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 'م&نان لكل من كان وجوده بجانبيتقدم ب�ٓ�ت الشكر و التقد	ر و عظيم �ٔ     
وا =ليا لالكرام ا:	ن لم يب7 ٔ�ساتذتي بفضل مني و عرفاني ائييصوب ٔ�خطو 

  Kسى الشكر الفاضل�ٔ  ٔ�ن دوناHراسي  Fلنصح والإرشاد طي@ مشواري
  موزاوي عبد القادرموزاوي عبد القادرموزاوي عبد القادرموزاوي عبد القادر: ر ـالمؤط يNٔسMتاذ

   ا لي_التي قد لات]ات و الZسهXكل اVهود=لى  
  ٔ�رائه الصائبة و قيمة توجيهاته ال  و=لى كل  اوعظيم صبره =لي

  تقاl إ و  التي زادت هذا العمل تقويما
  tن lصر سMيد �ٔحمدtن lصر سMيد �ٔحمدtن lصر سMيد �ٔحمدtن lصر سMيد �ٔحمد:الفاضل السMيد  رئqس فرع المسMت7دمينو إلى 

و  Fلمعرفة يب7ل =ليا، ا:ي لم tكلية العلوم الإق&صادية، التvارية و=لوم الZسMيير 
 =لوم الZسMييربقسم  التقر	ر ثمرة دراسMتيفي إنجاز هذا اHعم 

  .إلي رئqس مك&بة الكلية وإلي جميع العمال  
   سا=دني  من قريب وبعيد ومد لي وإلى كل من

  رجو من الله عز و�ل ٔ�ن 	كون �ٔ يد العون ولو tكلمة طيبة و 
  .هذا في  المسMتوى عملي 

  

                                                    



،  �انبي إلىالتي وقفت دوما  :هدي ثمرت�ه إلى 
م*بع  إلىطريق $س"تمرار بد�ائها ا�ائم 

  . فوق رؤوس"نا �5ا4ٔطال الله عمرك وشفاك الله وجع+ 

   إلىوالعرفان ،  $مAنانف?ه حقه من 
معنى الحياة والصبر لشدائدها ولم يتوانى عن م*حي كل معاني 

  . أ]�لى في الحياة الله وجعل الجنة مSواه فهو مSلي

  .، وزم?لاتي حميدةوإخوتي

كل  إلى .ا�راسي يم طيa مشوار 
   . 2018-2019دفعة انية ماس"تير iس"يير استراتيجي دولي 

     سواء من قريب او بعيد s tالص تمنيات

 بن علي صونية   

  

  

  

هدي ثمرت�ه إلى 4ٔ نجاز هذا العمل اwي xٕ اwي وفق*ا في الحياة 
طريق $س"تمرار بد�ائها ا�ائم  و�سرت لي دربي 4ٔ~رتمن  إلى  ٔ]لميوت{لمٔت 

4ٔطال الله عمرك وشفاك الله وجع+  الغالية 4ٔمي � إليك
  

ف?ه حقه من وا4ٔ 4ٔن  تاس"تطع 4ٔتي الماء ورقة ،والبحر مدادا ،ما
معنى الحياة والصبر لشدائدها ولم يتوانى عن م*حي كل معاني  نيمعالم الن�اح و�لم

الله وجعل الجنة مSواه فهو مSلي الحب�ب و العز�ز رحمه 4ٔبي

وإخوتي كل 4ٔفراد �ائلتي ،4ٔبنائي ليد�، محمد ر�ض، ريما و إلى 
  

 t لمني حرفا صرت�م طيa مشوار ن عرفته4ٔساتذتنا الكرام ا�w عبدا،إلى كل من 
انية ماس"تير iس"يير استراتيجي دولي الثحمa شعa العلم وطلبة الس"نة 

سواء من قريب او بعيد s tالص تمنيات تقر�ر التربـــــصفي انجاز  نيإلى كل من سا�د
  .كل sيرزاهم الله عني �او 

  

 

  

  

  

  

    

    

اwي وفق*ا في الحياة  الحمد �
وت{لمٔت  لفرحتيفرحت 

إليكالحنان والطيبة 

4ٔتي الماء ورقة ،والبحر مدادا ،ما إلى اwي لو
معالم الن�اح و�لم اwي رسم لي
4ٔبي إلىالسعادة 

4ٔبنائي ليد�، محمد ر�ض، ريما و إلى إلى 

 t لمني حرفا صرت�إلى كل من 
حمa شعa العلم وطلبة الس"نة 

إلى كل من سا�د          
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�ا����� �ا������ ����� �ا�����ت ���� ��! ض �ا��#م �ا�%��$ �()'ه �ا�+ي �ا���#ر ن

.���5% �34و�#��01أ����6'�و�05ا����Cات�ا���. ة���A@?�3وا�� <%�3و=+�>�ا�;���3�4ا���:��9)��ا�����78


�ا��
��GH%�9ا�;F.�ت������5�9C����E�=��:��5#ارد��6�Iن�ا�������J4�،ا�����ت� ��Lن ا�H'M'ة

�;F.3،�و=+�>����Sن�Zدا��X#L.A��PYأ=��Wوذ�>��U5أ�9T��R�:Sأ6'ا4)��ا���PQ ���78وO.�ن�ا�;.#�وا��:�ء�

    .وز]�دة�ا�!5�P �3���%)�راQو��#] �

�	��ا�����ت� إن�ا���������
�ا��
����cأ�b=�3�.6ى��'ي�ا�%A.�ء�وا���`_�ن�	����#] �ا������

  .ا��78��9h#إ���Pgا�%��$�ا��#م���3وا�����T#�#;fا���#رة��#ا=��3ا������Cوا��H'G'�وذ�>��3G�deا�%# 

� ���� �PQ1'ر� �5'ي ���� 3���5� �أي �أو��Geح 9M4� E1#�H� j�`�(4وأ6'ا� �Pkو�ر���� �Pk[رؤ� R�:S��،

�G��ا�
�إ� 0Oو� �	� �6+ا R�:S�� mA��[ءم�3وn�H�3`ا���� �إ��e�o5ت �ا�������05 3�A.%p� ���1م �PgA%4� ،

3.F;ا�� m��;�� 3�G��ا�
�I� 3%p���� �

�ا���I�q�.ا��� R�:S�و�،��U5� 3�Tر�rsوا� 3�Atا�'ا� �����Cات وإدراك

  .ط�ا��Px'��E%yة�وe:�ا�H'Pk'ات�وا�! ص��e�34 %5:�ط�ا�:# 

��z�%ا��$�A%را��3ا�����3ا��'L��;.1� �ا�%A|�7و���Sن�أداء�ا�����ت�اs}�5%���3+ا jSا��� [#���

�ا���#رة�	��(�G5��8{ت،�و  �وذ�>��#ا=��3ا�'ول 7|Hح�أ��د�Ge� 9Tأ� U5��6 [#���3و�e�3='را��5�3'ا�A���	

3Hم�����1د#A%ا������dم�ا�#A�  .وا���Gر]�3و

��
  :ا���������

  : إ����
��ا�����


�ا��
�ا�'را��3	��5'ي�ا���'ام�ا�����ت�ا��%�A$�ا�%����zإ(3���o��S.#ر��I����������������	

����5�:'م���Uf.H ح����o)I  ا���#ر،و5#ا=��3��  :ا�����3�3و�;�ء�

�ا�
�����دور ���� 
�%ــــــــــــــــ)�'&���%ـــــــــــــا�#"!)
  ؟��ا.����
��-ن�+داء�ا

�3���o)I6+ه��U.O! ع���ؤ{ت��dا��U5�3A.T:  


�ا��
��؟ -�I6��5#�ا������� 

 =�oH�E#ن��:��$�Zداء؟�؟ا������5��7ذا����L�7�%داء -

��

�ا���Iا�������������z�%ا��$�A%أداء�4%�ل؟��96%�.'�ا�����ت�ا���R�:S��  
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��123
�ت�ا��را  

�3�6�U+ه�L�TI�9Tأ�U5ت،و��O !ا��U5�3A.T�3���h�$�ت���O !ا����������(��r���Uf.H�78وا�:  

-  �R:SH��
��ا�'ى�ا��%�'��A.���3ا���������
�ا���  . 6Z'اف�ا��� ة�

-  �3:[ �L� �Zداء �و�:��$ �و��#] �و���!)� ����Sن �	� �ا�!3���% R�:S��� �O ور]3 3�%5�{sا� �ا����3 �	� Zداء

3.F;5��5. ة�و. 

- �U5�3�����L�3���;5ت���G��ا�

�ا��
����cدور�أ�����7	����R�:Sا��!#ق�nt�U5ل�ر�$�ا��Iا�������

  . �#اT)�3ا���H'Sت�ا�rsر3�T ا���. ةو=+�>�5 ا�3�1ا����Cات�ا�����5�Px'��،��3#ارد�ا���`�3

  :ا
818ع�ا#6
�ر أ���ب�

��;Lب�ا��78أدت����Zن��L�U5 ر���t}�� =+eع�#O#ا�:  

- ����dم�ا�#A� .�ر���ط�ا�#��!��s�L}�5%�3و�G5ل�������7	��

- �7��r��m��:3%5�{s�9اtدا�c�د#Tو�$�A%ع�ا��#O#5�36#�`���7'را�. 


�ا��
����U.fأ�3�.6ا���jS :أ:9
��ا������I�3دور�ا�������{s�%5��	 5%��3و�{sا�����3ا��	�U5�c���5

  .ا���#رة����jSوا���#] ��;��3�4ا�����ت�U5أ�9Tاا�����3���Sن�Zداء�أ�3�.6ر�@���3	��

  :أ:�اف�ا����

���Z��zإ�jSف�ا��'Px:  

�������5 ا4:)�  - ���#ء 3G�de� ���tZة 3eوZ� �	� 3h�t� �اs}�ا� ]3 3%5�{sا� cM@%�� �ا�+ي �وا01 34 %5� ،�34 %5

� �ا�����ت ��M)'ه �ا�+ي �ا���#ر 05� �اs}�ا� ]3 3�%5�{sا� �ا����3 �	� 7|�A%ا��� �#ا=���3ا�%�����5،3#ى

   .ا���3�T#�#;fا���#رة�

و� ا��H7|���5د�U5Zأ�9T�T�jH'S#دة�ا��%�A$�و���A!#ق��إ�GHد�ا�%�L�31nن�ا���������
�ا��
��وZداء  -

��A%ا�'را��ت�ا� . 

-   �

�ا���I������A��3[ ا��{s5%��3ا�{s5% 5�34'ي�ا���'ام�ا�����ت�ا. 

���  :>�ود�ا��را

��درا��5�3'ا�3�Ao��3�eا�%A#م�����1د�3Hوا���Gر]�3و�A#م�����e'.������3���o)I:'�ا���3L�Tل���#h#A�

$e�C��.Lد����L�UL�'�.�sا�'���3%5�{s�����dا�.  
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#�=�'&�ا�����

�3{s�%5�9و�AS�Lإ��ر�ا�:��م���	3،���o)Iت����O !ل�و5% �34ا�#h#ف�ا�'P3،و� �̀
5;��ا���'�ا�:

� �ا�%�;3 U5� �وا�%A#�5ت �ا�����eت 9�AS�و� 0.T� c�nt� U5� $�H� �ا�+ي �!h#ا�� �ا�;¡  �6+ا �;_SL� �	�Pk{s�%5و�

��`A#ل�f.5;�3وا������3e#oر�ا�;F ي�وا�����:���O#.A#عzل�إ#h#ض�ا� Cp .  


�?�ا�����::  

 U59 أTا#h#ل����z6'افإZا����!3 ا�  =+������3L�TIو� EA���1n�eؤ{ت�ا�� و`�3وا��dا� U5

���:��.  c�jS��$ 4:' ا(3���f إzإ ���H��.=�4�3#ل�¢n¢:  


�ا��
��،�$������� ر�ا��إ�	�ا�!�L��3����Z�$�6%£ ول��$��:'H$���ا�!�9 ا�	��I c.��:��zإ 

n¢�j`��5ث���	ا jSا��� I�$H':��$�ر�اول��� F;ي�� �����A��

�ا���I #¥!5 U5. افھ'م�وأ��3�.6وأ��	و�


�ا��
���وذ������ ات�ا�t#ض�� ا�_������$���jS ا�I 'H'S�L <� 3 رؤH 3ھ'وأ���3 ور.F;ا�=+و��،اف�ا�

�ق���� اz9 ا�إ�AS�����

�ا���I 3?��A3 ا�'ا��At،3�Tر�rs�5 أ�وا�	ا� jSا�� j��_�$���q�=�
ا�%#�1ت�ھ$ أ�Aى ا�

cO�

�ا��
��و�5ا��Hا�����ا�%��78�I���.  

����� 1;��ا�_��� أ��5	��ا�!�9zداء��إZ7�1،�ا����� j�`�;59 ا��!���zإ n¢ث��$��j`��5ق���� ا�

��ول��ا��jS ا�	�zداء�ا�����7،إZ�5 أ 5!��6$�`#ل��	ا� jS�����_ض��ا� ��5 أ�،ا�����Z�7داء �:���$�4$

� ض�ا�%�L�31nن�ا���������
�ا��
��	�����Sن�Zداء�ا�����j��_��7 �4$ا��jS ا�	� j�`��$� �;�ول���	

�ا����3 �أداء ���#] �و���Sن �	� �

�ا����� �ا������ 3�A.�� �Zول mAا��،�� �ا�_��� mAا��� ا�������و	�

�¨5�{sداء�اZ�$[#:�و���

�ا���I�،�5ا�!�9 ا�أ c�4 $���4 j��_�3ا��3 `��3 درا��Aoم�ا�#A�%A#م�ا���Gري�و

 ����dو�ا��،$e�C��5�3H}#د�����L�UL�'�.�sا�'���3%5�{s+ا�ھ�	$��ا� jSض��ول �ا�� �ا��% ]�3�Ao��L�Eو

� 7|�F;ا��� �(Ao�6،3���.Aا���5 أ�� jS�����_ا� � �;.1L3�eا��'ا� �ا�'را�3 ����e� 9�AS�و�� ��' ���ن� 3%5�{s 

  . e.#ذج 	�ء��:��$ �T �5و �s.�'�ا�L�ULد���e�C��.L$ا

L�$������tZ��	.�3و�ت�ا�%�35،������%.A���;A�AS�ل�nt��PgA���;A�S��78أ6$�ا�;�����ا���Pg4ض� %�

  .وا�����eت
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������:  

�ا����ى    
ت��
�ا� ��� 
�أ����ا����ا� ����ا����� ����ا��� �� �
!"���#� �ا�%$ �ا���&��ات ،��(ا)!'

'+
�ا��0
+/،�و-," ��2ة �ز4
دة �و�6 7�8
ت�� � �(رات��� ��=ا�7ت�>;:ا �ا��(م ?�
�ا�� 
@Aإ�� CD)�� �ا�%$ ا���EFة

����ا����أ� ����ا��� 
ر�'G�� '�GH �I�&8و�� 
!�
GJأ��E��#� ��� �ا����ى 
تG;0ا�� K�� �ا����7 �M:ف K�


ر)�'،�NOوا�'�PQا��ا�'�R�Fات�ا��ESو��6ا���'�T)�ا��'UVOا�I�&8و��)G0ا��C(أ�K��
@Aإ��WX�#�$%ا��
أ�Hا+!


Fا�� K�� �ا����7 YZO� 0
و�0
��!]ا�� �ا��Uد �H]ا ��� ،'V\
<� �إ���ا��[�' ��Q� �وو"6 �:4)��� ��� �وا���
ب E`2ن

�'��

�a2ا��F��'bcb�Wdإ��
�:أ>��e�cQ�Kا�����وا�]ي����������8`0
�H]ا�ا�h�CUiول�ا���jل�cQ:  

I. ا������������
n�H$�2(ل�ا���iر��
Mإ. 

II. ا��������������(ات�ا���Q 

III. ا������������
ت�و�=ا7
�ا���T)��  .   
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�ل�ا�����������ا����:ا��
���ول���� ا�"�!� ������

�
GHن�وEFP���Wdإ�a8Fا�ا�[H�
0G�T :  

   وأ!���'�&"��م�ا�����������ا����:ا��$#��ول�

  : .-*,+�ا�����������ا�����: ا�"*ع��ول��

�'GPoول��:ة�p�
@A+�q�����ا�%$�ا�'�<
�r�st���ا�������Kا��(>Uء��
(��&�STRATEGOS ��$%وا�

� 
@}� �و4:اد �ا����:4' �ا�&�
دة K+� �وا��G:�)ا��ZOال(#�~$ ��ا����ام، C�FT� �%2� �ا�i!(م �ا��
��'�H]ا اVO:ب

�
�����Coا�0i(ن�ا����:�I�&8���'4أ�Hاف�ا���
��'،�و�W�Jرأ�!)��Wdإ��E����'�<

���و�ا�`j�'G4=!ق�ا�
VOإ


ر�Mإ�KG"ام�ا���������r�Wd:ي�إ���ام�ا�����r�Kم��)!iا�ا�[H�C&�<ا�?b�،'G4=!ر�ا�
bأ�Kل��cT�أو�


T
M�Coا����ام��Wdإ��E� ل�����
GJhتإدارة��I�&8ه��
]�
j�
@��F�#و�'G;0ا��
!��'��
�hاف��Hh.  

�دارة�� �Gj("(ع �ا�!�EGن 
رF�� 
Hأورد� �ا�%$ ?�H
iوا�� �ا���
ر�4 'J)G]�� �أ�
س W�Jو� �ا�i!(م و{@]ا

���hاف�ذات��Hh�[�i0��?b�Kو��?�GUو"�6و��KG����$%ا��'�PG�ا�����'�]ا����������ا��[�'�+,ن�


��'ا�F����وا�%$��
دي��h�
 .1إPj�Wd(غ�ا�G;0'�أ�Hا+!

-.�+,*Anthony  :أو����
UQ��ES#ت�ا�%$���8د�أو�
�
����ا��[�'�وا������NOة�ا��ى�وا���ت��
�
�Uا�

�وا�(ارد� ��Hhاف �P�� ����ESا��� W�Jو� ��&:�Hh�:4اف W�J� �U0�� �T:ارات CG�#� $�+� ،'G;0ا�� 
ت!()�


ت��

،�و�W�Jا���!�)PF��'�����ه�ا�(اردا�[Hب�وا����ام�
  .ا�%$��0;?�ا���

�+,*-.Jones   :��G�#�$%ت�ا��
VOا�;:وف�وا��E+)�jد7'،�وذ���
U�T4&'�أ����ا:�jارد�)�
j�'��@ �'�PGJ ��P��


تJ
�"�CTY-و�'J:���:G`��#ا�(ارد�ان�.  

� +,*-.Steiner  : � KG���� �ا�%$ 
ت�
�وا��� �ا�:����' ��Hhاف �7�8�� 
ت�PGJا�(ارد�� �و�0;�? ا����ام


ز�H]ه��Hhاف]<� .  

�D(رة� ?�:��:"
VOا� 
ت<
�j� �G��#� �و�¡�&' 'G;0�� '�PGJ� e<ا� W�J� �r���ا���� ����ا��� �4:�#� K�G4و

�&�0���E�i�j� CF&��ا��� '2
�ا�� 
رات�NOا� C4)8��� ¢£0Gإ�� Wd�
H[�i0�� '��
�و�� �و-:ا�¤ 
ت�
�و�� ��Q


!�
�T2.و 

�'�ا�G;0'�: أ!����ا�����������ا�����: ا�"*ع�ا�<�=>���Yj��4:���
jا��������������&(م��PGJ'�ا���

�
G��،'���hه�[H�[�i0���'ز�cت�ا�
��T)وا���
H[�i0��CF�و�

�و-:ا�[!@ 
H
��r���ا������أنوا�[��ا���
                                                                                                                                                  

��ا�*?-���[���ا��:¦�،�.1@�"Aام�ا������Bا�����������ا�����SWOT  ��،6§وا��(ز�:�¡P��¢¨
 .12ص�. 2012،��دار�ا�0
� Iدارة�������Jر84
ن�ا��G8ي،�.2�Jا�����I –ت����دئ��أ��وا��(ز§6،�-و&��:�¡P��'�GP�زوري�ا�
  .88.87ص�.،صh�،2017ردن،دار�ا��
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���J
� �)Hا��[�'،�و����
���ESات�ا�%$���8ث����ا�&�رات�و�ا�!
م�j�?�7 )�����،'G;0ا��KJ�s¯م�وا)!i��:4


+'��I�&8��K��'F4:Tأ�Hا+!
و ���W�J�'G;0ا��C�]��$%ت�ا�
M
��وا�¡��NOا�'�
�D�?�7�e�cQ�K�.1  

� K�G4رةو
���K�G7إ° �ا�%$ �r���ا���� �����P�� �ا���EFة '�GHh� Wdإ� �أ°
روا 
E`2نFا�� K���E`ا��� أن


Hز

�Y7#��إ7[G�+:  

• �C�� �:�iا�ا�[Hل،�و
GJhت�
G;0��/��:ا��:�iPر�ا���Uا���������r������EFة������(��K4أ�GH'ا���

�NOاف�وا�Hh�?��&ت�و�
�
��وا���. 

�r���ا���� • ����و�W�J ا��� 
ر)�'،NOوا� '�PQا��ا� 'G;0ا�� '��j� ��� �ا���ESات ±��� ��8jوث YF¡�7� 
ط��

  .�(ا)!'�H]ه�ا���ESاتأ�
س�ذ���r�6�7���ا��[�
ت�ا�cز�'�

• �،
�P�ا�� �دار4'� 4
ت)��GPا��(ادر��� �إ�Jاد �cQل K�� �ا�i(ا�� K�� 'J)G]�� I&87� �r���ا���� ���ا���

�?@��T:��?�7�
��0J�
�Wdإوذ����cQ�Kل���
ر��@?�و��ر�W�J�?@³4ا�������E�iا���cت�ا�)��K�G7�$%ا(!�@

'G;0ا�����
�PJ�'4إدار��D
0�. 

•  r� ����ا��� ��i7�'2و:��ا� �ا�:����' 
7
�ا�&� 6�� C�
��P�� 'G�cا�� �hو�(4
ت �و"6 ��� K4:7ا��� ���ا����

?!�
 .أ�

�ا���cت� • W�J� �PS�P�� 'G;0ا�� ��� �ا��
�EPن �Ejن 
لU�c�� 'G!ا�� �ا�&0(ات K�� �r���ا���� ����ا��� �� 

?@�G;0��e(ا)ت��cو�]���ا����،
@  .ا�%$�7(ا)!́(

�r���ا���� • ����ا��� �J
� �� K4ا��ر� ���ر�4 W�J?Hاد�Jوإ�� �أ�&
دة 
ء،i�'+
��Tرا @?��إWd إ" '�G0�

�دار4' ?@µ��G����Kإدارة��'PJ

 @?�Uj(رة�+G;0�. 

• �?Hر
�+Yj�?@ر��
��r���ا������W�Jإ�
2'�ا�D:i'�أ�
م�ا��
�EPن����ا�cQ�K��'G;0ل�����
��Jا���� 


ر�'�و��I�&8در)'���Kا�:·¶���
j(ر��ا�]ي�7(�����¸@?�ا���:�hذ�ا�&:ارات�
 . ����PGJ'�ا��

• G��&داء�و��h�'j
T:��'&�T�7/�د
��r���ا�����ا��W�J�'G;0و"��6&��
��Jا���� e. 

• �¢£0�� ?!J
F�¹� C�+أ� ����(>(ا K4:7ا��� �o(ن 
ل،GJh� 'G;0�� �ا�0[
ح KG�7� �r���ا���� ���ا���

���KJاT:أ´@?��F�7�?��KG�(ه�� 2.ا���

  

 

                                                                                                                                                  
1..�،:U0ا��)jا��G8��q2��OPا�����ا���������PQ"ت�ا�������وا���&�R&ة:H
،�ص�2011 ،،�ا�[J)G'�ا��:-�'����Pر��4وا�¡�:،���U<�'07:،ا�&

91. 
�،������W�Jر84
ن�ا��G8ي. 2�Jا�����Iدارة�I�،ة*T�-&ز وإدارات�

ن،�دار�ا��GJ�6§وا��(ز�:�¡P��'�GP�ردن،�ص� 2017،وري�ا�h��،91-92.  
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�اع�ا�����������ا�����وأ!�ا@'�:ا��$#�ا�<�=>�Vأ  

�� ��ول �: ا�"*ع �����ا���� �ا������ �اعVو��� :أ� �ر����' 
م�Tأ� 'bcb� Wdإ� �r���ا���� ����ا��� ?�&07


م������دار&�'4�8j�'G���ا���(4
ت��Th��Pو��'G;0ا��CQا�()(دة�دا :  

��: ا�XR �أWول��YZى�ا���X&�\]^ا�����������ا�����  

�'G;0GPة��¼EGا����
UNOا� ���8د �'�ا�%$��h� 
رة��PGJ�KJ'�إدارةFJ�)Hو�
H�E��KJ�
H¼EG��$%وا�

�
!���C�

��'��!]ه�ا�G;0'�و��8د�ا��0¤�وا��(ق�ا�]ي��(ف�����h�'�

ت�Qh:ى�و��8د�ا�:�G;0ا��K�


ل�GJhن�و�2ات�Ej�'ر�
����ا��[�'ا�G;0'�و���U���'�PGJا�(ارد�وإدارة��i!(م�ا���
!�F���$%ا�.  

�

�أ�7@APJ�IP�7�
Gا��[�'و������دارة��j�6")��'�PGJ(ا��'��[P/�ا���P'�و����W�J�'�¡Fن��)��

،ePo� �ا��:وع 
ت� أ�Hاف]�0�� K�� �ا��:وع CGJ� '��FM� W�J� �~F�� 
�� 
دةJو� 
@}� ePo� �bY�7:�ا��:وع a�2

��(ز§6 
ت�PGJ� W�J� �~F�� 
G�� �و���@E�Pن �وأ�(اق 
ت�PGJو �W�Jو� �ا�[
�ت، �H]ه W�J� '�
J� 'iUj� ا�(ارد


�����(ن����h�'P4)Mا��:وع�إدارةا���
�Ej�Cن�Sو������ا�.   

�ى�و��ات������ا����ا�������: ا�XR �ا�<�=>��X&ل�� �̂ ��Jا�����I  

!(� �إدارة KJ� 
رةFJ� �و�� 
لGJh� �و�2ات ���2���ا��[�'� (د ��� '��
�ij� '�+
0�� K�� K�G��� 
ل�[%�

� 
�ت]�� K�� 
ل��EنGJhك��
0H� q<
o� �إذا �r���ا��[�
ت �و�;!:�H]ه � C��� 'G;0ا�� �أ�:اض ��� و#�
رك

����
�و�� �إرادات K�� 
!]�
�<� W�J� 
@�F�
8�� K�G7أو�� �و�Hhاف، �ا�(ارد ��� '��c&��ا� 
!�� �ر����' و�2ات

�

�'��C���K�G7و�2ة�أن����]�ا���ا��[�
ت��0
�F'��;:و+!VOه�ا[Hا�(�2ات�و�����¿
j�KJ�'P&��رة��)Uj

�Wd0'�إ��Kن��
�2h��Pة���(ن����أ���+���S#و����'iPرات�ا���
G`��rت�و
�KJا�0
+�Eن�وh�(اق�و��0[

  .bcb'��0(ات

�و�E¼ة�     
لJ� �أداء I�&8�� 
لGJh� �أو�و�2ات �ا����دة �ا��0[
ت �(طNOا� �ذات 
تo:ا��� WX�#� 
G�

 hت�أو�و�2ات�
o:ه�ا��[H�C`دارة������
ت��&0�'��0
+��'����ا��(ق،�إن�j

�F'�أن���KJ�a8Fإ)�
ل��GJ

�
GHن�E��

�Eن�أ���:  

1. 
� � �]7� �ا�]ي �و�h(ال qT)ار�ا��&��)HeT
i<إ�� 
ت]�0�� C�+أ� W�Jو2أو��� ��Yـ��� 
0�
GJأ� �أ´@
�ات K�

 �'����ا��(ق؟�و��I�&8ا�E¼ة�ا��0
+�(ق�#��G:����ا�0[
ح�
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�H(��&�ار�ا�(�qTو�h(ال�ا�7�$%[�� .2�eT
i<��7إ�ZOت�ا

��(ف�ة�وا������G0'�ا��0[!G;���$%وا��،'iP�

 ��7�
2
    1؟  �W(ن�>[


رة��KJا���ا��[�
ت��("�����6[
�ت�و���i'����ا�G;0'�و����:ا�XR �ا�<���FJو���:  


ج •�<�. 

• I4)�ا��. 

• '4:�Äا�(ارد�ا�. 

�:7��� Co� W�Jو 
����I�&8ول�� ��� e�+� CG� � �ا�]ي �ا�[
ل 'GH
��� ���8د �أن �ا�[
�ت �H]ه �إ�2ى KJ

����ا��[�' �e�¡�J��U<�6�4ا��[�'و������'&4:�
�أ´@
�ا�G��،'�i��ا����0J�'�Pو"�!?��Å���ا��[�'�ا�(

�وا�(�2ات ،'G;0ا�� �أ�Hاف I�&8�� ��� 'GH
�ا�� C(أ� K�� ���Eن �أو���
ط '0���� 'i���و �إدارة ��� �ا����Gة

'��+

ل�EGj¼ة�ا��0GJhأو�و�2ات��'G;0ارة���¼و��4ا��ZOت�ا�
]��'7[S#�'�G0�jت�
�دار4'�و����ا��[�    .  

  :أ!�اف�ا�����������ا�����: ا�"*ع�ا�<�=>��

- ��#h����C`G���$%اف�ا��Hh�K��'J)G]��6"و�Wdإ�'G;0ا��WX�#:  

- 
H�E��KJ�
H¼EG��$%ا����
UNO��7�8ا�.  

