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ـ	 ا��ـ�� :��
  

  

�	 وأن ھ���ه ������ أ���س �������	 ا������ ا�����ي ���� ا��� �إذ أ-�$ ,�+ ا�*ا(��) وا���ي '&�% ����$ أن وظ�"�	 ا����!ر�

.�1�� 234��*>; إ�: 9! ���8 7+ ,�1رة ا��5!ا,�1 وا��  ا�"����	 

�= ��,��� ��� ھ��ا ا�"��? ,�����ً 7@�: �4@��? ودرا��	 �����	 ا���!ر��
�	 ( و7@: ھ�ا ���3*ن اھ�G  I *ف��2 �D ،(


��� ا��@�	 ا��!ر���	 =��*�9!ة ( ��4@��? ا'9�����Iت ا��!ر����	  G I-��ض إ�: �8"�	 = ً��J�م أ*�L- *ف��، و 	ر>@�*= ،(

،و��M,�-�= !�7 ;L ا���!ر�� ا�����4 �@*�9!ة 2001إ�: ��	  �1992@*9!ة ، و�8ا �4@�? ا���ا,M ا��!ر���	 =�1 ,+ ��	 

�*ى ا��ي وN@�O ��$ ،و-L*م =!را 2001/2002
��O�V ًS�@4ً ،وذ�% =�U	 ا�*>*ف وا'طSع أ�Q8 إ�: ا� $@�@4��$ و�

�	 و�W*�� ,*اردھ� ا�����	.و��L*م =�2��L أ�Dر ا��@�	 ا��!ر���	 =��*9!ة.���!ر�� و X5� �  ا�*9!ة ��

   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 	  ور �	 : (G I)ا����� ا�ول : ����� ����	 ا���ر�� ����
���	 ,����رف ا���� 	��1I*�ة ، وا����
���	 ، ا���WW5	 وا��"���ة =���39Yم ،وا��Z�����!ر�� ھ��* ����8	 ا�\��1*د ا]دار���	 أو ا�

�� �^��! ,�+ ��7@��	 أدا[2�1 = ، 21���8*@�� !��&������5�21 و��21 و��*��
�Sف ,�V7@�: ا 	
��و,�1رات ا���,@�+ =��
��L4_ أھ!اف  �� 	�@7�"= 	
�ھ�S�Lً وا�

	.�9(�اً و,��  ا�

����L4_ ا`ھ��!اف  ?��I` 	�ارد ا������*�����	 و���W*�� ا��� :��@7 ?�������� ھ���ا أن ا���1!ف ا`������ ,��+ ا����!ر�� ھ��* ا��
.	
��
�Wة �@  ا�

 	
��= ��3^ 7@: ا��*ا,? ا�����	 :(GI ) إن ����	 ا��!ر���� ���1 و9!ة ور>@	 ,4? ا�!را�	 =  

	 ھ� ا -1����= �2، ���� �bن ,+ ��O*�Vت ����	 ا��!ر���Z����4ص وا]رادة ا����3ة �� ���W_ ,��!أ ھ�,��	 ا�

 �@�

�	 ������Zم ا���
�و��	 ,!���	 ا�*ارد ا������	 =��, N4�
�و��	 ا��!ر�� ، إذ أن ا��!ر�� ,!رج , X5�
�e ا����) ا�*ظ�"�	.I %رك �� ذ����و 	W�-`ل وا���ح ا`7L�و �  �4!د ا9����Iت ا��!ر�
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2- L� : �
�	 وذ��% ,iW5 ا��!ر������� ��3? ا�I[ا ��i�W5, 2 ا���!ر����= 	
��*م ,!���	 ا�*ارد ا�����	 =��
 �,+ SVل ,�WW5ت ا��!ر�� �3? ا�*9!ات وا��j�1ت ا����	 =�1ه ا��@�	 ، وإن ,�WW5ت ا���!ر�� �@*�9!ات �\�

: 	����  أن ��ا7: �� إ7!ادھ� ا��@*,�ت ا�
- .	�)�
�	 ا�@� �  ,iW5 ا��!ر�
- W= ?���4���ل. ∗�>�ت ا��!ر��@�  
�W@��ت إدارة ا�\*دة. -,  
��[M ا�"X�4 ا�
��*ي �!����	 ا��ا��I	 و��!>�_ ا�4
��=�ت وا��>�=�	 ا�!اV@��	 ، و����? ھ��ه ا���WW5ت ,�+ >��?  --

.	�� ?3� ��V`ا �DSQا� 	�ل =!اSV ا�*9!ات  

	 8? ��	 و��ا7: �� إ7!اده ا��*ا,��@� ���I[ا ��iW5, 2 ا��!ر��� 2�  ? ا�����	:و�

- .��4!�! و����; ا9����Iت ا��!ر�  
- .( ����W ��1 ا`و��	 �� ا��!ر� ) 	
��+ ����	 وا���ا��\�	 ا�) ?V!� �����ر ا`7�ل ا�Vا  
- .$��$ و,�ا>��=��
? ا�SV +, �,�1ل ��"�� ,iW5 ا��!ر�� و,@
�  ا'��^ام =�9��ام ا�

 i�W5, ;����3� 2���L��"�دة ,�+ 7@��	 و�L*م ,!���	 ا�*ارد ا�����	 =��S� (�&������ ،وو(�e &��وط ا�I[ا �ا���!ر�
.�  ا��!ر�

: �@� ��� X5@�� ����L@�	 وا�
��1 ا����4	 وا��I����1!ف إ�: �@��	 ا9 	
����= �  و7*,�ً �bن ����	 ا��!ر�
- .	���
  ا��!ر�� `I? ا��e, ;ّ�3 ا��W*رات ا����I*�*�3 ا�
  

      
- � �X5 ا���� �@Vا�!ا �  �ل !9��Q ا��*ظ�;، أو ا���+ ��ر�*ن أ-�W	 I!�!ة `ول ,�ة.ا��!ر�
7@�: (��ن  - ً��O�9 %وذ�� ، 	�
��7��ل ا� e�I ى!� :�
�	 ھ�ا ا��� ?I` إدارة ا�\*دة X5� ا��ي �ا��!ر�

.	
��  ا�\*دة ا���,@	 �� �8,? ھ��jت ا�
!�@% أي ,���V ^8ص أ,� ��� �X5 ,�3ن ��"�� ,iW5 ا��!ر�� ( أي ,�3ن إ�Iاء ا��@�	 ا�� ' 	
��ر���	 ) ،�bن ا�

.	�Iر�V ت�
�2 �� ,�ا8^ و,���  ��1ا ا��Uض إذ أن 8? ا��@��ت ا��!ر���	  
�3*ن 7@: ا���ل =�ا8^ ا���!ر�� ، و��� ���9	 ا���!ر�� =����5رج  m�9 3*ن ,+ ط�ف ا�*9!ات�� �أ,� ,��=�	 ا��!ر�

�2 =*ا�W	 إدارة ا�*ارد ا�����	� 	�=��
	. �bن ا����*ى ا�
, :@7  

��� ا]داري ����SV �1ل ا�"��ة ا��!ر���	.���= ?"3��L*م ا�*9!ات =�� �8  

: �@� �8 �1� 	
���L*م =�1 ا� ��  أ,� أ-*اع ا��!ر�� ا�
  : ا���ر�� ط$�� ا���ى -أ)

�"�!ون ھ2 -*�7ن :
  ا�
-  m��4= ، ���ر!� M,�-�= 	�=��7@$ ا����4 و,�ھ? � ���, ?U�� ?,�7 ��@W= ?�,م ھ��ا ا���!�L�,�+ &��وط$ أن �


�و��+ =��*9!ة ( ,
�و��+ ,��&��+ و�8ا ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 ).  و��2 ط@�$ =���L*ل ,+ ط�ف ا�
- .�� ا9����Iت ا�*9!ة و�3*ن ,�*��اً 7@: &�وط ا'��"�دة ,+ ھ�ا ا��!ر�
�!ر��$ 9 2�  أ,� ا���,? ا�\!�! ��

	 ، و�5�@; أ��Jً ,+ ا���,? ا��L!�2 و>! �3*ن ا��!ر�� =���5رج وھ�ا دو -��� ا9����Iت ا�*9!ة و=������ ا�
9 ً�,

.ً�Q�!9 ?���= _4�@� !�!I ?,�7 :إ�  
  و,+ &�وط ا�*ا�L	 7@: ھ�ا ا��*ع ,+ ا��!ر�� :  ا�'�
� ا����& :

  أن �N�Q ا���,? ا�L!�2 أ>!,�	 DSD	 ��*ات 7@: ا`>?. -
  ? ا�!ى =���5رج.�2 �
�_ �$ وأن ا��"�د ,+ �!ر�� ط*� -

  ,+ &�وط$ (=���
�	 �@��,? ا�\!�!) : : ا��$ظ( ا�)���
- .	=*@W  أن �3*ن ھ�ا ا���,? ,�*��اً 7@: ا��ھSت ا��@�	 ا�
  أن �3*ن �9اً ,+ أي ا��^ام. -

�_ �$ وأن ا��"�د ,+ �!ر�� ط*�? ا�!ى =���5رج. -� 2�  

                                           

\? ���1 ��8	 ا����ط�ت ا��!ر���	 ا��� �L*م =�1 ط�@	 ,
�ره ا�*ظ�"�، وھ�ا ,+ >�? ,�@4	 ا�*ارد ا�����	  ∗� ?,��@� 	<�W= (�� 2�� :

  =��*9!ة . 
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  و,+ إ�Iاءات ا��!ر�� =���5رج :
- L� !9*ب ) وا��3ار ( ر��!رب.
*ح =$ �@, i  
3+ أن �3*ن =��!اV? أو ا��5رج. -� X=��  ا�
- .$�
� ھ* ,�*ل =$ �� ,��= ?Wا�� +, !�"�
�  

: �@� ��3*ن ا]�Iاءات 8� ، 	j�� M]��- :@7 �� -�1�	 ا��!ر�L7 رب!�  أ,� �� ��9	 �9*ل ا�
- 3, �3+ إ�7دة إد,�I$ �� ,���$ ا`O@� ، أو ,��� 2�!Lا� ?,��@� 	�
���=.$� o��  
  
-  ��� 	�
�����!ه �� ,���$ ا`�O@� ، أ,�� إذا ��2 ��3+ ا� �1-b� $إ�� 	I�9 �� 	
��
�	 �@��,? ا�\!�! وN-�8 ا����=

.�
!�! -"�Lت ا��!ر��  I�9	 إ��$ ���1�3 إ��Uء L7! ا��!ر��، أو إ�^ا,$ =
  : Perfectionnement ا����,ب) 

8�ل ,��ر�$ b= ?,��@� (
� �4
�+ ھ* �!ر����3$ أن ���2 ��� ا�� ��8 ، $@U��� ا���ي ?,+ أI? ا����3; أ9
+ ,e ا��
5�@; &�وط$ ,+ داV? ا�*ط+ إ�: �Vرج ا�*ط+ ، =m�4 �� داV? ا�*ط+ ����ط ,� �@� :�  داV? ا�*ط+ أو �VرI$ ، و

- .	j�1$ =��*9!ة أو ا����ر!�  أن �3*ن ,@���ً ��I�4ت 
  ا��4*ل 7@: ,*ا�L	 ا�
@2 ا]داري. -

  ا�*ط+ �����ط ,� �@� :أ,� �� �Vرج 
  أن �3*ن ھ��ك (�ورة ,@4	 �@�!ر�� =���5رج. -
- .?�< +, +�
4�  أن ' �3*ن ا���,? >! ا��"�د ,+ 
  أن �3*ن ,�": ,+ ا��^ا,�ت ا�5!,	 ا�*ط��	. -

) 	�
��!ى ا�� ' �1-b� +�
4�4
��+ ���3*ن &�Y�& �1-Yن ا���!ر�� 06أ,� ,!ة ا��� ا`���9ن ،أ,�� ,�ا>��	 ا��@pأ&�1 �� أ (
: 	����
	 و,�8^ ا��!ر�� و��ا7: ��$ ا���Lط ا���  ا�W*�? ا�!ى ،و�3*ن ,���ك ,� =�+ ا�

  ,�ا>�	 ا�J4*ر. -

�ب ا���رف. -��ة '8�
  ا��ا>�	 ا�
  ا��2��L ا�!وري. -
- .( +�
4���[M ا��!ر�� ( ا�- 2��L�  
  

  ) �$ر �	 :(G Iا����� ا�12�3 : ���0 /���	 ا���ر�� �$.�ة 
�*ى ا�*�9!ة ' ���5ج و8� رأ��� �� ا��

��� ا��@��	 ا��!ر����	 7@�: ,�
	 �bن ���m4 ا�
�=_ ����	 ا��!ر�� �� ا�

 	��DSD +��J��@���	 ا����!ر�� ، =m���4 أن ا��@���	 ا��!ر�����	 =���
���	 �@*��9!ة �� 	��
����7+ إط���ر ا�����ا��\�	 و������	 ا�
.2��L���=�	 وا�  ,�ا9? أ����	 وھ� ا����J4، ا���"�� ، ا�

  0 56	 ا���ر�� :���4 -1
��!ر�� ��Vص =��1 ، @� iW5, 7!ادb= �1 ا�*9!ة�SV +, �@W� $�@���L*م =bر��ل  	
��,!���	 ا�*ارد ا�����	 �� ا�

  وأن ��VY =��+ ا'7���ر �7! إ7!اد ھ�ا ا�iW5 ا���ا��\�	 و����	 و�*�1�Iت ا�!���	 ا���,	 �� ھ�ا ا��Yن.
�L*م ا�*9!ة =7b!اد ,iW5 ا��!ر�� ا�: 	����  �5ص =�1 آ�Vة �� ا'7���ر ا���Lط ا�

- .	�)���"��ه ,+ ا��@�	 ا��!ر���	 �@
�	 ا� 2�
�	 ا��(�	 =N�U إدراج ,� �2 �@� �  ,iW5 ا��!ر�

�ھ	 ا����) ا`�Vى. -  ا'9����Iت ا��!ر���	 ا��!ة ,+ ط�ف ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 =
  
- .	W5ا� ��"���L!�� ا��^ا-�	 ا�Sز,	 �  
- W�  @��ت إدارة ا�\*دة.,
- .	�@Vا�!ا 	ت وا��>�=�=�
��[M ا�"X4 ا�
�*ي �!���	 ,�ا�I	 و�!>�_ ا�4-  
  و(e &�وط و,����� ا'���4ق وا���ر8	 �� ا�!ورات ا��!ر���	. -
�4!�! 7!د ا���ر�8+. -  

ا�����	 ��L*م ھ��ه و=�! >�*ل ,�WW5ت ا��!ر�� �@*9!ة ( =� ���1 و9!ة ور>@	 ,4? ا�!را�	 ) ,+ ط�ف إدارة ا�*ارد 

�_ ,e ,�ا�8^ ���1 ,+ ط�ف ,!���	 ا�*ارد ا�����	 =����� 2� ��ا`��Vة =S7bم ا�*9!ات 7+ ا���ا,M ا��!ر���	 ا�

: �@� �, +J��
	 ، وأن =�ا,M ا��!ر�� ھ�ه �����,? ,��1 ا�� ��  ا��!ر�� ا�
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- .�@�	 ا��!ر��= 	O�5وو(*ح ا`ھ!اف ا� 	! =!>�4!�  
�4!�! ,�3ن  -.�  ا��!ر�
�4!�! ,!ة ا��!ر�� و�8ا ��ر�t ا-SWق ا�!ورة ا��!ر���	. -  
- .( �
�_ ,e ,�ا8^ ا��!ر����4!�! ط���	 و,4�*ى ا�*اد ا��!ر���	 ( =��  
- .M,ھ�ه ا���ا ��"���4!�! ا��^ا-�	 ا�Sز,	 �  
- ��5��L*م ,!���	 ا�*ارد ا�����	 =bر��ل إ�: 8? و�9!ة ا����ا,M ا��O�5	 =��1 ،وذ��% ' m�4= 	�,زSاءات ا���I[ذ ا

��!ر�� ��� ا�*>�N ا��4!د، و @� +�������"�� ھ�ه ا�W5	 ,+ ط�ف ا�*9!ات ��� �X5 إر��ل ,*ظ"�21 و7��21 ا��
.$Iو ?
��� ا��@�	 ا��!ر���	 7@: أ8�  ا���Lم =

  �7��8 56	 ا���ر�� : -2
��!ر��� إ��: ا��ا M,��-�= ?�8 ��
@�	 ا��!ر���	 9���= +�����8^ ا��!ر����	 ا�����	 ، و���2 ا-S�Wق ا��!ورة ��2 إر��ل ا�

����+ 7@�: �8? ,���رك ( ,�!رب ، ,��!رب � $�-b� ���ر!����"��� ا���-��,M ا� ?�I�4!د ،و,�+ أ� ,*�7!ھ� ا��
ا��!ر���	 9
 �  أن ��دي دوره ="����	.….) ,
�ول إدارة ,�8^ ا��!ر�

  ا�����'	 وا�����& : -3
��L���=�	 وا���+ ( ا��@��� ھ���+ ا����4
���$ ، و����% ���W*��ه ،و :@7 ?2 ) أ������+ ��\�ح ا���-�,M ا��!ر��� ،وا��

: �@� �= �
	، و�8ا ,�ا8^ ا��!ر���
�_ ,e ,!���	 ا�*ارد ا�����	 =�����L*م ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 =��*9!ة =��  
�2 ا���SV +, ًS�� �1�7 ^�8ل -� �  ا���ا,M ا��!ر���	. ا��L4_ ,+ أن ا`ھ!اف ا��Lرة �� WV	 ا��!ر�
�!ر=�+ =����-�,M ا��!ر���. -�م ا�����دل ا��@*,�ت ا�!ور�	 7+ ��9	، وا-��Jط ،و,!ى اھ  
  
  
  

        
��!ر=�+، وذ��%  -�"�!ة ,+ =��ا,M ا���!ر�� =��*�9!ة =�2���L ا�
�L*م ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 و7+ ط��_ ا����) ا�

=�! ا-��1ء ا���-�,M ا���!ر��� =�!ة ,����	 ، وھ��ا =��U	 >���س أ��D ا���!ر�� �7! ا-��1ء ا���-�,M  ا��!ر��� ,��&�ة ، و
.21���!ر=�+ ,+ SVل أدا[7` 21  7@: أداء ا���ل ا�

 X5@�����L*م =�$ ,��@4	 ا��*ارد ا������	 �@*�9!ة. و ����!رب SVل ا�"��ة ا��!ر���	 ، وا�
��� ا]داري �@; ا��أ,� ا�
: �@� ��� 	�@  ھ�ه ا��


�	 ( إذا 8����= ?���L(�: أ��Iه �7د���ً 8�� ��* أ-�$ ��� ��ـ�ة ا��!ر�� أ>? ,+ DSD	 أ&b� �1ن ا���,? >�! ا��!ر�� N-�
  و,+ �1�SV ا�*9!ة ).

 �����
�	 و=������= $�W=�� !�L7 ء��J,b= @�^م� 	ن ا���,? �� ھ�ه ا����4b� �1&أ 	DSD +, �Q8أ �أ,� إذا N-�8 ,!ة ا��!ر�
��VY �� ا'7���ر ا���Lط ا�����	 : ا�*9!ة و�3*ن &�وط ھ�ا !Lا��  

- .�  ,*(*ع ا��!ر�
- .�  ,�3ن و,!ة ا��!ر�
- .�  ا`SV �Iل ,!ة ا��!ر�
- .�
�=�1 =�! ا'-��1ء ,+ ا��!ر��  ا��ھSت ا�Sزم ا8
  .∗,!ة ا�*��ء �@*9!ة  -

 : �@� ��!رب �� ھ�ه ا���4	 وھ* 8  و-�*د و-*() ,3*-�ت أ�I ا�
� ا -��� ا�
  ��ي �8ن ��$ >�? =!ا�	 ا��!ر��.ا`�I ا�7�L!ي 9
- .	�7��I'ا (�  ا�
- .	��1  ,�4	 ا���5ة ا�
  ,+ ا`�I ا�7�L!ي.  j��3,20%	 ا��!ر�� وھ�  -

� ا���L! ا���ي �I*���ض =� $-b� ، ًSQ, رب ا�*9!ة!�و�� ��9	 7!م ا�*��ء �@*9!ة =�! ا-��1ء ا��!ر�� ،�pدر ا���,? ا�
@� 	�]�J< 	�=����*��Jت ا��!ر��.��=W$ =��*9!ة إ�: , e�!= �1�� م^  

                                           
∗ SD = ة ا�*��ء!, :. �  D	 ,�ات ,!ة ا��!ر�
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  �$ر �	 : )  G  I(ا����� ا���3� : ����� ا;.���:�ت ا���ر���	 ���$.�ة 

�L*م ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 =��*9!ة (G I  وا�"��وع، (������e ا'9�����Iت ا��!ر����	 ا���� >�,�N =��1 ا�\�ور>@�	) =
  !ة ,+ ,�ھSت و>!رات و,�1رات `داء ا��? =3"�ءة و�����	.ا`�Vى �@*9!ة ، وھ�ا ����	 ا'9����Iت ا�3@�	 �@*9

  
1(  ) 	8� ,
  ) :  2001/ ��1992��� ا;.���:�ت ا���ر���	 ���$.�ة 

��ة ا�!را�	 ("� 	�*�
�د 7@: ا��WW5ت ا��!ر���	 ا��) 1992/2001و��4!�! ا'9����Iت ا��!ر���	 =��*9!ة ����3 ا'7
: ����� ا�\!ول ا�
  وذ�% 9

I 9!ة*@� 	�*�
  ).1992/2001ور>@	 �� ا�"��ة ( GI!ول ا'9����Iت ا��!ر���	 ا�
  ا�8$ات

  ا��=���ت
  ا��)�$ع  2001  2000  1999  1998  1997  1996  1995  1994  1993  1992

  2��B  02    02                04	 /��د ا@��2ج
02                  02    ���0 ا��=Dون   

01  01                    ���0 ا��=Dون وا��$�,  
�B&/��د ا����� 	03                  03    �2  

  01                01      ا���$�,
  �EF 0�4��CED         01              01دة ا; ���د وا���2$ن 

  02        01      01        أدوات ا@��2ج
	�/�8B ��0ءEH          01  01          02  

( ,��� ) &����          01    01  01  01  01  05  
  K�            02          02ھ�� آ;ت

1/�8B L�2�M�
            01          01  
( ,��� ) ��M
 	2�
  01          01            أ

( ,�  01          01            ����� د�$ن ( ��

��دئ 1N ا@ط��ء              05        05  

1/�8B L�2�M�
 18��              01        01  

�L�2�M ( �0H$:�ن )                02    01  01  

02    01  01                ��18 ��
1N 1 أدوات ا@��2ج  

��دئ 1N ا��P	 ا@ 	�D��(2                01  02    03  

  01  01                    ا@�D��(2	 ������8ت ا��)�ر�	
	�D��(2@1 اN 01  01                    دروس  

1�Rم اT/@01  01                    ا  
( ,�  '�                    02  02�V	 ا��Pز ( ��

  02  02                    ��� 	 ا�$زن ا�3���
( ,�  01  01                    ا;��TPل ( ��


� 47  10  05  04  08  06  02  02  03  05  02  ا��)�$ع�/  

  .1992/2001): ا'9����Iت ا��!ر���	 �@*9!ة SVل ا�"��ة 14ا�\!ول ر>2 (
�2 ا���GI .m9ا��!ر : ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 �*9!ة ��  ور>@	 و,+ إ7!اد و

�@% ا'9����Iت ا��!ر���	 ���L: (���"�ً ،و'  !�!4��W@��$ ا�*�9!ة ,�+ و,+ SVل ا�\!ول ا�
�=_ -w9S أن  ��, ?�8 ���@�
 X�5��� 	��@��!ر=�+ وا���ي �Y�= ��1Zن 7,�1رات و>!رات و,��رف ، وذ�% -�Zا �@�!د ا��I ;���J!ا ,�+ ا`���اد ا�
 	�L�<ت د���W�,و 	��L�L9 ت���درا !�I*��*ى ا`��اد I N-�8! (��"	 وھ�ا د��S 7@: أ-$ ' 
ا��L*ر �� ا`داء 7@: ,

�4!�! ھ�ا ا'9����Iت . !�7  
��	 و���p وا>���	،إ' أ-�$ ��� ا�
��*ات ا`���Vة ,�+ ����ة @7 ���p !�77@: ,���دئ و>*ا 	]�< 	�@ا��!ر���	 وإ-� ھ�ه ا��

��4!�! ھـ�ه ا'9����Iت ، و�"��W ,+ �!ن إدارة ھ�ه ا�*9ـ!ة ، �� ھ�ا ا�\�-ـ �� ��
4� �-!Iھـ�ه و 	ـ�ا�!را  
�*ى ا�W@*ب.
  إ' أ-$ ��L: دو,�ً دون ا�

�  : 2001إ�Y �8	  1992) �$ر �	 
, �8	  GI)ا�0ا�X : ����� �0ا
W ا���ر�� ���$.�ة ا����
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	 و�_ ا'9����Iت ا��!ر���	 ا�W@*=	 ، وھ�ا (ـ+ ��!���	 ا�*ارد ا�����	 �@= 2��إن ا���ا,M ا��!ر���	 
�!ر��� أ M,�-�= أن -\�ح أي $�� %& ' �
	. و,��@� ���I[ا���م أو ا iW5�!ر���	 ��*>; إ�: 9! ���8 ا� 	�@و 7

�!ر�� 7@: ,��دئ و>*ا7! 7@�	 ,!رو�	@� i�W5��م، وا�����	 =���S�،$� i�W5=! أن ��2 ا��   *7@: ,!ى ا'ھ
.2Z�, ��pھ�دف و ��p �]�7*ا ?  ، و' �3*ن ,\�د 7


2�M	 ا���ر�� ���$.�ة : -)1  
� ا�W5	 ا
��[\$ ا��I*ة ، و9- ��,�ً �O�Vً و� �3���W ا��!ر�����+ 7@: إدارة ا�*9!ة أن �*�� اھ� $� 	7*)*�

 ���م =�1ه ا��@�	 ھ* ,�&� -
�	 ,�^ا-�	 ا��!ر�� ا����3; ,!ى ا'ھ ��@	 ا��&�ات ا�I +,ع ، و*)*��1ا ا�
68��1��5 ا�*9!ة 8? ��	 ,+ 8�@	 ا`I*ر. (أ-�Z ا��"4	 ر>2   .(m��Qا�"�? ا� +,  

 +��� �����!ر�� ,+ ط�ف ا�*9!ة (وا�\!ول ا�@� 	��592001�: ��	  1992ور>@	),+ ��	  ���GI ا����y ا�،  
: 	����� ا��S>	 ا�
7@: 8�@	 ا`I*ر ��*��ً 9 �3+ 9
�ب -
�	 ,�^ا-�	 ا��!ر�  و�

  �7@: 8�@	 ا`I*ر =    ,�^ا-�	 ا��ـ!ر� �
�	 ,�^ا-�	 ا��!ر�- ×100  
8�@ـ	 ا`Iــ*ر                  

  نا��ــ��
  ا�8ـ$ات


�Dا�2	 ا���ر�� T6ل ا�8	 (دج)  ��H	 ا�:$ر T6ل ا�8	 (دج)   	��H ,

�Dا�2	 ا���ر��  	�2
  ا�:$ر ���$8ً 

1992  14.248.000.00  75.438.31  0.53%  

1993  17.400.000.00  152.362.00  0.9%  

1994  18.989.000.00  104.394.68  0.6%  

1995  19.370.000.00  98.366.66  0.5%  

1996  21.973.000.00  262.640.00  1.2%  

1997  27.894.000.00  461.454.00  1.6%  

1998  29.107.000.00  610.800.00  2.1%  

1999  32.092.000.00  613.800.00  1.97%  

2000  34.634.000.00  631.800.00  1.83%  

2001  39.522.000.00  399.344.00  1%  

  .1992/2001ور �	 T6ل 0�Nة  GI�ة ): 
�Dا�2	 ا���ر�� ��$.�15)�ول ر & (ا
  ور �	. GIا����ر: و_�^[ 
���	 ا��$ارد ا��\�0	 ���$.�ة 

  
  

-SV +, w9Sل ا�\!ول أن -
�	 ,�^ا-�	 ا��!ر�� إ�: 8�@	 ا`I*ر (��"	 �I!اً ، إذ -\�! أن ,�*��i ھ��ه ا��
��	 S�Vل 
�iL وھ�ا ا��>2 =��! 8? ا����! إذا ,�� >��ن =��  %1.22>!رت =ـ:  1992/2001ا���� ��*ات ا`��Vة ( ,!ة ا�!را�	 ) 

�*ى ا����� &�8	  %8ھ* 8�& �� $�@7	 ��U@-*ز ,SQً أ�+ �L!ر =ـ: 
,+ ا�3�@�	  %12أ�+ �IBM  X�5و7@: ا�
.ً��*�� ��^ا-�	 ا��!ر�� 	��I`ا  

 	��� ��1���7 	�

��	 %0.53=�ـ:  1992و,+ SVل ا�\!ول -w9S أ��Jً أن أ(�; -- +�
��\@S�V Nل ���	  وأن أ9
��!ر�\��ً ���7 ���*ات ا�!را��	 ا`���Vة، إ' أ-��1  %2.1=ـ:  1998 +�
4�7*,��ً أ��Vت ��� ا� 	��
، و�* أ-$ أن ھ��ه ا��

�*ى ا�W@*ب .
  و8� أ&�-� ��"��) :L	 I!اً.و=��!ة 7+ ا�
  : ور �	) GIا��0ا
W ا���ر���	 ���$.�ة ( -)2

�4!�! ا���ا,M ا��!ر���	 ا�
�*�	 و8 2�� +�, m���Qا� ��DSQا� ��Vأوا ��� 	�
��� رأ��� ,+ SVل ,iW5 ا��!ر�� ا����م �@
� إ,�3-���ت �

	 ( و,��1 و9!ة ور>@	 ,4? ا�!را�	 ) ، و9���W@��ت وا9����Iت ا�, �
ا�
�	 ا��� ��NL ، وذ�% 9

��اوح ,!ة ا]7!اد وا�!را�	 �@��ا,M ا��!ر���	 ,+ &�1 إ�:� �, ً����pو ،	
��2 7@�ـ	 إ7ـ!اد  و>!رات ا�J�&�1�+، و
 M,��-�= ى*����!ر��21 ، و-*��7	 ا���!ر�� ا�W@�*ب ، ,4 27^�ا���ا,M ا��!ر���ـ	 ، ,�^ا-��ت ا��!ر�ـ� ، �7!د ا����ل ا�
��ر�t =!ا�	 ا��!ر��، و8? ا��@*,��ت ا�"��!ة وا���� ,�+ &�Y-�1 أن  ، ���ة ا��!ر�� ، �ا��!ر�� ا�W@*ب ، ,�3ن ا��!ر�

����� +, !�^�  	 ا���-�,M ا��!ر���.

                                           
*  !�!4� 	�"�8 m9��, لSV +, m��Qا�"�? ا� +) ?��"�	 ا�!رو�	 ھ� �@% ا���ر إ���1 =���@
: ا���دئ وا�L*ا7! ا��@�	 ا�

�2 ا���ا,M ا��!ر���	، ��"�� ھ�ه ا���ا,M و,�ا>���1 إ�: آ�Vه.   ��  ا'9����Iت ا��!ر���	، �8"�	 
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 $�����!ى ,!�
	 ھ* ذ�% ا���!ر�� ا���ي ' ����� ا���5�@; ,+ ا��!ر�� >��� ا�!ى وا��ي �وإن =�ا,M ا��!ر�� ھ�ه 
)06.?�*Wوا� i�*�4
�+ ، و=�+ ا��!ر�� ا��7@�	 ا� $��
�  )أ&�1 و
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .2001/ 1992ر>@	 �� ا�"��ة ,� =�+ =* GIا�\!ول ا�*ا�� ���+ ��� ا���ا,M ا��!ر���	 �@*9!ة 

�Dا�2	 ا���ر��  
�Mن ا���ر��  ف. ا���ر��  ع. ا����ر��,  2$ع ا���ر��  ا����ن    ا�8$ات  

  75.438.31  أرز�ـــ$ GTP  أ2��B  02  05 0EF	 /��د ا@��2ج  1992

1993  
0 07  02  ���0 ا��=Dون EFوا��5$�0   أ 	��2:�b� 18ا�$ط �E'ا��INPED 0داس
$�  91.417.20  

( ,�
'$د GTP  أ2��B  03  03 0EF	 /��د ا�����& ( �� 60.944.80  .��1  

1994  
  57.417.07  أرز�ـــ$ GTP  أ2��B  02  05 0EF	 /��د ا@��2ج


0داس INPEDا��'E� ا�$ط��2b� 18:�	 وا��5$�0   أ0EF 08  01  ا���$�,$�  46.977.61  

  26.366.66  ا�\H0	 ا�$ط�8	 �������	 �$ر �	  �EF 0�4��  01  15 F0Eدة ا; ���د وا���2$ن  1995

DH0 ا��M$�, ا��18E �$ر �	  0EF 18  01  أدوات ا@��2ج  72.000.00  

1996  	�/�8B ��0ءEH  01  18 0EF  	� 18 �$رEا�� ,�$Mا�� DH0
  154.584.00  
  &����  01  12 0EF   DH0
GTP $108.056.00  أرز�ـــ  

	 ( و.�ة�����  أK�  01  05 0EFھ�� آ;ت   1997�GI  ( 0^اD(���  82.750.00  
  1/�8B L�2��
  01  06 0EFة   أ�و. ) 	������GI  ( 	��c0���  د$:$

��e غ.   
  198.600.00  أرز�ـــ$ K�  01  12 0EF  GTP/�� آ;ت   
  	�/�8B ��0ءEH  01  12 0EF  GTP $113.904.00  أرز�ـــ  
  ( ,��� ) ��M
 	2�
  33.100.00  ا�)Dا^GI 0و.ــ�ة   �0EF, 02  01  أ
  ( ,�  33.100.00  ا�)Dا^GI 0و.ــ�ة   �0EF, 02  01  ����� ا���$ن ( ��


��دئ 1N ا@ط��ء  1998  �0, 02  05EF  	� $ر� 	�2�ا�� 	15.000.00  ا�����  
   1/�8B L�2�M�
 18��  01  12 0EF  GTP $198.600.00  أرز�ـــ  
  198.600.00  أرز�ـــ$ 0EF  GTP 12  01  أدوات ا@��2ج  
  ����&  01  12 0EF  GTP $198.600.00  أرز�ـــ  


�L�2�M ( �0H$:�ن )  1999  0 12  01EF  GTP $198.600  أرز�ـــ  
0 08  01  ��18 ��
1N 1 أدوات ا@��2ج  EF  GTP $297.900  أرز�ـــ  
  &����  01  16 0EF  GTP $29.300  أرز�ـــ  
  	�D��(2@دئ ا��
  01  12  0EF  ( 	� ور ) 0��  18.000.00  ا��'E� ا�'��1 ���


��M ( �0H$:�ن )  2000  0 12  01EF  GTP $198.600  أرز�ـــ  
0 18  01  ��18 ��
1N 1 أدوات ا@��2ج  EF  GTP $297.900  أرز�ـــ  
  &����  01  06 0EFأ  GTP $99.300  أرز�ـــ  
  	�D��(2@ا 	P1 ا��N دئ��
  02  03 0EF)  أ 	0 ( ور ���  36.000.00  ا��'E� ا�'��1 ���

2001  �D��(2@ا	��8ت ا��)�ر����� 	0 03  01  EFوا��5$�0   أ 	��2:�b� 18ا�$ط �E'ا��INPED 0داس
$�  138.000  
0 30  01  ���0 ا��=Dون وا���$�,  EF  ) 	0 ( ور ���  90.000  ا��'E� ا�'��1 ���
  	�D��(2@1 اN 0 03  01  دروسEF)  أ 	0 ( ور ���  36.000  ا��'E� ا�'��1 ���
  121.344.00  أرز�ـــ$ �0EF  GTP, 02  01  ا�����&  
  1�Rم اT/@0 03  01  اEFة  أ�دا1�6 ���$.  /  
  ( ,�  /  دا1�6 ���$.�ة  '�  02  02 ,�0EF�V	 ا��Pز ( ��

�ر�	 ��� 	 B�6	  �0EF, 02  02  ��� 	 ا�$زن ا�3���    14.000  
  ( ,�  /  دا1�6 ���$.�ة  �0EF, 02  01  ا;��TPل ( ��

  دج 3.410.399.50  ـــــــــــــــــــــــــــــ  0EF 312  47  ــــــــــــــــــ  ا��)�$ع

  .1992/2001ور>@	 �� ا�"��ة =�+  GI): =�ا,M ا��!ر�� �@*9!ة 16ا�\!ول ر>2 (
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�2 ا���GI .m9ا��!ر : و�D[_ ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 ��  ور>@	 و,+ إ7!اد و
  
  
  

�
�3^ 7@: ا��!ر�� ا���� أو ا��!ر�� ط*�? ا�!ى،و ا��ي  8� �w�9S أ���Jً و�w9S ,+ ا�\!ول ا�
�=_ أن ا�*9!ة 
�داً ���8اً 7@: ا��!ر�� ا��5ر�I ،وھ�ا �!ى ,�ا8^ �!ر���	 ,��!دة. GIأن ا�*9!ة �! ا7���  ور>@	 

����!ر=�+ S���Vل ������ة ا�!را����	 4����*ي أ�����Jً 7@���: ���7!د ا��=�](����	 إ����: ,�^ا-����	 ا�����!ر�� ،����bن ا������ا,M ا��!ر������	 
��!ر=�+ ,�+ وا�� 1992/2001ي �8ن (��"�ً و8� ��_ وأن وّ(��4 ذ�%، وا�\!ول ا�*ا�� �*() ��� -
��	 ا����ل ا�

  ور>@	. GI=*9!ة  2001إ�: ��	  1992,\*ع 7!د ا���ل � ?3��	 SVل ا�"��ة ,+ ��	 
  ا����ن

  ا�8$ات
  ا�'ـ�د ا@:ـ���ـ1 

  ��'ــ��ل
  /ـ�د ا����ر��ـ, 

  T6ل ا�8ـ	
,

)�� /�د  2�	 ا����ر��, 

	8  ا�'��ل T6ل ا�
1992  102  02  5.96%  
1993  94  05  5.32%  
1994  88  03  3.41%  
1995  87  02  2.30%  
1996  90  02  2.22%  
1997  88  06  6.82%  
1998  76  08  10.53%  
1999  81  04  4.94%  
2000  83  05  6.02%  
2001  84  10  11.90%  

  ( ا���$�f ) %5.38  47  873  ا��)�$ع
�!ر=�+ =��*9!ة ( 17( ا�\!ول ر>2�W*ر 7!د ا� :)GI ة (��  ).SV (1992/2001ل ا�"

  ) =*ر>@	.  GIا��!ر: و�D[_ ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 =*9!ة (          
 	�
�!ر=�+ SVل ا��!ر=�+  = 7!د ا�
�	 ا�- ×100  

�ل SVل ا�
�ـ	       �@� ���I[ا��!د ا  
ـ��� ا���ل �\@N �� ��ـ	 و,+ SVل ا�\!ول ا�
�=_ -w9S أن أ(Iـ!ر=�+ 7@: إ�@� 	�
 %1.96=�ـ:  �1992ـ; -

 	�� �1�@�
�	 �\@N �� ��	  %2.22=ـ:  1996و- +
و=��2p ذ��% أن 9\�2 ا]-���ج  %11.90=�ـ:  2001، 8� أن أ9
��	 ا�Q��Q	 =ـ ��	 7*ا,�? أ��Vى �� 3م 2246686.50�\? ا�D ذ�% ,�ده أن ���!ر�� SVل ���ة ا�!را�	 وأن ��@� z�


��و��	 7@��1،(و���L! أ&��-� إ�����1 ���� ا���"4	 ,54  	������1 �@� ،(m����Qل  %10.53=��ـ:  1998,��+ ا�"��? ا�!���،وأن ا�
��� ا����ل S�Vل ����ة ا�!را��	 Iر=�+ 7@: إ!�، ,���: ھ��ا أن �9*ا��  %5.38>�! >�!ر =�ـ:  1992/2001ا�
�*ي �@


21 ا��@��	 ا��!ر� 95%���� ا���ل �2 I\@�� ,+ إ��إ' أ-��� ،ً��,�����	 7@�: ط�*ل ����ة ا�!را��	 وھ��ا ,�&�� ��@�� 
��!ر�� إذا أرادت أن @� ��Q8أ 	��� 7@�: ا�*�9!ة إ��W7ء ا`ھI*�
4
��ً �� ا�
�*ات ا`��Vة �"��ة ا�!را�	 ھ�ه، �$�3 ��

.M]���L4_ أ�J? ,� ھ� 7@�$ ا}ن ,+ -  
  
  
  أ
�H, ا���ر�� ���$.�ة : -)3

�! ا7���
�ت ا�����	 :إن ا�*9!ة �����,? أ����ً ,e ا��ا8^ وا��  �داً &�$ 8@� 7@: ا��!ر�� ا��5ر�I، و
- GTP . د*�

	 ا`&�Uل ا����و��	 ا���3ى =Yرز�* و�9�� ,��� e=��  أرز�ـــ* :,�8^ ا��!ر�� ا�
- INPED .ـ: =*,�داس= ��*W�  : ا��1! ا�*ط�� �|-���I	 وا�
- NFTOGAZ ت ا���L� _��W� 	�����ول وا��Uز =�4�� ,
�*د.: ,�8^ ��  
- ISG .	@<ر*= ���
�  ور>@	 : ا��1! ا����� �@
- .�1Iر�Vو 	��1 =*ر>@  ,�ا8^ ا��3*�+ ا�
- ) 	
  ).GI=�{ و9!ات ,��
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�ت ا��!ر���	 ا`�Vى .��  و��pھ� ,+ ا��ا8^ وا�
  

�20
W ا���ر�� ا����1 ��$.�ة ( � ����� : g
  ) �$ر �	 . GIا����� ا�=�
 ����4@�? ا���ا,M ا��!ر���	 �@*9!ة (=�!,� أGI) ة��، -L; �7! 92/2001) ��*ات ا��(�	 10) ور>@	 SVل ا�"

 	�
�I e*ا-�$ . 2002ا���-�,M ا��!ر��� �I !�7 ا�*>*ف  	�U= @*9!ة� ���ر!� M,�-�= �Vره أ���7�=  
  :  �����2001/2002 ا���20
W ا���ر��1 -

���ض ا���-�,M ا��!ر���
   SV +, ًS,�8 (2002ل ا�iW5 ا��!ر��� �
�	 (�GI*9!ة  �2002
�	  و�� ,� �@� -
7!د   ا����ن    

�!ر=�+   ا�
 �  ,�^ا-�	 ا��!ر��   ,!ة ا��!ر��   ,�3ن  ا��!ر��   -*ع ا��!ر�

  138000  أ&�1 03  =*,�داس INPED  ا`-\@�^�	 �@����Lت ا��\�ر�	    01  
  01   +�*�
��� ا�5^ون وا��  ISG 	@<90000  &�1اً  30  =*ر  
  36000.00  أ&�1 03  =*ر>@	 ISG  دروس �� ا'-\@�^�	  01  
  01   2�4@�  121344.00  &�1ان 02  ارز�* GTP  ا�
  ,\�-�   أ&�1 03  داV? ا�*9!ة  ا]S7م ا}��   01  
  ,\�-�   &�1ان 02  داV? ا�*9!ة  ���j	 ا��Uز    02  
  02  ��"����@�2 ���>	  ا�*زن ا�  	O�V 	<��� 	�16000  ان&�1 02  ,!ر  
  ,\�-�   &�1ان 02  داV? ا�*9!ة  ا'��SUل   01  

*ع\  401344  &�1 51      10  ا�
  . 2002) =*ر>@	 iW5,  :(GI ا��!ر�� ا�S,�8 ���4 �@*9!ة (18ا�\!ول ر>2 (

  .m92 ا������  ا��!ر:  و�D[_ ,�@4	 ا�*ارد ا�����	 و,+ إ7!اد و
  
  


��� وا����ط�ت ا��\�ر�	، إذ -w�9S أن ,+ SVل ا�\!ول ا�
�=_ -w9S ا`ھ�	 ا��39�� أو���1 إدارة ا�*9!ة �\�-� ا� 
�!ر�� SVل ��	  51&�1 ,+ =�+ @� 	���Iة إ!8 �1&2002  ����I�1 ,�+ إ���
- ?�Q������Oت وV'�1ه ا� 	1I*,،

��	 ا`و�: =ـ  % 76.47ا�ـ!ة �*�+ �� ا��
��� ا�5^ون، وا�� ��Y�30،و !L� 	�
�@��$  % 85.82ر =ـ &�1، و=� 2D،
) 	��*ع ��\��L!ر =�ـ 06��@�2 ا�@�U	 ا`-\@�^��	 = 	��
�� ا]S�7م =�ـ =�DSQ	 (  % 11.76) أ&��1 و=�Y�� 2�D،03 �1�&أ (

�L!ر =ـ  	�
����Oت ا����L	 �Yو�N ��1 ا�*9!ة ( % 5.88و=�V'أ,� ا،GI 	���5) =*ر>@	 أھ�	 أ>�? ،إذا أن ا��!ة ا�
�\�وز � ' ����� ,�!ة ا���!ر�� ( 12(��1ا ا�\�-I51&�1 ) ,�+ إ  	��
� 	���5��L!ر =�ـ  2002&��1 ) ا� 	��
،أي =�

���j	 ا��Uز =Yر=�	 ( % 23.53 �� ?Q���L!ر =ـ 04،و 	�
و�8ا ��@�2 ���>	 ا�*زن ا��LQ? =ـ أر=�	  % 7.84) أ&�1 و=�
)04 	�
3? ,�1� . % �13.92�+ و=�
�	 ) &02) &�1�+ وا'��SUل =ـ(2D،02 ا��@2�4 =ـ ( % 7.84) أ&�1 و=��  

82002��� أ-��$ -\��! أن ,��!ة ا����!ر�� ا���!اS��V �@Vل ����	  ) N��U@=09) 	�����I[ة ا!��) &���1، إي 51) أ&���1 ,��+ =���+ ا�
17.64 %  $��

	 . % iL�82.36 ،وأن ,� -����V 2رج ا�� 	�
  ,+ ,!ة ا��!ر�� SVل ھ�ه ا�

 	��
� 	���5دج ، �b-�$ أ���Jً -\�! أن ا��@�y ا�*�I$  401344وا���� =@N�U  2002أ,� ,+ m�9 ,�^ا-�	 ا���!ر�� ا�
 y@= !<، 	�ر�\�
��� وا����ط�ت ا���!ر�� �� I*ا-� ا�@�264000  	�
��� ,�^ا-�	 ا��!ر��  % 65.78دج ،و=�Iإ +,

 	�
� 	��5�L!ر =ـ  137344،أ,� ,� ھ* ,*I$ �\*ا-� ا����L	 �1*  2002ا� 	�
���� �iL ,+ إ % 34.22دج و=�I
�!ر�� SVل ��	 @� 	��5  . 2002ا��^ا-�	 ا�


���� وا��\��رة وN�-�8 أ���8 ,�� ھ�� �����ص ا�V�= _�@��� �و,+ SVل ,� �L!م -w9S ا'9����Iت ا��!ر���	 �@*9!ة ��
� �� ذ�% أن ا�*9!ة ر8^ت �� ,�2Z =�ا,\�1 ا��!ر���	 �@
�*ات ا�
�=L	 7@: ا�\�
*ا-� 7@�$ �� ا�\*ا-� ا����L	 ،وا�

 _@��� �
���، ا`,� ا��ي ��� 9!وث ا9����Iت �!ر���	 ���8ة ����م أ>? =\*ا-� ا��  ا����L	، و>! أو�N اھ

��ت ا�\^ا[���	 -�4* ا]رادة ��� ��
��ت =�� ����1 ا�������Oت، ��� ,e ا��*�I$ ا'����ا��\� ا�\!��! �@V'�1ه ا=

7���ره ا�
Sح ا�"��ل و�= ���
��! ا��I �� 234*ا-� ا����4!��ت ا��Wو9	 �� ا�
�9	 وا��� �*ف @� 	=�\��S� ا�3;ء
  أ�Q8 �� ا�
�*ات ا��Lد,	 .
SV +, Nل ا�iW5 ا��!ر��� �
��	 GIو�w9S أ��Jً أن ا�*9!ة (�7�  2002) ور>@	 اھ!����!ر�� ا]ط��رات وذ��% =

�4!و -4*ھ� ،إذ =@y 7!د ا]ط�رات ( ��
����	 ا��10*ع () أر=�	 ,+ ,\1I*@�04	 ا� ��"�!�+ ,+ ا��!ر�
) ��7ة ا�
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 	�
7�ل ��j� ?3	 و=�
��	 03،و�@�$ ��� =�! أ7*ان ا��234 وأ7*ان ا���"�� =ـ ( % SV40ل ھ�ه ا�
�	 أي =� 	DSD (30 
% . �1�, ?3�  
  
  
  
  
  

  ) �$ر �	 : (GIا����� ا��دس : ����& أ_�ر ا�'���	 ا���ر�� �$.�ة 
�!ر 	�@����ل ����1، ,+ ا���وف أن أ�	 7 ������	 ����U أن ��3*ن ���1 ,�+ ا�����M] وا}��Dر ا[�\�=��	 ,�� ����ر ا�\�1*د ا�

�I e*ا-�$ I 2��L� �I*�
��"_ 7@��1 و���% �bن ا��4ص 7@: �����	 ا����ط ا��!ر���، و�L�L4$ `ھ!ا�$ � ��وا`,*ال ا�
 : �@� �8 2�� 2��L�  وھ�ا ا�

  ة : ����& �=f�5 �0ا
W ا���ر�� ���$.� -1
 i��W5�� 7@: �����	 ،و8"�ءة ھ�ا ا����� ���SV +, _L4ل ا}�Dر وا����[M ا�\�!ة ا���i�W5 ا���ا,M ا��!ر���	  	�أن أھ

 : �@� �, m�9 +, %=��*9!ة وذ� 	���ر!��i�W5 ا���ا,M ا� 2��L�  ،و,+ ھ�� �8ن ا�*>*ف 7@: 
  ا���&) �@��ا,M ا��!ر���	 :  -1

���!ر=�+ �9*ل �8"��	 ا&���ا218 ��� ا��@��	 ا��!ر����	 ،=m��4 ذ��8 و>�! ����+ ,�+ إ�����Lء ا��,��21 أ-2�1   % �80ل ا�
 	�
  ا���>�	 ر&4*ا  =��ءاً 7@: ط@���21.  % 20ر&4*ا  �@�!ر�� 7+ ط��_ رؤ��[21 ا���&��+، أ,� -

��&�4+ �7! إ7!اد ا��WW5ت ا��!ر���	 :  2-  ا&��اك ا�
�!ر=�+ إ �O !L�90%ح ن ا]دارة �2 ���218 �� إ7!اد ھ�ه ا���ا,M  و>! ا=�!وا ر��p	 ��� ا����ر8	 ��7! ,+ ا���ل ا�

 .?�L�
  إ7!اد ا���ا,M ا��!ر���	 �� ا�
3 –  : �  أھ�	 ا��!ر�

إن &�*ر ا���ل =Yھ�	 ا��!ر��، و,����21 �"*ا[!ه �\�@ 21��L@*ن I ?3= $�@7!�	، و�9ص ،و���+ ,�+ ا�����Lء أراء 
7���ره ��9S ���' �� ا��@�	 ا]-���I	.  % 80ا���ل =��*9!ة أن �= ،�  ,�21 �!ر8*ن أھ�	 و�*ا[! ا��!ر�

  ,!ى ,���	 أھ!اف ا���ا,M ا��!ر���	 ,+ ط�ف ا���ل ا���+ &�ر8*ا ���1: -4
21 7@�	 ا'����Lء أن أھ!اف ا���ا,M ا���+ &�ر8*ا ���1 �8-*ا 7@: اطSع 7@��1 ، =���� ��� % 40��ى  �@& +ى ,

 .M,ا���ا %@�  ا���>� أ-21 �2 �3*-*ا Y= 2@7 :@7ھ!اف 
  ����& �7��8 �0ا
W ا���ر�� ���$.�ة :  -2

 M,ا��= ���"������O��7 eه ،����% ��bن 8"��ءة I +��= ?�,�3���^ =*�I*د ا��� ?�,�3�إن ا��@�	 ا��!ر����	 =�7���رھ�� -��Zم ,
1� �� ا��@�	 ا��!ر���	. , ً��-�I ����� �  ا��!ر�

�!ر=�+ �� ا�\*ا-� ا�����	 :   ورا���7  �� ذ�% ا����Lء ا�!ر=�+ و�8ا ا�
�!ر=�+ 7+ �*>�N =�,\	 ا�X�4:ر -1  أي ا�

  أن �*>�N =�,\	 ا�X�4 ا��!ر���	 �8ن ,�����ً. و��ى ا���>� =Y-$ �8ن ,����� �m�970 %    .�, !4 ��ى 9*ا�� 
�!ر=�+ 7+ �9ص إدارات ا��ا8^ ا��!ر���	 ا���+ �!ر -2  =*ا ���1 7+ ��"�� ھ�ه ا���ا,M =\!�	:رأي ا�

��م ���@_ =�'-���Jط وا'ھ� ��!ر=�+ ��وذ�% ��� �X5 ,�ا>�	 ا�!ر=�+ �� أداء ,� ھ* ,W@*ب ,�21، و�8ا ,�ا>�	 ا�
�*ى ا�W@*ب   m�4=،60% أ�Iب 9*ا�� 
  أن إدارات ا��ا8^ ا���+ �ـ!ر=ـ*ا ��ـ�1 �ـ2 �3ـ+ �� ا�

  
  

�= ،�7+ ذ�% =���رة إ�: 9! ,�، =��� ��7 ا���>� �7+ ار����9$ ��!ور إدارة ا��ا�8^ ا����+ % �30ـ� ��7 �� ھ�ا ا�\�-ـ
�!ر=*ا ���1 .  

