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 :ا�����ــــ�

ا�� اه������ ا�	��� �ور ا�
	�� ا����ي� � ادارة ا���ارد ا������ �	
� إ�" �
�!� أه� ،

ا�
�ا�+ ا���01ة وا���/.�� !� �'�آ�ت ا$!�اد دا,+ ا��	*��ت،و�
�!� �)�'& دوا!% ا$!�اد 

را ��23 ا�8'�آ�ت، وآ�ن ا��ف �5 وراء �
�!� ه23 ا�وا!% ه� �� ���
ا�
�+ �'" ا��/.� ا��� 9

  .!� �)�'& ا$���ب ا��� �019 !;�� @� �9?;< ه23 ا�وا!% =/� 9/>;: أهاف ا��	*��

 ـ 9
��� دا!
;� ا�G=Hز �5 أه� ا�وا!% ا��� E�89;� اه���م �راء ا��	*��ت ا��)�'�C و �'��ء 

 ا��8اءJ "'� ��;*	ى .ا�8'�ك ا��ا�� اMه���م �ا!% ا�G=Hز �� �'E�9"ك "و "��راي��

=O;'آ " ����G� >;! �./�9�8=;� و=Hوا!% اP;J ا���� هM1ء ا���EJ;5 أن دا!% ا�G=Hز �5 أه� ا�

 ا�
�ا�+ ا��� ار�Q9	� أ=�� �019 !� دا!% ا�G=HزJا�+ و�5 �;5 أ�
ا��9Mل ا��	*;�� " �5 ا�

���  : P;J 9� ا���آ;T �'" ا���8ؤل ا����� " ا��

��='�Vز  �� 0Q9;� ا��9Mل �8�1�� 5;'��
 ا��	*;�� ا����� �'" دا!
;� ا�G=Hز �ى ا$!�اد ا�

  !�ع ـ ?;G+ ـ �O, 5ل أراء �	3Cي وإ�Xرات ه23 ا��1��8 ؟

  :و�	رج 9/� ه3ا ا���8ؤل �1ا�;5 !��;;5 ه�� 

1.  5;'��
�� 0Q9;� ا��9Mل ا��	*;�� ا����� �'" ا=)�Cض دا!
;� ا�G=Hز �ى ا$!�اد ا�

 �8���='�Vز ـ !�ع ?;G+ ـ �O, 5ل أراء �	3Cي وإ�Xرات ه23 ا��1��8؟��1  

2.  5;'��
�� 0Q9;� ا��9Mل ا��	*;�� ا����� �'" ار�C9ع دا!
;� ا�G=Hز �ى ا$!�اد ا�

��='�Vزـ !�ع ?;G+ ـ �O, 5ل أراء �	3Cي وإ�Xرات ه23 ا��1��8؟ �8�1�� 

 ����G�� �<!$��9ل اMه23 ا �	��
=� !� درا���� !� آ�ن ه23 ا�را�� وا'E�9 رات����M5 ا�

أ=TGت !� إ�Xر ا��رج ا����� �'8'`� ،و درا�� ا��9Mل !� إ�Xر ا�
O@� ا�����د�� �;5 ر_;^ 

و��ؤوس،و$ن ا��9Mل ا$!>� ��Cض �';	� درا�� ا��9ل ا�
��ل !;�� �;	�� !� ���8ى 9	*;�� 

 ، و ا��9ل ا��ؤ��ء أي ���ل اHدارة !;�� �;Jوا �� آb�3، 0� دراJ*;�� وا	��8ى 9� �! ��	
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 c'`�� وع أ,�ى و ه3ا�C� ز�V'=��راء �1��8ت � %� +G;? ز !�ع�V'=�� �8�1� ��ا��9ل �

 �8�ى 0Q9;� ا��9Mل ا�ا,'� �'�1� �!�
د �G=Hز ه3ا ا��/P، و $=	� �Jو�	� �J ��� و@�� أآ��

1��8 �'" دا!
;� إ=�Gز ������ أي ان ���dع ا��/P آ�� �! �'E*��، و ا����	ر ا���Xن !� إ

و��3ا 9� ا����Hد �'" ا���V;� ا���8>+ و ا����E+ !� ا��9Mل ا��	*;�� . ��='�Vز   ـ !�ع ?;G+ ـ

 ���ى 0Q9;� ا��9Hل ا��	*;�� ا��� �!�
� �! �'Eا���� P/اف ا��ا����� �	�`;< و��/>;: أه

ا ا�
�+ إ�" !�';5 ر_;8;;5،!�+ =*�ي و!�+ 9`�;>� �'" دا!
;� ا�G=Hز �ى ا$!�اد @�8	� ه3

.  

ور�0O0 "'� 2 !��ل �
 �Xح اfH.�ل *� +��fأ أ�� ا��C+ ا�	*�ي !>

 ا��C+ ا$ول ا����E+ !�.وا�d�C;�ت و ��ض ا�را��ت ا���8>� G= 

��	*;��   ا��9Mل ا��	*;�� إذ ا=`'>	� �5 9
��& آ+ �5 ا��	*;� وا��9Mل وM�h إ�" ا��9Mل ا

  .ا����� �% ��ض �)�'& @	�ات ه3ا ا��9Mل 

�! +E��!  �=�Eا� +�Cا   أ�� ا� �5 ا�fHرة إ�;< =*�ا $ه�;�< !� ه�M *;�� ا�3ي آ�ن	ا�8'�ك ا�� 

  :ا��/P وا�3ي آ�ن �ور2 !� إ�Xر ا�8'�ك ا��	*;��،إذ ����+ �'" O0ث �����8ت �'�/';+

�! +Eد و����Cى ا$!�اد     ـ �'" ���8ى ا�    �/E	� دا!
;� ا�G=Hز �

ا��9ل ����دل �;5 ر_;^ (�'" ���8ى ا�����G و���E/� �! +E	� ����9Mل �;5 ا�����Gت    ـ   

 ).و��ؤوس

 P/ف ه3ا ا��  ـ �'" ���8ى ا��	*�� P;J أن ه23 ا�را�� آ�=� !� إ�Xر �	*�� ��='�Vز و��

=Hا �;
و ��G  5ز و���9H�� >�@Oل ا��	*;�� ا�����،إ�" �
�!� أ���ب إ=)�Cض وار�C9ع دا!

 أهاف ه23 ا��	*�� J9/>;: أ �! m;8� ءTG� �� و �	ه���  .,Oل درا��	� ه23 =.�ن @
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 P;J ،23ه �	��ا��C+ ا��d�� "'� +���� P��Eع دا!
;� ا�G=Hز وا�3ي ��E+ ا���V;� ا����% !� درا

�'	*���ت ا�)��h ���، 0� 9`�@	� إ�" دا!
;� =��8'< �8'8'� �5 ا��
���Cت �'ا!
;� �% ��ض 

P/ا $ه�;�< !� ه3ا ا���*= �� J "إ� +;�C���� ع�dه3ا ا��� �	G��� P;J ز�G=Hا.  

ا��C+ ا��`�;>� 5�n9 ��ض H?�اءات ا�را�� ا��;ا=;� وا����_+ ا��� 9� ا����Mد �';�� !� 

�	�ء �>;�س ا��/P و @ ا���=� �'" ا��	�o ?�% ا��;�=�ت وا����E'� !� ا��JO*� و ا��>��'� ��ف 

 �0 P/ا�� o_��= ض�� +�C5 ه3ا ا��n9 آ�� P/ه3ا ا�� �
;�X %� c�ا���Ch ا��/';'� ا�3ي ��	�

 . �	�@���� !� �dء ا�d�C;�ت ا��� 9� اO`=Mق �	��
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  : ������ ا0

 �	�  <
�;5 ا��;.�=;.;;���Q�  5.�، ا�3ي ا=
;� ا���	�G� ي�	ع ا�8���?Mل اO,1886 "<أ� 

ى ا���آ�ت ا��	��;� �/��dة �	�ا=��ً ا���	س H.R.TOWN "ه	�ي �9ون  Jإ ���ً

ا���ف !;�� �Qه�;� اHدارة  "THE ENGINER AS AN  ECONOMIST "  آ�@���دي

�� �� 5	��h اH=��ج �� آ��ر ��dط  " H.Matcalfآ�� أ�>"ً ه	�ي ��9.��& .آ
	�� أJـ أ   ً

 +�
ا�u;G ا$���.� !� ذ�b ا��@� ـ �/��dة ا@��ح !;�� ,`� �'�	*;� ��	;� �'" أ��س 9>8;� ا�

0�   ��9F.SSW.Taylor'�  . و.ر�bو@ ا��fكً !��. �;5 اHدارة وا$!�ادJ @�� ا����	ا�� �! ً


 إ�>�ء ه�9;5 ا��/�9�d;5 و�hح أ=< ��Gي �/�ث ودرا��ت �Jل �
v ا����آ+ اHدار�� �

 c'وا�� �/'� +ً;C� ���آً� �;

 +�
إ�"  ـ  أدت ا��Eرة ا�C.��� ا��� =�دى ���ً  !��ر�b ��9'ً� وا��� أ���ه� ��Hدارة ا�
'�;� !� ا�

آ�� أ=�� =>`� ا=`Oق �'8'� �5 ا$�/�ث وا�را��ت ا�
'�;� .  9`�;: ا$�'�ب ا�
'�� !� ا��	���

!� �)�'& ا$���;c وا$���ب ا��� 19دي إ�" ا��!% �5 ���8ى اH=��?;� ،وآا �
�!� ا$���ب 

أ اMه���م� P;J ا���د�� +_�� ا�	��� ا��� 19دي إ�" ا=)vV� ��d�C ا�	*� �5 اMwت وا��


O@�ت اH=�8=;�  و �'�آ;�ت ا$!�اد دا,+ ا��	*;� ���                                                .  

 Q�	9 ;� ا���	8;�، وا��.��C	ا� �;C'(��� :'
!;< �ة ��ا�+ �9 ��9/. +�
ـ إن �'�ك ا$!�اد !� ا�

%��Gا�� �`� و�5 ا���C: �';< أن ا$!�ا. و�9`�روV�9;� ��ا<!،+�
د �)�'�Cن !� �'�آ�� !� ا�

 ��	�،+�
5 ��ل ?�ا آ�;�ا �5 أ?+ ا=�Gز ا�� ��	�،+�
'� ����xور �و�9ن !� در?� �8�/9�C��

��C�.� 5 ��$���ل ا�
�د��، و�	�� �5 ����ون �ر?� اHه��ل ً،آ�� أن ا�8'�ك ���� ��ر �5 

 INCERTIVESو ا�/�ا!T   أMOTIVATIONاH=�8ن =�;����G� �;!�9 �G �5 ا�وا!% 

و�
�ف )     172،ص��1994 ا��5�J ا�
;�8ي،(ًو,��h ا�8'�ك ا�3ي ���8ف 9/>;: هفً
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 la "          " دا!
;� ا�G=Hز" ا�ا!% ا�3ي �!% اH=�8ن =/� 9/>;: هف �O, 5ل ا=�Gز ا�
�+ ب

motivation d acomplissement" 

���ب وا$���;c ا��� 19دي إ�" 9	�;� دا!
;� و ��9� ا��	*��ت ا��
��hة ����/P !� ا$

 Muray" ��راي"ا�G=Hز،و�/�و�� �G9وز أ���ب ا=)P;J، ��d�C أ��Cت أ�/�ث آ+ �5 

"و"=O;'ك آ�� " "Mc Cliland " �;
ى ذوي دا!� ��
 �5 و?�د ر��x !� 9/>;: ا$���ل ا��


� ،آ�� ���;Tون �������Eة !� ا�
�+، و�'��C9ز ا����G=H،��� ا �ا $دا_�? �
C9�� را�;
�8ن �

��اء �'" ���8ى ا��Cد E��9+ !� 9/>;: ا�3ات �O, 5ل 9/>;: ا�G=Hز !�  �;��Gا� o_��= :</�

  ً5��C��ا�
�+ أو �'" ���8ى ا��	*�� P;J ��� ا=�Gز ا�
�+ �Qداء ���Cق و آ�� 9>�لً ��ري و

marie .h.westphalen"�8 �/���� ,�ر?;�ً  ً ان !�د �/ّ�^ دا,';� �1دي إ��1� un 

personnel motive a l interne fait une entreprise aimee a l exterieurً. 

�;	�� ���;T دوي دا!
;� ا�G=Hز ا��	)M���O��� �nCة !� ا�
�+ P;J �1دي هM1ء ا$!�اد ��'�� 

>� c�89 P;J د�Cاء �'" ���8ى ا��� �;�'� o_��= "ف �`��>� ~�;� ��� �1ذي إ��
� �� 

،أو �'" ���8ى ا��	*�� 19ذي إ�" !�'�� �'" ���8ى 89;;� ا���ارد )����xMاب ا���	�(

 .ا������،��� �c�8 �9ا?% !� اH=��ج 

و �9?% ه2 اO�,M!�ت !� =��8 دا!
;� ا�G=Hز إ�" و?�د �'8'� �5 ا�
�ا�+ ا��� �9/.� !� ه3ا 


ادات و ا��� �9?<��Mا��;�ل وا ��	ا!%،�
c ا��	��� ا�'9 �'�ك ا��Cد و?�� �
;	� ، أو @ 

 "اM?����;� دوره� �O, 5ل �� �.��8< ا��Cد �5 �'�آ�ت P;J أآ=O;'ز " ��ك آ�G=Hأن دا!% ا

��.��X 5� 2���`9 5: ا��ر�c  وا��
'� وا�3ي �ورc8.� 2 ا��Cد �'�آ�ت =/� ا=�Gز ا$���ل 

�� ا�/�ا!T �`��>� ���9ز �����Cق واH?�دة،أ�� دا,+�;� ا��	*��ت @ �QG ا���� أJ;�=� إ�" 9`�;: 

وا���Tدة !� ا$?�ر ا��>�دا �	< �Q=�� ا�`��>� ا$�E+ �'�!% �5 =��8 دا!
;� ا�G=Hز �ى ا�
��ل 

�� ا���@;� وا�
Oوات @ �1دي إ�" ا��!% �5 =��8 �;�
v ا��	*��ت أن 9`�;: �  <�
،آ�� 9
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@ �=�;Jز،وأ�G=Hا �;
 9.�ن ا��
��'� ا�8'�;� ا��� ��'>�ه� ا�
��ل !� ا�
�+ ه� ا�vC, �! c�8 دا!

  .     =��8 ها ا�ا!%

 �5 �;5 ا�
�ا�+ ا��� ار�Q9	� أ=�� @ �9/.� !� دا!
;� ا�G=Hز �ى ا�
��ل ، ا��9Mل ا��	*;�� 

��='�Vز �8�2 ا��1��8 ا�3ي    =*�ا �`�;
� ا�
�+ ��- إ=��ج ا�.����ء-ا�����، و@ 9� ا,�;�ر �1

 c'`�� ا�3ي +�

� ا�;�X c�8� ه�ت ، و�G9Mت !� آ+ ا���'
���@& �'" ا����ار ��';� 9!: ا��

!bf O أن إ,��ر وإ�Oم .ا�@� ا���	�ه;�  ���nن ا����ار اH=��ج وG9	�� $ي ,`Q أو �`+ 

d o��=�� و?�د ��،وا����Vت ��8h�<ا�� ،�����;�)� ��f 5.� ا$!�اد �	��ط ا��	*��،

 �5 ا�`�ق وا$���;c وا��� �	��؛ �
اM��9Mت،و��Tود ا$!�اد ����
'���ت �O, 5ل ا�

!� إ�Xر ا��9Mل ا��	*;�� ا����� ا�	�زل، آ��  ا�� ...ا��3آ�ات اM?�����ت، اO�H=�ت،ا���9&

ا��>��'� ا��Cد�� �����G� :��X 5 �5 ا����_+ آ���>�ر��،c'X ) أو ا����(���+ ا$!�اد ��Hدارة 

وق ا��.�و	h،��وا=`'>� .وه3ا �� �
�ف �>	�ات ا��9Mل ا��	*;�� ا����� ا���� ي، �% ا��

ا�`���� !� ها ا��/P �5 ا!��اض أن 9!: ا��
'���ت �5 اHدارة إ�" ا$!�اد !� إ�Xر ا��9Mل 

9`�;>� ��
';��ت ا +�
��ف �1دي ���
��ل إ�" ا=�Gز ا� ���Hدارة !>m دون ا����درة ا��	*;�� ا��

إ�" o_��= :;</9 ا���G;� !� ا�
�+ ��� �1دي إ�" ا�)vC �5 =��8 دا!
;� ا�G=Hز �ى ا�
��ل،آ�� 

� ا�`���� أن ه3ا ا��9Hل @ �.�ن ا�c�8 !� ر!% =��8 دا!
;� ا�G=Hز �ى ا�
��ل �5 d��!ا

 �/>: =�ع@ ��� +�

';� !� ,Oل T9و�ه� ����
'���ت ا��nور�� !� ا�C5 ا����رآ� ا�3ا9;� وا�� 

ا=�Gز ا�
��ل �
�'�� و������� �)': روح ا����درة �G=Hز ا�
�+ �% =�ع �5 ا���;T أو 

ا���Cق،و�	/�ول !� ا���Cل ا��>�'� ا��Qآ �5 ا�d�C;�;5 ا��	�دا إ�" أراء إ�Xرات و�	3Cي 

 زه�ان"ا��1��8،وا��أي آ�� ��!< �Jأو ا" "أ ����Gا� �;�
����G% أو ا����Gر ا�
�م �'" ه� 9

>��9 �;n@ ع �)�< أو�d��� ��8	��� >9ه��G9ا9< وا<�
��آ;� ا�����f "(�����2 وأ!.�ر2 و�

  ) 137،ص2006وأ,�ون،ب،
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��='�Vز �8�1��  ���-و�O, 5ل ه3ا ��.		� أن =��8ءل �5 �ى 0Q9;� ا��9Mل ا��	*;�� ا��

+G;? ا=��ج ا�.����ء !�ع-G=Hا �;
�ز �ى ���ل ه2 ا��1��8 ،وها �O, 5ل �1ال  �'" دا!

 2� ه'E�9و، P/ل ا��>�'� ��3ا ا����Cا� �! ��	� ���?Hول ا�/	��1ا�;5  >	� :E�=ر_;�8 ا

�'� ��;! �'��                                                                                                                                                   -:ا$

   �� ه� أ�0ا��9Mل ا��	*;�� ا����� �'" دا!
;� ا�G=Hز �ى ا$!�اد؟-

   ه+ �1دي ا��9Mل ا��	*;�� ا����� إ�" ا=)�Cض !� دا!
;� ا�G=Hز �ى ا$!�اد؟-

- ى ا$!�اد؟ه+ �1دي ا��9Mل ا��	*;�� ا����� ا���� إ�" ار�C9ع !� =��8 دا!
;� ا�G=Hز �

 :  �2��ت ا����- 5

 

  :ا���2�� ا����3

 ه	�ك !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا��9Mل ا��	*;�� ا����� ودا!
;� ا�G=Hز �ى   

 �8�5 ����1�O, 5� �8ل أراء �	3Cي وإ�Xرات ه23 ا��1;'��
  ا$!�اد ا�

  :ا���2��ت ا�456��

1 -5;� �;_��Jإ ��Mك !�وق ذات د�	* ه	��9ل ا��Mز  ا�G=Hا �;
;�� ا����� وا=)�Cض =��8 دا!

  �8�5 ����1�O, 5� �8ل أراء �	3Cي وإ�Xرات ه23 ا��1;'��
ى ا$!�اد ا��  

 ه	�ك !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا��9Mل ا��	*;�� ا����� وار�C9ع =��8 دا!
;� ا�G=Hز - 2

5 ����1�O, 5� �8ل أراء �	3Cي وإ�Xرات ه3;'��
��8ى ا$!�اد ا��  2 ا��1
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  : أه�اف ا����- 3

ى 0Q9;� ا��9Mل ا��	*;�� �'" دا!
;� ا�G=Hز �ى ���ل � �!�
ف �O, 5ل ه3ا ا��/P إ�" ��=

+G;? ز !�ع�V'=�� �8�1� .  

 ى 0Q9;� ا��9Mل ا��	*;�� ا����� �'" ا=)�Cض دا!
;� ا�G=Hز �	� �!�
و ذ�O, 5� bل �

ى 0Q9;�2  �'" ز��دة =��8 دا!
;� إ=�Gزه����ل ا��1��8 ا��3آ�رة ~=�C و � �!�
و �5 . آ3ا �

 �! +Eا����% ا���� �;V0;�2 �'" ا���Q9 و إدراك �!�
,Oل �
�!� ا���V;� ا���8>+ ا��9Hل ��.		� �

  . دا!
;� ا�G=Hز

ى . �9/د أه�;� أي �/c8J P ا$هاف ا��
'	� �<:  أه��� ا����- 4� �!�
و��� أ=	� =/�ول �

0Q9 +��� �ف �'" أه�
;� ا��9Mل ا��	*;�� �'" دا!
;� ا�G=Hز !�ن أه�;� ه3ا ا��/P 5�.9 !� ا��

و��3ا . ��01 !� دا!
;� ا�G=Hز ا��� �9.+ �وره� ���O ���� !� ز��دة إ=��?;� و!
��;� ا��1��8ت

ى ������� �;
 أن أc'x إدارات ا���ارد ا������ ا�/��E �9آT �'" ز��دة ا�ا!G= �;
 و,��h دا!

  ا�G=Hز 

2 ا�را�� ، وا��� �5 3آ�� 5�.9 أه�;� ا��/P !� إ��Gد ���رات �'��8ؤMت ا��`�و�J  !� ه

 P/ات ا���;V�� 5;� �;�8	ا� �@O
  ,���O ��.		� ا��
�ف �'" ا�
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  : (��)� ا����ه�' -  6

6 -1 8��9:����ار ا�
�';� ��';� ا=��ج و�9!;� ا��
'���ت وا��;�=�ت : ا>(��ل ا�M ور���nا�

اHدار�� و��C9'�� و��9د��� !� إ�Xر 9	�C'� 5.�� P;/� ��;*د أو ا�����G إ�X�J ا���Q� �;Vر 

�'�ك ا��Cد أو ا�����G ، أو ا��V;;� !� ها ا�8'�ك  �! �;0Qة ،أو ا���وأ,��ر، أو �
'���ت ?

 �	;
  و�9?;�< و?�� �

 !;�� �9?;< ا�8'�ك =/� أهاف �
;	� �H.�=;� إ��fع �J?� ه� ا�
�';� ا��� ���: ا��ا 3��  2- 6

  دا,+ ا��Cد )أو =>� �
;�E�)5رة 

  و ا��M;�ز،وE�9  o_��= :;</9+ ا����x !� اH?�دة :دا 3�� ا><�6ز  6-3 

  !� ا����م، و9/>;: ا���Cق 

���م، و9/>;: و?�د ر��x @��� !� اH?�دة وo_��= :;</9 !� ا�:  دا 3�� ا><�6ز ا���(��3 4- 6

  ا���Cق �ر?� ���;� 

  6-5: �@�A:ا><�6ز ا�� ��دا 3: �! �nC(	� ��xز،ور�;��Hدة وا�?Hا �! �nC(	� ��xو?�د ر 

 o_��= :;</9 !� ا����م أو ا���Cق 

د :  أراء6- 6/� �م �'�
�;� �5 ا�G9ه�ت ا$!�اد �Jل ���dع �
;5 و!� و@(�8� �'`��  
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  :�� ا��را.�ت ا�,�+-7 

 ��� ا�را��ت ا���8>� ا��� 9/�'� �';�� ا�`���� !� درا��ت ������، P;J 9	�و��  ا�را'E�9

  .ا$و�" ا��9Mل ا��	*;��، وا�را�� ا��E=;� 9	�و�� دا!
;� ا�G=Mز

 إن ���dع ا��9Mل ا��	*;�� رx� أه�;�< دا,+ ا��	*;��ت ا�/�� ،�E� �	J +>< �5 ا�را��ت -   

 ����dع ا��;ا=;�، و�J�� ر =*�ي�Xام إ
��E إM ا=�� �9.�ا �5 ا=J ت�����x� �5 ���ر درا

  .ا��9Mل ا��	*;��

و@ رآT ا����EJن ا�5�3 9	�و��ا ه3ا ا����dع �'" درا�� إ2�G9 اM��9Mت دا,+   

�;� آ`�;
� �9ز�% ا��
'���ت دا,+ ا��	*;�، و�f.�ت ��ا��1��8 وأه�'�ا �/�ور أ,�ى أ

   .ا��9Mل

  :درا.� ���� 8CD ����: أو0 

 ا=`'>� ه23 ا�را�� ��d�� 5ع ا��9Mل ������رc=�? 2 �5 ?�ا=c ا�
�';�ت ا��	*;�;� و �>

ر��، و آ�ن 	.�Hا �	�أ?��� !� �fآ� ا�	�� ���hاف  و ا��	�8?�ت ا�����زة �'	�8ء ��


� =*�م ا��9Mل !� ;�X �;(�9و &hو�� آ�& وو�/� ��ا��	*;� ا��	��� ، �/�ر ه23 ا�را

  :و�> ا��� ا����0O0 "'� PJ أدوات و �	��G� �h% ا��;�=�ت وه�

�'�ك ?����ت :ا���9FG ا������ة • �� وذ�b �'.�& �5 ا�
O@�ت ا��8_ة !� ا���	% و درا

��'�
  .ا�
�+ أ0	�ء @;���� �

   وذ�H b!��ح أ��nء ا��	*;� �5 ~را_�� وو?��ت =*�ه�:ا����+�C ا���ة •

• 
� =*�م :��رةا0.;�X 5� &�.'� �;?��=.'� �5 ���ل ,��8 أ@�8م إ�� �	م �;(�� ا

� درا��< ,�^ ?�ا=��9O� cل و ه�'�f   :ا��9Mل و �>

  . �;�=�ت �5 أ=��ط ا����C+ اM?����� و ا����ور-

-�;��  . �;�=�ت �9
': ���C� و 9>��� ا�
��ل ����nن ا����_+ ا��
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-O� ل��
  .��9ل �>;�س �.�& 9>��� ا�

-  . �;�=�ت �Jل إ�.�=;� ا��9Mل ا����

-m��9ل ا����Mات ا�	@ ��
�G9 ا��� +_��
�!� ���در ا���� :'
 . �;�=�ت �9

 و ا�3ي �)� ا����ور �;5 ا�
��ل و أ��nء ا��	*;� �Jل ��.Oت  ���� )I>�6��+ JC3 اHول

Mل ا�J Q�	9 ��9ل ا���Mت ا�.�f أن ��� ا�را/dأو <'! +�
����رة !� ��.Oت ا�
�+ ا�


� ر��;� و ~,� x;� ر���؛ ��
	" أن ���ورات ا�
��ل �Jل ���آ'�� ا�)��h دا,+ ��X (�9

 b�9
�+ �'" ز��دة ا���� ���ا�
�+ و ,�ر?<،ا��� ه� أ��س ا����C+ ا��'>�_� وذ�x +.�� b;� ر

 .�;5 ا�
��ل و ا���8ه�� !� ا�>�nء �'" ا����9

� ا�را�� أن أآ�� =��8 �5 ا�
��ل آ�& �5 �م �L<8أ��  ��� )KA ا�I>�6 ا�/d3ا أو�'! 

39آ�ه� و �
�!��� �'�	��رات، �.5 9)�'& ه23 ا�	O�,�� ��8ف ا$@�8م اc8J �;?��=H ا��
�@�ت 

 ����Gف ا�O�,�� &'�(� ��9لMن ا��n� دراك�! �;'
ا��� 9>& أ�����، و c8J �����8ت ا��


ة ��ا@& آ�� ا�n9 أن ا�ا,'� !� ��';� ا��9Mل، !� ���9 M دارةHأن ا ��� ا�را	;� <'

 �C/���� >?�9ا �� ����x +�
ا��	��رات ا��� �9ره� اHدارة وا��� �9
': ��V;�ات ا�	*�م !� ا�

�'�ب ���h;+ ~راءه� وا��
�;� �5 . و�م اH@	�عQج آ�G�JMل ا��
وآ�د !
+ �n! b�3+ ا�

 
� �;'
  .أن Q9آ �5 أن f.�و��� �� 9': أ�� �	���أ,`�ره� ��رادة ا�

���Lا� I>�6ره� أ�� ا� �Jو�� ا�را�� أن 9.�& 9>��� ا�
��ل �'>�ارات ا��)�'�C ا��� �9<! 

اHدارة !/�'� ��3ا ا��د �'" �fاه أ���ت أن ا�
��ل �.�=�ن �����G 9>��� ��23 ا�>�ارات 

�0� ����	��رات و�5 9� �م إدراآ�� ��هاف و@ أ�ى ا�
��ل !� آE;� �5 ا$J;�ن �م اآ��ا

ا��� 89
" إ�" 9/>;>�� و �
.^ b'9 ا��
�@�ت ا��� �C9ض h�9;+ ا��
'���ت �'" ا�
��ل !� 

  .أد=" ���8ى �'�8'8+ ا����� �'�	*;�
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M+ا�ا� I>�6ا� KA( �� ا����د أ�� c=�? "ت إ����'
5 9
د ���در ا��� ��� ا�راCآ� <! 


��ل �'" @�اءة ا��	��رات !;3هc ا��
v إ�" ا��>��ل ا��
'���ت �5 ز�O_�� !� ا$x'�;� �5 ا�

ا�
�+ إ�" ?�=c ا����ده� �'" ���!;�� آ�� و? أن ا����8ى ا��
';�� �< أ�0 وا�d �'" ���در 

 ��_Oت �'" ز����'
ا��
'���ت J;5 أ�fرت ا��;�=�ت إ�" ا����د ا$�;;����J �! 5� �'" ا��

� ا�را�� آb�3 �5 ا�.�& �5 @	�ات أ,�ى ���9Oل أآ�E �5 ا����د	.�9 ه� �'" ���!;< و@

�fء أو ا��_;^ ا����O�Tت �5 ا����'
  .�	�� ا����Mد �'" �
�!� ا��

N��Aا� I>�6ا� KA( ���  ل أ����
 ا�3ي ���/�ر �Jل اM��9Mت ا����ة !> ��� ���x;� ا�

ا ا��9Mل ��Hدارة ا�? �;8
��� f.�وي ,��h وذ�b $ن �'" أ=< �5 ا�� �
';� �J" و إن آ�=

 m��9 ا��� �����8 إدارة ا$@�8م ��	
�ن و�hل ه23 ا��.�وي إ�" اHدارة ا�
';� أ�� !� ا���اه

5 �ة ا�)�� و !�ص ا��9Mل ا���� �% ا�����8;5 !� اHدارة �;	� إ�.�=;� ه3ا ا�	�ع �5 ;�

ة ا�)�� !� ا�� �nC(=��9ل آ'�� اMا�;*	�.  

 KCA!� درا��< إ�" أن ا��9Mل �/>: و�C;d ا��.��+ و ا���ازن ) ���� 8CD ����(و��� ا.

ات ا��)�'�C آ�JM b�3 5���9 أ���;c ا��9Mل و ���nن ا��9Mل �)�'& J*;�� �;5 ا��	ا��

 آb�3 ���+ ا$�;� �'
c دورا آ�;�ا !� ا=)�Cض. ��,�Oف ا�����G ا�ا,'� !� ��';� ا��9Mل

 [ در?� ا�را�� ���>�ارات اHدار�� �/� �'�    ].102 ص �1978/�

 �5 ا$�/�ث وا�را��ت أه��� درا��ت *�
��� �*J <!،�	��%��9 �را �;Vز آ���G=Hا �;
أ�� دا!

״=O;'ت أو�" ״ ��ك آ�� ا�3ي ا���� دا!
;� ا�G=Hز 1938 �	�״ ���راي ״ وا��� إ=`'>� �5 درا

  .�5 أه� ا�وا!%

ة دا!
;� ا�G=Hز ���`�ء �����Gت �5 ا$!�اد �Qراي @�م - *f ب���
�!� أ� �@ ��را� 

9
';��ت �)�'�C @�;+ أن �����ا !� آ���� @���� ا�)��C�� �h� ا����dع وه� إ,���ر �
�ف 

 ����)TAT)   (Thematic Apperception  Test.( 
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�9Q� 5�3 أدا_�� ?;ا �'" إ,���ر ـ ,Oل ه23 ا�را�� أ,��ت �����G �5 ا�	�س أنّ ا�

ا��);+ ��.5 أن �.�=� ����5 أو ر?�ل أ���ل =�?/;5، وآ�ن ���Cض أن ه23 ا��
';��ت ��.5 أن 

�9@� أ!.�ر ا�G=Hز و9O;(9<، وأ?��� �>�ر=� �;5 ا�����Gت �C9� ا����dع ا��� أ�اه� أ!�اد 

  .�����G أ,�ى أ�`� أ!�اد2 9
';��ت �/��ة

� ه23 n(�9و ��C9 ��@ �! ت وا$!.�رO;(5 ا��� �	;
ا��>�ر=� �5 و?�د أ=�اع �

 ���,�ء، و�0 5� !>Mة و��وف اا����dع ا��� أ�اه� أ!�اد ������G ا�*�وف ا��/��

 c8J �_ا�?Hا &��
� ه23 ا$!.�ر وا��);Oت ا��Cر@� ه� ا��/�hز״��راي״أ�G=Hا �;
ا!� .  

 إ��اه;� ״ و�����G  !��: ا��/P ا�آ��ر ״�Chء ا�8�$״رة  و9
��� درا�� ا$���ذة ا�آ��- *

���O ״ وا�آ��ر ״@�>�ش ى ا�را��ت ا��� 9	�و�� ���dع 9	�;� ) 1983( �	� ״ �/�Jإ

�;'
و�/P ��ه;� ا�
O@� . دا!
;� ا�G=Hز �ى ا���O;3 وا�`Oب ا�>`��;5 !� �)�'& ��اJ+ ا��

  �Cض دا!
;� ا�G=Mز �ى هM1ء ا�`Oب �5 ا�G	8;5ا��Oز�;� ا����M ��Jر�C9ع أو ا=)

م !��: ا��/P �ّ;	� �9.�ن �5 -(������X �5 ا�`Oب وا�`����ت ) c��X)137 و( 80(ا

 �;
ا��>;��C��� 5';5 ا�را�;;5 ا��8دس وا���8% !� آ';�ت ا����;� وا�
'�م اH=�8=;� وا�����

�`@ �
��G� .  

�� �;/8� ��را� P/رات @�م !��: ا�����,Mو�9ا�9ا !� ا ���;f �Eد ا$آ�
�ه;� ا��Gا=c وا$�

 ام !� @;�س دا!
;� ا�G=Hز �ى �)�'& ا���EJ;5، و@(��Hف ا�� �
dت ا��� و�=�;���Mوا

  .أ��Cت ه23 ا�
�';� �5 و?�د �د �5 ا��Gا=c وا$�
�د ذات ا$ه�;� !� ه3ا ا��د

c=ا�Gه23 ا� �	�n9و :��Eا�� ،+�
�ة،ا��
�X& ا��ا�ي، ا�)�ف �5 ا��C+، ا��>;; �9?< ا�

���Vاق !� ا�
�+ ا��>;; ا��ا�ي، �'�ك M�9?< ا���8>�+،ا ،+�Cح وا��G	'� ���G��Mا ،�����?Mا

��>�O;�، ا���Gد، �'�ك ا���@% @;�� ا��/�;+، و?�� ا�m�n، ا�>': M!�8، ا�	ن، ا���/��Mا

  .، ا��/.� !� ا��;��ا��
�ق،و?�� �E;� ا�8'�ك،ا��Jام ا�3ات
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  و�
 9/';+ ا��;�=�ت 9� ا���h+ إ�" ا�	��_o ا����;� 

ا!
;� ا�G=Mز ، و�.5 ا�>;� � m�9�9 ت�?�J ���� �	;
ـ O, 5� 5;�9ل ا�را�� أن أ!�اد ا�

 �Jل وا��ا
ا��8_ة �9?< ه2 ا�/�?�ت ا�G=Mز�� إ�" أهاف ���9`� ����5 وا$,Oق وا�

 �;8C	ا�  

- ?�9 M �;
��Gز و ا���ا!: !� ا��;�� ا��G=Mا �;
  �O@� �;5 دا!

-  �;
ا!� ���9 M ��! ، ��8 ه� أ=�� زو?� وأمC= 5� ����`ة ا���Cا���رة ا��� 9.�=�� ا�

 �;'
 ا�G=Mز !� إ�Xر ا��

5��.9 �9ف إ�" ر!%  oا��� %dأه��� !� و �'E�9 ،ت�J8'� ا@��ا'� ��<�� P/م !��: ا���@ و@


;� ا�G=Mز ، وذ�b ا=`O@� �5 ا$�/�ث وا�را��ت ا���8>� !� ه3ا ا��;ان،P;J ��.5 =��8 دا!

