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ـــــا  انحمـــــد   ـــــى نبين الله رب العـــــالمين ذي الفضـــــل والمـــــن والإحســـــان، والصـــــلاة والســـــلام عل

وحبيبنـــــا ســـــيد الخلـــــق وخـــــاتم النبيـــــين، والله الشـــــكر أولا وأخيـــــرا علـــــى حســـــن توفيقـــــه، وكـــــريم  

   .مذكرةمن إنجاز لهذه ال  عونه، وعلى ما من وفتح به علينا

 بــــن التــــومي" ةالفـاضــــل  ةإلــــى أســــتاذتوجــــه بعظــــيم الشــــكر والتقــــدير والاحتــــرام  بدايــــة ن

الفضــــل العظــــيم فــــي  مــــذكرة فكــــان لهــــا  العلــــى هــــذه    الإشــــرافي تكــــرم بقبــــول  تــــال" ســــارة

  .إنجازها

ـــــذين ســـــننال شـــــرف مناقشـــــتهم، نكمـــــا   توجـــــه بالشـــــكر والتقـــــدير للأســـــاتذة الأفـاضـــــل ال

  .وتوجيهاتهم التي ستنير مشوارنا العلميفـلهم منا الشكر على نصائحهم  

د  يــــ  لنــــاومــــد    ابالشــــكر الجزيــــل إلــــى كــــل مــــن ســــاعدنيســــرنا ويشــــرفنا أن نتقــــدم  كمــــا  

  .العون سواء من قريب أم من بعيد
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من قال فيهما المولى عز وجل إلى  

  " صَغِيرًا ربَـيَانِي كَمَا ارْحَمْهُمَا رَب  وَقُلْ  الرحْمَةِ  مِنَ  الذل  جَنَاحَ  وَاخْفِضْ لَهُمَا "

  -حفظهما االله-الوالدين الكريمين 

∗∗∗∗  

  الأعزاءوأخواتي إلى إخوتي 

∗∗∗∗  

  زوجتي وأبنائي الأعزاء إلى

∗∗∗∗  

  ئي في العملوزملا ئيصدقاأإلى كل 

∗∗∗∗  

  إلى كل من ساعدني ولو بكلمة طيبة

∗∗∗∗  

  طالب علمباحث و إلى كل 

∗∗∗∗  

  أهــــــدي هذا العمـــــــــــــل
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  :و.���$Cا�ا��!�ق�j{��0ح�ا���ال�ا�	��7

������ا��������
	ل��6���7�8"�ا��رد�ا�$#"ي�ا�� �4�
  	���"!��ا��-)�����A@���و�?����<�	ت�=>;م�و

  ؟������	

��6ا#�:���4ا���q!����_�:� و�e��و�zeا�	!�ر-��������%���#�Bا#�!���وذ���:q�^ل��Xjrم�وJ�gت��!O�����jو

  .��	{�ا�	+�ق��%��]��ا���-}�ا�	+����uW!Nا��را���أدوار���ة

  ::��رج�j"��ا���ال�ا������)������Yا�/��!��ا�	��!�

 - ��[�h$�#ي�ا�&Tب�ا#�رد�ا��+W	ا��}	:��!Hم�J�gت��!O�����jو��:�_����!�q:���4ا���ل�^�#�!��ا#�Xjr؟و 

 ؟�#�!��^�ا#�:���4ا���q!����_�:��وO�����j!�ت�J�gم�و�Xjrل دا�T�h&�ي�:��!H	��4�wj�}و��h!$]jا#�رد�ا - 

�ا#�:�4ــــ��ا���q!ــــ����_�:ــــ��وO�����j!ــــ�ت��gــــJم�وXjrــــ�ل ا�(ــــ)�:�د:ــــ�oا#ــــ�رد�ا�T&ــــ�ي�ا#�$ــــ�hدا�ــــY�hدوار �ــــ�� �ــــ� - 

 ؟�#�!��^

  �C"D	ت�ا��را�� .2

����w&��6ا��را���b���j!����ا�/�.!���^�Og�}و������W^ا#+�و���ا��������Y�����^�O����!ا�������

  :ا�	��!�

ا#�:���4ا���q!����_�:��وO�����j!�ت� دا�h '��${�ا#�رد�ا�T&�ي�ا#�$�hw&|�hأ����)�و=<�ل�]���Z!W"j-���ا

  .�#�!��^�J�gم�و�Xjrل

  :ا�����!�،�ا�/�.!�ت�ا�/��!��ا�	��!�:��رج�j"��ا�/�.!��

 - �hـ�أ�ـ��أ-�ـ���z#�ـ!��^�ا#�:�4ـ��ا���q!ـ����_�:ـ��وO�����j!ـ�ت��gـJم�وXjrـ�لQ<���!����ا�	��!��و�ا���e!ـ��دا

 q����D	�#دوات�اYب�ا�+W	� ي�&Tرد�ا��#�h$�#ا.  



  �ــــ��ـــــــــــــــ��


	د�� ج ��
������ا������	���������
	-ت�ا+*(ا)"��	������-دور�ا��ارد�ا�$#"!��ا�� ���� - درا���/	���ا���"!��ا�.�����-

  

#�:�4ــ��ا���q!ــ����_�:ــ��وO�����j!ــ�ت�ا دا�ــT�h&ــ�ي�:�Oــ�������ــ���	���wــ���ــ��أ�ــ��!}�ا�	wــ���4وj[$!ــ�hا#ــ�رد�ا - 

 .�#�!��^�J�gم�و�Xjrل

 - hـ��Y�6دوار�ا�(ـ)�:�د:ـ�oا#ـ�رد�ا�T&ـ�ي�ا#�$ـ�hدا����>�jارات��W��4ا�?Hـ�ت����!O�����jو��:ـ�ـ����_!�q:�4ـ��ا���ا#

   .J�gم�و�Xjrل�^�#�!��

 أ�H	ب�اF��	ر�ا���Cع .3

��[���:�Wن�#��در���ه������Aر-���إدارة�e�6������]jو���������ى������	ل��&�ار-��]����J���4�&Tا#�ارد�ا�

����������!e�Z����[�h$�#ي�ا�&Tا#�رد�ا�����]jى��درا������[.  

− ����������!Wا��Z�� ؛ا�����Nا�Cاj!��وا#!�hا�����)�#<�����ودرا���ا#�ا.!�zا#�Nj �^�#�رد�ا�T&�ي�ا#�$�hو

�ا#�.�ع − �$Cا hi�� ����>�����!Wا�� Z��� ���.�ع ���ل �/�	D�� �^�<����ت �ا�<��!� �N	�#ا� �j?و4� �[� }$����

 ��������^��q	��د����6ا#�رد�ا�T&�ي�ا#�$h؛

− ����������!e�Z����[�h$�#ي�ا�&Tى�أ$�!��ا#�رد�ا��ا^�از����[��Nا���. 

 أ �اف�ا��را�� .4

��e�Z!���إن�ا�%�ف�ا������)��%Cا�ا��D:�q��"Nج������o-�A"�و����	�.!�aدو ��[�h$�#ي�ا�&Tر�ا#�رد�ا�

��ى ا�/��!���Y$�اف�����������إeJ����������=�.x�^ 67	�Xد:�؛�Y�E����HC-�،:  

 ��0Y�a!.�jوا#/�$!{�ا��,�������4رد�ا�T&�ي�ا#�$�hوأ$�!	�o]��ا#�����er	�Xد:�؛ −

 ؛�<�=��ا�<��hا�Cي�:�د:�oا#�رد�ا�T&�ي�ا#�$�h]��ا#���� −

 ؛ا�/�ا���ا�()���ES��jا#����������j!/%������ارد�ا�T&���4ا#�$�� −

0rـــJع���ـــ�6ا�+ـــ�ق�وا���ـــ���hا�(ـــ)�Q<	�ـــ�$��ا#���ـــ�ت�]ـــ��ا�>Xـــ�ل���ـــ���6ـــ�ل�و�ـــ��/�ن��ـــ�$��ن��>�ـــ��e!ـــ�دة� −

 ؛و�Q!���ا#����

 ا�	<�ف����وا�zeا#�رد�ا�T&�ي�ا#�$�h"�������^�hا��را��؛� −

ت�ا�()����p[��Ecأن��Q%{�]��ا��=H����z/�ءة�ا�_�ا���ا#	<�^��W	��4�wو�h!$]jا#�رد�Wj��eg�����������}:�ا�� −

(�  .ا�T&�ي�]��ا#������"�hا��را��،�وا�()������Ec]pان��6P�Qإ�h!>/j�67وQ<?4?�و.<%��ا�	��=�

  /�ود�ا��را��� .5

− ��<�Cود�ا���M+ا��:اC$��-�wو��،h$�#ي�ا�&Tرد�ا��#�^��W�>	#ا#/�$!{�ا���	D���:�"j�6��	W	��Xا��را����

�6���ZNط������Wد:�،��{�ا��X	er�����#ا��[����rت��;Oوا��ا���@A�����(-ا���"!��ا�������	.  

− ��P	1ود�ا��M+ا:���[��:�Xe���!��6� .	�������A@���وا��اO;ت��ا���"!��ا��-)����j���jز��r�z	T!�ن��

�ا�(���� − ��:ا+�Mود �p%����ي ��� �j"�د �W=� �ا#!�ا-!� ����را�� �ا�?��) ������ل �N� ��^2021���%p� �X	��� إ67

  �Oان����-/��ا����؛

�ا�$#"!� − ���: ا+�Mود �:�Xe� ��!�� 6��� uا��ا#!� �E¤-�O� �[� �ا�>��!� �ا��را�� �ا#�:��4، اe	�Xت وe�ر��إ�0رات

 .ن���/���10�د${�^ـ

  

  



  �ــــ��ـــــــــــــــ��


	د�� د ��
������ا������	���������
	-ت�ا+*(ا)"��	������-دور�ا��ارد�ا�$#"!��ا�� ���� - درا���/	���ا���"!��ا�.�����-

  

  ���QRا��را�� .6

��!��N#ت�ا�^�Og��[را����ا���!��wp�6إ����^�Oا#�.�ع�ا#<��¥،�و����>!N0�67ا�/�وض(^���,��إ (�}jد��	�r�

��6ا#�ª¥�ا���z��u/bا�	"�!D:���!=�h©�ا���-N�ن�ا��,�ي�وا�	+C%��uW!Nه��ا��را��،�وا�Cي�:	��\�^���zا#<����ت��

�%���	-�h!�"jو��/�	D#ا.  

ا#!�ا-!ـــ�� ��را�ـــا�د�]ــ����	�ـــ،�jـــ{�r ��ا#�$�ــ��]ـــ��ا#���ـــ�ت�ا��?ا��4ــ�EFــ�ف�ا��eـــ�ف���ـــ�6واeــ�zا#ـــ�ارد�ا�T&ـــ�4و 

z!ه�ا#�ا.ـــCـــ$�hـــi#�{ـــ��Yا�<!�ـــ���hـــi�jـــ��Ec«��!ـــ.�
وذ�ـــ�B»ن�أ¬ـــ>�X"���EFـــ�ر��4]ـــ���،��ـــ�6ا�<!�ـــ��ا�XWـــ�:��أو�ا�

  . إ�0رات�ا#�:��4

�z�O��[����>	�#داة�اYتأ�������-�!Nا�،���W�= r�}j�	رة��د����	�6ا����o	د�درا��X^��"-ي�Cا���"Nا���[


%��وj22��%�!�"j	�wن����ا�	T!�ن���/	^�Bذ���>|����eرا��،�و�ع�ا��.��^��W�>	��r��.  

  ا��را�	ت�ا��	��� .7

ات�ا�<W���eJ��J0g�}jع�����6�د����ا��را��ت�ا���^��WوY^"�ث�ذات�ا�<��eJ^�#�.�ع�e!��ا��را���أوذ

�X<ا��qل��i#ا�h!T��6����E����HC-�{-ا���ا�®>N^:  

 - STوU� �: ا��را�� ،��"�� �ا�&!¯ �ا��Wدر، �N�� �Uداء��اس SW<�@X6Y�ا�� ��� �ا�$#"!� �إدارة ���]�-دور ��	/� درا��

��.��ة �و-�� �ا�"!\�� �وا������ �ا�<��م�ا�\;/� }�e� ،�4�&Tا�� �ا#�ارد �أ���ل �إدارة ©XDj� ،������ ���HCة ،

�����jن �>��O� ��-er	�Xد:�، ،�!�
�^� �ا����<!� �W<²#2015/2016ا� �ا��را�� �=�$� ��إ67، ��� �=�>�� �إذا�"�و��

�h>�����	-ة��إ��67���b�j��e!��ا��4/!�،�و��	وا����J/ا��B�^�h��A-��ا#�ارد�ا���Q��4�&T${�]��ا�Djذ�ا��Wارات�دا

ا�Cي�ا�<�������Y��®>|�6  ،�<	_�ة�وإ��w-!�تj	��\�ا#�ارد�ا��B�^��[��4�&Tا�/���Jوا�	��!��ا��W^��!/4�رات��أ${

 .ا��B�Nأداء���pات�

 - ��P	]ا�� �: ا��را�� ،}4��� �ا�����^�#!� ��F� ���	12-� �ا�.��ي �.Hا��N>p� ،��	�O��� �ر���� �و$�����: ، B�^

�ا� �!�A� �ا�	��ر�4، �ا�<��م }�e� ،�!�����^���� ��D	�ر�، ���^� �>��O� ،��!�Gا�� �و���م �er	�Xد:� ،��2012-2011<��م

�،�"N���uW!N+	�0ر�ا��,�ي�وا�gو���ا�+��}���ض���j��:�"jول������Hن��!Tjو������������!Wدر�ا��X����	D�

�EF� �E¶!�$ا،�����]j� �أ$�%� �ا��	��� ��� ������� ����إ67Y� �[� ��jل �eل و�bY�oO�j� 6��� �وو.�zا#�����ا#<���4 ،

�Ev�!�jا�ا����!�NW	�#ا��H�:� ��و�$���� �ا���:� oO�	ا�� �و���·�bل ا�<�wس u �ا�<̧� �er	�Xد zeوا� 6��� ا#�����

  .ا��?ا��ي 

������ا��ارد�ا�$#"!��و�ا "6	��SW<اداء�ا�.ـ	��Xن�^���:¹)�-��4ـ�ن،�: ا��را���ا�[	�[����_��،���ر<�ان����b،�ا�`@ا

�إ7ــــ6،�$ــــ�=��2017-2016درا�ــــ�����ــــ��pــــ���Hا�	�ز�ــــ�zو�ا��%�ºــــ�ء�وا�
ــــ�ز�����ــــ ،�ر�ــــ�������ــــ��،���O<ــــ��^ــــ���داس،�

��ـ���أداء��j!ـ��ا#ـ�ارد�ا�T&ـ����4�ـ��6إ�ـ��اj�!�!j"�:ـ��ا�ـ��Y]ـ����	ـ�b�j��ـeا�<ـ����ن�،�وHCـ����-ــ	إ7ـ������6ـ���ـ��ا����

�Eم�����	ا$ �H�&ي  ^�#�رد ا��&Tو ا� h�>6 ا��� o	!��j �� لJ� �ES�Tj ت�!�jا�ـ��x ©ـDj �4ـ�w	<�{ و ا�	,!¹ـ) ا�ـ�	ا� 

 ا#��Jـ� �w�g-ـ�ت و ا���ـ��j hـ�=�� ��ـQ 6<�ـh أEcـ� و ا#%�!ـ�، ا��ـ��Jو  ا�¼ـ>� HـB�Cو  ،ا�ـ��!/u ا#��ر j+��4و  ا���e!�و 

   �ت!�!��g�اC$ jه x-��ح

�cدت��	\�ا�����	M+رة،�أن�ا��را���ا	ر�=2�_���>�ة�<�ا�dPأ �0	�8	��  :ا��را�	ت�ا��	����

 و.�zإ�0ر���م��·��س�ا��,�ي��%Cه�ا��را��؛ −

 ا#����ة�]��"j�:������w&ا��را���وº!�ن�أ$�!¶�E؛ −



  �ــــ��ـــــــــــــــ��


	د�� ه ��
������ا������	���������
	-ت�ا+*(ا)"��	������-دور�ا��ارد�ا�$#"!��ا�� ���� - درا���/	���ا���"!��ا�.�����-

  

 �r	/�دة������Xدر�وا#�ا�zOا��اردة�=�ES؛ −

  ).�r	T!�ن(�Xj!{�أداة�ا��را��� −

   ��41ا��را�� .8

��%�J��+����و����g#�م�������G����1درا�j�Z!W"j�67ل�إ�bا����!
^[_H��e�ر����������Oا-}�ا#�.�ع�|

�وإ �ا��را�� �أ$�اف �ا��+� ����e� �!"^� ،�E¶!�$أ� �Yول�:�1ح hX/ا�� ،uW!N+j� u��iا�� �أ�� �-,�ي �Yول �=�X�ن، إ67

� �er	�Xد:�" :��Gول �ا�����^�#���� Z!W"j� �[� �ا#�$�� �4�&Tا�� �"أدوار�ا#�ارد �؛ }1:� �!���Nن��i Y� �"N#ا� ول�،

��0gر� 6��� �ا#�$��،:"	�ي �4�&Tا�� �����ارد ��ا#/�$!¹) u��iا�� �"N#ا� �=أ�� �]��	��ول �ا#�$�� �4�&Tا�� �ا#�ارد �-�w�

   .ا#�����er	�Xد:�

���إJ��67ث�" �0gر�ا�	+���uW!N�را���" ]����ن�XDj�}j!©�ا�/�hXا�����u��iا��را����ـــ�Y��$�}�e��!�

X�� �Yول �"N#ا� ،���N�� }:�W	�� ��ا© �وا��اO;ت ��@A��� �ا��-)�� �!"��������	� u��iا�� �"N#ا� �أ�� ،�©XD=

� �ا��را��، h"�� �ا#���� h��دا �ا#�$�� �4�&Tا�� �ا#�ارد zeوا� ���را�� ���ن �[�� ©X���iا�� �"N#را����ا�ا�� ��

�4
��$�	ن����  .>"ض�P�	�e(ا��را���و

����N	ا#�.�ع������������X�²����1	j���j����W^ل�ا����X/ا����j}$]^��a	=��!
 ا��	����ا#�	�X�D،�و̧

� ¾²Xj� ����و�4 hwp� �[� �!�NW	�#ا� �Y=�ق ®>|� �^+�ح ���e� �:�O� ��� �"Nا�� ���ا.!��z¿ن^�ب �إ��wp!�ت �wjن

  .�N"�ث

  g�.O	ت�ا��را�� .9

− ���Xذات�ا���XXD	#ا�zOل�إ�67ا#�ا�bا����º�>b؛�ÀHور$��إ��اء�ا#�.�ع�أ�W�^��-�A�()ع�ا��.�#�^ 

 ��º�>bإ:��د�������O?ا����4����b^���را���ا#!�ا-!��#�.�ع�ا�N"�؛ −

 N0!<��ا#�.�ع�]�����ذاoj،��!��:1{���دNH������ا#/�$!{�ا#D	�/��وا#	�ا����]��أ�!�ن�iH��ة؛ −

:"	�ي����6ا�<�:������w=Yر�وا#X+²>�ت��Wj!©�وj"�:����د�b/"�ت�ا#�HCة�����bوأن���.�ع�ا��را��� −

��� . ا#	�ا

 



 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 


��ارد�ا�������ا	��
�: ا	�����ول ����������ر�ا	�  

  �ارد�ا�������ا	��
�"ـــ���ــــــــــــ��ا	: ا	 
���ول 

  (+��*�ا	�ارد�ا�������ا	��
��و()ر'&%�: ا	 
��ا�$�#�

  �2ا"�1(�0/ن�أداء�ا	�ارد�ا������ :ا	 
��ا�$���

�
  دور�ا�:��دة��78(�5��6ا	�ارد�ا������: ا��ا�34ا	 

  "A�B��ا	�ارد�ا�������ا	��
���78ا	�@0��?<=>�د;�: ا	����ا�$�#�

  دور�ا	�ارد�ا�������ا	��
���78ا�=DE@?�F� Gا(�7C: ا	 
���ول 


��@0��?<=>�د;�: ا	 
��ا�$�#������>��H�I�78إ��
  دور�ا	�ارد�ا�������ا	��

�0���
��@0��?<=>�د;��:ا	 
��ا�$���H�K=ة�ا�L/"�M�:�)�78��
  دور�ا	�ارد�ا�������ا	��



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 2�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

2�4��:  

�ســـــــــــ���ـــــــــــ��ا�ـــــــــــ�ارد�ا���ـــــــــــ����ا����ـــــــــــ��ا�
�ـــــــــــ��ا�	ـــــــــــ������ـــــــــــ����ــــــ�س�&%$ـــــــــــ#�و�ـــــــــــ!�أ�ــــــــــــ�� ،�و,+ـــــــــــ*��ـــــــــــ(ا�)�ـــــ

B8ســــــAن�أدا?5ــــــ��=<ـــــــ���8&��ــــــ��,+ـــــــ*�=ــــــ��,���ــــــ��ذات���ـــــــ�رف�و:ــــــ�رات�56738ـــــــ���ــــــ!�أداء�),3ــــــ�ل�ا��1�ـــــــ���0ــــــ���/���.ـــــــ�،�

C�#ــــــــ!�أ$ــــــــ��DEــــــــ���Fا�ــــــــ�ارد�ا���ــــــــ����,+ـــــــــ*�ا� و�HAIJـــــــــ�ء�أو�8<��ــــــــ��8ــــــــKســــــــ=73ــــــــ!�إ���	ــــــــ�ك�,�ا�ــــــــ��داN�.ـــــــــ���أن�إC �؛��

��B8ــــــــــ�ول�دو�ــــــــــ��ا�PTUــــــــــ��5Sــــــــــ(ه���ســــــــــ�ــــــــــ(��R&ــــــــــ%ن�ا��،و�Nر�.ــــــــــ��=73ــــــــــ!�أن�8ــــــــــ���I,+ــــــــــ*��ــــــــــ(ه�ا�ــــــــــ�ارد��ــــــــــ���Pأو�إ=<��ــــــــــ�

�0VW�X��U/�دة��!�إ=<��.�]��5و8/�دي����Z=��3���5[�.Pم�^����  .ا���ا

 :AbBن�ا�A.��Uن�(ا�ا�/��Xا�aPس��Uض�

  .���3رد�ا����ي�ا������ghر�ا�/��.ef: ا���5�6ول  -

���$��ا��ارد�ا�������ا�������jkا���س���XU:iد=� :9 78ا��5�6ا	 -.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 3�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

�ي�ا�&(�: ا���5�6ول ��  >; ر�ا�� (���7	)��رد�ا	

�ــــــــ�س�&%$ـــــــــــ#�و�ـــــــــــ!�أ�ــــــــــــ����ســـــــــــ��ـــــــــــ��ا�ـــــــــــ�ارد�ا���ـــــــــــ����ا����ـــــــــــ��ا�
�ـــــــــــ��ا�	ـــــــــــ������ـــــــــــ�� �،�و,+ـــــــــــ*��ـــــــــــ(ا�)�ـــ

أدا?5ــــــ��=<ـــــــ���8&��ــــــ��,+ـــــــ*�=ــــــ��,���ــــــ��ذات���ـــــــ�رف�و:ــــــ�رات�56738ـــــــ���ــــــ!�أداء�),3ــــــ�ل�ا��1�ـــــــ���0ــــــ���/���.ـــــــ�،�B8ســــــAن�

C�#ــــــــ!�أ$ــــــــ��DEــــــــ���Fا�ــــــــ�ارد�ا���ــــــــ����,+ـــــــــ*�ا� و�HAIJـــــــــ�ء�أو�8<��ــــــــ��8ــــــــKســــــــ=73ــــــــ!�إ���	ــــــــ�ك�,�ا�ــــــــ��داN�.ـــــــــ���أن�إC �؛��

B8ــــــــــ�ول�دو�ــــــــــ��ا�PTUــــــــــ��5Sــــــــــ(ه���ســــــــــ�� �ــــــــــ(��R&ــــــــــ%ن�ا��،و�Nر�.ــــــــــ��=73ــــــــــ!�أن�8ــــــــــ���I,+ــــــــــ*��ــــــــــ(ه�ا�ــــــــــ�ارد��ــــــــــ���Pأو�إ=<��ــــــــــ�

�0VW�X��U/�دة��!�إ=<��.�]��5و8/�دي����Z=��3���5[�.Pم�^����  .ا���ا

���Uاض�C�lBPا�ا�)��mXN�،ا�ا�س.�ق)��jkو�.��Uط�ا��
  :ا�	

���.��ا��ارد�ا�������ا������؛ - 


�qب�ا��ارد�ا�������ا������ -U� ؛�r.qZ8وا

 ؛ ا��ارد�ا���������ا�B8�sسAن�أداء -

  .�J8�jk.��ا��ارد�ا�������ا�
.�دة -

����ا�&()��? (���:ا�<)=��ول ��  ا��ارد�ا	

  . ا���ا���ا���Iة�,�Hv=��3w�،��5xزو���=a�0�.�J8�HAس��Uض��(ا�ا��q�������tا��رد�ا����ي�

����ا�&()�: أو0��   ?��4م�ا��ارد�ا	

�ــــــــ!��1$ــــــــ#�,	Xــــــــ�ا��ــــــــ!�,	�}ــــــــ��ا��U�/ــــــــ���3ــــــــ�رد�ا���ــــــــ�ي�5Sــــــــ���XU:iــــــــ�د=��ا���ســــــــ�ت��
ــــــــ����B8ــــــــy$�zــــــــ�ة�

��ا�|ــــــــــ�e=73ــــــــــ!�ا�ــــــــــ��3bر���وز�ــــــــــ�دة�:.3ــــــــــ��0أ}ــــــــــ���ــــــــــ!�أ}ــــــــــ���Dإ�ــــــــــ*�1ــــــــــ���5،إ�ــــــــــ*�أد�ــــــــــ��~ــــــــــ���0ــــــــــ��N/{ــــــــــ�0ا�|ــــــــــ�e=<ــــــــــ��

ا�ـــــــــــ�رد�ا�UZ�/ـــــــــــ��ا�|ـــــــــــ�e=3�07ـــــــــــ���رف��ـــــــــــا�ت�و ا0ـــــــــــ�ر ا��إ�ـــــــــــ*�ـــــــــــ�ده��ـــــــــــ(ا�ا�BUـــــــــــ�ل�kـــــــــــ�jا�	yـــــــــــ�ة��ا���ســـــــــــ���ـــــــــــ!�N^�0ـــــــــــ�؛

� #73	8 ا�����وا�|�eا����ي �!��N �3.: س���3��.  

�ــــــــــ� ���W]5ــــــــــ�ف��ــــــــــ(ه�ا��ــــــــــ�qــــــــــ!�ا��إ�ــــــــــ�از��/0ــــــــــ�م�ا�ــــــــــ�رد�ا���ــــــــــ�ي�ا���ــــــــــ��وأ�U.3ــــــــــ#�داNــــــــــ��ا���ســــــــــ��إ�ــــــــــ*��

   .�XU:iد=�

�56���w)$�،س������/�0م�ا��رد�ا����ي������
  : ���دت�ا���Uر��tا�

)�ـ�س��g:ـ��ذ�	.ـ� " :�ـ� ��aف�ا�ـ�رد�ا���ـ�ي��J$ـ# •�jـk (Brainpower (ـ�ر�X�ا�����ـ�ت�و)&�ـ�ر�و:ـ�رة�,
�.ـ��و

�!�ا���3bره�و�t.��8:�را8#������إ=<������Cرات���U�iو."
)1(  

�Xـ�ر��hـ�اع�و�U�iـ�ر�وN�ـ��ا�
ـ.k�Dـ�jا�	3yـ�ت،�و�U3�ـ�R:ـ�رة�,
�.ـ��و���&.ـ��" :�ـ���J$ـ#�ا�ـ�رد�ا���ـ�ي و���ف� •


����3	�3yت��Cـ���ـ!�ا�ـ��3bره�و��8./ـ#���ـ���إ=<ـ���.
�ـ��3bر�kـ�jز�ـ�دة�ا��}ـ.��وwـ(ا�أ��،���HvUرأس���ل�~i3.ـ��

 ".ا�����jk��3ارد�ا�������وا���3bره�����q8�jk)داء

�!�ا���Uر��tا�س��
��أ$���U=#:  

�C�̂ـــــ�~|ـــــ�� - ز̂�ـــــ���داء��0ـــــ�م���ـــــ#�=Xـــــ��Pا�/ـــــ�د��ـــــ�ردا��ـــــ�� �ـــــ��Uادات�ا�iـــــ�رات�و
أن�=U3�ـــــ�Rاv�WـــــHة�وا�0ـــــ�رات�وا�

�XXZU�  ؛

                                                           
(1) �،ef���j+,��Bا��CD%<������ 121،�ص2001��X،�،�دار���E�،إدارة�ا��ارد�ا	
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����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 4�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

,+ـــ*�3B8ـــ���]�5:ـــ�ر ��ســـ�؛��ـــ!�Nـــ^ل�ا��ـــ�رف�ا�|ـــU38�e�07ـــ��و APwـــHة�kـــ�jإ$<ـــ�ح�ا�أ�3.ـــ��ا����ـــ���3ـــ�ارد�ا���ـــ����أن�� -

PE5ــ�ا�ســ�و�.�ت،�ور���eــ��U
�3ــ��=�،�wــ(ه�ا��ــ�ر��sــ��U$3ــ��B8ــ���ه�وq8ــ7^ت�ا��3ــ��و��kــ�jا��ــ�ر��wا�/���ــ��kــ�j~ــ��

���3bر��R�8ا��q:�تCل��X8iات��	و:��wت�ا���رC�>���U&��.3أ�.  

ا���&ــــ��وا�0ــــ�رة�و8i<��ــــ�ت��ــــ�jا���$ــــ�ت��Zــــ�ون����3�ســــ��XU:iــــ�د=�؛��ــــ(ا�)ANــــb38�Hــــ���b38ــــ��ا�ــــ�ارد�ا���ــــ��� -

#�����س�+*�ا���3w=<��, ،)ا��Zون( ا�VW���وا��0� �y&�Bن�ا�APون��س��Zء��(ا�ا��
��*+,: )1(  

�ـــــ��Uادات •iـــــ�ن���U3=�!=)ـــــ�د�)&ـــــ�اد�ا�ـــــ�و1ــــ�ـف�=73ـــــ!� ـــــ�3ن��،و��ـــــ��	�و,	ـــــ����=ـــــ8�DU	3.ـــــ���0ـــــ�را]���D5ـــــ���


.��)��افا:�ر BUأداء�ا��7���3/�ءة���*+,�D5[؛  


.ــــ��أ�ــــ�ا&��D0ا)&ــــ�اد�~|ــــ��=Xــــ�BP �ــــ�ى��ــــ��Uادات�i ��&ــــ��وا�0ــــ�رات�و ا��ــــ!�Nــــ^ل� •BU��Dســــ0���3ــــa�¢و ــــ�jــــk


.��ا�(اتB8وا��£���ا���./��و��.X�¤ا�.  

 �G H :��)I��CJ� 1?ي ا��رد�����  ا	

�HـــــــــAEن�ا�/ـــــــــ�د�ا���ـــــــــ��وا�/ـــــــــ�د�Aـــــــــ¥��ـــــــــA.3U0ـــــــــ��ا��^N�!ـــــــــ�̂~ـــــــــ§�أ$ـــــــــ#��ـــــــــ�D=ـــــــــ�B8�DU=ـــــــــ����ـــــــــ�=�HAوا¦ـــــــــ��V=73ـــــــــ!� =

̂� �Cا�ـــــــ(ي�ا���ـــــــ�،�و���ـــــــ¢��ـــــــ(ا�إ�ـــــــ*�أن�,��ـــــــ��ا��JU.ـــــــ� =73ـــــــ!� ـــــــqP#�ز�	.ـــــــ��أو����$.ـــــــ�،�&ـــــــ.73!�ا,PUـــــــ�ر�ا�/ـــــــ�د��ـــــــ��

^bـــــــــ��ـــــــــ.�ت��Cــــــــــ��أن�=A3Uـــــــــ¥�5Sــــــــــ��)  �<�3,ـــــــــ���ــــــــــ!�إ�Cأن��	ــــــــــ�ك�؛kـــــــــ��j�ــــــــــ��إ�Cأ$ـــــــــ#�vU�a�Cــــــــــw�Hـــــــــ(�k�Rــــــــــ��j�ـــــــــ��آNــــــــــ����

jk��b3U8ه�وHAE�!,2(:ا�����( 

�.�ان���Aن���b: ا���&� - 1�jk�m�¤��5ا����=�e|ت�ا����<�3,��ا�����jو� :¢.Pا��س���،�ا��،�P��Bا�...©W؛إ  

���Uادات - 2i؛ا��0رات�و 

3 - �}��Kة�وا�HAKUوف�ا��yا��¢��D�:JU=�t.wف���a��X�ª؛أن�=��ن� 

 ؛��=#�روح�ا�Z8ذ�ا�
�ارأن�=��ن� - 4

5 - ����&��
��qن��A� ؛إدارة�و:.�دة�ا��ؤو

 ؛�t.��8أ¬�Vب�ا��ا����jk��3,��ا���3 - 6

����qU��D�̂,��3ا��ؤو�Aن - 7 �!�N^ل��{�,/��ا��BU=�ت�ا�|��3���e,+*�إ=<�د�ا���Wا�����qU���D�̂ � ؛إ=<�د����

 .ا�{�ورةأن�=��ن�����bا�:�درا�,+*�ا����3و~�ه�و��D��Uأ­.�ء�أ�Nى�,	�� - 8

 9	 H :������ة����ا��ارد�ا	H&�1ا?��ا�	ا  

��ـــ��ا�BUـــ�=�ت�ا�|ـــ8�e/ـــ�ض�$/ســـ��0,+ـــ*��°¯ـــ��ا��3ـــ�،�و8/ـــ�ض�إ~ـــ�اث��AKـــHات���ا5�Pwـــ�،����ســـ�ت�8ا�ـــ#�ا�

�س&���C�� 8/�ض���ور����e|.��وا��ر�Nات�HAK��!�����3���3ل�,!�ا�P°¯��ا����دة���I�8�e±&�،�5Sو�B=��3���IJU8ث�

و��vUــ�Hإدارة�ا�ــ�ارد�ا���ــ�����ــ!�أ²wــh�Hدارات�ا�|ــU8�eــ5S��IJــ(ه�ا�AKUــHات�ذ�ــ5���Rــ���ســ�و���،�ا�AKUــHات�ا��Wر�.ــ���ــ��

��رد��!�ا��ارد�ا�|U38�e���07ا��D�J���
��Uا���q��(�!,س��  .،�أ�Cو��jا��ارد�ا�������

                                                           
���~س!�راو��،�) (1���7	�ر��،،�?��N2ا%CDا����M	�K�>L!و������ا��ارد�ا	h�،�X��،�.����W29ص ،2001 ا��ار�ا.  
�����3Bاق،�را����!�ا���=�،� )2(�$%&� '� )�
ـ��ا���fـ�eا�ـ�و��jا���ـ�م��ــ�CJ�$Rا	�Q ءات�و�<��U�ا��jـkـ����
�ا�U	3.ـ��: ،�ور:ـ���bB.ـ��


ـــ�ق،�=ـــ���ا���ــ����VWـــ�د=��واXU:iـــ�د�ا���&ـــ�،�1�.ـــ��ا���ــ�م�XU:ا�jــkج���،�ا��Wا�ـــ�،�����ـــ��ور:�ـــ�، 2004�ــ�رس� 10-09 و&ـــ�ص�i$ـــ�
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����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 5�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

1. ��(N2ا	�1ا?��ا	ا  

�<�3,ــ��ا��	�}ــ��ا��د=ــ���jــkــ����ســوا�|ــPT8�eــ¢��ــ!��°¯ــ��ا��3ــ��ا��اN�.ــ�����3،وا��	��ــ�b3U8ــ���ــ(ه�ا���ا��،�

Rل�ذ��b�  )1( :و

- 3����� ؛���سا�س.���ت�hدار���ا���

 �5S؛��*�إدارة�ا��ارد�ا������إ��و ��س$�yة�hدارة�ا���.��������Aن���� -

�س´��Dا� -��jkا�س���ة���.	
U��5ا��د=��وا�[�.$��� ا���س�؛��وإ

- jk�eµ
Uم�ا��
Uى�ا��Uس� ؛إدارة�),�3ل�

- �/�UZة�),�3ل�ا��­�P�����jkا�Z8ذ�ا�
�ارات�و�ZUة�ا�س�&�Uت�ا��� ؛ا����

  . ا�� ¢�ا�U	��ef.y¶��0ز�ا�
���D,+*�و�./��إدارة�ا��ارد�ا������ -

2. ��Sر T.�1ا?��ا	ا  

�����q.Bا���.·.Pا�����سـ�ت�وw.�$ـ�ت�و8<�3ـ�ت�XU8ـ����3�0ـ����س�=
��5S��Xا���ا����ـ����­�Pـ��أو�،��ـ!�

�­�Pــ��HــAEأن�ا�) 2(؛�Rســذ�ــ��C�� �eــ��ا�|ــ¯°Pــ(�:�ارا]5ــ����3ــ�ل�,ــ!�ا�ZU8�Cــ�دة�&.ــ#،�و�3ــ¢�ا��U>ا��jــk3ــ���3/�د�ــ����

�3�	ـــــ��kـــــ��jـــــ(ا�ا�
ـــــ�م�,+ـــــ*�درا�ـــــ���<�3,ـــــ��ا���ا�ـــــ��ا��Wر�.ـــــ�،���ـــــ°¸�&5xـــــ�Uـــــ��ا�w�$ـــــ�ف��وا�b3U�ـــــ��kـــــ�jا���ا�ـــــ���،و


�&.ـ�،�وا���ا�ـ��ا�س.��ـ.��وا�
�$�$.ـ�i�XU:i�،�.,�3Uـ�د=�،�اVW{ـ�ر���b}ـ��ا���°سـ.���،وا��	ض�ا����Uـ�ف��سـ�و

  .ا����0���$

  ا	�1ا?��ا	!1)���� 1.2

  ؛�س�Uى�)�.�w(ا�ا�س�Uى�ا���ef.��U�س��ن�وا�����Aن��q:�jkع�),�3ل،�و  -

��ـــ�ت��ــ!��<3ـــ�ع�ا�ســـ��ن -��W���jا��ـــ���D.ـــ��Uـــ!�ا��
ـــAن�وا�ZUـــ��Aن�BU�ا���Pا��،�ســ��Pســـ��R�)ـــwو�jـــk�D56ـــ���ـــ�د�

  ؛:�qع�),�3ل

- �5Sن�A
BU�دارة،�$�,.��5،�,�د���و$�,.��و,�د�ا�h�jk��.XXZUا��s� ؛ا�Hvا

- �.IاH¹وا���.Zر��Uا���./��Wا�!���ى�8
�=��)&�اد����D.��Uوا�	��¢��،D.��Uة�إ�*�ا��y	؛ا�   

- ��P:�!���F��qت�ا����.U~i�¢��	�3yت�),�3ل��ى�����q8ا�	�,.�ت�ا��U�.3.��ا����دة�. 