-3 : 	�����!ر=�+ 7+ ��2�Z ا��7�Lت و�*��� ا�*��[? ا���!ا��I*p ا�  رأي ا�
�ً و,�����ً �@�!ر��، و��ى ا���>� أ-$ m�980 % �8 ��ى  ]S, �7ت �8ن�L2 ا��Z����*��� أن = _�@��� ��ن �4! ,�، أ,� ��

�*��ة، و��ى  % 60ا�*��[? ا���!ا��I*p، ���ى , N-�8 �1-ر=�+ أ!�أ-�1 ,�*��ة �4! ,�، و��ى ا���>� أ-�1  %20,+ ا�
�*ى ا�W@*ب. 
  N-�8 دون ا�

�!ر=�+ SVل ا��@�	 ا��!ر���	 : -4�م وا-��Jط ا��  رأي ا�!ر=�+ 9*ل اھ
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Iأ ���������Lت ا������ول وا���Uز =�4���� ,
��*د ، وھ��* ا���8^ ا����!ر��� ا����ي إن ا��L=@�	 ا� _����W� 	���� ^��8�����ھ�� =
) 	���-�D ��9*ا�� N��) �������,��? ,���$ ا�*��9!ة =���Q3ة ���� ا}و-��	 ا`����Vة وا�����م ، وا-����Jط  )08�,��!ر=�+ ��9*ل اھ

�!ر=�+ SVل ا��@�	 ا��!ر���	 ، �@L! ذ��8 ��!ر=�+ ��8-*ا ,1� %62.5ا���+ =���!روس ا���Z��	 و ا����L��W	 ، ��� أن ا�
���VY  %�925+ أن 9*ا����= _@��� ��� �O*�V ، 	���ر!��!ر=�+ �2 �3*-*ا ,�SV +�W�Jل ا��@�	 ا�أ8!وا ��� أن ا�

@�	 ا��!ر���	 .    %12.5وا���U=�ت أ��9-� ،=��� ذ�8 ���= �,�� +���!ر=�+ �2 �3*-*ا ,1  أن ا�
3- 0� W^��2 &����  : ة�ر�� ���$.�ا�� W
  ا

 2�� ���[M ا��!ر�� ���W =�ھ�-�، ود'�	 >*�	 7@: ,!ى 8"�ءة و�����	 ا��@�	 ا��!ر��، و=�5*ص ھ�ا ا�\�-�- 2��L�أن 
 : �@� ��!ر=�+ =  ا����Lء ا���ل ا�

9����Iت ا��!ر���	 �@��ل : -1S� M,ا�_ ا���ا*�  
 ��L���!ر=�+ أن �9*ا�� �N��= !L ا�!را�	 �� ھ�ا ا��!د ,�+ S�Vل ا�,��21 أ�8!وا أن ا����ا,M ا����  %�70ء ا����ل ا�

�*ا�_ وا�\ـ*ا-� ا`����	 �@��? ،��� ��9+ ذ��8 �20��=�*ھ�  % %�@�,��21 أ-2�1 ا���"�دوا  ا���"�دة ,�*��W	 S�V +�,ل 
21��I���� وا9�\�
��@% ا���ا,M أي أ-�1 '  +, ً�<Sوا إط!�"�
8� ��7 ا���>� أ-2� 21 �، M,ل  ا���ا��\, �� �,+ ا��!ر�

. 21��  أ7
-2 �  �L4_ ا���ا,M ا��!ر���	 ��ھ!اف ا��I*ة ,��1 : 

�!ر=�+ 9*ل ��L4_ =�ا,M ا��!ر�� ا��� ا&���8*ا ����1 `ھ�!ا�N���= �1 أن �9*ا��  % 20إن 7@�ـ	 ا����Lء ا��ـ�ل ا�
��L4_ أھ�!ا��1 8�� �����U ، 7+ أن ھ�ه ا% 21�,60 ��ون أن =�ا,M ا��!ر�� >! NLL9 أھ!ا��1،�� �9+ ��7  2�� M,ا����

 .ً�<Sأھ!ا��1 إط _L4�� ��ى ا���>� أ-2� �1 ��=  
  ا'��"�دة ,+ ا���ا,M ا��!ر���	 :  -3

���!ر=�+ أ-2�1 ا���"�دوا ا���"�دة 8@���	 ,�+ ا����ا,M ا��!ر����	 ا�����+ &��ر8*ا ����1 ،=���� ذ�L�30%  ���8! أ�8! ,�+ ا����ل ا�
8� أ8! ا���>� 7!م ا��"�د�21 ,+ ھ�ه ا���ا,M.,�21 أ-21 ا��"�دوا �4! ,50%،�  
  
  
  
�!ر=�+ : -4  I*ا-� ا'��"�دة ,+ ا��!ر�� �!ى ا���ل ا�
��!دة ،m�9 ذ�8  , N-�8 دة�"��!ر=�+ ���+ أن I*ا-� و,\�'ت ا'�,�21 أن ا���!ر��  SV +,80%ل ,�L=@	 ا���ل ا�

21 ،=���� ذ��8 ا8
�21  ز��دة �� ا���رف وا��@*,�ت وا��1رات ����   %�90 ,\�ل أ7��
,��21 أن ا���!ر�� ھ�* ا�
4
�+ أدا[21 .�21 `7��21 و-�L�  ا��[�
� �� إ

-5  : +��&��  ,\�'ت ا'��"�دة ,+ ا��!ر�� �!ى ا��ؤ��ء ا�
) 	�-�D 4*ا��� N��Iأ ����!ر=�+ �9*ل ,\��'ت ا'���"SV +,08ل ا��L=@	 ا��دة ) رؤ��ء ,��&��+ ����{ ا����ل ا�

8�� أ�8! �9*ا��   %  87.5,+ ا��!ر�� >�! أ�8! ، ?�,��21 أن  % 21��,75 أن ا���!ر�� ���ھ2 ��� ا-5"��ض �9*ادث ا��
8� أ8! أ��Jً 9*ا��  	�I��أن ا��!ر�� ��p !Lّ�� ��� ا����ل ,�+ m��9 ا��e�, ;�ّ�3  % 62.5ا��!ر�� ��ھ2 �� ز��دة ا]-
 +�9 �� 21�� أ7��21، وز��دة ,��ر�21 و,�1راO��, ى �9*ا�����ل ,�+  % 37.5��أن ا���!ر�� زاد ,�+ ا-���Jط ا��

. ?  m�9 ا���Uب وا����VY 7+ ا��
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 ����������������ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ��������
   

أ  

  
  � ـ�ـ���

��� ا
	�����ت 	� ���� �����
������ت ������ة ���� ����
� ������ ا �����إن �������ت ا
%���ن ا
�ا#��� وا
"!����  وا
���� أ��ز
 ��'( ،*�+,-
* وا���	��* �"+�5 �4  ا
	��1�3ت �2��0 ��  ا
0�1. ، وا
����/. ا��1
* ، وا�)�'�د�* وا��
�7-�
ا

�:ه ا
�����ت، وأن أھ� �4 �	-  ا���
* ا
	�رد ا
0!�يا�����;* 	7�* �� ھ:ا ا?��س، ھ� ��  	�د �+A، @����ا
 A��+	�  %���
����رات ا
���Bور�*، 	
	��A، و�Dو����ه ;�
	"���رف، وا+"�، @�A��H أھ��� ���4رد ;�
	��1�3*، وذ
��F ;�������7ء ;��A و

0@ ��# I�
��� إ�
�"� J�(��� ���
�I إ� ;����	�د �+I أداة ا
���ر�K ، واL�� � و@,�ءة ، وھ:ا *���رة ��� ;,��+	
�� �+�I ا
 *��MMN4 .��#�4ا Oو����� و��� ،*	+��� *��P، وذ
��L��; Fن �I��70 ا
����ر�I��+� ،K )�ا���� �+	���'
�� ا"��Q�4 ���� ��ا�����Nا4
 *����Hإ I�+� ره��R? �;����Sا ��%�
���%�U�V  �4 Oل ا Kر����
و�4رو�*، �7�14ا 
�+F ا
	��0دئ وا
%�ا���، وإن �"�
�* ا

O أھ�ا���.وأداء ا?��اد ا
	��ر; ، UV  4ل 14%��*، وأداء ا
	1�3* و�� ���Hر�� إ �� ��  �ھ	�
  و4  ھ�7 ��ء �Q�4ع ;��7Z ھ:ا وھ� :  -

��7* و#��ة '
ا
��ر�K ا
,"�ل ودرا�* وا)"A �� ا
	1�3* ا�)�'�د�*  #�
* ا
	1�3* ا
�ط7* ��HSج و��ز�� ا
��زات ا
  ) وھ� رD4 ا
	G I .*1�3ور)+* ،و�-�K ا�V'�ر (

  

 ط�ح)1��  : ���ا

�
�� �� ا
31ا
  ا�`�aو ��  : �و �� �Qء O0� �4 ذ@�ه ��0ز 4"�
� 4!-+* ا
2�0 ا
�� �	-  ط�#
��
  ھ��  ا
-  ��
� �4�70I ھ� ا
	�0دئ  و ا
%�ا�� ا J�� �cHم ا
��ر�K ا
,"�ل ، و @  � �4ا#+A ؟��+
��*�+��I  أ���Rرهھ���  ���4     -    ���Hر ا?����اد أداءو  إ����	
 �����ا
ن ����1ھ� ���� أأي ���4ى �	-A��7  إ
����1�3I*، و  ���� ا
	;ا

    4*���Hإ ��O أھ�ا�%��  ؟ و أداء ا
	1�3* و �� 

��f;*و   �77-	�  
* :  ا?�g+*�   ا��S;*�  ھ:�  ا
31ا
  ا
��ھ����
* ا��,
  ا

1( �4  ��
�� �cHم ا
��ر�K ا
,"�ل ؟ �ھ� ا
	�0دئ و ا
%�ا�� ا+� �70  
2(  �� .4�-�
 �cHم ا
��ر�K ا
,"�ل ؟@J �-�ن ا
3(  ��� J
A، و@ hMN�
7�ه@J ��� ا,� ؟  
	A ؟ أھ�ا�A،�4 ھ�  )4%� و4%��4ت 
%A و ��اA#��H .4 ؟  )5%�� �4 ھ� �iوط 
6(  *1�3	
 ؟  ا�)�'�د�*�4 ھ� وا)"A �� ا

  
  
  
  
  : ا�����
ت )2
 �Q�,
�`* ا�a  �-	� 2��0

	!�-+* ا O;��1
���ف  �ت�� ��Qء ا
"��ض ا; *�
��
�� ، ��0�Vر اا���aأ ���%%�� ��� U�4

�Hا�4،    -	� ��
  درا��� @	� �+� : أو ا
	* و�4رو�* و أن اSإ -1+� *�:ه ا
%�ا�� ��3دي إ
�UV; Iل ن �cHم ا
��ر�K ا
,"�ل ��� و�O �04دئ ، و)�ا�� �+	

 Kر���

* ا�"� I+� �0+1
� اRL�
  .ا
�A ا?�. اUV  �Sل ا
�,�cHم ا
��ر�K ا
,"�ل �"�U4�-�4 �4�cH �0 و �1H���4 4 إن -2�H�-	
 �;���.*��� 

A ا���7د -3 hMN�

�+F ا
	�0دئ ، و و�%� � ا��� ا�#� فھ�اأ��ت ، و ,7�، و�4ا)A��0 و�%��  :ها
	1�3* ، و@	� ��� 

*MN
�+F ا �� A

	� ر�� .   
 4- S ل�",
��رة و ا
%�رات ا
Uز4* ?���ف �cHم ا
��ر�K ا	
�J داء أ�	�@�1ب ا
"	�ل ا-�

�Bورة ا �a�'V ، ��


�ات ا
��1"* ا
	�"�د��
� ،  ة4� ا��
�7-�� ا��
I أ�Vه ...إ)�'�د�� ، � 
	A ، وQ	�ن إ -5%�:ه ، و ,7� I+� ص��
AM و اMN�  1# I+� J(��� A#��H .4و ��ا Kر���
ن �iوط �"�
* ا
 .��A	�ار��ا

���%UV  4 Oل ا
�%إ -6 Kر���
ن �"�
* �cHم ا;���Sا ��  I+� ره�Rmوإ *���Hرداء ا?أ��	
  �� ا
	1�3* .;��اد ا  




 ����������������ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ��������
   

ب   

* و إن �cHم ا
��ر�K ا
,"�ل ��1ھ� �� ا
��� 4  إ -7���Hأ. ��O أھ�ا�%�� داء ا
	1�3* و 
 إن ا��	�د �1�34��cH �7م ا
��ر�K ا
,"�ل ����1ھ� �+I ا�����;* 
+�����ت ا
"���ة ا
	�Mو#*.      -8
  
  اف ا���� :أھ� )3

*�A ا?����Q�� *`�a2�0 و
����� �Q�4 *+-!4ع ا I+� �7ء;،  O%�� *
%* ا?�4 
	��و%# �� I"1H �7Hn�
 : *
��
  ?ھ�اف ا

1-  ��
����� ا
	�0دئ و ا
%�ا�� ا *
�� �cHم ا
��ر�K ا
,"�ل���4و+� �70.   
2- ,�
�A ، ;����0رھ� �+1+* �4'+* ��4و
* إ;�از ا
�-��cH �� .4م ا
��ر�K وذ
UV  4 Fل ا�H�-	
 �;���Sا .��


  . �Aا
�+%�ت 4	� �3دي إ
I إA#��H و ز��دة �"�
3- . Kر���
	��HS Aح �"�
* ا%�:ه و ,7� I+� ص��
h ، و@:ا اMN�
* ا+	� *  إ;�از أھ	
4- 

* ا
��ر�K و�4ى ار��0ط��  ;Lھ�اف ا
MN* ا�"� �%�  ��ر�0* .��4و
* ;+�رة أھ� 4%��4ت 
5- . Kر���

* ا�"� O%��
����� ا
!�وط و ا
"�ا4. ا
	3د�*  *
  ��4و
6-  Kر���
. �cHم ا+��، *1�3	
� أ�Rره �� ا%�  . اS)�'�د�*و 
7-  �7�1��  وذوي ا
%�ار �� �1�34	+
1  MH	UV  4 Pل ھ:ا ا
2�0 إ��Mء ;"p ا
P/�'7 و ا�)��ا#�ت ��


. Kر���

* ا�"�  
  
   ��� ا��را�� :أھ )4
1- .Kر���
  4"��* أ�R ا
2�0 �� ��4ل ا

ن أھ	* ھ:ا  ا
	��Qع  ��0ز إ -2 A
 A����-�AH �2�0 �� ��4ل ��ر�K ا
	�ارد ا
0!��* ، و ا
:ي �"� أھ� ا��Z	�ر 

7�� 4  ا#�Uل ا�B. ا
	�ا)� �� ا?-	�* ، و ا
�و
* .ا
	�1�3ت @Lداة +�	
  ��اق ا
�"�د ا
��0ث و ا
�را��ت �� ھ ��4ل ا
��ر�K وا��  -3 �`�; F
�ان :اوK'V وذ	
إ� أAH �4زال ھ�7ك ��4ل  ،ا

�
  ���.�وا�� 
+2�0 و ا
* �  وا)� ا
��ر�K �� إ#�ى �1�34��7 ا�)�'�د�*.  -4%  إ��Mء �aرة #%
  
5(-  : ��  ���دات ا��را

��V3�4 5اً و
	"��* H�-4* ا
��ر�K �� إدارة ا
��دة ا
!�4+* ،�+%� أ)�'�ت درا��7 )1�H ���
� �+�I إ#��ى ا
	��1�3ت ا

��دة iISO 90002  ھ�:ه .�Z4 �� Kر���+
 *Hا�	
K ،وذ
�cH Fاً ?ھ	* ا
2�0، وا
�را�* ا@��

��دة ا��HSج وا
  ا
	�1�3ت .

* )'�� ا������;*  )2��
%� ا)�'�ت درا���7 أ�I+� �B 4"��* �4ى ا��	�د �1�34�I�+� �7 �7'�� ا
���ر�����n@ Kا
�� ا
U0د. 
	�M+�0ت!"� ��

* ا�%�Hا� *+#�	
  ا

  
  :   ���رات ا#"�
ر ا��!�!ع -)6
��� ھ�:ا  )1+� D�-��� ���

�ا#��ة �4  أھ�� ا
	���ور ا *���!0
� ا
	��ارد ا�1��N''�7 �� إدارة ا?�	�ل ، وأن  �-�;

. u'N�
  ا
2(  O%��*، وأداء ا
	1�3*، وا
	�1ھ	* �� ���H4  إ ���
  أھ�ا���.i"�رL; �Hھ	* ا
��ر�K �� ا
3(  I�
4+* @��
. �+�I #�1  أدا/��� ،وأن ھ�:ا �"��د ;�ر��* @0��ة إ��!
إن ط	�ح ا
	�1�3ت ا
�م ھ� Q	�ن ا
���دة ا

� ا
�0رزة 
B	�ن ھ:ه ا
��دة. ��"	
  ا���	�د �+I �7'� ا
��ر�K ا
,"�ل @L#� ا
  
7(- : ��
ت ا��را$!%&    
1( �Hوو��، *	c74 ��ت `� د)%*، و`/�'#Sت وا�H�0
  ھ� �Vطp"; �� *g ا?#�ن. إن ا
�ت وا
��� ھ��  )2/��'#S��4ت ،و ا�+"	
ا
��,v وا
�:ر ا
:ي وا���7ه p�";  4 ا
	3�1و
  ��� ا
-!�p�";  �� J ا

* ھ:ه .Hا�	

�را���7 ا *	�4  
  




 ����������������ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ��������
   

ج  

  
  
3( ���
��;��ء وا-+
 *�
!��@* ا
�ط7�; ���� 4  ;�ا��iأ *RUR �
* ھ:ه 
%� ا�MQر�H ;"� #�ا%0M�
ز �� UVل درا���7 ا

�7ھ� 4  
�ن ا
	31و
  �  ھ:ه  (� ��
0+1* ا
� ھ:ه ا
!�@*، وذ
�cH Fاً 
+	�ا)J ا�H ور)+* أن *%M74  
 *@�!
�* ،ھ�:ا ر`�� اHا�	
@���U04ة و���م ا�ھ�	��م ;	�	���7 ،إذ �+�I ط��ل ھ�:ه ا
	��ة 
�� ��1	��ا 
��7 ;�0ا��* ا
�را��* ا

� �'�7��� ا
	�ا�%* 
�7 و@�5H ز��ر��7 ھ:ه /�M�0ل ھ�3ء إ�%���; p�H اف ;�ون أن�'Hا� �R ر�c�Hا� �  
 ��� �M�Q? ون ���وى��; ��0-
"5 ا
�)�5 ا�Q ���ا
	31و
 ، و�+�1H A. ;-. أ��J ھ�:ه ا
	�ا)�J وا
��� �4  ��ا/

.*Hا�	
� ا
	1�3* �4. ا
�را�* ا�� I
� إV?ا  
  
  ا��+�* ا��(")�م :  -)8

 *+-!4  	Q *#��%	
��� ا���	��د ��� ا
��0ب 
��f;* �  ا?�g+* ا، *�4�%	
�ت ا�Q�,
ا
2�0 ،و��4و
* ا��0�Vر ��a* ا
. أ;"�ده. +�������4�A، و ��* ا��%�اء ا
��KH ا
�c7ي 
+	��Qع ،و��; F
+� ،وذ+��
7�w ا	
ا?ول (ا
%�1 ا
�c7ي ) ا

��ف إ; *
��
74�w درا�* ا I+� د�	ا��� ��� ( �%0M�
��%�ط ا
�را��* ا
I�+� *���c7 وا)�� ;7	� �� ا
�0ب ا
�H�Z (ا
%�1 ا
  ) *��7�'
) و#��ة ور)+�* H	�ذ���  G  Iا
	1�3* ا
�Dا/��* ،N�4:�  4  ا
	1�3* ا
�ط7* ���HSج و��ز��� ا
���زات ا

. F
:
  
  
9(-: ��
ت وأدوات ا��را-

در ا���.�   
0��Hت :   1
  ) 4'�در ا

    �+� KH��
74��� وا
����� ا
�0ب ا?ول ا
��KH ا
�c7ي �� ا���	�د �� ھ:ا ا ����%
3
,��ت �����ة ا	
I �4ا��� و4'��در 
�ت ،وا
�7وات ،و@:ا %�+	
1* ;���QS* إ
I ا
"��� 4  ا
	�Uت، وا
	%��ت ،واH�,
* وا;�"
  ا��+
  و;�

 : *
��
�gت ا
	�N'* ا�
��ت وا�

+"��� 4  ا
��Dرات إ
I @. 4  ا  
-  hMN�
� وا1�+
 �
�"
�� ا"	

"�a	ISGP *ا�;.  
-  .*	a�"

+���رة ;� �
�"
�� ا"	
  ا
- . *	a�"

+�70ك ;� �+"
  ا
	�ر�* ا
-   . *	a�"
�; �1H�,
  ا
	�@D ا
Z%��� ا
- . �7�	
  وزارة ا
�-��  ا
-  .*	a�"
�; �"4��
* ا
2�0 ا	7�
 *
* ا
�ط7�@�
  ا
7%��ت ا
���0ول وا
���ز ;����� �14"�د   -� O0M� *	7� D@�4NAFTOGAZ  ��"4��
ت وا
	"�ھ�� ، و`�ھ�� �4  ا

�gت ا
	�N'* ا?�Vى. �
  وا
  ) أدوات ا
�را�* :2

: *
��
�� ا���	�د �� ھ:ا ا
��I+� KH ا?دوات ا : �%0M�
  أ�4 �� ا
�0ب ا
�H�Z ا
%�1 ا
  
0�O  -أM� *�	7� D�@�	;  
�#��ة ،و@�:ا ���7ّت �4  ا
	��ر;�;  ا���0�ن : UV  4ل ا�0�Vر ��7ّت 4  ا
"	��ل ا
	���ر;

7%�ت�  #��� 14"�د . NAFTOGAZا
��0ول وا
��ز  
2 )�م ا
��n; 2#�0اء ا
"��� 4  ا
	%�;Uت 4� ا
"	�ل ا
	��ر;  و@:ا ا
	�ر;  . -ب#: *+;�%	
  ا
�� 4  ط�ف إدارة ا
�#�ة.  -�ـ�� ا
�'�ل �+ ��
0��Hت ا
  ا
�%�ر�� واS#'�ءات وا
  ا
	c#U*.  -د
7ّ*.  -و"
  اS#'�ء وا
  

  ��!�!ع و�2"�0�1 : ��"!/
ت ا) 10
 I�
1%� �Q�4ع ا
2�0 ا
��ر�K ا
,"�ل ودرا��* وا)"�A ��� ا
	�1�3* ا�)�'��د�*  إ� ��
* ا
	�Mو#* ، �-iSا *�
�"	



%�1 ا
�c7ي و)� )�1 إ
RUR I* �'�ل ھ�: �; I7"� : �0ب ا?ول
  ،ا1  ر/;�;  
  * �04#2 وھ� : ا
	�V. إ
H I!�ط ا
��ر�K : و����ي �+I �� -ا
,'. ا?ول  -
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د  

- Kر���+
 �4��,4 �����
* ا
���ر�K  –أھ	* ا
��ر�K  –��4و
ـ* �g14–  Kـ�ر���
ا
���ر�K -أ�Hـ�اع ا
��ـ�ر�K –��ا/�� ا
* ا
"7'� ا
0!�ي . ���Hوإ  

-  Kر����+
 *�	+"
ا
	��0دئ –ا
,'. ا
�H�Z : �04دئ ا
���ر�K ا
,"��ل : و�����ي �+�I ���* �04#�2 ھ�� : ;"�p ا?��y ا
ا
���ر�K –ا
��ر�K ��� إدارة ا
���دة ا
!��4+*  –ا
��ر��c74  4 Kر ا
�i–  �c7وط ا
��ر�K ا
,"�ل –* 
+��ر�K ا?���

  ). ISOو�cHم ا�Dو ( 
 Kر�����+
 h��MN�

��2 : �4ا#��. ا
����ر�K ا
,"���ل : و������ي �+��I ����* �04#��2 : ھ��� ا�Z
������� ا�#������ت  –ا
,'��. ا

 *����� أھ�اف ا
��ر�K –ا
��ر�0– �	'�  Kر���
: ;�w4�H ا
��ر�w4�H�;– K ا,7�– . Kر���
� ;�w4�H ا%�  
0%�: و��"ـ+ـO ;ـ�را�ـ* #�
ـ* ا
	1�3* ا
�ط7* ��HSج و��ز�� ا
��زات M�

%�1 ا�; I7"� �H�Z
  أ�4 ا
�0ب ا

) *��7'
7  .G IاRا    )و#�ة ور)+* ، وھ� 4-�ن 4  �'+
����%��� و#��ة (   –:K ا
,'�ل ) ا
,'. ا?ول (وھ� ا
,'. ا
�ا;� �� I G ���; *����HSج وا���HSا .�+��) ;�ر)+�* و

) *�1�34 ����%��� ا
"�GI  *�4و����ي �+V I	1* �04#2 ھ�� : ������� و�	c7�4��� و��)  GIا
�"���J ;�#��ة ( –) 4
 ��	c7�0!��* ;�
�#�ة  –;�ر)+* ودرا�* 
� 4'+�* ا
	�ارد اc7��. –) ;�ر)+�* GI(درا�* ا��HSج ;�#��ة –4��م و+��

. ��
�#�ة وا
"�ا4. ا
	�R3ة ��; *���HSا  
 :(K���
* ا
��ر�0* �� و#�ة (   –ا
,'. ا
�H�Z (وھ� ا
,'. ا
y4�N �� ا+	"
) ;�ر)+* : و����ي  I Gدرا�* وا)� ا


	�ـ1�3* ( �; Kـ�ر���
�ـ��* ا� .+����� و#��ة ور)+�* ��4. ا
�I+�I G ��* �04#2 ھ�: 
UV  �4را��* )) (و-  ��1�

�#�ة �; Kر���

�#�ة 4  �7* –�	+* ا�; *. ا�#����ت ا
��ر�0+��1992I
.  –  2001إ+��  

  
  
  
  


�#�ة 4  �7* �; Kر���

�#�ة 
71*  – 2001إ
I �7*  1992;�اw4 ا�; �
��
. ;�w4�H ا
��ر�K ا+��2002 .  

�#�ة.   -�; ** ا
��ر�0+	"
� آ�Rر ا%�  

��V �� ض�"H���0ث و
��� ���4ور �����ة � P��,7� ،*را���+
�ت ،وH%��م أ��)��ً �a��
م ھ:ه ا
�را��* أھ�� ا��������7ت وا
 .2�0
��1ھ� �� ا��	�ار ا
�ار�* وا *+0%�14  
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� إ���� ا�دارة أو �����ف ���� ������رھ�� ،وھ�	ا أ����ً � � ����.�-� ا��,ر�+ %*�ط�ً ر)�'��ً و#'�!�اً إذ ا%� ��$ أ#�ا "!�
��$ #��د C,ث �A@ #�ة و����وزه ا��6د �'��< ،=>9 #/زم � �:9ر ا�9ظ�76 � �6د. وإن %�2م ا��,ر�+ �#�2%َ #��0�#/ً 

$���*9ا)��ً وG# @-�� H =�اغ ،وھ9 أ���ً %*�ط�ً #���Eاً و#��,دا،ًو�!/ً إدار��ً ��-7E أن ��9=� �� #9A#�ت  و#��ا�:�ً و
 7�= �� .�� ��!" ، +�%�I G�# ً���0!# . �� أ#��ا�9#��ت إدار��< و���2!��< �A# J��ا�.!N ا�داري ا�L0ء ،وأ%� أ���ً �'���, إ

�� ��), إ�����I G# 7%+ آ�� . ���Pا  
0�Q ا	ھ J و� R=دئ وو�-!�9ن اھ�!�#�� =7 ھ	ا ا�J � �-��# N�6 #-�دئ ا��,ر�+ ا�6.�ل وا��7 وأن ط-TA ھ	ه ا

  9Wا�, وأJ�P، >!� Q >�! � $Q ا��,ر�+ V!�ره و%��)�� ا�!�9Iة .
� �,ر�+ ،YV %�.�ض  >�! .�و#G �/ل #� �A,م ، =[%�� ����Qول =7 ھ	ه ا�N�6 (#-�دئ ا��,ر�+ ا�6.�ل ) �.Z اQP$ ا

P +ر�,��ھY ا�!-�دئ ا��7E-�� 7 أن �-�7 � �>� %�2م ا��,ر�+، YV %'�.�ض أھY ا�*�وط ا�9اI+ �9=�ھ� �70 �90ن ا
=.�YV، ًH �., ذ�^ 9Qف %���ول %*�ط ا��,ر�+ #G #�92ر ا��9Q YV، Y2ف %���ول أ���ً ا��,ر�+ =7 إدارة ا��9دة 

9Qف %Y�a ھ	ا ا�a % >!��a� N�6` =�>� �[���ز أھY ا���Aط ، و=7 ا���P  (ISO)ا�*�# < ،YV ا��,ر�+ و%�2م إ�_و 
. N�6�  ا��7 ���و���ھ� #G �/ل ھ	ا ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : � ا�ول : ��� ا��� ا������ ���
ر���  ا��
�RAb ا��,ر�+ أھ,ا=� #G �/ل ظ�ھ�ة ا��. Y و%.�7 �>� ا��*�ط ا�	ھ�7 ا�	ي �!���Aه �N�b ا��6د � J ا�!>�رات 

�.�دات واP=�0ر ،وا�H��ھ�ت وا�Y�A وا�!Ne، و�d6�b �>� و�'�a,#>� =7 ���=��� وQ 9"� ،اP#� ا�	ي ���c �:9را ،وا
  و����Eاً #'�!�اً =7 ا�' 9ك .

 : >��h�0ل اiPا 	a�� Y .��  و#YV G =[ن ا
  #��" ا��! رات : -1

ا��k-< =7 ا��. Y ��6< أYV، >�Q�Q ا��.�ف � J  أي �. �Y ا�A,رة � J أداء 7iء #.�G ،و�9Aم �. Y ا�!>�رات � J أ�Qس
 N!.���9ا�7 �! ���� أو أI_ا)� YV ا��.�ف � b# J,دات اPداء ا���, و#!�رQ< ا �A-ط N!.�#��9�bت ا�.!N، و#!�رQ< ا

�>	ه ا�!b,دات . �A-ط  
  #��" ا��� &% وا��� ھ�" : -2

� >:�b!�� و�,رI>� =7 ذھ�� و�.�!, � �>� =7 ���=��� و�A� �"9 Q, �� أن ا�%'�ن �,رك #-�دئ و9Wا%�G ا�92اھ� ا
 >�����و�'��, ھ	ا ا��9ع #G ا��. J � Y ا�Y<6 وا����QHج و�N� b ا�!*�"N وا��.�ف � J ا�./G�� �# >W ا�'-+ وا
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 ��06���%� ��:9ي � J اa�Q,ام ا�:��A< ا�. !�< =7 ا� Y .��� 92اھ� ا�!�a 6<. و�!�a � G0` ھ	ا اQP 9ب =7 ا
. N"�*!�  وا��N� b وNC ا

 o�:a��و�!Y .� Ne ا�R(�Ab وا�!�6ھ�Y ا�QPس =9I 7ا%+ "��eة #G ا�P!�ل ا�دار�< ،=�Aاءة ا�!�C��Aت ،�! ��ت ا
 G#و ،Y .��ورYQ ا�'���Qت ، ��!�Y ���:< ا�.!N ا����2!7 وا��aذ ا��Aارات، " >� أ#9ر �.�!, � J ھ	ا ا��9ع #G ا

�_��دة "�6ء�� ا�دار�< . YV %�ى أن �I%-�ً "-��اً  ��,!�  #G ا��*�ط ا��,ر�-7 ا�داري ��"_ � J ��!�< ھ	ه ا�!>�رات =7 ا
  ا����" � )ر#� ط : -3

و�Y .� �� ,�A ا�G# R(�Ab �/ل ار�-�ط>� �.�>� �-.�e#، Zل ذ�^ أن ��. Y ا�.�#N �:� ا��WHاب #G آ�< #.��< إذا 
-�ط�ً ��G ا��9ء اCP!� و��G ا�a:� ،وا��. H�� Yر�-�ط �!Ne أداة أ�Q�Q< رأى ا��9ء اNE�*� �!CP أي أن ھ��ك ار�

            Y .� 7=1 ا�!>�رات. و#YV G %�, أن ھ	ا ا��9ع #G ا��. b� Y,ث %���< � ��0ار وا���دة وإظ>�ر ا����G�� ZW ا��iPء.
  
  
  
  
  
  
  #��" ا)#( ھ ت :  -4

 Y�A��,ى اP=�د ،و�/dC أ%� ��$ ھ��ك #. 9#�ت "�=�< �Y�� L�" G ھ	ا ا��9ع و��A, �� �90ن ا�H��ھ�ت وا��k-�ت وا
 J� � q�rوا N0�*� $0.��� ن��'%��� >�:�b!�#G ا��. Y. إH أ%�� %9Aل ��6< ��#< أن ��I ��V!���ت ا�.!�N وا���2وف ا

< ��9�0ن ��,ى ا���ھ��� ورk-��� و#,ى رG�� �(�r %6'�� و��G �! �� . و��	�^ ���,ق ا�9�Aل ���ن ھ�	ه ا����6ت ا�%'��%�
. �<! .�� �!# �e"ا�%'�ن أ  

 J��وiH^ أن أ�V ا�H��ھ�ت وا�,وا=@ � J ا�' 9ك ا�%'����b� H 7%ج ��"��, و#�q-��� Y�V G ا��*��ط ا���,ر�-7 ا�>��دف إ
. Y�2�� � >#�.�  ����E � ^ ا�H��ھ�ت �! �< �rور�< ����I9 ا�' 9ك %�R�Ab� >�C اPھ,اف ا

��7 ا�VP ا���� �,ر�+. و��9ر ا�*N0 ا 2' 9"7  
        1               3                 4  
 o!%  

  ا�' 9ك 
  N-W ا��,ر�+ 

          2   o!%  
  ا�' 9ك 

  ا��,�, ا�!�9kب =�� 

أ�V ا�' 9ك   
 J � ,�,��    ا�-�%�#c ا��,ر�-7   ا

    
  
  ) YWر N0*�� �,ر�+. 4ا 9"7 '�  ): ا�VP ا

P7 : إدارة ا! '�  . 350=�اد، صا�!�,ر : � 7 ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                           
1  +��k �*��  . 349)، ص 1985ا��Aھ�ة –: � 7 ا�' !7،  إدارة اP=�اد وا��60ءة ا�%���I< ،( دار ا
2 :  +��k �*��  . 349)، ص 1985ا��Aھ�ة  –� 7 ا�' !7 : إدارة اP=�اد وا��60ءة ا�%���I< ،( دار ا

  ا�!�,رب (أ)

  ا�!�,رب (ب) 
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 : � ا�. -, : ا��� دئ ا�� ��� ���
ر���  ا��
    ا��
ر� -1 ط ر&�0, 	��0/: -1

 7�= >��9�C >�A C +ر�,���� إ���� ا�دارة أو �����ف ���� ������رھ��. و�G�0 ا� � ���وا��A, ھ�� أن ا��,ر�+ ��$ أ#�ا "!�
�.����G #�: -���ت Y��V �< E��i ������ إ���J ا������ر ا����6د ا���	ي �G��# > ��' Q q���6 ا����A bت �-��,أ ��b,���, #9ا�6��uت ا�9ظ���6< و

ا��H-�رات ا�!G� >6 �a �9=� � ^ ا�!�: -�ت �,�� و#YV G و9Iد ا�C!�ل 9Wي ������C =�7 ����6	 واI-��ت ا�9ظ��6< ، �.�, 
�!'��,ة ا�!9ظ�L ا��,��, � �J ا0�Q*��ف  >��� .!C�!" N < �,ر�-�< أو >v�<����7 �! ��ت ا��,اد وا� ^�ط-�.�< ا�.!�N ذ

��+ اPداء .و��A C >��!V< أ����ى ھ��7 ا�����Aدة وا����iاف ���Qوط وأ���iى و����Pا L(9ظ��� � >-��'��وإدراك ��W9#@ وظ�����6 ��
��Y��A�� `�a� >"�C 7 اPداء وا�J � Y0b #,ى "�6ءة ا���6د =�7 #!�ر�Q< و����6	 � YV، � !� >Q�6د =7 #!�ر � ��I9��وا

�7 �-�ز ا��,ر�+ ���#�ة أ��ى "�داة ��.,�N ا�'� 9ك ا��9ظ�76 وإ"'��ب ا���6د ا�!>��رات وا��A,رات واI-�ت وظ���6 . و��
 7�!�2�� @�W9# J�� ��7W إ�J وظ�6< أ� J أو ا�A�%Hل إ ��v�<أو ��,اده و� >���b���G�'b أدا)� =7 وظ���6 ا �<I��b� 7��ا

 >�!��a" N�A%و ،>��W�� G�# �6د ��>�	ه ا�' '� < ا�!��0# �< ا���A bت #�I G,�, ،وأ���اً �90ن ��I9� >A C ا�!'�N-A ا�9ظ�76 
 G�# �6< ،��,ءا �a!�� !'����9ت ا�9ظ���6< ا ��9!�i R� :�# G�# ط�ً ر)�'���ً #'��!�ا�*% Ne!� +ر�,��زاو�< أ��ى .�	ا =[ن ا
k�i 7 وظ�)L ا����A,ة ا����6	��< ، #��وراُ ���P=�اد #�k��i G 7 ا�9ظ��)L ا�!.�و%�< ووظ��)L ا�دارة ا�J:�Q9، وا%�>��ء 

�^ ھ9 %*�ط ر)�'7 و#'�!� #G زاو�< ��0ار C,وJ � �V #,ى ا���bة ا�9ظ�k�*� >��6 7 وظ�	" .�� .��xدارة ا >!A�)L ا
� �6د =Q��# 7-�ت #�.,دة ،=>9 ��$ #��د C,ث �A@ #�ة و����وزه ا��6د �'��<، �N ھ9 %*�ط #/زم � �:9ر ا��9ظ�76 

1� �6د.    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  ) ا��
ر� -1 ط 	��2/ و	�(
د :2
*�� ھ	ا ا�!-,أ إ�A�AC J< أH >�Q�Q ��+ أن ��N=�E ��>� إدارة ا��,ر�+، وھ7 أن ا��,ر�+ ��.�#��E�# @# Nات و#G و�

 >r�� +ر�,������E وا���,د ھ9 ا��P ، =��%'�ن ا�	ي �� JA ا�� L��� + أن�وإ%!� � +�H YV ��9ز أن ���!, =9W 7ا
#>�ر�� ورk-���. وا�9ظ�)L ا��E*� 7 >� ا�!�,ر�9ن ����E ھ7 ا��Pى � ����E =7 ��د�� وQ 9"� ���ه ا�.!N و"	ا =7 

��9ا�I #�: -�ت ا����E =7 ا��2وف واPو�rع ا���WHد�<، و=���A� 7ت ا�.!N و#'����V,b. وا��ؤ�Qء ����Eون "!� 
-�� ^�q إدارة ��Y2% ��E و�Q��Qت ا�!}Q'�ت أو ا�!�*zت ، و��.,ل أھ,ا=>� وا��Qا�����>�. و#N" > ��C G ذ

9�< �G ��,�,ه و�:��9ه #G �/ل : v'# +ر�,��  ا
��+ ا�.!N �>� . –أ �Qط>� وأ�*% �I7 أو= ��E��  ا��.�ف ا�!'�!� � J اPو�rع ا�دار�< وا���6< =7 ا�!}Q'< وا

��+ و#.,ات ا��,ر�+ ا�!'�a,#< . -ب�Qر�-�< وأ,��  ا���,�, ا�!'�!� =7 أ%!�ط ا�-�ا#c ا
  �� و��67 : ) ا��
ر� ����5 إدار3

                                           
  . 355: � 7 ا�' !7، #�,ر R��Q، ص 1
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  ا��,ر�+ ����-�ره �!/ً إدار�� ��-7E أن ��9=� �� #9A#�ت ا�.!N ا�داري �L0ء وھ7 :   -
  و9rح اPھ,اف و���AQ>�.         –أ      

  و9rح ا�'���Qت وواW.��>�.  –ب   
  �9ازن ا�o:a وا�-�ا#I-  .cـ  
  �9=� ا�!9ارد ا�!�د�< وا�-*��<.  -د  
  ا�!'�!��G.  �9=� ا����W< وا����I9 -ھـ  

��,ر�+ �!��b� 7�= Nج إ�J �-�ات و����aت #b,دة ��-7E �9=��ھ� وأھ!>� :  -�= ^�  و"	
  �-�ة #�b� 7= >��a,�, ا�I���CHت ا��,ر�-�<.  - أ

  �-�ة #�Y�!�� 7= >��a ا�-�ا#c ا��,ر�-�< وإ�,اد ا�!��ھc وا�!9ارد ا�. !�<.  - ب
��+ وا����ر ا�I-  �Q9ـ�QP7 ا����ر ا= >��a�# ر�-�<. �-�ة,��  )N ا
    �-�ة #���a< =7 ���6	 ا�-�ا#c ا��,ر�-�< و%NA ا�!.�=< وا�!>�رة وأ%!�ط ا�' 9ك ا�!��9k<    - د 

    .Gر��,�! �  
��< ا��,ر�+ .  -ھـ�.= Y��A7 #���.< و�= >��a�# �1-�ة  

��� 7�G# N. ا��,ر�+ �!/ً و#G ذ�^ ���q أن � J إدارة ا��,ر�+ واI-�ً أ��Q�Qً =7 إ�,اد و�>�v< ا��2وف وا�!9ارد ا
  �Iداً ���C�� Zbام ا�.�# �G وإW-�ل ا�!�,ر���C�% G# �� � G< ، و�RAb ا����)c ا�!'�>,=< #�C�% G< أ��ى .

    

  
  


ر� 	�:	 ت إدار�� و#����96 أ� ��� : 4��� (  
 � .�� �!" ،+%�I G# ً��0!# ُ. � أ#�ا�9#�ت إدار�< و���2!�< �A# J�أ#�اً �� ��), إ�����I G# 7%+ إن ا��,ر�+ �'��, إ

� �,ر�+ #� � 7 :  >�!�2���  أ�� وأھY ا�!9A#�ت ا�دار�< وا
و9Iد �:< � .!b� N,د اPھ,اف واP%*:< ا�%���I< ا�!: �9< و�N�6 اPھ,اف ا�,I N0� >A�W_ء #G أI_اء  ) أ

. �<� �AAb# +ر�,����7 ا� J�C ^��ة وذ*�!�  ا�!}Q'< أو ا
��,ر�+ اP=�اد � J #!�رQ< واI-�ت H �9=�� ا�!.,ات وا�#�0%� ) ب J�.# H إذ ،N!. � Y� '��ت ا�/ز#< �~داء ا

  ��9=� إ#�0%��ت و#'� _#�ت ا�9=�ء �>� .
Iـ) �9=�� ا���Aدة وا��iاف #N-W G ا��ؤ�Qء وا�!*�=�G ا�	�Y<�# N�b� G ا�.�#N أو ا�!9ظJ � L ا�!. 9#�ت 

 N!.�����A� ��b ا��,ر�+ � J � ^ اP#9ر ا���a� 7ج �G ط�W< ا��)�$ أو ا�Q�QP< وا����I9 ا�!'�!� =7 أداء ا
 >�!Q��ا��A), ا�داري. إن ا��A), ا�داري =��W/� 7 ا�!'�!�ة �!9ظ��6 إ%!� ھ9 ا�!,رب ا�7A�Ab ،و#� �! �< ا��,ر�+ ا

�!� �9Aم �� ا��)�$ أو ا�!*�ف.  NAu0!�ل و�Qا Hإ  
u9ا# ,�,b� 7= 9حr9��N0 وظ�6< د) �9=� ا�,W< وا �2!7����6ت ا�9ظ�)L و#�: -�ت Ei >� ،و"	ا =b� 7,�, ا�!W9@ ا

وا��9ازن ��G ا�' :< وا�!'}و��< =�>� و"	ا  و9rح ا�./�Wت ���>� و����k Gھ� #G ا�9ظ�)L ذات ا�./W<. وا�QPس 
�70 �'��, إ��� ھ�� أن ا��,ر�+ u� 760� H/ح ��9ب وأ�:�ء ا���N�، Y�2 ��+ أن �I9, ا�ط�ر ا����2!7 ا q�b��

  ا��,ر�+ .
ھـ) �9=� ا�,W< وا�!��9r9< =7 ا����ر اP=�اد � .!N ���ءا � J #.���� وأQ$ واbr< و#�ا��ة ا�,W< =7 أ��Qد 

 .L(9ظ��ا�9ظ�)L إ��>Y و#�ا��ة ا����W G�� +Q,را�>Y، و�Y<����90 ا��6'�< وا�IH!���<، و��G #�: -�ت NEi ھ	ه ا
 H �%س ھ�� أ�QPأن وا N�، G��.����+ ا���2 إ�J ا��,ر�+ "u� > �Q9/ح ��9ب وأ�:�ء �! ��ت ا����Hر وا

.G� #�. � Y� '�� �,ر�+ ا�6.�ل ھ9 ا����Hر ا + ��  2ا�QPس ا
و) �9=�� %�2م #'�!� ���Aس أداء ا�.�# �G و�Y��A "�6ء�>Y و��i{# N� bات اPداء و��-@ �/Y<��W ا�9ظ��6<، وإ%!�ط 

J�C Y<"9 Q  .>��9r9#و >W,� >�-ر�,��  �!G0 ا����Qج ا�I���CHت ا

                                           
1  YWص  ر R��Q 7 ، #�,ر! '�  .356: � 7 ا
  .357: � 7 ا�' !7 ، #�,ر R��Q، ص 2
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 7��ي) �9=�� %�2م � 9bا=_ ا�!�د�< وا�!.�G�� o��� >�9 ا��A,م ا�9ظ�76 وا�!_ا�� وأ�0iل ا��A,�� ا�!�دي وا�!.�9ي ا
 #�.��G ����-�ره �N�b � �>� ا�.�#�C�% G# N<، و��G أدا)� ا�9ظ��C�% G# 76< أ��ى. و#G ھ�� �-�ز ا��,ر�+ =7 %�2 ا

� 9�bل � J � ^ ا�9bا=_ ا������<  > �Qأ%� و J � �%9"ر,� >!V G#9ظ�76 ،و�أداة �'��,ھG�'b� 7= Y أدا)>Y ا
    ._6bو� >���A� ر�9ن,�!�� �,ر�+ ا��,�< وا��CHام و�N-A � �� ا RAb�� ^�  ا�!'�>,=< و�	

  
  
  

� ا�. �� : ;/وط ا��
ر� ا��� ل : ��  ا��
��,ر�-7 ا�6.�ل ��%� إ�Iاء #o:a وY2�# و#'�!� �>,ف إ�Q ���E� J 9ك اP=�اد =7 ا���ه #b,د. و�L��� 70 ا��*�ط ا

 : >�����  ��RAb ھ	ا ا�>,ف G# ,�H أن ���	 =7 ا��H-�ر ا�.9ا#N ا�Q�QP< ا
1-  :  ا��� ون 7, -1 ط ا��
ر�

رI< ا��.�ون ��G اPط�اف ا�!�a 6< أن ا��,ر�+ %*�ط �.�و%7 و#YV G =[ن �R�Ab أھ,اف ا��,ر�+ ��J � LW9 د
� �,ر�+ ا����ح  RAb�� J�C �<� 9=�ء�ا�!*��"< =��، =��دارة، وا�!,رب، وا�!�,رب، "N � �� ا��_ا#�ت #b,دة G# ,�H ا

. >� ��6�  وا
2-  :   دور ا?دارة 7, إ-( ح ا��
ر�

7 ��ھ!�<A�AC ع���Wا G� 7-ر�,��� !*�وع #G =9ا), .  #>!< ا�دارة ھ7 أن �J � N-A ا��*�ط ا ��� RAb�� أن G0!� �!و�
� �*�ط ا��,ر�-7 ،و�9=�� "�=< ا�#�0%��ت ا�!�د�<  Y�2و�� o�:a� N0i 7= +ر�,� � 7A�Ab�و��.0$ ھ	ا ا���WHع ا

 .��>	ا ا��*�ط وا��Y��A ا >�A�Ab���,ر�+ =7 ا�!���.< ا�� �<����W0$ اھ�!�م ا�دارة وا.�� ^�!7 وا�-*��< ا�/ز#< ."	
.����  ا�' �Y �%��زا�� و#,ى =.�

� ت ا���� :  -3�@�	 A	 ,�6# � ا��/- 	B ا��
ر�  
 �# @# +Q���� أي أن، >� !.���< #*�"N �9اI>>� ا�!�,ر�9ن =Y<���C 7 ا�.# J�أي أن �>,ف ا�-�%�#c ا��,ر�-7 إ

�^ =[%� ��+ إ�,اد ھ	ه ا�-�ا#c و=G# �%9I��b� R #�: -�ت و#}ھ/ت Pداء ا�P!�ل ا�!0 96ن �>� ، وNIP أن ��RAb ذ
 .Gر��,�!���N ا�P!�ل ا���Q 7}د�>� ا�b� ��!2�� �#  

  أن ���C ا��/- 	B ا��
ر��, � ��/و-� :  -4
�,�>W Y,ر  �=70 ��9����b ��+ أن � JA ا�:�ق ا�!�-.< =7 أداء ا�P!�ل N-W G# ًH9-W اP=�اد ا�	�G �}دون ا�P!�ل ،

H�� 9ر.*��A�Qار. وا�!�و%< ا�!: 9ب �9=�ھ� ���+ � �r Jورة �,م أC,اث ا����Eات G# 7= >vI�6# ا���r وا
ط�ق اPداء ،Pن #Ne ھ	ه ا����Eات �9ا�A!� �Iو#< #N-W G اP=�اد، و�A,ر #� ��9=� #�و%< #��G!�� >-Q �.�ون 

.c#�%�- � �e"ح أ��ر #� ��9=� =�ص %,W c#�%�-�  1اP=�اد ا�!�,ر��G #@ إدارة ا
  ور ا��
رب 7, إ-( ح ا��
ر� : د -5

 G# �<��� $%������.0$ دور ا�!,رب =7 ا�.! �< ا��,ر�-�< =7 ر�o أI_اء ا��*�ط ا��,ر�-7 ا�!�a 6< و�R�Ab ا����RQ وا
� !�,ر��G ا�!Ne ا���دق � o!% J ا�' 9ك ا�!�6وض أن �' 90ه . إن ا�!,رب  7 �.:7��%��C< ،وإ�,اع ا��وح ا���Aد�< ا

�.��E< اPھ!�< =7 %��ح أو =*N ا��,ر�+ و#YV G =[ن ا����ر وإ�,اد ا�!,ر��G اP"�6ء �.�-� #G ھG# 9 ا�-���u ا
 H �<�0�ا�*�وط ا��)�'�< =7 ا��*�ط ا��,ر�-7 ا�!�N#�0. أن "��eاً #G ا�!}Q'�ت ��R6 أ#9اHً ط�) < � J ا��,ر�+ ، و

#>� ���!�< =G# >v ا�!,ر��G ا��Aدر�J � G إ%��ز اPھ,اف �Q���� ,(�� J � N�b+ #@ ھ	ا ا�%�6ق %�2اً �.,م اھ�!�
  ا��,ر�-�< ��60ءة و =�� �< .

  
  
6-  : � �F!" إ�E ا��
ر�� Gر��
  6H �5 ا���

 7= ��E� اث,Cإ J�NIP أن ��,=@ ا�!�,ر��G إ�J ا��,ر�+ =[%� ��+ أن �90ن #N-A� H N0*� G�.��A ا�*^ �Y<�I�b إ
 7= �<%9.-�� 7��� �,ر�+، =���,ر�+ �! �< �.�و%�< ��G ا�!�,ر��G وا�!,ر��G ا�:��A< ا Y<�I�b� أي ،Y<�أداء أ�!�

 N0*� �V�وا�دارة، وNIP أن ��ا=�A ا����ح =[%� ��+ أن ��.�ون ھ	ه اPط�اف � J ���6	 ��%�#�� وھ	ا ا��.�ون ��
  واqr �,رI< ا����A< ��,واه و��6),�� .

                                           
  .348: � 7 ا�' !R��Q ��# : 7 ، ص  1
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7-   : 1	�B& �- �7/ ا��
ر�
�,�� رk-< #�_ا�,ة �Wx-�ل � J أن #.� ,�=< ا�!�,رب � ���)c ا��AAb� 7>� �'-+ ا�-�%�#c ا��,ر�-7 و�*N0 �,ر��9� 7

�^ �N�6 أن ���ى � !�,ر��Z.� G ا��H-�رات 	��!� ���!�� ا�-�%�#c ا��,ر�-7.  ���.�Qإ >Iر�+، و��=@ =7 در,��ا
�=,%Hس وا�!b��,�>Y ا R a� �!# Y<�(���� 9اE -� ر�+ .وأن,��  ع � J ا

8- :   دور ا���
رب 7, إ-( ح ا��
ر�
�!,ى =.���< و"�6ءة ا��,ر�+ #��C G درI< ا"�'��� � !. 9#�ت  ���Pر ا�A!�وأ���اً =[ن ا�!�,رب ھ9 =7 %>��< اP#� ا

  �+ .وا�!>�رات وا�H��ھ�ت ا��,�,ة و#,ى W,ر�� =7 اa�Q,ام � ^ اP%!�ط ا�' 9"�< ا��,�,ة =7 �! � �., ا��,ر
�^ =[ن ا����ر ا�!�,ر��G �! �< أ�Q�Q< =7 إ%��ح ا��,ر�+ إذا أن ا�� �<�= N*6�N. ا��*�ط ا��,ر�-��k � " 7 ذي 	�و

   9r9#2ع.
� ا�/ا�A :ا��
ر� 	G 	96:ر ا�96"  :��  ا��

Pوا N�=Pا G# �%]=، >!� Qو >Q9ا�, � !�< #,روWدئ و�-# R=ر�+ و,��=�, أن #G أNI أن �9Aم ا�!}Q'< �.! �< ا
 ، ><I G# ً��(ط�ً �*9ا�*% $����,ر�+ �= .N#�0�# أ%� %�2م J � +ر�,��� �,ر�+ #G #�92ر ا��Y2 أي أن �.�#N ا �2��

  "!� أ%� G# @-�� H =�اغ وH ���� إ�J =�اغ #I G>< أ��ى .
�!�>�ج ا��J � ,!�.� Y2 #6>9م ا���2م.  >�Q�QP�06ة ا�  أن ا

  ؟. *#90%��� ؟، و#� ھN" @W9# 9 ھ	ا =7 دراQ< ا��,ر�+ =7 #�>�ج ا��Y2#�ذا %.�7 �����2م ؟، و#� ھ7 
 .�b-!�  �Q��N" G� + ھ	ه اG# > vQP �/ل ھ	ا ا

  
  
  
  
  #�/�C ا�96 م :-

 �� " �-�"�� �<�9!�# 7= N0*� اء_Iء وأ��iأ G�� o!@ و����7 ���ھ9 ا�N0 ا�!�Y2 ،و ا�C9,ة ا�9اC,ة ا�!�"-< ا
   C9#3,ا.

  م : J 65/ ا�96 -أ 
 : >������L ا���2م #G ا�.���u ا�  و��

) : ھ7 #�!�9< اIP_اء ا��7 ��اد إ����>� �.! ��ت #b,دة ���9b >� إ�7i Jء I,�, أو  INPUTا�!,�/ت ( -  1
  إI `(��� >=�r,�,ة � �>� .

�N ا�!,�/ت ) : ھ7 ا��Ne!� 7 ا�9ظ�)L ا�Q�QP< ا��9A� 7م �>� ا���2م ، و�'�>,ف �PROCESS 9bا�.! ��ت (  -2
.�<A�Ab��  إ��I�a# Jت =9r 7ء اPھ,اف ا��J.'� 7 ا���2م 

  ) : ھ7 %��ج ا���2م ا�!�G# RAb ا�.! ��ت وھ7 ا�!,�/ت �., ��9b >� و�.,� >� . OUTPUTا�!�I�aت (  -3
��u��.� ��V أ��ى #>!< و� �<�ھ7 وھ	ه ا�.���u ا�!,�/ت ،ا�.! ��ت ،وا�!�I�aت ھ�u��� 7 ر)�'�< � ��2م و

  . Feed Backا�>,ف، ا�b,ود ،ا�-�v< ا�!�b:<، وا��E	�< ا�!��,ة 
�>,ف %���< #.��< ��اد ا�9u9ل إ��>�.  -أ�� ,�Aأ%*:�� ، و� �I99ا�� و�:� YQ�� ي	�ا�>,ف : =>9 د��N ا���2م ا

I ,C>9دھ� و��'A>� و�.�-� %A:< ا�-,ا�< �N0 %*�ط ، وھ9 ا����ط ا�	ي �Y0b ا�./G�� >W أI_اء ا���2م #@ �.�>�، و�9
  و�'�� �>� =I 7>< واC,ة. 


ود ا�96 م : K (بBOUNDARIES :  
  �.-� ا�b,ود �G � ^ ا�.9ا#N ا��Y0b� 7 #'�ر ا���2م و�I9>� إ�J وI>< #.�ّ�<، و��@ 9�Wد � J أ%*:��. 

  : FENVIRNOMENTـ ) 	��L ا�96 م : 

                                           
1 ,�# ، ,�.Q ح �9دة/u :ص ،R��Q 277ر.  
  .349:� 7 ا�' !7 ، #�,ر R��Q ،ص 2
:  #�>�ج ا��A% J � _0��� : Y2:< أ�Q�Q< ھ7 أن ا���2م "H N ���_أ ، و����ول اIP_اء ا�,ا� �< =�� ����-�رھ� أC 7= >!2%, ذا�>� ،  *

 .��-0�  و��0>� =7 %6$ ا�TW9 أN��6�� >���= >!2% #@ ا���2م ا
3!��Y : ا�Q ��*�  .    55)ص�61995ھ�Y ا�دار�< ا�e�,b<، ( #�"_ ا��0+ اPرد%7 ، اPردن : =}اد ا
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H �u��.���>� �}دي  ھ# 9�G# >�9! ا�.����b�، �<���u9�� @# �u ھ	ه ا�C 7= ���E� أي G0����!7 إ�J ا���2م، 
  إ����E� J =7 ا���2م .

FEED BACKد) ا����M2 ا��/#
ة    :  
 G� >��.6�ھ7 %�2م ا�I��Qع ا�!. 9#�ت �G ا�!�I�aت �>,ف ���A!>� ، "!� أن ھ	ه ا�.! �< �'��, =R�Ab� 7 ا����W< ا

� G#، �2م��  /ل #�Aر%< ا����)c ا�!G# >AAb ا����)c ا�!':�ة وا"�*�ف I!�@ ا�.! ��ت واP%*:< ا��9A� 7م �>� ا
����وزھ� =7 ا�!'�N-A، و�'�ھY ھ	ا =G�'b� 7 و�:��9  >�- '�%�Aط ا��.L وا���/Hت وا�6�9ات وا�b%Hا=�ت ا

        1ا���2م.
  
