وا^ � �¹º�ا� 	D!ا���أ 
 �و>�� ·D.��
�\N� BC��9�ا� �ا�-"� "�"��vo�!�Bµف �ا���"ر �/�� S3|�

�BC�Q4E�S��G��وا�)*":��BCو�� E" �ة�ا� }hاS?4�ق�ا� �.  

� S?4�ا� �� �ق ��� �
lN��«و� �ا^
�?,ن ��إ��!��!
اد �ذات 
و ���!�تm"8"E� ��D	�و*( �9E� F5

�و  �وR�OPام ����Ty8ط �ا�4?ا���4ادات ��3Eن BC� 	��� m":�� �/�� �ذ�0 cd4
�إ���� �N? :"ن K L� ،S

 .ا�DE��/��O,m+P?��وا�Lة��BCو*(�وا�L،�و>����Nأ��اف���Eدة�*�@:���:� �س،�وR�OPام�@�^"ا� �


اد�!��،S@��^ا�BCن�إ��,?�

و�F5ا^d �"@�)*و*(� ���!�ت�ذات�و�BC�4دة��Eم��D?@م�� ��ن�إ���ا": ?N

� ��?��Rت����G�:����"�ء��و�Yوإ��،�Lوا .�
N�ghأنوا�
m���@  ��T-¶d^�4ادات�ا��R�
���<�o

،�وا��"*�4ت�@�Q/��ا^���4ات�وا�� 	�L"ل�ا�"*(،�@�S?|.�Sأ��yًNا��4دات�وا^?�ر��ت�ا^�4:���

Eا�rا���� G mل�"LQ.  
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    :��%��WXا�'*Eا�
!'�'/t���W�B�(ا>�����: ا����Lا�����


"�"� ��ا^�E":4ت�وR>��ل،�E?��أدى�إ���d<ل��bE�BC��� ?ت��o"�<�
��D|Zا��4�	�ا^�4[

� ? _

�. DH"ر�>���Nت����Nة��BCا���Ä�Tا��dG�ا�BCت�8?"ذ�,ن�ر��- ,ن�o"���ه�ا��و*��أ!
زت�

j¢ _
إ���>�: �Sدور��^�v��E��`-5K�Tل���ا�ا .ا����j-ا^��Svا�_
�BC،�وا^�Bf�?��R�Sv: ا��

�� �"�"
d<� �/�� ��vص S3|��O,m+P�ا� �E� �ا^\�-�ت، BC� ��¶- ,+�ا�"*( � b <ا+P��#� � �"�"
d��ا


"�"� ��ا��4: ? ��ا^�E":4ت�وR>��ل�d��ي وا
 .وا�� :4	������BC��4ا�- �ق�ا�ghا�

  :و(>:�ل�9V�:cوأ�H���t</'�'!���ا�L�' �ت� 
?���ت،�: اC�P�?Lول 

   :>t/'�'!���ا�L�' �ت�و(>:�ل 
?���ت� -1

��ه�� u:�r<و� �DL�b8� · ����� �أ��� � 
و��[� �وR>��ل �ا^�E":4ت � �"�"
d<� X:Y�<

��
 ��إ���ا*���د��Nوا��?�� ��وإدار���و�,+!��Eت��T:Y�^ا .�L��E�S#���  :�BCا������و���سد

1- ��/Rا�� 
?���تLا^"ارد��:ا� �Ä ��و� �o��<Rت �أ8_?� S9E� �ا���� � � ¸T�ا� �@��-,ن و>�4:·


ة?�-E��G�@���BN��<و>"!,+�ا^�4ات�و���
|q�ا.  


:�د\� -2*)� 
?���تLو��:ا� K�T:�� �ا��3! � �وا��?"��ت � <�E":4^ا� ���
�ا�� �د�	 S?|.و

��ا�ا^�bل�BC9?�ر�¶�R�� gº.و.  

3- �����
!)� 
?���تL�4 �:ا.� BC� �>��STو>���د �و���!� �ا���4ون �/�� j�T^ا� Bf�?ghا� S?4�ا���

Bµ"�"
d��ا�+, e��ا.  

4- �bدارÑ� 
?���تLا:���/�� �*�در�� �أ�Gmء �*�دة �و.4 ,ن �8
�ا^ S#� D�ا� �/�� ���R?�د BC� S9?�<و

� ? _

����ا�4?: �ت�ا���  .ا��e ,+�وإ��دة�


���وإ[�ار�:   
?���ت�أ2cى  -5dG�ا�� d:^ق�ا"�L�· TY<��D?�*"ا8,ن���N�?}hا^��h¤�و��Eأ


�وي،�( وW?�ن��v"[ ��وأ��Eا�|�3TتGLو��BÀN��2022ت���G��62- 61،�ا(  

�ا^
_?�ت� BC� �وR>��ل �ا^�E":4ت � �"�"
d<� xEد� BC� 	��-¶�� �4E� �ا^��T:Yت ��ه� �?�b<

�و7�8{� �4��8� ���
Y@� 
ً
�>"از�8 ��ه� xE��ا� � :?�� X:Y�<� �ا�T¸ ����د* ��إذ BC� ��R¶9?�رات @,ن

�E\�-ا���� � �و.�������4!� ��L"Eة�>، �ا��زم� � B��^ا� �£دارة و>"!,+�ا���	 ��TEدئ · TY<و� ،�
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� b <ا+P�R����4G�ا �!�Wق  إ�� إ"�L�j¢�N�F5"8�*إ��ر���Wو�¤h��Eو�� 
��ا� .�? ����
اف�ا^4

� �E� �ا���Gدة Ø �*أ� · ��<� BC� 	��-Z� SE�3�^ا� st
�ا�
�bح�ا� �و>�� · �9N�}hا� � �"�"
d��ا

  .ا^-��ام

 t<�9V�:c :(ICT)/'�'!���ا�L�' �ت�و(>:�ل -2

      Â�4.� �ا^�E":4ت � �"�"
d<�    Information and Communication (ICT) و(>:�ل+

Technology �BC�S��G��ت�ا� d E�
Nد�S d|.�� 4.�� :�"�<ة�"*�Ä�@��،� ? _
ا�S?4،�وا��S#� Dا��

Q-G8�S?4���4ا T4? ���. و�������¹اhإن�ا���"
��DG	�  ICT�ـوا^�
ً
��GE�

ً
�!�|dا���·��-.��
�أ�

�9N�}hا�� ? _
¹ ����ه�ا�BC�����¹hا�
��ط�ا���� ��.ا^��4د��و���Q/��اh{ �ة�ا��Ã<��d?و� :  

  

 .ا��O,m+Pوا��*��D��E�������!�x���8ة�وا���
 �ت�ا���9N�}hوذ��0^��>"!
ه :ا��*� .1

2. ��
ق�ا���: ��S�8��Nوا����Tل>¶ ���
���Tm,+ة��K L��BC :ا�2%Y��@��8ر��Eت��E":4^ا. 


�ا^�?y�<�BC��:9?��:ا�/<��� .3]�

�ا^ ��E��:E�3�E���"?bEا�4�

ي،���vت��S9Eا�4|q�ا

�،S?4�اف�ا���وا���
 �ت�ا�9N�}hوأ ��ه� و���Dة� ����

��ت�و�?: �ت�>?r?@�j§�¸<ت،�و�v�^ا

��اف�ا^
�"ة��·��<. 

4. ��F�-ا�: �S?4.�o��� .@��`-.�S���� ��E�x���8�·دة��|��S3|"ا$�Fأو��,+��Eروس@?�Ø�4أ�

5. ��� �m

��Bf����Dة�وا^�4ات�xE�N� o :ا�Y]R#�ء���ا��Eي�
|q�ا��Dghا��� .�b8ز�ا^�Dم!�

6. ��0��?

����BCا�"ا*��ا��B/?4���� ·�اTY<��/��S?4.���" L�� ]�v�Bþ ·� :ا�_
^�4رف�ا�

�
 4Eت��T:Y�E. 

7. ���>/

?'�2bا���� .c� :���?E� ،�?_
�ا^ Svدا� S?4�ا� �و�?���ت 
اد!�� ��DEم SD-.� j§!

�	��BCا���u Grأ��Tء�ا��S?4و>�� ·�ا�
��Wا�"�FG Hو>
_ 	���?�ل�-Zءة��Gm�+�mأ�S3|���?E�،

�cd4
،���T�2021ا�F��4،�( .�/��ا^
�خ�ا��
_ ¢��jإN�@�bN\دي�إ���ا�gÈ5م�ا���9!��ا��
_ ? ��و�

 )87- 86ا����Gت�

8. �����R

��Sو¼-���STا^�E":4ت��BCل�ا���E�S��G>�" �:ا�N�S��G�Eرك��|Eإ����j�:��F�:�E

FY¹hل�ا��<Rأو���Lو*(�وا�BCل���<Rة�
d!�j§
N��?E�Q<"*(�ذا�ا . 

 .و¼|?�Sذ��0>
"ع�ا�"����Sوا���
 �ت�إ�W!��إ���>
"ع�ا^��"ى �:ا�
/'ع .9
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��:?-��S?4:ا��>pا /�� .10 X��
�ا^ �ا�"*( BC� �D�وإر��� S���
�ا� �@�����Tل �?-.� K Lدون��

�ا�"*( cG8� BC� �Nا��"�E� �ا^|�رm,ن � ?�� �3N"ن �أن �إ�� ���}hا .)� 
�وي،GLو�� BÀN��2022�،

���G]57( 

11. �-M�
"�"� ��ا^�E":4ت�وR>��ل�ا�4?�ل�وا^
_?�ت�D���E"���ا��"ا[�WXF'< :�Sاd<��d?<

 .R�Pd+وZ��E�� 8-?��@�>?�م�ا^�Dم��-
���و�Gmءة�v��Eل�ا��4?�ل�ا�R��N+Â�Pd+و�F5وا^"*��

12. u ��3��ا�+,!"< :����TY�ا� S9E� �?_
�ا^ �D:?��<� jk�ا� u ��3��ا� �Gv� �/�� S?4.� K L


ى v���N� :����2020"اج،�(. وا^"ارد�ا���G]�،273( 

  !� ����¹hا� ��ه� �/�� ��و»
�ء 	�� Q8{@� � :��
D_N� Q8��Ä�T�ا� S�!� �ا� "م �@��3EÞن �4Z

�S�
����

"�"� ��ا^�E":4ت�وR>��ل�#"����>:�X4دورا�ر��-���BC>"!,+�ا��*��وا�-d<����� ? _
ا��


��ا^�E":4ت�@�GdءةEاOP^و�,+�ا���"

�����K Lأ����.�4ز��
ق�R>��ل�ا^�|q�ت�ا�v�^ن�ا,@��?b<و

� �ا^
�"ة 
��تr^وا� � �"�"
d��ا� ��افوا�4?: �ت�� · ��<� BC� 	��-Z� �?E� �d��?�E� ���
Y@�

� ? _
��|��S3.-. ا^
�"ة�ا�� �وo��<Rت �ا^�E":4ت � �"�"
d��� Qو��� �ا^��4دة ����¹hا� 	�

BC�Bf�?��·:v��oي���ا���
�d E ��و�Gmءة�و>"!,ً+ا��BCا���3� ÂN��?E�،u+ز�دورNد�+�mأ�� ? _
<��Ä�@

�BC�Q
��Øت���?_
  .ا��9N�}hا^

3- ����Hأ����>/
   : ا�
t/'�'!�����7ا��ïU��ا�

	D-Zُا��?�د��� �"�"
d��ا���� G
���K LإFz�bN،�>}�,+ �إ�Lاث��BCا^
_?�ت��BCو> ِ
ّ

d?Nُ�

��
 ���Eأ��yء�"Y<رات��DE�S]"ا��وُ�¶ ��ا��D�� 
�"Y<ت�� b <ا+Pة�ا��N��� �4ز
ُ
.��E���i -!�
<.�


"�"� ��ا*�
�ء��?: ��!�ن�و»����vر،d��ا���� G
��/��ا^
_?�ت�Zُ-����إ�bN@ً ��>}�,ً+ا�ُ>��ث�و>

.|,+�bE?"���وا��Q !. 49) p. 2020, Salcedo, & (Hernández   ��E��4وRزد��ر �ا�-"ق ��BCا���Tء

��Tر�� �.�4ز �NO,G�<� �أ�ً
ا �ا^
_?�ت � ê¸<� �أن � ?��أ �إ�� B��}hا� j¢Nد�#�� �ا�Y¹hب BC� �@��ث

� �"�"
d���3رات�ا�@R�j�T<�BCن�,GH"^ا.  


"�"��Bµأ@
زت�ا���E��N�4ا��را��تإ�W!��إ���ذ�0،�d��م�ا����ة�@,ن�ا
[�TE��*و�"د���

�ا^"GH,ن �أداء 
ات[\Eو .�� �"�"
d�:�� 	 d}hا� j�T��ا� 
�أن?�-E� S3|�� � q�
b��ا� ��د�� )q9<و


>T½�إ�bN@ً ��@��-,ن�أداء�ا^"GH,نN (Baskaran, Lay, Ming, & Mahadi, 2020, pp. 81-82) .ء��
و»
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��?E�� d E�
N��ا�� � T�ت�ا�T:Y�^ا��E�u d��وا��@�b��Rإ�����?_
^�@��!�<�� �"�"
d���!�0�ذ��/�

� -!�

����ا�P+ا> �v��E�·��<�� b�O,E��Dة�>Y@��D!ا������/��>�� ·�أ���-Z�����-.����K Lأ�

��داء� �E-�"ى �ر!� �إ�� �و.4?� �ا���G:,ن �@,ن �ا��4Gل S]"ا��ا� �/�� � ¸TE� � ? _
<� �Ä�@� ·:v� �/�

j¢ _

دي�وا�Bf�?ghوا��G�ا .  

� ¹Ã<� �d?N�� 	��}hا� �اا��ور QT4:<� �ا�9N�}hا��ي � �"�"
d�� ت�?_
�ا^ Svط� دا��
�ا� BC

  : ا���� �

1.  +, e.� و� � ? _
�ا�� S#� D�ا-q<  ق
�� �و���8£ ���½ �£دار�� �ا��Gdءة �-�N� �?E� ،S?4�ا

�G:3��ا�K L��E�� ��4G�"*(�وا�وا.  

2. � �?E� ،� �!�� �dT|�ا� S3 �� 	��<� ���و إ� ���m
E��ا� �gºZ�� �����Rو� ��
}hا� ¼�4ز


��ا��
ار�@,ن�ا^"GH,ن]�BC��mوا^|�ر .  

3. �� 
صG�ا� ��!� �أن �?mا
�ا�� �ا>�rذ BC� �mوا^|�ر� �ا^�E":4ت �إ�� �ا^"GH,ن�:"["ل �وoء ر��4Zز

B/�4�وا�F5�T�د�ا�D�£�S :�<و> ¸ ��و

�·�إزا���ا^�Dم�ا������	�i ���8وإ .  

4. ��E����^ن��/��@�ل�ا,GH"^ا��G�N��?E�،F.ا��ط�ا�Ty8R�3ر�و�@R��/��� �"�"
d��ا��gº.

�Dghا.   


�ا^
و��E��8أ��� �N���S?��Xة��S9Eا�P!R�S?4+ا= �jأو����m� "N��?E�،�4�ُ?��أ����>��م .5!

�N� :���ا� �وا^�3ن�ا�� "د �ا���Eن �/�� �أ���� �(. ا����?� ،¤Ã�"]� �@� �و �الله 
ج!2021�،

  )336- 335ا����Gت�

   ..�4ز�ا��d|�ف�ا^4
!��ا�N�ghة�وا���eل�ا^4
!��ا^"�"دة .6

7. � BC� 	��-Z� �?E� �ا^"GH,ن �@,ن �ا��¸- · �>�-,ن �?y�<�S?4�ا� �E-�"ى �/�� ��داء ر!�

Bf�?ghا  

8. ����	��/��m?��أ�����-Eل��v��Eد��ghن�ا,:E�4:��� ��?��R��Ä|¸��ا�BC���ً" Lدورًا��X4:<

�BC� �mا^|�ر� �-�N� �?E� �D4E� u d��وا� � ? _
�وا^N�4,+�ا�� �وا�� 	 �ا���9!� �/�� ا��4
ف

·�
G�وأداء�ا��!
  (Rice & Leonardi, 2013, pp. 443-449) .ا^4
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� � ·T�� �E� �إ�� ��SHا�¶
�دا BC� �وo��<Rت، �ا^�E":4ت � �"�"
d<� �? �� ،� �"�"
d��ا� xEد


ورة��
�bح�ا^
_?�ت�#"�4Z�Q8ز�>}�,+ات�W�S@�
ً
ا^|��Dا���bري�ا^¶-�رع�ا��e,+�ا� "م��	�v��4Z �را

���"اق� BCر����Rزد �E� 	��d?<� ����Nة 
�ا�P+ا> b �ت�"Y<� �E� 
اد!�� �d?N� �?E� �Tm,+ة، � @�bNإ

� K L� � -!�
�و£���8 ��ا�� �ا��
ارات، �وا>�rذ ،S]"ا��ا� �>�-,ن BC� �دوره j��
b��ا� S ���ا� ÂN+ز

� Bf�?ghوا� 
ديG�ا� ��داء �و>�-,ن �E�4�د�ا�?��Rو� ���m
E��وا� F�!أ� �dT[� S3 �� �د�	 ��vل �E


_ ? ��أE�+�m|�ر��mوا����� �<��!�����/� .  


: ا�P�?Lا���~����
   :>t/'�'!���ا�

� �W"E"ع S3|Z� �"�"
d<�� ��bNب �E��� ��
d!� ��E"را �ا� "م �ا��4: 	 
�ا��?�مdG�اF5�-5£�


ا_8� ��@�"ة BC� �D|�45� jk�ا� � 
�ا��� � ]"�¹hوا� BC
� ���bG8ر�ا^4 �ا�"*( B��}hا��E� Q -¶dN� � و̂

�ور!�� �E��� �G�@� �ا��4: ? � �ا�4?: � ����¹h� �@�b��Rو� c¼ر���ا� �*�رات �ر!� BC� �e��@� � ?�أ

m�� ���8واا�	ا^4:��E��	:4�^��]�v��G�@ .ن��/��ا^\�-�ت�,?�����@��!�N��Eا����ا� "م��P+@"��ا

�
_
�ا� �إ��دة �ا��4: ? ��إ�� X ����� BC� � �"�"
d��ا� xEد� �¼
�و.- �!
�ا^4 �E� SE�4��ا� X �أ��� BC

��"@+P�ا^\�-�ت�ا�BC�	:4^أداء�ا��E��!
:���9N�L����
Y@  .  

1- 
���
   :t<��b2�w/'�'!���ا�

�K L�	:4��وا�	4: ��ت�ا� :?���E��G:�rE��Nزوا�S?|¶��	 :4��ا�� �"�"
d<ت��G�
4.�)�"
<

� 
ىN]^_' �2R�!ر���1 � �و�إ8?�ء�>"أن �ا^|�dت SL� BC�+,dG��ا� BC� � gt
E� Bþ� �ا��4: 	 � �"�"
d

��
دودا�E�� *
��،�و�>Yr ½�ا�4?: ��ا��4: ? ��و�>�? ?��Dو�>
�"Y<ا^-�"��ت�و�" )�،c¼2015دو�،

� ��G]77( � ���أ� �?m "�+,|.إ����BÚ��E� S3|�� �و�ا��4: 	 �ا��4:	 �E �ان BC� � �"�"
d��ا� ا��TY ��ت

�S9E�	_
E :�	:4��ا�BCب�"��}hام�ا�rا��". )�،X�
<2021���G]�،194(  

· TY<�j�4.�� ? :4��ا�� �"�"
d��ا��Xر����أ8_?��ا�BC�� ? :4��دئ�ا�T^4:? ��وا�ت�ا��
_
ا�

�Xر����وا� ،�9N�}hا� ��
�T�وا� �ا�-?4 � ����Dة �وا���rام ،�«
b��ا� �/�� �?��*� �أ��اف · ����

�YYrE� � ? :4.� �E"اد �@����rام F.ا��ا.�� � G. O. M. Leith ���. م. أو. ��و!ً�� ،"�� �"�"
d��ا

�ا�4: �!
�ا^4 · TY<� Bþ� �ا���ر¼�cا��4: ? � �و�Gmءة � ��4!� ����-,ن �ا��4:	 
وفHو� �وا��4:	 � ?
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Xر����وا .�X�
b��ا� 
 �ت�<� � G
¶@� �ا��4: ? � � �"�"
d��ا� �>�"م ،� ً?:�� ��q9^ا� �ا^�Tدئ �� �ب BC

   ."ا��B/?4���-,ن�و��Wا��4:	


�L� 
  �6وك�و*�]�
��� ��
|�� ���E� 
�ا�
�ن]�
�� ���� BC� �ا��4: 	 � �"�"
d<BC� S9?�<و�

�،	 ِ
ّ
:4 
ى ا^4:	�و�ا^�َvو��و�� ��
|�S?|. :	�"���و�ا� c¼ر���ق�ا
��اف�و�ا^��"ى�و��� .�S?4.و�

�
]�
��ه�ا�4�	 _

"�"� ��ا��4: 	��/��>
>��Xو�>d<�X :e.ن���م��?y�
vآ��/��X8��.  )�،c¼دو

2015���G]�،77(  

� >Â+ز u m� u�4ر���ا� �أداة��ه ���"#� 
دbE� �ا��4: ? � � �"�"
d��ا� �ذ��b�<. �،0وز �E�
ً
o�@

و�N�o	���D:?m{@. �· ��< �? 4?: ��ا��4:ا�!§"?[��gt8�S9?<�j� �����BC�S9?�<�� �����Q�N>�-,ن�

� �ا���-,ن ��ا oإ��S?4�وا� �ا^
_?�ت �L"ل � ��?��R� �!
�ا^4 �@,ن BÚ <ا+P�R� ��E�8Rج ��vل �E

�"@+P�دئ�ا�T^ا��¹وا
�ا� �. � �أ�Gm�+�mءة � ? :4.� �Ä�@� �ا��4: ? � � �"�"
d��ا� ·:r<وإ@�ا����� �و!�4

Q-G8�S?4:����" ¸T�وا�� d E�
N����4ا TY�ا�cdل���v��E�0�وذ. 

2- ��
���

�����t<��7/'�'!���ا�%Lا�.V�B'ا��}ü��Hوأ:  

  � �ا�4?: �ت Q !� �?@� j¢ :4��ا� �ا�
_�م �D[دار��£��،�H"}ÃE� �ر*? � o"�<� وا�T �ا�"� �

�
�}hا�oا^�9ل��S q���/�����E�
m�8���"@+P�ت�ا�?_
  :!��4دت�ا�"����Sا^�4?���:����ا� "م��BCا^

1( � �ا^�Dم � Ye��� �وا�� ��Y8ق �/�� Xا��"}hا� xEدار��د£�� ���!� �?@� �����Tوا�T �ا�"� �

�� E���ا�	وإ5|�ء�*"ا���G:�r^"���·�£دار���ا�دي�ا\N��Eروس���4: ? ��وا��ا^"اد�ا�+,y�<و

 .إ���ا���: X���E�Sء�ا��S?4ا� �وي�وا��q<�BC�SE�3- ½�ا�4?: �ت�

2( ��!
�وا^4 �ا^�E":4ت �?gh� �G:�r^ا� K�T�ا� 
#�ت�E� �@����rام )�8+P8R� �ا��4?�ل �?-Z

�ا��را� � s'�
�ا^ �E� � [�?�E� ،�?_
E� ���
Y@� ��:?�4:?,ن �D?N��<� 	� ���BC� 	��-Z� �?E


»��ا��4: ? ��أo"?[�+�mا^�4:?,ن�ا^"ارد�ا^����L���E�S3ا^4:?,ن�و >"� ��b��ا�S4bN��?E . 

3( � �ا���rام �@,ن F5و+Pd�£� �N+Â�ا��"@+P�ا� 
ة��� �أ�
اف � ?�  
!"N��S3|�� �Dghوا� ا�"*(

 .�T<��?yN��?E�،+,Tmدل�ا^�E":4ت�وا^�L_�ت��-
���و�Gmءة
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4( d�£�X�d�ا�+,!"<�j¢ :4��م�ا�_

اص�وا��G]�ت��ST*��Eا�*���/���8�r^و8 ��وا^"ارد�ا+P


 �ا�ghا�
ي !"<� K L� ل"?�Eو� �ا�"["ل SD�� j¢ :4.� ���E"ى � ?*
�ا� �ا^"اد ��ه���E� S3�

 .ا^4:	�وا^�4:	

���Eا�X���}hا^�ر� �� )5
ً
o�@�� 8و+Pd�£"اح��م���r�-.�� ارس�8?"ذ��E�	N��<ا�
ًv\E�	<

�N� :���ا�?m��و�� ��KN����4:ا��ا��Ä�T ?�   +Â�4.���
"�"� ����E���E�:�4:	�اةأد�#"�d<. 


��ت�ا��"ا[T-�!�S9E�Bf�?��R�S"ك� )6Eام��rا���	�N  Facebook ووا.-�ب Whatsup 

S��G��وا� S]ا"�:�� ��E"ر �m}داة �أو� �ء ØkLو� �وا^4:?,ن �ا��Yب �ا^
��ت�. @,ن ��ه� SD-.

� ً:��G<4.��4ً: ?ً ��.�4و8ً ��و?�bE�4ز�Z��?E�،�9تN����وا��!

��T<. )�،Xدل�ا^�E":4ت�وا^4<

2021���G]�،198( 


 �D���4Z Datashowز�ا�4
ض� )7v��"� �
و� :���SD-Z�Q8"#��4��8ا�4?: ��ا��4: ? ��و��-

 (Ojelade & Aregbesola, 2020, p. 34).  �?: ��ا�|
ح��4Z��?Eز�أداء�ا��Yب

�ا�: )8 �و���Dة � m��ا� u<ا"D�ا� S9E� �ا^�?"�� ����Dة �أن �?m "�BC� � �"8� �*�Gة )��Lأ� � L

� 
ةd�TE� � ? :4.� �أدوات �+,!"<� ��vل �E� �ا��4: 	 ��bE��Eل S���� 	m� �إ�� �ا�"["ل � ¶<

    (Lina & Angelin, 2022, p. 26) .ا^�E":4ت�وا^"ارد�ا���BC�� ? :4أي�ز��Eو��Eأي��3Eن

E� ���و�,+ ����Dة ��ه� �ا��4?�ل ��vل �E� �أ��Dة �� �"�"
d<�^تا�E":4�jk�ا� �وR>��ل

� �ا��4: ? ��إ��.-`� �ا�4?: � �أ��اف �إ���>�� · 	<� S d|.� �ا��4: ? �دة �Ä�T�و �ا� ���ري S3|��	�

�
���N"ل����ا�ا���½ -q<��/ذ����������!��?@���"@+P�ة�ا
ا��"ا[�S@�،X-�!�S.����4و��DEم���

�+�mءات�.4: ? ��أ�y!�·:vإ������Eو ا�� :��G<� d E�
Nد�K L��BC�	�@,ن��u:�rE .����4ا���4ون ��

� �ا��4: ? � ����Dة B/��!� �PE+ا@½ j¢ :4.� �?�bE� ·:vو و�،�L��^ا� �ا��4: ? � �ا^"ارد ��Y8ق � �"<


د�>��j��<�KN،���4:?,نو>?d,ن�ا^bE�S9?N�o�j¢*
��Eا��4:	�ا��ا.F،�و»�����B،�!�ن���ا�ا���"ل�ا�

�ا��?��
ً
o"�<�S3|Z�S@��8و
E�+�m�4ت�.4: ? ��أ?�bEء��
��BCا�
_�م�ا��Z�،j¢ :4-`��إ���@

ً
� ? _
<�

ً
� 

j¢*

ا@�ت�ا^��Ä��Gوا����@�b�Y�:"رات�ا^¶-�ر����BCا��4
�ا�YWRو.  

3- ��g����
���
  : �µ '-Rووا*���7�µا�pMا�2V  - ا�

� W"?m"ع�DE	��bE�BCل� �BCDistance Educationا�-
"ات��v,+ة،�@
ز�ا��4: 	������4

�N+,Tm� �و��8ً]� �Eً�?���ا X-¶mا� K L� �ا8¶|�ر�. ا��4: 	، ��vل �E� ��?�مR� BC� �Rر>�Gع ��ا� �/b�N
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�ا��4: �E� �G:�rE� X8ا"�� �d��o|�ف �D-G8� 
سd<� jk�ا� �ا�4:? � �وا^��oت ���4 ا^\>?
ات ��� 	 .

 
d�T^ا� �و���Dة xEا+Â�ا� �ذ�0 BC� �?@� ،Bµ"�"
d��ا� �ا����م �أدى ������� �ا��4: 	 �أ8_?� S4�� �إ�� ة،


��4��8أ"D��+�m����BCا�"["ل�إ����،�و E��G:3��ا�K L��E����4!ام،�و�r��R��� ?�L�cd���E�"�و

�ا^ u d<ت�?_
�� � ��?��Rو� � �"�"
d��ا� �ا��e ,+ات �E� ��"@+P�3:��ا �� S d|.� �@���دة �?�� �?E

�
�ا^-�? 	:4�:�� ����Nة �]
!� �وأ>�ح j¢ :4��ا� S?4�ا� 
D^ا� � ?
�����4و���ا. وا�� ��� �ا��4: 	 ر��

�N� :���ا�Xر����وا�	4: ��8?�ذج�ا�S�"��@وا�ً�ا��،j ¦��
   .�BC�Q-G8ا�� �ر�ا�

3-1- ���g����
���
 :��b2�wا�

� �ÃY�E{�ت �أن �E� 	�
�ا� �/�"F5و+Pd�£� �"ا��4: 	 ،")8+P8£�+Â�� �"ا��4: 	 ا��4: 	�"،

j =ا+P!R"و� ،"�4�� ��� �BC" ا��4: 	 �ا��G"ل��.|P+ك ��Y8ق ��vرج �ا��4:	 �و�"�>?d,ن �ا��Dف cG8

��� @� �د* �� �
ً

و*!� 
�ك�� �إ�oأن ���4"وُ¼Â�4+��.ا��را� �، ��� �وا^�SE�3" ا��4: 	 SE�|�ا� ¤ÃY�^ا. 

(Simonson, Smaldino, & Zvacek, 2015, p. 33)  

Q!
4. 't%~'�ا����>/  �Q8{@ "�� :?ا^�3ن�و���BC�� 4��c¼ر���ا�X:أو�أ��S#����!�	�N���"«
<

ا���Eن����ا^�:4	��E�،ا��}m ��أن�أ�:o��<R�Xت�@,ن�ا^4:?,ن�و�ا^�4:?,ن�>�	��v��Eل�و� ½�

��"TYEأو�� �إ�Pd+و8 � �#�ن ��"اء �( ".4E,ن ،B6 ["@و�� o�[2022� ��G]� ،169(. � �L,ن BCQ!
� 

� �ا��:4	�BSimonson Q8{@ "��ð%'ن ��"?bE� �>3"ن K L� �ا^\�-�ت �/�� 	��*� j¢ر�� 	 :4.


»½�ا^�4:?,ن�وا^"ارد�وا^�ر�,ن��� :��G��ت�اo��<R��?_8م�أ�r�-.و�،�:�G
E" (Simonson, 

Smaldino, & Zvacek, 2015, p. 31) 

� ،Q�D�� �E� 4
فZ"غWÕL'H" Q8{@� �4�� ��� ��FYeZ" ا��4: 	 �ا��ي �ا��4: 	 �E� �ا�
"ع ذ�0


اف�[Þ�� ? :4��4?: ��ا�ا����!��yr<�o�jk�4: ? ��ا��ا^-�"��ت�ا��!�#�BCرا�����ر�ا"]�u:�rE

��!�#�BC�	:4�^وا�	ل�@,ن�ا^4:��G8ك�ا�
��Ø�4?@�،را����ا^�ر�,ن�*���ت�ا�BC��E�
[�TEو�
?�-E

�،�و���د�ذ��0ا��
_ 	���8�3Eا�"���½�ا���
 ���BCا�4?: ��ا��4: ? �،�ودور���["ر�ا��4: 	�����4

CQ�"���Dء�و�����Rدون��	وا^�4:�	ل�@,ن�ا^4:��<R�· ��<�B " )�،م��E4"ش�و�E2022أ���G]�،

96(   
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� u�4ر���ا� ��ه� �?b<�/���	:4^ا� �@,ن F5�E��وا� F5�3^ا� S�G��@�O,?�N� �4�ُ� ��� �ا��4: 	 أن

� 
�ا��� �ا�"���½ �/��+,Td�ا� ���R?�د �E� ��ا^�
"���وا^�4:	 ��y?�ن ��و�� �.4:	��@���ر�� �Ä�@

��/���?��*�� Wا+P!ا�Q8أ��?m�� ? :4�����4? ��ا^-�"��ت�ا�����	4: ��ا�S?|¼�4ل�وG�ا�S]"ا��ا

� ���}hا� �ا��
_ 	��4��O,?�Nم � ?��أ �E� ��4Zز �?E� �ا^4:?,ن، ST*� �E�
?�-Eو�
[�TE� �إ]
اف إ��


"�"� ���S D-.�BCا�4?: ��ا��4: ? ������4�ُd��ودور�ا�B/d D�ا.  

3-2- 2VاpM������7���gا�
���
 :وا*��ا�


�'�sا^
L:��ا�8�9"���1961ا��?�ت�ا�ghا�
��/��ا��4: 	���������4م�E�c¼ر�<�	<�K Lم�


�·�د1963�xEو���BCم� .�
�ء�اÂ���E�¹h+�ا^
ا�:�و>�ر��Xا^4:?,ن�أ��������
Y�ه�ا���
�"Y<�	<�،

� E" �ا� u}¥�وا� "Nاد
�ا��4: ? � ا� �ا��روس 
��Eو  .�¸| � [�?< � Bµ"�"
d��ا� دv"ل�و ا��Y"ر

�و  j¢ :4��ا� �ا^�bل BC�
<" T?d�8"� ��ا� �:�8� �4�� ��� �ا��4: 	 �D[� �ا�¶-4 ¸ �ت، BC� )8+P8£ا8¶|�ر�

�  .Tm,+ة 	���� �ا^�E":4ت!�� �dT[� �و>"!,+��ا���rام �وا^4:?,ن، �ا��Yب �@,ن S]"ا��ا� S D-.� BC

�4�� ��� �ا��4: 	 S4�� �?E� ،��"
�E� �وأ[��E��Tدر�.4: ? � ��"
�E� o�3[أ� Ø�T¶N��� ��4!�+�mأ


�!�cا��4: 	�ا���: �ي�و��ذ@ �Nت��@�Q8ر���أ��م،�( .��E4"ش�و�E2022أ���G]�،96(    

� �ا��Tرزة �:9E�� �Ecd4.� jk�ا����
E� �4�� ��� �ا��4: 	 � gº.� BC� 
�ا�ghا� DbE"دات

Dirassatti�� ��
Eو� ،)8+P8£�+Â�� ��"
�E� � ? :4.� �E"اد �>��م jk�اimadrassa�jk�ا��/�� S?4.�

D-. روس��"["ل�إ���ا�ا�S����
Y@ � 8و+Pd�إ .� �Eأ�S]3"���ا^�"ا����4اE��)UFC (!�xEا
@�
!"�

�G:�r^ا� �ا��Yب �ا�L ���ت j�:N� �?E� ،)8+P8£�+Â�� ��"
�E� � ? :4. .�xE�8
@� �ا�ghا�
�إ�� )?y8ا

�و¼|
ف� �ا��4: 	 BC� �وR>��ل �£��م � �"�"
d<� �/�� �?�4.� jk�وا� �
��� �ا@� � Wا+P!R� �4E�ghا

� �G:�rE� �دول �E� �أ��>�ة ���:�8� �دو� � 
ا#�ت[� · ��<� 	<� �ذ�0، �إ�� �!�WÞ�@وع�
|E� S9E� �}7�

ACOLADات�+Â¹hدل�ا�T<و�Bو����4ون�ا��ل�ا�v��E��4�����	 :4���4ز�اZي���ا. )�،jkT-�م�و�ا��*

  .  )19- 16،�ا����Gت�2015

��ازداد ��?�مR�4�� ��� 	 :4���@�� �E� �
Eا�<� �#"رو�8 ������ �
�� 
تDH� jk�2020ا ��?
Nأ


تYWا��و��ا��� ��
�>TY ·ا�ghا� �إ�� Q�"��ا^-�ا� � ?�� BC� �ا��4: 	 �E� ½?
�ا� ��ا��]�v� �"��ت

� S9E� �ر*? � 
��تE� �ا���rام 	�!� B`E�ghا� �ا^-�"ى �/�EADو��    Campus Numérique 
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S9E� �أدوات �إ�� �!�Wo�@Google Meet ة�"�
�ا^ ��اف�� �و»:"غ �ا��4: ? � �ا�4?: � S D-¶� .��*و

� �W"�ا� ��ا� �ا�ªîأ@
ز ��ا�
��\�ت �4�� ��� �ا��4: 	 · TY<� BC�
�ا�ghا� Qا�"< .�BC� �D� ¹Ã<� �d?و�

 : ا���� �ا�
��ط�

  

� u4W�� �"�"
d��ا�� ����ا�� ¸T�ا . 

� ��!�3�E�	 :4.�· ��<�· 4.��Nد���*Rو�� ��?��Rوق�
G�أن�ا�K Lص�
G�ب�>�3!\�ا� �. 

�ا��4: 	 � BC� � �"�"
d��ا� �ا��4?�ل �^�Dرات ����Eا!���ر�ا^4:?,ن u d��ا� � :?�� X4]� �?E

 .ا��4: 	������4

� Tأ���Eزاد���?Eل���<Rت��#

ف�]���E�	 :4�:�ا^�دي��	���ة�وا^4:?,ن��ء���� �ب�ا


 . �/�����L"اء

� �	���8� @� 
ض�� Bf�?��R� S]"ا��ا� Sو���� +Â�� � �¹º�ا� 	���8� T�� �ا^4:?,ن ا���rام


Y¹Ã��� �¹º�ا . 

�وا���"�	 � ����ERن �E� S#� S3|Z�� �ا��4: 	 �E� �ا�
"ع ��ا� BC� ��<�+Âmم،�( أ��Eو�� أ4E"ش

  )101-100،�ا����Gت�2022

�

ه�!��ghا�mذ�	<��E��E�� [�?<4(�وY*ءًا��@�،j¢ :4��ا�½?
��ا�ا��
�"Y<�BCا�+ً,Tm��
ً
�"[

�ا�"ا�� ���R?�د �إ��
ً
o"]و� �ا�-��
 �ت BC� �Y -q�ا� �ا���bرب �E��8رو"#� ������ SH� BC� Q :�. ��*و

��أ�T¶(�ا^
��ت�ا�
*? ��وا�|
ا#�ت�ا��و� ��i��b8�4دة��E�� ? :4.ص�
!�+,!"<�BC��� ? :4.��Ä�«و

�� d E�
N�0! .د�ذ��E�	�

�ك�>���Nت�إ�oأ��Q8/��ا����4�Eدة�و�������u�<��G:�rEأ�Eم��>�ال�

�"
d��ا� �ا���� � � ¸T�ا� u4W� �D?��أ ،�4�� ��� �إ���ا��4: 	 �ا�"["ل 
ص!� BC� �ا^-�واة �و��م � �"

� �"�"
d��إ�� .ا��!�Wا^4:?,ن��إ����L�� -¼ر���ا�	�إ���ا^������Eا���ر��Xوا��}� �S���u  dأ��� �

��ا،�!�ن�>�� ·��b8ح�E-��ام��bE�BCل�ا�� :4	�������E. ��4ا^��T:Yت�ا�N�ghة��:�4: 	������4

� ST*� �E� �m+P|E� ��D"د �@�ل X:Y�N� ��
�ا�ghا� �o��<Rت�
_?�وا^ا��و�� �و]
#�ت �ا��4: ? � ت

��?�b^واS3m.   
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   :��7اL/<��ا�
!'�'/t���W�B�(ا>�������%��WXا�'*�E: ا�P�?Lا�����

���.- ,+ �.4ـ��E|ـ3:��:��Xـ:e�:���`ـ-.�jkـ�ت�ا�N�ّـ���ـ��اE9ـ��N�}hـ�ت�ا?_
��BCا�"*ـ(��BCا^

� d E�
Nود� � -!�
<� � 
�<� �Ä�@� SH� ،�
�\N� �?E� �?_
�ا^ Svدا� �#�T<ار� ·:rN� �ا^�Dم �إ���ء BC�
v{���!

�cd4
Nي���"*(�ا�ا�+, -.�BC�4ل�G�ا�	d���ف�ا�v��/��j¢ _

دي�وا�Bf�?ghوا��G�داء�ا���/�

��ه�ا�����Nت�gh}ت�ا^
. إ�bN@���/��ا���G:,ن�وا^
_?���/�����L"اء��Dا�" ا��4?�ل�_?�ت�إ���و̂

�وR>��ل �ا^�E":4ت � �"�"
d<� ���!� �?@��9N�}hا� � �"�"
d��ة�ا+,v�� ��ه�+Â�4.�K L  "��? *أداة�

� )*":�� �Tm,+ا �3:�i-E� �yNأ�+Â�4.� ���d�و� 
���إذا��"!,+�ا�"*(Y@� �D��?4ا��� 	�N� 	����� }~" .

)�،+P-��1999���G]�،82( .  


"�"� ��واh{"ا���BC��?d<�o�Xا�"*(�d��ل�ا�bE�BC�� ?�.|,+����4ا��را��ت�إ���أن��

��?m� ،� ��4G@� �DEا�rا��� 	�N� �E�
4!� �D�� �
Eا�rا��� � G m� BC� S@� ،�DEا�r��o� Q��r8� ا��ي

��DEا�rر�4���8م�ا����E�،)*"�ا�+,!"<�BC�+,Tm�S3|��	D-.���أوÁ{(�����4@��ث�ا�-�@��،�!��

��ا���X�"�N/��ا^
_?�ت�>"!,+��Gmءات�.  (Domínguez & María José, 2021, p. 2) .��ق�/��£ 


"�"� ��ا^�E":4تd<ت��� TY<�BC�	d���درة��/��ا�*���

ون،�(. �|d!و��Ø û"E2020���G]�،24(�

��r��Rام �R>��ل� �,+�إن S���"�� 
طG^ا� �4��R?�ل S9E� � 
�ا��� S���"�ا� ���Dه � [
ا�

� �N+,-^ا� �E� X:Y�N� �E� �إ��ار�ا�"*( �إ�� �N\دي xEا+Â�ا�+, -.� �و�"ء Bf�?��R �� ghا� ½ Yr��ا

�ا� �:3 �� �إ�� �!�Wإ� �ا���"ى ��G��Rدة �و>�� · � �"�"
d��ا� �دور S 4G��� �وا^����4 	 _
��Ä�Tوا��


"�"� �ا��
_ ? �����	�ا�d� .  


ى N W�%Uى�.-����أن���
vة�أ�Dوأ��F5و+Pd�ا���
��>�uو»��E����!��?@��9N�}hا�� �"�"
d��ا

�S?4��@��d�|�ق�و�ا�S?4��@���:4�E�)-�����{-^�!�S*و*(�أ�BC�+,9d�ا�S?4�ز�ا�b8ا��/��SE�4�ا


ون�و�cG8�BCا���د��)1999���G]�،14��P-+،�(@�#�ء�vادات�وآ
���m\N"ـ�� �"�"
d��ـ"ر�اDHأن�

�ا�ـ�ي� F5و+Pـd�£� �ا�N+Âـ� �vـ�ل �وEـ� ��ـP8R�+Â+8ـ( �R>�ـ�ل 
 ـ��<� �vـ�ل �Eـ� �ا�"*ـ( �*::ـ( ا9N�}hـ�

�	���Eأي��BC��*"Eا��4�	�GH"Eـ�ل�@ـ,ن�ا^�راء�و�<R�SDو�(" �ـ�Ø û"E�،ون
d!2020���G]�،24(  .  
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 "�BC�)8ــ+P8Rت�وoــ��<R�3ت�T[ــ�ت�وE":4^ــ��ا �"�"
d<و�Xا� ــ"}hا�Q���Lــ�ي�أ�ا�
ا��e  ــ


"�"� ��ا^�E":4ت�d�!�،�

ــ���4:ــ(�£دارة�£�Pd+و8 ــ���:"*ــ(�>��L��T ���وا*��4أ�Eم�أ� ¸<� L

�ـ�،�>�y?��أ��Dة�اh{"ا� ــX،�ا�bE+Â ــ� @� 
ا�ــ·�ا�ـ��G�<�jkـ�S! ?ـ�Y�ــ��اEــ���"?bEــ�،�و�"
�ت�ا^�

����BCإدارة�ا�"*(�Eدة��G��R��d?N��E����Nـ�اEـ��
��·��<�Bþون،�( "و
d!و��Ø û"E2020���G]�،


"�"� ��ا^�E":4ت��BC*�ر�����/��>����rو��gh�4Eوا�P+���ا^�E":4ت��)23d<��4 Tا�إ���������
N

S*أ��Db«و�O,و*(�و��BCو��:D�����
Y@ .   

�ا^�E":4ت� � �"�"
d<� �@}ن �>�رك �أن �ا^
_?�ت �/�� �4�N,ن QWا
�ا��4 	<� �E� �W"ء BCو

��
Y@� j¢ _
�ا�� �.- ,+�ا�"*( BC� ��i��b8� �E� 	�
�و»�� �وR>��ل، �و�4��8 ���4!� � oإ��X:Y�<� ��أ�

� b <ا+Pإ��� ��اف�� �N��<� S?|.� �"�"
d��ا!·�ا"�<� jk�ا �?_
�ا^ �ا���
 �ت��وأ��اف �N��<و

�S?��^ار�ا��£����
bN��?E�Bµ"�"
d��ل�ا�b^ا�BC���
|q�ا���
��Gmءة�E"ارد�"Y<إ�����!�Wإ��Eز��ا

��اف�ا��
_ ? ����:"*(�وا^"ارد��· ���@��D���?-¼وS*و*(�أ�BCو�� �ءة����Gd@. 

�gا�2ا�P�?Lا :��>/L��7ا��þ'�'/t
   :ا�ð%��ا�

�)�T]أ� � �"�"
d��ا� �أن �إ�� 	 _
�ا�� � �"�" �"�� ��bEل BC� �9N�}hا� .|,+�ا��را��ت

^������D:e:eا�BC�j¢�}hا^
_?�ت� 8_
ا� وا�Lة���Eا^"اW ��ا�
��- ��ا��XY��-.�jkا��?�م�ا�9L�T,ن

��G:�r^�4ده�ا�{@�j¢ _
و��Eدور�!�4ل��BC>�� ·�ا^"اءe�E��E��E,+ات����E��Dأ�
�@�رز��/��ا^
�خ�ا��

KN�}hا�

"�"� ���/��ا���Bf�?��R��N� 4وا��
_ ¢�K L�،j. ا��4d��م�@�}�,+�ا�?��R��Nو*��>�ا

 +Â�4Zت��?_

"�"� ��وا^d��ن�ا,@�S��G����4ة�اE�� :?� ��Ä�T�ا���
ة�@?��!��\E�SEة��"ا����DY�"�<

�?_
   .ا^� �Y،�وا���9!��ا��
_ ? ��ا�-���ة،�و� �#�Sا^

� 0���� �b ¶
m� �>}�,+ .�4دت 	D!� �>��ول jk�ا� �ا�-"� "�"� � 
��ت_
��/���ا� � �"�"
d��ا


���ا^"*G �،�ا��S9?<�jk . ا^
_?�ت_

��ت�ا�_
 Woodward Joan!'ن�وودوارد�و��Eأ@
ز���ه�ا�

�?_
�ا^ S3 ��و � �"�"
d��ا� �8"ع �@,ن ½«
<� jk�وا� ،���رواد �Lأ. �� ��?��R� ��
_
�ا� 
زت@� �?m

� 

 �( ا���G�ة�)ا�-b�^أ@��ث��ا�BCك'
%F�< Tavistock�
]�
،�وا����m\<�jk/��ا���S��G@,ن�ا�4

�?_

��,ن�@�>}�
ت�. ��R?�� ��وا���
 ���BCا^_
ا�Â�4.�jk+�@}ن�ا^
_?��?�ر����5-�ق�أ!�3ر���mا�
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����

��BCا���Ä�Tو��}��\Nح�"�GE�·-5�Bþ��D4E�
?�-E�S��G<����L�BC�"D!��K L�?_
Z��?m|,+��أن�ا^

   )R��DY �E��E��*���BC". )�،�GL"@2017�،���G]155*���دي�وا�����jوا^\�-�.F"   ��ز

1-  Lا�.c��72>ا��3ا�W�,)أو���R*'Lأو�ا :Contigency/ Conditional Approach  

�E�Sv�^ا�ا���·:Y
Nأ�أ����TE û"�
� �jو��
�£��ر أن�ا^
_?����Tرة�����GE�·-5"ح�و�

� �Ä�T�وا� �?_
�ا^ �@,ن �
E�3�ا� �ا��4*� BC� ��4Z?�ه �ا��ي �و�"رش�ا��4م c5را"�� �E� S#� �>�bوز K L

Lawrence و  Lorsch ��?_
�ا^ �����Eذ���0/��و اh{����ا^�9� ��ا��B5T¸N�jkأن�>3"ن��:�
ً
o�@� ر�mا

� d E�
N��"ا*4 ��ا�ت�ا�?_
?:�. ��]�¹hا���
و!��Dوe�E,+ا�H��?_
E�S3:!uو�����?_
Eح�أي��b8

�أو� �Nا*���د� )8�#� ��"اء �ا^�"ا[:�، � � T�ا� �ا��e,+ات �E� u d��ا� �/�� ���*�ر� أو��ا��?�� ��/�

� 
�<. ��/�� �وا���رة �ا^
و�8 � ?��أ �/��
ً
��m\Eا ،� ? _
�ا�� � ¸T�ا� BC� �ا��T9ت Sv�^ا� ��ا� �!
و�

   )97- 96،�ا����Gت�2007ا�|?�ع�و�yv,+،�( .إ��دة�ا�¶|�S d^"ا��Tmا��e,+ات

 ّ
GN��Sv�^ا� ��ا�� �و�"د �/�� �ا����	 � d ��^ا� �ا^�ر�� ��TEدئ 	��أ �E� 
����وا�Lة�

� �/9E� ����}د�Nوا�Lة S?4�داري ا£ One Best Way  )� ،�GL"@2017� ��G]� �أن�  )159، و��P+ح

� SEا"�� 
���4ة�{�N� ،�?_
�ا^ 	 ?�<� �E� ��bmء Q����vو� �@}��4ده ،j¢ _
�ا�� S3 D�ا� ّG*"E .��E

SE4"ا�ا� ��ه� �أ@
ز �£�P+ا> b �،�: @,ن ،� �"�"
d��ا� ،	gühا� ،�?_
�ا^ �L �ة �دورة ،� � T�ا� SE4"ا�ا

�£دارة �( .و*"ة ،j���e�و�ا� Bµ�G¹h2019ا� ��G]� ،141(  ��E� �ا�
,ن �/�� BC
�ا�_ Sv�^ا� �رواد �mأ

 : ا^��vت����� �

�ا���? 	� .1 �وا�v �ر �?_
�ا^ 	gàو� j¢ _
�ا�� S3 D�ا� �?y�<� jk�ا� ،� :3 D�ا� ا^�e,+ات

X-5��j¢ _
  .ا��


ار�و��م� .2���R� �و>�?,�4��Oم � �"�"
d��وا� � � T�ا� �ا^\�
ات S?|.� jk�وا� ،� � T�ا� ا^�e,+ات

�. (ا��T9ت ،+,yvو� �2007ا�|?�ع ��G]� ،97 (� �وارد �وود �درا�� )?���ا Joan و*�

Woodward ��Eة��Lوا���
_?��@����Tر?:��j¢ _
���@���S3 Dا��i*و���� �"�"
d��را���ا�@

 .ا��
_ ? �ا^�e,+ات�
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 :Woodward Joan دراB��وود�وارد� -1-1

� �درا�� �وارد.�4 
"�"� �Woodward Joan وودd��ا�
�أ� S :�<� BC� �ا��را��ت 	��أ �E� ��BC

� S��-E�+,e�?m� � �"�"
d��ا� �/�� ��4E?�ة 
 ا^
_?�ت�\N��j¢ _
�ا�� S3 D�ا� �4 T�� BC�+,Tm� S3|�

�1957���/�100و�DE1953?��@,ن�����FEأ@��ثو*��*�E(�ا�TY�@��9L�T ·�.  ا^
_?�ت�ها��ي�.�4?�

�� 8�Y�
@��m
[ .)b�¸ا�� �D��v��E��Q@�|¶�ا�Qح�أو�

"�"� ��وأ8_?��£��8ج�.|d��أن��8_?��ا


_ 	�ا�|
#�ت<�BC .��8ج£��Eدت������أ8?�ط��L: 

1. � �ا��e,+ة£��8ج �أو�ا�-:-�ت �دا�@ :�Sv��L"ات � ���� 
و�8?@� �£��8ج �E� �ا�
"ع ��ا�O,?�N

�j¢�

�FEا^��ود�و.-?��@�o>��ل��,+�ا�D�ا�S-:-¶�ا��/��� ¸TEت��?_
  .ا^


اف: @��"�Lات�ا�Td,+ة�£��8ج .2[£��E��/أ���T-5��E�� E
��+�mأ�j¢ _
<�S3 �. 

 ,Plane) .�/��ا��Gdءة�واÂ¹h+ة�TE¸ �.�4?���/����*�ت��?�Sأ!� ��: �?: ��£��8ج�ا^-�?
ة .3

2008, pp. 52-53)  

�x���

�ء��/����ه�ا�@�)b�¸دوارد�و !'ن�و ا��Woodward Joan �j�����4 ��ا��أن�در���ا

 
�\<��/�� 
ىv{@� �أو ���
Y@�� S3 D�ا� �8ـ"ع j¢ _
�أ!��SyوQ����vا�� �وا�Lة ���
�� ��"N� �!

�� 	 _
�:Q8أ� K L � �>�ؤم 
�ك�� �#�ن �و»,ن�#:?� �£��8ج 	_8� �أ8?�ط BC� j����ا� �ا���4 � �در�� @,ن

� S3 D�ا� ����v� �ذ�0 cd45ا� j¢ _
�ا^
_?��إ�bN@�ا�� � :��!� �/�. )� ،j���e�و�ا� Bµ�G¹h2019ا�،

���G]155(  ت�!��vRن��!�B�����«ف��و��vRإ������
<�� ? _

"�"� ��ا^�4?�ة�ا��d��ا�BCc��و�

  )2019���G]�،46در»��B،�( .ا���ر��3أو�اgüh	�إ��

2- �ªÉ0

�����ýا�!)��0%ðول�ا��/

����ýا�ªÉRا�!)��%ðأو�ا�Socio- Technical System: 

 ��D4E� 8�-5£  Tavistosk Institute>�!-�"ك��:�4*�ت��ر �" @
�ء��/��8_
����5-�ق�

of Human Relations�j�G�ا� Bf�?��R� �ا�¸-· Sv�E � �ا��ي �/�� �m\Nورة
W �4*�ت�أ��ا� �v


"�"� ���BCا^
_?�تا����?��@,ن�d��وا�� ��?��Rر��5-�ق��T��R4,ن�� .(Jary & Jari, 1995, p. 

641)  "S9?N��� ?�}hا� �@,ن
ً
�Yو��

ً
�G*"E� u�N�

ً
��
_8�

ً
�v�E� j�G�ا� Bf�?��R� �ا�¸-· Sv�E

� ��?��R� � ?�}hوا� � �"�"
d����9! �� ،ا�ا� �وا��"ى � �"�"
d��ا� �E� �m� �أن �/�� �m\و�
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 رواد���ا��b<Rه��Lول و*�� ...ا���Ä�Tا��
_ ? � �/� و�� ��?��R��Qأ�? ��Qو�\�
�@�ر��ت��G�Eو>�

����}h�@|4"ر��ه�£دارة��8"�ا�b<ا�
N��<و�8،�و����4إ��
�BC>�? 	���!·ا�¶|�ور،�وR@��3ر،�وا^

Q<اءا

"�"� ����?: �ت�ا��S?4وإ�d��ا�� ?�}h4 �ا����ا�. " )�،	 �   )4:�2007���G]�،112(�ا@
ا


���إ����TEأ��Nر��- ,ن_
��ه�ا���

"�T ��4ا���S��Gو: .-¶]�
@,ن�ا�4"ا�E "�SEء��Eا�4


_�م:�� � ��9E� ���L� �إ�� �N\دي �?E� ،�?_
�ا^ Svدا� � 
�وا��� � ��?��R .م�"DG^�@� ��ا� 4
فZُ

�� :?�� ��vل 
ي|q�وا� j����ا� ��
�
4��@� �E¶-�وً�� �Eً�?���ا X:Y�N� �ا��ي �ا^|P+ك، @����-,ن

�?�ا���?��T:Y�Eا!·�@,ن�"<�Sy!·�أ �����	? ���أو�إ��دة�ا�	  .  

�· ��<�XbNا����،Q:?m{@م��_
:��� ��9E�+,وف��
Hدي�إ���\N��*�½�!��Lن����4وا,-�<

�ا�
_�م �أ��اف · ��<� �وW?�ن Svا���ا� X
b��� �G:�rE� ��Â+�أ��4د �>3"ن�. R.-�ق �أن XbN� �?m

E� ،� � T�ا� �ا��e ,+ات �E� u d���� �8
E� 
�d E ��ا^
_?�تNد� � :?�� �ا^|P+ك �ا���-,ن S4bN� �?


رةd�Eو .�S3|��� ��?��Rو�� 
�،�8��S?4.�K L_?��ا���
ً
#+P|E��

ً
�XbNأن�3N"ن�ا���-,ن�5|��


��تrE� �إ�� �ا^��vت S�"���� SE�3�E� �d�� S��-E .وري�
W� �ا�
_�E,ن �d�� �ا^|P+ك ا���-,ن

· ����� 	��
�E� S3|�� �?DbEد� �?yN� �?E� �ا��4م، 
�bح:��x���
�ا� Sy!أ. (Abbas & Michael, 

2023, pp. 28-29)  

  :Eric Tristوإ\�b2FFrederick Emery��E%£2<�nb2ر�nbإ\�2ي�>��رب� -2-1

���Eا¹h?- ¸ �ت،��"ر� E%£2< Eric Trist���E وإ\�b2F Frederick Emery nb2ر�nbإ\�2ي ا@��اءً

� �D4Eك'
%UF�<�j����ا� Bf�?��R� 	 _
�ا�� ��
_8� 
�ن�� BC .�	��
E� BC� ��
�"ghا� �?��أ@��9 )G|m

�ا�Gr8ض� �إ�� S4G��@� �أدت 	�G�ا� �إ��8ج �����دة �ا^�??� �ا�N�ghة ��oت �أن � 8�YN+Â�ا� 	�G�ا

���م� �E� � ���� �E-�"��ت )Dوا�� K L� �^�Tدئ�>�N:"ر، �و!ً�� )?_8� jk�ا� 
قG�ا� BC� �]�v� £��8ج،

�X e��وا��W

�ا�"�u��H. وا��
اعا��"Y<دئ�>"� ��و�TE�·TY<�jk�ق�ا
G�ت�ا
DHأ�،� �
و�/��ا�


���BCا�
��Wو�v��E�� ���8£ل�ا��S?4ا�Bf�?ghوا���	�ا^��Tدلً-�< .. )Plane, 2008, p. 55( 
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� �ا�E%£2< Eric Trist��S?4 وإ\Frederick Emery nb2 إ\�2ي  �b2Fرnbا*P+ح 	 _
<� إ��دة

��اف��· ��<��

ق��? ��ا^�Dم��|Bf�?��S3،�و>��Ý!�3E��/��Sت�إ���8 ���G�ا�S?d<�K �@ .

�Bf�?��R� 	 _
�ا�� ��
_8� BC� j ûأ��� �و�"�DGE"م ،�:��-E� QT[� S?�� 
ق!� �إ5|�ء �إ�� �ذ�0 أدى

j����ا .� S3 �� cd�� �Taylor R >�\�'ر �/� 	 _
�ا�� ��
_8�+,|.� ،�L"ا�ا� B��9^إ���ا� j����ا� Bf�?��


"�"� ��ا�"ا�Lة،���Eا�E��/��O,m+P|�ر��mو.T4,+�ا^"GH,نd�:��4دة��E�� ? _
<�S#� �>�bوز�. و�"د�

���
��mا��4*�ت�£5-�8 ��ا��jk*�دL�st
��ا�ا�'\�  Mayo �E���mر�|E��E����E"ة�إ������ل�ا�v

� ? _
  (Plane, 2008, pp. 55-57) .ا�E�4:,ن��BCا�4?: �ت�ا��

�ò�c :   

�/b�N �E ل�v �gh�4^"� � ا�-"� "�ع ا"W"^ +, -. )*"�ا BC ا�� S�G�ا أن ا�� ا^DG"م 


 @�اBC �N ��دت ا�jk ا��Y -q ا���
 � ا^��ر»�ت �b�Nوز dG�ا j¢ _
 .- ,+ @,ن !��: �Sا��4*�. ا��


"�"� � و�4��Rادات ا�"*(d��وا u|dN �� x -5 �E ت���G��ا � ��?��R � !��9�وا 

� ? _

 و*�. وا��DHأ �T¶<  ر"Y< ذج�?

�� ا�_
  ا^�bل ��ا BC ا�
ً
o"�< �E ة
_
 BC �:"*( �� � ا�


اBf أ�?· !D	 إ�� ا�d ��d � ا^�ر��N �4T�ا F5�-5£ BC��9�وا.  

 �?m  ز

 >�: /���m Bر ا��D@��"س دور  @-GN � G m S3|. �4ادات��R �� E?�ر��ت �/� و>}�,+

 ا��4T و�?S9 .ا�4?: � ��ه BC ا�
��S E أ8"اع �T��R +,�{< u:�rEر �4,ن ��E �v ا�"*(، .- ,+

Bµ"�"
d��ا BC ا��  ا�- �ق 
ً
o"�<  

ً
� �"8 BC 	D! ر���?E"*(، .- ,+ و�ا K L )�T]أ � �"�"
d< 

  وR>��ل ا^�E":4ت
ً

ا�
� �E�� BC S d|. ت� b <ا+Pة ا��N�� +, -¶� ،)*"�ا �]�v BC SH 

�� ا�jk ا^¶-�ر�� ا�
*? � ا���"oت�D|. ت�?_

ورة �E �m\N و�". ا^�4[
ة ا^W j�T< �«ر��E 


�d E �ت و!D	 درا�� BC ���4د �4�Eدة �"� "�"� �N"*( .- ,+ د�ا BC - �ق�ا j¢ _
  .ا^�4[
 ا��
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ا�
/�ول�ا�/<2ي���داء�ا�'����7��R: ا�R:.�ا���~�

���>/
 ا��2tRا�
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���-�<:  

�وا��را��ت� �ا���d@�ت BC� S :���وا� ��?�مR� )��8� jk�ا� 	 ��G^ا� �E� FG H"�ا� Â�4Z+��داء

�BC� �ا^
_?�ت S|!أو�� ��b8ح �/�� ���� �Z-��ل jk�ا� � ����� �ا^\]
ات �Lأ�+Â�4Z� Q8"#� � ? _
ا��

�D!ا���أ · ��< .�
�
�ا�4 �أداء ��� KN�}hا� �إ�� �?�L� �
4!�N� �?_
?:�� B/d�ا� ��داء ��� KN�}hو�ا

���داءا �وا^¸|½ �ا^�
ك �@����Tره 
ي|q� .��Ä�@� �E� u d��ا� BC� �?_
�ا^ ��b8ح �أن j�4Z� �E� و��ا

�"ن�@?�ى�
E�� -!�

�d E ��و>Nد��
����K Lأن�>�� ·�!�4� ���داء��BCا^
_?����Gmءة�E"ارد|q�ا

� �E� ��G��Rدة 
�@�ر���{�N� �إ8?� � ? _
�ا�� � 
G�وا� �ا^�� � �ا^"ارد �/��
���N� �4Z� ا�
أ�?�ل��	


ي�@���ر����و���|q�ا.  

�ا^�ر�� �E�
ً
�@�ءا ،j¢ _

�ا��dG�ا� �E� ��4�Eدة SLا
E�+Â�� FG H"�ا� ��داء �DGE"م  >Y"ر

	 _

��ت�ا�BC��9N�}hا��_
�إ���ا�
ً
o"]�4*�ت�£5-�8 ��و�ر���ا�?@�

ً

وراE�� d ��d�و*��أ�?��� .ا

�ا� �@��داء ��?�مR� �أن �/�� �ا^ �ان ��ا� BC� �D-Z	�ا�9L�T,ن �ا^��Gة � ? _
�ا�� �Ä�T�و.����4ا� FG H"

��ا�ا��BC�+,Tm�S3|� .�S�G>�� ·�أ��اف�ا^
_?��و>�� ·�ر!�� ��ا^"GH,ن��/�����L"اء��`-Z

�Bµ"�" �"��S :�<�	N��<إ����ور�ر��- ���E�������/��O,m+P�ا��E�،�FG H"�داء�: �داء�ا��� ��E

�T:Y�Eو�	 _

ا���ا�"�FG Hوأ��4ده،��T ��4ا��[\Eو�� ? _
��ا�ا���: Q< .�S،�وا��4G� ��ا����
و¼-¶


����BCدرا���ا��
_ ?�تإ�����Eر»��8_
���>b<�� :E�3?��@,ن��u:�rEا^_
  .�ا�Svا�

   :Cداء�ا�'���R: اC����Lول 

S
َّ

� ا��
_ ? � ا��را��ت ا��?�م �E"ر  ا�"FG H �داء ]3E ،���{|5 K L  ر"Y< QE"DGE �E 


ة_

ة، £���8 � �/� ر�mت ا�jk ا��Y -q ا���: ��N ا�[�T^رؤ�� إ�� ا +�mأ � �"?[ �?b< �4د @,ن�� 

�Nو£5-�8 � ا^�د � ? _
� � >�: S و�?S9. وا���E داء� FG H"�وأ��4ده ا Q<دا��Eو  
ً
�v�E  

ً
 أ��� �

	DG� � ? _
�ا�� �Ä�T�ا BC ت�?_
�� ا�jk ا�4? �� ا���"oت �v BC SH[� ا^�4[
ة، ا^�D|Z 	��� 

S?4�ا �Nت و>�ا�N����ا � ? _
 @,ن ا����ء BC Q8"# S9?N �Y�8 ا^DG"م ��ا درا�� أ�? � و>d?�. ا��

��اف� �Nد
G�ا ،� ? _
  E Q:4bN?� وا��
ً
�L��GE  

ً

 �DG	 أ��� ��"Y<و � ��4G�ا � ? _
  .ا��



 ��7ا��2tRا�
/<����ا�'����Rا�
/�ول�ا�/<2ي���داء: ا�R:.�ا���~�
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�/�2òه�،أ��gده:  �H���Cداء�ا�'���R: اC�P�?Lول �،µ<دا�� �µ
��Hوأ:  

  :ا�'��C�Rداء����gدأ -1

FGEH"�ا� ��داء �أ��4د �L"ل �ا�-�@�� �ا��را��ت )G:�vأداء�  إ� S9E� ��"
�E� �أ��4دًا S?|¶�

� �?D^ا� ،Bfو£@�ا� ،FG d��وا� ،Bú� -�وا� ،� � ���8��� �4E_	� .و�,+��وا^�yد �ا���
ت �ذ�0، �Eو

� � ?��أ �/�� �9N�}hا� �ا��?�م�ا��را��ت ����Y���o� FGEd��ا� �و�داء ،Bú�E-�ا� �و�داء ،�?F^ا� أداء

8"�,ن����E:"ك�) ��b'<' Mottodielo )1993'�و �1Bowmanد��' �ن� . ا���E��N�4ا�9L�T,ن

�?_

د�دا�Svا^G�ا : 

�اL-�م .1 �>��د��: Task Performance أداء jk�ا� �Y|5��@� j ûأ��� S3|�� ½T<
N���?_
ا^


��|�S3ر�¢�BC�jا�"[�uا�"��FG Hوا^�4:�m�<�jk�أي�ا��?_
?:��� 

"اة�ا�����@.  

�وا^-���ة،�:  Contextual Performancا�%���� Cداء .2 �ا���4ون، �أ!�4ل BC� S9?�N

uH"^ا� �أداء �!�N� �G�Eً�ا � ً� @� ��ً"ا ·:r<� jk�ا� ��د،i�Rو� ،F.ا��ا� �ا�
�	�. و�Ty8Rط �/�

�ر  ���ءًا c��� Bú� -�ا� ��داء �أن �Eدة������ �Tm,+ة � ?��أ �ذو Q8أ� oإ� ،�G H"�ا� �E� � ً?�

�?_
�ا^ 
��تrE�� ? _
�ا�� � ��4G�ا� -Korkaew & Suthinee, 2012, pp. 116) .. وز��دة

117) Ø¢-Z�Bú� -�داء�ا����/��Q8ر�£]�رة�إ���أ�b<و�� ? _
أm":-���8� L �ت�ا^"ا�
��ا��

� ،X
�� �إ�� �T
�� �Z-,+ا �ا�-:"m �ت �E� �ا�
"�,ن �N��� �أن �E� 	�

>�YTن��إo ا�N�o� �?�أ�


ا[�TE� ���T<ار .� uH"^ا� �أن Ø�4?@BC� �ÂN+ع �*��BC� �ا�Gr8ض �E� F5�4Z� Q
d�� QE�DE� أداء

Bú� -�ا� ��داء �ا�E-�"ى 
�إ����GN� Q8"#�Q�� @� �/�� �G
��@� �.4"د jk�ا� �Y|5�� BC� �mر�|^

� ? _
  )F5�-452018���G]�،168،�(. ا��

yL�+�m��+Â�4Z"را�^��.|�Dه�ا^
_?�ت�ا� "م�:  Adaptive Performance ا�
t�C�Rداء� .3

4
ف�@}e.��E�+, e.�Q8,+ات��
¼�T:Y�E�BC��4ت�ا���S?4و ¼��Qm":-��SE�4�ت،�ا�T:Y�E�� T:�

�ا^�?9: � ? _
�ا�� �Ä�T�ا� �وا�L ���ت �أ����.e,+ات ����:3 D�ا� �وإ��دة � �"�"
d��ا� BC

�و ��,+�...و�E�8Rج S?4�ا� �Ä�@� �Dا�"^� u d��وا� �¼
�ا�- �ا��4:	 SE�4�ا� �/�� 
ضGN� �E� �hا


زوق�و�! D	��Yvب،�(. ا^\�mةE�B/�2020���G]�،273( 

 

 



 ��7ا��2tRا�
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2-  �R��'داء�ا�Cدات���:  

�
_
N� jk�ا� �Nوا��ا� �@���vف ��داء ���Eدات � إ����.�4دت 
ف�� �EKL�@� S#. � �T-¸!إ�� 

�/b2�. Pringle  غو�WX� �� Plumberg  *�Y8ا� SE�4�ا� �أداء ��������Nد �E�� أ���� SEا"�� ��

BC�S9?�< :   

1. �ò2Rا� :Opportunity �· ��<و�	DE�DEداء������GH"^��?_
���ا^
!"<�jk�إ���ا^"ارد�ا�+,|.

��اف�� � ? _

وف�ا��H"*(�و�وا� ،X<ا
�وا� ��BCذ���0دوات،�وا^"اد،�و£�Eادات، �?@�،

�Angeles  أN��E�S#��m�:b8\ � .(Arik, 2018, pp. 2-3) ا��S9E�S?4ا�- ���ت�و8"ع�ا�� �دة

�oو»�وPaula را�oوLara ��Bf�?��R�	���م،�وا�D^ا�� ?�أن�ا�� �دة�ا���"�: �،�وا��?d,ن،�وأ

   (M.Angeles L´opez, Paula, & Lara, 2021, p. 7)            . ا�SE�4���D>}�,+�إ��Fz�bN/��أداء�


���ا�{�<�jk���E�uا^�Dرة،�وا��#�ء،��و.|?Ability  :�Sا��0رة .2dG�رات�ا���وا��Nد
G�رات�ا�D^ا

�*�Y�وا�	4: ��ت�ا��"�-Eو�،� m
}hرات�ا�D^وا.  


��اد .3B):Willingness �،�8��@ط��T<رRو�،S?4�ا� �Wور�،O,G���ا��E��G:�rEأ8"اع��S9?N

�وا���"رات،�وا�|4"ر�@���4ا�� ��ه .وا��"رة�ا��ا> �،�وا�� 	،�X4:<ا��+ً,Tm� ا�4"ا�SEدورًا

�?_

د����� ·�أ��اف�ا^G�ى�أداء�ا"�-E��/��+,�{��ا�BC                             (Arik, 2018, p. 3)                                                                                       

� XbN4,ن�� �v��� ���Eدات 	D!� �ا�"�T��RFG Hر�أن ����� ·���داء 
_?�ت?:�� 
�L "يEأ

� -!�
�"ا�S9E�SEا�� �دة�ا���"�: �،�وا��?d,ن،�وأ�? ��ا^�Dم،�وا���	�. أ��ا!��Dواm¶-�ب�O,Eة�>

��: ��ر��د��Nدا�Svا^
_?�ت����d?N.���4 �إ�W!��إ���أن��Bf�?��Rأ��� ���BC.����4أداء�ا^"GH,ن


���|���S3م-ّ�E�x���8دي�إ���\N��?E�،S?4�أداء�ا��-�Nأن�.  

3- ��R��'داء�ا�C�2ò�/�:   


 ��داء�ا�"3�N�FG H"ن ]�
����"?bE��E���*و�FG H"�ف�@��داء�ا
4Z��E��D�"?bE�BC3"ن�<

!�
]�

�ا^�4:������ه�ا�4_

>T½�.�4دت�و��Dت�ا�E�"���E����?��E����Eو�u*"^وا��G H"�د�وا
G��@

��E�
vآ� ·�
!� �Eأ� �وا�"�"ق �وا^�9@
ة Q� ?mو� S?4�ا� �و8"� � �G H"�ا� �@?��T:Yت �!
4^�@� ½T<
E�"�



 ��7ا��2tRا�
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�ا^
>�ة �N�e��وا� x���
�وا� ���8Rج �و]
وط 
��تr^وا� �@�^��vت �DY@+,!� �(. ا�9L�T,ن ،�2008دره،


�ا���� � )127- 126ا����Gت�]�
��ا��/��ا�4��
9�@�BC��m+öو�:  

1- R��'ا�� 
?���ت��� �F2�Lا�د��:
G�ا� �Dd:?�N� jk�ا� � 
G�ا� �وا^�Dرات �E�4�ا� �اÂ¹h+ات S?|.و

 .@��"��G Hا���D:e|Z�jkا^�4:��

�ا���. -2 ���'#: �BC� �ا�"*"ع �دون 
صLو� Bfوو� �وإ>��ن �*�@� S?4�ا� � G
�و> 	 _
¶@� و>�4:·

 . أ�Yvء

��ا��b8Rز��:�6���ا���. -3���
 .  و>?gà�S9	�ا��S?4ا^
�BC��bا�"*(�ا^��د��و�mا���Eار��

�وا��N�ghوا��o�@�F5�G�OPام�و و>�4:·� :ا2���Lة�وا�'u'ق  -4 �BCا��S?4و�Eى�*�رة�ا��SE�4ا^�9@
ة

�ا^ �E-\و� � S?�<� �/�Q �"��وا� 
اف[£� �إ�� ���}hا� �و�Eى Q �إ� �D�"^ا� ا��D .)�،F5�Dم

2018���G]�،58( 

5- ��'Lإ��� :ا��!�WÞ�@�،uH"^ا��Dd:�?N�jk�ات�ا+Â¹hرات�وا^�4رف�وا�D^ا���"?bE��?y�<

��?��Eت�وا�� 	�وا��وا!��R�S9E�� �¹º�ا�Q<�?�. 

6- �R��'ت�:ا�o��<Rت�و�E":4^ا�	ت�و8_�T:Y�E��E�Q@�u��<��E.  

7- �*'Lا: � �.|,+�إ�� � ? _
�ا�� �Ä�T�ا�،�?_
�ا^ S3 �� S9E� � ? _
�ا�� SE4"ا�ا� S?|.� jk�ا

�@,ن� �ا��4*�ت S9E� � ��?��R� SE4"ا�ا� �إ�� �!�WÞ�@� �ا^"ارد، 
�و>"! �£دارة، X �وأ��

S?4�ا�BC�4م��ا�"ghن�وا,GH"^2008دره،�( .ا���G]�،126( 

�S?|.�jk�وا�،�:vا^��ا�
]�

��F3 E@,ن���E���"?bEا�4Nد�S��G<��b ¶8�"��FG H"�داء�ا�

� �ا��¹º �( ا��GmSE�4ءات Q����vو� Q<را�DEو� Q�!
4E(� �G H"�ا� �و�T:Y�Eت ا^�Dم�(،

�)وا^-\و� �ت �Y �^ا� �Ä�T�وا� ،. �
]�
�ا�4 ��ه� �E-�"ى �@,ن �Nد
�� �*��� 
�ك�� ���م، S3|zو

:3!� ��داء �O,?�EوE-�"ى �أداء · ��<� 
ص!� �زادت ،�:E�3�Eو� 
��E"ا!��]�
�ا�4 ��ه� )8�#� �?. 


،��v��Eل�>"!,+�?�-E�S3|��
]�

��داء��X:Y�Nا���O,m+P/��>�-,ن���ه�ا�4�"Y<ن��!�،B�����«و

� @�bNإ�S?ء���*�ت���

ا�xE>�ر�q �،�و>����Nأ��اف�واÁ{�،�و»@.  
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4- ��>/L��7ا��R��'داء�ا�C����Hأ: 

  

   ��E4?�ل�:��FG H"�داء�ا��+Â�4Zأن��S@��DL�b8�BC��?_
�4?���:����ا^.�jk�ات�ا
أ�	�ا^\]

�·��<� jk�ا� � -!�
�ا�� �ا^,Oة S9?N� Q8"#� ��
|q�ا� ���E"ارد �أداء BC� �?_
�ا^ 
�أداء�L� �*� �4T�ا

� �وا^�� � � �"�"
d��ا� �ا^"ارد �/�� �ا�¶
�دا ·���N� ��� ��v,+�ا��ي ��ا� ��داء BC�O, ?��ا�S@� X-�!

��E�u d��رات�.-���ه��/��ا�DEءة�و�Gd@���?�Nي���ي�ا
|q�أ�?�ل�ا

���BCا^��م��ول��/��ا�¶-Z


��DWا���Ä�Tا��اv: ��وا�¹hر� ���:�
_ 	�و>d?��أ�? ���داء��BCا�
��ط�ا���� �G<�jk�ت�ا�N����ا : 

 

1( �S3|��� ���8£�� :?4�ما����	N���m���"?:E�+,أو���Bf�
�"اء���8Þ�#���"?:E�)8�#ج�ا��

��4E� Bf�?ا��� S��G<� ��
�"�� BC� Bþ� �. ا�E�¹hت، j§!���"#� �/��
���<�o��S�"�<� 
دbE

� S@� �BC�:?"ارد، �yNأ� �-b�< ا^\�-�ا� Svدا� � ? _
�وا�� � ��?��R� �داء� .��4*�ت

��Bf�?��Rك�
��ا�ا^
_"ر،��"�ا^���E�،FG H"�4?: ��£���8 �ا:�K L�����
Y�ا�S9?N�Q8إ

�ا^\�-� �أ��اف · ����� �L��^ا� �ا^"ارد �Eو� �4T�ا� 	Dy4�� �E� 
اد!�� ���� S��G�N� jk�ا .


ي���L�SE�4m	��b8�BCح�أو�!|�Sا^\�-�|q�ا�
�

��ÂN+ز�دور�ا�4�،�2001ا��L:�،�( .و

���G]96(  

 

2( �
ً

ا�
��داء�� ُّ�4َZُ�E��
_?��.-`������ ·�ا�
�bح�وا����م��Eأي��BC�F$��@����Tره�ا�
�>�xا��


د�G�ا���،�!��cd4Z�Q8^��:���? ��أ8"اع����Y|5ا��N�jk"م��
ً
�4G<
E�x<�
!�ذا�#�ن���ا�ا�

��i ��4!و���� ���داء��"�ا^\]
�ا�F� �}h^�ى�!�4#"ن�أن�. @"W"ح��b8ح�ا^
_?��وا���
ار

 b <ا+P�R��D!ا��  )2015���G]�،213اL�YYN,ن،�( .�ا^
_?��و*�ر�����/��>�� ·�أ

 

3( �
ً
�دورا X4:N� Q8أ� K L� �?_
�ا^ �D?�
<� jk�ا� � ? _
�ا�� �اh{�ود ��b�Nوز FG H"�ا� >}�,+��داء

S3m���و�:��� ��?��Rو��Nد���*R�� ?
��x -5�BCا��
ً
��ا��j�4Z )2008ا�Â+ا� 	،�(. �E"ر��

�ا��?�� � 
ة��H� �ا�"ا*� BC�"�� FG H"�ا� ��داء �-أن �Nن�ا*���د,@� ½«
<� �ا�
�Yق، وا��4

��?�b^ا� S?|.� jk�ا� �ا�Âd+ى �وا�"�Lات �وا^\�-�ت 
اد!�� BC� �ا^�?9:� 
ىe��ا� ا�"�Lات

 .وR*���د�وا�"��
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4( � � ? _
�ا�� ��اف�� ��rNم �?@� S?4�ا� �/�� 
دG�ا� ���ى �(ا�¶9?�ر�ا���رة ،F5�D�2018ا�،

� ��G]63(دا�� ·:4�N� K L� ?
¶@� �و�Bf�?��Rء 
ي|q�ا� �ا^�ل �واm¶-�ب�. رأس Xر�����!

Bf�?ا��� 	:4.� ��?: �ت �?�
�"�� BC� �?�� ��/��ا^�Dرات S?4.��� 
D^ا� SE�4�ا� ��"�� S d|.

�Bf�?��R�S3 D�ا�BC�Q4*"Eوj¢ _
 . ا��

 


ة�أن��داء��cd4Z*�رات�ودوا!��#��E�Sا^
ؤو�,ن�وا�
ؤ��ء� )5d!)�،F5�D�2018ا���G]�،

63(�FG H"�ا� ���داء � :��G��ا� �4 TY�ا� �/�� �m\< .�4*�ت��ا� �E� ���4Eة �dT|�� !D"���8ج


د��E �س�!
ديbE�c��و�،� ? _
 .��R?�� ��وا��

 

6( � O,?�^ا� �@��داء �ا^\�-� �ا���
ار ½T<
N)� ،F5�D�2018ا� ��G]� �أداء��)63، �@,ن ½«
��!

	 _
�وا�� 
دG�ا� �@,ن �ا���3!: � �ا��4*� ��� u|dN� �?_
�وا���
ار�ا^ �أن�. ا�E�4:,ن K L

�.�4ز� 
ة��-E� S?�� �Ä�@�
ً
�yNأ� ·:rN� S@� �ا^\�-�، ��b8ح �إ�� ½�!� �ا^�?,N�o�O\دي �داء

� @�bNإ���:L�BCدي�@�وره�إ���>�-,ن��داء�\N��?E�،jÆ^ا��W
  .���Eا�"�FG Hوا�

��إن ��BCار>�Tط Fz�bNR� �دوره �/�� �m\N� �?_
�ا^ �وا���
ار�و�b8ح �@�"ازن FG H"�ا� �داء

j¢ _

�ا���"Y��ا .��#
�E�+Â�4Z�S@���D:|!أو���?_

�bح�ا^��j ûأ���
[\E�Q8"#��/��
���N�o�"D!

�	��داء�ا�"�FG H .ا*���دي�- أ��� ��E�S d|.��/��S?4Z-�ر���ا�-"� "�-Z�� ��?زاو���ا����E

Cن�,@� �m+P|^ا� ��"D�وا� �@��8o?�ء �]4"را ·:rN� Q8"#� �ا^\�-� Svدا� Bf�?��R� �.����4ا��?��0 B

� �ا��4*�ت �/��
�\N� Q8أ� �?m� �ا��
_ ? �ا���G:,ن �ا^-�"��ت u:�rE� ��@,ن �ذ�0 �إ�� �!�Wداء�! إ��

�إR�S9E�� @�bN�OPام�وا���4ون�و£@�
ً
�? *���
N�O,?�^ا�� ? _
<��!����S3|Z��?E�،اع��"*.  


�ا?�<2L����Öداء�ا�'���R: ا�P�?Lا���~��H�RLا:   

�"�DGE"م�FG H"�ة�أن��داء�ا
d!إ�����
*
Y<و�·T����N�4�ا�Q !�0@�|¶N�،�4د����4د�E

S?4�ا� �Ä�@� BC� �ا^"GH,ن �أداء ���G-,+�و* �س �`-.� jk�ا� 	 ��G^وا� �ا^�ÃY{�ت �E .ل��v� �Eو

��� BC� �وا��را��ت ���د@ �ت �
Wا
��/��ا��4 �وا��4ً �إ�?�ً�� 
�ك�� �أن �@"W"ح �
�� �/b�N� �ا^�bل، ا

�أ��� ,ن �@?E"DG,ن �و� · S3|�� FG H"�ا� ��داء �وا��Gdءة: ار>�Tط � ��4G�ا.���E� �N�4�ا� 
ىN� �d�و
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� �@}ن �ا^�bل ��ا� BC� ��داء�ا�9L�T,ن ��� �:E�#� �["رة ���N�oم �*� �ا^E"DG,ن �N��� R*���ر��/�

G H"�ا�÷���BC�S9?�^وا�� ?�  . Y:��K L� ���8£"ا�ا�y"ء��/��DGE"م�����S�N�o�Kأ

1- �����Rا� Effectiveness : 

�?_

ى،�. .|,+�ا��4G� ��إ����Eى�>�� ·����اف�وا��N�eت�ا^��دة��ST*��Eا^vرة�أ�T4�

���

�ءً��/��ا�@���D�� *�	ة��و��"�
�xا^�������Eر�j�4.��8ا�� �م�@���S?4ا�¥{ ������ ·�ا�
����xا^

�Gً:�� �ا^��دة ) .@����افAlkaf, Yusliza, Saputra, & Muhammad, 2021, p. 5128( "�� ��4G�وا

�S q�� BC� �ا^-¶
�Gة �ا^"ارد � ?m� 
�إ��_
�ا� �دون � ����ا�� 
��تr^ا� � ?d@� ½T<
<� �ا^DG"م ��ا�

��  )97أوc�8،�د�س،�[���G( ."اh{�"ل��:�

� 
ىNف�W��� .�26دراPeter F. Drucker �� �@}ن � ��4G�ا� BC� �-b�<�� }¥�ا� ��] �ء S4! 