2.2 ��U �!S#��?�1ا	ا 

  ؛ا�	�yة������3ا�X	��j»وا��=��!��jkا�X	��y$�R�)w�،�,ة�ا��=���º,�3ل�hدار�� -

 ؛��س���qوا���و$Aن���#��jkا����3ا�	�yة��/�0م�ا�س���qوا�	�yة����3ؤو�Aن�و��ى��/�0م�ا��=�  -

�ـــ�،�ا���ســـ�ت�ا��U�.3.ـــ��و�ـــ�ى�:ـــ�رة��ـــ(ا�ا��Uـــ�ون��ـــAن��UZ�ـــ�tا�	3yـــ�ت��bـــ��ا���ســـ�ت�ا�Xـــ	�,.�،� -��VW0ـــ�ة�ا�أ


�م��XU:iديUوا���,�	Xد&¢�¼����ا��jkون���U؛ا� 


.��ا������وh$<�زاتا -B8�*ة�إ��y	؛� 

                                                           

(
1
) ،j½�Pا���P,�̂ح { �������X،إدارة�ا��ارد�ا	�،�.����W45،�ص1999 ،�ا��ار�ا.  

)
2

( �،ef�ا�س�j+,�' %�VS�  .83،�ص?
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- �Nى�إ�*�آ�Uس��!�
�ل�U$i�*+,3¢�و:�رة�ا�/�د�U>ا��jk�j»�3U�i�t.TXU؛ا� 


�Pل�ا��3U,.�؟ -��	�3yت�),�3ل��)0ا�ا��W$��،ا�	�yة�إ�*�ا�H²اء�و���I(ء�و����(ا��jkن�A��  ؛و��ى�$�yة�ا���

- �.,�3U�iد=��و�XU:iدار���وh.��و	ا�����1ا�/��~�jk��b=�VW.��ا����	7Uام�ا����م�وا��ZU�Cاد��&(��=�
  ؛8

- �5x�,ام��:hو��g�Z��3ا�B8�*ة�إ��y	؛ا� 

- jk�
bوا��j»�3U�i�HAKUة�إ�*�ا��y	ا�. 

  � ��G�Gا	�1ا?��ا	$� %���وا	 3.2

�<�Cت�),�3ل،�وا����3وا�
�ا$Aن�ا������ذات�iر�P8ط��
�qع�),�3ل -�jk��3وا�������ت�y$(ءة��/w؛$�,.��و  

��0ـ���ـ¢�ا���سـ�ت�أو�ا�ـ�ول�)�	�.ـ��)Nـ�ى�وq8ـ����ا�Xـ	�,�� -����jـk��,�	ـXـ��ا��&�,.ـ��,+ـ*�ا����ى�8ـ�HAIJا�س.�

��ت�)&�اد�.� ؛و

- AIJ8ى���اmXVW،�ا�3�Wرك،�(��H(ه�ا�س�س��,+*��	�3yت�),�3ل��jkإ�gر�ا�
.�د�ا�U<�ر���ا�س.����ا��Wر�.��و

 ؛)إW©...ا��PUدل�ا�U<�ري 

- e�¿�.ار�ا�س�
U�i؛ 

 ؛��و$��)$��3yوا�������ت -

- )./	Uوا���q�ا�س����w��Cأو�����w����.Pq8ى��� .ا�0.���ا�س.�¿����e	�yم�و

  ا	�1ا?��#"!� د�� 4.2

  ؛)ا�	�yم��XU:iدي( ا�TP.�ن��XU:iدي����و�� -

��Rدور�ا��و�ـــ��kـــ�jا��ســـ�HA،�ا~U.ـــ���gا�Xـــ�ف�kـــ�jا�P	ـــ�ك�و&�ا�ـــ��ي�ودور�ا�P	ـــ�Rا��wـــ�ي،�wـــ(ا�	yـــ�م�ا�ـــ���jوا�	
ـــ� -

 ؛ا�
�وض

ا�س.����ا���.�����و����!�~.h�l$/�ق�ا�VWـ���،��8:.ـh�z$/ـ�ق،�ا��Àـ��أو�ا�/ـ����$Xـ°��ا��و�ـ���ـ!�h$/ـ�ق� -

�h����
�!���U$h���3ج�ا�j��3؛ 


�ار�)�ـ��ر�و��ـ�Cت�ا�	3ـ�� -Uـ�
�ار��XU:iدي�و:�رة��XU:iد�,+*���ا�AK���0ـHات�ا��Uـ�i�،D$37ـ�ش�واU�i

 ؛�XU:iدي

- �b���� ؛ا��F�07ء،�ا�.�ه،�ا�	
�،�C�X8iت: ��ى��8&��ا��ا&��ا���

 .ا�
�ى�ا���ا�.���jkا�س�ق�ا��j+Bو&�ص�ا��XU=���¶��رج -

�ســ�	ــ�ك�8ــ�ا��Nو8ــ�ا���rــAن��UZ�ــ�tا���ا�ــ��ا�P.·.ــ����3و�<ــ��ا�wJU.ــ��,+ــ*�أ$ــ#��C�lــ.B��،� ��0�ــX&�!73ــ=

��&��.·.Pات�ا�HAKUد��(ه�ا���و����jkو�،��Pس,!���{��0ا����U7&��)=�ي�أ��م��(ه�ا�HAKUات��t
8�C��،��!7و�

�
Pســ�73!��ــ!���ا�،=<ـ��,�5xــ��أن�P8ــ�در��ــ�����PTUــ��HAKUات�ا�3UB�ـ��وqZ8ــ0��rــ��UـU37ــ��و�ــ(ا��Bات��HــAKU0ــ���ــ(ه�ا��

�5�qأ��ـــــ�jــــkــــ�ك�P8دون�ار،��rـــــq�Wــــ��ا.Pq83.ــــ��و	إ,ـــــ�اد�و8�jــــk,+ـــــ*�إدارة�ا�ــــ�ارد�ا���ــــ����أن��8ـــــ�ن�­ــــ�������3ــــ��=<ــــw

�ـــH¹ا8.<.��,+ـــ*��ســـ�Uى�ا�hســـ��،�وأن�µP�8ـــ��دورا��Pـــ�درا�kـــ�jا�PTUـــ����ـــ��ا�yـــ�وف�وا�AKUـــHات�ا�|ـــ8�eـــ���I,+ـــ*�إدار]5ـــ���

  .���3ارد�ا��������/���.�
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ـــــــــــ�( ��U ـــــــــــــ.���ـــــــــــــ�ى�ا�Uـــــــــــــ��IJوا�U/�,ـــــــــــــ���ـــــــــــــAن�ا���ا�ـــــــــــــ��ا�P.·.ـــــــــــــ�و  �ارد�ا���ـــــــــــــ���،�وإدارة�ا�ـــــــــــــ�)داN�.ـــــــــــــ��و�Nر�.ــ

� ��U3ــــــــ��ض�&.ســـــــ��IJــــــــU873ــــــــ!�أن�=�eا�ـــــــ�ارد�ا���ــــــــ����ا�|ــــــــ�jــــــــkــــــــ�ارات�
=+ــــــــ���jــــــــ��ا��	�}ــــــــ��ا�VW�ـــــــ��و$ــــــــ�ا�jÂاZ8ــــــــ�ذ�ا�

�.·.Pا����  :5S(ه�ا���ا

����t.��8�jkا��	�}��ا������ -�ZUق�ا�س�q؛ا�  

- �HA=��� ؛اUN.�ر�و�8:.��ا��ارد�ا������

 ؛�س���Uت�)��ر�وا���P8ت -

 ؛در���ا�U	3.��ا�(ا8.�����3ارد�ا������ -

- ��ز̂  ؛Pg.���ودر���وو:�zا�Hvا��sا��Uر��.��ا�

- D5x&ب��Eا���HAEاد��&(��X&��F��{����0أو�� ؛

�����0أو�}����Fا�XVWل�أو�ا���y&�B,+*�)&�اد��jk�3.¢�ا�س���Uت�hدار���و��t�UZا��XXZUت�وا��0رات - . 

����ا�&()����K�>Lوا%!�< ب: <)=�ا	9 78ا���  ا��ارد�ا	

�ـــ(ا�ا�q�ـــ�����.ـــ��و�./UـــAن��U30ـــAن�kـــ�jإدارة�ا�ـــ�ارد�ا���ـــ���؛�أ�Cو��3ـــ��و�./ـــ��ا�qZUـــ.��r�3ـــ�ارد�aســـ��Uض�


�qب�ا��ارد�ا������U�  .ا������،�وو�./��ا

���	)��K�>Lو����X: أو0��  ا�&()����ارد�ا	

�/� ـ����.356ــ��vU�aـ�Hا�qZUـ.�rإ~ــ�ى�ا���ـ��h�tدار�ــ�،�و�U{ـ�B8�!3=ــ��)�ـ�اف�ودرا�ــ��ا�Pـ�ا���ا��U~ــ��وا

�<ـ�ل�إدارة�ا�ـ�ارد�ا���ـ����؛��B8=��ا�Hvا��sوا�س�و�Aن�,!�ا�U	/.ـ(�!��DIو �jـkا�ـ�ارد�ا���ـ����إ~ـ�ى�و�r.ـqZ8�HـvU�a

�،�.����!�ا��ارد�ا���������س��5Ãف�إ�*�8
�=��ا~U.���ت�ا�إذ�و���/��0)،�l.~�!�: )1(  

 ؛$�اع�ا������tأو�),�3ل�ا��F��qأ -

- �F��qا��t�������1$�ع���!�ز̂�Aن�   ؛أ,�اد�)&�اد�ا�

  .ا�/H¹ة�ا���	.��ا�|��qN��5x&�����eا��ارد�ا������ -

��,ــــ�دة��%,ــــ�اد��<�3,ــــ���ــــ!�ا�Wــــ�اول�ا�|ــــ�8�e¦ــــ��أ$ــــ�اع���ســــUT8±ــــ�e,3�.ــــ��qZ8ــــ.�rا�ــــ�ارد�ا���ــــ����kــــ�jا�و 

ز̂�ــAن���ــ��$ــ�ع���ز,ــ��,+ــ*��UZ�ــ�tإدارات�ا���و ��ســا���ــ���tأو�ا�XXZUــ�ت�ا�F��qــ����3 �ســ�أ,ــ�اد�)&ــ�اد�ا���

ef.y	U��03ا�0.���ا�}=�e|ا�.  

�ـ!�و�ـ���tا�ـ�ارد�ا�س���ا���°�V¶��e�Ä���إ�*��r.qZ8ا�إن��HـAb7���.ـ����ارد�ا�������أ$#�=P�����$�3.�$ـ�ت�)


�qب�وUNi.ـــ�ر�وا�Uـــ�ر���،ا���ـــ���Uـــ�i�Rـــ�ل�ذ�ـــb�إن�AbwـــHا��ـــ!�$ـــ�ا�jÂا�7/�=ـــ��وا�/���.ـــ�����ـــ���tإدارة�)&ـــ�اد��،و

�.�
Uا��:.�����3ارد�ا�������=�دي�إ�*�ا��r.qZU��&�،ا��ارد�ا�������r.qZ8��:��3,+*�دU����t.��Uا��t.���8�!�

t.b7ا�.  

  

                                                           
)1( �،j½�Pا���P,�̂ح {�' %�VS�  .123 ،�ص?
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1. �����  أ(�Zا	�1ا?��ا	�اS=�أU#���� )YN!6 ر��K�>L��2�Uا��ارد�ا	

  ؛و$�ع�ا���Tط�ا�(ي�����3&.#���س�Pg.���ا� - 

 - �e�Ä&�	Uا���wا�س�ق�وا���jk&س���	س�؛~����ا���3��  

 - 3����.��U$hا��3�.�ت��jk����ZU.��ا�س����	7Uى�ا��Uس��س�؛� 

�س�´��Dا� - ��jkا�K�W��0ا�:�� ؛و,�jÅ�U$h����3و

 - �jا�����wس�ا����3��. 

���أ .2��  (2اف���K�>Lا��ارد�ا	

��b3U8��0)��اف�ا
.
B8�!73=�e|�r.qZU3�.��ا�,�!�:  

 - �� ؛ا�U/�ء�U~i.���ت��!�)&�اد��jkا��z.:�Uا�	�

 ؛�r.qZ8ا�H¹:.�ت�وا�HAKUات�ا���./.� - 

 ؛وإ,�اد���از$�ت�ا��وا8��وا���&Æت8
�=���t.���8ا��ارد�ا������� - 

 - D0/�0م�و�����j��Uو]5.¯��)&�اد����ر��Uا��s� ؛h,�اد��Hvا


�qب�وUNi.�ر�وا�A.�Uن - U�i�3ل�,���.�Wاد�ا�,h. 

�ـــــ���ـــــ¢���ـــــ��و�ـــــ���tإدارة�ا�ـــــ�ارد�ا���ـــــ����)Nـــــ�ى�,+ـــــ*�ا�	Bـــــ����¹8ـــــHا��r,3�.ـــــ��qZ8ـــــ.�rا�ـــــ�ارد�ا���ـــــ����أ

D:ا�����ر�jk��¦1-1(ا��(:  

�Z"ر��\��ى : )1-1(ا	N��^+ X�	وا������ ا	CDا'J'�Kن���K�>Lا��ارد�ا	

  
ح̂�,��Pا�j½�P،: ا��Xر { �������X،إدارة�ا��ارد�ا	�،�.����W131،�ص1999 ،�ا��ار�ا.  

  

3 .������ا�K�>L���3ا��ارد�ا	?  

��ا~���I^b�3ارد�ا�����������r.qZU3,��38�.��ا�: 

1.3  �` a.ا��درا%��ا��"^�ا��N1 ?)��دا	ى�ا��(	�$%&  

و�ــ(ا�=qU�ــ���،���ســ��vUــ�Hدرا�ــ��ا��VWــ��ا��ا�	ــ����
ــ�ى�ا�����ــ��اq�Wــ�ة�)و�ــ*�kــqZ8�jــ.�rا�
ــ�ى�ا�����ــ�����

�3����ت�,!�ا�����Aن�����������U����Çسأن�=��ن���ى�إدارة�ا��ارد�ا���������!�أ$#��!�ا�/{��أن���DE���Fو�،�

�UZ�ـ�t$�,.ـ�ت�ا���ـ���tإ�Cأن�ار8/ـ�ع��8ـ��.h�t,ـ�اد�و��B8=ـ���bـ���ـ(ا��jـkن�A��̂�����ا��� ��­���Èن��(ا�ا���=

�K�>L�

ا��ارد�
�����ا	

�Zو�������(��

ا	��1

�^�b��

^+ X�	ا

�����c�Z ءة�

�داء

>2Uاد�

وا	!2ر�=

#%!�< ب�

و#N!� ر
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��5�¯�ت�أو�آCف��!�ا���/Aن،�&%ن���ـ��ا����س�تا����Èا�����،��jk��{�Nا�S��3�a�e|ا��D�ÉWة�اHAPwسـ��ت��

��Èاد��(ا�ا��,%���/U78��.&ا�­hو��.XXZUا��t������1���  .����Pا�<�3,�ت�ا���./.��ا��0

��È���5(ا�ا�x�,ي��UB=�e|ت�ا������b،وT��Fس���P	�,.��ا������.���  :&%$#�=U{3!�,�دة�����ا������ت�)

 - �.X�ªت��$�.� )D�i-�̂د   ؛)اi����VW��3U,.��-ا�	�ع�-�8ر��Êا�.

 - �.3.��Uا�����VWت�ا���3.�( ا����5-ا��رS��BUا��e|ر��.��ا��Uا��s� ؛)ا�Hvا

 ؛)ا��ر��ت�ا���./.��-),�3ل�ا�|�8�eرج���5S-,3�#�اj��VW( ا��Uر��Êا���./� - 

�س�Uى�)داء -  )�Nا���!���	.���س�Uي�)داء��!�وا:8�¢
�ر���ا�7/�ءة،��س�Uى�)داء��س���Uت�(.  

B8ــ�ط����ســ����ا�����ــ��و�8ــ�ن�8	�و�0ــ��kــ�jو$yــ�ا��ن��bــ���ــ(ا�ا�	3ــ�ذج�=UBــ�ي�,+ــ*��.�$ــ�ت�X�ªــ.��&.<ــ��أن�

  .أ .��ا�VWود

����eNل�CDdة�ا.T<�ا 2.3�� 	!6f&�'��"^�ا��ارد�ا	


.ـ��أ�ـ�اف�ا���س$�yا��ن�و��د�ا�
�ى�ا�������دا��Nا�BU����.ـ�وو ـ¢����سـ����°�jk��&���Ëذا8#،����و

�ـــــ(��Rا�PTUـــــ�����Bـــــ��ا�
ـــــ�ى�ا�����ـــــ��Nـــــ^ل�&¹ـــــHة�اq�Wـــــ��=UBـــــ�ج�إ�ـــــ*�B8�.ـــــ��أ�ـــــ�اف��،ا�ـــــH¹ا8.<.�]��5�� ـــــ¢�ا�PqU.ـــــ�


��Pودرا�ـ��ا�AKUـHات�ا�3UB�ـ��&5xـ���سوا�H¹ا8.<.�ت�ا�Uا�سـ�jkـ�ى��؛��
�ن�8�ـ�Rا�AKUـHات�8ـ�����Iـ����­�Pـ��,+ـ*�ا�

���  .ا���

Uســــ��HــــAKU��C8ــــ��¢�إ�HــــAKU��ســــ
�����Tســــ����Pــــ�اف�ا�إ�Cأن�ا�
ــــ�ى�ا�����ــــ��kــــ���jــــ��)~.ــــ�ن�BU8ــــ�ل��ــــ!����

�.�P
Uا8.<.�]��5ا�سH¹�&�ـ°��Ë	ـ�ك��ـ�ة�:.��ـ.���ن��،وT��Fس���P��3ة�ا�|�e=<��أن��aـ3���0ا�PTUـ����
ـ�ى�ا�����ـ��،وا

�س)���=Pg�*+,�t:�U.������ط�ا���.  

j+=������
�ى�ا�������N^ل�&H¹ة�ا��q�Wإ�*�درا�����PTUج�ا��UBو�:  

 - ��qا���$�� :
8�jk��b383و�����:�Uت�ا����.U~i��=س����q�Wة�اH¹&ل�^N��,�$��3وwا��ارد�ا��������!�  ؛��

��اء��!�داNـ��ا�: ��$��ا���ض - ��q�Wة�اH¹&ل�^N��~�U����Uن��e|ة�ا����3ا��:�jk��b3Uسـو����أو��ـ!��ـ�ق��

�.��BUا��!��!��3U�iم��	�,Aن����C����VWه�ا)��jkو�،jÅر��Wا����3ا: 

h�ــــ�زات�ا��را�ــــ.�،�ا$�5ـــ�ء�&¹ــــHات�ا�U<	.ـــ�،�إ�ــــ�زات�ا�� ـــ¢������وا��ــــ�دة��ــــ!�( ��U:�ـــ��kــــ�jا��ـــ�ضB8�.ـــ��ا���ــــ�دة�ا - 

  ؛)h,�رات


�,ــ�،�ا��Àــ��ا�7+ــ�jأو�ا��Àــ��اÌ��Wــ��,ــ!�( B8�.ــ��ا�ــ	
�mا��U:ــ¢�kــ�jا��ــ�ض - Uا��،���
Uــ�iــ��وX/ــ��ا��&ــ�ة،�ا���~

  ) ا���3

�وف�ا	<)=�وا	1�ض 3.3Xن�J'���d�!	ا  


ـــــــ�=�ات�U~C.��ــــــ�ت�ا�q�ـــــــ��ا��U:ـــــــ¢��ــــــ!�ا�ـــــــ�ارد�ا���ـــــــ����Nــــــ^ل�&¹ـــــــHة�اq�Wـــــــ�kــــــ�j ـــــــ�ء�Uـــــــ�ء��،ا� �jـــــــkــــــ(ا�wو

�HAـــــــ�ا�Uـــــــ�ذ�ا�Z8ا�jـــــــÍPT=ـــــــ����
ـــــــ�=�ات�ا��ـــــــ�ض�kـــــــ�j$/ـــــــ�Ëا�/¹ـــــــHة�&ـــــــ%ن�ا�
�ر$ـــــــ��:ـــــــ���ســـــــ/��,ـــــــ!�¼�ـــــــ��kـــــــ�jا�
ـــــــ�ى�ا���Uا�


ـــــــ�=�ات�,ـــــــ!�و�ـــــــ�د�&ـــــــ����kـــــــ���jـــــــ��$�,.ـــــــ�ت�ا�
ـــــــ�ى�ا���،�Uـــــــ�&HAه�,	ـــــــ��ا�VW�ـــــــ���ـــــــ#Uو:ـــــــ���ســـــــ/��ا��jـــــــÍPT.&ـــــــ�����

�ــــــــ!�ذ�ــــــــ�Rا�/ــــــــ����m�ZUــــــــ���HAــــــــ�ا�Uــــــــ(�ا�ZU=أن��rــــــــqZــــــــ���؛,+ــــــــ*�ا�{��Wا��ــــــــ�ر�Uا��s�إ�ــــــــ���ــــــــ!�Nــــــــ^ل���ــــــــ���ــــــــ�ا

�	#����/��X,!�ا���3�m�ZU�ى�أو���Nأ�tم�������.
��.  
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 �G H:��()&ا�������  ا%!�< ب�ا��ارد�ا	

 ��qا��tــــ��أ$ــــ�اع�ا���ــــ��=�BUا�ــــ�ارد�ا���ــــ������r.ــــqZ83�.ــــ��,�eــــ±UT8ــــ�،�و ��ــــ��أن�F�D56ــــ�,ــــ�د�ا��ــــ���Aن���ــــ��

�ـــــ!��aـــــP8�،�0�Kـــــ�أ�اq�Wـــــ�ة�ا���U.ـــــ�����BPـــــ�l,ـــــ!�أ�ســـــ��)ªـــــ��ص��0ـــــ(ه�وا��ـــــ�وط�و �jـــــkـــــ���8&��ـــــ���ز̂ ا��ا}ـــــ/�ت�ا�


�qب�و,�ء��!�)&�اد�ا����Aن�����Kا������tا����EةU�  )1(.ا�����t،�و��Bو����(ب�وا


�qب�و­�Cـــــــــــــ�Rأن��	ـــــــــــــ�ك�,^:ـــــــــــــ���ــــــــــــــAن�,3�.ـــــــــــــ��qZ8ـــــــــــــ.�rا�ـــــــــــــ�ارد�ا���ــــــــــــــ����Uــــــــــــــ�iـــــــــــــ��ا�ـــــــــــــ��./��و.�BUوا�

�ـــــــــ�ت�,ـــــــــ!�Pg.�ــــــــ��و�P�qUـــــــــ�ت�ا���ـــــــــ���tا��.	ــــــــ�����
ــــــــ�م�=�tـــــــــ��ا���ـــــــــ��.�BU&�،ــــــــ�ر.UNiا�ـــــــــ�ارد�؛�و�r.ـــــــــqZ8ـــــــــ���أ

�0�Kا�ــــــــ�اد�­ـــــــــ�tــــــــ!�ا���ــــــــ���
�qب�&0ــــــــ��5ÃــــــــU��DUــــــــ�&�HAو,ـــــــــ�ء��؛ا���ــــــــ����&.Bــــــــ�د�ا��ــــــــ�د�ا��ــــــــAن�Uــــــــ�^���PســــــــTــــــــ������أ

  )�E.)2ة�!�)&�اد�ا����Aن������K(ه�ا������tا���

�!��gف�ا�و�
�e��Uا��lBP,!�ا��ارد�ا�����F��qس����ا������ا����درا���د:.
����X3ـ�در�ا�|ـ�e=73ـ!�أن��

�HAIJU���>.�$��Nإ�*�آ�z:و�!��t�UZ8��:ر��Xأن�أ�3.��ا��R­�Cو�،�/.�����r
�w(�*+,��56/�ء�وا����Aن�&��XB8

�/X��¢3U>ا��jk��3ق�ا�����jk���qوف�ا���ض�وا�������,��/X���.,�3U�iوف��yوا���{�N.  

�اد�ا�&()Jن .1d��hiUل���a.در�ا �? 

  .���¶�XVل�,+*�)&�اد�ا����Aن�إ�*���Xدر�داN�.��وأ�Nى��Nر�.���س=73!�8
س.�Dا��Xدر�ا�|��0��J�¶8�eا�

1.1 - ��(N2ا	ا�� در�ا 

,�.ـــ��kـــ­�jـــ��Kا���ـــ���tا��ـــ��Eة،���kـــ�jا��:ـــ�zا�VW ـــ���ـــ!�أ�ـــ�Dا�Xـــ�در�ا�|ـــ3U�a�eـــ����ســـvU�aـــ�Hا��ـــ����ن����

��~|ـ��=73ـ!��ـ!�U8ـ�&��&.ـ#���سـ��&%$#�=<ـ��h,ـ^ن�,56ـ��داNـ��ا���سو�(ا��eµ�aأ$#�إذا�د�z�Nو�./����.	���jkا�

�.��Uق�ا��qن��%~�ى�ا�AP�
�م���DU=�l.~�،�0ا�XVWل�,+*�)&�اد�ا�	�U=��5أن�Sن�A����0�!�ا����Kوط�­�­: 

��ــ����H¹:.ـ�،��8ــ�ن�وا¦ـ��Vو���	ــ�����&ـ��ا��ــ���Aن�و:ـ��X8ــ8�D3¶�ــ���Jـ��ا�	3yــ: ا	CD"�ـ�  - أ��U��ت�إ�ـ*�إ,ــ�اد�qNـ��

�(ه�ا�N���­�*+,�rq�Wا��8����:�8�r¦��ا��^:���Aن���1و�./��وا������t)Nـ�ى،�وا�qـ�ق�وh�ـ�اءات�ا��ا�ـ��


ــ���ـ�ا��sا�¹B8ـ!�ا���./ــ��ا�ـ�$.��إ�ــ*�ا���./ـ��),+ــ*،�و��ـ���
ــ�م�Uـ��وا�.:H¹�0ـ���,�P856ـ��&ــ%ن�إ�H:.ــ��)�ـ�اف�ا���ــ�ة�

�5x�,ف���Uن���030/8وا�A���� �,.��و,�د���aس��0,+*��3.¢�ا����Ë�  . ,UNi��.�3.�ر����Cأن���78�8,+*�أ

�ــ!�و�./ــ��إ�ــ*�أNــ�ى�أو��ــ!�&ــ�ع�إ�ــ*�&ــ�ع��:ا	��ــ��وا	!���ــ��-ب�tــ�������j+Nــ��ا�ــ�ا
و8ــ��Dــ(ه�ا��3�.ــ��,ــ!���gــ��ا�	

�Nن�. آ��=��:�Rذ��!��ـ��
�h .��5دارات�)�Nى  �W���ا��Uازن��jk,�د�ا�����Aن�jkوا��0ف��!,��
��qه�ا�)��t�UZ8و

�q�ر�أو�ا�س�و�.��أو�ا�س��(�jkز��دة���
�!�ا�{�وري�أن�U8{3!�,3�.��ا�	�Ë°���5أ��jk.  

8
ــ�م���ــ��ا��:ا���Xــ�ن�ا	$ــ '��ن �-ج�lســ�ت~.ـ��ــ����8.ـ�tا���/ــ�ن�ا�ســ��
�ن�,+ــ*�أ�ــ�س�أ�5ــ���.�P8%��Dــ�ع�

���/ـــــ�ن��ـــــ!�ا�ـــــ�ا��Nو�N}ـــــ��ا�ـــــ�اAPEن��ـــــk�D56ـــــ�jا��ـــــ�دة�إ�ـــــ*�ا��3ـــــ��و�ـــــ(ا�ا�Xـــــ�ر�أ�Iـــــ�zأ�U.3ـــــ#�و�ـــــ�واه�kـــــ���jـــــ��

�ــــ����8.ــــ�tأ�	ــــ�ء�ا��ــــ���Aن����. �ت��ســــا��.��jــــ��و�ــــ��ــــ!��ــــ(ه�ا�س.��#Pــــ��ا��ــــP��:ــــ�ى�Nــــ��أ��.��ســــو�	ــــ�ك����

��ا=��,�ة���3��
B8سو��S�.,�!7و��D56.ء��C��56ز��دة�ا����ر������HAbw��5ة����56اVWـ���ـ!�:ـ�رة�hدارة�,+ـ*�اUN.ـ�ر���
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�،�أو�:ــــ���T8ــــ8�J	y.3ــــ�ت�AEــــ�Hر�ــــ8��.3
ــــ�م�,+ــــ*�أ�ــــ�س�ا�
�ا�ــــ����ســــذات�w/ــــ�ءة�,��.ــــ���ــــ!�Nــــ�رج�ا�,	�}ــــ����ــــ����

�.X�¤وا��^:�ت�ا�.  

2.1 ��Sر T.ا�� در�ا 

ا��W}ـ��رEـ�DاUw/�?5ـ����إ�ـ*��Xـ�در��Nر�.ـ���¶XVـ�ل�,+ـ*���ـ��ا��ـ���Aن�ذوي�ا�7/ـ�ءات���سـو���أن��J�¶8ا�

ا�(ا����!�)&�اد�ا�(=!�3�a�ـ�ن�5Sـ����ـ��Kا���ـ���tا���W.ـ��و��vUـ�Hا�Xـ�در�ا��Wر�.ـ���ـ!��ـ�ق�ا��3ـ�،�و:ـ��8	XBـ��

�3�����U38��:�3،�وy	ا�����8�l.~��.�Bا���
q	ا��jkى�ا��و�ـ���(ه�ا�س�ق��Uس��*+,��.��
وPqF.�ـ���،ا�س�ق�ا�

�سا�VWل��t:�U8در�����jÎا��W���56������ق�ا����3,+*�,�ة�,�ا�!���5[���.U~ل�,+*�ا�XV:  

3 �F��qا��t؛$�ع�وأ�3.��ا�����  

��ق�ا���3 4�jkت��XXZU�8ا&��ا���.$��� ؛إ

�bـ�ل�ذ�ــN�R�ـ����ـ��ا���ــ���t&<ـJة 5�tـ��ا���ــ������Kــ����ـF��qـ�ى�ا�سـ�,��ا���،�Dأ�ــ�jــ��=+ـ��jـk��w)ــ�ف�$ـ�و

���:�e|�3ارد�ا�������ا����jÅر��Wدر�ا���ض�ا�X���5�!�ا�����Aن��س���5x�,��3Uا�[���.U~ل�,+*�ا�XV¶���: 

�ــــــ�اء�ا����ــــــ��أو�ا��W}ــــــ��أن�8
ــــــ�م��ســــــ�,�ات�APwــــــHة�&.3ــــــ��=�U�ــــــ��: وmـــــ ـ0ت�ا	!��Xــــــ^  - أ�tــــــ.��Uت�ا�C73ــــــ!���1ـــــ�ـ=

�ــــ!�أن��ــــ(ه��DEــــ���Fة�وHــــAPwت����Uســــ��ــــ��,+ــــ*��
Uا�ــــ�ول�ا��jــــkــــ��
��qم��ــــ(ه�ا��ZUــــ�د،�و�ســــ�Wب�)&ــــ�اد�ا�q
Uــــ���

�ـ�ت�و�8�5xـ�ت�:ـ�ا$Aن�ا��3ـ��ا����ـ�ا��C�1ت��.�و�ـ(ا��،�����3
�ا$Aن�ا��C=��ا����دة�&��5xإ�Cأ����C��5أن��8,��إ�*�

����VWا�D,ا���*+,��XB8����   .  