�9
ا2 إ�" ا��1��8ت اH=��?;� ا$,�ى  +� m<! �;'
ام ه23 ا���ا�o  �;^ !� @`�ع ا��(��  ,ا
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1'�9: :ـ ا�

 : ���Cم ا��	*;�1ـ1


 ا��	*;� �GJ ا�Tاو�� ا�3ي 9>�م �';< أي �	*��، !O ��.5  ��9ر أي إدارة �ون   �

)�'�C، و�
��� ا���;'� ا$ه� �'��hل $هاف 9	*;� !�� ا$داة ا�Oز�� ��	C;3 ا��;�=�ت وا����م ا��

 ���`�� �	
 �'" ا$�/�ث وا�را��ت ا��� 9��
� ا��	*��ت ا��
��hة 9/�hأ P;J ��*	ا��


��;� ا��	*;�;� ا���?�ةC9/>;: ا�   . ا��	*;� @�

 ����	*;�  "إ.'" ك و أ��n"  �3" ك=�8)م !� ا�'�V ا�
��;� آ'�� ا��	*;� " �<= ، 

"Organizing "  ��*	� أ�� +�

+ ، إ?�اء ا���9;��ت و ا�
O@�ت ا��nور�� �Cد (آ�
� �X�=��

  )276 ص 2005

 �;��

	" " ا��	*;�" آ�� =�8)م !� ا�'�V ا��� ���أو ا�.;�ن ا��	*�، وه� " Organisation"آ


�د "( �J;'� ا���9;��ت ا��� 9� إ?�اءه�� �X�=��2005276 ص.(  

"� �C;آ�� �*;	زه� ��/>;: أ�� ا���G=ا$=�`� ا��`'�ب إ �5 و��_& ا����،9	`�ي �'" 9/

 5;
 ا$!�اد ا�5�3 �;>���ن ��	>;3 ه23 ا$=�`�، P;J ��� ا�	�د ا�	��ط ا���ا$هاف، و��/

��2005 ا�O8م أ�� @/&،  "(�'�)� ا�3ي ��9اءم @را9< و ���ر9< �% ��`'��ت ه3ا ا�	��ط  

  ).343،ص

م ا$!�اد �'�	*�� ���Gده� �>��+ ا$?� ا�3ى �;	�� ا��	*�� !<� P;J ،5 ا����ره� =*�م ��9دل.�;

 �
;�Xد،و��G� 5� ��;! >=��3�� �� +��<� �?$*�� ��!�اد ا	م ا��<9 P;J ، و��	ن �';< ��'�/�

 �';�9
��� ا��	*�� و b�3� ،>�'8�� �� و >;`
أن �/�ول آ+ !�د �	�� أن ���ازن �;5 �>ار�� �

</�� �! ���x ��*	ا�� ���
9 M "	
;: ا��ف �5 و?�ده�، و ا��ف �5 ��+ ا$!�اد !;�� و��3ا ا��

���x :;</�� �';� ذا��9 �+ وJ. 
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  : أ<Qاع ا�:9�'2ـ1

��>�ار و "Mم و ا�*�=Mا %��X ��� �_��, +��� ��*	� ��ّأ �! ����ا��	*;� آ��� ، ه� �	�� أ


�د " ( ا���Eت� �X�=��2005 277 ص.(  

 "5;ّ
" ( ه3ا اH=�*�م ��/>: =�;X��= �G;5 و ?��P;J 5� 5;C'�(� 5 ا�����8;� ا����;� $داء �

 5;8J 31 ص 2004راو��.(  

  .ا��	*;� ا����� و ا��	*;� ا�Oر���: آ�� �	�o �5 ه5�3 ا�	��X;5 =��;5 �5 ا��	*;�

 :ا�:9�' ا��.�18ـ2ـ1

 m��9 ا$���ل و ا�	���Xت �% �
��n �)`�ط ا�8'`� �>� ����	*;� ا�����، آ�!� ا�
O@�ت ا���

ات أو O;.�9ت 9	*;�;� ��ر?� �5 ا$�'" Jو +.f "'� :8	� ر�Xو ا��� 9*�� !� إ ،�;��ا��

 +C�إ9)�ذ ا�>�ار وإ@��� ه3ا ا��	*;� " ،و9
��� ��';� )22 ص ��2006آ;� ا�����f، ب،(إ�" ا$

�;� ��دارة و ا����� ا�����8;�ت ا$J2أ�;;V9 5 إدار9< و� �n1اد أ�� "(  ه� �����8 أ�!

،+;����  ).183ص1978إ

 ���ا���9;��ت و ا��	*;� ا�3ي �/�+ =�;�G ?��د و @�ارات ر��;� " و �>�   ����	*;� ا��


�د،" (��
دة 9/ده� اHدارة� �X�=��2005 277 ص.(  

�8'`�،ا�����8;� و �9ز�% آ�� �>�م ا��	*;� ا����� �'" وd% ا��Cاh+ و ا�/ود �;5 ��8ر ا

 �;5 ا$!�اد، و�O, 5ل b'9 ا$��ر ا�9 �<��8	�Q ا�
O@�ت اHدار���Gوا� +�
 " (ا��/� �'�

، P;J ���ز آ+ ���& !� ه3ا ا��;.+ و ه3ا ا��	�ء أ����< !� 9>�ر�� )155 ص�1999	��ر، 

b'9 +;h�9 ور2 �>�م ��!% و ا�>�ارات إ�" ا������8ت ��!��� إ�" ��� ���8ا2 اHداري، ا�3ي �

�;'
  ا�
';� �J" �9+ @�� ا���م أو ا�8'`� اHدار�� ا�

و ا��	*;� ا����� ه� ا��	*;� ا��ا�� وا��>��د ��=�`� وآb�3 ا�
O@�ت !;�� �;	�� ��Vض  " 

2�/9 :��  ).184 ص1978!1اد أ�� إ����;+،" (9/>;: هف 
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 : ا�:9�' ا�Gر.�28ـ2ـ1

 "،��� �����G ا�
O@�ت اM?����;� ا��� �9� �;5 أ!�اد ا��	*�� و ا��� Q9,3 أ=���X ا��	*;� ا�Oر

ة و�9/د =�;�G إ�" ر�9��x� ودوا!
�� و �'�آ��9�،ا��� n(9% ���8رات وإ�G9ه�ت �� M�.fوأ

  ).23 ص ��2006آ;� ا�����f، أ،" (ا��	*;� ا����� !� آE;� �5 ا$J;�ن

 " :C�� M @ �������nورة �% ا��)`m ا�����، وه� ���� ����	*;� آ�� ه� آ�_M 5 !���	*;� ا�Oر

���ى �	��h ه3ا ا��	*;� ا�V;� رJة، إ�;Vت ا������Gا����
�'� " (آ�� �cG أن �.�ن، و 9

  ).157 ص �1999/� �	��ر،

وث =�ع �5 " J "1ذي إ�� +��Cن ه3ا ا���! ،c��� �����G �5 ا$!�اد ���Cة �� و $ي '��C9 ذا�!

�'�ك �'���Tن ا �;��
���9;��ت واM=�*�م !;�� �;	��، !;�� �9ز�% ا$دوار �;	�� و 9	��� @;� �


�د "(���� �X�=��2005277، ص     .( 

 

 :أه��� و_��� ا�:9�'3ـ1

  

�;� �G9 5.�� Mه'����9
��� و�;�C ا��	*;� !��;� أ.   ��!�5 ا�	�J;� ا�	*���، إذا آ�=� ا����ر

 ، �Gd�= دار��Hأن 9>�ما cG� od�=دارة $ن 19ذي ��'�� ��.+ ��'� وHا �
�أوM  أي إذا 

 +�
����)`;n�! ،m% ا$هاف ا��� 89
" ا��	*�� ��/>;>�� 5�d !��ة ز�	;� �
;	� و��=��o ا�

  .��	C;3ه�

 �5 �>�م �.+ و�;�C وآ;&، و ��ه� �'`�9< و ����8;�9<، �/9 c'`�� ، و ا�3ي �*;	�0=;� 9>�م ����

ة وا�.��'� ��89 !� إ@��� ا��	*;� ��.+ �'�� و �;^ وا;Gه� أن ا�)`� ا� bذ� �! c�8�

�Xا����.  
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 � ��.5 إه��ل ا��)`;m و اMآ��Cء ��/<! ،�Gd�= �;x دار��Hا ���% ذ��J b" �� آ�=� ا����ر

 ��.5 ��	*�� �� أو إداري @ >=$ b، ذ��*;	5 إه��ل ا��.�� M 5.� ،ف ��.+ ��م�� إه��ل ا��

   .M ��.5 إه��ل و�;�C ا��	*;� ا����_& ا$,�ى، و �.5

 : أهــ�اف ا�:9�ـ' 4ـ1


�+ ا��	*;� �'" 9/>;: !��';� ا$!�اد ���X 5: ا��)�� و9>8;� ا�
�+، وذ���n� bن   �

���� إ9>�ن وإ=�Gز ا�
�+، !���)�� و9>8;� ا�
�+ �'� ا�)��ات وا�H.�=;�ت ا���	��� ��!�اد 

 �T% و�	و�'�� +��
'� �;?��=Hءة ا�C5 آ� �T� �� ،+�
 ر�fان، (�5 إ9>�ن ا��Cد ��3ا ا��Jأ

  ).21  ص2004

 ا����+ ���Gد و��9!�ت ا�����G، و�9?;��� =/� ا��ف ا�����ك  " ;J!� ا��� �*;	ا�� ��8ه�

ام �'`�@�ت ا������ وا���د��(�� ص 2003 @/&، �� ا�O8م أ��("آ�� ��8ه� !� 9/>;: أ!n+ ا

346(  


+ ا��	*;� آ+ ��n �5 أ��nء2 �
�ف �� ه� �����G ا$=�`� ا��� �;>�م �Qدا_��، G�

د، و�5 0ّ� ��.	< ا���آ;T �'" ا��!�ء ��� ه� �`'�ب �	< /� �n� +آ +�
 ا�O8م أ�� (!��

  )345 ص 2003@/&،

�� ��!� ا��@� �/>: ا��	*;� ا��!�ة !� ا��.'��X 5� �C: درا�� ا�
�+، و�5 0� 8/9;	< �


Mت ا$داء ا��	���� �����ل، وا��� ��.5 � %n� >=آ�� أ ،�;?��=H5 ا� �Tد و���Gوا��

ات J+ ا$!�اد وا���� �9>8; ���`� ر�fان،  (��ا�J21ص ،2004أ.( 
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2T�Uـ�:Dا0(�ـ�ل و R(�3ـ)  ـ:  

  : (3�)ـR ا0(�ـ�ل1ـ2 

;����?M�8=;� إ�" ا�/;�ة ا=Hإنّ 9/ّ�ل ا +��Cت ا���Ch "إ� >���� ه� 9/ّ�ل ��5 !� أ

 ���
وإ�" @رات ا��9Mل ا���`�رة ا��� ����% ��� اH=�8ن ���	��8 ��8_� ا�/;�ا=�ت !���9Mل �

 ��';� ?�ه��� ��8_� ا��)'�@�ت، و�ون ا��9ل �
;u اH=�8ن ّ
� P;J %��G�'� ي�<Cد ا���
ا�

%��G�8ن �5 �>;� ا��=H5 أ,;< ا� MT
��اء ا=
Tال �nJري أو ا=
Tال ا?������	   

  �5 ا���EJ;5 ا��)��;M�G� �! 5ت "و=*�ا $ه�;� ا��9Mل !>�
�nJ ��ه���م ا�

 �C'�(�}،��dQ+و�L>ع، أ��dا ،N�> 'CD.... { >9اه����� %� c��	�� �� c8J �'� +و�< آ�	9 P;J

 أن آ+ ه23 ا��	�وMت C�9: !;�� �;	�� �.�نG= �	=أ Mإ �� ��T;'G=H��9ل ا����?�� �5 اMا �'`

Communication»  « �;	;9O5 ا�.'�� ا�� Ohأ �<���»Communis« ا���ء �	
ا��� 9

��'
  )9ت، ص.!n;+ د�;�، د" (أي ��% أو ��;%  » Communicare «.ا�����ك و!

�;5 ه����  :و��.5 9
��& ا��9Mل �O, 5ل ��ّ?�;5 أ

  :   �f ا�:�F�� ا�QeC)�1ـ1ـ2

ا�3ي �/�+ �
	;;5 ر_;8;;5، ا���m �;5 آ�_	;5 » وh+«ا��9Mل آ'�� ���>� �5 ��ر "

 ،>'�! ّd >

	� وh'< و?�� mوا��� ،
أو f)�;5 وذ�b �'" �.^ ا��C=Mل، وا�>`% وا��

 �	V'� ��(ا� �	'hو ،>V'� إ�" ا���ء +hو ، �� ���x "ء إ����=Mا$,� !�� ا��'�غ أو ا "	
أ�� ا��


;	� �b'9 5 ا��'�وا=��" إ� ���x و�'�غ �@O
�< ا��'� وا�����آ;� " (��، !���9Mل !� ا�'�V أ

  )127 ص 2006ا�����f و~,�ون،ب، 
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  :  �f ا�:�F�� اFGgU0��2ـ1ـ2 

���رة �5 ��';� إر��ل أو ا=�>�ل ر��ز أو ر��_+ "ا��9Mل �C`�� « >=Q" ���ي«�
ّ�ف 

��اء آ�=� ه23 ا����ز �Cf;� أم آ���;*C� M أو �;*C� ،�;�)"5�Jا�� و~,�ون،   �Tي ��

 "27ص1992

  : 3)�R( ا0(��ل  :��   3ـ1ـ2    

 >!�
ر =���، �>� ��ا�`��� إ�0رة " ر�.�رد أ=ي" وا��9Mل !	;� آ�� ��� �;'��

ى ��8>�+ =���� �;��= ���G��  )9ت،ص.!n;+ د�;�، د"(ا

 "رس إ=��ج أو �
���G و0Q9;� ا�ّ���ز وأ=*�� وآ
'� ��8>+ �3ا��9M�! >9ل �/�ول أن �

 �;8C9 5� 5.�9 �;��f ت��;�
ا�fHرات ���X 5: =*���ت @��'� �'�/';+، 9/��ي �'" 9

   )11ص، ت.!n;+ د�;�، د"(ا�*�اه� ا���H�� �`�9=��ج، ا��
���G، وا��0Q;�ات

  :  8 إ�Zر ا���3 وا�:9�'4ـ1ـ2

ى ا�/>+ ا��"و!� إ�Xر ا�
�+ ا��	*;� !�ن Jح، وإ�d�� ��_ف دا�
ّ� M ��9لMا ��'.� "`V

2 ه� �/�و�� �، وا�3ي 1973�	� "Van Cranch" "!�ن آ�ا=u"ا��/�وMت ا$آ�E أه�;� ��/

ة ��
'>� " ا�HـOم"أ�� . �;T ا����C+، اO�Hم، ا��9MلJو ��!)+��
ا�3ي ��8	�o ) ا)��wأو ( ���

�'�ك ا�
��ل أو ) ى~�� أ,�(�JO� 5*� ا�
��+ اw,� أو  +�
�� �8C9 @ ���'
و9'>" ه23 ا��

0;� ���+ �
;5 " ا����C+"اMwت، وQ9 �	
،�'" ~,� ���� آ�=� ا����_+ ) ���+ أو~��(�

�;0Qاث ه3ا ا��JH ��  .ا���8)

�8>� �ى � �'Eل ا����ز ا�����
���;	�� ا��9Mل !�� ��C�'� �h�, ���J+ ا�3ي �
�ف ��

  )128-127،ص،Christian Guillevic1999(»ا��	*��
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  : U�:D� C�D�� ا0(��ل ـ2-2 

  :(���ــ�

� ا�	��ذج ا��/';';� �
�';� ا��9Mل �9
� �'ّ��اآ� ا���ر�)�، و�/c8 ا��	*�ر C'�,ا <�

� ��O, 5<، و�% ذ�O, 5� �JO���! bل �9ر�� ا��9Mل أنّ ��';� G��� ا��)��� ا�3ي

�� O0ث �	��h أ'�f ��9لMوا���8>�+ا ،�����;� ه� ا����+، ا���.)+;n! ت، ص .د�;�، د

 �5 إ�d!� �	��ا   )27� M;� و��	��9ل ��';� د�Mأنّ ا �E�و@ أ��0� ا�را��ت وا$�/�ث ا�/

�;
، وآb�3 ا���;'� ا��� �9  ���O, 5	�Feed-Back« +<«. ه��� أX': �';< ا�� ا��
��3 ا��ا?

�;'�ا������ و9
�ف ���>	�ة أو ا��.  


�!�< ������dع ا���اد : "»Emetteur«: ا���.�2-1- 2� وه� ��را������، وا�3ي �1آ

����  .)6د،ت، ص  Mohamed Bouhadida (" ا����<، و�ى أه�;� ا��

و�`': �';< ���Cم ا����+ �.�8 ا�ّ��د، وه� ا��ا�+ وا�3ي �>�م ��ر��ل ا������، وه3ا "

c أو ��ر أ��ا �
;	�، و@ �.�ن ?���� أو �1��8 ا���9;� ا����+ @ �.�ن !�دا ��/ث أو �.�

  )21 ص2000ه��� �	��ر،" (9>�م �3ات ا���ء

وه� ا�
	�� ا��E=� !� ا�
�';� اc;G9 ،�;���9M �5 ا�TGء : " »«Message:  ا��.���2- 2-2 

� ��J�`9 وا$!.�ر ا��� ��=��nو� �������+، P;J �9;� إ�" �/��ى ا�� M 1ال�5 ��ذا !� 

�;���9Mا �';�  ).24 ص2000ه��� �	��ر، "(,Oل ا��

"  +�آ�� أ=�� ���رة �5 9/��+ ا$!.�ر إ�" �����G �5 ا����ز ذات �
�ن ����آ� �;5 ا��ا

ة، �	���� M�.f3 أ,Q9 ا�.'��ت، ا�/�آ�ت ا$�hات، ا�/�وف، : وا���8>�+ و9/��+ ا$!.�ر، و@

 " (?< وا�8G�، وا���O^ وا����!/� وا���اخا$ر@�م، ا���ر، ا�8.�ت، و9
�;�ات ا���Jأ

  )355- 354،ص ��2004ه�،ج،
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    2-2-3���وه� ا��)� ا�3ي ��8>�+ ا������ و�/'+ ر��زه� و�Récepteur« : ����C«:  ا��,

 �ّ9 أي �/���� إ�" أ!.�ر، و�	�� �/�+ ا��C= "'� +�<�8^ ا$!.�ر ا��� أر�'�� ا����+ �.�ن @

  . ا��9Mل

" 
��� ا��c�� +�<�8 ا�
�';� ا���9M;�، وه� ا��>��د ���، $ن ا����+ ��cx !� و�

2	� 2�G9ك أو دا!% أو ا�'�  )214 ص ��2006آ;� ا�����f ،ج ،"(إ�0رة 

   »Canal de Communication« :  ا��:�ة أو و.��C ا0(��ل2-2-4   

���8>�+ ا����xب ���رة �5 ا���;'� ا��� �9/�ك ,���O ا��
'���ت �J" �9+ إ�" ا"

و�9
 أ=�اع ا�>	5 و�9ا,+ !;�� �;	�� �ر?� )  "348 ص2004?;�ا� ?;�=��غ و~,�ون،". (!;<

��آ;� "(ا�8'�ك، ا��*��، ا�'�V وx;�ه�: أن �
��n أ��h ��دة ��)���، و�5 أ=�اع ا�>	5

  )217  ص2006ا�����f،ج، 

 2-2 -5   �3dا�ت ا���QC3(�ة(ا���ا��:(» Feed-Back«:  

��0 ا����+ ,Oل �" >�x�;h� O,ل ه23 ا�
�';� و�J0;� ا��� أQوا�� ،�;
dا���h�	� +إ��دة آ

>������)"Gilles Amado ، 1997 5ص(  

ة إ�" cJ�h ا������ ا$h'� !�ر @;��� �bC ر��زه�، "آ�� �? ������.5 �'��8>�+ أن ��
P ر

ة ر���� أو �
'���ت �.8;�، وه� �Gا� �������رة �5 �
�رف و�
'���ت �5 و�`': �'" ا��

 �5 �
�!� �� إذا آ�=� +�0Q9;� ا������ !� ��8>�'��، و���8 ا�/��ل �'" �
'���ت �.8;� ا���

M أم �@� ���! @ ����  )348  ص2004?;�ا� ?;�=��غ، و~,�ون،"(ر
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 +.f 02��9لMت ��';� ا�=�.� �d��   

 PME C  - ��آT ا�)��ات ا���	;�  –ا���?%        

  )19(ص        

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 

   

  

  

  

  

 

 

 

 ا>(��ل ^:�ة ا��.��� ا��,��� ا���.�

 
���در 

ا����QC3ت 
 ��C�> بQCgا��

 
��3<8 ا��QCgب  ا�

 kإ� ��C�UQ)
���  ا��,

 
8  ا�.Q��C ا�

���(�Z fD ��:)   
   ا���3<8 ا��QCgب

��C�UQ)   

 
ا�g�ف ا��QCgب 
(UQ�� ا���3<8 

S�إ�  

�lHع ا�dإر 
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  :  <��ذج ا0(��ل3- 2

  :3)�R( ا�:�Qذج

�;� !� ��';� ا��9Mل "��
��� ا�ّ	��ذج وd��� �`;`(9 +.f �! m8�� &h;� ا�
	��h ا$�

 ���	;� �@O

� ا�;�Xو~,�ون،ب، (و ��f131 ص��2006آ;� ا���.(  

 2-3 -1Qg.ذج أرQ�>  :  

  ��
دت �	��h ��';� ا��9Mل، وc8J إنّ =��ذج أر�`�ا �ّJ ذج ا�����	م ا�ّ� �5 أ@

�h�	� �0O0 لO, 5� ده�ّJ <! �`�  :أر

  : ا���/ث - 1

  �� �>��< ا���/ث - 2

 ).��'>� ا������( ا����Gر  - 3

وآ�ن أر�`� ��ى أنّ هف ا��9Mل ه� ا��/P �5 آ+ ا����_+ ا�����J ��@	�ع، أي أنّ اM@	�ع 

�9O� �����ل واM@	�ع ه	� �
	� c8J و?�� =*�أر�`� 9/��+ ا���8>�+ إ�" آ�ن ا��ف ا$

 و?�� ا���/ث  

*Qg.ذج أرQ�> ��>:  

 5� �`�
� �9اآ�� و=��ذج أر;�`� �'
��! ،�=��Tر2 ا��Xإ �! Mّإ �`� =��ذج أر<= �	� :/� M 

 أآ ه3ا ا�	��ذج �'" د�	��;� ��';� ا��9Mل $نّ<! bذ� �x��9ل ورMم =��ذج ا ا����+ M أ@

 �����+ ا������ وc8J وإ=�� �/�ص �'" إ@	�ع ا���8>�+، واM@	�ع M �.�ن ����nورة �5 ا����

 �� �`��8�� ار��ل ر��_+ أ,�ى وه3ا �� �
�ف ا�;�م ������3V ا��ا?
;�، �.5 أر� ا$و�" @

د ا���;'� أو ا�>	�ة/�.  
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2 -3-2�(Q.0 ذجQ�> : Le modèle de « Lasswell »   

" �	� �، وه� آ��ب )1927( إنّ أول @`
� �'��c;9 ا����ري ا�3ي اه�� ����/P !� ا��9Mل آ�=

���+:(�ـM
	�ان ا���و��?	ة ا��>	;� !� ا�/�ب ا�
���;�) Harold.D.Lasswell).(ه�رو��    

(Propaganda technique in the world war)« ) Armand attelart، 719718 ص(  

أنّ ا�`��>� ا$�E+ ��	�ول ���آ+ ا��9Mل Gilles Amado ( 5�.9) (و?;+ أ��د(و��ى   

���+ و=��ذ?< ا��>��O, 5� �Jل =*��� اO�Mم و�'� ا���?;< M m`(� ل��
�� !� ا

���+ ���	��ذج ا�)`� =*�ا ��.'� ا�)`�"و��8"M ون،" ( =��ذج�pqا�����8 و ��آQ�2006 

  )131ص

��� �! �;.Cا�� +���M ح��<� P;J 5� �@O`=��9ل إMوه�5آ+ ا �;���  : أ��'� أ

1 - 5�  

  �>�ل ��ذا - 2

3 - �';� �Qي و

4 - 5�� 

5 - �;0Q9 يQ� 

م أ,��ر(ا����+ وا�3ي ��E+ ا$f)�ص  » �5« و�>� �ـ <� ،c9ر ....) آ�ا�5�3 ه� !� ��

 .ا��9Mل


': ��/��ى ا������  »�>�ل ��ذا« ��   »�';� �< =>+ ا������ أي ا�>	�ة » �Qي و�<= .  

ان اM��9Mت ا����_';� ���C ا���Gل !� ا��/';+ !� ا���8>�';5 » 5 ��«;� �!.  


'� ا�	C^ اM?����� وQ� «  c8Jي أ�0«  � %�
�ف �����Gل ا��ا� »';C� « M «Lzarsfeldزر 

���� �5 ا�
	��h ا��� 9� 9>Jآ�ا ���
�   DanielPeraya)،200437 ص(  
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  ل ��ذا             ��ي و�;'�             ��Q�                     5ي ا5��0                  �>�

 

+��� M ر:=��ذج  )4ص Gilles Amado ) 1997:  ا���

   

*�(Q. 0 ذجQ�> s�>: 

=/5 ='�م أJ;�=� ه3ا ا�ّ	��ذج �
م =J�G< !� وd% =*�ة ��	��>� و�����.� �*�ه�ة   

.� �� >=ّQ� ����8� �8ّC� ��9ل،ه3اMى =��ذج =*�يا�� و8C9;�ي ُ!�X 5� ���8� �8ّف ،5 

 �5 ا���EJ;5 آ	��ذج =*�ي ���9Oل    �
  )38صDaniel Perya) 2004ا�

  weaver« et»Shannen « model de Le« :»و)�� « و » ن<Q�> »��Qذج3-3- 2

 �5 ا���8ؤMت ا��"�f=�ن "ا����ت ا�	*��� ���9Oل ا����X 5� �'Eف "�
� آQول إ?��� �'

+�@ 5� �J�X) "Daniell Peraya 200433ص( 

  

  

 إ=/ر �f=�ن " <�– ���
س !� ا��9Mل �5 �
 إ�" اMه���م ����آ+ 9/��+ ا��
'���، و�	�� 

 �C'�(� �h�	� 5� +'/�� ��9ل ا�3ي ��.5 أنMا mّ̀ ��E+ =*��� اO�Mم، وه23 ا�	*��� 9>م �)

�����+، ��8>�+، @	�ة، ر�T، ر��  " Gilles Guittet)    4ص.(  

" ���O, 5� و��_& 19دي ^�, >� Jوا :��X ذات �;`, �;'�
و��& ه3ا ا�ّ	��ذج ا��9Mل آ

uوه� ا����� �;'�
ا �
`O ��23 ا�Jوا O��9ل، و���Mا �;'��) "Danil Peraya 2004 ص

34(  

 الأثر المستقبـل القنـاة الرسالـة المرسـل
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   Tر�                            Tر�                  ����            ر����ر

  

  

  

  

  

  )34 صDaniel Peraya ،2004: (ا���ر» و��C« و» �f=�ن « =��ذج 

  »و)��«و» ��<Qن « <�� <�Qذج *

9	�ول آ+ ��f 5=�ن وو��C ا��9Mل �	*����9 ا����d;�، إذ إه��� ����Gا=c ا��;.�=;.;� 


�';� ا���9M;�وا��.	���?;� وأه�O ا�
	��h اH?����;� وا�E>�!;� واH=�8=;� !� ا�.  

  :»د)�C��Q�> »ذج 3-4- 2

" �;'�
ة ��89 و�d�9 د�	��;.;� ودا_��� ا��? �h�	� د,�ل�� 2�;x 5� ذج��	ه3ا ا� T;���

ا�dQ! ،�;���9Mف �	��h ا����3V ا�
.8;�، وآ;C;� ا��	>;� �'����� ا���8>�';� ا����'�، وه� 9`��� 

  ) 132 ص2006و~,�ون،ب،��آ;� ا�����f ( »و��C«و» �f=�ن « �	��ذج 

  و�;'� ا��9ل ?��ه���

  

  

  

 وصول الرسالة مستقبل قناة جهاز إرسال مصدر المعلومة

  )الغاية(

 رمصد

  التشويش
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  �d�dء

  

  

  

  و�;'� ا����3V ا��ا?
;�      »د�C';�« =��ذج 

* ��C�(دج دQ�> ��>  

ا�< !� ���J ا��9Mل ا���Gه;�ي !�ن ا����در ��ف (�� ��?< ��3ا ا�	��ذج أ=< �	 ا@ �;f �أه

G9��3 ا���V95/�+ �'" ا��;

'���ت �/ودة أو �f��� �;xة �5 ا����8����       �
.  

  : Z�ق ا0(�ـــ�ل4- 2

 �;���9Mا �;'�
ا��� ,Oل ا�(�� ��X 5ق ا��9Mل ��.5 ا�
ى ه23 "��? ا�Jوا,�;�ر إ

 �
;�Xا���8>�+ و �
;�X ��	;� 5� ا����رات ����G� ا��ة�� "'� ��
ا�`�ق �x 5;�ه� �

  )220، ص��f�2006،ج، ��آ;� ا��" ( ا���@&

�;*C�Oوا� �;*C'ت ا�M��9Mت ا�.���;�، واM��9Mه23 ا�`�ق !� ا ��J 5.و��.  

2 -4-1��+�  : ا0(��0ت ا��

ا$�'�ب ا����� ا�c��V !� ا��	*��ت،!n)��� ا���Gز اHداري وا=���ر "�
��� ا��9Mل ا�.����

C��9ل ا��Mدون ا c��V5 !;<،9/�ل !� ا�;'��
��آ;� "(�ي و�C9ض ا$�'�ب ا�.����و�9زع ا�

  )220ص2006ا�����f،ج، 

  :و����+ ه3ا ا$�'�ب �'"

ر�� +��+ إ�;�� ��8>�+ @	�ة ���� ��? 

ر ���+ @	�ة ��8>�+ ?�� ���+ إ�;���� 
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  .ا$وا�� وا��
';��ت، آ��)`���ت ا�ا,';� وا�)�ر?;� وا��3آ�ات �

� 5;'��
��� �h�(ا� +_�� .ا����_+ ا�)`;� �E+ ا��

 .�;�ن ا$?� وه� أ�'�ب ���% !� ا��	*��ت �

� +��
 .�G'� أو ?��ة ا�

 .ا��>�ر�� �

� Jت���=O�Hا �. 

وق اM@��ا�Jت  �	h ) ،�@ا��� ��  )319 ، ص�2004/�

2 -4-2��9�Cا0(��0ت ا�:  

ال ا$!.�ر" ���ام ا�.'��ت Hر��ل وا(��?;�ا� ?;�=��غ (9
	� اM��9Mت ا�'C*;� ا

  ).350 ، ص2004و~,�ون

 ���� �M��9Oت =*���» Jakobson» «?�آ��8ن«و!� 9/';+ �'
O@�ت �;5 ا�ّ�
� وا�ّ'�V ا@��ح 

�;� وه23 ا�
�';�ت ه�) 06(ا�'C*;� �9.�ن �5 ��  :��';�ت أ

� �;
  .و�9
': ���8;�ق ا�3ي �9�+ ,�O< ا������: ا�
�';� ا���?

� ���;�
 .��9@& �'" ا����+ وd��� >� ��89;� =*�9<: ا�
�';� ا��

 .وE��9+ !� وd% ا$!.�ر !� ��V;h ا���!;�: ا�
�';� ا���!;� �

 . و9
��� ا��9ل �;5 ا����+ وا����+ إ�;<:��';� ا�	`: �

� ���V'ّا� �;'�
 ��� 9`��� ا$��Cظ وا����ز ا���اد إر�����: ا��<�. 

� ���
���� =��8C ������ره� ���dع ا�
�';� ا���9M;�: ا�
�';� ا�ّ����� :'
 Jean-Pierre(و�9

Meunie ،75ص( 

=�ت آ�O;� و9�h;�؛ !���.�=�ت !> @8� ا������ ا�'C*;� إ�" �.�» Henning» «ه;		o«أ��"


';� ا��� 9	`: و�
�=;��، !� J;5 أنّ ا�.'��ت ا���9;� !���+ �'" C��9+ ا�.'��ت ا� �;�O.ا�
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ة �	�� اآ�	�ز ا���ت وا��)C;& وا�	��V و���� ا�H>�ع و�X>� ار�C9ع ا���ت�" ( ��V;�ات �

   )222ص��2006آ;� ا�����f،ج،  

2-4-2��9��Gا0(��0ت ا� :  

9
��;� ا��?< و��V ا�
;�ن  :��X 5� ��� �� ا����8ع ��دة�;xأو �*C'ّا� �;x ��9لMإنّ ا

وآE;�ا �5 ا$J;�ن ��9% اM��9Mت ا�C� �;V*� اM��9Mت ا�'C*;� . ا��....و�Jآ�ت ا�8G� ��C'د

 2   )223- 224ص ��2006آ;� ا�����f،ج،  ( ��
T�T �� �>�ل وQ9آ;

�;Vت ا�M��9Mا ��J 5.و�� �8Gات ا��;�
 ا�'�V� �! �;*C ا�
;�ن، 9
�;�ات ا��?<، 9

  .وا�/�آ�ت، وا��9Mل ���X 5: ا�'�^

�:   �eــ� ا�3�ـQن4-3- 2C@�9 �	ه  

" �<Eار ا�<� "'� �019 5��,w*� إ�" ا	ا� �<��`! ،���
إنّ �Jآ�ت ا�
;�ن @	�ة ا���9;� @��� و!


 �5 @�ة ا����C+ ا�����د�� �;�X 5!� ا��9Mل، !��	*�ة ا�����fة 9�T9اد و
��Mا �	

����9Mا������.ا ^C	ن ا��	5 �.� �d�9 ��=ر، " (آ�� أ��	87 )45  ص2000ه��� �  

  : (�3�ـ�ات ا�dQــ2Sـ3ـ5

��C: ا��G;% أنّ ا��?< ه� ا���~ة ا��� 9
.^ ?�;% ا������ واM=`����ت ا�ا,';� �	=�، وأ=< "

9Mا�.'��ت !� ا 
� �;=�Eا� �';���ل وا�3ي �
�� �5 ا��.�=�ت ا�ا,';�، و��.5 أن �.�ن �
Tزا ا��

دا و��.5 أن �.�ن �	�@O.'� �nم ا����8ع، !�ن 9
�;�ات ا��?< ا��اd/� دا_�� 9.�ن Gو�

�89
�+ Hر��ل ر��_+ أو إ,�Cء �����=� ا�/>;>;�  ��2006آ;� ا�����f،ج،" (�>��دة و@

   )  224ص
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  :���آــ�ت (�3�ــ�ات ا�6,ــ' وا3ـ3ـ5

" �	9�;J �!ن،و�
� 5� 2و����+ آ�!� ا�/�آ�ت ا��� �>�م ��� ا����+ �;	>+ إ�" ا���8>�+ �� ���

 G= �;��;5«ا�;'��f ر���f «ا������ >�O!وا�/�آ�ت !� أ �8Gا� �V� م(��ه��� "(@ ا

  )  42ص�2000	��ر

" �8Gاء أ,�ى �5 ا�T?5 وأ�ه� و�;'� �5 ا����_+ ا�
��� إنّ ا���Hءات ����أس وا�3را�;5 وا�;

 �G5 د�;+ �'" ا����
��ل �ى ا$!�اد، ور��� �8C9 ا���Mءات، آ����ءة ا�;��Mر وا���=Mا �
���

 Q�2006آ�� ا�����8،ج، " (أو ا�cnV، أو هT ا��أس �	�� ��.'� إ=�8ن ~,� د�;+ �'" ا���ا!>�

  ) 225ص 

  : ا0(��ل Z fD�)J ا�4N�Cـ3ـ5

 �5 ا������ آ��)�ف، « ^ 9
��� �5 ا����_+ ا���9M;� ا�>���،إنّ ��X>� ا�'��
و9
�� �5 ا�


*� ا�E>�!�ت اه����� آ�;�ا �'" ا�'�^ آQداة ا���9;� � :'
وا�/c، وا�>':، وا��!�ء، وا���ودة، و9

�;=�8=H5 ا������ ا� �;�
، ص ��.1990�� +�d��dH��. ) ،!� إ�" أه�;�< آ
��+ �5 ��ا�+ ا��

69(   

  :أ<Qاع ����ت ا>(��ل 

"c8J " ا��ه�م T��� " ك�	ه +
G9 ا��� ،����ن �f.� اM��9Mت E�9+ @	�ات ا��9Mل ا��!