  
  
- :   -9 م ا��
ر�

� 9u9ل إ�J ھ,ف #b,د ،وھ7 ��90ن #G أ%2!<  إذا %�2%� إ�J ا�!}Q'< =[%�� %�,ھ� %�2#�ً #��0#/ً �}دي #>!< #.��<
  ،وا���Qداً إ�J …. =���< #��-:< �-.�>� =>��ك %�2م ا�%��ج و%�2م ا��'R�9 ،و%�2م ا��!N�9 ،و%�2م اP=�اد 

 �< ��6� Rط�� G� Yھ�'� >����W/� 7<= ، �Vت �-�د�����V وا���� _�!�� >!2%Pه ا	ھ G�� ت�W/.�#6>9م ا��Y2 =[ن ا
!�'!�� =7 � 9غ ا����)c ا�!: �9< و�R�Ab أھ,اف ا���2م اP"-�، =[ذا أ�	%� إدارة اP=�اد ����-�رھ� C 7= ً�#�2%, ذا�>�، ا

. �<�# ,Cر�+ وا,���G# L أ%2!< =���< #�.,دة �*N0 ا��� 7<=  
- :   N& �O -9 م ا��
ر�
  ا�!9ارد وا�-*��<. إن ا��,ر�+ %�2#�ً #��0#/ً وھ9 %�2م =��7 ���2م أN!i ھ9 %�2م �'���  )1
2(  : 7 � �!�= G!0� +ر�,��=7 "9%� أن "G# > C�# N #�اo-��� � C ار�-�ط و��E� ً�A�Vھ� #G  -إن ا��N#�0 =7 %�2م ا

� ��2م ��J � LW9 "�6ءة "C J � > C�# N,ي أوJ � YV ،H #�!9ع "�6ءات  >� 0�ا�!�اNC ا��Pى، وإن ا��60ءة ا
�%�V �.# �< ��6� 7= NCا�!�وإن ا��N#�0 =7 %�2م ا��,ر�+ �G!0 أ���ً #��C G ا����)c ا��7 �'�>,=>�،  - �ً. � ^ ا

��,ر�+ H �'�>,ف =oA إC,اث ���Eات Q 9"�< =7 ا�!�,ر��N� ،G ��#7 أ�Q�Qً إ�c(��% R�Ab� J ا���Wد�< ، وأن �=
��Y��A ا��,ر�+.  ً�Q�Qأ 	a�� 7 أنE-�� >د����WH9"�< وا '�  �N#�0 ھ	ه اPھ,اف ا

-   : J 65/ -9 م ا��
ر�
INPUT ا��
QOت ( -1    : ( 

ھ��e!� 7< اQP-�ب ا���b� 7ك ا���2م و�,=.� إ�J اP#�م #G أR�Ab� NI ھ,ف %�2م ا��,ر�+، =��!,�/ت ھ7 اIP_اء 
 L�2م. و�����ا��Y�� 7 إ����>� �.! ��ت #.��< ���9bل #G ط-�.�>� اPو�J إ�N0i J أ�� ����Q+ وا�I���Cت ا

  ت %�2م ا��,ر�+ إ�V/V J< أ%9اع ر)�'�< وھ7 :     #,�/
) : و��!Ne =7 ط��Wت وW,رات اP=�اد ورY<��-k وأ%!�ط Y<"9 Q ذات ا�./human input    >W #,�/ت إ%'�%�< ( -أ

  ��*�ط ا���2م وأھ,ا=� .
material input#,�/ت #�د�< ( -ب ال و#.,ات و��>�_ات و#9اد ) : و��!Ne =7 "�=< ا�!9ارد ��k ا�%'�%�< #G أ9# 

        .���� !� 7= �<#,a�'�2م و���  ، وا��N�� 7 إ�J ا
  

  

  

  
  
  

                                           
  .9،10) ،ص b# 7 � :1984!, �-, ا�9ھ�ب :ا�.��� ا�%'�%7 =7 إدارة ا�%��ج ،( i G�� >-�0#!$ ، ا��Aھ�ة 1
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Morale input- informationsا�!. 9#�ت (-#,�/ت #.�I-  >�9ـ    G# 9#�ت %9ع أ�� ھ�م .!�) :�.�-� ا
�!}Q'< ا�	ي ���7 #�>� ا�!�,ر�9ن، ��ر�a>� و�:9ر�� >u�a�ھ� وأھ,ا=>� و�Q��Q>� ا�!,�/ت، و�*!N ا�-��%�ت ا

  وھ�0 >� و��"�-< ا�9Aى ا�.�# < �>� و%�Aط ا�9Aة وا��.N!*� �!" �<� L ا�!,�/ت ا�!.��9< ا�!9اد ا��,ر�-�< ا��A� 7,م 
 `a� 7����+ وا��Iاءات وا�!.����، و��Y ا�����2ت وا�-9bث وا����رب ا�QPق وا�:�� !�,ر��G!��� �!" ،G ا

���2م، و#� �'9ده #Y�W G و#.�A,ات و#�6ھ�Y وأ=�0ر  9r9#ع ا��,ر�+، "!� �9�bي�� >:�b!�� J ���%�ت �G ا��2وف ا
.  

. �<��  و�9Aم ا���2م ا��,ر�-b�� 7,�, ھ	ه ا�!,�/ت، #��C G ا�Y0 وا��9ع وا�!9ا�6uت وا��T�W9 ا�	ي ���bج =�� إ
   : Process ا����� ت  -2

�داء ا�.! ��ت واG# >:*%P أN�9b� NI ا�!,�/ت إ�J =>9 ا��_ء ا�G# 7%�e ا���2م �., ا�!,�/ت وھ9 �� `�a
 Y<�0!� J�C Gر��,�! � >� .6���< ا�.!�#�I�aت �R�Ab� >�E أھ,اف ا���2م ،أي أ%� ��a` �.! �< ا��,ر�+ %6'>� ،وا

.>�9 :!�  ا"�'�ب ا���6ت وا���a)` ا
         : NCا�# >V/V J�  و�!Y�'A� G0 ا�.! �< ا��,ر�-�< إ

) : و�-,أ ��b,�, ا�I���CHت ا��,ر�-�< ، ا��A% �-�.� 7:< ا�-,ا�< =CPreparation stage  7 < ا������b< (ا�!� -أ
 NIأ G# س��A���Y�!�� >� !� 7 ا�-�%�#c ا��,ر�-b� YV ،7,�, و�Q < ا� YV ،>�-ر�,��%*�ط ا��,ر�+ ، YV وr@ اPھ,اف ا

  �Y��A ا��,ر�+ �., ا%�>�)�.   
): وھ7 �! �< ا��,ر�+ ،أ��u��� N��6�� G ا�!,�/ت و��Executive stage   >� !� Y	�< (ا�!�C < ا����6 -ب

 .Y<�= 9دةI9# >�- Q `(��� أو �/ج Gر��,�! �  ا��N�9b، وذ�^ �[I `(��� >=�r,�,ة 
�.! �< ا��,ر�+ " >�، و��اد �>� ا�9W9ف � C�#Control stage   J < ا�!�اI-) >-Wـ >.���!���Q ا�-�%�#Y�� ��<= : ( c ا

 �<��C 7= �<ebو� TV,C ء إذا�:�Pا J��", #��Q G'C G ا�.! �< ا��,ر�-�< ،وا���-� إ��ا��,ر�-7 و�Y��A %��)�� ،وا
 >.���!�وا��.�ف � J أQ-��>� و�/I>� وا��aذ ا��Iاءات ا�/ز#< �.,م ��0ارھ� و�'�!� �! �< ا��,ر�+ و�! �< ا

�>� J�C ���>7 ا�-�%�#c ا >-C��!�1��,ر�-7 �[�:�ء ا����)�I�a# N0i 7= cت.ا       
  ): out putا��F/R ت (-3

 G� �-.� 7��أن ا�!�I�aت ��!Q 7= Ne ' < ا�%��زات ا�!AAb< (ا�!>�رات وا�A,رات  ا��7 ا"�'->� ا�!�,ر�9ن)، وا
I�a!��ت إ�J ا�!��!@ (ا�-�v< %���< ا���2م وھ�W Ne!� 7!< #� أY<Q �� ا���2م =7 �,#< ا�-�v< ا�!�b:<، و�.9د � ^ ا

ا�!9u 7= ( >:�bرة Q @ أو �,#�ت أو ���Eات #.��9< =7 اP=�اد، وJA �� ��C ا�!��!@ %��)N!� c ا���2م =[%� 
�!_�, #G ا�!,�/ت، و�	�^ ��9ا��C J"< ا���2م و�'�!� =7 أداء أ%*:�� .�� ^�  �.G� �r9 ذ

  
  
  

 L���� @# >A=9ا�# $Qأ J � ت�I�a!�  ا�!,�/ت وھ7 : و�!L���� G0 ا
): وھY ا�!�,ر�9ن �., أن #�وا ���.! �< ا��,ر�-�< ،و���6ض اhن أ%>�I�a#HUMAN OUT PUT  Yت إ%'�%�< ( -أ

 >��a*�ا"�'-9ا ���)` I,�,ة ،"��_��دة =7 #>�را�>Y أو #.�ر=>Y أو ��,�, �A,را�>Y أو �Y<�(��� Z.� 7= ��E ا
.  

): أي ا��b'���ت ا�! !Q9< ا��9Q 7ف �AAb>� ا�!�,ر�9ن وا��MATERIAL OUT PUT  7ا�!�I�aت ا�!�د�< (-ب
 ,<���0��L،و�R�Ab ا�9=�ات =7 ا�TW9 وا���9u 7= �<2ر "��eة ،#Ne ز��دة ا��60ءة ا�%��G� >�I ط��Z�6a� R ا

  ،وار��6ع #'���9ت اPداء. 
 >�9�.!�N =7 ا���%+ : و��!MORALE OUT PUT -INFORMATIONS  (eا�!. 9#�ت ( –Iـ ا�!�I�aت ا

� .�# �G، وا�	ي ��.0$ �,وره � J ا���%+ ا�!�دي، و�2>� ھ	ه ا�!�I�aت =N0i 7 �:��9 #. 9#�ت  6'7��ا��06ي وا
� !}Q'< ا��7 �.! 9ن =�>�  Y<(Hوازد��د و، Y<�'Q{# و#*0/ت Y<�/0*!� Y<وار��6ع #'�9ى و��، Gر��,�!�ا

  !�R اH%'��م =Y<�W/� 7 .،و�G�'b وI>�ت %�2ھ9b% Y ا�.!N وا�%���I< و�.

                                           
  . b# 7 �:35،36!, �-, ا�9ھ�ب :#�,ر R��Q ، ص 1
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� ��2م (  >=��!�ADDED VALUEو=7 ا���P أن ا��6ق ��G ا�!�I�aت وا�!,�/ت �.-� �G ا��A!< ا    �! 0= (
"�%T ا�!�I�aت أ"-� #G ا�!,�/ت =[ن ذ�^ �.-� إن %�2م ا��,ر�+ I9# >=��# >!�W RAC-< وھ	ا #� �,ل � J "�6ءة 

.����  %�2م ا��,ر�+ و=.�
  ):    objectivesف(ا�ھ
ا-4

أن ا�>,ف =7 %�2م ا��,ر�+ ھ9 �-�رة �G ا�����< ا��7 ��اد #G ا��,ر�+ ا�9u9ل إ��>� ،و�����2 إ�J أھ!�< ا�>,ف 
،ا�	ي �.�-� أ�Qس أي %�2م ھ��ك �iوط ��+ #�ا���>� ��, وNe# �.r ا��.-�� ا�7���0 وا��W!7 ،ا�9r9ح وا���WHع 

� ��Aس وا�6�Hق #@ Y�W ا�!��!@ وY�W ا >� ��A�� !}Q'<، وا�9اW.�< وا >� 0��!}Q'<، ا����RQ وا��N#�0 #@ اPھ,اف ا
 .��9:��� ���E وا >� ��A��0�76 وا��9b% ��I9 ا��G�'b وا��  ا�0!7 وا��7�9 وا

5- ) �T��  ) :  Environmentا�
�k G� ر�+ "��2م,�����2م و����V �� و�}�V =��. وا�� o�b� 7��ار ��A< اP%2!<  �!�رس %*�ط� ھ7 #�!�9< ا��2وف ا

  �!G0 أن %Y'A %�2م ا��,ر�+ إ�v�� :G�!'W J< دا� �< و��رv�� 7= .>�I< أو #G�.# o�b. و 
��< :  ) :   intrenal environmentأ) ا�-�v< ا�,ا� �< (���  و��90ن #G ا�.���u ا

-  c#7 ��ا::a# Ne# >�C�% G# >'Q{!�ا��,ر�+ و#�!!�>� و#�6	�>� وا�!*�=�G ا���%+ ا�%'�%7 : ا�	ي ��Y إدارة ا
  � �>� #�C�% G< ،وا�!�,ر��G وا�!,ر���C�% G# G< أ��ى .

-  Gر��,�! �9�0�7I9 : ا�	ي ��Y اQP 9ب ا��,ر�-7 وا�:�ق ا��7 �9ظ6>� ا�!,ر�9ن =NA% 7 ا�!�دة ا��,ر�-�< ��ا���%+ ا
�^ اPدوات وا���>�_ات ا�!'�a,#< =7 ا��,ر�+. 	" G!��� و  

  اP%2!< وا� 9ا)q : ا���A� 7رھ� إدارة ا���2م ��'��� ا�-�ا#c ا��,ر�-�<.  -
  
  
- .>�!Q��  ا�./�Wت ��G أ���ء ا���2م : ��G ا�!,ر��G وا�!�,ر��G وا�.�# �G و���!G ا�./�Wت ا��Q!�< وا���E ا
  ا�Y�A ا�'�),ة =7 ا���2م : ا�!�6ھ�Y ا��7 ��*�ھ� ا���2م ��G ا�.�# �G دا� �.  -

  : External environment (1ا�-�v< ا��aر�I< ( ب)
 o�b!�وھ7 �.-� ����ا ھ�#� =7 ا���2م ،وا��Ne!� 7 ا�!o�b ا�	ي �I9, =�� %�2م ا��,ر�+ وا�!}N0" >'Q وھ	ا ا

 N!.� ي	���90ن #G ظ�وف ا���Wد�< و�Q��Q< وا�I!���< و�9�0��I9< وط-�.�< ، و��,�N ھ	ه اP%9اع #90%< ا�ط�ر ا
Pا ��= .�<� �V�  =�اد، وا�	ي �}J � �V �! �< ا��,ر�+ و��

  ) :  feed backا����M2 ا��/#
ة ( -6
 7���", #G أ%� ��N إ�J أھ,ا=� و��qb ا�P:�ء ا��ھ7 � ^ ا�.! �< ا��J � N!.� 7 ر��W< ا���2م وo-r #'�ره وا

�6�CHظ �>� ،و9A� J�Cم إدارة ا���2م �.G� �W9 ا�9u9ل إ��>�، أي أ%>� �.9د إ�J ذا"�ة ا���2م �Y�� 70 �'�� >� وا
���Iـ�اءات ا�!��Q-ـ< P%>ـ� ھـ7 ا��7 �'�ـ� ا���2م و��اW+ �! �. =-., أن ���>7 ا���2م #���I�a# c��a� G( أ=�اد 
 c(����#�,ر���A� (Gرن ���)` ھ	ه ا�!�I�aت ��Pھ,اف ا�!':�ة ،=[ذا "�ن ھ��ك ا%�bاف ��G ا����)c ا�!AAb< وا

>=,<�'!�0 6< ����,ر�+ �'.J إ�q�b�� J ا�r9@، أ#� إذا  ا!��< Q -�<، =[ن ا�دارة ا�b�،�'!J ا�!. 9#�ت =7 ھ	ه ا
 NIأ G# 7.'�"�%T ا����)c إ�����< =[ن #>!< ا�دارة ھ�� ����b =7 ا��6bظ � J #'�9ى ا����ح ا�	ي �RAb وا

. J ��9ت أ��'# J�  ا�9u9ل إ
  ) �,ورھ�، G# ,� H �9=� أر�@ ����u وھFeed back : 7و�9A� 70م ا��E	�< ا�!��,ة ( 

  #.��ر #'-b� R,د ا�*�وط وا��7 ��+ �9ا=�ھ� =7 ا�!,�/ت وا�!�I�aت.  )1(
)2(  .c(����� ��Aس ��9�Y��A� J ا > �Qو  
��b,�, ا��6وق وا�b%Hا=�ت. )3( 6. 7�� !�Aر%< ��G ا�!'�9ى ا�!.��ري وا > �Qو  
)4( . q�b���� ./ج وا > �Qو  

رة #G ا��Iاءات وا���CHط�ت ا�/ز#< #� ��اه #/)!�ً، J�C ���6دى ا�!*0/ت ا��TV,C 7 =7 وھ0	ا ��a	 ا�دا
.N-A�'!�       2ا�!�7r ، و�c(��% RAb أ=�N =7 ا

  ):   Memory of systemeذاU/ة ا�96 م ( -7

                                           
  .b# 7 �9،39!, �-, ا�9ھ�ب، #�,ر R��Q، ص : 1
  .b# 7 �15!, �-, ا�9ھ�ب، ص : 2
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� 7��� !. 9#�ت ،��د إ��� اPر�Wم وا�!}�iات وا�-��%�ت ا _"�# >��e!� �2م��qr9 ا����)c ا��AAC 7>� �.�-� ذا"�ة ا
ا���2م . و�-9ب ھ	ه ا�-��%�ت و���L و�d6b ،و�90ن #.,ة و#>��ة �/�Q.!�ل ��,#� �: ->� إدارة ا���2م ،و��90ن 

ا�-��%�ت ا��d6�b� 7 �>� ا�	ا"�ة #�A� Gر�� ا�!,ر��G وQ�/ت ا�!�,ر��G وا��H-�رات و"*9ف �Y��A اPداء، و��Aر�� 
�'�9�7 ا��,ر�+ وا�!,ر��G وا�!�,ر��G، وا��A�Qءات ا�!�,ر��G ا�!/2C< ا�*��a< واv'# G�� ت�*W��!�/ت وا

 . Y<�Qو#�ؤو Yوز#/ءھ Y<(�Qورؤ  
  

 Y�� �<%]= �<��و������ر، ��Y ا�	ا"�ة "�=< ا�-��%�ت ا�/ز#< � .! �< ا��,ر�-�< ����r=< إ�c(��% J ا��,ر�+ ا�!*�ر إ
�.! �< ا��,ر�-�<.أ���ً ا�I���CHت ا��,ر�-�< � !�,ر���� R .�� �# N" ا	و" �<�� L*0�   G1 وا�:�ق ا��7 اT#,a�Q =7 ا

��� أن ا��,ر�+ �#�2% #�0�#/ : G�-� 7�  وا�*N0 ا�!9ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    ) YWر N0*�  ): ا��,ر�+ "��2م N#�0�# .5ا
    J6:�#  ,�'�       ***، #b!, �-, ا���6ح ��G�'C 7W�� ،**.7k*ا�!�,ر : أC!, ا

  
� ا�R 	� :ا��
ر� 7, إدارة ا�(:دة ا�1 	�� : ��  ا��

) > #�*�) ،� J أ%>� ا���Q9 < ا���7 ��,رI>� ا�!}�Total Quality Management (TQM)  >�'Q.�ف إدارة ا��9دة ا
 N0" N!.�2��:9ر =�� ��>� و#�و%�>�، ووr.>� ا����='J � 7 %:�ق ا.  

  9��دة ا�*�# < �., �b,��، وأ#/ =7 آن واC,. إن ا��9�bل #�G %��2م إداري ��u�W وL �a� H ا��Vن =7 أن � 9غ أQ-�ب ا
 G�# ,��,.��6��9ة 9�I9#دة ��,ى ا ,�Q 9راً أو�-� N�e!� ��<��- :�# R�Ab� N�.=��2م أ% J��G�� ً��(_I � �9غ ا���9دة ا�*��# <، إ

�' @ أو �a,#�ت. �Q H!� وأن �b,ي ا��9دة ��_داد �C,ة #�@ ����6 >���# T%�" 9اءQ ت�'Q{!�	 ا���W�6< ا�!�2!�< ا�. !��< ا
 >����b��!�<. و�_ا�, C,ة ا�!��='�< و��: �+ �-�9ر ا�6��9ة ا�.�� ���رة ، وا%��6ح ا9QPاق أ"�e و أ"���b� @# �e ا����رة ا

                                           
  .  b# 7 �41!, �-, ا�9ھ�ب ، #�,ر R��Q ، ص:  1
  .278: #�,ر R��Q ،ص *

  .57: #�,ر R��Q، ص **
*** >.#�I ض����  .34)،ص1983ا�! ^ Q.9د -: #b!, �-, ا���6ح ��7k ،ا��,ر�+ ا�داري ��G ا����2< وا��:-�R،( ا

2  :#�*�  .74)ص 2000 <،(دار ا�!'��ة  � �*� وا��9ز�@ وا�:-��< �!�ن ���� "�ظC Y!9د :إدارة ا��9دة ا

  Y'W ا��,ر�+

 >=,<�'!�  ا����)c ا

ا��ـRـ/Fـ ت 
  ا-ـ0ـ -ـ��
  	ـ د�ـ�
  	ـ�6:��

  ا��ـ��ـ�ـ ت 
�Wـ�ـ/�� #  
  #�6ـ�ـ�Mـ� 
  رHـ �ـ�ـ�

  ا��ـ
OـQت
  إ-0ـ -ـ�ـ�
  	ـ د�ــ�
  	�ـ6ـ:��

c(ـ�ـ���  ا
>AـAb!�  ا

��  E	�< ا�.0'�< / ذا"�ة ا���2م ا

  

�ـ�ـvـ< 
  ا���Wد�< 

�ـ�ـvـ< 
 >�Qـ��Q  

�ـ�ـvـ< 
  �W%9%�ـ<

�ـ�ـvـ< 
  ��I9�9�0�  

�ـ�ـvـ< 
 >���!�Iا  

�ـ�ـvـ< 
  ط-�.ـ�< 

  #bـ�ـo ا�ـ�2ـ�م
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 >��I9��/��I���Cت ا��,ر�-��< �!9اI>�< و#9ا"-�< #����Eات �9�0 o��:a� G!���� ً���ا�����Qإ ً��:�:a�، 9دة���=7 #��ل ا
%� ���b,ى 9��Iدة ا�!������ت ا�!��='��< "!�����E ����رG0!���= ، 7I أن �!N��e ���,وره أ���Q�Q ھ�#��� ���V{��# ,���,bة .وإذا أ���	

  ا�I���CHت ا��,ر�-�< .
و%�2اً Pن #,�N إدارة ا��9دة ا�*�# < �*!N �:��9ا �# >=�0��Hت اPداء �N0 ا�C9,ات وا�!'���9ت ا����2!�< ،=[ن 

# �Q�Qأن �90ن #�,راً أو أ G0!� 9دة����b,�, أھ!�< ا�I���CHت ا��,ر�-�< .�b,ي ا �"	��6< ا�Q $QPا @  
:Ne# تH��# Y�!�� 7= >�-ر�,� c#ا�� J����!�Y أھ,اف �,ر�-�< ���YI إ ً�A :�#و �Q�Qأ Ne!� وره,� ,�,b��    1وھ	ا ا

  ��!�Y ا�!����ت ا��,�,ة.  -
-  .Y<rو�� Y��Aو� G9رد�!�  #>�رات �N� b ا
  ��!�Y ���رب ا��9دة.  -
  ��C)�< =7 #�اW-< ا��9دة.ا�:�ق ا� -
�0��L ا��9دة.  -� N� b�  
��+ ا�I 7= >�!0,و�< ا�.! ��ت.  -�QPا  
- .>��hات ا_�<���  أN�E*� $Q ا
-  .>%����  #>�رات ا
  #>�رات اa�Q,ام و��u%< أI>_ة ا��-�ر ا��9دة .                         -

 : Ne# تH��# 7= c#ا�� Y�!�� G0!�، �� .�  و�xدارة ا
-  o�:a��  ا���Qا���7. ا
-  .> #�*�  إدارة ا��9دة ا
-  .N!.�  ���ء و�:��9 =�ق ا
- .7��!��  إدارة �A Cت ا��9دة ����-�رھ� Q-�/ً ھ�#� ��._�_ �. �< اPداء ا
  
 quality و��R�Ab #_�, #ـG ا��b'�ـG =7 إدارة ا�!ـ9راد ا�-*��< ، =Aـ, �-�ـZ.� T ا�ـ,ول #,�ـA C Nـ�ت ا��ـ9دة ( 

Circle   7�����G� Y #!�ر�Q>� ا��iاك ا�.�# �G أNC 7= Y<'6% ا�!*0/ت، و�H ��b ���6ض #_ا��ه � NAu J ) وا
ا�!.�رف وا�!>�رات =N�، oA �!�, اP#� إ�Y�W ��Q�� J ا�%��ز وا��Cام ا�	ات و�A,�� اG���h وا�*.9ر ��H%�!�ء، 

. G� #�.�  وھ	ا #� ��: + اHھ�!�م ��,ر�+ ا
o:a!� A=Change, ��: + �:��9 أداء ا�!9ارد ا�-*ـ��ـ<. ��bـ� �.!ـN ا�!,��ون "9"/ء � ����E ( أ#� #,�N ا����E ا

agents   >�'Q{!�) ا�!: 9ب أC,ا�V =7 ا���ه ا��G�'b ا�!'�!�. و� �� =[ن �! �< ا��,ر�+ �'��, =���E� 7 ا��Ae=< ا
. >�I��%ا� G�'b�� q!'� ي	�  و�.,�Q N 9ك اP=�اد، =7 ا�H��ه ا

� ا�0 دس :ا��
ر� و-9 م إ�Xوا����* )ISO :(  
�!9ا�6uت " أ�_و "  >���.� `b6�!��� أھ!�< ��!�< و�,ر�+ ا�.��� ا�-*�ي #G أNI ا�9=�ء ، )ISO(إن ا q���

  �!�: -�ت � ^ ا�!.���� ا��7 ا�>,ف #�>� r!�ن ا�A,رة � J إ%��ج ا��9دة .
�	"� أن ھ��ك V/V< %!�ذج �!.���� إ�_و و�� ��,��    2ھ7:وا

�", #G ا��9دة �*�ن ا���!�Y وا��:��9 وا�%��ج وا���"�+ وا�a,#<.  –: %�2م ا��9دة  9001إ�_و   )1� �  %!9ذج 
�", #G ا��9دة �*�ن ا���!�Y وا��:��9 وا�%��ج وا���"�+.  –: %�2م ا��9دة  9002إ�_و  )2� �  %!9ذج 
�", #G ا��9دة =7 ا�!�اC –: %�2م ا��9دة  9003إ�_و  )3� �  N ا��>�)�< #G ا�b6` وا��H-�ر.%!9ذج 

  =>7 %!�ذج إر�iد�< ��k H . 9004و 9000=>	ه ا��!�ذج ھ7 ا��i �<�� q�!� 7>�دة ا��'��N .أ#� ا��!�ذج 
 >%90!�وW, ر"_ت #.���� إ�_و ا��r J � >V/eورة ��!�< #>�رات ا�.�# �I J � G!�@ ا�!'���9ت ا�دار�<. =��.���u ا

�!�eل أ%>� " >� �}", � J اPھ!�< ا�9�Aى �,ور ا�.��� ا�-*�ي ،واHھ�!�م ��:��9ه �N�-Q N ا 9001� �!9ذج 

                                           
  .265)،ص 2000أJ6:�# ,�Q ,!C: إدارة ا�!9اد ا�-*��< ،(" �< ا����رة ��>� ،#�� : 1
� 0 !�تN0*��ISO " !< ا�_و(:* J���G#(» « International Standarization Organisation   �<�!I ا��bوف ا�V/e< اPو

� ��C9, ا�7Q��A وھ7 #�2!< �'�>,ف ر=@ ا�!'���9ت ا��Q��A< ووr@ ا�!.���� واQP$ وا��H-�رات وا�*>�دات ا�!�. A< ا�!�2!< ا�,و >��
. Y��.��!7 و��Y ھ	ه ا�!�Y2.# G# G� e!# >!2 � ,ان ا�.�  �>� #G أNI �*��@  ���رة ا�' @ وا�a,#�ت � J ا�!'�9ى ا

  . G�'C 7W��:91 ،#�,ر R��Q ، ص 2
  .19)،ص 1995، =��6ي  60#�2!< ا�.!N ا�.���< ،#� < ا�.!N ا�.���< ،( ا�.,د  (أ�2%)
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=�Aة  8402و�. �!� و�,ر�-�� و��!�< #>�را��. #� ورد =7 ا��.��L ا�,و�7 �دارة ا��9دة ا�*�# < "!� ورد =7 إ�_و 
ا�. �� #@ ا��. �Y وا��,ر�+ �N0 أ=�اد = A, أ�iر إ�J أن 9Wة وإ�uار ا���Aدة ���دارة  01/04/1994و=u� �A,ار  307

. Y�2���  ا���N#�� Y�2 أ7Q�Q =7 %��ح ا
�^ �/dC أن #.Y2 #,ا�N إدارة ا��9دة ا�*�# < ���J � _0 دور ���� ا�!9ارد ا�-*��< و�,ر�->� =7 ھ	ا ا��,د. 	�و

N6Qأ G� #�.�ا�' Y ا�>�#7 ا�داري ��.,�N�,!=  N %*� ا�!.�=< ��G ا�.�# �G �'�>,ف ا�-,ء �����A,ة ا�.��G# >A ا
 .G� #�.�� �G�'b ا�!'�!� =7 أداء ا ��.Q > #�*�  G# Y<��"9 Q �/ل %*� ا�!.�=< ا�u�a< �[دارة ا��9دة ا

  
  
  

  O #ـ�ـ� ا���ـ�
   

 G�'C7 وأن أ����ن %�:�ق PھY ا�!-�دئ وا�9Aا�, ا�Q�QP< ا��7 �-�7 � �>� %��2م ا���,ر�+ وا� N�6���C ,Aو��� =7 ھ	ا ا
. ���- � ا��,ر�+ أھ,ا=� ا�!':�ة  �<��!.�Qوا �<A�-:�  

 Y�V، ر�-��طH�� Y .���� �,ر�+، وھY .� 7 ا�!>��رات، و�. �Y ا�R(��Ab وا�!��6ھ�Y، وا >�! .����r�.� ��b إ�J أھY اQP$ ا
����2م ا���,ر�+ وا���7 ھ�7 أن ا���,ر�+ % >��Q�QPدئ ا��-!�*��ط ر)�'�Y .� 7 ا�H��ھ�ت. Y�V ا%�A ��� إ��J ا��Q.�اض أھ�Y ا

#'�!� وأ%� %*�ط #���E و#��,د ، وأن ا��,ر�+ أ���ً �! �< إدار�< و=��<، �'��, إ�9A# J#�ت ���2!�< ��. � أ#�ا #!��0 
���W�:� ,A إ�J أھ�i Yوط ا��,ر�+ ا�6.�ل وا�	ي ��+  ^��� ��), إ����I G# 7>< أ��ى، YV �., ذ �!"، ><I G# RAb��ا

G���� ون���.��I!���@ اPط���اف ا���6 �< =����، و����+ � ��J ا�دارة أن � .��+ دور ر)�'����ً �%�����C،  أن �9�0ن #�����i Gوط� ا
 J��و��+ أ���ً أن ����Q+ ا�-�%�#c ا��,ر�-7 #@ #�: -�ت ا�.!N، وان ���L ا�-�%��#c ا���,ر�-7 ���!�و%�<، Y�V ا%�A ��� إ

ا�Q< %*��ط ا���,ر�+ #�G #�9�2ر ا���Y2 دور ا�!,رب و"	ا ا�!��,رب =�7 إ%���ح ا�.! ��< ا��,ر�-��<. Y�V �.�,ه ا%�A ��� إ��J در
 ,�.� ��� A�%ا Y�V .ه��uر�+ و���)��� و���,�������2م ا ���r�.� YV >�Q�QP�2م و#90%��� ا��،���b اL��.� ��r�.�Q ا
��� أن � �9غ أ�Q-�ب ا���9دة ا�*��# < �.�, ��b,��ً، و�!G�0 أن /� G# رأ��� ,A�ذ�^ إ�J ا��,ر�+ =7 إدارة ا��9دة ا�*�# <، و

��b,��, أھ!��< ا��I���CHت ا��,ر�-��< وھ�	ا ا��b,��, ��,وره �!N�e أ��Q�Q  �90ن #�,راً  �"	���6< ا�'�أو أ�Q�Qً #@ ا�!-�دئ ا
���!�Y أھ,اف �,ر�-�< #�9Iة .  

) وا�����r�.� YVISO G�# ,�.� 7 =7 ا���P إ�NA� H >:A% J أھ!�< � R-Q �# J ذ"�ه أH وھ�7 ا���,ر�+ و%��2م إ��_و (
و�,ر�+ ا�.��� ا�-*�ي #G أNI ا�9=��ء �!�: -��ت ا�!.����� ا���7 �>�,ف ���!�ن ا��A,رة � �J  أو�J اھ�!�#��� ھ9 ��!�<

  إ%��ج ا��9دة .
 7���و#G �/ل �:�P ��WھY ا�!-�دئ وا�9Aا�, ا��J�-� 7 � �>� %��2م ا���,ر�+ ا�6.��ل ��!>�, ا�:���9�b% R أھ�Y ا�!�اN�C ا

A��� G!�r ا�a:�< ا�!.�,ة �!� �>� ا��,ر�+ وا��7 وإن ط-TA =�>� � ^ ا�!-�دئ وا YQر �# RACو ًH�.= +ر�,��9ا�, ��0ن ا
�>	ا ا��Eض ، وھ	ا #� ��Q.�ض �� =7 ا�N�6 ا��Aدم G!r #�اNC ا��,ر�+ ا�6.�ل .                 ً�����  
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	�� ا���� �  

(������ول )��' ���&ل ھ���ا ا��$��" ا���ا#��" و ا! ���اءات ا����� 	�������� ����� ا�����ر��، وا����� و إن 	��
 	������ھ�   
3?#<�م و إ	�8ن ا(����دا إ��/ 	+�> ا��;��دئ و ا�78ا��0 ا����6ر إ����� ��5 ا��$�" ا�23��4 ��01/  ا����ر�� .���ره، و 	,+�* 

  ���ة 0+/ إ��J �� وأداء ا��G)+�' و ا��I(E����G5.">F �4، و ��Fء	E 0+/ أرض ا�7اAB 3@.�ر )
و )�� (;2 ذF�ه (����ق �5 ھ�ا ا��$" إ�/ ا(�G�اض ا��N��O �+��ر��، وا��ي )�' �&��E (�7ف �G�J�ض  

 ،��7��) N��O�  

 ا��N�O ا!��)�ا	�,� �+���ر��، وا���ي ھ�N�)7�( N��O( 7 و ط��7" ا����ى و �48(��$	 ����F /إ�
Oق )' �&ل ا��(��� T�#��7��4ا� ���*  
���$	 
إ��/ )�ا#�" 	�����ھ�، ��3د ���+�G3 '�W	����V اU#��� ��ت ا���ر�;���، .�

.E����G5 

 3�X(�J ا���ر��، .
 �G3 ذ�> 	���� ھ�ا ا�;�X(�J ،و أ���ا 	��8��$	 
  أھ�اف ا�;�X(�J ا���ر�;� ، .

 ھ�ا ا��$" Y 7( �Z&O3ة 1ھ
 ا���ا#" �5 ا���O ا���ر�;�� ھ�ه�OJ و (7ف .  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

: �   ا����� ا�ول :ا������ ���	ر
 �B&�J�5 ),�ل ا���ر�� و ذ�> ا �(ا #���7 و ھ��(أ N��Oا�� �;�G� إذ ،���Gدارة ا��[� ��)�)ة ا1Y�F�ھ7 ا� N��Oإن ا��

.�4)I�+� ��+;8�4و ا�� ����Vت ا���ر�;�� ا�� ���#U�6ط ا���ر�� �78م �3+;�� اJ أن '(  
ـ�ـ���    :  

 ��8+Gا��� "F��67ا ��� ا���� ���+�) ��)��) 
�)�� E� 7� ا���ي 
إن 	N��O ا���ر�� ھ7 0;�رة 0' ا���<��� ا������8 ا��4+�
1�3ھ�اف ا����Gدة ا��Z�O ����3ر��، وھ� ا���+7ب 	��8�8V، و0�ض ا�V+7ل ا�4+��� ا��� 	ّ��4� 	2��8V ھ��ه ا1ھ��اف 

��� �5 #�ود ا!)<���Jت ا����#�.G3 1أو    
ن ا��_�ة ط�7+� ا1 �" ��5 ر(�
 (��(��ت ا����ر�� أ5��" و  '�( <�^ U	B <�+$���ة 1 �". إن ط�7+�� ا1 �" 	��ى و إ

	��4V ��� �+7ح 251�3 ا�;��G )' 5�ص، أو 	���Vت، ���> 5& )��ص )' 	;�� ا����" ا!(���ا	�,� �+���ر��، و ا���ي 
��60� (���7ات، ���G3 )�ا ���e��+� ���G، و 	 ���5 "��d��� "���+V	N����O ط���7" ا1 ��"، ����3ى ز)���� �����اوح b���� '���3، و 

                                           
  � : )<�J7ت ��� ا���ر�� ا���7�4 ھ� )�ا#" ا��G+�� ا���ر�;�� �&ل ا��4*
  .    20)،ص�0:1989� (��
 ا��زاق ، 3�X(�J ا��G+�� ا���ر�;��،( ط�اb+3 ، )�76رات ا����G ا�78)� �]دارة ،  1
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ا�e�V�، و ا(�8�اء �+���j�ات ا�;���i ا����GB7،و 	�Gد ا1(;�ب ا��ا��0 ��$��
 ا��N�O ا!(��ا	�,� �+��ر�� و أھ��� 
1 :  

	+;�� ا��V � !�0دة ا���_�
 �5 )7ا �� 	���Vت ا����j�ات ا�,���ة  �+��� �85	�Vي ا����V( �45+��� ،أو ��ر ���  .1
�6J?3ء إدارة �+�2�74 ، أو رA5 ا��7�4ى ا���_��� �48
 ا��2�74 إ�/ إدارة . و �5 ھ��ه ا�����V أو 	+�> ���+�� ا1)�� 

  	����Oً، و 	����اً، و )���G3، و	��8
 3�ا)X 	�ر�;�� U�,( �5ت ا��2�74 ا��V+� و ا��Oر �.
��� (��o�6 و 	+�> ا���� (�j�6� )8��4;&  ا��7ا25 )A )��+;�ت 	N��O ا��7ارد ا�;�6��� ا���ي �n�e7 ا�7ظ��lW ا�  .2

0+/ )�ى ���اوح b�� '�3 و 60� (�7ات، و ���+� ذ��> 	�����O 	��ر�;�� ط��7" ا����ى ��oھ��" )�' (���8+7ن أو 
  ��7ّBن .

3.  ���3 �W�8+ا�� ��pات و )7�4ى ا1داء اY��,ا�� qW�$� '( �� 7�7�>ا �5 ا����7�	ت ���V7ا �� ا��( �+��	 �B
)AUTOMATION ھ���ا ���3وره ���+��� 	������ ���Bرات ا�������G ا��;�^���ة ������
 �$���qW ھ���ه ا��,����Yات )، و  

ا�,���ة، و إدار	�� 0��3+�� و ��Fءة، و 	���� ��Bرات ا��J���$��3 '�+(��G، و ��B ���+�� ا1)�� 	���7�ا ��5 (��(��ت و 
�� 	�0U�3 ���o;��ر ھ��ه إ �اءات ا��G"، أو �5 أ(���� ا���4�ة 0+/ ا�,�7دة ،و ھ��ا E�+F ���+�� إ(���ا	�,�� �+���ر

  ا����+;�ت. 

، أو  .4W��B )��7ج �أو ����7 ،�dFج )��7ج  ��� أو أ��J! ا!�0اد �Fت (���� ا�����Vا!�0اد ��7ا �� ا�� �+��� �B

أ��dF�. ���+��� ھ���ا 	���ر�;� �+�����G )��' 	�����48ت ا����G)+�'. و �����J "���6ق ا���5�����4' ������3ر�� 0+��/ (��;�" ا�����dل : 
  (� ا!��Jج ، ا�����G، ا��6��5'، رؤ(�ء أ�4Bم ا!��J ��، و)�اB;� ا�,7دة و )� إ�/ ذ�>. ا��$���' ، )���

  
  
���+� )7ا �� 	���Vت ا���_�� ا������G �+�,�رة، و��3ء ا��8رة ا������45 	$���� �;�ا)t�O� �+(�>�( X ا��<+���،  .5

$�3 ��
 و 	��7� �3�ا)X 	���ف �63<" ���ص و ھ�ا �3وره ���+� 	$����، و 	��7�ا !(��ا	�,�� 	�ر�;�� 	�8��
  إ�/ : 

  ��4J t;� ا����l و ا��Gدم Y+�4( �5)�ت ا1داء أو ا!��Jج.  –أ ) 
  ��4J t;� ا�7#�ات ا���G;� �5 ا��7ا	X ا���#+�� و ا������W.  –ب) 
  ��t #7ادث وإ�3�Zت ا��G".           – ـ) 

  	<�ارھ� ، ط7ل �5�ا	��. �� t	��B7ت اUpت و اY� 1ة ، )' #��G( Tل    –د)  
  	Y�YG إ �اءات )�اB;� ا�,7دة.  -ھـ)        

-  : �  ����% ا����� ا$#��ا��"! ���	ر
 ��4)Iض ا����w ��4,	 ��4، و ھ��ه ا���4(�� ا����)I,� �+��ر�� �5  �وره (��(� ا���	ا�ا!(� N�Oا�� A;��

��8
 ا��O)�ت ا����ط�	 ��e�j5 ��(7># �4)I( *J�F �4، 5?ن�W���3 ��5 ),����� إ��/  ��7رھ�� 7��4���3ى  ا�
���8
 )���7ج، أو أ�dF� ����8ع �� ��dFأو أ '��G��6ط )J ��5 "�d��� ��B ���e�j5 (�4 أ��0لI) *J�F ا����(�. وإن

. ���G( 7اق)ء �5 ا�74ق أو أ&�Gه )' ا���w أو '�G(  
ه  ��B	����B ��5 "�dر )��G' و ��;2d 0' (��(� ا��I(�4 أھ�ا��5 ا!(��ا	�,�� ، أي ا1ھ�اف ط�7+�� ا����ى ،وھ��

 ��5 A�)7أو د�7ل أ(7اق  ���ة ، أو ا�� ، ��d�4ا1ر�3ح 0+/ رأس ا���ل ا�� '( ���G( �;4J ت ، أو�G)7ا�� '(
أ(7اق ��W�B، أو ��t ا��<+��. وھ�ه ا1ھ�اف U ���4/ أن 	�2�8V 0+�/ ا����ى ا����7"، أو #��/ ا�8$��� دون 

5 
  � ��w7+3.	7ا5� Z��0� 63��� )�ر�3، و)Iھ+� 	�4

 إ(���ا	�,�� �<�" ھ��ف. و ا!(���ا	�,�� ���$	 '��G��5 ،���4�J +�8ء	28 )' V�	 '� ��,�	ا�و1ن ا1ھ�اف ا!(�

ط�7+�� ا����ى، أو �B" أ "(��^ "��0 X���( ���J	���E�, ا!دارة 0+�/ )��ى ز)��� ط��7"  –ھ� ��� �0" ^��)+� 
  (�7ات ) �;+7غ ھ�ف )�Vد أو أھ�اف )4J5 .���O;�� (#7ا�� 


 إط�رھ� إ(���ا	�,�� ا����ر��، وھ��ه ا!(���ا	�,�� ھ�� ���8J و 	��� �4)I���3 ,��ت ا�7ظ�����	ا�ـ�د ا!(�G�
  ا�;�ء �5 	$��
 ��� ا���ر�� .

  	,Yأ إ�/ ��� (���7 أB$� أ)�ا . –ا���ى  -��OF ط�7+�   –�5!(��ا	�,�� 
 .N�Oإ#�ى ھ�ه ا� Uم أو (�� )� ھ� إ�G� 2و ��� ا���ر��         

                                           
  .253:أ#�� (�� )$��/ ، )$�ر (�23 ، ص 1
   .256أ#�� (�� )$��/ ، )$�ر (�23 ، ص:  2
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:�4)I,��ت و أھ�اف ا���	ا��3(� ���B&0 ,�� ا���ر�� ، و�	ا�7ل و )$�در ا(�Zا���7ذج ا����� أ ne7� و  

  

  ا(��ا	�,�� ا���ر�� و ا����7�                  
  ��B N$��ة ا1 " ( (���7 )                          

                 

) 
B,6ا�6<" ر�	ا�(�4 .): ا(�I,��ت ا���	ا�ا(� '�e ا���ر�� ��  
  . 257ا��$�ر : أ#�� (�� )$��/ : )$�ر (�23، ص:

 lWا�7ظ�� '�( "�F ��5 ��,�	ا���)!ا1ھ�اف ط�7+�� ا1 �" 0+�/ إدراك ا��7 ���ت ا '( �G3,�� ا���ر�� ا����	ا��)78م ا	
  ����، و ا�;7Vث و ا����7�، �45+�
 ھ�ه ا����4�W ا��2�74، وا��G+��ت، وا!��Jج، وا��7ارد ا�;6���، و ا!دارة ا��

  
  
  
  
  

  ط�7+� ا1 "    أھ�اف

  ا(��ا	�,��ت

)������������j�ات 
  ��i�3 دا�+��

�8Jط ا�78ة و 
lG�  ا�

�������������j�( ات�
  ��i�3 ��ر �� 

  ا���ص
  و ا������ات. 

  
  

�       ا�دارة         ا���وث      �  ا���وق         ا�����ت       ا��را�

ج      ���	 ا��وارد      ا��
��	       و ا��طو�ر                 �  و ا�

  ا���ر�	                           

  
  

ر          �داول       ��دد      ��دد         ���م         ���م      ���م ���

ت         أھداف       �ر �
  ا��          ��زا�	      ا�داء ا��در���         ا��ط��قا���
   	�  �در���	       ووا��
ت      ا��در�ب        ا��در�ب                             ا�ز�

  ا��در�ب                                                       ��ظ	 ا��در�ب                   
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ا��7 ��ت و 	�� ��� إ�/ �8Jط 7Bة و �8Jط lGe ، و إ�/ 	�GB7ت U#��� �ت و 3�ا)X 	�ر�;�� . و 	��+�� ��e' ھ�<�" 
  1ا��G+7)�ت ا�&زم �����V اU#��� �ت ا���ر�;��.

� ����G' أ "��j� U	�o.�� ا�����j�ات ا�;����i ا��ا�+��� ا��N�O ا!(��ا	�,� �+��ر�� �5 )�G4ه �����V ا!#��� �ت ا���ر�;��
)���d" ا���G���)7ت،أو ا��8+$����ت ����5 #,���
 ا������6ط ، أو ا�������7� ����5 ا��,�����Yات ا������p، أو ���3�ا)X ا�����8"، وا������ب، و 

  ا�����Bت،أ)� أEJ �8�أ ا����j�ات ا�;���i ا��Oر �� )��� : 
  ا� "d( : ��B74	����Vت ^��Fت )���45.   .1
2.  : ��G��6ا��  .�i�;7ث ا�+	 : "d( تU�,( �5  
3.                     :"d( ات ا�������jو ا��� ،����+B!رة ، و ا��<�&ت ا�,�+� �����Gت ا���_�� ا���B��	ا "d( : د���$�BUا �)ا���4

  ).ISOا��_�م ا�����G ا�,��� �+,7دة (                 
                  �V	 ��+�G� �(ت ھ�&���F ."�7وا�� N)7ا!#��� �ت ا���ر�;�� 0+/ ا���ى ا��� ��  
: �  &�� ا��	ر

   "�F '����	 T��# ،ة ا����ى���$B ��7��) N�� /إ� (ط�7+� ا���ى ��Oا�) ,�� �+��ر���	ا�ا!(� ��Oأ ا�Y,�	
 : ���(  

  	���V اU#��� �ت ا���ر�;��.   .1

 أھ�اف ا���ر��.   .2��$	  

 3�X(�J ا���ر��.   .3��$	  
4.  �J�3 ����	 .ا���ر�� X(  
��8
 3 ��+0�5�X(�J ا���ر��.  .5	2  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
: ���  ا����� ا�-),! : ��		 ا+*��)()ت ا��	ر

(7ف ���Jول �5 ھ�ا ا�,Yء ا��8$7د �V��3 � �+��ر��، و أ(���;��، و ����F	���Vھ� 0+/ )7��4ى ا����د و 0+�/ )7��4ى 
  اد 	��8�8V 73ا(�� أ��6J و 3�ا)X ا���ر��. ا��I(�4 ،و	� �� ا��V � �+��ر�� �5 ^<" أھ�اف 	�ر�;�� ��

1( –  ��/. ا��)(� ���	ر� :  
	+,o ا�<�d� )' ا��I(�4ت إ�/ 	$��
 3�ا)X ا����ر�� ، و 	q��$O )�7ارد )����� �����0 ����، وذ��> �43;� ا��8�0د ھ��ه 


 ا�;��ا)X ا��I(�4ت 3��ورة ھ�ه ا�;�ا)X و 	tG3 |�O ا��I(�4ت �5 ھ�ا ا��G4/ و ذ�> 43;� ��0م ا(����د 	$���
إ�/ #� � G5+��� �+���ر�� ، و )��� ����Y ا1)�� (�7ءا  أن ھ���ك ا��8�0دا ���ى ا��I(��4ت، و ر ��ل ا!دارة o�3ن ا����ر�� 
 ���w ى�أ�� �����)o3 E�+# '�>�� "F��6ھ��ه ا�� '�( ���d>��5 #��' إن ا� ،�� ��J!ظ ا1داء و ا��OJإ "F�6( "V� أن E�>��


 1(��;�ب (�����Training needsر�� ا�����ر��، �����> ��5?ن 	�����V ا��V ��� إ���/ ا�+��) q�O��6	 /أن ������4 إ��� ���j;�� (
ا��6<&ت ا��� 	�J�G )��� ا��I(�4 ، و ��J�G )��� ا!5�اد. و��<' ا�;�ء 78��3ل o3ن ا��V � �+��ر�� 	_�� 43;� و 7د 

  : B3$7ر )�G' �5 ا1داء ، و ��n�e7 ھ�ه ا��<�ة �5' ا���
 أن G�J�ف 0+/ ا�0U;�رات ا������
  ا1داء ا���+7ب أو ا�����4ف. .1
2.   .�+Gا1داء ا��  

                                           
  .257:أ#�� (�� )$��/ ، )$�ر (�23 ،ص 1
  .360: 0+� ا�4+�� ، )$�ر (�23 ،ص 2
3 :   
B، )$�ر (�23 ص ر �329أ#�� )�ھ.  
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3.   ���B&G�0' ھ���ه ا� ����;Gو ��<��' ا��،Y�,Gأو )��� ���4/ 8��3$��7ر أو ا� ،���+Gق ���3' ا1داء ا���+�7ب و ا���ا���
 : �	p�F  

  ا1داء ا��G+� . –ا�8$7ر أو ا�Y,G �5 ا1داء = ا1داء ا���+7ب 
�ي ��Vد ا��V �� �+���ر��، ��5 #��' أن ا��4;� ا��p� ��V� Uد و �� A ا�8$7ر �5 ا1داء �4;;�' أ#�ھ�� ھ7 ا�

  ا��V � �+��ر��، و ��n�e7 ھ�ا 74Jق ���5 �+� ھ��' ا�4;;�' .

 ا51�اد ط���8 ا1داء ا���+�37 ، و ��4/ ھ�ا ا�8$7ر 83$7ر    .1��� U ف، أو�G� U  

        � �V3 اد�ء ا51UIھ �;�G� 7)�ت، أو �5 ا����رات، و+Gر��. �5 ا����+�  
��5
 �3���8 ا1داء ا���+��37 ، )�' 	����� ا���G"، و ���4/   .2�G( '( 
w���3 ، اد�7ق ا51G� �( ھ��ك

 : &d( ���( ب�;)ھ�ا 1 A �� ت ا1داء . و��J�>(ھ�ا ا�8$7ر 83$7ر �5 إ  
-  .lWا�7ظ� 
  (7ء 	$��
  �0م 	7ا5� ا!)<���Jت.  -
-   ."�Gوف ا��7ء ظ)  
  �w�ھ�.  �0م ����F أJ_�� ا�7VاY5 و  -

 .Eد�� إ��Iة 0+/ ا1(;�ب ا����3&�5 ، أو ا���4 X��G� ��J����3ر�� ، و إ X��G� U و ھ�ا ا�8$7ر  
  
  

- �  :أ#)��� ��		 ا��)(� إ�. ا��	ر
 n�e7� ��4 ، وھ��ا #��4 ا��6<" ا���7ا�� وا���ي)Iد ، أو ا���ا�8$�7ر ��5 ا1داء (�7اء 0+�/ )7��4ى ا��� ���V	 ���>��

��Wا�7ات ا! �Oر�� . ا���+� � �Vا� ���V��  
   
  

  : &% �$�وى ا"!راد  
ا��ر,�	، ا�*ل ،�*��م ا"داء ، ا�دارة 

 %&  	�

ت ا�-�ل ، ا�ر,�

"ھداف ،إ.�
   ا��ودة ، ا��3
وي ، �وظف �د�د . . . ا�1 . 

  : &% �$�وى ا��ؤ$$	 

ج �د�دة، آ�ت �د�دة، ��5رات �7طوط إ

ت �د�دة ، أراء ا��د�ر�ن ��ظ���	 ،��


�:ت و��وث   . . . ا�1. *�،  


رن ا"داء ا�;-&� �
��ط&وب ,  


ك ,.ور   ؟ھل ھ


 ھو وع ا�*.ور؟�  

-م  �  

  ,.ور !� ا��-&و�
ت

ھل ھذا ا�*.ور 
  ھ
م ؟

  ,.ور !� ا��;�ذ

  AB أھداف ا��در�ب  ا��7
ر و$�&	 أ7رى �&�ل @�ر ا��در�ب  �  -م
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       ) 
Bر��.7ا�6<" ر��+� � �Vا� ���V	 :(  
  .331ا��$�ر: أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23 ، ص      

  
	 ا��)(� ���	ر� �6. �4�5ى ا���د : -	��  

�ا ا�8$�7ر إ��/ وا#�� أو أ�dF� I� '�(دي ا�8$7ر G( �5+7)�ت ا����د إ��/ 	����V #� �� ھ��ا ا����د �+���ر��، و �� �A ھ�
  ا1(;�ب ا������ : 

  ا��� : ��B	Iدي ا�����B إ�/ و 7د 7,5ة �3' ا��8رات ا�����V �+��د، و �3' )��+;�ت ا�7ظ��� ا�,���ة .  .1
  ا��I� : "8دي أ��� إ�/ b�J ا��,7ة ا��83�4.   .2
3.  ��F) ��+Gق ��3' ا1داء ا�����6ف و �7د �5�Fدي ھ�ا إ�/ اI� : ا1داء 
� ھ�7 )7 �7د ��5 ا�����8
)، و��3' ا1داء 	��8

. 
  ا���+7ب و���G�� �85� ا����8
4.   ���5 ���+��Vا�� lW0+��/ ا�7ظ��� X(ا�ھ���ه ا�;�� ����)ف 73ا���Gا�� 
��3�ا) X	N����O ا��8���4;" ا���7ظ��� : ����0 )��� ����

 .U 7)�ت أم+G7ر �5 ا��$B ن ھ��ك�F ف 0+/ )� إذا�Gد ��<' ا���ا��8�4;" ا�7ظ��� �+�  
�اف : �Iدي ا(��Oام ھ�ا ا1(+7ب ا!داري إ�/ ا��G�ف B /+0$�7ر ��5 ا��G+7)��ت ��3' ا�����XW ا!دارة و ا1ھ  .5

  ا��G+��،و ا����XW ا���5���4 .
ا�7Vادث : إذا J�F* ھ�ه ا�7Vادث را �G إ�/ B$�7ر G( ��5+7)��ت ا�51�اد )�' ا1)�'، و ا�����B7، و اY�� 1ة،   .6

  �,� 	�ر�� ھUIء ا51�اد .
ة : إذا أ^���رت 	���8ر�� ا�����3�B 0+��/ ا�,��7دة أن ا���4;� ���5 ا����OJض ا�,��7دة �� ��A إ���/ أن ا�����3�B 0+��/ ا�,��7د  .7

.
  ا51�اد G� U+�7ن أ(+7ب ا��G" �5,� 	�ر�;�
8. . 
��5
 �G��3" و � 	�ر�;��G( �5 q8J /إ� A �	 '���G( اد�أ(;�ب ا�6<�وي )' أ5 *J�F ا�6<�وي : إذا  
ة ھ� إ(��د )���م ����Z 1#�� ا�51�اد ، ��5 #��' أن �Bرا	�E ا�U �����V ا���8م ���3م ���Z : إذا ��J *J�F ا!دار  .9

.E;ر��	ت ھ�ه ا����� و � �;+���� /B�	  
10.  
ا����وب ا�7ظ��� : إذا �Fن ھ��ك 	��وب �3' ),���07' )' ا51�اد 0+�/ أ�dF� )�' ��0" وظ���� و �� 	��ر�;�

  0+/ ھ�ه ا��01ل .
	 ا��)(� ���	ر� �6. �4�5ى ا���5#7 	��  :  

��<' 	;��' أن ھ��ك B$7را G( �5+7)�ت ا�51�اد، و��5 )���ر	�
، و �������3 ا��V �� إ��/ 	��ر�;�
 ، و ذ��> ����3_� إ��/ 
  ا1(;�ب 0+/ )7�4ى ا��G" �5 ا��I(�4، و )' أ)d+� ھ�ه ا1(;�ب : 

  إ�6Jء و#�ات إ��Jج  ���ة.  .1
  إ�5�e )��,�ت  ���ة.   .2
  ا(��Oام آUت و )�Gات  ���ة.  .3
4. �G�3 ��1ج  ���ة. ا��Jت إ��Zو )7ا ���  
  1ا��1 ��43(�ت 	2�74 ، أو 	�G4�ة أو إ0&ن  ���ة.   .5

  

 ا1(i+� ،وا��3�8&ت ا�O6$�� )A ا�������' ��5 ا��4B1م W7اB ام�O�)�3 7 ا���ر�� 0+/ )7�4ى ا��01ل�W�$و �78م أ�


 أو ا��3��8&ت #�7ل 	�o.�� ا���4�O أ(�;�ب ا�����V�� ��+�O ا��V � �+��ر��، و	�ور ا1(i+� ا����و#� F �5" )' ا�7�8اW
 "F��6و ا�� . ��+G�0' ا1داء ا�� l�+�O� ن ھ��ا ا1داء��F ا��83�4 0+/ ا1داء ا�7ا �� أو ا���+�7ب ��5 ا��8��4;"، و )�� إذا
ا����	;� 0+/ أي )' ھ�ه ا1(;�ب و أ(���� ا���4�ة 0+/ ھ�ه ا��F��6" . و 	�Iدي )�d" ھ��ه اi�)1+� إ��/ ا���G�ف 0+�/ 

�Vا���ر�� .ا� X(�J�3 7ى�V( /+0 ف�Gإ�/ ا�� ��   � �+��ر��، و أ�
و ھ<��ا ��5?ن 	�����V ا��V ��� ا���ر�;��� 0+��/ )7���4ى ��F" )�' ا�����د و ا��I(���4 ، ھ��7 أ)�� �����Vج إ���/ ),���7د ،و درا(��� 

  73ا(�� F" )' إدارة ا��7ارد ا�;6��� ، و ا������' ا��������' ، و 	�6" ھ�ه ا��را(� )� �+�: 
  :   ا��/�8ـ%درا#�  – 1

أي درا(� ا!دارات، و ا�4B1م ، و )� (7ف ��
  '( ���5	��G&ت �5 ھ��F+�� ، و #,��� ، و )� إذا �Fن ھ���ك أJ_��� و 
  �7اnW و (��(�ت �0"  ���ة، و A;���3 5<" ھ�ا ��6� إ�/ ا#���ج وا�GB �+��ر��.