�tــ�ر�X�أ�ــ�����Tســ���P��1ـ�ـCت�ا��W}ــ��&±ــ�e,ــ�دة��8�ــ��kــ�jا�ــ�ن�ا�AP7ــHة،�و8�ــ�م��ــ)ه�ا��1ـ�ـCت�(&ــ�اد��ــ�&¢�

��]�5،�أو�د&¢���N����
���,ـ!�ا�/ـ�د���سـس���!�ا��8��ا��7س����/�د�Nـ^ل�ا�سـ	��)و�ـ*��ـ!�ا��3ـ��و:ـ��8ـ�&¢�ا�


��ـ���
q���ـ(ه�ا���1ـCت�ا�0ـ�رات�ا����.ـ��وا�XXZUـ���XBUـ��,+ـ*�U3�0ـ����/ـ�د،�و,ـ�دة��سـB8��:أو��tر��Xه�ا�)�

H²w1(.أ(  

ز̂�ـــAن��:>Uـــeن  -  ب ��ـــ��Kا���ـــ���tا��VW.ـــ��kـــ�j~��ـــ��,ـــ�م�و�ـــ���ـــ!�أ�ـــ�Dا�Xـــ�در�ا��Wر�.ـــ���¶XVـــ�ل�,+ـــ*�)&ـــ�اد�ا�

��0�ــــ!�ا��ــــ���Aن�داNــــ��ا��Kــــ�ن�­ــــ���ســــ�،إ���D��Uا�ــــ��Pســــ��zــــ^ن���ــــ��أن�ار8/�ــــ,h�*3ــــ�د�,+ــــU,iو:ــــ��زادت�أ�3.ــــ��

وا$��ـــ�ت�و�ـــ����X8hـــ�ل�اHA��3�W=ـــ�،�&
ـــ��=ـــh�DU,ـــ^ن�kـــ�jا�Óـــ�tVا����ـــ��أو�ا�<ـــ^ت�ا�XXZـــ��Ò�Uـــ�اب�أ&{ـــ��

 .)��ªص

�ــــــ!�ا�Xــــــ�در�ا�­�Pــــــ�ة���5ــــــ����3Uــــــ��,+ــــــ*�X8hــــــ�ل�ا�­�Pــــــ�����ــــــ�ارس�ا�/	.ــــــ��أو��:وا�ــــــ2ارسا.- ?1ــــــ ت��-ج�HــــــvU���jو�ــــــ

��ــ�ت�ا�|ــZ8�eــ�ج�)&ــ�اد���3ا}ــ/�ت���.	ــ��UB8ــ�ج�إ�5xــ��ا���Wســا���،��mــ
و�ــ��jســ�ZUم��Xــ/���N}ــ��kــ�j~ــ�Cت�$

��ـــــ�ت�kـــــ��jت��ـــــg���Pـــــ^ب���ســـــ�ـــــ�ق�ا��3ـــــ��و�ا�	ـــــ�رة�kـــــXXZ8�jـــــ�ت���.	ـــــ�،�و:ـــــ��XU8ـــــ����ـــــ��ا���Wا�ـــــ�ارس�وا

�ـــ	�ا]�D5ا���56.ـــ���Kـــ�ض�8ـــ�ر��D5ÔأI	ـــ�ء�إ�ـــ�ز]�D5و:Pـــ��Z8ـــ�����D0ـــ��8{ـــ3!�ا�BUـــ�:3�����D0ـــ���ـــ�����5Ãـــ��ا�ZUـــ�ج،�و�ـــ��

�HــAPw0ــ���ــ�ل����ــ�qU=3ــ�����
��ــ�ت�:ــ��U8�Cــ�&���ــ��D5Ãاv�WــHة�ا��3�.ــ��ا�ســ����Wا�jــÕ��Nــ��أن�
��qــ�ب�,+ــ*��ــ(ه�ا��a

  .Ò,�اد��Dو�8ر��D5Ô,+*�ا���3
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�ــــــ!�ا��:ا	oCDــــــ�� ت�-د�HــــــAb7ا��jــــــk�¢Ìــــــ��ب�­ــــــ������ــــــ����ســــــ�ت�ا��W}ــــــ�،�~.ــــــ�l=�1ـــــ�ـ�ا��ــــــ����ن������ســــــو�ــــــ)ا�(

�����3����D5?�:�{سأ���D5Ãن��ـ�����،�و�R�)w=3.������أ¬�Vب�(,�3ل�إ�*���.Aن�)&ـ�اد�ا�ـ(=!�=�Öـ�5S�eـ�Dا��ـ�

!��Nب�أ,�3ل�آ�V¬1(.أو�أ(    

 H¹إ�ــ*�أن�ا��sــ��U	ـ��أ­ــ�رت���ــ��ا�

�qب�أ²wــ�H&���.ــ��إذا���ســ­ــ.�Bت��ــ!�:Pــ���ــ��/��ا�و�Uــ���X3wــ�ر��^

3���t��8.ــ��ــ�qــ�م��
Uــ��أو����{��Wا�tــ.��Uت�ا�Cأو�و1ـ�ـ�tVــÓا��jــkن�^,Òــ���zر$ــ�:���،�و:ــ��و�ــ�ت��ــ(ه���ســ

��أ:ـــ���ـــ!�)&ـــ�اد���ســـا��را�ـــ��أ={ـــ��أن���ـــ�Cت�دوران�)&ـــ�اد�ا�ـــ(=!�8ـــ���D..ـــ­H¹����D56ـــ.�Bت��ـــ!�:Pـــ���ـــ��/��ا�

  .��.	Aن�����qق�)�Nى ا

̂$ـــ�ت�ا�Óـــ�tVأ:ـــ��أداء��ـــ!�$�~.ـــ��ا�Wـــ�دة� 
APqن��ـــ!�Nـــ^ل�إ,Uـــ�ى�أن�)&ـــ�اد�ا�ســـNـــ��أ�و�
ـــ��أ�0ـــ�ت�درا

̂$ــ�ت�kــ�jا�ــ�ور��ت�. ���ســو3U,iــ�د�,�ــ�D5x,ــ!�)&ــ�اد�ا�ــ(=!��ــ�دروا�واX8ــ��ا��Xــ/��X�ªــ.���ــ¢�ا� ,hــ^ل�N�!ــ�أو�

  .ا���XXZUوا���38ات

�ـ!�Nــ^ل�ا���.ـ�ت�وا����ــ��=0yـ���ســ�Uى�أ:ـ���ــ!�ا����aـ��وi$ــ���ج�kـ�jا��3ــ��وأANـHا�&ــ%ن�ا�/ـ�د���q
Uا�ســ


APqن��!�N^ل��gق�أ�Nى Uء�)&�اد�ا�سC���!,ه��=��  .و�R�)wر£���أ:��ا8<�ه�


�qب�)&ــ�ادUـ�Cــ�ر�X3wــ*�وا~ـ�ة�+b�
ـ����gــ��B8�Dـ�ث��ـB�(ــ�ل�أن�
. وXFـ/��,��ـ��=Pــ�و�أ$ـ#��ــ!�ا�73ـ!�ا�


�qب�أ&�اد����س��1��و�(��R&%نU�C��.���&�H²w(و��b�  . �����Cأن��B8د��qNات���BU=��ا��Xر�)

2 - ��Sر T.وا���(N2ا	و?$ وئ�?� در�#%!�< ب�ا� �ا,?  

1.2- ��(N2ا	ا�� در�ا  

  : ا�,ا� �-أ

�سا� -��/.������ª�3�ة���

�ط�ا�{��tوا�	��H²wأ��&�����5Ã؛����  

- ��&����#=����/.������ª�3ا��y	3����}&؛أ  

  ؛ز��دة�دا&���و~�3س�)&�اد -

  .���jkا�����Aن�اA.��VWن��سز��دة����ل�ا���3bر�ا� -

  :ا	��1ب�-ب

  ؛=73!��8:.��)&�اد�إ�*�~����Aن��	<�~�jk�D0أداء�ا���./� -

- �.P��  ؛ا��Xاع�,+*�ا�H¹:.��:��=�دي�إ�*�آ�Iر�$/س.��

-  i���:�3د�)&�اد�و�إ�*���Nا��ا�!�  .���Uرات:��=�دي�ا�A.�Uن�

2.2- ��Sر T.ا�� در�ا  

  :ا�,ا�  -أ

- �~�Uوا��0رات�ا���و,�ء�ا��ا��Hvw؛  

  ؛���س����أ&��ر�ورؤى�وو��0ت�$��y��=�ة���3 -

  .ا�A.�Uن��!�ا��Wرج�=��ن�أر�mNوأ��jk��0~����ا�����Aن�ا�/	.Aن�وا��0ة�وhدار�Aن -
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   :ا	��1ب -ب

  ؛ا�A�3UBن}����Fا�W(ب�و�X8iل�و8
..�D)&�اد� -

- �3y	ا��¢� ؛�gل�&H¹ة��t.78ا�/�د�

����Aن��داء�ا���./���س���&��1	8��:��.	A���3ن�)&�اد�ا�����Aن��jkا� -�D5ون�أ����a�!=)وا���.  

  ا�$&ول��qU#%!�< ب�-3

�س����إدارة�ا��ارد�ا��������jkا����=���
�qب�و,�دة�U�i�!,ا�س�و����j��D�ÉWا��q��U����ت�HAPwة�أو�

��qــ��Jــ�م��.
ز̂�ــ���� 
�qب،�وا�
ــ��^ت�و),3ــ�ل�hدار�ــ��ا�Uــ�i�!ــ,�Cســ�و��U7ــ������U.ــk�tــ��jــ(ه�hدارة�=�ــ�ن�


�qب،�و��ــ��دور��U7ــ��ا���U.ــ�tوا��ــ����ن��ــ#��ــ!�)�ــ�ر�ا��0�ــ��وا�VW�ــ�،�وا�ســ���kــ�jذ�ــ�Rأن�ا��ــ���Aن�5Sــ(ا�Uــ�i

Kن���ـA�
ـ�Uـ¢�ا���ـ�اء��ـ!�داNـ��ا�ا�U7����Dا�(=!�=XU��ن��­�Pـ�ة��،tسـ��ا���ـ�����DـI�!ـ���أو��ـ!��Nر�0ـ�،�و

��ــ������jــkوا�ســ�واة��tــ�ت�ا�{ــ�ور���,ــ!�ا���ــ���
ــ����ــ����º��D5&ــ�اد�وا~¹ــHا�0��D0ــ�Dوwــ(ا�8
ــ�=1�Dــ��ا������gــ%ن�&

�سـ)&�اد���1ذ��R=�دي�إ�*�ا$�Pqع�إ=<ـ�����.ـ��,ـ!�ا���C�HـAEـ��
��qن����
ـ�Uـ��ا��
ـ��وAEـ�w���Hـ�،�أ�ـ��إذا��ـ��,�

�ـ!�ا�{ـ�وري�8ـ�ر���ا��ـ���Aن�5Sـ(ا�ا�U7ـ����سـ,�د���&%ن��(ا�=�دي�إ�*��8ـ��!�ا$Pqـ�ع��ـ�ØÙو�ـ�×�eا8<ـ�ه�ا��R�)ـ���

�ت�}ـــHAKة�ا�ÉWـــD،�&ـــ%ن�و�./ـــ����ســـأ�ـــ��kـــ�jا�. ت�ا�¤�Xـــ.��وا��^:ـــ�ت�ا��PUد�ـــ�,+ـــ*�X8iـــ�ل�ا�/�ـــ�ل�و,+ـــ*�ا�0ـــ�را


�qب�إ �&��إ�*��س�و�.�ت�أ�Nى�,�=�ة�=
�مU�i�t.��Uا���U7���=��أ={��&%$#��°��5S .�Ë&�د�وا~��,�دة�=��ن�

�س�!�ا���K��أن�=
�م�ا��=��!�ا�U	A=)./ن��jkا��D0��
�qب�)&�اد�وإ��اء�ا�
��^ت�U����D�ÉWة�اHAK{1(.�ت� (  

�ا?J$���rن�أداء�:ا�<)=�ا	9 	5'������  ا��ارد�ا	

���aس��Uض��ZUا�س�s��BUسAن�أداء�ا��ارد�ا������������س���XU:iد=�؛�وا�b3U����(ا�ا�q�������ا�Hvا

¥A/BUوا��D.��Uا��،!���U،�ا��ر��Uا��jk.  

  ا	!2ر�=: أو0

�1$ـــــــــــ#�ا���ـــــــــــ.���)&{ـــــــــــ��و)$<ـــــــــــ¢�Ò,ـــــــــــ�اد��،ا���}ـــــــــــ�ة���ســـــــــــ�ت=�Bـــــــــــ���ا�Uـــــــــــ�ر������3Uـــــــــــ�م��¹¥ا=ـــــــــــ��kـــــــــــ�jا�

و�ـــــــــ(ا�3U�iـــــــــ�م�ا�¹¥ا=ـــــــــ�����Uـــــــــ�ر���=PTـــــــــ¢��ـــــــــ!�i,¹ـــــــــHاف��3�J.ـــــــــ��ا�ـــــــــ�ور��،و8	3.ـــــــــ��ا�ـــــــــ�ارد�ا���ـــــــــ����وB8ســـــــــAن�أدا?5ـــــــــ�

ت،�وkـــــــــــq8�jــــــــــ����وا��Uــــــــــ�ر�ا�ســـــــــــ�¢���ســــــــــ�ا�ــــــــــ(ي�P��8ــــــــــ#�ا�ــــــــــ�ارد�ا���ـــــــــــ����kــــــــــN�j�ــــــــــ��و8	3.ـــــــــــ��ا�
ــــــــــ�رات�ا�U	�&ســــــــــ.����3

3����~�Uت�وا��ارد�ا��.	
U���jkام�ا����ZU�i��.�/8ت،�و����Wس�وا�  .ت�

 ا	!2ر�=�?��4م - 1

�D.��/����56،ا��Uر�����دت���w)$و:  

�ــ.����~ســ�)sekiou (ــ¥�ا��3ــ�ل�,+ــ*�: "�ــ�A/B8�jــk��,ســ���eا�|ــ�D��,ــ�ق�وا�ــ�qــ����وا���<3ــ��ا��Tــ��gت�وا��


.ــ��أ�ــ�اف�ا���ســ���ــ!��0ــ�BUآن�وا~ــ����jــkا�/��7ــ��ا�{ــ�ور����D5[�.w��ــ�
.ــ��أ�ــ�ا&��D0؛B8ســAن���ــ�ر&�D0وB8و

�3,.���!����0أ�Nى U�iو��.X�¤2(".ا�(  

                                                           
1
����رؤ���?$!�6)��إدارة�~س!�روا=�،� )(��  .115،�ص?��VS% '�،�ا��ارد�ا	
)

2
م̂��jk��Z،�ر­�ان��!�ز��ن،� ) ���,��Pا�س��  187ص�ا�)!��sا	2و`���3ل�ا	!�����ا	



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 14�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

����<��3ا��3�.�ت�ا�
�درة�,+*�����)&�اد�وا�/�ق�=ـ�دون�و�ـ��/�D0ا��VW.ـ��وا�|ـRaymond vatier( :"�e(أ���

̂��!�أ���ا�س�HAاVWس!����3�س����03رة P
Uس�  )1(.":��=�7ون�

إ�ـــ�0��ت�,3ـــ�� ـــ�ور�����Wـــ��)&ـــ�اد�:ـــ�در�!�,+ـــ*��b38ـــ��ا�Uـــ�ر��=�Uـــ���ـــ!�ا��Uـــ��/Aن�ا�ســـ��
Aن�أن�و�./ـــ��


P�.���7/�ءة�و&���.�Uوا�س��.��VWا�D5[�P�م���ا�.
   .ا�

  ��ا	!2ر�=أ(�� - 2

وvU��،��Cـــــ�Hو�./ـــــ��ا�Uـــــ�ر���وا�U	3.ـــــ��hدار�ـــــ���º&ـــــ�اد�kـــــ�jا���ســـــ��إ~ـــــ�ى�ا���ـــــ���tا��0�ـــــ����3ـــــ�ارد�ا���ـــــ���

�3�س�ت�ا����PسT����#8و �ور��ر��Uأ�3.��ا��t�UZ8ر��.ـ��Uا���.���(�jk�!37=ف�^UNi��3$ة،�وإHAKXة�وا�HAP7؛��

�سqU.¢�ا���س�ت�ا�AP7ـHة��%���$.�]5ـ��ا�(ا8.ـ���ـ!�8ـ�ر���أ&�اد�ـ����3U,Cـ�د�,+ـ*�أ��0]5ـ��ا��اN�.ـ�،�أ�ـ��ا���سـ�ت�إذ�

�س�ت��8ر�����N��XXZUرج�ا���س�&ا�HAKXة�����5,+*���ا��wوS)&�اد����8ر��jk��3U�U.  

 HــvUب��و���q
Uــ�̂�=7/ــ��أن�8
ــ�م�إدارة�ا�ــ�ارد�ا���ــ������ و�./ــ��ا�Uــ�ر����37�ــ�����./ــ��UNi.ــ�ر�وا��U.ــAن،�&ــ


ـــ��,3�.ـــ��UNi.ـــ�ر�وا��U.ـــAن�إ,ـــ�اد��ـــ�ا��8�sر��.ـــ���ســـ�,��,+ـــ*��aـــ!�ا�{ـــ�وري�أن��واUN.ـــ�ر�و��.ـــAن�ا��ـــ���Aن،�وإ$3ـــ��


.ــــ��،�3ــــ�ل�ا�ســـ	�ة�إ�ـــq8D5xـــ����وز�ـــ�دة��0ـــ�رات�ا��ــــ���Aن�وB8ســـAن�:ـــ�را]�D5,+ـــ*�أداء�),B8�*,+ـــ��ـــ�ر�U3ــــ��ا��a3ـــ��w

eـــــf.y	Uـــــ�دات�)داء�ا�B��Dـــــ^ل�أ�ـــــN�!ـــــ���Vـــــ�دة�ا�/���ـــــ��و)�ـــــ�اف�ا��ا¦ـــــ.
وBFســـــ��&���.ـــــ��ا�
ـــــ�دة�و�أ$3ـــــ�ط��،ا�

�/�UZس��ا��
��ا�س��ك�ا�	�����A3U¥�أداء�,	�}��ا��BU=�D0w���.  

Uا��3�.�ت�ا���q	3دارة��h�jk��ر��U��0أ�3.��ا�y8سـ��,+ـ*�و�
ـ����~.ـ�8�lـ�ن�ا��VW�3د�,+ـ*�اU,iأو�������

إذا�8ــ���Dــ7.��أ��ــk��5�qــ­�jــ���,3�.ــ�ت��H¹ا�qــ��8<ــ�ي�إدار]5ــ��و�8�05xــ��إ�ــ*�ا��K=ــ�ت�ا�qqZــ��و&ــ���،w/ــ�ءة�و&���.ــ�

��ت�¬��B.Vو�U<�دة����.  

�3ر�vNـــــHات�ا���ســـــ����vUـــــ�Hو�./ــــ��ا�Uـــــ�ر���أداة�kــــ�jا�ـــــ�D��Uا�ســـــ��3Uو�U�iــــ�ر�وا�U<�=ـــــ��~.ــــ�l=ـــــ�DUا�ــــ�3wbــــ��


	.ــــ��kــــq8�jــــ����ا��3�.ــــ�ت�و8<�=ــــ��ا�	U<ــــ�ت�وا�Wــــ���ت�و8/ــــ�دي�Uت�ا��I�BUوا�ســــ�Dا���ــــ�sــــ��U$5ــــ��وSن�A��و��ــــ�رف�ا��ــــ�

و8ـــــ�داد�أ�3.ـــــ��. )qNـــــ�ء�وا��.ـــــ�ب�و�	ـــــ¢��78ار�ـــــ��وiر8/ـــــ�ع�إ�ـــــ*��ســـــ���Uت�����U.ـــــ�����ـــــ�3Uار��ـــــ!��U$h�.ـــــ��وا�/���.ـــــ�

�3U�iات�HـــــAKUــــ��ا���jـــــk��ــــ�ر�Uة�,+ـــــ*�أ�ـــــ�اف�ا�HــــAPwـــــ���ر����I8ــــ��eــــ��ا�|ـــــ.���VW.ـــــ��وا����	7Uـــــ�د=��وا�XU:iــــ��و.,

��0را8ــــــ#��l=ــــــ�BUــــــ��ا�/ــــــ�د����~�jــــــkــــــ��ت���8ــــــ����U3.ــــــ��وا�.y	Uات�ا�HــــــAKUأن��ــــــ(ه�ا��lســــــ�،�~.ــــــ�وا�ــــــH¹ا8.<.�ت�ا��

  .وا�wس�ب���0رات���=�ة

  أ�Gاع�ا	!2ر�= - 3

ز̂�ــ�������ــ��ا�|ــ��eســ�,��,+ــ*�8	3.ــ���إن���Uــ�ر���,ــ�ة�أ$ــ�اع�وأ­ــ��ل�1�0ــ��8ــ�دي�kــ�jا��56=ــ��إ�ــ* �8ــ��!�ا���&ــ��ا�

�w�56/�ء8#�وأداء�,3�8%��#
�ن��w)$2( :،�و�( 

1.3- uــv!ــ2ر�=�ا�	ــ���<0ــ��: اqP8ــ����ا��
VWــ�ت�وا�و�ــ��$ــ�ع��ــ!�ا�ــK��D��U.ــ��ا�wســ�ب��0ــ�رات،���ــ�رف،�vNــHات�ا����

��.	ـــ�،�و�ـــ(ا�ا�Uـــ�ر���=�ـــ�ن����0ـــ�����3ـــ�ل�ا�Wـــ�د،���,+ـــ*�CÜت�وا��ـــ�ات�ا�qUـــ�رة�~|ـــ��=73U	ـــ�ا��ـــ!��و~|ـــ��ا�
ـــ�ا

�!��g:��وHvNة�����دة��U$hج�D5Ã�����
.ـ��أvwـ�H:ـ�ر��ـ!�ا0�Wـ��وأ:ـ���،و8	w��.3/�ءات�،إ,�qء�B85ـ�ف�S��0��3,وأداء�
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�7	�ر��،�ا	�Q ءة�>دار��,��Pا��~3!�ا��س�ي،��(h�،�.����W146،�ص�1998،�ا��ار�ا.  



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 15�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

�ــ!��0ـ��أNـ�ى،�و�ـ(ا��C=�ــ�ن�إ�ـ*�إذا��1ـن����3�ســ���؛�ـ�ة��73	ـ��و�ـ¢�أ~ســ!��ـ�دة��ـ!��0ـ��D5�Vــ�ظ�,+ـ*�¬ـ/VWوا

ز̂م���	<�ح��jkا����3ا�(ي��8د=#�ا���س���ارد��� ���Uادات،�ا�
�رات،�ا�.�ل،�ا�(�1ء�ا�C���¥A3U8����.  

2.3- �? �و�ـ��ا�ـ(ي��aـ��3�3.ـ¢�),3ـ�ل�و):سـ�م�kـ�jا�Xـ	¢�~.ـ8�l<�ـ��ا����ـ��=
ـ�م��ـ�H²wJ: ا	!2ر�=�ا	1 م�أو�ا	


ـــ�ل��ــ!�:ســـ�Dإ�ـــ*�آNـــ��3wــ��=73	ـــU$i�!ـــ�̂�ــ#�,	ـــ��E.ـــ��D5Sو,�.ـــ#��ــ!�و�./ـــ��kـــ�jا���ســ�،�738	ـــ#� �#�أن�=Bـــ���Bـــ��ز

�zق�و:ـ�KUسـa��ـ�ر�Uأن��ـ(ا�ا��Cـ�اف،�إ­hى��Uسـ�aسqU.¢����8!�&�7ة�,!��3.¢�):سـ�م��N}ـ��,	ـ����=�½ـ*�إ�ـ*�


�ت�أ,+*/$�j��U��Fن�وAFا��ر�!��H²wج�إ�*�,�د�أ�UBل�و��gأ.  

3.3-���wـ��	ـ ص�أو�اT.!2ر�=�ا	ـ��: ا��	ـ�ع���ـAن��ـ!��ـAن�),3ـ�ل�ا��Uـ�دة�ا���ـ�دة�kـ�jوا�ـ(ي�=
XUـ��,+ـ*�إ8
ـ�ن�ا���

¢3U>إ$<ـ�ز�,3�0ـ���،ا��jـk�D7BUـ!�ا�ـ�و�J��¥A3U$#�ا:�XUدي�kـ�jا0�Wـ��وا��:ـ�zو�ـ(ا�ا�	ـ�ع��ـ!�ا�Uـ�ر���=73ـ!�ا���سـ��

!�  .و�j��U��Fز��دة��U$hج�و$
�mا�H¹&�jk،�t.���Uة�:HAXة��!�ا��


ــــ: ا	!ـــ2ر�=�iUــــ�h?$ــــ!�ى�?�ــــ��ا	�1ــــ� -4.3�U=ــــ��	ن�أو�و�Aــــy~̂ ��ا��3ـــ�ل�8ــــ�ر�k�D5Ôــــ�jا�Xــــ	¢�,+ـــ*�أ=ــــ�ي�ا�ــــ�رAFن�أو�ا�


ــــ�ل�إ�ــــ*���اwــــ��ا�Uــــ�ر���ا��P.ــــ�ةU$iــــ�ء�	3�ــــ�ا�,BU=�Cن�~|ــــ��A&؛ا��ــــ����ــــ�ر�Uــــ!�أ$ــــ�اع�ا��̂~ــــ§�أن�1ــــ��$ــــ�ع� و,�.ــــ#�$

�XXZUــ#��=�7ســ��w/ــ�ءة�,��.ــ��kــ�j�3.ــ¢�ا�.ــ�د=! �UZ�/ــ�،�و�	ــ# ,+ــ*�در�ــ�ت aســ��k�Dــ8�j	3.ــ��w/ــ�ءات�ا��3ــ�ل�و�7ــ!

�<�Cت�دون�ا�<�Cت�)�Nى �jk�!7���.��,ءة��/w�#��8ن���!�  .&��5xو�	�ك�


.��)��اف�ا���U.��:�(2اف -4BU���ر��Uس�ت�,�دة�إ�*�ا��  )1( :و�J�¶8ا��

��ت�,!�8����g	3.��ا��0رات�وا�
�رات����U3رAFن -��Wدة�ا�س�¢�وا��ن�AسB8ج�و�U$h؛ا����3,+*�ز��دة�  

  ؛وا������ت���ى�ا��Uرب�و�rqZ�����U=��3.&��{�Nا�	��3yو���8��1	/.(���8	3.��ا���رف -


Pــ��,+ـــ*�ا��3ــ����ـــ��ا�ـــ��Uاد� -.&�#�P
Uســـ�ر&ــ¢���	��ـــ�ت�ا����ــ��,	ـــ��­ــ��ره��ـــJن�ا���ســ��و,3�ـــ#��ـــ�j~� ــ�ه�و

  ؛و��=�

- #U,�qU����ا�������$#�1���3زاد��8ر���ا������,+*�ا��ZUام����Üأ}�jk��Pا̂ �  ؛ �3ن�

  ؛ا�{�ر�و8/�دي�)�qNر�ا�|�sUT8��:�e,!�ا��8�3<	�� -


.ــــ��ا��&��.ــــ�� -B8ــــ�ء�وNـــ��ا�ــــ(ي�=ــــ�دي�إ�ـــ*�ا���ر&ـــ¢�w/ــــ�ءة�ا��ــــ���Aن�kـــ�jا���ســــ��1�3ــــ��ا$Z/{ـــ�8�z�/ــــ��U$hــــ�ج،�)

¢3U>3�؛�  

��ت�وأ��اف�ا�(  8	8i��.3<���ت����U3رب -�.���.=JU8<�ه��i��.3	8س���(.  

�!�ا�
.�م����q�Wات�ا���U.��و�	<�ح�ا��Uر��: ?�ا��3ا	!2ر�= -5���C: )2(  

�!�أ���ا��D��Uوا��Uرب - �#��3Uرة�ا��Iوإ�eÞا����3ا��!,��
  ؛����ا��Uرب���������aا~��وا���wف�ا���رف�ا�س��

وا��ا~ـ����wJUـ���ـ!�أن� إر­�د�ا��Uرب����
�ل،�ا�/��،�ا��D.��Uوا�rP���. �Uء�و�����¬V.��و������Uا�q�Wات - 

  ؛���/���ا��Uرب�:���8رب

وا�Uــــ�ر���إذا��ــــ�م�)�ــــ��Ó8�،��DــــqN(��.Vــــ�ء،�إ,ــــ�دة�ا��U�ــــ.اPUNــــ�ر�ا�Uــــ�رب��ــــ!�~.ــــ�l)داء،�bwhــــ�ر��ــــ!�)�ــــ¯� - 

#��0���3Uار�~|��=�z�bا��Uرب�أداء�أ,��3#�وiو.  

  :?,ا� �ا	!2ر�=�-6

وأNــ�ى���ـــ�د�,+ـــ*��ا8ـــ#و�3ــ��­Cـــ�R&.ــ#�أن���Uـــ�ر�����ا=ـــ����Uــ�دة�&563ـــ���ــ!���ـــ�د�,+ـــ*�ا�/ــ�د�ا�Uـــ�رب�kــ�j~ـــ��ذ

��U�����0ر����سا��.
���>.�$��.  
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�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 16�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

  )1( :?,ا� �ا	!2ر�=��hiUا	��د -1.6

�!�ا����3-�Hvwس�و�.�ت�أ���3B8ر8/�ع�وi�*=�ة���8�#�إ���ات�Hv�Wس�ب�ا�/�د��w؛ا  

  ؛ا�wس�ب�ا�/�د�ا�X/�ت�ا�|��K���#���8�eا�	�}��ا�
.�د=��-


ـ��ا��ـ���Aن��J$/سـ�D0$�.<ـ���-Iــ�،�ز�ـ�دة���	ا���Dــ��=ـ�دي�إ�ـ*�ر&ـ¢�رو~0ـ��ـ�ت�وvNـHات�و:ـ�رات���=ـ�ة،������wCســ�ب�

��5�!�إ~�اث���jk�HAKا�D5[���>8و����D0wدا��Nا�x�,��8H¹=����سو��.  

2.6- ��yا���hiU�=!2ر�	ا� �ا,?:  

��.	ـــ����8ـــ���ـــ!��-��.w��ـــ��0ـــ�رات��D5Sســـ��wوا�D5[0ـــ�را�:ـــ�را]�D5,+ـــ*�q8ـــ����8	3.ـــ��w/ـــ�ءات�وvNـــHات�ا��ـــ���Aن�وز�ـــ�دة�

�سا��3���3�D5� .  

-��Nا����3دا�jkت����U3.¢�ا�س�د=��,+*��.
�سا� إ,�اد�أ�.�ل��!�)&�اد�����Kا������tا���.  

-��jـــkا�ســـ�����jÅـــ���	7Uوا��eـــf�ـــ�ر�ا��qUـــ��ا�Pwا����ا�0ـــ��ا�AKUـــHات�ا�|ـــB8�eـــ�ث�kـــ�jا�ـــ	XU:i�Dyـــ�د=��وi��3U,.ـــ��و

���ا�<��3Uت�ا�X	�,.��وا�U<�ر���
Uا�.  


XUــ��,+ــ*��<ــ�د�إ�
ــ�ء�ا�����ــ�ت��30ــ����Kــ�z:.5�3ــ��وأ�5�.3ــ���ــ��=<ــ��أن�و =�C��ــ�ر�Uــ�رة�إ�ــ*�أن�ا�­h�!ــ�أANــHا��Cــ��


H¹ن��(ا�����3ر���ا�/��.������.��)داء�ا��W=�ة=.  

 �G H :q��Q!	ا  

��U°ـــ�
qـــ����5=ـــ��kـــ�j~ـــ��ذا]5ــــ�"ا��Uـــ��!�,3�.ـــ���ـــJن� )Citeau(=ـــ�ى�$�Ë°؛�ــــ�jا�7/ــــ�ءات،���ـــ���ـــ�t7..ـــU����.ـــ�و

��P�qUت�ا����3و�t..78ا�0�Wد�و�3g~�ت���1&�د."  

,ــ!�ا�U	3.ــ��ا�ســ�3Uة،�8	yــ.�Dا��ــ�رف�,Pــ�رة�: "�J$ــ#�ا��Uــ��!&.�ــ�ف� )Abd Esiame Ben Abdellah( أ�ــ�

�ــــ.����ــــ��,{ــــ���ــــ!�أ,{ــــ�ء�ا���ســــ���ــــ!�.وا�0ــــ�رات،�وا��ا ــــ��ا�|ــــ�e�ــــ��ا��3ر�ــــ���7/ــــ�ءة�و&���.ــــ��ا��3�.ــــ�ت�أ¢�)

D0ت��HAUNا."  

�!�ا��t���Uا�س����أ���U=�P
Uن���3سA038��.�3,�!���U3.��ا�0ـ�رات،�ا�7/ـ�ءات��،ن�ا�	ر�8�PU,iن�A���)NJ8

���رف،�HvNات،�و:�را]��5,+*�أداء�),3ـ�ل�ا��1�ـ���0ـ��!��،و��0د�ا��ارد�ا����������3�س���!�N^ل�����D8ا�wس��#�

�s��$����Pq8س�����  :و���}�ل�إ�*�����5Ãف�إ�.#�ا����U!��	�ك��­��I^Iوط�=<��إ�P8,��0،ا����U!و�(ا���ف���1

6 �V¦وا����.�  ؛أن�=��ن����3�س��

7 �0� ؛أن����ف�ا���س��$�3ا���ون�ا�çU	�ء��jk�3.¢�أ:س�

8 ��.��Uا���Uدئ�ا�س�Pام�ا�H¹~ا��ءا]��5=<�/w��.3	8�jk�!���U�������/س��ا�س����3ا��  :U{3!�ا��

- �����رو�éê�	�  ؛PROCESSUS EDUCATIFا����U!�=<��أن�=��ن�و&��:�ا,��و

  ؛�B8=��ا��0ف��!�ا���P:�!���Uأي�,3�.��أ�Nى � -


�م� -U�د���Bا�<�ل�ا��jk����qUا�����!���Uا��!� ؛ا��0ف�

- ���0
.
B8��>=دة��B��HA=��� ؛REALISABLEا����U!�=��ن�و&��

- ����VWا��ن�~س��=�!���U؛ا� 

 .  �B8=��)و����ت� -
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�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 17�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

1- q��Q!	اع�ا�Gأ :jk��b3U8و:  


�w���j+Pسـ�ب��J8.ـ��: ��L!?�uv?�q��Qـ| .1.1Uم�ا�سـ�ZUأو�ا�سـ�،jـ��VWم�ا�ZUسـ���3�3سـa�eµـ��1ـ����ـ�ط��8ـ���

�ســـ�ZUم�HAـــ}B8�*3ـــ��,+ـــ�a�!ـــ���Uـــ�د،��ـــ(ا�ا�B��	Xـــ��,3ـــ���jـــk�D7BUســـ���3ـــ#��ـــ��a )jÅـــ�رNأو��jـــ+Nـــ��أو�) دا/.���

��3,��X	����Uأ­�0�!��H²wا��ى�أ����g�!���8ا����3أو�ا��~�ة،�و�����X	��HA.K��*ن�و��دي�إ�A��.  


µــــ�e: ا��!ــــ2� ت .2.1Uــــ�ر�ا�qUا���,3�ــــ#��ســــ���ــــX	��ســــ���3U�3ســــ�ZUم��ــــ¢��t7..ــــU���3ســــa�eµــــ��1ــــ����ــــ�ط��8ــــ���

�!��	X��ا����3و��8ن���]��5أ:���jk�Cا��~�ة�و�jk�HAK��#	,�sUT=�Cو�jÅ���	7U�0أ­�6وا�.  

�	Xــــــــــــ��,3ــــــــــــ��=UZ�ــــــــــــ�t,ــــــــــــ!�ا�	Xــــــــــــ������������������������: إUــــــــــــ دة�ا	!I(�ــــــــــــ� .3.1��Kــــــــــــ����ــــــــــــ��ــــــــــــ��1ــــــــــــ����ــــــــــــ�ط��8ــــــــــــ��a�eµســــــــــــ���3���

�ســ�Uى�ا��JU.ــ�،�=��ـ#����3ــ�ل�ا�ــ�اA.�Nن�&
ــ�rا�ـ(=!�AEــHوا���ــ��D0gإ��Pر�ــ���Ë/	ا�0ــ�م،�و�7ـ!��ــ�lــ!�~.ــ�ا�سـ����

�.
   .�س���}�jëأو��س���C�B8ت�أ&

�!�وا��Uـ��!��ـ#�دور�؛�=��ـ��20ا����U!�=��ن�­�jkـ���8ـ(�U���HAwـ��!�ا�سـ���،�~��.ـ��U8�C<ـ�وز���8ـ#��(ا�ا�	�ع�

�.��Uاف�ا���(��.
B8ل�^N�!�  :��م�����q8��.�3,�jkا�7/�ءات�و�(ا�

�ــ�ردا��30ــ��kــ��j	ــ�ء�w/ــ�ءة�)&ــ�اد�و : �(ــ2اف�ا	2�6ا{��Sــ��   - أ�HــvU3ــ�ن�و����U��5ا�Ô�7ســ=�eا��ــ�رف�ا�|ــ�jــkــ��b3873ــ!�و�

j»ا������q8ى�ا���رف�$/س��0و�UB�  .أن��X8غ��(ه�)��اف��!�N^ل�ا�
�رة�,+*�ا�
.�م�����0م�أو�

�!�ا����U!��:أ(2اف�ا	�Q ءات  -  ب����Pس�wا�e|و8<�=��ا��ارد�ا��sا����¢�و���HAإ�*�ا�7/�ءات�ا�|��a�e���0ا��U��3ن�

 .و�X8غ��(ه�)��اف����
�رة�,+*�ا�PqU.��ا����T���j+3ط

: وb3U8ـــ��kــــ8�jــــHAIJات�ا��Uــــ��!�,+ــــ*�)داء�kــــ�jا���ســـ��و�73ــــ!�أن�X8ــــ�غ��ــــ!�Nــــ^ل���­ــــ�ات��bــــ��:أ(ــــ2اف�ا	!ــــCJHI  - ج

  .ا��Wدة،�$<�ح�ا���وع

وU��Fــ���j&ــ%ن����Uــ��!�دورا����ــ��kــP�8�j.ــ��ا~U.��ــ�ت�ا���ســ���ــ!�ا�.ــ��ا�����ــ��ا����ــ��وkــ78�j..ــ�tا��3ــ�ل��ــ¢�

�0�Kأو�ا��اد�­�،D0��3,أ��{�	�.  