 �8� �GJ "C`��1984زي "( 9.�!1 !� =��8 ا��9Mل وا��� ��/�+ �';�� آ+ �	�� !� ا��1

  ) .139، ص 

����;� أر�
� "  Leavitt 1951&, Bavelas  Parrett "1951@�م ا����EJن �;T'C� ،PC، ��رت 

 h>� ( =��ذج �
O@�ت ا��9Mل !� أر�% ?����ت، �9.�ن آ+ ?���� �	�� �5 ,��8 أ@�اد �Jأ

  .وE��9+ ه23 ا�	��ذج !� أر�
� �f.�ت ���9Oل ) 268 ،ص �f��1989ر، 
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  )�f ) +.f1 – 2.� ا�8'8'� 


O@�ت ا���;C;� �;5 ا$!�اد ه3ا ا�	�ع �5  ا���.�ت �	رج !� اM��9Mت ا$!>;� إذ �
�� �5 ا�

  ) 139، ص �GJ "C`��1984زي ( ا����رآ;5 !;�� 

  

  

  هـ  د  ج  ب  أ

        

  اM��9Hت ا$!>;� ) 1(ا��.+ 

  أ   

    ب

   هـ    ?ـ

  ل  ك  و      

  

  

  ��E+ اM��9Mت ا$!>;� ) 2(ا��.+ 

 ه�f T;��9 23.� ا�8'8'� ����9ل !��dي c8J أه�اء �)�'�C و �;�ل أ!�اد���! ����Gا�� 

و��>" ا��T� �! 5��,w آ�>;� ا���ؤو�;5 إذ . ا���.� O�.9ت 9>�م �'" أ��س �hاع أو 9
�ون

ث 9!: و�م ا��/.� /;! 2�G95 ا� �Eت أآ���'
����ن ا�� c�8�  ع�;d ���J �! >8C= �� ا��G=

  .!� ا��
'���ت

 ��G	ا� �.�f )�'G
  )ا�
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�5 (  ��8ر =�8C� ��� ��G ا���Gل ��G;% ا������8ت ا����;� b'89 اM��9Mت !� ه23 ا���.�

��O�Hم و ������� ا��
�ر ��M=���ء �'�1��8 و ������� �8
" ا�.+ إ�" إ���ر ) ا�>�� إ�" ا�>��ة

�
C9�� ���	
 .آ�Cء9< و 9/>;: أداء آ�;� و روح �

    

  

  

  +.f)3(  

  

  

  :���� ا��ا4�ة

ا��1��8ت ا�.�;�ة أ�5 �9
�ض ��';� ا��9Mل إ�" �X�Vdت 9	*;�;� ���ا? ه3ا ا�	��ذج !� 

2��9 ا������ و ���n=��، و T;��9 ا������ !� ه23 ا���.� ����mء ��� �1دي إ�" ���ر اM��9ت 

 ���M ر��;� �.	�� M 9)'� �5 ا�G�Hب !�� 9/��م �;� ا��9Mل و!: ا��8'8+ ا����� ا��

    ) 140، ص �GJ "C`��1984زي (

  

  

 

 

 

   

  

 ب أ

 ب

 هـ د
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  +.f)4(  

  

  :QDا�� ا0(��ل

�;� و ���� ���9Oل E��9+ !� ا�
��+ ا�8;.���?�، و ا�
��+ ا��>	�، و ��ه	�ك O0ث ��ا�+ أ

�G;9ا���Hا +��
  .ا�

1. 8dQ�Q��,ا����3 ا� :  

,Q� أن cG� ،>;إ� +�3 �.� �.�ن ا��9Mل !
�cG� ،M أن �.�ن ا����+ واع �5 ذا9< و�5 ا���

��X% @;� آ+ إ=�8ن �< ���9M�� �@Oل، آb�3 ا����دئ ا��� �9?< ���+ ا������ ا���  �
;5 ا����Mر

9.�ن �وره� واd/� ���	��8 �'��8>�+، ه23 ا����دئ ��G� ��9�;X �! +�/9ع ا���ر و ا�
�دات و 


ادت ا��;���?;� �'���';5��Hل ا�G� ت و�C;.ا��.  

�.�ن �< =*�ة وا�d��'� �/dع ا�3ي ��� أن ���'< �'" ا����+ أن : وQ2ح ا��Qرة  - أ

و 9
��� ه23 ا�	>`� ���� ?ا !� ���J ا�>���n ا��
�� وا������، !�ذا آ�ن ا����dع أو 

��'�<�8�� ����C� �;x ورة�n��� ن�.�� �����+ ا����� �/dوا �;x ة�.Cا�.  

���	�d��'� ��8ع  d�9;� و�9;�ن ا������ �)�'& c8J ��دات و =*�ات ا����+ :ا��3دات - ب

 ���� ا��<C9 �;��Gإ� �'�;� أو ? ? �5 �
�دات ��اء آ�=;
� �(f &;.�� ��	� ،OE� 

  

  

 أ

 هـ ب

d د
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ا@;��� P;J أن ا��/��ى ��V;� $ن ا��)� �	*��� c8J ��ا�'< ا��)�;�، وو�dح ��

 ا��9Mل �ور��G�� �0Q�� 2ع ا�
�دات ا��� ���;T ��� آ+ ���+ و ���C ���� �/��+ أن �.�ن

ا��9Mل �;f 5)�;5 ��/���ن �/����ن �
���n !� ���8ى راق �5 ا���dح، !/��;� �9;5 

 ا��� m��9 – إ���G;� أو �'�;� –ا��/�ث �Qن د@� ا������ ��� �0Q9 %� �;8.� �@O;� ا�
�دات 

ا����';5 ��
�n�، وآcG� b�3 ا$,3 �
;5 ا����Mر ا�
�دات ا��� m��9 ا����';�d����� 5ع 

 .ذ�b �'/��ل �'" ا��9ل وا�d ود@;:��
�n� و


C<، $=�� ا���;'� : ا0.�3ادات -جd ��9ل �% @�9< أوO� ع�	� ;Gا��/�;+ ا� �5 ا���� 


C<، �'" ا����+ آb�3 �/�و�� 9>;;� @�ارات d ط�<= �G��
ة ��Hاز =>�ط @�9< و �;Jا��

����ع �	 ا���8>�+ $نMا  

  

�Mدا_�� ا �	
� M ء�VhH58 اJ 5
   )          45 ،ص،R.Waguet( ���ع ���

���ع ه� ���+ !
�ل، وا�
�دات ا�8;�� !� ه3ا ا���Gل Q9,3 أf �=�;J.+ أOJم، �م اMه���م، Hو ا

  أو ��دات �'!�ع وه� 9	>� �5 أه�;� =��;� ا��9Mل

=� و !� آ+  =Q� �JOن ا��9Mل ه� 9>;;� ا��
�– ا���?% ا�8;.���?� - وإذا �9
	� !� ه3ا ا�XHر

 ذا��9 �;^ ��� J �! ت��'.��! ، "	
ا$�Jال �C.� M أن 9.�ن ا�.'��ت ا��	`�@� �;.�ن ه	�ك �

�;^ ه3ا ا��Cد�J8'� ,��ات و أ'�
	"، وا�3ي �	/ر �3ا5� >9 � ��;`

	"،!���Cد ه� ا�3ي ��.  


��ى ا���Jل � >	.�� M %��85 و ا��)� ا����,wا ^;��Jأ �!�

	" �5 ا���8/;+ �� �!�

ا������ ا����'� إ�;< ��X 5ف ا����+ ،و ��3ا وذاك �5 ا��nوري ?ا أن ��G	c ا����+ �	�ء 

 �
���: !;�� �)� ا���8>�+ !'�/�;+ ا�`�; �.J ت ��.�ك !;�� أو�;d�! "'� ��9لMا

 ا���8>�+، - ا���?% ا�8;.���?�-ا�>�=�=;� ��9Mل ا����+ �cG أن �.�ن �'" �'� ��
	" ا�XHر 

  آ;&
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 �C�� 5؟ آ;& ��8>�+ ا�/;�ة��,wإزاء ا >'
 ��ى و �/^ ه3ا ا$,;� ��w,��5؟ آ;& �.�ن رد !

  .   ����؟

�nJ �! 2ر ا$f)�ص ا�.��ر و ا���Vر، G= �� c8J ه����? �;V�� �
إن ه3ا ا�XHر ا���?

���ع �
v ا�.' 
+ �)�'& ���	f�� ��8)�ص �	C5، و�.�ن رد ا�;���ت، ا��ؤ��ء أو ا���ؤو

 J��8 ��)� ~,�، آ+ وا	ن ��.�ك !;< ����.� ! �(�� �'h$و ا �dا���ء ا��ا P;J

�ذا آ�ن ! ،������8`;% 9`��� و�dح ر����< أ,3ا �
;5 ا����Hر ا�XHر ا���?
� ���'>� ا��

��� ��3ا ا$,;��	� >����
+ ر? %;`�8� ����
�ف ?;ا �'�>" ا��� �
  ا�XHر ا���?

2. 8:�  : ا����3 ا�

 ;? &��
�� bوذ� ����C� و �/dوا >�����5 ا��nوري أن �/�ص آ+ !�د �'" أن 9.�ن ر

 "�J b�3���9;�، آMرا9< ا �`�@�9< و @;Gل ا���
��Mا �'
�/�?�9< ��� أ=< ا����+، و �
ه� ��

" ��8	" �< 9/>;: ر��x<، و ا����;T ه� ا�`��>� ا��� ��ا�`��� =/�ل ا�C.�ة ا��� =�� إر����� إ�

دة/�  +.f ذات ����  :وE��9+ ا����دئ ا��>	;� !;�� �'�. ر

 �'" ا���8>�+ أن ���.h�= �� 5;� �@O� :', 5� 5'< إ�;< و �;5 �� ���'.< آ��Xر :���أ ا��Qا ��  . أ

�;��x دات�C� ل��
��
��ل ��Cدات ا���8>�+ �M �5 ا��
� و�5 ا���� ا?��.  

�� �'" ا�)�����اG;9;� ا��9Mل T.9�9 أ�! c'G� ا�C و ا����Cم ا��/;� �'�.;& !�� ���� ?

  .اه���م ا���8>�+


��ل آ'��ت �8;`� �	 إ����< !.�9<، $=< �>ر �� 9.�ن :���أ ا��,��Z  . ب�� �'" ا����+ ا


�ب ا������، و �.cG� M 5 أن =	8" أن;��M أآ�� �J ك�	ر �� �.�ن ه<� �'�� ا�.'��ت 
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� �;<`	� m�9�� �X�8م ا����C�  P/أن �.�ن ا�� cG� M آ�� ،�� ا �/<
2 �
v ا$f)�ص �G� ��

  .�5 ا���X�8 !� ا������ �'" �8Jب ���Cم ا���dح

 ا�C.�ة ��8+ :���أ ا���)�. ج� ا�C.�ة @�+ ا��ء !� ��J�f و ا�H/�ح، $ن 9/�/9 cG� 

����ى ا���8>�+ آ�� ���8 �'" و�dح ا��ف �5 ا��� ��Cا� �;'��.  

 :��أ ا������C. د	� +�
 �cG 9	*;� ا������ !� �����G �5 ا���اJ+ ا������
�، ه3ا ا���أ ��8

  .��';� ا�����G أو ا�	وات


< �cG 9.�ار ا�
�ا�+ ا����� !� ): ا��.�ار( ��أ ا��Hدة .هـ���.� �/��C ا���8>�+ ��� 

� P;J ،�;*C'ت ا�M��9Mا �! �h��, أ�� 9.�ار �
v ا�.'��ت ا������، و�.�ن 9`�;: ا���

����  .ذات ا$ه�;� !� ���dع ا��

  :ا����3 ا>.�ا(�86 .3

دة ?;ا و ���دئ ا������ واcG� ،�/d ا���
5 !� ا�
�ا@;+ /� +��� 9.�ن �J?;�ت ا���	�  

ا������8 �5 ا��/;m �.� �>�م ا��9Mل، ��3ا �5 ا���� أن =.�ن ? �>*;5 !� ا��@� ا�3ي �9+ 


�ل �.� =���ف �% ا���8>�+ و ا�/��ل �'" د��<!;< ا������ وأن! &@�� �	�  . �.�ن �

   :(:9�' ا>(��ل

 ^C= �! دار��، وه�Hت ا�;'�
 أه� ا�
	��h $ي �	*�� ������ر2 ��)'+ ?�;% ا�J��9ل أMا ���
�

 5;

��� !	� ��.'< آ+ إداري �`��>�< ا�)��h، و�	*�م ا��9Mل دا,+ أي �	*�� 9	*;� �� �و ا��@

  .أهاف @�_�� �3ا��9

 �;.�ن ا��9Mل أآ�� 9	*;�� و !
��;� !� ا�
�';�ت : ا��@�� �G(��ل -

 �! 3,Q9 و ��رو� ،���Cf أو ����.� ���اء آ�= 2�;n/9 �;'�� أن 9.�ن cG� �;�;*	ا�� 

  X;���9 ��ا�+ �
;	� آ�
�!� 9>	;� ا��O, 5� +�<�8ل �
�!� �8;.���?;� ا$!�اد ا�5�3 =��?< 
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��اء 9
': ا$�� ����.+ أو ������nن، !������� �cG أن 9.�ن �.;�C و ا��.;& �.�ن إ� ��;

 �CX�
  )35، ص �1989/� ر!;: ا�`;c، ( �'" ا����8ى ا�
>O=� و ا�

 أن 5�n�9 :ا���kCD R ا��,Qى ا�G�3<8  . أ� M P;J ����  ���� ����/��ى آ�� ��.+ ا��

�+ و �'�/��ى �ة �����8ت، ا����8ى ا���دي، ا��>	� ا������ آ+ �� �
�!< ا���8>�+ �5 @

  :و ا�8;.���?�

-  ����5 �
�!� ا$!
�ل و ا��
`;�ت ا��� ��89 ���`�ء ا���n�� ا����8ى ا���دي

  .���V;h و د����M ا�/>;>;�

ا����8ى ا��>	� ��5�n 9/.� ا������G��  +�<�8 �5 ا��
�رف ا�
��� ا��� �9.	<  -

�����5 ا��>�ط ��G+ �/��ى ا��. 

�8 �ى ا��Cد و ا��� ��89 �<  -C	ا� ��Cدر?� ا�� �! +E��� �?���.;8ا����8ى ا� 

 أو ��.�ك !;<��o ا������ 5�d ����< و �م ر!��n آ��ء ?�. 

Qى ا���Z�3 . ب,� kCD R���8�� و د@;>� و ه� �9� �'" ����8;5، ���8ى :  ا�J �;'�� ه�


O@� ا�
�CX;� �;5 ا����+ و ا��� :'
�� ^;��Jت و أM�
C=M�� :'
���8>�+ و ���8ى ��

>9��xا9<، @;�<، ر<�
 ).121،صG. Desaumay، 1991(ا���8>�+ �����، �
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 : ا0(�ـ�ل ا�:9��ــ8-*

  :���ـQم ا0(�ـ�ل ا�:9��ـ8 


� ��'�� ���f 5;�Q.� اM��9Mت، m��9 �)�'& أ@����8 ;�X �9>�م ا��1��8ت ���� آ�=

n
�� ا��
v �`��>� 19دي إ�" ا�G8=Mم !� ��'��، وا����8 !� أداء ه3ا ا�
�+ و!�و��� ��

 5� �	;

+ اHدارة @�درة �'" ا�8;`�ة �'" ?�;% أ�Xاف ا��1��8 ���رة �G� ��ّ� ،����8وا�

  .   اM��9Mت ا�����8ة وا�����fة 

'`�ت و���رك !� وا��9Mل ا��	*;�� ه� ذ�b ا��9Mل ا����ا? !� ا��1��8، و�	/ر �5 ا�8«

 �! +�
1��8، و�89�'� �����?Mا b�89;� ا$!�اد، ��
	" �'" ا��0Q;� !� دا!
;� ا$!�اد وا����

 �5 ا����_+ آ��OG8ت ا�ا,';� و��ا_� اO�H=�ت�
 ( Alex Muchielli »ه23 اM��9Mت ا�

  )49،ص2001

��� ا��	*�� أو ا����ون، أوا$!�اد �>� ��M��9Mت ا��	*;�;� واHدار�� b'9 ا����_+ ا��� �89)

 ��;5 �	� )60،ص2004أ��F ��ه�،(ا�
��'�ن ����	*�� ���!;� �
'���ت ���@� ا$�Xاف ا$,�ى 

ه3ا ا��
��& ا��Vض ا$ول �5 ا�
�';� ا���9M;� وا����E+ !� =>+ ا��
'���ت ا����!�ة ��!�اد 

+_��
��ل �)�'& ا����  .دا,+ ا��	*�� ��

 >!�
�Q=�� إ?�اءات �>�م ,���O ا����+ !�د أو ?���� أو "» �ا� ?;�=��غ ?;« و�

d��ا�� d��<��غ، "( إ�" ��8>�+، !�د أو ?���� أو �	*��- ر.��� –�	*�� �	>+ ا��
'���ت 

  )17، ص2004

 &;n� &��
 وه� » ا����+ وا������ وا���8>�+«  ��`'/�ت » ?;�ا�«و!� ه3ا ا��

 ،�;���9Mا �;'�

�!< �'" أ=< �.�=�ت ا�;! �C	J ر�CVا� ���رة �5 ��9دل ا��
'���ت "أ�� ��

وث ا����دل، وأن ��� �;5J ه� &��
�;� ��3ا ا����  وا$!.�ر �;f 5)�;5 أو أآ�E !���.�=�ت ا$
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��D (،و��O, 5� �nل ه3ا ا��
��& أنّ ا��9Mل ��';� د�	��;.;�"أآf �E)�;5 أو 

 ،8�:Fر��e74، ص،2004ا�(  

 &;nو�"J5;�
ا ~,� �M��9Oت ا��	*;�;� وا����E+ !� و?�د هف �/د " �ي ���

ا�
�';� ا��� ��� ���X 5>�� إ���ل �
'���ت "�5 ا�
�';� ا���9M;� إذ ��ف ا��9Mل �'" أ=< 

اث V9;�ات، J*�� أو إ	ا�/��� �'� %dظ �'" ا���C/'� +�
�)�'�C �;5 ا$��nء !� ?����ت ا�

� � M رة أ,�ى��
ة �	��و�_�! Mء و�d�d ا����ت M���9;� وإMا �;'�
��Fي (.5 هف �'

  )136ص.ت.)�.�f وpq�ون، د

وا��9Mل !� ا��	*;��ت ����� �>� �< b'9 ا�
�';� ا��� �9ف إ�" 9!: ا��;�=�ت "


�� و=>'�� !� �)�'& ;�G9 :��X 5� دار��Hا �;'�
����ار ا�M ز��Oت ا����'
وا��

ة، أ!>;�، دا,+ ا��;.+ ا��	*;��ا�G9Mه�ت،ه��`���h ، «)د ،Q�د� ��و�5 ه3ا )10ت ص. @ 

ا��9Mل ا���� » د��Q«ا��
��& =�8	�o أنّ ���9Oل ا��	*;�� O0ث ا�G9ه�ت وآ'�� ذآ�ه� 

  .وا����m وا$!>�

 ��ف ا��9Mل ا��	*;�� !� @����< ا����;� و@���n ا���FQ+ ���� «�;8د)�ة« أ��<! .

]Dictionnaire des Finances des affaires et de management [ ��9ل ه� "أنMا

ا ����Q8 89;;�ا���ارد ? m�9�� <
و�;'� ��+ 89;;� ����وع �`�: �'" ا��	�G;5، وه� =��ط �

  )63 ،د،ت،ص(Mohamed Bouhadida"ا������

ى ���م إJ*;�� ه� إ	��9ل ا��Mأنّ ��';� ا �	� �n�� &��
دارة و�O, 5ل ه3ا ا��

  .ا���ارد ا������ $ي 9	*;�

 P;J ،�E5 أو أآ;�(f 5;� ��9 �;'�� ��9لMأنّ ا o�	�8= &ر��
!�O, 5ل ه23 ا�8'8'� �5 ا��


*� ا��
���Cت ا���8>� � :C�9ك ا���8>�+، و�'� �! �;0Qأو ا�� +�
  �.�ن ��23 ا�
�';� هف �/د آ�
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 أه� ا�
�';�ت ا$J*;�� أ	��9ل ا��M'" أنّ ا� �، و�5 �;5 أه�*;	ا��� �/��ج إ�;�� أي 9 �;���

G= ��;'� :C>�ط ا���	ا�:  


��� ا��9Mل أ���ب ا�
O@�ت دا,+ ا��	*;� - 1�.  

2 - ����  .��.�ن ا��9Mل �5 ���+ ور

 .ا��ف �5 ا�
�';� ا���9M;� =>+ ا��
'���ت وا��;�=�ت ��G;% ا$!�اد دا,+ ا��	*;� - 3

  : أ<ــQاع ا0(�ــ�0ت ا�:9���ــ�- 2

د2/9 ���ه�� رJ*��، أ	!� آ+ � �*;	��0 =���ن �5 ا�� ���� �C�� �`'8دار��،  ا�Hا 

 5�Q�	� ���وd�9/< ا�)�ا_m ا��	*;�;� و@	�ات ا���?< وا��8'8+ اHداري، و~,� 9	;*� x;� ر

  %n(� M و >��ا�
O@�ت اH=�8=;� واM?����;� �;5 أ!�اد ا��	*�� دون أن �9,+ اHدارة !� ر

  .ي ��ا_� 9	*;�;�$

����C+ ا$!�اد !;�� �;	�� دا,+ ا��	*�� !� إ�Xر ا��	*;� ا����� وا�V;� ا�����، أ�� !� إ�Xر      

دة ��X 5ف اHدارة -ا��	*;� ا����� !;.�ن ه3ا ا��O, 5� +��Cل �f.�ت ا��9ل/� �;�� ر

��?< =/� 9/>;: أهاف ا�
';� �'�	*��، و�.�ن ه3ا ا��9Mل �	*� إذ �)n% �'�ا_� 9	*;�;� و

�ن ��C9+ ا$!�اد !;�� �;	�� �.�ن ���X 5: ا��9Mل ! ���ا��	*�� �;	�� !� ا��	*;� ا�Oر

�;;Vد وا��Gا�/�آ� وا�� �دا_ >=�.� T;��� وا�3ي ���، Q�2006آ�� ا�����8،ج،  ("ا�Oر

  )237ص

  :  ا0(��0ت ا��.���1- 2 

���� وا���8>�+ ���، و��)3 ه3ا ا�	�ع �5 وه� �'8'� اM��9ت ����fة �;5 ���+ ا�� 

اM��9Mت �ّة أf.�ل، و�5 أه��� ا��9Mل ا�ّ'�Vي وx;� ا���Cي، و�9� ه23 اM��9Mت دا,+ 

,`�ط ا�8'`� ا����;� !� إ�Xر ا��	�ء ا��	*;�� ا�3ي �/د @	�ات ا��9Mل ا����;� و��Gر���، 

�;� ���9O) 03(وQ9,3 ه23 اM��9Mت �� .Mت ا�
��د�� ا����ة وا�
��د�� ا�	�ز��ا�G9ه�ت أ
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  : ا0(��0ت ا�Q�3د)� ا�:�ز��1-1- 2

وه� b'9 اM��9Mت ا��� �.�ن ا�G9ه�� �5 أ�'" إ�" أ�C+، و��8)م ه3ا ا$�'�ب !� 

 &��
ا��9Mل �5 @�+ ا�>�دة وا��راء ��)�;� ا$هاف و�9!;� ا��
'���ت وا��
';��ت وا��

وا�fHرة إ�" ���آ+ �/�?� �O=���2، و�
'���ت �Jل ���8ى ا$داء، ���8;���ت واH?�اءات 

 ،�,~ +.f ن �.����، ��_;� أو أي�.� <! m<! ���Cf ��9لMورة أن �.�ن ا�n��� ^;و�

>'C� ����x �� ״=;���رت״آ�� ��;� إ�" ذ�b ". وا��
'���ت ا��� 9	�8ب �5 أ�'" ه�م ا�8'`� إ�" أ

�Cء ا����، و��3ا �cG دا_�� ����
� ه23 ا��
'���ت وا�/��ل �'" ردود 9.�ن ���d �'�/��& و

�;/h +.�� ����!ت و��;'

;	� �'" Q�'� �;8.� ��3V9 +.fآّ �5 و�hل ه23 ا��� +
�Qآ�� (."!

  )218،ص، 2006ا�����8،ج

و�ّ�� bf M !;< أن اM��9Mت ا�
��د�� ا�	�ز�� 9.�ن ��~ة ��آ�8 �`��>� �
��'� ا��_;^   

،>� روح ���ؤو��;��ذا آ�ن ه3ا ا��_;^ �����C وا?����;� !�ن ه3ا ! ،�'��

� ه23 ا��;�X د و9/ّ

 &8
�ن ه3ا ا��! 5;�
��'� �'��ؤو� �! �C8
ا�E>� �;5 ا��_;^ وا���ؤو�;5، أّ�� إذا آ�ن ا��_;^ ��


�ر ���)�ف �ى ا���ؤو�;5 و������� �/�و��ن !� آ+ ��ة G9	c ر_;�8�f ��;�.  

د   J��9'�ر!��«و bر�» «F.Taylor « c?3 ا����_& ا����� ا��ا,Qت آM��9Mا �C;و�

 ��M��9Mت �O, 5ل Q9آ;2 �'" ״!��ر�b ��9'�ر״و��.5 أن ='�^ اه���م "�'" ا���� ا�>;�م ���،

5 !;�� ��
': ����C� �8C=$� ووا?���9� =/� ;'��
أنّ اHدارة �;8� إM �0رة ذه	;� ���	��8 �'

  )219، ص����2004 ا���)Q(8، ( "=/� أh/�ب ا�
�+رؤ��_�� و
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  :ا0(��0ت ا�Q�3د)� ا����Dة2 - 1- 2 

��E+ ه3ا ا�	�ع �5 اM��9Mت �)�'& ا��
'���ت ا��� �	>'�� ا�
��'�ن !� ا������8ت   


`� ا���ؤوس ��_;8< �;�� P;J ،�;'
ت �5 ��'<، وا����آ+ =�ا$���;� !� ا��	*�� إ�" اHدارة ا�

9,+ ا�8'`�ت ا�
';� �/'��،و9.�ن ه23 ا��
'���ت !� f.+ ا ����� ��9د!< !� ا�
�+ وا��� �89

9>�ر�� ا��>م، وا��.�وي �.5 !� آE;� �5 ا$و@�ت �9
ى و�;�C اM��9Mت ا����ة ا���';� �5 

�� �! 5;�';� ا���ؤوس �'�_;^ ��� �/ث !� ا������8ت ا�=;� ���م ا��	*��، إذ ���رك ا���ؤو

 ����ت ا��1��8 و9>�;�ا9)�ذ @�ارات ���� 9)� ا��	*��، ���X 5: إ�اء ا��أي �Jل 

ف ا��`��� وا��/8;5 !� ا$داء�� +�
  .ا@��ا�Jت �'�ؤ��ء �Jل =*�م ا�

" +E� +_ا�.��ب ا$وا ����8=��״و@ أآf״ ״Chester Bernard״ و״�״ ��ري ��رآ�!��;

M��9Mت ا����ة، �+ أآوا أن ا�>;�دة E��9+ !� @��ل  �'" أه�;� ا״ Mary Parer Follet״

ار ا�>�ارات hء !� إ���'`� ا��ؤ c�8� >	� �Eأآ ���	و�5 @ �;��X ��;ت ا���درة إ���;'
ا��

��3;C	ز�� �'�����8ت ا��O8، "( ا�)Q(�220، ص����2004 ا��(  

  2 -1- 3 ��� Hا0(��0ت ا: 

9/>;: 9
�+ اM��9Mت ا$!>;� ا��� �9�    "'� �C;ا����8ى ا��� ^C= �! ن�'�
� 5� 5;�

ات ا��	*;�، Jون �;5 �)�'& و�
�dورة ״ Henry Fayol״ ״ ه	�ي !���ل״و��ى "ا��	8;: وا��

���
Cدارة ا�Hا :;</�� �';�5Dي ��D ا��f�F وpq�ون، ("G�9;% ا��9Mل ا$!>� ا�����f آ�

  )24ص


v )ج( و)ب(����ي �fآ�� ) أ(وآ��Eل ��23 اM��9Mت ا��9ل ��� �fآ�  � ��@�	�� 

J5 ���8ى وا� +�
  .ا�>���n،وه3ا ا��9Mل �.�ن �;5 أ�Xاف ا�
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  :ا0(��0ت ا�Gر.���2 - 2

5 �
'���ت و!;�ة �5 ا$!�اد "�n�95 و;'��
وه� b'9 ا���.� ا���9M;� ا��� �9? �;5 ا�

�9
': �*�و!�� و��.�9O� ودوا! ،+�

�� وا�G9ه��9�،و�9�J��X�،و�9� وا�O�Tء،و?����ت ا�

����'�ب x;� رQ�)" ،رQ�:� 54، ص200ه���(  

ر ا���_
�ت وا$,��ر ا�����رة، وا��
'���ت ا����ه� �� ���وإذا آ�ن ا��9Mل ا�Oر

�ّ�� ���ك ~�0را �'�;� �'" ا$داء و�'" ا�
O@�ت اH=�8=;� !� ا��	*��، !�=< أ��n ذو ,��_� 

  ":  !�״  & Katz״ Kahn״ ״آ�T9 وآ�ه5״�')��� 

 "-�8C= ع��fH ي �1دي�C9'>�_� و� �;�
9 ���   .ا��9Mل ا�Oر

� ا��9Mل ا�Oر– �����
'���ت أو!� أآO;nC9 �E ����ز ا��9Mل ا�Oر��� ����8 و� ��

   )25ت ص .5Dي ��D ا��f�F وpq�ون،د( "ا=���ر2

  :ا0(��ل ا�:9��Q:^  8ات3

"�9Mا +_�� و�/9 c
 ه23 ا����_+، و$ن "�ل ا��	*;�� �5 ا���ود ���O.�ر !� 9/J M >=$

��OVل ا�*�وف ا��/;`� �� bذ�،�E�J c;���ا�
>+ ا����ي ��.	< أن ���.� و�`�ر و���� أ

�E�ام 9.	���?;� اM��9Mت ا�/(��أ��F "(و��9;& ا�
O@�ت، و��9;� اH?�اءات وا

  )63، ص��2004ه�،

  ::�زل ا0(��ل ا�^:Qات-1- 3

  :   ��FQ ا>GD<�ت1-1- 3

 �'?�
 ���J اO�H=�ت !� �P و=�� اO�H=�ت ا����;� �'�	*�� وH,��ر ا�
��';5 ��$��ر ا�;C9

 ا��	��
�ت �5 Jأ m_�/ة ا���? ���
وا����� و����V;;�ات ا��� 9/ث !� @�ا� وأ=*�� ا�
�+، و9

'
، وOE� ����f( +E� 5.�9(;� ���رة دور�� ���J اO�H=�ت وه� E�9+ و?< =*� اHدارات ا�

��ت ا��	*���;� �
;�X 5� 5;�  .ه23 ا��Gا_ �5 إ�`�ء !.�ة �'��ؤو
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  :   أ<��9 ا����+Gت2- 1- 3

���8Cر وأ��n أه�;��� "M@�� وا�	ص ا�/>�_: وا��O(��M �'�9 ا��9ل �<��X وه�

  )443، ص�D ���� J(�U2003��8 وpq�ون،(���	O��� ��8غ ���>�ارات ا�����

و�5 أ=*�� ا��>��Oت �� �`': �';< �����Gت ا��	�@��،وا��	�@��ت ا���J��C،إذ 9>�م ا���آ� 

 ���
1f �C��� vون ا�
��';5 ��� �'�د �'" �89ؤMت ا�
��';5 !� =*�م ر� �;�(��

  .�'�>��Oت

  :  ر Qف ا���اءة3- 1- 3

 آ�;��ت و=��ات، d��  ^�9% �';��)آ�!�ف ا��.���(��.5 �'�	*�� أن 9)�� ر!�!� "

5;'��
  )67، ص2004أ��F ��ه�، (" �����dت �9� ا�

و��9+ ه23 ا�.�;��ت وا�	��ات �'" =*�م ا�/�ا!T ا�)�ص ����1��8، وM_/� ا���Q;	�ت 

  .إ��........وا��
��fت

  :  <�9م ا��C��eت4- 1- 3

+ اHدار�� وه� �'8'� ا���';�Vت ا��� �9� �5 ا�8;��;�ت ا�
��� �'�	*��، و�5 ا���8_

ة �T'�8م ا���';� �8;��� ا������d أو أي وH %d?�اءات ?'� �;;V9 أنّ أي bاءات وذ��?Hوا

 �;'
، Q���2006د ا��3��ن، (و9.�ن ��دة !� f.+ @�ارات �9)�X 5� 3ف ا��راء أو اHدارة ا�

  )245ص

 2�G9ات ا��9ل ا�	آ> �;'
 و�5 �;5 ا����_+ ا���8)�� ��X 5ف اHدارات ا�G= 5;�ا���ؤو

 .إ��.....ا���9&، وا����_+ ا�H.��و=;� ا��� ���'�� ا��ؤ��ء ��� ا���� ا�H.��و=�

  : ا0(��ل ا���Q:^�Dات - 3
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�>�م ا���ؤو�;5 أو �5 �	�ب �	�� �5 ���!;5 ���Oغ ا��	*�� أو ا������8ت اHدار�� 

ى ا��>م !� ا�G=Hز،و���آ+ ا�
�+ وx;�ه� و�.�ن ه3ا�� �;'
 اO�Hغ ���X 5: @	�ات �)�'�C ا�

�! +E��9:  

  :  ا���ر)�1 -2 - 3

  " �
وه� 9/��ي �'" �
'���ت �9!% �5 أ�C+ $�'" ��;�8 �'���8ى اHداري ا$�'" ����

 و��_+ ا��9Mل JQا��>�ر�� آ �;��
أ���ل ا���ؤو�;5 !� �)�'& �����8ت اHدارة، و��9@& !

ى ا��ق وا���dح !� ����d و9/� "'� ��';') J(�U ،ون�pq8 و���D ����2003 ،

   )444ص

  :  U:�وق ا���wوي وا0^�ا�Fت2- 2- 3

   9>�م أ=*�� ا��.�وي ��>�� ,`�ات ��*'� ا�
��+ أو ا����& �	 ا������8ت ا$�'"، و@

 ���� ا���ب ا����Cح، �/;G�9 P% ا��	*��ت ا���>�;�ة �	�� �Q9,3 أ=*�� ا��.�وي ��8;�ت �

 ا��
�;� �f 5.�اه� و�89ؤ�9M� و���آ+ ��'��، و�c=�G ه3ا !�=�� 5�n�9 إ�`�_�� ���';�� !�

د !� =*�م ر��� �'�.�وي/� �  .ردودا �'" آ+ ا���8ؤMت ,Oل و@

  :  ا��sآ�ات3- 2- 3

  " v
� �;d�9 �@ v
وه� �.���ت �
ه� ا���ؤو�;5 ��ؤ��_�� أو ا�O�Tء ��
�n� ا��

  )24،ص2003،  وpq�ونd��ا�� d��<��غ("ا$��ر

و�	�E: �5 ا��	*;� x;� ا����� ا��9ل x;� ر��� أوM ر��� أ�Q� T;��� �n=< دا_�  "

�;�
د وا��Gا�����8،ج، " (ا�/�آ�، وا�� ��آQ�2006237 ص (  

"  �5 ا���	;�Cت ���9Oل إM أ=	� =.��C ه	� أن =3آ� �Qن ا��9Mل @�
رx� و?�د ا�

���  )76 ص�2004ر ��D �:.،8�:F ا��e("�.�ن ر��� أو x;� ر
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  :و_�R4 ا>(��ل-7 - 1

 +E� ن ا$���.;�ن�EJا��� �<�"+�ى "  ���;�C ا��9Mل ��1977م " !�ا=^ و��=o و را�


��ل ه3ا ا$,;� !� �)�'& ا�*�وف ��/>;: �ة أهاف �
;	� !� 0Q9;� ا��9Mل !� ��';� ��ا

 ���� �C�� �;*	ا��")  ، f�F�ا� ��D 5يD199218ص.[  

0;� !� �ة ?�ا=c و �9Qه3ا ا�� �*JO� 5.�� P;J ،��9لMى ا��/�� ����m�9 و��_& ا��9Mل أ

9	*;�;� و �'�آ;� !� �)�'& ا������8ت ا��	*;�;� ��� ���ر ا�>�ل �Qن ���9Oل �ة و��_& ��.5 

�'� ��;! ���;('9:  

'�9:  : ا�

�;� !� ��';� ا��	*;� إذ أن ��';� ا9)�ذ��  ا�>�ارات M 9.�ن ��	;� �'" �'
c ا��9Mل دورا أ


��;� ا�>�ارات C!،�8��';��،إM إذا آ�=� ه	�ك �
'���ت آ�!;� �Jل ا��/;m ا�ا,'� �'�1 �<��X

9.�ن ����9M�� �`�9ل ا���8% وا��	*�، إذ ��G< ا��9Mل =/� 8/9;5 ا�
�+ و �9ز�% ا��18و�;�ت 

�8�  .و د�� ا���Cه� �;5 ا�
��ل !� ا��1

J�,:  : ا�

�Gح ا��1�c'`�� �8 �9!;� ا���Gد �5 أ?+ ا���hل إ�" 9/>;: هف ����ك و��3ا !�ن إن =

 ;G��9ل ا�M�! ، ��	� � M ورة�d �;?��=Hت ا�f8;: �;5 �)�'& ا$@�8م وا������ وا��ر	ا��

 <
� �C'�(وا����آ+ ا�� ،�Jل �;5 �)�'& �����8ت ا���8_+ ا��`�و�
C8;: ا�	ا�� "'� ��8�

  .�;5 إ�Xرات و �����8 آ+ @8� و ������� ا���hل إ�" J'�ل و أ!.�ر ����آ�ا?�����ت 

�>�م :                                                                                                 ا����QC3ت

Oف ?�=�� ا��9Mل ���;�G� �! ���;J �Cل ا��
'���ت ���	��8 �
�';� ا9)�ذ ا�>�ارات و�'" ,

رآT ا��/P ا���G� �! ����Gل " <9 >?�9	� P;J – !� ه23 ا�/��� –ا������ وا����9O'! �;0Qل 


���G ا��
'���ت و ��+ 8/9;5 ���8ى د@� @	�ات ا��9Mل !� ��  �h�(ت ا��;'�
ا��9Mل �'" ا�
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ي ز)G^8 و��ك أ<�ر(  =>+ ا��
'���ت ا��`'��� �5 @�+ ا$!�اد وا�����Gت وا�>�ارات ا��	*;�;�

  ).361 ص 8d1991 وا0س، 

   : ����دة ا

ه	�ك أه�;� آ�;�ة �'�C� ا�����دل �;5 ا�>�_ وا���ؤو�;5 !� 9/>;: أهاف ا��9Mل ا��	*;�� ، إذ 

 �5 �89;+ ��+ ا�>�_، و����fة ����< وذ���X 5� b: إ@��� �f.� ا���9;� ;G��9ل ا�M5 ا.��

 >	.�9 �8�ات�;5 !�وع وأ@�8م ا��1G�8� 5� �8� . �5 اOXHع �'" �� ��Gي دا,+ ا��1

  : ا><�ج

 �! �h�,*��ت و	ا�� �! ��� M ��.5 !� أي �Jل �5 ا$�Jال !�+ ا��9Mل ا��	*;�� ا��

ا��1��8ت اM@���د�� �5 ��';� اH=��ج، وذ�b $ن ��';� ا��9Mل ه� ا��� 9/د �;� اH=��ج �5 

  . P;J آ�;�< و=��<

  

  : ا����<�

�;���  :  ���E+ دور ا��9Mل ا���
': ����;�=� !� أداء O0ث ���م أ

  . �CJ ا�3ات و �� ��m�9 ��� �5 ا�
�اX& و ا������-

 V9;;� ��@& ا$!�اد �5 ا�>;�� ا��� ����=�� �'���C+ ا�3ي �/ث !;�� �;	�� �'" ���8ى -

  .أ!>� و ���دي

ا�;� �'�-�Hا �;?��=Hا �;'�
  .	*�� ��dن ا����ار ا�
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 : ا>+�اع 

 ���ة ا��� �9�اع أ@+ و��_& ا��9Mل ���ر�� وذ�b =�?� �5 ا��>�و�� ا���Hا �C;و� ���
9

�)�'& ا$�Xاف �'�V;;� ا��	*;��، !���و9;5 وا��	*�� وا��>	;5 ������ره� 9>	;�ت 9	*;�;�   ���8;+ 

ا�Hت ا��� 9>& !� و?< ا��<
ع،�Oوة �'" c'�9 ا���ا@& أداء ا�
��ل 9
��� �5 أه� ا�

 ،Gا$!.�ر وا$=��ط ا�8'�آ;� ا� �	د آ�;� �����G� اع �3ل�Hا c'`�� ��	� �h�,ه�ت و�G9Mوا

 %� �;;V�'� ا��>�و�� ��/;P ��.5 اM!��اض �Q=< آ'�� آ�ن ا����Gد ا��`'�ب ��3< أآ�� آ'�� آ�=

 ا�3ي ��د ا���ازن ا��Cدي أو ا�����G ا�3�Gا� %dد و ا����? �G;�= +�
ي @ �.�ن !� ��Gل ا�

�<���  . O��C9ت 

�� ا$!.�ر <9  �;'�
�;� ، و���E+ ا��
 ا$ول ���8ان و�;�C< ا$G� ان ه���ن
اع ���Hا m�9و��

ة أ�� ا��
 ا�E��;! �=�E+ !� ��';� 9`�;: ا��
 ا$ول�Gت وا����ر�% وا��)``�ت ا��J��<وا��.  