Doing the right thingsت��N�e�اف�وا���� · ��<��/���?_
�*�رة�ا^ � ��4G�ا�c��<�	���Eو�،

��ًT-E����N��<�	<�jk�ه�. ا����E��*�Y8دوا�Lة�
dG�ا c?vت���T:Y�E�D��v��E�·���<��� ��4G�ا

� ? _
��ا�� BC� S9?�<و�� ،j¢ _
�ا�� S3 D�"��ت،��.- ,+ .����4ا�و�� �N��<� �ا��
ارات، �ا>�rذ ا�"*(،

x���
  (Ahmed, 2023, p. 3389) .وا���O,m+P/��ا�

  :                             )��2019���G]�،52ان،�(Â4Z+����ا��4G� ���@�� ��eا���� ��

�� ��4G�ا  =
	ا�
¶ �b	ا^����	


ةY-^ا	اف���	
  

 �ا�¶
�دا��/����ه
ُ
.�� ��4G�أن�ا��
�Ø�4@��� �م�@���S?4ا�¥{ ��و�@��� ·�ا��4
��Gت،�T¶N,ن��


����اDgh"د�_
��اف�وا�
�����e��xا���E�r�-^أو�ا^"ارد�ا .�BC�� ا�أ���
�
��� ��4G�ا�S9?<

��اف�@}!FG H"��Sy>�  	��داء�ا���· ��<��?y<ت�� b <ا+Pا��j�T<ل��v��E�oإ�·���<�oو

 +,!"<� ���E�
m�8� �
d?E� ���
��� �!�4ل، j¢ _
<� S3 ���Eرو��،��.- ,+�� � 
ارات*� �ا>�rذ ،)*":�

�ا �/��O,m+P�وا� ،�}Áوا� �أو�"��ت �N��<x���
� .�� ��4G�ا� · ��<� BC� 	��-.� �4?�bE� SE4"ا�ا� ��ه

  .Fا�"G Hا��
_ ? ��و>�-,ن��داء�
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 : Efficiency ةا��Rtء -2

��Nوا^�د� �ا^�� � �ا^"ارد �ا���rام BC� F5��4�ا^4 �ر�ا� �إ�� � ? _
�ا�� �ا��Gdءة �DGE"م �4Zى

�L��^ت�ا�E":4^وا���
|q�وا .Xار�و�
���Rر�و"Y��وا�"?
�/��ا^
_?�ت�ا� "م��v[���و���� ·�ا�

���
|q�وا��Nار���>�!·�ا^"ارد�ا^�د
���أن�>y?��ا��?iNود��Eرة�ا^"ارد��و�
@�	-¶N��T]أ�
���BC

�وا��?
ار�� � ��4G@� �D!ا���أ · ����� � <�E":4^ت. وا�?_
?:�� B5T¸N� o� 
ىvأ� �D�� �E�B`-�ا 

�� �ذ�0 ��ن ����� �؛ �ا^"ارد ��8� SH� BC� ��اف�� · �����?!� ،�N�[� S|G�� �?�L� �DW
4 �

�L��^ة�وا^"ارد�ا"�

وري�>�� ·�ا��"ا!·�@,ن����اف�ا^y�) .اAhmed, 2023, p. 3384(  


��ت�" .�j�4ا��Gdءةr^ا��E�� ?m�+Âmل��/��أ"�}hا)x���
�S@��Eا���rام�أ*m�S? ��أو�) ا�

��G:3<�S*ا^"ارد�(أ�L��^ا�S���"�وا."( )���G]�،د�س�،c�898أو( G�
4.�	<��?m�Dرة�����ا����/��أ�

�أو� �اgh"دة ���+Â4.� Bþو� ،�*�Y�أو�ا� �أو�ا�"*( �إ��ار�ا^"اد �دون �	 jء �أو�إ��8ج ��j êء �ا�� �م �/�

� ��4G�ا� · ��<� ���� 	�N� jk�ا� �(Wilson, Wnuk, Silvander, & Gorschek, 2018, p. 267). ا��ر��

�BCءة��Gd�ا��E�ٍى���ل"�-E��/��0�دل�ذ�،+Âmت�أ��
r^وا�S*ت�أ�v�^8(�ا�#��?:#�Q8�!�B�����«و

  :و�?��dا��T4,+����ذ��0@�^�4د���ا���� �. �داء

= ا��Gdءة�
ا�
���x	ا^����

�E�r�-^ا	ا^"ارد	
   =


��تr^ا	�? *

	* ?�	ا^��vت
  

�E��/ء���
� ��!�·T��Gdءة و» ���X4:<��Eدورًا�?_
ا�¶9?�ر�D-Z	� �BC�K L.����4أداء�ا���G:,ن�@�^


�������8 ��و�Eرو���Y@ا^"ارد�ا^"ارد��BCر����S*ز�وأ�b8R��Eر��*�Ø �*أ�· ��<�+Â��· ��<�BC

� @�bNا�x���8���"?:Eو .  

3- �����!�
#ÑProductivity:  

��ا�ا^�ÃY¤�إ����S]4"د�أZ1971���bءة�و��Gd�وا�� ��4G�ا�BÀ:Y�E��E�· ط�و��T<ار�Q�و

� �4��� �وا�e?"ض cq:�ا� �E�+,9d�ا� Q::r�N� ¤ÃY�^ا� ��ا� �@}ن �ا����4Tإ��ا�9L�T,ن �أن در��

m� Q8":?4�-Z� 
ونvوآ� ���داء SN�Tm� QE�r�-Zادف
?�� �(. �:�Gdءة ��G]� �س، �د ،c�8103أو(  .
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���DGE"م��4�Eد��و��c��N�Q*�رة�ا^
_?���/��>�"�E�S"ارد�ا^��vت�إ����:��.4
ف����8£ ��@}�


��ت�إ���ا^��vت،�و.�����4داء�ا�"�FG Hوا��
_ ¢�j@?�� .و�E�vت�@�Gdءةr^ا��T-5�0�ذ�S?|Z

�� S*{@� �£��8ج �/�� �وا���رة �اgh"دة، �ذ�0 BCة��Lو� S3�� 
��تr?:�� �R*���دي �وا^� �س ،�D

�وا��4G� � �v�Eت �ا��Gdءة �E� x��?m� ��
�إ��_
�ا� ����SE .و��	 �أي �إ�� � ���8£�+,|.� ،�N���ا�� BC

�D�� *و��� �N. (Green, 2016, p. 340)-��أداء�ا^
_?�،���Eو�"د�ا��v!�ت�DH�BC��H"}ÃE"ر

  )��2019���G]�،53ان،�(: ��d?Nأن�Â4Z+����£���8 ��@���4*��ا���� �

�� ���8£ =
Q :�	S���^ا	��8جR

ا�"*(	ا��زم	���b8ز
  

>�d@�·:4? ��ا^
��bت�وا�E�¹hت�ا���DE��<�jkا^
_?��و.Â�4+�وا�Lة���Eأ�	�و�: �Q!�ن����8£ ��


�خ�ا*���دي��@�O,?�N����X:و��م�ا� �,ن�وا���4 ���ا�
��- ����داء�ا�"FG!�FG Hا^\]
ات�E


��N��<�BC���ً�mا�
�bحE���8 ��دورًا�£�X4:<�،ض"?e�وا.  


ه�mذ�	<��^��]�rmوB����ول�ا�ghا�¤Á"N� 
G�و£���8 ���ت����� �*و ا�� ��4G�ءة�وا�Gd�ن�ا,@:  
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ق�@,ن�ا��Gdءة�وا��4G� ��و£���8 � :1ر*
�ا��Mول�G�ا 


�!��  ا����R��  ا��Rtءة  ا�L��ر#Ñ  

¸X6W4?: �ت�وا^"ارد ا���اف ا��� ا�
����xو�
ً
m? ��£��8ج���Eر�8

 @�^��vت

ا�%Qال�

ª^¿UV2ا� 

�S3|��S?4��@�8"م��u m

 ~{ �؟

�S?4��@�8"م��S�

 ا�¥{ �؟

 m	�x�¸8؟

أ�S9E�:?"ارد�ا���rام� ا�c�Lت

ا�S?4،�ا^"اد��و� �،�(

 )ا^�E":4ت،�ا�"*(

��اف����N��<

P�R+ا> b ��وا��N�eت�

� ? _
 ا��

�BC��E�r�-^ا^"ارد�ا

 £���8 �ا�4?: ��

>�-,ن�£�
اءات�و>�: �S ا������ت

 ا��Dر


�ا�P+ا> b �ت�!�4����"Y<

��اف��· ���� 

�£��8ج>�-,ن��
ق�


��تr^وز��دة�ا 

ز��دة�£���8 ��و>�: �S اL;2!�ت

u ��3��ا 

��اف���· ��<

ا��
_ ? ��@���ر����و���

X��
 �BCا�"*(�ا^

m? ��ا^
��bت�أو�

�E��^ت�ا�E�¹hا 

�X-5ا^��vت�إ��� ا�0��س


��تr^ا 

�Eى�>�� ·����اف�

 وا�
����xا^
�"ة

X-5ت�إ������
r^ا

 �v�Eت

*��>3"ن���Eودة��-�Xq ا2Lو#�


اءات��£��/��O,m+P�ا

�Sy!ام���r��Rو

�G:3��ا�S :�<ارد�و"?:� 

��E�u d�:���8و
E�+�mأ

� � T�ات�ا+,e��ا 


�@��E�S3ا��Gdءة��{�<

� ��4G�وا 

  ا���E�9L�Tإ��اد�ا��Y���T: اL:�ر
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�!���وCداء -4#Ñءة�و�Rtوا�������Rن�ا�X���*ا���  


�ه�Nرأ��?E��*�Y8ا+Â4.���@�� ،� ��4G�ة�ا"�
>���K L��cأ��������Eى�>�� ·����اف�ا^

��!��ا�SE�4*�رة�i-^ا�x���
أ��Eا��Gdءة،�. �/��إ�b8ز�ا^�Dم�ا^"#:��إ� �@�Q��S3|ا^Y:"ب،�و>�� ·�ا�

�L��^ارد�ا"?:��S9Eام���r��R��/���m+P!��Dأو�و*(�أو����Nد�Eاد�"E��E����!��?@.���d?N�o�K L


_?����L(�أ��اEر��Tا����?_

ورة�إذا�ا�¶
�Gت�E"ارد����|��E�+,Tm�S3ر��8@?y��@��}7�8��D!

S*اف�@?"ارد�أ����cG8�)��Lى�
vأ.   


ورة�>�� ·����اف�ا^
�"ةy��@�j�4Z�oا^"ارد���Eدة��Gا���Ø �*ن�>�� ·�أ�!�،S9^�«و�

�!S��G�ء��ud�ي��ا���0ا�ذ�"���?_
*�ر�Y�-Z��E ��>�� ·�أ*� �Ø*�ر��b8£��Eز�@}*�BC�Sا^

�ا^"ارد BCر��D�ا.�� ��4,ن�"و»��0 �v{N� � ��4G�ا� �DGE"م ��ن �ا��Gdءة، �E� �أو�� � ��4G�ا� �DGE"م !�ن

�� :vا��4?: �ت�ا�ا��/���m
�T��Rر�@����E��N�4ا�4"ا�SEا��اv: ��وا�¹hر� �،�L�BC,ن�أن�ا��Gdءة�>

  . )��2019���G]�،53ان،�( "�:?\�-�

أ�m+��إ��ر  Z-?��@�"!,+إدراج�DGE"م�£���8 ��إ������X8ا��4G� ��وا��Gdءة��إ�W!��إ���أن

� ��داء �و>�  	 	DG�� � �"?[FG H"�ا. �?_
�ا^ BC� B��9^ا� S��G��!�� �E� ½�!� c��غ�":@� BC� ¤4
N

�ا���rام �إ�� �`-Z� �ذ�0 X8��� �إ�� �d�و� � ? _
�ا�� ��اف���?d�@� �و �ا^"ارد ��لٍ���?,�O@?-�"ى

Bf"
�وا� j¢d�ا� �£��8ج �E. ��Eار���E� c��<و� 
��ت،r^وا� �ا^��vت �@,ن �ا��4*� S9?<� � ���8Þ�!


 ����EدةEة�ز�Lو�BC�uH"^ا�Qb�¸N.   

� �E� ��"?bE� �m\<� �ا���دا�9L�T,ن ��ا� BC ن{@ "�· ��<� BC� � ��4G�ا� �@,ن ½«
<� � ���8£

��ف���K L�،ام�ا^"ارد�rا���BCءة��Gd�اف�وا����S*ام�أ�r���@��d?Eإ��8ج��Ø �*إ���>�� ·�أ

�ا^��دة ��اف�� · ����� �ا^"ارد �Eر��*." )� ��G]� �س، �د ،c�8ة� )105أو
_
�ا� �!�ن ،Q :و�

�ا����9 ����4د ��ه�� ��?�مR� �
E� Bf��-.� FG H"�ا� ���داء �:E�3�^و£���8 �: ا� �وا��Gdءة � ��4G�ا .

§!�

��@��  	�أداء�ا^"GH,ن��|�S3أ�m+�د*��و]?"� �،�و>"!���?-.��:E�3�E��E"_
E��4ًE�S3|.�j


_?�ت�:?����Iو>�-,ن�أدا���
|q�ا���
�أداء�E"ارد�"Y����? *أدوات�j¢ _
  .ا��
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   :ا��'ا .�ا2uQLة�C��7داء�ا�'���R : ا�P�?Lا�����

��v,+�ا��+وة� ��ا�+Â�4Zُ� �إذ 
ي،|q�ا� �ا�
أ�?�ل BC9?�ر�¶�R� �/�� �9N�}hا� �ا^
_?�ت S?4.

�	��BCر!���داء�و���8£ ��-.�jk�ا�� � �}h�4?��!�½��/��. اZ�o�FG H"�0،�!�ن��داء�ا�ذ��Eو

�?_
?:�� �وا�¹hر� � � :vا��ا� � � T�ا� �@�^�e,+ات �yًNأ� ½T<
N� S@� 
ي،|q�ا� ��u*"�Nو�: . ا^"رد ،Q

��E� 
�كD!� �G:�rE� �>�- ?�ت �إ�� �ا�9L�T"ن �DG
]� jk�ا� SE4"ا�ا� �E� �N�4�ا� �/�� FG H"�ا� �داء

�و��¹ �،� �و» � � � ? _
<� SEا"�� �إ�� �D?-*� �E� 
�ك��و ،�Y �E� �Ä�«و� �ذا> � SEا"�� �إ�� �D?-*


ى��vر� �vوأ�� :vدا�SEإ����"ا��D?-*��Eك��
�  . و

�ا� �/�� �?�4
�� ��ا� �
9�@� BC� ��ا��9N�}�jkا�hرا�� �ا��9L�Tن �� د\� �#�>�Uأ�
ا

Diamantidis '�¢وp<�Kwو Chatzoglou  � K Lu ¸�<� 	<�� SE4"ا�ا� ��ه��YT<
E� SEا"�� إ��

�Ä�T�وا��?_
^�@�YT<
E�SEو�"ا�،�G H"��@��YT<
E�SEن�،�و�"ا,:E�4��@�� ����ط�ا��
 :�BC��D�¹Ã8ا�

(D. Diamantidis & Chatzoglou, 2019, pp. 172-174)  


��0����L/<���وا��ïU�ا -1Lا .�ا'��: 

 

�Ñدارة - 
��	�:دIأدا� �و>�-,ن �>��O,Gا^"GH,ن BC�
ً
��E"ر��

ً
�دورا X4:N���Ä�@� ·:v� ��vل �E

� ? _
  .دا�?��>

- Pbر�

��DEرات��:F�0u��ا��"Y<�BC�	�  .و*�ر��	��/��ا��u dا�E�4:,ن�.-�


��/��E"ا*�uو�:"m �ت :ا�
/<���اL/�خ� -�\N�Fz�bN£�j¢ _
��ت ا^
�خ�ا���b<ن،��وا,GH"^ا


�@�وره��/���داء�\N��?E. 

- ��ïUا�����t� �/\و�8: د
  .>���E�X:Yا^"GH,ن�ا���رة��/��ا���u dوا^

  

2- �R��'�����0��
Lا��'ا .�ا: 

 

�ا���. - �ïU�:��Nا^�د� �ا�_
وف S?|. �S?4:�� � ��?��Rوأداء��و� � ���8o� و.Â�4+�أ��� �

 .ا�E�4:,ن
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- ��R��'ا������0
B):���
E4?�ل�ا�	D:?ق���Y8�BCارات�

���ا>�rذ�ا��L��	�Iأدا��E����N

  .�v��Eل�.����4ا�
��Wا�"�FG Hوا��ا!��

�دا�Sv :ا�'���R (>:�ل - �ا��e ,+ات �L"ل �وا^�E":4ت S?4�ا� �أداء ��|}ن �ا��4Gل R>��ل


وري���G}Ãظ��/��E-�"��ت��داء�W�S?4�ا��Ä�@� ��4�ا.  

- �R��'ح� -�م�ا�'Yإ���>�-,ن��داء :و�� ��S3|���?_
 .�K L>\دي�ا^�Dم�ا�"اÁ{��وا^

  

3- �����0��
Lا��'ا .�ا. ��: 

 

 .�/���داء�اgh ������ ·�ا�
��Wا��j �¹ºا�v:���G�NSE�4ا�wا��ا��Fا� -

- �����B)� ��ا�SE�4 :ا�
:2ف �N��ا���
Y@� 
ف��N � *�T¶و��"*� ا���� :T��-^ا� S#�|^ا

  .�|�S3أ�m+�!�4� �ي�و���
ف�@
�ءً��:����N\د

- ��t
�ا� `a�� ��:ا��0رة �d?<� SE�4�تا�N����وا� �ا��e ,+ات �E� SE�4��ا� �Eت���T:Y�^وا

�Sy!3"ن�أداؤه�أNة��N�ghا�� G H"�ا.  


"���SE�4>¶ ���:�: 2و#��اL-�رات -�Eت�o�bE�BC�Q<را�DE�· TY<.3"ن��:�?N��N��ن�ا"GH"^ا

��?E�،�G:�r^ا�S?4�ت�ا�T:Y�E��E�u d��ا�	��d?Nرات��D^ا��E���"
�E���"?bE�!
N���E

	�Iأدا  . 

ا̧م - ��):�� �ار>�Tط ��Eى cd4ZSE�4�ا��
ً
� -G8و�

ً
� G����?_
^�@�QN��� �ا��ي SE�4��!ام��OP�ا


�أداءً�أ�/�D_N��?_
  .����FGو�b<�j ¦G8ه�ا^


ة��/���"دة��داء:  %
'ى�اL-�رات -[�TE�
�\N.  

- E*'إدارة�ا��`a�  �|�S3!�4ل�>:�X4دورًا�Tm,ً+ا��BC>�� ·�أداء��O,?�Eا��0رة�

��4T�ا��Dy4���E���4E�S3|��SE4"ا�ه�ا���S��G�<�� ���8أداء�وإ��E��!
����S?4/��ا�

�?_
�����Nث�v:���ا��BC�S��Gا^�Eو� �ب�أي��،j¢ _
و��SE���S3دور���L	��BC>�� ·�ا�
�bح�ا��


دي��/�����L"اءG�وا�Bf�?ghداء�ا��u4yو��j¢ _
  . �/��ا^-�"ى�ا��
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�gا�2ا�P�?Lا :���>/
 :Cداء�ا�'����7��Rا��2tRا�

�E�FG H"�داء�ا��S3|Zوز��b�N�K L�،S?4�وا�	 _
"ر�ا��?�م�ر��¦ ��BC�j:	�ا��?�ع�ا��


ة�ا��?�� ���4�Eدة����4د��_mز�+Â ��� ���8Û�ا*���دي��
[\Eد�
bE�Q8"#. ي���م،�ا"DG^ا�ا��

� ? _
�وا�� � ��?��Rو� �Nد
G�ا� SE4"ا�ا� S��G<� cd4Z ��!و���� �وا�� �دة �وا^�Dرات �ا��ا!4 � S9E

�?_

�£داري�وا��
_ ¢Â��j+�ا��4"دo"�<��D[��*�،��H"}ÃEت�ا^dG�ر�ا"Y<��E�
ً
L�BC,ن�. >?�] �

� ��mرا��ت ،�N� :���ا� �ا^��ر»�ت �ر�mت ���داء،��Taylor>�\�'ر j¢d�ا� �ا�� �س �/�� ،�E��وا� �m
}Ã�

� �"?[�+�mأ�
ً

_"راE�Ø�T¶<ة�

ة�ا^�4[_
�? �. !�ن�ا���

ً
�OPEا�Nا

ً
��ا�ا���"ل��cd4Zإدرا#���
�
ا�4

�اh{�ود�ا���� y��Gd:ءة�ا���
 ��إ���آ!�ق�أو���
ً

ك�أ���j û��داء�ا��
_ ¢�b�E�،jوزا�?mي�
|q�ا

�:E�|�دة�ا"ghو>�� ·�ا��N� G�-?:���? ��ا�·:v�S?|..  

� 	DG�� �ا^�bل ��G<� Bf�?ا��� 
_"رE� �E� FG H"�ا� ��داء �درا�� 
اد��ا�����Gتإن!�� @,ن

	D:?�� �Z-?��و»��Äت �?E @� �وراء���bوز �
E�3�ا� SE4"ا�ا� u|d�-��� � ���8Û�� BÀY-�ا� S :���ا

S?4�ا� ��3Eن BC� �و£@�اع ،j¢ _
�ا�� �وR�OPام ،FG H"�ا� �W
�5-`� .ا� X:Y^ا� ��ا� ��vل �Eإ����و

FG H"�م��داء�ا"DG^ي�
_

���و  .-: ½�ا�y"ء��/��ا��Y"ر�ا�dG�ا^�ارس�ا�u:�rE�)?����u m


��ا�B��}h��داء،?D!���� ]�BC��jk���9اN�}hإ���ا^��ر»�ت�ا�
ً
o"]و���و��� d 8�3 ^ذج�ا�?
���Eا�

ً
@�ءا

j¢ _
 .>\���m/��أ�? ��اgh"ا�X8£5-�8 ��وا���S d|.�BC�� !��9داء�ا��

1- ���t�B�tا���Bر�L1930 -1900ا: Classical School  

�
dG�ا� ):3[� jk�ا� ��
dG�ا����#
�ا� 	��أ �E� � d ��d�ا� �اÂ�4.KN�}h+�ا^�ر�� j¢ _
. ا��

�� ��
��:����Nت�R*���د��Nو��R?�� ��ا��jkوا�D(�ا^�b?�4ت�ا��
ً
�@�bه�ا^�ر���ا����5|}ت�

��

�ا��
ن�ا�������|
�و»�ا��Nا��
ن�ا�4|vأوا�BC. �FEة�ا^?��ة�@,ن���+PG�ت�ا�D[18731896و��

� �@ـ ُ�
ف� �E"WX�tا�� �)Great Depression" (ا�t%�د �Eأز� Bþو� �أر#�ن�، �ز���( �� ?�� �Nا*���د

��� x�8� � 	�
�ا� B��?أ�
�ا� �ا�
_�م ���و  �?��|¶E� �ا�¶9?�ر�� �Ä�@� ·:v�� �«
�ا� �o�4Eت BC� 
ا��<

���?�ل �Ä�@� BC� ��Lد c!�
�(Kaymak, 2007, pp. 163-164)�?E   و> �ا^
�خ��، �/��
ً
�T:�� cd45ا

�BC�j¢ _
   .¦ ¹h�j:·�ا��+وات�ور�Eا��:� ?��ا^�y!��ا^�3ن�ا�
��#�ن�Â�4Z+ ا^����5ا��ي�ا��
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�L:"ل� ��� K�T�ا� �إ�� �£دارة ��bEل BC� �وا^?�ر�,ن ��
dG^ا� �T4��ا� �ا�_
وف ��ه� د!4(

��gh�4^ه�ا^��ر�����S#�| �?Eم���Eل�أ�b^ا���!�·Y

���/��ا^¶-.�jk�ا��N� :���ت�ا��
_
>Y"ر�ا�

� FG-:G�8��4 �ا�ا� ��TEأ �/�� �Rationality  ا����	 ��I"|¸«و� �?_
�ا^ BC� �ا�4?�ل �E� SE�4��ا� BC�BC

�B��?أ�
ر�mت��|�S3أ����j û/��اgh"ا�X8ا^�د��Nوا���
 ���BCا^
_?�،�ا��
���Bf �ق�ا^�b?��ا�

����ا���Ä�Tا�¹hر� ����ه��v,+ةÂ�4E+ة�
ً
o�4
E�

ً
��:eE�

ً
��-5. )�،+,yv|?�ع�و��2007ا���G]�،32(���

��!
<�jk�4:? ��ا�ا�X �ق�و���
Y�ا����K�T�ا�"�
ي�dG�ا�Sv�^ه�ا�D��� ������N�e�و*��#�8(�ا


�@��داء�ا��
_ ¢��E j£���8 ��وا��Gdءة[�T^ا��?D��T<رo�� ��
 .�BCا^\�-�ت�ا��

  �
dG�ز�رواد�ا
  :ا��
_ ¢j*�د���ا�ا��"���E������Qأ@


��ر��0و�¸-:"�>�N:"ر� �!)Frederick Winslow Taylor :(��`ي����ا�F3�
Eس���
D^ا

 .إ���>TY ·�ا^
�stا��BC�j¢:4إدارة�ا��S?4و£��8ج

�ö+ي�!�N"ل� �)Henry Fayol :(��E���"?bEي�*�م���4:? �"ا�دئ�ا�T^ا "�jk�ا���+Â�4Z

�D��?أداء����E��!

و���أ��� ���¶- ,+�ا^
_?��وا�[ . 

� �+Â !� cm�E)Max Weber :(�� ��9^ا� �ا�T,+و*
ا� � 
ةdG@� �Eآ� �ا��ي F5�^��
dG^ا


?"ذج��:�
_ 	�£داري�ا��4Gلm. 

 

1-1-  �WÕ�F��6�L������Lا���و*2ا3WX1920- 1864( ا��(: 

  Ideal Bureaucracy by Max Weber                                                

� ·:Y
N�6�  WÕ�F  Max Weber � 
_ ?�ت�:�� Q�gh�4E� BC� ��?��R����{-E� �E

��T-¸��@��4.�jk�ا� ��ا

_ 	�ا��?�8�Bf?"ذ����9E� � إ� Qا�T,+و*<�S3��� ���8£�· ��<إ�����`-Z�

� ? _
�ا�� ��bE?��و���اف BC B��?رأ�  "� ��ف� �ا�Dghز�£داري��FW�Õو*� u]و� �إ�� Q��
_8� �E

j¢ _

��/���داء�وا�-:"ك�ا���\N�u mت�و�? _
  .  )m2015���G]�،96?�ل،�( "�:�
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   :��b2�wا��WXو*2ا3���- 1-2-1

�� ا�T,+و*
ا� �.4
ف� �{@ "��b8�jk�ا��G H"�ا��/��c5�b�Eض�إ��ر�
ا�4?: ��ا��S ?<�jkإ���!

� ?�
�ا� � *+P�ا� �و*"ا�� u��H"�وا� X<ا
?:�� FE
D�ا� S-:-¶�وا� FG H"�ار�ا
���R� �E"?�� ���!  .

)� �2020*�وري، �ا����Gت �ذ�0 )18- 16، BC� 
�ة¶-E��X :e.� �E� ،� gt
�وا^ ��TEدئ�ا�8��4 � �/�

�ا��4*�ت BC� j �¹º�ا� �و�,+ j¢�
�ا� ���Y�ا .� �اRWeber �F� �}h��WÕو!ً�� �ا��Y"ر �!�ن ،

�ا^?�ر��ت� �/�� �وا���yء � 8�-5£� �ا��4*�ت �E� �D-G8� ��
b<� �/�� ���*�ر� BC� �?dN� �:T,+و*
ا� �

�ا^\�-�ت Svدا� �وا�����8 � �. ا��ا> � ��vص، S3|zو�+,�{<� �E� �}hا� �إ�� �ا�T,+و*
ا� � �`-.

 .ا�4"ا��uوا^|��
���Ä�@�BCا��4Z��?E�،S?4ز�ا��Gdءة�وا^"�BC�� �"Wا>�rذ�ا��
ارات�و>
G ��ا^�Dم

(Weber, 1978, p. 214)ل��"�N- �ق��ا�ا���BC�6و�  WÕ�F Max Weber :  

"�KN�}hا�S3|�ر�ا"Y<�·!ا"�Nر�و>"���£دارة�"Y<��Eت����Y��ا�� ?��BC��?_
?:�

� 
�ا^-�? 
وف�[...] ا�T,+و*
ا� �H� )�<� �دا�ً?� �L�<ُ� �ا�T,+و*
ا� � �£دارة �ن

�� 8����+�mع��"

_"ر�ر�¢�jو>��j،�و��ا��"�ا�E��Eو���و�-¶E [...]ا^��ر���?dN

� 
�ا��� �!
�ا^4 �دور BC� �ا�T,+و*
ا� � �£دارة ���G"ق j ¦��

�ا��"Y<� ��vل �E� jk�وا� ،

������ Ø���o� )�T]أ� �ا�-:�، �إ��8ج BC� �Nد���*R� X �و���� �9N�}hا� � �"�"
d��ا

��Eً�?< [...]�!

�ءً��/��ا^4@��
? D�ر���ا�?E���ًا� ��أ��
��ه��j�4. .�Bþ£دارة�ا�T,+و*


 �،�إ����>�3"ن،���E�،� L�8��Eا^4
!��ا��. ا�-?��ا��v�S3|��� 8�����D:4b<�jkص�

��:T,+و*
ا� � �N�e:�� �*"ي �*"E� ��y?�ن � !�#� ،���ذا� �L� BC� ،Bþ� jk�وا .�� L�8� �Eو

��N��ا� 0Ä�أو� �أو �ا�T,+و*
ا� �، �ا^
_?�ت �أن ��T��Rر BC� �v\N� �أن XbN� 
ى،vأ

��E� ���"T-¶dN� jk�ا� �!
�ا^4 SyG@� �أ�m+�*"ة ��T�N"ا �أن �إ�� �N? :"ن ،���"E�r�-Z

 H"�ا�BC����"���N�jk�ا^?�ر���ا�G". (Serpa & Ferreira, 2019, p. 13)  

1-2-2 - ��WÕ�F��6� ��/� : Max Weberأ#'اع�ا�%�?��

�� ��:T,+و*
ا� �،�� F Max Weber�WÕ  ��6ر»½ Q: :�<إ��ر�� BC� �وا��"ة �Y:-�ا� FE"DGE� @,ن

� �

�ا�|�

ه�>��X:Yا�|
� ��وا��T"ل���Eا^�E"3,ن،�. Oً,?Eا�@ ��?���v��Eل��_8�BC��Y:-��!

�u
]�Q���@ل�أ�v��Eو�� �

?��ا��"ة�*��ُ>?�رس�دون�ا���Tر���Dه�ا�|�@WÕ�F  Weberإ�����Y:-�ا

 :�����أ8"اع�ر��- �
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�ا�%�? • �\���0
�ا� �- Traditional authority  �� �����وا� 
اف��� �E� ��i �
[� �?�-.

 .ا^"رو���

�ا��#�0�� • �-ا�%�?� 
� ��  Rational-legal authority -ا�#�0'#��|�� �£N?�ن �/�� >�"م


Eإ[�ار��وا� BC� �ا��"ا�� ���Dه �و!ً�� X]�
�ا^ ��N"�"ن �E� ·Lو� �و�8_?�، ��ا�. ا��"ا8,ن

�S3|Zع�"
 .أ��س�ا��S#� Dا�T,+و*
ا� ��ا�9N�}hا�

• ��� pbر�mا���ا�%�?- Charismatic authority  �� @ذ�ghوا�� ��
l��Rت��G���4?���/��ا.

� ��9Eأو��� �"Y@ت��?��Q !ون�
N���ً¹اد��
!���T¶N�K L�،����:��� �¹º�ا. (Scott & 

F.Davis, 2016, p. 47) 

   :�9V�:cا�/�'ذج�اWX��������Lو*2ا3����- 1-2-3

� �W�6و�  WÕ�F Max Weber  � Ø¢-Z� �E@��/�� Q !��mر� �وا��ي ��:T,+و*
ا� � B��9^ا� 
?"ذج��

��ف�إ���>�� ·�ا��Gdءة�وا��4G� ���BCا^
_?�ت� ا���E���"?bE jkا�-?�ت�أو�ا�����¹hا^4 �ر���

BC��:9?�^وا:  

1( 
� :ا���. >%0� �>"ز¼� 	�Nم�D^ا�� � G H"�ا� ����vR[�ت �N��<و!��و hاد�
!�� Â¹+ات

��E�	�
�D	�ا���L ��ا��ز��E�:� �م����ه�ا^�Dمو�DEرا�E (Lunenburg, 2017, p. 22)   .ا���

S?4�ا�BCءة��Gd�*��وا���4ز�اZ�st
 . ا�

 


ا��Eا�¶-:-��S:ا��%�%.�ا�-2 � )2�@�B��9^ا�Fا�
�O,?�Nا��S3 Dا��
_ ¢�BC�jا�
?"ذج�ا�T,+و*


����"D-���?-.�o���e�@ ,+�أو�>��SN�Tدوار�Y@��T<
Eدار���£��mا

�K L�،FE>3"ن�ا^D�ا

��ا�ا��
_ 	���SD-Z?: �� (Visitchaichan, 2004, p. 132) .وا^�Dم�·!�<�	_

��ا��
ار�و�]

SGإ�������/����E�� �وا^-\و��Y:-�ا. 
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3( � öVوا��'ا� ��
'´�ا�0'اt : � �وا��"ا���/��R?�د �ا�:"ا�� �����
�وا�� �}Á"ا�وا� �«"�d^ا�

�Svدا� ? _
. (Peter B. , 1952, p. 6)  ��?-Z��?E� ���d?ا�4?�ل�R��E�OPام���� ا���Ä�Tا��

��اف���Wوو�½ Yr��ا�� :?��SD-¼4?�ل�و�ق�ا"�L��G�@. 

  

4( ª�Lا� �اL%�ر µ�!'<: ��Y:-�ا� ·!�<� 	_
�و� �ا��
ار �
]� � :?�� SD-Z� 	 _
�ا�� ��ا

SGإ�������/����E�� �وا^-\و. (Lunenburg, 2017, p. 22) 

 

5( ���0
�وا� �R��'ا�� � C: ن��Eو�� 
ار���R� 3 �
<� �/�� �ا�T,+و*
ا� � S#� D�ا� S?4.


,ن�E-�رات�ا��Bú+Pو>�-,ن���"ر �<�+Â4?�ل��:��FG H"�ص�. ا�v£�8"�£>��ن�و�	D4!�<و

	��	����Gm����4ء�Iأدا��T*ا
E��E�،S?4�ا�BC .��Eن�,:E�4�ق�ا"�Lه�ا^\�-�ت�����?y<��?m

� �ا������ �4�)� ،+,yvو�� S :v2007� �ا����Gت ،35-36( �E� ��ا ��Ä�@� ·:v� �/�� ���-Z

S�"Y�ء�و£���8 ���/��ا^�ى�اo"�ا��/���G�<ة�
��-Eو��
Eآ�S?�. 

��Ä�@� ·:v� �إ�� ��ف(� �ا��ي ��:T,+و*
ا� � B��9^ا� �ا�
?"ذج S3|¶�� �4E� �ا���Gت ��ه� �?�b<

� ���8£� �!
�� S9E�� �و>����Gداء FG H"�ار�ا
���R� �.�4ز �و!�4�� �?_
E� S?� .ه�
D_<� �E� ور�	

���
�وا�- �ا��*� K L� �E� j¢ _
�ا�� �ا�-:"ك �/�� Fz�bNإ� 
�أ� �E� �ا�
?"ذج ��ا� ����v

� 
ار��،?��R* ·،�و��ا� 
اف[£� S9E�
]�
�� �أن �أ�mت �*� �9N�}hا� �و�@��ث �ا��را��ت �أن oإ

�ا��Gdءة� S��b<� �E� � E�*��@� � *+P�وا� �و£�
اءات، �@���"ا8,ن �ا���رم �وR�OPام ،�Y:-�ا� � E
�و

�?_
�¹ �،�>\�
��:���Tً/��أداء�ا��SE�4وا^º�ا .  


���اLاع�و�@£�½Tl<د�و"?ghا�BC�Xq-¶<�SE4"ا�ه�ا���� ? _
<��Ä�@�·:r<�����m�،+,dG?��أ�

� �و��م ��8R?�ء �و��م ���4��@� SE�4�ا� �]4"ر ����� x�¸N� 
��O,m ا�
�Wرو> ¸ �<� SH� BC� �]�v

j¢�
��,+�ا� X8�gÃ�� �D:��b<و� j¢�
�ا� X8�ghا� �/�� �ا���رم��.ا�T,+و*
ا� � �R�OPام �!�ن ،Q :و�

Gd�ا��E��y*�
�E�x���8دي�إ���\N��*�Fا�

_ 	�ا�T,+و*���@��DW+P!ا�jk�ءة�£���8 ��ا�WÕ�FWeber�،

��ا�ا�
?"ذج���BC �ق�ا^
_?�ت�ا^�4[
ة�· TY<�BC�
_
  .�Bf��-Z��?Eإ��دة�ا�
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1-2-  bر�b2R������دارة�ا��Ñn � '�\�< 1915-1856(ر(:  

Scientific Management by Frederick Taylor             

Z� �4nbر�b2F  ر'�\�<   Frederick Taylor� �ا������أب  Ñ  Father of Scientificدارة

Management � أول� �ا���3� �T��o��،uره �Gvو� � ���8£� ����-,ن �ا�4:? � c��� �Wو� �E

�@����N:"ر��� �yNأ� ��
_
�ا� ��ه� �و.4
ف �£دارة �E?�ر��ت �@��-,ن �: Gm� ���Lو� ���أ�
ً
�W+PGE

Taylorism .(Rahman, 2012, pp. 36-37)   

�>�\�'ر ��`� nbر�b2F Frederick Taylor���Dا�"E� �إ�� S?4�ا� 	 _
<� BC� Qgt
E� ��vل �E

���
��Ø �*{@م��D^ز�ا�b8Þ�B��9Eأ�:"ب��
�"Y<��
ً
!��i-E�،ه
���BC-���ة��ا��Nد���*Rت��N����ا

�£��8ج �o�4Eت �ز��دة �E� ،�
d?E� �G:3<� S*{«ارد�. و"?:�� S9E9?�ر��¶�R� �/���mر� �ذ�0، · ����

�ا ��TEدئ�£دارة · TY<� ��vل �E� ��
|q�8��4 �ا�ا^�دي��O,G���ا� �أ�:"ب �و�e��Rل�وا��4?�ل ،

� ? _
����oت،�و>����· TY� �Xا��SL�BC�� ?:4ا^|�dت�ا���!��?@��N:?"ارد�ا^�د��4ل�G�ا .  


���£دارة�ا�4:? �_8��
¶-. TaylorismBC�S9?�<�� دئ�أ����TE��4zأر��/� : 

1. � ?:��� gt
E�
�"Y<: �X8���S3��� ?:��cأ���WوS?4�ا�X8ا"���E.  

2. j¢:4�ا�Xر����ر�وا� �vR: �� *د�� ?:��+,N�4E�·!و�	D: �   .ا���8ء�ا�4?�ل�و>}

  .إر��ء�.�4ون�!�4ل�@,ن�£دارة�وا�4?�ل���TY ·�ا^�Tدئ�ا�4:? � :ا���4ون�ا�"� · .3

 , -�<. (Taylor	��E"ازن��:�S?4وا^-\و� �ت�@,ن�£دارة�وا^"GH,ن :ا��"ز¼��ا��4دل��:?�Dم .4

2007, pp. 15-16)  

��ه���E��*�Y8دئا�T^ر �ا":N�<د��LTaylor  اءات
�£��	?�<�BC�	��-.�jk�ا�� ����4:? �£دارةا�ا : 

1. ���r��وا�S?4�ا�	 -�<  

2. ���
� �S?4:���/9EOne Best Way  

3. Q? _
  >��m��N? ��ا��S?4و>

  .��وات�£���8 �ا����Yا^
��xو �N"م�أ������/�� >8�j�T_�م�أ�"ر  .4

5. �
Eة��وا�Lو  

  )51-50،�ا����Gت��GL"@2017،�(ا��D�£��F5�Tددرا��� .6
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��
���£دارة�ا��BC�� ?:4ز��دة�£���8 �،�إ�oأ�_8���i��L�jk�زات�ا^:?"���ا�b8R�	ر����*

S3m�S?4�ا��Ä�«ن�و,:E�4�أداء�ا��/��� T:-�ا����L"ل�آ��ر
ً
�وا��4

ً
o. أ��رت����	ا.-����st8� ر'�\�< 

Taylor��� 8�-5£� ����4د �ذ�0 	yv� BC�
ً
���b�E� ،S?4:�� �Nا^�د� X8ا"ghا� �/�� �N�|�ا� @O,m+Pه

	�Iن�و.����4أدا,:E�4�ا�O,G�<�BC�
ً
�أ��� �

ً

���. و��R?�� ��ا��E�S3|.�jk"را_
��ه�ا��)�OPvا���!


د�bEإ����SE�4���8"#����ا*���دي"£5-�ن�ا����4��BC�����QT|Z��Eإ����Q:�"�<�	<�K L�	 _4.�"

� ���8£Q� ���8إ�BC�

ك��:"�Qmو>\��<�jk�ا^��4ة�ا�� ��?��Rو�� -G

�� ��ا��وا!��ا��E�،.  

�إ��  �!�Wإ�� �>�"ر �!�ن �إ��Gل��
_?��:? Taylor>�\�'ر ذ�0، �إ�� �أدى �*� ·:eE� 
_�مm

��/�� �E�D��¹ر� ��اh}�,+ات�ا��ا� ? _
�أن. ا���Ä�Tا�� �?m��	 ?�<�BC�� Y?
�وا� �

اط��BCا��4:!£

��Nد
G�ا� �ا^�Tدرات �و>�  � �£@�اع )Tm� ���
Gأ�� �?E� �وآ� �، �Eر�]� S?�� �أ�"اء ·:v� S?4�ا� �Ä�@

	�i 4!دا� �و>�: � �. �:E�4:,ن ��TEدئ �إ�38ر�أن �d?N� o� �ذ�0، �Eر و'�\�<Taylor��S?4�ا� S :�<� BC

� �À?<�o� �?�@� )m
<� �*� � ���8£� ��"� و>�-,ن BC	 _
�ا�� � �"�" .�KN�}hا� · TY��ا� �,+�أن

�BC� � 8�-5£� X8ا"gÃ�� �NاOPE� �ا��?�م �إ�Nء �E� �وا��"ازن، �ا^
و�8 �E�+Âmر�أ��@� 	-¶Nدئ��T^ا� ��Dه

S?4�ا��Ä�@.   

 :)Wè-�)1841  - 1925ي��F\'ل��#<b2��Ñدارة�ا��� �  -1-3

               by Henry Fayol  General Administrative Theory  

�dN�	� ر�'�\�<�nb2\�b2FFrederick Taylor � L"�ا��BC�� ?:4�دارة�ا£�cأ��
�"Y<ل��bE�BC، ���!


�س�ا����N�4ا�-�@·،�F  Henry Fayol\'ل  WèHي  ��[
هDE�،� 
�i[ي�ا��ا���m

�BC�QL�bإ��8ذ�]@


ّ  .�4�E+ةm� �>����ه، �4�� ���D"دهس Q@��m� BC� �D4?�� �:E�[� �إدار�� 
��TEدئ�"Y<و� £دارة�"���و��

� ��
�وا�� �E�4�و*�" ا �	 _
�و> ½ Yr<� �/��O,m+P�ا� �E� ��Ûدارة، ����Nة �رؤ�� �ا���dب ��ا� *�م

� 8����+�mأ�S3|��S?4�ا. (Hatch & Cunliffe, 2013, p. 27)  

�
� @}!�3ر  �FHenry Fayol\'ل  WèHي >}� �>�\�'ر nb2\�b2F Frederick Taylorى�
N� K L

�N�4�ا � Bµ"�" �"-�ا� �ا�P+اث ���Y"ر �ا^�::,ن �E و£داري�� �ا��vف�أن �E� 	�
�ا� �/�� ،�?�أ@��9

� �4T�ا� �Dy4�� �E� SE�3�<� ،
_
�ا� �Nزوا�� 	DGدار��ا£� � :?4� .�st
�ا^ · TY<� �إ�� �`�� �?��d!
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�oإ� 	 _
�ا�� BC� j¢:4�ا� �أن �ا�� �دة��ا>�F  Fayol�T\'ل �E� �@�ءًا 
_?�ت،?:�� Q: :�<� BC� � ًE
�� �gًt8

��mر��?

دي� Taylor>�\�'ر ا�4: �،�@�G�ا�SE�4�ى�ا"�-E��/��S?4�ا�S :�<��/�.  

� j ¦��
�ا� �ا��Dف ��-#�ن ��F\'ل ����-,ن��"�Wè Henry Fayolي � ? _
�ا�� S#� D�ا� � [
<


_?��داء� ?:��B/d�و£دارة� ا�	 _
@��bN����4د�ا�-�STوا�"����Sا���W"@ Þ��: Gdأ��cو*"ا���ا��

��داء �و �ا�"E�FG H-�"ى � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �E� �!
�>ا� B�����«و� ���� �إ���8 � �N�Gm� · �� .��Eو

�"�>�- ?�Q����Y|5£دار���دا�Svا^\�-��إ����j¢ _

�ا��dG�إ���ا��DE�*�jk�ت�ا�!�W£�	�@,ن�أ

�و  ���� u��H "دارة�£� �G Hو� �أ@
ز �و.- ,+�و*� �إدارة ،� �T���E� ،� � 
Eأ� ،� � ��E� �>�bر��، ،� 
�<


) ا�¶- ,+(]�
�� ��"?bE� �E� S3|¶<� �G H"�ا� ��ه� � ��
�ا�� ��O,?E�:?¸|}ة ا��m :�½ Yr¸|�ط

�T*ا
  )�2010���G]�،529?�ل،�( "ا��
_ 	،�ا�� �دة،�ا��¸- ·�وا^

�!�W- ?�ت�*�م� إ�� إ���ه�ا�����ر��- ���C��S3ر�³����2K ��أ �F Fayol\'ل�+Âا���jk�ا

��`-Z�+,-Eح�b8Þ QE�DE دار��£�� ? _

�	���Eأ�Q8أ]�ر������ ·��Gmءة����Y|5£دار���وا����@

� Q8أ� �.-�S Dإ�� �/�� S?4.� jk�وا� �DEا�rا��� XbN� jk�ا� �£دار�� �ا^�Tدئ �E� ���Eد ���د ��"N� o

���?ghا� S?�� �( و>�-,ن ،B�":e�� �و �b*2007� ��G]� ،99(�� ��ه� S9?�<دئ�T^ا��E� BC SN


�ا���. .1�%0< 

 ا�%�?� .2

 (#��Oط .3


( و�1ة�ا�0��دة .4t�
 )ا�

 )Ñدارة( و�1ة�(>��ه .5

���ا��� � .6l:Lا���0�Bأ 

 أ!'ر�اXR�'Lن .7

 

8. p62�
 ا�

 ا�%�?��ا�-2 �� .9

 ا�/<�م .10

 ا���ا�� .11

 ��uت�ا��� �Xن .12

 ا��Lدرة .13

14. �b2Rروح�ا� (Linda, 2007, p. 16)
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 �� "�� 
v� ��F\'ل �WèH Henry  Fayolي �]�ن Q8{[� �اgh"اTaylor��X8>�\�'ر �/�� �mر

� � F5�-5£� X8�ghا� S��b<و� S?4:�� � d 8�3 ^درةا��E� �/�� S?5-�ن و�£��XbN� �ا��ي SE�4�ا


���F Fayol\'ل �@}ن��'MlF��¢��ثÂ�4Z+�����ذ� .
_?�ا^�إدارة.¹È,+ه��D�"<�X-Lت��L��*"�

�SE�4:��½4Z�	�و�،X��

ي��BCا��
_ ?�ت���BC?: ��و��Wا�
��Sا^
���BC�Xا^�3ن�ا�|q�ا�S3|^ا

إ�W!��إ���أ�gÃ!"@2016���G]�،20( .�½:��Q8،�( " .دورا��BCا^|�ر�BC��mا�¶- ,+�وا>�rذ�ا��
ارات

���ا��ور�ا��ي��QT4:Nا��X8�gh,+�ا��?���QE/��ا��S3 Dا��
_ ¢�jا�
�¢�jوا��"ا�b�Eاءات�
���و£�

�@��رات� ��?�N� �5�m-�ن c��و� �آ�� �E� ��bmء SE�4�ا�+Â�4Z� Q:4bN� �?E� �ا�4?�ل �أداء BC� j¢�
ا�


��:���T/��أدا��Qوإ�8�3Eت�\N��?E.  

   Ñ: Human Relation School~%�#�� �رB��ا���*�ت�  -2

�st
:���D�"^���8دات�اR���"Eت��DEر�"_
Eر�"D_��·�
Y�ا�	 _

���ا��_8�BC�F3 ��d�ا

� d ��d�ا� �ا^�Tدئ �>��ى �N�� .��N�y��ا� �gh�4E� �إ�� �ا�N�ghة ��
dG�ا� �ا^�ر�� ��ه� )4�


!(�@?�ر���ا��4*�ت���S3m��?_
��/��أداء�ا^"GH,ن�و!�4� ��ا^
ً
�T:��
�\<�)8�#�jk�ا�� ? _
ا��

� 8�-5£���BCت�
DH�jk�ا"��Eت��
���cا�4:? ��" أ5-
�"ا��
ن�ا�4|
���و>?,Oت�@��
,ن�وا����9

  . )" )�،�GL"@2017���G]�،75��S?4:و£دار��

��N��ا� �ا�d ��d "ن، 
ون_
�ا^ �Dm
<� jk�ا� �ا�bG"ة ��� �إ�� �ا^�ر�� ��ه� �أ��8ر ��ف

� SE4"ا�و>}�,+�ا� � ? _
�ا�� ��Ã{ �ة � ?�
��,+�ا� X8ا"ghا�+,Tm� �L� �إ�� �:"ا�b<� 8�-5£��O,G�<� �/�

	�Iوأدا� �وا��X8�gh.ا�4?�ل FG H"�ا� ��داء �@,ن �ا��4*� � ?��أ �9N�}hا� � ? _
�ا�� �ا�
ؤ�� أ@
زت

£�	D��T<ن�وار,GH"^ا��Wز��دة�ر�BC�	��F5�-5��m\E�SE�4:ة��/��أ�? ���G�E�S?���Ä�@�·:vة�.-�

	�i ���8وإ�	�Iأدا��/���@ً�bNإ�cd4
N��?E�،	D:?4���o�0إ�ذ�·���N���و��	 ��G^ا�· TY�@�� 8�-5£

�9N�}hا �BC�،داري£�
dG�اBC�S9?�<و�� ? _

�ول�@����س�3E"�8ت�ا���Ä�Tا��¶<�jk�وا  :  

  

� "j¢�
  P�R+اف�@"�"د��?���ت�ا��S?4وا��
_ 	��,+�ا�

��?�م�@�h{���ت���R?�� ��وا�
�� -G�E�4::,ن �R  

  .ا�¶-: 	�@}ن�ا�����rا��* ·����cأ�	�أ]�3ل�ا��
_ 	��Gmءة �
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�  "
����BCر!��ا�
وح�ا^4
  . ����:E�4:,نإدراك�أ�? ��ا�� �دة�وأ�

� FG H"�ا��W
 )m2015���G]�،102?�ل،�( ."إدراك�ا��4*��ا�-qT ��@,ن��داء�و�ا�


»�و.��4b< "رن'uو�H"��)8�#�jk��4*�ت�£5-�8 ��ا�را���ا��ق��Y8R��Y�8ف��إ��������Nا�T�ا�BC

� �إ���8 � �/�� �Nا^�د� �>}�,+�ا�_
وف 	D!�SE4"ا�ا� �درا�� �إ�� )�"�<� �E� 
��ن�� ���d�و� ا�4?�ل،

S?4�ا�BC�	Dm":���/ة��
  )2017���G]�،52رB��L،�( .ا�
G- ��و��R?�� ��ا^\�

 :)Elton Mayo  )1880-1949ا�
'ن� �\'�� -2-1

�+Â�4Z'\� ن�'
��ا��b<Rه� Elton Mayoإ��BCرز����T�واد�ا
*�م��:-:�����Eو*� ،أ��Lا�

� 	��@� �ا^4
و!� �Hا��را��ت 
�� Hawthorne Studies وu'رن�درا�Bت�E� BC� ���أ�
ا jk�وا� ،

�"�"رن Hawthorne � 0N+Pd�إ� �و¼-P+ن �m
|�� �] Western Electric Company �،"��3ا����� BC

� d�
Eت�ا^���ة���No"�ا .� u H"<�	<'\�  Mayo �BC�� ���8£ض��Gr8ب�ا�Tرا���أ����Q��
و!

� st
E� �E�
]�
�� ·TY<� )8�#� jk�ا� �m
��Taylor��4>�\�'ر ا�| �@��Gr8oض �@�أت � ���8£� �d�و� ،

 .!P+ة

�� @?��و���>����Nا��4*��@,ن�����BC1924م�� Hawthorne Studies و�"رن�@�أت�درا��ت

����£���8 ��و �!��?@��Nا^�د�S?4�وف�ا
Hى�"�-E�	��x���
£�Wءة�وا�
ا��Lواh{"ا!��ا^�� �،�و���dا�


���*��واÁ{��@,ن���ه�ا^�e,+ات�و���8£ �D_<�	�و��?��L��d<. �� �ا^"ا�Q<"Yv�BC�ا�Qb<ا�·�
G

�و��8]�ت� ���E@�ت �إ�
اء 	<� K L� ،u<ا"D�ا� � ?b<� 	-*� BC� �ا��E�4ت �E� ��"?bE� �درا�� إ��

�D4E . 

�/�� x���
�ا� 
تGأ���?��R� �أن �ا��
ارات �ا>�rذ BC� �Dmا
�وإ] 
اد!{m� �@���E�4ت ���Eم ر!�

�E�� ���8£-�"ى  �ز��دة BC� �?ًDE�
ً

�E��� �4.� � ��?��R� �ا��4*�ت 
�أنDHأ� �?E� ،� ���8£. �	<� �?m


�·�أن�ا�E�4:,ن�*��و4W"ا�*"ا���G�ا�u|¶mا�K L�،� d
T�ك�ا�����!
��BCى�
vاء�درا���أ
إ�

� 	��� �]�v� ��,+�ر�? � �و#و8_	 �ا^�T"ل، S?4�ا� � ?m� �>}�,+� �ن>��د �ا��"ا�� �ا��Gdءة���Dه �/�


�cGا���ر�ا��ي�>\�
�! �Qا��"ا���ا�
�? ���Ûدارة@. )Omolawal, 2021, p. 3(  
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�� �درا��ت )�:v�� �أن Hawthorne Studiesو�"رن ���E� �ا��¸����ت ���ة �ا���S��Gإ��

mأ�� ?��أ �ذات �وا��4*�ت Bf�?��R��/����+,�{<�BC��Nا!��^�د"}hا��E�+Â� ���8£��S#�|^أن�ا� �?m


ا@�تYWRو��E� � ? _
�ا�� �Ä�T�ا� BC�
D_<� jk�ا � Bþ oإ��+,�� � -G8و� �ا��?�� � ��و�Wع ا�345س

� }~. )�،�GL"@2017ت���G��80-79،�ا(  !��yًNأ�Bþ�S@�� ?ر��S#� �
د�bE�)-��ت��?_
^�

	�I�Eز� �E�
N����وا� �ا��T"ل ��� �و�9�T"ن ����¹ص ���!� S��G�N� �ا��?�� � �أن� ]�3Tت K L

S?4�ا���"?bE�BCج��E�8R��/��Q<ر��@�½T<
<�SE�4�أن�8"� ��. إ���8 ��ا��yًNرا���أ��ت�ا
DHوأ

S?4�ا� � ?mو� ��"دة �/��
�\<� Q���
�و� 
اف[£�� �أداء �/�� 
ة[�TE� ���
Y@�
�\N� �E�"� .ا�SE�4و

(Omolawal, 2021, p. 3)   

"�Q��Eوز�"N�Eإ����X-¸�ُف"و�|¶mا "S?4��3ن�اE�BC�Q���m
Eو�Bf�?��R��¹º�ا: �
|q�أن�ا

� 
دbE� 
�ت��-"ا��#��	�(��� �d�و� �ا�4:? �، �و£دارة �ا�-��� ���*���د � 4G
Eو� �أ8�8 � �Nا*���د


ى�vوا��?�� ��أ�� -G8ت���� �Lا^-�"ى (ا�� �دورًا�) ���X4:<�S?4�ا�BC�� ��?��R�	�وأن���*��

	�i ���8إ�BC��?ًDE." (Bruce & Nyland, 2011, pp. 385-386)  �!�B�����«نو���d<
<�� ? _
ا��Gdءة�ا��

�	��G��وا� �ا���4ون �/�� � m{ـ��وا� S?4�ا� ���*�ت BC� �أ��� � ��m"ة Q@� �وP�R+اف SE�4�ا�
N��<� �/�


ة�وا�
!����Eأداء�ا�4?�ل��-E�S?���Ä�@�·:¹h�� أ����� <�G?m�4ل�G�ا�S]"ا��وا.  

�K L� ،��
�ا�4| �ا��
ن �أر4z ¸ �ت �
E�
ً

ا?�-E�

ً
�4�"<� �]�Dت � 8�-5£� �ا��4*�ت ��
_8

S?4�ا��Ä�@�BC�FG H"�ا��W

���و�"ا�SEا�|q���4ا TY�ا�	D!��/ت���mر .���
_
و*��>Y"رت���ه�ا�

��E��N�4�ي�ا�N9,ن��/��أL�T�دارةا£�BC�� m":-�ر�ا^�ر���ا"DHأدى�إ�����E .ن,?��و��Eأ@
ز�ا^-�

��ا�ا��Y"ر �BC '�B� م��Hأ�2ا  Abraham Maslowي��ت���م��ا���}hرج�ا�<���
،�1943*�م�8_

� jk�وا +,-G<� ��LR ���ت��Lو�( 
م�� ��vل �E� �£5-�ن �WXHز´2غ .دوا!� nbر�b2F Frederick 

Herzberg��
�"Y<�BC�	�
ان� 81959_
���ا�E�4:,ن���م�ا��ي����\N��Wر��وا��W

ى�@}ن�ا�Nي���وا


ق Y@-:"ك��ا�BC��:��-E.  دو¢�س� �6$2£$'ر Douglas McGregor  �jk�
_8�XL�] Xو��Yم����

  .�T ��4ا�E�4:,ندوا!��و L"ل��-,+�Nا^،�ا��jkو[G(�ا!P+ا�Wت�1960

� )?����� ���و�,+ 
��ت_
�ا� �>��N	�ه BC�4*�ت���ا� ��
_
�� � ����� 
ةdG:�� �دا�?� أد��

��?m�S?4��3ن�اE�BC�� 8�-5£�4*�ت���@�+,Tm�S3|��
�{�N�Bf�?أن�£5-�ن�#����ا���Bþ5-�8 �،�و£
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�S��G�N�� ��?ات�ا���Lو�
ً
�yNأ�Bþ�S@�،�Nات�ا*���د�Lد�و
bE�)-��ت��?_
أ�mت��/��أن�ا^

 
N����ل�وا"T�:�ن�و¼-4"ن�":E�4�ا����!�EFG H"�ا�	�Iأدا��-�<�BC�	��-Z�� .  

�����Eر��>:�(���E�Dإ��	���8دات،�ر�R��E��N�4��4*�ت�£5-�8 ��ا�ا�
dG:����iE�*�jk�ا

j¢ _

اع� ا�����#�،S?4�ا��Ä�@�BC��?DE�X8ا"����
_
ا��
_ ¢�jا��ي�*����Nث�@,ن�!���أ�G:(�ا�


�BC£دارة�وا�4?�ل�� 
GE�S3|ت���mور�،j�:-�ل�ا��<Rم�و�?��R"ازن�دون���وا�SE�3��ط��/��ا

�:(�. @��oت���م�ا��"ازن �b<ت�و>"ز¼���ر»�ح،�وÝ!�3^أ8_?��ا�S9E��Nد���*R�4د����):?�m?��أ

� �و��*� �ا�4?�� � �ا�
��@�ت �ا�¹hر� � ا^
_?�دور � � T�ا� �ا��?�ت�. @��_
وف �ذ�0، �إ�� �!�Wإ

	��� rة�>�ر�+P!�BC�)�

����/��درا��ت�أ�_
���ا^|�dت�ا��
�� ��*��>T:"رت��|��S3ا��!��d<


���إ���. #�E�،SE?��أدى�إ���ا��¸����ت�*���cd4.�oا�"ا*��ا�F� �}h�:4?�ل_
وأv,ً+ا،�ا!��
ت�ا�

��N�y��� j¢:4�ا�+,-G��وا� S :���ا� �/�� ���*�ر� u4Wأ� �?E� �ا�
ا��¹، � gt
�وا^ ��
_
�ا� c��

���
  )52- 51،�ا����Gت����2003
 �،�(. ا��S?4وا��

3- 
�>/
��\�����7ا��   Modern Theories :ا�/<�b2ت�ا

���r��ا�S9E� ،� ?�
���Eا���O,m+P/��ا��S#� Dا�
ً
�Tm,+ا

ً
o"�<�	 _
����]�Dت�8_
���ا��

� � T�وا���
|q�ا�SE4"ا�ر�ا�T��R4,ن����v{<�� �"?[�+�mإ���8?�ذج�أ�،�Y:-�وا�S?4�ا�	و>�-  .���!


_ 	،���Eا�¶�:��� ?�
|����N/��ا�E�):��8ر���ا��4*�ت�£5-�8 ��إ���ا���O,m+P/��اgh"ا��X8,+�ا�

Bf�?ghا� S?4�ا� �ودور 
اد!�� �ا�L ���ت � T:<� � ?�
�ا��
_ ¢�j. أdG�ا� �>Y"ر �ا�- �ق، ��ا� BCو

�S3|��

ى�>\�vأ�
ً
�/���داء�ا�"�K L�،FG Hأ���m/��أ�? ��ا>�rذ��ÃE{"ظا�KN�}h���S?|أ��4دا

Qو>�-,ن�أدا��SE�4�ن�ا,d?<�BC�	��-Z��?Eو� �ة����ارات�!�4
* . 


ة�_

زت�ا�@��?m� �¹ر�hا�Q�� @��E�
ً
� d E�
Nد�S��G�N�،دف���Bf�?م�ا���_
m��?_
. إ���ا^

��/���داء�
ً
�@�bNإ�cd4
N��?E�،ات+,e�:���@�b��Rو�u d��ا��/��SE�4��0إ���.����4*�رة�ا�أدى�ذ

FG H"�ا .��@�*
��ت�ا��BC�� ?d£دارة��BC>�-,ن�د*��ا��Yr ½�وا��b<R�)?�
ى،���vأ��D���Eو


!���Gm��Eءة��داء�ا�"�v��EFG Hل�>N��?E�،�*د�+�mوأدوات�* �س�أ�+,N�4E�+,!" .ه����4د���إن�

�9N�}hت�ا�?_
��������4داء�ا�"�BC�FG Hا^
ً
�E�3�E�

ً
  .�S3|.��4?�bEإ��را
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��E�S#ى�
N ا!'لWXB  Sirajul����F�#و� Naveed ن�{@�9N�}hا�	 _
��T��Bþرة����8_
���ا��

E�3�Eو� � d E�
Nد� ���رؤ��iÄ�@� �Eار�
?���@� S��G�<� �L"�GE� �أ8_?� ���Nإ� �Â�4E+ة 
_?�ت،?:�� �:

و�'دF���F'ن� 2��W�%KwChester Bernard#�رد���ا�ا^
_"ر،�ا^-¶
��إ���أ!�3ر�رواد��S9E. ا^�e,+ة

�R#s�<WX�  Von Bertalanffy's���"y4�ا�	_
4
��S9E��D:9E��Nا����??�E4?: �ت�mت��?_

ى�ا^N�،

� ���!�+,e�N�· ����� 
اد!�� ���!� �و��4�Nون 
ه]�
�� �Lأ� �/�� �>}�,+�ا��e ,+ات 
دb?@� Q:?m{@� ا�
_�م

�m+P|Eاف���  (Sirajul & Naveed, 2014, p. 262) .أ

�د!4(� F5�-5£�
dG�ا� BC� �ا^-�?
ة �وا���"oت �Y �^ا� �Ä�T:�� � d E�
N��ا� �4 TY�ا� إن

���
_

�ا���: ���Nوا^ d 8�3 �� ا^
_?��إ���>�j�Tرؤى����Nة@_
��ا��b�Eوزة�و��Dت�ا��
Gو*��أ�

� BCر����ghات�ا+,e��ا�cd4.��9N�L���
d!ت����b<ر�ا"DH� �ا��
_ 	ا��Y"ر��� � �"�" �"������E


�ول�ا�¸-·��Bf�?��Rا�����E�،jر���ا>�rذ�ا��
ار <�،FG*"^ول�ا�

_ 	،�ا���:��F�-¸�ول�ا�
ات،�ا��

BC��9�ول�ا�
   .ا^�ر���ا�-"� "�"� ��وا��


���.�(W�Bا>�|���KULل�26وزµbا� -3-1: 

"The Strategic Analysis" by Michel Crozier 

� ·:Y8اµb26وز  Crozier�K L� ��:T,+و*
ا� � �ا���8ده �E� 
_?�ت?:�� BÚ <ا+P�R� Q: :�<� BC

� �>\دي �DW
G<� jk�ا� �ا��"ا8,ن �@}ن 
ىN� 
ات�إ��#�نeAو� �!b"ات ·:v  .� 
ىNµb26وز Crozier أن��

Q��
L� �E� ��<� �Eر���@� 
ديG�ا� S��G�ا� �
ّ

d?<� �?_
�>r:·�. ا^ �ا�T,+و*
ا� � ����v� �أن و¼���4

 :دوا�
�@,+و*
ا� ��>\دي�إ��

 ز��دة��?: ��ا�T,+و*
ا� � -


��·���م�ا� �,ن -Eو�"د� 

- � j¢ _
�وا��e ,+�ا�� u d��ا� �/�� �@����رة ·:4�N� �? !� ��داء  .Rouillard, 2005, p) إ��*�

125)  
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� ����8Rدات ��ه� �/�� �و»
�ء �*�م S |�Eb26وزµ  Michel Crozier  أو�   Wغ��b2FXر�Hرد

Friedberg Erhard � �?����m� � BC"·-¸�وا� S��G�ا "The Actor and the System (1977) إ��رًا�

� BÚ <ا+P�R� S :��:�� ��ً
�ا�Dghت�. 8_ ��:"m �ت �E� 	_
�ا� 
�ء@� � G m� �£��ر�L"ل ��ا� �N?�"ر

 :ا���G:�،�و�
��E�·:YأرE��z-:?�ت�أ��� �


= ��E���"?bE�)�<�Ø�TNُ�jا�� "د. أ�����S3 ���?_
 .ا^


��. ب���}hا��E��E������?�N�S��G�أن�ا�o�4،�إ*"�Eو�"د�*"ا���وأدوار��	ف�ر�
 .وا���

 .���أ��اف�ا^
_?��>�u:�rأ��اف��!
اد�. ج���


ف�ا�W�S��G?��إ��ر������E�� 8ودة. د�����N.  )�،ت�2020*�وري��G��114-113،�ا(  

� �ا��9L�Tن S]"<إ���� Q8أ� �وإ�
اءات �*"ا8,ن �/�� �?�4.� �ا^
_?�ت �أن ��اف�ر�	�� �T:"غ

FG H"�ا� ��داء ½TWو� � ? _
�ا�� ��ه� �أن oإ� ���v,+ة، ·-5� �DH"ر �إ�� �N���ا�� BC� ا��R.�">\دي

��"اL��'س � ? _
<� �� ��mX4�N����
b< Q8{@� 4
فZ� �.-��rم�" وا��ي �?_
E� ��
|�� ��"?bE


ة�q-5ً ����¸- ·�أ!�4ل�ا^|�رm,ن�!������Pآ� �ت���-E .ار�
� ��D:3،�أي�ا�����/���!��<���m?��أ�

	 _

�·�آ� �ت�ا�������،��
ى�. أ���4���وا��4*�ت�! ?��@ �v�4ب�أ�ى�أ"��E�����ه�@�ور�S3|.و" 

(Crozier & Friedberg, 1980, p. 153)  .  

�+Â�4.����ا��� �ا��?�ع 	:�� BC� �?ًDE� �Eً"DGE� .�KU µb26وزCrozier ف�
آ� ��" ��}�@  و.4

� �DE�r�-Z ن":��G�ا�� �ا��4*�ت ��ه� 
ك<� �E� ،� 	��"*� ���*�ت 	 _
�و> �:3 D�-�� 	D-G8ة�-وأ
L ."

(Crozier & Friedberg, 1980, p. 56) �4ب�����/��j ûأ���S3|���?_

اد��BCا^!��S��G<��?�4Z

	D!ا��   .�:"["ل�إ���أ

� �Eا��� .أ��"D!� �ا�9L�T,ن �E� S3�� �T-¸��@��Eا"����G��N� 
�و5|½،L� BÚ <ا+Pا�� S��!

� ? _
�ا�� �ا�� "د �ا^4
! �. ا�v �ر�ر�	 �وا���رات �!
�ا^4 ��8� Xq-�� ���Eودة � 8��4�� ��?�N .

��`-Z�
��اف�ا^4:�����u:�r<��*�jk�ة،�وا+,e�^�¹ ��ا^��4دة�واº�ا�Q!ا���:"�Qm. ���� ·�أ

 
ً
��T-E�Q@�\T¸��ا��d?N�o��d��F5و����BÚ <ا+Pا� .�X-L�+,e�<�Q� ?��أو�bE?"��،�وأ

ً
*��3N"ن�!
دا

�وا�"*( u*"^ا. ا� �?W� Q!ا���أ · ����� �L��^ا� �وا�� "د ��:?"ارد
ً
�و!�� �ا�P+ا> b �ت Ø�T¶N�?_
^. 

  )118-117،�ا����Gت�2020*�وري،�(



 ��7ا��2tRا�
/<����ا�'����Rا�
/�ول�ا�/<2ي���داء: ا�R:.�ا���~�

 

161 
 

�!�ن B�����«ت�و�?_
�ل�ا^ �T-¸��@� µb26وزCrozier�� Bþرة�T� � ���S3|¶<� � d E�
Nد� أ8_?�

��ه�ا�� "د�/���داء��N"م���!
اد،�P�£��K L+ا> �v��E� bل��!�4ل��Svوض�دا�G��وا�S�
�ا��

��/�� ��/�����L"اء�@
�ء �]�¹hوا� � ? _

������ ·�أ��ا!�Qا�� 4E�� b <ا+Pإ��Ø�T¶N�S��!�S3!

�����Y
E��Eت�o�bE��zأر��E����?�-Z�jk�وا�������?�N�jk�ا��Y:-�ما��BC��:9?�^وا�	ا���,ن�ا� �ا : 

  .ا^4
!��ا����r ��ا��* �� .1

2. �?_
�Oً,?�Eا���Ä�@��Eا^
ً

o��<ا�
!"N�X�
E.  


ة .3Y -�ت�اo��<Rت�و�E":4^دل�ا�T<ات�"
*��/�.  

4. � ?�
 ��N��<. (Heiland, 2022, p. 78)وو�"د�ا��"ا���ا��
_ ? ��ا�

�و  Q :��S@� � :3 D�وا� � ?�
�ا� X8ا"ghا� �/��
���<�o� FG H"�ا� ��داء �>�-,ن � :?�� !�ن

� �ذ�0 �أ�إ��>��4ى K L� �?_
�ا^ Svدا� �وP�R+ا> b �ت �Y:-�ا� 
�d E �تN��� �ا�4? · 	DG�نا�

G<��d?N�o-,+��:"ك�وE"ا*��u"ف�. ا�"���FG H*�ت�ا�-:�X4:<��Yدورا��E"ر������N��<�BCداء

	�
اد�واgh?���ت�دا�Svا^
_?��دون�ا�
�"ع�إ�����*��ا��"ة�ا^"�"دة�@ �!�". (Crozier, 1964, p. 

107) j¢ _

�d E �ت�ا^�Gو�Wت�وا��"ة��E"ر�ا�-:"ك�ا��Nد�S9?<�K L .����
Y@ف�
��N�S��G��!

���ا�
أ�?�ل��!��?@��Dd:�?N�jk�ا�S E��
!�4��BC�Qا^
_?��و¼-���E�� Gا�bG"ات�ا��
_ ? ��و��Eا�

�Q!ا����ا�ا��S3 Dا^"ازي��:-:�Y،�ا��ي��S?dNا��Y¹hا�
�? ���إن" .ا^4
�BCو�Bf�?��R� ��·�أ

�?_
?:��F� �}hا�½Yr^"ا*��ا�ا�BC�"��،���e:N�ØkLو��D��4¼و" (Crozier & Friedberg, 1980, p. 

44)   
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 �H���: ا����Lا���~���>/
   :ا�

� �ا�4?: �ت 
�"�� 	 _
�ا�� �4Zت��G�
�ا��4 �.�4د 	�
!� 
�ا^�4[ �
^��� BC� � ��?��R

Q<���G<و� Q��
@� BC� F5�-5£� �4T�ا� � ?��أ �/�� �D4 ?�� ·G�<� ���إ�oأ� ،Q��و�
<� jk�ا� 
��ت_
و*��. وا�

�Q@��m�BCي�
?4E�X�T}h�KL�T�أ]�ر�ا"	 _

د��?��" �"� "�"� ��ا��bE��4Z�	��	 _
إ���أن�ا��

<�S@�،�9N�}h�4ت�ا?�b^ا�O,?<�
ً
� 
��ذ

ً

���Bf��-Z��?E�،Q<{|5ا���4اداEد�
G�ا�Qا�"N��ٍ�<ل�إ���"�

��ا�ا����ي�ا^��bد��Dا�"^�
ً

ي،�(  .و�?: �?4E2009���G]�،3(   

� Q8{@� ،F5"��<إ� �أE ��ي Q!
�� �?m� ،	 _
�ا�� 	D!� �

d?و�"�{|¸<ُ� jk�ا� � ��?��R� ا�"�Lة

·���ف���Eد ����) ".Etzioni, 1964, p. 3(��· -¸<��/��S?4Z�Bf�?ء�ا���

ه�@�"��BC�	 _
���!

�m+P|E� �N��� · �����
ً
� 4�� 	��وE?�ر��� 	�iY|5وأ� ���R?�� ,ن �ا���G:,ن ��ا�. �D"د� �*"ة �?d<و

�?E� ،	D�" Eو� 	�����را�
ً
�و!�� �أدوار��!
اد �N��<� �/�� Q<ر�*� BC� 
�ءT�ا���E�<� �Nدرا� �/�� 	D:4bN

	���Tووا��	�  .@?-\و� ��

��?E� �ا^\�-�، Svدوار�دا�� � W"<و� �ا�e?"ض �إزا�� �/�� Q<ر�*� BC� 	 _
�ا�� � ?��أ >Â+ز

��ت�>\دي�إ���إ��ار�ا��Dghوا�"*(�وا^"ارد��E�BC"*"ع��ا����
bN .��!ر�BC�4ل�!�S3|��	D-Z�Q8أ��?m

· -¸�:��� �Ým�S?4Zإذ��،	_
���"دة�ا��S?4ا^
ً
�?��
<�0��@�

ً
����E�،� ��?ghوا��Nد
G�د�ا"Dghن�ا,@

��اف��· ��<�BC�� ��4!داء�و��BC.  

��Q �"<و� S d|.� BC� �ا^�"ري �دوره ��� u|dN� �ا�|?"� � �ا��"رة ��ه�� 	 _
�ا�� 	D!� إن


_"�S��G�<�� L��E. ا�-:"ك��Bf�?��Rدا�Svا^\�-�تE�S@�،�Eإداري����S3 �
د�bE�c���"D!

 
]�

��?��و!�4���!����ا�4�E�S?���Ä�@�·:¹h�� ? _

�ا������E���
|q�ا .�	 _
و���ا،�b�N/��ا��

�ا�����Nت� �E� u d��ا� �/�� ���و*�ر� ��Iو.����4أدا� �9N�}hا� �ا^\�-�ت ��b8ح BC� j ûأ���
�
4m

+,e��ا��¼
��	����BCدة��b�^ا.  
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?��:  اC�P�?Lول  
�>/
  :�ت�ا�

�QL
���^� 
�ر��- �،�و!ً��]�

�إ����T:Y�Eت�ا��
_ 	�ا��4Gل��v��Eل�������_
��d?Nا�

� ��'9R1ا��9L�Tن �و ��د 9R1'�� 
b2tا���� .S9?�<أ������ ��v,+ة ��ه�BC �،j¢ _
�ا�� ا�¸-·

��اف،�و£دارة���N��<و  .��Ä�@�·:r<���
�ا����9،�!��]�

��ا��?�ع�ا�4��� ? _

�bح�>��� ��9E

  )��GL"@2022���G]�،43و�@"�GL،�(. ا^
_?��و>�� ·�أ��ا!�Gd@��Dءة���� �

1- ����>/
 :Structural System  ا�ð%��ا�

� �"���Tرة� j¢ _
�ا�� �ا�¸-· �?_
�ا^ 
�ء@� � G m� ���Nد S3 �� �ا^�Dم��� �>"ز¼� K L� �E

'ر   Ahmady أ��1ي�إ����4Zُ���T-5ا��S3 Dا��
_ ¢j. وا^-\و� �ت�وG m ��>�!·�ا^�E":4ت  و -2́

Mehrpour  ÄUFرا't�#و  Nikooravesh ت�� ��4*�ت�و�دوار�وا^-\و�د�ا��Nي����9@��£��ر�ا?@

�ا^ Svدا�?_
���Eدة،.  �وا��Tت �إ�� �ا^�Dم 	 -���� ����س S3|Z�"D!��+,-�<و� ،�Y|5�� و>¸- ·

��ا�ا���S3 D/���? ��ا�4?: �ت�ا��
_ ? �،�Á"N�K L¤�ا��4*�ت�ا��اv: �،�. >�!·�ا^�E":4ت�
�\N

� ?�

�d E �ت�ا�-:�Y،�وآ� �ت�إ��اد�ا����ر�
،�و*
"ات�R>��ل�ا�Nود .�j¢ _
و���	�ا��S3 Dا��

�ا^ �
ّ

d?و�� �ا��
ار، �
]� � :?�� 
_?�ا��4Gل��� �@�b��R� �E� ،� � T�ا� ��:�e,+ات X��
E� S3|��?m

�ا^ S?�� �?yN� �?E� �ا�"�Lات، �@,ن �ا�Oöا��ت SL� BC� ���-Z�?_
�و>?���0  ,�Gd@. (Ahmadyءة

Mehrpour, & Nikooravesh, 2016, p. 456)    

��E�Q?D!��d?ت،�و�� b <ا+P�R���� ]و�� G
<�BC�� ًا�أ���
ً�
��j¢ _
Â�4Z+�ا��S3 Dا��


_"راتEل�������v :� 8"8����8ت�ا� d�ار،�و>3"���ا

>���S 9?<�،�Y|5��X?: ��ا>�rذ�ا��< .��m
N

L"��@�K��9�ا�	��(��?
�ات�ا���bر����ول��/��>b? ��ا^�Dم،�وا���F5�9/��>"ز¼��[�L �ت�ا��
ار،�@�


وع�ا^-��:�G�). واAlbert, 2023, pp. 1-2ل��("L���"
�Eرات�رؤى�"_
��ه�ا^�
!"<�،�D:v>�ا�	ر�

  .وا��P�R�+, e+ا> �BÚو£@�اع� ا��
_ ¢�jا��S3 Dا��
_ ¢j،�و�?��d��"ا!���Dا��}�,+��/���داء
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1-2-��.m�-دئ�ا��� ���>/
   :ا�

�?_
?:��j¢ _
��ا�ا�b�N .�،S3 D-��ا��S3 Dا��
_ ¢�jأ������BCا^Yr½�ا���	 ?�<��
و�


ا��ة�������TEدئE�XbN: 

����Nد " )1 �ا��4*�ت �Y�
v� j¢ _
�ا�� S3 D�ا،� ?�
�و��Eدًا��ا� FE
D�ا� S-:-¶�ا� �}ًÁ"E

E�S#اف�
 .-,+�Y8ق�إ]

2( �"?b^ا� �?W� 
اد!�� �*"E� j¢ _
�ا�� S3 D�ا� �إ�����Nد �?_
�ا^ �و��-	 �وا�"�Lات، �ت

 .أ*-�م��N�?�Eة

�وW?�ن� )3 �ا�"�Lات � ?�� S?�� · -¸��� �Eز��ا� �?_8�� 	 ?�<� j¢ _
�ا�� S3 D�ا� S?|Z

�?_
 (Ahmady, Mehrpour, & Nikooravesh, 2016, p. 456)" .ا��"ا[�Sا��4Gل�دا�Svا^

�Eدا�إ����

��: ��أ>	� وا�¶D_Nه�
mنذ� O,m

_ 	���S?4Z�K Lةا�¸-·�ا��
_ ¢��4Z�jا��:��� ����

و>¸- ·�اDgh"د�و>�-,ن�R>��ل�و.-��S D?: ��ا>�rذ�ا��
ارات��/��>�����Nدوار�وا^-\و� �ت�

�?_
  .إ�W!��إ���>��O,Gا�E�4:,ن�وW?�ن�ا��?
ار���ا^

  :�HC��\��<Setting Goalsاف� -2

��N��<� BC� 	��-.� ���"#� ��اف�� �N��<� � :?�� �/�� 	 _
�ا�� BC� ��و�� �اY¹h"ة u*"�<


ض�ا�
��¦ �j. ة���Eأ�	��T:Y�Eت�ا�¸-·�ا��
_ ¢jا��
_ ? ��و.��4وا�LR�L ���ت�e�أن�ا�K L

�إ��� �?_
E� �E� ��اف�� �و���Nت �أ8"اع u:�r<و� �4E,ن ��ف� · ��<�"�� j¢ _
�ا�� 
�ءT�ا� �وراء �E


ى vأ .!
�� �Dرا26د Drucker�� ���ا^�G"ح�" @}� �£دارة �8_�م Q �"<� 	�N� jk�ا� �أو�ا��N�eت 
اض��


��ت�r^وا� �وا�4?: �ت �?_
�ا^ �أو�E"ارد 
�إ��8ج]�
�� )8�#� �وان � ? _
�ا�� �ا^��vت �وإن ،��"�8

� ? _
   )2013���G]�،111ا��D "ي،�(." #:��E���"<��Dأ��Sا�"["ل�إ������اف�ا��

� u
�ا^��ر�[ cG8� BC 'ي�ا�0- � � ? _
�ا�� �ر��- ,ن����اف �8"�,ن ��/��: إ�� أ��اف

�@���Y"ر� ·:4�<� �Nد
!� �وأ��اف ،"?
�وا� ��ر»�ح �وز��دة � ���8£� �N�Gd�ا� S?|.� �?_
�ا^ E-�"ى

Bf�?��R�
N����وا� FG H"�ا ".)� �2013ا��D "ي، ��G]� �أن��إ�� £]�رةو>�bر� )112، XbN� Q8أ
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� ? _
��اف�ا�����E��Nد
G�اف�ا����اف�ا^
�"ة��>�"ا!·����· ������?�و�SLأي�.�4رض�@ �

� �و!�4� � �@�Gdءة FG H"�ا� ��داء �E� �!
�ا� B�����«و�� ? _
�ا�� �وا��">
ات �ا��
ا��ت �DH"ر X
b��و

j¢ _
  . وا�Gr8ض�ا�"oء�ا��

�
!"<�K L�،j¢ _
� 3:��و>"� �Qا�-:"ك�ا����BC�� ا�أ���
�
��� ? _
��اف�ا����S9?<

�S?4.� ���أ� �?m� �«"�
�ا^ x���
�ا� · ��<� "�8� �Y|5�� Q �"<� �/�� ���-.� �}Áوا� إر]�دات


��	��D"د��!
اد�<��E�4ز�Zأن��Q8{[��Eي���ا�
E��FG H"�اط�ا
r8Rام�وOP������"*ات��G�?m


��اف�إ��رًا�أ���ً �����  	��داء�. _?������ ·����Nت���Eدةدا�Svا^��+Â�4
ُ
إ�W!��إ���ذ�0،�.

� K L� ،j¢ _
��/�ا�� �?_
�ا^ ���-.��� b <ا+Pا�� 
ارات*� �وا>�rذ �ا�bG"ات S :�<و� �ا����م * �س

�وا��:4	��E .رو�� � � T�ا� �ا��e,+ات �E� u d��ا� 
_?�ت?:�� � ¶<� � ? _
�ا�� ��اف�� � d E�
Nد� إن

���و���DL�b8/��ا^�ى�ا�S�"Yاiار�
��اف��|�ة�. ^-�?
،�yN��?E?��ا��?��
��وة��/��ذ�0،�>\�

���� ]�BC�� ًرًا�أ���"�E�0��@��T��!�
��r^�3ر�وإدارة�ا�@o�@���:4�^ا�� b <ا+P�Rارات�
�/��ا��

   (Kotlar, De Massis, Wright, & Frattini, 2018, pp. 5-13) .ا�-:"ك�ا��
_ ¢�jو.�����4داء

B/N��E�BC��4��
��اف�ا��
_ ? ��ا��4G���وا�������v�S9?�<و : 

1( �\��
�"��:ا�'Y'ح�وا���E�SE�4�ا�	DGN�) L��}Áدة�ووا��Eاف����XbNأن�>3"ن��

�8"�>�� ·����اف��Dghو»�ل�ا�O,m+P��@�Q���?-Z��?E�،½Ty��@�Q
Eب�":YE. 

���gºZ  :ا�
��ي )2 �?E� ،� 8�3E£و� �ا����ي �@,ن �>"ازن jk�ا� 0:<� Bþ� ���4ّG�ا� ��اف�

�D��Ø �*ن��/��@�ل�أ,GH"^ا 

ا̧م )3 ��اف��|�XbN .�،Bf�?��S3أن�OP:Nم�ا^"GH"ن�@����اف�:(�����N��<�	�N��E�
�


�ك���دة�E-�"ى�أ�/��R��E�OPام،�N��?E\دي�إ����x���8أ!��BC�Syداء� .3N"ن�

�ا�2ا!��ا� )4 �\v$
:���?_�
E� �را��4 �N�e�@� �«"}¥E� �>3"ن �أن ��اف�� �/�� B5T¸N

�BC� �Eز��ا� �ا���N�4ت �وإ�
اء �ا�¥{ � �ا^-�ر �/�� �ا���Tء �/�� �ا^"GH,ن ^-���ة

	��� b <ا+Pا�. 