  :  درا#� ���6)ت و أ,��9 ا���5#7 – 2
                                           

1 :  
B)$�ر (�23 ، ص ر �333أ#�� )�ھ.  
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ا���	b��� ����5 ��8 ���7ط ا!���Jج ، و ا����,��ت ، و اUpت ، و ا��G+���ت ا!��J ��� ، و  أي درا(� ا�Ae7 ا�����V ،و
ا�����G�، و ا����Z7ت و ا�,7دة، و و#�ات ا!��Jج، و ا��<�7�7 ��� ، و أي 	���j� أو إ�5��e ��5 ھ��ه ا1)�7ر 	��6� إ��/ 

  ا#���ج 	�ر�;� .
  : درا#� ا�:�اد  – 3

، و )�ى )��(;� ا���د 1داء E+�0 ا�����V، أو ا���G" ا���A�B7 ا������B أو ا���8" إ���E . و  أي 	�;A ا���4ر ا�7ظ��� �<" 5�د
و 7د 5�ق �G( '�3رف، و )��رات و �;�ات ا�qO6 #����، و  �( '�3	E� ��V ا�7ظ���� ،ھ��^I( 7� ��Fف �&#��� ��ت 

� 	78م ��3��� F" ا�;���Jت، أو 	;�7;�� ��5 ا���ر�;��، و 	���5� F" ا�,�7د ا������ دا�" إدارة ا��7ارد ا�;6���، و ذ�> �<
 ��B ى�ت أ����J��3 #�� ، و أي�ا����ر�� ا���8 X(ا�7اع �3�Jو أ ، 
 �اول 	�Vد )' �&��� �0د ا��G)+�' ا���+�7ب 	��ر�;�

  1	<7ن )���ة �5 ھ�ا ا��,�ل .
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  و)' أ)d+� ا1^<�ل ا��� 	ne7 ا��V � �+��ر�� ا�,�ول ا�����:
  …./……./…….. �+�Gم ا��V � �+��ر�� 

lWا�7ظ�  �  ,4ع ا��	ر
�0د 

 '��+(�Gا�
'����Vا�  

�0د 
 '��+(�Gا�
ا����ر�3' 

&G5  

 '�+(�G�0د ا�
ا���+7ب 
	�ر�;�
 أو 
اU#��� �ت 

  ا���ر�;��

ا��Gد ا���<' 
	�ر�;E ھ�ا 

  ا��Gم

 " Iد ا���Gا�
	�ر�;�G+� Eم 

  ا��8دم

  )��� و إدارات. 
  رؤ(�ء أ�4Bم. 

 .'�_#&(  
 �W�$ت أ��G�;(  

  أ�$��W أ5�اد. 
  أ)�' )�Oزن. 

 .'�GW�3  

.��+Gا���8دة و ا!دارة ا�  
  	���� إدار��. 

  إدارة إ^�ا��5. 
  أ�$��G�;( �Wت. 
أ�$��W )7ارد. 

 .���63  
  أ�$��O( �Wزن. 

  .A�;5' ا�  

7  
24  
16  
6  
3  
  
  
4  
9  
  

2  
9  
10  
2  
2  
  
  
2  
5  
  

5  
15  
6  
4  
1  
  
  
2  
4  

-  
-  
-  

  
  
-  
-  

-  
-  
-  
  
  
-  
-  

      37  32  69  ا��,�7ع 
    ) 
Bت ا���ر�;��.8ا�6<" ر� ���#U0'  �ول ا U�d( :(  
  .   235ا��$�ر:أ#�� )�ھ� ،)$�ر (�23،ص    

  ا��	ر� : ا����� ا�-)�� :��		 أھ	اف

��  "F ول�V� ر�;� 0+/ #�ه . و�	 X(�J�3 "F ت ا���ر�;�� �5 ^<" أھ�اف و ذ�> 0+/ )7�4ى� ���#Uا �� �	


 	����J �5 E8�8V ھ�ا ا�;�3 . X(�J�X(�J أن �28V ھ�ه	 EJا �Fo�� ا1ھ�اف و أن  

                                           
1 
B)$�ر (�23. ص ر �334 : أ#�� )�ھ.  
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ت  
را

(>
��

� ا
��

/�
  

  
 �

5�
G�

 ا�

�

�8	
  

  ھ�ا و ��<' 	�48
 ا1ھ�اف إ�/ .&.� أ7Jاع رp�F ��4�W	� و ��F �_�� �5 ا�6<" ا��7ا�� :  

  
� ا+�")ھ)ت – 1��?�  :  

، "��G��5 ا� ���+Gا� 
�+d�( ��8ه ا�����ر73ن، أو�G� �( ���j	 �5 �;w�إ�/ ا� �أو  و ھ7 )� ��6 ، "��G1و����7ت ا� 
أو 	�����8

. و  �B	��G أ���� 	���j�، أو 	���7� �W7 ���ت ا����ر�3'، و آرا	ت �5 &��G	 ��G	 �B ��F ، "�G1(;�ب ا� 
�	&���	
��J �5 ا��$�ف ا��F7+�4 ا��8;�" إن (��V* ا�_��وف، و أ���� 	 ���G	����i ا�����ر�3' ��8;�" آراء  ����ة ، أو ظ��وف 

  �0"  ���ة.
2 – ��:��% ا��	
 :       

إن 	�8دم ا��G��5، و ��4Jن ھ�ه ا��G��5 ، أو ظ�7ر #$�+�  ���ة )�' ا����Gرف، و ا�G+�7م 	;��ر ا����8م 3;��ا)X 	�ر�;��� 

 �6��3ء أ5�" )' ا�,�" E3، و ا(���د إ��/ +Gو ذ�> ا(���دا إ�/ أن ا� . ��+Gا���8م ا� Eإ�� "Zأ#�ث )� و 
	���4ف 	��8

����01
 .أن 	7(�A )�ارك ا� 
  �G)+�' 	���ھ
  �5	A�)7 ط���8 	��و��
  �/��� ا��<)رات :    – 3

��V� �Bج ا����ر73ن إ�/ )��رة )�Vدة. و ھ� 	�6� إ�/ إ)<���J ا(��Oام ا��G��5 63<" 	�;��8 ����ر(�� ا�G5 "��G+���، و 
/ 	n�e7 ��7ات ا��G" ، ���7ة �E+F�6( "V ، أو ����7�ه، و 	�YF 3�ا)X ا���ر�� ا��� 	��ف إ�/ رA5 ا����رات 0+

 ���G�;و ط ،����+�Oا�� l��Bو 0+��/ ا��7ا.E��+�0 ���,� U ���( و ،E��+�0 ���,� ���( /��+0 Y��F�	 ����F ، ���W7ة و ��3$���" زا���� ،
   1ا��$�ف lB7( "F �5 ����3$�" ، و 0+/ )� ��<' ا(��Oا)E )' )7ارد )�O+�� و أ(+7ب ا�O�)Uام �$����3". 

  ا���ر�� �5 أ#� ا�;�ا)X، و ذ�> d+� 2�;��F&ث أھ�اف ا��83�4 ا��F� . و ��8م ا�6<" ا����� )U�d 1ھ�اف
  �-)ل �ھ	اف ا��	ر� :! أ*	 ا���ا�@ : -

  3 ����J �5�X(�J ا���ر�� ، �<7ن ا����رب : 
7�F �Bن ا	,�ھ��ت )V;;�� 	,��ه ا�O$O$�� و 5��" ا��7�Vل إ��/ ا����8ع ا���Oص و 7�Fن ��G+� E��J" ا�,��د ��5 ظ�"  - 1

  �ة ھ�ه (ھ" U#_* أن ھ�ا ا���ف ھ 7	��j� اU	,�ھ�ت ؟ ). ا�_�وف ا�,��
0+�
 ا!دارة q�O� ����5 ا��N���O ا!(���ا	�,� ، و ا���G�ف 0+�/ )<��J7ت ھ��ا  – 2 Eإ��� "Zف 0+/ أ#�ث )� و�Gا��

  ا��_�م �+�ر � ا��� ��<�E أن �6��j+� ��#� 3?	�8ن (ھ" U#_* أن ھ�ا ا���ف ھ7 	��8
 ا��G��5 ؟ ). 
3 – �����	 N�����O�+�  ����4)Iدا����" ا�� "��(�>�( م����_J ,�، و �����3ء�	ا�����)!ا N����Oام أدوات ا���O����)ا�������رات ����5 ا �

  ا!(��ا	�,� ، وا	;�ع ��7ات ھ�ا ا��N��O ��7ة ��7ة .
 ���
 ا!^�رة �E أ0&ه، 3" و أ�	 ��F ،7ى ا���ر���V( 7ع، وJ T�# '( N85 b�� 2 �5 أھ�اف ا���ر����ا��� '>�� ��F

   � و �5�dF أو )7�4ى ا���ر�� إ�/ أھ�اف ا���ر�� ا������ : )' #�T در
ا��+����ة : و ����
 ھ���� 	��G��t ا�7��e7( '��0 ���(�0 �����+O� '�+(���Gع ا��را(���، أو ا�����ر��، أو ا������رة ا�7ا ���  .1

 .��3�4�Fا  
  
���� رA�5 )���رة ا1داء : و ���
 ھ��� 	�G��t ا�F ��V�^ '�+(��G;���ة 7�e7( '�0ع ا����ر�� �+�ر �� ا���� ��<�' �5  .2


 ا�V$�+� ا�G+��� ، و ��
 	G��t ا�����G' ��7ع )' ا����رات، و 0+��
 أن ��7�8ھ� �3ر �� _G( �F��� رب أن���+�
  F;��ة .

                                           
  .338:  أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23 ، ص 1

  	��j� اU	,�ھ�ت
  

) 
Bأھ�اف ا���ر��.9ا�6<": ر ne7� ا��ي (  
  .  337ا��$�ر : أ#�� )�ھ�،)$�ر (�23 ،ص
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ا���4�ة و ا���7ق : 0+/ ا����رب أن �_�� (����ة �F)+�� 7�e7( /�+0ع ا����ر�� �+�ر �� ا���� ��<�' )�' أن   .3
  �3' أ Yاء ا��7e7ع ، و �Iد��� 3$7رة )�6�.��8��j� ��#�ه ، و أن ��G�ف 0+/ ا��B&Gت ا��ا�+�� 

 �	p�F ا���ر�� ����j� 2 �5 أھ�اف ا���ر�� ، و ذ�> #�4 ا���ة ا�����ا��� ��  ��F ��<' أ�
أھ�اف B$��ة ا1 " : و �5 ا� ���j	���j ا#��� ��ت 	�ر�;��� �0 +��، و (��� �G	G;�� �0' رw;�� ا��I(��4 ��5  -أ)

  ��� �ت (��tG;� �G ا51�اد أو �;tG ا!دارات .0&ج )F�6" ط�ر�W ، أو ��7ا �� ا#
أھ�اف ط�7+� ا1 " : و ھ� �5 ا� ���j	��G ا#��� �ت 	���و�� و 	��7��� ��Jo�( ،و 	G;� 0' رw;�� ا��I(��4 -ب)   

   �51 ا���7، و ا����7�، و ا���X ا��;��G ��5�اد أو ا!دارات. 
: ��,)�@ ا��	رA %����: BAا�  ا����� ا�

  �V	 �+� X(�J�3 
��$	 '���� ا��V � إ�/ ا���ر�� 	$��
 3�X(�J ا���ر�� ا��ي ���G ھ�ه ا��V � و ��
  ا���ر�� �0ة )�07e7ت أھ��� : 

  	���V ا��7�Vى ا���ر�;�. -
  	���V أ(���� ا���ر��.   -
  	���V و(�W" ا���ر��.   -
  	���V �5�ة ا���ر��.   -
  	���V ا���ر�3' و ا����ر�3'.   -
  ر��. 	Y�( ���Vا��J ا���  -

  
  
  
  
  
  
  
  

   :  ��7ات 	$��
 3�X(�J ا���ر�� #�4 ا�6<" ا��7ا��

                                           
  .339أ#�� )�ھ�، )$�ر (�23، ص :  1
  

 �AB أھداف و ���و�
ت �را�
  ا��در�ب

ھل ا��ر���� ��و�ر 
  ا�� روع دا�ل

�  &% أ$
س : ,
رن ��ن ا��را�  
1.  A� ھدف ا��در�ب 	*�
�ط

� ا�دا7&�. �
  ا��ر
� ا�7
ر�� $�*وّم  .2�
ا��ر

  ا�$&وك ا��ر@وب. 
  ا��3&;	.  .3

-م  �  
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) 
Bا���ر�;� .10ا�6<" ر X(�J�;ا� 
  ): ��7ات 	$��
  . 340ا��$�ر أ#�� )�ھ� : ا��7ارد ا�;6��� ص : 

  
- : ��,)�@ ا��	رA ت(4��� BCو  


 )��X ا���ر�� ^�#� 	�$�+�� 1ھ  �� ،TV;ا��را(� و ا� q$V� ��)�)1و�' ا��Gا���ر�� ، و ا� X(�J�3 اف�
 n��و ا��<�J7ت ا��را(�� �<" #$� 	�ر�;�� ، و 	�ر�� و )7ا��0 ھ�ه ا�q$V ، و أ(��ء ا����ر�3' �<�" #$�� ، و ��


 Ae73 ا��_�م ا! �ا�W ا;� �)�)1�X(�J ا���ر��.��� Xھ�ا أن ا���� '(  
�J ا�6<" ا��7ا�� ��G� ا���ر�� : و X(�J�3 7ى�V�� � 7ذ  

 X(�J�;ا� 
��8
 ��0ل ا!��Jج ا�,�د �+�G".   ا(	 :  

  .  ا���5ح و 5<�ة �0)�:   ا��7م ا1ول 
  ا���#��.   .1
2.   .'�+(�G7ن ا�i^ �5 �4)I5+��4 ا��  

 �J�dا��7م ا�   :"�Gا1 7ر و (��0ت ا� .  
1.    .Y57اV�0��8ت و ا��)Uت و ا�B�8V�)Uا  
  �0ت ا��ا#�.(��0ت ا��G" و (� .2
3.  .'�+(�Gا�� ا�Y( ا! �زات و  

 T��dـ�":   ا��7م ا�Gـ�ن ا�>( .  
  ز��رة )��ا�4B1 ��Jم ا!��Jج.  .1
  ا�4&)� و ا1)' ا��0��$.  .2

F:� ر��
7 ��
  م.أ��ث  ن �ر

  AB أ�
�ك  دة �را�� �د�&	. 

� ا��در�ب !� Bوء �
.�م �ر
  ا��وارد .

  و �ن أواع ا��را�� ا�دا7&�	:
1.  .	�  ا�ز�
رات ا���دا
2.   .	.

م 7G� ل
  إ�3
  ا��در�ب ا�-�&� �وا$ط	   .3

  ا���ر!�ن.      
� �.��	 دا�7
 .�را� .4  

ب     .5$�� 	��.� �  �را�

  ا��ؤ$$	 .     

 : ��Hن ا�3د I�  
  ا�Gدف.   .1
� و ���و�
ت. ا��در�ب.  .2G�  
  أ$&وب و طر�*	. ا��در�ب.  .3
  ا��7
ر ا��در��ن و ا��3
ن .  .4
  ا�و$
Fل ا��$
 دة.  .5

ھل �و��ت إ�!   �
 �������ب �ر�  

  ا$��ر !� ا���ث

  أ�ــــدأ ا��ـــــــــــــدر�ب


GJ  

 : ��Hن ا�3د I�  
  ا�Gدف.  .1
� و ���و�
ت ا��در�ب. .2G�  
  أ$&وب و طر�*	 ا��در�ب.  .3

ن. ا��7
ر ا��در��ن و ا��3  .4  
  ا�و$
Fل ا��$
 دة . .5
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3.  .��0��� Uت ا���(oو ا�� "�G�3ت ا��Zإ  
 A3ا�ـ�ـــ�م:   ا��7م ا�� .  

1.  .'�+(�G+� ت و ا��8�4;" ا�7ظ�����B�ا��  
  �' و ا��ؤ(�ء. )�G)+� ا�Y)&ء و ا��I4و� .2
3.  .2;) ��� qO+(  
  ا(���4رات ا����ر�3' (ا���Gل ا�,�د). .4
  ا��;�ر.   .5
  #�" ا���Oم.  .6

  
) 
Bا���ر��. 11ا�6<ـ" ر X(�J�3 7ى�V( :(  
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8�اءات ، و ��O�4م أ)� )��7�Vت 3�X(�J ا���ر�� �5 ^<" #$�+� 	�8م �+���ر�3' 	<7ن �e' د��" �7Vي ا��روس و ا�
  ھ�ا ا����" �F� A �+���رU '�3(���Fر، و )�ا �G ا���دة ا�;� ���+G�X(�J ا���ر�� .

وtG3 �5 ا1#��ن ��
 وAe د��" آ�� �+���ر�3' ، و �7Vي إر^�دات �����8 إدارة #$�q ا�;T�V ،أو ا���روس، )�' 

 أ)d+�، و�� /�G	 /�( ي، و�ض ا��_�G0+/ ا� Y�F�ا�� 
�� /�( T�#  و ، �+i�)1+�> ا	ھ��  ��( و ، �+i�)1ار ا�	 l�F


 	<��7'  ����0ت �+�����6B و #�" ��� l��F ؟ و )� ھ� ا�����ر�' ؟ و �+Gا����رة أو ا1داء ا�� A50+/ ر Y�F�ا�� 
�� l�F
  1ا��F�6" ؟ ، و �w�ھ�.

- : �  أ#)��� ا��	ر
ا��� 	�<�E )' 0�ض ا51<�ر و	d;���� �5  �78م ا���رب �&ل إدار	E �+�رس �3(��Oام ا����G )' ا1(���� ا�����

  ا1ذھ�ن و)' �e' ھ�ه ا1(���� :
ا��e�V�ة ،ا����، �6B	��d" ا1دوار ،درا(� ا�U�Vت ،درا(� ا�AW�B7 ا��;�ر��ت ،ا����ر�' و��J � ا�4+7ك و�w�ھ� 

  (�G�ض ھ�ه ا1(���� ���5 �+� : 
1-  !���� ا1داء وا! �اءات ا���$�+�� ،.
 �o4ل ا����رب �78م ا���رب G3�ض ط��Coaching : 8ا��	ر� ا�

و�EG,6 0+/ ا���8م 1�3داء و�&#� أن ھ�ا ا1(+7ب ���(� ا��01ل ا!��J ��، و��<' ا�V$7ل XW��J /+0  ��ة ���8م 
. 
,Vة ا���jZ �5  ���0ت ا���ر�� q�1ھ�ا ا1(+7ب 0+/ ا "d( ام�O�)�3 ف�ا��6  


 ���G ا���رب g Role.playin��-�� ا�دوار  -2.، ��Wو);�د ��� ���+Gا� ���+Oض ا��6<+� وا��G3 78م ا���رب�:
 ��o3 <وذ� ،ABو�� ��8+�� ا�7ا�V( U�8 )� ھ� إ�������3ه. وھ�ه ا�� 
��,��07 ا����رU�d( '�3ً �0+��ً 0+/ أن �78)7ا ھ

  )6<+� )' ھ�ا ا�7اAB و	�ر�� ا��ار(�' 0+/ )7ا ����. 
�5 �0+�� ا���ر�� ،��
 	G�ض ا��ار(�' �U�Vت )'  ا�7ا�V( �5 :ABو�� !3�از se StudiesCaدرا#� ا��)+ت -3

 .��+�Oا�� "Wا�;+� 
  واAB ا��G" و�78م ا��ار(7ن )' 	��ول أ�G3دھ� )' #�T ا��F�6" وأ(;���3 و#+���7 ا�;��+� و	��8
	 ا�4ارد -4�
 : و��4/ أ���ً ����3ر�� 0+/ ا	�Oذ ا�8�ارا Inbasketا��>V+و� ،ABاز ا�7ا�ى !3�و�� أ��V( �5 ت

3$7رة وا��GB 0+/ ا����رب ��
 إE3 ��+( EW��0 ),��07 )' ا��3��Oت، وا���F�ات ا��ا�+�� ا��� 	E3�6 	+> ا��� 	�د 
 ��3 "F �5 اه�ف ��$	�4 Jد أ�V� ا��;�8 ا!دار�� ) أن '( ���jا��ي �<7ن �5 ا� ) ا��7)� ،و0+/ ا��ارس ���ا�; E�5

7�3د ا�;��� ا�7ارد، و�&#� أن ھ��ك #�ودا ������G ھ�ا ا1(+7ب. و)��� أن ا�O^1ص، وا���_��ت ا���7Fرة �5 )' 

 0+/ 7�3د ا�;��� ا�7ارد U ��+�0 	<7ن )��(;� �5 >Vا� "G,� ��( ��8�8# ��w 
���3 �B&Gأن ا� ��F ' وھ�����ا���

  A�� 2 ا�U�Vت .
  
  
5–  ِ �)�  : incident criticalا�BE(F4 ا��
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2  :  
B،)$�ر (�23 ،ص ر �342أ#�� )�ھ.   
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����دي �0م واtG3 ��GB ا1(���� ا��83�4 �78م ا���رب A�,6�3 ا��ار(�' 0+/ ذF� tG3 ا1)d+� (وAW�B) ذات ا1ھ���� 
 ��8�B3$�7رة 0+���� و د AW��B7� ھ��ه "��+V	 7ع ا����ر�� ، و�e7�3 ��Z�Oوا� ،( �� �# تU��#) ��;>ا� ��.oو ا�� �j��;ا�

�ر�;� 7����3اAB، و ا����ر(��� و 0+��/ ا�����رب أن ������8 ا���B7* ا����(��� أ.����ء ��0���4 ا��ار(���' 0+��/ رN��3 ا��7���Vى ا����
0�7e7�� Eeع ا��را(� �<� �G�ض إ#�ى ا�AW�B7 ا�V� � ، أو �<� �o�4ل ا��ار(��'، و ��37,��4
 �0' إ.��رة إ#��ى 

 .AW�B7ھ�ه ا�  
6 –  : �  : Business Games ا���)ر)ت ا$دار

Vھ�ا ا1(+7ب أ(+7ب درا(� ا� E3�6� �+(�>�( د�G3��6" 0+/ إ	 
,Vة ا���;F ���# Uأن ا��;�راة )� ھ� إ Uت ، إU�
�+�6<+�، و ��+� )' ا��ار(�' أن �78)7ا o3دوار )���G �5 ا��;�راة، و ��$�75ا، و ���Oوا B�ارات 7e �5ء )� ھ7 

ر�� ، و ا��F�6" ا����8�74 )' )��ح ��
 )' )G+7)�ت  �85	��I #��� إ#�ى ا��I(�4ت )' زاو�� ا��G���i����3 l ا!دا
	�G4�، و )��A�3 �5، و)��,�ت، و3�ا)X 	�و�X وإ0&ن، ا�,7ا�J ا!��J �� )'  �اول ا!��Jج،و ��7ط ا!��Jج، و 

	�25 ا��O)�ت وا�$���J، (��(�ت ا51�اد )' 	N��O ا�78ى ا��G)+�،و ا����ر، و 	�G'، و 	�ر��، و أ 7ر، و #7اY5، و 
d" ا���Yا��Jت، و 	��8�ات ا��<���l، و )$�در ا����7"، و �w�ھ� )' ا�;���Jت و �&#� أن )�Vو�� ا�,7ا�J ا������ )

),��07 )' ا��ار(�' ()����' ��w;�) #"، أو ا	�Oذ B�ارات o63ن أ#� ا�,7ا X��� �J	o.��ا ��b ا�,7ا�J ا�1�ى و 
ا��_� ��)7ر 3$7رة ^����7 . و ��<' �dF �5� )' ������3 5?ن ا��;�ر��ت ا!دار�� 	�0�4 0+/ إ�4Fب ا������' )��رة 

  ا1#��ن 	$��
 	�$�" );�ر��ت إدار�� 	��(� ظ�وف إ#�ى ا��I(�4ت.
      : Groupe Discussionا��/)�9F ا�"�)��6  – 7

 ��6B���� ��07ت�,( '<��7	إ��/  /G�4� أن '�>�� ،'��)ون �3' ا��را�Gو ا�� ،�Fروح ا���6ر ��d� ا���رب أن �����0)� �
)���G( "F�6 . و ھ�ا ا1(+7ب ��0�4 أ5�اد ا�,���0 ا�7ا#�ة 0+/ 	;�دل ا��_��  ��5	����V ا���6<+� ، و 	<��7' ),��A أو 
#$�+� )' ا51<�ر، و ا�BU�ا#�ت، و ا�V+7ل و ��<' �+����6Bت ا�,����0 أن 	7Gد �W��3ة ����0 �7 ر��0 	�2��4 	�6<�" 

^O$��ت ��Bد�� دا�" ا��,��07ت و 0+/ أن 	<7ن ا�,����0ت �j�Z�ة ا�,��A( �0 	;��' �;�ا	�
 0+/ أن �<7ن ھ��ك 
) ��;��4J4  /6إ���  "���G���07ت ا��,( N��37ل و ر��+Vو ا� "F���6ا�� q���O+	 ���5 ����4�Wا�����رب دورا ر ���G+� ص) و�O��^أ

.���G;3  
  ): �Huddle group"�64)ت ا��9)ور (  – 8

أ�5�اد)،  6إ��/  �07�4ت �jZ�ة 	�<7ن F" )��� )�'( و��
 �5 ھ�ه ا�����8 	�48
 ),�F �07;��ة )' ا����ر�3' إ�/ ),
و	�F NG" ),���07 )�6<+�، و �n��4 ���� ���43 د����6B���� 2W��B، و اU(���Gاد �+�8����  ���0	�Z7+* إ���E )�' XW���J . و 
 ����V	 /�+0 "��G	 ���Jأ ���F ، ة�ا��,���07 ا�<;�� '��e ��5 ا51<��ر �Fات و ا����6ر��;O��8 ��;��دل ا���م ھ��ه ا���O�4	

�ؤUت و ا�8������ و ا����6<&ت ا����� �������6B��( ���5 ���w و ��F" ذ���> ��l��B7 0+��/ )���ى ���Bرة ا�����رب 0+��/ 	�_���
 ا���4
  1 ا��,��07ت .

  
  :  Sensitivity training�	ر� ا��5)#��  – 9

 ���0 	��ف ھ�ه ا�7(�+� إ�/ 	���� روح ا���0Uد 0+/ ا��ات، و ا��;$� F�6���3" ا��ا	�� دا�" ا�,���0 ،و	;�أ �3<�7' 
�5�د)، 0+�/ أن U �<�7ن ھ���ك ��V( ��W�Bد، و ��V( �+>�6( Uدة  20إ��/  10) )�' #�7ا��( Training group	��ر�� (

3$7رة (����. وا��E� 7 ا�7#�� ���ه ا�,���0ت ھ� )�Vو�� درا(�� (�+7ك ا�51�اد، و ا�,����0، و )0��6�ھ
 . و ��Iدي 

، و ا���ق ا�;��+� �+V" و )�Vو�� 	2��57 	�ر�� ا��4V(�� إ�/ ا���8رب �3' أ5�اد ا�,���0، و �5�+F�6( و ،

 )0�6�ھ

  ھ�ه ا�V+7ل ��;��G ا�,���0، أو 	��j� ط;��G و (+7ك ا�,���0 #�/ ��<' 	;�� #+7ل 	�0�4 �5 ا���7ض �0��,��3 .

. و ��0�4 ھ�ا ا1(+7ب ��0 رw;� ا��6�وع �5 إ^��0 روح ا���Gون، و ا������ �+���j� �5 اJ1_�� و ا���_�  

   :  I�,Behavior Meddling(� ا�4�5ك  – 10

 ���3&#_�، و ا��8+��، و ��8��� ا����ر�� �G�3��t ا��ار(��' �$�7رة 7�Jذ ��� +Gا�� ���_J /+0 ���G� وھ�ا ا1(+7ب
1داء، و 	���� ���G( ��+�0 �78م ��3 ھ�UIء ا��ار(��' ��5 ا�7اA�B )� A	n��e7 ا�7��Oات ا�������G3 ���� 3$�7رة )��_���، 

�78م 1�3داء ا��G+�، و �3ور ا���د ا���7ذ � ا��6�ف ا��;�^� �+�ار(�'، أو )6�ف ذو 7�Jذ أو .�8 ����0، و ��+� )�' 5
ا��ار(���' أن �78)���7ا 8�3+����� ا1داء ا������7ذ �، و �����8م ا�����6�ف ا��;�^���� ),�����07 )���' ا!ر^����دات، و ا��7 ������ت و 

7ذ �، و �$�#� ھ�ا ا1(+7ب ا(��Oام ا51&م أو ^�اNW ا�����7 ا��Y�Vات #�/ ���' ��Bم ا��ار(�' b��3 ا1داء ا���
���5 ��0�ض ا1داء ا�����7ذ � �+���6�ف و ���5 ��0�ض و ^���ح ����7ات ا1داء، و )��A 	<���ار ��0�ض ا�����+
 ، و ط+��� 

                                           
  .344أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23، ص:  1
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ا��6�ف )' ا���ارس أن ����F� ���7�V(ت ا����+
 ، و أن �7�8م 8�3+��� ا1داء ��<�' ا��4�Fب ا���ارس ا�����رات ا�,����ة .�
d	.��+G8+�� �+���ر(� ا��J ��  ;���� و أ�

  :    Brainstorming ا���J ا�Iھ/! – 11
و ����G ھ�ا ا1(+7ب ��83م ا���رب G3�ض )���G( �+>6، و �o4ل ا��ار(��' أن ���8)7ا أراءھ�
 3$�7رة (����G، و دون 

E�>�� راءp5<�ر، و ا�� A��4ض ا��Gھ�ا ا1(+7ب 0+/ أن ا� ���G� ، و�دد �5 ا���<��	ر ا��ار(�' )' ا�,�7د  �V� أن

 0' ا���6ر��F ، �F أن وا3" اpراء ا��Yj�ة ���j�3 "��F  7ا�J ا��7e7ع أو ا��6<+� ا���� أ.�رھ�� ا����رب �G,6� و

�4
 �+��ر�� .�V� 7س ا��ار(�' و�J �5 �8dا� A,6ض، و��G�4" ا���رب 0+/ ا�� ��( ،  
)رات ا���	ا,�� ( – 12Kا�Fiel tripes (      :   

ھ���  ������G3 ����� N���O( ����7 ��<���ن ����رج ����Jق )<���ن ا�����ر�� ا1(�(��� ، و 	����ف إ���/ إ	�#��� ا������Z �+�����ر�3' 
 �5 ���	 ��F ،�5 )<�ن ا���ر�� ��� "�d( ج��J8+��، أو إJ '>�� U ت، و ا��7ا25 ا������+Gة ��^��ء ،و ا���6ھ�ة ا��;�^�+�

  رN3 ا��_��� ����3;�2 .
 ا��<���l ، ا(����ذ �dF� )' ا�B7* و ا�,�� ، ��F أ ��J	��Vج إ�/ أ�0اد، و إ �اءات أ)��� و و���W�B. )' ��37�0 : ار	��ع

1    
  
- L�Aر	ا&��)ر ا��� :   

 /+0 �3U ا���ر�;�� ، إذ ��+�G7ر ا�V( 
��G;� ا����ر ا����ر�3' أ)�ا أ(�(�� �5 	$��
 ا�;�X(�J ا���ر�� ، �����5ر73ن ھ
�;� أن �����7 أھ����� ��������U ���Zر ا��51�اد ا�����6��F' ���5 ا�;�X(���J، �������5ر ا��51�اد ا�����' )$���
 ا�;�X(���J ا�����ر


 �5 ��7ات 	���V اU#��� �ت ا���ر�;��� ، �<�' .��� أ)�7ر ھ�)�� �,�� )�ا�0	��� ���0 	 �B 7ن إ�/ ا���ر�� �<7ن ��V�
  :  2)7ر ھ� ��F �+�ا����ر ا51�اد ا���اد 	�ر�;�
 �<� �<7ن ا���ر�� U�G5 و�i�F، و ھ�ه ا1

  ا��4ر ا$دار� و ا��! ���-� :! :   .1
	��8� ا��Gد ا���+7ب )' ا51�اد 7e /+0ء #� � ا��6�وع )' ا�Z��G� ا���ر�3، و ا!)<���Jت ا����57�ة،  -

  و ا�o�� �Z�O)�' ا���ر�� ا����(�.
-  � �;Fا(���دة أ '�(o�� �3اد )' )��7�4ت وظ����، و 0+��� )��8ر�ا����ر ا51. 
�  
- .E����J /�# X(�J�;7ر �5 ا��V��3 امY��Uا  

2. : !: �  ا��4ر ا���M4�5 و ا��! �/��
  ا�8�Jء ا51�اد ا��اw;�' �5 ا����Y )' ا��G��5، و ا!ط&ع ،و 	F ";8"  ���، و )���.  -
����7" ا�8�Jء ا51�اد اdF1� #�ا.� �5 ا���G" ، 1ن ا��Z��G� ا� �����8	��o.� �4��3+7ك، و ا1(�+7ب ا��8+���ي ا -

. '�d��Vاد ا��ھ�ا ا1(+7ب )' ا51 ��j��  &;8	  "Bأ ��+G,� ا��ي �ا1) ، E�+0 ا��ي ا��0دت  
���" ا�51�اد ا�dF1� )��& �& ����ع ، 1ن ذ��>  -�	 A�( )'�4V���4 (ا��4+7ك ا�Vة ا��اد ذوي ا���4��8ء ا51�Jا

  ��0�4 0+/ �+2 ا�,7 اU ����0 ا����(� �3' ا����ر�3' .
4�4(�� : ا��4ر ا���  .3K  

و ا��� 	;G� ����F '0 ا��8رة ا�,��J��4 ����+;�ت ا��6J1 ا��Z�O 7��3ظ��� ا��� ��
 ا���ر�� )' أ ـ+�ـ� (  -
  … ). �����Fرات ا�,���4 و )��+;�ت  ��7���F ، �Zل وا�7زن و ا��_� 

  
أو أ)��7ر أ����ى ���w�  �5,��� ا#����ام ا�78ا���0 و اb��)1 ا��������U �07��e7ر ا������ر�3'،وإن U �<��7ن ھ����ك 7j��eط�ت

 
wد ��� ر�ا�� n�^�	 

 ا�;�ا)X و ���$	 �( �dFأن ا T�# ، ى�أو أ^��ء أ� ،���B EJ7>� �( qO6� 7ل����F ،��7;8(
  �0م #� � ا��I(�4 ��+> ا�;�ا)X، أو �0م أھ+�� ا51�اد ��� ، و (;� ذ�> �5 ا����j ھ7 ا��w;� �5 ا��4� إ�/ ا��Oرج .

#��ن )�Vو�� tG3 رؤ(�ء ا��I(�4ت ��5 ا���q+O )�' t�G3 ا���G)+�' 3?ر(����
 ا��� �3�ا)��F X أtG3 �5 �,J ��J ا1
   3 	�ر�;��، و ھ�ا �;�G� 2�8V�� �B7G( أھ�اف ا���ر��.

  
  

                                           
  .345:أ#�� )�ھ�، )$� (�23،ص 1
  .270:أ#�� ا���4 )$��/ ،)$�ر (�23 ،ص 2
  ( �3$�ف ).� :138��B #�4' ،)$�ر (�23 ، ص 3
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- ( ���	 و#)�E ا��	ر�  (ا��5)6	ات ا��	ر	��  :  
ر�� )�d�ا و ^��8ّ ، و )��J، و )�� ��G	�G+ ا�7(�W" ا���ر�;�� أو )���Gت ا���ر�� دورا أ(�(�� ، و ذ�> G  �5" ھ�ا ا���

. ���F أ ���J	���d" ),���07 ا1دوات و ا�7(���W" ا��<�7�7 ��� ، و ا����� 	��Oم ا�����رب ��5 ط��0 ���8�G�+� E�e+7)���ت ، و 
  إدار	�6B���+� Eت ، و 	�G�+� E+Z7رف و 	�E��0 �+���رات .

  و )' أ)d+� ھ�ه ا�7(�W" أو ا���0�4ات ا���ر�;�� )� �+� : 
  . Boords;7رات (ا��Gد�� و ا�;���ء و ا������j) ا�4 – 1
2 –  ��Bا�+7#�ت ا�7رFlip charts .  
3 –  ��+Oا� bF�Gا�Ouerhead projector (data-show).  
  . Films video tapesا51&م و ^�اNW ا�����7  – 4
  . Computersا�<�;�7	�  – 5

  …ا���ر�� إ�/ آ��ه )' ا�W�)7" و ا���Gات ا��� 	�G�4" �5 �0+��ت 
  :  TRAINERSا��	ر4Aن  -

U �,� أن ��;�در ��ھ' ا��8رئ أن ھ��ك ���W�B )�' ا�$���ت ا������� ا�7ا �� 	57�ھ�� �F ��5" ا����ر�3' ،و 	l�+�O ھ��ه 
ا�$����ت �����3&ف 7��Jع ا�����ر��، و ا�����ف، و أ(��+7ب ا�����ر��، و ا��7���Vى ا�����ر�;� ، ��5& ��<��' أن 	�����Z E3���6ت 

)  ��,��07 )�' ا����Gل )����Z Aت )��رب ��O��4م أ(�+7ب ��F7+4�Behavior Meddling ()�رب ��O�4م ا���� � ا
 X(��J�3 �0;�ر ھ��فUوا �5 ا��o� ا���ر�� أن X(�J�3 
��$�3 '��W�8ا��;�ر��ت ا!دار�� ��,��07 )' ا���ر�' و0+/ ا�

  ���1ر�3'.ا���ر�� و )7�Vاه، و ا��ار(�'، و 7Jع و أ(+7ب ا���ر��، B;" أن �78)7ا �����3ر ا
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
- ��ة ا��	ر�: 		�� :  
  ���+�Gاء ا��ا����(�� ! � *B7ا�0ة  ا��ا���ر�;� 5&�3 )' ) X(�J�;+� �;4���3 ً�(ھ� ��0$ �;�G	 ة ا���ر����5 ���V	 إن

  ا���ر�;�� )' أ " ��eن ����G5 ا���ر�� .
��G;�� ا��B7* )�' ��3' ا�7Gا)�" ا���)�� ��5 	$���ـ
  ��Vد )$�
 ا�;�X(��J ا����ر�;� ا�����ة ا���� �j��4���B ا����ر�� ، إذ

ا�;�X(�J ا���ر�;� ،إذ إن ا�����ة ا���ر�;��� 	l�+�O ����3&ف ا����ف ا��� �7 )�' ا����ر��، وط;���G ا�;�X(��J ،وأ(+�ـ7ب 
ا���ر�� ا���;A ، و�78م )$�
 ا�;�X(�J 3;�),� ا���ر�� T��V3 ��8�ر ��0د ا���1م ا��O$$�� �+���ر��، و��0د (���0ت 

  ر�� ا��7)�� وأو�B	�� .ا���
  و��ا �5 /0	���V �5�ة ا���ر�� �0ة �8Jط أھ��� : 

- . E(�_�Jوا "�Gا� ��) 'ون 0+/ #4�.I� U '�V^�أن ا��� '( �Foا��  
- . E�)ؤو�ات ا���ر�� ���ا��4;2 ��3 E�+G� ً63<" )4;2 ��3ءا E	�5 إدار "�G0+/  �و�� ا� �^�;( b�Wر "F �0�4�  
Nj��e �����5  ا����G" ( 1 ��" 3�),��� ا�����ر�� ) وھ<���ا �����Vد ا�;�X(���J ا�����ر�;�  ط;���8  ��ا���0 ا������ات ا����� ���8" -


 وE���+0 ��5?ن 	,����� و�B* ا�����ر�� ا����(��� ��G;��� ���0)&ً )��' 70ا)��" J,���ح ��W;�ط��ت ا������ر�3' وإ����0ء وظ���	رU
    2ا�;�X(�J ا���ر�;�. 

- �	 �Q)ن ا��	ر	�� :  

                                           
  .347: أ#�� )�ھ�، )$�ر (�23، ص 1
  (�3$�ف). � :136��B #�4' ،)$�ر (�23 ، ص 2
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B7* ا���G+2 ���3ورة ا���ر�;�� ،E�+0 '�G�� EJ?5 	8��� ا��<��ن ا���ي (��,�ي E��5 )d+�� �8�ر )$�
 ا�;�X(�J ا���ر�;� ا�
 T��V3، 7ر�V0+/ ا� �G,6(و ً�V��(و ً��W&( �4 أو ��ر �� ،و�,� أن �<7ن ھ�ا ا��<�ن)I7اء دا�" ا��) ، ا���ر��

. X(�J�;ت ا���+�37 ������ ا���J�>(!وا "W�)7ا� A��  E�5 �57�	        
  : ��	ر� ��Kا,�� ا-

إن )�Yا��J ا���ر�� 	���' ا��<���l ا����8��� �;�X(��J ا����ر��، و��G;�� وA�e ا���Yا���J ا����8���� �;+�X(��J ا����ر�;� 
،E#�,�� ًور���e ًط��ت ا����(;�   1^U�,�+� ���� 7	ا1)7ر ا�&ز)� �+��ر��، و �دارة �3��3[� n�4� ��JاYا��� Ae75

Yا��� ���8	�3 أن �<7ن U��4' ،وV	 7رة�Z ��5 <وذ�� X(�J�;وراء ھ�ا ا� '( �W�G�8ر ا�� ��F ، ً�8�Bود ً�Bد�Z، ً��GBوا ��Jا
. �� ��J!ا�<���� ا  

 q�$O	 /+0 يY�+,J!<� وا���4 و ا1)J�7ن ا��J�8ا� q�� ا1 7ر ���6ط ا���ر��. % 8إذ ��JاY�( '(2  
ا)X ا���ر�;��� (�7اء  *�J�F	O$$��� أم �0)�� ، ��0د و	Y�( Ae7ا��J ا���ر�� �3�ا�0ة ��0ة �Z��0� )���� ،أ7�Jاع ا�;��

 ���(�Gا�����8ت ا� ،
ا��ار��)' أF��(' ا�����ر�� و��0د ا����e�V�ات ،ا��<���i5ت ا����� (����n �+�����ر�3' وا!دار���' و���w�ھ
  1�Fدوات و�ـ&5ـ�ـ� ، 	<���l 	�ر�� ا���د �5 ا�;�ا)X ا��Oر ��. 

  
���4ب 	<+����  ا�����ر�� )�������ً ا�;���7د ا������4�W ا�7ا ��� إد������� ���5 و����d" ا�,���ول ا������� 7�Jذ ���ً )�8�#��� �3�����8 #

. l���>�+� �����8ا�� ��JاYا���  
  ا��<+��  ط���8 ا��4Vب  ا�;�7د

���)ت �  
  )�6�4ر�'  -
-  '���$(  
-  '�d#�3  
-  '�5�6(  
  )�ر(�' -

  أ(4ر &)ر(��
  )�6�4ر�'  -
  )�ر�3'  -


Rت /�  
  �0�Bت ا���ر��  -
  ا1.�ث  -
  

 �  أدوات ا��	ر
  أ5&م  -
  #�ت�7 -
  ��Jذج إ�/ أ��ه -
  ��F ا���ر�� -
  إ�J&0ت  -
  ^��دات 	O�ج  -
  #�" ا���Oم -
  )6�و�3ت  -
  #7اY5 	�7ق    -

  4J;� ا�B7* ا��;+� �$$O�N)7�( × X(�J ا���	� ا��6�ي × �0د ا51�اد 
  
  
  
  
  

  �0د ا��0�4ت ا�����8 × أ � ا��0�4 × ا��<���l ا����2 0+��� أو �0د ا51�اد 
  
  

  )' 76Fف ا�$�ف ا��83�4 
  !�,�ر أو اUھ�&�Fت ا

  ا!�,�ر أو اUھ�&�Fت 
  
  

  ا!�,�ر أو اUھ�&ك  
  ا!�,�ر أو اUھ�&ك
  ا!�,�ر أو اUھ�&ك

  	<+�� ا�<���3 وا���4 وا�7رق 
  	<+�� ا�<���3 وا���4 وا�7رق
  	<+�� ا�<���3 وا���4 وا�7رق

  ا��<+�� )' وا76F ABف ا�$�ف ا��83�4 
  ا��83�4 ا��<+�� )' وا76F ABف ا�$�ف

  ا��<+�� )' وا76F ABف ا�$�ف  ا��83�4

  

  X(�J�;ا� l���>	 ���� إ    
) 
Bا���ر��. 12ا�6<ـ" ر X(�J�3 ��JاY�( :(  

 
B، )$�ر (�23 ،ص ر�349ا��$�ر : أ#�� )�ھ .  

                                           
  . 348:  أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23، ص 1

2 : ROMELAER PIERRE , Gestion des Ressources  Humaines  , ( Paris Armaud Colin 1993 ), p 81. 
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-  : �+� ��F <+�� ا��7م ا�7ا#� )' ا���ر��	�4ب # ���>�� EJأ ��F  

  ��J ا���ر�� =    إ ���� )�Yا                    
  0ـ�د أ�ـ�م ا��ـ�ر�ـ�                            

  
و��<��� أ���ً )G�4J �5;� ا��O$$�ت ا������� �+���ر�� �4J /�+0;� ا��O$$��ت ا�����ـ�� �� �ـ7ر �<���5 ا����Gل (أي  -

  )G�J �5$�� ا�����ر ا�7ا#� �� 7ر )' ا���ر�� ) 
  أ ���� )�Yا��J ا���ر��   =                                        

  أ ���� )�Yا��J ا1 7ر                                             
  
  G( ���>�� ��F�J �5$�� ا��G)" ا�7ا#� )' ا���ر��      -

  إ ���� )�Yا��J ا���ر��   =                      
  )�N)7 �0د ا���Gل                         

  
I��/� :  S�(ا����� ا�� : ��,)�@ ا��	رA          

�+� )�#+� ا��$��
 �;�X(�J ا���ر�� )�#+� أ���ى ھ�� 	����� ا�;�X(��J، و(�7اء ��Fن ھ��ا ا�;���J)X دا��" ا��I(��4 أو 
 �����	 '�����ر �� G5+/ أ�$��W ا���ر�� ا!^�اف 0+/ ا������ ، وا���Fo أن ا��$��
 ا��ي و�B Ae أ)<' 	����ه ، و��

��6Jا���ر�� أ X(�J�3  ���(7ا�� ��G3وا���� ��;Bا���0ت ا����ر��، ا���B)<��ن و ���	�	و ، ��(Yا�,�ول ا� Aeھ�)� ھ� و
 .X(�J�;ا� ��4�1  

1 ( @�(,���� !/�Kول ا�	ا�" :  
 ، X(��J�;��0د أ���م ا� '���� EJھ�ا ا�,�ول أ '( n���8م ا�6<" ا��7ا�� 7�Jذ �ً �+,�ول ا�;� ��(Y�X(�J ا���ر�� ، و��

F �5 م .و�0د ا�,+�4ت��Oرات و#�" ا��;��Uا#�ت وا��4,�" وا��4 ، و)�07 ا�+  "F ����J7م ، وز)' �3ا�� و� "  
  
  
  
  
  
  
   
 -  &d( : X(�J�;أ��م   �04د أ��م ا�  

  ……/……/…..	;�أ ا�4;*         
  ……/…../….. و	���� ا1ر�G3ء         

  
  �G3 ا�Yوال . Z14;�#�ً إ�/ ا��0�4  9ا���B7* �7)��ً )' ا��0�4  -  
- � : q$Vول ا�  

  د  30و Z10;�#�ً إ�/  9ا�V$� ا1و�/ : )' 
  Z;�#�ً  11د Z;�#�ً إ�/ ���w  30و 10ا��ا#� )'     

 : ��J�dا� �$Vإ�/  11ا� ً�#�;Z12 د  30و  
  زواUً  13د إ�/  30و12ا��ا#� )'       

 '( : �d��dا� �$V14إ�/  13ا�  ًUزوا  
  …..……/……/ا��;�ر �W��J : �7م ا1ر�G3ء ا��7ا25  -

  �G3 ا�_��  13د إ�/ ا��0�4  30و 12)' ا��0�4 
  #�" ا���Oم :  - 

                                           
  . 351: أ#�� )�ھ� ،)$�ر (�23 ، ص 1
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  ……/……/……�7م ا1ر�G3ء ا��7ا25 
  �G3 ا�Yوال  14د إ�/  30و 13)' ا��0�4 

  
) 
Bا���ر�� .13ا�6ـ<ـ" ر X(�J�;� ��(Y7ذج �+,�ول ا��J :(  

  . 351ا��ـ$ـ�ر   : أ#�� )�ھ� ،)$�ر (�23 ،ص    
  
���� �Q)ن وF)6)ت)  2� �  : ا��	ر

G5+/ (;�" ا���dل J,� أن ^<" ا���0�B �5 �0�8ت ا��را(� ا��ي ���o ^<" ا��اW�ة ا�����4�ة n�4� U �3ر �� �����0 )�' 
 '�>�� ���F ،'�)ا��ار A��  ف�7ظ� )' طV+( ا���رب 
4  �F�#و ، E 7ات ا���j	 أن ��F ، �Fاط�� وا���6ر�ا����8

>� �B ل ، ��ا�$	Uراء واpا Y�YG	 '( ��6B�����3 ��Z�Oا����ر�� ا� �����)ة ��5 أ�ة ا������4�Wام ا����O�)7ن )' ا����� ا
  ا�,����0 إ�/ �w� ذ�> .

  
  
  
  
  
أ)� أن 	��o ا���0�8 ^<" #+�8 #7ل ا���رب ا��ي ���� #+�8 ا����J T�V3 ، �6B,� ھ�ا ا1(+7ب ����(� )A أ(�+7ب  -

  ا�l$G ا��ھ�� �5 ا���ر��.
( ً&>^ �0�8��G3ً وھ7 ا�6<" اdF1� T�V3 ، ً�07�^ أن ھ�ا ا�E�>�� ">6 أن ����Y ��3' و �B	��o ^<" ا���وUت وا�� -

�4
 ، أو إدارة أو  ��� )8��4+�. ���(�� ھ��ا B /إ�� ����	�0 ��  "d�� ) A3�ا�� A+e ( �J�  "F��07ت ا��ار(�' وJ
  ا�6<" و أ(+7ب ا�����6B ا�,����0 .

ھ�ا ا�6<" أ�V� EJ )' ا���6ر�F ، أو ا������6B 1ن ا���ارس ��5  وھ��ك ^<" أ�� ���o ^<" )���4" ، و��Gب 0+/ -
أول ا����Wة A���4� U رؤ�� ز)�+� �5 أ�� ا����Wة إU أن ا����Wة ا�� �+���4	t�G3 �5 n�4 ا1#���ن 73 �7د )��رب 

  .��8G� �J 0+/ رأي ا���رب ا1ول .
�48�3
 ا��ا(��' إ��/ .&.�� 7��Zف  ) Uوھ��ك ^<" أ�� 	��oه )��Wة ا��را(� دا�" ا��0�8 وھ7 ا�6<" ( - n�4� 7�5

، أو ),��07ت و�n�4 �6���3ر�F �5 ا��أي و�7J �5�e?3 n�4ع )' ا��(��� وا�;�و	7F7ل �5 	�	��� ا��ار(��' ، 

 ا�;e73 tGـ7ح ، و�O�4ـ�م ا�6<" ( ��G3 7ن رؤ��G���4� U '��)أن ا��را E�+0 ب�G� EJأ UإU  ت�B&# �5 (

  .ا������ ا!دار�� 
) )��Gً ، و��V� 7��5 �������3ول أن ��57� ��FU أEJ �7#� ا�6<" آ�� �7ا25 )� �3' ^<" ا��اW�ة ا������4�ة و ا��V�ف ( -

.ً�G( '�+>6ا��ً ا�Y(1   
e!�3ـ��5 إ�/ ا�6<" ا��8+��ي أي 7�Zف ا���وUت وا�<�ا(�� 	8+���ا ��$�7ل ا��را(�� ��5 ا����ارس وا�,�)��Gت و  -

� ا���وT��#، ��J أ '�>�� E�J	���j� ط����8 	�	��� ا��7��Z '�( ��0�8ف إ��/ دوا�W� ����ز ھ�ا ا�Y���3 ">�6ة ھ�)�� ھ�
  �jZ�ة 	�6B�����3 n�4 ا�,����0 ودرا(� ا����V و#" ا����ر�' .

3 ( @�(,��� ا�����4 ���A(ا��� :  
ر أ���م ���Vج ا1)� )' إدارة ا���7ارد ا�;�6��� وأ�$���W ا����ر�� �78)�7ا �3?دارة ا�;�X(��J ���7ة 7��O3ة ، و0+�/ )��ا


 	�����ه ���F ھ�7�e7( 7ع وا��2�8V أن �F" ا1)�7ر �� X(�J�;ا� 
ا�;�X(�J ، و�G3�����3 ��GJ ا���Fo ا����4� )' ان 	$��
. ��	���,( �5 ��4	  

 : �+� �( �(7� ">63 X(�J�;�����3 ا� �Z�Oت ا���+�Gا� '��  و	�
  ا���Fo )' (&)� وJ_��5 )<�ن ا���ر�� . -
  G+��� وا�������ت و	�����8 �5 ا�B7* ا����(� �+��ر�3' .ا���Fo )' إ�0اد ا���دة ا� -
  	�57� Y+�4( "F)�ت ا���ر�� . -
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-  .E3 امY��Uوا X(�J�;+� ��(Yظ 0+/ ا�,�ول ا���Vا�  
  أ�� #�7ر ��wب ا���ر�3'.  -
- .X(�J�;�5 ا� '�Fا#� �+��6ر�ا� "�;) ��57	  
-    .X(�J�;ا� ����	0+/  �Wا���ر "F�6ا�� "#  

  )�رب 3$7رة (����w ���# �5 �Gب ا���رب اZ1+�.  )d" : ا(�;�ال
  أو 	o �" ا�V$� ا���ر�;��. 

             tG;ا� 
��G3 A( '�3�3' ا���رب وا����ر�3' و�3' ا����ر  "F�6( �,��G( أو  
: !��)��� ا���,)�@ ا��	ر: %��
  ا����� ا�5)دس : �

8� �j��3 ذا أھ��� ً�;J�  ا���ر�� ����G5 
��8	 �;�G� E��7 ��ـ�	0+/ إدارة ا���ر�� أن  �j;�� ا���ر�;�� ،إذ ��Oس 0�5+�� ا���
 .E� ة��8ـ2 ا��ـ�ر�� ��ھ�اف ا���4V	 ف )�ى�G	 أن 
  �Z�� EJ�>(1 ، وھ�ا #�/ ���4/ ��� )' �&ل �0+�� ا����8

ـ�ـ  :  -)1���  
� ���8�8V	 ا���ر�;��� ، و)��8ار ���Oءة ا���Fھ7 �0+�� ھ�د�5 ���8س 0�5+�� و lG���ھ��اف ا���+��37 ، وإ�3�از 7�Jا#� ا�

  وا�78ة ���5.
  :أھ��ـ� ا��
�ـ�ـ% ) 2
#���/ 	����<' ا��I(���4 )��' أداء وظ������W 3<����ءة ، و)��' 	2���8V أھ���اE��J?5 ����+0��3 ��5 �,��� 0+����� ا�����8م ����8�3
 ����داء  

  وا1ھ�اف .

 	������ه )��A ا�T���# N���O أn��e7� E��J )��� إذا N���O� *��J�F ا�����ر�� ا����V �J ������V أم U ،وذ���> )��' ��	 ���( ���Jل )�8ر&���

ا���07e7 )' أ " ا	�Oذ ا! �اءات ا��$��V�V ا���ور�� �5 #��� و 7د اVJ�اف �3' ا1ھ�اف ا���4�ة وا1ھ�اف 
  ا���88V )' �&ل ا��G+�� ا���ر�;�� ھ�ه. 