  :أه�اف ا0(��ل

�� "'� +�
ف ا��9Mل إ�" ��9�b أ!�اد ا��	*;� وJ+ ا�	Tا��ت �;5 ا$!�اد وإ�`�_�� @;��،وا�

G= اف ا$,�ى  :�	�ء روح ?���� و�5 �;5 ا$ه

-  	� �dو ا�� T;C/ت �)': ا�����'
8/9;5 إ=��?;� و !
��;� ا�
�+،ا�/��ل �'" ا��

��ن ��دود�� ?;ة ��89<� ��'
G� 5 ا���ء ا�3ي;�
��;� ا��	*��ا���8)! "'� .  

��V�� ���G;�ات ا��9Mل ���8 �'" �9?;< ا���Gدات ا���3و�� =/� ا2�G9M ا����xب -Mا. 

�����G �/�?;�ت ا���8)�;5 وا��/�!*� �'" را��J�O, 5� ،ل ��';� ا��9Mل ��  -Mا

+�
9�;� ���Gدات ا���8)�;5 دا,+ ا� :</�. 

- 8��، و أن ا��
'���ت ا��� ��'>�ه� �O, 5ل إدراك آ+ !�د ��n� >=Q �5 !��: ا��1

���9;� ��89 �'" ���رآ� آ+ !�د !� 9/>;: ا$هاف ا�����آ�Mا �;'�
 .ا�
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��9دل و �
�!� ا��
'���ت وا�
�+ �'" =�� ا��
'��� �;5 أ��nء ا��	�ء ا��	*;�� و  -


�+ و آb�3 اT��Mام �Qهاف �
;	� �5 أ?+ 9/>'� ;G��9م ا�Hة �'" ا;: ا��ف ا����8

 ).152ص ���1989ر ���Jش،(ا�����ك

�>�م ا��9Mل ����	8;: �;5 ا$!
�ل وا����!�ت : 9/>;: ا��	8;: �;5 ا$!
�ل و ا����!�ت -

 5;C��� ����G� 5� �8 ���رة���)�'& أ@�8م ا��	*�� !�ون ا��9Mل ���9 ا��1

5 �
v $داء ���م ��8>'� �5 �
��n ا��
v و�� ��n
� 5;'�C	� ن�'�
� <C9 ������

���
 .ا����!�ت و �9;+ إ�" 9/>;: ا$هاف ا��)�;� �'" �8Jب أها!�� ا�


c ا��9Mل دورا آ�;�ا !� ��';� ا9)�ذ ا�>�ارات، !9O)�ذ @�ار �
;5 : ا9)�ذ ا�>�ارات -'�

 ا����آ+ و 9>�� ا��ا_+ و9	C;3 ا�>�ارات و9>;;� �/�� �	;
�/��ج ا�����Cن إ�" �
'���ت �

��G_��=. 

- ����
  .ا��>';+ �5 ا�ور ا�8'�� ا�3ي 9'
�< ا���fH !� ا���m ا�

 : أه��ـ� ا0(�ـ�0ت ا�:9���ـ�-4

9
��� اM��9Mت و�;'� ا�����5 !� إدارة أ=�`��� اHدار��، و!� إدارة و9/>;: أهاف 

 b*�� وذ�	ا����$ا�� &��
 ا$هاف ا��ا?9 c	C;3ه� و9�/9 "'� آ+ و��+ نّ اM��9Mت ��89

 +��
  )31، ص2004أ��F ��ه�، (�O?��،و9>;;� ا$داء وإ=��?;� ا�

و�nC+ اM��9Mت ا��	*;�;� ���.5 آ+ أ!�اد ا��	*�� �5 ا�/��ل �'" �)�'& ا��
'���ت 

 "'� ات وا�G=Hزات،و9`��� "وا��;�=�ت ا�)��h ����	*��،آ�� ���8�Gات وا���;Vا�� �;d�9

و5.��9 )54 ص2000ه��� �:�Qر، ("، وا��>��ء ردود ا$!
�لا$!.�ر و9
�+ ا�G9Mه�ت

 ���8
" "ا��	*�� �5 ا�>;�م �
�';� m;`(9 ا�
�+ ��f +nC.� اM��9Mت ا����!�ة �� ��	;/!

��
d5 و.�� M >=�  ا����ون وا$!�اد إ�" وd% ��ا�o ��'�� و,``�� و@�ارا�9� !
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O��<ل ا?�����ت و�O, 5� ه��/9 ��� 5;J "ت و�3آ�ات و@�ارات �.���� إ�") ��Fأ

  )69،ص ��2004ه�، 

 : ���دئ ا0(��ل ا�6��- 5

 ���
9 >8C= ��;� ��)'+ ا�
�';�ت اHدار�� وه� !� ا��@��!	� ��.'< آ+ "�
��� ا��9Hل �	��ا أ

 %;�? �! �'�� ;G��9ل ا�O� �;8;_دئ ر��� G= ه3ا �xور ،�h�(إداري �`��>�< ا�

   )��D2005 ،269 ا���^GU،8ح ���� ("ا$�Jال

 وا���';�، و��`'c إ9>�ن "  ;ّGا� ��Cا� ،;Gّت ا���=Hه� ا ;ّG��9ل ا�M;�ت ا	9> �و�5 أه

   )43، ص 5D ،1992ي ��D ا����Fن و pq�ون ("ه23 ا����رات 9ر��;� �'" ,`�ات �/دة 

  :و��.��J 5 ه23 ا��>	;�ت !�

   : ا��ر)kCD I ا0(��ل-

"'� cر� ا��9Mل �O, 5ل J'>�ت درا�;� !� �����Gت Vh;�ة وJ'>�ت و�>م ا��


�+ آ�� ��� �@O� ;�ت ذات	م ���9م ا��
';� ا�����o وا���اد ا��`���� "9`�;>;�،و�89)(�8�

����ع إ�" Mوإ��دة ا ��;Cت ا�O;G8دة آ�
�� +_��وا���8	8)� وا�
�وض �O, 5ل و

   )30ص، �2004�' (�),8، .:�("ا��O;G8ت و=>ه�

  :  ا�gA�z ا�6�� �G(��0ت-

!.'�� J''	� ا���.'� أو ا�C.�ة ا��`'�ب =>'�� O;'/9 آ�!;� آ'�� زادت و�J�d، وه23 ا�)`�ة 

و����x �� ��?% !�+ اM��9Mت اHدار�� إ�" �م آ���C ا��)`;m و�م "ا$و�" =/� ا��9Mل، 

�;'�
GUح ا��)��D f ا���^8، "( ا��9Mلا$,3 !� ا�/��8ن أهاف وإه����ت �5 �;��0Qون �

 )280، ص2005

 ا��ف ا�/>;>� �5 ا�/�P وا��
�ف �'" ا�*�وف ا��/;`� ��اء ا�`�;
� أو " ��/9

�;8C	��9ل....ا�Mل وا�
وإ�`�ء "s )18، ص��D2004 ا�� Q) f�F�J، ("وا���اؤم �;5 ا$!
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;���9Mا �;'�
  ،Bernard Sannane" (�ا$و���� ,Oل ا��9Mل �'�Cد ا�3ي ���رآ	� ا�

  )7ص2002

 �f)"Fouadح ���dح ��.+ ا��9Mل ا�3ي  @ J�`9< ا��	*�� و9>;;� اM��9Mت ا�/��;�" 

Bouguetta  ، 200542 ص( 

  :�Q3^�ت ا0(��ل -6

" رx� أه�;� ا��9Mل !� اHدارة وا��	*�� إM أنّ ه	�ك @;�دا �9د !
��;�< وه� �
�@�ت ا��9Mل"

�;;5 ه�� ا�
��+ ا�	�8C اM?����� وا�
��+ ا��	*;��و��.5 إ,�Tا���� �Qآ�� "� !� ���';5 أ

  )23(ص 2006ا�����8،ج، 

 �	��h ا�
�';� ا���9M;� وQ9 "'� �019ذ���� "J��9ل ا����آ+ ا��� ��9دف أMت ا�@�
�� �	
و=

>� �X�	ور ا��ه��� ('��� ا$�� ا�3ي �	
.^ �'" إ��9م ��';� ا��9Mل �'" ا���رة ا��`. �'

  )63، ص Q�:�2000ر، 

��D��- أd0وا ��ت ا�:�,�^Q3ا�� :  

إنّ ا��9Mل ��
': !� ?Tء آ�;� �����آ;c ا�	�8C و���)��_� اH=�8=;� ��!�اد، !> �C9ض "


اد ��Mرة وااHدارة أنّ ا$!�اد ��;��ن =8C;� و!.��� ��'>� ا��
';��ت وا��;�=�ت،وأنّ ���� �5 ا�>

 ��	.�� ������
;��وM ر�c أنّ ه23 اM!��ا�dت M 9.�ن h/;/� دا_��، !�$!�اد .�5 !���� وا

5 �
v ا����آ+ ا$,�ى� On! ،�;��;ا� �ا��)�;� وه���� ��9O.�� ��_دا ��'V�9"( ��آQ�

  )231، ص 2006ا�����8،ج، 

ى ا����آ+ ا�8;.���?;-Jح إ�d�� "	
م ا�>رة �'" ا��
�;� �5 ا��� ���
� ا��� 9
;:  آ�� 9

�;���9Mا �;'�
�;� ���nن !�� :"ا���5 �
	" ا������ ���Q8 أ� �;�
��� أنّ ا�>رة �'" ا���!

����  )447، ص �D ���� J(�U2000��8 وpq�ون، ("���nن ا��
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8C9;� ا��Cد و!��< ����nن ا������ ���@& �'" ���J< "و��� أنّ ا$!�اد �)�'�Cن !� �;���� !�ن 

 �<��X8;� وC	2ا��;.C9")،ا�����8،ج ��آQ�2006  231ص(  

J(�U (" آ�� ��;+ ا$!�اد إ�" إدراك ا$��ر �`�ق �)�'9 �C	C: �% و?��ت =*�ه� و�;����   " 

8���D ���� ون�pq 447 ص2000،  و(  

� " 5� o�	� P;J 5;'��

�@�ت ا��9Mل �;5 ا�� Jأ +
Cف ا�>�ل �5 ا�O�,ا ���
ه3ا eو�

;� "d�Cء �5 ا��f �01 �'" ا$داء ا����ف� ��� �<Eم ا�5 ا�
��';5 و��8د ?� �5 �

�C;ا��� )"،���D N( ��3.2000 150، ص( 

 : ا��Q3^�ت ا�:9����-ب 

�	�o ا�.E;� �5 ا��
�@�ت �c�8 إه��ل ا�	*�ة ا�/��E إ�" اH=�8ن �P;J 5 ا�`�;
� ا������، " 

T?وا!% وا�/�ا  )149، ص3.2000�� ��D N(�، (" وا�

ا��� 89
" إ�" ا�>;�م �8'8'� اM��9Mت @� ر!% ���8ى ا���/;� دون اMه���م !���	*�� 


�ل C��9ل ا�Mا����ي، �5 5.��9 �5 9/>;: ا ��	
 �Tاو�� "���	� �=�8=Hا ��	
$نّ إه��ل ا�

��;+ ا��>م ���	��8 �'�	*��  �! O_�J &<9 ت ا����@�
 ا���.Oت وا��J��9ل،أMا �;'��

  )149، ص  ��D N( 2000�، .3��"(وا��Cد

�9
� ��nورة " � وO.�� ��0ت ا��9ل =��G9 �5 ا��	*;� ا��;.'� ��دارة، !�Hدارة ا�����fة @

 >	� �Eل أآ��
9
��� أنّ وMء ا����!;5 ه� �c=�G ا� 
�ر�d اHدارة، ا�
';� وه23 ا$,;�ة @�

  )233، صQ�2006آ�� ا�����8،ج، "!� ?�=���

� 9Mر ا�� ���
 ا��
�@�ت ا��	*;�;�،آ�� �Jر "��ل أ��� �
 �/��C �5 ��'>" ا��;�=�ت �9<!

�8 �ى C=و �	�9;1 ذه ��E! ،��=��n� 5� �*	ض ا��V� bوذ� >� �<Eى ا�ا��9Mل و�

ا�
��';Q� 5نّ اHدارة 9/�ول ا�H>�ع ��� وا����OV�، آ�� أنّ اHدارة 9	*� إ�" �`��c ا�
��ل 
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� �;.;�.9 +_����ه� �5 ورا_�� إ�" آc8 أ�hات ا�	�,�;5 �5 أ��nء �'" أ=�� و<� ���

OE� ���<	ا�����8، ("ا� ��آQ�2006 233 ص.( 

    

c���9،�9	;& و9/';+ و��ض "و89
" أ=*�� اM��9Mت ا��	*;�;� واHدار�� إ�" 

" ا��
'���ت !� �X 5� c9�� +.fف ا������V� 5ض ا����ف ا��O_� وا9)�ذ ا�>�ارات ا�8';��

)�F، أ�69، ص�2004 ��ه.(  
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  :���ــQم ا��ا 3�ــ�- 1

" �;	;9Oا� �V'أ,3 �5 ا� �'`�� �;
�/�ك، وه� " ��
	" "      ″  Mover  و ه�" آ'�� ا�ا!

 +�
ا!
;� ذ�b اMه���م ا�/�آ� ا�
�Cي ���� �<� ^C	ا� �و!� �' ،b��/9 �;'�� "'� ل� �'`��

        )30صChrisophe  Benoit  2002" (,�ص

 ��!�
9 m8�� م��Cإ=�8ن أو   " �'" أ=��  » آـ�رول واد«  وآ� P/� ا��`�ر ا�3ي bان �'"      ذ��;J


��� �� ��9% هف أو h دي�C9)"Carole Wade  200234ص(   

 <
إM أن �'��ء ا�8'�ك �C'�(� Mن �'" ,��_��� !� آ�=�� ��';� إ�0رة  "رx� أنّ ا�ا!
;� ���Cم �

وه� ا�/�?�  ") 163،ص ،2004?;�ا� ?;�=��غ، ("ا�8'�ك اH=�8=� و�9?;�< وا��/�!*� �';<

�'�ك ا��Cد ا�
��+، وه� ?�'� ا�
�ا�+ ا��� ا��� 19دي إ�" ا�/�آ� وا����x ا��� �9;+  �إ�" 9/

+�
  )15صP/9")Jean  Marie 2001 ا��Cد  ا�
��+ �'" ا�

" :C��"�8ا=�C;� " %� "8�(زQو " آ "��Q��Qن" و" +�5C"و " إ<. " ���8� ���J �;
!� أن ا�ا!


C=وا�;� و �9@%  وإ �إ�" در?� آ�;�ة ��';� 9>;; >`� 2006 ا�����f،ج،���آ; (�ل !;�� ا�	��ط و��9

    )166ص ،

"  �h�,ة !� ا�8'�ك و���Eة، وا��وا�ا!
;� ���Cم =*�ي ��8)م ��8C;� ا����درة وا2�G9M وا��

�/�'� ����G� 5;� +��C9 "، آ�� أ=�� )79، ص،�2003/� زا�،( "ا�8'�ك ا���?� =/� هف

 "ه� 9/د ا2�G9 ا�8'�ك ��ى ز�	� �
;��5ا�+ ذا9;� ، أي �9
': ����Cد ذا9<، و��ا�+ ,�ر?;� و

) ،�C;C� �/� :�h2003،347 ( �;
رات ا��Cد ���01 �'" "وE�9+ ا�ا!@ %� +��C�� ه��� O���

 +�
�'�ك ا$داء ا�3ي ���< ا��Cد !� ا�
�+ ، وه� E�9+ ا�>�ة ا��� 9/�ك وE�89;� ا��Cد �.� �1دي ا�

 ا�3ي ���< ا��Cد و!� أي @�ة ا�/��س أو ا����x �'>;�م ����� ا�Gا� �!�Eآ �! ^.

�+ ،وه23 ا�>�ة 9	�

2	� �� +n!$ >��  )120،ص2006أ=�ر �'`�ن،"(در?� �9���E< وا����ار2 !� ا$داء و�ى 9>

ر�;5، "و9
�ف ا�ا!
;� اHدار�� ��'b ا�
�';�ت �'� ���	
ا��� �9?< ا�8'�ك ��fHع �J?�ت ��د�� و�

  ) 347 ص،�2003/� ��C;C و~,�ون، ( ها!�� ا��)�;� وأهاف ا��	*�� �O, 5ل ا����C+ �;5 أ
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* �! �'Eع وا�����d3ا ا�����  �h�(5 ا���`'/�ت ا�;� T;;5 ا���� � M �;
ا!'� ��و �	 أي درا

  .ا�/�?�، ا�/�!T، ا����x، ا���TVة


�ر ���	>� أو ا�
�ز ���ء �
;5 وه3ا ا�	>� أ" ه� ���رة �5:  ا���dـ�1- 1f د�Cا� %!و ا�
�ز �

 ه3ا ا�	>� وإ��fع ا�/�?�� >�O, 5� آ� �/�ول�'� b'8� ه�، "($ن�� �J190، ص 2002أ (  

ه� ا���f1ات ا�)�ر?;� ا��� �019 !� ا�>�ى ا�ا,';� ��=�8ن ��
	"  2TC/9 �5 : " ا��� ــ25- 1

 ��ه�، "( إ=�Gز ��+ �� �	�Gح�J19 ص، 2003أ(  

1 -3�Dا? ": ا��ـ� &@�� >� c;G�8� �E��� OE�  م�
����� أو ��دي ,�ر?� �c;G�8 �< ا�ا!% آ��`

 )167، ص، ��2006آ;� ا�����f ،ج، "( دا!% ا��Gع

ا��;+ =/� f)� �� أو �fء �
;5، وا��9 M ��x	����J 5� Q =>� أو ا!�>�ر آ�� ه�  ": ا��|�ـ�4- 1

��آ;� ا�����f،ج،    "( راك ا$f;�ء ا������xا�/�ل ���	9 +� ،�?�/'� ��8	�C9 5� Q.;� ا��Cد !;�� أو إد

 )167،ص2006

  .آ�� =�;T =��;5 �5 ا�وا!% و ا����E'� !� ا�وا!% ا�ا,';� و ا�وا!% ا�)�ر?;�

  motivation intrinsèque1-2��Cpا��ا ��ا��ا 3 : 

 ��� 
;�، وه� f)�;� ا�ا!
;� ا�
�;>� وا�ا,';� �ى ا��Cد و E�9+ ا���G ا�)��G� �;Cد ا�ا"و�>�!


�ر��، و�9
': بfآ:8"و�ي )�sد" ��ا��Cا�/��;� ا��� �/��8     ا� ��xو����     "Christophe 

Benoit)،200236،ص (  

     " �;
 أ=��ط ا�ا!Jأ ���
ا���ا!:    �5 أ?+�.�+ ا��Cد ��+ ��،أو ���	" �'�ك �
;P;J5  و9

 ا��)��


�+، ��;>� ��وه� دوا!%  "  )15،صCarole Wade،200"( ا����x ا��� ���'.���5 أ?+  و�

 5Cو ا� c
'��! ، 5Cو ا� c
2 �5 �3ة !� إ9>�=< ، ه	� �.�ن ا�
�+ آ��'G� ��� د �';< �3ا9< و�C9/�+ ا�

 اMه���م �3ا9< �'" اMه���م ����V ,�ر?;��T� ط��=)" ،�C	J ر�CVا�  .)486، ص��2002
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 Motivation Extrinsèque 1 -3��3 ا��ا ��dر�Aا� :  

"+E� ةQ!�.� "'� د �5 أ?+ ا�/��ل�Cك ا��/�� P;J �;
 أ=�اع ا�ا!Jا���ل(ه� أ ( 

  )ا��C9)5G8دي �>��� �E+  "   (Carole Wade)    17،ص2002 ،

وا�ا!
;� ا�)�ر?;� ه�  آ+ �� ه� �/;`� ����Cد =8C<، و ��
': ا$�� ��/;`< ا���	�، أي  

 %� ��Tا���آ ���
`<� �8�م �
v ا��1<9 @ �8���آ����9 اH=�8=;� وا��	*;�;� وا��/;m، وا��1


O� vوات � ،+�
  )36 ،ص��O�) Christophe Benoit،2002ت ا��
���C'� vد !� إ�Xر ا�

وه� دوا!% ,�ر?� �5 =`�ق ا�
�+ آ��/�?� إ�" ا���ل �
�ل ا$��ة أو إ��fع ه�ا�� أو ?�% ��'�  

O<��Mل �5 ��'< وا��C=M د�C'ل ����وع أو ��+ ,�ص�  ) ،�C	J ر�CVا�    )486، ص��2002

  :<9�)�ت ا��ا 3�� - 2

  :  وd��ت ا�:9� ا��C��)� وا���)�L ا��U�A +���ا 3��2-1 

 �(f 5� &'�(9 ،�=�8=H8'�ك ا��� �h�(ا� �E�   إن در?� �0Q9 ر?�ل ا$���ل �����Cه;� ا�/

J5 أه�;� إ���Oل و?�� ا�	*� ا�/��E �/+ ا��>';�� !� ��Gل w,�، و@ أدرك ا�.E;� �5 ا��

 ا���?;< وا�fHاف وا���8	�`� �5 ه23 ا�	*���ت، ���'/� ا�G=Hز ا��Cدي وا$هاف ا��	*;�;�، !>

ا��C8'C وا$�'�ب ا�)�ص ��?�� ا�	*�  إ�" اO�,Hف  "  Mc Gregor"��ك �V��xر"" أ�fر 

أن وراء آ+ @�ار أو " ��ك �V��xر"�	*��� ا�/��E آ�� ��ى ا��>';�� وا�)��h �����?;< وا��@���، وا

 ������ %� +��

+ إرادي �9? �����G �5 اM!��ا�dت �5 ا�`�;
� ا������، أي أن اHدارة �9!

2 ��?�دا !;�� �5 ,��_� إ=�8=;�، وه� ��	& ه23 اM!��ا�dت !� آ���< <�
�'" أ��س �� 9

 ��*	�'� �=�8=Hا��?< ا "The side of entreprise "  ه����إ�" �9T;��� 5;����G;5 ا$و�" أ

 ���*=)x  (  ���*= �;=�Eوا�)y(    

     )X<9�)� ( وd�� ا�:9� ا��U�A +���ا 3�� 1- 2-1 

 ا�O8م أ�� @/&،     ()X( �	*���" ��ك �V��xر" �89" و?�� ا�	*� ا��>';�� آ�� ���ه� ��

  :وا��� 5�n�9)44، ص2001
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�< �.�2 ا�
�+ و��ف ��G	�< أو ����ب �	< إذا آ�ن !� ا��`���< إن ا��Cد -   ;�`�.  

   - ،+�
 و�c�8 ا�)�h;� ا���8>� وا�)��h �.�2 ا�
�+، �cG� b�3 إ?��ر آE;� �5 ا$!�اد �'" ا�


�+ وإ=�Gز ا$هاف ا��	*;�;� �`��>� '� ��
!� +,ه� ���
>�ب آ��و�9?;��� و��ا@���� و�9

��_O�.  

   -C�  �! cxت، و���J��`ا�>';+ �5 ا� >�n+ ا��Cد ا���?;<، و��G	c 9/�+ ا��18و�;�، و�

  .ا�8JHس ��$��ن !�ق آ+ �fء 

و�E+ ه3ا ... ا�
��+ آ�8ل وM ����% �3آ�ء و�;^ ��< ا�`��ح ا�.�!�"   آ�� ��C9ض ه23 ا�	*��� أن 

�/'��� ����� Mو m<! >8C	� ���� >=ه� إ=�8ن أ=�=� آ� +��
��آ;� " ( ا�����G أو ا��	*��ا�

  ).171 ، ص2006ا�����f،ج،

  )Y<9�)� : ( وd�� ا�:9� ا���)�L ا��U�A +���ا 3��1-2- 2

 !�� ����9 �.^ ا�	*��� ا$و�" ، !�� ��C9ض أن اH=�8ن =�;m و��Xح و����% )Y(أ�� =*��� " 

  ).171، ص��2006آ;� ا�����f، ج،"(�3آ�ء 

 (�'� �� :Y���*= 5�n�9 آ��  )   


� �E+ ا�'
c وا��ا�J، و���@& �ى آ�ن -   ;�X أ�� +�
ام ا����Gد ا��=� وا�3ه	� !� ا�(�� ا

را �'��d وا�G=Hز أو ��ر �'
>�ب �'" ��وف و�fوط ا��@����� +�
  .ا�

  

  

ة �'/TC =/� ا$هاف ا��	*;�;�، !8-   ;Jا�� �';�
>�ب ا����� �9
��� ا��@��� ا�)�ر?;� وا��� M  ف�

��_Oاف ا��)��� �< إذا �� �9ا!�ت ا�*�وف ا��  .���در ا��Cد ا���?;< وا��@��� ا�3ا9;� �)�� ا$ه

  . 9/>;: ا$هاف ه� و�;�C ودور ا��.�!Qة ا�����G=�� ��Jز-   
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 "Y �5 ا�	*��� X   9)�'& ا�	*��� � �P;J 5 اه������ ���>;�دة اHدار�� �O, 5ل ا�ا!
;� و9/

ا���8ح �'��ؤو�;5 ��/>;: ا��C= �! �d^ ا��@� ا�3ي ��8ه��ن !;< !� 9/>;: ا$هاف ا$هاف و

  ).45، ص��2001 ا�O8م أ�� @/&، "(

   

                 )173،ص��2006آ;� ا�����f،ج،:( �'" ا�	/� ا�����) Y و X(��9ر =*���  و ��.5"

                              ���*=  x                            

                        �	�o                                  �1آ

  

  

    

                �1ذي                                              �1ذي                   

  

  

����y    

                        �1ذي                                �1ذي

  

  

 �1ذي  �1ذي 

 

  

 

 

�/9  د@;: �)`�ات
 ا�
�+ ور@��� ��دة

ا����ب �5 ا��18و�;� 
 و�م ا����Mة

+�
 ا�8'�;� !� ا�

���J ا�
�+ ور@��� 
 ذا9;�

 �! ��xا����درة وا��
 9/�+ ا��18و�;�

  !� ا�
�+���C+ا�
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�(�9> ��>  )Xو   Y :(  

   M ��.5 ا�TGم �Qن اH=�8ن �`�
< آ�8ل و�.�2 ا�
�+، �+ �cG ا��/P !� ا$���ب 

 M آ�� ،+�
ا��� 19دي ��H=�8ن إ�" آ�2 ا�
�+، وا�>�ة �;8� ا�/�!T اTC/� ���G�H اH=�8ن �'" ا�

ر@���، آ�� M ��.5 ا��Qآ; أن اH=�8ن �8
" ��.5 ا�TGم أن اH=�8ن �/c ا�
�+ و���در �'
�+ دون 

 c�8� ت�!O�,Mر ا����Mا$,3 !� �;5 ا cG� ز إذ�G=�� ةQ!�.� *;�;� ������ره�	اف ا����/>;: ا$ه

��
�'�آ�ت ا$!�اد و������� دوا!.  

Chris Argyris  "2-2 N(�dأر N(�)� آ�9>     "  


;�، " �د�� وا��	*��تا�)��_� ا�C"   أو�d آ��^ أر?��^ !� آ���< ;�X ��T= >�أن اH=�8ن �

م ا�	on، وه3ا � ���J 5� ر�`�'� �;
�5 و?�� =*� ا�ا!
;� إذا �� h	��X &>� ��� ا���اJ+ ا�`�;

، ��2006آ;� ا�����f،ج،: (اM=�>�ل أو ا��`�ر ��� �'" أ��س �V9 ����G;;�ات �)���ه� ا��Cد وه�

  ).174ص

 �	�>+ ا��Cد �5 ا�/��-   f�8ن را=�  .� ا�8'�;� آ`C+ إ�" ا�/��� ا��G�H;� وا�	�`� آ

��>�O;� ا��� T;�9 اH=�8ن ا�����-   Mا �'J�� "إ� �;Vد �'" ا�����Mا �'J�� 5� د�Cا� +<�	� .  

   -�	�Tا� ��
  . �9	�ع �Xق ا�8'�ك ��>م ا��Cد !� ا�

ود وه� CX+ إ�" ���� وا-   /� �;Vh ���� 5� د�Cا� +<�	� �C'�(� رات�E����Mت وا� >� %�.  

  . ��V;� ا��	*�ر ا��T	� ��C'د ��G� 5د اHدراك �'/��d �;��+ ا����d وا�/��d وا���8>�+-   "

م ا�>رة �'" ا�8;`�ة �'" ذا9< إ�" ا�>رة �'" ا�3ات وإدراآ��-   � �'J�� 5� د�Cا� +<�	� .  


� �'�)�;� ا����8   وه23 ا��V;�ات c8J آ��^ ه� �5 ,��_� ا���8ر ا�;�`)" ��fآ;� ا�����

 ).174، ص2006،ج،
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  2-2-1 �(�9> ��> "N(�dأر N(�آ: "  

ا�3ي =�دى �O, 5ل درا��9< " ��آ�" ه3ا �5 ���< �5 ا���E� 5;EJ+" أر?��^"   �> و? رأي 

��ج واM=/��ر !;�� �;5 ����� وأهاف ا$!�اد ا=Mورة 9/>;: ا�n� �;�;*	5 !� وأ�/�0< ا��;'��
�

  ). 175، ص��2006آ;� ا�����f، ج،(ا��	*�� وأهاف ه23 ا$,;�ة 

"Rensis Likert "2-3ت���� N�,>)� ر�9>    "  

أر�
� أ=*�� ��9
�� اHدارة !� �O@���9 �% ا$!�اد، و�9.+ ه23 ا$=*�� " ر=8;^ �;.�ت"��&    "

ادي ا��`': إ�" ا$���Mب ا�'��� ا����ار�� �5 ا$�;<� +��Cرآ� وا�������� �ب ا�3ي ��8�'�

  ).176، ص��2006آ;� ا�����f،ج،: (ا���G�H �;5 ا��ؤ��ء وا���ؤو�;5، وه23 ا$=*�� ه�

ادي ا��`': و���& �
م و?�د 0>� �;5 ا��ؤ��ء وا���ؤو�;5، : 1  ا�:�9م-   ���M*�م ا	ف ����
و�

�ذ ?�;% ا�>�ارات و!���d �'" ا���ؤو�;5 و���n ذ�b �5 ا=�Cاد ا�>�_ اHداري أو ا��	*;�� ��9)

��	C;3ه� �5 دون ا����ر �/�?��9� و~را_��، و��9 5;�Q	C;3 ه23 ا�>�ارات !�ن ا�>�_ M ���ا=" !� !�ض 

ا�
>���ت وا��'��� ���، و�5 ا�c=�G اM?����� 9.�ن ا��O��Cت �;5 اHدارة وا$!�اد ����8اه� ا$د=" 

bت ��اه� ا���@O
  . وا�����و�9)'+ ا�

  

ادي ا�);�، و��.5 ا����ر2 ا��ادا �'	*�م ا���8: �% �
v : 2 ا�:�9م -   ���M*�م ا	ف ����
�

5، !;< �89
�+ ا��.�!�ت وا�
>���ت آQدوات ;�ا��/8;	�ت، !�� �Q,3 !� ا����Mر �J?�ت ا���ؤو

Hت �'�����8ت ا�n��

v ا��� �	�� >=Q� *�م	ه3ا ا� b�3آ T;و��� ،�;
ا!'� "'C8وا� �`�دار�� وا����

  .!� ا��	;� ا��	*;�;�

����ري و��8� �Q,3 رأي ا�
��';5 !� ا����م ا���آ'� ��� و�.5 �% : 3 ا�:�9م -   M*�م ا	وه� ا�

م ا����رآ� (5، !;< �89;'��
ا����ار J: اHدارة ���>��ل أو ا��!�J��<�'� vت ا��>�� ��X 5ف ا�

�
  .�';5ا��/ودة وا��.�!�ت ��/T;C ا�
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 �'" ا�E>� : 4 ا�:�9م -   	5 �89;'��
!����V �� ��8" ���	*�م ا����رك P;J ا�
O@� �;5 ا�>�_ وا�

ا�����، !� ه3ا ا�	*�م ���رك ا��G;% !� ا9)�ذ ا�>�ارات ا�)��h ����	*�� وV�89+ ا�>رات $@�" 

، ,����J �! �h �9ا!� ا��
'���ت ��G;% ا�
��';5 و���رآ��� !� ا�>�J���;/آ;� . (ارات ا���

  ).176، ص2006ا�����f،ج،

 ADAMS"اد�5: "<9�)� ا��3ا�� �ـ 4- 2

�;� و�8;`� وه� ر��x ا$!�اد !� ا�/��ل �'" �
��'� ��د��، ��و9>�م ه23 ا�	*��� �'"  �8'�� أ

 5��,w�� �=د�� �>�ر�� �'��
� +��
� M >=Q� د�Cا�� �'" أ=�� ا��>�د ا�
� و9	" و9
�ف =*��� ا�

 �'��

�ر2 ا��)��، آ�f  "'� &@��9 >'�� �! د�Cا� >� ا�3ي ���G*��� �'" أن در?� ا�	ه23 ا�

>;! ��آ;� "( ا��	*�� �< �'" أ��س ا���8واة وا�
ا�� 5�d ا�XHر اH?����� ا�3ي ���ا?

  )171، ص2006ا�����f،ج، 


�ر ا��Cد ���
ا�� �5 ��< ��>�ر=� ���J< ا�	8C;� ا" f د���8>� ا��� 9)�< �	��8 أ,�ى $!�اد و��/

�9wا�� آ�
  ��ه�، :"( دا,+ ا��	*�� �.�=�ن ��h/;5 �'�>�ر=� و�'" ه3ا 9.�ن �
��'� ا��Jأ

  )163 ص2002

.  