5( ��>/Lح�ا��#� � � �Fا'
�ا�
�bح��:ا� SE4"ا�� 
ة[�TE� �:]� ��اف��� �3N"ن �أن XbN

�:E�|�اف�ا��
_?��و�?:��jk�ا�Ø 	�?�<��?_
?:��BÚ <ا+P�Rه��b<R��E. 



 ��7ا��2tRا�
/<����ا�'����Rا�
/�ول�ا�/<2ي���داء: ا�R:.�ا���~�

 

166 
 

6( ªÉ pر>��ط�ا�): �?E� ¤Áووا� ���Eد j�Eر�ز���@� � ? _
�ا�� ��اف�� �>��د �أن XbN�

 .rN:·�إhÞ�@���ً�-L{�ح�و¼-�������N��<�BCو�"��ت

7( ]É�L�¹ ���:اº�ا�	���4:Y<ن�,@�½«
�XbNأن�>3"ن����اف�ذات��Ø�4E�GH"?:,ن،�>


 ��و»,ن����افD^وا�� ? _
 ,Ramachandran, Maheshwari, & Vohra, 2018). ا��

pp. 264-265)  

����� ·�ا��N�eت�ا��
_ ? ��ا�T�<�jk"�إ�����ا^\�-��
ً

ور��W��4Z-?�ت��ه�ا���
!�y<إن�

� S3|Z� �?E� ،j¢ _
�ا�� �R>�ان BC� �ا��vل �إ�� j ¡GN� �*� ���E� �أي �ا�
����x!�!���د �@:"غ �أ�Eم
ً
�����


�ا��S��Gإ���اh{ �����. ا^
�"ة�
!�S q���/4ا^�9ل،���d?N�e �ب�ا����N�eا�
ا���4أن�N\دي�@��4

�وا�y �ع Q ���@�
ً
�]4"را ��"N� �?E� ��:�Dف، j ¦��
�ذ��0.ا^-�ر�ا� �إ�� �!�Wإ�� �r<� ���م �!�ن ،

 ��،����اف�*��v{<�BC�Xq-¶N,+�إ�b8ز��· �����BC�3�"*(�ا�ءة�ا�Gm��/��
ً
�T:��cd4
Nي���ا�
E

FG H"�داء�ا� .�BCت��?_
�ا^ �DDا�"<�jk�دة�ا�}hا�� -!�

��SH�BCا���Ä�Tا��Eا������ ?�و>�داد�أ

��
��8ا�
ا��.  

  :ÑManagmenetدارة� -3


���وا^�د��N���� ·�أ��اف�ا^
_?��@�Gdءة�|q�ارد�ا"?:��Q �"<دارة��?: ��>¸- ·�و£�+Â�4.

����Nج�. و!�4� � K L� ،S?4:�� � m":-�وا� � 
�ا��� X8ا"gÃ��
ً
�� ?��

ً
�?D!� �}7�
�ا� �£دارة X:Y�<و

�?_
��N��E	�>�- 	�ا^
ً
4
!����G�N��Eا^"GH,ن�وا�� 	�ا�Dm":��Q�"<�jk	�و��دة^�
N�^ت�إ���أ8_?��ا

�· ����� ��� @� �ا��¸- · �E� �و£]
اف، u d��وا� �وا�� ��8 �وا^-��8ة �#���8Þج ���r�E� � �
!

�E�4�اف�ا��� .)�،�GL"@و���GL"@2022���G]�،48(   

�	 _
�وا�� ½ Yr���#� ��4�Eدة u��Hو� ��:?-,+�إ�� �£داري S?4�ا� S :�<� �E� �£دارة ·:Y
<

�@�*
!§�jا^-\و������ر�	�اY¹h½�وو��Wا�- ���ت�و£�
اءات،�و>
_ 	�. وا��"� �Qوا�� �دة�وا�

�ا^¸|"دة ��اف�� · ��<�"�8� �ا�E�4:,ن 
اد!�� Q �"<و .�?gh�@� �ا�"� · �D��T<ر�@� ��،�و>�?,�O£دارة


دG
E� S3|�� 
اد!�� �/�� c��و� �ا^b?"��ت �/�� ·TY<ُ� K L .��:E�3�E� �ا��?�� � � :?�� ���أ� �?m


ة����ف�إ���ا���eل�ا^"ارد�ا^���Gd@��Lءة����� ·�ا��N�eت�ا^
�"ة?�-Eدارة��/��. و£�
���<�oو


�����
v��Q �"<و�O,G�<�S?|¶����?<�S@�،داري£�ST*��Eل��?���� G

د�>bEه���?�ل���� G .
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�إ��� �ا�"["ل ��ف�� ·TYNُ� �أو�8_�م �و� :� Bþ� �وإ8?� ،���ذا� �L� BC� �N��� )-��� �£دارة �!�ن ،
ً
وأv,+ا

 
ً
��T-E��E"�
Eدة�و��Eاف���  )2009���G]�،18درة،�( .أ

� ��F\'ل �Lد � WèH Henry Fayolي 
�£داري،dG�ا� �را�� ،� u��Hو� �-?vBC� S9?�<� : إدار��

�@�*
 . ا��Yr ½،�وا��
_ 	،�وا�� �دة،�وا��¸- ·،�وا�

1( ¾�?;
�E-�ر� Planning: ا� 	�
N� K L� �£دار��، �ا�4?: � BC� 
�ا��او��gà� ½ Yr��ا� �4Zُ

�ا^"ارد � �r<و� �ا�- ���ت �و[ ��� �ا��N�eت �Wوو� �ا��
ارات ���
]� S?|¼و� S?4�ا .

½ Yr��ا� �ا��?
ار�� 
ورةW� �/�� �!�N"ل �m\,+ة�و����ا� � 
E��ا� ��!�ق 
ا��ةE� �E� ،

��ه�ا�4?: ��BC��*��و��8وا

ار���وا^?��Rة�و�L"�ا�� ?���/��أ
ً
 .وا�E�،�:�"Y|�دا

 

2( 
�>/

ي�وا^�دي��Organizing BC��-b�N: ا�|q�ا�
�
� bN�SE�3�E�S3?��@,ن�ا�4�� �|.


ارات�واÁ{�،��.ا^
_?����� ·�أ��اف�*� �ا>�rذ ��� @��E� ،
ً
�إدار��

ً
�Tوا��
|������ و���د

  .وا���8ء�ا^"GH,ن��4
��N،�وا�G}hظ��/��ا�
_�م

 

� Commanding: ا�0��دة )3 �/b�<�،	��� �¹º�� · ?�� 	D!� ��vل �E� 
اد!�� Q �"<� BC


ا��4ت�دور�����داءEاء�

�،�وا�¶�4Tد��,+���Gmء،�وإ�-}hوة�ا���ا�	N��<و. 

 

4( ��%ð
���ا^
��X،�و>"ز¼��ا^"ارد�@�Coordinating ��?yN�،�?d: ا�i *"<و��Y|5��	��
<


��,+�ا���S?4-���ءوE"ا-�Nُ��?E�،ت�N�e�ا��E�S���"�ا��E.  

 

�/����4���Eا�4?: �ت�وإ�
اء�ا���N�4ت�ا��ز��E�y?�ن��gÈ5Rم�>
�Control: �X ا�2*��� )5

�أو���8�4��R. ا^"��E��"WاY¹h½�وا��"����ت�وا^�Tدئ�
ً

ا[�TE�

ً
و*��>��X:Yا�
*�@��إ]
ا!�

��وا^����4��G��ا�BCن�,��r?@. (Shringi & Shrivastava, 2023, pp. 272-273)  
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: ا�P�?Lا���~��>/
  :أ#'اع�ا�

�
�"Y����!د�D�را��ت�و�@��ث�ا��ا��E��N�4�ا�x���8�+,|.�S#إ���أن��	 _
�:���:E�[���
_8

�	 _
��،�>��"ي��/��Y?8,ن�أ��� ,ن���Eا��
_ 	��N?�9ن��BCا��i4 T�� ���
_

_?�،����eا�E

j¢�
��ان�ا�
?�Yن��N"ا��ان��
��Tإ����
2017���G]�،11(��XرB��L،�( .ا�
�¢�jوا��
_ 	��,+�ا�

��eت���?_

����ا��vف�أ��ا!��Dأو�o�bEت��?:�S9?N�K L��Dا��
_ 	�ا�
�¢��BC�j? ��ا^_
ا�

�+,�� �وا�����Gت �ا��4*�ت BC� S9?� !� j¢�
��,+�ا� 	 _
�ا�� �Eأ� �?_
?:�� ½Yr^وا� j¢�
�ا� S3 D�ا

� ?�
  . ا�

1- ���B2ا��
�>/
 : Formal Organisationا�

ف�ا��
_ 	�ا�
�¢8�Q8{@�j_�م���Eا�"�u��Hا^��دة�@"W"ح، َّ
4Zُي��� :�<�FE
��S3 ���O,?�N

�ود* · ¤Áوا� S3|�� �ا�� �دة �وYv"ط �وا^-�ء�� �وا�-:�Yت �وا^-\و� �ت X]�
�ا^ Q !� . ُ>��د

�Y:-�ا���"G<¸- ·�و��وا�S]:�"ا�دًا���E��
ً
Y?8م��_
��ا�ا���?y�N .��
?Nُ�،j¢�
�BCا��
_ 	�ا�


��X*�رًا���Eدًا���Eا�-:��Yوا^-\و� ��وا^-�ء��E�S# .�ا�ا���S3 Dإ���v:·�ا��¸- ·�@,ن�)��ف�

�S#� D�ل�ا�v��Eن�,GH"^�4*�ت�@,ن�ا�ا�� W"<�
ً
ا�E�4:,ن����� ·����اف�ا^|�m+P،�و��	���دة


ورة�ا�G}hظ��/��*�ر���Eا^
و�8،�إ�oأن�ا��
_ ?�ت�ا�
�? ��. ا��
_ ? ��و�د���£دار��W�	ور�

�Y:-�وا� �ا^�Dم ���"ز¼� � ً:3 �� �إ��رًا ��
�"�� BC�
!"<�?_
�ا^ �أ��اف · ����� �Eز��ا�  ,Qasim) .ت

2020, p. 117)   


��Y8ق�ا��
_ 	�ا�
�¢R��/��j�OPام�@���S3 Dا��
_ ¢�jا^��د�وا��
ارات����N�Q :ء���
و»

� ��� �ا���درة �ا^�Dم�ا^
_?�£دار�� � G
<� �أ�
�ء �و£�
ا� � 
�ا���8"8 ����� �ا���رم ��9�ERل �E� ،

� G H"�ود* ·،�. ا���
]�S3|ت���T"ا��ت�وا� �ا^-\و��N��<��/��S?4Z�j¢ _
�ا�
?"ذج�ا�� ��ا

�وا��4*�ت� �ا^�"*�4 +,�� �#������Nت ،S?4:�� � d E�
N��ا� X8ا"ghا� Q<ذا� �ا�"*( BC� SGeZ� Q
d�

إن���ا�ا�
�BC�stا��
_ 	،�ر�	�!�4� �TW�BC�Q½�£��ر�ا��4م��:�¹º.���*�،S?4 ��@,ن�ا�E�4:,نا�

�S3 D�ود�ا�Lوز��b�<�jk�ا�� ? _

�إ���ا^
و��8ا��ز��E���E�SE�4�:ا���4 �ات���R?�� ��وا����GN

j¢�
   .ا�
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 �� ¹Ã<��d?Nj¢�
 : �BCا�
��ط�ا���� �������vا��
_ 	�ا�


و��8وا��Yr ½�ا��* ·" �^�@�O,?�N. 

 .�TE��/���?�4Zأ�>�- 	�ا��S?4و�Gmءة�ا�4?: �ت �

� ��
اد�ا��N��N\دو�!���/��c��م�و�D^أداء�ا��/��+Âmأ�S3|���m
N. 

 .��دة��N��E	�ر�	�ا��S#� Dا��
_ ? ����"W ��ا��4*�ت�وا^-\و� �ت �

�ا�4?: �ت�� � ��vل �E� ¤Áوا� S3|�� 	DYTWو� ����yء �@,ن �ا��¸- · �N��<� 	�N

 (Qasim, 2020, p. 117)  .^��دةو£�
اءات�وا��"ا���ا

 

2- ��B2ا��WX¢�
�>/
  : Informal Orgnisation ا�

���  Elton Mayoإ�
'ن� �\'�4Z"د�P�R+اف����ا�ا�
"ع���Eا��
_ 	�إ���ا��را��ت�ا��jkأ�
ا

4
ف�. �E�SH�BCر���ا��4*�ت�5R-�8 ��وا��ي���Loأ�
��?���ت�ا���S?4,+�ا�
�? ���/����8RجZ

�Q8{@"��b ¶8�	 _
]��E��dTا��4*�ت�ا��¹º ��و£��?�� ��ا��jk>¸|}�و>
?"�و.-�?
�@,ن�أ!
اد�ا��

��"G�����
Y@�{|¸و��S?4��3ن�اE�"���L�3ن�واE�BC�	�
_ 	��,+�ا�
�¢�j )2013ز#�ر،�( ".و�"د���!

� {|¸N� S?4�ا� �@?�3ن �ا^�"ا��ة � ��?��Rو� � -G
�ا� �ا��"ى �b ¶8�½@وا
�وا� �ا��4*�ت S4G@

� ?�
  .��E�+,���dT[��d|E"دة�و�,+��½YrE����Dا��اv: ���,+�ا^��دة�@��

��
m�N�³2$Lا��j¢�
�O,?�N@"�"د�* �دات��,+�ر�? ��>�_÷�@"oء����yء�أن�ا��
_ 	��,+�ا�

	��:��B`*وا�+,�{<��D�ر�. و�b<أن��إ�� £]�رةو�	 _
�S?dNا�"����Sا�
�? ���L�BC���أ��d?N�Q8��Dا�ا��

�
�4
*:��Dإذا@ ��?��>"ا!·�أم��ك��Eإذا�#�ن� -!�cd4�ث�ا�L. )�،ن,g��2010أ@"�ا���G]�،11( 

F.:�#�Bþ����¹،�وhا��E���"?b?@�j¢�
 :�O,?�Nا��
_ 	��,+�ا�

9·���ا�ا��
_ 	��|�Bf"��S3دون�أي�دا!���vرD!�،Bµ"���8ج���B` T: ا�¸|}ة�ا��:��� � �q
N

������G<و�S?4�ا��Ä�T�. 

� j¢ _
¹
ا�½�ا��
_ ? ��ا�
�? ��: ا�e �ب����ا��S3 Dا��hا�BC�j¢�

�ا��
_ 	��,+�ا�D_N�o

�-�\?:�. 
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� � :3 D�و��8ا

��Q*�رًا�: ا^?N��?E�،��@�9�ا^��دة�وا�� ¸T�إ���ا�	 _
��ا�ا�
"ع���Eا���
��GN

 .Tm,ً+ا���Eا^
و�8

� �«"�d^ا�+,�� ��,+�: ا��"ا�� �وا����� � 
اف��� �E� ��"?bE� j¢�
��,+�ا� 	 _
�ا�� 	d�<

 .ا^�و�8،�وا�OP:N�jkم��������yء��"ا� �

�S3|Zا��
_ 	��,+�ا�
�¢E�j-�رًا�����Eً���Tدل�ا^�E":4ت�و�!�3ر�@,ن�: *
�ة�ا>��ل�!�4ّ�� �

 (Qasim, 2020, p. 118) .أ��yء�ا^\�-�


�و>��\�>µ :ا�P�?Lا�������>/
  :أ�H���ا�

1- �

أ�H���ا��>/: 

 :أ�? ��ا��
_ 	��BCا^
_?�ت��v��Eل���ة���8ط�ر��- ��Norton و#'ر>'ن  Kaplan )���نÂN+ز�

- FG H"�ا���r��ن�ا,-�< 

- � 
D^�4*�ت�ا�ح�ا"Wو 

- �L��^ارد�ا"?:��S9Eام���r��R 

- ��E�u d��رة��/��ا���ز��دة�ا

 ا^�e,+ات

- ����4.\Gd�¶- ,+��ا�ا 


��DEرات�ا^"GH,ن -�"Y< 

 وا�
?".-��S D?: �ت�ا��"��� -

- �+, -.�BC�� ghا�	 _
�	�ا���-Z

��?�ل��-��������Ä�@��?W?�ل�

  ا^�e,+ة

- �"?8�	��N�?_
���و¼�4ز��ا^iار�
وا��?

*�ر�����/��E"ا���Dا�����Nت�

�G:�r^ا. 

- (Felistus, Theuri, & Misiko, 2018, 

p. 115)

BCر���"�Eدورا���yNأ�	 _
 : N\دي�ا��

¾��Xن� - 
وا@½�*"��،���SD-Z��?EاL/<���*%�مأا�
%ð����Xن�C*%�م�1���\2́@��G:�r^ا

�m+P|^اف�ا�� .>�Tدل�ا^�E":4ت�و>"L ��اDgh"د����� ·��

�N	�.4 ,ن�ا^-�رات�ا�
�? ���r<oذ�ا��
ارات�،�H��\��<: ��?yN��?E�m.�ا>;�ذ�ا�20ارات -

���� G
 )2010���G]�،11أ@"�ا��g,ن،�( .�
���وا>��ن��BCا>�rذ�ا��
ارات�و>
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ا�¶
�دًا�إ�����d?N�،·T���Eا���rص�أن�ا��
_ 	�YyN:��@�ور��E"ري�L"<�BC ��ا�
ؤ���

��:E�4:,ن ��i :b<و .�S3��� ¶N� �?E� ،� ��
�E� �وا^�Dم�@�*� ���N��<��/��S?4Zا^-\و� �ت Q8أ� �?m


��BCا^
_"��Eإدراك��Y8ق��?:�Qوا�OPاW"@�Q<�E"ح�
� . ��N�T<�BC�	D-Z�· *��ا��N����ا�ا��

�Ty�ت�£���8 �ا��"�-E��/���@ً�bNإ�cd4
N��?E�،Bf�-^ا�BC�Svا���دي�ا�G<و�� @.   

��Nوا^�د���
|q�ا^"ارد�ا��Eدة��G��R�	 _4������4ّ!�� �Ým�	 _
��وة��/��ذ��S?4Z�،0ا��

�L��^4?: �ت. ا�ا� �ا5- �@ � �وW?�ن �اDgh"د Q �"�@� �>�"م jk�ا� � :3 D�ا� � ¸T�ا� �@�9?@�"D!���E

� �r<� �ا�-: 	��vل j¢ _
�ا�� ½ Yr��ا� �!���� ·:vو� ��. ا^"ارد
ّ

d?<� ����¹hا� ��ه

���?�ل� �Ä�@� BC� �DDا�"<� jk�ا� �ا^�e,+ات �E� u d��وا� �@�Gdءة �ا�����Nت ����bE� �E� �?_
ا^

�T:��^ا�j¢ _
���ا��Iى�أدا"�-E��E��!
<��� . m?��أ�

2- ��
�>/
  >��\�ت�ا�

 � S��G�N� ��GE"ح 
_�مm� �?_
�ا���Tر�ا^ �^b?"���إن �W
�� �D:4bN� Q�� @� �Eار�
?���@

�وا�¹hر� � � :vا��ا� SE4"ا�ا� �E� ��"
�E��Lوا� �آن BC� Q !�
�و>\� Q@�
�{�<� K L. ا���� 	yv� BC

Qو��� ��4�Eدة �>���Nت �أ�Eم �D-G8� �ا^
_?�ت �b<� ،F3 E�
N��ا� S��G��ك�. ا�
�� ،� L�8� �?!

�Ä�@�BC��4¼
. ا��
�!- ��و]��Nة�ا��e,+���?�ل�ا�����Nت�ا�¹hر� ��ا�
��?�����ا��e,+ات�ا�-

��ه�ا��e,+ات�ا^-�?
ة��E�u d��ورة�ا
y@��YT<

ى،�>Â+ز�ا�����Nت�ا��اv: ��ا^vأ�� L�8��Eو. 

�?E�������� �� 
ا��4Eو� ،
?�-E� S3|�� ���GH"E� 
�*�رات�"Y<� 
ورةW� �ا^
_?�ت �/�� 
ضGN

� ����وإ�
اءا� �?_�
E� �G�@ Rو� u d��ا� �/�� �?_
�ا^ �*�رة �y?�ن �أ@
ز . ��?
ار �Eه� و��

�
m�8ت��?_
4
*��S,+�ا^.�jk�ت�ا�N����ا : 
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�ا��e,+ات� � �E� u d��ا� �/�� �ا���رة ��م

�4¼

"�"� ��وا�-"* ��ا�-d��ا. 

�ا�"*(� � BC� �T��
�ا^ �ا��
ارات �ا>�rذ ��م

X��
 .ا^

� ��Tmا"^� �N�b��وا� �R@��3ر BC� S|G�ا

 .ا^�e,+ةا�L ���ت�ا�4?�ء�

� ��
|q�وا�� �ء�إدارة�ا^"ارد�ا^�"�. 

� ��E� � ��4G@� c!�
�ا�� �/�� �ا���رة ��م

 .ا^
�!-,ن�ا�ghد�واh{�� ,ن

���?�ل� � �8?�ذج �/�� 
طG^ا� ��R?�د


�8?�ذج����Nة�"Y<�BC�S|G�وا��?N���ا. 


ص� �G�ا� �E� ��G��Rدة �/�� �ا���رة ��م

 .ا�N�ghة��BCا�-"ق 

� j¢ _
 .�"ء�إدارة�ا��e ,+�ا��

�ا�4?�ء� � �ا�L ���ت � T:<و� 	D!� BC� S|G�ا

 .�|�S3!�4ل

� ��}Áوا� � b <ا+Pوا�� �رؤ�� �و�"د ��م

ST��-?:�. 

� X��
E�S3|��
��r^إدارة�ا�BC�S|G�ا. 

)� ��T�2020ا���Gح، �ا����Gت ،412-114(

  


ى�ا��?�دا��/��درا����GE:���@"�ا��g,ن�إ�W!��إ�����ه�ا�����Nتv¹ ��أÃ<��
�BCا�|�L��S3و�

B����ن،�(:  ا,g��ت�2010أ@"�ا��G��19-12،�ا(  

  

  

  

  

  

  

 



���>/
 ��7ا��2tRا�

 

 

 

�9L�T�ا   

��?E��?_
.|?�Sا^|�#�Sو�"د�* �دات��4�Eدة�دا�Svا^

،�@��WÞ!��إ������8ا^4
!����ى�ا���دة��|}ن�ا�4?: �ت�Eرب��وا�y<ك�و�T<رRدي�إ���\N

���"G��ا��/��	�
��/��*�ر��\N��?E�،� b <ا+P�Rاف���£دار���و�

�u4Wا^-�"��ت����� ��إ����BCن�,GH"^ر�ا� �vدي��"ء�ا\Nأن���d?N
ا��Gdءة�و� �ب�ا^-\و� �،�@?���BCذ��0ا�P+دد�R�BC@��3ر،�و>
ا���ا��ا!�،�و��م�ا�
��Wا��4م�

��م�>"ا!·�أ��اف�ا^
_?����E*�را���،�N��?E\دي�إ���>����Nأ��اف�

�Svا��ت�دا
��اف�ا��
_ ? ����d?Nأن�N\دي�إ���[��Sv�4 ��و>�ا.

ا��S#� Dا��
_ ? ��ا^��4ة�أو�ا^�??���|��d?N�����S3أن�.4 ·�£دارة�

�،	DG�أن�>\دي�إ����"ء�ا��d?N��?_
أ8?�ط�R>��ل��,+�ا��4G���دا�Svا^

��7ا��2tRا�
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/�ول�ا�/<2ي���داء: ا�R:.�ا���~�

173 

  

.mKت :6 ا��\��< 
�>/
 ا�

ا���E��9L�Tإ��اد�ا��Y�YrE�T½�: اL:�ر

  

  

  

  

  

��0��
Lت�ا�\��
ا�
�b2K[ارد�ا�'L��

•�\v�R/
.|?�Sا^|�#�Sو�"د�* �دات��4�Eدة�دا�Svا^
_?��E?��: ا�
��\�ت�ا�0��د\��وا�

،�@��WÞ!��إ������8ا^4
!����ى�ا���دة��|}ن�ا�4?: �ت�Eرب��وا�y<ك�و�T<رRدي�إ���\N

���"G��ا��/��	�
��/��*�ر��\N��?E�،� b <ا+P�Rاف���£دار���و�


��ر�اXR�'Lن•cا :�u4Wا^-�"��ت����� ��إ����BCن�,GH"^ر�ا� �vدي��"ء�ا\Nأن���d?N
ا��Gdءة�و� �ب�ا^-\و� �،�@?���BCذ��0ا�P+دد�R�BC@��3ر،�و>
ا���ا��ا!�،�و��م�ا�
��Wا��4م�

.@,ن�ا^"GH,ن

��0��
Lت�ا�\��
ا�
����>/
���HÖاف�ا�

��م�>"ا!·�أ��اف�ا^
_?����E*�را���،�N��?E\دي�إ���>����Nأ��اف�: ��م�>'ا�HC��Fاف•
�D� ��<�BC��yGr
Eءة��Gmوا*4 ��و�+,�.

��اف�ا��
_ ? ����d?Nأن�N\دي�إ���[
ا��ت�دا0�w :�Sv����HCاف•��Sv�4 ��و>�ا.
4 ·�>�� ·���ه����افZ��?E�،�?_
.ا^

��0��
Lت�ا�\��
ا�
��bدارÑت����

•���m�-ا��.(�KLا :��S3|���??�^ا^��4ة�أو�ا�� ? _
ا��S#� Dا��
.ا��4G���و>r:·���م��Gmءة

أ8?�ط�R>��ل��,+�ا��4G���دا�Svا^
_?����d?Nأن�>\دي�إ����"ء�ا�DG	�K  :�،).�(>:�ل•
.وا�Gr8ض�ا��ا!�،�وR���8@��3ر

ا�R:.�ا���~�

��0��
Lت�ا�\��
ا�
�b2K[ارد�ا�'L��

��0��
Lت�ا�\��
ا�
����>/
���HÖاف�ا�

��0��
Lت�ا�\��
ا�
��bدارÑت�������

����>/
وا�
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  ��gا�2ا�P�?Lدارة: اÑ��
�>/
�����}ü*��  :ا�:R���و

� �ا��G �>�?�"ر �Ä�T�ا� X8ا"�� � ?�� �و>¸- · 	 _
<� �L"ل u��ا� ��ه�. إدارة� S?|.


اءات�وا^"ارد،�و>
>��Xا���Ä�Tا���4Z�S3|��� ? :4ز�ا��Gdءة،��£�	 _
ا�Yr<�� :?4 ½�ا^
st،�و>

� �ا^|�dت �وا�¶�Tق �ا^�4:?,ن، �>��م �4���Eا^��?:�و .�،u�:��+,-?m� ��E"رً�� �دورًا �ا^4:	 X4:N

E���"�N�K L-\و� ���� E��Ä�@��Ä"ا> ���:�4:	،�وا�G}hظ��/���Ty8Rط،�وW?�ن�E|�ر��mا��Yب�

	�O,G�<و.  

���
Eو� ���DH"ر ��Lل ��:����Nت ���4G�ا� �@�b��R� �/�� u�:�� �}7�
�ا� �£دارة �?�4.


ار��،���E>�� ·�ا��"ازن�@,ن�E?�ر���d<�� �و\-E�S?�<��Eن�ا^�4:?,ن�,d?<و� �T��

ة�ا^Y -�ا

	D?:4. .�Q !�
4|Z� Fz�bNإ� FG]� "�� ·:v� � �ا^4:	 � Y�-Z� �ا��* · 	 _
�ا�� ��ا� ��vل �Eو

�وإدارة� �ا��4Gل 	 _
�ا�� �@,ن �ا�"� · �Rر>�Tط �/�� �m\N� �?E� ،O,G���وا�
N����وا� �@���Eن ا^�4:?"ن

�}7�
  (Gujjar & Naoreen, 2009)  .ا���uا�

1- �����Rا�:��ا���ïU��9V�:c  

�� ? :4.��Ä�@�·:v�BC�	D-.�jk����������¹ ��اhا��E���"?bE����4G�ا�u��إدارة�ا��?y�<

����
�L�� ��9Eا������1ò�7'�BC : 


O,mة�أ��� ���y?�ن��,+�ا�4?: ��ا��4: ? ���-��� -mب��Y�ك�ا":��SN�4.و�½TW  

- �Ä �� �	D�" Eب�و�Y�ت�ا��� �Lا�Bfا
N�Fا�
�?Nخ�د�
E	� .وا���4ادا�

- ½ Yr��ا ·T-^ا ST* رس @�ء��ا. 

- 	 _
< X�<

����j¢ :4.�"��·:¹h!�4ل ا��G � ا��Ä�T و>|q�وا��Nا^�د���["b@. )�،BC"ا�8

 )38- 37،�ا����Gت�2011
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دارة� -2���0��
Lم�ا�-Lا�:�ا 

���4!�	:4.��Ä�@�·:v�BC�	��-.�jk�ا��Y@ا+P^م�ا�D^ا��E���"?bE�u��إدارة�ا�S?|.. ��d?N

 :>�BC��D� ¹Ãا�
��ط�ا���� �

1. ��%Lا� ¾�?;
�و>"*�� :ا� ،�Y|5و�� �ا��روس �وإ��اد �ا��4: ? �، ��اف�� �N��<� S?|Z

 .ا�L ���ت�ا��Yب

�ا���Rل .2 
�>/
� :ا� �و>"ز¼� �bE?"��ت BC� �ا��Yب 	 _
�ا��4: ? ��> �ا^�دة 	 _
�و> �دوار،

� G��ا��Ä�T�وا. 

3. µ�!'
�وا� ��,+�ا�4?: �� :ا�2*��� �وW?�ن �ا��Yب، ��:"ك Q �"<و� �}Áوا� �*"ا�� �Wو

  .ا��4: ? ���-���

4. 2�
%Lا� 
��0
��اف� :ا��� · ��<� ��Eى �و>�  	 ،	��وyL"ر �ا��Yب x���8� S gÈ.

  )2022���G]�،18و�@���"ن،����ب( .ا��4: ? �

��/�{@� �ا��4: ? � ��اف�� · ��<� �إ�� �����ذ �`-Z� ،� ? _
�ا�� �ا^?�ر��ت ��ه� ��vل �E

� ��4G�وا� �ا��Gdءة �اE .���]�¹h-�"��ت � ����� 	 ��G^ا� �E� �N�4�ا� u��ا� �إدارة cd4.� و���ا،


>��Xا���uوا<�� G m�BC��/b�N�j¢ _
�� �دة�>
�BC�cd4دور�����ذ،��4:	�ا��
_ 	،�!���S3 Dا��

�وا��"ا��� �ا�� 	 BC� S9?�<� �?_
�ا^ �و���!� ،S]"ا��ا� �أ8?�ط BC� �/b� !� j¢ _
�ا�� �R>��ل �Eأ

S�G�ا� Svدا� � m":-�ا .�Q !� ·TYN� ،	 _
�:�� 
اًe�E� �8?"ذً�� S9?<� u��ا� �إدارة �!�ن ،Q :و�

 .ا^
�"ة�@�Gdءة�و!�4� �����ذ��TEدئ�£دارة�وا��
_ 	��y?�ن�>�� ·����اف�ا��4: ? ��
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  ا����R���ا�
/<����: ��ا����Lا���

� 
ة��داء�ا�"FG Hا��N�BC�K�T"د�8��H��	���E��4أ
ُ
.�jk�ا�،� ? _
إ���درا���ا��4G� ��ا��

�ا^\�-�ت BC� ��داء �@,ن�. ا^N�4,+��� �س ·@�Y��ا� 
دbE� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �DGE"م �>�bوز و*�

�وا�¶9?�ره� �ا^� ½ 
اءة*� �/�� �ا���رة S?|��� ���R?�� ,ن، �ا���G:,ن �وإ�b8زات �E"�
�ا^ ��اف�

?W�0��8رة�ا^"ارد،�وذ�	ءة،�ر��Gd@�،ن

وح�ا���4ون�وا����9وR>��ل�ا^@�	-¶<�� ? _
<��Ä�@��

�D� ������N��
4,ن�@����اف�ا��
_ ? ��و¼-4"ن�����Eن�,:Eو�"د�����E .  

QY«
!� ��G:�rE؛ �Nزوا� �E� �ا^DG"م ��ا� ��
dG^ا� �E� �N�4�ا� 
�ول<� �Taylor >�\�'ر   و*�


_ 	�ا��j¢:4�S?4:،�و���@ WÕ�F Weber � ا�

���اh{���ت،�B�  Maslow��BC�'� ،�و@��T,+و*_
@

 أ�E. �/��أ�? ��اG<�BC����?gh-,+�ا��4G� ��ا��
_ ? � Elton Mayo  �\' إ�
'ن  L,ن�أ�mت�درا��ت


?��أ]�ر���B Saint-Simonن�B��'ن �@�،�
إ����2HHerzbergز´WXغ�!���ر»��DY@�*��ا��
ارات�ا^4:

� S?�<و� � �����R� �E�
ً
�|E��� �ا�E�4:,ن �
E� � ?��وا��Yr ½�أ � G
�ا�� �E-�"��ت �/�� ا^-\و� �



�£داري�وا��
_ ¢�jا^�4[dG�ا�BCم�و.�4د�أ��4ده�"DG^ا�ا��  .وا�
*�@�،�Y<�cd4Z��?E"ر�

 : �اc.�دراB��ا����R���ا�
/<�����: اC�P�?Lول 

�� ?:�� ���L� 
زت@� ،� ��4G:�� �ا��* · �ا^DG"م �N��<� BC� �وا��4"»�ت ��:��4 �ات �b ¶8

��iرا��@� �ا��Tء �
�� � ? _
�ا�� � ��4G��@� ��vص �8?"ذج �N����� �}ÃE .��@�9?@�+Â�4.� �ا�
?�ذج ��ه

����:�� ���R?�د �d?و�� ���و�Lود � ��4G�ا�+,N�4E� �N����� B`�
�£��ر�ا^ S3|.� Svا�Eأو�� ��Eر»�ت

��
��D� ¹º.أو��� ��4G�م�ا"DGE�u�
4.�BCوع�
��ا�ا�- �ق،�. ا�|�BC��?DEزت���ة�8?�ذج�
و*��@

����ذ��إ��و��T-5. .-����ا�9L�T,ن��/��!D	�و>�: �Sا��4G� ��ا��
_ ? ���|�S3أ�m+�د*��و]?"� �

�¢��ث �MlF'��� �N��<� �E� �d?<� Q8�!ت� � �0ر́ EB��� ��4!� �أد@ �ت BC� Q9�@� ��vل �E� ر��- �

_
�£��8ج�ا�� �[,+ورة �و��Eر»� �ا^"ارد �ا����Yب �و��Eر»� ��اف�� ���Eر»� BC� �أ���� S9?�<�  ?�ت

�� b <ا+P�£ر»��ا^3"�8ت���Eو�Tm
-108،�ا����Gت��gÃ!"@2010،�(. و��Eر»��ا�¸-·�وا^��ر»��ا^

111(  



 ��7ا��2tRا�
/<����ا�'����Rا�
/�ول�ا�/<2ي���داء: ا�R:.�ا���~�

 

177 
 

���HCاف� -1  : The Goal Approach �0ر́

�� ��4G�ا� 	  �<� BC� �وا�� ��Y8ق �/�� �E�r�-^ا� X ����� Sأوا�� �E� ��اف�� st8� �4Z

� ? _

��ت�������Nا��N�eت�. ا��r^ا�S :�<��/��st
��ا�ا���m
N� ? _
ا�
��- �،��S9Eا�
»� ���ا��


ورة�و�"د�>"ا!·���م�L"ل�. وR@��3ر�و�"دة�ا^
��bتW����E�،� ت�أ����Wا+P!إ�����ة�ا��
¶-Z

���i��Lو� ��اف�� ���د �Nود��E� �إ�� �!�Wإ� ،�D� ���@� �ا^4
 ,ن 
اد!�� �وا�OPام �ا^��دة، ��اف�

����� ��D ^"ارد �@?�ى� (Giti, 2012, p. 81) .أ��� � � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �ُ>��س ،st
�ا� ���Dا و!ً��

� �ا^��دة����اف>�� · � ? _
�أداء�. ا�� 	  �<� BC� � ?��أ �E� Sv�^ا� ��ا� Q@� ��?�N� �E� ور�	

��ا�ا^
�st. ا^
_?�ت،�إ�oأ��E�":rN�o�Q8إ]�3� �ت�و���Tت�· TY<�Qا�"<�jk�4"»�ت�ا��ن�ا,@��?!

�b8: 

 .[��N��<��«"4و* �س����اف�@�*����4��BCا^
_?�ت -

- �Svدا��G:�r^ت�ا�ÄG�اف�ا�� .ا^
_?�ا��vف�أ

- � ? _
 .إ8�3E ��و�"د�.�4رض�@,ن����اف�ا��

�وا�4?: �ت - �@�^��vت ��?�مR� �دون ½�!� 
��تr^ا� �/��O,m+P�ون،�( .ا
vآ� �و � 
���

 )27- 26،�ا����Gت�2013

 


0?�ب�اL'ارد�  -2Bا��   :The System Resource Approach �0ر́

����� �N���� BC� 
تDH� jk�ا� ،� ? _
�ا�� � ��4G�ا� 	  �<� BC� �ا^"ارد �ا����Yب ��Eر»�

��اف�� �/���d<
�ا^ �ا���: �ي �ا�
?"ذج ���
ً
���ر��

ً
o"�<� S9?<� 
ة�. ا�-��
 �ت،d�T^ا� �ا^��ر»� ��ه

�*�رة 
��ت�و�>Â+زr^: �ي��/��ا���ا�O,m+P�وزة�ا�b�E�،ت�v�^�8"�ا�	  ���ا��:]"@�Q �"<�� 4.�

��i ��4!و� �DL�b8� ��� �س �m?4 �ر��E"ري 
ار�وا���Tء?��R� �/�� �?_
 ,Glunk & Wilderom). ا^

1996, p. 7)   

� �/�� �ا���رة ���{@� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� ف َّ
4
ُ
.� �ا^
_"ر، ���Dا ��:?"ارد�و!ً�� S9E�� �e��Rل


���وا^�د��Nا^����Lو |q�:4?: �ا�ور���
y�ت�ا�E�:�-^ل��/��ا"�}hا�¶9?�ر�ا^� ½�وا. )�،B/���@

2015� ��G]� ��و �)59،� � ?��أ �ا^��ر»�ر�	 �إ�oأ�� ه ،��� 	�.��
�ا� �E� 	:- .��/�� 
طG^ا�O,m+P��!
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D:4bN�Q<ذا��L�BCف��Dmب�ا^"ارد��-¶m���4ا��
_8�BC�،9,نL�T�د�ا
bE�،�st8��E����4E��e ]

��اف�،�و��-�)�Q<ا�@�
ً
�O,?�Eا

ً
�ا�
�N��<�stت���N��<�BCا^-�"ى���S9E. 8?"ذ�� ��ا�Qا�"N��?m

��Ä!�u:�rEت�ا^"ارد  ,mo. (Glunk & Wilderom¶-�ب�ا^"ارد،�و�BC>�  	�أ�? ��ا���Tء���T-5إ��

1996, p. 8)  


�ج� -3#Ñورة�WXò��  : The Process Approach �0ر́

�m
��ه�ا^��ر»�� >��}¥��@�	��
��bت�@�Gdءة�و�Eت�أو��E�vا^"ارد�إ����S�"�<�� G m��/�

���� :?�� �و���� �?_
?:�� � :vا��ا .�،
<"<� �دون � @� -5�@� �ا�
_�م S?4Z� ،���4G�ا� �?_
�ا^ BC

�ا�
_�م BC� �>�م S3|�� 
اد!�� xE�
�� .و� � ���Eو>¸|} ،��I�yأ�� �@,ن ���وا�Oöا �ا���9 �/�� �?��*� �*�ت

��ت�b<R� � ?�� BC� ��:?�E":4ت c:�� ·!�< .(Giti, 2012, p. 81) ا���� · TY<� Qا�"N� �ذ�0، �Eو

���E�،ت�N������4ا��Sv�^ا: 

- �*�@�� ? _
 .[4"»��* �س�وTW½�ا�4?: �ت�ا��

- � � ��4!� �و�"د � 8�3Eا��ت�إ
�ا�� �أو �#�oزدوا� � �ا^4"*�ت �4�� �و�"د �ر�	 � ? _
<

� :vا��ا. 


��ت -r^وا� �#�^��vت 
ىvأ�
]�
�� �إ�?�ل �E� �ا�4?: �ت �/�� 
طG^ا�O,m+P�و�( .ا� � 
���


ون،�vت�2013آ��G��28-27،�ا( 

 

��اtL'#�ت�W�BÑا>����� -4   :The Strategic Constituency Approach �0ر́

�� b <ا+P�R�
�ا��وا� � ?�� �إر�Wء �E� ��د5÷ �}hا� �إ�� � ��4G�ا�+,|.� �ا^��ر»�، ���Dه و!ً��

�?_
?:� .�?_
^�@� �E� ���
Y@� �ا^
>YT,ن ����¹ص � ?�� � b <ا+P�R�
�ا��وا� S?|. .3"ن�N� �*


Eأو�� ��E�vت FE�r�-E� S9E� �G:�rEأدوار�� ����¹ص �ا^"ارد،��o\Dء FE��Eو� ،�?_
�ا^ ��bت

�?_

��ت�ا^
_?�،�وا��ا�?,ن�ا�
��- ,ن�وا^���N�?�4/��ا^rEي�
-�Eو. (Giti, 2012, p. 81).�BC

�ا�
ؤ�� ��ه� �ذات�W"ء � ? _
�ا��وا�
�ا�� u:�rE� �ا�L ���ت j�:<� �Eر���@� ���4!� �?_
�.Â�4+�ا^ ،

�ا^�
�!-�� .ا��:� ��اف�� �E� SE�4��ا� S9E� �>���Nت �ا^��ر»� ��ه� Qا�"<� ،SE�|�ا� �D4���� ر�	
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�S���"�ا� �@,ن �ا��4*� �N��<و� �ا^�ى، �و�"�:� �*�,+ة ��اف�� �@,ن �وا^"از�8 ،�G:�r^ا� 
�:�وا�

 (Glunk & Wilderom, 1996, pp. 9-10) . .وا��N�eت

5- ��%ðا���  : The System Approach �0ر́

"��Eـ�d�E5-ـ����S3ـ|.�jkـ�ـ��ا ? _
4ZــÂ+�! ــ��Qــ��bE?ــ�Sا�4
�[ــ
�ا��
_ ? ــ�،�وا��4*ــ�ت�ا��



�ـ
�! ـ�Q@?ـ���Nـ�ث��v8ـ��Sـm�
��ه�ا^��ر»�� )�N" )�،B/���@2015���G]�،58ـ}���
إ���رؤ����.-¶

�p<�( Katz�H�(و Kahn ���DY �E� �E� S��G�<� �L"�GE� � d E�
Nد� �?_8{m� �ا��
_ ?�ت 
ى<� jk�ا

Bf�?��R� و�O,?�<�@u d��وا� �وا��"ازن، �ا�
ا��4، �N�e��ا� �/�� �وا���رة ،B/vا��ا� ����E�P+ا@½ "�و

Z�Tm
���ا^i4 Tت�و��? _
4
����Eو���.4 ,ن�3E"�8ت���ا�!  )�E�cd4.  )�،�gÃ!"@2010ى�.�4 ��ا��

�د* · S3|�� �Dmوإدرا� ���N��<� BC� �و.|�@�3ت �[4"»�ت 
زت@� ��/��. ا�
_�م، ÷GWأ� �ا���4 � ��ا

�D:?��� �وآ���
�"��BCس��T��Rض�و"?e�ا��Eا�+ً,Tmا^��ر»��*�رًا�.  )�،B/���@2015���G]�،58(  

6- ����62Lا��   Composit Appoach: ا�0Lر́

<� ? _
و!·���ا�ا^
_"ر،�>�b/��ا��4G� ��. ��م�ا^��ر»��ا^
��Tmرؤ�����:E�3�E��4G:� ��ا��

�+Â�4¼ُو� ��I�yأ�� �إر��ق �و��م ���E"ارد �/�� �ا�G}hظ �E� �D!ا���أ · ��<� �/�� �ا��
_ ?�ت �*�رة BC


�BC�¤4ا�¶9?�ر�E"ارده�N��E�
��
ً
o�4!�	 _
@�Gdءة�و>�� ·���Q<�N،��"اء��E�)8�#د��Nأو��|
���ا��

	�i �
ا��ة�أداء�ا�E�4:,ن�ور!�E��E�،� ��Eأو�.   

� �P�N+ح ،� ? _
�ا�� � ��4G�ا� �DGE"م � �4.� �إ�� QL
YN� �ا��ي �ا���4 �   )� ��.���Gدي

Campbellوز �ؤه�
[�TE� S3|��
ً
�إ�
ا� � �>���Nه X4�N� Xm
E� 
�ءTm� ��
�إ��_
�Z-?��� ا� �?E

@ 
�"Y����
]�
�� �و>
ا@½ ���أ��4د �.�4د Bfا
<� ،� ? _
�ا�� � ��4G:�� � �"?[�+�mأ� �و8_
��ت  .8?�ذج

)� ،�gÃ!"@2010� ��G]� ��اف��)111،�� �@,ن �?b<� ���"#� �:E�|�ا� ���
_
@� �ا^��ر»� ��ه�O,?�<

�BC� � ��4G�ا� ·��<� jk�ا� ��� �ت � W"�@� �?-Z� �E�"��و �ا�E�4:,ن، �وأداء �L��^ا� �وا^"ارد � ? _
ا��

� ? _
  .�u:�rEا�- �*�ت�ا��



 ��7ا��2tRا�
/<����ا�'����Rا�
/�ول�ا�/<2ي���داء: ا�R:.�ا���~�

 

180 
 

�.�4د �أن ���TNو��: � ��
_
�ا� Svا^�ا� �ا��
_ ? ��DG"مZ�� �4.�E|,+�إ�� � ��4G�د�و.��4ا

���K Lأ��4ده ��ه� )4�� �إ�� 
حا^��ر»�ت���� � TY<� ������Nت ���E� S#� �Dا�"E� �E� ،�:E�3�E� رؤى

�]�v .ل�v��Eو��T¶<ن��,T<ه��ا^��ر»�ت��D��Bµ"�"8و
d�ر�ا^-�ر�ا"Y<م"DGE�� ��4G�ا�� ? _
�ا��

�إ�� ��اف�� �/��O,m+P�ا� �Eا.-�ع� �ا� 
ة_
� �T���� � ?�{@� �P�R+اف �E� ،� �"?[�+�m- �ق�أ�ا

����4د u:�rE� �@,ن �وا��"ازن j¢ _
�ا��jkو��d.ا�� �ا�����Nت �ا��4G� ����>"ا��D+ة �* �س � :?�

� ? _

و�st8�j�T<�K L��8ا�9L�T"ن�8_ً
ا����4 ���،���Bf��-Zا��E�+�mأ�Bfا
Nا�� ]"�vت��?_
^

�DY �E��E�
  .و>��D:��Gا^-�?

   :ا����R���ا�
/<����  Q,2ات�:ا�P�?Lا���~�

� �ا��jkإن �ا^N�4,+�وا^\]
ات � W"<و� �N��<� 
ورةy��@� �.-�:�م � ? _
�ا�� � ��4G�ا� درا��

��?_
E�� ��4!��/��	d}hا��d?N�o�Q8أ�K Lت��?_
�v��E��d?N���D* �س�و>�  	��Eى�!�4� ��ا^


�د�إ����c�N��EوN�4E,+�واÁ{��و��Eدة�و*�¶�Rدون���E��F_L^ا�ا���+,Tmم��?��
�"W"ع�@�dG�ا�BC


���ذ��0إ���� �ب�إ��ر�]��SEو�SE�3�E�� �س�ا��4G� �E�،?��د!��ا���E��N�4ا�9L�T,ن��
_ ¢�jو ا��

� 9�T�ة�ا"bG�ه�ا��� ��ا�. إ�����Eو������ 
�و�(<�jk�و�@��ث�ا� و�/��ا�
�	���E.�4د�ا��را��ت

G�س�ا� ��ات�
�4� ��ا^"W"ع،�إ�oأN�o�Q8"���إ�?�ع�@,ن�ا�9L�T,ن��/����E���"?bEدة���Eا^\]

���*�S3|��� ? _
  .ا��

إ��E�Dت��v��BC��?DEل�ا�
��uا���E�F5�9ا��
ن�ا�4|
���*�م����4ا�9L�T,ن�ا��Tرز��

� ? _
�ا�� � ��4G�ا� �درا�� �@� ���bE��Dل �?-.� jk�ا� �ا^\]
ات �N��<و�S3|.� 	D��?أ�� �و�o>�ال ،

� ��
�ا^�4[ ��:9L�T,ن �أ��� � � 4�
E.�� �ا�9L�T,ن �\oء� �أ@
ز �Eو� .� �(Campbell�� ���1974م

�و 
WXزBSteers�� � .��1975م �أ�
ى ��د@ �ت��وز �ؤه Campbell  )� �.و*� �L"ل �:E�[� درا��

��� �س� �DEا�rا��� 	<�
ً
�4E �را ����,ن �N��<� �إ�� �D��v� �E� �>"[:"ا ،� ? _
�ا�� � ��4G��@� ا^�4:��

� ��4G�ا .)�،B/���@2015���G]�،69(  
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  �4Eل����8£ � .1

  ا��Gdءة .2

3. �«
  �4Eل�ا�

4. ��E�¹h8"� ��ا

�E��^ا  

�4Eل�L"ادث� .5

S?4�ا  

6. "?
  ��T-5ا�

7. �X e��ت�اo�4E

�S?4�ا���  

��T-5ا��وران� .8

FG H"�ا  

9. �Ø =
E-�"ى�ا�

FG H"�ا  

E-�"ى�ا��ا!4 �� .10

  ��ى�ا�4?�ل

E-�"ى�ا�
وح� .11

ا^4
"�����ى�

  ا�4?�ل

12. �@�*
  در���ا�

/ ا��?���0در�� .13

c!�
  ا��

/ در���ا^
و�8 .14

u d��ا  

15. ��N��<و�½ Yr��ا

��اف�  

E-�"ى�£�?�ع� .16

��اف���/�  

إN?�ن�ا�E�4:,ن� .17

	 _
��اف�ا��{@  

18. ��E�·!"ا��در���ا

�دوار�وا�� 	�

� �¹º�ا  

19. �BCرة��D^در���ا

ا��4*�ت�

� �¹º�ا  

E-�"ى�ا^�Dرات� .20

� G H"�ا  

�o��<R��4 Tت� .21

  وإدارة�ا^�E":4ت

�4��Rاد�در��� .22

S?4:�������ghوا  

23. ��Ä�T��@�	d���ا

��Y �^ا  

ا��?�د�ا���  	��/�� .24

  ا�Dghت�ا�¹hر� �


ار .25���Rت�و�T9�ا  

أ�? ��ا^"ارد� .26

��
|q�ا  

E|�ر��mا�E�4:,ن� .27

  و*�ر��	��/��ا��}�,+

28. �� ?�ا��}m ���/��أ

�
�"Y��وا�Xر����ا  

  ا��}�b8£��/��� mز .29

30. �:E�|�ا�� :��G�ا  

)�،j� <2020زوا���G]�،

120(

  

��EزأWX

�ا^\]
ات�ا��
_ ? ���� �س�ا��4G� ��ا��
_ ? ��B Steers �E�BCــ��! �B/N :

1. u d��و��8وا
  ا^

2. �� ���8£  

3. jÆ^ا��W
  ا�

4. ��«
  ا�

�/��E"ارد�اh{�"ل� .5

�
  �8درة�و�? 

� �ب�ا�ey"ط� .6

� ? _
  ا��
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ا���d	��BCا^� ½� .7

�Bµ�¹رhا  

8. �:E�4�ا�� �ا�
�"Y<  

9. ���b
  ا�

  �G�LRظ�@��4?�ل� .10

 ا�
?"�وا��"�� .11

إد�Eج�أ��اف�� .12


اد��BCأ��اف�!�

	 _
 ا��

o��<Rت�� .13

�L"�G^ا 

  ا���Tء� .14

)�،�gÃ!"@2010���G]�،

112(

  

�u ¸�<��d?Nا^N�4,+�ا^N�4,+�ا^-��BC��:?4* �س�ا��4G� ��ا��
_ ? �،�وا�¶
�دا�إ���

 .ا^-��BC��:?4* �س�ا��4G� ��ا��
_ ? ��إ����������Eور�أ��� �

 .£���8 ��و�>�� ·����اف" .1

2. � :vا��4?: �ت�ا�ا�·!�<. 

3. ��E�u d��ء�و�ا��T��¹ر� �اhات�ا+,e�^ا." )�،�gÃ!"@2010���G]�،113( 

��� �س� �ا^\]
ات �E� ���Eدة ��"?bE� �/�� �ا�9L�T,ن �@,ن �إ�?�ع ��"N�o� Q8أ� �إ�� و>�bر�£]�رة

+,Tm� S3|�� �ا^\]
ات ��ه� 
"ع¶<� K L� ،� ? _
�ا�� � ��4G�ه� .ا���ا���Tر� �d?N� �ذ�0، �E�
ً
o�@

�D!ا�����وأi4 T��X��
<�jk�ات�ا

_?��ا�v �ر�ا^\]E�S3���d?N�K L�،ق�Y8ط�ا��
mات�
  .ا^\]


?���ت�ز�bدة�ا����R���9V�:cاL/<���ا����R��: ا�P�?Lا����� �
Hوأ:  

1- ����Rا����>/L�9اV�:c:   

إ���أن�ا��
_ ?�ت�ا��4G��������v����9@�O,?�<ر��- ��و[MlF'����DG��¢��ثZ|,+�����ذ�

B/N��?m :)�،�gÃ!"@2010ت���G��115- 113،�ا(  


"�"� ��ا^�Y"رة -1d��ا :�S?|.و 

 .ا��?�د�>�
 �ت���9N�L^"ا��Tmا^
�!-��ا��4^ � -

- �����vو�B/�^ا*��ا":��	��E�	 ?�<ن,:E�4�ا.  
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���ا�Gd}ة -2|q�ا^"ارد�ا :�S?|.و 

- 
 .ا����Yب�ا��Gdءات�و>"!,+�ا��3"���ا^-�?

��ت -�b<R�� ?��BCت�o��<R�S D-.. 

- 
�"Y��وا�	4:��.�4ز�ا���دة�!�4� *. 

 .إ]
اك�ا�E�4:,ن��BCا>�rذ�ا��
ارات -

- 	�O,G�<ن�و,:E�4�ا�S#�|E�S�@م��?��R  

3- Q� ?mدة�£��8ج�و"� :S?|¼و 

 .E-�"ى�£��8جار>�Gع� -

 .>�-,ن��"دة�ا^
��bت -

 .ا�Gr8ض�>�3� �u£��8ج -

  .ا���رة��/��ا����E�u dا^-��bات -

� � �Eو>2 �ن رو´�رتأ Robert Waterman ز >'موW��� Tom Peters���?_
������vا^ !����Lدا


ون،�(ا��4G� ����BC?�8 ����8ط�ا���� ��vو�آ�� 
���2013���G]�،39(:  

��?�م�@��� ·��b8£زات�ا^:?"�� -R.  

- ��i T:<4?�ء�و�ت�ا��� �Lا�	DG�ص��vم��?��  .إ�Nء�ا


��ا�E�4:,ن�*�رًا�����R��E� ���BCا>�rذ�ا��
ارات -E.  

  .ز��دة��v��E�� ���8£ل�إ]
اك�ا�E�4:,ن��BCا�4?: �ت -

- �	D:��G<و��?_
  .�S3|���D4EإWFz�bN?�ن�!D	�ا^"GH,ن����اف�ا^


�ء���*�ت�إ��E�� @�bNا^
_?�ت�ا^?��:���BCا^�bل -@.  


_ ¢�3<��Gv��E�½ -��j� �uا�E�¹hت�ا^-��8ة -<�S3 ��j�T<.  

�ا���
ف� - ��
L� �E� ���E� �
E� �E� ،½�!� ��
�"ghا� ���E"ر ���m
�ا^ �@�*
�ا� � :�<

 .�:E�4:,ن

� S9?<أ��ه� �ا^�#"رة �> ا�
��ط jk�ا� ����¹hا� �E� ��"?bE�-bت��?_
�ا^ ����Gmءةi ��4!و�،

�ا^ � ��4!� u ¸�<� BC� ��:YE� �و��-( � q-5� S_<� ���d�ت�?_
�ا^
_?�ت�.  
"ع<� �إ�� �ذ�0 ��
و�
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� ،��iY|5أ� �#Sوا��vف � ]"�vو �*�Y8ا� �?_
E �4 T�� �E��D:?���D!ا���وأ �D!و
H0 و�����o

�
 4E��8ط��BC��?_

�[�Gت�ا^�L��d?N.  


?���ت�ز�bدة� -2 �
Hأ����>/
   :ا����R���ا�

�ا�4?�ل� �
^� ��"G��وا� ���m
E��ا� · TY<� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �ز��دة ��T:Y�Eت 	��أ S?|.


���وا^-\و� �،�و>"� ���Y8ق�ا��S?4��ST�<�� gº¶ا^-\و� ���BCا^-�"��ت�ا��8 �،�}hا��E�
ً
���Eا

Iأدا� �و>�  	 	D!ا���أ �Wو� BC� 
اد!�� 
اك[Þ� ��داء 	  �<� 	_8� 
�"Y<دارة�و£� �وا��?�د ،	�

�� ��4!� �وز��دة �ا^\�-�، �أ��اف · ��<� "�8� �ا�E�4:,ن ���*�ت Q �"��� �mوا^|�ر� @��o¶|�رة

�دور�� �ا��?���ت �و��� �m+P|E� ��ghن S d|.و� � !�Wإ� 
"ات*� �إ5|�ء ��vل �E� و�R .�Xb>��ل

 
ً
o�@��?_
��ه��!�3ر�@��E�،�N�bا���O,m+P/��>�� ·�أ��اف�ا^�j�T<ظ��/���/��£دارة��G}hا��E�

�S3|�� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� ����-,ن 
�bح@� �D� TY��� 
ةd�TE� X �أ��� �وإ�bNد ،� �¹º�ا� �Y:-�ا


?�-E. )�،ون
vو�آ�� 
  )43- 40،�ا����Gت����2013

TY<�XbN�Q ·�ا�
��ط�ا���� ����d?�<�ØkLا^
_?����Eر!��در���!,+ى�أX C�WXkl��8نأ������Eذ�

BC��:9?�^وا���i ��4! :   

�ا^\�-��" - ��اف�� SE�#� 	D!� �/�� uH"^ا� S��N� �و»��0 �@"W"ح ��اف�� �N��<

  وأ��ا!�Qو�?"�LÞ�،Q<�Lاث�ا��"ا!·�@ ��?�؛

��اف -�� · ��<� STو�� �ا�����Nت �|*�
Eو� �وا^"GH,ن ��
N�^ا� �@,ن S]"ا��ذات��ا

  �و�"��؛

���م� - X*4"ا�� �ا�4?�ل �و>"� � �ا^-�ر�ا�¥{ �، �/�� ��:��Tء Q �"��وا� �?_�
�ا^ ا^����4


د�وا^\�-��؛G�/��ا��� ��4G�ا 

>"!,+�ا���ر��Xوا��}�,+����-,ن�!�4� ���داء،�و¼|?�Sذ���E�FGdN��E�+,!"<�0ا�T ��8ت� -

���!�
�"Y��ج�ا���N�jk�¹,+،�( ".������اء�اÃ@2022���G]�،35( 


��/��ا>�Tع�إ�
اءات���Eدة����� ·�ا��N�eت����<�o�� ? _
و�: Q،�!�ن�ز��دة�ا��4G� ��ا��

�ا^-\و� �� S?�<و� �ا^��Tد��، �وا���9 ،
�ا^-�? �ا���-,ن �!�������4.� 
�إ��E�� ��4�Nى S@� ا^¸|"دة،
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�m+P|^ا .�
]�
��ه�ا�4�S?4.�
ً
�4E4?�ل�و£دار�"ن��ا����!��`-Z��d��?�E�� ? _
<��Ä�@�·:v��/�

��فi-^ا� Q �"��وا� Xر����ا� ��vل �E� �m+P|E� �أ��اف · ���� .�QDا�"<� �ا��ي �ا����ي �?dو�


ار?���@�� ? _

�ا���Ä�Tا���"Y<�BCو�
]�
��ه�ا�4��E�u d���3ر�وا�@R��/����  .ا^
_?�ت��BC*�ر�

   :ا2uQLة���7ا����R���ا�
/<�����ا��'ا . :2ا�gا�P�?Lا�

�? ��وذ���^�0��S :�<�+Â�4ZQا�4"ا�SEا^\�
ة��BCا��4G� ��ا��
_ ? ��أ���N���BCا�
E��+,�{<��E

� BCو�� �DDا�"<� jk�ا� �وا�����Nت �ا��e,+ات �E� u d��ا� �E� �?_
�ا^ �d?<� ���4!� 
�ا�P+ا> b �ت�"Y<

��ه�ا�4"ا�SEإ���u ¸�<��d?N  )�،زري�E2018���G]�،196( : 

��ا�ا�
_�م���Y|5��S?bEو�دوار�وا�"�u��Hا^
>��YT: ا�
_�م�R*���دي .1�S?|Z

�?_
  .�4?: ��£��8ج�دا�Svا^

2. j û� -�ا� �P�R+ا> b �،�: ا�
_�م �ا��
ارات �ا>�rذ ��� �ا^-\و�� �ا�"�Lات �?y�N

E�� N{��وا�	���ا�X-mإ�����`-.�jk�وا�Y �^ا��Ä�T�ا��.  

3. Fz�*
�ا� �.����4ا�OPام�: ا�
_�م �إ�� ��ف�� jk�ا� �و�� �ت 
اءات�£� ��"?bE� Z|,+�إ��

�?_
  .ا�E�4:,ن�و>"ا!�D	���Eأ��اف�ا^

4. jL T�ا� �وا���Ä�T: ا�
_�م �@��-�3ن �YT<
�ا^ �ا�¹hر� � �وا^��دات SE4"ا��@� ·:4�N


��/��أد[�TE�+,أو���
[�TE�S3|��
�\<�jk�وا�،�Y �^ا�?_
  .اء�ا^

�SE4"ا�ه�ا��
�ك��L��Eد����"و
�Lدون� "B/N��E�BC :)�،j� <ت�2020زوا��G��138-137،�ا(  

 .�Eى�>�- 	�ا^�Dم�@,ن�ا^"GH,ن�و>-*�S#���r	���E��?DE�BCدة .1


"�"� ��ا^�����Eأو���R?�د��/��ا�4?���� .2d��ا��/���?_
��ا��?�د�ا^�� :?��BCو���� �ا. 

3. �� .�Eى�ا�OPام�ا^
_?��@���"ا8,ن�و�8_?��ا^4?"ل��

 .�Eى�ا���4ون�وا��¸- ·�@,ن��*-�م�وا^"GH,ن��/���u:�rEا^-�"��ت .4

5. �Lى�إداري�وا"�-E�BCار�
 .�Eى�>
L�]�O,m �ت�ا>�rذ�ا��

6. �· ��<�BC���i ��4!ى��Eن�و"GH"^ا��Dd:�?N�jk�رات�ا�D^ءات�وا�Gd�ا�?_
 .أ��اف�ا^
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7. 	�
��ا^"GH,ن�[�L �ت��r<oذ�ا��
ارات��Y8��?Wق�E-\و� ��E. 

>�� ·�ا��"ازن�@,ن�ا>�rذ�ا��
ارات��/��ا^-�"ى�ا^
�mي�وا^
و�BC��8ا>�rذ�ا��
ارات��/�� .8

B/�^ا^-�"ى�ا. 

 .�T ����4*��ا^
_?��@����Ä�Tا�¹hر� �،��S9Eا�4?�ء�وا^"رد��Nوا^
�!-,ن .9

 .ا^
_?���/����@�b��R�e�:,+ات�ا��jk>��ث��BCا���Ä�Tا�¹hر� �*�رة� .10


ا*��Tأداء�ا^"GH,ن�وا�4?: �ت .11^��E�r�-^ت�ا� ��. 

 .�"دة�]�3Tت�R>��ل�دا�Svا^
_?��و�Eى��"D����T<دل�ا^�E":4ت .12


_?��وا^�Dرات�ا���Dd:�?N�jkا^"GH"ن  .13?:���L��^ا^"ارد�ا.  


�ا���: �Sأن�!�4� ��ا^D_Nُ� �¹ر�hوا�� :vا��ا�SE4"ا�ا��E�x��?@�
��ه�. 
_?�ت�>�}��S?|.

� � T�وف�ا
@��WÞ!��إ���ذ��X4:<�،0. ا�4"ا�SEا�
_�م�R*���دي�وا�- �j û،�وآ� �ت�ا���d	،�وا�_


"�"� �،�و�9�ERل��:�"ا8,ن،�و�Gmءات�ا^"GH,ن�أدوارًا�d��ام�ا�rم،�وا���D^ا���r<�S9E�X8ا"�

�?��L .� �ا��"ازن �وا��4*�ت�إن �ا��4Gل S]"ا��ا� X8��� �إ�� �وا^
و�8، �ا��
ار�ا^
�mي �ا>�rذ @,ن

S�"Y�ا� �ا^�ى �/�� �DL�b8و� �?_
�ا^ u d<� �/�� ���G}Ãظ 
ورً��W� 
اًEأ� �4Z� ��ه�. ا�¹hر� �،� 	D!

� d E�
Nد��Ä�@�BC�j¢ _

�ا�P+ا> b �ت�.�4ز��داء�ا���"Y��ح���G^ا�"��SE4"ا�ا. 

�ò�c:   

� Bµ"�"?�-�£� S :���ا� �W"ء BCFG H"�ا� �وا��
_ 	���داء � ? _
�ا�� � ��4G�داء� وا�� ÂN+ز

�S�G?<��Y�
m�FG H"�أ��� �ا��j ¦��

د��Nوا��
_ ? �،��S9?N�K Lا^��د�ا�G�ن�ا^-�"��ت�ا,@

� b <ا+P�R��D!ا��DG"م�إن�>¶��Tا^-�ر�ا��Y"ري���Dا�ا^. �
����bا^\�-�ت�و*�ر�����/��>�� ·�أ

� �T*�4�^ا���
dG�ا^�ارس�ا�+Â�-�BÚ <ا+P�R�S :���إ���ا�
ً
o"]ي�و+Â G�ا�Fا�
���Eا�
?"ذج�ا�T,+و*

µb2وزt�Crosier  -��j¢ _
�ا�� S��G�ا� �@,ن � ��ghا� �ا��4*� 	D!� BC� F.�?eZاد
@� �>�"ل ��� u|dN

�� ¸T�واj¢ _
 .ا��

 



 ��7ا��2tRا�
/<����ا�'����Rا�
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��Eأ�	 _
�BCإزا���ا��Ty@ ��و>�����Nدوار�دا�Svا�¸-·�ا^\�¦ j،�ر��¦ �j@�ور� Yy:��!ا��

�وإ��ار�ا^"ارد �ا�¶|¶( ��ت��E� BC� �ا�"*"ع �ا^
_?�ت X
bN� �?E .دة�"b@� �Rر>��ء BC� 	D-Z� Q8أ� �?m

�BC�
ً
�?��
<�0��@�

ً
����E�،� ��?ghوا��Nد
G�د�ا"Dghن�ا,@�· -¸�:��� �Ým�S?4Zإذ��،j ¦�\^ا�S?4�ا

��اف�داء�و!�4� ���BC@:"غ��  . 

� ��� �
lN��@!� ،� ? _
�ا�� � ��4G�ا� j§�
ً
�?D!� � ���-E� ،���T�ا� � ?d�ا� �ا^\]
ات >��bوز

� �E�[j¢ _
�ا�� �ا�¸-· �3E"�8ت u:�rE� �@,ن �ا^��4ة ��/��. �:����Gت �ا^�4[
ة �ا^��ر»�ت �m\<و

�� �4���@� �ا^¶-?� � ? _
�ا�� �Ä�T�ا� �^��T:Yت X b�-Z� ����4د ��4�Eد 
_"رE� j�T<� 
ورةW

� d E�
N��وا .�
dG�ا�BC�Bf"
��ا�ا�DG	�ا�|��SE��4G:� ��ا��
_ ? ���cd4Zا���"ل�ا�j¢ _
���Eا��

�Svدا� �ا^-�"��ت �ا^��4دة �ا�����Gت Bfا
<� jk�ا� �Tm
�ا^ �ا�
?�ذج �إ�� �Y -q�ا� � Y¹hا� ا�
?�ذج

���ا�¹hر� �iÄ�@و»,ن����  .ا^
_?�ت�و» �
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��-�<: 

):3[ ����� � !"#-19  
ً
�GY4
E  

ً
� rق  �,+ >�ر�"T-E BC 3ر��< ��
|q�ة، ا
 K L ا^�4[

)W
��ه أدت !��. وا�P+@"�� وR*���د��R �N?�� � ا^-�"��ت #�!� �/� >���Nت ! �E�4^ � �ز�ا 


زت ا�4? ��، ا���"oت ��ه yv	 وBC. اKN�}h ا���ر�j¢ :4. BC 3 ا�Y�8ع أÂm+ إ��@ ���}hا �}Ã^إ�� ا 

��ه >�ا� �ت و>�: S درا�� �Eز� �/� 	_
�� ا�jk ا��u d آ� �ت و!D	 �vص، �|S3 ا��4: ? � ا�i
q< 


�$F ا����ي ��ا ^"ا��D ا�P+@"�� ا^\�-�تl��R.  


�ول ¶N ا�� S�G�ور  ���� ا��E � -ر�� :S�i-Z S :��@ � � ودور  ا�ghا�
 BC ا�8�9"ي  ا��4: 	 ^�

��ا�ا�Y"ر �����ذ�BC،  
ً
��ه �v"[ �ت ÂE+زا �:L
 �E ���>�ة N"ا�QD و�E اh{-��� ا��4: ? � ا^


 � >���NتDE � ? _
، . وإدار��� �زDGE �E"م درا�� إ�� S��¸N �	. و>
ً
 أز4�N BC S :�< �E?· وأv,+ا

� !"# -19 ��  ا��4: 	، �/� و>�ا� ��
ً
�Y:-E ء"y�اءات �/� ا
�� ا�PLR jk+از�� £���r<ا ،
 ا�ghا�

��  .�Q ا^���TL وا�����Nت ��4 �� ا��4: 	 �8" ا���"ل  إ@
از �E ا��4: ? �، ا�4?: � �/� و>}�,+ا�


�ا���#'ي���7ا�pMا��2V: اC����Lول ���

�ذ �H���ا�BCودور�:   

:��j¢ :4��ا^-�ر�ا�BC��N+,�Eل�"�<��Y�8���"8�9�ا��:L
!§�j@?�9@��. ا�ghا�
ي ��:? �>?�S9ا^


�·��8"�ا��4: 	�ا��� ¶<�K L�،B��4��Y:ب�!
[��ا�"�"ج�إ������	�Y�ا��D?<�jk�ا�� -��
ا�T"ا@��ا�

� �4E�ghا���"#�� �ا��4: 	 �@,ن ½«
N� 
�ا��ي-ghا� S9?<� �E-\و� ���ا��B��4وا��4: 	ا^�"�½ �yN� �?E

  . Tm,+ة��/����>·����>�ة

�� 

"�����Eا��Gdءات�وا^�Dرات�ا^4
! ��وا����E���"?bEور���ا�ا���X:Y�Nأن��XbN�jk�ا

�4Z?:"ن  �N��ا� ����>�ة BC�
!"�<��� -G
�ا� �@��ey"ط 	-¶<� �وe�E,+ة، � d E�
Nد� � ? _
<� �Ä�@� BC


اف��� u:�rE� �E� �ا��4� � �^. وا��"*�4ت �ا�����Nت، ��ه� �Dا�"�u H"<� ����>�ة �/�� 4�N,ن

�	. رأ�?��D	�ا^4
�BCو�Bf�?��Rوا��S3|��BC��9!�4ل�d?N�� �¹º�ا�	���ا��R¶9?�ر�E�BC"ارد���E

�ا� �E� 
�ءة@� ���*�ت 
�"Y<� E����· ��<� �E� 
"اd?�N� ØkL� �ا^�ر� � �و£دارة 	��أE"ر وأو� �ء

��اف�ا�P+@"���ا^¸|"دة�وأداء�DE�DE	�@?-�"��ت����E�� ���� ��4G�ءة�وا�Gd�ا.  
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�ا���#'ي � �H��: اC�P�?Lول� ���

�أ�Hا�µFا�Hوأ:      

�ا���#'ي � -1���
  : �H���ا�

�
ً

ا�
�� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 S3|Z� �ا�
_�م BC�

ً
�و[Sأ��� � ��:L� S9?N� K L� @,ن��ا�P+@"ي،

u H"��وا� �وا��3"�� � @+P�ا� 
_"�EتE .�"D!� ،BÚ <ا+Pا�� �*"E� BC� j¢ :4��ا� �ا�Y"ر ��ا� �W"?�N

�Tm,+ة���Eا���E ��ا���دE,ن���Eا��4: 	�ا^�"�½�وا��3"���ا^jÆ،�وُ¼4ّ��	��BCا�"*(�
ً
�ST��-Zأ��ادا

�+Â�4Z� �ا��ي ،B��4�ا� �ا��4: 	 �إ�� ������8ل Q<را��ت�ذا���8"�ا� �ا^�"�D,ن �T:Y:�� j ¦��
ا^��ر�ا�

S?4�ق�ا"��	���E4 ��وE�ghا. )�،B`-���@2015ت���G��32- 31،�ا(  


L:��ا��4: 	�ا�8�9"ي �.4
فE����bE?"���ا�Â+ا�xEا^���BC��Eا^
L:��ا�8�9"���وا^�??���"@}�

���r�E�u��H"�ب��Y�ا�S �{�� .�X8إ������،�?y�Nإذ��،� �"?[�+�mأ�"D!�"3-�8" �ا�u�
4.��Eأ

��Nد���*Rة�� }hت�ا���Y*�u:�rE�	D!و�،�����YT<

"�"� ��وا�4:"م�ا^d���4م،�درا���ا�ا�	4: ��ا

� ��?��Rو" . )�،�?�
@2020���G]�،26(  

             �� 

L:��08/04ا�¶
�دًا�إ���ا���8"ن�ا��"� §�j�P:+@ ��ا�"�E�
،���4Zا��4: 	�ا�8�9"ي��BCا�ghا�

FEا��£�j û����	 :4��ا�B/< .�S?4�رات�ا�DE�
�"Y<و�،�T-¶d^إ���.����4ا^�4رف�ا��:L
��ف���ه�ا^�

�وo���Rل � ¹Ã��وا� S :���ا� �*�رات � ?
�و> ،Bf�?ghوا� 
ديG�را�. ا��ا� 
���ث�.-�? �^�ة �

�X4[� �إ�� 
عG�<� 	�� �m+P|E� �@�bوع �و>�Tأ ،�]�¹hا� �ا^\�-�ت �أو���4 �ا�8�9"��ت BC� 
"ات�

���r�E .�� E���ا� �ا�v �رات �E� Ø 	�?�<� ��"
�E� �درا� � �E-�رات �:L
�ا^ ��ه� 
!"<

B��4�ا�	4: ��ا�BCرا�����ا[:��ا"^�	�M ��،�ا��jkُ>�"ج���ه�ا^
�D|���:Lدة�ا��3T�"ر�. وا���4ادا��	،�و�

�4E�ghل�إ���ا"v���4�2022ب�و��4"دي،�(. .��4@"ا@��ا���G]�،1270(  


�ا���#'ي  -2���
 :أ�Hاف�ا�

Bf�-E��/b�<8�9"ي���ا�	4: ��ا�BC�· ��<S?|.�jk�اف�وا�����E��:?� : 

 ..����4ا^-�"ى�ا^4
�BCوا�"�Bfا��4م��:?"ا�
,ن .1


�b,ن .2vإ��اد��� �و��ا�+,N�4^ا��E�·!و���! ��>�"ا�� !
4Eءات��Gmذوي�. 

� ��Äا� .3�� E�����
vام��+PLات�وا��د��/��ا�?��R�� ?
<��E�،Fا�
�?Nد��?�bE�BCة�� }Ã�. 
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� �3ا�� 	�ا���9! ��ا�"�
 ����G8R��Eح��/��ا�y}hرة�ا��4^ � .4<. 


س�روح�ا��?,�Oوا��G"ق���ى�ا�� .5� E��. 


�ا^�4رف�و  .6�"Y<د���*Rن�و"
G�و�داب�وا�� �"�"
d��4:"م�وا�ت�اo�bE�BCرات��D^ا. 

�ا��4: ? � .7 �ا^\�-�ت BC� �و�Gmءة � ��4!�+�mأ� � ? _
�و> �إدار�� X �أ��� j�T<. )�،دة��� �@

2007���G]�،48(  

  KL�T�ا� �*�م ،��ً@��� �ا^�#"رة ��اف�� �/�� ����وة ��%�� �ا��N�eت��� �E� �4�"E� �?��*

��"@+P�8�9"ي �ا�ا�	4: �:����E�
m�8�،:  


��BC>"ز¼���دوار�وا^-\و� �ت��BCا�4?: ��ا��4: ? � .1_
  .إ��دة�ا�

2. Se|�ا�	�و���jÆ^3"���ا��ا��E�4م��8�9"ي�ا�ا�	4: ��ا�SE�3<.  

��اف�ا�P+@"���ا���E�4وإ��اد� .3��· �����s'�
��أو�اh{ �ة��:�را���ا�4: �ا����KN��<� Eا^

  .ا�4?: �

��ت�وا^�Dرات���R?�� ��ا��ز��E�Ã{ �ة�ا�4?: � .4�b<R���"3<.  


? ���cLا^-\و� ��و!D	�اh{�"ق�وا�"ا��Tت .5<.  


�bح���E �ر����Nا� .6@����
L:��ا^
اEوز��b<��/��	�����-Eً���و
d!و�� ً-G8.  

7. �::y^ا� ��ت�b<Rو� �Eا�D�ا� ��!�3ر �Dا�"^� Fz�bNإ� Bfو� ��"3<. )� ،B`-�� �@2015�،

  )33- 31ا����Gت�

          �
D_<ُه�����اف�أن�ا��4: 	�ا�8�9"ي�Z-`��إ���>�� ·�>�SE�3@,ن�ا��
? ��ا^4
! ��وا���9! ���

��L��/��� 
D^وا�� ��?��Rة�� }hا�BC����4G�ا��mاد�*�در����/��ا^|�ر
و��E�،� ��?��Rإ��اد�أ!

��ا�ا�- �ق��/��إ��اد�. �"اء�BC8�9"ي��ا�	4: ��دور�ا�
���N��!� E���4:�ا��ق�@��������B��4�ا�	 

�	��-"ق�ا��S?4و�Q<�T:Y�Eا^�e,+ةiÄ ��	�و��� �¹��� ?
و���� ·�ذ��4�N�S@�،X-�! .�،0اه�إ���>


س��� �/��O,m+P�ا� �E� ،c¼ر���ا� X �أ���
�"Y<و� �ا��را� � s'�
�ا^ KN��<� �إ�� �ا�
ؤ�� ��ه� �`-.


ى v��9!�ت���ح��/��ا��G8Rو�� 

?"�ا�
Tm�j ¦G,+ة����	�ا���B�"<��?mأ�? �. ا�� 	�ا�"��� E���ا

��Tmا"E��/ء�أ� �ل�وا� ��و*�درة���
و.�DE����4را��	�E�BC"ا���Dا�����Nت�ا^�4[
ة،�وذ���0��ف�@

 .ا��Y"رات�ا^¶-�ر���
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�ا���#'ي�و 
?����: ا�P�?Lا���~����

 -�م�أv<�Bة�ا�}: 

�ا���#'ي � -1���
         : -�م�أv<�Bة�ا�

  �،� 
D^ا�Q<�Tق�أداء�وا�� ��BC�ا^-\و��E���"
�E���"?bE�� G
.  �ت������E�X:YNُذ�>

� �?y�<����� �ا^-\و� �ت �ر��- � ��ه X84: ? ��: �"ا��ا� �وا��4G� �ت �£دار��، ��?�ل

�ا�P+@"��)ا�T �ا�"� �( �وا^�Dم ، .�QT4:N� �ا��ي ����4د �ا^��4د �ا��ور cd4Z� �ا^�Dم BC� �ا��
"ع ��ا

�ا��4: ? � �E"_
�ا^ BC� �و �.����ذ Ø ¡��?«م"�
�ا^��BC 11/10/2008��?yا^\رخ�315-08 ا^


�"م�وا^�?	�ا^�4ل�ا�"�
 �  ا�P+@ �  ���ك�ا^
�?,ن�@�^"GH,ن�ا�¹hص�����j ûا���8"ن ^�@ 12-

� 26/02/1991 @��ر�153�3 :ر*	�ا��
ار  .240 �d?N8�9"ي��ا� �ا��4: 	 �أ��>�ة �ووا��Tت ��DEم � ¹Ã<

B/N��?m: )2008ت���G��12-11،�ا(  

1-1- �B�BCم��-Lا��.�Kwو:   


�ا�8�9"���18ا���ر¼�c^�ة� -1N�Eاف�
�>�(�إ]
ً
� �"Tأ������. 

 .R�OPام�@�bول�ا��"* (����Bf"Tا^��د��ST*��Eإدارة�ا^\�-� -2

 .� �م�@¸|���ت�@ �ا�"� ��و>
»"��ا� -3

  :و�Kw.��ا��3�Kðت�ا����ا¢'!�� -1-2

1- � ?�
 .>��N	�ا��روس��:��E ��و!·�ا�Â+ا�xEوا^"ا* (�ا�

2- �D?  �<و��D� }¥<روس�و��ا�+,y�<. 

3- �{<��"@+P�ت�ا��
¹hت�وا�Tر����ا�+,. 

 .ا^|�ر�8���ER�BC��mت�وا^-�@��ت -4

5- �G:�r^3"���ا��ت�ا� :?��BC��mا^|�ر. 

1-3- ��F�YÑت���و�Q%L��7ا�.��
  :و>

1- �D� }¥<رات�و�T�vRوض�و
G�ا�� Wا"Eر�� �vا. 

 .L-�ب�o�4Eت�ا���E ��و.�S gÈا��E�4ت -2

3- C��m3"���و>�-,ن�ا^-�"ى ا^|�ر��دورات�ا�B. 

4- �-�\^�@�� ��?��Rو���"@+P�ا��Y|5��BC��?� .ا^-�
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  : و��O#)�.�Kwط�واQ%Lو���� -1-4

1- ��THام�@�^"اOP�R ر"y}hا�BC�8_�م�Rو. 

 .E-\و� ��ا�Ty8ط�وأ��Eا���E ��أ�
�ء�اh{���ا��را� � -2


»�ء��:�-	�أ�
�ء�ا��رس�إ�o@�ذن -3e�ل�ا"v�@-?�ح��م�ا��.  

�K L�4د����4د��Eدور��"�� 
� ��d?Noا��¸��ج�أن�دور�����ذ��BCا��4: 	�ا�8�9"ي��
N

�/���c¼ر���ا�S@�،� ? :4.�،ت�إدار��� �و\-E�S?|Z��"
�E���"«
OP:Nم�����ذ�@
��ب�>�ر¼¦ �j. و>


_	،�و E�j�Eد�و��ول�ز��E�Q�<����/����<إ�����!�Wروس،�إ��ا�	و>�  �	N��<و�+,y�<�� �و\-E

BC��?�
�Q. ا���R��"@+P?�� ��و ����Y|5 ا^-�E��*"�N��?m

�وا��4:	�ا^-�?�"Y��ظ��/��ا�G}hوا�،

�YTy
E� � ? :4.� �Ä�@ .م"�N� �أن �d?N�o�^ا� �� �ب BC� �ا�"ا��Tت ��ه� S3@� �����ذ 
"���ا^�Dرات�

  .@�Gdءةا�"*(�وا^"ارد��.- ,+ ��رة��/��ا�و 


�ا���#'ي � -2���

�ذ�ا�Bت�أ���?
 :  

  : �?��D4ا��� �Sا�¹hص�@}��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��BCا�
��ط�ا���� �

1- jÆ^ام�اOP�R :�،�
D^ت�ا� *�v{@�B/���وا� وا�G}hظ��/��أداء�ا�"ا��Tت�@?-\و� �،

B��4G8Rان��<Rو�
D_^ا.  

2- j¢:4�ا� �d?��ا^�4رف�: ا� KN��<و� ،�E�4�ا� 
�ا���9!��"Y<� �ا��را� �، �ا^"اد إ>��ن


ار?���@.   

3- � «
  .ا���d	��BCا�:��eا�
�? ���:��ر¼�cوا��"ا[S: إ��دة�ا�:��eا�4

4- j¢ :4��ا� � G
�وا�� ½ Yr��ا :��O,m+P�ا� �E� ،� ��4G@� �ا��روس � G
�و> 	 ?�<��/

F.ا��ا�	4:��ا.  

5- u��ا� �و>"�u H: إدارة �واh{"ار، �mا^|�ر� � gº.� ��G�Eة، � ? :4.� �Ä�@� 	 _
<

  .ا���
 �ت�ا��4: ? �

�ا��4Gل -6 �ا��"ة�: ا���  	 ���8ط � ¹º.و� �>��O,Gا��Yب، �ا���  	، X �أ��� �¼"
<

u4y�وا. 

7- � �"�"
d��ا�u H"< :c¼ر���ا�BCل���<Rت�و�E":4^ا�� �"�"
d<ام��rا��.  
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8- Bf�?ghا�S?4�ء�ا^\�-�: ا�#
  .ا���4ون���E£دارة�وا^G¶|,ن�و�و� �ء�و]

9- Fz�bN£�S]"ا��ا :� E���ء�وا�E��ؤ��ء�وا
  .ا��PL�@�SE�4+ام���Eا�

10- �

? ��ا�c}hا^��F5و* 	�ا^"ا�
��وا��4ا���وا�¶-���E��ى�ا���E �: .����4ا^"ا�<. 

) 
  )�2014���G]�،9،�ا�"�


�ا���#'ي : ا�P�?Lا��������
  :ا�KL).�ا��ªî\'ا!--��أv<�Bة�ا�

��/��E-�"ى�ا��4�	                 
ً

��ا���ر¼��E��4.�cأ�m+�ا^��Dإ��DداDEرا��ت�إ���أن���ا�+,|. .���!