دارة ھ�ه اY� 1ة، �4V�5' ا1داء و���� 	��8
 3�ا)X ا���ر�� �5 ا����8
 ا��ا	� !دارات وأ �Yة ا���ر�� وا���W�8' 0+/ إ
، وا!��J �� و^7Gر ا��ار(�' U�3(���دة �B �<7ن د��&ً ��7Bً 0+/ 0�5+�� إدارات وأ �Yة ا���ر�� وا���W�8' 0+/ إدار	�� 
،)�� A,6� �B �5 ا��8�4;" 0+/ ا(��Oام و ا(���ار �0" ھ�ه اY� 1ة و	���� و	��7� ا���G��3 '��W�8" ���3. و�<�7ن رد 

�d( "65 ���# �5 ً�4F�G( "G" ھ�ه اY� 1ة. و�dF�اً )� �� A (;� 65" ا�;��J)X ا����ر�;� أو ��0م E�����G5 إ��/ ���wب ا�
ا����8
 �+;�E�4�J X(�J ،وھ��ا )�� ���4� ا��GJام ا��N���O ا��4+�
 وا����Gل �+���ر�� إذ ���	;N ا�����8
 ار	;�ط��ً و.���8ً 73ظ����� 

.N��O2ا��   
  
  
  ط���� ا��
ـ��% : -3
  إن �0+�� 	��8
 ����G5 ا���ر�� 	�
 0+/ أرA3 )�ا#" ز)��� ھ�     
  ا����8
 B;" 	���� ا���ر��.  -
  ا����8
 أ.��ء ا���ر�� . -
  ا����8
 �G3 اEW���J );�^�ة . -
-  ���G( ة���3 EW���Jا �G3 
  ا����8
  7,��5ا�J ا��� ��<' 	�����8 �5 ا�;�X(�J ا���ر�;� ھ� :  
  أھ�اف ا�;�X(�J ا���ر�;�.  -
-  .E���$	  
-  .��4�J �0+�� ا���ر��  
-  .X(�J�;0+��� )' ا� "$Vا�� XWا����  

  أ)� ا�,7ا�J ا��� ��<' 	�����8 �5 ا����رب ��5 : 
  #� �E �+��ر�� ورد ا��G" 	,�ه ا���ر��.  -
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-  .X(�J�;ا� '( "$V7)�ت ا��+Gا��  
-     .X(�J�;ا� '( "$Vا�4+7ك ا��  
  . ا����XW ا��� 	_�� �5 أداء ا����رب-

أي أن �0+�� ا����8
 	��ول )<�J7ت J_�م ا���ر�� ، ���5
 qV�3 )��&ت ا��_�م ا���O+�� ا���د�� وا�;6��� وا����7�G أو 
 ��G3 ا����ر�� XW���J ��G3��( ��5 ����4	دة ، و��G7ا���0 ا���Jo3 ت�� �Oا�� b�8�� "Z7ا�	أ.��ء �0+�� ا���ر�� ، و E(ز&	

(�J�;ء ا����Jا '( ���G( ���(ة ز�ا���ر�;� . �5 X  
4-  : ��)��� ا��	ر: %��
�ا*� ��  
1- !�  :  ا��
��%  ��F�I��/ ا���,)�@ ا��	ر

إن �0+���� ا������8
 	;���أ B;��" 	������ ا�����ر�� ،و�<��7ن ذ���> ��0' ط���� 2	�����V اU#��� ���ت ا���ر�;���� ���B�3 و	�����V ا1ھ���اف 
��8
 ا�����XW ا��V$�+� )�' ��&ل ا���ر�;�� 7e73ح ، ��5ا )' ^EJo أن ���' )7�4ى ���0 )' ا���B وا��7	��07 �5 e

  �0+�� ا���ر�� .
  و	�;A ا!دارة �5 	��8
 ا���ر�� �5 ھ�ه ا���#+� أ(���� ���0ة أھ��� : 

     : T�# '( �;ا���ر� X(�J�;ع أراء ا����ر�3' #7ل ا�&��)أ) ا  
  ��� ��G�ض ��� .ا���07e7ت ا��� ������� و	�	�;�� ودر � 	�$�+�� أو ا��$�رھ� ، وا��6<&ت ا -
  ا��7اد وا�W�)7" وا1(���� ا���ر�;��.  -
-  .q$Vو)7ا��0 ا� EJ�>(ة ا���ر�� و��5  
  

ب) ا(����&ع أراء رؤ(���ء ا������ر�3' و)�ؤ(����
 #��7ل ا�;�X(���J ا�����ر�;� : #���T أن ا��ؤ(���ء وا���ؤ(���' �+�����ر�3' 
�(7+G( �5 ��;+475ن ا���8ط ا!�,���3 وا��Gو� ، 

 ، وھ�ا �E أھ�����G�� E)+7ن ���3 ���5�	�B&0و ، 
�F7+)و 
�Wوآدا، 
�	

  �5 	8��� ا���07e7ت وا��6<&ت ا��� ������� ا�;�X(�J ا���ر�;� .
 '�+(��G7 �� ���0 ا�	7)�ت وا�����رات ا���� +G0' ا�� l6>	 رات وا����ر�' ا����;��Uاء ا��;�ر أو (+4+� )' ا�ـ) إ  

�V� �07ت ا���e7�5 ا�� 
���7 ا�;�X(�J ا���ر�;� ، T�V3	��� XW��J ھ�ه ا��U;�رات �5 �0ة 7Jا#� ، و	+> ا��� 	��$8

 ، و	8��� W&وا����ر ا1(+7ب ا���ر�;� ا�� ، X(�J�;��3 � �07ت ا���رe7ر �5 ا���$��Uدر � ا���$�" أو ا ���8�F

  ا�W�)7" ا��� �,� ا(��Oا)�� 8J �5" ا��(�W" ا���ر�;��. 
X(�J�;ا� XW��J اض�G�)د) ا  E�� ��3��6ا�� X(ا�ا�;� <��F�4 أو ��ر �� ،و)Iدا�" ا�� ";B '( ي�ن ا �F ا���ر�;� : إذا

أو ا���E3 �8+G ، �3!ط&ع 0+/ در � J,�#�� أو T�# '( ��+65 ا��U;�رات إذا �Fن �B أ ��* ا��;�رات ، أو ا(�8$��ء 

 أو )�ؤ(��
 ، وھ�ا ���� G( �5��5 ا1(;�ب �W�)ا����ر��، أو ا���� أدت أراء ا����ر�3' أو رؤ X(�J�3 ا��� أدت ��,�ح

. E+65و E�+B�0 /إ�  
وأ����اً و���G3 إ	����م �0+��� ا������8
 B;��" 	����� ا�;�X(���J 	,���ي ا������G&ت ا�&ز)�� أن 	�+��� ا1)��� ذ��> ، .��
 �A��e7 ھ���ا 

  ا�;�X(�J �5  �ول و25 ا���ة ا��O$$� �+�ورة ا���ر�;��. 
  :ر�! ا��
��% أW/)ء �/��I ا���,)�@ ا��	 -2
	�G;� ھ�ه ا���#+� )' ا����م ا1(�(�� �+�6��5' 0+/ ا����ر�� وا������G' ������3 ا�;��ا)X ا���ر�;��� ، T��V3 �<�7ن ھ��ا  

 : �+� �( '��  ا����8
 دور��ً و��
- . ��88V� ا��� XWا���� 
��8
 ا�;�X(�J ا���ر�;� )' #�T ا1ھ�اف وا��$��
 وا���_�
 و(�� ا��G+�� ا���ر�;�� .	  
- ��8	 

 ا������رT���# '��( '�3 ردود ا����G" 	,���ه ا�;�X(���J ا�����ر�;� وا��G+7)���ت ا����� ا��4�F;7ھ� ،و����F> ا	,�ھ���	���


 ، و��
 ھ�ا ا����8
 أ.��ء 	���� ا�;�X(�J ا���ر�;� 0' ط��2 ا! �اءات ا������ :�F7+)و  
  ��0" ا����رA( '�3 ا�;�X(�J. اU ����0ت ا��ور�� �����3��' ��;�دل اpراء O3$7ص ا��G+�� ا���ر�;�� ،و)�ى 	 ) أ

  ا���8ر�� ا��� ��Gھ� ا����ر73ن و)� 	����E )' )&#_�ت #7ل (�� ا���6ط ا���ر�;�.  ) ب
 .X(�J�;�5 0+/ ا��ا��6 �iا��� ";B '( 

 و)&#_�	��Wع إ�/ آرا���)Uا����ر�3' وا A( ��$O6ـ) ا��3�8&ت ا�   

 ���� A��e7	 2 ا(�����رة����ا(������ء ا������ر�3' ��0' ط (7ع د��e7ا�����ر�� ، وا�� ����) '��0 
�ا ا���j�ض U ���3اء )&#_���	�
وط��0 �8�Ee و)�ى 	���j  7اE;J ا���O+�� ، و)�ى )&��W ا�B7* ا����6B���� q$O ا��7�e7ع و��w�ه )�' اpراء 

  وا��&#_�ت .

 I�� E�3^�� ����ى ھـ) ا���8ر�� ا��ور�� �+�6��5' ا��� 	���' )�ى ا�J_�م ا����ر�3' وا(��,���3
 �+;�X(��J ، واھ����)�

  J,�ح ا�;�X(�J ا���ر�;�. 
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 ��5�G�� X(��J�;ا� l�$��( أو ��&ل �����07 أو ^��;)رات ا��ور�� وأ�;��U�80 ),��07 )' ا '>�� EJ�5 إ�/ أ�e!�3
;���8 در � ا��V$�" ا��� ا4�F;�� ا����رب و)G��5 أ���ً ا�,7ا�J ا��� �
 �<�4;�� وا��� �,� ا(���را��F ��5 ا����ة ا���

                     .X(�J�;ا� '(  
و��<��� أن �6J� أb�� EJ )' ا���وري أن 	78م �,�� ا����8
 3<" ھ�ه ا! �اءات ، وإ��J ��<��� ا����ر ا! �اءات ا��� 

  	�اھ� أdF� د�B و)&��W وذ�> ��j3 ا�7Z7ل إ�/ ا����8
 ا��2�B ���ى ����G5 ا���ر�� .
�;�X(���J ا����ر�;� �n���4 ���3ارك ا�����1ء B;�" 7��5ات ا1وان ، و	$�n�V اVJU�ا���5ت ��5 ا���B7* إذ ��8����5
 إ.����ء 	����� ا

  ا����(� ،و	,�وز �8Jط ا��lG و	�8J Y�YGط ا�78ة ، وھ�ا )' أ " ��eن ����G5 ا�;�X(�J ا���ر�;� .
3(- : !��	 ا,�<)ء ا���,)�@ ا��	رA %��
  ا��

��8
 B;" أ.��ء ا�;�X(�J ا���ر�;� ،��J?5 ���4 �5 #� � إ�/ 	n�e7 ذ�> ��G3 إذا �Fن �5 #� � إ�/ 	n�e7 و	��Fo أھ��� ا��

 ��G3 	����� ا�;�X(��J ا����ر�;� ��� E�Jا����ر�� أ �����G5 
���8�� n+��$( '( 'إذا أن أول )� ��;�در إ�/ ا��ھ X(�J�;ء ا����Jا

  و���
 ھ�ا ا�,��J �8���3ط ا������ : 
  ��7ات 	��8
 ����G5 ا���ر��.  )1
2( Jا���ر��.  7ا ����G5و 
��8	 �  
  )��XW��J �G3 ا���ر��.  )3
  أھ
 أدوات ��Bس ����G5 ا���ر��.  )4
  ا��$����ت ا����,�� ���8س ����G5 ا���ر��.  )5
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
1 ( : ��)��� ا��	ر: %��
  &�4ات �

  �ne7 ا�6<" ا��7ا�� ا�7�Oات ا��� 	�� ��3 �0+�� 	�48
 ����G5 ا���ر�� : 
  
  
  

       
  
  
  
  

 ����G�� 
��8	 
ھ" (��
  ا���ر�� 

 ���V�3 ���  '( إ�3اء
 
اU#��� �ت ا���ر�;�� .

 X(�J�;ا� 
  )� ھ�  7ا�J ا����8
 ؟  	$��
  	2�8V أھ�اف ا���_��. -

 �;�ة  ���ة.  -+G	 �4ب�Fأ  
  رأي ا��ار(�'.  -
  (+7ك ا��ار(�'.  -

 
GJ  U  
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) 
Bزه ا�6<" ا�23�4 ر�;� ��Fا���ر�;� و X(�J�;ء ا����Jا �G3 
��' 518?ن ا�7�Oات ا��� 	�� ��3 �0+�� ا����8�	 ��J?5 (
 �+� �(

 :  
- (

��)
 .�4)I2�8 أھ�اف ا��V	 �5 ا���ر�� X(�J�3 اھ��  

  ��Bس ا�O;�ات ا��� 	G+��� وا4�F;�� ا��ار(�'.  -
  ردود G5" ا��ار(�'. ��Bس رأي و -
  ��Bس (+7ك ا��ار(�'.  -

 A���  7ة���� �	o��	 
�+��� ذ���> 	�����V أدوات ����Bس ������G5 ا�����ر�� ، .��
 ا��$������ت ا����,���� �����8س ������G5 ا�����ر�� ،.��
 .U أم U�G5 ا���ر�� X(�J�3 ن�F إذا �( /إ� ��6	ا���  XWص ا����&O�)وا ��+�+V	و، ����G���3 �Z�Oت ا��J��;ا�  

 q+OJ : �	p�F ا���ر�� ھ� ����G5 
  إ�/ أن ��7ات 	��8
1(  .
  	���V ط���8 ا����8
2(  .
  	���V ا��+��4 ا����,�� �+���8
  	���V أ(+7ب  �A ا�;���Jت.  )3
   �A ا�;���Jت.  )4
  	V+�" ا�;���Jت.  )5
6( .XWص ا����&O�)ا  
2: ��)��� ا��	ر: %��
  ) (4ا,� �

  ������ :أن 	��8
 ����G5 ا���ر�� 	�8�� )�ا�0ة ا�,7ا�J ا
-  .�4)I2�8 أھ�اف ا��V	  

 �;�ة  ���ة.  -+G	 �4ب�Fا  
  رأي أو ردود G5" ا��ار(�'.   -
  (+7ك ا��ار(�'.  -

    .�J�,ھ�ا ا� 
��8	 
  و��<��� أن �6J� ھ�� إ�/ أن  �J�  "F	�O�4م ���G( E�5� ���G( ، وا��� 0+/ أ(�(�� ��

��8
 ����G5 #�د ا��$��
 ا�� �,����
  ا���ر��

  #�د أ(+7ب  �A ا�;���Jت

  ا �A ا�;���Jت

  #+" ا�;���Jت

XWھ� ا���� �(  

                         ) 
Bا���ر��. 14ا�6<ـ" ر ����G5 ءة��F 7ات�� :(  
       
B، )$�ر (�23 ،ص ر�ف).  357ا��$�ر : أ#�� )�ھ�( �3$  

  

  )���G	�A3 ھ�ه ا�����G3 XW �5�ة 
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�X أھ	اف ا��7#�5 :أ) ��   
)���G )' وراء ا���ر�� ،�85 �<7ن ا���ف ا���7ض I�3^�ات 	�_���� ، وإ ����G( �� ��J	G4/ ا��2�8V�� �4)I أھ�اف 

. �4)Iا�� ���( �J�G	 "F�6( ج&G� أو ،  
وE�+0 5?ن 	�Y�F �0+�� ا����8
 ��$� 0+/ )� إذا �Fن ا���ر�� أدى إ�/ 	��4V' ورI( A�5^��ات ا���G" وا!��J ��� ، أو 

�4)Iا�� ���( �J�G	 ا��� "F�60+/  أن ا�� �;+) �.+> ا��� ��� أ	ا��8$7دة ھ�� ھ�  "F�6ا���ر�� (أن ا�� �G3 *��Jا �B
  … ). ا�<��ءة ا!��j���F �� ��J ،#7ادث ا��G" ، ا�6<�وي 

  
  
- �� ��J!ات ا�^I( �+d(����4 ھ� :  ∗و)' أV	 � ا�7ا  
- �0 A5<+�� ا����7ج ، ور	ض ��OJ�4'  7دة ا����7ج ، اV	، ت�G�;ا�� ���F A5��5 ا��0��4  ر "�(�G+� �,د ا�7#�ات ا����

  إ��…. 
  و)' أ)d+� ا��F�6" ا�7ا � ا�8��ء 0+��� وا��I.�ة 0+/ ا!��J �� وھ� :  -
  ا����j ، ا����o� 0' ا��G" ، ا�6<�وي ، )�Gل ا����l وا���75ض )' ا��;��Gت و�w�ھ� . -
-  �	1�F 
  :   1و	�� ��7ات ا����8
  � ^<" )�Vد ا�G31د. 	���V ا���ف ا���_��� أو ا��6<+� 5 )1
 50، أو 	t��O ا!�3�Z �5 ا��G" ��8�3ار  % 10وAe ا���ف ا���ر�;� d( ��F ">^ �5" ر���F A5 ا��;��Gت 3ـ  )2

  . % 20، أو رA5 إ��J �� ا��G" 3ـ  %
3(  .2V+	 7ف) 7ات ا��83�4 ، وا����Oھ�ه ا� "F 0+/ أ(�س 
  	�;�3 2�X(�J ا���ر�� وا��ي �G3 اEW���J (7ف ��8
  ب ا��I^�ات ا� 23�4	���Vھ� و�<' �G3 ا���ر��. �4# )4
��8
 ا�;�X(�J ��3ءاً 0+/ ا���ق �3' ا��I^�ات B;" ا���ر�� و�G3ه.  )5	  

�ة (		ة ب) �& %��       : ا5�M)ب و�

) )��رات  ���ة ، و�;�ات  ���ة ،  وھ�ا )��     +G	 رات  ���ة (أي��( '�+(�G�4ب ا�Fإ�/ إ ً��5?ن ا���ر�� ���ف أ�
Y�. 
�W4' أداVو� 
  �� )' �Bرا	�
 و)Iھ&	�

��8
 ����G5 ا���ر��  �( /+0	G+��7ه )�' )���رات  ����ة )�' ��&ل ا��G+��� ا���ر�;��� و	��� 	�0+��  YF�	 ���Vو�5 ھ�ه ا�
: �+� ��F ھ�� 
  ��7ات ا����8

  	7J ���Vع ا����رات ا�7ا � 	�e '() �B�3 ���+G' أھ�اف ا���ر�� ) .         )1
2( J�3 2�;�	 .( E�&� '( "(�Gا� 
  �)X ا���ر�� (ا��ي (�8ـ�ّ
  ا����ر ا��ار(�' (ا���Gل ا����ر�3' ) �+�G�ف 0+/ ا����رات ا��� ا4�F;7ھ� 0' ط��2 إ)� :  )3
  ا��&#_� ا��;�^�ة 1داء ا� �G3 E+�G� "(�G	E�8+ ا���ر�� أو  -
  إ��0ء ا��ارس ا��;�ر ���8س در � 	V$�" ا��G+7)�ت .  -
4�J �J�8ر( ( .X(�J�;ر ��3ف ا��;��Uا XW�  
  
  
  
  
  


 )�6��5 ا�$�l ا1ول t�G3 );��دئ ا���ا(�&ت وا����8ر�� ا!دار��� أ)<�' 	����V ا�����رات  �ـ-ـ)ل��+G�� X(�J�3 ��5 :
 /�+0 

 ، و��Fف �+���ر��. ���F أ)<�' ا��;��ر ا��ار(��' ، و�J�F* در ��	��+G�+� ����G�F رف ا�������Gدر ��ت  10وا��

  �,�ول ا��7ا�� : 1�F	� ��F �5 ا
  ا��,�7ع  0+�        أ#��         )��G)         ��V       #4'      85�ات و �" B$��ة 

7  9  8  6  7  37  
  28  5  5  3  10  5  اUھ���م �8�3)� ا��8��� 

                                           
∗  ��J!وا��8$7د ھ�� ا : �� ��J!�4 .: ا)I�+� ��+>ا� ��  
  . 358:  أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23 ، ص 1
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  21  3  2  4  6  6  اUھ���م �����3 ا��8���  
  30  6  3  5  7  9  0�ض )���J��;+� �8ت 

  116  21  16  20  32  27  ا��,�7ع 
      ) 
Bا���ر��. 1ا�,�ول ر ����G5 
  ): �J��3ت 	��8

  . 360ا��$�ر : أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23 ،ص  
  : �	p�F ���G3 "�+V	 '>�� ة��dF ت�J��3 23�4و��8م ا�,�ول ا�  

در ��ت ) ، �J�F* ا����,�� أن ا���ر �ت 10× أ�5�اد  5× 7��3د  4در �� (  200أEJ )' ),��7ع در ��ت )�� )��8اره  )1

 	2�8V  �116 ا! ����	 EJ7ع ا��ر �ت ا���5���4.  %58،أي أ�,( '(  

در � )�'  21در � ، وأد�Jھ� 0+/  37	�;��' 7�3د ا�;�X(�J ، أو )<�J7	T�# '( E ا��ر �ت ، 0o5&ھ� #$" 0+/  )2
  در �ت ).  10×5در � (  50إ ���� 

در �� ، و#$�"  732 أ#��� 0+�/ 	;��' ا51�اد ا��ار(�' �5 ا��ر �ت ا��� #$�+7ا V5، ����+0$�" أ0+�/ �5�د وھ� )3
    در � .  40در � )' إ ���� �Bره  ��G)16 0+/ أدJ/ در � وھ� 

    : 1)' ھ�ا ا��V+�" ��<' ا(�O&ص )� �+� 

)' ),�7ع   % ��58<' 	��8
 ا������G ا! ����� �;�X(�J ا���ر�� ،و��;' أن ا�;��B X(�J #28 أھ�ا4J E5;��ً، #7ا��  )1
  ا��ر �ت ا���5���4 .

��8
 7�3د أو )<�J7ت 3�X(�J ا���ر�� ،dFo�5�ھ
 �����G5 ھ�7 ا�;��� ا1ول ، وا���Oص ��4F?3ب ا��ار(��' )���رة �� )2	 '>
  . % �3��F37 /50  =70 (85�ة و �" B$��ة ) 

��8
 ����G5 ا��ار(�' (ا����ر�3' ) ،و �;�وا  أن أ#�� ھ7 أdF� ا��ار(�' ����G5 ،و#$" 0+/ ),�7ع  )3	��32/40<'  
  .   �G(80%ل ��8ر 3ـ  أي #$" 0+/

  
  
  
  

  :  �F)س رأي وردود أ:�)ل ا�	ار#�L (ـ)
إن �0+�� 	��8
 ����G5 ا���ر�� 	�6" أ���ً ��Bس رأي وردود أ��G5ل ا��ار(��' ا	,��ه 3���J)X ا����ر�� ،و��<�' ا(���6رة 

�4
 ا����ر�� ���$�3
 ���W�B أ(�i+� ����8س B و�7�8م ً���ا���أي ،و	E� 7 ھ��ه و(Iال ا��6��5' 0+/ ا�;��J)X 0' رأ���
 أ�
 .( EW���Jأي 75ر ا ) ا���ر�� X(�J�3 ����J ��0 �0دة ��W�8ا�  

  :  2و	�� ھ�ه ا�7�O��3 ��+�Gات ا������ 
  	���V ا���8ط ا��� �o4ل ���0 ا��ارس.  )1

 ��W�B أ(i+� )' �&ل ا���8ط ا���Vدة ���>.  )2��$	  
  . 	���V أ(+7ب ا���8س ، وھ�� 0' ط��2 اU(�8$�ء أي اU(�;��ن )3
4(  .�+i)1ا ��W�B 2�;�	 '0 �,	ت )' �&ل ا1 �37 ا����J��;ا� A��,	  
	V+�" ھ�ه ا�;���Jت إ�/ G�� ��7i( �4J��5 ردود ا��G" #7ل ��8J "F )�ر � �+���8
 أو إ�/ أ^<�ل ر(7م ���J��3، أو  )5

  �w�ھ� )' و(�W" وأدوات 	V+�" ا�;���Jت  .    
6( J��;ا� <+	 "�+V	 ل&� '( XW���+� "Z7ت.ا���  

  :�FBEHAVIOR)س #�4ك ا�	ار#�L د) 
وا������ف )���' 	+���> ھ���G( 7�����5 ا�������j�ات ا������ #����.* ����5 (���+7ك ا��ار(����' )���' ����&ل 3�����J)X ا������ر��، و�����ى 

     3أن ھ��ك ��b )��+;�ت أ(�(�� �,� 	7ا5�ھ� �<� ��jّ� ا���د (+7ك ا��G" وھ�:ROBERT KATRا�;�و74�5ر
- .'�4V�5 ا�� �;w�ا� E��� <7ن	أن  �,�   
-  .E��� lG�  و�3U أن ��G�ف �8J '0ط ا�
-  .n(�4�( �5 )��خ "�G� و�,� أن  

                                           
  . 360:أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23 ، ص 1
  .361: أ#�� )�ھ� ، )$�ر (�23 ، ص 2
  .� :172��B #�4' ، )$�ر (�23 ،ص 3
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  وe�ورة أن �<7ن ھ��ك ^qO )�رب و)�ھ� �A���4 أن ��8م ���E ا�7Gن.  -
-  : �+� ��F ھ�� 
  و�,� أن 	��ح �E ا����Z ���;�2 ا51<�ر ا�,���ة و	<7ن ط���8 ا����8

•  ) ��8�8V	 � ات �5 ا�4+7ك ا�7ا��jا�� ���V	. ( أھ�اف ا���ر�� '�e '(  
  	�;�2 ا�;�X(�J ( ا��ي (��8
 ا��G)" ا��ارس )' �G3ه ). •

 )�' ��&ل 3�X(��J ا����ر��  •�F7+�) ��5 *.��# ات ا������jف 0+/ ا���G�+� '�)ل ا��ار��Gا��;�ر ا�


 إ.���ء أداء �G;��	 ل&� '( 
�W�)ورؤ 
وذ�> 0' ط��2 ا��&#_� ا��;�^�ة )' ط�ف ا��6�0 '�5+��
  .
  أ����0

  1)�8ر�J ا����XW ا���A( ���+0 "$V ھ�ف ا���ر��. •
  
3  - ��� ,�)E@ ا��	رA(��  :  

 ����G5ءة و��F س��B 7ص$O3 <وذ� ، �j��3 ه ��� أھ����G3وإ.��ء ا���ر�� ، و ";B ا���ر�� X(�J�3 ����G5 
إن  ��+�0	��8
  ا���ر�� و)�ى  �5 E#�,J	2�8V ا1ھ�اف.

5 
3 �����G�X(���J ا����ر�� 	��
 B;�"، أ.����ء ، و��G3 ا����Jء ا����ر�� ، وذ���> )�' ��&ل ���Bس n�V�Z ������G5 أن  ���+�0	���8
ا���ر�� ، و)�ى  �واه ،و �5 E#�,J	2�8V ا1ھ�اف ا���4�ة �E ، إU أن ا����" ا�J /�+0 �8�8V,��ح ا����ر�� ھ���B 7رة 


 ، و������V ذ��> ��� ��+F7��5 �0" ا����ر73ن 0+/ ا1داء ا�,��� �����0ل ا�� E�W7ك ا�����رب ، وأدا+�) 
�,�� إ��0دة 	���8
 "�$Vا��� XWا����� ��Jوا����8م �8�3ر ،( ھ���w أو �أو .&.� أ^� ��^ ) ا���ر�� X(�J�3 ء���Jا '( ��ّ�G( ة��5 �G3 Eوظ���

ن ا�����8
 ، 0+��� �3+> ا���88V �80 ا���Jء ا�;�X(�J ا���ر�;� );�^�ة ،وھ�� 	_�� أھ��� ا����XW���� �G3 ا���ر�� ، 7Fن أ
وا�����G3 �0+���ن )��4�	�ن ، و	���5ن إ�/ اUر	�8ء ����3ر�� ، و	���7�ه �<�� �+;�� �3(����ار اU#��� ��ت ا���ر�;��� ، 

.E8��0' ط �� ��J!��7�4ت ا( /+01 ��w7+3 2���4 0' ط)I2�8 أھ�اف ا��V	 �5 <��3 
  و��4ھ
  :  ��2 ، وذ�> �80 ا���Jء ا�;�X(�J ا���ر�;� وھ� 1�F	� و��<' ا!^�رة ھ�� �&#���Uت ا���XW���� �GB7 ا���ر

1(  .ً�8;4( E� �07e7ت ا�����jا1ھ�اف وا� A( �88Vا���ر�� ا�� XW��J 23��	 : ل ا1ول���#Uا  
اU#���ل ا��J�d : ظ�7ر اVJ�ا�5ت )�G�3، �; 7/ أن )� 	XW��J '( 28V ��7ق )� �Fن )�4�اً )' أھ�اف ،و�5 ھ��ه  )2

  ا(� أ(;�ب ھ�ه اVJU�ا�5ت �&(���دة )��� ��0 وAe ا�N�O ا���ر�;�� ا��8�4;+�� .ا����V �,� در
3(  2�8V� 
اU#���ل ا�T��d : ظ�7ر اVJ�ا�5ت ��);� و���G ذ�> أن �F �(ن )�07e7ً )�' أھ��اف N��� ��5 ا����ر�� ��


 �E�+(�>3 2�8V ، و�������3 �5?ن �� E�J2�8 أي أV�� 
�� �B�;اء وا�Y  E�( 28V	 أي ) "(�>7ر ��5 ا����ر�� ��3�$B ھ���ك
  �,� درا(�E و)G��5 أ(;��G+� E3" 0+/ 	��د�E �5 ا�;��J)X ا���ر�;� �5 ا��8�4;") .

�8
 ا���ر�� 	����8ً د�8�Bً ��<��� ا! ��3 0+/ اi)1+� ا������ J �>و�  
  ھ" #�ث 	�j� ؟ -1
  ھ" ھ�ا ا���j� �� A إ�/ ا���ر�� ؟ -2
  ��� ؟ھ" ��	;N ھ�ا ا���j� 2�8V�3 ا1ھ�اف ا���_� -3
  ھ" (��Vث 	�j�ات )A( ��3�6 )�6ر�F  �د b�J �5 ا�;�X(�J ا���ر�;� ؟      -4
  
  
  
  
  
  

  و�ne7 ا�,�ول ا����� )��7�4ت ��Bس ا���ر�� :  
  ا�,7ا�J ا��� ��ا���0 ا����8
   )�#+� ا����8
   ا��7�4ى 

  ر�;� در � ا���Bع ا����ر�3' ور�eھ
 0' ا�;�X(�J ا���  ��0 �3ء �0+�� ا���ر��   ا1ول 
 �J�dء ا���ر��   ا����Jا �G3   ا���ر�� �,��J ھ�ت وا����رات�,	U7)�ت وا+Gدث �5 ا���Vا� ��jا��  
T��dء ا���ر��   ا����Jة )' ا��5 �G3   ھ�ت وا����رات ا�,���ة �5 ا�7ظ�����,	U7)�ت وا+G;�2 ا���	ى �(  

                                           
  .362:  أ#�� )�ھ�، )$�ر (�23 ، ص 1
  .� :175��B #�4' ، )$�ر (�23 ،ص 2
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 A3ا�ء ا���ر��  ا����Jة )' ا��5 �G3   دث �5 ا1داء�Vا� ��jا���ر�� ا�� �,��J ���_ا���  
) 
Bا���ر��. 2ا�,�ول ر XW��J س��B ��7�4ت( :(  

 .T#�;ا��$�ر : )' إ�0اد ا�   
  وE�+0 5?ذا J�F* �0+�� ا����8
 ھ�)� ،و)��4�ة ، ��5 ھ� ا1دوات ا��� ��
 73ا(���� ا�<����G5 '0 l6 ا���ر�� ؟ 

  ا1دوات ا��� 	����G5 b�8 ا���ر�� و25 ا�;�� ا��7ا�� :  ��<��� ا! ��3 0' ھ�ا ا�I4ال 0' ط��2 ا��G�ض 1ھ
 ھ�ه
4-  : �  أھ% أدوات �F)س :�)��� ا��	ر

إن 	��8
 �0+�� ا���ر�� 	��+� أدوات ��Bس �+;�ھ�� ����G5 '0 ، و��Fءة ھ�ه ا��G+�� ، وذ�> �F �5" )�#+�� )�' )�ا#�" 
��G( ة�ه ��3�G3ة  ، و�ه ،);�^�G3وإ.��ءه ، و ، E+;B ھ�ه ا1دوات ���5 �+� : ا���ر�� 
  � ، و(7ف ��J�ق 1ھ

1(  �8*Rا�� OBSERVATION:   
���5&#_� ھ� ط�����V�� �8 ا�4+7ك ا�_�ھ� ��^�Oص ، وھ
 �Iدون أ����0
 �5 ا�_�وف ا��Gد�� ، ��5	�G;� أ(+7ب 

و)��_��� و	����G  );�^� ��را(� ا���ر�3' ،وا�����ر�3' وا�_��وف ا���G3 ����V+��� ا����ر�� ، و�,�� أن 	<�7ن )��Vدة
0+��/ ا�O;���اء ، و����
 	��4,�" ا������XW إ)��� إ.����ء ا��&#_��� ، أو ���G3ھ� );�^���ة ،#��������G� U T 0+��/ ا����اF�ة ���5 	��4,�" 

.��,W��J  
 ���_#&���5	b���8 ا1داء وا���4+7ك �+qO��6 ا����ي ����
 )���6ھ�	�5���e!�3، E إ���/ أ����J 	����� ���5 إ ���اء ا���8ر���J ���3' #���ل 

�. و)' ��37�0 أ ��J	���Y 7�3ل ا�B7* ، وdF�ة ا��<���l ، و	�Gد ا�7Gا)" ا����ا�+� �5 �0+�� ا����رب B;" و�G3 ا���ر�
. ���G;� E;ا��&#_� وا#���ل �0م ا���  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

�� )' أ(����� G3 7يV� ��F ، �+i)17اع ھ�ه اJأ '( ��G3 7ي�Vا(�;��ن و�  �+i)أ ��W�B '( ءY  ا�6<" ا����� ne7�
  ا���8س : 

  أ)�م ا! ��3 ا��� 	�اھ� )��(;� ) × > �5 ا�0U;�رات ا������ ( Ae 0&)� )� رأ�
  7�(     l�Ge(N     ��     )���ز      �0�Bت ا���ر�� 

  ا!�eءة وا�����7 
  ا�W�)7" ا���ر�;�� 

 X(�J�;ا� *�B7	  
  ا���ر(�' 

    ا��6��5' 0+/ ا��ورة  
1-  �(&0 Ae × ����8+	 �07ت ا���ر�;�� ا���e7ا����رات ا!دار�� .أ)�م أ#4' ا�� A5ر X(�J�3 �5  
  ا��G+�� ا!دار��  -
-  N��Oدئ ا���;(  
-  
  ا���_�
  أ(���� ا	�Oذ ا�8�ار  -
  )��رات اU	$�ل  -
-  Y57اVا���8دة وا�  
-  �3�B�ا�  
  
  )� ھ� ا���07e7ت ا���ر�;�� ا��� 	�اھ� �w� )��(;� و��<' #���5 �5 ا��8�4;" ؟ -2
3-  EJ�8 أ�G	 �07ت ا���ر�;�� ا���e78�4;&ً ؟      )� ھ� ا��( ���5 A)7ا�� '>��  
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  )� ھ7 رأ�> 3 '0 �(�0 ��$3�X(�J رA5 ا����رات ا!دار�� ؟  -4
  

) 
Bا(�;��ن .15ا�6<" ر ��W�B '( ءY  :(  
  .361ا��$�ر : أ#�� )�ھ� ،)$�ر (�23 ، ص      

  : Testا+&��)ر  )2
7J ف��G� ا�����رب "�G,�، ا����ر�� �����G5 
���0 ا��V$��" ا���ي أE;�4�F و��^��ه إ��/ إن ا(����Gل ا��U;��ر o�Fداة �����8

ا�,7ا�J ا����Vج إ�/ ر���0 ���5 ، و�,E+G ��ا A )� أ��ه و��EG5 �& ���د وا��G4 وراء 	�;� �( 2	E�+G !�,�د ا�V+7ل 
 U و)��� أم ً�Veدة وا��+� E#�^ ن�F إذا �( رب��+� ��_� EJ�5 إ�/ أ�e!�3 ، E5د�$	 ���# ">� �;)ا����  

  

  
'( E�>�	�0 ،ا���7��4 ،ا���4;�� ��5  و�رات ھ�� ا��4��;��Uا qW�$� 
)�8ر����G5 �J ط�ق ا���ر�� ا���O+�� ، و)' أھ

ا���;��G� ����#&Z ، 2د F;�� )' ا����ر�3' ، إU أ�G� EJب 0+��� 3�8���3" أ ��J	tG3 �;4 ا��F�6" ا�;�4<7�7 �� ��ى 
ھ�ه ا��U;�رات ��ى ا�;tG )' ا����ر�3' و^7Gره tG3 �J���3 ا����ر�3' ( �F!#�اج �5 ا�7Oف )' �0م ا��,�ح �5 

.( E�4)I( ,�ه	ا �وا��8$�  
  :   Questionnaireا�#���)ن  )3

��G;� اU(�;��ن و(�+� ھ�)� )' و(�W" ا����8
 ،إذ 73ا(��E ��<' ا�V$7ل 0+/ )G+7)�ت �B 	<7ن )���ة �5 	��8
 ���Fءة 
�5 �0�4	 �Bا���ر�;� ، و X(�J�;ا� ����G5و ،  ��Bي ا����V	 ب 0+���� ��5 ا#����ل��G� EJأ Uإ ، �G3 ���5 E��4V	ه ، و��7�	

 ��,� "�F /�+0ا1(���ء ،و ���ن �43��;��)Uا /��G� ا��,�)+�� ،و���ا �5,�� أن ���G	 ��0 ا! ���3 ، أو #��/  ا��_+��" ، أو

 ا(��Oام ھ�ا ا1(+7ب )A أ(���� أ��ى �+��Fo )' .;�ت ، و�Zق ا1#<�م ا���� ����� ���3 ا���Bا��6<" ر ��_Jر73ن، أ���

)19 . (  

)��A ا )4��Interview :  

5?ن ا��3�8+� ا�A�( ���$O6 ا�����ر '�3	�G;�� ذات ��W�5ة F;���ة �+V$�7ل 0+�/ ا��G+7)��ت ا���� U ��<�' ا�V$�7ل 0+���� 
�3(�����Oام و(����W" وأدوات أ�����ى ، ��������5ر73ن �G;����ون )���' �&������ �F ">���63)���" q���O� ������5 ا�;�X(����J ا������ر�;�    

,�ھ���	�
 7��VJه وأو ��E ا�7��8ة وا�8$��7ر E���5 ، و��F ������J ���5" دورة 	�ر�;���� �,��� إ ���اء )�G� ���8�G( ���+3�8ّ���� )��' ،وا	
 .��Wا� ! 
  ا����ر�3' 0+/ اB1" ، و�,� أن �,�ي ھ�ه ا��3�8+� أ^�Oص ��
 �Bرات و�;�ات 	Iھ+�

  ������)ت ا��/<"�� �
�)س :�)��� ا��	ر� :ا )5
����8
 ������G5 (ا�����ر��) و��<��' ا�������2 ���3' ھ���ه ا��$������ت آ�����' ���5 ا���4V;�ن ھ����ك 	$������ت )��,���� �����0ة ��

  ا�0U;�رات ا������ : 
��G� A+�� ا�����8
 �������G ا����ر�� ، و��<�' ا���Y��F إ.���ء  �1"��64 ا�
�)س )1O�) +> ا��,��07ت ا���	��3  ��GJ :

ر�J ),��07 ا��ار(��' ��07�,�3 أ���ى ��
 	���رب �0+�� ا����8
 0+/ ),��07 ا��ار(�' N85 (ا����ر�3' ) ،أو )�8
. �G3  

وE3 ��GJ ذ�> ا�B7* ا��ي ��
 G( A�  E�5+7)��ت، و��J��3ت 	���� ��5 	���8
 �����G5 ا����ر��، و��<�'  :وFـ] ا�
�ـ)س  )2
  ا���Y�F ھ�� A�  /+0 ھ�ه ا�;���Jت �G3 ا���ر�� ، أو  �B ��G;" و�G3 ا���ر�� .

  
  
  
  
  
  

��8
 ����G5 ا���ر�� .و��3ءاً 0+/ ا�0U;�رات 	 ��+�G� ��+�O( Xھ���F م�O�4	 ت����$	 A3إ�/ أر "Z7ا��83�4 ��<' ا��  
 : �	p�F وھ� �G3ا�6<" ا����� ھ�ه ا��$����ت ا1ر ne7و�  

                                           
1 :  
B)$�ر (�23 ،ص ر �363أ#�� )�ھ.  
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  �"�ـ64ـ� ا�
ـ�ــ)س                 
  وFـ] ا�ـ
ــ�ــ)س  

  Fـ�ـ� وAـ�ـ	 ا�ـ�ـ	رـ�  Aـ�ــ	 ا��ـ	رـ�

 L�Aر	2  1  ا���  
  4  3  ا���	رB� L�A �"��64 أ&�ى �% ��	رب

      ) 
Bا���ر��. 16ا�6<" ر ����G5 
  ) : ا��$����ت ا����,�� ����8
 
B،ص ر �363ا��$�ر: أ#�� )�ھ .  

  ا���8س �+���ر�G3 '�3 ا���ر�� . -1
  ا���8س �+���رB '�3;" و�G3 ا���ر�� . -2

 	�+2 ا���ر�� وذ�> -3� �J�07 )�8ر�,( A( '�3ا���ر�� . ا���8س �+���ر �G3  

 	�+l ا���ر�� وذ�> B;" و�G3 ا���ر�� . -4� �J�07 )�8ر�,( A( '�3ا���8س �+���ر  

و�&#��� أن أ��dF� ا��$������ت ������G5 ھ��7 ا��$����
 ا��ا���J��3 ����G� T���# A��3ت ��F '��0 ���+(�F" )��' ا��,����07 ا��ار(��� 
' )�O+��' أ#��ھ�� B;�" ،وا��p� ��G3 	�;��2 (ا����ر�3') وا��,��07 ا���8ر�J أي ا��� �
 	�+2 ا���ر��، وذ�> �5 ز)���

     31�X(�J ا���ر��. 
6-  ����)��� ا������ ا��	ر: %��
    :ا���A4)ت وا�&�)ء :! �

��8
 ����G5 أي 3�X(�J 	�ر�;� )' ا�$��37G ��5 ا�����8
 و���Bس ��W�0 ا��d��)Uر ا��E��5 "j��4 وا��4;� ��5 ذ��> 	7 +O� U
 ) '�)�	 
  �/ �0)+�' أ(�(��' ھ��: ) إ W. Tracen#�4 و��

-  ��4�J ��;ا���ر� X(ا�ا�; �G�;ط  
  �0م 	7ا5� إط�ر )��ھ��� )��(� أو و(�O+� �V �J "W�وج ��8�3
 7Bي وذي B ����G5$7ى . -
1(  : 
  ا�$�37Gت ا���	;�� �G3+�� ا����8
  ��� ا���ر��. 	���V ا���ف:	<�' �37GZ ا�7Z7ل إ�/ ا�����V ا�7اne وا��2�B �+��ف،أوا1ھ�اف ا��� �G4/ إ� ) أ

����8
 ������G5 ا�����ر�� ، وأن ھ���ه ا���Z��G� ���w� G(�و���5،  ) ب	���5  ���Z��0 ا�" ���0ة���	ا�����ر�� : ا#�����ل  �س أ.������B
 .�88Vا�� XWر ا�����$( �5�G( إ�/ �0م ً�)�)أ A �� ا���ر�� �س أ.��B �37GZ �5 ي ھ���وا�4;� ا�,7ھ  

   2ا���1ء ا��GW�6 �5 �0+�� ا���ر��.  )2
  
  
  

  ا��GW�6 وا����Gر�5 0+/ �0+�� 	��8
 ����G5 ا���ر�� ��<' إدرا �� ��F �+� : 5?ن ا���1ء 
� :  ) أKM�  &�\ ا�/�6K ا��

 U أي ( ���YF�(و ����)و) ا�����8س l�$��( ��5 A�8	 ات���8	 Ae7ن �5 وG8� ا���ر�� ����G�� '���8ا�� '( ��d>أن ا�
��  �اً ، و U �B	��G ھ�ه ا��8�O�( اً ، أو�  �G�	�( <7ن	ات �����0 أو ����8	7ة 43;� �0م إدراج  �ا�� XWات ا�������

�� ، وا��� )' ^��Jo أن 	<�l6 0+/  7ا�J )��4�ة U 	<���6 ا����8�ات ا�7(��� .�O�(  
    : ��(�  ب) &�\ ا��

 ����8	 �.o��� E�Jأ ���F، ��3��6�( ا�����8' إ�/ إ��0ء در ��ت '( ��d>ا� E,�� ��;ا���ر� X(ا�7ا�� ا�;	 A( اد 5?ن�ا�51 "�F
. ��07e7( ����G( /+0 ون���G� U اد�أ5 ��)73ا E���8	 
�� �(��0  

��,tG3 E ا��&#_�' إ�/ إ��0ء 	��8�ات �<" �5�د 	���Y أو 	�8" �0' 	���8�ات ا������8' ا��p��' وذ��> �+7�Z7ل إ��/ 
 
  ا���B �5 ا����8
  :  Error of holo(ـ) &�\ ھ4 �4 

�� �� 0' ا�J;�ع �J	X 0' )&#_� ، أو )G��5 )4;�8 ���3�د ،���F أن ا��&)�n ا�,����4 ا������8ت ا!�,���3 أو ا�4+;�� ا�
  أو اZ1" أو ا�G�ق �B �<7ن (;;�ً �5 أ���ء (ھ7 �7 ). 

 !
   3:د) ا���\ ا��/�

                                           
  .363: أ#�� )�ھ� ،)$�ر (�23 ، ص 1
  .� :164��B #�4' ، )$�ر (�23 ،ص 2
  .�185��B #�4' )$�ر ، (�23 ،ص  : 3
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وا��ي ��4/ أ����ً o��O3 ا�7��jض، وذ��> ���0 إ����ع ����Z' أو أ�dF� �+����8�ات ، �5?ذا رأي ا����8ر ار	;��ط ���Zت 
���G(  ات )��3��6 ����ه����8	إ���0ء  
��� E�J?5 ���8��( ���w أو، ���(�w ��B&G7ن ا��>	 �B أن '( 
w�0+/ ا� ���G3 A(

 U <������ �5?ن ھ��ا	ا���ر�� وا���7ات ا����  
��8	 ��+�0 E 7ا	�37ت ا��� G$ھ�ه ا� 
wور "F /+0و ، ��+�Oا�$��ت ا��
 .E���B '( "+8� أھ��� ا���ر�� أو �j+�  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  ـ)��� ا��ـ�ـ� &
  

)��' ���&ل ھ���ا ا��$��" )�ا#��" ا�����ر�� ا�����Gل 	������B إ���/ �0+���� ا��N����O �+����ر�� ،وB+���� أن ا��N����O ھ��7 ا��Y���Fة 
 ���+�G� ���e�G	 
ا��)�)1 �]دارة ا�����G ، وھ7 أ(� #���7ً وھ��(ً �5 ^�/ ا��,��Uت ، و����Z ��5 ),��ل ا����ر�� ،.�

,� وذF��J ا1(;�ب ا��ا���0 ��$���
 ا��N��O اU(���ا	�,� �+���ر�� ،.�
 	�����B ا��N��O �+��ر�� )' )�_7ر ا(��ا	�
 N��� /أ إ��Y�,وط��7" ا����ى، و�� N)7�( N�O( 7,� �+��ر�� وا��ي ھ�	ا��)Uا N�Oا�� 
��$	 ����F /ذ�> إ� �G3

;��� ، وا���� 	G����e )�' (�B ��7$��ة ا���ى ،#�T 	��و��� )�ا#" 	����ھ� ،ا��3اءً )' )�#+� 	����V اU#��� ��ت ا���ر�
 ���+8�Jا 
�.، ��4)Iا 0+�/ )7��4ى ا����Fد و�ھ� 0+/ )7�4ى ا�����V	 ����Fإ�/ ا���ر�� ، و � �V��3 إ�/ ا��8$7د ���&�
 
��$	 ����F #+� ا��7ا��� ، وھ��ذ�> �+� �G3 ��B��	 
�G3 ذ�> ��� �� ھ�ه ا��V � إ�/ ا���ر�� إ�/ أھ�اف 	�ر�;�� ، .

� ، وا��ي �,� أن ��57� 0+�/ ا�,7ا��J ا���)�� ا������� : 	����V ز)��ن و)<��ن ا����ر�� ،	Y�( ����Vا���J ا�;�X(�J ا���ر�;
 .�Z��Gه )' ا���w /ا ا����ر�3' ، إ��Fا���ر�3' ، و ���V	 ، ا���ر��  

�e7F ، ��(���6 ھ�Jأ '����� E�Jرأ���� أ T��V3 ، X(��J�;ھ��ا ا� �����	 �����F /ق إ���8+�� إ�/ ا����Jذ�> ا �G3 
A ا�,��ول .

 	G����e ��5 ا���1� إ��/ .، X(�J�;ا� �ا��7)�� ��4 �G3أو ا���� �;Bا�ا ا���F�0ت ا���ر�� ،و�B)<�ن و ��	�	و ، ��(Yا�
 /+0 �j;�� ا���ر�;��، وا��ي ��O��8س 0�5+�� ا�� �j��3 ذا أھ��� ً�;J�  �;�G	 ا���ر�;�� ، وا��� ��+�G0�5+�� ا� 
��8	 �+#�(

�Z�� EJ�>( E� /�7 وذ�> #�/ ���4/ ��� ا��G�ف 0+/ )�ى 	2�8V ا���ر�� ��ھ�اف ا���4�ة ��E ، إدارة ا���ر�� أن 	
 ، E��&ا����ر�;� ، و� X(��J�;ا� �����	 "�;B <�7ن	أن  ��j;�� وا���� E�+#ا�ا إ��/ )��Fو 
#� T	G���e إ�/ ط;��G ھ�ا ا����8


 	G���e إ�/ .، ���G( ��3ة EW���Jا �G3ة ، و�^�;( EW���Jا �G3إ��/ و ��B��	 <ذ� �G3 
أھ
 أدوات ��Bس ����G5 ا���ر�� ،.
 
���8	 ���+�0 ��5 �GW��6�37ت وا����1ء ا�G$ا� 
ا��$����ت ا����,�� ���8س ����G5 ا���ر�� ،.
 	G���e �5 ا��1� 1ھ

  ����G5 ا���ر�� . 
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  	�د	� ا���ل : 

  
�دارة ا	���ارد ا	������� ، و � ������� أھ���� ا	����ر�� و  �����)'&��� إ$���ى ا	"����ط�ت ا	�	��ط ا	����ر�� (���* �����+�
�,�ة ، +�	/� .- ا�دارة ا	) ��4�ن $56 ا	)'&� �4��ة ، أو ���'3� ، أو ,/��ة ، إذ أ*1 ��0&- أھ ����8ور�1 

�/����ات :���9 ، إذ 	 �)��ت و ذ	��; ا'���6���<�=��) >����� ا@'���اق و ا	+	�A ���+) ����' ، ���&.�"���D أ(�زھ��� �Bا���� $���ة ا	
�ت �"�.&���� .��- ا@'���اق ا	�E���� و ����E� ي ط���حH��	ا ������6�رة وا	&���ق ا@ورو(���� ا	�����4� ، ا@��	 ����	���� ا	+I"ا	

�) J.��	�6دة، وا	�"�) J.��K ا	�"�. . ��&.��	�>�K ، و H�4ا ا	��رM��، و �+�د .- ا�'��ا��6��ت ا	�") J.�	��0=��، و ا	�"�
�B إ	9 آ�Oه �D ا�'��ا��6��ت.�	�) J.�  ا	�"

�دئ و ��� R�.1 و و	��را .- ا	�ارد ا	����� ، و إذا $&�D ا'��+S�'ا >S� 1�. R="� ���ت (�	��ر�� @ن &'(و ���5 ا	
M��*���T و �:; .- :0< ز��دة .- اA 1	 1 '�ف ��0ن*V. ،���' ���A �Aو .- ا@داء.>�ا ��  

 ����E� ول��E* ف��' Y��E) ،ط��Z* ة��A ر�����	ط ا�	Hا 	�Z ار�\�"� أن *�"�ول .- ھHا ا	=]< ، و ا	Hي ھ�� ���O< إ	�9 *��
 ��Tر�� ، ^�5 *�+��ض @ھ�5 .�ا���	ا ��	و(�&�� 	���ر�� ، ^5 (+� ذ	�; '�"��3ق إ	�9 أھ��� ا	���ر�� ، و (+��ه إ	�9 ���=�

�=���	���ر�� ،^5 إ	9 ا	��ر�� وإ*��M�� ا	+"]� ا	����ي ،وأO���ا '��ف *���5 ھ�Hا ا	=]�<  ا	��ر�� ، و H4ا 	`*�اع ا	
�ط1.Z* 5أھ ��	aO D� b��* ����)  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


 	���ر�� : ��  ا	���� ا�ول : ��
و	� ����� ��
 Rز��<B	ا) ��") �+��M D� 9=3[�� ��- :… .�A �Zّ�ف ا	���4ر أ$� ا	&�� �]�) ا	��ر�� 4  

�� 9��A اa��Oف « I"	�) D�����رات) ا	+�����رف و �+�ا	��ر�� ھ� 4�.�� ا	6���د ا	��33� و ا	"=�Hة 	�"��� >��رات (
��A��� أداT��5 و �R��ZE ذوا���5 ��a�O Dل �R��ZE أھ��ا.�5 . D�� ���B� ��) ، 5������5 و ��]]���5 و ��:�� '��4����&�

.�&'(��R�ZE� -. 5 أھ�اف ا	�  ا	��]�� و إ'�
� و أن ا	���ت ، (�"���A ة��Aو ، ����A ن��Z=��د إ�	ا D��0�ر�� ����� DA ا	�+���5 ، و ذ	�; أن 	��0ن ا	���ر�� ����ف 	�

 >����6��ت ا	+���6�ل ��]]��1 إ	��9 � -��. >��4 ����"�����اد ا@.���اد (�@'��J ا	+����g� ا	�����Z�3"� D�Hن �ا	�+����5 �����ف 
.�=���   1» ا	

�+� ا�'0"�ر�� �M D��ھ� � �  ا	��ر�� .��Zل :  -]�� –و �+�ف ا	���4ر أ$

                                           
�]�ر '�(R،ص 1، 3=9[� ��' �  .350: أ$



������������������������������������������������������ ���� ���	
����������
� ����� �� ���������������������������������������������������������������������������������������������������  

  11

 » D����+�	 ����Z�&�	�� و ا	E	رات ا��  » .�+��� ا	��ر�� �D ا@*�3� ا	�- ��.i ا	�Zرات و ا	
��Eد .  >+) �<aA ��رات ا	�- 	��و �=�ق (�D ا	��ر�� و ا	�+��5 و ذ	; .- أن ا	��ر�� ��9�A B4 ز��دة ا	�Zرات، وا	

+� �+�� ا	�+��DA 5 ز��دة .- ا	��Eد.(�" >�	�gورة (+) j���� � -�	ارك ا�1�رف ،و ا	  
�+� ا�'0"�ر�� �M D� -<�  ا	��ر�� $��Z� Yل :  -�]� –و �+�ف ا	���4ر ,aح ��A ا	�

�رات ا	��- ��)دي إ	�9 ز���دة « ���ت و ا	����+��D ا	 ��A�6إن ا	��ر�� ھ� *��ط ��j3 ���ف إ	B� 9و��� ا@.��اد (
��A -. ت أداء ا@.�اد��+� 5.«2   

�ھ�ة Z	ا �+��M D� -�]� –و �+�ف ا	���4ر �A- ا	&�-  : -�� �  ا	��ر�� 4
ll »: ��	��� ا@��ر ا	�"� 9�A >�ه ا	+"+�  إن ا	��ر�� 

-  : ��"�) D��ت و ���+�� ا	+�.� و ا	"�  
- .��، و أھ�ا.���'��+�.� �"I�5 ا	)'&�، و '�  
- .�6�ت ا	)'&� و أ'�ا>��"� DA ت����+�  
- ��+�.>�ت DA إ�Mاءات و *5I ا	+�  
�دة، وا�:�اف. -�Z	ا ��	��	�ظ��T ا�دار�� ا@'�'��، و أ') �.�+  ا	
- : ��"�) D��رات و ا	�Zرات و ��� ا	"�  
- .�=����ت ا	="�� ا	���رات ا	aز�� @داء ا	+�  ا	
�د��. -�Z	رات ا��  ا	
  
- . >4��  ا	�Zرة 9�A $< ا	
  ا	�Zرة 9�A ا���ذ ا	�Zارات. -
- ��رات ا�دار�� : ��R�&"� ، 5�I"� ، j�3 ، ر>�(�.ا	  
- : ��"��� ا��6�ھ�ت و "�  
- .�&'(	�) >  ا��6�ه 	�=g�< ا	+
- .�&'(�ت و أھ�اف ا	'�  ا��6�ه 	�\��� '�
- .>�� ا	��n� أو ا	�وا.i إ	9 ا	+"�  
- .>�A�� .- ا	+�� ا	�وح ا	6"�  
&)و	��. -	��� ا	�+�ر ("�  
�� ا	�+�ر (\ھ�� ا -"�.>+	�) B�  	�=�ق و ا	�
- .D�����.D�) i ا	)'&� و ا	+"�� ا	�+�ر (���دل ا	"�3  

�:�ر ا	��ر�� .��Zل :A �Z, �  و�+�ف ا	���4ر أ$
 » 1�+	 1T9 أدا�A 1ر��< ��B� ات���	=�د 	ب ا�  .4»أن ا	��ر�� ���ف إ	9 ��.�� .�ص ا�4&

� ا	���4ر ��A ا	/=�ر��+� ا�'0"�ر��  أ�M D� -="$– [��- : -�� �  .+ّ�ف ا	��ر�� 4
 » D�+� >A ز�6*� ���	=�د، و ا	aز) �,��رة ا	��  .5»إن ا	��ر�� ھ� ا	Hي �)دي إ	9 ز��دة ا	+�.� ،و ا	

�د ھ�:�Z�. 5ل :E�� ا	���4ر ز4- �  أ
��A�� وا«=) 5�	�A`.�اد أداء أ	ت،.�+ّ�ف aھ(�رات و ا	�Zرات و ا	��ن ا	8 9�A >�دأن ا	��ر�� �+[�<«6.  