       

  ��ا_ اw,��5              :    �9� �>�ر=��� �ـ                ��ا_ ا��Cد      

   ��8ه��ت اw,��5                                                ��8ه��ت ا��Cد


�ر �
م ا�
ا�� �ى ا��Cد، f :'(� ��� ، �=ه23 ا��>�ر c�8� د�Cى  ا�� �9�9 o�	� ��  و��دة


ا��،  ��� �h�(د�� ا��
و9>��ح =*��� ا�
ا�� �����G "و�5 ه	� �;'QG ا��Cد إ�" V9;;� �.�=�ت ا��

 ��آ;� ا�����f"(�3ي ��
� �< ا��Cد ا��
	� ����>�ر=� و��5�5�n ا��ا_+ ��
���G ا����9 ا

  )199،ص2006،ج،

   ا��>';+ �5 آ�;� ا�
�+-أ
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   ا��>';+ �5 =��;� ا�
�+-ب

   إ@	�ع ا���� �'" ا���Tدة !� ا$?�-ج

��>��� أو V9;;� ا��	*��-دMا   

 ا��>�ر=�- هـ	� �
   V9;;� ا��Cد ا���?

,-و�� �<'
رآ�9< ا���� �;;V9 �;Vوا� �,wت أو �)�?�ت اO,  9O< أو �)�?�9< �% �

  :<�� <9�)� ا��3ا��

M ��.5 ا����ر ا��
�ر �����8واة و ا�
ا�� ��c آ�!� �ا!
;� ا��Cد $ن ا��Cد ����x �� ��;+ إ�" 

 Q�	5 ، و���,wا��� �/>>�� ا �� ا���Gد ا��� �>�م ���، آ�� ����� !� 9>�� ا�
�ا_<9 �! �V5 ا������


�ر �
م ا���8واةf �Vه23 ا�����. 
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  "qد�2Q( ���"5{  <9�)� ا��3ا�� �ـ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

         ,vC ا�	��_o        أو      ز��دة ا��,Oت    ز��دة ا�	��_o    أو    v;C(9 ا��,Oت       

 : ا����ر        �� �/� 5�  149، ص2004ا���@�، Ohح ا�

  .    و�
�ض ا��.+ ��';� �.�=� �O0 5ث ,`�ات

   kو�Hة اQgAا�  : o_��	ا� c8= �=ع ا��>�ر=� وا��)� / �>�ر�d�� �(ت �;5 ا��O,ا��

  .ا���?%

 ��>�Lة ا�QgAم ا���8واة=ا���8واة(ا9)�ذ ا�>�ار :   ا�م ا���d=ا���d، و��(  

  

 

  

 ا��)� ا��>�رن ا
 o_��	ن(ا�(  

c9ا��ا 
 ا���@;�
�� ا��>
�� ا��
Tا���آ 

 
)م(ا��,Oت   
 ?��د

ءأدا  
 ���رات

 آ�;� اH=��ج
 ?�دة اH=��ج

 ا��)� ا���?
� ب
 o_��	ن(ا�(  

c9ا��ا 
 ا���@;�
�� ا��>
�� ا��
Tا���آ 

 
)م(ا��,Oت   
 ?��د
 أداء

 ���رات
 آ�;� اH=��ج
 ?�دة اH=��ج

 

ا��>�ر=� ا��� �/���� ا��)� 
 ا��>�رن

  ن             ن            
)           ــــ(      )   ــــ (          

  م  ب            م  أ          
 

  ن            ن            
)           ــــ( <   ) ــــ(           

      م  أ          م  ب          
)M ��8واة ا��اc9 أ@+ �5 ا����Qف (  

  ن            ن           
)        ــــ (  =)   ــــ (       

    
ب م              م  أ          

9
�دل                    

  ن            ن            
)           ــــ (    >) ــــ (          

      م  أ          م  ب          
)ا��اc9 أ�'" �5 ا�
�ديM ��8واة (  

 

 M �d5 ا��� ���J
 V9;;� !� ا�8'�ك
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   �L��Lة ا�QgAف ا�8'�ك ا�: ا���=Hم ا� &;C(�� ع�!  ) .أو ا���Cوت(�

&/G� %dد إ�����9 �'�/�ل �5 و�Cد �5 ا$=��ط ا�8'�آ;� ا��� ��8`;% ا�  :    وه	�ك �

���	��8 ) ا��,Oت(J;	�� 9.�ن ���J اH?/�ف =��G9 �5 ا=)�Cض =��8 ا�	���G'� o9د :    أو0

8
" ه3ا ا��)� �'" 8/9;5 ا�	�o9، ،)ا��اc9 ا@+ �5 ا�
�دي ��d�� �(�'�)OEع ا��>�ر=� � <! 

 �Gا� ^C= را��9 ا@+ �5 ���& ~,� ��3ل "d�<�� >=ا <�
��;+ ا���Eل ا����& ا�3ي � "'
!


�+ !� د,'<�� c��`� < أن	وا����رة، ��..   

د ���)��_� ا��)�;� /9   )^C	د �'" ا�����Mة، ا�X�(ز، 9/�+ ا���G=�� �?�/ا� ،^C	��� �<Eا� (

 و��Jس !;��، آ;�G� +�
;�C;� ا,�;�ر ا��Cد ���;�C< وآ;C;� رؤ��< و=*��C;��� >9<، وإ�" أي �ى 

�;C;ا��� �;
�ن ا�ا!! �,~ "	
�� ،�C;ه23 ا��� �! +�
  وإ�" أي �ى �;*+ و��>" �'

                 ).384، ص2002راو�� 58J،أ، : (��9+ �د �5 ا�)��_� وا��� ��.5 9>8;��� إ�"

 "Victor Vroom"  2-5ل M^QQر   �وم: "  <9�)� ا���1964.:�"    

��
dا���@% ا��� و ���*= ���
ث ا�	*���ت وأآ�Eه� @���X 5� Mف "  !�وم" 9J5 أ�

�'�ك ا��Cد �;8C9 �! �@ود �J�d*���ت و	ا� �E5، وه� أآ;EJا���.  

'<
;� وا��C.;� @�+ أن �1دي    و��C9ض ه23 ا�	*��� أن اH=�8ن ��Gي �����G �5 ا�
�';�ت ا�

 +�/�;��'�ك �/د، و�9ى ه23 ا�	*��� أن دا!
;� ا��Cد  $داء ��+ �
;5 ه� �/�'� �'�Cا_ ا��� 


�ر2 وا��>�د2 ���.�=;� ا���hل إ�" ا��Cا_، وE��9+ ,��_� ه23 ا�	*��� !�fد و�Cا� ��;'�:  

�h�	� �0OE� �'�/� 5 ه�;
  :  أن دا!
;� ا��Cد $داء ��+ �

 * 5;
  .  �9@% ا��Cد أن ���Gد2 �;1دي $داء �

*   �	;
�  �9@% ا��Cد �Qن ه3ا ا$داء ه� ا���;'� �'/��ل �'" ��ا_


� و?�ذ�;� �<      *C	� ذو >;'� +�/;� ا�3ي _�
  �9@% ا��Cد أن ا�
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�(أن ا�
	��h ا��0OE ا���8>�   *C	ا�� ،�';��� C'� ��(f) ا���@%، ا��<9 �;'�� +E�9 >=د  وأ�


� �< ا��Cد �)�'& ��� ��
� �< !�د ~,��� ��! ،��  .��,�Oف اH!�اد �)�'& ا��>

��.�=;� ا��/P !� ذا9< �5 ا�
	��h ا��0OE  ا���8>� وإ�`�_��  *� 9�" ا�	*��� أن ا��Cد @�در ووا�

�0OEا� �h�	
��ات و@;� و�';< و?c اMه���م ��23 ا�<9. 

 ا���JMل ا�3ي ���?�< ��/�+ ا�
��+ �'" ا����8ى ا��`'�ب �5 ا$داء �
  ��;� إ�" �ى": ا���@%

 ا���3ول �P;J 5 9/>;: ا$داء�Gوى ا�
;5، أي أن ا�
��+ ���8ءل �5 ?� �G� >��;@) "  �;آ��

  )194 ص،2006ا�����f،ج، 

�C�.Qا�: �	
 ا���3ول و=�;�G أ,�ى، !��
��+" و9�Gا� �G;�= 5;� رآ� ا�
O@� ا���Gرك إن ا��  

 ا��Cد أن أداء2 )194 ص��2006آ;� ا�����f،ج، "(ا�3ي ���< �1دي !
O إ�" أداء ?;<�
      آ�� �

 .ا�
��� ه� و�;'� �'/��ل �'" �.�!�� ���;�


� ا�
�ا_ ا�" ا�>;�� ا��� �/�+ �';�� ا��Cد و ا�>;�� ه	� ه�  :�:��3 ا�Q3ا�4C	� �;�9 "  2�G9Mا

Mا��� ��/�+ �';��ا�8'�� أو ا �G;�	د =/� ا��Cا�3ي �.�=< ا� ���G�)"�;ج،  ��آ،��fص 2006ا��� 

194.( 

 ه� �d �';�Jب �.+ �5   " �Gا!% ��3ل ا� xا���@%  .         :و9	� =*��� !�وم �'" أن ا�

�C�.Qا� x  ��;<ا� = �;
 ا�ا!

  :<�� <9�)�  �وم

 �/9 �! �C'�(� �*= ��?و ��أ���ب و آ;C;� =��ء دا!% �ى ا$!�اد، �b�3 !�� =*��� !�وم @

  .��9رك !� !�� ا�8'�ك ا��	*;�� ودا!
;� ا�
��ل

 �;���x 5، آ�� أن;
� �د �� ه� ا�
�ا_ وا�	��_��� o	�C� ��8د �
;5 و!� و@/9 M ���*	5 ه23 ا�.�

  .ا�را��ت ا��� أ?��� M,���ر ا�	*��� ا���ت �'" ���C= 5� 5;C^ ا��	*��
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Qر  �وم"    ��� )2Q{ <9�)� ا�M^Q �ـ��    "  

  �<'
  O;nC9 >� �(fت ��

          ���	�اo9 ا��)�'�C                                               ا$هاف وا�	�اo9 ا����9`�

                                                                       =�o9 أ

                                                  =�o9 ب    ا�>��Gة أو ا�  

 =    �!�nا�>;�� ا��xج o9�=                                         %@ا���   

  

9
�+ ا��O;nCت     

  

  


'���ت ��9ة�      

  .355، ص�2003/� ��C;C :   ا���ر

   "EDWIN LO)  1968( " "أدو)Q� fك: "<9�)� ا���ف �ـ "6- 2

ون أن أه� �	�� !� أي <�
ه	�ك أ�ادا ��Tا�ة �5 ا�����5 وا����ر�;5 و�'��ء ا�8'�ك ا�5�3 �

م @ ا!
;� ه� ا$هاف، و@'� o��=��"5 " ادو�5 ��ك;� �@O
��� :'
 ا$هاف �9�/�� ���*=

�� ا�3ي �>�م ���';< ه3ا ا��,+ ه� أن ا$هاف ا$هاف ا��>��دة وأداء ا����م، وM!��اض ا$

ا��رآ� �'���& �019 �'" �'�آ< !� ا�
�+، و���رة أو� �d	�o �5 ا$هاف ا��
�� ���8ى �5 

  .ا$داء أ�'" ��� �	�o �5 ا$هاف ا��8'� أو ا��8;`� 

  

  

  

 ا$هاف ��دة ,��8 ,`�ات آ�� ه� ���d !� ا��.+ ا�����                 �/9 5�nو��  

 ���/�� �Gا�
��M���JMت 

 +;h��� رآ�ا��
 o9ا�	� �Gا�

�	;
� 

o9ا�	ا�>;�� ا���!;� �.+ ا� 
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 ا���@�، Ohح( �� �/� 5�  )153( ص 2003 ا�

  

  

  

  

  . )2Q{ <9�)� ا���ف ��Cا 3�����04 ر^' 

ا ��ا�`� ?Tء أو !�د !� ا��	*��، و5�n�9 : أو0�/9 �Eا��;��، أو أآ �`�
;	� ��ا� T!ا�J �!��9ا

��9 ا��	*�� ��'< ه23 ا�)`�ة �����  �� �/9] o_��	أي ا� c9ز��دة ا��ا T!ا�/�ا �d�9و �!ا����8

��2 �5 أهاف) أو ا���!;< أو ا��>�  .ا��� m�9�9 و�� ��.9 5/

��>�l :اف ���`��>� ا��� ��� ���?��� وd% ا$ه��9
': ا����رآ� !� 9/.  

�E��0 : ���
 ا$هاف، وه� ا���dح ودر?� ا���
� ا$هاف ا��>�رة ,��_� 9/;�X �/9

  . وا��	�!^ �;5 ا�O�Tء وا����3V ا���9ةوا�ّ�/ي

  

��5�n @��ل ا$هاف ا��>�رة واT��Mام ��� =;� ا����& و��T< �'"، أداء ا�
�+ ا�3ي �/>: : را+�3

  .ه23 ا$هاف

عملية المشاركة 

 في تحديد الأهداف
 

 

  المشاركة �

 الأهداف �

  مخصصة ال �

 أفعل ما �

 بوسعك

خصائص تحديد 

 الأهداف
 

 

  الوضوح �

  ةالصعوب �

  التحدي �

  لزملاء اتنافس �

 المرتدةالتغدية  �

 �/9 �<�
 ا$هاف

 
 
 
  ا�>��ل �
 اT��Mام �

 النتائج
 

  
  
 
  أداء ا����م �
� �dا�� 

 الحوافز البيئة
 
 

 

لنتائج الكلية ا �

  المتوقعة

الحوافز  �

المتوفرة 

لتحقيق 

  الأهداف
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�8��, : �dأداء ا����م وا�� +E� c=اف ?�ا ا$ه�/9 o_��= +��9  ) ،�@ا��� �� �/� 5�Ohح ا�

  .)154-153(، ص 2003

  :<�� <9�)� ا���ف

د ا$!�اد أها!��، و�	�� 9.�ن  /� ��	� 5;
C9�� ا!% وا$داء �.�=�ن� ه23 ا�	*��� �Qنّ ا�/dو <�

 ،��
ة ,��h !� ا$���ل ا��<

�� و�h �;'�� افه23 ا$هاف �>���� وواd/� إM أنّ وd% ا$ه

����;@ c
ة ا��� ��<
  .وا����م ا��

     " ״H+�اه�م ��.QC״<9�)� ه�م ا����dت . ״ Abraham Maslaw2 -7״ 

 �0Q9״�'�م =*��� ��رج ا�/�?�ت �	� ״ا��اه�م ��<! �;=�8=Hت ا�@O
 راو�� 1940 ��,+ ا�

 �	�  ).131، ص58J2002،أ، 

 ه23 ا�	*��� !� �dء ���C� "d��'� >9�*JOة ��X'� ������ر2 ��)��� !� �'� ״ ���'� ״@م 

Mا��/';'�، ا ^C	ا� >=�! >9�?�J %��9 M ��;� �! Q�= د إذا�C*��� ه� أن ا�	اض ا��_;�8 !� ه23 ا���!

 �J?�ت ����9 5 ه23 ا�/�?�ت إ�" ״���'�"�5 ا��/��+ أن �.�ن أ@+ @رة �'" ا��.;;&، و@8�  

ة ا���م 0� 9';�� !� ا�/�?�ت��@ �! �;��� ا�/�?� ا$و�" ا$G= P;J ،�;9�9;�� ه��.  

ا�`
�م، ا���اء، (و����G� +��9 ا�/�?�ت ا��;���?;� ��E+ ا�/�?� إ�" : dQ�Q�� �d�Fت  �,�-أ

، 2004?;�ا� و ~,�ون ، ("و��9% �	*��ت ا$���ل ه23 ا�/�?�ت �O, 5ل ا$?�) ا���ء، ا��Qوى

  ).165ص

 و����J +��9 اH=�8ن �3ا9< و���'.�9<، و!� ا���Gل ا��	*;�� !�ن ا$�5 وا�/����: "�d�Fت ا��Hن

�C;ا$�5 ا��� +.f 3,Q�") ،ن�;�
  )282، ص2004 �/��د �'��ن ا�

�>�م ا��Cد ����fع �J?�ت اM=���ء �O, 5ل ا�ّ�وا�m ا$���� و�O@�ت ا��ا@� ": �d�Fت ا><��ء-ج

  ).115، ص2002راو�� 58J،أ، .(دا,+ أو ,�رج ا��	*��

�ام- دF0وا �(��  : �d�Fت ا�
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��E	�_;� أو ,`���ت و��.5 إO, 5� �����fل ا���8  Mأو =*�م ا���@;�ت أو ا��.�!�ت ا �;C;ت ا����;

���  .)115(، ص2002 راو�� 58J،  (. ا��.� وا$و

��.5 إO, 5� �����fل ا���8;�ت ا���;C;� او =*�م ا���@;�ت أو ا��.�!�ت :" �J?�ت ا��>�� ا��JMام-د

�����E	�_;� أو ,`���ت ا��.� وا$وM58، ".(اJ 115، ص2002راو��.(  

ه� �9;� إ�" �J?� ا��Cد إ�" �9ا!� ا�*�وف ا��� ��89 �'" إ��از @را�J ": >9?�ت 9/>;: ا�3ات-و

  ).167، ص2004?;�ا� و ~,�ون، "(�'" ا��M.�ر

  

  

  

 "إ+�اه�م ��.2Q( ��� "Q{ <9�)� ا����dت �ـ

                                                          �����'Eأ�                     

  �;�;*	9 �'Eدأ��Cرات ا�ي �>/9  

                                                                                   و�;C;� ��� ا�G=Hز 

  

  �;�C   ا���آT اM?�����                                                                      ا���8" ا��

  

@�ء !�   ?����ت ا�
�+             ا��ا@�                                                               hأ      

  

��>�ار                                                                           Mا     

   �C;ار ا������� ا

 116ص ، 2002راو�� 58J،أ، : ا����ر 

  

 ا�/�?� إ�" 9/>;: ا�3ات

 �J?�ت ا��>�� وا��JMام

�" اM=���ءإا�/�?�   
 

 ا�/�?� إ�" ا5�$
 

�;?����T;Cا�/�?�ت ا� 
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  :<�� <9�)� ا����dت 

 �'/�?�ت إM أ=< �C'� 5.�� Mد اM=�>�ل ��fHع ا�/�?� ״���'�״رx� أه�;� ا���	;& ا�3ي ?�ء �< 

ون إ��fع � "�J OE� ��ا���ا�;� �
 إ��fع ا�/�?� ا��� ��>���، إذ ��.�C'� 5د أن ���% �J?� ا��>

  .�J?� اM=���ء

  

  

  

2 -8  "f�C��3)� ا��غ ��״: <9�ز +��)�ر)� ه�״ ״   Fredric Hezberg  

 �	�ءا �'" درا�� أ?�اه� ��	�;� =*���< ا��� أX': �';�� =*��� ا�
��';5، ״ ه�ز ��غ״ @�م ״ - 2

� ا�را�� !� C9/� . )186، ص��2006آ;� ا�����f،ج،"( ا�
�ا�+ ا�ا!
;� وا�
�ا�+ ا��@�_;�'E�9و

  ؟  �� ا�3ي ��cx �< ا$!�اد �5 ��'�� ״ا�18ال

 ا���ا�Chت ا���C;';� �'��ا@& x;� ا��M;�د�� ا��� أدت ��
�ره� �آ�� c'X �5 ا$!�اد 9/

�� اآ��& و?�د �����G;5 ״���ز ��غ״ا���G�M أو ا�2�G9 ��'8 ��'��، وآ�=� �Q?�Cة 	� 

�	�C'�;5 و�)�'�C;5 ����9 ��9`�ن ���	��;5 �5 ا������ !� ا�
�+ وه� ����� ا���d و�م 

�dم "  إ�" أن ״ه�ز ��غ״، وا=��" ا���9ا!� ا�
�ا�+ ا��� c�89 ا���d �;^ ه� =��8C ا��� �1دي �

 �dم ا��

�ر �f "58،أ، "( �9ا!�ه� إ�J @���8 إ�"). 117، ص2002راو�� �0:  

  . ��ا�+ ا�ا!
;� و��9+ �'"1- 2

 ا�>رة �'" ا�G=Mز   *

 و�dح �18و�;� ا��Cد �5 ا�
�+ ا�3ي �>�م �<      *

*  >� 5��,wا �� ��Jل ا��Cد �'" 9>

*           +�
 !�ص ا��>م وا�	�� !� ا�

 أداء ��+ ذو @;�� �'�	*��  *
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  :��ا�+ �/;`� ��
'>� �*�وف ا�
�+ و�89" ��ا�+ �م ا���d وه�" 2- 2

*�C;ا$��ن ا��� 

* c9ا��ا 

*  +�
 ��وف ا�

��ت ا���آ� *�;�  

 

*   �	Cاف ا��fHا �;��= )" ) 129، ص5�2004 �� ا���@�،ب، Ohح ا�

  "ه��ز+�غ"        ��� )2Q{ <9�)� ا�C��3�f �ـ

        ا����_& ذات ا��/ي                                   ا����_& ذات ا�G=Hز ا��/ود 

       و!�ص ا�G=Hز وا��>م                                 وا��Cص ا��/ودة 

  

  ��=�Gز وا��>م

                  (+)       �Ch                     �;
  ا�)m ا����+ �
�ا�+ ا�ا!

�dم و?�د ر�                                                 �dا��             

       

�c   ا����_& ذات ا��واc9 ا��	����                        ا����_& ا��� �C9>� إ�" ا$?� ا��	�  

�;!�dHا�� اTوا�� ���                  وا$��ن و��وف ا�
�+ ا��	���� وا��Tا��و��وف ا�
�+ ا��	�

  

  

  )-(     �Ch                  ا�)m ا����+ �'
�ا�+ ا��/;�                     


م ا���d                                             ا��
�ر �� ���J م و?�د��dم ا��  

 ا���@�،ب، :  ا����ر�� �/� 5� .132، صOh2004ح ا�
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f�C��3)� ا��9> ��>:  

  &	h״ ه��ز ��غ״ ،�dو=< ���+ ر���
 �5 ا$!�اد ��
 ا��ا5�d c9 ��ا�+ �م ا���d �.5 ا�

 ���*	� >?��  ه� اه����< ��$���ب ا��� 9)': ا���d أو �م ا���d و�� ���� ״ه�ز ��غ״وأه� =>

��&���'� �;'
Cا� �;
ا!�.  

  

 Claytan Alderfer"  "   آG(���q fر �"<9�)�   2-9"

" ���*	� +�9;5 ~�ر!�״ا@��ح " ���'�" آ�Oه� ״آ �;���ا��>�ء،اM=���ء  O0ث �J?�ت  أ

  .وا��`�ر

و�J +E��9?�ت ا��>�ء !� ا$f.�ل ا��)�'��x�'� �Cت ا�8C;���?;� وا���د�� �E+ ا��Gع   *

،u`
د وا�Jر!�״ و �J?�ت اM=���ء !� ا����C+ �% اw,��5، وا����x ����/�!*� ״~�

�'" �O@�ت ���� �% ا$!�اد، �;	�� �J?�ت ا��`�ر !���E+ !� ا�/�?�ت ا��� ��9� ��`��� 

�;C;رات و9/>;: ا�3ات ا���  .ا����رات وا�>

 ���*= ر!�"=>�~:"  

  h �E/� �5 ه�م ا�/�?�ت إM أن  آ�E+ =8)� أآ״~�ر!�״ ��.5 ا�>�ل أن =*��� 

 ��ا?�� ا��Cد ��
���ت ����V !� إ��fع ا�/�?�ت �1دي �< إ�" =�ع �5 ا����9 ا�/�د أو �`': ״

  )183 ص ��2006آ;� ا�����f،ج،" (�';< ����JHط
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}2Q(  ���          :ر وا><��ء �ـQg          "��qر �"<9�)� ا����ء وا�

             ا��JHط أو    

  ا����x                         )                     ا��C+ !� إ��fع ا�/�?�ت(

  

  

  

  

  

  

  

)                �@O� (�dم-ا��  ا��>

)                �@O� (ط��Jص- إ�.=  

 ا���@�،ب،: ا����ر                136ص  �� �/� 5�  Oh2004ح ا�

  :9>�م �'" �Xح O0ث وه�) �8= +)ERG	�o أن =*��� ا��>�ء وا��`�ر �O, 5ل ا��.

   1- ��;! ��xا�/�?�ت زادت ا�� b'9 5� �?�J ع أي��fدر?� إ �nC(=آ'�� ا )�?�/ع ا���fأي إ( ،

 �C;ع �/�?�ت ا��>�ء !� ا�����fHدر?� ا �زادت ا��c'X �! ��x ه23 ) ا��اOE�!)OE� c9 آ'�� @'

  .ا�/�?�ت

� ا����x إ�" �J c'X?�ت ا������8ت ا�
';�  آ-2   �G9ت !� ا����8ى ا$د="، ا�?�J ع��fإ �9 ��'

)��xاد ا���fأي ا( +��
ت ا����x !� ) آ�$?� �OE(، !.'�� 9� إ��fع �J?�ت ا��>�ء �'�Cد ا��fا

  ).آ����d !� ا�
O@�ت �� �;5 ا$!�اد(�J?�ت اM=���ء 

� ا����x إ�" إ��fع �J?�ت ا������8ت  آ'�� @'� در?� إ��fع �J?�ت-3   �G9ا ،�;'
 ا������8ت ا�

 �;=��;+ ا���Eل آ'�� @'� در?� إ��fع �J?�ت  )أي ا��JHط أو ا��C+ !� إ��fع ا�/�?�(ا� "'
! ،

ا��C+ !� إ��fع 
ا��>م �J?�ت  

ا��C+ !� إ��fع 
Hت ا�?�Jء���=  

ا��C+ !� إ��fع 
 �J?�ت ا��`�ر

 أه�;� �J?�ت
  ا��>م

 أه�;� �J?�ت
=Hء� ا��  

 أه�;� �J?�ت
  ا��`�ر

 إ��fع �J?�ت 
 ا��>م

إ��fع �J?�ت 
 اH=���ء

 

إ��fع �J?�ت 
 ا��`�ر
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�E+ إ��fع (G�9< ا����x �'" إ��fع �J?�ت اM=���ء ) �E+ ا���;�C ا��� �9/ى ا�>رات(ا��`�ر 

 �J?�ت ا�
O@�ت ا��)�

    <�Qذج أ.�.�C� 8ا 3��2-10  

  

  

  

  

  

  

  

  

}2Q( ��� :��3 ا�C� 8.�.ذج أQ�>  

�'� ��;! +E��� �;
ا!'� ����
�ض ه3ا ا��.+ =��ذج أ�   :  

�1دي =>� !� إ��fع ا�/�?� ا�ا,';� �'" =�ع �5 �م ا���ازن �ى ا��Cد �
�� �	< ا��Cد :    أو0

  .���8'�ك

��>�l    :د�Cا� P/���<	ع ه3ا ا���f����اG;9;�ت ا��� ��89 �< �Mوا c;���  . �5 أ

�L��l    :ت ا��)��رة�;G;9ا���M5 ��/>;: ا;
ي ا��Cد �'�آ�ت ��?�� =/� هف ���.  

  

��آ;� " (��
': �	�Gح أدا_< !� 9/>;: ا��ف) أو ~,���G�)5ي 9>��� ��داء ��ا�`� ا��Cد : "   را+�3

  ).168، ص2006ا�����f،ج، 

  �,��p  :ا$داء �9>�� �;'�� o_��= "'� د����M�� ���<
  ��'>" ا��Cد ا��.�!Qة ا��� ��8/>�� أو ا�

–=>� !� إ��fع ا�/�?�ت 
 ���J دا,';� �5 �م ا���ازن

)              1(  

 إ��دة 9>���
  و9>�� ا�/�?�ت

)6(  

�C;ا��� �dا�� 
 
)7(  

Hوا P/ر ا���;�,
���اG;9;�ت إ��fع ا�/�?�تM 

)2(  
 

 ا��.�!�ت أو ا�
>�ب
 
)5(  

اء9>��� ا$د  
 
)4(  

 

�'�ك وأداء ��?< =/�  
5;
 هف �

)3(  
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إذا �� 9� إ��fع ا�/�?� ��/>: ا���d، وإذا �� ��� إ��fع ا�/�?� !�ن ا��Cد �>�م ��.�ار ه23 :    .�د.�

�  .ا�ورة �5 ?

 3-����_Qا� ��أ+�3د ا��ا 3   :  

  :�و<� ا�Q_���� ا���L+�ة وا��3-1   

   و9	`�ي �'" أ�
�د �E+، 0>� ا��Cد !� @را9<، وا�/�?� ��=�Gز وا����x !� 9/�+ ا��18و�;� 

ا�����Eة ا���;C;� ه� ا��ى ا�3ي ��O, 5� %;`�8< ا��Cد أن �>�وم ا���Mا�dت "وا��)��Xة، و

  ).64، ص��2003?ة ا�
`;�، " (وا�
�ا_: ا���;C;� ا��� �019 �'" ��'<

  و��ى ا��Cد ا�3ي ����% �ر?� ���;� �5 ا�����Eة =8C< �'" أ=< !�د آ�C @�در �'" ا��/.� !;��  

ث �<، آ�� أ=< ��
� �	J�G< !� إ=�Gز وO, 5� ><;</9 �! cx�� �� :;</9ل ا�
�+ ا�3ي �>�م �<، /�

 ا��Cد �'" 9/>;: و�.�ن ه3ا ا��Cد أ��n @�درا �'" 9/�+ ا��)��Xة، و9/د ا�����Eة ا���;C;� إ�hار

�;C;ا!< ا���  .أه

   3-2����_Qؤ)� ا��ا� :  

 �! &
nف �'" =>�ط ا�>�ة وا��
 ا$هاف، ا���/9 +E� د�
   9	`�ي ا��ؤ�� ا���;C;� �'" أ�

ى ا����د ا��Cد !� 9.��	< ��أ�< أو ��	�ء ��9را9< �5 ا�
�+ " ا��Cد،� �;C;د ا��ؤ�� ا���و9/

 ا�O8م أ�� @/&،أ، . "(;& ���m �;5 إدراآ< �'�ا@% وأها!< ا���;C;�وا���;�C �'" ا��ا@%، وآ��

  ).45، ص2001

  

  

 +�
   وا��Cد ا�3ي �.�ن ��< در?� ���;� �5 ا��ؤ�� ا���;C;� �/�ول أن ��C� 8C=< و��C� ا��;�� ا��� �

د أهاف ���، !�� ���@% ا�/��ل �'" �
'���ت �o_��= 5 ��'< و�5 �ى 58/9 أداء2 آ�� أ=< �/

و�;C;� واd/� و�	`>;� و���� ,`m ��/>;: ه23 ا$هاف، و�5 ا��/��+ أن �019 رؤ�� ا��Cد 

  .ا���;C;� �'" در?� 9/>;>< $ها!<
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   3-3����_Qه�اف ا�Hا :  

��ج !� ا���;�C وا��	*�� وا��)�� وا�/�?� إ�" =Mا �! +E��9 د�
   و9	`�ي �وره� �'" أ�

 @;�دي ، وE�9+ ا����� ا���;C;� ا��ى ا�3ي �
�ف �< ا��Cد =O, 5� >8Cل ا��>��، وإ�" Vf+ دور

  ).384، ص2002راو�� 58J،أ، . (ا���;�C أو ا�
�+ ا�3ي �1د�<

 �?��
� ا�
�+ ا�3ي �1د�< ��;+ $ن �.�ن أآ�E ا=;�X�8س ���� ����� وJإ >�   وا��Cد ا�3ي �.�ن �

�nآ�� �.�ن أ� ،>�C;وو� >'�� �! ����

�رM�� 2=���ء و����Mء �'�	*��، أو و9�� M���Jا �Eأآ 

 �;C;اف ا���  cJ�h ا�
�+، آ�� 9/د ا����� ا���;C;� ا2�G9 ا$ه

  4-f�C��3ا� M د ��C�Dا>دارة و :  

   �cG �'" اHدارة !� ��';� T;C/9ه� ��!�اد أن �n9ب �'" ا���9 ا�/�8س أM وه� �J?�ت 

��fإ ��� ���8 ا$!�اد، وا��� �	ر!% أ?�2 � ;C� M �0 5و� ،�
C9�� &ن أ?� ا�����.� <! ،
� ���


>��� !� 2TCJ ود!
< ��!% ا�.�Cءة اH=��?;�، وإ=�� @ ��8C !� ذ�b �9@;�< �'" ��آT و�;�C أ�'" �

 bذ� �;x أو ��!�Hدارة �����8 �5 =>+ ا�
�';5 إ�" "وا�fHرة �.�Cء9< و,��ا9<، أو إ�`�_< ��fدة 9>

J دارةH5 ا� bذ� �n�<� 
�و=��� !� إ��fع �J?��9� ا�>�_��، و@� :��X 5� ت أ�'" ���8ى�?�

���� أو أ=*���� أو ا$�'�ب اHداري�;� +�
 ��ه�،أ،" (9�J91 ص2002أ.(  

 �5 ا$هاف ا$ر@" �T� c'X "إ� ��
!9 P;/� 5;'��
�'�ك ا� 5� �;V9 دارة أنHو�'" ا   

�! bن ���8ى، و9/>: ذ�Q5، آ;'��
ة �'" ��9رات ا�� �dء إد,���� ��
'���ت وأ�
�د و�M�Gت ?

ة، و�9;� ��� ��C9� �M�Gت �'	�� وا���@�، و�9!� ��� !�ص 9ر�c واآ��8ب �
�رف و,��ات ?

ة، �'�� �b�3 �9!% ���8ى ��Xح �Gع ا�/�?�ت ا���fإ +_����� !�ص ا���ا!: اM?����� وو

5;'��
  .ا�

�'�آ< !� ا2�G9    آ�� أن 9 �;;V9 �h�! >� �;�� >9�?�J ع��fH +n!ة أ�? +_��`'% ا��Cد �'" و

��>�ار، Mم ا
م ا��XM	�ن، و�� �
f إذا Mآ< إ�'� 5� �;V� M د�Cن ا�$ bذ� ،+n!�� +_��ه23 ا��
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+ ا��)� �/^ ��?�د ا���.'�، و�رك أG9 ه� أن ����ه�;� وا�>':، و�5 0� !�ن دور اHدارة ا$

�'�آ< ���ا?�� ه23 ا���.'� وP;J ،��'J أن �'�آ< ا�/��� ��?T �5 9/>;: أها!< �;;V9.  

 "  thechnique de motivation5-��:�) ) و.��4 (ت��ا��ا 3 "  :  

ام �ة 9>	;�ت ��V;� ا�ا!
;� !� ا�
�+، و�5 هKoontz  " 1980 23" "آ�=�T"   ��ى (��أ=< ��.5 ا

 ��ه�،ب،أ: (ا��>	;�ت �� �'��J200391 ، ص.(  

  : ا�:�Qد5-1   


��� اM@���د��ن أن ا�	>�د �5 و��_+ ا�ا!
;� ذات ا�>;�� ا�
��;�، !� ا��@� ا�3ي �>'+    "� P;J

�'��ء ا�	C^ �5 أه�;���، و9.�ن �'" f.+ أ?�ر أو أ?�ر إ�d!;� أو �Jا!T ��د�� أو ز��دة !� 

 " (ا��اc9 أو ا��fاآ�ت �Q9;5 وx;�ه��J92، ص��2004ه�،ج،أ.(  

 5-25(53  :  ا�

 P;J   " T�T
ى ا$!�اد، وا��� �;
 ا�ا!;��9 �! ���G�Hا T�T
أآت ?�;% ا�را��ت �'" أه�;� ا��

 ،;G9>��� ا$داء ا� +E� ،��;'� ا�/��ل cG� ء ا����;f$أو ا ،>�و�;�C 9>��� ا�8'�ك ا����xب �

  ).137، ص2003راو�� 58J،ب، " (و�9!;� �	�خ ��+ ?;

  

  : ا���wرآ�5-3  

 ،>� m�9�9 ا$��ر ا��� �! �h�, >� ه���مMد وا�Cاك ا��fإ �	
وا����رآ� و�;'� ����Oاف "   و9


�را ��$ه�;� وا�G=Hز، وه� ��f1 �'/�?� ��=���ء وا�>��لf د�C'� �`
 ��ه�،أ، " (����Cد، و9�Jأ

 ).62، ص2002
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  5-4���_Qاء ا��lإ|:�ء أو إ :   

"    �
+ �5 ا���;f �C;�� ����، ذا �
	" ���� آ�=G9 P;J ا$!�اد �;
وه� و�;'� �5 و��_+ ز��دة دا!


�را ���;� ����/ي وا$ه�;� وا�G=Hز، f �C;ل إ�`�ء ا���O, 5� bذ� �و�� ،�C;ت ه23 ا�������

  ).92 ص��2003 ا�O8م أ��@/&،أ،: (و��.5 إ?�اء ��';� اxH	�ء ا���;�C ���`�ق ا����;�

إ�`�ء ا$!�اد ���J أآ�E !� ا�>�ار �Jل �Xق ا�
�+ و���9
< و����<، وآb�3 ا�/��� �>��ل أو    * 


v ا����م أو �Xق إ=�Gزه�� v!ر.  