� ،� 
D^ا� �ا�ey"ط K L� �E� ��و�� �T<
�ا^ S��N� c¼ر���ا� �أن F5�Y�
@�
�
�<�
DHأ���
�ا��? Q :N


ة[�TE .��
�أو�� �ا��4: ? �، �ا^�Dم ��داء �ا^��?� �ا�_
وف �� �ب SH� BC� �ا�ey"ط ��ه� ��Lة و>�داد

�D4E�u d��ا^4:?,ن�ا��/��X4�Nات���ر���+, e.اء�
- 319،�ا����Gت��DE2010ي�@:4-:�،�(  .إ�

320(  � �?��L� �دورا X4:<� 
ىv�� Bþ� � ? _
�ا�� �Ä�T�ا� BC� �����ذ �Dا�"N� jk�ا� S#�|^�!� BC�·:v

�Q�Nء�>}د�
  . �:�N��<S?4ت��- ?��أ�

    "N� jk�ا� S#�|^ا� �@,ن �Eا� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �DD�u4W د��ghا� ����>�ة ��"3<

� �Eز��ا� �وا��4: ? � ��"@+P�ا� �ا^�Dرات BC� �*�"ر �E� ����>�ة �4�� F5�4Z� K L� ،	��داء�وإ��اد

	DE�DE .� ا^�ر�� X�d�ا� ���E"ى BC� �أ�Yvء �و�"د �ذ�0، �إ�� �!�WÞ�@�� jk�ا^-�"ى�ا� �Eدو� Bfا
<�o

:��j ¦G
��N�T<���"N��?m@,ن�. اW ��ا^�رو��N��?E\دي�إ���ا�DG	��,+�ا��* ·��:?" ���E �£درا#�Fوا�

��?�� @� �>¸- ·�ا��e ,+ات �وا��N�o�K L�،X�d	�دا�ً?� ��9m!��ا^�
رات�ا��را� ��ا^���ج ���
ً
�y!�،

�ا^��د j�E��ر�ا��£� BC� ��i Ye.� X4�N� jk�ي  ا"@+P�ا� �ا���"�	 �8_�م S#�|Eو.��،�Nا^�د� � L�
�ا� �E

�ا��ر  �ا��G"ل �ا�m_�ظ �E� �ا^�ارس �4�� F5�4.�� ? :4��ا� �و�دوات �ا��O,Dbات BC� �و��8 ا� �،

  )21- 19،�ا����Gت�2019@"» �ي،�(. ا�9N�}h،�و�u4Wا�T¸ ��ا���� �����4Tا^\�-�ت�ا��4: ? �

   G|m)را������ا�x���8�bز'Fي����Lت���d|^ا�	�ا��L�jkو�(��v��E���Dا��"[�Sإ���أ

��������?:����Eا�����Nت�ا�P+@"���ا��jk>"ا�����Q>�ة��E�
m�8�· 4.�jk�ا�FG��ظ�ا�_�mRة�
��H


gt ��ا^��ر»��E�· TY<ءات��Gd��@ و��BCرة�إ���*�"ر��[£��E�،	 ��G^�9!��ا^��"ى�و.�4 �����4اm
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� � TY��?�ر���ا��ا��	ر��� E���أداء�ا��/�� �T:��cd45ا� �?E�� E���ء�ا� �أو��E�S]"ا��ا�u4Wو

 )266-249،�ا����Gت��E2019?�ي،�( .ا^�Tو���اDgh"د


ه  mذ� 	ّ<� �E� �/�� 
�ء@��
�ا�ghا� BC� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �!�ن �.N�· 4"ا�D"ن ����Tت ��ة

� 	��ا��4: ? ���@,ن��E. ا�"FG Hأداء �ا^"ارد �و��8 ،� jÆ^ا� �ا��3"�� u4W� �ا�����Nت ��ه� أ@
ز

j ¦�\^ا�	���ا^��?�،�و*:��ا .s'�
�,+�ا^�
�������E��E"ى�ا��X�dو  �dE_��ا^��"ى��m?��>����ا^

��"@+P�ا� 	�i?DE� �«"4]� �E� �ا���� � � ¸T�ا� u4Wو� ��*-�م، BC� �و�mR_�ظ ��ه�. ا^�ر� �،

4?�bE�SE4"ا�ا�
ً
�T:��
  .و>�����Eا�Q� ���8إ���8 ������ذ�و.4
*�Sأداءه��>\�
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     :وإدار�{��ز �C : ا����Lا���~�      

  �9N�}hا�� ? _
��b�N�oأ���Eا���Ä�Tا��
ً
،��K L>"ا��Qا^
_?�ت�>���Nت� .|��S3ز�Eت���ءا

�و!�4�� �!"ر�� �ا���b@�ت X:Y�<� 
�. OPEا�Nة�"Y<� BC� �أ��� � �Yv"ة �DG ¸�<و� ��ز�Eت 	D!� ُّ�4َZُ

��ا^
_?�ت���Eا�����E�SE�4ز�Eت�@?
و��8و�Gmءة��K Lأن�
ّ

d?<ُ�،�:E�[ت�إدارة�� b <ا+Pا���"ا�
@


ا����E"ا�� �دة[�TE����T<ار�½T<
<�B��}h"*(�ا�ا�BC"إ�����
��rE��E�Q:?�<��Eو��Eز��S�"�<�� 8�3Eإ


[����Þدة�[ ����ا�_
وف�وإ��دة�إ�bNد�Gm��Eز��
?9¶-.�jk�رات�£@�ا� ��ا���ق�ا��Þ��]
!

   )2012���G]�،20ا^-���ة،�(." اh{:"ل�ا�-��Nة

   �/�� �ا�y"ء ½ :-.� 
��ول�� K�T^ا� ��ا� ��vل �E Eز�� ��T:Y�Eت���أ8"اع ،�D����vو

� ،���إدار� SLا
Eو� 	�� jk�ا� ��ز�Eا�����Nت �Þدارة �-}h-,+�ا�ا� · 4.� �أن ����3E�@ .� ��vل�5-`� �E

��ه�اgh"ا�X8ا^��G:�rإ����S :�<إ��ر��	N��<���-Zت���Eز�� �E� u d��ت��/��ا�?_
وا��?��dا^


�E-�"ى �{�N�o�ØkL�� b <ا+Pا�����
Y@���  .�داء�ا�"��FG H|�ة���Eإدار�

   :Cز �،�أ#'ا�-��وV�:c:-�: اC�P�?Lول 
  :أ#'اع�Cز �� -1

�@�Gdءة   ��ز�Eت �وإدارة 	D!� BC� 	D-
ُ
.� ���4ّ!�

ً
� : :�<�

ً
�أداة ��ز�Eت u ¸�<� � gt
E� �4

ُ
. .�j§!

�� � ¹º.� �و>"!
�رؤى ،�D: :�<و� �ا^�E":4ت �?�� �4ز
ُ
�و. ،�d@�|¶^ا� �ا���4 �ات ½ -q<� �/�� S?4.

�� ?� . (Björck, 2016)� ر�S3|Zُ�	_
��ا�ا�
�stا��j¢:4ا^�K Lة�
��BCا��را��ت�ا^�4[
ً
�أ��� �

ً
O,mة

��d?N��E��m�u:�rE��E�SE�4�:�����4!و��:E�3�Eت�� b <ا+Pا��
�"Y<��Eار�
ا�9L�T,ن�و[
�ع�ا��

���  .ا^��4دةا^��G:�rو أ8?�ط��ز�Eت�وأ��4د

���ز�Eت،ا  Gundel ¢'#�ل ا���8 �ا�-���ة ��ز�Eت� ���¸ �Gت �>?,�O@,ن jk�ا� 0:<� �? �

���
|q�4 �ا TY�وا .��?m�،� �"?|�ادة�وا
G�إ���ا�
ً
�T����
��G<ت��G ¸���ه�ا��و¼|,+���8�BCه�إ���أن�

���ز�Eت �ا�4?: � �£دارة ��bEل BC�
ً
��"?:E�

ً
�4G8� ��o>��م ��� .أ� 
حYN� ،��
�ا� ��ا� �W"ء BCلو�#'¢ 

Gundel  ح��+P�N�
ً
�9N�L�

ً
� G ¸�<�

ً
  .�- �>�- 	��ز�Eت�إ���أر��4zأ8?�ط�ر��v��E�8�Q?"ذ��
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1( �\���0
3"�����E"*��4و*�@:���Ûدارة�@C: Conventional Crises  �SyGز �ت�ا�@�O,?�<

���Eدة �و*�� � �وإ�
اءات ��"ارئ ½Yv� ��ه� .و�"د� S9^� ��4��Rاد 
_?�ت?:�� �d?N

 .�ز�Eت��v��Eل�>TY ·�ا�:"ا���ا��
_ ? ��و>�ر��Xا^"GH,ن

2( ��*'
Lا�WX¢ز �ت�C:Unexpected Crise  ����\T¸��و[4"»��ا�#µ�G^ا��� .>�?,�O@��و9

��/�� �?_
�ا^ �*�رة 
�ء@� �/��O,m+P�ا� �E� ،�8
Eو� �4¼
�� �@�bا��� ��ز�Eت ��ه� X:Y�<

+, e��وا�u d��ا. 

3( ��:�
%Lا� ��-C: Intractable Crises  �Xqز �ت �D:L� X4�N� ���4Eة �أز�Eت Bþ

¤h��^ا� �و>�yرب j ¦�\^ا� �ا���4 � S9E� ��4�Eدة SEا"�. :Y�<دًا�"D�� ��ز�Eت ��ه� X

���? ً����DG	���ور�ا^|3:�
ً
 .�"�:�����Eو»�9

4( ��B�BC� �C: Fundamental Crises  �K Lز �ت �ا���4 �، �E� �E-�"ى �أ�/� S9?<

���أو�إدار� ����\T¸��ا� X4�N. ت��@�bا��� X:Y�<و� �#�ر� � ��ز�Eت ��ه� �>3"ن �E� �Tً���

 (Gundel, 2005, pp. 110-111)   .إ8�-5 ����^ �

� �Z|�د �  Gundel¢'#�ل ���أ�
ً
��m\Eا ���ز�Eت، 
ةd�T^ا� Q<�G ¸���� � b <ا+P�R� � ?��� �/���d?<

��ا^
_?�ت��Gm�· ��<��Eءة���� ���BCإدارة��ز�Eت
ً
��?��+�mرؤ���أ�
�"Y<���/�������-.���@� �Kأ�

���و[ ����ا�P+ا> b �ت��� d E�
Nت�ود�E���4ز TY����4!ت��Eأ8?�ط��ز�u:�rE��E�SE�4�:�.  

  :C�9V�:cز �� -2

B/N��?@�O,?�<�،Q !�{|¸<ي���ن�ا� d�وا��D:3[����
_
      :#�Sأز��e��،�Eا�

1- ���:
� :ا� �ا�|�ة، ��@��� )-��� ��ز�Eت �ذروة�إن �إ�� �
E�#� ���L� �E�
ً
� bر��<� �>�Y"ر S@

 .ا��}�,+،�آ�vة�R�BC]��اد�وا���4 �

4
� :ا�0�� -2|Z� K L� ��ز�Eت، �أو*�ت BC� �@����N,ن �وا�|4"ر �وا¹h"ف �ا��:· �E� "�� 	ّ4Z


ة��/����LاثY -�ان�ا��G@ون�
 .ا^�}�

�ا��Ø ="Gوا��Y): S Y4?2اب -3
ً
�Tq-Eُ�،�N�4د�ا��Y|5��@ت��Eز��Sr<ُ. 


ر�@��-?��4ا���E�4أو�ا��و� ����!
اد�أو�ا^ :ا�%��� -4y�ت�ا�Eز��·}Ã<ُت�?_
. 
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5- ��*�
>�bب��ز�Eت�ا��?���Eًد* ��E���ًا�Dghت�اE"3}h ��ا��و� ��وو����S£��م،�E?�� :ا�


�تDd��ت�وا�E":4^ا��/��X:Y�ا��E����N. 

6- 2V�%k�4
"�� :اEو� �Nد�E� 
��-v� �إ�� ��ز�Eت �ُ>\دي �E� �Tً�����4?-��@� 
رy�ا�
ً
� َ�}ِ

ْ
ÃEُ� ،

� : e|¶�4?: �ت�ا�وا. (Nikoletta, 2021, pp. 66-67)  


�ر��- �]�

�،�إ���������DE�
�8��?�E�u ¸������ً!و�،�Eز������v�u ¸�<��d?N:  

1. �\�}üا�:��· ��<� ��ف�� �أو�8_�م ��"?bEأو�� 
د!� ���r�N� �أو�إ�
اءات 
!�ت�<� BC� S9?�N

����E��Nا��ا��E�،Svدا�Svا��
_ 	،�أو���E. أ��اف���Eدةi�3"ن�اN��*�¹رجhا. 

2. E*'ا����Y:��	*�G�<أن��ST*ار�
�Nرك�[���5ا��
ار�أ�? ��£��ر�ا���j�Eا^��ح���r<o�Qذ�ا��

�Eز� .m� �
ً
YeW� �ا�"*( SE��� S9?N�Xر����ا�+Â�4Z� �و���0 �Rر>�Tك، Xq-Z� �*� �?E� T,ً+ا،

��ا�ا����ي��Dدوات����� ��^"ا����E�\T¸��وا�·T-^ا. 

*��>��ث��3E�BCن�أو�ز�E�+,���E"*4,ن���ا���X�"�N/��[���5ا��
ار�ا�����E�SE�4:ا�RL!±ة .3

X��

»�ح،�(. ا^Ý��Gت�@��G: ��وا���eل��BC��Db���8ا�"*(�ا^E2011���G]�،50(  

  �
��ا�_"ا ��ه� �أن �
�� �/b�N� �ا^
_?�ت، �4 TY@� �DY«ور� ����¹hا� ��ه� S :�<� �� �ق BC

jÆ^وا� j ¦G
�ا� 
ابYWR� �E�
ً
�v�
E� ·:r<� j§!� j¢ _
�ا�� x -¸�ا� BC� ���ر�� �>�"oت �/���ُ>��ث

� ? _
m�Sr?��>. ا��
_ ¢�N��?E�،j"ض�ا�|4"ر�@���Eن�ا�"�FG Hو��u4y�ُداء�E-�"ى�ا���Ä�Tا��


����P�R+ا> b �ت�£دار���و>�u  dا^?�ر��ت�ا�¶- ,+E�،��T:Y��Nا��
_ ¢��j��"ازن @�  . إ��دة�

�إ��   �!�Wإ�Eز�� S3|.� ��:?��ذ�0، � ��?��R� �وا^�8�3 � ? _
�ا�� ��"D:��
ً

_?�ت����Nا�،

� S]"ا��ا� BC� � !�G[�+�mأ� st8� j�T<� 
ضGN� �?E� �ا�¹hر� �، �@�*
�ا� u 9d<� �E� �]�vj¢ _
. ا��


ار�Wأ� �@�h{�ق ��ز�Eت ��ه� ��G:�rEو>¶-	 �أ��4د ¹-��
�ذاتhا� �>��bوز ،� �Nا^�د�X8ا"ghا� S?|¶�

4
"��ا�¶|e : ��وا^�Bf��-Z��?Eت��� b <ا+Pا��
�"Y<�:E�[�j¢ _

�ء�ا��T�ه�. وإ��دة�ا��W�BC"ء�

��ز�Eت� 
�d E �تN��� �أ�?· 	D!� �إ�� � ? _
�ا�� �ا��را��ت ��bEل BC� �ا�9L�T"ن �`-Z� ا�����Nت،


�8?�ذج��"Y<ف�����،�D����vو�N+, -.��u d��،�.�4ز�*�رة�ا^\�-�ت��/��ا� �و��8و!�4
E�+�mأ

� �Ä�@� BC� �ا^�4[
ة �ا�����Nت �Dا�"E� BC� ���داء�وا��?"د j�:-�ا� 
�ا��}� ����Gدي �ا^�e,+ة S?4�ا

FG H"�ا.
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  :� 2ا1.�إدارة�Cز  
?���ت�و : ا�P�?Lا���~�
 : إدارة�Cز � 
?���ت� -1

 

��4@?�9@��،�ا���درة����PAS>��د�ا�"� ���ا^4 �ر���  
ُ
.�jk�وا�،F5�YN+Â�"زراء�ا�ا�c:bEان�"Nد

>�b/��. د� �B/?��S�P+� �3ا^?�ر��ت�ا^�BC��/9إدارة��ز�Eت،�أر�T:Y�E��4zت�ر��- ��Þدارة��ز�Eت

B/N��? !ت��T:Y�^ه�ا��:  

 

1- Lا� P�?
�ا���: : �� :2tR  An intellectual requirementي ا� �ا���رات BC� �/b�N� ا��ي

�ا���رة��/�� �E�،رو���Eارات�

_?��وا��¸�Tط�@�ا���S?: �،�وا>�rذ�*?:��� b <ا+P�Rو

���>�ا� �� �إدارة��ا�¶|
اف ��r<� �أ��س S3|.� jk�ا� �m+P|^ا� 	 ��G^ا� �?y�N� �?m

 .�ز�Eت

2- Lا�P�?

/<���ا�  An organizational requirement  :��Eز��4?: �ت�ا�وا�S#� D�ا��?y�N

���ات�P�R+ا> b ��إ���إ�
اءات���"��Sا��
ار 

ا���4أ�E��E���"?:E��N� G
<.  

3- Lا� P�?
��: A cultural requirement   ��7�0ا� cd4Z� �^|�ر�E��mى �ا^"GH,ن ا���4اد

 .£دارة�ا�4: �و*
ارات��ود�	�8"ا��Nو� ���ت�

4- Lا� P�?
�:  ªî%!'� A logistic requirementا� u H"<� BC� �ا��Gdءة �L"ل ا^"ارد��N?�"ر

�Nوا^�د� ��
|q�ا�X��
�ا^ �ا�"*( BCو� X��
�ا^ �ا^�3ن BC� �T��
�اh{:"ل �ا^ 	��� .

(Hamidovic, 2012, p. 2) 

  

��4zه����4د��ر���S3|.��4?�bEرة�����c�\<��E"_
E� ? _
<���:E�[�� Y�-.  +, -.�

�!�4����ز�Eت ���
Y@� ،� K L��!��9�وا� ،�8
�ا^ � ? _
�ا�� �:3 D�وا� ،BÚ <ا+P�R�
dG�ا� �@,ن �?b<

� �?E� �ا�:"�-¶ �، �وا��Gdءة �ا��ا�?�، �ا� "م Z-���ا^\�- � �@�4G� ����/� ا^
_?�ت �@�b��R

  .�:����Nت��,+�ا^�"*��4
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   :�ا2Lا1.�ا�UV2%����دارة�Cز   -2

  � 
"ع���@� ��ز�Eت �إدارة SLا
E� �>�¸ �Gت �ا�9L�T,ن>¶-	 �@,ن �N�T��وا� ��Q8أ�
m���@�
N�ghوا

·G�<���ر[��E-�ر����Y�8��/��BCأ��� ��>�?�S9ر�	�ا��vف�ا^-? �ت�و��د�ا^
ا�SLا^���L+Pإ�oأ�

-Z��?E�،BC�4��وا��D�4اد�وا^"ا���R�
]�
���/��O,m+P�ا��E�،��I��i8ا�ØkLو����{|5��
E��Eز���BC�	�


�ا�P+ا> b �ت�!�4���Þد�"Y<� 4?�b^وا�� ? _
  . ارة��ز�Eت��u:�rE�BCا�- �*�ت�ا��

�
m�8- ?�ت����ن�ا,@��E���
ا��ST*��E�SLز��Eوأ�
�ءE�S?|Zي����4م�ا�ا�FA�9�ا�	- ���ا


?����Nم��@�،���4���Eو�n�/FFink)1993( ��
E�^دة�وا�}hا��E�8ار�و�ز£�SLا
E��?y�N���ً8?"ذ

�Eز��SLو .��Eث�أ'�Booth)1986 (u d��اف�وا+P�Rو��E���ا�SLا
Eح�
Y ! .8?"ذج�����F.{و�

�@���o �ح� 
ورًاE�،�8�y}h�@� 
ا�T<��4����E�SLأE�c?v��Lً+P�E�،+�mأ�S �G�@ل�����?Lأ��N��ا

�إ���È5R{�ب�وا��4"��
ً

o"]ار،�و
���Rح،�(. و�«
E2011���G]�،59( 

��Eأ�
��'t�#   Nikoletta��?b�!� ����ا�SLا
  :  Yv"ات�إدارة��ز�BC��Eا^

1-  Q�ð
 .>y?,ن�£�
اءات�ا^��@���:4��T¸\�@��ز�v�E��N���D	��:12���ا�

 .�N	�y<?,ن�£�
اءات�ا^��rة�^
��ا�-�Xqا�ghري���ز�E : 12���ا�'*�\� -2

�ا������ت -3 ��12 : �?y�<�4اد����R� �E� ،����Lو9 ST*� �Eز�� �E� SE�4�:��+,@ا���ا� إ5|�ء

�D�o�8ر�ا"!���� G
��. 


�ء�ا�P+ا> P�R�� b+داد�أو�ا���BC�4��d?,ن�ا���E�S?4ا�4"دة�إ���:  12���إ��دة�ا��/�ء -4@�	�N

B` TY�ره�ا�-E. 


����ا��jk>	�ا���S :�<E�4أ��Tب��ز��Eو>�  	�ا!�����N	�:  12���ا����  -5Y��D4E�����S.  

(Nikoletta, 2021, pp. 68-69) 
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   :>��\�ت�إدارة�Cز � : ا�P�?Lا�����

1( � Q@��m� BC"ز �تC� ��"إدارة ½:��b'�� �  Boin Arjenأر!�ن �ا�����Nت�ا�y"ء 	��أ �/�

����BCا�
��ط�ا���� ��
�¹h��Eإدارة��ز�+,��� :?��S*
���أن�.4�{[��E�jk�ت�ا�T�4�وا :  

2( S|G�ح�وا�b
���Eا�
����xا�
�7{��: >�� ·�ا��"ازن�@,ن�ا� x��Eت�إ����Eز�� �>\دي �E�
ً
�T���

�:[�G�وا. 


���ا��
N� G,ن�و�4��Rاد )3N�^رات�ا^: >�"رات�ا"�����d?N�N+,-��· 4.أن��
��r^ل�ا"L


����4�����4Z��*�N+,-���Wا^. أو�.�4ز�>E�j�T?�ر��ت�إدارة��ز�Eت��E�	�i?_
Eأن�

 .�ز�Eت،�N��?E\دي�إ���ا���4اد��,+�#�فٍ 

4( � !
�ا^4 ���Nر�: ا�� "د o� �e �N"ن��ا^-,+ون*� �أو�*� �ا� �,ن ���م �4 T�� SE�#� S3|�

	D?dL�u4y<ق�
Y@ارات�
 .ا��

5( j ¦G

P�R�X+اف�@�u4y: £�38ر�ا�b���� ��!ت�د� �ن�آ"N� G

ون�ا��N�^م�ا�r�-Z��*

�?_
 .ا^

6( ��
G^���9ا�دي�إ���: ا\N��?E�،ن�E��@�uت�إ���]4"ر�زا��Eز���4اد�ا^��ود���Rدي�\N��*

� ? _
 .ا�Gr8ض�ا� �_��ا��


د��Nوا^|P!R�S#Ý< :�?E�،�m+P+ا�Wت )7G�ت�ا�Wا+P!R�S#Ý�<��*�،�Eل��ز�vدي�إ����\N��*

+Âmأ�S|!�x���8. 


د )8G�ا�S@��E�·�
G�ا��@�bق�: ا��
��XbN/��ا^
_?�ت�أن�>�
ر���Eإذا��4���)8�#?���/��!

x���

��/��ا��\N��*��?E�،اد
 .إدارة��ز�Eت�أو��!

9( �}Ã�^ا� �أ~{�ب �ا�
��- ,ن�: >¸- · �}Ã�^ا� �أ~{�ب �E� �>����Gت �/�� �وا�G}hظ إ5|�ء

�d?N��Eء��ز�

��L�Q	��ST*وأ�d�و�
ً
�N��<3"ن�Nأن�. 


�ا^�E":4ت )10|5 :�
Eأ��}Ã�^أ~{�ب�ا��E��Lا

���ود*��و[-����
}hت�ا�E":4^ا��mر�|E

�Eل��ز�v�
ً
�T4]3"ن�N��E�

ً
�T����Q
d�وري�و
W. 

�واD?gh"ر  )11 �£��م Sو���� ��vل�: >�"ر �E� �]�v� ،�E�4�ا� ���و["ر� �?_
�ا^ �DH"ر إدارة

،�Eز��م���£�Sو����+,-G<ت��Eإدارة��ز�x���8��/��+,Tm�S3|��
�\Nأن���d?N. 
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12( \T¸�:�� �ا���@: � ���م �E� u d��ا :��YYrE� �ا���b@�ت X:Y�<� 
��ة،!� ����v� �Eأز� S3�


>���L��/���:b"اءEو. 

*��>�u4yا�� �دة�أو�>���Tأ*�4!�S� ���vل��ز�Xq-���E: ا�G}hظ��/��!�4� ��ا�� �دة )13

�!
  (Boin, 2008, pp. 12-20) .ا���
 ��£��Dد�أو�£ر��ق�أو����8ا^4

� ��
�ا�����Nت�ا��jkأ@
ز�\<��b'أر!�ن��Arjen Boin �
[�TE�S3|ت���Eق�إدارة��ز� ��BC

�BC�
�\<� �ر��- � SE4"اm� x���
�ا� �N�T<و� ��,+�ا^�"*�4 �4 TY�ا� �>Â+ز K L� �ا^"GH,ن، �أداء �/�

��@�b��Rت�Eز������4G��4اد،�. ا��R�BC���8إ������
G^���9ا�وا�� !
��d?Nأن�>\دي�ا�� "د�ا^4

� ��4G@��@�b��R��/���?_
��ا�ا�"P!R�S#Ý<�cd4Z��W+ا�Wت�ا^|��E�u4yNُ��?E .��m+P*�رة�ا^

|Eدي�إ���\N��?E�،� ��?ghوا��Nد
G�د�ا"Dgh"ازن�@,ن�ا��ل�ا"Lت�oو�9,+�.-�ؤ��?_
�dت�دا�Svا^

��/��E-�"ى��داء�ا��4م
ً
�T:��cd4
N��E�"�@��WÞ!��إ���. أ�?·�>�4:·�@�"ز¼��ا^�Dم�وا���L �ت،�و

ذ�0،�!�ن�ا�ey"ط�ا�
�>���8�����bا��¸- ·���Eأ~{�ب�ا^�Ã{�،�إ�������vR�X8ل��BC>"ز¼��

�T�ا�Svدا�
ً
��Äا��
_ ? �،�E?��ا^�E":4ت�وا�ey"ط�ا�¹hر� ��ا^�?�BC��:9و����S£��م،�>"���*:��

S?4�,+�ا��� �ءة�و!�4�Gm��/��
ً
�T:��
�\N.  

  �E� �/�� � و»
�ء 
ه،mذ� ·T��Qو��� �و�4�Eدة ���4Eة � :?�� Bþ� �Eز�� �إدارة �أن � :��
D_N

� ? _

����ا^�4[
ة�. >��o�4!��� -¸<�X:Y@,ن��u:�rEا^3"�8ت�ا��Y�ت��/��ا�Eز��u ¸�<�S4�و


اف�وا���Gd@�½ Yrءة�أ�/�|¶�R��/رة�����ت�ا�?_

��ا^?N .دارة��@��YT<
@ ��أن�ا�����Nت�ا^

¶Eو� ��"
�E� S_<� ���Bf��-Zز�Eت �?E� ���ز�Eت، ���4G�ا� �£دارة ��b8ح ������mأ�Eم u�<و� �d@�|

�D�� ��:���ي Qو��� �و�4�Eدة �Y�E"رة �أ�����. ا@��3ر�ا�P+ا> b �ت �P�R+ا> b �ت ��ه� S?|.و

��E� �@"W"ح S]"ا��ا� �/�� �ا���رة ���
ً
�y!� 
ق،G�وا� 
اد!�� �ا^9?
�@,ن �وا���4ون �وا^
و�8، �!
ا^4

 

اف�ا^4����!�#� .  
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: ا����Lا��������
�a`�ا���H2uوأ���F'6�� أز:  


���>���Nت�Tm,+ة�>�?�BC�S9و�"د��"اE�SE"��ة���ز�Eت،�N��?E\دي�|q��4ت�ا?�b^ا�Qا�"<

�ز��دة� �إ�� Q4!�N� �£5-�ن 
زه�N� �ا��ي j¢:4�ا� �!�����م ���و�,+ �و�!
اد �ا^¸|Ýت BC�
��-v� إ��

� ��

��BCا�L"اء���ه�. أو�>
_ ? ���ز�Eت،��"اء�T��)8�# 4 ��أو�[|q�م�ا���N�،Q-G8�)*"�ا�BC

  .�ز�Eت��v��Eل�ا���rام����� �Xا��BC�� ?:4إدارة��ز�Eت

 � �#"رو�8 ������ F.{<� ،��
|q�ا� ��iDوا�� jk�ا� ��ز�Eت �أ@
ز �@,ن �E)� !"# -19 (�)W
!� jk�ا

��،�E?��أدى�إ���.|Iا"�Lo��E���:�"و���Eاز���[�ر+PLاءات�ا
و*��. ����Nو�Wع�ا^�� ��ا��4^ �إ�

� !"#��E�]�	*�G<�0إ����ر��ول�19- أدى�ذ
y�^8(�ا�#�jk�ا�� E�
،��v[���/��ا*���د�ا��ول�ا�

��ه��ز��Eا�¥{ ��وR*���د�N،�وا��jkا��Eت�آ��ر���إ����"ا�BC��G:�rE�X8ا^�b?�4ت�BC.  


;vة�: اC�P�?Lول L2اءات�ا!)�
Hأ��أز ��ا!-'L��F'6 -19:  
1- ����F'6��b2�w19:  

� �@ـ �@�]£� �#"روCOVID-19��8.�4ى �!,+و��ت �E� ����Nة ����� �ا�	�. إ�� �ا]���ق 	<

� ��3:?�ت ��و�� 
فL�� �E� �)Corona  )co"6'رو#�"ا�G,+وس  "  2ض"و�،)WXF " Virus)viوس"،

Disease)D .(� 	��@� �Nا�T�ا� BC� 4
فZُ� �"nCoV-2019"#�ن �@��G,+و��ت ½T<
E�"��و ،�Xq-.� jk�ا

��ب�ا�
�"ي�اh{�د�i�R��Eز��E)SARS (�4$�|�د�ا+Â�ت�اo�L��4z�4^ ��. و�¥{��ا�ا��?_
E�)�:أ�

��ً@��ر�"�L���ًدًا" COVID-19"ا�	�i�ا�Xq-Zي���وس�ا+,G�ا�u]"� . )�،2022ز�����G]�،14(.  

�@,ن����Gل�وا�|�Tب،��>��Gوت���
اض�@,ن�اo�}hت،��K L>3"ن 
ً
�]�v�،�G Gv��D?_4E

�G9dE� � T�� �Nر��� X:Y�<� �]��Nة SLا
E� �إ�� �>�Y"ر �اo�}hت �4�� �d�و .�+Â�� �ا�G,+وس S��¸N

�
D_<و�،��":E��ٍN{@�Q�"�ا�c^�·�

،�أو�����[�T^ل�ا��<Rل��v��Eأو��،	G�أو�ا�u8���Eذاذ�
ا�

��P!��4+ة�P<��8�yL+اوح�@,ن�
ً
  .)2022���G]�،14ز��،�( .14��Eً"Nإ������2
اض���دة
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�@��>����d?NCovid-19أن�>�u:�rأ�
اض��D_<�o��*ن�� L���4��BCو�،+,Tm�S3|� .�BC

����4Eدة����� -G
أ�BC��Eاo�}hت���m+�]�ة،�!���.|?�S. اo�}hت�ا�G G¹h،�>3"ن���
اض�ا��

�ر�"ي  ��بi�ا� ��Lوث �ا�L?�ل �إ�� �!�WÞ�@� ،cG
�ا�� · Wو� �ا�-�4ل، ،Ø¢}hا .�
D_<� �أن �d?N� �?m

}hا� �4�� BCو� �£��Dل، S9E� ��"4E� ���q �أ�
اض �>}�,+ات �>��ث �*� �و�(. �oت، �ر�Lل، ،�Eا
m

    )O,Tv2020���G]�،315ة،�

��/�� �أ�Â+�ا��4�	 �?E� �8R¶|�ر، BC� �:��D�ا� Q��
�و� �e��T�ا� Q<ر"Yr@� �#"رو�8 >?,�O!,+وس

KN�}hر��3ا���ا�BCت��N����ا�X4]أ��Lأ��Dا�"E .��@�]إ�BC�Xq-.���!ف�oت���ÄEن�وو!�ة�,N�^ا


 ��*�,+ةEة�ز+P!�BC .3"ن� ��� }~��Eد�أز
bE�Q8ي��/��أ����ا�ا����E�SE�4��0،�!�ن�ا�ذ��Eو


ار����Rد������و�
�{@���
|q:�ة�+,Tm�8�4ة�E�Xq-.��:E�[�� 8�-5إ��Eأز�S9?N�"D!؛�Q8{[��E�
ً
� :�<

��Lد S3|�� �وR*���دي Bf�?��R. )� ،FE��R2020� ��G]� �ا��4^ ���)7، �ا�¥{� �?_
E� )
أ�:

  .�E2020رس�19���BC�� ^��������11@}ن�#"! �


;vة��
�Rدي�ا#��Kر�ا�WXRوس -2Lا�WXا��
  :ا�

 أر�?(�ا�����ghا��4^ ��ا��ول��/��ا>�rذ�>�ا@,+�و*�� ��[�رE�،�E?��أدى�إ���!
ض�إ��ق

SE�[�K L  
ُ
�أ �Y|5�� )G*و و� �Nد���*R 

ُ
�اh{�ودأ �ا^"GH,ن،�. �:�( ��
-¶@� �ا�|
#�ت )E�*

��W� ��,+��m\Eة �Dا�"^� �4�-.� �ا�E"3}hت )8�#� �?
�@� � E" �ا� �اh{ �ة )G*"<و� �ا^�ارس، )�:�
ُ
وأ

F$
E�+,ء�. ��و���e�وإ� ،Bf�?��R� ���T��وا� ،�m
}hا� �و>�  � ،B�Oö^ا�
gühا@,+�ا���ا� ��ه� )
?y<


اً@���BCاh{ �ة���E�S:*��?E�،� ��?��R. ا��E�?dتا��4G� �ت،�و!
ض�ار>�اء�YWا�����ghا�)��Lأ

���ري� S3|�� �eE,ً+ا �ا�"� ·، �وR>��ل �N� :���ا� �ا��� �ت ��� �r�N:"ن �ا�
�س S4و�� ا�����Gت

Bf�?��R�S��G��ا�x -5. )�،ت�2022@"در�"ة��G��132-131،�ا( 

�
ت���100ا�ا�"»�ء��/��8R¶|�ر��-"D�����BC? ��ر»"ع�ا��4�	�و�BCا*��E�Sإن�*�رة�DHم�أ"N

�وا^"ت �و��	 �ا��4وى �E� �
ً
!"v� �?�b^ا� Svدا� �ا���
ك �و[4"»� �ا��4�	 u4W� �أ�Â+ت�. �Eى �?m

�اgh "ش� �وا�����ء �ا��ول �و��ل �ا^�ن �@���ق �*"T-E� +,�� 
ارات*� �ا>�rذ �/�� ا�- �� ,ن


رت�. �:?-���ةd<��*نو, E"3}h,ن�ا�ت�ا^-\و���
�<�BCب�
}hرة�ا�T�. )�،ن,
L2020���G]�،5(  
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3- ���F'6��}���L��b2VاpM�  :19-أ�2ز�(!2اءات�ا��ªîا>;�v{��ا��و���ا

�o�bEت� ):?[� jk�ا� �N� G
�ا�� �ا^
ا� 	 �E� ��"?bEإ[�ار�� �إ�� ���ر�( ��ا�ghا�
�@�ور

�� :vا��ا� �ا���bرة �إ�� �!�WÞ�@� ،��"ghا� �وا�
�Lت �وا�E�¹hت S�
�وا� �وا��4: 	 S?4�وا� ا�¥{�

�ا8¶|�ر�ا�G,+وس. وا�¹hر� � �E� �}Ã�� �E"3}hا� ����r<ا� jk�ا� �ا��Tرزة 
اءات�£� �@,ن �E :�S �{<

�£��زا ��
-.� �ا�¥{�، �*�Yع BC� ��:E�4:,ن �وا�:"ا.�F% 50ت SEا"}hا� �ا�¸-�ء �]�v� �ا�4?�ل، �E

��" }hا� �ا�����Yت BC� �ا�E�4:,ن �/�� �ا�G}hظ �E� �[�eر، �أ��Gل ��(�� . )� �و�در»�ل، BÀ��#2021�،

���G]906(  

� �وا�4E�ghت �ا^�ارس �إ��ق 
اءات�£� ):?[� �?m�· :4.و� ،�N+,¹hا� �واgh?4 �ت وا^-���

�:�(�أ��m�E���yًNا�b<��D|.�jk?�4ت�Tm,+ة�. ا�
��Sا��4م�وا�
�Lت�اgh"���ا��اv: ��وا�¹hر� �
ُ
أ

�ا�G}hت �و*���ت 	��Y^وا� Bþ��^ا� S9E .�S?4�ا� �����ت �N��<� 	<� �ا���bر��، ����?�ل �T-¸��@

�ا�"*� 
اءات�Þ�@� �R�OPام �E� �ا���bر�� �أ*
ت�. � ��:?��ت ،BÚر����ا� �R*���دي BC�4������4ا��و

����ghا� �Dا@,+�^"ا��������4ا��� ��:?,Oا8 � � ً: ?d<� � ً��E� �8ً"8�*� �E"3}hا. )� �و�در»�ل، BÀ��#2021�،

���G]906(  

4- ���F'6�� ر�أز�u19آ   

4-1- ��F'6�� ر�أز�u19آ ������
�a`�ا���*�ت�(!  

����� !"#� ������ �ا�ghا�
ي،��19-أ�
ت �?�b^ا� BC� � ��?��R� �ا��4*�ت �/��+,Tm� S3|�

�BC� Xq-.� �?E� 
ة،[�T^ا� �ا�����Gت BC� �ا�Gr8ض �إ�� Bf�?��R� ���T��وا� �£��ق 
ض!� �أدى K L

j =ا+P!R� S]"ا���8"�ا� ���R?�� ��. >�"ل �ا�
وا@½ u4Wأ� � ?*
�ا� �ا^
��ت �/�� ���R?�د ��ا

،�N� :���ا��Bf�?ا���	�0و[�ذ�BC��?@�،� -G8ت��N��<�4ت،�وأدى�إ���?�b^���4ت�وا�ن�ا,@��]�v

@��WÞ!��إ���ذ�GGv�،0(�ا��E�����gh. �و��0Äا����Nأ[�T"ا�@��G,+وس�أو�!��وا�أ��Lأ!
اد���
ة

�وا�- �� �� � ��?��R� 
�d E �تN��ا� �/��
�أ� �?E� ،Bf�?��R� �وا�¸|�ط � ��b�LR� 
#�ت}hا� 	vز

C
  )696-695،�ا����Gت��c�d@2020و�رز�B. )�،Búا�ghا�
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4-2- ��F'6�� ر�أز�uد� 19آ�:
*)�`a�  

: �|R��/��+,Tm�S3*���د�ا��4��v��E�j¢ل���ث�*
"ات�ر��- ��19-أ�
ت�������#"! �

���R?�د�ا��SY4..���/��+,Td£��8ج،�>
ا���ا�X:Y،�وا���8ل�ا��}�,+ات��Â+�اh{�ود �BCا�ghا�
،�أدى

���gP��Eا^,Oا8 ��. ا�¹hرج،��v"ً[����Eا��,ن،�إ���]:�Sا*���دي �زاد �?E�،½G
��وت�أ��4ر�ا��


ار�R*���دي���R� �وإ��ق�. و��د �ا�
�Lت �/�� �* "د 
ض!� �b ¶8� ��|�ة �ا�E�¹hت 
�*�Yع�{<


�*��وا�G�ع�ا�Y*�BC�+,Tmا���
���ز�E،�ا>�rت�ا�ghا�
�>�ا@,+�. 
�Sاh{�ود،�E?��أدى�إ���>
ً
�@�bا��

�إ��� �!�Wإ� ،� q
��� ��R¶9?�رات ��ghب ����Nة �L"ا!� )L
�و� ��G8£ق، �ورا�4( ،� G|�<


رةy�^ت�ا�#
  )101- 99،�ا����Gت�2020>:�4�،�( .إ�
اءات�إ��8ذ��:|

�"ر�ا*���دي��<�BC�����ghا�)qT-.4?�ل��ا��E�+,Tmد������
-.��Q
��x�8�،ق�Y
وا���ا�

+,Tm�S3|���Nد���*R��Eز��·?���?E�،�¹صh�4م�وا�ن�ا,��Y��ا�BC��Nد���*R��Y|5��· :4.و .

��N��ا� 
اد!�� �@,ن �ا��Gdءة �و��م S-d�ا� BC� �ز��دة �إ�� �ا��R�\��T*���دي �أدى �ذ�0، �إ�� �!�WÞ�@

�أ�?� · :4.� �أو�>	 	DG��Hو� �£���8 ��!��وا �@��Gr8ض ·:4�<� �أ�?· ��d|Eت cd4Z� �?E� ،	D�

����ghا� ST*� �E"�"دة )8�#� jk�ا� S?4�ا� �أ�v* �ت u4Wاب�. و
YWا� BC� ����ghا� )qT-.� �?m

ا��"ازن�ا��
_ ¢�j^\�-�ت�ا��و��،�E?��أدى�إ���[
ا��ت�داv: ��@,ن�ا^"GH,ن�و]4"ر���م���4م�

@�c�dو�( .!���ا�����ghوا����E�u Grآ��ر���R*���د�Nا��
_ 	،�E?��أ��ق�>
G ��>�ا@,+�!�4���^�3

�،Búت�2020رز��G��695-694،�ا( 


��19>�ا���ت�أز ��F'6��: ا�P�?Lا���~����
�a`�ا�  

� !"#� ������ )qT-.-19���/�� SE�[� S3|�� 
ة�\E� �ا���ر�3، BC� j¢ :4.� �أÂm+�ا�Y�8ع BC

� �ا��4�	ا��Yب �أ��8ء � ?�� BC� B��4�ا� �ا��4: 	 �إ�� F$ا��@R� �ا��4: 	 ST*� �E� �:L
E� �E� . وا^4:?,ن

�S�

���uأ!E� 94،�>}�
�2020@�:"ل %�Bا�"Lب���^ً �،�أي��Y�ا��E1.58��BCو]�ب��SGر��� :E

>�u:�rا���رة��/����Þ��@�b��Rق�ا^�ارس��|E�X-L�+,Tm�S3-�"ى�ا��
? �؛��K L. دو���200

�G����Eل��BCا�� :4	�R@��ا$�v�Fرج�ا^�ارس�!�BC�� ً:4ا�T:�ان�ذات�ا��
? ��ا^
�yGr،�% 86ن�#�


���ا��4� ���ً�ا% ��E20ر��8@ـ�|q�ا�� ?
  )�BC�½�!. )�،FE��R2020���G]�،4ا�T:�ان�ذات�ا��
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� �@,ن �]�v� �ا��4: ? �، �ا�G"ارق �Eز�� �وا���Ä,ن�!�*?( �ا��G �ت S9E� �G 4y�ا� ا��ÄGت

��:�G �ت �]�v� �ا��4: 	، BC� �ا����م �E� �@?�"���"د ��د(� �?E� ،�*��£� ��BC. وذوي ����ghا� )qT-.

� 
ب-.� � ��?�L23.8ا��Nد���*R� �ا��}�,+ات Xq-�� �ا��4: 	 �E� �و]�ب SG�� �إ��ق�. E: "ن أدى

4?�b^ل�وا�G����� ت������E�¹hا�S Y4.ا^�ارس�إ����u

�ا�4��rEوز��دة��،�N�e��ا�S9E�،ت�

و��Eذ��GL�،0ت��زR��E@��3ر��BCا�� :4	�S9E�،ا��:4	�����Â���4+�£ذا���. ��Wا�¸-�ء�وا��G �ت

	D��	���ا�	N��<�� ?�  )3- 2،�ا����Gت�FE��R2020،�( .وا��:��G"ن،�E?��أ@
ز�دور�ا^4:?,ن�وأ

ghل�������#"! �ا�v�	 :4��ع�ا�Y*�BCة�+,Tmت��N��<�)Dوا�������4إ��ق���19ا�
�@�ور

�ÃE{"ظ S3|�� 	�
�وأ� �وا^4:?,ن �ا��Yب �L �ة 
ت�{<� K L� �وا�4E�ghت، ��ه�. ا^�ارس� �Dا�"^

�R>��ل� u4W� S9E� �ا�����Nت �E� 	�
�ا� �/�� �4�� ��� �ا��4: 	 �ا�P+ا> b �ت j�T<� 	<� ،�Eز�


����Dة�£�Pd+وP8Þ�@� 8+8(�و��م�>" ! .�،F5�9�ن��ول�وا,:�G�ل�ا�v�Q-¼>�ر�	ء�@?��>�G�mR�	<

+Â?!"8إ����B`E�ghل�ا"v��ا�S �{<و�،+Â?�qإ������ ���  .و>}� �8���ER�Sت�ا����� ���:�G"ف�ا��

�F5و+Pd�£�	 :4��ا���
Eام��rا���	<�،B��4�ا�	4: ��ع�ا�Y*�BC"دل"E"Moodle ل���?d��o

s'�
�ا�3"ادر�ا��4: ? ��ا^ Xو>�ر�� F5و+Pd�£� 
�ا^��"ى�"Y<و .�S��G<� �����دة ½Yv� )4Wُو� �?m

����T��ا� 	����� �ا^ �ا8 � �ا��T"ث u  d<� �و>	 ،j¢*
�ا� S]"ا��ا� Sو����+Â�� �ا^�ر�,ن �E� ا��Yب

Bf�?��R .��/�� �o��<Rت 
#�ت[� �E� ��G<Rق �و>	 ،�Eز�� �E� X��
¶��� �N�4E,+�ا���  	 SN�4.� 	<

  )�T�2021���G]�،2ا�"اBC،�( .إ��Gء�ا^-�E�r,ن���Eا�
�"م��¶-�SNOö<�S Dا^"اد�ا��4: ? �

��Eا��?
ار�>�j êGا����gh،�ا��8:(�ا���E��N�4ا�T:�ان�8��E_�م�ا��4: 	�������4إ���إ��دة�


ات��/��[\Eم�و�"د�����E�	�
إ��دة�!���ا^�ارس��BC.ا*P+اب������Nا�"»�ء!���ا^�ارس،�وذ��0@��

� !"#� ������ ��� �b<�
�ا� �ا��4: 	 �Eأز� �E� u Gr�:�� �Yv"ة )8�#�
�19��E-ا�ghا� ���ءت ���d�و� ،

�Tm,+ة �ا8¶|�ر�. >���Nت �E� �}Ã�� �Eًر�]� � ً}~�
ً

o"#"<و
@� )4T<ا� �ا��ول، �E� �N�4�ا� S9E� ،
ا�ghا�

��ا�ا�Â+و>"#"ل�>�- 	�ا��Yب�إ���bE?"��. ا�G,+وس��BCا^�ارس�S?ة،�>�: ������ت�]+,eت�[

Bf�?��R����T��ام�ا+PLت�وا�E�?d�ض�ار>�اء�ا
  . ا��را��،�>"!,+�ا�
��Sا^�رj û،�و!
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ا��Dف���Eإ��دة�!���ا^�ارس��	���dN!�½�ا���
�ف�ا�� :4	�S@�،أ��gh�4E��yًNا��}�,+ات�

و��Eذ��0!���@�ت�. ا�
G- ��و��R?�� ��ا�-:T ���/��ا��Yب���b ¶8ا���Tء��BCا^Oöل��PG+ات��"�:�

�أو� �«"�
E�+,�� ��:"m �ت �إ�� �N\دي �*� �?E� ،� ? :4.�+,�� �Y|5أ� BC�
ً

��"�� �و*ً�� �y�N"ن ا��Yب


�ا��jkأ[E�)�T-\و������. .-
ب���Eا��4: 	����/����N�+Âmء��X4�0،�!�ن�ا�إ���ذ��!�WÞ�@

��ه�ا�_
وف�SH�BC���I�
  )275-274،�ا����Gت��G:v2021وي�و�!�j û،�(. د�	�.4:	�أ@

��ò�c 

BC ء"W S :�< 19-#"! � ����� >�ا� �ت �/� �E"_
��ه أن b�N/� ا��4: ? �، ا^ �Eز� 

  ]3:( *� ا��4^ �
ً
�GY4
E  

ً
� rق  �,+ >�ر�"T-E BC 3>�ر� 	4: ��ا ،
 ا�Y�8ع أÂm+ إ�� أدت K L ا^�4[

j¢ :4. BC 3ر����ا KN�}hو*� . ا )G|m ه�� �Eز� �� �[�|� 	_
 و��م ا���: ��N ا��4: ? � ا�

��i����� u d�:� �E ت�Eر��، �ز�Y�ا �?E �fا���  
ً
o"�<  

ً
 .@�N:� .4: ? � 8?�ذج �8" ��ر��

BC - �ق�ي، ا

W( ا�ghا�! ����ghت ا�N��< �/� �E"_
 >j�T ا���E �f?� ا�P+@"��، ا^


ت و*�. وا�T¸ "�� ا���
 � ا�� "د ر�	 ا�gt,ن ا��4: 	 ا�P+ا> b �تDHه أ�� �«
b��ة ا��
G�ا ���}hا 

�}Ã^إ��دة إ�� ا 
_

 ، ا�P+@"�� ا^
_"BC �E ا��"Y<ت و� �آ +�mو�8 أ
E � ��4!و SE�4�:� �E ت�Eز� 

� :T��-^ا. 
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ا��P#�MاL��ا~�����راB�:ا���ب�ا�����  
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��-�<: 

	< � �r< ا�� S�G�ا S ]{�� ر��£ BÚ�
�، �:�را�� ا^��
ورة ا*�K L )y ا�
اy�ا 

� 9�T�ا �N��< st
 ا�4 
� وا�v �ر ،ا^
��������R �T � �دوات و>"u H �:�را��، ا^��	 ا^


و�L، ا�9�T � ا�¶-�ؤoت �� ���Û@� ا�T ��8ت @b?� ا�Gd :� ا��?9 : �Y^0 ا�وذ BC �`-E j¢:� 

+,-G�� 
�
gt � رؤ�� و!· وا^�e,+ات ا�_"اE �YTy
E.  

"�� S�G�ا� ��ا� �E� 
ضe�ول  ا�
< st
 ا�4:? � ا^Â+رات إ�yNح S �G�@ ، �E ا^�4?� ا^

� �"W"^وا jk�ا )?�L ره� �vه دون  ا+,� �E s'�
 �/� ا�y"ء .-: ½ ���	 m?�. ا^���L ا�9�T � ا^

 آ� �ت و>"W � ر��- �، m}داة q��R �ن �/� ا��E O,m+P ا�T ��8ت، �?� BC ا^-��E�r ا^
gt � �دوات

Q� TY< اءات

G �ه وإ�< @���
Y � ?:�.  


��، وا^8�3 � ا��8�E � ا��را�� أ��4د �
��ول�v��BC,+�ا��4
اض|q�وا �E 	N��< S :�< �
 4� 

  و>"ز¼�D4 ا�v �ر�� وأ�c ا��را��
ً
 ا^�روس �:?��E �?@ �?yN �D: 9?< �?�bدة، >�¸ N�4^ � G,+ و!��

  .ا^
�"ة ا�K�T أ��اف و>�� ·

1- �B��7ا��را����
Lا���M�/Lا:   
1-1- ��/Lا :  

 

�ا��?�د� )E�:ا��� �*� ،���
q<� 	<� jk�ا� � ?d�ا� �وا^��ر»� �ا��را��، � *� �ا^"W"ع �4 T�� إن

B/ :���وا� FG]"�ا� F$��L£� st
��?��. ا^ S?|.� �:E�3�E� � gt
E� � :?�� �/�� st
�ا^ ��ا� �
¶-Z

�ا^��?� � ���L£� �ا���
 �ت �@����rام �D: :�<و� �DG]و� 	�� �Eو� ،��igh�4Eو� �>	�. ا�T ��8ت، و*�

Y<ى���� FG H"�ا� ��داء �/�� �أ�
�.- ,+�ا�"*( j ���@� � 
�ا^4 �
�درا�¶ BC� BÚ��ا^� st
�ا� ��ا� · T

� !"#���������iW
!�jk�ت�ا�N����ق�ا� ��BC8�9"ي��ا�	4: ��را����/��. 19-أ��>�ة�ا��ت�ا�
ا�¶

� � ���Lإ� �gh�4E� � :?4�� )4yv� jk�وا� �E �ا8ً �، �D4?�� 	<� jk�ا� �ا�T ��8ت �E� ��"?bEإ�� �`-.��


�·�ا��4?�ل��ا��*�����SPSS� �"W"Eرة��:? ��و"�@��D: :�<و�x���
��ف�ا���rص�ا���،.  
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  : :�در�!���ا�Lدة�ا������ -1-2

  :ا�/<b2�� :�در�!���ا�Lدة�ا������ - 1-2-1

� ��ه،� �
�درا�¶ �� �ق BC�/�� ���R?�د �
�ا^�E":4ت،���Lو� �?�� BC� �:E�3�Eو� �:E�[� � gt
E

!���. ��E(�@,ن��
ا*��ا�P+اث�ا��j¢:4و�Lا���£��8ج�ا^4
BC،�و�?4(�@,ن�ا^��در�ا^�: ��وا��4^ �

��T�d^وا� �4Wا^�"ا� �
¶T�dE� BC� �L��^ا� �ا�"ر* � X�d�ا� �E� ��"
�E� ��"?bE� �/�� �
9�@� BC� �8�d<ار

�E� �
<�E":4E� �
�وا���  ،���m

��ة��ا^ghوا� ،���r�^ا� c�E"ا��وا� ،�?d�^ا� �ا�4:? � ا^��oت

� ?�
��	�. ا� �
�أ8 oإ� ،�9N�}hا� �@�^��در�ا�4:? � �8�4��R� �/�� �N�|�ا� �
]
L� �E� 	�
�ا� و�/�

�ا^��در��[: �� �إ�� 
�د¶���� �
E�
ً
� 4�� �وذ�0 ،� � d ��d�ا� �ا^
ا�� �إ�� �ا�
�"ع � ?��أ SGe5

N��? !��? ��o�،ت�E":4?:�ل��bE�BC�� ت�������
_
��@�·:4��
  . درا�¶

��
?*��?m @ع��o����/��u:�rE��� �"�:��ا��راه�ذات�ا"�m��ت�ا�Lو
ر����Sا^��-�,+�وأ�

��
ا�[\Eو� ���وأ��4د �
�درا�¶ �d��o|�ف�. @?�e,+ات 
��ة!� �]
!� �
�� �ا^��در�أ>�ح BC� �ا��
"ع ��ا

��?E�،� ?:4�وا^��ر»�ت�ا�
_

ي�وا^���BÚ��u:�rEو��Dت�ا�_
��را�¶
���e �أ�D	��BCإ�
اء�£��ر�ا�

j¢:�� S :�<� 	N��<.آ!�ق�� �
�و�4 S@� ،X-�!� � «
�ا�4 �ا^
ا�� �/�� j¢:4�ا� �8�4-E� BC�
���8� و�	

�BC
�ا^4 �ا��
"ع · ����� �
E�
ً
� 4�� ،� -5
G�وا� �NO,:b8£� �@��:�e,ن �L��^ا^��در�ا� S?|¶�� �
9�@

F.�E":4^+اء�ا��وا .  

� �#�ن 
"��،�و*��E� � !
4E� �*���ة ��"3<�"�� B�"?|�ا� st
�ا� ��ا� �وراء �E� Ø¢��� ا��Dف


��b@����L£��E"اW"E�X8"ع�@�9
���u:�rE��Eا��وا��Nوا�
ؤى
d?<. ?و*��أ��BC�� gt

ت���ه�ا^

�	m�� ?b<o Q@ق��@}س��Y8�· �y<��E��

dE��?E�،�
��Eا^�E":4ت�ا^�
"���وا^��b?@���:4ل�درا�¶

 
�و> K�T�ا� �ا�
��ط �/�� �. ���� �O,mه �/�� �
�.����4*�ر> BC� 	���� �@�وره �ا�و��ا · ?4.�S :��

��ا��:��S��^ا�x���
:��Bµ"�" �"-.  

  : :�در�!���ا�Lدة�ا�������اL��ا#�� - 1-2-2

 

����Eدوات�ا�gh�� 9�T?��ا^�دة�ا��BC��"?bE�� ?:4إ��ر�درا�¶
��ا^ �ا8 �،�ا��?����8/��


�*���إ�GWء�ا�¶ gt
E��/��� �"?| .���!��R��
GHنو� q�8ت�� T�ا��?gh�� -داة�ر��{m��Sأ���E
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 �/��4E:�اh{�"ل 
ً
� �G<د*��و�+�mت�أ�E" .��� G¹h* ���وا��ا�X8ا"ghف�ا�|dا����E��
¶
dE�jk�وا

�ا^�رو�� 
ة��_:� .��]
!� �
�� �أ>�ح �ا��ي ،�mر�|^�@� �_L�^ا� �أ�:"ب �@���?�د st
�ا� ��ا� و��ز�8


ب!
��ة�*������i|Z�4Eة�و
�إن���ا�. إ�W!��إ���ا^��@:���u�8ا^"����D��e5?�س��BCوا*��ا�_�

��E��

dE�K L�،ة�ا^�رو��
��_:���
?DG�ً�ا�Nف��4ً�ا����W�8ت�*��أ� T�أدوات��?��ا�BCع�"
ا��


�إ�������Eزوا�4�E��Nدة_
  .ا�

1-2-2 -1- 
B)ن��[:   

4
�q��R�u �ن��/��أ�T��Q8رة�".��d?Nة�
����Ä����E���"?bE:��>�"ا!·���E��Eور�ا�_�

���وا���d?N�jkا��"[�v��E�S���Dإ����cE�<�·���Lا�"ا*����?:Eرا���و>3"ن���ة�و�(" * ��ا�?}hا

   )2023���G]�،304ا��Tر،�

�
� �Lو� ��ه� �
�درا�¶ BC� �>}�,+�.- ,+��ا��q �ن>�? 	 �ا�����ء �إ�� ��ف(� SE�3�Eو� SE�[

� !"#��Eأز�SH�BC8�9"ي��ا�	4: ��ة�ا�<����FG H"�"*(��/���داء�ا�و*��. 19-ا��
إ�������ا��4 


ا��ة�E� gt

�إ���ا^Ã{·�ر*	( ا��*��ا�4:? ��وا�|?"� ��ا^_
N1(ل��/��@ ��8ت�"�}hا��?yN��?@�،

  :*-?,ن�ر��- ,ن{�N�q��R�u �ن���E .ا��را��E"�"*��وذات�[:��و� ���@?"W"ع�

�Cول � 
� : ا�%0 �@�^�T"�,ن �]�¹hا� � �¹º�ا� �ا�T ��8ت S?|Z� K L����� �ا�ghء �?y�N


�ر��- �]�

"ات�ا��E�¹h،�وا^�دة�: ���،�j¢:4�ا�S�اc¸gh،�ا���ÄGا�4?
���،�اh{����ا^�8 ��،�ا^\


 ��أ��� �������ه�ا�T ��8ت����ف�إ����?���E":4Eت�دN. ا^�ر��DEا! ��و
�"?�u|d<ن�,�"�T^ا

Qدرا��� �ا^
اد K�T�ا� �?�bE� � ]"�v� ���Dه��� �و!ً�� x���
�ا� S :�<� �/�� �ا�9L�T,ن ���-Z� �?E� ،

�G:�r^ات�ا+,e�^ا.  

   :�S?|Zأر��E��4zور�ر��- ��>�?�B/N�E�BC�S9: ا�%0
�ا���~�

  .19-#"! �ا���4ادات�����ذ��¶- ,+�ا�"*(�P!�BC+ة�: Cول �ا�L'ر  -1


"�"� ����4Tmا�P+ا> �BÚ�¶- ,+�ا�"*(: ا���~�ا�L'ر� -2d��ا.  

 .ا��
_ 	�و�داء�ا�"�FG H�����ذ: ا�����ا�L'ر� -3

 .ا��4G� ��ا��
_ ? ����4Tmر��¦ �j��داء�ا�"�FG H�����ذ: 2ا�gا�L'ر�ا� -4
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�q��R �ن ����N"ي �/�58� 
ً
)QB�� �ا^��ور �/�� �EK L"ز�� �4zر�����:e^ا� �:Ä��� �@,ن 
"ع¶<

�و]?"� � ��
�@� 	�Iآرا� ���+,T4��ا� �]
!� ��:?-�T b,ن � ¶N� �?E� ،�L"�G^وا .��:Ä��� )e ]� و*�

S :���:� �س�وا�دة�و*�@:����Eل��/��إ��@�ت�"�}hن�ا�?y���*�@.  

?�  : qB/N��E�BC �ن�ا��ي�*?
��@��? ?��R�Q  �و>�?�S9أ

�: ا�|?"� � - �D��v� �E� �
��Lو� K L� FYe5� �@¶- ,+�ا�"*(��4E_	 أن �ا^�4:�� X8ا"ghا

� !"#�������SH�BC�FG H"�19-و�داء�ا. 

4
����N>?(�[ ���: ا��*� -���:Ä��� e���*"�"Eل��/��إ��@�ت�د* ���و"�}hا. 


"�(���Ä:��@,ن�ا^e:���وا^��L"�G�y?�ن�اh{�"ل��/��@ ��8ت�m? ��و8"� �: ا��
"ع -<.  


��ر�
��*?و�*��cs�� ���ªìb2�

]��نا�B Pilot Test ��E��m{�:���D?D!���"Dو���:Äح���"Wو

�و  �@��Û�� �ا��زم �ا�"*( �N��< و��:Ä��� �Eء�E� ��Eى �و>�  	 �ا^��?:� S#�|^وا� ���Yvء اm¶|�ف

� �.4: ?�ت �وا�T�vر�!�4� � ،K�T�ا� ��اف��Rن� q� .L� �
�وز� K 15 �#��[
Bا �	4: .� �أ��>�ة �/�

� �-�\^� �ª^_'/B ��8"ي 
� إدر£�G|¶mوا� ��iدرا�� �ا^
اد �
�إ��ر�ا�4  ����v���:Äرج �4�� �?"ض

:Ä���F�Y

ى ���v��Eل���ه�اY¹h"ة�وا���X�<+P,+�ا^vات. أ"bG�ه�ا�������
   . و»
�ء��: �L�Qو�

1-2-2 -2- �����0Lا�-!'Lا��:#:  

�ـ�ا�ا�
ـ"ع�Eـ��ا^��@:ـ���Nـ"م�ا�L�TـN���@�Kـ��bE?"�ـ��Eـ��"�Fـ���:ـ÷�!ـDL
��ـe���:Äـ
ض��

�ا^"W"ع ��� Qو�
v� ��vـ
�دون �Lـ,ن �Eـ� �:Äأ�ـ� ��ـ
ح Fـ!� Qـ��@� KـL�T�ا� �اG�Lـ�ظ �Eـ� " ا^�Tـ"ث،

)� �L2012? �]ـ�، ��G]� ،102(  .� 9�T�ا� ��داة ��ه� � ?��� ���E و8_
ا ���E@�ت 
اء��@� �
?*

����>�ة �E� ��"?bE�Nد� �e�E,+ات ��G:�rE?ذوي � 
DEو� 
ا! ��"���/�� ��Ã{�"ل � ? ��<� m}داة

� x���8� !"#� ������+,�{<� ���را�� ��?4�Eو� �?_
Eو� ��?4�E� � 9�@� �.- ,+�ا�"*(��19- أداة �/�

  .و�داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي 


�ء���ه @��

gt ��د* �����Lو�E�� :3 �
��ا^��@:����:Äأ��BC��8�mور�ر��- ��/��ور��E��4zأر�

BC� S9?�< :� ��4G�وا� ،� �"�"
d��ا� ،	 _
�ا�� ��و���.�4��R .)�:4ادات، �:Ä�� ^�@ت��E":4

 �� � ���BC� �وا^�?9:� �( �:?�T"ث �اÂ¹h+ةا�-�، 
"ات�� �ا^�ر��، �) ا^�دة 	��
�أ�Ä:���ا��8: إ��
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� �ا�P+ا> b �ت ،����ghا� �>���Nت �Dا�"E� BC� ����>�ة �>�bرب u|d�-.� �L"�GE�+, -.�،)*"�ا

� ��4G�ا� �و>�  	 ،� �"�"
d��ا� �ا���rام �ا��e ,+ات، �E� u d��3"ن�. ا<� �:Äأ�� ��� ]� �/�� �
:?�

�E� ��"8� �:E�[� �?E� �	�أ>�ح،Iوآرا� 	��>�bر� ��� ��
�@�+,T4��ا� �]
!� � وو!
��:?-�T b,ن �
رؤى��

:�rE�Gع�ا^�روس�"W"^ل�ا"L.  

   :ا>1�L�����KLر6�� -3- 1-2-2

"� ¤ÃY�E� ���R?�ع 	:�� �*�E"س 4
فZ"�mر�|^�@� �_L�^9 ��" ا�@� �درا�� ���{@

��E� ���Eد ��bEل �E� �? ?Lو� �و� �� �!
4E� �/�� �اh{�"ل �إ�� ��ف�� ر��- �

��vل� �E� �!
�
E� �أو��?��� ،� 
DE� �أو��?��� ،� ¸Nد� ���?�� S9E� ا��را��

�	�ا�TY 4 �،�و�d?��ا��Dف�ا�
��¦ ��E�jإ�
اء�iÄ�@�BCس��
E|�ر��E��G9dE��mا�

�)?<� �N��ا� 0Ä�و�� � �¹º�ا� �ا�4"ا�	 �إ�� �ا��v"ل "�� �mر�|^�@� �_L�^ا

�DGE"م� �إ�� �أ*
ب ���
�� Bþو� 	�
_8� �Dو�� �E� �ا�4"ا�	 0:<� �ورؤ�� 	�iدرا�

�4TN� �D��vو� ،F5�-5£� ��:-:"ك �ا^|P+ك 	DG�ا� �أو 	��G��ا��
�
�� KL�T�ا

Qدرا���BC��E�?<�� <ا��ا ")�،	b82015���G]�،294(  


�د             ¶�o�@ ا إ���� u�
 v� BC,+ة� ��ه >"�d?N u H @�^|�ر ،�m�L�?:_� ا�-"� "�"Bµ ا��4

� ? _
��� ا��را��ت�ا���"#+Â�4. 9 � أداة�@ ��"* 	DG� اد �:"ك
!� Svت دا�Ä�@ S?4�ت ا�?_
 وا^

�E ل�v S��G��ا 
[�T^ا 	D4E BC 	���*� � � 4 TY�3"��. ا<� BC� 	��-Z� �?E ة
 L"ل  �? �� 8_


�d E �تN��ا ،� ��?��R �4*�ت�اد، @,ن ا

 � وا���9!�ت �!D^ا jk�ا 
�m?�. ا^"GH,ن �:"ك �/� >\�

�mر�|^�@� �_L�^ا� ���.-? أن u|d��@�  ا^|�m+P، وا�� 	 �:����Gت، ا�
�? � �,+ �8?�ط �


 o *� ا�jk ا��
_ ? � وا���9!�D_< �E ل�v X �ى  @�9 � أ��
vأ. 

�� ��� j��
E�NO,:b8£� �e:�� �m}���ذة B`*"E� 8�9"ي�ا� �ا�Y"ر BC��
[�T^ا� S��G�:�� �]
!

���4���Eو���
ا�ST*��E�SLا�����ghوأ�
�ءE�BCن�,�"�T^ا��E�
��. وا^-�?�� ��
l��R�� 9�T�ة�اO,^ه�ا

��E�K�T�ع�ا"W"Eف��|dا����E�j�
dE��?E�،ة�ا^�رو��
�أ>��B��)Lرؤ����4�Eدة����4د��:_�

�:E�3�Eو� ��"
�E� �Nزوا. � 
�ا��يE�G H"�ا� �و�داء �.- ,+�ا�"*( �أ��4د �و[ ��� �N��<� BC� 	Dأ��F

���YT<
��ف�وا^\]
ات�ا^���?�!D	�د* ·��:- �ق�ا�"ا*`�Bوا�����Nت�ا��jkوا���DDا^�T"�"ن��vل�

� !"#������ -19 . 
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1-3- �/�� �Bا��را  

E�S9?N�?�b��j ûرا��:�4م�ا��	8�e�-E��Noو�BC���"8�9�ا��:L
ا��K�Tا�B��}h#�!��أ��>�ة�ا^

2023-2024 .� ��"�"د �  BQ%��47و8_ً
ا ����>�ة����8"ي .4: 	 � ?�� �و.�4ر�ا�����ء ،�No"�ا� BC

��
N�4^ء�إ���أ�:"ب�ا"gÃ�ا�	اء،�!���>
 .ا����W�Xq-��N ·�ا�"*(�و[4"»��£�

 �4. �
  ا^4
و!� ا��N�?4، ا�4 
ً
�yNأ �/����� �ا�0:�\، � gt
E � 9�@ ر �/� >�"م� �vR 


دات وا^��"د ا^�روسG^ ،�
 ا�v �ر BC ا�-�@�� وQ<+Âv Q<�_L�E �/� ا�K L �?�4Z KL�T ا�4 


ى  و�LاتN ��  �[/B ا^S9?< �?�b أ�
ً
� 9?<  

ً
��ه-��S?4و.. د* �� � gt
 ا�9�T � �و��ط �d@BC+ة� ا^

 
ً

دات إ�� ا�"["ل  �D"��: أ�����,ن ^,O>,ن 8_
اG^ا ،�!��i-^ا ���

دات ��ه @}ن ا�KL�T و*G^ا 


ور�� ا�T ��8ت >��N	 �/� *�رة �Bþ +�m ا^��rرةy�اف وا^��?� ا��� Qدرا�� .�?m �
��ه .-¶ 

�

� bE?"�� أن >\�m ا�jk ا�-�@�� ا��را��ت �/� ا�4  4E �E دات
G^0 ا:�?< ����v S4b< 

�Db���8 �«ر��E x���
� �?�b^ا B/d�{ �ن،�( .ا��و�ا�F5�Y���2020ا( 

� ��و�� �:L
�ا^ �إ���>?9:( �ا�¶
�دًا �وذ�0 ،� ? :4.� �E\�-�ت c?¹h� �ا^��"د ����8Rء BC

  :�T��Rرات�ا���� �


ا!ً � ا��
��T ا^\�-�ت ا�v �ر >	 �e� ا
ً_8 �^ Q y��N K�T�ا F5ا^ �ا �E ورة
W "ا����ا 



� إ��ر BC وذ�0 و�?q��R ،�D4 ��8ت ��"ز¼� >�
��Tً ا^-�?]
L �/� ن�?W �*"["ل  د�إ�� ا 

��!� ا��ÄGتi-^و>�� · ا � :��! +Âmأ BC � :?� �?� �8ت� T�ا. 

��vR �ر� � ��ا� �وُ¼�4ى �yNن�أ,<+PG�ا� �@,ن � 
E��ا� 	D�او��� �N�T<و� ����>�ة S?�� �4 T�� إ��

�BC�Q �رة�إ�[£�)?<��E�"�
�ا^��rا��L�T ��وا^-�� �،�و�
   .�����Nت�ا��K�Tا�4

 R��¼ز"<�BC�):9?<���!�،� 8�9�ا��:L
��?�رات��|��E�S3"د��/���? �����>�ة�ا�E�4:,ن��BCأ��Eا^

������� �!P+ة ��vل �ا���ر¼- � 	DE�DE� ��Nاو�"ا 	�� �N��ا� 0Ä�أو� �ا�¶�4Tد �E� �ا^��rرة، ا^\�-�ت

� !"# -19� ��}hا� �ا��را�� �� �ق BC� �ا^�e,+�ا�"� ½ ��ا� � ?��� 
اً_8� ،.���
�ا�4  
وط[� )
?y<و

B/N�E:  
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� ��Rع�"
 ?�Bfا��
"ع�e�E�BC,+�ا�

 .19-���>�ة�ا��E�*��N"ا�@����ر¼�v�cل�������#"! � �

 )3E"ن /ر��¦ j( ا��
"ع��BCر>�����T>�ة� �


»��*�,+�ا^� �<��:L
E�BC8"ا��#��N���4د����>�ة�اT¶ةا� )�
D[ (����ghء�ا�
  . أ�

� �وا�|
وط �ا�_
وف ��ه� �/�� �و»
�ء �@�"ز¼� �
?*250�� �
4�+Pوا�� �أ��S .ا��?�رة�191ا��?�رة �E

� � ��?��R� ��:4:"م � ���L£� �ا�
زم xE�8
@� �
E�rا��� �ا�T ��8ت �gh�4ESPSS (IBM SPSS 

Statistics20) ال��
 mط��T<رR�SE�4Eو���"Ä^ا�X-¸�وا�Fz�-}hب�ا^�"�½�ا�-}h.   

B/N��E�BCرة���r^و*��>?9:(�ا^\�-�ت�ا :  

  

  ا^��rرة�و��د���R?�رات�ا^-P+��4ا�4 
��:  1  ر*
�ا��Mول 

�%BQLا�
Bة  اv<�BCد�����د�  ��!W�%Lرات�ا��
B)  

�pة����ا��0در'���b'#�u  56  49  

  b'#�u  75  55��ا�K���زرو������ا��\�

����ò������*و����b'#�u  56  30  

  b'#�u  48  33�����!�����ا�$���

ªî%U�c���� �����b'#�u  64  24  

  191  299  ا��L'ع  

 

2- ��Bان�ا��را������b2�
  ا�
2-1- ��Bرا�����~�mLل�ا��Lا  

�8���E�c?v\�-�ت�+Pvا�jk�ا��

����*����Nو>�?"*���? �BC��D4]?:(�ا�4 Y@ت�+,�vا

	8�e�-E��No"����
y}hا���Y
��ه�ا^\�-�ت��BC. )دا�
ة�8�e�-E	( ا^�S9?�< :  
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1. �b'#�uا��0در����� �pة'� :� �ا!���( ��ه� ��Â?�q+�ا^\�-� BC� ���أ@"ا� 2011��BCا��4: ? �

��Y
E #���"ر�	8�e�-E��
N�?@ .��E��8"3E�� -¼ر�<��Ä ��	y<56��	��E�،وأ���ذة�
ً
أ���ذا

�و�22 �ا��#"ر �E34�� �إ�� �!�WÞ�@� �£�8ث، �E30� داري£� 	*�Y�ا� BC�
ً
�GH"E .�B��?إ�� ×:TN


���و�����8"ي @��¸-��T�:�أ!"اج�>
»"����E��4T"ز�,ن��/���،E��563 ����د�ا�-��
،�وا�-

 . أ!"اج�>
»"���r?-�ا�8�9 ��@9?�8 ��أ!"اج�>
»"��،�وا�-
��ا��9���9@

  

�ا��\� .2 ��� �ا�K���زرو�� �b'#�u : ��
E� ��
�"�� �>Y"رات �ا��4: ? � �ا^\�-� ��ه� ]�Dت

���"��E�،��. م1888م،��	�إ�����8"�����م��E��E1878ر���ا@��ا� ��إ�������Y�"�Eم�5|}�

 
ً
� ��L�	y< 30��B��?��@�

ً
��"«
<�

ً
��"!1083��S?|.���"
�Eت����r<��/ز�,ن��"E�،

ً
�T���

�وا�:�eت �وا�¶- ,+�وR*���د �وا�4:"م �. �داب �ا��4: ? � �ا�4?: � �/�� 
ف|Z75��،
ً
أ���ذا

��E"��E43,ن�@ـ
ً
�إدار��

ً
�GH"E�8� ]و�?�ل�.  

   

3. ����ò� �و��*����� �b'#�u :�	8�e�-E� �Noو� BC� ��"8��� �أ*�م F5��� ،�}h�]� � :@�*� �و�� ��"8��

� ،Búزرو� ��"8��� �4�� ���م )-�{<1912 .�
ً
� ��L� 	y<824�� �و�240(>:? �ا ) إ�8ث�584ذ#"ر

� �/��  �E21"ز�,ن
ً
��"«
<�

ً
��"! .� �ا��4: ? � �ا�4?: � �/�� 
ف|Z56��

ً
�و�26(أ���ذا �30ذ#"ر

 ��@�،42�H"E	�����E*	�إداري�3E"ن���E)إ�8ث
ً
�G .  

  

��48م،�و>y	�1998ا!���(���ه�ا^\�-��ا��4: ? ����م�: b'#�u�����!�����ا�$��� .4
ً
أ���ذا

�و�14( �). إ�8ث 34ذ#"ر �E� �إداري 	*��� �D?��N17و��
ً
�GH"E13��8� ]� SE�� .�ST��-.

�E"ز�,ن��/���637ا^\�-��
ً
 �21>:? �ا

ً
��"«
<�

ً
��"!.  

  

5. ªî%U�c� ��� � ��� �b'#�u :��ا� �ا^\�-� ��ه� )-�{<� ���م � ? :42000� 	y<و� �64م،

�
ً
��38و) إ�8ث�44و ذ#"ر �20(أ���ذا

ً
�إدار��

ً
�GH"E)23إ�8ث�15ذ#"ر�و� .(�ST��-.724��

ً
>:? �ا

� �/��  �E24"ز�,ن
ً
��"«
<�

ً
�و�|
ة�: !"�� �ا�8�9 �، �
-:�� �4T�� ��و��، �
-:�� �أ!"اج �4T�


��ا��9��9-:� . 
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2-2- ��Bرا����ªÉ pل�ا���Lا 


 ��اEة�ز+P!ى��E��/را������ه�ا�D��j�E��ر�ا��£���Eدة��E�	 ?�<�BCوع�
،�@�أت���Eا�|


[����L��E. 2024وا��?
ت����ØkLم����2021
و���BC��Lم�!�S#ا�¶9?�ر��	ة،�>+PG�ه�ا���vل�


ة���Eأ��yء�ا��Y*	�ا�P+@"ي ?9Eارات�"Lاء�
�Þ�BC��?@�،دار�,نR��N+,-^�0ا�فو���>�ة ذ����،�

�*�@�K�T�ا�� ]"�v�cd4.�jk�ا�X-5او������ا��N��<.  

� �:L
�ا^ ��ه� )::r<��
_
�ا� 
�·�و��ا��را��Y�ا� ��DEت jk�ا� ،� ��Y��R� �ا��را�� إ�
اء

K�T�ا� �E� ��L��ا� SLا
?:� .¶�R� �>"ز¼� � :?�� �rN� �? !� �E�8تأ�T �S�G�ا� ��vل )?<� ��!� ،

�ا �ا��4م �E� K��9�ا� j ûرا��اj ûرا��2024- 2023  .�
ً

ا_8� �E?��ة � 
Eز� �!P+ة �:L
�ا^ ��ه� )*
eا��

�8����BCا�4 
����4د�ا^\�-�ت�+Pvا�jk�ا .  

��ò�c  

� 	N��<� S�G�ا� ��ا� ��vل �E� �
��BC إ��ر�Lو� ���:�� �ا��?��8 jk�ا� j¢:4�ا� K�T�ا� � gt
^

��ه��
ات��/��ا^
�stا�"[�FGا���: /F$��L£�B،�و>	�>"���u Hث�أدو �ت�درا�¶
�ا�¶
�� .درا�¶

]?q��R�S �ن��E"ر���. q��R �ن�،�وا^��@:���u�8ا^"��D،�وا^�L_��@�^|�ر�m: @�9 ��ر��- �

�وا��
_ 	�: ر��- ,ن � �"�"
d��وا� �@��4��oادات �ا^�4:�� � �"W"^ا� �وا^��ور � �¹º�ا� ا�T ��8ت

� ? _
�-�ت�.4: ? �،�ا��?�ت�ا��را����/��ا�4 
��ا������Nا^
���ة�E�c?v��E\ . وا��4G� ��ا��

�وا�P+��ع���K L250>	�>"ز¼�� ���191ا��?�رة�E .� xE�8
���gh�4Eا�T ��8ت�@����rام�@ )?<SPSS�

� ������ ���L£ات�
  .h{-�ب�ا^\]
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��-�<  

��ف���ا�ا��S�Gإ���(�	N��<�S :�<�8ت� T:��� �¹º�ا��را����ا��
>�: �Sإ�W!��إ����.4 


W ���و���G�اBC��:9?�^ا���#'ي���" :وا�
���

�ذ�ا�Bادات�أ��
B�2 ��'ع��اuQ<�E*'ا��WX�%����7

� ��F'6� �أز � ��cل ������
�ا� �ا������ µ�F� �\��رس �ا�vي ¾������ µ��>/<19  ." ض�
�� 	���

S :�<ا�و�،c¸ghا�S9E�،� !ا
�"?N��ن�ا,�"�T^ا�����r@���:4�^�8ت�ا� T�ا��
،�ا�}h������ÄGا�4?

�ا^�ر�� �وا^�دة �اÂ¹h+ة، 
"ات�� ،j¢:4�ا� S��ا^\ ،� ��?��R .�+,e�^ا� �@,ن �ا��4*� S :�<� 	���� �?m

S��-^ادات"  ا��
B)"�������ا�+,e�^وا "
�>/
��ا. "ا��x���8�	D-.ا^�"*��أن���Eو��	D!�BC�S�G�ا

�

_ ?D	����Ä�T:ا��G ��/���ا���4ادات�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي أ�<.��BC�x���
��ه�ا�����-¶���?m


د�BC��Nا�P+ا> b �ت�G�ت�ا�
N�T��ا�+,-G<�+, -."*(�@,ن����>�ة�ا . 
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�2ض�و>���.�ا����#�ت� -1��:kا��: 

  اe�Ec¸gh,+�>"ز¼��ا^�T"�,ن��X-L :2 ر*
ا��Mول�

  

  

  

  


��ا��را��،�@�
?��>�����T-5�×:T>�ة�% ������T-5�S9?<61.8ذات� 4��B/d�ع�ا"?b^ا��E

  . 38.2%ا��#"ر�

�� ?
�ا^�4:���@��� �N�y��ا�BCرة�@�"ة��b�E� 
ة���^ ���H�Bþء���-¸:��c¼ر���ا� ا����Yب�

��"�

�وو��Wا^
أة��BCا^�b?��و�ا���4ر��uا���9! ���:y���و�ا��Nد���*R . را��ت���ا��E��N�4�ا

�ا^��!_� �ا^�b?�4ت 
ف�� BC� �]�vز�� �E�@� �أ98"�� �
DE� �ا��4: 	 �@}ن �أ�mت �*� �ن�و�. ا�-�@��


��ا�� :4	��X-5��Bþ���G:ةDEى�@}ن�
N��N�4��!�4ت�?�b^ه�ا����E��Lوا�"�  . ا^�b?��ا�ghا�
ي�

P�ع�ا�Y���u H"��ا���@�-E�BC��
-��B��4�ا�	4: ��¸-�ء��/� 2015+@ ��وا�ت�ا��L63  %

� u�أ�
|�� �4-¶�� �ا^P+�{,ن S?bE� �E� Q8أ� K L� u H"��ا� x���8� �E)19000 (ة��N��� �G Hو

!������2017أ�@��E����LÞ��T-¸ �ت�. و��G H)12000(-�ء��/��أ��E�+�mا�¸����|
�أ��S�L�uا�¸

� ���Nر�ب � 
�ا�"� � @+P�ا� �*�Yع BC� �ا��E�4ت �T-5� �@}ن FE"?4�ا� u H"�ا� .�4ادات�(%. 55.6[
ح

�،� E"?4�ا�G H"�2020ا(  

��S3|.�8ث�£��T-5أن���?m80  %ت�b�
v��E ى��"�-E��/>�ة������4: �����4ا^�ارس�ا�

�"�)Fz��2018،�(. ا�"���Q-G8ح�
YNي���-\ال�ا�ء�: واo\���!�<��E�Bþ�c¼ر���ا�BC��T�
��Sا�

�
dG<� �D:4b<� jk�ا� � ��?��R� SE4"ا�ا� �E� ��"?bE� 
�ك�� �أن �أم �ا��4: 	 �
DEر�� �vo� ����ذات


�؟D^ه�ا���  

�ðM�  % ا�ð%��  ا�
2tار  ا

  38.2  73  ذ26

  61.8  118  أ#�[

  100  191  ا��L'ع
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زت�@� jk�ا� 
ة��ا�_� )b�8أ� ����Nة �ا��?�� � 
اm?�ت<� 
�ك�� �أن �/�� ��راء u:�rE� ·G�<

�@����Tر� �ا^4:?�، 
أة?:�� �?�b^ا� ���dN� jk�ا�
N����ا� 
ار�8_
ة�� �/�� ��v,+ة، �ا�-
"ات ��vل @"W"ح

��،�إ�W!��إ���ا�E �ز�ا��SY4ا^"�? ���� ¶N��?E���Dا��"ا���i ]"�¹h�X-5���
D^ا�	4: ��ا�	4_E

��i:���� �E� �ا��#�ء�. ا�"*( BC� � 
يYG�ا� �D*"G<� BC� S9?�<� �]�v� �4 TY@� �>�?,�Oا^
أة 
ىvأ� �D�� �E

��:��G����E�SE�4ل ���Lو��S�

��@,ن�*�رات� Ann Roeآن�رو��>
ى . ا�:e"ي��/��ا�N�T<ك��
�@}ن�

�إ� Qb�<� jk�ا� �ا��#"ر �و�*�رات ،� ��"e:�ا� �ا���رات �إ�� ���دة �Db�<� F$��ا� 
��£�8ث 4E� �8"اح �

� d 8�3 ^رات�ا���،�(.  #�	����2000ا���G]�،181(  

�FG!�K�8{���8"�ا�Qb�N@�ت��	4: ��ة�أن�ا
d!��/ء��"y�را��ت�ا��ا��E��N�4�ا�)Y:�����


��ا�� :4	���Eا�
��ل�Robert Tomsicرو´WXت�>' %��nدرا���D^را�� �vا�+�m¸-�ء�أ�ت�@�ن�ا�mأ. 