9	 H  :Z�(1!	ا)1(  

 HAKU����>.�$��jـk=ـ�ة���ـ�رف���وا��qUر�ا�(ي�,�&#�XU:iـ�د�ذ�ـ�Rأ$ـ#�أ}ـ3U�a��Pـ��,+ـ*�ا�����ـ�ت��wCسـ�ب�

���kــ78�j	����.ــ��ا�����ــ�ت�و,+ــ*�­ــ��Pت�ا�����ــ�ت��ZUو$.ــ��ا�ســH¹7�h0ــ�ة��3ــ�د�,+ــ*�)U,C3.ــ¢�ا�.ــ�د=!�و�ــ(ا����

 �3Uــ�ار�وا�|ــ8�e/ــ�ض�,+ــ*�)&ــ�اد�وا��ــ���Aن�kــ1�jــ���ــ(ا��Kــ�ض�ا�ــ�D��Uأو�$�.<ــ����qUــ�رات�ا�7U	����.ــ��ا�|ــB8�eــ�ث���

�ــــ�ت���=ــــ�ة��wCســــ�ب���ــــ�رف��ن�ا���&ــــ�������ــــ�3Uار�,+ــــ*����lــــBP��0ا�gــــ����ــــ��.Pg30ــــ��1ـــ�ـن�´�03ــــ��و�ا���ســــ��


ــ�م�ا��ــ��ب�وز�ــ�دة�دN�0ــ��ا�ــ��eµgوا�56ــ�ض���:XUــ�د��،�أ�ــ��E.ــ�ب�ا���ــ�Dوا�7U	����.ــ��=ــ�دي�إ�ــ*�ا$Z/ــ�ض� أ�ــ�سU�

�.��U$hة�HA8ـ�ءة�,��.ـ�و�(،�و/ŵ�وذا� �����3Uار�~|��=��ن����D��U=أن����وU��Fـ���j=<�ـ��ا�ـ��D��U،ا�=/�ض�,+*�ا���

�!�أ�����ا��Pwا��qUرات�ا�س�����Rول�وذ�(�jk�#.�,�1��3ن����{�~�H²wأ.  

1. �Z�(1!	اع�ا�Gأ  

ب�وا��ــ�ن�وا�ســ�,���ــ(ا�ا�	ــ�ع��ــ!�ا��U�ــ.�D=3ــ	����3ــ���D��Uــ��ا��VWــ���ــ!�~.ــ�lاUN.ــ�ر�)�ــ�� : ا	!1)ــ��Zا��!ــ�ح 1.1

  .و�!�~.�lا��اد�ا���3.�

2.1  21��qU�Z�(1!	ا :�jـkـ��أو��Pا��Ëـ/$�jـkـ�اء����ـ�ن�وا~ـ���jـkن�A�3ـ>U��HـAE�Dوا���ـ�D��Uع�=�ـ�ن�&.ـ#�ا�ـ�	ا�ا�)��jkو

�=�=Hvا������A/�UZن��HAEأ���35�XU^ن���P{��30ا���P،�إ���,�z$H¹$i�Hvأو�ا��ا�!=���. 
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�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 18�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

�<�5ـــ��ا�UZ�/ــ���ـــ�اء�,+ــ*�ا��ـــ��Pت�: ا	!1)ــ�<�Z	CDQو8ـــ7 3.1�Fــ��و.�Üت��Pـــ��VWام�ا�ZUــ����DUا�ــ(ي�=ـــ�D.ـــ��Uو�ــ��ا�

��ن�و�/�Uح�D�و�������~�U/أو�ا��،�wH¹ا���،�
�Kا� .  

4.1�uا�ـ�CDd#�Z�(1!	ـ�3ن�: ا}�و�ـ��ذ�ـ�Rا��U�ـ.H¹7�i�Dو�ـ��ا�ـ(ي�=�78ـ��,+ـ*�ا��ـ��Pت�ا�/�U~ـ�،��ن�X8hـ�ل�&.ـ#�

 i��7P­����g�!,�­�Pا���g�ZUرة�أو�ا��Xت�وا��X�����g�ZUل�ا�^N�!��z$H¹$.  

�tــ�UZ��jــkــ�رف������D��U5ــ�ف��¹¥و�ــ��ا�ــÃ�D��Uا�ــ��ــ��.�وw	�.<ــ���ــ���ــ��P=73ــ!�ا�
ــ�ل�أن�1ــ��أ�ــ��ب��ــ!�أ

�ا�ــ�ارد�و�XUNi}ــ�ت��Kــ�ض�ر&ــ¢�ا�ســ�Uى�ا���fــ�eأو�ا�Uــj+.�J،�و8	3.ــ��:ــ�رات�وw/ــ�ءات�ا�ــ�ارد�ا���ــ����ا�|ــ��eســ�,�

��5Ô�7ســ=�eـ�ر��ن�ا���&ـ��ا�|ـ�U�iـ��و=�>Uـ^ل�:ــ�رة�ا�/7ـ��ا���ـ�ي�,+ـ*�ا�N�!ـ��jـkـ�د�ا���XU:i�jـkـ���Pج�ا���,+ـ*�ا$ـ�

�.��U$h��.�3�����.ا��دة�)و���b38�zBP{ا����ي�أ��X	ا��.  

  ا	!���J: را�1 


.ـــــــــ��رFـــــــــ��و8	3.ـــــــــ��w/ـــــــــ�ءاتBUـــــــــ���.T���Uر��.ـــــــــ��وا��Uســـــــــ������3�.ـــــــــ�ت�ا���،ا���ســـــــــ��AEـــــــــ1�Hــــــــ�ـف�إن�:.ـــــــــ�م�ا��

�.T���Uر��.��وا��U��0ا�>��!�:h��Pدارة�Ò$<�ز���ا��=¥A/B8ك�,3�.�ت��	7!��=�Dإن��. 

   ا	!����J?��4م .1

ا���ـــ����ا�UZ�/ــ��ا�|ـــ��eســh��0�3�Uدارة�VWــ�lا��3ـــ�ل�و�¤ــ�.��D0,+ـــ*�ز�ــ�دة�U$hـــ�ج�" :�ــ��J$ـــ#�ا�A/BUــ¥��aــ�ف�


.ـــ����ـــ���أو��ـــ�NÆ،�وا��}ـــ�ل��8C��3ـــ#�وأر:��ـــ#�B8ـــ��B$ـــ�م��إ�ـــ*��ـــ���ـــ���qZـــ��rـــ#،��3ـــ��=ـــ�&¢���À�ـــ��U$hـــ�ج�إ�ـــ*�)

�3�س�����.��U$إ��=�/w.")1 (  

,Pــــ�رة�,ــــ!��g:ــــ�����0ــــ���¶XVــــ�ل�,+ــــ*�ا��£ــــ����ــــ!�gــــ�ف�ا��3ــــ�ل،�و�ــــ��=b3ــــ��" :�ــــ��J$ــــ#�ا�A/BUــــ¥�3wــــ���aــــ�ف�

��Aن�rK ص��XU�  )2("ا���3bر��5Ãف�إ�*�ا

�P�����ـ!�أ�ـ��ا�
.ـ�م���3�0ـ���Dـ���أ&{ـ���؛�!�N^ل��D0�.ـ��د&ـ¢�)&ـ�اد�و�¤ـ���¥A/BUل�أن�ا��
=73!�ا�


.��ا�	<�,���XU:iد=����3�!�أB8���س���.  

jو��¥A/BU����{�	,��I^Iك��	3(:و�(  

=�m�¤���!73ا���ـ��أو�ا�
ـ�در�,+ـ*�ا�
.ـ�م���3ـ����ـAن�B8سـAن�أدا�ـ#�,ـ!���gـ��ا�A/BUـ¥��Zـ^ف�ا�¤ـ���m: ا	�2رة -أ

 .������HAEا��Uرب�أو��HAEا����،�و�	����0y8أ�3.��ا����U!�ا��Uا}�ا�


.����ف���Aن،�~.�lأن��<�د�و��د�ا�
�رة�و~����78�C/�: ا.-24 -بBUن��A�ز̂  .و����HA�aإ�*�ا��q:��وا��:�zا�

أداؤه�&�ـ^،�و�ـ!�إذا��78�Dـ!�ا��PEـ�����ـ�دة�&ـ%ن�&�}ـ��ا��}ـ�ل�إ�ـ*�ا�	<ـ�ح�kـ�jا��3ـ��8
ـ�،�~|ـ��و�ـ8�Dـ�D: ا	�{�6 -ج

������5وTP8.#����ا&�0�Fس��و����F3�#�و�����  .�	����0y8 �ورة�ا�AwH¹¥�,+*�,^:��ا���

   :��ا	!���Jأ(�� .2

�¶Vـــ�ا&��أ�3.ـــ��APwـــHة�kـــU$h�jـــ�ج�وkـــB8�jســـAن�أداء�ا��3ـــ�ل�إذا�8ـــ�Dا�ـــ�ZUا�����0ـــ����.ـــ��وkـــ�jا��ـــ�ن�ا�	��ـــ��

j+=����jk��&ا�VWو�73!��8.�ن�أ�3.��ا:  

 ؛�U$hج�و��,U#�أو�B8سAن�$�,.U#�و��د��3w�#8و$�,�ز��دة� - 

                                                           
1
)( ،�.q��3ر&.��ا�B�CJ�$�(	��N2?ء��Wا��،�02،ا��Wا�،�.����Wت�ا�,�Pq180 ،�ص1995،�د=�ان�ا�   

2
)( ،�.q��3ر&.��ا�B��' %�VS�   180 ،�ص?

)
3

( �$�G�VS�  180 ،صا�



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 19�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

�¤ـــــ�.¢��U�iـــــ�رات�وH¹Niا,ـــــ�ت��ـــــ�ى�ا��3ـــــ�ل�ا�U3ـــــ�ز�!��3ـــــ��=ـــــ�دي���&ـــــ¢���ـــــ�Cت�U$hـــــ�ج�أو�B8ســـــ°	#�أو�N/ـــــ�� - 

 ؛���8./#


.ـ��ر£ـ���ا��ـ���Aن�وإ­ـ�Pع�ا~U.��ــ�]�D5ا�{ـ�ور���وi��3U,.ـ��وذ�ـBU��RســAن�أ~ـ�ال�ا��°�ـ��و�ـ�وف�ا��3ــ�� - B8

�
�ا�	�bإ~س�س�������Nو��؛ 


.ـــــ�� - B8ـــــ��ا�/ـــــ�د�وNر&ـــــ¢�د�jـــــ��U��Fو���
.ـــــ��)�ـــــ�اف�i��3U,.ـــــ��وXU:iـــــ�د=��ا�b3U�ـــــ��kـــــ�jز�ـــــ�دة�U$hـــــ�ج�ا�
ـــــ�B8

¢3U>ا��jk������3&�د���w���°�� ؛�س�Uى�

��Pأ�ا���ل�����3ل�)�H²wا���5دا - ��.
B8ن�وA�� .8	3.��روح�ا���Uون��Aن�ا���

�وط���N�(�1<�ات�و�yG�V م�����Jي� .3oو  

�.��Uات�ا��q�W����3=أن����Cي�¥A/B8م��y$��1:  

 - ,dا�a.�2أ(2اف�ا��0: ��2E��P�����!�أ��B=��0/��ا����e|�3,��)��اف�ا�>���=�B8�DU=�l.~. 


�ر$U#����داء�ا�/�+j: درا%���داء - ���µب�����=�س��qداء�ا�(��=�BUس����8
�م�ا��. 

 - ,dا�a.ا���Gا�J?�2�2�� :ا��µ�3ا$.ـ���¥A��mـXZا��j3ـ���h�íـ�Pـ�ر�ا�PU,iن�Aـ(���ـN(��ـ�ا&��=<ـVWو ـ¢�ا��	,�#$

 .ا�VWا&�

��ا~�����UU.�: و��V"�ا�2Uا	�y م - ���­�jkم��y	��3ا��أي��8. 

�B8=��أدوار���1رؤ��ء�):س�م�وا���&Aن�إ �&��إ�*�,
ـ��ا��3U,ـ�ت�ا�¶�	ـ��ا�
��3ـ��,+ـ*�8	/.ـ(���$ـ���sاVWـ�ا&�� - 

���3
.ـــ�س�و�Èــــ�.��)داء�إ ـــ�&��إ�ـــ*��Uســـ��e3ـــ�ذج�ا�|ـــ	ـــ��ا�=�B8�DـــIـــ�م�y	ـــ��ا�.���&�D.ـــ.
Uـــ����ز̂ �B8=ـــ��ا�/¹ـــHات�ا�

 .ا�/�+º��j&�اد

4. �J��!(	��9�2a.ا�=�	 %�  

j+=���  :و��78�8,+*�


.��)��اف -BU���{��Wارات�ا�
 ؛إ­�اك�ا���3ل��jkا�Z8ذ�ا�

8
��Pا�سH¹:i�HAا~�ت�واد,�ءات�ا���3ل�وو ¢�ا�73! -��.PqUا��¥A~��56� ؛

- �5Ã�=�
 ؛H¹,iاف��3<�0دات�ا���3ل�و8

- D0&أ��ا��.
B8��B$م��
Uء�وا��
 ؛�س�,�ة�ا���3ل�,+*�iر8

- �.�Wل�ا�X8i�3ار���وU�i���qU=ا��ى�ا�(ي�����qا��¥A/BUا��HAام�ا�س�ZU� .ا

�qqZـــ���ــ!�hدارة�ا���.ـــ��kـــ�jا���ســـ����s�وأANــHا�=73ـــ!�ا�
ـــ�ل�أن�ا�Uــ�ر���وا��Uـــ��!�وا�A/BUـــ¥�,Pـــ�رة�,ــ!��ـــ�ا

�D.ـــ��Uـــ��ا���ـــ#،�أ����ا�0ـــ��ا��ـــ���1ا��qو~ـــ��أ�jـــkـــ#�ذا�}ـــ�3د�و:ـــ�رة����ـــ��ا���ـــ�ي�وX	3.ـــ��ا��	3ـــ��,+ـــ*�8���lـــ.B�

  .ة�,J�#�3$�ا,#�&�­�HvU�a��0ط�8���#�ا���س��,+*���1&�د�=����,�ض�:� 

�������ا	�� دةدور�: �ا�Vا�<)=�ا	��  �I(���ا��ارد�ا	


.ـــــ��, ��vUــــ�Hا�
.ـــــ�دة�إ~ــــ�ى�و�ـــــ����ا��U�.ــــ#�و�X8iـــــ�ل�kـــــ�jا�	3yــــ��اb=�VWـــــ�B8�jـــــkــــ���
.ــــ�دة�8��ـــــ��دورا�����&

�b=�VW��3اy	ة�ا�HAس��*+,�HAIJUس��و�ا���سـqU.¢��و��	�ك�ا8/�ق��Aن�ا�Pـ�~Abن�و�ا�U7ـ�ب�,+ـ*�أن�ا�
.ـ�دة. أ��اف�ا��

�Dـــ��,�jـــkـــ�م��º07ـــ�����B8ســـ�ت�و�أن�B8ـــ�ث�8ـــHAIJا�,+ـــ*�ا��K=ـــ�ت�ا���ســـ.��،�3wـــ����ـــ��:ـــ�ة�ا�ـــ�&¢�ا���°ســـ.���	3ـــ��ا��


.ـــ��و�ا�	�&ســــ���ـــ(��Rو�ـــ��,+ــــ*�ا���ســـ�ت�أن�BP8ـــ�l,ـــ!�أ&ــــ�اد�ذوي��0ـــ�رات�و�:ـــ�رات�و��ــــ���Aن��U����¥ـــA3U=��Pأ}ـــ


.�دة�ا��ؤو�Aن��/�,�.��.  



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 20�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

  :أ% 	�=�ا	�� دة: أو0

�ـــ��tــ:���jــkـــ���
.ــ���ــ�ف�B8ـــ��B$ــ!�)&ــ�اد��و��،U8{ــ3!�ا�
.ــ�دة���Bو�ــ��ا�Uـــk�HAIJــ�jأ��ــ��q&ـــ�د�أو��<�3,ــ��

��Bو���ا��ZUام�ا���5=��أو�hر�Eم�=�Zج�,!�$�qق�ا�
.�دة�Rذ��eµ�a،��.�3�wدة��.
) Process( و�/�ق�ا�A����Pن�ا�

��3�A3¥ة��
.�دة�Propert(�،w(و��.�Zw��56}.��أو������X
�3�.��أن�=�DUا�ـ�ZUام�ا�UـAE�HAIJـ�Hا�	ـ��s8,ـ!�whـ�اه�أو�و�


.���(ه�)��افB8��B$ا�س��ك���/VW��.3.y	8�3,.��أو��أ��اف���E�.Xر���P�h���5؛S��X
=��.{�Zwدة��.
أ���ا�

�3,���!�ا�س�3ت�أو�ا��Wاص�ا�|��5S�tXU=�e)&�اد�ا�(=!�=�DUإدرا�D0w,+*�أ��D5:�دة>�.  

���56:أ�Gاع�ا	�� دة�.1��$H¹Nدة�و:��ا�.
  :و��	�ك�,�ة�أ$�اع���

  :ا	�� دة��و��"�ا;���1.1

ا�
��ــــ��)و8ــــ�:�ا���gــــ��8�ــــ�Rا�	�,.ــــ���ــــ!�)&ــــ�اد�ا�|ــــ��eســــP��K���IJU.ــــ��ا�ســــ���qا�3	�~ــــ����3<�3,ــــ��&��
��ــــ��

�ـ��أو�ا,¹ـHاض�وkـ�jو�=/¹ـHض�أن�ا��ؤو�ـAن�=	/ـ(ون�)وا�ـ��دون�أ=ـ���	�:�،)و�8:�اZU=��gـ(��3.ـ¢�ا�
ـ�ارات�ا���°سـ.�

و��	ــــ���8ــــ�ن�ا��:��ــــ��)  1(؛ا��ــــ�دة�q�a�Cــــ��ا�
��ــــ��)و8ــــ�:�ا��gأي�وزن���ــــ�,��أو�ردود�أ&�ــــ�ل�ا��ؤو�ــــAن�ا8<ــــ�ه�:�ارا8ــــ#

�l,.��~.ـ�	ـXـ�رة�ا�b0ـ��ا�,�jـkم��ZUـ��!�أن�ا������=�دي�ا����3و�����j��U&%ن�ا�س��ك�)و8ـ�:�ا��gا��wJU����
د:.

�Dـــ�����3ـــ�ل�,+ـــ*�أ�5ـــy	=0ـــ�ة1ــ�ـن���HـــAEن�،�وAFـــ�ر��HـــAEـــ���،�و�1ــ�ـ$�ا���ـــ!�)&ـــ�اد�. �HAb7ـــ��ا��ا=ـــ��&ـــ������Nو��0ـــ(ا�ا�ـــ�

�ـــ�ن��ـــ#��ـــ��Uن��
�ـــ�ن��ـــ#�و�w./.ـــ��إ$<ـــ�ز�ذ�ـــ5���Rـــ��Dـــ��w�8ـــ0��zـــ�D~��ـــ��8
��ـــ���ـــ��=�
��ـــ�دوا�,+ـــ*�ا�ســـ�ال�,+ـــ*��ـــ��=

  )2.(�ذ�ا�
�ار&0(ا�ا�	�ع�=U^ءم��¢���Cء�)&�اد�و�=A3U¥����س�,���jkاZ8. ا�	�.<��ا�/��

  :ا	�� دة��'��� 2.1

�ـ¢�)&ـ�اد�$�.<ـ���ـ�دود�ا�/�ـ��ا8<ـ�ه�ا�	
��ـ�ت���ـ��اVWـ�ب��jë�
h�zدارة�)���ب�)�ـ�ي�أو�8i<ـ�ه�ا��سـ�Pg

�UZ�ـ�tا�vـHا�U��s	3.ـ��&¯ـ���z33ن��ـ�وف�ا��3ـ�،�و�}ـAسـB8ر�أ&{��و���دارة���&¢�أh�z0>8ا�l.~�*ا����.��)و�

�ـــ!�ا�ـــ�3�Uل�ا�
ـــ�ةو�ذ�ـــ�R. ا��3ــ�ل�Cـــ¢�)&ـــ�اد��ــ���ـــ����U�ــ��ب��ـــ��)&{ـــ����و�و&
ـــ���ـــ(�Ò .�R~س��ـــ���0ـــJن��ـــ)ا�(


�ار�و�)�ـــ!�و�8
�.ـــ��IÜـــ�ر�ا�P8H¹ـــ��,ـــ!�ا����qـــ�،�و��ـــ(�­�Rـــ��ت�Uـــ�iـــ��.
BUـــ!�ا��ا=ـــ�����HـــAb7ـــ��ا��3ـــ�ل�,+ـــ*�ا�X~

�ـــــ�ت���~U.��ـــــ�ت�ا�
ـــــ�ى�ا�����ـــــ��و�أ,5�qـــــ��VWـــــ�ت�و�ا��
̂�ـــــhDدارة�و�ا�	 و�aســـــ���fـــــ(ا�ا�ـــــ����Nـــــ���qاز�. ��3U�iـــــ�م�ا�

�0���30(ه�ا�/�س/���{�	,��.��
Uاف�و�ا��,(�HvU���l.~�،ي��(.  

�ـ�.�ء��ـAن�)&ـ�اد�$�.<ـ��,ـ�م���ـ�ر�D5�wو iـ�ي�أ$ـ#�=ـ�رع��(��N5ـ��ا�ـ�x�,ي��q	=�e|ا��t�}ط�ا��
$�Dأ��!�


�����5ــ(��R=<ــ��,+ـــ*�hدارة�أن��kــ�jا�
ــ�ارات�و�	yــ�ون�إ�ـــ*�ا��ا=ــ��ا��د=ــ��5�Jwــ���ـــ�ءBUســa�eا�|ـــ�����ــ!�ا���&ــÆت�ا��ــ�

�Cا���دي��HAEأو���.�Wن�)داء�اJل���
�lBP8,!�����ا�������)�Nى�VW/��ا���3ل�و�B8سAن�أدا?D5،�و,�.#�=73!�ا�

�!�N^ل�ا�
.�دة�)�����DU=.  

  

  

  

                                                           
)1( �،Ëا��~�3ن�إدر���P,�z��I�،e�¿����3B��7	�ر��،ا	$)�ك�ا	!�7��y��3ل�ا��=!�h�،�.����W551،�ص2003،�ا��ار�ا.  
  .525،�ص?���P,�' %�VSا�K/�ر�~	/�،� )2(



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��
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3.1 ����U2!	دة�ا ��	8$ 78( ا<�K��	ا(:  

�jــk�jــ��VW8<ـ�ه�اi�!ــ�ا�	3yــ�ت�)���7.ــ���ــ��ا�BUــ�ل��ــ!�ا�
.ــ�دة�)و�8:�اg.ــ��و�)���ــ��إ�ــ*�$yــ�م�q�aــ��ا���ــ��

ا��VWــ��kــ�jا�XUـــ�ف�و�ا��ــ�رk��wـــ�jاZ8ــ�ذ�ا�
ـــ�ارات،�و�ــ(ا��C=3	ـــ¢��ــ!�و�ـــ�د���ــ��ا�	3yـــ�ت�ا�XــHAKة�ا�|ـــ8�eــ�ار�و&
ـــ��

���ب�)و�8:�ا��gو�)��ي º�.  

3.��,+*���Pأ�8{.,�Uدة�ا��.
8��3
�م�,+*��Pـ�أ�ا��^:ـ�ت�ا��وT.8.ـ��و8
�م�ا�w�HA.KUا��jkاد��&(��wر���A3ن�و

  .~.h��X/8�lدارة������رXw (...�w	�وق�ا�
H¹~�ت�،����8!�و�إ,�اد�ا�س.���ت،�ا�¶��ن(

�3ـــــ��3U�aـــــ��,+ـــــ*�ا�ســـــ����qو�ا���&ـــــÆت��H²ـــــwـــــ�ات�أ/Bـــــ�دة�و�ا�.
و�=�U:ـــــ�t$<ـــــ�ح�$yـــــ�م�hدارة�����ـــــ�ر��w,+ـــــ*�ا�

~.�l:�ل�أن�ا��=��=73	#�إ$<�ز�أ��ا&#��!�Nـ^ل�ا�U	yـ.�Dو�~/ـ��)&ـ�اد��ـ!�ذوي��Sayfes=��و�:��أ=��ذ��XU:i�Rد

��ا�����0���=�bBPن�,	#��!���ف���=��jk�#��  .ا���رف�ا��W}��و�Üراء����:�ف�

  :ا	��m��K د��7 4.1

��������ب�ا��J���fسaر��qU�و���,�Pرة�,!�� �U=collegiel style�#�ا8<�ه��¹¥ا=��$��Bا��ZUام�أ���ب�إداري�

�<ـــ�ل�ا�BPـــ�ث�و�ا�XXZUـــAن�kـــ��jـــ(ا��jـــkـــ��{�N��/ـــX��r3	ـــ¶���ـــ(ا�ا�ـــX=و��،�wو�ا��ـــ�ر�D.,ـــ�Uـــ��ب�ا��ا�ـــ�3Uار��

���ــ�ر�Aن�iن،����وAـــ��ــ�ن�5Sــ��kـــ�j~.ــ�l. ا�<ــ�ل،����1�3ــ�ء،�ا�Bــ��Aن،�ا�0	��
=�eــ^ل�)دوار�ا�|ـــN�!ــ��D0ـــ�ون�أ$/ســ=

lBP���ef=�1د(���Wس�د�اa�l.~�،eÞا��mXZUل�ا��>�.  

��ن��
=�e|و,�ت�������وا��0م�ا����������U=��3.&رات��.�Wا�����ا)wأن�=��ن����0رأ=��و��jk��E�8��¯/و��(ه�ا�

�<ــ�ل�ا��3ــ�،�&�jــkــ����VWل�و�ا^
Uــ�i�!ــ��ــ!�أن�=��$ــ�ا�رؤ�ــ�ء5Sــ��ودر�ــ��,��.ــ���H²ــwــ^ء�أ�. 0ــ�D=/{ــ��ن�أن�=��$ــ�ا�ز

وا��=�ون�ا�(=!��!��ـ(ا�ا�	ـ�ع��aـ��ون��3�J.ـ��ا�VW�ـ�ت�ا���.ـ���º&ـ�اد�و�ـ�ر�1ن�أ�3.ـ��ا�B/ـ�ات��ـ!�~.ـ�l&�,�.�5ـ��

�ــــ!�PU,iــــ�رات�ا�P.·.ــــ��)Nــــ�ى،�&0ــــ�Dأ,{ــــ�ء�kــــ�j��3,ــــ��ا��3ــــ�،�أي�ز�ــــ^�H²ــــw�3,ــــ��أ�Wــــ^ل�اN�!ــــ�ء�kــــ�jز�ــــ�دة�U$hــــ�ج�

!��Nø�.  

����ا	\ ?)�(�%)�ب�ا	����ي�ا 5.1a.ء�ا >Uإ(:  

��ـــــ�ر��wا�
��ـــــ��أو��jـــــkـــــ¢�أد�ـــــ��~ـــــ�����qـــــ��ا�0ـــــ�م�و�)��ـــــ=�B8�jـــــkـــــ��
�qـــــ��ا���VWن�اAـــــ�kـــــ��jـــــ(ا�ا�	ـــــ�ع�q�aـــــ�����3ؤو

#�N�8).1 (�,�3�Wأ&�اد�ا��P:�!���ا�#��D8أو���¯�
�م��Jي�,��3إ�Cإذا�ُ=�C.#�و�م��8�
=�C��0&).2(  

 �G H:)�� دة�	ة��b 1ت�ا� ) B�#و���N��1ا�2ا�  

$yــ�ا���3.ــ��ا�
.ــ�دة�=
ــ�م�ا�ــ�=�ون�و�ا�Pــ�~�bن���را�ــ�ت��ســ�3Uة،��.{ــ./�ا�أ&�ــ�را�أو�$��yــ�ت��وو�0ــ�ت�$yــ��

  :و��!��(ه�8i<���ت�ا��b=�VW$<�. ��=�ة

ا�
��ــ��و1ــ��&ــ�د��ــ!���ؤو�ــ.#�,+ــ*�و�w�8ــ��,+ــ*�أ�3.ــ��ا��^:ــ�ت�ا�/�د=ــ���ــAن� :�Gــ�ذج�ا	e1"ــ ت�ا	�9 +�ــ��ا	�أ%ــ�� .1

  .~�ى

����دورة�ا.�a ة .2yG: �*ـ.#�إ�ـ���ؤو�éـ�ى�$�ـ��ـ.��أن�ا�سـ��ك�ا�	��ـ����
��ـ��=�U:ـ�t,+ـ*���8
ـ�م�,+ـ*�&� ـ.��أ

  .در���دا&�.�]�D5و�إ8
����D5���3،�و��D5[HvNو�:��3BU��D0��Pا�س�و�.�

                                                           
����،�ص) (1�¢���  . ��P,527ا�K/�ر�~	/�،�

�7	�ر��،����ا���y ت�ا	!��7��yا	$)�كروا=��~س!،��(2)h�،�.����W223،ص1999،�ا��ار�ا.  
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���ك�ا�
.�دة��B8��µ�3=������ا���ا���ا�|�e=73!�أن��8:ا	�� دة�ا	26�)� .3��B���B.  

�<ــ�ل�ا�
.ـــ�دة�=wH¹ــ��,+ــ*�ا�U/�:ـــ���ــAن�ا�
.ـــ�دة�: ا	��ــ دة�ا	!���)�ــ�.4�jــk=ـــ����ــ����0/��aـــ���/0ــ�م�ا�
.ـــ�دة�ا���BU�.ــ��


�ارU�i��.
BUدة���.
  .���HA.KUوا�

ا��PUد�ــ��و�ا�|ــAb8�eــ�Hا��Wذ�.ــ��ا�/�د=ــ���� b38ــ��ا��,��ــ��­ــ����ــ!�أ­ــ��ل: ا	��ــ دة�ا	,U ?�ــ��ذات�ا	�ؤ�ــ��ا�$ــ!�6)��.5

#.����ك���ؤو�*+,����
  )1.(ا��D.,�Uو�ا�
�Pل�و�h¼��ب،����3=�����!��HAIJ8و�$<�ح�ا�


.ــــ��)�ــــ�اف�B8�*ــــ�رة�,+ــــ
و�=73ــــ!�ا�
ــــ�ل�أن�8ـــــ�HAIJا�
.ــــ�دة�kــــ�jا�/���.ــــ��ا�U	y.3.ــــ��3wــــ��=ــــ�DUا�AP�Uــــ�H,56ــــ�����

�ـــ!�..:ــ�رات�ا��ـــ���Aن�أو�Z8/ـــ.���8ــ��.�tا��Tـــ�ط�،�أو�8	3.ــ��و�q8ـــ����. ا�Bــ�دة�DEأ$ـــ#��ــ����Cــ��إ=�K�ا ـــ�����U��HــvU�a

�ــــ.�دي�إ�ــــ*�و�ــــ�د�&�£ــــ���و ــــ�k�tــــ�j)داء�و�,ــــ�م�اVWــــ�ص��ــــ!�gــــ�ف��Rء�,56ــــ�����5.ــــ���ن�ذ�ــــ�	KUــــ�i�!73ــــ=�Cــــ(ا��

  .ا���3ل

�D05xو,�.#�&����سـ��=<ـ��,�5xـ���أن�B8ـ�ص�,+ـ*�اUN.ـ�ر�)&ـ�اد�ا�ـ���Aن�و�ا�
ـ�در�!�,+ـ*�:.ـ�دة�NÜـ��!�و�8ـ��

�jـــــ��U��H²ـــــwادات�أ��Uـــــ���ـــــ�رف�و�:ـــــ�رات�وا�Dـــــ�دة��8ـــــ�ن��0ـــــ.

.ـــــ��)�ـــــ�اف�و�ا��K=ـــــ�ت��ن�)&ـــــ�اد�ا�ـــــ���Aن���B8ـــــ��B$

D�HAE�¢�
�ر$���  .           ا�س�و�.��

����ا�&()���hiUا�&%$��#"!� د��: 9 78ا��5�6ا	����ا��ارد�ا	Hأ  

�س���R­C��3&.#�أن�ا��iت���
.ـ��ا�A3Uـ¥��8ـ(��R&±ـB8�eـ�ص�دو�ـ��,+ـ*��؛�P�ـ�غ�ا�	3ـ��:�XUد=���سÎ*�دوB

���Rوذ� Cل�^KU����Uا��ارد��ا������) �
��jk���J8�e|وا���/�UZارد���ا������$.�]��5وÒ��b����HAإ�*���را��تإ�Cأن�ا��،

��ـ!��*ÍUPا�ا�)���.
B8�jkد�8/�وت���سـ�و�,+ـ*��ـ�ارد���سـ��وا�سـ���kـ�jذ�ـ�R=��ـ¢�إ�ـ*��ـ�ى�8ـ�&��ا��،إ�ـ*�أNـ�ى ��


.��أ����Dف�B8�*+,درة��:�������س���������  .أ�Cو�����ف�ا�	���3

�ــ�ف��،�Pـــ�
ـــ�م�5Sــ��ا�BPــ�l �ــ(ا��ســ��Uض�kـــ�j	ــ�ءا�,+ــ*��ــ��=�eا�ا�ــ�رد�ا���ـــ�ي�)دوار�ا�|ــ�jــkســـا���ــ������


.���(ا�ا��0فBU�.  

����ا�&()������U)����:ول ا�<)=�� ��   Cا���Mا	!D%<�K�>Lدور�ا��ارد�ا	

�ـــ�،ت��ســـ�ا��Wر�.ـــ��ا�|ـــ�8�eا�ـــ#�ا�.<ـــ����AKUـــHات�وا�BUـــ�=�ت�ا��اN�.ـــ��و $��D�:JـــU85ـــ��أن�x�,ـــ���¢��ـــ(ه�1ــ�ـن���ا


.��)��اف�و BUات��HAKU�3ا�	غ�ا���F،� � ����U��سورة�و��د��r.qZ8ا�H¹ا�jk�jÕ.8ا�و������ا��.  