- ��7�8�6G�]ا�����'G;0GP��'��
�h�'�
  .ا�:�

- 'G;0(ق����ا����7�8ا��0¤�وا��.  

- �W�J�'2
 2.ا�P7�F'�تr����ا�
�����Uا�(ارد�ا��

�ات�ا�����������ا����: �
��ا�<�=>��ا  �`  

�����
�  :�87(ى�H]ا�ا�cb�K��a8Fث��

� :ا��$#��ول��Jا�����I��a��T   

�
GHن�EJ:+ول�h��P�  : 07&�?�ا�

   

                                                                                                                                                  

1.�،����
�C�Jا�G�ح�ا
FU��:�QدارةI  I��Jا�����، Wdوh�'�F�
����P¡�:�وا��(ز§�J�،6،ا�VOا�'Fن،�دار����
Gردنh�،201336.35،�ص�ص�.  
��Iدارة��
)����FJا�!�ي���
�Jة،� .2�Jا�����I)� �!�"&–ت���$�^-���Rت�����d��
h��،'Jردن ،)F� ،�ص2013،دار�ا���Eة��P¡�:�وا��(ز§�6وا�

91.  
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��: ا�"*ع��ول �Jا�����I��  ا�*ؤ,

•   ���ا�*ؤ,�Jا�����I 


ت���Kأ)��I�&8��C:ض��
،�و-
�:�?���Kأن�ا�S:ض��6���ES�7��Tا�(�qTإ� G;0و)�ت�ا���� �e<أ��


،�إذ���

ت�����8&�&!
،�و���Kا�������KG���'Pأن��EFن�PGVO'7أ�G;0د�ا�)()���&�&VOا��Ä�أن�ا��?!�h

�7�8��
j�$~�#�
��?P� ا�:ؤ4'�دون�أن��'�GHأ�?P� �6�GZOا.  

�C�iوا�� �ا�:�(ب CF&��GP�� '�0Hذ� �D(رة 
@ )́o� W�J�=��:�� 
�:ؤ4'j� 'D
NOا� �ا���
ر�4 �Pأ�� �أن 6Tوا�(ا

�
!iU7�a�2�'G;0GP�"ض)J "�
��W�J�Cأ´@����
!&�&8��K�G7���$%وا��'�PF&��ا��
!�
2
ت�ا�G;0'�وأ�)GM

'G;0GP��'��
VOا�(ارد�ا .�'��FM�K��
@Ë
�+����'F4:&وا���i�Piن�ا�)Gا�[:دة�ذات�ا���'�
و���ا��i:ة�ا��


ق�+hو���

���ا�]ي��KG��7أ����ا������?PVOا
J

ه���ا�=���Kا#�]�rو�CF&��ب�ا�)D)ن�E�
71998 .(1   

�'G;0ا��CGJ�W�Jض�:Sا���i~��و���ا����
�ا�&(ة�ا�%$�#�G<ا��[�'�إ����
�) (Manasse 1986ا�:ؤ4'�G��،

CF&��8(�ا�<�K4:Qhك�)P��e()7�$~Hء�ذ
0j�
  .) (Seeley 1992ا�:�(ب� أ´@

� 
!iDو� �T2000(و  Macmillanو��Tampoe ('&�
J� CF&��GP�� 
د��h� '�bcb� '<)P�� �D(رة 
@´Y7��KH[ا�� ��

/��
2hة�و
�VO
j�'G�i2.و�  

  :ا�:ؤ4'����

1. e&�&8��'G;0��4ا�:��?P2. 

2. 'G;0ت�ا�
2)GMت�و
�P��. 

3. e�T)��K�G7ا�]ي��CF&��ا�¡�(د�و��/�ا��CF&��ا���U��CF&��وا��:"
VOن�اEj�
��:�(. 

0
عÙ���K�G7¶$ء .4�Tr�I�&8�P��Cj
T�e<Yj. 


�dإ2�
س��S:ض�>��Cوو�:� .5�i<ا��CG�Pس��
 .و��r¼امi87=�ا�0

6. �
!G�8��$%وا�&�?�ا��'G;0GP��'�PF&���0'�ا�H[رة�ا�)UPر��)U�
!H
 .���ا���&�CFوا�[

7. e�+ب�)�:��CF&����'V¯�0'�واHرة�ذ)D.3 

�a2
F�2د�ا���&�Wilson 1992) ( ��#p
j�
@ 

ل�و��(>GJh�'G;0��'4د�رؤ
  :أ��


ل، •GJhل�

ل�ا�]ي� �[GJh�¤4=ن��E-وe���Qا��'G;0ا��&�ما��'��
 .+��eو��


ل، •GJh�?ZÚ �،'4ت�ا�:ؤ
<)����¿
jن�EF4ر و
��Qل،�وا
GJh�'F�&2 
H�Eدارة�و������
 .و>(ع�ا��0;�?�و�أ�

                                                                                                                                                  
  .112 .ص>i/�ا�:)6،�. 1

��FJ�sOا�:"
�ر°��،. 2Dب��c(�ÛHن�د
�� - وإ2��Jا�����Iدارة�I–،�]&�g��h`�&�6§وا��(ز�:�¡P��¢¨
  .167.،�صh�،2008ردن،�دار�ا�0
3.،:U0ا��)jأ��G8��q2�� OPا�����ا������I��PQ"ت�ا�������وا���&�R&�،ة:H
،�ص�2012،ا�[J)G'�ا��:-�'����Pر��4وا�¡�:،��07'�ا�U0:،�ا�&

99.  
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�وا��0[
ت، • �h�(اق W�J�¼Eا���� � �"(ء ��� �وh�(اق �ا��0[
ت �(طQ� s )̄�� 
راتوا�%$F�Jرؤ4'��ا�:D
0J

�'G;0� ى:Qhل�
GJh. 

• cF&��و���d
VOا�qT)ل����ا�
GJh�'G;0��/+

ال��������0��W�J���]ه��[Hو�،'�+
 .ا�����W�J�¼Eا�0

• �C&0��'��

ل�ا�%$�#����د07
����'�":ور4'�و�أ�GJh�'G;0��'i�Pij��F�:ه��[Hت،�و
Tc�وا��'�G�ا�

 .�:ؤ4'�إ�WdواGP��6T(س

�دارة�أ�7
�ا��0;�?�وا�`&
+'�ا���G�;0'�وا�%$�� •�'G;<أ�CG� �Cj��&+�C��!ا��CG� ���?�;0ن�ا��Yjن�EF


لGJh�'G;0��'+
&b6 وTا�(ا�Wdا�:ؤ4'�إ�C&<ح����
]0P��'��

����أ�i��
!��G(�����#�$%1ا�     

��  :أ!����ا�*ؤ,

1. �CG�Pس��
 .وا��H�CG(�ا�]ي�7
دي�إ��Wd&�م�ا�G;0'�–ا�:ؤ4'����ا�%$��&(د�ا�0

2. �Wdس�إ
�87
ج�ا�0
!&�&8���?@ 
T
M��¶ÝTن�أ)�[F4و�
7�8
ت�ذات���~���P7¼�(ن�{@�. 


رد+�6ا�0
س� .3G`��c� �iM
 .ا��

 .ا�cزم��0[
ح�و��(4:�ا�G;0' ا�0
س�ا�j �!ZOون�ا��
ر�'����ا�:ؤ4'�أن�F7]ل .4

5. KJ� �ا�0
س 6+��� �ا�����' ���VÞ�P' ا�:ؤ4' :M
Q� ��M C(أ� K�� 'T
��وا� qT)وا�� �!ZO
j 


د7
��!?�ا�G;0'،و����FU:°�اH2.و 

   

                                                                                                                                                  

�����G2�$~j��G8ان�وQß:ون،�. 1Qا��������Iوا����������Jا�����I–�*T�-&�ijZ&-ردن��h�،6§وا��(ز�:�¡P��'�GP�زوري�ا�
،ص�2009دار�ا��

125.  
  .��G8��q2��100أj(�ا�i<�،:U0/�ا�:)�IF��6ذ�:ه،�ص. 2
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hgkا� ) I -1:( ��ات�و�noا�*ؤ,�`  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�دارة�����ا��[�'،.د�:ا��Aر��،:H
���G2ة،�أ:H
����0ر4'،�ا�&�Cر��،'���
ZO90..،�ص 2014ا��ار�ا.  

���:ا�"*ع�ا�<�=>��YZا���  :ر���

���'�

ت�و��ا�:�@A()�����#�CG(�6àث�أو�أرcb�Kن��)دات+&:ة����
  .�G;0GP' إر°

�C`Gو��
!M

á¶$�و�[
ل����h�
!+�H�'G;0ا��'�

ت(ر���Q�6وP��K��e��&���
�(.  

�ا�¡�
ط �H]ا �أداء 'i�P+و� 
!�����#� �ا�%$ 
��-وh�(اق@ËcGJ� 
ه]�� �دارة� �ا��¼ا�
ت '�
�ا�:� KG���� �Tو

)'��NOوا� �اZO(دة K�� 
لJ� �) ���(ى 
!�cت(و�
�T)ا��� 6�� ��
0�7� ��âر-
ح �) ���(ى 
@}� ����(ى (وا��
�EPن


ت��NOر�وا)(h�Kر���T(.1  

،K7ن،�وا�(ردEP�

��W�JواGP��6T(س�7:اه�ا��cGء،�وا��!��J�K���j��'�
و�Co و����#�����iا��K��'G;0ا�:�

،'�
�ا�:� �ا��@�+�@? K� 'G;0ا�� 6��� و#�� '�
�D� W�J� CG�ا�� �cQل K�� 
@��
�(4:�ر��� �ذ�� ��Hhاف���


!��'F�
4:�����ا��[�
ت�ا�0)��.  

�pq�Zا����YZى��وا�:Qت�أ
G;0��C�iأو���YZt��
G0�j�Ib)ب�و�)����C�°����
@��

�'�ر��Ujا�%$��&(م����


ر U�Tr�
!&�b)و��
@µ4و���Wdإ�'(
VOاد�دون�ا:+h�CFT�K��'�
�:P��$~Gا���?!iا��W�J.1  

                                                                                                                                                  

1
 .،:U0ا��)jأ��G8��q2ه��*sذ�uB���nv*&105،�ص�.  

  

 

eF�:7�
  �2د��

  و�
�Mh�eP�Y7:اف

'VtUذات�ا� 


ر)�'NOا�'��Fأدرس�ا�  

  )ا�i:ص�وا��@��7ات(

'�PQا��ا�'��Fوأدرس�ا�  


ط�ا�&(ة�وا����(&<( 


�	�� ��د���  ��

��رؤ�� ���ق ا���	�ل 

 ��ن ھذه ا��وى

 ���	�� ��	�
 �� 

 ��رؤ�� ��دد در � 

 ا��#��ر ا��ط�وب
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�و�H]ا��sÞ�7أن��YZا���
�و�
M:��ر���@���FMو� 
@�4)!��
G�J������#
M
Fن�����ار�Ejت�
<)����Pه
]�r�

�hداء ¤�
�<� �و�8�Eن ��Hhاف I�&8�� W�J� 
j
�إ7[ /��07� a�8j� ����ا���� � '��
�و���Eا�
��'ا� 
@µ� .�6(:�

��
E`2ن�إh�Wd#�أ!��Fا��K���7��ا���E� �
Gل��
GJh�'G;0��'V¯وا�'�
  : و"�6ر�


ء� ��J'�وإ��اض�ا�:��:�hو�'��
�hت�
7
Sا��W�Jع�
G�(r�'�G0�'G;0ا��CGJ�'��F���s¯ر�وا)U�. 


�و�(�2ا �GZã¡و��c�
����
�G�;0��
Q
0��$~Fء�و�
G�<rز�=�#. 


ل� �
(�W�J��J��Hh�Cاف�����ا��[�'�وا¯V'�و2&�&�' �GJâ��
i4:�#����#. 

� 
!��'V¯وا�'i�P+ل�>;:ا��()(د�
GJh�'G;0��6��'�PQر)�'�وا��ا
NOاف�ا:Mh�C�
�#�C�!�#. 

� �P�� �°!(را ���#�'V¯وا� �:قj� '0���� �أ�Hاف I�&8�� W�J� 
Hار:Dوإ� 
�P�ا�� �دارة� '7�]j� 
�EPن

 .و��8دة

�'G;0ا�� '�
�ر� 
ت<)��� K�� �أو�ذاك �ا��(ن �H]ا W�J� 
H¼E�:�� ��� 
لGJh� 
تG;0�� �اc�Qف K�� ?�:�
و-

�#p
j�C`Gل���
GJh�'G;0��'�

E`2ن�G]7�(ن�Yjن���(>
ت�ر�Fا���Pإ��أن�أ��،
H:D
0Jو:  

� Jل�

ل�[GJh�'G;0��CG. 


ل �GJh�'G;0��CFT�K��'�����ا���0(�()�'�ا�. 


ل �GJh�'G;0ء��cGJ. 


ء�وا�G0(�وا�:-�8' �&Fاف�ا��Hأ. 


ت ���NO�6واP�ا� 


ل �GJh�'G;0��CG����¿cQhر�
M�. 


ل �GJh�'G;0أ�(اق��. 


ل� �GJh�'G;0��'ا�]ا���'�D)UNOا)'G;0ت�ا�
<
 ).إ��


لا��G�'�وا��!:ة� �GJh�'G;0�. 


ل �GJh�'G;0ردي�ا�(ارد��)�. 


ل �GJh�'G;0��'4:�Ä2.ا�(ارد�ا� 

��ات�إ^�اد�ا�*����`:  

�'G;0ا��'�
  :P��h�W�J���]7'��ß'��7[��أن��0Jإ�Jاد�ر�


ل�ا�%$��
د¸@
�ا�G;0'؟ .1GJh����
� 

                                                                                                                                                         
1
����wا��R�ع�ا�-�م�(+��G8��Iا��G(ر،�. ,*kxارد�ا��
����P ،ا����������Iا������$�VOردن،�طدار�اh�،6§56،�ص�2011 ¡�:�وا��(ز.  

2 ..�?�Hا:j?�إ��ا�،:H
;� ���Jا�����Iدارة�I–م�� -ا�"���!Wت�أ�y�

�?�ا�����اa7�VO ،ا��J��،ردنh��،6§وا��(ز�:�¡P�2009�،268.ص.  
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ل؟ .2GJhه�[Hوأداء��e�()��?����K� 


ل؟ .3GJhه�[H�'7دY��?������� 

�1
ذا��()��ا�G;0'؟ .4  

hgkا� )I -2 : (��ات�إ^�اد�ا�*����`  

  

  

  

  

  

  


H:،.د :ا��Aر����G2ذ�:ه�أ�IF��6(:ا��/i<، 72ص� 

��:ا�<����ا�"*ع��Jا�����Iاف��!W  

C�(ول�
8��'G;0ا��'�
  .+�$�#�(�W�J�CG��Cا�:�
�'�أ�����:�E¼ا�ا�:ؤ4'�أ������7�8،�أ�
��Hhاف�إن�ر�

�'��

���ا��UNO
j�?����'�]ا������  :�Hhاف�

1. ��d
0
J'��������>�(ن�ا�: إj:از�اZO(ا>��ا�
��'�و���Eا�
��'،�+�7��T�c`G?�و"�6ا�!�ف�ا�
��dا��Uا������ا�:

�
0�P�+�)G0ا�:-�8'�وا��K��Co�I2�W�Jل�����I�&8���P20ا�% 

  7��T��4'و:�h��7ال�إ�����E0(� '�:°�e�2د�� 

cQ�K���dل�����Eن�ا�!�ف��)�.�
0
��W�Jأ>0�
GJ7:�أ�<�
إ>0

'��
  .رT?�وا��2أو�اE0bن����h�(اق�ا��


�ا�F�±،و)(د�ا����Hh�K���7اف�وا�%$�������T(ن� .2!���� +&���7(ن���ى�ا��H�'G;0ف� �¡�&'��6

�C`ا��(ازن������'�
Tدارة�إ��W�Jن،�و�]ا�EP�

ت�F�M'���6ا��TcJ�'�
T�6إ��'iPا����±�iدة������
ا�&�

�Tه�ا�(ا[H. 

3. �6��)��K���j�c+اف��Hâل��)D)ا��K�G7��%2اف�Hh��C�]د�أ�����)!]Gj���
�+("�Hh�6اف�ا�%$��

'0�Gد��)!(��¶ÝTل�أ[Fول�أن��
8��'G;0ا�. 

                                                                                                                                                  
1..�،:H
���G2هأ*sذ�u���nv*&72،�ص.  

'�
�(ات�إ�Jاد�ا�:�Q 

 


ل�ا�G;0'�؟.1GJأ���
� 


ذا. 4� CG�# 'G;0؟ا� 

�H]ه�. 3 ��Yد7' ?�7� ���


لGJh؟ 

�H]ه�.2 e(ا)�� K�


لGJh؟ 
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'G;0�
jا��:ر�� 
قVOإ� Wdدي�إ
�����%2�'��Tوا��Eاف�7[��أن���(ن���Hh~$�ذ���أن��ن� ،و�� p

'G;0ا��ePH
]���eل�إ��)D)ا��K�G7ا�!�ف�ا�]ي���.  

�،C��� 'G;0GP�� ���(ن ��Hhاف �أن ';2c�� 6� �K�� '�)F&و�� 
�
G�� e�)!i�� ���(ن �أن �]7� و�]ا

e&&8أن���C���'G;0GP��K�G7�

م�و��8د���Thدارات�و� .1  

  :أ!�����!�اف�


����و"�6����ا��[�
ت���W�J��(ى� .1�P�دارة�ا���?H
�#�W�Jل�و
GJhى�و�2ة�)����W�Jو�'G;0ا�

��
� .���(ى�ا�(

2. ،'�)�VOا� ��J(ن ��� 
@��J:°� 
تFbو��� ،
@}� CG�#� �ا�%$ '��FP�� 'G;0ا�� �4:�#� W�J� ��Hhاف �J
�# 

 .ا�[��6Gإ�EF���2�Wd ا���@E�Pن،

3. �� ��:°�ا �ا�&:ارات،#�� �ا�&:ارات� ��
ذ �ا��
ذ ��� 
�P�ا�� ��Åدارة �د���cأو��:°�ا ��Hhاف ��#� a�2

،'G�cا� e!(ا)ا�]ي����T)وا����
0�7�
Gj. 


م،# .4�Thو� ��â+:اد �وا��
و��
ت 
ت�P�ا�� �7�8�� ��� 
�P�ا�� �دارة� ��Hhاف �J
�أدوار� � و��7�8

'G;0GP��$n�;0ا���C��!اد����ا�:+h�=و�:ا�. 


�أ���I�&8��)8<�K و"�å�D�6=ود��Hhاف���
h�?��&����E7داء�ا��n�;0$،�أي� .5GPo�'�G��/�7
أو��&

،'7
Sا� ���

ر�ز�~0�7�$Mا�!�فو���إ�I�&8��'�<
 .وإ��

6. '�

7'�أو�ا�:�Sا��Kأ������'�)GPاف�����:ا�����Hh. 

7. 'G;0اد����ا�:+hم�و
�Thن�Ejة���

ت�ا��Tc�ا��'��FM��7�8�����?H
�#. 

،'G;0ا�� �أ�Hاف 
�و"�! �0J� ����ا��[�'� �دارة� W�J� �æF¡4وا�:-�8'،� و�)G0و�ا�� 
ء&Fا�� I&8�� إن

 �EUT� ��Hhاف W�J� CG�#و���� �ا����دة '�i���ا�( ��Hhاف W�J� �و�]�� ،��h� 'P4)M� �و�Hhاف ��h� ة

،'4:�Äوإدارة�ا�(ارد�ا��،'��

ج،�ا���(I4،�و�دارة�ا��<� �W�Jدرة�
Tت�

�'�ا���ا��[��D�K��
@µ�G7�
Gj

  .��Hh��P��I�&8اف

   

                                                                                                                                                  
1
 .�،:H
 .208.،ص�:)�IF��6ذ�:ه���?�إj:ا�H?�ا�;
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��ا��
$������hا������و�
���yوا`���ر�ا���ا}��I�h:ا��$#�ا�<�=>��Jا���  


$��hا���{|�:  ا�"*ع��ول �  

1. ���YZ�$���  ا���~��ا��ا`$�


،�و���7�8��
2�
!i�"و�
@ )Tط�
&<��7�8��C(أ�K��'�PQا��ا�'��FPإ���ا�������C�P8�j�'G;0م�ا�)&�

0�&'�أQ:ى،��Wdإ�'&�0��K���çه�ا�0(ا[H��P����a�2�'�Ä�����ا>��ا�&(ة�وا��)( :Qp�qTو�Kو�.  

�P�Qوا�،'�PQا��ا� '��Fا�� Cا�)J� �7�8�� ��� �وا���
ب 
2`(نFا� �'G;0ا�� ��(ارد W�J� �أ�� ±�F�
+

،'4:�Äوا��،'��

�(ارد�ا�j�'P`Gا�� ،'�(
�<��J�W�J�C��@}�C`G���'�G�;0(ا��Cإدار4'��آQ:ون'،�وأ���وا��0(4 و


�<¹
j� 'P`G��� '�i���و Cا�)��� 'G;0ا�� ��(ارد Wdإ� '+
�إ" 
@�+
&bو� 'G;0اد،ا�:+h� ،I4)�ا��� . و�ا�
��' ج،

�Wdإ�'+

ن��:��W�J�?H¼Eا��(ا��Cا�
��'�وا�:-�8'�إ"o�±�Fتوا�
H
0
J'��ا�[Uنا�E�+
  1.وا�0

���

��K��C�jا��8(ى�ا��n�;0$،�وا��8(ى��� Certoو�Peterو4@µJ���� �'G;0GP��'�PQا��ا�'��Fأن�ا�

�#
�PG�وا�� �d
� . ا� $n�;0ا��� �ا��8(ى �أن a�2�'+
�وا�`& $n�;0ا��� C��!ا�� �íHو� �ر����'، 
ت<)��� 'bcb� ?�7

'G;0و��(ارد�ا��'�G�;0ا��.  

� ��(ز§6 ?�7� ،$n�;0ا��� C��!ا�� �()GF+دوار�وh � 
ت�F°� �و��8د �2
تcUوا�� 
لا��
و��
تU�r 

�دارات�ا�:����'�وا���
ب�Cا�����[�Hو� �ا���G�;0'�و�دار4'، 
ت�Ejن������Pا���(4
ت�)P�ا���'�J:iوا�


رهوD(��إ��Wd��(ى�ا�i:د�F�J
j�C��!ا�ا�[H�KG"�'0����'i��)��c�
°.  

�ا�`&
+'�ا��J)G]��C`G�+�،'�G�;0'�ا�&�?�وا���&�ات� 
�وا��
���E7وr+��ا"
تأ� وا�:�(ز�وا��&(س

�'��)P�تا��
U�rدا�و �و:i��'G;0ه�ا�[!�����#�a�8j�
��'G;0ة�������
�D)UQ'�وا��&
����وJh:اف�ا��

� �Qh:ى 
تG;0GP�� 
�
�T) ي:�
Sوا�� �d
Sا� .(� 'D
NOا� 
@�4)Hو� 'G;0ا�� 'GUj� '�G�;0ا��� '+
�ا�`& ��#� ��[� .

�
@}� W�8�7� �ا�%$ ?�&P�� $¶î��:ر�ا��Uا�� 
@ )́�j� �ا��0;�? �أ)=اء �P���� �jا:�� ��� 
G!�� �دورا '+
�ا�`& ��Pو�

�ا�� ?!PGJو� ?!�)P�� �cQل �ا�0. (��ا��
�P(ن ��(ارد ��#� 
G�+'G;، �:D
0J� '�)GP���Eو�� '�)GPا�� 
@A&��


��إ���ا��[�'!�cS��وا� �ا�(ارد �H]ه 6�� C�
�ا��� q¡�2أ� 
�� �إذا 
@Ëوأدا� 

را @�Q� 
@APJ� �0��#� 
�JةTو� 'G!�

�K��'G;0ا��K�Gرات���Tات�و¼E��I�&8ء���)i��Cء���
  .ا�0
+�Eنوا��i(ق�r��W�Jر�&

K��'G;0ا��e�P�G��
��CG]ا�(ارد��� �و�FM��'�و�a�2��'4:�àأن '��

ت�و�!
رات��<
�وإ�� �()(دات


��P���دورا���EG¼ا����@´,+��d
��

را @
��cQ�Kل�أ>;G'�إدارiP����'4'،�و-�Q�C��i��W�Jا�&�رة����و��:+�'�#�


ل�GJh�?�
J����
H)G<و�
@Ë

�ï$�وإدر§/(>[
ح�ا�G;0'�و-&Sا�.(  

                                                                                                                                                  
1
���Pا��وري. ��
  . 124ص�،��:)�IF��6ذ�:ه،�ز�:4
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!�P�G��$%ا�(ارد�ا��KG"رة�
°�H(�و)(د�ا�&�
دة��ا�0
+�Eنو�i0:د�{@
�ا���W�J�'G;0و��Kا��:وري�

����ا��[�'��CG�ا�� '�GHأ� 6�
�و�� �X#� �ا���(4
ت �P���� W�J� �أو�إدارات 
�PJ� �إدارة q<
o� ��(اء 'PJ
iا�

�CQا��
j'�]ا�������
!�cQ�K��'G;0أداء�ا��'�T����
H:4)�  .و�

GHذو�أ� �ا��8(ى �+!]ا �#
�PG�وا�� �d
�ا� �ا��8(ى 
�أ� ���EFة '�'G;0GP��$%ا�� � �اZO(ا>� CG]�� �و�4? ،


ZO(ا>��ا�
��'�وا���Qh�'�P�S:ى��`�Cا�(ارد�j��F�:�I4)�4'،�وا��:�Äا��
H�Eج�و�
�<�  .و

��،CQا�����
Dأو�����S�#�CQد�I�&8��W�J�'G;0رة�ا��Tا�:-�8'�وا�%$��&�/���ى��KJ���� ��d
وا��8(ى�ا�

EF�� �وا�]ي �ا�¡�
ط Wdإ� '+
"¹
j�'�)��ا�� 
�أ�7 0
كHو� �hر-
ح، I�&8�� ��� 'G;0ا�� ��(ارد �ا����ام 
ءةi�� ن

� '0�� ���ة �ذ�� ��7(ن 
�� 
دةJو��EU&ا�� �ا��ى W�J� 
@ 
�ا��¼ا� '�FP�� W�J� 'G;0ا�� ��Tرة Wdإ��E�#� �،وا�2ةوا�%$


ت�ا���او�'-)P�
�Ejن�ا�()(دات�ا���او�'�وا���'Tc�ا��W�J�
�)GJ�'�)��ا���G��#و.  

�ا� 
�أ� 
تTcJ� K�� KGوا���� �ا��Ä:ي 
��8(ىj����وا�� �#
�PG�ا�� ��ا���8CG(ى '�PGJبو
�&��r��¤و-:ا�

0
ك�ا��8(ى�ا���(4&��وا�]ي�¸@�?��ا��Ei8¼ و>;
م��hداءو>;
م��&��?��ا���ر�4Hن،�وEP�
و����ت�دوران�ا��

�'�=]�j (ق�(4&����ا��ت�ا�=4¤�ا��
وأ�EQا�ا��8(ى��وا��(ز§6 ��وا���و4¤وا����E ا��0¤ �,���ا��[�'وا���ا��[�

�ð
�<���KGا����اموا��� 

j'�ا��=ون�و°:اء�ا�(اد�hو��'،�وا��a8Fوا���(4:�ا���0(�()�Tور.  


@���
���'G;0إدارة�ا��K���P�2
�'� إن��[H�CG]ه�اZO(ا>��������#�'&�T8'�ود�Vñات�:°
�cQ�Kل��


@���j�'��FMو�'G;0ا� '�PQن�أو����. ا��اE�8وا����J
Uا���'�
و��Kا����X�Fأن��[H�CG]ه�ا�
°:ات��EFن�2


�ت�(ا��TأQ:ى�2
�ت�ا���H(ر�و�!(ر��°�  1.ا���i7�$%ض�أن�#�
�C����¢O)]ري�و�:§�6

2. ���vر�ا����
$��hا���~�  

� Co� Wdإ� 
ر)�'NOا� '��Fا���E�#ء$¶Ù�'G;0ا�� ��2ود 
رجQ .ءا�=(� 
ر)�'NOا� '��Fا�� �و�&��? C�P8�� و§��

���Q�[�i0��0و"�6و���أن� ��æF¡7ا�����و�]ا����r����
���PGJ�K'�ا�����
��W�J��(ى��إ���ا��[�'أ�


تG;0ا�� 
@A+� CG�#� �ا�%$ '��FP�� 
دفD� �إ���ا���� C�P8�� Wdإ� 
لGJh� �وو�2ات 
تG;0ا� .�C�P8�� و�4?


دD� 
تا���ا����G;0ا�� 
@A+� CG�#� �ا�%$ '��FP�� �. ق '�
�ا�� '�R�Fا�� �hو"
ع �ودرا�' �و�&��? C�P8�� ���E(و�4?