�+� ا@رد*�� ا	��ر�� و ��Zل :��D ا	6 pو��: ��6* 9=3[�  و �+�ف ا@'��ذ 
�ن 9�A أداء « &*��� ا	�- ���ف إ	D�&E� 9 >�رة ا�I"�	أو ا �دار��	�A �Zف (+q ا	�0�ب ا	��ر�� (\*1 ا	6��د ا

 ���. >� ا	�- �+I"�م (�ور ��6د .- ا	�Z�	 أو ، D�+� >A«7.  

                                           
�ھ�،�]�ر '�(R ،ص 1� �  .319: أ$
�+��، ا@'0"�ر�� ، 2�  . 209)،صa, :2000ح ��A ا	��>- ،إدارة ا	�ارد ا	����� ، ( ا	�ار ا	6
�ھ�ة  3Z	ا ، ���n ��"	دار ا )، ��M��*�  .348)،ص�A :1985- ا	&�- ،إدارة ا@.�اد وا	0=�ءة ا
��� ،( دار ا	"�g� ا	+�(��  4��:�ر، إدارة ا	�Zى ا	+A �Z, �  .482)،ص 1983 - (��وت–: أ$
- وإدارة ا@.�اد ،( ا	��0 ا	+�(- ا	Y��E ،ا@'0"�ر��  5�I"�	&��ك ا	ر $"=- ، ا�  .257)،ص��A :1993 ا	/=
�د ھ�:5 ، ا��6�ھ�ت ا	S��E� .- إدارة ا@.�اد ، ( دار 6E��ھ�ة  : ز4- Z	ا �A��3�	 >'a&	304)،ص 1979ا.  
�و�p، إدارة ا	�ارد ا	����� ،( دار ا	��وق ، ا@ردن  7: ��3=9 *6[�  .232)،ص1996: 
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 ّ�A ��ھ�ة 4Z	ا �+��M D� >��4 9=3[� 9=3[��]� –ف ا	���4ر -  -�� �  :1ا	��ر�� 4
�ت ا	=�د ، و « M��رات و >�رات ، و أن ا	�+��5 �+� 	���� ا$���� D� 5�I"�	ت ا�M�  ا	��ر�� إ*1 �+� 	���� ا$��

�ت .- ا	��ر�� و ا	�+��5 .a�Oا� s8�� -	�  ».ا	�6ول ا	�
��
���  ا	�  ا	��ر��  ا	���

  ھ�افا@
�ت M���6دة 	���� ا$�� ���A أھ�اف

.���A �=[) i�6  ا@.�اد و ا	
�ءة و =4 �S4أ D����أھ�اف '��4�� ��Eدة 	6+< ا	+

.5�	�A5 و أ�=T��	�� .- وظ+.  

D�B	ا  .���A �=[) >M@ا �ط���  
� ��0ن ��"A �,�O ا�M أن ��0ن >]��ا D0�

�رات.��D ا	 D�+���1M إ	9 *�ع   

��&i 4  ا	��Eى.>��  
�ت M�� ��0ن ��Eد (�رM� �4��ة �$��� ��	�n

  ا	+< ا	Hي ��Zم (1 ا	=�د.
�[���+�.  ا	6�� ا	�  إدارة + ��ر��.  إدارة ا	�ر'� أو ا	6
�م  ا	=�د *=&1.  ���8ع ا	�+�5.  ��Eر ا�ھ�

  ا@'��ب
�i ا	��8ع. >A�  �+��5 ا	=�د ا	�=

  
�A< ا	��رب.=�  

  ��ر��.��اB4 ا	  دور ا	+�5.  ا	&)و	��
uT��ت أو'i ا'�+�اد أ�S4.  ا	"����+�  .>g.أ >A ت�<aA ة���M ت�  أداء أر>9 ا�6�ھ

�ت (�D ا	��ر�� و ا	�+��1.5ا	�0< ر>5 (.a�Oا� :(  
�<، إدارة ا	�ارد ا	����� ، ص �4 9=3[� 9=3[�  . 303ا	]�ر:  

� ��-  JOHANSTON ET RIVIERAو �+�ف �Mھ�*&��ن و ر�=��ا   :  2ا	��ر�� 4
�رف و ا	&��4�ت ا	���6ة« +�ت و ا	���+  l «lھ� 4< *��ط ���ف إ	9 ا�4&�ب و �E]�< ا	

���- و 	����ر . D�  :3ا	��ر�� .��Zل  VATIE ET LIETARDو �+�ف 4< 
 »��.�Z^ و ��A��M، ا �د���ت ا>�]���+� >�[E� 9 �+�5 و	إ �د.�6�A� ا@*�3� ا	��  ».أن ا	��ر�� ھ� 

� �+�ف (�ر(-4 BARBIER   -�� �  : 4ا	��ر�� 4
 » 5^ 1�A �["� i��رات ا	=�د � (< ا	�0�� ��� إ	9 ��ك أ^� ا	�/�� .- '��4�ت و ,�[O ف��ر�� ���	أن ا

  »D�&E�l أداءه.
  

�ر��3ري و دا*���ل >��وزي ��ا	���ر��  BERNARD MARTORY ET DANIEL GROZERو �+�ف (�*��ر 
 -�� �45 :  

��Bون«  ;�� �&'(��ن ا	����D ا	��a$5 ، و  إن 4< �8 �����A ��6� ات����	رف ، وا��+�رات ، و ��D ا	��D ا	
�د��� ، ^�5 ا�'����ام ا@� >�S	��Hه ��.I� ، و ,��*� أ,��	�� ا	/��� E�ت ا	����� ، و ھHا �D أM< ا	<���8 	0< ا	3+�ا	

�� Rط��� D�A (ي���	+"]� ا	ا) �د����ن �"�� ھHه ا@,�ل ا	/�� �رات و ا@,�ل، وأن 8���	 ��)�� و إ4&���[[
 ���اردھ� ���� (���8ح '��'�� ا	)'&�� ا��6�ه �""	 D��� يH	ا ��ا	�Zرات و ا	���ات .- إط�ر ا	��ر�� ا	��ا,< ، ا@

  ».ا	����� (/�� �R�ZE أھ�ا.�� 9�A ا	�ى ا	Z]�� أو ا	��'j أو ا	��3<

                                           
�ھ�ة  1Z	ا،iز���	"�� وا�	 �+�(�	ا �4��	( ا �����	ارد ا��< ، إدارة ا	�4 9=3[� 9=3[�  .303)،ص1994: 

2 : Johanston and Riviera, volonteers for Leaning ( Newyork MC GRAW HIL  ,1965),p182. 
3 : vatie et Lietard ,Le perfectionnemet des cadres, ( paris ,P.U.F 1974),p28. 
4 : BARBIER , L’evaluation en formation ,( paris , P.U.F 1985 ),p82 
5 : Bernard Martory et Daniel Grozer ,gestion des Ressources Humaines ,( paris ,Nahtan 1988).p82.  
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9���A أ*��1 ا	"����ط « د ا	����رز�D ا	����ر�� : أ$��� ���4�ب إدارة ا@.���ا FLIPPO EDWARD 1و �+���ف .������ إدوارد  
�رة ا	=�د ���ب و ز��دة �+�.� و &4V) ص�  ».ا	�

� �+�ف ا	���4ر *��< ا	E&�"- ا	"6�ر ا	��ر��: �رة ا	��ارد ا	������ « 4���9�A أ*1 ا	"��ط ا	=ّ+�ل ا	Hي ��5 .- ز���دة 
����Z�&�	�� و ا	E	ا >�	� 5	�j3O H�=" ، و (�ا�u ا	+Aءة  .- أداء أ��=4 i�.ف ر���) ����A و ����A J'9 أ�A ;	وذ ،

����	�� و .+I"  . 2».ا	

�رف ، أو « و �+���ف ا@'����ذ ر��8� ����A ا	���زاق وھ���� ا	����ر�� : ��+�4&���ب أو ������3 � ���I"9���A ا*��1 ا	+����� ا	
���D (��ف ا	�,�ل إ	9 ا@داء ا	��3ب��رات ، أو ا�6�ھ�ت ا	+�� «3.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

�ر�� ا	&�(Z� i�3�&* إن *&���ج ا	+"�,� ا	���4� 	�+��� ا	��ر�� وا	�- أ�4ھ� أ��n ا	�0�ب ا	Hي ��5 �aO Dل ا	�+
: -�� �� �+��� ا	��ر�� 4""0� Y�E)5 ،و�	و�"�  

�رف، +� ��"�	 ��M��ة ،وا	�&��، وا	�33� ، وا	"=Hة (\0$�م، وا	�I"�	،أو ا�دار��أن ا	��ر�� ھ� 4�.� ا	6��د ا
�را����A��� أداT��5 و. D�� ���B� ��) 5������5 و��]]����5، و��:��� '���4�����&�)'&�� 9��A اa��Oف 	�) D����ت ا	+�

� أن �4 .��&'(��R��ZE� -�. 5 أھ��اف ا	���8اً و�&�a�Zً و�R�ZE ذوا��5 �aO Dل �R�ZE أھ�ا.�5 ا	��]��� ، وإ'��$
���Eد .�-  ا	��ر�� ����� DA ا	�+��5 وذ	; .- أن ا	��ر�� ��9�A B4 ز��دة >�+) ��<aA ��رات ا	��- 	���ا	�Zرات وا	

��D و��Mد  5n�	����Eد ، إ� أ*�1 (� >�A وف��I) j����� � -��	ارك ا���رف وا	+$�D أن ا	�+��DA ��+� 5 ز��دة .- ا	
� ا	�+���� وھ�- ��� ذ�4 ا	+"�,� ا	��- :�""0� ا	�+q .و��g+�	 نa0�� �+���ان *��ط�ن � إ� أ*�ا�a�Oف (�"�

 : -�@�4  
1-  .��'���رو'� ��j3 ا	��ر�� 9�A أ' ���A ��6�"���33�: أي ا���ع  ���A ر����	+��� أن ا�	ا s8أو  
�ء .- ا	�3� (\0$�م و*6�ح . -2M �� H�="�) ر����	ا ا�	و(&��"=Hة : أي أن �&�� و��Eص  ���A  
3-  >��+�	 -"��ر ا	&�ة 9�A ط�ل ا	�&��ة : أي أن ا	+��� ا	��ر���� �&�.  
�رف وا	�/����  -4�+�رات وا	���� ،وھ- �"��� ا	�'�8D ا	�3� ا	 �و��1M ا	+��� ا	��ر���� 	`ھ�اف ا	&�3ة 	�

�ل .+�	 -��Z�&�	- وا	E	ا@داء ا -. -)�6��  ا
�م.  -5��ت وا�a�Oف .- ا	��]]�ت وا	���&  وأن ��ا9A .- ا	+��� ا	��ر���� ا	=�و>�ت .- ا	��]�� ،وا	
�M��� إن ا	��ف ا@ -6�*��ل .�- �R��ZE أھ��اف ا	)'&�� >�- :�0< ر.�i ا	0=��ءة ا����� ا	���ر�� ھ�� إ'���م ا	++	 >�:

  و�D�&E ا@داء  .
  
  
  
  
  

                                           
1  :Flippo Edward, personnel Management ,( Newyourk MC Graw , Hil INC ,1974),p20.      

2 :  �[� iز���	"�� وا�	 �+�(�	ا �4��	ا ) ��*�&*��ت ا<a+	ر ، إدارة ا@.�اد وا�  .15) ،ص1992ا	D&E ا	"6
�ھ� ا	="�� ، (/�اد  3+  . 8) ،ص 1987: ر8� ��A ا	�زاق وھ�� ، إدارة ا@.�اد ( �)'&� ا	
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  ا	���� ا	$
#" : أھ��� ا	��ر�� :
�4�ن   �����دارة ا	�ارد ا	�����  و� ����� أھ�� ا	���ر�� و��8ور�1  ����+��� وظ�=� ا	��ر�� إ$�ى ا	�ظ��T ا	�

  . 51 ا	)'&� �4��ة أو ���'3� أو ,/��ة 6$
��Tا �I�� .�- :�0< ز���دة A 1	 >� ��0ن  �����	ارد ا��راً .- ا	S�'ا >S� ، 1�. R="� ���ت (�	��ر�� @ن &'(���5 ا	
 i�.9 ر�	ي >�� ��)دي إH�	ا ����رات ا@���رف وا	�+�&��ى ا	=�د .�I�� أھ�� ا	��ر�� .�- ز���دة ا	 9�A ���M�� ،أ�*�ا

�ر وا	�+����a��. ، D �0=��- أن ����Zم إدارة د����Oا� �ظ�=���	 ����0�ا.+���� و>���رة ا	=���د 9���A ا	+��< ،و�+����� وظ�=��� ا	����ر�� 
�ر وا	�+��D إ��Aاد ��Oا� ���A �Z+� وري أن�g	ا D� ����D ، وإ*��ر ، و�+��D ا	+��Oب ، وا�3Z�'�ا	�ارد ا	����� (

�ر���ل ا	&�"�ة إ	���5 ، وذ	�; (�ا�u ��ر���� �&�9�A �A ��3ر وز��دة �A@9 أداء ا��A 5�را���< D�&Eو� ، D����ات ا	+
 ����A�	9 ا�	ج إ���E� ���. aS���ج ا@��Oى، وا@دوات وا@M��Bة، ��*��,�� ا"A ن�@ن ا	+"]� ا	���ي :\*1 .- ذ	; :�

�D�A 1��A ا�4&��&���< ا	����ي .�- �+�	 ����A�	ه اHھ� >�S��Eدة، و�� u�33�ت و(�ا�	 �Z.���3 و�	وا D���ب ا	����6 
�ت ��Mوا D��� �+��� إ	��1 �� H��="� -�. 1را����� >Z�,ل، و��A@���6ة @داء ا	ا ��	�'@��رف، و�Bو��ه (+�ت وا	���+ا	

�ت. �	�x&�  و
 ��	�� '�R ذ�4ه .Vن أھ�� ا	��ر�� �0D .- ا	+"�,� ا	�6< ا	�Zل وا'�"�دا 	�  : 2و

�رھ5 	�+�< @ول ���ة  -1���O5 ا��� D�H	ھ���ن @داء إن ا@.�اد ا(���Mن إ	�9 ا	���ر�� 	�0- ��0*��ن ��E� ��&'(.�- ا	
�ءة . =0) ���ن (��Z� - '�ف�	م ا��  ا	

2-  ������&�D .��ة @�Oى (50E �/��� أ'��	�� ا	+�<،  و�/���� ا	+��ات وا�yت ا	 ��/�� ��ل ذا��A@ى ا��E�إن 
��ن (+< وا$��Z� � D����< @�O ،'�اء (&��  @داء ا	+<، إ8�.� إ	9 أن ا@.�اد ا	+A D�� �"���Zن .jZ ، وإ*

< وا$� .    A D� �S4أداء أ D� 5�"�0� >M@ 5���3 ��ر���� ��  ا	"Z<، أو ا	��>�� ،
3-  ������&��ت ����Mة ���A ل��Oإد D�� 1�E�[� ����ت ا	]�"�A� ، و��"Z� -�.ج و���*��,< .- أ'�	�� اE	�3ر ا�	أن ا

��M� B��&� �<م �*��ت ا���ج @داء ا	+��*��م ا�I* i�� ��'��	��� وإ$��اث وظ������M �Tة ��"E	ا �T�إ	/�ء (+q ا	�ظ
. Y��E	ا  

4-  � D����M� إ	�9 ��]]��ت ."��� �+�"�� .�- (+�q ا	E	ا ���I� ��< >��< D� �T�< D0� 5	 ة���M ت�A�إن ظ��ر ,"
�O ��9 دورات ��ر��	5 إ�g+) ل�Oم إدB��&� �� ، ً��	�$ D�����D ا@.�اد ا	+ �,�� (��Hه ا	��]]��ت �D0 ��.��ھ

���ى  9��Aو ، D�)ر����رة ا	�� �M9 در�A -&�Tان (�0< ر��+� 1���ا	���6ة .و(�	�\V. ��4ن *�ع ا	��ر�� ا	aزم و
. �'�"� K<���6ة .- و	ا D��ن ا	Z��  ا'�+�ادھ5 

  �,12ات ��� �0&/ ��ى اھ��
م ا	�,+*
ت )'&
ط ا	��ر�� :  -
  *&�� ا	��ر(�D .- ا	)'&� . : و�=�� .- �+�.�                 - أ
  
  �Aد ا	��ر(�D $&� ا	=x� (ا	�"�� ا�>�]�د�� )  :  و�=�� .- �+�.� *&�� ا	��ر(�J=* -. D ا	=x� . - ب

�ل *=J ا	=x� (ا	�"�� ا�>�]�د�� )           A د�A  
�< ا –Mـ �  	�ا$� .أ��م ا	��ر�� ا	�0�� :  و�=��  .- �+�.� �Aد ا@��م ا	�- ���رب (�� ا	+

           D�������'�A jد ا	+  
  ���' � ،��&.�"�/��ات :�9 إذ �D أ(�زھ�� �Bا��� $��ة ا		 �)��,�ة ا'�6+�	/� .- ا�دارة ا	) ����0&- ا	��ر�� أھ

��E� R�O يH	ا ��6�رة ، وا	&�ق ا@ورو(�� ا	���4�، ا@��	 ��	�� ا	+I"�ت ا	�<�=��) >� ا@'�اق وا	+	�A �+) ت�

                                           
1  ��+��  .   211) ، ص �2000� ا@'0"�ر –:  ,aح ��A ا	��>- ، �nارة ا	�ارد ا	����� ، ( ا	�ار ا	6
�ھ� ، �]�ر '�(R ، ص 2� �  . 319:  أ$

3�  �5د ا	���ر)
  إ�6
	" ا	��
ل 
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 ، ( 9��A@�6دة ا	ا ) �6دة	�) J.��K ا	�"�. ، ��&.��.&��  .- ا@'�اق ا	�E�� وا	��رM�� ،و�+�د ا�'��ا��6��ت ا	�""�
 ���'�"6�ت 	�&�ق .- ا@و>��ت ا	�"�ج و�5��Z ا	�*�و(�	��0=� ( ا	��0=� ا@>< وا	&+� ا	�"�.&- ) ،و(�	�>�Z� ) K�< و>K ا

�i ا	 ����A R=�aء ، و��Z�< ا	=��ة (�D 4< ا(�0�ر، أو �"��ج ���M وأ�O ).، و��; ا	+  
 �����O -��. 1 أو��"A نa��A���1 أو ا��Z� ج،أو أ'����ب����"�5 ا	��[� -��. B������B،'���اء ��4�ن ��	�) J.�وH��4	; ھ"���ك ا	�"��

  ا	+aء.
�"0� 	���� �D�&E ���ر���ر.�� A ل��ZA ل (��ي ، أي���D رأس  ����	 �) J.��ت ��"&'(���5 و�����3 وأ,�KE  ا	

.�&'(�	 ��&.��ن (\داT�B�B+� -. 5 ا	�Zرة ا	�"�&�. ، 5���  >�را��5 و'��4�
��i ھ�Hا ا	���Zم  ��'��ت ��ر����� ����Mة ��ا��4 و��"�M��رع ظ���، و'��I�� وظ���T وا$���&�i ا	��Zم ا	��"0	��M- ا	.

. -M�	�"0�	ا  
.��ل 	�+B�B >�را��� ا	�"A��ت ا&'(� أن ا	��ر�� ���3ب 	4 ، �����0E	ت ا�&'(�ح .- ا	E	V)��3ب و� 1*V. ، ��&

�ر�� S��'ا  ��x�) ��x��� -�. م���'��ت أ��Mد ، وا���O 5���Z� -�. ن�E6"��' ت��&'(���ن ا	�ر(�ن ا@4=�ء (��Hه ا	�+	�.
 B��6A q�=O -�. 5��&� ����رات ،وH�4	 ;	�q�= ��0=�� ا@داء S���'ب ا�H�6	 م�� و�&���ة 	�1 ،وھ�Hا ھ�S��&��ا���� 	�

�م ��Bا*�A >0�) ت���اط"�D ، أو طaب ا	���	 ��A��ت .��O 5��Z� -. ����0E	ت ا�&'(�� ا	�و	� ، وا	�.�ء (�'�	� ا	
.  

�رات ����رف و�+��ب +��'� ������< أو ��ظ� أو �A >4 ج��E�' ة�,�+�رع ا	�/��ات .- (�x� ا	)'&� ا	&� i�و
&���أ ا	��ر�� ا	 ��*�)��ت ا�دارة ا	��Aة ،و>� ا���M.��&4�ادف 	��D�&E ا	 ��1  

�&����اھ5 و������6  1996-03-03ا	��)رخ .��-  92/ 96إن ا	�'���م ا	�"=���Hي ر>��5   D���&Eو� D�=ظ�����+���R (����ر�� ا	
.5������+�2  

  
  
  
  

�� ا	��ر�� : 	�8*� : �	
  ا	���� ا	$
) ����� ، إذ أن 4=��ءة و.+�	��� ا	���ر�� �+���� د>��Z� و��M ھ�����ى :�+�ر �+��� �&�x	�� ا	��ر��  9��A رة �4���ة��[

: ��	�� ط�ح ا	�&�ؤ�ت ا	�""0� �'�&E	ا �3Z"	ه اHول ھ�� ، و	0- *�"�	�A ه ��ر���6� ��	�x&	��ت (&'(  ا	
�D ھ�  ا	&)ول DA ا	��ر�� .- ا	)'&� ؟، و4�� ��5 ھHه ا	&�x	�� ؟، و4�� ���6 أن ���0ن �A��1 ھ�Hه ا	&�)و	�� 

A ��6* ؟ ، و'�ف �&'(�	�=]��< داO< ا	) ��&'(&�)و	�� ا	���ر�� دا�O< ا		 �D ھHه ا	�&�ؤ�ت �a�O Dل �+��8"
. YE��aO Dل �"�و	"� 	�Hا ا	  

  ا	9� ا	�*,و	� 35 ا	��ر�� : 
����� ا	6�� ا	&)و	� DA ا	��ر�� (�a�Oف ظ�وف ا	)'&� ، و 9�A ذ	; �+�د أ:0�ل ا	&�x	�� DA ا	���ر��، .=�- 

(&�ت *�6 أن ا	&'(�:���D( ا	�����D ا	�"=��D��H ) إذ (+q ا	�ول DA ا	+��� ا	��ر���� أو� وأO���ا ھ�5 ا	�ؤ'��ء ا	
 Dاط�� J�� 9�A أ>�ر �:���4< ا	+< ، أو� (\ول ، وا	�ا>i أن ا	�J�T ا	�� �6	�+����	9 ھ)�ء ��ر�� ��ؤ'��5 و

، ���Z� 9	ج إ��E� -�	�6ا*� ا	9 ا�A >�ف�	ؤ'�1 ، وا�� -. �+g	ة وا�Z	ا  ، ���M��*�4=�����5 ا i�.0=< ر� �) 5�Aو��
 u��+�.� ا@:��ص ا	�D�H ���6 أن ���.� 	��5 (��ا 5�0"�ءة ��ؤ'��5 �=4 DA ء��ر�� ا	�- �+�ھ� ا	�ؤ'Z�	ا Rط�� D+.
���� >���رات و4=���ءات "� D��A D�	�x��&� D����:���. إن ا	�ؤ'���ء ا�دار����D ا	���A���8����ر������، و*���ع ھ��Hه ا	����ا�u و

��ؤ'��5 إ�  a�4 وري إن��g	��ت ��ؤ'��1 	����ر�� �+"�- (�M��:�� 	���Eد ا$���أن ��ك ا	&)و	�� .�- ��� ا	��J�T ا	
 ������� ،إ� أن ا	�ا>��i ������ إ	��a��O 9ف ذ	��; ، أن (+��g�j��Z. 5 ����رك أھ��م (���Hه ا	���Z�	 -.�� 	����1 ا�'���+�اد ا	��0���"�

< �:����ؤ'��1 ،  ^�5 أO���اً >�� ا	��ر�� ،ھHا .DA ag أن ھHا ا@'��ب �=��ض أن ا	�J�T ا	 1��M9 �+���5 و����A در�
 .5�=T��م وظ��م (�Z	ا DA 5�.�[� �< ���M ء�A ر����	ا ���A ء�  �+��� (+q ا	�ؤ'

 ً���+)��T- ا	����ر�� ، و���0ن ��[Oأ �9 أن �"���  وظ�=����A ، ر������	ا ���) ���:��و>�� �+��� إدارة ا	)'&��� 	���J�T ا	
�دارة ا	�ارد ا	�����  ً���I"� ، D�.���5 4�.� أ*�اع ا	+�.� ا	�- ���3�� ا	�ؤ'��ء ا�دار���D أو ا	��Z� 1���، و��0ن 

�$�� أ��Oى * D��ت ا	��ر���� وM��و*��9�A 5 ا	�+�ف DA ا�$��+�ل (�	�ؤ'�ء (]=� دور�� 	[���) -T�[O@م ا�Zو�
                                           

�]3=9 ،إدارة ا	�ارد ا	����� ((�ون ذ�4 دار *�� ا	�0�ب ج. م. ع  1 ��' �  . 252) ، ص  2000:  أ$
6��ر�� ا	B6ا��T� ا	���Zاط�� ا	�+��� ر>5 :  2�	 ��  . 06/03/1996ا	)رO� .-  16/96: ا	���6ة ا	�'
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��Z� D��Aو u��T- ا	����ر�� ����0ن �&�)و� D��A ا�:���اف H��="�  9���A ا	����ا��[Oن أV�. �=��[) �� وا	+�< 9���A ����3ھ�����
 D���� ا�4&����ه ��� D�)ر�������D ا'���=�دة ا	 ���4\��	 u��و*���1 	��ؤ'���ء ا�دار����D و�����i ھ��Hه ا	����ا+� ���*�M 9��	ة ، إ����&�
 i�.�	 ر�����	ة ا��T�. 9��A B��4��	وا ، ��&'(�&)و	���1 *�� ا	�A- ا	��ر��- .�- ا	 9�A iZ� ;	H4 ، رف، و>�رات�+�

��*���� ا@.�اد ا=4 . ��M  
�ت ا	)'&� أو ��; M���$��ت ا	�0��ة إدارة ��B4 	���ر�� ���	9 إ�Aاد 4�.� ا	��ا�u ا	�- �0=< ا	�.�ء (&'(و>� �"�\ ا	
�ل إذ �����ف �A���1 أ*���س ��A ى����&� 9���A ر������	أن ����5 ا D��g� >0���	ا اHو� :��; أن ھ�� ، �ا	���- �����3 ���"�5 إ���Aادھ

���]]�D و��=� D�n	�Hه ا	+��� . و>� �&�+ K*�� '�اء 4�Mر�O ر�����	ة B�Mوأ B4ا�) �&'(  �D ا	
  
  

�	� ��s�:�� 5 ا@.�اد �D داO< ا	)'&� ا	D�H ��ى ا	)'&� أ*�5 .- $�M� إ	9 ا	��ر��.E	ه اHو.- ھ ��	أو دو ���E�  
��ھ� ا�دارة وn��ھ� ��.�� (�ا�u ��ر���� 	=��ات >]���ة أو ط����� و�/�3- +��ت و+��� ���	9 ا	6��دة Aت و�A��8�

.�A�"��  
: ����8� D�) ا	��اT< ا	&�(Z� ا	�A 9�A �<��� �4Hد �D ا	+�ا�< أھ=  وا	

- .D����  �Aد ا	+
  �Aد ا@.�اد ا	�اد ��ر���5. -
- .�&'(�:��D داO< ا	���ى ��ا.� ا	0=�ءات ا	��ر���� 	��ؤ'�ء ا	  
- .-Mر��ر*��� (��0=� ا	��ر�� ا	�Z���� ا	��ر�� داO< ا	)'&� وA �=�0�  
- ��.�&'(�ت ا	M���$�  ى ��ا.� ا	�و*� ا	aز�� 	�ى ��اB4 ا	��ر�� 	��.�ء (
- .��,� ا�دارة ا	+��Oو ، �&'(	�) D�����ن وا	�A- ا	Z�ZE- (\ھ�� ا	��ر�� 	�ى ا	+����ى ��ا.� ا  

��x��	ه اHر��- ، و���>��� $5��6 ھ������	ط ا����� ( >&��5 أو إدارة ) �����ف 9���A ا	"����I"� د و$���ة���Mوري و���g	ا D���� و
�رات ���Aا� D�� �A�6�- ، وا@*�3� ا	�- ��Zم (�� 9�A $56 ا	)'&� ، وط��+� *��ط�� ، وھ"�ك �I"�	ا �و�&��اھ

: �&'(	�) �x��	ه اHء ھ��ن A"� ا	�=0�� .- إ*��&E	ا -. �  ا	�- ��6 أHOھ
- .����� و'�3���  ����E ا@*�3� ا	�- ��Zم (�� و�&)و	�
- �) �,��	�� ا	��.����E ا	�ارد ا	  
�>- ا�دارات وا@>&�م. -) i� ����<aAو ، ���I"�	ا �3���	9 ا�A ��+<�� ���E�  
-  .���م (�Hه ا	�Z�	 �E	�  ��1.�� ا	+"�,� ا	����� ا	]

 D�����ر4� .�1 ، أي إدارة ا	�ارد ا	����� ، ا	�.- ا	�ا>i �+��� ا	��ر�� ا	��م �&)و	�� ����4� D�) 4< ا@ط�اف ا	
�� -. D��H�="�	0< ر>�5 ا��	ا s�8ر�� ،و����	ا ��T�[Oا أH4ر�� ، و��	ن ا�Z��� D�H	ا D�)ر���	�5 ، وا@.�اد ا	Aأ i<ا

�T- ا	��ر��. 06[Oا أH4و D��H�="�	ا D�����&)و	�� 4< �D إدارة ا	�ارد ا	����� ، وا	  
�&)ول DA ��ر�� و����3 *=&1 ، وأن �A�1 أن �&'(���]� (Hا�1 ، وأن ��Eد  و� ��6 أن *"J  أن أي .�د داO< ا	

�T- ا	��ر�� إ	9 أ�Oه.[Oر�� أو أ��	ا �����:� ، و��i رT�&�1 ا	 ���<��ج إ	9 ����3 ، و�"�E� -�	ط ا�Z"	ا  
��� ا	��ر��.A -. ى�O@ھ� دوره ودور ا@.�اد ا ���1 (]�د ھHا ا@�� ، وA D0� �� 9�A 0- ��+�ف	; 	وذ  

  
  
  
  
  

�:��D)  ا	�  إدارة ا	�ارد ا	����� ��T- ا	��ر��   ��ون ا	�"=���Hن (ا	�ؤ'�ء ا	[Oأ  
�< 	���ر��  -�0���م I* 5�[�  
ا	�"&���M >��4 D���) R����د ا	����ر��  -

. �&'(	�)  
�رج  -��O ر������	ا u�ا����Aاد 	����ا

-  .D�'ؤو��ت 	����+��رات و�� 5��Z�  
������M� ا	��ر��������� �دار�������5  -E	ا ��������E�

  و��ؤو'��5. 
-  .�&'(  �"=�H (�ا�u ا	��ر�� داO< ا	

5 4�.��� أ*���اع ا	+�.��� ا	���-  -����Z�
� ا	���ون ا	�"=���Hن. ���3�  

-  D���������ل �����i ا	����[���������Zم (
�و*��5 +ا	�"=�D��H (]=� دور�� 	

                                           
1 - A حa, ��+��  . 215) ،ص  2000ا�'0"�ر�� ،  –�� ا	��>- إدارة ا	�ارد ا	����� ،( ا	�ار ا	6
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 .��"� -�Oا�	ا �+)���  ا	)'&� ،و
���� 	����ر��  -�0��ا�$�=�ظ (�3� 

�&��ى ا�دارات وا@.�اد.    9�A
5��Z� J ا	���ة  -� �وا	��رة .�

  ا	��ر�� .
-  D��H������="�	ا D��������ا	�\�����4 أن ا	

��ن (�ا�M�5 ا	��ر��-. �Z�  
������������g) Dورة  -�*]��������s ا	+��������

  ا	��ر��.  

- b����� �����. D����'ؤو� ا	�����Eث ����i ا	
�3O D� ا	��ر��.  5���[*  

-  u��5����Z ا	+�.��� ا	="���� 	�]���5 ا	����ا
 .���Oا�	ا  

�ر4� M -.��د ا	��ر�� وا	����3.  -�  ا	

�ت ���M�9����A ا	�+����ف D���A ا�$��
�ؤو'��5 .ا	��ر�	 ���  

-  iو���� D��H��="�	ا D�������A ا	&�
  (�ا�u ا	��ر�� .

-  u����������ف Z� 9�������A��������5 (�������ا
  ا	��ر��. 

-  u�������< 9�������A ����������3 (�������ا+�
  ا	��ر��. 

����Zم ("���� ا	���A- ا	����ر��- .��-  -
     .�&'(  ا	

�&)و	�� ا	��ر�� .2ا	�0< ر>5 (      :(  
�ھ�، �]�ر '�(R ، ص                 � �  ((�]�ف ).  322ا	]�ر : أ$

  
  ا	���� ا	1ا); : :�ا�� ا	��ر�� : 

 ���) D����� (��ر�� ا	+����< �6��* �&'(ھ"�ك (+q ا	=�ا�T ا	�- �+�د 9�A ا	=�د ا	��رب ، و.�ا�T أ�Oى �+�د 9�A ا	
.  
  :�ا�� ا	��ر�� ا	�" ���د �5> ا	�1د  : ) أ

�&)و	��ت أ��4.  ا�4&�ب ا	=�د ��Oات ���Mة ���1x 	�/< وظ��T أ�Oى و�)ھ�1 إ	9 ا� – >Eء و��Zر�  
–  ��ZS	ا D�� ً���	�A ً1 >��را���	1 ����� ��A داء@ ���رات ا	aز�ر.i درM� ا	�وح ا	+"��� 	�=�د ، إن ا�4&�ب ا	=�د 	�

 >�+�	 1�A��ن، وھ�Hا ��"+J0 (��0< واD�A s�8 رو$�1 ا	+"���� وا*�."x�	- ا�'��Zار ا	"=&- وا�ط�	��	"=J ، و()
� أن ا��aك ا	+�ت ا	+< ا@�� ا	Hي ��0ن 	1 ا@^� ،4<aA D�&E� -. 5ھ�&� 5�	�Aداء أ@ ���رات ا	aز��	 D����

. �&'(  ا	�اD�&E� 9�A s8 إ*��M�� ا	
  
  
  :�ا�� ا	��ر�� ا	�" ���د �5> ا	�,+*� : ) ب
�رات ���Mة ، وھHا �"+J0 و� :�; -�� ��g� رات ، أو����M� RZE� : ا	��ر�� ز��دة .- ا	�*�A�* D�A���  ز��دة ا

 D�� ��ل و�+Z���ھ�A@ى ا���E� -�. ���,�E	����3ات ا�	أن ا -�. �.��ج ا	Hي �1ZZE ا	=��د ا	���رب ،إ�8�*�و4�� ا
 �D ���.� ا	��Eود ا	��*�g� -0	 ة��&�� ،وI"��د (�ا�u ��ر���1 �Aدارة �8ورة ا�ا	"�$�� ا	="�� �=�ض 9�A ا

 -0	 D�����رات ا	aز�� 	�ى ا@.�اد ا	+��ءة ..- ا	=5 (0�	�Aأداء أ D�0"�ا ��  
-  5�)����D ، أو �Aـ�م ا'���+���=�q $�ادث ا	+< : ��0< ا	�Eادث ا	�- �bZ* ��&) >[E ا	���ة 	�ى ا@.�اد ا	+�

�	- $�ادث ا	+< ، 	�H	V�. ;ن ا	���ر�� ا	6��� وا	��AV) >��=0اد ا	=��د Mإ D� ��	�A ��&*  >��4 >0�) >	�Iوف ا	+
3) 1�A و�\ھ��1 @داء ;�:� ���ت ا	+< ،و)��D $�ادث وإ, >��Z�	س .- ا��� ��0ن 	1 أ^�ه ا	��' ��"���Z� أ

 ��.��� -�. ��	�+. ��ھ�&��ھ5 �&� ��A��ت ا@.�اد (�	�Eادث ا	]�")�.�V. 1ن ا*�=�ض �Aد $�ادث ا	+< ، و��Z�< إ,
�ج�*��	- �)دي إ	9 ز��دة ا�	�*��ج ، و(�	��0&1 �	 D����+�	 �S4أ ��Mو K<1.  و"�&Eو�  

���ى $�1��M إ	�9   ا�:��اف  - DA 1) ��0�M� 	�:�اف : �)^� درM� ا'��+�ب ا	=�د (Z��3� أداء ا	+< ا	E	ا >��Z�
 -	���	�����.1 و( D���1��M إ	�9 ا�'�=&��ر ا	���0ر $ >Z� ��M >0�) رب���	=�د ا	. �M�E	ه اH9 $56 ھ�A �:��ا	

.�S0�:� ا	��1�M 	�:�اف ا	$ >Z�  
� دون ز��دة ا� -����	 D�����+	���ى >�رة ا	)'&� 9�A ا�$�=�ظ ( 9�A �- وا	�و*� : إن ا	Z]�د ھ"�I"�	ار ا�Z�'

�&��ى ا	0=�ءة وھ�Hا ا�'���Zار � ��R�ZE إ� ��a�O Dل  J=* 9�A �I.�E$]�ل �/�� أو دوران 	�+< ،وH4	; ا	
	�$ Rى ا@.�اد ، و����	 �&'(�1 و�)'&�1 .ا	��ر�� ا	Hي �"- روح ا	��ء 	�A=�د و	ا D�) �Tا��D ا	 �  

 ��S4أ -�. >��رات >��درة 9��A ا	+���+�دة ا	 �,�"A �.�� ر����	أن ا �Z]�د (�	�. ���I"�	ا �و*�	�) R�+�� ��. ��أ
 ���M�$ i��� R��=�� ���) >������� إ���Mاء �/����ات ، و���"aZت .��- >���ة ا	+A >���&� ���� ���["� D��� ���S4و:��/< أ �وظ�=�� D���

. �&'(  ا	
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- �� �T��A�� ، و��ا��4� ا	���3ر ا	+��-، وا	��"0	��M- ا	&��M، وا��د��اM�� ا	�/���ات ا	�- ��Eث .- ا	"5I ا�>�]
. ���Z��ت ا	]"�A�� وا	�6�ر�� ا	+�6  .- ا	


�? : أ#�اع ا	��ر���    : ا	���� ا	
�� .- ا	��ر�� ،و�+"- ھ�Hا �����E أ*��اع ا	���ر�� �� ا	+��'�� ا	)'&��، و���د 9�A أي �)'&� أن ��Eد '����g=� -��	ا

 �&'(� �&��Z ا	�م ا	)'&� ،و$�"��$� أ��رات ا	��Oا� >S�، وھ"�ك ا	+��� �D أ*�اع ا	��ر�� ، وھ- ����A B�4��	ا
 ..�&'(	�) �,��(� .�&=� ا	��ر�� ا	�S� ��0ن (�*V.، رات (أي ا@*�اع )���Oا� D� �A�6� 9�A1   

  
  
  

� ،وط��+��� ا	"����ط  و�&���i�3 ا	)'&��� أن ������ر���	 -	���E	ط ا�� ،وذ	��; (�3�+��� ا	"�������'�"� �������D���) D أ*���اع ا	����ر�� 
� ��6 أHO ط��+�� 4، �&'(< ا	A 5�I"� -.و ، ��M�	�"0�	ا .- اH4ل ،و�A@ا �x�) -. �+<��ا	���Z ،وا	�/��ات ا	

�ر��ت ا	��ر��،وط��+� &'(��رات .�1 ) و:0< ��ت ھHه ا	�"� .- '�ق ا	+< .'�ق ا	+< (ودرM� ��ا.� ا	'  
 q�+) s8�� أن -	��ول ا	�6ول ا	�Eر��، و���	اع ا�*@ ��&"	��م إدارة ا	�ارد ا	����� (��$� أ��رات ا	��Oو��+�د ا�

: ��Aأ*�ا  
� أ#�اع ا	��ر�� @*� �*A� 30��  

"'  ا	�0
ن  أ#�اع ا	�ظ
�/  ا	B�ر ا	�
6�F ا	��ظ/ ا	���9.  -1��  

ء ا	�� -2'Hر�� أ��	ا .I  

رة.  -3  ا	��ر�� 	����9 ا	��1:� وا	�
4-  .IA'	وا ��K1�	1ض اM( ر����	ا  

ش. -5���	 �8�  ا	��ر�� 	��

  ا	��ر�� ا	�'" وا	�'".  -1
2-  ."���  ا	��ر�� ا	�
  ا	��ر�� اPداري.  -3

  داIQ ا	�,+*�.  -1

رج ا	�,+*�.  -2Q  

  ): أ*�اع ا	��ر��. 3ا	�0ـ< ر>5 (            
 ، R)��ھ� ،�]�ر '� �  . 323ص ا	]�ر : أ$

   :أ#�اع ا	��ر�� @*� ا	�ظ
�/  ) أ
6�F ا	��ظ/ ا	���9 (  -1��ORIENTATION : (  
�ت  -أ����+��1 ا	����6 و��)^� ا	A 9�	1 إ���Z� -��	ت ا�����+��D ا	 ��A�6��ج ا	�ظ� ا	���6 إ	9 �E� : م�ا	��M�1 ا	+

�9�A 1 أدا1T ، وا�6�ھA i�� ا	�ظ� ا	���6 .- ا@'�(�i ا@و	9 ���A >[E� -�	ا ����1 ا	"=&�� 	&"�ات ���Aة >�د  
�د��D ا	�6د ، R�O ا�6�ھ�ت *=&��� Z	�� ا	��$�� (�"�و���ف (�ا�5��Z� u ا	�ظ=�D ا	�6د 	�+< إ	9 ا	+��� �D ا@ھ�اف 

����>+�5 .��- ا	����0<  ا	)'&���ط��+���� 	�����=����+�، 5��Z) 5ا���A ا	+��< وأھ���اف و�&��)و	��ت  D��A أو ، �ا	���- �+����ن (���
�- ا	+�I"�	م .- ا�&'(�.. ا	���A ل�[E	ن .- ا��n�� -�	ا ��x'@ا i�M 9�A �)�M�D اg�� �42    

�ت  -ب���ت و�+�����Mوا D��gم و���ا	����ر�� ا	��]]��- ا�(����اT- : و���\�- ھ��Hا ا	����ر�� (+��� ا	����ر�� ا	����M��- ا	+��
�ر'�� ا	�ظ� .�bT ا	�ظ�=� ا	�- '�ف �[Oت و�  و�&)و	�

�� 9��A و����� ا	�3ق .- �]�5 ا	��+� ��Oyا q+��	�8ات وا�E� 9�A أ'��ب ا	�+� q+�	��ا�u ھHا ا	��ر��، .
�ت ���+� 4< ا	�) �A��3�9 �4���ت �A ��+� �Oyا q+�	وا، D�=ظ��:��D 	�)�ء ا	��(aت ا	��.�D ا	Z�  

�	 ��ت ا	�- �6i ھHه ا	�3ق 9�A ��.��ھ���+�ت وا	*��D ا	�3ق وأھ5 ا	�� ��� ،وn��ھ��	 -�@� �3ظ� ا	���6 ھ- 4
 :  
  
6�ت ،ا	�"I�5 ا�داري ا	�  -�"�ر���� ،أ*�اع ا	� >S� �&'(�� DA ا	��ت ھ���+� .……  
�م ا@�Mر.  -I*و >�ت ا	+A�'  
-  .>�J)a ا	+  
�S< ا	��=�ن وأM�Bة ا�aAم اy	-، ا	&��رات ا	�  - �&'(0�ت  ا	���  …….ط��Z� ا'���ام 
- a+	ت وا�<�ZE�'ت. ا��A�3Z�'وات وا�  

                                           
�ھ� ، �]�ر '�(R ،ص 1� �  . 323: أ$
�]�ر '�(R ، ص  - 2، -<�  . a,222ح ��A ا	�
�ھ�، �]�ر '�(R ،ص - 3� �  . 325أ$
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-  .��زات ا	+�د�� وا	�8�� وا	3�رT� وإ�Mاءا��M�  ا
-  .>  ا	&��ك .- ا	+
-  .��a&	وا -A�  >�ا�A ا@�D ا	]"
��>i ا�دارات وا@>&�م.  -  
� ا	+aج.  -I*ت وأ�:�+�A�� وا	�Mت ا��"��  ا	�\
�د.  -�A@زات وا�M�  ا
-  .B.ا�E	ت وا�  ا	��>�
- .���ء ا	�aء وا	�ؤو'�D.        أ'B	وا D�  
2-  : ����
ء �Tد�� ا	'Hر�� أ��	اon the job training  �n�� :ت�&'(�ً .- �5��Z ا	��ر�� .- ��>�i ا	+�<  ا	*�أ$�

4=���ءة أ9���A 	�����ر�� $�"i6���� H��x و�&��+9  D��g� 9���$ ���Oن أ���0� -��. J���	ت و���&'(إ	��9 أن ����Zم ا	����.�ن  ا	
���+�:�ون (�5��Z ا	��&��ى .�دي 	���ر(�D. ا	 9�A ر����	ت وا�  

��< أو ��ز (�	�+Z�� ،ا@�� ا	�Hي � �0=�- �+�1 ا'��+�اد ا	+��D أھ�� ھHا ا	��ر�� أن S4��ا �D ا�yت ا	��م � ��B� ��و
�، 	D�0 أن ���ى *6��A� ا	������A ف���D ا	 ��&=* �	y9 ا�A ًا�:��� ً�� �A�1 أن ���9Z ��ر���8��، وإ*�ر�� 1���O ا	

��ى 4=�ءة ا	��ف DA اy	� .- ا	��ر�� . 9�A �<��� �  ھ"

رة   -3U�رات ا@.��اد، s kill renewal trainingا	��Uر�� )1UMض ��U��9 ا	���U:1 وا	�����رف و�+��دم �Z�� ��"�$ :

	H	 �'�"� ���Mة ��Bم ا@�� �5��Z ا	��ر�� ا	I*وأ ��M�	�"0و� >A ��	�� ��0ن ھ"�ك أ'"�$ bO@9 ا�A 9��Aو، ;
�ت وا@���Mر )���&E	ت وا��������ل ا	��Aأ -��. ���������� ا	0I*وأ ���S��E	ت ا������+� �����5��I* >O ا	���ل $�"��S'����< ا	
�'����ام ) >���D أداء ا	+ 5��0"�رات ����Mة �����رف و�+��ل إ	�9 A@ه اHھ ��n��ج :�E� ات�"�&�ت و$=� ا	+��وا	

. �S��E	ا �I*@ا  
�� وا  -4K1�	1ض اM( ر����	ا : IA'	promotion transfer training  ل��: �+"- ا	��>�� وا	"Z< أن ��0ن ھ"�ك ا$�

�رف ا	��3(� .- ا	�ظ�=� ا	�- '��>- أو +�رات وا	��	�� 	�=�د، وذ	; DA ا	E	رف ا�+�رات، وا	�a�O� ���4ف ا	
�رف ، و�D�0 �]��ر  '�"Z< إ	���. وھ"� ا�a�Oف أو ا	=�ق ���3ب ا	��ر�� �A�1 	&� ھ�Hه ا	S/��ة .�-�+�رات وا	��ا	

�ج إ	9 وظ�=� ���ف، أي �*��ل اA �$أ ��<�� -. �&'(�	 ��nك ر�� ��0ن ھ""�$ ��  *=J ا@
  
  

�رف ��+�u ����ر��- D��A ا	���*��) >�����ق ا	+��E�	=���ق �����ر ا	ا اH،وھ�� �إدار��� �9 وظ�=����	إ �."��� �وظ�=�� D��� >������>���� ا	+
�رات ا�دار�� وا�:�ا.��.�  وا	


ش :ا	 -5���	 �8��4�ر ا	&D إ	���Retirement training   9ر�� 	�� D� D�����ت ا	�ا>�� ،��� 5��x� ا	+&'(: .- ا	
 9��A 1ش ، ���5 ��ر�����+��A ،و(�� �D أن ��+� ا	=��د .�6\ة أ*�1 و,�< 	&�D ا	Z�	ش أي ا�+�	� 9�A ا	$�ا	��وج أو ا

�ع وا	����'a	 أو ط���ق ، >���	��وج أو ا	�D��A Y��E ط����Z� �����Mة 	�+��) ���,�&����3ة 9���A ا	��g/�ط�ت وا	������ات ا	�
�ش.  +�	� DA ا	$�  ا

  :  أ#�اع ا	��ر�� @*� #�ع ا	�ظ
�/ب) 
�رات ا	="����   technical and vocational trainingا	����ر�� ا	�"��- وا	="��- : - )1���	�: �����5 ھ��Hا ا	"���ع (

�ل�Aأ �����S��ل ا	="��� وا	�"��� و��D أA@،.- ا �0��*�0�0�*��; ، ا	]���*�، ا	���/�<  وا	�ا	0��(��ء ،وا	"�6�رة وا	
  ��A��م وn��ھ� ، و�S< ا	��Hة ا	]"E�	واapprenticeship   q�+) م��Z� 1�.="- و	وا ،-"��D ا	��ر�� ا	 ً�A�*

�دة ."��: 9�A ً��	�n ن��[Eو� ،( D&	ر ا��دة ,/A) ل��ء ��ارس ��+�5 (�� ا	+�*V) ل��ت ا	+)�Z* ت أو�&'(� ا	
D0 أن ��5 ��ظ�=�J=* -. 5 ا	)'&�� ا	��- ��5 ���ر���5 .����، وھ�Hا � �4، 1��A ي ��ر(�اH	ل ا�6���]]� .- ا	
���ى *6��A� ا	���رب .�- ھ�Hا  9��A اH�4ان، و����,�� :�/< ، .�- ھ�Hا ا	"� D�� ��&'(�ت ا	�M����>� 9��A ا$��

6�ل.  ا	
D ھProfessionnal training  Hا	��ر�� ا	��]]- :- )2g9 : و���Aأ �T��رات 9�A وظ���رف و+�ا ا	��ر�� 

�ج وھ"�'�� ��*��ت ،وھ"�'�� ا������'��� وا	E�6�ل ا	��D ا	�ظ��T ا	�"�� ،و���< ھ�Hه ا	�ظ���T ا	���ر�� .�- 
 >4���� ��9��A B�4 $�< ا	��رات ھ"�� � ��S4 B�4���اً 9��A ا���Mاءات ا	�و��"��� ،وإ*���رف وأن ا	+ا	]��*� وا	

� ،وا���ذ ا	�Zار .���. ا	���=� و�]�5 ا@*��+)���� ،و�	 j�3��	وا ، �I  
 .>�4< ا	+�� ��Mا��ت 	�*�0���رات وا	���ات ا	��]]� (/�� ��.�� ا�  و���ف ھHا ا	��ر�� إ	9 �"�� ھHه ا	
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�رات ا�دار��� وا�:��ا.��   managerial trainingا	��ر�� ا�داري :- )3���رف وا	�+D ھ�Hا ا	���ر�� ا	�gو�� :
a	ا �دار����ت ا����رف ���< ا	+�+��,� ا�دار�� ا	�*�� (ا�:�ا.�� )، أو ا	�'93، أو ا	+���، وھ- "ز�� 	��Z�� ا	

�j�3�� D و�"I�5 ،ور>�(� وا���ذ >�ارات و��M�1 و�B�=E وا�]�ل ا	�  ……  
�ت ا	��ر�� ا	��3ب إ�Mاؤھ- )4M��دي : وھ� ذ	; ا	��ر�� ا	Hي �/3- ا$���Z	داري ا��دة أو ا	�ؤ'��ء ا	��ر�� ا�Z�	 �

 : ��	��ت ا	����&  .- ا	
�&�)و	�� >���دة وإدارة ا	+�< ا	�Hي  -أ 5�Z���A 9��A iZ�  D�H	ا D�����&��ى ا�:�اف ا@ول : وھ� ذ	; ا	&��ى �D ا	+

 -�I"�	0< ا��	دة ��0*�ن .- أ'=< ا�Aون و�Oن آ����A 1'ر���&'(�	 .  
�&��ى ا�دارة ا	�'93 : وھ� ذ	; ا	& -ب ���:�ة .�ق �&��ى ا�:�اف ا@ول، و	�Hا ا	&��ى أھ����ى ا	Hي ���أ 

 R��&"�	وا ��=����	/� .- ز��دة 4=�ءة ا	+< .- ا@M�Bة ا	���=� ،(�Z� Y�Eم ھHا ا	&��ى (Vدار�1 	+��د ��D ا@>&��م ا	)
  .��"�)  

  
D ا	�ظ����T ا	���M- ��&�Tـ��g�� يH��	ى ا����&�&����ى ا�دارة ا	+����� : وھ��� ذ	��; ا	 i��8و �����&��)و	� D����� ا	���- ����0ن 

 ����ت ا	+'�)'&� ،ا	&��	  ��'�  .1وا���ذ ا	�Zارات ا@'

  -6ـ)#
  : أ#�اع ا	��ر�� @*� �0
1-  IQر�� دا��	,+*�ا�	ا :  Internal training   ��&'(� ا	��ر����� دا�O< ا	��6�: >� ���n ا	)'&� .�- ��ZA (�ا

 �&'(�رج ا	O أو >Oدا D� D�����5 ا	���ا�u ا	��ر����� ،أو د��Aة ���ر(�D '�اء (�[� ��&'(�	- ��0ن 9��A ا	�	�و(
 9��&� �������D ا	����ر�� ا	���ا�O- ، وھ���  ���Oك *���ع أ��5 ا	����ا�u ،^��5 ا�:���اف H���="� 9���Aھ�، وھ"����[� -��. ��ھ��&�	

 >��	��ر�� .�- ��>�i ا	+)on The othher job training  �:��ون و.�- ھ�Hا ا	"��ع ��D ا	���ر�� ���Zم ا	�ؤ'��ء ا	�
�ء ذوي ا	����ة ���Z	ا D�����م (+q ا	+�< 9�A اف�:��رات ا	aز�� @داء ا	+< أو ا��رف وا	+	����B�) Dو��ھ5 (�+�	
�ز ���"�1، و� >��رات ا	aز��� @داء ا	+����ر(�1، أو أن ����jZ ا	 ���Z� رب أن���. و.- ھHا ا@'��ب ���ح 	��(�Hه ا	

�^< و���(1 ظ�وف ا�1 إ	�B��$ 9 ا	�ا>�i ھHا ا	"�ع (��+� D�0� ��� >�Z* �	���' -	��	�	��ر�� �i ظ�وف أداء ا	+<، و(
 . >  وا	+

2-  : �U*+,�	رج ا
UQ ر���U�	اExternal training    ��ط���* D���ت أن �"�Z< �4< أو B�Mء �&'(: �=q�+) >�g ا	
) ���$����رج ا	)'&��� ذا����� وذ	��; إذا 4�*��K ا	�����ة ا	��ر������ وأدوات ا	����ر�� ��O -ر������	رج ا���O >��g.0< أ���

 .�&'(  ا	
   .����0E	ا u��ق (�	��اE�	أو ا� �,�O �&'() ��  و�D0 ا�'�+�*� .- ا	��ر�� ا	��رM- إ
�ت ���ر��  ) أ�&'(�0���� أو ��ت ا	��ر�� ا	��,� :9�A أي ا	)'&� �&+9 إ	9 ا	��ر�� ا	��رM- (�ا'3� &'(�

�,��� أن �3������M 9���A Dx� ا	����ر�� .����� ، وأن �=b��E '���ق ا	����O �����0���S< ھ��Hه ا	 5����Z�) م���Z� ر�� وأن
. �,��ت ا	�&'(  وا	

�ت ا	���� ا	�*�� .- ا	�و	� (��S<  ) ب&'(��ً (�5A (�ا�u ا	��ر�� وذ	; �aO Dل *��0$��� : ��Zم ا	�و	� أ$� u�(�ا
 B4�� u��دة (�اA -وھ �ر��9�A ا	6��ز ا	�B4ي 	��"I�5 وا�دارة .- �]� ) أو �aO Dل ا	=�ق ا	]"�A�� وا	�6

6��ت ���5 (�� ا	�و	� .��رف .- +�رات وا	�  2ر.i ا	
  
  
  
  
  
  
  

6�� ا	�'�1 ا	�&1ي -
  ا	���� ا	*
دس : ا	��ر�� وإ#�
� 	���ر�� وذ	; �aO Dل ا	�+�ر�� ا	�+�دة ا	&�(Z�، *�+�ض �aO Dل ھHا ا	�YE إ	9 ���=� ���E� ��و	"$ �� ���+)

 :-�� ��M�� وذ	; 4�*�  �+��� ا

                                           
�]�ر '�(R ، ص 1 ، -<�  .  a,  :424ح ��A ا	�
2  : R)��ھ� �]�ر '� �  .328،ص  أ$
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�*��ت �+�"�.إن اM��� 9�A ل�[E	ا >Mأ D��aOت �	 >S��ر ا@.g< وا�'���ام ا@��Oا� -"+� ��M�1   
 1��n1 ور���"A �*�M 9	ر�1 إ���� إ*��M�� ا	+"]� ا	���ي .�+"- (�� ا	�Zار ا	Hي �+3�1 ا	=�د �M D��ه و�أ

.-T��ھ�1 .- ا	"��ج ا	"�&��ر ��ى [�O�    2و(
� sg�� R)��رات وا	�Zرات وا	&��4�ت و�D ا	�+��� ا	&�� 	���ر�� ا	=+�ل �D أھ�� ودور .- إ4&�ب ا	=�د ا	

      .1��M��دة إ*��B	 ���6ة	ا  
6�� ا	�'�1 ا	�&1ي :  -1

س إ#��K  

  و �D أھ5 �):�ات >��س إ*��M�� ا	+"]� ا	���ي : 
- .�A�4�� إ*��ج ا	=�د .- ا	& ���E�  
-  . �A�� إ*��ج ا	=�د .- ا	&�< ���E�  
- E�.=�د	ا �Mأ D� �6�"  ��� *]�� ا	�$�ة ا	
- .>�.� 	+"]� ا	+g� ا	�Z	ب ا�&$  
�D ا	�اد ا	��م. - >+�&�ب ا	&$  

: ��	�4�� إ*��ج ا	=�د .- ا	&�A� : و ذ	; و.R ا	+a>� ا	� ���E� *   = كأ  
  ع                       


ج  �#Pا ���[        = ��6
�#P3ا  
5
ت ا	��I أو         
  �5د ا	��
ل  �5د +

  $�Y أن :
.��6
�#Pأ = ا  


ج.�#Pا ��  ك = ]�
.>�ت ا	+A����D أو �Aد '�  ع = �Aد ا@.�اد ا	+

 D�����ت ا	+< = �Aد ا	+A�' × -��ت ا	+< ا	��A�8�.��.× �Aد '��ت ا	+< اA�  �Aد أ��م ا	+< ا	=+��� + '
    أن Y�$ �A��ج .- ا	&�*�� ا�< ���K   = (��6
�#Pا)�'�
ج ا	�0" :" :�1ة ���#P4 ا    

                                                           I��	ت ا
5
  �5د +
  
  ����E *]�� ا	�$�ة �D ا@�Mر :  -

�#5�� ا	�@�ة �3 ا�6�ر =  ا�6ــ�ر   
  �5د ا	�@�ات ا	�'��9                              

� ا*�=q *]�� ا	�$�ة ا	�4�ن ذ	; �):�ا D&E� 9�A إ*��M�� ا	+"]� ا	���ي..�0 �  ا$�ة �D ا@�Mر �4
: >�.� 	+"]� ا	+g� ا	�Z	ب ا�&$ *  

� �Aا ا@�Mر � ��	��.� 	+"]� ا	+<، .V*1 ��5 ا$�&�ب >�� إ*��ج ا	)'&� و ��3ح �"1 ا	�0g� ا	�Z	ا ���E� >M@
.�g� ا	�Z	ا ��M����D و �E&� إ*��+�	 �A�.�� ��- : ا	  � 	�=�د 4

 �:
��� ا	�\A	1د =  ا��	 �:
��� ا	�\A	ا ��6
    2إ#�
                                   3���
5
ت ا	��I أو �5د ا�:1اد ا	�
  �5د +

.>�د	� �+"- �R�ZE ز��دة .- إ*��M�� ا	++��u ھHه ا	* �  و أي ز��دة .- >�

ج�#Pم :" ا
�  :  * ا	�*���م �3 ا	��اد ا	

 ��M��):�ا D&E� 9�A إ*� �6�"�ج 	"=J ا	+�د �D ا	�$�ات ا	�*��� .- ا���&S< ا*�=�ض 4�� ا	�اد ا	��م ا	�
. >��  ا	=�د ا	+

�د	� +	�) �Z��3	ه اHھ R.و ��M��*��ض ا	��	� و ا	��ر .- ا	�اد ا	��م �)دي إ	�Z� 9�< ا	�0�	��، و ��E&� ا=�*�.
: ��	�  ا	�

  = ��6
�#Pم   ا
�3]��� ا	��اد ا	  

ج (�5د ا	�@�ات)              �#Pا ���[  

                                           
�'��، ( دار ا	��� ،ا	���ض  1�Z	ا ��M��*���، ا�A ��+' ، �'�� �	�O :1984 21) ،ص  .  
�ھ�ة ) ص 2Z	ا ،J: D�A ���0��ج ( �*��*- .- إدارة ا&*�� ��A ا	�ھ�ب ، ا	+"]� اE� 9�A :288 .  