  .? (���ا	!CD%<�K�>Lا���M: أو0

�jÕ.8اH¹ـــــــ�i�r.ـــــــqZUـــــــ�ف�ا��a#ـــــــ$J�" :اHـــــــvـــــــ��ا���
��sا��ـــــــ������º&�ـــــــ�ل�,3�.ـــــــ��و ـــــــ¢�)�ـــــــ�اف�ا�U	y.3.ـــــــ�،�و8


.���ـ(ه�)�ـ�اف،�وU��Fـ���j&ـ%ن�ا�qZUـ.وا��XU&�ت�B8�*+,��,س���e|ـ�اراتا�
�ـH¹اw�=�jÕ.8ـ��,+ـ*�ا�i�r 5ـ�ف�[�eا�|ـ

HAKــــXU8<ــــ�ه�إ�ــــ*�ا�i37ــــ�ش�أو�$i��3أو�	ــــ���ــــ����U8�eا�|ــــ�Rــــ�،�أو�8�ــــ�����ات�HــــAKإ�ــــ*�إ~ــــ�اث��^bض�: ،�&3ــــ��Uــــ���ســــ:

�سا���!����qNط��	U<�]��5ا�UZ�/�،�و�3Fا���0���5(ه�ا�q�Wط�:���t��78أن��	�ك��	�sUأو�أ�H²w=<��ا����Pده�

�3y	أ��اف�ا���.
B8�jk�Dس��a���a�D��#$���5[�>U	��rN).2(  

                                                           

   .227،�ص?��VS% '�،����ا���y ت�ا	!��7��yا	$)�ك ،ا=��~س!و ر ) 1(
����روا=��~س!،�) 2(��  . 140،�ص?���N2?، �' %�VSا%CDا����M	�K�>L!و������ا��ارد�ا	
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�H¹ا�jk�jÕ.8ا�	��3yو�ا�|�e]�5ف�إ�*�A~�jkB8ن�=i�r.qZUأ��اف�,3�.��ا��m.�¶8�!733ـ��و�y	ن�أداء�ا�Aس

�.��Uط�ا��
  )����q8:)1ا�	�yم�hداري��jkا�	

-��5����
.��أ��ا&������0ورB8�jk����,س�a��3���3y	3����.�Nا����3ا��ا��¯°P���.ا���°س�m��X�Wا��=�B8.  

-��3y	ا��jk��3�3,�ت�ا���داء�ا��8/¢��&�اد�و�(�D.,�8.  

��P�qUت��-�HA&�8و��/Z	داء�ا�(�D��
  .B8س°	8#

�<�Cت�و�������q8��PوB8س.��56-��=�B8��3وy	ا��jk��3ا����¯°��� �VW�3ة�Uا�س�����Uا��!���wJUا�.  

��P�qUت�د,�Dا��^:�ت�h=<��.��وا��Uا}��ا�سA���3Uن�ا�	��3yو)�gاف�ا��Wر�.��ذ�-�HA&�8�5Sوي�ا��^:�ت�.  

��ت��
�ء�وا��3Uار�ا�	��3yو����3$-�
��D.,�8.  

��U��D�̂.��)&��ر���U�iر���8 �-   .&�HAا�	�خ�ا�U	�ef.yا�

  . �HA&�8&�ص�ا��D.��Uوا�BUسAن�ا�U	�ef.yوhداري �-

-��qqZزات�و)��اف�ا��>$h��.
B8ت����
���و$��h��اءات�و~����ا��XUف����3=�&���D.,�8.  

-��.
B88°س���e|دار���ا�h��3y$(ت�و�����ا�
�ا,��وا�س.�̂ ���=�B8��5����  . أ��اف�ا�	��3yور

 H�G  :��Bا��CD%<��>T.2اد�اU�������  : ا��ا��3ا��!�-��?�qا��ارد�ا	

�.��Uا~��ا������jÕ.8اH¹�h�r.qZU�����0��.:��	,��3y	ا��jk���م�ا��ارد�ا�������ا����
8):2    (  

�3)����)���و�T�R|�ا	�����1>%ـCDا�����B	)�&%$ـ���ـ��?��<4ـ  - 1? :�،r.ـBـ��ا��وb3U8ـ���ـ(ه�ا��~�ـ��kـ�jدرا


ــ����0ا�Bــ.k�rــ�8�j�8�5xــ#�و�B8=ــ��ا��	�}ــ��ا�VW�ــ��ا�|ــ��eســ���3	<ــ�ح�=�eــ�د�وا�/ــ�ص�ا�|ــ.
�ــ!�Nــ^ل�~Xــ��ا��Rوذ�ـ

ع̂�,+ــــ*�$
ــــ�ط�ا�{ــــ��tوا�
ــــ�ة�~|ــــ��=�ســــ0���µــــ����ــــ��ذ�ــــ�Rا�
.ــــ�م���Uــــ�=^ت�أو� ا���ســــ�،�وا�0ــــ�ف��ــــ!��ــــ(ا��ــــ��giــــ

 �Uت�����دة�إ�*�ا��~̂ 
�ط�ا�{��tا��È��،�وF	�ء�ا�H¹ا�g�*+,��5[�.>.8:�]��5ا�A3U¥ةإ}$�jkازن�.  

�ــ¢�$yــ�ة��ســ��
.���B.ــ8�lــ�رس�و8
ــ�رن�و ــ�.�k��5ــ�j) أ�ــ�اق�-�	�U�ــ�ت( وkــ��jــ(ا�ا�BU�.ــ��=�ــ�ن�ا�AwH¹ــ¥�,+ــ*�ا�b	��.ــ��

�
�ر$���¢�ا�	�&سAن،���Ò �&��إ�*�,	�}��:�]��5����HAIJ8ى���!�,�ا���إ$�Uج�و����38و:�ة�ا�س�ق�و�8ز�¢��	�U��]��5و

  .$�yم�إدار]�5

�ـKU^ل�و�56ـ���ـ��iـ��.�B8ا���.ـ��و��سـTـ��ا����56��U=��3�����را�و�����3U(ه�ا��را���,+*�,�د��!�)دوات�وا��qق�

�3�س����j+Nا��ا�D.y	Uا���.�BU��rP8�=.  

وا��K=ــــ�ت�ا�|ــــ�e=�ا�ــــ��ا�ســــHAون�و&5xــــ��=ــــ�DUإ�0ــــ�ر�ا��56=ــــ�ت�: ?�3)ــــ����2�ــــ�2أو�إ4Xــــ ر�ا	$� %ــــ��و�(ــــ2اف�ا	1 ?ــــ� - 2

�jـkـ�د��ـ�اف��0ـ��دور�ووgـ�ة�أ,��Nـ�ق،�و8ـ�gـ�ة�,��qـ�3w<�ل���3ـ��ا���سـ�،�و�ـ�jا��	�}ـ��ا�|ـ�e=ـ�B8�DU=ـ������ا

  .ا���س�

3 - ���Bا��CDــ��>%ــ>T.ا�Vــ��ــ!�N^�0ـــ���:?�3)ــ��و�¢.qUســ��eســ��وا�|ــ��ــH¹ا8.<.��)�ســ�����3hــ�ر�.UNا�DUــ��=ــ	و�


.ـــ��أvwـــ��Hســـ��P$<ـــ�ح��ـــB8�!ـــ����$.ـــ�ت�أو�ا�Pـــ�ا���ا�UZ�/ـــ�،�و��U�ـــ���ـــ(ا����	Uـــ��h�sدار�ـــ��ا��Wر�.ـــ��وا��اN�.ـــ��h�!

�H¹اA�U=�l.~�،jÕ.8ن�hرق��/�����fسa������ا���س��وأ��ا&��0�!����0أ�Nى،������3U(ه�ا��~���,+*��.���0،�و


#�ا���س���!��E=�ت�kـ�j}ـ�رة�$
B873!�أن�=���
�ر$���Aن�����HAN(ا�)�^bـ�إذا�8ـ�Dا�ـ�3Uار���: Uـ���sأو���38ـ��ذا�ـ��

                                                           

��3Bد�أ�����7،�) 1(��/qX��CJQ�!	ا��Bا��CD%<��>T.2اد�اUوإ��Mا��CD%<�،ر���	7�h�،�.����W57،�ص2000،�ا��ار�ا .  

(
2
��.�،�ا��Wا��،>دارة�وا	!CD%<�K�>Lا���M$�}��دادي�,�ون،� (��Wت�ا�,�Pq70،�ص2001،�د=�ان�ا�.  



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��

����ا�&()�����������ا	����' �&%$��#"!� د�� 24�� - درا%��3 	��ا�2�����ا	�1)�����0 0ت�ا.-,ا+��' �$�)��-دور�ا��ارد�ا	

  

�H¹ا8.<.��ا�UZـ�رة�و:ـ��=�Tـ��Jـ(ا�ا�/ـ�ق��ـ!�8ـ���Nا�AKUـHات�h�z�P8إذا�ا�#

B8�����0g����jkا��jÎ.Pqاj��VW،�وAFن�

�HAEات��=�
Uب�إ,�اد�ا����ا�
�رة������rأو�ا�� �.��ا��ا�jk��.�Nا���س��أو��س�ء��B8=��)��اف�وا��K=�ت،�أو�أ

�5x&�D7BUا�. 

�H¹ا8.<.��و)��اف�وa�Cس���HAK��j»�Uأو�إ,ـ�دة�ا�	yـ��h�*+,ت��	س°B8ل��Nإد��q�=�DUا�
{�ء�,+*��(ا�ا�/�ق���ا

�ـــH¹ا8.<.�،�و�B8=ـــ��hـــ�اف�و�(�jـــkـــ��y	إ,ـــ�دة�ا��DUـــ��,+ـــ*�ا�/ـــ�رق�&%$ـــ#�=ـــ
=�D5ـــ�،�وإذا�1ــ�ـن��ـــ(ا��ـــx&ـــ(ر����1�.ـــ��أو�

�ـــH¹ا8.<.��ا�|ـــ8�e	±ـــ��ا�/ـــ�ق�ا�7+ـــ�jوا�|ـــvU���eـــ�Hا���ـــ����وا�ـــ�ارد�ا�{ـــ�ور����0ـــ(ا�hن�Aا��56=ـــ��إ�ـــ*���.ـــ�jـــkـــ��XU��،HـــAKUا�

�.���&�H²w(.  

�ـH¹ا8.<.��ا�UZـ�رة�: ?�3)��إ2Uاد�ا.T<��ا	�1)�� - 4h�!ـ,��
b�	��3ا��3�.�ت�ا�{�ور���ا���8�DU=���~ه�ا��)��jkو

و��3ـــ���ــــ(ه�ا��~�ــــ��,+ـــ*�ا�ــــ���rFــــAن�. ���.ــــ��وا�Èــــ����0إ�ـــ*��ــــ�ا��sأ²wــــ�Hد:ـــ���ســــ�.�،�3wــــ��=<ـــ��ا�wJUــــ���ــــ!���دود=�5ـــ��ا

jا~��و�����I^I�Hv,��.�3ا����q�Wإ,�اد�ا�DUم�ا��از��،�و��y	ا8.<.��وا�H¹�h:  

�ــ����(ــ2اف�و>%ــCDا���B ت�ا	1 ?ــ� .4-1R�uــ�	ــ2اد�ا�1<�ــ ت��% %ــ���واUــ�،�: إ�وا�UZــ�رة��ــ!�gــ�ف�hدارة�ا���

ورز$��ـ��و:�ا,ـ��h�ـ�اءات�ا�|ـ8�e{ـ3!�ا�Èـ��م�)ر:ـ�م�و�	ـ��=ـ�8�DUز�ـ¢�)�ـ�اف�ا����ـ�����Ò �&��إ�*�&� .�ت�ا��3ـ�

  .إ�*�أ��اف����.��~س����ا��wا�س�و�.�ت

��Uــــ���U)�ـــ� إUـــ2اد .4-2d�Kـــ>N :�rــــqN�¢ســــ��&ـــ.73!�و ـــ�&.<ـــ��أن��8ـــ�ن�اq�Wــــ�rا�/�,.ـــ��~ســـ���.��ـــ��ا��


��ا�K�Wا&.�~س��ا�����t،�و���)��jk��,�.­�H²w(ا�ا�	�yم،�أو�q	ا���ت�أو�~س���U	ا���qN��س~.  

~.ــــ�l=ــــ�DUو ــــ¢�وIــــ����w�8.�.ــــ�����5.ــــ����Uــــ�دة�ا�ســــ	�ات�ا$q^:ــــ���ــــ!�: و�ــــ�Vا.T<ــــ��ا	1 ?ــــ��وا��ــــ د"��U)��ــــ  .4-3

�ــKU^ل�ا����ـــ�،�أو�~ســ���<ــ�Cت�ا��Tـــ�ط: اq�Wــ�rا�/�,.ــ���bـــ�iــ�د:��,+ـــ*�. ~ســ���ت�X3�.ــ��ا�,�HـــAN(�jــk���Jو8ــ

�.wH¹ا���q�Wاr.ـqZUـ��ا�	�W�¢ـ�̂~.��kـ�jذ�ـ�Rو,ـ�دة� و��ـ��ذ�ـ�R=ـ�DU. .��ا���56.���ـ!�gـ�ف�hدارة�أو�ا0�Wـ��ذات�ا�Xـ


ـــ��إ�ـــ*��0ـــ�ت�kـــ�jا���ســـ�،��Tســـ���U/�و8ـــ��kـــ�jا���ســـ�ت،�ا$q^:ـــ���ـــ!�آراء�و�Z8&ـــ�ت�hدارة�ا����ـــ��~ـــ�ل�.Iـــ��ا����

Cس��أم���3����.�Nار�ا��ا��(�!����HvU���z$�1إذا������UBا��،�و .  


.3ــ�����.ــ�،�و8ــ�زع�: ?�3)ــ��ا��ازGــ��-5�و�ــ�jا��~�ــ��ا�|ــ�e=ــ5x&�DUــ���8�3ــ��اq�Wــ��ا��3�.ــ��إ�ــ*���از$ــ��8
�=��ــ����:3ــ��و

��از$���	/�دة�و�<���­hرة�إ�*�أن�ا�	�yم�ا��از���=BUـ�د�. &��5xا��ارد�و�B8د�&��5xا�س�و�.�ت�Ë°وإ,�اد�ا��از$�ت�و�


ــ��&5xــ�،���Ò ـ�&��إ�ــ*��.�ــ��ا���ســ��~سـ��ا�س.��ــ��ا����ــ�����3�سـ��و Pqدارة�ا�hـ��
��gا8.<.�]��5وH¹ــ�
�&�5ــ��واI

�03.y	8ء�ا��ر­�ت. و�P,از$��أ����b���.����H²w(ا��از$�ت�):��أ�3.��و�!�  .=�y$�¥A3Uم�ا��از���,�دة�����د�,�د�

 hه�)NJ8ا�(ي��D.س
Uت�,+*�ا����Uا�س�¢�
����8ن�ا��از$�ت�و��8�t:�Uرج�ا��از$�ت�و���د���&�،R�)س���.
3wدارة�

�<0,�3ــــ�� إن�,3�.ــــ��8
ــــ�=��ا��از$ــــ�ت��8ــــ�ن . ~ســــ��ا���ــــ���tأو�qNــــ�ط�ا�	�U�ــــ�ت�أو�~ســــ��ا�	ــــ���gا�K�Wا&.ــــ��jــــk

ا�|ـ��eســ����3	/.ـ(��ــ�ء��ـ!�اq�Wــ��ا��3�.ــ�،���ــ!�ا��Iـ���،�kــ­�jـ���fwــ�eو:.fـ���e	�}ــ��ا��Uـ��.�tوh�ــ�اءات ��سـ��


�=��ــــ��أي�أن�ا��از$ــــ�ت�ا�ســــ	Uــــ��ا�P:ــــ��أو�ا��ا��=�
Uا��sUــــT856ــــ����<0,�3ــــ��ا��از$ــــ��ا����ــــ�����3�ســــ�،�و�jــــk�8ــــ�ن�����

�!�أر�Fح�و����38ذا��،�و�,�j	���b38��{ا��K=ـ�ت�وأ�ـ�اف�إ�ـH¹ا8.<.���s��U	ا���{�	,�t�UZ���5x&د��BU=�e|ا���	س��

�XXZــ��Ò,ــ�اد�ا��از$ــ�ت�إ�Cأ$ــ#�yUT=�Cــ����5=�5ــ��ا���ســ����/¹ــHة�ا���	.ــ��ا��.	ــ�،�,ــ�دة��ــ���8ــ�ن�ا�ســ	��و�ــ�jا�/¹ــHة�ا

�س�ر�ا���Tط�ا8<ـ�ه�)�ـ�اف���.VÓU��Rذ����qU8�e|}��ا��	ا�������jk��y	أو�إ,�دة�ا���.�XUأو�ا���P:م�����ا�.
��



�������������ا	����أدوار�ا��ارد�ا	��                                 :                                        ا	�����ول ��  ا�&%$��#"!� د��
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~سـ���0(ا�&%ن�ا��از$�ت�ا�سـ	����8ـ�زع�إ�ـ*���از$ـ�ت�&��.ـ��أو�­ـ���0،�و���:ـ��أ²wـ�8�Hـ�ن�~سـ��ا�	�U�ـ�ت�و . ا�س�qة

)./	Uا���	,��P:�3ا���̂ 
..�5��jk�D=��ا��3�.��ا�	���gا�K�Wا&.���س0.U���R�)wا�س�و�.�ت�و��=�B8و.  

�����3���وف�أن�ا���سـ���ـ��X8ـ�����	�U��]5ـ��kـ�jا�سـ�ق��ـ(��R&ـ%ن���از$ـ��ا�P.�ـ�ت��8ـ�ن�$
qـ��ا��Pا=ـ��Iـ5x�8�Dـ��w

��از$���U$hج�و�8���HAEر�<.� .��.>Uسa�z:ا���Ë/$�jkز�¢�ا���./�����3از$�تو�U���D.y	U1.(�(ا�ا�(  

��3��ا:Pـــــ��Uــــ�aوإ$3ـــــ��,3�0ــــ����ســــB&��.>.8اH¹ــــ�hــــ��q�Wــــ���%,ـــــ�اد�ا/U78�C3ــــ��y	ا��jـــــkإن�ا�ــــ�ارد�ا���ــــ����ا����ــــ��

�!�N^ل�Rا���ة�وذ���q�Wى�&���.��ا���!���wJUوا�:  

�ــH¹ا8.<.��واq�Wــ�rا��3�.ــ��:ــ�����ا:Pــ��8	/.ــ(�ا��U�5xــ�ت�ا�UZــ�رة،�و:ــ���8ــ�ن�:P�.ــ�،����wJUــ���ــ!�أن - hــ�اف��(

�H¹ا8.<.�hاف���(�̂ �&�zqE��:��

Bا��s��U	أن�ا��!���wJU�����=ا��از$�ت،�و:����8ن�����jk��
.
  .أN(ت�~


�&ـــ��ا���ســـ� - Iـــ¢�ا�� ـــ�.��و��r.ـــqZUـــ�ق�ا�g�tـــ��78.ـــP:ا��
ـــ�=�،��و�ـــ(ا�aســـwJU�����3ـــ�: Uـــ�ق�ا�g�zـــ��إذا��1$ـــ�

�/�UZت�ا����Uر���3س�UZر�ا��gh�*س������3}�ل�إ���jÕ.8اH¹�h�r.qZUا��!�. 

�����            : ه�ا��^:�=�¦��ا�����ا���j��U(�:ا	J'��"e1ن���U��K�>L ل�و��K�>Lا��ارد�ا	

Z"1- 1(ا.-2ول�ر( :�����  .�����ا	J'��"e1ن���U��K�>L ل�و��K�>Lا��ارد�ا	

r.qZUا��!���/�UZ����b. =�¦��ا��Wول��س���Uت��،��(�����g��y	�0ت�ا��و�¢������U=�،jÕ.8اH¹�h�r.qZU��&

�rq�Wإ�*�ا��&�U=�DI�،ج���$i�37ش،�أو�$iأو��¢��Uا��.�.Kا���.  

��{��Wا�s����q)��،�و���=�mUZأو�Hv����DU5Ãا�Uا���y	�0ت�ا��ر�وو��(�¢������U=�r.qZUا��!�و�(ا�ا�س�Uى�

��{��Wا�rq�Wا��}=داري،�وأh��{(3.�،�و	Uا��،ef.y	Uا�0.���ا��،�F��qار�ا��ارد�ا��
����b$�,.��و�،�qqZا�

�H¹ا8.<.�h�rq�Wا�)./	U� .3,�،اHANت�وأ�P�وا��ا�،s��.��ا�A¥ا$.��ا�س	����8
�م�ا��Wاول�ا���	.���U	/.(�ا�Hvا

                                                           

  . 73،�ص?��VS% '�$�}��دادي�,�ون،� )1(

��yG4 ت�Sو��Mا��CD%<�K�>L!	ا

�(��;��S�  

�S���>%�!?��yG4 ت�Sو��Mا��CD%<�K�>L!	ا  ����%��yG4 ت�Sو���Gا�Jا�  

����y�!	)$���ا�	ا  �F��q�3ارد�ا�����qqZا��s�  ا��Jا�G ت  ا�Hvا

�H¹ا8.<.�ت�ا�U	y.3.�  درا%��ا	����6ا	��ة�وا	���دh  ��د�  أ(2اف��داء�ا	�

  ا	�23ات  �º,�3ل�rqNد�Nل�إ�*��<�ل���=��  �(2اف�وا	� � ت

  2Sو	��ا	�Cا?�rو��2�b �!N#�2 ت�وا	�ا6S ت

  ا	�" '���hiUا	�! +CD%<  rا���B ت

  ا.�K>Tا	!���Y��  ?!<)6 ت�ا	!6f&  أ?�ر�?!1)���' 	!�)��

�اد  �	�U��ت�)&�اد،�ا����sا�	�«º��j&�اد  ?!<)6 ت�اS �!3 ت���U لd�2?!<)6 ت���2��  

��Sر T.�1ا?��ا	ا  ef.y	Uا��D.3XUا���./��وا��D.3XUب  ا� >�!%#  

�iN2ا	ض�ا�  ا	����وا	CD"��  ا��ارد�ا��U~��وا��U:��  ��)���ا	1

  ا	!�CJات�ا	!�U~i�jk�{  ����y.���ت��!�ا��ارد�ا������  ا�� ?Jن�>دار��

���~س!�راو��،�: ا��Xر��ا��ار�،�?��N2ا%CDا����M	�K�>L!و������ا��ارد�ا	

�7	�ر��h�،�.����Wا -��X�  .150ص ،2001 ،

  

  ا	!2ر�=�وا	!����

  ا	!���1 ت�وا�,ا� 

  ا	e1" ت�ا	�1 	��
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ا��Bدة�و�m.XZ8ا��ارد�و���=8�HA	/.(�ا���3،�و�Fس��g،�=73!�ا�
�ل��J$#�1���3ا8<0	���3س�Uى�ا��r.qZUإ�*�

�#.qKا�(ي���eµ�ا��X$��|~�rq�Wا�س���Uت�)د���1���3ا8<#�ا��r.qZUإ�*�8/{.^ت�أH²w،�و1���3:��ا�	�qق�ا��

  .إ�*�اHAX:�rq�Wة�)��

�Cــــــــ�ل�دا�3ــــــــ��bــــــــ�.��ا��
�qب�,+ــــــــ*�Uــــــــ�i�rــــــــqNا�ســــــــ����أن��rــــــــqZــــــــ!�ا���m�ZU3ــــــــ��أ$ــــــــ#�=73ــــــــ!�أن��ســــــــw

rـــــــ
�ـــــــ	����&�Ëـــــــ��ـــــــ!�ذ�ـــــــR،�&%$ـــــــ#�:ـــــــ��و�ـــــــ��أ�5ـــــــ���8ـــــــ�ن�أ²wـــــــ�H&���.ـــــــ��. �8ـــــــ�ن�د:.
ـــــــ��إذا�8ـــــــ8�D	/.ـــــــ(���,+ـــــــ*�أ�Cـــــــ��

̂~U.��ــــــــ�ت�w<ــــــــ�ء��ــــــــ!�ا�qZUــــــــ.�rا���ــــــــj+.K،�وا�ــــــــ(ي�,	ــــــــ������3Uــــــــ��,+ــــــــ*�qNــــــــ��U8{ــــــــPT8�!3ــــــــ���ســــــــ	�ات�,�=ــــــــ�ة��

jÕ.8اH¹�h�r.qZU��3,+*�ا�U�a1(.��وره�(  

�ـــــــــــــH¹اU=�jÕ.8{ــــــــــــــ3!�ا�AwH¹ـــــــــــــ¥�,+ــــــــــــــ*�ا�AKUـــــــــــــHات�ا���°ســــــــــــــ.��h�r.qZUا�ــــــــــــــ�ارد�ا���ـــــــــــــ�����ــــــــــــــ���r.ـــــــــــــqZ8�rFــــــــــ� &ـــ

  .ا��jk��qqZا�
{�=��ا��0���وا�VW����º,�3ل

�ي�ا�&(�����:ا�<)=�ا	9 78��  #"!� د�����"����	)�&%$�إ� �dدور�ا��رد�ا	


ـــ#vU�aـــ�Hا��	Xـــ��ا���ـــ�ي�
B8ـــ����eـــ�¿���ـــ!�أرFـــ�ح،�&/ـــ����ا=ـــ��ا��ســـ�.	�ت��0ـــ�ت���ســـا� ا���ـــ��ا�Bـــ�د�)��

3����.BF<�ح�وا��	ا���
B=ا����ي����ا�(ي���X	:¸�&�7ة�أن�ا���	8�e|ت�ا����U7س����ا����أت����� ؛�و,�.#.��

�56ـ�،�وا�ـ(ي��8ت��jkا��jk�HA7/U)&��ر���سا����P3.ـ��ا�ـ	و8�،eا��£ـ��jـk5ـ��xـ��إ�y	=�Dـ��eرات�ا�|ـ��U�iوU�#8ـ�.$���A3ـ¥��%


.ــ��وز�ــ�دة�أو���yــ.�DرBF.ــ��ا�B8�jــk3�ــ��UBســا��و8ــ���Jو�./ــ��ا�ــ�ارد�ا���ــ����kــ�jا��Z�ــ�ت�ا���56.ــ�،��ــ!��ــAن�) 2(،��

�ــ��زFــ�ن�أ&{ــ�،�,^:ــ�ت�,3ــ��إ=<��.ــ���¯ــ�ت�ا���ا�ــ��ا�|ــ��eســ��k�Dــ�jز�ــ�دة�)رFــ�ح،�إ$�U�.ــ��أ,yــD،��ــ�دة�أ,�N�،*ــ+

��3ر��ت�ا��ارد�ا�������ا���������g�!,ة��­�P����
���(ه�ا���اBU8�����P��Eأ:�،�و�t.���8و.  

�8ر�Hv8��.Zر�دوا���),3ـ�ل�و�ـ���tا�ـ�ارد�ا���ـ����,+ـ*�أ�5ـ���8�/ـ��و���ـJw�D~ـ��)}ـ�ل�ا�
���ـ���^�ـ�5^ك،�أ�ـ��

�&��:.3ـ���ـ!�1ـ��,3�.ـ��و�./ـ�،�&%$ـ#�=	yـ��إ�ـ*�ا�ـ�ارد�ا���ـ�����1�ـ��3bر�=73ـ!�أن�=ـ�دي�ا�.�م�,	����$�BUث�,!�إ ـ

�3�¦��������و$��3ـ���ـ��:ـ�ر]��5,+ـ*�إ ـ�&����سـوا�üـ�eء�ا�ـ(ي�=ـ�,�D$<ـ�ح�ا� و�(ا���B=�!7=�Dث��ـ!�:Pـ��،إ�*�

&�،�0��ZUسـ��eت�ا�|ـ^N��3إ�*�ا��.:Pر�ـ��B��سـوا�،�kـ�jأ��ـ��qا��3ـ��% ـ�&��ا�
.3ـ��kـ��jـ(ا�ا��µـ��vU�aـ�E�H ـ�����

ت��ــــJن���ســــ�&
ـــ��زاد�إدراك�ا��،ا�U<�ر�ـــ��ا�|ــــ8�C�e{ـــ.�tأ=ــــ��:.3ــــ���ـــ°0��Ëــــ���ــــ	��&7ـــ�ي�=vــــHر�و��د�ـــ���/¹ــــHة���g�ــــ�

 ��
��Pفإ �&��ا�
.����g�!,��3و�./��ا��ارد�ا�������Uا�س�jk3(.�8داد�(  

7/8ــ��kــw�j./.ــ����B8ــ��رأس�ا�ــ�ل��ــ(ا��أن،�و ت�ا�|ــ38�e�ــ�Rرأس��ــ�ل���ــ�ي����ــ���ســ�و�0ــ(ا��1ــن���ا�ــ��,+ــ*�ا�

��,+ــ*���B8ـــ��رأس�ا�ــ�ل�إ�ــ*�:.3ــ��,+ـــ*�$�,.ــ��ا�
.3ــ��ا�|ــE�8�eـــ����ســ�،�و��3Uـــ��:ــ�رة�ا���ســإ�ــ*�ýــ�eء�ذو�:.3ــ����3

�ســ��kــ�jاXVWــ�ل�,�5xــ���ــ!�ا�ــ��3bر���kــ�jرأس�ا�ــ�ل�ا���ــ�ي�ا���ســا���eــfB8ــ����ت�ا�|ــ�8�e.ــ¢��	U<ــ�ت���د=ــ��P��Eــ��


ـــ��أرFـــ�ح��ـــ(ه�ا���	U<�]5ـــ��ا�7UPـــ�ةBU8ـــ�ر،�و�U�iاع�أو�H¹ـــNiـــ^ل��ـــ�اءة�N�!ـــ�و�ـــ(ه��،���ـــ!��.ـــ¢��	U<ـــ�ت��A3Uـــ¥ة��ســـ

��5�ســــــا�xســــــ&�	�وأ²wــــــ�H��ذ�.ــــــ�� .�ت��ســــــÎ*�إ�ــــــ*�ا��U}ــــــ���U�Cــــــ�ر��	U<ــــــ�ت��UZ�/ــــــ��,ــــــ!�8�ــــــ�Rا�	U<ــــــ�ت�ا�|ــــــ0�.�8�eــــــ��

ا���ــ�ي�kــ­�jــ���دNــ��$ــ��s8,ــ!��ت��ــ!�ا�3UBــ��أن�XB8ــ��,+ــ*�:.3ــ���ــ!�رأس����0ــ���ســ���3ســ�A7�5ن�و�bــ���ــ(ه�ا�
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sUـــ	ـــ���3و­ـــ�0ة�. �.ـــ¢�ا��أو��ـــ!�ا��U:ـــ¢�أن��ســـXBU��*Îـــ.��:.3ـــ��kـــ­�jـــ�����wـــ��ا�ـــH¹ا�jÕ.8أ&{ـــ���ـــ!�Nـــ^ل�N�ـــ��

�ــ!��.�0ــ������3&ــ��ا�|ـU3=�e�07ــ��رأس����0ــ��ا���ــ�ي��bــ��ا��ــ��1ت���ســ��،�أ�ــ��kــ���jــ��ا���سـ��3��Fت،�&%�5ـ��:ــ��8ــ�

Bر���أو�ا�����i�3ر���b��iـ�.$�$�
�سـوb3U8ـ��ا�
.3ـ��ا�|ـ�e=73ـ!��bـ���ـ(ه�ا��؛���.��أو�ا���jـk5ـ��x�,ـ��XB8ت�أن��

������3^ء�
���ا���Wا����
��jk��5x�,��XB8�e|ر�و)���ب�ا���1( .)(  

و,�.ــ#�=73ــ!�؛��ت��XBUــ.��:.3ــ���ــ!��ــ��5��3و­ــ�0]��5وا�XUــ�ر�ا�ــ(�Nø��eµــ��!�,56ــ���ســو:ــ���ســÎ*��ــ(ه�ا�

����ـــ��ا�Bـــ�د�)��¿ـــ���e	�,.ـــ��ا�
.3ـــ��ا�|ـــ�e=73ـــ!��0ـــ��XB8ـــ.���0�ـــ!�رأس���ســـ$�,.ـــ��وو�ـــ���tا�ا�
ـــ�ل�أن�Pg.�ـــ��و 

�����0ا����ي .  

3���!73=�e|��3ا�.
�سو�!� 3!�أ$�اع�ا��j+=�����0
.
B8��: )2(  

��ت: �8ا�Dw)ر�Fح - 1��Wت�وا�>U	ا��!���
BUا���Nا��.  

2 - �jÕ.8اH¹ــــ�h�¢ــــ��ا�� ــــ=�B8 :�.:0ــــ��ا�ســــ��Wد=ــــ�؛�ا�.
�ــــ!�H؛�و ــــ¢���ــــ�=A؛�)�U�iــــ�ر�وا�7U	����.ــــ�(  ا��Dــــ�iإدراك�

��ت�ا�U<�ر���وا�س��3̂   .N^ل�ا��

3 - �!��NÜرات���Uاذ�,+*�ا��BU�i.  

  .وCء�ا��3.� - 4

5 - ��/��Uا���./Z8.  

6 - �.��U$hن�AسB8.  

����P���>.�$�،�56ا�Pـ�درات�وا��3ر�ـ�ت�hدار�ـ���ـ!�:Pـ��ا�	3yـ��~.ـ���P��3أو�ا�.

���(ه�ا�BU8ـ�م�و
8�l

�ــــH¹ا8.<.��أ,0��3ــــ�،�وا�|ــــ���eت��XUــــ��D.3ــــ(ه�ا�Pــــ�درات��ســـا�Ò30ــــ����{ــــ�3ن�)­ــــ��ل�ا�Bــــ�دة���
.3ــــ��وا�|ــــP8�eــــ�وا�

�!�N^ل�رأس������0ا����ي ��.T.8رة�رو�X���
BU8       (.  

Z"ر��\�����"����	)�&%$�): 2- 1(ا	��  �c^����^�ا��ارد�ا	
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�ي�ا�&()������:	5ا�<)=�ا	9 ��  	)�&%$��#"!� د���!� d$��ا	�Jة�ا�������دور�ا��ارد�ا	

�UZـــــــــ�ت�ا��
.ـــــــــ��ا�Aـــــــــ¥ة�ا�U	�&ســـــــــ.�،�/ـــــــــ�.Tـــــــــ�zا��راBU��eـــــــــ�¿����أن�ا�ـــــــــ�ارد�ا���ـــــــــ����ا����ـــــــــ����vUـــــــــ,�H	Xـــــــــ��أ

�ــــــــ!�Nــــــــ^ل��0ــــــــ�رات�)&ــــــــ�اد�Cــــــــ��إ
BU8�Cة�HــــــــAN(ه�)ن��ــــــــJــــــــ��Hــــــــvwــــــــ�ك�إدراك�أ	���Pــــــــ��أ}ــــــــ
&��،���
ا�qUــــــــ�رة�وا�Xــــــــ


�&�ت�ا�U	y.3.��ا�A3¥ة،�وا��3�.�ت�و)$h��3yدار��bوا�.  

����و������ا��Jة�ا	!� d$���دور�: أو0�� إدارة�ا��ارد�ا	

��وا�y&�Bــــ����ســـgـــ�ق�=73ـــ!�Òدارة�ا�ــــ�ارد�ا���ـــ�����ـــ!�N^�0ــــ���	ـــ�ء�ا�Aـــ¥ة�ا�U	�&ســــ.������3	ـــ�ك�I^Iــــ��=��ـــ�

�ــ: و�ــ5x�,،�jــ�hــ��.Pq8�.>.8اH¹ــ�h3ــ��y	3���jÕ.8اH¹ــ�hــ��~�Uــ�ء�ا�	Fو�،HــA.KUــ¢�ا���ــ����Uا8.<.�،�ا�H¹،��Rــ��ذ�ــ�Uو�

j��Uا���B	1(:,+*�ا� (  

�������إ2Uاد�و�<���6إ%CDا�����Bا� .1��  &%$�دور�إدارة�ا��ارد�ا	

�ســ�
ــ���ــ­h��Pــ�رة�إ�ــ*��ــ(ه�ا�	
qــ�،�&���wــ��أن�ا��¢.qUا8.<.���ســH¹ــ�
ــ���Aــ¥ة����ا�|ــ38�e�ــ�Rرؤ�ــ��إB8أن�


ـــ��إ�ـــ*��bـــ���ـــ(ه�ا��ؤ�ـــ���ســـ8	�&ســـ.��,+ـــ*��HAEـــ���ـــ!�ا�U/8�e3.ـــ���؛�ت�ا�|ـــ.y	Uت�ا����U1ـــ��ا�ســـ�jـــkـــ�اد�&(��w�3ـــ�ر&

�jÕ.8اH¹ـــ�h�r.ــqZUن�ا�Aــ���ــ��ــH¹ا3w��.>.8ــ��=qU�ــ��و�ـــ�د���8h<ـــ�ح�و&���.ــ��	ــ�وري�� �HــvU�aت�ا���./.ــ��Cوا�<ــ�

و�ــ���ــ��aســq8�j»�Uــ����إ�ــH¹ا8.<.��ا�ــ�ارد�ا���ــ����ا�ــ(ي�=UBــ�ج�إ�ــ*�$ــ�ع��ــ!� ���ســ�،��3ــ�ارد�ا���ــ����وإ�ــH¹ا8.<.��ا

����وإ��اءات�ر�3.�،�وو ¢���ا��t�UZ��sأ����qا��ارد�ا��������U�
�j+Pوا�Z8ذ�:�ارات�Uا�س�HA7/Uا�.  