°:ةF�('��Fة� ،�وا�:°
Fا�)'D
NO[�ات�) ا��(رات�وا��
ت�Uj(رة�دور4'�و�T)P��'G;0(ف��W�Jا��G;0GP�


لGJh� 
تG;0�� ��� �r���ا���� ����ا��� 
ت�PGJ� W�J�:b
�� �Jh. ا�%$ '��j� �����Co(ن K�� 'J
0Uا�� ��� 
لG

                                                                                                                                                  
1. ��G8��Cإدر§/وا��:H
Mو ،�$ï�
Sا��K�8����Jا�����Iدارة�I– �!�"ت-ا��وا��(ز§6،،�2ط،�وا�-�$��:�¡P��Cردن،� دار�وا�h، 201359،ص�.   
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�وhداء �ا�&:ارات W�J�:b
�� �ا�%$ 
ر)�'NOا� �ا���EbYات�. ا�
b:ات K�� �وا�6 ����EFو��ى ��Jد �j()(د ?�P�ا��� و�6

'iPا����
@ �

ر)�'�و2NOا�'��Fا��$¶Ý&و��'P-:و��C�P8�6ا��7:ون����
ر)�'،�+���� ��NO1.ا          


ر NOا� '��Fا�� �o(ن 
إن°� 
لGJh� 
تG;0�� '�(�
!":��� 'iP���� 
ت�Z£0�� �M(رت �&+� �و��&�ة، 'P�


!���C�

�وا���!���Äن�. و�E��

ت����Pا�%$�أ°
رت�إ�Wdو)(د����(E4ن�أ��Z£0ه�ا�[H�?Hن�أEj�K��e<أ�a�2

�$n�#و�'D
NOر)�'�ا
NOا�'��F�
j�'�<

����C`Gا�`G�+�،'�

ر)�'�ا��NOا�'��Fا��
@µ��Wdوh�C`G���،'��Fه�ا�[!�

  .!G'�أو�ا��CGأ�7
���j'�ا�

�  . أ ��ا�-�&�ا���~ ��vر�ا��  :� '��
�ا��� C(ا��ا�� ��[G(ع Wdإ� '�
�ا�� 
ر)�'NOا� '��Fا���E�#'7د
U�Trو��و

'�J
G�(rل�����
GJh�'G;0��CG�#�$%ا��'�R�Fوا��'�<)<

را @
وا���0(�()�'�وا�&Mإ��
@A+�:b
و�Macmillan و�

Tampoe 2000  .  

�'�

ر)�'�ا��NOا�'��Fت�ا�
0
D:�و��(>Jو�?Hp�:U�����4:�#���7�
G�+و  

� � �����Xا��h&ا�
��'�وا���&�PF'�ا�0
)�KJ�'Gا�;:وف�ا���
��'�ا�%$��
P  :�:bا�-VOات�ا�EbY~$�ا���و#


لGJh� 'G;0�� 
ت�PGJ� W�J .ق�:�j� 
لGJh� 
تG;0�� ����ا��[�'� 
رات�NOا� W�J� �ا���ESات �H]ه :b
و�

� �و��ى 'G;0ا�� 
@A+� CG�#� �ا�%$ �أو�ا��PFان �ا��و�' ��� $¶á
�ا��� 
م;0�
j� C`G��� 'iP���� ���
��&:ار r�وأ�


H�Eو��?�VOا�'G;<أ�'��FMو�'��
 .واVO:4'�ا���

� � h&ا��ا�-yد�A��� E :�� �ا���ESات �و��EbYات '��
�وا�� '�0M)وا�� '�P8ا�� �ا���EbYات 
د7'و#�~$U�Tr�

� '��

دا��U�T�
oل�
GJh� 'G;0�� 
ت�PGJ� W�J� $n�
�ا��PU'�. ا�� �ا�
°:ات CG]�� Wdإ� C(ا��ا�� و#�H��E]ه

� '�G0ا��� ���j'7د
U�Tr�&ا�� ¤�
0�
j� 'P`G��� 
@}� '�F�:ا�� �وا�:��=ات ��)�d
G(��ا�&(��،�� CQا��� ���ل

�)G<� 
د���لU�Tr�،د:iا�� CQد� ��)�� '�
�Fوا�� ?NÞا��� 
>��اòO....���لZO
j� '�F�:ا�� C(ا��ا�� K�� ،


ديU�Tr. 

� �h&ا��ا�-�^���v� S  :�'PD
VOات�ا�E�Sا���
@A+�:b
�sا��:ق�ا�%$�� 
ل ���ا�[�G;0��W�J�6G'و�̄(GJh .

� ?�&�
j� �F�:�� �وا�%$ C(ا��ا�� K�� �ا����7 
�J'و��?G�(r��'�TcQh�:Mhو� � ���
�وا��& �وJh:اف ا��
��ة


+'�إ�WdدG7(�:ا+�
��ا���
ن�وا��6G�]GP� �'�:VOوh+:اد،"¹
j'��c@��r. 

� ���v���ZQا���h&ا�
ل :Tا�-GJh�'G;0ت��
�PGJ�W�J�'�°
و#�����. و�EFن����EbYا���0(�()�
�ا�7�ZOة�وا�0

�(4:�و�8�Eن��� ��� 
�ر4
د7 
�T)�� 'G;0GP�� ���و§� '�+
�ا�0 ����ان ��� '��
�h� C(ا��ا�� K�� ا���0(�()�'

�
@ 

�و��0[@ 
��Qار:G��
j. 

                                                                                                                                                  
1 .�$¶á:���G8��C�Ä<ون:Qوآ�،��Jا�����Iدارة�I�،'�
���Xاh�،a7�VOزار4ZO�0ر4'،�،ا�����ا���  .33،�ص�2007،�



 ا���� ا�ول                                                                     ا��
��� ا	���ا����

 

20 

 

� � ��V�V�Rا��h&ا��ا���:§�
ت�ا�(�0M'�وا��
��:  Lا�- �EbY��sات 
ل���Kو�̄(GJh�'G;0ت��
�PGJ�W�J�'�

،'�+

درة���������Pا�[
�ت��`T�C(ا>Eن�ا��T�،CG(ا>Eن�ا�0Uن�ا�E<�2'�ا�&(ا
<��،'�c�وا��'Vóن�ا�)<
T


ر وT(ا>Eن�G`��r��
H�Eو���ðر
NOا. 

�و��     ،
!���� 6�� 
تTc�وا���EbYا��� 
دلF��� '�
�ا�� 
ر)�'NOا� '��Fا�� Cا�)J� �Yjن ���Yا��:وري�ا��� Kو�

±�Fا��
!����KJ=ل��0��C����CG�# .ات��ES#���)7��T�'7د
U�Tr�C(ا��ا������E�S#ل�)U2~$�أن��ا� [H


ل����iP'�و��J)0'����اZO(ا>���°Yj'�J
G�(rا�[�Hو�'��
  1.وا�&
>(>�'�وا���

�  . بT�ا�����vر�ا���� : ا���~


D'�إ�CG]��Wdا���ESات�NOر)�'�ا
NOا�'��Fا���E�#ه�[Hو�'G;0ت�ا�
�PG�ة��:°
F��:bYو���:b
وا��0
D:�ا�%$��

�K7ا�(رد�

ل�وا�0
+�Eن���EF��'J)G]Gj�C`Gة���Kا�&(ى������6&7&���@GJh�'G;0ء��cG�وا�   Daft 2001.  

�?Hp�:Uض����:J���7�
G�+و'��Fه�ا�[Hت�
0
D:�و��(>J.  

�    � ��GHh'�:ا�-��ء a�2� K�� �ا��Uارة 6T)�� 'G!ا�� '��j� C��#� �ا�%$ � �ا�&(ى '+
o� �Ejن K�� �ا��cGء C�87

� ¤�
�و>� ����ا��[�'� W�J� CG�8ا���EbYلوا��
GJh�C�G��
�°:اء� + �أو��Jم �°:اء �7&:ر �H�:�h(�ا�]ي '7
@´� ��

� 'G;0�� 
ت��Qو� 
ل��0[
تGJh�
��)Hو�� 
ت��Fا�� 4
ت)���� W�J�:°
F�� C����:b
��Tرة��وhر-
ح7 �d
��
و-

� W�J� 'G;0ارا�:G��r )G0وا� .�'�P�+� '�FP�� �cQل K�� ?@Ëوو�� �ا��cGء 
�ر" ����� 
تG;0ا�� /+
0��� ��[�

?@ 
(
��2��å�Uا��C�+Yj. 

� h�-ق�ا��
D'�: ا�-�����و�NOر)�'�ا
NOا�'��Fء��!?����ا�=(�CG�ق�ا�)���� 'G;0GP� .ت� +,ذا:+)��
�

���6ا�G;0'�أن��H�W�J�CU8]ه�ا�(ارد��C�+Yjا��:ق���#�CG�ءة�����(ق�ا�)iوا���'PH
ا�(ارد�ا��Ä:4'�ا�

å�Uوا� .� ����E`�� 
تG;0ا�� Ii0�� '�+:��� ��(ارد q8FDأ� �ا��(م '4:�Äا�� �ا�(ارد 
ر إنG`��rض��:S�� 
@A+

�
H:4)��
Hر
F�J
jات��¼E��'��
�hة��J
0
+/�����ا�'��G;0GP'ا�&�. 

� � �����ا��P�Jن ��:ا�k*��ء 
ءo:��
j� 
ل��r���ا�[�Eنو��~$GJh� 'G;0�� �F�:�� 
!��� �ا�%$ 
تG;0ا�� �P�



ت�إ���ا��[�'������(�K4رؤ�4@i�

ت�و�8Tc�� ي�)T�6Tو�

�وا�%$��!@ 
�PGJو�
@�G�Tو�
@��

°:��W�Jور�F���EbYو��

'G;0ا���i�
لو�cQ�Kل��.���(ى�ر·¶��cGJء�و�(Uا���
@Ë
o:ل���
GJh�'G;0ن�E�]ا����rض����iا��K�

�?!i�?@ 
(

����و��!
�����H]ه��ا��2��Co�?!iتو�
(
��2r�
@APJ��]48&�&'� وjء�
o:ا���?!iأن���
أ�7


ء�o:ن�ا��E�G���
����
@¸���CG�دئ�ا�
Fو��
@�G�T�'�);0G-و�

د�رِؤ�4@��Y-و�
@ 
�T)ن�E�]ا����r��'+:���K�

�وو�ء� �ر·¶� 4
ت)���� �ر+6 ��� 
@³<
(� Wdإ� �وا�(T(ف 
لGJh� 'G;0�� 
�Jة��� 
!�cQ� K�� ?@µ�G7� �ا�%$ CF�ا�

'G;0ء�ا�cGJ. 

� ��yرد�
ل�h)!=ة�وا���ات�و�hدوات��:ا�GJh�'G;07&�م���K��6�G)�K4=!]أو�ا��K7ا�(رد�'GPo�KG���

 h� Kو��� ،6ø
�Fا�� K�� 
H�Eو�� 
مNOا� �إذ�7¡��$�:���وا�(اد �&+� 
0H �'G;0�� �7&�م K�� Co� 
�أ�7 ?@Aإ�� ?;07

                                                                                                                                                  
1
  .54ا��ر � �)'&، ص . 
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� K7�T
�ا��� C`�� 
ت��NOا� 
لGJhنE4ر
���r7?� ،و�&�� ��� 
!2
]<� �أن 
لGJh� 'G;0�� ���رك �أن �ا�!? Kو�

e(و�CGأ��W�J�

و>'�ا�Y��W�J�'G;0د7'�وا)³@���?Hاد��وا���K7ء�ا�(رد�
Hأداء��W�Jا��E`���G�� ت�
��NOا. 

� �n��Jا� :�K4:b

ت�ا���
�EPن�ا��+�K��'�+أي��
@}�6�G���$%ا��'�GHhر��T�/i<�W�J�6G�]ا��'�GHأ�����#


لGJh� 'G;0�� �Yjداء K4:bYوا�� .�K�� �4=7� �H]ا �+,ن 6G�]ا�� 'P���#� ��� ��8(ار4' '!(� 
لGJh� 'G;0�� وo(ن

� ��� 
لGJh� 'G;0�� 
و��'��� � ?;Jام¼��rو�ا���� �ا�&(ا>Eن 6�G]j�'G;0�� W�J� �و� ��()� �ا��
��ة 
ت�§:�


ر�
ت�G��ù��:ر�ا�&�وة�����)(�����

ل�و�W�Jا��
�EPن���!GJhام¼��r��XG�]ا�. 

�أن :ا�Z�PX@ن � a�2�� '�
�D� ��� 
��

��cأ�J����� � �ا�0
+�Eن �أن��و��(4:�إ���ا��[�'+!? 
G�� ،'PJ
+

4
��Åدارة:H)(�
7�8��C`G7�'�+

�Jة��دارة�����&��?�. ��C�P8ا�0���)H�C�P8ا�ا��[H�K��$¶á
�hإن�ا�!�ف�


@ 
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�ا�� 
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3.��Jا�����I�h{اع�ا���ا�Vأ :  

� '�@A()ا��� ����ا��[�'� Cا��Fا�� 'bcb� KG���� 'G;0GP� )<أ'�
�ا�� ����ا��[�
ت� K�� 
��اع<
�أ�2 �n�#� ا�%$

  :و���. r���ا��[�
ت�ا���P'�أو�ا����ى 

• ���Zت�ا���Jا���ا��: 'G;0ل�ا�
GJو�أ�'� .و#�~$�ا��(�����6أ��


��'��G;0GP': ا���ا���J�ت�����R*ار� •VOل�ا
GJhو��'���h�����ESم�ا���J�$~�#و . 


�G;0'ي����i±�أ:ا���ا���J�ت���QV�ش� •j�'D
NOل�ا
GJhو�'���h�?ZÚ. 

  �W�J�'F�
�6�دارة�أن����
ر�����ا��[�'�ا�0������ا�����ا��
م�#���
!!()��'G;0ر�ا�
����
G0�2و

ا���(ى�ا�`
��،�وذ����Ej�Kن�ا���r�K���7���ا��[�
ت��7�8�����hا���W�J��(ى�ا��C`��'G;0إ���ا��[�'�


ت�وا�2]�0���Q����¼Eوا�2ة،�/ا�����'J
0D ت�أو

ت�أQ:ى�D/ا���0�����6§)0[J
0.1  

�hgkا�)I-3( :���ا�-�&�YZي�ا���X&�\]^���Jا�����I�h{ا���ا  

  

  

�hgkا�: �hgkا�:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .169صا�:)i<�6�e،�: ا��Aر


ت�وا�2،�و�]���]�0���0
J'�وا�2ة�و-�D����CG�#�$%ت�ا�
G;0GPة����iت��
و#�����H]ه�r���ا��[�

�CG�#�$%ت�ا�
G;0GPة����iت�
]�0GPدة����ط���)�
ت��7�Jة�و-�J
0D���.  

1.��Zت�ا���Jا���ا��:  

                                                                                                                                                  

1
 .�،?�

��4�����ا����،��Jا�����Iدارة�I"��ل�و����ا�-$��T�"��X�
ZOب�ا

رات�ا��:-�'�ا���8ة،�–،�دار�ا�����،�ص�2016ا��Eن،�دو�'�

168.  

 r��&:ار إ���ا��[�'

 

 ا�G0( إ���ا��[�'


ش إ���ا��[�'G�<r 

 

  :ا��0(§�6

 .ا��0(§�6ا�:�= -

- �Pا��0(§�6ا���. 

- �T)8]ر/ ا��jار�:G��r. 

- �E�Sم�ا���J. 

  .ا�:-� -

- �PNtه��
]�r�'�]إ���ا��. 

- 'P�
 .ا��:�'�ا��

- �6�F:4'/ا��ا��. 

�+cس -/'�iUا�� . 

¼Eا���� :  

- $¶áا�:ا�)G0ا� . 

- )G0ا� �&+h . 
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    )G0ا�� 
ت����ا���ا��[�
تG;0ا��CFT�Kدا��
G�Jا�'�
��ا�� و�Ej�Kن�ا��i��Eات�. أ����r���ا��[�
ت

/i0ا�� Wdإ� �F8�� � �Ù¶$ء �)G0ا�� �H(�أن e()ا��� ��!]ا �ا��G:ار4'�. ا�&��' ��� �ا��[�� �ا�0[
ح W�J� وH(��7ل

�'iP���±iNOة���NO80~��ا��Kدة��
i��rت�و���
��Fدة����ا�

��dا�(�2ة�ا�( ا�=4��

ع،�و-Fا��0¤�ا��Kا�2ة��

  .ز4
دة�hر-
ح

��Zاع�ا��Vأ:  

    K�G4و�� 

ر)�Qأو�� 
�PQدا�)G0�� �أن 'G;0GP� :�
@ 
�PGJ� ��� �ا��(�6 �cQل K�� ��Qا��ا�)G0ا�� I&8�4و


�دو�� �أو 
�P8�� '�(
�<� .���
�وا��8 �r��8(اذ، �و 
ت،(
��<r� �cQل K�� �ðر
NOا� )G0ا�� I&8�7� 
G�


��E��:° .�a�2�Kن�أو����°:�'�وا�2ةEj�?�7ن� و��V&�ج. r���ا�����Ä���'@}

ت�ا���o:ن�ا��Ejدة�
Jو�4?�إ

'G�GVOا� 
تTc�وا�� ?ZýO�6. ا�� q]��<ا� �ا�%$ 
تo:ا��� 
ءG�أ� K�� I���� �7�(� �ا�? �ا�7�ZOة وا��:�'


!���.  


�إ�Wd+:ع�أ�
G��
!P4)8��?�7ى�:Qم�ا��:�'���:اء�°:�'�أ
�T�)!+8(اذ���r�

أ�@A+����S�#دة�. و�)=ء�
J�?�4و

��Jا��' '�
�أو�2 'Tا�D� '�
2� ��� ���(ن 
G-ور� ،'iP���� 
مZÚأ� �ذات 
تo:°� �Ejن �+,ن�. r��8(اذ وأ�EQا

� �r���ا���� ��
����I�&8ا��8 
لGJh� �أو�و�2ات 
لGJh� 
تG;0�� Kأو�أ������ ��E0bن �°:ا�' KJ� 
رةFJ�)H


د�'F���'�i0وذات���'�
H�'�]اف�إ���ا���Hأ .      

   ���Zا����Jام�إ���ا������dت���YZا��n@���|ب�ا�����������&:  


GHن�EFÄ���)G0ت�ا�

ت�ا���ا��[�G;0م�ا�����#:    

1. �'ZO
��� 
�ا����ا�! K�G7� �وا�%$ 'PM
�ا�� 
Hارد)�� �ا��cSل W�J� �أ�����Tرة q8FDأ� 'G;0ا�� qG<� 
GPo

�وا�i:وع �دارات� �Ejن 
تJا:Uوا�� ��c��GPت �j&�رة�. �:§�' 6�G��� �أن K�G7� �ا���EFة 
تG;0ا�� �أن 
G�

� 'VtUا�� 
بVñأ� Kأ������ ��7Yو�� ?Jد� W�J� �واUVO(ل �ا��ESUة، 
تG;0�
j� 
ر>'&�
jأ����� 
و��'�#)�C`�

،?!�h�'PG20(ك،�وFا� K7ء،�وا�(ردcG�ن،�وا�EP�

ت�أو����cت�) اòO......وا��-)�D�Wd:ض�إ�ا���'�
2���

'0���. 

2. +�K���4=���()7د�)�Uص�ا���¿��وا�:)G0'�ا��:§�ت�ا�
G;0ا���� .�a�2�،م
G�Hc���E`��e��2ذا�����)G0�
+

� 
�أ´@ W�J� '��
�ا��0 'G;0ا�� Wdا�0;:�إ� Wdإ� �P�G7(ن �ا�EPG�8ن K4:G`��وا�� �ا��(ق 
�="ان+� 
نU2 "�K�
oأو�

'�:VOوا� '4)�VO
j� ?�i� .�
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@APJ� �r��8(اذ ��Uا�� K�� '��
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تG;0ا�� �أن 
Gت��
G;0ا�� 6�� 
ر>'&

A+� 
�EPن�P�� �i���و �أ�
ن 0
كH� �+,ن ?b� Kو�� ،'�j
�أو�ا�` �أ�
���Eن�. @
ا��ESUة �إ���ا��[��Eن 
07��� و4()�


GHو�،)G0P�:  
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 :ا���OPsأو�ا���ا���J�ت�  . أ

YZt� �0¤�وا��2أو�أ�����W�J�
Hارد)��¼E�:ل��cQ�K��)G0ت�ا�
أو�(ا�G;0'�إH�Wd]ا�ا�0(ع���Kا���ا��[�

�'�أو�ا���6Pا����i'،�أو� ،��EGj�e�+�6�G¼ة����(،'�Ä�Eن�(ق���h��P��K��'G;0ارد�ا�)���Vþ�?�7�
G�

  )2000اVO�~$،�. (ا��&
د�'����Eا�:-8'

� 
ر�&�G`��r� W�J� ��
�ا�� K�� '��
J� 4
ت)���� I�&8��¼Eا����� �إ���ا��[�' �G��#� �ا�%$ 
تG;0ا�� qJ
� .ا��


ت�ا�%$��،)�1995:اب،�(o:ا���K7?�و��&�����
!�
GJا�%$�ر�=ت�أ���
ا�G�Jت�H]ه�����ا��[�'�°:�'����و>


ت�ا��:§�'F()ا�.  

�'G;0ا�� ��(ارد �#�:ض a�2�:M
�ا�� 6§)0�� W�J� 'G;0ا�� ��Tرة �ا�����J�)H�¼Eم �إ���ا��[�' ��J(ب �أj:ز Kو�

:�Nt�  


ل�وا�2]�����
H¼E�:���0J .

���YZtا�G;0'�ا�%$���(ن�. و��K�Gأن�>H�I&8]ا�ا�G0(�ا�:�=�GJ(د7
�أو�أ+&�F�
و�


رE4ن��K7[Hا�EJ)0ن��CFTأن���[�eإ�Wdا��0(§6��Qr�Wdإ�'��
0���'J
0Dو����)G<�'�
2���.  

��ا�*��sا�-��دي��Zا�:   

  �W�J�'G;0ة�ا�:�
ن�7&(م�{@
�ا�(رد�I&8�7ا�G0(�ا�:اcQ�K��$¶áل���o�'0����'i��
>�.أو�ا�(زع�وoqم��)&�


Uء��
��,j�'G;0ا�'D
NOا�
H[+

��cQ�Kل��0@ 

،�أو��&(م��j(ز§�0��6[@}�'D
Q��4در��(ر .�I�&8��K�G4و


��Cا�:اá¶$�وا�]ي�bcb�[QY7'�أ°�
ل�������
jف�:� �
2
�'�ا��cك�:H]ا�ا�cQ�K��)G0ل�������iPNOا�C�
ا���

2
�'�ا��cك��Coأو���±�0T(ا������
�h�C�

در�ا��(ر�P���4:�'،�وا���U��±�أو���Co6§ا��(ز�[+
. ت�أو��0

�:ة��W�J�(ق���Pن��E�+
8
ول�ا��:�'�ا���
���6��C�±�ا�0��
��0J�87ث���&+h�C�
�ا��� 
0
ك�أ�7Hو

 .   ��Eن�أو��&�7?���¤�0)��7

���Xو���ذا؟�: X�V�ءل�!Z�و��������h&�gاع�ا���Vأي�أ   

  :وا���اب�

    �)H� �iPNOا� C�
�>C�+h��)G �����ا��� ��� �ا��(ق q<
oو� �T(ي $¶î+
0��=�:Gj� �ا��:�' 6�G��� 
��0J

CDر���(ا
Hوازد .YZt�� �Tو"��6و� ��� 
!P�]7� C���� �hو��' �ا�(اد �Po� ±�i��� �{@�ف �iPNOا� C�
�ا��� Wdإ

C�+أ�$¶î+
0�.  

�:�0T�W�J(ات�    ��#�a�2���
�h�C�
أ�
�إذا�أرادت���Q'�ا���@�C�����Pأ+��YZt���&+�Cإ�Wdا���


���@���P(ز§6j�:°
Fل�ا�
U�r(ق�و�ا�����
@ 
]�0�.  
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�ا��:�'�     ��:و>' �P&7� e<إ��أ� ��
�h� C�
�ا��� K�� �أ����ر-�8' �PNOا� Wdإ� � C�
�ا��� �أن K�� ?�:�
و-

�H]ه� K�� �اNO:وج 
H�E�i�� �0J� 
!�� 
&�
J� C�� � ��h:�ا�]ي 
!��j� ��U7� 'iP��� ��()(دات ��()(د ']��<

c`��'J
0Uا�.  

 ���s*ا����Zا��<R@   :  

�ز4
دة�     �cQل Kأو��� �أQ:ى �)S:ا+�' 6Tا)�� Wdإ� �ا��:�' 
ت]�0�� ò¯� �cQل K�� �&+h�)G0ا�� I&8�7

�

ت�ا�%$��&��!��NOت�أو�ا

��'�0(§�6ا��0[VOاق�ا)�â��'�:ل�. ا��cQ�K��
و#�����6ا��:�'�أن��G0(�أ+&�

��ðر
NOأو�ا���Qا��ا�)G0ا�)�

رcQ�K���ðل�r��8(اذ�أو�ا��8NOا��ا����
ت�i�/i<ى����:Q�6°:�'�أ��'�]

'J
0Uا+�'�). ا�:S(� 6Tا)�� 6�� �ا��:�' C�
�#� �در)' �أي ،�&+h� C�
�ا��� �cQل K�� �&+h�)G0ا�� I&8�4و

'J
0Uا��/i<دة��������.  

���n  . بZت�ا����Jا���ا��:  


�ا��0(§�6ا�:�=�وا��0(§�6GHن�E���
��KG��7ا�G0(�ا�&
�?��W�Jا��0(§�6إ���ا��[��Eن�أ�Pا���.  

� �Bا���ا� n��Zأو� : ا��� '�jا���� '�(
�إ>� 
ت�PGJأو�� 
ت]�0�� '+
�إ" Wdإ� CUأو�ا��� �jا���ا� و§���Eا��0(§6

��
���2�Wdإ�'@}
��a�2�Kا���0(�()�
�ا������'،�أو��ا��@��7ات�ا�%$����:ض��!
،�أو�0T(ات�ا��(ز§6،�أو����


م�°:�'����و>
����6�Äjا�îÄ�F¶$���6ا�!
����:. إòO....ا�!
رات��دار4'�ا��P(-'،�أو��[
�ت�r����ام�T�c`�.   

��0
��7(ن���¸@
�و"0��6
+T�$¶î(ي�J�'G;0GP��'G�cت��
����Kأ�����r���ا��[�jوا��0(§�6ا���ا�'�jذ
(�Kو��

'i��"�
@Aإ��$n0��$%ا��'J
0Uا� .�ej�6�G���$%ت�ا�&(ة�ا��
�0�P(§�6و�]���+,ن�ا��K�G7�'G;0أن�#����م��[

�K��
@¸���
0
J'�أن�#�;?�ا��cSل��Uه�ا�[!��K�G7�a�2�،'��
VOا�'J
0U�
j�'TcJ�7ة�ذات��(�'J
0D���

0
�J'،�وا�!
رات�ا���(4&�'Uت�ا�
�<
���
��0¤،�وjة���Qو�'+:��.  

��Bا���ا��Pa�n��Zا�� :�W�Jي�)�
á¶�إ"
+'و04�h�6+وا��ا�'G;0GP��'�jا�����Eت��
J
�Tت�أو�

ع�0��$[F�¹�

� 
ت������ا��[�'H]هFP&�P�� 6���� '�:°� 
م�T�)H� '�PG�ا�� 'P`�h� Kو�� �hر-
ح، K�� �4=�� W�Jل�)UVOا�)H

CG�#� �أQ:ى '�:°� ���:اء 
�وإ7:ادا @ 
!�
GJأ� ��� '�G�)ا���'�G�)�� 
تFP&��� 6���� Kو��� �P���� 
ل]�� ��

'�j
b�'7�&<إ7:ادات��W�J�Wdوh�'�:ل�ا��)U2�Wdدي�إ
7�
G��'���Jم�
  M.1(ال�ا��

 :ا���ا���J�ت����R*ار .1


لr��&:ار��r�K���ا��[�
ت�ا�0
\G;0��'V'��إ���ا��[�'#���    GJhة�و����:&����'J
0D����CG�#و

� '-:�����E�� 
ر)�'Q� '��jإ� 
ل]�� ��� 
Hارد)�� Co� 'G;0ا��=�:�� 
لذGJh��
�� �و�8�Eن '4)&�� �{@�ف '��
VOا

�
  . إ���ا��[�'�و�8
+��ا��W�J�'G;0ذات�ا�:�
�'�و�Hhاف��¸@
����K=ا7

                                                                                                                                                  
1
  .172ا��ر � �)'&، ص. 
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عإن�    Fح�����إ�
]<�K��e�&&2�

��dو�VOا�

ع��KJو"�!+�P��'G;0د�ا�)&���Tار�:&��rت�
ا���ا��[�

�r��&:ار���� �إ���ا��[�
ت �و#����م ،/+
�ا��0 C�P&��� 
رات�Q� � �أو '�<)<
T� '���Yj� ����Jا�&�
م $¶·
ا�


ت�ذات�ا�¡�G;0دة�و�ا���ا���'���hت�ذات�
G;0و�]������ا��
!GZÚ�:SUj�
�)GJ�¼EG���$%ط�ا�(ا��2وا�


�إ���ا��[�
ت� 
تG;0ا�� $~F�� �وراء ��7�Jة 
بF�وأ� ����رات 0
كHو� �ا���EFة، 
!�
ZÚYj�¼EG��� �ا�%$ 'J)0ا��

  : r��&:ار����

1. � 
Hد)!(� W�J�¼Eوا����� ';+
�ا�8 K�� 'G;0ا�� K�G�'4دار��� 
لGJh� 
�ت]�� �و#�=4=�و�&(4'��� '��
VOا

'J
0Uا�����$¶î+

�ا��0!iT)�. 

2. �'Fر��?!�
GJ'�و�&�7:�أ�ا):��'D:+�?!ح��

ت�ا��ESUة�ا�0
\V'����ا�G0(�ا���رج�����%2G;0ب�ا�
Vñأ


ت�ا����P���'�G�;0ا�G;0'إو�7����%2���Äا�G0(�ا���:ع����Tc�ك�ا�
 .ر-


��'�و)(د��U(ر���ى��دارة�ا� .3VOا�
@ 
&i<�6��'<ر
&�
j�7ة����أ�����ZOل�ا
GJâ��'�+
"���Pن�ا��Yj�
�P�

�:وف��q8��'�°
G�<ت�ا
و���6:ور�ا�(�qTو#��ESا�;:وف���ES#��Tا�G;0'�إ���ا��[��@
�و��F~��إ���ا��[�

'��� . 