3  ،4  : �$��=�+� ا	�  .404،405) ، ص 1994 	���� –ا(�J ط� –,aح �Aدة '+�� ، إدارة ا@.�اد ، (�"��رات ا	6
  
�	�A sدة '+�� ، �]�ر '�(R ، ص:  3 ،2، 1,405،406.  
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2- (�UU����/ ا		
UU0�	1ي( اUU&�	1 اUU�'�	ا �UU�6
��� ا	��ا�IUU ا	�1H,UUة :UU" إ#�I*@ا -��. ����I� � -���	ا ��	�: ھ��- ����; ا	���0

5��I"�	ت .�- ا�a��O�	 ���6	5 ا���Z�	ا D� D0)'&�. و أن �+�.� ا	�0�	�� ا	�=�� ��	 ���'�E� ا	�/��� ،  ا	��و ��D أھ
� DA ط��R ا	��ر��.��6	�+�ت 	&'(�4< ا	�- �&+9 ا	�  دوران ا	+< ، $�ادث ا	+<، و ا	�- �+��� �D أھ5 ا	

6�ل�ت ا	+�و.� .- ھHا ا	'��Z	�4 أھ5 اH* -�� ��  : 4و .- 
  
�+�ل ا	�/��        =     Aـ�د أ�ــ�م ا	+ـ< ا	gـ�T+� (&�� ا	�/�� -1  

                           �+T�g	ا >   �Aد أ��م ا	+< ا	"�6� �A +د أ��م ا	+
  
  
  
2-  ���ل ��ر4- ا	���ل ا	+�"��A + Dد ا	+�	�  =   �Aد ا	+�+�ل دوران ا	+ ×100   

���aO Dل ا	=��ة                                ����'�A jد ا	+  
3- +���D ا	��م      = �Aد ا	+g*ل ا��+�   aO D��" ×100ل ا	=��ة 

���aO Dل ا	=��ة                             ����'�A jد ا	+  
�ر4- ا	���� aOل ا	=��ة  -4� D�����+�ل ا�*=]�ل     = �Aد ا	+ ×100    

���aO Dل ا	=��ة                          ����'�A jد ا	+  
  

�م g*ل ا��+� =     >�+�ل دوران ا	+ 1"��+�ل ا�*=]�لو  +  
�ت aOل ا	+�م  -5)�,��دث =  �Aد ا	�Eادث و اE	ل ��0ار ا�+� ×1000000*  

�م                            A لaO D����+�	 >�ت ا	+A�' -	�Mإ  
�T+� (&�� ا	�Eادث  -6g	م ا��(� = �Aد ا@�,��+�ل :�ة ا ×1000000   

�ت ا	+                       A�' -	�Mمإ����aO Dل ا	+�+�	 >   
  

�ت ا	/��ب (&�� ا	�Eادث = *&�� �+�ل ا	/��ب (&�� ا	�Eادث A��ت ا	/��ب ا	�0-× 'A�'  
�ت ا	/��ب (&�� ا	�Eادث A��T+� (&�� ا	�Eادث = 'g	م ا�  1ا@�

                                              8.8  �'  
�رة ا��< ا	��ط1 و�6"��1 إن ا	��ر�� ا	=+�ل �0&� ا	+�g*ا DA ag. 1�A ن�Z�� �'�"	aز�� وا	&��ك ا	���6 ا	

 -. ��ھ&� D� ��B� ا 1�4 '�فHوھ ( >�ن ا	+Zإ� ) �S4ت أ�y50 .- اE�	ا Rط�� DA >�D $�ادث ا	+ ��Bا	
.1��M��	- ز��دة إ*��	�  ا	"��ج ا	"��T- و(

�aO Dل ا	 RZE�� ر����	ا ��	�� '�R أن .+� u�"�&*و       .��ره 9�A إ*��M�� ا	)'&� و.- �R�ZE أھ�ا.�^@ -)�6��   �Z��5 ا
  
  
  
  

 Iـ��	ـ� ا��
  Qـ
  

 ��=��م 	���ر�� �aO Dل �"�و	"� ���E� �	و�E��ط ا	��ر�� إ	9  �"	 ًaO���aO Dل ھHا ا	=]<  وا	Hي ھ�  �"8�+� �Z	
 ،�*�Mب وأ�A ب��ھ�5 	���ر�� ، وذ	; �D ط�ف �4=^5 (+� ذ	; ��3>"�� إ	�9 أھ��� ا	���ر�� ،(Y��E أ*�1 	�+��� �D ا	

                                           
�دارة ا@.�اد ،( ا	��0 ا	+�(- ا	Y��E ،ا@'0"�ر��  4 -�I"�	&��ك ا	ر $"=- ، ا�  .259)،ص��A :1993 ا	/=
�.��اض أن ا	=�د  *) >�ت ا	+)�� ا	�>5 ����ن 4\'�س .- >��س $�ادث وإ,�+� : >�، و	�ة  �8+���ت ��A�أ'��ع .- ا	&"� ، 50'

�1 .- ا	&"� =  5و(+�ل A ت�A�<  2000=  50×  5×  8أ��م .- ا@'��ع ، .��0ن �Aد '+� ��A�", �&'(�< ، و(�.��اض A �A�'
 ��ل .- ا	&"� =  500.���ت ا	+5 ا	�0�� (�)�ء ا	+A�6�ع '��ت ا	+< ا	�- وھ- �Aد ' b�:500×2000  =1000000 ، .\ن A�

. >�ت أ^"�ء ا	+)�,����D إ	�3O 9رة ا�� ا@.�اد ا	+�	aO أن ��+�ض D0�  
�دارة ا@.�اد ،( ا	��0 ا	+�(- ا	Y��E ،ا@'0"�ر��  1 -�I"�	&��ك ا	ر $"=- ، ا�  .260)،ص��A :1993 ا	/=



������������������������������������������������������ ���� ���	
����������
� ����� �� ���������������������������������������������������������������������������������������������������  
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 5�^ ،��&'(�4�ن $5�6 ا	 ������ .�- إدارة ا	��ارد ا	������، و� ������ أھ���1 و��8ور�1 ��+��� إ$�ى ا	�ظ��T ا	�
Y��E) ،ر�����	ا ��Tھ�5 .�ا@ ً��gأ� ��"<�3� ��Z	و ، �����  د>�Z� و�M ھ�� �� أ*�"ّ�) Y�E) ر����	ا ��	و(&�� إ	9 "8�+� 
 ��+) .���) D����� (��ر�� ا	+����< �6��* �&'(� (\ن ھ"�ك .�ا�T �+�د 9�A ا	=�د ا	��رب، و.�ا�T أ�Oى �+�د 9�A ا	"ّ�)
�ور رT�&��، وھ�- أ*��اع E� �^a^ 9	ر�� إ��	أ*�اع ا �"&< Y�E) ، ر�����	 �=���� إ	9 ا'�+�اض ا@*�اع ا	"�Z�*ا اHھ

�ش ا	����ر�� $&��� ا	���3ر ا	�"��- ( $&��� ا	��+�	 ���x����	 ر������	أو ا ،>��Z"	وا �>�����	ر�� (/���ض ا����	�4 ( �T���8�
4�	���ر�� ا	�"�- أو ا	="�- ،أو ا	���ر�� ا	��]]�- أو ا�داري، وn���ه ^�5 $&��  �T�وn��ھ� ،^5 $&� أ*��اع ا	�ظ�

� إ	9 ا	���ر�� وإ*��M��� ا	+"]�� ا"<5 ��3^ ،�&'(�رج ا	O ر����	أو ا �&'(0�ن 4�	��ر�� داO< ا		����ي وا	��- ا	
   .D�)ر���ره 9�A إ*��M�� ا@.�اد ا	^@ -)�6���aO Dل ا	�Z��5 ا RZE�� ر����	ا ��	�� أن .+�	aO D� �  رأ�"

�دئ ا	���ر�� ا	=+��ل ���� .�- درا'�� *�A��ط ا	��ر�� '�&��"	 >O�4 �4H	ا �Z)��ط ا	&Z"�	 ��aO Dل �+�8" 1*V. 1��Aو
Z	=]< ا	1 .- ا�	ض إ�+�"' ���دم .   وھHا   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



   �ر��� ) G I( ـــــــ درا�� وا�� ا������ ا��ر���� �� و�ة ــــا��
	 ا����� ـ
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	�� ا���� �:  

�� ا��ر�, ،)  �ر��� GIأرد)� �' &%ل ھ"ا ا��
	 درا�� وا�� ا������ ا��ر���� �� و�ة (���23��1 إ�/ .-��	 ��
�4� ����� ��< �4=��� ،�� ا��1>�;ة �� .��3: ��أ ھ�2راد��9 و8)�ھ� .��-�ر ��ل ا�-2ص وا5���  ، 6

� �أن أ�K,  2ا�J ا��ر�, ا� ، إذ2�HFاً ، .�D EF2/ ا��ر�, ط��	 ا��ىوأن ا��5��4 �� ا���@ ا�-��� ?  ،ا��ر�,
 '�2LM '�  �� 2اوح�. �L�� رك�P. ة F	 ا?���Dد   �L�� �� Le perfectionnement ا��-�4' و��1 وا����. �L(وأ

  .�D ً���2R/ ا��ر�, ا���ر�8 .
 �L
23��1 إ�/ .����D 2��4 ا��ر�,  ����ة وا��� )��. ;S2�T-ت ا������D �� ،"��1وا��  ������� ;��Rا���� �� وا��


  ���-2�T و��F رأ�V3�� 2�T-. �1 ا��ر�, ��،ا��ر��R(ا، و�ا�� �-�
ة وذ�X أن .R�م �����2  ��Pرد ا��
M?�  2ه�T-� Z��
 ���J��(2 إ�/ ' �ر��ل ا����1إا���V3 ھ�  �"�� .1�أوا��L=�ت  ����ة  ،�2اك �� ����] ا��

�: �� �2اEF ا��ر�, ��ل F	 �� ����: 41ا���� �� .��H	 �� ا�� ،�"�X ���2م  ^��� ا286اءات ا���R��4وا� �\��� �
1 ا)��Lء ��2ة ا��ر�, ���2Mة  ، �����	 أ�1Sء ا��ر�,D ر����
  �����R; ھ� .��R; ا������ ا��R� ��F) �� 2اك�M?� 

2_�1  � ذ�X إ�/ .-��	  2ا�J ا��ر�,  ����ة �'  ،��ر�,  �ة ����1وF"ا  � ا)��Lء ��2ة ا )�EF2 ا��ر�,�. ;S
 �1�1992  �1�
\ ، ��2D 9_�1 �' &%ل ذ�X إ�/ �`�)� ا��ر�,  ����ة ،2001إ�/ 
وذ�X �' &%ل �� .�

� �L�F ��ار ��2ة ا�را� /�D ھ��(ً ���ر�, �' ���F ا8a�ر �1�� ا��14 ،��9 و8���1� % b� )1.22@  ا���ة 
23��1 إ�/  ،���2 ا�L  ��8��(6 �ّ��ل ة ا��ر�, 4F%حادأوھ"ا ��ل 8 _��] إذا أرادت ا���ة أن .���4	 )*. ;S

) ،��F رأ��1 أن ����D ا��ر�,  ����ة  92/2001�1�ات  �10`�)�ت  2ا�J ا��ر�, &%ل ��2ة ا�را�� (2PDة 
���� ��9 أن �� )��4  % 5&%ل ��2ة ا�را�� ��R� �� VR� @4رب   2M5� 2ة وھ"ا��ا� X�. إ����8 ا����ل &%ل '�

  .�' أي .ر�,  �' ا����ل �; ��4��وا  95%
1  وذ���b  X ا6ط%ع وا����ف ،�2001/2002' �2D ;S �1_�1 إ�/ .-��	  J��(2 ا��ر�, ا�-���  ����ة D2&أ 

 J��(2  ر�����ً �`1\ �وو8)� أ)\ �-�	 .-�14ً ط� ؟، �أو .-�R� ً�14ر)�  ���2ا�J ا�R �4 ا،وھ	 أ)\ �-�	 .3�ر ،����ة.
 'D ًا��  /R�� ��. ��3\ ا�2ھ�)�ت ا�-���� �� ھ"ا ا��^�ل�.  

�R. /إ� Xذ� �  �1�ا��ر�,  ا�J 2 ".1�� وذ�X �' &%ل .����D ;��Rت .�V�3 و ، ����ة ��ا������ ا��ر�� �; أ�Sرو.23
وذ���b  X ا���k	 أ2HF إ�/ ����2 �ى ،S; �-�و�� ���س أ2S ا��ر�, �D/ إ)����8 ا���ة  ،ا�Jا��2ه )��Ji ھ"وF"ا 

  ������  2ا�J ا��ر�,  ����ة .
 @��M ء ا����
R����Dل ��ر �' �'  �'  9��10 أن �' ���8 ا?���8��1ت ا��� .��1�k إ���L �' &%ل ����D ا?

28 �1Sأ �1  ��را�� ا���ا)��.��D% ����2: ا����ا8����  ء 
�R�  :���� ���� \(أن أ �(���	 ا���Hل و8 /�D V�3اد  %�90; ا���Dا6دارة �� إ ;LF2P. ;� '� ر�' ا����ل ا���

  )�1 و8)� ��ا�� أ�MرF�ا ����F، �L  '? ���2�ن أھاف  2ا�J ا��ر�, ا�"� %60وأن ��ا�� ، 2ا�J ا��ر�, 
  
  
  

رF�ن �8 80%� ;L1ر�� أ�� ,  ��L� ��41;،ـاً أھ��� ا��lFأ R�� J" ا��2ا���1. ����D ;��R. >�� �� �� ا���l�60 % 
ر �ا ���L �; .`'  '�2اEF ا��ر�, ا�"� أن إدارات. ��. ��^  J" ھ"ه ا��2ا���ب �' ��9 .1�ى ا���3�ا���4  

  �R�  :���� �� �� أ�� �l1� lFر�, أر �' أن .�Xl ا��2lا�J ا��lM '�"lرl�F' ا����lل ا�� % Ji��( ;�70 ا��lا��  �lL��
وF"ا �ى .-�R:  ، وF"ا 8�ا), ھ"ه ا?����دة ، ا����L.�8; ا��ر���� ،أ�� �� �� ��< ا?����دة �' ا��ر�,�� .��ا�: 

 �l� �1�ا�� Fأ R� �Lا�ر�, ا�lL� ;L�l4Fرات و��l�l' ا����l %80ھ"ه ا��2ا�a Jھlر �' أن ا��lل ل ا����l^� �l� رف�
Dا�� أ�2ح �k ��F ;L���87.5 %  ��2P� '� ;ھ�l�و2lkح ا����ل،ا)���lض �l�ادث ��l ھ5?ء ا����ل أن ا��ر�, 

ر�, ��llھ; ��ll ز��llدة اll�75 % �ll�8��(6�ا�� ll5?ء أن ا��llھ 'llا��  ، ورأى��ll�62.5 %  �ll� 2llّ�K ,ر�llأن ا�� ;L1ll�
  و��Lر.L;. �ر�k�1� �� [;L, أL���D; وز��دة ���ّ ا����ل �' ��9 ا��`

  
 

  



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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	� ا���� : �	  

 #���ل ا�را+$� وا�&�&*$� ($# ا�&)$�ل ا�&%$$(, �د�$� � (# درا+� ھ3ا ا�	�� ,.!2 درا+$� ا����$� ،��$0 أ�.$&�+�ف �5
 ) ��7��ج و��ز�� ا�:�زات ا��.� ا�&)$�ل ا�<,$��#  ،) ��ر��� GIوھ� و�ة ا�&=+>� ا��ط.��  ��) 510@$�ة (�?� ��

 2001إ�A 1992+.�ات ( �ر��D وا�$3ي $7دھ� ) ?� ��$�,$D "&�$�  10ا�&)�ل ا�E@�ي وا�&�&*� (# �7.� ا�5&�ل ا�&
�ن �5&� ط��� ,ة ا�را+� 28G ا�3ي H��	�� �,��$�ول وا�:$�ز  ،∗7Eت ا��$�.�� H$�EI� �$�&.� >$G�, #ر�$, D$, �$.�7 �$?

NAFTOGAZ ) دھ�رب ). D, (30 ��ا�# (��08�+# ,>�5د و7,  
��جو,MN Dل ھ3ا ا�	�� +.��م �$�����$� ا �� �$O$�م أ���را+� ،و+$�ف �"�$�  >��Q ا��Oء A�7 ا���ة ,�� ا��وا �

�� ا�&=+>$� $�� A$ل ھ$3ا إ�M$N D$, 5$�ض�و+�ف  ،�!� )GI  �$+راوذ�$T �:�$� ) وھ$# ا�&=+>$� اSم ����$ة ,�$� ا�
�م وا��.W$�� واا طMع أA�7 �*G ,��� ا���ة (# �I��N ا�&=+>� $!&��G، #ا�.$�ا� �$�&" D, �$<+=&�� �$,��+$� ا�5�<�

�ول ,!$�م $.�$5ھ� +$�ف �� �$?، �$!� ��$W.�ة ,�� ا�را+� ،وG$3ا درا+$� ا������ X��5�5 ذ�T +�ف ���Iق إ�A ا�� �?،
�ط ھ$$3ه ا�&�$��� �&�Z$�ع ��*.$� ھ$3ا$Eر�\ T$ة وذ�$����� ���$@Eا�&$�ارد ا� ���$�, ��$W.را+$$�  ،و�?$� +$�ف ��$�م �

�ج ����� إ 1992����ـة ,D +.ـ�(ا �] A�2001 ة��ة �.	^ ا�	����� ��"��,D +.� ( ) ،و�5ھـ� +�ف ���م ������ ا �
1992 Aھ� ا��5ا,� ا�&=? )2001 إ�S �5ض�م ���`$�_ و"�$< ھ3ه �ة (# ،و3Gا ا�$���"�� ، و($# ا�NS$� +$�ف ��ا �

  Sھ� ���ط ا�	�� .   
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

 ) ���	 ��
�� و��)  GIا����� ا�ول : ��	��	�	���� ا���� و������  :  
1- ) ��7��ج و��ز�� ا�:�زات ا��.���&=+>� ا��ط.��  �� X��5�  ) : GIا�

a"�&� ��7��ج و��ز�� ا�:�زات ا��.� 01ا�&$=رخ ($# :  32/83ا�&�+�م ا��.	�3ي ر�� :  �b<+c ا�&=+>� ا��ط.��  �
 #	�� وا���D7 .a ا�b�*E، وھ3ا (# إط�ر إ7�دة ھ�%�� ا�&=+>�ت ، ��1983  0"�  ا�@��G ا��ط.�� ���

) �5$$<� ً�$$����ج ھ$$# و�$$ة ا�)<اh$$� ا�5�g$$&� ، و�$$ة 7.��$$� ، �>$$.�I.� ، ور��$$� ،  ،)09و�O$$� ا�&=+>$$� �$$�و�$$ات إ�
�س ، أرز�� E5�� ي  و+%�%ة.، وھ�ان ، ا����Eة ، +�

) �<� ،A�7 ا����� ا�:�ز�� أو ا�&&��5 �.�2 ا�&=+>� ,`��X ا�:�زات ا��.���7 وا���EI وذ�T) 09و,MN Dل و�ا�!� ا�
  �j5 ا�:�زات ا�&`���I.و3Gا 

�د��ً ��� ا�5Oا�&=+>� أ� D&O��7،و���زات ا��$.:��� ��M7 �!� #��ت ا�,>���ً و�ّ@$ ،وا�&>$���� �:878 �$,�7.  �,��ھ$
   D�<�.1 داي ا�)<ا�h ا�5�l�"، �&g ا������ ا��ط.# ،�!2 23ا�5�م �ـ 

�ر�m ا�&=+>� : -2�  
                                           

ة (  : ∗∗∗∗�����م ا�5&� �W�24  A�7 �7�+24 ) �?M? #ا�5&� ھ A�7 وب�.�� #�7�,� وا�5د  �%28 (��H ق ، و�) (�03) و7د ا�	�ق ا�
��# ھ� ا &"84 ����ة ������ �,�7.  
ة : 1 ��� ���@E),���� ا�&�ارد ا� GI ر���.  (��  



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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$5دة ا�).>$��ت &=+>أ�g ا��. ھ$3ا �E$� ا\+$��Mل ، و�$5ه ور?$b ا�@$��( AIR Liquid )  �G �5$�د إ�$A ا�@$��G ا�&
5 ،�� أ�@MN #) bnل +.� � �&�) ����&� ��@��G اSم ��@:�� ھ3ه ا�&�� ����, aوا��� ��  1972ا��ط.�� ���&$<�

��7�� ���م ��.��7 ا�:�زات ا��.g�N،  ���] A01وھ3ا إ�	��،��0 ���ل ھ3ا ا��>� إ�$A ا�&=+>$� ا��ط.�$�  #1983 "
�ج ��o���7�  . 32/83و�&�"a ا�&�+�م ا��.	�3ي  ،إ7�دة ا�!�%��وذ�T (# إط�ر  ،و��ز�� ا�:�زات ا��.

ا�&�D&O ا+�����M ا�&=+>�ت  1988"��	# 12ا���در (#  10/88و(# إط�ر ا+�����M ا�&=+>�ت ، و�&�"a ا�����ن 
�b�����!+S ا�&=+>� إ� �G�p A�،  #) ���M��"<ا�hي ,���ن د�.�ر  ��30أ+&�ل �ره  1989(�	�ي  11ودb�N ا\+

�د�H ا�&>$$�ھ&� �	$$�ع ا�%�&�$$�ء،.$$g A$$�7 �$$<�,، ء�$$�&�Gو��Eوا�،  �$$!" D$$, ���د�H ا�&>$$�ھ&� �M$$,rك ،وا��$$�.$$gو
�د�H ا�&>�ھ&� ��!�روG،وا��)!�<ات .gه.�و�  ��� وا�&�

 �.$$+ #$$)1996  �$$� a$$�7و ) �$$O���د�H ا�&>$$�ھ&� ���$$G b$$� أ+$$!� ا�&=+>$$� إ�$$A ا�@$$��G ا��.$$gHOLDING  (
���ء وا����&�%��. � إ�Aو ، وا��# ھ# اsن ا�@��T ا����!��  ,���ن د�.�ر "<ا�hي. 900اsن ا�&=+>� أر�	� رأ+&

3- ���م ا����	 :  
�د�� ا�&` !&�ا�&$��$7�ت ا\��Iت ا���$E�I�, ��E�� #ھ �<+=&�� ��+�+Sا #$���	$� ��$MEد ,$D ��$0 ا�:$�زات ا��$.���7 ا�

.ً�Oأ� �� و��ز�5!!"���t� ا�&=+>� و���م �!(�.�  
  
  
  
  
  

� ا�&=+>� �!3ا ا�:�ض!%��&� �g�N 2ر��!g �I+ا�� ��  .وا���ز�� �
م أن ,!�م ا�&=+>�  �� �  و�MN D, u�Mل ,

: #) �*&�� �  ھ.
- �7�.g "����ج + ��nE5 ا�:�ز ).ا�:�زات ا��.���7 ا�) �Zور�� �����E ا���د�� ( إ���7�ت ا\��Iت ا���  
5ة �!3ا ا�:�ض. -, �g�N 2ر��!g #) � ��ز�� ھ3ه ا�:�زات أي ���!

: #����ت ا�&=+>� �>a ا�)ول ا�"��.,  


اتـا�#"  
��+� ا�'�زات  إ(��ج ا�'�زات�  

OL NL ARL CO2 N20 C2H2 H2   OC NG Arg 
Co2   
bt  

Co2 
gls  

N20 Mel   

   • • • • • • •    • •  •  • • •  ا�/.ا-, 
      • • •  • •    •     •  وھ,ان
    •     • • • •   • •  •     ��3ب�

���4�5      • •    • •  •    •      
   • •   • • • •    •    •   ور�65
          •  • •    •  •     ا��#�,ة


ي ب6���س��       •    •   • •   •    
                   •  • •  أرز�#

ة<�<�  • • • •                   

�ت ا�&=+>� ):03(ا�)ول ر��   "��.,.           
  . ور�ـ�ـ� GIا�&�ر : و�ة  

  
  
  
  
  
  

  
* OL     :  �h�+ D�(<Gأو              *C2H2 : D���+Sز ا�]      * ARL: ر?�نSا �h�+    

      * N2L   : زوتSا �h�+   * H2     : D�"رو�ز ا�!�]      * Mélange AR/Co2 :  



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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* CO2 : ا�%���ن #���ز ?]    * OC    : D�(<GSز ا� ا�%���ن       [�<Gأ #���زات اSر��ن و?] Q��N 
* N20    :  زوتSز ا�]   * ARG  :  ر��نSز ا�]         

  
  

4- ) �  ) :��GI �� ا����
) ��7��ج و��ز�$$� ا�:$$�زات ا��$$.$$��I$$�ق �را+$$� �.W$$�� ا�&=+>$$� ا��ط.�$$�  ��GIM$$N D$$, ( �ل درا+$$� و����$$� ھ�%�!$$

 #&�W.�� ��# : Organizational Structureا��.�W&# ، و��E ھ3ا ���م ��X��5 ا�!�%� ا�&G  
�ل "<اء ا�اSw�) ���Nاأ�w ا ط�ر ا�3ي ��د ا دارات أو $&7S��ت ا��.�W&�$� وا���$ات ا��$# ��$�م �&�$<��، (!� �D�$E ا�

� ����H أھاف ا�&=!E�I�� #�د �INط ا�>��I و,�ا�� ا�`�ذ ا���ارات ا دار��.واS��I@ ا��� w�أ �&G �<+1   
- ����6� =�� ��  :  )GI( ا���>� ا�

  
  
  
  

  
  
  
  
  

  )GIا�!�%� ا��.�W&# �&=+>� ( ):17(ر��  ا�@%�          
ة .           ����� ���@Eر : ,���� ا�&�ارد ا�  ا�&�

-  ����6� =�� ��  : 6��GI�� ا���>� ا�
��&�< ا�!�%� ا�� �<+=&� #&�W.( GI )  ، �$,���w5 ا�>�&# ا�!�,# وا��ظ�	# ، ���c� 0# (# �&� ا�!$�م ا�&���$� ا�5I�

�ن ا�)$$�دة &$$O� �$,�� ا�&=+>$�  دارة ا�)$$�دة ا�@$�,�� ، وذ�$$ T�W$$�اً ، ?$� ا��.>$$���� ا�5$$!���� #$$���:$� ا�Eھ&�$$� ا�r� وھ$3ا
�د�� ا��اھ.����ً (# ا��Wوف ا\�g��N ، �!�7و، ?� �)Sھ&��<,   �$����	$�ع D$7 ا�&� T$ذ� ا�&$�� ا�$5�م ، ?$� �$5

�ج $$����$$� ا �, ، ���$$@Eا�&$$�ارد ا� �$$���, D$$, �$$%� �$$�>G�&ت ا������ت وا�����$$� ا�5�,$$� ا�&$$����H ا��>$$$$� �$$���, ،
 ����, ، �������� ا�&, ، ���Nا� و�ة ور��� ,�$� دا�!., #��رة ، ?� ا���ات ا��>� ��&=+>� وا�(�� ا�&�ا��$� ا�.�را+$

  ھ3ه.
�ت ا دار�$� ���$<&��� Xh��ت رأ+�� �.�ز��$� �$��Q ا��ظ$�M5ا� � �.��W ھ�,# ، ��0 �)!�c� �و�&%..� وXg ا�!�%�� ھ.

.�����p و,E, �%@� w�7�� Aإ� ��W.�  ا�&`��	� ، وھ%3ا ����ك ا�>��I رأ+��ً ,D أA�7 ا�
  
  

� أ�!� �.��W وظ�	# ��A�7 �h أ+�س ا��`�_ إ&G�<+=&ذ أن ا�)GI(  د�ت ا�&�G<�$� و$7���$7د ,$D ا�&$ Aإ� �&<�,
.�<+=&��� �nم �%� ھ���+a ,� ط�5�E ا�&!.�� ��<���"�� ، وأن ھ3ا ا��  D,2 ا���ات ا �

5-  ����� �	��  :  )GI (ا����� ا�
�<+=&� �,�) ���`_ ا�>��+� ا�5 GI (  : #�� �� ا���ة ,�� ا�را+� (�&!�MN D, #�  وا�

1- .��ت ,)�^ إدار�!!�"��� ً�ف ا�&=+>� إ�H���� A ,�دود�� ,5��Eة و(�!�  
�ل ا�&=+>�. -2&7 ��&(� ��Z�,و �E+��ن �pوط 7&� ,.&Z 
3- .Dh��ء ا�<�Zت وھ3ا  ر�"���ن ����7 ر(��5 ��&.&Z 
������ أو ,��� أو ا�%���"��. -4� b��Gاء أ�+ ��n�Eت ا��E�I� �A�7 �&5 ا���ام �G ا�&

                                           
1 &�, #Gص�: ز، H��ر ،+�,، �p�  .83د ھ

2: Manuel d'Assurance Qualité général , GI ,2002 ,page 12.     

 ا���h^ ا�&�� ا�5�م 

�ن ا�)�دة&O� م� ا�&.>H ا�5

7ون�راء ,>, 

���,Sا 

��� ����, Hت ا���<��
 ��� ا�ا���N وا���

��� ـ�ـ,
���ـ�ـا�&

 

���� ـا�&
�ر�(� �ـا�

���� ـ,
��جـا\� 

���� ا�&�ارد ,
���@Eا� 

 ا���ات



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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5- +��ج +�!�� ��# :ا�&�) �*&�� #�  � ا�)�دة ا�@�,�� وا�
�ط�ت ا�&=+>�. -@� ��&" #) ��,��ن ا�)�دة ا�@&Z A�7 �!<ا�  
��)�دة ا�@$$�,�� وھ$$3ا �$$<رع ا�$$�7# ($$# �	$$�س G$$� أ($$�اد ا�&=+>$$� �cھ&�$$� ھ$$3ا  -$$� ���.@$$�Q دور�$$� ��&=+>$$� �!$$

.A5<&ا� 
- �$��ة ,$D ط$�ف ا���g�&ا� _h�راك �G ا�.��ا�ا��N$� وا�`�ر"�$� ��&=+>$�، وھ$3ا  ا\���ام وا�A�7 �&5 ا+

�ن ا�)�دة.&Z A�7 �&5ر ا�� (# إط
- .��ت �ر�H���� A�7 �&5� a ا+��ا��)�� ا�&=+>� وa<G أھا(!II`, �Zو 

�دة (!p A�7 b���� �ج وا���Iso 9002  �.$+1999  a$�G)و�!3ا ا�:�ض �@�� �cن ا�&=+>� �$�ا�`�g$� �)$�دة ا �
����  � :,D ط�ف ا�!��n ا�و��� ا�

�ن ا�)�دة &O� ��<��	( ا�)&��5 ا�AFAQ  (Association Française d'Assurance Qualité.  
�دة !$p A$�7 ا���$�ل A$�7 ة�ج وا���Iso 9001  a$�Gو�5&� "�ھ$���$&�� وا��I$��� وا ���� �$g��دة ا�)$�دة ا�`!$p

7ھ� ا�&�د MNل +.� �, #) Tوذ� ، �,  .2003وا�`
 D7 ً�رج ,�`�� #�� ��ج وا����GGI  a�G	�� ���ل ,=+>� و(�&�� �� �g��دة ا�)�دة ا�`!p A�7Iso 9002 .  

) ��7��ج و��ز�$� ا�:$�زات ا��$.��,$GI bإن ا�&=+>� ا��ط.��  �� �$!��(��ت "$�دة ���$�7 ,.$E?  #5$<ر ا��) و($# إط$
�ن ا�)�دة ( &O� ��<��	ى ا�)&��5 ا�� a�I�AFAQ ( Association Française d'Assurance Qualité    

 �.+1999  �$"S �$��و ����$gإدارة و��ز�$� و D$, �$<+=&���، و"&�$� ا�)�ا�$a اNS$�ى �!��(�., �.��5&� w�) ��7ھ�
) a�G���ج وا���دة ا�)�دة �@cن ا �!p A�7 ا����لIso 9002.(  

 ) �G�p b,��د �ENاء �5د ,$D و�$ات ا�&=+>$� ( AFAQو�5 إ�&�م ا "�اءات ا�Mز,� �	�t� (GI(  ھ$3ا $�Gc� �$�:�
��w ، و�5 ��ا�# E?وإ ، A5<&ار +$.�  04ا�$, A$�7و ( ً��hرة 7@$�ا�$�ز��رات �!=\ء ا�`�Eاء ���ات ا�&=+>$� ( ا�&`

5دة ���!� ودرا+��!� ا��# أ"�وھ� (# ا�)�ا�a ا�&g��	� �g��ر�� ا�`���,�� أودع ھ=\ء ا�`�Eاء ا�G  
  

�رة ، �� ا�)$�دة �5&��� ا�)�دة دا�N ا���ات ا�&`$�Gc� ��(� ا�@�وط ا�Mز,$� �G=و� ، ����I��ر�� ,����b ھ3ه ا�G 0�
�دة !p �<+=&رة �&.} ا��G3&ا� ����,b ا�)&��5 ا�&`� �5ھ� ،Iso 9002 .a�G���ج وا���o� دة ا�)�دة�!p  

�ن&$$O� �$$,�ا�)$$�دة  و�&�"$$a ھ$$3ه ا�@$$!�دة �`O$$� ا�&=+>$$� �5&��$$�ت ر���$$� دور�$$� داD$$, �$$��N ط$$�ف ا��.>$$���� ا�5
 ) �!*5E� اء�ENو Dر��@��ر"�� ,D ط�ف ,>N �����&=+>� ور��AFAQ  D���$, ل)، وھ$3ا �&$ة أر�$� +$.�ات و�&$5

� D&$Z ا�@$!�دة !��7 H	�(# ا�>.� ( �%M ا�)!��D ا������ ا�ا���N وا�`�ر"�� )، وإذا ?bE أي إMNل �&����^ ا�)�دة ا�&
ت و?b$E أن ا�&=+>$� (tن ا�)&��5 ا�&���� � Iso 9002ا�&&.��� $Gc� إذا �� ,$D ا�&=+>$� ، أ,$!E�$<� دة ���م�!3ه ا�@!

 Dھ$3ا أي ��>$ـ D$, �$*Gك أ��دة ا�&�G3$رة ، وإذا ?b$E أن ھ.$!$@��� �$W	��, ً�$Oأ� A�E� �!�t) ^����(A�7 �W ھ3ه ا�&��,
  ) AFAQ,��ـ�ظ (ـ# ا���%ـ� (ـ# ا�&5ـ���ـ� وا�&�ـ���^ ا�&ـG3ـ�رة (ـtن ا�)&ـ�5ـ� (

�دة  ��$$�م!$$p �$$<+=&ا� {.$$&�Iso 9001  ( �$$,�ج وا���a$$�G وا�`$$���$$&�� وا��I$$��� وا ���� �$$g��دة ا�)$$�دة ا�`!$$p )
 ��E�&ل ا�>.� ا�MN �!W� ف�+ �Gc�  .2003و,�7 ھ3ا ا�

�ً ($# ظ$� ا���$�\ت $g��N a$<%&ھ3ا ا� A�7 �W)��&�� ��gا��وھ3ا ��D, a�I ا�&=+>� وو�ا�!� �3ل ,)!�دات ,
�د�����ن  ا\�&$O� �$&hM&و��(�� ا�@�وط ا� ����� ا�MEد و�&� \ ا�A�7 �&5 ا���%� أG*� (# ھ3ه ا�&5!)�5� #�ة ا��ا�5

�دة !p A�7 ا����ل �"S Tط �!3ه ا�&=+>� وذ��7ھ� ا�&�G3ر. Iso 9001ا�)�دة (# "&�� "�ا�a ا�.@�, #)  
�,�? ب��#"
ة 	�� ا�
را�� : ا����� ا�<�(= :�  ا�


ة ( ��
�� ا�#-1"GI: �65ب#ر (   
 وا��$�a ��ر��$� و($# إط$�ر  1972إ�A +.� إن 7&� ا���ة ��5د $���� ��@$��G ا��ط.�$� ���$� �$<� D7 رة�E7 b��Gو

�$� ا�	�$�ل  01/01/1983ا�&$=رخ ($#  32/83و�&�"$a ا�&�+$�م ا��.	�$3ي ر�$�  1983إ7�دة ھ�%�$� ا�&=+>$�ت +$.� 
 وا��$�$���� ��@��G ا��ط.�$� �����ج و��ز�$� ا�:$�زات ا��>� ا�$���5$� ��&=+>$� ا��ط.�$�  �� �a إ�$A و�$ة ��h&$� �$3ا�!

) ��7��راً (ENGIا��.��Nا a��.$� ور��$� ط��$H [�دا�$� وGI A$�7) و�%&� ��7�) (!$# ,�"$�دة ($# ا�&.�I$� ا��$.
�� �ـ: �� ����ً  2م 11455,>���7�,� 84و�@:� �.  

- �s�G ة��} و(�وع ا����, �E7 ل�  # :و���زع ا�5&
ر �ـ: 7�,� و� 15,���� ا�&ـ�ارد ا�E@��ــ�   �� �E<.17.85%.  
ر �ـ: 7�,� و� 44,���� ا\+�:ــــــMل   �� �E<.53.38%.  
ر �ـ: 7�,� و� 19,���� ا���ز�ـــــــ�   �� �E<.22.62%.  



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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ر �ـ: 7�,� و�  06,���� ا�&���� وا�&��+Eــ�   �� �E<.6.15%.  
  
  
  
  
- ��# :أ,� ��ز�� 7&�ل ا������G ��7 (�%�ن�&��ت ا�&!.�� ا\"n	ا� a<� ة  

13�رات ـــإط  ��E<. ���n, : ر�ـ�� 15.47% .  
��48.80%ر�ـ :.>���n, �E �   �41ـأ�7ان ��% .  
��35.73%ر�ـ :.>���n, �E �   330ـأ�7ان �.	� .  

�ج +$$�5E (�و$$��t� ة�ت وھ$$# +$$��h �07$$�م ا���$$$$(�., (Sا) زوتNL) #���$$+Sز ا�) و[$$�ز اSوC2 H2 D�($$<G) و[$$
)O2) ا�%���ن �<Gأ #���زات (AR) و[�ز اSر��ن (Co2) و[�ز ?] D, Q��N) وAR/Co2 #$ة (� ��$�م ا���$&G (

�ت ,�ن �`$$��Sا j5� �$�.زات ا���ج و��ز�$� ا�:$$�، وھ$3ا �@$�ط ?$���ي ����$ة ( ($# �$�D أن ا�.@$�ط ا���h>$# ھ$� إ�
��ر�2ا��$$.!$$g T$$��ة ھ$$�  .,$$5ة �!$$3ا ا�:$$�ض ��7 وذ�$$T أن ا���$$ة �&$$���� D��$$<�hا�� Dh��ط�اك : وا�<�$$��$$+ �G�$$p

�ت �	@�� ا�&���� وا��E."S ، ا�&>!�) �&� ��I.&����و��� �Eت ا��7�ت ا�&����و"&�� ا�&=+>�  ،، ا�)&��(� إ�A ا�5Z ��
   . 3GDا ا���(��,D ا�&=+>�ت ا�NSى و

  ب#ر��GI  : ( �65 �� ا�#"
ة (  -2
� ��# :   ���م �را+�&G وا�3ي �%�ن #&�W.�  �.��W ا���ة ,MN Dل درا+� و����� ھ�%�!� ا�

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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ة ( ):18(�� را�@%� ��� #&�W.�  ور��� .) GIا�!�%� ا�

ة ا�&�ارد ا�E@��� : ,����ا�&�ر �����.   

  
  
  
  


ة "#6� =�� ��  : ��6�� ا���>� ا�

5�ت�E&ع إدارة ا��)  
  

H�<.� ز�� (�ع��  Ep%� ا�
  

  (�ع ا�.�� 
  

 ���N ����� ا���ن 

  (�ع ا�`<�.� 
  

 �,� (�ع ا�&��+�E ا�5

D�,`�  (�ع �>��� ا�&>
  

 �,� (�ع ا��+��h ا�5

�ج � (�ع ا �

D��&�  (�ع ا�
  

 ��� (�ع ا���

,Sــا���ن ا�)�دة n,> �ــــ&Z ل� 

 ,���� ا�&���� ,���� ا���ز��
 ا�&��+�Eو

,���� ا�&�ارد  ,���� ا\+�:Mل
���@Eا� 

ةـ��ـ� ا�ـ�ـ, 

 

- � =�� �� : ) ورGI �65(  ـ#"ـ
ةا���>� ا�



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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� إ�A ,��� ا���ة (# اإ��W� إذا �.� �$nھ� �$E�5� �ھ$(� �$<+=&�� #$&�W.�D&$Z ھ$3ا ا�!�%$�  أو و�$ة �.�W&�$�،�!�%� ا�
 �$$<+=&�� �$$�E%م،ا�Sإذ ا #$$!) (�$$<�� a �$$����.	�$$3ھ�  ما�5�,$$�، و��$$�Sوا,$$� و���5&$$�ت ا�&� �� و(�و7!$$!���$$�, �$$E7

 ��ھ�MNو.�	��  ا�&`
#&�W.�� إ�A ا�!�%� ا���W� ى وإذا� A�7 ة� �gرة ����E���� ه�.��W ا�&=+>�  �)� �gSا HEمطSوإن ا ،  

 �Nو(�وع دا {���ت ,&*�� �&�n�!ت وا������ص ا�&���$�  Dو�>�*.D, A ذ�$T وظ�	�$� ا���ة،�G ا�&$��Nا D$, �$����
 �$,�7ون، ءرا� وظ�	$� ا�&$$وھ&$$ و�$ھ�،ا�5��ت وظ�	$$� �$و ا�&>$��� �&*�$� ($$#  ا�&�ا"5$�،و��H ا��>$$$$!� $(� \ 0$$���

�إن ھ�% ا���$$ات.$$Oأ� �!	$$gو �� � �$$� ا���$$ة �&%..$$$$!�c ��$$W.�,#$$,ت ��$$0  ھ��$$�M5ا� �ز��$$� �$$��D�$$� Q � �+$$أر�)$$.�
 Xh��ت ا دار�� ا��ظ������ك  ا�&`��	�،وا�&>� w�MN D,و��$W.��p$�  ا�>��I رأ+$�� ,$D أA$�7 ا�E, �%$@� w$�7�� A$إ�
.���  و,

 ��W.� �Oأ� �� أ�!&G س�ة ا��� نإذ أ ا��`�_،وظ�	# ��A�7 �h أ+ D$, د$7 A$إ� �&<�,،{��� وا�&�$$�M`وع وا��	ا�
�+a ,� ط�5�E ا�&!�م �%� ,���� أو (�.�� ��<��ة،وإن ھ3ا ا������ ���N 1.ع أو  

�ج و��ز�� ا�:�ز  �ر���) �GI( و��W و�ة ��ت  �ا��.��7 ات�n�!ا�:�����  ا�
-  ����  ا���ة.,
�ن ا�)�دة  -&Z ���N: ����<.�وھ# ,&*�� ��&��� �,�  .ا�5�,� و���م �&!&� ا�>!� A�7 ا�)�دة ���&=+>����� ا�5
- �,�,�D وا��+��h ا�5`�  . ,���� ا�&�ارد ا�E@��� : و�!� (�7# �>��� ا�&>
5�ت ،�.>�Ep H%� ا���ز�� ا�ـ�ـ�ز��,����  -�E&وع إدارة ا��) �Oن. : و��� ، ا�.�� و���N ����� ا�
-  O� : لM:��ج ،,���� ا\+� ا������ .و�D ،ا��&�و� (�وع ا �
-  .�,� ,���� ا�&���� وا�&��+�E ،و��O (�7# ا�`<�.� وا�&��+�E ا�5

  ) ورGI�65(ب#"
ة  ا��#ارد ا��A,�����6 	�� �� و ا����� ا�<��� : 	��م
  :  ورGI( �65(,�� ب#"
ة ا��A ا��#ارد	���6  ��م	 -1
�ت  -1"����+a وا�.�� #�   ا���ة.ا�D7 0�E ا�%	�ءات ا�
�ن ا� -2&Z �5 ا دار�����   اS"�ر.�&�	�ت ا�5&�ل و3Gا �>��� &
3- 5� aر����� ,`QI ا��ة و������ H�5��ر ا�3Nc ��5 ،ا�&E��ت D ا\7"����ت و,���} و�n�!ا�G افا��ا"$a 3ا اSھ$

  ا���ة. ����!� ,D ط�ف 
4- �N��ر�D7a 7&��� �����  ة��ز�� وا+�:Mل ا�&��5,�ت ا�&�  .ا�
�ت �> -5��I� ����g X� Xh��ل.اوظ&5�  
  
6-  �)�G }��E� ن�&Z ح�� A�7 �ة . ا ا�&��5,�ت ��5&�ل ��ا+�I �@�ھ�����ت ��M7  
  �>��� ا�&.�ز7�ت . -7
8-  �5����ء و����� و,����5�,�# و,�ردي���م ���ءة ,	G ر��ر�a aا��   .) ( ,�اG< ا�
9- � �g�  (# اSداء ) إ�A ا�!��n ا�&%�	� �tدارة ا�)�دة .%	�ءة ا�5&�ل ( ���h_ أو ��>D إر+�ل ا�&��5,�ت ا�`

ر� -10���&=+>� إر+�ل ,�ا�D�E ��)�دة �&�ا��E ,�اG< ا�� ��,� ,5!� ا���ة D, a�I�a إدارة ا�)�دة ا�@��5�� #�   .ا�
11- .&O��� ا���ة ,&� ���!p ر����ط ���(� ��@� �&(&� ���!p ��g����!�.   
12- ��&� ���!p ر������ �+� �<+=&�� ���@Eا�&�ارد ا� ��.&O�,  ��g��!���ط@��  ا�@!���. 
  : �� �� 	���6 ا��#ارد ا��A,�� ب��#"
ة  -)2

O`ـ�&�W.� ���@Eا�&�ارد ا� ����, �� ً �  ��, �I�<�،ة���� � و�@:����ً  ا���&���@Eا�&�ارد ا�،  ��M`ا� �Oو�:�����   ا�
�ن ا��>$��� ا��$�,# �&�	$�ت ا�&$�ظ	�Dو ��&$�ارد ا����N: ���$@E ا��>$��� ا داري  -&$O� �$��`م ھ$3ه ا��$��،  D$, ل�وا�5&$

�ت E?ت إ���&7�I5ا� ���O� #ر إ��Oت ،ا������ ا�&%�(�n  ،و��ادث ا�5&� ،وا�:���O� T�3Gه ...و�Nأ Aب إ��  وا��5
� ،و���م ��>�ب اS"�ر: ���N اS"�ر -$&�) ���$@Eا داري ��&�ارد ا� ���<� ���N A�7 ا�&��ت I7$�  و�5$���`$_ ا�:�

� ا�NSىا�5&� و3Gا ��ادث  ،اS,�اض��Oا�� D, ه�Nأ Aة ،إ��"c� ��M7 �!� #�  .ا�5�,� وا�
- N  .�,���E ا�&>�ر ا�&!.# ��5�  ��� �>��� ا�&>�ر ا�&!.# ��5�,� : ���م ھ3ه ا�`��� �
- ��Nـ���م ���ـو��$ :aـر�$ـ� ا�$"��� ا\�$�ر��E$� ت��ل �$��&�اGا�$��\�ر�a< وا�&$ارس ، و�$��رج  ا�&`��$� ( ا�$N

ر�a ا�&=+>�)�� ���م �&�ا��E و����� ا�&G.  
                                           

1 : Manuel d'Assurance Qualité ,organi HIERARCHIQUE ,GI 2002,p1.    



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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 *: �,��ت ، (�ع ا��+��h ا�5���� ا�&@�MN �Oت>�و���ت ،�� ا�&`<و�%��  .و"�د ا�&&
  

 Dادرا��  :ا����� ا�,ابE ج��  :   �ب#رGI( 65(ب#"
ة (
� +X��5� #) HE و�ة &GGI ن  ،�ر����t)�(���ا تا�&.#  �!(���# : وأ��اع  07 ھ# ا���ةھ3ه �.���G #ھ  

��h اSزوت ( +NL ( ،��ز اD���)C2H2( D�(<GS و[�ز ا\+] ،)O2() ا�%���ن �<Gأ #���ز ?] ،CO2  (  
�ز اSزوت] )0N2،() ر��نSز ا�]AR،( Q��N� ر��نSزات ا� ا�%��:�<Gأ #��  )Melange AR/ CO2(�ن،و?

 �"Sدرا+� و"���ر �� �!3ه ا���ة و����� ا �E��ج�D�5� 3Nc ا\7��ج ,)&�ع ا ��� دام �G ا �, �.+ �%�  
   .)3وا�ة وھ# ا�&�� ا�&a5% (م���ة  ,�ر

  
  
  

   
ة ��� �(�  .2001إ�A +.�  1992ور��� ,GI �.+ Dوا�)ول ا�&�ا�# �D�E ا�%&��ت ا�&.

�ن      �Eا�  
�ت(�  ا�&.

1992  
  )3(م

1993  
  )3(م

1994  
  )3(م

1995  
  )3م(

1996  
  )3(م

1997  
  )3(م

1998  
  )3(م

1999  
  )3(م

2000  
  )3(م

2001  
  )3(م

  ا�&)&�ع
  )3(م

  �NL  1705002  1550406  1662160  1622949  1479214  1529708  1417961  1500797  1633557  1450074  15551828-� أزوت�
 F�6�GGGGGز ا���GGGGGH
c2H2 

20089  60923  73984  78478  81093  71107  81116  77743  70308  70849  685690  

F�/GGGGIز ا��GGGGH 
O2 

254338  285218  338777  362456  410507  319157  366879  348599  353298  384298  3423527  

  �HN2 17051  15270  17065  18886  18966  19187  25742  24000  26380  23689  206236ز ا�زوت 
 
�GIأ =)�GJ ز�GH

 CO2ا�>,ب#ن 
147646  142303  136750  153472  193578  174734  184032  246505  226576.5  250763.5  1856360  

�GGGGGGHز ا�رGGGGGG5#ن 
AR   

              52460  18336  62382  133178  

GGGGGGGGGG6L��GGGGGGGGGGH Kز 
CO2/AR  

              10594  797  4631  16022  

,)&�ع ا�%&��ت 
  21872841  2246686.5  2329252.5  2260698  2075730  2113893  2183358  2236241  2228736  2054120  2144126  ا�&.�)� S �G��اع

  
ة (ا�%&��ت ا�&.�)�  ):04(ا�)ول ر�� ���GI ( D, ، 2001-1992ور��� . a5%&ا� ��&��رة ��,  

�ج �ة .ا�&�ر : (�ع ا �������� �&���� ا\+�:Mل ��  ا�
  

 A�7 &��جإ(&MN Dل ھ3ا ا�)ول �u�M أن ا���ة �5���h اSزوت ( �+NL ( لMN ة���رة ($�� ا�را+� ا�&`$&G #$وھ
E+ ّ�� وإن H ة&� ��w إذ ،2001إ�D, 1992 �.+ A +.�+.�ات  10.E<� b:��  ع�&(, D, ة� أ��)b ا���ة M$Nل ا�&$,

(# ھ$3ه ا�&.�I$� ،و�$�c# ($# ا�&��E$� ا�*���$� وھ3ا ��Wا ��a�I ا�%A�7 ��E ھ3ا ا�&.��ج  ،) %71.10ا�&�G3رة ��ا�# ( 
 ) D�(<GSز ا�ر ���ا�# ( �.>)  D,O2 ��0 ا�%&�� ا�&.�)� ھ� [�� �E15.65% (5� �? ،  �<Gأ #���ز ?] ��� Tذ�

� �.>CO2  �E(  ا�%���ن *����$ـا�&��E$� ا��ا�D$, �$5 ��$0 ا�%&�$� ا�&.�)$� [$(# ) و��� 8.49%( ���رب ) ?+Sز ا���D ـ
C2H2   ) ر �ـ�ز ?$� �$5 ذ ،)0.94%�رب ( ـو�5ه [�ز اSزوت �.>E<.�3.13% (، �� ���n, �Eـ� ,nـ��� ��$] w$��� T$�

�"ARG(  3$., w( اSر��ن���$0 �&*$� ا�%&�$�ت ا�&.�)$� ,$D ھ$3ا ا�:$�ز ,$D ,)&$�ع ,$�  1999+$.� وا�3ي �pع (# إ�
 ا�%��$�ن /[�ز اSر��ن(و(# ا�&���E ا��NSة �) Q��N  ،%0.6أ��)b ا���ة ��ا�# �<Gأ #��ا � )?$" �	�5$Z �E$<.