(Tomšik, 2016, p. 396) '�Fل�دو��
 .@�وره���m\N@}ن�ا�¸-�ء������T�N���Tأ���ذات�أ��E�+�mا�

)� ،�G �و�� B�� �2016� ��G]� ،145(�� �درا�� �أ]�رت �وو*� ��Hوس  Loene¢'د �ن !�ن ��'ن

 Howes and Jan Goodman���
DEر���r<� 0���� 
أة?:�� �T-¸��@� ���Eود FG H"�ا�O,}hا� �أن إ��

�?�.ا��4: 	iD���E(Howes & Goodman, 2015, p. 28)  ���E�S#ى�
NAydin Balyerوand  Kenan 

 Ozean�ue[و��X�@�	 :4��ا��
DE��N�8ث�>\دÞ�!�	 :4��ا��
DEر�� �vا�BCم����+,e�E�c¸ghأن�ا. 

(Ozean & Balyer, 2014, p. 110)  

  ا�-�e�E,+�>"ز¼��ا^�T"�,ن���X-L: 3  ر*
ا��Mول�

�b2ت�ا����ïR2ار  ا�t
  %ا�ð%��  ا�

] 20_30 ]  23  12  

] 30_40]   70  36.6  

40 F ق'F���  98  51.3  

  100  191  ا��L'ع

�BC�+Âm�� ��
�ا�4? ���
�ا�| �أن �إ�� �ا�-�@· �ا�ghول BC� �Wو
�ا^4 � ���L£� .|,+�ا�T ��8ت

��Ä!�Bþرا�����ا���"?bEة�<�����	���Eً��51.3 %��E!?��!"ق،�40��S9?<�K Lا��T<��N:×�أ�?�ر

�
�. ا�4  �@,ن �>P+اوح jk�ا� ��
�ا�4? �ÄG�ا� X�<+P�ا� BC� ����40و�30>:� S3|.� jk�وا� ،�Eً��36.6 %��E
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،�وا�P<�jk+اوح�أ�?�ر���@,ن�. ا^b?"عe]����
���S9?�!�،�Eًا�¸-�S*���T@ـ��30و�20أ��Eا���ÄGا�4?

12 %�B��?إ���E ن�,�"�T^ة�ا�<��.  

��ÄG:�� �}Áوا� �
? �� �E� ����>�ة، �@,ن ��
�ا�4? ��:�ÄGت ��,+��E"ازن
ً
�>"ز¼�4 
�ا�ghولD_N

�
ً
�
��+Âm����
�!?��!"ق �40(ا�4?

ً
�E�� (�¼"ز��ا�ا��
��و¼|,+�m�8��?DE�� �"�" �"��
�إ�����ة�H"ا

�FG H"�ن�ا�E��
!"<����E�K L <�jk�ا��D^ا��E�	 :4��ا��
DE�+Â�4.�SE�4�ا�ا��
�أ��8ً�EوG Hً �،�و!"

��ا�ا^�bل�BCن�,:E�4:���?ًDEً�ا�!�L�S3|Z .  

�ا��4: 	 �أن �!��:,ن��#"ن 	��@����Tر ����>�ة �
?<� ����!� ،FE"3}hا� �ا���Yع BC� �G Hو

b <ا+Pا� � G H"�ا��Nا^�ا��E���"?b?@��«ً"}¥E�F.{N�� ً
DEارًا�
. ,ن�دا�Svا^
_?��ا��4: ? ��ا���

��ه� �@,ن �E�8� 
 �ER �زات�}hا�o� �ا^�9ل S q�� �/��
m��BÀ��ا� ��bE?��4. ا��}E,ن SE4"ا�ا� ��ه

�N+,9d:�� 
ً ����اً@�DE� �درا����.>��E�S4bا���ر¼v�c �رًا Q<�mأ� �E�  .ا�]�WXKز �ؤه ��دل أ26مو��ا

)�،�
  )2007���G]�،617ا���v�،+,|qو�8،�و�أ@">�

� �ا^�� ���� � L�
�ا� �E� c¼ر���ا� �
DEار�
�ا��� ��Eى �/�� �ا�y"ء �#"رو�8 ������ )Y:� .

�ا^ j ¦¼ر���ا� �ا�¸|�ط u*"<و� �ا��4: ? � ��:?\�-�ت �ا^?�� �£��ق �E� 	�
�ا� 
��PG+ة�!4/�[�T

 ��
�ا��? �ا�Y�8ع���>�ة�"�:�، �ودون �@��8_�م 	��روا>� F�:<� BC .ن��E�� �@"W"ح �أ@
ز �W"�ا� ��ا

�ا�_
وف� SH� BC� ØkL� ��ً@���
ً
�vد� ���!� ��:E�4:,ن )
?W� K L� ،�
D^ا� ��ه� Q@� ��?�<� �ا��ي FG H"�ا

����ghا���iW
!�jk�ا�� ��
l��R. 

  ا���4: �>"ز¼��ا^�T"�,ن��X-Lاh{����: 4  ر*
ا��Mول�

���Vا���������  %ا�ð%��  ا�
2tار  ا

  23  44  أ�pب

  74.3  142   �¸وج

��?   3  1.7  

  1  2  أر .

  100  191  ا��L'ع
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�� �
:g�� K L� �ا���4: � ���}hا� X-L� �
�ا�4  �أ!
اد �>"ز¼� �ا�ghول ����Eأ�/�TN,ن �T-5

23@�
?��]�S3ا��4اب���T-5% 74.3وا��jk*�رت�ب��,ن�bE?��ا��را����
��ا^OPو� . %�S@��^ا�BC

��T-5ن�"�:Y^ا�S3[1.7  %SEو�را���T-51% .  

>?E�،� T:���S9?��%) 74.3(>"ز¼��ا�4 
���X-Lاh{����ا�Á"N�� :��4¤�أن���T-5ا^OPو�,ن�

�ÄG�ه�ا��
ار�*��3N"ن�Z .��b ¶8|,+�إ���ا���
ار��jÆEوأ�
ي���ى����Rا����jk�ا���
���OPا�Eت���

jÆEو�B��Eن��Eأ����K�T:��	D4!�< .�4اب��ا��T-5�،S@��^ا�BC)23 (%�+�m3"ن�أ<��*����
.|,+�إ���]

� !�W£�S?4�و����ت�ا�S?4�ا��E�SE�4��ا�BC��8و
E��K Lت
DHدار6'درا����أ  Darko�µV� وز

� �"  أن S?4�ا� BC� 	��أدوار �@,ن �واز8"ا ��,+�ا^OPو�,ن �	�ا^"GH"نIا
_8� �E� Sy!أ� S3|�� و��
ة

      (Darko-Asumadu, Sika-Bright, & Osei-Tutu, 2018, p. 50)" .ا^OPو�,ن

�N"ا�D"ن� �*� �N��ا� ����>�ة �E� �:*� �.|,+�إ�� j§!� � ��:?Y:�,ن �yGr
�ا^ �T-¸�ا� �Eأ

� 
D^وا� � �¹º�ا� �اh{ �ة �@,ن · !"���@� ·:4�<� � !�Wإ� �أ�N��< .�+�mت �3N"8"ن �*� 
اد!�� �\oء

jÆ^ا�	�
��/��ا���
ار�\<��*�jk�ا�� ��?��Rو�� -G

��W�ey:"ط�ا�� .  

� �ا�y"ء �ا��"ز¼� ��ا� ½:-ZS?4�ا� �Ä�@� BC�
�\E� SE�4m� �ا���4: � ���}hا� � ?��أ و*����/�

��E�S#ت�درا����mنأ�F Fan نو�X�  Lin��E�S?4�ا��Ä�@��/��+,Tm�S3|��
أن�اh{����ا���4: ��>\�

� �¹º�ة�ا� }hوا�S?4�"ازن�@,ن�ا��وا�FG H"�داء�ا���/����،��v (Fan & Lin, 2023) �B5T¸Nل�>}�,+

�،jÆ^ار�ا
���o�@�·:4�<ت���� ��
�"Y<��
��ه�ا�4"ا�T��R�BC�SEر����v4: ? ��أ��ا^\�-�ت�ا��/�


��/��أداء�ا^4:?,ن�\<�jk�ا�� -G
  .وا��"ازن�@,ن�ا��S?4واh{ �ة�ا��¹º �،�وا�ey"ط�ا�
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�
���ا^�T"�,ن>"ز¼��  :5ا��Mول�ر*�:��S���^دة�ا�D|�8"ع�ا�X-L  

  

�ghا�BC"اردة��ا�� ?d�ت�ا� Y4^ل�ا�v��E ن�ول,T<���T-5ن�أ��@"ا��%59.2أن�,�"�T^ا��E


��BÚا�BC��4E�ghا^��@��T-5�Sأv�	��40.8 %��N��ا��Eأ��@"ا 	�
��BÚا^�ر���ا�4: ��أ�v.  

 � �ا�4: � �ا^�ارس BÚ�
v� �T-5� �أن �إ�� ���L£�+,|. ��Eءات ���+,_
@� �*"ر8( �E� �إذا � 8��E

�ا�4E�ghت BÚ�
v.ة���<���� �E� BC�3�ا� �ا��4د +,!"<� ��� �ا��و�� �gP� �إ�� �ا���Gوت ��ا� وُ¼�4ى

�
r�^ا^\�-�ت�ا� ��ه� ��
!"<� jk�ا� 0:<� �ا�|��
ة X]�
�ا^ �>G"ق K L� �ا�4: �، �ا^�ارس �E� ,ن

���r�^ا� �أ��	�� .ا��4: ? � oإ� ،BC�3�ا� ��"3���@� ��N_"ا 	�� ����>�ة �\oء� �أن �E� 	�
�ا� و�/�

�
D^ه�ا��  . و��وا�أD-G8	�E�BC"ا��N��<��Dت�


ح�.-�ؤل�YNُ��
���مو��	�
��BÚا^�ارس�ا�4: ��وأ*
ا�vوق�@,ن����>�ة�
L"ل��Eى�و�"د�!

+P��^وا�c5�-�:�دات�ا�D[��:?L��E .��

��ا�-
"ات��و���>3"�ًEن�"�:�N� 
�b"�ا^�ارس�ا�4: �r!

� 	D:�\N� �?E� �ا��4: ? �، s'�
�وا^ �ا�P+@"ي cG
�ا� �و�:	 ��"@+P�ا� �ا�4:"م BC� ��ً�r�E ل"v�� ��	���

¶mا� �4�� c¼ر���ا 
ً

�E�3�E� � ً
DEو� � ًgt
Eو� �@ �ا�"�ً � �
ً�"3<� 	���- .�c5�-�:�ا� �]�Dدات �:?L� �Eأ

u H"��ا���@�-^�	�
������Xا�� �زD|�ا�Q<�Eوز��b�<�o�u9dE���"3��4"ن�yr !�،+P��^وا.  

��"ا�b�N��X8وز  �E� �d?��ا� S?|��� j� �:��وا� BC
�ا^4 X8�ghا� ������ذ �ا��4ّGل ا��ور


�إ���(�4�Eدة،�و�"����N�o��E·�إÂ��o+�ا��3"���ا^����rوا^-�?
�� 3"�"� ��و» �ا�"� �_
N

و��Dا�ا�-Xq،��?�ت�ا�ghا�
�إ���إ5|�ء�ا^�ارس�ا�4: ������>�ة�ا@��اء��E�ً. )193- 192ا����Gت�

� j ûرا��ا� �ا^"ارد�1983/1984ا��4م BC� �وا�¶9?�ر �اgh"دة B���� ��"3<� +,!"<� BC� ��iT�
��
ً
�?�
<� ،

�،��
|q�اSE�[�B`?�bEر�"Y<و�Fz�bNإ�+, e.�· ������ ً4� .�Xه�ا^�ارس�@��ر����BC���"3��ج�ا وُ��"َّ

 �ّ4Zُ�F5ا� Eم�����ذ��D^�� :?4�وا^?�ر���ا�B/4G�ا�· TY�:���]
!. 

  %ا�ð%��  ا�
2tار  #'ع�ا�K-�دة

�����,-�دة� ���B40.8  78   �ر  

  59.2  113  ��!� ��,-�دة

  100  191  ا��L'ع
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"ات��>"ز¼��ا^�T"�,ن�X-L :6 ا��Mول�ر*�� E�*�  

  

��� �*C��7�.2ار  ا���t
  %ا�ð%��  ا�

  B  27  14.1/'ات�5أ*.� ��

  B  42  22/'ات�10_5 ��

�� 10 Fات�'/B ق'F���  122  63.9  

  100  191  ا��L'ع

  

� �و!ً�� �
�ا�4  �أ!
اد �>"ز¼� �ا�ghول ¤Á"N� ،S?4�ا� � E�*ن���,@� �T-5� �أ�/� ):g�� K L

� �N��ا� ���?:"اا^�T"�,ن �E�+�m10أ�� )e:@� �T-¸@� �>P+اوح�%. �63.9
"ات �N��ا� �ا^�T"�"ن 	��:N

�22
"ات�@¸-10���Tو�5@,ن���?:"ا %.���e��T�د5÷،�وا���T-¸�ا��Eن�%14.1أ,�"�T^4"د�إ���ا�!�،

��N��اا":?����E�S*ات�5أ"
�.  

� �>��bوز jk�ا� 0:<� Bþ� ����>�ة �E� �T��e�ا� �ÄG�ا� �أن �إ�� �ا�S?4أ.|,+�ا�T ��8ت BC� ��i E�*�

� 	D4yN� �?E� 
"ات،��
�ا�4| ���Eف BC"ا^3"8,ن� ��BC". ���>�ة Q�و�
<� ·T�� �ا��ي �ا^DG"م، ��ا

�ا��را�� �E� ·@��� �W"E )�ا� 
�إ��_
N�� ��G26( � �و 8_ً
ا jÆ^ا� ��ه��:�?
س� ���ى �?mا+P^ا� �Â¹Ã+ة

�ÄG�: �ي ا���ا�c¼ر���ق�ا�Y8وز��b�<�� !�Wم�إ�D?@ن�"G
َّ
:3Nُ�	�!�����ذ�ا^3"ن،�. �����E>�ة،�!��

� �ا^"اد، j ê¶GE� �E� · -¸���@� �إ�� �:YyN���!� �mوا^|�ر� ��"@+P�ا� 
G ��و .>�y,+�ا�
�وات<� �4���E

������9��ه�ا�
�واتq
   .ا��"[ �ت�ا^

X���� �^�Y� ا�	gühا�� Gr�@م����>�ة�ا^3"8,ن��D^أداء�ا� �E�	�� d?���c¼ر��:��Bf�-�

��ن ØkL� �@�bا��� ·:<� 	�� X��Y^ا� ��ه� �إ�oأن �@�Gdءة، 	��� ��"
�ا^ � !�W£4?:"ن��Z� 	D:4��E

jÆE�½eW�)�< .
E8�4"ن�Zي���ا�½ey�ا� ��ا��E�	�
��@��d�أن�oإ�Qة��<�����ÄG�ه�ا����E�

� O,?�Nون 	���-¶m�@ �ة+Â¹Ã�S?4�ا� BC � 	����-Z� �?E�/���jk�ا� �ا��
ارات �vوأ� xE�8+Â�ا� BC� 	d���ا

   ..-��E�SDا�4?: ��ا��4: ? �
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 ��10-5@,ن���Eة��?:D	����S9?N>�ة�ا��P<��N+اوح�D^ا�	��� L�BC�� ����8ا��:L
Eات�"
� .

��و  �G:�rE� �>���Nت ����>�ة �\oء� Qا�"N� �*�c¼ر���ا� ��T:Y�Eت · ��� .� ���-"ا 	D!h�@�gد��BC

�	�أ�d�م،�و�_
���ز�Eؤ�	�ا�����?�N�jk�ة�ا+Â¹hا�cG
ا���b<��Nوزت��Eة��?:D	�ا�4|
���yًN��-"ا�@

�!D	����N�E��T"ا�D"ن �)�
"ات�5أ*��E�S% 14.2(أ��Eا�¸-��Tا^
��yGr����>�ة�ا�ghد�. �
"ات

�SH�BC��]�v��-�\^را� ��و>"*�4ت�ا��ل�ا"�G�دارة�اÞ���4^"ا*��ا�ا��E�u d��ا�BC4"»�ت�]

���iW
!�jk�وف�
  . 19-������#"! �ا�_

��
  >"ز¼�����>�ة��X-Lا^"اد�ا^�ر��:  7ا��Mول�ر*

��Bدة�ا��را�L2ار  اt
  %ا�ð%��  ا�

��م�Ñ���  5  2.6  

  12  23  ا�Y�b2��ت

��V�\̧ XR12.5  22  ا���'م�ا�  

���ة���'م�ا�?�����وا  9.9  19  

���[/!C��$�10.5  20  1ا�  

���[/!C��$�8.9  17  2ا�  

��#��B)��$�1.05  2  ا�  

���#�LC��$�0.5  1  ا�  

��F2ا$M�  9.4  18  ا�
�ر��bو�ا

�R%�R2.6  5  ا�  

�� �BÑ5.2  10  ا���'م�  

  9.4  18  آدا�{�ا��$��ا��b2���و�

�ء 2́-6  7  3.7  

n�#�m�   6  3.1  


:�د*)  2.6  5  

��#����� 2́<  7  3.7  

��/F��� 2́<  2  1  

�Vا�?2ا��B�/H  4  2.1  

  100  191  ا��L'ع




���Vا�Y2R���Cو�`�: ا�R:.�ا���~� #�.���< 

 

- 229 - 
 

 >��S. ا��را� � ا^"اد X-L ���>�ة >"ز¼� �G< BCوت إ�� ا�ghول  BC ا�d? � ا�T ��8ت .|,+

 @¸-�T ا���NO,G � ا�4:"م >:��� ،�T-¸@ 12.04% �و�� ا^
>�T ا�
��W �ت و�v[� ا�4:? �، ا^"اد

11.52%، 	� �e:�ا � q
�� 1 �T-¸@ 10.47%، �4 و�:"م TY�ة ا� }hوا �T-¸@ 9.95 .%د@ � ا^"اد� 

�e:��# � «

ا! � وا���ر�3 وآدا��� ا�4eghوا F.{< �T-¸@ 9.42 %S3� ،�?��E �e:�وا � q
�� 2 �T-¸@ 

8.90 .%�E4:"م أ�ا � E��£ S9?�! 5.24%، � @+P�8 � وا�T�ء ا�«
Dd�3.66 وا %S3� ،�?��E 0 8�3 ^وا 

��، ��T-¸@ 2.62 %S3 وR*���د وا�B�� �G-:G £��م E"اد >�_÷%. 3.14�E ���
�
ا�· وY�ا 

�T-¸@ 2.09%،  
ً

 � وا�8�T�£ � @+P � ا�:�e وأv,+اG�ا �T-¸@ 1.05 %S3� ،�?��E �e:�8 � وا�^� �T-¸@ 

0.52.%  

j ûرا��ا� st
�ا^ BC� ��i ?��وأ �ا^"اد �4 T�� �إ�� ����>�ة X-5� BC� �N�T��ا� ��ا� !�^"اد�. �4Zى

�+,Td�ا� Bf�-�ا� �D?güh�
ً

ا_8� ����>�ة �E�+Âmأ�

ً
���دا X:Y�<� �وا�
��W �ت � «
�ا�4 �e:��#� � ����

��i ?��وا�:. وأ �وا^ 8�3 0 ���
D��#� ،� �
G�ا� �ا�����rت �Eأ� �ا�8�9"�� � q
��� £��e)�� 8�Tت

�G�dN��E÷�@}���ذ�وا��L�E�S3\�-��.4: ? �)و�^�8 �
ً
�T��e!�،  .�� 8�T�ا�� @+P�ا�S9Eاد�"^��T-¸��@

�إذ� ،�D�� ��r^ا� Bf�-�ا� 	gühا� �Nود��E� �إ�� ��
<� ����>�ة ���د �:*� �!�ن ،� E��£� وا�4:"م

 
ً
� �"Tة�أ��Lة�وا
Eس� ��BC�S9?�Nا����E�SE�4أ��اد��و��Eذ�N�،0"ا�Q. ُ>�رَّ

ً
�N��<ه�ا^"اد���أ��>�ة�

	��:��
ً
� !�Wإ�

ً
�YeW�S3|Z��?E�،� E���ا��Eة�+,Tm.  
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���Vا�Y2R���Cو�` -2#�.���<   

  

�
�£��4
اءات�وا��?TW��E��d½�ا��u:  8ا��Mول�ر*��+, e���� :@����4*��@,ن�ا�ا  

   ا�
��Y�� ��t¾�ا�:�                

  ا���0���

��$
�X2اءات�!Ñ�í�g�W  


  ا��L'ع  s   �إ�`���1  ~�

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  104  68.4  47  30.9  1  0.7  152  100  

s  22  56.4  17  43.6  0  0  39  100  

  100  191  0.5  1  33.5  64  66  126  ا��L'ع


'ى�ا���s�  6/�ال" Ñر>��ط�*���� �� .�%  0.05    �Ê�:1Ñا�20ار�  

0.09  0.18  � ���Lدال�إ�+,�  

  

Z|,+�إ���و�"د���*����G 4W@,ن�ا^�e,+ات،�إ�o) 0.09(�/��ا�
�	���Eأن�R�SE�4Eر>�Tط�

� ً���Lإ� �دا�� �d<� 	�� x���
�ا� �.e ,+�. أن BC� �وا^
و�8 u��ا� ½TW� �/�� �ا���رة �أن j�4Z� و��ا


>�S3|���YT*"ي E��d<�	�اءات�
�£ .�½TW��/رة�����و��8وا

_"ر�أن�ا^E��E�0�ذ�+,-G<��d?و�

�وا���	�ا�� ،�Nد
G�ا� 
و*�تG�ا� S9E� �ا��را��، BC� �D�و�
<� 	�N� 	�� 
ىvأ� SE4"ا�� 
�{�<� �*� u

�BC��E�r�-^ت�ا� 
  .ا��4: 	�ا�gt,نا^\�¦ j،�أو�ا���

��L�8�4م��ه�ا�b<£�X-Lول�و�ghل�ا�v��Eأن���T-566 %]ن�,�"�T^ا��E ّ
�	�L"ا�@}�

��T-5��D?��<وف�

"ا��TW��E½�ا���BC�u>:�0ا�_d?<68.4 %�	�
L"ا�@}�]��N��ن�ا,�"�T^ا��E

 e���� :@���ا�	�(���)8�#,���£��4
اءات�ا^4?"ل����+ .��T-5��?
��Eا^�T"�,ن�[
L"ا�% 33.5@�

� �T-5� �D?��<و� �ا�_
وف 0:<� BC� u��ا� ½TW� �E� 
"اd?<� �E� �L� �إ�� 	��ا^�T"�,ن�% 43.6@}� �E

 e���� :@���ا�	�(����d<��dN�	��	��£��4
اءاتا����Nأ��@"ا�أ���+,.  


�ا���#'ي : ا�Y2R���Cو�`���

�ذ�ا�Bادات�أ��
B�2 ��'ع��اuQ<�E*'ا��WX�%�����µ��>/<��7

���F'6�� ل�أز�c�������
 . �19����¾�ا�vي�\��رس�F��µا�������ا�
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��T-¸@�cm�4^ه�ا�b<£9:"ن�?N��N��ن�ا,�"�T^�0ا�ذ�BC��D:@��N0.5 %�	�
L"ا�@}�]��N��ا

��T-5�0�ذ�BC��D?��<وف�و

"ا�TW��E½�ا���BC�u>:�0ا�_d?�N�	�0.7% ��N��ن�ا,�"�T^ا��?@

���£��4
اءات�ا^4?"ل����+, e���� :@�*�	�(���)8�#�	45�	�
L"ا�أ�].  

u|dN�<ة�
Y -�ا� �إ�3Lم �/�� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �*�رة ��� �E��^ا� �ا^Y4 �ت S :�

و*��أ]�رت�إ�Lى�أ���ذات�. �BCأ��� �Xا���ر¼���H"}ÃEc/��ا��G"ل�ا��را� ��وإ�
اء�.�N�4ت�

����T��وا� �ا��E�?dت �#�ر>�اء �ا�"*�� � 
اءات�£� �/�� 
���<� 	�� �ا��e ,+ات �أن �إ�� ا�
��W �ت

� S@� ،Bf�?��R ر
�ا^� �إ>?�م ��y?�ن �4T�^ا� c¼ر���ا� �و�
ق j ûرا��ا� st
�ا^ S?|¶��  " ا��Eت

"� `
َ

a�رْ�َ َّ�}َ ْø� �رَاِ~�
َ

s� ْ��ُ��َ َّ
�وَا�
َ
� َ��َtِا�� Äْ

ْ
� َّ:
َ

c� � َ�
ُ

ِ�WَXات
ْ
$ َّ
��program ا�

ّ
aِا�� �
َ

0b2ِ
َّ
?��
َ
F� �
َ
/
ْ
� َّ��َ� وِْ)�

 
َ

0
ْ
'�ا2ُو #

ُ
��ْ
َ

t
ْ
ِ��َ{��َ��هْ�#"  

��dN�	��u*"^ا�ا���u d��ة��/��أن�ا�<�����E���"?bEإ�?�ً���@,ن��cd��S@�،�Nًد
!

�إذ� ،� ?�
�ا� ��:�4: ?�ت ��9�ERل 
دbE� 
�>�bوزE�� �أن � @� �Eً�:E� � ً
DE� �Tًوا�� �#�ن �ا^-��bات �E


�� ��وW?�ن�l��R� @�در����>�ة�@}D-G8	�إ���>�j�Tإ�
اءات�و>�ا@,+�إ�� !�W���E�u d�:ا�_
وف


 ��ا^��دةا��?
ار���ا�4?E��ا�
����?W�� ? :4��ا�� :.   


�رج�<�+, e��ا�ST����4اد���Rإ��ر���?W�� ��
l��Rوف�
��ه�ا^
و�BC��8ا����E�SE�4ا�_


ى vأ��D���E�� ل�إ@�ا�":Lوا@��3ر��،�D���E .�jk�ا��G:�r^ا�S E��
و*��>b/��ذ��u H"<�BC�0ا�

��Dd:�?Nا���>�ة�½Ty�ا�· ��<�BC�	Dأ���?E�،FG�� .�FG��ا�½Ty�م�ا"DGEأن��
m���@�
N�ghو�ا

�� G��ا� �£دارة S?|��� ،st
�ا^ �أو�إ>?�م j ûرا��ا� S�G:�� �ا�|3: � �ا��T�<+Pت 
دbE� ��b�Nوز �
�


ق�إ������BCا��را��Y��ا�·T��jk�ا��:E�|�( ا�إ���ا�
_
N��G22- �21ت�(.  

�� T�إ���أن����x���

"ا��b<��Eوز�������>�ة.|,+���ه�ا�d?<�	�وا�D"ا�>���Nت��?�،�إ�oأ�

ا����m\<�jk/��*�رة��!
اد��/��ا��Gd@�S?4ءة�b2>#Y��BC��و��ا��N��E"ا!·���Eا!P+ا�Wت�. و�"����ً �

� �Ä�T�ا�+,!"<� SH�� � ? _
�ا�_
وفا�� X4]أ� BC� ØkL� ،�T��
�ا�� �دة�. ا^ � ?��أ �ذ�0 cd4Z� �?m


�� �����>�ة ا��ا> ��وا�|4"ر�@�^-\و� ����ىl��R�S?4�وف�ا
H�SH�BC.)��G��إ���ا�
_
N 72 (  
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� Ø 	�?�<� ��TEدئ �E� ���� �ا^4?"ل 
اءات�£� �4��+, e��� ��/��b2># Z�ا���@: � �m\<� jk�ا� ،

S?4�ا� �Ä�@� BC� � ��?ghا� �وا��4*�ت �ا���9 � ?��ا�"زارة�. أ Q��
E� �ا��ي ��
}hا� �E� �E�D�ا� S4�و

����4��ه�ا^
و��Q8"#��8����>�ة،���SH�BC �ب�£]
اف.�BC�	�
��ST*��Eا^G¶|,ن،�*����[�T^ا

��
_
��ه�ا��Q :ي�>�"م�������9ا�أ�ا�TE���"�<��/��S?�.  

  


"ا��b<R�BC0.5 %�½TW��Eه�ا^e]��T-5�cm�4,+ة���Eا^�T"�,ن�d?�N�	��	�
L"ا�@}�]

u��إ���. ا���
N�0�ذ�S4�ةو�N�ghوف�ا
�/��ا�
�	���Eا���@: ���،��م�ا���رة��/��ا����E�u dا�_

�:N�@� �إ�
اءات j�T��� ��
_
���S9Eإ�� ��W!إ�ا� ،�Ä��G^ا� �ا��e,+ات ��� �?��
�ا� � -G
�ا� ا�ey"ط


"ون�!�BCQ:4ا���ا@,+�ا�¥{ �،�*��>:�X4دورًا�ر��-ً ��N��E�� G
�ØkLوإن��،>�: �S*�رة��!
اد��/��>

    .#�8"ا��/��ا���4اد����0

  

ÃE{"ظ���SN�4ا^
gt �ت�£�
ا� ��*��أ!y(�إ���>�-,ن�� ا���@: �T���?E��:r�-Zُ·�أن�

�BC +, -.ي�أ>�ح����ا�
E��،)*"�ةا�<������· ��<½Ty�ا��	 _
و*��اd45-(�. ا^
��Xا���FGوا��

FG H"�ا�	�Iأدا��/��� @�bNت�@�"رة�إ�
��ه�ا���-�.  

�
  اK*�/L�� ��ا�p �ء�وا�
��WXO�<�� ��tا26vLةا���*���Xن�: 9ا��Mول�ر*

  �� �E/t�<��O
<�ªî26ة�ا�vLا�WXO�<  

  ا��Rtءات�ا2Lاد�>�0�0-�

                                               اK*�/L�� ��ا�p �ء�

  v<�BCة�����ا�?2ق�ا�/�!���

   ���0ء�ا��رس

�
��� ��t�<أ

�nذ�  
  ا��L'ع  ¢�����  أ1��#��


ارd��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ا  %  

�Ê� ز�� �Ä*�/<أ�
�  3  19  9  56  4  25  16  100  

  100  76  47.4  36  48.7  37  3.9  3  إ�`���1 �

�Ê� ز�� �EK*�/<�
�~  4  4  27  27.3  64  68.7  99  100  

  100  191  56.5  108  38.2  73  5.2  10  ا��L'ع


'ى�  "6/�ال"  Ñر>��ط�*���� �� .�% ��s0.05  ا��  �Ê�:1Ñا�20ار�  

0.26  0.001  � ���Lدال�إ  

  




���Vا�Y2R���Cو�`�: ا�R:.�ا���~� #�.���< 

 

- 233 - 
 

���oد� �ذات � ��T<ار� �*��� ��� �ا�ghول BC� �Wو
�ا^4 ��:T ��8ت F$��L£� S :���ا� u|dN

� �e�E,+ي �@,ن � ���Lء"إ�E��ا� �E� �|*�
��:�Gdءات�"و" ا^ �
?y�^ا� 
ةm�^ا�+,y�<� �/�� ا���رة

�!��i-^ا ."� BC� �ا��4*� ��ه� �/b�<و� �e��T�ا� 
�الm� �ار>�Tط SE�4E� �دا���0.26* ?� �4
ُ
.� jk�وا� ،


��E-�"ى���
ً
� ���L0.001إ.  


ة�% 56.5.|,+�ا�
����xإ���أن����T ��ا^�T"�,ن�m�^ا�+,y�<��Eا�"
d?<��E�
ً
�T����	�أ!�دوا�@}�

�!��i-^ءات�ا�Gd:���
?y�^ا .��T-¸@ه��b<Rا���
L"ا�@}% �4�N68.7ز�]��N��ن�ا,�"�T^ا��E�	��

�ا��روس 	N����� ���4G�ا� X ����� �L"ل 	�I�Eز� �E� 
�*|"ن¶N .� �أ!�د ،S@��^ا� BC38.2 %��E

��T-5��E�·!ا"�N��E�"�
ة،�وm�^ا�+,y�<��E�
ً
�8� Lا�أ"
d?<�	�E?��أ]�روا�إ���% 48.7ا^�T"�,ن�@}�

	�I�Eز��E��E��Lن�إ���"|*�
¶N�	�
"ا���Eا^�T"�,ن�ا��% �b<R�S9?N 5.2ه�ا^cm�4. أ�d?�N�	���N

� �T-5� �E� Ø 	�?�N� �E�"��و 
ة،m�^ا�+,y�<� �E19 %ل�"L� ����>�ة 	�I�Eز� �E� 
�*|"ا¶N� 	�� �?E

���4G�ا�c¼ر���ق�ا
�.  


ات.|,+�ا^Y4 �ت�ا^-�r:���إ���أن����>�ة�*��m�Eز��b8إ��Eن�� L��X����BCا�"
d?< 

�
?y�E��!��i-^ا� �ا^-�?
 �:�Gdءات �ا�¶|�ور �/�� 
ص}hا� �E� 
ق��،Y�ا� �b8أ� �L"ل 	�I�Eز� �E


�d E ��ا���4و"�@�� 8� .�D����N	�ا��روسN��ه�ا�������NO,:b8£��e:�ى�أ��>�ة�ا�Lت�إ+Â���*و :" 

� َّ/
ُ

6 '
ُ
َ��دْ�
ْ
�
ْ
# les fiches  '�ُHْ�

َ
R
ْ

` اوِْ#

َ
a�ْ  �ْ%َ1ْ
َ
� أ

َ
0b2ِ
َ
3  9ْ

َّ
0
َ
/
ْ
< �

َ
/��ِ�ْ  

ْ
E
ْ
*'َ
ْ
'  َ��هْ  ا�

ُ
��ْ
َ

t
ْ
اكْ  ا#

َ
vHَ 

رْسْ  �" ا��َّ ،� X �أ��� ��� K�T�وا� 
اتm�^ا� �>�Tدل �/�� �4Z?:"ن �#�8"ا ����>�ة �أن �Þ>?�م�أي ���4!

   .ا�"*(�.- ,+ ا��روس�و>�-,ن�

�	 ?�<� BC� S9?<� �����>�ة j ¦��
�ا� c��D�ا� �أن �>T,ن �ا^ �ا8 �، �ا^�L_�ت �إ��
ً
ا�¶
�دا


����>�R��?y¶9?�ر���S9E�:"*( ا��روس�Y@ .�BCات�+Â¹hرات�وا�-G��Rدل��T<�BC�0�ذ��/b<��*و

،�أ�
�ء�!P+ات�ا�
ا�L،�أو�>� ��ا�:4	���u:�rEST*و*�ت�وا^"ا*��دا�Svا^\�-��ا��4: ? �،��"اء�

  .�ØkLأ�
�ء�ا��
��S@,ن�ا��G"ل 

��ا�ا�
?½���Eا��"ا[�Sا^-�?
�@,ن����>�ة،�وا��ي�>�bو ��� ?�
ز��Lود���R?���ت�ا�

��-�\?:�� � ? _
�ا�� �Ä�T�ا� BC� �.�4و8 � �!���� ��
<� cd4Z� �ا��¸- ·، �ا��?���ت BC� 
ة��
ا^
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�. ا��4: ? � 
����>�ةDHأ� ��!� �ا��را�� Sّ�E�
ً
���H"}ÃEا���4ادا

ً
� 4�� �اÂ¹h+ات، �و>�Tدل �:��4ون

� ? _
��اف�ا����· ���� .  

��E>�"ا!· �ا���4و8 � �ا^?�ر��ت ��ه� �رؤ�� �W�%Kw 2#�رد� Chester Bernardت���?_
?:�

�����ف���Eد"@����Tر�· �����+�mم��/��أ��س�.�4ون���¹,ن�أو�أ"�N�
ً
�.�4و8 �

ً
�E�_8" )�،j¢ ��*

2017���G]�،150(  .�ت�درا���mر£� ���أ�H  Harris   �4ون�"  @}ن��ا��!����·:r<�BCا�"ً���?_
ا^

S?4�ا����� �وا^-\و�� d:^�@س��-L£�4ز�Z" (Harris, 2005, p. 170) ��/��� d E�
N��ه�ا����m\<و


�ا�P+ا> b �ت��ا�"FG Hأ�? ��ا�
أ�?�ل��BC�Bf�?��R.�����4داء��"Y<و�?��Eت���N����ا��Dا�"^

� !"#���������iW
!�jk�ا�� ��
l��Rوف�
   .19-ا���SH�BC��]�v�،� ? :4ا�_

��/��	���ه�ا�
����xأ�? ��ا���S��Gا^�jÆوا���Tدل�ا^4
�BC@,ن����>�ة��BC.����4*�ر��cd4.

� !"#���������iW
!�jk�ت�ا�N����ا��E�u d��ء�. 19-ا"W�BCة�
���ه�ا�_��+,-G<��d?و����
_8

Bf�?��Rر��'رد\'�ل��رأس�ا^�ل����Pierre Bordieu�	�،��K Lا�¶9?
����>�ة��3T[�BCت���*��

FG H"�ا� 	�Iأدا� �و>�-,ن BC
�ا^4 	D��?رأ�� 
�"Y��� � 
D^ة �`� .ا�<��� � 	���Xن�"@����Tر�F

�\vR/ "  BC
و*��>��·�ذ���E�0. إ���ا�¶9?�ر�رأس�ا^�ل��Bf�?��Rا^��ح��D	�������4رأس��E�D	�ا^4

� �?E� ،	�� @� �? !� S]"ا��وا� �وا�¶|�ور �وا���4ون �اÂ¹h+ات �>�Tدل �ا^�E":4ت�D	و["� ��vSDّل . إ��


 �"دة�ا��4*�ت�و�R>��ل�ا^?�-�����
Y@��?�
ى ��v{@ر!��أداء��أو��BCة�<�����Eا�����E�·G�N و


�(   É[��%2ي�F-���ا�/0�Pدرا���_
N-�@��،� إ���را��ت�ا��ا���G]45(.  

��ا��
DHأ�F5�4و��ا�st
،�E?��أ>�ح�*�ر��	��/��.- ,+�ا�"*(�و���E	����>�ة�ا���4اداتا�

� FYe.� 
اتm�E� ���Þاد 
ةd�TE� 
�ا�P+ا> b �ت�"Y<� 	�i T��e�	_4E��BC� ØkL� ،�!��i-^ا� ا��Gdءات

� !"#� ������ ��iW
!� jk�ا� � ��
l��R� �ا�_
وف SH-19 . �� :?�� BC� ��E"ر�� �أداة 
ةm�^ا� �4.


د���¹ÃE�:�رس������T. ا���ر¼c،�إذ�>�-
�>Yr ½�ا��رس�و>
G �ه�@�GdءةbE���و�b�<�Bþوز�#"�


ا�E� �E� �ا��4: ? �، �ا�4?: � X8ا"�� u:�rE� cd4.� �:E�[� ·�
�� �ا�"*(��vر�� ���"ز¼� �د* �� �ة

�G:�r^ا� �Y|5�� ��اف�. �/��� �N��<و� S?4�ا� �E-�ر �ر�	 BC� ½ Yr��ا� � ?��أ �>Â+ز �
�و

� ��4G@ا^"ارد��� �r<و.  
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� �ا�- �ق، ��ا� BC<� �أ�mه �E� �إ�� ��bر�£]�رة ��F\'ل 
ورة� WèH Henry FayolيW� �|}ن

 R4,ن����v���E�،� ? _

 ��ا���,+ة�وا�Y"�:�،�ا��?
ار���ا���BC�½ Yrا���Ä�Tا��E��ر��!�ق�ا�T��

��ه�ا�4?: ��BC��*��و��8وا
E (Shringi & Shrivastava, 2023, p. 272) .�S3|Z|�دًا��/��أ�? ��ا^

��
ً
��T<ار� � G��ا� �Ä�T�ا� 	 _
<� ½T<
N� K L� �ا��4Gل، 	 _
�ا�� Q :�� ��N"م �ا��ي ����س ½ Yr��ا

��ًT-E4: ? ��ا^��دة���اف�ا��
�إ���ا�����G( و� ً���@��� ·��_
N22(.��BC�st
��ا�ا��	Dو*��أ�

� !"#���������iW
!�jk�ت�ا�N����ا�SH�BC�ØkL�،ة�<�����FG H"�19->�-,ن��داء�ا.  

�Ø 	�?�N �4ون��ا��E�½?
��ا�ا�، ،j¢�
@,ن����>�ة���Eا!P+ا�Wت�� �|� �Qا�
�¢�jو�,+�ا�

� �b2>#Y   6$2£$'ر� � �Douglas McGregor�BC ��و¢�س �!��:,ن 
#�ء[� �ا^"GH,ن BC� 
ى<� jk�ا� ،

�� ? _
��اف�ا����· ��<���	�أدوات��:�XbN�� Tإدار��"#��E�
ً
o�@.���?mدئ��TE��E�·!ا"�N��b2>#

Z ª^«أو� �ا���4ون� William Ouchi �'���م �/�� �?��*� � ? _
<� �!���� 
�ء@� � ?��أ �/�� �m\<� jk�ا� ،

 b2># Z BC��P!R��/b�<+ا�Wت����� ��ا^
>��YT@���"ى�ا�K L ��� ]�BC��:E�4.وا����9ا^��Tد��

"	�(���S?4Z��E��E�0��m��4وT�ا�	Dy4���E��? ?L��*�����"3<4?�ل�إ����ا�S E ...ل��?����?�N


ورة�@���E�B����cا��
_ 	،�وا�OPام�أ�Bú�v�S?4:،�و�m�L£�0-�س���ا�ا�
?½���Eا�¶- ,+�y@

	�I�Eز��E�· -¸��ا. )�،�GL"@2017���G]�،261(  

�S9?<�jk�ن،�وا,�"�T^ا��E�S*���ÄG�ا�BC�cm�4^ه�ا�b<R��/b�N5.2 %��Eا�"
d?�N�	���?E

�!��i-^ا� ��:�Gdءات �
?y�^ا� 
ةm�^ا�+,y�< .� �E� �>�"ا!· �T-¸�ا� 19��ه %� �ا^�T"�,ن �E��N��ا

 ّ
]� c¼ر���ا� 
ق�� �L"ل 	�I�Eز� �E� 
�*|"ا¶N� 	�� 	��{@� � .�LX-5"ا ��ا*�� ��
N �� ]"�v� إ��

>"ز¼�����>�ة��BCا^\�-�ت�ا����4��BC��L�N�K L�،� ? :4اo�}hت�و�"د�أ���ذ�وا��Lأو�ا�
,ن�

m{@� �ا^\�-� BC� 
»�ءDd:�� �واLً�ا ا
ً
�أ���ذ �b8� �*� �ا^�9ل، S q�� �/4!� �درا� � ��Eدة S3��D:? .ا���


ص�G@� ·:4�N� �? !� �]�v� �ا��را��، �E� ��:r�-^ا� x���
�ا� �/�� �ÃE{"ظ S3|��
�\N� ا��"ز¼�

�ا��را� � �ا^�دة ���E"ى �L"ل BC
�ا^4 �وا���Tدل �|*�
��.ا^ �?Eا���+,|Z���E� ���
[� �و�"د إ��

 ":?4Zة��<����،	�I�Eز����� q-5������BCو ن�FG H"�ا�	�Iأدا��/��
ً
�T:��
�\N��*  .  
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وا���WÞ�@��o��N!��إ���ذ�Â<�،0+ز�ا��را���ا�����Nت�ا�¹h[��ا��jkوا������DD>�ة�ا�ghد�

�وا��4 �Âv+ة �ا�P+@"ي �N?�:3"ن ½ Yr��ا� ��bEل BC .��Ä�T�ا� �E� u d��ا� �«"4]� �إ�� �ذ�0 و¼�4ى

�اÂ¹h+ة� �ذوي �ا���Eء �E� �ا��4Gل ����E�8ج �Eز��ا� �اÂ¹h+ة �اm¶-�ب �أن K L� �ا�N�ghة، � ? _
ا��

:Y�N�N+,Tmً�ا�Dو*ً���و��X. �Z���jk�ت�ا� W��
���DE���BCول� 19- أزÂ��)|� !"#��E+ت�أ���ذة�ا�

�D�"�@� S?4�ا� �E" : ~�HَWْÕَ
َ

�ْ  

ْ
Bَْ'أ
َ
�، أ

َ
�نْ  َ 1َ2ْ�

َ
(  ْ��Fِ'

ُ
t
ْ
Äْ  َ � ِ!َ-�، ِ ْ�  ا�

ْ
~�
َ
( �

ّ
aِا� ، ْn-َ َّ!'َ\ْ  

ْ
EU ّ%ِ1َ 

���ْ�َ��، رُوِ َY � َ  ÄْU/ِb2ِ
ْ

t
َ

R
ْ
< �}َ�ْ ْn\ period  "�0،�" أيD�"N��Eك��
��c���،�:L
Eأ�"أ����+Âأ��

�ا�PG+ة 0:�@� j��
m�<o� ،� �4$�W� j ¦G8� )--Lأ "���Z� ��
�ا��� �ا �ا�y"ء ا�����Nت���/�-:½

  :ا^�دو���ا��jkوا������DD>�ة�ا�ghد

  ا���N���� ? :4.��Ä�@��E�u dة -1


وف�ا�� -2_ R�� ��
l���jk�ا� !"#���������iW
!-19. 

� �E� ¤��N�+,-G��وا� S :���ا� ��,+ورة 
�ر* ��Ml�10��"�8ول �����>�ة Fz�bN£� S ^ا� أن

�BC�	��	�*��أ�D	��ÃE�S3|{"ظ��Gm����4.�BCء�� @��? !�BC
�E?��ا�"*(.- ,+�ا�¶|�ور�وا���Tدل�ا^4


ات�m�^إ��اد�ا��/��	��BC،�وذ��0 ا�y�<�jk?��ا��Gdءات�ا^
اد�>�� ��Dا�cd45إ�bN@ً ���/��*�ر�

��SّH� !"#���������iW
!�jk�ت�ا�N����ي. 19-ا��ا�
E���،� G��ا��Ä�T�ا�	 _
�	��BC>�-,ن�>��

   .أدى�إ���Rر>��ء�@?-�"ى��داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��vل�!P+ة�ا����ghو 
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�

"¼������ �Xا��4: ? � ا��4*��@,ن�>���	�اh{:"ل�و�!�3ر�: 10ا��Mول��ر*<��E��d?��وا  

  

إ���و�"د���*��إ�bN@ ��@,ن�) 0.003(وا�� ?��ا��ا���إ���Lً ��) R�SE�4E�+,|Z)0.244ر>�Tط�

���>�ة���ا��j�4Zأن�. >
"¼������ �Xا��4: ? ��و�4��Rاد����Tدل�اh{:"ل���Eا���Eء ا���رة��/��

�
ً

� E�+�mأ� �أدى�إ���و�!�3ر���Tدل�اh{:"ل �ا����N#�8"ا���N�4�-E���j�Tأ��� �N���Xة�#�8"ا �?E�،

	�Iن�أدا,-�<.  

� �T-5� ���L�8أن �ا��4م، ��b<Rه X-Lو� �ا�ghول ��vل �E75.9 %ن,�"�T^ا� �Eا��"L
]

��T-5��D?��<4: ? �،�و��ا�X ������¼"
<��Eا�"
d?<�	�
L"ا�أ��	�% 81.6أ�]��N��ن�ا,�"�T^ا��E

���ا�_
ف�ا��ي�#�ن����ً�ا�>���?"ا�اh{:"ل�و�!�3ر���Eا���Eء��b^. ��T-5�،S@��^ا�BC24.1 %��E

D?��<و� �ا��4: ? �، X ����� �¼"
<� �E� 
"اd?�N� 	�� 	��أ� 
L"ا]� �ا^�T"�,ن �T-5� �43.2 %��E

�#�ن� �ا��ي �ا�_
ف ����b^� �ا���Eء �Eو�!�3ر�� �اh{:"ل �����N?"ا 	�� 	��أ� �أ��@"ا �N��ا� ا^�T"�,ن

  .���ً�ا

��H"}ÃE� �*�رة 
واDHأ� �*� ����>�ة �أن �@"W"ح �/b�N� ،��:r�-^ا� �ا^Y4 �ت �إ�� ا�¶
�دًا

�	�ا����E�،� ? :4إ@�اء�ا���4اد����Tدل�ا�
ؤ �� b <ا+Pا���¼"
<��/��	�Iا
_8��Eة�
d�T^ل�ا":}hى�وا

�
�
���L "���" *�������>�ة"و��BC �ق�ا^�L_��ا^ �ا8 �،�@
ز�دور�. E�BC"ا���Dا�����Nت�ا�
ا?m

                       �P���BC��£'/<�� ��t�
  ا�

������
  ا�

��'ل�و�mFCر� ��
�اB�0<  

  ا�p �ء����L{��ا�<2ف

  


�~  

  

s  

  

  ا��L'ع

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  120  81.6  27  18.4  147  100  

s  25  56.8  19  43.2  44  100  

  100  191  24.1  46  75.9  145  ا��L'ع


'ى�ا���s�  "6/�ال" *���� �� .�Ñر>��ط%  0.05  �Ê�:1Ñا�20ار�  

0.244  0.003  � ���Lدال�إ  
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�وا�¶|�ور�ا^�K L�،jÆ#�ن����>�ة 
L"ن�ا����N�yو£]�3� �ت���S�Eا��را������Tدل�اÂ¹h+اتYN

	_�
E� S3|�� 	DDا�"<� jk�ا. ا� �ا��yGء ��ا� �D[� �وا^��L+Pت�و*� ��راء BC� ��ً
�� ��ً"
<� B/��G��


و��gh�4^��Lا�����NتY^ا .�-Z��?Eل��و":}hا�	N��<�BC��mأن�ا^|�ر�"��T¶8R�Bfه��|�v�S3ص�

�?�ت��u:�rE��Eا�����rت�-E�S?|¶�ت���Eا�S@�،�L"ا�ا���r��أ��>�ة�ا��/��
���<�	�. 

إ���>
������!����N��<�SH�BC�� !"#������-19ت�T<�+,|Zدل�اh{:"ل�وا�
ؤى�@,ن�ا���Eء�

� ? _
��ا��v,+�ا��ي�4Zّ��. ا��S?4ا���4و�BC�F5ا�T¸ ��ا����? ��،�!
��/���Gmءة�إدارة�ا^4
ً
Rد�

ً

ا[\E

�� gt
E� �إ�� �ا�gÃ"ء �E�
ً
o�@� ��
v�� �Âv+ات �E� ��G��Rدة � ¶N� K L� ��ز�Eت، �إدارة �� �ق BC


 �ا^��و���واN��?E�،{Y¹h\دي�إ���>
] ��ا��E��ام�ا^"ارد�ا�r.   

،�!�ن�DGE"م�>G"���ا^�Dم������ذ،�ا��ي�>�Q�¸Tوزارة�ا��v��E�� @+Pل�>"!,+���اإ�W!��إ���

��E� Q

ّ

dE� �*� ،BÚ <ا+Pا�� S��!�
�
4m� ������ذ ��
}hا� �E� ��وا��E��� �L�<إ� �E� �ا^�
ر ا^���ج

�L��^ا�� ? _
��ا�ا�
st،�ا��ي���ء���SH�BC �ب�. �YWRع�@?-\و� �>�Qو�G��Rدة���Eا^"ارد�ا��

���
}hق�ا�Y8��E���ّو��*�،����ghا�Xq-ن��,�"@+P�ن�ا,!

ة���b ¶8��4: ·�ز��رات�ا^|[�T^ا��@�*
ا�


 �������ذD^ا. 

�	Dأ�� �����E� Q

ّ

dE� �?E� ������ذ، � 
D^ا� ��
}hا� �L�-E� � �"<� BC� �ا^�Dم ��"G<� �TEأ


�ا����
ً
��b�Eوزا ،+Âmأ� 
و�8?@� S?4�ا^� �ةا� �N� :�� .�SH� BC� �>�-,+�إ�b8ز�ا^�Dم BC� ����� �?m

�Eز��� � ��
l��R� �.- ,+�. ا�_
وف ����-,ن ���4!� �آ� � �4Z� �ا^�Dم ��"G<� �أن �إ�� و>�bر�£]�رة


�إ���ا�����G. (ا�"*(�و.�BC�� ���8£����4ا���Ä�Tا��4: ? �_
N86( 

�	،�E?��* ��ا��را���ا���Gد����>�ة�I�Eز��Eات�+Â¹hدل��!�3ر�وا�T<��Eظ�"}ÃE�S3|�

�4T�^4: ? ��ا��ا�X ������¼"

gt �ت�>
_ 	�ا^��"ى�>�b/��. أدى�إ���إ�
اء�و>E�BC�X �ه������

�ا^�4رف� S�
�� �����ذ �DGH"N� jk�ا� �وP�R+ا> b �ت 
قY�ا� �E� ��"
�E� ��"?bE� S?|.و� j¢ :4��ا

� ��"@+P�ا� ��اف�� �. ا^¸|"دةو>�� · �¼"
�ا�� �E� � ����� �N�e�ا� BC �� �ا��4: ? � X ����·:v� Bþ

�� ? :4.��Ä�@�?��E�� ? :4��اف�ا����· ��<�BC�	D-Z�FG]خ��
E��Ä �  .و�

 




���Vا�Y2R���Cو�`�: ا�R:.�ا���~� #�.���< 

 

- 239 - 
 

�وا�-`Â<ُ��B+ز ،�Eز�� ��iW
!� jk�ا� � ��
l��R� �ا�_
وف �E� u d��ا� �/�� �وا���رة ا^
و�8

 
��ه�ا�_�SH�BC���"@+P�اف�ا����· �����
ً
��BCوا^�?��BC��S9داء�ا�"�FG H����>�ة����Eوف،��4�ُا

@��Qm":��SN�4ا^�jÆا����@�b�e�?:,+ات�و�LR ���ت��-����ذ-،��N�K L"م�ا�dFG�SE�4 ّ �داء�ا��ّ 

� ? _

�(. ا^-��bة��BCا���Ä�Tا��_
Nإ������G��ّ  )135ا��داء�ا��cd4Z ّ dFG���/رة����>�ة���*

��8
ا��4:	�ا��
_ ¢�jا�-
¼��وا����E�u dا�_
وف�ا^�e,+ة،�و�"����4Z��E?��أ��� ���:?
_?�ت�ا^

  . وا���درة��/��ا��?"د��BCو��Qا�����Nت

� �m\<� �ا�- �ق، ��ا� BC� �b2>#Yن��,GH"^ا� �4 T�� �L"ل �ا���� � � @�bN£� �P!R+ا�Wت �/�

	�
����/���SLا^|�dت��|�v�S3ق�إن�ا�E�4:,ن�N?�:3"ن " :و*�را�YG�رة�ا���أن�£5-�ن�... ا��?m

�S3|�� ���إ�� �`-Z� S@� ،X-�!� �ا^-\و� � �*T"ل �/��
���N�o� �ا^��?�، �ا�_
وف SH� BC� ا��4دي،

½|5 ...��gh�4E�BC�3ر��@Rاع�و�@£��E�� �ت�����"�-Eر����?E��/رة�����0،�!�ن�ا�إ���ذ��!�Wإ

)-���� ? _

ا��/��!��E��Äودة،�@E�Bþ�S"ز����/���Y8ق�وا���@,ن��!
اد�ا�����Nت�ا��ًdL". . 

(Cutcher Gershenfeld, 2006, p. 101) 

� cd4
<� �ا�
ؤ�� �ا^��ه ��:"ك �/�� �@"W"ح ��T"�,ن BC� !"#� ������ SH -19 .وا�
DHأ� ��!

� �ا^��4دة��H"}ÃEا���4ادًا 
ة[�T^ا� �@�*
�ا� �� �ب BC� ØkL� ،� !�Wإ� �E-\و� �ت S?��� .��/b<� و*�

�BC� ��vص S3|�� 
زت@� jk�وا� 
ة،d�TE� X ���{@� �ا^-��bة �ا�����Nت �Dا�"^� 	���TEدرا� BC� ذ�0

� ��
l��Rوف�
_:���@�b4: ? ��ا����ا�X ������	D4¼"
<.��cd4Z��E�"��/<b2�����س�ا�
��¦ �jو

Y�
_
Nُ� K L� ،� �ا^"GH,ن ��-إ�� ����>�ة ���}hا� ��ه� BC-���/�� �*�در�� �ذا> �، �دوا!� �ذوي 
اد!{m

�Eز��ا�� �����R���9و�ا�	D�
E��
����BC.����4. £@�اع�وR@��3ر��i ��4!��«ه�ا^��ر���)¶Tو*��أ�

�*"T-^ت��,+�ا�N����ا��Dا�"E�BCاع��@£�O,G�<داء�و�. 

b<�8ت�ا� T�ا�
D_<�،S@��^ا�BCS :���ا�·��-Z��-ًm�4E�����Eا^�T"�,ن�% 24.1!���أ!�د�. �ً

�ا��4: ? � X ����� �¼"
<� �/�� 	��*�ر� ��N"ا!·. ��4م �E�"���و �T-5� �E� )!o� S3|�43.2 %��E

 ّ
�أ* �N��ا� �ا�-���ةا^|�رm,ن �ا�_
وف �Dا�"E� BC� 	�I�Eز� �Eو�!�3ر�� ��Ã{:"ل 	�imر�|E� ���4م  .وا

 +,-G<��d?Nل��v��E�cm�4^ه�ا�b<R�� m":و��� ? _
<�SEا"� �G:�rE.  
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�� S9?�<� �9E� SE4"ا�ا� �أ���ذ���ه ��"N� K L� �ا�����rت، �4T�� 
��ةG�ا� �4 TY�ا� BC


 �،��عN��?E  "8�·:v\دي�إ���وا��L��E�S3دةD^ا����4�ا��Eإذ��oد�و
G�E�Q��r<ى�����ذ�أن�
N


ى،�vت�����r��ا��E�Q@�|¶Nي��ا�
E��Nات�+Âv��Eدة��G��Rو�BC

ص�ا���Tدل�ا^4!��E�S:�

�	�. ا���Eءi*و�	4_Eن�"y�N��N��ء�ا�«
Dd�أ��>�ة�ا��Eل��}hا�"���?m�،F5�3^ا�S�G�إ���ا��!�Wإ

���E���N>"ا���	���m�E��BCا^|��������m��m+P>�ة �?E� ،���rE� أن���Eا�"ارد��. �BC*���ت

· 4Zات�+Â¹hدل�ا�T<ي�و"G4�ا�S��G��ا^�دي�ا�S�G�ا.  

�ذ�0  �إ�� �!�W���4،إ�� 
ف�� �E� �b�-^ا� �#"رو�8 �!,+وس ���وى �ا���8ل �E� !���r"ف

�وا^����jÆ>�ة Bf�?��R� S��G��ا� �E� �}hا� �إ�� � .أدى �ا��?4( B�����«و�E� �:���� SE4"ا�ا� ��ه�


ص�>�Tدل��!�3ر�وا��S?4اE�،Bf�?gh?��ا���Tً:��cd45/��ا���رة��/��>
"¼������ �Xا��4: ? �! .  

x�¸�-5  َّة @}ن�<���  َّS�E را����وا ا
DHأ  
ً
  ا���4ادا

ً
�H"}ÃE +, -¶� )*"�ا ، �E ل�v 

	D?���<  ل":}Ã� و�!�3ر �E 	�I�Eز ����b^ ف
�	 E?� ا�-���، ا�_�
َّ

dE �E �¼"
< X ���� 


_ 	 BC أ�D	 �E و�" ا��4: ? �،< �Ä�T�ا � G��ور!� ا �E أ��>�ة أداء 	4: ��8�9"ي  ا�ء ا�
 ����� أ�

� !"# -19.  

  ا���"�	�"ا� �?ا��4*��@,ن�ا��¸- ·�@,ن����>�ة�وR�OPام�@: 11 ر*
ا��Mول�

�
b'0
̧ L���E'ا����ا��Lدة���     ا��

  ا�
�%�c�Eل�

  ا��V�M��ð<%���0أ��W÷6�v<�B±6��/ðة�

م̧ 
�أ���  

���  ��L'ا

̧ �Eإ�`���1ا ��

�   

�E ̧ ا��

���  ��L'ا

  ا��L'ع

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  5  3.9  55  42.3  70  53.8  130  100  

s  15  24.6  25  41  21  34.4  61  100  

  100  191  47.6  91  41.9  80  10.5  20  ا��L'ع


'ى�ا���s�  "6/�ال" *���� �� .�Ñر>��ط%  0.05  �Ê�:1Ñا�20ار�  

  إ���L �دال�  0.001  0.312
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�+,|Zام�@�^"ا� �� 0.31 @� ?� "6/�ال" �� .�(ر>��ط�OP�Rن�,@��Y�"�E��*إ���و�"د���

��4��ه�ا��4*��0.001@:×�� %
'ى�د�s�و��E. @,ن����>�ةأ�m+�>¸- ·� وا��?�س.�،�،� ً���Lإ���دا

@� �R�OPام �/�� �>}�,+�ÃE{"ظ Q�� �#�ن ����>�ة �@,ن �ا��¸- · �أن j�4Z� �?E?� "ا��	"����أن�ا� K L� ،

����ghل�ا�v�� ام�@�^"ا�OP�Rى�"�-Eن�,-�<�BC�)?�  .ز��دة�ا��¸- ·���

� �T-5� ���L�8أن � �ا��4م �£>�bه X-Lو� �ا�ghول ��vل �E47.6 %ا�"L
]� �ا^�T"�,ن �E

EOP�ا� 	��أ� �T-5� �D?��<و� 	�"��:�� �ا^��دة �@�^"ا� � �	�% 53.8"ا�{@� 
L"ا]� �N��ا� �ا^�T"�,ن �E

�m}��>�ة 	�� @�+�mأ� �� -¸<� ����ghا� ��vل �. ا��?-"ا �?
�@�^"ا� ��% 41.9@� �E� �L� �إ�� ا�EOP"ا

N� 	�"��:�� ��ا^��دة �T-5� �D?�42.3%�-?��ا� �N��ا� �ا^�T"�,ن �E�+�mأ� �� -¸<� ����ghا� ��vل "ا

�	�m}��>�ة� @ .  

�cm�4^ه�ا�b<R�BC� �T-510.5 %ا� ��ا^��دة�"^�@� �أ��	��	�EOP:N"ا ��Eا^�T"�,ن�[
L"ا

��T-5��D?��<و�	:��"��24.6 %��� -¸<�����ghل�ا�vا�"-?�:N�	��	���Eا^�T"�,ن�ا����Nأ��@"ا�أ�

�	�m}��>�ة�� @�+�mأ.  

Y4^ل�ا�v��E��/b�Nرة�
��@�^"ا� ��ا^�
ً
H"}ÃE��EًاOP�أن����>�ة�*��أ@�وا�ا��Wو
 �ت�ا^4

�	��4�	�������4ا��¸- ·�! ?��@ ����E�،	�"��:�ل�v�����ghة�ا+P! .�)8�#¸- ·،�وإن���إن��?: ��ا

� � ?��أ )q-¶mا� ��!� ،�Nد� ��R� �ا�_
وف BC� �@����>�ة ��"
�ا^ � ����� �ا^�Dم �E�e��@��SH� BC

 Rوف�
���ا��E��? ��،����gh>�:��اy}h"ر�ا^ �ا�F5�G?:¶|,نا�_iW
!�jk�ا�� ��
l��.  

�
ً

o"�<� � ? _
�ا�� ��� �ت �]�Dت �ا�- �ق، ��ا� BC�H"}ÃE�BC� �ا*��
�اy}h"ر K L� ،

��R?���ت��/�����>�ة�ا^3"8,ن�أو�E-\و���B*-�م�وا^"اد،�E?��ا���D��u 9d<��f"د�ا��¸- ·�

>?�"رت���ه�اDgh"د�L"ل�*�E��N�y"ر�����T-¸mا����م��BCا^
�'�sا��را� �،�و*��. @,ن����>�ة


وض،�و>"�T�vR�+,N�4E�� LراتG�ا� ��ا"E��N��<و.  

�ا�� ��Y8ق � �"<� �إ�� u9d^ا� F� -¸��ا� st
�ا� ��ا� Ø ¡!أ� �ا^"اد��¸- ·��� �أ��>�ة S?|��

mأ� �و!�4� � �@�Gdءة �ا^�E":4ت �>�-,+�>�Tدل BC� 	Dأ�� �?E� ،�G:�r^ا�،� 
�ا^4 
اف��� u:�rE� Â+�@,ن

�¼
�ا��
ار�ا�- �
]�� :?�����4.�B�����«��9. وE� � -5
G�ا��e:�وف�#�ن�أ��>�ة�ا
��SH>:�0ا�_ FG!
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�ا^ xE�8+Â�ا� ��Xء ��N?:"ن o� 	��"#u9d�� �E� ���Eر�8 �أ��>�ة �ا�
��W �ت �أو � 4 TY�ا� �oا�4:"م

�	�N?�45"ن i���� BC� �ا^�
وس 
ضG��@� �أ���ذ�.@��� �م �>�"ل � «
�ا�4 �e:�ا� �C �2" ة �0�01� �7

�}ü��B��72ض�R2ة���0'�-��إ!2اء�ا� �� �W÷6أ���2~%Rا���ذة�ا��$�
Bأ�ªÉ<���B" .د���ا�ا���BCو�

�mن� أ'�B��b2Rآ�Alfred Sloan ��� ��4G:�را���E�Q8"#�+, -¶�ا�� :?��BCا����	DE�· -¸��أن�ا. 

)�،�GL"@2017���G]�،123(   

)-dت���� �آ� �E� ������Gدة ����>�ة �ا���4اد �ا�N�ghة � ? _
�ا�� � d E�
N��ا� ��ه

� · ��<� S q�� BC� �@?"ا� ���.- ,+ ا��¸- · �ا^�4:�� �@�o�OPا�Eت �ا�"!�ء B�����«و� ،)*":�� � ��4!�+�mأ

�ا^��دة �. ا���"�	 �Ä�T�ا� BC� �ا^�
رة �@�^"ا� � j¢ _
�ا�� �R�OPام �@}ن Q�"
�و��bر�ا�� � ? _
��Qا��

� K L� ،FG H"�ا� ��داء �/�� � @�bNإ� �ا���345ت ��'R��c�أ�mت �0�Fر� �Bام�دراOP�R� �?: ��" @}ن

 +Â4Zة�
?�-E���-�\^ح�ا�b8ار���

[D	��/��ا��?Lو�	DE�?���v��E���Dا�E�4:"ن��BCا^
_?�����ا

��I��«و." )�،�G��v"@2011���G]�،32(  

��m\<�،د���ا�ا���BCتو���

���ت��ا����<��E�¤��N��?m�،� 8ةا^ �ا
H�
،��/���b8ح�ا�

�BC�� � -¸��ه�ا^��ر»��ا���K L :"� َ  Äْ*��(�>�� ·�ا��
��	�وا��"�BC�� Lإ�
اءات�ا���"�	،
ْ
��0ِ
ْ
� 

 .ْ(ِ�
َ

K َ ��َ%ْ
ّ
ðِ���َ  ِ�� ��1'
2ُوضْ 

ْ
R
ْ
�  

ْ

َ��رَاتِ

ْ
c)َِنْ  وX/ِ\ْ��َ  .ْ ِ�

َ
ة ) َ�1ْ'َ ْ" � �@��¸-��T"أي S#�|E� �أ�� 	�

�ا� � L"�� �Eأ� 
وضG� Rة�L"E� ����� � mأ�
Eأ� �!�Dا ��ا ".�T�vرات� �/�� �و»
�ء �ا��"ل �d?N� ن�أ،

ا�"�FG H����>�ة��vل�R�OPام�@�^"ا� ��ا^��دة��4Zز�ا��Gdءة�ا��
_ ? ��و�
!��E��E-�"ى��داء�

� !"#������ -19.  

�BC�� -¸- ·�*���ة�ر����ا�+Â�4Z��b2>#Z  م�� �"��ª^«أوWilliam Ouchi أن���K L "ف��D�ا

�"�.����4*�رة���ه�ا^
_?�ت��/��>¸- ·��D"د�ا^"GH,ن،�و���cا���
 �ت����
_
��ه�ا��· TY<��E


�S?|Z�Q. ا^-��BC��E�rا�S?4،����� ·�أ*� �Øإ���8 �d�ن،�و,GH"^رات�ا�DE�
�"Y<�0�ذ��?y�N


_ ? �����Nة،�وL"ا!�،�و!:-�Gت�إدار��<�S#� �  )1961���G]�،127أو.j ê،�(." أ��yًNإ5|�ء�
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� �T-5� S@��^ا� BC10.5 %�	�"��:�� �ا^��دة �@�^"ا� � �EOP:N"ا 	�� 	��أ� 
L"ا]� �ا^�T"�,ن �E

� �T-5� �D?��<24.6و %�+�mأ� �� -¸<� ����ghا� ��vل �N:�?-"ا 	�� 	��أ� �أ��@"ا �N��ا� �ا^�T"�,ن �E

�m}��>�ة 	�� @ .� Ø�4?@� �����>�ةأن �ا��¸- · �N:�?-"ا 	�� �N��ا�E� �L� �إ�� �EOP:N"ا @�^"ا� ����	

�و  �ا��
ا^��دة u d��ا� ����g��وا� �E":4^ا� �� �ب BC� S?4�ا� �إ�� ��
N� �ذ�0 S4���Dا�"E� BC� j¢ _


 ��و��u4WداءD^ا����4�دي�إ���ا\N��*�· -¸��?�س�ا��أن���م�ا��?m�� 
E��ت�ا�N����ا .  

x�¸�-5 أ��>�ة @}ن 	4: ��8�9"ي  ا�?-"ا، ا��ل ا�v ������� !"# -19،  
ً
�� -¸< +�mأ ،	�� @ 

�?E 
D_N 	��	 �E و��ا ، ا�"*( �¶- ,+ ا���4ادا��dE �E امOP�R � ا^��دة @�^"ا� ،	�"��:� �?E 

	Dأ� BC 	 _
< �Ä�T�4: ? � ا��ور!� ا �E 	�Iل أدا�v ة+P! � !"#-19.  

  


ص��/����م�ا���X eوا��?��E��d@:"غ����اف: 12 ر*
ا��Mول�}h�4*��@,ن�ا�ا                              

  ا�
���t ����'غ��HCاف�اL%?2ة

� �#WÕ��7ا�  

E*'����� ��م�ا�
$��Pر́�`a��2ص��  ا

  


�~  

  

s  

  

  ا��L'ع

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار

nذ��`a�100  6  66.7  4  33.3  2  �
�ا21ص�  

���'#�   25  58.1  18  41.9  43  100  

�E/6 W÷6أ��ò21  123  86.6  19  13.4  142  100  

  100  191  21.5  41  78.5  150  ا��L'ع


'ى�ا���s�  "6/�ال" *���� �� .�Ñر>��ط%  0.05  �Ê�:1Ñا�20ار�  

0.312  0.001  � ���Lدال�إ  

  

>�x���8�u|dا��را���ا^ �ا8 �����و�"د���*��ار>��T ��إ�bN@ ��ذات�دo���إ���L ��@,ن�


L:��ا��4: 	�ا�8�9"ي E�BCى����>�ة������"@+P�اف�ا��و*��>R .��/b�OPام���4م�ا���X eو>�� ·��

دo����،�وا��ي�Z|,+�إ���*"ة�ا�E��E�،�*�4-�"ى 0.312ا��T�×��6/�الذ��v��E�0ل��SE�4Eار>�Tط�

0.001�b ¶
�? ��£�� ���L��Dه�ا����m\N��?E�،. 
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� X-Lو� �ا�ghول ��vل �Eه�b<R �L�8� ���T-5ا��4م �ا����N% 78.5 أن �ا^�T"�,ن �E

�ا^ ��اف�� �@:"غ �E� 
"اd?<� 	��أ� 
L"ا]� �T-5� �D?��<و� xE�8+Â�ا� BC� 
ةY-86.6 %ن�,�"�T^ا� �E

��N��وام�ر»����أ��@"اا��ا����X e��م�ا����/���]
L�+�m8"ا�أ�#�	�% ��T-5��D:@��<21.5 .�:"*(أ�

��T-5��D?��<و�xE�8+Â�ا�BCة�
Y-^اف�ا��
"ا���E@:"غ��d?�N�	��	���Eا^�T"�,ن�ا����Nأ��@"ا�أ�

66.7%���Eن�,�"�T^:"*(ا�وام�ر»�����ا����X e��ا��/����م�ا"]
�N�	��	�
L"ا�أ�]��N��ا.  

v� �E� BC� 
ةY-^ا� ��اف�� �@:"غ �E� 
"اd?<� ����>�ة �@}ن �L�8� �ا^Y4 �ت ا���xE�8+Âل


��,ن��/�����و#�8"اL:"*(�م�ر»����X e��ا .�	���Tام����>�ة�@"ا�OP�را������ا��ا�x���8�u|d<

� !"#� ������ ��iW
!� jk�ا� �ا�Td,+ة �ا�����Nت �ر�	 � 
D^¥{ ��. 19-ا�ا� �ا�ey"��ت �E� 	�
��T!

� 
D^أن��وا�oة،�إ�<�����D[���jk�ا�� 
E86.6و� %X e��م�ا����/��	D]

L"ا�@�]�	��E .  

�#� )�#'ا "�@" : Malgré�Â��D+ت�إ�Lى�أ���ذات�ا��NO,Gء������ا�R�OPام�
ْ
/�َ  

ْ
'اجْ  p�ْاف
ْ
Fأ 

  وْ)�نْ 
ْ
¾
ْ
$ َY  �ْ

َ


ْ
  ا�t'رو#� #

ْ
ْ'ف
َ

k�ْ�  وَا
َ
�
َ

�� َ�َ Øْ  وَا�0
َ

�ي )�نْ  أ#� 6
ْ
/���بْ  َTْ  ْا���ك  Äْ~�(�   ْش�R

ْ
6 

P�$
#  "� �أدرس�"أي )
m� j�8أ� �?@� �d�� �وا��:· �وا¹h"ف �ا�3"! � ½eWو� ��!"اج ��m+ة �E� 	�
��@

� E�<�X e�:�� S q�� 
�ك�� �dN� 	�� �N�����@� �ا��وا!��". ا��3T�"ر�� � �4.� cd4Z� u*"^ا� ��ا

�ا 	����� �Lا� �@,ن �N"از8"ن ����>�ة �b8� K L� ��ز�Eت، �أو*�ت BC� ��
|q�ن�ا�E��� � �¹º�

� 
D^ا�	�  . وE-\و� ��


م��
�إ���_
��!�تB�   Maslow�'و»��l��½�!9"ن��TN4"دوا�Z�	�أن����>�ة���L�8�،

���Eن · ��<� �أÂm+�إ�� S3|�� �Z-4"ن �أ[�T"ا S@� ،
N����وا� �ا��ات · ��<� �!�ن�. �� �ذ�0، �Eو

� �ا���: �ي X�<+P�ا� ��b�Eوز�� ،
ً
��"*� SH� jÆ^ا� 	DEاOP�2ما-� '�B�   Maslowوف�
�ا�_ ��ه� SH�BC

��E�
ً
o�@��G:�r^ت�ا��� �LRت���"�-E�Svو>�ا���
_

وTY<�BC��8 ·�ا�Eإ����+,|Z��?E�،� ��
l��R

 .ا>�Tع�.-:-�S[�رم


ة�ا����E�X eأ@
ز�ا^�y4ت�ا��
_ ? ��ا��jk.4 ·��داء�ا�"�FG H�E�4::,ن��H��4. .��*و

� �E� S#� ���أ�
ا �درا�� �أ@
زت P�3� ����Yرا� P�3� � �و́ ��Eء�H���E\�ت �@,ن �ا�"� �� ا��4*�

��Eط��Ty8Rا���
 ��و»,ن��Ty8Rط��BCا��K L�،S?4>	�* �س�D^وا���
ا�4"ا�SEا��¹º ��و��

�X e��ت�اo�4Eل��v)�،X ���@و��X ���@2022���G]�،109(.ع���Wو��X:�<��E�	�
و�/��ا�
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�@�y}h"ر،��Eرm,ن�أن
ً
�H"}ÃE�

ً
�EاOP�ا� 
واDHأن����>�ة�أ�oإ�،����ghة�ا+P!ل��v ""�X e��ة�ا+�m


���T:��cd4/��أداء�ا��SE�4دا�Svا^\�-�N�S?4�ا���  ")�،X ���@و��X ���@2022���G]�،

87(  . 

cd4Zا����ا���4اد� �ا��R�OPام � *� �E?����را�����>�ة �ا^��د، �ا�"*( BC� �b8Þز�ا^�Dم

j¢ :4��ا� xE�8+Â:�� �E"�
�ا^ ��اف�� · ��<� BC� 	���اف�. ���� · ��<� �أن 
m���@� 
N�ghوا

�	 _
�ا�� � ��4!� 	  �<� 	�N� K L� ،	 _
<� �أي ���:�� ��N"م jk�ا� � ����� �N�e�ا� S9?N� � ? _
ا��

�إ����b8£�X-5ز
ً
��BCا�- �ق�ا��j¢ :4،�>. ا�¶
�دا

ً
�و� ��

ً
���T<ة�ار�<������T-¸��@ز��b8£�X-5�½T<


  .@?�ى�>�� ·����اف�ا^��دة��ST*��Eوزارة�ا��BC�� @+Pا^
�'�sا��را� ��ا^�
رة

��اف�ا^\�- �،�و�"�ا>��BC��/b:"ك����>�ة�8?"ذج���· ��<�S q��BC�� <ا��ا��@�*
�

����N"إ���أن� McGregor  �26£$'ر !���أ]�ر�. b2>#Y���?�N��E	�TE��E�Ø دئ�i�وا�Bµ�¹رhا�	d���ا

� ? _
�ا�� �8"����اف� �Dghا� · ����� �ا�"L �>,ن �ا�"� :�,ن �-��� �� ?�رس�. @����4ب !�5Þ-�ن

����اف�ا�OP:N�jkم�����E�v�BC�� <ا��ا��@�*
 .Cutcher Gershenfeld, 2006, p) "ا��"� �Qا��ا.�Fوا�

��ه�ا��را����	�3N"8"ا (101�BCن�,�"�T^�!�Q �"��دارة�وا£�X:Y�<�� T:د�أدوات��
bE8"ا��#�S@ 

  .�BC>�� ·�ا��N�eت�ا��
_ ? �ا�P+ا>b ,ن�!��:,ن�

� �mأ� ،Q<ذا� �ا�- �ق BCمو��و� ª^«أو  William Ouchi�/���QN�TN� �ا��ي Bú�v�� R�OPام

� cd45ا� �وا��ي ،	DE�DE� �>�bه �ا�E�4:"ن BCه��� �

ص�درا�¶L� BCن�,�"�T^و��م��ا� ��8R_�م �/�

X e��ا .� �ا!P+ض ��!ª^«أو Ouchi�� �أ�Bú�v"أن �وا�OPام ،	 _
�ا�� �E� ���لٍ c�@� ��N?�4"ن ا�4?�ل

	�I�Eز��E�· -¸��ورة�ا
y@س��-L£�0��mو�،S?4:� ")�،�GL"@2017���G]�،261(.ه�����إن�

�F.ا��ا�	DEاOP�ز�ا
@�K L�،����ghة�ا+P!ل��vك����>�ة�":-��
ً
�N+,-G<�

ً

���>��م�إ��را_
ا�
ؤى�ا�


 �،��b�Eوز���@���0ا�����Nت�ا��¹º ��وا�¥{ �D^ا�	�
��إ����E��L  و��Bú�v@?-\و� ��E��،

  .��Eا�"�Bfا^�jÆوR�OPام�ا��
_ ¢ÃEj{"ظ�E�cd4Z-�"ى��ا��ي
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8� u|d<� S3|.� ����>�ة، �E� �Ä!� �و�"د ��� �ا��را�� x���21.5 %�	�� �ا^|�رm,ن، �E

j ûرا��ج�ا����اف�ا^
�"�BC��Eا^���· ��<��Eا�"
d?�N . ا�و�����
N��?«ت�ر�N����ا��E��:?إ����

� �DDوا�� jk�نا,�"�T^ا^��"ى��ا� �!�9m� ��� @� �Eو� �ا^¸|"دة، �ا��4: ? � ��اف�� · ����� 	��4�� BC

� ،j ûرا��ا�]�vا�"E� BC� �وا��4"»�ت ،� 4 TY�ا� �ا�4:"م ��Eدة S9E� �ا��را� � �ا^"اد �4�� BCء��E


ى vأ�SEإ����"ا��!�Wا^��ح،�إ�j�E��ر�ا��£��E���"@+P�اف�ا���.  

��T-¸@�½T<
Nاف�����· ��<�BC"ر����ا� �����E>�ة�% �T¶8R�)G:N��?E66.7ه�أن���ا

� ���4م �أ*
وا �N��إاN	�I��C�3�ا� ��?�مR)*":�� S9E9?�ر��¶�R� � e�� �اy}h"ر �/�� �THا"?:�� B .


�أن�������4>�ة�ا^
�?,ن���Dه�ا���ÄG*��أ@�وا�.4: ��ت��/��ا�-\ال�ا^e:·�ا^�4:·�m���@�
N�ghا


ورة�Wوا��bN�	��B�����«و�،Q
Eوغ�
GE�
Eأ�	�
�Xا����N+,|E�،X eإ���أن�yL"رb<��/ص��
}h�@

  .�v-19ل�!P+ة�������#"! ���:�}m ���/��ا�OPاDE	�y}h�@"ر 

�	��E�
ً
� 4�� ��/���8R_�م��BCاy}h"ر،

ً
�H"}ÃE�

ً
�]
Lص�أن����>�ة�أ@�وا��rا����d?N

� 	��ا���4اد cd4Z� �?E� �ا^��ح، �>�� ·�. ا�"*(��¶- ,+ �o¶9?�ر�ا�"*( �E� 	��
ّ

dE� 
�ا��يE�

��� ������N�e�ا�S9?N��E�"�
_ 	،�وا��ي��Q8{[��Eأن����اف�ا^
�"�BC��Eا^���ج�ا��راj û،�و�:


�إ�bN@���/��أداء�\N � !"#���������iW
!�jk�ا�� ��
l��Rة�+PG�ل�ا�v19- أ��>�ة�.  

  


��Qا�_
ف��,+� : 13 ر*
�ا��Mول mي���ب�ا� e�م�@�4"�������ت�ا� ��ا�¤Á"Nول����اBÀ�  

��ت�ا�$��ب�B�íb'�
  ا�
2tار  ا�0��م��

  

��%ðا� %  

  ���!Ñ  .V2ار  ا���اt
  %ا�ð%��  ا�

  


�~  

n/ ���¢2�  77  90.6  
85  44.5  

  Ñ�� �P�?�  8  9.4دارة

s  106  55.5  

  100  191  ا��L'ع

  




���Vا�Y2R���Cو�`�: ا�R:.�ا���~� #�.���< 

 

- 247 - 
 

��T-5ن�أن�,T¶N�،ول�أ��ه�ghا�x���8ل��v��E55.5 %ن�"E"�N�o�	���Eا^�T"�,ن�[
L"ا�أ�

 
m� �ا��ي �ا�e �ب �����ت ��"4�@�+,�� �ا�_
ف Q�BÀ��ا .،S@��^ا� BC � �T-544.5 %ن�,�"�T^ا� �E

BÀ��ف��,+�ا

��Qا�_mي���ب�ا� e�ا�@�4"�������ت�ا"E�*�	�
L"ا�أ�] .��N��ء�اo\�و��E@,ن�

��T-5�S9?<�،��"4���@ا�"E�*90.6 %�،ب� e�4"���ا.�BC�	��E��T�
ا����Nأ��@"ا�أ��	�*�E"ا�@���0@

�� �T�^ا��T-¸�إ���أن�ا�
ً
� 
?W�+,|Z��?E)9.4 (%دارة£��E�X:���/��ًء�
  . *��*�E"ا�@���4"���@

� cd4.ف�
�ا�_ ��vل �ا�e �ب �����ت ��"4.� �>�bه ��b��R@�ت BC�
ً
�
N�T<� x���
�ا� ��ه


�$��E�،Fو�"د���E��H"}ÃE��T-5ا^�Tدرة�ا��ا> ���:�4"���@,ن���Eا��vروا�ا�� �م�l��R�BÀ��ا

0��@. �S4�و�وراء���م�.4"�������ت�ا��E�Xq-�با� e �BÀ��ف�ا

��Qا�_mي���ي�*�ر�ا��وا


��,ن��/����م�ا���X e %55.5ب�L>�ة�#�8"ا�����	4_Eإ���أن����
N)ول��ghا�S :�<إل��
_
N


ى�@}ن��إ��إ�W!��) . 13ر*	�N��4T�ة�أن�ا+P!د����ا�ا���BCو�Q:?���/��
�\<�o�Q@� ل�أ���ذ��"�N

� «
�ا�4 �e:�أ" ا� 
�!� p� � ª^¿R#� �Öن�� �ا�$��ب íb'�w� `a� ³��¢��`a�� ���B�2uQ\� 
� ��WXB

� �#WÕا� ".  

��T-5�S@��^ا�BC44.5 %ب� e�ا�@�4"�������ت�ا"E�*ن�,T b�-^ا��E .��/b�N-:"ك��ا�ا��

��BC#"ن�
ً
�L"Wو�+�mأ�S3|��Fz�bN£�j¢ _
��ه�ا�E�*��ÄG(�@���4"���@�ا!��ذا.F،�% 90.6ا����E


[�TEإداري��Sv�<ة�.|,+ �.دون�
��? ���ÃE{"ظإ���E-�"ى����ه�ا�_�{@�Bf"�وا�jÆ^ام�اOP�R��E

��ا�ا�- �ق،�BC���}Ã8 .19-#"! ��.- ,+�ا�"*(��BCا�- �ق�ا��
_ ¢�jا���v��]�v�j¢ :4ل������

�ا�¶9?�ر� �E� 	��
ّ

dE� �?E� ،F.ا��ا� 	D��Ty8وا� �ا^��د j�E��ا� S3 D��@� ����OPام �ا^�T"�,ن ا���4ادات


�� ��ا��jk. ا�"*(�l��Rت��N����ا��E�	�
�	�ا�"FG H،��/��ا�I����4أدا.�BC�	�
�ا��ي���E��"�و

� !"#���������iW
! -19."  

����أ�
ا jk�ا� �ا�4:? � �ا��را�� x���8� �E� �>�"ا!· �ا^�L_�ت ��ه� �أن �إ�� �£]�رة و>�bر


'ن�6���ª^¿Uا��9L�Tن��� ��m ��#Nyamka Milton Kibebsii  ��7'Kw��U#د'!�Þ~و#�اNdang 

Goodness Chufi  )2022 .(ام�OP�Rن�,@�� @�bNإ�� ��T<إ���و�"د���*��ار� �?�iدرا��)�:v���!