4. 
@APJ�';+
0
ع�j¡�����(ا"�'��h�Kر-
ح�ا�8��$%&&!
�ا�G;0'�وا����X>8(�ا�8�Tr���P���0J�
@�7
G2و

 .ا�¡��


د�ا��راء� .5&�Jاق��)�hت�و

ت�وا��0[�PG�وا��'���h����6�)وا���)G0�
j�'�F�:ا��:M
8
و�'��[��0ا���

 . Yjن�ا�G0(�وا��(��K���4=7�6در)'�ا��
M:ة


ت�ا��
2'���ى�ا�G;0'�و�Jم��Tر @
���E+)��W�Jا�(ارد�ا�
��'�وا��Ä:4'�ا�cز�' .6<
������I�&8ا�UT��)G0(ر�

'iPا����
@�� .���أ��


،�و��KأH�?H]ه�ا�&�(د� .7!�i<�'��
VOا�)G0ت�ا����Gjار�:G��r�'G;0ا��W�Jض�:i��$%وا��'�R�Fا�&�(د�ا�

�و�!(ر� '��
VOا� 
@ 
]�0�� 
دم&�� 6T)أو��� ،'G;0ا�� 
ت]�0�� ��P@���� 
ضi�<ا� 6T)�� ،��
�ا�G0(�ا��� �ءj

� W�J� �اUVO(ل '-)�D� �أو �)��7ة 
ت]�0��
�و-:ا�[! 
@���أ�� [�i0��� �ا�cز��Eن 
�ا���0(�()� �أو ا�(ارد

'iPا���. 

8. ��2pأو�� 'G;0GP�� ��(اء '-)�:���E�� �FU�� �hداء 
تH
]�
+� 'Q)ا����� 'P2:�� Wdإ� 'G;0ا�� CU�� 
��0J


@�� .أ��

�
@µ��'�J:iت�ا�
  :و����ا��[�
ت�r��&:ار��Jدا��r�K���ا��[�

•   ��Jإ���ا�����P0£: ^�م�ا�����/i<�W�Jل�
GJh�'G;0ار��:G��ا��[�'�ا����
�و-:ا�[!
�دون�و#�~$�H]ه�!Z

�:�[7��E�S#أي�.  
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•   ��Jه��:ا�*����إ���ا��[Hة�:�+�IP�
�G0(����ا���&�C�Ä�����CFز4
دة��0j�'�VÞة�ا��:�+�K���'�]ا������


��'�و�
دي�H]ه�VOح�ا
����ا��[�'hر-����Fا����hد����)o:jب�)Vó���4:&ا����hت����
2
 .إ��Wd�±�ا�0[

•   �yوا���� +���ا�� ��Jإ���ا�� :�Wdإ� 
لGJh� 'G;0�� �أ�Hاف ±iQ� �+�:ة W�J� ����ا��[�'� �H]ه �G��#


تT
�2
�'�ا���¼اف�H]ه�ا�(ارد�وا�����
H=4=��(ارد�و#�?J�j�
!���G� ى�)���.  

•   ����pا��n&��s*pا����Jر�إ���ا���pوا�:��W�Jا�&�رة����دارة�����H�6F]ه�����ا��[�'����2
�'�°�(ر�


ر)�'G��r:ار����إ���ا��[�'�Q�'�R�j�Cا�)J��Ä���)G0ا�. 

��ا�Ap�د�     •�Jإ���ا��:��'�0
ء��KJأ��S��rأو��'���h�?ZÚ�C�P&��'�]ا������
ر�H]ه�Mإ����CQ�4و


H:4)���¹
ن��
j��� �?�. 

•   ���Zا�� ��Jا���ر,��إ���ا��:��'�
ب�أ����<
jل�
GJh�'G;0ن��&(م��Yj�'�]ا����������Nt+�:ة�H]ه�

�'�Qh:ى���(ن����و"�6ا��&:ار��h��¿
jن�أن�E2����
@A+�'0�G��)G0ا��'�PGJ7'����(ن�
0��.1   

����QV�ش .2�Jإ���ا��: 

'D
NOل�ا
GJhق�
�<����±�iا����Wdإ�'J)G]ه�ا�[Hدي�

�ت��و�]�����±�i�6أن�در)'�ا���Tوا�(ا�،
@}

GJhل�
�Wdب�ا�%$��&(د�إ
F�hأن�>�8د��K�G4و�،'iPا����'�°
G�<rت�
���ا�%$��Ej�¼EGن�أ>(اع�r���ا��[�


ش�G�<r�'�]د�إ���ا��
G�Jا���ا)6(ا (�Wdإ :  

 '��+
 .ا��S(ط�ا��0


د7' U�Trا�;:وف�. 

 �'�P�Sءة�ا���
iا�����"'�(
�<� .و

�اع�ا���ا���J�ت���QV�ش�Vوأ! �أ:  

�   . أ�Jف�إ���ا���]ه�: ا���"�+�و���"H��()G-ا��[�'و����
ءة����أداء��iن�ا��E�8��W�J�'G;0ا��CG�#

� 
ت�PG�ا�)'�P�Sا���� 
ءةiءة�) ا��
iا��� ��8�Eن W�J� CG�#و� CHا���� K�� ��
�#� 
!�i<� 'G;0ا�� �2c�� 
��0J

����(ى� W�J� ';+
8GP�� �اZO!(د Co� �j]ل 6�� 
ت،�PG�ا�� 'iPو��� 
ر،G`��r� ±�i��� I4:M� KJ� '�P�Sا���

 rه�[Hأن��
GPJت�
��Fح�وا�
 :���ا��[�
ت���8(ي�E�P2:��W�Jن�hر-

��و�\ � �$�
دة�: ا�*J� 'P2:ا�� �H]ه CG�#و� ���
�وا��� ?ZýOا� ±�i��� C(أ� K�� 
شG�<r� 'P2:�

���
 .��ZÚ�±�i?�ا��
�EPن�و���i±�ا���

� ���V�>ا���$� .و#�H�CG]ه�ا�:�I�&8��'P2ا��J?�وr��&:ار�و�`�q�Äا�G;0'����و"�!
�ا�7�ZO: ا�*

                                                                                                                                                  
1
��������Jر84
ن�ا��G8ي.  �Jا�����Iدارة�I�،،��،ذ�:ه�IF��6(:67.66 ص�ص�.  
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��ا��J*د�  . ب�Jل�ا�%$�:إ���ا��
GJh�'�
د�)=ء���Kأ���F��
jم�)&��'G;0ا��[�'�+,ن�ا�����وو+&
��!]ه�


ل�GJh� �و�2ات �أ�2 �أداء '��
�+� �ز4
دة ��� 'F�:ا�� �0J� 
دةJ� ����ا��[�'� �H]ه �و#����م 
@}� �&(م

��0
��7(ن�hداء�Jت،�وذ���
��ا��0[Q��2أو�أ�'G;0GP��'��
����ا��[�'�ا��
����Nt�2ة�أو��)Pا������. 

��
ء�: ��ا��[�'����+!]ه�Sة�)�ا� إ���ا��[�'�إ��ESD�'�T(�ا��
@�U2ن�)���
��0J�،'G;0ل�ا�
GJأ�Kء��=(

'�T)ح�ا��
���6أن��0
+/�+�e،�أو�أن�H]ا�اZO=ء���h�I&87ر-��#���a�8j.  

���7�

ة��Jا:���æF¡7و�!]ا��،�P@��ا��'VtU��W�Jء�=ZOا�ا[Hء�
S��0إ�Jه�
F�<r��]7�K�� :  

• �q�T)ء�
S����P@��GP��
F�
 .و4[��أن��7(ن��0

• 'J
F�6ا�P�Pر��
�S�6ا��T��E+)�. 


م����jة •NOاده�ا)��'G;0��0ا�J�:+)���¤�0م�2]ف���J. 

�  . ت�Jإ���ا����*,�

ل�ا�G;0'،�إ���ا��[�'و����:ا��GJأ����$¶îر����E�S�jم�

ل��CGJ ا�&�]��K��
!�
&�<
j


@µ��،ة�E`ب��
F�p�:Qل�أ
]��Wdإ: 

• �'-)P� .�Jم���I�&8ا��(ا���ا�


�ت�أQ:ى  •]�����'jو)(د�+:ص�)]ا. 


ر����ا�G;0'�أ������Kا�:�(ب •G`��r�?ZÚ. 

• �'G;0ا�:و>'�وا�&(ة���ى�ا���E+)¹):اء�ا��8(4:ات�. 

��ا� �kة�����Pة�  . ث�Jز-(ن�: إ���ا���Wdإ�
@ 
]�0��?;���6�Äj�'G;0م�ا�)&��a�2،�2وا��±�i���C(أ�K�


�'�H]ه�VOوا�'G;0�
+�،
@ 
]�0��I4)�#�W�J�'G;0رة�ا��Tم���ا��:;<�،'P�

����ا��CG،�وZÚ?�ا�&(ى�ا����

�Wdإ�I�¼���
@´Yى�،�و�:Qأ�'G;0ة���E�أ�
@ )́o�'�
2����
!�i<��]��،ا��[�'إ����'�iUا��. 

� . ج�Jإ���ا�� ��"Aا��: � 
ر و���NOا� ��إ���ا��[�' ��7(ن 
��0J� ،�EQhن�cJوإ� 
لGJh� �إ´@
ء �ا�(��2 C7�Fا�

�+cس��
G!��r
�:وف�2:)'،�و��ز��qأذ�:������،'F�Uرات�ا�
�NOا�K��)Hر�:(و)F� (�،C�iا��C7�Fا��KJ

�
G�+��Pت����
G;0ع�ا�
2
�ت�وأو"� ��أن�����Ä���،��

ر�ا��C7�Fا�0��Qا�K�G7���،6Tوا�&��ح،�ا�(ا

c`��'0�ا�ا�[H�����Pا�(ا�2ة�����'G;0ا��'�

�أن�2G��،
@µ�jا�
@��
2�KJ�،'د�
 .��0'�ا�&

�ا��&:        �r��&:ار، ��J�)Hم 
تG;0GP�� 
د7'U�Tr� 
ة�VOا� 
تiD� �أj:ز �أن�إن �Ä�وا�� ار�ا��(ق،


و�'�2
د،�و�=د��p�?2��p�6ا��
H�'2]ه��0
������G;0��K'،�وا��0
+/����ا�P����W�Jا�H�K��،'Tور�K�����

'F�:و�� '�P���� �ا���ا��[�
ت Wdإ� ±�Fا�� �أ°
ر K�� �أ��� 6G]�� �T� ،،'Tور ��
�� �Tو�
@µ�j� �و�(ا�� ،

،'Pا������ � ا���ا��[�
ت �إ���ا��[�' Kأ������ 
Hد
G�J
j� 'G;0ا�� 
!�� YZt�))G< -ش-ا��&:ار�
G�<(�2ات) ا� 


لGJh  '�]ا�������W�J� �ا�&�رة �P�G�� a�2� �ا�=�~$ 6�
���
jأو�� �وا�2، qTو� ��� CG�ا�� �H]ا ��7(ن �Tو� ،

،'i��)ا ا���FP��C�

�GHh�'7'إن�G<�IPQ(ذج���������'�Y���'�]ا�������C� .    
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�ا�إ���ا���J�ت¡ا. X@�Z�$� ��أ: �-�& ��م�
إن 'G;0ا� � 'bcbأ)<� �K�G7 ا�0��$%
+��' ا7
 ا�=ا�K اع


  :ا�0
+�Eن�و���)�'  ا�( ا����ا�!

� ا��*إ�Jا����Rدة��B� +���Q�� : 6������'G;0أن��ا��I&8� =ة��� '��+

qJإذا��0��i��  K±أن��ا��


��iP�� �a�8j�
@µ�G7 6�j�
@ 
]�0� :�� �0Jأ K� CT: ا�� ذ��ص�ا�
NO نE�+
0�
j  وI�&8� �T ر���EF�  K�


����أ��K�I�&8�  'iP �و�ا�:-�j CTام�ا:�
��'ق�ا��� :  


أKJ ا��
�� j���أ�¤�0 )��7  �8
و�'��&�7? -&i< '7ت�إ
� '��
G� '�+

إ�������iP' دة�ا7
زإ��Wdدي"�(
�< .  

- - C7��ا� '��<pوا
�PG�ت�ذات�ا� 'iPا��� '��
��Wdإ 
�PGJت�ذات�'�i�0� 'iP� .  

  .ج��0(ا�j[(دةس���
دون�ا���: اU�Q' ر��' وpاد�ا�(اj�± ام�����ا� -

� ا��*إ�Jا���y���� : 6��
 �:�=�ا�G;0'�أن������i0� IPا� 
�+

��' �K درIPQ ل��EG��،cQ K¼ا�0J '(


7= اG���
@ 
]�0� �P� KJ%ا��$ 

7= ا�اھ]ل��cQ K،�وا�0
+�(ن 7&���G���K�G7 :+ 'G;0GP: ض�ا���ي��]ا�

e�SF� وز�،

J'،ات��(�2د�ا�J  دة7Fو�ا�)< '�G0ع�� Kء�ا�و� �P���ا��
@ 
�c��
  .7'ر��[

� ا��*إ�Jا����s*�� : ��U7`(ا�ى ر��PJن�E�P@���)Pb
G�7ن� ?�P�� ?!U�
UQ�، ?��&� K� 'G;0GP� �jc+

���(ا ��J إWdق 
ا�K دJ
�&�� �ت '�T)�ا�� ����T KGوأن � �)&��� 
Cb ا�K راGن��Ej  C� ��P���ع�
�T�،


+� 'G;0� 6� C�
��� 
���(اھ0 ���Cق ،
�T ىPJ =�:� Cj� ������ ��Eنع �ا��e م 
إ���ا��[�'�&�� ����دة


7=أو�إ���ا��[�'����
��� اGا���، K���'G;0ھ]ه  �ا� C`��'�
VOا 
��PJا�:أن� �J �E+)��

ت�ا�!��NOرات�وا

�'��NO��'ز�cھ]ا�� 
عا�
و�[��0ا�،ا�&J
��: و7�CG ت�ا�%$��&��7 
��PJا)�+

 ة�� 'FT��G:ا�:و�،ن�0�

7
K� '�()�)0�����ES# :b ا���FP' �87ث� �T�±�i�������'(
VOا ±�F���$%ت��ا�
  .��:�'ا�&���
 ا��0[

��ا���$"��) : I- 1(ا���ول��X@�Zت�ا����Jا�����I��Vر�R&�X�¢�$�����  ا���

���رات� �̀

  ���Iا���J�ت

£�Zا��OP��  ل�Jوا��"*د  ا��OPا�����#Vا�v  

�"$gدة�ا�����  ±i�0�:  

  ا�����W�J�¼Eا���:


��Cا��(ق o  �6وإدارة�ا�(ارد�¡Uا��  

£�Zا��OP���  6i�:�:  

¼EG���¤�0��?7�&�  

�Kت���
�Jة��[

  ا��(ق 

،:4)�  ا��a8Fوا��

I4)�ت�وا��
��Fا�  

OPsا���  ±i�0�/6i�:�  

  أو/�cQ�Kل�ا���:

�4:+�¤�0��?7�&�  


ل�وا��2أو��Jد]�  

  ��8ود���Kا�[
�ت


ت(J
�  )ا�&

  أي�>(ع���KاZO(ا>�


��EG¼�وا��i:دj��G�#�$%ا�  
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2. ��YZ�$ا���������Iر��ا���  

       r� KG���� ،'G;0GP�� �ðذ)G0ا�� CG�ا�� 
ر��¢£0��Qا� C2ا:�� �H(�أ�2 
ر�r���ا������Q�'P2:ا�� H]ه

��'G��VOوا� '�PG�ا�� �ا�&:ارات 
ذ���� I��وا�0 C&�ا�� � ���Gه CGJ� 
ر��¢£0��Qا� 
8
و��@�� 
ه]�� �2
مhار��Dإ

�،e�
�درا) �Yjو�6 �ا�&:ار��داري 60D� '�PG��� '��
�h� 
ZO(ا>�j� 
ر�r���ا�����NOا� 
لGJأ� �و @�? ،'G;0GP�

�S#� 
�&�ر�ا�]يj� �h+:اد �و�&�م �و�� KJ� ���7� 
G-د7'�و:iا�� 6ø
T)وا��:Hر�ا�;(ا
��Qr� '�PGJ� e�+� �


ر�+����o)P��C�Eن��Ej�Kن��Jة���Qrر�أن�
F�J
j�'�G�&ت�ا�
�@¸�Fت�وا�
�":iا��W�J��G��#و�،'�J
G�(rو


]�
jر�)�â��e�()=م�وا���ا��K���~�ا��ej�W�8�77[��أن��
GJ�c�+�،ل

�'�ا�:�(-'�هأ+�VO)اSHULL1970(.  


ر��NOا� 
�: r���ا����@´Yj� �دارة� �&��#� �وا�%$ 'P7�Fا�� ����ا��[�
ت� �Ejن K�� 
ر�r���ا������Qار�ا:Tإ�)H

  :�Hp�'G�c��C�+hاف�ا�G;0'،�و�`H�C]ا�ا�&:ار��7���Pا�0;:�إ�Wdا��Fا��K��C>(ا�J��çة����


ر .1��Qr�Cا�)J. 


�8���E7دة .2���I+و�Cا��Fا��?��&�. 


ر .3��Q�
j��4:U1.ا��   

� h�$
�ا�� �أدوات �ا��راء��: ����ا����أ!  �J
�#� �ا�%$ �ا�:����' �hدوات ';i8ا�� C�P8�� 
ذجG<� C`G�

�';i8�� �و�&(4? ،'iPا���� 
تG;0ا�� 
لGJأ� �أداء ��� �وا���� �ا�&(ة 
ط&<� KJ� �ا���� ��� ����ا��[�Eن

،C4)��ا� �ا��ى W�J� 6T)���)H� 
GJ� 'G�c�� q<
o� �إذا 
G�+� 
لGJh 
@�GH
��� �ا�G0(��و��ى ���H� I�&8�� ��

  .وا�:-�8'

        �Kأن�أ������W�J�'�]ا������
�¤���;?�ا�8F(ث�����[
ل��دارة��<��E�#50و% ��'��

ت�ا��o:ا���K�

����ا������ C7�Fر�ا�
��Qوا� ����ا��[�'� Cا��FP�� 
!G��&�� �0J� ';i8ا�� C�P8�� 
ذجG<� W�J� �G��#� ا����ى

��
�. ا�0 C�P8�� stU4و';i8و��ا�� 'G;0ا�� ����(ى W�J� �r����ام 
ل�/��GJh� �و�2ات ����(ى W�Jأو�

����ا��[�'.   

1. �����k�ر, ����B� �^��J&� �ذج�V :وأ����� ?Hأ� K�� �� � 
�>)Gذ( 
ر4'���r� K��)j� 'J)G]�� q��T

T
iوا���)FTذج�
G0ا����ا�����
�{@�ف�ا��
ذ�ا�&:ار�� )G]ل�أو�ا��0¤�أو��
GJh�2ات�)j�IP��7ا�]ي��'J


ت]0'���0��� .
GH� �ر���Eن K7���� �ذات '+)iU�� W�J� C�P8ا��� �H]ا �G��§و :� � �hول ��Fا� �'U2�)H

'+)iUا�� ��� �&+h� �ا�8(ر e0J����§و� '�Ä�¡(ق�ا��ا�8(�/ ا�� e0J����§(ق�و�ا��)G<�)H� ��
�ا�` ��Fا�� 
أ�

7
�#��/�و"�6ا��0¤. ا��G(ديcQ�'�àأر�Wdإ�'+)iU?�ا��و�0&/�CQدا�'��NOا�'�cJ�،(ق�و���ا�0[(م�ا�


م،!i��r��،'7�&0ا�("6إدرار�ا��'�PQب�و:� .ا��

2. �s*¤� �@�"A& ¥y��Qإ�� �:v¦�ال �)�E0ال '�:°� K�� Co� 
@��
�D� W�J� q<و
�#� '+)iU��7و°:�'��إ����

�دار4'� 
رات���c�� 
���¼ي� .'J
0Uا�� '�jذ
(� 
GH� �ر���Eن K7���� '+)iUا�� �H]ه KG���)�'�jذ
(
                                                                                                                                                  


��ð)(اد،�. 1<��¿)°��Jا�����Iإدارة���w�h&�gا���nv*ردن،�ا�h�،6§وا��(ز�:�¡P����
VO233�،234ص�ص��2010،�دار�ا.  
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�) ا��(ق  $¶î+
�ا��0 �T)وا�� �ا�8(ر�ا��G(دي C`G4و)� 
لT(ةGJh (� �ا�8(ر eP`G4و�&+h .�K�� �اي KG��4و

،'4)<

د�ا�`��r�Kد���J�'J
0Uا��'�jذ
(�����KG��7ى،�إذ�:Q4'�أ)<
bد�
   �K7[H1ا�F���K7أ��


ر�r���ا�������Qrح�
]0��
@ 
Jا�(ا)���:ا��E7

��K�G7��7ا���:ق��!]ه� :ا��G��C(ا��ا�:  

1. ��o�ا�� �ا��§�ة ����Fأ�: درا� �و�!]ا ،�¶	�� 
G�+� �ا>�£Z(ه 
Gj� 
@AF°� 
o)P�� �h+:اد ?;��� �P� � 
�� 
دةJ


ت��jرا�'�G;0;?�ا��ا��[�'�����
��Fا��Cا�%$����?��+�?b�Kو��،
@}��'@AFا���Cا��Fة�ا�
J��6:ا��'��
VOا

'�"

�r���ا��[�
ت�ا�H�8د��
Hر
F�Qا. 

2. ��YZا���wذ��"Zت�ذو�ا��!�Jخ�"ا��Zا�|©ª��Xا�=�ا�&(ى�":ا�:Gj�
F�
���F�:7�'0����'�]ر�إ���ا��
��Qإن�ا

'G;0ا��CQدا��EbYن�. وا��pا��[�'�����7>;:ا�����
ت،��Tc�ط�ا�
G<و���أ�'�G�;0ا���Co

�#�E�Sات����ا�!�@APJ


��Eن�b�K?�ا���W�J��EbYا�i0(ذ�+,ن�ا��0
D:�ا�
b:ة�أو�ذوى��و VOذ�ا)i0ن ا�)����?@ 
H

����C��i������EbYوا�[!�

 .أQ:ى إ���ا��[�'��
�دون�

3. '������Q�y»*ة�ا��ي��ى�ا����X& :��-:و�&�ار�ا��:M
0
ك�M�'TcJ:دEj�'7ن�در)'�ا��H:وف�أن��ا��K�

،I&8ا�:-���ا�����[��±i�<وا���Yزادت�در)'�ا���:M

�ا>�i±����(ى�ا��GP�+�e&�&8��K�G7ا�]ي��


�ت�G�2و�]�����(ن�ا���Yم�ا���J�:U0Jة�7=داد�:M

ع����(ى�ا��i�6ار���e<أ��]<�:Qh�e()ا��W�Jو

'��
J��-:ا�. 

4. � �ا�Z��AZ^"#*�ا��&� ¬���
�": ا��!2
]0�� 
�
H� � �����U0J:ا 
�� �j,���ا��[�' 
صNOا� q�T)ا��� إن


��ى�+�،
!P�+أو��
Hار:G��ا�=�~$وا��e�+�C�Yا�]ي���qT)ت��]���ا�

�Ejن�r���ا��[�G�+ر�
��Qcح��
ا��

�دارة�KHذ�CS�#�$%ر�ا�)�h�K���� �'�)�Y(ا���ا��ا�:)(ة�وا��¤�

��ا��0@ 
�دارة�أن���I&8إ���ا��[� .


>��درا�'�ا�(�Wdا�إ[H
@Aإ��
T)و����'G;0ت�ا�

ل���0[F&��ا������(ق���ا��e�+ا�]ي��7(ن��qT). 

5. � �ا��ارد���YZا��[�'� :ا������
ر���Qا� �0J� 
@ 
Jا:�� �]7� �ا��
��E7ا�%$ ?Hأ� K�� '�G�;0ا��� �ا�(ارد ��#

�،
��+
0��'G;0ا��¼EG��a�8jدر�ا�&(ة�
U��Kرا���U��C`G���T�
ا�0
�F'،�و��Fو�أH�'�GH]ه�ا�(ارد���(´@

'G;0اف���Hأ�I�&8��K���8���T�
G�.    

6. ^�ZAا���w��s*kا���s*&�
ت�ذات�ا�:�=�ا�&(ى����: G;0ر�ا�
����
��
F�
��KJ��Pت����
ا��(ق�إ���ا��[�

� �P����� ��:�=�ا��:�' �+,ن �ذ�� W�Jو� ،CTأ� '�&4)�#� 'U8j� �إ� ��8;ى �� �ا�%$ 
تG;0ا�� 
Hر
���� ا�%$

'G;0GPا���������rر�
��Qr����'G�
VOا��E7

��Ej�Kن�ا���
Hرا�
������ ��'J
0U2.ا�   

��
  :ا�<���ا��

���
�0�7
ول�cbث��:  

                                                                                                                                                  
1
���Pا��وري�.. ��
  .177،243 صص�،��:)�IF��6ذ�:هز�:4

2
 .�،�à:Sح�ا�
�iا���FJ���GVOا��FJ ازن����RB�س��داء�ا���Jا�����Iدارة�I�،6§وا��(ز�:�¡P��'4:U�ا��'Fا����،�،:U��،رة)U0ص��2006ا��،

230.  
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   إ���ا����¡ا������ ت�ا&-���  :ا��$#��ول�

� ا)e ا7(       ������ا��������
T)�ت����دة��� 
�0� �ES:67 ا�ا���ا��� '��Fو��Jى رة��&�م�اPJ��7�8�

�pھ�ا '��
�ا� �وا�(ارد �و��J 6اف �"(م '��
U2�� 
ت�)P�وا�� �ا��
و��
ت �أح PJى ھ]ه  ���PSا�e<K�G7 إذ


تT)�ا�. 

dأ7&�  :أو
� م�ا���
ت���F&Jا���������
�J �`و�Uة��� �P7 
� 
�0�:  

�ا�ny*X @> ل�ا����وا����* ا .1~��� :
G7�'�]ا�������' j���  أن�Q 0(ات�(ا��ى�ةھ���/GQ���Y+( ,+�
@´

'(
8j�� ا�%$وف��;:ا�ا��&:ار ���8�
@}  cQة�ھ]ه ل���iات�وأن�ا��ESاا��

¹���ا��[�'�دي���:7�' �jإ� 

7
�e�PJ q�0j ي��]ا��KJ��P��7ا�(ا6T6T )��7 وا)�' ا�( 

 �ور ��`:ھ
  �دي�إ
!P�+.  

�ا��*إ`�� ء�ZB�اف�وWھ�ا^$ى �
��y دارة�¡رة�ا��م�^�  .2�J�� : K� ?�:�
jدارة�¹أن�ا 
�7�� :+)�7 �T


نG7إ   C�
�'�GHYjا� ������� �0
 � و�e ورا":و�����ا������� �PG�
�و�&(� � ��Tت �'ا"6 وPJى راتNO 


 و+�
 اھ�أ���7�8و �����ا��[�'���Qا a�2 '7[�i0��� �أن '�NOا� أوھ� ا�EQوأ ��� KJإ� '�<
��'G;0ا��


�S ا���
>qوإن���' ا�]اj� و��)�� K� 
�0�� 
���Q 6"ن�
Tدرة�
 .PJى ��i0]ھ

3. �R&و ±-B �� �$����*ا�-Z�T* @> ا&�YZ�� :إن� Kأول��
� م�ا���� � #�ESاتاث��2إ�����ا��������

 CGJ'G;0ا� C�+h�)8<و�F�	 
�
�و�� �ا]
 وإ):اءات�¤ اj:ت �و�S:ا 0
D: ا� �T�j CG�± ض����

'G;0ا�%$ ا� ��Jا� 
ت�
�ا��� 
�G' ت&�
���(و�وإ):اءا @ 
 دت��PJا+± ر��إ
�
���� �ت ��G�� وا�ا�7�ZOة

)jا 
��Tا?�
&�. 

�اارد����ا .4�YZ�$� ������:  K:وف��أن�أ�ا� '�Q '7�'�]إ���ا�� q<
� 
Gو���
!2)GM 
���
�D K�2�
@´,+

��U� �T� �ا�
��'�(اj�F&' م � اPJى  �7�Eن ا�%$ ارد���� 
@}��E�iا�0]  ا���Fا�p '7� ��Jن ال��p(ا�(+: م


 ا�cز�'&i< '��Sت���'�NOا C�iا��Wdإ�
G-ور��T)ا���Wdدي�إ
7. 

�و^�  .5 �مoا� �دا���و��X¢ح � ا`h ت�YZو�� �³$Qھ� +-oا<��YZ�� :� ��Jإن ا��
و��
ت�67 ز�(م

�2
ت�اcU7' دار¹وا�'iPا��� ��'G;0د�)(و�6  ا�P7 �G�;0� Cھ��� 
(
ى��2إ��7�� ����ا������CG ت�ا2


اھ? أF&�ا�%$�ت���ض���'�NOا��[�'� ا����.1 

�y�ل�ا�kV�ا .6�Xدار¡ت�ا�� �yا �ت�-$��Qk��Bو�*ا� ��Zا����&�
إن�إ�:���Jء�ا
GJpم��(��' ل�ا
G�Hr�


���cت�م��Jول�وpاjاث����r '�]ا������
�G;0'�و��0± ا�%$� j)�
 �و�ا�G;0'ھ
 ��P7 ر��PJ CGى ���0

 Kاف�:U<rو��إ� '�Q 6"'�]�0±  إ���ا����

م��إ{@�h. 