 *   ��	;� ��;! +��Cرآ� ا$!�اد وا����� %;G�9.  


�را ����18و�;� ا��)�;� �5 ������   * f إ�`�ء ا$!�اد.  

 *   �!�
  .ن �ى ��8ه�� ��'�� !� ا��	�o ا�	��_� و!� ا�G=Hز ا�.'� �'�	*��?
+ ا$!�اد �

��J�9 @	�ات ا��9Hل ا����ة وا�	�ز��    * � bوذ� �5 أداء ��'�� �
إ�`�ء ا$!�اد ا����3V ا��ا?


��ل وإ=��?��'�.  

  ./;`���fل ا$!�اد �
�';�ت ا��/';+ وا��V;;� ����ر ا��T;C>;� ��;�� ا�
�+ وا�*�وف ا��   * 

  

  

  :  ��wآ� C�D�� ا��ا 3��-6 


��� ا��	�1 أو ا��/.� !� ا�8'�ك    "h ��*� ��OJHا_� أو ا�?Hأن و?�د ا�8'�ك ا bfM

�=�8=Hه�،ج، " (ا�� �Jوا!% )162، ص2004اMل �'" ا���Mا c
، و�	C^ ا��	`: آE;�ا �� ��

 ،5;
� �JO� ك�'��< !8'�ك ا��?+ ا�3ي �G'^ ��	�ول ا",'& �� ا��`��� @ �.�ن أJم !� أ�
`�

إ�� دا!% ا��Gع، أو دا!% ~,� x;� ا��Gع، !> ��m�9 ا�� ا��`
� �3وي ا���اآT اM?����;� ا��ا@;� 

  ).27، ص��2003?ة ا�
`;�، " (و�3ا ��cx ا��Cد !� أن ���ا? !� ه3ا ا��.�ن �.� ��ا2 ا�	�س


��� ا" أ9.	�8ن"و" ه'�G;8ر"   و�')� h ب���Mل �'" ا�وا!% �O, 5ل �JO*� ا�8'�ك أ��M

  ).122،123، ص 2004أ=�ر �'`�ن، ( !� ,��8 أ���ب وه� 
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  .�)�'& ا��
�;� �5 ا�وا!% ا�nJ 5� �;=�8=Hرة $,�ى و�5 !�د C= �! �,w^ ا�/�nرة   * 

9
��� أf.�ل �'�ك �)�'�C �5 دوا!% �������   * .  

9
�� أf.�ل �'�ك ������� �5    * �C'�(� %!دوا.  

 �5 دوا!% ��
دة   * Jك وا�'� ��
� @.  

  

  

  : دا 3�ــ� ا><6ــ�ز-7 

  : (���ــ�7-1 

 >hO,وإ +�

': ��C9 c�8=� !�د �� !� ا��� �� �h�, �=�8=Hا�8'�ك ا c�� �;8C�� �;
9)�� ا�ا!

 �dدة ور�

� ووMء2 �< �;	�� �/�ول !�د ~,� G9	c ا�
�+، و���ذا ��
� ا��Cد �8�� ��	;� +�
!� ا�

!�	�ك ا$!�اد �8
ه� 9/>;: إ=�Gز !;�� �>���ن �< و��
�ون �.E;� �5 ا��8ور �5   "  ؟����'+ ~,� 

د �5 ا���O, 5;EJل ا�)��8    � ��
'�=<، و�> آ�=� ه23 ا�*�ه�ة �/+ اه���م ودراC� �� إ9>�ن

 أ=�ر �'`�ن، ("�زدا 3�� ا><6"+ـ و����5 ���� ا���d;�، وأ��Cت �5 �� ��8" ;
� �/�

                                                                                    ).141ص2004

ة دا!% ا�G=Hز " إذ أوMurray �d ״ ״ ��راي״ا�ا!% ��G=Oز �ى «��� ���Cم "f ّراي أن��

��

� ا��Cد إ�" ا�>;�م ��$���ل ا���د )190 ص2006;� ا�����f،ج،��آ" (O, ��*9ل J و 

ا�/�?� إ�" ا�V'�� و ا�8;`�ة ، و9/>;: ا$���ل ا��
�� ، و��9ا!�  ه2 "دا!% ا�G=Hز !� "��راي  

 ��ى �5 �.�!/�ن �;.�=�ن !� ا��>� �
C9�� �?ر ا�)��: " (ا�/�?� ���  393  ص �2002/�

.(  

 
آدا!; ��ك ״و�9	� ا�C.�ة !;� �=O;'״ ״David Mc Lelland 8'� �5 ا$�/�ث ״'�، �O, 5ل 

" =*��� 9
�ف �	*���  ،ا��� أ?�اه�	�9 P;J ت״�?�/'� =O;'״��ك آ ^C	ا� �إ�" �' �����
�د أ� 

  .ا�����ي وإ�" =*��� ا��)�;� P;J ?�ى �G� �! ��<;�`9ل اHدارة وا��	�;� اM@���د��
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آ��ك ״أ?�ى "=O;'ة 0>�״� ا�� و?����< درا��ت �'" �'�f م.!�ت. أ، إ�`��;�، ���	ا، ه��	ة، و@

���ت ا$!�اد ا�5�3 ���� ا�/�?�ت ا�OEث، ا�G=Hز، ا�>�ة، اM=���ء �/�� 1�	9 c;���ام أ(��" 9� ا

� أ�/�ث 28، ص �2004/��د ا�
�;�ن،(
�آ��ك ״و=O;'إ�" إ?�اء ״ �� �'" ���8ى  درا

���;T  ا@���د2  !�ن ا�/�?� إ�" ا�G=Hز ي� �5 ا$!�اد ذوا����G% وا�3ي ���;T ��?�د =��8 ���;

�نّ ا@���د2 ا���M	�� و! ���
زده�ر، وا����G% ا�3ي ��? �< =�d ��8;'� �5 ذوي دا!% ا�G=Hز ا�

T;���  

  


& وا�C(=Mض، n��� "ض��Cآ��ك "و�=O;' " ��=ح وأ�G	9/>;: ا� �! ���@ ��xى ا$!�اد رأنّ �


�'�ن   أنّ ���� ر��x $ن وا�G=Hز ا��)�� M ا�/��ل �'" ا��.�!Qة �/ ذا���9.�!/�ن ��/>;: �

�<���  )119، ص ��2003?ة ا�
`;�،  "(f;�� �� أ!n+ وأآ�E آ�Cءة ��� 9� 9/>;>< 

 آ��ك ״آ�� أآ=O;'رب ,': ״ أ=< �O, 5ل 9ر�c ا��Cد 9/>: ز��دة !� ا�/�?� ��=�Gز، !;�.5 �'�


�ر ?���� �f 2د وإ�`�ء�Cا� �;'
9 bل ذ��Eو� ���
�� ,��_� ا��Cد ذو �J?� ا�G=Hز ا�

 ا�
��� وا�	�Gح�Gا� ��
'���ت ��9ة !�ر�� ��G;�= 5 أداء2 و,': روح ا�/���� ا��� 9�.  

 أن =
�ف أوM ��?�د �د M =��_� �5 ا�
�ا�+ ّ� O! ز �)�'& ا$���ل�G=إ �;C;ف �'" آ�
و�'�

 "(�G=Hز �	�� ��وف ا�
�+، ا$?� �ى �9ا!� ا���اد وا$?�Tة ا��nور��ا��� �89ه� !� ا��

 ،�C	J ر�CV427، ص2002ا�(  

  :3)�R( دا 3�� ا><�6ز 2- 7

	
�9;�ن أو 9
�;� �5 و?�د ر��x " ��ه���م اHدارات وه� " �
��� دا!% إ=�Gز �5 أه� ا�وا!% ا��� 9

د "  وه�)  21،ص�Ch1983ء ا$��8،("!� �'�غ هف إ=�Gزي �5 =�ع ��/� �;�8= �
اد ��0��ا

9< !� �ى �G= :;</9ح ���c9 �';< =�ع �5 ا��fHع وذ�b !� ا���ا@& ���Eد و��Cا� �
�ى �

��آ;� " (ا��)�'�C !� ا�
�+ وا��� 5�n�9 9>;;� ا$داء !� ���8ى �/د ���O;�ز

  )190،ص2006ا�����f،ج،
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$!.�ر وا������، ��m;`(���� m�9 وا�8
� �5 أ?+ =�ع و���E+ دا!% ا�G=Hز O.fن �5 أf.�ل ا"

 5;
، و�
	�  �'��Cق�
;5 �5 ا��M;�ز ��/د هف ا�G=Hز أو �hر9< �'" أ=< 9	�!^ �% ���8ى �

و���E+ ه3ا ا��M;�ز !� o_��= :;</9 ) "21، ص  �Ch1983ء ا$��8، " (ه3ا 9	�!^ ا��Cد �% ~,��5

 أ=�ر �'`�ن، "( د!� ا����م ا��� �>�م ��� ا$!�ا;
�   )141، ص�2004/�

9
'�<، و�9?% إ�"  �� ;h�9?% إ�" ,��ات ا��)� ور ،��'
آ�� �
��� دا!% ا�G=Hز �5 ا�وا!% ا���

���C`3 ا�	د ��C!� ا� ��	و��.5 أن � ،c8�.� %!دا ���
  .��9;�< ا���8>� أي أنّ دا!% ا�G=Hز �

  :���Qم دا 3�� ا><�6ز ا���(��3 2-1- 7

 ״��Cض �=O;'.�!/�ن ��/>;: ״ ��ك آ� �ح، وأ=��G	9/>;: ا� �! ���@ ��xى ا$!�اد ر أنّ �

 +n!أ �� ��;f ن�'�
ا�G=Hز ا��)��، M ا�/��ل �'" ا��.�!Qة �/ ذا��9،وأنّ ���� ر��x $ن �

;�9 �G;�= 5 �'�/�ث وأآ�E آ�Cءة ��� 9� 9/>;>< ���>�، وإنّ ه23 ا�>�ة ا��/�آ� ه� ا�/�?� ��=�Gز، و@

زون �5 �ا��� �9� !� درا�� ا�/�?� �G=Hز انّ ا$!�اد ا�T;��� 5�3ون �/�?� @��� ��=�Gز ���


�+ ا$f;�ء���x� اO, 5� 5��,wل ر� +n!أ +.��  " ���
و���;T ا$!�د ذوي دوا!% ا�G=Hز ا�

  "(ا���C=� !� ا�
�+������x !� إ��9م ا�
�+ �	�Gح و�3ل ���Gد وا�8;`�ة �'" ���آ+ ا�
�+ و�Jأ

  )171، ص  ��2003ه�، 

 5� Mآ�� ���;T هM1ء ا$!�اد �ا!% ا���Cق وا�.�Cح �5 أ?+ ا�	�Gح، و����Gن =/� ا$���ل ا�/�ة �

���ر�� ا���5 وا��M/�ق ������_& ا�/.��;�، و�> و? أنّ ر?�ل ا$���ل ��'.�ن ,��h ا�/�?� 

رن ا�>�ة =/���=�Gز ��.+ @�ي ?ا آ�� �/��?�@ �� J "إ� %C9�� .  

"ة !� ا�	�Gح، !�ّ=�� ا!%و=*�ا $نّ ا$f)�ص ا�5�3 ����
�ن �� @�ي ��=�Gز ��9'.�� ا����x ا��

 �! ��xا�� ���� %��9 M ��=$ ���
ة ا���f ن ا$���ل��	G�� آ�� �X�8ة ا���f ن ا$���ل��	G��

�9!� ��� "  آ�� �nC'�ن ا����م ا���)144- 143(، ص 2004?;�ا� ?;�=��غ و~,�ون، " (ا��/ي

 b'9 5� �ه�? o_��= �! �./���� ��� ��89 ل وا��18و�;� ا��)�;�، أي ا���O<��Mرا آ�;�ا �5 ا@

 أ=�ر �'`�ن، "(M �9!� ا��>Oل 9/.� ذا�9;
�   )142، ص  �2004/�
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�
C9ز ا����G=�� �?�/ذوي ا� T;و����ا$"  إ�" ��;'� �هاف ����`� ا��
��� وا9)�ذ @�ارات 9/

  ذات در?� �
>��� �5 ا�)`� ا����9`� ���، وnC9;+ ا��
'���ت ا���9ة ا��Cر��

  ).120، ص2003راو�� 58J، "( و�C.�ون و�����ن ������م ا��� �;1ذو=�� �J" �5 @�+ ا�>;�م ���

 $=�� ��	�!�8ن �% أدا_��  ���� ��';�و�
��� ذوي دا!% ا�G=Hز ا�
��� أنّ ��';� 9>;;� اHدارة $دا_�� 

 �/��hن �'" �
�!� ا�	>�ط ا�8'�;� !� ا$داء ا���8: ��ف �G9وزه� !� أدا_�� ا�/���  وا���8:

  .و��ف 8/9;	< و9`���2

7 -2-2�@�A:ا><�6ز ا�� ��م دا 3Q��� :  

آ ��ك ״�5 ?�� أ,�ى ا!��ض و=O;'ز״�G=Hأنّ ذوي دوا!% ا vC(	ا�� T;��� ز  ون�G=إ �! ����x��

 ا�3ي �	�*�ون ا�/��ل �';< �>��+ @;���� ;Jا�� T!�/ون ا���ل ه� ا����
ا$���ل �`��>� رو9;	;� و�

+�
���.  

آ�� ���;T ذوي دا!
;� ا�G=Hز ا��	)nC�� �nC;+ ا$���ل ا��� c'`�9 M أآ�� @ر �5 ا��
'���ت $نّ 

;.Cدرون !� ا����� ��'
G9 ة� !;��، و9`�;>�� !� ��'��، وا����درة ا��Cد�� �ى ا��
'���ت ا���Tا�

��
  .دا!
;� ا�G=Hز ا��	)�nC 9.�د 9.�ن �	

 وM �����ن  �/دو�
��� ذوي دا!
;� ا�G=Hز ا��	)�nC أ=�� �`����ن ���>;�م �
�'�� !� إ�Xر ز�	�

+�
���9م ا��.  


آ�� أنّ ذوي . �+ �J" @�+ اM=���ء �	<إذ @ �'QG ا�
��+ ذي دا!% ا�G=Hز ا��	)vC إ�" ا���@& �5 ا�

ة ;Jدارة ا������8 ا��Hون ا���
� �nC(	ز ا���G=Hا �;
 ا��� �5 إ��Gد ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ دا!


� ه23 ا����آ+;�X �  .�9ا?��� !� ا�
�+ ���� آ�=

آ�� f إ�" ا�>;�م ��$���ل vC(	ز ا���G=Hدد ذوي دا!% ا��� M� %dأو و ���
ة ة ا���f افأه

���� M�8ن و!�	�� M ��=$ اف�ن ا�)`�رة  .إذا �� !�'�ا !� ه23 ا$���ل أو ا���hل إ�" ه23 ا$ه

�=�Gز ��'< !�نّ ا�c�8 �.�ن G9	c أي ��ا?�� �% � vC(	ز ا���G=Hذي دا!% ا +��
أ�� إذا @�م ا�

  .ا����8ل و�;^ ا�G=Hز �/ ذا9<
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  :  دا 3�� ا><�6ز وا�8-��3 

  8-1����) :  

"   ^C	'��ء ا�� �*;��- اه�	ا�� ^C	ا� �ا��)��;5 !� �' �را�� دا!
;� ا�
�+، �5 ?�� -و����/� 

!� ا��)��� P;J ا���وا �'" 9>;;� ا�وا!% ا��)�;�، وا����x !� ا�	�Gح وا�G=Hز، و�5 ?�� 

H��9 �'" ا���.
=��?;� ور�d أ,�ى دا,+ ا��	*��ت P;J ا���وا �'" 9/';+ ��وف ا�
�+ وا=

 �;
0;� �ا!
;� ا�G=Hز �'" ا�
�+، وآ3ا 0Q9;� !� ا�
�+ �'" دا!Q9 و?�د "'� +hا��� �ل و9��
ا�

� ه23 ا��0Q;�ات   ،د،ت،ص 'E�9ز، و�G=H)    34ا  Carale Wade   (  

  : (�l�� دا 3�� ا><�6ز kCD ا�8-2��3   

 +�
�;� آ��5.8 وا$آ+، �.5    �5 ا���C: �';< أن أx'�;� ا$!�اد ���ون ا�����fHع ا�/�?�ت ا$

��، و��� �� ا��J "ه���م آ�;� إ��� +�
ا�/�?� �5 أ?+ ا��>�ء �8C9 M ��� ���� ا��
v !� إ=�Gز ا�

  .���� و��Cح ا��
v اw,� !� إ=�Gز وإ9>�ن ��'�� و��9>;<

 ا��Cد �G=Hز ��+ �� ��m�9 �: ا�Q^�3ت وا���3)��2-1- 8    ���  إن 9/��
�9< وا����9`� أ@��

 �
 �;�+ أها!<، �;	�� إذا �9@% ) ا��	�*�ة(���	��_o ا����@�Gا و�;? +�
� >=��ذا أراد ا��Cد ا�	�Gح !!

ل أي ���Gد�� Mو �X�(� M >=�! +�Cا� .�	� �;�f ا,���ر �dأو ى ���� 0Q9;� ) 1966( و@�

� c'X P;J ،ز�G=Hد !� ا�Cت ا��
ا��أة !����G� b �5 ا$��Vز �'" f.+  )15(5 ا�)��ة �'" �9@

 5� ����Gأت =�& ا��ة 9>;;� =��8 ا�	�Gح، و�J5 آ+ وا� c'X TV'ا� b! +�@آ'��ت ��آ��، و

� ا������G ا�bC� �;=�E و9/';+ 05ا�	�8ء �bC و9/';+ 'n! ��	;� ،�`;8و� �'�� +�? 05 +�? 


�� و��8/;'�h .  

@�9 �
;�? 5�	� c'X >=ز ا��8'�    و��� أ�V�$�� ان� �9Oا$و�" وا� ����Gن =�8ء ا���! ،�G;�	ا� c

�;=�Eا� ����G���� �=5، �>�ر�J�G= تM���Jع ا�C95 ار
@�9.  

 5`<�   آ�� ���J أن ه23 ا������G ا$,;�ة �5 ا�	�8ة وا�'�ا�9 �أن ��$��Vز ا��� J M'�ل ���، @ أ

+�Cل ا����Jح و�9@��ا ا�G	ت ا�M���Jآ+ ا�;=�Eا� ����G���� �=ر�<� .  
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اده5 ��/��+ ا$��Vز��� ا������G ا$و�" ) V9;;�(   و�% ��اh'� ا�
�';� أ�ت ا�	�8ة ا�G9إذ ا

   =/� ا$��Vز ا��
��، �;	�� ا������G ا��E=;� =/� ا$��Vز ا��8'� 

� >9�
ا!
;� إ=�Gز2 و�9@� m�9�� ،���x :;</9 +?5 أ� '��hل إ�" ه23    إن �3ل ا��Cد $ي ?�


��;�2، وا��
;�ر ���رة �5 @	��� ���� ودا!
;�، وا��� 9
.^ أهاف � �'�ا����V، آ�� ���@& �'" 

�;� �'�Cد �E+ ا�/���، ا���Gل، ا�
ا��، ا��ا@���  .و��9رات أ

 �8C	ا� m`(ا�� "'� o_��= وثJ "د ��.5 أن 19دي إ��C'� ز�G=Hا��� 9/�ك دا!% ا �;��
   وا��


'	� =��d "'� :Cورة �ا_;� �'" و?�د �O@� �;5 ا�V	�C'� "دG9 ��;! u;
، �E+ ا�E>�!� ا��� =

  ).ا���ل(وا�	�Gح ا���دي 

  : ا����d إ�k ا><�6ز2-2- 8

م @   " =O;'ز، وه3ا " ��ك آ�G=�� %!1داه� أن �.+ !�د دا� �;d�! ت�	ا�� ا�)�8;و�
�و=;< !� �


< و�/�آ< �'!
	� ��آ+ا�ا!% ه� ا�3ي �!  .���ف، �E+ ا��Gع ا�3ي �

 +�
��"   و��>;;� @�ة ه3ا ا�ا!% ا=O;'ا,���ر " ��ك آ)TAT  ( ��C9 ف ��,���ر�
وا�3ي �

 أن ��8	�m @�� �5 إ����< �O, 5ل �hرة ��
دة -!� ه3ا اM,���ر–ا����dع، إذ �`'c �5 ا��Cد 

 �;.C9 
� إ�;< و�`'c �	< وd% ا�>�� !� �;�ق ��@:;��  .  

 ��C9 لO, 5� ز�G=�� �?�/ت و���� �5 ا���.5 @;�س ا���O� ��@ +.� �	�9 �<;@اءة د�@ 
   و�

  .ا����dع و�O, 5ل ا��);Oت ا��� آ�& �	�� ا����dع
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  : (�l�� ا�kCD ��3 دا 3�� ا><�6ز8-3   

�h دا!
;� ا�G=Hز، ا�18ال �`�ح ا��)��;5 !� �'� ا�	C^ وا�5�3 اه���ا �را�� ا�ا!
;� و,��   "

=� �'	�Gح �'" =J ��8*��	� !� ا���Cق؟ و��X 5��,~ +nCح ا�18ال �.8;� : ا������آ;& �9 �01/

=� �'	�Gح؟: �  آ;& �J �01*��	� !� ا���Cق �'" 9/

 "	
�� ،m<! �;',ا
�ت ا��Cد و�
��;�2 ودا!
;�< ا�@�9 "'� &@��� M ق�Cأن ا�� ^C	و��ى �'��ء ا�   

+�
ى ا��Cد، آ�� ���@& ا���Cق أ��n �'" ��وف ا�� ���Eى وا�  .���@& �'" ا�	�ع ا�`��+ ا��

  : _�وف ا�8-3-1��3  

 ��� ،>�;
دة �*�وف ا�
�+ �89ه� ����fة !� 9�;� ا��fاك ا��Cد   ودا!/� ��   ه	�ك ��ا�+ �

 ��C9 5/< ا���	�، وE��9+ ه23 ا�
�ا�+ !;�� �'��T�):Carale Wade350 ،ص.(  

  .ا�
�+ ا��!�ع ا$?� ��8ه� !� إ�`�ء �
	" �/;�ة ا�
��ل   * 

*    ��� �h�(ا� +�
 ��ا@;� ا��/9 +E� ،+�
��.�ن ا�
��ل ا����رآ� !� V9;;� ��وف ا��

  .و�d`��، وا����رآ� !� ا9)�ذ �
v ا�>�ارات

دة أآ�E �	�� رو9;	;�   *Gو�� ���;J ا$���ل ا��� �>�م ��� ا$!�اد.  

*   �/dأن 9.�ن وا cG� �;*	ت دا,+ ا���@O
  .ا�>�ا=;5 ا��� 9/د ا�

  .ا���Cدة ا�
��ل �5 ا��� ا�3ي �>�< ��� رؤ��_��، ور�dه� ���
O@�ت ا��G�H;� �% ا�O�Tء   * 


& !� أدا_�� ا���8:    *nط ا��<= "'� ���OXف إ�cG إ�Oم ا�
��ل �	��_o 9>;;� أدا_�� ��

G9 �وزه�و�/�و����.  

إن ا��	*��ت ا��� 9
�+ �'" ,': ه23 ا�*�وف �'
��ل ����.5 �5 د!% ا�
��ل �G=Hز أ!n+، آ��   " 

�9�;% دا!% ا�G=Hز �ى ا�
��ل "'� +�
9."  )Carale Wade351-350،ص.(  
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1 ��  اH?�اءات ا��;ا=;� �'را

  �G� ...........................................................................121ل ا�را��1ـ1

را��2ـ1'� �;=��Tود ا��.�=;� وا�  121................................................... ا�/

��`�O;�3ـ1Hا ��  124...................................................................ا�را

2P/أداة ا�� &hء وو�	125.................................................................ـ �  

ق ا$داة1ـ2h�8ب ��0ت وJ ............................................................128  

3P/ا�� �	129...............................................................................ـ �;  

4��  130............................................................................ ـ �	�o ا�را

5�;_��JHا �G��
  132......................................................................ـ ا��
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 129 

 



 130 
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    1   �(Q�:ا� I,:ا� I,F �4� D�ض و (�C��  ا�:

  136................................ ا�:9��8 ا0(��ل اHول  ا���Qر 1 ـ1

   147................................ زا><�6ز دا 3��  ا��L<8ا���Qر   2 ـ1

e�� I,F ²آ�D�ض <��4   ـ 2 � I�:156َ......................... ا��  

  Q2 8  ....................175ء  �2��ت ا����ا�:��w^�:�   �4 ـ 3 
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o_��	ا�)��^ ��ض و9/';+ ا� +�Cا� 

 

 

  ا0(��ل ا�:9��8: ا���Qر اHول

1 -+�
   �	�c ا�

    

  

  

  

  

   

  .���d ا�����Gت ا�XHرات وا��	�� 5�3C	�c ا�
�+) 1(ا��6ول ر^' 

 +E�9 رات�XHول أن =��8 اGل ا�O, 5� �JO=.3426 % ��8= �'E�9 ��	;� ،�	;
 �5 أ!�اد ا�

�! 5�C	73.66% ا��  

 

 ا����8ل ا�����f:  و�;'� ا��9ل اHدارة �.� ه� -  2  -

  اM���JHت ا��.�ارات %

82.80 154 �
=  

17.20 32 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

  اM���JHت ا��.�ارات %

  ا�Xر 49 26.34

73.66 137  C	� 

 ا����Gع 186 100.00
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��8= �! +E�9 ل��

��ل اHدارة �'���8ل ا�����f آ��;'� ا��9ل �����ول أن اGل ا�O, 5� �JO= 

9
���ه� =��8 %82.80 M ��	;�، %17.20ا��9ل �';�   �5 أ!�اد ا�
;	� آ�

  

  

  

 اO�H=�ت:  و�;'� ا��9ل اHدارة �.� ه� -3-

  

  

  

  

  

ول ���;5 �	� أن =��8 Gل ا�O, 5�%77.96 ��9لM �';�9
��� اO�H=�ت آ� �	;
 �5 أ!�اد ا�

9
���ه� =��8  M ��	;� ،ل��
   آb�3 22.04%اHدارة ���

  

 

 ا���9&: و�;'� ا��9ل اHدارة �.� ه�- 4-

  اM���JHت اتا��.�ار %

28.49 53 �
=  

71.51 133 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

  تاM���JH ا��.�ارات %

           96.77 145 �
=  

22.04 41 M 

 ا����Gع 186 100.00



 136 

ول أن =��8 Gل ا�O, 5� �JO=%71.51 دارةH��9ل اM �';�9
��� ا���9& آ� M �	;
 �5 ـ�Cاد ا�

 ��8= 2���
9 ��	;� ،���%28.49b�3آ  

 

  اM?�����ت: و�;'� ا��9ل اHدارة �.� ه�- 5

  اM���JMت ا��.�ارات %

31.18 58 �
=  

68.82 128 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

 ��8= >99
��� و�;'� ��9Mل اHدارة ���
��ل وها �� أآ M ت�����?Mول أن اGل ا�O, 5� �JO=

   �5 أ!�اد ا�
;	� أن اM?�����ت و�;'� ��9Mل اHدارة ��� 31.18% ،�;	�� �9ى =%68.82��8

  

  

�b ه�   و�;'� ا��9ل اHدارة �-6   � �'nCا�� �.:�fا����8ل ا����  

  

  اM���JMت ا��.�ارات %

72.04 134 �
=  

27.96 52 M 

100.00 

 
 ا����Gع 186
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ول أن =��8 Gل ا�O, 5� �	� 5;���%72.04 �';� �5 أ!�اد ا�
;	� �nC'�ن ا����8ل ا�����f آ�

  ���f آ��;'� ا��9ل  nC� M'�ن ا����8ل ا����9M%27.96ل اHدارة ���، �;	�� =��8 

  

�b ه� -7   � �'nCا�� �دارة �.Hا��9ل ا �';� اO�H=�ت:  و

  اM���JHت ا��.�ارات %

61.29 114 �
=  

38.71 72 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

ول أن =��8 Gل ا�O, 5� �	� �n��%61.29 ا��9ل �';� �5 أ!�اد ا�
;	� �nC'�ن اO�H=�ت آ�

    nC9 M'�� آ��;'� ا��9ل38.71 %�� اHدارة ���،�;	�� =8

  

�b ه� - 8 -� �'nCا�� �دارة �.Hا��9ل ا �';� ا���9&:و

  

ول أن =��8 Gل ا�O, 5� �JO=%88.71 ��9لM �';��5 أ!�اد ا�
;	� nC� M'�ن ا���9& آ�

   �5 أ!�اد ا�
;	�;�،%11.29	�� nC9'< =��8 اHدارة ��� 

  

 

  اM���JMت ا��.�ارات %

11.29 21 �
=  

88.71 165 M 

 ا����Gع 186 100.00
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�b ه� 9� �'nCا�� �دارة �.Hا��9ل ا �';� اH?�����ت: و

  اM���JMت ا��.�ارات %

43.55 81 �
=  

56.45 105 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول �89	�o أن =��8Gل ا�O, 5�%56.45��9لM �';�  �5 أ!�اد ا�
;	� nC� M'�ن اM?�����ت آ�

 ��8= ��'nC9 ��	;�، ��� دارةH43.55%ا 

 

10+_��
��ل اHدارة ��2 ا����
�ل �O, 5ل ا! ���  ه+ ا��9Mل ا��	*;�� ا��

  اM���JMت ا��.�ارات %

60.22 112 �
=  

39.78 74 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن =��8   Gل ا�O, 5� �JO=%60.22��9ل ا��M�9ى أن ا �	;
	*;�� ا�����  �5 أ!�اد ا�


��ل اHدارة ��2 ا����_+ ،�;	�� �9ى =��8 ��
�ل �O, 5ل ا! �8� �5 أ!�اد ا�
;	� أ=< 1����%39.78


�ل! �;x  
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 ��9+ اHدارة �.� ��ة آ+ ��م11

  اM���JMت ا��.�ارات %

 12.33 43 �
=  

76.88 143 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن اHدGل ا�O, 5� �	� 5;��� ��8	� ل ��ة آ+ ��م��
��� +��9 M % 76.88ارة ���9+ �� ��	;�، 

 ��8	�.1223 %  

  

  

    ��9+ اHدارة �.� ��ة آ+ أ���ع  12

  اM���JHت ا��.�ارات %

6.45 12 �
=  

93.55 174 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

��9+ ���
��ل ��ة آ+ ��م �	��8  M دارةHول أن اGل ا�O, 5� �JO= 93.55 % ��� +��9 ��	;� ،

  ��8	� ��f +456. ��ة آ%              
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13      ��f +ة آ�� �دارة �.H��9+ ا  

  اM���JHت ا��.�ارات %

8.06 15 �
=  

91.94 171 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

   ��8= >9��9+ ���
��ل ��ة آ+ ��f وها �� أآ M دارةHول أن اGل ا�O, 5� �	� 5;���91.94 % 

 ��8	� ��f +ل ��ة آ��
  % 8.06 �5 أ!�اد ا�
;	� ،وE�9+ ا��9ل اHدارة ���

                 

14        ��*�	� �;x ل أو@�تO, �.� دارةH��9+ ا      

  اM���JHت ا��.�ارات %

91.47 172 �
=  

7.53 14 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول =�8	�o أن ا��9ل اHدارة Gل ا�O, 5� >9
��ل �.�ن ,Oل أو@�ت x;� �	�*�� ،وها �� أآ���

��9+ ���
��ل ,Oل أو@�ت % 7.53 �5 أ!�اد ا�
;	� ،�;	�� �9ى =��8  % 91.47=��8  M دارةHأن ا 

 ��*�	� �;x  
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15       3;C	�'� ارات�@ �� ��9+ اHدارة �.� ��ف 9>

  اM���JHت ا��.�ارات %

80.65 150 �
=  

19.35 36 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن =��8  Gل ا�O, 5� �	� �n��80.65 % ف �5 أ!�اد ا�
;	� �9ى أن اHدارة ��9+ ���
��ل ��

 ��8= ، 3;C	�'� ارات�@ ��<919.35 % 3;C	�'� ارات�@ ��   �9ى أن اHدارة M ��9+ �5 أ?+ 9>

 

 ��9+ اHدارة �.� ��ف 9>�� أوا�� و9
';��ت       16

  اM���JHت ا��.�ارات %

80.11 149 �
=  

19.89 37 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

 >9ول ���;5 �	� أن اHدارة ��9+ ���
��ل ��ف 9>�� أوا�� و9
';��ت وها �� أآGا ا��O, 5ل ه

    �5 أ!�اد ا�
;	� �9ى �.^ د�b% 5�19.89 أ!�اد ا�
;	�، و=��8  % 80.11=��8 

 

  �9?;��ت  �.� ��ف 9>����9+ اHدارة 17

  اM���JHت ا��.�ارات %

47.85 89 �
=  
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52.15 97 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

�� �9?;��ت ،�;	�� % 52.15<9 �! +E��9 دارةH5 ا� �ت ا��� �9'����'
 �5 أ!�اد ا�
;	� �9ى أن ا��

ف 9>�� %�97.854ى =��8  �� ���9+ �� M دارةHأن ا �	;
  �9?;��ت  �5 أ!�اد ا�

  

  

 

 18�8� ��9+ اHدارة �.� ��ف c'X رأي ا�
��ل �Jل ��8_+ 9)� ا��1

  

  اM���JHت ا��.�ارات %

32.26 60 �
=  

67.74 126 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

ول =�JO أن =��8 Gا ا�ف % O, 5�67.74ل ه�� ���9+ ��M دارةHأن ا  �5 أ!�اد ا�
;	� 19آ

 و ه� =E�9 ��8+ !�� -   % 32.26 9)� ا��1��8 ،�;	�� 19آ =c'X ��8 رأ��� �Jل ��8_+

 أن اHدارة ��9+ ��� �5 أ?+ c'X رأ��� �Jل ��8_+ 9)� –ا�XHرات و ا�����8;5 

�8�  ا��1
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'���ت �Jل ��ا�o ا��.��5  19� ��C9 ف  ��9+ اHدارة �.� ��

  اM���JHت ا��.�ارات %

59.14 110 �
=  

40.86 76 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

  �	;

'���ت �Jل ) % 59.14( �9ى =Q� M ��8س ��� �5 أ!�اد ا�� ��أن اHدارة ��9+ ��� ��ف 9>


'	� =>�ل أن اHدارة ��9� ��.��5 ا�
��ل G� �� ا  ��ا�o ا��.��5 وه

  

  

  

  

  20 -+�
  �9'.� ه2 ا��
'���ت ,Oل !��ة ا�

  اM���JHت ا��.�ارات %

94.09 175 =�
  

5.91 11 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

 ��8	� +�
ول =�JO أن اHدارة ��9+ ���
��ل ,Oل !��ة ا�Gل ا�O, 5�94.09 %  وها �� �1آ

1��8، و=��8 ���� ��� �5 أ!�اد ا�
;	� �9ى أن اHدارة M ��9+  % 5.91 و?�د ا��9ل 9	*;�� ر

+�
  ��� ,Oل !��ة ا�

  



 144 

 21-���'
  ت @�+ ا��ء ���
�+ �9'.� ه2 ا��

  اM���JHت ا��.�ارات %

48.39 90 �
=  

51.61 96 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

          �5 أ!�اد ا�
;	� أن اHدارة ��9+ ��� @�+ ا��ء ���
�+ ،�;	�� 9>� =��8 ) % 51.61(�9ى =��8

      )48.39 % (  +�
  أن اHدارة �� +��9 M� O,ل !��ة ا�

  

  22  -'�9  +�
  .� ه2 ا��
'���ت �
 اM=���ء �5 ا�

  اM���JHت ا��.�ارات %

25.81 48 �
=  

74.19 138 M 

 ا����Gع 186 100.00

 


 اM=���ء �5 ا�
�+، وه	�ك �5 ) % 74.19 (��ى �
*� ا�
��ل و �	��8 � ���9+ �� M دارةHأن ا

 +�
  ��ى أن اHدارة ��9+ ��� �
 اM=���ء �5 ا�
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    23 -c�   ه+ �9'.� ه2 ا��
'���ت !� ا��@� ا��	�

  اM���JHت ا��.�ارات %

33.33 62 �
=  

66.67 124 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

 �ول ���n �	� أن ا��
���ت ا��� �9!: �5 اHدارة إ�" ا�
��ل M �9'�� !� ا��@Gا ا��O, 5ل ه

��8= >9أن ه2  ) %  33.33(   ا�
;	�، !;�� �9ى =5���8 أ!�اد )% 66.67( ا��	��c ها �� أآ

c�  ا��
'���ت �9'�� !� ا��@� ا��	�

 

�� �9'.� ه2 ا��
'���ت ه+؟	�:  

   �C9� �����8؟-    24    

  اM���JHت ا��.�ارات %-

29.03 54 �
=  

70.97  132 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

 �	;
  � �9'�� �5 اHدارة �C9 M� �����8 ، و =��8أن ا��
'���ت ا�� ) %  70.97(�>� �
*� أ!�اد ا�

  �5 أ!�اد ا�
;	� 5.��9 �5 !�� ه2 ا��
'���ت �����8 )    29.03  % (   
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 �	�@���� �% ا����ف- 25� ��C9  