ا�"*(��D���E،�و>�-���داء�ا�"�FG H�E�4::,ن��j�E� +, -.���E��S?4:و�Ty8Rط��gh�@�BCول�ا�


ى vأ� �D� .����4.� BC� F.ا��ا� �و�Ty8Rط j�E��ا� 	 _
�:�� �e��T�ا� � ?��� �/�� x���
�ا� ��ه� �m\<و
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�� ��
l��Rوف�

 ��و>�� ·����اف�ا��
_ ? �،��SH�BC�ØkLا�_D^ءة�ا�Gd�ا)N�
_
ا��را��ت��إ��

  ).37ا�����G ،ا�-�@��

�	��ا��	ا���4اد�أ@�وا �T"�,ن�x�¸�-5@}ن�ا^�Eدرة��T?@ب�� e�4"�������ت�ا���	�����?E

�)*":��	�+, -.��-L�BCSH�BC����iW
!�jk�وف�ا
  . 19#"! �������ا�_

�
  ا�xE�8+Âا��4*��@,ن�إ�W!������ت�ا���ر¼�cوا��?��E��dإ���ء�: 14ا��Mول�ر*

>��E/t ��إø{�ء�����������������������

� �#WÕ�90 ا�#�� �
ا20Lر����¢2

��ý�%ا��
M!�ا

��ت��B��F�Y
��E�*  

�ª^_ا��را�� �#WÕء�ا��}ø2ض�إ$g��£ر�
��  

  

�� ��t�<أ�
�

nذ�  

  

>��E/tإ�`���1

�   

  

�� �E/t�<

nذ�  

  

  ا��L'ع

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  10  11  25  27.5  56  61.5  91  100  

s  29  29  47  47  24  24  100  100  

  100  191  41.9  80  37.7  72  20.4  39  ا��L'ع


'ى�ا���s�  " 6/�ال" Ñر>��ط�*���� �� .�%  0.05  �Ê�:1Ñا�20ار�  

0.44  0.00  ��V�:1دال�ا  

  

� �Rر>�Tط SE�4E� �? *0.44� �@,ن �Y�"�E� �*��� �و�"د �Z|,+�إ�� �?E� �����ت�، �!�Wإ

j ûرا��ا�xE�8+Â�ء�ا���"� .ا���ر¼�cوا��?��E��dإ����o��ى�ا"�-E0.00��Gr
E���oى�د"�-E�"�،�و

  . ،��j�4Z��?Eأن�ا��4*��@,ن�ا^���N+,eدا���إ���Lً �)0.05أ*��E�S(�ً�ا�

�T-5� ���L�8أن �ا��4م ��b<Rه X-Lو� �ا�ghول ��vل �E 41.9  %ا�"L
]� �ا^�T"�,ن �E

� �E� 
"اd?<� 	���إ���ءأ� �T-5� �D?��<و� Bf�-�ا� 	gühا� ��8� �E� 	�
��@� �ا^�
ر xE�8+Â�61.5ا %��E

� �*�E"ا 	��أ� �أ��@"ا �N��ا� �ا��را�W�@�j û!�ا^�T"�,ن xE�8+Â�ا� �إ���ء 
ضe�� c¼ر��:�� 
?���.����ت�@

� �T-537.7 %� �E� �E� �L� �إ�� 
"اd?<� 	��أ� �اgüh	�ا�Â+�8إ���ء[
L"ا ��8� �E� 	�
��@� �ا^�
ر xE�
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Bf�-�ا�<�D?�����T-547 %أ��@"ا���N��ن�ا,�"�T^ا��E�c¼:��ر�ت�������!�W�@ا�"E"�N�	��	��{@

j ûرا��ا�xE�8+Â�ء�ا��
ض�إ�e�.  

��T-5��D:@��<20.4 %ر�

"ا���Eإ���ء�ا��xE�8+Âا^�d?�N�	��	��أ� ��Eا^�T"�,ن�ا����Nأ��@"ا


�	����8��Eاgüh	�ا�-���@��T-5��D?��<و�Bf29 %ا�"E"�N�	��	�
L"ا�@}�]��N��ن�ا,�"�T^ا��E

j ûرا��ا�xE�8+Â�ء�ا��
ض�إ�e��c¼:��ر�ت�������!�W�@   .  


"ا���Eإ���ء�ا��xE�8+Âا^�
ر�@���* ��ا��را�����L�8@}ن����>�ةd?<�
�	güh���8ا��E�	

� �و*�E"ا Bf�-�ا�!�W�@�� xE�8+Â�ا� �إ���ء 
ضe�� c¼ر��:�� ��.ا��را����j ûت 
ةH�
�ا� �\��t" >�"ل 
�

�F�Yإ��`a��2:
��ت�ا�
�ر£��\0�Bةv<�Bى��أ'
% �`a��]î1�nذ���#�-,�.����V�}{م�ا��%*C

��u#'ي  �وا���#�� ��u#'ي ̧\�ء��Cو�` XRا�� �أv<�Bة 
H� �ا�%���ت �F�Y�� ���3�W÷6C� �v<�BCة وأن


��"وا�Y�b2��ت�وا���'م�ا�?�����N�^أ]�د�ا��Y�
��ه�ا��BCو�"�
*�3�� �. ��
\�µ#'6����B�µ#±�

�]î1��£ر�
��ت����B��F�Yإ�`a��9b21��þ'¢ا����E[%م�ا�'� " .  

�
ً
�L�c¼ر���ت�ا������!�Wإ�BCأن����>�ة�و��وا��

ً
� :��
D_N�،ت���
�v��Eل���ه�ا���

����ghء�ا�
���أ��"Dا�"N8"ا��#�jk�ت�ا�d|?:� .� !"#�������Q�W

���اgüh	�ا�-��Bfا��ي�!! -

و�9m!��ا��@��]�v�،xE�8+Â���T-¸���4Tا^"اد��S9Eا�
��W �ت�وا�4:"م�ا�TY 4 �،��?���/��ر!���19

�����ذ ���ى �ا��:· ���. E-�"ى
DHأ� jk�ا� ���4��R�+Âادات �ا����ي ��ا� Qوا��+,v�� ��ا� �,+�أن

� +, -¶�8� �E� 	�
��@� xE�8+Â�ا� �إ���ء �E� Q

ّ

dE� �?E� ،c¼ر���ا� �����ت �!�Wإ� ��vل �E� ���ا�"*(

Bf�-�ا�	gühا .�،j ûرا��ا�u�:��� ? _
و»��������d?<�0ذ���E>�� ·�ا��Dف�ا�
��¦ �j���Ä�T:ا��

FG H"�ا�Qأدا���/��
ً
�@�bNإ�cd45ا��?E.  

�S?4�ا��Ä�@�BC�� :3 D�ات�ا+,e��ا��E�	:*{��رة����>�ة��/��ا�*�BC�j¢ _
b�N/��ا���u dا��

�4.� BC� �H"}ÃE� 
و�8E� 
ونD_Nُ� K L� ،� ?Nت��#�د�N���:��
ً
�@�bا��� �ا���ر¼- � 	��E?�ر��� SN

� ? _
�ا�-��Bfا�� 	gühا� ��
m . "�-E� cd4.� � �"�� c¼ر�<� �����ت �!�Wإ� ��E ��ل�ى إن

F5�G��وا� jÆ^ا� �ا^
_?�� R K L�OPام �أداء �>�-,ن BC� 	��-Z�
ً
� @�bNإ�

ً
� ? _
<�

ً
�#":�� .Â�4+�ا^�Tدرة

��
�"Y<و .� �@}�?�ل �ا^"GH,ن �* �م �.|,+�إ�� j§!�· ��<� ��ف�� � ?�
�ا� 	DG��Hو� ��T:Y�Eت >��bوز

�?_
   .أ��اف�ا^
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� �أ�mت �BدراµV� وز� ��@}ن أ�'����ا���12ن �9N�}hا� �ا^
_?�ت �`-.��!���� 
س�� إ��

� ? _
���ا��i!����BC�� أ�����? �mدرة��T^ا ��«
b<ة�و�N�ghح��!�3ر�ا
!§��gº.�jا^"GH,ن��/���

��:?|�dت 
ةd�T^ا� �ا��
_ ¢�jو.Â�4+ . اh{:"ل �و£@�اع �R@��3ر ���4.� BC�
ً
�?DE�

ً
�E���  .ا^�Tدرة

(Aboramadan, Albashiti, Alharazin, & Zaidoune, 2020, p. 439) .  

 � �DGE"م �E� ��N"ا!· Bf"Y�ا� j¢ _
�ا�� �ا�-:"ك �E� ½?
�ا� ��ا� �ا^"ا�
��"إن �:"ك

� ? _
،�ا��ي��b�Nوز��T:Y�Eت�ا��ور�ا�
�¢�j��D-	�Organizational Citizenship Behaviour" ا��

B/d�ا�j ¦�\^ن��داء�ا,-�<�BC .�� ? _
�أ�cd4Z�Q8در������ ��R��E�OPام�ا^�jÆوا�D"���ا�� �?m

ا��jkأ]�رت��) 2015(دراB��¢�#���إ\??�X1ن� Qأ�m> و��ا���E.ا��"�����ى���ه�ا������E��ÄG>�ة


�إ���.( ��ا��
_ ? �����-��أداء�ا^"GH,ن!��ا�9 ����.�4  أ�?�إ��_
N�@�-�را��ت�ا��ا،����G]62(  


وا�E-�"ى�* ��ا��را�����N¤�أن����>�ةDH4: ? �،�*��أ��ا�	���EاOP�ق�ا�Y8�� �"<�+Â��،


 ��وR�OPام�ا��b<�Bf"Yه�>�� ·����اف�ا^\�- ��ÃE{"ظD^ا�� �ا^-\و��Eر������ا�BC��:9?�^وا

 ��BCءو������/��ا���u dا���رة���ا�ا�-:"ك�ا��
_ ¢�cd4Z�Fz�bN£�j. ا��xE�8+Âا��را�j ûا^�
ر �إ�

� BC� �]�v� �ا�����Nت، �E� �rN� �Eط��Ty8R� �E� ����Eم �إ@
از�E-�"ى �E� �@�Gdءة، .- ,+�ا�"*(

j ¦�\^ء�اo"�وا�F.ا��ا .  

��E��m�QE�*ي���ح�ا
Y�ا��Eظ�"}ÃE�S3|��� ? _

�ا���  �6$2£$'ر�>�"ا!·���ه�ا�_"ا

McGregorو�ª^«أو Ouchi�� 4!ا��ا�	 ��GEة��-bE�،� -�\^��9!��ا�وا�j¢ _
L"ل�ا�-:"ك�ا��

j¢ _
�ا�� �وR�OPام �. ا��ا> � S3|Zن�,@� Fz�bN£� S��G�:��
ً
� ��9E�

ً
�8?"ذ�� �ا�-:"ك �E� ½?
�ا� ��ا


د�واG���4ةاEة�و+,e�E�� ?Nأ#�د��Ä�@�BC�j ¦�\^ا�O,?������4ا���� ?�
��دوار�ا�
ً
  .^\�-�،��b�Eوزا

� �T-5� cm�4^ا� ��b<Rه BC20.4 %ء����إ� �E� 
"اd?�N� 	�� 	��أ� �أ��@"ا �N��ا� �ا^�T"�,ن �E

��T-5��D?��<و�Bf�-�ا�	güh���8ا��E�	�

L"ا�% 29ا��xE�8+Âا^�
ر�@��]��N��ن�ا,�"�T^ا��E

�{@j ûرا��ا�xE�8+Â�ء�ا��
ض�إ�e��c¼:��ر�ت�������!�W�@ا�"E"�N�	��	�   .u|d<��x���
>�����N�Tا�

 d��ت�ا� b <ا+Pا��BC�¤Áر�����4 وا��rN�K L�،jÆ^ا�uة�<����� 
E��ود�ا�}h�@رم����ام�اOP�R

� !�Wإ� c¼ر�<� �����ت �!�W�@� ������bوز 
ونvآ� �`-Z� �?
�@� ،� �Wو
G^ا .�x���
�ا� �>Â+ز �?m
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��4��
D_N�K L�،� 
D^ا> ��ا��ءة�ا�Gd�"د�ا^\�- ��وا ��ا��E�u d��رة��/��ا���ا�BCت��!��vا

���ا����ghا�"*(�وإ�b8ز�ا^�Dم�W?���.- ,+ *�رة�أÂm+��/������>�ة�iW
!�jk�ا�� ��
l��Rوف�
  .ا�_

�xE�8+Â�ا� �إ���ء 
ضe�� �>�ر¼- � �����ت �!�W�@� �*�E"ا �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �أن x�¸�-5

���8� �E� 	�
��@� xE�8+Â�ا� �إ���ء �E� 	��
ّ

dEو� ،� ��¶- ,+�ا�"*( 	��ا���4اد cd4Z� �?E� ،j ûرا��ا

Bf�-�ا�	güh. ا�ت����� ���N�e�ا�· ��<�BC�	�����E�"��	�ا�"FG HوIى�أدا"�-E��!ور�	 _
�:.  

 

��

��Ã{���ا��4*��@,ن��� ��Äا���E �:  15ا��Mول�ر*v{��ص��/����م�ا
}hوا  

��:�l��v� �
ا�
�}��� ��t�ï��ا�


Oc��7   �WXا��
ا�

                               ���  ا2RLوY��ا� 

�2ص���������                          ا

�2c±
��م�ا��`a�  

���ا��وام E*'�را������Bا  

�� ��t�<أ�
�

nذ�  

�� �E/t�<

�v� �
�{�ï��ا�

� '́�:�  

�� �E/t�<

�v� �
�{�ï��ا�

��'-%g  

  ا��L'ع

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار

nذ��`a�100  5  20  1  20  1  60  3  �
�ا21ص�  

� ���'#  2  5.9  15  44.1  17  50  34  100  

�ò21�W÷6ا�E/6  4  0.7  60  39.5  91  59.8  154  100  

  100  191  57.1  109  39.8  76  3.1  6  ا��L'ع


'ى�ا���s�  "6/�ال" *���� �� .�Ñر>��ط%   

0.05  

�Ê�:1Ñا�20ار�  

0.683  0.019  � ���Lدال�ا  

  


ص��0.683ا��ي�@:�Q�? *�)e"  6/�ال"R�SE�4E�+,|Zر>�Tط�}hإ���و�"د���*��*"���@,ن�ا

��?E�،��}Ã����"D-��� E���ا��Ä �
����ا��وام�وا�¶9?�ر�ا�"*(�و»,ن�ا���رة��/���v{��م�ا����/�

�N+,e�^ا��N����و� ً���@,ن�
ً
��T<ار�cd4Z .�×:@���oج�@?-�"ى�د��¸��Rا���،�و�"�أ*0.019�Sوُ���	�

 .،��j�4Z��?Eأن���ه�ا��4*��دا���إ���Lً ��و*�@:���:� ?4	��E 0.05ا�� ?��ا^�4?�ة
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��T-5إ���أن��+,|Z�4م��ه�ا�b<Rن�أن�,T¶N�،ول�ghل�ا�v��E57.1 %ا�"L
��Eا^�T"�,ن�[

�،�Wو
G^¥{ ��ا�ا@,+�ا���و�"د�ا��E�	�
� ��Äا����� E�Ã{����/��ا����E���"D-ا��"
d?<�	��{@

��T-5�Q?��<��E�"�
������E% 59.8وv{��م�ا����/���]ً
L�+�m8"ا�أ�#�	�ا^�T"�,ن�ا����Nأ��@"ا�@}�

  .ا��وام�ا�¶9?�رًا��:"*(

�� �T-5أن���b8�،S@��^ا�BC3.1  %��Ä ����E� 
"اd?�N�	��	��{@� !�½���Eا^�T"�,ن�[
L"ا

��T-5��D?��<و�،�Wو
G^¥{ ��ا�ا@,+�ا���ا��E�	�
��@���}Ã��� E���60ا %��N��ن�ا,�"�T^ا��E


����ا��وام�ا�¶9?�رًا��:"*(v{��ا��/����م�ا"]
�N�	��	�  .أ!�دوا�@}�

�d?<ت����� Y4^ا�u|d< ن,�"�T^و�"د� ا��E�	�
��@���"D-����}Ã��� E���ا��Ä ����E

]
Lو� �ا^"�"دة ��D	ا���ا@,+�ا�¥{ � ���م �/�)*":�� �ا�¶9?�را �ا��وام ���
v{��ا  .Nز+Â����
ا���

�،�NO,:b8£��e:�أ���ذة�ا�Q@�)�ي�أد��ا"��،
ْ

E
ْ
*'َ
ْ
�Äْا�
ْ
~�
َ
(�� َ�،'�ُ

ْ
�
ْ
?
َ
#��~ِ':ُ

ْ
<�WْX¢ِ�'%ُ

ْ
R
َ
/
ْ
�شْ�ِ#� َّ/

ُ
6�� َ

b2ِ�ْْ'�2ْ�َكْ 
ْ
#� � َّ/
ُ

6  "� Ø�4?@"س
ghا� 
ع*� 
دb?@� �ا��را� � �ا��G"ل �إ�� 
ع��� �
m� ،cG
¶8� �d8� 	�"�،

  . 19-��>�ة�أ�
�ء�!P+ة�#"! �eW½�ا�"*(�ا�|���Nو£��Dد�ا��ي����8ه�� 

��?E� �ا�"*(، �E"رد �]�v� �ا^"ارد �Nود��Eو� X��Y^ا� �@�ر>�Gع 	-¶<� S?�� �Ä�@� ��ا� cd4Z

� �£ر��ق �إ�� � .N\دي �E� 	�
�ا� �/�� �@�^"ا� �ذ�0 �وR�OPام ��¶- ,+�ا�"*( ��و�"�� ����>�ة �أو�� ،�

��:�وام �ا^��دة 	 _4.� �L"ل �>�?�"ر � ? _
<� �!���� �ÂN+ز �?E� ،�c¼ر���ا� �و*( �E� �G��Rدة

�Ty8Rط�ا��ا.�Fوا��
_ ¢�jا��ي�#�ن�Z-"د�ا�ÃE��E��Ä�T{"ظ�،�m?��أE�cd4Z�Q8-�"ى�ا^��ود�

 .ا�"�Bf@� ?��ا�"*(�و�\���m/�ا��
_ ? ���BC>:�0ا�PG+ة�

� �ا��را� � ��}Ã�� � E���ا� �Ä ��� �E� ����>�ة �d?<	yv� BC����� �?��
�ا� ا�����Nت

�Eز�� ��vل �Wو
G^ا� �. ا���ا@,+�ا�¥{ � ��}Ã�� � E���ا� �Ä ��� S?|¼إ��ادو	���
ً
�و��: �

ً
� -G8

�ا��4: ? � �Y|5�� BC� �ا��4ّGل 
اطr8���
ً
�N�-و�.��E¥{ ���أ�ا@,+�ا���ا� ��� �?��
�ا� ا�����Nت

� !"#��Eل�أز�v��Wو
G^19-ا���/��)q<
<�jk�ت�ا� �ا^-\و�S?|¶!ذ������·<���¤ÈE���� @��E

��
E� �/�� 
ص}hا� �E� ��وراق، �و>"ز¼� �ا�-T"رة، �/�� �ا��?�ر�� SLو� �ا��رس، �@��mو� ا�-T"رة،

�	��:�E�?dت،�وذ��0دون�إ8�3E ��>"ز¼����ه�ا^�Dم��/��Iن�ار>�ا�?Wو�� E���ن�ا,@�
[�T^ل�ا��<R

����8oل�ا��4وى 
ً
�T
b<�	D-G8أ�� E���ا .  
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� ����>�ة �أن oإ� ،� !�W£� ����Tء ��ه� S��� �أ�ا^
YTy,نر�	 �*�رة 
واDHأ�-L���/�

�،
v{��ا� ��و��م�ا"^�@�	DEاOP�ل�ا�v��E�،ء����>�ةo\���d?<���!ط�"ey�ه�ا����E�u d��ا

��Ä�T�ا� 	 _
<� BC� 	���� �?E� �@�Gdءة �ا��را� � ��}hا� �وإدارة �ا�����Nت ��ه� �/�� X:e��ا� �E

FG H"�ور!���داء�ا�� ��
l��Rوف�
OPام���cd4Z:"ك��Ty8Rط�ا��ا.�FوR� .ا���SH�BC�� Gا�_

� !"#��Eل�أز�vة��<�����j¢ _
@}ن�ا�E�4:,ن���d?Nأن�3N"8"ا�EOP:E,ن�ذا> �� b2># Y��رؤ����19-ا��

� ? _
  (Cutcher Gershenfeld, 2006, p. 101). وEOP:E,ن�@����اف�ا��

�� E���ا� �Ä ��� � :?��+,-�<� BC� x�"G��ا� �8_�م QT4�� �ا��ي �ا^�"ري �ا��ور �إ�� >�bر�£]�رة

�ا��را� � ��}Ã� . 
ً
�:��*� �ا�
_�م ���Dا Fz�bN£�
��� �/�� �G-:G�ا� �أ���ذات �إ�Lى �أ�mت ��! :

"��V�0ت�ا�����m,Ñ�� د�����
ً
�1�.

ّ
m,و�v� �

�ا�
-%w��7��b'R�}��.�ï��ا�H�B ." "?
ذج���ا�ا�

�� ? _
<� � b <ا+P��#� Q�? *� )qأ�� �*� �اPL+ازي، 
اء��m� S]�� BC� 
ض
ُ
!� �ا��ي ،�N�ghا� j¢ _
ا��

 
ً
��*\E�

ً
� }~�

ً

د�#"����>�@,+اbEوز��b�<����4!.   

،��Â��K L+�ا��8��N�4"�ا��G|m����x�"G(�درا�¶
��ا^ �ا8 �����ا>�bه�o!(�@,ن����>�ة�

�	��BCا��?
ار�>TY ·�8_�م�iTر�����	��E����gh��4ا�8-�ر�ا��ØkL�x�"G��ا��	���8�4E��b ¶8�0�وذ

��ا�ا��"�W�BC�Q"ء�ا���bرب�ا�-�@�������>�ة��mR�S3|E��E  . ��:3|E��E_�ظ�+,-G<��d?و�

�أ�Eم��داء�ا���j¢ :4ا��4Gل
ً
�و�����

ً
�Tm,+ا

ً
�N��<�S3|.�)8�#�jk�را� �،�وا��ل�ا"�G�ا�BCظ��_�mR .

)���G��إ���ا�
_
N194(  

� cm�4^ه�ا�b<����T-¸��@� ���Eا^�T"�,ن 
��x���8ا�ghول�أن�e]��T-5,+ةD_�!)3.1 (%�	�

��T-5��D?��<و�،��}Ã�� � E���ا��Ä ����Eا�"
d?�N60 %م���� 
["ا��/��N�	���N��اد�ا
!���E

 
v{���9ل��ا�E��أو��+, e�:�� �Eو��E� 
ونD_N� �*� 
اد!�� �\oء� �أن 	DG8� �أن �d?و�� )*":�� ا�¶9?�را


و��E��Wا�¹hرج��G^ة�ا�N�ghا�+,N�4?:)� }¥�ا@,+�ا���ا�S9E .(  

�،��"D-����}Ã��� E���ا��Ä ����Eا�"
d?<أن����>�ة��x�¸�-5	yv�BC��� }¥�ا@,+�ا���ا

�	�ا�"�v�FG Hل�Iى�أدا"�-E��!ر�B�����«و�،� G��ا��Ä�T�ا�	 _
<�BC�	�����?E�،�Wو
G^ا������

� !"# -19 .� �/�� 	D]
L� ��vل �E� �ذ�0 �/b<� �ا��وامو*� ��� 
v{��ا� ����cd4Zم �E� "��و ،

��	�  .ا�"*(¶- ,+�ا���4اد
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�"�YrE½: 16 ا��Mول�ر*��?mرس���ء�ا��                             ا��4*��@,ن�>
>��Xا�
��ط�ا^D?��وإ�

ا��روس����?0b2��ا�
'F�����7إø{�ء�         

�-��¾?;Lا  

�PU<Wم�����ا�0  

��-Lا�/�0ط�ا  

�a`�1%�ب�C 'ر    

��b'#ا�������0ر# �� �#WÕ��7ا�  

���V�M�  .���W�Rة�ا��E0�B�ªîا

�Fأو�
  ا��L'ع  ~�
�وE0F  ��1 ��إ�`  �


ارd��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ا  %  

��-Lا�/�0ط�ا�PU<W���
100  6  50  3  33.3  2  16.7  1  �
�أ*  

  100  48  25  12  66.7  32  8.3  4  ��1 ���إ�`

��-Lا�/�0ط�ا�PU<W���E�*  6  1.4  54  39.4  77  56.2  137  100  

  100  191  48.2  92  46.1  88  5.8  11  ا^b?"ع


'ى�ا���s�  "6/�ال" *���� �� .�Ñر>��ط%  0.05  �Ê�:1Ñا�20ار�  

0.241  0.001  ��V�:1دال�إ  

  

�SE�4E��? *�+,|."ال�
m "0.241���?D^ط�ا��
إ���و�"د���*��إ��4E�� @�bN���@,ن�>
>��Xا�

� ً���Lإ���دا�x���
  . (p < 0.001) وا�
�bح��BCإ���ء�ا��روس،��K L#�8(�ا�

� �T-5� �أن �L�8� �ا��4م، ��b<Rه X-Lو� �ا�ghول ��vل �E48.2 %��N��ا� �ا^�T"�,ن �E

� 	��أ� �و!�"ا"[
L"ا ،	45 "� ���
Y��@� �ا��روس �إ���ء BC� �T-5� �D?��<و� ،�D�� ½Yr^56.2ا %��E

�xE�8+Â�ا� BC� �ا�8�9"�� ��E"ر �L-�ب �/�� �?D^ا� �ا�
��ط X�<+P@� �*�E"ا 	��أ� �أ��@"ا �N��ا� ا^�T"�,ن

����ghا�)�T��jk�ة�ا+PG��@��8ر��E .��T-5��?
�@46.1 %�	�إ���"[
ح�����ا^�T"�"ن�ا����Nأ�mوا�أ�


����" �E��L،�و!�"اY��@روس���ء�ا����Eا^�T"�,ن�ا����N% 66.7ا^�½Yr��D،�و>��?�BC��T-5��Dإ�

�	���رE�*��8"ا�@�X�<+Pا�
��ط�ا^L��/���?D-�ب��E"ر�ا��BC���"8�9ا�E�xE�8+Â" إ����E��L"أ��@"ا�أ�

����ghا�)�T��jk�ة�ا+PG��@.  
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� �T-5� ،S@��^ا� BC5.8 %� 	��أ� �أ��@"ا �N��ا� �E"ا"�!"N� 	� "����
Y��@� �ا��روس �إ���ء BC

� �T-5� �D?��<و� ،�D�� ½Yr^ط�% 16.7ا��
�ا� X�<+P@� �E"�N"ا 	�� 	��أ� �أ��@"ا �N��ا� �ا^�T"�,ن �E

����ghا�)�T��jk�ة�ا+PG��@��8ر��E�xE�8+Â�ا�BC���"8�9�ر�ا"Eب���-L��/���?D^ا.  

��D��½Yr^ا����
Y��@روس���ء�ا���v��E�¤��Nل���ه�ا^Y4 �ت�أن����>�ة�و!�"ا��BCإ�

�<+P@ا�"E�*و�X"��ت�8�9"�����و�ر�ا"Eب���-L��/�����ghا�)�T��jk�ة�ا+PG��@��8ر��E�xE�8+Â�ا�BC .

� �ا��NO,Gء �أ���ذة �">�"ل ¾0F� �ا�/�0ط�ا�-� � `a��p6أر� �أن �أ�1ول E/6nécessaire ،���7� �ò�c

}�F�.��~��/6�ªîة�ا�W�Rة�ا��L��45���0�*2ج�دc0¾�وأF���-Lا�� '��Lا��?�@}ن���E/6 ."j�4Z��?Eأ

�ا�
��ط� 	N���@� 
ون[�TN� 	��أ� �أي ��و�� �@���ر�� ��و�"��ت �N��<� �/�� �4Z?:"ن �#�8"ا ���>�ة

�xE�8+Â�ا�BC��?D^وا�� -��
  . ا�

� 
ىN�³وpا� Al-Zoubi ��E� �أول ��و�"��ت� @}ن �N��<�"�� �.- ,+�ا�"*( � :?�� Q :���m
<

S?4�ا��Yv�BC�� -��
و*��.�4دت�ا�
?�ذج�ا^�4:���@¶- ,+�ا�"*(��(Al-Zoubi, 2016, p. 159). ا�

�S9Eءة�ا^¸|"دة���Gd��@�)*"�¶- ,+�ا�"��ت��و���N��<�� ?�#�'ذج�آsن�X6sن�ا��jkأ]�رت�إ���أ

Alan Lakein�� �7'6� �F'R: وCovey ��0b23و ALPEN .)� �ا����Gت 
�إ��_
N90-95.(  .��+,|

��ا���4ادات ��8"�.- ,+�ا�"*( Fz�bNR� �ا��D@��"س �إ�� ��و�"��ت �N����� �4G@���?E� ����>�ة

,v�� ��ا�+Â�4Z� K L� �D�� ½Yr^ا� ���
Y��@� �ا��روس �إ���ء BC� �N"!�"ن 	D:4� +اف������ �@,ن �E

� jk�ا� � -��
�����ذا� ���ا�L ���ت�. ��Nد �و>"*� �ا��4: ? � ��اف�� ·T-^ا� ½ Yr��ا� S?|¼و


�إ���ا�����G. (��اد����Y|5وا��روسا��Yب�وإ_
N175(   

�BC� 
����ا^�½Yr����Dإ���ء@?��أن����>�ة�و!�"اY��@روس���إ���ا� 
"اd?<�	��{@�j�4Zا��D!

)?Dأ��jk�ا����
Y��@روس���4: ? ��وإ��اد�ا��اف�ا��
_ 	�ا���Ä�Tا����E��E��L�BC��� G@:"غ��<

j¢ :4.� 
�خE�+,!"<و�QE�DE� �Nد{<� �����ذ �/�� SD-Z � 
ا[\E� �4Z� �E�"��و � @�bNداء إ����FG H"�ا

� !"#��Eأز�SH�BCذ������ت�.   19-�mو*��أ��Bدرا����Lا����
�l    Melhem Abdelmadjid�

��/��أداء��أن Fz�bNإ�+,�{<�Q�"*(�و�ا�+, -.�BC� �?DE� >����Nأو�"��ت�ا^�Dم��|�S3!�4ل��X4:Nدورا

�uH"^ا(Melhem, 2022, p. 6) . 
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�B`���-bNة�<��������
Y��@روس���ء�ا����اف��ا�OPاDE	�½Yr^���Dاإ���ا��"! ·��BCإ���@

"��و �D� ��<� �/�� S?4�وا� � ? _
� �E ا�� QW+PGN26£$'ر  دو¢�س�   Douglas McGregor �BC

µ
b2>#Y  �� �@}ن 
ى<� jk�ا��Ä�T�ا�+,!"<� 	<� �E� �إذا � ? _
�ا�� ��اف��@� �EOP:E"ن �?_
�ا^ BC� 
اد!�

��T��
��اف�ا��
_ ? �m?��أ��	��ا��
_ ? ��ا^��· ��<�BCن�"Y|5ء��#
[�	��S@ن�, T:ا��"-�� .

)���G��إ���ا�
_
N73 (  

��E��T-5ن�{@�x���

ت�ا�DHأ�S@��^ه�ا�b<R�BC5.8 %ة��<�����E��· ��<��Eا�"
d?�N�	�

�و  ،����ghا� �!P+ة ��vل �YYr^ا� �ا���ر¼- � 	D!ا���أ S4�� �ذ�0 �إ�� �ا�"�4Z�FG Hى �ا�X4ء ،� ز��دة

� j ¦�\^ا� �ا���	 ��8� �إ�� �!�WÞ�@� K L� �EاتO,Db��وا� Xر����و . ا� �T-5� �D?��< 16.7%���E

�N��ا� �>}�,+�� �����>�ة �/�� ��Nل �?E� ،�?D^ا� �ا�
��ط X�<+P@� �E"�N"ا ��داء��	 �/�� 	 _
�ا�� ب

FG H"�ا .� ����gh� � ��
l��R� �ا��COVID-19�� ? :4ا�_
وف �ا�4?: � � �4.� �E� �أن�. زادت �?m


�ا���bرب�ا�-�@����/���\<�K L�،�¹ص�@����>�ةhس�ا"��@�D��4ى�إ���اZُأن���d?N�	 _
�u4Wا��


>���Xو�"��ت<�BC�	�  . *�ر�

�ا���4ادات �@}ن x�¸�-5  � �ا��4: 	 �أ��>�ة ��E"ر�ا�8�9"ي �L-�ب �/�� ��و�"��ت X�<+P�

� �E� 	��dE� ����ghا� )�T�� jk�ا� �@��PG+ة ���Eر�8 xE�8+Â�ا� BC� ��¶- ,+�ا�ا�8�9"�� �-}hا� )*":��*�

� G��ا��Ä�T�ا�	 _
<��Eا�"
d?<�K L��D��½Yr^ا����
Y��@روس���ء�ا��
�ا��ي����	��إ�E��"�و

	�Iر!��أدا�BC�� !"#��Eء�أز�
  .19-أ�
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   ا��4: ? ��و�>
"¼���Yr<��Y|5 ½�ا�"*(�/�����R?�دا��4*��@,ن�:  17
*ر ا��Mول�

������
  ا�
�K~C��£'/<�� ��t?��ا�

E*'ا����Y�
  ر¢


��د�)��`a�¾�?;<  

��E*'ا���.�ا��.�-%��  

��£'/���

�أ*�

��?K~C

������
  ا�

�í�g��7

  1C��ن

��7�E�'#

�?K~C  

������
  ا�

  ا��L'ع


ارd��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ا  %  


�د����L100  74  60.8  45  24.3  18  14.9  11  ا*.� ��ا  

  100  101  54.5  55  40.6  41  5  5  )����دة


�د�Lا�� �W÷6100  16  81.3  13  6.3  1  12.5  2  أ  

  100  191  59.2  113  31.4  60  9.4  18  ا��L'ع


'ى�ا���s�  "6/�ال" *���� �� .�Ñر>��ط%   0.05 �Ê�:1Ñا�20ار�  

  إV�:1��دال� 0.003  0.201

  

� ×��T�ا� �Rر>�Tط SE�4E0.201����oد� �ذات ���d�و� �G 4W� � @�bNإ� �*��� �و�"د Z|,+�إ��

� �/�� ���R?�د �@,ن � ���L"*(إ�ا� ½ Yr<�� ? :4��ا� �Y|5�� �¼"
<� �/�� �أن�. وا���رة j�4Z� ��ا

�	�ا���S3|��� ? :4أÂm+،�وإن�#�ن�@�ر����ا�"*(�YYv"اا�����Nا^�T"�,نiY|5أ��¼"
N? :"ن�إ���>

�4Wا"�E .� ×��T�ا� ��o��ا� �E-�"ى �أن �ذ�0، �E� 	��0.003����oد� �ذات �ا��4*� ��ه� �أن �m\N

�@,ن� � ً� �L� �
ً
��T<ار� cd4.� S@� �ا���!� ��� �b<�8� )-��� �b ¶
�ا� ��ه� �أن j�4Z� �?E� ،� � ���Lإ

�N+,e�^ا^-�"ى . ا� ��ا�� �@}ن ���R¸��ج �}~� BC� �Tm,+ة ����
!"N� ��o��ا� �E)*"�ا� ½ Yr<��X4:N

�	�ا���ØkL�،� ? :4وإن�#�8(�*"ة���ا�ا��}�,+�����>�ةدورًا�إ�BC�� ً@�bN.����4*�رة�iY|5أ��¼"
<��/�

�Y�"�E. 

� �T-5� ���L�8أن �ا��4م، ��b<Rه X-Lو� �ا�ghول ��vل �E59.2 %ا�"L
]� �ا^�T"�,ن �E

Eا�"
d?<�	���Eأ!
اد�% ��81.3>
"¼�����Y|5ا��4: ? ��@��
�	�W��E ·�ا�"*(،�و>��?��T-5��Dأ�

�	�
?�� .��T-5��S D-¶ا��S?4أ��E�+�mا^��4د�>Yr ½�ا�"*(�/���ا��?�واا�4 
��ا����Nأ��@"ا�أ��@

31.4 %��E�	�

"¼�����Y|5ا��4: ? ��@��<��Eا�"
d?<ن�� L���4��BC�	���Eا^�T"�,ن�أ��@"ا�أ�

W��T-5��D?��<"*(،�و�40.6 ·�ا %�	��ا��?�وا��/��>Yr ½�ا�"*(��Eا^�T"�,ن�ا����Nأ��@"ا�أ�

  .#���4دة
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��T-5�،S@��^ا�BC9.4 %�� ? :4��ا��Y|5���¼"
<��Eا�"
d?�N�	��	���Eا^�T"�,ن�[
L"ا�أ�

��T-5��D?��<"*(،�و�ا�· W��E�	�

L"ا�أ��	��4Z?�ون�أ% 14.9@��]��N��ن�ا,�"�T^ا��E��E�S*

S?4�ا�S D-¶��� *�T¶�R�½Y¹hا^��4د��/��ا. 

�	�
��@� �ا��4: ? � �Y|5�� �¼"
<� �E� 
"اd?<� ����>�ة �أن �ا^Y4 �ت ��ه� ��vل �E� ¤��N

>�"ل�أ���ذة�ا�:Yr< .�BC��NO,:b8R��e ½�ا�"*(��¶-�S Dا�W��E��S?4 ·�ا�"*(�و�ا��?�وا��/

��ا�ا���د� "
M!l����V� �3ت��K~�������#��/6���bر��
ا�%���ýو���/��!��Hا��t<�`a����ا�

E*و� vc±<�sو� �ا�-�ف � � ]^«��
<� ªîا�� �bر��

��ر�ا�cا� `a�� �/ò2�F� E*'ا�� P%1".ت��
DHأ


��������Dذة�<� ��vل �E�� �^DG"م � :?�� �� TY<)*"�ا� ½ Yr< ·�
�� ������� ·T-^ا� K�T�ا


4����  . ��G<��Nد��N��Dر�ا�"*(���Y|5ا^
����Tو>�u  dا��?�ر���*�STا��رس�وا�v �ر

��E"_
E�BC�� ة�أ���O,mر�½ Yr��4ّ��اZُ�+, -.��E�:��S9E9?�ر��¶�R�½T<
N�K L�،)*"�ا

·T-^ا�½ Yr��ا�� �و� ً���@?�ى�!�4��
ً
��T<ار�QEا�rا���� [
��ا�Rر>�Tط�@"W"ح��BC. و>��/bو��


 ����Eدة�@�Gdءة���� �Eز�
��اف�ا��
_ ? ��W?��أ���· ��<. )N���G��إ���ا�
_
��ا�  )84�BCو

� �ÂN+ز �ا�- �ق، �ا� "ALPEN��� EأB�'ب �ا^�Dم ½ Yr<� ��bEل BC� �ا^�?,Oة �P�R+ا> b �ت �L�mى

	_�
E� S3|�� � �"Tو�� .� ���أ�
ا jk�ا� 0:�m� ،� ?Nد�#�� �ا��را��ت �أ�mت ���aو*�� ��� ��� 

� �) �2R% )2003ا�pb2kي ������ �.- ,+��،)2022(و1��ة � :?�� BC� ½ Yr�:�� �ا^�"ر�� �ا^�8�3 �/�

� ��4G@�)*"�إ���(.ا�
_
N�@�-�را��ت�ا��ت��،�ا��G��54-52ا(  

� !"#���������iW
!�jk�ا��*"T-^ت��,+�ا�N����ا�SH�BC-19ز��دة��j¢ :4��ع�ا�Y��ا��D[�،

���E�� 
E��ا��? ��،�L��^��8@��:��ا^"ارد�ا+P�E�،ة�<������ G H"�ء�ا�T���BC��H"}ÃE .ا����BCو

��u dا�- �ق،�@
زت�*�رة����>�ة��/��ا��P�R�½ Yr+ا> �BÚ�¶- ,+�ا�"*(���L�SE�4m	��BCا�

�	�. ��Eا^�e,+ات�ا��
_ ? ��ا��Yر�����،�� @�bNا���4ادات�إ�
�"Y<ل��v��E)*"�ا�½ Yr<��BC

� �?E� �.- ,+�ا�"*(، 
 ��� �?�.�Gm����4ءةE��ا� �ا�ey"ط �ر�	 �ا��4: ? � �Y|5�� �¼"
<� ���>�ة

  .ا�|��Nة
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� 
اً_8� �ا��4: ? �، �ا�4?: � BC� �e��@� � ?��أ �ا��4: ? � �Y|5�� �¼"
<� j ¦¶dN� ���وره 	D^ا�BC

�@,ن� �Nد
G�ا� 
و*�تG�ا� 
ا��ةE� BC� �وا^
و�8 � @�bNÞ�@� 	-¶<� �و>"ا[: �، � :��G<� � ? :4.� �Ä�@� ·:v


_ 	�ا���Ä�Tا��D-Z�،� G	�. ا^�4:?,ن<��Eو¼�4ز��،� E��:����"
��ا�ا�
�LR�� T:<�BC�st ���ت�ا^�


�cd4إ�bNً@���/��ر!��E-�"ى��داء�ا�"�FG H�����ذ،N��?E��jk�ا�� ��
l��Rت��N����ا�SH�BC�ØkL

�ا��4^ � ����ghا� ��iW
!.�� �درا�� �أ�mت �زPðbو*� �>}�,+�Tm,+�) 2021( �'راي �D�� �ا�"*( �إدارة @}ن

وا��Fz�bN/���داء�ا�"�K L�FG Hأن�ا^"GH,ن��Nر#"ن�أ�? ��ا��Yr ½��:"*(�و��)�	�ا���رة��/��

 "N� jk�ا� �ا�����Nت �E� 	�
��@� � �� S3|�� Q? _
<���"Dا�) .� 
�إ��_
N��@�-�ا�  �ا���G ،ا��را��ت

56( 

�>���Nت� �Dا�"E� BC� ����>�ة ���ى � :vا��ا� �وا��ا!4 � F.ا��ا� ��Ty8Rط � ?��أ �/b�<

�+Â�� �ا�"*(ا�"*( ½ Yr<�� ? :4��ا� �Y|5�� �¼"
�ا��G � و> �Ä�T�ا� 	 _
��� �ا�-:"ك�. �4 � ��ا

،�ÂN�K L+ز�ا��"� �Qا��ا.�Fوا�
*�@��ا��ا> ��Ým� �ت�!�4ّ���b2>#Y��ا��
_ ¢�?�N�j	��E�Ø ا!P+ا�Wت�

�@����4ب �N��i�أو�ا� Bµ�¹رhا� 	d���ا� �إ�� ���}hا� 0��@� ��b�Eوزًا ،� ? _
�ا�� ��اف�� · ��<� BC . 

(Cutcher Gershenfeld, 2006, p. 101)   

�ا�"*( ½ Yr<�+Â�4Z�� ����>�ة Qgt�8ا� �ا��ي ��"8��E� ،S?4�ا� �>�bه Bú�v�� �R�OPام �E

� �¹º�ا� �واh{ �ة �
D^ا� ��T:Y�Eت �@,ن �د* · �>"ازن �/�� ���N ا�G}hظ �E�"� ا!P+ا�Wت���E"ا!·و

�b2>#  Z   )�،�GL"@2017���G]�،261(  .�� ? _
ا^�����m\<��Eو�: Q،�!�ن���ه�ا^?�ر��ت�ا��

�ا�
?�ذج� � ��4!� �/�� ��+Â<و� ،S?4�ا� �Ä�@� BC� �£5-�ن �4 T�� �L"ل � @�bN£� �P!R+ا�Wت �}~


��إ���ا��BC���9*�رات�ا�E�4:,ن�و>��O,Gدوا!D4	�ا��ا> �¶-.�jk�دار���ا£.  

�� S@��^ا� ��b<Rه BC� �T-5�
D_<9.4 %��Y|5�� �¼"
<� �E� 
"اd?�N� 	�� �N��ا� �ا^�T"�,ن �E

،��G<�cd4Z��?Eوً>��Yr<��BC ½�ا�"*(�4Z��?E?�ون�أ*��T-¸@��E"��E�،� ? :14.9 %��/��Sا��4

� ? _
�ا�� �ا�ey"ط �E� u d��ا� �/�� 
اد!�� ��:�e,+ات�. *�رة u:�rE� S3|�� 
اد!�� X b�-Z

�j¢ _
�ا��e ,+�ا�� �Eو��^� �8?"ذً�� �ÄG�ا� ��ه� S9?<� �أن �d?N� K L� ،S?4�ا� �Ä�@� BC� وا�����Nت

�����b<�
  . �"ا�S9E�SEا¹h"ف���Eا��S|Gأو�ا��?-��{@�0� �Xا��S?4ا���: ��Nا�
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اد،�!���4��F5�4Z��*�K L�،jÆ^اف�اOö��Rم�"DGEإ��ر��BC�x���
��ه�ا��+,-G<��d?N��?m

�ا�_
وف� �E� u d���3ر�وا�@R� �/�� 	��*�ر� �E� ��N� �إر��ق �E� �ا�ghد، ����>�ة �ذ�0 BC� �?@

��?��
m?��أ��	،�*��N"ا�D"ن�[4"»��أ���������COVID-19 .�BC�+Âmا�N�ghة،��S9Eا�ey"ط�ا�

  .>�j�Tا�P+ا> b �ت����Nة

��/�� 
�ا���4ادا��	�>Yr ½�ا�"*(�x�¸�-5أن�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�ا��?�واDHأ� �?E�،


"¼�����Y|5ا��4: ? ��@��
�	�. £�bN@ �����-,ن�.- ,+�ا�"*(<��E�	�� d?<�BC�0�ذ�	�و*����


�ا��ي�ا�cd45إ�bNً@���/��ر!��. (W��E ·�ا�"*E��،� G��ا��Ä�T�ا�	 _

�أدى�إ���.����4>Eا����

���������#"! � E-�"ى��داء�ا�"�FG H�����ذiW
!�jk�ا�� ��
l��Rت��N����ا�SH�BC�ØkL-19 .  

       ا��4*��@,ن�>¶��Tا���ر��ت�ا�-
"���و>
>��Xا��روس:  18ا��Mول��

  

� �ار>�Tط SE�4^� � ���L£� �ا��
اءة ��vل �E� ¤��N6/�ال���Y�"�E� � @�bNإ� �*��� و�"د


ص�}hوا� � ?����m+�أ �و���اف 
��ط:�� �و!ً�� � :?�� ���
Y@� �ا��روس X�<
<� �@,ن � ً���Lإ� ودا��

��"
�E?��0.00@?-�"ى�دo����0.327 (ر>��ط��T¶<��/� .�SE�4E��? *�)e:@�K Lا���ر��ت�ا�- ،

�N+,e�^و�,+��|"ا� ��@,ن�ا�� � �L��*إ���و�"د����+,|Z.  

������>�PU<2ا��روس�                             ��0b2?���0Fو 

�W÷6Cأ�H����  ��/�0ط�و�HCاف

���<�`a��2ص��                                                             ا

  2cا�B2L�� ��X1ن�� 
�ر!�ت�ا�%/'b��ا�


�~  s  ع'��Lا  

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  150  84.7  27  15.3  177  100  

s  5  35.7  9  64.3  14  100  

  100  191  18.8  36  81.2  155  ا��L'ع


'ى�ا���s�  "6/�ال" *���� �� .�Ñر>��ط%  0.05  �Ê�:1Ñا�20ار�  

0.327 0.00  � ���Lدال�إ  
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�E��"�8� Qb�N� �ا��4م Q��b<ا� ���L�8أن �أ��ه، �ا�ghول BC� �ا�"اردة � ?d�ا� �ا^Y4 �ت �vل

��T-¸@�� ?�
�����?: ��و!ً����:
��ط�و���اف���m+�أY@روس���ا�ا"T<ر��N��ن�ا,�"�T^81.2ا%�،

��T-5��D?��<84.7 %��"

["ا��/��>¶��Tا���ر��ت�ا�-L��N��ة�ا�<�����E .أن���b8�،S@��^ا�BC

��T-518.8 %�،� ?�
�����?: ��و!ً����:
��ط�و���اف���m+�أY@روس���ا�ا"T<
N�	�ة��<�����E

��T-5��D?��<64.3 %��"

["ا��/��>¶��Tا���ر��ت�ا�-�N�	���N��ة�ا�<�����E.  

��ه� ��vل �E� ¤��N� ّ<ر� ����>�ة �@}ن 
��ط�ا^Y4 �ت:�� �و!�� � :?�� ���
Y@� �ا��روس T"ا

��"

["ا��/��>¶��Tا���ر��ت�ا�-Lو�� ?���. و���اف���m+�أ
ً
��T<ك�ار�
���ه�ا�
¶ ��m\<��bأن�

� ?�
�ا� �ا��"����ت �4���?@� ��?�مRو� �?_
�ا^ �ا��4: ? � �ا^?�ر��ت �@,ن �}ًÁأ���ذة�.  وا� >�"ل

��e:�5- �ا
G�ا : "

Hأ�E/6��L�3��V�u'��������B2ا��P[%g��}��� ��
Hزاد�ا���V�M�و���tأu/�ء�ا

���ا�/�0ط�ا2tLرةا�
$�WXات��`a;<أ�E/6و��-���
�H/�ك�#�0ط�أ#��أu".   


�µا�'زارة��µ#'6: "أ��Eأ���ذة�ا�:��NO,:b8R��e!��"ل �Bي�أرvرج�ا��

����ا�<�`a��Eò21

��V�M��ا �}üY2F� ªîا�� �ا���. �أو*�ت � � �R�t � � " .)�ن �����ذ>,ن 
���ت�<� �E� �/b�N8?"ذ���

B/?4�ا�· TY��ا�BC��8و

[N .��/���?D"ازن�@,ن�R�OPام�@���"����ت�ا�
�? ��وا^L��}Ã8�،�D���?!

��E� u d��ا� �/�� �?��*�ر� 8
ى� 
ى،vأ� �D�� �Eو� ،��"
�ا�- �وا���ر��ت � ?�
�ا� ·���"��@� R�OPام

����ghل�ا�vر����Y�ات�ا+,e�:���@�b��Rو�j¢ :4��"ا*��ا�ت�ا�T:Y�E.  

�.Â�4+�ا���ر�  ��"
�ا�- ��BC"�ت ���� �وا^4?"ل �ا^�4?�ة، � 4�
�ا^ 
�ات-:�� �:?
ّ

dE� S?�� أداة

�و>
G �ه،� Q?D!و� �ا^���ج 
اءة*�+,-�<� 
ضe�� ،Bµ"�"
d��وا� �ا��4م �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �:L
E� BC� ا^ �ان

Q :�� 
�"صE�"�� �?m� Q
 E�yE� 
�ول<� � L"<و." )� ،� 
�2022ا�"� ��G]� ��ا� )2،� �/�� و»
�ء

� �S3. ا��4
��u.��4ا���ر��ت�ا�-
"���أداة�>
_ ? ��أ��� ��.-��	��BC>�-,ن�.- ,+�ا�"*(��j§!

·T-^ا� ½ Yr��ا� SD-.و� j¢ :4��ا� S?4�8_?��. ا�� �E� u d��ا� �/�� ����>�ة �*�رة cd4.� �?m

� � W"<� ��vل �E� �.- ,+�ا�"*( �>���Nت �/�� X:e��ا� BC� �و.-��� �و>����Nا^\�- � ��اف�


ص����>�ة��/���و»������B!�.�و�"��تLن����"
�	ا�ا���4اد���T¶<Zcd4ا���ر��ت�ا�-  �� @�bNR

� ��¶- ,+�ا�"*( � b <ا+Pا�� ���
Y@ط���
:�� �و!�� � :?�� ���
Y@� �ا��روس X�<
<� BC� 	������ �?E

� ?�  .و���اف���m+�أ
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��و�"�� �ذات ��اف��� �و!ً�� �ا��روس X�<
<� �4Zُ��½ Yr��ا� �^DG"م � ً:?�� >b- ً�ا


ور������� ·�ا��N�eت�ا��
_ ? �،�و�Â+ز�*�رة����>�ة�y�ا�� ? _
P�R+ا> �cd4Z�،BÚا^
و��8ا��

� !"#���������iW
!�jk��0ا:�m�،�*"T-^ت��,+�ا�N����ا��E�u d��19-�/��ا�?E������4.�BC�	��-Z

� ? _
�ا�� �ا��ور� .ا�4?: � �ÂNُ+ز j¢ :4��ا� �ا^��"ى 	 _
<� BC� ���:"ب ��ا� �!�ن �ذ�0، �إ�� �!�Wإ

� 
D^ا� �ا^-\و� � S?�<و� j¢ _
�ا�� �£@�اع BC� S��!�
�
4m� ������ذ �. ا^�"ري ���
Y�ا� ��ه�BC

?���� �ا��4: ? � �ا�4?: � 	 _
<)�cd45وا� ،� G��ا� �Ä�T�ا� �>�-,ن BC�� ��داء��ذ�0 �/�� �@ً�bNإ

 .19-ا��4: 	�ا�8�9"ي��������SH�BC#"! ��ا�"����FG H>�ة

� X�<
<��E� ����Eم �E-�"ى cd4Z� � ?����m+�أ ��اف���
ً
�و!�� � :?�� ���
Y@� ا��روس

FG H"�ذ�£@�اع�ا�����و>�?:���Q� �و\-?: .�Ø 	�?�N��Eا���
����و_8��EYو¢�س� �26£$'ر���� 

Douglas McGregore إذا��S?4�ا�BCو£@�اع��� �ا^-\و�S?�<��/ن�*�درون��,:E�4�ى�أن�ا
<�jk�ا

�T��

ت��D	�ا�_
وف�ا^!"<��E .(Cutcher Gershenfeld, 2006, p. 101)  ا���
��N��E"م�����ذ���

 +,Tm�
ً

_ 	��?:�4Z��?E�،Qز�ا��X�<+Pا^���BÚ�:�روس،�!�N�Q8?�رس�*�را<�BCو£@�اع��� �����R��E�

ً
ا

�ا��4: ? � ��اف�� · ��<� �>�bه �@�^-\و� � �  .]4"ره 
�ول<� ª^«أوOuchi م��"DGE� 
v�� "�

�S?|.� �m??�ر�� �/b�<� �ا^-\و� � �أن �أ]�ر�إ�� K L� ،��
!� F5�@�N� j¢ _
<� 
_"رE� �E� ا^-\و� �

  (Daft, 2004, p. 120) .�? ��أ!
اد�ا^\�-�

�@�X�<+Pا��روس� �b<R�+,-G<��d?Nه�ا^��BC�cm�4:"ك�������4>�ة،�ا����N�	�EOP:N"ا

�� ? _
<� SEا"�� ���ة ��vل �E� ،��"
�ا�- �ا���ر��ت �4T¶�N"ا �و�	 � ?����m+�أ ��اف��� و!ً��

� m":ن����>�ة،�. و�,@�j¢ _
��E�BC-�"��ت�R�OPام�ا��
ً
!��vا��N�T��ا�ا���cd4Z�،

ً
oأو +,|Z��?E�

� ? _
�،���d?Nا���Tر���ا�ا�-:"ك���8 ً . إ���>�Gوت��BCدر����8R?�ء�ا^\�¦ �jو�9�ERل��:�"ا���ا��

�	�
ار�E�BC?�ر���?��R�����4>�ة�إ�����S ?N�K L�،j¢ _
��E�S3|mأ]�3ل���Eو��Eا��e ,+�ا��

.�4د����اف�ف�إ���أv,ً+ا،�*��4Z"د���ا���vR . ا^��4دة،�را!y,ن�ا����E�u dا��"����ت�ا�N�ghة

�. و�"��ت� ��E�S4bN��?Eا����N��<�X4ا^��4��BC��«":Yا^"اد،�
ً

،���وةEا������d?Nُأن��4Zُى�


"ات�اÂ¹h+ة�و�*�E ����ى�]
���������E>�ة��BCإ���*�"ر��،·T���E��/� .  
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� !"#� ������ ��vل �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �أن x�¸�-5 -19�¶<� �/�� 
��,نL� ��T#�8"ا

��Ä�T�ا� 	 _
<� �E� 	��dEو� ��8"�.- ,+�ا�"*( � @�bNR� 	�
�ا���4ادا�DHأ� �?E� ��"
�ا�- ا���ر��ت

�	�ا�"FG H. ا���Gd@�� Gءة�Iأدا��/���@�bNإ�cd45ا��Eا��� .   

�

ة�ا��e,+ات�*ا��4*��@,ن�ا>�rذ�: 19ا��Mول�ر*N�-^ارات�

 ��وا��?��E��dا�� �م�@�^�DمD^ا   

�� ��t�
�L-�م�� ا�0��ما�

   اL-/��                             ا>;�ذ�

  *2ارات�L%�\2ة

�ªîات�ا�WX$
  ا�

�.:�<�E#�( 2c�ن�X1��    

��'-%g  � '́�:�  �?
Bأ�
  ا��L'ع  �

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  100  66.67  45  30  5  3.33  150  100  

s  4  9.76  10  24.39  27  65.85  41  100  

  100  191  16.75  32  28.8  55  54.45  104  ا��L'ع

  

�"�8� Qb�N� �ا��4م Q��b<ا� ���L�8أن �أ��ه، �ا�ghول BC� �ا�"اردة � ?d�ا� �ا^Y4 �ت ��vل �E

�� 
D^م�ا�D^ء�ا��
"ا���Eإ�d?<��N��ن�ا,�"�T^ا��"D-����T-¸@54.45%��T-5��D?��<�،66.67 %��E

��N��ن�ا,�"�T^ا
v:ن�,L��E� S��<�)8�#�jk�ات�ا+,e��ة�ا
N�-^ارات�
،���b8أن�@�
?�. ا>�rوا�*

��T-528.8 %ن�,�"�T^ا��Eا�"
d?<��N��ا� 
D^م�ا�D^ء�ا����E��«"4�@��T-5��D?��<�،30  %��Eإ�


ا����N�	�����>�ةv:ن�,L��E�S��<�)8�#�jk�ات�ا+,e��ة�ا
N�-^ارات�
  . �v{Nوا�*


"ا���Eإ���ء�ا^�Dم�% ��L�8�S@16.75@}ن��b<R�BC��T-5ه�ا^��d?�N�	���N��ة�ا�<�����E

��T-5��D?��<�� 
D^65.85ا %��W"�ة�ا
N�-^ارات�
  .�����E>�ة�ا����N�	��r�Nوا�*

�وا>�rوا� ��"D-�� � 
D^ا� �ا^�Dم �إ���ء �E� 
"اd?<� ����>�ة �أن �ا^Y4 �ت ��vل �E� ¤��N

jk�ات�ا+,e��ة�ا
N�-^ارات�
*�
v:ن�,L��E�S��<�)8�# .��� «

�N "�ªÉ#±���0"ل�أ���ذ�ا�:��eا�4�أ

�،]^" �E*أي�و�� �W÷6أ���'-%g�� �- �E�}øوأ���V�M������E±ر�b���W�F��7ة�ا��~���B��0�01


�أ��Q8/��ا�
�	��L��E���ا��:·�".ا�
��b'RوK~C?��ا��Rò���ا�ü0�3�ªî{��ا�'زارة_
وG:N��?E(�ا�
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� �*� ����>�ة �إ�oأن ،����ghا� ���أ��ر� jk�ا� 
ابYWRاو"
d?< � �Eح�b
@� 	��إ�� �ا^"#:� . إ�b8ز�ا^�Dم

��ا��b8£ز��4Zُى �S4�إ���و��S��<�)8�#�jk�ات�ا+,e�:���@�bا���� G d<ارات�
ا���رة��/��ا>�rذ�*


v:ن�,L��E. 

��
��إ��¶-.�jk�ا�� ��������#

��ا��
ار���Eا�]�� :?���4
ُ
.��X�<

��N��<�� gtا��N�eت�و>E

� ��4G@� �.- ,+�ا�"*( �ا�P+ا> b �ت BC� 
�ا��او��gà� ���@�ور S3|
ُ
.� jk�وا� ��?: ��. �و�"��ت، �/b�<و

��ا�. ا>�rذ�ا��
ار����8R�BCء�ا��* ·��:�S9E��SN�Tا��ي��j ¡GNُإ���>�� ·����اف�ا^¸|"دة�BCو

t
Eا�"
q�Nار�أن�
���@?���N"اءم���Eا�- �ق،�4�N,ن��/��[
�ع�ا��� <
���N��<�BC�� ?:��� gو�"��ت�و>

� q-¸�ا� ��i ?���
ً

�إ���ا�����G( .ا^�Dم�ا^"#:��إ���	�و!��_
N82(  �KL�T�و*��أ]�ر�ا�Ä��Fو��أ 

Hamidovicت���T:Y�^ا� BC� �ار>�3ز��E"ر�� �Y�8� S9?<� �ا��
ارات �ا>�rذ � :?�� �أن �إ�� Qدرا��� BC


���ا���DE�:�-.�jkإدارة��ز�Eت�@�GdءةdG�) .اHamidovic, 2012, p. 2(  

� ���ى �ا��
ار �
]� � :?�� �ا>�rت ،j¢ :4��ا� �ا�- �ق BC 8�9"ي�ا� �ا��4: 	 ��أ��>�ة
ً
أ��4دا

  :�4�Eدة،�]?:(�

� ��4�� �ا�¶�4Tد ØkLأو�� S �{<أو�� 	N��<� ��vل �E� j ûرا��ا� �ا^��"ى �:3 �� إ��دة

��ف�ا��d?�ل���،j ûرا��ج�ا��
�ا^4 
���BCا^�]�
  .ا^�
ر�ا��راj ûا��روس�أو�ا�4

�ا��4: ? �� � S���"�وا� �ا��روس 	N��<� �ا�P+ا> b �ت S?|¶�� �ا��
ارات ��ه� ا��Eت

�
ً
� 4��،�E�r�-^ا^��حا�)*":��S9Eل���e��R�· ����.  


وض� �G:�� �د* �� � 
Eز� ���اول �Wو� �ا�4?: � ��ه� )
?y<� �ذ�0، �إ�� �!�Wإ

� ��
l��Rوف�

����E�Xا�_¶N��?@رات��T�vR�	 ?�<و.   

�Fz�bN£� jÆ^ا� �ا��D@��"س cd4Z� � b <ا+Pا�� 
ارات*� ��r<oذ �ا^Ã{"ظ ��4��Rاد ��ا� إن

�� � ��4G@� ����>�ة�¶- ,+�ا�"*( �ا��را����ى � *� ،� �درا�� )¶Tأ�� � %�2Rو*� �a�� ��� ��� 


ا�!Þ�o�4دارة�ا�"*(��ا�pb2kي [\E�+Â�4Zار�

�إ���( أن�ا>�rذ�ا��_
N�،��@�-�را��ت�ا��ا���G��ا

52( .BC�	Dي�أ���ا�
Eن���,d?<��"D-��	DE�DEء���  .���>�ة���Eإ�
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��N��/��S��ا��jkا^�
"��،�وا^�Dم�ا^-\و� �ت�X� S ����Eء�ا�8�9"ي �ا��4: 	�أ��>�ة�#�

�وE-\و� ��@�Gdءة�ا�"ا��Tت����ه��YWRع�وُ¼��4.وا�P+@"���وا�T �ا�"� ��£دار������Tء�@,ن�>P+اوح

�E�	�
������ ��ا^��T:Yت�أD^�c¼ر���ا�BC��:L

 �( .ا�8�9"���ا^_
Nإ�����G��194-193 �تا.(  

�!�WÞ�@ه�إ�����
اءات��/��ا�G}hظ��/��@�������S?4ذ�#:�uا^�Dم��Rاز���+PLR�jk�ا���iW
!�

����ghو�/��ا�	�

 �!���ا^-T"*�،��,+ �وا�����Nت�ا^��4دة�ا�� "د���ه���Eا�DHرة����>�ة�أ�*�

� ��
lا�� BC �d?��ا��Eم�� ��ا�QE�D?@�� 
D^ا.   

BCق�� �� 
dG�ا�،j¢ _
 �ا��
_ ? ��ا^�Dم�إ�b8ز  ��4Zُا��
ً
�E��� 

ً

ا�\E��/ر��- ��أ��4د�������:�

�ا^���b8£�BÚز �D-Z	�ا��Gdءة،����X8!?��.ا��
_ ? ��وا���R��!��9?�� �،�وا��S#� Dا��Gdءة،

��/��أ��E.ا^"ارد�ا���rام�و>
] ��ا�4?: �ت��,+ �>�-,ن��Â+ �ا��4!��Ä�@�S?4� ���BC� ���4.��D?:م

� 4]�S#� D�ا��R،� ��?ز �!�ن���b8م�إ�D^�4ز �اZ�S��G��ا�،S]"ا��وا��?E�	��-Z�BCء��
@�x -5�

Bf�?�0ا����?�E�Sv4: ? ��ا^\�-��دا��ء .ا�
��ا��/��و»��d?N� "ل��ز�@}ن�ا�b8ة ا�<����� *�


 ���:?�Dم�ا��را��D^ا�cd��	D? _
<��Ä�T:��� ? :4��ا���?E�	����BC��!ر 	�Iأدا FG H"�ل�ا�v�

����� � !"#-19.  

���
_

��وMc Gregor  �6$2£$'ر Y Lو!ً����_8 Z�ª^«م�أو���'�  William Ouchi��d?N�،

j¢:ب��":�{@�Q: :�<ك����>�ة�و":��+,-G<.  ��b2>/FY���E�Ø¢_4�ا�� T��e�ا��/��·TY
���>�ة�>


وا�*�ر   54.45%DHأ��N��ا�	�
و�BC��H"}ÃE��8ا>�rذ��Eإ@�اء���E�،��"Dو��
�/��إ�b8ز�ا^�Dم�@�-

�Y �^ات�ا+,e�^ا��E�� G d��ارات�ا
�	��BCا��S?4. ا��iTا> ��ور���ن�ا,�"�T^ا�دا!4 ��ا���cd4Z�،


ةd�TEت�@�:"ل��N����ا��Dا�"Eو�� �ا^-\و�S?�<��/��	�  . إ������X8*�ر�

�	 ��GE��/b�<�،Q<- �ق�ذا�ا�BC��b2>#Z���T-5�+,|.�K L�،��:r�-^ا�x���
@"W"ح��BCا�

،����>�ة�����E>�ة�ا����Nا>�rوا�*
ارات�>G d ��إ���ا����9ا^��Tد���@,ن�ا���Ä D£دار���و% 66.67


��ا��
ار]�BC�� �����R��E��|ًE���	D�
?N��?E .��E�Ø¢_4�ا�� T��e�0،�!�ن�*�رة�ا�وة��/��ذ��

�ا �E� u d��ا� �/�� �دا����Sv>�ة �ا��
ار �
]� � :?�� BC� 	�imر�|E� cd4.� �ا^-��bة ^�e,+ات

j ¦�\^�8?�ء�اRو¼�4ز��� m¶|�ر�دئ�£دارة�ا�TE���
N��?E�،� ? :4��ا^\�-��ا.  
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��T-5ن�{@��L�8�S@��^ه�ا�b<R�BC16.75 %م��D^ء�ا��
"ا���Eإ�d?�N�	���N��ة�ا�<�����E

� �T-5� �D?��<� � 
D^65.85ا %� �E� �W"�ا� 
ةN�-^� 
ارات*� ��r�Nوا 	�� �N��ا� �ذ���0.���>�ة S4�و

���iW
!�jk�ت�ا��"ey�ا��E�SE�4��ا�BCة��<�����E��
 4E����
[���iDوا��jk�4"»��ا��إ���ا���
N

� 
D^أو�ا� � -G
�أو�ا� � ��?��R� � L�
�ا� �E� ��"اء ����ghا��BC� �اÂ¹h+ة ��
�� ��
N� �ذ�0 أو�أ08

    . �ة�ا�ghد@��¸-��T����>�ا^ �ان

��E�S��<�)8�#�jk�ات�ا+,e��ة�ا
N�-^ارات�
�x�¸�-5أن�ا>�rذ�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��:�

�cd45وا�،� 
D^م�ا�D?:��	�
��cd4Zا���4ادا��	�£�bN@ ���¶- ,+�ا�"*(�،��SDّ���?Eإ�b8زv:ن�,L

�	�ا�"�v�FG Hل�������#"! �Iر!��أدا�BC�	�  .19-ذ���0/��ا��
_ 	،�و��

�

;vة: 20ا��Mول��ر*Lع�ا�20ارات�ا'#  


;vةL2ار  #'ع�ا�20ارات�اt
  %  ا�

  19.9  38  *2ارات�2Fد\�

���  19.9  38  *2ارات�!��

���  38.7  74  *2ارات�2Fد\��و!��

  78.5  150  ا��L'ع

 

�"�8� Qb�N� �ا��4م ��b<Rه ���L�8أن �أ��ه، �ا�ghول BC� �ا�"اردة � ?d�ا� �ا^Y4 �ت ��vل �E

��N��ن�ا,�"�T^واا�r<ا���T-¸@��4ًE�� ��?و���Nد
،�و�Bþا�¸-����T/��@,ن�أ8"اع�38.7%*
ارات�!

�ا^��rة �. ا��
ارات �N��ا� �ا^�T"�,ن �T-5� �أن �b8� ،S@��^ا� BCوا�r<ا ��T-5� �.-�وي �Nد
!� 
ارات*

� �N��واا�r<ا � )e:@� K L� ،� � ��?�� 
ارات*19.9 %�?��E� S3� .�X-¸�ا� �bE?"ع �ا^���Lأن �Eو

� �إ�� S�N78.5 %� �T-5� �أن �إ�� ��
N� ��ه�% 21.5و��ا� �?W� 	DG ¸�<� 	�N� 	�� �ا^�T"�,ن �E


ارات�:��	�  . ا��ÄGت،��-���Xqم�ا>�rذ
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��ا��
ار�دا�v��E��/b�N�Svل�>�: �Sا�T ��8ت�ا^4
و ]�� :?��BCن�
E�½?8��W8�9"��ت��ا


د��NواDgh"د�ا�BC�� ��?ghا>�rذ�ا��
ارات* ��ا��را��G�درات�ا�T^ز�>"ازن�@,ن�ا+ÂN�K L�، .��4Zا���

��Nد
G�ا� � �����R� �E�
ً
�m� �.�4ز �وا���4ون، ��Û@�اع ��G�Eة S?�� �Ä�@� �و�"د �/��

ً

ا[\E� ا��"ازن


ارات�ا^|��m+P�����m\/��و>}.�Fا�¸-��Tا^
>4G. وا��S?4ا���L��/��Bf�?gh"اء�:����� ?����4ون�اأ


�ا^��?��{:"ل ا�BChا�"["ل�إ���_

"ع��راء�وو��Dت�ا�<�Bfا
��ا�ا��
"ع��BCأ8?�ط�. ،�>�cd4Z��?m

��

و��8ا�P+ا> �BC�� bا����E�SE�4ا�����Nت�ا^�N�K L�،�G:�r	��u  d<أ�:"ب�[Eار�
ا>�rذ�ا��


و��Lو� �*��Dا�¹hصا��
ار�و!�Y^��4ا^|3:��ا TY��
ً
� . 

�� ��}hا�� ? _
>\��mا�
����xا��jk>	�ا��"[�Sإ������/��و�"د���*��و� ���@,ن�ا^?�ر��ت�ا��

� ��
�أوª^ôwو8_ �ا��4� �� Z وb���م �T-¸�ا� X8��� �إ�� ،� ��?ghوا� �Nد
G�ا� �ا��
ارات �@,ن !���"ازن

� �ا>�rذ � :?�� BC� �ا^"GH,ن �m���9^|�ر�ا� �/�� �?��*� � ? _
<� �!���� �و�"د �Z|,+�إ�� ا��
ارات،

�وا^"GH,ن �£دارة �@,ن �ا^��Tدل ���ى�. وR�OPام �و�8R?�ء � d:^�@� �ا�|4"ر �E� ��4Zز �@�وره ��ا

�ا^ �أ��اف · ��<� BC� �?��وا^-� �Dghا� �E� �ا^��� �@�ل �إ�� 	D4!�N� �?E� �أن�. 
_?�ا^"GH,ن، �?m

S?4�وا� �ا���4ون �/��O,m+P�ا��cd4Z� ،�m+P|^ا� �ا��
ارات �T-5� �ار>�Gع BC� �/b�N� �وا��ي ،Bf�?ghا

� ��
_8� �^�Tدئ
ً
� :?��

ً
�� TY<ª^ôwأو Z ?4�ا� �Ä�@� BC� � 8�-5£� �ا��4*�ت � ?��أ �/�� �m\<� jk�اS.�


���m/��ا^"uH،��* � �تو»�������d?N�،Bا��"ل�إن�ا^\�-N�
ً
�E|�ر#�

ً
�Nد� *�

ً
ا��را���>¶8�Ø�T?"ذ��

�BC�	��-Z��?EO,?�E�j¢ _
  .>�� ·�أداء�>

��
               ا��4*��@,ن�ا^"از��8@,ن�ا�"*(�ا^�jÆوا�¹hص�وا��?�FYr<��E��dا�����Nت: 21ا��Mول�ر*

    ��}üY2F�ªîت�ا��\��
ا�
���t ��>;?��ا�

��V�M�
'ى (   ا%Lا�`a� ª�Lا(  

  ا�'*�Eا�ª�Lوا�'*�Eا��kص���اL'از#���Xن

�Fا'   �Fا' �WX¢  ع'��Lا  

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار

�F100  153  6.5  10  93.5  143   'ا  

�Fا' �WX¢  33  86.8  5  13.2  38  100  

  100  191  7.9  15  92.1  176  ا��L'ع
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�v��Eل�ا^Y4 �ت�ا�d? ��ا�"اردة��BCا�ghول�أ��ه،���L�8أن��b<Rه�ا��4م�Z|,+�إ���أن�

� �T-592.1%�� ،����ghا� ��iW
!� jk�ا� �ا�����Nت FYr<� �E� 
"اd?<� �ا^�T"�,ن �E��T-5� �D?��<

  . ��Eا^�T"�,ن�ا����Nواز8"ا�@,ن�ا�"*(�ا^�jÆوا�"*(�ا�¹hص% 93.5

��T-5أن���b8�،S@��^ا�BC7.9 %ت�N����ا�FYr<��Eا�"
d?�N�	����T-5��D?��<�����ghا���iW
!�jk�ا

  . �����E>�ة�ا����N�	�N"از8"ا�@,ن�ا�"*(�ا^�jÆوا�"*(�ا�¹hص% 13.2

���iW
!� jk�ا� �ا�����Nت FYr<� �E� 
"اd?<� ����>�ة 
�أنD_N� �ا^�#"رة، x���
�ا� ��vل �E

�����gh�¹ ��وواز8"ااº�وا�� 
D^ا�	��� Lن�,@ .�?E��� 
D^ة�ا� }hرة��/��ا^"از��8@,ن�ا���أن�ا�j�4Z

����ghا���iW
!�jk�ت�ا�N����ا��/��X:e��ا�BCً�ا���-E�
ً
�E���)8�#�� �¹º�وا.  

�ا^�Tول� �Dghا� cd4.� � «
�ا�4 �e:�ا� �أ���ذة �]�Dدة �أن oإ� �ا��4"»�ت، �E� 	�
�ا� �/�

)��*� K L� �ا��"ازن، ��ا� · ����" :� E*'ا�� ��Xن ��F'
�ا� � � E/t�<ص�وان��k��ا E*'وا�� ª�Lا

nذ��� �E/t�<��t��
ً
�-B�2 C��t\�
��،�³�%1�`a��nن�ذ��( ."��/��	��	�و*�ر�i8و
Eز�+ÂNا���

�T4��ا� �ا�_
وف �Dا�"E� BC� u d��ا. ��E� � �¹º�ا� �واh{ �ة S?4�ا� �@,ن �ا��"ازن · ��<� ُّ�4َZُ

�ا �E-�"��ت S :�<و� � ���8£� �>�-,ن BC� 	D-
ُ
.� jk�ا� � ����� SE4"ا�ا��W
�ا� �E� ���N� �?E� ،
<"��

FG H"�ا .� �درا�� 
تDHأ� �>}�,+�) �B Sun )2024نو*� Q�� jÆ^وا� j �¹º�ا� �ا�"*( �@,ن �ا��"! · أن

  (Sun, 2024, p. 131)  .إ��Fz�bN/���داء�ا�"�u:�rE�+Â��FG Hا�����Yت�وا��Ä�Tت�ا���9! �

�ا��4: 	� ����>�ة � @�bN£� ��4��Rادات � 
D^وا� � �¹º�ا� �اh{ �ة �@,ن �ا��"ازن cd4Z

� �@�Gdءة، �.- ,+�ا�"*( BC� �SHا�8�9"ي BC���/�� ���و>}�,+ا� ����ghا� ��iW
!� jk�ا� � ��
l��R� ا�_
وف

�Nد���*Rو� � ��?��Rو� �وا�¥{ � � -G
�ا� X8ا"ghوز . ا�b<� �E� ����>�ة �
ّ

dE� �*� �ا��"ازن ��ا�

��Ä�T�ا��E�S��G�Nح�"�GE8_�م��	 _
ا�����Nت�ا��اv: ��وا�¹hر� �،�4���v���E,ن��T��Rر�أن�ا��

 
ً
�و>}�
ا

ً
��ا�ا�- �ق،���m\Nا��KL�T. ا^� ��Y>}�,+ا�BC2ي و�� �PU�1���?د��
bE��4Z�	��	 _
أن�ا��

،Q<{|5��
Eد�
G�ا�Qا�"N��ٍ�<ل�إ���"�<�S@�،�?�b^ا�O,?< )�،ي
?4E2009���G]�،3(م���:�-Z��?E

�ا����ي ��ا� �Dا�"^�
ً
��E"ا[�

ً
�Z. ا���4ادا �ا�����Nت ��ه� FYr<� BC� �ا�
�bح �إن cd4�� ?�أ

 .�BCأداء�DE�DE	�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي ���ا��
_ 	�ا��ي���
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ا��
_ ? ��ا^|�#����gh�4E�S/�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��*�رة.|,+�ا�
����xا^-�r:���إ���

8£� · ��<� "�8� 	DD�"<او� �E� ��N"ا!· �?E� ،� ���� �!P+ا�Wت �b2>#Y � �D��]� jk�دو¢�س�ا

�(Douglas McGregore   �6$2£$'ر  ��G��ا� 
�إ��_
N72 .(�x���
�ا� ��ه� �>Â+ز �ذ�0، �إ�� �!�Wإ

P+ة�ا����gh،�و�"���E��Eا��Gdءة�ا��
_ ? ���vل�!�Ã{"ظ^-�"ى�E* ��ا��را���ا��Eك����>�ة�

��E�Ø 	�?�NEدئ��T�b2># Z����
�إ���ا��William Ouchi ) .���G أوª^ôw و���ما���jk"ر_
N75(  

� �E� �T-5� �>Â+ز ،S@��^ا� BCن,�"�T^ا����iW
!� jk�ا� �ا�����Nت �>�bوز �E� 
"اd?�N� 	�� �N��ا

��ز�Eت �E� u d��ا� �/�� �ا���رة BC� �N�T��ا� �/�� �ا�y"ء ½:-Z� �?E� ،����ghه�. ا���+,-G<� �d?و�

SEا"�� ���ة ��vل �E� 
ة��E?��: ا�_� ،�
D^�@� �D4�ا� j)N�L� ����>�ة �\oء� �4�� �3N"ن �*� ،
ً
oأو

�:���Eز��ة�ا+Â¹hون�إ���ا
��GN�	D:4bN� ��
l��Rوف�

ط�. ��E�SE�4ا�_G^¹"ف�اh3"ن�اN��*�،
ً
� 8��

u d��ا��/��	���/��*�ر�
ً
�T:��
�أ� �?E�،�?��4:��

ً
�YT9E�

ً
�E�4وى����ا���8ل�ا��E .�BCوت��G��ا� ��ا


اد،�!���/���N�T�E�S3|��
������Eز�Eت،�>\�+,em�،ا��"ghأن�ا��� �L�cd4Z��Eز����@�b��R

 
G�وق�ا
G�ا�
ً
  .د�BC��Nا���رة��/��ا���u dوا^
وE�BC��8"ا���Dا�����Nت��,+�ا^-ÂE�*"T+زة

� �@,ن
ً
�>"از�8 ���L"ا �*� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �أن �ا��¸��ج �d?NjÆ^ا� ا�"*(�و �ا�"*(

�	����Eا^"از�8��ه�ا���رة��/��. ا�"*(.- ,+�،��cd4Z��?Eا���4ادا��	�£�BC�� @�bNا�¹hصi
dE

l��R� �ا�����Nت ��|�b<�S3وز 	����
ً
� @�bNإ�

ً
� ? _
<�

ً
�Y?8� 
تDHوأ� ،����ghا� ��iW
!� jk�ا� � ��


� !"#��Eل�أز�v�FG H"�ا�	�Iى�أدا"�-E��!ر�BCظ�"}ÃE-19.  

�

ص:  22ا��Mول�ر*L ة�#"! ������ذ+P!�BC9:?��#�ن�E�)*"�19- �/��ا 

  


�ذ��21ص�BCة�W�F��7ن��(����� �E*'ا��`a���F'6 -19  2ارt
  %  ا�


�~  137  71.7  

  21.5  41  إ�`���1 �

s  13  6.8  

  100  191  ا��L'ع
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ا�"*(���ى��@¶- ,+ >�u|dا^Y4 �ت�£���L �����>�"ل��BCا^?�ر��ت�ا��
_ ? ��ا^�4:���

��:L

����>�ة��BCا^�
ت�ا�
����xأن�ا�¸-��Tا��e���E��Tا^�T"�,ن�. ا�
اDH71.7!���أ %�)_!�L

�/�������� �!P+ة ��vل Q�q-¶mا� �ا��ي j�E��¶- ,+�ا�ا� �أ]�ر�19-#"! ��8?½ �L,ن BC� إ���% 21.5،

��ه�ا^?�ر��ت،�@�
?�����E��T-5�):gودة��BC�� q-5ار���
��ه�ا^?�ر��ت�% 6.8ا��?����
ً

ا��4<

� ? _
 .ا��

:4�N��? !ة��<�����jÆ^س�ا"��@�D�ا�BC�
ً
�� ?��

ً
o"�<�� ?d�ات�ا
��ه�ا^\]�cd4.�· +, -¶@�

�. ا�"*( BC� ��ا� �/b<� �#"! ��ا^ �ا�F5ا���
��و*� ������ )G]و� jk�ا� �ا^�T"��ت �����LÞ -19ى�{@

� )8�#"E*'ا�� ���HÖ� �/�/?F� ªîا�� �/0���ا ������"��T-¶d^ا� �اÂ¹h+ات u H"<� �ا��?
ار�� ��m\Eة ،

����gÃ��� !
  .ر�	�زوال�ا�ey"ط�ا�_

�� �ا��"ل �d?Nا�أ� �!��:,ن 	DG]"@� ����>�ة، �ا���4ادات�ن 
�"Y�@� �*�E"ا P+ا> b ,ن،

� �ا�
أ�?�ل �أ]�3ل u:�rE� u H"<� ��vل �E� ����Nة � ? _
�وا�
�Eي (> ،Bf�?��R� ،BC��9�ا (�BC

�. .- ,+�ا�"*( BC� � ��4G��@� 	-¶N� �N��� jÆE� ��@��"س� S3|.� �إ�� �أدى �ا���"ل ا�"*(،��.- ,+ ��ا

����gh��4ا�8-�ر�ا��ØkLه�+,�{<�
  .وا��?

� �?EBf��-Z��،
ً
��
-*� c��و�

ً
� �"�� �#�ن j¢ _
�ا�� �ا���"ل ��ا� �أن �ا�- �ق ��ا� BC� �T¶8Rه

���Eأ�
و�Lت� ��N"ا!· �E�"�
��L�Q"ل�ا�Douglas McGregorBC���4 TY  دو¢�س� �26£$'ر و_8

	 _
أن�£5-�ن�N?�:�0ا���رة��/��ا��"� �Qا��ا.McGregor �F �26£$'ر�!���أ��m. £5-�8 ��وا��

��اف�ا�OP:N�jkم����،�وأن�ا�_
وف�ا^
���Q4!�<��T���½�!�c��T"ل��وا�
*�@��ا��ا> ����E�v�BC

� ? _
 .ا^-\و� ��@�S��B`-:إ����،���Eا�Qm��E���رات�إ@�ا� ���SL�BCا^|�dت�ا��

��m\Nأن��S :���ا� ��ا� !"#��E19-أز��*�،����N��<�	ر��،� 
�E?�ر��ت�]3:(�"Y���
ً
�]
!

�،� ��4!�+�mأ�� ? _
����vل�ا�K L �����ghا�E:����0>�ة�>"T-¶mا�jk��4ادات�ا��Rل��v��E

�BCة�
d�TEت�� b <ا+P"*(�.- ,+ ا��ا.  
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� �
�� �أ>�ح �ا^�G"ح��� �� ا�-\ال BC� S9?�^وا� ���R?�رة BC� �ا�-\ال ��ا� B/N� ��Bþ" ا��ي �E

� !"#� �!P+ة ��vل 0:?��
�إ� ��iT-¶mا� jk�ا� �@¶�19-اÂ¹h+ات �N�����@� ��داء�وا^�4:�� - ,+�ا�"*(

��ه�ا�_
وف�����>�ة��* ��ا��را��!
[��d��o|�ف��� �ت�ا��jkا��?����" 0E�DE؟��E�	:*{�:�

� !"#� ������ ��iW
!� jk�19-ا� �@¶- ,+�ا�"*(، �N�����@� � .وا^�4:�� �/�� �ا^�T"�,نو»
�ءً ،�إ��@�ت

��DG ¸�<��d?N�jk�ة،�وا+PG�ه�ا��
اد��vل�!�����-¶mا�jk�ات�ا+Â¹hا��E���"?bE��N��<��E��
ّd?<

  : إ�������o�bEت�ر��- �

� �·:4�Nول��¾�?;
����ªÉ pا��
�>/
  .وا�

   .�BCا���eل�ا^"ارد�دور�ا��W,���وا����R��ا�ÂN�F5�9+ز� �

� �K��9�ا�� ?�
ا�
t���وا2Lو#�����m\N��7/��أ�>/
   .ا�

� �� ?�
���m/��أNا���
  .وا���.�ا�ð��ý��M%��ا�
ا�

� �cE�¹hء��/��دور�ا"y�ا�½:-Z��!'�'/t
 .ا�4?: ��ا���BC S D-.�� ? :4و(�
�mر�ا�

� ·:4�N-�دس��2 ا�
%L�2اb'?