̂~§�أن�ا���=���!�ا� ��D=7!�,�م�و��د���qNإ�H¹ا8.<.�����ا�س����؛ت�ا�|�X=�D��eد&��0ا�	<�ح��س�&��

�0��&�jk،��.>.8اH¹�h��.PqU���P�
�����,�م��Ü��=�B8.�ت�وا��qق�ا�	�.
VWا��أن�ا�س����.  


.��8	�A��DEن�إ�H¹ا8.<.��ا�B8���qU=��.>.8اH¹�þ�����	ا���.PqUس�إن�ا������q��(�t�UZت����وا��3ر

�ســا��1$ــ�zإ�ــH¹ا8.<.��ا��،�&�+ــ*��ــ�.��ا�bــ�ل�إذ��ســ������qــ!�أ��ــ���78�8ــ��,+ــ*�Z8/ــ.��ا��Uــ��.�t&ــ%ن�ا���=ــ��

��$��Uـــــ�i�*أن���3ـــــ��إدارة�ا�ـــــ�ارد�ا���ـــــ����,+ـــــ��ـــــ>=�lـــــ.~�،jÕ.8اH¹ـــــ�h�#ـــــ��Uا��R�)ـــــ���IJـــــU8إدارة�ا�ـــــ�ارد�ا���ـــــ����

��0رات����Uدة�و:��U8<#�إ�*��D�´��./Z8ا�س���Uت�hدار��،�و�8�.¢�$qـ�D5Ãن���A��ق�ا�سـ��qت�وا�AwH¹ـ¥�,+ـ*�����

�ســkــ�j~ــAن�إذا�ا8<0ــ�zا�؛�ا�ســ�ء����jــkاء�HــvNن�وAــXXZU��HA&8ــ���ــ�qU=ــ�����إ�ــ*�Pq8.ــ��إ�ــH¹ا8.<.��ا�U	��ــ¢�&ــ%ن�)

��­ــ�ات�8
.ـــ.�D)داء��rــFر�،�Bqســ�q8ــ����وB8ســAن�ا�	U<ــ�ت����&ــJة�)&�ـــ�ر���hا,.ــ�،�ا�ــ�ZUام��.�1ــ��8	y.3.ـــ��

  . �P�U.��ا~U.���ت�ا��3^ء

����وا	�2رة��hiUإدارة�ا	!���CJإ .2��  )2(دارة�ا��ارد�ا	

�سـaسـU��م�,+ـ*�ا��HـA.KUـ�ر]��5,+ــ*�إدارة�ا�:�D.,7.ــ�،��،�� ــ�ورة�8ـ�.�و�ـ(ا�إذا��ـ���1$ــ�zا�P°¯ـ��­ـ�=�ة�ا��=	�


ــ���ــ(ا��ــ!BU=73ــ!�أن�=�،HــA.KUــ�رة�,+ــ*�إدارة�ا�
�ــ�ZUام�ا�ســ�.��Dدوات� ��Ò ــ�&��إ�ــ*�8ــ�,.�DوB8ســAن�ا�iــ^ل�N

�ـــ¢�ا�{ــــ�Kط���ســـ&�+ــــ*��ـــ�.��ا�bـــ�ل�ا��،وvNـــHات�إدارة�ا�ـــ�ارد�ا���ـــ����t7.ـــU�ـــ�ص�,+ـــ*�ز�ـــ�دة�:���.�5ــــ���B8�eت�ا�|ــــ�

وأن���3ـــ��,+ـــ*�8	3.ـــ�B��D5.ـــ�l=ـــ�ر�1ن�أن�ا�A.KUـــ��H،وا�AKUـــHات�ا�P.·.ـــ��=<ـــ��أن�8
ـــ�م���U.ـــAن�أ&ـــ�اد�=XUـــ/�ن�����و$ـــ�

��ــ�=�HA)داء�ا��و$ــ��D,3ــ��وأن�8ــ�	ــ!�ا��وأن���3ــ��,+ــ*�8	3.ــ�B��D5.ــ�l=ــ�ر�1ن�أن�ا�A.KUــ�H�ــ�ء����ــ���ــ!��،�ــ�ء����ــ��

                                                           

(
1
��3Bد�أ�����7،� (��/qX�����،�ص�¢���21.  

(
2
) �،�e�¿����.�$�' %�VS�  .88،�ص?
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��ــ�=�HA)داء�وا��و$ــ��و���U�iر�ــ���ــ�ى�)&ــ�اد،���Ò ــ�&��إ�ــ*�ا�<ــ�Cت�ا�ســ��
��=vــHز�دور�إدارة�ا�ــ�ارد��D,3ــ��وأن�8ــ�	ا�

�!���$��)&�اد�HA.KUا����
�و��¢������Uا��jk��}=ا�������أ.  

����و  .3��  �&%$�� ء�ا	!�CD%<�23ا����M	)�إدارة�ا��ارد�ا	

�ــH¹ا�jÕ.8در�ــ����ــ�ر��w�3ــ���HAا�hــ��~�Uــ�����X
 أو��Nر�0ــ�) ا��ــ���Aن(����ســ���ــ�اء��1ــ$�ا�داNــ��ا���ســ$

)D0ـــ�
ـــ���U�ـــ�Rا�...) ا��3ـــ^ء،�أ¬ـــ�Vب�)��Uـــ.��ا�����<�3,ـــ��ا�
ـــ.�DوH¹&iا ـــ�ت�)�jـــkســـ��ـــ���،���N�zـــ%ن��1$ـــ&

�ـــ.��ا�|ـــ7B8�eـــ�Dأداة�ا���(�D.ـــ
��&ـــ%ن�8�ـــ�Rا�
.3ـــ��=<ـــ��أن��8ـــ�ن���U	ـــ�ة��ـــ!���$ـــ��ا��ـــ���Aن���ســـا��3.ـــ���ـــ!�ا�

  .وhدارة�وا��رد=!

�ـــ.��Òدارة�ا�ــ�ارد�ا���ـــ������ـــ��ا��3ــ^ء�أ~ـــ��ا�0ـــ�م�)�Nـــ��B$ن�A���ـــ!��،و��ــ��N�ـــ��¹�iـــ¥ام��ــ�ى�ا��ـــ��Rوذ�ـــ

��ـــ��ا��3.ـــ���N}ـــ��&.3ـــ��=�U�ـــ���ـــ��N�¥A/BUـــ^ل�إ,ـــ�اد�و8	/.ـــ(��ـــ�ا�N78�8ـــ��,+ـــ*�أ�3.ـــ���eإدارة�ا�ـــ�ارد�ا���ـــ����ا�|ـــ�s

  .وC�X8iت�و8
..�D)داء

�سإن����رض���g(��W�Xاف�ذات�ا��^:������jÕ.8اH¹ـ�hـ��~�Uـ��ا�.
B8��F��{�*ـ�.���،��=�دي�إ��&�+ـ*�

ا�bــ�ل،�ا�ــh����>Uدارة��P�qــ�ت�ا�ســ���3b!�&.3ــ��=�U�ــ����XVWــ�ل�,+ــ*�,��ــ���ــ��¢�ر3Fــ��=�Uــ�رض��ــ¢���ــ��ا�
ــ�ارات�


������ارد�ا�������و���V¶Xا���Uسا������qا����(�jk��.  


�.ـــ��´�ـــ�Dا�	3yـــ��وإ,ـــ�دة�ا�0	��ـــ�Uـــ���
��U0ـــ�د�ا��Wا�jـــkاء�ا�ـــ�ارد�ا���ـــ����HـــvN0ـــ��دور�yـــ.¢�أ,3ـــ�ل��و��و�8

��X/���3Uار����jk)���ا�����qو������=qU���و��د���qNإ�H¹ا8.<.��i<�ح�و	ا���.
B8ض��K���3y	ا�.  

Z"ر��\�  	)�&%$��#"!� د���ا	�Q ءات�������?�Jة��� d$��������دور �:)3- 1(ا	

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

����،�ص�,��Pا�D.7VW: ا��2ر�¢����،��  .30ا��Wا

  

��U �Sءات� �c ��د�dءات� �c 

����� ا	�Q ءات�ا	

��=�ة����3�س���ارد�  

 �8ا�N،��س�$�

 A���,�/8ن�ا�7/�ءات�و�P8دل�ا������ت�وا���رف
 ����q8ا�7/�ءات

�.�
Uا��!���5x�,��y&�B�3=��ا�7/�ءات�وا�~ 
��ارد���Bر�� 

 w/�ءات���Bر��

�A¥ة�8	�&س.���.
B8 �$%&ار�ا�� '� ء�ا%!�
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 9	 H :��$d �!	ة�ا�Jا�&()�����������ا�������  أ(����ا��ارد�ا	

�ـ.����A3ـ¥ة�ا�U	�&سـ.�أ���HvUا��ارد�ا�������ا��������&ـ.73!�ا�
ـ�ل�أن�ا�7/ـ�ءة��،~��ا���ا���أو�ا��Bدات�)

�ـ!�ا�	3yـ�ت�Üن�=	yـ��إ�ـ*��HـAPwـ%ن�,ـ�د�&�،R�),�ت��ـ�	ـXـ!�ا��:���ا�A¥ة�ا�U	�&س.��وا��Kى�ا���°k��0��e�Äـ�jا���=ـ��


.ــ��ا�Aــ¥ة�ا�U	�&ســ.���ــ!�Nــ^ل�ا�
ــ�ى�ا�����ــ��B8ــ��.$���
.ــ��ا�Aــ¥ة�ا�U	�&ســ.��~.ــ�8�lا=ــ��إدراك�إBUــ�ر��X3wا�ــ�ارد�

�ـــ�،���ســـ��وا�|ـــ738�eـــ!�ا�ذات�ا�Wـــ�دة�ا����.ـــ��Wأو�ا�sUـــ	ـــ�دة�ا��ســـ�ق،�������>Uـــ�iـــ�س���ت��ـــ!�ا�	�&ســـ��,+ـــ*�أ

�ــ!�3U,iــ�د�,+ــ*�ا��Uــ��.�tا�	Z/{ــ��&
ــr،�و�ــ���ــ��د&ــ¢���BUــ�ل�إ�ــ*�ا:XUــ�د�ا���&ــ���C.ــ���ــ�����	7Uــ�رات�ا��U�iو

8�eـــ�رات�ا�|ـــ
U3�07ـــ��ا�7/ـــ�ءات�ا���ـــ����وا�ـــ��^ت���þـــ�اع�وا��
ـــ�ل�ا�(w.ـــ��وا�b3U�ـــ��kـــ�jإ�3ـــ���jا���&ـــ��وا�0ـــ�رات�وا�

��Xر�ا�A¥ة�ا�U	�&س.���b38�e|وا�����  .وا�U<�=��وا��Wدة�ا���

�3�ســــ��&ــــ�ص����Ø�8ــــ�eا8.<.��ا�|ــــH¹ــــ�hــــ�ارات�
&ــــ���ارد�ا���ــــ����ا����ــــ���ــــ�jا�ســــ�و���,ــــ!�اZ8ــــ�ذ�وPq8.ــــ��ا�

�ــــ�:.��APwــــHة�أو�:ـــــ���ســــ�����ــــ7^ت�8ـــــ�دي�إ�ــــ*��mـــــX~ك�^Uــــ�ا�{ــــ��tوا�Wســـــ�رة�وU��Fــــ���j&ــــ%ن�&
ـــــ�ان�ا�	<ــــ�ح�وا

�ـــ!�و�ــــ�د�ا�ـــ�ارد�ا���.ــــ��ا��U~ــــ���aـــ���ــــ���kـــ�j&�ــــ��ا�ــــH¹ا8.<.�ت��DEأداء�ا�ـــ�ارد�ا���ــــ�����ــــ����tا�7/ـــ�ءات�أو� ــــ�

̂~ـ§� 
ـ���Aـ¥ة�8	�&سـ.���0ـ(ا�=
Bك�ا�7/ـ�ءات�ا�^Uـ���ت�ا���س��ا�U	�&س.�،�~.ـ�lأ}ـ��Pا�U	ـ�&w�=�Ëـ��,+ـ*�ا�.�و

 i�*+,أن�ا���������Pت�وا�CÜ�jk�3ر�b��i�*+,ا�������!��Hvwا��ارد�ا�������أ�jk�3ر�b��.)1(  

�،�P����73!����3�س��ا�wس�ب��A¥ة�8	�&س.���!�N^ل�ا�7���0w^U/�ءة��������	�ءا�,+*�=�#$Jل���
=73!�ا�

j+=����HA&�8��>=ة�¥Aه�ا�)��*+,��y&�B3�و���=�>Uاع�وا���h�*+,درة��: :  

 - �/wس�ب��w&س.�ا�	ة�8¥A���

B�  ؛ءة�

 - �=�>Uاع�وا���h�*+,��Pا�7/�ءات�ا��7س�¥A/B8�*+,��3؛ا�� 

%���0�H¹ا8.<.��ا���س� - qFا�7/�ءات�ور����q83.��و	؛�8&���°¯��,���3س�,��,+*�8 

 .ا,�3Uد�$�yم�و�g~#����س.�HAا�/��ل�����ZUام�ا�7/�ءات - 

����: را�1 ����qU�I{� ب�أو�%�ء���K�>Lا��ارد�ا	fت��eQ�? 

-�،tا����������jk����3ا���jk����&د���ى  و�N(�tا����������jk���¼د���وو. 

-�����������jk���¼د���و����~�jk�،�3ا����X	����0�  ��q.��ا��q:�ت��U$h�.��ا����qP8ا��ZUا

-�.U~i�¢� .                                                ��ت��!�~.�lا�	�ع�وا���دا������3,�م�8	����ا������3ا��UZرة�


�qب�وUNi.�ر�وا��Uر���-U�i��.�3,اب��q ا. 

 .ا �qاب�)داء�$�.<�����yوف�ا�/��¯���HAKUات�ا������3-

  

 

    

                                                           

)
1

����،����ا���y ت�ا	!��7��yا	$)�كروا=��~س!،�)�¢���   .156،�ص
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  �ول ��beNا	����


.ــــــــ��$3ــــــــ��ا�ــــــــ�ارد�ا���ــــــــ����1ـــــــ�ـن�B8ــــــــ�z,	ــــــــ�ان�أدوار��ــــــــ!�Nــــــــ^ل��ــــــــ��8	�و�	ــــــــ�ه�kــــــــ��jــــــــ(ا�ا�/Xــــــــ��وا�ــــــــ(ي�B8�jــــــــk

��	����U=س���  :ا��

qZ8ــــــــ.��rأ�3.ــــــــ��ا��	�}ــــــــ��ا���ــــــــ����و�N}ــــــــ��ا����ــــــــ���56ــــــــ�،��ــــــــ(��R&ــــــــ%ن�ا���ســــــــ����3ــــــــ�����ــــــــ�ة�أن�=�ــــــــ�ن��0ــــــــ� - 


�qب�&�ـــــــ�ل���ارد�ـــــــ��ا���ـــــــ�����ن��ـــــــ(ه�ا��3�.ـــــــ��UB8ـــــــ�ج�إ�ـــــــ*�درا�ـــــــ��د:.
ـــــــ���.�ـــــــ�ن��	ـــــــ�ك�8	��ـــــــ��8ـــــــ�م��ـــــــAن�Uـــــــ�وا


q��وا���./ـــــــــ��ا�|ـــــــــ�a�eـــــــــK��0،�و�داء��ـــــــــ(ه�ا���./ــــــــــ��,+ـــــــــ*�أ~ســـــــــ!�و�ـــــــــ#�&ـــــــــ%ن�ا���ســـــــــ��U78�C/ــــــــــ��Uا���ـــــــــ��ا�ســـــــــ

AسBU���0�^N�!��!�إ,�اد���ا��s]�5ف����C��3$وإ��سB&���  ن�)داء5S(ه�ا��را

 - ��0�Kـــــــ�a�eـــــــ��ا�|ـــــــ�و�ـــــــ���ـــــــ�jا�0ـــــــ�م�ا�|ـــــــ�e=�د5Ãـــــــ���،ا���ـــــــ��داNـــــــ��ا���ســـــــ��ا�ـــــــ�رد�ا���ـــــــ�ي ا���$ـــــــ��اVWس��ـــــــ��وا��0

ـــــــ��اVW/ـــــــــ�ظ�,+ـــــــــ*��ـــــــــ(ا� وا�|ــــــــ��eـــــــــk�jـــــــــ�jا��56=ـــــــــ��A38ـــــــــ¥ه�,ـــــــــ!�AEـــــــــHه��ـــــــــ!�ا�ـــــــــ��/Aن�NÜـــــــــ��!،��ـــــــــ(ا�=�U�ـــــــــ��,+ـــــــــ*�ا���ســ

و�8و�ــــــــ�ه���ــــــــ���ــــــــ��=UBــــــــ�ج��ــــــــ!�إ���$.ــــــــ�ت��ــــــــ!�أ�ــــــــ��أن��8ــــــــ�ن���=ــــــــ#�ا�
ــــــــ�رة�,+ــــــــ*��hــــــــ�اع��،ا�ــــــــ�رد�ا�	ــــــــ�در�وا�/�ــــــــ�ل

  .وإ8
�ن�ا���3



 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

������وا
�ا��ت����ل�ا�������
م�: 
	����ول ا���� !����ا"#��
���$

  

 ��%�&
��:ول ا��$

������و�ا
�ا��ت������ !����ا"#��

��'"#()�  ا

*+
,��%�ا&
�: ا��$


ت�/��م�و.�-
ل���0��������و��12���� !����ا"#��3���*3�41)�  ا�7��56ا

��	

+*�ا,��: ا"#��

����89
��ا"#:;�  �5�Aا��را@��وا?<�ا
�ارد�ا

�%��ول &
���5�Aا��را@��إ0#اءات�وD#ق�.@(�&
ب: ا"#��

���"#:;�  ا
�ارد�ا

�%�&

+*ا,�
�#اH$���IAن��داء� :ا��"#��

ت�/��م�و.�-
ل���0��������و��12���� !��ا

���$

�  

��
,�
ن�#ض�: ا
	���ا�;)@.�5��
 �Iا��را@��و��)K  

�%��ول &

: اLMوإ0#اءا����ا��را@�NO1A  

*+
,��%�ا&
1�: ا�(�
 �RأP#اد�ا-S��  درا@

��
,��%�ا&
8
ت�: ا
T�5ا���1������KأP#اد���(��ا�U@ن�أ
�;)@.  
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&�8��:  

�ـــــــــــ��ا���ـــــــــــ�ي�أ�ـــــــــــ���دوار�ا��ـــــــــــ���
�ـــــــــــ��أن���د��ـــــــــــ�����ا)��ـــــــــــ(�دا*ـــــــــــ(�ا)ـــــــــــ'رد�ا�&%ـــــــــــ�ي�$#ـــــــــــ"�!ـــــــــــ��رأ��ـــــــــــ�� ـــــــــــ��ا

�6ا4�5ــــــــــ12��3#ــــــــــ�ف�/.ـــــــــــ-�وا,ــــــــــ+�
'�ـــــــــــ�،�أرد�ــــــــــ��إ=ــــــــــ?�ط�درا=ـــــــــــ>���/.ــــــــــ-�إ:ـــــــــــ"ى�8دارات�ا��ذ�ـــــــــــD؛�ا)�=BــــــــــA��3ــــــــــ
�ن�

�Tــــــــ��!ــــــــ�� ��P'Rــــــــ�3ا)Bــــــــ�32Lوذ�ــــــــ�D)ــــــــQ',ــــــــ+�ا*�L1ر�ــــــــ��/.ــــــــ-�ا)"��4ــــــــ�3ا�'L5Pــــــــ�NO2��3ــــــــ"�وLM'�'��Hــــــــ�ت�8/ــــــــKم�وGHIــــــــ�ل�


Lـــــــــــــ+�M'ا�ـــــــــــــ��ا)'Vـــــــــــــ'ع،�=G1?1ـــــــــــــ���أدوار WR8�3)ـــــــــــــ�م�X'#ـــــــــــــGـــــــــــــ�ا����/ـــــــــــــ"ة�]V�#1BـــــــــــــV��Tـــــــــــــ
���ـــــــــــــZا�ا�GYـــــــــــــ(،�و

�)GYا�ا�Z��� ���<=أ:"��دوار�درا�-./��Tا�1^�ق����Hا��ا�����������Y�̀ء��Z ��ا   .ا�ا�"ور�:?��aي�
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ا%$ت�"7
ل�ا��&'?�<	م�: ا�>�;�:ول ��&'����ا�
+*���� ()'&�وا� �!�	  

 
ً
 j�Rــ�ت وGHIــ�ل، 8/ــKم dM'�'��Hــ�ت  ــ� ا�h�iــ( ا)ــ�Z( ا�1^ــ'ر  V�Yfــ�T ا��ــ� g1��Rــ"�fت !�eــ� و/dــ�

� ا�"و�ـ3� f"Mـ" ,ـ��'ن  �=ــ  ــ� BWHـ"ت. وا)'اhــKت ا�fNOــ" ,^ــ�ع  ـ� /
d?ـhlR 3ــK:�ت 1999 =ـ�3 !�ـZ اk�5ــ63 ا

 .2000 أوت �Tj  � �2?^�ع

 ]%ــ�R soــrن ا�GYــ( وqــ�س وا)'اhــKت، ا�fNOــ" ]%ــ��oت /.ــ- ا�"و�ــ3 ا:n1ــ�ر `�mــ�ء ا�?ــ��'ن  �ــZا Mــ�ء

،�dل ا���1ــKt1ا=ــ NrdــBuت؛ و�nvــ ا�%ــ?dv^Hو 
ً
 و!��dــ� إدارkــ� !BــV 32?1ــwv =ــ2^3 إ]%ــ�ء Hــ� ا)vــ"أ، �TــZا �

� k�Rــ" "!�=Bــ3  ــ� !1
2zــ3 ا�f"fNOــ3 ا)��dــ3 وا�yــ"!�ت ا�f"fNOــx��R 3%ــ��oت Y�1fــ( أ:ــ"�
� و!1#ــ�!r2ن،�،�"�5ــا6 ا

�
�|��6ا�5 اP�GHت"  � !
P�GHP�R 32zت و{��  1."ا


ا%$ت�": ا��A B:ول ��&'����ا�
+*���� ()'&�وا	"�C��6,ا�� �!�	  

V`�Rـــ��3Qإ�ـــ-��؛ا)"��4ـــ�3ا�'L5Pـــ�NO2��3ـــ"�وا)'اhـــKت�B(�Rـــo832Lـــ�ر�ا�?ـــ��']��sإ�ـــ-�ا)^2ـــ��=ـــ���1ا�1^ـــ�ق� ـــ���ـــZا

�T!�T!ا=1#�اض�.  


��: أو+E	ر�ا��	F.  

Rت�Kـhـ"�وا)'ا�NO2��3ـL5P'ا)"���34ا��NO1#u32LـB(�،ـ�3ذ�L!'

ـ(�/.ـ-��،ات�oـ�$+�hـ�����وWHـ�ري إدارة�/#uـ���و��

�ـ"!�ج� ـ��ا,G1ـ�د�ا�Bـ'ق�وH?ـ"���L��#Qـ�3اOqـG1,K��Nـ�د�Iـ�3وLMر�y�
�ر���ـ"ف�!'اTMـ�3ا)��BQـ�3اz<ـ=Iـ1'ى�B!�+Qر

م،�ا)gــ"د��2?'ا/ــ"�2000أ�Bــ^�� 05ا)ــ�رخ� ــ���2000/03(وLY�HــZا��:nــ�م�ا�?ــ��'ن��2003ا�ــ'��o،�و,ــ"�Hــ�� ــ��=ــ��3

إ/ــــ�دة��2nLــــ�3ا��NOــــ"�وا)'اhــــKت�Qــــ��&��z/ــــ���ــــZه�ا�2nLTــــB� (�3ــــ�3L�2وا�K=ــــ3L�2ا�#�!ــــ�3ا)1#2?ــــ�NO��R�3ــــ"�وا)'اhــــKت�ا

3L��1ت�ا���LTا�:  

• �� �32z
!�3LMر�y����Tiا�G!ل" ا�'زارة�و�GHIم�وK/8ت��LM'�'��Hو�"�NO2��3L5P؛"!"���4ت�و 

• ��Buري��WHو�����h�+$�o�3ذات�L!'
/�3B=�! "�56ا�� ؛"4�R"�ا

• �+$�o�3ذات�L!'
/�3B=�!���Bu��T=���4�o��/دي��G1,6ا�5"ا�� ؛"اP�GHت�ا

• 32?1B!�3�L���و��wvA؛=2^�3ا� 

 ؛A.N.F (Agence National Fréquence(ا�'����3ا�'�RZRZ2��3L�oت� •

،�=ــــ�ZLY�H�3^2ــــ�3وL5Pــــ�H�3$#ــــ�3"وا�^K,ــــ��!
ــــ��=ــــ��vأhــــ��gv!"��4ــــ�3ا��NOــــ"�وLM'�'��Hــــ�ت�8/ــــKم�وGHIــــ�ل

  .�2'زارة

	�E	G :	8H	8H   

3L5P'1'�-�ا)"���34ا�H Rت�Khوا)'ا�"�NO2�32LB(م���L?ا� R3LHم���T(�: )2(  


 �aL���W!ل�ا��NO"�و�GHIل -LL?H�3وLQاء�درا=�ت�إ=>%�ا�M؛إ  

- "�NO,^�ع�ا���ل� �GHIم�وK/8ت��LM'�'��Hل��
  ؛�3L,�Hو!�1$#�3ا=#1

                                                           
1 Site web d’Algérie Télécom : http://www.algerietelecom.dz, Dernière Consultation : 15 -06-2021 
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  ؛'�3LM/.-�ا)"ى�ا)�w='1وا�L#v"إ�Mاء�درا=�ت�:'ل�H^'ر��nvjت�ا)#2'!�ت�وا�P'g1ت�ا�1��'� -

�1#�ش��G1,Iدي -I��/د��!���R�� �32�  ؛دQ+�!%�ر�+�ا��1
�3Lا)�

- 3L�2=K�3وا�L�2Bت�ا�Khا'(�Xو�"�NO��Rن�r?2#1(ا��L��1ا�>%��+�وا���Lv^H�-./��TBا�   .  

jـ�وط�دوا!Tـ��وا=ـ1
�ار�����4ا�q�1"�!ـ��ا�Bـ�Nrا�#ـ�دي��%ـ�nvت�ا��NOـ"�وا)'اhـKت�ا�Bـ�3L�2وا�K=ـ�3L�2وا�Bـ��T/.ـ- -

  .وأ!���eوZqا�ا:�Nام�ا)?�����ا)?�رة� ���Zا�ا)�Wل

- 3L
L��1�3وا�L�'� .ا�H�-./��TB?"���ا�y"!�3ا�#�!�NO2��3"�وا)'اKhت�ا��3L�2Bوا��3L�2=Kو��Qا���v�HNت�ا�?�

GHIـــ�ل�!ـــ+�ا�?^�/ـــ�ت�ا�Bـــ��T/.ـــ-�ا��1د�ـــ�3ا�Biـــ�y���3"!ـــ�3ا�#
'!Lـــ�3وBxHـــ��Lا=ـــ#1
�ل�LM'�'��Hـــ�ت�8/ـــKم�و -

 .�*�ى 


�ت�ا)#
'ل����� ���Zا�ا)�Wل -L��1ن�وا�r���MlR��Lاء�ا)�ا,�3vوا��1Y1 �و��Qا�?'ا'� .,�Lم�أ/'ا���mا)��r2ن�,�

gH"�ــ"�ا)�ــ�r���oــ�Nا)'hــ'��3أو�ا�Aــ#�3YLا�'hــ(�$%ــ�nvت�ا��NOــ"�وا)'اhــKت�ا�Bــ�3L�2وا�K=ــ���3L�2ــ"ف�L?gHــ�� -

�B:�3أL^tu. 

 .R"را=�ت�ا�B'ق� ��إ�oر��nvj��4'^Hت�وا)'اKhت�ا��3L�2Bوا�3L�2=Kا�?�Lم� -

- D��5�1ذ����LL?H�3وL5��eت�ا��
��B(ا���32 � .ا)%�ر�3q ��إ/"اد�ا)¡^^�ت�وا�"را=�ت�و�R�ZLY�Hا!��ا��1
�3Lا)�

¢1��ل�و�!��ا)��3YL!+��*^�ر�ا�?G'ى  -=Iت��^^¡!�ZLY�H. 

 .Iر�YH,�ت�ا)��nvj�wB&R�3^vHت�ا)'اKhت�ا��3L�2Bوا��3L�2=Kا���TB/.-�,'ا/"��Y1=Iدة�!� -

- ��o'ا���و�!���o'ع�ا��Q"ل�ا��
 .�R��L��Hا!��ا=#1
�ل�ا�%�nvت� ��إ�oر�أ/


���ــ"ى�ا)Gــ��£�ا��yرLMــ�3 -Lــ=P�،ــ�T2L2gHــ�ل�وGHIم�وKــ�ت�8/ــLM'�'��Hــ"�و�NO�3:ــ'ل�ا�L5ــ�G:8ــ+�ا)#2'!ــ�ت�
M

�ـــــ��و!1#ــــــ�!.��ا��1$#ـــــ2��3?^�/ـــــ�ت��*ــــــN��Iي�*ـــــ"!�ت��Q'�3و!ــــــL�2ـــــ=K�3وا�L�2ـــــBت�ا�Kــــــhـــــ"�وا)'ا�NOا���ى�و!1#ـــــ�!.�

34�Gv�3ا�L#
Bت�ا��L�?1�32ا�
#1B(ت�ا�!"y�  .             ا

��	

�X	ت�W<$م�و.��	ل�"	�!� �: ا��A Bا��
�Yو��&'() ����*+
  ا��8]��ا�,������Z �&'����ا�

2
"��4ـــــ�3ا�'L5Pـــــ�NO2��3ـــــ"�وLM'�'��Hـــــ�ت�8/ـــــKم�وGHIـــــ�ل�nـــــ(�ا��L��1ـــــ��ا��LT)1-2(ر,ـــــ�� ا�%ـــــf )n'¤ـــــ£�

،32LB(�R يZن وا�rvf )� م�B,� �H�n(وا�£��G(34 ا��1$#3 وا��"
2�.  

¥:Kf �! )n%ا� a2Y=أن أ )ndTـ� ا��d��132 ا�LـB(�Rـ�ل�GHIم�وKـ�ت�8/ـLM'�'��Hـ"�و�NO2��3ـL5P'4ـ�3ا���"
2��

Zـ*�f )nا�%ـ ،sـ!�Tـ" !ـ� ا�q�f �#ـ%u ¦5ـ�م و§ـ�T!3 "��4ـ3،ا) وQـ�Vإ�ـ- إ aـ�1
zـ( ا��ـ� 8دارة؛ dvo#ـvf 3ـrن أH �ـ3  ـk6q�! 

  .تاار � ا�?

�£�و���G!�3}K}��AH���m�3أL5P'�34ا���"
2����L��1ا��)nLTل�ا�K*��!�£¨1���
q:  

 ؛!�LM'�'��H�3i�Gت�K/8م�و�GHIل -1

1
+�ا)#2'!�ت -2W!�3i�G!.؛ 

3- �"�NO�3ا�i�G!3�"�NO�3ا�L��(ت�ا�!"y�  .وا




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
ا%$ت�"	�!� �ادور�ا��&'����ا�
+*���� ()'&�وا  

�0/!��.-,�	د'� 36	"�

ارد�ا�������ا�10 �����������ا���� - درا/��7	���ا�&'����ا��6 ���+��	+ت�ا345ا*��"	�!� ��-دور�ا

  

�ـــــــــ3،�وا��ـــــــــ��!ـــــــــ��أ�ـــــــــ��!T!�Tـــــــــ��ا)�Q�gـــــــــ�3/.ـــــــــ-�ا�Bـــــــــ�Nrا�Biـــــــــ��)Gـــــــــ��£�ا)"��4ـــــــــ�3�!��R�wvHـــــــــ�H�£���Hـــــــــ�aا)Gـــــــــ�

  .وا)�3�Q�g/.-�ا��34�Bا��1!2��3
#2'!�ت


�X	ت�W<$م�و.��	ل�"	�!� �� �&'����ا��8]��ا�,�����Z):1-2(ا��]��ر-?��
�Yو��&'() ����*+
  ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


�X	ت�W<$م�و.��	ل�"	�!� �،���Rءا�/.-�ا�'{���5ا)?"!!�3���NrLBu�3i�G!ا)r!"¡1Bن��R)"��34 :ا��&ر�
�Yو��&'() ����*+
   2021ا�

�£�ا�����'¤��Tiا�%n(�ر,���Gم�ا)�T!(�z
1Hن�r:�� )2-1(�.���
LQ�،:)1(  


�X	ت�W<$م�و.��	ل-1�
�Y���^_�H  

3i�G(ه�اZ���AH��
 :!�rv1ن��


�X	ت�W<$م�و.��	ل -1- 1�
�Y����-ا->��و���� �A,YHا�&را/	ت�و�7W	*�	ت�وا

3L��1م�ا��T(�R��1�(ا�اZم��'?� : 

  ؛إ/"اد�H?�ر��4إ:�o�%xR�3h�*�3L5�Gت��LM'�'��Hت�K/8م�و�GHIل -

�6ا ��5���W!ل��LM'�'��Hت�K/8م�و�GHIل�!��Lv^H�3#$�1ا)?���� -� ؛ا������T?v^Hا

��3Lا� �3h�y���W!ل��LM'�'��Hت�K/8م�و�GHIل -'���3ا)'اLV+�ا�?���#!�� �3
��B(؛ا 

 .��LL?Hا�' �+V���W!ل�*"!�ت��LM'�'��Hت�K/8م�و�GHIل -

                                                           

)
1


�/��17ه،�1427ر�O�Pا�
	���<	م32�،19ا��45&ة�ا��/���،�ا�6&د) �E
    .27،28ص��م�،�ص2006'


H	ت 6�
�X	�W<$م�و.��	ل �O�,`H��^_�Hا�
�Y���^_�H �'&'()ا�����	� �H_^��ا�()'&�واH&a5	ت�ا


�X	ت�W<$م�و.��	ل�
�Yو��&'() ����*+
 ا�&'����ا�

ت�
	H
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���ا�e�cت�:/	/����d<$م�و.��	ل 2.1B��A,YH 

 :ا)��T(�R��1م�ا��3L��1?'م��Zا�

- 3L5�X�T��3ا�L�2=K�3وا�L�2Bت�ا��nv%��4ا�'^H�3=�L=��h��/؛إ/"اد�  

 .!�1$#�3إ��Wز�!%�ر�+�ا��1
�3Lا) �3L2g���W!ل�K/8م�و�GHIل -


H	ت - 2 6� :�O�,`H��^_�Hا

�
  :   Z���AHه�ا)rv1�!�3i�Gن��

1
+�ا)#2'!�ت -W!�3L,�H��1�!.  

-��+
1W!�wL%xH��1�!ا)#2'!�ت.  