  اM���JHت ا��.�ارات %

48.39 90 �
=  

51.61 96 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول =�8	�o أن =��8 Gا ا��5 أ!�اد ا�
;	� M ���.	�ن �5 !�� ا��
'���ت  ) %  O, 5� )51.61ل ه

 ��8= �5 أ!�اد ا�
;	�  ) %  48.39( ا��� �9'�� �5 اHدارة �
 �	�@���� �% ا����ف ،�;	�� 19آ

  أ=�� ���.	�ن �5 !�� ه2 ا��
'���ت �
 �	�@���� �% ا����ف

  


 �	�@���� �% ا�O�Tء- 26    � ��C9  

  اM���JHت ا��.�ارات %

85.48 159 �
=  

14.52 27 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

  �<J�8ا� �;�'x$ول أن اGا ا��5 أ!�اد ا�
;	� ���.	�ن ��! 5�  O, 5� �JO= )85.48  % (ل ه

9>� أ=�� M 5.��9  ) %  14.52( ا��
'���ت ا��� �9'�� �5 اHدارة �
 �	�@���� �% ا�O�Tء ، و=��8 

2  ا��
'���ت �
 �	�@���� �% ا�O�Tء�5 !�� ه
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   27  - c�8� >3ف وا�����/'� �d�
9  ه+ ا��
'���ت ا�����C ا��� �9'.� �5 اHدارة 9.�ن @

  �Xل ا�)m اHداري ؟

  اM���JHت ا��.�ارات %

66.67 124 �
=  

33.33 62 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

  

  

ول أن ا��
'���ت ا�Gا ا�����C ا��� �9+ إ�" ا�
��ل �5 اHدارة 9.�ن @ =O, 5� �JOل ه

 ��8= >9� �'/3ف و ا�����< ��X c�8ل ا�)m اHداري وها �� أآd�
9 ) .6766  %(  �<9 ��	;� ،

 ��8=            )3 33.3 % ( ^.
  �5 أ!�اد ا�
;	� ا�

  

  ا��9ل اHدارة ���
��ل �/>: ا���Tدة !� اH=��ج - 28  

  �Mتا��JH ا��.�ارات %

74.19 138 �
=  

25.81 48 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

 �	;
     أن ا��9ل اHدارة ���
��ل �/>: ا���Tدة !� اH=��ج ،أ�� =��8 ) % 74.19( �>� �
*� أ!�اد ا�

  �9ى أن ها ا��9Mل M �/>: ا���Tدة !� اH=��ج ) %  25.81 (     
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 ;5 أداء ا�
��ل ا��9ل اHدارة ���
��ل �/>: 8/9-  29   

  اM���JHت ا��.�ارات %

77.96 145 �
=  

22.04 41 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

ول =�8	�o أن ا��9ل اHدارة ���
��ل �/>: 8/9;5 أداء ا�
��ل �	��8  Gا ا�  )  % O, 5�)77.96ل ه

  

  


'���ت �'
��ل -  30 � ��   ا��9ل اHدارة ���
��ل �/>: 9>

  ��Mتا�JH ا��.�ارات %

85.48 159 �
=  

14.52 27 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن =��8 Gا ا��5 أ!�اد ا�
;	� 9>� أن ا��9ل اHدارة ���  ) % � 5;���  )85.48	� �O, 5ل ه

14.52 ( �/>: ��';� 9!: ا��
'���ت ، �;	�� �9ى =��8  % ( :</� M ل��
أن ا��9ل اHدارة ���

9!: ا��
'���ت �;'��  
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 8>�Lر ا�Qا><�6ز : ا��� ��دا 3 

9
��� ��';� 9>;;�  اHدارة ��داء ��';� ����- 31  

  اM���JHت ا��.�ارات %

67.74 126 �
=  

32.26 60 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

ول أن =��8 Gل ا�O, 5� o�	�8= )67.74 % (  دارة ��داءHا �9>;; �;'�� ���
9 �	;
�5 أ!�اد ا�

9
���ه� =��8 ��';� ��� ��	32.26( � ، �; %  (  ���� �;x �;'�� ل��
  .�5 ا�


�!� =>�ط ا���Cق أو � "'� ��h�J "دارة إ�Hف ا�X 5� ��_أدا �9>;; �;'�
و ��;� اه���م ا�
��ل �

  ا��C+ ا��� 9
��dا إ�;�� ,Oل أدا_�� ا���8: ��ف 8/9;5 أدا_��
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 $داء�9	�u@ �% ا�O�Tء ��ف 8/9;5 ا 32

 ا��.�ارات %
  

  اM���JHت

76.88 143 �
=  

23.12 43 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول =�8	�o أن =��8 Gا ا��5 أ!�اد ا�
;	� ��	�@��ن �% ا�O�Tء ��ف ) % O, 5� )76.88ل ه


'	� =>� أن �ى ا�
��ل اه���م !� ا=�Gز ا�
�+ �Qداء ���CقG� �� ا  8/9;5 و�X ���`9ق ا$داء وه

  

33 -+�
�9ل ���Gد ���;T !� ا�  

  اM���JHت ا��.�ارات %

76.88 143 �
=  

23.12 43 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

�	;
ول أن أx'�;� أ!�اد ا�Gل ه3ا ا�O, 5� �	� 5;��� )76.88 %  ( ،+�
����3ن ���Gدا ���;Tا !� ا�

��='�Vز ا�3ي ��Cض �'" أ! �8�1�� +�

� ا�;�X "إ� c�8و=�?% ا� &'�(� %� +��
�اد ا�
;	� ا��

 Q`, ي$ ��	G9 ;�ت	ه23 ا��> �! �./�'� +�
�8�� �3ل ���Gد ���;T !� ا�� ��� ، �<;@ا��>	;�ت ا�

�5 أ!�اد ا�
;	� M ����3ن أي ���Gد ,Oل ) % 23.12(9>	� أو �X ���Jارىء، !� J;5 أن =��8 

+�
  ا�>;�م ���
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  34  - �
 ��        nC9+ ا$���ل ا�����`� ا��

  اM���JHت ا��.�ارات %

53.23 99 �
=  

46.77 87 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5� �	� �n��)53.23  % ( �`��5 أ!�اد ا�
;	� �nC'�ن ا$���ل ا����

 ��8= �<9 ��	;� ، ���
  �5 أ!�اد ا�
;	� أ=�� nC� M'�ن ه23 ا$���ل )% 46.77(ا��

 

�8>� ��ف ا���hل إ�" =�ع �5 ا��M;�ز-35    � m`(9   

  اM���JHت ا��.�ارات %

59.68 111 �
=  

40.32 75 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

 �	;
ول ���n �	� أن =Q� M ��8س ��� �5 أ!�اد ا�Gل ه3ا ا�O, 5�)59.68 % ( m;`(ن إ�" ا����G'�

�;� إ�" اه���م ا$!�اد �
�'�� ،�;	�� 19آ =��8 ا���8: ��ف ا���hل إ�" =�ع �5 ا��M;�ز،و ه3ا �

)40.32 % ( 3;C	�� ��Cه23 ا� �C�.9 P;J ز�;��Mل إ�" =�ع �5 ا�hف ا��أ=�� M �)``�ن ��8>� ��

m<! ��;م إ�  .�� ه� �>
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36 -b'�
�b ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gزك ��  

  اM���JHت ا��.�ارات %

59.68 111 �
=  

40.32 75 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

    ��8=  آ�ن اO�,Mف �'����، إذ 19آ<!،+�
و آb�3 ���	��8 ��?�د ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز ا�

)59.68 % (��8= G= ��	;� +�
  ) 40.32(�5 أ!�اد ا�
;	� �'" و?�د ا����x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز ا�

  

  

JO� لO, 5ي، و���� ر��x !� ا��/�  �*�	� !Qن ه23 ا�	E�9 ��8+ !�� ا�
��ل ا�5�3 �>���ن    �;8

����E;� وا�	ل ا��و9;���$��  

 

   37 - +�
��>�O;� !� ا�Mا b� �!�9 ا$���ل ا��� +nC9 

  اM���JHت ا��.�ارات %

78.49 146 �
=  

21.51 40 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول =�8	�o أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5�)78.49 % (�!5 أ� �ن ا$���ل ا��� �9!� ���'nC� �	;
اد ا�

 ��8= G= ��	;� ،5;���8ا�� +,��>�O;� !� ا�
�+ أي �م 9Mا�����8;5 ) %  21.51(ا +,�nC'�ن 9

 �,$ 5;J 5�  
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  38  - b'�� ل !��ةO, b�?ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا �! �.C9  

  اM���JMت ا��.�ارات %

75.27 140 �
=  

24.73 46 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

ول أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=)75.27 % ( د ا�/'�ل�Gإ� �! �;.C�'� درون��� �	;
�5 أ!�اد ا�

!>m �5 أ!�اد ا�
;	� M ) % 24.73(��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا?��� ,Oل ا=�Gزه� �'
�+ و�9>" =��8 

  �C.�ون !� إ��Gد ا�/'�ل   

  

  

  

  

 39  -��X 5� P/�9 ق�Cز وا���;��Mع �5 ا�= %� +�
 >� �G=Hز ا�

  اM���JMت ا��.�ارات %

79.57 148 �
=  

20.43 38 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5� �	� 5;���)79.57 % ( ز�G=H �<��X 5� �_دا P/� �! �	;
�5 أ!�اد ا�

���درون !� ا��/�G=H �<��X 5� Pز ا�
�+ M ) % 20.43(ا�
�+ �% =�ع �5 ا��M;�ز،و�9>" =��8 

 m<! ��;م إ�  . ���Cق إذ �
��� هM1ء أ=�8C� ��� 5;���`	C;3 �� ه� �>
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   40 -b'�
اع !� ا=�Gزك ��Hواآ���8< ��/>;: =�ع �5 ا >��'
9 �� ;h5 ر� ;C�89  

  اM���JHت ا��.�ارات %

73.12 136 �
=  

26.88 50 M 

100.00 186 ��Gعا�� 

  

ول =�8	�o أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5�)73.12 %( 2��8اآ� �� ;hون �5 ر;C�8� �	;
�5 أ!�اد ا�


� و ذوي ا�)��ة ��Gذوي ا����8ى ا� +E�9 ��8	وه23 ا� +�
اع !� ا��Hرف ��/>;: =�ع �5 ا�
� 5�

  ��8= �C�.9 ��;!، ان  �ل �`��>� ~�;� �5 أ!�اد ا�
;	� ��=�Gز ا$��) % 26.88(ا�`��'� !� ا��;

  

   nC9+ ا$���ل ا��� c'`�9 M ا����درة ا��Cد��- 41   

  اM���JHت ا��.�ارات %

40.86 76 �
=  

59.14  110 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=)59.14 % ( c'`�9 ن ا$���ل ا����'nC� �	;
�5 أ!�اد ا�

��`E�9 �;�O+ ه23 ا����درة ا��Cد��، و�O, 5ل Mا ��1�O, �8ل ا�را���� �=�JO*�	� و�9ا?

  ا�	��8 !��
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��ل ، �;	�� =��8 '� 5��f��� 5;���8� ا�5�3 ��.'�ن �رات و���ل ا��/.�XH40.86(ا % ( +E�9


�'�ن و!>� ��� ��'>�2 �5 9
';��ت �5 ا����8ل ا�����f أو� +� +�
 ا�
��ل  ا��	�! 5�3C� M ���درون �'

  اHدارة

  

 c�G�9 ا$���ل ا��� b� �!�9 أآ�� @ر �5 ا��
'���ت - 42   

  اM���JHت ا��.�ارات %

30.11 56 �
=  

69.89 130 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

ول =�8	�o أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5�)69.89 % ( 5� رG�� M	��ن ا$���ل ا��� �9!� ��� أآ�� @

�� ا��
'���ت، و�O, 5ل ا�را�Gن ا���'nC� 5�3ا$!�اد ا� ��! +E�9 ��8	ن ه23 ا��! �;�O`��Mا 

 ��8= c	G�9 ��	;�،+�
�5 أ!�اد ا�
;	� ا��!: ا�����8 �'�
'���ت $=�� ) % 30.11(وا��V;;� !� ا�

 +�
  �C9ض �';�� ا��V;;� ا����ا��X �! +h>� ا�

 

 ا�����f 9>�م ��=�Gز ��'G9 b	�� $ي ��ا?�� �% ا����8ل  - 43   

  اM���JHت ا��.�ارات %

48.92 91 �
=  

51.08 95 M 

 ا����Gع 186 100.00

 



 156 

ول أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8= ي ) % 51.08(آ��$ ��	G9 �ون أ�����TG	� M �	;
�5 أ!�اد ا�

 ��8= �<9 5;J �!،�f48.92(��ا?�� �% ا����8ل ا���� % (�� ����`� ��=Q� �	;
=�Gز �5 أ!�اد ا�

�fد�� $ي ��ا?�� �% ا����8ل ا�����C9 +�
  ا�

  

ة �5 ا��Gد ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� 9
;>b �5 ا=�Gزك  -  44  ;Jدارة ا������8 ا��Hا ���
9

b'�
� 

  اM���JHت ا��.�ارات %

48.39 90 �
=  

51.61 96 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ة �5 إ��Gد ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا?< ا�
��ل، أ�� ���	����M ��8ر اHدارة ا������8 ا�;J�

آb�3 و E��9+ ه23 ا����آ+ !� =>� ا����_+ و ه3ا �� *JM	�O, 2ل ) % 48.39(!�
���ه� =��8 

9
���ه� =��8  M 5;J �! ، �;�O`��Mا �	��� ���آ+ ه23 ا���C �5 ) % 51.61(درا'E�9و، b�3آ

 c�	�8وة ا��@ �! P/ا�� �	د,+ ��دارة !;<   �; M P;J >�
;�Xو  

  أJ;�=� ��9@& �5 ا�
�+ @�+ ا$=���ء �	< - 45   

  

% 
  اM���JHت ا��.�ارات

44.62 83 �
=  

55.38 103 M 

 ا����Gع 186 100.00
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ول =�8	�o أن =��8 Gل ه3ا ا�O, 5�)55.38 %( ء���=Mا +�@ +�
�5 أ!�اد ا�
;	� M ��9@& �5 ا�

� ا�d�C" �	< و=�?% ا�� Mوإ b�3� ��8� M ز ا�3ي�V'=�� �8�1�� +�

� ا�;�X "ا� bذ� �! c�8�

 ��Cه23 ا� +h�9ا P;J �8�
� إ=��ج ا��1;�X %� "f���� M ت وه3اO;`
وآ�Eت �Jادث ا�
�+ و ا��

 أن =��8 G= 5;J �! ، +;'ة �5 ا��,Q�� إ�" أو@�ت �=�;Jأ +�
��9@& �5 ) % 44.62(�5 ا�
��ل ا�


�+ @�+ اM=���ء �	< آ�ن ه23 ا�E�9 ��C+ ���ل اHدارة و ��@� ا�
��ل ا�5�3 ��>;ون �����@;� ا��T	� ا�

�8��;� إ=��ج ا��1 "'� �01� M أ�� V'� +�
1��8 و�9ك ا��'�  

  

  

� 9	2TG �`��>� رو9;	;� - 46   /�hأ +�
 =*�ا ��.�ارك �	C^ ا�

  اM���JHت ا��.�ارات %

55.38 103 �
=  

44.62 83 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

 ا�	c8 ��>�ر�� G	! +�
 55.38(أ�� ���	�G=H ��8ز ا$���ل �`��>� رو9;	;� =*�ا ��.�ار =C^، ا�

�5 أ!�اد ا�
;	� �1آون ) % 44.62(�5 أ!�اد ا�
;	� �1دون ��'�� �`��>� رو9;	;� ،�;	�� =��8 ) %

�;5 و���ل ا��)��� ا�5�3 ه� !� �/P دا_� و ����8 ��� ��8�� ا�
.^ وه23 ا�E�9 ��C+ ا���	

 +�
  ا����X �! �;;V>� ا�
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  47  -  ���
ة ا���  M ��9دد !� ا�>;�م ��$���ل ا��

  اM���JHت ا��.�ارات %

62.37 116 �
=  

37.63 70 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول =�8	�o أن =��8 Gل ا�O, 5�)62.37 % (M �	;
ة �5 أ!�اد ا�� ���ددون !� ا�>;�م ��$���ل ا��

 �	;
ا��
��� و =�?% ا�c�8 ه	� ا�" M���Mة هM1ء ا$!�اد �	��_�'�� o� ���M P;Jد أ!�اد ه23 ا�

 G= 5;J �!،�
@��� �;x أي ����G� �زه�G=��8 ا= ������Gز!� !� ا�>;�م ��23 ا$���ل �J" و ان آ�=

 ��8=)37.63 % (�	;
ة ا��
��� ذ�b �/�ص هM1ء �5 أ!�اد ه23 ا�� ��G	��ن ا�>;�م ��$���ل ا��

�;��Gو ا� ��رو� o_��	� +�
  �'" ا=�Gز ا�

  

  

   48 - m<! ه� ا$?�ة +�
 : ا��.�!Qة ا��� ��9@% ا�/��ل �';�� �O, 5ل ا=�Gزك �'

  اM���JHت ا��.�ارات %

49.46 92 �
=  

50.54 94 M 

 ا����Gع 186 100.00

 

ول =�8	�o أن =Q� M ��8س ��� �5 أ!�اد ا�
;	� �O, 5ل Gة )% 50.54(ه3ا ا�Q!�.ا���ل آ� ���
9 M

��`E�9 �;�O+ ه23 Mا �	��را� �
ة و ا����@% ا�/��ل �';�� �O, 5ل ا=�Gز ا$���ل و �9;Jو

" ��fدات ا�	��8 ا$!�اد ا�5�3 اد��5 ا����x !� 9/>;: ا�3ات �O, 5ل ا�
�+، وآ3ا �9@% ا�/��ل �'
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 ��8= ��	;�، ���	� �8��c �9ا?ه� ) % 49.46(9>�� وا��Jام ا��� �9	� ��X 5ف ا��1 ���
9

m<! �8 ه� ا�/��ل �'" ا���ل�1����  

 

2 9`�;>� ��
';��ت اHدارة-  49 ���
9 b=$ b'�� TG	9 : 

  اM���JHت ا��.�ارات %

49.46 92 �
=  

50.54 94 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول ان =��8 =�8	Gل ا�O, 5� o�) 50.54 %  ( m<! أ������ ������ره� TG	9 M  �	;
�5 أ!�اد ا�

��8= G= ��	;�  دارةHت ا��;'
9
��� ا=�Gزه� �'
�+ ��Gد 9`�;: ��
';��ت ) %  9)49.46`�;>� �� M

  اHدارة

   50 -

;: ا=�Gزه� �'� c��
�ب ا�
��ل ���?;��ت اHدارة ;����ء ا ���
9 +�:  

  اM���JHت ا��.�ارات %

52.15 97 �
=  

47.85 89 M 

 ا����Gع 186 100.00

  

ول أن =��8 Gل ا�O, 5� �	� �n��)52.15 % ( ل��

�ب ا�;����ء ا ���
9 �	;
�5 أ!�اد ا�

 ��8= 2���
9 M 5;J �!، �زه�G=ا :;
� c��  آb�3) % 47.85(���?;��ت اHدارة 
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 �4�e"²آ�" D�ض <� I,FI�:ا�� ��:  

 :^�اءات ا��6اول

  .ا��.�ارات ا����هة أآ�� �5 ا�	*���  :(+)

  ا��.�ارات ا����هة أ@+ �5 ا�	*���  :)-(

 ���8ى ا���M " ²آ�" ا,���ر  :**0.05	� �;_��J0.05دال ا.  

 ���8ى ا���M " ²آ�" ا,���ر  :***0.01	� �;_��J0.01دال ا  

���Cا�� �;d�Cوق ذا: ا��! ?�9M �;V5 ا���;� �;_��Jإ ��Mت د"+�
و ا���� "" �;V	�c ا�

  "ا���9&"

 

+�
  ا����      &9	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

16 
33 

  إ�Xر 

)-(***    (***+) 

49  

117 20 
C	�  

(***+) )  -(***  
137  

  186 133 53  ا����Gع

�;_��JHا ���
 .0 10:ا�

ول ر@� G1ا�  : �;V5 ا���;� %X�<9" c�	�+�
  "ا���9&"و ا���V;� " ا�

 ا�
��� ا��JH_;� ²آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإدن ا� ،   

+�

��ل ا���9& آ��;'� ا��9ل   �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا���و ا

  اHدارة ���
��ل
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����8=   2	�o �5 ه3ا أن ا���9& �
��� و�;'� ا��9ل اHدارة �� M ��	;� ،رات�X�� ��8	��� ل��
��

b�35�3 آC	ا��  

  

  

 اM?�����ت

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

4 45 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

124 13 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 133 53  ا����Gع

 �;_��JHا ���
  .0 10:ا�

ول ر@� G2ا�  : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
  "اM?�����ت  " �V;� و ا��" �	�c ا�

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

+�

��ل اM?�����ت آ��;'� ا��9ل   �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا���و ا

  اHدارة ���
��ل

ارة ���
��ل ���	�X�� ��8رات، �;	�� �8=   M	�o �5 ه3ا أن اM?�����ت  9
��� و�;'� ا��9ل اHد

b�35�3 آC	ه� ا�����
�  
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 nC9;+  اO�H=�ت

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

29 20 
  إ�Xر

+) ***( )-(*** 
49  

43 94 
C	�  

)-(***  (***+) 
137  

  186 114 72  ا����Gع

 ���
  0.01ا�

ول ر@� G3ا�  : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
�nC9+ اO�H=�ت آ��;'� ا��9ل "���V;� و ا" �	�c ا�

   "  اHدارة ���
��ل

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

+�
و nC9;+ اO�H=�ت  آ��;'� ا��9ل   �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�

  اHدارة ���
��ل

9
���   =�8	�o �5 ه3ا أن  M 5;J �!، ل��
 ا��	nC� 5�3C'�ن اO�H=�ت آ��;'� ا��9ل اHدارة ���

ى ا�XHرات� �'nCا�� �';� اO�H=�ت ا��
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 nC9;+ اM?�����ت

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

9 40 
  إ�Xر

)-(***    (***+) 
49  

96 41 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 81 105  ا����Gع

 ���
  .0 10: ا��JH_;�ا�

ول ر@� : G4ا�  : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
nC9;+ اM?�����ت آ��;'� ا��9ل "و ا���� " �;V	�c ا�

  " اHدارة ���
��ل

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

+�
و nC9;+ اM?�����ت   آ��;'� ا��9ل   �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�

  اHدارة ���
��ل

 ��'nC� M 5;J �!،�8�ى إ�Xرات ا��1� �'nCا�� �';�  =�8	�o �5 ه3ا أن اM?�����ت 9
��� ا��

   5�3C	ا��  
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��ل     ��ا��9Mل !
�ل �O, 5ل ا

+_��  ه2 ا��

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

8 41 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

66 71 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 112 74  ا����Gع

 �;_��JHا ���
 .0 10:ا�

ول ر@�G5:ا� �;V5 ا���;� %X�<9 "+�

��ل "و ا���� "�;V	�c ا���ا����ر ا��9Mل !
�ل �O, 5ل ا

 +_��  "اHدارة ��23 ا��

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د �;d�Cإذن ا� ، �d�!�� ���Cا��  

ا����ر ا��9Mل !
�ل �O, 5ل "  �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

 +_��
��ل اHدارة ��23 ا����  "ا

  

  

 ��	;�، +_��
��ل اHدارة ��23 ا�����8 9
��� ا��9Mل !
�ل �O, 5ل ا� =�JO أن إ�Xرات ا��1


�ل! �;x 3ون ا��9لC	2 ا�����
�  
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��+ اHدارة �.� ��ة 9

  آ+ ��م

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

31 18 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

112 25 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 43 143  ا����Gع

���
  0,05= ا�

ول ر@�G6:ا� �;V5 ا���;� %X�<9 "+�
  "��9+ اHدارة �.� ��ة آ+ ��م  "و ا���� "�;V	�c ا�

 ا�
��� ا��JH_;�  ذات د��M إ²J֣آ�	� �;_��0,05�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

  "��9+ اHدارة �.� ��ة آ+ ��م " �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

   b3ون ذ�C	ا�� �C	� ��	;�،�8�  =�8	�o أن اHدارة ��9+ ���
��ل ��ة آ+ ��م c8J إ�Xرات ا��1
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 �E��9+ !� أوا�

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

1 48 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

35 102 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 150 36  ا����Gع

���
  0،01= ا�

ول ر@� G7ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
  "��9+ اHدارة �.� ��ف 9>�� أوا��"و ا���� "�;V	�c ا�

 ا�
��� ا²JH֣آ�	� �;_��Jإ ��M��0.01_;�  ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

 !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و?�9 " ��ا��9ل اHدارة ���
��ل ��ف 9>

  ه3ا �
	� اHدارة �XH�� +��9رات ��ف 9>�� أوا�� "أوا��
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 �9?;��ت

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

13 36 
  إ�Xر

)-(*** +)(*** 
49  

84 53 
C	�  

(***+) )-(*** 
137 

  186 89 97  ا����Gع

 ���
  0.01ا�

ول ر@� G8ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
��9+ اHدارة �.� ��ف 9>�� "و ا���� "�;V	�c ا�

  "�9?;��ت

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

ا��9ل اHدارة ���
��ل ��ف 9>�� "د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و �9? !�وق ذات 

 ه3ا �
	� أن اHدارة �XH�� +��9رات ��ف 9>�� �9?;��ت "�9?;��ت
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 c'X رأي ا�
��ل

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

17 32 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

109 28 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  ��G  126 60 186عا��

 ���
   0.01ا�

ول ر@� G9ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
��9+ اHدارة �.� ��ف c'X رأي "و ا���� "�;V	�c ا�

�8�  "ا�
��ل �Jل ��8_+ �
;	� 9)� ا��1

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

;_��Jإ ��Mوق ذات د�! ا��9ل اHدارة ���
��ل ��ف 9>�� "� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و �9?

اHدارة �XH�� +��9رات ��ف c'X رأ��� �Jل ��8_+ �
;	� 9)�  ه3ا �
	� أن"�9?;��ت

�8�  ا��1
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'���ت �Jل ��ا�o ا��.��5� 

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

10 39 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

66 71 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 110 76  ا����Gع

 ���
  0.01=ا�

ول ر@� G10 ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
��9+ اHدارة �.� ��ف 9>�� "و ا���� "�;V	�c ا�


'���ت ?�ل ��ا�o ا��.��5 �"  

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

ا��9ل اHدارة ���
��ل ��ف 9>�� "ات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و �9? !�وق ذ


'���ت �Jل "�
'���ت ?�ل ��ا�o ا��.��5 � ��ه3ا �
	� أن اHدارة �XH�� +��9رات ��ف 9>

  ��ا�o ا��.��5 
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 !��ة ا�
�+ �9'.� ا��
'���ت �  

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

30 19 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

108 29 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 48 138  ا����Gع

 ���
  0.01=ا�

ول ر@� G11ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
�9'.� ه23 ا��
'���ت �
 !��ة "و ا���� "�;V	�c ا�

+�
  "ا�

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.05 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،  

�9'.� ه23 ا��
'���ت �
 !��ة "�? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و 9

  +�
  =�8	�o �5 ه3ا أن اHدارة �XH�� +��9رات �
 !��ة ا�
�+ " ا�

  

  

  

 

 

  

  

  



 171 

 ��9'.� ا��
'���ل !� ا��@

c�  ا��	�

+�
  �	�c ا�

  

M  �
  ا����Gع  =

16 33 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

108 29 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

  186 62 124  ا����Gع

 ���
  0.01=ا�

ول ر@�G12ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
�9'.� ه23 ا��
'���ت !� ا��@� "و ا���� "�;V	�c ا�

c�  "ا��	�

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

��Jإ ��Mوق ذات د�! �9'.� ه23 ا��
'���ت !� ا��@� "_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و �9?

   c�ول أن ا��
'���ت �9+ ا�XHرات !� ا��@� ا��	��J �!،c;5 " ا��	�Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

    c�  أآ ا��	3Cون أ=�� M �9'�� !� ا��@� ا��	�

�C9� ا��
'���ت 

����8�  

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

13 36 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  
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119 18 
C	�  

(***+)  )-(*** 
137  

  186 54 132  ا����Gع

 ���
  0.01=ا�

ول ر@�G13ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
  "�C9� ه23 ا��
'���ت �����8"و ا���� "�;V	�c ا�

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

! =�8	��C9 " o� ه23 ا��
'���ت �����8"�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و �9?

 5;J �!، رات�XHف ا�X 5� ����8� ��C9 دارةH5 ا� :!ول أن ا��
'���ت ا��� �9Gل ه3ا ا�O, 5�

    ����8� ��C9 M ��=3ون أC	ا��   أآ

 %� ����@�	� 
� ��C9

  ا�O�Tء

+�
    �	�c ا�

M  =�
  ا����Gع  

18 31 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

9 128 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
27 159 186  

 ���
  0.01=ا�

ول ر@�G14:ا� �;V5 ا���;� %X�<9 "+�
�C9� ه23 ا��
'���ت �
 �	�@���� �% "و ا���� "�;V	�c ا�

  "ا�O�Tء 



 173 

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

 !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و?�9 " %� ����@�	� 
�C9� ه23 ا��
'���ت �

ول أن إ�Xرات ا��1��8 5.�9 �5 !�� ا��
'���ت ا��� �9!: �5 "  ا�O�TءGل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

�� �1آ ا��	3Cون أ=�� M ���.	�ن �5 !�� ه23 ا��
'���ت اHدارة إ�;�� �
 �	�@���� �% ا�O�Tء ،�;	


 �	�@���� �% ا�O�Tء   � "�J  

  

 m(ل ا��X c�8�

  اHداري

+�
    �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

26 23 
  إ�Xر

 (***+)    )-(*** 
49  

36 101 
C	�  

)-(*** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
62 124 186  

 ���
  0.01=ا�

ول ر@�G15ا� :  �;V5 ا���;� %X�<9"+�
ا��
'���ت ا��� �9'.� �5 اHدارة "و ا���� "�;V	�c ا�

� �'/3ف و ا�����< ��X c�8ل ا�)m اHداريd�
9   "9.�ن @

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

�
ا��
'���ت ا��� �9'.� �5 اHدارة " + و �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�

� �'/3ف و ا�����< ��X c�8ل ا�)m اHداريd�
9 ول أن" 9.�ن @Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=  
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ا��
'���ت ا��� �9+ ا��	3Cون �9
�ض �'/3ف وا�����< ��X c�8ل ا�)m اHداري �'" �.^ 

�9
�ض �'/3ف وا���� M ��'�9 ت ا������'
 �< ��X c�8ل ا�)m اHداريا�XHرات،P;J أن ا��

ا��9ل اHدارة ���
��ل 

�/>: ا���Tدة !� 

  اH=��ج

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

1 48 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

47 90 
C	�  

(***+) )- (*** 
137  

 

  ا����Gع
48 138 186  

 ���
  0.01=ا�

ول ر@�G16ا�    : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
��9ل اHدارة ���
��ل �/>: ا���Tدة ا"و ا���� "�;V	�c ا�

  "!� اH=��ج

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

ا��9ل اHدارة ���
��ل �/>: ا���Tدة "  �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

ول أ" !� اH=��ج Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8= :</� رات�XHرأي ا c8J ل��
ن ا��9ل اHدارة ���

 ا���Tدة !� اH=��ج  
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  "دا!
;� ا�G=Hز" وا���� " �;V	�c ا�
�+" �;5 ا����8J²�;Vب آ�

9
��� ا��>;;� �;'�� 

����  

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

5 44 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

55 82 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
60 126 186  

 ���
  0.01=ا�

ول ر@�G18ا�   : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
9
���  9>;;� اHدارة ��داء ��';� " و ا���� "�;V	�c ا�

����"  

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   
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ا����ر 9>;;� اHدارة ��داء ��';� "�
�+ و �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا

 ���� " �Eدارة ��داء ��';� ���� أآHا �9>;; ���
9 �8�ول أن إ�Xرات ا��1Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

 5�3C	5 ا���  

 

�9	�u@ �5 أ?+ 8/9;5 

  ا$داء

+�
     �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

4 45 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

39 98 
C	�  

+)(*** )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
43 143 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G19ا�  �;V5 ا���;� %X�<9"+�
�9	�u@ �% ا�O�Tء ��ف 8/9;5 "  و ا���� "�;V	�c ا�

  "ا$داء

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

ا��	�@�� �% ا�O�Tء ��ف � 5��;V�� " 5;8/9	�c ا�
�+ و �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا�

ول أن إ�Xرات ا��1��8 ��	�@��ن !;�� �;	�� ��ف 8/9;5 " ا$داء Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

  ا$داء،�;	�� �� M	�u@ ا��	3Cون !;�� �;	�� ��ف 8/9;5 ا$داء
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 �! T;��� د��G� ل�9

+�
  ا�

+�
    �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

5 44 
Xرإ�  

)-(*** (***+) 
49  

38 99 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
43 143 186  

 ���
  0.01=ا�

ول ر@�  G20ا�:  �;V5 ا���;� %X�<9"+�
  "3�9ل ���Gد ���;T !� ا�
�+"و ا���� "�;V	�c ا�

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات دd�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ، �  
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 !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و?�9  "  +�
" �3ل ���Gد ���;T !� ا�

  5� �Eأآ +�
ول أن إ�Xرات ا��1��8 �>���ن ��3ل ���Gد ���;T !� ا�Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

3C	ا��  

  

nC9+ ا$���ل 

���
�`� ا�����  

+�
     �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

4 45 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

83 54 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
87 99 186  

 ���
  0.01= ا�
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ول ر@�  G21ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
  "nC9+ ا$���ل ا�����`� ا��
���" و ا���� "�;V	�c ا�

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د���Cا�� �;d�Cإذن ا� ، �d�!��   

 !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و?�9    " �`�nC9;+ ا$���ل ا����

 ���
ول أن إ�Xرات ا��1�nC� �8'�ن ا$���ل ا�����`� ا��
��� " ا��Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

 5�3C	5 ا��� �Eأآ  

  

ف ا���hل �� m`(9

T;ا�" =�ع �5 ا���  

+�
     �	�c ا�

M  �
=  �Gعا���  

8 41 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

67 70 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
75 111 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@�  G22ا� :  �;V5 ا���;� %X�<9"+�
�8>� ��ف ا���hل إ�" "و ا���� "�;V	�c ا�� m`(9

  "=�ع �5 ا��M;�ز

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د ، �d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا�  
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ا��)`;m ا���8: ��ف ا���hل "  �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

ول أن إ�Xرات ا��1��8 �)``�ن ��8>� ��ف " إ�" =�ع �5 ا��M;�ز Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

  5�3C	5 ا��� �Eز أآ�;��Mل إ�" =�ع �5 ا�hا��  

  

�! ��xر b� ا��/ي �

+�
  أ0	�ء ا=�Gزك �'

+�
     �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

2 47 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

44 93 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
46 140 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@�  G23ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
�b ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gزك "و ا���� "�;V	�c ا��

+�
'�"  

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

و?�د ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز " �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

+�
ول أن �XHرات ا��1��8  ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز ا�
�+ أآ�E " ا�Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

5�   5�3C	ا��   
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  nC9+ ا$���ل ا�/�ة

+�
    �	�c ا�
M  �
  ا����Gع  =

4 45 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

36 101 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
40 146 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@�  G24ا� : : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
nC9+ ا$���ل ا��� b� �!�9 "و ا���� "�;V	�c ا�

�O<��Mا+�
  ";� !� ا�

 ا�
��� ا��JH_;�  ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.05 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،  

و?�د ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز " �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

+�
ول أن ا�XHرات �nC'�ن ا$���ل ا��� �9!� ��� اM" ا�Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8= �! �;�O<��

   5�3C	5 ا��� �Eأآ +�
  ا�

  

C9.� !� ا��Gد ا�/'�ل 

 b�?آ+ ا��� �9ا���'�

b'�� لO,  

+�
       �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

  49 46 3  إ�Xر
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)-(*** (***+) 

43 94 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
46 140 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G25ا�:  �;V5 ا���;� %X�<9"�+�
C9.� !� ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� "و ا��� "�;V	�c ا�

b'�� ل !��ةO, b�?�9ا"  

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

ا��C.;� !� إ��Gد ا�/'�ل ��)�'& "  �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

O, +ا����آ+�
ول أن إ�Xرات ا��1�C�   �8.�ون !� إ��Gد " ل !��ة ا�Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

     5�3C	5 ا��� �Eأآ �ل !��ة ��'�O, ���?ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا  

  

 �<��X 5� P/�9

�G=Hز ���ك �% =�ع 

T;5 ا����  

+�
    �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

3 46 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

35 102 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  
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  ا����Gع
38 148 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@�  G26ا� �;V5 ا���;� %X�<9 "+�
P/�9 دا_�� ��G=H �<��X 5ز ا�
�+ "و ا���� "�;V	�c ا�

  "�% =�ع �5 ا��H;�ز وا���Cق

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ، �d�!  