�وا���0
���.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




���Vا�Y2R���Cو�`�#�.���< 

 

  19-ا�"*(��vل�������#"! �

  


'ح�ر*
� ��إ��اد�ا�?�����ا����1���/�ء��a`�ا�%Qال�اRL15  

��vل� �.- ,+�ا�"*( BC� ����>�ة �Âv+ات 
�ول¶N� ا��ي

�اT-¶m"ا ،�Nا�� �د�+,�� 
وفH� )�<�،

�	�Iن�أدا,-�<�BC�	Dأ���?E�،ة
d�TEق�
Y@�� �"�"
d��ا�u H"<"*(�و�ا

�ا��e,+ات� �E� u d��ا� �/�� �وا���رة ،B/d D�ا� 	 _
�ا�� 
و�8E� �E� �ا���-�
�ت ��ه� �T¸<


_ 	�ا�"*(��|�S3أ�Gm�+�mءة<�BC�)?Dأ��jk���9اN�}hت�ا� 
   .ا^-�?
ة،�وا���rام�ا���
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�.mKات����>�ة�: 7ا�+Âv��T-¶d^ا�+, -.�BC� !"#ل��������v�)*"�ا

 ��إ��اد�ا�?�����ا����1���/�ء��a`�ا�%Qال�ا: اL:�ر�

� S3|�ا� ��ا� ��vل �E� � :�� �
D_Nل��v� �.- ,+�ا�"*( BC� ����>�ة �Âv+ات 
�ول¶N� ا��ي

 �<���� �#"! �أن ������ SH� BC� اT-¶m"ا�19-�ة

�BC +, -.��	�Iن�أدا,-�<�BC�	Dأ���?E�،ة
d�TEق�
Y@�� �"�"
d��ا�u H"<"*(�و�ا

�ا��e,+ات� �E� u d��ا� �/�� �وا���رة ،B/d D�ا� 	 _
�ا�� 
و�8E� �E� �ا���-�
�ت ��ه� �T¸<


_ 	�ا�"*(��|�S3أ�Gm�+�mءة<�BC�)?Dأ��jk���9اN�}hت�ا� 
ا^-�?
ة،�وا���rام�ا���

 

�.mKا�

اL:�ر�

  

� S3|�ا� ��ا� ��vل �E� � :�� �
D_N

� !"#� ����� -19

�4�E��BCدة�DEرات�

FG H"�ات�. ا+,e��ا� �E� u d��ا� �/�� �وا���رة ،B/d D�ا� 	 _
�ا�� 
و�8E� �E� �ا���-�
�ت ��ه� �T¸<


_ 	�ا�"*(��|�S3أ�Gm�+�mءة<�BC�)?Dأ��jk���9اN�}hت�ا� 
ا^-�?
ة،�وا���rام�ا���
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�ò�c:  

BC م��v ا�� S�G�ي ا��ول  ا�
�ا��¹º � درا�� > 
W � و>�: S ا�T ��8تG�و��، ا� )¸ @ 

x���

� ا�? � 
�

ت m?�. ا��را�� � 
� �/� ا�¸-"ي  ا�4DHت أ� Y4^أن ا BÚ�
v �4تE�ghا 


���E BÚر�E��8 ا^�T"�,ن Âm� �E+ ا�¸-Z �T|3:"ن v 4: � ا^�ارس�ت و*�. اO,?< �

 � @Âr+ة ا�4 DE 


"ات �|
 ���>�ة ����E �E�v � Tة >�bوزت Â�4E K L+ة،� BC ع�Y* 	 :4��ا.  

� �أدت K L� ،�E��� � @�bNإ� ���*�ت �و�"د F$��L£� S :���ا� x���8� 
تDHا���4اداتأ�

�،FG��ا�½Ty�"*(�و>�� ·�ا�ا�+, -.�BCظ�"}ÃEا� ��إ���>�-,ن�
���>�ة����SN�4ا^
gt �ت�£�

�	�����?m:ا���4ادات��إ��اد����>�ة��BC�	�¶|�ور�وا���Tدل�ا^4
�BC@,ن����>�ة��Gm����4.�BCء�

��?E�� ? :4��ا�X ������¼"
<��E�	��dEل�و�!�3ر�":}hا�	إ���أن�>�����!�W4: ? �،�إ��ات�ا
m�^ا

�	��vل�������#"! �Iى�أدا"�-E��!ور�� G��ا��Ä�T�ا�	 _
<�BC�	D19-أ�. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

- 274 - 
 


���Vا�Y2R���ا���#��:ا�R:.�ا�����#�.���<�

�V�
 و /�*K��ا�/




���Vا�Y2R���ا���#���و /�*K��ا�/
���V: ��ا�R:.�ا��� #�.���< 
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��-�<:  

� �>PG+ض jk�ا� �ا�8�9 � � W
G�ا� S :�<� �إ�� S�G�ا� ��ا� ��ف(��!'�'/t
�ا� 
;�امBا�  ،أن

� ����ا¢'!�� ���Bو� �Hر��
���E*'ا�� ö 2́�� ��!�#، ��F'6� ��V�!� ��c-19 �pbp�wل �7� 
H�B� �*

����>/
�ا� �����Rا���#'ي  ا�� 
���
���� 
�ذBC� �ا�Ö .�jkداء �ا�T ��8ت S :�<� S�G�ا� ��ا� BC� 	���

��/�� ��r��Rام ��ا�+,�{<� �و�Eى ،FE" �ا� 	D:?�� BC� � �"�"
d�:�� ����>�ة �ا���rام �L"ل )4?�

�	�i ��4!و�FG H"�ا�	�Iأدا� ? _
 .ا��

�ا� ��ا� � ?��أ �?d<S�G��	د�� BC� � �"�"
d�:�� �ا^�"ري �ا��ور �/�� �ا�y"ء ½ :-.� BC

� !"#���������iW
!�jk�ا�� ��
l��Rوف�
Z��?m-`��إ���. 19-ا�4?: ��ا���SH�BC��]�v�،� ? :4ا�_

���� ���ى � ? _
�ا�� � ��4G�����4ا.� BC� � �"�"
d��ا� 	��-.� �D��v� �E� jk�ا� ��� �ت 	D!��4 .>�ة�

� ��ا،� 	�����E� jk�ا� � -��
�ا� x���
�ا� 4
ض�� 
�"م�� K L� ��:�را�� �E�4�ا� x���
�ا� �|*�
E

�
���درا�¶i
q<�jk�ت�ا� W
G�ا�����
q b�����
وض�أ�G^ا .  
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���Vا�Y2R���ا���#��� -1#�.���<  

  


Email �� Gا�£��N+Â�Pd+و�F5ا��4?�ل�ا��4*��@,ن�: 23ر*
�ا��Mول�<�BC��8و
  ا^G¶|,ن�>"����توا^

  

�{�ت�                                !'<�v�R/<��7���ا������2و#Lا


���ل�ا�W�t�Ñ��\WÕو~��Bن                                         اXK�RLا  

 Email نXK�RLت�ا�}�!'<�`a�  �#�3ع�


�~  s  ع'��Lا  

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار

  �s  15  70  7  30  22  100ا ���b2��nا�W�tو#��


�~  
       �WX¢��R:���>
/   48  85  8  15  56  100  

       ��>
/ ��R:�  106  95  6  5  112  100  

  100  191  11.5  21  88.5  169  ا��L'ع

  �X-Lول�و�ghل�ا�v��Eه�b<R�4م���ا��T-5أن���L�886.5 %ا�"L
]��N��ن�ا,�"�T^ا��E

��T-5��D?��<ن�و,|¶G^ت�ا����"<�� G
<�BC�� �����8و
E�	�(���	45�	���Eا^�T"�,ن�ا����N% 87.5أ�


L"ا�]	�
�_?��و�,+� Emailا�£��N+Â�Pd+وZ�F5-�4?:"ن��أ�E��G�@ن�,|¶G^ت�ا�����Ûع��/��>"��

B"ا���ا��/���?_�
E .  

  � �T-5� �D:@��<13.5 %� �N��ا� �ا^�T"�,ن �Eأ��@"ا 	���أ� 
و�8E� �N?�:3"ن o�� G
<� BC� � ���

�T-5� �D?��<و� �ا^G¶|,ن 18.2 >"����ت %� 
L"ا]� �N��ا� �ا^�T"�,ن �E	���أ� o� ا�Z��N+Â-�4?:"ن

�F5و+Pd�£ Email ?N�oن�و,|¶G^ت�ا��  .:3"ن�@
��ا�إ�Pd+و�� 8���Ûع��/��>"��

�µ����
Bل�ا�c�� ا���#'ي��
���

�ذ����BCداء�Ö�����>/

���0ا����R���ا�<

���F'6ة�W�Fل��c���!'�'/t
��19 E*'ا��ö 
��ر��HوB�������ا¢'!���#�!����2́���. 
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  x���

�_	��:£��N+Â�Pd+و����ST*��E�F5>�ة�>�u|dا�Eام��r8?½�ا��������:r�-^ا�

�ا��را�� ��ه��* �� � G
<� BC� �ا^
و�8 �E� ���لٍ �إ�DHر�E-�"ى �E� �ا^G¶|,ن، ��ت��"<� �/�� ����ع

�. ا��"����ت �ا�- �ق، ��ا� BCأ���ذةو� )L
�": *��:��ا��NO,Gء�[ �عْ
َ
<� .ْòُا'َ َّ
�ا� Äْ

ْ
~�
َ
(� َ�\s��َ َ� .ْ\ْ�

 
ُ
Lَ ا ���1ََ!� XKِنْ

ّ
�ِ
َ

R����
%�ª
ّ
ِ^ôدْ�ا��Hَْو�،'

ُ
�òْا'َ
ْ


ْ
��َ��شْ�#

َ
0b2ِ
َّ
���Hَدْ�ا�?

َ
/��ِ�ْ�

ْ
E َY2ْ

َ
F��
َ
'رُو#
ُ

6�Øْ َّ �َ�،

��وْ 
َ
�'-ُ%َgْ�
ْ-ُ�ْ�

َ
<�
ْ

ْ�ِ��َ��ت َّ
��ِ�'
ُ
�òْ'َ
ْ
#��
َ
#
َّ
�
َ

c��/����.-B��
َ
/
ْ

 ْ ْ�
َ

c"��،أي "
� ��\WÕا��WÕ��.òا'
\��tا�

�اXK�RLن � � �F'6���W�t�Ñو~� ��V�!� �أن sإ� � �-'دة، �B19-  ��ر��� � �ا�/�¾ �vHا EY2F

2 C��*��7وا�،.-Bو�
}������w�`إ���/�'ò�2و%���� �،.òا'
  ."أداء� -� /��ا�
������ ا�

 � ��
�ا��� ��ا� ½:-Z�� !"#� ������ Q�T4�� �ا^���Gا��ي �ا��ور �/�� �.19�����4-ا�y"ء BC

� �4�����S]"ا��ت�ا� �آ� �N+Â�ا��N�����«وF5و+Pd�R � !ا
،�وذ���b ¶8�0����E �· :4ا��Ä Dت�£]

��"@+P�ا� �ا^\�-�ت �إ�� ��:?G¶|,ن �ا^ �ا8 � �إ���. ا����رات �Wو
G^ا� �PLR+از�� 
اءات�£� �أدت �?m


 ����EدةEة�ز+PG����"@+P�وات�ا�
 ..4: ·�ا��45د�ا�

            BC� � b <ا+Pا�� �? *� �ذات �أداة F5و+Pd�£� �N+Â�ا� S9?N��B/vا��ا� �وR>��ل �ا���4ون �bEل

�*�رة� ��4Zز �?E� ،����!� ��
�و� �@�Gdءة �D�د�T<و� �ا^�E":4ت ·!�<�+,-�<� BC� 	D-Z� K L� ،Bµ�¹رhوا

�£دار�� ��ت��"�:�� �4¼
�ا�- �@�b��R� �/�� �@. ا�E�4:,ن �ا^�4:�� �4G<
�ا^ X-¸�ام�.|,+�ا�r���

 "�8� � ? _
�ا�� � ¸T�ا� BC� �>�"ل �إ�� F5و+Pd�£� �N+Â�ا�+Âmأ� �@�ر�� � �!��@� 	-¶N� !����N+Â. 8?"ذج

�·!�<� BC� +�mأ� �ا5- �@ � � ¶N� �?E� ،�N� :���ا� � E
D�ا� �اh{"ا�� � :�<� �/�� S?4Z� F5و+Pd�£

�G:�r^ا�� ? _
   .ا^�E":4ت�وا��"����ت��Â+�ا^-�"��ت�ا��

��ا�ا���"ل��ÂN+ز  � �"�"
d<ا^�4دور��� ? _

�d E �ت�ا��N��ا�S d|.�BCل���<Rة
]� .�BCو

� �أ@
زت �ا�- �ق، ��ا����B� ���رة� �B2018(درا(��� �"�"
d<� �ا���rام �@,ن Fz�bNإ� �ار>�Tط و�"د



���ا�ghا�@��-�\E�BC�)*"�و>�-,ن�إدارة�ا�،F5و+Pd�£��N+Â��0ا�ذ�BC��?@�،ل��<Rت�و�E":4^ا.  

  )�2018���G]�،297?�رة،�(
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������������������� 	Dأ�� ��ت�����"<� �/�� �����ع �: �"#� F5و+Pd�£� �N+Â:�� 	_�
�ا^ �r��Rام

��ه�ا��"����ت�� G
<�BC8�9"ي��ا�	4: ��ى�أ��>�ة�ا��و��8
ا^
و��8@�ور���.�4ز�. ا^G¶|,ن��BC.����4ا^

�H"}ÃE� �@�"رة � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �E-�"ى �ر!� �إ�� �N\دي �?E� ،u d��ا� �/�� .|,+�. ا���رة

�	��|�S3إ�Fz�bNو!�4ل��-.�� ? _
ا��را��ت�ا�bE�BC��9N�}hل�£دارة�ا��
_ ? ��إ���أن�ا^
و��8ا��

� ? _
  . �BC>�-,ن�ا��4G� ��ا��

  C�?�£� �إ�� �£]�رة ��bNر �ا�- �ق، ��ا� B� �E� S#� Q �إ� S]"<� �ا��ي j¢:4�ا� )� �.�ع

Campbellز��WX
B�n�v6وز �ؤه،�وSteers�BC�� -��
،��K Lا��Â+وا�ا^
و��E��8@,ن�ا^\]
ات�ا�

� ? _
�ا�� � ��4G�ا� �( .* �س ��G��ا� 
�إ��_
N181( .أن�� �ا��¸��ج �d?N� �ا^Y4 �ت، ��ه� �/�� 
�ءً@

�� �*� �ا^G¶|,ن ��ت��"<� � G
<� BC� �4T�^ا� �ا��
_ ? �ا^
و�8 � ��4G�ا� �E-�"ى �ر!� BC� )?���ا�. �

�jk�ا� � ��
l��R� �ا�_
وف SH� BC� ����>�ة �أداء �/��
ً
�@�bNإ� �@�وره cd45ا� � ��4G�ا� BC� ا���-�

� !"#���������iW
! -19.  

��ت�ا^G¶|,ن���"<�� G

ص����>�ة��/��>Lو�F5و+Pd�£��N+Â:��	_�
��r��R�cdام�ا^

� �E-�"ى � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �أ��اف��ÃE{"ظ���� · · ��<�"�8� B`-�وا� F.ا��ا� ��Ty8Rط �E


Douglas McGregore ��BC�µدو¢�س� �26£$'ر�و*��أ��m. ا^\�-�b2>#Yر�"ن���?Nاد�
أن��!

 
��اف�ا�EOP:N�jk"ن������ا��"� �Qوا����E�v�BC�� <ا��ا��@�* (Cutcher Gershenfeld, 2006, p. 

101) .��/�� ����>�ة 
صLو� ،����ghا� ��iW
!� jk�ا� �ا�����Nت �ر�	 �����>�ة، �ا^G¶|,ن �د�	 �Eأ

��اف�ا^|�m+P،�و�"���Eأ]�ر���· ��<�BC�� ��?ghا��m�4ون�وا^|�ر��ا��-b !�،	������"<�� G
<

�Q �مإ��و� ª^ôwأو  William Ouhci��BC��b2>#Z.  

��E���oذات�د��T-5ز�+Â<�،S@��^ا�BCن�,�"�T^ا�BC�� �����8و
^�	Dm��Eأ!�دوا���4م�ا��N��ا

��ت�ا^G¶|,ن،�و��م�ا���rاDE	��£��N+Â:�Pd+و�F5����ع��/����ه�ا��"����ت��"<�� G
< .��d?N

�:?��E� SEا"�� ���ة ��vل �E� 
ة��ا�_� ��ه�+,-G< :��9N�}hا� � �"�"
d��ا� �E� S��G��ا� �Nود��E

��T-5ءات�إ���أن���L£�+,|.�K L30 %��E را�����ة�* ��ا�<�����?E�،
ً
�إ�Pd+و8 �

ً
N�o?�:3"ن�@
��ا

Nز+Â��?��*� �ر*? � �ا��e,+�ا��
_ ¢b!. �j"ة �E� u d��ا� �>���Nت �E� �yNأ� �ا��4"»� ��ه� �T¸<� �*

��ت�ا^G¶|,ن������4��"<�� G
¶@�·:4�N��? !��]�v�،����ghا�Q�W
��ا�ا���"ل�. ا^µ�G#�ا��ي�!
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S]"ا��ت�ا� �آ�BCري��ghا���N�ghا�½?
�������4T>�ة��BCا��}*:	���Eا�
ً
������S3|Z��*اف�
و£]

S?4:� .��!�Wت��إ��إ�Tا���"Dد�*��وا��ghة�ا�<�����E��T-5ر�أن��T��R4,ن����v��XbN�0�ذ

��E��¼
3"��	�4Z?:"ن�>�(�eW"ط��4�Eدة،�4Z��*��?E ·�*�ر��	��/��ا���u dا�-��
ً

ا_8�،� !�Wإ

  .ا^��T:Yت�ا�N�ghة

  x
أن��r��Rام�ا^
�_	��:£��N+Â�Pd+و�F5#"� :������ع��/��>"����ت�ا^G¶|,ن��5-¶

�BCل���<Rت�و�E":4^ا�� �"�"
d���Fz�bN£ور���ز�ا
��ا�ا��"P�R�u H+ا> �BÚ. .- ,+�ا�"*(*��أ@


"�"� ��أ�D	��ÃE�S3|{"ظ��BCإm-�ب����>�ة�E-�"ى�d�:�ت����ل����"<�� G
<�BC��8و
��Eا^

� .ا^G¶|,ن
ً
�@�bNإ�����/��ا��4G� ��ا��
_ ? �،�وا��jkاd45-(�@�ور

ً

ا[\E��4.�� ��4�و��8ا
إن���ه�ا^

  . 19-�/���داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��vل�!P+ة�������#"! �


  و�ا��4"»��ا�R��N+Â�Pd+و�F5أو�ا�u<�Dا��4*��@,ن�ا��"ا[��E�S£دارة��Â+� :24 ا��Mول�ر*

  �BCا��"ا[��E�S£دارة

��7��    ��Ñدارة�ا�
'اò.ا�:�́'

� �.òا'
  ا�

��WÕ�  ا�W�t�)��\WÕو~�Ñدارة�

     أو�ا�-�>��


�~  
�í�g��7

  1C��ن
s  ع'��Lا  

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار

  100  22  63.6  14  31.8  7  4.5  1  ا�W�t�Ñ��\WÕو~�

  100  86  73.3  63  18.6  16  8.1  7  ا�-�>��

  100  83  65.1  54  32.5  27  2.4  2  ا�W�t�Ñ��\WÕو~��و�ا�-�>�

  100  191  68.6  131  26.2  50  5.2  10  ا��L'ع

 

  � 
L"ا]� �N��ا� ��8"�ا^�T"�,ن S ?N� �ا��4م ��b<Rه �أن �ا�ghول ��vل �E� �L�8�o� 	�أ�

� �	�@ـiT-5دارة،�و*��*�رت�£��E�S]"ا��ا�BC��«"4]ن�"Dا�"N68.6%��T-5��D?��<�،73.3 %��E

u<�D�ا� �Z-�4?:"ن 	��{@� 
L"ا]� �N��ا� � ���>�ة �£دارة �E� S]ا"�:� .� �أ��ب �?
�@26.2 %��E

G�ه�ا����T-5��Äا^�T"�,ن�أ��	�L���4��BC �ن�N"ا�D"ن�[�BC��«"4ا��"ا[��E�S£دارة،�و>��	�

 .��Eا^�T"�,ن�ا����Nأ�mوا�أ��	�Z-�4?:"ن�ا�£��N+Â�Pd+و�BC�F5ا��"ا[��E�S£دارة% 31.8
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ح�  ]�،S@��^ا�BC5.2 %�	��<دارة،�و£��E�S]"ا��ا�BC��«"4]ون��bN�	���Eا^�T"�,ن�أ�

��T-¸�ه�ا����"ا[��E��E�Sأ!
اد�ا�4 
��ا����Nأ��@"ا�أ��	�Z-�4?:"ن�ا�£��N+Â�Pd+و�BC�F5ا% 8.1

  .£دارة

�ا^Y4 �ت ��ه� ��vل �E��L�8أن� � ����>�ة �ا��را�� � *��E� S]"ا��ا� �E� 
"اd?<� �*

S]"ا��ا�ا�D���Eًا�rا���+�mو���:yG^"� :��ا�ا�u<�D�و*��#�ن�ا�،��"D-ت�  .£دارة��� Y4^ا�+,|.

����>�ة�� �@,ن S]"ا��ا� BC� �H"}ÃE� ��"D�� �إ�� 
اةb
ُ
�ا^ �وا^��@�ت �ا^ �ا8 � �ا��را�� �E� ا^-���ة

�B���<ل�#"� ½�ا��

ز�ا��u<�Dا�@�K L�،و£دارةB/?� .  

�S?|.� ،��"
�E� 
اض��� �£دارة �E� S]ا"�:�� u<�D:�� ����>�ة �ا���rام �/b<

v{��رات،�و£@�غ����ا�-G��R� G H"�ا�	DE�D?@���:4�^ا�S��-^ا��E���و>Â+ز�. ,+�أو�ا�e �ب،�و�,+

�إ��� �¼
�ا�- �>�-,+�ا�"["ل ��vل �E� �Dghوا� �>"!,+�ا�"*( BC� � �"�"
d��ا� ��داة ��ه� � ?�أ

و�: ��d?N�،Qا��¸��ج�أن�ا��u<�Dا�
��ل��S9?Nأداة� .ا^�E":4ت�وإ8�3E ��إ�b8ز����4ا^�Dم�����4�ُ

Gmذات��� �"�"
d<ل�bE�BC�� �"*(�.- ,+ ��ءة����ا.  

  �K L� �ÃE{"ظ، S3|�� �£دارة �E� S]"ا��ا�+,-�<� BC� �ا�
��ل u<�D�ا� �ا���rام 	Dأ�� ���

@�Sإن�>}�,+ه�ا���E��R����4.�S?|>��ل��,+�ا�
�¢j،�. ��ز�R>��ل�ا�G"ري�و*"ى�أوا[
�ا���4ون 


���ا^"*G ��أو�ا�-"� "_
�إ���ا����yر�ا� �
4!�N� �?E-� 
�< ،����
_8��N�����«وارد�و� !'ن�وود

JohnWood Ward ��4 T�� BC�+,Tm� S3|��
�\N� S��-E�+,e�?m� � �"�"
d��ا� �/�� �ا��?�ت jk�ا


�إ���ا�����G(  ا��S3 Dا��
_ ¢�jا��ي�.�4?�ه�ا^
_?�ت_
N130(. �u m��L�8ه�����
و�BCدرا�¶

S�"�<�BC�	�
ف�ا^�T"�,ن������Eل���
ر�¢�jإ����,+�R�½?8��E>��ل� أن�ا��4?�ل�ا��u<�Dا�

�،j¢ر�XL�]��0و�ذ� @�bNآ��ر�إ��H"}ÃE��/��� ? _
  . ا���Ä�Tا��

  �� ?�� BC� �o��<Rت �و>�-,+ �ا^�Y"رة � �"�"
d��ا� �/�� ���R?�د �أن 
m���@� 
N�ghا

��ت���Eأ@
ز��?�ت�ا^
_?��ا��4G���m?��أن��o��<R��4 Tت�وإدارة�ا^�E":4ت�وo��<Rت��b<R

�ا�
��- �ا^ � ? _
�ا�� � ��4G�ا� 
ات[\E� �E� �4.� �L"�G )� ��G��ا� 
�إ��_
N182.( ��E� �/�� و»
�ءً

�S]"ا��"ل�إن�ا��ا��d?N�،·T���Eادون�[4"»�ت� £دارة�� ? _
��/��ا��4G� ��ا��
ً
�@�bNإ�cd45

�	�ا�"�v�FG Hل�������#"! �Iأدى�@�وره�إ���ر!��أدا��?E�،8�9"ي�ا�	4: ��19-���>�ة�ا. 
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�درا��               �أ�mت �'انو � Wahla وH�� و*� Awan    )2014( ع��Y*� BC� �ا^"GH,ن � T���� أن

� �>�-,ن BC� 	Dأ�� �*� �ا^�?"ل u<�D�ا� �ا���rام �@}ن �أ*
وا �ا�"FG Hا�E�¹hت 	�Iأدا (Wahla & 

Awan, 2014, p. 206) .� )�:v� �?m�Bدرا � ��K6s'u'  Muthulakshmi�� ��u'6ي ،�Kothai ؛

� ���م BC� 
ت|
ُ
5� jk�وإ���8 ��2023وا� �ا^�?"ل u<�D�ا� �ا���rام �@,ن � @�bNإ� �*��� �و�"د �إ�� ،

 (Muthulakshmi & Kothai, 2023, p. 2290) . ا^"GH,ن

                   � ��
_8� �E� �ا�
��ل u<�D�ا� �ا���rام �>"ا!· �/b�NY�� �b2�6�L McGregore�BC'ر

��/�� 	��*�ر� u<�D:�� 	DEا�rا��� cd4Z� K L� ����>�ة، ���ى �وا^�Tدرة �ا��ا> � ��:�ا!4 � >b- �ه

� �ا��ا> � �@�*
�وا� �ا^�Dم ��.إدارة 
_"رE� �E� �Eأ� �b2>#Z�ª^ôwوÖ Ouchi�
[�T^ا� �R>��ل �!�ن ،

�ا���4ون� �روح ��N"ي �?E� �ا^�E":4ت، �>�Tدل SD-¼و� �ا^��Tد�� �ا���9 ��4Zز u<�D�ا� +Â�� وا�G"ري

�mل�. وا^|�ر��<R� �DGE"م �-b<� j¢�
�و�,+�ا� j¢�
�ا� �R>��ل �@,ن ����8Rل BC� �ا^
و�8 �أن �?m

�Q �ي�>��"�إ��ح�ا"�G^ا��b2>#Z .�
-GNن�,��
_
��ا�ا��"ا!·���Eا��u<�D�ام�ا�r��o�Fz�bN£�
��

  .19- �/��ا��4G� ��ا��
_ ? ��و�داء�ا�"�FG H����>�ة،��v��]�vل�������#"! �

����>�ة� �4�� ���ى �£دارة �E� S]"ا��ا� �«"4]� +,-G<� �d?N� ،cm�4^ا� ��b<Rه BC

�SEل���ة��"ا�v��Eل���
���Eا��u<�Dا�
ً
o�@�F5و+Pd�£��N+Â:��	DEا�rوا���:vا��E .�cd4.��*

�ا���rام� BC� �[4"»�ت �4T�ا� Qا�"N� K L� ����>�ة، �@,ن �ر*? � �!b"ة �و�"د X-¸�ا� ��ه

S]ا"�:�� �9N�}hا� � �"�"
d��ل�. ا��<R� �أ8?�ط BC� +, e�:�� 	Dy4�� �Eو��E� �إ�� +,|.� �*� �?m

F5و+Pd�£� �N+Â��#� � ?�
�أو�ا� �N� :���ا� 
قY�ا� �yGE:,ن ،j¢ _
�. ا�� �*� �ذ�0، �إ�� �!�Wإ�cd4.

�ا��e,+ات� SH� BC� �ا�N�ghة �R>��ل Sو���� �E� j¢ _
�ا�� u d��ا� �E� �G:�rE� SLا
E� x���
�ا� ��ه

� !"#���������iW
!�jk�19-ا.  

x�¸�-5�� � �"�"
d<� �m}داة �ا�
��ل u<�D�ا� �وGH"ا �*� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �?: ��أن

�£دارة �E� S]ا"�:� .� �>�-,ن BC� �ÃE{"ظ S3|�� ��r��Rام ��ا� 	���� �	و*�+, -.���?E� ،)*":�

� �ا�Dghز�£داري �E� �>�-,+�R>��ل �إ�� �  .أدى cd45ا�� ��4G�ا� �/��
ً
�@�bNإ� S]"ا��ا� BC� ا���-�

-�\?:�� � ? _
�ا��را��ا�� � *� ����>�ة��ت FG H"�ا� ��داء �E-�"ى �ر!� BC� �@�وره 	Dأ�� �?E� ،

  . 19- 4: 	�ا�8�9"ي��vل�!P+ة�������#"! �ا��
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��Eا��Y*	�ا�P+@"ي�وE|�ر��mرؤ���ا��u<�D#"� :����>��ل�ا^
ن�ا��4*��@,ن�: 25 ا��Mول��ر*

�E":4^ا   

  ا�?�*
�ا���W'ي   �Kر6��ا '��L���Xن

����B'6��<�-ا�                               

ا�?�*
�ا���W'ي �ا2Lن� ����>:�ل  


�~  s  ع'��Lا  

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار

 Cةv<�B  22  81.5  5  18.5  27  100  

 Ñ100  16  18.8  3  81.3  13  دارة  

  v<�BC  111  78.7  30  21.3  141  100ة�و�Ñدارة

nذ���t\�
�  5  71.4  2  28.6  7  100  

  100  191  20.9  40  79.1  151  ا��L'ع

  

� �أ��ه �ا�ghول ��vل �E� ���b<Rه أنT¶N,ن �N��ا� ��8"�ا^�T"�,ن Qb�N� �/���أ�mواا��4م

� �ب 	�iT-5� )e:@� K L� �ا�P+@"ي 	*�Y�ا� �@,ن �E":4^ا� �mر�|E79.1 %�D?��<�� �T-581.5 %��E

��N��ن�ا,�"�T^ةا�<�����Eن�

ون�@}ن�ا��u<�Dو� :����>��ل�ا^N.  

���T-5��b8�S@��^ا�BC20.9 %ن�,@��E":4?:���mر�|Eك��
���dN�	��Q8أ��@"ا�أ��N��ن�ا,�"�T^ا��E

�K �@ي�"@+P�ا�	*�Y�ا��T-5��D?��<28.6%وا���mأ��N��ن�ا,�"�T^ا��Ä!��: و���dN�	��u<�D�ن�ا{@

   .��>��ل�ا^
ن���Eا��Y*	�ا�P+@"ي 

� 
�ك�� 
��v��Eل���ه�ا^Y4 �ت�@}�Q8#�نD_Nmر�|Eي�وأن"@+P�ا�	*�Y�ن�ا,@��E":4?:����


ون�@}ن�ا��T��u<�Dرة����Nن�#�8"ا�,�"�T^ةا�<�����Eن�
>�"ل�أ���ذة�ا�:��e. و� :����>��ل�ا^

� �-5
G�ا " 
ُ

6 
ْ

E
ْ
/  

ْ
¾ َّ��َ
ْ
~ ªîِ�ْ�َ َ

ْ
�  .ْ

ُ
m
ْ
F  

ْ
E
ْ
  وَ*

'نْ
ُ

R��ِ�
ِ��
َ
F  َْ��ه �}َ�%ِ

ْ
0%َ
ْ
~ `

َ
a�ْ  
َ

Ö ْر' ُ �
َ

0
ْ
��َ
ْ


ْ
Lا � َ ْ�

َ
k���َ 

c 
ْ

2َات
ْ
? �-َ

ْ
�
ْ
? َّ��َ
ْ
~ retard  ْع�

َ


ْ
#  Øْ ��WÕا�-�>����7).�و*BÖ�E±�-��"  أي " ا� َّ�ªî�� p��.:<أ�E/6

�/���g����
 �'H�� �.(���2c±
 ��!�E*��7و�]î1��#��1أ�،."   
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� �ا^?�ر�� ��ه� cd4.BC�
ً
o"�<ود���}hا� j 	�<��L�8� K L� �ا^�4[
ة، S?4�ا� 
�d E �تNد

S?4�ا��!����BCة��NاOPE��8و
Eإ����+,|Z��?E�،� �¹º�ة�ا� }hوا�S?4�ن�����ت�ا,@��N� :���ل�. ا�N


 �،�و�����u|dو�"د�]��dTد�	�D^ات�ا+Â¹hوا��!
R>��ل�ا^-�?
��/��ر��T<�BC���"*��Tدل�ا^4

�ا���Eء �@,ن �. �,+�ر�? � �?m�S D-.� BC� �أ��� � �m}داة ،u<�D�ا�
ً
�و>���Nا ،� �"�"
d��ا� �دور ÂN+ز

�?E� ،
�ا^-�? jÆ^ا� ��R>��ل ���4!� ���
Y@� �.- ,+�ا�"*( BC� 	��-Z  دون�و� �ا^�E":4ت �>�Tدل � ¶�

S?4��3ن�اE�BC�B/4G�ا���ا"�:�����}hا.  

�4
ُ
. � 
اً�
�� �ا^�E":4ت �mر�|E�E���ا^�4[
ة� �ا^
_?�ت ��b8ح BC .� ��ً!"!��s�<�H� �Bرا�   

Hatala ��<'و� Lutta)2009(،ارات��
��ه�ا��BC�� :?4.�����4داء�ا��
_ ¢j،�و>
� �3ا>�rذ�ا���	D-.

��*-�م �@,ن �و>�-,+�ا���4ون �و>�R�O,G@��3ر، �اDgh"د،�. ا^-¶
,+ة، �ازدوا� � S :�<� �/�� S?4.� �?m

� � T�ات�ا+,e�:���4¼
 ,Lutta & Hatala, 2009) و.����4ا�|�G! �،�و>?d,ن�ا^
_?���b��R��E@��ا�-

p. 5) .@�bNا� 
ات[\E� �ا�
��ط ��ه� 	_4E� S9?< � �S?4.��B�����«و� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �ر!� �/�

����4.�BC�)?�  . 19-�داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��vل�������#"! ���

���
_8��E���ً!ا^?�ر��ت�ا^"["!��>"ا�cd4.Yر��'�b2�6�LMcGregor ���
  ÖوZ ª^ôwو8_

Ouchi .� �/�� �ا^"GH,ن �*�رة BC� �ا���9 
��,ن_
�ا� ��>,ن� ��TEدئ �/b�< +, -.��	��وE-\و� �� 	�i*و

�N� :���ا� S?4�ا� �����ت ��vرج S]ا"�:�� ��4��Rاد BC� S9?�^ا� F.ا��ا� �وا��ا!� ،� ��4G@ .ز�+ÂN� �?m


  .ا���O,m+P/��ا��4*�ت�ا���4و8 �،�وا��4:	�ا^-�?

�+,-G<��d?Nت��-�\E�Svن�دا
�b<Rه�ا^�cm�4ا^��ود��BCا���rام�ا��u<�D��>��ل�ا^

>Â+ز�. �v��Eل�>��S��G"ا�SEا��?�� ��و>
_ ? ���4�Eدة 19- : 	�ا�8�9"ي��vل�������#"! �ا��4

�،j ¦ر���SE�4m�،�:�"Y�ة�ا+Â¹hوذوي�ا��
ً��+Âmن��,@��]�v�،+, e��ا��Eو��E��!��9�ا�+,�{<�X8إ�����

? _
�*��>�SyGا��"ا[�Sا�
�¢�j�:?\�-�� �ا�� jk�ود�. ا�}h�¹"[ ��واhت�ا� �إ]�3�
D_<��?m


 �،�و>�"رات�ا^��R��8�3?�� ��ا^
>��{@��YT� R�X>��لD^ا.   
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x�¸�-5 @u<�D�ل�������#"! ��و� :�#�ن��}ن�ا�v�� :?��� �"�"
d<-19�K L �BC�	���


��|ÃE�S3{"ظ��BC>�-,ن�أ�D	�. ���>�ة��"ا[�Sا^
ن���EاEا������S?��K L/��ا�"*(��.- ,+ 

�ا�P+@"ي  	*�Y�ا� �أ��yء �@,ن �ا^�E":4ت �>�Tدل � :?�� +,-�<��� ��4G�ا� �/�� �@�bNإ� cd45ا� �?E

� G H"�ا�	DE�DEأداء��	D��
  . �v-19ل�������#"! � ا��
_ ? ������>�ة�* ��ا��را���و¼-


�Bf�?��R�Sوا��?�س�ا����E�S��Gا���E ��ا��4*��@,ن�ا��4?�ل�و����Sا��"ا[  :  26 ا��Mول�ر*

	yv�BC�����ghا���iW
!�jk�"د�ا ��ا  

            v� �
�.� ��ا��R
��7 إ�
��س�ا�


Oc��ªî'د�ا��ا�0

���V�M�üY2F{��ا

�ý��
!Ñ�.òا'

���ل�وV�B.�ا�Bا  

���

�أ��

���R<  

� ���'#  �E%�
إ�

���R<  

  ا��L'ع


ارd��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ا  %  


�~  1  1.3  26  34.2  49  64.5  76  100  

s  1  0.9  54  47  60  52.2  115  100  

  100  191  57.1  109  41.9  80  1  2  ا��L'ع

  

  �T-5أن���L�8�4م���ه�ا�b<£�X-Lول�و�ghل�ا�v��E57.1 %?-"ا���ن�إ,�"�T^ا��E

� � E���ا� �E����G<	yv� BC�� ،����ghا� ��iW
!� jk�ا� �ا�� "د �T-5� �D?��<ن�% 64.5و,�"�T^ا� �E

��N��واا�mأ 	�41.9@�
?����T-5 .ا��4?:"ا�و����Sا��"ا[�Bf�?��R�S���E�SE�4�:ا���E ��أ� %��E

 ���G<?-"ا���إ��E� ��"8�	��أ� ���اyv�BC ����gh	 ��Eا���E ��ا^�T"�,ن�[
L"اiW
!�jk�"د�ا ��ا�

  %.Z�o47-�4?:"ن�و����Sا��"ا[���T-¸@�Bf�?��R�Sأ��	و>��?��Ä!��Dا^�T"�,ن�ا����Nأ�mوا�

                � �T-5� S@��^ا� BC1 %@أ��� �N��ا� �E� � E���ا� �E� ���G<� �N:�?-"ا 	�� 	��أ� �yv	"ا BC 

� �T-5� �D?��<1.3و %� 	��أ� 
L"ا]� �?Eا��4?:"ا�� Bf�?��R� S]"ا��ا� Sأن�  .و���� 
�ا�ghولD_N

ا���rام�و����Sا��"ا[�Bf�?��R�S#�ن���Q>}�,+�إE��/��Fz�bN-�"ى�ا����E�S��Gا����v�� Eل�

S���"�ه�ا��  .!P+ة�ا����gh،�ر�	�أن����T �����>�ة��	�E�r�-Z"ا�
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                � �L�8و»,ن�� 	�� @� ���G<� �ا��?-"ا �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �أن x���
�ا� ��ه� ��vل �E

Bf�?��R� S]"ا��ا� Sو���� �وا��4?:"ا � E���8�9"ي�. ا�ا� �ا��4: 	 �أ��>�ة B`�� ��� ��ا� u|dN

��E�S��G�:��STد���bNÞ	���E�<ه���
��ت�ا��"ا[�Bf�?��R�Sو� :������ ·�E��E��N�r�E�،

�N�e�ا .� �أ!�د ��! 
ً
���*� � «
�ا�4 �e:�ا� �أ��>�ة �Lك�: "أ'�%URا�� ���?<� 
;�امBا� �إ�` ±M��أ E/6


b'0
���öا�
��ر��bو,î[�أ#'اع�ا� 
�����
\����F����B�،v� �
  ".واB�L/��2 ��ا�

  ����
�أ* jk�ا� � ?�
�ا� �ا^
��ت �ا���rام �/�� 
وا���N� 	�� ����>�ة �أن ��T¶8Rه )G:N� �?E

�	،�إ���ا���"ر�ا��ي�]�ب�. �����4�ُا�"زارة����� ·�أ��اف�ا��4: 	
_8��Dو���E�،0�و¼�4ى�ذ

� �"�"
d��ا�� ����ا�� ¸T�ا��[�|�
»�،�وا��ي��4Zُى�@�وره�إ���b��- �ق،�  .>:�0ا�ا�ا���BCأ]�ر�و

<���� �Lحأ"�GE� ��\ال BC� ���ة �أن �"إ��
ً
�?�?;<� P�?
<� �}øأ� ���� �وا��ة، �2tFة ��gُ� ��� 
���
ا�

 
ً
��V� �

ً
ا̧ X-�<و�

ً
�*ّ����>�t//�� ��. د*��0

ً
�Bدرو���V�M���t��أن�~%
;�vH�� �9ه�ا�و��.� ��ا

 
ً
��0
% ������

ون��/���cG8ا�
أي� ".>?'vH�2bا�ا�/�¾�ا�vأ��>�ة�آ�·G<و*��ا .  

               �D�و�
<� ·T�� �*�
�ا�ghا� BC� �4�ُ� ��� �ا��4: 	 · TY<� Qا�"<� jk�ا� �ا�����Nت �ا�|·��إن BC


ي�_

�إ���ا�����G(ا�_
N126( .ة��<����{gh�،ت�T�4�ه�ا�D���@�b���#را���و��ا�� *�u H"<إ���

���>TY ��ت�وا.-�ب�!��?@�،Bf�?��R�S]"ا��ت�ا��
E Whatsup��
b
��Eو Massengerام
e : <و 

Telegram �ا� �E� S��G��ا� 
ت-ّZ� jk�ا� � ?*
�ا� �ا�"���½ �E� ���و�,+ ،� E�� .� )L�<ه�أ��

 b <ا+P�Rة����<������،� ?�

[��>?��Y8��Nق�ا��"ا[�Sا���j¢ :4إ���������4���Eت�ا��وام�ا�!

�E�	��
ّ

dE��?E:  

� �Q �"<� E���ة�ا� GE�� 8و+Pd�ارد��:? ��إ"E�"�8  

� �D�":L��E�� ? :4.ر����?<�	N��<.   

� �S�G�ود�ا�Lوز��b�<�� :��G<�� ? :4.��Ä�@�·:v�BC�	Dأ���?E�،� Wا+P!ت�ا��"?bEإ5|�ء�

  . ا��را�j ûا���: �ي

�درا��             
تDHري أ'Fأ   OforiµV� وز�Q8{@ N�Bf�?��R� S]"ا��ا� Sو���� ��r��oام �d?

� j¢Nد�#�� S]ا"�:��� !"#� ������ � �v-19ل ،� :��G<� � ? :4.� �Ä�@��G�N� �اy}h"ر�أن و¼�4ز

  Bf�?��R (Ofori & al, 2021, p. 67)،�و��-���x���8ا��4:	
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        � 	Dأ��S3|�� � ،�E���E� � �"�"
d<� �أداة ���@����Tر ،Bf�?��R� S]"ا��ا� Sو���� u H"<


[��* ��ا��را���،�E?��أ>�ح�����>�ة�ÃE� !"#������-19{"ظ��R�BC¶9?�ر���S9E��v�)*":ل�!

 ّ
T�ا�S��G������4ا.��Eء��	���E�<�،� }¥�ا��Eز����iW
!�jk�ت�ا�T�4��0ا�ن�@�,Yr�E�� :��m�،

� ��-Eو�� L�T]ات�+P!ل�إ���"�G�ا�	را���أو�>�- ��ت�ا����.   

  � S?4.ا���"}hا� 0��@� ��b�Eوزة ��,+�ر�? �، �ا>��ل 
"ات*� c��{<� �/�� �ا�"���½ ��ه


"�"� ��>¶ ��>"� ���Y8ق��إ�W!��إ��. ا���: ��BC��Nا�4?: ��ا��4: ? �d��ه��دوات�ا��ذ�0،�!�ن�

�أ�
ع� ·!�<� �E� 0��@�
ً
�


ّ
dِ?Eُ� �ا���: �ي، j ûرا��ا� S�G�ا� ��Lود �� ��bوز �ا�P+@"ي S��G��ا

�y!� ·:vو� ����Nة�:?�E":4ت � ? :4.� ��. ءات �ر!� �/��
ً
� @�bNإ� Q�"��ا� ��ا� cd45ا� ا��4G� ��و*�

� ? _
 .����>�ة،�E?��أدى�@�وره�إ���>�-,ن��داء�ا�"�FG Hا��

                 cd4.��ØkL�� �و\-?:��	D:?�<�Bf�?��R�S]"ا��ت�ا��
Eام��rا���BCدرة����>�ة��TE

�"��و ،� ?�
�ا� S?4�ا� �����ت ��Y8ق ��vرج ��
_8� �E� ��N"ا!· �EY 26£$'ر  ��و¢�س� Douglas 

McGregore .��E�S]"ا��ا��Eإدا��/��	D]
Lدرة��T^ه�ا��و��Ä�@�·:v.4: ? ���ا���Â<��?m�� E+ز�

���
  . Ouchiأوª^ôw*��?���/��ا����9ا^��Tد��،�و�"�gÈ¸N��E	��TE��Eدئ�8_

                  � �T-5� 
�أن_
:�� )G:^ا� �E� ���BCا���Nا^�T"�,ن
ً
���ا �yGr
E� )8�#�

ً
���G<� �N:�?-"ا 	�


ص��ا^b?"��,ن،�Z��?E|,+�إ���#:�Lوف��
�	�ر�	�ا�_� E�<��E�S]"ا��ظ��/��ا�G}Ã�ة��<���

�T4��ب .ا�T�4ة�أ���cm�4^ه�ا�b<R�+,-G<��d?N :��9N�}hا�� �"�"
d��ام�ا�r��oر> �ح�Rم���

�� 
D^ود�ا�}hوز�ا�b<��E�
ً
�!"v�� ?ر��+,�� 
��تE�+Â��S]"ا��ا��/���G���،�ا	4: ��ا�BC�K L

� -5
G�ا� �e:�ا� �أ���ذات �إ�Lى )L
] "��:k%� �ا�
?���0ت 
vH�WÕه�w� �}ø±�"ام��OP�Rأو�� ،

���Eا�"زارةا���رم�@�
ً

��ت�ا��4: ? ��ا^�4?�ة�ر�? �^ . 

                �-5x�¸8�9"ي�*��ا��?�وا���ا�	4: ��أن�أ��>�ة�ا�·T���?E�/���،Bf�?��R�S]"ا��ا�Sو���

)*":��S9Eل���e��R�S q��BC .و»,ن��	�� @�S��G������4ا.�BCا����	��	و*������E�<وز����b�E�،

� !"#� ������ Xq-�� �Wو
G^ا� �ا�� "د 0��@-19� �ر!� �إ�� �أدى �?E� ،� ? _
�ا�� � ��4G�ا��cd45وا

�����FG H"�داء�ا���/��
ً
�@�bNإ� ��
l��Rة�+PG�ه�ا��  .>�ة��vل�
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أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�أ�
�ء���������DE�rا��"ا[�Bf�?��R�Sا��jkا���و���S: 27 ر*
ا��Mول�

� !"# -19  

 

����
%Lا��ý��
!)�.òا'
  %  ا�
2tار  وB����ا�

Facebook  ك�'�%��F  82  82.8  

Telegram  2ام�$��<  9  9.1  

google forum  رم'F�.¢'¢ 4  4.0  

google meet �E� �.¢'¢  4  4.0  

  100  99  ا��L'ع

gà�S9?N�o	�ا�4 
��£�bN99 ���@�� ���Lر�@
��أن��T¶8R�)G:8ه�إ���أن�ا^b?"ع�ا^�#"ر�  

�S]"ا��ا� S���"@� ·:4�N� �? !� ����>�ة ���� �أد�� jk�ا� �ا^��4دة �>"ا>
�£��@�ت cd4Z� S@� ،��ذا�

��"E�rا���jk�ا�Bf�?��R .Eرج�>�(��\ال��
Nر��-G��Rا����? ��أن�5|,+�إ���أن����Eري�و"�

"���Sا��4?:�	��و����Sا��"ا[�Bf�?��R�S���E�SE�4�:ا���E �؟: "��@·،�أ�oو" 

               �� �}Áوا� �
? �� ��� ���gÃول F$��L£� S :���ا� u|dN:� ��bEل��T-�GFacebook"ك BC

� �/�� �Z-��"ذ K L� ،Bf�?��R� S]"ا��ام% 82.8ا�r��R� �E .� � 
امe :<� Q :NTelegram ��T-¸@

�!"رم،�9.1% S�"ام���rا����T-5وى��-¶<� �?
�@    Google Forum �
��) E�S�"و� Google 

Meet  4 %�?��E� S3� .�O,m
<��E�،�G:�r^ا�S���"�ام�ا�rا���BC�+,Tm� �ا��"ز¼��إ���>�Gوت ��ا�+,|Z

��Q:4bا¹h �ر��ول��:�"ا[�Sو ا8¶|�ره�ا�"ا���و�D"���ا���rا�cd4Z��?E��،QEواT-�!��/��¤Á"ك

  .��E ��>�ة�وا�@,ن���

                ��E�S]:�"ا�ة��<������
"ع�و���½�ا��"ا[�Bf�?��R�Sا��jkا��?�<��D[	���E�<��
ً
>Y"را

�ا�"���½ ��ه� �?��*� �!�-T"ك ��
E� �>��ر �E� ،
ً
�H"}ÃE .�+�m�� �@,ن �E� · TY��ا� ��ا� وُ¼�4

�E: "ن  ��
|�� ��� ���N� �E� �و�"د �إ�� �.|,+�£���L �ت K L� ،
ً
�Eا�rا�����/�� ���ا�
ي L-�ب

S]ا"�:��� T4[�+�m����
��vل�. !�-T"ك،��Q:4bN��?Eا^
ً
�H"}ÃE�

ً
���G<ه��ر*�م�ار��و*��]�Dت�


اط��BCا��4:	����19�،�4�ُ-������#"! �r8Rإ����X�ن���" :E�
|��jرب�ا����N��E�
YWا�K L�،

�	�و��ا�E�E?��أدى�إ���ز��دة�ا��?�د�	��/��ا^
��ت�ا�
*? ���:�"ا[��E�Sأ��>�I�Eوز�	�أ�mه� �
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� �E� S#ورز��� �Ut��� �?D���E� BC"���
�L��� �6'رو#� ��V�!� �>�ا���ت �7� ��!'�'�B'B� *2اءة

  )�c�d@2020���G]�،698و�رزBú،�(". ا�pMا2Vي 

�درا��و     x���8� 
تDHأ� �* � �/'ان� E�<� ���¢2اض�" */�وي �UF%�'ك �*' � 
;�امBا

������
��@}ن " ا� �!�-T"ك، �ا�¹h"ص Qو�� �و�/� ،Bf�?��R� S]"ا��ا� ا��4Z��� :?4ز ]�3Tت

�ا^�E":4ت �و>�Tدل S]"ا��ا� ST��+,-�<� ��vل �E� �إ�Fz�bN. ا��4: ? � Q�"<� �و�"د ��� )G|m� �?m

 �� �@,ن j¢ :4��ا� �ا�- �ق BC� �!�-T"ك �وا���rام j�T<�"�8اء"�� �L� �/�� �وا��Yب 
�وي،�( .��>�ة*

2017���G]�،21(  

      +,|.��S9Eت���
E� و�"��S�"�    Google Forum �S!"رما�¸-�Xا^
�r��o��yGrام

�
�� ) E Google Meet  )4 %�?��E� S3� ( �
ً
�� �v� �ا^�??� �ا^
��ت u H"<� �Nود��E� إ��

� �ا��4: ? �����
اض ��دوات ��ه�� Bf"�ا� �أو Xر����ا� BC�
ً
�*�"را cd4Z� �*� �?E� ا��4: ? �،

���r�^ا.  

   x�¸�-5�� !"#� ������ �أن S :���ا� ��ا� ��vل �E-19�)�
�� �*��E� �L� �و>,+ة��إ�� �E

�S]"ا��ا� 
��تE� �ا���rام �/�� ¤Áوا�O,m
<� �E� �ا�8�9"ي، �ا��4: 	 �أ��>�ة ���ى j¢*
�ا� ا���"ل

  .أ��S.- ,+�ا�"*(�@�4G� �Bf�?��R Facebook  ��E،�وT-Z�!��]�v"ك�


ا��?y�<��E��d,+�ا��رس�و��?: ����BCا^"ا*��R�Pd+و8 ��ا��4*��@,ن�دور� :28 ا��Mول��ر*

  -D"���ا��4: ? ���"ارد>b? ��ا^

�� �E/t�<<���ارد��'Lا ������
 ا�

  g%-'���ا��ز �����رس

  اL'ا*�� %���ة�

   W�t�)  Web sitesو#��

��7������>��WXOا��رس  

��V#�  دا��ع  #�درا  أ1'��Lا  


ارd��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ا  %  

��Fا' �WX¢  19  63.3  9  30  2  6.7  30  100  

�F100  161  3.1  5  24.2  39  72.7  117   'ا  

  100  191  3.7  7  25.1  48  71.2  136  ا��L'ع
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�	D?_4Eح�
]��N��ن�ا,�"�T^�8"�ا�Qb�N�4م��ه�ا�b<Rول�أ��ه�أن��ghل�ا�v��Eن�,T¶N

��?���Eا�"
d?<�	��	��ا^��در أ�iT-5�)e:@�jk�وا���"D-رس���:���Eز��71.2ا %��Ä!��D?��<�K �@

�أ��	�E"ا!�"ن��/��دور  � ا^�T"�,ن�ا����Nأ��@"ا Web sites�Fz�bNR �� :?��BCا^"ا*��R�Pd+و8 ��

��T-¸@رس���ا�+,y�<72.7.% ��T-5��?
�@25.1 %�	�
"ا���Eا^�T"�,ن�[
L"ا�أ�d?<��?���E�
ً
�8� Lأ

�ا� ��T-5ا^"ارد �D?��<و� ��"D-�� ��:�رس �E30 �ز %� �دور �/�� ��,+�ا^"ا!�,ن �E��� 8و+Pd�R� ا^"ا*�

Web sites �Fz�bNRرس��ا�+,y�<�� :?��BC.  

��T-5�،S@��^ا�BC3.7 %� �E�
ً
�أ��	��8درا ���Eا^�T"�,ن�أ��@"ا 
"اd?<��Eز��ا^"ارد�ا��?���E

��"D-رس���:� .��T-5��D?��<6.7 %,�!ا^"ا�+,���Eو8 ����/��دور�ن�+Pd�R��*ا^"اWeb sites��BC

  .�?: ��>�y,+�ا��رس

   � ��vل �E� �/b�N ول�gÃ�� � ���L£� ��ا��
اءة ����>�ة �أن �ا��را�� �@���ور�* � �أ*
وا �*

�ا^��در�ا��4: ? ���ا��Dم � ?b<و� �ا��روس �إ��اد � :?��+,-�<� BC� �£�Pd+و8 � �ا^"ا*� Q�T4�� ا��ي

�Eز��ا .�:��*� �ا�
��W �ت �أ���ذات �إ�Lى �m\<� �ا�- �ق، ��ا� BCو :" 
َ

sَْ��دْ  و
ِ�ْ
َ

s `
َ

a�ْ  
ْ

E#ِ �!َ�1َ 

� َّ�Bِ�Bَ�7ِ أ  WْXOِ�ْ
َ
رُوسْ  > ْ�

َ
رَْ!� �

َ�
ْ
�  Äْ

ْ
رْ  َ �وِْ��� َ�

ْ
0
َ
# ]

َ
É
ْ
$
َ

%ْ
َ
~ �}��ِ�ي َ��هْ  ْ دِّ

َ
±
َ
# � ِ�-َ ْ"� أY&`�"أي

��}{�
$/�ء�B)���?
Bأ�sي����روس،�إذ�WXO�<��7���B�Bة̧�أ X6ر�E#W�#Ñ��t�,�`a�
��د��)

������
�ا� �". ��7أداء� -� � �أن�ا^"ا*��£�Pd+و8 ��*��أ[�T(�أداة
ً
� :��¤��N��
���Eو�E����BC

  .N	�ا��رس�����?: ��ا��Yr ½�و£��اد�

    ��9N�}hا� �ا^�E":4ت �إ�� �¼
�ا�- �ا�"["ل �E� ����>�ة �>?d,ن BC� �ا^"ا*� ��ه� )?Dأ�� ���

N� �?E� �ا^�Y"رة، ��"@+P�ا� X �زو���+Â�j¢ :4��ا� �ا^�bل BC� Bµ"�"
d��ا� �ا����م Ø�T¶<� � 
DE� �!��� .

� ��Gmءة �/��
ً
�@�bNإ� Q�"��ا� ��ا� cd45ا� �ا��4: ? ���.- ,+ و*� �ا^"ارد � ?b<� � :?�� SDّو�� ا�"*(،


���وا�-?4 ��ا��4: ? �،��T�"���½�ا�?�ر���وا��وا��Y|5�����!��?@�،��"

�ا��يا^�Eأدى�إ�����

�	�.>"!,+�ا��Dghوا�"*(��|ÃE�S3{"ظ���Q8أ��?m��u Gr<و�� -��

�O,mاDgh"د��/��ا^�Dم�ا�<�BC

�ا�_
و  SH� BC� �? �� ،� 
D^ا� �#"! �ا�ey"ط ������ ��iW
!� jk�ا� � ��
l��R� �ا�cd45. 19-ف و*�

����ghة�ا+P!ل��vة��<�����FG H"�و�داء�ا�� ? _
��/��ا��4G� ��ا��
ً
�@�bNر�إ"Y��ا�ا��.  
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  � ��
_8� �W"ء BC� Q�"��ا� ��ا�+,-G<� �d?NY�� � �26£$'ر �ا���Douglas McGregor�jkو¢�س ،

� �:��!�
]�
�� 	�� �ا^"GH,ن �أن �ا��
_ ?>PG+ض �ا�4?: � BC� � @�bNن�وإ,�:�E� 
دbE� �و��-"ا ،� 


�T:�)N ,ن�_
  ).72ا�����Gإ���

              �8�،S@��^ا�BC��Eز��ا^"ارد�ا�� ?b<�BC4"»�ت�]�)Dة�وا��<�����E��: �W��T-5أن���L

��ن��.�:��ر¼c،�و�"��4Zُ��*��Eى�إ���ا�bG"ة�ا�
*? ��ا����?�i-Zoدورا��X4:<�� 
D^ة�ا+Â¹hأن�ا��?m

��:D�����
Y«4: ? ��ا^��?��و��ا^��در�ا�� ?b<�BC�Q@ا!���ه��Eا����S4�د�و�ghة�ا�<���. 

              x�¸�-5�� �?Eن{@� ·T���BC� ���4!� � �"�"
d<� �m}داة �£�Pd+و8 � �ا^"ا*� �وGH"ا �*� ���>�ة

��/���?: ��إ��اد�ا��روس،�E?��ا�cd45إ
ً
�@�bN +, -.�� ? :4��ا^"ارد�ا�� ?b<"*(�و�ا .�	Dو*��أ�

����4.�BC�u H"��ا�ا���� ? _
و>�-,ن��داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�أ�
�ء�ا��4G� ��ا��

� !"#������ -19.  

�

وض�@ا�¹h[��"ا*��ا^ا��4*��@,ن�ا��4?�ل�  :29ا��Mول�ر*G�رات��T�vRء��و�
@��E��d?��و�ا

���
Y@�	�"���ا ���4!  

����F��0b2?��
b'0
  ا�
���t ���/�ء�ا�


���ل�Bا*��ا'Lا  

�ò�k�
��رات�  اcÑ2وض�وR��  

��t�<أ�
�

nذ���   

�E/t�<

� '́�:�  

�E/t�<

��'-%g  
  ا��L'ع


ارd��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ار  %  ا
d��ا  %  


�~  1  0.8  36  27.3  95  72  132  100  

s  3  5.1  22  37.3  34  57.6  59  100  

  100  191  67.5  129  30.4  58  2.1  4  ا��L'ع

 


"ا�d?<�	�
L"ا�أ�]��N��ن�ا,�"�T^�8"�ا�Qb�N�4م��ا�Q��b<ول�أن�ا�ghل�ا�v��E��L�8

����4!����
Y@�	�"���ء�ا�
@��E���"D-� و�	�iT-5�)e:«67.5%��N��ن�ا,�"�T^ا��Ä!��D?��<�K �@�،

� �ا��4?:"ا 	��أ� �ا^أ�mوا �"ا*� �]�¹hا�+,y��@رات�T�vRو� 
وضG�ا�� �T-¸@72% .��T-5� �?
�@

30.4 %��T-5��D?��<،�و���4!����
Y@�	�"���ء�ا�
@��E��«"4�@ا�"
d?<�	���Eا^�T"�,ن�أ��@"ا�أ�

37.3 %�	�
L"ا�أ�]��N��ا��E��]�¹h4?:"ا�ا^"ا*��ا�-Z�	�@�+,yرات���T�vRوض�و
G�ا .  
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��T-5��b8�،S@��^ا�BC2.1 %����
Y@�	�"���ء�ا�
@��Eا�"
d?�N�	��	���Eا^�T"�,ن�[
L"ا�أ�

� �T-5� �D?��<� K �@� ،���4!5.1 %� �أ��@"ا �N��ا� �E	�� 	��@ Z-�4?:"ا�أ� �]�¹hا� ��y,+�ا^"ا*�


وض�و�T�vRراتG�ا.  

� ��vل �E� ��ه� �ا��4?:"ا ����>�ة �@}ن �L�8� x���
�@ا� �]�¹hا� 
وض���y,+�ا^"ا*�G�ا

���4!����
Y@�	�"���ء�ا�
@��Eا�"
d?<رات�و�T�vRو  . +,|Z��?E��BC�j¢ _

"�"�Bµوا��d��ا�u d��إ���ا

�ا��4: ? � S?4�ا� �Ä�@�cd4Z� B�����«و�� �������E>�ة*�رة �DG  d<و� �9N�}hا� �ا���
 �ت j�T<� �/�

   .�v-19ل�������#"! ��ا�S?4ا�L ���ت�

�	��-.�@��]�¹hا^"ا*��ا+,y� رات�T�v£وض�و
G�ا �BCة��<������Dgh"*(�وا�ا�+,!"<�BC


وض�و�T�vRراتG�إ��اد�ا.  � ��>¶ ��إ8�3E ��ا���4ون�.�4ز��Gmءة����>�ة��BCا���  	�#"����m?��أ�

��!�3ر� �	و>�Tدل� @�� 	 ?�<� BC� �?E� � ��4ا���"�	 � �"�"
d<� �أداة �D:� :?����E� ����>�ة )
dE


����!�4���. ا�¶9?�ر�ا�"*(Y@�	�"���ء�ا�
@�� :?��S D-.�BC�	�
�ا��ي���E� .  

S?4.����" ا�� ��4G@��??�^��8ط���/��?�ت�ا��N��<��/�����-.و��?_
>�� ·�أ��اف�ا^


�ء�ا^��m�BÚ?��. ا��"ة�وا��u4y��ى�ا���E ��و.�SN�4ا�P+ا> b �ت�ا���ر¼�cو!������0T�ا�cd4Z

� 
يdG�وا� �����ذا��4Gل � ��4!� ��Eى 	�"��:��� �ا��4: ? � Q!ا���أ �@:"غ BC .� �ا��4� � �T-¸�ا��d?��

�4!����
Y@�	�"���ء�ا�
@��Eة��<�������� 
D^ا> ��ا��ءة�ا�Gd�ا�cd4.	�(����?E�،��/���@�bNا�
أ�

�	�ا�"�v�FG Hل�������#"! �Iا��4G� ��ا��
_ ? ��و»������Bأدا-19.  

،� ��Douglas McGregoreو¢�س� �26£$'ر��b2>#Y���>�"ا!·���ه�ا�
�����E�xا!P+ا�Wت

��Dا�"E�BCو£@�اع��u d��ة�*�رة��/��ا�<����
DHأ�K L�ت�ا�N�������ghا���iW
!�jk�ا��Tور��،

�ا^\�-�� ��اف{@�
ً
�EاOP�وا� �ا�N�ghة، �ا���
 �ت �ا���rام BC� 	�
��DEرا��"Y<و� �ا^-\و� � S?�<� BC

. �?�ت�!�4��،�و*�رة��/��ا��"� �Qا��ا.�Fو�SLا^|�dت�ا��4: ? �" ا���v��E�� ? :4ل�>�? 	�>�

� ��
_8� ��TEدئ �E� x���
�ا� Ø 	�?�<� �?mZ   أو� ��'���م ª^«William Ouchi� ،��/��O,m+P�ا� BC� �]�v

	�
��DEرا��"Y�@� ��?�مRو� ����>�ة، �@,ن �وا���4ون Bf�?ghا� S?4�ا .� ��ا� ��/��ÂN+ز ����>�ة *�رة

� !"#� ������ ��vل �ا��4: 	 �>���Nت �E� u d��و�داء�19-ا� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� ��4Zز �?E� ،

FG H"�ا.  
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� S@��^ا� ��b<Rه BC 2.1%ن�,�"�T^ا� �E� 4"»�تاو]� ���D"ا BC���4!� ���
Y@� �ا���"�	 
�ء@ �،

�% 5.1و 	�Z�r�-ا"E �@� �]�¹hا� �و�T�vRرات��y,+ ا^"ا*� 
وضG�إ��. ا� �ذ�0 ��
N� و�"د��ور»?�

�@,ن� 
صG�و>�3!\�ا� � ? _
�ا�� �ا��Gdءة �/��
�\N� �*� �?E� �ا��4: ? �، �ا^\�-� Svدا� �ر*? � !b"ة


�ك������E���"?bE>�ة�ا�ghد�ا����N#�8"ا�8�4Z"ن��.ا�E�4:,ن��Q8إ���#"ن�أ��yN�4ى�أZ�0�ذ�S4�و

 . eW��E"��ت��/��E-�"��ت�T���?m��G:�rE·�وأ]
��8إ���ذ�0

� �ا��4?:"ا �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �@}ن x�¸�-5�@� �]�¹hا� 
وض���y,+ ا^"ا*�G�ا

}ÃE� S3|�� )?���� �4��8� � �"�"
d<� �mـ}داة �E?���و�T�vRرات ،	�i*"�� 	�+, -.� �>�-,ن BC� "ظ

�	�Iأدا� �E-�"ى �/�� � @�bNإ� �@�"رة �ذ�0 cd45�!� ��"D-�� ���4!� ���
Y@� �ا���"�	 
�ء@� �E� 	��dE

  .19-ا�"�v�FG Hل�������#"! �

�

��رات:  30ا��Mول��ر*c)2وض�وRا��
��:
������
%Lا*��ا'Lا�ØÙ'\  

 


��رات��ا�ò�k�� 'ا*��ا��راB��� ا�
2tارات %cÑ2وض�وR� 


��رات 58 31.5c)2وض�وRا��
��:
���Bول����راC��*'Lا 

25.0 46 �*'  dz exam رات��
c)2وض�وRا��
��:
� 


��رات��2)�ت��ا����  80 43.5c)2وض�وRا��
��:
� 

 ا��L'ع 184 100

  

gà�S9?N�o	�ا�4 
��£�bN184 ���@�� ���Lر�@
��أن��T¶8R�)G:8ه�إ���أن�ا^b?"ع�ا^�#"ر�

����>�ة cd4Z� S@� ،���ا��را���ذا� �ا��E�r"ا * � �N��ا � �]�¹hا� 
وض� ���? 	ا^"ا*�G�ا

�ا. و�T�vRرات �Eو	D^�-G��R� ��ا� �أن �5|,+�إ�� ���@·أن ��\ال )�<� 
�رجNا��4?:(�" :�ر�� S�

@��]�¹hا^"ا*��ا�+,yوض��
G�رات ا�T�vR؟ و" 
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� �ا���L�8"�K�Tأن 
#�ت�E "� �T-¸@� �ا���rام �T-5� �/�{@� ÷_�<43.5 %� ���:N� ا^"*��"،

��:�را�� �" �ول �T-¸@31.5 %� �*"E� 	�� ،dz exam �� �T-¸@38.7 .%�½�"�E� �E� �ا��"ز¼�، ��ا

� ×:TN� 
اراتd<61.33�� �4E �ري 
"ع17.24وا�8
اف<� ��� u|dN� ����>�ة��، �ا�v �رات BC� ÃE{"ظ

� ?*

وض�و�T�vRرات��:?"ارد�ا��4: ? ��ا�G�ا�	 ?���.  

):g� ت�#
�E K�T�ا �T-¸�ا �/�� �E ام�r��R 43.5 @?�4ل%، ��
 Rر>�Gع ��ا و�


 ��E K Lاv:�، �"اSE ��4ة��GN �4� ة ���>�ة+Â¹Ã� � !�3�ا BC ام�rت ا��� 
 E?� ا�9N�}h، ا���

	D:4bN +,� 4,ن:YE �/� ت��

وض �T�vRرات �BC <+,y ا^����r ا^G�وا .�?m دد+PN �4T�ا BC 

  ا��4: ? � ا^"ا*� ��ه ا���rام
ً

ا_8 ���"3� �L��E � ?gh ن,E�r�-^ا �E وأ��>�ة�� E�<، BC ن,L 

SyGN ون
vد آ�?��R �/� 	� ا���rام �� �N�4�TE ،ا���"�?�ت إ��اد BC ا�¹h[� £@�ا� � أ��� �

��ة ا^
��ت�ghا.  

� cd4.� �E��� �G�@� x���
�����R� ��ا� �E� �E-�"ى �/�� �ا^"ا*� �ا���rام BC� ا��
"ع

� �إ��اد BC� ����>�ة ���ى �Z|,+ و£@�اع �?m� �إ����ا���"�	 �£�Pd+و8 � ��:?"ا*� �ا�"ا�� �r��Rام

������� ��iW
!� jk�ا� �ا�����Nت SH� BC� �]�v� �ا��4: 	، ��bEل BC� � �"�"
d��ا� �E� Fz�bNإ� u d<

� !"# -19 .��Eء�Eو��
��BCأ��� �Xا���ر¼�cوا���  	��8"�8?"ذج�أ�m+�ر*?
ً
o"�<�cd4Z�u d��ا�ا��

KN�}hا�
د�>�Tدل��:?�E":4ت�واÂ¹h+ات�@,ن����>�ة���d?N��?Eا��¸��ج�و�" ��T:Y�^.��?mت�ا��4

j¢ :4��ا��?�b^ا�BC�BC
  .�4Zز�ا���4ون�وا���Tدل�ا^4


�ك��ه�ا�T ��8ت��5-¶
�v��E�xل��Q8{@��� �"�"
d��ام�ا�rا���BC�Fz�bNف�>�"ل�إ
���E

  . �BCا^"ارد�ا^-���E�،�E�rو�"د�>
"ع�19-أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��vل�������#"! �
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إ���ا^b?"��ت�P!R+اW ��ا�¹h[��@����>�ة�و>��y8R���N?�ما��4*��@,ن�: 31ر*
��ا��Mول 

  ا�"����Sا��4: ? �

  

  


L"ا�]��N��ن�ا,�"�T^�8"�ا�Qb�N�4م��ا�Q��b<ول�أن�ا�ghل�ا�v��E��L�8دوا�L�	��أ�

� �T-¸@� �ا��رس 	N����� �Eء�E�+�m�� �ا��4: ? � S���"�84.8ا%� ،�N��ا� �ا^�T"�,ن �Ä!� �D?��<�

�	�iT-5�)e:@�jk��¹[��@����>�ة�واhا�� Wا+P!Rت���"?b^ا�إ���ا"?y891.8ا .%  

   � ��b<Rه BCS@��^ا�� �T-515.2 %� 	��أ� �أ��@"ا �ا^�T"�,ن �E� 	�S���"�ا� �ا����N�� ? :4دوا

�أ��	�% 27.5،�و>��?�E�+�m���T-5��Dء��E����N	�ا��رس 
L"ا]��N��ا��E	�ه�����إ��� 
y?"اN

�� Wا+P!Rت���"?b^ا�T��
  . ا^

      Rت���"?b^ا�إ���ا"?y8ن����>�ة�ا{@��L�8�x���

�ء��/����ه�ا�@�	����]�¹hا�� Wا+P!

 �ّLرسو��ا�	N������Eء�E�+�m��� ? :4��ا�S���"�ى�����ذات�. دوا�ا�Lت" >�"ل�إ�R
Bا��اWX�6

��ت�ا�ò�k����v<�BÖة�'��Lأو���7 ��ا����F'tة�ا�W�F��7��H�/-!وا�ªîا��.(�KLاء�1��7.�ا'B

�ا������ �?K~Cو� �أ���ذة�ا��NO,Gء�   . ">/'£��ا��روس �Eل أ"��! :"� َ  Äْ
ْ
�
ْ
�
َ

cْد  
ْ
َ-�ذ
ْ
F les groups�

 WْX¢ِ �(ِ �!َ  ْ��Fِ'
ُ

tا�  �ْ�َ
ْ

�  وَا
ْ

E
َ
#�
َ
رْ  ) َ�:ْ َ  öْ��ِ ْ  ْع�

َ
<  

ْ
'َ �ت

ُ
��ْ َ ] َّî1ََو  �ْ 
رَْ́ªÉِ  

ْ
E
ْ
*'َ
ْ
  ا�

ْ
اف َّp�َ"�� 
�" أي�

� sإ� ���v<�BÖة �ò�k��ا ��YاW�F)� ��ت'��L��� ��
�!��V�ا� � :�را��F'6 -19���أu/�ء E#�(و

� �Hت��� '��L��7!���اE*'ا��P%6ت�" .  و��"?b^ا��/��أن�ا"�G<ة�ا�<�����E��N�4�أن�ا��?m

��:�روس 	�+,y�<� BC� Fz�bNا� S3|�� )?���� � Wا+P!Rة�
d�TE� ���
Y@�� �ا�"*( 	�iT-mوأ �K L

            �W÷6C�������

�ء � >��\��ا�'V�B.�ا�\�0
����  

  ا��رس                                                                       إ�`��(#��Oم

��ت�(W�FاY���ا�ò�k����v<�BÖة'��Lا  


�~  s  ع'��Lا  

  ا�
2tار  %  ا�
2tار

  

  %  ا�
2tار  %


�~  112  91.8  10  8.2  122  100  

s  50  72.5  19  27.5  69  100  

  100  191  15.2  29  84.8  162  ا��L'ع
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� �@}ن �NO,:b8R� �e:�ا� �أ���ذة �أmF"أ�mت �-�� E �*� ��YاW�F)� ��ت'��Lا�
\�0
�� 
2tة� � �را

     .  "أü�%6{��و*
�ا��رس�و 

              cd4.�� � ?��أ ����>�ة 
���ت�<� Wا+P!R� �و>�Tدل��ا^b?"��ت jÆ^ا� �.����4ا���4ون BC

�!
�. ا^4 �DDوا�� jk�ا� �ا^|�dت SL� BC� �ا^b?"��ت ��ه� )?���� � ���>�ة!�� �ا��را�� �vل�* �

� !"#� �E19-أز� �ا^\�-�ت 
و�8E����4.� BC� ���دور �ÂN+ز �?E� ،��E� u d��ا� �/�� ���و*�ر� ا��4: ? �

� ��
l��R� �ا��4: ? ��. ا�_
وف X ����� �¼"
��� �ا^b?"��ت ��ه� �ا���rام �!�ن �ذ�0، �إ�� �!�Wإ


ة�Z|,+�إ���>�"ل�����BC!��ا��8�S?4"�£@�اع�وR@��3رd�TEأ!�3ر��	N��<أن�£]�رة�إ���>"!,+�. و��?m

  .دة�ا��Gdءة�ا��
_ ? �ا�"*(��Nل��/��>�-���BC.- ,+�ا^"ارد�وز��

  u|d<� ����>�ة 
���ت�<� �أن �إ�� �!�Wت��إ��"?b^ا� Q@� )4:YWا� �ا��ي �ا��ور �/�

!���أ�P!R .�)?D+ا�BC�� W.����4و>
? ��رأس�ا^�ل��Bf�?��Rوا^4
�BC��ى�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي 

�Q !�S?4Zي���ا^��ود�ا�j¢ _
��ه�ا^b?"��ت��BC>"� ��آ!�ق�ا��"ا[�Sوا���v�S��Gرج�£��ر�ا��

�ا��را������>�ة � * .�
E�� �اÂ¹h+ات�و¼|,+���ا �و>�Tدل �ا���4ون �E� ����Nة �أ8?�ط �5|"ء إ��

�ا��4: ? � �ا^\�-�ت �DW
G<� jk�ا� � ?�
�ا� �اh{�ود �>��bوز �ا���S��G. وا��¸- ·، ��ا� ��Eا� و*�

�دا�
ة� �و>"� � BC
�ا^4 �ا���Tدل �إ�
اء �إ�� �أدى �?E� ،�G:�rE� � ? :4.� �E\�-�ت �E� �أ��>�ة S?|��

� 
D^�4*�ت�ا�ا. 

         ?y8R�S9?Nن����>�ة�,d?<�BC�)?Dأ��� �"�"
d<�� b <ا+Pا��� Wا+P!Rت���"?b^م�إ����ا�

� �ا��را�� � *�S���"�ا� �N��<� BC� 	��*�ر� �/��
ً
� @�bNإ� cd45ا� �?E� ،	�i*"�� S9E9?�ر��¶�R� �E

j ûرا��ا^��"ى�ا�	N��<�BC�� ��4!و��Eء�E�+�m��� ? :4��ا.��K L"��/��� ? :4��ا�S���"�ا����-.

 D-.�
��r<� �?m� �و�ا^�4:	 �ا^4:	 �E� S3�� �Dghا� �E� S:�<و� ،�DL�yNوإ� �ا^�E":4ت F�:<� � :?�� S

 . )2018���G]�،459@"8"ة�و�>�
¼j ê،�( "ا�"*(

ا��ي�>:�QT4ا�"����Sا��R�BC�� ? :4ر>��ء���4Gل�/��ا��ور�ا���'#'ة�و>���m\Nª^ô£2ا��9L�Tن�  

� 
D^ا�Q<ء�Gm�
�"Y<و�	ت�إ���. @}داء�ا^4:�E":4?:��S*�8د�
bE��E�	:4^دور�ا�S�"�<�BC�	D-.�j§!

 �Eو� �G
Eو�½YrE�D:?m{@�� ? :4��4?: ��ا:��	 .?m��� ��>?��dا^:4	�N��<��E	�ا^�دة�ا��را� ��أ�

� ��4G@�)*"�ءة�أ�/��وإدارة�ا�Gd@�+Âmأ. )�،j ê¼
��ا�ا��}�,+�£2018���G]�،464( �Fz�bN@"8"ة�و�>�
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��داء� �E-�"ى �ر!� B�����«و� ،� ? _
�ا�� � ��4G�����4ا.� BC� �ÃE{"ظ S3|�� 	D-Z� �ا��4: ? � S���":�

� !"#���������iW
!�jk�ت�ا�N����ا�SH�BC�ØkL�،ة�<�����FG H"�19- ا.  

    � ��
_8� �@,ن �ا��4*� �/b�<Y�� � �6$2£$'ر ����Douglas McGregoreو¢�س �b2>#وZ�

ª^ôwوÖOuchi    ور��E� ���ة ��vل �E� �����>�ة � Wا+P!R� �ا^b?"��ت �� �ق BC .ه���� cd4.

��!

���ن،��K L>¶ ������>�ة�>�Tدل�ا^4_

�دي�����ا�<�jk�ا�� �����R���9و�دئ�ا�TEت���"?b^ا


�ا��ا.�Fوا^�jÆا^-�?
،��b?"��ت�P!R+اW �ا^b<��?m-��. واÂ¹h+ات�@�
���و!�4� ��"Y��م�ا"DGE

E� "�
��,نو_
�ا� ��:#� �رؤ�� �E� Ø 	�?�N� � .�SLار�و
�ا�� �
]� BC� �mا^|�ر� �!�ن �ذ�0، �إ�� �!�Wإ


���ن_
��ه�ا^b?"��ت��4Zز��TEأ�£دارة�ا�¶|�رm ��ا��ي�>\�Q :���mا��+Â��� ? :4��ت�ا�d|^ا .

�v��Eل�ا�����Gت��،b2>#��7Z��و>Â+ز�أ�? ��ا��4*�ت���R?�� ��وا���4ون�ا^jÆ،�و��Bþ?��@�رزة�

� Wا+P!Rءات��yG�ه�ا���BCن����>�ة�,@��G9d^ت�( . ا��G��إ���ا�
_
N71-76(  

     ��L�8�cm�4^ه�ا�b<R�BCأ��T-5"� :���%15.2ن��ا��N��<��Eا�"
d?�N�	�ة��<�����E

� �إ�� ��
N� �ذ�0 S4�و� �ا��رس 	N����� �Eء�E�+�m�� ��"اSEا��4: ? � �ا^: ��ة �اÂ¹h+ة �:*�،� 
D

� ،� 
D^ا� � Wا+P!R� �ا^b?"��ت ��� ���G8Rل ،� ?*
�ا� ���ا�bG"ةiW
!� jk�ا� �ا��e ,+ات �Eو��Eأو�

������� !"# -19 .  

�x�¸�-5@}ن�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�اy8?"ا�إ���ا^b?"��ت�P!R+اW ��ا�¹h[��@����>�ة�                 

�	�i*و�+, -.�BC�	�������� �"�"
d<�� :�"#،��+�m��� ? :4��ا�S���":��	��N��<�BC�	���� �?E

� ��ا� cd45�!� �ا��رس 	N����� �Eء�E�@�bNل��إ�v� FG H"�ا� 	�Iأدا� �ر!� BC� 	��و�� 	�i ��4!� �/�

� !"#������ -19 .  
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�
  19-ا���E�+�m��� ? :4ء��E����N	�ا��رس��vل�!P+ة�#"! ��ا�"���S: 32ا��Mول�ر*

  

 

 

  � �ا^b?"ع �أن �إ�� � �b<175ر�£]�رة ���د S9?N� S@� �
�ا�4  	gà� j�4Z� o��N��ا� ا^�T"�,ن


� ���:-\ال�ا�
��¦ �j "�ا� Lّ�دوا!�+Â�4Z-\ال��ا�ا��:��ا��4: ? ��ا^��?������N	�ا��رس�m?��أن�

�Q�Tي����رس�" ا��ا�	N������Eء�E�+�m��� ? :4��ا�S���"�دت�ا�L�S�)�Ø ¡E�)*أي�و��E�+�mأ

����ghا�·T�(؟"     

  rا��� �T-5� �/�{@� ÷_�<� �ا^TY"��ت �أن �ا�ghول S :�<� ��vل �E� �L�8��T-¸@� �ام

34.3%��T-¸@�X�d�ا����:<�،25.7%�T-¸@رة�"T-�ا�	�8ت�%16.6 ،��� T�ض�ا
% �D��S9?N�،13.7ز��

�×:T<��yGr
E�X-¸@�½ا�
¹h"ر�وا��ا�÷_�<��?
��ا�ا��"ز¼�،���E. �/��ا��"ا�B% 1.7و% 8!�½،�@�

�×:TNارات�
d<�½�"�E29.174 �ري��Eاف�
رات����>�ة�،�Z|,+�إ���>
"ع�ÃE{"ظ��BCا�v �20.70وا�8

  . ا^��?��:"����Sا��4: ? ��

    
D_<ء���������

�	���E.�4د�ا�"����Sا��4: ? ��ا��jkا�������D:?4>�ة�أ���@�Q8أ�x���
ا�

� !"# -19���T-¸@ت���"TY^وا��/��ا��4?�ل�ا�mر�	��E/6" ����ذات��إ�Lى>�"ل��% . 34.3إ�oأ�

� �t\� 
�� E*'�2ا����Bs� ��ت'�?Lا� .��
Bأأ� �ا�%�'رة `a�� ���
t��� E*و� �����%ð�  �H/�ك


�ب�t��¾0F�ªÉ �;\�� �µ/ ت�vc±F " .ى�
vو>�"ل�أ "�E/6P/�<أ��ª^_ر�Lب�ا�
tل�ا����
Bا

��V�Lا�������
  %  ا�
2tار  ا�'V�B.�ا�

  16.6  29  ا�%�'رة�

�P
t25.7  45  ا�  

��ت�'�?L34.3  60  ا  

  13.7  24  !-�ز��2ض�ا����#�ت�

  8  14  ا�:'ر�

�¾V2اk�  1.7  3  ا

  100  175  ا��L'ع�
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 ÖE*'ا�� � �WX�tا�� P�?
\� µ���<� �أQ8. "ن �?m � �
*
Y<و� ·T�� �أن 
ةd!� �ا��را��� ���>�ةإ�� � *

�4Z?:"ن��/��>��N	�ا��?�ر��� �و �vل�ا�����gh#�8"ا 
»��ا�"*(���:E�|�8"اا^:?��وا�#��BC� ���"W
4Z

  .   ا^TY"��ت��
»��ا�"*(�

            � 
DHن أ"�"�T^ا�� !"#� ������ ���v-19ل �^DG"م
ً
�}Áوا�

ً
�(W�Bا>�|�">b- �ا .��Rا� "

�.  Michel Crozier 26وز�KUL µbل �T-¸@� �ا^TY"��ت �ا���rام �/�� 	�O,m+P!34.3 %�cd4Z

� 	D��eـا���,ن"� �ا� ���م ·��
E"� ? :4��ا� �ا�4?: � BC�+Âmأ� 
و�8E� 	D�
E� �?E� ، .� 	D�"*"�E/6

E*'ا�� 2���Bs� ��ت'�?Lا� .��
B0¾"و�"أF� ªÉ �;\� � � 
�بtا�� � � bN-��" أvcت

"�Nد
G�ا� 
��"و" P�R+ا> b �ت}hا� �E�� ."�S9?N� SE�#� S3|�� j ûا^�ر� �ا���dب ��r��oام 	��
b<

"�Y:-�ا� �T4�" ":N��<� K L� ،� ��4!� +�mأ� �ا�P+ا> b �ت ¤h���� � ?�
�ا� �ا��"ا�� �/�� ��ه�. ا

� �رؤ�� �m\<� 
ق�� Crozier 26وزµbا�-:"m �تY@� �ا���G:"ن ���!� S��G�N� ���4Eة �?_8{m� 
_?�ت?:�

��اف��� · ����� u d��ا� �/�� �*�رة ��
D_Eو� ��:�"ا��، j�:-�ا� ��9�ERل ��b�Eوز�� ،� b <ا+Pا�

 ��
l��Rوف�

�إ���ا����Gت�(.  �ا��
_ ? ���BCا�__
N160-161(  

     � jk�
_
�� ¤Áوا� � -b<� �رؤ�� �

d?NY  6$2£$'ر�L  McGregorو Z ª^ôwوÖ Ouchi ��BC

� �T-¸@� 
��:?TY"��تd�T^ا� 	DEا�rا��� BC� ����>�ة �ا��ا!m":�)34.3 (%�� 4 �ت cd4Z� �E�"�و

� �DW+PG<� jk�ا� �ا^|�dت SL� �/�� �وا���رة �ا��ا> � �b2>#Y .��E� 	DG d<�
D_N� ،Q-G8� �ا�"*( BC

�Q :���m\<��E�"�
د��Nوأ��اف�ا^\�-��ا��4: ? �،�وG�ا�	����� �L"ازن�@,ن�ا��ة�وا+,e�^وف�ا
ا�_

��b2>#Z . 