������V�ت�وا��-$�&�ا .7�{�A�Iم��&(: ت��'�NOا��[�'ا�����0
 اp�/ اj�PJ  ±ى � 'Gدرا�� '��$¶·
 ا�


وا :"

���&CF واj 
F0ذ���������
Gjا� '��Fا��ا�'�PQ� ر)�'�و
NOاھ]ه ن���� ��(وا K� �j� '8�8D /�p

                                                                                                                                                  

1
  .93،�ص��:)�IF��6ذ�:ه،��
)����FJا�!�ي���
�Jة،�.. 
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<
�j :+)ت�و�
�)P�ت�� '�+
�
�ا] �و�S:ا 
ا)e اj���e 7(ض،j)�D ����� 0
 �تjأ� 
�e و+e اھ�ء�
��

�'�PF&��ور �ا� '�Q ?�ا��[�'إ��� 'G�P�. 


د7�( :ة��ز&�ت���I*�"Bا����������� ا�B ر.  .8&�Jrد� Yjن�ا �������ا��������)� CGJ )اھ '�(


ا�اھ]و�hز�
ت&�Jد� K� CP&7 
M
Q'�GHا�أ ����(7:  �ه دور K� �P&7 و����
!2
أن�a�2  ا�G;0'�و>[

� ا��8
+;' Jوري�":وف�و�;:ا��C ب��P(أ����ا��������GP� ىPد
Hار:G��وا�'G;0ا��'�)G7.1  

  :ا��$#�ا�<�=>�

  :&�اy��ا����������Iا�����

� 0
كH�����ا��� 
ت�PGJ� ��� '�GPJ� 
ت�Z£0ا�� 
!J
Fإ�� �):اء 'G;0ا�� 
@APJ� CU8�� �ا�%$ �ا�i(ا�� K�� ا����7

�#p
j�C`G���$%ا�����ا����r:   


ر�I�&8���I4:M�'Mا�0[
ح،�وذ��� .1Q���#�
@ 
�PGJو�'�NOأن�ا��d)Gه�ا��
]�rل����7�8ا�:ؤ4'�وcQ�K�

'G;0GP�. 

2. �$~F�CGJق�:+�'�+

ر�ا���CGوا�0M�8د�إ��
@ )́���'P�
���. 


ت�ا��P��±4)i&:ارات .3�PGJت،�و

ت��(ز§�6ا��
و���PGJ�e(ا)��'�
Jط�)�Q��(ا)�. 


��'،�وا��:+�' .4�)P�4'،�ا�:�Äا��،'��

را�������Uا�(ارد�ا�Mإ����#. 

5. �'��Fا��IPا�!�ف���I�&8ن�����Eر�
 .�8FU���6�GZt(ا��E�¼�Pن�و��


ت�ا��(�:،�ا����وا���
رب .6�PGJ�Cj

درة،���jاع��&Fدارة،�ا��
ت��PGJز�=�#. 


ت� .7�PGJ�،¤�

r��E7����ام�و#�=4=�ا��0���'T
�j�C`G��CF&��GPر��)U��IPNO�C2و�:ا 

8. '�P�Sاف�ا����Hhو�'�J:iاف�ا��Hâ���~������#.2    

   

                                                                                                                                                  
1

��FJ�sOا�:"
�ر°��،�2�
ن�دc(�ÛHب،�. D�]&�g��h`�&���Jا�����Iدارة�I6§وا��(ز�:�¡P��¢¨
  . 93.93،ص�صh�،2008ردن،�،دار�ا�0
  .�22 �د ا��ر*(، �ر � '�ق ذ�ره، ص .2
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hA"ا������`: 

�ا��Ej�¼EGن�       ���� �و��]�� 
�أ�Hا+! I�&8��� '��
�� �pي 'G!�� 'P��و� �r���ا���� ����ا��� إن

�ا�i:ص� W�J� �وا���:ف 
ر)�'،NOا� '��Fا�� 
���ESاتj� '�F�:ا��:M
�ا�� K�� C�P&��� �وذ�� '�+
�ا�0 
ت��
ا�

�
!�cS��ط�ا�&(ة�وا
&<�K��
!��

وا��@��7ات�ا�%$��)ا�e(ا�G;0'�و�!(cJ�'و�
  .و>&
ط�ا�����و�8

����ا�����  ����
��'+,ن�ا�����'��
�hة�¼E�:ا����ار،���#:&��rو�)G0��4ا�:�  

  



 ا���� ا��
��                                                                              ا�داء ا������
 

36 

 

 : �ـــــــ
	����ا���

��������ة����ا�����ت�ا	
��ى�	�ا������ا	�23"�0��1/.�	�ي�ا	��,+�ن�وا�)
"#'����&%$#"�	!داء�أ

�زاد� �ا���5�3 �وز#�دة �6$	$3
�ا	7 �ا	�97م ':� �ا	�=>�، ��� �ا��7�"ة �ا	7<��ات ?�5� �ا�����، �1داء @A�:� ���3&

7�"ار�ا��%"��Cو�$���ت�	�D�9E7أ��ا�����H5ر5?�و&��Eن�:'�أدا��FG	�D�9E7ا	3I3ف�ا�"K�':�LMم���7�ا

��ا��N(5�،L	�OEوا���./Pل�1داء�ا���$,�R�����3ا��1�OEول�ا�)�S7ا��O,��:��TUT��3إل�W"%&�X2(	ا

�R��9&�NY�+	س�1داء�ا��W1داء�ا������و�1]��OEأ:��ا��.     
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�ل���داء�ا������: ا������ول � $#!ر�ا��! �	��

���   :_^�3ول���ا�ا���OE:%[��ن�

�م��داء�ا�������:ول  �ا�'&% ��) 

  :�ول ا��+ع�

���W�،Xم،�و�5ء: _"اد��M`داء�	<���:  01+/.��داء: أو,a�،��(3&�،D�9E&،ز�bcاء،�إ"dم،�إ��Tه�  .إ����]�dإن�

�_f�]bcg���]h	ا� ':����ا��7 �:�i@�1داء jkإ�Xl1�����3^�m�NYا��� )Perform(  �':وره��M�D7vي�ا�	وا

����Y"(	ا���]h	ا����X وا	�ي�) Performer(ا	�9_a��_دw&أو����H:���(3&�.A��.  

�أ��اف���داء أ:�   D�9E&�$H5اف������x>yا	�����K�'a�"I3وا]U7ف���ه�1I3ا� .�jzaو1داء�

�Lcاي�ا�،��I3ا��X�W�':��F{�|]hا��L&��dووا��L	��a3)���أ^M�X>7}م�ا���W�$�:�7$ى��jza:�7$ى�ا	)"د�

��Xا��دي��A.�ا	��73~��]	���b�^c���I3�  .ا	�.�_��H99Eا	)"د�	[

  :و/�رد�?&	!ء�$دارة�و=>�9!د;�ن�ا�09!ر/.�ا�9!��7��8داء����456!�3!12�

�$�ا	���Xا	�ي�_�د_�Lا	)"د�:'�]Uل�و�L�aوا�^����L:�H��LMوا]�L&�l�27وإ,��M�L7K	��W$7ت�ا	�.���داء  -

	� L��>lإ� �و,�' ،L]�a� �أ�3Tء U�97�:� �و��1	����E&ث �7[���ت]	� �و&3)��ه L�]a� �ا�{"ف �F�d$7ت

�� . ا�%[$

��7$ى�d$دة�أي�����a$cداء� -M��b3#و����
Mد��E_��:دة��a�3،�و��:�U:�a���I3ا��LM�|]h&ي��	ا�X��$�ا	�

���%�3	��Mا$S����I3ا���H�S&�����3:��9و#"%Mب�او�$]�wMو#�دي����I3ا���F���&��=_�9:�D5دة�و�E:

 .�[$����ا	��:[�ن�7cgج�و 

���داء - ��3�S	وا� �ا�I3$رة �Y{�ط��أي�$�ا	�{��Kت �F�]a�����_� �ا	�. ��$�Eا���و��� ��$�Eا�� ا����9�9

��TUT�X:ا$�yد��E7_ي���	وا�X:��	ا�X�aو :L%�cو�L7�a$c�،X�1. ��������ا	� 

   

                                                                   
1
  . 29،�ص�1�،2015ردن،�	[�{"�وا	7$ز�?�دار�ا�1�،���3ط،�،�(�E+ات��داء�ا�+���b:8�ABCا	
"��.د. 
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!�6!G :اع�  �داء��أ6

jzaد���7a��Mاع�1داء�$cأ��_�E&�'
�_ �����ا��aة�:��_���	��XأM"ز�D5$5�،��	$��$�:���ر�ا	{'
��ا����ر�_

�9&�Nm`�¡1داء��R:1  

1. �HIJزات� :�داء�ا��bcC������b7_��X¡�¢�����������&��H9�9Eا	�.���]	���a"(	ا��%}Y1$£��|�و	ا

�"23aء�أو��dاد�"(cدون�إ�،�H9�9E&ه�����,$	 jza�R

'�ا���_��z
:�ى�&��D�9Eو:'�]Uل�1داء�ا	

��E� .ا������`��ا��H5ا�¤���lو¡���7�"ار#��ا	3�$�وا	"

2. � �KLMNا� ��،�:�داءI3�]	� ��a"(	ا� ��Ic1� �:�7$ى jza� D9E7_ ���,� �أc$اع ��aة jkإ� ��Mوره R�93#و

�jkإ�N(�£$	ا����ر�ا���EM1داء��R��9&�'
�_�U+�5�،��أداء�ا	$£�)��ا��	��،�أداء�و£�)��: ا����ر�ا��7

�$�إ��&�X:�hو&)��M�Xaن�أداء�:§�vg��|]7رةو&�bر� ا�¦،......$ارد�ا	¥{"#�ا���:���I3�]	��z
أن�1داء�ا	

�k�7	ا�Xh}	ا�L� $̈_������H	��c$hا����a"(	ا���Ic1: 

��O<ر��PQا�)II -1 : (8	VW	&��HIJداء�ا��  

  

  

  

  

  

  

  .c�،59)��ا�"d?،�ص�Udم��"#��: ا��2ر�

   

                                                                   
1
�ك�و
��Y�ZرX!�ا�0	��Ud" :م��"#����:ا���ر� . Wن�ا��\A�
�H]��^و_`J�=�Y/�Aaل�"دور�ا���aوإدارة�أ�D#$�m��ª2§&���7�d�:ة�"��:�،

�،Rc�>7�:���:�d�،59ص���2013-2014ا�����ت.  

  

�HIJداء�ا�� 

 �داء�ا�!Hd ء�ا�Qc+ي ا�د

 ري 1داء�ا	�b7 ا��eZ9ء�اد1
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��^!f0!د��داء� :ا��+ع�ا�gأ:  �z_���7�+��y1�Xد��5&:  

��7داء.  أ �	�VW9ا�� �ا��bل��: ا���0 ��� �ا����� ����7�m� �ا	�. �وا	
�)��ت �ا	%"ق .i�I37	ا� ��M`داء �29_

�D�9E&���>y�.i�I37	ا�H5ا����Wس���5	����أ����H،�و:'�h_�RT$ن�	�ى�:���ي�ا������:��_���_�jza�R7أ

��dg"اءات �ا��7��ة ����I37	ا��"Tوأ�� jza1داء� ?:� �إ �vgرة، jkنأ���]h�H	�M� �:��v"ة D]�7_� �ا	��9س ��ا

�.Aا�����7���27WC���aد_�،�وdC�����%	ذات�ا���W$7��73~�ا�	=��_�	و�����I37	ن�ا�ا�h:¯M�Lcأن�ا�����

���	��(	�M� D]�7ا�� �ذاك 'a� |]7§_� �و�27WCد_� ��a��7dC���_ا���� 'a� ~&�c�"[أ� ��	��5� �:�7$ى jkإ� X2&

����I37	ا.  

  �R#$9&�����:������&[���دورا��I37	ا���	)��	س�ا��Wة������������Dأن���ه�ا���_���ا��7:�~7�7�Yإذا�

�����I37	ت�ا��������ا	$�2]	�±�^&�O�,�،1داء���"��I:ل�U[�':�R�Uا��¢W$	ا���jk1و�X�W�،أن��R7_

  . إدرا�U[�':��Hل�&�Tw�ا�27WC��F²د_�

  :ا��9k=��0	7��Hj!داء��. ج

7����³	!داء�dC����	ا���}�jkن̀��إ �،RF²�#$7�:ف�U7[ا�jza��3أ5"اد�ا������a�� :�ى�&�D�9Eا	́"

��ا	��:[�ن����7��v�:"ا� �����ودور���ا�ا��������c¡$ن�أن�����RFµ،��51"اد�jzaو�5ء�:�7$ى�ر́�و&�jzb7أ

��cا���� D�9E&� jza� �ا����� �ا27W"ت �إذا �ا	���� �ا��ى jza� � ��]�� "Tw7_� �W� �����]	� �z
�ا	 1داء

�d$دة��27WCدي �ا	^�����أن �أد��Mت ��� �$�:�"وف� ��
5� �ا	¥{"#�، ����$ارد �³��7dC� �cا���� ¢]���وأ ،

�ا��� �ا	^������� ¶·3_� �	�ا ،��a��7dC� �ا	)��	�� ?:� ��27WCد_� �ا	)��	�� �&Uزم ��ىM� ��&"&� �a¯M%�ء��

� ��3خ]	� �:�7��ة �����أ �ا�����، X[دا� �ا	���� �³��7dC���a��7dC� �ا	��WUت ����%M� �]l� L	� �:� Xh	� �ي أ

  l.(1"ا�aت،�أز:�ت(دا]�Xا������

   

                                                                   
  .24، ص 2016وا��وز��، ا�ردن، دار ا����د ����ر ،  1ط، إدارة ا�داء��ط	� �و�ف، .1
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���!fداء�ا������ :ا��+ع�ا���+l!W?:  

1. �8�m�
 .�H���M�R7F²ت�ا	�.��7$ا�Ldإ	���Fا�¤�:��أو�ا�73~ :و� �اف$�`_ا

2. ��Pا����	�VW9.�:ا��	ت�ا��]��$ف�_"����jza:�7$ى��)�ءة،�و���]a�5ا	Xh�H،�و:�ى��Wر&�[�jza�L:��ا	�

   .&9$م��7c¯Mج�ا	�[?�وا�¤�:�ت


'�:ا��Z!س .3� .و&§�م����g�':�U�ا&����bو1��اف�ا�7§�ا:M�L%"#��9&)��و�$�1داء�ا	�ي�_

��و&7�+����Xا	%"#��9ا	�.��^�7§�م��E7M_��ا���رات :$دارة .4�b&C7·��±�ت،�و	ا���]��yو��|�&9$م���،

 .أو�ا	�#$27

���� X��و�{7 ��&"_� �و1داء ،�H9�9E&� ��� ��"&� �ا	�. �ا����� ��افwM� D�Tو� Xh}y� ��&":� �1داء �أن أي

��jza�L3�:�S:�Nm`�M��HEا	��_��:'� $́&�'
�  :ا�)����Rا��M��9]�7	�b3ح�وا	){�Xو#

 �Wرة�ا�������jzaإدارة�و,�'�ا�7§�ام�:���$�:�7ح�	��H:'�:$ارد��$اء�ا	¥{"#�،:ا��VW9	�8ا��J!ءة� .1

�H5ا�� .  أو�1:$ال�وا���ات،�أو�ا��[$:�ت�:'�أ�D�9E&�Xdأ

2. � 8�	�VW9ا�� �أ��ا�H5:ا��!?&�8 D�9E&� jza� �ا����� �وا��W���FµM�b7رة �F²�:�[� ��W$ل �dر�M� ا��7[�9

�]l7%$رات�ا���]	. 

3. � Hr�
�$�`_ا �وا	3�$،:ا�mW!ح ،|�
�وا	7 �ا	��9ء jza� �ا����� �إ�W �jkرة jº�m� �ا	�. 1��اف� X£� ��

  U[�':��H9�9E&.1ل�&�D�9Eا�$از�M��cن�:7%[��ت�ا	��9ء����1:��ا	9"#��وا	����

��^!fا�'&%�ا�:�t
  أ �اف��داء�و(�E+ا

  :_7E$ي���ا�ا�%[��:'��a"5ن�

  :�uC!�vوأ �اف��داء: ا��+ع��ول 

��z_���  : &1�ª��2[�ª¤»7داء��5

$ح�وا	)�RHا���7دل��Mن�ا	��:[�ن�	!��اف�و�Wر�D�9E&�jza��F²ا	��73~�ا�"d$ة  .1  .ا	́$

                                                                   
.
1
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2.  X>7}م�ا��H�M��HW�27	وا��HS��M��H%Mاف�و&"ا�� .و,�ة�أ

 .د_�3:�
���أ��اف�1داء�و:"و��Fµc:?�ا�7<��ات�وا���b7ات� .3

4. ��I3ا���%}Yأ�?�1��اف������	$�v. 

 .ار&��ط�1��اف���M$ارد�ا��7,� .5

 .&E$ط�1��اف�	[��W$7ت�وا�§�K"�ا���97[�� .6

1��اف .7�?  .:{�ر���ا	��:[�ن����و́

��^!fاف�:ا��+ع�ا�� ��wXأ�!��%�و:   

�5���_$7&�z	���h51ر��ذات���H9�9E&�Xاف��1داء�و����?�أ $́M��WU�	ا :  

1. X� .إ��م�ا�$£|����ا	7%$#"�وا	��E7ن��Xa�5�Xh}yو�R�¾�_�X:�v:?�:7%[��ت�ا	�

�[���ا	37)�� .2aل�U[داء�`�Mر&�9ء�U	��:زU	ا:~�ا��	ا�?  .و́

 .ا	��E7ن�ا��7�"����d$دة�ا	�[?�وا�¤�:�ت�ا��9:��	[��Uء .3

 .وا	�9رات&�O_�Eا��Hرات� .4

5. ��?¿�Wو�jkإ��Fµ�d"&$#�ت�و	1و�?  .���ا�¤%����d�7cgو́

���	U7_�Nhءم��:?�ا�¤%� .6I3�]	�.i�I37	ا�Xh�H	ا�jza��:زU	ت��اU_��7	اء�ا"dإ. 

7�"�:'�أ�Xd:$ا����,��dت�ا	��Uء�ا��b7دة .7�:�Xh}y�7ج�cg�O_�E&. 

?�أ��اف�1داء .8  .ا��7aرات���3aو́


'�أن���7aC�ª¤»cرات�_���z_���Mاف�1داء���?�أ   :ا	Uز:�����و́

1��اف�ا	�29�ة�ا��ى�:?���7aC�"I3M��[1ر�ا�^{"اف�1��اف�ا	����ة�ا��ى�و�aدة�:��&h$ن� .1�? و́

�ا��ى� �ا	����ة ��اف`�M� ���Á7	ا� �1,��ن x�y� ���":1� �]%7_� �Wو� XWأو�أ� �3�� �	)��ة �ا��ى ا	�29�ة

 . ����ب�ا	�29�ة

2. �Xا������_�E&�d"وا�����Hا�. 
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3. �]�7E��9ت�ا��	ت�وا�_�E7	ا��_�E&. 

1��اف .4�D�9E7	��dوا������ .ا�$از�M��cن�ا�$ارد�ا�%[$

 1.ا�"و��cا	U,Â���5�hل .5

���!fداء�: ا��+ع�ا���+E�):  

�LcwM� �:�v"�1داء �ا	�.�: ��"ف �ا	7<��ات ':� D9E7	ا� �l"5�"5$_� ��a$cأو�� �������_��:� jza� �3^��� :��9س

�F�5�L	��%§:�$����M��c�9ر:���I3ط�ا��}Y��cا$d�|]7§:ث�����E&.  

  �Lc$hMف�"�����:��9س�	[�7"ف��E_��:�jzaث�:'�m<�������أي�Y{�ط�:'�أ�c"M��%}Y:~�:��ن،�: �

�ا Ã	ذ� R�Ä� ���X2Eو#�Eد ��M� 
"ا�:� �إ�cارا N%و��� ،L&���b&وا��7<�	اءات�. "dg� 'a� X�l�(&� �_$رد ���

�$Ec� �:�a� �(2M� �ا�E"ز �ا	�97م ¶ �و#̈$ ����dأو�� ��]¡� �ا	��ا:~ �أ��اف D�9E&� Xdأ� ':� �F{� �ا	��9م �d$ا	ا

1��اف�Ã]&�D�9E&.  

  �LcwM�L�	إ�"I3_���� :��I3أداء�ا��R��9&��9س�]	��]M�Wدة�و�E:اءات�"dإ���H]�a�':�DK�3ا��x�y���

���Mا����� �ا	�97ر#"�و�ا���اول ':� ���"&�$��و ��I3ا�� �	�{�ط �#"��ا��$ ª��2¤ا�� jza� ����:� �c��M�$H5ت

�F�5�~��73	"�=����وا	ت�ا�K�}�	س�ا��W������(&��%Mا��:���Y�Lcأ�������c���	"�$م�ا	وا.  

  �C�'
��)H$م��aم�¡$�Lcأ_��و��[��	[��9س�_��"v����³"ف�ا��$ $́:�R
�����F{��c��7ا&§�ذ�W"ار�,

�3��:��	�,�jza .أو����a��7d�27د_��أو�اWأو�ا���c$c�Wة��a�Wن�$h_��95��(]7§:���hvأ�"vا�ا������[w_��Wو

��[$:�ت�M� �m<�ي �و:��د�ت ��Y� Xhv� �[w&� �ر#�´�� �أو��a�Wة �����W� �]�dأو�� ���aرة �_h$ن �Wو� ������

�وا	{"��� و�aدة�:��_"�'�ا�E[[$ن�وا��9�$ن�	�{�ط���ه�. وا	$,�ة��27WCد_�إ,�����2:'�واW?�ا�{"وع

�"ة�أو�ا���	��ا��رو���I	ا�?Wوا�'a�����7	ا�����Wد��Åأ���FÆ`����W"	"#�´���ا	ا��ا���_��jkت�إ�Hا��.  

�وا	��397   �و�27WCد_� ��¥��Eا�� �a9$ا	ا� jza� ��7�m� �ا��v"ات ��ه� RI�:� �ا��[$:�ت�. إن �أن ���

&��FÇ$7Eا	¾�Uت�ا�������Mوا	$�27WC�D��Tد_��و1د	��ا	�����3H&�9م�أ�XS5ا��v"ات�ا	�.���a��mا	�.�

                                                                   
1
  .�36	س ا��ر�� ، ص.  
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���:$�:1�N:$9داء����,��ب�ا��v"ات�ا��7��ة�:'�&�R#$9:{"وع�:��ن�أو�و,�ة�ا�27Wد_��f���5ا���cا	�

��d$	$3
�و& �5�Sا�� ���وا	�9 ��7cgج �و,��ب ��]�]E7	ا� �ا��	�� �&[����وا	
{$�5ت �ا	)��3 �وا���:Uت �7cgج

��9_=��و��a�9ة�:�[$:�&������,���Mت�&1�R#$9داء����H:دورا�        .  

  �jzaأو�� �d"§7ا��� ��7cgج �و,�ات ����د �:�د_� �أ�� jza� @A�&� �أن '
�_� �ا��v"ات ��ه� �إن ���

�3��:��]��y���$�E:�7ج�cg����9������W��3(أ���K$	ا��]�وا	�9���ا���5�Sوd1$ر�) �aدة�:��&h$ن�ا	�

����¡$,�ات����aت�ا	���Xو�aد�ا	W$7)�ت�وا	�%Uت�و�aد�:"ات�Wن�ر$h&أن��'
�_�������ا����a$5و���

Ã	ذ�jkد�:"ات�:!�ا�§�زن�و:��إ�aو��c��2	ا .��H(l.�_���2و�	ا����ت�ا������a$cات�"vه�ا����وh&��W$ن�

È��_� ���$]�� �أ��اف ? �و́ D#"K� 'a� Ã	وذ� ر�Ẁم �M��HK�}Y� �cا$d� ':� �c�d� ��� �H9�9E&� �ا	$,�ة jza� �

7�?����ا	$,�ة�bا��"Ic��Hdء�وا�$رد_'�ووU���ت�ا	��b&:[�ن�وا��	ا�� ���أن���3ك��27WC��x�yد_��́"�

O�,� �H(lو� jkإ� ��I3ا��"%S&� �ا	�. �¡��TÉر�� ا��v"ات �H���9	� �ا	Uز:� �وا	����cت �ا��[$:�ت �FÊa�"5$7&� �

��I3�]	���Ë��	1.ا      

�wgداء�: ا��+ع�ا�+ا����&�
:  

ن�أ�[$ب�&1�X�]Eداء�_9$م��X�]E&�jzaأ���ب��$ء�1داء��X�Wوl|�ا��[$ل�و#$��dأ�[$��ن�	�Hا�1:"�إ

����:  

• ./Ì�¤Í^	ج�اU�	أ�[$ب�ا. 

 .أ�[$ب�ا	�Uج�ا	�"�? •

�a�"_���M�"5$7_أن���b_داء�!	�¶Î�3	ا�X�]E7	�M��9م�	ة,�@���7%�?�ا��_"�ا���H��  :v"وط�أ

• D#"(	ا��FÇ.�_�د�	ا���]� .أن�_h$ن�ا��_"�ذا��)�ءة��a	������ا	�

• RH�:��9+	�3ء�ا�	51"اد��?:�X:��7	رات�ا�H:�Ã]7� .أن�_

• XS51�Xا���'a�OE�	ا��Hdا$����W+��9وا��2ا	ا�D][. 

• ����I37	�9رات�ا	ا. 

                                                                   
1
  .�48	س ا��ر��،  ص .  



 ا���� ا��
��                                                                              ا�داء ا������
 

44 

 

• "_�� .ا	�hر#�:��ا	��9د_��	[

 .´?�,[$ل�:����3ا	�9رة��Mg�jzaاع�و�h7MCر�	$  •

 .ا	��a��Íا�����3 •

  1.ا	�9رة���v1�"2�&�jzaء •

 ��^!fداء: ا�����ا����O��Z
  

m���7����]�aت��d"§:���7�m�O�,��#"}¥	ت�إدارة�ا�$ارد�ا�c$h:�R��[���&1�R��9داء�وإدار��F²أ,��أa

�R��97	ا�"ة�ا������ا�	ا� ��m^��3إ	���Fإدارة �ا��]Uت�������1ا	�. ?�ا	��ا:~�ا	Uز:��	7§%���أ,�� �و́ ��

  .ا�$ارد�ا	¥{"#��وإدار��F²و&3���M��Fµ	�Xh}ا�%[$ب

� ��ول ��داء: ا�'&% O��Z
� �وا	$ا��dت� :01+/. ��تHا�� L�$]�� �وc$ع �ا	)"د �أداء �:�7$ى �_��ن &9"#"�دوري

LM��K$3$£�)��ا�	ا.  

�ا	��:[�ن�   �أداة ��)�ءة �:�ى �_�E&� R7_� O�,� �	[��:[�ن N(�£$	ا� �1داء �	��9س ���7§�م �$��Icم

� �_�E7	� Ã	وذ� ،�9��:� �وا���_���ا��Eدة �=_�9��M� �z�(	ا� �1داء �c�9ر:� �]Uل ':� RH	��aا�5توأ"EcC��'a

�DM��	اف�ا��1�FÇ�_�E&.  

���	�R��97:���ري�`داء�ا	I3%"#��9ا�	ا�LcwMنو��"ف��]:��.  

�X¡�}:�':��_��	ا�X,����R���m�9ش�و,$ار�c���]�a�Lc2.ا�$£)�نو��"ف�أ  


��O��Zداء��أ 	�8:ا��+ع��ول�  

��،��UTث�ا	��[���إ�F²jkف�I3ا��':�X¡7$ى��:�jza37)��ي��_�ت�و���	ا�X:��	)"د�ا	ا��_"�وا:  

�8	VWى�ا��9A)�zI?�!{|�	 أ:   

��إ_�bد�:�3خ�:�R�U:'�ا	+��9 -I3ه�ا��b&:[�ن�ا��	وى�ا�hvد���mل��� .وا	��ÐU[1�X:��7ا	�ي�_����ا,7

��jza�Rا	�97م�وا	7%$ر  -�a������M�RF²را�Wر��� .ر5?�:�7$ى�أداء�ا	��:[�ن�وا�^+

                                                                   
1
  . ،��
	#ؤاد �!د ا�� ط� ��و
���ن، ص 2016دار أز��� ����ر وا��وز��،  ، 1ط ،إدارة ا�داء وا
���ز ا
�ؤ ،63.  
  .�99	س ا��ر��، ص .2
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- �jza�R

'�أن�7�m§�م����v"ات����_���]�&M�R��9"ا:~�و�����ت�إدارة�ا�$ارد�ا	¥{"#��¡$ن���7c~�ا	�

��ه�ا	�����ت��Wد. 

- ��:�9�Wت�أداء�:���ر#��د���:�? ����jzaو́I3ة�ا��a. 

9�ى�ا��;+/{A)�zI?�!{|�	 أ:   

- � RF²��c�h:وإ� RF²را�H:� ���3&� jkإ� �وا�{"�5ن �ا��_"#' �إ�jkد5? �	[$l$ل ��aا�Mg� RF²را�W��#��mو� �#"
ا	)

RH�y�&��³`داء�$  .&�R�]��R#$9و:́$

 .ا�"ؤو��ن�وا	97"ب�إ	��RF	[�7"ف��jzaا�{�¡�Xوا	$�2��تد5?�ا��_"#'��إ�jk&%$#"�ا	��WUت�ا����ة�:?� -

9�ى�ا�0!(&\ن�A)�zI?�!{|�	 أ:  

- ��[w&� �ا���و	� �Hd$ده ?��d� �و�wن ��M	��ا	� ��v$ره �	�#�دة Ã	وذ� �����Mو	�� �أ�Å���v$ر X:��	ا� X�b&

��I3ا��X�W�':ن��������M. 