3 - �^_�H��'&'()ا�����	�  :ا�()'&�واH&a5	ت�ا

  :Z���AHه�ا)�H�n!�3}K}�3i�G،�و��

  :�A,YHا�&را/	ت�و�7W	*�	ت�و�Hا->��ا��	�f5ا�	����ا�()'&'� .3-1

3L��1م�ا��T(�R��1�(ا�اZم��'?�:  

- "�NO2��3!�#�3ا�!"y�  ؛إ/"اد�ا�1?�ر��4وا��R�Biت�ا��B'�34:'ل�ا

- ��H�Q�1$#�3د!"�NO2��3!�#�3ا�!"y�  ؛ا�%�وط�ا�v<R�3h�y#�ت�ا

- 3�"�NO�3ا�L��(ت�ا�!"y�  .!��Lv^H�3#$�1ا)?�����ا)^v?�3/.-�ا


���ا��>��Yا�()'&'��وا�	����ا�()'&'��.3-2B��A,YH :  

3L��1م�ا��T(�R��1�(ا�اZم��'?�:  

- 3�"�NO�3ا��v%��4ا�'^H�3#$�1!؛  

  .ا�gH3�"�NO"�"�ا)���Nr���oا)��nv%��R�3o'Xت� -

3-3. �*	/
  :W�A,YHدارة�ا�6	��Hوا�

Z���A���K*�3}K}��1�(،ا�ا��و�:  

  : HW��� g&اد  - أ

Zم��'?H3L��1م�ا��T(�R�3L2y�  :ه�ا

 - £��G(ا�NrLB<��3!�#ا��)ا�'=�5�NrQ'H؛  

  ؛...)ا�'رق،��,Kم( 621B!�NrQ'H!�ت�ا)��H�n!��ا)#"ات�وا�'=�5(�ا��Aور34 -

  ؛ا��LBرات�8دار�j834اف�/.-�:�Nrة� -

��3ا)8�s[�vدار34 -�Lh      .  

  :g ���ا�jkا��E  -  ب


Lـــ+�!Gـــ��£�ا)"��4ـــ�3وQـــ����Hـــ��L*ـــ�ص��1
'4ـــ(���R�3ـــY2n(ـــ�3اL2y�:Lـــ»�H?ـــ'م��ـــZه��*rـــNة���R>%ـــ�ور�!ـــ+��؛و�ـــ��ا

�£��1?"���ا)r¬ا��3Lا�Kز!�NrLB<��3ا)"��34�G(�3اL?R،�/�3?Qا'
2��3L�#(ت�ا�T����Dذ��"#$�)=�H2|��و.  
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3L��1م�ا��T(�R�3L2y�
��H?'م��Zه�اq:  

- �3L��(دات�ا�
1/8��LB?1Rم��L?3ا�:'�
 ؛ا)

 ؛إ/"اد��(���I¬ا!�ت�ا�Y�R�3h�y?�ت�ا)"��34 -

- ����i­��3L��(ا�®��v(ا�+Q"��3�46y� ؛��I�3LYGH¬ا!�ت�وإر=����Tإ�-�ا)�ا,��ا)������Nrj�12/2|��،�{��إ�-�ا

 .ا)r¬ا��3Lا)?H�NrAgH32v?"��ات� -

  : k�!o��� g)�ا�!,kH&nن�-ج

u#"�و§�NrLBu�3YLا)r!"¡1Bن�أو�!ـ��¯#ـ�ف�:ـ"�B<R��zـ�NrLا)ـ'ارد�ا�&%ـ�34،�أ:ـ"�أ�ـ��و§ـ�5¦�ا)��
ـ�3ا�#Gـ��34

�3Lـ�3أ=�=ـ��n!�)1ـgHن�r!"¡1ـB(ا�NrLـBu�3ـL2¡Q�D�Zـ3،��ـ
)�����T!ـ��أ�
Lـrvq�3ـNة� ـ��إدارة�أ�ـ��أhـ�)!ـ��أhـ'ل�ا��(


R�zـــ�3ا��rqـــ¬ة�ا��ـــ���H  ــ��ا)"�� Rـــ��°Q�،3ت�ا)"��4ـــ43ـــ�oـــ2/�6|�ـــ��!¡21ـــ¦�]%ــ��Hـــ��ا)��m'ـــ(�!ـــ���1#2ـــ�����ـــ�و��3/ـــB Rـــ'ال�^

  .rن����Y§'(�Rا��yص�ا)�Bر�ا)±��

� �3L2y�1
�T!�)zم��Zه�اHو:  

  ؛إ/"اد�ا)¡^�wا��B'ي��>�NrLBا)'ارد�ا�&34�% -

  ؛...) -ا�1?�/"�-ا���3L,N-ا��L&z1 -إ��Wز�,�ارات�ا�rL#1ن( إ/"اد�ا)�Bر�ا)2���±
'§rYن -

2��3
'§rYن -L
=I��5؛إ/"اد�ا�?'ا  

- 3?R�B(�²1اQ؛إ/"اد�,�ارات�  


��Tا)"��34 -��Hت�ا�����?R�B(ا��ن�/K/8؛  

  ؛إ/"اد�!��V�gا�����3ا)>�Bو�A/��34ء -

2��3
�ri³Nن�ا�R�B(�R�3h�y?�ت -L�?1�3ا���  ؛إ/"اد�!��V�gا��

�M̀اء� -   ؛ا)R�B?3ا=1"/�ء�ا)�ri³Nن�

- s!'
�£�ا�'§L¦�ا�#�G!�+!��LBx1��R��5�1ن�ا��K/إ��V�g!؛إ/"اد�   

�"اول�ا�1? -��£�ا�'§L¦�ا�#
'!LLsإ/"اد�ا�G!�+!��LBx1��Rن�rY§'
2��3L
  ؛

- s!'
  ؛إ/"اد�:�32LGا�%�)tا��B'�(�34ا,!����v���oف�ا�'§L¦�ا�#

- �Hا����ت�و �Mا�"ر��ن� rY§'(�3اL,�H؛  

  ؛.-�I=1"اعإ/"اد�,�ارات��3��:8/ -

- 3L�  .     Bu'�34و�3L#Vا)'§rYن�ا�WHه�*�3L2ا)r¬ا

�£¨1��،�v=��!�-./ءا���Rأن�s!����A��3'��*��أ��"�NO�3ا�L��(ت�ا�!"y�،�ا�nLT(�ا��3i�G!���L��1ا��NO"�وا

 :)2-2(و�Zا�!���'¤�aiا�%n(�ر,��
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�!� ��ا�	����ا�()'&'�ا��8]��ا�,������Z ��_^��ا�()'&�واH&a5	ت�: )2-2(ا��]��ر-?�	"  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


�X	ت�W<$م�و.��	ل�"	�!� �،���Rءا�/.-�ا�'{���5ا)?"!!�3���NrLBu�3i�G!ا)r!"¡1Bن��R)"��34: ا��&ر�
�Yو��&'() ����*+
  2021ا�

��	
�&'���: ا�>�;�ا�	"�� 10�
ارد�ا�������ا�  ���Hا�&را/��وا-�Oا

وoـــ�ق�ا=ـــ1?^�ب�ا)ـــ'ارد�ا�&%ـــ��R�34)"��4ـــg!�3ـــ(�ا�"را=ـــ3،�وqـــZا�Rـــ�ا!��BgHـــrن��1^ـــ�ق��ـــZا�ا)^2ـــ��إ�ـــ-�إMـــ�اءات�

�����µLHاN�=Iا�ا)'رد�Zداء���.  


ارد�ا�������"	�&'�������Hا�&را/��ا/,�B	بإ�Xاءات�و�Fق��:ا��A B:ول �  ا

  ا�,
�C�tا�&ا�sg: أو+�

�aL!",أ�aو���&z!ن�'n��¦§'!�)�5��aYL§'H��1��،N·q�Qات�'�=�L2*�3،داL��1ى�ا�^�ق�ا�":lR:  

1. uv�  :ا�%�وط�ا�D�� �Q'1R�3L��1ذ و: .H,�	ن�ا

  ؛���Q'H�Gا) -

 ؛=�'ات�N·q�Q 05!"ة�ا�#
(�nH'ن� -


R�B?�3/.-�أ=�س��g1!Iن�ا)±�� ��أ:"�ا)�ا�6qا)�3L�Tا)1#
"ة -Rم��L?ا�.  

2. uv�  :وذ���R�D%�وط�ا�3L��1: ا�,���1wا

- �G�(ا��Q'H؛  

 .=�'ات� ��ا)�.h���G� NO*��Q'H05ة� -

،�و¹#ـ"�ا)%ـ�ورة�وا)'اQ?ـ��3ـ��1إ/ـ"اد�!Agـ��ا����ـ�3��4�oـ��ا����ـ�3ا)>Bـ�وA/��34ـ�ءو¹#"�����¸-�ا)'§¦�/ـ

-./��3vH�2��3L,N�2�.  


ــــ��Qـــــ'ق �nH10ــــ'ن��ـــــZه�ا���iــــh�*�3ــــR�3ـــــ�)'§rYن�ا�ــــ�Z���ـــــ"����*OــــNة�: ا�y)-�ــــ��.g,�	ر�ـــــ��.3Qـــــ���1،=ـــــ�'ات����1ــــ����Xو

��T2L��u)L��1�3ا�
5�,�� ،���g1ـB¯ي�Z1ـ�ر�ا)'§ـ¦�ا�ـ¡Hا��ـ����ـ�ء�و�ـA/��34ـ�وB<(ـ�3ا��وHـH��1ـ�,����L/ـ��4�oـ��ا��

3L,Nا��.  

 �H_^��ا�()'&�

 واH&a5	ت�ا�	����ا�()'&'�


���ا��>��Yا�()'&'��B��A,YH

 وا�	����ا�()'&'�

�A,YHا�&را/	ت�و�7W	*�	ت�و�Hا->��

 ا��	�f5ا�	����ا�()'&'�

*	/
�W�A,YHدارة�وا�  

 k�!o��� g)�ا�!,kH&nن

��Eاjk� g ���ا

 HW��� g&اد
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و ـ��:��ـ�3وMــ'د�!'§ـ¦�!z&ـ��و�ــ�ل�jـ�Tدة�أ/.ـ-�!ــ��!Bـ1'اه��hـ.���ــ��L#u��1ـj�v!�aـ�ة� ــ��ا)�Gـ��ا�ـZي��ــ�ل�


(�$#"�ا���L&z1أ/.-�!��!1B'اه�ا���i��aLQا�%�Tدة�$%�ط�أن��n'ن�ا�%�Tدة�ا���������Tأ{��ء�N�Qة�ا#� .  

	�E	G: �zر	a5ا�C�t
  ا�,

و4ـــH،���1ـــ��1/
L2ـــ�3ا=ـــ1?^�ب�ا)ـــ'ارد�ا�&%ـــ��34أو�!ـــ��¯Bـــ���Rـــ��L§'1¦�ا�yـــ�ر«�� ـــ��:��ـــ�3وMـــ'د�!��hـــ��jـــ���ة

3L��1ات�ا�'^y�  :إ�vHع�ا

  .و�GHIل�إ�-�ا)"��µ!34�ء�!"و��3ا)����hا)���3Lا��B'�34!��وزارة�ا��NO"�و�LM'�'��Hت�K/8م� .1

 .إ/"اد�ا)¡^�wا��B'ي��>�NrLBا)'ارد�ا�&!�34�%���oف�ا)"��34 .2

�£�ا�'§L¦�ا�#
'!�W��D��s$#"�ذ .3�G!ف��o��!�aL2/�3,د�G(ا. 

4. �،aL2/دق��G��D�34و¹#"�ذ���"(�Rن�r!"¡1B(ا�NrLBu�3L2*ف��o��!�3ا�%���ة�vH�2��3?R�B(�²1اQ��1إ/"اد�,�ار��

�G!�-إ����Z���} ن'��£�ا�'§L¦�ا�#
'!�sو�4ا,��ا�?�ار�/.-�أ��²Li­�aو ��:"ود�ا)'اد�ا������¼�/2|���ا�?�. 

5. 3?R�B(ا��L��<R��T��²
B¯�34��"
 .�v#»�ا�'§L¦�ا�#
'!�s!�ا=2��32

6. 3?Rــ�B(ا��ن�/ــK8/ــ��ر�!ــ�Tــj8ــ"د�!ــ"ة�gHــ�،�و�oوآ*ــ��و��ــ.g!ــ'ن�n4ر�و�Tــj̀ �Rــ��/.ــ-��45إ�ــ-�20،�أو�!ــ��¯#ــ�ف�!'�

 .�ار:��Bا�?

21
3و¹#"�ذ .7B(ت�ا�Y2(�ا)�¿�� ���e4و"H�3و?R�B(ت�ا�Y2!م�K1=��1ا��D�. 

إ/ــ"اد�!Agــ��ا����ــ�3ا�L�?1ــL1*P�3ــ�ر�ا)�³Nــriن�!ــ+�gH"�ــ"�/ــ"�ا)Y2ــ�ت�ا)Bــ21
�3،�و/ــ"د�ا)Y2ــ�ت�ا)?v'�ــ3،�و/ــ"د� .8

�B<(�3ا�� .و�A/��34ءا)�Y2ت�ا)��3V'Qو=&��رL,'H�+!�،��TAQ+�ا)!��Ag���oف�ا)"���و!
z(�ا��

 .أ��م�8وvH#»�$#"�ذ��3y�[�D!��ا)L§'2���Ag¦�ا�#
'!�s ��:"ود� .9

أ�ـــ�م�!ـــ��Hـــ�ر�Â4إر=ـــ�ل� �10ـــ��1$#ـــ»�ا=ـــ1"/�ء��­ـــ�iب�ا)Y2ـــ�ت�ا���,Gـــ�3!ـــ��أMـــ(�ا=ـــ1�
�ل�!Y2ـــ����Á ـــ��:ـــ"ود�� .10

!Gـ��£�ا�'§Lـ¦�I=ـ1"/�ء،�و�4=ـ(�/ـ��4�oـ��ا��NOـ"�jlRـ#�ر�!'hـ'ل�وv4#ـ»�ا)�³Nـ£�ا)2ـ¦�ا��ـ�,¼�!ـ+�ا�^#ـ��/�ـ"�

s!'
 .ا�#

د̀راج�ا=��ا)� �£³N����y³ص�ا)?r�'vن� .11   .�2v®�ا�'§L¦�ا�#
'!�sا)"���R�34)2¦�ا���,¼�

�ـــ�ت .12�g1!I�6ـــqا�
Rـــ�ل�GHP�R�34ـــ��"(ـــ'م�ا?Hو )ا�ا�%ـــ�نZـــ���ـــ�3 ـــGG¡1(ـــ�3اL�o'�3) ا)#��ـــ"�ا�?Rـــ�B(وإ�ـــ"اع�!2ـــ¦�ا

2
"��4ــ�3وM�Hــ+�إ�ــ-��ــ"����،�و¹#ــ"���H?ــ'م�ا)"��4ــ�3$�ــL,�YHI��iــ�3!ــ����sÃP'ــ�دق�/2|�ــ��ا)ــ"���ا�ــG4ــ�ن،�وg1!I�6ــq�!

�'!ــــ��,vــــ(�ا�1ــــ�ر�Â4ا)gــــ"د��q�!15ــــg1!I�6ــــ�ن،�{ــــ���ــــgH��1"�ــــ"�Hــــ�ر�Â4ا)Bــــ�R?�3و4ــــ��1إر=ــــ�ل�إ=ــــ1"/�ءات��2
�³Nــــriن�

3?R�B
2�.  

�£�ا�'§L¦��و¹#"�ا)R�B?��3?'م�ا)�lR�6q/^�ء�,�5
�3ا���riÄن��2
"���34و��14ا�!���|2/�+L,'1���oف� .13�G!ا)"���و

�s!'
 .ا�#

14. ��a�3!�ــــyــــ(�]�ــــ=�Hو�aــــL2/�Nrــــj�12��3ــــL��(ــــ�3اR�,�2����Zن،�و4ــــrــــL#1ــــ"اد�,ــــ�ار�ا�/lRن�r!"¡1ــــB(ا�NrLــــBu�3ــــL2*�¦2ــــnH


�Gـ�av!ـ��Hـ�ر�Â4ا�L2v1ـ®�،�و¹#ـ"�g1�Iـ�ق��ــ��1إدراج�Rـ�ق�g1�K���Tـjـ"ة�!�aو�ـ�£Ä³ـ£�ا��ـ�N�(4ـ3،�!ـ+�ا=ـ1"/�ء�ا��"
2�

!ـــ��oـــ�ف�ا)ـــ"���و�H=ـــ(�]�ـــ�3y!�ـــL§'2��aـــ¦�ا�#
ـــ'!�s،�و�4=ـــ(�ر,ـــ��:Bـــ��aRا��NOـــ"ي��L2yـــAg!�3ـــ��G�Hـــ��avو4',ـــ+�

 .ا)r¬ا��3L!��أM(�دQ+�أ�Mه�ا�%�Tي 




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
ا%$ت�"	�!� �ادور�ا��&'����ا�
+*���� ()'&�وا  
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�Gـ�avوH¡21ـ¦��ـZه�ا��YـNة�) أ��م�K*)8ل�!"ة�1H�P#"ى�� .15R�¼RNة�ا��N�Qة��j�v
R���"#$ن�ا)'§¦�و4?'م�r!�H��1�

 .!��ر��3vH*�ى 

16. ��Lّ?�ُ�¼RNة�ا��N�Q�3���m�"#$�a
L=�H�3L2
/��1H�snء���A/��34و�B<(�3ا��     .         ا)'§¦�و�w?�4ُ،�و�g4ُل�/.-�ا��

	
�	G :���'&�  ����?�ا�,
����C�tا

  2007إ�-��H�£¤'�1990^'ر�ا)r!"¡1Bن�:��Bا��3�Y!��: )1-2( 4&ول�ر-?ا5

  %  2018إ~{H2013|  %  2012إ~{H2008|  %  2007إ~{H 2002|  ا��}���������������ا�!�
ات

�%	a515  06  % 6.81  03  % 10  01  ./$ك�ا %  

��(y��  % 30  12  % 36.36  16  % 70  07  :/$ك�ا

  % 55  22  %56.81  25  % 20  02  ا��6	ل�ا�k��8ن


ع�`�  40  %100  44  % 100  10  ا
100 

%  


�X	ت�W<$م�و.��	ل�"	�!� �،���Rءا�/.-�ا�'{���5ا)?"!!�3���NrLBu�3i�G!ا)r!"¡1Bن��R)"��34: ا��&ر�
�Yو��&'() ����*+
  2021ا�

�=�3 أ�Qز  ��*�ى �ا���LTت �¸�R� �/� "�NOا�� 34��"!� �,��B، 2003 ا��GYل �!1B'ى -./� �ZMر34 �Nrtuات /"ة

��ZTا��:L» ا)r!"¡1Bن، �ا�r#$�1ن ���Qاد ¦L§'1Q� ���1��Xو� ،3L!'
�ا�# 3YL§'ا�� ��?^�ع 3#$�H� ��*Nrة ��Zه �gvhأ

2Bا��R�Bا���!�N·qوري�أ�V�²vhأ�D .ا�¥:K�Q�3h�y�
���¡¼�K=��3�Qك�اLQ��!عأ�YHا��رZ��� �¦L§'1�3ا�vB[

3vB[��
Q�،D2B10(ا� (%3vB[�-ة��و�-،�إ�N�Yا��� )15 (% Iا�Z3،�و�z��zة�ا�N�Yا���ع �YHى��ر"��¦L§'1�3ا�vB[�� 

.-��Zا�ا�?^�ع�و��1��X��أ�²vhا� �¦L§'1���Zا�ا�Z��D2Bه�ا��BY��3�Yه�!��,��2ه�=�R?��:'ل�ا�P'g1ت�ا�����oأت�/

3h�*ت���Q�� ر�'Gg! .3�Yه�ا�ZT��34��"(�3اM�:��B:�wvH�!��TYL§'1Qن�rL�T(ل�ا�

���¡¼�ا�#LQ��!أ.  

  )!'§¦�64(/"د�ا)'§rYن�ا���i���H�£¤'� :'^'ر�ا)'§rYن�:��Bا)���h :)2- 2(4&ول�ر-?�ا5

  أ<
ان�ا�,����  أ<
ان�ا�,�F.  ?Y	رات  ا��}�/ �7W	*�	ت

  14  20  30  ا�6&د

��<!c21.87  % 31.25  % 46.87  )%(ا� %  

��ت�ا)?"!�3!��إ/"اد�ا��:ا��&ر�Lvد�/.-�ا��
1/P�Rن�rv��^م�K/8ت��LM'�'��Hو�"�NO2��3L5P'�34ا���"(�Rن�r!"¡1B(ا�NrLBu�3i�G!

،32LB(�Rل��GHI2021و.  

��Tي���Zول�ا�"��  :H^'ر�ا)'§rYن�:��Bا)��.���!��1x1B[��h�!��K*ل�ا

Rـــ�ل�GHIم�وKـــ�ت�8/ـــLM'�'��Hـــ"�و�NO2��3ـــL5P'32أن�ا)"��4ـــ�3ا�LـــB(ن���r2ن�ا)ـــ��rY§'ا)ـــ��ـــ"د�!ـــ/�NـــOqـــ¦�أ§'H

ا�ـــــ�Z���ـــــ"����ا�?ـــــ"رة�/.ـــــ-�I=ــــــ#1
�ل�وا�ـــــg1��� ـــــ��ا�LM'�'��1ـــــ��ا�z�"iـــــL:�،3ــــــ»�2vHـــــ®�ا�Bxـــــ�3vا�L��iـــــT��3ـــــZه�ا��Yــــــ�3

�ــ"ول�أ/ــKه،�أي�أن�v4�?Hــ���Gــ¦�u#ــ"اد�ا)ــ'§rYن��ــ'�!ــ���Qــo8�3ــ�رات،�و�ــZا��%) 46.87(:ــ'ا���
ــ���ــ'�!'¤ــ£� ــ��اq

�T!"ـ?Hـ"!�ت�ا��ـ��y�W�̀ـ�ب�/.ـ-��'/Lـ�3ا �R�Dـ���ـ�#���ذ�ـ

ـ��. د�L(�/.-�ا�1
�م�ا)"��Q�R�34ـ+�!Bـ1'ى�ا)ـ'§rYن�!��R

و�ــ��!Y2nــR�3ــ�داء�!Tــ�م�!gــ"دة�% 2v21.87ــ®�،�أ!ــ��]Bــ�3vأ/ــ'ان�ا�LY�1ــB[31.25  %1Q�Zــ�3vأ/ــ'ان�ا�ــ2vH���g1ــ®�:ــ'ا���

)z! )،3Q3،�ا����,�LBا=3،�ا��i�   ...). ا

  

  




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
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��	
����!kن�:داء�: ا��A Bا�Hا�"	"� �!�
�X	ت�W<$م�و.��	ل�"	�
�Yو��&'() ����*+
�&'����ا�  


�|: أو+Y,ا�  

�Áــــــــ����1ـــــــZا��*rــــــــ�N!ــــــــ��أMــــــــ(�L?gHــــــــ��ا��Q)"��4ــــــــ�3 ــــــــ��BgHـــــــrن�أداء�ا)ــــــــ'§rYن،��TــــــــZإن��n12ـــــــ'4��أ�
Lــــــــt��R�3ــــــــ�3

����e!��qZ،/"ة�أ�"اف:  

  ؛�3Lv2Hا:�M�L1ت�ا)"���34!��ا�L"�ا�#�!�32ا)��32 -

- �T��
#2
�ل�!+�!����hأ/���
1B!�¦L�H؛ 

 ؛rBgHن�!1B'ى�أداء�ا)'§rYن -

 ؛ا�?"رة�/.-�ا=>L#�ب�ا)#2'!�ت -


�3Lروح�ا)�vدرة�وN�:Iام�/�"�ا)'§rYن -�H؛ 

 ؛ا�����H#���/.-�ا)�=5�Y��R�3B"ةrBgHن�ا)�دود��3 -

 ؛ا:�Nام�ا�8��2Bداري  -

- a2
 .   ا��vAط�ا)'§¦� ��/

1 - |�
Y,اع�ا�
Eأ:   

vHــ"أ��ــZه�ا��YــNة�!ــ��Hــ�ر�Â4ا�L#1ــrن�إ�ــ-����ــ���m�3ــH�3ــ�ر�Â4ا�L&z1ــ��وnHــ'ن�!ــ"B:���Áــ��رvHــ�3: ا��yــ)ة�ا�y)"�ــ���:و~ــ{ 1.1

 :ا)'§¦�و��������1�

  مدة التكوين ورتبة الموظف يوضح تناسب بين ):3- 2(ا45&ول�ر-?�

3vHا��  �|H6��-وأ  �|H7��}~11إ  �|H12� ق
��	��  

  أ�09��8  أ�06��8  أ�03��8  ا)"ة

�ــــ�ت�ا)?"!ــــ�3!ــــ��إ/ــــ"اد�ا�: ا��ــــ&ر�Lvــــ�د�/.ــــ-�ا�
1/P�Rن�rvــــ�ت�^ــــ��LM'�'��Hــــ"�و�NO2��3ــــL5P'4ــــ�3ا���"(�Rن�r!"¡1ــــB(ا�NrLــــBu�3iــــ�G!

،32LB(�Rل��GHIم�وK/82021.  

�ـ"ول�ا�Bـ����Rــ��1إ/ـ"اد�q%ـ¦����mـ�3ا��ــRN¼�وا�L,'1ـ+�/L2ـ�a!ـ��oــ�ف�$#ـ"�����mـ�Q�3ـNة�ا��ـRN¼�ا)'¤ــ�3i ـ��ا


"�ـ"��QـNة�Hـ�رة�v/��3و�ـ-،�أو�LـGRNة�ا��Nـ�Yـ�ح�ا�W�ا)�Bول�ا)��j�v!+�ا��v#$�NrqZ1رة�¯��g1Bا��L&z1،�وذ�ـ�D ـ��:��ـ�3

�¼RNا)"ة(ا����Y��(m�"#¹ة��و�-،�وN�Yا��)%Q�3��:�� �،�vB!ر��#jح�ا)'§¦�دون�إ�B ُ̄   .���N�Q�3ة�ا�1
"�"�z�ُ&��أو�


��cــــ��:gــــ�ى  2.1Y,ــــ)ات�ا�y��3و�ــــ-: ا��LــــGRNة�ا��Nــــ�Y2��3ــــ?:Kات�ا�Nــــ�Yا��NــــO1#u،ــــ(��Mأ��ــــ�3!ــــLx4'nHدورات���ــــ�رة�/ــــv/

�،��Îh��!�� ن�rY§'(1'ى�أداء�اB!ن�rBgHa��3M�i�  :وZ���1Hه�ا�#
��1����3L2� .،وnH'ن�!��:rن���B:��*Ïا

H?'م�وزارة�ا��NO"�و�LM'�'��Hت�K/8م�و�GHIل�lRر=�ل�إ/Kن�إ�-�ا)"���34ا)#��3L:'ل�ا��GRNـ�ت�ا)1ـ'�Qة� ـ��

$#ــــــ�Ðا�GG¡1ــــــ�ت�وH?ــــــ'م�ا)"��4ــــــlR�3ر=ــــــ�ل�,�5
ــــــ�3ا)ــــــ'§rYن�!?Bــــــ
B:�3ــــــ��ا)Gــــــ��£�و:Bــــــ��ا�GG¡1ــــــ�ت��nــــــ(�

H�+ـ!�¼RNــ���Rن�rــL�#(ن�اrY§'ا)ـ��ــ1"�Buا�ــ'زارة��Dن،�و¹#ــ"�ذ�ـrY§'ــ"وم�ا)ـHو/ــ�دة��،¼RNــ�ن�و!ــ"ة�ا��ـn!و�Â4ـ�رH�"ــ�"g

#^ـــــ�Ñا)'§ـــــ¦�jـــــ�Tدة����mـــــ�3ا��ـــــRN¼� ـــــ��،��)�'!ـــــ��21أ=ـــــv'ع�و( !ـــــ"ة��ـــــZه�ا��YـــــNات�ا��GRNـــــR�3Lـــــrن� ُ̄ �¼RNـــــ�3ا��ـــــ���m��و ـــــ

  .             �G1*Iص�ا)#rن
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	�E	G :jk��,ا�  

6Qا'i��i'ا6Qا�1
��ا)"��r/'�R�34ن�!��ا ،rBgHن�أداء�ا�#
�ل�������ا���
�3Lا:  

7
ا�H�3	د'� .1:���eLR��!�"W�  :و


�����MوH?"ر�]�3g�! :����vBا)�دود�3 -V�¦§'
2��²�
H)35 %¦§'(ا��Mأ��!(�)��a��+Q"H3،�و��Tjأ.  

- 3LQا�t����tا�3LQوا��3LÒLvا)�3g�! :34��"(�R�3^Lgا)�^?�3ا�
���B:�²ا���وف�اH. 

- 3L25�#ا)��²ا� : Pن�و�"����أوrMن�ا)�¬وrY§'
2��²�
Hد. 


L+�ا)'§rYن�دون�ا=��Ó1ء -Mف��GH�� ��T#V�34وو��"(�R���N��I�3�vj�)Lt%u. 

- )
 .ا�NOا!��ا��3Lx4'n1ا����N�Q�)2¡1Hات�ا�#


��Tا)"��34 -��H�3ا����LYLGت�ا��
L¡(ا��دة�!�Y1=I )ق�'Q�3LYLGا�#^�32ا��� ��i��'م�$%�ط��n�15(�!'§¦�ا

N·q�Qن�r1x=�)
 ).أن��n'ن�,"�/

����Y1=Iدة -�W!م��/���voن،�و��=����vo*"!�ت���3( !L/�
1MIت��!"y� ).!�Wل�ا


�م�ا��1$#ــ2��3ــ'زارة،�و�Bــ�e!�"LY1ــ��!'§Yــ'ا�ا)"��4ــR�?!�3ــ(�!2vــ®�ر!ــ6ي�و1H'اMــ"��ــZه� -W1ــ=Iــ�6ا��ا:ــ�3وqا�!�NrQ'ــH

�!�)��� �6q( ا)�ا¦L^=�،3��Yة،�ز���B$.(.... 


��Q'ق�و����3وnH'ن�!��: ا���L,Nت -Qن=�'ات�r/'� ).ا���3L,N ��ا��3vH،�وا���3L,N ��ا�"ر��B?�H)3Mإ�-�

2. ��
�6H�3ا�
7 :� �)z
1Hو:  

2���5
'§rYن -K(�ا)

�ن�§�وف�ا�#V���m�j��!ا�'=�5(�ا�����)nR�34��"(�3ا�L�Á.  

 .وM'د�/LM�3,K"ة�rRن�ا��ؤ=�ء�وا)�ؤو=rن -

 .��Q'Hا)"���34/.-����م��!��وا�',��3 -

ا�6Q!�د��3وأ*�ى�!#�'34،�و�'�!���W#(�ا)��(��AY(�ا�#
(�����/.-�ا�#
�B=�(�R�)ت���Q'1Hا)"���34/.-�:' 

��ذL2��3R"�ا�#�!�32ا)��32�  .     �*�ى،�و��1��X���NO1#¯�¬rYg1��Q!��ا�#'ا!(�ا

;�	
��ا�&را/��و�� ���./,��	ن: ا�>�;�ا�*	,Eض��>  

���1ـ���5ا�"را=ـ�3ا�
ً
KL2ـgHو�

ً
ا�1^ـ�ق�إ�ـ-�o8ـ�ر�ا)µ�eـ���2"را=ـL?Lv^1��3ـ3،�إذ�=ـ'ف��ـ��1>��ول��Zا�ا)V�/�«gvـ�

ا��WHـ�ت�أQـ�اد�/�Lــ�3 و�L2gHــ(�/ـ�ض ،��Lـ��1 ـ��ا)^2ـ��ا���zــ»)Yـ�دات�/�Lـ�3ا�gvــ»�وhـ¦�ا�Gyـ�5¼�ا�GyÕــ�3L{ـ�

�Q�'g?�ات��L&1=Iن�«gvا�.  

  FWـ	ر�ا���4ـ��� &را/ـ��: ا�ـ�A B:ول 
+L^1Bu����3L

'/�3!���!��ا)�q"�أن�أي�درا=2/�3W!�3دون�ا=1¡"ام�L/'V'!�3و,"R��TQ"��-إ��)h'1ا�

�،���!K=د,�3ا����5�1و�a���
A����2/2'ب�=�R�²LiÖا��aQ"��-إ��)h'12��«:�vا������"jN�B¯ا�?'ا/"�ا�#�!�3ا����

×Ø�(م�ا'TY!�'ا��Zو�)1(.  

�
ً
  ا�����و:دوات�ا�!,�����H&nا�&را/��:أو+

                                                           
8
��Hو�أدوا���وأ/	��>�_ ا�>�;�ا�6 ���ذو,�ن�/Lv"ان�وآ*�ون،�) 1(�H،ن�
/،��Y186ص�،�2001،�دار�ا�. 
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��3Lوا�#2'م�8دار �3X'#h��2¡��،34��gH"�"�أ�T2AQ،�إ�Pأن�Lvo#��3إن�u#"د�!��Ù×�ا�gv»� ��ا�#2'م�B[8

  .ا)'V'ع����ا�����YHض�/.-�ا��v:»�ا)�Ø×�و�دوات�ا)��=�3vا�����Bu/"ه� ��ا�"را=3

1. O<,�  :����Hا�&را/��ا

�ا�"را=3 3#Lvo� �!�
ً
�,K^��ا�،ا -ÚBu� �ا��� 32�=�� �V'ء �و � ��|2/� �ا�Gi'ل �ا)�اد ��ت�Lv�3وا�R�MÛ�� �"را=3

،sYh'ا��×Ø�(ا�-./���"
ا�Zي���"ف�إ�-�درا=�3§���ة����TG5�G*��Tوأ$#�د��� ��إ�oر�!#rن،�و4?'م�"/Q�،��e?"�ا/1


�g!��}��T�':�3#و��3ا�'h'ل�إ�-�أ=�����vوا�#'ا!(�ا����Q���g1H|��،�و��1��X��ا�'h'ل�W(ت�ا���Lv2ا=>��دا����T2L2g1R

�L
#12��32R�,��5�1�Ø�(�Q×�ا�'��G1?��P�sYh/.-�وh¦�ا�����ة�أو�ا)%R�،w?Q�32n(��1#"اه�إ�-�أ$#"�!��)1(."إ�-�

�وا)��2#1 �وH^'�4ه �ا�'ا,+ �TQ� � � �TBu� �ا��� ��M�1x1=Iت �إ�- ��h'2'ل ��ÁP'�"!� �rRن wX�4و��BY4و� )2g��'TQ� ،Dذ�


'V'ع�ا�"را=3R. 


H	ت .2 6� :أدوات�ا�&را/��و�H	در�ا5^�
ل�<s{�ا

� �L?gH� 3Lt$�32R�?ا�� �وا)#2'!�ت ��ت�Lvا�� -./� ���Gi'ل �أ=�=rن �!G"ر4� -./� 1
�د/I� �H� �ا�"را=3، �"ف

)L2g1وا��¦h'2�:  


%�وع�ا�gv»،�!��أدوا��Á:ا��	در�:و����_أRص��y�1
+�اW(ا��!�aBY��«:�vا��)v,��!�+
WHت����Lvا����32 z
  :  ا)1


'/�3!��أ=��aM'H�32إ�-���Qاد�!��أM(�ا�Gi'ل�/.-�!#2'!�ت�:'ل�!'V'ع�أو�" �'�:W/,��	ن�-W!��Aذج��'
�

"�NO��4ا��o��/ن�r}'gv(إ�-�ا�)=�H�3أو�LGyÕ�32ا�R�?(��4ا�o��/رة��
1=I�ZLY�H��14�32أو�!',¦،�وn%!"  

��eLR��!ب��v=ت�إ�-�/"ة�أ���Lvا��+
��
����M+�ا=1¡"ام��Zه��داة�q:  

- 2L=ت�و���Lvا��+
Mأدوات��aL^tuي�Zا����Ü���ت�!��/"د�!�Nrvq����Qاد��Y'ق��Nrz�Rا�Lvل�/.-�ا�'Gi���3!���3

3�:K(�32واR�?(ى����*�.  

-  
ً
�L5"v!���Î4�WHو�)R�،ن�L&1=I�3#Mو!�ا�¼gQ�3L��n!إ.  