��DE�r�-Z�،���rEأداة����¹
ا�½�#"� :��.4: ? ��إ���#"�hر�ا� �vا�BC��4Wا^�"ا��T-¸��4ى�ا
ُ
.


ا! �eghر��3وا���أ��>�ة�ا�j ¦ر���S3|� .  

��ه�    �Q@���?�<��^�
ً
�x�¸�-5@}ن�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�ر�mوا��/��ا���rام�ا^TY"��ت�8_
ا

.����4ا��4G� ���v��Eل��R¶9?�ر���S9E�:?"ارد�ا�"�����E�Sأ�? ���BC.- ,+�ا�"*(�L�8��E �،�و 


ى vأ�� L�8��Eول��T^ا��Dghو>�: ��ا .�S3|��	D4: ? ��أ���ا�S���"�ر�ا� �vا�BC�Q�"��ا�ا��

  ،E-19-�"ى�أداء����>�ة��vل�!P+ة�������#"! � ÃE{"ظ��BCر!�
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�
  �¸���Èوراق�وا��Eك�ا^
و�BC��8.- ,+�ا��رسا��4*��@,ن�ا�gÃ"ء�:  33 ا��Mول�ر*

  أ�n\���E��ò 2و#��%w��7��WXا��رس�

 ا�Ml'ء��C�'(ðوراق

�]^" �E*أي�و�� �W÷6أ (Photocopie) 

�Fا'   WX¢ ��Fع   'ا'��Lا  

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  126  96.2  5  3.8  131  100  

s  27  45  33  55  60  100  

  100  191  19.9  38  80.1  153  ا��L'ع


"ا�d?<�	�
L"ا�أ�]��N��ن�ا,�"�T^�8"�ا�Qb�N�4م��ا�Q��b<ول�أن�ا�ghل�ا�v��E��L�8

�	�iT-5�)e:@�K L�Bf�-�ا�	güh���8ا��E�	�
!��E80.1 %�D?��<���Äإ���ء�ا��xE�8+Âا^�
ر�@��

@¸-���Tو*(��Ø ¡Eأيأ���E�+�m)Photocopie(ا^�T"�,ن�ا����Nأ��@"ا�أ��	�45	�gh}وا��¸���Èوراق�

96.2 .%  

� �T-5� S@��^ا� BC19.9 %ر�
�ا^� xE�8+Â�ا� �إ���ء �E� 
"اd?�N� 	�� 	��أ� 
L"ا]� �ا^�T"�,ن �E

� �T-5� �D?��<و� Bf�-�ا� 	gühا� ��8� �E� 	�
��وراق�% 55@�� �È¸�� �gÃN}وا 	�� 	��أ� �أ�mوا �N��ا

)Photocopie(�Ø ¡E�)*أي�و��E�+�mأ.  


و E�	�(���)�T]ن����>�ة�أ{@��L�8� !"#ل��������vرس���ا�+, -.�BC��8-19��	�وأ�

Ø ¡E�)*أي�و��E�+�mوراق�أ���È5وا�إ���{gh .إ�����Fz
��ا.|,+�أ���ذة��دب�ا�4��:��*" :�±M��E/6أ

�/� ��>t'ن�آ���ا��?� �'(ð���E/6أ~)'�Cوراق� ���]î1وراق�وC�'(~�`ن�إ���1C�P��¢��7

���Èوراق�Yrm"ة�أ��� ����BCأداء����>�ة�^DE�D	��vل���ا�ÂN+ز�أ�? ���?: ��5".  ����ا��kص

 .!P+ة�ا�ØkL�،����ghأن�����ذة�ا�¶9?
ت�E��E"ارد���ا^�� ��ا��� �¹º��S4Gذ�0

�إ�� �ا��b<��jkر�£]�رة �N+,y���ا� �اY¹h"ات �E� �:-:�� �4�� F.{<� ��وراق �È5� � :?�� أن

��N .�·:4�N"م���������ذ �? !��T��
��ه�اY¹h"ات�ا��Yr ½��:�رس،�وا>�rذ�ا��
ارات�ا^� �?y�<

��"TY^ا� BC� �Dإدرا�� 	���� jk�وا� �ا^��ح، �ا�"*( �E� �G d�^وا� �ا^��?� �Y|5��@ .��E� �ا�
"ع ��ا

 ���������BÚ>�ة�E�+, -.�BC"رد�ا�"*(�@�Gdءة،��SH�BC��]�vا�ey"ط�ا��jkا��P�R�½ Yr+ا>

����ghا� ��iW
�ا��روس .! 	N��<� BC� 
و�8E� �اm¶-�ب �E� ����>�ة �d?<� ،0���� �b ¶8 .ام��r���!
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�BCو�
[�TE� S3|�� st
�ا^ �أ��اف · ��<� BC� 	���� �?E� ،�Dghوا� �ا�"*( �E�+,9d�ا�
�و! ا^TY"��ت



�إ��(. و*(�أ*�_
N��	*ول�ر�ghا�S :�<32(.  

 �� T:��� �ا���ر¼- � QT �أ��� u  d<� �/�� �����ذ �@��رة � ·:4�<� �ا��رس 
ح[� BC� ا^
و�8

�ا��4: ? � �ا�4?: � � ��4!� �و>�-,ن � E��:�� ��"
�ا^� �P�R+ا> b �ت�. �LR ���ت 
"ع<� BC� �/b�<و

�و.����4ا ،� �"�"
d��ا� xEود� ،�Nد
G�ا� 
وقG�ا� �E� u d��وا� �و£@�اع،�ا���ر¼- �، ��dG,+�ا�
��ي

�ا��4:	 �@��Äت �¼"
�و> �ا^�e,+ة، 
وف_:�� �@�b��Rو .�
ً
�E���

ً

ا[\E� ا��
_ ? �،���:�4G� �Â�4.+�ا^
و�8

�ا5�Dm��Eوا cd4�����ghا� ��vل ����>�ة �أداء �/��
ً
�@�bNإ. � �درا�� �أ�mت �و*� و�Otaki أو>�)�

'ر�  ,Otaki & Rahdarpour) .�/��أن�ا^
و��8�Tm�+,�{<��D,+��/���داء�ا�"Rahdarpour �FG Hر�Hر́

2023, p. 20)  

� �ا^�#"ر ����>�ة ��:"ك 
��jkأ��ه�N"ا!·_8� ��TEدئ �E Y� 26£$'ر�L McGregorو��Z�

� ª^ôwوÖOuchi . و� ��:�روس، BÚ <ا+P�R� ½ Yr���! +, -.��BC� �ا^
و�8 �واm¶-�ب �@�Gdءة، ا�"*(


�R�OPام�)b2>#Y��(ا���ر¼�cd4.�cا��ا!4 ��ا��ا> ��وا���رة��/��£@�اع�و�SLا^|�dت�D_<��?m�،


�إ���ا����Gت��( ).b2>#Z���b<)ه�ا^\�-��ا��4: ? ��وا>�rذ�ا��
ارات�ا^-��:��_
N71-76( .ا���

�/��ا���u dوR@��3ر�E�BC"ا��N��<��Dت�اE�،����gh?���* ��ا��را���ا�-:"ك�ÂN+ز�*�رة����>�ة

	�
��,ن�L"ل�إ�8�3Eت�ا^"GH,ن�و*�را�_
  .�?�N	P!R��E�Ø +ا�Wت����� ���3:���ا�

��BC� �ا^
و�8 �E� �ا^-�"ى cG8ر��DHإ� �E� 
"اd?�N� 	�� ����>�ة �4�� �أن �b8� ،S@��^ا� BC


���إ���ا��روس،��.- ,+ N�0�ذ�S4�وD4�ا�j)N�L�	��"#c¼ر���. ��@��� �ا����إ]�3���u|dN��?m

�S9E��8
E�� -¼ت�>�ر� b <ا+Pا��j�T<� �و[4"»�� ا����E�u dا^�e,+ات�ا��Yر����BCا���Ä�Tا��4: ? �

��ه�ا�
����N��<�xت���R .�BC?�د��/��أ�:"ب����È5وراق�cd4.�،� ? _

_"ر�ا��4G� ��ا��E��E

� :3 D�و��8ا
 .ا���u dا��
_ ¢�jوا^

� x�¸�-5�<���� �أmأن ��وراق �È5� �إ�� �gh}وا ��/���ة 	������ �?E� ،Ø ¡E� �و*( �أي �E�+

� �ا��روس +, -.� BC� 
و�8E� �واm¶-�ب �@�Gdءة �ا�"*( +, -.	���� �ا��ي 
E� �!ر� BC�	�i ��4!�

� ? _
�	�ا�"�v�FG Hل�!P+ة�ا����gh. ا��Iأدا��/��
ً
�@�bNإ�cd45ا�@�وره�ا��.   
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�
 ��EرT��?@��8·ا���4��Y ا��4?�ل:  34 ا��Mول�ر*

  

  

  

 


?��������E،Ø ¡E>�ة�ا��E�r"ا�ا���4��Yأ��E�+�mأي�و*(�% 55.|,+�ا�T ��8ت�إ���أن�  �@

���أ��E�+�mأي�و*(�% 26.2"E�rا���Ø ¡E"إ����E��L"أي�و*(�% 18.8،�و��E�+�mأ����":?4�-Z�	�

Ø ¡E ت�� b <ا+Pا��BCع�"
��Nل��/��> �?E�+, -.�SH�BCن����>�ة�,@��E�r�-^و�دوات�ا� ا�"*(

��ه�� ��
l��Rوف�
                 .ا�_

-��L�8أن����T �����>�ة�أ!�دوا�@}��	�ا��E�r"ا�ا��S3|���4��Yأ�v�+Âmل�!P+ة�#"! �  


ات�وا^TY"��ت19m�^ا����TY��	D:?��BC�� ��4و� :��أ�����Y�ا�+Â�4
ُ
.�K L�، .��،د���ا�ا���BC

� �إ�� �>�bر�£]�رة ��
�>�"ل >� jk�ا� �����ذات �c�`a: "إ�Lى� � �WÕة ª^¿R#� �و!�ت ��V�M��ا �ل

�³� �ò�c� ��g�3� �ا�_
وف�". ا*
/�ء ��iW
!� jk�ا� �}Ã^ا� 
ورةy�ا� �@"W"ح �-b<ُ� �ا�|�Dدة ��ه� إن


د��N^"ا���Dا�����Nت�ا^-��bة!�� 

�� �،�E?��د!��@����>�ة�إ���>L�j�T:"ل�>�l��R.  

  � u|d<�ا� ��هx���
�BC� �E:?"س �>�"ل �� ������� ��vل �����>�ة � 
D^ا� ا^?�ر��ت

� !"# -19 .�،� ��
l��R� �ا�_
وف �E� � G d<� � b <ا+Pا�� cd4.� �ا��4��Yت �ا���rام BC� !�����دة

�Ä��G^ات�ا+,e��ا��Dا�"E�BCن�,:��G�و��8ا
Eزة�+ÂE . د��?��Rه������
و*���T·�أن�>
�و�
���BCدرا�¶

ر��- ��N��<�BC	�ا��روس،���N��?m¤�ذ��v��E�� ً:��0ل�ا^OPا��N����>�ة��/��ا^TY"��ت�m}داة�

  .33و�32و��S :�<31ا�ghاول�ذات��ر*�م�

      

  %  ا�
2tار  (!���


� .��
Bأ���g�?ا� W÷618,8 36  ا�%���  � أ 

��}ü���
B26,2 50   � �1 إ�`ا 


�~���g�?ا��E���
Bا W÷655 105  ا�%���  � أ 

 100 191  ا��L'ع
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  	D-.ء�����إ�ST*أو��+,y���ا��:L
E�BC"*(،��"اء��ام�ا�rا���� [
<�BC����TY�ا�� :?�

�ا���j¢ :4. ا��رس �ا^��"ى 
اءة*� � E��:��
�و>�- �ا� �و��، �@��d�ا� ��Xء �E� ����>�ة FG4.� j§!


�و¼- �ا��"W"@ .�� � W"ح �>"!,+�ا��"ر � 8�3Eإ� �����>�ة � ¶<� �4��Y�ا� �!�ن �ذ�0، �/�� ��وة

 T�م�ا"�
���.-��S D?: ��ا�|
ح�و.����4ا�DG	���ى�ا^�4:?,نوا��{[��E�jk�8 ��ا�.  

���ا^?�ر��ت�ا��4: ? ��  ��D[�jk�ت�اo"��:���
،�>Â+ز��v�� !"#������-19ل��BC �ق�>�: :

� �ا���b@�ت BC� �ا^Ã{"ظ �N�T��ا� BC� S9?�<� ��!o� 
ة��H� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 ��أ��>�ة ������^��T:Yت

� !"# -19 .D[� �?
�T!أن�� �b8� ����>�ة، � T���� ST*� �E� �ا��4��Yت �ا���rام BC� �Tm,+ة �ز��دة �8�

� �T-518.8 %� 
�ا��� ���Dه 	DEا�rا��� ½?8� BC� �.e,ً+ا ��D|Zوا 	�� 	��E .���� u|dN� �N�T��ا� ��ا

�و  u d��ا� �ا�P+ا> b �ت BC� �Nأ��4د�.- ,+ .�4د� ���ة ��vل �E� �>G-,+ه �d?و�� ا�bG"ة�: ا�"*(،

+, e��ا� �Eو��E� ،� ?*
�و>��N�Tا� �ا��را� �، �ا^"اد �4 T�� �ا��vف �ا��4: ? �، �P�R+ا> b �ت 
"ع<� ،


�ك������E���"?bE>�ة�#�8"ا��4Z?.  ا^"ارد�ا^\�- ���Q8أ��?m��4��Y�ة�ون��/��ا+�d@��ST*�ØkL

� !"#������ -19 .   

                 � �4��Y�ا� �ا��E�r"ا ����>�ة �أن x�¸�-5 +�mن��أ,-�<� BC� 	���� �?E� ،Ø ¡E� �و*( �أي �E

 +, -.��	�i*وFG H"�ا�	�Iى�أدا"�-E��/���@ً�bNإ�cd45وا.   



ض�ا�T ��8ت�وا���d	��BCا�"*(��Dز���rاما��ا��4*��@,ن� :  35 ا��Mول�ر*�  

  

  ا�
���t ��,2ح�ا��رس�


;�امBا                            ���'-%g  

  datashow !-�ز��2ض�ا����#�ت�


  ا��L'ع  s  إ�`���1 �  ~�

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار


�~  31  64.6  14  29.2  3  6.2  48  100  

  100  35  2.9  1  40  14  57.1  20  إ�`���1 �

s  41  55.4  30  40.5  3  4.1  74  100  

  100  157  4.5  7  30.9  58  58.6  92  ا��L'ع
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�
m���@�
N�ghاQ �ا^|�ر�إ� F$��L£� �ا^b?"ع �ا�157��B/d أن 	gühا� 
ورةy��@� cd4Z� o


�رج�>�(�ا�-\ال�ا�
��¦ �jا�-�@·�ا^�4:·�@�"ا!
���Dز�N-\ال��ا�ا��
��ا^�رو��،�8_ً
ا��3"ن� 4:�


ض�ا�T ��8ت��BCا^\�-�ت�ا��4: ? �� .  


"ا��v��Eل�ا�ghول،���L�8أن��b<Rه�ا��4م�Z|,+�إ���أن�Tm��T-5,+ة�d?<ن�,�"�T^ا��E

��T-¸@���"D-روس����ح�ا
[��E58.6%��T-¸@��Eً"��E�0�وا�% 64.6،�وذ
�����E>�ة�ا����Nأ*

� �ا�T ��8ت ���Dز��
ض �ا��E�r"ا 	��{@)datashow .(� �T-5� �?
�@30.9 %��E� 
"اd?<� �ا^�T"�,ن �E

���"D-روس����ح�ا
["�E��Lإ���"��T-5��D?��<�،40.5 %���N��ة�ا�<�����Eز��Dا��"E�r�-Z�	


ض�ا�T ��8ت��)datashow .(  

��T-5�،S@��^ه�ا�b<R�BC4.5 %��T-5��D?��<�،��"D-روس����ح�ا
[��Eا�"
d?�N�	�ن�,�"�T^ا��E

  ).�����E)datashow>�ة�ا����Nأ*
وا�@}��	��	�E�r�-Z"ا���Dز��
ض�ا�T ��8ت�% 2.9


�ك�ا>�bه�إ���Fz�bNم��8��Q8ول�أ�ghل�ا�v��E��L�8�8ت�� T�ض�ا
"�ا���rام���Dز��


ح�ا��رس[� S D-.�BC.��e:�ل�أ���ذة�ا"�< �� «

/�ء�!-�ز��2ض�ا����#�ت� ��"ا�4*s2رت�?Yا

̧\�ء�وا���'م� XRة�ا�v<�BÖ�9:; �'Hن�X���w���tF��%BQLح���7ا�
 �WX¢�µ#ص�6'ن�أ�k� ����ا


�ا���
����Eى�أ�? ��ا���rام���Dز��
ض�ا�T ��8ت���ر���أن�����ذة�وGH(��. "ا�?�����D_N

�>"!,+ه � e�� �R*���دي �D��?. رأ�� �ا]�3�
D_N� �?m � �r< ة�Dض أ�

� �����rت ا�4 4E 

��، دون +,� �?E �����4>�ةT@��!�N S?��� u ��3< � �¹�  +,!"��ه  . 

�E���� 
�BCا�4?: ��ا���K L�� ? :4أ����>�����X-dذ���D���4Zز��
ض�ا�T ��8ت��أداة�>�

���+Â��)*"�ا��E�+,9d�ا�BC����-¼ح�و

��،���E�S:�N��?Eو*(�ا�|-��¤Áي�وا
>��N	���E"ى�@�

� FG4Z� Q8أ� �?m� � :��G��ا� �Y|5���+Âmأ� �و*( � �r<ن�����ذ� L�� �E�+,9m� BC� �@��d�ا� �E .

Q8أ� �إ�� �!�Wإ�� ���-Z	N��<� ��ت���/�"N� G�وا� �ا��"ر S?|.� ��"
�E� 
قY@� j¢ :4��ا� ا^��"ى

�،� 8� T�م�ا"�
� 	�ا^��4ة�و ! "Á¤�@���0وا��G^اSD-¼����	�ا��4?�ل���ه�ا���
 ��. ا�¶ ��4��

.� BC���4!� ���
Y@� ���SH- ,+�ا�"*( BC� �ا��رس 
ح[� � :?�� S D-.� �/�� �@�bNإ� �ذ�0 cd45وا

� !"#���������iW
!�jk�ت�ا��"ey�19-ا .  
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� �E� �ر��- � ��TEدئ �ا��4: ? � �ا�4?: � BC� �ا�T ��8ت ���Dز��
ض �ا���rام cd4Z� �b2>#Y�

��b2>#وZ��4ً!ة�دا�<����
DHأ�K L�،��H"}ÃE�،�����4>�ة����r<و*��ا�،� ��S3|��	D:?داء���


اء�أ��Dة��
ض�ا�T ��8ت���EأE"ا�D	�ا�N��?E��]�¹hل��/��[�S9E��Nد
ر�	�ا�����Nت،��TEدرات�!

� �ا���ر¼- � 	��أ��� � �>�-,ن BC� 	�iTر�SH� BC��Wو
G^ا� �ا����9. ا�� "د � ?��أ �yًNأ� ��ا� �4Zز

BC� ����>�ة ��TEدرة �أن K L� ،� �����Rو��BC� ��
}hا� �E� �در�� �.|,+�إ�� � �"�"
d��ا� ا���rام

c¼ر���ق�ا
  . ا�v �ر��

�ا��رس� 
ح[� �E� 
"اd?�N� 	�� ����>�ة �E� �: �W� �T-5� �@}ن �L�8� cm�4^ا� ��b<Rه BC

���iTq��jk�ت�ا��"ey�إ���ا���
N�0�ذ�S4��8ت�و� T�ض�ا

�	���Eا���rاDE	��Dghز����@���"D-�

� �ا^�4:�� 0:<� ��"اء ����ghا^ا� �أو�>:0 �ا�"*( · y@�:44?�ل�����ا� �ا��8ب �ا��ي �وا��:· @�¹h"ف

  . آ�8اك

m}داة�>�
 �� �x�¸�-5Datashowأن�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�ا��E�r"ا���Dز��
ض�ا�T ��8ت�

�و  )*":�� 	��ا�¶9?�ر BC� )?����cd45وا� 	�i ��4!�
DHأ� �?E� ��"D-�� �ا��رس 
ح[� �/�� 	������

�	�ا�"�G Hإ�bN@�ذ��0Iل�������#"! ��/��أدا�v�F-19.  

�
   ا���d	��BCا�"*(و��@,ن�>"!,+�ا��4?�ل�اh{��"ب��:"*(�وا��Dghا��4*�: 36 ا��Mول�ر*

���V�M�
���7ا�'*�Eأu/�ء�اt�
ا�

  

��B'ب�
���ل�اBا�WXF'<  

����H�6أو��E*'أو�ا���-Ml�  

�Fا'   �Fا' �WX¢  ع'��Lا  

  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار  %  ا�
2tار

�-M�  100  32  12.5  4  87.5  28  ا

E*'100  24  8.3  2  91.7  22  ا�  

E*'وا���-M�  100  135  13.3  18  86.7  117  ا

  100  191  12.6  24  87.4  167  ا��L'ع

%  �v��E87.4ل�ا�ghول،���L�8أن��b<Rه�ا��4م�Z|,+�إ���أن�Tm��T-5,+ة���Eا^�T"�,ن�

� �T-5� �D?��<� ،����ghا� �أ�
�ء �ا�"*( BC� �ا��4?�ل�%  d�<91.7?"ا �@}ن �أ*
وا �N��ا� ����>�ة �E


��ا�"*(!"Nب�"��}hا .  
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� �T-5� �@}ن �L�8� S@��^ا� ��b<Rه BC12.6 %BC� �d��N?"ا 	�� �ا^�T"�,ن �Eء���
�أ� ا�"*(

��T-5��D?��<�،����gh"*(�% 13.3ا�ا�	D��
��Eا^�T"�,ن�ا����Nأ*
وا�@}ن�ا��4?�ل�اh{��"ب�و!

�Dghوا .   


�وو! �ا�"*( BC� �>�d?"ا �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �أن x���
�ا� ��ه� ��vل �E� �L�8 

�َ " >�"ل�أ�Lى����Rذات�. ا���?4�D	��Ã{��"ب�ا�"*(
ْ

;
َ
رْ�# َ�
ْ

0
َ
#�Äْ
ْ
��tِ
َ

  مْ َ �,
َ
��ْ   pc "أي�� "�s

2<'���t�2ا�F'<ا���.�دون��`a�
��0أ#�ªÉأ�E��ò*�درة��
��v��E�x�¸�-5ل���ا�أن�ا�T?d " . أ<"

!�� �* �م BC� �E��� �و� :� �T]أ� 
ه!"N� �^� �وذ�0 � 
D^ا� 	��D?@� 
اد� �E� �!و*( �T-¸91.7  %��E

�	D���?���?E�)*"�ا�+,!"<�BC�	�����*�
<" T?d�ام�ا�rوا�@}ن�ا��
. @�Gdءة��@¶- ,+ه���>�ة�أ*

� ����ghا� �أ�
�ء �ا�"*( BC� 	d���ا� �/�� �@�bNا� cd45ا� 
�ا��يE�	yv� BC����iW
!� jk�ا� ا�����Nت

h"*(ا�ا�SE�4���T-¸��@�����g.  

 
m�N @�Ø¢_4�ا�� T��e�ا��%) 86.7(}ن�ا��mن�,-�<�BC�	�Â+ت�أن�ا���rام�اh{��"ب���

�وا�"*(—اT8�gh,ن �Dghا—� �/�� �وا���رة ��داء BC� �ا��Gdءة �@,ن xE��ا� � ?��أ cd4Z� �?@�+, -.


ق�!�4��Y@�)*"�ل� .ا�e��Rإ����+,|Z�Q !�	d���ن�ا�!�،�?_
@����Tر�ا�"*(�E"ردًا�ر��-ً ���BCا^

��:?"ارد S9E� .:�� �ا��4Gل ��e��Rل ��ا��E� u d��ا� �/�� ����>�ة �*�رة ،�/�� ��Nل �Dghوا� )*"

و*��أ�mت�. 19-ا�����Nت�ا��Yر����cd4Z��?E!�4� ��أداء����>�ة�^DE�D	��vل�!P+ة�������#"! �

� �درا�� �mbز� ���!James Ziekye � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �/�� Fz�bNإ�+,�{<� Q�� �.- ,+�ا�"*(  .أن

(Ziekye, 2016, p. 1) 

� �T-5� �@}ن �L�8� S@��^ا� ��b<Rه BC12.6 %ء��
�أ� �ا�"*( BC� �d��N?"ا 	�� �ا^�T"�,ن �E

��T-5��D?��<�،����gh"*(�% 13.3ا�ا�	D��
��Eا^�T"�,ن�ا����Nأ*
وا�@}ن�ا��4?�ل�اh{��"ب�و!

�Dghاد�وا

"�"� �،�Z��?E|,+�إ���و�"د�>�Gو>�ت�!
دG m�BC��N ��ا���Gدة��!d��ا��E .ه����
�{�<��*

� 
  .��vR!�ت��4"اE�S9E�SE-�"ى�ا^�Dرات�ا���

�ا��4 �أ��>�ة �أن x�¸�-5� x���
�ا� ��ه� �/�� 
�و»
�ء<" T?d�ا� �ا��E�r"ا �ا�8�9"ي 	 :��: �"#

�� 
�<	���������?E�	�i*و�+, -.�BC�BCن�"?d��N�	D:4�)*"�و �ا�	���ا�����	DE�DE��Nد{<��/��

  . 19-أ�
�ء�������#"! �
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�
 .19-#"! ��أ�
�ء������ا�
�����Wا��S?4:   37  ا��Mول�ر*

���ا���.���Y22ار  ا�t
  %  ا�

  ª  147  77را(^

  19.9  38  را(^�ªإ�`�در!�� ��

  �WX¢  6  3.1راض

  100  191  ا��L'ع�

  


���ول�ا�
�����Wا��S?4أن�D_N77 %� !"#ة�+P!ء��
-��Eا^�T"�,ن�راW"ن�����?:D	�أ�

19��T-5�،19.9 %إ���در�����W
4
ون�@��|Zن�,�"�T^ا��E ���E��T-5��?
�,+�راW,ن����% 3.1@�

  . D:?�������� !"# -19	�أ�
�ء�


>��E��Gا�
�v��E ����Wل�ا�ghول Eى�"�-Eإ����+,|.�x���
و¼Â�4+��ا����S3|��S?4م،�ا�

��E��
ا�[\E�FG H"�ا��W
!�E�cd4Z�"Dى�. �� �س�ا��4G� ��ا��
_ ? ���BCا^\�-�ت�ا��4: ? �ا�

�ا�_
وف� SH� BC� ��"@+P�ا� ��اف�� · ��<� �/�� 	��و*�ر� �ا^-��bة �ا�����Nت �E� ����>�ة u d<

� ��
l��R�� !"#���������iW
!�jk�19-ا. 

     
:�� �4G<
�ا^ �T-¸�ا�+,-G<� �d?N� �@,ن FG H"�ا� �Wإ>?�م�����>�ة� �/�� 	��*�ر� �W"ء BC

�و>�� xEا+Â�ا· �� �ا��4: ? � ��اف�� 	_4E���iW
!� jk�ا� �وا�����Nت � ��
l��R� �ا�_
وف SH� BC

����ghا�d�<�SH�BCرسو��ح�ا
أز��Eو¼�4ى�ذ��0إ���ا���4اد�	�^"ا�D?.���D	��BCا�"*(�و.- ,+�]

� !"# -19� �: �"#� � �"�"
d��ا� �/�� ���R?�د ��vل �E +, -¶����/�� �@ً�bNإ� cd45ا� �?E� ا�"*(،

� 
D^ا� 	��و�Gmء� FG H"�ا� 	�Iأدا.��� �
�ا��?- �و*� �
W
4.� jk�ا� �ا�ghاول ��vل �E� �>�: :���Dا إ��

��@�� .  

�W
�ا� ���م �@��oت ·:4�N� �? !� �Eأ��E� �در�� �إ�� �W
�ا� ØkLأو��j�T<� �إ�� �Dإر���� �d? !� ،

����>�ة�4 �ا��را���� �ا��* � �«
b<� �/���m
N� 
_"رًاE� ��vل ��ا�. 19-#"! ��������:? �� BCو

�������Wت������م�ر+Â��jk�ا��NO,:b8£��e:�ى�أ���ذات�ا�Lإ���
ا�- �ق،�>�bر�£]�رة�إ���>�




���Vا�Y2R���ا���#���و /�*K��ا�/
���V: ��ا�R:.�ا��� #�.���< 

 

- 307 - 
 


�ة��BCذ��0إ���ا�Gr8ض�E-�"ى�ا�¶ �4ب�ا��Yب���Eر�@��8�PG+ات�ا�-�@��¶-E�،jÆ^ا���Iأدا .��Eو

��

"ع���Eا�¶-��N�4E�BC�S,+�ا���  	��:-@�S«"*��*�4ب� ¶�Rى�"�-E�BCا���+P�ا�ا��ذ�0،�!�ن�

��L��را� ��ا��ا��E����G�@�j ûرا��ا���ا^-�"ى�ا
<�BC�	Dأ���E�"���)�ن�  درا���و*��أ�mت. و

Bakan  2ونcوآ�FG H"�داء�ا���/��Fz�bNإ�+,�{<�Q��FG H"�ا��W
 ,Bakan, Buyukbese) .  @}ن�ا�

Erachan, & Sezer, 2014, p. 1472) .  

@� x�¸�-5{ن,Wرا� �#�8"ا ����>�ة ��ن 	D:?�� ��	yv� BC ������ghا� ��iW
!� jk�ا� ا�����Nت


�ا��ي����	��BCر!��ا��4G� ��ا��
_ ? ��و»�������Bداء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي E� .  
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2- ��Bرا�����ا��� ��V�
   /�*K��ا�/

�v��Eل��,+ورة�ا��K�Tوا���: �Sا��j¢dوا��FG d��gÃاول�£���L ��وا^��@�ت�ا^ �ا8 ��

� jk�ا� Q<��� �
���را�¶ �E�4�ا� x���
�ا� �E� ��"?bE� �إ�� �
:]"<� 
�و�(<�E*'ا��WX�%w� ��Xن ا���*�

���V�!� �}üY2F� ªîا�� ��V�/*
B)� �ا�
�'sت �B��ق �7� �ا���#'ي 
���
�ا� �v<�BÖة �R��'ا�� وCداء

��F'6-19.   

� �إ�� �T-5`و�C� ��Y2Rا��� ��¶- ,+�ا�"*(�!�� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة �ا���4ادات ):b<

�� 19-أ�
�ء�������#"! ��E�
m�8�� أ����X8ة��"ا���BC :�،ة�N�ghوف�ا
ا^
و��8وا����E�u dا�_

C�� �ام�وا^-\وOP�R�،� ��4G@�)*"�دل��!�3ر�@,ن����>�ة،�إدارة�ا�T<�4ون�و��ر�و.4"���ا"y}hا�B

�،� ��?ghوا� �Nد
G�ا� �ا��
ارات �ا>�rذ BC� �ا^
و�8 ��و�"��ت، X�<
�و> BÚ <ا+P�R� ½ Yr��ا� ا�e �ب،

� �¹º�وا�� 
D^ة�ا� }h"ازن�@,ن�ا��و>�� ·�ا .B/N��Eرا���ا^ �ا8 ���و�����ا�x���8ت��mو*��أ :  

�£��4
اءات��BC>�-,ن�.- , -1��+, e��ا���4اد����>�ة��	����
ّ

dE��?E�،)*"�ا�+�	�

�E�� G��ا��Ä�T�ا�	 _
�	�ا�"TW .�FG H½�ا���uو>Iأدا��/���@ً�bN�0إ�ذ�cd45و*��ا

 .�v-19ل�������#"! �
 

2- �S3|�� 	Dأ�� �*� 	�� @� �? !� BC
�ا^4 �وا���Tدل ��8"�ا�¶|�ور �����>�ة Fz�bN£� S ^ا

�.����4.- ,+�ا�"*( BC� �. ÃE{"ظ �.- ,+�ا�"*( BC� �ا���-� ��ا� cd45ا��/�� �@�bNإ

�D� ��<� �ا^
اد �ا��Gdءات �?y�<� jk�ا� 
اتm�^ا� �إ��اد �/�� 	���BC. *�ر� 	���� �?E

 	�ا�8�9"ي�>�-,ن�>
_ 	�ا���Ä�Tا��G �،�وأ�
�إ�bN@���/���داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4:

 .�v-19ل�������#"! �
 

3- � ،� ��4G@� �ا�"*( +, -¶��
ً
� @�bNإ�

ً
�ا���4ادا �ا��را�� � *� ����>�ة 
DHل�أ�v� �E

��¼"
<� �E� 	��dE� �?E� �ا�-���، �ا�_
ف ����b^� 	�I�Eز� �Eو�!�3ر�� ��Ã{:"ل 	D?���<

�أ��>�ة� �أداء �E� �ور!� ،� G��ا� �Ä�T�ا� 	 _
<� BC� 	Dأ�� �E�"��و �ا��4: ? �، X ����

 .19-ا��4: 	�ا�8�9"ي�أ�
�ء�#"! �
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4- c?��ا � !"#� ������ ��vل �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ�m+�@ ��19-أ��>�ة �� -¸<�
D_N� �?E� 	�

��?E�	�"��:�ام�@�^"ا� ��ا^��دة�OP�R��E�	��dE��Eا���ا���4ادا��	��¶- ,+�ا�"*(�و

�	��vل�!P+ة�#"! �Iأدا��/���!�L4: ? ��و��ا��Ä�T�ا�	 _
<�BC�	D19أ�. 
 

5- � 	��E�
ً
��8R_�م��BCاy}h"ر،��4 � �/��

ً
�H"}ÃE�

ً
�]
L9?�ر أ@�ى����>�ة�¶�o��)*"�ا

��اف���ا��cd4Z. ا^��ح��· ��<��E�	��
ّ

dE��?E�،)*"�ا�+, -¶��
ً
ا�-:"ك�ا���4ادا


_ 	�وا��ي��Q8{[��Eأن��:��� ������N�e�ا�S9?N��E�"�ا^
�"�BC��Eا^���ج�ا��را�j ûو

� !"#���������iW
!�jk�ا�� ��
l��Rة�+PG�ل�ا�vة��<�����FG H"�داء�ا���!
N-19. 
  

6- ��E� 
"اd?�N� ØkL� 	��E� �@?�Tدرة �ا�e �ب �����ت ��"4��� �ا���4اد �/�� ����>�ة #�ن

� !"#���������iW
!�jk�وف�ا
 . 19.- ,+�ا�"*(��SH�BCا�_
  

7- �xE�8+Â�ا� �إ���ء 
ضe�� �����ت �!�W�@� �*�E"ا �ا��را�� � *� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 أ��>�ة

�dEو� ��¶- ,+�ا�"*( 	��ا���4ادا� � -b<� BC� 	���� �?E� j ûرا��ا�xE�8+Â�ا� �إ���ء �E� 	�

�
E��Bf�-�ا�	güh���8ا��E�	�
>�� ·�ا��N�eت����� ���:�
_ 	���ا��ي�أدى�إ��@��

FG H"�ا�	�Iر!��أدا��BC�	�  .و���
  

8- ���"D-����}Ã��� E���ا��Ä ����Eة��<�����d?<BC¥{ ��ا^"�"دة���ا@,+�ا���و�"د�ا


_ 	�ا���Ä�Tا��G ��و»������Bر!��أ<�BC�	�����?EداI�� !"#��Eل�أز�v�FG H"�ا�	�-19�

��-bN� �E� "��و )*":�� �ا�¶9?�را �ا��وام ��� 
v{��ا� ���م �/�� 	D]
L� +Â�� وذ�0

 . ا���4ادا�	��¶- ,+�ا�"*(�@�Gdءة
 

9- � أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي����X�<+Pو�"��ت��/��L-�ب��E"ر�ا��BC���"8�9ا���4ادات�

�����ghا�)�T��jk�ة�ا+PG��@��8ر��E�xE�8+Â�ء�ا���	���E.- ,+�ا�"*(�!"!�"ا��BCإ�i
dE


�ا��ي�E��"�
_ 	�ا���Ä�Tا��G ��و<��Eا�"
d?<�K L��D��½Yr^ا����
Y��@روس���ا

� !"#��Eء�أز�
�	�أ�Iر!��أدا�BC�	��� -19. 
  

10- � �/�� �ا��?�وا �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �ا��S?4ا�"*(�>Yr ½أ��>�ة S D-¶��
DHأ� �?E� ،

-.� ����-,ن � @�bN£� 	�
"¼��.  ,+�ا�"*(ا���4ادا�<� �E� 	�� d?<� BC� �ذ�0 	���� و*�

�ا�"*( · W� �E� 	�
��@� �ا��4: ? � �Y|5� .��Ä�T�ا� 	 _
<����4.� �إ�� 
�أدىE�� ��ا
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� ������ذ FG H"�ا� ��داء �E-�"ى �ر!� �/�� �@ً�bNإ� cd45ا� 
�ا��يE�� ،� G��ا�BC� ØkL

� !"#���������iW
!�jk�ا�� ��
l��Rت��N����ا�SH-19 . 
  


��,ن��/��>¶��Tا���ر��ت�ا�-
"��* ��ا��را���أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي� -11Lل� #�8"ا��v

� !"#� �����-19���E� 	��dEو� �.- ,+�ا�"*( "�8� � @�bNR� 	�
�ا���4ادا�DHأ� �?E

� G��ا��Ä�T�ا�	 _
< .FG H"�ا�	�Iأدا��/���@�bNإ�cd45ا��Eا��� . 
   

12- G�ارات�ا

ة�ا��e,+ات�ا��jk#�8(�ا>�rذ�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��:�N�-^�� ��?ghوا��Nد


�	�
���cd4Zا���4ادا��	��bNR@ ���¶- ,+�ا�"*(��SD���?Eا�b8زv:ن�,L��E�S��<

�	�ا�"�v�FG Hل�������Iر!��أدا�BC�	�
 ��وا�cd45ذ���0/��ا��
_ 	�و��D^م�ا�D?:�

� !"# -19. 
  

�وا -13 jÆ^ا� �ا�"*( �@,ن �واز8"ا �*� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 ��cd4Zأ��>�ة �?E� �ا�¹hص، )*"�

�.- ,+�ا�"*( BC� � @�bN£� 	��>�bوز�. ا���4ادا� �E� 	�i
dE� �ا^"از�8 �/�� �ا���رة ��ه

� !"#� ������ ��iW
!� jk�ا� � ��
l��R� �19- ا�����Nت
ً
� @�bNإ�

ً
� ? _
<�

ً
�Y?8� 
تDHوأ� ،

FG H"�ا�	�Iى�أدا"�-E��!ر�BCظ�"}ÃE�S3|��	���. 
  

��v��Eل� -14 � ����vل�ا�����ghا�P+ا> b �ت�ا�E:����0>�ة"T-¶mا�jk��4ادات�ا��R


ة��BC.- ,+�ا�"*(d�TE.  


_ 	�ا���Ä�Tا��G ��و>�� ·�<��Eرا����������4>�ة�* ��ا?�bE�4ادات���Rه����)
dE

�!P+ة� ��vل FG H"�ا� 	�Iأدا� �/�� �@ً�bNإ� cd45ا� �?E� ،�Wو
G^ا� �ا�� "د SH� BC� �ا��4: ? � ��اف�

� !"#������-19.��� gt
�Lول����>�ة�ا�G}hظ��/���"دة�ا�4?: ��ا��4: ? ��و��L"ا����اف�ا^


 ��E�BC"ا����Dز�Eت�ودور�D^�¹ ��واº��4ادات�ا��R�� ?�
�� �،���N�m\Eأl��Rوف�
ر�	�ا�_

  .ا��
_ 	��BC>�-,ن��داء�ا���BC�ØkL�j¢ :4أ[�X4ا�_
وف


W ���و��،�ا�¶
�دًا�إ���ا�
����xا^��N�،�:�G¤�~{��ا�Gة�v<�Bادات�أ��
B2ت�اuأ���1


�ا���#'ي����
- F'6����V�!�mKg.�إ\����7��³>/<��-
����ïU��ا�:R����cل���%��WXا�'*�Eا�

19  .��F'6���V�!ة�W�Fل��c��R��'ا��
}Áأدا�`a�  .19- ���ا~���tإ\��ً���
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�� �"�"
d��4?�ل�ا��o��T-¸��@��Eي�ا��أ��ا�F5�9���4اT�ا�S9?<�jk�وا�BC�Q :���8�?���Y2Rا�

��ا���#�� �@¶- ,+�ا�"*( ���ة�وا^�4:· BC� �ا�8�9"ي �ا��4: 	 �أ��>�ة 
ف�� �E� �D��?4ا��� �-b<� ��!

BC�):9?<�� أ����X8ام�: �"ا�r��R�،
ً
oدارة�اأو£��E�S]"ا��ا�BCل���
�£��N+Â�Pd+و�F5وا��u<�Dا�

�. وا^G¶|,ن، �]�vو� ،Bf�?��R� S]"ا��ا� Sو���� u H"<� ���Eا���8ً �، S��G������4ا��� T-�G"ك،

����ghا�Xq-���Wو
G^"د�ا ��وز�ا�b<و�� E���إ��اد�. ا�BC�� 8و+Pd�£��*د��/��ا^"ا�?��R�،�
ً
9���

�ا^"ارد � ?b<و� �ا��4: ? ��.ا��4: ? ��ا��روس � �"�"
d��ا� S���"�ا� �ا��4?�ل �إ�� �!�Wإ���"
�.ا^�

B/N��E�� 8�9�ا�� W
G�ا�x���8�)¶Tو*��أ� : 

�r��Rام�ا^
�_	��:£��N+Â�Pd+و�F5#"� :������ع��/��>"����ت�ا^G¶|,ن�*��أ@
ز� -1


"�"� ��ا^�E":4ت�وR>��ل��BC.- ,+�ا�"*(d���Fz�bN£ور���ا .��?Eب��-mإ�BC�	Dأ�

�ا^G¶|,ن ��ت��"<� � G
<� BC� �ا^
و�8 �E� ���ل �E-�"ى �ÃE{"ظ ���>�ة S3|� .��4.

��/��
ً
�@�bNإ� ���@�ور )-d45ا� jk�وا� ،� ? _
�ا�� � ��4G�ا� �/��

ً

ا[\E� �ا��4� � ا^
و�8

 . 19-�داء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��vل�!P+ة�������#"! �
  

�ا� -2 �ا��4: 	 �أ��>�ة 
 ��ا���rم�<� �: �"#� �ا^�?"�� u<ا"D�ا� �ا��را�� � *� 8�9"ي

�	��:"*(،�. �:�"ا[��E�S£دارة+, -.�BCظ�"}ÃE4?�ل�إ���>�-,ن���Rا���و*��أدى�

��ا�ا���-��R�BC>��ل��|�S3إ�SD���?E .�Fz�bNا��"ا[��E�Sا�Dghز�£داري �cd45ا

C� �@�وره 	���� �?E� �ا��4: ? �، �-�\?:�� � ? _
�ا�� �ا��Gdءة �/��	�Iأدا� ���4.� B

  .19-ا�"�v�FG Hل�������#"! �
  

�ا^�E":4ت�وo��<Rت،�و� :�� -3 � �"�"
d<ل��bE�BC����4ّ!أداة��QG]"@�،u<�D�ا�+Âا��

�ÃE{"ظ��BC>�-,ن�.- ,+�ا�"*(�. �:�"ا[�Sا^
ن������E>�ة S3|��+,vا�����	Dأ�

�ا�P+@"ي  	*�Y�ا� �أ��yء �@,ن �ا^�E":4ت �>�Tدل � :?��+,-�<� �/�� S?�� K L .��b ¶8و


_ ? ���|E�S3:?"س،�E?��ا�cd45إ�bNً@���/��أداء����0،�ار>�÷�E-�"ى�ا��4G� ��ا��

� !"#�������j êG<ة�+P!ل��v���"8�9�ا��:L
  . 19-أ��>�ة�ا^

  




���Vا�Y2R���ا���#���و /�*K��ا�/
���V: ��ا�R:.�ا��� #�.���< 

 

- 312 - 
 

4- Bf�?��R�S]"ا��ا�S8�9"ي��/��و����ا�	4: ��ا��?��أ��>�ة�ا�� e��)*":��	D��eا�� .

�ا�� "د� 0��@� ��b�Eوز�� ،	���E�<� �و»,ن 	�� @� S��G��ا� ���4.� BC� ��ا� 	���� و*�

� !"#� ������ Xq-�� �Wو
G^19-ا�cd45وا� � ? _
�ا�� � ��4G�ا� �ر!� �إ�� �أدى �?E� ،

� ��
l��Rة�+PG�ه�ا����/���داء�ا�"�FG H����>�ة��vل�
ً
�@�bNإ.  

  
5-  ّ
ة�ا���"ل�ا�
*¢�j��ى�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�@�ر�����Eو>,+ �19-�(�������#"! ��

��]�vو� ،Bf�?��R� S]"ا��ا� 
��تE� �ا���rام �/�� ¤Áوا� O,m
<� �E� ،��"?:E

  .أ��S.- ,+�ا�"*(T-Z�! Facebook  ��E"ك�
  

6- � �"�"
d<داة�{m�� 8و+Pd�£��*ة�ا^"ا�<����uHروس،���?: ��و��إ��اد�ا�� :?��BC

�ا��4: ? � �ا^"ارد � ?b<و� �ا�"*( +, -.� �/��
ً
�@�bNإ� cd45ا� �?E .ا���� 	Dأ�� و*�

�ا��4: 	� ����>�ة FG H"�ا� ��داء �و>�-,ن � ? _
�ا�� � ��4G�ا� ���4.� BC� u H"��ا

  .19-ا�8�9"ي�أ�
�ء�������#"! �
  

7- � ����>�ة S?4و8 �ا��+Pd�R� �>�dا^"ا*� �و� :� �������ت�@����Tر �4��8� � �"�"


�	��dE��?E�)*":��	�+, -.��/���@�bN�0إ�ذ�cd45رس�وا��ا�+,y�<�� :?��BCة��<���

��داء� �/�� �@�bNإ� �ذ�0 cd45وا� 	�i ��4!� 
DH�!� ��:�رس �Eز��ا� �ا^"ارد �?�� �E

 .19-ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�أ�
�ء�������#"! �
  


وض�و�T�vRرات�mـ}داة�ا���S?4أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�ا^ -8G�ا�	�¹[��@��? hا*��ا"

��E�	��dE���?E�،	�i*"��	�����4��8�?(��|ÃE�S3{"ظ��BC>�-,ن�.- ,+�� �"�"
d<

�	�Iى�أدا"�-E��/��� @�bN�0@�"رة�إ�ذ�cd45�!���"D-�����4!����
Y@�	�"���ء�ا�
@

  .19-ا�"�v�FG Hل�������#"! �
  


ف�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��vل� -9���E�� �"�"
d��ام�ا�rا���BC�Fz�bNك�>�"ل�إ�
�

� !"#������ -19�E�r�-^ا^"ارد�ا�BCع�"
 . ،���Eو�"د�>
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أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�اy8?"ا�إ���ا^b?"��ت�P!R+اW ��ا�¹h[��@����>�ة�#"�: �� -10

<� BC� 	���� �?E� ،� 	�i*و�+, -.� BC� 	������� � �"�"
d<�� ? :4��ا� S���":�� 	��N��

�	�Iر!��أدا�BC�	��	�و��i ��4!��/���@�bNا�ا���cd45�!رس���ا�	N������Eء�E�+�m�

 . 19-ا�"�v�FG Hل�������#"! �
  

11- �S���"�ه�ا���Q@���?�<��^�
ً
ر��mأ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي��/��ا���rام�ا^TY"��ت�8_
ا

����4ا��4G� ���v��Eل��R¶9?�ر����E�S9Eأ�? ��@���BC��e.- ,+�ا�"*(�L�8��E �،�و.


ى vأ� � L�8� �E� �ا^�Tول �Dghا� �و>�: � �ا�v �ر�ا�"����S. �:?"ارد BC� Q�"��ا� 	Dأ�

  .E -19-�"ى�أداء����>�ة��vل�!P+ة�������#"! � ا��ÃE�S3|��� ? :4{"ظ��BCر!�
  

12- �+, -.��/��	�������?E�،Ø ¡E�)*أي�و��E�+�mأ�S3|وراق�����È5ة�إ����<����{gh

	�i ��4!��!ر�BC�	�
و�BC��8.- ,+�ا��روس�و��Eب��-¶m"*(�وا�ا .�cd45ا�@�وره�ا��

����ghة�ا+P!ل��v�FG H"�ا�	�Iأدا��/��
ً
�@�bNإ .  

 
13- � �ا�T ��8ت 
ض�� ���Dز �ا��E�r"ا �ا�8�9"ي �ا��4: 	 
 �� Datashowأ��>�ة�<� m}داة

�	�i ��4!�
DHأ��?E���"D-رس����ح�ا
[��/��	��?(��BCا�¶9?�ر�	��:"*(�و�������

�	�ا�"�v�FG Hل�������#"! ��إ�bN@�وا�cd45ذ��0I19-�/��أدا.  
  

14- ��	�i*و�+, -.�BC�)?���� � 
�أ��>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�اh{��"ب�#"� :��>� ا���rم�

��E��!"*(�ور�ا�BC�	d���ا��E�	��dE��?EFG H"�ا�	�Iأدا . 
 


�ا��ي� -15E������ghا���iW
!�jk�ت�ا�N����ا�	yv�BC�	D:?ن�����"Wن����>�ة�را�#

�	��BCر!��ا��4G� ��ا��
_ ? ��و»�������Bداء�ا�"����FG H>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي �� .  

�� ��4G�"*(،�و��ز�ا�ا�+, -.�BCظ�"}ÃEإ���>�-,ن��� �"�"
d�:��BÚ <ا+P�R�u H"��أدى�ا

�ا��4: ? � ��:?\�-�ت � ? _
�ا��4: 	�. ا�� ����>�ة FG H"�ا� ��داء �E-�"ى �G<ار� ،0���� �b ¶8

� �ا��4: 	 ��T:Y�Eت �E� ��
-�� u d��ا� �E� 
"اd?<� K L� ،����ghا� �!P+ة ��vل �yv	�ا�8�9"ي BC

� 
�� �ا�����Nتl��R� �ا�_
وف ��iW
!� jk�و��8. ا
�.����4ا^ BC� � �"�"
d�:�� �دور ���R¸��ج �m\N
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�*�Yع� BC� j¢*
�ا� �ا���"ل � ?��أ �و�Â+ز ��ز�Eت، �أو*�ت BC� �]�v� �ا��4: ? �، �ا�4?: � BC� وا��Gdءة

  .ا�� :4	��y?�ن�ا��?
ار���و!�4� ��ا�4?: ��ا��E�BC�� ? :4"ا���Dا�����Nت��,+�ا^�"*�4

������� �ا�8�9 �، � W
G�ا� �}~� x���
�ا� �m\<ذ��
BC� �Öداء ����>/
�ا� �����Rا�� E00�<� ��1

��F'6� �W�Fة ��cل ��!'�'/t
��� µ����
Bا� ��cل � � �ا���#'ي 
���
����ا¢'!����19- ��� ���B'6

E*'ا��ö 2́����!�# .  

�و ·T�� �?E� �*�Y8ا� �W"ء BC��%UV2ا�� ��Y2Rا��� �a`ا^�4:��� E*'ا��WX�%w�WXu±
Cداء���

��F'6���V�!ل��cا���#'ي��
���

���19-ا�'��v<�BÖ��Rة�ا�_
،�و»
�ءً��/��ا��را���ا^
gt ��وا�

� �وا�8�9 � ��و�� � W
G�ا� x���8� ��vل �Eو� �وا^ �ا8 �، �إ�� x���
�ا� )�:v� �>±�WXuإ\����³!�� و!'د

��F'6���V�!ل��cة�v<�BÖ��R��'داء�ا�C�`a��E*'ا��WX�%��-19 .��/bو���Fz�bN£�+,�{��ا�ا��

 :�v��Eل���T8,ن�ر��- ,ن


�رج�>�(��N��E�"�
�£�4��o�Fz�bNادات����>�ة��/��>
_ ?D	����Ä�T:ا��G �،�و���،
ً
oأو

��/��
ً
� @�bNإ� )-d45ا� �����>�ة �اgh �ة ��4��Rادات �أن x���
�ا� 
تDHأ� K L� ��و��، � W
G�ا


_ 	�ا���Ä�Tا���Gd@�� Gءة���<�BC�	�  .� �،�E?��أدى�إ���>�-,ن��داء�ا�"ÃE�S3|��FG H{"ظ*�ر�

G|m(�ا��را������>�"ل��BCو�v��Eل��4��Rادات��bNR@ �����>�ة�ا��4: 	�ا�8�9"ي�

��*� ،����N��<� �ر�	 ،�Eز�� � �@}ن �أ�mت x���
��!� ،j¢ :4��ا� �ا�"�½ BC� )*":�� � ��?��R� ا�� ?�

�"*(�وأ�? ��.- ,+ه��BCا�- �ق�ا���K L�j¢ :4أ��BC�)?Dإ��دة�.|�S dا���"رات�L"ل�* ?��ا

� X:Y�N� � ًb <ا+Pا�� �E"ردًا �ا�"*( �T]أo�4!� 
�آ� �ت�. .- ,+ا�"Y<� BC� �ا���"ل ��ا� cd45ا� و*�

u d��و��8وا

_ ? �����Nة�>�"م��/��ا^<��!����3 �

ة��¶- ,+�ا�"*(،�و>d�TE. 

��BCا^-�ر�ا�P+@"ي�و �19-]3:(�������#"! �
ً
�?��L�

ً
�GY4
Eت�o"�<زت�
ا���K L�،j¢ :4أ!

����>�ة ���ى jÆ^ا�+,dG��ا� �وأ8?�ط �ا��4: ? � �ا^?�ر��ت BC� �H"}ÃE .ة�+PG�ا� ��ه� )
�
@� و*�

�BC� )G|m� �*� )8�#� �وإن �ا��Yر��، �ا^-��bات �E� u d��ا� �/�� ����>�ة �*�رة �/�� � ��
l��R


�"Y��وا��gh�4^ا�Bf��-.ات�
eA����Q<"*(�ذا�ا. 
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 � ��
_8� �}~� �����>�ة jÆ^ا� �ا��D@��"س BC� �ا^Ã{"ظ �ا���"ل �m\N'\رد'��WX�� Pierre 

Bordieuu d��وا�S3|¶:��� ��?��R� Ø�T�ل�*�@: ��ا"L .�BCة��Nرات����DE� !���ا����X-¶m>�ة

�أدى� �?E� ،� � �"�"
d��ا� �ا���
 �ت �وا�¶9?
وا ،F5و
d 8"Eو� F5و
d �"@� �@}�:"ب �ا�"*( �E� SE�4��ا

�	�ا^ÃE�S3|��jÆ{"ظإ���>Iن�أدا,-�. ��T-¶d^رات�ا�D^وا� ��4��Rادات �£]�رة�إ���أن 	D^ا��Eو

�إ�Lاث� � 8�3Eإ� �m\N� �?E� �����>�ة، � 
D^ا� �ا^?�ر��ت BC� ��iEا���ا� )¶Tأ�� �*� ����ghا� �vل

  . .e ,+ات�إ�bN@ ��دا�?���BCا^
_"��Eا��4: ? �

،
ً

"�"� � £Fz�bN ا��}�,+ ��8 �d�:� �/� � ��4G�ا ،� ? _

�N �E � W"ا!· �E و�" ا��G�ا 


"�"� � �Q�T4 ا��ي اh{ "ي  ا��ور  ا�
���x أ@
زت !�� ، ا�8�9 �d��ا BC ���4. � ��4G�ا � ? _
 ا��

. اP! ����gh+ة �vل ����>�ة ا�"FG H �داء E-�"ى  ر!� BC @�وره ���	 E?� ا��4: ? �، �:?\�-�ت

،Q :و� �d?N  "ل��ه إن ا�� x���
 أ�? � و>Â+ز ا�"FG H، ��داء@ ا�"*( .- ,+ ار>�Tط �/� >\�m ا�

u d��ا �E ات�b�-^ا � �"�"
d��ا � ? _
 �:?\�-�ت ا��
_ ? � ا��4G� � >�-,ن BC وا��


�� � ا�_
وف �v BC SH[� ا��4: ? �،l��R 0:�m jk�ا ��iW
! ����� � !"#-19.  

  

�ò�c :  


تDHأ x���8 ا�� S�G�ا � 
"�"� �أنd��ا )?��� BC S D-. S]"ا��ن ا,@ u:�rE اف
 أ�

 .E � ? :4"ارد إ�� ا�"["ل  إ8�3E � ����>�ة و!
ت m?�. وا��¸- · ا���4ون  و>�-,ن ا��4: ? � ا�4?: �

،��"
�E �?E "*( >"!,+ إ�� أدى�ا �Dghوا .�!�W0، إ�� إ�زت ذ�� � �"�"
d��ا S��G��@,ن ا �	4: ��ا 

 أ�T¶( ا�|�E:�، ا�
���x و»��: ÃE. S{"ظ �|S3 ا�4?: ��ا��4: ? �� >�-,ن BC 	أ�E D?� و���>�ة،

�

��W,ن ~{� اh{�� � درا�¶G�8�9 � �و�� ا�و . وا� �إ�� x���
�ا� )�:v�WX�%��� �>±�WXuإ\���³ و!'د

��F'6���V�!ل��cة�v<�BÖ��R��'داء�ا�C�`a��E*'19-ا�.  

   



<�cـــــــــــــــــــــــــــــــ�ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�  

 

316 
 

���<�c  

BC م��v �
 � �ق BC ا�8�9"ي  ا��4: 	 ���>�ة ا�"FG H �داء �/� ا�"*( .- ,+ >}�,+ L"ل  درا�¶

�� >?yr( ا�jk وا��"[ �ت ا�
���x أ@
ز  4�-5
ض ،19-#"! � ������� �
 إ]�3� � >?�"رت. @�9

�� ا�jk ا���"oت L"ل  ا�
��- � ا��را��i��Lأ ����ghا BC م"DGE )*"�ر��ت ا�?Eه و+, -. �?W 

 و�: Q،. ����>�ة ا�"FG H �داء �/� ذ�0 وا���345ت ا�8�9"ي، ا��4: 	 ^\�-�ت ا��
_ ¢j £��ر

�
L
���ى��إ�`: ا����B ا�¶-�ؤل  � E*'ا�� ���*� �ا�K�6ف ���w� �أن ��V�M��ا E��?
Bا� � �ى أي

�a`�أدا�n���2ذ�uأ���ا���#'ي�و6�
���

�ا�'���Rأv<�Bة�ا�}Á؟�� 

�T¸< � ?�� � 9�T�ه ا�D� را����ا �E ��
[� �/� ا�y"ء .-:½ #"�G�ا jk�ا ���
 ا����gh و!


 ��Þدة_
 ا^"ارد، و>"ز¼� ا�"*(، .- ,+ o�bEت ��E �9N�L BCر»�ت وا@��3ر ا��
_ ? �، ا^-:?�ت BC ا�

�� و>d?�. ا�"FG H �داء و>�  	i? * � ?:4�ا BC �DE�Dإ� BC ���و��E· ?4. 	DG�ت ا� d E�
N�� �*�4�ا 

أزBC SH ��E ا�8�9"ي، ا��4: 	 @?\�-�ت ا�¹hص ا�- �ق W?� ا�"FG H و�داء ا�"*( .- ,+ @,ن

� !"# -19 .�?m م��N ا�� K�T�ع رؤى ا�

ورة L"ل  ا�P+@"ي  ا���Yع BC ا��
ار ��W 	د� �Ä D�ا 

 .�e ��ر!���داء�ا�"�Gd@�FG Hءة ا�"*( �¶- ,+ ا��ز�E و�دوات @���Gdءات و>�و���� ا���ر¼- �

)Dه وا��� ا�jk ا��T�4ت BC >?9:( وا^ �ا8 �، ا^
gt � ا�����Nت bE �E?"�� ا��را�� 

)W+Pا� S q� را����ا^ �ا8 �، ا �Eو ���L�] �E دد
 gh?� ا���4ون  إ@�اء BC ا^�T"�,ن ��4 ��ى >

  ،����b@ � !"# -19 ا^
> ½T�W"?:"ع، ا�¹h[� ا�TY �4 ]3:( ذ�0، إ�� إ�W!�. ا�T ��8ت
ً
�N��< 

،
ً
� !�Wأ@�ى إذ إ �N�4�ا �E ن,mا^|�ر �Tر� BC  وز�b< ه�� �:L
 أن �,+. T��-E: � آ!�ق إ�� وا��Y:� ا^

 و>u  d @�9 � أ��� X ا@��3ر إ�� د!4
� �vل �E �:? �، * ?� وأQ�q-m ا�K�T أ�
ت ا�����Nت ��ه

�
¶ gt
E �?@ ءم��N �E وف
  .ا�-���ة ا�_
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تDHرا�� أ��ا 
�� Fz�bN£ +, -¶� )*"�داء �/� ا� FG H"�ا BC SH وف
�� ا�jk ا�_iW
! 

����� � !"#-19 .)
�

ورة ا�"*( * ?� اm¶|�ف إ��دة أ�? � �/� �ز�E و»Wو 
�"Y< ت� b <ا+Pا� 

  اm ):3[ ����gh?�. �¶- ,+ه
ً

 إ��دة إ�� ا�8�9"ي  ا��4: 	 أ��>�ة د!� �L!�ا_
 �:"*( DE"DGE	 BC ا�

Q�? *و .)-d45�4ادات وا��R � @�bN£ jk�ا �� اP! ����gh+ة �vل ا�"*( .- ,+ >�bه ���>�ة �"ر

�/� 	D? _
< �Ä�T:� � G��ا 	�Iوأدا FG H"�ا .�?m  ز

"�"� � �Q�T4 ا��ي ا��ور  @d��ا BC �!ر � ��4G�ا 

� ? _
 .ا��

j S"< را����9?�ر ا¶�o�@ BC 
�"Y< � ¸T�ا � ����ا � �"�"
d��ا BC 4: ? �، ا^\�-�ت��ا 


"�"� � ا�"*( .- ,+ �bEل BC ����>�ة ا^jÆ ا��3"�� @
اxE و.���4d��4: ? � وا��ا .�?m "��< إ�� j�T< 

�� أ�T¶( ا�P�R jk+ا> b �ت و.4? 	i ��4! ل�v ة+P! ������� !"#-19، S9E · TY< 8_�م x�"G��ا 

�}Ã� �E ظ�_�mR BC  ل"�G�را� �، ا��3:� وإ��دة ا � s'�
 ا�� :4	�4! ،� � �y?�ن ا��را� � ا^

 .ا��4: ? � ا��bm �E � :?4ء ا��[�Y|5� � G و.���4


� �bNر@ Q�"
9
� �Y8ق أن إ�� ا���@ 
 ا�"*( .- ,+ أ��4د ��E �Eد�N�4� �N �/� ا*��

 #"رو�8 ����� ���ا� �ت #�ن و*�. وW��E�½�!��N�4z?�����4د�ا^��4دة���داء�ا�"�FG Hا^��4دة


�� ×��T�ا BC Q �"< ر�-E K�T��8" ا �� ه����4د�
ً

�d E � ا�T� �*�4 �4 أن �N��< .�?mاN��ن ا,@ 


� �L?( *� ا��را�� S�E ا^\�-�ت BC ا�"FG H و�داء *(ا�"  .- ,+ :� O,m+P�ا �/� X8ا"ghا +�m� 

 
ً
�L�}hإ  

ً
���T<وار � ��3[�@ K�T�ا � -��
 .ا�

��ا إن �N����ا BÚ� أو ا^"W"ع ا�¶
�Gد �L"ال �L �Eل @}ي o j�4Z ا��را�� �
�Yق ا^�

���L£ � ?b@ QT8ا"� .S@ �/� ،cd4�ا Q8�! ��GN  
ً
ا¹h"ض�BC �BC ا�
ا�T,ن ا�9L�T,ن أ�Eم ر�TL آ!�*�

��ا S�}hا BC
 >�"oت إ�� j ¡GN *� وا^8�3 � ا��8�E � ا�_
وف .e,+ أن ! o 0[ Q وE?�. اX�¹h ا^4

BC SE4"ا�ة ا

��X @?� ا^�bل ��ا BC وا���� j ا�E K�T"ا[:� E Bf��-Z?� و�Db���8، ا^\�¶N �E 
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���lL): 01(ا��و�C�����0Lذج�ا'�#  

- �b'#ا���  

- �ðM�  ا

- ��Bر�Lدة�ا�Lا  

  B/'ات�ا�WÕkة -


��اداتB)���g�����Kt����-!' ���ïBأ  

���ا�����ghدا�Svا�8�9"��؟�� -1iW
!�jk�4"ا�·�ا�ا�	�Dوا��u m 

2- ��/�����
L�)
m�S� �R¶9?�ر��BCا�"*(�أ�
�ء�ا����gh؟�إذا�#�ن�45	��u mذ�0؟


(���Eإ���ء�ا�xE�8+Â؟ -3d?<�u m 

4- �u m�	4

ح�ا��رس�ا�¶9?�را��:"*(؟�إذا�8�#(�£��@��@[�� :?��S D-.��E�)
d?<�S�


(���Eذ�0؟�d?< 

5- ��T¶<��/���]
L�+�mأ�)�T]ت�أ�08أ
4[�S��،����ghا�)�T��jk�ة�ا+PG�ا��E��8ر��E

 ا�-
"���؟�ا���ر��ت

6- �jk�ت�ا��"ey�ا�SH�BC�� �¹º�ة�ا� }hوا�� 
D^ة�ا� }h4(�أن�>"!·�@,ن�اYا���u m

���ا����gh؟��iW
! 


�ك�.�4ون�@�
�0و»,ن����>�ة�^"ا���Dا�_
ف�ا���BÀ؟��u m#�ن�ذ��0؟�� -7���S#�ن� 

��ء�ا���xE�8+Â/���,+�ا��4دة�Bþ��Eا -8�Þ���
}hا��E��|E��
m(�£دارة�وا�"زارة�<�S�Â¹h+ات�

0�«
b<ل��v��E����Eت��Gا���jk�ل�#"! �� ا�v-19"*(؟�����¹[��@¶- ,+�اhذا�(وا�E

 ).�v�)?:4ل�ا����gh؟


�>/
������gا���Kt����-!' ���ïBأ  

��Sأ�
����8اgüh	�ا�-���Bf/��أدا�d	�أ�
�ء�ا����gh؟�إذا�#�ن�45	�b<�u m�،وزت�ذ�0؟ -1 


ة��/��ا���uأ�
�ء -2Y -�ا�)?dLأ�08أ�
4|.�S���؟�i�T��jk�ة�ا+PG�ا��E��8ر��E�����ghا 



Lـــــــــــــــــــــ�1ــــــــــــا�� 

 

347 
 

��SاG:�v(�و>,+�����/���Xq-����@���Q :��)8�#��Eا��e ,+ات� -3��+,y���4?: ���ا���T-¸��@

 ا^��Ä��G؟�


(�>�"م������¶-��S D?: ��.- ,+�اh{��؟ -4m�jk�ت�ا� b <ا+P�R�Bþ��E 

5- mأ�����ghء�ا�

وري�أ�W�� ? :4��ا�S���"�ا��BC��¼"
��؟���Sأ[��Tا��i�T��jk�ة�ا+PG�ا��E�+� 

��!'�'/t
������gا���Kt����-!' ���ïBأ  

1- �0:�<�)8�#�u m�	45؟�إذا�#�ن��¶G^ا��DE��Nن��#�jk�ت�ا��
(��/��ا��ع�@���"��m�S�

��ه�ا��"����ت؟ 

2- �u m�	45؟�إذا�#�ن�����ghة�ا+P!�BCور���
W�)�T]أ�Bf�?��R�S]"ا��ا�Sأن�و�����b<�S�

 ����ك�ذ�0؟

3- �)
m�u mدارة؟Þ�@�S��< 

��Sا��?�ت��/����+,Tm�S3|��)�8+P8���y,+�ا��رس���Eر��E��8ا�PG+ة�ا��T��jk(�ا����gh؟�� -4

 ������u mك�ذ�0؟

���؟ -5�Eت��Gا���u m؟��� Wا+P!Rت���"?b^إ���ا�)??y8ا�S� 

6- �jk�ا�S���"�ا�Bþ�E�	450؟�إذا�#�ن�:?��S D-¶���: و���E����G�@�� �"�"
d��8(�ا�#�S�

��؟��ا��?�ت��:� 

 �Eرأ�BC�0Nا��4: 	�������4ا��ي���Q��Tا�"زارة�آ�8اك؟ -7

�����Rا����g�����Kt����-!' ���ïBأ  


��>��N?�0�:�رس�P!�BC+ة�#"! � -1��� E���ا�S��G<ن��#�u m19؟ 

���؟�E��9Eذا���� -2i��Lو����
Y��jk�اف�ا����Bþ�E)	�"���ء�ا�

و��8.- ,+�ا��رس.. @E ..غ�":@

.. ا���d	��BCا�"*(�.. @:"غ����اف�ا��4: ? ��... �����]
ح�ا��رس�.. .ا��Gdءات�ا^Y:"ب


"¼������ �Xا��4: ? �<(. 

��Sأ8(�راض��/���v�Q�E�*��Eل�ا����gh؟ -3 


(�أ�
�ء�>:�0ا�PG+ة؟ -4m��?:9E�)*"�ا��/�����
L�)�ز�E�S� 
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���lL02(ا :(
B)ن��[  

  


#�$
����������د��� %�����ا��� �!  

������
  )����ا���'م�(!

�����

��ع                                                                                        *%
�ا���'م�(!!)�
������,  

9:;

�ا: ا���
�وا���.�>/

'ى ����������������                             !
��ع�ا�%L: ا��راه���3'
  د6

  

  

  

�:W�G�ا�F.أ���ذ�SW�G�أ���ذي�ا:  

  : ا�-�م��: d	�و�رL?��الله�.����4و�@
#�>�Qو���������������������������4

�BCإ��ر�ا�b8زي���
و��Lا���m"راه�،�>����r:	�ا��?�ع�ا��
_ 	�و�ا�S?4،�أود�أن�أ��W@,ن�

�NNه���� �Þ>?�م j¢:4�ا� K�T:�� �Eز��ا� �ا^Y4 �ت �?�� 
ضe�� �D? ?�<� 	<� jk�ا� ���R?�رة 0

  . ا��را��

	d
E� �و��را� � �Lا
]� �و �د*� S3@� ���!� �Lو
Y^ا� �ا�¶-�ؤoت ��� �@��£� �و ��
اء��@� 
مd��ا

��E����W"@�0�وذ�،� �"W"E...X ...����r^ا��m�E��BC�� !
L��@��£و���T��
�/��£��@��ا^

�D�.  

�oإ��D��?43"ن�ا��N���و�،�E�<���
m?��أ��0Y L:?��أن��? ��ا�T ��8ت���3"ن���W"Eأ�? ��و�


ض�اe�½�!�j¢:4�ا�K�T�.  


: �ا�?���H�F1/�ن�  
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��:k#�ت�ا����ا��  

  

�ðM�
 :اmذ ����������������������������������������Ø)8أ  

 

�b2ا�����ïR20:    (ا�-��E�S*30أ)             (30-��E�S*40أ)                    (ق �-40"!��?!(  

  

���#�Lا������    )ة(أر�SE)         ة(YE:·�)           ة(OPEوج)         ��»�ء(أ�pب�: ا

  

�b2c���4E���x�
v���������������������������� :ر�����E  

   : ا� �k� B/'ات


"ات��c?v��E�S*5(          أ- ��E�S*ات�10أ"
  )                     !?��!"ق��-10(                      �

  

��Bر�Lدة�ا�Lا..................................... :  

  

�£��4
اءات�ا^4?"ل�����*�STاÞ�����ghدارة�ا��u؟��� .1��+, e���� :@���ك��ا�
��)8�#�S� 

�o���������������������������������������������������������������	45 

���ا�_
ف� .2��b^وأ!�3را��o":L�S?4�ا�BC�0��Eز��E�)?���<�S� ا��ي�#�ن�����ا؟

o��������������������������������������������������������������	45  


���m}��>�ة� .3¸ @�+�mأ��� -¸<�����ghل�ا�v�)-?��ا�S�       .������������	45�������o 


ق�ا�
��Þ��4���ء�ا��رس�؟����� .4Y�ة����ا�<����F$�Eز��E�)|*�
<�S� 

F$�Eز��E�)|*�
<                    �F$�Eز��E��*�
  إ���������������������E��L�	�أ>


����ا��وام�ر»����:"*(؟ .5v{��م�ا����/���]
L�+�mأ�)
m�S� 


ص��/��ذ�0Lأ�	����������������������������E���"8������������������������������]
L�+�mأ�)
m 


��ادات�: ا�L'ر�Cول Bا���F'6ة�W�F��7�E*'ا��WX�%ذ����
BC19  
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6. �S�
[���/����م�ا������X eا��وامL�+�mأ�)
m�)*":�؟ا�¶9?�را� 


ص��/��ذ��0Lأ�	����������������������������E���"8������������������������������]
L�+�mأ�)
m 


��Qا�_
ف��,+�ا��BÀ؟� .7mي���ب�ا� e�4"�������ت�ا�@�)?*�S� 

�o������������������������������������������������������������	45 

������������0��S#�ن�ذ���0: ذا�8�#(�£��@��@
4	إ�����������������
E��T�
  @��E�X:Y£دارة�@


ض�إ���ء�ا��xE�8+Âا��راj û؟������ .8e���c¼:��ر�ت�������!�W�@�)?*�S� 

����������������������������������������������������	45  �o 

9. �8+Â�ا�BC���"8�9�ر�ا"Eب���-L��/"��ت���و��X�<+P@�)?*�S��)�T��jk�ة�ا+PG��@��8ر��E�xE

����ghا  . 

 �	�أ*	�@��X�<+Pو�"��ت����������إ�����X�<+P@�)?*����������������E��Lو�"��ت������������������

 �¶-��S Dا�S?4؟����>Yr ½�ا�"*(��Sا��?�ت��/�� .10

  #���4دة����������������أ��E�+�mا^��4د���������������������������أ*��E�Sا^��4د���������������


�N���� gtة����u  dا���E�xE�8+Âاgüh	�ا�-�Bf؟����������������������������������������������������������������� .11E�):?4ا���S�

��o������������������������������������	45  


�L��E�S,ن�إ�� .12<�)8�#�jk�ا���"

�����/��>¶��Tا���ر��ت�ا�-L�)
m�S�
؟�vأ 

  أ��E�+�mا^��4د�������������������������أ*��E�Sا^��4د�����������������������������#�^��4د�

13. �jk�ا� �ا�ey"��ت �E� 	�
��@� �ا�¹hص �وا�"*( jÆ^ا� �ا�"*( �@,ن �ا^"از�8 �E� )
d?<� S�

 أ!
ز����ا������gh/��ا^-�"ى�ا��j �¹ºوا^jÆ؟��

  �,+�E"ا!·��|�ة�E"ا!·�������������,+�E"ا!·��������������E"ا!·��|�ة�����              


(���Eذ�0؟�d?<�u m.................................................................................................................  

.............................................................................................................................  ............................. 


؟�� .14vن�إ���آ,L��E�S��<�)8�#�jk�ات�ا+,e��ة�ا
N�-^ارات��
��Sا>�rت�* 

���������������������������	45��������������������������o  

Bþ�S�  :إذا�8�#(�£��@��@
4	�ا>�rت�*
ارات�

�����������Nد

ارات�!
د��Nو�?�� ����� ��������������*
ارات��?�������*
ارات�!*  
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(�أ�
�ء�!P+ة�#"! �� .15m��?:9E�)*"�ا��/�����
L�)�ز�E�S� ؟�19

  ��o�������������E��Lإ��45	����������

�Bþ�E� !"#�
���ا�iT-¶mا�jk�ات�ا+Â¹h0؟�19-اE�DE"*(��داء��ا�+, -¶@��N�����@���:4�^وا  

..........................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................  

  

  وV�B.�ا�
!'�'/t����+6�����%��WXا�'*E: ا�L'ر�ا���~�

  

16. �F5و+Pd�R��N+Â�ا�S?4�-.�)
m�S�EMAILن؟��,|¶G^ت�ا�� ����ع��/��>"��

����?_�
E��G�@�	45������� 8و+Pd�ا�ا��
@�0:Eأ�o�������������������?_�
E�+,���G�@��	45  

8�#(�>�:�0>"����ت�ا^G¶|,ن؟��u m��oب���@��£����L�BC....................................................        

17. ����+Â�����}hا��

(�>�"ا[��E�S£دارة��m�S� 

�F5و+Pd�R��N+Â�اEmail               ا����������u<�D����F5و+Pd�R��N+Â�اemail�������������4E�u<�D�وا  

18. ���Eي�"@+P�ا�	*�Y�ا��Eن�
��S#�ن�ا��u<�Dا�
��ل�و� :����>��ل�ا^:  

  �	��m��dN��������0             .��>�ة�و£دارة� ����      إدارة������������  أ��>�ة����������������������

 45	�����������E�o ��؟�����Sا��4?:(�و����Sا��"ا[�Bf�?��R�S���E�SE�4�:ا���  .19

��E����W���	4
���xإذا�8�#(�£��@��@i:?4ا���jk�ا�S���"�م�ا�Eأ  


ام�                  T-Z�!Facebook"ك���e :<Telegram       

                         �S�"�Google Forum                         �) E�S�"�Google Meet!"روم�          

20. �0<�����S� y�<�� :?��BC,+�ا��رس؟�������������� R Websites�Pd+و8 ��"ا*��ا^

 �,+�E"ا!·��������,+�E"ا!·��|�ة����E"ا!·������    E"ا!·��|�ة��        

 W ��ا�¹h[��@����>�ة؟��Sاy8??(�إ���ا^b?"��ت�P!R+ا .21

o�������������������������������������������	45  
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����L�BC�@��£ت؟���"?b^ه�ا����Eت��Gا���S��	4
@  

  

 �	�أ��45����������������E�����������G	�ا���Gت�������������������������������8"��


�vR�0 �ر�(ا��4?:(������������������������ .22d?Nة�Lإ��@��وا��E�+�mأ( 


وض�و�T�vRرات •G�ا�	? ���:�را����ا^"*���ول�                      .  

• dz Examرات��T�vRوض�و
G�ا�	 ?���      . 

• K�T�ت�ا�#
�E      

• �*"Eأي��S?4أ���	�                . 

 


(�>��gÃأ��E�+�mأي�و*(��Ø ¡Eإ������È5وراق� .23m�S�)Photocopie(؟�� 

  45	��gh}ت�إ���ذ��������������������������0�	�أgh}�إ���ذ��0

24. ��4��Y�ا��4?:(�ا�S� )imprimante (؟Ø ¡E�)*أي�و��E�+�mأ 

  �	�أ����D:?4أ��E�+�mا�-�@·���������45������������E��L	��������������������������������إ�

��D��Sز��
ض�ا�T ��8ت� .25)datashow (؟	d�-�\E�BC�
!"�E 

o�������������������������������	45  


(�.-��D��S?4زm�S��	4

ض�ا�T ��8ت� إذا�8�#(�£��@��@�Datashow)   (�� :?4�ا�S D-¶�

  ا��4: ? �؟

��������������������������������������������o������������������������������E��Lإ�����������������������������	45 

��Sو!
�ا���?4��0�Ã{��"ب� .26computer���E�+,9d�ا: 

  ا�"*(���������ا��Dghوا�"*(����������������Dghا

  


�ذ: ا�L'ر�ا�����B����R��'داء�ا�Cو�
�>/
  ا�

  

27. �S��E�)
d?<  +,y�<؟��D� ��<اد�

ة�ا�y�<�jk?��ا��Gdءات�ا^m�^ا 

                   ��T���                  �8� L0           أ�ذ��E��d?<أ�	� 
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4
ض؟� .28:���:@�*�
]�
��S3[��/رس����ىء�ا�b<�)
m�S� 

  أ��ىء�ا��رس�������������������������oأ��ىء�ا��رس


(�>�½Yr��D؟� .29m�jk�ا����
Y��@روس���ء�ا����Sو!�(��BCإ� 

  45	�و!�(�����������إ���������������E��L�	�أو!·��

��S>"[:(�إ����� .30xE�8+Â�ا�X�<

�����?: �؟������45	���������إ��دة��>Y@������o 


(���Eذ�0؟�£��@�#�8(��إذاd?<�u m�	4
@ ........................................................................................  

.......................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................  


ة��BCا�xE�8+Â؟������������� .31Y-^اف�ا��
(���E@:"غ��d?<�S� 

������������������	45  o  


(���Eإ���ء�ا��xE�8+Âا^�
ر�@��
�	����8��Eاgüh	�ا�-�Bf؟� .32d?<�S� 


(���Eذ�45����������������0	�>?d����0�ذ��E��d?<أ�	���������E��Lإ����)
d?<  


4	���E��ي�����ك��BCذ��0إذا�8�#(�£��@��@...................................................................  

��Sا�EOP(�@�^"ا� ��ا^��دة���:��"�	 .33                   . 

  45	�ا�EOP(�@�^"ا� �������������إ���������������E��L�	�ا�OPم�@�^"ا� ����

��4: ? ��ا^��?������Y|5ا��G ������ ·�ا��Gdءات���Sو!�(��BCو�½Yv��W����� �Xا .34

��!�؟��������������i-^ا 

  �,+�E"ا!·��|�ة  �,+�E"ا!·������������E"ا!·������������� E"ا!·��|�ة���

35.  o����������������	454: ? �؟������ا�X �����BC��¼"

(���Eا��d?<�S�  


(���Eا��
"¼����Y|5��BCا�����4 .36d?<�S�
�	�W��E ·�ا�"*(؟��������@�� ? : 

  L���4��BC �ن�!�½�����������������������������Y|5��BC��)�"8ا��4: ? ��

 �	�أ*	�@���
"¼����Y|5��BCا��4: ? �����������������

37. ��d?E�)*ع��و
�{@���}Ã��� E���ا��Ä ����E�)
d?<�S�	yv�BC��� }¥�ا@,+�ا���ا��E

���ا����gh؟������������������������������������������������������������������������iW
!�jk�ا 

��Ä ����E�)
d?<����"D-��� E���ا    
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� ��Äا���E ��@�4"»��������������	�أ>?��E��dذ�0���E�)
d?<  


(�TW��E½�ا��u؟�� .38d?<�S� �SH�BC>:�0ا�_
وف�

	45���������o�������������E��Lإ��� 


�	���Eا�"��Wا��BÀ؟���������� .39��@��� 
D^�0اE�D?@م�� ��4(�اYا���S� 

���«"4�@�)4Yا��������������������������������"D-��)4Yا��   ����������Yأ���	� 

���ا������gh/��ا^-�"ى�ا��j¢ :4؟ .40iW
!�jk�ت�ا�N����ا�FYr<��E�)
d?<�S� 

  �,+�E"ا!·��|�ة��  �,+�E"ا!·����������E"ا!·�����������E"ا!·��|�ة���


(���Eذ�0؟�d?<�u m................................................................................................................  

.........................................................................................................................................................  

   

�gر�ا�2ا'�Lذ�: ا�
B����R��'داء�ا�Cى�'
% ��F2������<اW�B�(�����>/
  ا����R���ا�

  

���ا����gh؟��������� .41iW
!�jk�"د�ا ��ا��E�	�
��@�� E����0و»,ن�ا
�@����G<�)-?��ا�S� 

���������������G<�c?��ا�	���������������E���"8��������������G<�)-?��ا 

 L���4��BC��o �ن����������������45	����BC��«ا��"ا[��E�S£دارة؟�[4" ���Sو��ت .42

��ه�ا���N��<�)�<��«"4ت�ا����gh؟� £��@�#�8(��إذا�FYr<��E�)
d?<�u m�	4
@  

................................................................................................................................................................

................................................................................................................................................................                         


�����!�4��؟� .43Y@����	�"���ء��ا�
@��E�)
d?<�S� 

��������«"4�@����������������������������������������"D-�  �	�0�ذ�S4!��E��d?<أ  

  


و�BC��8.- ,+�ا��رس؟����� .44Eك��
��)�T]أ�S� 

  E"ا!·��|�ة����������������E"ا!·�����������,+�E"ا!·�����������,+�E"ا!·��|�ة��
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(���E@:"غ�ا��Gdءات�ا^Y:"»��^��"ى�ا��رس؟������������� .45d?<�S� 


(���Eذ���������0إ�����������E��L�	�أ>?��E��dذ������������0d?< 

46.  
[��E�)
d?<�S� ����o؟���45	�������إ���D-�������E��L"��ح�ا��رس�

47. ��"D-��� ? :4��ا^"ارد�ا�� ?b<��E�)
d?<�S� ؟�

                   �8درا                            ��8أL                                      دا�?�


�	��N��<��Eت�#"! �� .48��@�0:?������ Wرا�)
m�S� ؟����19

  راW ����ا •

• � Wرا  

• ��Eإ���در����� Wرا  

• �E�?<راض��+,� 

��Sأ[�T(�أ�BC��?d�<���+�mا�"*(؟ .49 

  �,+�E"ا!·��|�ة���,+�E"ا!·�������������������     E"ا!·��|�ة�������E"ا!·

50. �0N���)�T]أ�S���ت�ا^��"<�� G
<�BC�� �����8و
E�������	45ن؟�����,|¶G�����o  

��Sو!�(���BCا�b8ز��BC�0E�DEا�P!�BC��S?4+ة�أ*S؟������� .51 

 �BCذ����������������E���"8���������0�	�أو!·��BCذ�45��0	�و!�(  

52. ���Eء�E�+�m��� ? :4��ا�S���"�دت�ا�L�S�  45	����������N������o	�ا��رس؟

��E�� ?���X-L�S���"�ه�ا���X<ر�	4
  .6ا����1إذا�8�#(�£��@��@

  TYE��������������������X�m"��ت��������������������������������������������������              ["ر������������


ا�½�����������������          �D�datashowز��
ض�ا�T ��8ت�����v    رة"T-�ا 

53. S��?:���mر�|E�� :?ك���
� ��E":4��������o@,ن�ا��Y*	�ا�P+@"ي؟��45	�����8�#(�
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���lLن): 03(ا��[
B)��£ز'
��9�c2<  
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