��Fµd�M�Xد�و�d_��وإ]Uص�	���5��W$زه��M,��ام -�]	�X:��	1.و&�9_"�رؤ��ءه�:�3$#��د5?�ا 

��^!fداء: ا��+ع�ا���O��Z
���  (+ا

�[���&1�R��9داء�����lو:��9ة،a7^�?�]%$ات��إن�M���9%3:ل�أ�����&7%[��:'�ا	��9��ن�ا��7

�jkل�إ$l$	ا���>y��]�]�^:5ا�����،�و���1��اف�ا	�.�&�{��R��9&��3a��Ha��&إ�j³.�_"ا�	ا�¤%$ات�ا��z_���

  :1داء

�>0!ت��داء .1
�wXو  :������? �3���_�R7و́aو�،R��97	ا���]�a����jkن�����ا�¤%$ة�1و�M��7ون�	�M�،Ã	�	

�M	�R��97و��ا�ا	��9�$ن�LM،�وأ_C��S&)�ق�ا	%"�5ن،�ا������وا	��:[$ن،�,����m�R7_�Oن�51"اد�ا����3ن�

�_�E&�?:�،�H9�9E&��È��_�.�	��73~�ا	وا��� .ا	)��ات�ا	�.�_1�R��9&�L�5�R7داء�,$ل�وl|�ا��Hم�ا�%[$

�&�8(+ا>��8ا��Z9م�[��Hداء .2+):������ه�ا�",[��´�'�إ�Kر�ا	�7"ف��jzaا	
�)���ا	�.�����Xا	)"د،���Nmw&

R��97	9"#"�ا&� �إ�aاد jk$7=�� �ا	�ي ª¤Í	ا]��7ر�ا� ./Ò79&� ��Wا�"ا� �و7�m[�م�أن 7�"ة�:� ��]��ا	� ن̀ � ،

                                                                   
1
  .116��ط	� �و�ف، �ر�� �ق ذ&ره، ص . 
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،��W)��ل����&·��± ا�"ا	ا�����ه�ا	�jza�"T�&�~��73ا	)"د�وا����������1]%�ء�وEcC"ا�5ت�إذ�أن�	�ور

¢W$	ا��(c. 

���_)������ا&§�ذ�ا	9"ارات�:
��O��Zداء� .3:�،L&�#$7�:�jza�7"ف�	:[�ن�وا��	ا�?��dأداء���R�9_��:�3aو. 

4. 8�AJ0ا:  ا���9;�8ا�"dgوا&§�ذ��R��97	��7~�اc�X�]E&إدارة�ا������درا���و�jza��È��_��������3ءات�ا�

ا	��:[�ن��7E�5ج�¡5�X"د��X:�aإ�jk:�"��5أدا&�Lو:�ى�و$l	�Lإ�jkا���_���ا�%[$ب��H�$]M،�&%$#"��)�ءة��

X�97[�97م�����ا��	ور#��"´����
 .و��ا��E&�����9�Kده�gدارة،�وا	7<�_��ا	�

5. O��Z9��0=6|}!ء�({�ا�g�8/ارات�$دار+Zذ�ا�!�
 .إ�¦...����+��ة�و:�M�D]�7&��a$37	����W،�ا	���7ن�ا	)�X2:إ

6. �+/�'
� �'v� wXداءو�:��
�3&� �أن '
�_� �ا	�. �ا	#$%7"#� �ا�¤%� ? �و́ R7_� O�,� �أ]"�:",[�، X+�&

��?�:�Hرات�و�Wرات،�و��ا��R�Wا	��:[�نd�jza�7"ف�	ل�اU[�':�،R��97	ا�jza�NÓ�b_إ�Xh}Óو. 

ن�&�9م�ا�Ô5�hت�ا��د_��أو�ا��3$#��	[��:[�ن�ا	�_'�,2[$ا��jzaو�¯d"اءات�g�jza��b_�����dدارة�أ

�ا	�ور#� �أو�ا	�Uوات ��W��	ا� ��� RH9,� ':� RH:"E&� ��wن ،�S(§3:� �:"ا,�X...&�9_"ات ¶ $̈_� �k�7	ا� Xh}	وا

�z_���1�R��9&:1داء��
    

��PQا�)II -1 : (داء��O��Z
���  (+ا

 

 

 

 

 

 

 

 

  121،�ص�،�:"�D���?dذ�"ه�:�Õ(%2_$�|. د : ا���ر�

   

                                                                   
1
  .�119	س ا��ر��، ص.  

?�&$��Wت�1داء       و́  

      :"ا���Wا	�97م����1داء  

ا&§�ذ�ا	9"ارات�gدار#��������  

���"#$%&��%[�?    1داءو́

&1�R��9داء�������������������������  

�':����
1داءا	7<�_��ا	�  
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��^!fت�:ا�'&%�ا�!��0lو���!Q)داء��O��Z
  

����Wأو�� �b73ا�� �ا	$,�ات ��aد �أ��س jza� �ا	��:[�ن �51"اد �Hd$د R��9&� � '
��ا� ':� �¡�ن Lcأ�$	


'�&�Ã]&��3bا	��$ب�ا��2,���	��[���&1�R��9داء،�إذ�أن�ا�����ت،:̀ ���a$ أو�����ذ	�Ã:'�ا���_���ا�́$

،��2¤Í	�97_"ات�ا	أ��س�ا�jza�R7&���]���ه�ا	� �~7�_���
'�&«��FÊa �����H2�¤ا	
+���:'�1]%�ء،:�وا	�.�_

  :ا	�93ط�ا	�7	��

���!ءة - zI?� OJ�Nا� H]� 8W�0)� 8��3�_\G�9ا��� �ا�{h[� :ا�+ؤو�\ن ��ه�"HI&��R��97	�M� R��9	ا�"Tw7_� �:�3a

�$d"ف�ا��H	ا���]���9��ه�ا	�(_���:�،R��97	ا�XE:�X:��	[)"د�ا	ة�f���x��Mا	2)�ت�أو�ا��ª��2¤ا�

95�،�FÊ:�7ن�	و���¡[��7ا����،.Ö]�	ا�"Tw7	ا��	أو��[�������,��NÓ�b_g�"Tw7	ا��	�,������M�b_��73~�إ	ا�"HI&��

�]h}:�":C���7��. 

- O��Z9ا��H]6%�ا�+ؤ�!ء�!k�})�� !Aaد�أو�ا��Qaا&����:ا��	ا�ª��2¤ا��x��M��	ه�ا���������":1�D]�7_

���Xإ�jkا	�9$ة��_�Oا�¤��ة����:�bل�ا	��g�Xداري،�1]���,'	�ى�ا	)"د�ا	�M�R��9	R��97،�5[$�¡�ن���ا_��W


��1]"�ذو�ا�¤��ة�gدار#��وgدراك�ا	����Hd�':�،�kأ]"ى��x�y��bcا	"ؤ��ء�_��[$ن�a�jza��:2"ا	وا

�3
���jza�.Ö]��Xh}yا	��73~،�و	'�_�D9E7ا	�Hف�0��1/.�:'�_���:�R��97	ا����3ن�وا�?:�X�إ�jkا	^��

R��97	ا���]�a. 

- � �ا��Z	\ن 
m!ه� 8'���و(9 8)!?� 
�V+�:إ�lار�أ�P!م�Õ%��� �إذ �1داء، ���Wس ��]�a� �أ�3Tء �]h}ا�� ��ه

����]��~��7�Mا�¤"وج��jkدي�إ�_���1داء�ا	�9���ا	$�%�������[�Rا	�R��97دون�ا	7����M�fن�أداء�ا	��:[�ن،�:

?�ا���N9�9	!د �|�1داء،�,��E&���2_�O_��ا	́$  .اء�9c��_�E&��3aط�W$ة�و́

- O��Z9ا�� 8�&	?� })� �ا���ف �حXو� �ا	��[���:  ?�م ���&h$ن @�,� ،R��97]	� �:��ن ��ف� ? �و́ �gدارة jza

 .أو�ا��9ر��cأو�&�9c�R#$9ط�ا	�S|�و�9c��#��mط�ا	9$ة �wن�_�M�":1�D]�7	��9س، ���ا	$W¢�وا��ل، ��را�


'�1�R��9&�~:�c"Mداء�:'�&wد_��ا	<"ض��7_�@�,�LcwM�،9$ل	ا�'
�ا�%[$ب،�_��bأن�_h$ن���3ك�_

�¢E&ن�$]���mون�:'���c�dا	"ؤ��ء�وا���7اد�	�vÙرة�إ�9c�jkط�ا	9$ة�وا	�S|����أداء�51"اد�ا	�_'���

،RH5ا"vإ ��a$   1.:?�إ��Tت�:M�RF²�I,U%"#��9وا¨���و:�Eدة�&9$م��jzaأ���:́$

  

                                                                   
1
  .135��ط	� �و�ف، �ر�� �!ق ذ&ره، . 
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���!fم�>�!س��داء:ا�'&%�ا����)  

���ا�¤�´���	[R��97،�5¯ن�ا�¤%$ة�ا	�7	����:01+/.�>�!س��داءI3ا��"l�3a�R�wM�D]�7_ار�"Wا&§�ذ��R&��:إذا�

7�+��W����Xس�1داء،&���b_�.�	ا�",[��ا��_�E&س�1داء���W��]%7#أنو���b_����[���ا	��9س،��a��F�5�R7&

� �c�d� jkإ� ��ا� ،|�
�وا	 R
�ا	 �M�W"M� 7��م�C�[1�� X�]E&� ~��7c��7ر�aC� �� Úراء��D9E&� Nh	� ��2¤Í	ا


W�3:��33{��ا	�93ط�ا	�7	�������وا	
�)��،�و�����ا�ا	�2د�_
  :ا	7$ازن��Mن�ا��9_=��ا	


��;��ز({�ا��Z!س  . أ  : 

��9M����M�W"	ن�ا$h&��Wإذ���M�W"	وا�R��97	ت�ا��]�a�':[<"ض�	��9س�_§7[|�&����	ز:'�ا��_�E&إن�

�[��ت�ا	37)��a�jza��9,أو�:$ا����أو��.  

- � 8Z3!Aا�� 83!<+�!� :���c�h:إ� �c�d� jkإ� ��ا� �ا��7?، ':� �وا��$�Wت �EcC"ا�5ت �ا�U§7ص '
�_� Nh	� ��m

��]� .&dg��_�E"اء�ا	�X�W��Û��·7إ&��م�ا	�

��أ(! - ���W9&�� �ا��ا��8 7�""ا�+>!83�Yأو����"�7�Y "ا�¤%$ة�� ��Mء X�W� ��]��أو�ا	� �ا�73~ 7��دaا� �]%75

��]� .ا	�7	���	[�73~�أو�ا	�

- X+���ل����9M"!�83ا����8Z+>ا�����,�ن�&aأ�jza���7�m�.�	ا��M�W"	م�" ا��&%���Dا��9_=��ا��Eدة����yإ&

�H9M�%&�':���w7]	���]� .������Dإ�aاده ا	�

�D��%&��3a�����d��F{��c��7�C�'
�_��M�W"]	��(]7§:��W"K��9M��	ا��TU+	اع�ا$c1�X+�  .��g�ا&���bو&

  :وا��J.ر>!�83ا��OJ   . ب

،�M�W"	ا� �[��تa� �إd"اء �3a� ��¿�v� �]h}:� |�
�وا	 R
�ا	 jza� �M�W"	ا� X+�& ���	��� �_���ون '#"_���5

� .i
�ا	 �1داء �أن O�,� �ا���_��، ���Wس jza)�b73ا�� �ا	$,�ات �ا����a/�aد �ا	$,�ات ���a /�kدdإ�����W

$��a، . ا�����ت $́�M��9س�]	���¥�Y�XH� ��9س�	أن�ا��bcا����,�ن�����"�و�H$	��ا	�X:��7"ا	
�)N"ا	�³$3

�"�ا�73~/و&�اول�ا�73~�	�.A:�	د_�/ ا��ى�ا��7aC /ن�و�(ا��$دة��
Eأراء�ا��jza���7����:���	�>5�،��$�l��Åأ�

RF²U�S(&.(  
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 :ا����ص�وا�+ا�80k$�`_ا
�8�m  . ت

F²����9&� ':��Åأو�أ�� �أو�و,�ة ��I3ا�� �أداء �	��9س �]��$¡� �ا	)E$ص ��ه� �و7�m��W§�م ،��a"(	ا� �

،�أو�_%[���Fا��_"ون�¡�X,���إدار&L،�و���,�	��إd"اء���ه�_%[����ه�ا	)E$ص�وا�"ا��dت�:g��]bدارة

�R��97	� Ã	وذ� ��b�&ا���g� ��dوا�"ا� ªE(]	� ����ن Xh}mأو�� �ا�^{�ر#� �a$�b�M� �c��7�C� R7_� ا	)E$ص

  :Ú&��وا,�ة�أو�أ�Å��:'�ا���bت�

• ������I3ا����	��5�?�7b��M��HK��&ار)��a��7dC���	ء/ ا���وU� .)ا	2$رة�ا	�����M�b7�C/��3%�	��ا	�

• � x��	ا� �HS��M� �ا	$£�)�� �ا���bت �WUa)م���W1و� �gدارات ��Mن ���5� �وا	2"اع �ا	��7ون :��bت

 ).&�C�D5&��2ت�و�m[�[�H/ا��7ا][�

��إ��Hم�ا���bت�ا	$£�)������&�H:�D�9Eم�وأ��اف�ا�3 •I. 

 �9c.1ط�ا	9$ة�وا	�S|����ا��M��9%3	�����	[{"¡�ت�1]"ى����ا	��a�32و��C�ا&���bت�ا	��_[� •

  :أ 	��8>�!س��داء

  �D]%3:�':"�':وز�Xو������L�5�R
E7	وا�L3=�E&و&%$#"ه�و�L]_��m�?�%7�Y�L���W�?�%7�Y��:أن�

�&b$#�ه �[��تa"� ��a$ا	ا� �وgدارة �1داء، ���Wس �����أ Nmw&� ،���� X��ا	� �	�b3ح �ا	$,�� ��نS	ا� ��� وا����ة

ا	9%�ع�ا��N:$h،�إذ�&�داد���a1ء�:?�ا	$W¢،�و�����c"2aا���´"�و���7§�ام�ا	��397ت�ا���_+��ا��7,�����

أE�l¢�ا	
+���:'�ا	$,�ات�gدار#��ا	2<��ة�&)$ق�ا	
���ة����,�'�إدار��F²و,"�jza��Hlا	�b:�X¡��"#$%7ل،

�"�}�Fف�ا��R_�9&����./Òا�¤�:�ت�	«��H$ر�H�y$	��و��"�و�h&�XWw[)��و���أl<"�:�ة�ا	�ا�Nmوا	��E7ن�ا��7

�����¤%$ات�ا	�b3ح�وا	7���fو,�'�gدارة����
������D�9E&����RHأ��ا��g��H5�ا&���b،�وا�7:��3
�ز:���3:

i]a���3:ج�أ�[$ب�أو��Fµc�M�Ã	��9س�و�إدارة�1داء�وذMم���7�C��b_�،N:$h9%�ع�ا��	ا��إذ���7��،O_�,�.

�':�.A97	داري�واgح��b3	ا��:$I3:�':أ��b7_ءا����d��+_ت�ا����a�%9	ت�واÔ}س�و�إدارة�1داء����ا����W

�و������Wس� �ا�"�$:�، 1��اف�D�9E&ح�����b3	ى�ا�:�jza�7"ف�	ات�1داء�وا"v�:س���Wو� �_�E&ل�U[

                                                                   
1
 .� ��a� �ا��+��، �ا��9!ح ��?� ��	�Nا� 8�m�
�$�`_ا �ا�9�ازن �-$دارة ��داء �-�Z3!س ،"2:� �ا�23$رة، �	[�{"�وا	7$ز�?، �ا	�2"#� ��7
،�2006ا�

  . 266ص
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ا	9%�ع�ا���N:$hأو�ا�¤�ص��jzaا	�$اء����أداء�:1���H:�Hداء�إ,�ى�ا	$����Xا	�����397"��5:�ى��bcح�أ�Hdة

�ا��7aره '
�_� �أي ،�F�	إ� �1داء(ا�$¡[� ���W  (�D�9E&�$Ecس D9E7ا�� �:�9ار�ا	�97م �5"�:� ��� �a��:�U:�aا

1.1��اف    

���!fا�����ا� :r�
  و�داء�ا���H�8Aا��0>3�8\ن�ا��9'���$�`_ا

�/+�و
�A\ن�أداء�ا���8A?	&��8ا��9'��� :ا�'&%��ول '
�H]�Hr�
  =�`_ا

�z_��:�jkل�إ�bا�ا��������Ý�&ا���g���%§7	ا���]�aف��F²:  

• �Fµ	ور����H5ا��������&�D�9Eأ�a������M���I3� .&�E_��ا��ª��2¤ا	"�=����	�=>��ا	���Xا	�ا][���	[

• ��I3ا�����X����aت�ا	�d1داء�ا�"&)?�`5"اد�و�R�a�&. 

 .ا��x(§3و&$�5��:7%[��ت�&1�R#$9&L3=�Eداء� •

• �FÊ��E&و���"#$%&�Xت�و����b:��_�E&و���I3ا�����X� ا	���w7:'�ا����y�7ا��7�"ة�	�M�"l�3=>��ا	�

• �F{��WU�	ذوي�ا���dاف�ا�¤�ر"K1و���I3ن�ا��M�"� .&$�5��:7%[��ت�د�Raا	��WUت����M�b_gوا	7$ا�Xlا�+

• I3ار�ا�"���&��R�a:9$:�ت��9Mء�وا�7$�cو��� .2  

   

                                                                   
1

�ود����!ب !ن ���ض ا���ط��(، . 
�ط�ع ا
��و�	 �	 ا
����� ا
�ر��� ا
���س وإدارة ا�داء �	 ا �، ا��ؤ��ر ا�/��( �� �ھد ا-دارة ا� ��

�  .48ص  ،2014وا�3 و����!ل ا������ ا-دار��: #( دول ���س ا�� �ون �دول ا�1��2 ا� ر!��، ا���ور ا�ول  وا������ ا-دار�
2

�تھ�5( وا24رون،  ���ن ��ط	�.  
ا:ر���ء !��&	�ءات ا����د��، دار  -ا���ظ�م وا-دارة ، 1ط - ا
�#ط�ط ا"
�را��!	 
�طو�ر أداء ا
�ؤ

  108، ص2008ا����ب ����ر وا��وز��،ا���ھرة، 
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��^!fا�'&%�ا�:H�)!MNداء�ا��O/�Z
  ا��9'���$�`_ا
��Hrو�

� �b�^c� �ا	��9�7 �>	�M� �£"وف X£� ����l"]	� Xو���� .A�&� ':� �M�� �¡�ن �6$	$3
�وا	7 .i]�	ار�ا���2ر�ا"�7��

�z_��:�jkأدى�إ���  : وا	�R#$97وا��R�¾�&���y�7و£"وف�ا	)��ة�:

1. � �M�W"]	� �]��$¡� R#$97	ا� @A�&م��I3	ا� ��� �ا	9$ة �و:��bت �ا	)"ص �_�E7	� Nmا�	ا� R#$97]	� ���3:� و	=�

�º:ا���. 

�وا� .2 ��5�(}	�M� R�^&� �M�W"]	� ��)$ءة RIc� .A�&� �ا	$�a�.AKم �ا��7$#�ن jza� �ا	9%�ع �ادارة ��� ��ء	�

�º:وا���. 

L3�S7&���M���]�97ت�ا���Hd$7	"ؤى�وا	�3ء�اMإن� �̀ �M����.AK$	وع�ا"}�]	����س�	��3ء�:'�:��دئ�,��

�jza��3^�m���a$3	ا���Wا��7$ى�را���	�a��#"}yى�$W:  

1. Nmا�	ا�R�]�7	ن�ا�:w&ر#��و�h7MC�9رات�	�3ء�ا� .&�w=��ا	�9[���ا	�93_��و

2. �L&U
7�?�ا���NYا��O�EM��zE_�2±�ا	�R�]�7و:{bن�ا���:��ت�و:����ت�ا��M��#$Wت��WUa�3ء�M

Kو�:$ا� �أ�Hdة �و�:��ر��، 5
"ا� ?�7b�]	� �h]:�3ن .�?:� L&�d"§:و� L&U[�:� ��Mن ���ا�$ا� jza� US5

���W"ا�	ا� �ا���:��ت LM� ¢]�a� �:�$��و Xh�� ?�7bا�� �d�,� ?:� XM� �a�32	وا� ��لa1� �W%�ع �d�,

�':��:�aن��TUTار��:�jza��F²���:�����k��	ا�R�]�7	2000- 1970ووزارة�ا.  

��R�U7_���3و�M�����(�]5ا_��ا	^����3ت�و�c���Óوة�ا	FÊ$ض��M	�R�]�7ا	���k،�¡�ن�� M���
���M:'�ا	7)

�$��a:'���1&�ة�ا�7§�22ن����ا	�R#$97. ا	��C���%§7�ا&���Ýا	�.�ا��Fµ��7cا	$زارةb:�':��3���¢]h}5

�ا���:��ت� �و:§"�dت �[��تaو� ���]Uت .i#$97	ا� �ا�[| L�]a� ¢9]Kا� �º:ا���� �1داء R#$97	� �:�Ic� ?S7	

� �F²��]¡وH:��Wوأ� .� L	� �:�Eدة �dدر�"v�:� Xh	� �1داء R#$97	� �:�v"ات ¢�7aوا�k��dوإ��Xh	� �ا	�93ط ':

ا��v"ات�_��W1�|��2&�L�$´����R7م����ا	h[���ا	$ا,�ة�أو�ا	h[��ت����ا���:���أو�ا���:��ت��jza:�7$ى�

� �وا��[$:�ت �ا	����cت jza� 7��داaا� �F�]a� X2E&� �ا	�. �	[�ر�dت N¿�FÊ	ا� �$عbا�� ��,� �&��H:�9ا	$زارة ا	�.

  1. ا���:���وا	�.�_b"ي�&���H9�Wو����X�W�':��H2E5ن�:7§�22

   

                                                                   
1
 . �، دار ا���م 1ط ، و�ط!���ت ��دا���ھ��م �!د ا���2ق �!د ا�>	ور،���د �!د ا�وھ�ب ا� زاوي، ا-دارة ا-��را����� ����� �ت، �دا2ل #��	�

  .37ص  ،����2015ر وا��وز��، ا�ردن، 



 ا���� ا��
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  :�8l�vا�����

��ا�ا	)�ª]§7�Y�X2أن�أداء�ا���������7��23a"�أ��0/.����&%$ر�����L	7%"ق�	ا�R&��:ل�U[�':

��ل�ا	�.�&9$م�}��Fو:��&�L99E:'�&)$ق�aل�أU[�':�Ã	ا�����،�وذf��  .و&

�R��97M� Ã	وذ� 7�"ار�وا	��9ء،�C� �}�Fف L9�9E&� jkإ� ����:� �أي jº�m� ��H:� �a$ $́:� ��7���1داء

  .و��	��W�Ãس�1داء�}�Fف�ا	�7"ف�EcC�jza"ا�5ت�و�:�Eو	��&·��1�HEداء�ا������

./Pا���� �و1داء �Ý�&ا���C� �ا	7§%�� �ا�7<��_' ':� Xh	� NY�+	وا� �1ول �ا	)2[�ن ��� �&%"ق R&� �W 

أداء�ا�����ت�ا	��R�]�7:'�ى�&�Tw��1ول��jzaا	+�M�NY%"ح�ا	��ال�:��دور�ا	��C���%§7�ا&������Ýر5?و:�

�ا	�[$م� ��]h	� �ا�7¥��ن �]Uل ':� �kا�$ا� X2(	ا� ��� L3a� �M�dg� X��3�� NYا���ا� N9��%7	ر�ا�Kإ� ��� ا	���k؟،

  .�27WCد_��وا	�b7ر#��وa[$م�ا	^����
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  �ـــــــــــــــ)'&	


	ا�����و���
���������	ي�ا�����ا��������ض�ا#"! ���ا�%&�!�داء�ا#/�.-,�و���ق�* &%(�)!�'�


	ا�����و*داء�ا#/�.-,�:9ل�ا�"�78ن�*ول�وا�4!23�;�
  .إ=>�ا�%9'�����ن�ا�����

�D��)��GHا#�(ان��F!)%���E(�ا���!ول�)�D:9ل� Cا�ا�"�B8درا���ا�%9'����ن�ا#���	ي�ا�����@��

،� �J!��K(� �LMN�� OPأو�ا�%�!ل��!د� ��S!رات !J	
�ا: ��T�	��KUا�� �وN7Eم �Lو�'�8!د� �ا��F!ر�� �ا�N7%م ��7W

  .;دار��ن��Y��F�Zدرا����CXا�ا����

  : و�]���ق�)�D:9ل� Cا�ا�"�B8إ=>

��[, :ا�����.ول� .1�    )N7%)!ت�:!_���!#/���Kو��(X7^� �)L!�ا��

  �E��%(!cH(ا���GH(�ا���D!دJ!��K���OP� ��!ن�و����ab!�J�B�7ا�(را���ا#�(ا��J  : ا�����ا���0/ .2
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�ت�:���9���84���و)2����7	
�&��ا��56	'/: ا��234.ول����
  

  :N��Lي� Cا�ا#����)�D)���7ن�

   وا����ر%��و#��م�ا�"�	! ������د��)?����<�	��ا����م�: ا4=�>�.ول 

��Kd�Lن��E�e�<=ول�إ*�f7�#ا:  

 :��24)�ر%C	���B#ا�
�	��:ا��Aع�.ول�

  � ���� �2012أgh3ت k��� ��ا��، �ا�N7%م ��7W�Lم���'�8!دN���ا# flN���	��KUا�� �وN7Eم وا��F!ر��

� �ر'� ��12/77ا���"�Cي �@� ���12ا#/رخLا	pe2012�� �ا���"�Cي �7��Nم�� �وا#��� �@��98/220ا#%(ل �07ا#/رخ

���7�Nl1998�!�Z�BTا��ت����7�Eإh3!ء�ا�^)E�<tE���7ة�((���T�،�J!��K(��%(!lء�!h3إ�D�u�#وا �tL:  

- 1978  :��v(!cHا�wZ� .��J!��K�إh3!ء�ا#

�����N7%7م�*�!���: 1984 -SNا����ا#(ر�!yz(��ZCJ�) !%(ارس�و)(ة�)E�<=إ��v(!cHا�wZ� .��Kd��ا#

�����N7%7م�*�!���: 1988 -SNا����ى�ا#(رN�K(�<tE��L!�cHوا����ا#�!��K'ء�!h3إ. 

�����N7%7م�*�!�: 1989 -SNا����ى�ا#(رN�K(�<tE�	��KU9م�{=��وا�E;��K'ء�!h3إ��. 

- 1991 :�J!��K����v(!cHا�wZ� .إدراج�����8ا�N7%م�ا��F!ر���~�88���D!ت�ا#

 .)�Yإh3!ء�J!��K(��%(!l��أ_��u��k��X%((�اNdGHق�و�ا�N7%م�ا��F!ر��: 1998 -

     :                                                       ��Kd�����7WاNdGHق�وا�N7%م�ا��F!ر���إ=>����7Wن�����8: 2012 -

 1 -������������������������!�Kم�ا�N7%ق�وا�NdGH���7اW2-م��N7%���7ا�W�L8!د�'��	��KUم�ا�N7Eر���و!Fوا�� 

1- ��	�
 :��Dر��م�ا�

�!��T!و� �و*�!�Cة �ا#�N"�ن D(�	p�%(� �ا���KU	�E(د �وN7Eم �وا��F!ر�� �L8!د�'�� �ا�N7%م ��7W� �u�

وا��F!ر���وN7Eم�ا���KU	��Z!���'�8!د�Lإ��ازه�@��l(ول�)��D�uا��%(اد�ا���N#��t"�2وأ�!�Cة����7Wا�N7%م�

  : �N)��ن�@��اcH(ول�ا��!=�
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   �S�42018/2019/�وأ��)Qة�ا�
�	���6�Oان�ا����اد�ا�III- 1(�KLM: ( اEF�ول�ر����

YZA4ا����م�: ا��	�

!ن���C��وا����ر%��و#��م�ا�"�	! ������د��
�\]��ا4  

  :u��!�Z��ا�^���7أر�%��أ'K!م�و��

 .'K��ا�N7%م�ا��F!ر�� -

 .�'�8!دK'�L��ا�N7%م� -

- 	��KUم�ا�N7E��K'. 

 .'K��ا�N7%م�ا#!����وا#�!��� -

���اcH!)%����ا���(اث�!�~!��eإ=>�Kا��D)��Lك��(ا	
h#ع�اCcH!ص��!:��K'2013 -2014ي�N����!�Z�،

�9E���wZم�*=��و)�����ا�^��7(�<tE�!uLأ.  


&�م�ا�
�	�:ا��Aع�ا���0/�  

��tL�!(���7^م�ا�!X(�D(:  

 . ا���� ���B و@� �!���� ا��^D�N و��'�� ا���� )�!�� ا���d7� ��7ن •

- �� !K#ج @� ا!�Jإ �h3و �X%( �7%7� وا#%!رف !X7�8و�� ! ��Nو�� . 