  

ا��/P دا_�� ��G=H �<��X 5ز  " �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

  "ا�
�+ �% =�ع �5 ا��M;�ز وا���Cق

ول أن إ�Xرات ا��1�P/� �! �8 دا_� ��G=H �<��X 5ز ا�
�+ �% =�ع  " Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

5�3C	5 ا��� �Eز أآ�;��M5 ا�   "  

  

5� ;C�89 �� ;hر   

>��'
9  

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

3 46 
  إ�Xر

)-(*** (***+) 
49  

47 90 
C	�  

(***+) )-(*** 
137  

 

  ا����Gع
50 136 186  

 ���
  0.01= ا�
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ول ر@� G27ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
و?�د ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز "و ا���� "�;V	�c ا�

  "ا$���ل

 ا�
��� ا��JH_;�  ذات د��M ²֣آ�	� �;_��J0.01إ�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

و?�د ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز " �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

+�
ول أن �XHرات ا��1��8  ر��x !� ا��/ي أ0	�ء ا=�Gز ا�
�+  " ا�Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=  

   

��	G9 b'�� TG	9 ي$ 

  ��ا?�� �% م،م

+�
     �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

37 12 
  إ�Xر

(***+) )-(***  
49  

58 79 
C	�  

)-(*** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
50 136 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G28ا� : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
ا=�Gز ا�
�+ G9	�� $ي ��ا?�� �% "و ا���� "�;V	�c ا�

�fا����8ل ا����"  

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣�آ	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   
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ا=�Gز ا�
�+ G9	�� $ي ��ا?�� �%  " �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و

 �fي ��ا?�� �%" ا����8ل ا����$ ��	G9 �ون أ�����TG	� 5�3C	ول أن ا��Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8= 

  ا����8ل ا�����f أآ�E �5 ا�XHرات

  

9
��� اHدارة ا��18و�� 

ة $�/�د ا�/'�ل ;Jا��

��)�'& ا����آ+ ا��� 

b'�� �! b�?�9ا  

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

43 6 
  إ�Xر

(***+) )-(*** 
49  

53 84 
C	�  

)-(*** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
96 96 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G29ا�  : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
ة �5 "و ا���� "�;V	�c ا�;Jدارة ا������8 ا��Hا����ر ا

  "إ��Gد ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا?< ا�
��ل

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

ة �5  " �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و;Jدارة ا������8 ا��Hا����ر ا

  "إ��Gد ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا?< ا�
��ل
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ة �5 إ��Gد ا�/'�ل " ;Jدارة ا������8 ا��Hون ا���
� 5�3C	ول أن ا��Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=

  ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا?��� أآ�E �5 ا�XHرات

   

 +�@ +�
��9@& �5 ا�

  اH=���ء �	<

c�	�+�
       ا�

M  �
  ا����Gع  =

45 4 
  إ�Xر

(***+) )-(*** 
49  

58 79 
C	�  

)-(*** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
103 83 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G30ا�  : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
أJ;�=� ��9@& �5 ا�
�+ @�+ اM=���ء "و ا���� "�;V	�c ا�

>	�"  

 ا�
���²֣آ�	� �;_��Jإ ��Mذات د  �;_��JH0.01 ا�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

 !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و ا���@& �5 ا�
�+ @�+ اM=���ء �	<?�9   

ول أن ا��	�C@��� 5�3Cن �5 ا�
�+ @�+ اM=���ء �	< أآ�E �5 ا�XHرات " Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=  
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 ^C	� ا ��.�ارك�*=

hأ +�
� 9	2TG ا�/�

  �`��>� رو9;	;�

+�
     �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

40 9 
  إ�Xر

(***+) )-(*** 
49  

43 94 
C	�  

)-(*** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
83 103 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G31ا�  : �;V5 ا���;� %X�<9"+�
� "و ا���� "�;V	�c ا�/�hأ +�
=*�ا ��.�ارك �	C^ ا�

  "�	;� 9	2TG �`��>� رو

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

 c�8� �;	;9رو �<��`� +�
 !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ وا=�Gز ا�?�9 

  ا��.�ار  

ول أن ا��	� 5�3C	TGون أ������ �`��>� رو9;	;� =*�ا" Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8= +�
 ��.�ار =C^ ا�

  أآ�E �5 ا�XHرات 
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M ��9دد !� ا�>;�م 

ة ���$�Vfل ا��

���
  ا��

  

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

36 13 
  إ�Xر

(***+)   )-(*** 
49  

34 103 
C	�  

)-(*** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
70 116 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G32ا�:   �;V5 ا���;� %X�<9"ا c�	�+�
� "�;Vة "و ا����M ��9د !� ا�>;�م ��$���ل ا��

���
  "ا��

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

ة � !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و �م ا���دد !� ا�>;�م ��$���ل ا��?�9 

���
  ا��

ة ا��
��� أآ�8=   5� �E	�O, 5� oل�ول أن ا��	M 5�3C ���ددون !� ا�>;�م ��$���ل ا��Gه3ا ا� 

  ا�XHرات
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ا��.�!�� ا��� ��9@% 

ا�/��ل �';�� ه� 

m<! ا���ل  

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

45 4 
  إ�Xر

(***+) )-(*** 
49  

49 88 
C	�  

)-(*** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
94 92 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G33ا�: �;V5 ا���;� %X�<9"+�
ا��.�!Qة ا����@% ا�/��ل �';�� ه� " و ا���� "�;V	�c ا�

m<! ا���ل"  

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

Q!�.و ا����ر أن ا�� +�
ة ا����@% ا�/��ل  �9? !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�

m<! ه� ا���ل ��;'�  

  

  

ة ا����@% ا�/��ل �';�� ه� ;Jة ا��Q!�.5�3 �9ى أن ا��C	ول أن !�� ا��Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8=  

m<! ا���ل  
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 b=$ b'�� TG	9

2 9`�;>� ��
';��ت ���
9

  اHدارة

+�
     �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

44 5 
  إ�Xر

( *** +) )-(*** 
49  

50 87 
C	�  

(-) *** (***+) 
137  

 

  ا����Gع
94 92 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G34ا�: �;V5 ا���;� %X�<9"+�
9
���2 9`�;>� "و ا���� "�;V	�c ا� b=$ b'�� TG	9


';��ت اHدارة��"  

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

 د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و ا=�Gز ا$���ل ������ره� 9`�;>�  �9? !�وق ذات


';��ت اHدارة،��  

ول أن ا��	� 5�3C	TGون أ������ ������ره� أ=�� 9`�;>� ��
';��ت اHدارة Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8= 

  أآ�E �5 ا�XHرات 
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م !�� ا�
��ل � ���
9

 :;
� c��
'���ت �'�


  �+ا=�Gزه� �'

+�
  �	�c ا�

M  �
  ا����Gع  =

40 9 
  إ�Xر

+)***( )-***( 
49  

49 88 
C	�  

)-  ***( (***+) 
)-(*** 

 

  ا����Gع
89 97 186  

 ���
  0.01= ا�

ول ر@� G35ا�: �;V5 ا���;� %X�<9"+�
م !�� ا�
��ل �'�
'���ت ا��� �9'�� "و ا���� "�;V	�c ا��

�

;: ا=�Gزه� �'� c��  "+ �5 اHدارة 

 ا�
��� ا��JH_;� ²֣آ�	� �;_��Jإ ��M0.01 ذات د�d�!�� ���Cا�� �;d�Cإذن ا� ،   

 !�وق ذات د��M إ��J_;� �;5 ا���� 5��;V	�c ا�
�+ و ا����ر �م !�� ا�
��ل �'�
'���ت ?�9 

� 5�3C	ول أن ا��Gل ه3ا ا�O, 5� o�	�8= ، +�

;: ا=�Gزه� �'� c��
���ون ا��� �9'�� �5 اHدارة 


;: ا=�Gزه� أآ�E �5 ا�XHرات � c��م !���� �'�
'���ت ا��� �9'�� �5 اHدارة �  
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  :�:�^�w ا�:�Q2 8  �4ء  �2��ت ا���� 

ا��9Mل ا��	*;�� ا����� M �1دي إ�" ا��!% �5 =��8 دا!
;� :" ���G	� ا�d�C;� ا�TG_;� ا$و�" 

3C	رات و��Xأراء إ c8J ل��
� �5 " ي ه23 ا��1��8ا�G=Hز �ى ا�'E�9،د�	5 ا��� ����G��

����رة ) 30ا�" 21(و�5 ) 10ا�"1(Mد ا�	5 ��.  

 ��8	� +�
، ��� )% O, 5�)94.09ل ا��/P وا��/';+ �9;5 �	� أن اHدارة ��9+ ���
��ل ,Oل !��ة ا�

�8	� �fا9< !� ا����8ل ا�����	@ �'E�9 �8�1���� ��� 82.80(� �1آ �'" و?�د ا��9ل 9	*;�� ر

وE�9+ !�� ) % 31.18(أ�� اM?�����ت ا@���ت �'" =��8 )% 77.04(واO�H=�ت �	��8) %

 ��8= �! +E�9 &95،أ�� ا�����fرات و ا�����8;5 ا�����XH28.49(ا % ( +�
وه� و�;'� ا��9ل �89

أن ا��9Mل !
�ل �O, 5ل  ) % M�J �!)60.22ت ,��h آ��/�Mت ا���8
G'�،أآت =��8 

�ى أ!�اد ا�
;	� ،إذ nC9+ ا� �'nCه� ا�� +_��
��ل اHدارة ��23 ا����_+ و=�?% ه3ا �.�ن ه23 ا���

�5 أ!�اد ا�
;	� ا����8ل ا�����f آ��;'� ا��9ل اHدارة ���
��ل ،واO�H=�ت ) % 72.96(=��8 

��8	�)61.29 %( ��8= c	G�9 5;J �!،)71.51 % (دارHا��9ل ا �';�
��ل ا���9& آ���ة ���
��ل ا

   .$ن ه23 ا���;'� m<! ���<9 �'" ا$وا�� 

)66.67 % ( ��'�9 ��=$ c��5 ا��
'���ت ا��� �9!: �5 اHدارة M �9+ ا�
��ل !� ا��@� ا��	�

 ��8	� +�
� ه23 ا��
'���ت !� ا$وا�� وا��
';��ت �	O,)94.09 %(  ��8ل !��ة ا�'E�9،)80.11 

% (�8� ��� ��<;�`9 cG� وا��� %� ����@�	� 
� Mإ ��C9 M ت���'
� ��=$ +�
�� ا���@& �5 ا�

ه� =>`� )% 85.48(ا�O�Tء �	��8 G= �	=أ Mإ c��	� �;Vا� �، رx� و�hل ا��
'���ت !� ا��@

 u@�	�9 P;J،��@�	�'� ل�Gل ا����
'� ��C9 ��=$ ،�	;
ا���G;� �'�!% �5 =��8 دا!
;� ا�G=Hز �ى أ!�اد ا�

 ��8=)76.88 % ( +�
�% ا�O�Tء ��ف 8/9;5 ا$داء و�/�و�� ا�/��ل �'" =��_o ا���G;� !� ا�

 ��8	� ���
وا��)`;m ا���8: ��ف ا���hل ) % O, 5�)53.23ل nC9;+ ا$���ل ا�����`� ا��

  )% 59.68(إ�" =�ع �5 ا��M;�ز �	��8 
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 ��8= G= �	=أ Mت إ��;'
م !�� ا�
��ل ��23 ا��� �xه� ��_>� إذ )% 75.27(ر���
9 M �	;
 �5 أ!�اد ا�

 ��8= "
��9در �'�C.� !� إ��Gد ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا?��� ,Oل !��ة ا�
�+، آ�� 89

)76.80 % (  +�
  ا�" �ل ���Gد ���;T !� ا�

 �
C9ز ا����G=Hا �;
9
'_ آ�� 9� ذآ�2  ���>�_��;+ ذوي =��8 دا! �9 �� ;hدة �5 ر�C��Mأو إ�" ا >�

 ��8= >9اع !� ا=�Gز ا$���ل،وه3ا �� أآ�Hز و ا�;��M5 )% 73.12(اآ���8< ��/>;: =�ع �5 ا� 

 ��8= ;C�89 P;J،�	;
�5 أ!�اد ا�
;	� �5 ��ا�o ا��.��5 ا��� 89`�ه� اHدارة ) % 59.14(أ!�اد ا�


;	� أن اHدارة ��9+ �5 أ!�اد ا) % 32.26(��ف 9`��� ا����رات و�Xق ا$داء،�;	�� أآت =��8 �

� ه23 ا�	��8 !� !�� 'E�9�8 ،و�ف c'X رأ��� �Jل ��8_+ �
;	� 9)� ا��1�� ���

1��8 ، آ�� ���� ذوي دا!% ا�G=Hز ا���C9% ��>;;� $دا_�� P;J ا����ت ���� �;�ا�XHرات،وذوي ا$@

 ����،P;J ا��	�G	� أن �5 أ!�اد ا�
;	� أن ��';� 9>;;� اHدارة $دا_�� ��';�) % 67.74(=��8 

   )% 77.96(ا��9ل اHدارة ���
��ل �/>: 8/9;5 ا$داء و9`���2 �	��8 

* �;=�Eا� �;_TGا� �;d�Cا�`���� ا� �G��� ": ��8=  ض�C(=1دي إ�" ا� M ���ا��9Mل ا��	*;�� ا��

�8�� �����G�� 5 �5 ا��	�" دا!
;� ا�G=Hز �ى ا�
��ل c8J أراء إ�Xرات و�	3Cي ه23 ا��1'E�9،د

����رة ) 40ا�"31(و�5 ) 10ا�"1(Mد ا�	5 ��    

9
��� اHدارة ا��O, 5�)51.61% (  ����8ل 9/';+ ا�	��_o �9;5 �	� أن =��8  M �	;
�5 أ!�اد ا�

 ��8= +nC9 P;J،���?د ا�/'�ل ��)�'& ا����آ+ ا��� �9ا�Gة �5 إ�;Jا$���ل ا��� ) % 59.14(ا��

ر!��n �'��9& آ��;'� ا��9ل اHدارة  ) %88.71( !� ا�
�+، إذ أآت =c'`�9 ��8 ا����درة ا��Cد��

50.54(���
��ل،G9	�� �8'8'� ا���?;��ت اHدار�� ا��� 9
;: روح ا����درة �ى ا$!�اد   آ�� أن  =��8  

9
��� ا=�Gزه� �'
�) % 9 M)51.08	TG ��'�� ������ر2 9`�;>� ��
';��ت اHدارة !>m،و=��8 ) % M +

 ��8	� �'nCا�� �';�
��� ا��� �fأن ا����8ل ا���� bذ�،�fا?�� �% ا����8ل ا������'� ��	G9)72.04 

%( ��8	� �fا����8ل ا���� %� ����@�	� 
� ��C9 �	;
 48.39(،آ�� أن ا��
'���ت ا��� �9+ أ!�اد ا�
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% ( o�	�8	�، ل��
أن ه23 ا���;Tات ه� ��� �1آ �'" و?�د 0>� ����د�� �;5 ا����8ل ا�����f وا�

 �
C9ز ا����G=Hا �;
  .=T;�� ^Cات ذوي =��8 دا!

 +�
ت �'" 9!: ا��
'���ت،@�+ ا��ء ������،,Oل )% 48.39(آ�� ا��	�G	� و?�د @	�ات ا��9ل 

 +�
9!: ا��
'���ت =>`� )% 25.81(،�
 اM=���ء �5 ا�
�+ )% 94.09(!��ة ا� �;'�� ���
،و9

�5 أ!�اد ا�
;	� أ=�� nC9+ ا$���ل ا��� �9!� أآ�� @ر �5 )% 69.89(��8 ا�P;J �;��G أآت =

  ا��
'���ت،


�ز '=�� �8�1�� +�
��`�O;� �9;5 �	� أن ا�Mا �	���8�� -إ=��ج ا�.����ء-�O, 5ل درا� M 

 ا���@& �5 ا�
�+ @�+ اM=���ء �	< =*�ا �@� ا�
�+ وا�3ي !� ا�	���� ���@& �'" �;� اMwت و

 ��8= >955.38(���ات ا�`�@�،وا��� 9/��ج إ�" ��ا@�� ����8ة �C9د�� $ي �`+ ،وه3ا �� أآ 

%( �8���ه� !� 9`��� دا!% ا�G=Hز �ى ���ل ا��1 �8�
� ا�
�+ ��23 ا��1;�X أن �	*JM آ��،

 "،P;J أآ=O;'أن =��8 " ��ك آ �	G�	�� 62.37(أن دا!% ا�G=Hز ��.5 اآ���8< و9`���2 ،اذ ا

9
�د ا�
��ل �'" @�8وة )% c8� ���
ة ا����5 أ!�اد ا�
;	� M ��9دد !� ا�>;�م ��$���ل ا��

 c�	ا��.  

�5 أ!�اد ا�
;	� ��9@& �5 ا�
�+ @�+ اM=���ء �	< و E�9+ ه23 ا���C ���ل اHدارة ) %44.62(أ�� =��8 

�;� إ=� "'� Vإ�" ا� +�
  �ج ا��1��8وذوي ا��	�ch ا��� M ��01 �9آ�� �'

) 55.38%( �!،+�
� 9	TG ��'�� �`��>� رو9;	;� =*�ا ��.�اره� �	C^ ا�/�hأ �	;
�5 أ!�اد ا�

 ��8= G= 5;J)44.62 %( �8�� ه23 ا���C !� ا�Xرات ا��1'E�9;�،و	رو9; �<��`� ��'�� TG	9 M

 ������دارة P;J ��9+ ا�5�3 ه� !� �/�X ���`�� ���8� Pق اH=��ج وا��8;;�،ا�>;�م �را��ت و9>

ف c'X رأ��� �Jل ��8_+ �
;	� 9)� ا��1��8) % 32.26(اHدارة �	��8 �� �	;
  �5 أ!�اد ا�

ة �>��+ ا�
�+ ا�3ي 9>�م �< )% 50.54(أآت =��8 ;Jة وQ!�.*� ا���ل آ��	9 M ��=أ �	;
�5 أ!�اد ا�

�� +��<� �� 9� �C9 5� ><;</9ق وا=�Gز �/�ص ه23 ا���C �'" ا�/��ل ا�
Oوات و�'" در?�ت ا��>

 +�
  !� ا�
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;: ا=�Gزه� �	��8 � c��
�ب ا�
��ل ��
';��ت اHدارة ;��وه3ا ) % 52.15(آ�� ا��	�G	� أن ��ء ا

 ��8= >9  )% �X c�8�)66.67ل ا�m( اHداري ه3ا �� أآ
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��)�Aا�:  

  �! +Eه3ا ا���� �	E/� لO, 5�"��;*	��9ل ا��M�8 أ�0 ا� �'" دا!
;� ا�G=Hز �ى ���ل �1

��='�Vز –+G;? �8-!�ع��	� و?�د ا��9ل 9	O, 5�" ��;*ل أراء إ�Xرات و�	3Cي ا��1� o�=،


'���ت ا��� �9!: �5 اHدارة إ�;��،إM أن �'� �	;
5 �م !�� أ!�اد ا�� �x���� �8�
�ل ����1! ���ر

� !� !�� ا��'E�9 �;��Gا� �`<= :', :_�
	�@�� �;5 أ!�اد ا�
;	�،وا��� أآت أن ا��	�@�� آ�=� ه3ا ا�

ف 8/9;5 ا�
�+،آ�� أن أ!�اد ا�
;	� G�� M	��ن ا$���ل ا��� �9!� ��� أآ�� @ر �5 ا��
'���ت ��

1��8 ا�3ي ���@& �'" ��';� 9!: ا��
'���ت ���� +�

� ا�;�X %� "f���� وه3ا  

�����='�Vز ا9	�ج ا�.����ء  آ�� ا��)'�	� أن ا��9Mل ا��	*;�� ا�� �8�1��  -+;G;? 1دي -!�ع� 

 �� إذ ��?% ا�c8 !� ا��!% �5 J "�8 إ��ا�" ا��!% �5 =��8 دا!
;� ا�G=Hز �ى ���ل ه23 ا��1

 �;

� �5 دا!C9�� c8= ل��
1��8 ا�3ي ���Cض �'" ا����� +�

� ا�;�X "ا!% إ�=��8 ه3ا ا�

 �Xر �O, 5ل ا�)��ة !� ا�
�+ و�'8'� ��ا�o ا��.��5 ا��� ا�G=Hز،آ�� ��.5 ا�>�ل أن ه23 ا�ا!@ %

ه� ا��1��8 اذ أآت أ�/�ث ��
9"=O;'ك آ�� " :��X 5� د�C;�< !� ا��	ز ��.5 9�G=Hأن دا!% ا

ا��ر�c،أ�� ا�c�8 !� ا=)�Cض =��8 دا!
;� ا�G=Hز �ى أ!�اد ا�
;	� !���X �! +Eل ا�)m اHداري 

1��8 و�;^ ا��9Hل ا��	���� ���  . *;�� ا��
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  ^���4 ا���ا�eC��+ Md ا�3�+��

  

 ��ه� ••••�J8  2002: أ��9:
;� �'	�� –  ���p ��:�ء ا����رات–ا�,QCك ا���Gار ا� – ا�

ر��  	.�Hا. 

 ��ه� ••••�J2003: أ.�(�wارد ا��Qا���  8 إدارة ا���A��رات و ا.p<ا ، –;
��Gار ا��  ا�

ر��  –�'	�� 	.�Hا  

 ��ه� ••••�Jر(� ا>دار)�  8 ا>(��ل.2004: أ��� M �) R�آ ��	'� �;
��Gار ا� –، ا�

ر��  	.�Hا 

 ا�)��:  ••••�� �/� �J2002أ.– N�:ا� 'CD N.أ – ��	'� �;
��Gا� �!�
  دار ا��

••••  �Jأ ��  و اHداءا�,QCك ا�:9��8 –.1991أ=رو ز�O@�، ��ك ?� واMس، �9?�� أ�� ا�>�

  اHدارة ا�
��� �'�/�ث، ا����ض –

 ر�fان  ••••�Jأ 58 �� ا�/�;J– 2004.'�9:��ع ا�d<ا 'CD – �
��Gب ا���f �8�1� 

ر��	.�Hا. 

 إدارة ا�,QCك  8 ا��:��9ت.2004 –?;�ا� ?;�=��غ، رو��ت ��رون، �9?�� �/� ر!���  ••••

  دار ا����� ، ا���'.� ا�
��;� ا�8
�د�� –

•••• ? �;��� ���– 1990.J��g دار – ا>(��ل ا���6ه��ي و ا��6�M ا���)� +�f ا�:9�)� و ا�

ر�� 	.�Hا ،�;
��Gا� �!�
 ا��

••••  ���� ^� ;
��;� – ا>(��0ت ا>دار)� و ا����p ا�,QCآ2000.��� 8 –  ��آT وا�

 . ڤـ;^، ���

••••  �X�=�� &_�= د�
� . دار وا_+، ���ن– أ.�.��ت إدارة ا��DHل.2005 –

 إ��اه;� �� ا���دي  ••••�Jأ ،�C;C� �/� :�h– 8��9: درا�� !� ا��;�و@�اX;� – ا�,QCك ا�

 .�f 5;� ���.� .2003^ –ا������ 
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 ا���@�  ••••�� �/� 5�
;� – ا�,QCك ا><,�<8  8 ا����9ت.2001 –) أ(Ohح ا���Gار ا�  ا�

 ا���@�  ••••�� �/� 5�
;�   – ��9ت ا�,QCك ا���3ل  8 ا��:.2004 –) ب(Ohح ا���Gار ا� ا�

 ا���@�  ••••�� �/� 5�
;�   –���دئ ا�,QCك ا�:9��8 .2005 –) ج(Ohح ا���Gار ا� ا�

 ��آT ا��/�ث – درا.�ت  8 (:��� دا 3�� ا><�6ز.�Ch– 1983ء ا$��8 ، إ��اه;� @�>�ش  ••••

�=�Eء ا�TGا�������، ا�. 


� �0=;� – ارةأ.�.��ت ا�:9�' و ا>د.2003 –�� ا�O8م أ�� @/&  ••••�X ، �;
��Gار ا� . ا�


� �E��0– أ.�.��ت ا�:9�' و ا>دارة.2004 –�� ا�O8م أ�� @/&  ••••�X ، �;
��Gار ا� .  ا�

8. 2005 –�� ا�O8م أ�� @/&  ••••��9:ة – ���_�ات  8 ا�,QCك ا��Gا� �;
��Gار ا�  ا�


;� – دارة اH �ادا�,QCك ا�:9��8 و إ.1996 –�� ا��CVر J	8J ، �C;5 ا�>Tاز  ••••��Gار ا�  ا�


;� – .��dQ�Q�� ا>GDم و ا>(��ل.��2005 ا���Cح ،�/� د��دار  ••••��Gا� �!�
  دار ا��

••••  :;!�9 5�Jا��   ��آT ا�)��ات ا���	;� اHدار�� – �:�� ا����رات ا�,QCآ��.2006 –��

 د��ان – �'8'� �/���ات – ��D' ا>(��ل.T�– 1992ي �� ا��C`�� ،5�J" ���ي  ••••


;� ا�TGا_� ��Gا��`����ت ا� 

••••  �;`
ة ا�?��– 2003.�D��6د و ا��ك ا��QC. ، ��9:ك ا��QC. – دار ا���وق  

 أ=�ر �'`�ن  ••••;
� ة – ا�,QCك ا><,�<8  8 ا��:��9ت.2005 –�/��Gا� �
��Gدار ا� 

ر�� 	.�Hا 

 أ=�ر �'`�ن  ••••;
� �/�– 2004 .8��9:
� ا�– ا�,QCك ا���Gر��، دار ا�	.�Hة ا�G 

�� ا�>����9  ••••�@ �/�– 2003.��CAك ا><,�<8  8 ا����9ت ا��QC,دار ا���وق، – ا�  

  دار وا_+ �'	��، – ا�,QCك ا�:9��8  8 �:��9ت ا��DHل –�/��د �';��ن ا�
�;�ن  ••••

 .2002 دار وا_+ �'	��، – ا�:9�' و إd�اءات ا�2004.��3 – ���" ا�'�زي  ••••

  ا��1��8 ا��X	;� �'.��ب، – أ.CD N' ا�:�N ا��:�8D ا�:9��C`��– 1992.8" ���ي  ••••
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 �	��رات ?��
� �	��ري @8	`;	�، دون – و.��4 ا>(��ل و (�:dQ�Q��n!– S);+ د�;�  ••••

�	�. 

�;�Gن م •••• ،�Vh$�8 ا	�� ��M . �
�? ;Gا�� �� ��?�9 ،�8	�� –ا��6ارة  8 ا���3  –

– ��داء ا���Qق <��دج�! b'ا�� ���.� �	� . ا��X	;� �'	��، دون 

••••  ��f)�ت ا��:��9 –) أ(��آ;� ا����– <9 ��	ى �' .2006 دار ا��

••••  ��f8 –) ب(��آ;� ا�����9: .2006 ا�TGء ا��E=�،  دار ا��ى �'	��،– ا�,QCك ا�

••••  ،5���8D -)?ـ(��آ;� ا�����f، ?��� =�� ا�d<ا N�:ا� 'CD 8  ��.�.' أ�دار - ���ه  

 .2006ا��ى �'	��،

••••   زا��/� +;�=– 'C3 .2003 �.��� ا�	��n ا�
��;�، – ا��ا 3�� و ا�

••••  5;8J أ(راو�� (– �h�

;�، – ا�8'�ك ا��	*;�� ا����Gار ا�
� أو�"، ا��X 2002. 

••••  5;8J أ(راو�� (– �h�

;�، – ا�8'�ك ا��	*;�� ا����Gار ا�
� �0=;�، ا��X 2003.  
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���:dHا �eC��+ Mdا�ا�� 

•  Edition du – à la psychologie, Introduction –.2002c . Tavris&c .adeW

renouveau pédagogique (Québec)  

•  Histoire des théories de la –1997. M. Mattelart& Armand 

.Paris,  Edition la découverte–communication  

• n  Editio– Motivez par l’enthousiasme –2002. Ch. Benoit

d’organisation, Paris. 

• Paris ,  Edition Nathan– Psychologie du travail –.1999. Ch.Guillevic  

• sciences de l’information et de la  Les –.2001.A .Muchielli 

Paris ,  Edition Hachette– communication 

• ns Dynamique des communications da –.1997.A. Guittet& .G. Amado

Paris ,  Edition Armand Colin– les groupes 

• Nouvelles Méthodes d’études des  –2000. J.Givarch & . A. Muchielli

.Paris,  Edition Armand Colin- communications 

• ., Edition Dunod– La communication efficace –2002. B. Sananée 

• uction aux théories de la Introd –.2004Jean Pièrre . D. Peraya

,  Edition de Boeck–communication  

• Communiquer dans les organisations sociales et  –.2004Daniel Gasian 

Paris ,  Edition Dunod– sociales-médico 

•  – Méthodologie des sciences humaines –2004.G. Tremblay&.S.Giraux 

Edition du renouveau pédagogique,  
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•  La société de l’information des organisations et le –2005 F.Bouguetta

. Université Badji Mokhtar Annaba–plan de la communication  

• Waguet. R .les communications, cause d’échec et facteur de réussite. 

• Desauny. G – Comment gérer intelligemment ces subordonnés – 

Dunod, Paris 1991. 

• . Westphalen. M .H – communication – le guide de la communication 

d’entreprise – Dunod, 2000. 

 

Dictionnaire 

Bouhadida .M – Dictionnaire des finances des affaires et de management – 

Edition Casbah, Alger. 

Peretti. J. M. 2001– Dictionnaire des resources humaines – Edition Vuibert,. 
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KACا��: 

  

 � "'� �;=�8=Hت ا�@O
أ اHه���م �Qه�;� ا�
��+ اH=�8=� !� ا�
�+ �% ���ر �ر�� ا�� ا���ن "�>


c دورا آ�;�ا !� "����'9 ���	

�ره� ،P;J أآت =��_o أ�/�0< أن ا�/�ا!T ا��f و +�
د!% ا�
��ل �'

�����d �5 ا�
�+،وأن آ�;� ا�
�+ ا��	TGة ��X 5ف ا�
��ل ���9`� �
�ا�+ =8C;� أآ�E �5 ا�
�ا�+ 

ا��T;C>;� وا���د��،و�> زادت ا�8	�ات ا$,;�ة �.E;� �5 ا�.����ت �Jل أه�;� ا$!�اد !� ا��	*��ت 

 �	��h >;'ج،و���=Hا �! ����
�ف �'" �O@� ا��9Mل �ا!
;� ������ره� ا�
	�� ا$�'� P/ه3ا ا��

��='�Vز ا=��ج ا�.����ء �8�ا ���ل �1� P;J 9� ا����Mد !� -!�ع ?;G+-ا�G=Hز �ى ا�
��ل و9/

� �;	� ا��/P آ+ ���ل ا��1��8 ،و�b�3 آ�ن '��fا���8 ا����+ اذ ا �<��X "'� ��ه23 ا�را

  :ا���8ؤل آ������

��='�Vز إ=��ج �� ه� أ�0 ا��9Mل ا��	" �8�*;�� ا����� �'" دا!
;� ا�G=Hز �ى ���ل �1

  . �O, 5ل أراء إ�Xرات و�	3Cي ه23 ا��1��8 ؟-!�ع ?;G+- ا�.����ء

و�'�/>: �d�! 5;�ت ا��/P 9� ا����Mد �'" ا��	�o ا���Ch ا��/';'� ا�3ي 9	���d�� %� cع 

���;�ن آQداة ا�>;�س و اMد �'" ا����Mا �آ�� 9،P/��9ل ا��O� ��, �8@إ�" @�8;5؛ �3ي ا=>8�

 �;
ا��	*;��،و@8� ,�� �ا!
;� ا�G=Hز وا�3ي ا=>8� �ور2 إ�" @�8;5؛@8� ,�� �>;�س دا!

 �nC(	ز ا���G=Hا �;

� و@8� �>;�س دا!C9ز ا����G=Hا  

;

�!� ا�
O@� �;5 ا��9Mل ا��	*;�� وار�C9ع وا=)�Cض !� =��8 دا!� P/!� ه3ا ا�� �	و��J ز�G=Hا �

  : P;J 9� ا���h+ إ�"

�8 �% 9
د @	�ا9<-     �
�ل ����1! ���  . و?�د ا��9ل 9	*;�� ر

��c ا=)�Cض دا!
;� ا�G=Hز ه� �Xل ا�)m اHداري -.  

-  c�8ا�،�� 1��8  ��8ه� !� ا��!% �5 =��8 دا!
;� ا�G=Hز �/���� ���ا��9Mل ا��	*;�� ا��

�
 �'" 9	�;� ه3ا ا�/>;>� !� ر!% =��8 ه3ا ا�ا!% 9���1��8 ا�3ي ���� +�

� ا�;�X "د إ�
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ا�!% و9`���2 �ى أ!�اد ا�
;	� وا�3ي ��Cض �'" ا�
��ل ا=�Gز ا�
�+ �% =�ع �5 اH?�دة 

وا���;T 9/>;>� $هاف ا��	*�� ا�3ي ���E+ !� إ=��ج ا�.����ء �% G9	c أي ,`Q أو �`+ 

   ،وآا ��اآ�� ا��`�ر ا��.	���?�
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  ا������

  ا���� ا�����ي

1P/ا�� �;��.f7....................................................................ـ ا  

2P/10...................................................................ـ !�وض ا��  

3P/اف وأه�;� ا��         11............................................................ـQه

 ا���Cه;�4�  12....................................................................ـ 9/

  13................................................................ـ ا�را��ت ا���8>�5

  ا�I>�6 ا�:9�ي:أو0

  8 ا��.�8 ا>(��ل ا�:9��:ا���� اHول

20............................................................9
��& ا��	*;� وأ=�ا�<   

  22...................................................... ا��	*;� و�;�Cأه�;� وأهاف

2�h�	��9ل و�Hا &��
9........................................................24   

   29.............................................................=��ذج و�Xق ا��9Hل

  36...............................................................أ=�اع �f.�ت ا��9Hل

  39......................................................................��ا�+ ا��9Hل

  ��C�...........................................................44م ا��9Hل ا��	*;��

M��9H*;�;تأ=�اع ا	46........................................................� ا��  

���  49...............................................@	�ات ا��9Hل ا��	*;�� ا��

  52...................................هاف ا��9Hل ا��	*;�� ا�����و��_& وأ

���  55.....................................أه�;� و���دىء ا��9Hل ا��	*;�� ا��

���57..............................................�
�@�ت ا��9Hل ا��	*;�� ا��  
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8��9:  :ا���� ا��L<8 ا�,QCك ا�

�C��=�8=H62....................................................�م وأ=�اع ا�8'�ك ا  

�=�8=Hا�+ ا���01ة !� ا�8'�ك ا�
   65.............................................ا�

�=�8=H66..............................................................=��ذج ا�8'�ك ا  

*���'�ك ا�	69.........................................................................�  

�'�ك ا��Cد !� ا��	*��.............................................................70  

  72..........................................................ا�8'�ك ا��	*;�� ـ ��9; ـ

  ;..................................................74� �h�, ���8'�ك ا��	*;����Cه

  75..........................................�����8ت ا��/';+ !� ا�8'�ك ا��	*;��

   76...............................................أهاف و�	��h ا�8'�ك ا��	*;��

�'8��� �;
  81............................................................ك�O@� ا�ا!

  :ا���� ا����L دا 3�� ا><�6ز

�;
  ��C�.....................................................................84م ا�ا!

   85...........................................ا�ا!
;� ا�ا,';� وا�ا!
;� ا�)�ر?;�

�;
   86..................................................................=*���ت ا�ا!

�;C;ا��� �;
  106...........................................................أ�
�د ا�ا!

5;'��
  107...................................................اHدارة و��';� د!% ا�

�;
  108..........................................................9>	;�ت و��_+ ا�ا!

�;
  110...........................................................���آ+ ��';� ا�ا!

 &��
  111..........................................................ا!
;� ا�G=Hزد9


 دا!
;� ا�G=Hز ا����CمC9���................................................113   

�nC(	ز ا���G=Hا �;
  ��C�..............................................114م دا!
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+�
 115..........................................................دا!
;� ا�G=Hز وا�

  �g���l8<�� ـ��I>�6 ا�

M+ا�را.�:ا���� ا��C� ��>ا��اءات ا���d<ا  

1��  121....................................................................ـ ��Gل ا�را

  121........................................................ا��ـ ا�/ود ا��.�=;� �'ر2

3�;�O`��Hا ��  124...........................................................ـ ا�را

4P/أداة ا�� &hء وو�	125........................................................ـ �  

5c�8ب ��0ت وا,���ر أداة ا�J 128..................................................ـ  

6P/ا�� �	129........................................................................ـ �;  

7��  130.....................................................................ـ �	�o ا�را

8�;_��JHا �G��
 132..............................................................ـ ا��

N��A�4: ا���� ا��  D�ض و(�C�� ا�:

    ��ض و 9/';+  ا�	��_c8J o ا�	c8 ا������1

  136................................  ا��/�ر ا$ول ا��9Mل ا��	*;�� 1 ـ1

   147................................  ا��/�ر ا��E=�  دا!
;� ا�G=Hز ز2ـ 1

  V�� c8J .........................َ156;� ا��	�c ² ـ  ��ض =��_o آ�2 

 3P/ت ا���;d�! ء�d �! o_��	@�� ا��	175.................... ـ   �  
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��)�Aـ ا�  

  ـ ا�UQ��ت وا>^�ا�Fت

Mdا�وا�� JFGـ���  

KACـ���  