 .ا�3LGyÕإ�R�Mت�ا)gv'ث�/��أ=��L&1=I�32ن�,"�nH'ن�د,L?�3و!'��3L/'Vن�ا)gv'ث���Nr!#�وف� -


���K1ءم�!+�R�«gvاض�ا�����
ً
�?Qإ/"اد���و��H�،ت���Lvا��+
��1
�د� ���Zه�ا�"را=�L&1=I�-./�3ن�/I��H

a12�=أ. 


���  - تE	
��!#3L،�ا����1ا�2#
�3L&�M��3L:ا��	در�ا�����ا����ي�!��ا��=�5(�ا����R�3?2#1(ا)#2'!�ت�ا���32 z
ا)1


'V'ع�ا�"را=3R�3GG¡1(�3اLX�#وا� .  

   

                                                           

�ن،�)1(z/��B:ن��
z/��6H	45*��ا	ث�وا��/
  .24،�ص�x!1998%'رات�ا�%�Tب،3�H�R،�،ا����������4,	"��ا�>�
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  درا/���g	*��أ��اد�<����ا�&را/�: 
	��ا��A Bا�

� ���Qاد 3LGyÕا�� ¼5�Gy��ا �درا=3 �إ�- �ا)^�2 ��Zا s!��3�L/�)z!� �ا): ا�"را=3 ،�
�ا�# ،�x��1B'ى�ا

�R�M̀ت�ا�#Nrt1(�3�Lات�ا�"ار=�3#��2ا�"را��Þßا �sÃ�G:8�)L2g1ا���ا�%�وع� �)v,�، .  


ا1?�ا�,6 ���: أو+,!Hدة�و	ا����cX  


ا1?�ا�,6 ���): 4- 2(ا45&ول�ر-?�,!Hدة�و	ا����cXن�k<'  

������������x��
'ع  !�T"س  ��s!�=���?H  �[�B  ا)1B'ى ����/  اW(ا  

  �q  01  06  03  10ذ

�á�  00  0  0  0  أ

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

�"ول��
!)4 (��)z��K*ل�اH����vB[ر�أن�'�Zا�������3!�L#ا��� ��أن��(�ا�?�دة�ا)�*'ذ��¥:K�)100.(%  

2��3
1B'ى�ا�K�Q���L2#1:¥�أن�ا�?�دة�T2Mـ���
n21ـ'ن�!Bـ1'�4ت�/2
LـL��/�3ـ3vBx��R��!ن�ا)"��4ـ��3،أlـQ�aـL2/و

  . L§'1��-ÚBu¦�,�دة�ذوي�!1B'ى����L2#u/�ل

	�E	G :دة	ا�!|��&ى�ا����H	>  

  '>kن�/|�ا��	دة�"	�&'���): 5-2(ا45&ول�ر-?

  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

�3vـــBxـــ(�ا�z
H�-ـــ��3و�ـــ�Y��Q4ـــ��3*ـــ�ى��
�K:ـــ¥�أن�=ـــ��ا�?ـــ�دة��¡21ـــ¦�!ـــ���Qـــ�3/��Rـــ�Bـــ"ول�ا���!ـــ��*ـــKل�ا

�3vـــB[�®2ـــvH�«ـــL:ة��2?ـــ�دة�Nـــrv�60(ا� (%�3vـــB[�)ـــz
1Q�3ـــL��zـــ�3ا��Yـــ3،�أ!ـــ��ا��L#ـــ�اد�ا�Q���ـــ'ع�ا��.ـــ
W(ا��ـــ!)%) 30�ـــ!�

  .��3�Y2ا��ا00 (%3#$(��3�Y2ا�3z��z،�و%) 10(ا��3vBxا�3L2n،�و


	�;ا��A Bا� :����
{���ا�&را/��"	/,n&ام�ا�,�Yارات�وا��A!cا*	,Eض��>  

  .بالتفصيل الاستبيانسيتم في هذا المطلب تحليل ومناقشة أسئلة 


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�:ول�H|�./,��	ن): 6-2(4&ول�ر-?ا5'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

  


'ع  52أ�N·q!��  52 -47  46 -41  40أ,(�!��  ا�B����L5�G:8/ت���W(ا  

  10  00  01  03  06  ا�1��ار

�3vBx100  %00  %10  %30  %60  %ا�%  

6?  �2
'§rYن�6Mء�!��ا�#
(�ا�'ا��Mا�?�Lم�aRأ�jح��  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  1  1  8  ا�1��ار

�3vBx100  %10  %10  %80  %ا�%  
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�ــ"ول�ر,ـــ���K:ــ¥�أن�]Bـــ�3vا�?ــ�دة�ا�ـــ�Z��¯%ــ�:'ن�)ـــ'§Y|���$#ــ�Ð!ـــ���/
ــ�ل�ا��ـــ���M'1ـــ��) 6(!ــ��*ـــKل�ا

®2vHم������L?2ـ®%)80(/2|���ا�vH�Dذ����1#'ن�/
����Z�3ا�vB[ـ��3و�ـ-�%)10(،�و�Yن�ا�rـRـ����L:او:ـ'ن�أN�����Zأ!ـ��ا�ـ�،

���vB[�®2v1Q�3L��z�3ا��Y10(وا�  .(%  

  ��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
	���H|�./,��	ن'
 ): 7- 2(ا45&ول�ر-?�

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

Z�3ا�vB[ر�"?Hون�أدوار���*���TYن�/.-�أن��'h�g����)80(%3vB[و�،)%) 10��4�*���TYRن�'��v��P���Z2�

3vBxن�ا�'nH��
��R�،�TY5�§'�)10 (% أ*�ى����L:ل�أ'v?وا�����L:أ�ÐQن�ا��rR��Th�:اوح�N�����Zا�?�دة�ا��"�/     .  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
	�;�H|�./,��	ن): 8- 2(ا45&ول�ر-?�'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

���|Y§'ــ��)ــT/�vHــ��إMــ�اءات�ا�'اM8ن�وr��Rــ'ع�!ــ��ا�GY1ــ2vH�)Lــ®�]Bــ�3vاB(ــ�و�rن�ا�ــ�Z��B¯ــ#'ن��V'1ــ�²Lا�?ــ'ا


ـــ��nHـــ'ن�ا�Bxـــ�3v ـــ��:ـــ"ود%)70(وا�%ـــ�ح��R�،)10 (%3vـــB[و�،Dـــ'ن�ذ�ـــAQ�����Zن�ا�ـــrـــ�و�B
2��3vـــBx��R)20 (%�3vـــBx��R

ÐQل�وا��'v?ن�ا�rR��TY,ا'!�£Ä�1رH���Z2�.  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا��ا�H�O|�./,��	ن): 9-2( 4&ول�ر-?ا5'  

  

  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

Z�3ا�?ـــــــــ�دة�ا�ـــــــــvـــــــــB[ـــــــــ"ر�?H3ـــــــــL!'Lا���Tـــــــــ��
،�و]Bـــــــــ�3vا��اAQـــــــــrن��TـــــــــZا�%)�)60��B¯ـــــــــ#'ن����1ـــــــــ��L]%ـــــــــ��oت�أ/

)
  .وP/�"�ا��Z��N�Hاوح�آراء���rRن�]#��%) )30،�و2vH®�ا�3vBx%10((ا�#


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�اa5	H��H|�./,��	ن): 10-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

Z�3ا�ـــvـــB[أ!ـــ����|Y§'ـــ�د�!ـــjوإر�aـــLM'1R?'!ـــ'ن����ـــ(��أ!ـــ��%)20(�
،�و�Yـــ��ا�Bxـــ2��3vـــ�Z���W1ـــ��2'ن��ـــZا�ا�#

��������L:�Rا�'R�Mأ���Zت%) 60(ا��R�M8��¸�R�-./�3Lv2����T�3ا�����vBxا���و� .  


ع  أ�7	E	  +  �6?  أ�7ص�أن�'��g��?8ون�أدوار1?�`�  ا

  10  1  1  8  ا�,�Yار

��<!c100  %10  %10  %80  %ا�%  

��  P  ]#�  ا�?'ا�rن�و�M8اءات�ا�'ا��MإLGY1��R��T/�vH(�أو¤£�L:ع  أ'
W(ا  

  10  2  1  7  ا�1��ار

�3vBx100  %20  %10  %70  %ا�%  

�s�>ت�	F	���?ZE6?  أ�  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  3  1  6  ا�,�Yار

��<!c100  %30  %10  %60  %ا�%  


ط��8?��
k�tن�� ���6ا�6?  �
���Xوإر�	د�ا�  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  6  2  2  ا�,�Yار

��<!c100  %60  %20  %20  %ا�%  
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��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�!	دس�H|�./,��	ن): 11-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

2#
'ن�!'§Y|���!ـ���1xHـ�ه�!ـ���eا)�=Bـ2vH�3ـ® ُ̄ ���Z�3ا�?�دة�ا�vB[أن��"W�،�أ!ـ��]Bـ�3vا�ـ�Z����AQـ'ن�%)60(

�°Q�)
��%) )30وnH'ن�ا�Z�)10(%�،3vBxا�ا�#�L:�Rا�'R�Mأ���Zا��"�/.  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�!	�H�O|�./,��	ن): 12-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا����3ا�"را=3!�L/ت��R�Mا�-./  

�Wـ�ز�̀ �ـ�ى�أن�]Bـ�3vا)Bـ�و�rن�ا�ـ�Z���h�gـ'ن�/.ـ-�إvHـ�ع�إMـ�اءات�!��
ـ�3و!�vHـ�3��R�Bول�ا�"��!��*Kل�ا

أ!ــ��]Bــ�3vا)1¡2ــrن�/ــ���ــZه�ا�y^ــ'ة�. و�ــ��O#uــ�N/.ــ-�!ــ"ى�ا�1
ــ�م��ــ�Pء�R>��ــ��LوإH?ــ�ن�أ/
ــ���T%) 90(أ/
ــ��2vH��Tــ®

®2vHو�،�!�
H�3!"#�!��°Q)10 (%�"�/���L:�Rن�rvLW(ا.  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
	H�|H|�./,��	ن): 13-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

،�أ!ـــ��ا�ـــ�Z���v�W1ـــ'ن��ـــZا�%)30(�V'1ـــ�²L)ـــ'§Y|���!ـــ��BuـــÚ-�ا)�=BـــL?g1��3?ـــGHaـــ(�]Bـــ�3vا�ـــ�Z��B¯ـــ#'ن�

���vــــB[�®2ــــv1Q�)ــــ

ــــ���OــــNز�%). )60،�وnHــــ'ن�]BــــLv2���3vــــ�3 ــــ���ــــZا�ا�Bــــ�ال� ــــ��I,�ــــNاح�ا���zــــ»�:Lــــ»�2vHــــ®%10((ا�#!

a!�
  .ا*K1ف�!'ا,¦�ا�?�دة� ��!Z��)zا�ا��B:�)��¦,'(ا�1

  >��ا�!0ال�ا�,	/H�O|�./,��	ن'
��Y��fار�و�!): 14-2(ا45&ول�ر-?

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

ــــــ�3vا�?ــــــــ�دة�ا�ــــــــ�Z���'�2ــــــــ'ن�)ــــــــ'§T!���|Yــــــــ�م�!gــــــــ"دة� ،�أ!ــــــــ��%)2vH)40ــــــــ®!ــــــــ��*ــــــــKل��ــــــــZا�ا�Bــــــــ�ال��ــــــــ�ى�أن�]Bــ

)#Yا�ا�Z���/�1#'ن�
����Z50(ا�(%3vBx2®�ا�vHو�،)3%) 10z��z�3ا��Yب�ا��iأ­�"�/.  

  

  

��  P  ]#�  ا)�=3Bأ*�Q��NOاد�!���!���e!���1x���oف��L:ع  أ'
W(ا  

  10  3  1  6  ا�1��ار

�3vBx100  %30  %10  %60  %ا�%  

)
��Wز�ا�#̀ �3

ع  أ�7	E	  +  �6?  أ:�ص�/.-�ا=#1
�ل�إ�Mاءات�!���`�  ا

  10  1  0  9  ا�1��ار

�3vBx100  %10  %00  %90  %ا�%  

�4�*â��3B=�(أو¤£�أ�"اف�ا  �#[  P  ���L:ع  أ'
W(ا  

  10  6  1  3  ا�1��ار

�3vBx100  %60  %10  %30  %ا�%  


ع  أ�7	E	  +  �6?  أو�(��4�*â���T!م�!g"دة�`�  ا

  10  1  5  4  ا�1��ار

�3vBx100  %10  %50  %40  %ا�%  




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
ا%$ت�"	�!� �ادور�ا��&'����ا�
+*���� ()'&�وا  
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��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�6	���H|�./,��	ن): 15-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

2
'§rYن��aRم��L?ا���W���!ن�$%�ح�'!'?����Z�3ا�vB[ر�"?H)70(%�)
،�أ!��ا�?�دة�ا��Z��Zvg�ُ�Pون��Zا�ا�#

���vB[�®2v1Q)20(%3vB[أي�����L:�Rن�rvLW(ا�"�/�Dذ���!�),ن�أ'nH10(،�و.(%    

  ار�و�!>��ا�!0ال�ا5^	دي�<���H|�./,��	ن'
��Y��f ): 16-2(ا45&ول�ر-?

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  


�ل�ا����/���L��H�-./ن�'h�g����Z�3ا�vB[ر�"?H����6*�ون�W��)30:"ود�%)���3 vBxن�ا�'nH40(،�و (%

���vB[ن�'n1Q����L:أ�ÐQوا������L:ل�أ'v?ن�ا�rRاوح�آراء���N�H���Zل،�أ!��ا��
  %).�Z2�)30���v�W1'ن�!Z��)zه��/


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
	���<���H|�./,��	ن): 17-2(ا45&ول�ر-?'  

ـــــــ��*ـــــــــKل�ا��1ـــــــــ���5ا�Bـــــــــ�R?�3أن��Qـــــــــ�اد�ا�ـــــــــ�Z���v2^ــــــــ'ن�!ـــــــــ��ا�#
ـــــــــ�ل�ا�iـــــــــ�ص�/.ـــــــــ-�إvHـــــــــ�ع�ا�?ـــــــــ'ا�rن� �Wــــــــ"�!ــ

،�وH?ــــــــــــ"ر�]Bــــــــــــ�3vا�ــــــــــــ�Z��أMــــــــــــ�R'ا�%)70(وM8ــــــــــــ�اءات�ا�'اMــــــــــــ��إT/�vHــــــــــــ��*ــــــــــــKل�أداء�أ/
ــــــــــــ��2vH��Tــــــــــــ®�]Bــــــــــــ����v:ــــــــــــ'ا��

ÐQ���R)10(%:"ود���3 vBxن�ا�'nHو،)20 (%L��z��3و�-�وا��Yن�ا�rRن�'iÄ�1ر����Z2���3  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
	�;�<���H|�./,��	ن): 18- 2(ا45&ول�ر-?�'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  


H+L?"ر�]�3vBا��Z�����v'ن���،�و�H#"م�ا� )90(%�"�/�3vBx��M#(�أ/
���3LV�!��Tو!!�3�Bg1B���oف�ا

  ./�"�ا)rvLWن��L1*P�Rر�ا���z»%) 10(ا��Z����AQ'ن��Zا�ا�#
(،�و2vH®�:'ا���

  

  

  

  

�gم�"���آ	ا����A`'�	Hح�����	6?  و-,�  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  1  2  7  ا�,�Yار

��<!c100  %10  %20  %70  %ا�%  

��  P  ]#�  أ:�ص�/.-���L��Hا�#
(�ا�Zي��?'م���aR*�ون�L:ع  أ'
W(ا  

  10  3  4  3  ا�1��ار

�3vBx100  %30  %40  %30  %ا�%  


ع  أ�7	E	  +  �6?  أ��g��|H�A F|�إ�>	ع�ا��
اkEن�و�XWاءات��`�  ا

  10  2  1  7  ا�,�Yار

��<!c100  %20  %10  %70  %ا�%  

+L
�����LV�!�)

ع  أ�7	E	  +  �6?  أ:�ول�أن�أM#(�ا�#�`�  ا

  10  1  0  9  ا�1��ار

�3vBx100  %10  %00  %90  %ا�%  




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
ا%$ت�"	�!� �ادور�ا��&'����ا�
+*���� ()'&�وا  
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��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا��ا�H���>�O|�./,��	ن): 19-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

H'¤ـــــــــــ£�ا��1ــــــــــــ���5ا�Bــــــــــــ�R?�3أن�]Bــــــــــــ�3vا�?ــــــــــــ�دة�ا�ــــــــــــ�Z���Y,'1ـــــــــــ'ن�/ــــــــــــ��أ/
ــــــــــــ�����Tــــــــــــ�Ð#vا�',ــــــــــــ��!ــــــــــــ��أMــــــــــــ(�

،�وnHــــــــــــ'ن�%)10(�ــــــــــــZا�ا�#
ــــــــــــ(�1Q?ــــــــــــ"ر�]Bــــــــــــ����vب�،�أ!ــــــــــــ��!ــــــــــــ���
�1#ــــــــــــ'ن�/ــــــــــــ�%)B!)70ــــــــــــ�/"ة�!ــــــــــــ'§H���|Y?ــــــــــــ"ر�ب

  ./�"�أ­�iب�ا)'ا,¦�ا)3���v1%) 20(ا��3vBx ��:"ود


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�اa5	H���>��H|�./,��	ن): 20-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

�ـــ�ى�أن�]BـــI�3v:�ـــNام�Rـــrن�ا)Bـــ�و�rن�و!ـــ'§rvq���|YـــNة�:Lـــ»�2vHـــ®�:ــــ'ا����Rـــ�Bـــ"ول�ا���،�%)90(!ـــ��*ـــKل�ا


ــ��nHــ'ن�:ــ'ا����R�،�4ــ�ر��*ــ�nQام�)%ــ�/��وأNن��#ــ"م�ا:�ــrــAQ�3/�ــ"�ا��اvــBxا���ÞــãK1Hــ��%) 10(و��L:أ��دد�Nــ"�ا)�ــ�/

 I�-./s[�zر�ا��L1*I�-./����L:ر��ول�وأ�L1* .  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�!	دس�<���H|�./,��	ن�): 21-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�L: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���ا�"را=3!  

و�ــ��O#uــ�N/ــ��%) 90(�>vــrن�!ــ��*ــKل�ا�Bxــ��ا�Bــ�R?�3أن�]Bــ�3vا)Bــ�و�rن�ا�ــ�Z���Y1ــ�دون�إ�
ــ�ل��*ــ�4��2vHــ®

QــM'��Kــ"ون�Vــ
��ا�#�Lــ�3ا)"رو=ــ�3وا)vLWــrن�) P(ا�Bxــ�3vا�Bــ�:?�3!ــ��R�M8ــ�ت�/ــ���ــZا�ا�Bــ�ال،�أ!ــ��ا)vLWــrن�ب

���vB[�®2v1Q����L:�R)10 .(%  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�!	�H���>�O|�./,��	ن�): 22-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  


Lـــ+�2vHـــ®�Wـــ"�أن�]Bـــ�3vا�ـــ�Z��B¯ـــ#'ن���iـــ�ص��أ!ـــ��ا)vLWـــrن�%) 70(/.ـــ-�ا)Bـــ��
�3 ـــ��Hـــ'M�NrQـــ'�/
ـــ(�!5Kـــ����

®2vH3،و�L#ه�ا�Z���
Vون�"M'��KQ�ÐQ���R)30(%«��zب�ا)',¦�ا��i­��3vBx��R.  

  

 �gة��&>	!H����/�����-
��  P  ]#�  �|�أ�
-���s�>�|>�C>��6ا��L:ع  أ'
W(ا  

  10  2  1  7  ا�,�Yار

��<!c100  %20  %10  %70  %ا�%  

��  P  ]#�  أ:�Nم�!%�/��وأ�nQر��*�4��L:ع  أ'
W(ا  

  10  1  0  9  ا�1��ار

�3vBx100  %10  %00  %90  %ا�%  

|��gل��	دى�إ�1	6?  أ���  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  1  0  9  ا�,�Yار

��<!c100  %10  %00  %90  %ا�%  

��6 ��?*$��������1
�k)�ا45
�ا	!�
ع  أ�7	E	  +  �6?  أ�7ص�<s{�ا�`�  ا

  10  3  0  7  ا�,�Yار

��<!c100  %30  %00  %70  %ا�%  




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
ا%$ت�"	�!� �ادور�ا��&'����ا�
+*���� ()'&�وا  
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��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
	H���>�|H|�./,��	ن): 23-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  


ـ�ل�!��
ـ2vH�3ـ®�/�Rـ�م�L?ـ'ن�/.ـ-�ا�h�g����Zن�ا�ـrـ�و�B(�3اvـB[ـ"�أن�W���Rـ�Bـ"ول�ا���،�%)60(!ـ��*ـKل�ا

  . /�"�ا)�1رriÄن�rRن�ا�r1�Yن%) 30(/�"�ا)r2��W1ن��ZTا�ا��G1ف،�و%) 10(وnH'ن 


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�,	/H���>�O|�./,��	ن): 24-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا���!  

3vـــــــــــــB[�NــــــــــــO#u)90 (%ام�Nـــــــــــــ�:I��2',ــــــــــــ��/ـــــــــــــ���/�LـــــــــــــV��4ـــــــــــــ�*âع���
/�ـــــــــــــ"��Qــــــــــــ�اد�ا�ـــــــــــــ�Z��O1#¯�PـــــــــــــNون�I=ــــــــــــ1

ــــــــــ�� ــــــــــــــ��L1*Iــــــــــــــ�ر�ا���zــــــــــــــ»�2v1Qــــــــــــــ®�ا)v1ــــــــــــــ�دل�Rــــــــــــــrن�ا)ــــــــــــــ'§rYن� �Lــــــــــــــ3،�أ!ــــ�zــــــــــــــ�3ا��Yا���ــــــــــــــ'ن�ا�#�ــــــــــــــ�� ــــــــــــــnHــــــــــــــ�و�|��،�وB!و

3vBx10(ا�.(%  


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا���6ون�H|�./,��	ن): 25-2(ا45&ول�ر-?'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=�3!�: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا�  

 ـــــــــ���ـــــــــZا�ا�Bـــــــــ�ال�H?ـــــــــ(�]Bـــــــــ�3vا�ـــــــــ�Z���'اQ?ـــــــــ'ن�/.ـــــــــ-�!%ـــــــــ�ر�3q!ـــــــــ'§Y|��� ـــــــــ��إ/ـــــــــ"اد�أ/
ـــــــــ��LgR��Tـــــــــ»�2vHـــــــــ®�


ــــــــــ���gــــــــــ'ز�L1*Iــــــــــ�ر�ا���zــــــــــ»�/.ــــــــــ-�]BــــــــــLv2���3vــــــــــ�3ب%)40(��R�،)50 (%�Dف�ا)'ا,ــــــــــ¦�وذ�ــــــــــK1ا*ــــــــــ��ــــــــــ/�NــــــــــO#¯ا�Zو�ــــــــــ

  .  ن�Lvo��B:�-./��|Y§'!�aLQ#�3ا�#
(�ا�Zي�¯%�ر�' 


��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
ا7&�وا���6ون�H|�./,��	ن): 26-2(4&ول�ر-?ا5'  

1
�د�/.-�ا�R�Mت�/�3�Lا�"را=3!��إ/"اد�ا�^��rvن�: ا)G"ر/P�R  

،�أ!��ا��Z��70(%�P(H?"ر�]�3vBا)�Bو�rن�ا��Z���B¯/"ون�!'§�ZLY�H�-./���|Yا)�Tم�ا����H'ا�X'#h���|Q��TTMت�ب�

�3�'/��!��/�"�ا)�Nدد���وذ�Lvo��BgR�D#�3ا�#
(�%)10(�?'!'ن��R)�B/"ة�n1Q'ن�]����vB:'ا��vBx46"�ا�Hو�،

vH�«L:��Tط��'�(3اvBx2®�ا�)20.(%  

  


k�tن�
ع  �7	E	أ  +  �6?  أ-
م�"w<�	ل�!o���Z�H	s>�&>{���	/��ا�`�  ا

  10  3  1  6  ا�,�Yار

��<!c100  %30  %10  %60  %ا�%  

�,'2���/�LV��4�*âع���
1=I�NO1/أ�P  ?6�  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  1  0  9  ا�1��ار

�3vBx100  %10  %00  %90  %ا�%  


k�tن����إ<&اد�أ<�	�8?�
ع  أ�7	E	  +  �6?  أ�	رك�ا�`�  ا

  10  5  1  4  ا�,�Yار

��<!c100  %50  %10  %40  %ا�%  


ا�H|�ا���	م�¡ 	��Y�,'�¢£7��<6م�ا��	8�أ<kن�ا��6	ل�<s{�أداء�ا

  "���د1?

��?6�  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  2  1  7  ا�,�Yار

��<!c100  %20  %10  %70  %ا�%  




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
ا%$ت�"	�!� �ادور�ا��&'����ا�
+*���� ()'&�وا  
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��Y��fار�و�!>��ا�!0ال�ا�
	���وا���6ون�H|�./,��	ن): 27-2(4&ول�ر-?ا5'  

1
�د�/.-�: ا)G"ر/P�Rن�rv��^إ/"اد�ا����3ا�"را=3!�L/ت��R�Mا  

���vB[� ®2vH� 3Lx4'n1ا�� ��NO2ا!� �!�
�ا�1 �¯#^'ن ��Zا�� �ا�?�دة 3vB[� �أن "W�)70(%�3�Yا�� � � ���vB[� �و�H#"م ،

    %).30(ا����Z��ÐQ�Hا�N�,Iاح،�و�H¬ا�"�ا��3vBx ��ا��3�Yا�nH�«L:�3z��z'ن�:'ا��

	
�	G :دة	ا����A��	/أ  

��� ��درا=>���/.-��L&1=Iن�"

ـ() �Rـ"��و�ـ-�12(ا)'¤£� ـ��ا)�iـ��LgRـ»��Aـ��ا/1#��R�"ـ�م�ا�?�5ـ
�؛!ـ"ى�ا�1

�Lـــ3 10( ـــ��:ـــrن��zـــ'د�ا��R )�aـــLـــ(�إ�h'1ـــ��ا�Hل�!ـــ��K*ـــ��3،�و!ـــL�
ـــ�ل�وا�#K,ـــ�ت�B[8ـــ�#��R�"ـــ�م�ا�?�5ـــ
vHـــrن�!ـــ"ى�ا�1


�B/"ة�ا)�Bول�/ـ��*L2ـ�3ا)Bـr!"¡1نX،و���ا��ـ��دا!ـ��:ـ'ا��¼RNل�!ـ"ة�ا��ـK*ـ��ـ!�D�Zـqـوjـ�31أ= �Tـ���H�34ـ��"(�R

  :gH"�"�أر¹+�أ=���L?2���Lدة

- b ــــ!¤�
ــــ�ل�: :/ــــ 
ب�ا#��Rــــ�م�
1�I�¦L#ــــV�،)ــــ
#��Rــــ�م�
1�I�"�"ــــj�":��ــــ�3!ــــ��إذا��ـــ�ـن�ا�?�5ــــ��ــــ'ن� ــــn��'و�ــــ

3L��B[8ت��,K#وا�.  


ــ	~� -�
ــ�ل�وا�::/ــ 
ب�ا#��Rــ�م�
1�Iــ(�و,ــ'ي�
#��Rــ�م�
1�I:��ــ�3!ــ��إذا��ـ�ـن�ا�?�5ــ"�,ــ'ي���ــ'ن� ــn��'ــ�ت�و�ــ,K#�

3L��B[8. 

- A¥ـــ!¤�
ـــ�ل��::/ـــ 
ب�ا#��Rـــ�م�
1�I�¦L#ـــVـــ(�و
#��Rـــ�م�
1�I�¦L#ـــV�":��ـــ�3!ـــ��إذا��ــ�ـن�ا�?�5ـــ��ـــ'ن� ـــn��'و�ـــ

3L��B[8ت��,K#وا�. 

- �Fب�ا�ـــ&'���ا

ـــ�ل�وا�#K,ـــ�ت�B[8ـــ���3Lوأ,ـــ(��::/ـــ #��Rـــ�م�
1�I:��ـــ�3!ـــ��إذا��ــ�ـن�ا�?�5ـــ"�,ـــ'ي���ـــ'ن� ـــn��'و�ـــ

)
#��R��!�
 .ا�1

   


�����c �6	ل�H|�أ��Xز�	دة�أدا¦ ?Y,ا���Hا() ��	H	�,1ا��B>6?��  أ�  +  	E	�7ع  أ
�`�  ا

  10  3  0  7  ا�,�Yار

��<!c100  %30  %00  %70  %ا�%  




	��ا�����ا�        :                         ���

ارد�ا����������������ا����
ا%$ت�"	�!� �ادور�ا��&'����ا�
+*���� ()'&�وا  
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��	
  g$%��ا�����ا�

Rـ�ل�GHIم�وKـ�ت�8/ـLM'�'��Hـ"�و�NO2��3ـL5P'4ـ�3ا���"(ن���ــ�،�أن�اrـv<��)ـGYا�ا�ZـT����<ل�درا=ـK*ـ��32!ـLــB(��

و�ــZا�!ــ��*ــKل�/
L2ــ2M�3ــ��ا�Lــ"�ا�#�!2ــ�3ا��Yــ�ة�!ــ��*ــ�رج�ا)�=Bــ3،�وا��ــ���،�Áــ�R��1=ــ1?^�ب�أOqــ�N/ــ"د�!ــ��ا)ــ��r2ن

?^�ب�{ــ��BgHــrن�أدا�äــ��/ــ��4�oــ��ا�OــNا!��ا�Lx4'n1ــ3،���ــ"ف�ا�?Lــ�م��Rدوار�ــ��/.ــ-�O1#uــ�N!ــ��ا�'=ــ�5(��=�=ــK��3L=ــ1

3B=�(دة�ا�L,����!"?!�� �su�Hوا�����aMو��B:أ.  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الخــــاتمــــــة
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ــ	�ا���ــ����
�ــ��ا���ــ���ــ��ا����ــ���ــ��أ�ــ�����ــ01�2-/ــ����ــ���ــ,.-
����ــ,ه�إ(ــ)�أ�ــ'�&دوار�ا�#ــ"���!ــ��أن���د

و�0
��������7�6ل�إ()�إ��<ـ�ت�Eـ��ا��Dـ�ؤBت�ا�@-و?ـ���ـ�<��،�و�ـ��>ـ;ل�ا�2را�ـ��ا��9-8ـ��
�7ـ���6إ(ـ)�/ـ-ورة�؛���3

�QGRــــ��<��H;.3ــــ���P-0�6ــــ��وا�3ــــ�رة�و�Oــــ20Hادات�Nداء��3ــــ�م�ا�ــــH;ك�ا����ــــ���ــــ�ارد�IJــــ-6�����8ــــ�،�وا�#ــــ"�
G�HــــE�Fــــ��

�Sــــ@TUــــ2اد�اEــــ-اد�وإP&ــــ�دة�
Vــــ��
WJــــ��
X8�YHــــ��وا�
Z82رHا��[ا�Qا�\ــــ�	8ــــ-]ــــ��Eــــ����aabHــــ��<!`ــــ�ءة،�_ــــ'�
��ــــGن�أدا^

�����6����
V��P�/وإ��
�P��

	��FGة���

��<!`�ءة�وا����������c

  Qd�eا

2
�)�3ا�.را���ا��.ا2: أو,��  


��إ()��
f@H������67ا�2را���ا��
  :و

�ــH'�<��ارد�ــ��ا�IZــ-��8وا�ــ�2
��jEــ)�ذ�ــ�hأن� -k��6

aــ�ل�<���ــOــ;م�وEeــ�ت�
�����!

ــ���Q\6�ــ�2وlB-8ــ��ا���أن�ا�2

6
��ا��G�2bHن<��m��8-�2�6��"n
9�Hا���Y
3��>��
  .أ�'�>6

 .H�1��3��q@ا���G6ن����WIا����q7ا�R�I-ةإدراك�ا�2�-2���8ى�أ��
��ا��ارد�ا�IZ-��8ا���60�������6 -

�ـــ���ـــ,�sP�hـــ"�
�ـــ-ص�jEـــ)�أن�
Yـــ�ن���ـــ�ك�دورات� -t`uن�أداء���Gـــ��Hـــ���
X8�YHا�]�ا�Qـــ��ا�\ـــ
��v>-8ـــ���ـــ�ع�ا�2�HVا

���و>�e��7[�رات�وا���G6نt`u�������!2د���E�Q\.أ���I1��
X8�Y
 . 

  ا�56ا/�ت�ا�.را��: ��2�4


ــــــــ��0Jــــــــ�2ا�2را�ــــــــ��ا��9-8ــــــــ��lB-8ــــــــ��ا���ــــــــ��ا�2�x��yzا�#ــــــــ"�01ــــــــ���{ــــــــ�I0ــــــــ|�ا�J�(ــــــــjEــــــــ;ع�]e�20ــــــــ}ــــــــ��و
�
f@Hوا�


�aلOم�و;Eeت��
�����!

���QdVO�����E��cا?�ت��Qdح��،�Q\6��2و��Hا�:  

0
��ـــــــ��و
��ـــــــGن�أداlـــــــ���Nـــــــ��ا��0ـــــــ�د�ا�`�ـــــــ-ي�Nي� .1H>�hـــــــ-ي�وذ�ـــــــIZـــــــ-�ا�a�0ـــــــ)�ا�jE�Qا��ـــــــ�ء�أ.�ـــــــ�S
/ـــــــ-ورة��1ـــــــ6

�����.  


ــــــــــ��وذ�ــــــــــH>�hــــــــــ��QGPو�ــــــــــ���l>�ر�
ــــــــــ��إ(ــــــــــ)����ــــــــــ�qا���ــــــــــ�jE���lــــــــــ)�ا�2�-8ــــــــــ� .2X8�YHا�]�ا�Q6\ــــــــــ��Qــــــــــ�م�أ.\ــــــــــ�Hــــــــــ�ء�ا�@Eإ

�
 .ا�2ا>6

ـــــــــ��ن�ا��
ـــــــــــ�دة�ا�`��0ـــــــــــ�� .3 
E��jـــــــــــ�ل�دو�ـــــــــــ�،�وذ�ـــــــــــ���hــ�vـــــــــــ
أن�
�ـــــــــــ-ص�ا�2�-8ـــــــــــ��jEـــــــــــ)�01
ـــــــــــGن�Vـــــــــــ�دة�ذوي���ـــــــــــ�Hى�

 .��6-ؤو�Gن

4.  Q\.م�أ��Hن�ا������hن�وذ�G
��� .<�����0وا���0ل����0أن�
�-ص�ا�2�jE��8-)�ز�8دة�2Eد�ا���دة�ا�

6
��ا��G�2bHن .5b>��7�<ة�ا����0وQG

2E�Q\.v>�qد����أ��3ة�Ee;م��(����D-���و�Yو�28ا��
. 

6. ��
6f�Hـــــــــ��وا��ـــــــــ
���Uـــــــــ��ا�k�

ـــــــــ��ا�#ـــــــــ"�
���Hـــــــــ���و?��X8�YHا�]�ا�Qـــــــــ2اد�ا�\ـــــــــE�>���2-8ـــــــــ����?ـــــــــ�ـــــــــ�م�ا�2�
اdVـــــــــQاح�أن�

�8�YHا�'�<������3,ا�ا�-
 . و01
Gن�ا��G`uن�ا�,ي�

7. �����H�H��"#ل�ا��3رات�ا�;WH�B����Y�����q������T���{��/و. 

8. Q�.ب���3رات�أ��D.B��8-�2��>��l�u��6ا��Hbن��G>ا���0ل��h8-�
. 

 .إ2Eاد�<-ا�]�
2ر�q8و
���l;���8�Yدا>��ا�2�-���1��8'����
��Gن����Hى�&داء��2�Eا��G`uن .9


ــــــــ��آرا^�ــــــــ'�وو�ــــــــ�د�'��ــــــــ��ا��ــــــــ-ارات�ا��Dــــــــ
QG����ــــــــ� إ�ــــــــ-اك�ا�ــــــــ�G`uن��ــــــــ��ا
bــــــــ�ذ .10��v>�'3ــــــــ����Hا����ــــــــ�����

 .أداء�ا��3م
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