- B4م و���!X#ا ���!�ل @� �^7��7 *!F( ا�%7[, ا���� ��Nوا��� ��N�N� اN8�Hص tE> ا���

!��e 2�gL: 

• �� !K( �@ )XcHا ,�SNا�%7[, ����7 ا� ��Nوا��� ��N�N� .ا���

• ��'�� �e!d4ا� ���SNا� ! �h3و . 

�'�  )yz��أyz(  fJ!l��K3!ء  ا��%(اد�ا���t  ا�����  ا�

01  �b!ذ�دا��01  35  120  أ  

02  �bدا���N(  75  37  00  

04  
�B�'�!(د�NdE  

B��hUا�  
05  03  00  

  01  75  200  ا#�FــــNع
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• �Zر!h#ا �@ �Eرات د)dا� ���SNا� . 

� ا���� ab!�J ���4ن •h39م وE; ا#%!رف ��!دل @� ا�(و�� ! � . وأ�

• 	�eN� BW ت!�J!^(; ��7�7�  لN_N7� <=إ DKTأ �lدر D( D�N^ا�� ��N� )yz��L D� وا�Cي ا�

 .ز)!ن أي و@� )^!ن أي @� �'�8!دي ا#F!ل ا'��!م


��F]&��ا�&	
��ا��56	'/���
�	� :ا4=�>�ا���0/��]��C
  و
&�م�

�ض�@��%��!XGH!8(��7��(م�!X(ض��%���!�Z7^���7و���,]���   Cا�ا�f7�#ا��B^�Xا��

 :ا�&	
��ا��56	'/���
�	�:ا��Aع�.ول�

��[,���E�D(���7^7!دة�ا�^���7وNJاب�ا�%��(،���*)!��Jا�%!)��و)����7اK'*���H!8#!مN^�Lن�ا��B^�Xا��


	ك�ا#/رخ�@��h#زاري�اNار�ا��dا��<tEءا�!�ا#�2004��D�uأوت��24*:�ى��!�~!��eإ=>�)�����ا�^���7و Cا��


	�Z،�وا��B^hا��!=����Lن�h#ا�!XGH!8(و��%(!cHا��dG (�و)X%#وا�^���7وا��%(!cHا����L)#داري�;�����ا��

����;داري��^���7ا�  . 1وا��F!ر���وN7Eم�ا���KU	��J!��K(��%(!F���'�8!دN7%��Lم�ا��

   

                                                                                                                             
                                         


	ك�ا#/رخ�@�� 1h#زاري�اNار�ا��d2004أوت��24ا���،�Z	
h#ا�!XGH!8(و��%(!cHا��dG (و�)X%#وا�^���7وا��%(!cHا����L)#داري�;�����ا#��D�uا��

���،�ا�%(د�bاwcHر���اNX�c ���������(ة�ا�cH24: ،�ص62�،2004ا. 
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  وا����ر%��و#��م�ا�"�	! ������د��ا�&	
��ا��56	'/��
�	��ا����م�: )III -2( ا�^
��ر��                                      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  

YZA4ا :<tEدا�!�U�ا�،f�!اد�ا��)Eإ�D( ��@ك�ا#/رخ�	
h#زاري�اNار�ا��dه،2004أوت��24ا��Zذ�¥���Yl�8�ف24:ص ،�)���،.  

 العــميــد

 الأمــــانـة العامــــة

 مصلحة

لمستخدمينا   

  الوسائلمصلحة 

و الصيانة العامة  

 مصلحة الميزانية و

المحاسبة   

  مصلحة 

   الأنشطة

  الثقافية،العلمية

  الرياضيةو 

 

 فرع الميزانية

 فرع المحاسبة

لوسائلا  فرع  

 فرع الصيانة

ساتذةالأفرع   

 فرع المستخدمين

الإداريين، والتقنيين   

.وأعوان المصالح  

بعد  بما المكلفنائب العميد 

        والبحث العلمي  التدرج

د بع مامصلحة متابعة التكوين في

  التدرج 

البحثمصلحة متابعة أنشطة   

العلاقاتو  مصلحة التعاون  

 الخارجية  

بالدراسات              نائب العميد المكلف

 المرتبطة بالطلبة و المسائل

 مكتبـة الكليــة

 رئيس مصلحة تسيير الرصيد الوثائقي

الكلية  مسؤول مكتبة  

ئيس مصلحة التوجيه و البحث البيليوغرافير  

  مصلحة التدريس

 
 التقييم التعليم ومصلحة 

الإعلام، و  مصلحة الإحصائيات

  والتوجيه 
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&�م�
��F_�ا�
�	�: ا��Aع�ا���0/  

1. �	'#��	�
 ا�

  �L)L���7^ا�� N ول�و/K#ا�DE�! 	���<=Nو��� 	��K��!X7b!�و����hوا#!����ا���،�Lه�وا#!دCy¦ا�8"��و�<=N�L:  

←  N � � .اcH!)%��رX~N"L�¨��O©b!�ا�§,�ا���KU	 �ا��E!دات��!�8�ف�{)

�ر ����ا��DLCا�^P�2()��K(���7%�ن ←d����d��S� ى�  ��%��yz��أ:

← <=N�L���7K����7ا�Kا��!X�و��!ر�<tE�Y��lن��()��K#ن�ا�EN~N#ا�k���¨��7�.  

←  �u�Lت�!E!��lا�O7F(���7^ا�.  

← )%P� ���dي �ا��N�Kت�ا�!S!h[7��¨7��  .ا�^�7E�D(�O7F(���7¨�ا#8!د'��&%�)اO©��%(!cHر�bإ=>�و�

  أ'K!م�ورؤ�!ء�ا�^K(�����(���7/ول�و ��E���7^7!م�وأ)�ن��b!J!ن�E!KP(ه 

  ���=���3اA4)3=��وا4��`������را��ت�ا4
�[�ا��'	����`> .2

  NXe�B"��L�!����tL:  

  ا��(رج��B�c«����7Sو)�!&%�����K	 �~�!ن •

• �%&!�(� 	�����h3أ��ا��%�7�C:اح أو�وأ	
�اء��BWا'lإ�D(�Blأ�¨�©K���<tE�)��%ا�  

• ­K(���b!dا����������b!8T;���7�7و�  

• Y�l9م�E;���N®ة�ا���(ا)b!"����7ا���¨�cH!%(ه�و�h3و  

�Kd�  )E��H!8(ة�إ=>�و�

1.2�abا���ر��[\�
:  


�	���'�����Oا4&�م�ا����	����abا���ر��[\�
�]�
(:  

1. ���7�E�<tEاف��   ا�9�c«Uت�X¯��t(!GH!دة�ا��^!�Nر�!�اcH(دا����u	�و̄;

�اف�9�N�����7�E�<tEت�ا����7 .2 ;̄.  

3. ��7�7��)��Fوا������Lد!W*�B�%�7!ت�ا�S��%&!�(.  

  .)�!&%��اGH!���ا��gد���7������Lا�^��7 .4

5. �	
�اف�9�c«��<tEت����7Sا#!� ;̄1.  

�(�ا�����7��f7) )��G 8ا�Xh!دات(إE(اد�Xh��B_*�¥�S�°«3!دات�ا��F!ح� .6E�	
  .ا#!�

7. � �ا��F!ح �&Xh!دة ��T�)O3!K©� (��G 8#"!ظ !X��7Kو�� �ا�(را�� 
	ةe� �ا#!�
	�:9ل ��7��� �_!�Hا

f7ا���)�E�	
�(�ا����ج�ا��!��fو�7K������7�7ا��ا���ن�@��NSر�ا#!�E���7^7���%&!دات�ا��!Xhا�.  

  .)�!&%��و)�اE!'��%l(ة�ا���!J!ت�ا���(ا®���7�����lNا�^��7 .8

���()�!&%��و)�اE!'��%l(ة�ا���!J!ت� .9SNا���()�H���7ا�^��7) )��7ا��.  
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�!ت()�!&%��و)�اE!'��%l(ة�ا���!J!ت .10�(g���7ا�^��7) )��7ا����.  

  .)�!&%��و)�ا�b!8T;��7��(��%l!ت�ا���(ا®���7�����lNا�^��7 .11

12. ��7^�!��fJ!l*���7و~%���ا����%&!�(.  

��!���7S�abا� .13����b!yz��7�8ا�GHاد�ا)E��7إ^.  

  .إE(اد�������J!��°«3!'��ا��!��fأو�¯X!دة�ا�T��@�B�c«U!���ا����7أو�ا��u!ع .14

15. !yz(�°«[ظ��!"�T�ت�وMاو)#ا��~!�(��%lا�  .)�!&%��و�)

  .ا��]�K¥�وا#�!&��H!8#��%)�!&%��ا��%�7��وا����d��ا��!&7���%^��7 .16


&�م�
�\]��ا����	��وا��?		� 2.2: 

  .(ا®��lN)�!&%����	�ا�(روس�وا�p	ا)�aا��� •

   . )�!&%����	��)��!J!ت •

• ��lN®ن�ا���(ا!c أداء�ا��	���DKT�<tE��XKا�.  

• ��N�	
��اN7%#)��ا�h3و��cH!%(.  

• D�N^وا�����	
��tE>�*داء�اp��DKGH	ا)�aا�XKا�.  

�ف�ا����7 •S�D(���� )�!&%���BWإ¯^!ل�)��وح�@��ا�
	���أو�ا��^�D�Nا#


&�م�
�\]����geء�وd#eم��3.2h	Zوا���: 

¨88���fKT�BWن��l�  إ8T!ء�E(د�ا�����7ا#»�7cن�وا#��

��  إ8T!ء�E(د�*�!�Cة��fKTا�8

����  إ8T!ء�E(د�ا�%�!ل��fKTا�

  ا�jFرZ	��وا����dت�ا���'/�وا���23ا���رج��O���'��ا4
�[�ا��'	����`> .3

 NXe�B"��L�!����tL:  

  .ا��(رج�&%(���!�����!ق�ا)��!J!ت���	 �)�!&%� •

•  C:اح�أو �أ	
�اءات ا'l;ور����uن�ا�!�u�� 	���D�N^ا��(رج�&%(�#!�ا��.  

•  �XKا��<tE� 	����h'!��ات�)ZC#ت�و �ا!Tو�Sا��(رج�&%(�)!�أ.  

•  �%&!�(� 	�����h3ا�%7[,�ا�����أ.  

•      C�"���a(ا�  .)y²!(N7%��و�*�)L)F�C�!ة�N�K(ى ����Kن��

•   �%&!�(� 	���O7F#7^���7ا�%7[,�ا����e!�#وا�E<t�¨"�   . أر̄
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�¨%�Uن����G 8(�!� :  

1.3�[\�
���O��
��hو)�'!ن�ا���23أ0^=��`��� 

 4&�ما

¨Fb!�Jا�����ا�%7[,�و����4ن����!�����_!�Hا�����ا���h3أ��%&!�(. 

•  	��K��Y³ر!h(ا�����(CNEPRU).  

 .ا�����ر:��CZا�و �ا�%7[,�ا�����¯X!دات�إ_(ار  •

• �%&!�(��7�8T���Jاº�(� ��!��Zا�%7[,�ا�����. 

• Y�l� و� �h3ت�!(N7%#ا��_!�Hا���h3»!���%(!cHد !�اNd��,§ا�����. 

2.3�	Zر�jFت�ا��dا����ون�وا����[\�
 : �tL�!��e��G 8#م�ا!X(��� و��: 

• �Lو�'�8!د���E!��l�ت�!E!�dا��Y(��Zا�hل�ا�!�Egا#�!درة�� . 

• ����SNت�ا�!%(!cHا��%!ون�)!��ن�ا��Eود�
�h[��Blأ�D(ل�!�Egو���ا#�!درة��)وا� . 


�	��ا���م�.
!ن .4��  

 N �B"��L�!����tL:  

•  	�uوع����h(�
��(� 	��Kارد��N#ا����hه�و~�!ن��7^���7ا��C�"��.  

•  	��K�� ر!K#�2ا#¼,�ا()��K#���7^ا�. 

������K	 �~�!ن • ���ا����tو���N¥�*ر̄e!�#وا�!�y½7E. 

•   	�uوع����h(���Jاº�(���7^ه�و~�!ن�ا�C�"��. 

• ��'�����h3* ���7%ا����e!d4وا����~!������ا#%����ا��X¾!ت�)�K[��!��Y¥�ا��b!"����7(ة�وا�L)#��%(!cHا. 

•   	��K��Bb!�Nا����Nd�� ��7^���7وا�%d!ر���ا#XKوا��<tE�!y¿J!�_. 

�"��C~�!ن •��
��(�D(*��t:ا)7^���7ا��. 
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 ). Amع�اl!4ا�	�،�Amع�ا��3��24(    
�\]��اl!4ا�	��وا1.4.�3��24

��&
�&
:  

�وع�ا'
	اح •h(���Jاº�(���7^!�¨�ا��إ=>�وإر����L)(��%(!cHا .  

• �%&!�(�C�"�����Jاº�(���7^ا�.  

  . ا�^!�(���7�������Kن •

�Kd��ع�ا#�ºا���Jو�eو������ع�ا#�!�eن��E�e�<=إ  

 روا�yÀ�و)�7"!ت� ;دار��ن ا�%�!ل و *�!�Cة وأNlر� ا#��K()�ن ��8!ر�� �����B"��L : اAm �3��24ع  . أ

  . و;دار��ن �Á�C�!ة

�"d!ت ا�G 8# @� ا�"�ع  Cا B"��L : اl!4ا�	� Amع  . ب� 	��KUداري  ا�; !�� ¨�e راتN�!"و ا� �Â���  d"J!ت

�"�C و)�ا'�� �* ، Y�U�C�!ة� ��Jاº�#ت ا!�!KGHوا.  

  )Amع�ا����`��،�Amع�ا��	���(      .
�\]��ا����`��وا��	��� .2.4

  .)��H!8ا�^N����7��Bb!ا��K	~�!ن��wو�(�   -

-      �T!�#ت�ا!�J!^(;ود�)T��@���7^7����Nd�  .~�!ن�_�!��Jا#��7^!ت�ا#����Ndو®�	�)

�د�   -cHا�BcÃ�­K(.  

���ا�^���7     -   .~�!ن�اGH"!ظ�tE>�أر̄

-     �	��Kة~�!ن��	��T����7^�!رات��!�Kا�.  


!ن.2.4�C��
�\]��ا4  

�ار  d�S!�اX(��G 8#!م���(د � � d7�� زاريNك�ا�	
h#ا�D�u�#ا���������;داري �ا��L)#��%(!cHو �وا�^���7ا�

)X%#و �ا��dG (��%(!cHو �ا�!XGH!8(��Z	
h#�7¨ �اEم�و!X�e  هC ��G 8#ا���: 

•  	�uوع����h(�
��(� 	��Kارد��N#ا����hه�~�!ن�و ��7^���7ا��C�"��.  

•  	��K�� ر!K#�2ا#¼,�ا()��K#���7^ا�. 

��Eن�tE>�اC  �G 8#ه���B�hو eن����ع�:ا�eن��()��K�7�� ع�و�eة�C�!�Á�  

  ��p�^qت�ا��?�m	��و�ا�o�%A	��و�ا���'	�
�\]��ا. 3.4

�DE�	��%ا���D(�f�!ا���D����,§ت�ا�M!F#ى�ا)Tو�ا�%����7إ���~!���%(�)��G 8ا�]S!h!ت�ا����e!d4و�ا�

�ا��h!ب� f اN(� �اhUZ!ف �G 8�7�� ,-Ä!�*� �ا�X(ف B4��L� ��T� ��~!���و�ا� ��e!d4و�ا�� �ا����7% )Nا �ــــــــــــــ¨
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� �ا�]S!h!ت�ا�§,��Ndم�¦y!�اC ��G 8#ا�)! �@� !X"��Nو����v(!cHو�ا��d4(��v(!l� B�l�D�N^��<tE�!J)E!KP

Nd����Tم�)8ـــــــ ��Gا�]hــــ!Sــــــ!ت�ا�%ـــــ����7و�ا����e!d4و�ا���!~����!#X!م� ر�!~ـــــــــــL�2ــــــــــــ�Fــــــــــ���Yن�ا7�H¥�و�ا�7%��،

 :ا��!����

  :ا��p�^qت�ا��?�m	��و�ا���'	��

  .إh3!ء�ا��Nادي�ا����e!d4و�ا����7% •

  .ا��d!م���d�!K!ت��N�K(�<tE���e!dى�ا�^��7 •

  .ا��d!م��!���!دMت�ا������e!d4ن��7W!ت�اcH!)%��وCZا���ن�اcH!)%!ت�*:�ى  •

• �"7��(�Y�~اN(��@����م�درا!Lات�و�أ�����)Jوات�و��(!~��.  

  ��	o�%Aت�ا��p�^qا�:  

�ق�ا�^�Y��l��@���7ا���!~!ت •eء�!h3إ.  

����@���BWا���!~!تا#h!ر��Z@��ا���MNت�اcH!)%���ا# •SNو�ا����NXcH���7و�ا�.  

• Z��@��Zر!h#اg��@�����ة�ا�)�7K س�ا(!cH%��ا�§,��Z�،ة�b!ة�ا���Z�،)ة�ا���Z�،م)dة�ا��Z.(  

• ����SNا����~!��  ).ا�%!ب�ا�Ndى�( ا#h!ر��Z@��ا���F%!ت�ا�

• ���SNت�ا�!��!�����دورات�ر�!~�����ن�أ'K!م�ا�^���7@��ا#��.  

•  NEN9ت���T�������v(!cHا�
�Nودور !�@��ا���~!��  .���« ����ا�

����دورات�ود��Lوا���Å%&��e!uاcH!)%!ت�*:�ى�¦y(ف���!دل�اp�H	ات •��.  

�8ول �4.4
��3�M
��	�
��   

 N ��7و^(�!����tL:  

• �v(!cHا�¥��Nء�ا#/�"!ت�وا��!� ا'
	اح���ا)�aا'�

• ��cH!%�7ق�������ا��_�(�ا���2db!�N!��%�!ل�أT(ث�ا����f©�	
 وا�

�د •cH���7ا�%�����K#�2وا�����ن�اdb!�Nا��)�_� _�!��Jا�

�وط�اM���b9#��%�!ل�ا��_�(�ا��2db!�N)�B�'�Dا�����7و*�!�Cة •hا��Y~و 

• �yÇN����@���7ة�وا��C�!�*ة�)E!K(. 
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�	��ا����م������د���وا����ر%��و#��م�ا�"�	! � �	�ن�و�)�2	������r`ا��را���ا4	�ا�	�: �0/ا��234ا���  

���%��S� Y(� ���9ءم �ا�§, �ا�%!)� )EاNdو�ا�� �اN��Hات D(� �EN�F(� �أ�!س <tE� ,]7E� ���� �أي NdLم

�D(� !X%�l� ��� �ا�§, ���7%��!ت ��N~N#وا� �ا�7%[, B�7���!�� �ا��d!م ��J!^(إ� �T!ا��� ����� �وا�§, �ا����،  Cا

!ت�ا#�اد�X%�l!�و���S%��ا�(را���XK"J!����ا�§,�أدت���!�إ=>�ا��%�!ل�أداة�إن����ENJا���!J. )�(ان�ا����

  .ا�(را���ا��������dا#%��(ة�و�ا#����74@�������!ن

��¥�ا���!رة��u���D(��EN�F(ا�%�!رات�S�DE�2ذ�­��gLت،�و�!J!ا����Y�l�Bb!�و�D(��7��و�N !ن�����و��

��¨lN��,§ع�ا����،�و�ا�N~N(ل�NT��ÂN��#ا��"�Zو�����Z���EN~N(ت�!J!���<tEل�N8GHاد�&����ا�eÁ.  

  �peر�ا���Kstu4�را��: ا4=�>��ول 

��ل�ا��را��: ا��Aع�.ول 
  

  :08ا'�8�ت�T(ود�ا�(را���tE>�)��EN�F)�Dا��H!8#وا�§,�E�È7�L(د !��:ا4��ل�اM4ـ�0/-أ

�اKw�o�4-ب �ور��Ye:ا4��ل 
	ا������� 
�����!�� �%(!cHا� �ا ��!م �)(ى �@� �ا���� �ا�(را�� � Cه kو�!��

  :*داء،�وذ�­�)�D:9ل�ا�����@��)�Nر��Dأ�!���ن�و �!

-��%(!cHا�����@��ا	
���
  .وا'�Yا�����

-��Yeداءر*.  

  #	��6ا��را��: ا��Aع�ا���0/

�'� ! )L)��� �T!�� �أي <tE� fFL� �ا�§, ���!�*� B(اN%ا�� D(�Y��F(��8T� ��� �درا��¨ �@� �ا��(ء B

��X�cÉأو���د )E��7��L�)'،�و��ا�(را�B^h(�B^h��,§دات�ا��ا����،�و Cا�*:�	�N^�Lن�)�Y��l�Dا#"

!y¿'د��lودر�!Xe) �fKT.  

� � Cه !�U�درا� �#و@� B�hP� �ا���� Y��F08��=اNT� !y¦� �ا�%�!ل �E(د �W!ن �وا�§, ��!تL)()200(�<tE� ،

�د�وا�N74(�DLCا�cÉ60����K3��ا�%�����B4��L@���ا:�9ف�)y²!�N�K�،�و'(�W!نe)30%)��ا�(را�Y��F(�D(�، .

��NhE��dا�Y��F(�D(���bا�(را�ـ��*_��tو�:!_��ا�X��DLC��Ë���'9Eدارة������و�'(����ا:��!ر� Cه�ا�%�

���hارد�ا��N#ا.  
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  أدوات�وأ���	>�ا��را���ا4	�ا�	�: ا��Aع�ا�����

  :أدوات�ا��را���-أ

  :�"�3��e ��6ء�*

   �D(� �*و��� �ا���!J!ت Y�l� �ض��� �;����!ن ���8�� ��� ،� Ylا��و�ا# �ا�(را�!ت Å%&� <tE� �!��EM!د

���Dو�&%S;�Å!رات�و�L)#ا�D)���ا�(را����E�<tE�!X%³زN������T	
d#9ت�اL)%اء�ا���l،�و�%(�إ��ا�(را����E

�Y³زN�����)'و��،�H!!ء�ا#8ـ�60رؤ����Eاد��eأ�<tE�¨J!�U�ا���%l	
K#ت�ا!J!�����د�)E�È7،�و����47ا�(را�

��K[أي���،¨J!�U�د��% 78ا!%�U�ا��7و����B�7���!�7%eى��l���T�،!X�!����م�ا)%��¨J!�U�!ن�40ا����ا.  

���<tEن�!������B��¯ا���T05��tL�!�Z�	�L!%#ا�fKT�klت�و�ا�§,��(ر�  :dJ!ط����d!س����


��2�� -4: �(ر��lأواym  ،5: �(ر��lأواO��ym^�ة�l3: �(ر- z �ymأوا�l2: �(ر - �z ة��^O�ymأوا�l1: �(ر. 

���������9�� �إ=> �7Kا�� �K'و� ��:��!رات، ��CXه �dJ!ط �إ�E!ء ��� ،���ا�%� �ادe»� ���F! !ت �'�!س D��L� Ì§Tو

�deاN#ا��lدر�)L)ت����M!F(  :ل�!F#2.33] -1[ا �u"���]5 - ]3.67ا#F!ل��- )�N���[3.66  - 2.34[ا#F!ل��-)

�%"��(. 

-�KL:ق�ا��ا��|�: 

�Y(�Dر�N�#رات�ا!�E�D(رة�!�E�BW��lار��!ط�در�B(!%(ب�!KT�����J!�U��ور�!�#��t:ا)ق�ا�!K��ب�!KGH

Dر�N��7���t:ق�ا�(ا!K��ي��]�[,�إ��¨�و���!ن�Cر�ا�N�#ا.  

  

   



����������د��ا�����ا�����������درا���
	�ا�	���
�	��ا����م���
���
����� !	� وا����ر%��و#��م�ا�"

 

66 

 


dت�ار)�3ط�ا���3رات�ا��~�)�[�وا��Yا��=C	III-2  (�}:(ر����
 ��� ا)	�K��Ksا��Aع���_�

���ى 
  )0.01(دال�6#��


���ر)�3ط ر���ا���3رة��
 

1 **0.530  

2 **0.637  

3 **0.629  

4 **0.648  

5 0.125 

6 **0.801  

7 **0.680  

8 **0.751 

9 **0.760 

10 **0.762 
�!دا�)��D���J!�Uو�:ا�4�رU�اد�ا��!����ا)Eإ�D(spss  

� �أن �أ9Eه �اcH(ول D(� �Ò�L,§ا�� �ا�%�!رات D(� ��E!رة BW� �lدر� ���ن ��ر��!ط �وا'�Y )%!)9ت �8�

�(�)N�Kى E�!�b!8Tدا���إ�!X%��lر�N�#ا�اCX����7^ا���lا�����وا�(ر	
���
،�)!E(ا�ا�%�!رة�)0.01(ا�����

�) 5(ر'� �)N�Kى )�E� !�b!8Tإ� �®�	�دا�� ,Óe)0.01(اوح�	
�و� ��lN(� !X%��l� ��ر��!ط �)%!)9ت ��'� �وأن ،


	ا�����) 0.801(إ=>) 0.530(��ن���
و Cا��hP	�إ=>�ا���O3!Fا�(ا:����tن�ا�%�!رات�ا�§,����8وا'�Yا�����

�K�/#ا��@. 
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dت�ار)�3ط�ا���3رات�ا��~�)�[�ر�Ym.داء)  Z): III -3�ول�ر����
�_���  

���ى 
  )0.01(دال�6#��

11 **0.732  

12 **0.735 

13 **0.763 

14 **0.740 

15 **0.552  

16 **0.661 

17 **0.624 

18 **0.401 

19 **0.520 

20 **0.693 

21 **0.743 

22 **0.724 
�!دا�)��D���J!�Uو: ا�4�رU�اد�ا��!����ا)Eإ�D(spss  

���8ر�Ye*داء� �D(��Ò�LاcH(ول�أ9Eه�أن�)%!)9ت�Mر��!ط���ن�در�E�BW��l!رة�)�Dا�%�!رات�ا�§,

� �ا#�Nر ��CXا �ا�^��7 �lى وا�(رN�K(� )�E� !�b!8Tإ� �دا�� !X%��l)0.01(�!X%��l� ��ر��!ط �)%!)9ت ��'� �وأن ،

و Cا��hP	�إ=>�ا���O3!Fا�(ا:����tن�ا�%�!رات�ا�§,����8)N�Kى�ر�Ye) 0.763(إ=>) ���lN()0.401و�
	اوح���ن

 .*داء

��3ت���"�3��*:  

Z�!"ب�'����أ�!K���B^Z��J!�U��و�!yÔرN�����J!�U��ب���!ت�!KT�����J!�U��س�)(ى���!ت�!�dخ��!�Jو�

�و�J!خ/ واcH(ول�ا��!=����ÕNL)%!)9ت�ا��4!ت�أ�"!�Z 


dت���3ت�أ��Oد���"�3��Z)III -4 (�ول�ر����
  

�J!�U�� خ!�Jو�Z�!"أ�����' 

 0.88 ا#�Nر�*ول 

 0.85 ا#�Nر�ا�4!23

B^Z��J!�U�� 0.90 
�!دا�)��D���J!�Uو�:ا�4�رU�اد�ا��!����ا)Eإ�D(spss.  
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�أ�"!� ���'� D(� �Òو��� ،B^Z� �J!�U��و� �J!�U��� �#�Nري �ا��4!ت �)%!)9ت ��'� �أ9Eه �l(ول �ÕNL

�و�J!خ��N��7ر�*ول�و��Z)0.88 د�)!��E����J!^ر�وإ)N�#ا�اC (���!ت�Z/Lا�C (ا�وl����!E����'�!yÖأ���T

�و�J!خ��N��7ر�ا�4!�23و��. )yz!�@��ا��"�K	�وا#�!'Fb!�J�<tE�h¨�و���"!دة�Z�!"ل�'����أ�)��!�Z)0.85 (���

  .Z/L�!�(����!E(���!ت� Cا�ا#�Nر 

�وو�J!خZ�!"أ�����'�D)��Òو��� و���B^Z��J!�U�9(�0.90 د�)!��E��D��L�¨�7E(ا،�وl����!E����'و���

�K"ا����@�!XFb!�J�D("!دة���و���J!�U���ab!�J�<tE�h'!�  . 	�وا#

  :.���ب����ge/�ا4��C�م���Kا��را���-ب

�B�7ا���� a(ا��� �ا���(ام ��� ،!X%�l� ��� �ا�§, �ا���!J!ت B�7و���� �ا�(را�� �أ (اف ¥�d��� Blأ� D(

��E!��l�!ت��7(را����b!8T;��(wGH!��Ì]K#ا SPSSب!KT�Blأ�D(و�ذ�­��،:  


�اKGH!�2،�و� �-�N�#وا���N¾#ا�fK[ارات�وا�����ا�(را���ا����Eاد��eت�أ!�!F��ا�)L)اف�ا#%�!ري������J

  .ا�F!ه�)�Nري�ا�(را��

  .)%!)�Bار��!ط���	�Nن����(L(�)(ى���K!ق�ا�(ا:��t«داء�ا�(را��-

�و�J!خ�KGH!ب�)%!)���B!ت�)�!ور�����J!�Uا���e!~�!����94إ=>������B(!%( B^Z��J!�U!ت�-Z�!"أ�.  

���ا�(را����ANOVA" ف"���B�7ا���!T*�DL!دي-  �Eاد��eت�أ!�!F��ت���ن�ا!e9�:�وق�و����(L(�د���Mا�"

�(�)N�Kى�د���M)اO[cH،�ا�%��،�)(ة�ا�H()�،�ا#N�Kى�ا�(راÄ-,(�!:�9ف�)���	ات�ا�(را��Eن�N^��,§وا��،

)0.05 (B'ge. 