��0.09%�رب ( (،  w"��  .�NSھ� ا 1999و� �pع (# إ�
  
  
  
  
  



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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�ج ا�	#$$�5 $$�ة ,$$D +$$.� وا�)$$ول ا�&$$�ا�# �&*$$� ا �$$���� �$$����ج ا�&$$�وG$$3ا  2001إ�$$A +$$.�  )1992 ا�&��$$(H  و ا �
 �����ج ا�&��ج ا�&��Hوا\���اف ,���D ا ��   :ا �

  ا�Eـ��ن
  ا�>.�ات

 �����ج ا�&�  ا �
  3م

H��&ج ا���  ا �
  3م

  ا ���اف
  3م

) ����  )%ا�	5

1992  2.317.000  2.144.126  - 172.874  92.54%  
1993  2.309.700  2.054.120  - 255.580  88.93%  
1994  2.197.400  2.228.736   +31.336  101.42%  
1995  2.267.600  2.236.241  - 31.359  98.62%  
1996  2.369.000  2.183.358  - 185.642  92.16%  
1997  2.546.000  2.113.893  - 432.107  83.03%  
1998  2.476.720  2.075.730  - 400.990  83.81% 
1999  2.682.920  2.260.698  - 422.222  84.26%  
2000  2.640.850  2.329.252.50  - 311.595.50  88.20%  
2001  2.583.856  2.246.686.50  - 337.169.50  86.95%  

 %89.68  2.518.205  21.872.841  24.391.046  ا�&)&�ع
�ج ):05(ا�)ول ر�� ���� ا ��*)(  ة���GI  �.+ D, 1992ور���  �.+ A��2001.  

ة����� �E+�ة و3Gا ,���� ا�&���� وا�&������ج ��  .ا�&�ر : ,���� ا\+�:Mل ، (�ع ا �
- . 0��Eب ا��  ,D إ7اد و��&�� و�>

�ج ا�&��ـH ا\��ــ�اف = ا ��ج ا�&���ـ� –��  .ا �
  

H��&ج ا���  .     ا�	5ـ���ـ� =      إ�
              �����ج ا�&�    ا �

  
ة,MN Dل ا�)ول ا�>��H ا�3ي �&*$� $�����ج �$���$� ا �� )GI��( ةإ�$A  71992@$�ة +$.�ات ,$D +$.� )10(ر��$� �&$

5���$$�  أ�$$D 1994، إذ �u$$�M أن أ�>$$D +$$.� ھ$$# +$$.�  2001) b$$:�� ) ج�$$��ج ا�&��$$H )  %101.42ا �$$�أي ($$�ق ا �
�ج $$�ر �$$ـ (+ا �$$� #������اف إ�)$$$$� �I$$<&ن  3م 31336ا�t$$) �.$$<ا ھ$$3ه ا�$$7�, D$$%� ( ج�$$���# ا�>$$.�ات  �)$$ أن ا �$$�

5ى��2h ا�����# �� ����b أ�>D ا�.Gو �����ج ا�&�5���$�  Dأ� 1995ھ# +.�  T�� �.+ #)1994 ا�&����  �5 ا �) b:��
�ج (ا �ر �ـ ( )%98.62��� #E�+ اف����  ) و���!� (# ا�&���E ا�*��*� ,D ��0 ا�	5���� (#  31359و�
  

�ج +.� ��ج وb�g إ�A( 1996و��� +.�  �92.54%&5ل �ر �ـ  1992ا ��  ) % 92.16را��5 و�	5���� (# ا �
 �.+ ��ج �$ر 1993و���!$�، و�$5ھ� +$.� % �88.20$ـ  ت��$� �$ر�	5� 2000، ?$� +$.�  %�88.93$ـ  ت�	5���$� ($# ا �

2001 ����5) b��� 0��  #) ج��5���$�  1997 – 1998 - 1999و���!� +.�ات  ،% �86.95ر �ـ�ا �	� a$����A�7 ا�
 ـ ت�ر 5ل , 0�� D��E< ����$ %83.03و  %83.81و  �84.26%, X5Zأھ$ـأي أن أ Hت) ـ�$�&%���ج ( �$�اف ا �

ر 1997+)� (# +.� � �E<.83.03 ـ � تو�%  .  
 D�$� $�ت���ا �ت ) �$$�&%���ج �$��o� �E$<.��أ�>$D  %101.42و,&� +$HE ذG$�ه �u$�M أن �>$H$���� �E اSھ$اف ( �

�أ+�أ ,5ل �7(�w ا���ة MNل D, ���@7  % 83.03و  ،,5ل$�� ا��$�ل أن ا �$..%&� 0$�� ، D,>$د أن �%$�ن ا��ج �%$
 �� \�E�, �, �$5ت �G #)10 ا�>.�ات ا�5@� (دا, b��E< اSھاف ا�&���� ,� ,$D ا�����$H  % 80) ,�� ا�را+� �

   .% 89.68( أي �>$$$$H$$$���� �E اSھ$$$$اف ا�&>$$$�Iة )A$$$$�7 ط$$$�ال ھ$$$$3ه ا�	�$$$�ة ��$$$$ وg$$$� إ�$$$$A وان ا�&$$$5ل ا�$$$5�م
اأ�!�  أن ���H أA�7 �� �*G �ر��� ) ��درة� GI,� ھ3ا ��ى أن و�ة ( و&�ر�a وأ��.$b ت7$���ظ�	$A�7  w 7.�$� ا�

��رات و,!�رات و�cھ�� 7&� D, �>���!   .�!hى أدا��<, D, �)وا��  
� ؟!��"���  �E<.���ج ا���ة ,�X�%) ، ���E �%�ن ا���ل �� ��ى ��5���� إ�) b��G ذاt)  

  
                                           

*)(  ��3Nع : أ�&(, .�.+ �%� #���ج ا "&� ا�%&��ت ا�&����5 وا�&.�)� MNل ا�>.� وھ3ا �:�� ,�5(� ���� ا �



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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 : M	�Nـ� ا����� ا��6��Eـ�ا�O���� ب#"
ة (ا��و (�P ة,Jا��� �	ا#(GI  �65ب#ر    
�"�� ا���ة1�  :) ����� إ�
�"�� ا�5&� -أ�  : ����� إ�

�"�� ا�5&� �5��p=, �Eاً ��ج و��� إن إ���س (5���� ا ���� ً�,�  �� أداء ا�&=+>�.ھ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ة ( �����"�� ا�5&� ����# �D�E إ��  .2001إ�A  1992ور��� ) ,GI  Dوا�)ول ا�
��ج ا�>6=   ( �3	� ) 3
د ا���	6�F  ا��#ات)E3(ما(   ���  3م 103إ(��O�� ا�
  21.02  3م 2.144.126  102  1992
  21.85  3م 2.054.120  94  1993
  25.32  3م 2.228.736  88   *1994
  25.70  3م 2.236.241  87  1995
  24.25  3م 2.183.358  90  1996
  24.01  3م 2.113.893  88  1997
  27.30  3م 2.075.730  76  1998
  27.90  3م 2.260.698  81  1999
  28.06  3م 2.329.252.5  83  2000
  26.73  3م 2.246.686.5  84  2001

ة )06(ول ر�� ـا�)�����"�� ا�5&� ��  .إ�
ة�� ,���� ا�&�ارد ا�E@��� :  ا�&�ر��.   

��0.و,D إ7اد  -    Eب ا��<�  
�ج ا�%�# ��"�� ا�5&� = ا ��  1إ�

7د ا�ـ5&�ل            
ة M$Nل 7@$������"�� ا�5&� ����$� +$.�  1992) +$.�ات ,$D +$.� 10ة (و,MN Dل ا�)ول ا�>��H ا�3ي �D�E إ�] A$إ�

�"�� ��M$N #$) b�(+ �&5ل +$.�  2001��ج ا�&��	$� وا�$3ي �5�E$� أ�>$2000  D�u�M أن أ(�O إ�$�وھ$3ا �	O$� ا �
� وا�$3ي $!�G ة�ج MNل ھ$3ه ا�&$��ر�$� ,$� ا�>$.�ات  3م 2.329.252.5وg$� إ�$A : إ��, ً��E$<� j	`.$, ل�و$7د ا�5&$

 ) ����ر7�,� )  83ا�>� ��"���tا�(#  3م 103×�28.06ـ:  تو� �? ، 5�م ��5�,� ا��ا�bر 1999+.�  أ�$� �$�"���tت� 
� ( أي +.�  ،%�27.90ـ: !��G A1999وھ3ا ��5د إ� �(+ (b ج و�$�و�$5د 7&$�ل  2.260.698: �$ر �$ـ?$��# أ�>$D إ�

, ً��E$$$$$$$$$$$$$$$$$<� �$$$$$$$$$$$$$$$$$���:ر �$$$$$$$$$$$$$$$$$ـ�81�ر�$$$$$$$$$$$$$$$$$� ,$$$$$$$$$$$$$$$$$� �j$$$$$$$$$$$$$$$$$5 ا�>$$$$$$$$$$$$$$$$$.�ات و�$$$$$$$$$$$$$$$$$ �$$$$$$$$$$$$$$$$$,�7،  
 Aإ� b�gو ��"���t3م103×27.90: و�   ��ً ھ$# ��$T ا�&���$� +$.� �%$� 7�,$� ، أ,$�E$<� ��($<, �$�"�� 1992أX5$Z إ�

                                           
�ج �>.�   *��ج ا�&>b:��101.42 %  �I  1994إن (5���� ا ���ن �%�ن أن ا �G �.<ل ��{ ( 3م �2197400!3ه ا���"�� () 88و�5د 7&��t25.32و�� ( �.+ �&.�

�"�� �ـ  2000�رت �ـ  28.06ا��# +)�b أ�>D إ�� ����� ا�&���� �ـ  % 88.20و(5!"���"�� (  3م Q�)2640850 ھ3ا را"� �%*�ة إ��� ��ج ��5���� ا �	� ��M7 \ أي
�ج ��"�� ا�5&� ) ,�دام أن (5���� ا ���ج ا�	�5#=    إ���"�� =    ا ��� ا �&.��

�ج ا�	#�5��"��  ا ��    .أي أن 7د ا�5&�ل ھ� ا�5�,� ا���h># (# ا �
�ج ا�&�ر                   �7د ا�5&�ل                           ا �  

1 :  H��ر +�,،   .  404،ص Mgح �7دة +�5



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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�ج �$ر �$ـ: ��t�2.144.126 د$7 �EGc$و�  D$, :ر �$ـر 102ا�5&$�ل A$�7 ط$�ل ھ$3ه ا�&$ة و�$$� �$�"���tو� �$,��$ـ:  ت7
�ً ) 3م( 103×21.02��.+ �,�7 �%�.   

   
��"����+Q ا �, �2001 – 1992��ة ) ا�&>MN ��(ل ھ3ه ا�	 أ,  (: #!)  

�ج ا�&��MN Hل ا�5@� +.�ات�  )3(م 310× 25.05=   3م  21.872.841  =  = ,)&�ع ا �
873           7د ا�5&�ل MNل ا�5@� +.�ات   �,�7  

�ً  3م103×��25�رب ��.+ �,�7 �%� ��7�  .,D ا�:�زات ا��.
#$$) w$$�أ ً�$$Oأ� u$$�M�ة و�"�$$� ا�5&$$� �!$$�أ�>$$ M$$Nل ا�>$$.�ات ا�NS$$�ة +$$)�b ا���$$��ت إ����$$<, D ل�ن ,$$5$$G 0$$�� ،
�"�� �!3ه ا�>.�ات��ً  3م103×27.56 ) �ر �ـ :2001-2000-1999(ا ���.+ �,�7 �%�  .��7�  ,D ا�:�زات ا��.

ة$�����"�$� ا�5&$� ���ً ,$D ��$0 إ�Oأ� ���E�&��5 ا�Z>)� ا���م �� �وأن أ(p �$O$#ء ھ$� أن ا�>$.�ات ا�NS$�ة  ،و,&
�ً أن ا�5�,$� �!$3ه ا���$ة �$�در A$�7 أن �.$�b�(+ 2 ا���ة ($Oأ� u�M� ��"�� ا�5&� �!� ، إ\ أ�.��ت إ����<, �O)أ �!�

ر�a وا��cھ�� وا���>�D ور(� ,>��ى اSداء.����� ا�� D, �O)أ �%@� w� #.�  أG*� �� أ7
  :*إ(��O�� ���3 ا����  -ب)

�� ،إن ھ3ا ا�&=D7 �E5� �p در"� أداء ا�5&$�$�ة M$Nل 7@$�ة (وا�)$ول ا�$������7 ا�5&$� �$+ �$�"��� إ�$.� D�$E� #10 (
 �.+ D, 1992+.�ات  A2001إ�.  

��ج ا�>6= م  ( ���3 ) ���3ت ا����  ا��#ات)E3ا  ���  إ(��O�� ���3 ا�
  11.30  3م 2.144.126  189.583  1992
  11.93  3م 2.054.120  172.195  1993
  11.88  3م 2.228.736  187.548  1994
  12.96  3م 2.236.241  172.524  1995
  11.95  3م 2.183.358  182.625  1996
  11.31  3م 2.113.893  186.886  1997
  13.85  3م 2.075.730  149.859  1998
  15.93  3م 2.260.698  141.888  1999
  13.91  3م 2.329.252.5  167.447  2000
  13.22  3م 2.246.686.5  169.994  2001

��7 ا�5 )07(ا�)ول ر��+ ��"��ةإ������ �&.  
ة :ا�&�ر����� ���@Eا�&�ارد ا� ����,.   

- .0��Eب ا��  ,D إ7اد �>
��7 ا�5&� =  ا ��ـ�ج ا�%ـ�# + ��"��  1إ�

7�ت ا�5&�          �7د +  
  

 u�M� H��� ,MN Dل ا�)ول ا�>O�7 ا�5&� 1999أن +.� أ��<� ��"��وھ3ا  15.93ووb�g إ�b�(+،  A أ�>D إ�
�7�ت ا�5&� ا������,&� �	>� [<ارة ا ��7د + Aإ� ً�� +.� ، وMNل ھ3ه ا�>.�  �ج ,.>��!���2000  ��"����b إ�G 0��

 b�gو ��7 ا�5&� �+ A13.91إ� ، �.+ D, اء��ج ا��وره �<ا� �)� ا �� �<	� �7�ت ,.> 1999وھ3ا ,&�+ Aإ� ً���
��7 ا�MN �&5ل ا�*M?� +.ا�5&� ا������� ،+ ��"��5ل إ�, +�(أي 7@� .� ,�� ا�را�ات ا��NSة ,D ا��5ّ إذ �)
اءً ,D +.�  +.�ات ) وھ3ا��ن ا�&5ل ا�>.�ي  �14.35 +)�b  2001إ�A  1999ا�G D�� #)12.82.  

م  .�و�&%.�� �7�ت ا�5&� أن ���ل ,MN Dل ,�7د + Aج ,.>��� إ����ت ا ��&G �7 ا�5&� ا�>.��� ( أي�+ ��"��إن إ�
ر�a و�cھ�� و����I ا�5.�� ا�E@�ي ا������� MNل ا�>.�� �*Gم أ�&��ء وا\ھ.� ا\7�>� �� �*Gأ D<��� أن �!.%&� ( �

ة�����، .whى ,�دوده وأدا��<, A�7 ف �.5%^ ھ3ا�+ #�����  و�
Oر -)ـ#Oا� F	 ر���
  : *إ(��O�� ا�

                                           
7�,Mن  : * ���7 ا�5&� ��%&!+ ��"���Mف إ�Nك ا� أن ھ.(� T�3ت ا�5&� و��7��ج ا�	�5# و7د +��"�� ھ&� ا ��5&� ( 7د ا�5&�ل ) وإ��� ��"�����p=, Dات ا �

7�ت ا�5&�ل ) �.	^ ا�>.�. ���7 ا�5&� ( 7د ++  
ر +��H ، ص: 1�, ،  .Mg404ح �7دة +�5
�ج :  *�7�,Mن ��&� ا � �!&%�� �!�S X���ر ,D اS"�ر �`.��"�� ا��� ھ.� أن إ�Oأ� ���� D7 ن�	��`� ��"�� أ��اع و��&� اS"�ر وھ&�ا �

��     .��ا�>



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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�"��إ��ءة أداء ا�5&$� ن إ�$	G ات�$p=, D$, ًا�$p=, �E��ر ,D اS"�ر �5.��ر  ��$0 ،ا�.��)$w ا�$.� �$, �$p=&ھ$3ا ا� D�$E�
Sا D,   "�ر.ا��ا�

 �.+ D, ة�ر ,D اS"�ر ����.��"�� ا��� إ�.� D�E� #���  :2001إ�A +.�  1992وا�)ول ا�
�ج  ا�>.�ات��ر ,D اS"�ر  (دج) إ"&��# اS"�ر  (دج) ��&� ا �.��"�� ا��  إ�
1992  10.382.701.82  14.248.000.00  0.73  
1993  14.199.710.44  17.400.000.00  0.82  
1994  16.141.001.25  18.989.000.00  0.85  
1995  26.229.771.20  19.370.000.00  1.35  
1996  34.006.143.40  21.973.000.00  1.56  
1997  30.204.809.60  27.894.000.00  1.08  
1998  45.966.329.60  29.107.000.00  1.58  
1999  67.109.888.80  32.092.000.00  2.09  
2000  52.136.524.40  34.634.000.00  1.50  
2001  62.737.296.52  39.532.000.00  1.59  

�ر ,D اS"�ر ,D +.�  ):08(ا�)ول ر�� .��"�� ا��  . 2001إ�A  1999إ�
�ج �ةا�&�ر : ,���� ا�&�ارد ا�E@��� و,���� ا ������.  

- .0��Eب ا��  ,D إ7اد �>
�ر ,D اS"�ر .��"�� ا���ج ا�%�# =   إ��  ��1&� ا �

   إ"&��# اS"ـ�ر            
       

 u�M� H��� و,MN Dل ا�)ول ا�>O1999أن +.� أ�  b�(+ D$<ج أ��$��ر ,$D اS"$�ر ( ��&$� ا �.�$�� �$�"��ا�%�$# إ�
�"�$�  2001، و���!$� +$.�  2.09وb�$g إ�$A  )اS"�ر MNل ھ$3ه ا�>$.�,.>��� إ�A إ"&��#  MNل ا�>.����$b إ�G 0$��

�ر ,$D اS"$�ر M$Nل ھ$3ه ا�>$ا.�� b$:�� $� �.1.59 �$<	� ��ج ,.>$��� إ�$A  ، وھ$3ا ,&$$���# إ�$وره �<ا�$ ��&$� ا �$&"
 �.+ D, اء�  .  1999اS"�ر MNل ا�>.� ��	� ,���ظ� ا�

 �.$+ D$, اء$��ر ,D اS"$�ر M$Nل ا�*M?$� +$.�ات ا�NS$�ة ( ا�.��"�� ا��5ل إ�,   2001إ�$A  1999إذ �)$� ( b$:��
�ن ا�&$5ل ا�>$.�ي �1.73$�ا�# $G D�$� #$)  �$!�G �$+رام أن و�&%..$�  . M$N1.32ل (�$$�ة ا�$$�� �أن ��$�ل ,$M$N Dل ,$

�"�$$� ا�$$��ر ,$$D اS"$$�ر M$$Nل ا�>$$.� �&%.!$$إ�.�ر�a ا�5&$$�ل ،� أن �<�$$$$�� �$$*Gم أ�$$&��ء وا\ھ$$.�7\��I$$���ھ�  ،وھ$$3ا �
  �cھ��!� .و
2-  ��O��)Eا R63 ة,Jا��� �	ا#�   دا�L ا�#"
ة :  ا�

�"�$$� و+.���$$� ھ.$$� A$$�7 ذ��ج و ا �$$���G�$$�.5$$� أھ$$� �7ا,$$� X5$$Z ا �� �$$IE��&ا�  a$$�:�ا�E@$$�ي وا�&�&*�$$� ($$# ا�
  .*و��ادث ا�5&� ودوران ا�5&�

�"��. ا��:�a :-أ)�5��E ا��:�a وا� ,D أھ� ا��5ا,� ا�&=?�ة (# ا�`	�ض ا ��  
�� a�:�� أ��اع ا�.� D�E� #������1992ة ,D +.� وا�)ول ا�  A2001إ�.  

  ا����ن

ل  "#ادث ا����  ا�	,اض ا���د��  ا��'�S ا�'�, 	�,ر  ر�,ا��'�S ا��  ا��#ات�	 S�'�  ا�

1992  1% 0.19% 3.39% 0.10%  4.68% 
1993  2.52% 0.15% 5.27%  0.14%  8.08%  
1994  2.11% 0.12%  4.66%  0.11%  7%  
1995  3.62%  0.32%  6.30%  0.92% 11.16%  
1996  1%  0.07%  3.58%  0.32%  4.97%  
1997  1.13%  0.03%  3.44%  0.42%  5.02% 
1998  1.55%  0.03%  3%  0.25%  4.83%  
1999  1.53%  0.04%  3.73%  1.04%  6.34%  

                                           
ر +��H ،ص: 1�,،  .Mg405ح �7دة +�5
� A�7 ذ�G ھ3ه ا��5ا,� ��Wا  :  *������&��Zعأ�� H�?ا�� ��ط!Eر� . 



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �

 103

2000  0.9%  0.04% 4.18%  1.07%  6.19%  
2001  1.26%  0.02%  2.65%  0.52%  4.45%  

��.>a ا�&���n ) �) 09(ر�� ا�)ول� ) a�:�ة MNل ا�	�أ��اع ا����� �.+ D�� ���� +.� �1992ة ,] A2001إ�.  
ة����� ���@Eر : ,���� ا�&�ارد ا�   .ا�&�

0��E�� ��&��  .ا��>�ب وا�
 a�:�7�ت ا�:ـ���ــ�ت   5,1ل ا��100×  = 7د +  

7د         ���W.ت ا�5&� ا��7�+  
  
  

5ل (,MN Dل ا�)ول ا�>�� H�u�M أن ا��:�aE<� a اS,�اض ا�5�د�� �&� Aو�Sا �E��&ا� ��,� أن +$.� ، %)�3.56
وھ$3ا M$Nل ا�>$.�ات ا�5@$� ا�NS$�ة ، ���$w ($# ا�&��E$� ا�*���$� ا��:�$a ا�&E$�ر (  b)�72.65% أ�� ,$5ل �$ـ:  2001

5ل و�g إ�A  1995، ,� أن +.� )�1.54%&5ل +.�ي , �EGأ b)�73.62% ل ا�5@$� +$.�اتMN وھ3ا �$�NSة،ا 
5ل و��� ��ادث ا�5&&� �*��أ A$�7��E$< ���$�ادث �&$5ل  2000+.���ً ، ��b�($+ 0$ +$.�   %�0.51 (# ا�&���E ا�*

1.07%  �.+ #) b�(+ �E<� وأ�� ، ً��0.10%&5ل  1992+.��  ً���.+.  
7�ت ا�:�$�ب وG$3ا ,$5ل �7�ت ا�5&$� ا�.��W$� ، و+$�7�ت ا�5&$� ا������$� أو +$�� �I$�ر +$$.� {$Z�� #ول ا�&$�ا�وا�)

MN ب�  ). 2001/  1992ل ا�	��ة ( ا�:�
ة ��� a�:�5ل ا�,GI  �.+ D, 1992ور���  A2001إ�.  

�ن�Eا�  
  ا�>.�ات

7�ت ا�:��ب�+  
7�ت ا�5&� �+

  ا�������
7�ت ا�5&� �+

���W.ا�  
) a�:�5ل ا�,%(  

1992  9.144  189.583  195.472  4.68% 
1993  14.704  172.195  181.778  8.08%  
1994  14.146  187.548  201.694  7%  
1995  21.692  172.524  194.216  11.16%  
1996  9.562  182.625  192.187  4.97%  
1997  9.892  186.886  196.778  5.02%  
1998  7.615  149.859  157.474  4.83%  
1999  9.468.39  141.888  149.296  6.34%  
2000  10.604.87  167.447  171.132  6.19%  
2001  7.594  169.994  170.848  4.45%  

ة ,D +.�  ):10(ر��  )ولا������ a�:�  .2001إ��I�1992  �.+ Aر ,5ل ا�
ة&�ر : ,���� ا�&�ارد ا�E@��� �ـا�����.  

. 0��Eب ا��  ,D إ7اد و�>
a�:�7�ت ا�:��ب    5,2ل ا��100× = 7د +ـ  

      ���W.ت ا��7�7د ا�>  
$5ل �$ـ:  1995و�D, u�M ا�)ول ا�>��H أن +.� , �$EGأ b�($+11.16%  وأن ��$Z�وھ$3ا M$Nل ا�5@$� +$.�ات ا�&

5ل �ـ:  2001+.� , X5Zأ b�(+ �4.45%  �, }�� �  .Q+� 6.27% ا��:�MN aل (��ة ا�را+� ��.&
  
  
  
  
  

  "#ادث ا���� : ب)
                                           

 ا�:	�ر �.	# ، ,�ر +��H ، ص  : 1E7259. 
2  :، H�� ا�:	�ر �.	# ، ,�ر +E7259.  



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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�&%D$, D ,�5($� أ�5��E ��ادث ا�5&$� $� A$��"�$� ا�&�Z$��7، و�� ا�&$��5�ت ا��$# ��$�ل دون ����$H اSھ$اف ا �$�
�ت. �INرة ھ3ه ا���g ة اp ل  ��ادث ���م ��>�ب ,5ل �%�ار ا���ادث، و3Gا ,5


ل �>,ار ا��#ادث  -�	:  
5ل �%�ار ��ادث ا�5&� أ� ا�&=�pات ا�&!&� ا�3ي �&%w�MN D, D ,�ا��E ظ$�ھ�ة , �E�5� D$, ت���$g ا��$�ادث وا

�ء O��� �,زMذ ا "�اءات ا����# ا�`���� ، و�!��E+ر وأ�INSا �و?!�.أ"� ��� �E<� D, X�	`�� وا�!��7  
5ل �%�ار ��ادث ا�MN �&5ل ا�	��ة ( , �*&� #���  ). 2001/  1992وا�)ول ا�

�ن�Eا�  
  ا�>.�ات

7�ت ا�5&� ا�������  7د ��ادث ا�X��� �, �&5 ا�5&� �5ل �%�ار ا���دث  +,  

1992  2  189.583  10.55  
1993  3  172.195  17.4  
1994  10  187.548  53.30  
1995  15  172.524  86.90  
1996  9  182.625  49.20  
1997  7  186.886  37.40  
1998  5  149.859  33.30  
1999  12  141.888  84.50  
2000  14  167.447  83.60  
2001  6  169.994  35.20  

5,1992ل �%�ار ��ادث ا�D, �&5 +.�   )11(ا�)ول ر��   �.+ A2001إ�.  
���@Eر : ,���� ا�&�ارد ا�ة��� ا�&���.  

.0��E�� ب�  ا���&�� وا��>
106×= 7د ا���ادث ,� ا����D7 X ا�5&� 5,1ل �%�ار ا���دث  

7د +�7ـ�ت ا�5ـ&� ا������ـ�            
  

ة (����5ل �%�ار ا���ادث �&� ��E%ع ا��ور��� ) إذ ��{ ا�&5ل ا�&��+MN D,GI  Qل ا�)ول ا�>�� H�u�M ا\ر�	
�دث MN �&7ل ,���ن +�MN49.13 ..�&7 �7ل (��ة ا�را+� �ـ: �  

  
  
  
  
  
-V ل
�
ة ا�WEب� :	  

��� ا��# ��5ض �!� ا�5�,� ، وا��# +��� #) bEE	D7 w ا�5&� �	��ة ,�5.�.g رة ا�IN �"در ���g ل اد ,5��  
�aE<� �5h ��ادث ا�5&� ���ة (Oم ا���Sد ا7 D�E� #ول ا�&�ا�  ).1992/2001ور���) MNل ا�	��ة GI )وا�(

  ا�Eـ��ن
  ا�>.�ات

7�ت ا�:��ب �+* 
  �>Eـa ا���ادث

 aـE<� �5h�Oم ا���Sا
  ا���ادث

7ـد +�7ـ�ت ا�5&� 
  ا������ـ�

,5ـل pـة 
  ا gـ��ـ�ت

1992  192  21.82  189.583  115  
1993  256  29.09  172.195  168.90  
1994  209  23.75  187.548  126.60  
1995  1820  206.81  172.524  1.194  
1996  574  65.22  182.625  357.10  

                                           
 ا�:	�ر �.	# ،,�ر +��H ،ص 1E7:259. 
7�ت ا: *�5ل ا�:��ب�>aE ا���ادث=�:��ب +, �E<� ا���ادث aE<�×� �E.(� D%ب ا�%�#، و��7�ت ا�:���	�و��ت ا�I	�	� (# ا��>�ب +

� اs\ت !	�`� #�7�ت ا�:��ب �>aE ا���ادث  ،ا���+�Eوا��+ ��3Nأ ة((������� ���@Eن ,���� ا�&�ارد ا�� D, #ھ �&GGI( ر�����.    



�� و�ة ( ــ ـــــــــا�	�� ا��ا�� ��GI ج) ��ر��� و�������� ا �!� ��"�� وا �
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1997  811  92.16  186.886  493.10  
1998  376  42.72  149.859  285  
1999  1.565.32  177.88  141.888  1.253.60  
2000  1.817.65  206.55  167.447  1.233.50  
2001  878  99.77  169.994  58.60  

�ت )12(ا�)ول ر�� ��gة إp 3اGادث ا�5&� و�� aE<� �5h�Oم ا���Sد اور��� (#  ).GI(ھ3ه ا���ادث ���ة 7
 D�� �ة ,�  .2001إ�A  1992ا�	��ة ا�&&

ة ��� ���@Eر:  ,���� ا�&�ارد ا�  ور���. GI)(ا�&�
- .0��Eب ا��  ,D إ7اد و�>

�aE<� �5h ��ادث ا�5&�Oم ا���Sب ا�<� D%&و�، D��������D ا��M5ا� H)و ���g ة اp ل  :و3Gا ,5
  

 aE<� �5h�Oم ا���Sا���ادث ا aE<� ب�7�ت ا�:��  1ا���ادث =   +
                    8.8 �  +ـ

  
�aE<� �5h ا���ادث   Oم ا���Sد ا7     =  ���g ة اp ل5, ×106 2  

7�ت ا�5&ـ� ا������ـ�             �7د +  
  
  
  
  

�aE<� �5h ��ادث ا�MN �&5ل (��ة ا�Oم ا���Sا Q+��را+� ( ا�5@� +.�ات و,MN Dل ا�)ول ا�>�� H�u�M أن ,
5�,� ,D  96ا��NSة ) � و�g إ�A ��ا�# ��� �*Gأ #.���م MNل ,���ن +��7 7&� وھ3ا ا�&=`� D%&� �p	�wO إذا أ7

0 �ر�wE و�cھ��� wن���&%D, D إ���� w�&7، �,�� �).wE ا�%*�� ,D ,*� ھ3ه ا���ادث ا�&%�	� ��5&, w��7 ة�I�<وا�، 
 +�اء.� A�7 ة  و3Gا ����

- : ���  دوران ا�
�p=, وھ� ، �<+=&���ُ D7 در"� ��E5 ���^ ھ3ا ا�&=�G�� �p ا��Nل وا�`�وج �r(�اد �Oار ��ة ا�5&�  أ����ا+

  دا�N ا�&=+>�.
������ب ,5ل دوران ا�a<� �&5 ا���M5 ا�<� D%&3:و�  

�رG# ا�`,� MNل ا�� D��,�7د ا�5 + D�.�5&ا� D��,���ة    ,5ل دوران ا�5&� = 7د ا�5	×100  
7د ا�5�,��MN Dل ا�	��ة          Q+��,  

�م&O�\ل ا5, �100×= 7د ا�5�,��D ا�&MN D�.�5ل ا�	��ة   4أ,  
7د ا�5�,��MN Dل ا�	��ة       Q+��,  

�رG# ا�`,� MNل ا�	��ة   5و,5ل ا\�	��ل� D��,�100×= 7د ا�5  
7د ا�5�,��MN Dل ا�	��ة       Q+��,  

�ر ا�?sا �� �أ,, �وران ا�c) ، �&5ھ&!� ��E�<� a�� D7�&ھ�%� ا� D, D��,�ارد ا��%� D, �<+=&�� ���@E	� �Nوج ا�5
?=,.aر���ر أو ا���N\ب ، ا�I��+M� ل +�اءM�o� ة�  

  
  
  
  

                                           
 ا�:	�ر �.	# ،,�ر + : .2 1E7ص، H��259. 
 
 ا�:	�ر �.	# ، ,�ر +��H ، ص : 3.2. 1E7133619،ص. 
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ة ( ����� ��Iر ,5ل دوران ا�5&� �.� D�E� #ول ا�&�ا�  ).1992/2001ور��� ) MNل ا�	��ة GI )وا�(
  ا�Eـ�ــ�ن            

    ا�>.�ات 
�م &O�\ل ا5ل دوران ا�5&�  ,5ل ا\�	��ل   ,5,  

1992  0% 9.80%  9.80% 
1993  0%  23.40%  23.40%  
1994  0%  10.22%  10.22%  
1995  0%  3.45% 3.45% 
1996  3.33%  0%  3.33%  
1997  4.54%  6.81%  11.35%  
1998  5.26%  21.05%  26.31%  
1999  6.17%  1.23%  7.4% 
2000  11.90%  30.95%  42.85%  
2001  7.14%  4.76%  11.9% 

  %15  %11.17  %3.83  ا�&5ل 
ة (  )13(ر��  ا�)ول  ����  . 2001إ�A 1992) ور��� ,�I�GI �.+ Dر ,5ل دوران ا�5&� �
ة   ����� ���@Eر: ,���� ا�&�ارد ا�  .ا�&�

. 0��Eب ا��  ,D إ7اد و�>
  

��+Q دوران ا�MN �&5ل (��ة ا�را+� ، 7م ا+���ار ا�5&���  ور��� ) ���� �5�GIف ا���ة ( , �gإذ و
)1992/2001 (15%  D�E� �p=, ة وھ3ا�*G �.+ �(+ ة ، إذ����5ل �G��2000 د�Nل و�Nوج ا�5&�ل �, �EGأ 

�م ��ر �ـ: �&5ل و %42.85 �ـ �وران ا�5&�&O�11.90ا%  Aإ� �gل و��رG#، %30.95و,5ل ا�	�� aE+ وإن 
7���� أن أ�>D ا�>.�ات ھ# +.� ا�MN �&5ل ھ3ه ا�>.� ھ� �Nوج 7د ,5�D, �E ا�5&�ل ��&G ، (tن ,5ل  1996

 Aإ� �gو ��م و�g إ�A  %3.33دوران ا�5&� �!&O�ل ا5&� Q�)3.33%  �.+ �و,5ل ا�	��ل ,5و,�ً ،و���!
�م ,5و, �3.45%&5ل دوران  1995&O�\ل ا�ن ,5G Dأ���ل و,5ل ا\ �	�3.45% .  

�ة ا��.t)E��E� D,،  w ،و��Wاً �&� �>wEE �<ا� ھ3ا ا�&5ل ,D آ?�ر +���E وا��# +HE ذ�Gھ����� Dا�&>=و�� A�7 a(� w
�ھ�ة ، وW5&�ا��!3ه ا� �� #) �%���A \ �%�ن �!� آ?�ر +�ّ A�7 ا�� �!� � A�أد Aإ� ��ج ���!���ى ا �<, A�7 �n

ة����� ��"��  .وا �
  
  
  
  
  
  
  

  : ����L ا����
� ,$$M$$N Dل .$$Z�7 �� و�$$ة (ھ$$3ا ��$$$$�� A$$$$� إ��	ا�GI ج�$$�) ��ر��$$� وھ$$# ا���$$ة ,�$$� ا�را+$$�،?� إ�$$A ����$$� ا �
�"�$$� �!$$3ه ا���ة��� ا�&=+>$$� اSم(،وا �$$�� A$$إ� T$$ذ� �$$G لM$$N D$$, �$$.��I� ة GIو�$$$$���� ( ���Iرھ$$� E7$$� ورأ�.$$
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D,>م ا�&=+>� ا?� ،ا��� أھ� ,!.Z�5���.�W& و3Gا، +! $,�� ا�5!�$+�� ا���$ة �$�:�$� ا ط$Mع أA$�7 �$*G ,� ذ�$Tو �و+�
�م،,�$$� ا�را+$$� ($$# I��N$$� ا�&=+>$$� ,$$D "&�$$� ا�.�ا�#!&��G،��W.�� إ�$$A ،وا�$$.��I� T$$ذ� $$5� �?،�$$,�وا�>��+$$� ا�5

ة (����� X��5��و��Iرھ� �E7 ا�<,D و،) ��ر���GIا�!��"��., �!.h�$5 ذ�$T إ�$A د،وأھ� ز�� �.Z�7 �?$+ـرا$�W.� ـ� �
� MN Dل ����� ھـة ,ـا���!�%����A$�7 �h أ+$�س ا��`�$_ ها��.�W&# إذ و"� ً��ً وظ�	�&�W.�، �&$<�, ة��0 أن ا���$

��M`وع وا��	وا� {��7د ,D ا�&� Aة ،إ�$����� ���N م �%� ,���� أو (�ع أو��+a ,� ط�5�E ا�&!.�� ��<��وأن ھ3ا ا�
�م ،!, Aإ� 5� �&�) �.��I� �?  ��ط ھ$3ه ا�&�$��� �&�Z$�ع ��*.$$Eة وھ$3ا \ر�$����� ���$@Eا�&$�ارد ا� ���$�, ��W.و�

ر�a ھ$$� أ�$$ أ�@$$I،ھ$$3ا$$��،إذ أن ا�!�ة($$�����ج �$$�را+$$� ���$$� ا �� T$$ذ� $$5� �$$.&� إ�$$GI�� ($$���.$$+ D$$, �1992 Aو�
� أن أ�>D +.� ھ# +.� ،2001+.���ج إ�A أ�D 1994وو"�5���� ا �) b�gو،  % 101.41و����.+ �!1995  ���7�	�

A$$إ� b�$$gج و�$$��ج A$$�7 ط$$�ل (�$$�ة ا�را+$$� ،% 98.62($$# ا �$$�� �>$$H$$���� �E اSھ$$اف ا�&>$$�Iة ,$$D ا ��وو"$$
1992/2001 b:��89.68 %، ً\�$E�, ن�$G �$p=&أن ھ3ا ا� ���أ،�%D ($# و+$� ا���$ة ����$H أD$, �$*G ذ�$T إذا ورأ�.$! 

� �`ا&�) ���@Eا� �ر�a ,�اردھ�� �*Gأ b&��ب ا�&!�رات و��>�D اSداء. _ھ<Gإ  
�7 Tذ� 5� �?Z$+راة M$Nل +$.�ات ا������ ��"�� 2001إ�$D$, (1992  �.$+ A +$.� 10ا�5@$�ة ( �.� إ�A ����� ا �

�"�$� ا�5&$� ،��ة وا�	?و3Gا إ�A أھ� ا�5.��g ا�&=�� إ�A ����� إ�.��I� 0�� ��"���"�$ ��7 (# ھ3ه ا ��� ـ� +�7$ـوG$3ا إ�
���ر ,D اS"�ر ا�5&� وإ�.��"�� ھ3ه ?أ,� أھ� ا�5.��g ا�&=، "�� ا�� �$�ادث ا�5&$� ، !$# ا��:�$a ،(�ة (# ,%���ت ا �

� ھ$$3ه ا�&= .G$3ا دوران ا�5&$$�و�ا�&$$5\ت  �bـ +)$$ـ) �$10>$$.�ات ا�5@$$�ة (���ات وA$�7 ط$$�ل (�$$�ة ا�را+$� p$$وو"$
  � : ـا�&�ا��

�"�� ا�5&$� ��${ ���7 ا�b$:�� �$&5 ا�:$�زات ا��$.�D$, ،��7 ) 3م( 3 10×  25.05,��+Q إ�$+ �$�"����+$Q إ�,12.82، 
�ر ,D اS"�ر +)� .��"�� ا����+Q إ�,1.31.   

5ل ا��:�a ا�&��+MN Qل (��ة ا�را+, �6.27(� ��{  �أ, %  ،$�(+ ة �����# ـb ��ا�$ـ(# ��D أن ��ادث ا�5&� �
و�>$���I أن  .% T$��15 ا�	�$�ة �$ ��${ M$Nل �5&$� وأن ,��+$Q دوران ا، �ن +$��7 7&$� ـMNل ,��7&� �دث ـ� 49

$�"���"�$� ا�5&$� وإ���ر ,$D اS"$�ر �&%.!$� أن ���>$D وذ�$T إذا ـ� ا�5$ـ� +�7$ـ���ل أن ,5\ت إ�.��"�$� ا�$�&� وG$3ا إ�
aر��ر��M$N Dل (�$�ة ا�را+$� (  اھ�&b ا���ة أG*� �5.�� ا�$�ا �$5د ا�&$" X�5$Oد ا�وھ3ا واM$N D, {Zل ا�$5

�و�>$.b ا+$�5& (�Q) % 5ا�3ي ��{ ��ا�#و$����ءة و(5$	G �$*Gن أ�$%�� wا�$3ي +$�ف �$=دي �، � ـ� �$,Sا� �$���� A$إ� ً�$&
�"��، �ة ?ا�5.��g ا�&=�( وا�	���7 (# ا �$� A$�أد A$م ا�&>$)�� إ��، و�$�ادث ا�5&$� ، وھ$# ا��:�$a  )ا������ ,D اSر�

���$� �إوھ$3ا �$=دي ($# ا�NS$� إ�$A أ?$�ر ، ودوران ا�5&$� ( ،$*&��رات ا�5&$�ل ـ� ($# ر($ـو�>$.� �$!, � ،$$*Gأ �!��� وإ��$
�!��&7S ، و  �!hأدا D, �)ا���، ا�� ��"���ب A�7 إ�(� ��ـــH أھا(ـ����، وة ـاS,� ا�3ي �.%5^ �!.  
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� ���� �		
�ي وا�������  ��	��و��� أن أ�,��+� ا�	%$�+�  -ا���ر�* ا�(��ل ودرا$� وا"�� &� ا�	%$�� ا#"�!�د��ا�

) ��.�� إ��A+� �+B ) و,�ة ور"<� ،$3ف �5�ض ا:ن أھ+8 ا�  GIا�3ط�� ��56ج و
3ز�2 ا��1زات ا�!>+D3
�+�EF ا��+� 
�ور�� و�(�+�ة ،M+8  ،��5م أھ8 ا#"��ا,�ت Gل ذ�J $3فI	�2 ا�(!3ل ا������ و�GHH Aل +N �+اھ�وا����D3ت ا��� 5

�3م �N3++2 أ&++�ق �<�را$+� ���++�,�A �3اN++�2 ���+3ث ��++���<�� ،وذ�++A+� J أQ++I ا$++�	�ار ا���+P وا��را$++� &++� ھ++Oا +$
  ا�	3N3ع .

I – ا�����ــأھ 
  �ت :  ــ��ـ
� .�م 1��  �#,����Iت ا���ر����،� ���<V �	و3Iد �����ت د"��� ودرا$�ت ,����� &�) #,M%+� �5 أنW+X A+� يO+ا ا�Oوھ

،*$�
�ر��� � E��5�� 2Nو A. ،����D ��	>. �.دئ و"3ا��� Z>. 8F�"&�  و ����<�� ا���ر	ا�� A. �M%� ا ��ورهOوھ
Zا\و� ��N�   .,� ذا
�B وھOا �� ���[ ��D ا�(

2��� أ�_�ً أن .	<�� ا����I A�� V	�2 ا\ط�اف ا�	��,# ��� ( ،��3" A`
a	� أن ��ا,Q ا��	<��  ����	<�� ا���ر���� �8 
�$ A� ����ا���ر Eا��وا�3ا"+2  ،
�<<��B 35ا,� .�ة �A ا��!3ر وا��+�bF)  2001إ�Z  1992( ا���ر���� �GH Aل ا��

،ًG��+`�� ً�+���5 ����

(+�.G إ��c��+�ً  أن ا��	<�� ا���ر����  �B+_�� 2+� Q+.�)�
�ھ� +D�. 2+�	I ا أو ،وأنO+B� لG+H6ن ا
��1 وھOا �� ���[ ��D ا�(���N ا�����5 .� �	a �B&) ���م �<3غ أھ�ا ����<�� ا���ر	(ا�� �BN���م ��  ا�

  وا��� fc5ھ� &� �� �<� : ) �BXت .�ة bF��5 2001/ 1992ن ا��	<�� ا���ر���� GHل &��ة ا��را$� ( إ) 3

���g ا���ا�E ا���ر���� �� - ��>	�� �	���
 �. : �>� �� ��  �3,�ة #,

  A��ر��	>� ���   .* .�م و3Nح أھ�اف ا���ا�E ا���ر���� ���
  . 8B� �D��ا� Eا��
���g ا�� �& 8BF�$ورؤ A��ر��	اك ا���Xم ا�. *  
   QF�$3ع و
   .6�_�حا* .�م 

g���
 ��Iا�� Z.���� �� اOوھ  ّ�& Eا��
`+3ن ھ+Oه ا��+ Z�, 3,�ة��� ����ا���ر Eا���ا��+�aأ �+��،  ��+D ]+��� �+� اO+وھ
  ا�(���N ا������.

-  :�>� �� ���اءات ا�	����� وا�����8 #,Iوإ O�)� أ�_�ً ��	<�� ا��	���
 �.  
�&�A &� ا�����W� nھ�اف •o	ا� ��!�
 �  .��ا�E ا���ر��ا��
�ا�E ا���ر�*. •� O�)
 b�5 ا�	����� وا�����Q�" 8 وGHل 
� ھOه ا���ا�QI\ E ز� •�3�
 Z>. Q	م ا���..�B�����& دة� 

�ا��I د"��� �OBه ا�3cا5*� A� �� ا�3,�ة ا����م Z>. *I3�$ �� اOوھ،  �+�>	���� �+�و������ون �+I 2	�+2 ا\ط+�اف ا�	�
 ًG���+�� �+���<�+� ا���ر	ا�� V+��

+و ،ا���ر���� \QI ا$��راك ھOه ا���bF ا��+� �+�B5�+X A أن %M�>+$ ��دودھ+�� Z+>. ً�، 

  .ا������ ھOا �� ���[ ��D ا�(���Nو
  
  
و�+���8p ا��++�bF ا�	�+c<� و5++3ا,�  ،) 2001/ �92 ( &�++�ة ا��را$+) �+���A+� 8p "<++� .+�د ا�	�+�ر��A ���3,++�ة G+Hل 4

A+� 3ا5+* ا#$+�(�دةI +� ���3,+�ة ،إ# أن���<�� ا���ر	ا�� ]>>�
ا��+�ر�* .<+Z ��+�3ى ا\&+�اد "+�  ا��!3ر ا�	���دة ا��� 
وھ+Oا �+� ���+[ ،� O+aا $+�ھ	[ &+� إ
�+�ن ا��	+Q إ�+Z ,+� �+و ،�+�رف وا�	B+�رات&+� ا�	 �ءا�f��دة ��r ا�o&� 	[ $�ھ

   .� ا���د$��ـNـ���D ا�(
5 8p�� J3ى ا�3,�ة وذ���� Z>. *�ا���ر A� 3ا5* ا#$�(�دةI أن �	a (	ا� bF���ر إ��3Io ً�)��+$ �+Bا5* ا��!3ر وا�

 ]>	X �"،6م &ا�B$Oaو، �� �, Zإ� ��I��56دة ا��ز �A���
� ـا\داء ��r ا��oء ،وھ+Oا �+� ���+[ D+�� ا�(��N+ ا &� 
  � .ـا�����

� &� ھOه ا�I��56+� ���3,+�ة G+Hل �+�ة 6M%	ا� �D�� ��را$� ,��� ا��56ج و
�<�Q ا��I��56 وOaا ا��N��
) �GH Aل 
�ات ا������ :  1992/2001ا��را$� (X%	ا� Z>. �>!, (  
  -  s>� �>�)ا��56ج ا� ��	a  g$3��89.68 % . ��.�  �a A	��ت ا��56ج ا�	���ة �A ا��1زات ا�!
  -  ]>c$ Q	ا�� ��I��5إ g$3��25.05   ×10 3 3(م(.   
  -  ]1>� Q	ا�� �.�$ ��I��5إ g$3��12.82 3(م( .   
  -  Qc$ 3رI\ا A� ر�   . g$3��1.31 إ��I��5 ا���

�ة &M%	ا� �D�  : � ا��	<�� اa �B& ��I��56	� �<�أ�� ا��
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(�+� إ�+Z ,+� �+�، % �16.27* ���3,�ة وQD إ�+g$3�� ) Z ا�� -�� �+���
 ��+�إذ c5+�ھ� .<+Q��+$ Z  ) وھ+Oه ا�
  .&� ا�	%$��ت ا�������5 % 2ا�	��ل # 
���ى 

-  ) s>� ار ا��3ادث ���3,�ة�`
) ,�د. �M	GH Qل �<�3ن $�.� .	Q ،و����� ھOا ا�	��ل  g$3��49.13 ���ل 

(2 ���ر�5 ����ول ا\ور����A�ى  � أ����و 23# ، Q	. �Mأ,�د A+� Q"أ �`��,+3ادث G+Hل �<�+3ن $+�.�  �10

. Q	. 
- ) Zإ� QD3,�ة و��� Q	ل دوران ا����� g$3��15 %  �+ا�����+� ا�� n���+`�>� ����� J2 وذ�)
�) وھOا ���ل �

 .���B �<3,�ة��
� ����� ا��56ج و
�<�Q ا��I��56 2����5 أن 3�5ل أن ا\ر"�م ا�N��
� ���  �+�3	�GH A��& �>cل ���
 *5�cا ا�Oھ

�� �, Zه ا56 ،إ�O+ة &+� ھ�M%+	ا� �+D��ات $+<��� 
�	�+Q &+� ا��+X%� �	M Q���	��� A`� وا��+� �<1+[ ��+�#ت �+�I��
�

وأ�5  ،��(�و 3� �, Z5أد Zإ� �B>�>�
�ات ا��I��56 إ�Z ���3��ت أ&_Q#8 ا���`�B�& 8 وX%� ]�)
وأن ا��<3ل  ،ر

� ا���ر�* ا�(�ّ !. Z>. د ا�3,�ة�	إ# ��.� Z
W�
 A� نWoا ا�Oھ �&. �Fد��� V���
 A��
 �ل وأن 
 1.22) (  �1992/2001 ا\I+3ر ���3,+�ة G+Hل &�+�ة ا��را$+� (ـ�ر�* إ��a Z<+ـ� ا��ـ� ��fا�5ـg ��5ـs ��3$ـ) �<7

%  �)��N ���5 %$) وھ�	ا� r�� 2� G�� �5ر��	اً ����I� Q+�� ً�+�	��. �+&و� 12ا��+� 
�!+�I B M  bت ا�	�
����A ا�`�<�  %I\* أو  أ�ا��5 ا���رf�	���$%�BULL 8 �ـ %.  
  
  
  

)  % �5.38 ( ـ���.��Q ���رب أي  47) ���3,�ة  2001/ �1992ة ا��را$� (ـ3ل �ـZ طـA .<ـ�د ا�	��ر��ـs .ـ) �<8
��	Iإ A� g�&،ل�	اً إذ � .�د ا���I n��N ا ���لOرب ( وھ���+�(� % 95أن �� ��ل �+8 �	ا�� ���	Iإ A� (  أي دوا A+�


�ر�*.   
9 ) �B�>. Q!��	ا� EF��
��A أن ا��	<�� ا���ر���+� ���3,+�ة �+8 
��+Q+��a V أھ+�ا&GH A� (1 ،2 ،3  ،6 ،7 ،8  �Bل ا� (

>>�
� �B 35ا,� "!3ر .���ة 
��<���+� V���g وا��(�+O وا�	����+� وا����+�8 ،وO+aا .+��،و"� +!. Z+>. زمG+ا� f+�a�م ا��
) و
�!�f�� bا��5 ھf�O+B� �+>ا  2001/ 1992ا���ر�* �GH Aل ا���د ا�_��n �<	��ر��Z>. A ط3ل &��ة ا��را$� (


3ظ�+n ا�1�ض . A+�,3ظ(+� أ
� J�O���Z>. *I3 ا�3,�ة ا���� �OBا ا\�� ا����� وأن 
��3 �<��ر�* اھ�	�م H+�ص و
� .وھOا �� ���[ ��D ا�(���N ا����  

) ����A� 8p ,!3ل ا�	%$�� (10GI ( *�a�،إ# أن و,�ة ور"<� )  �BX Z>. (ISO 9002)دة ا�3cدة &� ا��56ج وا��
�"+� I	�+2 و,+�ات 

`++N A	A و,+�ات ا�	%$�+� ا��+� X+	<[ ا����+�8 ��+Q ھ+Oه ا��B+oدة وا�3اI+* ھ+� ��+��.Z أن  8�

�رب �+A ا\داء &+� I	�+2 ا�	c+�#ت D3!H+�ً وأن ا�	%$�+� ا�	%$�� �	� &��B و,�ة ور"<� ��Q ا��را$� �	�+�3ى ���+
)GI  w	�
��BX Qدة (� ) ISO 9001 �+B�& �+	� �+�$%	��� ت#�+c	2 ا�+�	I �& �>��o3دة ا�c8 ا�_
) وأن ھOه ا��Boدة 

� V>��	ا� Jذ� ً�D3!Hو �� ا���ر�* �A أھ8 رfF�aه .����3Iا5* ا�����!��� وا�Oي ��� .o3ارد ا��	ا� �  
II – ا��ــھأ 
  �ت :  ــ���ـ

D �+B�GH A+� Q+�W+��ت 
��<+� V	N3+3ع ا���+P، وا��+� 5اEF��5 A� ً�"G�5 ا���P ا�	���� $+����ً �5+�م �c	A+� �+.3 ا��3
�+��. �)+!� �+��Fاfcا� ��.�) �3ر"<+� �!+(�  GIوو,+�ة ( ،ا�	��ھ	� &� د&c. 2<� ا��oط ا��+�ر��� ���	%$�+�ت ا�!+

. �D�H  
��D3ه ا��Oھ b��>
 A`	�<�: و� �	ت &�  

1(  A�	++_�� ++�م	ورة ا#ھ��++Nا����3ى ا��++�ر++��	 � *�c�++�
I���,G++�ت ا���ر���++� �<	N3++3.�ت وا�3cا5++* ا��++� 
.A��ر��	ا\$�$�� �<  

�اك ا�	 )2+Xإ Z>. ص�� &+�8B ا���p+� وا��+�رة &+� 
��+�g �+�ر��A ورؤا��&3+�
 A+	� �+D�Hو A��+X��	8 ا�BF�+$
 ا���ا�E ا���ر����.

3( )
�ا�E ا���ر�*��ا��I أ$<3ب 
���g و� O�،  �+B
��+V ا\ھ+�اف ا�	�I+3ة � Z+�, �B
وا��	Z>. Q ز��دة a(�ء
.��aأ ��>.�)� 

3.� �<��ا�E ا���ر���� ��"� ��ى �a&� أط�اف ا��	<�� ا���ر����.4    N3	ا\ھ�اف ا� ����
�ورة N ( 
!* ا��	3N3� Qع ا���ر�5    � �& A��ر��	ل ا��	إد��ج ا�� *c� (*.  
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�ورة ) 6Nا x����� �B
� .�د �	`A� A .	�ل و,�ا�aأ Q	o�� ��$%	>� ��>ا6دارة ا�� Q�" A� *�ا���ر �!�� ��aأ

Oaا��را$�، و Q�� �>"و,�ة ور �B�& �	�ى�H\ا ��ور�  .ا 
�!�f�� bا��5 �����ة �J�O وQa ا�QF�$3 ا�_
� د"�  إ��cد ط�قوا��	Z>. Q  ،ا���ر�*�� �	����� ا�	��ر��A ���ا��5ً ��� ا�B�5ء 	<) �c* إر$�ء "3ا.� و���دئ .7�aأ


���8 &����� ا���ر�*. �& 
� و
��دل ا�	�<��3ت) 8�aأ V���ورة ا��N,، و	* &��ا���ر faا�� P هOB� *�ا���ر ��>	�� Aا��� ������ V>��� �

،faا� وOaا ا5_��ط ا�	��ر��A ھ�ك. ا�	
�$* وط����) 9�
 ا��	<�� ا���ر����. ا#ھ�	�م ���ق ا���ر�* ا�	��3رة وا��� 

� .<Z ا�3cھ� وا�	_	3ن ��oط ا���ر�* ���3,�ة) 10�aأ f�a��ورة ا#ھ�	�م وا��N،  �& م�B$6ا �& Q�	�� يOوا�
��I��56دة ا��ز،  ��o
و
���A ا\داء وا�Oي ��5WX A أن �	`A� �B �3ا�BI ا������ت ا�����ة ا�	��و,� وا��� $3ف 
.ًG����� ��aأ  

III – ـــ�را�ـا��ق ــأ�: � 

(�w ا\&�ق ا��را$�� ا������: ا���  �B5أ �  �B�5#ء �A ھOه ا��را$� رأ�

1(  �Mرا�	ا#$�� ��I��56ا Z>. *�ا���ر �&.   
2( �>��o3دة ا�c* &� إدارة ا��ا���ر.  
� ا���ر�* .<Z أداء ا�	%$�� )3Mا.  
    .ا���ر�* ا�(��ل وا$��ا
���c ا�	%$�� )4
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