  #Aض����`�rا��را�ـ�: ا4=�>�ا���0/

  ن�و�)�2	��ا��r`��6ا��?���4���EFء�.ول �	�: .ول ا��Aع�

�و� �ا�(را�ـ� ���%�� ��"��Nو�ا�� ��8�Ûا�� �b!8�H!�� �d7%�#ا� �ا���!J!ت �ضE� �اwcHء � Cا �@� ��L

B�h� :,-Äى�ا�(راN�K#ا�،�()�Hة�ا)(�،�  .اO[cH،�ا�%�
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  ا��jF`��ا���j	��وا��S	�	����	��6ا��را��): Z)III -5�ول�ر��

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�!دا�)��D���J!�Uو�:ا�4�رU�اد�ا��!����ا)Eإ�D(spss.  

  )�2	��ا��r`��6ا��?���4���EFء�ا���0/�	�ن�و�: ا��Aع�ا���0/

zأو :�Yوا����  ا��=C	��e�} ا)	�K��Ksا�84

�اe!ت�ا#%�!ر����%�!رات��J�و����!KGHت�ا!��N�#وا���N¾#ا�fK[ارات�وا�����eذ�­������(L(�ا���%#

� �ا#�N��!ت �KT!ب ��� �و'( 
	ا����،��� 
�ا����� Y'اN�� �_!�Hا� �ا�%�!رات �8L� �ا�Cي اKGH!����ا#�Nر


�اKGH!�2،�واcH(ول�ا��!=����Lن�ا���!�abا��!����N�#ا����'�¥eت�ا�%�!رة�و!�©��  :KGH!ب��

   

 %ا�]���K ا����ار ا�"¾!ت ا#���	

O[cHا �Z62.5 25 ذ 

ÌÜJ38.5 15 أ 

 

 

 

�� ا�%�

�D(�B'25أ����  1 2.5 

�D(25��<=إ����29����  7 17.5 

D(30�<=إ����34���  12 30 

D(35�<=إ����39���  7 17.5 

D(40�<=إ����44���  9 22.5 

D(45	ÝZge����  4 10 

)(ة�

�()�Hا 

�D(�B'ات�05أN��  9 22.5 

�D(05��<=ات 09إN��  13 32.5 

D(10�<=14ا���  3 7.5 

D(15	ÝZge����  15 37.5 

 

ا#N�Kى�

�,-Äا�(را 

 

 7.5 3 أ'�D(�Bا�NJ!4ي 

 35 14 ا�NJ!4ي�أو�)!P%!د�¨

�v(!l 21 52.5 

!�7E!ت��5 2 درا 
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���_�ا������ت�#	��6ا��را���ا)��ه�ا���3رات�ا��~�)�[�وا�=C���Y	Z)III -6 ( :�}�ول�ر��

���  ��� ا)	�K��Ksا�84

��Aة  ا���3رة  ا��^O�ymأوا  ym��2�  أوا
  ymأوا�z  �ymأوا�z

  O^�ة

ا���4{�

/���[Fا  

��A2اف�

  ا�4	�ري 

در��g  ا�� )�>

  الموافقة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك %  ك

01  �
p�%P	�ا�����


	ا������;

�,-.©b�ا#8(ر�ا�

@��FJ!ح�

�K�/#ا 

10  25  21  52.5  3  7.5  5  12.5  1  2.5  3.73  1.136  3  ���(A
 

* (اف�  02

���Fا��	
�;

�)%���K�/�7�

(ا���M!ذ� �̄(

�اراتdا�  

 متوسطة  9  1.165  3.10  25  1  30  12  12.5  5  52.5  21  2.5  1

03  ��K�/#ا

���K(م�رؤ���

���7�d�K(

!Xeأ (ا�¥�d���  

 متوسطة  10  1.240  2.92  2.5  1  17.5  7  20  8  55  22  7.5  3

04  ������d�e!ر���7

�
�� ���Eا�(ا

�¥bاN%ا��D(�¥b!E

�
ا�����

��
	ا������/��;

���7E!e�<tE

  ا�^��7

 متوسطة  8  1.075  3.44  5  2  27.5  11  25  10  27.5  11  15  6

05  �)E!KP

�
ا�����


	ا�����@���;


	ك�h#ا�8!ل�ا

�اد !eن�أ��  

3  7.5  15  37.5  11  27.5  8  20  3  7.5  4.22  0.498  1  ���(A
  

06  ��K�/#م�اNd�

�!X�!�Eأ�¥�K[��

!XGH!8(ن���  

 متوسطة  5  1.130  3.60  20  8  35  14  20  8  20  8  5  2

07  ��eNم��)E

Z"!ءات�

وا��d!دات�

ا��88��#@��

�
ا�����


	ا�����;  

3  7.5  12  30  12  30  10  25  3  7.5  3.72  1.102  4  ���(A
 

08  ��K�/#ا��7'g��

)�Y)���	ات�

 متوسطة  7  1.130  3.47  5  2  12.5  5  30  12  50  20  2.5  1
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  ا��©¾�

�º���Lأداء�ا�"%!ل�  09

��@��K�/�7�

���d¥�ا#�ºة�

��Ke!�  ا��

 متوسطة  6  0.938  3.55  5  2  2.5  1  20  8  52.5  21  20  8

استخدام للامركزية   10

  في اتخاذ القرار

5 

  

12.

5  

16  40  7  17.5  7  17.5  5  12.

5  

 مرتفعة  2  1.094  3.90

  متوسطة -  0.933  3.506 المجموع العام  -

  .�D(SPSSإE(اد�ا��!����ا��E!دا�tE>������!ن�و�����a(!J:ا�4�ر�

- � r`���� �ا���م)"3!ن ��:ا4�'�ع � �tا��� 2�!KGHا� 
�N�#ا� �أن ��3.506إ=> � ���ن YdL� إذا�3.66]  - 2.34[و�ا�Cي


	ا�����@���;�
���ا�(را���NLاNdeن�إ=>�T(�)!�أن�E!KP(�ا������Eاد��eأن�أ�,�%P�،���N�(��deاN#ا��lدر

�wZ��اد !�،�وd�%P�M�­�CZ(ون�أن�ا#/�)��K���Kام�ا�(9eك���ن�أ	
h#ا�8!ل�ا�Dار،�و���dا��!ذ�ا���@��

���اد�ا�%�eت�أ!�!l��	��_�kUhU� )اف�ا#%�!ري���J�0.933.(  

-�!�Z،�!Xeأ (ا�¥�d������7�d�K(م�رؤ���)��K���K�/#أن�ا����!KGHت�ا!��N�#ا���'�f©����D(�a�[�K3

����و����DE�!X()d����Nأداء�ا�%!)�7ن�،®�	�X¯��أن�ا#/�d�%��M��K(�أن�أن�;دارة�ا��y²�!�7%���EË(اد���d!ر�

�اراتdذ�ا�!��Mا�) �̄(�)%���K�/�7����Fا��	
  .* (اف�;�

�	��� :��  ر�Ym.داء���Kا�84

�اe!ت�ا#%�!ر����%�!رات��J�و����!KGHت�ا!��N�#وا���N¾#ا�fK[ارات�وا�����eذ�­������(L(�ا���%#

�ا#/  �@� �*داء ���N�Kى �_!�Hا� �ا�%�!رات �8L� �ا�Cي �اKGH!����ا#�Nر �ا#�N��!ت �KT!ب ��� �و'( ،�K�


�اKGH!�2،�واcH(ول�ا��!=����Lن�ا���!�abا��!����N�#ا����'�¥eت�ا�%�!رة�و!�©��  :KGH!ب��

   ���_�ا������ت�#	��6ا��را���ا)��ه�ا���3رات�ا��~�)�[�.داء���Kا�84��) : Z)III -7�ول�ر��

��Aة  ا���3رة  ا��^O�ymأوا  ym��2�  أوا
  ymأواz  �ymأواz

  O^�ة

ا���4{�

/���[Fا  

��A2اف�

  ا�4	�ري 

ا�� )�

  ب

��Zدر

�?mا�4ا  

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك %  ك

11  ����X(��K�/#ا

 ����Kن�*داء

12  30  24  60  3  7.5  1  2.5  0  3.3  3.30  1.023  11  �=���
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12  �	��g����ßات�ا���	���7�

�K�/#أداء�ا�<tE  

14  35  23  57.5  3  7.5  0  0  0  0  3.31  1.130  10  �=���
 

p�%P	�N�K(ى�أداء�  13

)�l��K�/#ا  

12  30  26  65  2  5  0  0  0  0  3.44  1.020  9  �=���
 

14 

  

ا#/�Nd���Kم�

�ات� /̄(�Y~N�

  .و)�O©L!d*داء

6  15  21  52.5  8  20  5  12.5  0  0  3.01  1.202  12  �=���
 

15 

  

ا�%Nا)�Bا�(ا:���7

��@���/����lر!�Hوا

�K�/#أداء�ا  

11  27.5  21  52.5  5  12.5  3  7.5  0  0  3.445  1.056  8  �=���
  

16  ��K�/#م�اº
7�

����K#ا�
�����!�

!yàأدا���N���  

10  25  18  45  8  20  3  7.5  1  2.5  3.53  0.985  7  �=���
 

17 

  

��á�p�%P	�*داء�ا#

ا��b©.-,�ا�Cي��Ndم�

�¥�d�����K�/#ا�¨�

!y¿L!®  

10  25  24  60  3  7.5  3  7.5  0  0  3.61  0.957  6  �=���
 

18  �O�/#م�اNd�

�ة���K(���'ا���

!yàأدا����d��  

14  35  18  45  6  15  2  5  0  0  4.25  0.514  5  ���(A
 

19  ��Lات�)!دº�"ك���!� 

��K�/#ا�! )��%�

��Ye*داء�  

8  20  16  40  10  25  4  10  2  5  4.44  0.480  1  ���(A
 

20  �����!ك���"�ºات�)% 

��K�/#ا�! )��%�

��Ye�داء�  

5  12.5  19  47.5  7  17.5  9  22.5  0  0  4.32  0.793  4  ���(A
 

21  �<tE��K�/#ا�)��%�

��@��GÕوا���!��

  ر�Ye*داء

18  45  18  45  2  5  2  5  0  0  4.40  0.735  3  ���(A
 

ر�Ye*داء�)�Dأو��N!ت�  22

�K�/#ا  

7  17.5  25  62.5  1  2.5  5  12.5  2  05  4.41  0.742  2  ���(A
  


���=�  -  0.802  3.63 ا4�'�ع�ا���م  -  

  .�D(SPSSإE(اد�ا��!��fا��E!دا�tE>������!ن�و�����a(!J:ا�4�ر�

�ا���م - �ا4�'�ع r`���� �: )"3!ن �tا��� 2�!KGHا� 
�N�#ا� ��3.63إ=> ���ن YdL� e(ر3.66��l]  - 2.34[و�ا�Cي

� �أن ,�%P� �و Cا ،���N�(� �deاN#ا<tE� �NLاNdeن �ا�(را�� ���E� �ادeأ� *� �)N�Kى � �أن �@���داء �)%�p	ة �J!^(

���اد�ا�%�eت�أ!�!l��	��_�kUhU��Dع،�و����اف�ا#%�!ري�( ا�"�J�0.802.(  
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�*داء،�-  Ye��� �K�/#ا� ! )��%�� �Lد!(� ���"�ºات �!ك � �أن ���!KGHا� �ا#�N��!ت ��'� f©���� D(� a�[�K3

�Ye������y²��K�/#ن�اËe��=!��!Âو�،��K�/#ت�ا!�Nأو��D(داء�*�Yeإ=>�أن�ر��e!~إ�!(�BWل�C�U��!yÖداء،�وأ*

�!ك��%��(�ا#/�tE��K>���!���وا��GÕ@��ر�Ye*داء� ��¨Jذ�­�أ�)Z/L�!ذ�­،�و)��E(��!X%�و��@.  

 M��K�/#داء�ا*�Ye��ات�و)�O©L!d*داء،�وأن�ا#/��4Z����X(�kK©���K	ا��¯/(�Y~Nم��Nd�.  

  :ا:��3ر�oAm	�ت�ا��را��: ا��Aع�ا�����

�D��L�2�}9ل�:�D(��را)ا����L�!��e�k%~ت�ا�§,�و!�~�  .��(��Gâ�)Lأو�E(م���Gâا�"

�	��.و��� Àا���	oAا��:��tL�!(�<tE���  :وا�§,��

H0 :��b!8Tإ� ��Mذو�د���أ� )lNL� M �)�E� �J!��K(� �%(!l� �@� �*داء D(� Ye��ا� <tE� 
	ا������� 
����7�

���Mى�دN�K(0,05.  

H1 :ى�N�K(�)�E��J!��K(��%(!l��@داء�*�D(�Ye�
	ا�����tE>�ا����
����7����b!8Tإ���Mذو�د��lNL(�أ�

���M0,05د .  


،���ÕN(�N �!�Z@��اcH(ل�ا��!=��Kار�ا��)�J��B�7ا:��!ر����!�  :  وM:��!ر� Cه�ا�"�~���ا���()

�������`�rا:��3ر���2�ار����=C	��e�} ا)	): Z)III-8�ول�ر�����
���
�Z�Kداء��.�B
�YmAوا��Ks 

  ا��C=	{���� ا)	Ks: ا�4�! �ا4��?�  ا�3	�ن

YOا���� !�: ا�4


�B.داء��YmAا�  

Rر��!ط��  R2��B(!%(

)L)ا���  

B��B(!%(

  ��J(ار

t��ÂNK�#ا  Sigى��N�K(

��N�  ا#%

0,731  0,639  0,216  0,940  0,00  

  �D(SPSSإE(اد�ا��!�����!��EM!د���ab!�J�<tE:ا�4�ر

  

�ab!�Jت��Xأ����T�،�J!��K(��%(!l��@داء�*�D(�Ye�
	ا�����tE>�ا��;�
��ÕNLاcH(ول�أ9Eه�أ���ا�����

�tL�!(�2é!8T;�B�7ا���:  

-�� 
	ا�����و�ا���D(�Ye*داء�)�!�N'��ÕNLة�ا�%9'����ن���B(!%(����'0.731=R�ر��!ط�;�
��ن�ا�����

DL	���#ا�DLC .  

-��)L)ا����B(!%(�È7�0.639=R2��¨���'�!(ات�@���0.639أي�أن�	ا�����D(داء*��
�DE��F�!Jا����	�@��ا�����

�(ر��lواT(ة�@��ا�����
��و� Cا�P%�,�أن�ا��w!دة�  �J��B(!%(����'�k�7��!�ZB= 0.216(ار ;�
	ا����،



����������د��ا�����ا�����������درا���
	�ا�	���
�	��ا����م���
���
����� !	� وا����ر%��و#��م�ا�"

 

74 

 

����d���K�/�7دة�@��*داء��!�wدي�إ=>�ا�/Lا�����	
�;0.216����'�k�7��!�Z�،t��ÂNK�#و����0.940ا

���N��(�)N�Kى�ا#%E0.00دا���.  

���Mذو�د����Åeا�"�~���ا�%()���و�B�dJا�"�~���ا��(��7Lا�§,�����tE>�أlNL�¨J(�أ�J�¨�إ���b!8T و)


	ا��;�
����7����Mى�دN�K(�)�E��J!��K(��%(!cHداء�*�D(�Ye�  .tE����0,05>�ا�

�	��ا����	�� Àا���	oAا��:��tL�!(�<tE���  :وا�§,��

1 - H0 :�<=ى�إw%ا������	
�;�
�وق�ذو�د���MإF�M���b!8T! !ت�إl!�!ت�ا�%����NTل�وا'�Yا�����e�)lNL�M

��8�Ûات�ا�	ا#���. 

2 - H1 :���b!8Tإ���Mوق�ذو�د�e�)lNL�<=ى�إw%ا������	
�;�
F�M! !ت�إl!�!ت�ا�%����NTل�وا'�Yا�����

��8�Ûات�ا�	ا#���. 

��D(�¥d��7وNlد���!�DLذات�Mone-way-anova:��!ر� Cه�ا�"�~���ا���()�!�ا:��!ر����B�7ا���!T*�DL!دي�


	ا������%wى�إ=>�ا#���	ا�;�
  .ت�ا���8�Ûد���Mإ���b!8T@��ا�F! !ت�;l!�!ت�NTل�وا'�Yا�����

�>�ا�4�! ات�ا���j	�Z)III-9 :(�ول�ر���g�B��3ا���r`���  

مجموع   مصدر التباين  المتغير

  المربعات

متوسط 

  المربعات

مستوى  F  Sigقيمة 

  المعنوية

  0.616  0.165 3.552  بين اموعات  الجنس

  

0.851  

  0.330  8.713  داخل اموعات

  0.372  1.137  2.613  48.832  بين اموعات  السن

  2.304  63.122  داخل اموعات

  0.965  1.376 25.226  بين اموعات  مدة الخدمة

  

0.541  

  1.598  38.751  داخل اموعات

  *0.036  1.013  0.520  10.317  بين اموعات  المستوى الدراسي

  0.482  14.598  داخل اموعات

 (*)���Mى�دN�K(�)�E�
ً
!�N�  .a≥0,05وNlد�ا:�9ف�دال�)%

  .�D(SPSSإE(اد�ا��!�����!��EM!د���ab!�J�<tE:ا�4�ر
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	ا�����ا�ab!�J�D(�!'9�JاcH(ول��DL!���B�7���D��Lا�F! !ت�;l!�!ت�NTل��;�
وا'�Yا�����

�tL�!�Z�!y¦ون�º���L�,§ا���J!��K(��%(!cH���8�Ûا���b!8� ��!deو:  

-��	���(� �إ=> ��%wى 
	ا�����;� 
�ا����� Y'وا� �NTل �;l!�!ت �ا�F! !ت �@� ��b!8Tإ� ��Mذو�د� DL!��� )lNL

���M)ى�ا�N�K(ن�N^وذ�­���،,-Äرا)ى�ا�N�K#ا)��N�أ'N�K(�D(�Bى�ا�)sig= 0.036 (���M)ا#�(��ÂNK ا#%

�اد�ا�%����������7!:�9ف�ا�"¾��ا�%�����ا�§,) 0.05(ا#%��(�eت�أ!�!lËe�!y½ن�إ�N��[L.  

-��O[cHات�ا	ا�����إ=>�)���	
�;�
�DL!���)lNL�Mذو�د���Mإ���b!8T@��ا�F! !ت�;l!�!ت�NTل�وا'�Yا�����

��()�Hو�)(ة�ا�DKو�ا�.  

  :ا����qج�ا��را���ا4	�ا�	�

� �� :)��K(�ab!�Jة��D(و_��:��b!8ا�%�

  .��Z���K3 :62.5%	ة�)�Dا�%�!ل�ذNWر��-

-��D(ة�	��Z���K3ن�����ر !�Eاوح�أ	
����44 -40ا�%�!ل��� :22.5%.  

-��D(اوح�	
���y¿():ا�%�!ل�)(ة��D(ة�	��Z���K315�	ÝZge���� :37.5%.  

-����v(!lى�N�K(��yÔ)ا�%�!ل���D(ة�	��Z���K3 :52.5%.  

� ���اد�ا�%�eت�أ!�!lإ�B�7���D(ة�)��K(�ab!�J:  

-� N�(ن�!Wا�����	
�;�

�اN��2�!KGHا'�Yا������N�#!�'(ر�ب�ا��3.50.  


�اÁ��2�!KGHداء�W!ن�)�N��!�'(ر�ب��-�N�#3.63 ا .  

  :��K(�ab!�J(ة�)�Dا:��!ر�ا�"�~�!ت �

-���Mذو�د���(�)N�Kى�دlNL ���M(�أ�E��J!��K(��%(!cHداء�*�<tEا�����	
�;�
����7����b!8T0.05(إ.(  

-�� Y'وا� �NTل �;l!�!ت �ا�F! !ت �@� ��b!8Tإ� ��Mذو�د� DL!��� )lNL�	���(� �إ=> �w%Pى 
	ا�����;� 
ا�����

� ��M)ا�� �)N�Kى ��^Nن �وذ�­ ،,-Äا�(را� �) ا#%���N(ا#N�Kى �ÂNK�#ا)sig= 0.036 (���M)ا�� �)N�Kى D(� B'أ

 ).0.05(ا#%��(�


	ا�����#���	ات�ا�O[cHو��-�;�
�DL!���)lNL�Mذو�د���Mإ���b!8T@��ا�F! !ت�;l!�!ت�NTل�وا'�Yا�����

  .ا�H()�ا��DKو�)(ة�
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  :��9dا�����

  � ¥�d��� �@� �أ ��� 
	ا�����;� 
�ا����� 	p�%Pح!F���ا� �اءاتوا�N~Nحl;���b9#ا� �ا#�!خ 	�eNو�

�#�ا��%�!ل �7(! �و̄ �d�'د� �قSو� ��!تd� Nت!L)وا���� �ا�ÂN%8!ت �Xlا��cH!%��� !�U�درا� �@� !��'� �و�CXا ،


	ا�����و*داء�ا#�;�
/�.-,�@��ا#/���KاCX��،��%(!cHا��a�[�K3أن�~�ورة�ا�%9'����ن�ا#���	�DLا�����

�

	ا�����)�Dأ�K���Blن�ورN�K(�D(�Yeى�*داء�ا��v(!cHوإFL!د�:��;�
�����!���K�/#م�ا!�� �

���K#ا���Nو����b!d�  .��K	�ا�DKGHودرا���ا�
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  :ا�
�	�ا�������


ل���ا�ا��������
�داء�ا�������������و������
���إ-,��!+�*(ل�دور�ا�)'&!%�$�#"ا�! �����ر


ل�:�8�9ن�ا��56ي�وا�)&�!�23ا���1+�ا0/����
�،+!<
�&5<���إ@?�درا�+�و
��<=+��ا�)'&!%�$�#"ا�! ��

��AB�+!<
   .ا�)&(رات�ا�F����Gث����ا�>��Hوأ�A!+�ا�81�������DEF���Gن�أداء�ا���1+�ا0/�

��أ�Fاف�و��Oر���)���Nإن�ا�)'&!%��M#"ا�! Bو�)�FQFR(8"�وا�!S(ت�ا��!TAU��
��+VW�T��+X:ا)�

�،5Y<ت�ا��QFوب����R(وا���X<
�HT>[(ا���D\TUر:!+،���ا��]وا0�+!T�اFا���D^VW��_RQ��%!&'���DEFن��),Qأن�


إ�#"ا�! ��
�`�Hو O!>Fا���������Da81ن�أدا����
��`A((�.  

�F!<ا��� �ا�Fى ?cU� �ا�1&5ة �X��F�eا ��f)T(ل �gh"ى +!Aأ�� �ا���1+ ��� �$�#"ا�! � g(<i"�ا�)'&!%

�إ@?� �j��k/(ء lوذ�� +1��ا��� �ا����1ت +X:ا)
�و +!��n0ا� �ا�)&(رات +�hا)
�و �Daأدا� �
� ���ر ?cU� oA<وا�


Fرو�+����ا����qوا�)&(�5pا��+!ATU�_!ز)3��أ����!(
Mق�و)t(ا���X��u!vQ. 

  �+f���H!T<(ا��H!6<wو�o!<t8"ة������h�+!Aأ��N���@�<ا��H!T<(ا�! �����ا����1ت�ا�"#�$�%!&'(���

�داء�� ��� H`�(�� �Gا�� +Qا�3!�د� ��t`��kءات �وMر��3ء �ا�>�@� H!T<(ا�� 
�Rل� ��� �وا���� ��F3م �
� �F��=wه ��

��Y(>M.ا�t>�ل �ا�>T(م +!T,�� l��T�� +Qد�� +pر�R(�53وا�(t�� �z�� �ا�!Fا9!+ ��vدرا�� 
ل�� "8!1vا�� وTU(م

�%!&'(T����� !ا�"#�$�+!A!T<(وا��+!TA<ا���D{|�R
. 

  :������ا��را��

� �|vh=�ف �ا������ �داء� �
� ���ر ��� �$�#"ا�! � �ا�)'&!% ��Fور ��vدرا�� q�A�� F3ي��F



<)k�N)�81ن��داء�  �ا�)'Fام�ا�,T��+!T)'&!%�ا�#"ا�! Uت�و{!��9ت، و�!&<��o!T�(ل�ا�
���
�oY9إ@?��

  :9)��~�ا�)��!+

- �X�
�O!3�(��+!T�3(1أ�Fا�+pام�رؤF'(5اد��،�وا�� .�FU�1iا�)'&!%��M#"ا�! �����ا��Yل�ا�=#"ك�8kن�أ

- lذ��HUFا���X<�)k��
�oل����v���D��داء،�وأ���5k�H(D{�+1ا��� . 


�F:)QH9�S(1ا��5ذو�د|�+�إ -�+<
�داء�0/��?cU�� !ا�"#�M�%!&'(T��+!��Y*.  

�ا�1)(ى� - �إ@? �i>�ى ��M#"ا�! � �ا�)'&!% ��وا< �*(ل �$:��kت �ا����Rت ��� +!��Y*إ� �ذو�د|�+ �Q���� F:)Q

 .ا�Fرا���

�داء�ا���1+ -��p�<(��+!��Uت�د<!3+�و�&&'
�F:)��|. 



 ا�����ــ� 
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�|��3(م�ا���1+�  -B)kداء����WQ�3

�-5ات�و. 

- +!<
 .�!�ب�أ���!_�ا�QFn0+����ا�)F3م�وا���O!3������)Aا�t>��!�ت�ا0/�

- �+Y('ءات�ا��t`وات�ا0[�ر:!+��39ا�Fا������+hا�=�ر��!T<را��ت�ا�Fا���� . 

 :ا������ت� -

- -+<
�5
1)(ى��داء����ا0/�p)&(��� !ا�"#�M�%!&'(ا��+!TA<5ة��A(1
 .<!�م�Fkرا��ت�

- �+pت�$دار�p)(1
�o������ !ا�"#�M�%!&'(ا��O!�&5ورة���k���)ا��+!U)�HD�!k�+T
 .وا�=�رh+�ا�=�

��ا�5ؤ��ء�ا�5ؤو�8ن� -!/�wo��F�U�HD{�*"#3
 .TAU!+��'&!%��(ا:X+�ا�^FQFDات��HQF3��?cUأ�,�ر��Hو

- � ��� �X��AUأ� 
�R|ت� ��� �ا�)'&!% O!�&�� +!TAU� ��� �و<Fرات�
)�8Aة 
�Xرات� +!A������ +Y('
� +�/0� o!`=w

lذ�.    
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  :��ـــا���

	�����د�� 	ا�
��م �����	 	�دار��ن 	ا�����ن 	أراء ���
�	 	إ � 	ا�#را"� 	&%ه 	و,��م		و  ()#ف ا��-�ر��

�.	أداء		/�
�ت،ا�>;��4	��:�ع	ا��6�78	�"45ا02�3	01	ر�   ا��
��A	ا�
� 0	01	ا@?�

	ا�#را"� 	ا"�Cط A3	 	ا�;��ق، 	&%ا 	ا�>;��4 	01 	و,��م 	وا��-�ر�� 	�����د�� 	ا�
��م ���E	 �F,		�
��-G

	 ،AH�I�;JG	 KLد�G	 .G	 #�JM@ا	 #N,�O�PQ	 .� 	 �R�,	 	ا�#را"� S�JTا�U,V��		 SI�G)60([���	,�Jل	  .�

�.	PQل	�45ة	ا�G45_،	و�Eن	,#د	�"�^���Hت	ا���@�M	وأ"�3%ة	ا�����		A(`�,	ت�H��^�"�	/aز�3	A3	c�d،

	 e��f���40 hH��^�"ا		i;d	 �F,	 ���ن�
	ا� 	ا���jت 	P�Q�Gف ����8�	 kV��H	 	,#ة 	إ � 	ا�#را"� S�l�3	 	و�# ،

	01	�l�m@ا	A(nأرا�G�o� ,	��j"p	.A(`�,	�d45Cا�.   

�@mو 	 #�#
	ا� 	إ � 	ا�#را"� S�. kV��Rا� �OJ&:أ 	ن�G	 	ا�45Uك 	ا��3ل 01	 	�"45ا02�3 	ا��6�78 #,�;L

���NC�;��اد&�،	وا"�8#ام	رؤ��	��/	pداء ��u�Cf	أ&#ا��O،	أ�G	A�()	�;"vا�،	(wوأ	�O
"�G	��	eE	ل%N<"	�

	،xذ�	A,#ا�AH�I�;�	�
�  .��o#	ا}�	ذو	د��z	إ��V��d	���6�78	�"45ا02�3	F,�	pداء	@?�


��
�;�AH�I	�"45ا02�3ا��6�78	:  ا����
ت�ا���	�
��o	،|}~"vا�	داءp.  

Résumé 

 Cette étude vise à identifier les opinions du personnel administratif de la Faculté des 

sciences économiques, commerciales et de gestion sur le sujet de la planification stratégique 

pour améliorer les performances de l'enseignement supérieur. 

 Dans ce contexte, l’étude a été abandonnée à la Faculté des sciences économiques, du 

commerce et des sciences de gestion de l’Université Abed Lhamid IBn Badis à Mostaganem; 

elle comportait un échantillon aléatoire de (60) employés de la faculté et de travailleurs, où 

les questionnaires leur ont été distribués pendant la période de résidence, L'étude a atteint 

plusieurs résultats différents selon les catégories en fonction de leurs propres opinions en 

répondant aux questions qui leur ont été suggérées.  

 L'étude résume les résultats suivants: La planification stratégique aide à mettre en 

relation les membres et à utiliser une vision future pour atteindre ses objectifs. L'institution 

souhaite augmenter la performance et fera de son mieux pour la soutenir. L'impact de la 

planification stratégique sur la performance de l'Université de Mostaganem est significatif 

 Mots-clés: planification stratégique, performance institutionnelle, Université de 

Mostaganem. 


